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للذي ألط  كل شيء بقد ر، تلىم للإهسنن من لم  ،د  لله  بحانه  تعانى  لى  هاه أحم

 .، تصى  لله  لى  بيد هن محهد  خنتم للأهحينء تبيد  للمربىينياىم

 لأبتنذي للتقد ير تلظيم للشكر بجزيل أعقد م أن إلا للأطرتحة هذه إنجنز باد  يساني لا
، تعوجيهنع  لمتنبات  تكنن للأطرتحة، هذه لى  رفشأ للذي "زبير لينش" للد كتور للفنضل

 للأطرتحة، كل كىهنت للامتننن لا هذه إنجنز في للكحير للأثرتمسنلد لع  تجهوده للمحنركة 
 .عوفيك حقك أبتنذي للفنضل

 للد رلبة، لبتحنهنت بتاكيم قنمول للذين للأكنديميين للأبنعذة تللتقد ير بنلشكر أعقد م كهن
 .هنو صنئح للتي قد ملى  كل للنمشكورين 

 مننقشة بقحول لتفضىهم للمننقشة لجنة لضنءأ فنضلللأ للأبنعذة للشكر بخنلص أعقد م كهن
 .طرتحةللأ ههذ

جنماة للاربي بن  في للتد ريسية ألضنء للهيئةكنفة لا يفوعني عقد يم كل للشكر تللتقد ير إى   ت 
لنصح تللارشند تفقكم لله  لم يحخىول بن للذينكىية للاىوم للاقتصندية  للحولقيمهيد ي أم 

 .تللمارفة تدمتم جميان ذخرل لىاىم
تكل للشكر تللتقد ير لكل مسيري تلهنل للمؤبسنت للمشنركين في للابتطلاع تكل من 

 بنهم من قريب أت بايد  في إنجنز هذل للحاث.
 



 

                   

 

               

 

    

 ءإهدا
 ن نفسيثر مإلى من كانت لتكون أسعد الناس حتى أك

 إلى مدرستي الأولى التي نسجت نجاحي على بساط أملها

 إلى من نذرت عمرها في سبيل راحتنا وسعادتنا

 ماليآأهديك كل نجاحاتي، أحلامي المحققة، و 

 إليك أمي الغالية رحمك الله وتغمدك برحمته الواسعة وجعل مثواك الجنة

 عبير عن حبي وعرفاني لكللت الشجية لا تكفينيإلى أبي الحنون، كل الكلمات 

 جزاك الله كل خير وأمد في عمرك بالصالحات

 إلى حبيب القلب ورفيق الدرب زوجي الحبيب

 هديل حفظك الله ابنتيإلى نور العين وزينة الحياة الدنيا 

 رفيقات العمر وصديقات الدرب جمعتنا صلة الدم والحب أخواتي الحبيبات وأبناءهم،إلى 

 ءهإلى أخي العزيز وأبنا

           إلى كل من علمني حرفا معلمي وأساتذتي

 إلى أهلي، أصدقائي، زملائي وأحبابي                                          

 إلى كل من تذكره قلبي وعجز عن ذكره قلمي
 

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الــمـــــــــــــــــــلــخص



 

 الملخص:

حجم بد لالة لمولرد للحشرية دلخل للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة دلرة لإتهد ف هذه للد رلبة إى  للحاث في تلقع ممنربنت           
دلرة إحيث تم حصر ممنربنت من جهة أخرى،  لى  أدلء للانمىينهنربنت أثر هذه للمللمؤبسة تمىكيتهن من جهة، تللحاث في 

قينب  من خلال للمحد دلت  لوظيفي فتمللمولرد للحشرية في للتوظيف، للتد ريب، للتاويض، عقييم للأدلء تللسلامة للمهنية، أمن للأدلء ل
للتركيز لى  للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة  لتزلم للوظيفي. تقد  تملإمهنرلت للمولرد للحشرية تلبد للي، للتنلية: جودة للمهنم، للسىوك للإ

بهن، من للانمىين فردل  322بمنطقة حنبي مساود تصغيرة تمتوبطة صننلية مؤبسة  14للصننلية، حيث شمىت درلبتنن للميد لهية 
أهمهن: أتلا، من ى  مجهولة من للنتنئج إعوصىنن ، 20للإصد لر  SPSS للتاىيل للإحصنئي بنبتخد لم برهنمجتباد  تحىيل للحينهنت 

فرتق ذلت دلالة هننك ثنهين،  فهي عتم بطريقة رسمية في للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة،ولرد للحشرية دلرة للمإممنربنت حيث تلقع 
ة في ممنربنت إدلرة للمولرد للحشرية عازى إى  مىكية للمؤبسة )خنصة أت لهومية( تحجم للمؤبسة )صغيرة أت متوبطة( إحصنئي

، ع د دلدلء للوظيفي من خلال محلى  للألهذه للمهنربنت إيجنبي د  أثر وجحيث تم قينس للحجم حسب ماينر لد د للاهنل. ثنلثن، ي
 للمؤبسة تحجههن.  غير أن هذل للأثر يختىف بنختلاف مىكية

مىكية  للمؤبسة،، للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة، للأدلء للوظيفي، حجم دلرة للمولرد للحشريةإ تربنممن :المــــفتاحيــــةالكلمــــــات 
 للمؤبسة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

Abstract: 

The aim of this study is to investigate the fact of human resources management practices 

within SMEs and their relation with the size and ownership of the organization on the one 

hand, and to examine the impact of these practices on the employees performance by 

interfering with the size and ownership of the organization on other hand. HRMP was 

determinated with recruitement, training, compensation, performance apraisal and Work 

safety. Job performance is measured by the following determinants: quality of tasks, creative 

behavior, human resources skills and commitment. The focus was on small and medium 

industrial enterprises. Our field study included 14 small and medium industrial enterprises in 

Hassi Mas'ud with total of 322 employees. Data was analyzed by (IBM SPSS statistics 20), 

our results prove that Human Resources management are practiced in a formal manner in 

SMEs, there are statistically significant differences in these practices due to the ownership of 

the institution (private or public) and the size of the organization (small or medium). We also 

found a positive impact of these practices on the employees performance through its 

determinants, but this impact varies depending on the ownership and size of the institution. 

Keywords: Human Resource Management Practices (HRMP), Small and Medium 

Enterprises (SME), employees perfomance (EP), Enterprise’ Size, Enterprise’ Ownership. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

Résumé 

Cette étude vise à examiner la réalité des pratiques de gestion des ressources humaines GRH 

au sein des petites et moyennes entreprises en termes de taille et la propriété de 

l'établissement d'une part, et la recherche sur l'impact de ces pratiques sur la performance des 

employés traitant de la taille et la propriété de l'entreprise d'autre part, les pratiques de gestion 

des ressources humaines identifie par le recrutement, la formation , compensation, l'évaluation 

de la performance et sécurité au travail. La performance des travailleurs a mesurée par les 

paramètres suivants: la qualité des tâches, Comportement créatif, les compétences des 

ressources humaines et l'engagement de carrière. L'accent a été mis sur les petites et 

moyennes entreprises industrielles. Notre étude de terrain comprenait 14 petites et moyennes 

entreprises industrielles à Hassi Mas'ud avec un total de 322 employés.  Les données ont été 

analysées par (statistiques SPSS d'IBM 20), nos résultats prouvent que la gestion des 

ressources humaines est pratiquée de manière formelle dans les PME, il existe des différences 

statistiquement significatives dans ces pratiques en raison de la propriété de l'établissement 

(privé ou public) et de la taille De l'organisation (petite ou moyenne). Nous avons également 

trouvé un impact positif de ces pratiques sur la performance des employés grâce à ses 

déterminants, mais cet impact varie en fonction de la propriété et de la taille de 

l'établissement. 

Mots-clés: gestion des ressources humaines (GRH), petites et moyennes entreprises (PME), la 

performance des trailleurs, la taille de l'entreprise, la propriété de l'entreprise. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

قائمة المحتويات، الجداول   
 والأشكال



 

 قائمة المحتويات

 الصفحة الموضوع

 - للشكر تللتقد ير
 - للإهد لء

 ii غة للاربيةىللمىخص بنل
 iii للمىخص بنلىغة للانجىيزية

 iv فرهسيةغة للىللمىخص بنل
 v قنئهة للمحتوينت

 x قنئهة للجد لتل
 xii قنئهة للأشكنل
 xiv قنئهة للملاحق

 01 المقدمــــــــــــــــة

 02 تمهيد 
 03 شكنلية للد رلبةإ

 04 فرضينت للد رلبة
 05 أهمية للد رلبة

 06 أهد لف للد رلبة
 07 دتلفع لختينر للموضوع
 08 أدتلت جمع للحينهنت 

 09 متغيرلت للد رلبة تللتاىيلات للاحصنئية للمستخد مة
 12 مجنلات للد رلبة تمنهجهن

 13 للد رلبنت للسنبقة
 19 هيكل للد رلبة

 20 صاوبنت للد رلبة
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 :تمهيد 

فضل أتحقيق مستوينت للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة رغحة منهن في  حتضننلاهتهنمن جد ين تميلا إللد تل للمتقد مة  أظهرت       
حوج من عكون هي للأخرى إى  لهتهنج هفس للطريقة كونهن أد تل للننمية فقد  بات للل تلى  للمثي ،قتصندهن تشاوبهنمن للتقد م لإ

لى  أرض للولقع، تللجزلئر  للقد رلت للخلاقة لأبننئهنتحقيق فكنر للمحد لة ت للأهذه للمؤبسنت في خىق همية أى  للتأكيد  لى  لىي  إ
مع مشهد  للترقب في للآتهة للأخيرة قتصندية للجزلئرية أفرزت للتاولات للتي لرفتهن للسينبة للإليست بمنأى لن ذلك. حيث 

دلهن أكبر لترقية تعطوير للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة لمن لهن من دتر للمصد ر للأبنبي للمهول للإقتصند  لاتجنه أبولق للمحرتقنت
هذه تحد ينت مايقة لنشنط  منغير أن ذلك يصطد م بنلولقع تمن يحهل في طينع   تخىق مننصب للشغل، فانل في رفع ماد ل للنهو

في للتكتلات للإقتصندية للانلمية، مجنلات للتهويل، للتكنولوجين تللإعصنل، بنلإضنفة إى  للمشنكل للمرعحطة بحيئة  ةتهثىللأخيرة م
ر للحشري للذي للمؤبسة للد لخىية تللمتاىقة بنلقصور في للجولهب للفنية تضاف للمهنرلت للإدلرية تللتسييرية تمن بينهن عسيير للانص

إى  مفنهيم لمفنهيم للإقتصندية للحد يثة إهتقىت من طنباهن للتقىيد ي نف .أصحح يشكل أحد  أهم للاولمل للتننفسية نجنلة في للمؤبسة
د ند للماتهد  لى  للمولر قتصلإمحينة أن ل للمحد لةلى  للاقول للحشرية للمفكرة ت  للتي عرعكز في تجودهنللمارفة محنية لى  حد لثة  أكثر

قنئهة لى  مسنهمة بد لع خنصة تأن للكفة آخذة في للميلان لصنلح للأهشطة للحشرية للبتكنر تللإللإ ،نلتجد يد يتهيز بقتصند إللحشرية 
في مجنل للماىومنت تللاعصنل للتي أحد ثت ثورة في لنلم للتطورلت للتكنولوجية أبرزهن للتغيرلت للحنصىة ، كهن أن للاقل تللمارفة
 كىهن  في للاقد  للأخير من للقرن للاشرين للإقتصنديةللأهظهة تللأدتلت تلكتهنل هرمهن للثلاثي، عغير ظنهرة للاولمة  عننميللألهنل، 
لى  أثر لى  للمؤبسنت للكحيرة تللصغيرة  منبيئة متغيرة تمتنز بمستقحل غير مستقر تلا يمكن للتنحؤ ب   بنهمت حتهن في خىقلولمل 
 إدلرةأن نجنحهن ياتهد  لى  قد رتهن في جاىهن عد رك  ، منستقحىية للأهد لف، للأهشطة أت للأبولقسولء من حيث رؤيتهن للملل حد 
هي لىهؤبسنت، فوظنئفهن للمختىفة ي. تقد  إبتطنلت إدلرة للمولرد للحشرية فرض هفسهن ضهن للهيكل للتنظصرهنلهن للفكري باننرأسم

 من إطنرهنض، عقييم للأدلء تللسلامة للمهنية تغيرهن من للوظنئف؛ تحولت تللمتهثىة في كل من للتوظيف، للتد ريب تللتطوير، للتاوي
لتأهيل هفسهن، تعازيز مكنهتهن في  ةللصغيرة تللمتوبط ؤبسنتتبيىة عستخد مهن للم ممن جاىهن للتسييري إى  دترهن للإبترلعيجي

 مللمولرد للحشرية بمختىف للوبنئل تللطرق يت إدلرةى من خلال عقييم أدلء للانمىين تللذي يتم لى  مستو ت للأبولق للمحىية تللد تلية. 
يناكس في للأخير لى  أدلء للمؤبسة   للكشف لن للنقنئص للموجودة بولء لى  مستوى للمنصب أت لى  مستوى للفرد هفس ، من

 ككل.

لنفط تللذي منزلل للمصد ر للجزلئر أحد  للحىد لن للننمية للتي منزللت عكنفح لفك قيود للإقتصند للرياي للماتهد  لى  ل        
لمن بوف  ن هظرلطحياي تللذي أصحح مطىحنمكنهينتهن إبد يىة تفق  مصندرلتفكير في إى  لنجة للح خىق للأبنبي للمهول لخزينتهن، من
تلى  للحاوث تللد رلبنت في لبتشرلف ذلك؛ حد أ عأن تللأفضل  ،وب للحترتل أت لنخفنض للطىب لىي يؤتل إلي  للوضع باد  هض

من كل للد رلبنت تللتانليل تللأبحنث للتي عد تر حول دتر تأهمية للمولرد للحشرية إلا أن عأثيرهن في صنع للثرتة لم ياط  حق   للرغم
للمؤبسنت للإقتصندية في للجزلئر للقرلر في  لا في للمنضي تلا في للحنضر. تلم عكن مزلينه تمننفا  تلضاة لىقيندلت للاىين تأصانب



 

للمؤبسنت  إدلرةظنهرة حد يثة في جاىهن عحد ت ك . منندرين لى  ذلك أت باد هم لن مولقع لتخنذ للقرلرتذلك بسحب غينب للق
 .فنلاد يد  من للأبئىة لازللت مطرتحة في هذل للمجنلتلىي  للصغيرة تللمتوبطة 

سنت للصغيرة تللمتوبطة تحنجة عحينن حد لثة إدلرة للمولرد للحشرية في للمؤب عكهن فيتللتي إشكنلية للد رلبة  جنءتتمن هذل للمنطىق 
 دلرةربط فيهن للوضع للرلهن لإع لن طريق درلبة لىهيةبتغلال للمورد للمتوفر للذي عتهيز ب ، تبيتم ذلك لهذه للمؤبسنت إى  

 فيهن حيث يركز للحاث في ممنربنت محد دة إضنفة إى تمد ى عطحيق ممنربتهن  للجزلئريةللمولرد للحشرية دلخل للمؤبسنت للصغيرة 
 للمؤبسنت.دلخل هذه  للاهنل أدلءمستوى لى   في عأثير هذه للمهنربنتللحاث 

 

 إشكالية الدراسة 

ترفع مستوى للابتثهنر تحد د للد تر للفانل للذي عىاح  للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في تحقيق للتنهية لد يد ة قد مت درلبنت 
حيئة للد لخىية للتي عنشط فيهن هذه للمؤبسنت من حيث تلقع للتسيير للتي عاهقت في تلقع للد لربنت لللكن في للجزلئر، تللتشغيل 

للمولرد  إدلرةتللتي ربطت  منلد ل باض للد رلبنت للجد يد ةتللإدلرة تللامكنهينت للمسخرة تللأفرلد للقنئهين لى  ذلك عاتبر قىيىة، 
لذل . وضوعفي للمأكثر  حاثمن لبتىزم لل ،شريةللمولرد للح إدلرةللحشرية بد تر للمسير أت ركزت لى  تظيفة تلحد ة فقط من تظنئف 

 للتأثير بتختبربتحاث في تلقع ممنربنت إدلرة للمولرد للحشرية دلخل للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة للجزلئرية ت  ةبللد رل فإن هذه
    :لن طريق للاجنبة لن للأبئىة للمطرتحة للتنلية لهذه للمهنربنت لى  أدلء للانمىين فيهن تذلك للمحنشر

  للسؤلل للجوهري للمتهثل في:  بىورة بننءل لى  منذكر آهفن تللإحنطة بجهيع جولهب للموضوع تمالرئيسي: التساؤل 

 ؟المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائريةداخل على أداء العمال الموارد البشرية  إدارة اتارسما مدى تأثير تطبيق مم

 للتنلية تسنؤلاتللللإجنبة لن ئيسي فهن للضرتري للإجنبة لن للسؤلل للر  :التساؤلات الفرعية: 
 تلقع ممنربنت إدلرة للمولرد للحشرية دلخل للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة؟ من .1
 هل هننك فرتق ذلت دلالة إحصنئية فيهن يخص ممنربنت إدلرة للمولرد للحشرية بين للمؤبسنت للصغيرة تللمؤبسنت للمتوبطة؟ .2
ئية فيهن يخص ممنربنت إدلرة للمولرد للحشرية بين للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة للاهومية هل هننك فرتق ذلت دلالة إحصن .3

 تعىك للخنصة؟
 ؟تللمتوبطة للجزلئريةللمؤبسنت للصغيرة للانمىين في أدلء لى  للمولرد للحشرية  إدلرةهنربنت لم هل هننك أثر .4
 تللمتوبطة؟سين أدلء للمؤبسنت للصغيرة للتي قد  عؤدي إى  تحإدلرة للمولرد للحشرية نربنت ممهي هوع  من .5

 
 



 

 فرضيات الدراسة 

هميتهن في للمؤبسنت جال منهن مطحقة بكل آلينتهن في مختىف إدلرة للمولرد للحشرية تإدرلك دترهن تألأهنن هاتقد  أن عطور تظيفة 
تخصصين تلحترلفيين في مختىف للمولرد للحشرية من خلال قسم كنمل متخصص، يضم موظفين م إدلرةفي للاندة عتم ت للمؤبسنت، 

للمجنلات للخنصة ب  تينخرطون في إتخنذ للقرلر للإبترلعيجي مع بقية للأقسنم محققين بذلك للتكنمل للمرغوب ب ، تلىي  فوجود هذل 
 تم بننء للفرضية للأتى  للتنلية:. تمن هنن مختىف للمهنربنت تتحقيق فنلىيتهن دلرةضرتري لإبشكل رسمي للقسم 

  عتم ممنربنت إدلرة للمولرد للحشرية دلخل للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة بطريقة رسمية.الأولى:  الفرضية

تعزى إلى حجم المؤسسات الصغيرة  الموارد البشرية إدارةممارسات بين  إحصائيةدلالة  ذات فروقالفرضية الثانية: هناك 
 رضينت للتنلية:تعفرلت لنهن للف .0.01والمتوسطة وملكيتها عند مستوى معنوية 

عازى إى  حجم للمؤبسة لند  مستوى  للمولرد للحشرية إدلرةنربنت بين مم إحصنئيةدلالة  لتذ (: هننك فرتق1-2للفرضية للفرلية )
 ؛0.01مانوية 

 عازى إى  مىكية للمؤبسة لند د للمولرد للحشرية إدلرةنربنت بين مم إحصنئيةدلالة  لتذ (: هننك فرتق2-2للفرضية للفرلية )
 .0.01مستوى مانوية 

 هننك أثر ذت دلالة إحصنئية لمهنربنت إدلرة للمولرد للحشرية لى  للأدلء للوظيفي لىهؤبسنت للصغيرة تللمتوبطةالفرضية الثالثة: 
  .0.01لند  مستوى مانوية 

 
 :أهمية الدراسة 

للننمية تمن بينهن للجزلئر. تتحتنج هذه للأخيرة قتصندية خنصة في للد تل لإلعاتبر للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة شرينن للحينة      
 ،إى  أبنليب إدلرية خنصة هظرل لكونهن منزللت فتية في بوق للمننفسة للشرس للذي لا يميز بين للمنشنت لى  للرغم من حجههن

رسمي في شكل  إدلرةد  هظنم للمولرد للحشرية دترل حيوين في إبتد لمة تنمو للمنظهنت. فهي عول إدلرةعىاب  دلرةتكغيرهن من أقسنم للإ
للمولرد للحشرية للمختىفة )مثل  إدلرةبينبنت تإجرلءلت بىيهة، عسا  إى  بننء للهينكل للتنظيهية، تللاقنت للاهل تعنفيذ مهنم 

حشرية في للمولرد لل إدلرةتغيرهن( تقد  تم للتركيز في للد رلبنت للسنبقة لى  تحري كيفية  ،...للتاويض ،للأدلء ،للإختينر ،للتوظيف
للمؤبسنت للكبرى تخنصة للاهومية إلا أن للد رلبنت للحد يثة حولت إهتهنمهن إى  للمؤبسنت للصغيرة ، فإضنفة إى  من عانهي  هذه 

دلرية تللتسييرية من قحل مؤبسيهن تقضنين ضن هقص للخبرة للإيتهويل تعسويق للمنتجنت عولج  أللأخيرة من تحد ينت فيهن يخص لل
للمولرد للحشرية في  إدلرةظفين للتي يمكن أن يكون لهن عأثير حنبم لى  صاة للألهنل هذل للإلترلف بأهمية شؤتن للمو  إدلرة

للمؤبسنت للصغيرة لى  للرغم من أنهن لا تمىك لهومن هفس للحجم من للإحتينجنت من للمولرد للحشرية كهن عفال مؤبسنت أكبر، 



 

للمولرد للحشرية دلخل للمؤبسنت للصغيرة  إدلرةمحد دة لن كيفية ممنربة تبنلرغم من أن مرلجاة للأدبينت كشفت ماىومنت 
إلا أن أهمية هذل للحاث عكهن في أن للنتنئج للمتاصل لىيهن بتضنف إى  للأبحنث تللد رلبنت  ،تللمتوبطة في للد تل للمتقد مة
للجزلئرية بإلتحنره من للأبحنث للأتى  للتي إهتهت  توبطةغيرة تللمصللللمولرد للحشرية في للمؤبسنت  إدلرةللسنبقة فيهن يخص ممنربنت 
إضنفة فضل، هذل تظيفي أللمولرد للحشرية في للمؤبسنت للصغيرة تدترهن في تحقيق مستوى أدلء  إدلرةبإبرلز كيفية عنفيذ ممنربنت 

 إى :

 بد  أن يتكنمل مع رؤتس أهمية للانصر للحشري في للمؤبسة بنلتحنره جزء من رأس للمنل للذي لا أهمية للد رلبة عكهن في
كهن ياتبر أحد  مصندر للميزة للتننفسية فهو للانصر للذي لايمكن عقىيد ه من قحل   للأمولل للأخرى لتكوين للمؤبسة،

للإطنر للنظري للذي ، للمولرد للحشرية إدلرةتقد يم درلبة هظرية شنمىة لمختىف ممنربنت عسا  لتلىي  فنلد رلبة  ،للمننفسين
 ؛أفضل لمختىف للمفنهيم تللمتغيرلت للتي تحويهن تللمتوبطة تعأصيلصغيرة للمؤبسنت لليحكم 

 ية؛للجزلئر للأدبينت للانلمية تللد رلبنت  تللمتوبطة فيت للصغيرة ؤبسنللمضهن للمولرد للحشرية  للتأصيل للنظري لإدلرة 
 شري دلخل للمؤبسنت للصغيرة بنلتحنرهن للجزلئرية فإن للد رلبة عقد م هظرة لنمة لكيفية عسيير للانصر للح ؤبسنتبنلنسحة لىه

للمورد  إدلرةمن عوضيح طحياة للسينبنت تللمهنربنت للمتحاة في  للقرلر فيهن للمكنن محل للد رلبة ممن يفسح للمجنل لأصانب
قترلح أفكنر جد يد ة لمولصىة عطوير تعاهيم للمهنربنت إأت كهن تمنح للد رلبة للفرصة لتصايح هذه للمهنربنت   ،للحشري

 ؛ةالصايل
  للوظيفي للمولرد للحشرية في للمؤبسنت للصغيرة للجزلئرية. تأثرهن لى  للأدلء إدلرةتمثل هذه للد رلبة للتاقيق للأتلي لإلتهند 

أهمية د رلبة لله دلخىهن من خلال عوفير هتنئج لىهية تجريحية لم يتم تحىيل للحينهنت بهذه للطريقة من قحل لهذل بتهثل هتنئج هذ
حة للأكنديميين تللمهنربين من تلضاي للسينبنت تللمنلكين لى  حد  بولء في تحد يد  للمهنربنت للقيهة إدلرين تللتي بنلغة بنلنس

ذلت للأدلء للمنخفض لى  عحني للمهنربنت لللازمة لىرفع من  للمؤبسنتعشجيع ت تمكن هذه للمؤبسنت من تحقيق أهد لفهن، 
 ؛مستوى أدلءهن

 هن للتارف لى  موضوع عنهية للمولرد للحشرية لأخذ هظرة لىهية لن للموضوع، من جهة بنلنسحة لىجهنت للأكنديمية يمكن
أخرى يمكن أن عولد  لد ى للحاض أفكنرل عكون للحد لية لأبحنث مستقحىية  جهةمن ت  ،لىاصول لى  ماىومنت موثقة لىهين

 أخرى.

 
 أهداف الدراسة 

من للحاث لن مصندر ، عحطة بنلانصر للحشري في للمنظهنتكل للأمور للمر للمتخصصة ب دلرةللمولرد للحشرية لى  أنهن للإ إدلرةعارف 
للمننخ للإهسنني للملائم للذي من شأه  أن يد فاهن إى  بذل أقص  طنقنتهن دلخل تهيئة ت ، لختينرهن، عصنيفهن، عد ريحهن، للقوى للحشرية

للصغيرة، قد  تختىف هذه للوظنئف تفقن لحجم قوة  سنتتبنلنسحة لىهؤبلد دل من للوظنئف. للمولرد للحشرية  إدلرةللمنظهنت. عقد م 
للمتوبطة لن للمؤبسة للكحيرة إلا أه  ينفرد بحاض للخصنئص تيولج  نصر للحشري في للمؤبسة للصغيرة ت لا يختىف عسيير للات للاهل. 



 

تخنصة ديمية بشكل لنم ت قد  أشنرت للد رلبنت إى  أن للمؤبسنت للصغيرة عقىيد ين مههىة في للأدبينت للأكن ،باض للتاد ينت
للمولرد للحشرية تنجنح للمؤبسنت  إدلرةأه  لا عوجد  درلبنت حول للالاقة بين للد رلبنت للتطحيقية، كهن عؤكد  للأدبينت للانلمية أيضن 

خنص لى  هذه للفجوة تلد ت للحنجة إى  إجرلء للمزيد  من للحاوث للأكنديمية تللتطحيقية في هذل للمجنل مع للتركيز بشكل  ،للصغيرة
هطهح من خلال هذه للد رلبة  ىي  فإهننتل ،أدلء للمؤبسنت للصغيرة تنجنحهن للمولرد للحشرية تدترهن في عطوير إدلرةممنربنت 

 أهمهن من يىي: ،لتاقيق للاد يد  من للأهد لف

  ت في موضوع عنهية للمولرد للمحندرة إى  للتاهق بنلذللات للحيوية في إدلرة للألهنل، ت للمولرد للحشرية كأحد  للمجن إدلرةعقد يم
هظرل لحد لية  ،للحشرية من تجهة هظر أكنديمية، هظرل لتوقانن أن هذل للموضوع بيتم للتطرق إلي  بشكل تلبع في للمستقحل للقريب

 هتهنم للجهنهيري بنلمحنضرلت تللد ترلت للتد ريحية للتية في تبنئل للإللام للمختىفة تللإهتشنر موضوع عنهية للمولرد للحشريإ
 عتننتل للتنهية للذلعية؛

  للمولرد للحشرية في للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة، عسهل لى   إدلرةمحنتلة تضع مندة لىهية متكنمىة تعأصيل منهجي لمجنل
 ؛للحنحثين للإلمنم بهذل للموضوع

 ،تعقد يم للإحصنئينت للمتاىقة بهن؛ للوقوف لى  تلقع للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في للجزلئر 
 حنية للمولرد للحشرية في للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة للجزلئرية من خلال درلبة عطحيقية موباة م إدلرةلامسة تلقع ممنربنت م

 بقنط أخرى؛ لى  فرضينت تم قحول باضهن تإ
 أدلء للانصر للحشري  خنصةثرلء للأدلء إدلرة للمولرد للحشرية في عاتبر هذه للد رلبة مسنهمة لىهية عؤكد  للد تر للفانل تللمتننمي لإ

 ؛دلخل للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة
  للمولرد للحشرية دلخل للمؤبسنت للصغيرة  إدلرةللتي عسنهم في عفايل ممنربنت تللمقترحنت للتوصل إى  لد د من للتوصينت

 تللمتوبطة.  
 

 دوافع اختيار الموضوع: 

 :موضولية هذكر منهنتهند هذه للد رلبة لأبحنب شخصية ت تم إل

 عتهثل في: :سبا  الشخصيةالأ 
 ؛للإهتهنم للشخصي بهذل للموضوع 
 عفنق لى  للموضوع للحشرية، حيث تم للإبنلذلت في عنهية للمولرد للمولرد للحشرية ت  إدلرة للرغحة في للتخصص للأكنديمي في مجنل

 مع للأبتنذ للمشرف منذ بد لية للانم للنظري؛
  وضوع درلبة للمنجيسترللتي كنهت ممتنباة درلبة للمولرد للحشرية ت.  

  



 

 عتهثل في: :الأسبا  الموضوعية 
 للمولرد للحشرية تللمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة من خلال تجهيع تلرض أهم  إدلرةإثرلء للأدبينت للاربية تللجزلئرية للخنصة ب

 منعوصل إلي  للحنحثون في هذل للمجنل،
  بحنث للأتى  للتي إهتهت بإبرلز كيفية عنفيذ من للأ زلئرية بإلتحنرهحول للمؤبسنت للجللتطحيقية إضنفة قيهة جد يد ة لىد رلبنت

 ؛للمولرد للحشرية في للمؤبسنت للصغيرة للجزلئرية إدلرةممنربنت 
 ؛ة بنلتحنرهن من للقضنين للمانصرةللمتوبطلمؤبسنت للصغيرة ت إبرلز حقيقة للاقة للمولرد للحشرية بأدلء ل 
 ضيع درلبة من طرف للحنحثين للأكندميين تللمهنربين لمن ل  من أهمية بنلغة لى  مستوى ياتبر موضوع للأدلء من أكثر للمول

 ؛للمنظهة تللإقتصند تنحن نحنتل للتارض في هذه للد رلبة إى  أهم جزئية في  تهي أدلء للاهنل
 ذل منبتوضا   قطنع للخد منت تهعتوزع للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة لى  قطنلنت للنشنط إلا أن غنلحيتهن ينشط في

حصنئينت في للفصل للثنني من للد رلبة، فرغم أهمية قطنع للصننلة بنلتحنره مقينس عقد م للد تل حتى أن للد تل للمتقد مة للإ
ى  خىق قنلد ة مستقحل للجزلئر باد  للنفط تعسا  إهتهنم للذي عىي  ل  للد تلة حيث عرى في  ، ترغم للإعارف بنلد تل للصننلية

لحذرة للمتهثىة في للمؤبسنت للصغيرة للصننلية للتي عاتبر هولة للتاول للصننلي تللد للم لىاد يد  من صننلية من خلال غرس ل
تاىقة ب ، للصننلنت للكبرى تللنشنطنت للأخرى، إلا أه  ياتبر أقل للقطنلنت جنذبية من هنحية للابتثهنر هظرل لىهخنطر للم

د  للد لنئم )للمولرد للحشرية: بنلتحنره قندر لى  لبتيانب ألد لد هنئىة ى  للتركيز لىي  من خلال عقد يم أحلهذل بات للد رلبة إ
دلم تعرقية هذل للقطنع  من للانمىين بفضل للتنوع للولبع في هشنط ( تللتي قد  عسنلد  في عقد يم هتنئج تعوصينت من شأنهن

 للحيوي؛
 للمرلجع في هذل للمجنلىة للمصندر ت هظرل لقللاىهي بد رلبة عطحيقية للحاث ت ثرلء للمكتحة للجنماية إ. 

 
 

  البياناتأدوات جمع: 

تأثر  توبطةللمت  غيرةصلل للمولرد للحشرية دلخل للمؤبسنت إدلرةى  للتاقيق في تجود آلينت خنصة بتطحيق ممنربنت إتهد ف للد رلبة 
ند مجهولة متحنينة لتهإد رلبة للسنبق لرضهن من لد مهن تم ختحنر صاة فرضينت للإ، تلأجل للانمىين أدلءهذه للمهنربنت لى  

حتولءهن لى  عوزيع إى  إضنفة إبنلاشولئية هذه للاينة عتهيز ت  شرق تجنوب للحلاد.للموزلة لى   توبطةللمت  غيرةصللمن للمؤبسنت 
جتهنلية و كنن للفرق فيهن يخص للفولرق للإجتهنلية تلفهن من حيث للحيئة للطحياية تللإختلاإد لخل لىوبنئل للمندية تللحشرية ت مت
 مجهولة من للأدتلت عتهثل في:ئيل، تقد  تم جمع للحينهنت بنبتخد لم ض
 من للرغم فاى تللتي عاتبر أحد  تبنئل جمع للماىومنت تذلك بنلتحنرهن للوبيىة للأتى  لجهع للماىومنت للخنم  :الملاحظات 

 ىهوقفتل ىاد ثل صورع فهي لىظنهرة حية صورة أخذ من تمكننن أنهن إلا ،من حد  إى  للحنحث هظر تجهة عاكس أنهن
 بين للالاقنت تطحياة للاهل بير للمؤبسة تكيفية دلخل للاهل بير لن محد ئية للملاحظنت صورة ألطت هذهقد  ت  ة،محنشر 



 

تللتي بننء  للمؤبسة حول لنمة صورة أخذ من تمكنن ذلك خلال تمن ؛ةثنهي جهة من دلرةبنلإ تللاقتهم جهة من للاهنل
 .ضير أبئىة للمقنبلاتبتهنرة تتحلىيهن تم عصهيم للإ

 تللماىومنت للحينهنت جمع لى  هفس  للوقت في تللمسنلد ة للهنمة للأدتلت من للوثنئقت  للسجلات تعتبر :الوثائقو  السجلات. 
 للقولهين تباضنت للمؤبس بينبةللهيكل للتنظيهي ت  إى  هحهنن من بين من للسجلات كنهت نتلىهؤبس زينرة خلال تمن

 .للاهل لهىية تحكم للتي للد لخىية
 اتالمقابلات والمناقش:  

للمقنبلات للشخصية: تقنم من خلالهن للحنحث بمقنبىة شخصية لاينة قصد ية تمثىت في مد يري للمؤبسنت تمسيريهن، من أجل جمع 
هة إضنفة إى  ماىومنت أتلية حول للتاد ينت للتي عولج  إدلرة للمولرد للحشرية تممنربتهن، تذلك من أجل مارفة كيفية عصهيم للابتحن

ت لى  للمولضيع للتنلية: تقد  ركزت للمقنبلاجمع مختىف للأرلء حول مقترحنتهم من أجل عطوير هذه للمهنربنت تللاقتهن بنلأدلء 
 هن، مختىف للمتغيرلت للمؤثرة لل أدلء للاهنلللمولرد للحشرية تللجهة للمسؤتلة لن ىكية للمؤبسة تعسييرهن، ممنربنت إدلرةهشنء، مبنة للإ

للمولرد للحشرية بصفة  لجههن للمؤبسة بصفة لنمة تمشنكل إدلرةللمولرد للحشرية، مختىف للمشنكل للتي عو  تللاقة ذلك بمهنربنت إدلرة
 أثننء لبتارلض هتنئج للجنهب للتطحيقي. خنصة تبتتم مننقشة هتنئج هذه للمقنبلات لاحقن

للمولرد للحشرية دلخل للمؤبسة  إدلرةجمع للاهنل لمننقشة ممنربنت  ريق( لن طFGD)بتخد لم عقنية مجهولة للتركيز إ إضنفة إى 
  .منلكيهنت نت للمؤبسسيري م مع للمقنبلات تإجرلء لهىهم، طرقت  بىوكنتهم ملاحظةن، أفرلده مع للتانيش خلالهن من حنتلنن

 ستبيان:الإ  

منظهة تحتوي لى  مقينس بسىم درجنت يع إبتحينهة للوبيىة للرئيسية لجهع للماىومنت في درلبتنن، حيث تم عوز  ننبتحييمثل للإت 
، تذلك باد  لرضهن لى  مجهولة من للمحكهين من Likertلمقينس للخهنبي للمطور من طرف ماتهد ين لى  ل لقينس للابتجنبة

تعسنلد هن  لموضوعل لى  هذه للوبيىة كونهن تخد م درلبتنن في هنإلتهد  لقد ت ، ذتي للخبرة تللأكندميين تإجرلء للتاد يلات للموص  بهن
برهنمج للإللام للآلي للمارتف بنلحزمة بنبتخد لم  تاصل لىيهننتنئج للمللتحىيل تم ة. ت للاىهي تللحقنئق للنتنئج إى  للتوصل لى 

 (.20للإصد لر ، SPSSللإحصنئية لتاىيل للحينهنت للإجتهنلية )

 
 التحليلات الإحصائية المستخدمة : 

 : حصنئي حيث تم لبتخد لم منيىيلغرض للتاىيل للإ (.SPSS. V 20)جتهنلية للإ لىاىوم ةحصنئيللإ لمجهولةبن بتانهةللإ تم

 ؛للجد لتل للتكرلرية تللنسب للمئوية لارض للخصنئص للد يمغرلفية لىهؤبسنت محل للد رلبة تلاينة للد رلبة 
  للاينة؛ماندلة بتيفن ثنمحسون لحسنب حجم 



 

 كرتهحنخ -آلفن معاملCronbach’s Alpha coeffiient  آلفن كرتهحنخ مانملتجذر بتحنهة ثحنت للإلقينس 
Cronbach’s Alpha Based on Standardized Items  بتحنهة؛للإ صد قلقينس 

 لتولء )حسنب مانمل للإSkewness( تمانمل للتفرطح ،)(Kurtosisختحنر منإذل كنهت للحينهنت تخضع ، لىهتغيرلت، لا
 ؛للتوزيع للطحياي

  للمتوبطنت للحسنبيةMean   للمولرد  إدلرةممنربنت تذلك لىاكم لى  إجنبنت للاينة )مرعفاة أت منخفضة( حول لحنرلت
 ، مع للاىم أه  يفيد  في عرعيب للاحنرلت من حيث أهميتهن،لحنرلت للأدلء للوظيفي ت للحشرية

 رلفنت للماينرية نحللإ(Standard Deviation )هن للحسنبي حيث لىتارف لى  مد ى لنحرلف إجنبنت للاينة لن متوبط
يوضح للتشتت في للإجنبنت لكل لحنرة من لحنرلت للإبتحينن فكىهن لقتربت للقيهة من للصفر عركزت للإجنبة تلنخفض 

 عشتتهن، أمن لقترلبهن من للولحد  للصايح فياني عشتتهن تلد م عركزهن.
 ختحنرإ t-test للمؤبسة تمىكيتهن؛ للمولرد للحشرية بد لالة حجم إدلرةللفرتقنت في ممنربنت  لايجند 
 لمارفة قوة،  تللمتغيرلت للتنباة )للأدلء للوظيفي( للحشرية(للمولرد  إدلرة )ممنربنتن بين للمتغيرلت للمستقىة سحيرمنرعحنط لمانمل للإ

 إتجنه للالاقة بين متغيرلت للد رلبة منلد ل للمتغيرلت للمتاكهة؛
 ىة لى  للمتغير للتنبع؛لمارفة أثر للمتغيرلت للمستق نحد لر للمتاد دتحىيل للإ 
 لمارفة أثر للمتغيرلت للمستقىة لى  للمتغير للتنبع بتد خل للمتغيرلت للمتاكهة؛ نحد لر للهرميتحىيل للإ 
  برهنمجExcel   .من أجل إبتارلض للربومنت للحينهية 

 يىي:تقد  رللينن في إنجنزهن لهذه للد رلبة بمن 

 ؛حاثدر للأصىية في مجنل موضوع للللرجوع إى  للمصن -
لى  حقيقتهن دتن ت لتزلم للأمنهة للاىهية في عقد يم للنتنئج للمتاصل لىيهن إمع  هتنئج للحاثلتهند درلبة عطحيقية لإثحنت إ -

 ؛عزييف أت تحريف
  ؛تللاقتحنس تللنقل صد رلتزلم للأمنهة للاىهية في للمإ -
 تعنريخهن، للطحاة،لد د  مؤلف ،بم إ للكتنب، لنولن بينن:من حيث  ،للد رلبةذكـر للحينهنت للكنمىة لكل مصد ر أت مرجع في  -

 للنشر.تمكنن  للننشر،بم إ

 مجالات الدراسة ومنهجها: 
 :ة للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في تلاي ةمد يرينت للد رلبة، تم للإعصنل تمرلبىة لىاصول لى  بينه المجال الزمني للدراسة

جنهفي  ت تتم ذلك بين للفترة للمهتد ة منى  هذه للمؤبسنإل اىومنت للتي عسهل لىينن للوصو بغية للحصول لى  للم ترقىة
 للفاىية للميد لهية للد رلبة بد أت ،للصغيرة تللمتوبطةمن طرف للمؤبسنت . باد  عىقينن لىردتد 2015جولن إى  غنية  2015
 تدلمت ب للاهلباد  مولفقة أصان 2016غنية هوفهبر ى  إت  2015ديسهبر للمهتد ة من  تم تجهيع للحينهنت في للفترةحيث 

 .، لكن بفترلت متقطاةللأبحوع خلال مرلت أربع ى إبماد ل زينرعين  لكل مؤبسة للزينرلت



 

 :في للصننلية يتكون مجتهع للد رلبة للأصىي من للأفرلد للانمىين بنلمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة  المجال المكاني للدراسة
ختينر منطقة حنبي مساود حيث تم إكثر حتى يكون لاينتنن دلالة أ إرعأينن للتاد يد للجزلئر، تهسحة لكبر هذل للمجتهع فقد  

ن من للاقة مع تللصننلية في للترلب للجزلئري لمن له للإقتصنديةمن أهم للمننطق  ختينرهن لهذه للمنطقة يازى إى  كونهنتبحب إ
خصصة في للمحرتقنت تفي قطنلنت حيث عضم أكبر للشركنت للمحىية تللأجنيية للمت بتخرلجية ركيزة للاقتصندللصننلنت للإ

بتثهنرلت في كل للنشنطنت منهن للنشنط للصننلي، كهن ية تجذب إليهن لليد  للانمىة تللإأخرى منجال للمنطقة عكتسي أهم
 .تحوي يد  لنمىة من للمنطقة تيد  لنمىة من خنرج للمنطقة

 لذلك ،ةللوصفي جتهنليةللإ للد رلبنت أهولع من يد لهيةللم ت للنظرية محد دلتهن إى  بنلنظر للحنلية، للد رلبة عاد : الدراسة منهج 
 للتي لىظنهرة للأبنبية للجولهب عغطية بهد ف، ت للمههة للمنهجية للإجرلءلت من ياد  للذي للمنهج ضحط في للتد قيق منن عتطىب
 هذه في بتاهنل إ يىيق للذي للمنهجفإن  تهن،مشكى مكوهنت مختىف تحىيل في للتاهق لى  تعركيزهن للد رلبة، موضوع عشكل
من  بتخلاص إمنتم  خلال للوصفي من للمنهج بتخد مننإ، يللنظر  لىجزء لنسحةبنهو كنلتنلي:  للوصفي للطنبع ذلت للد رلبة

لكترتهية للرسمية لهيئنت رسمية أمن للد رلبة للتطحيقية فنلتهد ت لى  نشورة تللمولقع للإللكتب تللمقنلات للاىهية، للمد لخلات للم
 للحينهنت جمع لى  للاهل في  يتوقف بد تره للذي ت ،للماتهد  لى  للاينة تللإبتقصنء للمسح يىي للذي يركز لى للمنهج للتاى

 في عتاكم للتي للمتغيرلت قينس  عوضيح  تصف إى  خلال  من هصل للذي بنلقد ربة للمختنر  لد رلل مجتهع من للحقنئقت 
 قصد  عاهيههن.  للقنئهة للظولهر

 
 

 الدراسات السابقة: 

عولج  للمولرد للحشرية دلخل للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة كونهن  إدلرةزلد للاهتهنم في للسنولت للأخيرة بنلحاث في ممنربنت 
مع  ،أثحتت  للاد يد  من للأبحنث لى  للرغم من خصنصهن للمنفردة تهذل من تحد ينت ممنثىة بوضوح لنظرلئهن في للمؤبسنت للكحيرة

هذل للموضوع هظرل أن لكل بىد  خصنئص عتهيز بهن مؤبسنع . لي للمزيد  من للإهتهنم بنلتاقيق في ذلك أتج  للقصور فيهن عستد 
تلىي  بيتم أتلا للتارض إى  للأدبينت تللد رلبنت للسنبقة للمتاىقة بهذل للموضوع تفق للتسىسل للزمني من للأقد م إى  للأحد ث بد لية 

 بنلد رلبنت بنلىغة للاربية ثم للأجنحية:

  العربيةالدراسات 
 المؤسسي بالأداء البشرية الموارد إدارة إستراتيجة وفاعلية كفاءة علاقة"بانولن: خالد محمد كايد الحياصات درلبة  .1

للولرد  إدلرةللألهنل، تخصص لبترلعيجية  إدلرةأطرتحة دكتورله فىسفة  ،(2005)، "الأردنية الصحفية المؤسسات في
 للمؤبسنت في للحشرية للمولرد إدلرة لبترلعيجينت تفانلية كفنءة لى  للتارف إى  للد رلبة هد فت ، جنماة لهنن.للحشرية

ة هذه تللاق للانمىين تعد ريب للانمىين، أدلء عقييم تللتايين، ختينرللإ ،للحشرية للمولرد تخطيط في تللمتهثىة للأردهية للصافية
بترلعيجينت تخطيط، إ تفانلية كفنءة بين بيةإيجن للاقة ى  تجودإللد رلبة  عوصىت حيث. للمؤبسي بنلأدلء للمهنربنت



 

دلء للمؤبسي من خلال مؤشرلت  للأدلء للمؤبسي، تهشير إى  أه  تم قينس للأعايين، عقييم للأدلء تللتد ريب تبينختينر، إ
 للربحية، رضن للجههور، درجة دلم للقيندة تدرجة للمكنبب تللنتنئج.عتهثل في للحصة للسوقية، 

نهن أهمىت للتاويض تركزت لل للتوظيف بكل ه للد رلبة حنتلت للتوبع في كل من إدلرة للمولرد للحشرية غير أى للحنحثة أن هذر تع
 دلء للوظيفي.بينهن بتركز درلبتنن لل للأ من خلال محد دلت مختىفةدلء للمؤبسي عننتلت للأمرلحى  كهن ت 

 
 ،-ميدانية دراسة- العاملين أداء في لعملا حياة لجودة العاملين إدراك أثربانولن: " عبد الحليم حايك درلبة .2

 بيئة ظرتف) للاهل حينة لجودة أباند أربع عأثير ةد رلبلل تعننتل، مذكرة منجيستر إدلرة للألهنل، جنماة حىب. (2011)
 في عصنلاتللإ للانمة للمؤبسة في للانمىين أدلء مستوى في (للتاويضنت للاهل، خصنئص للاهل، للاقنت للمندية، للاهل
 جودة لأباند إدرلكهن حيث من لىانمىين للد يموغرلفية للمتغيرلت فئنت بين جوهرية فرتق هننك كنن إذل من تمارفة حىب، ينةمد 
 لمستوى عقويمهن حيث من لىانمىين للد يموغرلفية للمتغيرلت فئنت بين جوهرية هننك فرتق كنن إذل من مارفة تأيضن   للاهل، حينة
 طردين   عأثيرلُ  منهن كل عُؤثر للاهل، مكنن في للسنئد ة تللالاقنت للمندية للاهل بيئة ظرتف أن ى  إى إ د رلبةتخىصت لل .للأدلء
 مانوين   عأثيرل   للاهل خصنئص عصهيم تطريقة لىانمىين للمهنوحة لىتاويضنت للحنحث يجد  لم حين في للانمىين، أدلء في مانوين  
 لىهتغيرلت عاُزى للمندية، للاهل بيئة لظرتف للانمىين مد ركنت بين ريةجوه فرتق تجود للنتنئج أظهرت كهن للانمىين، أدلء في

 دلالة ذلت جوهرية فرتق تجود أيضن   للد رلبة أظهرت تقد  ،(للخبرة بنولت للتاىيهي، للجنس،للمستوى ) للتنلية للد يموغرلفية
 كهن (للتاىيهي للمستوى) د يموغرلفيلل لىهتغير عاُزى للتاويضنت تلحاد  للاهل خصنئص لحاد  للانمىين مد ركنت بين إحصنئية
 لىهتغيرلت عاُزى للاهل للاقنت لحاد  للانمىين مد ركنت بين إحصنئية دلالة ذلت جوهرية فرتق تجود لد م للد رلبة أظهرت

 هظر تجهة من للأدلء مستوى لتقويم إحصنئية دلالة ذلت جوهرية فرتق تجود لد م أيضن   للد رلبة أظهرت تقد  للد يموغرلفية،
 .للد يموغرلفية لىهتغيرلت عاُزى للانمىين

تلضاة لتقييم للأثر تللفرتقنت تقد  تمت  إحصنئيةمن للد رلبنت للقىيىة للتي للتهد ت أبنليب  تعرى للحنحثة أن هذه للد رلبة
 للابتفندة منهن في بننء للنهوذج تللفرضينت للمتاىقة بمتغير للأمن تللسلامة للمهنية في درلبتنن.

"دور برامج السلامة المهنية في تحسين أداء العمال في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ولن: بان مشعلي بلالدرلبة  .3
، مذكرة منجيستر تخصص لقتصند تعسيير للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة جنماة فرحنت لحنس           (2011) " -دراسة حالة–
ثر لى  للمهنية كهن تكيفن، كهن تكنن لهذل للأ ى  لد م عطحيق هذه للمؤبسنت لمانيير للسلامةإ د رلبةخىصت لل .-بطيف-

 .دلءللأمستوى  ين ظرتف للاهل لزيندةية بضرترة تحللأدلء للمنخفض لىاهنل تأتصت للد رلب
تلكن  ،للمولرد للحشرية بينهن لم تحد د مؤشرلت للأدلء للوظيفي إدلرةمن للمهني كأحد  ممنربنت تعرى للحنحثة أن للد رلبة عارضت للأ

 ة منهن في في بننء للنهوذج تللفرضينت للمتاىقة بنلتد ريب كأحد  متغيرلت درلبتنن.تم للابتفند
 سيرورة عملية توظيف الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر"،بانولن: "أحلام قاسي  درلبة .4

لمانيير للماتهد  لىيهن في لهىية ى  لإ د رلبةعطرقت لل. -للحويرة–(، مذكرة منبتر، تخصص لىم للاجتهنع، جنماة 2012)
للتاىيهي كأهم مانيير في  ىستو ى  للتهند لنصري للخبرة تللمن للوظيفي لد ى للاهنل حيث خىصت إللتوظيفة تللاقت  بنلرض
فع مستوى للرضن ر هتقنء للوظيفي بنهم في ؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة إضنفة إى  أن عطحيق مانيير للإلهىية للتوظيف في للم

 لاهنل.لد ى ل



 

نب تلختينر جرلءلع  تمرلحى  بنلتفصيل من تخطيط تلبتقط إى ى  للتوظيف تمانييره دتن للتارض إركزت ل عرى للحنحثة أن للد رلبة
ئج، ثحنت للنتنريق عقد يم للتكرلرلت دتن للتارض إى  درلبة إحصنئية شنمىة لإجنبنت لن طتعايين، كهن أن للد رلبة حىىت للإ

 ، بأبىوب أكثر تحىيلا تإقننلن.خرىنربنت إدلرة للمولرد للحشرية للأى  ممبنتارض إ كهنأشمل  تلىي  فد رلبتنن بتكون 
"أثر التكوين في تحسين أداء الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في بانولن: زكلال يمينة  درلبة .5

 .-بسكرة–لحشرية، جنماة محهد  خيضر ، مذكرة منجيستر، تخصص إدلرة للمولرد ل(2013) ،"–دراسة حالة  –الجزائر 
ى  مارفة أثر للتكوين في تحسين للأدلء للوظيفي تأتج  للقصور للموجودة في للبرلمج للتكوينية قصد  حيث هد فت للد رلبة إ

ى  جود للاقة بين تحد يد  للاحتينجنت للتكوينية تلختينر للمكوهين تبين للأدلء تهن تزيندة أدلء للانمىين تخىصت إمانلج
 ظيفي. للو 

أن للادبية ركزت لى  للتكوين من حيث للاحتينجنت تللمكوهين دتن للتركيز لى  عصهيم للد ترلت للتكوينية أت  ةرى للحنحثعت 
للانئد  من لهىية للتكوين، تقد  تم للابتفندة من هذه للد رلبة في بننء للنهوذج تللفرضينت للمتاىقة بنلتد ريب كأحد  متغيرلت 

 درلبتنن.
" أثر تسيير الموارد البشرية على الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسات الوطنية بانولن:  ايمانخويلدات درلبة  .6

 .-ترقىة–، مذكرة منجيستر، تخصص لقتصند تعسيير بترتلي، جنماة قنصد ي مربنح (2014) ،"–دراسة حالة  –الجزائرية 
هتيجة ى  هظنم للحولفز تللمشنركة، تعوصىت إلتنظيهي، لى  نمط للاعصنل، للقيندة، للاهل للجهنلي، للهيكل لد رلبة ركزت لل
 هذل للمورد للأثر للمحنشر ترية للأدلء للوظيفي، كهن أن لتسييرلد م عوفر هظنم عسيير للمولرد للحشرية لى  للمتطىحنت للضر مفندهن 

 تللمرعفع لى  للأدلء للوظيفي في للمؤبسنت للوطنية.
للمولرد للحشرية خنصة تأنهن عد رس  ولرد للحشرية لا لى  كل ممنربنت إدلرةعسيير للم ة ركزت لى تعرى للحنحثة أن هذه للد رلب

 للمؤبسنت للوطنية لا للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة، تتم للابتفندة منهن في مارفة تلقع عسيير للمولرد للحشرية في للمؤبسنت للمحىية.  
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لتوظيف للفانلة إضنفة إى  طرق للتافيز للمننبحة للتي من شأنهن لاب دترهن في رفع للأدلء للوظيفي للمننبحة تهذل منعضهن  لهىية ل

كتسنب للمارفة لللازمة تللمهنرلت تللتي عكون للغنية منهن إللرئيسية للتي تمكن للموظفين من لآلية لأن للتد ريب هو كهن   تللتنظيهي.
نت، تجىب عغييرلت لهىية إيجنبية، تعسهيل عقد يم للخد منت ذلت للجودة للانلية عازيز للإهتنجية، تتحسين جودة للسىع تللخد م

 أن هظنم للتاويض للفانل يمكن زيندة أدلء للموظفين من براتتعلىاهلاء. أي باحنرة أخرى، عازيز للقد رة للتننفسية تللأدلء للتنظيهي. 
 .للوظيفي خلال للحد  من للغينب تخفض ماد ل للد ترلن تزيندة للرضن تللإلتزلم

9. Nor Hazana Abdullah et al : « Resource Management Practices as Predictors of 

Innovation among Malaysia SMEs», (2014), Master thesis article :  

لمنتجنت للجد يد ة، للمولرد للحشرية هي أحد  محد دلت للابد لع، قينبن باد د ل إدلرةة إى  مارفة من إذل كنهت ممنربنت د لبهد فت هذه لل
ى  أن للتايين تللاختينر تللأمن إلشركنت للصغيرة تللمتوبطة تخىصت تتحسيننت للمنتجنت، فضلا لن تحسيننت للتصنيع بين ل

للوظيفي همن من أهم محد دلت لهىية للابد لع فنلمولرد للمحد تدة لىهؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة جال من أصانبهن يميىون عوظيف 
 قصد  تحقيق للابد لع.موظفين محتكرين 

كهن من حيث ممنربنت إدلرة للمولرد للحشرية  دبية لقتصرت لى  عننتل للتوظيف، للتد ريب تللتاويض فقط تعرى للحنحثة أن للأ
 ن في بننء نموذج تفرضية للسىوك للابد للي.بهة ي كأحد  متغيرلت للأدلء للوظيفي تقد  تم للابتانهعننتلت للسىوك للابد لل

 

 بين الدراسات السابقة ودراسة الباحثة:ثالثا: مقارنة 
 للجد تل خلال من بنبقنتهن لن للد رلبة هذه يميز من حيننلن طريق ع ،نتدرلبته للسنبقة نتد رلبلل بين مقنرهة إجرلءب ةللحنحثت قنم

  :للتنلي



 

 : مقنرهة بين للد رلبنت للسنبقة تدرلبة للحنحثةIللجد تل 
 يةالدراسة الحال الأدبيات السابقة التسلسل
 لى  للتركيز إى  للسنبقة للأدبينت من باض هد فت 01

 .للحشرية للمولرد إدلرة ممنربنت من تلحد ة
 تم للحاث في ماظم ممنربنت لدرلة للمولرد للحشرية 

للتاري في  إى  للسنبقة للأدبينت من باض هد فت 02
ممنربنت لدرلة للمولرد للحشرية مع للأخذ باين 

 للالتحنر متغير للحجم

للتاري في ممنربنت لدرلة للمولرد  إى  للد رلبة للحنلية هد فت
للحشرية مع للأخذ باين للالتحنر متغير للحجم تللمىكية كل 

 ةلى  حد 
للتركيز لى   إى  للسنبقة للأدبينت من باضهد فت  03

 أثر تلحد ة من للمهنربنت لى  للأدلء
تم للحاث في أثر ماظم ممنربنت لدرلة للمولرد للحشرية لى  

 دلء للوظيفيللأ
للتركيز في  إى  للسنبقة للأدبينت من باضهد فت  04

 للاقة للمهنربنت بنلأدلء 
هد فت درلبتنن لى  للحاث في للأثر بوجود متغيرلت 

 متاكهة تهي للحجم تللمىكية
للتي للتهندهن  ؤشرلتللملم تحد د للد رلبنت للسنبقة  05

 لقينس للأدلء للوظيفيفي درلبتنن 
أت إلتهند مؤشرلت مختىفة لن ت مؤشرل إضنفةتم 

 لقينس للأدلء للوظيفيللد رلبنت للسنبقة 
 المصدر: من اعداد الباحثة بناء على مقارنة الدراسات السابقة

 الدراسة: هيكل 

 للمرلحل للتنلية: ىد رلبة قسهنن للد رلبة إى  لىلإجنبة لن للتسنؤل للجوهري ل

جنبة لن هذه للتسنؤلات تم سي تأبئىة فرلية منحثقة لن ، تللإنؤل رئيى  عستيتضهن إشكنلية للد رلبة مقسهة إ مقدمة:ال .1
تضع فرضينت لاختحنرهن، أهمية للد رلبة في شكل هقنط، عقد يم لأهد لف للد رلبة، أبحنب لختينر للموضوع للشخصية 

دلتهن للزمنهية ، مجنل للد رلبة تمحد حصنئيةتللموضولية، منهجية للد رلبة من مصندر ماىومنت، متغيرلت تللتاىيلات للإ
 ؛تللمكنهية، للد رلبنت للسنبقة بنلتسىسل لزمني تعاىيق للحنحث لىيهن

للمولرد  لى  مفنهيم لنمة هظرية لإدلرةهل هذل للفصل تتيش الموارد البشرية ": دارة" مدخل نظري لإ الفصل الأول بعنوان .2
للمتاىقة بد رلبتنن تللمتهثىة في للتوظيف،  للحشريةللمولرد  إدلرةللحشرية من عاريف، هشأة تعطور، أهمية تأهد لف، ممنربنت 

 للتد ريب، للتاويض، عقييم للأدلء تللسلامة للمهنية؛
يشهل للتاريفنت للمختىفة للمقد مة لىهؤبسنت  الفصل الثاني بعنوان "الإطار النظري للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة": .3

ننقش أهمية تدتر للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في للمتغيرلت للصغيرة تللمتوبطة لى  لختلاف للمانيير للموضولة لذلك، ي
ة في للمؤبسنت للمولرد للحشري إدلرةتنختم للفصل بمننقشة  تلقع للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في للجزلئر ، ملامسةللإقتصندية

 للصغيرة تللمتوبطة؛



 

ء للمؤبسي بصفة لنمة ثم لهتقىنن لبة هظرية للأدلحيث شمل در لفصل الثالث: بعنوان: "الدراسة النظرية للأداء الوظيفي" ل .4
للمولرد للحشرية بصفة لنمة للأخير للربط بين هذل للمفهوم تإدلرة  هميت  تطرق عقييه  ليتم فيإى  تحد يد  مفهوم للأدلء للوظيفي، أ

 في هذل للمجنل؛ ينت للمتوصل لليهنتللاقتههن في للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة بصفة خنصة من خلال لرض جميع للنظر 
تقد  تم في   "–حاسي مسعود  –: المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الصناعية يةميدانالدراسة الالفصل الرابع: بعنوان "  .5

للمستخد مة لذلك،  حصنئيةلرض مجرينت للد رلبة للميد لهية من عاريف بمجتهع تلينة للد رلبة، لختحنر للفرضينت تللطرق للإ
 ؛نقشةلرض للنتنئج بنلتاىيل تللمن

نت للصغيرة تللمتوبطة ككل إضنفة تعضم لبتارلض لىنتنئج، عوصينت مقترحة لىهؤبسنت محل للتربص تلىهؤبس :الخاتمة .6
 د يم لقترلحنت لىحاوث للمستقحىية؛ى  لرض لحاض قيود للد رلبة تعقإ

 

 :صعوبات الدراسة  

 تلجهت للحنحثة للاد يد  من للصاوبنت تمثىت في:

 جنحية تم عرجمتهن من قتهن بنلأدلء للوظيفي هي درلبنت أرة للمولرد للحشرية تللاتطحيقية في مجنل إدلبنت للنظرية تللماظم للد رل
 ؛طرف للحنحث

  ن ماظم للمؤبسنت للصغيرة هننك خنصة في منطقة حنبي مساود هظرل لأصاوبة للاعصنل تللتولصل مع للمؤبسنت للصننلية
 خد مية.هي مؤبسنت 

 لمقنبلات حيث عطىب ذلك لجرلءلت ماقد ة في باض للمؤبسنت بنلمنطقة إضنفة إى  هظنم صاوبة جمع للماىومنت تلجرلء ل
 جاىنن هنتظر فترة طويىة حتى هتهكن من عوزيع للابتحينهنت تلبترجنلهن. للاهل للابتثننئي )شهر لهل شهر رلحة( من

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

I. مدخل نظري لإدارة الموارد البشرية 



 

 تمهيد

 خلال من نبينه فيهن ىةتفنلتللمندينت للم للأفرلد من هولةتكنمل يتكون من مجزيج مملن  لهنلللأ منظهنتعابر           
 للحيئة في متتنليةت  متلاحقة متغيرلت هذه للمنظهنت عشهد ت . للمشتركة للأهد لف من مجهولةت أ هد ف لتاقيق متحندلة للاقنت
 للثقنفيت  يللإقتصند ،للسينبي كنلمحيط  للأخرى للخنرجية تللمتغيرلت آلات،ت  عكنولوجين من للمندية تللمولرد للحشرية لىهولرد للد لخىية

عغيرل جذرين حيث تحول هذل  للإقتصندللمارفية للتي أحد ثتهن للتكنولوجين خلال للاقد ين للمنضيين لرف لنلم ت حاد  للثورة للماىومنعية ف
فأصحات للمارفة أحد   دلرة  عغير مفنهيم للإإقتصند للمارفة مصنححن ما وهت حد لثة ألا  مفنهيم أكثر إى للمندي  للإقتصندللأخير من 

جال من منظهنت للألهنل عد رك أن نجنحهن ياتهد  لى   من ،للمنل للحشري رأسعتأع  إلا من خلال  للتي لات أهم لننصر للإهتنج 
 هنفكنر أت  نظرينتهاقود طويىة من عطوير هل هتنجن تسييريةلل ركنتتللح د لرس، هذل تقد  لعفقت للمرأسمنلهن للفكري إدلرةقد رتهن في 

ؤبسة حنل  حنل صول للمأحد  ألتحنره إ إى ير خحيث تحول هذل للأ همية للانصر للحشري كهورد لقتصندي،أبرلز إتنظيهية لى  لل
  مد .طويىة للأفانلة يمكن من تحقيق للمكنبب ت   بطريقة مننبحة في بتثهنرللات  خرىلأصول للتجنرية لللأ

 حنلين، لىي و ه من لى  ليصحح للتجنربت  للمحنتلات من بنلاد يد  مر قد  للميد لن هذل أن يارفع تللحنحث في هذل للموضو           
 . للمؤبسة أهد لف تحقيق في عسنهم للتي للرئيسية للإدلرلت مصنف إى  تلهتقىتهن تظنئف عشحات حيث

للفصل من خلال عوضيح باض  في هذل للحشرية للمولرد إدلرةللنظري للذي يحكم  للإطنرضرترة لرض  إى قندهن  هذل من          
. حيث تم مانلجة للجنهب للنظري في بد لية للفصل منوهين إى  منهية للمولرد للحشرية تكيفية للصىة للرئيسية ذلتللمفنهيم تللقضنين 

إى  إبرلز أهد لفهن تأهميتهن، لنفصل أكثر في مختىف ممنربتهن  حيث بيتم للتركيز لى  إدلرتهن تللمرلحل للتي مرت بهن لتطورهن، إضنفة  
 للوظنئف أت للمهنربنت للتي عننتلننهن في للجنهب للتطحيقي من عوظيف، عد ريب، عاويض، عقييم للأدلء تللسلامة للمهنية.

 

 

 

 

 

 

 

 



 

I.1ماهية إدارة الموارد البشرية . 

حد  أعاتبر للمولرد للحشرية ت غيرهن. ت نية، للمندية مجهولة من للمولرد للمنلية، للتق إى هد لفهن أتحتنج للمؤبسة في طريقهن لتاقيق           
بتطور للحيئة للمحيطة بنلمنظهة بمتغيرلتهن  تثيقن لرعحنطن للحشرية للمولرد إدلرة عطور يرعحطت  ،خرىلألبنبية للمكهىة لىههنم للمكوهنت للأ

للتطور للسريع تكذل  للسوبيولوجية تجنهنتعغير للإ ،نلةبنلاه للمتاىقة للقولهين عطورت  ،ينمىنللاللأفرلد  ولقفللمختىفة تللمتاىقة مثلا بم
 تبتد لإكهن   ،ليهنإهنرلت تكفنءلت عتننبب تللحنجة عطىب عوفير مللأمر للذي هذه للمتغيرلت تأخرى  .لىتكنولوجينت للحد يثة

للحفنظ ت تحفيزهن  ،ريحهنعد  ،عوظيفهن ،هنإختينر هذه للمولرد من حيث  إدلرةب للإهتهنممر أ بتاد لث مننصب جد يد ة عتوى إضرترة 
أيضن. تقد  نمت للحاوث للنظرية تللتطحيقية عولفقن لىتطور للمنهجي تللنظري لإدلرة للمولرد للحشرية لمن لهن من دتر فانل في عوفير  لىيهن

 بنلمولرد أتلا لتاريفل من لابد  منهيتهن تلكتشنف للحشرية للمولرد إدلرةب للخنصة للتانريف في للخوض قحلميزة عننفسية أكثر إبتد لمة. ت 
 .ذلتهن حد  في للحشرية

I.1.1 . الموارد البشريةمفهوم  

 حشري،عتكنمل فيهن بينهن لتاقيق أهد لفهن تمن بين هذه للاننصر نجد  للانصر لل اننصرمجهولة من لل من منظهة كل  عتكون     
تبنانتل فيهن يىي للقنء للضوء لى  منهية للمورد  تأهد لفهن للمتنولة. للمختىفة بأهوللهن للمنظهنت كل  لى  للحقيقة هذه عنطحقت 

 للحشري بنلتحنره لنصر من للاننصر للد لخىية لىهؤبسة، بغض للنظر لى  أبىوب للإدلرة للمنتهج في إدلرع .

I.1.1.1 البشرية الموارد. تعريف (Human Resources:) 

، دقيقن تحد يد ل تحد يد ه يصاب دلرةللإ لىم في مصطىح أي مثل  مثى للأخير هذل مصطىح أن إلا للحشرية للمولرد أهمية من للرغم لى 
باد من  1960يشبر للمصطىح لندة إى  للأفرلد للانمىين لحسنب للمنظهة، تتمت صينغت  في للولاينت للمتاد ة للأمريكية بنة 

 أصحات للاقنت للاهل عشكل مصد ر عوعر تلهتشر للمصطىح باد  ذلك في بنقي أرجنء للانلم
 قيندلتإى  لل يشير للاهنلة لفظ أن آخر بمانىت  ،لمنظهةد ى لل عاهل للتي للمؤقتةت  للد لئهة للاهنلة كل  بشرية مولرد بىفظ صد تيق

 هي منظهة لأي للأبنبية للحنية فإن للمنطىق هذل منت  .للتنظيهية للمستوينت كل  فيتللاهنل  للتنظيهية للوحد لت رؤبنءت  للتنظيهية
 عاظيم كيفية  لن للحاث ،للاصور مد ى لى  دلرةللإ مجنل في للمهنربينت  لىحنحثين للرئيسي متقد  كنن للإهتهن .للحشري للانصر

 في غنيتهنت  لىهنظهة للأبنبي للمكونو هت  للنهنبةت  للحد لية هقطة ، بنلتحنرهللإهسنن رفنهية تحقيقبحيل  في للمولرد من للإبتفندة
 .للتنظيهي للأدلء لتهيز للأبنبية للمحنتر أحد و ه للحشري للانصر يكون أن للمنطقي من فإه  تلذلك للنهنية

للمورد  (118ص:  ،لحد  للحنقيتهننك من ربط للمولرد للحشرية لا بنلحشر في ذلتهم، تإنمن بنلمارفة تللمهنرلت للتي يمتىكونهن حيث لرف )
ليس من خلال لهىية للتاويل ت  ،مارفت ت مهنرلع   إبتخد لمإيرلدلت من خلال  تن يحقق ثرتة أأللذي يمكن  وه"ه  أللحشري لى  

قد رلت محد تدة تمنا  من  تذ تأللمارفة يصحح للفرد لنجزل ت للتي تحقق للثرتة فحد تن هذه للمهنرلت ت للتغيير للتي تحد ث لىهولرد للمندية ت 



 

لدلت لللازمة للابتاد ت  ،للقد رلت ،للمهنرلت ،لخبرةلكي يصحح للفرد موردل لا بد  من أن يمتىك لت للتغيير لذلك ت أحد لث للتاول 
 "  لأدلء مهنم متخصصة

هشنطنت ت بينبنت ت مجهولنت للأفرلد للمشنركة في ربم للأهد لف  بأنهنحسن إبرلهيم بىوط ''كهن يارفهن هفس للحنحث لن 
للمولرد  ،يةللمولرد للقيند ،للمولرد للاحترلفية "تهي:خمسة مجهولنت  إى يقسم هذه للمولرد ت  "للتي عقوم بهن للمؤبسنت ،لنجنزلت للاهنلت 

تمن خلال هذل للتاريف هلاحظ أن للحنحث ربط للتاريف بنلوظنئف للتي  "بنقي للمولرد للمشنركة ،للاتحندلت للاهنلية ،للإشرلفية
 يمكن أن يجيهن للمورد للحشري في للمؤبسة.

 من  عستفيد  أن يمكن للذيت  للحشرية للمولرد مد خل عحني لى  للحشرية للمولرد إدلرة قنمتفقد   (Aryee et al, P: 267)تحسب 
 : بطريقتين للمنظهة
 ؛للتنظيهية للفانلية زيندة 
 للأفرلد حنجنت إشحنع. 

 للأبحنث أظهرت قد ت  للسحاينينت، للاصطلاح أثننء لهتشر حيث للأفرلد إدلرة في هسحين حد يثن مد خلا للحشرية للمولرد مد خل ياد ت 
 للمولدت  للمنل ن رأسأشأنهن ش للإهتنج لولمل من لنمل للتحنرهن من بد لا ىتهن كهوردتمانم للحشرية للمولرد أن للسىوكية للاىوم مجنل في

 مزلينت  يحقق فولئد  أن يمكن لولطف ،ت  مشنلره أبنس لى  تيتصرف يتارك إهسنن للفرد للتحنرت  للوقت،ت للماد لت ت  للآلاتت  للخنم
 للحشرية. للمولرد أهمية لزدلدت بذلكت  لنفس ،ت  للمنظهة من لكل
( فقد  تحول ذلك للمد خل إى  مد خل أكثر حد لثة هقىنن من إدلرة للمولرد للحشرية إى  147بن، ص: و أبت لحد  للقندر حسب )أمن 

 منهن أي تحقيق أنمنفصىة ت  لننصر أنهم لى  للأفرلد تحنجنت للمنظهة أهد لف إى  للنظر من فحد لاإبترلعيجية للمولرد للحشرية، 
 للحاض، باضههن يكهلان للأفرلد تحنجنت للتنظيهية للأهد لف من كل  أن للحشرية لمولردل مد خل للتبر للآخر، حسنب لى  يكون
 .للآخر عكىفةت أ حسنب لى  يكون لا أحد هن في مكنبب تحقيق تأن

 تللتقندلت  قيمت  تلتجنهنت للقد رلتت  للمولهبت  للكىية للمارفة لن لحنرة نأنه للمولرد للحشرية لى  " ارف( فت02، ص: للحننأمن حسب )
 هذه بتغلالإ كيفيةت  قد رلتهم أيضن لكنت  فقط، للأفرلد كم  للحشرية بنلمولرد يقصد  لا بهذل"، تهو بنلمنظهة للموجودة للاهل قوة

  .أيضن إدلرتهن كيفيةت  للماتقد لتت  تجنهنتتللإ للمولهبت  للقد رلت،
هوم للإقتصند من للمفهوم للتقىيد ي فإن إهتقنل مف (McGregor et al, P: 154)أمن حسب تجهة هظر باض للإقتصنديين مثل 
عاتبر كأصل من أصول للمؤبسة للتي يجب للابتثهنر فيهن بشكل  للحشرية للمولردإى  للمفهوم للحد يث ألا تهو إقتصند للمارفة جال 

للاخترلع،  إذ ياتبر طنقة فكرية تقد رة مارفية، مصد رل للابتكنر ت  للحشري للمنل برأس عارف للحشرية للمولرد أصحات حيثمننبب 
 كهن ياتبر مصد ر قوة محركة لجهيع مولرد للمؤبسة، قوة لتفايل للتغيير أت مقنتمت ، تطنقة لانجنز أهد لف للمنظهة.

للمننفسين" حيث يرى أن للمؤبسة أن عاتهد  لىي   تمثل للمولرد للحشرية للميزة للتي يصاب عقىيد هن من طرف (88للفتوح، ص: و أبأمن )
 فس للقوة للانمىة أت عقىيد هن لند  للمننفسين لكس للمولرد للمندية أت للتكنولوجين. حيث لا يمكن لمتلاك ه

 :جنهحين من Human resources للحشرية للمولرد إى  ينظر (19 جودة، صتحسب )



 

 لن للانطىين إى  بنلإضنفة للخنصت  للانم للقطنع في للانمىينللأفرلد  لكنفة للحشرية للمولرد مفهوم يتضهن: للكىي للمجتهاي للجنهب/1
 .في  للرلغحينت  لىي  للقندرينت  للاهل
 للمتوقع إى  بنلإضنفة تأدلئهم مؤهلاتهمت  تطنقنتهم بمهنرلتهم يتاىق فيهن للانمىين كنفة  للمفهوم يتضهن: للجزئي للمنظهي للجنهب/2
 .لىاهل للمرشاين جذبت  بتقطنبإ خلال من للمنظهة إى  ضهنمهمإه

 للأهد لف من مجهولةت أ مشترك هد ف تحقيق إى  يساونلمنظهة لحنرة لن فرد أت مجهولة من للأفرلد ( "أن ل05حسن، ص: تعرى )
 متحندلة للاقنت خلال من مان ياهىون للذين للأشخنص من تألفعت . تلصنلح للأفرلد طرف للأفرلد من عأبيس للمنظهة أي أه  يتم

مندية من للمولد للخنم تللآلات للمحتنجة إى  للتنظيم، للتشغيل تللتسيير".  ة تبد تن هذل للمورد عحق  للمنظهة لحنرة لن مجهولةتفنلىتم
( "عابر للمولرد للحشرية لن حجم للقوة للانمىة في للمنظهة أي مجهولة للأفرلد تللجهنلنت للتي عشكل 25حمد لتي، ص: أمن حسب )

حميد لعو، ص: دلرية تمسنرلتهم للوظيفية". تيقر )لمؤبسة في تقت تلحد  رغم لختلاف عكوينهم، خبرتهم، بىوكهم، مستوينتهم للا

 للإهسنني للأدلء مستوى تيرعحط ،بشري لكن ت  رأسمنل يمثلو فه تبيىتهن،ت  للتنهية صنهعو هت  عنهية كل  أبنس للإهسنن( أن "148
 هذل لرفع حولفز عقد يم خلال من أدلئهن رفع بهد ف للمجتهع في للانمىة لىثرتة بينبة بوضع للإهتهنم بمد ى للتنهوية للمشرتلنت في

 للقوى عرعيب خلال من هذل يكونت  للتنهية لتاقيق للحيوية للطنقةو هف لإذ. للتنهية لتاقيق لازمة بمانرف عزتيد ه خلال تمن للأدلء
 شرةمحن ليناكس متقنت  حد تدت  مميز جهد  لحذل تبىوك  لندلع  لتغيير للانمل يتطىح  من إى  تبنلإضنفة للمهنرلت تإكسنبهن للانمىة
 ".للتنهية لى ت  هفس  لى 

تبننء لى  كل من ذكر بنبقن يمكننن أن هارف للمولرد للحشرية هي مجهوع للأفرلد في كل للمستوينت تمن يمىكوه  من مولهب تمانرف 
 تخبرلت مسخرة لتاقيق أهد لفهم للتي عتكنمل مع أهد لف للمنظهة. 

 
2.1.1.I .البشرية خصائص الموارد: 

 فهذل هفس ، للوقت في تبشري موردو فه للأخرى للمولرد لن يختىف كهوردللمورد للحشري   صوصيةبخ هقرإهنن ف بننءل لى  من ذكر
 للتقد ير ،للحكم ،للتكنمل ،للتنسيقت  للتننبق لى  للقد رة يمتىكو فه أخرى، مولرد أية تمتىكهن لا للخصنئص من مجهولة يمتىك للمورد
 بنلتحنره كإهسنن  لهى  في لىانمل هنظر أن بد  لا أهنن كهن  .(Dessler, 2005. P: 11) رعقنئ إ خصنئص يمثل من هذلت  للتصورت 

 مجهولة يمتىك للذيت  للمورد هذل خصنئص ليننبب للاهل عنظيم كيفية  لن للتسنؤل إى  يد لوهن هذل إنت  لجتهنلي،ت  مانوي مخىوق
 هذه بين منت  للإنجنز،ت  لىاهل دلئهن هفز يح يوجد  من أن شريطة ياهى  من لى  كنمىة  بيطرة يسيطر أن تمكن  للخصنئص من

 :(49-48بوكفوس، ص ص: حسب درلبة ) للخصنئص
 انتاجية المورد البشري حاصل سلوكيات: 

 تحت أترتبن خبرلءمن قحل  للأمريكية للنتنئج مستوى لرعفنع ترلء عكهن للتي للأبحنبقنمت بهن للولاينت للمتاد ة حول  درلبةفي 
 بولء للأمريكية للمنظهنت عستخد مهن للتي للأبنليبت  للأدتلت ،للإمكنهينت أن تجد تل لند من دهشول "منرشنل" مشرتع إبم

  ترلء لكنت  للسحب، ليست للمندية للإمكنهينت أن أدركول ثم منت  أترتبن في لنهن كثيرل  تختىف لات  هفسهن هي تللإقتصندية للاسكرية،



 

: وهت  لليوم إى  بنرين يزلل لا لنم شانر لبتنتجول ثم منت  للانمل، ننللإهس بىوكو ه للإجرلئيت  للأدلئيت  للآلي للتقد م صور كل
 . للاهل أدتلت بفضل ليستت  للإهسنن بىوك بفضل عأتي للجيد ة للنتنئج أن أي"  بىوك للإهتنجية أن"

 بالترغيب: التحفيز 
 د تلفعلل تحت تجود للمجتهانت هذهت حيث حقق للمتقد مة للمجتهانت في تجود ل  ياد  لم بنلقهر للتافيز أي للتقىيد ي، للتافيز إن
 مسؤتلينتت  تلجحنت تأصاب أهم للد تلفع هذه إى  للوصول تيمثل للتخويف، هير تحت تحقق  كنهت  ممن ألى  هتنئج يجنبيةللإ

 حنلين. للمسيرين
 السيطرة:و  التحكم على الإنسان قدرة 

 عسنهم فهي لمنذل؟ت  أين متى، كم،ت  اهلي من جودة لى  سيطريت  تاكمي أن يمكن  للأخرى للمولرد كل  دتن للحشري للمورد نإ
 اى ف يحد دهن، للتي دتلفا ت  لشرتط  تفقن للإهسنن بإرلدة مرعحطة مسنهمتهن عاتبر للتي للأخرى للمولرد لكس إيجنبية،ت  كحيرة  مسنهمة
 تفي بل عشغيى  كفنءة  في للأتل للد تر في  للإهسنن يىاب هظنم لى  يزيد  لا دقة للآلات أحد ث للذي ياتبر للكهحيوعر للمثنل بحيل
 .تعقد يرلع  تأحنبيس  للإهسنن تتخيلات عصورلت إى  تحتنج للتي تللولجحنت للألهنل لن هنهيك هذل تجوده، أصل

 للإنسان: الاجتماعي الميول 
 يايش أن عيستطي لا للحشري للانصر تأ للإهسننت  ليتانرفول،    تقحنئل شاوبن تجاىهم ويمقع أحسن في للحشر لله  خىق لقد 

 من آخرت أ شكل في دلئهن لىاهل يميلت  للآخرين، في تيؤث ر يتأثر عفنلىي لجتهنلي كنئن  هذ أإ للن نس، لن بمنأى بمفرده،
  للفرد بين للتنسيق تجب لذلكت  ،مشترك لهل حول عىتف للتي للجهنلة هذه عكوين إى  لهد ل إه  يسا  بل لجهنلةل أشكنل
 ل  للتحنره. كتكوين  للجهنلة بينت  ذلعيت  ل  ككينن

 
 ذاتية: داخلية عملية تنميتهو  الإنسان تطور 
 للتفوق خصنئص تإن نلنهو،ب يارف دلخىي شيء لكنهن ل ، عصنع خنرج  من لهىية ليست عطويرهت  عنهيت  بأن يتهيز فنلإهسنن
 لد ى يخىق للذيو للج شجيعتع خىق لى  يسنلد  تأن بد  لا للاهل هوع فإن ذلك تمع للد لخل، من بد أت إذل دلئهن أقوىأكثر ت 
 .للتطورو  ت لىنه للسايت  للشاور للفرد
 

 التغيير: إحداث على الإنسان طاقة 
 للشرتط من لد د عوفير يتاين أه و ه هننك من تكل تللمغنيرة، للجد يد ة للأشينء إى  دتمن يسا و فه للتغيير طنقة ل  للحشري للكنئن
و فه للجد يد  يتاىم أن من  يطىب أنت أ ترشيد ل منطقين للتغيير ل  يحد تل أن للشرتط ذهه تمن للتغيير، لقحول هفسين للإهسنن تهيأ للتي
 للولضح للفهم بد تن فانلة بطريقة بنلوظيفة للفرد عاريف يتاقق أن يمكن تلاتيسا  إى  إكتسنب للمارفة  مذهىة، بسرلة يتاىم

إضنفة  للوظيفة. أدلء كيفية  للجد يد  للفرد يتاىم أن قحل وحبوض للوظيفة تمسؤتلينت للولجحنت عاريف من بد  فلا للوظيفة لمتطىحنت
 إى  للمرتهة تللتكيف مع للمتغيرلت للجد يد ة دلخل تخنرج للمنظهة تلمتلاك  لىقد رلت للإبد للية تللإبتكنرية.

 



 

2.1.I. وعوامل تطورها البشرية الموارد إدارة نشأة 
 للشكل في كحيرل  تحولا تشهد ت للمنضية، للقرتن مد ى لى  كحير  حد  إى  للحشرية للمولرد إدلرة تظنئفت  بحوث، هظرينت، عطورت
 لىهيزة مصد رل لليوم عاتبر صحاتأ حتى كحيرة،  خنرجيةت  دلخىية بيئية قوى عقودهن. للمنضيين للاقد ين خلال للأتل للمقنم في تللوظيفة
.  للحشري للانمل يقودهن عنهية لهىية أي أن لى  ءلبنن ذلك ،للتنهية لتاقيق تلنملا للإقتصند لنلم في للانمىة لىهنظهنت للتننفسية

 أي أن بمانى للمؤبسة، لمجتهع للثقنفيت  للاجتهنلي ي،للإقتصند للسينبي، لىولقع لهاكنبن بيظلت  كنن  للحشرية للمولردإدلرة  أن كهن
 تأبد تقد  . عطورهن فترلت من فترة أي فيت  مؤبسة أي في للمتغيرلت هذه بين لىتفنلل طحياية محصىة هي للمجنل هذل في فكرة
 للتاقيد  في للاهل أربنبت  للاهنل بين للاهل للاقنت بد أت لند من للحشرية بنلمولرد عتاىق مستقىة ممنربنتت  لىم ظهور إى  للحنجة

 ةإدلري جهة تجود إلزلمين أصحح للتطورلت لهذه عحانت  .للاهل مجتهانت في لآلاتل ظهورت  للصننلية، للثورة منذ تلضان ذلك ظهورت 
أدلءهم، تقد  بنهم في ذلك لولمل كثيرة بطريقة محنشرة أتغير محنشرةبنتطرق إليهن  زيندة في رغحة للمنشأة في للانمىين بشؤتن تختص

  فيهن يىي: 
1.2.1.I .البشرية الموارد دارةلإ التاريخي التطور: 
 :للانلمية للأحد لث للتنريخي للتسىسل بحس للحشرية للمولرد إدلرة عطورو لسيننري شنمىة مرلجاة إجرلء يىي فيهن بنانتل

 :هحي ،  بنةت  لله  كتنب  في لهلات  قولا مىت  من عشريانت منحت إن كوهنن مسىهين يجاىنن لانههل للشرياة للإبلامية  الإسلام
تلين. فهفنهيم ت أ حنكهن خصه  كننو  ل حتى ينصف أنت  يتظىم أن للانمل بمقد تر كنن  فقد . كثيرة  ذلك لى  تللأمثىة

 متاد دة مجنلات حد دتت لهل،  ربت أ لنملا كنن  بولء بنلإهسنن لهتهنمهن في للحد يثة دلرةللإ مفنهيم بحقت بلامللإ
للتفويض، ت  للتد ريب، للمسئوليةت  ، للتاىيمللإختينرت  للتايين من هذه للمجنلات مجنلاتت  لليوم للحشرية للمولرد أبحنثت  كتب  عتننتلهن
 للصفنتت  للمتطىحنت تحد يد ت  للوظنئف عوصيف مجنلاتت للاجتهنلي،  للضهننت  للمندي اويضللأفرلد، للت لى  للرقنبةت  للقيندة
 لات  للمسنتلة،ت  للاد ل، للولجحنتت  للحقوق بين للتي عاني للتولزنت من للمرعكزلت للقيندية للتي جنءت بهن: للوبطية ت يشغىهن  لمن

 لنعق لى  للمىقنة للمسؤتلية بثقل إلا للمرؤتس لن للرئيس يتهيز لا .للجهنلة إى للىين، للإهسنهية، للإهتهنء ت أ للقوة في إفرلط
 رجل فأهت بنفسك، أمورهم تبنشر قنئلا " لنههن لله  رضي للأشاري موب  أبن للخطنب بن لهر بيد هن أتص  قد ت  .للرئيس
غير أن للإهمنل  .أخلاقيةت  ليةجتهنتإ تصنديةإق من للتفنلل مع للحيئة للمحيطة بنلمجتهعت حملا"،  أثقل جاىك لله  أن غير منهم

إهمنل للتسيير  إى حصرهن في للجنهب للد يني إضنفة ت للذي غىب لى  للمسىهين من لد م مرللنة للشرياة في للتانمل لليومي 
كأنهن لىم ت ت للقولهين للوضاية للتي يأتي بهن للغرب عحد  تياهل بهن بل تأصحا أصحح لات أبنليح  حصر هذه للتشريانت ت 

 ين ب  للمسىهون في أمور للتسيير مع أنهن موجودة في عشريانتهم منذ قرتن خىت.جد يد  يستا
 تفيهن يىي لرض لىتطور للتنريخي لإدلرة للمولرد للحشرية للماتهد  في كل للأدبينت للانلمية:

 الصناعية الـثورة: 
 للصننلية للمنظهنت في شيء آهذلك يكن لم ،عىتهن للتي للستة للزمن لقودت  لشر للتنبع للقرن منتصف في للصننلية للثورة قينم لند 
 للمتاد ة للولاينتت  أترتبن في للصننلية للحىد لن في للآخرت  للحين بين عظهر صيانت هننك كنهت  لكن للحشرية، للمولرد إدلرةب يد ل  من



 

 بآلات ليسولت  بشر أخيرلت  أتلا فهم للصاية،ت  للمايشية أمورهم تحسينت  للمصنهع في للاهنل بشؤتن للإهتهنم بظهور عنندي للأمريكية
 شؤتن إدلرة عانى كننت . 1800 باد  للوجود حيز إى  للأفرلد عنهية مفهوم ظهر للاهل، أصانب رغحنت تفق عاهلت  عد لر صهنء

حسب  للاهل في للأفرلد إدلرة تحسين في متفرقةت  منظهة غير جهود هننك كنهت  للاشرين، للقرن فقحل للاهل، فرص بتوفير للموظفين
 قضنينت  للتد ريبت  للسلامة ضهننت  للموظيفين، لمسنلد ة" للانمىين للمتخصصين" تظنئف إهشنء تم حيث. (33لندل، ص: ت لم للسن)

 من هذلت  للتشريانت عطحيق يتاد ى لا كنن  للأفرلد لن للمسؤتل أن للقول تيمكن .قىيلا كنن  للأخصنئيين لاءهؤ  لد د أن إلا ،للصاة
 تللولاينت فرهسن، بريطنهين، ألمنهين، للصننلية للد تل في ظهر 1890 لنم فيت  لليومية. لمشكلاتل مانلجة في للمتهثىةت  مهنم  خلال
 للصننلية للمنظهنت صههتهن برلمج لن لحنرةتهي  Industrial wolfram "للصننلية للرفنهية تحقيق"  يد ل  مفهوم للمتاد ة
 للألهنل. لمهنربة للصاية للشرتطتحوي  أبنية نهعىهصبتوفير ل للصاي للمندي للاهل مننخ ظرتف تحسين أجل من آهذلك
  (1915- 1856)العلمية  دارةالإ حركة ظهورو الأولى  العالمية الحـر: 
لحنرة  أصحات. للتنسيبت  للإختينر للتوظيف، كنلتخطيط،  أخرى لوظنئف أكبر حنجة هننك أصحات للصننلية، للثورة باد 
 للاىهية دلرةللإ هيت  دلرةللإ حركنت أهم للاشرين للقرن خلال ظهرتت . شاحيةت  ةمألوف"  للمننبحة للوظيفة في للمننبب للرجل"

 1914 للأتى  للانلمية للحرب قينم مع للحركة هذه ظهور عزلمن حيث ،1915ت 1856 بين من عنيىور فريد يريك بقيندة
 بتخد لمللإ إدلرة ودتج لهتشنرت  للاهل في للحشري للانصر أهمية لى  جد يد ة مد خلات ظرتفهن أضنفت للتي 1918ت
 أدى كهن  للحرب حتينجنت لتغطية للفنلىة دلرةللإ للتبرهن فقد  للصننلية للمنظهنت في( للحشرية للمولرد دلرةلإ للقد يم للمسه )

 بذل ياني من للاهل بنلنت لزيندة هظرل دلخىهن للاهل ظرتف تحسين ببرلمج للإهتهنم عزليد  إى  للمصنهع في للاهنل هقص
 إدلرة لهتشنر بنلتنليت  للصننلية للرلنية برلمج جهود في للابتهرلر للأتى  للانلمية للحرب هتنئج منت . ضنلفم بشري مجهود
 ألتبرت( ،   Industrial Relation) للصننلية للالاقنت بوظيفة للمههة هذه سميت( للحشرية للمولرد إدلرة) بتخد لمللإ
 تهد يد ت  للثنبت، للإشرلف نمط أبنس لى  للقد يمة للطرق قنمت حيث رلد،للأف إدلرة طرق في يحد ث عغير أتل للاىهية دلرةللإ

 لم للأفرلد إهتنجية أن كهن  للإهتنجية، في متسنتتن للأفرلد أن للوقت ذلك في للسنئد  للالتقند كننت  ،لهىهم بفقد هم للأفرلد
 دلرةللإ حركة جنءت أن إى  نئهنق للوضع لهذ ظلت . للفوري للاهل لإنهنء يتارضون للأفرلد كننت  حجههن، يحد دت أ عقنس
منهر، حسب ) 1911 للاىهية دلرةللإ محندئ كتنب   في لقترح فقد  عنيىور أمن للحشري للانصر لتجنه للتفكير هذل غيرتت  للاىهية

 للإشرلفت  للتد ريب تللتخصص، للاهل عقسيم لى  للتركيز للتايين،ت  ختينرللإ لىهية أبس لى  محني هظنم تضع (23ص: 
 رفنه أيت  لىهية عقنينت إبتخد لمب ذلكت  ،لنمل كل  أدلء تعقييم ،للماد لتت  للأدتلت للسىيم بتخد لمللإ في مىينللان لى 
 . للاهل أربنب قحل من طولين جهد ل لندة يكون لىهوظفين مقد م
 للأفرلد تهم للتي نللميندي باض أهمىت لكونهن رلجع تهذل للحشرية للمولرد إدلرة عوج  لى  عأثير لهن يكن لم للحركة هذه أن إلا

 مع متننقضة للنظرية من يجال تكفنءع  للانمل قد رلت حتىت أ بنلظرتف ربطهن دتن للاهل في للاىهية بنلطريقة منندلتهن فهثلا
 لىانمل تجنهىهن إى  إضنفة هذل للأفرلد، قد رلت عطوير لد م إى  يؤدي من تهذل بنلرتعين تميزت للطريقة هذه أن كهن  محندئهن،
 .للآلة بنظرية منتصفت كثيرل  حيث للإهتنج في للإهسنني

 



 

 (1932-1927) نسانيةالإ العلاقات مدرسة: 
 للالاقنت حركة تهي للإهسنهية بنلالاقنت يهتم جد يد  تجنهإ ظهور إى  للكلابيكية لىنظرية للمختىفة للنهنذج إى  للموج  للنقد  أدى
 تهي هوثورن بتجنرب للأخيرة هذه عأثرت حيث للحشرية للمولرد لإدلرة ثللحد ي للتوج  لى  للكحير للتنثير لهن كنن  للتيت  هسنهية،للإ

 هذه ركزت لقد " شيكنغو" مد ينة بجنهب (western Electric) للأمريكية للغربية للكهربنء شركة في هفذت ميد لهية درلبنت
 للإهتنجية، هذه في تعأثيرهن للمندية للحولفز هبجن إى  للمانوية للحولفز أهميةت  بإهتنجيتهم لىاهنل للمانوية للرتح رعحنطإ لى  للد رلبنت
 فيهن، ياهل للتي للمنظهة تأهد لف أهد لف  بين للتكنمل إحد لث ضرترةت  للاهل في للحشري للانصر أهمية إى  للمد ربة هذه أشنرت

 ركزت كهن  فقط، لمنلل هحنفز  قتصنديإ إهسنن للانمل إن: مفندهن للتيت  للتنيىورية بهن هندت للتي يللإقتصند للرجل فكرة لهتقد تت 
 تعأثيرلت للانمىين، للأفرلد مانوية لى  لضوءل ألقت كهن  للشخصية حوللهمأت  مشنكىهم تمرللنة لىاهنل للجهنلي للسىوك لى 

 مخىوق للإهسنن أن فترضتإ حيث للإهتنجية زيندة في للانمىينت  دلرةللإ بين للالاقة أثرت  ،للأدلء مستوى لى  للاهل مجهولنت
 لىي  بننءلت  للتننفس، ليست  للتانتن هي جمنلية إهسنهية سمة أفضل أنت  للآخرين، مع أفضل للاقنت عكوين إى  يسا  جتهنلي،إ
 للأفكنر هذه غيرت لقد . للإهسنهية للالاقنت هظرية في في  للتاكمت  ب ، للتنحؤ ،للإهسنني للسىوك عفسير كيفية  لى  ذلك هاكسإ

 بضرترة قننلتهم لززتت  بحق، كهن  إهسنهيةت  لقلاهية أكثر جاىتهنت  منظهنتهم في يللحشر  للانصر إى  للألهنل أصانب هظرة
  .للمورد هذل فانلية لزيندة تذلك للحشرية للمولرد شؤتن في مختصين أهنس تإيجند بتخد لمللإ إدلرلت دتر عفايل

تتجنرب مصصنع " Elton Mayo: " ألهنل من كل  للإهسنهية للالاقنت حركة ضهن عد خل( 35للصحنغ، ص: ت درة تحسب )
 طنلحت فقد  بهذلت  للحنجنت،ت  للماتقد لتت  تجنهنتللإ من ماقد ة عركيحة أنهم لى  للأفرلد إى  هظرتللتي " Volte" هوثورن، ألهنل 

 عشنرلإ إى  قندت" Rothles Berger" ألهنلت ، فقط للجيد  للأدلء طىب من بد لا للاهل في للأدلء يشجاولت  يحفزتل أن للمد يرين
 للإهتهنم دلم لى  ركزت للتيت  للإشرلفي للتد ريب برلمج من عضهنت  بمن للصننلة مجنل في للسىوكية للاىوم أبنليب عطحيقنت
 للمنظهنتو نم فهع. للحشري بنلانصر أكثر تللإهتهنم للتنظيهي للفكر عطوير في كحير  بقد ر بنهمت للتي للألهنل هذه ،بنلانمىين
 للتنظيهنت ظهور مع أيضنت  للوظنئف،ت  للأهشطة عطحيق في للتخصص محد أ عطحيق في تللتوبع للحد يث للاصر في للإقتصندية
 للولاينت في دلرةتللإ للاهنل بين للالاقة عنظم عشريانت ظهور باد و بنلنه للأخرى هي لمتنزت تللتي للنقنبنت في للمتهثىةت  للاهنلية
 للذين فنلمد يرتن. للإهسنني للجنهبت أ للإهسنني بنلانمل هتهنمللإ ليشهل للأفرلد إدلرة مفهوم عوبع ،1935 بنة للأمريكية للمتاد ة
 كسينبة  للاهل شرتط تحسينت  للإهسنهية، للالاقنت عقوية إى  باول مصنهاهم، شؤتن في للتد خل في للنقنبنت آيد ي كف  في فشىول
 لذل مشتركة أهد لف ترلء باين للاهل في يتانتهون أفرلد يوجد  حيث عوجد  للإهسنهية فنلالاقنت أيضن؛ للنقنبنت مع لىتصنلح بد يىة
 . للمانصرة دلرةللإ مشكلات أهم من للإهسنهية للالاقنت مشكلات عاتبر
 لأن تهذل(. 20، ص: بوخمخمحسب ) للإهسنهية للالاقنت حركة بنحثي تجنربت  هتنئج صاة في للحنحثين باض شكك ذلك مع

 للإهسنهية، للالاقنت إبتخد لم في عغنلي للحركة أن إى  رلجع هذلت  تنجية،للإه زيندة في للنجنح من للأدنى للحد  إى  يصل لم للانمل
 مفهوم لى  للمد خل لتهندإ إى  للنظرية هذه في للقصور مولطنت أ ليوب إجمنع يمكنت  للإفسندت أ للتد ليل إى  يصل قد  للذي للأمر
 ،نتجللم انملأي هو لل كفنءةت  بجد  ياهل للذي انملللو ه للسايد  للانمل أن ففكرة للتنظيهية، للمولقف في للإهسنني لىسىوك محسط
 إضنفة فرد، بكل للخنصة للتافيزية للفرتق أخذ في للإهسنهية للالاقنت مد خل فشل مؤكد ، غيرت  مختبر غير كفرض  دلرةللإ قد مت



 

 للمستوى لى  تحنفظ للتي للهنمة للاهل شرتط من لد يد  من تلحد  إلا هي من للجيد ة للإهسنهية للالاقنت أن إدرلك في فشىهن إى 
 طريق لنت أ ،للأدلء عقييمت أ للتايينت  ختحنرللإ أهظهة هتيجة عتاسن قد  للمثنل بحيل لى  فنلإهتنجية للأفرلد، دلفاية من للمرعفع
 للتولفق تحقيق لى  عاهل للتيت  للإحلالت  للإختينر أهظهة خلال من أيضنت  للمؤبسة أهد لف تفق للتكوينت  تللتاىيم للتد ريب لهىية
  .للاهلت  للفرد بين
  (1945-1939) الثانية العالمية الحر: 

 للمولرد مجنل في لختصنصيين إى  للحنجة أظهرت للحرب فهطنلب للأتى ، للحرب ظرتف عشنب  للحرب هذه ظرتف بأن للقول يمكن
 فقد  للخد منتت  للسىع من ربللح نتإحتينج عىحيةت  للاهل في للحشري للانصر إهتنجية رفع أجل من للإهسنهية للالاقنتت  للحشرية
 لى  بريطنهين ففي دترهن، عفايلت  للإبتخد لم إدلرلت جهود لد لم بحنجة هفسهن للأمريكيةت  للأتربية للصننلية للمنظهنت تجد ت
 تكنهول مختص 5500 للبريطنهية للمصنهع في ياهىون للذين للحشرية للمولرد شؤتن أخصنئي لد د بىغ 1943 لنم تحد يد لت  للمثنل بحيل

 للإبتخد لم. شؤتن إدلرة لى  للإشرلف في يناصر دترهم كننت  (Personnel Officer ) للأفرلد بضنبط آهذلك سهوني
 

 (1980-1950) الأفراد إدارة ولادة: 
 للمرعحنت إدلرة ذلك في بمن للخد منت، من تلباة مجهولة للموظفين شؤتن إدلرة غطت 1950 بنة حتىت  للثنهية للانلمية للحرب باد  
. بترلعيجيللإ للمستوى من بد لا للتكتيكي للمستوى لى  للرئيسي للتركيز كنن  تلكن للصننلية، للالاقة بشأن تللمشورة ريبللتد ت 

إضنفة إى  ظهور هظرينت للاىوم للسىوكية منهن  .للصننلية للمهنربنت باض عغيير لن مسؤتلة للمنظهنت حجم زيندة كنهت  حيث
 قسم حيث للإهسنهية، للحنجنت مفهوم لى  لىد لفاية تحىيى  في يركز" حيث Abraham Maslowهظرية عد رج للحنجنت ل"

 هيت  للهرم قنلد ة في للفسيولوجية للحنجنت من عد رجتت  هرمي شكل لى  رعحت مجهولنت خمس إى  للإهسنهية للحنجنت
 للذلت، تحقيق حنجنت:  لآتيكن  إدرلجهن يمكنت  إلحنحن، للأقل للحنجنت هيت  للذلت تحقيق إى  تصولا إلحنحن، للأكثر للحنجنت
 Ferederic" ل للمزدتجة للاولمل هظرية، فسيولوجية تحنجنت(  للأمن ) للأمنن حنجنت جتهنلية،إ حنجنت للتقد ير، حنجنت

Herzberg"  منفصىتين مجهولتين هننك أن كتشفإ لند من للد لفاية لمفهوم آخر تحىيلا 1959 بنة للحنحث هذل قد م فقد 
 مجهولة مجهولتين في للد رلبة هتنئج صنفت  ،( للرضن لد مت  للرضن مشنلر) للاهل في للمشنلر من بنلنولين حطننعرع تمنمن مختىفتينت 

 للقوى لرض في عغيرلت 1970ت 1960 منبين للسنولت شهد تتقد   .للد لفاة للاولمل مجهولةت  ،( للصاية)  للوقنئية للاولمل
 يتوقعت  عاىيهن، أفضلت  بنن، أصغر أصحح لليوم فانمل للانمىة، للقوى ههذ تهولية طحياة عغيرت  للحجم، عسنعإ حيث من للانمىة
 كهية  في للزيندة إى  يازى أن يمكن ذلك من جزء متطىحنع ت  حنجنع  إشحنع حيث من عستخد م  للتي" للمنظهة" منت  لهى  من أكثر

 إحد لثهن لى  بنلد ت للتغيرلت هذه فرلد،للأ إدلرةب سمي من ظهر لذلك هتيجةت  للانمىة للمرأة فرص لزدلدت كهن.  للاهل عشريانت
 للاهنلة ذلت للوظنئف في للانمىين ألد لد ديندتإز  للتاىيم، مستوينت رعفنعتإ للتكنولوجين، مستوى عاقيد  زيندة أهمهن أبحنب لد ة
 للنقنبنت قوة عننمي للحجم، كحيرة  للمشنريع ظهور ،(صننلية حرفية، زرللية،) للمحنشرة بنلاهنلة مقنرهة( خد مية )للإدلرية، للمحنشرة غير

 قيم عغيرت  للحكومية، للتشريانتت  للقولهين عطور ي،للإقتصند للنشنط عنظيم في للد تلة عد خل زيندة للإهتنج، أبنليب عطور للاهنلية،
 كننت  للد فع هظنم أهشطةت  للتد ريبت  للإختينر للتوظيف، لتشهل للأفرلد إدلرة هشطةأ عطورت 1970 أتلئل في. أهفسهم للانمىين



 

 حيث بنلتد ريب للإهتهنم زلد. للمنهرة للاهنلة لى  للمحنفظة إجرلءلت لى  اكسإه للذيت  للانمىة، لليد  هقص ذلك ترلء للد لفع
 ضهن للتد ريب في للمتخصصين لد د بد تره نمن كهن  للتد ريب، مجنلس بإهشنء كحير  بشكل للأخير عأثرت  ل ، مخططت  ممنهجن أصحح
 عؤثر للتي للقرلرلت في للموظف مشنركة لى  للتركيز تم. للماد لت من قطاة مجرد فقط ليسول للاهنل أن كإدرل تم كهن.  للموظفين إدلرة

 هن، كبنلارعينح للموظفون شار إذل إلا عتاقق أن يمكن لا للتنظيهية للأهد لف أن للسنئد  للرأي كنن  حيث. لىيهم محنشر بشكل
 للأجل طويىة لولئد  تحقق أن يمكن لبتثهنرلتت  مولردت  كأصول  إليهم رينظ كنن  أن فحاد  للانمىين، إى  دلرةللإ هظرة عطورت
 إدلرة فنبتحد لت لىهنظهنت تللنجنح للتنهية لهىية من جزء بأنهم إليهم ينظر صنر إهتنجيت ، تعطوير تحسين شكل في لىهشرتع
ولطن قصور لد يد ة في مفهوم إدلرة مع ذلك ظهرت م (111لقيىي، ص: حسب ) للحشرية للمولرد إدلرةب باد  فيهن لرف بمن للأفرلد

 دلخل للمختىفة هشنطنتهن بين تللتكنمل للتننبق لد م، للمنظهة تعطىانت للانمىين عطىانت بين للتننبقت  للتولزن لد مللأفرلد منهن 
 في لأفرلدل إدلرة دتر، للمنظهة في للأخرى للإدلرلت هشنطنتت  للأفرلد إدلرة هشنطنت بين للتكنملت  للتننبق د م، لهفس  للجهنز
 أهد لف يحقق للذي بنلقد ر بتغلال إ يجب ثم منت  إهتنجي، عكىفة لنصر للأفرلد لتحنر، إمفقود لىهنظهة للشنمل للتخطيط قضنين
 .للتكنليف لهن تيوفر للمنظهة
 الحالي( وقتنا إلى 1980البشرية ) الموارد إدارة ولادة: 
 ثقنفةت  للحرة للسوق قتصندإ متطىحنت مع هفسهن كيفت  حيث رينديةلل للمرحىة للموظفين شؤتن إدلرة دخىت 1990ت 1980 منبين

 عركيز ليتغير ،للانمىة للقوة في إلتزلم خىق خلال من للمؤبسة في للتهيز لتاقيق باين للحشرية للمولرد إدلرةب للإهتهنم زلد. للمؤبسة
 للأبنبية للنولة للاهنل لتبرأ حيث للجهنلي للاهل قيهة  لى للتركيز إى  للمبرر غير للجشعت  للفردية للنزلة من للحشرية للمولرد إدلرة
 بار عاكس للأجور أصحاتت  ،للاهل بنلنت بشأن للمرتهة عوفير للمنظهة من مطىوبت  للالتزلم منهم مطىوبت  للمنظهة لاهل
 للمولرد إدلرة"وه جد يد  مسه  إى  للأفرلد إدلرة مسه  عغير كهن.  للاهنلية هقنبنت لعفنقينت تحد ده للذي للماد ل من بد لا للسوق
 في بل فاسب، للمسه  في ليس للتغيير هذلت  (HRM) ب لهن يرمز للتي  " Human Resource Management" " للحشرية
 دلرةللإ لهذه أصحح لقد  تلحد ، بآن للمنفذت  للسينبنت منفذ في دترهن عغير فقد  للمنظهة في دلرةللإ هذه دترت  لهل مضهون

 دلرةللإ ألضنء أحد  للحشرية للمولرد إدلرة مد ير أصححت  للانمة، للمنظهة إبترلعيجية تحقيقت  خد مة لى  لعاه بهن خنصة إبترلعيجية
 كتنب   في بنخ بتيفن يوضحت  للتغييرلت مولكحة إى  بنلجنمانت دفع من هذلت  للمنظهة، في للإبترلعيجية للقرلرلت يتخذتن للذين للاىين
 كنهت  ممن شمولا أكثر لتتصحح لعسات للحشرية للمولرد إدلرة أن"  للاهتقنلية للمرحىة في وظفينللم شؤتن إدلرة: للحشرية للمولرد إدلرة" 
 بتطنلتإ ذلإ عنظيهين فانلة عكون للحشرية للمولرد إدلرة نأ مضيفن عاريفهن حول للد لئر للجد ل عحد د حيث للزمن من لقود قحل لىي 
 كهيةت  بنولية مرعحط للمنظهة نجنح أنللاد يد  من للحنحثين  يرى حيث للاهل ربنبأ مع للموظفين مصىاة بين عزلمن تحقيق دلرتهنإ
 .فيهن فرلدللأ
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 ربع د شه أن فحاد . ممنثل بحجم عغييرلت بيجىب للقندم للجيل أن للتكهن يمكننن للموظف إدلرة بهن مرت للتي للمختىفة لىهرلحل هظرل
 تللضغوط للإقتصندية للتأثيرلتت  ،للإجتهنلية للتننتبنت للتكنولوجي، للتقد م لن للننجمة مجتهانن في كحيرة  عغييرلت للمنضي للقرن



 

 عطور في بنهمت للتي للاولمل حصر يمكن لا أه  غير للحشرية للمولرد ممنربنت لى  محنشر بشكل أثرت قد  للتغيرلت هذه. للسينبية
، تمسححنتهن أبحنبهن في ديننميكية كونهنت  تمختىفة، متاد دة أمنكنت  بتولريخ لارعحنطهن هظرل للحشرية، للمولرد إدلرة لاحتهن للتي للأدتلر

 كنوهنتأتمرعحطة بم للاهل محيط إفرلزلتت  د لولاتأن هذه للأبحنب قد  عكون إمن مرعحطة بم (25 ص: برهوطي،فقد أشنرت )
 .للأفرلد تمكوهنت

 بنلاهل فتتهثل في متغيرلت خنرجة لن ليطنر  للحيئة للمحيطة إفرلزلت محيط للاهل: أمن من يخص إفرلزلتللأبحنب للمرعحطة ب
 للتكنولوجين للصننلية، عطور للثورة باد  من للألهنل، تخنصة حجم للمصنهع، عزليد  هتشنرإللأفرلد تقد رلتهم فتاتبر لولمل مثل 

 إى  للاهنلية، إضنفة تللنقنبنت للانم للرأي من كل  بهن هندى للتي تينزلتمتللإ للاهنلة عنظيم في للد تل دتر للستهر، تعطور
 شرتطن فرضت للتي للاهل محيط مظنهر إفرلزلت أهم من للاهل ميندين شتى في تللد تلي للمحىي للتننفس لشتد لد

 ترقنبة تقيندة تعنظيهن نتخطيط عتفنلل أن للمنطقي للحشرية، تمن للمولرد إدلرة لهن عستجيب أن للطحياي من تمستىزمنت،كنن
 ماهن.

 ةدرلب أشنرت للأفرلد: تهي عىك للىصيقة بنلأفرلد تللمحد دة لشخصيتهم، فقد  تمكوهنت للأبحنب للمرعحطة بمكنوهنت 
(Subramony, Pp: 748- 768 ) خلال للاهل، من إى  ضهنمهملإ تباد  قحل للأفرلد بىوك لى  هتارف أن للمهم من أه  إى 

 أهمهنت  ثنبتة شح  عكونت شخصينتهم،  بتكوين عتاىق بخصنئص عارف للأتى  فنلمزلين .للموقايةت  للشخصية ممزلينه لى  للتارف
 عرعحط مكنوهنت إى  بد ترهن عتاول للخصنئص هذه .بهن يؤمنون للتي للقيم إى  إضنفة ماتقد لتهم،ت  ميولهمت  محندئهمت  قد رلتهم
 تللحنجة للاهل بمتطىحنت للتقيد ت للوظيفي،  بتاد لدتللإللذكنء،  نهنمت  للاهل بوق دخولهم لند  منهم مطىوبة تمزلين بشرتط

 فنلمحيط. محيطهم مع للأشخنص عفنلل تلقع من هنباة فهي للثنهية، للمزلين أمن .غيرهنت  للقيندة أبىوبت  بنلأهد لف لتزلمللإ إى 
 إدلرة عتارف أن للضرتري هنفلىي  ت . تطهوحنتهم عوقانتهم يرضي من عوجهنتهم بقد رت  للأفرلد همية لى  بىوكمؤشر بنلغ للأ

  . منهن للمهكن مع عتجنتبت  للمزلين لى  هذه للحشرية للمولرد
 :فيللتي بنهمت في عطور إدلرة للمولرد للحشرية  للاولمل حصر يمكنتبصفة لنمة 

 عطورهنت  نهعللمص قينميتهثل أثر للتطور للإقتصندي في متغيرلت لد يد ة ف (38بىوط، ص: حسب ) :يالإقتصاد التطور ،
  ظهورت  هتنجبنلضرترة إى  عطور طرق تتبنئل للإ تللتطور للاىهي أدت  للصننلية للثورة باد  من خنصة للإهتنج حجم عزليد 

 حتىت للمستوى للد رلبي ، للاهرتلختلافهم من حيث للجنس،  للانمىين لد د كبر  منياني للخنصت  للانم كل من للقطنع
 تحسين ضـرترة لىانمىين، للإهتنجية للكفنءة مستوى رفع يخص فيهن للضغوطنت مثل جد يد ة متطىحنت ظهورت  للجنسينت

تمن صنحب ذلك من  .تخنرجين دلخىين للأبولق عنوع للاهنلة،ت  للإهتنج عكنليف تخفيض للخد منت،ت  للمنتجنت هولية
 .ماهن لىتانمل خنصة إدلرة تجود ضرترة إى  أدىمن  عاد د للمشنكل للخنصة بهم

 لنلم لرف  للجذري للذي تغيرلل إى ي ياود للإقتصندفيرتن أن أثر للتطور   (178للد تليون، ص:  بتشنريونتللإ برلءللخ ندإتح) أمن  
 عغير ما  مصنححن للمارفة إقتصندو هت  ألا أكثر حد لثة مفنهيم إى  للمندي للإقتصند من للأخير هذل تحول حيث للإقتصند
 للركيزة ياد  للذيت  للحشري للمنل رأس خلال من إلا لاعتأع  للتيت  للإهتنج صرلنن أهم أحد  للمارفة فأصحات دلرةللإ مفنهيم

 من منجال تلهنل مسيرين في للمتهثىة للمحد لةت  للمفكرة للحشرية للاقول لى  للمحنية للمانصرة للتننفسية للإبترلعيجية في للأبنبية



 

 إمتلاك  ضرترة لى  إينهن مشجان باننصره للفكري نرأسمنله إدلرة في قد رتهن لى  ياتهد  نجنحهن أن عد رك للألهنل منظهنت
 رتح لد ي  منيخىق لللمحندرة تمنا  تحفيزه عد ريح ، ه،إختينر  حسن خلال من د لل تإب نموه، لإبتقرلره، للملائهة للحيئة عوفيرت 

 للألهنل بيئة إطنر في مستد لمة عننفسية ميزة كذلت  ،للإبترلعيجية أهنفهن تحقيق لىهنظهة منيضهن هذلت  للإبتكنرت  للإبد لع
 أهم هم للحشر" شانر متحنية لهنلهن مهنرلتت  مانرفهن زيندة إى  لنلمين للمنظهنت عتج  حيث للتطورت  للتغير برياة

 للابتثهنرلت"
 بد تره يتوقف للذيت  للانمىة للقوى حجم لى  للحشرية لىهولرد للأمثل للإبتخد لم يتوقف :البشرية الموارد توفر مدى 

  للمجتهع، في للسنئد ة للاندلتت  نموهم ماد لات للجنسي،ت  للاهري توزيعتخصنئصهم من حيث لل ن،للسكن حجم لى 
 نمايين،للج بنعذةللأت  كنلاىهنء  لىهين عأهيلا للمؤهىة للانمىة للقوى عولفر تمد ى للاهنل، مهنرة درجة لى  يتوقف كهن
 .إلخ... تللمهنيين تللفنيين للفكر، قندةت  للمهند بين ،للحنحثين، للاىين دلرةللإ رجنل

 للمنتج حينة دترة أصحات لهذل، تهتيجة. تللخنرجية للد لخىية للمننفسة زيندة حنلين للمنظهنت عولج  المنافسة: زيادة 
 إى  للحشرية للمولرد إدلرة تحتنج للمتزليد ة، للتاد ينت هذه لمولجهة .لىتجد يد  للمستهرةت  للد لئهة للحنجة لن  هتج ممن. أقصر

 . (Richad, P: 430) ةمحتكر  ممنربنت
 لتتجنتز حد تدهن للوطنية حيث تمثل للشركنت متاد دة للجنسينت أهم ملامح  لتوبعنحو ل للمؤبسنت نهإتج هي :العولمة

. للد تلية للمننفسةفي  كحير  بشكل زلد ممن. حد تد بلا للتجنرة ذلك بهل حيث. للاولمة تللنظنم للإقتصندي للمانصر
 مد يري لى  جد يد ة شرتط تضاثقنفي، عنوع للأهشطة تضخنمة للألهنل كىهن لولمل ت فنلتشتت للجغرلفي تللتنوع لل

 تللمهنرلت للمانرف حيث من للموظفين من للمننبب للمزيج لضهنن للحشرية للمولرد إدلرة تحتنجحيث ل. للحشرية للمولرد
 مولجهة لى  عسنلد  للأفرلد نأ شأنهن منللتي  لينتللآ تضعت  تد ريبتذلك من خلال لل للثقنفي للتكيف لى  تللقد رة
 (Zanko, P: 75) حسب للاولمة تحد ينت

 مكنن في عطحيقهنت  للتغيرلت هذه مولكحة للمنظهنت لى  لبتوجب ممن بسرلة للتكنولوجين عتغير :التكنولوجية التغيرات 
 للتي للمنهرة، للانمىة يد لل إى  للمنظهة تحتنج منهن للإبتفندةت . للإهتنجية لزيندة تبيىة بوى ليست للتكنولوجين. للاهل
 عغير منهن للمؤبسة غيرت مانييرت  ظرتف للحسحنن في دخىت للولقع، لهذل هتيجة. تكفنءة بسهولة ماهن للتانمل يمكنهن

 إلندةت  أفرلدهنو نح للمؤبسة بينبة في للد يننميكية من هوع تحقيقت  للاهل، ظرتف عغيرت  للتكوين، من حيث للكفنءلت
 جىحت ذلك، جنهب إى . لىيهن للمحنفظةت  للحشرية للمولرد من للنوع هذل دلرةلإ حنجة هننك أصححللمستخد مين  في للنظر

 عصهيم أبنليب إى  حنجة لن  هتج للهرمي للتسىسل لنخفض حيث. للتنظيهي للهيكل في عغييرل للماىومنت عكنولوجين
أن للتكنولوجين  إى للمهنربنت إضنفة  من تغيرهن للتاويضت  للإختينر أبىوب لى  للأخير في لهاكس ممن جد يد ة تعقييم

 بكفنءة للألهنل ذلت لأدلء للانمىين من أقل ألد لد إى  للإحتينج تيجةهللوظنئف  جىحت هتنئج جد يد ة مثل عقىيص لد د
 في للتوريد  مثل تللماىومنت للإعصنلات عقنينت محىهم تحل حيث مورديهنت أ تزبنئنهن للمنظهة بين للوبطنء ختفنءألى ، تإ

 يشغىون كنهول  للذين للمهنرة تلد يمي متوبطي للانمىين إى  للإحتينج ضهور إى إضنفة . للإهترهت لبر للتانملت أ لوقتل
من  ألى  بكفنءة محىهم للجد يد ة للتقنينت حىت حيث ذهنية مهنرلت إى  للإحتينج دتن لضىية قد رلت عتطىب ألهنل



 

 للآلي لىانبب للبرمجة ألهنل في للمتخصصين للمارفة ذتي للانمىين من جد يد ة فئنت إى  للإحتينج عننميأدى إى 
 ألهنل في تعطحيقنتهن للجد يد ة للتقنينت لبتيانب لى  للقندرين للذهنية تللقد رلت للفكرية للمهنرلت أصانب من تغيرهم

  .للمختىفة للمنظهنت تأهشطة دلرةللإ
 ختلافللإ يظهر للحشرية، للمولرد إدلرة بينق فيت . ختلافللإ ياني للتنوع السوسيوثقافي: التطورو أ العمل في التنوع 

 يتاىق ذلك، لى  تللاتة ،للخ تللىغة... تللد ين للثقنفةت أ للاقيد ةت أ للإجتهنلية للطحقةت أ للسنت أ للىونت أ للجنس في
  وثقنفيللسوبي لكن للتطور. ذلك إى  تمن للحنجنتت  للشخصية للخبرلت ،للمهنرلت ،للتاىيم بمستوى أيضن ختلافللإ

 مهنرلت من لابد  ختلافللإ هذل لفهمت للولحد ،  للنسق دلخل بوجودهم تتليهم لقتننلهم إى  أدى في للمؤبسة للأفرلد
 تحت طحياتهم ختلافإ مع فرلدللأ كل  تجهع للتي هي للحشرية للمولرد إدلرةف للتنظيهية للثقنفةت  للمننخ تخىق لإدلرتهن، لنلية
 تمحيط تلتجنهنتهم، تقد رلتهم للأفرلد، عفكير طحياة مارفةو ه للحشرية للمولرد إدلرة هد ف نفإ للمنظهة تبنلتنلي مظىة هفس
 شوب  تو تعوفير ج تعرقيتهم، تحفيزهم كيفية  تأيضن عاىيههم، ،عد ريحهم ،عكوينهم تكيفية في ، للذي ياهىون للاهل

 للإعصنل طرق تمارفة ،ت للشخصيةللإجتهنلية لهودين تأفقين في إطنر لهىي بايد ل لن عد خل للالاقن للالاقنت
 . (Richard, P: 434) يحنهم هزللنت للأفرلد عسييرت  عقنينهن،ت أ تعطويرهن

 إى  أكثر يميىون أصحاول بحيث بنئد ل، كنن  لهن للأفرلد رغحنت عغير إى  أدى من برياة بوعيرة للانلم يتغير  :البيئة تغيير 
 أصحات للحشرية للمولرد إدلرة أن لقولل يمكن تلهومن للرغحنت؛ هد ه قيقتحو نح للمسؤتلون فنتج  للاهل، في بتقلاليةللإ

للمولرد  إدلرة أهد لف فإنتلىي   لهن، أتفينء تبقنئهم بتقرلرهمإ لضهنن للأفرلد أهد لفتحقيق  لن للمستطنع قد ر عحاث
 ماهن لىتأقىم للتكنولوجية تبنلتغيرل للموظفين إشانر إشحنلهن، تمحنتلة للأفرلد حنجنت لى  للتارفعتهثل في  للحشرية

 للقيندةت  للإعصنل رتح عنهية للتكوين،ت  للترقية لىتوظيف، بولء مولرد من للمنظهة نتإحتينج عنهية للقرلر، في إشرلكهمت 
تذلك من أكد ع   للمرؤتبينت  للرؤبنء بين للثقة عوفير للفريق،ت خىق رتح للمحندرة دلخل للمنظهة  ،للإجتهنلية للالاقنتت 

 . (Edgar and Geare, Pp: 61- 91) من   درلبة كل
 :يجند للحىول للمننبحةتإ للانمل مصىاة لى  للحفنظو ه للنقنبية للحركة ترلء للكنمنة للأبنبية للفىسفة كنهت  النقابات 

. تللمقنطانت لتصنمنتت عنظيم للإضرلبنت، للإدلرلت أيب متاد دة كفتح بنب للحولر مع للإبنلمن خلال أ لمشنكىهم
 .(39، ص: بىوط) ماهن لىتفنتض للحشرية للمولرد للحنجة إى  إدلرة للأهشطة ذهه تفرضت

 للنظري في هذل للمجنل ت للحاث للاىهي ت  هسنهيةللإ للد لفاية هظرينتت  للتنظيهي للسىوك مفنهيم عطور :التطور العلمي
 مشنكل حل تفي للإدلري فكرلل في للأخرى للاىوم لمسنهمنت هتيجة دلرةللإ تممنربة هظرينت في عطورلت حيث ظهرت

 حىقنت أهظهة بنلأهد لف، دلرةللإ للقيندة، هظرينت)  للتطورلت هذه أبههت ،للإجتهنلية تللاىوم للنفس كاىمدلرة،  للإ
للإهتهنم  للمنظهنت تلد  حنجة مان للحشر إدلرةت  للاهل إدلرة في جد يد ة بمننهج...( ، للشنمىة للجودة برلمـج للجـودة،

  .للمفنهيم هذه عطحيق في تمسنلد تهن دلرةللإ عولية لزيندة للحشرية للمولرد إدلرةب
 عقننن، أكثر أصحح للجهنليةت  للفردية للالاقنت فيت  للجهنلية عفنقينتللإ في للد تلة عد خل إن :القانوني السياسي التطور 

 للمهنية، تللصاة للسلامة للأجور، للأدنى للحد ت  حقوقهن،ت  للاهنلية للمنظهنت دتر حد دت للقولهينت  للتشريانت فتد خل



 

كىهن لولمل بنلد ت في زيندة  للاهل لسنلنت للأقص  تللحد  للاهل، فرص في للمسنتلة للأجور، للأدنى للحد  متطىحنت
حقوق للاهنل تغيرهن  ،، إضنفة إى  عطور للقولهين للخنصة بنلاهل(Dessler, P: 12)للإهتهنم بإدلرة للمولرد للحشرية 

 .(Richard , P: 432)حسب 

 

 

  

3.1.I . الموارد البشرية  إدارة ماهية(Human Resources Management) 
عاتبر إدلرة للمولرد للحشرية من أهم للإدلرلت تأكثرهن بنبية هظرل لكونهن عتانمل مع أحرج لنصر من لننصر للإهتنج تأكثره لرضة 

للمولرد للحشرية تليد ة للسنلة بل هي هتنج عد لخل تعطور مجهولة  لىتأثر بمتغيرلت للحيئة للمحيطة ب ، تكهن بحق تلرضنن لاعاتبر إدلرة
من للاولمل للتي بنهمت في ظهور للحنجة لليهن. تللإحنطة بجهيع جولهب موضوع إدلرة للمولرد للحشرية بيتم عننتل للمولضيع للتنلية: 

 عاريف إدلرة للمولرد للحشرية تمميزلتهن، تضاهن للتنظيهي، أهد لفهن تأهميتهن.
1.3.1.I .:تعريفها ومميزاتها 

 :تعريفها  
 تغيرهن للاجتهنع لىمت  دلرةللإ لىوم في للمفكرين من كثيرل  أن فنجد  للحبر، أبنلت للتي للمفنهيم بين من للحشرية للمولرد إدلرة عاتبر 
 للتانريف من بنلاد يد  للحشرية ردللمول إدلرة تميزت لهذلت  للمنظهنت، بينبنت تحقيق في للكحير للد تر من لهن لمن تهذل ،بهن هتهولإ قد 

 تخبرتهم خىفيتهم إى  للتحنين هذل للحشرية، تياود للمولرد إدلرة مفهوم تحد يد  في للمهنربينت  يينللإقتصند هظر تجهنت عتحنينحيث 
عنظيم للقوى للانمىة للتسيير للتكتيكي ت  للنشنط للرتعيني للذي يشهل خيرة لى ركز للمفهوم للتقىيد ي لهذه للأفللمجنل  هذل في للاىهية

هنربنت محد دة عشهل حفظ للمىفنت تعسيير للنولحي للمتاىقة بتسجيل أتقنت للحضور تللإهصرلف تكذل للإهتهنم بممن حيث 
للضيقة . إلا أن للمفهوم للحد يث إهتقل بهذه للرؤى (15لحد  للحنقي، ص: ) للإبتاقنقنت تإدلرة للأدلء، للتد ريب، قينس للإختينر
تضع للأبس للاىهية للتي تمكن من للإبتفندة من  دتن إهمنل خصنئص  تللمتاىقة يشهل أتبع تألهق باد  آخر  إى تللقنصرة 

 تللحار، للبر في تحمىننهم آدم، بني كَرَمنَن  تَلَقَد   ": للازيز كتنب   محكم فيبنلجنهب للإهسنني تصينهة كرلمت  تلحترلم  لقول  عاإى  
افيز، للتتعتهثل هذه للرؤى للحد يثة في  (60للابرلء، للآية )بورة  "عفضيلا خىقنن ممن كثير   لى تفضىننهم للطيحنت، من ترزقننهم

حسب  للأفرلدتعصهيم فرق للاهل منخىق رلبطن هفسين بين أهد لف للمنظهة ت  للإعصنلات، للتهكين، مشنركة للموظف في للقرلرلت
 في ثلاث مد لخل في درلبتهن لإدلرة للمولرد للحشرية تهي:  ، تعشترك مختىف للتاريفنت(Aryee et al, Pp: 267- 285) درلبة
 تلهد منج  تعكنمى  تحنجنع  أهمية حيث من للحشري للانصر في  لى  للتر كيز يتم   بىوكي، مد خلو مد خل للمولرد للحشرية: ه 

 .للمنظهنت بترلعيجينتإ مع عتفق تللتي بنلمولرد للحشرية للمتاىقة للسينبنت أي. للمنظهة مع
 مع للأجزلء عفنلىهن بمقد لر إليهن ينظر لذلك لىهنظهة للكى ي للنظنم من جزءل عكون للأفرلد إدلرة أن   للنظم: أي مد خل 

 .للمنظهة أهد لف تحقيقفي بحيل  للأخرى
 ةلمجنبه تللإجرلءلت للسينبنت تتهيئ تللخنرجية للد لخىية تحىل للظرتفللتي  هي للجيد ة دلرةللإ أن   للمحتسب: أي للنشنط مد خل 

 .فالا للحنصىة للمشنكل تمانلجة حل لن مسؤتلة للأفرلد إدلرة ياتبر للذي للمفهوم للتقىيد ي باكس تحد ث قد  للتي للمشنكل



 

 للحد يثة  ت تبنانتل فيهن يىي عسىيط للضوء لى  مختىف للتاريفنت بولء للتقىيد ية منهن  
تعوضع للحرتف للتنلية إختصنرل  "Human Resource Management"أتمنيارف بنلىغة للانجىيزية ب  للحشرية للمولرد إدلرة

 . (HRM)لىتسهية 

 ةإختينر  من حيث للأشخنص إدلرةب للمتاىقة تللسينبنت بترلعيجينتللإ عطحق للتي دلرةللإ تظيفة هي (Dessler, p: 12)فاسب 
 للمولرد بتخطيط تهتم للاهىية هذه فإن تنليتبنل للمنشودة، للأهد لف تحقيق لضهنن ترقنبتة تقيندعة عاويضةت  عطويرةت  عد ريحةت  تعايينة
 مختىفة بترلعيجينتإ لتهندلا للألهنل منظهنت دفع ذلك تكل أدلئهن تعقييم عرقيتهن، عايينهن، منهن للمننبب تإختينر للحشرية

 بترلعيجينتإ عنفيذ هي عننفسية ميزة خلالهن من للمنظهة تحقق أن يمكن للتي للمجنلات أهم تمن للتننفسية، للميزة بىوغ في عسنلد هن
 للمهنربنتت  للأهد لف نل ابرع صايح بشكل نرستم لند من للحشرية للمولرد إدلرة ممنربنتت  عقنينتفإن  تبنلتنلي للحشرية للمولرد إدلرة

 لنم. بشكل لىهؤبسة للتشغيىية

لتهند نلىية تإدلمتهن دتن للإفنءة تللفهتخيل أن تحقق منظهنت للألهنل للك يصاب لليوم أن أه  (Ivancevich, P: 18)تيرى  
ترد كلاهمن أت ( بكم تهوع للمولرد للحشرية 28إلهيتي، ص: )، حيث ربط عاريفهن هوتمولردهن للحشرية دلرةلإ بترلعيجينت مننبحةإلى  

لتي تخد م "مجهولة للنشنطنت للتي يتم بموجحهن للحصول لى  للأفرلد لللازمين لىهنظهة من حيث للاد د تللنولية ل للتاريف للتنلي
أغرلضهن، تعرغحهم في للحقنء بخد متهن، تتجاىهم يحذلون أكبر قد ر ممكن من طنقنتهم تجهودهم لتاقيق أهد لفهن. تفي بحيل ذلك 

أنهن عحاث في عوفير  متانتهة، كهنعقوم للمنظهة بتنهية قد رلتهم تطنقنتهم مسنلد تهم في أن يقد مول أقص  إهتنجهم كهجهولة لهل 
، تظرتف لهل مرضية لىجهيع، تهي عاهل لى  تضع للقوللد  للسىيهة لمانمىة للانصر للحشري مانمىة شرتط لندلة لىتوظيف

   تعطىانع ، تعقد م يد  للاون ل  في حل مشكلاع  للخنصة تللمتاىقة بنلاهل". تحقيق آمنل إهسنهية تحترم فيهن مشنلره تعسنهد ه في 

 بتخد لمة في للمنظهنت عاهل لى  تحقيق للإرد للحشرية هي تظيفة أبنبيللمول إدلرة" ( فإن97لد لي، ص: ت  للحسيني ) حسبأمن  
عشتهل لى  مجهولة من للسينبنت تللمهنربنت للمتاد دة، بشكل  إبترلعيجيةللأمثل لىهولرد للحشرية للتي عاهل فيهن، من خلال 

 بتاىيل للقينم:  للتنلية للاننصر عشهل للحشرية للمولرد إدلرة نفإ تلذلك للمنظهة تربنلتهن تيسنهم في تحقيقهن إبترلعيجيةيتولفق مع 
 تللقينم لىوظنئف، للمرشاين إختينرت  بتوظيفهم، للقينمت  للانمىين من نتللإحتينج تتخطيط موظف، كل  لهل طحياة محينن للوظنئف
 أدلء تعقييم لىانمىين، لحولفزل تعقد يم عاويضنتهم،ت  لىانمىين للرتلعبت  للأجور إدلرةت  للجد يد ة، بوظنئفهم عاريفهمت  للموظفين بتد ريب
 لند  لتزلمللإ تبننء تعطويرهم، للمد يرين تعد ريب بحقهم، للتأديحية للإجرلءلت تعطحيق تإرشندهم للموظفين بنصح تللقينم للموظفين،
 للاهل مكنن تثقنفة للأفرلد دلرةلإ يسا  شنمل إبترلعيجي نهج للمولرد للحشرية هي إدلرةتمن   ".(للوظيفي للإخلاص) للموظف
 .تبيئت 

 للحيئة باننصر جولهحهن بمختىف عتأثر للتي للألهنل منظهة تظنئف إحد ى لن لحنرة" أنهن (71 :ص جولد،ت  حجنزي) تلرفهن 
 ".للمولرد هذه إدلرة تأهشطة فانلينت تفي للتنظيهي للهيكل عصهيم في بد ترهن عؤثر تللتي للخنرجية،



 

للمولرد للحشرية هي لهىينت للتوظيف تعطوير للموظفين بحيث  "إدلرةن يشير إى  أ عاريفن businessdictionary.comموقع  تأترد
نت للموظفين، تعوظيف إحتينجحشرية تظيفة إجرلء للتاىيلات، تتخطيط للمولرد لل إدلرةعصحح أكثر قيهة لىهنظهة. تعشهل 
، حل للأدلءعقييم للرتلعب، عوفير للمزلين تللحولفز، تللتد ريب، إدلرة للأجور ت توجي  إضنفة إى  للللأشخنص للمننبحين لهذل للمنصب، 

 ."شؤتن للموظفين إدلرةكنن يسه  بنبقن تهي من  للنزللنت، تللتولصل مع جميع للموظفين لى  جميع للمستوينت. 

رية" هي للمولرد للحش إدلرةت" للانمىين دلخل للمؤبسة  للأفرلدللمولرد للحشرية هم  ( Randall and Susan, P: 23أمن حسب )
لمؤبسة تعطوير ل للأدلء إدلرةللتوظيف ت  ،نلأفرلد كهسنئل للتاويضتظيفة عنظيهية مههتهن للتانمل مع للمسنئل ذلت للصىة ب

ض تإدلرتهم تعد ريحهم. للمستاقنت، فضلا  لن مسنئل تحفيز للموظفين تعولصىهم مع باضهم للحاتللسلامة تللصاة للمهنية ت 
للفانلة من للموظف، تللحد  من للمخنطر تعاظيم للانئد  لى   ، تللهد ف من ذلك للإبتفندةللمؤبسة حد  مكوهنت رأسمنلأبنلتحنرهم 
للموظفين للماي نين في للمؤبسة. تلى   إدلرةللمولرد للحشرية" ب إدلرةانى "( ع67، ص: للسنلم تحرحوشتحسب )(. ROIللابتثهنر )

للشخصية"، إلا أن للمهنربة للفا نلة دلخل للمؤبسة عتطىب عركيز ل  ت"للفردية أ دلرةللرغم من أه  يُشنر أحينه ن إليهن بنبم مهنرة للإ
للمولرد للحشرية" للحقيقية أيض ن لنصر ل  إدلرةإبترلعيجي ن لضهنن قد رة للمولرد للخنصة بنلأفرلد لى  تحقيق للأهد لف للتنظيهية. تعتضهن "

للاهل لى  عكوين للمولرد للحشرية في للمؤبسة ت حنجنت للمؤبسة للمخنطر دلخل للمؤبسة من خلال لبتحصنر  إدلرةمن لننصر 
 عد ريحهن لى  للتانمل مع كل للتاد ينت للمحتهىة.ت 

تبنلتنلي يمكننن إبتنتنج أن إدلرة للمولرد للحشرية هي عىك للمتاىقة بمهنربنت تخص للانصر للحشري في للمؤبسة بولء كنهت هذه 
ختينر، للتايين، للتد ريب، للتاويض، عقييم للأدلء، للغتصنل، للتهكين، للتافيز، .... للمهنربنت عقىيد ية أت حد يثة عشهل للإ

 تغيرهن من للمهنربنت للتي عوج  هذل للانصر نحو عطحيق إبترلعيجية للمؤبسة تتحقيق للتكنمل بين أهد لف للأفرلد تأهد لف للمنظهة. 

   :منهن هذكر للحشرية لمولردل هننك للاد يد  من للخصنئص للتي عتهيز بهن إدلرةمميزاتها: 
 منهن تظنئف لد ة من كاهىية  للحشرية للمولرد إدلرة عتكون :عملية البشرية الموارد إدارة : 

 ؛للموظفين تتحفيز تللتايين تللإختينر تللتوظيف للحشرية للمولرد تخطيط للوظيفة هذه عتضهن: للحشرية للمولرد لى  للحصول 
 سىوكينتللت  هنرلتللم عطوير يتم حيث للوظيفي تللتطوير تللتنهية للتد ريب للوظيفة هذه عتضهن :للحشرية للمولرد عنهية 

 ؛لىهوظفين للإجتهنلية
 مع تللتانمل للأدلء عقييم أيضن عشهل كهن.  للموظفين تمكنفئة لترلفللإ للوظيفة هذه عتضهن :للحشرية لىهولرد للد لفع عوفير 

 ؛للموظفين مشنكل
 بلامتهم تضهنن لىهوظفين للاهل ظرتف أفضل عوفير للوظيفة ذهه عشهل :للحشرية للمولرد صينهة. 
  متغيرة لكنهن مستهرة لهىية هي بل تلحد ة لمرة عتم لهىية ليست للحشرية للمولرد إدلرة :مستمرة عمليةإدارة الموارد البشرية 

 في للتغيرلت بسحب هوظفينلى للمستهر تللتطوير للتد ريب عقد م كهن  للموظفين، تعوقانت للحيئة لتغيرلت تفقن بنبتهرلر
 .للتكنولوجين



 

 لتاقيقهن للحشرية للمولرد إدلرة عسا  رئيسية أهد لف أربع هننك الأهداف: على التركيز: 
 ؛لىهوظفين للفردية للأهد لف 
 ؛للإدلرلت أهد لف 
 ؛للتنظيهية للأهد لف 
 للمجتهاية للأهد لف. 
 أه  ياني تهذل. للمنظهنت أهولعت  ختصنصنتللإ كنفة  في للشنملت  للانلمي للتطحيق للحشرية للمولرد إدلرة لد ى :الشامل التطبيق 

 تللمستشفينت، تللكىينت للمد لرس مثل خرىللأ للمنظهنت من غيرهن لن فضلا ،للإقتصندية للألهنل هنإبتخد لم يمكن
 ؛للخ للد ينية، تللمنظهنت

 تللتطوير، للتد ريب مثل للفرلية لىنظم لمتكنملل للإبتخد لم لى  للحشرية للمولرد إدلرة عنطوي :للمنظومة المتكامل ستخدامالإ 
 للنجنح تتحقق للموظفين كفنءة  من عزيد  للفرلية للنظم هذه كل  للخ، ... للأدلء، عقييم للمنظهة، عنهية للوظيفي، تللتطوير
 ؛لىهنظهة

 للمختىفة لموضولنتل من للاد يد  مع للاقة ل  أن ياني تهذل. للتخصصنت متاد دة للحشرية للمولرد إدلرة :التخصصات تعدد 
 ؛للخ.. ، للتاىيم ،دلرةللإ جتهنع،للإ لىم للفىسفة، ،للإعصنلات للنفس، لىم مثل

 تحقيق أجل من مان للاهل لى  للموظفين عسنلد  للتيت  للمنظهة فريق رتح عنهية للحشرية للمولرد إدلرة تحنتل :الفريق روح 
 ؛أهد لفهن

 كفنءتهم  من يزيد  ممن. تللتطوير للتد ريب مناهم خلال من للموظفين إمكنهنت للحشرية للمولرد إدلرة عطور :الموظفين تطوير 
 ؛للوظيفي ترضنهم

 (للموظفين) للأفرلد للطويل للمد ى لى  للفولئد  من للاد يد  للحشرية للمولرد إدلرة تجىب :الطويل المدى على الفوائد تحقيق، 
 إمد لدلت يوفر كهن.  للمنظهة أربنحت  صورة يحسن. لىهوظفين للمنلية تغير للمنلية للمزلين من للاد يد  يقد م حيث. تللمجتهع تللمنظهة
 ؛لىهجتهع ماقولة تبأبانر جيد ة هولية ذلت تللخد منت للسىع من منتظهة

 فريد  بمركز مننفسيهن لن للمنظهة تميز هي للتننفسية لميزةأن ل( 416 ص: بيد ،)فاسب درلبة  :تنافسية ميزة البشرية الموارد 
 لميزةمن مصندر ل مصد رهم أ هي للحشرية للمولرد عاتبرت  أفضل تربحية هنجح بأبىوب أكثرت أ مميز منتج عقد يم لهن يتيح

 .للتننفسية

2.3.1.I . شؤون الموظفين: إدارةالموارد البشرية و  إدارةالفرق بين 

 بولء حد  لى  لأنهن للمشتركة، لبمللقو  من للكثير لد يهن للموظفين شؤتن إدلرةت  للحشرية للمولرد إدلرة أن (Boselie, p : 13أكد  ) 
 :عسا  إى 

  أهد لف للمنظهة؛ مع للموظفين ممنربنت دمج أهمية لى  للتأكيد 



 

 ؛للتنظيهية للأهد لف عم للأفرلد لد مج هنمة تبيىة بنلتحنرهن للمننبحة في للوظنئف للمننبحين للأشخنص عايين 
  للتنظيهي؛ للنجنح في مسنهمتهم أفضل لجال للشخصي نلرضتللوصول إى  ل قد رلتهمل للأفرلد عطوير أهمية لى  للتأكيد 
 للتنفيذية دلرةللإ في بقوة مشنركة للموظفين. 

 عكهن في للموظفأهمية  " أن لهومن للموظفين شؤتن إدلرة فترضع حيث. للموظفين لد تر عقد يرهملكن للإختلاف حسح  يكهن في 
 ."للتنظيهي للنجنح مفتنحهو  للموظف" أن قد تاإدلرة لللمولرد للحشرية ع درلبنتبينهن  ،"للأدلء تحسين

كهن أن هننك نهجين في للتفرقة بين إدلرة شؤتن للأفرلد تإدلرة للمولرد للحشرية نهج هنرفرد تنهج ميتشيغن فاسب مد ربة هنرفرد 
 للتأكيد  للحشرية للمولرد لرةتلىي  ينحغي لإد للتننفسية، ةز يىهل هنمن مصد رل يوفر نلهللا لتزلمتللذي يارف بنلنهج للىين يؤكد  لى  أن إ

 للمسنهمين ذلك في بمن للمانية للأطرلف مختىف هظر تجهةباين للإلتحنر  يأخذ لهومن للنهج هذل ،للموظف لتزلمإ عطوير لى 
 لردللمو  إدلرة ممنربنت عولفق للمتشد د فيؤكد  لى  ضرترة تللذي يارف بنلنهج ،تشيغنمي نهج. في حين للاهنلية للنقنبنتت  للموظفينت 

 تيركز لى  للمسنهمين فقط. للإبترلعيجية للحشرية للمولرد هج بإدلرةنلل هذل عسهية تم حيث ،للألهنل تإبترلعيجية للحشرية

 للتقىيد ية تللحد يثة للحشرية للمولرد إدلرة مفنهيم بين للفرق (:I-1الجدول )

 الحديثة البشرية الموارد إدارة التقليدية البشرية الموارد إدارة
 قد رلع ت للاضىية  قوله من حيث للإهسنن للمندي بنلحننء تهتهإ

 يكىف للتي لىههنم للأدلء للآلي لل ركزت ثمة منت  للجسهنهية،
 .للقرلرلت تإتخنذ للتفكير دتر في ل  يكون أن دتن بهن

 للتفكير إمكنهينع  فيت  للذهنية قد رلع ت  للإهسنن باقل تهتم
 .للمسؤتلينت تتحهل حل للمشنكل في للمشنركةت  بتكنرتللإ

 للأجور بقضنين لهتهتت للاهل،  في للمندية للجولهب لى  كزتر 
 .لىاهل للمندية للحيئة تحسينت للمندية،  للحولفزت 

 للذهنية يشاذ للقد رلت لهن للحاثت  للاهل، بماتوى تهتم
 منا ت  للإهسنن تمكينت  بنلحولفز للمانوية تهتم لذلت  لىفرد،

 .تلينتللمسؤ  تحهل في للصلاحينت لىهشنركة
 للذي للمهني شكل للتد ريب للأبنس في للحشرية للتنهية تخذتإ

 في يستخد مهن ميكنهيكية، للفرد مهنرلت إكتسنب لى  يركز
 بتثهنرهن.ت إأ للفكرية للمهنرلت لتنهية للساي للاهل دتن أدلء

 لطنقنت إطلاقت إبد للية  عنهية هي أبنبن للحشرية للتنهية
 شاذت  للجهنلي للاهل عنهيةت ن، للإهسن لند  للابتكنرت  للتفكير
 .للفريق رتح

 بنلانمىين للخنصة للمىفنت كافظ  للاهىينت لليومية إدلرةب يهتم
 للإجنزلت.ت  تللتد ريب للتوظيف بشؤتن تللإهتهنم

 للإبترلعيجية عصهيم في عسنهم حيث: بترلعيجيللإ للتخطيط
 إدلرة إبترلعيجية تبين للتكنمل بينهن تحقيقت  لىهنظهة للانمة
 .للحشرية للمولرد

 للإدلرلت برغحنت عىتزم مسنلد ة لبتشنرية إدلرة للأفرلد إدلرة
 .للمشورة لهن تعقد م للأخرى

 تضع في هنم شريكت بنلمنظهة  للاىين دلرةللإ من جزءل عاتبر
 .لىهنظهة للشنمىة للإبترلعيجية عنفيذت 

 .للأخرى للتنفيذية للوظنئف مع ةمرعفا بد رجة للتكنمل يكون منخفضة.ت أ متوبطة بد رجة للتكنمل يكون



 

 أي مان، للوظيفي للرضنت  للإهتنجية أهد لف تحقيق في للتولزن للأفرلد. من إهتنجية أقص  تحقيق هد فهن
 .للأفرلد أهد لفت  للمنظهة أهد لف بين للتولزن

 15-14: ص ص خطنب،من إلد لد للحنحثة بنلالتهند لى  مرجع:  المصدر:

  للأفرلد إدلرة بينت  حد يث كهفهوم  للحشرية للمولرد إدلرة بين عفصل للتي للفولرق من للاد يد  قد م فقد (  .(Storey, p: 38 حسب أمن
  عقىيد ي كهفهوم

 للحشرية للمولرد إدلرةت  للأفرلد إدلرة بين للفرق (:I-2) الجدول

 الموارد البشرية إدارة الافراد إدارة الأبعاد
   فتراضاتلإعتقادات وامن حيث الإ

 هد فهن من باد  للتانقد . قود رسمية دقيقة تمكتوبة.ل للتانقد 
لد م للإلتزلم للصنرم بنلقوللد  تعوفير  .عحندليةت  تلضاة قوللد  تضع أهمية للقوللد  تللقولهين

 للمرتهة.
 Business‘حسب حنجة للألهنل  كثنفة للإجرلءلت. عوج  للإدلرة

need’. 
 للقيم تللمهنم. للألرلف تللمانيير للمحد دة مسحقن. للسىوك للمرجاي

 للتنشئة. للرصد . مهنم للإدلرة للمحنشرة
 مفتوحة. عاد دية. طحياة للالاقنت

 مؤكد  تفردي. مؤبسنتي. للصرلع
   الإستراتيجيةالجوانب 
 للاهلاء إدلرة للاهنل للرئيسية للالاقنت

 متكنمىة مجزأة للمحندرلت
 تبطي هنمشي للمخطط

 بريع بطيء إتخنذ للقرلرلت
   التنفيذية رةداالإ

 للقيندة للتاويىية للمانملات دتر للإدلرة
 لنمة للانمىين تللمتخصصين للرئيس للتنفيذي

 محنشر غير محنشر للإعصنل
 منخفضة لنلية للمانيير



 

 للتحسيط للتفنتض للمهنرلت للإدلرية للمطىوبة
   الممارسات
 رئيسية مههة متكنمىة، هنمشيةت  مههة منفصىة، للإختينر

 ذلت صىة بنلأدلء ثنبتة للأجور عقييم
 للمولءمة فردي عفنتض شرتط للاهل
 فردية مفنتضة لقود لقود مفنتضة جمنلية إدلرة للاهل

 قىيىة بىم طويل درجنت كثيرة للد رجنت في للوظيفة
 للاهل للجهنلي للتقسيم عصهيم للاهل
 للمنظهة للمتاىهة للد ترلت للتد ريحية  للتد ريب

 Storey, p: 38 مرجع: لى  بنلالتهند ةللحنحث لد لدإ من :المصدر

للحنحث قسم أباند للاختلاف إى  باد  يننقش للإفترلضنت تللإلتقندلت للتي عقوم لىيهن كل من  تهلاحظ من خلال للجد تل أن
للالاقنت بين للإدلرة تللأفرلد إدلرة للأفرلد تإدلرة للمولرد للحشرية من حيث للقولهين للتي عنظم كلا للإدلرعين، عوج  للإدلرة، طحياة 

 تبين للأفرلد تللأفرلد. أمن للحاد  للثنني فيتاىق بنلجولهب للإبترلعيجية تللذي يضم كيفية أدلء كل إدلرة لوظنئفهن تمهنمهن.  

 

2.I. البشرية الموارد إدارةأهداف وأهمية ، موقع 

أهد لفهن ت أحجنمهن ت ختلاف أهوللهن إفي كل للمنظهنت لى   بهن شنع للأخذ ،لنلمية للتطحيق للمولرد للحشرية إدلرةن إ      
بطحياة رهم عنويت غرض عحصيرهم مين، بستخد مصىاة عقوم بشؤتن للم تقسم أأت  يئةبذلك عابر لن هي تهبيئتهن ت هشنطهن ت 

  فلإدلرة للمولرد لىيت في ظل تحقيق أهد لف للمنظهة،  للمسنلك ليتسنى لهم عنهية أهد لفهم للشخصية تهسب للمننهج أأت للمشنكل 
 للحشرية موقع مميز في للهيكل للتنظيهي تأهد لف تلضاة تمسطرة، تهذل منبيتم عوضاي  فيهنيىي:

I.2.1التنظيمي الهيكل في البشرية الموارد إدارة . موقع 

 للمهنمت  للتنسيقية نتللاهىيت  للنشنطنت جميع حيني أه  يثح للمؤبسة إدلرة قحل من للمقرر للرسمي للصرح ياني للتنظيهي للهيكل إن
 يتحاهن من لندة للمشنريع عتطىحهن للتي للنشنطنتت  للألهنل حجم في زيندة كل  نفإ هنن منت  .للمؤبسة ألضنء بهن يوكل للتي للمختىفة
 لألهنلل بكنفة لوحد ه يقوم أن بنبتطنلت  لأه  إدلرية لهيكىة يحتنج لا للوحيد  فنلمنلك عصهيه  في عغيير أحينهنت  للهيكل في عاد يل
 للإهتنج، كهينتت  للمشنريع حجم زيندة مع لكن منلية،ت أ عسويقيةت أ إهتنجية بولء للصغيرة، مشنريا  هشنطنت عتطىحهن للتي للإدلرية
 إدلرة تحد ي في جد ين للتفكير بد أ هنن منت  للأفرلد، إدلرة تظيفة منهنت  للإدلرية للوظنئف لوحد ه يؤدي أن للاهل صنحب لى  يتاذر



 

 بين من كننت  صلاحينتهن في عطورل للحشرية للمولرد دلرةلإ للتطور هذل رلفق ثمت  لىهؤبسة، للتنظيهي للهيكل من موقاهن د يد تحت  للأفرلد
  .للمرجوة للأهد لف تحقيق لى  للقندرةت  للفنلىة لحشرية بنلمولرد عزتيد هن طريق لن للإدلرلت دلم غنينتهن

 أن نجد  فإهنن للمؤبسة في للهينكل عاد د من حنلرغمف عحان لخصنئص للمؤبسة فأن للهينكل تختى (47ص:  للحنقي، لحد تقد  أترد )
 بولء للحشرية للمولرد شؤتن في متخصصة تحد لتت أ تحد ة ضهن للوظنئف عقسيمت  تجهيع ى ل عاهد  للكحيرةت  للمتوبطة للمؤبسنت

 حق ل  مركزي، لا اتهندغ طريق لنت أ عللفرت  إدلرة لى  للوظيفي للإشرلف حق ل  للأفرلد دلرةلإ مركزي جهنز خىق طريق لن
 .للد لخىية لنشنطنتهن للتنمة بتقلاليةللإ عرك مع للفرتع مع للتنسيق

 للحشرية لىهولرد للانم للمد ير هنئب يقع حيث للمؤبسة، في للحشرية للمولرد دلرةلإ عنظيهين هيكلا صهم قد ف (Dessler, p:  10)أمن  
 تمد ير لىهوظفين، للانمة للخد منت تمد ير تللتاويضنت، للخد منت تمد ير للموظفين، لصاة يللإدلر  للمد ير يسنلد ه للهرم، قهة في

 موقع عحينن مع للتنظيهية للهينكل عفصيل فيهنيىي بنانتل .للانمىين حقوق تمد ير ،لىانمىين للاقنت تمد ير لىانمىين، للتثقيف
 .فيهن للحشرية للمولرد إدلرة

 

I.1.2.1الموارد البشريةلإدارة  . التنظيم الخارجي: 

 للصننلية للمؤبسنت لد ى تخنصة للماتهد ة للهيكىية للتقسيهنت أكثر من( ياتبر للتنظيم للخنرجي 153للنسور، ص: ت  للشحىيحسب )
 ختصنصنتت للإأ للولحد  ختصنصللإ ذلت للنشنطنتت أ للاهىينت أبنس ى تيتضهن تضع هيكل عنظيهي ل تللإهتنجية،
 للرئيس هولب بنقي كهن  تياط  للأخير هذل يختنره للمؤبسة رئيس هنئب للحشرية للمولرد إدلرة شؤتن يتوى  مللتقسي هذل ففي .للمتشنبهة

 للمولرد رئيس هنئب نإف أدهنه، للربم في محينو ه كهن  للحشرية للمولرد إدلرة مستىزمنتت  بمتطىحنت للقينم تخول  للتي للإدلرية للصلاحينت
 .للأفرلد شؤتن إدلرة لن نشرللمح للمركزي للمسؤتلو ه للحشرية

 

 

 

 

 

 

 



 

 للتنظيهي للوظيفي للهيكل في للحشرية للمولرد إدلرة موقع: (I-1)الشكل 

 

 154 للنسور، ص:ت للشحىي  المصدر:

 جميع عاهل للتنظيم هذل تبموجب .لهن للمخصص للتنظيهي للموقع تحتل للتقسيم هذل بحسب للحشرية للمولرد إدلرة أن إى  للإشنرة د رتج
 للمولرد إدلرة تظنئف إى  تبنلاودة. بمد يرهنت أ للمؤبسة برئيس محنشرة منهن كل  تعرعحط للإدلري، للمستوى بنفس للاهنلية لإدلرلتل

 .للشرح لتحسيط للتنلية للمتجزئة للمؤبسنعية للهيكىية هتننتل فإهنن للحشرية

 

 للوظيفي للتنظيهي للهيكل في لحشريةل للمولرد إدلرة للمتجزئة لموقع للمؤبسنعية للهيكىية(: I-2الشكل )

 

 47للحنقي، ص:  لحد  المصدر:

رئيس المؤسسة أو المدير العام

هنئب رئيس
للحاوث

هنئب رئيس
للتهويل

هنئب رئيس
للمولرد للحشرية
مد ير للاقنت

للاهل

مد ير للمصنع

هنئب رئيس
للتسويق

هنئب رئيس
للاهىينت

للمد ير للانم

مد ير للمولرد
للحشرية

للصينهة
للتاويضنت
تللمننفع

للاقنت
للاهل

للتد ريب
تللتنهية

للتوظيف
تللاهنلة

للتخطيط
تللسينبنت



 

حيث يتم عفويض مد ير للمولرد للحشرية بجهولة من للمهنم تم حصرهن في للتخطيط، للتوظيف، للتد ريب، ...تغيرهن تفق للشكل 
 للموللي:

 للمولرد للحشرية في هيكل للأقسنم إدلرة(: I-3شكل )ال

 

 

 53ص:  إلهيتي، مصدر:ال

تيحين هذل للشكل أن إدلرة للمولرد للحشرية جزء من للإدلرة للكىية لىهؤبسة حيث تمثل هيئة من للهيئنت للموجودة عتفرع لنهن 
مجهولة من للأقسنم تلكل قسم من هذه للأقسنم للمهنم للموكىة إلي  قد  عتشنبك أت عتقنطع مع بنقي للأقسنم أتقد  عكون مستقىة 

 ضهن للحاض.   لن با

I.2.2.1 .البشرية الموارد دارةلإ الداخلي التنظيم: 

 إدلرة أهد لفت  فوظنئف للأخرى، للإدلرلت مع للمترلبطة لالاقتهن رلجع ذلكت  بنلغة، أهمية للمنظهة في للحشرية للمولرد إدلرة عكتسي
 للمولرد دلرةلإ للد لخىي للتنظيم يكون أن يجب ذله كل  لى ت  للأخرى للمستوينت تظنئفت  أهد لف لن بمنأى عكون لا للحشرية للمولرد
 للهيكل في هنمن موقان تحتل عتخذهن، للتي للتسهية لن للنظر بغض للحشرية للمولرد تإدلرة ماهقة، درلبة عفكير موضع للحشرية

 للذي للحجمت  منظهة، كل  لخصوصينت رلجع تذلك لأخرى، منظهة من تختىف عنظيهية هينكل لهنت  لىهنظهة، للانم للتنظيهي
 للمولرد دلرةلإ للد لخىي لىتنظيم أبنبية نمنذج أرباة هننكت  للتنظيهي، للهيكل شكل في عؤثر للتي للأبنبية للخصنئص إحد ى يشكل
 . للحشرية

 

(للرئيس)للإدلرة للاىين 

يةهنئب للرئيس للإدلرة للمنل
ينت هنئب للرئيس لإدلرة للاهى

للاهتنجية  ويق هنئب للرئيس لإدلرة للتس
ولرد هنئب للرئيس لإدلرة للم

للحشرية

 مدير قسم المزايا والمكافآت مدير قسم العلاقات مدير قسم التدريب مدير التوظيف

، للإختينر، للإبتقطنب
 تحىيل للماىومنتت للتايين 

تحد يد  للأجور 
 للمزلينت آت للمكنفت 

 تإدلرةللتد ريب، للتطوير 
 للمسنر للوظيفي 

، للنزللنت، للسلامة للإعصنلات
 للمظهر للخنرجيت للمهنية 



 

 العمليات: لطبيعة تبعا التنظيم 

 للد لخىي للتنظيم عصهيم في عتاكم تللتي للحشرية للمولرد إدلرة تمنربهن للتي للأبنبية للأهشطة فإن للتنظيهي للنهوذج هذل ظل في
 ،للإجتهنلية للخد منت للتوظيف،: مثل ماين هشنط بأدلء عكىف للأفرلد من مجهولة كلت  أ فرد كل  فإن للأبنس هذل لى ت  لهن،

 :للتنلي للشكل يوضا  من تهذل ،للخ... للترقيةت  للتقييم

 نتللالاق لطحياة تفقن للحشرية للمولرد إدلرة عنظيم (:I-4)الشكل 

 

 20: ص ،بوخمخم المصدر:

 يىي: من للاهىينت طحياة أبنس لى  يقوم للذيت  للتنظيهي للنهوذج هذل ب  تميز منت 

 ؛فرلية أهشطة إى  للأهشطة عقسيم تم كىهن  عزدلد للتخصص درجةت  لىهسيرين للتخصص لى  عركيز هننك 
 ؛للأخرى للهيئنت ألهنل لن للشهولية للنظرة إى  متخصصة عفتقد  هيئة كل 
 للذي للشيء منهن، كل  في ممثل يكون فرد كلت  تلحد ، آن في للهيئنت هذه لكل عنباين يكوهون للمنظهة في للأفرلد كل 

 ؛للمىفنت عضنلف إى  يؤدي
 للمتخصصة؛ للهيئنت كل  بهن لىم لى  يكون أن يجب للأفرلد فاركة للمتخصصة، للهيئنت بين للإعصنلات عضنلف  
 للهيئنت كل  لن للولردة للحينهنت تجهيع يجب للمهني مسنره لنت  ماين فرد نئصخص لن شنمىة هظرة لى  لىاصول 

 ؛للمتخصصة
 للهيئة هذه عتوى  أن يجب لذل للأفرلد للجهنلي للتسيير إجرلء لى  للقندرة للوحيد ة فهي ضرتري، لىتنسيق هيئة تجود 

 للقندرة للوحيد ة هي للهيئة تهذه للأفرلد، ختىفةللم للفئنت للمهنية لن شنمىة هظرة عاطي للتي للإحصنئية للوثنئق كل  إلد لد
 للأفرلد. بحركة للقرلر إتخنذ لى 

 

مد ير للمولرد للحشرية

للترقية تللتقييم للمكنفئنت لتوظيفا
للخد منت
للإجتهنلية

للضهنن للإجتهنلي

هيئة للتنسيق



 

 الإدارية: الأقسام أساس على التنظيم 

 للمتهنثىة للوظنئف تتجهيع تظنئف في للألهنلت  للأهشطة تجهيع أبنس لى  عقوم للتنظيم لهىية فإن للذكر بحق كهن
 :للتنلي شكللل يظهره من هذلت  أقسنم، في للمتكنمىةت أ

 للإدلرية للأقسنم أبنس لى  للحشرية للمولرد إدلرة عنظيم: (I-5) الشكل

 45: ص بربر، المصدر:

 إلندةت  عد ريب باهىينت مثلا للمنظهة تهتم كنهت  فإذل للأهشطة لأحد  للقيهة إلطنء بهد ف يتاىق قد  للحشرية للمولرد إدلرة فتنظيم
 بنولح متصىة تلباة برلمج عطحق للمنظهة كنهت  إذل بنلمثلت  خنص بنلتد ريب، قسم نمةإق يتطىب للأمر فإن تلبع هطنق لى  عد ريب
 هذه ضهنن لتنفيذ هننك يكون حتى منفصىة أقسنم إقنمة يتطىب قد  للأمر فإن للاهنلية، للالاقنتت  للأجور تللأمن، مثل ماينة

 للبرلمج.

 الأفراد: لفئات تبعا التنظيم 

 مستقل شح  بشكل فئة كل  إدلرة يتطىب للذي للأمر للتجنهس، لد م لحتهنلات عزدلد كحيرل  هةللمنظ في للاهنل لد د يكون لند من
 :للتنليو للنا لى  للحشرية للمولرد إدلرة شكل يكونت  للأفرلد، فئنت لد د لىتسيير للأبنبية للوحد ة عضمت  للأخرى للفئنت لن
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قسم خد مة
للأفرلد

قسم للالاقنت
قسم عد ريب
للاهنل

قسم للمرعحنت
تللأجور

قسم للإختينر
تللتايين

قسم عوصيف
للوظنئف

يئة للتنسيقھ



 

 لللاهن لفئنت عحان للحشرية للمولرد إدلرة عنظيم(: I-6الشكل )

 

 21: بوخمخم، صالمصدر: 

 للأهشطة كل  إدلرة يتوى  لأه  كفنءلت متنولة  لد ي  عكون أن يجب للمشرف للمسير فإن للوحد لت هذه من تحد ة كل  في للملاحظت 
 كنيم للتي بنلتشريانت كنفية  درليةت  لنلية بمهنرلت أفرلد عوفر يتطىب للتنظيم إذن هذلت  ،بىطت  تحت للموجودين فرلدبنلأ للمتاىقة
 للوثنئقت عقل  نلإعصنلاتف تلحد ة، دلرةلإ إلا عنبع يكون لا فرد أي لأن إعحنلهن يمكن للتي للأفرلد تبنلإجرلءلت لى  عطحيقهن
 للمنلي إجرلء للتنظيم يمكنهن بنلتنليت  فرد، أي لن للكنفيةت  للكىية للماىومنت لد يهن عكون تحد ة للأخرى. فىكل هي عقل للضرترية

 لحاض للجهنلي للتسيير لضهنن ضرتري يحق  للوحد لت هذه بين للتنسيق لكن لهن، للمخصصة للإلتهندلت إطنر في للمحنببيت 
 تللمصنلح. للمؤبسة في للأفرلد عوزيع مثل: للأهشطة

 

 الإدارية الوحدات أساس على التنظيم: 

 لهاكنس ل  يكون للتنظيم هذلت  شؤتنهن، عنظيم في للإدلرية لللامركزية لمحد أ عطحيقهن للضرتري من يصحح للمنظهة حجم يكبر لند من
 من مجهولةت أ تلحد ة لمؤبسة بنلنسحة للأفرلد شؤتن بتسيير مكىفة أفرلد تحد لت إهشنء فيتم للحشرية، للمولرد إدلرة عنظيم لى 

 من ذلك تيتضح مختىفة، لفئنت ينتهون للأفرلد من مجهولة إدلرة عتوى  إذن إدلرية تحد ة تكل ماينة، جغرلفية منطقةت أ للمؤبسنت
 :للتنلي للتنظيهي للهيكل خلال

 ال
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فئة للاهنل  فئة للإطنرلت فئة للمشرفين  فئة للمهند بين 

هيئة للتنسيق



 

 للإدلرية عحان لىوحد لت للحشرية للمولرد إدلرة عنظيم: (I-7شكل )

 

 22: ص بوخمخم،المصدر: 

 مسير يمتىك أن يجب لذل للفئنت، بكل عتاىق متجنهسة غير طحياة ذلت أهشطة يمنربون للأفرلد مسؤتلي فإن للتكنمل هذل ظل في
ت أ بنلتشريانت يتاىق فيهن بولء جد ل تلبع هشنط  فهجنل للسنبقة للتنظيهنت في للوضع يتطىح  ممن من أكثر لنلية رلتمهن للأفرلد

 .للإجرلءلت

 

I.2.2 البشرية الموارد إدارة. أهداف 

 .تعطويره لىي  للحفنظت   إبتخد لمت  بتوفيره عتاىق للتي للفانلينت تأهمية للإهسنن أهمية لى  دلرةللإ في للاىهية للمد لرس كنفة  عؤكد 
 منظهة، عقوم لا إدلرة تبد تن تمنلكين، مؤبسين فحد تن عننقشهن، لا بد يهية فهذه للمنلكين،دلرة ت للإ أمن للانمل، بذلك عقصد  تهي
 لأفضل للموظفين إبتخد لمب ؤبسةللم إهتنج عاظيمو ه للحشرية للمولرد إدلرة د فه.  للآخرين بنلانمىين عتاىق للنظر تجهنت تلهذل

تلبتارضت  .بهم لاحتفنظللمننفسة بغرض ل للأخرى من للمؤبسنت أفضل لهل حينة يرعوفلى  للمؤبسة  للمقنبل تفي قد رلتهم
 ( تجهنت هظر أهم للمد لرس للاىهية حول للموضوع كنلتنلي:21برهوطي، ص: )

 الإدارية: العمليات مدرسة أتباع نظرة 

 للأبنبية للخهسة للوظنئف من تلحد ة للحشرية بنلمولرد للإهتهنم فيول، هنري ترلئد هن للإدلرية، للاهىينت مد ربة إعحنع ياتبر
 للاهىينت تظيفة: عشهل بكونهن لىحقنء للضرترية للوظنئف هذه يحد دتن فهم تهنجاة، حية ألهنل منظهة أي لحقنء للضرترية

 منظهة إهمنل بأن يرتن كهن(.للحشرية للمولرد إدلرة أي) تللتوظيف دلرةللإ ،(للمنلية ولردللم إدلرة أي) للتهويل للتسويق، ،(للإهتنج)

مدير الموارد البشرية

مصىاة للأفرلد
-04 -

مصىاة للأفرلد
-03 -

مصىاة  للأفرلد 
-02-

مصىاة للأفرلد
-01 -

يئة للتنسيقھ



 

 يركزتن لكونهم" Staffing للتوظيف" ب أسموهن للحشرية، لىهولرد بنلنسحة لهقرلضهن، إى  يؤدي للوظنئف هذه من لأي للألهنل
 . عايينهمت  للمطىوبين للانمىين تحد يد  خنصة بنلتوظيف، يتاىق من لى 

 المنظومة: مدرسة أتباع نظرة 

 Open مفتوحة حية لجتهنلية منظومة أي لهلت  لإقنمة للأبنبية للمولرد أحد و ه للحشري للمورد بأن للمنظومة مد ربة عحنعأ يرى

Social System تمفتاىة   «Contrived »لتكوين للضرترية للمولرد يحد دتن فهم للألهنل، لمنظهنت بنلنسحة للحنلو ه كهن 
 للأبنبية للاهىينت يحد دتن كهن  للحشري، للمورد إى  بنلإضنفة للماىومنعية،ت  للمنديةت  نليةللم للمولرد :لتشهل للمنظومنت هذه تبقنء

 للحفنظت  صينهت ت  للمنظومة مخرجنت تحقيق في  إبتخد لمت  للمورد بنقتننء يتاىق من كل  عشهل بكونهن للمولرد هذه من أي مع لىتانمل
 دتلفاهم عضهنهن للمنظهة، لإقنمة للضرترية للاضىيةت  للاقىية للطنقنتت  انرفللم يوفر للذي للموردهو  للحشري لمورداتبرتن ليت  لىي ،

 ستهرتع عقوم لا فهي فرد، من أكثر عتكون أي جتهنلية،إ منظومة أنهن فطنلمن .غيرهت  كنلإبد لع  للمقد مة، للاقىية قد رلتهمت  قيههمت 
 خصنئصهن تحد د للإهسنن هذل تقد رلت فخصنئص اة،للطحي ليست  للإهسنن صنع من أي مفتاىة، لكونهن كذلك،.  للمورد هذل بد تن

 بنلحقنء.  فرصهنت 

 السلوكية المدرسة أتباع نظرة: 

 بىوك لتحنرإ ذلك إى  يضيفونت  للأبنبية، خصنئصهن حول للمنظومة مد ربة فترلضنتإ دلرةللإ في للسىوكية للمد ربة عحنعأ ياتهد 
 للإدلري للاهل جوهر بأن يرتن فهم للإدلرية، للاهىينت مد ربة عحنعأ لن ونفيختى تهم. للإدلري للاهل جوهرو ه لهومن للانمىين

 مهنهتللإ عاىيه  لى  إدلري بيصحح من عأهيل يركز أن يجب بأه  يرتن فهم للتوجي ،ت  للرقنبة للتنظيم، للتخطيط، :لهىينتو ه
 .للفانلينت بهذه

 تإتخنذ لاهىهم للانمىين مجهوع أدلء أن من للتأكد  لى  يركز أن يجب للإدلري للتأهيل جوهر بأن فيرتن للسىوكية، للمد ربة عحنعأ أمن
 عثري لهل حينة بنولية للمنظهة تمتع من عتأكد  إدلرة هي" للاىهية دلرةفنلإ" لىي ت  .للمنظهةو نمت  بقنء إى  عؤدي للتي للقرلرلت
عسهح لهم بتاقيق تظنئف  لهم وفرحيث ع مثرية لهل حينة هولية عوفر للتي للمنظهة خصنئص بتاد يد  يهتهون كهن  للانمىين،
 .لائقة لحينة كنف  دخل

 للإهتنجية للكفنيةيتهثل في لنصرين تهمن تحقيق  للحشرية للمولرد ( فقد  بين أن أهد لف إدلرة113لقيىي، ص: أمن حسب )
Efficiency  للتنظيهي للأدلء في للفنلىية تحقيقت Effectiviness 

 الإنتاجية الكفاية تحقيق (Efficiency:) 

 لهذه للأمثل بتخد لمللإ لتاقيق للمنظهة تمتىكهن للتي للمندية للمولرد مع للحشرية للمولرد دمج خلال من للإهتنجية تحقيق يتم        
 لى ت  (، ...عكنولوجين، آلات، مولد) يستخد مهن للذيو ه للحشري للمورد أن لتحنرإ لى  بنلمد خلات عسه  للتي مجتهاة للمولرد



 

 للمطىوبة للمولصفنتت  بنلكهينت( خد منتت  بىع) مخرجنت لن  ينتج للذي بتخد لمللإ هذل حسن يتوقف عةتكفنء أدلئ  مستوى
، للمد خلات عكىفة تخفيضت  للمخرجنت عاظيم خلال من، للإهتنجية للكفنية تحقيق لن للمسؤتلو ه للحشري فنلانصر، عكىفة بأقلت 
 تلاء لد ي ، محفزل، مد ربن، مؤهلا للحشري للمورد تجال تممنربنت تظنئف من  ب عقوم من خلال من للحشرية للمولرد إدلرة دتر يبرز هننت 
 .لنلية بإهتنجية للأدلء لى  قندرة خلال  من عصحح للتي لىهنظهةت  لىاهل لهتهنءت 

 التنظيمي الأداء في الفاعلية تحقيق (Effectiviness:) 

، كهية) لنلية بكفنية مخرجنت فتاقيق لىهنظهة تللحقنء نفسةللمنت  للنجنح لتاقيق عكفي لا لوحد هن للإهتنجية للكفنية        
 لهلاء لد ى للرضن لتاقيق، للجودة من لنلي بمستوى يكون أن يجب لىهولرد كفؤ  إبتخد لم خلال من( عكىفة قل، أمولصفنت
 تللخد مة فنلمنتج، حسنة نمىةما مانمىتهمت  عوقانتهم، رغحنتهم ،نتهمإحتينج ،لىزبنئن للمقد مة تللخد منت للمنتج يىبي أن أي، للمنظهة
 تعولية عد ريب بحهلات بقينمهن للحشرية للمولرد إدلرة دتر يبرز هنن، ت للزبون هظر تجهة من بل للمنظهة هظر تجهة من ليسن للجيد لن
  مسؤتلية هي لد يهم للرضن تحقيقت  للاهلاء خد مة تأن للأهمية غنية في لةمسأ للزبنئن رضنت  للجودة لةمسأ أن حول للحشرية لىهولرد
 لهلاء خد مة في يكون نأ يجب فنلجهيع للرضن هذل لى  يتوقف للسوقية للمننفسة حقل في فحقنؤهن للمنظهة في ياهل من كل

 .للمنظهة

 :يىي فيهن (50للحنقي، ص:  لحد حسب ) عتهثل لىهنظهة للأخرى للأهد لف باض تجود إى  بنلإضنفة

 تفق لهىهن تحد يد ت  للحشرية للمولرد مصندر لن للحاثت  للاهل فنتمولص تحد يد  طريق لن للأكفنء للأفرلد لى  للحصول 
 تللتايين؛ للإختينر بإجرلءلت للقينمت  للحشرية لىجهود للأمثل بتخد لمللإ لتاقيق للاهل متطىحنت

 عقييهن للانمىين عقييم إى  إضنفة جهودهم، من للقصوى للإبتفندة أجل من قد رلتهمت  مهنرلتهم تتحسين للأفرلد عنهية 
 ؛كفنءلتهم  لتطوير تللتطىع للاهل في للابتهرلر لتشجيع دترية فترلت في ضولينمو 

 لى  عقوم بحيث للحشرية، لىهولرد للفانلة دلرةللإ خلال من لىهنظهة عننفسية ميزة تحقيق إى  للحشرية للمولرد إدلرة تهد ف 
 ؛للمننفسة لى  للمنظهة قد رة عسهيل

 للاولئق عتجنب حتى لد يهن للانمىة للقوى مع عانمىهن لد ى تخنصة للقنهوهية،ت  للإجتهنلية للمنظهة متطىحنت مع للتانمل 
 . للأفرلد مع بالاقتهن للمتاىقة للقنهوهية

 أحسن إيجند في للأفرلد مسنلد ة يتاىق بنلجنهب للإجتهنلي يتهثل في للحشرية للمولرد إضنفة إى  ذلك يرى أن هننك هد فن آخر لإدلرة
 للطنقنتت  لىاهل للمتنحة للفرص بين للتولزن لى  للمحنفظة ،ألهنلهمو نح نحمنب أكثر يجاىهم ممن تربحية إهتنجية أكثرهنت  للألهنل
 للاهل منو ج عوفيرإضنفة إى   .للأفرلد سىيملل غير للابتغلال تتجنب للانمىة للقوة لى  للمحنفظةت  للحهنية مينعسا  لتأ للتي للحشرية
 .للمجتهع في للأفرلد للرفنهية تحقيق لى  يسنلد  ممن رللإجحن من يخىولت  للتاحير حرية عسوده

 إى  منيىي: (34 :ص إلهيتي،حيث قسههن )



 

 ؛للتد ريبت  للد لفاية ،حتفنظللإ ،للجذب شهلع للخنصة: للأهد لف 
 ؛للتننفسية تللميزة للقنهوني للإذلنن ،للاهل حينة تحسين ،للإهتنجية عشهل للتنظيهية: للأهد لف 
 للمرتهةت  للربحيةو، للنه ،للتننفسية، لحقنءل عشهل للانمة: للأهد لف.  

 يمكن عقسيههن إى : للحشرية للمولرد أن أهد لف إدلرة( 161للنسور، ص: ت للشىبي ) من كل  يرىت 

 منيىي: عشهل :العاملينعلى مستوى  هدافالأ 
  قنئهة لى   شرتط لندلة لىتوظيف، عطحيق أبس لندلةت حتفنظ بنلجيد ين منهم، عوفير للظرتف تللإجذب للمرشاين

 للتننفس للحر؛ ت هظنم للجد لرة في للتوظيف 
 ؛للصاةت للمننفع ت للحولفز ت للأجور ت للىولئح للمتاىقة بنلتوظيف، للكفآت ت للأهظهة  ،لقترلح للسينبنت 
  ؛للتوجي  بننء لى  أبس لىهيةت رفع كفنءة للانمىين لن طريق للتد ريب 
  ؛بين للمنظهة تللمجتهعت هم عقىيل للفجوة بينت فرلد للانمىين دمنج للأإت عكييف 
 من يرفع من هذلت  فانليةت  بإعقنن للاهل أدلء لى  تحفزهم منشطة لهل ظرتف إطنر في للأفرلد عرقيةت  عقد م لى  للاهل 

 ؛دخىهم
 عفنديت  للانمىين للأفرلد مانمىة في إهسنهيةلللا تحنشيت  للحشرية للطنقنت بتنزلفإ من تحد  موضولية بينبنت هتهنجإ 

 .ضرترية غير نرلأخط عارضهم
 

 المنظمةعلى مستوى  هدافالأ: 
 ؛للموضولية للمانيير حسب للتايينت  للإختينر طريق لن ذلكت  لللازمة للمؤهلات جميع فيهم عتوفر أكفنء أفرلد جىب 
 تللمارفة للخبرة لتاد يد  ذلكت  عكوينية فترلت بإجرلء عطويرهنت  عد ريحهن طريق لن للحشرية للجهود من للقصوى للإبتفندة 

 ؛للمؤبسة هظنم عطور مع عتهنش  للتي
  يأتي ذلكت  مشترك عانتن أهد لفهم لخىق مع أهد لفهن تإدمنج للتفننيت  للجهد  بذل لى  للانمىين رغحة زيندة لى  للاهل 

 .للمرضأت  للتقنلد  لند  للضهنهنت كنفة  إلطنء لى  للاهلت  تللمكنفآت للأجور لندل بتوزيع
  طريق:ن ل اققعت :المجتمعالأهداف على مستوى 

 ؛تفقن لكفنءلتهمت عشغيل للأفرلد بنلألهنل للمختىفة ت  إبتخد لم  
  في هذل للمجنل   للإجتهنليةفي جميع جولهح ، تغنلحن من عستجيب لحاض للمحد دلت  وللنهت عتيح للفرصة لىهجتهع لتطور

 ؛تللانمىينللقولهين للخنصة بنلاهل ت كنلتشريع 
  تحسين  إى بنلتنلي من مكنبحهم للمندية، إضنفة ت  إهتنجينتهم،يزيد  من تجود ظرتف لهل جيد  تمكنهم من للفانل للذي

  ؛للإجتهنليةلهاكنس ذلك لى  حينتهم ت هولية حينة للاهل للأفرلد للانمىين 
  بسحب للرفنهية للذي يتىقنه للأفرلد للانمىون للإجتهنليةتحسين مستوى للمايشة. 



 

 للولرد للحشرية إدلرةللتي عاهل لى  مستولهن تللشكل للتنلي يوضح للتد لخل بين للأهد لف للثلاث 

 للحشرية مع للأهد لف للأخرى للمولرد إدلرةعد لخل أهد لف (: I-8الشكل )

                  

 19 :ص للوهنب، لحد  المصدر:

رهمن عتقنطانن حيث يرى لىي محهد  لحد  للوهنب أن أهد لف إدلرة للمولرد للحشررية عتقنطع تعتكنمل مع أهد لف للمنظهة تللىتنن بد ت 
مع أهد لف للمجتهع منياني أه  من للضرتري تحقيق للتكنمل بين للأهد لف للثلاث فحتاقيق أهد لف للفرد تعكنمىهن مع أهد لف 

 للمنظهة يجال هذه للأخيرة عتاقق تللتي بد ترهن تحقق أهد لف للمجتهع.

 : للمولرد للحشرية في إدلرةفتتهثل أهد لف (  Citeau, p 32) أمن حسب

 ول لى  للاهنل للأكفنء: حيث عحاث لن للأشخنص للمننبحين لشغل للوظنئف للشنغرة في للمؤبسة من خلال للحص
 ءة تإحلال للنظنم؛للهد ف منهن عكوين قوى لنمىة مستقرة ذلت كفنت لهىية للتوظيف، 

 تعوفير للرلنية للصاية  طنء للاهنل كنفة للحقوق للمتهثىة في للأجور تللمكنفآتفظة لى  لليد  للانمىة: من خلال إلللمحن
 كنمل بين مصنلح للأفرلد تللمؤبسة؛للتقيق للإهتهنء للوظيفي ت تح إى ضنفة إ
 كيفية ت لايتم ذلك بسهولة إذ لى  للمؤبسة تحد يد  أي هوع من للأدلء أجد ر بنلمكنفأة ت هتنجية لليد  للانمىة: زيندة إ

 .هتنجيةعتاىق بنلإ  للاهنل لتاقيق مكنببتحقيق للتانتن بين إى للمكنفأة، إضنفة 

 في ظل بيئة للألهنلوضح أهد لف إدلرة للمولرد للحشية للشكل للتنلي يت 

 

 

أهداف إدارة 
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 للمولرد للحشرية في ظل بيئة للألهنل إدلرةأهد لف (: I-9الشكل )

 

 8لحد  للوهنب، ص: المصدر: 

 

I.3.2 البشرية الموارد إدارة أهمية 

يؤيد ه في  عغيير تكيلت  لبترلعيجي شريك إى  للمنظمت  للحنمي دتر من تحول قد  ةللحشري للمولرد إدلرة دتر أن (Dessler, p: 11) يرى
يكهن في كونهن مجهولة منظهة أهشئت بغرض للمسنلد ة  للحشرية للمولرد إدلرة دتر( بأن  (Cardon and Stevens, P: 295ذلك 

عزليد   إى أترد باض للأبحنب للتي أدت للمجتهع، حيث في عسيير أفرلد للمنظهة بأكثر فانلية ممكنة لمن في  صنلح للأفرلد، للمنظهة ت 
 للمولرد للحشرية كوحد ة  عنظيهية في للمؤبسة، هذكر منهن :  إدلرةأهمية 

 ؛ندة للمردتد تنموهن تحتى بقنئهنفرلدهن تمن تخىف  من زييجنبية لىتسيير للفانل لأللإ بنلآثنرقتننع للمنظهنت إ 
  مج تللسينبنت محققة بذلك ة للمولرد للحشرية تحد هن تمتىك للخبرة للضرترية لتنفيذ للبرلن مصىاأثر بأككثر فأعاترف للمنظهنت

 ؛كثر فانليةأعسييرل 
  مهنة عتطىب عكوين تكفنءلت متخصصة وللمولرد للحشرية ه إدلرة ن مجنلأعرى للمنظهنت. 

 أهمهن: محنتر لد ةورد للحشري تعظهر هذه للأهمية من عانمىهن مع أهم مورد ألا تهو للم من للحشرية للمولرد إدلرة أهميةتلىي  عنحع   

 



 

 الإنتاج عوامل من عامل البشري العنصر عتبارإ 

 قيم خىق لى  للقندر للوحيد  للمصد ر ه أ حيث من للإهتنج، لهىية في رئيسين دترليىاب  للاهل لنصر( أن 25بلال، ص: حسب ) 
 لنصر ليس للاهل لنصر نإف ذلك تمع ،بتكنرتللإ للإبد لع لى  للقندرت  رللمفك ،للمد بر للاقلو هنلانصر للحشري ف جد يد ة، صنفية
 قندرة غير للاننصر هذه لكن ،خنم مولدت  ماد لتت  آلات من للاهل، كأدتلت  أخرى مندية لننصر ما  عسنهم إذ للوحيد ، للإهتنج
 للإهتنج يانىت   .للاهل لنصر طريق لن د للجد ي للمنتج إى  تحويى  يتم قيم من عتضهن  من نتإ للجد يد ة، للقيم خىق لى  بمفردهن
. خد منتأت  بىع شكل في يطىحونهنت  للمستهىكون يرغحهن مخرجنت إى  تللحشرية للمندية للمولرد من للمد خلات تحويل للشنمل بنلمفهوم
 يكونت  .للمطىوبة د منتتللخ للسىع عوفير خلال من للمولرد، لهذه لنلية قيهة لخىق تبشرية طحياية مولرد إبتخد لم لهىيةو ه فنلإهتنج
 دلرةللإ أن كهن.  للمستخد مة للمولرد قيهة من ألى ت أ قلت أأ مسنتية للمخىوقة للقيهة عكون فقد . مختىفة بد رجنت للقيهة خىق

 لهن هنمة لننصر يمثل ذلك، كل  بنلاهل، لهتهنمهمت  إخلاصهم ،بىوكهم ترغحنتهم، للاهنل، تلتجنهنت للمتانتهة، للقيندةت  للفانلة،
  حيث: للاهل إهتنجية لى  للكحير ثيرهنعأ

 العمال( أجور العمل، ساعات العمال، عدد) المدخلات÷  المخرجات=  الإنتاجية

 البشري العنصر تميز 

 مفهوم خلال من عننتلهن إى  للأفرلد إدلرةك  ماهن للتانمل ضهن بنلمنظهة للإهسنني للانصر للاقة ميد لن في للحنحثين هتهنمإ تحول
 في عغييرل هذل لهلت  للحشرية، للمولرد تإدلرة للأفرلد إدلرة بين للمجنل هذل في للإصد لرلت باض تجهع أحينهنت  للحشرية لردللمو  إدلرة

 لذلكت  للمنل رأست  للأرض :مثل للإهتنج لولمل أحد  بنلتحنره للحشري للانصر إى  للنظرة كنهت  فقد  تللمضهون، للمانلجةت  للمحتوى
 مهم فنلفرد للحشرية للمولرد إدلرة مفهوم ظل في أمن لىهنظهة، عنبع شيء مجرد للأفرلد أن أي ممكنة فةعكى بأدنى لىي  للحصول يجب
 عنبع، متغير ليست  مستقل ككينن  للجهنلةت  للفرد مع للتانمل يتملابد  أن   .(McGregor et al, P: 158)فاسب  ذلع ، حد  في
 بين للتوفيق عرللي عانقد ية للاقة خلال من لكنت  ممكنة عكىفة بأقل عشترى كسىاة  ليس للحشري للانصر مع للتانمل يتم من ت 

 ة.للجهنلت  للفرد عوقانتت  طهوحنت، آمنل، للمنظهة، أهد لف

 الأداء في وحاكم مؤثر كمورد  البشري العنصر 

 أن من للرغم فاى  ندية،للمت أ للطحياية للمولردت أ للمد خلات من بغيره قورن من إذل حنكمت  متهيز دتر للحشري لىهورد أن للخبرلء يرى
 حيث منشأة لأي للحقيقي للوحيد  للموردو ه للحشري للمورد أن إى  يشيرتن للمهنربين للحنحثين أن إلا عظهر لا منلية قيهة للمورد لهذل
 حقيقي تحيد  مورد لهن هوع أي من مؤبسة أيت أ منشأة أي" :أن أمريكن في دلرةللإ لىهنء أكبر أحد " دتلكر بتر" يقول
 إدلرة بوء إى  يؤدي للحشر إدلرة بوء لأن للأشينء إدلرة ليست  دلرةللإ لهتهنم محورهي  للحشر إدلرة ب أن عكونيجت  ،"للإهسننهو 

 أحد  تيضيف جيد ، أفرلد مد يرو ه للجيد  للمد ير أن للأمريكية دلرةللإ جماية رئيس يضيفت  للمنظهة، رئيس كفنءة  كنهت  مههن للاهل
 .للحشرية للمولرد إدلرة هي دلرةللإ أن ىللكبر  للشركنت رؤبنء هولب



 

 مركب كمتغير  البشري العنصر 

 ذلك إى  بنلإضنفة ،لآخر موقف تمنلأخرى  فترة من تختىفكهن ت   تلتجنهنتهم تدتلفاهم قد رلتهمحنل  عتنوعخصنئص للأفرلد 
 تعشاب عاد د لى  بد تره مؤثر تهذل صرللانن متنولة للتأثير، متضنربة للتكوين، ماقد ة للتغير، دلئهة بيئة بين للمنظهنت عنتقل
 للمستخد مة تللمد لخل تللنظم تللنهنذج للمثيرلت عنوع( 26بلال، ص: )حسب  يتطىب منتهذل  .للأفرلد بىوك في للمؤيد ة ختلافنتللإ
 للقد رلت في ستهرللم تللتطوير للمتكنمل للولي عتطىب للحشرية، للمولرد مد يري لى  كثيرة  ألحنء يضيفو نح لى  للحشري للمورد دلرةلإ

  .دلرةللإ بهذه للمنوطة للأهد لف للفانل للتاقيق لضهنن تللمهنرلت

 نهائية كقيمة  البشري العنصر 

للنسور، ص: ت للشحىي حسب ) ت  للإهسنن، أخي  عكريم للإهسنن لى  تجب تلذلك أجى  من للأشينء جميع خىقت  للإهسنن لله  كرم

 يسا  للتي اتينجنع غ جميع إشحنع لى  للاهل ثم منت  عوجيه ت  لإدلرع  للملائم ىوبللأب عتضهن إختينر للتكريم مجنلات( أن 97
 لىنظنم للأبنبية للفرتضت أ للد لنئم أحد  يكون أن لى  خنصة بصفة عوفيرهن لىهنظهة يمكن للتيت  لنمة بصفة لىيهن لىاصول
 حسب للكفنية حد ت  للكفنف حد  حد تد في ذلك ليكنت  للأتل، للمقنم في للإهسننيت  للقيهي للحاد و ه للإشحنع لهىية في للمستخد م
 . للمنظهة طنقنتت  للمجتهع طحياة ضوء في أيضنت  تللإقتصندية للإجتهنلية ظرتف ت  للفرد طحياة

 العنصر البشري كمحقق لأهداف المنظمة 

 للحشرية للمولرد أهشطة عحطعر  أن يجب لذلك ،للاهل أهد لف تحقيق في يتهثل للحشرية للمولرد تظيفة دتر أن( 25شيخة، ص: و أبأكد  )
، للمستشنر هي للحشرية للمولرد لمد يري أدتلر أرباة هننلك أنحيث  فرلغ في عاهل أن يمكنهن لا لأنهن، بأهد لفهنت  ،للمنظهة بربنلة
 يقانن خرينللآ للد ترينت  للمنظهة، ضهن بترلعيجيللإ بنلمستوى يتاىقنن للأتلين للد ترين أن حيث ،للمنظمت  للحزممحد د ،للتغيير صنهع
 بنلأدتلر متخصصنن تهمن، للتغير تتكيل للابترلعيجي للشريك هي محد دة أدتلر أرباة يوجد  ه أ أي ،لىهنظهة للتكتيكي للمستوى في

كهن تأكد ت في هفس للسينق درلبنت    .لليومي للاهل لى  عركيز فىد يهم للموظف تعغيير للإدلري للخحير أمن ،للمستقحىية للإبترلعيجية
لى  أن للمولرد للحشرية عاتبر بححن في خىق للميزة للتننفسية إذل من لرعحطت ممنربتهن مع   (Huselid and Becker, 2006)كل من

 بنشنط للمرعحطة للوظنئف تحقيق لى  دللهة تظيفة للحشرية للمولرد ( أن إدلرة28حمد لتي، ص: إبترلعيجية للمؤبسة. هذل تأضنفت )
، كهن عاهل أيضن لى  مستوينت أخرى هذكر للمنظهة في للمتوفرة للكفنءلت من للإبتفندة يمعاظ بفضلتإبترلعيجيتهن للمنظهة 
 منهن:

 تجنحن لىصرللنت للتي قد  عكون  بينهم فيهن عنشأ للتي للمشنكل حلت دلخل للمؤبسة للولحد ة  للانمىين للأفرلد بين للتانمل عسهيل
 لهن هتنئج تخيهة؛ 

 يسنهم  للتافيز منت للتهكين ت للتد ريب  آلينت من شأنهن رفع مستوى للأفرلد لن طريق لهىينت بتوفير للحشرية للمولرد إدلرة عقوم
 ؛للإهتنجيةت لتزلم ، للإللوظيفي بتقرلردة للإيحد ث أثر من حيث زينت  للمانوية للرتح في رفع



 

   ثم للشنغرة لشغل للوظنئف ينللانمى أفضل بتقطنبإ لى  للمؤهىةت  للقندرة للحشرية للمولرد إدلرة في متخصصة خبرلت تجود إن 
 للمنشآت لى  منيوفر. للمد ى للطويل في يللإقتصند مركزهن من ياز زت  للمنظهة إهتنجية من بيزيد  للاننصر هذه لى  للحفنظ
  .للترقينتت أ للالاتة منح لد مت أ للفصل، في حنلات بيهن لا للانمىون إليهن يىجأ قد  بنهظة عكنليف

 للمتهثىة في :ت للمولرد للحشرية عنحع من للأدتلر للتي عىاحهن  إدلرةرد أن أهمية فقد  أت ( 159حسن ، ص: )أمن 

للمولرد للحشرية أن عشنرك في إيجند تخىق للمارفة للتنظيهية دلخل للمؤبسة للتي عاهل بهن من خلال للتد ريب  دلرةيمكن لإ .أ
بتقطنب للمهنرلت تللكفنءلت إاويضنت تغيرهن، فهن خلال للتللترقية ت  ،للإختينر ،تللتطوير تللتغذية للمرعد ة لنظم عقييم للأدلء

س منل فكري متهيز من للخبرلء تللمحد لين أللمولرد للحشرية عد لم تجود ر  إدلرةن أيمكن للقول ب بنلمنظهة،للمتهيزة لىاهل 
 ؛تللمحتكرين تغيرهم لىاهل بنلمنظهة

ن باض للثقنفنت أإلا  بسهولة،عد فق للمارفة ت ره يسنهم في هقل للمولرد للحشرية في بننء ثقنفة للمنظهة تللذي بد ت  إدلرةعسنهم  .ب
لذل فاى  للشركنت أن عقرر  للينبنهية،حتفنظ بهن مثل للثقنفة عسهل من لهىية هقل للمارفة أي للإللتنظيهية في شركنت أخرى لا 

  ؛ظ بهنحتفنتللإدخنر للمارفة إثقنفة ت ، أللمشنركة فيهنت ثقنفة هقل للمارفة  عتحنى:إذل كنهت 
 هذه، فيهن هولية للحشر للمكىفين بنلاهلت  ،للإبترلعيجيةلتنفيذ للمننبحة للالاقنت ت  لمهنملت للحنية للتنظيهية لىوظنئف  إختينر .ج

للتقييم  هتقنء،للإهن لبر للاهىينت للمختىفة مثل )تإبتخد لمعطويرهن ت كتشنفهن إصد لرهن بقرلر، بل يجب إكن للنولية لا يم
هد منج مختىفة عؤمن للتطوير لتىحية إتيقوم ذلك للنظنم لى  عقنينت  ،للتافيزت عشكل هظنم للتنشيط  فيةة( كيللمشنركت للتثهين ت 

 مطىحين لثنين همن:
 ؛للحنية للمقررة إطنرللمؤبسة في فنلىية  -
 للتنشيط كهارك عغيير.     إبتخد لمبت  للاهل(عطور للحنية إذل كنن ذلك ضرترين )باد  حنلة بوء بير ت للتكيف  -

 

 I .3 .البشرية  الموارد إدارة ممارسات(Human Resources Management Practices) 

 مع عشترك للإدلرية فنلمههة تخصصية،ت  إدلرية أبنبيتين تمههتين دترين للحشرية للمولرد دلرةلإ أن( 24 ص: شيخة،و أب) يرى           
 للمههة منأ. للمولرد تتخصيص للإبد لع ،للرقنبة ،للتوجي  ،للتنظيم ،طللتخطي تظنئف في تعتهثل للمنظهة في للتنظيهية للوحد لت مختىف

 للمهنية بنلسلامة لهتهنءت  للانمىين أدلء عقويمت  بنلتد ريب مرترلت  للحشرية للمولرد بتخطيط بد ءل للحشرية للمولرد إدلرة فتهنربهن للتخصصية
 للمحني تخطيطمحينن أنهن عتكون من لل للحشرية للمولرد إدلرة ئفتظن لى  للضوء (Frensh, 2003. P: 34) ألق كهن   للانمىين. رلنيةت 

 عطويرت  بنلتد ريب، للمهنرلت إكسنب للمتضهن عقييه ت  للانمىين أدلء عطوير، عاحئتهنت  للوظنئف عصهيم، للفرص عكنفؤ محد أ لى 
 للانمة للسلامةت  للصاة إدلرة تيشهلان ثيىهمتمت  للموظفين حمنية، عاويضهمت  للانمىين مكنفأة ،للموظفين أدلء عقييمت  للمهنية، للحينة

 تقحل للخوض في عفنصيل تظنئف إدلرة للمولرد للحشرية هد رج للمخطط للتنلي للمىخص لهن: .للانمىين هقنبنتت 



 

 للمولرد للحشرية إدلرةوظنئف مخطط ل(: I-10)الشكل

  

Source: Dessler, 2005. P: 09 (ةمترجم من طرف للحنحث)  

 

 

I.1.3يف . التوظ(recruitement) 

 أبنبهن لى  لأه  فنلىية؛ت  بكفنءة للمنظهة في للحشرية للمولرد إدلرة عنجزهن أن يجب للتي للوظنئف أهم إحد ى للتوظيف لهىية عاد 
 ذتي من للاننصر أفضل عوفيرهد ف لهىية للتوظيف هو "( 65 :ص حسوهة،حيث يرى ) للأخرى للوظيفية للنشنطنت نجنح يتاد د

 للإختينر للإبتقطنب، تحىيل تعصهيم للاهل، تخطيط للقوى للانمىة، للتوظيف لهىية عشهلت  ،"للمهتنزة ؤهلاتللمت  للكفنءلت
 للمتهثىة للتننفسية للميزة إكتسنب من للمنظهة تمكن للتي للوبيىةت  للألهنل، منظهة نجنح مفتنح للاهىية هذه عاد  حيث ،للتايينت 

. تبنتطرق للآخرين للمننفسين قحل من عقىيد هن يصابؤبسة تتحنتل للحفنظ لىيهن تللتي عكتسحهن للم للتي للحشرية للمولرد بنولية
 فيهنيىي إى  كل مرحىة من للمرلحل للمذكورة بنلتفصيل:

I.1.1.3 .العمل وتصميم تحليل (Job Analysis): 

هنت للمتاىقة بنلوظنئف من نجمع للحي أي لىوظيفة للمكوهة للمهنمت  للأهشطة لى  للتارف للوظيفة هذه عاني (85إلهيتي، ص: )حسب 
تحد يد  مولصفنت ت  عقهن تعصهيم للوظيفة بشكل مننببتحد يد  للمسؤتلينت للمىقنة لى  لنت للوظيفة  عوصيف هذهت  جميع هولحيهن،
 للوظيفي للوصف يشتهل حيث ،للوظيفية للمولصفنتت  للوظيفي للوصف همن بنبيينأ هشنطين للوظنئف تحىيل يتضهن. من يشغىهن

رئيس إدلرة 
للمولرد للحشرية

مد ير  قطنع 
للصاة لىاهنل

مسير للأمن 

إدلرة للأجور ت 
للرتلعب
ييم عسيير ت عق
للأدلء

للإختينر ت 
للتايين

برهنمج مكنفأة 
للاهنل
إجرلءلت منح 

، للرتلعب

مد ير قطنع 
للتاىيم ت 
للتد ريب

للتوجي 

للتد ريب

للتطوير

مسير للاقنت
للاهنل
لف برهنمج للالتر 
بندلء للاهنل

للأحد لث 
للخنصة لىاهنل

ت مد ير للتاويضن
غير للمحنشرة

إجرلءلت دفع 
للمننفع 

مننفع للاهنل

مننفع

قنت عسيير للالا
للانمة

هيئة للتنسيق ت 
للمسنلد ة



 

 للشخص في للمطىوبة للمؤهلات فتشهل للوظيفية للمولصفنت منتأ ،للأخرى لهنلبنلأ تللاقت  بنلاهل للخنصة تللمسؤتلينت لولجحنتل
 .تبىوكينت قد رلت ،مهنرلت، خبرلت من للوظيفة لإشغنل للمرشح

تهي  للمنظهة في للحشرية للمولرد لإدلرة ىللأخر  بترلعيجينتتللإ للوظنئف جميع لىيهن عحنى للتي للأتى  للخطوة للوظنئف تحىيل ياتبرت 
 للوصف بطنقة تعتضهن تلضح بشكل للهد ف بتاد يد  للوظنئف تحىيل لهىية عحد أ حيثمنيجال للقرلر للمتخذ أخيرل لندلا تفانلا، 

 بحيث للانم للوصف كذلك  تعتضهن ،رمزهنت  للتنظيهي للهيكل لى  موقاهنت  للوظيفي للمسه  عشهل بحيث لنمة بينهنت للوظيفي
 للتي تللجهنت ،للوظيفة إشرلف تهطنق ،للولجحنت بموجحهن عؤدى للتي للتاىيهنتت  للأهظهةت  للقولهين، ت لىوظيفة للانم للنشنط يشهل
 للولجحنت للوظيفي للوصف بطنقة عتضهن كهن  ،للوظيفة صاوبنت إى  بنلإضنفة ،للخنرجيةت  للد لخىية بهن للإعصنل ينحغي

، للتاىيم حيث من للوظيفية، شنغل مولصفنت (58شيخة، ص: و أبحسب ) أيضن عشهلت  ،للوظيفة شنغل بهن يقوم للتي للمسؤتلينتت 
 للسىيم للإختينر للوظنئف في تحىيل يسنلد ( 114للصيرفي، ص: ) حسب حيث، للقد رلتت  للمهنرلت ،للمانرف، للتد ريب ،للخبرة
 ،للانمة للقوى لتخطيط للسىيم للمد خل ياتبرت  ،للترقية رلرلتق بلامة تيضهن ،للمننبحة للتد ريحية للبرلمج تضعت  للوظيفة لشنغل

 .للوظيفي للأمن يحقق ه أ إى  بنلإضنفة ،للاندل للأجر لتاد يد  للسىيم للمد خلو ته للانمىين، لد ى للمانوية للرتح رفع في يسنلد ت 

 

 للمولرد للحشرية إدلرةللاهل في  تعصهيم وظيفة تحىيلل مخطط(: I-11الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Randall and Susan, p: 45.  

 

الموارد  إدارةوظائف 
 :البشرية

للتخطيط، للإختينر، 
للتايين، قينس للأدلء، 

 للتد ريب تللتطوير

المحيط الخارجي 

 للمنظمة:

للتنظيهنت، ت للقولهين 
للتطور للتكنولوجي، 

للألهنل، ثقنفة  إبترلعيجية
 للمنظهة

ىيل للمحندئ للأبنبية لتا
 للوظنئف نموذج للتننفس:

عوفير مولصفنت للوظنئف، 
، للإختينرعطوير أدتلت 

عصهيم للوظنئف، تحد يد  
نت للتوظيف إحتينج

للتد ريب، عطوير تبنئل ت 
 .للأدلءقينس 

في تحىيل  للإختينرمفنعيح 
 للوظنئف:

للتركيز لى  للمهنم، 
مصندر للماىومنت، طرق 
تجهياهن، للتركيز لى  

 بنلمستقحلللحنضر لىتنحؤ 

لبتاهنل هتنئج تحىيل 
للوظنئف كأبنس لتاقيق 

 إدلرةللتكنمل في هظنم 
 للمولرد للحشرية



 

I.2.1.3 .العاملة القوى تخطيط (planning):  

 للاجز صنفي لتاد يد  بينههن للمقنرهةت  منهن متنحت  مارتضو ه من تحد يد ت  للانمىين ألد لدت  أهولع من للمنظهة إحتينج بتاد يد  عانى
 كنن  إذل أمن. للتسريحت أ للطولي للتقنلد  بإلطنء فتقوم للانمىة للقوى في فنئض ننكه كنن  فإذل. بنلمنظهة للانمىة للقوى في زيندةتلل

للتنحؤ بنلطىب لن للمولرد للحشرية ، منياني أن هذه للوظيفة هقصد  بهن  .للموظفين بنبتئجنر فتقوم للانمىة للقوى في هقص هننك
 ,Richard)، أمن حسب للفنئض في للمولرد للحشريةت نمل مع للنقص أتضع للبرلمج لىتات غير للمنهرة ، ت لرض للمولرد للحشرية للمنهرة ت 

P: 439)   كيفيةيط للقوة للانمىة ت ، تخطللد لخىي تللخنرجي يضن لى  تحىيل تعقييم محيط للمؤبسةأط عشتهل تظيفة للتخطيفإن 
، كهن قد  يحد ث تخطيط لند  للتغيير في طنر للزمنني لىتنفيذلرد للحشرية تللإو خيرل عطوير خطة لهل للمأهد لف للمسطرة ت تصولهن للأ

إبترلعيجية للمنظهة أت أهد لفهن منياني إمكنهية ظهور هوع من للمقنتمة لىتغيير من يستد لي بنلضرترة تضع خطط إحتينطية أت بد يىة 
 فيهن للأخص ى تل بنلمنظهة لىانمىين للمختىفة للوظيفية لىتاركنت بنلتخطيط تهتملىانلات للإضطرلرية. تأضنف أن هذه للوظيفة 

  .للضاف هقنطت  للفرد، لد ى للقوة هقنط لى  للتارف إى  هذل يحتنجت  للتد ريب، للترقية، للنقل، يمس

 :هي خطولت لد ة لى  (36شيخة، ص: و أب)حسب  للحشرية للمولرد تخطيط تينطوي

 للحشرية جزء للمولرد تخطيط أن حيث تعفهههن، للمنظهة أهد لف درلبة لى  للخطوة هذه عشتهل للمنظهة: أهد لف تحىيل 
 للحشرية بنلمولرد للخنصة عضع خطتهن أن للحشرية للمولرد دلرةلإ يمكن لات  لىهنظهة، للابترلعيجي للتخطيط من يتجزأ لا

 ؛لىهنظهة للد لخىيةت  للخنرجية للحيئة ضوء في عىك للأهد لف عفهم يتم حيث للمنظهة، أهد لف لن بمازل
 عناد ر حيث تصفهنت  للوظنئف تحىيل لهىية باد  للمستقحىية للحشرية للمولرد من نتحتينجللإ عقد ير يتمت  للطىب: تحىيل 

  ؛ألد لدهنت  للألهنلت  للوظنئف أهولع
  للتنلية: للأبئىة لن للاجنبة للحشرية للمولرد تخطيط وج ( ي64 ص:إلهيتي، حسب )ت 

 تهولهن؟  للمطىوبة للحشرية للمولرد كم من(what)؛ 
 ؟للحشرية دللمولر  لى  للحصول يمكن كيف (how) ؛ 
 للمولرد؟ هذه لى  للحصول يجب متى (when) ؛ 

 ؟للمولرد هذه عستخد م أين ( where) ؛ 
 :للطىب لتاىيل طرق لد ة عوجد  حيث

 ؛ (Quantitative Techniques)للكهية  للطرق .1
 ( Descriptive Techniques)للوصفية  للطرق .2

 :يىي كهن  مختصر بشكل للطرق هذه عننتل تبيتم

 :يىي من تعشهل(Quantitative Techniques)  لكهيةل للطرق .1



 

 لبء تحىيل ( للاهلWork load Analysis:)   ( 67، ص:  للسنلم تحرحوشتأترد)  أن لى  ونيتفق دلرةللإ خبرلءأن 
 هذل لن يابرت  للقندمة، للفترة خلال للمتوقع للمحيانت ماد ل حجم تحد يد  خلال من يحد أ ماينة منظهة في للاهل لبء تحىيل
 للانمىة للقوى حجم تحد يد  إى  للتوصل من تمكنن دقيقن، للتاد يد  كنن  كىهنت  ة،للمؤبسعنتجهن  للتي للخد منتت  بنلسىع للماد ل

 للأقسنم جميع للألهنل في بير يحد د لهل برهنمج إى  للمتوقع للمحيانت رقم عرجمة خلال من ذلك يتمت  أدق، للمستقحىية بشكل
 عنفيذه للمطىوب للإجمنلي للاهل كهية  من:  بؤللين همن لن للإجنبة هي للطريقة هذه ترلء بيةللأبن للفكرة إن حيث ة،بنلمؤبس

 ؛؟ للفرد ب  يقوم أن يستطيع للذي للاهل منت  ؟
 قوة تحىيل ( للاهلWork Force Analysis :) من إليهن للتوصل يتم للتي للأرقنم إن (70، ص: تحرحوش )للسنلمحسب 

 للاد د من طرحهن ثم للانمىين من حنلين للمؤبسة لند  متوفرو ه مع من مقنرهتهن من بد  لا هلللا لبء لهىية تحىيل خلال
 دترلنت  للغينب همن أبنبيتين بمشكىتين للاهل قوة تحىيل يرعحط للاهل، حيث لبء تحىيل إلي  بولبطة للمتوصل للإجمنلي

 للانمىين. 

 قتين همن:فيرى أن للطرق للكهية عناصر في طري (65، ص: للصيرفي)أمن 

 منركوف بىسىة Markov chainإى  ماين زمن في ماينة حنلة من حركة بنلتحنرهن للتغيرلت درلبة لى  للطريقة هذه : عقوم 
 مستوى منت  لآخر، قسم منت لأخرى،  تظيفة من للحشرية للمولرد تحركنت درلبة يمكن حيث لاحق، زمن من أخرى حنلة
  ؛لآخر

 بنلاتجنهنت  للتنحؤTrend projectionأحد همن متغيرين بين للحشرية للمولرد من نتبنلإحتينج لىتنحؤ للطريقة هذه : عستخد م 
 متغيرل للاهتنج ماد ل يكون حيث د لرل،إنح عسه  للرلبطة هذهت  للمحيانت،ت أ للاهتنج بحجم يرعحط للآخرت  للانمىين يرعحط باد د
  .عنبان متغيرل للانمىين لد دت  مستقلا

 منيىي: (76ص:  ،تحرحوش للسنلمحسب )تعشهل  (:Descriptive Techniques)للوصفية  للطرق .2
 للتخطيط يجري للفترة للتي خلال دلئهةت أ مؤقتة بصفة للوظيفة بيتركون للذين للأفرلد لد د عقد ير بهن تيقصد  :للإحلال خرلئط 

، بنلفصل للمتاىق للد لئم للتركت ، للإلنرلتت  للإجنزلت، بنلغينب للمتاىقت  للمؤقت للترك درلبة خلال من للتقد ير هذل يتمت  لهن،
 يمكن للذين للأفرلد عشخيص في للطريقة هذه عفيد هن من بقد رت للتقنلد . ت للوفنة  للإصنبة، ،للاجز ،للنقل، للترقية، بتقنلةللإ

 ؛للشخصي للاهل يسيرهنت  يحكههن أنهن إلا حنلين، عرقيتهم
 تحد يد  بنلتنليت منهم،  للمطىوبة لىههنم للإدلرية للوحد لت رؤبنء مارفة أبنس لى  للطريقة هذه عرعكز للإدلرية: للوحد لت طىب 

 مارفة يمكنهم هنن منت  للمطىوب، للاهل مارفتهم بحجمت  مستقحلا، عنفيذهنت  للمهنم عىك ضوء في للحشرية للمولرد من نتهمإحتينج
 للإدلري خبرة لى  ياتهد  للأفرلد، تهذل لد د في زيندة هل يتطىبت  للمطىوب، للاهل حجم في هننك زيندة كنن  إذل من

 للشخصية؛
 موظف كل  لن ماىومنت لى  تحتوي للمؤبسة في للحنليين للموظفين بأسمنء قنئهة من للمهنرلت مخزتن يتكونت  :للارض تحىيل 

 بهن، للامتانهنت لشترك للتي للتد ريحية للد ترلت للسنبقة، خبرلع ت  للاىهية مؤهلاع ت  للإجتهنلية لسم ، لهره، حنلت  حيث من



 

 للمسؤتلية، تحهل لىترقية، تجد ت، للقنبىية إن للاقوبنتت  للغينبنت للأخيرة، لىسنولت للأدلء عقييم هتنئجت  لجتنزهن للتي
 للمتنحة للمهنرلت مخزتن تحىيل لى  للد لخىي للارض تحىيل ينصب (71إلهيتي، ص: )طهوحنعة. أمن حسب ت  للموظف عطىانتت 
 بوق تحىيل خصنئص لى  فينصب للخنرجي للارض تحىيل أمن للمنظهة، دلخل هلللا لنصر حركةت  دترلن للانمىين أنمنطت 

 للاهل؛
 من أقلت أ ألى  عأهيىهمت  خبرلت للانمىين عكون للحنلة هذه فيت  للاهنلة، في للنولي للاجزت أ للفنئض تحد يد  يتضهنت  :للتنفيذ 

 للألد لد من أقلت أ أكبر للانمىين ألد لد كونع للحنلة في هذهت  للاهنلة، في للكهي أتللاجز للفنئض تحد يد  أمن للمطىوب،
 مكنه ت  هول ت  للخىل مقد لر تحد يد  يتمت  .للمنظهة دلخل للمتنحة للاهنلةت  للمطىوبة للاهنلة بمقنرهة هذل يتم حيث للمطىوبة،

 ةجد يد  مصندر إى  للىجوء خلال من للالاج يكون للاهنلة، للاجز في حنلة ففي لالاج ، لعحنلهن للولجب للأبنليبت 
تحسين  للاهل، بنلنت زيندة للخد مة، فترة زيندة للمؤقتة، للاهنلة إبتخد لم بنلوظنئف، شرتط للالتانق تخصيص لىتوظيف،
 للالاج للاهنلة، فيكون في حنلة للفنئض في أمن للاهنلة. محل للتكنولوجين إحلالت  للتد ريب، إلندةت  للتد ريب للحولفز،ت  للأجور
 للرخيصة، للمؤقتة للاهنلة إبتخد لم للتوظيف، لهىينت تخفيضت للمحكر  للتقنلد  جيععش للاهل، بنلنت تخفيض خلال من
 فيكون للالاج أخرى، مجهولة في للارض زيندةت  للوظنئف من مجهولة لى  للطىب زيندة كنن هننلك  إذل أمن للخد مة. إنهنءت 
 ؛للاجز لالاج للفنئض عوجي  خلال من

 فنلىية تحد يد ت  للمولرد للحشرية تخطيط لهىية في تللضاف للقوة هقنط عشخيص للتقييمت  للرقنبة لهىية للتقييم: عستهد فت  للرقنبة 
 للحقيقي، للتوظيف حجم: للتنلية من للمانيير أكثرت أ تلحد  للتقييم في للمنظهة عستخد م قد ت للحشرية، ت  للمولرد خطط

 للبرلمج،ت  للاهل كىفةت  للإحلال، هسحة تحسينت  للحشرية، لتد فق للمولرد للحقيقية للماد لاتت  للمتاققة، للإهتنجية مستوينتت 
  لىهنظهة. للإبترلعيجية للأهد لف من عشتق للتي للحشرية للمولرد لتخطيط للموضولة ضوء للأهد لف في للماينر إختينر يتم حيث

I.3.1.3(  الإستقطا .attracting :) 

 تصل حىقة يمثل للإبتقطنب أن ياني ممن للآخر، لن يحاث منههن كل  للمنظهةت  للفرد بين ثننئية لهىية للإبتقطنب إن للقول يمكن
يتاىق  للإبتقطنبجوهر لهىية بأن  (39 :للحهوري، صت للمانيطة للإختينر، تيشير ) لهىيةت  للحشرية للمولرد تخطيطلهىية  بينأتتبيط 

هنظهة لإختينر نحة للفرصة لىعشجياهم لى  عقد يم طىحنت لىاهل في للمنظهة لإعت بجذب أكبر لد د ممكن من للأفرلد للمؤهىين 
 إى حيث عسا  للمنظهة  ف ،تحقيق أهد ل إى تللفرد عسا  كل من للمنظهة  للإبتقطنبأثننء لهىية ت  كثر كفنءة.للأفرلد تعايين للأ
 تحقيق أهد لف  للشخصية من حيث إثحنت كفنءع  إى تفي هفس للوقت يسا  للفرد ، د للمؤهىين فقط لىاهل في للمنظهةفرلجذب للأ

محنتلة للحصول فيهن باد  لى  أفضل شرتط لتايين من حيث ت تحقيق رغحنع  في للاهل ضهن تخصص  ت لىاهل مستقحلا في للمنظهة 
 خرى.تللامتينزلت للأللرلعب 

 بنلإضنفة د للحشرية تقت للحنجة،نتهن من للمولر إحتينجبد   إمكنهيةمارفة تعقد ير  إى حنجة للمنظهة  إى  للإبتقطنبهمية تعرجع أ 
ن لهىية أكهن   ر لإختينر للأفضل من بينهم،كثأكفنء لىاهل بنلمنظهة ممن ياطيهن بد لئل للساي لزيندة لد د للمتقد مين للأ إى 

لىهنظهة دترل  ت بتقرلر للوظيفي. تزيندة للإعوفير في هفقنت للتد ريب  إى انمىين للمؤهىين ممن يؤدي عسنهم في عايين لل للإبتقطنب



 

فرلد للمؤهىين من ذتي للكفنءلت لشغل كل تظيفة من للوظنئف جذب لد د من للأ إى للذي يهد ف ت  للإبتقطنبعرغيحن في 
 هننك ثلاث تبنئل عستخد م لىجذب في للمنظهة هي: ت  للشنغرة.

للحولفز ت جور تعكرلر للحصول لى  للزيندة في للأفرلد في بد لية عايين  عؤثر للمرعحنت للتي يحصل لىيهن للأ: أهظهة للتاويضنت .1
فهثلا للمنظهة للتي عد فع  للإبتقطنبظهة في لد د للأفرلد للذين يتم للحصول لىيهم من خلال لهىية نحياة للمزلين للمندية لىهطت 

للمهنرلت للانلية لكس للحنلة بنلنسحة ت أجور منخفضة في بد لية للتايين تجد  صاوبة شد يد ة في لبتقطنب ذتي للكفنءلت 
 ؛ية للتاييند فع أجور لنلية في بد للىهنظهة للتي ع

عوفير فرص للتطور للمهني ت ن للمنظهنت للتي عتهتع بسهاة جيد ة في عقد يم إ :للوظيفيت  للفرص للمتنحة لىهستقحل للمهني .2
للكفنءلت للانلية ت للمؤهىين من ذتي للمهنرلت ت كبر من للمرشاين لىاهل أكبر في جذب تلنء أتللوظيفي لىفرد يكون لهن فرصة 

للمنظهة أمن  إى ر للادلري لى  جذب أفضل للاننصر للتطوي تكفرص للتطور للوظيفي للأفرلد أ  يسنلد  في عقد يم للمنظهةت 
 ؛تمستقحىهم للمهنييسنلد  لى  عنهية شاور لد ى للأفرلد بنهتهنم للمنظهة  وبنلنسحة للأفرلد للحنليين فه

ستخد م كوبيىة لجذب للأفرلد للمحتهىين نطحنع للذهني لن للمنظهة عغلل تأن سماة للمنظهة بصفة لنمة إ: للسهاة للتنظيهية .3
تجنتهن تخد منتهن تمشنركتهن في طحياة تجود منت فرلد اة للمنظهة منهن طريقة مانمىة للأهننك باض للاولمل للتي عؤثر في سمت 
 .ىيةللمحت  للإجتهنليةهشطة للأ

 ين رئيسيتين همن:مجهولت إى عنقسم فيهن حيث يرى أنهن  (128 :ص جودة،)فيفصل  للإبتقطنبأمن لن مصندر 

 يىي:للد لخىية من خلال من  للإبتقطنبعأتي مصندر  الداخلية: الإستقطا مصادر  .أ

لصلاحينت أكثر أهمية تظيفة أخرى ذلت مستوى إدلري ألى  حيث ل إى هي هقل للموظف من تظيفة محد دة ت  للترقية: – 1
  ؛بس لندلة لىترقيةأضولية تعولفر ود مانيير مو ينحغي للتأكد  في هذل للخصوص لى  ضرترة تجت أشمل. ت لى  أتللمسؤتلية 

دلرية حد ة للإتظيفة أخرى بنفس للمستوى للإدلري بولء في هفس للو  إى هىية هقل للموظف من تظيفة محد دة لو للنقل ه :للنقل- 2
 ؛في فرع آخر لىهنظهة تأهفس للفرع  خرى، فيأدلرية إفي تحد ة  أت

تمن أد د في لوحنت للإللاهنت للد لخىية تظنئف مح إى حينهن هشر حنجة للمنظهة أد  قد  يكون من للمفي للد لخىي: للإللان -3 
 من يشغل هذه للوظنئف. إى لء للد تلئر فيهن عاىن لن حنجتهن ى  مد ر غخلال ربنئل دلخىية 

 أهمهن: هننك ماىومنت يجب عوفرهن للد لخىية للإبتقطنبمصندر  إى لىجوء ت 

  ؛ئهنللموظف بمنتجنت للمنظهة تلهلامارفة 
  لد ي ؛للمولرد للحشرية لن لدلء للمتقد م لىوظيفة تبجلات حضوره تهقنط للقوة تللضاف  إدلرةتجود ماىومنت مؤكد ة لد ى 
 ؛هة ممن يسهل للتنسيق تلهل للفريقمارفة للموظف بموظفين آخرين في للمنظ 



 

  ؛من خلال فتح مجنل للترقية أمنمهمرفع مانوينت للموظفين 
   تعارف للموظف للجد يد  بنلمنظهة تمنتجنتهن. للإختينرلت ت ختحنر تإجرلء للإ نللإللاتفر عكنليف تجهد 

لكن في هفس للوقت هننك مآخذ لى  هذه للمصندر من أهمهن لحتهنل تجود صرلع بين للموظفين للمرشاين لشغل للوظيفة للجد يد ة ت 
آخر قد  يؤدي  بمانىت  للمنظهة. جد د لىاهل في خريجينت لد م إلطنء للفرصة لإضنفة دمنء جد يد ة  إى ذلت للمستوى للانلي بنلإضنفة 

 للإبد لع.ت تكنر بتإلنقة للإجمود للأفكنر  إى للتايين من للد لخل 

 يىي:للخنرجية فيهن  للإبتقطنبعتهثل مصندر  الخارجية: الإستقطا . مصادر    

 جنحية؛تللأللاربية ت للمجلات للمحىية ت من خلال للصاف  للإللان -1

 ؛للاهنت للشولغرق مولقع متخصصة لإلن طري تللاهترهت بولء لن طريق للموقع للالكترتني لىهنظهة أ من خلال للإللان -2

عكون هذه للوكنلات ت  يجند لهل ،إتللرلغحين في للتي عتىخص ربنلتهن في لاب دتر للوبنطة بين للمنظهة ت تكنلات للتوظيف  -3
 ؛قنبل محد د متفق لىي خد منتهن بم خنصة عقد م تإمن حكومية عقد م خد منتهن مجنهن أ

ن هننك أيف لألضنئهن إلا من خلالهن. حتى لهىية عوظ يألا عتم أيث عشترط باض للنقنبنت للاهنلية للنقنبنت للاهنلية ح -4
 ؛من رلعح  لفترة محد دة لند  عوظيف لد فع جزء  ةلد د محد د من للنقنبنت عسنلد  في عوظيف ألضنئهن تمستاد 

في تجري مقنبلات مع للمتوقع تخرجهم تللمتهيزين ت تي تفود لىشركنت للكحيرة أة ، فكثيرل من علمانهد  للمتخصصلت للجنمانت  -5
 ؛هتنئجهم تذللك بهد ف لبتقطنبهم

 ؛للاد د للمطىوب من للمرشاين لىاهلبهم في حنلة لد م عوفر  للإعصنلمانرف للموظفين حيث قد  يتم ت أقربنء  -6

 لشترلك في مانرض للتوظيف حيث عاط  ممثىو للإ تأة للكثير من للمنظهنت بإقنمة خير تهة للأللآ لبتد أت في :مانرض للتوظيف -7
قد  عقيم باض للجنمانت أحينهن ت ياحئول طىحنت للتوظيف. ت غيرهم أن يتقد مول ت للمولرد للحشرية لى  أرض للولقع فرصة لىطلاب  إدلرة

 ؛يجند فرص للاهل لخريجيهنإلتسهيل  ذللكت عد لول إلي  لد ة منظهنت مارتفة ت مانرض عوظيف في حرمهن للجنماي 

بتقطنب مارتفة لإ مؤبسنت للحاث لن مد رلء عنفيذيين هي طريقة إبتخد لمن : إمؤبسنت للحاث لن مد رلء عنفيذيين -8
 إى نظهة للتي تحتنج بنلتنلي فإن للمت . ن يقومون بنبتقطنب هؤلاء للمد رلءيسه  للموظفين في هذه للمؤبسنت للذيت . للإدلرة للاىين

ن عوضح لهن من هي للصفنت للتي عرغب بتوفيرهن في للمد رلء أكنهن للىجوء إى  هذه للمؤبسنت ت للاىين يم دلرةمد رلء مؤهىين في للإ
 .للمطىوبين

 

 



 

I.4.1.3التعيينو  . الإختيار (Selection and Recruiting) : 
ين لىاهل بغرض شغل منصب أت تظيفة ماينة مولصفنت ماينة تم تحد يد هن مسحقن في للمترشا لن بنلحاث للوظيفة هذه تهتمت 

 للمحتهىين للمرشاين فاصت  ،محد دة تبنئل طريق لن للاهل بوق في للانمىين منياني فاص(، Richard, P: 440)حسب 
 من غيرهنت  للمقنبلات،ت أ لتللإختحنر  هتنئج لى  بننء للمرشاين تإختينر للمقنبلات،ت  لتللإختحنر  للتوظيف، طىحنت إبتخد لمب
 لمتطىحنت لبتجنبة تحقيق إى  للتوظيف أهشطة تحتنج لىي ت  .للمننبب للمكنن في للمننبب للفرد لوضع ضهنهن ذلكت  بنليبللأ

 . للمستوينت جميع في للمؤهىين للمجند ين عأمين بغرض للتننفسية للسوق

 ممكن قد ر كبرأ تحقيق إى  نفةبنلإض للوظيفة، متطىحنت مع مؤهى  يتفق للذي للشخص لى  للحصول إى  للإختينر لهىية تهد فت 
 للمنظهة، صايد  لى  للإبترلعيجية للقرلرلت من للإختينر قرلر ياد  حيث للوظيفة، متطىحنتت  للشخص مولصفنت بين للتولفق من
 إتخنذ قحل للمنظهة لى  فإن (115إلهيتي، ص: حسب ) لذلكت  ،للحشرية للمولرد لإدلرة لللاحقة للأهشطة مسنرلت عتاد د ضوئ  فيت 
 لاهىية للأبنبية للمد خلات عاتبر لأنهن ؛للإبتقطنب هتنئجت  للحشرية للمولرد خططت  للوظنئف تحىيل لهىية في عد قق أن للإختينر رلرق

 نفإ لذلكت  للقولهين،ت  للمنظهية للخصنئصت  للأخلاقية للتاد ينتت  للاهل بوق بفرص عتاىق متغيرلت مرللنة مع ،للإختينر
 .للمكنفأةتللأدلء ت  للتطويرت  للتوجي ت  للتد ريب لهىية صايد  لى  تلضح بشكل ربتظه للإختينر لهىية لهاكنبنت

 للإختينر ،للأتلية للمقنبىةت  ،للاهل طنلبي لبتقحنل هي للإختينر لهىية خطولت أن( 87ص:  ،للسنلم تحرحوش)في حين يرى كل من 
في  عتهثل للإختينر لهىية خطولت أن ( فيرى85ص:  يخة،شو أب. أمن )للتايين، ت للطبي للكشف ،للنهنئي للقرلر، لتختحنر للإ للأتلي،
 للذي للمصد ر تحد يد  ،لىوظيفة للمطىوب للشخص مولصفنت تحد يد  ن )تحد يد  إحتينجنت للمنظهة(،شغىه للمطىوب للوظنئف تحد يد 
 ،للوظنئف طنلبي بتقحنلإ ،للشنغرة للوظنئف لن للإللان ، تحد يد  طرق للمفنضى  بين للمتقد مين،للمطىوب للشخص لن في  يحاث
 بلامة ختحنر، إختحنرللإ فترة ،للطبي للفاص قحل قنهوهية خطولت بتكهنلإ ، للإختحنر،للمحد ئية للمقنبىةت  بتخد لمللإ طىحنت ملء

 للمصندرأت  للسنبقين، للموظفينت  للنقلت  بنلترقينت للمتهثىة للد لخىية للمصندر فتشهل ،للإختينر مصندر أمن. تللتايين للإجرلءلت
 للمتخصصة، للجهاينت للابتثهنرية، للشركنت للجنمانت، للتوظيف، مكنعبت  للد تلي،أت  للمحىي للاهل بسوق عتهثلللتي  رجية،للخن

 تللإجتهنلية. للد ينية للمؤبسنت للنقنبنت، للشخصية، للطىحنت ،للمد لرس للحكومية، للتوظيف مكنعب

، للمحد ئية للتهيئة ،للتايين قرلر إصد لر: هي أبنبية هقنط أربع للتايين يتضهن حيث للتوظيف، لهىية في للأخيرة للخطوة للتايين أمن
( 94 ص: ،للسنلم تحرحوش)حسب  للموظف صلاحية ثحنتت  لىتجربة للمحد دة للفترة مرتر باد  للتهكينت  ،للتجربة فترة أثننء في للتقويم
  . 

 

 

 



 

 حشريةللمولرد لل إدلرةللتايين في ت  للإختينرمخطط تظيفة (: I-12) الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Randall and Susan, p: 212.  

 للمولرد للحشرية للمننبحة إختينربنلأحرى للاولقب للوخيهة لسوء ت للذي يصف للنتنئج أت ( للمخطط للتنلي 35للاق، ص: تقد  أترد )
 تذلك لىتأكيد  لى  أهميتهن.

 

 

 

 

 

 

 

تظنئف للمولرد 
للحشرية: للتخطيط، 

ىيل للوظنئف، تح
للتايين، ت  للإختينر

للتطوير، ت للتد ريب 
 للفولئد ت للتاويضنت 

ط للخنرجي للمحي
 لىهنظهة:

 بوق للاهل،
للتكنولوجين، 

للتشريانت، سماة 
 للمؤبسة

 :للتايينت  للإختينرأهد لف 
 كم، أين، من، متى؟

للالتحنرلت للقنهوهية 
 للتنظيهيةت 

 للمصندر للد لخىية:

 للتافيز، للتاويل،

 للوبنئل للد لخىية:

جرد للموهب، تحد يد  
 للوظنئف

 
 للمصندر للخنرجية:

للمؤبسنت للأخرى، 
للوكنلات، للمد لرس، 
للاتحندلت للتجنرية، 
 للمصندر للأجنحية.

 للوبنئل للخنرجية:

ت، للتىفزة للمجلات للجرلئد  
للمذينع، للتوظيف ت 

 للالكترتني

للاحتفنظ بنلاهنلة، للمانينة 
تعطور و للولقاية لىوظنئف، نم

لهىية للتوظيف، تحقيق 
 للاد للةت للمرتهة 

عوفير مجهولة من 
في حنلة للمتقد مين للمؤهىين 

 حنجة للمنظهة لذلك



 

 للإختينرية لهىية لولقب لد م فانل(: I-13)الشكل 

 
 .35للاق، ص: المصدر: 

 

I.3.2. التدريب (Training) 

تيارف   ،(202 ص: إلهيتي،)حسب  للمطىوبة تللقنبىينت للمهنرلت إكسنبهمت  تمكينهمت  للحشرية للمولرد بتطوير يانى للذي للمكونو هت 
(Richard, P: 442)  لهىية عاتبرلت تللتصرفنت للمتاىقة بنلاهل من طرف للاهنل". ت " أه  لهىية عسهيل للتاىم تإكتسنب للمهنر 

 للتي للتد ريحية للبرلمج تخطيط فيهن يتم للتي للمرحىة فهي عد ريبي، هشنط أي في للزلتية حجر من لمنظهة للتد ريحية نتحتينجللإ تحد يد 
 للمنظهة في للتد ريب إدلرة عتوى  للتي للتنظيهية للوحد ةت  ،إخفنقهنت أ للبرلمج هذه نجنح يتوقف لىيهنت  ،للفاىية نتحتينجللإ عشحع
 للتي للمشكلات مستهر بشكل عرصد  أن للوحد ة لى ، ت للمنظهة عىك في للتد ريب من لللازم للقد ر تحد يد  لن للمسؤتلة هي

 هةللمنظ في يوجد ت  ،إشحنلهن يجب للتي للتد ريحية نتحتينجللإ تحد د بحيث للتد ريب، في للنقص تحد د نتأ ،للأدلء عصنحب
 لمولجهة نتإحتينج يوجد ت  للترقية، لأغرلض للحنليين للموظفين عد ريبت  ،للجد د للموظفين بتد ريب عتاىق للتيندية عد ريحية نتإحتينج
 للمنظهة تجد  كأن  عقىيد ية، غير نتإحتينج يوجد  كهن  ،لتجنهنتهمت أ ماىومنتهمأت  للانمىين مهنرلت في تللضاف للنقص هولحي
 (.268شيخة، ص: و أب) حسب للتاد يث لى  للقد رة لد م لمولجهة نتحتينجللإ هذه عأتي حيث، للمطىوبة ةبنلفنلىي عتسم لا هفسهن

I.1.2.3:هي مستوينت ثلاثة لى  للتد ريحية نتحتينجللإ تحد يد  يتم . تحديد الاحتياجات التدريبية: 

سوء إختيار وإدارة الموارد البشرية

لنخفنض للرتح 
للمانوية تللحهنس إهتنج أقل زيندة هسحة للحولدث 

تللإصنبنت

قدرة تنافسية 
وتسويقية أقل

إنتاجية وأرباح 
أقل

الخروج من 
السوق

فزيندة هسحة للتنل
لرعفنع عكىفة 
للإهتنج أت للخد مة

لرعفنع هسحة للوقت 
للضنئع

إهتنج مخنلف 
لىهولصفنت



 

 لتحنر للإ في هأخذ أنت  ب ، نءلتنللإ يجب للذي بترلعيجيللإ للمد خل للفرد ياتبر (317 ص: للصيرفي،فاسب ): للفرد
( 210ص:  إلهيتي،)تحسب  تللميول. للد تلفع للوظيفي، للوظيفي، للسىوك للخبرة، للمستوى تللتد ريبي، للتاىيهي للمستوى
  ؛قنئمو ه لمن عطويرت أ جد يد ة قد رلتت  مانرفت  مهنرلت من للفرد يحتنج  من بتاد يد  نتحتينجللإ عتهثل

 :تحد يد ت  ماينة، تظيفة في للاهل مانيير تحىيل في يسنلد  للوظيفة تاىيلف (136 ص: ،للسنلم تحرحوش)حسب  للوظيفة 
 مع للموظف أدلء عقييم يتم حيث للجيد ، للأدلء تحقيق من يتهكن لكي للوظيفة شنغل في للمطىوبة للقد رلتت للمهنرلت 
 ؛مولصفنتهنت  للوظيفة تصف

 للنظنمية  للمقومنت للتنظيهية، تحىيل للخريطة تحىيلت  نظهةللم أهد لف تحىيل يشهل (320ص:  للصيرفي،)حسب : للمنظهة
 تحىيلت  للتنظيهي، للمننخ تحىيل للكفنءة، ماد لات تحىيل للانمىة، للقوى عركيب درلبة للأهظهة،ت  بنلقولهين لتزلمللإت 

  لتطوير فرصلل عوفير (284 ص: شيخة،و أب)حسب  للأفرلد للتد ريب يضهن لىي ت للمنظهة  هشنط في للمتوقاة للمتغيرلت
 :للمنظهة حيث يركز لى  أهد لف دلخل تللشخصية للمهنية للأهد لف تحقيق من تمكنهم للتي كفنءلتهم

 ، للانمىين؛ تأدلء قد رلت تتحسين لزيندة تللتطوير للتد ريب برلمج تعنفيذ عصهيم تحد يد 
 للمنظهة؛ دلخل للشنمىة دةللجو  إدلرة جهود لتاسين للحشرية للمولرد تهشنطنت للإدلرية للإجرلءلت تعنفيذ عطوير 

 أرباة لى  يركز للذي بنعريك كيرك  نموذج بينهن منت  للتد ريحية، للبرلمج عقييم في عتحننهن أن دلرةللإ يمكن مانيير لد ة يوجد ت 
 :مستوينت

 ؛بتحيننإ لى  لتهندبنلإ هنقينب يتم للتد ريب، حول للمتد ربين لهطحنلنتت  للفال رد بقينس للتقويم لهىية عحد أ حيث: للفال رد 
 خلال من قينب  يتم تللأبنليب، حيث للحقنئقت  للمحندئ من للمتد ربين قحل من بتيانب تإ فهه  تم من قينس يانيت : للتاىم 

 ؛ينختحنر للإ هتنئج مقنرهة ثم باد هت  للبرهنمج بد ء قحل للمتد ربين إختحنر
 ؛في  للذي شنرك لىبرهنمج هتيجة للاهل في للفرد بىوك لى  طرأت للتي للتغيرلت بقينس يهتمت : للسىوك 
 للانمىين،  دترلن ماد ل لن للبرهنمج للتد ريبي أمر قينس يتم كأن  للموجودة، للنتنئج ضوء في للتد ريحية للبرلمج عقييم يانيت : للنتنئج

 للمانوية. تللرتح للتكىفة

 

 

I.2.2.3. جمنلهن في مجهولتين إد ريب يمكن بنليب للتأهننك للاد يد  من أن  (184 :جودة، ص)يورد  :أساليب التدريب وأنواعه
 رئيسيتين:

يكون زملاء ت ه  يتم في بيئة للاهل هفسهن أريب في موقع للاهل بفنلىيت  حيث يتهيز للتد  التدريب في موقع العمل:  -أ  
ه  لا أحيث   للنفقنتفي للإقتصند إى ه  قد  يؤدي أتللمشرفون لىي  لند  للتد رب. كهن للمشرفون لىي  هم أهفسهم زملاءه ت للمتد رب 



 

قع من حيث للمآخذ، فيؤخذ لى  للتد ريب في مو لاأجهزة خنصة. ت ت لأدتلت  إى تلا يحتنج يتطىب مسنحنت مخصصة لىتد ريب 
ه  قد  تم للتانمل باد م جد ية أ إى بنلاضنفة  هتنجية للمنظهة،إثنرهن بىحين لى  خطنء قد  عناكس آأقترلف للمتد رب إحتهنل إللاهل 

 للمجهولة:بنليب للتد ريب للتي عستخد م في هذه أهم أتمن  د ريب في حنلة لزديند ضغوط للاهل لىي .من قحل للمشرف لى  للت

 :بىوب لى  تجهيز للفرد تإلد لده لىاهل في مهنة محد دة لن حينهن بنلتد ريب للمهني تياتهد  هذل للأأعسه   التلمذة الصناعية
حد  للمصنهع لتد ريب لى  للقينم ألحنق  بإقد يم مؤهل لتد ريح  ثم  طريق عاىيه  هظرين تلهىين لفترة مؤقتة من خلال تحد يد  موظف

ن يكون هننك عانتن تثقة متحندلة فيهن بين للمد رب تللمتد رب. يتم ألحنء للمهنة للتي بياهل بهن. تمن للضرتري أبنفس 
كثر من أن قد  عتاد ى بىوب كثيرل في للوظنئف للحرفية حيث قد  عستغرق لهىية للتد ريب لمد ة طويىة هسحيإبتخد لم هذل للأ

 ؛لنم
 :للمتد رب لىي  لعحنلهن تعنفيذهن. عكون  إى لطنء عاىيهنت تإرشندلت مكتوبة إبىوب لن طريق يتم هذل للأ تعليمات العمل

يقوم للمد رب بمتنباة أدلء للمتد رب تمد ى عنفيذه  مههة للمتد رب شرح للتاىيهنت تللإرشندلت تللإشرلف لى  عطحيقهن.
 ؛ي أخطنء في للتنفيذأفي حنلة  بتوجيه  لىتاىيهنت كهن يقوم

 :دلء جزء من أ  قد  يتوى  للقينم بإهلى ، فأتظيفة  إى لند من يتقرر عرقية موظف من تظيفة ماينة  التحويل الجزئي للخبرات
ن إل ذلك فقينم  بأدلء مههنت تظيفت  للحنلية. تلأج إى ليهن قحل إجرلء لهىية للترقية بنلإضنفة إمههنت للوظيفة للتي بيرق  

ه  ياطي للمجنل لىهتد رب أ هم خصنئص هذل للنوع من للبرلمج هوتأ ،لد لد للحد يلإبىوب أيضن بنبم أبىوب يارف هذل للأ
 ؛ليهنإدلء كنفة ألهنل للوظيفية للتي بيرق  ألأن يتد رب لى  مههنت للوظيفة للألى  بشكل عد ريجي تمهيد ل لىقينم ب

 :تأخرى في للد لئرة هفسهن أهتقنل للانمىون من تظيفة إى  إد تير للوظيفي تللذي ياني تم لبتارلض موضوع ع التدوير الوظيفي 
خرى، تذللك في للفصل للأبحق للمتاىق بتصهيم للوظنئف تتحىيىهن. عسنهم لهىية للتد تير للوظيفي في عاريف للموظف أدلئرة 

هتقندلت لهذل هم للإأن أهنل للمنظهة إلا لأجل عكوين صورة شنمىة تمتكنمىة لن خرى لألى  للاقة لهى  بنلألهنل للأ
لهنل للقد يمة. فإن للموظفين يستهرتن في مانهنتهم من للمىل تللضجر ذل كنن للتنقل ضهن مجهولة من هفس للأإه  أبىوب للأ

 تلحد ة.لاد ة تظنئف بد لا من تظيفة 

منكن خنرج أبإربنل موظفيهن لىتد رب في تد ريب عحنع هذل للنوع من للإ إى للمنظهنت  عىجأ العمل:التدريب خارج موقع  –  
لأدلء مههة للتد ريب لى  للوج  موقع ألهنلهم في حنلات لد م عوفير للامكنهينت للتد ريحية للضرترية لىتد ريب دلخل للمنظهة 

لمانهد  تلخنرجهن في مرلكز عد ريحية في للجنمانت  تأة لىتد ريب بولء دلخل للمنظهة يتم عد ريب للموظف في مرلكز مخصصت كهل. للأ
هتنجية بنلإضنفة في للاهىية للإعأخير ت أي عحنطؤ أن للتد ريب لا ينتج لن  أمزلين للتد ريب خنرج مولقع للاهل هم أمن للمتخصصة. ت 

من  ن هذل للنوعألا إ تمتطىحنع .تقنت للتد ريب دتن للتارض لضغوطنت للاهل أثننء أقل رغ للمتد رب لتىقي للتد ريب لى  للأعف إى 
متخصصين لى  درجة كحيرة  إى تكذللك مسنحنت متخصصة ت أجهزة ماينة ت ماد لت  إى ه  يحتنج أذ إلنلي للتكىفة  للتد ريب ياتبر
 يىي: إى  منفي هذه للمجهولة  بنليب للتد ريبأهم أتيمكن عىخيص  للكفنءة.ت من للمهنرة 



 

  :للحنضرين تللذين لا عوجد  لد يهم  إى بىوب بإلطنء للماىومنت تبيرهن بنتجنه تلحد  من للحنضر هذل للأ يهتمالمحاضرات
بتهنع فقط، بينهن يكون للمحنضر مسؤتلا لن تحضير للمندة للحضور تللإ مجنلات تلباة لىهننقشة تبهذل فد تر للمتد رب هو

نخفنض للتكنليف للمخصصة لهن بسحب إمكنهية هقل إتإلقنءهن تإبتخد لم للوبنئل للايضنحية تغير ذللك. من مزلين للمحنضر 
 تأبىوب يصاب للحصول لى  للتغذية للرلجاة ه  تفقن لهذل للأألد د كحير من للمستهاين في هفس للوقت. إلا  إى  للماىومة

لا عاطي فرصن كثيرة لىهشنركة فهي  من جنهب تلحد  للتفنلل بين للمحنضر تللمستهاين تذلك لكون للإعصنل في هذل للمجنل هو
 ؛ت من للمولضيعن عتننتل للاهومينكهن أنه  تللمننقشة للجهنلية

 :همية خنصة لد ى أفرلد للمتخصصين لد رلبة موضوع محد د ل  جتهنع يشترك في  لد د من للأإللمؤتمر لحنرة لن  المؤتمرات
للمشتركون في للمؤتمرلت ، بانده تجولهح  تهطنق أحىقة هقنشية لحاث موضوع محد د بىفن  بنلتنلي فهوت للمشتركين في للمؤتمر. 

ن يكون للمشترك لى  مستوى ماين من للتاىيم تللخبرة ممن يمكن  من أفي للتفنلل تللمننقشة حيث يتوجب يجنبين إيىاحون دترل  
 ؛بىوب للمؤتمرلت ياتبر أفضل من للمحنضرلت فيهن يتاىق بد رجة للتفنلل تللمننقشةأشترلك برأي . تبنلتنلي فإن للإ

 :قضية محد دة لى  مجهولة  تأمشكىة  رة لن موقف أتبىوب حنلة ماينة لحنيارض للمد رب حسب هذل للأ دراسة الحالات
بد لئل لحل للمشكىة ثم إختينر للحد يل  إى بهد ف للوصول  من للمتد ربين حيث يشنركول في لهىية عحندل تجهنت هظرهم تآرلئهم،

لتاسين دلة فانلة أبىوب درلبة للحنلات ياتبر لة فإن د فضل. تمن خلال مد ربين يتهتاون بنلكفنءة تتجود حنلات جيللأ
ن أكثر من حل لىهشكىة إلا أن هننك أه  يجال للمتد رب يد رك بأبىوب بإتخنذ للقرلرلت للرشيد ة. تيتهيز هذل للأت لهىي 
ي ألطنء للجولب ل  محنشرة تبد تن إخذ تقتن طويلا هسحين لإختينر للحنلة تتحىيىهن تدرلبتهن تمننقشتهن بد لا من أذللك ي
 ؛مجهود

 عكون مولقف لهىية تتلقاية يقوم فيهن لد د من للمتد ربين بتكوين فرق حسب لد د أن بىوب للأيتضهن هذل دوار: تمثيل الأ
كنن   شخنص للذين تحتنجهم للحنلة تحسب عوجي  للمد رب يطىب من للذين يمثل بىوك حقيقي في موقف مصطنع كهن لوللأ

نهم كنهول في مولقف أ ل تخيل للمتد ربون كهن لوذإفضل للنتنئج أللحصول لى  هذل للأبىوب من يمكن ، ت يايش  في للحينة للفاىية
دتلر لى  للمشتركين تيطىب منهم تمثيل للموقف، تفي باندهن يقوم للمد رب بتوزيع للأأتلقاية. فحاد  عاريف للمشكىة تتحد يد  
ن يكون أرتض للتصرف للمف بد لء رأي  في للطريقة للتي عصرف بهن زميى  تلقترلح من هوإللنهنية يطىب من للمد رب من كل فرد 

تحسين للمهنرلت للإعصنلية  إى تى  دتلر بنلد رجة للأتيهد ف تمثيل للأ، دتر لرشندي عوجيهي د تر للمد رب هنن هوفقد  قنم ب . 
دلئ  لىد تر أثننء أخطنئ  للتي تقع فيهن أخرين تللتارف لى  تللالاقنت للاهسنهية من خلال عفهم للفرد لتصرفنع  تعصرفنت للآ

 ن طريق عقييم للاخرين.للمطىوب تمثيى  ل
 :فهثلا قد  يطىب من  هي لحنرة لن تهيئة مننخ لصطننلي تتضع عد ريبي مشنب  لحيئة للاهل للحقيقية، المباريات الادارية

 تأمجهولتين متننفستين  إى عساير للسىاة، تيتم عقسيم للمشتركين  تأللمتد ربين إتخنذ للقرلرلت بخصوص مستوينت للمخزتن 
بىوب من خلال هذل للأ، ذ للقرلرلت بننء لى  ماىومنت محد دة بىفن لن ظرتف لهل للشركة للتي يمثىونهنكثر، تيتم إتخنأ

لي بتانهة بنلحنبب للآبتجنبنع  من خلال للإإيحصل للمتد رب لى  عغذية رلجاة فورية عوضح ل  مد ى كفنءة ردتد فاى  ت 



 

ن لل للتفكير للمنظم تعنهية مهنرلتهم في تحىيل للمشنكل تإتخنذ بىوب للمحنرينت للادلرية في لهىية عد ريب للمد يريأتيفيد  هذل 
 ؛للقرلرلت للسىيهة، تبرلة للتفكير في مولجهة للظرتف للمتغيرة

 ه  بمقتض  ذللك يقوم أبىوب للتد ريب بنلملاحظة تللارض للتوضياي، حيث يقصد  بهذل للأ يضاح العملي:سلو  الإأ
بتفسنر مع شرح هظري تلهىي لكنفة خطولت للاهل، مع للسهنح لىهتد ربين بنلإمنم للمتد ربين أدلء لهل ماين أللمد رب ب

بد لء إشرف للمد رب بينهن يقوم بنقي للمتد ربين بملاحظت  ت إدلء للاهل بنفس  تحت أتللمننقشة، باد  ذلك يقوم كل متد رب ب
بنليب لهق من للأأتد رب بد رجة ه  يثحت للماىومنت لد ى للمأبىوب بتيتهيز هذل للأ ،ن كيفية أدلء للاهلأملاحظنتهم بش

 ؛ل لهىيكتذللك لأن للمتد ربين يطحقون من شنهد ته بش خرى،للنظرية للأ
  حيث يقوم   بىوب يشترك مجهولة من للمتخصصين في موضوع ماين محد د بىفن،تفقن لهذل للأ وحلقات البحث:أالندوات

منم كل منهم فرصة مشنركة للمتخصصين في أن عتنح للذي فرلد،منم مجهولة من للأأكل مشترك بطرق جنهب ماين من للموضوع 
لضنء ممن يكون لد يهم خبرلت تلباة في مجنل أفكنر للتي عطرح في للند تة. لذللك يشنرك في للند تة لندة للنقنش تمانلجة للأ

وبيع قنلد ة بنليب تمحندئ للحاث ممن يمكنهم من عأنهن عسنلد  للمتد ربين لى  إبتخد لم أللموضوع للند تة تتمتنز للند تلت ب
عوصينت متفق لىيهن في نهنية  إى بىوب يسهح بنلد رلبة للمتاهقة لموضوع للند تة تللوصول تكذللك فإن هذل للأ مانرفهم،
 ؛ن للند تة لا عوفر لندة لكل لنصر للوقت للكنفي ليننقش آرلئ  بنلتفصيل في هطنق للوقت للمحد دأإلا  للند تة،

 :بتهنع كل متد رب إى  آرلء للمتد ربين للآخرين تملاحظنتهم لن بىوك  إ  بىوب لىياتهد  هذل للأ تدريب الحساسية
تعصرفنع  بكل صرلحة تبد تن مجنمىة. تيتم عقويم بىوك تآرلء للمتد ربين باضهم بحاض هتيجة لحتكنكهم تعفنلىهم خلال فترة 

عترك للحرية لىهتد ربين في تحد يد  للمندة حيث  لطنئهن لىهتد ربين،إمحد دة. تبنلتنلي فىيس هننك مندة عد ريحية محد دة يقوم للمد رب ب
للالاقنت بين للننس، تزيندة حسنبية  بىوب في للتد ريب لى تيتم إبتخد لم هذل للأ، للتد ريحية من خلال مننقشنتهم للصريحة

 بىوب لى  للرغم من عنهية مانرفهم للفرد بسىوكبىوك للآخرين تردتد فاى  تعصرفنع  بنلنسحة لهم. تهذل للأ للفرد نحو
 ثننء عنفيذه بسحب لد م للمكنشفة للكنمىة بين للمتد ربين.أه  قد  يصطد م باقحنت أللآخرين تللاهفتنح لى  آرلئهم، إلا 

نيف. يمكن عقسيم بنبن لىتصأة من ، تتفقن لىهاينر للذي يتخذ عصنيفنت مختىفة لىتد ريب حسب للأهد لف للمتوخنتهننك 
 همهن:أمن  هولع من حيث مضهوه ألد ة  إى جمنلا إللتد ريب 

  ن تضانن للإختينر تللتايين لهىية عوجي  للموظف للجد يد  تللتي للتبرهنهن خطوة من خطولت أ : بحقالجديدتوجيه الموظف
 إى للتايين. تيوضح مضهون للتوجي  للماىومنت للأبنبية لن للمنظهة تربنلتهن تبينبتهن تهيكىهن للتنظيهي، بنلإضنفة 

مور للتي تهم غير ذللك من للأ إى بىم للرتلعب تللد رجنت تللخد منت للمقد مة لىانمىين، عوضيح لحقوق للموظف تتلجحنع  ت 
 ؛للموظف للجد يد  في بد لية لهى  بنلمنظهة

 :هذل للنوع من للتد ريب هد ف  عاويض للقصور في للمانرف تللمهنرلت لد ى للانمىين للمتاىقة بطحياة  التدريب التخصيصي
 ؛أدلئهم لتىك للألهنل لهنلهم، ترفع كفنءة للانمىين فيأ



 

 يشهل هذل للنوع من للتد ريب زيندة للمهنرلت للإدلرية لد ى للفرد من تحىيل للمشنكل تإتخنذ للقرلرلت  داري:لتدريب الإا
ذلك للمهنرلت للإعصنلية تللقيندة تللاشرلف تللتافيز  إى للإدلرية تزيندة للقد رة لى  للتفكير للخلاق. كهن يشهل بنلإضنفة 

 ؛تللتنظيمتللتخطيط 
 :يقوم بهذل للنوع من للتد ريب لندة مرلكز متخصصة في هذل للمجنل حيث عقوم هذه للمرلكز لى  مهن محد دة  التدريب المهني

 حسب للحنجة، تفي نهنية للبرهنمج للتد ريبي عوزع للشهندلت لى  للمتد ربين للذين لشتركول تلجتنزتل للبرهنمج.
   في مجنلات مختىفة من للوظنئف، فهننك للتد ريب في مجنل للجودة تللتد ريب في مجنل لتد ريب من حيث للمضهون لهولع أتيوجد

 .غيرهنن هننك برلمج في مجنل للتسويق تللمحنبحة تللمنلية ت أ تبرلمج ، كهنللحنبوب 

 تيحين للشكل للموللي مكنهة تمهنم تظيفة للتد ريب ضهن إدلرة للمولرد للحشرية

 للمولرد للحشرية إدلرةلتد ريب في تظيفة لمخطط (: I-14) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Randall and Susan, p: 341. 

 

 

 

 

للتخطيط، تحىيل 
، للإختينرللوظنئف، 
للاحتفنظ، ت للتايين 

 للأدلءللتاويض، قينس 
 للسلامة للمهنيةت 

ثقنفة  محيط للمنظهة:
 للإبترلعيجيةللمنظهة، 

 لبتاهنل للتنكنولوجينت 

بوق  للمحيط للخنرجي:
 للاهل، للقولهين

للتشريانت، للثقنفة ت 
 للوطنية

لت للمفتنحية للإختينر 
شكل للبرهنمج،  للمتنحة:

محتوى للبرهنمج، زيندة 
 للتاىيم

نت إحتينجتحد يد  
ة للخنص للتطورت للتد ريب 

 بنلمنظهة، للاهل، للأفرلد

للأثر طويل للمد ى بنلنسحة 
 للأفرلدت لىهنظهة 

رد  للأثر قصير للمد ى:
للفال حول للبرهنمج، 

لتصرفنت، أدلء للسىوك تل
 للمهنم



 

I.3.3التعويضات . (compenzation) 

 لكونهن لهىهن خلال من للمنظهة من للحشرية للمولرد لىيهن تحصل للتي للاولئد  جميع" بأنهن للتاويضنت( 496ص:  ،)لقيىي يارف
 للد لفاية تخىق للحشرية، للكفنءلت لى  نظفعستخد مهن للمنظهنت لىا للتي للوبنئل أهم من للتاويضنت عاُد ت  ،"فيهن ألضنء
 للمنظهنت عرجمت تقد  أجىهن، من قنمت للتي أهد لفهن تحقيقو نح للمنظهنت أدلء د لمع أن نشأنه من هنك  بد لعللإإ  لى  لد يهن تللحنفز
 في لهىية عصهيم للتاويضنت.  فانلة بينبنت تصينغة إلد لد خلال من للحشرية بنلمولرد هتهنمهنإ للرلئد ة

تيأخذ للتاويض  ".للمنجز للأدلءتابر للتاويضنت لن للمقنبل للمد فوع مقنبل للاهل ت ف"( Jonathan et al, P: 31) من حسبأ
للحولفز ت للخد منت ت لفولئد  في شكل غير محنشر مثل لت للرتلعب أت شكىين رئيسيين إمن يكون في شكل عاويض محنشر مثل للأجور 

لتاويضنت بنلاد يد  من للمتغيرلت للأخرى مثل للرضن للوظيفي حسب درلبة  تقد  قد مت للاد يد  من للد رلبنت للتي ربطت هظنم ل
(Williams et al, 2008)  أت مع للأدلء، للالتزلم للوظيفي، ماد ل دترلن للاهنل حسب درلبة ،(Sinclair et al, 2005) ...،

 .للخ

I 1.3.3 . الأجور(و التعويض المباشر )الرواتب: 

 بأه  للأجرت أ للرلعب( 506ص:  لقيىي،) ارفتيقصد  بنلتاويض للمحنشر للأجور تللرتلعب للتي يتىقنهن للانمل جرلء أدلءه لاهى ، تي
 للموظف رلعب هقول كأن  ل ، د دللمح للاهل في عاين  قرلر في لىي  ينصت  للمنظهة، في عاين  لند  للفرد يتقنضنه للذي للمنلي للمحىغ ذلك

و  ه للأبنبي للقطاة أجرت أ للزمن، بنلة في لىانمل للأبنبي للأجر أنت أ للشهر، في للنقد ية للوحد لت من كذل  محىغ للأبنبي
 لىيهن يحصل للتي للأخرى للمنلية تللتاويضنت تللمكنفآت، للالاتلت محنلغ للأبنبي تللأجر للرلعب إى  ضنفتي هقد ية تحد ة كذل
 للنسحية تللأهمية للقيهة بتاد يد  (131 ص: إلهيتي،حسب ) للوظيفة هذه تهتمت  .للمنظهة في لهى  تلبتهرلرية للزمن مرتر مع لفردل

 مقنبل ضهنن يتم حتى للأجور لنظنم بىيهة إدلرةب للوظيفة تهتم كهن  لىوظنئف أجري  درجنت تتحد يد  أجرهن، تتحد يد  تظيفة، لكل
 Margaret et) تدلفايت  حسب درلبة  للفرد رضن زيندة إى  يؤدي للذي للأمر .للمختىفة لىوظنئف ختىفةللم تللأهمية لىتقييم بىيم

al, 2008)إهتنجيت  تزيندة أدلئ  لى  يناكس ممن ( حسب درلبةYousef, 2007 .)لد ة لى  بننء للأجور تحد يد  يتم حيث 
 مستوى، للخبرة، للاىهي للمؤهل، للجهد للأخذ باين للإلتحنر للأدلء، كهن يتم   ،تإدلرية أخلاقية، هفسية ،جتهنليةإ ،قتصنديةإ لولمل
 .((Bygren,  2004حسب درلبة  للسوق في للسنئد ة للأبانر تمستوى للمننبب للمايشي تللمستوى للوظيفة صاوبة

 للنسحية للقيهة تحد يد  أي ،للمنظهة في للوظنئف لحنقي بنلنسحة تظيفة كل  قيهة تحد يد  إى  للسحيل هي للوظنئف عقييم لهىية تعاتبر
 عننبق مرللنة مع للرلعب، فئة رعفنعإ شكل في يناكس لىوظيفية للنسحية للقيهة لرعفنع أن ياني تهذل ،للوظنئف عىك من لكل

 هيكل تحد يد  ذلك باد  يتم حيث للصننلة هفس في للأخرى للمنظهنت عد فاهن للتي للرتلعب مع للمنظهة عد فاهن للتي للرتلعب
 من للوظنئف هيكل تيتكون للهيكل، تعساير للوظنئف هيكل تحد يد  همن خطوعين لى  للوظنئف عقييم من للاهتهنء د با للرتلعب
 دلرةللإ تجنب بحيث فئنت، حسب مجهاة عكون تلندة للنسحية، أهميتهن حسب مرعحة عقييههن تم للتي للأصىية للوظنئف مجهولة



 

 لهن للأقص  تللحد  للأجور للأدنى تللحد  للاهل بوق في بنلسنئد  للمنظهة جورأ مستوى مقنرهة يتم ثم ،حد ة لى  تظيفة كل  عساير
، تعنحع أهمية للأجور من تللخنرجية للد لخىية للاد للة مع مرللنة لىوظنئف للمنلي للأجري للهيكل إختينر يتم ذلك تباد  مجهولة، لكل

في زيندة للتكنليف، للأمر للذي يناكس لى  للابانر تلىي  فنن للأهمية للتي تمثىهن بنلنسحة للأفرلد تللمنظهة. فزيندة للاجور عسهم 
 زيندة للأجور يجب أن يتحع بزيندة في لرض للسىع ليتاصل لىيهن أتلئك للمستفد تن من للزيندة.  

I .2.3.3 . :)التعويض غير المباشر )الحوافز والفوائد  

 عوفير إى  دلئهن للحشرية للمولرد إدلرة عسا . بأدلئ  لترلفللإ عاني للموظف هكنفأةف للمتهيز، للأدلء لندل مقنبل منحهقصد  بهن 
 تللالاتلت للأجور زيندة شكل في عكون فقد  للأخيرة هذه تختىفت . مانوينع  رفعت  تحفيزه في رغحة لىهوظفين للمننبحة للتاويضنت

 خد منت شكل في لىانمىين خد منت تقد يمب للمنظهنت تهتم تللحطنلة،كهن تللاجز بنلمرض  للخنصة للتأميننت أخرى هقد ية حولفزت 
 من حزمة حنلين ةللمتقد م للد تل طورت حيث تغيرهن، تللمولصلات للإبكنن إى  تمتد  تقد  قنهوهية رينضية، جتهنلية،إ منلية،

من  حيث عكون لنملحنلة كل  كل  مع عتننببتللتي  رهةللتاويضنت للم زلينللتاويضنت تللمننفع للمقد مة لتصحح لد يهن من يارف بم
 ،(Williams et al, 2008) حسب درلبة للوظيفي للرضنتحقيق  مثل أهد لف تحقيقزيندة تحفيزه تضهنن  بغية إختينره تذلك

زيندة للإلتزلم دترهن في  إى إضنفة ، (Lee et al, 2008) للأدلء حسب درلبنت لد يد ة هذكر منهن درلبة  تحسينأتت بنهم في 
 . ....تغيرهنGhennam and Ayach, 2014))تتخفيض دترلن للاهنل حسب درلبة 

 

I.4.3أداء الموظفين . تقييم )(Employees Performance Evaluation 

 تللتخىص للضاف تهقنط تتحفيزهن، للقوة هقنط مارفة إى  خلال  من للمؤبسة عسا  للاهل في للموظفين لأدلء منهجي عقييمو ه
 لأدلء عقييمت  ملاحظة لهىية أه   (Richard, P: 450)  يارف أخرى ف( أمن من جهة Mattesonand et al, P 205) حسبمنهن

 أجل من للانمىين أدلء لن لكسية بتغذية للمنظهة يزتد للذي أه  عاريفة تيمكن. للاكسية للتغذية عوفيرت  للتوثيق طريق لن للانمل
 من للاد يد  تجود إى  للتقييم أهمية تعرجع لأفرلدبن للمتاىقة لىقرلرلت دللهة بوثنئق للمنظهة عزتيد  تكذلك مستقحىية، بخطط عطويره
 هنحية. من لىوظيفة للننجح للأدلء تشرتط  للتأهيل تمتطىحنت للفرد خصنئص بين عحنلد  تجود في عتسحب للاولمل

 للآخر بتللجنه للإهتنج، تجودة للاهتنج تكهية بنلاهل للمارفة يشهل موضولي همن جنهحين لى  للانمىين أدلء عقييم مانيير تعؤكد 
 للشخصي تللسىوك للاهل تقت تلبتاهنل تللمولظحة تللأدتلت للآلات لى  تللحرص لىي ، للالتهند تدرجة للتانتن يشهل بىوكي
 تبىوك أدلء تعقييم قينس أجل من مصهم رسمي هظنم بأه  للأدلء عقييم( 60: ص ،ديوب) يارفحيث ( 323: ص للصيرفي،)حسب 
 تمارتفة، محد دة زمنية فترلت خلال تمن تللسىوك، للأدلء لهذل تللمنظهة للمستهرة للملاحظة طريق لن تذلك للاهل، أثننء للأفرلد
 .موضولي تبشكل حد ى، لى  فرد كل  كفنءة  تبنلتنلي للانمل، تبىوك تهشنط جهد  عقد ير للملاحظة نهنية في تيجري



 

 تللسرلة تللنولية للاهتنج كهية  لى  يركز موضولي همن جنهحين لى  للانمىين أدلء عقييم مانيير أن( 180: ص إلهيتي،) يرى حين في
 حيث. للتد ريب من للإبتفندةت  للتاىم في تللسرلة كنلقنبىية  للشخصية للفرد صفنت لن يكشف بىوكي تللآخر للأهد لف، تتحقيق
 للتد ريحية، نتحتينجللإ يد تتحد  للترقية للنقل، لند  بهن بترشندللإ للجد يد ، للموظف صلاحية تحد يد  في للأدلء عقييم هتنئج عستخد م

 تللمرؤتبين، للرؤبنء بين للالاقة عقييم للوظيفة، أدلء بمستوى تللنهوض تللإشرلف للرقنبة فنلىية للمكنفآت، منح لند  لهن بترشندللإ
 :بنلآتي للحشرية للمولرد إدلرة قينم للوظيفة هذه عتضهن   .تللتايين للإختينر بلامة مد ى لى  تللحكم

 ؛للأدلءت  بنلسىوك للخنصة للماىومنت جمع 
  ؛للفاىية للأدلء مستوينت تحد يد 
 للثنهية مانلجة تمحنتلة للأتى  لتازيز في  تللضاف للقوة هقنط لى  للتركيز خلال من للأدلء عقويم. 

 للحشرية للمولرد إدلرة دلخل عقييم للأدلء تظيفة:  (15-1) رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Randall and Susan, p: 489.  
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I.5.3الأمن والسلامة المهنية . (work security) 

 حتى للمتقد مة، للحىد لن في خنصة   للمنظهنت في للشنمىة للجودة إدلرة لن يتزليد  تللحد يث للاشرين للقرن من للسحايننت بد لية منذ
 إدلري نهجت  حد يثة إدلرية فىسفة بأنهن( "20جودة، ص: ) بحس عاني تللتي للشنمىة، للجودة دلرةلإ تللتطحيقي للاىهي للوضع عربخ
 للسنئد ة تللقيم للأفكنر: للتغيرلت هذه عشهل بحيث للمنظهة دلخل شيء لكل جذرية إيجنبية) عغييرلت إحد لث لى  قنئم شنمل،

 للمنظهة لى  للمؤثرة للمنظهة أطرلف مع للالاقنت للإهتنجية، للاهىينت للاهل، إجرلءلت للقيندة، نمط للإدلرية، للمفنهيم تللسىوكينت،
 عكىفة تبأقل للمنظهة منتجنت في ممكنة جودة ألى  إى  لىوصول للمنظهة، في للاهل مكوهنت جميع عطوير بهد ف تذلك للخ....
 جودة هوممف عحىور للإطنر هذل تضهن" للسوق في تلبتهرلرهن للمنظهة لحقنء للوبيىة لأنهن للزبنئن لد ى للساندة تحقيق بهد فت  ممكنة

جودة )هولية( حينة للاهل ( 90بيد ، ص: ت للرب  جند) يارف حيث( QWL) Quality of Work Life للاهل، حينة( هولية)
بأنهن "للاهىينت للمتكنمىة للمخططة تللمستهرة تللتي عستهد ف تحسين مختىف للجولهب للتي عؤثر لى  للحينة للوظيفية تللشخصية 

 إدلرةلىهنظهة، تللانمىين فيهن تللمتانمىين ماهن"، كهن عنطوي لى   للإبترلعيجيةتحقيق للأهد لف  لىانمىين، للأمر للذي يسهم في
 .للتشنركية دلرةللاهل للتانتن تللمفنتضة للجهنلية تللإ

 للات  للفردية تللحينة للصاة لى  يؤثر تللذي للألهنل بحيئة يحيط من كل" بأنهن  للاهل ظرتف (Sekiou et al, p :585) تيارف 
للمكون للذي و ته ظرتف جيد ة لىاهل، للأمن للوظيفي، للسلامة للانمة تللصاة للمهنية QWLعوفر ، حيث  "لىاهنل جتهنلية

يانى بمهنربة لد د من للأهشطة بهد ف حمنية لننصر للإهتنج، تفي مقد متهن للانصر للحشري في للمنظهة، من للتارض لىاولدث 
 أن حيث لنلية، بإهتنجية ألهنلهم لأدلء لىانمىين د للظرتف للمندية تللنفسية للمننبحةتللإصنبنت خلال للاهل، من خلال إيجن

 للأفرلد أفانل بردتد عانى للمهنية فنلصاة للمخنطر، من بنلحهنية عانينن كنهتن  تإن للمهنية، تللسلامة للمهنية للصاة بين فرقن هننلك
أن  (328 ص: شيخة،و أب)تياىق  للاهل، بحيئة عانى ممن أكثر للاهل بنظم هنيةللم للسلامة عانى حين في بهم، للخنصة للاهل بيئة تجنه
 تعد ريح  قد رلع  في كنلنقص  بنلفرد، عرعحط أبحنب للمسححة لىاولمل تفقن عصنيف  تيمكن للمخنطر، من بمجهولة يرعحط تظيفة أي أدلء

 ختننق،للإ تللضوضنء للإضنءة تمستوى للتهوية ةتطحيا للحرلرة بد رجنت عرعحط فيزينئية أخرى تأبحنب ذكنئ  تضاف تعأهيى 
 بىيهة، غير بطريقة للآلات إبتخد لم خلال من ميكنهيكية تمخنطر للجرلثيم، هتقنلإ طريق لن بيولوجية، تمخنطر كيهنتية  تمخنطر
 . ذهنينت أ هفسين للانمل تهيئة لد م خلال من هفسية تمخنطر
 للوفنة، إى  عؤدي قد  بنوين، تحد ث للتي للاهل إصنبنت هظير ضخهة عكنليف بنوين عتاهل للمنظهنت أن إى  للإشنرة تتجد ر
 للمصنهع بمهتىكنت عىاق للتي للمندية للأضرلر إى  إضنفة للمصنب، للفرد عاطيل إى  يؤدي جزئيأت  دلئم لجز لن  ينتج تباضهن

 إبانف عكنليف عشهل للحولدث هلهذ كحيرة  عتاهل عكنليف للمنظهنتأن  (252 ص: ،للسنلم تحرحوش)ياىق ت . تللمؤبسنت
 QWL عوفر للمختىفة. كهن للإهتنج تعكنليف للإصنبة، حد تث لند  تللموظفين لىاهنل للضنئع للوقت تهفقنت تللاج ، للمصنب
 ةرلني إى  إضنفة للمنظهة لى  بنلفنئد ة ياودمن شأه  أن  هذلت  ،هتهنءبنلإ للشاور زيندة للاهل، بنلنت في للمرتهة مثل أخرى مرلفق

 مرلفق للطبي، للتأمين للأجر، مد فولة للإجنزلتت  للرلنية عد لبير ذلك تيشهل ،لىهوظف للرفنه عوفير HRM تحنتل حيث للموظفين
 ,Ivancevich) حسب في للاهل للجد ية لى  للموظفين تحفيز إى  يؤدي ممن للخ ... للنقل، تمرلفق للرلحة، غرفة للترفي ، للمقصف،



 

2007. P: 12) .للالاقنت ذلك تيشهل ،للصننلية بنلالاقنت تهأيضنته للحشرية للمولرد إدلرة ( أن53درة، تللصحنغ، ص:) كهن أترد 
 للمننزلنت تعسوية للتأديحية، للإجرلءلت مع للتانمل للجهنلي، تللتفنتض للتفنتض، للمشتركة، للمشنترلتت  تللنقنبنت، دلرةللإ بين

 .للخ ... للصننلية،

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 خلاصة

للانصر للمفكر تللمنفد  تللمسير لحنقي  فنلمورد للحشري هو ،للحد يث دلرةللإ لىم في بنلغة أهمية يكتسي أصحح للحشرية للمولرد موضوع نإ
 تللتاحير تصف  تحولهو  للمورد هذل بأهمية للولي لزديند لى  يلد للننصر للاهتنج كهن أه  للمنلك لىقد رة لى  للإبد لع تللإبتكنر، تلل

 للمحنبحين، بىغة للحشرية تللأصول يين،للإقتصند بىغة للحشري للمنل برأس لليوم يوصف أصحح أن إى  للسنولت للمنضية، خلال لن 
 ايث لهتقىت إى  للمسنر للإبترلعيجي لىهنظهة.تألهق أهم للوظيفة هذه أصحاتتللحنحثين. ت  للإدلريين بىغة للفكري للمنل ترأس

تحنتلنن للإحنطة بجهيع  للحشرية للمولردفصيل لموضوع إدلرة ع في تللمتهثىة للحاث نبينتأب لى  ركزهن هذه درلبتنن خلال من
جولهحهن غير أهنن قد  لاهوفق في عفصيل كل عشاحنتهن للد قيقة هظرل لضخنمة للموضوع تعشاح  تلرعحنط  بمولضيع أخرى كثيرة في ميد لن 

 للحشرية للمولرد حجم تخطيط في للمتهثىةحشرية خنصة للوظنئف للتقىيد ية قد  ركزهن في للحقيقة أكثر لى  تظنئف للمولرد للت للتسيير 
غير منكرين لىتوجهنت للحد يثة في تظنئف إدلرة  دلءللأ عقييمت  تللتافيز للتاويض للتد ريب، تللتايين، للإختينر تهوليتهن، للمطىوبة

أن كون للموضوع جد يد  في درلبة أثر ممنربنت إدلرة للمولرد غيرهن غير ت  تللإعصنل للمشنركة ،للتهكينللمولرد للحشرية تللمتهثىة في  
تمد ى عطحيقهن  في للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في للجزلئر فقد  قررهن أن هتارى لن للوظنئف للتقىيد ية نلأدلءللحشرية تللاقتهن ب

تهترك للمجنل لىحاوث للمستقحىية  تطحيقيلل للجنهب تخد متللتي من شأنهن أن  حولههن أبنبية مفنهيم بإلطنءتمد ى أثرهن لى  للأدلء 
في للتاري لن للوظنئف للحد يثة فاى  بحيل للمثنل لا ياقل أن عطحق للمهنربنت للحد يثة من مشنركة في صنع للقرلر تللإعصنل 

 تغيرهن دتن أن يكون هننك هظنم لتاويض للموظف في للمؤبسة.

 مع متكنمىةإذل منطحقت بصورة  للحشرية للمولرد إدلرة نتممنربللقول إلا أن تمن خلال كل منعقد م في للفصل فلا يسانن  للختنم، فيت 
لى  لختلاف أحجنمهن  لىهؤبسنت أفضل لولئد  قد مفرلد تعللأ للفانل بتخد لمللإ ضهنللمؤبسة فهن شأنهن أن ع إبترلعيجية

 تهذل من بنتننتل  في للفصل للموللي.

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

II الإطار النظري للمؤسسات .
 الصغيرة والمتوسطة



 

  تمهيد

تحتل للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة أهمية بنلغة في لهىية للتنهية للإقتصندية تللإجتهنلية في للمجتهانت كنفة، بغض للنظر            
لن درجة عطورهن تإختلاف أهظهتهن تمفنهيههن للإقتصندية، أت حتى عحنين مرلحل تحولاتهن للإجتهنلية تذلك لمن لهن من دتر فانل 

دية تللإجتهنلية حيث عاد  هذه للأخيرة آلية مننبحة تفانلة لتطحيق إبترلعيجية للتوظيف تخىق مننصب للشغل في للجولهب للإقتصن
هظرل  لصغر رأس للمنل للمستثهر لىانمل تمن ثم للمسنهمة بفانلية في حل مشكىة للحطنلة ممن يخفف للضغط لى  للقطنع للانم في عوفير 

هل، تكذلك إبهنمهن في تلادة مشنريع جد يد ة عد لم للنهو للإقتصندي كهن يرجع لهن فرص للاهل لىد لخىين للجد د إى  بوق للا
للد تر للأكبر في عىحية إحتينجنت للسكنن من للسىع تللخد منت. فنلمشنريع للصغيرة تللمتوبطة عاد  للأكثر لد دل تللأكثر إلتهندل 

 كهن عسهم في عاظيم للننعج تخىق للقيهة للمضنفة. محىين أيضن،لى  للخنمنت تللكفنءلت للمحىية، تللأكثر إبتخد لمن لىتقنية للمتوفرة 

هظرل لهذه للأهمية للحنلغة، حظيت هذه للمؤبسنت بإهتهنم مىهوس في ماظم دتل للانلم خنصة للد تل للصننلية حيث قنمت هذه 
ستويين للإقتصندي تللإجتهنلي للأخيرة بد لم تعشجيع هذل للنوع من للمشنريع منبنلد  في تحقيق طفرة كهية تهولية مههة لى  للم

مركزة لىي  في  فيهن، تهذل من عفطنت ل  للد تل للننمية تللتي بات ماظههن مؤخرل إى  عد ليم هذل للقطنع تإيلاءه للاننية للفنئقة
 للأبنبية.إهطلاقنتهن للتنهوية، تذلك لقينم  بنلد تر للحنبم في عوبيع للنشنط للإقتصندي تعنول ، تفي تحقيق للأهد لف للإنمنئية 

للجزلئر لى  غرلر بنقي للد تل للننمية تللد تل للاربية عسا  جنهد ة تمنذ للتساينينت إى  عفايل دتر للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة 
في للإقتصند للوطني بإلتحنرهن عوجهن عنهوين جد يد ل قد  يحهل في طينع  آثنرل ليجنبية لى  للجنهب للإقتصندي تللإجتهنلي. تبننءل 

نتلنن في هذل للفصل عفنصيل لن هذل للنوع من للمؤبسنت آخذين باين للإلتحنر منهيتهن، إبرلز مكنهتهن تدترهن في لىي  هتن
للمتغيرلت للإقتصندية بولء بنلنسحة لىد تل للمتقد مة أت للننمية، أهم للمشنكل للتي عانهيهن لنتاهق باد هن أكثر في درلبة تلقع 

لئر، تنختم للفصل بتقد يم للتفنصيل للد قيقة لمهنربنت إدلرة للمولرد للحشرية دلخل للمؤبسنت للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في للجز 
 للصغيرة تللمتوبطة بإلتحنرهن موضوع للد رلبة.

 

 

 

 

 

 

 



 

II.1ماهية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة . 

لإقتصندية تللإجتهنلية للتي لنيشتهن لى  مرت للمؤبسنت لى  مر للأزمنن بتغيرلت لد يد ة مسنيرة منهن لمختىف للأهظهة ل           
إلتحنرهن هولة للنشنط للإقتصندي فارفت أشكنلهن تأنمنطهن عطورلت كحيرة. تمن للمارتف أن إقتصند أي دتلة يتكون من مجهولة 

تمثل أحد   متشنبكة من للمؤبسنت منهن للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة فهع للد تر للذي عىاح  في للمجنل للإقتصندي تللإجتهنلي
دلنئم للتنهية للشنمىة في كنفة دتل للانلم لنمة تللانلم للننمي خنصة، تمن هنن جنءت ضرترة للاهل لى  زيندة فنلىيتهن. حنتلنن 
في هذل للانصر تمن خلال مجهولة من للفرتع للتارف لى  كل للجولهب للنظرية لىهؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة بد لية بتاريفهن تفي 

لابد  من لرض لشكنلية عاد د للتانريف للمهنوحة لهن إضنفة إى  لرض خصنئصهن للمهيزة لهن، أهميتهن تدترهن في مختىف هذه للنقطة 
 للجولهب للإقتصندية تهستارض أهم للمشنكل تللصاوبنت للتي عولجههن. 

 

II.1.1أسبا  ظهور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وإختلاف تعاريفها . 

قىيىة للمنضية إهتهنم كحير بقطنع للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة لمن لهن من أهمية بنلغة في تحقيق للتنهية ظهر لى  مد ى للسنولت لل
لى  للصايد  للإقتصندي تللإجتهنلي في كل من للد تل للننمية تللمتطورة تهذل من أكد ع  أبحنث كثيرة، حيث عاتبر هذه للأخيرة 

 منن، تكذل بإلتحنر أن أي مؤبسة كحيرة في بد ليتهن كنهت مؤبسسة صغيرة.أصل كل للمؤبسنت بإلتحنر هشأتهن منذ قد يم للز 

 

II.1.1.1 .:أسبا  ظهور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

ظهر مفهوم للمؤبسنت للكبرى خلال للقرن للمنضي تبصفة خنصة باد  ظهور أفكنر آدم سميث تمن لرعحط بهن من قينم للمصنع 
حيث ظى ت للمنشآت للكحيرة محور إهتهنم رجنل للفكر تللإقتصند تتلضاي للسينبنت منذ  بمفهوم  للحد يث أت للمشرتع للكحير

منتصف للقرن للثنمن لشر تحتى نهنية للقرن للتنبع لشر، هظرل  للالتقند بمثنلية للمؤبسة للكحيرة، إقتصندينت للحجم، للأقد مية 
جميع للمؤبسنت إى  للوصول إلي ، بهد ف للإبتفندة من مزلين تللمهنرة، تللتبرت للمؤبسة للكحيرة للنهوذج للأمثل للذي عسا  

للحجم، كتد هية عكىفة للوحد ة للمنتجة، بسحب كثرة للإهتنج تللتوزيع للأمثل لىتكنليف للثنبتة، تلقد  إبتهر للإهتهنم بنلمنشآت للكحيرة 
ينينت، قد  أثحتت لجز للمؤبسنت للكحيرة في حتى باد  للحرب للانلمية للثنهية إلا أن آثنر للأزمنت للإقتصندية في لشرية للسحا

مجنبهتهن، خنصة عىك للتي عتهيز بنلكثنفة للرأسمنلية، كهن أن للتطو رلت للإقتصندية للتي شهد هن للانلم للمتقد  م منذ مطىع للقرن 
د تدة تنمت أبولق للاشرين كنن لهن دتر أبنبي في عغيير للنظرة إى  حجم للمنشأة، حيث لهتشرت للمؤبسنت ذلت للمسؤتلية للمح

رأس للمنل بد رجة كحيرة، ممن بنلد  للمؤبسنت للانمىة لى  للحصول لى  مصندر تمويىية جد يد ة لىتوبع تإقنمة تحد لت إهتنجية  
كحيرة عتهتع بوفورلت للحجم. عطور تهشأة للأبولق للجد يد ة، بينبنت للتارير للمنلي تللنقد ي للتي بنلد ت لى  هشأة لللامركزية 

تإهسانب للد تلة من للاد يد  من للأهشطة للإقتصندية، تبرتز بينبنت للد لم للحكومي لىهؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة  في للتسيير



 

تحتى للخنصة هظرل لقد رتهن لى  للتكيف مع للظرتف للإقتصندية للمختىفة، ففي حنلة زيندة للطىب عزيد  في حجم للإبتثهنر تفي 
نج تهو من يجاىهن أكثر مقنتمة لفترلت للإضطرلبنت للإقتصندية، هذه تلولمل أخرى حنلة للركود للإقتصندي تخفض من حجم للإهت

بنهمت في تحو ل للنظرة لصنلح للمنشآت للصغيرة، تبد أت عظهر للكتنبنت للمؤي د ة لهن، تتم عأبيس باض للمانهد  تللمرلكز لتوفير 
ت للد تلية إهتهنمن  كحيرل  بنلد تر للذي يمكن أن عىاح  هذه للخد منت للد للهة لنشنطنتهن، كهن أبد ت للمؤب سنت للحكومية تللمنظ هن

للمنشآت في عد ليم إقتصندينت للد تل للمتقد  مة تللمسنهمة في مولجهة مشنكىهن. تيمكن إجمنل أهم للإلتحنرلت للتي دفات للد تل 
 للصننلية للمتقد  مة إى  إلندة للإهتهنم بنلمنشآت للصغيرة منذ مطىع للسحاينينت فيهن يىي:

  إنخفنض ماد لات للربحية لىهنشأة للكحيرة للد لمجة لوحد لت إهتنجية صغيرة بسحب لد م للقد رة لى  للإبتفندة من مزلين للحجم
للكحير، حيث أتضات باض للد رلبنت في للمهىكة للمتاد ة أن ماد  لات للربحية عتج  للإنخفنض باد  لهىية للد مج مقنرهة 

 إلا في هسحة قىيىة من حنلات للد مج. بوضاهن للسنبق، تلد م تحق ق تفورلت للحجم
 :إنخفنض للكفنءة للإهتنجية في للمشرتلنت للكحيرة لاإد  ة أبحنب أهمهن 

  إنخفنض ماد ل عشغيل للطنقة للإهتنجية في للكثير من للصننلنت للأبنبية، تبنلتنلي إرعفنع عكىفة للإهتنج للمحىي بنلمقنرهة
 بنلولردلت للمهنثىة.

 ي تللذي أدى إى  لزديند برلة عقندم للكثير من للسىع للإبتهلاكية، تهومن ياني بد تره للتقندم برلة للتطور للتكنولوج
 للسريع لىهصنهع للمنتجة لهذه للسىع تأفضىية إقنمة تحد لت إهتنجية أصغر بتكىفة إبتثهنرية أقل.

 ه للنظم في للمنشآت للصغيرة، للتوبع في إبتخد لم للتقنينت للحد يثة في لهىينت للتصهيم تللتصنيع تإمكنهية عطحيق هذ
 ممن رفع من كفنءتهن للإهتنجية مقنرهة بنلمصنهع للتقىيد ية للكحيرة للتي لم عستاد ث مثل هذه للأبنليب.

  إهتشنر طريقة للإهتنج لى  دفانت أت طىحينت صغيرة تللتي أصحح من للمهكن إقتصندين  بمقتضنهن إهتنج كهينت صغيرة
 ولفق تأذتلق للمستهىكين.من للسىع للابتهلاكية بمن يت

تإزلء هذه للأتضنع، لجأت باض للمؤبسنت للكحيرة إى  عقسيم باض للانمىين في مصنهاهن للقنئهة إى  مجهولنت إهتنجية صغيرة 
شح  مستقىة تإى  بننء تحد لت جد يد ة عوظ ف كل منهن ربُع إلد لد للمشتغىين في للمصنهع للقد يمة مع عطحيق هفس للآلية، تذلك 

 لنهوض بمستوينت للإهتنجية تعقىيل حجم للحيرتقرلطية تعقصير خطوط للاعصنل تتحسين للالاقة بين للإدلرة تللانمىين.بغرض ل

II .2.1.1:أسبا  الإختلاف في تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة . 

أه  تحسب )بن بنبي تقريشي،  لى  للرغم من عولفق في للآرلء بين للحنحثين حول أهمية للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة، غير   
( أن تحد يد  مفهوم دقيق لهذه للمؤبسنت يحق  مثيرل لىجد ل لد ى للمهتهين حيث أظهرت باض للد رلبنت حسب 398ص: 

( تللتي أجريت لى  للمؤبسنت تللصننلنت للصغيرة تللمتوبطة من بينهن درلبة للحنك للد تلي أن هننك 212)شحوطي حكيم، ص: 
ن لىهؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة، تأن للاد يد  من للد تل ليس لد يهن عاريف رسمي لهذل للنوع من للمؤبسنت من يجنتز خمسين عاريف

 تذلك ياود إى :



 

 إختلاف تعاد د مانيير للتصنيف للماتهد ة؛ 
 للفنرق بين عركيحة قوى للإهتنج؛ 
 عنوع للنشنط للإقتصندي تعاد د فرتل ؛ 
 .إختلاف درجة للنهومن دتلة إى  أخرى 

 تطرق إى  هذه للاولمل بنلتفصيل في للشكل للتنلي:تبيتم لل

 (: أبحنب عاد د للتانريف للمنسوبة لىهؤبسنت للصغيرة تللمتوبطةII-1الشكل )

 .05-04لخىف، ص ص:ت  31من إلد لد للحنحثة بنلإلتهند لى  برهوطي، ص:  :المصدر

 

 

سوبة أسبا  تعدد التعاريف المن
سطةللمؤسسات الصغيرة و المتو 

ؤشرلتملد ةهننكبحيثللمؤبسة؛حجملقينستلحد مؤشرتحد يد صاوبة
لد دمثلسة،مؤبأيةلوضعمختىف نجنهح نتلحد كليتننتلللحجم،لتقد ير

ويقية،للتسللحصةللأصول،أتللمنلرأسمحىغللمحيانت،حجمللانمىين،
إلتهنديصاببحيثماقَّد ة؛للمؤشرلتهذهبينللالاقةأنكهن.للخ...

.لىاجمكهؤشر  أحد هن

للمنليةللهيكىةتللد لخىيللتنظيميختىف:قتصنديللإللنشنطعنوع.
تثهنرلتللإبحجمتللانمىةلليد كثنفةمنحنجتهنتختىفكهنلىهؤبسنت

تللصغيرةة،للصننليللمؤبسةإلتحنريمكنفهثلاهشنطهن،يتطىح للذي
مؤبسةن،عنظيههتعاقد لهنلهنلد دتإبتثهنرلتهنحجمبحكمللمتوبطة،

صنديللاقتللنشنطعنوعأمنمللصابمنإذن.للتجنرةقطنعفيكحيرة
.تللمتوبطةللصغيرةلىهؤبسنتتلحد مفهومإى للوصول

حىةمر تإختلافدتلة،كلدلخلللاقتصنديةللظرتفأتللموقعإختلاف
للمتاد ةلولاينتلفيللمتوبطةتللصغيرةفنلمؤبسنتبهن؛تمرللتيللتنهية

.تللتقد مىنهولللأتى للمرلحلفيعزلللادتلة  فيكحيرةعكونقد للأمريكية

كحيرلد دإى ت طحياحسبلقتصنديهشنطكليتفرع:للاقتصنديللنشنطفرتععاد د
تللتجنرةهىةبنلجللتجنرةإى مثلاللتجنريللنشنطفينقسمللاقتصندية،للفرتعمن

إى بد ترهصننليللللنشنطتينقسم.للخنرجيةتللتجنرةللد لخىيةللتجنرةإى أتبنلتجزئة،
للفرتعمنلد دليضممنههنتكلللتاويىية،تللصننلةللابتخرلجيةللصننلةمؤبسنت
مؤبسةكلىفتتختغيرهنت تللنسيج،للغزلتصننلةللغذلئيةللمؤبسنتمنهنللصننلية،
.إلي عنتهيللذيللنشنطفرعحسب

إختلاف إهتهنم كل من 
 لىهنء للإدلرة تللإقتصند

تللحكومنت بنلمؤبسنت 
دلئهية  للصغيرة تللمتوبطة.

هذل للقطنع لىتغير؛ فهن ياد  
من  مؤبسة صغيرة في تقت  

قد  لاياد  كذلك للأتقنت 
 .في تقت  لاحق

 

: تللتي هقصد  للاولمل للسينبية
تمحنتلة عذليل للد تلة  بهن إهتهنم

عاترض للصاوبنت للتي 
للمؤبسنت للصغيرة تعيم 
خد منت تميزهن لن للمؤبسنت 

 للكحيرة. 

 

 

 



 

II.2.1. مقاربات تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

ند لد ة مانيير عصنف لى  أبنبهن للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة تتميزهن لن غيرهن من للمؤبسنت. عنقسم هذه للمانيير تم إلته     
( إى  مانيير هولية تأخرى كهية، بنهمت في برتز لد ة مفنهيم لىهؤبسنت للصغيرة 45في مجهىهن حسب )للسيد  فتاي، ص: 

 ة لبر للانلم. للمتوبطة صندرة لن دتل تهيئنت تمرلكز بحث مختىف

 

II.1.2.1:مقاربة المعايير النوعية .  

للإقتصندي لىهؤبسنت  -تيطىق لىيهن أيضن للمانيير للنظرية أتللتاىيىية، تعاتبر للمقنربة للنولية للأكثر عاحيرل لن للولقع للإجتهنلي
سؤتلية أي أن يتم عسيير للمؤبسة ( تأقتحس لن  "للمانيير للنولية ثلاث: للمHirigoyen, p: 15للصغيرة تللمتوبطة حسب )

من طرف شخص تلحد ، للمىكية أي أن للمسير يمتىك غنلحية أصول للمؤبسة، للهد ف للخنص بنلمردتدية تللتي عاني أن للإبترلعيجية 
في للمد ى للمتحاة في للمؤبسة للكحيرة تختىف لن عىك للتي عتحاهن للمؤبسنت للصغيرة أتللمتوبطة حيث يركز مسيرهن لى  للمردتدية 

 للقصير أكثر من عركيزه لى  للمد ى للحايد ". 

( للتاريف للتنلي :"للمؤبسسنت OCDE, p: 248كهن أتردت للكوهفد رللية للانمة لىهؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في فرهسن )
ة تللإجتهنلية لهن تهذل للصغيرة تللمتوبطة هي للمؤبسنت للتي يتاهل فيهن مد يرهن بصفة شخصية تمحنشرة للمسؤتلية للمنلية تللتقني

 مههن كنن طنباهن للقنهوني " .

تمن خلال للتاريفين للسنبقين هلاحظ أن للمانيير للنولية للماتهد ة من طرف ماظم للمحىىين لتاد يد  مفهوم أتعاريف لىهؤبسنت 
 للصغيرة تللمتوبطة هي:

  للقرلرلت، حيث يجهع بين لد ة تظنئف )منلية، للمسؤتلية تللتي عاني أن يقوم صنحب للمؤبسة أت للمنلك بنلتسيير تلتخنذ
 عسويقية، ....تغيرهن(؛

 للمىكية أي أن عكون مىكية للمؤبسة للصغيرة أت للمتوبطة لفرد أت مجهولة محد تدة من للأفرلد؛ 
 .حصتهن في للسوق تيقصد  بهن أن عكون حصة للمؤبسة للصغيرة أت للمتوبطة ضايفة في للسوق 

للأمم للمتاد ة لىتنهية للصننلية تفي هفس للسينق عاريفن لىهشرتلنت للصغيرة بأنهن "عىك للمشرتلنت تفي هذل للصد د أتردت لجنة 
 (24للتي يد يرهن منلك تلحد  تيتكفل بكنمل للمسؤتلية بأباندهن طويىة تقصيرة للأجل " )صنلحي، ص: 

للنولية عاتهد  أبنبن لى  للخصنئص  ( من يرى أن للمانيير Wynarczyk et al, p: 23في حين هننك من للحنحثين أمثنل )
 للتي عتهيز بهن هذه للمؤبسنت مثل: للمخنطرة، للإبد لع، للنهو تللتطور. 



 

  للمخنطرة: أي أن هذه للمؤبسنت عتاهل مخنطر أكبر من هظيرلتهن للكبرى هظرل لحجههن للصغير تكونهن غير مارتفة في للسوق
هويل، تهقص للتكنولوجين للمستخد مة في لهىية للإهتنج تللتسويق...تغيرهن،  إضنفة إى  مخنطر هقص للتكوين تللخبرة، هقص للت

 ؛كهن أن للمخنطرة عاني أن للتسيير في يد  للمنلك للذي بيقد م منفات  للخنصة لى  حسنب تحقيق للأربنح
 خصحة للأفكنر للجد يد ة  للإبد لع: رغم محد تدية إمكنهينتهن للمندية تللحشرية إلا أن للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة عاتبر أرضن

تللإبتكنرلت إلتهندل لى  مرتهتهن. للإبد لع بنلإلتهند لى  مرتهتهن فهي تمىك فرص إحد لث إبد للنت مختىفة دتن مجنزفنت  
 كبرى؛

 ( يتكون نمو للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة من لد ة خطولت يؤثر كل منهن لى  نمط 53 :للنهو: حسب )إبانق، ص
كهن أنهن عتهيز بماد ل نمو بريع. أمن للنهو فيتوقف في للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة لى  بضع للتسيير تهيكل للمؤبسة  

 خطولت عؤثر كل تلحد ة لى  دتر تنمط للتسيير.

إلا أه  تمن تجهة هظر للحنحثة فلا عاتبر هذه للخصنئص للمذكورة ماينرل مميزل لىهؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة دتن هظيرلتهن للكبرى 
خيرة أيضن عتاهل درجة ماينة من للمخنطر كهن أنهن عشجع للإبد لع، فنلمننفسة للشد يد ة عفرض لىيهن للتطوير للمستهر فهذه للأ

 تعشجيع للتجد يد  إضنفة إى  أنهن عتهيز بماد ل نمو ماين تلو كنن بريع مقنرهة بماد ل نمو للمؤبسنت للكبرى.

 

II.2.2.1:مقاربة المعايير الكمية .  

هي للأخرى عتاد د، تلقد  أشنرت إحد ى درلبنت للحنك للد تلي إى  تجود إتجنه عفضيىي لىهانيير للكهية في للد تل للمانيير للكهية 
للننمية تللد تل للصننلية للمتقد مة تعشهل هذه للأخيرة رأس للمنل للمستثهر، ثم قيهة للمحيانت للسنوية تلد د للاهنل. تحسب من 

ة بنلمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة قنمت بهن لجنة للإتحند للأترتبي لوحظ أه  في ( فإن درلبة خنص48أترده )للسيد  فتاي، ص: 
مختىف دتل للإتحند يتم للتهييز بين للمؤبسنت بنلإلتهند لى  للمانيير للكهية تللتي تختىف من بىد  إى  آخر، تيرجع إلتهند للمانيير 

شرتط للإبتفندة من باض للمزلين تللمسنلد لت في للمجنلات للكهية في هذه للد تل لأبحنب إحصنئية أت جحنئية، أت لأجل تحد يد  
 للمنلية تللجحنئية.

كهن لوحظ أن هذه للمانيير لا تختىف من بىد  لآخر فاسب، بل حتى دلخل هفس للحىد  تمن برهنمج إى  آخر، حيث لختىف   
( أن للإلتحنر للقنئم بنلتفرقة لى  2007للإقتصنديون في للتفرقة بين للمشرتلنت للكحيرة تللصغيرة تحسب درلبة )محهد  للشيخ، 

لنمل فياتبر مصنان صغيرل، لهذل  100لهنل عاتبر كحيرة، أمن مصنع يشغل  10أبنس حجم للاهنل خنطئ، فهثلا مطحاة عشغل 
فتد خل  ففي للصننلة عتم للتفرقة لى  أبنس للإهتنج للكحير تللإهتنج للصغير في للمشرتلنت للتي عاهل في فرع تلحد ، أمن للزرللة

لولمل أخرى لىتفرقة كهسنحة للأرض، خصوبة للأرض، طرق للزرللة تغيرهن. تفيهنيىي أهم للمانيير للكهية للتي عاتهد  لىيهن 
 للحىد لن تللمنظهنت في للتهييز بين للمؤبسنت للصغيرة، للمتوبطة تللكحيرة.



 

  :معيار عدد العمال 

ير للكهية شيولن في تحد يد  حجم للألهنل في ماظم للأدبينت للانلمية تذلك تتجد ر للاشنرة هنن إى  أن هذل للماينر أكثر للماني
 ( في: 04لإلتحنرلت عتهثل حسب )حسنن خضر، ص: 

  في غنلحية للد تل؛  –هسحين   –عوفر بينهنت للاهنلة 
 بهولة إبتخد لم هذل للماينر خنصة لند  إجرلء للمقنرهنت للد تلية أت للقطنلية؛ 
 ين للمنشآت للتنباة لىقطنع للولحد  تللتي عنتج أهوللن  متهنثىة من للسىع تعتقنرب في فنونهن للإهتنجية يسهح بنلمقنرهة للد قيقة ب

 من ياني بهولة للحصول لى  للحينهنت تإمكنهية تحىيىهن تمانلجتهن إحصنئي ن تللخرتج بنتنئج كهية عد لم متخذي للقرلرلت.

 يئنت للد تلية بننءل لى  ماينر لد د للاهنلتهورد فيهنيىي للتاريفنت للمقد مة من للمنظهنت تلله

لهنل بنلمشرتلنت  10( فإن للحنك للد تلي يارفهن " عاتبر للمشرتلنت للتي ياهل بهن أقل من 273 :فاسب )آيت ليس ، ص
لنمل  100- 50لنمل، تمن بين  50متننهية للصغر أمن للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة هي عىك للمنشآت للتي عوظف أقل من 

 مصنفة كهؤبسنت متوبطة".  فهي

تلن هفس للمصد ر فإن ألمنهين تهي إحد ى دتل للسوق للأترتبية للمشتركة عتحنى عاريفن آخر لىهشرتلنت للصغيرة، حيث عاتبرهن 
 لنمل". 200"كل منشأة تمنرس هشنطن إقتصندين يقل لد د للاهنل فيهن لن 

نت للمتوبطة تللصغيرة قنم بهن إتحند دتل بىد لن جنوب شرق أبين ( فإه  تفي درلبة حد يثة لن للمؤبس03أمن حسب )رلعول، ص: 
(ASEAN فقد  للتبرت أن للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة " هي للتي يكون لد د لهنلهن أقل من )لنمل"  100 

"  ( فتارف للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة05( حسب من جنء ب  )كنفي، ص: UNIDOلجنة للأمم للمتاد ة لىتنهية للصننلية )
عىك للمشرتلنت للتي يد يرهن منلك تلحد ، تيتكفل بكنمل للمسؤتلية بأباندهن للطويىة للأجل )للإبترلعيجية( تللقصيرة للأجل 

 لنملا ".  50ت 10)للتكتيكية(، كهن يترلتح لد د للانمىين فيهن من بين 

ختلاف حول للحد  للألى  تللأدنى لاد د للانمل رغم إلتهند ماينر حجم للاهنلة لتاد يد  حجم للمنشأة إلا أه  لايزلل هننك تجود إ
تهنن يكهن للسحب للثنني حيث يختىف للحد  للماين لحجم للمؤبسة بإختلاف للحىد لن فنجد  لجنة للأمم للمتاد ة لىتنهية للصننلية 

(UNIDO :تميز في عاريفهن للماط  بنبقن بين للد تل، ففي للد تل للننمية لى  أ05( حسب من جنء ب  )كنفي، ص ) نهن "كل
لنمل". تهلاحظ من خلال هذل  500لنمل، أمن بنلنسحة لىد تل للمتقد مة فتشغل أقل من  90مؤبسة ياهل فيهن بين أقل من 

للتاريف أن للأبنب للتي تم ذكرهن بنبقن حول أبحنب عاد د للتانريف تإختلاف للمانيير لهن دترهن في تمنيز عانريف لىهؤبسنت 
بنلرغم من للإلتهند لى  ماينر تلحد  إلا أن مانيير أخرى لازللت قنئهة في للتفريق بين عاريف هذه للصغيرة تللمتوبطة، كهن أه  ت 

( باض للإختلافنت بين للد تل للمتقد مة في عاريفهن لىهؤبسنت للصغيرة  274للمؤبسنت، فهثلا قد م )آيت ليس ، ص: 



 

لنملا، منزلد لن ذلك يجال عصنيفهن  49فيهن لايتجنتز  تللمتوبطة فنجد  ألمنهين تحد د للمؤبسة بنلصغيرة إذل كنن لد د للاهنل
يتاول من صغيرة إى  متوبطة أتكحيرة، إلا أه  في إنجترل مثلا قد  يختىف للحنل حيث حد دت للمؤبسنت للصغيرة بنلمؤبسة للتي لا 

نت للمتاد ة للمتاد ة لنمل، في للولاي 300لنمل، في للينبنن لا يتجنتز لد د للاهنل فيهن  200يتجنتز لد د للاهنل فيهن 
لنمل، في كند ل تأبترللين  200لنمل، للسويد  عوظف حتى  500للأمريكية، إيطنلين، فرهسن للمنشأة للصغيرة تللمتوبطة عوظف حتى 

من  % 98لنمل، تعاتبر إيطنلين للد تلة للأتربية للأبرز في هذل للمجنل لهطلاقن من أن  50لنمل، في للد نمنرك عوظف حتى  99حتى 
سنت للصننلية للتي يقوم لىيهن للإقتصند للإيطنلي تهي من أقوى للمؤبسنت للمصد رة في مجنلات للصننلنت للغذلئية، للمؤب

 لنمل.  100للمنسوجنت، تللسيرلميك، تهي مؤبسنت لا تحتنج لأكثر من 

نلضرترة للحجم للحقيقي تلكن هذل لا ينفي باض للنولقص حيث يلاحظ أن للإبترشند بماينر لد د للاهنل تحد ه قد  لا ياكس ب 
( قد  يتسحب هذل للماينر في إغفنل حجم رؤتس للأمولل للمستثهرة تعقنينت للإهتنج 16لىهنشأة، فاسب )لحيب لنح ، ص: 

للمطحقة تدرجة للكثنفة للرأسمنلية، هذل إى  جنهب إلتهنده لى  بينهنت للاهنلة بأجر فقط تإغفنل  لىاهنلة للأبرية بد تن أجر 
ؤقتة تللموسمية، تذلك لى  للرغم من إهتشنرهن في هطنق للألهنل للصغيرة، ممن يانى للتقىيل من حجم للاهنلة للفاىية تللاهنلة للم

 للمنتهية لهذل للقطنع، تبنلتنلي من أهميت  للنسحية في للهيكل للإقتصندي.

  :( يضم هذل للماينر منيىي:19حسب )لينش، ص: المعيار المالي أو النقدي 
: ياتبر ماينر رقم للألهنل من للمانيير للحد يثة تللمههة لمارفة قيهة تأهمية للمؤبسنت تعصنيفهن من حيث للحجم. رقم للألهنل .أ

تيستخد م لقينس مستوى هشنطهن تقد رلتهن للتننفسية تيستاهل هذل للمقينس بصورة كحيرة في للولاينت للمتاد ة للأمريكية 
ن مىيون دتلار فأقل ضهن للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة. تيرعحط هذل تأترتبن. حيث عصنف للمؤبسنت للتي عحىغ محيانته

للماينر أكثر، بنلمؤبسنت للصننلية. غير أن هذل للماينر عشوب  باض للنقنئص تلا يابر بصورة صندقة لن حسن أدلء للمؤبسة 
ألهنل للمؤبسة تيسود للإلتقند بأن لأه  في حنلة للإرعفنع للمتولصل لأبانر للسىع للمحنلة فإن ذلك بيؤدي إى  إرعفنع رقم 

ذلك هتيجة عطور أدلء للمؤبسة، تلكن في للولقع فهو هنعج لن إرعفنع أبانر للسىع للمحنلة، تلذلك يىجأ للإقتصنديون إى  
عصايح للصورة لن طريق إبتخد لم للرقم للقينبي لتوضيح للنهو لرقم للألهنل للحقيقي تليس للإسمي. تإضنفة إى  ذلك 

ذل للماينر صاوبة أخرى عكهن في خضوع للمحيانت في للكثير من للأحينن إى  للفترلت للموسمية، تهذل من يؤكد  لنن بأن يولج  ه
 هذل للماينر ضرتري تلكن  غير كنف.

 تحنتلت باض للمنظهنت تللهيئنت عقد يم عاريف تجهع في  بين حجم للاهنلة ترأس للمنل منهن: 
 50( "هي عىك للمؤبسنت للتي ياهل بهن 56حسب من جنء في )للسيد  فتاي، ص:  (ILOعاريف منظهة للاهل للد تلية )
دتلار في باض للصننلنت، حيث يزيد  رأس منل لن  5000دتلار لكل لنمل عزدلد إى   1000لنملا تتحد د محىغ ن لا يزيد  لن 

سنت للصغيرة تللمتوبطة "بتىك ألف دتلار" تأصد رت لد د ل من للتوصينت بخصوص غنلحية للد تل للإفريقية تحد د للمؤب 100



 

دتلار  1000لنملا لى  أن لا يتجنتز للإبتثهنر في للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة لن  50للمؤبسنت للتي ياهل بهن أقل من 
 ألف دتلار".  100دتلار  في باض للصننلنت، تألا يزيد  رأس منل للمؤبسة  5000لكل لنمل يزدلد إى  

( "ياتبر للمشرتع 361( حسب )للجريد ة للرسمية للإتحند للأترتبي، ص: EECللأترتبية للمشتركة )تينص للتاريف للماتهد  لىسوق 
مىيون أترت، عاتبر للمؤبسة صغيرة كل منشأة  02لهنل أت يقل رأس للمنل ب  لن  10مصغر إذل كنن لد د للاهنل ب  يقل لن 

مىيون أترت، تعاتبر للمؤبسة متوبطة  10رأس للمنل بهن لن  لنمل أت يقل 50تمنرس هشنطن إقتصندين  يقل لد د للانمىين بهن لن 
 مىيون أترت"  50ت 43لنمل أت يترلتح رأس للمنل بهن بين  250كل منشأة تمنرس هشنط ل إقتصندين  يقل لد د للانمىين بهن لن 

د  حجم للمؤبسة لكوه  يمثل لنصرل رأس للمنل للمستثهر: ياتبر ماينر رأس للمنل للمستثهر أحد  للمانيير للأبنبية للشنئاة في تحد ي .ب
هنمن في تحد يد  للطنقة للإهتنجية لهن، تيختىف هذل للماينر من دتلة إى  أخرى تمن قطنع إهتنجي إى  آخر. تللإبتانهة بهذل 
ير للماينر قد  يكون ذل فنلىية، خنصة بنلنسحة لبرلمج عنهية للمنشآت للصغيرة للتي عركز لى  حجم للأصول للرأسمنلية لند  عقر 

منح للإلنهنت أت للقرتض للميس رة. تمع ذلك يولج  للتطحيق للاهىي لهذل للماينر صاوبنت لد يد ة، أهمهن صاوبة للفصل بين 
للأمولل تللمهتىكنت للخنصة لصنحب للمنشأة تللأصول للرأسمنلية لىهنشأة ذلتهن، تإغفنل صنحب للمنشأة للصغيرة لحاض 

غحت  في للإفصنح لنهن أت في إظهنرهن بقيهتهن للحقيقية، إى  جنهب عاذر للتقد ير للد قيق مكو هنت رأس للمنل للمستثهر أت لد م ر 
لقيهة للآلات تللماد لت كأصول ثنبتة هظرل لحصول للمنشأة لىيهن في أتقنت مختىفة، بنلإضنفة إى  صاوبة إجرلء للمقنرهنت 

 لاهلات للمختىفة.للد تلية بين أحجنم للمنشآت بسحب مشنكل أبانر للصرف تضرترة تحويل ل
 ماينر حجم للإهتنج تللطنقة: 

غنلحن  من عتهيز للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة بحجم إهتنج قىيل مقنرهة  بنلمؤبسنت للكبرى، ( 20حسب )عبد الرسول، ص: 
عىك للمؤبسنت للتي  نهنتهذل للماينر يحد د للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة بأتكذلك بنلنسحة لحجم للطنقة للمستاهىة في لهىية للإهتنج 

 عتصف بصغر إهتنجهن من حيث للكهية تللقيهة؛ هظرل  لارعحنطهن بأبولق  صغيرة للحجم

( فيهكن إلتحنر كل من للآتي مانيير كهية مستخد مة لتهييز للمؤبسنت للصغيرة 20 -19ص:  أمن حسب )لينش، ص
 تللمتوبطة:



 

  :)معيار معامل رأس المال )رأس المال/ العمل 

من ماينر رأس للمنل تماينر للاهنلة من للمانيير للمحد دة لىطنقة للإهتنجية لىهؤبسة. لذل فإن للإلتهند لى  أي منههن  ياتبر كلا
منفردل يؤدي إى  هتيجة غير دقيقة في تحد يد  حجم للمؤبسة، فقد  نجد  أن لد د للاهنل لد ى مؤبسة من قىيل، تلا ياني ذلك أن 

رأس للمنل بهن كحيرل هسحين أي أنهن عستخد م أبىوبن فنين في للإهتنج كثيف رأس للمنل، تبنلتنلي حجههن صغير؛ إذ من للمحتهل أن يكون 
عصنف هذه للمؤبسة حسب ماينر رأس للمنل من للمؤبسنت للكحيرة، تقد  عكون بنلفال كذلك في حين أنهن مصنفة صغيرة 

س للمنل/ للاهل، للذي يمزج بين للماينرين تيمثل حجم رأس أتمتوبطة تفقن لماينر للاهنلة، تربمن يحد ث للاكس. لذل تجد  ماينر رأ
للمنل للمستخد م بنلنسحة لىوحد ة للولحد ة من للاهل، تيحسب بقسهة رأس للمنل للثنبت لى  لد د للاهنل تللننعج ياني كهية 

 للإبتثهنر لللازمة لتوظيف لنمل تلحد  في للمؤبسة.
 :معيار حجم المبيعات 

هة للمحيانت لى  جميع أهولع للمؤبسنت، بولء كنهت صننلية، تجنرية أتخد مية، تيتطىب عوفر يمكن عطحيق ماينر حجم أتقي
ماىومنت تبينهنت دقيقة لن للمحيانت للسنوية لىهؤبسنت تهومن يتاذر في حنلة أغىب للمؤبسنت للصغيرة، خنصة عىك للتي لا 

لت أت للتقىحنت للموسمية. تحتفظ بد فنعر تحسنبنت منتظهة. كهن يصاُب عطحيق  في حنلة للأهشطة  للتي عتصف محيانتهن بنلتغير 
تعكهن صاوبة للإلتهند لى  هذل للمؤشر لند  للمقنرهة بين فترلت زمنية مختىفة، بسحب عغيرلت للأبانر، عقىحنت أبانر للصرف، 

 تعغير ماد لات للتضخم.

 :معيار القيمة المضافة 

بتحاند قيهة للمستىزمنت للوبيطة للمشترلة من للغير. تيستخد م هذل للماينر أكثر عابر للقيهة للمضنفة لن صنفي إهتنج للمؤبسة باد  ل
في مجنل للنشنط للصننلي، حيث يمكن حسنب قيهة للإهتنج أت للمحيانت للسنوية تقيهة للخنمنت تللمستىزمنت للد لخىة في للإهتنج. 

هذل إى  جنهب صاوبة حسنب عكىفة للمستىزمنت تللقيهة تلكن  لا يستاهل لإجرلء للمقنرهة بين للأهشطة تللقطنلنت للمختىفة، 
 للمضنفة في حنلة للألهنل للصغيرة.

 :معيار قيمة الأصول الثابتة 

يستند  هذل للماينر إى  عقد ير قيهة للأصول للثنبتة للتي تحوز لىيهن للمؤبسة من أرلض تمحنني تتجهيزلت. غير أه  لند  لبتاهنل ، قد  
لأصول للثنبتة خنصة إذل تم ذلك بسار للشرلء، لأه  لا يابر لن للقيهة للحقيقية للأصل في تقت نجد  صاوبة في تحد يد  قيهة ل

للتقويم. كهن أن للمؤبسة لا تحصل لى  كل أصولهن في تقت تلحد ، ممن يجال قيهة أصولهن تخضع لىتغيرلت للحنصىة في للأبانر 
ختلاف تبنئل للإهتنج تللتقنينت للمستاهىة يقف لنئقن أمنم تماد لات للتضخم. بنلإضنفة إى  أن إختلاف فرتع للنشنط مع إ

للإبتنند لى  هذل للمؤشر، لأه  يضخم قيهة هذه للأصول في مؤبسة كثيفة رأس للمنل فتاتبر كحيرة مقنرهة بمؤبسة كثيفة للاهل، 
 تللتي عصنف لى  أنهن صغيرة أت متوبطة للحجم. 



 

ؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة بحسب عحنين للد تل من حيث طحياتهن تهينكىهن تلىي  فهننك عحنين تلضح في تحد يد  مفهوم للم
للإقتصندية تللإجتهنلية، تكذل إمكنهنتهن، قد رلتهن، ظرتفهن للإقتصندية تمرلحل للنهو للتي بىغتهن، كهن قد  يختىف عقييم حجم 

للد تلة، تبنلتنلي تختىف للمانيير تهذل منيخىق للمشرتع دلخل للد تلة هفسهن تذلك حسب مرلحل للنهو للتي مر تيمر بهن إقتصند عىك 
لد د من للتاريفنت عنطىق بشكل لنم من رغحة متخذ للقرلر للتي غنلحن من عتأثر بحيئة للسينبنت للإقتصندية تللسينبنت للرلمية إى  

 تحقيق هد ف عنهوي أت إجتهنلي من.

 ريف للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة لبر للانلم.تكل من للشكل تللجد تل للتنليين يوضاين للمانيير للمستخد مة في عا

 أهم للمانيير للماتهد ة في عاريف للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة(: II-2الشكل )

 

 (18من إلد لد للحنحثة بنلإلتهند لى  مرجع )لحيب لنح ، ص:  المصدر:

 2012للمانيير للمستخد مة في عاريف للمؤبسنت للصغيرة لبر للانلم لسنة (: II-1الجدول )

 رأس المال العمالة الدولة
 ألف دتلار 500 لنمل 25أقل من  منليزين
 ألف دتلار 100 لنمل 35 مصر
 - لنمل 49 ألمنهين

 ألف دتلار 250 لنمل 50أقل من  بنغنفورة
 ألف دتلار 200 - للإكولدتر
 ألف دتلار 38 لنمل 100 للينبنن

مانيير عاريف للمؤبسنت

للصغيرة تللمتوبطة

مانيير هولية

ماينر 
طحياة
للنشنط

ماينر

محد تدية

للسوق

ماينر

للمسؤتلية

تللمىكية

مانيير كهية

رقم

للألهنل
للقيهة 
ةللمضنف

رأس

للمنل
حجم 
نتللمحيا

لد د

للانمىين



 

 مىينرلت دتلار 9أقل من  لنمل 250 أمريكن
 أقل من مىينر دتلار لنمل 200 نهينبريط
 ألف دتلار 500أقل من  لنمل 100 للهند 

 ألف دتلار 86أقل من  لنمل 30 للسودلن
 45للسيد  فتاي، ص:  المصدر:

 

II.3.1. خصائص المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  

 :ن هذه للخصنئص نجد عتهيز للمؤبسنت للصغيرة للمتوبطة بمجهولة من للخصنئص من يؤهىهن لتاقيق أهد لفهن، تم

 :الحجم 

( أن للإدلرة لا عتطىع إى  أن عأخذ للمؤبسة حجهن آخر رلضية بحجم 06يمثل هذل للأخير خنصية مههة فقد  أترد )للغنلبي، ص: 
جم للاولئد  للمحققة تللتي تجد هن مجزية مقنرهة بطحياة لهىهن تإبتثهنرلتهن، تهننك من يرى أن هذه للصفة تمثل مرحىة مرتر إى  للح

للمتوبط ثم للكحير حيث يد لر للاهل تفق عتنبع منطقي لىاصول لى  للمهيزلت للتي يتياهن كل مستوى. كهن أن للحجم ياني صغر 
حجم رأس للمنل هسحين  هظرل  لصغر حجم للمؤبسة مقنرهة بنلمؤبسة للكحيرة، تلأنهن لا تحتنج لمسنحة كحيرة لأدلء هشنطهن تلإنخفنض 

 للأبنبية تللإلتهند لى  عكنولوجين بسيطة لند  بد ليتهن؛  إحتينجنتهن من للحنية

 :سهولة التأسيس  

( في إنخفنض مستىزمنت رأس للمنل للمطىوب لإهشنئهن هسحين، لكونهن عاتهد  لى  جذب 37يتجى  ذلك حسب )برهوطي، ص: 
للمجنل للإقتصندي تكذلك بهولة  تعفايل للمد خرلت لتاقيق منفاة تفنئد ة عىبي من خلالهن حنجنت محىية في أهشطة متاد دة ضهن

للإجرلءلت للإدلرية، تإنخفنض عكنليف للتأبيس هظرل لحسنطة تبهولة هيكىهن للإدلري تللتنظيهي تهذه للخنصية شجات أصانب 
نفة للمد خرلت للقنبىية إى  للىجوء لإقنمة للمؤبسنت دتن للمشنركة مع للآخرين، كهن أن إبتخد لمهن عكنولوجين أقل عاقيد ل تأقل كث

رأسمنلية أدى بد تره إى  إنخفنض مستوينت مانمل )رأس للمنل/للاهل( هسحين في للمؤبسنت للصننلية للصغيرة تللمتوبطة تهومن يؤدي 
إى  زيندة قد رة للمؤبسة للصغيرة تللمتوبطة لى  لبتيانب فنئض للاهنلة، تتخفيض هفقنت تعكنليف للصينهة تمن ثم للإقلال من 

 مشكلات هذه للمؤبسنت؛

 :أنماط الملكية 



 

يرعحط للإنخفنض للمطىق في رأس منل هذه للمؤبسنت بأشكنل ماينة لمىكيتهن تللتي عكون في غنلب للأحينن مىكية فردية أت مىكية  
لنئىية أت لى  شكل شركنت للأشخنص، تهذل للشيء للذي يسنلد  لى  إبتقطنب للخبرلت تللمهنرلت للتنظيهية تللإدلرية في 

 (؛29تعنهيتهن حسب )عوفيق، ص: للحيئة للمحىية 

 :المرونة 

صغر حجم هذه للمؤبسنت تقىة للتخصص في للاهل يكسحهن خنصية للمرتهة تللتكيف مع للأتضنع للإقتصندية للمحىية تللوطنية، 
ثهرة فيهن ممن تيمكنهن أن عكون دتلية في ضل للاولمة تللتفتح للإقتصندي للانلمي، إضنفة إى  للضآلة للنسحية لرؤتس للأمولل للمست

يسهل لهىية للتهويل خصوصن إذل كنن للمستاد ث أت للمستاد ثين يمتىكون هصيحن من رأس للمنل بصورع  للاينية أت للنقد ية تهذه 
لولمل أكسحتهن خنصية للسرلة في للإبتجنبة لحنجينت للسوق، ذلك أن صغر للحجم لهومن تقىة للتخصص تضآلة رأس للمنل  

درجة تمستوى للنشنط أت طحيات ، أي للتاول إى  إهتنج بىع تخد منت أخرى عتننبب مع متغيرلت كىهن لولمل عسهح بتغير 
للسوق تمتطىحنع  ، تبهولة للد خول تللخرتج من للسوق لنقص هسحة للأصول للثنبتة إى  للأصول للكىية في أغىب للأحينن فهثلا 

ستطيع أن عتاول إى  قطنع إقتصندي آخر عتطىح  ظرتف إذل تجهد  قطنع إقتصندي أت فقد  حيويت  فإن للمؤبسنت للصغيرة ع
للسوق في زمن تجيز، تيرجع ذلك أبنبن إى  كون هذه للمؤبسنت عاتهد  لى  إبتثهنر مندي ضايف للحجم ممن يسهل لهىية 

ف (. تيضي 2004للتاول للإقتصندي تهذل منيكسحهن للقد رة لى  للإهتشنر في كل فرتع للنشنط للإقتصندي حسب )مرتج ، 
( لى  إلتحنر أن هذه للتاولات عكون أقل كىفة بكثير ممن لو عاىق للأمر بمؤبسة كبرى خنصة فيهن يخص 24)ياقوبي، ص: 

 للإبتجنبة لىخصوصينت للمحىية تللجهوية، عحان لد رجة تفرة لننصر للإهتنج تمستوى للقنلد ة للهيكىية؛

  :إنخفاض تكاليف الإنتاج 

خصص في للإهتنج يسنلد  للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة لى  إكتسنب للخبرة تللإبتفندة ( للد قة تللت26حسب )ياقوبي، ص: 
من هتنئج للحاث للاىهي ممن يسنلد  لى  رفع مستوى للإهتنجية تمن خلالهن تخفيض كىفة للإهتنج، كهن أن هذه للتكىفة عكون 

هندهن لى  للخبرلت للمحىية ممن يناكس لى  منخفضة بسحب لد م عتطىب هذه للمؤبسنت لكولدر إدلرية ذلت خبرة كحيرة تإلت
عكىفة للإهتنج، أيضن عستاهل هذه للمؤبسنت طرق عسيير غير ماقد ة تبسيطة، فرئيس للمؤبسة يتد خل في كل ميندين للتسيير 

تعسيير بد تن  تيمثل للمحور للأبنبي في كل للقرلرلت للمتاىقة بنلتنظيم تللتسيير تهو من ياطي للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة مرتهة
كهن عاتبر للتقنينت للمستخد مة في إطنر للصننلنت للصغيرة بسيطة تغير مكىفة، إضنفة إى  إبتخد لمهن لمولد تخنمنت  عاقيد .

متوفرة محىين، تهذل من يننبب حنلة للد تل للننمية منيجنب حتى إرهنق للميزلهية بنلاهىة للصاحة لىد تلة بإبتيرلد للمولد للتقنية ذلت 
(. أيضن لن طريق هظنم للتانقد  من للحنطن للمنتشر في للاد يد  من للد تل 03للانلية حسب )للمحرتق تمقنبىة، ص:  للتكىفة

لتخفيض عكنليف للإهتنج تزيندة للقيهة للمضنفة، عصحح للصننلنت للصغيرة مكهىة تمغذية لىصننلنت للكحيرة حيث عقوم بإهتنج 
 زلين إقتصندية لأبحنب هذكر منهن من يىي:للاد يد  من للأجزلء أت للسىع هصف للمصناة بم



 

  قد رة للمؤبسنت للصغيرة لى  خفض عكنليف للإهتنج هتيجة تميزهن بإنخفنض عكىفة للاهل تإبتخد لم للآلات تللماد لت
 للحسيطة؛

 مع نمو هذه للمؤبسنت عزدلد درجة تخصصهن تللتي يصنححهن مهنرة لنلية تمكنهن من إهتنج للمنتجنت بفانلية؛ 
 ه للمؤبسنت بتخزين للمولد للخنم تللأجزلء تللسىع هصف للمصناة تمن ثمة تحقق تفورلت لصنلح للمؤبسنت للكحيرة؛عقوم هذ 
  كهن تحقق هذه للمؤبسنت قد رة أكبر من للمؤبسنت للكحيرة لى  للتوبع تللاهكهنش هتيجة لتهيزهن بإمكنهية عاد يل برلمجهن

 أقل؛ للإهتنجية في أتقنت للكسند أت للرتلج تبتكىفة
 
 
 :إرتفاع جودة الإنتاج 

( عاتهد  للمنشآت للصغيرة لى  مجنلات لهل متخصصة تمحد دة تهظرل لذلك فإن إهتنجهن 62فاسب )للحننتي تصان، ص:  
يتسم في للغنلب بنلد قة تللجودة لأن للجودة تللد قة همن قرينة للتخصص تعركيز للاهل، ذلك لأن للاهل في للمؤبسنت للصغيرة ياتهد  

هنرة للحرفية تعصهيم للإهتنج تفقن لأذتلق للمستهىكين تعحد لاتهن في للمد ى للقصير. يسنلد  لى  ذلك تجود حولفز لى  لى  للم
للاهل تللإبتكنر تللتجد يد  تللإبتاد لد لىتضاية تتحهل للمخنطر تللرغحة في للانجنز تتحقيق للإبم للتجنري مع للشهرة، ممن يؤدي 

 حجم للألهنل تللمحيانت؛إى  زيندة للربحية هتيجة زيندة 

 :المحدودية الجغرافية  

( فإن هشنط ماظم هذه للمؤبسنت ياتبر محد تد جغرلفين، إذ أن ماظم هذه للمؤبسنت عكون 6حسب )للحننتي تصان، ص: 
 تأيضن محىية أت جهوية. تذلك هظرل لافتقنرهن للماىومنت حول أبولق للتصد ير للمهكنة تعفنصيل إئتهنن للصندرلت تخد منت للتأمين

خد منت إبتيرلد للمولد لغرض للإهتنج لىتصد ير، تمشكىة تمويل للصندرلت أيضن لد م تجود للادرلك للكنفي لأهمية آلينت للتسويق 
بولء للمحىي أت للد تلي تكيفية للتانمل مع قنولت للتوزيع غير للمحنشرة إضنفة إى  صاوبة للمننفسة. تهذل أكسحهن خنصية أخرى ألا 

ن إى  درلبنت عسويقية ماقد ة لأن للسوق للذي عنشط في  ياتبر محد تد )محىي أت جهوي( غنلحن من يسهح لهن تهي لد م حنجته
بنختينر موقاهن بسهولة أكبر من للصننلنت للكبرى، تمن  عستطيع للإهتشنر في للمننطق للد لخىية مقتربة من أبولق يصاب لى  

ر للذي يجال للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة أكثر قد رة عننفسية في هذه للأبولق للمؤبسنت للكحيرة بىوغهن إلا بتكىفة مرعفاة، للأم
 تأن أي عغير يحد ث في  يكون في مقد تر للمسير ملاحظت  بسهولة؛

 :عنصر العمل  

أغىب للمجنلات للتي عنشط فيهن للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة عتهيز بكثنفة لنصر للاهل، تهو من يتننبب مع فنون للإهتنج 
حسيطة خنصة في للحىد لن للتي عفتقر إى  رؤتس للأمولل، فنلمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة عاتهد  هسحين لى  لليد  للانمىة تعاتبر  لل

(. تمن جهة أخرى تفي هفس إطنر لليد  للانمىة فإن للمؤبسنت 62كانمل لتثهين هذه للأخيرة حسب )للحننتي تصان، ص: 



 

هؤبسنت للكبرى هظرل لمن عقوم ب  من دتر مؤثر في دلم ترفع للكفنءة للإهتنجية لىهؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة عاتبر آدلة عد ليم لى
للكحيرة، تمن أمثىة ذلك إلد لد للاهنلة للمنهرة، فغنلحن من ياهل بنلمؤبسنت للصغيرة لهنلة غير منهرة تللتي عترك للمصنهع للصغيرة 

بنلأجور للمرعفاة تللمزلين للافضل. كهن عاتبر هذه للمؤبسنت آدلة للتد ريب  باد  إكتسنبهن لىههنرة إى  للمصنهع للكحيرة للتي تجذبهن
للذلتي لأصانبهن تللانمىين فيهن بنلنظر لمهنربتهم ألهنلهم بنبتهرلر تبط لهىينت للإهتنج تتحهىهم للمسؤتلينت للتقنية تللتسويقية 

لت، للأمر للذي يؤهىهم لقيندة لهىينت إبتثهنرية في للمستقحل عفوق تللمنلية، ممن يحقق إكتسنبهم للمزيد  من للماىومنت تللمارفة تللخبر 
حجم مؤبستهم للحنلية، تمن ثم فهي عاتبر مجنلا خصحن لخىق تعنهية فئة للمنظهين للتي عاتبر للأبنس في زيندة للإبتثهنرلت 

لى  للتاكم في للقوى للانمىة دلخل للننجاة تعوبيع فرص للتنوع في للمقد رة للإهتنجية. قد رة للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة 
 (؛66للمؤبسة من للجنهب للكهي، تكذل قد رتهن لى  عاد يل للأجور حسب )للسيد  فتاي، ص: 

 :درجة المخاطرة 

( فهي قىيىة هسحين في للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة تليست بكحيرة، خنصة مخنطر للسوق، 62حسب )للحننتي تصان، ص:  
أخطنرل كحيرة هظرل لحجم إبتثهنرلتهن تحجم حصتهن في للسوق، إرعفنع ماد ل دترلن للحضنلة تللمحيانت فنلمؤبسنت للكحيرة عتاهل 

تأرقنم للألهنل حيث يمكن للتغىب لى  طول فترة للإبتردلد لرأس للمنل للمستثهر، تيقىل بنلتنلي من مخنطر للإبتثهنر للفردي فيهن، 
توبع تللتجد يد  في عىك للمنشآت عكون ضايفة تذلك لأن إنخفنض ( فإن فرص لل20تمع ذلك تحسب ) لحيب لنح ، ص: 

حجم للربح للمحقق فيهن يؤدي إى  ضاف قد رتهن لى  إلندة إبتثهنر جزء من للأربنح في مشنريع جد يد ة أتإلندة بننء أت تجد يد  
ويل للخنص تللذلتي لمنلكيهن للمشرتع، تياد  ذلك ليحن جوهرين في آلية للنهو لىهنشآت للصغيرة، تخصوصن أنهن عاتهد  لى  للته

 تعفتقد  للقد رة لى  للإقترلض بد رجة مىهوبة كهن أنهن لا عاتهد  لى  للتهويل للانم أت للحكومي؛

 :تميز خدماتها 

عقد م خد مة متهيزة لهن طنبع شخصي بسحب قربهن من للمستهىك، إذ عرعحط غنلحية للمؤبسنت للصغيرة إرعحنطن محنشرل بنلمستهىك  
ق محد تد تلد د مميز من للمستهىكين ممن يسهح بنلتارف لى  لندلت للشرلء تأنمنط للإبتهلاك، تأيضن يسنلد  تذلك لوجود بو 

للإعصنل للشخصي بنلزبنئن تللاهلاء لى  دقة تبرلة للتارف لى  للإحتينجنت تعحد لاتهن، حيث عقد م هذه للمنشآت بىان 
تلحولت صغيرة لإشحنع حنجنتهم للأبنبية بأبانر رخيصة تخد منت لأصانب للد خول للمنخفضة تللمتوبطة في صورة أحجنم 

 (؛215حسب )شحوطي، ص: 

 :التنظيم 

لا عاتهد  للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة لى  كثنفة للتنظيم للمتسم بنلتاقيد  للحيرتقرلطي للذي يتطىب مستوينت متاد دة مثىهن نجد ه  
لىتنظيم، تمن ثم لا يشرك للانمل في تحد يد  أهد لف للمؤبسة في للمؤبسنت للكحيرة للذي قد  يكون لنصر مارقل لىسير للحسن 

تهذل لكس من عتهيز ب  للمؤبسة للصغيرة تللمتوبطة تتميزهن بإعحنع للمنشأة لخطط تلضاة تبينبنت مرهة تإجرلءلت لهل محسطة 



 

شأة من خلال للتقنرب أت تعتهيز هذه للمنشآت بإرعفنع مستوى للالاقنت للشخصية في للنشنط للإدلري لليومي بولء دلخل للمن
للإحتكنك للمحنشر بين أصانب هذه للمشرتلنت تللانمىين لد يهن، تيكون لهذل للتقنرب دلخل منشآت للألهنل للصغيرة أثر محنشر 
في زيندة إهتنجية للانمل. تأيضن عتاقق في هذه للمنشآت للاقنت شخصية في للمحيط للخنرجي من خلال للالاقنت للشخصية للتي 

ين صنحب أت مد ير للمشرتع للصغير تللاهلاء تكذلك مع للحيئة للمحيطة بنلمشرتع، تيكون لذلك أثر محنشر في للمحنفظة لى  عنشأ ب
(. كهن عتهيز بسرلة للإللام من يسهح بنلإعصنل للسريع 04بوق هذه للمنشأة بل عنهيتهن أيضن حسب )للمحرتق تمقنبىة، ص: 

ذل للنوع من للمؤبسنت، من يمكنهن من للتكيف بسرلة مع للأتضنع للإقتصندية صاودل تبهولة إهتشنر للماىومة دلخل ه
تللإجتهنلية؛ إضنفة إى  أن بىطة لتخنذ للقرلر عتهركز بيد  صنحب للمؤبسة للذي يتوى  كل للاهىينت للتسييرية، للتقنية تللمنلية 

 فيغيب فيهن للتفويض لى  إلتحنر أن لغىحهن هي مؤبسنت لنئىية؛

 ىحية للأهم لىهؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة هو أنهن أكثر لرضة لىفشل تللموت، أت للتصفية تللغىق من للمؤبسنت للسهة للس
(، هذل للتهد يد  قنئم لى  مد ى حينة للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة إلا أه  ألى  في 82للكحيرة بكثير حسب )برهوطي، ص: 

 بنولت للتأبيس للأتى .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

II .2.  ة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة والصعوبات التي تواجههاأهمي 

لد ل للتارف لى  مفهوم تخصنئص للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة يههنن للتارف لى  أهميتهن حيث أكد ت للأبحنث لى            
نلي، إضنفة إى  إبرلز أهم مسنهمتهن للفانلة في حل باض للمشكلات للإقتصندية تللإجتهنلية للتي عولج  ماظم للد تل في لصرهن للح

 للمشنكل تللصاوبنت للتي عانهيهن هذه للمؤبسنت.

 

II.1.2. أهمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

أكد ت للأبحنث مسنهمة للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة للفانلة في حل أهم للمشكلات للإقتصندية تللإجتهنلية تأهمهن مشكلات 
حية في للمجتهع. إضنفة إى  تميزهن بنلأهمية للحنلغة في للإقتصند بإلتحنرهن منفذل جد يد ل لابتغلال للحطنلة تمن ينتج لنهن من ظولهر بى

للمولرد تللخد منت خنصة للمحىية منهن، بنلإضنفة إى  مسنهمتهن في للتصد ير تللنهو للإقتصندي لمن لهن من ميزلت هسحية، فهثلا أكد ت 
عسنهم في للنهو للإقتصندي باد ة طرق فقد  عسنهم في خىق مننصب للشغل في  درلبنت لد يد ة أن للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة

( أن Green, 2001للمد ن تللأرينف، منيخىق عوزيان لندلا لىشغل بين للمننطق تيحقق لهن للنهو ككل، في حين عرى درلبة )
للصغيرة تللمتوبطة عسنهم بفانلية في  للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة عاتبر للمفتنح لمحنربة للفقر، حيث خىصت إى  أن للمؤبسنت

خىق مد لخيل للأفرلد تللد تل لن طريق دترهن في ضهنن للتوزيع للاندل لىد خل للقومي تعاحئة للمولرد من رأس للمنل تللمهنرلت للتي 
 قد  عحق  غير مستغىة. تيمكن عفصيل هذه للأهمية في للنقنط للاعية:

 ل، تللتخفيف من حد ة للحطنلة للتي عانني منهن ماظم للد تل بتكىفة منخفضة خىق فرص لهل أكثر تفرة تإبتهرلرية لىتشغي
 هسحين إذل من قورهت بنلمؤبسنت للكبرى؛ 

 عنهية للمولهب تللإبد للنت، تإربنء قوللد  للتنهية للصننلية؛ 
 قحل، تكذل إحينء  عرقية رتح للمحندرة للفردية تللجهنلية، بإبتخد لم أهشطة إقتصندية بىاية أت خد مية لم عكن موجودة من

 أهشطة تم للتخىي لنهن لأي بحب كنن؛
  للإرعقنء بمستوى للإدخنر تللإبتثهنر من خلال عاحئة رؤتس للأمولل من للأفرلد تللهيئنت غير للحكومية تغيرهن من مصندر

 للتهويل للذلتي للأمر للذي ياني إبتقطنب مولرد منلية كنهت بتوج  إى  للإبتهلاك للفردي غير للمنتج؛
 .للمسنهمة في زيندة حجم تقيهة للصندرلت للصننلية 

 تهذه للنقنط بنننقشهن فيهنيىي بصورة مفصىة مد لهة بأدلة إحصنئية فيهن يىي:

 

II.1.1.2أهميتها في النسيج الصناعي . 



 

ة إى  أخرى، عحان تختىف أهمية للد تر للذي يمكن أن عؤدي  هذه للصننلنت في لهىية للتنهية للصننلية من دتلة إى  أخرى تمن فتر 
لمستوى للتطور للذي تصىت إلي  كل دتلة، تعحان لىظرتف للإقتصندية تللإجتهنلية للسنئد ة فيهن، تموقف للحكومنت من هذه 
للصننلنت، فنلمكنهة للإقتصندية للتي يمكن أن تحظ  بهن للصننلنت للصغيرة تللمتوبطة في لهىية للتنهية تختىف إختلافن كحيرل بين 

 ننلية للمتقد مة تللد تل للأقل عقد من.للد تل للص

إن أهمية للصننلنت للصغيرة تللمتوبطة أصحح أمرل لا جد لل في  من خلال للد تر للذي عؤدي  في إقتصندينت للد تل للمتطورة حيث 
تمثل هسحة هنمة ليست بقىيىة من إجمنلي للمؤبسنت للموجودة في للكثير من هذه للد تل فاسب عقرير لىجنة للأترتبية  

(Recommandation n° 2003/361 تمثل )80من إجمنلي للمؤبسنت في هذه للد تل تعصل للنسحة إى   %65 % 
مىيون منشأة متننهية للصغر تصغيرة تمتوبطة، تتمثل للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في مجنلات  2.6في كند ل حيث يوجد حوللي 

من إجمنلي  %99.5من إجمنلي لد د للمؤبسنت ت %99ث عصل إى  للنشنط للمختىفة للنسحة للغنلحة في للإقتصند للينبنني حي
 (.57للمؤبسنت للانمىة في مجنل للتصنيع حسب )لخىف، ص: 

أمن لن مكنهة للصننلنت للصغيرة تللمتوبطة في للد تل للأقل عقد من، فإن للد رلبنت للتي أجريت لىيهن فتشير إى  أن هيكل 
فنن فيهن بين للد تل للصننلية تللد تل للأقل عصنيان. تنخىص ممن عقد م إى  أن أهمية للصننلنت تللأهمية للنسحية لمكوهنتهن تختى

للصننلنت للصغيرة تللمتوبطة، إنمن يتوقف لى  للد تر للذي يمكن أن عقوم ب  من خلال للمرلحل للمختىفة لىتنهية للصننلية، تهو من 
للأتى  لىتنهية للصننلية حيث يتوفر لرض للاهل بنلمقنبل هد رة يتوقف بد تره لى  مد ى تفرة لرض للاهل ترأس للمنل، تفي للمرلحل 

مىيون  12في رأس للمنل يمكن لىصننلنت للصغيرة تللمتوبطة أن عسنهم بد تر فانل في لهىية للإبرلع بنلتنهية فهثلا في للهند  
من للصننلنت للصغيرة تللمتوبطة  مؤبسة صغيرة تمتوبطة. أمن للمننطق للاربية، فقطنع للصننلنت للتاويىية للذي يتكون أبنب ن

في للاد يد  من للد تل  % 35في حين أن في للحىد لن للمتطورة يزيد  لن  % 10نجد  أن مسنهمتهن في للننعج للمحىي لا يتجنتز 
 (.275للحد يثة للتصنيع حسب )آيت ليس ، ص: 

 

 تقديم الخدمات التدعيمية للصناعات الكبيرة وتنويع الهيكل الصناعي 

نت للصغيرة تللمتوبطة قد رل كحيرل من للمرتهة تللتنوع إى  للهيكل للصننلي، تذلك من خلال دخولهن في مجنلات عتهيز عضيف للصننل
بهن لن للصننلنت للكحيرة للحجم، فايث يكون للطىب محد تدل لى  باض للمنتجنت يصحح من للضرتري للإهتنج لى  هطنق 

ننلنت للصغيرة تللمتوبطة بهذه للوظيفة، كذلك قد  يصحح من للضرتري إهتنج صغير، تذلك بد لا من للإبتيرلد، تمن ثم عقوم للص
باض للأجزلء تللمكوهنت بكهينت قىيىة لصنلح للصننلنت للكحيرة، تمن ثم عصحح للصننلنت للصغيرة تللمتوبطة هي للسحيل 

ة للجنهب للأبرز من للمكوهنت لتاقيق ذلك. تأبرز مثنل لى  ذلك صننلة للسينرلت حيث عؤدي للصننلنت للصغيرة تللمتوبط
تللأجزلء للتي تحتنجهن للصننلنت للكحيرة في تجهيع تصننلة للسينرلت، تيلاحظ أن هذل للنوع من للتطور تللنهو لىصننلنت للصغيرة 

 (.69تللمتوبطة من شأه  أن يسهم في عطور للصننلنت للصغيرة تللكحيرة لى  حد  بولء )للحننتي تصان، ص: 



 

 

 وتحقيق التنمية الاقليمية توزيع الصناعة 

ن عتهيز للصننلنت للصغيرة تللمتوبطة بنهتشنرهن جغرلفين مقنرهة بنلصننلنت للكحيرة للتي عتركز في للمد ن تللمننطق للصننلية ، ممن يمكنه
بطة أن من للقينم بد تر مهم لتاقيق أهد لف إقتصندية تإجتهنلية مثل عوزيع للصننلة حيث عستطيع للصننلنت للصغيرة تللمتو 

عؤدي دترل مههن في عوزيع للصننلة بين للأقنليم، تذلك لأن للمصنهع للجد يد ة في للمد ن أصحح أمرل غير مرغوب في  إقتصندين 
من يخفف من للفولرق للإقىيهية، تذلك أن قد رة للصننلنت للصغيرة تللمتوبطة لى  للإهتشنر تعوزيع للصننلة بين للأقنليم  تلجتهنلين

( . تبنلتنلي للحد  من للهجرة 216للد خل بينهن تمن  للتخفيف من حد ة للفقر في للمننطق للننئية )شحوطي، ص:  يسنلد  لى  عوزيع
للريفية نحو للمد ن حيث عستطيع للصننلنت للصغيرة تللمتوبطة من خلال لهتشنرهن في للريف أن عستولب فنئض للاهنلة للريفية، 

 (.12د لم أمثل لهذه للاهنلة )درلجي، ص: تللحد  من درجة للحطنلة للموسمية تتحقيق إبتخ

إضنفة إى  دترهن في عطوير للصننلنت للتقىيد ية تتحويىهن إى  صننلنت حد يثة من خلال إدخنل للأبنليب للتكنولوجية )شحوطي، 
 ت تللطحياية.  ( تإبتخد لمهن لىهولرد للمحىية بولء من للمولرد للحشرية أت للمنلية رؤتس للأمولل للمد خرة من طرف للانئلا219ص: 

 

 تطوير المشروعات التقليدية 

تحول للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة إى  حد يثة عزيد  من درجة لبتيانب للاهنلة تعنهية للقد رلت للذلهية لىارفيين لى  عسويق  
 (.323منتجنتهم دلخىين تحتى خنرجين )بريحش تبىغربة، ص: 

توبطة في إقتصندينت باض للد تل للمتطورة، تكذل في إقتصندينت للد تل للأقل تللجد تل للتنلي يوضح أهمية للصننلنت للصغيرة تللم 
 .2008عقد من لسنة 

 

 

 2008مسنهمة للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في للقطنع للصننلي بين باض دتل للانلم لسنة (: II-2الجدول رقم )

المساهمة في القطاع  الدولة المتطورة
 الصناعي )%(

مساهمة في القطاع ال الدول الأقل تقدما
 الصناعي )%(

 %99.1 دتل منظهة للتانتن للإقتصندي تللتنهية %99.7 للولاينت للمتاد ة للامريكية
 %94.0 شرق آبين تللمحيط للهندي %99.8 كند ل



 

 %92.3 أمريكن لللاعينية تللكنريبي %96 أبترللين
 %82.7 للد تل للاربية %99.5 للينبنن
 %99.0 للصين %99.9 بريطنهين
 %95.0 للهند  %99.8 إيطنلين
 %99.7 كورين للجنوبية %99.9 فرهسن
 %99.2 للبرلزيل %99.7 ألمنهين
 %99.1 للشيىي  

 . 109عقرير للمجىس للوطني للإقتصندي تللإجتهنلي لىهنظهة للاربية لىتنهية للصننلية تللتاد ين، ص:  المصدر:

ثيف للنسيج للصننلي في كنفة دتل للانلم خنصة للد تل للمتقد مة أين تمثل من خلال للجد تل هلاحظ أهمية هذه للمؤبسنت في عك
من مجهوع للصننلنت للمتولجد ة بنلمهىكة للبريطنهية تفرهسن تللنسحة متقنربة بنلنسحة لحنقي للد تل  99.9هذه للأخيرة منهسحت  %

فقط من  % 82.7بسنت للصغيرة تللمتوبطة منهسحت  للصننلية تحتى للننمية تعاود للنسحة للأقل إى  للد تل للاربية أين تمثل للمؤ 
 مجهوع للنسيج للصننلي منياني أن للد تل للاربية منزللت عاتهد  تلو بنسحة قىيىة لى  قطنع للمؤبسنت للكحيرة للصننلية.  

 

II.2.1.2مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في التوظيف . 

في عوفير فرص للاهل إذ عاتبر من أهم للقطنلنت للإقتصندية للخنلقة لمننصب عسنهم للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة بد تر فانل 
شغل جد يد ة، فهي عتجنتز حتى للمؤبسنت للصننلية للكحيرة في هذل للمجنل رغم صغر حجههن تللإمكنهينت للمتولضاة للتي عتوفر 

د لات للحطنلة عاتبر للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة لىي ، تيىق  هذل للد تر صد ى تلبان في للد تل للمتقد مة تللننمية، فهع إرعفنع ما
"لرف هذل  OCDEهي للأقد ر لى  للقضنء لى  جنهب كحير من للحطنلة حيث حسب منظهة للتانتن تللتنهية للإقتصندية 

غل من عقريحن من للمؤبسنت في للانلم تعش % 90للنوع من للمؤبسنت دلهن تمسنهد ة في للقطنلين للانم تللخنص، حيث أنهن تمثل 
(. تعسنهم لليوم لى  بحيل للمثنل في عوفير هصف مننصب 05من للقوى للانمىة في للانلم" )للمحرتق تمقنبىة، ص:  %60بين 

من مننصب للاهل للكىية، تتختىف هذه  2/3مىيون شخص أي من يمثل  70للشغل للجد يد ة للمستاد ثة في أترتبن تهي عوظف 
قتصندية فهثلا نجد هن مرعفاة في كل من إبحنهين تللبرعغنل تمنخفضة في للسويد  تليرلند ل. أمن للنسحة بإختلاف للحىد لن تللقطنلنت للإ

لخىف، ص: )من مجوع لد د للاهنل فيهن  % 81إى  قرلبة  2012في للينبنن تصىت هسحة لهنلة للمؤبسة للصغيرة تللمتوبطة لنم 
 بسنت في للتخفيف من حد ة للحطنلة.كهن أثحتت للد رلبنت للتي قنم بهن إقتصنديون دتر هذه للمؤ  (55

كهن تخىق للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة فرص لهل لن طريق إبتاد لث فرص لهل جد يد ة بصورة محنشرة تهذل لمستاد ثي 
للمؤبسنت، أت بصورة غير محنشرة لن طريق إبتخد لمهم لأشخنص آخرين، تمن خلال للإبتاد لث لغرض للاهل يمكن أن 



 

لىهطنلب للإجتهنلية في مجنل للشغل. إضنفة إى  إلندة إدمنج للمسرحين من مننصب لهىهم جرلء  عتاقق للإبتجنبة للسرياة
للإفلاس لحاض للمؤبسنت للاهومية، أت بفال عقىيص حجم للاهنلة فيهن جرلء إلندة للهيكىة أت للخوصصة تهو من يد لم إمكنهية 

ة تللإدلرية حيث عؤدي للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة دترل مههن عاويض باض للأهشطة للمفقودة. تعسنهم في عكوين للكولدر للفني
 في عكوين رأس للمنل للحشري، تذلك بتأمين للحصول لى  عد ريب أقل كىفة ممن عؤمن  مؤبسنت للتد ريب للرسمية تللمانهد  للفنية،

ت فهي غنلحن من عكون محد تدة حيث عتسم هذه للمانهد  في للد تل للننمية بنلند رة تهقص للإمكنهنت، فضلا لى  أنهن تإن تجد 
 (. 187للخبرة )لحد  للرزلق تهقهـوش، ص: 

، فتبرز أهمية مسنهمة للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في خىق مننصب (186أمن في للد تل للننمية تحسب )هفس للمصد ر، ص: 
 لهل جد يد ة، تذلك لاد ة لولمل هذكر من أهمهن:

 ىسكنن تزيندة قوة للاهل، فضلا لن لد م تجود مجنل يوظف ألد لد للاهنلة عانني ماظم للد تل للننمية من للنهو للسريع ل
للهنئىة تغير للمد ربة في مختىف للقطنلنت، تبصفة خنصة باد  أن أصحح للقطنع للزرللي في هذه للد تل ضايف للقد رة لى  

 إضنفة إى  عوزلهن للجغرلفي؛ لبتيانب للاهنلة. كهن أن للقطنع يتيح للفرص لكل شرلئح للمجتهع دتن للتركيز لى  للمهنرلت
  عسنلد  للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة لى  حل للمشكىة للرئيسية في ماظم للد تل للننمية تهي هد رة رأس للمنل، تمن ثم فهي

لخىق فرص للاهل تقد  أثحتت إحد ى للد رلبنت أن متوبط عكىفة للاهل  -في للمتوبط-تخفض للتكىفة للإبتثهنرية لللازمة 
مرلت لن متوبط عكىفة للاهل في للمؤبسنت للكحيرة تبنلتنلي فهي مصد ر منتج  3في للمؤبسنت للصغيرة عقل  من للإبتثهنر

 ياتهد  لى  كثنفة للاهنل أكثر من  لى  للتكنولوجينت ترأس للمنل للتي لاعتوفر لىيهن للد تل للننمية؛

لتصحح بنة  1992مؤبسة لنم  1638000 لنمل، من 100ففي للهند  مثلا زلدت للمؤبسنت للصغيرة للتي عشغل أقل من 
 12.83ممن أدى بد تره لزيندة فرص للاهل من  من للنسيج للصننلي للهند ي، %95مىيون مؤبسة من يمثل  3.4حوللي  2009

 (.58من لليد  للانمىة )لخىف، ص:  %80أي منياندل  2009مىيون فرصة لهل بنة  30إى   1992مىيون فرصة لهل في 

 ة: من خلال زيندة مشنركة للانصر للنسوي في للنشنط للإقتصندي خنصة فيهن يخص للحرف لليد تية تللمنزلية عنويع لليد  للانمى
 (.219مثل للمشغولات تللنسيج تللملابس للمطرزة منيرفع من مستوى للتشغيل تمن  مستوى للمايشة )شحوطي، ص: 

 لتشغيل لحاض للد تل للمتطورة تكذل باض للد تل للأقل عقد من.تللجد تل للتنلي يوضح دتر للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في لهىية ل

 2008في لهىية للتشغيل بين باض دتل للانلم لسنة  مسنهمة للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة(: II-3الجدول رقم )

 التشغيل )%( الدول الأقل تقدما التشغيل )%( الدولة المتطورة
 61.2 لتانتن للإقتصندي تللتنهيةدتل منظهة ل 53.7 للولاينت للمتاد ة للامريكية

 79.2 شرق آبين تللمحيط للهندي 66.0 كند ل
 41.3 أمريكن لللاعينية تللكنريبي 45.0 أبترللين



 

 33.0 للد تل للاربية 81.0 للينبنن
 73.0 للصين 67.2 بريطنهين
 80.0 للهند  49.0 إيطنلين
 71.0 كورين للجنوبية 69.0 فرهسن
 66.8 للبرلزيل 65.7 ألمنهين
 52.7 للشيىي  

 . 110عقرير للمجىس للوطني للإقتصندي تللإجتهنلي لىهنظهة للاربية لىتنهية للصننلية تللتاد ين، ص:  المصدر:

من خلال تحىيىنن لىجد تل هلاحظ للد تر للكحير للذي عىاح  للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في لهىية للتشغيل بين دتل للانلم مههن  
لد تلة، إلا أن هذل للد تر يتهيز بنلتحنين للولضح بين للد تل للمتطورة ت للد تل للننمية أت بين للد تل للتي عنتهي كنهت درجة عطور ل

، عولزيهن في ذلك للهند  %81لنفس للفئة، تتمثل ألى  هسحة عشغيل بنلنسحة لىد تل للمتقد مة في للينبنن حيث تصىت هسحة للتشغيل 
 %45تعاود للنسحة للأقل في لهىية للتشغيل بنلنسحة لىد تل للمتطورة إى  أبترللين ب  %80بنلنسحة لىد تل للأقل عقد من بنسحة 

 .%33عولزيهن في ذلك للد تل للاربية لبنلنسحة لىد تل للأقل عقد من ب 

د ين، تللشكل للتنلي يمثل تمثيل بينني لاحصنئينت للمجىس للوطني للإقتصندي تللإجتهنلي لىهنظهة للاربية لىتنهية للصننلية تللتا
 تهو بنلتنلي يد لم منقد ت في للجد تل أللاه: 

 

 

 

 

 

 2008لسنة  مسنهمة للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في للتشغيل بين دتل للانلم(: II-3الشكل )



 

 

من إلد لد للحنحثة بنلإلتهند لى  عقرير للمجىس للوطني للإقتصندي تللإجتهنلي لىهنظهة للاربية لىتنهية للصننلية  المصدر:
 .111ين، ص: تللتاد 

تمن خلال للشكل للسنبق هلاحظ أن للد تل للأقل دخلا أت للد تل للننمية عسنهم للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة فيهن بنسحة 
من لهىية للتشغيل، منيد ل لى  أهمية هذه للمؤبسنت في مثل هذه للد تل، عىيهن للد تل للسنئرة في طريق للنهو تللد تل  78%

 لهىية للتشغيل منيد ل لى  أهمية هذه للمؤبسنت تدترهن في محنربة للحطنلة لنلمين. من %66ت 67للمتطورة بنسحة 

 

II.3.1.2مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في المتغيرات الإقتصادية الكلية . 

ضنفة تللننعج للمحىي تهقصد  بنلمتغيرلت للكىية لهىينت للإبتيرلد تللتصد ير تدتر للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في خىق للقهة للم     
 للخنم، للد خل، للإدخنر، للإبتثهنر، للابتهلاك، للتجد يد  تللإبتكنر ....تغيرهن. 

 :مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في عمليات التصدير 

لقد  عزليد  إهتهنم للإقتصنديين بسينبة عشجيع للصندرلت، تعركزت جهودهم في بحث للالاقة بين نمو للصندرلت تللنهو 
قتصندي. تإن عنهية للصندرلت تهيئ تبنئل للنهو للإقتصندي لى  نحو أبرع ممن يتاقق في ظل بينبة إحلال للولردلت أت للإ

للسينبنت للأخرى، تحسب مركز للد رلبنت للد يمقرلطية بنهتن بنربنرل بنلولاينت للمتاد ة للأمريكية فإن "أكبر طنقة كنمنة لزيندة 
كية يمكن أن عأتي من للمنشنت للصغيرة للتي لا عزلتل للتصد ير في للوقت للحنضر أت عزلتل  بطريقة صندرلت للولاينت للمتاد ة للأمري

من إجمنلي صندرلتهن. تهي مسنهمة ضايفة مقنرهة بحجم للصندرلت في للمؤبسنت للكحيرة تعاود  %40محتشهة " حيث عسنهم ب 
ك لكون ماظم هذه للمؤبسنت عركز لى  للأبولق للد لخىية تللمحىية إى  للنسحة للضئيىة لىهؤبسنت للمشنركة في هذه للاهىية، تذل
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لتسويق منتجنتهن. غير أهنن لاهنفي أن هننك من للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة عنشط في أبولق دتلية، حيث عسنهم هذه 
، 2004( لسنة OECDمن إجمنلي للصندرلت للصننلية في دتل منظهة للتانتن تللتنهية للأترتبية ) %30للمؤبسنت بنسحة 

من إجمنلي للصندرلت للإيطنلية  %47عشنرك منشآت للألهنل للصغيرة تللمتوبطة بحوللي  SASففي إيطنلين مثلا تحسب تكنلة 
في للينبنن عستاوذ منشآت للألهنل للصغيرة تللمتوبطة  تعتج  في ماظههن إى  دتل أمريكن لللاعينية، تهذه للنسحة في إرعفنع. أمن

جمنلي صندرلت للينبنن للصننلية هذل بنلإضنفة إى  صندرلت غير محنشرة لمنشآت للألهنل للصغيرة تللتي تمثل من إ %30لى  
من للمنشآت للصغيرة تللمتوبطة للينبنهية كهن أن هصف  %17من إجمنلي صندرلت للمنشآت للصننلية للكحيرة، تتمثل حوللي  20%

بولبطة للمنشآت للصغيرة تللمتوبطة تيتج  ماظههن إى  جنوب شرق آبين حسب  للإبتثهنرلت للصننلية للينبنهية في للخنرج عتم
 (. 173-172منجنء ب  )رلعول، ص: 

( عاتبر عنهية للصندرلت بمثنبة قضية لماظم للد تل للتي عانني لجز كحيرل 272أمن بنلنسحة لىد تل للننمية فاسب )حميد ي، ص: 
للميزلن للتجنري، فقد  ظل للتصد ير حكرل لوقت طويل لى  للمؤبسنت للكحيرة،  تمتزليد ل في مولزين مد فولنتهن، تبصفة خنصة في

فنلإبتثهنرلت للتي كنهت عقضي بإهشنء شحكنت تجنرية ماقد ة مرعحطة بحجوم كحيرة جد ل من للأبولق للانلمية، لم عكن عسهح 
توبط لىهؤبسنت يمتىك مزلين هولية عسنلد  حينهن لهىين إلا بوجود مؤبسنت كحيرة للحجم، إلا أه  في للولقع للحجم للصغير تللم

 لى  للتصد ير تمن بينهن:

  للقد رة لى  للتكيف تللمرتهة للتي عتهيز بهن هينكل مؤبسنت للصننلنت للصغيرة تللمتوبطة يمكنهن أن عاد ل من برلمج إهتنجهن
للمنل للمستثهر، تمن ثم عكون أقد ر  لمولجهة إحتينجنت للأبولق للخنرجية، هظرل لمن عتهتع ب  من مرتهة عتهثل في عولضع رأس

 ؛لى  عىحية إحتينجنت أبولقهن تكسب أبولق خنرجية لىتصد ير
  للتخصص، يؤكد  للحاض بأن للتخصص في مجنل إهتنجي تلحد  يشكل للخينر للأفضل لد خول للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة

 للأبولق للد تلية؛
 ع للمستجد لت تللتغيرلت للسرياة في رغحنت للمستهىكين تعوقانتهم للتجد يد ، إن مرتهة للمؤبسنت للصغيرة هي في للتكيف م

 تتحركنت للمننفسين في للسوق. 

بىسىة ترشنت لهل حول للاقة للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة باهىية للتصد ير في  2006تقد  هظم مركز للتجنرة للد تلية بنة 
عاتبر مسنهمن كحيرل في للصندرلت للصننلية في شرق آبين حيث  بحع دتل هنمية، فكنهت للنتيجة أن للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة

في للصين تكورين. تيرجع ضاف هسحة مشنركة هذه  %40في عنيولن، أكثر من  %50من صندرلت للهند ،  %35عشكل 
 للمؤبسنت في لهىية للتصد ير في للد تل للننمية مقنرهة بنلد تل للمتقد مة إى  لد ة أبحنب منهن:

 صغيرة تللمتوبطة حيث نجد  أن ماظههن عنشط في أبولق محىية؛طحياة للمؤبسنت لل 



 

  للإفتقنر إى  للماىومنت لن أبولق للتصد ير للمهكنة تعفنصيل إئتهنن للصندرلت تخد منت للتأمين، تأيضن خد منت متطىحنت
ومنت للمتاىقة بنلأبولق إبتيرلد للمولد لغرض للإهتنج لىتصد ير، لأن للاد يد  من للد تل لم عد رك أهمية إهشنء هيئنت لرصد  للماى

 للخنرجية تدلم للصندرلت؛
  كهن ياتبر تمويل للصندرلت مشكل رئيسي بنلنسحة لىهؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة، حيث عشير للد رلبنت أن مشكل للتهويل

 ؛ياتبر ماوق رئيسي لد ى هذه للمؤبسنت لإرعفنع ماد لات للفنئد ة تعاقد  لهىية للحصول لى  قرض خنصة بنلاهىة للصاحة
  غنلحن من لا يوجد  للإدرلك للكنفي لأهمية آلينت للتسويق بولء للمحىي أت للد تلي تكيفية للتانمل مع قنولت للتوزيع غير للمحنشر ممن

 يايق إخترلق منتجنت هذه للمؤبسنت أبولق للصندرلت.

تعكون قنلد ة صىحة في للسوق  تبنلرغم ممن عقد م فإن للاد يد  من للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة قد  عتغىب لى  هذه للصاوبنت
للمحىي كهرحىة أتى  تإهتنج مكوهنت للسىع للتي عارض لىتصد ير كهرحىة ثنهية خنصة للسىع للتي يتهتع للحىد  بميزة هسحية في إهتنجهن، 

ولنت لىد تلة، ممن ياطيهن ميزة عننفسية في للأبولق للخنرجية، للأمر للذي يناكس إيجنبن لى  للميزلن للتجنري تمن ثم ميزلن للمد ف
تلذلك قنمت للاد يد  من للد تل بتقد يم للاد يد  من للحولفز لتد ليم تعشجيع للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة لى  عصد ير منتجنتهن 

 هذكر منهن من يىي:

  جنهب للتأمين: تذلك لتاويض للمخنطر للتي عولج  للمصد رين بصفة لنمة تللمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة بصفة خنصة أثننء
ية للتصد يرية تللتي لا عشهىهن هظم للتأمين للأخرى بحيث عشرف لى  إدلرة هذل للنظنم مؤبسنت متخصصة كنلمؤبسة للاهى

 (؛COTUNACE( تللشركة للتوهسية لتأمين للتجنرة للخنرجية )  COFACEللفرهسية لتأمين للتجنرة للخنرجية )
 ىهؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة للمصد رة في مجنل للنقل تعوزيع جنهب للنقل تللتوزيع: حيث عقوم باض للد تل بتقد يم للمسنلد ة ل

 للسىع للمرلد عصد يرهن بتاهل للد تلة هسحة من مصنريف للنقل تللتوزيع؛
 تضع هظنم فاص للسىع للمصد رة لضهنن للجودة للمننبحة للأبولق للخنرجية؛ 
 ؤبسنت في ميد لن للتهويل كهناهن قرتض تمويل للصندرلت: قنمت للاد يد  من للد تل بتقد يم للاد يد  من للحولفز لهذه للم

بماد لات فنئد ة مخفضة أتمضهوهة من قحل للد تلة، تقد  أهشن ت للاد يد  من للد تل لد ة هيئنت عقوم بتشجيع للمؤبسنت 
 للصغيرة تللمتوبطة لى  للتصد ير هذكر منهن:

نهنت تعأميننت للتصد ير إمن بشكل تهي تكنلة حكومية عزتد للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة بضه SASإيطنلين: إهشنء تكنلة  -
 محنشر أت غير محنشر من خلال للحنوك للوبيطة؛ 

لىهؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة للماىومنت للتجنرية  –بنكومكست  –للمكسيك: يوفر للحنك للمكسيكي لىتجنرة للخنرجية  -
 تخد منت للتولفق بين للأطرلف تخد منت للتد ريب تللتقييم؛

صندرلت للذي عد يره تزلرة للتجنرة، تيقد م للمركز خد منت للد لم للفني تللإدلري تللترتيجي عوهس: هننك مركز عنهية لل -
لىهصد رين فضلا لن إلد لد للإبترلعيجية للتسويقية لصندرلت للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة. كهن يوجد  صند تق للوصول 

 توبطة للمصد رة؛يركز لى  زيندة لد د للمؤبسنت للصغيرة تللمVAMEXلأبولق للتصد ير )فنميكس( 



 

للجزلئر: هننك دتر للوكنلات للوطنية في دلم عشغيل للشحنب مثل للوكنلة للتنهية للإجتهنلية، للوكنلة للوطنية لد لم عشغيل  -
 للشحنب، للوكنلة للوطنية لىقرض للمصغر.

متوبطي،  تلهطلاقن من هد ف   -هننك برلمج لد يد ة لد لم تعنهية هذه للمؤبسنت مثل برهنمج ميد ل للمند رج في إطنر للتانتن للأترت
للأبنبي للمتهثل في تحسين للقد رة للتننفسية لىهؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة، لن طريق عأهيىهن تعأهيل محيطهن، تم تحقيق إى  غنية 

أترت   66445000لهىية عأهيل تعكوين في إطنر للد لم للمحنشر تفي هذل للشأن تم تخصيص منلا يقل لن  400حوللي  2004
مىيون أترت ممول من طرف للإتحند للأترتبي لد لم  57منلي لتطحيق برهنمج دلم عطوير للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة، من   كغلاف

 بنولت.  5، تمد ة صلاحية هذل للبرهنمج  2000هذل للبرهنمج، تللمحىغ للمتحقي لى  لنعق للجزلئر للذي بد أ عطحيق  منذ أكتوبر 

(، حيث تم إلد لد برهنمج عانتن عقني مع شمنل إفريقين لتنهية SFIصوص مع للشركة للمنلية للد تلية )للتانتن مع للحنك للانلمي تبنلخ
للمؤبسنت لوضع حيز للتنفيذ "بنرتمتر للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة" قصد  متنباة للتغيرلت للتي عطرأ لى  تضايتهن، تبيتد خل 

 نشنط. أيضن هذل للبرهنمج في إلد لد درلبنت إقتصندية لفرتع لل

أيضن للتانتن للثننئي تخصوصن في مجنل للتكوين تللابتشنرة، مثل برهنمج للتانتن للجزلئري للألمنني 
(PME/CONFORM لتكوين مجهولة من للخبرلء تللجهاينت للمهنية، إضنفة إى  ذلك هننك للاد يد  من برلمج للتانتن )

ن عنهية تعرقية للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة كفرهسن تإيطنلين تلبحنهين للثننئي، تخنصة مع للحىد لن للتي عكتسب خبرة تلباة في ميد ل
تعركين تكند ل. تعسا  للجزلئر في هذل للميد لن إى  لكتسنب للخبرة للضرترية لتنهية تعأهيل للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة. تبيتم 

 ئر.مننقشة هذه للمسنلي في للمحاث للخنص بنلمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في للجزل

تأثحتت للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة قد رة كحيرة لى  غزت للأبولق للخنرجية تللمسنهمة في زيندة للصندرلت تعوفير للنقد  للأجنبي 
تتخفيف للاجز في ميزلهية للمد فولنت، بل أنهن بنهمت في إحد لث فنئض في ميزلن للمد فولنت لحاض للد تل، تيمكن لىصننلنت 

هم بفنلىية في عنهية للصندرلت لىاد يد  من للمنتجنت تذلك من خلال للاهل لى  عطوير للصننلنت للصغيرة تللمتوبطة أن عسن
للصغيرة تللمتوبطة للحد يثة للتي تمد  للسوق للمحىية بنلسىع للابتهلاكية لتصحح صننلنت عصد ير، تذلك بتقد يم للتوجيهنت لىهنشآت 

مع عوفير للمسنلد ة للفنية تللإدلرة للإقتصندية لللازمة، كهن يمكن عاد يل للصننلية للصغيرة تللمتوبطة فيهن يتصل بوبنئل للإهتنج 
 برلمج للإهتنج بمنشآت للصننلنت للحرفية تللمنزلية بمن يتهنش  مع إحتينجنت للأبولق للخنرجية ترغحنت تأذتلق للمستهىك.

 
 
 :مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الناتج المحلي الخام 

 ت في ثلاثة إتجنهنت:عؤثر هذه للمنشآ

 عاهل لى  عوفير للسىع تللخد منت بولء لىهستهىك للنهنئي أت للوبيط ممن يزيد  من للد خل للوطني لىد تلة؛ (1



 

تحقق إرعفنلن في ماد لات للإهتنجية لاولمل للإهتنج للتي عستخد مهن مقنرهة مع للاهل للوظيفي للحكومي للانم كهن أنهن تمثل  (2
 كنر ممن يرفع من إهتنجية للانمل بنبتهرلر؛مننخن مننبحن لىتجد يد  تللإبت

 عسنهم في للتخفيف من للإبرلف تللضينع لى  للمستوى للوطني تذلك من هنحيتين: (3

للأتى : إن هذه للمنشآت عستفيد  من للوفورلت للإقتصندية للخنرجية لىهشرتلنت للكحيرة إضنفة إى  أنهن تحقق تفورلت إقتصندية 
 لوقت ذلع ؛خنرجية لىهنشآت للكحيرة في ل

للثنهية: عاهل لى  زيندة برلة دترة للمحيانت ممن يقىل من عكنليف للتخزين تللتسويق بمن يسنلد  لى  عوصيل للسىع لىهستهىك 
 بأقل عكىفة ممكنة.

تعؤدي هذه للاولمل مجتهاة إى  زيندة حجم للننعج للمحىي تعنول  بشهول  للاد يد  من للمنتجنت للحد يىة أت للمكهىة. تعىاب 
 في للننعج للمحىي.  %55لمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة دترل هنمن في ماظم للد تل خنصة للمتقد مة حيث بىغت مسنهمتهن إى  ل

 2008في للننعج للمحىي للخنم بين باض دتل للانلم لسنة  (: مسنهمة للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطةII-4) الجدول

الناتج المحلي الخام  الدولة المتطورة
)%( 

الناتج المحلي الخام  الأقل تقدماالدول 
)%( 

 49.4 دتل منظهة للتانتن للإقتصندي تللتنهية 48.0 للولاينت للمتاد ة للامريكية
 47.7 شرق آبين تللمحيط للهندي 57.3 كند ل

 27.8 أمريكن لللاعينية تللكنريبي 23.0 أبترللين
 33.0 للد تل للاربية 57.0 للينبنن
 60.0 للصين 30.2 بريطنهين
 40.0 للهند  40.5 إيطنلين
 47.5 كورين للجنوبية 61.8 فرهسن
 60.8 للبرلزيل 34.9 ألمنهين
 73.1 للشيىي 64.3 إبحنهين

 . 112عقريرللمجىس للوطني للإقتصندي تللإجتهنلي لىهنظهة للاربية لىتنهية للصننلية تللتاد ين، ص:  المصدر:

بنلنسحة لد تر للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في للننعج للمحىي بولء بنلنسحة لىد تل  من خلال تحىيىنن لىجد تل هلاحظ للتحنين للولضح
عولزيهن للشيىي بنلنسحة لىد تل للأقل  %64.3للمتطورة أت للننمية تتمثل ألى  هسحة بنلنسحة لىد تل للمتقد مة إبحنهين بنسحة عصل إى 

عولزيهن أمريكن للاعينية  %23سحة لىد تل للمتطورة إى  أبترللين ب تعاود للنسحة للأقل في لهىية للتشغيل بنلن %73.1عقد من بنسحة 
    %27.8بنلنسحة لىد تل للأقل عقد من ب 



 

 :مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تحقيق الدخل والإدخار 

 يمكن إبرلز مسنهمتهن في للد خل تللإدخنر من خلال للنقنط للتنلية:

اد ثيهن تمستخد ميهن، كهن عشكل مصد رل إضنفين لتنهية للانئد  للمنلي لىد تلة من عشكل إحد ى مصندر للد خل بنلنسحة لمست -
 خلال للإقتطنلنت تللضرلئب للمختىفة؛

 عشكل إحد ى تبنئل للإدمنج لىقطنع غير للمنظم تللانئىي؛   -

نصة بنلأفرلد لتشغيىهن عاتبر للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة تحد لت إهتنجية تمرلكز إبتثهنرية عاهل لى  عاحئة للمد خرلت للخ -
دلخل للإقتصند للوطني، كذلك تمتص للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة فولئض للأمولل للانطىة تللمد خرلت لد ى صغنر للمد خرين 
بتوظيفهن في إبتثهنرلت إهتنجية تخد مية تللاهل لى  عشغيىهن تعنهيتهن تللمشنركة في أربنحهن أي أن هذه للمؤبسنت عاد  قننة 

للمد خرلت لىهسنهمة في تمويل للإبتثهنر لى  مستوى للإقتصند للوطني بمن يؤدي إى  زيندة مسنهمة للإدخنر للخنص  إضنفية لجذب
 في تمويل للتنهية، تيخفض من درجة للإلتهند لى  للإقترلض بولء من للد لخل أم للخنرج. 

 
 :مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الإستثمار 

 فنع ماد ل دترلن رأس للمنل بمن يجال هذه للمنشآت هولة لىهؤبسنت للكحيرة خنصة في مجنل عتهيز هذه للمنشآت بإرع
للصننلة ممن يؤدي إى  زيندة حجم للإبتثهنر للكىي في للإقتصند للوطني تهذل يضهن إرعفنع ماد لات للنهو للإقتصندي 

 من خلال لهل مضنلف للإبتثهنر تللاهل؛
  بحة تغير للهنمة للتي تخىصت منهن للمؤبسنت للكبرى من أجل إلندة عركيز طنقنتهن إبتاندة كل حىقنت للإهتنج غير للمر

لى  للنشنط للأصىي، تقد  بينت درلبة أجريت لى  مؤبسة لهومية إقتصندية في قطنع للإنجنز تللأشغنل للكبرى أه  
 مؤبسة صغيرة؛ 15يمكن لن طريق للتخىي تللإبتاندة إهشنء 

 وطين للأهشطة في للمننطق للننئية، ممن يجاىهن أدلة هنمة لترقية تعثهين للثرتة للمحىية، تإحد ى يمكن أن عشكل أدلة فانلة لت
 تبنئل للإهد منج تللتكنمل بين للمننطق؛

  يمكن أن عكون حىقة تصل في للنسيج للإقتصندي من خلال مجهل للالاقنت للتي عربطهن بحنقي للمؤبسنت للمحيطة
 إبتخد لم هفس للمد خلات؛ تللمتفنلىة ماهن تللتي عشترك في

  تمكين فئنت لد يد ة من للمجتهع تمتىك للأفكنر للإبتثهنرية للجيد ة تلكنهن لا تمىك للقد رة للمنلية تللإدلرية لى  تحويل هذه
 للأفكنر إى  مشنريع تلقاية.

 
 :مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الاستهلاك 



 

ت يحصىون لى  أجور منخفضة مقنرهة بنلأجور للتي يحصل لىيهن للانمىون من للمارتف أن للانمىين في مثل هذه للمؤبسن 
بنلمؤبسنت للكحيرة، تحيث أن للميل للحد ي للابتهلاك يكون مرعفان لند  أصانب للد خول للمنخفضة فإه  يترعب لى  هذل للوضع 

ثهنر تبنلتنلي عوبع في دترة للنشنط زيندة حجم للطىب للكىي في للمجتهع، تيترعب لىي  عوبع دترة للاهفنق تللإهتنج تللإبت
 للإقتصندي في للمجتهع ترفع ماد ل للنهو كهاصىة نهنئية.

 
 :مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في التجديد والإبتكار 

عاتبر للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة من مصندر للإبد لع تللإبتكنر لد رجة أنهن عتفوق لى  للمؤبسنت للكحيرة من حيث لد د 
 3بنة مقنبل  2.2تكنرلت للمحققة، كهن أنهن عطرح هذه للإبتكنرلت لى  هطنق تجنري في للأبولق خلال مد ة زمنية عصل إى  للإب

بنولت بنلنسحة لىهؤبسنت للكحيرة تيرجع ذلك إى  أن من أهم خصنئص رلئد  للألهنل للننجح قد رع  لى  للإبتكنر تهذل بنلطحع 
   للإبتكنر أصحات ميزة عننفسية.في للد تل للمتقد مة حيث أن للقد رة لى

من مجهوع للإبتكنرلت قنمت ب   %25( أثحتت أن Gellmen Research Associatفي درلبة قنم بهن ماهد  للأبحنث )
لنمل، أمن في إهكىترل أثحتت إحد ى للد رلبنت للخنصة بنلإبتكنرلت في للقطنع للصننلي أن  100مؤبسنت عشغل أقل من 
 .%32.1ة تللمتوبطة في للإبتكنر عقد ر بمسنهمة للمؤبسنت للصغير 

( أه  إذل قنرهن بين لد د للإبتكنرلت تللمولرد للموجهة لتاقيق هذه Baroin)  ( لنKishore et al, p: 07تقد  أشنر )
أشنر  للإبتكنرلت فإهنن هلاحظ أن للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة عتهيز بفنلىية أكثر من للمؤبسنت للكحيرة في ميد لن للإبتكنر كهن

من مجهوع هفقنتهن لى  للحاث.  %5( لن هفس للمصد ر في عقريره إى  أن هذه للمؤبسنت لا عنفق إلا Boltonللبرتفسور )
أثحتت للد رلبنت أن هسحة للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة  2000تعقوم للمؤبسنت للصغيرة بنلحاث بصفة غير رسمية، تفي بنة 

 ( . OCDEع للمؤبسنت للتي عنشط في للد تل للمنتهية لمنظهة للتانتن تللتنهية )من مجهو  %60ت 30للمحتكرة عترلتح بين 

تمن يسنلد  للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة لى  للحاث هيكىهن للتنظيهي للحسيط للذي يمكنهن من للإبتجنبة لىتغيرلت للتي تحد ث 
للقنلد ة تللمسير، بنلإضنفة إى  ذلك فإن للمؤبسنت  في للأبولق تللحيئة للخنرجية كهن أنهن عتهيز بسهولة للإعصنل للد لخىي بين

للكحيرة عركز لى  إهتنج للسىع للتي لهن طىب مستهر تيمكن للتنحؤ ب  تعترك لىهؤبسنت للصغيرة للسىع للتي ينطوي لى  إهتنجهن 
خد مة مثحتة للطىب في مجنزفة تيستغرق بياهن تقتن أطول إذ أن للمؤبسة للصغيرة للتي تجنزف بفكرة جد يد ة لا تمىك بىاة أت 

للسوق، تلا عحد ي للمؤبسنت للكحيرة أي إهتهنم تلا عقد م أي دلم إلا لند من عتهكن للمؤبسة للصغيرة من عطوير بوق أكيد  
لىسىاة للجد يد ة تفي هذه للحنلة يكون إهتهنمهن تدلههن لى  أبنس عننفسي. تعتغير قد رة هذه للمؤبسنت لى  للإبتكنر من قطنع 

حتكر في للمجنلات للتي لا عتطىب رؤتس أمولل ضخهة تماظم لبتكنرلتهن عكون في أدتلت للمرلقحة تللقينس، للإللام إى  آخر فهي ع
 للآلي ...للخ.



 

 دتر للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في لهىية للإبتكنر(: II- 4الشكل )

 
 

 

II .2.2 .  الصعوبات التي تواجهها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

من يقنل لن مميزلت للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة إلا أن هننك عوليفة تلباة من للمشكلات للتي قد  عاوقهن، بل تتحد   رغم       
تمنمن من إمكنهية لهطلاق هذل للنوع من للمؤبسنت، تقد  أشنرت درلبنت لد يد ة إى  تجود صانب قد  تحول دتن عطور تنمو 

 قنت للحيئة للد لخىية، تماوقنت للحيئة للخنرجيةماو  للمؤبسة للصغيرة تعنقسم هذه للماوقنت إى 

 

 

 



 

II.1.2.2: معوقات البيئة الداخلية . 

عولج  للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة لد ة مشكلات من هوع خنص عرعحط محنشرة بنشنطنتهن تقد  يكون من للصاب حصرهن. لكن 
 للمؤبسة لتشخيصهن، تأهم هذه للماوقنت هي:  يمكن عتحع أهم تظنئف

 لات والصعوبات الإدارية والفنية: المشك 

 ( في للاننصر للتنلية:43تعتهثل حسب )لحيب لنح ، ص: 

  لد م للمارفة بكيفية إدلرة للمشرتع منياني بوء للتاكم في عقنينت للتسيير مثل للتخطيط تللتفكير للإبترلعيجي هظرل لاد م عوفر
ة أمنم للمننفسة أت للتغيرلت للحيئية في بد لية هشنطهن أصانب هذه للمؤبسنت خنصة لى  للخبرة، للأمر للذي يجاىهن هش

إضنفة لافتقنرهن إى  درلبنت جد تى إقتصندية دقيقة فصنحب للمؤبسة للصغيرة يفتقد  إى  للكفنءة لللازم عوفرهن لند  إلد لد 
 درلبة جد تى لىهشرتع تقد  كنن ذلك هو للسحب للرئيسي لفشل للاد يد  من للمؤبسنت؛

 للفني لىاهنل تللنقص في للمهنرلت تللخبرلت لللازمة لإدلرة لهىية للإهتنج تللتسويق في هذه للمشنريع  للتكوين: ضاف للمستوى
حيث يكون للمستوى للتكويني لىاهنل في هذه للمؤبسنت في أغىب للأحينن ميد لهين أي أن للتطحيق تللمهنربة يكوهنن في لين 

 نهي مانرف لهنلهن تهذل هظرل لىتكىفة للانلية لاهىينت للتكوين؛للمكنن تهندرل من عتحع هذه للمؤبسنت مخططنت عكوين ع
 غينب للتنسيق: تيكون غينب للتنسيق بين للجهنت للانمىة بنلمشرتلنت للصغيرة تللمتوبطة؛ 
  مشنكل محنبحية: غنلحن من يكون صنحب للمشرتع غير مىم بنلقوللد  تللإجرلءلت للمحنبحية ممن يسحب ل  باض للمشنكل مع

 للسيندية مثل: مصىاة للضرلئب؛للجهنت 
  لد م مارفتهن بأبنليب للتانمل مع للجهنت للإدلرية للرسمية: في للد تلة كنلسجلات للتجنرية تللصننلية ممن يؤدي إى  طول

 للوقت لإنجنز مانملاتهن؛
  حد ة للإهتنجية بكنمل للمستوى للانلي هسحين لأبانر للمنتجنت للننعج لن كىفة للإهتنج للمرعفاة إضنفة إى  لد م عشغيل للو

 طنقتهن ممن يؤدي إى  رفع بار للسىاة هظرل لتاهىهن للتكنليف للثنبتة؛
  ضاف للماىومنت تللإحصنءلت لد ى هذه للمؤبسنت: خنصة فيهن يتاىق بنلمؤبسنت للمننفسة شرتط للسىع للمنتجة، تلولئح

تكنولوجين للحد يثة حيث عولج  للمؤبسنت للصغيرة للاهل تللمننفسنت للإجتهنلية...إلخ. صاوبة للحصول لى  للماىومنت تلل
تللمتوبطة مصنلب في للحصول لى  رأسمنلهن للمندي مثى  مثل رأس للمنل للحشري إذ أن مولردهن للمنلية محد تدة، تهومن يجال 

ستطيع أن حينزتهن لى  للمقد رلت للتكنولوجية ليس بنلأمر للسهل، تمن لد يهن من مانرف مارض لىتجنتز تخنصة أنهن لا ع
عسنير لليقظة للتكنولوجية، لذلك نجد  أن ماظم هذه للمؤبسنت عنشط في مجنلات ذلت عكنولوجية ضايفة أت متوبطة مثل 
قطنع للنسيج، للخشب، عفصيل للملابس، ..للخ . إضنفة إى  صاوبة للحصول لى  للماد لت للإهتنجية للحد يثة بسحب ضاف 

 للتهويل؛



 

 يرة تللمتوبطة تلفتقنر للاد يد  منهن لتخطيط للإهتنج تلد م إختينر مستوى للتكنولوجين إنخفنض إهتنجية للمؤبسنت للصغ
للمننبب، تإفتقنر للاد يد  منهن إى  للمفنهيم للأبنبية لىجودة هتيجة لد م للإلمنم بنظم للرقنبة لى  للجودة تهظم للمانيير 

 تللمولصفنت للمحىية تللد تلية؛

د ى صغنر رجنل للألهنل قد  يكون من أخطر للمشنكل لى  إبتهرلرية مشنرياهم للتي تلهومن فإن هقص للخبرلت للتنظيهية ل
 عفتقد  إى  للتخطيط للإبترلعيجي للذي هو أبنس نجنحهن تعطورهن.

 

  :( في للنقنط للتنلية:75لم تحرحوش، ص: للسنتيمكن عىخيصهن بنلإلتهند لى  )المشاكل التسويقية 
 للمشرتلنت تفتح للأبولق أمنمهن مع عد ني للمهنرلت للتسويقية تللترتيجية لأصانبهن،  مشنكل عتاىق بكيفية للتاريف بمنتجنت

 لد م للحرص لى  جودة للمنتوجنت، غينب للمؤبسنت للمتخصصة في للتسويق؛
 شح  غينب لأي برلمج رسمية لى  مستوى دلم للأبانر أت للحاث لن أبولق أت زبنئن جد د؛ 
 لإضنفة إى  لد م إهتهنم للمؤبسنت للصغيرة بد رلبة للسوق من أجل عصريف منتجنتهن هقص للماىومنت لللازمة لىتسويق، بن

تذلك هتيجة هقص للخبرلت تللكفنءة للتسويقية تلد م تجود مارفة تخبرة بنلمفهوم للحقيقي لىتسويق تحصر هذل للمفهوم 
 بألهنل للحيع تللتوزيع؛

 للحيع لىهستهىك للنهنئي تتجنر للتجزئة منيرفع عكنليف قصور قنولت تشحكنت للتسويق تعركيز لغىب هذه للمؤبسنت لى  
 للتوزيع خنصةفي بد ليةللنشنط إضنفة إى  غينب للمؤبسنت للمتخصصة في مجنل للتسويق خنصة بنلنسحة لىد تل للننمية؛

  ن يؤدي إى  عذبذب أبانر للخنمنت تللكهينت للمارتضة منهن تعغيير مولصفنت للخنمنت للد لخىة في للتشغيل بصفة مستهرة مم
 لد م ثحنت جودة للمنتج؛

  عفضيل للمستهىك لىهنتجنت للاجنحية للمهنثىة بد لفع للمحنكنة لتلتقىيد  بحجة للجودة لتللالتيند منيضاف للمنتوج للمحىي تبنلتنلي
 لد مصهود للمنتوج للمحىي لمنم للاجنبي في ظل غينب للحهنية.

 
 :مشاكل فنية وتكنولوجية  

  قد رلت تخبرلت أصانبهن تإبتخد لم للماد لت تللأجهزة للتي غنلحن من عكون أقل عطورل لن عىك تعتىخص في إلتهندهن لى
للمستخد مة في للمؤبسنت للكبرى كهن لا عتحع هذه للمؤبسنت أبنليب للصينهة تلختينرهن لىهولد للخنم تمستىزمنت للإهتنج 

 (.  69د هن لى  تحسين للجودة حسب )إبانق، ص: لايتهنش  لندة مع للمانيير للفنية تللهند بية للمد رتبة للتي عسنل

 

II.2.2.2:معوقات البيئة الخارجية . 



 

تهقصد  بنلحيئة للخنرجة كل للماطينت للخنرجة لن بيطرة للمؤبسة تللتي من شأنهن أن تحول دتن تصول للمؤبسنت للصغيرة 
 تللمتوبطة لتاقيق أهد لفهن، تيمكن عىخيصهن في للتنلي:

  التمويلية:المشكلات والصعوبات 

( للمشرتلنت للصغيرة تللمتوبطة بأنهن "عىك للمشرتلنت للتي يد خىهن حجههن دلئرة للمشرتلنت 04حيث يارف )أبوموب ، ص: 
ة"، للتي تحتنج لىد لم تللرلنية تللننباة من لد م قد رتهن للفنية أت للمنلية لى  عوفير هذل للد لم من مولردهن تقد رلتهن تإمكنهينتهن للذلعي

ولج  صغنر للمستثهرين صاوبنت كحيرة في للحصول لى  للتهويل لللازم بنلحجم للمننبب تبشرتط يسيرة لند  عأبيس أت تلىي  ي
عوبيع مشرتلنتهم، تحتى لند  عوفر مصندر للتهويل فإن للفولئد  للتي يتاهىهن للمستثهر عكون لنلية، إضنفة إى  صرلمة للضهنهنت 

 برتز مصنلب حقيقية أمنمهن تبنلتنلي فشل جهودهن في إدخنل للتقنينت للحد يثة، يمكن للمطىوبة تعاقد  إجرلءلتهن ممن يؤدي إى 
 إختصنر للمشكلات للتهويىية في ثلاث هقنط :

 للمشنكل للمتاىقة بنلحصول لى  للتكىفة للإبتثهنرية لىهشرتع؛ 
 تمويل للتوبانت للإبتثهنرية في مرحىة للنهو للسريع لىهشرتع؛ 
 ت للكحيرة للتي عطىحهن للجهنت للمننحة للإئتهنن، فضلا لن لبء للفولئد .مشنكل عتاىق بنلضهنهن 

 تعاتهد  للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة لى  ثلاث مصندر عقىيد ية:

 للتهويل من للمصندر للذلعية؛ 
 للتهويل من للسوق للرسمي؛ 
 .للتهويل من للسوق للمولزية 
 : ي عاتهد ه للمؤبسنت للصغيرة في تمويىهن لنشنطهن يتهثل في للمولرد إن للمصد ر للأبنبي للذ التمويل من المصادر الذاتية

للذلعية تللمد خرلت للشخصية لأصانبهن بنلإضنفة إى  للمولرد للمنلية لأفرلد للانئىة ، فنلمنشآت للصغيرة للحجم عاتهد  في للجزء 
لرد للمنلية لأفرلد للانئىة تللأصد قنء كهرحىة أتى ، للأكبر من إحتينجنتهن للمنلية لى  للمولرد للذلعية لأصانبهن بنلإضنفة إى  للمو 

من للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة للتهد ت كىية لى  للتهويل للذلتي  %32تهذل من أثحتت  للاد يد  من للد رلبنت ففي فرهسن 
 لجأت إى  للتهويل للحنكي. %39تأن  2004لتهويىهن لإبتثهنرلتهن لسنة 

ل للمصد ر هو ضآلة للمهتىكنت للخنصة أت تجودهن في شكل لقنرلت أت أرلضي مشتركة في غير أه  من للمشنكل للتي عولج  هذ
مىكيتهن مع للآخرين أت أصول أخرى يصاب تحويىهن بسهولة إى  بيولة، هذل تيلاحظ أن للتهويل من مصندر ذلعية ياتهد  لى  

 مد خرلت صغيرة جد ل.

 :ة أت غير للنظنمية من حيث للأهمية في تمويل للمؤبسنت للصغيرة عأتي للسوق غير للرسمي التمويل من السوق غير الرسمية
 تللمتوبطة في للد تل للننمية في للمرعحة للثنهية غير أن للاقترلض من هذل للسوق عتخىى  لد ة مشنكل أهمهن:



 

 إرعفنع ماد لات للفنئد ة مقنرهة بتىك للسنئد ة في للسوق للرسمية؛ 
  ياتهد  لى  للقرتض قصيرة للأجل؛ 
  منلية تمندية مجافة.ضهنهنت 

عضطر للغنلحية للاظهي من للمنشآت متننهية للصغر تللصغيرة تللمتوبطة إى  للإلتهند لى  تبنئل للتهويل غير للرسمية بسحب 
 للمشنكل تللاقحنت للمتولجد ة في قطنع للتهويل للرسمي.

 :نطر للإبتثهنر للتي تهد د لبتهرلريتهن عتارض للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة لمجهولة من مخ التمويل من السوق الرسمية
تنجنحهن تأهمهن مخنطر بوء للإدلرة ممن يؤدي إى  فشل للمشرتع إضنفة إى  للمخنطر للتسويقية تمخنطر للنشنط تللألهنل 
تللمسؤتلية غير للمحد تدة لأصانب هذه للمؤبسنت قحل للد لئنين تهقص للماىومنت تغيرهن. تعؤدي عىك للمجهولة من للمخنطر 

 ى  مولجهة هذه للمؤبسنت مشنكل تمويىية عاوق عنهيتهن تزيندة للإبتثهنر فيهن تمن أهمهن:إ
 مطنلحة للحنوك للمؤبسنت للصغيرة بضهنهنت كحيرة )لينية( قد  لا عتولفر لد ى أصانب هذه للمؤبسنت؛ 
 نوك؛لد م عولفر للولي للمصرفي لد ى أربنب للصننلنت للصغيرة تلد م للتيندهم لى  للتانمل مع للح 
  إرعفنع ماد لات للفنئد ة لى  للقرتض لتاويض درجة للمخنطرة كهن أن للمؤبسنت للصغيرة عفتقر إى  للخبرة تللكفنءة في للتانمل

 مع للنظنم للمصرفي؛
  عكنليف للمانمىة للمصرفية مرعفاة بسحب إنخفنض محىغ للقرض بنلإضنفة إى  للإجرلءلت للإدلرية للمطىوبة في حنلة تمويل مؤبسة

غيرة إذ لا ياتبر منح قرتض لىهؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة حتى للآن تظيفة بنكية أبنبية في للد تل للننمية، لذلك لم يتم ص
عطويرهن لأن عكنليف للتشغيل تللتكنليف للإدلرية للجنرية لكل حنلة إقرلض لىهؤبسنت متننهية للصغر تللصغيرة تللمتوبطة 

للآن أي هظم أتنمنذج مطحقة ممكن أن يكون إقرلضهن مربحن . فوفقن لد رلبة حد يثة عتجنتز أي ربح محتهل، تلا عوجد  حتى 
أجرلهن للحنك للد تلي، أكد  فيهن أن للقطنع للخنص للجزلئري يولج  هقصن في فرص للحصول لى  للتهويل للمصرفي، تهتيجة لهذل 

 562ر غير مصرفية ففي لينة لشولئية عتكون من ياتهد  تمويل للمشنريع للصغيرة تللمتوبطة للجزلئرية إى  حد  كحير لى  مصند
فقط من إجمنلي للتهويل للكىي للإبتثهنر. تلهومن عقد م للقرتض بنسحة  ٪18مؤبسة خنصة جزلئرية، يمثل للتهويل للمصرفي 

(، أتضات أن منح CNESلىقطنع للانم، أمن في درلبة أخرى أجريت من قحل ) ٪71لىقطنع للخنص مقنبل  29٪
تحصة متولضاة لىقطنع  ٪82.1رف للحنوك للجزلئرية عتهيز بغىحة للقرتض لىهؤبسنت للانمة تللد تلة، بنسحة للقرتض من ط
 ؛ ٪17.9للخنص بنسحة 

  في للأتقنت للتي عقل فيهن للأرصد ة للنقد ية للسنئىة لد ى للحنوك للتجنرية لسحب أت لآخر، فإن هذه للحنوك تحنتل للإبتهرلر في
   حسنب للاهلاء للصغنر؛تمويل لهلائهن للكحنر لى

  لد م مرللنة للسينبة للنقد ية لأتضنع للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة؛ 
  .إهفصنل جنهب للارض من للقرتض للمصرفية لن جنهب للطىب فيهن يتاىق بنلمؤبسنت للصغيرة 



 

 إضنفة لمشنكل أخرى مثل:
  للصغيرة من طرف للقطنع للمصرفي هتيجة شرتط ضآلة حجم للتهويل: تهذل رلجع لاد م تجود مرتهة لمنح للقرتض لىهؤبسنت

للقرتض تللضهنهنت للمفرتضة، بنلإضنفة إى  لد م تجود عنوع في قنولت للإئتهنن حسب هوع تإبتخد لم للقرض تدرجة أهمية 
 للصننلة؛

 بة لد م تجود بينبة موحد ة لتنهية تدلم للمؤبسنت للصغيرة: حيث تحتنج هذه للمؤبسنت إى  إبترلعيجية تلضاة تبين
 موحد ة؛

  صاوبة إيجند للمكنن للد لئم تللمننبب لإقنمة للمؤبسة بسحب إرعفنع أبانر للمحنني تللأرلضي أت لهاد لمهن بنلإضنفة إى  إرعفنع
 عكىفة للحصول لى  مقومنت لولمل للإهتنج للأخرى؛

 نئلات للتي عتجنب فتح غينب للفضنءلت للوبيطية أت للحورصنت خنصة تأن لغىب للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة مىك لىا
رأسمنلهن أمنم للمستثهرين للأجنهب في للحورصة حرصن منهن لى  إبقنء أموللهن بين أفرلد للانئىة، أمن في للد تل للننمية فيرجع 

 (. 68للسحب إى  لد م فانلية للحورصة بسحب للمشنكل للتي يارفهن إقتصند هذه للد تل حسب )إبانق، ص: 
 

 التنظيمي: المشاكل المتعلقة بالجانب 

إضنفة إى  مشكل للتهويل عانني للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة من لد ة مشنكل أخرى، تلقد  حد د مؤتمر للمشرتلنت للصغيرة 
 لد ة ماوقنت أهمهن: 2000تآفنق للتنهية للمستد يمة في للوطن للاربي بنة 

 هىهن تيوفر لهن عسهيلات، تلد م إبتقرلر لد م تجود قنهون موحد  لىهؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة يحد د عاريفن لهن تينظم ل
للتشريانت للتي عنظم للإبتثهنر تعاد د للجهنت للمشرفة لىي  تعضنرب إختصنصنتهن تعاقد  للإجرلءلت للمتاىقة بنلضرلئب 

 تللتأميننت؛
  للسوق؛لد م إرعحنط هذه للمؤبسنت بإتحندينت عرل  مصنلحهن جاىهن عاهل بشكل فردي ممن قىل من فرصتهن للتننفسية في 
  هقص خد منت للنقل تللخد منت للانمة تللحنية للأبنبية مثل خد منت للمينه تللكهربنء تللتخىص من للنفنينت، تقد  ياهل

أصانب هذه للمؤبسنت لى  تهيئة هذه للخد منت لأهفسهم بطرق خنصة تأحينهن بطرق غير رسمية فتصحح عكىفتهن مرعفاة 
 ية قحل بد ء للمشرتع؛جد ل للأمر للذي يؤدي إى  مولجهة مشنكل منل

 للإقتصنر لى  للد لم للمنلي دتن للد لم للفني؛ 
  لى  للرغم من أن للماىومنت عاتبر مد خلا حيوين للإدلرة إلا أن هننك مانهنة من قصور للحينهنت تللماىومنت للمنشورة لن هذه

لأجهزة للمانية بهن، تلد م تجود هظم للمؤبسنت تللتي غنلحن من عكون متحنينة تمتقندمة في حنلة عولفرهن تذلك بسحب عاد د ل
 لىهاىومنت خنصة بهذل للقطنع؛

  ضاف عولجد  للمؤبسنت للمسنلد ة للمتخصصة في مجنلات دلم هذه للمؤبسنت مثل: شركنت للتأجير للتهويىي، شركنت
 للمحىية تللد تلية؛ضهنن مخنطر للإئتهنن، للمؤبسنت للمتخصصة في إهشنء للمجهانت للصننلية للصغيرة، شركنت عنظيم للمانرض 



 

  صاوبة للحصول لى  لقود لهل مع للحكومة تلد م عطوير للإعفنقنت للتجنرية للخنرجية، لأن صندرلت للمؤبسنت للصغيرة
 تللمتوبطة عحق  قد يمة تغير مننبحة.

 
  :المعاناة من المحيط الإداري 

هن تعنفيذل بإلتحنره قطنع ديننميكي، غير أه  في باض يتطىب قطنع للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة للإبتجنبة للإدلرية للسرياة عنظي
للد تل للننمية عتهيز للإدلرة فيهن بنلرتعين تثقل للإجرلءلت للإدلرية ممن يزيد  من عاقد  تعاد د إجرلءلت إهشنء للمؤبسنت للصغيرة 

ل للقطنع، تلذلك هننك للكثير من تللمتوبطة تصاوبة حصولهن لى  للشكل للرسمي لهن تذلك لغينب للتنسيق بين للجهنت للمانية بهذ
للمشنريع للتي لطىت أت لم يولفق لىيهن في تقتهن للمننبب ممن ضيع لى  أصانبهن فرصن إقتصندية لا عاوض تحسب )زغيب، ص: 

 ( عتهثل أهم للماوقنت للإدلرية:05

 ة ماقد ة تطويىة عصل أحينهن إى  إجرلءلت للتأبيس: يتارض للمستثهرين في للمشنريع للصغيرة تللمتوبطة إى  إجرلءلت إدلري
إهسانب للمستثهرين من عنفيذ للمشرتع بسحب باض للقولهين تللأهظهة للمطحقة للتي لا عرللي ظرتف للمستثهر للصغير تعولضع 

 إمكنهينع  تمستوى خبرع ، تصاوبة للحصول لى  للترلخيص لللازمة؛
 لتأميننت للإجتهنلية، للصاة تللحيئة، للتهوين تللكهربنء؛عاد د للجهنت تللتي يتانمل ماهن للمشرتع للصغير منهن: ـ ل 
  للضرلئب: أبرزهن إنحينز قولهين للإبتثهنرلت للمطحقة خنصة في للاد يد  من للد تل للاربية إى  للمشرتلنت للكحيرة فيهن مولضيع

لإلفنءلت، لكونهن غير مشهولة مثل للإمتينزلت تللإلفنءلت للضريحية، في حين لاعتهتع للمشرتلنت للصغيرة تللمتوبطة بهذه ل
 أصلا بهذه للقولهين تبأي عسهيلات أخرى؛

  ،غينب للتافيزلت للضريحية تللجهركية: إذ عىاب للتافيزلت للضريحية تللجهركية دترل في عنهية للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة
ة للاهطلاق لا يسنلد  بأي حنل من تإن للألحنء للضريحية للتي عتاهىهن هذه للمؤبسنت في كثير من للد تل خنصة في مرحى

للأحولل لى  للاهل للإهتنجي بل عؤدي إى  عاد د تعننمي للأهشطة للمولزية للتي عصب في خنهة للتهرب للضريبي تللمنتشر بكثرة 
 في للد تل للننمية، تلذلك يجب أن عأخذ للسينبنت للضريحية خصوصية هذل للقطنع باين للإلتحنر تذلك بمنا  مزلين خنصة.

 

 :المتغيرات الإقتصادية العالمية 

إن للتغيرلت للحنصىة في للأهظهة تللأدتلت للإقتصندية في للاقد  للأخير من للقرن للاشرين بنهمت في إلندة عشكيل ماندلة للقوى 
حتهن  لى   للسينبية تللإقتصندية لى  للصايد  للانلمي، كهن أن للتغيرلت للتكنولوجية تللتغير للسريع لأذتلق للمستهىكين بيؤثر

للمؤبسنت للكحيرة تللصغيرة مان بولء من حيث رؤيتهن للمستقحىية للأهد لف تللأهشطة أت للأبولق. تفي ظل عننمي ظنهرة للاولمة 
( فإن باض 07فإن هننك للاد يد  من للتاد ينت للتي قد  عايق هشنط للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة، تحسب )شيبي، ص: 

 ة عتهثل في:للمتغيرلت للإقتصندية للانلمي



 

   للاولمة: إن للتغيرلت للتي فرضتهن للتاولات للجد يد ة في للالاقنت للإقتصندية للد تلية تمثل أحد  أبرز للتاد ينت للتي عولج
للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة تللتي عتىخص في ظنهرة للاولمة للإقتصندية تللتي عسا  إى  جال للسىع تللخد منت تلولمل 

ة لبر أرجنء للانلم أت باحنرة أخرى إقنمة بوق لنلمية قنئهة لى  فتح للأبولق للمحىية لىهنتجنت للإهتنج عنتقل بكل حري
للأجنحية ممن ياني للزيندة للشد يد ة في للمننفسة من قحل للمنتجنت للأجنحية ممن يؤدي إى  فقد  للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة 

لى  مصرلليهن أمنم للمنتجنت للأجنحية تمن جنهب آخر يصحح من لىاد يد  من للفرص في للسوق للمحىية للتي أصحات مفتوحة 
للصاب لى  للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في للد تل للننمية أن عتننفس للمنتجنت للأجنحية في بلادهن تذلك بسحب لنمىين 

للتجربة لى  لكس هظيرلتهن في أبنبيين همن: للجودة تللتكىفة إذ عاتبر هذه للمؤبسنت في للد تل للننمية فتية تمنزللت في بد لية 
 للد تل للمتقد مة؛

   للميزة للتننفسية: تعاد  إختينرل إبترلعيجين في كل مؤبسة تفي ظل للاولمة للإقتصندية لم ياد  للحاث لن هذه للميزة ينظر إلي
د يد ة من قحل بنلمنظور للوطني أت حتى للاقىيهي بل ينظر إلي  تفق للحاد  للانلمي. عولج  للمؤبسنت للصغيرة مننفسة ش

للمؤبسنت للكحيرة للمحىية تللأجنحية، فنلمؤبسنت للكحيرة لد يهن للقد رة لى  إبتخد لم عكنـولوجين متطورة عنتج بكهينت كحيرة 
تبتكىفة منخفضة، تبسحب لد م للتولزن في هذه للمننفسة عكون للنتنئج لصنلح للمؤبسنت للكحيرة لى  حسنب للمؤبسنت 

ن عوفر للمؤبسة لى  ميزة عننفسية من غير كنف لتاقيق للقد رة للتننفسية، حيث أن منسوب للصغيرة تمن هنحية أخرى فإ
للجودة / بار آخذ هو أيضن باد ل لنلمين، فأبانر للمنتجنت أصحات عتاد د في للسوق للانلمية تبنلتنلي فإن بار للتكىفة 

ضرترية خنصة بنلنسحة  ISO 9000ة مثل للمحىي لا بد  أن يقنس بمقينس دتلي. تقد  أصحات مقنييس للجودة للانلمي
لىهنتجين للذين يتانمىون في للأبولق للخنرجية، تلىي  فإن للاقد  للمقحل بيشهد  للكثير من للتغيرلت لى  مستوى للمؤبسنت 

من للصغيرة تللمتوبطة تحتى للكحيرة، إذ أن للتحندل للد تلي أصحح خنضان لمجهولة من للمقنييس ليس من للسهل تحققهن خنصة 
طرف للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في للد تل للننمية تمن هنن فإن هذه للمؤبسنت عولج  تحد  عننفسي كحير ذلك أنهن منزللت 
في مرحىة للإهطلاق فضلا لن هقص للخبرة تللتكنولوجية للانلية، تلذلك لى  هذه للمؤبسنت أن عسا  إى  تحقيق تخصيص 

 للتكىفة تإى  عنهية قد رلتهن للتكنولوجية تذلك بإلتهند للوبنئل للحد يثة .أمثل لمولردهن من أجل للتاكم في لنصر 
  مجهولة شمنل أمريكن، للإتحند للأترتبي، مجهولة( للتكتلات للإقتصندية للانلمية: هاىم أن للأقطنب للثلاثةasean أصحات )

ة للصغيرة؛ منظهة للتجنرة للانلمية تللتي عسيطر لى  للالاقنت للإقتصندية بين للد تل، تمن  بتؤثر حتهن  لى  هشنط للمؤبس
 تحث لى  للتجنرة للانلمية ممن يزيد  من شد ة للمننفسة أمنم للمؤبسنت للصغيرة؛

 إعفنقينت للشرلكة مع للد تل للأجنحية: تللتي عقود إى  إلغنء للربوم للجهركية لى  منتجنت للد تلتين للمتشنركتين؛ 
 .للتكنولوجين 

 
 
 
 
 



 

II.3 .يرة والمتوسطة في الجزائرالمؤسسات الصغ 

لرفت للؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة إزدهنرل تلضان في للسنولت للأخيرة تهذل من عشير إلي  للحينهنت للتي جماتهن تزلرة       
هذه للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة تللحرفية. تلى  للرغم من أن للأرقنم لا عزلل منخفضة مقنرهة مع للد تل للمجنترة، إلا أن أهمية 

للأخيرة في تحقيق للتنهية للإقتصندية تللإجتهنلية عزليد ت، حيث ياتبر للقطنع للخنص للمهيهن لليوم في للإقتصند في ألقنب للتارير 
بىغ لد د للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة للخنصة منيقنرب  2013 للإقتصندي تعفكيك إحتكنر للد تلة. في للولقع، في نهنية لنم

مؤبسة ،  747387باد د يقد ر ب % 99.93تمتوبطة تعشكل هسحة للمؤبسنت للخنصة  مؤبسة صغيرة  747934
لنمل حسب بينن تزلرة للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة، تيظهر هذل للتطور أن للهد ف من عشجيع للقطنع  1915495تعشغل 

لىهؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة عوزيان غير للخنص لن طريق للحولفز للتي قد متهن للحكومة للجزلئرية لهذل للغرض جىحت ثمنرهن، تعارف 
، أربع 2013متكنفئ لى  للمننطق تتفقن لنشرة للماىومنت للصندرة لن تزلرة للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة تللحرفية في منرس 

 ٪27من من للمجهوع، عيزي تزت تتهرلن تبجنية تمىك من يقرب  ٪11.65تلاينت عتهيز بنسب لنلية تهي للجزلئر للانصهة حوللي 
من إجمنلي للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في للحلاد، تتفقن لنفس للنشرة للإحصنئية، يارف للتوزيع للقطنلي لهذه للمؤبسنت عنولن 

مؤبسة أي من ياندل عقريحن هصف للمؤبسنت أغىحهن مؤبسنت خنصة. يىي   186157تقوة لا بيهن في مجنل للخد منت مع 
 مؤبسة، خنصة إهتنج للسىع للابتهلاكية.  63890قطنع للصننلة تللتصنيع مع 

 

II .1.3 .تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر 

للجزلئر لى  غرلر بنقي للد تل لم عد رج عاريفن دقيقن في كتنبنتهن للإقتصندية لهذه للمؤبسنت لى  أبنس أه  عتاكم فيهن لد ة مانيير 
 عاريف لهن يتهثل في: غير أن هذل لم يمنع من تجود محنتلات لإيجند

-1974ظهرت أتل محنتلة لتاريف هذه للمؤبسنت منذ تضع للتقرير للخنص ببرهنمج للتنهية )للمخطط للربنلي  المحاولة الأولى:
 ( لوزلرة للصننلة تللطنقة، حيث يرى أن للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة هي كل تحد ة إهتنجية:1977

 ل؛لنم 500مستقىة قنهوهين تعشغل أقل من  -
 مىيون ديننر جزلئري. 10مىيون ديننر جزلئري، تيتطىب إهشنئهن أقل من  15تحقق رقم ألهنل بنوي أقل من  -

بنلجزلئر طرحت  1983في إطنر للمىتق  للوطني للأتل حول للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة للذي لهاقد  في أفريل  المحاولة الثانية:
لخفيفة عاريفن يركز لى  ماينرين كهيين همن: لليد  للانمىة ترقم للألهنل، حيث عارف للمؤبسة للوطنية لىهند بة تعنهية للصننلنت ل

 للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة عىك للتي عتوفر فيهن للمولصفنت للتنلية:

 لنمل؛ 200عشغل أقل من  -



 

 مىيون ديننر جزلئري. 10تحقق رقم ألهنل أقل من  -

اريف للإتحند للأترتبي إى  أن تم إصد لر للقنهون للتوجيهي لىهؤبسنت للصغيرة كنهت في مجهىهن مستوحنة من ع  المحاولة الثالثة:
للمؤرخ  01/18تللمتوبطة للجزلئرية للذي حمل في طينع  عاريفن رسمين لهذه للمؤبسنت ضهن للمندة للرلباة من للمربوم للتشرياي رقم 

، للجريد ة 15/12/2001تللمتوبطة، للصندر في: تللمتضهن للقنهون للتوجيهي لترقية للمؤبسنت للصغيرة 12/12/2001في:
 تحسب من هصت لىي : 06، ص 77للرسمية لد د 

 "عاريف للمؤبسة للصغيرة تللمتوبطة مههن كنهت طحياتهن للقنهوهية بأنهن مؤبسة إهتنج للسىع ت/أتللخد منت: 

 شخصن؛ 250إى   01عشغل من  -

 ( مىيون ديننر؛500ت لا يتجنتز مجهوع حصيىتهن للسنوية خمسهنئة )( ديننر أ2لا يتجنتز رقم ألهنلهن للسنوي مىينري ) -

بنلمنئة لصنلح مؤبسنت  25عستوفي مانيير للإبتقلالية تهاني بنلإبتقلالية ألا عتجنتز هسحة رأس للمنل أت حقوق للتصويت  -
 أخرى أت مؤبسنت ليست من هوع للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة 

 لتقسم للمؤبسنت كنلتنلي: 01/18فس للمربوم للتشرياي رقم من ه 7ت 6، 5ثم جنءت للمولد 

مىينر ديننر أت مجهوع  2مىيون إى   200لنمل ترقم ألهنلهن منبين  250إى   50للمؤبسنت للمتوبطة هي للتي عشغل من  (1
 مىيون ديننر؛ 500ت 100حصيىتهن للسنوية منبين 

مىيون ديننر أت يتجنتز  200تلا يتجنتز رقم ألهنلهن للسنوي لنمل،  49إى   10للمؤبسنت للصغيرة هي للتي عشغل منبين  (2
 ملايين ديننر؛ 100مجهوع حصيىتهن للسنوية 

مىيون ديننر أت يتجنتز مجهوع  20لهنل، تلا يتجنتز رقم ألهنلهن للسنوي  9إى   1للمؤبسنت للمصغرة هي للتي عشغل منبين  (3
 مىيون ديننر. 10حصيىتهن للسنوية 

نمنة أه  " لاعفقد  للمؤبسة صفتهن للمذكورة في هذه للمولد إلا إذل لبتاد ت لن للحد تد للمذكورة فيهن تفي بنتين تأضنفت للمندة للث
 للصندر بنلجريد ة للرسمية( 08. للمندة 2001منليتين متتنليتين" )للقنهون للتوجيهي، 

 02-17 رقم والمتمم المعدل طةالمتوس الصغيرة المؤسسات لتطوير التوجيهي لقانوناجنء بهن  المحاولة الأخيرة:
( فقد  ألط  www.commerce.gov.dzحسب منجنء في موقع تزلرة للتجنرة ) 2017- 01-10 في والمؤرخ

للأتلوية في عصنيف للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة لرقم للألهنل تمجهوع للحصيىة للسنوية إذل صنفت في فئة تفق رقم للألهنل أت 
مىينر  4أخرى تفق لد د لهنلهن، حيث تم رفع رقم ألهنل للمؤبسة للمصنفة صغيرة تمتوبطة إى   مجهوع حصيىتهن تصنفت في فئة

 دج.



 

تقد  تم للفصل بين للمؤبسة للمصغرة، للصغيرة تللمتوبطة إهطلاقن من للمانيير للمذكورة في للقنهون للجد يد  كهن هو موضح في للجد تل 
 للآتي:

 ت للصغيرة تللمتوبطةللتاريف للجزلئري لىهؤبسن(: II-5الجدول )

 للحصيىة للسنوية )ديننر جزلئري( رقم للألهنل للسنوي )ديننر جزلئري( لد د للاهنل هوع للمؤبسة
 مىيون 20 مىيون 40 09 –01 مصغـــــــرة
 مىيون 200 مىيون 400 49 - 10 صغيـــــــرة
 مىينر 01 –مىيون  200  مىينر 4 –مىيون  200 250 - 50 متوبطـــــــة

المصدر:  .11، 10، 09، للمولد: 2للجريد ة للرسمية رقم  2017من إلد لد للحنحثة بننء لى  للقنهون للتوجيهي لسنة  ً 

 للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة حسب لد د للاهنل تللقطنلنت عصنيف (:II-6الجدول )

 )للتجنرة تللخد منت( للمؤبسنت للصننلية هوع للمؤبسة
 49 – 0 49 – 0 صغيرة
 99 -50 200 – 50 متوبطة
 فأكثر 100 499 – 200 كحيرة

  126بىوهنس لحد  لله ، ص:  المصدر:

تيمكن أن هلاحظ من خلال للجد تل أن ماينر عصنيف للمؤبسنت من صغيرة، متوبطة تكحيرة يختىف حسب للنشنط 
ة تللخد منعية تياود ذلك حسب للذي تمنرب  للمؤبسة فهاينر للتصنيف في للمؤبسنت للصننلية كنن أكبر من للمؤبسنت للتجنري

للمؤبسة للصننلية تحتنج إى  إبتثهنرلت كحيرة، في شكل محنني تهينكل تماد لت بينهن للمؤبسة للتجنرية ( أن 16)لينش، ص: 
تحتنج لكس ذلك إى  للاننصر للمتد لتلة من مخزتهنت للحضنئع تللحقوق، لأن هشنطهن يرعكز لى  لننصر دترة للابتغلال. كذلك 

للمؤبسة للصننلية لد دل كحيرل من للاهنل قد  عستغني لن  للمؤبسة للتجنرية. أمن لى  مستوى للتنظيم للد لخىي فإن طحياة  عستخد م
هشنط للمؤبسة للصننلية يفرض عوزيع للمهنم مع عاد د للوظنئف تمستوينت لتخنذ للقرلرلت لى  لكس للمؤبسة للتجنرية للتي عتهتع 

 بهيكل عنظيهي بسيط.

ن إلتحنر للمؤبسة للصننلية، للصغيرة تللمتوبطة، بحكم حجم إبتثهنرلتهن تلد د لهنلهن تعاقد  عنظيههن، مؤبسة كحيرة في تلهذل يمك 
 قطنع للتجنرة. إذن من للصاب أمنم عنوع للنشنط للإقتصندي للوصول إى  مفهوم تلحد  لىهؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة.

 

 



 

 توبطة حسب مختىف للهيآت في للجزلئرعاريف للمؤبسنت للصغيرة تللم(: II-5الشكل )

 

 2للجريد ة للرسمية رقم  2017، تللقنهون للتوجيهي لسنة 57من إلد لد للحنحثة بنلإلتهند لى  إبانق، ص:  المصدر:

 

II .2.3 .مراحل تطور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر 

لمفهوم تللوجود للذي هي لىي  لليوم في للجزلئر، تلبتنندل إى  مرت للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة بمرلحل لد يد ة حتى تصىت إى  ل
 للاد يد  من للمرلجع قرر للحنحث عقسيم ذلك إى  للمرلحل للآعية: 

II.1.2.3( 1982 – 1963. المرحلة الأولى:) 

بىهت إى  لجنن بقي قطنع للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة مههشن تمنمن خلال هذه للفترة، عشكل في ماظه  من للمؤبسنت للتي  
صد ر  1963ضهن أملاك للمؤبسنت للوطنية، في لنم  1967للتسيير للذلتي باد  رحيل منلكيهن للأجنهب، تقد  أدمجت منذ بنة 

أتل قنهون خنص بنلإبتثهنر لإضفنء للإبتقرلر لى  للحيئة للانمة باد  للإبتقلال لكن لم يكن ل  أثر كحير لى  عطور للمؤبسنت 
ن حيث عاحئة رأس للمنل للوطني للأجنبي، رغم من منح من مزلين تضهنهنت هنمة، ثم أتخذ خينر تلضح لتد ليم للصغيرة تللمتوبطة م

للذي كنن يصحو لتاد يد  للإبتثهنر للخنص للوطني  1966إقتصند موج  ذت طنبع لهومي ليتحع بقنهون للإبتثهنرلت للجد يد ة بنة 
إحتكنر للد تلة لىقطنلنت للحيوية للإقتصند تإلزلم إلتهند للمشنريع للخنصة من  في إطنر للتنهية للإقتصندية تقد  عضهن هذل للقنهون

طرف لجنة تطنية للإبتثهنرلت لى  أبنس مانيير لهتقنئية، متضهنن لتد لبير هنمة لجىب للمستثهرين للذين طىحول للإلتهند إلا أن 
، تلم عكن هننك أي بينبة تلضاة 1991لنشنط بنة للشرتط للقنبية تللماقد ة أدت إى  فقد لن مصد لقية للىجنة تعوقفهن لن ل

رة قطاع المؤسسات الصغي
والمتوسطة

طني عاريف للد يولن للو 
للإحصنء 

يمكن أن يصل لد د 
لنمل500للاهنل إى  

ني عاريف للصند تق للوط
لىضهنن للإجتنلي

ل مؤبسة  مصغرة عشغ-
أشخنص9إى  1منبين 

ل مؤبسة صغيرة عشغ-
20إى  10منبين 

شخص

ل مؤبسة متوبطة عشغ-
شخص50أكثر من 

صيةعاريف للسىطة للو 

250إى  1عشغل من -
شخص

وي لايتجنتز رقم ألهنلهن للسن-
للمىينري ديننر أت لاعتجنتز 

مىينر ديننر01حصيىتهن للسنوية 

لاليةعستوفي مانيير للإبتق-



 

إزلء للقطنع للخنص طيىة هذه للفترة لنحذ للمىكية للخنصة للمستغىة، للأمر للذي جال هذل للقطنع يركز لى  للإبتثهنر في قطنلنت 
 .للتجنرة تللخد منت تباض للصننلنت للحسيطة

II.2.2.3( 1988 – 1982. المرحلة الثانية:)  

فترة برزت إرلدة عسا  إى  عأطير تعوجي  للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة تفق للأهد لف للمسطرة في للمخطط تتجسد  خلال هذه لل
( 21/08/1982ذلك لبر إصد لر إطنر عشرياي تعنظيهي يتاىق بنلإبتثهنر للإقتصندي للوطني للخنص )للقنهون مؤرخ في 

بشكل خنص، بنلإضنفة إى  إهشنء ديولن لتوجي  تمتنباة تعنسيق  تعضهن إجرلءلت عستفيد  منهن للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة
تضع تحت تصنية تزلرة للتخطيط تللتهيئة للاهرلهية يهد ف إى  عوجي  للإبتثهنر للوطني للخنص  1983للإبتثهنرلت للخنصة بنة 

سنر للتخطيط من جهة نحوهشنطنت تمننطق كفيىة بتىحية حنجنت للتنهية تضهنن للتكنمل مع للقطنع للاهومي من جهة تم
أخرى، فاظي بذلك للقطنع للخنص لأتل مرة بد تر يؤدي  تجسيد  أهد لف للتنهية حيث لهصب إبتثهنره أبنبن في فرتع 

 .للنشنطنت للتقىيد ية للتي عاوض تلردلت بىع للإبتهلاك للنهنئية بنلإضنفة إى  تحويل للماندن تللصننلنت للميكنهيكية تللكهربنئية

II.3.2.3(2000-1988لة الثالثة ). المرح  

أصحح من للَضرتري للحاث لن طريقة جد يد ة تمثىت في للإهتقنل من للإقتصند للموج  إى   1986أمنم عفنقم للأزمة للحترتلية بنة 
مع  1988إقتصند للسوق لذل تم تضع إطنر عشرياي جد يد  تشرع في إصلاحنت هيكىية بد لية بتخفيف للتشريع عد ريجين في لنم 

مؤبسة. ليأتي  19843للذي أطىق بقف للإبتثهنر للخنص تبفضل هذل للقنهون زلد لد د للمؤبسنت للخنصة إى   88-25قرلر 
 37-91مع للمربوم رقم  1991بشأن للاهىة تللإئتهنن، للنقد  تللقرض تيتحع بقنهون لنم  1990بنة  10-90باد هن قنهون 

غ في عكريس محد أ حرية للإبتثهنر للأجنبي تإلغنء للإحتكنر تتحرير للتجنرة بشأن تحرير للتجنرة للخنرجية تللذي كنن ل  للأثر للحنل
مؤبسة  22382للخنرجية أمنم للقطنلين للانم تللخنص لى  حد  للسولء تهكذل إزدلد لد د من مؤبسنت للقطنع للخنص إى  

(؛ في هفس APSIثهنرلت تمتنباتهن )إضنفة إى  إهشنء تكنلة لد لم للإبت 1993ليتحع بقنهون للإبتثهنر للصندر في أكتوبر بنة 
. إلا أن عطحيق هصوص  لصطد مت بجهود للمحيط للانم 1996لنم  ANDI12ثم إهشنء  1994لنم  ANSEJللسنة تإهشنء 

للذي يفترض أه  في خد مة للإبتثهنر، إذ أن للتحنطؤ للحيرتقرلطي تللمشنكل للمرعحطة بسير للاقنر للصننلي أدى إى  لد م فانلية 
 لجد يد ، للأمر للذي لبتد ل  عصايانت جد يد ة جسد ت في للمرحىة للموللية.للجهنز ل

II.4.2.3( 2000. المرحلة الرابعة-:)يومنا الحالي 

-12-12عارف بمرحىة للتطور للمىاوظ هتيجة للإهتهنم للفاىي بد لية بنلقنهون للتوجيهي لىهؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في  
ون للتوجيهي لترقية للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة تللذي يهد ف إى  تحسين للمحيط للخنص للخنص بتطوير للإبتثهنر تللقنه 2001

بنلمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة للذي ياد  منارجن هنمن لتطور هذل للقطنع في للجزلئر تمنصنحح  من إهشنء لمؤبسنت تصننديق 
 ...( تهي كنلتنلي: CALPI ،SALEM ،ADSدللهة مثل )



 

 على المستوى المحلي : 

بد أت للجزلئر بإهشنء لد ة  1994حيث إعحات للد تلة لد ة إجرلءلت عنظيهية تأخرى منلية، فهن للننحية للتنظيهية تباد  بنة 
 هيئنت لنمة لتقد يم للمشورة للإقتصندية تللفنية تللمسنلد لت للمنلية لصنلح للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة، من بينهن:

 ؛1996بحتهبر بنة  8للمؤرخ في  96-296شحنب بمقتض  للمربوم للتنفيذي إهشنء للوكنلة للوطنية لد لم عشغيل لل 
 ( للوكنلة للوطنية لتطوير للإبتثهنرANDI بموجب للأمر للرئنبي )كهن قنمت 2001أتت  20للمؤرخ في  03- 01 ،

تللتوجي  تدلم إهشنء مركزل يضطىع بمههة عسهيل إجرلءلت للتأبيس تللإللام  14للوزلرة في إطنر للقنهون للتكهيىي بإنجنز 
للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة لن طريق مرلفقة أصانب للمشنريع، تمسنلد تهم لى  تخطي للارلقيل لتجسيد  مشنرياهم إضنفة 

 إى  عوفير للماىومنت للإقتصندية تعطوير للثقنفة للمؤبسنعية تعوجي  للإبتثهنر إى  إحتينجنت للسوق للمحىية تللوطنية...للخ"؛
  للمتضهن للقنهون للأبنبي لمشنعل للمؤبسنت للصغيرة  2005/  25/02للمؤرخ في  78/ 03بوم للتنفيذي رقم بصد تر للمر

مشتىة لىهؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في أهم للأقطنب  14تللمتوبطة، قنمت تزلرة للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة بإهشنء 
صننلي تتجنري عاهل لى  لحتضنن تمسنهد ة للمؤبسنت للصننلية للجزلئرية تللمشنعل هي مؤبسنت لهومية ذلت طنبع 

حد يثة للنشأة في بد لية إهشنئهن تحتى للوصول إى  مرحىة للإبتقرلر تللإلتهند لى  للذلت لن طريق عقد يم للخد منت للانمة 
نت للصغيرة مد يرية تلائية لتىاب دتر للمنشط تللمتنبع لنشنطنت للمؤبس 48للمختىفة.  تدلهن لىتنهية للمحىية تم إهشنء 

غرفة صننلية عقىيد ية تحرف إضنفية لتقريب هيآت  11تللمتوبطة تللصننلة للتقىيد ية لى  للمستوى للمحىي، كهن تم إهشنء 
 للتأطير من للحرفيين؛

  لترقية للحولر تجمع للماىومنت  2003فبرلير  25إهشنء للمجىس للوطني للابتشنري لترقية للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في
تصندية من مختىف للجهاينت للمهنية تمنظهنت أربنب للاهل تمن جميع للفضنءلت للوبيطية للتي عسهح بإلد لد بينبنت للإق

 تلبترلعيجينت لتطوير هذل للقطنع؛
  لتكثيف هسيج للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة تدمجهن في  2003أفريل  22إهشنء للمجىس للوطني للمك ىف بترقية للمننتلة في

 انلمية؛للأبولق لل
 ( إهشنء للوكنلة للوطنية لتطوير للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطةANDPME بموجب للمربوم للتنفيذي رقم )165-05 

تهد ف إى  عوبيع هطنق للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة، لابيهن من حيث حجههن تقطنلنت  2005مني  03للمؤرخ في 
لتطوير للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة، كهن أنهن أدلة عنفيذ لبرهنمج عأهيل  للنشنط، تعاتبر أدلة للد تلة في عنفيذ للسينبة للوطنية

ألف مؤبسة خلال للخهنبي  20مىينر ديننر لتأهيل  386للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في للجزلئر حيث بخرت ل  للد تلة 
تقد   لتسويق للمحىي تللخنرجي. إذ يهد ف هذل للبرهنمج للوطني لتاسين عننفسيتهن بنلإضنفة إى  دلم تضاية ل2010/2014

بىغ لد د للمؤبسنت للتي تحصىت لى  مولفقة تزلرة للصننلة تللمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة لىهشنركة في هذل للبرهنمج تللذي 
مؤبسة عنشط ماظههن في قطنلنت للحننء، للصننلة للغذلئية تللخد منت، حيث  600إى  حوللي  2011أطىق في جنهفي 

مىيون ديننر، إضنفة إى   20 إطنر هذل للبرهنمج من للمسنلد لت للمنلية للتي تمناهن للد تلة تللتي قد  عحىغ عستفيد  للمؤبسنت في



 

قرتض بنكية بنسب مخفضة، تتخصص هذه للتهويلات في عسد يد  لهىينت عشخيص أهظهة للتسيير تللإهتنج تمطنبقة هولية 
 للمنتوجنت تلكتسنب أجهزة إهتنجية جد يد ة؛

  ت أخرى عاهل من قريب أتبايد  لى  دلم تعرقية للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة كنلوكنلة للوطنية لىاقنر إضنفة إى  هيئن
(، للقرض CNI(، تللمجىس للوطني للإبتثهنر )ANGEM( للوكنلة للوطنية لتسيير للقرض للمصغر )ANFIللصننلي )

 (؛CCI( تغرف للتجنرة تللصننلة )Crédit Bailبنلإيجنر لشرلء للماد لت )
  فقد  جنء بقرلر إهشنء هيئة لهومية ذلت طنبع خنص عد ل  للوكنلة عانى  17في للمندة  2017أمن للقنهون للتوجيهي لسنة

 بتنفيذ إبترلعيجية عطوير للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة، إضنفة إى  إهشنء هيئة لبتشنرية عسه  للمجىس للوطني لىتشنتر.

 تم إهشنء صننديق ضهنن للقرتض للتنلية: -رغم تمتاهن بسيولة كنفية  –سىبي لىحنوك أمن من للننحية للمنلية تهتيجة لىد تر لل

 ( صند تق ضهنن قرتض للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطةFGAR في )كأتل أدلة منلية بنهمت بسد    2002هوفهبر  11
لية جد يد ة في إطنر فرلغ كحير في إشكنلية للضهنهنت للضرترية لىقرتض للحنكية، تقد  عطورت تظيفت  لليوم في ظل آ

(FGAR/MEDA؛) 
 ( صند تق ضهنن قرتض إبتثهنرلت للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطةCGCI في )حيث بد أ هشنط   2004أفريل  19

ة في خد مة أصانب للمشنريع، كصند تق عد ليم للتصد ير 2006للفاىي في بد لية  ، إضنفة إى  باض للصننديق للثنهوية للمسنهمإ
(FPE؛) 
 صننديق أخرى مثل لل( صند تق للوطني لىتنهية للفلاحيةFNRDA للصند تق للوطني لترقية هشنطنت للصننلة للتقىيد ية ،)

(FNPAAT( صند تق ضهنن للإبتقرلر لىهؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة ،)CGCIPME صند تق للحاث للاىهي ،)
صند تق للوطني (، للFCMGR(، صند تق للكفنلة للمشتركة لضهنن أخطنر للقرتض )FRSDTتللتطوير للتكنولوجي )
 (، ...للخ. CNACلىتأمين لى  للحطنلة )

 :على الصعيد الدولي 
 متوبطي، -برهنمج "ميد ل" لتنهية للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في للجزلئر: يند رج هذل للبرهنمج في إطنر للتانتن للأتر ت

، حوللي 2004إى  غنية جولن  تيهد ف إى  تحسين للقد رة للتننفسية لىهؤبسنت ص تم من خلال للتأهيل، تقد  تم تحقيق
مىيون  20لهىية عأهيل تعشخيص تعكوين في إطنر للد لم للمحنشر تكذل إنجنز جهنز لتغطية للضهنهنت للمنلية بقيهة  400

 أترت بياسن من إقرلض للمؤبسنت؛
  كذل عقد يم مسنلد ة فنية للتانتن مع للحنك للإبلامي لىتنهية: تم للاعفنق لى  فتح خط تمويل للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة، ت

متكنمىة لد لم لبتاد لث هظم ماىومنعية تلد رلبة بحل عأهيل للصننلنت للوطنية لمولكحة متطىحنت للاولمة تللمننفسة تإحد لث 
مشنعل )محنضن( نموذجية لرلنية تعطوير للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة، تعطوير للتانتن مع للد تل للألضنء ذلت للتجنرب 

 ن، أهد تهيسين تعركين؛للننجاة كهنليزي



 

 ( للتانتن مع للحنك للانلمي: تبنلخصوص مع للشركة للمنلية للد تليةSEI تم إلد لد برهنمج عانتن عقني مع برهنمج شمنل إفريقين )
( لوضع حيز للتنفيذ "بنرتمتر للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة" قصد  متنباة للتغيرلت للتي عطرأ NAEDلتنهية للمؤبسنت )

 ، تبيتد خل هذل للبرهنمج أيضن في إلد لد درلبنت إقتصندية لفرتع للنشنط؛لى  تضايتهن
  للتانتن مع منظهة للأمم للمتاد ة لىتنهية للصننلية: تم للإعفنق لى  مسنلد ة فنية لتأهيل للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في فرع

 لبنت لتشخيص هذل للفرع؛للصننلنت للغذلئية، تللتي جسد ت إحد لث تحد ة لتسيير للبرهنمج تلختينر مكتب در 
  للتانتن للثننئي: تفي مجنل للتانتن للثننئي، تخصوصن في مجنل للتكوين تللإبتشنرة، إهتقل برهنمج للتانتن للجزلئري

(PME/conform  إى  مرحىت  للثنلثة، حيث أه  تباد  أن أنه  عكوين مجهولة من للخبرلء في هذل للميد لن بنلإضنفة إى )
تشنرة للمتوفرة لىهؤبسنت تللجهاينت للمانية، قنم هذل للبرهنمج بتوبيع شحكت  لمرلكز للد لم للمتولجد ة في مهنم للتكوين تللإب

 مختىف جهنت للوطن.

 إى  للسنة للتي عوقفت فيهن إحصنئينت للد رلبة. 2008تللجد تل للتنلي يحين عطور عاد لد للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة من بنة 

 (2016-2008للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة حسب طنباهن للقنهوني ) عطور عاد لد(: II-7الجدول )

طبيعة المؤسسات الصغيرة 
 والمتوسطة

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2016 

مؤبسنت 
 خنصة

 575906 444196 420117 391761 369319 345902 321378 أشخنص مانوية
 211083 136622 130394 120095 249196 109496 70626 أشخنص طحياية

 235242 168801 160764 146881  169080 126887 للمؤبسنت للتقىيد ية
 390 547 557 572 557 591 626 مؤبسنت لهومية

102262 747934 711832 659309 619072 625069 519526 المجموع
1 

، تزلرة 2016( 30 لد د )، إى 2013تلد د  2012، لد د 2010هشرية للماىومنت للإقتصندية )للجزلئر( من لد د  المصدر:
 .  dz-www.Pmeartorgللمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة لى  موقع للوزلرة: .

( مد ى عطور نمو للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة للخنصة في للجزلئر من بنة إى  أخرى، تهذل رلجع إى  II-7يحين للجد تل رقم )
للصغيرة تللمتوبطة للخنصة في للجزلئر  حيث بىغ لد د للمؤبسنت ة للتي شرلت فيهن للد تلة لصنلح هذل للقطنععطحيق برلمج للتنهي

باد د يقد ر  % 99.93مؤبسة صغيرة تمتوبطة تعشكل هسحة للمؤبسنت للخنصة   747934منيقنرب  2013بنة 
، %59.09تمثل هسحة مؤبسة  441964مؤبسة ، تمقسهة بد ترهن إى : مؤبسنت أشخنص مانوية  747387ب

مؤبسة حرفية  168801، مؤبسنت للنشنطنت للحرفية %18.27مؤبسة تمثل هسحة  136624مؤبسنت أشخنص طحياية 
لنمل. أمن فيهن يخص للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة للاهومية فهي عارف لبتقرلرل  1915495. تعشغل  %22.57تمثل هسحة 
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اض للمؤبسنت للاهومية تإهشنء للاد يد  من للمؤبسنت للتنباة لهن عتهتع مؤبسة هتيجة هيكىة ب 547هسحين حيث بىغت 
بنلإبتقلالية للتنمة تهي قنبىة لىخوصصة تللشرلكة، أمن للإنخفنض للمسجل في للسنتين للأخيرعين ياود ذلك إى  خوصصة باض 

  مؤبسة صغيرة تمتوبطة.  6211022عشير إى  تجود  2016مؤبسنت للقطنع للانم تعغيير طحياة مىكيتهن، تآخر إحصنئينت 

 2016-2008عطور عاد لد للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة حسب شكىهن للقنهوني في للفترة (: II-6الشكل )

 

 من إلد لد للحنحثة بنلإلتهند لى  هشرلت تزلرة للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة لىسنولت للمذكورة المصدر:

ؤبسنت في عزليد  مستهر من بنة إى  أخرى خنصة باد  ضم أصانب للمهن للحرة فنهطلاقن من للجد لتل أللاه يتضح أن لد د للم
مؤبسة خلال  607297ليتزليد  للاد د للإجمنلي إى  أن بىغ  2008إى  قنئهة للمؤبسنت للخنصة خلال للسد لبي للثنني لسنة 

 711832قنرب مني 2012، ليصل بنة 2005مقنرهة بسنة  %7,7أي بنسحة نموعفوق  2010للسد لبي للأتل لسنة 
منهن مؤبسة  %90لهومية مع للاىم أن  547مؤبسة خنصة ت 747387فقد  بىغت للحصيىة  2013مؤبسة أمن بنة 

مصغرة. تتجد ر للإشنرة إى  أن للقطنع للخنص هو للمسنهم في هذل للنهو، في حين عتننقص لد د مؤبسنت للقطنع للانم من بنة 
وصصة في للجزلئر تفتح للمجنل أمن للإبتثهنر للخنص في ظل للإصلاحنت للمتانقحة. تقد  إى  أخرى، للأمر للذي يؤكد  عقد م تعيرة للخ

ألىن رئيس للمجىس للوطني للابتشنري لىهؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة أن جهود للد تلة لابيهن عشجيع إهشنء مؤبسنت مصغرة 
فية لى  غرلر حنمىي للمشنريع للكحنر هذل من طرف للشحنب من خلال عسهيل إجرلءلت لبتفندتهم من للاقنر تللقرتض للمصر 

من   ٪97.73، عتألف ماظههن بنسحة 2013مؤبسة جد يد ة في للسد لبي للأتل من بنة  21847منأدى إى  عسجيل 
لعفات للحصيىة تعشير عقنرير للنشرية للإقتصندية لىسنة إى  ظهور  2016لهنل، بنة  9كينهنت صغيرة جد ل لا عزيد  لى  

 ة تمتوبطة جد يد ة. أمن إهشنء مؤبسنت متوبطة للحجم فتحق  تعيرع  منخفضة جد ل.مؤبسة صغير  108538
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مؤبسة صغيرة  30000حسب عصريحنت تزلرة للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة إختفنء زهنء  2011من جهة أخرى شهد ت بنة 
سية في لختفنء هذه للمؤبسنت تمتوبطة عاهل في قطنلنت منتجة تغير منتجة مثل للتصد ير تللإبتيرلد. تعاود للأبحنب للرئي

لىانمل للحشري تلمحيطهن للمحنشر حيث أتضات أن رغحة باض رؤبنء للمؤبسنت للتي أهشئت حد يثن في تحقيق أربنح خلال للسنة 
 للأتى  تلد م قد رتهن لى  مولجهة صاوبنت للحينة للإقتصندية أت حينة للمؤبسة بحسنطة عؤدي لا محنلة إى  لختفنء هذه للمؤبسنت.

من من حيث للتوزيع للجغرلفي لىهؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة، فهو يشكل لختلالا في للتولزن من بين للشهنل تللجنوب، حيث عتركز أ
تلاينت هي غنلحن من عقع ضهن للأقطنب للحضرية تللصننلية بنلشهنل، تهي للجزلئر،  10ماظم للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في 

مؤبسة  400615ف، عيحنزة، بومردلس، للحىيد ة، قسنطينة، للشىف تينشط بنلمنطقة منيقنرب تهرلن، عيزي تزت، بجنية، بطي
، في ٪21.82مؤبسة صغيرة تمتوبطة أي منهسحت   134960، عىيهن منطقة للهضنب ب  ٪69.59صغيرة تمتوبطة بنسحة 

  ٪08.61طة بنسحة مؤبسة صغيرة تمتوب 44581حين عضم للمنطقة للجنوبية تمنطقة للجنوب للكحير منيقنرب 

 (2016-2008عوزيع للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة للخنصة جغرلفين في للجزلئر )(: II-8الجدول )

 2016 2013 2012 2010 2009 2008 المناطق
 400615 262423 248985 214728 205857 193483 الشمال

 125696 134960 128316 109981 105085 96354 الهضا  العليا
 49595 36131 34569 29279 27902 25033 الجنو 

 8450 8247 7380 7058 6517 الجنو  الكبير
 575906 441964 420117 361368 345902 321387 المجموع

 orgلى  موقع للوزلرة: . 21ص  2013؛ تبنة 23، ص 2010بنة  17هشرية للماىومنت للإقتصندية، رقم المصدر: 
dz-www.Pmeart 

 2016لسنة  للتوزيع للجغرلفي لىهؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة(: II-7الشكل )

 

 .2016من إلد لد للحنحثة بننء لى  ماطينت هشرية للماىومنت للإقتصندية بنة  المصدر:
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II.3.3. مكانة القطاع في الإقتصاد الجزائري 

ة في للإقتصند للجزلئري لتاكس بذلك كل للجهود للمحىية تللد تلية لىنهوض بهذل تحتل للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة مكنهة هنم     
 للقطنع، تفيهنيىي باض للإحصنئينت للمتاىقة بهذل للقطنع تمد ى مسنهمتهن في للمتغيرلت للاقتصندية:

 

II.1.3.3:النسيج الصناعي . 

 4للإقتصندي قد  عزليد  حتى عضنلفت كثنفتهن إى  أكثر من في للسنولت للأخيرة كنن تزن للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في للنسيج 
مرلت، في حين أن لد د للإهشنءلت للجد يد ة عضنلف بنلتقريب مع للأخذ باين للإلتحنر ضاف للحصيىة للمسجىة بنلمقنرهة بد تل 

 أخرى كهن يحين للجد تل للتنلي: 

 كثنفة للمؤبسنت تلد د للإهشنءلت للجد يد ة(: II-9الجدول )

 نسمة 100000الإنشاءات الجديدة لكل عدد  البلد
 31 للجزلئر
 880 فرهسن
 441 إبحنهين

 273حميد ي، ص:  المصدر:

إهشنء عىيهن إبحنهين أمن  880تهلاحظ من خلال للإحصنئينت للمقد مة أن لد د للاهشنءلت للجد يد ة كنن كحيرل بنلنسحة لفرهسن ب 
منيد ل لى  قىة عوج  للإبتثهنرلت نحو  100نءل أي لا يتجنتز حتى إهش 31للجزلئر فإن للإهشنءلت عحق  منخفضة حيث عحىغ 

هذه للمؤبسنت تقد  ياود ذلك إى  أبحنب تصاوبنت كحيرة عولجههن. أمن للجد تل للتنلي فيحين عوزع للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة 
  2016إى  غنية  2010لى  قطنلنت للنشنط للإقتصندي في للجزلئر تفقن لاحصنئينت للفترة 

 

 

 

 

 



 

 (2016-2010للخنصة حسب للقطنلنت ) عوزع للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة(: II-10الجدول )

 2016  2013 2012 2011 2010 السنوات
 % العدد % العدد % العدد % العدد % العدد القطاع

 30.34 174876 33.27 147005 33.85 142222 34.65 135752 35.29 127513 البناء والأشغال
 16.04 92464 16.53 73057 16.56 69569 16.31 65846 16.99 61382 ةالصناع

 52.52 302645 49.20 217444 48.57 204409 47.52 186157 46.68 168699 الخدمات
الفلاحة والصيد 

 البحري
3774 1.04 4006 1.02 4277 1.02 4458 01.00 6311 1.01 

 100 576296 100 441964 100 420117 100 391761 100 361368 المجموع

 orgلى  موقع للوزلرة: .  2013،2016، 2012، 2008هشرية للماىومنت للإقتصندية لىسنولت،  المصدر:
dz-www.Pmeart 

 2016ت 2010للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة لى  للقطنلنت في للفترة للمهتد ة بين  عوزع (:8-2الشكل )

 

 (II-11من إلد لد للحنحثة بننءللى  ماطينت للجد تل ) صدر:الم

مشرتع جد يد  قد  تم تجسيد ه في إطنر للمؤبسنت  108538من خلال للإحصنئينت للمذكورة في للجد تل للسنبق هلاحظ أن 
تغيرلت تهذل دليل لى  للد يننميكية للتي يتهتع بهن هذل للقطنع من حيث تمنشي  مع لل 2016للصغيرة تللمتوبطة في بنة 

،  ثم  %30متحولن بقطنع للحننء تللأشغنل للاهومية بمن ياندل  % 52للإقتصندية، حيث يحتل قطنع للخد منت للمرعحة للأتى  بحوللي 
، بينهن للنسحة ضئيىة جد ل عاود لقطنع للفلاحة تللصيد  للحاري. مع أن هسحة للتطور أت %16قطنع للصننلنت للتاويىية بنسحة 
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، يىي  قطنع للفلاحة تللصيد  للحاري بنسحة % 9.61صغيرة تللمتوبطة في قطنع للخد منت عحق  مرعفاة بنسحة إهشنء للمؤبسنت لل
تهذل رلجع للأهمية للتي أتلتهن للد تلة لهذل للقطنع في إطنر للمحنفظة لى  للثرتة للحيولهية تللفلاحية تكل للد لم للمقد م  % 6.76

إبتثهنر هذه للمؤبسنت في هذل للقطنع ضايف تللشكل يوضح أكثر للتحنين للحنصل لىهستثهرين بمختىف أهولل  ترغم ذلك يحق  
في عوزيع للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة لى  للقطنلنت هظرل لضاف مشنركة للخولص في باض للقطنلنت تيرجع ذلك إى  

 لمحرتقنت. للاحتكنر للتنم من قحل للمؤبسنت للاهومية لأكثر من لقد ين مثل قطنع للطنقة تللمينه تل

أمن لند  للحد يث لن للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة للصننلية موضوع بحثنن فنجد  أنهن عتوزع في  للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة  
 حسب للفرتع كنلتنلي:

  :من إجمنلي للمؤبسنت للصننلية؛ % 28.77مؤبسة صغيرة تمتوبطة أي بنسحة  21022للصننلة للغذلئية 
  :من إجمنلي للمؤبسنت للصننلية؛ % 20.77مؤبسة صغيرة تمتوبطة من تمثل هسحة  15175صننلة للخشب تللورق 
  :من إجمنلي للمؤبسنت للصننلية؛ % 14.88مؤبسة صغيرة تمتوبطة من تمثل هسحة  10875للحد يد  تللصىب 
  :من إجمنلي للمؤبسنت للصننلية؛ % 12.78مؤبسة صغيرة تمتوبطة من تمثل هسحة  9337مولد للحننء 
 من إجمنلي للمؤبسنت للصننلية؛ % 9.83مؤبسة صغيرة تمتوبطة من تمثل هسحة  7185حلابتيك تللكيهنتينت: لل 
  :من إجمنلي للمؤبسنت للصننلية. % 9.94مؤبسة صغيرة تمتوبطة من تمثل هسحة  7264للنسيج تللجىود 

 

II.2.3.3:دورها في التشغيل . 

صىت حسب إحصنئينت )تزلرة للاهل تللتشغيل تللضهنن للإجتهنلي لسنة عانني للجزلئر من إرعفنع ماد ل للحطنلة حيث ت 
، تياد  للقضنء للكنمل لى  هذه للمشكىة من للاقحنت للكحيرة للتي عولج  للحكومة للجزلئرية، مع ذلك لرفت  %10( إى  2010

حيل للتخفيف من حد ة للحطنلة تللتي هذه للنسحة عرلجان مستهرل خلال للسنولت للأخيرة تذلك ياود إى  للإجرلءلت للمتخذة في ب
عركز أبنبن لى  فئة للشحنب من بين هذه للإجرلءلت عنهية تعشجيع إهشنء للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في للجزلئر بشكل 
أبنبي مع مطىع للتسايننت أمنم فشل للتجربة للتنهوية للخنضاة لقيندة للمؤبسنت للكحيرة حيث أصحح ينظر إليهن كونهن بد يلا 
عنهوين ياول لىي  مستقحلا هظرل لمن يمتنز ب  قطنع للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة من خصنئص تجال من  أدلة لخىق فرص للاهل 
تللتخفيف من للحطنلة تبنلتنلي تحقيق للإبتغلال للأمثل لىطنقنت للحشرية للمتنحة خنصة فئة للشحنب منهن حسب درلبة ل 

ت للصغيرة تللمتوبطة عشغل ثىث لليد  للانمىة للجزلئرية، تهوضح في للجد تل للآتي عطور ( يشير فيهن أن للمؤبسن2007)حميد ي، 
 .2016حتى  2003لهىية للتشغيل في هذه للمؤبسنت في للفترة  

 

 



 

 (2016-2010عطور مننصب للشغل في للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة )(: II-11الجدول )

 السنوات                   
 نوع المؤسسات

2010 2011 2012 2013 2016 

مؤسسات ص 
 وم خاصة

 1489443 1121976 1089647 1017374 958515 الأجراء
 1022231 747387 711275 658737 618515 أربا  العمل

 29024 46132 47375 48086 48656 مؤسسات ص وم عمومية
 2540698 1915495 1848117 1724197 1625686 المجموع

 www.Pmeartorg-، لى  موقع للوزلرة: .2016، 2013 ،2010ىومنت للإقتصندية لسنولت هشرية للما المصدر:
dz 

تهلاحظ من خلال للجد تل عطور في لهىية عشغيل لليد  للانمىة في هذه للمؤبسنت من بنة لأخرى بنلتولزي مع للزيندة في لد دهن، 
 58.95أي من هسحت   2016لنملا في للجزلئر بنة  2540698تللمتوبطة في عشغيل حوللي  حيث عسنهم للمؤبسنت للصغيرة

من لد د للاهنل للجزلئريين، غير أن هذه للتطور كنن في للمؤبسنت للخنصة فقط، منياكس مجهودلت للد تلة في عشجيع للقطنع  %
ة للتشغيل تياود ذلك إى  عرلجع لد د للمؤبسنت للخنص في لهىية للإبتثهنر، أمن للمؤبسنت للاهومية لرفت عقهقر في لهىي

للصغيرة تللمتوبطة للاهومية للأمر للذي جاى  يسهم في عزليد  ماد ل للحطنلة، تهذل من ياكس طنبع للخوصصة تللرأسمنلية للمتحننة في 
 للنظنم للإقتصندي للجزلئري.

 2016-2010ب شكىهن للقنهوني لىسنولت عطور تعيرة للتشغيل في للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة حس (:II-9الشكل )

 
 (II-11من إلد لد للحنحثة بنلإلتهند لى  ماطينت للجد تل ) المصدر:
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II.3.3.3:الإستثمار الأجنبي . 
كهن لىهؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة دتر في عرقية تعشجيع للإبتثهنر للأجنبي تللشرلكة للجزلئرية للأجنحية تبيتم عوضيح ذلك في 

 لي:للجد تل للتن
 2016للمشنريع للأجنحية للمصرح بهن في إطنر للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة بنة (: II-12الجدول )

  % عدد العمال  % المبلغ  % عدد المشاريع
170 2.37 329781 17.93 16.662 10.13 

  dz-www.Pmeartorg، لى  موقع للوزلرة: .2017هشرية للماىومنت للإقتصندة لسنة  المصدر: 
من خلال للجد تل يتضح للاد د للمحد تد لىهشنريع للأجنحية في إطنر للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة حيث لا تمثل بوى منهسحت  

من إجمنلي لليد  للانمىة تهي هسحة جد  ضئيىة تذلك رلجع إى   %10فقط من للمجهوع كهن لا عشغل بوى منهسحت   2.37%
د يد ة منهن: لد م هضج للتنظيهنت للقنهوهية تللمؤبسية لهذه للمؤبسنت تلقتصنر ماظههن لى  للأشكنل للانئىية لىهىكية أبحنب ل

(، هذل 31تإرعفنع درجة للمخنطر هظرل صغر حجم رأس للمنل، تللميل إى  إبتخد لم فنون إهتنجية محىية حسب )لخىف، ص: 
هنر للأجنبي في هذل للقطنع حيث لا عركز للمشنريع للأجنحية إلا لى  للقطنلنت منيستد لي للمزيد  من للإهتهنم بإبتقطنب للإبتث

 للكبرى تللقطنلنت للابتخرلجية.  
 

II.4.3.3:دورها في الناتج المحلي الخام . 
ت إن للننعج للد لخىي للخنم يولد  من مسنهمنت للأربع قطنلنت للإقتصندية في للحلاد: تهي قطنع للمؤبسنت للمنلية، للمؤبسن

للإقتصندية، مؤبسنت للجهنلنت للمحىية، مسنهمة قطنع للانئلات، تيمكن إلتحنر للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة ضهن مسنهمة قطنع 
من للننعج للد لخىي للخنم، تمن خلال للجد تل للتنلي  84.77للانئلات بنسحة كحيرة، حيث عسنهم هذه للمؤبسنت بأكثر من % 

ممثىة في للمؤبسنت للانئىية ذلت للأحجنم للصغيرة تللمتوبطة عتزليد  بنبتهرلر خلال للفترة هلاحظ أن مسنهمة للقطنع للخنص 
بنلنسحة لىننعج خنرج للمحرتقنت، للأمر للذي يكشف لنن مد ى أهمية للقطنع للخنص في تحقيق  2011حتى  2007للمهتد ة من 

سحب تخىي للد تلة لن للإحتكنر فوصىت هسحة مسنهمت  للنهوللإقتصندي، أصحح للقطنع للخنص مهيهنن لى  للنشنط للإقتصندي ب
تذلك من خلال عشجيع تعرقية للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة تذلك محين حسب   %75في للننعج للد لخىي للخنم إى  أكثر من 

 للجد تل للتنلي:
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 2011 – 2003 مسنهمة للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في للننعج للمحىي للخنم لىسنولت(: II-13الجدول )
 للوحد ة: مىيون ديننر جزلئري

         2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 
 923 827 817 761 750 704 651 599 551 القطاع العام

 5137 4682 4162 3574 3153 2740 2365 2147 1884 القطاع الخاص
 6060 5509 4979 4335 3903 3444 3016 2746 2435 المجموع
   dz-www.Pmeartorgلى  موقع للوزلرة: . 2011تبنة  2008هشرية للماىومنت للإقتصندة لسنة  المصدر:

 2011 – 2003مسنهمة للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في للننعج للمحىي للخنم لىسنولت  (:II-10الشكل )

 

 (II-13ى  ماطينت للجد تل )من إلد لد للحنحثة بننء ل المصدر:

إن للقرلءة للأتلية لماطينت كل من للجد تل تللشكل أللاه تمن خلال مقنرهة بين للقطنلين فإن للماطينت عشير إى  عرلجع مسنهمة 
 15.23بنسحة  2011لتصحح بنة  2006بنة  20.44إى   2000بنة  25.2للقطنع للانم في للننعج للمحىي للخنم لن %

نع للخنص أكثر مردتدية من للقطنع للانم حيث كنهت مسنهمت  في زيندة للننعج للمحىي مستهرة مقنبل إنخفنض يتضح أن للقط %
 2011بنة  84.76، ت2007بنة  %79.56إى   2000بنة  %74.9مستهر لمؤشرلت للقطنع للانم. حيث لرعفات من 

شرتط إقتصند للسوق، تتحت تقع تحرير للتجنرة للخنرجية تللذي يمكن عفسيره باد مُ قد رة للقطنع للخنص لى  مسنيرة متطىَّحنت ت 
تلولمة للإقتصند. إضنفة إى  للثقل للإقتصندي تللإجتهنلي لىهؤبسنت للخنصة، تللد لم للذي حظإيت ب  من طرف للد تلة. 

 :تلتسىيط للضوء أكثر، هقوم بارض  عفصيىي لتطور للقيهة للمضنفة حسب طحياة للأهشطة من خلال للجد تل للتنلي
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 حسب للقطنلنت 2015-2010دتر للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في إهتنج للقيهة للمضنفة لىفترة (: II-14الجدول )

 2015 2014 2013 2012 2011 2010 السنوات 
 7924.51 7338.65 6741.19 5813.02 5137.46 4681.68 القيمة القطاع الخاص

% 84.98 84.77 87.99 88.29 86.1 85.78 
 1313.36 1187.93 893.24 793.38 923.34 827.53 القيمة ع العامالقطا 

% 15.02 15.23 12.01 11.70 13.9 14.22 
 9237.87 8527 7634 6606 6061 5509 المجموع
  dz-w.Pmeartwworg، لى  موقع للوزلرة: .49، للاد د، ص: 2007هشرة للماىومنت للإقتصندية  المصدر:

 2015-2010(: مسنهمة للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في للقيهة للمضنفة لىسنولت II-11الشكل )

 

 (II-15من إلد لد للحنحثة بننء لى  ماطينت للجد تل ) المصدر:

ع للخنص في هن أثحتت هتنئج عطور دتر للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في خىق للقيهة للمضنفة هي للأخرى للد تر للمتننمي لىقطن 
للمجنل لى  حسنب للقطنع للانم غير أن هننك عذبذب في هذه للمسنهمة فحاد من كنهت عتم بوعيرة متسنتية لى  مد ى للسنولت 

عغيرل لتاود مسنهمة للقطنع للانم إى  للتوج  إى  للإرعفنع تعتوج  مسنهمة للقطنع للخنص  2014؛ لرفت بنة  2013 – 2010
حق  للقطنع للخنص للأكثر مسنهمة تقد  عاود هذه للطفرة  إى  عرلجع للإبتثهنر للخنص باد  عرلجع للتهويل إى  للإنخفنض مع ذلك ي

 من أجهزة للد لم أت فشل باض للمشرتلنت للخنصة للتي بحق تمويىهن.
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II.5.3.3:أهميتها على الصعيد الخارجي . 

 :على مستوى الصادرات  

قتصندية بإلتحنرهن محركن لىنهو، تقد  لاقت هذه للقضية إهتهنمن متزليد ل من طرف عاتبر للصندرلت أحد  أهم مد لخل للتنهية للإ
للإقتصنديين خصوصن في ضوء من يسفر لن  للولقع للاهىي من للاعسنع للمتننمي لىفجوة للتي عفصل للد تل للصننلية للمتقد مة لن 

للاقترلض من للخنرج تللتي أدت إى  عفنقم للاجز في للميزلن للد تل للننمية، تكذل هظرل لازمة للمد يوهية للخنرجية للننتجة لن بينبة 
للتجنري في ظل عزليد  خد مة للد ين تبنلتنلي ضاف للقد رة لى  للإبتيرلد تعاثر جهود للتنهية. تقد  عوصىت للاد يد  من للد رلبنت 

ننمية للتي تحتنج إى  للكثير من للإقتصندية إى  أن للنهو للسريع لىصندرلت ياجل من تعيرة للنهو للإقتصندي خنصة في للد تل لل
للتجهيزلت للتي يتم عصنياهن في للد تل للمتقد مة، تلا يتأع  لهن ذلك إلا إذل عوفرت لد يهن للاهىة للصاحة للكنفية. كهن أن للإلتهند 

للإبتقرلر للذي لى  عصد ير للمولد للأتلية لا ياتبر مصد رل منتظهن ياتهد  لىي  لتوفير للإحتينجنت من للنقد  للأجنبي بسحب لد م 
 يميز أبولق هذه للمولد لى  للمستوى للانلمي.

من للقيهة  %97فيهن يخص للجزلئر فقد  بات لتطوير صندرلتهن خنرج قطنع للمحرتقنت بإلتحنره للقطنع للمهيهن حيث عحىغ صندرلع  
من للقيهة للإجمنلية  % 2.96قد رة ب للإجمنلية لىصندرلت، أمن بنلنسحة لىصندرلت خنرج قطنع للمحرتقنت فتحق  هسحتهن ضئيىة تم

مىينر دتلار أمريكي، لذلك قنمت بربم إبترلعيجية شنمىة لتنهية صندرلتهن للوطنية خنرج للنفط،  2.18لىصندرلت أي بقيهة 
 من % 99تهذل من خلال عد ليم للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة تمنهن للمصغرة خصوصن  تللمؤبسنت للوطنية ككل بإلتحنرهن تمثل 

مجهوع للمؤبسنت في للجزلئر بطرح لد د من للإجرلءلت بمرلحل عصب جىهن في بننء إقتصند خنرج للنفط، بمن يجاىهن قندرة لى  
لقتانم للأبولق للد تلية، تقد  عطورت حصيىة للتصد ير خنرج للمحرتقنت خلال للسنولت للأخيرة إلا أنهن عحق  ضايفة تياود ذلك 

 إى  لد ة أبحنب أهمهن:

 ة للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة لا عد رج للتصد ير ضهن أهد لفهن، بل عكتفي بفرض تجودهن في للأبولق للمحىية؛  أن غنلحي 
  لد م فانلية للهيئنت للإقتصندية تللحولجز للحيرتقرلطية عايق تعكحح كل للمحندرلت للتي عقوم بهن للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة

 ك للإمكنهينت لمولجهتهن؛من أجل عصد ير منتجنتهن، حيث أنهن لا تمى
  لد م عوفر للماىومنت لى  للأبولق للأجنحية لد ى للمتانمىين للوطنيين، فهن خلال للإحصنئينت نجد  هننك عذبذب في قيهة

 للصندرلت خنرج للمحرتقنت، تذلك هظرل لاد م تجود هيئنت متخصصة عقوم بتجهيع للماىومنت تهشرهن؛
 لجزلئرية في للمانرض للإقتصندية للد تلية ممن يجال للمنتوج للجزلئري غير مارتف في لد م للتاضير للجيد  تمتنباة للمشنركة ل

 للأبولق للأجنحية؛
 لد م عوفر للخبرة للكنفية لد ى هذه للمؤبسنت لمهنربة هشنط عصد يري ممن يؤثر بىحن لى  لبتهرلريتهن في عصد ير منتجنتهن؛ 
 لفوضوي لىسىع دتن أية مرلقحة لثر كثيرل لى  للمؤبسنت للصغيرة كهن أن للتارير للمفنج ء لىتجنرة للخنرجية تللتد فق ل

 تللمتوبطة للتي عاتبر في بد لية هشنطهن تفي طور عطوير منتجنتهن تلم عصل باد  إى  للمستوى لللازم لمننفسة للمنتجنت للأجنحية.



 

 :2013إى   2004تللجد تل للآتي يحين هذل للتطور خلال للسنولت  

  2016-2012ة للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في حصيىة للتصد ير من بين للسنولت مسنهم(: II-15الجدول )
 للوحد ة: مىيون دتلار

 السنوات 2012 2013 2015 2016
 قيمة صادرات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 37966 35907 34668 28883

 orgموقع للوزلرة: .لى   50ص:  2016، لد د 45، ص: 2013هشرة للماىومنت للاقتصندية لد د  المصدر:
dz-www.Pmeart 

 2016-2012عطور صندرلت للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة من بين للسنولت  (:II-12الشكل )

 

 (II- 16من إلد لد للحنحثة بننء لى  ماطينت للجد تل ) المصدر:

للجزلئر بينبة عنهية للصندرلت للوطنية خنرج قطنع للمحرتقنت أهمي ة   لقد  لرف هذل للقطنع ماد لات عطور  مىاوظة؛ لذل ألطت
كحيرة لقطنع للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة، للذي برهن لى  إمكنهينت  ماتبرة في مجنل عصد ير للسىع تللخد منت، خنص ة في 

شهد ت عطورل مستهر لتصل بنة للسنولت لبنبقة تهذل من هلاحظ  من للجد تل حيث أن صندرلت للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة 
بإنخفنض قد ر  2013مىيون دتلار أمريكي كأقص  قيهة تصىت لهن، إلا لن هذل للأخير لرف عد هورل بنة  37966إى   2012

مىيون دتلار خلال بنة  7557إى   13939منجال للميزلن للتجنري يسجل إنخفنضن من  2012مقنرهة بسنة  %5.42ب 
تهي هسحة إنخفنض   2015مقنرهة ب  %16مىيون دتلا فقط أي بإنخفنض قد ره  28883قيهة  2016تلحد ة، تعصل بنة 

كحيرة جد ل، تقد  ياود ذلك إى  عوج  للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة إى  أهشطة  إقتصندية مجردة من للقيهة للمضنفة، مثل للقطنع 
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هود في بحيل إزللة جميع للاقحنت للتي عقف أمنم عسهيل للتجنري، للحننء تللأشغنل للاهومية ...للخ. تبنلتنلي يجب عكثيف جميع للج
دخول للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة إى  للأهشطة للتي تحتوي قيه ة مضنفة لنلية عسهح لهن بزيندة قيهة صندرلتهن، من يجاىنن نجزم 

محيانت للجزلئر لىخنرج، تمن ثم بضرترة عد ليم هذل للقطنع تعرقيت  في ظل للإصلاحنت للإقتصندية للجنرية كرهنن أبنبي لتنويع 
 زيندة حصيىة للحىد  من للاهىة للأجنحية تللتنهية للإقتصندية لىحىد  ككل 

  :تيتم عوضيح دترهن في للولردلت من خلال للجد تل للتنلي:على مستوى الواردات  

 2016-2012قيهة تلردلت للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة لسنتي  (:II-16الجدول )

 دتلار للوحد ة: مىيون 

 2016 2015 2013 2012 السنوات
 46727 51702 28350 24027 قيمة الواردات

 org، لى  موقع للوزلرة: .2016. تلد د 45، ص: 2013هشرية للماىومنت للإقتصندية لد د  المصدر:
dz-www.Pmeart  

 2016-2012تللمتوبطة لىسنولت  عطور تلردلت للمؤبسنت للصغيرة (:II-13الشكل )

 

 (II-17من إلد لد للحنحثة بننء لى  ماطينت للجد تل ) المصدر:

مىيون  51702إى   2012بنة  24057تيلاحظ من خلال ماطينت للجد تل أللاه تللشكل أن قيهة للولردلت لرعفات من 
إذن يمكننن للقول بأن هذل للنوع من  مىيون دتلار. 46727، أمن باد هن فتنخفض قيهة للولردلت إى  2015دتلار بنة 
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للمؤبسنت، تبنلنظر إى  خصوصينع ، يسنهم في عفايل حركة للولردلت، تللتي بد ترهن عحين بأن هذل للقطنع يشهد  عطور ل تلبتهرلر ل 
 في هشنط . 

 

II.4. الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

للمنل للفكري ترأس للمنل للحشري لمن أثحت  هذل للأخير من دتر فانل في إنجنح للألهنل  أصحح من للمسىم للتركيز لى  رأس         
 ,Supyuenyongحسب أبحنث )  حيث يمثل للانصر للحشري أبنس للاهىية للإهتنجية، تظهر أثرهن للإيجنبي لى  للأدلء

Islam and Kulkarni, 2009)  تأثرهن لى  للنهو للإقتصندي حسب درلبة ،Vlachos, 2009)تللإهتنجية ،) 
(. كهن أن للفانلية للتنظيهية لىهؤبسة تقد رتهن لى  خىق ميزة عننفسية مستد لمة 2012حسب درلبة ) لحد  للقندر ت أبو بن، 

يمكن أن يتوقف لى  من إذل كنهت ممنربنت إدلرة للمولرد للحشرية عتم بشكل مننبب تهنجاة للتنفيذ، فنلطنبع للفريد  لىهؤبسنت 
تللمتوبطة يفرض لى  مد يري للمولرد للحشرية أن عكون خلاقة تللقينم بإجرلء باض للتاد يلات للرئيسية في بينبنتهن من للصغيرة 

خلال تضع أهد لف تعوقانت تلضاة لموظفيهن، تعوفر لهم ردتد للفال للمننبحة من خلال إعحنع باض للإبترلعيجينت للفانلة للتي 
توظيف، عقد يم حزم للأجور للمننفسة، إبتخد لم للحولفز للمندية تللمانوية عوفير للتانتن للفانل عشهل إلتهند للأبنليب للحد يثة في لل

تللاهسجنم في مكنن للاهل يضهن صرلع لتوعر أقل في للاهل إضنفة إى  عوفير للأمن للوظيفي، للإلترلف تللتهكين كل هذل بإلتحنر 
د ه من قحل للمننفسين. تلتاحيد  للطريق أمنم هذل للمورد تللإبتفندة من  بأكثر أن للمورد للحشري هو للانصر للوحيد  للذي لايمكن عقىي

فانلية أكد ت للد رلبنت أه  يحتنج إى  لولمل عسنلد ه لى  إثحنت فانليت  منهن منل  للاقة بنلد ترلت للتكوينية تللتد ريحية لتطوير 
يد ة لىهتانمىين ماهن. تمنهن منل  للاقة بنلتاىيم فحإلتحنر أن مخرجنت إمكنهينع  للفنية تللمهنرية للإبتجنبة للإحتينجنت للمتنولة تللمتزل

للنظنم للتاىيهي تللتكويني هي مد خلات للجهنز للإهتنجي تجب للتركيز في هذل للانصر لى  هولية للتاىيم تللتكوين )إصلاح 
نحية في هذل للمجنل، إضنفة إى  هذل تجب لى  للبرلمج( تربط للمؤبسنت للتاىيهية بنلمحيط للإقتصندي مع للإبتفندة من للخبرة للأج

ية للمؤبسنت للإهتهنم بنلأجور، للتاويض تللحولفز للمنلية تللمانوية، عوفير للأمن تللحهنية لىانمل تغيرهن من للاولمل. تهظرل لتزليد  أهم
 نلية بنلإقتصندلت للقنئهة لى  للمارفة،رأس للمنل للحشري، تلارعحنط  للكحير بنلتطورلت للتكنولوجية، تصفت للإقتصندلت للغربية للح
 ,Hornsby and Kuratkoتللتي عتهيز أيضن بزيندة لد د للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة ففي حين هحهت درلبة أجرلهن )

 De( أن درلبنت إدلرة للمولرد للحشرية لازللت تهتم فقط بنلظولهر للإقتصندية في للمؤبسنت للكحيرة قنمت درلبة ) 2003
kok, 2003  لى  عأكيد  أن هننك إحتينجنت كحيرة لىهؤبسنت للصغيرة فيهن يخص درلبة ممنربنت إدلرة للمولرد للحشرية )

فيهن، فحاد  أن قد مت درلبنت كثيرة أدلة عشير إى  تجود عأثير هنم تإيجنبي بين إدلرة للمولرد للحشرية تللأدلء في للمؤبسنت للكحيرة 
 نث ممنثىة في مجنل للمؤبسنت للصغيرة.دلت للحنحثة إى  ضرترة  تجود أبح

 

 



 

II.1.4. أسبا  ضعف ممارسات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

فيهن يخص للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة فقد  تم عركيز للأدبينت للسنبقة لى  طرق للتهويل تللحد لئل للمتنحة تلبرلز دتر هذه للأخيرة 
تصندية تللإجتهنلية فهثلا في للجزلئر ركزت للأبحنث لى  إبرلز دترهن في تحقيق للتنهية للإقتصندية تإلتحنرهن  في حل للمشنكل للإق

كحد يل لقطنع للمحرتقنت إضنفة إى  دترهن في حل مشكىة للحطنلة. غير أنهن أهمىت جنهب للمولرد للحشرية فيهن يخص للمؤبسنت 
( "أه  تم مانمىة للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة  Heneman and Tansky, 2003للصغيرة تللمتوبطة حيث عشير درلبة )

كهولطن من للد رجة للثنهية من قحل للحنحثين في أدبينت إدلرة للمولرد للحشرية لفترة طويىة جد ل". فرغم كونهن للأكثر مسنهمة في لهىية 
ربنت إدلرة للمولرد للحشرية قىيىة تمحصورة بد رلبنت هولية للتوظيف إلا أن للد رلبنت للمتاىقة بتسيير للنظنم للد لخىي بمن في ذلك ممن

(، مع للاىم أن أبحنث كثيرة Kotey and Slade. 2005; De Kok and Uhlaner. 2001حسب درلبنت ل )
ن قىص لىقت أن عنفيذ ممنربنت إدلرة للمولرد للحشرية في مرلحل محكرة من دترة للحينة للتنظيهية لىهؤبسنت للصغيرة، من للمرجح أ

( كهن عوصي بنلإهتهنم بنلتكوين تللتد ريب Jibran and Afzal. 2008بنبتهرلر للمقنتمة غير صاية لىتغيير حسب درلبة )
بأصانب هذه للمشنريع. تفيهن يىي لرض لأهم أبحنب ضاف أت بنلأحرى لد م تجود ممنربنت لإدلرة للمولرد للحشرية في 

 للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة:

  تللحنكة في للتسيير: ياتبر أتل تأهم مشكل يولجه  للمستثهر باد  إهشنء للمشرتع للصغير حيث عفيد  درلبة هقص للخبرة
(Kotey and Slide. 2005)  أه  يسود في للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة هقص للخبرة تللماىومنت للكنفية لاهىية

تأفندت في هفس للسينق درلبة للحقنئق تللإحترلف.  للتسيير تثقنفة قيندة للألهنل لن طريق للحد س تللالاقنت بد لا من
(Hornsby & Kuratko (2003)  أن لد م للكفنءة للإدلرية تخنصة في مجنل إدلرة للمولرد للحشرية عاتبر للسحب

أن للسحب هو قنلد ة تفورلت للحجم  (Krishna K et al. 2012)للأبنبي لفشل للمؤبسنت للصغيرة، تعاىق درلبة 
هذه للقنلد ة لىهؤبسنت للكحيرة بتوظيف فريق متخصصين لمانلجة للتاقيد لت للتي عنطوي لىيهن إدلرة برلمج ففي حين عسهح 

للمولرد للحشرية، هذل ليس خينرل قنبلا لىتطحيق بنلنسحة لىاد يد  من للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة، فنلتكنليف للمرعحطة بتوظيف 
عكون بنهظة بنلنسحة لكثير من للمنظهنت للأصغر حجهن؛ تهتيجة لذلك، غنلحن من  للمهنيين للمد ربين عد ريحن لنلين من للمرجح أن

عصحح أهشطة للمولرد للحشرية مسؤتلية للمد رلء للانمين، ضف إى  ذلك ماظم بينبنت للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة عسا  
 لهن. إى  خفض للنفقنت لى  للتد ريب تللتطوير تللذي يناكس بنلسىب لى  للقد رة للتننفسية

في هذل للصد د قنمت للجزلئر بنجرلءلت حيث تم رصد  لشرة ملايين دتلار كند ي قصد  عكوين مسيرين في قطنع للمؤبسنت 
لهىية خصت مسيري للمؤبسنت  60لهىية منهن  72للصغيرة تللمتوبطة تذلك بنلإبتفندة من للتجربة للكند ية حيث تم تجسيد  

 (.4ع للمنلي تللإقتصندي )لنتر، ص: للاهومية للتي لهن للاقة محنشرة مع للقطن 

  أن إدلرتهن أقل جد ية لندة تهذل قد  يرجع إى  لد م تجود نموذج تلضح لاهىية للإدلرة دلخل هذه للمؤبسنت حسب من
( حيث أن مسيري هذه للمؤبسنت غنلحن من يولجهون مشنكل عتاىق بإدلرة للمولرد Ganster, 2007أتضات  درلبة )



 

نك للأبنبي للحنصل فيهن في قد رتهن لى  تحد يد  مانلم تلضاة لىهيكل للتنظيهي تإدمنج للتد ريب للحشرية تيتهثل للإرعح
( في لينة لشولئية Heneman and Tansky, 2003تللتنهية كجزء لا يتجزأ من هظنم إدلرة شؤتنهن ففي درلبة )

 لمولرد للحشرية.فقط لهن قسم إدلرة ل 15موظف، تجد تل أن  100مؤبسة عشغل أقل من  117متكوهة من 
  لاتمىك إلا لد د أقل من ممنربنت إدلرة للمولرد للحشرية للرسمية من هظيرلتهن للأكبر حجهن، حيث عىاب لننصر مثل للقيم

للأبنبية للتي عاكس ثقنفة للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة، تللولي من حيث للتكىفة، تللمخنطرة، مركزية لتخنذ للقرلرلت، تهي 
 Brandع غير للرسمي للذي يتضح من لد م تجود إجرلءلت تممنربنت إدلرية مكتوبة حسب منأتضا  )لننصر تمثل للطنب

and Bax, p: 453درلبة  (. تحسب(Barrett and Mayson, 2007)  فإن هننك إختلاف كحير فيهن يخص
كنهت ممىوكة لىانئىة أت فرد   ممنربنت إدلرة للمولرد للحشرية دلخل للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة حسب درجة نموهن تكذل إذل

تلحد ، فنلمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة للمتطورة تللتي يمىكهن فرد تلحد  تميل أكثر ليكون لد يهن ممنربنت رسمية. تياتبر للنهج 
يسنلد هن لى  أن عكون أكثر مرتهة تقندرة لى  للتانمل مع مستوينت  غير للرسمي أكثر ملاءمة لىهؤبسنت للصغيرة لكوه 

ن لد م للإبتقرلر للحيئي. لى  للنقيض من ذلك، يرى آخرتن أن قىة إبتخد لم ممنربنت إدلرة للمولرد للحشرية بطريقة ألى  م
 رسمية في للمؤبسنت للصغيرة رلجع إى  قىة للمولرد تللخبرة للتي تحتنجهن هذه للاهىية.

 حشرية هو إلتحنرهن مكىفة لىغنية. فاسب تمن أهم للأبحنب لاد م لمتلاك للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة لقسم للمولرد لل
(Mazzarol 2003 p.28 يمكن لىهؤبسة للتي عشغل أقل من )موظف أن عاهل بنجنح بد تن مد ير متفرغ  100

موظف، قد  عكون هننك حنجة إى  مد ير  150للأفرلد أت للمولرد للحشرية. تمع ذلك، تبمجرد أن عتجنتز قنلد ة للموظفين 
 موظف، قد  عصحح دلئرة للمولرد للحشرية لازمة في للمؤبسة.  200أكثر من لىهولرد للحشرية أمن مع 

رغم هذه للأبحنب تأخرى إلا أن هذل لاينفي تجود ممنربنت لىهولرد للحشرية دلخل للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة لكننن بنانتل 
 مة تللجزلئرية بصفة خنصة.من خلال درلبتنن ماارفة كيفية ممنربتهن في للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة بصفة لن

 

II.2.4. ممارسات إدارة الموارد البشرية داخل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

حيث بيتم للتركيز لى  للمهنربنت للتي بحق عننتلهن في للفصل للأتل تكيفية عطحيقهن في للمؤبسنت للصغية تللمتوبطة حسب من 
 جنءت ب  للأدبينت للانلمية

II.1.2.4 :التوظيف . 

تمثل لهىية للاختينر تللتايين تحد ي بنلنسحة لىهؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة هظرل لأن للحرب من أجل جذب للمولهب تللإحتفنظ 
 2010في لنم  Heliviewبهن قنئهة في للمؤبسنت للصغيرة شأنهن شأن للمؤبسنت للكبرى، فاسب للحاث للذي أجرع  

ص للمؤهىين هي للمشكىة للمتكررة في كثير من للأحينن في للمؤبسنت للصغيرة حول للمؤبسسنت للصغيرة، عحين أن عوظيف للأشخن



 

بىد لن أترتبية، حيث لا عزلل من بين للقضنين للثلاثة للأتى  فيهن )للمسوحنت للسنوية من قحل ماهد  عشنرعرد  10من أصل  7في 
لتوظيف أت بنلأحرى عوظيف لليد  للانمىة . تلند  تحىيل أهم أبحنب مشكىة ل) CIPD. 2010للأفرلد تللتنهية حسب درلبة ) 

إهاد لم للحنية للتاتية في  (Kishore et al, 2012)للمؤهىة في للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة نجد  أنهن عتىخص حسب درلبة 
ة لنظنم للتوظيف، حيث عغيب إجرلءلت عتحع مقد مي طىحنت للاهل، كهنت عفتقر للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة إى  للامة تجنري

تلضاة تمارتفة تجال من للأشخنص للمؤهىين تذتي للكفنءلت للانلية يتقد مون إليهن، إضنفة إى  هقص للاللام في للوبنئل للخنصة 
ب  لن للوظنئف للشنغرة تللتي تحتنجهن للمنظهة، كهن أكد ت للد رلبة أن أصانب للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة عتفندى في كثير 

ىية للتوظيف تقد  عصل إى  حد  للابتانهة بوكنلات خنرجية لىاصول لى  للموظفين، غير أن هذه من للأحينن للإشرلف لى  له
( قد  عزيد  من عكنليف للمؤبسة من يجال أصانب للألهنل يتفندتنهن لن طريق  CIPD. 2010للوبيىة حسب درلبة  )

 للمقنبل عوظيف للأفرلد غير للمننبحين أت للمؤهىين. للتشغيل للاشولئي دتن للابتانهة بأي خبرلت في هذل للمجنل تللذي ينتج لن  في 
أن ممنربنت إدلرة للمولرد للحشرية للرسمية تللإجرلءلت  (kotey and Slide, 2005)كل من   تعشير في هفس للسينق درلبة

لاشولئي في للمؤبسنت للمتاىقة بتايين للموظفين للموهوبين هي أمر حيوي يضهن بقنء للمؤبسنت للصغيرة، غير أن لهىية للتوظيف ل
للصغيرة تللمتوبطة خىق ماد ل دترلن كحير للأفرلد في ماظههن منقد  يؤدي بنلضرترة إى  خىق إبترلعيجية إدلرة غير متهنبكة لى  
للمد ى للطويل، خنصة تأنهن عاتهد  لى  لليد  للانمىة بنلد رجة للأتى  في هشنطهن، إضنفة إى  للمننفسة للشربة للتي عولجههن في جذب 
تلبتحقنء لليد  للانمىة للمؤهىة من قحل للمؤبسنت للكحيرة مع للاىم أن للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في للد تل للننمية تمىك أكبر 

، تأي خسنرة في للموظفين للمؤهىين بشكل متكرر عاني عكنليف أكثر بنلنسحة 2013هسحة دترلن حسب عقرير للحنك للد تلي لسنة 
ندة للتوظيف تتحهل عكنليف في بحيل للتد ريب لىهوظفين للجد د، إضنفة إى  للتكىفة للتي عتاهىهن لىهؤبسة فهي مجبرة لى  إل

هظرل لشغور مننصب للاهل في فترة مغندرة للانمل للقد يم منياني خسنرة في للإهتنج طيىة فترة مغندرة للانمل للقد يم إى  غنية إحلال  
 بانمل أخر تعكنليف أخرى عصنحب هذه للاهىية. 

د  أشنر للحنحثون إى  أن إرعفنع ماد ل للد ترلن أت فشل للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في جذب لليد  للمؤهىة رلجع إى  للتكىفة تق
للمرعفاة لىيد  للانمىة للمؤهىة ذلك أنهن لاعارض أجور ترتلعب مننفسة كهن أن للحاض يفضل للاهنلة غير للكفؤة تللمؤهىة هظرل 

هن بشرتط لهل ماينة رغحة من  في للتاكم في للتكنليف، بنلإضنفة إى  أن قىة خبرة أصانب لإنخفنض أجورهن تلد م مطنلحت
للتانمل مع قضنين إدلرة للمولرد للحشرية، بيصاب من لهىية جذب لليد  للمؤهىة تللمحنفظة لىيهن حسب للمؤبسنت للصغيرة في 

نطرة لهذل من للضرتري بنلنسحة لهن مانلجة لد م لليقين لن طحياتهن للمتقىحة عزيد  من لنمل للمخ(. كهن أن Baron, 2003درلبة )
 .(Hornsby and Kuratko, 2003)طريق ضهنن تلاء للقوة للانمىة تهنن يظهر دتر إدلرة للمولرد للحشرية حسب 

 

II.2.2.4. للتد ريب: 



 

عد ريحن لنلين في أبولق للاهل للتي عتهيز للمؤبسنت في للإقتصند للقنئم لى  للمارفة هو عىحية مطىحهم من لليد  للانمىة للمد ربة  تجد 
تجد ل بشكل لنم أن حجم للمؤبسة يرعحط بشكل إيجنبي  (Audretscha, 2001 Thurik andبنقصهن ففي درلبة ل )

فقد  أكد ل أن للمؤبسنت للصغيرة (Timothy Bartram. 2005) مع تخطيط إدلرة للمولرد للحشرية تللتد ريب للرسمي. أمن 
د ريب رسمية تإذل من لولجت فإن هذل ياتبر للخطوة للأتى  في خفض ماد ل للفشل في للمؤبسنت للصغيرة. عأتي لاتمىك إجرلءلت ع

( أن للتد ريب  de Kok, 2006باد هن لد م للكفنءة للإدلرية، تقد  عننتلت درلبنت لد يد ة أهية للتد ريب فهثلا عشير درلبة )
للإهتنج لى  مستوى للمنظهة، تمن هنحية أخرى يقىل للتد ريب من لد د  يسنلد  لى  رفع إهتنجية للأفرلد، تللتي يمكن من زيندة

 بنلنت للإهتنج.

غير أن للد رلبنت للتجريحية للتي تحنتل عقد ير أثر للتد ريب للذي عوفره للمؤبسنت لى  أدلءهن لم عستطع للوصول إى  هتنئج محد دة،   
م للأحينن مفقود أت بنلأحرى لا يمكن تحد يد ه لى  تج  كون للماىومنت لن للوقت للذي يقضي  للاهنل في للتد ريب في ماظ

 6للضحط هظرل لىتد لخل بين  تبين للوقت للشخصي للأفرلد فلا يمكن للفصل بينههن، فهثلا إذل لفترضنن أن هننك فترة عد ريحية قد رهن 
للتد ريب للمقد م من طرف  أشهر فإن ذلك لاياني أن يقضي للفرد كل عىك للفترة حقن في لهىية للتد ريب. تقد  تم للربط بين

للمؤبسة تكم للتد ريب للذي بحق تأخذه للأفرلد لنفس للغرض تحسنب متوبط للانئد  من للتد ريب، تبصفة لنمة، كنن للمتوبط 
في للمؤبسنت للكحيرة أقل هذل رلجع إى  حقيقة أن للمؤبسنت للكحيرة عوفر برلمج عد ريب أكثر في للمتوبط من للمؤبسنت للصغيرة 

لنئد لت للتد ريب. كهن أتجد ت للد رلبنت أيضن أن عقد يم للتد ليم  تجود للاقة طردية بين حجم للمؤبسة تمتوبط تهذل ياني
للتد ريبي للأفرلد في للمؤبسنت للصغيرة أقل من  في للمؤبسنت للكحيرة من أدى إى  ضاف للانئد  لى  للتد ريب، تبد تن للد لم 

 ب لى  للأدلء.للتد ريبي لا يمكن أن يكون هننك أي أثر لىتد ري

 هذل إلتبر 2006للاهومية  لىوظيفة للانم للأبنبي في للجزلئر هظهت لهىية للتد ريب من خلال متغير للتكوين فاسب للقنهون
 قطنع تحد ة لضهنن تذلك للمهنية، باض للأبلاك في للإلزلمية للصفة لىي  تأضف  للانم للموظف حقوق من حق للتكوين للقنهون
 من للتكوين لسينبة عشجيع هننك كنن تقد  .لىد تلة للجد يد  للد تر للاهومية مع للوظيف مهنم عكييف نتأيض للاهومي للوظيف
 لإلندة للاهومية للإدلرة لموظفي للمستوى بتاسين خنصة مرلكز للإهتهنم بإهشنء خلال من ذلك للجزلئرية، تيظهر للد تلة طرف

 للاهومية للإدلرة تعزتيد  للتسيير مجنل في للإدلرية تللاصرهة للتاد يث مسنيرةت  عطوير نحو دلئهن للإدلرة للجزلئرية، تللتوج  للإلتحنر
 مهنم  من للاهومي لىوظيف للألى  للمجىس للحد يثة. إضنفة إى  إهشنء للإدلرية للتقنينت تعطحيق إبتيانب لى  قندرة بإطنرلت كفأة

    .(140 )بوقنور، ص: بنلموظفين حسب من جنء ب  للخنص للمستوى تتحسين للتكوين بينبة تحد يد 
 

II.3.2.4:التعويض . 

مع أن للحاض ياتقد  أن مرلقحة للتكنليف هي محور إهتهنم للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة إلا أن للتاويض ياتبر هو للآخر من 
للد لخىية لى   للقضنين للأبنبية، تلكن للحاوث قىيىة في هذل للمجنل، فإدلرة للمولرد للحشرية عاطي للمؤبسنت للصغيرة للقد رة



 

للتكيف تللتأقىم مع للحيئنت للتننفسية لن طريق مولءمة بينبنت تممنربنت إدلرة للمولرد للحشرية، مثل للتد ريب، للتطوير، للتوظيف، 
( أه  في للمتوبط، Barrett and Mayson, p: 309للاختينر، تهظم للمكنفآت مع أبترلعيجينت للألهنل تيؤكد  )

أجورل أقل مقنرهة مع للمؤبسنت للكبرى منيجاىهن لاتجتذب لليد  للانمىة للمؤهىة تلال أهم للابحنب ترلء للمؤبسنت للصغيرة عد فع 
ذلك هي للقد رلت للمنلية للمحد تدة لىهؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة منيجاىهن عارض حزم عاويضنت بسيطة، كهن يرجح ذلك إى  

سنت بهد ف عقىيص للمخنطر، تيازى للحاض ذلك إى  هقص إهتهنم للرغحة في للتاكم في للتكنليف من قحل أصانب هذه للمؤب
( Xinghua Su, P: 345مسيري هذه للمؤبسنت بتصهيم حزمة للتاويضنت مقنرهة بإهتهنمهم باولمل أخرى حيث يرى )

أن إهفصنل عصهيم للتاويضنت لن إبترلعيجينت للمؤبسة أحد  أبحنب ذلك، فتصهيم حزمة للتاويضنت من شأه  أن يخد م 
للإبترلعيجية لى  للمد ى للطويل لى  إلتحنر دتر هذل للأخير في جذب تلبتحقنء لليد  للانمية للمؤهىة تأدلة قوية لإكتسنب للمزلين 
للتننفسية في للمؤبسنت لهذل تجب للتنسيق بين إدلرة للتاويضنت تللإبترلعيجية للشنمىة لىهؤبسنت. تأكد  للحنحث أن باض 

قد  لاعقد م حتى حق للرلنية للإجتهنلية، بل تيرى للاد يد  من مد رلءهن أنهن لبء يسنهم في زيندة  للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة
للتكنليف، غير محنلين حتى بنلقولهين للوطنية تهصوصهن من حيث " للتأميننت تللمانشنت". كىهن لولمل تأخرى عسنهم في خىق 

هومنقد  يؤدي في للأخير إى  لولقب منهن إنخفنض للرضن هظنم عاويضنت هنقص إن صح للقول مقنرهة بنلمؤبسنت للكبرى. ت 
للوظيفي تزيندة ماد ل للد ترلن، إنخفنض للاحسنس بنلاهتهنء تللالتزلم للوظيفي تغيرهن من للاولقب للتي أثحتت للد رلبنت للاقتهن 

 بنظنم للتاويض. 

 مقنبل للانم للموظف حقوق من حق للأجر برفي للجزلئر يستهد  هظنم للتاويضنت شرليت  من للقولهين للمنظهة لذلك، حيث يات
أهوللهن  بمختىف تللحولفز تللمكنفآت للانئىية، كنلمنح  :للموظف لىيهن يحصل تهننك منح للإجتهنلية، بنلحهنية تيتهتع خد منع ، عأدية

    .(141)بوقنور، ص: 
 

II.4.2.4:تقييم الأداء . 

للمؤبسنت للصغيرة للأبترللية تمنرس عقييم للأدلء بطريقة أقل  ( تجد  أنTimothy Bartram, p: 137في درلبة قنم بهن )
أمن حسب   كهن أضنف أن للمؤبسنت للصغيرة لاعستخد م لهىية عقييم للأدلء أصلا ضهن ممنربنت إدلرة للمولرد للحشرية. رسمية

وبطة من ثلاثة أباند ( فيهكن عقييم أدلء للمؤبسنت للصغيرة تللمتZhao Shi et al , 2013 درلبة أخرى مثل درلبة )
هي: للقد رة للد يننميكية، تللقد رة لى  للإبتكنر للتكنولوجي تللقد رة للتننفسية لىهؤبسنت؛ تتحد د للقد رة للد يننميكية لن طريق 

ية أمن للقد رة للتننفسعقييم للمرتهة في للمولرد تللقرلرلت، تعقنس أبنبن لن طريق أدلء لهىية عكيف للمؤبسة مع للتغيرلت للحيئية. 
للتكنولوجية فتقنس أبنبن من قحل أدلء كفنءة للمد خلات تللمخرجنت في عكنولوجية للإبتكنر تهظنم للإبتكنر للتكنولوجي. بنلنسحة 
لىهؤبسنت للحد يثة، تللإبتكنر للتكنولوجي مهم لىغنية حيث ياتبر مصد ر لىربح تللقد رة للتننفسية لىهؤبسنت، كهن يسنلد  

لت للسوق. تفي ظل إقتصند تفورلت للحجم عاتبر للتكنولوجين للمفتنح للأبنبي بنلنسحة للمؤبسنت لى  للتكيف مع عغير 



 

لىهؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة لىافنظ لى  للأربنح تخفض للتكنليف، عاتبر للقد رة للتننفسية لىهؤبسنت للتاحير للنهنئي للأدلء 
 هتنج.للشنمل لىهؤبسنت، تأيضن للحاد  للأبنبي لتقييم أدلء للتشغيل تللإ

(. فإن للحفنظ لى  للأدلء للفانل أت تحسين أدلء للأفرلد في للمؤبسة يتطىب عىقي ردتد Brown et al, p: 319أمن حسب )
performance appraisal process (PA )للفال حول مستوى أدلءهم، تيتم ذلك لن طريق خطولت عقييم للأدلء 

د للحشرية حيث يجب أن عتم هذه للاهىية بطريقة رسمية تإلا خىقت مولقف بىحية من بل تللتبرتهن للوظيفة للأبنبية في إدلرة للمولر 
 Wood)قحل للإدلرة تللموظفين مثل خىق للصرللنت تللتسحب في للابتقنلة أتخىق للاد لء بين للأفرلد في للمنظهة. تدلت أبحنث 

and Pereira)  لة لزيندة للإهتنجية،كهن خىصت للد رلبة إى  أن هي أدلة تحفيزية جيد ة، تتبيىة فان عقييم للأدلءأن لهىية
للأفرلد يفضىون ردتد للفال للرسمية فيهن يخص عقييم للأدلء خنصة تأن للكثير من للمؤبسنت عفضل إبقنء عقنرير عقييم للأدلء برية 

للتأييد  قوية إلا أنهن تجنحن لخىق للمشنكل في للاقنت للاهل تصاوبة إقننع للحاض بحقيقة هقنط ضافهم، تلكن مههن كنهت حجج 
لاعولزي فنئد ة إللانهن تمننقشتهن فهحد أ للسرية لايحقق أهد لف هظنم عقييم للأدلء للذي يقوم لى  أبنس لكتشنف تتحد يد  هقنط 

 للضاف في أدلء للفرد لمانلجتهن تعطوير أدلءه فاد م للمارفة يقنبى  لد م للقد رة لى  للتصايح. 

 

II.5.2.4 :السلامة المهنية . 

إلتحنر أنهن مطىب ضرتري في أي مؤبسة إلا أن للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة لازللت لم عحىغ باد  مستوينت للسلامة للمهنية  لى 
( ظرتف للاهل لازللت بيئة في للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة بنلجزلئر بتقصير منهن، حيث 151للمطىوب فاسب )مشاىي، ص: 

لمج للمهنية بنلمزيد  من للبرلمج للتد ريحية للخنصة بذلك، تضرترة للابتانهة بنلمتخصصين ب للاهل لى  دلم تعطوير للبر منزلل يج
لىهين  تللإبتفندة من خبرلت للد تل للمتقد مة في مجنل للسلامة للمهنية، كهـن يجب للحرص لى  عطحيق للتشريانت للخنصة بنلسلامة 

 للمهنية.

 

 

 

 

 

 

 



 

 خلاصة:

ل دقيق لىهؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة من حيث عقد يم مختىف للتاريفنت للخنصة بهن، عطرقنن من خلال هذل للفصل إى  عفصي
دترهن لإقتصندي تللإجتهنلي، أهم للارلقيل تللمشنكل للتي عانهيهن، ثم حنتلنن عشخيص تلقع هذل للقطنع في للجزلئر بنوع من 

لإجرلءلت للتي لعحاتهن للحكومة للجزلئرية في مجنل عرقية للايجنز تذلك خد مة لىجنهب للتطحيقي محىىين بذلك عطورهن تإبرلز مختىف ل
تعأهيل هذل للنوع من للمؤبسنت بولء من للننحية للتنظيهية كهن بيننن أهميتهن في للإقتصند للجزلئري تأخيرل تم للتاهق أكثر بمن يخد م 

مختىف للد رلبنت تللحاوت تهتنئجهن موضولنن لن طريق لرض مختىف ممنربنت إدلرة للمولرد للحشرية بهذه للمؤبسنت مقد مين 
 للمقد مة في هذل للمجنل

 تقد  خىصنن من خلال هذل للفصل إى :

  هننك عد لخل كحير في للمانيير للماتهد ة لتاريف للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة منيجال تحد يد  عاريف تلحد  ماتهد  أمر غير
 تلرد للحد تث؛

 لد يد ة حيث عاتبر أدلة فانلة في تحقيق للتنهية للمحىية تللتولزن  برزت أهمية للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في مجنلات
 للجهوي تلبتقرلر للسكنن، كهن عسهم في عوفير مننصب للاهل، تعسنهم في للمتغيرلت للإقتصندية للكىية، غيرهن؛

 منهن: صاوبة للاقنر،  هننك مجهولة من للاولئق تللارلقيل للتي تحد  من هشنطهن تعقىل من هسحة مسنهمتهن في للتنهية للمحىية
 بطء للإجرلءلت، للإدلرية تعاقيد هن، هقص للماىومنت، تكذلك للتاد ينت للخنرجية؛ 

  عتهيز إدلرة للمولرد للحشرية في هذه للمؤبسنت بمهنربنت قد  عتشنب  أت تختىف لن للمؤبسنت للكحيرة منيفتح أمنمنن للمجنل
يرة تللمتوبطة للجزلئرية تعحينن مميزلتهن تخصنئصهن تهذل تلبان لىحاث في هذه للمهنربنت دلخل للمؤبسنت للصغ

 منبنتطرق للي  بحول لله  في للفصل للتطحيقي.

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

III. للأداء الوظيفي ةالنظريدراسة ال 



 

 تمهيد

للمتزليد  من طرف للحنحثين تللمفكرين  للاهتهنميحظ  مفهوم للأدلء بأهمية كبرى في عسيير للمؤبسنت، لذل هنل تلا يزلل           
 يرعحط وفه نربين في مجنل للإدلرة تللتسيير، تهذل من منطىق أن للأدلء يمثل للد لفع للأبنبي لوجود أية مؤبسة من لد م تللمه

تحقيقهن، كهن ياتبر للانمل للأكثر إبهنمن في تحقيق هد فهن للرئيسي ألا  إى  عوجهنتهن بمختىف عسا  للمؤبسنت للتي بنلمخرجنت
 للمحور للذي عد تر حول  كل للاولمل للإهسنهية، فإذل و أدلء للفرد لنصرل  من لننصر للإهتنجية، فهللحقنء تللابتهرلرية، تياتبر وته
 ذلك فإن لإنجنز للاهل للمطىوب للمستوى إى  يرق  لا كنن إذل أمن من ، للغرض يحقق فإه  إنجنزه للمطىوب لىاهل للأدلء مننبحن كنن

  .تطيع للمنظهة رفع كفنءة أدلء أفرلدهن بتستطيع رفع كفنءة أدلءهنجد يد ة تبقد ر من عس تطرق تبنئل لبتاد لث يتطىب
يفوعنن أن للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة عتهيز بماد تدية مولردهن للمنلية تللتكنولوجية، لهذل فنلأفرلد هم مصد ر قوتهن في  كهن تلا
 للآخر بأدلء للمولرد للحشرية فيهن.و هون هصحات في  للمارفة هي أبنس للتفوق تللتهيز، تلىي  فأدلء هذه للأخيرة مر ألصر 

 
من للتفاص للد قيق لمفهوم و تخى حنطة بهذل للموضوع من خلال للقنء هظرة شنمىة لاللإفي هذل للفصل  ننذكر حنتل لى  من تبننء

للخنصة  لنظرة للانمة إى تقل لللأدلء للمؤبسي بصفة لنمة من حيث عاريف ، أهولل ، أبانده تأهم للطرق للماتهد ة في لهىية عقييه  لنن
من خلال عفاص للأدلء للوظيفي موضوع بحثنن تللاحنطة بكل جولهح  من عاريف، للأطرلف للمكىفة ب ، تللاولمل للمؤثرة في ، ليتم 

من في للأخير للربط بين هذل للمفهوم تلدلرة للمولرد للحشرية بصفة لنمة تللاقتههن في للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة بصفة خنصة 
 توصل لليهن في هذل للمجنل.تي تم للخلال لرض جميع للنظرينت لل

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

III.1 الأداء المؤسسي. ماهية   

يتصف للأدلء بكوه  مفهومن تلبان تمتطورل، كهن أن محتوينع  عتهيز بنلد يننميكية هظرل لتغير تعطور مولقف تظرتف          
رجية تللد لخىية لى  حد  للسولء؛ تمن جهة أخرى فقد  أبههت هذه للد يننميكية للمؤبسنت بسحب عغير ظرتف تلولمل بيئتهن للخن

في لد م تجود لعفنق بين للكُت نب تللد لربين في حقل للتسيير فيهن يخص للمحتوى للتاريفي لمفهوم للأدلء رغم كثرة للحاوث 
للماتهد ة في درلبة للأدلء تقينب  تللمتحننة من قحل  لختلاف للمانيير تللمقنييس  إى تللد رلبنت للتي عننتلت هذل للمفهوم؛ تيرجع ذلك 

لن مد ى للاقتصند في لبتخد لم للمولرد، كهن ت فقد  يستخد م لىتاحير لن مد ى بىوغ للأهد لف، أ طنئفة من للكُتنب. تكل كنعب أ
موضوع تحد يد  مفهوم نجد ه في كثير من للأحينن يستخد م لىتاحير لن لنجنز للمهنم تبنقوم بنلإبهنب في تجهنت هظر للمختصين في 

 .للأدلء في للاننصر للموللية

   

III.1.1. ومحدداته تعريف الأداء المؤسسي 

 تللاولمل للتي تحد ده في مختىف أباند هذه للمفهوم نند مة للأدلء للمؤبسي، ثم فصىقأتلا مختىف للتانريف للم ننحيث عننتل 

III.1.1.1 .تعريف الأداء المؤسسي : 

، عطرقنن إليهن لن طريق لدرلج عاريف هوم للأدلء تفق تجهنت هظر للحنحثين تللمهنربين في هذل للميد لنقد مت عانريف لد يد ة لمف
 : يكهن يىللأدلء للمؤبسي لغة ثم لصطلاحن  

  لــــــــغة: .أ

تللتي عاني للطنء كىية للشكل لشيء من، تللتي لشتقت منهن للكىهة للانجىيزية  performareيقنبل للىفظة لللاعينية 
performance  تللتي عاني إنجنز للاهل أت للكيفية للتي يحىغ بهن أي هظنم أهد لف  حسب من جنء في قنموسpetit Larousse 

 (86، ص: لحد  للمنليك مزهودة)

  اصطـــــلاحا: .ب

ة في قد رتهن للمؤبس للقطب للمحد د ل ، فينظر قطب للاهلاء إى  أدلء بنختلاف للجهة أتكهن تبحق للذكر فقد  لختىف عاريف للأدلء 
 لبتهرلريةلى  عوفير للسىع تللخد منت للتي عشحع رغحنتهم بأبانر ماقولة، تينظر قطب للموظفون إلي  في قد رة للمؤبسة لى  ضهنن 

يىي عقد يم عاريفنت باض للحنحثين  ملائم، أمن قطب للمسيرين فينظر إى  للأدلء في للكفنءة تللفانلية. تبنانتل فيهن للاهل تفي جو
( لى  "أه  للفال للذي يقود إى  إنجنز للألهنل كهن يجب أن عن جز، تللذي 11 :للشيخ للد لتي، صيارف  ) ، حيثللموضوعفي هذل 

بهذل للمانى ياتبر للمحد د لنجنح للمؤبسة تبقنئهن في أبولقهن للمستهد فة، كهن ياكس في  يتصف بنلشهولية تللابتهرلر؛ تمن ثم فهو



 

فشىهن في تحقيق للتأقىم للمطىوب؛ كهن تجد ر للإشنرة إى  أن مفهوم  ى  للتكيف مع بيئتهن، أتللوقت هفس  مد ى قد رة للمؤبسة ل
 .للأدلء يقترن بمصطىاين هنمين في للتسيير، همن للكفنءة تللفانلية

( للأدلء لى  أه :" لهاكنس لكيفية لبتخد لم للمؤبسة لىهولرد Miller et Bromily( لقتحنبن لن )231 :لد لي، صتيارف )
 وللمنلية تللحشرية، تلبتغلالهن بكفنءة تفانلية بصورة تجاىهن قندرة لى  تحقيق أهد لفهن". هلاحظ من هذل للتاريف أن للأدلء ه

)للأهد لف(  حنصل عفنلل لنصرين أبنبيين همن للطريقة في لبتاهنل مولرد للمؤبسة، تهقصد  بذلك لنمل للكفنءة، تللنتنئج
من للتاريف هفس  أن أهمية هذل للمفهوم بنلنسحة  جهستنتبذلك لنمل للفانلية. أيضن يمكن أن  ، تهانيبتخد لمللاللمحققة من ذلك 

لمنظهنت تمؤبسنت للألهنل عكهن في أن للأدلء يستاهل لىاكم لى  هذه للمنظهنت تللمؤبسنت من حيث قد رتهن لى  تحقيق 
( للذي يرى أن ماظم  87: ص دة،لحد  للمىيك مزهو ك )في ذل  تيولفقذلك.  إى أهد لفهن، تمد ى للتزلمهن بنلرشندة في للوصول 

للحنحثين ربطول للأدلء بمد ى بىوغ للأهد لف عنرة تبنبتخد لم للمولرد عنرة أخرى تللتي ينوب لنهن مصطىاي للكفنءة تللفانلية فهننك 
ية لبتخد لم للمولرد للمنلية من يرى أن "مفهوم للفانلية يتسنتى مع مفهوم للأدلء للشنمل" تمنهم من يرى أن للأدلء يمثل "كيف

أن كل من للكفنءة تللفانلية تجهنن متلازمنن بنلإضنفة لن هننك من ربط حسح  للادلء  وتللحشرية لتاقيق للأهد لف " تيرى ه
 بحاد ي  بنلحاد  للابترلعيجي فنلأدلء ياني قد رة للمؤبسة لى  عنفيذ لبترلعيجيتهن تمولجهتهن لىهننفسة.

ننك من يركز في للأدلء لى  للجنهب للحشري فقط تمنهم من يربط  بمستوينت للكفنءة تللفانلية بولء لى  من هنن يمكن للقول أن ه
ياني بنلضرترة للأدلء للجيد  دتن للأخذ  يمكن لهتقنده أن للحكم لى  بىوغ للأهد لف لا تلكن من ،للتشغيىي تللمستوى للابترلعيجي أ

للأدلء ياني للالاقة بين للنتيجة تللجهد  "أن  (88 :لحد  للمىيك مزهودة، صلهذل يرى ) ؛ىوغ خرة لحس للالتحنر للتكىفة تللمولرد للمباين
 .  "أضيف للجهد  للحشريت زمني  تللمحذتل لى  لختلاف طحياة هذل للجهد  مندي أ

 للأهد لف للتي يسا  للنظنم لتاقيقهن" ت ( للأدلء في أه " للمخرجنت أ03لحد  للمحسن، ص: تيختصر )

ى أن للأدلء ياني مد ى فانلية تكفنءة للجهد  للمحذتل لى  لختلاف طحيات  في تحقيق للنتنئج للمرجوة بولء كنهت لهن ير ف للحنحثأمن 
 بنبترلعيجية للمنظهة. تهد لف للمسطرة أللاقة بنلأ

 

III.2.1.1. المؤسسي: العوامل المحددة للأداء 

ت طحياة دلخىية يمكن لىهؤبسة أت إيجنبين، منهن ذت ثر في  بىحن أللتي قد  عأ تللاننصرياتبر للأدلء دللة عنباة لىاد يد  من للمتغيرلت    
صندر لن للمحيط للخنرجي يصاب للتاكم فيهن و منهن من هت ثنرهن للسىحية، آعقىيص ت ثنرهن للإيجنبية آلمسيرهن، للتاكم فحهن لتاظيم 

 ثر في للأدلء عزدلد أهمية لهىية حصرهن.لى  قد ر كثرة للاولمل للتي قد  عؤ ت بنلتنلي فهي عقتضي للتكيف أكثر. ت 



 

تلال أهم لهل في هذل للسينق محنتلة خبرلء جنماة هنرفنرد للألهنل مع مؤبسة للأمريكية حصر للاولمل للمفسرة لنجنح 
ىف مؤبسة من مخت 4000هذلك لقينس للأدلء تقد  شمل للمشرتع أزيد  من آللابترلعيجينت للتسويقية تلرعحنطهن بنلربح كأهم مؤشر 

 ةللماينرية تمحنتلة نموذجو من أدلء للمؤبسنت. غير أن ميل للمشرتع نح %80متغيرة مفسرة ل  37حصر  إى للقطنلنت تعوصل 
مع ذلك عولصىت جهود ت للقيهة للاهىية. ت للالاقنت لسن للقولهين للتي هشرهن مع نهنية للسحايننت جاى  يكون محد تد للنتنئج 

لأقل أطر هذه للاولمل تتحد يد  مجهولنتهن للرئيسية. في هذل للإطنر يرى أن للاولمل للتي يرعكز للحنحثين تللمختصين لضحط لى  ل
                                                                                  للأهظهة، للمولزهة.                                         ت ، للرؤية، للقيم، للربنلة، للمولرد للحشرية، هيكىة للمؤبسة، للاهىينت ةلىيهن أدلء للمؤبسة عتهثل في: للابترلعيجي

 فيرى أن للأدلء يتوقف لى  ثمنهية لولمل هي:  (Mercier, p : 7أمن )

 للتهيز في للاهل؛ 
 للابتهنع لىزبون؛ 
  للإبد لع؛ت عشجيع للابتقلالية 
 عربيخ للإهتنجية بتافيز للأفرلد؛ 
 ،لقيم للجهنلية 
 لإحتفنظ بهيكىة بسيطة؛ل 
  للصرلمة؛ت للمزج بين للىيوهة 
 للإرعحنط بمن هارف للقينم ب .  ت  للإهتهنم 

 فقد  أترد  من أسمنه بنلأجزلء للستة للأدلء تللتي عتهثل في: Krugerقتحنبن لن  ( إ90لحد  للمىيك مزهودة، ص: تحسب )

  للأشخنص للمؤثرين لى  بينبة للمؤبسة؛ 
 للفىسفة تللثقنفة؛ 
 بترلعيجية؛للا 
 للأهظهة؛ 
 للطنقنت؛ 
 .لهىينت للاهتنج 

 حيث يتوقف للأدلء لى  عتنبع هذه للأجزلء، عولفقهن، علاحمهن تمد ى عكيفهن مع للمحيط.   

مجهولنت عتاىق بحد تد للمؤبسة أي لولمل ضهن حد تد للمؤبسة تهي لولمل  إى كهن أن هننك من قسم للاولمل للمحد دة للأدلء 
حد تدهن تعتهثل في للاولمل للخنرجية، تبمن أن حد تد للمؤبسة يحق  مفهوم هظري تجريد ي أكثر من  لىهي  دلخىية تأخرى خنرج

خنرجي فقد  بنى آخرتن لولمل أخرى عتهثل في للاولمل للخنضاة و ه دلخىي تمنو ه تذلك هظرل للإشكنلية للحد تد للفنصىة بين من
لن عفنلل مختىف للاننصر للد لخىية كنلاولمل ت قع في محيط للمؤبسة ألتاكم للمؤبسة تهي لولمل عتهيز بصد ترهن لن لننصر ع



 

للاولمل غير للخنضاة لىاكم للمؤبسة تللتي عتهثل في للقيود تللظرتف للتي هي بمنأى لن رقنبة للمؤبسة  للتقنية تللحشرية تغيرهن، أمن
 يمكنهن للسيطرة لىيهن.  تلا

نجنحهن للابترلعيجي خصوصن لى  باد هن للد لخىي أي من تمىك  ت د يتوقف أدلء للمؤبسة لىهولر  ةتبنلنسحة لرتلد للمقنربة للابترلعيجي
. إذ تجى  في للميد لن أن لولئق للد خول للتي تحتهي بهن للمؤبسنت للكبرى لن تمنع للمؤبسنت للننشئة ةتعوظف  من مولرد لبترلعيجي

مرعفاة. فتحين أن أهم لولمل تحقيق للأدلء للمرعفع عأتي من جنهحهن إيرلدلت  إى تللمننفسة من دخول للقطنلنت للمحهية تتحقق 
للمستقحل تإنمن طنقتهن و حرى من مولردهن كهن عحين لن للأمولل ليست هي للتي عد فع للمؤبسة نحت بنلأللمؤبسة هفسهن قحل للمحيط أ

يفسر بنختلاف مولرد للمننفسين. إذ أن  للفكرية تدلفاية أفرلدهن لأن للفرتقنت في للأدلء عنتج لن للاختلافنت في للتهوقع للذي
لأن  ةتجود للكفنءة للتي تحقق تضاينت عننفسية أصىية عرعحط أبنبن بنكتسنب مولرد تحيد ة حتى في هفس للمجهولة للابترلعيجي

ىف في شكىهن كطرق للمؤبسنت لا عتاكم بنفي للكيفية في للمولرد للمتنحة تللأمر لا يتاىق بطحياة للمولرد في حد  ذلتهن، لأنهن قد  تخت
حتى في للابتفندة بصفة لحتكنرية من باض مصندر للمولد ت للإعصنل مع للزبنئن، للتكنولوجين، للتاكم في هظم للماىومنت، أ

لينت للمنع تللازل آللمننفسين بمختىف  إى للأتلية للنندرة. غير أن لرعحنطهن بنلمؤبسة تتمكن هذه للأخيرة من حمنيتهن من للاهتقنل 
بنلأحرى عسييرهن كانفظة يجاىهن عكون أبنس، إن لم عكن للانمل للرئيسي لىتفوق للتننفسي لىهؤبسة ت تجد يد هن تعطويرهن أتمن 

 تتحقيق للأفضىية للتنفسية للد لئهة.

 

III.2.1. أنواع الأداء المؤسسي  

 بينهن لىوصول إى  تمتزج تعتفنلل فيهن يابر للأدلء للمؤبسي لن منظومة متكنمىة من للاننصر للد لخىية تللخنرجية لىهؤبسة للتي
 :ولل  تأبانده في للاننصر للتنليةهتنئج محد دة تلىي  عتهثل كل من أه

م، تللتي يمكن تحد يد هن في أرباة ين لهىية تحد يد  أهولع للأدلء يفرض لختينر مانيير للتقيأ( Bernard Martory, P: 236)يرى 
د ة يقد م مجهولة من أهولع لى  ح لية، للماينر للوظيفي تماينر للطحياة، كل ماينرللشهو  أشكنل هي: ماينر مصد ر للأدلء، ماينر

 ، يمكن عفصيىهن في للتنلي:في للمؤبسة للأدلء

III.1.2.1. :حسب معيار المصدر 

 :للد لخىي تللأدلء للخنرجي تفقن لهذل للماينر يمكن عقسيم أدلء للمؤبسة إى  هولين تهمن: للأدلء للذلتي أت 

 لداخلي:الأداء ا 

 ينتج أبنبن من للتوليفة للتنلية:  كذلك يطىق لىي  لبم أدلء للوحد ة أي أه  ينتج بفضل من تمىك  للمؤبسة من للمولرد فهو  



 

 أدلء أفرلد للمؤبسة للذين يمكن للتحنرهم مورد لبترلعيجي قندر لى  صنع للقيهة تتحقيق للأفضىية  وللأدلء للحشري: ته
 هنرلتهم.للتننفسية من خلال عسيير م

 تيتهثل في قد رة للمؤبسة لى  لبتاهنل لبتثهنرلتهن بشكل فانل.للأدلء للتقني : 
 تيكهن في فانلية عاحئة تلبتخد لم للوبنئل للمنلية للمتنحة.للأدلء للمنلي : 

 
 الخارجي: الأداء  

في إحد لث  تلكن للمحيط للخنرجي فنلمؤبسة لا عتسحب « للأدلء للننعج لن للتغيرلت للتي تحد ث في للمحيط للخنرجي لىهؤبسة» هو
للذي يولد ه، فهذل للنوع بصفة لنمة يظهر في للنتنئج للجيد ة للتي عتاصل لىيهن للمؤبسة كنرعفنع رقم للألهنل هتيجة لارعفنع  هو

ولزم تللخد منت، خرتج أحد  للمننفسين، لرعفنع للقيهة للمضنفة مقنرهة بنلسنة للمنضية هتيجة لانخفنض أبانر للمولد تللى بار للحيع أت
 بنلسىب. فكل هذه للتغيرلت عناكس لى  للأدلء بولء بنلإيجنب أت

إن هذل للنوع من للأدلء يفرض لى  للمؤبسة تحىيل هتنئجهن تهذل بهل إذل عاىق للأمر بمتغيرلت كهية أين يمكن قينبهن 
 .تتحد يد  أثرهن

 

III.2.2.1 .:حسب معيار الشمولية  

 :( هذل للماينر يقسم للأدلء دلخل للمنظهة إى  أدلء كىي تأدلء جزئي89 :لحد  للمىيك مزهودة، صحسب )

 الكلي: الأداء  

لنصر لوحد ه في  يتهثل للأدلء للكىي لىهؤبسة في للنتنئج للتي بنهمت جميع لننصر للمؤبسة في عكوينهن دتن لهفرلد جزء أت
ة لى  تحقيق أهد لفهن للرئيسية بأدنى للتكنليف للمهكنة. تحقيقهن، فنلتارض للأدلء للكىي لىهؤبسة ياني للحد يث لن قد رة للمؤبس

للوظنئف،  تظيفة لوحد هن تحقيق ذلك بل عتطىب عظنفر جميع للمصنلح أت تمثنل للأهد لف للرئيسية للربحية للتي لا يمكن لقسم أت
ب أن عقد م منتوجنت بأقل فهصىاة للمنلية يجب أن عوفر للأمولل للضرترية بأقل للتكنليف تأقل للمخنطر، تمصىاة للإهتنج يج

للتكنليف تأحسن جودة، تمصىاة للأفرلد يجب أن تحقق أفضل مردتد، تللمصىاة للتجنرية يجب لىيهن عسويق أقص  من يمكن 
 عسويق  تعوفير للمولد لاهىية للتصنيع بأقل عكىفة تأحسن جودة.

 

 



 

 :الأداء الجزئي  

للنظنم للتاتي لى  تحقيق أهد لف  بأدنى للتكنليف للمهكنة. فنلنظنم للتاتي قد رة  لى  خلاف للأدلء للكىي فإن للأدلء للجزئي هو
يسا  إى  تحقيق أهد لف  للخنصة ب ، لا أهد لف للأهظهة للأخرى، تبتاقيق مجهوع أدلء للأهظهة للتاتية يتاقق للأدلء للكىي 

 عشكل فيهن بينهن شحكة.لىهنظهة، تكهن بحق للإشنرة إلي  أهد لف للمؤبسة يجب أن عكون متكنمىة تمتسىسىة 

 

III.3.2.1 .:حسب المعيار الوظيفي 

للذي يحد د للوظنئف تللنشنطنت للتي  و( يرعحط هذل للماينر تبشد ه بنلتنظيم، لأن هذل للأخير ه150 :محهد  إبرلهيم، صحسب ) 
ن حصرهن في للوظنئف للتنلية: للمؤبسة للتي يمك إى تمنربهن للمؤبسة. إذن ينقسم للأدلء في هذه للحنلة حسب للوظنئف للمسند ة 

تظيفة للمنلية، تظيفة للإهتنج، تظيفة للأفرلد، تظيفة للتسويق، تظيفة للتهوين، تيضيف للحاض للآخر تظيفة للحاث تللتطوير 
 :يىي تتظيفة للالاقنت للاهومية. بنانتل ليجنزهن فيهن

 :أداء الوظيفة المالية  

فنلأدلء للمنلي يتجسد  في قد رتهن لى  تحقيق  غ أهد لفهن للمنلية بأقل للتكنليف للمهكنةيتهثل هذل للأدلء في قد رة للمؤبسة لى  بىو 
 ؛لىيهن، تتحقيق ماد ل مردتدية جيد ة تعكنليف منخفضة للتولزن للمنلي تعوفير للسيولة لللازمة لتسد يد  من

 
 :أداء وظيفة الإنتاج  

بنسحة للقطنع للذي عنتهي  مرعفاة للإهتنجية مقنرهة بمثيلاتهن أت يتاقق للأدلء للإهتنجي لىهؤبسة لند من عتهكن من تحقيق ماد لات
إلي ، تإهتنج منتجنت بجودة لنلية تبتكنليف منخفضة عسهح لهن بمزلحمة مننفسيهن تتخفيض هسحة عوقف للآلات تللتأخر في عىحية 

 ؛للطىحينت

 :أداء وظيفة الأفراد  

ية للمولرد للحشرية دلخل للمؤبسة فتكهن هذه للأهمية في قد رتهن لى  تحريك قحل تحد يد  منهية هذل للأدلء، يتوجب للإشنرة إى  أهم
هد ف للمؤبسة فضهنن لبتخد لم مولرد للمؤبسة بفانلية لا يتم إلا لن طريق للأفرلد، كذلك تجود  للمولرد للأخرى تعوجيههن نحو

فىكي عضهن للمؤبسة بقنئهن يجب أن عوظف أفرلد  زتللهن مرعحط بنولية تبىوك للأفرلد للذين عوظفهم، أت تلبتهرلريتهنللمؤبسة 
أكفنء تذتي للمهنرلت للانلية تعسيرهم عسييرل فانلا، تتحقيق فانلية للمورد للحشري لا عكون إلا إذل كنن للشخص للمننبب في للمكنن 

تللمانيير يمكن ذكر منهن  للمننبب تفي للوقت للمننبب لإنجنز لهى . يتجى  أدلء تظيفة للأفرلد من خلال مجهولة من للمؤشرلت



 

للمجهولة للتنلية: لنئد  للأفرلد، لد د للحولدث تللإجرلءلت للتأديحية للتي كىهن قل لد دهن دل ذلك لى  للأدلء للجيد ، للغينب: 
 لى  للاهل للذي يشترط للحضور إى  مكنن للاهل، للاقنت أربنب للاهل تللنقنبنت: تيمكن عفسير هذل للمولظحةتيقصد  بهن فقد لن 

 للملائم للذي عوفره للمؤبسة لمستخد ميهن. للماينر باد د للإضرلبنت للحنصىة دلخل للمؤبسة، تلهاد لم للإضرلب ياكس للجو

 
 التموين: وظيفة أداء 

 للمحد دة للآجنل تفي لنلية بجودة للمولد تللحصول لى  للموردين لن للابتقلالية من لنلية درجة تحقيق لى  للقد رة في أدلؤهن يتهثل 
 لأمنكن جيد  لبتغلال تتحقيق لىاهلاء، للمهنوحة للآجنل عفوق للموردين عسد يد  آجنل لى  تللحصول مرضية دفع شرتطتب

 للتخزين.

 
 والتطوير البحث وظيفة أداء:  

 :للتنلية للمؤشرلت بد رلبة تللتطوير للحاث تظيفة أدلء درلبة يمكن

 تللتجد يد  تللابتكنر للاخترلع للملائم وللج. 
 للمؤبسة إى  للابتكنرلت تحويل تبرلة هسحة. 
 جد يد ة منتوجنت إربنل لى  للمؤبسة تقد رة للتنويع. 

 
 التسويق وظيفة أداء: 

 للمؤشرلت من مجهولة خلال من مارفت  للأدلء يمكن هذل للمهكنة، للتكنليف بأقل أهد لفهن بىوغ لى  للتسويق تظيفة قد رة في يتهثل
 :هنمن ذكر يمكن للتي للتسويق بوظيفة للمتاىقة
 للتنلية بنلالاقة لمؤبسة تيحسب تأ لالامة تأ لمنتوج للتننفسية للوضاية لتاد يد  بكثرة مستاهل مؤشر :للسوق حصة: 

 
 .للإجمنلية للمحيانت /للامة تأ منتوج محيانت = للسوق حصة
 
 للمحيانت  مردتدلت تحد يد  مقد لر تأ للاهلاء شكنتى لد د حسنب خلال من للمؤشر هذل حسنب يمكن :للاهلاء إرضنء 
 للأفرلد ذهن لد ى للالامة بمإ عولجد  تأ حضور تعقيس :للسهاة. 
  منتوج كل مردتدية. 
 العمومية العلاقات وظيفة أداء: 



 

 للالتحنر باين يأخذ للوظيفة هذه في بنبقن فنلأدلء لهن للتطرق تم للتي للأدلء مفهوم أباند باض يتجسد  أن يمكن للوظيفة هذه في
 للأبهم مرعفع لنئد  لى  يتاصىول لند من للأدلء يتاقق لىهسنهمين، بنلنسحة تأخيرل للد تلة، للموردين للاهلاء، للموظفين، للمسنهمين،
 فنلأدلء للموردين أمن تمانوينت مرعفاة، ملائم لهل جو خىق عوفير أت هو للأدلء لىهوظفين بنلنسحة أمن للموزلة، في للأربنح تلبتقرلر

 من عسد يد  مد ة لى  للحصول هو للاهلاء هظر تجهة من للأدلء في حين للتانمل في تللابتهرلر للتسد يد  آجنل للمؤبسة لحترلم هو
 للانلية. تللجودة للمننبحة في للآجنل تمنتوجنت طويىة لىيهم

 

III.4.2.1 .الطبيعة:  معيار حسب 

 أهد لف لجتهنلية، دية،لقتصن أهد لف إى  أهد لفهن للمؤبسة عقسم خلال  من للذي للماينر هذل (14 :بن حسين، صحسب )
 :بينبي أدلء عكنولوجي، أدلء لجتهنلي، أدلء لقتصندي، أدلء إى  للأدلء عصنيف يمكن للخ…بينبية أهد لف عكنولوجية، أهد لف

 الاقتصادي الأداء:  

 تجنيهن للتي يةللفولئض للاقتصند في بىوغهن تيتهثل إى  للاقتصندية للمؤبسة عسا  للتي للأبنبية للمههة للاقتصندي للأدلء ياتبر
 لبتخد لم للخ( تعد هية…للمردتدية للسوق، حصة للألهنل، رقم للمضنفة، للربح للقيهة هولتجهن )للاهتنج، عاظيم ترلء من للمؤبسة

 للخ(. …للتكنولوجين للأتلية، للمولد للاهل، مولردهن )رأس للمنل،

ل للقيهة لهم تهذل من خلال تهذل تفق رتط للتكىفة، لى  أه  " عىحية حنجنت للزبنئن من خلا (pilippe, p: 11كهن يارف  )
يرغب في  للزبون في  ت أدلء جيد  إذل تمكنت من لهتنج منلللوقت تللجودة" هذل ياني تمن خلال للتاريف أن للمؤبسة عكون ذ

 مقنبل للتاكم في للتكنليف، تللمننفسة. 
 
 جتماعيالا الأداء:  
 لىيهن فرضهن شرتطن أت قيودل ذلك كنهت قحل للتخطيط لهىية أثننء للمؤبسة عرسمهن للتي للاجتهنلية للأهد لف للأمر حقيقة في

 منهن تخنصة للأخرى للأهد لف تحقيق مع يتزلمن أن يجب للأهد لف تتحقيق هذه ثنني للخنرجي للمجتهع تأفرلد أتلا للمؤبسة أفرلد
 بتاقق إلا للاقتصندي للأدلء يتاقق لا للحنلات اضب قتصند" تفيجتهنع مشرتط بنلإيقول أحد  للحنحثين "للإ كهن للاقتصندية،

 .للاجتهنلي للأدلء
 

 
 التكنولوجي الأداء:  



 

 تفي ماين عكنولوجي مجنل لى  للتخطيط كنلسيطرة لهىية أثننء عكنولوجية أهد لفن تحد د لند من عكنولوجي أدلء لىهؤبسة نيكو 
 .للتكنولوجين لأهمية هظرل لبترلعيجية أهد لفن للمؤبسة للتي عرسمهن للتكنولوجية للأهد لف عكون للأحينن أغىب

 
  السياسي:الأداء  

يتجسد  للأدلء للسينبي في بىوغ للمؤبسة أهد لفهن للسينبية تيمكن لىهؤبسة أن عتاصل لى  مزلين من خلال تحقيق أهد لفهن 
للتنلي يوضح أهمية للأهد لف للسينبية للسينبية للتي عاتبر كوبنئل لتاقيق أهد لفهن للأخرى تللأمثىة في هذل للمجنل لد يد ة تللمثنل 
بنمية لابتغلالهم فيهن باد   مننصب لحاض للمؤبسنت: تمويل للحهلات للاهتخنبية من أجل إيصنل أشخنص ماينين إى  للحكم أت

 لصنلح للمؤبسة.
 
 

III..13. أبعاد الأداء المؤسسي 
 دلء للمؤبسي لى  ثلاث أباند رئيسية عتهثل في: ( يشتهل للأ208للىوزي، ص: حسب )هننك أباند لد يد ة للأدلء للمؤبسي ت 

 أدلء للفرد في تحد ع  للتنظيهية؛ 
 أدلء للوحد ة للتنظيهية في إطنر للسينبنت للانمة لىهنظهة؛ 
 .أدلء للمؤبسة في إطنر للحيئة للاقتصندية، للسينبية تللثقنفية 

عأثيرلت  إى للأفرلد تأدلء للوحد لت للتنظيهية بنلإضنفة  محصىة لىتكنمل تللتفنلل بين للأدلء للفرديو تلىي  فنلأدلء للمؤبسي ه
 للحيئة للمحيطة بأهوللهن. 

للتأكد  من أهظهة للاهل في كل إدلرة تحقق أكبر قد ر ممكن من  إى حيث يقنس أدلء للفرد بمجهولة متنولة للمقنييس تصولا 
أدلء كل إدلرة بجهول  أخرى من للمانيير عكون في  للربح بأقل عكىفة خلال للوقت للمننبب تبنلجود للمننبحة، كهن يتم قينس

 أغىحهن لىوقف لى  مد ى قرب للمؤبسة من للفانلية للاقتصندية تللسينبية للد لخىية تللخنرجية. 
 تيمكن لختصنر أباند للأدلء للمؤبسي في للجد تل للتنلي:

 
 
 
 
 
 
 
 



 

 للأباند للرئيسية للأدلء للمؤبسي(: III -1) الجدول
 اد  للثننيللح          

 
 للحاد  للأتل

للأهد لف: للماد لات 
 تللمستوينت للمطىوبة في للأدلء

للتصهيم: تحد يد  شكل 
تمتطىحنت للهيكل للتنظيهي 

 لتاقيق للأهد لف

للإدلرة: عشهل للنهج للمتحع 
تللنظرة للإدلرية في كيفية 
للتانمل مع للاهىينت تللأفرلد 

 في للتنظيم
للمؤبسة: للمنظومة للمتكنمىة 

ج ألهنل للمؤبسة في لنتن 
ضوء عفنلىهن مع لننصر 

 بيئتهن للد لخىية تللخنرجية

 إدلرة للمؤبسة عصهيم للمؤبسة أهد لف للمؤبسة

للاهىينت: للألهنل للتي 
تمنربهن للوحد ة للتنظيهية 
لىقينم بنلد تر للذي عتطىع 
بتنفيذه في للمؤبسة، تصولا 
لتاي للأهد لف للتي تضات 
لهن لى  ضوء للأهد لف 

 لعيجية لىهؤبسةللابتر 

 إدلرة للاهىينت عصهيم للاهىينت أهد لف للاهىينت

للألهنل للتي يمنربهن  للأفرلد:
للفرد لىقينم بمسؤتلينع  للتي 
يطىع بتنفيذهن في للوحد ة 
للتنظيهية تصولا لتاقيق 
للأهد لف للتي تضات ل  
تللتي عتكنمل مع أهد لف 

 للوحد ة

 رلدإدلرة للأف عصهيم للأفرلد أهد لف للأفرلد

 208 :صللىوزي،  المصدر:

 : ( عوضيح عأثير هذين للحاد ين أكثر من خلال للشكل للتنليDimitri , p : 266كهن حنتل )
 
 
 



 

 دلء للانم لىهؤبسةأباند للأ(: III-1الشكل )
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

SOURCE: Dimitri, p: 266    

 

   للاننصر للمؤثرة لى  للأدلء حيث:كل للتد لخل تللتشنبك للحنصل بينهلاحظ من للش

 O:E تمثل فانلية للابترلعيجية للمتحاة من طرف للمؤبسة تهذل بتأثير من للمحيط تللتنظيم كهن أنهن عؤثر في هذل للأخير 
 S:E  يؤثر لى  أدلء للألهنل للتنظيهيةتمثل فانلية للتنظيم للذي يتأثر بنلابترلعيجية تهظنم عسيير للمولرد للحشرية كهن 
 H:E هن وفر تتمثل فانلية للمولرد للحشرية، تهنن قد رة للأفرلد لى  عنفيذ لبترلعيجية للمؤبسة بنلالتهند لى  للاننصر للمختىفة للتي ي

 للمولرد للحشرية تللتنظيم بصفة لنمة.   هظنم عسيير

د أخرى حيث عرعحط هذه للأخيرة بنلأهد لف للتي بطرتهن للمؤبسة تذلك ( فياطي للأدلء للمؤبسي أربع أبان127بوخمخم، ص: أمن )
 حسب للشكل للتنلي:

 

 

 المحيط

 التنظيم الأداء

ةنظام تسيير الموارد البشري  

 الاستراتيجية

 التأهيل المهارات التحفيز الثقافة

 EH العمل

ES 
EO 



 

 للأباند للأرباة للأدلء للمؤبسي(: III-2لشكل )ا

 بقاء المؤسسة:
 هولية للمنتج 
 للمردتدية للمنلية 
 للمركز للتننفسي 

 الكفاءة الاقتصادية:
 للاهتنجية 
 للابتغلال للاقتصندي لىهولرد 

 الموارد البشرية: متغيرات
 حركة للأفرلد 
 مننخ للاهل 
 مردتدية للأفرلد 
 عنهية للأفرلد 

 شرعية المؤسسة اتجاه الجماعات الخارجية:
 لرضنء أصانب للمصىاة 
 لرضنء للزبنئن 
 لرضنء للهيئنت للمؤبسنعية 
 لرضنء للمجتهع للمحىي 

 127بوخمخم، ص:  المصدر:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

III.2. تقييم الأداء المؤسسي 

 Robin and Colter)قتحنبن لن )( إ160بىوط، ص: إن لهىية عقييم للأدلء تمرلقحت  هي ضرترة مىاة بنلنسحة لىهؤبسة فاسب )
 أن عقييم للأدلء يحق للمزلين للتنلية لىهؤبسة:

 ة لهىينت تحصيل دلر ة تللماىومنعية( تللتي يقصد  بهن إدلرة للجيد ة لموجودلت للمؤبسة )للمولرد للحشرية، للمنليمؤشر لى  للإ
دلرة في هذه للاهىية، حيث يطىب من  وب مشنركة كنفة مستوينت للإموجودلت للمؤبسة تتجد يد هن تلبتحد للهن تهشرهن. تتج

 صير تللطويل.قكل مستوى صينغة للقرلرلت للمههة تلتخنذهن تبتكنمىهن يتم عفايل للأدلء للمؤبسي تلنجنح  لى  للمد يين لل
 ففي حنلة لد م عطنبق للمنتجنت لىهولصفنت للمنتجنت للمقد مة من طرف للمؤبسةلية تجودة خرى عتاىق بنو للفنئد ة للأ ،

 للمطىوبة يمكن تبسرلة من مارفة أتج  للقصور تعد لرك للتصايانت للمرجوة.
 أجهزة  صل بينيسهم في زيندة مارفة للمؤبسة تتجنتبهن مع متطىحنت محيطهن، حيث عنتج هذه للمارفة لن للتانتن تللتد لخل للحن

عطوير للأدلء  إى يؤدي  بتخد لمهن في للمجنلات للتي عتطىحهن ممنللمؤبسة تتحد لتهن من يؤدي إى  عشنرك للماىومنت تلكتسنبهن ثم إ
 في للمؤبسة ككل.

 

III.1.2. :تعريف عملية تقييم الأداء وأهدافها 

ع لىيهن عقييم للأدلء أت حسب للجهنت للتي عقوم عتاد د للتانريف للمهنوحة لاهىية عقييم للأدلء، تذلك حسب للاهىية للتي يق
باهىية للأدلء، أت حتى حسب للمرحىة للمقيهة. كهن تختىف أهد لف لهىية عقييم للأدلء تفيهن يىي مختىف للتانريف للمقد مة لاهىية 

 عقييم للأدلء.

III.1.1.2 .عملية تقييم الأداء تعريف:  

مرحىة من لهىية للرقنبة تيكهن جوهرهن في مقنرهة للأدلء للفاىي  لى  أنهن "س للأدلء ( لهىية قين95 :لحد  للمىيك مزهودة، ص) ارفي
تلىي   "دلء لهىية مسنلد ة لى  لتخنذ للقرلرتعصايح مسنرهن كهن ياتبر قينس للأبمؤشرلت محد دة مسحقن تللوقوف لى  للانحرلفنت 

خد لم مؤشرلت أغىحهن كهية ليصحح لىهسير هتنئج فاىية يقنرنهن نجنزلت للمؤبسة للمحققة فالا بنبتإقينس حسح  هي دلء فتقييم للأ
 حكنم. للأ بإصد لربنلماينرية عسهح ل  

من للبرلمج  يتم قينس أدلء للمؤبسة بمقنرهة للنتنئج للفاىية للتي حققتهن بتىك للمقد رة لكل"( 63 :، صللحينصنتب )أمن حس
لىي  فاسب ت  "تحد يد  للانحرلفنت، بولء أكنهت إيجنبية أم بىحية إى بترلعيجينت للموضولة، بنلإضنفة للموضولة تلكل من للإ

في لهىية للتخطيط للابترلعيجي مع تحد يد   إجرلء للمقنرهة بين للنتنئج للفاىية تللمقد رةعاتهد  لى  لهىية قينس أدلء للمؤبسة للكنعب 
 مكنن للانحرلف. 



 

انيير للتي يجب لى  أبنبهن قينس أدلء للمؤبسة، تهذه للمانيير يجب أن عتطىب تحد يد  للمأن لهىية عقييم للأدلء  نغير أه  لا يفوعن
عاكس أهد لف للمؤبسة، للأمر للذي يحد د للاتجنه للذي عسير لىي  للمنظهة، تلل ذي يؤهىهن لأن عتخذ للإجرلءلت للتصاياية 

 أخرى.  إى نحرلفنت، تتختىف هذه للمانيير من مؤبسة إللمننبحة في حنل تجود 

ىوب للتاىيل للمنلي للذي لايزلل بتخد لم للاد يد  من للأبنليب أبرزهن أبدلء ممنربة في للمؤبسة فد  لرفت إلهىية عقييم للأ تبنلتحنر
غفنل  و إيانب لى  هذل للأبىوب ه تقتنن للحنلي للطريقة للوحيد ة للماترف بهن لد ى ماظم للحنحثين في لهىية قينب ، غير أن من إى 

ر ما  بترلعيجي ظهاب تجزئتهن. تمع ظهور للتسيير للإجمنلية من للصض  لىنتنئج لى  شكل مجنميع إت لر هسنهية ألىجولهب للإ
لتحنر جولهب أخرى كتاىيل للحيئة للتننفسية، تحىيل عقييم للأدلء تللذي يأخذ باين للإبترلعيجي في إبتخد لم مد خل للتاىيل للإ

 للمحيط تللصننلة، عقييم للامكنهينت تغيرهن.... 

ل لى  منذكر بنبقن يمكن أن هد رج للتاريف للتنلي لاهىية عقييم للأدلء بأنهن جزء من لهىية للرقنبة للتي يتم من خلالهن مقنرهة تبننء
بنبتخد لم مجهولة من مؤشرلت للكفنءة تللفانلية قصد  للحكم لىيهن تلتخنذ بنلمستوينت للمرلد تحقيقهن تذلك للنتنئج للمحققة فاىين 

  للقرلرلت لللازمة.

 

III.2.1.2 .عملية تقييم الأداء دافــــــــــــــــــــأه: 

تخنذ لحيث يسا  للمقيم لأخذ صورة تلضاة لن للأدلء للكىي لىهؤبسة ت  قد  يكون للهد ف من عقييم للأدلء هد ف عسييري، 
للمنتوج بصفة  تللمؤبسة ككل أ لنشنط للإبترلعيجية للمتحاة بولء ؤيخص للحاث لن طريقة لضهنن للتسيير للفانل تللكف للقرلر فيهن
 مركز مسؤتلية ماين . عتحىور أهد لف للتقييم فيهن يىي: تخنصة أ

  مد ى لبتغلال للمولرد للمتنحة تللمتوفرة دلخل للمؤبسة بشكل فانل تفق للأهد لف للمسطرة. بنختينرعقنية عسهح 
 حلا من بوء للتولزن في للتسيير لهومن تللتي عظهر إتخنذ للقينبنت تللإجرلءلت لللازمة من أجل عفندي للفولرق للننتجة مستق

 بمقنرهة للنتنئج للفاىية مع للنتنئج للمرعقحة فنلتقييم للأدلئي يهد ف أبنبن لىتاكم في للحد ث قحل تقول .
  يسنلد  تيشجع ألضنء للمؤبسة لى  للاهل بجد ية  وللمرتهة فهت للإبتهرلرية ت إن تجود هظنم بىيم لىتقييم يتهيز بنلشهولية

 مستقحلا تذلك من خلال إبرلز هقنط للقوة تمحنتلة عفندي هقنط للضاف.
   يسنلد  لى  عشجيع مولطن للضاف للتي يانني منهن ألضنء للمؤبسة تللتي قد  عكون أصل بوء للأدلء للمقد م، مثلا هقص في

 للتكوين، لد م عوفر تبنئل لهل متطورة،...للخ .

 

 



 

III.2.2. خصائصهام الأداء و ـــــــــــــيايير تقيـــــــــــــــــــمع  

تختىف للمانيير للمستخد مة في لهىية عقييم للأدلء تعتاد د تذلك تفق طحياة هشنط للمؤبسة، بيئتهن للد لخىية أت للخنرجية أت حتى 
لقرلرلت للمستقحىية، رغحة مسيريهن، كهن تمر لهىية عقييم للأدلء بمرلحل لد يد ة لىوصول إى  للنتنئج للنهنئية تللتي لى  أبنبهن عحنى ل

قيم أت عننتلنن فيهن يىي أهم للمانيير للماتهد ة في هذه للاهىية تللمرلحل للمشتركة تللمههة للتي تمر بهن مههن كنهت طحياة تهولية للأدلء للم
 للمؤبسة للتي عقوم ب .  

III.1.2.2 .م الأداء:ــــــــايير تقييـــــــــــمع 

 ( في:66-63 :، صللحينصنت) لتهند لى بنلايمكن عىخيص هذه للمانيير  

 ؛مقد لر للربح للذي عريد  للمؤبسة تحقيق  في فترة زمنية محد دة إى عشير ت  :معايير الربحية 
 ؛للحصة من للسوق للتي عريد  للمؤبسة كسحهن من مننفسيهن إى للتي عشير  :معايير الحصة السوقية 
 ؛عصنيع منتجنتهن للماد لات للمقحولة من إى عشير ت  :معايير الإنتاجية 
 مستوينت للتطور تمجنلاع  للتي يجب أن عحىغهن للمولرد للحشرية للانمىة كنفة  إى للتي عشير  :معايير تطوير الموارد البشرية

 ؛لضهنن عطور للمؤبسة تنجنحهن
 ستهىكين مستوينت للإبد لع لى  صايد  عطوير منتجنت جد يد ة تجال للم إى تعشير  :معايير الريادة على مستوى المنتج

 ؛منتجنت للمؤبسة لى  أنهن منتجنت رلئد ة في للسوق إى ينظرتن 
 ؛للتصرفنت للتي يجب لى  للانمىين للتهندهن إى عشير ت  :معايير سلوك العاملين 
 ؛مسؤتلينت للمؤبسة تجنه للمجتهع للذي عاهل ب  تللحيئة للمحيطة بهن إى عشير ت  :معايير المسؤولية الاجتماعية 
 للالاقة للقنئهة بينهمت للقصيرة للأجل ت بين للأهد لف للطويىة  : تعشير إى  للتولزنمعايير التوازن. 

مانيير أخرى، قد  عكون مصنفة أت غير  أن هننك من للحنحثين من لبتخد م إى في هفس للسينق هفس للمرجع للسنبق ت كهن أشنر 
 :للمؤبسي دلءللأ لقينس منلية تغير منلية مقنييس مصنفة فنلمانيير للمصنفة مثل للتهند

 تعشهل هذه للأخيرة مجهولة من للمؤشرلت عتهثل في :المالية المقاييس: 
  ؛للابتثهنر لى  للانئد 
  ؛للسهم لى  للانئد 
  ؛للمىكية حقوق للانئد  لى 
 للمضنفة للسوقية للمضنفة تللقيهة للاقتصندية بنلقيهة للمتهثىة للسهم للمصنلح، قيهة أصانب مانيير. 
 جد يد ة نتجنتللم تعطوير للإبد لع مانيير لا للاقة لهن بنلجنهب للمنلي تإنمن تمس جولهب مثل  شهلتع :ةيالمال غير المقاييس 

 ة:للتنلي بنلمانيير هأمن للمانيير غير للمصنفة فنجد  من حد د



 

 ؛للتوظيف  
 ؛للإهتنجية للمقد رة 
 ؛للربحية 
 ؛للتسويقية للمقد رة 
 ؛تللتطوير للتنهية  
 ؛للتننفسية للمقد رة  
 ؛للمحىي تهعللمج خد مة 
 للاهيل.  رضن 

 مانيير قينس للأدلء(: III-3الشكل )
 :ير المرتبطة بدرجة خدمة المستهلكالمعاي .1
 للوقت للخنص بإنجنز للاهل. -أ

 هسحة مردتد للمحيانت. -ب
 

 المعايير المرتبطة بالإنتاج والعمليات: .2
 ماد ل دترلن للمخزتن. -أ

 هسحة للمولرد للتنلفة. -ب
 للمايحة.هسحة للوحد لت  -ج
 ماد ل للتقندم في للمولرد للأتلية للمستخد مة في للاهتنج. -د

 المعايير المرتبطة بالأداء المالي: .3
 ماد ل للانئد  لى  رأس للمنل للمستثهر. -أ

 ماد ل للانئد  لى  للأصول.  -ب
 ماد ل للانئد  لكل بهم. -ج
 حصة للمنظهة في للسوق. تأماد ل للمحيانت  -د
 هنمش للربح. -ه
 

 رتبطة بالموارد البشرية:المعايير الم .4
 ماد ل دترلن للأفرلد. -أ

 ماد لات للغينب. -ب
 ماد لات للأجور تللمننفع للأخرى. -ج
 درجة قينم للمنظهة بنلتد ريب تللتنهية للأفرلد تللانمىين بهن. -د

 معايير أخرى مثل: .5
 للاهىينت. تأبتكنر في للمنتجنت درجة للإ -أ

 نجية للمتنحة.للمولرد للمنلية تللتسهيلات للإهت -ب
 ربحية للمنظهة. -ج
 للمسؤتلية للخنصة بنلمنظهة تجنه للمجتهع -د

 78 :للسيد  فتاي، صلتهند لى   ة بنلإللحنحث دمن للد ل المصدر:
ن لختينر أي من للمانيير أللاه يخضع لربنلة للمنظهة تلأهد لفهن، إذ إن للربنلة هي للتي تحد د للأتلوينت للتي يجب أن كهن هضيف أ

( أن  للطرلته  تللحىحيسي في درلبتههن حول للجودة للشنمىة تللأدلء للمؤبسي أن للأدلء 68 :، صللحينصنتكهن تأضنف )  ع.عتح



 

كفنءة للتشغيل كهقينس للأدلء للمؤبسي للننعج لن عطحيق مفهوم إدلرة للجودة ت للإهتنجية ت للمؤبسي ياتهد  لى  قينس للربحية 
 نيير كهن يىي:للشنمىة ، حيث يتم قينس هذه للما

 معدل الربحية: 
 هسحة صنفي للربح باد  للضرلئب إى  مجهوع للموجودلت. بتثهنر، تهوتيقنس بنلانئد  لى  للإ

 الإنتاجية:  
تيمكن قينبهن من خلال قسهة كهية للإهتنج لى  لد د للانمىين، تقد  لرفن للإهتنجية أنهن كهية للمولرد للضرترية لللازمة لإهتنج تحد ة 

 للنسحة للقصوى لكهية للمخرجنت بنلنسحة إى  كهية ماينة من للمد خلات. هتنج أتتلحد ة من للإ
 :الكفاءة التشغيلية  

 تهي هسحة للمصنريف بنبتثننء للفنئد ة مقسومة لى  صنفي للد خل قحل للضريحة.
 
 

III.2.2.2 .:خصائص وشروط التقييم الجيد للأداء  
، تبنانتل دلء تتحقيق أهد لفهن عشترط عوفر مجهولة من للخصنئص تللشرتط( أن نجنح لهىية عقييم للأ102 :للسيسي، صيرى )
 يىي: ذكره عىخيص كل من هذه للخصنئص تللشرتط فيهن لتهند لى  منبنلا
 

  :خصائص التقييم الجيد للأداء 
  (360لنشور، ص:  صقرتحسب )إن هظنم للتقييم للجيد  للأدلء يتهيز بمجهولة من للخصنئص للشد يد ة للارعحنط بمؤشرلت للتقييم، 

 تللكفنية.للسلامة، للثحنت، للحسنبية  بصفة لنمة في للصد ق أتخصنئص للتقييم للجيد  عتهثل 
 السلامة: والصدق أ  

عتهثل بلامة أدلة للقينس في تمكنهن من إلطنء للحقيقة تللمؤشرلت للموضولية هي أدتلت قينس صندقة لكس للمؤشرلت للذلعية، 
للسلامة محققة  لند من يتاىق للأمر بقينس أدلء للمولرد للحشرية لأن أدلة للتقييم هي للأفرلد، إذن للصد ق أتهذه للأخيرة عوجد  بكثرة 

 طنلمن كنهت أدتلت للقينس موضولية.
 الوفاء: والثبات أ  

لبتخد لمهن لاد ة إن هذه للخنصية دلئهن محققة لند من يكون للمؤشر كهي تعاني بصفة لنمة أنهن دلئهن عقد م هفس للنتنئج لند من يتم 
فترلت لقينس هفس للشيء لكس للمؤشرلت للنولية، فهثلا رأي للاهلاء )مؤشر هولي( في جودة بىاة ماينة بنفس للخصنئص في 
فترعين مختىفتين ليس بنلضرترة هفس للرأي، أمن لن أهولع للوفنء فهي لد يد ة هذكر منهن للوفنء للمتكنفئ للذي يتاقق لند من يستاهل 

للابتهنرة لقينس أدلء هفس للمجهولة من للمستخد مين في تقت محد د تيخىصنن إى  هفس للنتنئج، للوفنء للمتجنهس مسؤتلين هفس 
 يشترط بأن عكون مجهولة أبئىة تبيىة للقينس لقينس هفس للشيء تعاطي فاىين هفس للنتنئج.



 

 :الحساسية  
 فإن للمؤشر يستطيع عد لرك ذلك. أدلءينين للقد رة لى  تمييز لد ة درجنت من للأدلء، هذل ياني إن تجد  لختلاف ب

 :الكفاية  
 عتهثل في للقد رة لى  عقييم جميع جولهب للأدلء، مثل للأدلء للمنلي، للأدلء للتجنري، للأدلء للاجتهنلي، للأدلء للإهتنجي...للخ.

 
 :عتهثل في :  شروط التقييم الجيد للأداء 
 توفر المعلومات الكافية:  

ىية للتقييم تمر باد ة مرلحل أتلهن جمع للماىومنت تهي عاد  للأبنس في للتقييم، فيجب لى  للمؤبسة كهن بحق عننتل  فإن له
للحصول لىيهن بمختىف للطرق للمتنحة لد يهن تذلك بمانلجة جميع للماطينت للمتوفرة لد يهن، حيث يشترط أن عكون هذه للماىومنت  

لمؤبسة تلتاقيق كل من بحق ذكره يفرض لى  للمؤبسة إهشنء هظنم كنفية لتتحع للأدلء تعطوره تيجب أن تمس جميع أهشطة ل
 لىهاىومنت.

 : تحديد معدلات الأداء المرغو 
من أجل عسهيل لهىية للمقنرهة يجب لى  للمؤبسة تحد يد  ماد لات ماينرية للأدلء تمكنهن من تحد يد  هسحة إنجنزلتهن تعطورلت  

ية للانحرلفنت للموجحة تمسؤتلية للانحرلفنت للسنلحة، فهن للمفضل أن تحد د أدلئهن، تمكن كذلك ماد لات للأدلء من تحد يد  مسؤتل
هتنئج للتقييم  هذه للماد لات بمشنركة للانمىين لمسيريهم لتكون تحفيزل لهم لحىوغهن. إضنفة إى  ضرترة عوفر تبنئل هقل ماىومنت أت

 بتىزم للأمر في للوقت للمننبب.تخنذ للقرلرلت للمانية لىقينم بنلإجرلءلت للتصاياية إن لإإى  مرلكز 
 استمرارية عملية التقييم: 
تياني ذلك لد م للاقتصنر لى  فترة زمنية ماينة بل يجب أن تمنرس لى  طولل حينة للمؤبسة تلى  فترلت دترية قد  عقصر تقد   

ن عقييم أدلء رجنل للحيع فهن عطول تهذل حسب طحياة للموضوع للمرلد قينب  تعقييه ، فهثلا عقييم جودة للمنتوجنت يكون يومي أم
 للمستاسن أن يكون شهرين.

 
 

III..23. م الأداءـــــــــــــــل تقييــــــــــمراح 
( 39 :للكرخي، صختلاف للموضوع للمرلد عقييه ، لهذل حصرهن )بين للحنحثين في مرلحىهن هظرل لا عفنق للتنمتحظ  بنلإ فرغم أنهن لا 

من لهىية للرقنبة تللتي عصىح لتقييم للنتنئج للمتاصل لىيهن في شكل رقهي تهي بنلترعيب كهن يىي:  في لهىية للتقييم للتي هشتقهن
للماىومنت للضرترية لاهىية للتقييم، ثنهين تحىيل تدرلبة للحينهنت تللماىومنت للإحصنئية، ثنلثن إجرلء لهىية ت أتلا جمع للحينهنت 

، حيث رلفنتنحة للاهىينت للتصاياية للإئج للتقييم، خنمسن تحد يد  للمسؤتلينت تمتنباتخنذ للقرلر للمننبب لن هتنإللتقييم، رلبان 
 هفصل في هذه للمرلحل كنلتنلي:



 

 :جمع المعلومات الضرورية  
حيث عتطىب لهىية عقييم للأدلء عوفير للحينهنت تللماىومنت تللتقنرير تللمؤشرلت لللازمة لحسنب للنسب تللمانيير للمطىوبة لاهىية لن 
هشنط للمؤبسة، حيث يمكن للحصول لىيهن من حسنبنت للإهتنج تللأربنح تللخسنئر تللميزلهية للاهومية، للماىومنت للمتوفرة لن 
للطنقنت للإهتنجية ترأس للمنل تلد د للانمىين، إن جميع هذه للماىومنت تخد م لندة لهىية للتقييم خلال للسنة للمانية، إضنفة 

مع باض  لت للسنبقة تللحينهنت لن أهشطة للمؤبسنت للمشنبهة في للقطنع هفس  أتفي للاقتصند للوطني أتلىهاىومنت للمتاىقة بنلسنو 
 ؛للمؤبسنت في للخنرج لأهميتهن في إجرلء للمقنرهنت

 ة:تحليل ودراسة البيانات والمعلومات الإحصائي 
ة لاهىية عقييم للأدلء، حيث يتاين عوفير مستوى لىوقوف لى  مد ى دقتهن تصلاحيتهن لحسنب للمانيير تللنسب تللمؤشرلت لللازم 

 ؛من للموثوقية تللالتهندية في هذه للحينهنت تقد  يتم للابتانهة بحاض للطرق للإحصنئية للمارتفة لتاد يد  مد ى للموثوقية بهذه للحينهنت
 :إجراء عملية التقييم  

تصندية لى  أن عشهل لهىية عقييم للنشنط للانم لىوحد ة أي بنبتخد لم للمانيير تللنسب للملائهة لىنشنط للذي تمنرب  للوحد ة للاق
 ؛جميع أهشطة مرلكز للمسؤتلية فيهن بهد ف للتوصل إى  حكم موضولي تدقيق يمكن للالتهند لىي 

 القرار المناسب عن نتائج التقييم: تخاذا  
شنط قد  حصرت جمياهن تبتاد يد  نحرلفنت للتي حصىت في للنإن هشنط للوحد ة يرعكز لى  ضهنن للأهد لف للمخططة تإن للإ

 ؛للأفضل في للمستقحل نحرلفنت قد  لتخذت تللخطط قد  تضات لىسير بنشنط للوحد ة نحوأبحنبهن فإن للحىول لللازمة لمانلجة هذه للإ
 :تحديد المسؤوليات ومتابعة العمليات التصحيحية للانحرافات  

نت للتي حد ثت في للخطة للإهتنجية تعغذية هظنم للحولفز بنتنئج للتقييم إن تحد يد  للمسؤتلينت تمتنباة للاهىينت للتصاياية للانحرلف
تعزتيد  للإدلرلت للتخطيطية تللجهنت للمسؤتلة لن للمتنباة بنلماىومنت تللحينهنت للتي تمخضت لن لهىية للتقييم للابتفندة منهن في 

 ربم للخطط للقندمة تزيندة فانلية للمتنباة تللرقنبة.
 ؤشرلت فإن لهىية عقييم للأدلء تمر بأرباة مرلحل هوردهن في للشكل للتنلي:أمن حسب أبىوب للم

 
 
 
 
 
 
 
 



 

 مرلحل لهىية عقييم للأدلء في للمؤبسة( III-4لشكل )ا
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .97لحد  للمىيك مزهودة، ص:  المصدر:

 
 

 

 ما قبل التقييم

 تشخيص المحيط الخارجي

دراسة مختلف وظائف 

 المؤسسة من حيث الأهداف

الوصول إلى حكم عام حول 

نشاط المؤسسة، تحفيز الأفراد 

بإعلامهم بنتائجهم، ترشيد 

قرارات المسيرين، تزويد 

 النظام الاعلامي

المالية، الأفراد، التسويق، 

 التموين، الانتاج

دراسة الوضع الاجتماعي، 

المنافسة، الظروف الاقتصادية 

 السائدة، التطورات التكنولوجية

يمتحضير التقي  
معلومات عن المقيمين 

 وتكوينهم

تحديد أهداف برنامج تقييم 

 الأداء

حسب خصائص ومميزات كل 

 وظيفة

الربح أو العائد على السهم، 

رقم الأعمال، حجم 

 التكاليف

اعلام المقيمين 

هم ومجال بحقوق

تقييمهم، تطوير 

 امكانياتهم

 اختيار معايير التقييم

يماختيار أساليب وطرق التقي  

 جمع المعلومات عن الانجازات

حصر الأحداث التي عرفتها 

 المؤسسة وحساب المؤشرات

 القياس

ابلاغ النتائج إلى الوظائف 

 المقيمة

اتيتحليل النتائج والتوص  

تحديد الاجراءات الواجب 

 اتخاذها مستقبلا

 المراجعة

التأكد من تطبيق كل من  المتابعة

 التوصيات والاجراءات الجديدة

تسجيل التوصيات في 

نتيجة  تقرير التقييم

 التقييم



 

III.3. لأداء الوظيفيطار النظري لالإ 

عفايل  إى عحط مفهوم للأدلء لند  للكثير من للحنحثين بنلمورد للحشري لن غيره من للمولرد حيث تللمارتف أن للمؤبسة عسا  إر      
هقنط للقوة دلرة للمولرد للحشرية قصد  عشخيص هن بفنلىية، فتقوم بتقويم دلئم لإأدلء تظنئف إى للمولرد للحشرية من خلال دفاهن 

للحكم للمنطقي لى   إى تللضاف تتحىيىهن مستخد مة بذلك مانيير تأدتلت لىهية دقيقة تموضولية حتى عتهكن من للوصول 
مفهوم للادلء للوظيفي بنلتاىيل تللتفصيل في أهولل ، للاولمل للمؤثرة، طرق عقييه ، ....  إى في هذل للانصر  قللأدلء.  تلىي  بنتطر 

 تغيرهن

III.3.1. مفهوم الأداء الوظيفي  

حنتلت للاد يد  من للد رلبنت عقد يم مفهوم تلضح تصريح للأدلء للوظيفي تللذي يطىق لىي  أيضن بأدلء للانمىين كهن يارف بأدلء 
للمولرد للحشرية، ترغم لختلاف هذه للتانريف حسب للمانيير للمستخد مة تتجهة هظر للحنحثين، إلا لنهن عقنطات كىهن تلعفقت لى  

   للخنص بنلأفرلد في للمؤبسة تبنىقي هظرة لى  مجهوع للتانريف للمقد مة في للأدبينت للانلمية:  أه

بأه  قينم للفرد بنلأهشطة تللمهنم للمختىفة للتي يتكون منهن لهى ، تينطوي هذل للمفهوم لى  ثلاثة أباند "( 219بىطنن، ص: يارف  )
 :تهي

 ؛للاقىية للتي يحذلهن للفرد في للاهل خلال فترة زمنية ماينة تنقة للجسهنهية أكهية للجهد  للمحذتل: عاُبر لن مقد لر للط 
 ؛هولية للجهد  للمحذتل: عاني مستوى للد قة تللجودة، تدرجة مطنبقة للجهد  للمحذتل لمولصفنت هولية ماينة 
 دى بهن للأهشطةللطريقة للتي يحذل بهن للجهد  في للاهل، أي للطريقة للتي عؤُ  تنمط للأدلء: ياني للأبىوب أ . 

للكيفية للتي يؤدي بهن للانمىون مهنمهم أثننء للاهىينت للاهتنجية تللاهىينت للمرلفقة لهن بنبتخد لم  "بأه  تأضنف في هفس للسينق
ىبرهنمج تبنئل للاهتنج للمتنحة لإجرلء للتاويلات للكهية تللكيفية للمننبحة لطحياة للاهىية للاهتنجية لىيهن تتخزينهن تعسويقهن طحق ل

 للسطر تللأهد لف للمحد دة لىوحد ة للاهتنجية خلال فترة زمنية محد دة" 

ياكس للكيفية للتي  وته تمنم للمهن للمكوهة لوظيفة للفرددرجة تحقيق تإ وه"للوظيفي  ءفنلأدل (216، ص: محهد  أمن حسب )رلتية
للطنقة للمحذتلة أمن للأدلء  إى ء تللجهد  فنلجهد  يشير يحد ث عد لخل بين للأدل يشحع بهن للفرد متطىحنت للوظيفة تغنلحن من تيحق أ

حيث هستنتج من هذل للتاريف تجود فرق بين مفهوم للجهد  للذي يحذل  للأفرلد في  فيقنس لى  أبنس للنتنئج للتي يحققهن للفرد"
صنئص للشخصية للمستخد مة في أدلء مهنمهم تللذي يناكس في للطنقنت للجسهنهية تللاقىية تبين أدلء للأفرلد تللذي يابر لن للخ

 أدلء للمهنم.

 ( فإن أدلء للأفرلد يناصر في عفنلل ثلاث لننصر أبنبية عتهثل في: christian batal, p: 95) تحسب
 ؛لهى  لأدلء يحتنجهن للتي تللمانرف للفرد يمتىكهن للتي للمهنرلت 



 

 ؛للفرد ب  يحظ  للذي للتافيز مستوى 
 لذلك تنحةللم تللوبنئل للاهل عنظيم مستوى. 

 لا بل لوحد هن، كنفية  غير ننهأ إلا لىاهل، ضرترية عاد  للتي تللمانرف لىههنرلت للأفرلد متلاكإ من للرغم لى  أه  ذلك من تيفهم
 للاننصر هذه فتفنلل لإنجنزه، لللازمة للوبنئل تكذل لىاهل للمننبب للتنظيم عوفير إى  بنلإضنفة جيد ، بشكل للأفرلد تحفيز من بد 
 .للمرغوب للأدلء للنهنية في ياطينن تعكنمىهن للحاض هنباض مع

 للتاريفنت خلال من تلىي  للاتجنه، هفس في جمياهن عصب ننهأ إلا للأفرلد أدلء بخصوص للمقد مة للتاريفنت عاد د من تبنلرغم
تللمسطرة من قحل  للمرجوة د لفللأه لتاقيق نبذلهعوجي  للطنقنت للجسهنهية تللاقىية ت  أه  لى  للأفرلد أدلء عاريف يمكن للسنبقة
 .لذلك للمتنحة للوبنئل بنبتخد لم ،للادلرة

 

III.2.3 .العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي  

إن درلبة أدلء للفرد تمارفة للاولمل للتي عُؤثر في  عاُتبر من أهم للد رلبنت تأكثرهن صاوبة تللتي يجب للقينم بهن لفهم طحياة أدلء 
 ة درلبة للأدلء من كثرة للاولمل تللخصنئص للتي عىاب دترل  أبنبين  في للتأثير لى  مستوى أدلء للفرد تيرىللأفرلد، تعأتي صاوب

(Jackson et al, p: 198)   أن أدلء للفرد لاهى  يتأثر بنلاد يد  من للاولمل منهن: للنظم تللسينبنت للتي عتحاهن للمنظهة، أنمنط
ل، ظرتف بيئة للاهل للمندية، مد ى عولفق متطىحنت للاهل مع قد رلت للفرد تإمكنهينع ، للقيندة، مد ى للتهنبك بين جمنلنت للاه

مستوى فنلىية للإشرلف، للظرتف للاقتصندية تللشخصية لىفرد، حنلة للفرد للصاية تللنفسية، مد ى للتزلم للفرد في لهى ، مد ى 
 .عولفر للماىومنت لللازمة لأدلء للاهل

 للد لفايةت أ( أن إنجنز للفرد لاهى  يتاقق لن طريق للتفنلل بين للحنفز 189نبط، ص: لحد  للحت لحنس في حين يرى )
(Motivation) تكذلك للتفنلل مع قد رلت للفرد ( Ability)  فتاسينهن ياني تحسن للأدلء، حيث يمكن للتاحير لن هذه

  :للالاقة بنلماندلة للتنلية

 قدرات الفرد× إنجاز الفرد )الأداء( = الدافعية 

هذه للحنجة عكون دلخىية تحث للفرد لى  ت هد ف ماين  إى للوصول  تللحنجة في لهل شيء أ تحيث عتهثل للد لفاية في للرغحة أ
يمثل هذل للسىوك )للأدلء(. فتاسن للأدلء يتم من خلال تحسين للاولمل للمؤثرة في ، ت إظهنر بىوك خنرجي محد د يابر لن للحنجة، 

أن للد لفاية التي تؤكد على Govindarajulu et al, 2004)رزهم درلبة )بأكثير من لىهنء للنفس أي تحسين للد لفاية تياتقد  لل
عرعحط هظرية للد لفاية بنلاد يد  من ث حي ة،أكثر من للحنجنت للسنبقة غير مشحا تعنحع من للتوعر للذي ينتج لند من عكون تلحد ة أ

يركز في تحىيى  لىد لفاية لى  مفهوم للحنجنت للإهسنهية، ذي لل  "Abraham Maslow"للنظرينت هذكر منهن هظرية للحنجنت ل
عد رجت من للحنجنت للفسيولوجية في قنلد ة للهرم ت خمس مجهولنت رعحت لى  شكل هرمي  إى حيث قسم للحنجنت للإهسنهية 
 إى حسب للأتلوية هي للحنجنت للأقل إلحنحن، تيمكن إدرلجهن مرعحة ت تحقيق للذلت  إى ، تصولا تهي للحنجنت للأكثر إلحنحن



 

هتهنء، حنجنت للتقد ير تللمكنهة، حنجنت تحقيق جتهنلية : تهي للإنت للأمن تللطهأهينة، للحنجنت للإحنجنت فسيولوجية، حنج
فقد  قد م هذل للحنحث تحىيلا آخر لمفهوم للد لفاية لند من لكتشف أن "  "Ferederic Herzbergللذلت هظرية للاولمل للمزدتجة ل

لد م للرضن(، تصنف هتنئج ت مختىفتين تمنمن عرعحطنن بنلنولين من للمشنلر في للاهل )مشنلر للرضن ت منفصىتين هننك مجهولتين 
 Douglas ) ل Yت X هظرية إى مجهولة للاولمل للد لفاة  إضنفة ت للد رلبة في مجهولتين مجهولة للاولمل للوقنئية ) للصاية (، 

McGregor.) 

من للوبنئل للتي يمكن أن عستخد مهن للمنظهة كهارك لتاسين دلفاية )رغحة( للأفرلد في  مجهولةتقد مت للاد يد  من للد رلبنت  
( للتي ربطت دلفاية للأفرلد (Subramony, 2009ر منهن : درلبة كمجهولة من للاولمل هذ ت تكل ربطهن بانمل تلحد  أللاهل 

هظنم تاسين للاهل ب إى ربطت دلفاية للأفرلد  ( تللتيWilliams et al, 2008ة )درلب ،لاهلللاهنل لن ل تاسين درجة رضنب
تحسين محتوى للاهل تعنويع  إى إضنفة تجود للاقة طردية بين مستوى للد خل تللرضن لن للاهل،  إى  للأجور تللرتلعب حيث أشنر

يؤدي للاهل،  و  تهللمهنرلت حيث أه  كىهن كنن محتوى للاهل ذل محتوى لنلي أي يتضهن لننصر إثرلء أكبر كىهن شار للفرد بأهميت
 .تبنلتنلي يزدلد رضنؤه لن 

مثل زيندة للابتقلالية تدرجة للسيطرة لى  للاهل، تحقيق للاهسجنم بين للفرد كثيرة تمختىفة متغيرلت  تعننتلت درلبنت أخرى 
سين ظرتف للاهل للمندية، تلهى ، زيندة فرص للتطور تللترقية للمتنحة لىفرد، نمط للقيندة، تحسين للاقة للفرد بنلأفرلد للآخرين، تح

  .... تغيرهن.تحقيق لد للة للانئد 

( بأنهن مد ى لمتلاك للفرد لىهؤهلات للاىهية 113حرحوش، ص: ت للسنلم فيارفهن ) Abilities أمن تحسين قد رة للأفرلد لى  للاهل
بأنهن لمتلاك   (Stephen and Timothy, 2010)أمن درلبة   .مضنفن  إليهن للمهنرة للتي لكتسحهن هتيجة للخبرلت في حينع  للاىهية

للفرد مجهولة من للصفنت للفيزينئية تللصفنت للذهنية، تللمهنرلت للشخصية. حيث يرى أن تحسين قد رة للأفرلد لى  للاهل عتم 
 .من خلال لهىية لبتقطنب تلختينر للأفرلد ذتي للقد رلت تللكفنءلت للتي عتننبب مع طحياة لهل للمنظهة

هولع من للكفنءلت تللقد رلت تللصفنت للتي يجب أن عتوفر في للفرد لكي ينجز للاهل للمطىوب من  لى  أكهل تج  تهننك أرباة أ
 :تهي

 القدرات الذهنية  (Intellectual Abilities): 

ة لى  تللقد ر  للحاض،تيتفرع لنهن لد د من للقد رلت مثل للقد رة لى  للتاىيل تللابتنتنج، تللقد رة لى  ربط للأفكنر بحاضهن  
  ؛للتاىيل للرينضي تللسحبي

 القدرات الإدراكية  (Perceptual Abilities): 



 

عتاىق هذه للقد رلت بنلقد رة لى  للسهع تللرؤين تمد ى للسرلة تللد قة في للتانمل تملاحظة للاحنرلت تللأرقنم تلد م للوقوع في  
 ؛للخطأ

 البدنية القدرات الجسدية أو (Psychomotor Abilities): 

 ؛هذه للقد رلت بمد ى عننبق بنية للمتقد م لىوظيفة تقد رلع  للجسد ية تللمهنرلت تللبرللة عتاىق 

 القدرات الإبداعية (Creative Abilities): 

  .عرعحط هذه للقد رلت بنلاد يد  من متطىحنت للوظنئف، فنلقد رة لى  للإبد لع تللابتكنر 

هة لختينر للأفرلد ذتي للقد رلت للانلية في للاهل تكذلك خىق للد لفع تمن هنن يمكن للقول أن أدلء للأفرلد لاهىهم يتطىب من للمنظ
 للكنفي لد يهم حتى يحققول للأدلء للمطىوب منهم.

، كل منهن متاىق بجنهب من أربع لولمل إى ( فقد  قسم مجهولة للاولمل للمؤثرة لى  للأدلء للوظيفي 194: ص هور للد ين شنوفيأمن )
د، فهننك لولمل متاىقة بنلانمل أت للفرد في حد  ذلع  تخصنئص  للشخصية، تلولمل متاىقة بنلوظيفة للجولهب للتي ينشط فيهن للأفرل

تصفنتهن، تهننك لولمل متاىقة بنلمؤبسة للتي ينشط فيهن للأفرلد تمن تحوي  من عنظيم  نبغض للنظر لن للانمل أت للفرد للتي يشنغره
نلحيئة للمحيطة تكل من تحهى  من متغيرلت من شأنهن للتأثير لى  أدلء للأفرلد أت تبينبنت دلخىية تخنرجية ، تهننك لولمل متاىقة ب

 شكل للتنلي:للمؤبسنت، تلىتوضيح أكثر أترد هفس للمصد ر لل
 للوظيفي للأدلء مستوى لى  للمؤثرة للاولمل مجهولة يوضح نموذج :(III-5)الشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 194شنوفي، ص:  هور للد ينالمصدر: 

 مجموعة العوامل

 متعلقة بالبيئة متعلقة بالمؤسسة متعلقة بالعامل الوظيفةمتعلقة ب

عامل السن والأقدمية 
س، في العمل، الجن

المستوى التعليمي، 
أهمية العمل، 
شخصية العامل، 

 اتجاهاته وطموحاته

من حيث طبيعة 
تصميم الوظيفة: 
درجة اثراء الوظيفة، 
السيطرة على 
الوظيفة، المشاركة 

 في اتخاذ القرار

من انجاز العامل 
للوظيفة: الشعور 

، الأجر بالإنجاز
الحوافز، فرص و 

، الشعور ةالترقي
، بالسلامة المهنية
 العلاقات مع الآخرين

مدة وتوقيت العمل، 
ظروف وأساليب 
العمل، الاجراءات 
القانونية للعمل، نظام 
الاتصال، التكنولوجيا 

 ونمط القيادة

مدى رضا العامل 
عن الحياة بصفة 
عامة، نظرة المجتمع 
للموظف، الانتماء 

 الديمغرافي، الجنسية



 

III.4. داء الوظيفي تقييم الأ  

( فإن لهىية عقييم أدلء للانمىين عاني "محنتلة تحىيل أدلء للأفرلد بكل من يتاىق بهم من 102حسب )للسنلم تحرحوش، ص: 
عازيز للأتى  صفنت هفسية أت بد هية، أت مهنرلت فكرية أت فنية أت حتى بىوكية تهذل بهد ف تحد يد  هقنط للقوة تللضاف رغحة في 

تمحنربة للثنهية، تذلك كضهنن أبنبي لتاقيق فنلىية للمنظهة".  تهلاحظ من خلال للتاريف للسنبق أن لهىية عقييم أدلء للانمىين 
 تهتم بتاد يد  هقنط للقوة تللضاف للأفرلد للانمىين تلبتغلال هذه للماىومنت قصد  تحقيق أهد لف للمنظهة.

اهىية عقييم للأدلء للوظيفي عاني "درلبة تتحىيل للانمىين تملاحظة بىوكهم تعصرفنتهم ( ف257أمن حسب )لحد  للحنقي، ص: 
أثننء للاهل، تذلك لىاكم لى  مد ى نجنحهم تمستوى كفنءتهم في للقينم بنلمهنم للموكىة إليهم حنلين، تأيضن لى  إمكنهينت للفرد 

رص عرقيت ". تهنن هلاحظ أن للتاريف ألط  للمجنل للزمني لأدلء في للنهو تللتقد م مستقحلا، تإمكنهية تحهى  لمسؤتلينت أكبر تف
 للأهمية، فلا يكفي أدلء للمهنم للحنلية فقط بل قينس قد رع  لى  للابتاد لد لمن قد  يوكل إلي  مستقحلا.

 هن لهل خطةوظيفت ، تأحينل يفية أدلئ بكفرد لد يد  تعاريف لتح( فإن لهىية عقييم للأدلء عاني " 208رلتية حسن، ص: تحسب )
ن  لك فقط، ت لينلحأدلئ  ل فرد مستوىلى  يوضحلادلء بصورة جيد ة تصاياة، فإه  للأعطوير أدلئ ، تلند من يطحق عقييم اسين ت لت

 ".يةىستقحلمهنم للمفرد تلتجنهنت للقد  يؤثر في مستوى جهد  ل
لحنلية تللمستقحىية تكذل تحد يد  هقنط قوتهم تضافهم تلىي  فنلحنحثة عرى أن لهىية عقييم للأدلء هي محنتلة لتاد يد  قد رلت للأفرلد ل  

 تمد ى لبتغلالهم لهن في إنجنز للمهنم للموكىة لهم تللتي عسهم في تحقيق أهد لف للمنظهة.   
ياتهد  لى   ء تمايره منهن من ياتهد  لى  للطرق للكهية للحسنبية تللحينهية تمنهن منلقد مت للد رلبنت للاد يد  من طرق عقييم للأد

 تننتلهن بنلتفصيل فيهن يىي:ههولية، تذلك للأهمية للكحيرة للتي عكتسيهن هذه للاهىية في للمؤبسة تللتي  ماطينت

 

III.1.4 .معايير تقييم الأداء الوظيفي 
للد رجة للمطىوب عولفرهن في للشيء للذي نحن بصد د عقويم  تللحكم  تللمستوى أ" ( للماينر بوج  لنم ب409لقيىي، ص: )يارف 
 ."يهن إذل كنن تفق من هريد ه أم لالىي ، ف

 تبنلنسحة لمانيير عقويم للأدلء فهي تمثل مستوى للأدلء للمطىوب تحقيق  من قحل للمولرد للحشرية في ألهنلهن للمكىفة بهن، فاى  أبنبهن 
سنت خد مية أخرى فهننك مؤب إى نحكم فيهن إذل كنن أدلؤهن كنن تفق للمطىوب أم لا، تيختىف هشنط للمؤبسنت من تلحد ة 

تعحان  لذلك تختىف للمههنت للتي يؤديهن للانمىون، بل إن عىك للمههنت تختىف دلخل للمؤبسة ذلتهن  ، ... تغيرهن،تأخرى بىاية
ماينر تلحد  يطحق في كنفة  تمن موقع لآخر، تعحان  لذلك فإه  يصاب تضع مقينس موحد  لتقويم أدلء للانمىين في للمؤبسة، أ

 .للمؤبسنت



 

 Over ) ( أن بىوك للأدلء أين كنن للحاد  للذي يمثى ، يمكن أن يكون بىوكن ظنهرين  محسوبن221: نن، صبىطتيرى )

Behavior)أن يكون بىوكن  ضهنين ت، أ (Covert Behavior ،) فنلسىوك للظنهري يأخذ صورل  يمكن ملاحظتهن، مثل
بىوك طنبا  ذهني غير محسوس   ول  لفرد، أمن للسىوك للمستتر فهللحركنت للحد هية للتي يمنربهن للانمل تللمجهود للجسهنني للذي يحذ

كاهل للمد ير للإدلري، تمن للطحياي أن تختىف مانيير تأبنليب قينس للأدلء تدرجة صاوبة عطحيق للمانيير تللمقنييس تفق عركيب 
ك للمستتر أصاب بكثير من قينس فانلية للمزيج للذي يحتوي  للأدلء، فقينس فانلية للأدلء في لهل يغىب لى  مهنم  تأهشطت  للسىو 

  .للأدلء في لهل يغىب لى  مهنم  تأهشطت  للسىوك للظنهر

( هذه 410لقيىي، ص: مقنييس يمكن للأخذ بهن لقينس أدلء للانمىين. تيصنف ) تلذلك تضات للإدلرلت للمختىفة لد ة مانيير أ
  :يىي للمانيير من ثلاث هولحي كهن

 جمعايير تصف النتائ (Outcomes): 

عوُضح مانيير للنتنئج من يرلد تحقيق  من قحل للفرد للذي يقيم أدلؤه من إنجنزلت يمكن قينبهن تعقيههن من حيث للكم، تللجودة،  
أن هذه للمانيير أكثر دقة في تصف للأدلء  لا شكتللتكىفة، تللزمن، تللانئد ، حيث تمثل هذه للإنجنزلت للأهد لف للمطىوبة من . 

ه  من للصاب لبتخد لمهن في عقويم للمولرد للحشرية للتي عؤدي ألهنلا  غير مىهوبة كنلألهنل للإدلرية، تيتم عقويم للنتنئج للجيد ، إلا أ
 .محد د فيهن، فيتاد د مستوى هذل للإنجنز للمحققة من قحل للفرد لن طريق مقنرهة إنجنزه للفاىي بمن هو

  الشخصية معايير تصف الخصائص(Traits): 

 لىيهن:لمزلين للشخصية للإيجنبية للتي يتاى  بهن للفرد أثننء أدلء لهى ، حيث تمكن  من أدلئ  بنجنح تكفنءة تمثنل يقصد  بهن ل 
يسهم في  أدلئ ، ممنأنهن بتناكس إيجنبن  لى   كلا شللأمنهة تللإخلاص، تللولاء، للاهتهنء، فنلشخص للذي يتاى  أدلؤه بهن 

 .جيد عقييم هذل للأدلء بشكل 

للصفنت للشخصية لىفرد مسألة ليست بنلسهىة، حيث عتطىب من للمقيم متنباة للأدلء بنبتهرلر ليتهكن من للكشف لن عقييم ت 
، لذل يصنحب عقويمهن لد م للد قة تلحتهنلية تحيز بد رجة إى  أنهن غير مىهوبةمد ى تجودهن لد ي ، تياود للسحب في هذه للصاوبة 

 .لىهقيمتللحكم للشخصي  من، لأن عقيههن ياتهد  بشكل كىي لى  للرأي

  السلوك معايير تصف(Behavior):  

للسىوكينت للإيجنبية للتي عصد ر لن للفرد للخنضع لىتقويم، فتشير إى  هولحي جيد ة في أدلءه تمن هذه للسىوكينت  بنلسىوك،يقصد  
إن عقويم  تانمل مع للزبنئن ...للخ.للمحندرة، تحد ي للصانب تللمشنكل، تحسن لل للاهل،للتانتن، للمولظحة لى   للمثنل:لى  بحيل 

هذه للسىوكينت للإيجنبية من قحل للمقيم تحتنج إى  متنباة مستهرة من قحل من يقوم باهىية للتقويم تبنلتنلي فإن عقويمهن يتصف 
 .بنلصاوبة أيضن  لكن بد رجة أقل من عقويم للصفنت



 

 
 ة إى  قسهين:عقييم للأدلء للوظيفي في للمؤبسمؤشرلت قسم كهن أن هننك من ي 

  الأولالمؤشر:  
يتم للتقييم لى  حسب ت للإنجنز للوظيفي لىههنم للموكىة لىانمل حيث يحصل للانمل لى  عقييم متولصل لأدلئ  للوظيفي، يتهثل في 

كىف ب  لى  لد د من للنقنط حسب هتيجة لهل ي تللأبس للموضولة من قإحل للإدلرة للاىين، حيث يحصل باد  إنجنز كل مههة أ
لئ . تهي لهىية مستهرة، أي أنهن لا عتم فقط في نهنية للسنة للمنلية، بل يجب أن عكون لى  مد لر للانم؛ تذلك بنلاحتفنظ أد

بمىخص لن للتقنرير في مىف للانمل، تقنئهة بنلمهنم للتي أتكىت إلي ، تللنقنط للتي تم تجهياهن من كل مههة بشكل مستهر، حيث 
للتقييم للانم في نهنية للانم،  إى ة للنقنط للتي حصل لىيهن للموظف من للمهنم للموكىة إلي ؛ بنلإضنفة يتم في نهنية للانم تجهيع كنف

 ؛حيث يتم جماهم مان  لىاصول لى  أفضل هتيجة عقييم لأدلء للموظف
 الثاني المؤشر:  

للوظيفي، للمشنركة تتحهل  للإلتزلمن ت ياتهد  لى  للتقييم للانم لىهوظف، من حيث للأدلء تللإنجنز، للمحندرة تللإبد لع، للتانت 
 إى للمسؤتلية، للمهنرلت للإشرلفية، للقد رة لى  للتاىُّم تللتد ريب. تهذل للتقييم يتم مرة تلحد ة في نهنية للانم، تيتم إضنفة للنقنط 

من ياُطي هظرة أكثر و تهللقسم للأتل من للتقييم لىاصول لى  للنظرة للنهنئية للشنمىة لإنجنزلت للموظف خلال للسنة للمنلية، 
شمولية للأدلء للوظيفي من مجرَّد عقييم تلحد  في نهنية للسنة، حيث أن للأخير قد  ياتهد  لى  للنظرة للشخصية لىشخص للذي يقوم 

 لهىي ل ، مُتننبين  أمورل  أخرى قد  عكون أكثر أهمية من مجرَّد تيقوم ب  من منظور لنطفي لا أبنس لىهي أ تباهىية للتقييم؛ أ
 .مخنلفة بسيطة تقات خلال للسنة تحندثة أ

 
 عتهثل في: تتمنهم من يرى أن هذه للمؤشرل 
  ؛في كهية تجودة لهتنج للمؤبسة تعتهثل :الإنتاجمعايير 
  في بىوك للانمىين بنلمنظهة من خلال من يىي وتتمثل :الأداءمعايير سلوك: 

 ؛ظنم في للاهل تللتانتن مع زملاء للاهل تلحترلمهمهتللإ 
 ؛للاهلاء شكنتىنلجة ما 
  ؛دلرلتجتهنلنت للإإعقنرير للاهل تحضور 
 بتكنر تللتطوير في للاهلللإ. 
 والتي يندرج تحتها السلوكيات الشخصية: 

 ؛للد لفع للي للاهل تزيندة للاهتنج 
 ؛للسىوك للوظيفي لثننء للاهل تحسن للخىق تغيره 
  للاهل دتن رقنبة تعقحل للاهتقندلت للحننءة لى للقد رة. 
 في العمل لتزامالإ:  



 

خلاص في للإ إى إضنفة  بنليب للاهلأت  بإجرلءلت ظهة مندلمت في للصنلح للانم، تللإلتزلمبسينبنت للمن للإلتزلم والتي تتمثل في
 تنجهن.إهممتىكنتهن ت   للاهل لىشركة تللحفنظ لى

 كفاءة أداء الفرد:  
 ؛ن لائاة للاهل بنلمنظهةهتحد د قينبن بسنلنت للاهل للرسمية للتي بنلنت للاهل لليومية لىفرد للمؤشرلت للرقنبية في  متوبط من
 بقواعد لوائح العمل الإلتزام: 
للمؤشرلت للرقنبية: لد د مرلت للحصول لى  إجنزلت أخرى غير للإجنزلت للنظنمية مقنرهة بنلإجنزلت للقنهوهية كنلمرضية  أهم

  .تللالتيندية تللايد ين تللمرلفقة تللوفنة تللإغنثة
 

 عتهثل في: تتن أن للمؤشرلير من آخرتن فأ 
 :الأهداف  

قينس من إذل كنن للموظفون قد  حققول أهد لفن محد دة مسحقن خلال فترة للتقييم. لى  بحيل للمثنل، قد  يكون لىهوظف أهد لف محد دة 
ثر موضولية في عاىم برهنمج جد يد . قد  يكون لد يك أيضن أهد لف أك عطوير هظنم إيد لع جد يد  أت مثل إكهنل عقرير بنوي أت

 ؛عطوير مهنرلت إدلرة للوقت أكثر فانلية للطحياة، مثل تحسين للموقف أت

 العمل بروح الفريق الواحد: 

لنصر أبنبي في للاد يد  من للمننصب. عقييم للموظفين للخنص بك لى  مشنركت  في للمحندرلت للجهنلية. قد   للاهل للجهنلي هو
تغذية للرلجاة من للزملاء لند  إجرلء هذل للتقييم، تللتارف لى  عصورلت زملاء للاهل تجد  أه  من للمفيد  للساي لىاصول لى  لل

 ؛حول للمسنهمنت، تعقنبم لبء للاهل، تللمسنهمة بنلأفكنر، تعىحية مانيير للأدلء للمحد دة

 مهارات العمل:  

في حين أن هذل بوف تختىف من موقع إى  هننك باض للمهنرلت للوظيفية لللازمة لإنجنز للمهنم تللمسؤتلينت للوظيفية بفانلية. 
عىحية للمانيير في للمجنلات للرئيسية. لى  بحيل للمثنل، إذل كنت عقيم تكيل خد مة  آخر، للقنضي من إذل كنن للموظف للخنص بك هو

لد د للمكنلمنت متوبط  مهنرلت للهنعف أت لهلاء، فيهكنك عقييم مؤشرلت للأدلء للرئيسية مثل شكنتى للاهلاء للتي تم حىهن أت
 ؛للتي تمت مانلجتهن في غضون بنلة

 تصالاتالإ:  

جزء أبنبي من كل تظيفة، تينحغي أن يكون مؤشرل رئيسين للأدلء في عقييهنت للموظف للخنص بك. عقييم مد ى  للتولصل هو
شخنص تللمهنرلت للكتنبية عولصل للموظفين مع للإدلرة تللاهلاء تللزملاء. تيمكن عاريف ذلك من حيث مهنرلت للتولصل بين للأ

 ؛تللىفظية



 

 تخاذ القرارإ:  

للصاحة للتي تم  إذل كنت عقيم موظف في موقع صنع للقرلر، رعب كيف يتقنلد  في هذل للمجنل من خلال عقييم للقرلرلت للرئيسية أت
ء لىاصول لى  لاللزم رة أتدللإإجرلؤهن خلال فترة للتقييم للسنبقة. ضع في للتحنرك من إذل كنن للموظف يتوج  بنهتظنم إى  ل

 ؛إذل كنهت تلثقة تعصد ر قرلرلت جيد ة للتثقيف من عىقنء هفسهن للمسنلد ة في لختينر مسنر لىهتنباة، أت

 عادات العمل:  

عقييم لندلت لهل للموظف، بمن في ذلك إدلرة للوقت، تللتقيد  بنلمولليد  للنهنئية، تللوصول إى  للاهل في للوقت للمحد د، تيمكن 
ند لىيهن. تهذل بوف يسنلد ك لى  عقييم ليس فقط من إذل كنن للموظف يفهم مسؤتلينت تظيفت ، تلكن يحهل لهم بطريقة للالته

 ؛فانلة تمتسقة لى  أبنس يومي

 
  :فقد  قسم للمانيير لى  جنهحين أبنبيين همن( 210أمن حسب )للصيرفي، ص: 
 لاهل تعتهثل عىك للمقومنت في للآتيتيابر لن للمقومنت للأبنبية للتي تحتنجهن طحياة ل :موضوعي: 
  ؛درجة إلمنم للانمل بتفنصيل تإجرلءلت للاهل تكيفية أدلئ  بهن للمارفة بنلاهل تمطنلح  تيقصد 
  كهية للإهتنج تعشهل مد ى عغطية للانمل لمسؤتلينت لهى  من حيث كهية للإهتنج مع للأخذ في لـين للالتحنر ظرتف للاهل

 ة؛للمتنح
 ن يتم عقييم مد ى إعقنن للانمل لاهى  تمد ى بلامة إهتنج  مع مرللنة قوللد  للسـلامة للمهنية تظرتف للاهل جودة للإهتنج تهن

 ؛تللإمكنهنت للمتنحة
 تيكشف لن صفنت للفرد للشخصية تيشهل  :سلوكي:  
 ين لى  مستوى للد تلة تلؤ للمس تللتانتن حيث يقيم هذل للانصر درجة للتانتن بين للانمل تللمتصىين ب  من زملائ  بنلمنظهة أ

 ؛للجههور للخنرجي تأ
 ة؛لتهند لىي  حيث يقيم هذل للانصر مد ى عقد ير للانمل لمسؤتلينع  تمد ى حنجت  لىهتنبادرجة للإ 
  للحرص لى  للآلات تللأدتلت تللمولد حيث يقيم هذل للانصر مد ى حرص للانمل لى  بلامة للآلات تللماد لت تلبتخد لمهن

 د؛في للمول بكفنية مع تجنب للإبرلف
 ؛للمولظحة تيقيم هذل للانصر مد ى محنفظة للانمل لى  مولليد  للحضور تللاهصرلف 
 ؛بتغلال تقت للاهل تهنن يتم عقييم مد ى محنفظة للانمل لى  تقت لهى  تمد ى تخصيص هذل للوقت للأدلء للفانلإ 
  أثر للسىوك للخنرجي لى  سماة للمنظهة للسىوك للشخصي تيقيم هذل للانصر للصفنت للأخلاقية دلخل للاهل فقط إلا إذل

 ؛فيؤخذ حينئذ في للالتحنر لند  للتقييم

 ( :417مقنبىة، ص: ت حسب )للمحرتق  تهننك لد ة محندئ في لبتخد لم مانيير عقييم للأدلء، تهي



 

ة مانيير قىيىة، تللسحب لـد  تأ. يجب لبتخد لم لد د كحير هسحين  من للمانيير لند  عقييم للأدلء، تلا يجب للاقتصنر لى  ماينر تلحد  أ
 ؛أن للانمىين يقومون باد ة أهشطة تلىي  يجب أن عتاد د للمانيير حـتى يمكن عغطية للجولهب للمختىفة لأدلء للفرد إى في ذلك يرجع 

 ب. يجب أن عكون للمانيير موضولية بقد ر للإمكنن، تأكثر للمانيير موضولية هي مانيير هـولعج للأدلء يىيهـن
 .لأفرلد، تأقىهن موضولية هي مانيير للصفنت للشخصيةمانيير بىوك ل

 

III.2.4. ( أساليب)ومراحله تقييم الأداء الوظيفي طرق 

يمكن إجرلء عقييم للأدلء بطرق متاد دة فحاض أربنب لاهنل يستخد مون طريقة تلحد ة لكنفة للانمىين، في حين يستخد م آخرتن 
يمكن لرض أهم ، للأدلء تختىف بنختلاف طحياة للأدلء ييمة حنل فإن طريقة عقخرى تلى  أيأ إى طرقن  متاد دة تختىف من مجهولة 

 :للأدلءيم يللطرق للمستخد مة في لهىية قينس تعق

 طريقة التقييم المقالي (Essay Appraisal): 

نبة عقرير من ، تعاني كتبموجب هذه للطريقة يتم تصف هقنط للقوة تللضاف في للأدلء، تتضع للاقترلحنت لتاسين للأدلءحيث ت  
طرف للمقيم يحين في  حكه  لى  أدلء مرؤتبي  تذلك في نهنية فترة للتقييم، بنلابتانهة بذلكرع  أت للملاحظنت للتي جماهن طيىة فترة 

 للتقييم؛

 طريقة القوائم (lists appraisal:)  

حين فيهن للاهل تللصفنت للولجب عوفرهن هذه للطريقة عقوم للإدلرة بإلد لد قولئم عضم لحنرلت عفي  (303منهر أحمد ، ص: ) حسب
عتم للإجنبة بنام أتلا عربل إى  إدلرة للمولرد للحشرية لتاىيىهن  في للانمىين تلى  للفرد لختينر للاحنرة للتي عصف أدلءه لندة من

ءة للفرد، عتهيز هذه مقد لر كفن تتحد يد  للاتزلن للمننبحة لكل إجنبة حسب درجة أهميتهن ثم تجهع هذه للأتزلن تيكون للننعج هو
للطريقة بأنهن عقىل من تحيز للمقيهين لأه  يشنرك في إلد لدهن رؤبنء للوظنئف للمرلد عقييههن، كهن أنهن بسيطة تبهىة للفهم تللتطحيق، 

ئم يوجد  من للوظنئف فيهن، حيث أن لولمل للقول يانب لىيهن عكىفتهن للانلية إذ عتطىب من للمؤبسة إلد لد قولئم بقد ر من تمن
 دهن، تيحين للشكل للتنلي طريقة للاهل بهذل للأبىوب:كهن أنهن عتطىب تقت تجهد  لإلد لتختىف من تظيفة إى  أخرى،  

 

 

 



 

 نموذج عقييم للأدلء تفق طريقة للقولئم (:III-6الشكل )

 هندرل أحينهن غنلحن دلئهن للاحنرلت
     هل هو مهتم بنلاهل
     هل يحترم زمن للوصول

     هل هو محندر
 من للد لد للحنحثة. المصدر:  

 
 ( طريقة) التقييم الرتبي البياني أسلو (Graphic Rating Scales):  

ياتبر هذل للأبىوب من أكثر للأبنليب شيولن  هظرل  لسهولت  تللمزلين للتي يتهتع بهن، تيتم تفق هذل للأبىوب عقييم للأدلء بنبتخد لم 
( 5، 4، 3، 2، 1يمكن أن هابر لن مستوى تحقيق للانمل لىهانيير إمن رقهين  )( Ivancevich, p: 268فاسب )لد ة مانيير 

أنهن  يانب لىيهن هو يز هذه للطريقة بأنهن بهىة تبسيطة لكن من( تعتهلفظين  )ممتنز، جيد ، متوبط، دتن للمتوبط، ضايف أت
تجود مانيير محد دة لىتقييم يجاى  غير موضولي لأه  كهن أن لد م   للمصىاة، عصحح صاحة للتطحيق إذل زلد لد د للأفرلد في للقسم أت
 ، تللشكل للتنلي يحين أبىوب للتقييم من قحل للمقيم لمتنباة أدلء مرؤتبي يطىح يتم بشكل لنم بنلإضنفة إى  للجهد  للكحير للذي 

 تفق هذه للطريقة:

 عقييم أدلء للانمل بنبتخد لم طريقة للترعيب (:III-7الشكل )

 

 

 

 يفضا للاحنرلت
(1) 

 مقحول
(2) 

 جيد 
(3) 

جيد  
جد ل 

(4) 

 ممتنز
(5) 

      للاهتظنم في للاهل
      للقد رة لى  للإبد لع
      للتانتن مع للزملاء

 

 113من للد لد للحنحثة بنلالتهند لى  للسنلم تحرحوش، ص: للمصد ر: 

 ......التاريخ:...............................لوظيفة:...............ان ..عنوا.....اسم الموظف:...............

 ..القائم بالتقييم:.........................التوقيع:................................. القسم:....................



 

  المزدوجة أسلو  المقارنة(Paired Comparison Method):  

( أه  تفقن  لهذل للأبىوب يقسم للمقيم أدلء للانمىين في إدلرع  إى  أزتلج تمقنرهة أدلء كل فرد منهم 61: ديوب تآخرتن، ص)حسب 
بحقية للأفرلد، تمن ثم عرعيحهم حسب لد د للمرلت للتي لخُتير فيهن للفرد أه  أفضل مقنرهة بغيره، تباد  للاهتهنء من إجرلء جميع 

حسب للنتنئج للتي عوصل إليهن. تيتهيز هذل للأبىوب بنلموضولية تللسهولة إذل كنن لد د للمقنرهنت يقوم للمقيم بترعيب للأفرلد 
للقطنع للانم فإن للاهل بهذل للأبىوب يكون غنية في للصاوبة بنلإضنفة إى   ي للأفرلد قىيلا  أمن إذل كنن لد د للأفرلد كحيرل  مثل موظف

 .م محد تدييذل يجال للابتفندة من هتنئج للتقكوه  لا يظهر جولهب للقوة تللضاف في أدلء للموظف، ته

 أمن لد د للمقنرهنت للزتجية للتي يحتنجهن للمقيم فيتاد د من خلال للالاقة للتنلية:

لد د للمقنرهنت للزتجية= 
 [ن(ن−1)]

2
 

 حيث ن تمثل لد د للأفرلد للمطىوب عقييههم 

 
  360نظام التغذية العكسية ( 360درجة Degree Feedback System):  

للحصول  (Mattesonand et al, P: 353) تيسه  أيضن  بنظنم للتغذية للمرعد ة متاد دة للمصندر حيث يتيح هذل للأبىوب حسب
يهنت مختىفة من مصندر مختىفة هي: للزملاء، للمد رلء، للتقنرير للمحنشرة، تللاهلاء. تللماىومنت للمتوفرة عستخد م لأغرلض يلى  عق

بتخد لم هذل إ..للخ. هذل تقد  عزليد   ،وة تللضاف تلأغرلض إدلرية مثل تحد يد  للمكنفآت تللترقينتعطويرية مثل كشف هقنط للق
للأبىوب بسحب زيندة للتاقيد  في للوظنئف للحنلية، تلجز للطرق للتقىيد ية للماتهد ة لى  للمشرف في عقد يم للقد ر للكنفي تللجيد  من 

فإن هذه للطريقة عاني لبتاهنل للاد يد  من للنسب لتقييم (Richard, P: 450)   للماىومنت للتي عسنهم في تحسين للأدلء، تحسب
 . أدلء للاهنل

 
  الحرجة أسلو  الوقائع(The Critical Incident Method): 

للسيئة للتي عصف بىوك للفرد أثننء لهى  تعسجل هذه للوقنئع  للأحد لث للجيد ة أت تفقن  لهذل للأبىوب يتم عسجيل للوقنئع أت 
قد   يم لكل مرؤتس تهذه للأحد لث يمكن أن عكون أخطنء مر بهن للموظف للمقيم، أتيث( من قحل للرئيس خلال فترة للتق)للأحد ل

يم عقوم إدلرة للأفرلد بتاد يد  كفنءة للأفرلد للمقيهين تذلك لى  أبنس يهتهنء من لهىية للتقعكون عطور حصل في أدلئ ، تباد  للإ
 حيث في إلطنء عغذية لكسية لىفرد لن أدلئ  أن هذه للطريقة عفيد  (423لقيىي، ص: ) يرىت للحولدث للتي حد ثت في أدلئهم، 

نهن عاطي فكرة تلضاة تدقيقة لى  أدلء للفرد من خلال ملاحظة أدلءه أعتهيز هذه للطريقة بنبتاندهن لن للتايز في للتقييم كهن 
 ، إلا أنهن عتطىب جهد  كحير تمستهر من قحل للمقيم لمتنباة أدلء تتحىيى  أثننء حد تث للوقنئع تبنلتنلي تحد يد  هقنط للقوة تللضاف في



 

عابر لن طحياة  للفرد، كهن أنهن عقىل من موضولية للتقييم، حيث أن للمولقف للسىحية للتي عصد ر لن للانمل قد  عكون لبتثننئية لا
 . عتلاش  بمرتر للوقت أنهن قد  لا للفرد أت

 بأبىوب للوقنئع للحرجة:تللنهوذج للتنلي يحين لهىية للتقييم 

 عقييم أدلء لنمل للمحيانت بأبىوب للوقنئع للحرجة (:III-8الشكل )

 لبم للشخص:

لقرأ كل لحنرة ثم قرر درجة مطنبقة للاحنرة لى  للشخص محل للقينس، بأن عقرر مد ى لعفنقك أت لختلافك تذلك بوضع للامة في 
 للمربع للذي يقع أبفل للحد لئل للتنلية:

 ىومنت لن للمنتجنت للتي يتوى  بياهن:ينقص  ما 

 مولفق جد ل             مولفق            غير متأكد            مختىف              مختىف جد ل

 

 :ياطي تلودل غير تلقاية لىاهلاء 

 مولفق جد ل        مولفق              غير متأكد             مختىف             مختىف جد ل

 

 بمجهودلت ممتنزة في لقتننص للفرص للجد يد ة: يقوم 

 مولفق جد ل       مولفق              غير متأكد             مختىف             مختىف جد ل

 

 .395للمصد ر: من إلد لد للحنحثة بنلالتهند لى  أحمد  صقر لنشور، ص: 

 أسلو  التوزيع الإجباري (Forced Distribution Method)  : 

منخفضة لكل للانمىين  لهذه للطريقة يتم للتخىص من للتايز للشخصي في لهىية للتقييم تللميل إى  إلطنء عقد يرلت لنلية أتتفقن  
حسب ، لذلك عىُزم باض للمنشآت للرؤبنء للمحنشرين عوزيع عقد يرلتهم لى  للأفرلد بمن يتهنش  مع للتوزيع للتكرلري للاندي، ت 

(Richard, P: 451) توزيع بأن يكون للتفنتت في للقد رلت بين أفرلد للمجهولة للاندية بنلنسب للتنليةيقضي هذل لل: 

 %10   ؛من مجهوع للأفرلد عتولفر لد يهم قد رلت بد رجة كحيرة جد ل 



 

 %20 ؛من مجهوع للأفرلد عتولفر لد يهم قد رلت بد رجة كحيرة 
 40 % ؛من مجهوع للأفرلد عتولفر لد يهم قد رلت بد رجة متوبطة 
 %20  ؛ للأفرلد عتولفر لد يهم قد رلت بد رجة قىيىة ن مجهوعم 
 %10 ن مجهوع للأفرلد عتولفر لد يهم قد رلت بد رجة قىيىة جد ل  م. 

بد رجة متوبطة  % 40تبد رجة جيد ة  %20تبد رجة ممتنزة  % 10تيىزم للرؤبنء بتوزيع عقد يرلتهم تفقن  لهذه للنسب إي لختينر 
  ."بد رجة ضايفة جد ل % 10تبد رجة ضايفة  % 20ت

 

 سلو  الإدارة بالأهدافأ (Management By Objective): 

عقوم للإدلرة بنلأهد لف لى  فكرة تحد يد  أهد لف للأدلء بشكل مشترك بين للانمل تمشرف ، بحيث عكون عىك للأهد لف مشتقة  
  :ىخص آلية لهل أبىوب للإدلرة بنلأهد لف كهن يىيعتمن للأهد لف للكىية لىهنظهة. ت 

  :حيث يقوم كل من للانمل تمشرف  بمرلجاة تصف للاهل تأهشطت  للضرترية لإنجنز للاهل، تللهد ف مرلجاة مولصفنت للاهل
 ؛للتولفق لى  هيكىية لهل محد دة ومن ذلك ه

  إلد لد مانيير للأدلء: يقوم للانمل تمشرف  هنن بتاد يد  مانيير أدلء ماينة تمن ثم تحد يد  مستوى مرضي من للاهل قنبل لىقينس
 ؛ماينة لمند تب للمحيانت في فترة زمنية محد دة بياي تحد د حصة  لتىك للمانيير كأن

  يتم في هذه للمرحىة تحد يد  أهد لف للأدلء لى  أن عكون هذه للأهد لف قنبىة لىتاقيق لى  أرض  للأدلء:تحد يد  أهد لف
 ؛للولقع

  ستهرة لأدلء للاهليستخد م كل من للانمل تللمشرف أهد لف للأدلء كأبنس لىهننقشة للم للأدلء:للمننقشة للمستهرة. 

أبىوب للإدلرة بنلأهد لف مننبحن للألهنل للتي يمتىك شنغىوهن قد رل  كحيرل  من للمرتهة تللتاكم بألهنلهم، تيفشل هذل  تيحد 
للأبىوب لند  عطحيق  في حنلة للنظم للجنمد ة تللد كتنعورية، ذلك أن للتركيز في هذه للنظم يكون لى  للاقوبنت للتي بتطحق في 

 تم تحقق للأهد لف للمطىوبة، للأمر للذي يىغي للطحياة للتنهوية تللتشنركية لنظنم للإدلرة بنلأهد لف.حنل لم ي

 

III.4.3 .والمكلفون به أهمية تقييم الأداء الوظيفي 

 لانصربن حطمرع لأه  منهن للحي للجزء وته للخد منت عقد يم تأ للإهتنج لاهىينت للرئيسي للمكون بنلتحنره كحيرة أهمية للوظيفي للأدلء
 فإن تلىي  للربح تحقق تبذلك لىهستهىك بياهن يتم مندية قيهة ذلت مصناة مولد إى  للمولرد تيحول للاهىية يد ير للذي للحشري



 

عكىفة. تبنتطرق فيهن يىي  تأقل فانلية فضلبأ للمنظهة أهد لف إى  هصل يجاىنن للحشري للانصر إهتنجية تعفايل للمولرد كىفة ثحنت
 .ييم أدلء للانصر للحشري في للمؤبسةأهمية عق إى 
 

III.1.3.4:أهمية تقييم الأداء الوظيفي . 

عاتبر من تظنئف إدلرة أنهن ( 138حرحوش، ص: ت للسنلم للمؤبسة، فيرى ) تفيهن يتاىق بأهمية عقييم للأدلء بولء بنلنسحة لىاهنل أ
ىين تعشجيع أدلئهم للجيد ، تعزتيد  للإدلرة بأدلة تحتنجهن في تحقيق للمولرد للحشرية للهنمة هظرل  لد ترهن للهنم في تحسين دلفاية للانم

بتفصيل هذه للأهمية في للنقنط  ( (Stephen and Timothy, 2010. P: 632. تبنقوم بنلإلتهند لى للأهد لف للتنظيهية
 للتنلية: 

 ة تللضاف لند  للانمىين من حيث حتينجنت للتد ريحية لللازمة لىانمىين: يسنلد  للتقييم في تحد يد  مولطن للقو تحد يد  للإ
يسنلد  للإدلرة  وللقد رلت تللمهنرلت للفنية تللإدلرية، كهن يكشف مد ى قد رة للموظف لى  للتأقىم في بيئة لهى ، تمن هنن فه

 م؛مهنرلتهت في تضع برلمج عد ريحية عانلج للاحتينجنت للفاىية لىانمىين تعاهل لى  عطوير خبرلتهم 
 حين هتنئج للتقييم مستوى للأدلء للفاىي لىهوظف تمد ى قد رع  لى  تحقيق للمتطىحنت للفاىية تضع هظنم لندل لىاولفز: ع

تضهن ذلك يئج للتي يحصل لىيهن، ت لوظيفت ، تلى  هذل للأبنس عتم مكنفأة للموظفين كل حسب للجهد  للذي يقد م  تللنتن
ضل من للإهتنج في للمستقحل، ممن يد فع للانمىين لىاهل لترلفن  من للإدلرة بمسنهمنت للانمىين تعشجيان  لهم لتاقيق مستوى أفإ

ض زيندة للرتلعب، أمن للانمل للمههل فقد  يار  تبرغحة كحيرة، حيث يشار للمنتجون بمانمىة للإدلرة لهم باد للة في منح للمكنفآت أ
 ؛عوقيع لقوبنت عأديحية لىي  تلة أهصيح  من للأربنح للموز  ت، مثل حرمنه  من للالاتلت للد ترية أهفس  لأهولع مختىفة من للجزلء

  يسنلد  للتقييم في إنجنز لهىية للترقية تللنقل تتحد يد  للفنئض من للقوى للانمىة: فقد  يكشف للتقويم أن للسحب للحقيقي لفشل
ية لد م تضاهم في للاهل للمننبحة لاهتهنمنتهم تمؤهلاتهم للاهى إى للأفرلد للانمىين في أدلء مهنمهم بكفنءة إنمن يرجع 

للوظنئف للمننبحة لهم، تكذلك يسنلد  للتقويم للإدلرة لى  مارفة  إى عرقيتهم  تتللاىهية، تلند  ذلك عاهل للإدلرة لى  هقىهم أ
للابتغننء لن للاننصر  تمولطن للنقص تللزيندة في للقوى للانمىة دلخل للمؤبسة فتستطيع مانلجة هذل للوضع إمن بنقىهم أ

 ؛للفنشىة
 فشل هذه للسينبنت من  تتخطيط للقوى للانمىة تربم بينبنت للاختينر تللتايين، تيحين مد ى نجنح أ يسنلد  للتقييم في

 تلختينرهم؛خلال ماد لات عقييم أدلء للانمىين للذين تم عاينهم 
  ة متنباة أدلء تبىوك للمرؤتبين بنبتهرلر، بغي إى يسنلد  للتقييم في تحسين لهىية للإشرلف، حيث يد فع للتقويم للرئيس

 ؛للإدلرة في للوقت للمننبب إى للإهصنف لند  تضع للتقنرير لللازمة ترفاهن 
 لد م عوفر للماد لت تللأجهزة  تيسنلد  للتقييم للإدلرة في مارفة ماوقنت للاهل مثل للسينبنت تللىولئح تللتاىيهنت للمطحقة أ

 .للمطىوبلللازمة لإنجنز للاهل 
 



 

III.2.3.4 .وتوقيته:ء الوظيفي الأدا تقييمالأطراف المكلفة ب  
عكتسي لهىية عقييم أدلء للأفرلد أهمية بنلغة في عقييم تعقويم أدلء للمؤبسة ككل، تلهذل عسخر كل مؤبسة جهة ماينة عكون 

 مسؤتلة لن ذلك، عتوفر فيهن للشرتط تللمؤهلات للتي عرلهن عتننبب مع إمكنهينتهن تللمكىفون بهذه للاهىية:
 
 لأداء الوظيفي:الأطراف المكلفة بتقييم ا 
 : تيتم ذلك من خلال لد ة أطرلف 

  ،يكون هننك مننفسة بينهم  تألاقد  يتم لن طريق حكم كل من للزملاء حيث لابد  من أن عتوفر بينهم للثقة تللمصد لقية
 ؛عرقية لى  أجر أت

 ( 142للسنلم تحرحوش، ص: يتم لن طريق عقييم للمشرف فاسب )" بأدلء تبىوك للانمىين  أكثر إلمنمن  للمد ير للمحنشر ياتبر
"، تهلاحظ للمكىف للأهسب بمههة إلد لد للتقرير لن أدلء مرؤتبي  للذين تحت إشرلف  لن غيره من للمسؤتلين، لذل فهو

أن للحنحثين ربطن لهىية عقييم للأدلء للمسؤتل للمحنشر بولء كنن مد ير، قنئد  فرقة أت مجهولة، رئيس قسم، مصىاة أت 
 لجنة ماينة؛

  عد خل للاولمل  عقييم للأدلء من طرف للمرؤتبين لى  رؤبنئهم شرط أن يتم بشفنفية تدتن ضغوطنت أتكهن يتم
 للشخصية،

  :لتقييم للذي يقوم ب  للانمل في حد  ذلع ، حيث يطىب من  درلبة  هول"( 495للتقييم للذلتي فاسب )لقيىي، ص
نبية مفندهن أن للإهسنن للننجح في حينع  للانمة تفي تيقوم هذل للتقييم لى  فكرة أب "لهى  تأدلئ  خلال فترة للقينس

 للذي يقيم جولهب للضاف تللقوة لد ي  بشكل موضولي تحقيقي، لهى ، هو
 للاهيل، تيكون ذلك خنصة  نرجية هي من عقوم باهىية عقييم للأدلء مثل أشخنص عستاين بهم للمؤبسة أتللخطرلف للأ

ل للمتىقي لىخد مة أكثر شخص قندر لى  تحد يد  أدلء للأفرلد للمقد مين في للمؤبسنت للخد مية للتي يكون فيهن للاهي
 لىخد مة. 

 

 :توقيت التقييم  

للزمنن للذي يقنم في  عقييم للأدلء فيختىف من مؤبسة إى  أخرى حسب حجم تطحياة هشنط للمؤبسة تللهد ف  أمن لن للوقت أت
نمنذج للتقييم للمتحاة من طرف باض للمسيرين أهم ض د هن باحسب عفاصنن لىاد يد  من للأدبينت للمقد مة تجمن للتقييم ذلع  ت 

 :منهن



 

( أين يتم عقييم جميع للموظفين في هفس للوقت حيث عكون للمانيير Focal-Point Approachنهج للنقطة للمنسقة )  .1
نلية ففي فترة متسنتية بنلنسحة لىجهيع لكن هذه للطريقة عاتبر مكىفة تمرهقة لىهكىفين كهن قد  تخىق دترلت أدلء لصطن

 ؛ياكس أدلءهم للحقيقي في بنقي للأينم للتقييم قد  يخىق للاهنل مستوى أدلء لا
يايب  ( أي يتم للتقييم باد  مرتر بنة لالتانق للموظف بنلمؤبسة لكن منAnniversary Model)نموذج للذكرى   .2

 ؛ين أدلء للموظف تأدلء بنقي للاهنلمن للصاوبنت للمقنرهة بت لىي  أه  لا يمكن ربط أدلء للموظف بأدلء للمؤبسة، 
( حيث عضهن هذه Natural Time Span of the Jobللاندي لىاهل ) تطريقة للتقييم أثننء للوقت للطحياي أ .3

للطريقة للطنء ردتد للفال للاندية تللطحياية لىاهنل في للأينم للاندية لىاهل أي أن للتقييم يكون أكثر مصد لقية حيث 
يايب لى  هذه للطريقة لد م مولءمتهن لىد ترلت للقصيرة  للحقيقي تللفاىي لىاهنل لكن منياكس مستوى للأدلء 

  ؛تللوظنئف للحسيطة
 ت( حيث قد  يتم في هقطة تبطية أي في تبط للمشرتع أPossible Time Spansطريقة للتقييم في للوقت للمهكن ) .4

 ف.تحقيق للأهد ل تللمههة تقحل نهنية للمشرتع لتقييم مد ى للتقد م أ
 

III.4.4.تقييم الأداء الوظيفي صعوبات 
تموضولية هتنئجهن، تمن  عولج  لهىية عقييم أدلء للموظفين باض للصاوبنت تللمشنكل للتي تحول دتن تحقيق فانلية عقييم للأدلء

 :هذكر من يىي (98حسب )لحد  للمىيك مزهودة، ص:  أهم هذه للصاوبنت

 صاوبنت عتاىق بنلمشرف للمقيم: 
 ؛ قد  لا يارفون جيد ل من يقوم ب  للانمىون، تمن ثم لا يستطياون أن يقيهول أدلئهم بشكل موضوليإن للمشرفين 
 قد  لا عكون لد يهم مانيير تلضاة لقينس أدلء للانمىين ممن يؤدي بنلتنلي إى  عقسيهنت غير بىيهة هتيجة لاختلاف 

 ؛تعنوع للمانيير
 ؛م بىحيةتهعقييهنت لىانمىين، لا بيهن إذل كنهت عقييهن جـ. إن هننك باض للمشرفين للذين يترددتن في إلطنء 
 إن للمشرفين يقاون أثننء عقييههم في أخطنء تمن هذه للأخطنء مثلا: للميل نحو للوبط في للتقييم، خطأ للحنلة، للميل 

 .......للخ، إى  للىين، للتشد د في للتقييم، خطأ للوقوع في للتايزلت للشخصية
 للذي يتم قينس أدلئ  فهنهن صاوبنت عتاىق بنلمرؤتس: 
 ؛ د م مارفة للانمل من هو مطىوب منل 
  ؛لد م قد رة للانمل لى  أدلء من هو مطىوب من 
 ؛لد م فهم للانمل لنظنم للتقييم 
 ؛شاور للانمل بنلظىم تلد م للأمنن 



 

 ؛ميل للانمل لىكسل تلد م لهتهنم  بنتنئج للتقييم 
 نمل مسؤتلا لنهن تذلك مثلثمة مشنكل عسحب أخطنء في للتقييم تلا يكون للا: 

  ؛تجود سمنت تخصنئص لد ى للانمل عشح  خصنئص للمقيم، ممن يجال للأخير يتايز ل 
 ؛للأقد مية في للاهل 
 لهر للانمل كأن يكون كحيرل في للسن، ممن قد  يد فع رئيس  إى  لحترلم بن  تمنا  عقد يرل مرعفان. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 :خلاصة

محتوى هذل للفصل أن للأدلء مفهوم تلبع يتنوع تيختىف بنختلاف للمانيير للموضولة لتاد يد ه إلا  لاحظنن من خلال إطلالنن لى 
أن غنلحيتهن يتفق لى  أه  كل للمجهودلت للمحذتلة لتاقيق أهد لف للمؤبسة بولء كنهت هذه للمجهودلت لهن للاقة بنلجنهب للمنلي أت 

 للحشري أت حتى للتقني، 

لن للنتنئج للتي يحققهن للأفرلد لء للاهنل أت أدلء للمولرد للحشرية في للمؤبسة أحد  أهولع للأدلء تللذي يابر ياد  للأدلء للوظيفي أت أد
ع  ذلك إلا من خلال مارفة لفكرية تللاضىية للمحذتلة تلا يتأفي للمنظهة تمد ى مسنهمتهم في تحقيق أهد لفهن لن طريق كل للجهود ل

طرق  من مانيير عضاهن للمؤبسة إضنفة إى  لابد  ءن  من ذلك، تلمارفة مستوى هذل للأدلللحولفز تللد تلفع تللقد رلت للتي تمك
مولطن للضاف تعقويمهن، تعاتهد  لهىية عقييم للأدلء للجيد ة فضلا لن للمانيير تأبنليب عقييم موضولية، لىتهكن من كشف 

، تكيفيتهن، حيث عاتبر للنتنئج للتي عقد مهن لهىية للتقييم للماتهد ة أيضن لى  لهىية لختينر للأفرلد للقنئهة بهذه للوظيفة تعوقيتهن
عغذية لكسية لقرلرلت لبترلعيجية عتخذهن للمؤبسة أثننء لهىية للتخطيط للمستقحىية. تلىي  يمكننن للقول أن مسنر للمؤبسة 

 حتى للوظيفي.للمستقحىي ياتهد  بنلد رجة للأتى  لى  لهىية عقييم للأدلء بولء للأدلء للمنلي أت للمؤبسي أت 

تلى  للاهوم يحق  للأدلء للمؤبسي بصفة لنمة تللأدلء للوظيفي مفهومن لازلل مفهومن متغيرل تمتطورل بتغير للظرتف تبتطور 
 للأبحنث تللد رلبنت. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

IV.  أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية دراسة
سات الصغيرة المؤسعلى الأداء الوظيفي ب
 -حاسي مسعود - والمتوسطة الصناعية



 

 تمهيد

شرية بنلأدلء للوظيفي دلخل للمؤبسنت للصغيرة باد  عارفنن لى  للجنهب للنظري للذي يحكم للاقة إدلرة للمولرد للح           
للمفكرين. بنانتل ت للمقنربنت للأكنديمية للتي أجريت في هذل للميد لن من طرف للحنحثين ت تلطلالنن لى  مختىف للأبحنث تللمتوبطة 

حيث أن للد رلبة  ،قعللمتوبطة للجزلئرية في للولت يجري دلخل للمؤبسنت للصغيرة  في هذل للفصل لبقنط للجنهب للنظري لى  من
 بنلتهند ذلكت  للد رلبة لموضوع للميد لهيةت  للنظرية للمانلجة بين تللترلبط للربط تحقيق ضرترة لى  محنية للمتكنمىة للسيسيولوجين

من خلال عرجمة   للمد رتبة، للظنهرة في  عوجد  للذي للولقع كذلت  أهد لف ت  للد رلبة موضوع طحياةت  عتهنش  ماينة منهجية إجرلءلت
دلخل هذل  للمولرد للحشرية إدلرةماندلات لحصنئية لتاري ممنربنت ت عانليق بنبتخد لم أبنليب ت أرقنم  إى فة للماطينت كن

 للمؤبسنت تعحينن مد ى مسنهمتهن في تحسين أدلء للانمىين.
ينس للاحصنئية، تحىيل للمتغيرلت طرق للقت تحوي  من لرض لىفرضينت  ية بكل منتطحيقللد رلبة للفي هذل للفصل  تننتله          
نهجية للد رلبة تللتي عتضهن كيفية م للمننقشنت للمننبحة كل هذل يند رج ضهن للاننصر للتنلية:ت عقد يم للتفسيرلت  إى ضنقة إللنتنئج 

، ثم تم للتي هقصد  بهن درلبة ثحنت تصد ق للابتحيننت للقينبنت للسيكو مترية ؛ أباندهت محنتره تهقصد  بذلك عصهيم للابتحينن 
: عقد يم للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة للمشنركة تللذي عضهنعقد يم مجتهع للد رلبة جرلء لختحنر للتوزيع للطحياي لىحينهنت. باد هن تم ل

يفية كللمتهثىة في لينة من لهنل للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة للصننلية بحنبي مساود من  عقد يم لينة للد رلبة ، في للابتطلاع
نلتاىيل للاحصنئي لىاينة. لتأتي باد  ذلك أهم مرحىة تللتي تم فيهن للقينم ب صنئص للد يمغرلفيةللخيل ىحسنب حجم للاينة، تح

لن طريق عقد يم للاحصنءلت للوصفية تعد لهيهن بأشكنل بينهية، تعقد يم للنهنذج للاحصنئية للمستخد مة تللنتنئج  لختحنر للفرضينتت 
 للتي تم للتوصل إليهن.  

 

 

 

 

 

 

 

 



 

IV.1 . الدراسةمنهجية  

، للمتوبطة للجزلئريةت للمؤبسنت للصغيرة  دلخلممنربنت إدلرة للمولر للحشرية  عطحيقإى  للحاث في تلقع ذه للد رلبة عسا  ه        
هذه للمهنربنت لى   رقينس أثت  بد لالة حجم تمىكية للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة مارفة للفرتقنت للموجودة في هذه للمهنربنت

 في تلتاقيق ذلك كنن لابد  لنن من صقل منهجية للد رلبة تفق للاننصر للتي بيتولى  ذكرهن.للوظي للأدلء

  

IV.1.1. متغيرات الدراسة 

لتاقيق أهد لف للد رلبة للسنبق ذكرهن كنن لابد  من عقسيم للد رلبة إى  متغيرلت أحد هن يؤثر تللذي يارف بنلمتغيرلت للمستقىة 
لتنبع إضنفة إى  تجود متغيرلت تظيفتهن هي للتأثير في للالاقة بين للمتغيرلت للمستقىة تللتنباة تللآخر يتأثر تللذي يارف بنلمتغير ل

حيث من شأنهن أن عغيرهن لت عزيد  من حد تهن أت للاكس تعارف بنلمتغيرلت للمتد خىة أت للمتغيرلت للمسيطرة أت للمتغيرلت للمتاكهة 
 ي متغيرلت للد رلبة: تهو للمصطىح للمستاهل في للد رلبة، تهفصل فيهن يى

  المستقل اتالمتغير( ةindependent variables): 

تيشهل  "يارف للمتغير للمستقل كذلك بـ "متغير للمتنحئ"، "للمتغير للمحكوم"، "للمتغير للمانلَج"، "للمتغير للمفٌسِّر"، "متغير للتار ض 
 هشهل هذعفي هذ للد رلبة حيث  ةصر للمؤثر نللان نهظرل لكونه ةمستقى لتمتغير هذه للأخيرة اتبر عممنربنت إدلرة للمولرد للحشرية ت 

 للمهنية.  للأدلء تللسلامةللتوظيف، للتد ريب، للتاويض، عقييم  :للمتغيرلت

 المتغير التابع (dependent variable):  

قنس"، "للمتغير ل
ُ
ُفسَّر"، "للمتغير يارف للمتغير للتنبع أيضن بـ "متغير للابتجنبة"، "متغير للتأثر"، "للمتغير للم

لمستجيب"، "للمتغير للم
ُخر ج

ثر بنلمتغير للمستقل )ممنربنت إدلرة للمولرد للحشرية( تيتهثل في هذه أتهو للمتغير للمت ."للننعج"، "للمتغير للتجريبي"، "للمتغير للم
، للسىوك للابد للي هنم: جودة للمللد رلبة في أدلء للانمىين بنلمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة، تقد  تم قينب  من خلال محد دلت هي

 للوظيفي. تللالتزلمعطوير للمهنرلت،  للأفرلد،

 

 ةحكمالمتغيرات المت (control variables):  

زلد لد د ن تختىف للنتنئج بنختلافهن تقد  عحنينن متغيرين تهي حجم للمؤبسة: حيث كىهن أنهن أتهي عىك للمتغيرلت للتي من ش
 تهذل، بد تره، يتطىب مستوى ألى  من للتخصص من .للامركزية في للتولصل بين للموظفين تللإدلرلتللموظفين، زلدت للحنجة إى  ل

بنلإضنفة إى  ذلك، زيندة لد د للاهنل يزيد  في للطىب لى  ممنربنت إدلرة للمولرد  يضفي للطنبع للرسمي لإدلرة للمولرد للحشرية،



 

للمتغير للثنني تهو للشكل للقنهوني للذي ياكس مىكية  إى ، إضنفة إى  ذلكللحشرية بشأن للتوظيف تللاختينر، تعقييم للأدلء تمن 
نهن خىق لختلافنت في أدلء أللمؤبسة فنلتسيير لند  للخولص قد  يختىف لن ذلك في للمؤبسنت للاهومية. تكل هذه لولمل من ش

 .للاهنل لى  مستوى هذه للمؤبسنت

ة تمىكيتهن،  تذلك حسب حجم للاهنل في للمؤبس ةولرد للحشرية لى  حد للم إدلرةري لن كل لنصر من لننصر ممنربنت تم للتا
، ثم تم تجهيع دلء للانمىين لكل مؤبسة صغيرة تمتوبطة بشكل فرديألى  للمهنربنت من هذه ممنربة كل أثر  تم عقييم كهن 

 لمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة. اهنل لللانم ل للحينهنت لقينس للأدلء

 

IV.2.1 .يان دراسة الاستب 

للوبيىة للرئيسية لجهع للماىومنت تلىي  تم تصف كيفية عصهيم للابتحينن تمختىف للأجزلء للمتاىقة ب ، إضنفة إى  بتحينهنت تمثل للا
 درلبت  تتحىيى  من خلال للقينبنت للسيكو مترية تللتي عوفر قرلءة لحصنئية لن مد ى صد ق تصلاحية نموذج للابتحينن للماتهد .

عوفير كم هنئل من للحينهنت لى   يسنلد هنللد رلبة كهن  موضوع ةد ملخ فقد  تم للتهند للابتحينن لكونهن للأهسبتكهن بحق للذكر 
 ءبننلبتحينن تلحد   ، تتم إلد لدتعكون قنبىة لىتاهيم بد رجة ثقة كحيرة إحصنئينيمكن للتاحير لنهن للتي تللماىومنت للمنظهة تللموحد ة 

حتى عكون نتلنن قد ر للامكنن عصهيه  بطريقة بسيطة، عتهيز لحنرلع  بنلتسىسل تللترلبط للسنبق طرحهن حيث ح شكنليةللإ لى 
قنبىة لىفهم لكل للشرلئح، تتمكننن من للحصول لى  لجنبنت تلضاة تدقيقة، محتاد ين لن للتاقيد  تللتاهق أت للابهنب حيث 

 للموضولة للفرضينت حول للابتحينن لحنرلت عتهاورت  ،للتهد هن للمجنل للمغىق للإجنبة بوضع لختينرلت محد دة مسحقن للإجنبة
 بتحينن كنلتنلي: للا بيرعحيث تم ع ،لىد رلبة للأبنبية للمتغيرلت لنن عقيست 
 
 
 :الديباجة  

تللتي عتصد ر للابتحينن تعاتبر كهقد مة ل  عتضهن للجنماة، للكىية، لبم للحنحث تللمشرف، موضوع للحاث، للشهندة للمحضر لهن 
نن بهذه للد رلبة، طىب بسيط تمحترم بنلإجنبة لن للأبئىة للولردة مع إللام للقنرئ تفي للحد لية أن للاجنبنت لا عتضهن عبريرل لقينم

ماىومنت شخصية تمكننن من للتارف لى  شخص  حتى هضهن للموثوقية في للاجنبة، إضنفة إى  إحنطت  لىهن أن للغرض من 
 هي لا غير، تختم ذلك بشكر تعقد ير لأفرلد للاينة لى  عانتنهم.   للماىومنت للمد ى  بهن هو لأهد لف للحاث للاى

 لمحور الأول:ا 

طحياة هشنطهن،  تقد  ركزهن لى  للخصنئص للتي تههنن بمن أه  تم تحد يد لى  للتاقيق في خصنئص للمؤبسة في حد  ذلتهن  بد لية هركز 
هنل فيهن تشكىهن للقنهوني تللذي ياكس مىكيتهن تذلك في موقاهن للجغرلفي، تلىي  تم للتاري لن حجههن بنلالتهند لى  لد د للا



 

ج للجزء للأتل من للمحور للأتل، أمن في للجزء للثنني هنتقل إى  للحاث في لينة للد رلبة بنلتركيز لى  للملامح للد يمغرلفية حيث تم لدرل 
 ره. ماىومنت لن للجنس، للاهر، للمستوى للتاىيهي، بنولت للخبرة، طحياة للاهل للذي يشغ

 :المحور الثاني  

تلقع عطحيق ممنربنت إدلرة للمولرد للحشرية دلخل للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة، تقد  عننتلنن في للحاث  للتاقيق فيركز لى  
مختىف  في للتاريللمهنربنت للتقىيد ية للمتهثىة في للتوظيف، للتد ريب، للتاويض، عقييم للأدلء تللسلامة للمهنية، حيث يتم 

تنحن بذلك لا هنكر للمهنربنت للحد يثة من تمكين تلعصنل تعفويض تغيرهن دلخل إدلرة للمولرد للحشرية تآلينت عطحيقهن نت للمهنرب
 غير أهنن عركنن ذلك لىد رلبنت للمستقحىية. 

 محور الثالث:ال  

تللمتوبطة ليتم ربطهن لاحقن من  للتاري في  لن مستوى للأدلء للوظيفي في للمؤبسنت للصغيرةتم  من للابتحينن لأخيرتهو للمحور ل
ن تحد ث  هذه للمهنربنت لى  أللذي يمكن  ثرلىتاد يد  تبشكل دقيق للأخلال للد رلبة للاحصنئية بمهنربنت إدلرة للمولرد للحشرية 

 للوظيفي. للأدلء 

 لت كل باد :(، تللجد تل للتنلي يارض أباند للابتحينن تلد د لحنر 2تيمكن للاطلاع لى  للابتحينن في للمىاق رقم )

 هاعباراتمحاور الاستبيان ومجال (: IV-1الجدول )

 مجال العبارات المتغيرات والمحددات محورال
 للمحور للاتل مجتهع للد رلبة تلينة للاهنل بيانات خاصة بالمؤسسة والعينة

 X01- x10 للتوظيف الموارد البشرية إدارةواقع ممارسات 
 X11- x21 للتد ريب 
 X22- x28 للتاويض 
 X29- x39 عقييم للأدلء 
 X40- x43 للسلامة للمهنية 

 P01- p06 جودة للمهنم الوظيفي الأداء
 P07- p13 للسىوك للابد للي 
 P14- p20 مهنرلت للمولرد للحشرية 
 P21- p27 للإلتزلم للوظيفي 

 ةللحنحث إلد لدمن المصدر: 



 

للخهنبي لقينس لبتجنبة للاينة حيث  Likertيرلت تللذي يارف بمقينس لبتخد مت للد رلبة مقينس للترعيب للحينني لقينس للمتغ 
( مولفق بشد ة، تلتاد يد  5( مولفق، )4( مولفق بد رجة متوبطة، )3( غير مولفق، )2( إى  غير مولفق بشد ة، )1يشير للرمز )

ى تعقسيه  لى  لد د فقرلت للمقينس طول للفقرة في للمقينس )للحد تد للد هين تللاىين( للمستخد م في محنتر للد رلبة تم حسنب للمد 
 للخهسة لىاصول لى  طول للفقرة كنلتنلي:

 

  للمد ى     طول الفقرة =   
للحد  للالى  – للحد  للأدنى  = لد د فقرلت للمقينس

5−1=    لد د فقرلت للمقينس

5
  = 0.8  

 
بنفس للقيهة كىهن لهتقىنن من فقرة إى  أخرى حتى حيث هنطىق من للولحد  للصايح للذي ياتبر أدنى حد  لىفقرة للأتى  تعزيد  

 (، تللجد تل للتنلي يوضح ذلك:5يصحح للحد  للألى  لىفقرة للأخيرة )مولفق بشد ة( مسنتي لىقيهة )
 

 للخهنبي  (Likert)طول للفقرلت حسب مقينس  (:IV-2الجدول )
 5 4 3 2 1 وزن الفقرة

 5.00 - 4.20 4.20 – 3.40 3.40 – 2.60 2.60 – 1.80 1.80 – 1 طول الفقرة
 مولفق بشد ة مولفق مولفق بد رجة متوبطة غير مولفق غير مولفق بشد ة درجة الموافقة

 .88لحد  لله  لوض، ص  المصدر:
  ينلبتغرقت للاهىية في للمتوبط يومت أتلا لى  مسؤتلي للمولرد للحشرية، هن لرضباد    عوزيع للابتحينن خلال بنلنت للاهلتم 

لبتغرقت عقنية مجهولة كهن   ،كبر عقد يرألى  تين بنلنبتغرقت ة لىهُستَطىَاين لابتكهنل للحينهنت، أمن للمقنبلات فبنلنسح ينكنمى
خرى لن طريق أللاهنل كهن تم عسىيم ت للموظفين  إى تم عسىيم للابتحينهنت بطريقة محنشرة  ،يقنرب بنلتين نللتركيز في للمتوبط م
  .بنلابتانهة بزملاء للاهل تللأصد قنء للبريد  للانديت للبريد  للالكترتني 

للبريد  للاندي في صفة مجهاة  تألكترتني للفردي للخنص بكل لنمل للبريد  للالن طريق ت بطريقة محنشرة أتمت إلندة للابتحينهنت  
حنهة ضهنهن بئىة للابتأي من للماىومنت للشخصية في أة تللموثوقية، حيث لم يتم لدرلج هذل ضهنهن لىسريت في مظنريف مختومة 

 20من  ننىصتخ، للموظفينللاهنل ت لى   لبتحينه  320لىهوثوقية فيهن لد ل باض للماىومنت للد يموغرلفية. تم عوزيع من مجهول  
ممن أبفر لن لبتحينه   300مجهول   قحول من تم يأللأخرى لأغرلض بحثية بيتم للتارف لىيهن لاحقن ت هظرل لاد م لكتهنلهن  لبتحينه 

 عتولفق للتيلحنرلتهن  لى  يولفقون كنهول  إذل من. تعتم للإجنبة لى  أبئىة للابتحينن بطريقة عتننبب مع %93يقنرب  ماد ل لبتجنبة
 م.عصورلته مع

للتي عارف ت تم عرميز كل للماطينت دلخل للبرهنمج  للاحصنئي فقد   (SPSS, V. 20)أمن لن كيفية للاهل مع للبرهنمج للاحصنئي 
 . ( 3) ي قيهة رقهية عاط  لكل متغير حتى هتهكن من قينب  تيمكن للاطلاع لىيهن في للمىاق تهبنلمتغيرلت للوهمية 



 

IV..13. السيكو مترية واختبار التوزيع الطبيعي القياسات 

 للأدلة للسيكو مترية بنلخصنئص يارف من وهت  صد قهنت أت ثحنتهن  رهنرللبتق مد ى من للتأكد  يجب للأدتلت من أدلة أي عطحيق قحل
 نفة إى  لختحنر مد ى عوزع للحينهنت طحياين تذلك لمارفة للنهوذج للولجب لبتاهنل .إض

IV.1.3.1 .السيكو مترية: القياسات 

 :أهولع لد ة إى  للمقينس صد ق للحنحثون يقسمحيث 

 للمحتوى صلاحية تأ صد ق (Content Validity :)للشكل صد ق أيضن   لىي  يطىق (Face Validity ) يهد فت 
 للحكم لى  ياتهد  وهت  درلبت ، يتم للذي للموضوع مع للمقينس أدلة تحتويهن للتي للاحنرلت بين للتولفق مد ى من للتأكد  إى 
 .للحنحث قحل من للشخصي للتقد يرت 
 للنظري للصد ق (Nomological Validity :)للأبحنثت  للنظرينت لى  للقينس أدلة إلد لد في للالتهند مد ى ياني 

 .للمجنل هفس في للمثحتة للمحندئت  للسنبقة
 للتجهياي للصد ق (Convergent Validity :) مع ذلع  للشيء عقيس للتي للاحنرلتت  للمفنهيم عرلبط درجة ب  يقصد 

 .منهن للهد ف تحقق للقينس أدلة أن لى  ذلك دل كىهن للارعحنط درجةدت زل فكىهن ،سلىهقين للإجمنلية للد رجة
 تللد رلبنت للنظرية للمرلجع لى  للالتهند خلال من لىيهن للحصول تم قد  ،ةللحنحث هنتلبتخد م للتي للمقنييس أن إى  للإشنرة تجد رت 

تم تجربتهن لى  لينة صغيرة من ت ولرد للحشرية للم إدلرة في للمتخصصين للأبنعذة باض مع مننقشتهن تم ثم، للمجنل هفس في للسنبقة
  .لهن تفهههم للاحنرلت صاة مد ى من لىتأكد  ،لهنل مؤبسة

-اىق بنلثحنت تللصد ق للاحصنئي قنم للحنحث بتطحيق طريقتين طريقة للتاكيم لقينس صد ق للمحتوى تطريقة مانمل آلفن فيهن يت
 بيتم عوضيح ذلك فيهن يىي:كرتهحنخ لقينس صد ق للمحك، ت 

 
 :)طريقة آراء المحكمين )الصدق الظاهري  

ة كىية للاىوم للاقتصندية تللتجنرية تلىوم للتسيير بجنماة من للمحكهين عألفت من أبنعذ تهقصد  بهن لرض للابتحنهة لى  مجهولة
(، تقد  تم مرللنة كنفة 1للاربي بن مهيد ي أم للحولقي تأبنعذة من جنمانت أخرى تتم لرض أسمنء للأبنعذة للمحكهين بنلمىاق )

 ( كهن بحق للذكر.2للتاد يلات للمقترحة تحصىنن لى  للابتهنرة في صورتهن للنهنئية تللتي تم لرضهن في للمىاق )

 كرونباخ )المحك(:   - طريقة آلفا  
للشرتط أي لبتقرلر ت تم إلندة عوزياهن أكثر من مرة تحت هفس للظرتف  وهقصد  بثحنت للابتحنهة أن عاطي هفس للنتنئج ل

 Cronbach’s Alpha coefficient)  كرتهحنخ  -آلفن مانمل حسنب للاخ من بتحنهةللا ثحنت من تاقق للتم قد ت هتنئجهن، 



 

للموضولية  وفه للمقينس لثحنت للآخر للجنهب أمنآلفن كرتهحنخ.  مانمل جذر للاخ من حسنب  تم للابتحنهة صد ق( في حين 
(Objectivity) ، يصهه  للذي تأ للاختحنر يطحق للذي للشخص لن للنظر بصرف للد رجة ذلت لى  للحصول يتم كأن  وهت . 

 للابتحينن صد قثحنت ت : (IV-3) الجدول

 Cronbach’sكرونباخ ) -آلفا معامل باراتعال

Alpha coefficient) 
 Cronbach’sآلفا كرونباخ ) معامل جذر

Alpha Based on Standardized 

Items) 
 0.877 0.772 الموارد البشرية  إدارةممارسات 

 0.900 0.810 توظيفال
 0.893 0.798 تدريبال
 0.781 0.611 تعويضال

 0.899 0.809 الأداءتقييم 
 0.914 0.836 ة المهنيةمالسلا
 0.830 0.687 الوظيفي الأداء

 0.788 0.622 هامجودة الم
 0.830 0.689 السلوك الابداعي

 0.843 0.711 مهارات الموارد البشرية
 0.850 0.724 الوظيفي الإلتزام

 0.853 0.730 الاجمالي
 SPSSبننء لى  مخرجنت برهنمج  ةللحنحث إلد لدمن  المصدر:

من  أقل كنهت هتيجت  إذل ضايفن   ألفن كرتهحنخ للمصد لقية لختحنر تياتبر (1 – 0)بين  عترلتح ألفن مانمل للارعحنط قيهة إن
 كنن أكبر من  إذل(، تممتنزل %80ت %70بين ) يقع كنن إذ (، تجيد ل  %70ت %60) بين يقع كنهت إذل ، تمقحولا  (60%)
( 3-4. هلاحظ من خلال للجد تل )(%60) لن للمانمل لقيهة للأدنى للحد  يقل لاأ يجب بنلثحنت للمقينس يتهتع تحتى (80%)

( 0.730( بينهن للاجمنلي لجهيع لحنرلت للابتحنهة بىغ )0.772ت 0.687كورهحنخ لمختىف للمحنتر عترلتح بين )-أن مانمل آلفن
( 0.877ت 0.830نمل للصد ق قيهة عترلتح بين )تهي قيهة جيد ة، من ياني أن أدلة للد رلبة عتهيز بنلثحنت تللد قة، بينهن بىغ ما

( لإجمنليي للمحنتر تهي قيم مرعفاة من يجال للابتحنهة صنلحة لىتطحيق تلختحنر فرضينت 0.853لمختىف محنتر للابتحنهة تبىغ قيهة )
 للد رلبة، تيمنانن ثقة عنمة بنلنتنئج للتي تم للتوصل إليهن.

 
 
 
 



 

 وذج لن طريق تحىيل للتحنين لىهتغيرلت للمستقىة تللمتغير للتنبعلختحنر صلاحية للنه (:IV -4الجدول )
aANOVA 

Sig.  
 المعنوية( )مستوى

F Mean Square 
 لمربعات(ا  )متوسط

DF 
 )درجة الحرية(

Sum of Squares 
()مجموع المربعات  

Model 

.000∗∗ 10.221 1.508 09 9.047 Regression  )الانحدار(  

  .256 313 53.321 Residual )البواقي( 

   322 62.368 Total )الاجمالي( 
∗Dependent Variable : الأداء الوظيفي  ∗∗Predictors: (Constant) : ممارسات إدارة الموارد البشرية  

 SPSSبننء لى  مخرجنت  ةللحنحث إلد لدمن  المصدر:

 حيث للتنبع، للمتغير في للمستقىة لىهتغيرلت يريةللتأث للالاقة لختحنر في للمستخد م للنهوذج صلاحية للجد تل ماطينت من يتضح
 للمستقىة بمتغيرلع  للنهوذج هذل أن ياني ممن (،0.05)  من أقل تهي( 0.000ستوى مانوية )م( لند  10.221) Fقيهة  بىغت
 .للمتغير للتنبع لىتنحؤ بقيم صنلح مانوي نموذج
IV.3.1 .2 .اختبار التوزيع الطبيعي: 

(، تمانمل Skewnessذل كنهت للحينهنت تخضع لىتوزيع للطحياي من خلال حسنب مانمل للالتولء )حيث بيتم لختحنر من إ
{ أمن مانمل 1ت1-، لىهتغيرلت، تعشير للد رلبنت إى  قيهة مانملات للإلتولء يجب أن عترلتح بين }Kurtosis)للتفرطح )

( حيث عشير إى  أن قيم IV -5صل لىيهن في للجد تل ){ تهذل من يتننبب مع للنتنئج للمتا3ت3-للتفرطح فتترلتح قيهت  بين }
ممن يد ل لى  أن بينهنت للد رلبة عتوزع عوزيان طحياين  3في حين مانمل للتفرطح كنن أقل من  1مانمل للالتولء كنهت أقل من 

 حيث ياد  ذلك شرط لإجرلء تحىيل للانحد لر لضهنن للوثوق بنتنئج .

 ء تللتفرطح لمتغيرلت للد رلبةهتنئج مانملات للالتول: (IV-5) الجدول

 ku معامل التفرطح  sk   معامل الالتواء المتغيرات الفرعية المتغيرات الرئيسية
الموارد البشرية  إدارةممارسات 

 )المتغيرات المستقلة(
 0.345- 0.789- للتوظيف
 2.008 0.914- للتد ريب
 1.997 0.934- للتاويض

 1.984 1.005- للسلامة للمهنية
 1.034 0.987- للأدلءعقييم 

 0.993 1.003- للمهنم ودةج الوظيفي )المتغير التابع( الأداء
 1.978 0.895 للسىوك للابد للي 
 0.987 0.435 ت للمولرد للحشريةلمهنر  
 1.559 0.746- للإلتزلم للوظيفي 

 Excelبننء لى  مخرجنت برهنمج  ةللحنحث إلد لدمن  المصدر:



 

IV.2. الدراسة وعينة مجتمع تقديم 

عضم مجهولة من للانمىين بهذه  للتيت للاينة للمستقصنت  إى خصنئصهن، إضنفة ت تم لرض للمؤبسنت للمستهد فة حيث          
 كيفية عوزياهن لى  هذه للمؤبسنت. ت طرق لىهية في لهىية تحد يد  حجم للاينة  قللمؤبسنت، حيث تم عطي

IV..21 . مجتمع الدراسةتقديم 

للصغيرة  للمؤبسنت من مجهولة لتهندل هد لف للمرجوة منهن تمتتحقيق للأ للد رلبة فرضينت لختحنر لأجلت للذكر فإه   ننل بحقت كهن 
تحتوي هذه  للصننلية تقد  لبتهد فنن منطقة حنبي مساود لمن لىهنطقة من أهمية في للصننلة تللاقتصند للجزلئري حيثللمتوبطة ت 

، تلىتاريف بخصنئص للمؤبسنت لشولئية هي لينة للمختنرة فنلفئة بنلتنليت  ،للحشريةت  ديةللمن لىوبنئل متد لخل عوزيع لى  للأخيرة
 محل للد رلبة تم للتهند للجد تل للتنلي:

 محل للد رلبة توبطةتللم غيرةصللجد تل عكرلري لخصنئص للمؤبسنت : (IV -6) الجدول

 % عدد المؤسسات  توسطة محل الدراسةمالو  غيرةصالتوزيع المؤسسات 
 %71.42 10 خنصة توبطةتم غيرةصمؤبسنت  كية للمؤبسةمى

 %28.57 04 لهومية توبطةتم غيرةصمؤبسنت 
 %64.28 09 49 -10 صغيرة حجم للمؤبسة

 %35.72 05 250 -50 متوبطة
  ةللحنحث إلد لدمن  المصدر:

 تحتهن يند رج حيث هسحة أكبر شكىت للخنصة للصغيرة تللمتوبطة للمؤبسنت أن هلاحظ أللاه للموضح للشكلت  للجد تل خلال من
و ه للخنص نلقطنعف لىي ت . %28.57مؤبسنت بنسحة  04 فتهثل للاهومية للمؤبسنت أمن، %71.42بنسحة  نتمؤبس 10

 للجزلئر في للخوصصة تعيرة عقد م يؤكد إلا بنسحة قىيىة من  للانم للقطنعلا يسنهم  حين فيعأبيس مثل هذه للمشنريع  في للمسنهم
  .للمتانقحة للإصلاحنت ظل في للخنص للابتثهنر أمن نلللمج فتحت 

 09لنمل  49ت 10من حيث لد د للاهنل للذي ياكس حجم للمؤبسة فتحىغ للمؤبسنت للصغيرة تللتي يترلتح لد د لهنلهن بين 
أي مؤبسنت  05لنمل  250إى   50، تتحتل للمؤبسنت للمتوبطة تللتي يحىغ لد د لهنلهن %64.28مؤبسنت أي من هسحت  

 خلال من للشحنب طرف من ةير صغ مؤبسنت إهشنء عشجيعللرلمية إى   للد تلة جهود. تهذل من لكس %35.72من بحت  
فاسب عصريح تزير للصننلة لجريد ة  ،للكحنر للمشنريع حنمىي غرلر لى  للمصرفية للقرتضت  للاقنر من لبتفندتهم إجرلءلت عسهيل
 .ملنل 15 لى  عزيد  لا جد ل صغيرة كينهنت  من ٪97.73 بنسحة نماظهه عتألف جد يد ةنت مؤبس عسجيل تم للشرتق

 



 

 محل للد رلبة للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطةدتلئر بينهية عصف خصنئص : (IV-1) الشكل

 

 

 

 SPSSبننء لى  مخرجنت  للحنحثة إلد لدمن  المصدر:

 

IV.2.2. وصف عينة الدراسة 

وبطة صننلية بمنطقة حنبي مساود تللاننصر للتنلية عصف كيفية تحد يد  مؤبسة صغيرة تمت 14عكوهت لينة للد رلبة من لهنل 
 حجههن تعوزلهن لى  للمؤبسنت محل للد رلبة:

IV.1.2.2 .:هظرل لوقولنن في لشكنلية للحجم للكحير لىاينة تذلك لىاد د للكحير لىاهنل تحت  تحديد حجم عينة الدراسة
لنمل يمكننن لبتخد لم ماندلات لحصنئية  1300أكبر أت يسنتي  لنمل، تلأن حجم للمجتهع 1302للد رلبة تللذي قد ر ب

 لتاد يد  حجم للاينة قررهن تحد يد  حجم للاينة من خلال للخطولت للتنلية بنبتخد لم ماندلة بتيفن ثنمحسون للتنلية:

مؤسسات خاصة
71%

مؤسسات عمومية
29%

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب ملكيتها

مؤسسات ص و م خاصة مؤسسات ص و م عمومية

مؤسسات صغيرة
43%

مؤسسات متوسطة
57%

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب حجمها

مؤسسات صغيرة مؤسسات متوسطة



 

 حجم للاينة للمطىوبة nحيث: 

Z   95ولمستوى للثقة للذي لختنره للحنحث ته 1.96لد د للوحد لت للماينرية تهي% 

P   هسحة لد د للمفردلت للتي يتولفر فيهن للخصنئص موضوع للحاث حيث كىهن لقتربت من للصفر تللولحد  للصايح صغر حجم
 .%50للاينة تكىهن لقتربت من للنصف زلد حجم للاينة تلىي  لزيندة حجم للاينة لخترهن قيهة 

 D 95لمستوى للثقة للمختنرة  %5تهي حد تد للخطأ% 

 اندلة نحصل لى  بنلتاويض في للم

n= 1302×𝑜∙5(1−𝑜∙5)

[[1380−1×(0.052 ÷1.962)]+0.5(1−0.5)]
 

n= 296.81 ≅ 297 

لبتهنرة تم رفض باضهن هظرل لاد م لكتهنلهن تتم قحول  320لبتهنرة صاياة قهنن بتوزيع أكثر من  297تباين منن لىاصول لى 
 اينة من كل مؤبسة للتهد هن من يىي:لبتهنرة، تلاختينر حجم لل 297للاد د للمطىوب تهو 
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 تنت للمستقصنؤبسلى  للمللاينة  عوزيع(: IV-7الجدول )

 للنسحة للمئوية حجم للاينة حجم للاهنلة للمؤبسة
Bayat cabines 47 (

297

1302
× 47) = 11 03.70% 

Ribo 48 11 ( 297

1302
× 48) = 03.70% 

) 150 مؤبسة للذهحية
297

1302
× 150) = 
34 

11.45% 

ENTP 248 (
297

1302
× 248) = 
57 

19.20% 

ENAFOR 207 (
297

1302
× 207) = 
47 

15.82% 

Green Oil 168 (
297

1302
× 168) = 
38 

12.80% 

) 120 مؤبسة بن لهر
297

1302
× 120) = 
27 

09.10% 

Model take 38 (
297

1302
× 38) = 09 03.03% 

AL Khaldi 
brothers company 

47 (
297

1302
× 47) = 11 03.70% 

Clime K 49 (
297

1302
× 49) = 11 03.70% 

Euro Japan 47 (
297

1302
× 47) = 11 03.70% 

Flexible Oued 
Righ 

39 (
297

1302
× 39) = 09 03.03% 

TOUATI 46 (
297

1302
× 46) = 10 03.37% 

Imprimerie 
Bentaleb 

48 (
297

1302
× 48) = 11 03.70% 

 %100.00 297 1302 المجموع
 ةللحنحث إلد لدمن  المصدر:



 

IV .2.2.2 .:وصف عينة الدراسة 

تهقصد  بوصف للاينة أي إدرلج خصنئصهن من حيث للجنس، للاهر، ..... تغيرهن، حيث تم لدرلج للجد تل للتنلي لتوضيح  
 للمتغيرلت للد يمغرلفية لىاهنل محل للد رلبة

 غرلفية لاينة للد رلبةجد تل عكرلري لىحينهنت للد يم(: IV-8الجدول )

 % تكراراتال المتغيرات الديمغرافية
 % 68.33 203 ذكر الجنس

 % 31.67 94 أهث 

 %49.00 146 هام من نفس المنطقة
 %  51.00 151 لا

 % 48.33 143 ]30-20] الفئة العمرية
[30-40[ 119 40.00 % 
[40-50[ 25 08.33 % 
 % 03.34 10 ]فأكثر  50]

 % 19.25 57 ثنهوي التعليمي: المستوى
 % 49.70 148 جنماي

 %31.05 92 للد رلبنت للأخرى

 % 48.45 144 بنولت[ 5-0[ الخبرة
 % 27.00 80 بنولت[ 5-10[
 % 17.00 51 بنولت[10-15[
 % 07.55 22 [فأكثر بنة 15[

 SPSSلى  مخرجنت  ة بننءللحنحث إلد لدمن  المصدر:

 

 

 

 

 



 

 موظفينت لهد ة عكرلرية عحين للخصنئص للد يمغرلفية لىاينة للمستقصنت من لهنل أ :(IV-2) الشكل

 

 

 

 SPSSرجنت برهنمج بنلالتهند لى  مخ ةللحنحث إلد لدمن  المصدر:

 :يىي من لاحظنن لىاينة للد يمغرلفية لىهتغيرلت تحىيىنن باد 

 68.33 هسحتهم بىغت حيث توبطةتللم ةغير صللللمؤبسنت  في للإهنث لى  للذكور هسح  طغت فقد  للجنس يخص فيهن % 
تميل  لات باض هذه للمؤبسنت تللتي عاتبر هشنطنت ذلت طنبع ذكوري  لهل لطحياة ياود تهذل للإهنث، % 31.67 مقنبل
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غيرهن، كهن يمكن إدرلج ت للأشغنل ت للحلابتيك، للحننء ت رشنت صننلة للجىود ت لليهن للاهنث لى  بحيل للمثنل ترشنت للصينهة 
 للتي لايزلل للمجتهع ياول فيهن أكثر لى  للذكر في للقينم بنلألهنل خنرج للحيت؛ت يئة للاجتهنلية لىد رلبة للح
 حيث للأخرى للاهرية للفئنت بين من هسحة بنة ألى  30ت 20 بين من للألهنر شكىت فقد  للاهرية للفئنت يخص فيهن 

. عىيهن للفئة للتي عترلتح ألهنرهم بين %40.00ة بنسحة بن 40ت 30 ينب ، لتأتي باد هن للفئة من%48.33 هسحتهن بىغت
لني أن  ، مني%03.34هسحة عقد ر ب  بنة 50تفي للأخير عأتي للفئة للتي عحىغ أكثر من  %08.33بنسحة  50ت 40

 للوضاية هذه عاكس في مؤبسنت لازللت في بد لية طريقهن، كهن فرصت أ غنلحية للاينة هم من للشحنب، محتنجين لوظنئف
 لد يهمللاينة  أفرلد أن ينفي للتشغيل، غير أن هذل لات للابتثهنر  لهىية في للشحنب لتشجيع موجهة كنهت  تللتي للحكومة رلمجب

  للابتحينن؛ لبتهنرة فقرلتت  أبئىة إزلء دقيق ت  تلضاة إجنبنت لإلطنء للفكريت  للاقىي للنضج من مستوى
 ياكس مستوى ، من%49ىين لى  شهندة للجنماي أكبر هسحة للمتاص هسحة مثىت: للاىهي للتاصيل لمستوى بنلنسحة 

لىيهن، عىيهن حمىة للشهندلت للأخرى تللتي كنهت لغىحهن شهندلت للتكوين  ياول إجنبنت لتقد يم للفئة لهذه للاىهي للتأهيل
 تللد ترلت للتكوين طريق لن للقد رلتت  للمانرف عنهية للمزيد  من لهىينت إى من ياكس حنجة للاينة  % 31للمتولصل 
، ليأتي في للأخير للمستوى للثنهوي فنيون لهنل فهم للوظنئف، لطحياة هظرلعرعفع هسحة هذه للاينة ت للمستوى  لرفع للتد ريحية

 لن خبرلتهم من إرلدتهم، للننباة للشخصية للمهنرلت لى ن بننء للفئة هشنطه تمنرس هنع ت  %19يمثل بوى هسحة  للذي لات 
 سنب؛للاكتت أ للمهنربة طريق

 لد م لمتلاك ياني من % 48.45 بنسحة للغنلحية شكىول بنولت بنة 5أقل من  خد مول للذينللاينة  أفرلد: فيهن يخص للخبرة 
عىيهن للفئة  %27بنولت بنسحة  10ت 5عأتي باد هن للفئة للتي خد مت بين . لن للاهل تظرتف  تلضان عصورل للفئة هذه

 20ت 15شكىت للفئة للتي خد مت بين  للأخير أي للفئة للشنبة في %17.00بنة ب  15 إى  10 بين للتي خد مت من
 ،%07أكثر للحنقي بنسحة تجهع بينههن عقد ر ب ت بنة أ

  بينهن للاهنل من  %49هفس للمنطقة للتي عوجد  بهن للمؤبسة فنسحتهم  إى كهن أفندت للحينهنت للخنصة بنلأفرلد للذين ينتهون
لأهمية للمنطقة للتي جاىتهن عستقطب لليد  للانمىة للمتنولة كهن ياكس ذلك حنجة  ، تهذل%51مننطق أخرى عقنرب هسحتهم 

 للمزيد  من للتافيزلت للمندية تللمانوية لىحقنء ضهن مننصب لهىهن.  إى للاينة 

 

 

 

 



 

IV.3.  الدراسة الاحصائية لواقع ممارسات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة
 والمتوسطة 

ة تم للمتوبطة، عىقينن لجنبنت مختىفت لبتحينن لى  للأفرلد للانمىين في للمؤبسنت للصغيرة  300للذكر تم عوزيع  كهن بحق     
تنئج مختىفة تمكننن من لختحنر للفرضينت للتي بحق تعارضنن لهن، للذي زتدهن بن 20 للنسخة SPSSتحىيىهن بنلبرهنمج للإحصنئي 

 تىفة، يتم لرضهن كنلتنليتبيتم ذلك بنبتخد لم تحىيلات إحصنئية مخ

IV.1.3.  الموارد البشرية  إدارةواقع ممارسات 

لد رلبة تلقع عطحيق ممنربنت إدلرة للمولرد للحشرية في للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة من خلال إجنبة للأفرلد لى  للابتحينن تم تحىيل  
 للمىكية.كل ممنربة لى  حد ة، كهن تم لرض كل مؤبسة حسب عصنيفهن من حيث للحجم ت 

 لحنرلت تم تحىيىهن كنلتنلي: 10لشتهىت تظيفة للتوظيف لى  : التوظيف 

  لحنرلت للتوظيفجنبة أفرلد للاينة حول للماينرية لإ نحرلفنتللمتوبطنت للحسنبية تللإ: (IV-9) الجدول

 النتيجة الربيع   بصفة عامة حجم المؤسسة ملكية المؤسسة  العبارات
  مؤسسات متوسطة مؤسسات صغيرة  ميةمؤسسات عمو  مؤسسات خاصة

M SD M SD M SD M SD M SD Q
1 

Q
2 

Q
3 

Q
4 

Q
5 

 مرتفعة بدرجة متوسطة 5 4 3 2 2 0.670 3.23 0.542 3.33 0.739 3.07 0.749 3.32 0.641 3.20 التوظيف
X1 2.98 0.751 3.78 0.568 2.76 0.467 3.19 0.125 3.17 0.477 1 2 3 3 4  متوسطةمرتفعة بدرجة 
X2 2.69 0.473 3.34 0.851 3.12 0.782 3.29 0.219 3.11 0.581 1 2 3 4 5 مرتفعة بدرجة متوسطة 
X3 3.61 0.584 3.24 0.321 3.36 0.772 3.42 0.845 3.40 0.630 3 3 4 4 5 مرتفعة 
X4 3.52 0.762 3.87 0.831 3.27 0.921 4.01 0.561 3.69 0.768 3 4 4 4 5 مرتفعة 
X5 3.36 0.578 3.56 0.789 3.12 0.934 3.41 0.249 3.36 0.637 1 1 3 4 5 مرتفعة بدرجة متوسطة 
X6 2.79 0.522 2.98 0.875 2.65 0.762 2.88 0.461 2.82 0.655 1 3 3 3 4 مرتفعة بدرجة متوسطة 
X7 2.98 0.893 3.09 1.009 2.89 0.523 2.98 1.012 2.98 0.859 1 1 2 3 5 طةمرتفعة بدرجة متوس 
X8 3.23 0.461 3.31 1.012 3.08 0.734 3.56 0.658 3.29 0.716 2 2 3 4 5 مرتفعة بدرجة متوسطة 
X9 3.18 0.723 3.61 0.673 3.07 0.568 3.43 0.642 3.32 0.651 1 3 3 3 4 مرتفعة بدرجة متوسطة 
X10 3.32 0.749 2.74 0.570 3.38 0.930 3.20 0.657 3.16 0.726 1 2 3 4 5 ة بدرجة متوسطةمرتفع 

Q quarter. SD standard deviation. M Mean         Mلمتوسط الحسابي،  ا SD  ،الانحراف المعياري Q الربيع 

 SPSSبننء لى  مخرجنت برهنمج  ةللحنحث إلد لدمن  المصدر:

 عبارات التوظيف: تائجنخيص تش

اينة حول عقييم لهىية للتوظيف للتي عتم دلخل للمؤبسنت لهطلاقن من للجد تل أللاه تللذي يصف إحصنئين لبتجنبة أفرلد لل
 للصغيرة تللمتوبطة يمكننن لبتخلاص للنتنئج للتنلية:



 

 حسنبي بوبطللمتوبطة  مولفقتهم بنتجنه ( عأخذx1- x10) لحنرلع  خلال من للمتغير هذل حولللأفرلد  إجنبنت أن للنتنئج عشير 
ن للتي عتم لى  مستوى تإجرلءلتهلت بصفة لنمة تبنئل لهىية للتوظيف للاحنر  ( تعصف هذه0.670 ) ماينري تلنحرلف (3.18)

 للاميىي : عتم للابتانهة بكل من تبنئل للإ لند  تحىيىنن لكل لحنرة لى  حد ى هلاحظ منت  ،رأي للموظفين بهنت هذه للمؤبسنت 
( لى  هسحة مولفقة متوبطة x1- x2صفنن ذلك )عنن تللىاحنرعين كل من لل  تمكنعب للتوظيف بنسحة متوبطة حيث حنز ت 

ياود ت أكثر من مكنعب للتوظيف  هسحة للمولفقة بنلنسحة لوبنئل للإللامعرعفع ت لى  للتوللي  (3.11ت) (3.17)بمتوبط حسنبي 
ة للصغيرة حيث لازللت للمؤبسنت للاهوميت لمتوبطة مقنرهة بنلمؤبسنت للخنصة تلللمولفقة في للمؤبسنت للاهومية  لرعفنع إى ذلك 

للتوظيف في حد  ذلتهن من حيث  إجرلءلتمن من حيث أ، ية في لهىينت للإللان لن للوظنئفعستخد م للوبنئل للتقىيد 
تبطهن للحسنبي مولفقة مرعفاة هولن من حيث بىغ لى  هسحة  (x3)بهن  ةللخنص تللمقنبلات فقد  حنزت للاحنرةللاختحنرلت 

يؤكد  جد ية للخولص  فاة في للمؤبسنت للخنصة أكثر من للمؤبسنت للاهومية منيب في للأمر أن هسحة للمولفقة مرعر ، تللغ(3.40)
كد  هتنئج للتي تحصىنن ؤ عت رف للمكتسحة من طرف للاهنل نللمات في للحاث لن لليد  للانمىة للمؤهىة تمرللنتهم لىهستوينت للاىهية 

خذ فيهن للالاقنت تللتوصينت للشخصية أعذلك حيث يؤكد  غنلحية للموظفين أن للمؤبسنت للاهومية   FGDلىيهن من طريقة 
 للالتانقة لهىية صاوببد رجة  ةللخنص (x4) نرةحالىيهن لل تيؤكد  ذلك هسحة للمولفقة للتي حنز ت  ،في لهىية للتوظيف لحيز 

ظيفة مههن ، من ياني أن كل أفرلد للاينة يقرتن بأن لهىية للتانقهم بنلو (3.69مرعفاة بىغ تبطهن للحسنبي )للتي كنهت ت بنلمؤبسة 
للمتوبطة لى  لكس للمؤبسنت للخنصة ت عرعفع هسحة للمولفقة في للمؤبسنت للاهومية ت مشنكل ت كنهت طريقتهن للترضتهن صاوبنت 

لى  هسحة مولفقة لابأس  (x5) نرةحللا تيؤكد  للنتنئج للسنبقة ، رغم أن مانيير للتوظيف للرسمية ماترف بهن حيث حنز  تللصغيرة من
للصغيرة تللخنصة  تللاهومية تللمتوبطة لى  حسنب للمؤبسن تتعرعفع هسحة للمولفقة في للمؤبسن (3.36)لحسنبي تبطهن لبهن بىغ 

للرسمية يحق   للإجرلءلتترغم تجود  ،مع ذلك دلرةن للأخذ بنلنتنئج يحق  مرهوهن بنلإني أن للإجرلءلت عتهيز بنلرسمية إى  أيا من
يحتوي ذلك لى  هسحة مولفقة متوبطة بىغ  للذي نرةحالل تلد للتهن حيث حنز ت ب هننك هوع من لد م للرضن حول عوزيع مننص

ذلك جنءت في محنتلة لتفسير ت عحنين بين للمؤبسنت في هسحة للمولفقة ت حيث ليس هننك لختلاف أ (2.82)تبطهن للحسنبي 
حيث يرتن أن للمننصب للتي  (2.98)بمتوبط حسنبي  توبطةللتي كنهت هسحة للمولفقة م (x7) هسحة للمولفقة لى  للاحنرة

 ت إى بحنب للسنبق ذكرهن للمتهثىة في للالاقنت للشخصية أتقد  ياود ذلك إى  للأعتننبب مع مؤهلاتهم للاىهية  يشنغرتنهن لا
يجاىهم  عطنلب بنلخبرلت للكحيرة من أن للمؤبسنت للصغيرة خنصة لات  ،شح بوق للاهل إى حتهية بقنءهم في عىك للوظنئف هظرل 

نصنن لى  متطىحنت لهىية للتوظيف ( تللىتين عx8- x9ولفقة لكل من للاحنرعين )د  ذلك هسحة للمتيؤكحقون في عىك للوظنئف. ي
 (3.29)بمتوبطين حسنبيين  بد رجة متوبطة للخبرة لى  للتوللي حيث كنهت هسحة للمولفقة مرعفاةت من حيث للمستوى للاىهي 

للمؤبسنت للمتوبطة مقنرهة بنلمؤبسنت للصغيرة تللمؤبسنت ت ولفقة في للمؤبسنت للاهومية عرعفع هسحة للمت لى  للتوللي،  (3.32ت)
ن هذه للمؤبسنت لد يهن متطىحنت ماينة في لهىية للتوظيف عزيد  من صاوبتهن بنلنسحة لىهتقد مين خنصة بنلنسحة أياني  للخنصة من

من من حيث عد بر لحتينجنت ظيفة. للقحول مىف للترشح لىو للتي عركز لىيهن للمؤبسنت للاهومية كهطىب رئيسي ت لانمل للخبرة 
للمولفقة في للمؤبسنت  لرعفنع ( تياود ذلك إى 3.16طة بمتوبط حسنبي )للمؤبسة من لليد  للانمىة فهننك هسحة مولفقة متوب

 زلل للفرد فيهن يرى أنلاطحياة للمجتهع للتي  إى للخنصة تللمؤبسنت للصغيرة لكس للمؤبسنت للاهومية تللمتوبطة تقد  ياود ذلك 



 

يقومون باهىية عأمين للانمل  كثر ثحنعن تلبتقرلرل لكس للاهل لد ى للخولص، خنصة تأن غنلحية للخولص لامية هي أللوظيفة للحكو 
 تمرللنة حقوق  ........تغيرهن. 

مقنرهة للمولرد للحشرية  إدلرةت من حيث ممنربنهولن أقل رسمية  تللصغيرة بصفة لنمة عتهيز بإجرلءلت تلىي  فنلمؤبسنت للخنصة 
بنلمؤبسنت للاهومية تللمتوبطة أمن بصفة لنمة فيهكن لبتنتنج أن للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة عسا  إى  عوفير ممنربنت 

 للتوظيف للرسمية تلكن بد رجة متوبطة. 

  توبطةألهد ة عكرلرية عصف لهىية للتوظيف في للمؤبسنت للصغيرة تللم(: IV-3الشكل )

 

 SPSSبنلالتهند لى  مخرجنت برهنمج  ةللحنحث إلد لدمن  المصدر:

 :لحنرة تم تحىيىهن كنلتنلي: 11لشتهىت تظيفة للتد ريب لى   التدريب 

 للتد ريبلحنرلت جنبنت أفرلد للاينة حول لحسنبية تللإنحرلفنت للماينرية لإللمتوبطنت ل: (IV-10) الجدول

 النتيجة الربيع   فة عامةبص حجم المؤسسة ملكية المؤسسة  العبارات
  مؤسسات متوسطة مؤسسات صغيرة  مؤسسات عمومية مؤسسات خاصة

M SD M SD M SD M SD M SD Q
1 

Q
2 

Q
3 

Q
4 

Q
5 

بدرجة متوسطة مرتفعة 4 3 2 2 1 0.687 3.14 0.670 3.21 0.696 3.02 0.719 3.16 0.664 3.18 التدريب  

X11 2.83 0.672 3.06 0.349 2.68 0.734 3.08 0.573 2.91 0.582 1 1 1 2 4 بدرجة متوسطة مرتفعة  

X12 2.87 0.542 2.93 1.043 2.67 0.349 2.95 0.278 2.85 0.553 1 3 3 3 4 بدرجة متوسطة مرتفعة  

X13 3.61 1.038 3.54 0.723 3.22 1.000 3.54 0.568 3.47 0.832 1 1 3 4 5 مرتفعة 

X14 3.31 0.679 3.76 0.987 2.98 0.658 3.23 0.578 3.32 0.725 1 3 3 3 4 بدرجة متوسطة مرتفعة 

X15 2.67 0.536 2.86 0.874 1.91 0.648 2.91 0.652 2.58 0.677 1 2 2 2 5 نخفضةم 

X16 2.43 0.568 2.21 0.831 2.43 0.492 2.91 0.683 2.49 0.643 1 1 1 2 4 نخفضةم 

2,9

3

3,1

3,2

3,3

3,4

المؤسسات الصغيرة المؤسسات المتوسطة المؤسسات الخاصة المؤسسات العمومية

3,07

3,33

3,2

3,32



 

X17 3.64 0.567 2.98 0.891 3.23 1.008 3.34 0.987 3.29 0.863 1 2 3 3 4 بدرجة متوسطة مرتفعة 

X18 3.49 0.578 3.78 0.570 3.28 0.681 3.89 0.734 3.61 0.640 1 2 2 3 4 رتفعةم 

X19 2.67 0.821 3.05 0.784 2.87 0.475 2.91 0.930 2.87 0.752 1 2 2 3 4 بدرجة متوسطة مرتفعة 

X20 3.54 0.636 3.04 0.646 3.88 0.66 3.11 0.658 3.39 0.65 2 3 4 4 5 بدرجة متوسطة مرتفعة 

X21 3.92 0.673 3.62 0.452 4.12 0.679 3.54 0.452 3.8 0.564 1 1 1 1 4 مرتفعة 
Q quarter. SD standard deviation. M Mean         Mلمتوسط الحسابي،  ا SD  ،الانحراف المعياري Q الربيع 

 SPSSمخرجنت برهنمج  بننء لى  ةللحنحث إلد لدمن  المصدر:

 :عبارات التدريب تشخيص نتائج

 لحنرلع  خلال للتد ريب في للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة تذلك من حول للأفرلد إجنبنت أن للجد تل في للولردة للنتنئج عشير
(x11- x21 ) ل  نجد   ، تفي تحىيل (0.687)تلنحرلف ماينري  (3.14)وبط حسنبي تتذلك بم مولفقتهم بد رجة متوبطة إى

للتي عصف لهىية للتد ريب بنلرسمية حنزت لى  هسحة مولفقة متوبطة بد رجة متوبطة بىغ تبطهن للحسنبي   (x11للاحنرة )
(، من ياني أن إجرلءلت للتد ريب في هذه للمؤبسنت لازللت لم عرق  إى  تجود قولهين تهيئنت رسمية عسهر لىيهن تعنخفض 2.91)

خنصة للمؤبسنت للصغيرة للتي لازللت لم عد رك أهميت  أت عد رك ذلك إلا أنهن لا عستطيع لدرلج  للمولفقة في للمؤبسنت للخنصة ت 
لالتحنره عكىفة. أمن لن للإجرلءلت للتي عأتي قحل للتد ريب فقد  أخذت لجنبنت للاينة لتجنه مولفقتهم للمتوبطة حيث حنزت للاحنرة 

(x12( لى  متوبط حسنبي مرعفع بد رجة متوبطة قد ر ب )تعاتبر للمولفقة متقنربة في كل للمؤبسنت2.85 ،) ياني أن  من
دلرة. تلا يتم لتخنذ هذل للجهيع يتفق لى  أهميت  إلا أنهم يقرتن باد م تجود خطة عد ريحية تلضاة للمانلم موضولة من طرف للإ
( للتي حنزت x13للاحنرة )للإجرلء للمتاىق بتاد يد  للاحتينجنت للتد ريحية إلا لند  لبتاد لث تظنئف جد يد ة حسب من جنء في 

( تقد  ياود ذلك إى  كون لغىب للمتقد مين لىاهل في هذه للمؤبسنت تبنلأخص 3.47لى  هسحة مولفقة بىغت في للمتوبط )
للمؤبسنت للصغيرة هم أصانب خبرة قىيىة تقد  يكوهون يزلتلون للاهل أت يشغرتن تظيفة لأتل مرة تبنلتنلي يتم للتهند للتد ريب 

تى  لىتوظيف قصد  عاويد هم تعنحيههم إى  للحنلات للتي يمن مصندفتهن تكيفية للتانمل ماهن تكيف يكون أدلء للهنم في للفترة للأ
بصفة لنمة. تغنلحن من عصهم هذه للد ترلت من طرف للإدلرة تفق أهد لف تلضاة عتهيز بنلرسمية من حيث إجرلءلت للإللان لنهن 

( تعنخفض للمولفقة لند  للمؤبسنت للصغيرة للتي لا x14لتي حنزت لىيهن للاحنرة )تكتنبتهن حسب من جنءت ب  هسحة للمولفقة ل
 عأخذ للتد ريب باين للالتحنر فكيف بإجرلءلت رسمية لهىيت  تأهد لف .

( تللمتاىق بتخصيص للمحنلغ للمنلية قصد  لهىية للتد ريب فيأخذ لتجنه لد م مولفقتهم بمتوبط حسنبي x15أمن بنلنسحة لىاحنرة )
(. إلا أه  لا يتم عد ليم ذلك بنلإمكنهينت 3.29( بمتوبط حسنبي )x17(، فرغم إدرلك للجهيع لأهمية للتد ريب للاحنرة )2.58)

للمندية للتي عسهح بأدلء هذه للاهىية لى  أكهل تج ، تمن يزيد  للطين بى  هو لحسنس أفرلد للاينة أن للابتفندة من للد ترلت 
( حيث عاتبر أقل 2.49( لى  هسحة مولفقة منخفضة بمتوبط حسنبي )x16حنزت للاحنرة )للتد ريحية لا عتم بطرقة لندلة حيث 

هسحة مولفقة. أمن لن مولصفنت لهىية للتد ريب فقد  للتبر للأفرلد لن للأشخنص للمسؤتلين لن لهىية للتد ريب هم من أصانب 
(، إلا أن من يانب لىيهن هو 3.61( بمتوبط )x18ة )للكفنءلت للاىهية تلاهىية حسب لتجنه للمولفقة للمرعفع للتي أخذتهن للاحنر 



 

( لى  هسحة مولفقة بىغ تبطهن x19لد م تخصيص تقت كنفي يسهح بنلابتفندة من لصانب للخبرلت حيث حنزت للاحنرة )
نرة بنلابتانهة بنلمصندر للد لخىية في للمؤبسة أكثر من للخنرجية للاححيث عتم للاهىية ( تهي هسحة متوبطة 2.87للحسنبي )

(x20( بمتوبط )3.39 ) ماتبرة تعرعفع للمولفقة في للمؤبسنت للخنصة تللصغيرة، تقد  ياود ذلك إى  مرللنة تهي هسحة مولفقة
للتكنليف للمرعفاة لىتد ريب للخنرجي تللتي لا عستطيع للمؤبسنت للخنصة أت ذلت للحجم للصغير تحهىهن إضنفة إى  أن للتد ريب 

 ج إى تحتن  غىحية للمهنم لاكهن يرى أصانب هذه للمؤبسنت أن ل  ،للمسنفة في إنجنز لهىية للتد ريبت تصر لنمل للزمن للد لخىي يخ
حسب من جنء في للمقنبلات، تهذل من أن لبتفندة للجهيع من للتد ريب في  عكنليف مرعفاة عتاهىهن للمؤبسة ت لهىية عد ريحية أ

لمؤبسنت لىتكنليف لند  للإلد لد لىد ترلت للتد ريحية حيث جنءت للمولفقة لىي  ( للمتاىقة بمرللنة لx21أفندع  هتنئج للمولفقة لىاحنرة )
(، تكنهت هذه للمولفقة مرعفاة بنلنسحة 3.80متولفقة مع هتنئج للمقنبلات تحنزت للاحنرة لى  مولفقة مرعفاة بىغ تبطهن للحسنبي )

في بد لية للتوظيف للذي يحتنج إى  خبرلت دلخىية غير لىهؤبسنت للصغيرة أكثر من غيرهن تهذل يتولفق مع للتهندهن لى  للتد ريب 
مكىفة لكس للمؤبسنت للمتوبطة تللاهومية للتي عستاين بخبرلت خنرجية قصد  عقد يم عد ريحنت دترية عتهنش  تعطور طريقة 

تتجود  فرتضة لىيهنللخنرجية للمت ىقولهين للد لخىية للد ترية هظرل لتد ريحية للد ترلت فتستاين بنلللمؤبسنت للاهومية للاهل، أمن 
 .لمكنهينت مندية تمكنهن من ذلك حسب من جنء في للمقنبلات

لىي  يمكن للقول أن للتد ريب بصفة لنمة ترغم كل للتافظنت للمتاىقة ب  إلا أه  لازلل ممنربة عتهيز بنلرسمية في للمؤبسنت ت  
 للصغيرة تللمتوبطة.

 توبطةللمؤبسنت للصغيرة تللمفي ألهد ة عكرلرية عصف لهىية للتد ريب (: IV-4الشكل )

 

 SPSSرجنت برهنمج بنلالتهند لى  مخ ةللحنحث إلد لدمن  المصدر:

2,9

2,95

3
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3,1

3,15

3,2

3,25

المؤسسات الصغيرة المؤسسات المتوسطة المؤسسات الخاصة المؤسسات العمومية

3,02

3,21
3,18

3,16



 

 :لحنرلت تم تحىيىهن كنلتنلي: 07لشتهىت تظيفة للتاويض لى   التعويض 

 للماينرية لإجنبنت أفرلد للاينة حول لحنرلت للتاويض نحرلفنتللات للمتوبطنت للحسنبية : (IV -11) الجدول

 النتيجة الربيع   بصفة عامة حجم المؤسسة ملكية المؤسسة  تالعبارا
  مؤسسات متوسطة مؤسسات صغيرة  مؤسسات عمومية مؤسسات خاصة

M SD M SD M SD M SD M SD Q
1 

Q
2 

Q
3 

Q
4 

Q
5 

 ةتوسطم 4 3 3 2 1 0.694 2.87 0.628 3.13 0.651 2.51 0.689 3.21 0.647 2.64 التعويض

X22 3.21 0.561 4.11 0.111 3.13 0.621 4.04 0.562 3.62 0.463 3 3 4 4 5 رتفعةم 

X23 3.00 0.778 3.65 0.741 2.87 0.921 3.54 0.786 3.26 0.806 2 2 3 4 5 ةرتفعم 

X24 2.93 0.51 3.12 0.873 2.87 0.349 3.01 0.783 2.98 0.628 1 1 2 3 4 ةتوسطم 

X25 2.78 0.678 2.67 0.841 2.32 0.694 2.94 0.243 2.67 0.614 1 2 2 2 5 ة توسطم 

X26 2.46 0.563 2.96 0.885 2.31 0.654 2.81 0.782 2.63 0.721 1 3 3 3 4 متوسطة 

X27 2.13 0.678 3.09 0.345 2.65 0.471 3.12 0.599 2.74 0.463 1 3 3 3 3 ةرتفعم 

X28 1.98 0.794 2.91 0.687 1.45 0.671 2.51 0.612 2.21 0.691 1 2 2 3 5 منخفضة 
Q quarter. SD standard deviation. M Mean         Mلمتوسط الحسابي،  ا SD  ،الانحراف المعياري Q الربيع 

 SPSSلى  مخرجنت برهنمج  ة بننءللحنحث إلد لدمن  المصدر:

 :عبارات التعويض تشخيص نتائج

بمتوبط للمتوبطة ( عشير بنتجنه مولفقتهم x22- x28) لحنرلع ن  ألولردة في للجد تل إى ثحتت للنتنئج لللتاويض فقد  أ بنلنسحة لاهىية
 تحنز تقنهوهية حيث  ن للاهنل يقرتن بأن لهىية للتاويض عتم بطريقة رسمية فهع أ (0.694)تلنحرف ماينري  (2.87) حسنبي

بر أكبر هسحة مولفقة عات حيث (0.463)تلنحرلف ماينري  (3.62)وبط حسنبي كحيرة بمتلى  هسحة مولفقة   (X22احنرة )لل
تعرعفع للمولفقة في للمؤبسنت للاهومية تللمتوبطة، أين عتم لهىية تحد يد  للرتلعب تللأجور بطريقة قنهوهية للتاويض ضهن لحنرلت 

 للأخيرةأن هذه للاهنل  يقر، كهن ت ىتقييم للشخصي لأصانب للاهلأكثر من للمؤبسنت للخنصة أين تخضع لهىية للتاويض ل
خنصة في  (0.806)تلنحرلف ماينري ( 3.26)( بمتوبط حسنبي X23) للاحنرةبنئد  في بوق للاهنل و ه عتفق مع من

في للمتوبط لا عتننبب مع للمؤهلات للاىهية تللاهىية لىاهنل تقد  ياود ذلك إى  أن إلا أنهن للمؤبسنت للاهومية تللمتوبطة 
لى   (X24) لنن للذكر في تحىيل لهىية للتوظيف تحنزت للاحنرةللوظيفي في حد  ذلتهن لا عتننبب مع هذه للمؤهلات كهن تبحق 

بتكنفؤ للتاويضنت مع  ةللمتاىق (x25) احنرةلل ت. كهن حنز (0.628)تلنحرلف ماينري  (2.98)حسنبي بمتوبط مولفقة متوبطة 
لرتلعب في هذه للمؤبسنت يرى للاهنل أن للأجور تل حيث (X26) احنرةفي ذلك لل نشنركهع ،للجهد  للمحذتل لى  مولفقة منخفضة

 احنرةمن للمتوقع أن عكون هسحة للمولفقة لى  لل احنرلتبننء لى  هذه للت  ،ى  عىك للمارتضة في للمؤبسنت للكبرىغلم عرق  
(x28)  للتاويض بمتوبط حسنبي  لحنرلتن عكون منخفضة هي أقل هسحة مولفقة ضهن أللاهنل بنلاد للة  بإحسنسللمتاىق
هم ألن لهىية للتاويض للتي عحق   عاكس لبتجنبة للاهنل مد ى رضنهمت بوق للاهل للد لفع ترلء بقنءهم يحق  شح ت . (2.21)

 Incentivesللحولفز ت   benefitsيد لم ذلك غينب عحني تحسين هظنم لىهزلينت لنصر يتطىع إلي  للانمل في أدلءه لىاهل، 



 

لا أنهن متحنينة بين إ (0.975)تلنحرلف ماينري  (2.75)بمتوبط حسنبي  توبطةلى  مولفقة م ت حنز تيلل( X27) احنرةلل
عارض حزمة فولئد   للمتوبطة لات ياني أن غنلحية للمؤبسنت للصغيرة  للمتوبطة منت للمؤبسنت للاهومية ت للخنصة ت للمؤبسنت للصغيرة 

هت للذي عنتهج  هذه ن هستنتج أن هظنم للتاويض للحنأتيمكن مانوية   تحولفز لىاهنل تبولء كنهت هذه للحولفز مندية أت 
  .ذكر بنبقن في تحىيىنن لىتوظيف للمؤبسنت قد  يكون بححن ترلء لد م قد رة هذه للمؤبسنت لى  لبتحقنء للمؤهلات حسب من

تلىي  فنظنم للتاويضنت لا يتهيز بنلرسمية في للمؤبسنت للصغيرة تللمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة للخنصة لكس للمؤبسنت للصغيرة 
 هومية تللمؤبسنت للمتوبطة.تللمتوبطة للا

 توبطةفي للمؤبسنت للصغيرة تللمللتاويض لهىية ألهد ة عكرلرية عصف (: IV-5الشكل )

 

 SPSSبنلالتهند لى  مخرجنت برهنمج  ةللحنحث إلد لدمن  المصدر:

 

  لحنرة تم تحىيىهن كنلتنلي: 11لشتهىت تظيفة عقييم للأدلء لى   :الأداءتقييم 

 للأدلءعقييم  لحنرلتللماينرية لإجنبنت أفرلد للاينة حول  نحرلفنتللحسنبية تللإ وبطنتللمت: (IV-12) الجدول

 النتيجة الربيع   بصفة عامة حجم المؤسسة ملكية المؤسسة  العبارات
  مؤسسات متوسطة مؤسسات صغيرة  مؤسسات عمومية مؤسسات خاصة

M SD M SD M SD M SD M SD Q
1 

Q
2 

Q
3 

Q
4 

Q
5 

 مرتفعة  5 4 3 3 2 0.841 3.19 0.556 3.30 0.550 3.17 0.54 3.18 0.578 3.20 الأداءتقييم 

X29 3.09 0.539 3.45 0.174 3.08 0.443 3.27 0.481 3.22 0.409 2 3 3 4 5  مرتفعة 

X30 2.98 0.592 3.07 0.711 2.78 0.176 3.09 0.667 2.86 0.536 1 2 3 4 5 متوسطة 
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X31 3.57 0.644 3.10 0.742 3.49 0.679 3.54 0.911 3.42 0.744 2 4 4 5 5 مرتفعة 

X32 3.62 0.443 3.24 0.78 3.57 0.421 3.43 0.128 3.46 0.443 2 3 3 4 5  مرتفعة 

X33 3.09 0.529 3.29 0.261 3.02 0.669 3.17 0.481 3.05 0.485 2 3 3 4 5  مرتفعة 

X34 3.56 0.66 3.62 0.531 3.65 0.534 3.88 0.543 3.67 0.567 2 3 4 5 5 مرتفعة 

X35 3.09 0.442 2.89 0.366 3.03 0.763 3.12 0.822 3.03 0.598 1 3 3 4 5 مرتفعة 

X36 2.97 0.682 2.76 0.600 2.96 0.683 3.10 0.624 2.94 0.647 1 3 3 4 5 متوسطة 

X37 2.84 0.517 3.00 0.5 2.89 0.596 3.07 0.386 2.95 0.499 1 2 4 4 5 ةطتوسم 

X38 3.43 0.66 3.54 0.531 3.65 0.534 3.28 0.543 3.47 0.567 2 3 4 5 5 مرتفعة 

X39 2.98 0.651 3.11 0.734 2.79 0.562 3.32 0.539 3.05 0.621 1 2 3 3 4 ةفعتر م 
Q quarter. SD standard deviation. M Mean         M المتوسط الحسابي SD  ،الانحراف المعياري Q الربيع 

 SPSSلى  مخرجنت برهنمج  ة بننءللحنحث إلد لدمن  المصدر:

 :عبارات تقييم الأداء تشخيص نتائج

 لحنرلع  خلال دلخل للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة تذلك من للأدلءعقييم  حول للأفرلد إجنبنت أن للجد تل في للولردة للنتنئج عشير
(x29-x39 )تأبهم في ذلك كنفة  (0.841)تلنحرلف ماينري  (3.19)حسنبي ة تذلك بمتوبط عأخذ إتجنه مولفقتهم للمتوبط
 (3.22) ( بمتوبط حسنبيX29) عتهيز بنلوضوح تللرسمية للاحنرة أدلءلهىية عقييم لت بصفة لنمة حيث يقر للاهنل بوجود احنر لل
أنهن مانيير غير موضولية أين  (، رغم أنهم يايحون للمانيير للموضولة في لهىية عقييم للأدلء حيث يرتن0.409)لنحرلف ماينري ت 

( تعرعفع للمولفقة في للمؤبسنت للاهومية تللمتوبطة لى  2.86( لى  مولفقة متوبطة بمتوبط حسنبي )x30حنزت للاحنرة )
حسنب للمؤبسنت للخنصة تللصغيرة حيث عحق  للمانيير في هذه للمؤبسنت تخضع للآرلء للشخصية لأربنب للاهل بنلنسحة 

ة أمن للمؤبسنت للصغيرة فيرجح للحاض إى  لد م لمتلاكهن للخبرة للكنفية للتي تمكنهن من تضع مانيير دقيقة لىهؤبسنت للخنص
تموضولية لقينس للأدلء. تفي عفصيل لإجرلءلت عقييم للأدلء للماتهد ة من طرف هذه للمؤبسنت فإن للمؤبسنت عقوم بمقنرهة للأدلء 

بين فترلت مختىفة قصد  مارفة عطور للأدلء تهذل حسب للمولفقة للمرعفاة هسحين لىاحنرة بين للوحد لت تللأقسنم تكذل مقنرهة للأدلء 
(x31( بمتوبط حسنبي )حيث لبتطنع هظنم عقييم للأدلء هذل عوفير عد فق دقيق تمستهر لىهاىومنت حيث حنزت 3.42 ،)

يسنلد  في قينس حقيقة للأدلء حسب  (، غير أن ذلك لم3.46( لى  مولفقة مرعفاة هولن من بمتوبط حسنبي )x32للاحنرة )
(، رغم أنهن تحسحهم بنهمت في عقىيل باض للإنحرلفنت في أدلء للمهنم، x33( فقط لىاحنرة )3.05لجنبنت للموظفين بمتوبط )

أمن لن للاقتهن بنلوظنئف للأخرى فلا عؤخذ هتنئج لهىية عقييم للأدلء في للكشف لن للحنجنت للتد ريحية للأفرلد تلا عرعحط 
( للمتاىقة باد للة عقييم x37( من جال بنلضرترة للمولفقة لى  للاحنرة )x35- x36بمكنفأتهم حسب للمولفقة للمتوبطة لىاحنرعين )

( تهي أقل هسحة 0.499)تلنحرلف ماينري  (2.95كنهت قيهة للمتوبط للحسنبي مسنتية ل)  حيثللأدلء عكون متوبطة هسحين 
عنخفض للمولفقة في للمؤبسنت للخنصة تقد  ياود ذلك بنلد رجة للأتى  إى  خضوع للأمر مولفقة ضهن لحنرلت عقييم للأدلء ت 

لىهانيير للشخصية من بحق للذكر. أمن لن للاهىينت باد  لهىية عقييم للأدلء فهننك إجرلءلت إللام للاهنل بأدلئهم بمتوبط 
ييم للأدلء عتم بطريقة قنهوهية يتم للإللان لن هتنئجهن ( تعرعفع للمولفقة في للمؤبسنت للاهومية هظرل لأن لهىية عق3.45حسنبي )

في حنلة مطنلحة للفرد بذلك، كهن عرعفع للمولفقة في للمؤبسنت للصغيرة هظرل لرغحة هذه للمؤبسنت في للتطوير تللتغيير فتسا  



 

جرلءلت للماتهد ة للا أن جنهد ة لتاسين للأدلء من خلال عحىيغ للاهنل بمستوى أدلءهم تحثهم لى  بذل للمزيد ، رغم هذه للإ
للمشنكل تللانحرلفنت للتي عنكشف باد  لهىية عقييم للأدلء يتم حىهن تعقويمهن لندة دتن للىجوء إى  أبنليب لقنبية صنرمة غير أهنن 

 لا هنفي تجود إجرلءلت لقنبية . 

في للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة للاهومية تلىي  فإن لهىية عقييم للأدلء عتهيز برسميتهن تتجود إجرلءلت قحىهن، أثننءهن تباد هن 
من جنء في للمقنبلات فإن لهىية عقييم للأدلء كنهت مههة بنلنسحة لىهسيرين للخولص أكثر من للمؤبسنت  بتللخنصة. تحس

نفأة كشكل من لن طريق للمك ، إلا أنهم يحنتلون للرفع من للأدلءلى  مهنرلتهم للخنصةم لبتخد لمهم لمانيير ذلعية بننء رغللاهومية ف
ل ضايفة في للمؤبسنت للاهومية فنلكل يتىق  أجر أت رلعب محد د بولء رفع كك  للأدلءأشكنل للتافيز، بينهن عحق  لهىية عقييم 

فيهن لهن دتر في لهىية  للأدلءبنلتنلي فاهىية عقييم ت ذلك لالتهند هذه للمؤبسنت لى  هيكل عاويضنت ثنبت  ،لات دلءه أمن أ
 للترقية فقط.

 توبطةفي للمؤبسنت للصغيرة تللم للأدلءعصف لهىية عقييم  ألهد ة عكرلرية(: IV-6كل )الش

 

 SPSSبنلالتهند لى  مخرجنت برهنمج  ةللحنحث إلد لدمن  المصدر:
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 لحنرلت تم تحىيىهن كنلتنلي: 4لى   للسلامة للمهنيةلشتهىت  المهنية: السلامة 

 سلامة للمهنيةلل لحنرلتللماينرية لإجنبنت أفرلد للاينة حول  نحرلفنتلاللمتوبطنت للحسنبية تل: (IV-13) الجدول

 النتيجة الربيع   بصفة عامة حجم المؤسسة ملكية المؤسسة  العبارات
  مؤسسات متوسطة مؤسسات صغيرة  مؤسسات عمومية مؤسسات خاصة

M SD M SD M SD M SD M SD Q
1 

Q
2 

Q
3 

Q
4 

Q
5 

 مرتفعة  5 4 3 3 1 0.706 3.48 0.548 3.82 0.759 3.19 0.749 3.68 0.76 3.24 السلامة المهنية

X40 3.43 0.754 4.11 0.812 3.23 0.57 4.23 0.672 3.75 0.702 1 2 3 4 5 مرتفعة 

X41 3.27 1.004 3.45 0.844 3.34 0.88 3.67 0.688 3.43 0.854 1 2 3 3 4 ةرتفعم 

X42 3.03 0.543 3.49 0.591 3.00 0.829 3.58 0.285 3.27 0.562 2 3 3 4 5 مرتفعة 

X43 3.12 0.765 3.56 0.231 3.08 0.879 3.65 0.389 3.35 0.566 2 3 3 4 5 مرتفعة 
Q quaqter. SD standard deviation. M Mean         Mلمتوسط الحسابي،  ا SD  ،الانحراف المعياري Q الربيع 

 SPSSرجنت برهنمج بننء لى  مخ ةللحنحث إلد لدمن  المصدر:

 عبارات السلامة المهنية:تشخيص نتائج 

( تجود x40- x42  )لحنرلعثحتت للنتنئج للولردة في للجد تل أن فقد  أللمتوبطة ت دلخل للمؤبسنت للصغيرة  ةللمهني لىسلامةبنلنسحة 
جهودلت للمؤبسة في عوفير بمحيث يقر للاهنل  (،0.706)لنحرلف ماينري ت  (3.48)حسنبي بمتوبط مرعفاة هسحين هسحة مولفقة 

ن للأفرلد ياترفون بسينبة أترغم  (0.702)تلنحرلف ماينري  (3.75)( بمتوبط حسنبي X40) احنرةلل هنسلامة دلخىهظنم لل
 (0.854)تلنحرلف ماينري  (3.43) إى لى  هسحة مولفقة تصىت  زت حنتي( للX41) احنرةلل للمستهرة لظرتف للاهل للتاسين

عين احنر نت تللمىصقنت للمحذرة في مجنل للسلامة للمهنية للللإللاهتبنئل تقنئية، إى  عوفير للمؤبسة ى  ذلك باي تأهم للد لائل ل
(x41-x42لل )ن لنصر أمع للاىم  ( لى  للتوللي.3.35( ت)3.27) إى في للمتوبط لى  هسحة مولفقة تصىت  زعنحن ىتنن

 لا يمكن للذي للأمر هذل ،تخىيهم لن  تأن للد لفع ترلء بقنءهم في للمنصب كو قد  يحيث  ،هنية مهم جد ل في هظر للاهنلللسلامة للم
 ،جتهنليةللإ للحنجنتى )للحنجنت للأخر  لى  بىحن يؤثر إشحنل  مفاد  للسىوكية تللنظرينت للمد لرس ماظم عننتلت  فقد  تجنهى 

عرعفع مانيير للسلامة في ى  للاهوم تل. تهرزبرج ومنبى إلي  عطرق من هذلت ( ...للذلت تحقيق حنجنت ،رللتقد ي حنجنت
تهذل  للسلامة للمهنيةرقنبة دلئهة في لهىية فرض  مية لكس عىك للخنصة للذي يحق  بحنجة إى للاهو للصغيرة تللمتوبطة للمؤبسنت 

ب للسلامة بسنت، أمن من حيث للحجم فنجد  أن للمؤبسنت للصغيرة لازللت أقل مرللنة لجنهفي هذه للمؤ  أعثحت  هسحة للمولفقة من
 للمهنية ربمن لأن غنلحيتهن مؤبسنت جد يد ة في للميد لن.

تلىي  يمكن للقول أن هننك عوفير تلضح لمانيير للسلامة للمهنية تللأمور عتم تفق متنباة رسمية من طرف للمكىفين بذلك في هذه 
 للمؤبسنت.

 



 

 توبطةتللم ألهد ة عكرلرية عصف للسلامة للمهنية في للمؤبسنت للصغيرة(: IV-7الشكل )

 

 SPSSبنلالتهند لى  مخرجنت برهنمج  ةللحنحث إلد لدمن  المصدر:

 للمولرد للحشرية في للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة إدلرةألهد ة عكرلرية عصف ممنربنت : (IV-8) الشكل

 

 SPSS بنلالتهند لى  مخرجنت برهنمج ةللحنحث إلد لدمن  المصدر:

فسر لبتجنبة أفرلد للاينة حول ممنربنت إدلرة للمولرد للحشرية أن للسلامة للمهنية حنز لى  هلاحظ من خلال للشكل أللاه تللذي ي
( من ياكس رض  للأفرلد لى  إجرلءلت للسلامة للمهنية في للمؤبسنت للصغيرة 3.82أكبر هسحة مولفقة لاحنرلع  بوبط حسنبي )

تي عتم حسب من أثحتت  هتنئج للابتطلاع تفق للقولهين للخنرجية تللمتوبطة كهن ياكس للرسمية للتي عتهيز بهن هذه للمهنربة تلل
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للمفرتضة لى  للمؤبسنت تللقولهين للد لخىية للتي عضاهن هي هفسهن ، يأتي باد هن للتوظيف بىغت للمولفقة لى  لحنرلع  بوبط 
د خل للتوصينت تللالاقنت ( حيث أكد ت للابتجنبة أن للتوظيف يتم بطريقة رسمية دلخل هذه للمؤبسنت رغم عت3.23حسنبي )

( حيث عتم هذه للإجرلءلت في كل للمؤبسنت للمستقصنت 3.19للشخصية، تغير بايد  لن  كنن عقييم للأدلء بوبط حسنبي )
مههن كنن هولهن أت حجههن أت مىكيتهن لكن من يانب لىيهن هو لد م تجود مانيير موضولية أت مكتوبة أكثر حيث لازللت 

ة تحسب من أفندت ب  درلبتنن فنلاهىية عتم تفق مانيير تختىف من مؤبسة إى  لخرى، لكن هذل لا يمنع من للمانيير بسيطة تقنهوهي
للقول أن عقييم للأدلء لا زلل لهىية رسمية في هذه للمؤبسنت عتهيز بنلثحنت تللد ترية، للتد ريب حنز لى  هسحة مولفقة ماتبرة قد رت 

ت للصغيرة تللمتوبطة للاهومية تللمؤبسنت للمتوبطة حيث لازلل للتد ريب مفهومن ( تللتي عرعفع في للمؤبسن3.14بوبط حسنبي )
صاب للتنفيذ في للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة للخنصة تللمؤبسنت للصغيرة هظرل لاد م لدرلك للفنئد ة من  مقنبل عكنليف ، حيث لا 

ط في بد لية لبنند للمهنم تلىي  يمكننن أن هقول لن تمنرس إجرلءلت للتد ريب أبد ل في باض للمؤبسنت بينهن للأخرى تمنربهن فق
( حيث لم عكن حزمة للتاويضنت 2.87للتد ريب أه  ممنربة رسمية رغم باض للتافظنت. تأخيرل كنن للتاويض بوبط حسنبي )

 مرضية لىاهنل إلا أنهن لا زللت عتم تفق إجرلءلت رسمية عتسم بنلتنظيم تللقنهوهية.

أن ممنربنت إدلرة للمولرد للحشرية عطحق بصفة رسمية، رغم خضوع باضهن لىهانيير للذلعية يتم للالتهند فيهن في للأخير هتنئجنن أثحتت 
لى  للآرلء للشخصية تللمارفة تللخبرلت، تعسا  للمؤبسنت دترين إى  إلندة للنظر فيهن تتحسينهن، من يجاىنن هقحل للفرضية للأتى  

  د للحشرية دلخل للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة للصننلية في للجزلئر عتم بطريقة رسمية .ممنربنت إدلرة للمولر للتي عنص لى  أن 

 

IV.2.3. رية بدلالة حجم المؤسسة وملكيتهاالموارد البش الفروقات في ممارسات إدارة 

ية بين للمؤبسنت للصغيرة كهن بحق تلاحظنن في للنتنئج للسنبقة تجود لختلاف في إجنبنت للاينة حول ممنربنت إدلرة للمولرد للحشر 
تللمؤبسنت للمتوبطة تكذل بين للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة للمهىوكة لىد تلة تبين عىك للمهىوكة لىخولص من جاىنن هد رج حجم 

-tللمؤبسة تمىكيتهن كهتغيرلت مسيطرة أت متغيرلت متاكهة تلتأكيد  أثر هذه للمتغيرلت تإثحنع  إحصنئين. تم للابتانهة بنختحنر 
test  تهظرل لأن للايننت تم  .للحاض باضهن لن كحيرل  لختلافن تختىف للحينهنت من مجهولتين كنهت  إذل من لتاد يد للذي يستخد م

لختينرهن لشولئين، تللمجهولنت مستقىة كهن أن لمتغير عصنيفي ذت مستويين فنلمؤبسنت إمن صغيرة أت كحيرة، كهن أنهن إمن مؤبسنت 
 هو للأهسب لهذه للحنلة. t testمية تلىي  لختحنر صغيرة تمتوبطة خنصة أت لهو 

IV .1.2.3بدلالة حجم المؤسسة: الموارد البشرية إدارةممارسات  . الفروقات في 

 ذللمتوبطة للمؤبسنت للمولرد للحشرية بين للمؤبسنت للصغيرة ت  إدلرةفي ممنربنت للانصر إبرلز للفرتقنت للموجودة حيث تم في هذل 

 



 

 t-testللمولرد للحشرية بد لالة حجم للمؤبسة بنبتخد لم  إدلرةللفرتقنت في ممنربنت  (:IV-14الجدول )

Group statistics 

Std error Mean SD Mean N  

 
0.601 
0.487 

 
6.978 

5.448 

 
60.55 

48.81 

 

195 

125 

Write writting score 

 خاصة 00.00

 عمومية 01.00

Independent sample test 

 Leven’s test for 
Equality of 
varriance 

t- test for Equality of means 

F sig t df Sig (2-
tailed) 

Mean 
difference 

Sstd error 
difference 

95%confidence interal 
of the difference 

Lower Upper 
Write writting score  
equal vaariances assumed 
Equal variances not 
assumed 

 

 
10.13 

 
0.05 

 
2.871 
2.408 

 
151 
195 

 
.000 
.000 

 
3.75 
3.23 

 
1.306 
1.341 

 
2.50 
1.50 

 
5.00 

4.976 

 

  SPSS لى  مخرجنت برهنمج ة بننءللحنحث إلد لدمن  المصدر:

 = sig) ( أي0.05)لتسنتي للتحنيننت لىهجهولتين أقل من  Levenللقيهة للاحتهنلية لاختحنر حسب هتنئج للجد تل فإن 
تعاني هسحة  (2.408)عسنتي  tقيهة لختحنر  تلىي  بنرفض للفرض للصفري للقنئل بتجنهس للمجتهاين، تحسب (0.05

لأهنن  ثننيهنن بقرلءة للسطر للللاختلاف للمتوقع هتيجة للصد فة )للخطأ للماينري( )ق إى للاختلاف للمشنهد  بين متوبطنت للايننت 
 (0.05)هي أقل من مستوى للد لالة ت  (0.000)عسنتي  tيهة للاحتهنلية للمصنححة ل قحىنن للفرض للحد يل لىفرض للصفري( للق

. للمتوبطةللمؤبسنت للمؤبسنت للصغيرة ت  بينللمولرد للحشرية  إدلرةممنربنت  فيحصنئية لى  تجود فرتقنت إدلائل  تلىي  هننك
 (. 1-2تلىي  بنقحل للفرضية للفرلية )

IV.2.2.3. بدلالة ملكية المؤسسة: الموارد البشرية دارةإممارسات  الفروقات في 

للمولرد للحشرية بين للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة للمهىوكة  إدلرةحيث تم في هذل للانصر إبرلز للفرتقنت للموجودة ففي ممنربنت 
 لىخولص تعىك للاهومية

 

 

 



 

  t-testللمؤبسة بنبتخد لم  مىكيةللمولرد للحشرية بد لالة  إدلرةفي ممنربنت  للفرتقنت (:IV-15الجدول )

Group statistics 
Std error Mean SD Mean N  

 
0.245 
0.286 

 
2.813 

2.092 

 
42.82 

57.14 

 

138 

184 

Write writting score 

 صغيرة 00.00

 متوسطة 01.00

Independent sample test 

 Leven’s test for 
Equality of 
varriance 

t- test for Equality of means 

F sig t df Sig (2-
tailed) 

Mean 
difference 

Sstd error 
difference 

95%confidence interal 
of the difference 

Lower Upper 
Write writting score  
equal vaariances assumed 
Equal variances not 
assumed 

 

 
7.97 

 
0.05 

 
3.230 
2.291 

 
151 
195 

 
.000 
.000 

 
3.25 
2.50 

 
1.006 
1.091 

 
02.00 
01.00 

 
04.50 
04.00 

 SPSS  لى  مخرجنت برهنمجة بننء للحنحث إلد لدمن  المصدر:

 = sig)( أي 0.05)لتسنتي للتحنيننت لىهجهولتين أقل من  Levenللقيهة للاحتهنلية لاختحنر حسب هتنئج للجد تل فإن 
تعاني هسحة  (2.291)عسنتي  tقيهة لختحنر  حسبت هاين، تلىي  بنرفض للفرض للصفري للقنئل بتجنهس للمجت (0.05

لأهنن  ثننيللاختلاف للمتوقع هتيجة للصد فة )للخطأ للماينري( )قهنن بقرلءة للسطر لل إى للاختلاف للمشنهد  بين متوبطنت للايننت 
( 0.05)من مستوى للد لالة تهي أقل  (0.000)عسنتي  tقحىنن للفرض للحد يل لىفرض للصفري( للقيهة للاحتهنلية للمصنححة ل 

 للمتوبطةللمؤبسنت ت  صغيرةللمؤبسنت لل بينللمولرد للحشرية  إدلرةممنربنت  فيحصنئية لى  تجود فرتقنت إ دلائل تلىي  هننك
 (.2-2للخنصة تللاهومية. تلىي  بنقحل للفرضية للفرلية )

 

 

 

 

 

 



 

IV.4.  في المؤسسات الصغيرة الوظيفي  الأداءالموارد البشرية على  إدارةأثر ممارسات
 والمتوسطة 

تم في للاننصر للتنلية للتطرق أتلا إى  للاحصنءلت للوصفية للمتاىقة بنلأدلء للوظيفي، ثم إدرلج للد رلبة للاحصنئية للمتاىقة بأثر       
 ممنربنت إدلرة للمولرد للحشرية لى  للأدلء للوظيفي. 

 

IV.1.4.  يفيالأداء الوظالاحصاءات الوصفية لأبعاد 

عقد م للجد لتل للموللية للد رلبة للوصفية للأدلء للوظيفي بماد دلع  )جودة للمنتوج، للسىوك للابد للي، مهنرلت للمولرد للحشرية، زمن 
 :ةتم تحىيل كل لنصر لى  حد حيث أدلء للمهنم، للالتزلم للوظيفي(، 

 

  :لحنرلت تم تحىيىهن كنلتنلي: 6لشتهىت لى  جودة المهام 

  جودة للمهنمجنبنت أفرلد للاينة حول لحنرلت للمتوبط للحسنبي تللانحرلف للماينري لإ: (IV-16) الجدول

 
 العبارات

 النتيجة بصفة عامة حجم المؤسسة ملكية المؤسسة
 مؤسسات متوسطة مؤسسات صغيرة مؤسسات عمومية مؤسسات خاصة

M SD M SD M SD M SD M SD 
 توسطةممرتفعة بدرجة  0.708 3.28 0.490 3.36 0.738 3.21 0.727 3.14 0.825 3.42 هامجودة الم
P1 3.56 0.768 3.29 0.568 3.39 0.467 3.31 0.125 3.38 0.864  توسطة ممرتفعة بدرجة 
P2 3.11 0.673 3.35 0.451 3.08 0.782 3.62 0.219 3.29 0.865  توسطةممرتفعة بدرجة 
P3 3.32 0.784 3.14 0.321 3.12 0.872 3.34 0.345 3.23 0.817  توسطةممرتفعة بدرجة 
P4 3.57 0.762 3.12 0.831 3.23 0.921 3.32 0.561 3.31 0.671  توسطةممرتفعة بدرجة 
P5 3.42 0.578 2.98 0.789 3.22 0.934 3.2 0.249 3.20 0.623  توسطةممرتفعة بدرجة 
P6 3.55 0.922 2.97 0.895 3.24 0.762 3.37 0.561 3.28 0.546 توسطةمة بدرجة مرتفع 

 SPSSلى  مخرجنت برهنمج  ة بننءللحنحث إلد لدمن  المصدر:  

 

 جودة المهام:عبارات تشخيص 

أخذت بنتجنه مولفقة ( p1- p6  للمتهثىة في )لحنرلعللنتنئج للمتاىقة بجودة للمهنم من خلال هلاحظ أن للجد تل أللاه من خلال 
كنهت مههة بنلنسحة لأفرلد للاينة حسب   هنمودة للم، فج(0.708)لف ماينري تلنحر  (3.28)بمتوبط حسنبي بىغ  أفرلد للاينة



 

، تعرعفع للمولفقة في للمؤبسنت للخنصة  (0.864)تلنحرلف ماينري  (3.38)بمتوبط حسنبي  (p1) احنرةلىهسحة للابتجنبة 
ربنب للاهل للخولص، ترغحة للاهنل في للحقنء أتللصنرمة من طرف للمتنباة للد ترية ت للرقنبة  إى في للمقنبلات تياود ذلك حسحهن جنء 

 وللكفنءلت للمتاصل لىيهن من للتوظيف هت مولصفنتهن فيرى للغنلحية أن للمهنرلت ت في مننصحهم، أمن لن للاقة جودة للمهنم 
فرلد حسب للأيرى ، ت (3.29)للحسنبي  تبطهن نللتي كنت  (P2)منبنهم في أدلء للمهنم بجودة لنلية حسب هسحة للمولفقة لىاحنرة 

خرى  شأن لننصر للاهتنج للأ شأنهن تفانلية للأدلءبنبي في زيندة كفنءة ن هذه للمهنرلت لهن للد تر للأأمن جنء في للمقنبلات 
للخنصة هظرل  للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطةنهن رفع جودة للمنتوج، غير أن للمولفقة منخفضة في أتللتكنولوجين للتي من شكنلتهويل 
يجال هذه للوظيفة  ىية للتوظيف فيهن لى  للخبرلت للشخصية للقىيىة من قحل للمسيرين تعغيب فيهن مانيير للتوظيف منلالتهند له

ن أفرلد صريح لهم أثننء للمقنبلات يرى للأتفي عياني أن للمؤبسنت للاهومية بايد ة لن ذلك حيث،  تهذل لا ،عؤدي مهنمهن لا
ب في للمكنن غير من لهىية للتوظيف لا عتم بفانلية بحيث يوضع للرجل للمننب عد خل للالاقنت للشخصية تللتوصينت جاىت

للمؤهلات للحقيقية بايد ين لن شغر للمننصب للتي عسنلد هم لى  لبتغلال هذل للمؤهلات ت صانب للمهنرلت أيجال  للمننبب من
دلء للمهنم يرى للأفرلد أنهن عؤدى تفقن لىجودة لن مولصفنت أت  ،هد لفهنأة كل للحاد  لن عوظيفهن في تحقيق تبنلتنلي للمؤبسنت بايد 

لمولفقة للتي حنزت لىيهن للاحنرلت ل وللد ليل هت في أدلء للمهنم تبذلهم للجهد  للكنفي لتاقيق ذلك  د طىوبة مع تميز للموظفين بنلتجد يللم
(P3 ،P4 ،P5)  فنة كل لهىية عطوير كنلى  للتوللي، تفي محنتلة لابتهرلر ذلك عتم م( 3.2، 3.3، 3.23)بمتوبط حسنبي
تلى  للاهوم عرعفع للمولفقة في  (3.28)للحسنبي  تبطهنللتي بىغ  (P6)دلء للمهنم حسب هسحة للمولفقة لىاحنرة أتحسين في  أت

مكنفنة كل  إى  للخنصة لى  للاهومية حيث يرى للأفرلد في للمؤبسنت للخنصة أن للمؤبسنت عسا  للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة
للمؤبسنت للاهومية بايد ة كل للحاد  لن لبتخد لم هظنم   للسرلة، في حين عحق تمن حيث للجودة أ للأدلءسين في لهىية تح

 مكنفآت كتافيز لزيندة للجودة.

 جودة للمهنم لجنبنت أفرلد للاينة لاحنرلت ألهد ة عكرلرية عصف: (IV-9) الشكل

  

 SPSS جبنلالتهند لى  مخرجنت برهنم ةللحنحث إلد لدمن  المصدر:

3

3,1

3,2

3,3

3,4

3,5

مؤسسات خاصة مؤسسات عمومية مؤسسات صغيرة مؤسسات متوسطة

3,42

3,14

3,21

3,36



 

  :لحنرلت تم تحىيىهن كنلتنلي: 07لشتهل لى  السلوك الابداعي 

  لسىوك للابد لليجنبنت أفرلد للاينة حول لللمتوبط للحسنبي تللانحرلف للماينري لإ: (IV-17)الجدول 

 
 العبارات

 النتيجة بصفة عامة حجم المؤسسة ملكية المؤسسة
 ات متوسطةمؤسس مؤسسات صغيرة مؤسسات عمومية مؤسسات خاصة

M SD M SD M SD M SD M SD 
 توسطةممرتفعة بدرجة  0.643 3.24 0.660 3.21 0.654 3.25 0.699 3.10 0.561 3.40 السلوك الابداعي

P7 3.55 0.567 3.05 0.891 3.43 1.008 3.18 0.987 3.30 0.863  توسطةممرتفعة بدرجة 

P8 3.87 0.636 3.08 0.646 3.57 0.66 3.43 0.658 3.48 0.65 ةمرتفع 
P9 3.21 0.578 3.00 0.570 3.35 0.681 3.11 0.734 3.16 0.640  توسطةممرتفعة بدرجة 

P10 3.11 0.821 2.98 0.784 3.04 0.475 2.93 0.930 3.01 0.752  توسطةممرتفعة بدرجة 

P11 3.22 0.245 3.21 0.432 2.86 0.541 3.21 0.176 3.12 0.348  ةتوسطممرتفعة بدرجة 

P12 3.14 0.489 3.31 0.982 3.02 0.783 3.25 0.546 3.18 0.700  توسطةممرتفعة بدرجة 

P13 3.76 0.593 3.10 0.593 3.54 0.432 3.39 0.593 3.44 0.552 مرتفعة 
SD standard deviation. M Mean         Mلمتوسط الحسابي،  ا SD  ،الانحراف المعياري  

 SPSSلى  مخرجنت برهنمج  بننء ةللحنحث إلد لدمن  المصدر:

 السلوك الابداعي: عبارات تشخيص 

تلنحرلف ماينري  (3.24) توبط حسنبيلى  هسحة مولفقة ماتبرة بم د د( تحصل هذه للمحp7- p13  )لحنرلعمن خلال 
للتي  (P7)عاهل لى  عشجيع ذلك حيث حصىت للاحنرة  للصغيرة تللمتوبطةث يرى للأفرلد أهن للمؤبسنت ، حي (0.643)

للخنصة  للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطةعرعفع للمولفقة في ت  (3.30)للحسنبي  تبطهنعنص لى  ذلك لى  مولفقة ماتبرة بىغ 
ن طرح أفكنرهم ممن للاهنل حيث لبتطنلت بننء للاقة مع للاهنل تمكنهم هولن من  دلرةللمؤبسنت للصغيرة تذلك لقرب للإت 

لمؤبسنت  لفيعنخفض للمولفقة ت غيرهن ت وصول عىك للأفكنر تدتن تجود حولجز للحيرتقرلطية بىم عنظيهي طويل ل إى دتن للحنجة 
للتغيير،  تعتم لهىية عشجيع للابد لع لن  تأللتطوير  إى ي موجودة دتن للساي دلء للمهنم حسب منهأ  للاهومية للتي تحنفظ لى

تلنحرلف ماينري  (3.01)لىيهن منخفضة بمتوبط حسنبي  تللتي كنهت للمولفقة (P10)طريق مناهم للحرية لذلك حسب للاحنرة 
عقوم للمؤبسنت بتافيز للابد لع لن طريق عوفير ألهنل مثيرة للاهتهنم حسب ت خنصة في للمؤبسنت للاهومية، كهن  (0.752)

بنس ألى  تعتم للترقية ( 0.348) لنحرلف ماينريت  (3.12)بمتوبط حسنبي  (P11)هسب للمولفقة للتي حصىت لىيهن للاحنرة 
أن  إى تقد  ياود ذلك  ،للاهومية للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطةفي  (p12)عرعفع للمولفقة لىاحنرة ت يزة هللمتت للجهود للمحذتلة 

رلء للشخصية للمحنية لى  للآ لتحنرلتللاعتد خل فيهن باض ت عقوم باهىينت للترقية كثيرل كهن  للخنصة لا توبطةللمت  غيرةصللؤبسنت للم
من خلال مكنفأة   بد لعكثر من يحرص لى  للإأن للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة للخنصة هي أصانب للاهل، رغم للشخصية لأ
لىهؤبسنت  (3.76)بمتوبط حسنبي   (p13)ذلك تهذل من عثحت  للمولفقة للمرعفاة لىاحنرة  إى جهود عؤدي  تأبد لع إكل لهىية 
  .ككل  توبطةللمت  غيرةصلللىهؤبسنت  (3.44)تللخنصة 



 

 سىوك للابد للي احنرلت للللجنبنت أفرلد للاينة  ألهد ة عكرلرية عصف(: IV-10لشكل )ا

 

 SPSS لى  ماطينت برهنمج ة بننءللحنحث إلد لدمن  المصدر:

 :مهارات الموارد البشرية 

ىيل مهنرلت للمولد تم تح تقد عسا  جميع للمؤبسنت مههن كنن حجههن أتن شنطهن إى  لكتسنب تزيندة مهنرلت للمولرد للحشرية فيهن 
لحنرلت بنارض لجنبنت للاينة لىيهن في للجد تل  07للحشرية تعطورهن في للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة للمستقصنت من خلال 

 للتنلي:

 لحنرلت مهنرلت للمولرد للحشرية جنبنت أفرلد للاينة حول للمتوبط للحسنبي تللانحرلف للماينري لإ: (IV-18) الجدول

 
 العبارات

 النتيجة بصفة عامة حجم المؤسسة كية المؤسسةمل
 مؤسسات متوسطة مؤسسات صغيرة مؤسسات عمومية مؤسسات خاصة

M SD M SD M SD M SD M SD 
 مرتفعة 0.622 3.47 0.538 3.49 0.537 3.35 0.649 3.40 0.608 3.63 الموارد البشريةمهارات 

P14 3.40 0.51 3.22 0.873 3.00 0.349 3.34 0.783 3.24 0.812 بدرجة متوسطة مرتفعة 
P15 3.72 0.678 3.22 0.841 3.37 0.694 3.49 0.243 3.45 1.053 مرتفعة 
P16 3.21 0.563 3.11 0.885 2.98 0.654 3.27 0.782 3.14 0.783 بدرجة متوسطة مرتفعة 
P17 3.42 0.794 3.54 0.687 3.11 0.671 3.48 0.612 3.38 0.234 متوسطةبدرجة  مرتفعة 
P18 3.40 0.678 3.07 0.345 3.22 0.471 3.31 0.599 3.25 0.435 بدرجة متوسطة مرتفعة 
P19 4.01 0.803 3.68 0.911 3.81 0.678 3.48 0.451 3.74 0.123  مرتفعة 
P20 4.28 0.601 4.01 0.610 4.00 0.476 4.08 0.602 4.09 0.764  مرتفعة 

SD standard deviation. M Mean         Mلمتوسط الحسابي،  ا SD  ،الانحراف المعياري  

 SPSSلى  مخرجنت برهنمج  ة بننءللحنحث إلد لدمن  المصدر:

 

2,9

3

3,1

3,2

3,3

3,4

مؤسسات خاصة مؤسسات عمومية مؤسسات صغيرة مؤسسات متوسطة

3,4

3,1

3,25
3,21



 

 مهارات الموارد البشرية: عبارات تشخيص 

تلنحرلف  (3.47)حصل لى  هسحة مولفقة مرعفاة بمتوبط حسنبي  ن هذل للمحد دأ( p14- p20  )لحنرلعهلاحظ من خلال 
ياكس مستوى للمهنرلت للتي تمتىكهن لليد  للانمىة في  فانلية منت ن للألهنل عؤدى بد قة أفرلد يرى للأ ،حيث (0.622)ماينري 

خنصة في للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة للخنصة تياود ذلك حسب للمقنبلات إى  للمتنباة للمستهرة من طرف ت هذه للمؤبسنت 
( حيث عاكس للمهنرلت تللكفنءلت للتي تمتىكهن لليد  للانمىة p16ت p15حنرعين )للمسؤتلين تيؤكد  ذلك كذلك للمولفقة للمرعفاة لىا

غير أن للمولفقة عنخفض بنلنسحة لىهؤبسنت للصغيرة تقد  ياود ذلك إى  لد م لبتقطنبهن ليد  لنمىة مؤهىة هتيجة إمكنهينتهن، 
لت رغم قىة للد تر ت همية ي  للأصغيرة لا عىذلك فرغم أن للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة للخنصة  تللفي دتر ىتد ريب حسحهم تل

( تحسب من جنء في للمقنبلات p17في تحسين مهنرلت للاهنل حسب للمولفقة للمرعفاة لىاحنرة )ن ل  للفنئد ة أ إلاللتد ريحية للمقد مة 
ة في تحقيق سؤبيد ة قد  عستغىهن للمفرلد للحنلية بل تأكسحهم مهنرلت جد فقط في رفع مهنرلت للأللد ترلت للتد ريحية سهم ع لم
لى  مولفقة ماتبرة تعرعفع في للمؤبسنت للصغيرة  (P18احنرة )لل تحنز تعتم مكنفأة لهىية عطوير للمهنرلت حيث هد لفهن، كهن أ

فرلد في هسب يختىف للأ لات تللمتوبطة للخنصة من يؤكد  باي أصانب هذه للمؤبسة لى  تحسيس للأفرلد بضرترة تحسين مهنرلتهم 
ياتبر للوقت بنلنسحة لىهؤبسة أمولل تهد ر فنلمؤبسة  دلء للمهنملزمن أمن لن ، للصغيرة تللمؤبسنت للمتوبطة ؤبسنتللمولفقة بين للم

ت ب  هسب جنء دلء هفس للمهنم، تحسب منأ طول فيأقصير ليست هفسهن للتي عقضي فترة للتي عؤدي مهنمن ماينة في فترة زمنية 
باي حثيث من طرف للأفرلد لأدلء للمهنم في تقتهن تللوصول إى  للاهل في للأتقنت  ( فإن هننكp20ت p19للمولفقة لىاحنرعين )

للمحد دة تمن للماىوم أن هننك رقنبة دلئهة لحضور للاهنل في أتقنت للاهل فهثلا يتم لمضنء للابم أثننء للد خول تللخرتج تيتم 
للمؤبسنت للمهىوكة لىخولص للتي عكون فيهن للرقنبة  عد تين تقت ذلك تمانقحة كل لهىية عأخر غير مبررة أت متكررة. خنصة في

 دترية تشخصية من طرف صنحب للاهل حسب من أخبرهن ب  للأفرلد أثننء للمقنبلات لكس للمؤبسنت للاهومية.

  مهنرلت للمولرد للحشريةلجنبنت أفرلد للاينة لاحنرلت ألهد ة عكرلرية عصف (: IV-11الشكل )

 

 SPSS بنلالتهند لى  مخرجنت برهنمج ةللحنحث إلد لدمن  المصدر:

3,2

3,3

3,4

3,5

3,6

3,7

مؤسسات خاصة مؤسسات عمومية مؤسسات صغيرة مؤسسات متوسطة

3,63

3,4
3,35

3,49



 

 الوظيفي: الإلتزام 

تم تحىيل للتزلم موظفي للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة  تحقيق  في موظفيهن تقد  إى ياتبر أحد  للأهد لف للتي عسا  كل مؤبسة 
 لحنرلت تم رصد  لجنبنتهن في للجد تل للتنلي: 07للمستقصنت من خلال 

 للوظيفي  للإلتزلملحنرلت جنبنت أفرلد للاينة حول تللانحرلف للماينري لإ للمتوبط للحسنبي: (IV-19) الجدول

 
 العبارات

 النتيجة بصفة عامة حجم المؤسسة ملكية المؤسسة
 مؤسسات متوسطة مؤسسات صغيرة مؤسسات عمومية مؤسسات خاصة

M SD M SD M SD M SD M SD 
توسطة ممرتفعة بدرجة  0.606 3.04 0.385 3.09 0.591 2.99 0.691 3.07 0.519 3.00 الوظيفي الإلتزام  

P21 3.00 0.628 3.13 0.459 2.95 0.782 3.11 0.931 3.04 0.567  توسطة ممرتفعة بدرجة  

P22 3.09 0.745 2.99 0.73 3.05 1.032 3.01 0.623 3.03 0.743  توسطة ممرتفعة بدرجة  

P23 3.00 0.342 3.01 0.621 3.10 0.398 3.04 0.487 3.03 0.783  توسطة ممرتفعة بدرجة  

P24 2.87 0.568 3.00 0.659 2.98 0.567 3.01 0.528 2.96 0.581  توسطة ممرتفعة بدرجة  

P25 2.97 0.891 3.08 1.009 2.90 0.430 3.01 0.892 2.99 0.689  توسطة ممرتفعة بدرجة  

P26 3.09 0.561 3.21 0.278 3.00 0.569 3.24 0.347 3.13 0.423 توسطة مرتفعة بدرجة م  

P27 3.02 0.778 3.11 0.453 2.97 0.435 3.22 0.349 3.08 0.457  توسطة ممرتفعة بدرجة  

SD standard deviation. M Mean         Mلمتوسط الحسابي،  ا SD  ،الانحراف المعياري  

 SPSSلى  مخرجنت برهنمج  ة بننءللحنحث إلد لدمن  المصدر:

 الوظيفي:  امالإلتز عبارات تشخيص 

تلنحرلف ماينري  (3.04)بىغت في للمتوبط متوبطة ( لى  هسحة مولفقة p21- p27) لحنرلع حصل هذل للمحد د من خلال 
( غير 3.04بمتوبط حسنبي ) (p21سؤتلية نحو تحقيق أهد لف للمؤبسة حسب للمولفقة لىاحنرة )فنلأفرلد يشارتن بنلم (0.606)

ؤبسنت للصغيرة تلرعفات في للحنقي تيتم ذلك من خلال للحفنظ لى  ممتىكنت للمؤبسة تأدلء أن للمولفقة كنهت منخفضة في للم
 p24للمهنم دتن للحنجة إى  رقنبة للرؤبنء تللتي حنزت لحنرلتهن لى  مولفقة متوبطة، غير أن للمولفقة عنخفض بنلنسحة لىاحنرعين )

حيث كنهت للمولفقة منخفضة في للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة  لمؤبسةتللتي عقيس للرغحة في للحقنء أت للابتهرلرية مع ل  (p25ت
للخنصة تللمؤبسنت للصغيرة تياود ذلك إى  طحياة عفكير للأفرلد حيث يرتن أن للمؤبسنت للاهومية أت للمؤبسنت ذلت للحجم 

نهن تثحنعن، إضنفة إى  للتحنرلت للكحير أفضل من للمؤبسنت للصغيرة أت للخولص، كهن ياتبر للاهل لد ى هذه للمؤبسنت أكثر ضه
أخرى كنلتاويضنت أي للأجور تللرتلعب تللد ترلت للتد ريحية تللتي عارض في للمؤبسنت للاهومية تللمؤبسنت للمتوبطة عاتبر مننفسة 

 لتىك للمارتضة لند  للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة للخنصة أت للمؤبسنت للصغيرة.

 

 



 

  للوظيفي لجنبنت أفرلد للاينة لاحنرلت للإلتزلم ألهد ة عكرلرية عصف(: IV-12الشكل )

 

 SPSS بنلالتهند لى  مخرجنت برهنمج ةللحنحث إلد لدمن  المصدر:

 تفيهن يىي عىخيص لمحد دلت للأدلء للوظيفي في للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة للمستقصنت

 للوظيفي في للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة للمستقصنت للأدلء(: IV-13الشكل )

 

 SPSS بنلالتهند لى  مخرجنت برهنمج ةللحنحث إلد لدمن  المصدر:

 ذحسحهن عقد م بنبقن تمن هتنئج للجد لتل للسنبقة يمكننن أن هستنتج للأدلء للوظيفي في للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة كنلتنلي:
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3
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3

3,1
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3,4

3,5

جودة المهام السلوك الابداعي مهارات الموارد البشرية الالتزام الوظيفي

3,28
3,24

3,47

3,09



 

 للانحرلف للماينري لاحنرلت لأدلء للوظيفي ت للمتوبط للحسنبي  (:IV-20الجدول )

 
 راتالعبا

 النتيجة بصفة عامة حجم المؤسسة ملكية المؤسسة
 مؤسسات متوسطة مؤسسات صغيرة مؤسسات عمومية مؤسسات خاصة

M SD M SD M SD M SD M SD 
 مرتفعة 0.644 3.25 0.518 3.28 0.63 3.2 0.691 3.17 0.628 3.36 الوظيفي الأداء

 SD standard deviation. M Mean         M ط الحسابي، المتوس  SD  ،الانحراف المعياري  

 SPSSلى  مخرجنت برهنمج ة بننء للحنحث إلد لدمن  المصدر:

لى  للاهوم تحسب هتنئج للجد تل يمكننن ملاحظة أن للأدلء للوظيفي حنز لى  مولفقة ماتبرة حيث بىغ للمتوبط للحسنبي لاحنرلع  
هلاحظ أن للمولفقة كنهت مرعفاة في للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة ( ، تلند  تحىيل للنتنئج 0.644( تلنحرلف ماينري )3.25)

للخنصة مقنرهة بنلمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة للاهومية، تقد  ياود ذلك تكهن بحق للذكر إى  للمتنباة للد ترية تللمستهرة لأربنب 
نت للمهىوكة لىخولص، أمن من حيث للحجم للاهل للخولص إضنفة إى  للمحنبحة تحصر للمسؤتلينت تللتي عتم بطرق صنرمة في للمؤبس

فنلمؤبسنت للمتوبطة كنهت للمولفقة فيهن مرعفاة مقنرهة بنلمؤبسنت للصغيرة، تقد  ياود ذلك إى  طرق تأبنليب للتسيير تللرقنبة 
ت تللمؤهلات تللخبرلت للتي تمىكهن هذه للمؤبسنت مقنرهة بنلمؤبسنت للصغيرة، إضنفة إى  لبتقطنب للمؤبسنت للمتوبطة لىخبرل

للتي تمكنهن من عأدية للمهنم تفقن لىجودة للمطىوبة في تقت أبرع، تلا هنس  حزمة للتاويضنت للمننفسة للتي عارضهن هذه للمؤبسنت 
مقنرهة بنلمؤبسنت للصغيرة ذلت للامكنهينت للمحد تدة تللتي من شأنهن تحقيق للرضن لد ى للاهنل من يسنهم في زيندة للالتزلم نحو 

. كل هذه لولمل تأخرى بنهمت في خىق عحنين في للأدلء للوظيفي بين للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة حسب مىكيتهن لمؤبسة
 تحجههن. 

 تفق لىاجم تللمىكية توبطةغيرة تللمصللللوظيفي دلخل للمؤبسنت  للأدلء: (IV-14) الشكل

 

 SPSS بنلالتهند لى  مخرجنت برهنمج ةللحنحث إلد لدمن  المصدر:

3
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IV.4.2.  الأداء الوظيفيالموارد البشرية و  إدارةالارتباط بين ممارسات دراسة 

، Kurtosis)(، تمانمل للتفرطح )Skewnessللحينهنت تخضع لىتوزيع للطحياي من خلال هتنئج حسنب مانمل للالتولء ) بمن أن
يتم قينس للارعحنط بين متغيرلت للد رلبة لىهتغيرلت، تبمن أن للتوزيع ماىهي ترعبي كهن أن للحينهنت هنن هي بينهنت هولية، فس

 (Spearman’s Rhoبنبتاهنل لختحنر بحيرمنن )

  مصفوفة للارعحنط لسحيرمنن بين متغيرلت للد رلبة: (IV-21) الجدول

 
 

تقييم  التعويض التدريب التوظيف
 الأداء

السلامة 
 المهنية

جودة 
 هامالم

السلوك 
 الابداعي

مهارات 
الموارد 
 البشرية

الإلتزام 
 الوظيفي

ملكية 
 المؤسسة

حجم 
 المؤسسة

           1 التوظيف
          1 *0.351- التدريب
         1 **0.059 *0.178 التعويض

        1 *0.157 *0.230 *0.231- الأداءتقييم 
السلامة 
 المهنية

0.345** 0.412* 0.038* 0.053* 1       

      1 **0.383 **0.570 *0.485 **0.515 **0.556 هامجودة الم
السلوك 
 الابداعي

0.548** 0.539* 0.579** 0.353** 0.311** -0.112* 1     

مهارات 
الموارد 
 البشرية

0.561** 0.669** 0.475** 0.469** 0.354** 0.465* 0.057** 1    

الإلتزام 
 الوظيفي

0.422** 0.318** 0.596** 0.321** 0.491** 0.218* 0.051* 0.170** 1   

ملكية 
 المؤسسة

0.417** 0.435** 0.223** 0.219** 0.151** - 0.432 -0.647* -0.496* 0.432** 1  

حجم 
 المؤسسة

0.341** 0.475** 0.293** 0.392** 0.115** 0.409** -0.456* 0.323* 0.356** 0.341* 1 

*Correlation is significant at the 0.1 level (2-tailed). __**Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).. 

 0.05* النتائج ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية    ،  0.05** النتائج ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية 

 SPSSلى  مخرجنت برهنمج  ة بننءللحنحث إلد لدمن  المصدر:

 توبطةللمت  غيرةصللللمولرد للحشرية في للمؤبسنت  إدلرةبين ممنربنت ( تجود للاقة لرعحنط مانوية 21-4عظهر هتنئج للجد تل)
للوظيفي تللمتغيرلت للمتاكهة كهن تبحق أن أثحتنن من خلال للنتنئج للسنبقة تجود للاقة بين للمتغيرلت  للأدلءمحد دلت  أت محد دلتت 

من حيث لحشرية مع باضهن تفي تحىيىنن لنتنئج للجد تل رة للمولرد للدعوجد  للاقة بين ممنربنت إللمستقىة بل ت  للمتاكهة تللمتغيرلت
 يىي: للوظيفي هلاحظ من للأدلءللمولرد للحشرية ت  للاقة ممنربنت إدلرة



 

 :التوظيف  

بين للمتغير )للتوظيف( تمحد دلت للأدلء للوظيفي للمتهثىة في )مهنرلت للمولرد للحشرية،  r≥ 0.5 )تجود للاقة لرعحنط مانوية قوية ) 
لند   ( لى  للتولليr= 0.561 ،0.556   r= ،r= 0.548هنم تللسىوك للإبد للي( حيث عحىغ مانملات للارعحنط )جودة للم

فتوظيف ( حيث كنهت أقوى للاقة لرعحنط لىهتغير )للتوظيف( مع للمحد د )مهنرلت للمولرد للحشرية(،  0.05مستوى مانوية )
عكنليف كحيرة من حيث  إى فرلد بسرلة تفنلىية تدتن للحنجة نرلت للأيرفع من مه للمهنرلت يختصر لهىية للتد ريب للطويىة من

يسنهم أيضن في جودة للمهنم منلد ل في للمؤبسنت للصغيرة تياود ذلك حسب من للجيد  لىههنرلت تللكفنءلت  للتوظيف، للتد ريب
ظهور بىوكينت لبد للية. كهن أن  جنء في للمقنبلات إى  غينب آلينت للتوظيف للجيد ة للتي عسنلد  لى  أدلء للمهنم بجودة أت

عوظيف للمهنرلت للجيد ة من شأه  لختصنر للوقت إذل من عوفرت مانيير للتوظيف للجيد ، أمن بنلنسحة لىهاد د )للالتزلم للوظيفي( 
(. تلى  للاهوم عسير  r=0.422حيث بىغ مانمل للارعحنط ) (r≤0.5فهننك للاقة موجحة )طردية( إلا أنهن ضايفة هولن ) 

لاقة بين ممنربنت إدلرة للمولرد للحشرية تمحد دلت للأدلء للوظيفي في للاتجنه للموجب من يد ل لى  أنهن للاقة طردية أي كىهن زلدت للا
   لهىية للتوظيف زلدت كل من مهنرلت للمولرد للحشرية، للسىوك للابد للي، جودة للمهنم تللإلتزلم للوظيفي بهذل للترعيب لى  للتوللي.

 :التدريب  

بين متغير )للتد ريب( تمحد دلت للأدلء للوظيفي للمتهثىة في )مهنرلت للمولرد للحشرية ،  r≥ 0.5 )جود للاقة لرعحنط مانوية قوية ) ت 
لند   ( لى  للتولليr= 0.699 ،0.539   r= ،r= 0.515جودة للمهنم تللسىوك للإبد للي( حيث عحىغ مانملات للارعحنط )

قوى للاقة لرعحنط لمتغير )للتد ريب( مع محد د )مهنرلت للمولرد للحشرية( كهن أن للالاقة عسير ( حيث كنهت أ0.05مستوى مانوية )
في للاتجنه للموجب من يد ل لى  أنهن للاقة طردية أي كىهن زلدت لهىية للتد ريب زلدت كل من للمحد دلت )مهنرلت للمولرد للحشرية، 

للي، أمن بنلنسحة لمحد د )للالتزلم للوظيفي( فهننك للاقة موجحة )طردية( إلا أنهن جودة للمهنم تللسىوك للإبد للي( بهذل للترعيب لى  للتو 
(. تلى  للاهوم عسير للالاقة بين ممنربنت إدلرة للمولرد للحشرية  r=0.318حيث بىغ مانمل للارعحنط ) (r≤0.5ضايفة تمنمن ) 

ردية أي كىهن زلدت لهىية للتد ريب زلدت كل من مهنرلت تمحد دلت للأدلء للوظيفي في للاتجنه للموجب من يد ل لى  أنهن للاقة ط
  للمولرد للحشرية، للسىوك للابد للي، جودة للمهنم تللإلتزلم للوظيفي بهذل للترعيب لى  للتوللي.

 :التعويض 

)   حنط مانوية قويةيجهع بين متغير )للتاويض( تمحد دلت للأدلء للوظيفي للمتهثىة في )للإلتزلم للوظيفي تللسىوك للإبد للي( للاقة لرع 
( r≥ 0.5 ( حيث بىغت مانملات للارعحنطr= 0.596, r= 0.579( لى  للتوللي لند  مستوى مانوية )ذلك أن 0.05 )

للأجور تللرتلعب للجيد ة تجود هظنم لىفولئد  من شأه  أن يحقق للرض  تمن  يحقق للإلتزلم حيث كنهت أقوى للاقة لرعحنط لىتاويض 
لوظيفي( لكن هذه للالاقة ضايفة هولن من مع جودة للمهنم تمهنرلت للمولرد للحشرية أين كنن مانملات للارعحنط مع للمحد د )للإلتزلم ل

(r= 0.475, r= 0.485 ( تذلك مستوى مانوية )0.05 )  تضهن للمجنل  بكفنءةدية للمهنم أبنس عأفاهىية للمكنفأة عتم لى



 

دلء للمهنم أتحقيق ذلك من خلال بذل جهد  في زمن  إى فرلد فهم يساون حة للأهمية للتاويضنت بنلنسللزمني للمحد د لهن تهظرل لأ
 غير أنهن عحق  للاقة موجحة أي كىهن زلدت لهىية للتاويض زلد ماهن للأدلء للوظيفي. ليهم،إللموكىة 

   الأداءتقييم: 

 ))جودة للمهنم( حيث كنن مانمل للارعحنط )  فيهن يخص متغير )عقييم للأدلء( فإن هننك للاقة لرعحنط مانوية قوية فقط مع للمحد د 
r≥ 0.5 ( حيثr= 0.570 )عاني للرقنبة للد لئهة تللمستهرة من طرف للإدلرة لن لهىية عقييم للأدلء اسب من أفند ب  للأفرلد ف

م دترين حسب من فاوى أدلء للأفرلد لمهنمهم خنصة في للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة للخنصة للتي تمنرس لهىية للرقنبة تللتقيي
مطىوب منهم من  هو خير يتولفق مع منذل كنن هذل للأإ مارفة مستولهم تمن في فرلدعسنلد  للأأفندت ب  هتنئجنن للسنبقة، كهن أنهن 

عوفره من ماىومنت تمن عغذية لكسية  تلىي  فاهىية عقييم للأدلء تمن ،دلءهم في مستوى مكنفآتهمأذل كنن إطرف للمؤبسة تمن 
أدلهم لىههنم فضلا لن للاقتهن بنلمكنفآت، كهن تصرح للمسيرتن أن حتى للأشخنص تحسين  إى فرلد في بايهم للأعسهم حسب 

للذين يمىكون مهنرلت قد  يتقنلسون لن أدلء للمهنم في للوقت للمطىوب تبنلجودة للمطىوبة إذل غنبت لهىية للتقييم تللرقنبة أت 
 للمحفزلت للمشجاة لى  ذلك.

( r≤0.5د دلت للأدلء للوظيفي فتجها  مع لهىية عقييم للأدلء للاقة ضايفة هولن من حيث كنن مانمل للارعحنط )أمن لن بنقي مح
( لكل من )مهنرلت للمولرد للحشرية، للسىوك للابد للي تللإلتزلم للوظيفي( لى  =r= 0.469 r= 0.321, r ,0.353حيث )

خص لد للتهن  ليست بد لفع لىحقنء منلد ل من يرتن أن لهىية عقييم للأدلءللأفرلد  تذلك أن(  0.05للتوللي لند  مستوى مانوية )
كهن هلاحظ أن للالاقة عسير في للاتجنه للموجب أي كىهن زلدت   لرعحنطهن بنلتاويض تللذي ياتبر أتل تأهم دلفع لىحقنء. مرغتذلك 

 لهىية عقييم للأدلء زلد ماهن للأدلء للوظيفي.

 :السلامة المهنية 

أتي للسلامة للمهنية تللتي جماتهن للاقة لرعحنط موجحة مع للأدلء للوظيفي من خلال محد دلع  )جودة للمهنم، للسىوك في للأخير ع 
للابد للي، مهنرلت للمولرد للحشرية تللإلتزلم للوظيفي( لى  للتوللي، إلا أنهن ضايفة تمنمن حيث بىغت مانملات للارعحنط فيهن للقيم 

(، تكنهت أقوى للاقة لرعحنط 0.05( لند  مستوى مانوية )r= 0.491. r= 0.354. r= 0.311. r= 0.383للتنلية )
اتبر أحد  دتلفع للأفرلد لىحقنء في للمؤبسة حتى تلن لم عتوفر شرتط أخرى من ذلك أنهن ع لىسلامة للمهنية مع للإلتزلم للوظيفي

 رمنكن للاهل كنن لهن دتر في لختصنأللتهوية في تحسين ظرتف للسلامة للمهنية خنصة للاضنءة،  كهن أن  حولفز عاويض جيد  أت
 .للمهنم عأديةللوقت في 

لى  للاهوم عحق  مانملات للارعحنط بولء قوية أت ضايفة عسير في للإتجنه للموجب من ياني أنهن للاقة طردية فنلزيندة في قيم 
من ، 0.05= تقيهة للد لالة أقل من أ يفي. كهن أنممنربنت إدلرة للمولرد للحشرية ككل أت أحد هن بتزيد  بنلضرترة من للأدلء للوظ

 ."عوجد  للاقة لرعحنط بين للمتغير للمستقل تللمتغير للتنبعللذي ينص لى  " هرفض للفرض للصفري تهقحل للفرض للحد يل يجاىنن



 

لمهنربنت إدلرة للمولرد للحشرية   لتأكيد  هذه للنتنئج تلختحنر للفرضية للرئيسية للثنلثة بنولصل تحىيل هذه للالاقة لمارفة للأثر للحقيقي
 ككل لى  للأدلء للوظيفي كهتغير تلحد .

 

IV.3.4.  الأداء الوظيفي عن طريق تحليل الانحدارالموارد البشرية على  إدارةأثر ممارسات اختبار 

للمتغيرلت للتي تم درلبتهن تبين  باد  أن أثحتنن أن هننك للاقة ذلت دلالة لحصنئية تجهع بين ممنربنت إدلرة للمولرد للحشرية للمتهثىة في
 تاد دللم نحد لرللا نموذج د رلبةبنقوم بللأدلء للوظيفي بنانتل تحد يد  أثر هذه للمهنربنت مجهولة لى  للأدلء للوظيفي بصفة لنمة 

  للذي تم عىخيص  في للجد تل للمولليت 

 غير للتنبعلأثر للمتغيرلت للمستقىة لى  للمتللمتاد د للانحد لر  تحىيل :(IV-22الجدول )

 المتغير التابع       
 
 

 المتغيرات المستقلة

  الوظيفي الأداء
Coefficients )المعاملات( Model Summary 

β Beta Std. Error t Sig 2R R.Adj F-value 

 2.157  0.032 67.40 0.000 0.496 0.505 10.221 (Constant) المتغير الثابت

 0.000 12.70 0.041 0.499  0.521 التوظيف
 0.001 16.45 0.030 0.491 0.510 التدريب
 0.012 12.73 0.042 0.560 0.535 التعويض

 0.001 20.38 0.021 0.397 0.428 الأداءتقييم 
 0.001 14.76 0.026 0.303 0.384 السلامة المهنية

β الانحدار معامل، S.E ( Standard Error of β)   
 
 ،  (Statistical Significance of the Test) للاختبار الإحصائية الدلالة ʈ- value ( Critical Ratio = β / S.E)، P  ،المعياري  الخطا

 SPSSلى  مخرجنت برهنمج  ة بننءللحنحث إلد لدمن  المصدر:

 ، للتاويض، عقييم للأدلء، للتد ريبللتوظيف :للمستقىة للمتغيرلت من مجهولة رأث (متاد د لنحد لر نموذج درلبة بصد د هننلأ هظرل
ياني  ( من0.496R=)تللتي كنهت قيههن كنلتنلي  R2 بقيم كثرأ للالاقة للوظيفي( عفسر للأدلءللسلامة للمهنية لى  للمتغير للتنبع: ت 

لجع تللحنقي ر عفسرهن ممنربنت إدلرة للمولرد للحشرية للوظيفي  في قيم للأدلء (% 50أي بنلتقريب ) (%49.6)أن هننك عغير ب 
هلاحظ أن كل ممنربنت إدلرة للمولرد للحشرية لهن دلالة لحصنئية لند  مستوى مانوية في ذلك للخطأ للحسنبي.  نى بمخر أتغيرلت لم
((p<0.05 p<0.05)  ) تذلك حسب قيهةF  تفي عرعيب (، 10.221)للتي عابر لن مانوية للنهوذج للتي بىغت قيهتهن

فأي زيندة في قيهة يحتل للصد لرة اويض للتأن نجد  حيث  ßحسب قيهة  يرل لى  للأدلءثلمهنربنت للمولرد للحشرية للأكثر عأ
د ريب فأي زيندة في للتأمن ، (0.521وظيف بقيهة )يىي  للت( 0.535للتاويضنت بوحد ة تلحد ة يزيد  في للأدلء للوظيفي ب )

 قيهت  بوحد ة تلحد ة يزيد  في للأدلء للوظيفي ب زيندة في للأدلء، عقييم (0.510قيهت  بوحد ة تلحد ة يزيد  في للأدلء للوظيفي ب )
 (.0.384فأي زيندة في قيهتهن بوحد ة تلحد ة يزيد  في للأدلء للوظيفي بقيهة ) عأثيرلقل للأ هنية كهتغيرتللسلامة للم (0.428)



 

ممنربنت إدلرة للوظيفي لند من عناد م قيم  تمثل قيهة للأدلء (2.157) (Constantن للقيهة للثنبتة )إتلىي  حسب للجد تل ف
( لى  للترعيب فتهثل ß= 0.521, ß= 0.510, ß= 0.535, ß= 0.428, ß= 0.384) ß، أمن قيم للمولرد للحشرية

للمولرد  إدلرةلند من عتغير قيم للمهنربنت  بهن للأدلء  يمكن أن يتغيرلتيتعاكس للقيهة ل للمولرد للحشرية إدلرةمانملات ممنربنت 
 هوذج للتنلي:سهح بحننء للني للحشرية من

 :للأدلءماندلة  

Y= ß0+ ß1×x1+ ß2×x2+ ß3×x3+ ß4×x4+ ß5×x5+ ξ 

Enterprise Performance = constant+ Coefficient (staffing)+ Coefficient (training)+ Coefficient 

(compensation)+ Coefficient (performance apresail)+ Coefficient (WS)+ Residuals 

للتاويض+ مانمل عقييم  ×للتد ريب+ مانمل للتاويض× للتوظيف+ مانمل للتد ريب ×= للقيهة للثنبتة+ مانمل للتوظيف للأدلء
 للسلامة للمهنية+ للحنقي ×+ مانمل للسلامة للمهنيةللأدلءعقييم  ×للأدلء

 :للوظيفي يكون كنلتنلي ن للأدلءإممنربنت إدلرة للمولرد للحشرية ففإذل لفترضنن لد م تجود 

Y= 2.157+ 0.521×0+ 0.510×0+ 0.533×0+ 0.428×0+ 0.384×0 ↔ y= 2.157 

 كنلتنلي:  للوظيفي زيند قيهة للأدلء إى ن ذلك يؤدي إأحد هن ف إدلرة للمولرد للحشرية أتذل لفترضنن تجود ممنربنت إبينهن 

Y= 2.157+ 0.521 (1)+ 0.510(1)+ 0.533(1)+ 0.428(1)+ 0.384(1) ↔ y= 4.535 

ياني أن ممنربنت  للمولرد للحشرية كنهت ألى  من لد م تجودهن من إدلرةللأدلء للوظيفي في حنلة تجود ممنربنت ظ أن قيهة هلاح
 .تللمتوبطةللوظيفي دلخل للمؤبسنت للصغيرة  للأدلءلى   للمولرد للحشرية عاتبر من للاولمل للتي عؤثر إدلرة

 

 ،للوظيفي تم لبتخد لم طريقة للانحد لر للهرمي للأدلءللمولرد للحشرية ت  إدلرةين ممنربنت ة بقة في للالااكهتلمارفة أثر للمتغيرلت للمت
ة أمن للنهوذج للثنني فياهل لى  اكهتقىة دتن لدخنل للمتغيرلت للمتحيث يد رس للنهوذج للأتل للالاقة بين للمتغيرلت للتنباة تللمس

 .ةاكهة بد خول للمتغيرلت للمتقدرلبة عفس للالا

 

 

 

 



 

 للوظيفي للأدلءة لى  رية تللمتغيرلت للمتاكهللمولرد للحش إدلرةللانحد لر للهرمي لأثر ممنربنت (: IV-23ول )الجد

 الوظيفي الأداء المتغيرات
 الوظيفي الإلتزام مهارات الموارد البشرية السلوك الابداعي هامجودة الم

Model 1 
Std. β 

Model 2 
Std. β 

Model 1 
Std. Β 

Model 2 
Std. β 

Model 1 
Std. β 

Model 2 
Std. β 

Model 1 
Std. β 

Model 2 
Std. β 

 المتغيرات المتدخلة
 ملكية المؤسسة
 حجم المؤسسة

 
No 
No 

 
-0.152** 
0.149** 

 
No 
No 

 
0.178**- 
0.119- 

 
No 
No 

 
-0.168** 
0.145** 

 
No 
No 

 
0.125 
0.138 

 المتغيرات المستقلة
 التوظيف
 التدريب
 التعويض

 داءالأتقييم 
 السلامة المهنية

 
0.545** 
0.499* 
0.515** 
0.581** 
0.391* 

 
0.627** 
0.581** 
0.597** 
0.663** 
0.473** 

 
0.559** 
0.529** 

**0.568 
0.343 
0.331 

 
0.638** 
0.608** 
0.647** 
0.422 
0.410 

 
0.540** 
0. 645** 
0.685* 
0.480* 
0.378 

 
0.633** 
0.738** 
0.778** 
0.573** 
0.471 

 
0.401 
0.328 

0.560** 
0.332 

0.527** 

 
0.437 
0.364 

0.596** 
0.368 

0.563** 
2R 

Adj. R 
F-value  

0.501 
0.485 

10.903  

0.583 
0.567 

12.513** 

0.466 
0.442 
12.888 

0.545 
0.521 

11.925** 

0.505 
0.485 
10.034 

0.598 
0.578 

11.620** 

0.429 
0.407 
10.876 

0.465 
0.443 

8.123** 

 Coefficients are shown : *. p < . 1, **.  p < .05   

N = 322; Unstandardized coefficients 

 SPSSلى  مخرجنت  بننء ةللحنحث إلد لدمن  المصدر:

 

 إدلرةممنربنت )لىالاقة بين متغيرلت للد رلبة، هلاحظ أن للمتغيرلت للمستقىة  رميلذي يمثل للانحد لر للهأللاه تلمن خلال للجد تل 
ياني أن هننك عغير  من هنمبنلنسحة لجودة للم ( 2R= 100.5)للوظيفي حيث قيهة  للأدلءت د دللهن عأثير لى  مح( لحشرية للمولرد ل

 ،في ذلك للخطأ للحسنبي بمنى خر أتللحنقي رلجع لمتغيرلت رة للمولرد للحشرية لدبنت إعفسرهن ممنر  ة جودة للمهنمفي قيه (%50) ب
عفسرهن  ة للسىوك للابد لليفي قيه(  %46) ياني أن هننك عغير ب من ( 2R= 466.0) فقيهة بنلنسحة لىسىوك للإبد للي

 فقيهة، بنلنسحة لمهنرلت للمولرد للحشرية في ذلك للخطأ للحسنبيى بمن خر أتللحنقي رلجع لمتغيرلت للمولرد للحشرية إدلرة ممنربنت 
(505.0 =2R )   للمولرد للحشرية  إدلرةولرد للحشرية عفسرهن ممنربنت ة مهنرلت للمفي قيه (%50)ياني أن هننك عغير ب من

ياني أن هننك عغير  من  ( 2R= 429.0) ، بنلنسحة للالتزلم للوظيفي في ذلك للخطأ للحسنبي بمن خرىأتللحنقي رلجع لمتغيرلت 
 . في ذلك للخطأ للحسنبي بمنى ر خأتللحنقي رلجع لمتغيرلت للمولرد للحشرية  إدلرةعفسرهن ممنربنت  للوظيفي للإلتزلمة في قيه %42ب

يحين أن للمتغيرلت للمتد خىة كنن لهن أثر في  تغير من( ع 2R)شكىهن للقنهوني( فإن قيم ت بإضنفة للمتغيرلت للمتد خىة )حجم للمؤبسة 
ممن يد ل  (358.0) إى  هنمبنلنسحة لجودة للم( 2R ) ت قيهةزليد حشرية تللأدلء للوظيفي، حيث عللمولرد لل إدلرةللالاقة بين ممنربنت 

 إى  للالاقة ياود ذلك بنلد رجة للأتى ت  د دعقريحن من للتحنين في هذل للمح(  ٪16) نقد ره زيندةلى  أن للمتغيرلت للمتد خىة بنهمت ب
حجم تللالاقة للطردية لىهتغير )( Std. β= 0.152-) إدلرة للمولرد للحشرية( ممنربنتمتغير )ت لىهتغير )مىكية للمؤبسة( للاكسية 



 

 > pمانوية )تذلك لند  مستوى  ( =Std. β 0.149) هنم(جودة للم) إدلرة للمولرد للحشرية( محد د ممنربنت) ة( تمتغيرؤبسللم
.05   .)    

يد ل لى  أنهن  من تاكهةلند  إضنفة للمتغيرلت للم (545.0) إى ت زليد عت غيرت ( ع2R)بنلنسحة لىسىوك للابد للي هلاحظ أن قيهة 
أي للزيندة في أثر ممنربنت إدلرة للمولرد للحشرية لى  للسىوك للابد للي من للتحنين في للسىوك للإبد للي  ٪17 نقد ره زيندةبنهمت ب

محد د )للسىوك  للاكسية بينللالاقة  إى يرجع ذلك ت  سيطرةلة لحصنئية مع للمتغيرلت للمللتي حسب للجد تل عربط  للاقة ذلت دلات 
 (Std. Β= - 0.119)( حيث حجم للمؤبسةللمتغير )ت (  =Std. β-0.178) يثمتغير )مىكية للمؤبسة( حتبين  للإبد للي(

  (.   p < .05)تذلك لند  مستوى مانوية 

ة لى  تاكهتجود عأثير لىهتغيرلت للم إى يشير  من( 0.598تعزليد ت إى  ) تعغير  (2R)بنلنسحة لمهنرلت للمولرد للحشرية فإن قيهة 
مهنرلت إدلرة للمولرد للحشرية للمحد د للأكثر عأثرل بمهنربنت إدلرة من للتحنين في  ٪18.5بنهمت بإنخفنض قد ره  د د حيثهذل للمح

 للاكسية بينللالاقة  إى يرجع ذلك ت  سيطرةلة لحصنئية مع للمتغيرلت للمللتي حسب للجد تل عربط  للاقة ذلت دلات  للمولرد للحشرية
حجم ( تللالاقة للطردية مع متغير ) =Std. β -0.168) حيث  ة(للمتغير )مىكية للمؤبس ت للمحد د )مهنرلت للمولرد للحشرية(

   (.    p < .05مانوية )تذلك لند  مستوى  (Std. Β= 0.145)حيث  (للمؤبسة

يد ل لى   للمتد خىة منلند  إضنفة للمتغيرلت  (546.0) إى  زليد تغيرت تع( ع2R)فإن قيهة للالتزلم للوظيفي فإن أخيرل بنلنسحة  
 للمحد د )للإلتزلم للوظيفي( للاقة للاكسية بينتجود  إى يرجع ذلك ت  د د،من للتحنين في هذل للمح ٪8.5 نقد ره دةزينأنهن بنهمت ب

 ( حيثحجم للمؤبسنتىهتغير )دلالة لحصنئية ل تيوجد  عأثير ذ (، بينهن لاStd. β = 0.125) للمتغير )مىكية للمؤبسة(بين ت 
(Std. β = 0.178) تذلك لند  مستوى مانوية )دلرة للمولرد للحشرية لى  للالتزلم للوظيفي لى  للاقة عأثير ممنربنت إp < 

.05   .)    

للوظيفي، غير أن للملاحظ أن  للأدلءللمولرد للحشرية ت  إدلرةلىي  فهننك عأثير تلضح لىهتغيرلت للمتد خىة في للالاقة بين ممنربنت ت 
 .أكبر من عأثير للحجمعأثير للشكل للقنهوني )للمىكية( 

بنلنسحة لىسىوك  F=11.925، هنمبنلنسحة لجودة للم F=12.513فإن قيهة  لىاكم لى  مانوية للنهوذج للمقد ر ككلت 
 pتكل ذلك لند  مستوى مانوية  F=8.123للوظيفي  للالتزلمتأخيرل ة نلنسحة لمهنرلت للمولرد للحشريب F=11.620للابد للي،  
للرلباة، من   قد مت للد لم لىفرضيةأللاه فنتنئج للجد تل لنهوذج مانوي. تلىي  للجد تلية فن  Fبمن أنهن قيم أكبر من ( ت (0.05 >

 يجاىهن فرضية مقحولة. 

 

 



 

 :خلاصة

ت للصغيرة تللمتوبطة للمولرد للحشرية في للمؤبسن إدلرةة تللخنصة بتاري تلقع ممنربنت يد لهيهذل للفصل لجرلء للد رلبة للمتم في        
للأخذ باين للالتحنر مىكية للمؤبسة تحجههن في للتأثير لى  هذه للالاقة حيث تم حصر ممنربنت  دلء للانمىين معأتأثرهن لى  

ة، أمن للأدلء للوظيفي فتم قينب  من خلال للمهني سلامةيب، للتاويض، عقييم للأدلء تللللمولرد للحشرية في للتوظيف، للتد ر  إدلرة
 مهنرلت للمولرد للحشرية تللإلتزلم للوظيفي.للمحد دلت للتنلية: جودة للمهنم، للسىوك للابد للي، 

غير أن هننك لختلافن في  بطريقة رسميةولرد للحشرية للم إدلرةأن للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة عقوم بتطحيق ممنربنت  إى تقد  خىصنن 
ممىوكة  تلهومية ( أ ممىوكة لىد تلة )غيرة أت للمتوبطة صللؤبسة للمل كنهت إذصنئص للمؤبسة من حيث مىكيتهن أي ذلك حسب خ

هذل للاختلاف تجد هن أن للمؤبسنت للصغيرة أقل  فيتفي تحرينن أت من حيث حجههن أي إذل كنهت صغيرة أت متوبطة، لىخولص 
للتد ريب  إجرلءلترسمية تلضاة في لهىية للتوظيف،  للمولرد للحشرية من هظيرلتهن للمتوبطة حيث هننك لا إدلرةلبتخد لمن لمهنربنت 

 بسيطة لا عننفس عىكلازللت  ن حزمة للتاويضنتأكهن ،ظيف تو د لية للبلا في إكون ع   ماد تمة تإن تجد ت فهي لاعاتبر شح
 .يجاىهن غير قندرة لى  أدلء دترهن في للتافيز تللابتحقنء تغيرهن للكحيرة من تللمارتضة من طرف للمؤبسنت للمتوبطة أ

من للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة للاهومية تقد  ياود للخنصة أكثر رسمية  للصغيرة تللمتوبطةمن حيث للمىكية كنهت للمؤبسنت 
انيير للمطىوبة لكس للمؤبسنت للاهومية للتي بأفضل للم منل لوظيفتههلى  ضرترة أدلء للاللخولص حرص أربنب للاهل ذلك إى  

 .عغيب فيهن للتافيزلت، للرقنبة تللمتنباة تغيرهن

في للمؤبسنت للصغيرة لى  للأدلء للوظيفي إدلرة للمولرد للحشرية للتي تم درلبتهن هنربنت لم ليجنبيتجود أثر  إى  كهن خىصنن
 .للسنبق ذكرهن غير أن هذل للأثر متحنين تيختىف من ممنربة إى  أخرى تمن محد د إى  آخرع  د دلمن خلال محتللمتوبطة 

في للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة عازى  رية لى  للأدلء للوظيفيولرد للحشللم إدلرةممنربنت أثر  تأخيرل خىصنن إى  تجود لختلاف في
 إى  مىكية للمؤبسة تحجههن. 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الــخــــــــــــــاتمة



 

للمارفـة حيث يحق  للفرد هو للحنمل لىهارفة للتي إن لم  إدلرةأصحح من للحد يهي أن للانصر للحشري هو للأبنس في لصر         
تمثل للمؤبسنت للصغيرة جزءل هنمن من للنظنم . تفي حين د ت ماهن مقومنت للتطوير تديمومة للتننفسيستغىهن فقد تهن للمؤبسة، تفق

إلا أن ذلك يصطد م بولقع هذه للمؤبسنت في للاقتصند للمحىي تللذي يكشف للتأخر للكحير للذي عتخحط  لأي بىد  للاقتصندي
للمزيد  يستد لي إلا أن للامر لازلل للهيئنت للد تلية حتى ة للمحىية ت للحكومطرف من  للكحير للذي يشهد ه للقطنع هتهنمفي ، فرغم للا
للأهم لن للأشخنص للمسؤتلين لن ت ت، أشكنلهن نإلا للقىيل لن خصنئص هذه للمؤبس لا يارف خنصة تأه للجد ي  من للاهتهنم

 دلخىهن.للأهشطة لليومية ت  تهنإدلر 

للصغيرة تللمتوبطة  نتتللمؤبس، للجزلئرية لى  للاهوم تللمؤبسة للجزلئري تهعبنلمج خنصة عنظيرلت إى  للتوصل ى إمحنتلة منن ت       
 للحشرية للمولرد مع للتانمل تطرق ،للتفكير طحياة مارفة مد ى لى  يتوقف للتنظيرلت هذه إهتنجمندلم ت  للخصوص، للجزلئرية لى 

ى  لجنبنت محد دة حول للتي حنتلنن من خلالهن للوصول إت  جنءت لشكنليتنن للتي تم طرحهن في بد لية للد رلبة تفن، لىم ياتبر للذي
للمولرد للحشرية في للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة للجزلئرية، حيث تم للتركيز لى  للمهنربنت للمتهثىة في للتوظيف،  إدلرةتلقع ممنربنت 

بنلمهنربنت للتقىيد ية في للجزء للأتل. في للجزء  تللتي عارف في للأدبينت للانلمية ة،للمهني لسلامةللتد ريب، للتاويض، عقييم للأدلء تل
للثنني تم لختحنر أثر هذه للمهنربنت للسنلف ذكرهن كهتغير مستقل لى  أدلء للانمىين في للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة كهتغير عنبع 

 تقد  تم للأخذ باين للالتحنر حجم للمؤبسة تمىكيتهن كهتغيرلت متاكهة في للالاقة للسنبقة.
 

 ئج الدراسة ومناقشتها:نتا .1
مع محنتلة  ؛يتم لرضهن لىيهن بشكل دقيق تمفسرب مجهولة من للنتنئج ننبتخىصلللمقد مة تللاحصنئينت من خلال للد رلبة      

 عقد يم للأبحنب للموضولية تحتى للذلعية للكنمنة ترلءهن:

 النتائج النظرية: .1.1

أطرتحنت للتي بنهمت في بننءهن لىجنهب للنظري من للد رلبة عوصىنن  باد  لطلالنن لى  للأدبينت للسنبقة من كتب تمقنلات تحتى
 إى  مجهولة من للنتنئج تمثىت في:

 :باد  لطلالنن لى  للإطنر للنظري للذي يحكم إدلرة للمولرد للحشرية خرجنن بنلنتنئج للتنلية 
 هنرلت تللخبرلت للتي يمتىكونهن؛ لعفقت للأدبينت للانلمية لى  للتحنر للمولد للحشرية مجهوع للأفرلد، للمانرف، للم 
  عطور مفهوم إدلرة هذل للمورد من إدلرة للأفرلد لى  إدلرة للمولرد للحشرية تللتي عابر لن للمهنربنت للتي تمكن من تحقيق للتكنمل

للأدلء، بين أهد لف للأفرلد تأهد لف للمنظهة تللتي عتاىق ب للتوظيف تمرلحى ، للتد ريب، للتاويضنت، للتافيزلت، عقييم 
 جودة حينة للاهل تغيرهن؛

  أصحح لإدلرة للمولد للحشرية دتر لبترلعيجي في للمؤبسة؛ 
 



 

 :فيهن يخص للد رلبة للنظرية لىهؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة فقد  تم لبتخلاص من يىي 
  للمتوبطة بل بقي لعضح أن للأدبينت للانلمية تللمؤبسنت للاقتصندية لم عتفق لى  عقد يم عاريف موحد  لىهؤبسنت للصغيرة ت

ذلك مرهوهن بخصنئص كل مجتهع تظرتف  للاقتصندية تللاجتهنلية، غير أن غنلحيتهن ياتهد  للمقنربة للكهية للتي عركز لى  حجم 
 للاهنل في عاريف هذه للمؤبسنت تقد  ياود ذلك إى  للد تر للذي عىاح  هذه للمؤبسنت في لحتولء لليد  للانمىة تعشغيىهن؛ 

  ة لالتهند عاريف لىهؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة من قحل للقنهون للتجنري للجزلئري تم للتهند عاريف باد  محنتلات لد يد
للأتلوية في عصنيف هذه للمؤبسنت لرقم للألهنل تمجهوع للحصيىة للسنوية إذل صنفت في فئة تفق رقم للألهنل أت ياطي 

 د للاهنل؛ يركز لى  لد  مجهوع حصيىتهن تصنفت في فئة أخرى تفق لد د لهنلهن
  عىاب للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة دترل في للاقتصندينت لنلمين حيث عاتبر أدلة فانلة في لهىية للتشغيل، تتحقيق للتولزن

 للجهوي تغيرهن؛
  برزت أهمية هذه للمؤبسنت في للاقتصند للجزلئري إلا أنهن عولج  لرلقيل لد يد ة منهن من هو دلخىي تمنهن من هو متاىق بنلحيئة

 لخنرجية لهن؛ل
 هو محىي تمنهن من تم عد ليم للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في للجزلئر باد ة برلمج تمويىية، عكوينية تمؤبسنت مرلفقة منهن من 

 هو دتلي؛
  للمولرد للحشرية في للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة بخصنئص تميزهن لن للمؤبسنت للكحيرة كهن أنهن تختىف  إدلرةعتهيز ممنربنت

 تهع إى  آخر تذلك حسب خصنئص  للاجتهنلية تللاقتصندية؛من مج
 
 :من خلال للد رلبة للنظرية لمفهوم للأدلء بصفة لنمة تللأدلء للوظيفي بصفة خنصة تم لبتنتنج من يىي 
  لد م تجود لعفنق بين للكُت نب تللد لربين في حقل للتسيير فيهن يخص للمحتوى للتاريفي لمفهوم للأدلء رغم كثرة للحاوث

تللد رلبنت للتي عننتلت هذل للمفهوم؛ تيرجع ذلك إى  لختلاف للمانيير تللمقنييس للماتهد ة في درلبة للأدلء تقينب  تللمتحننة من 
  ؛طنئفة من للكُتنب قحل كل كنعب أت

 يابر للأدلء بصفة لنمة لن للمجهودلت للمحذتلة في كل للمستوينت لأجل تحقيق أهد لف للمؤبسة؛ 
 ثنرهن للإيجنبية آلمسيرهن، للتاكم فحهن لتاظيم  منهن ذت طحياة دلخىية يمكن لىهؤبسة أتتحد د للأدلء  هننك لولمل لد يد ة

 ثنرهن للسىحية، تمنهن من هو صندر لن للمحيط للخنرجي يصاب للتاكم فيهن؛آتعقىيص 
 هننك عصنيفنت لد يد ة للأدلء تختىف بنختلاف للماينر للماتهد ؛ 
  لقحت  ضرترة مىاة بنلنسحة لىهؤبسة هظرل لىهزلين للكثيرة للتي تحققهن تعابر لهىية عقييم للأدلء لن عاتبر لهىية عقييم للأدلء تمر

مقنرهة للمحقق بنلمخطط، غير أن للمانيير للموضولة في لهىية للتقييم لد يد ة تكل مؤبسة عتحنى للمانيير للتي عتولفق مع هشنطهن 
 تقننلنتهن؛

 هوم تلضح تصريح للأدلء للوظيفي تللذي يطىق لىي  أيضن بأدلء للانمىين كهن يارف حنتلت للاد يد  من للد رلبنت عقد يم مف
بأدلء للمولرد للحشرية، ترغم لختلاف هذه للتانريف حسب للمانيير للمستخد مة تتجهة هظر للحنحثين، إلا لنهن عقنطات كىهن 



 

هن لن طريق كل للجهود للفكرية تللاضىية تلعفقت لى  أه  للخنص بنلأفرلد في للمؤبسة تمد ى مسنهمتهم في تحقيق أهد لف
 للمحذتلة. 

 

 النتائج التطبيقية: .2.1

 باد  لجرلء للد رلبة للتطحيقية تم للتوصل إى  مجهولة من للنتنئج يمكن حصرهن تمننقشتهن فيهن يىي:

 لعضح أن غنلحية للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة للصننلية هي مؤبسنت متوبطة من حيث حجههن تمؤبسنت خنصة من 
 للإصلاحنت ظل في للخنص للابتثهنر أمن للمجنل فتح ت للجزلئر في للخوصصة تعيرة عقد محيث مىكيتهن، تقد  ياود ذلك لى  

للمتانقحة، لضنفة لى  للد لم للحكومي تللد تلي لهذه للمؤبسنت غير أن أصانب للمؤبسنت للصغيرة خنصة يركزتن لى  للقطنع 
ة لىقطنع للصننلي، إضنفة إى  للمننفسة للشد يد ة تلد م لمتلاكهم لىخبرة للمننبحة للخد منتي محتاد ين لن للمخنطرة للمصنحح

تحنجة هذل للقطنع إى  رؤتس أمولل كحيرة للابتثهنر، غير أهنن لا هنفي تجود للمؤبسنت للصغيرة في للقطنع تهي من رجنل 
 للألهنل للمغنمرين للذين لبتطنلول لثحنت تجودهم؛

 
  للمؤبسنت  في للإهنث لى  للذكور هسح  طغت فقد  للجنس فيهن يخص: من يىي لاحظنن لىاينة د يمغرلفيةلل لىهتغيرلت تحىيىنن لد

باض هذه للمؤبسنت تللتي عاتبر هشنطنت ذلت طنبع ذكوري تلا  لهل لطحياة للصغيرة تللمتوبطة تكهن بحق للذكر فقد  ياود
ة للجىود تللحلابتيك، للحننء تللأشغنل تغيرهن كهن يمكن تميل لليهن للاهنث لى  بحيل للمثنل ترشنت للصينهة ترشنت صننل

 إدرلج للحيئة للاجتهنلية لىد رلبة تللتي لايزلل للمجتهع ياول فيهن أكثر لى  للذكر في للقينم بنلألهنل خنرج للحيت. أمن فيهن
قد  ياود لى  دلم ت  للأخرى للاهرية للفئنت بين من هسح  بنة ألى  30ت  20 من بين للألهنر شكىت للسن فقد  يخص
 مثىت: للاىهي للتاصيل لمستوى للابتثهنر تللتشغيل، بنلنسحة لهىية في للشحنب لتشجيع موجهة كنهت  تللتي للحكومة برلمج
للمتاصىين لى  شهندة للجنماي أكبر هسحة، من ياكس أيضن جهود للد تلة لتد ليم للمتخرجين للجنمايين للشحنب في  هسحة

تيثحت ذلك للنتنئج للسنبقة  للغنلحية شكىول بنولت بنة 5أقل من  خد مول للذين للأفرلد: ص للخبرة لهىية للابتثهنر، فيهن يخ
في كون أغىحية للاهنل هم من للشحنب، كهن أفندت للحينهنت للخنصة بنلأفرلد للذين ينتهون إى  هفس للمنطقة للتي عوجد  بهن 

تهذل لطحياة للمنطقة تأهميتهن من جاىهن  %51هسحتهم  بينهن للاهنل من مننطق لخرى عقنرب %49للمؤبسة فنسحتهم 
 عستقطب لليد  للانمىة من كنفة للترلب للوطني؛

 
 :فيهن يخص تلقع ممنربنت إدلرة للمولرد للحشرية فلاحظنن 
  للمؤبسنت بأهمية لدرلج هذل للقسم ضهنمن ينم لن لدرلك هذه تمىك قسم لإدلرة للمولرد للحشرية كل للمؤبسنت للمستقصنت 

كنن لد د للاهنل ليس حتى تإن  قندرين لى  للقينم بتىك للمهنم غير مسيرت هذه للمؤبسنت أنهم تياترف  ،للهيكل للتنظيهي
لد م قد رة للمسير لى  للتوفيق بين مهنم  تمهنم إدلرة تقد  ياود ذلك إى   ،لتسييره تجود إدلرةبنلحجم للكحير للذي يستد لي 



 

آلينت رسمية تمكن للمؤبسة من للتوظيف للجيد ، تحد يد  للاحتينجنت من للتد ريب تعوفيرهن  عوفيرللمتهثىة في للمولرد للحشرية 
بنلكم تللتكىفة للمننبحة لمستاقيهن، عقرير آلينت للتاويض للمننبحة بولء من حيث للأجور تللرتلعب أت للتاويضنت غير 

ييره تللسلامة للمهنية تتظنئف لخرى من شننهن تحقيق لولئد  للمحنشرة للتي لهن أثر لى  تحفيز للانمل لضنفة لى  عقييم للادلء تمان
 هن.مندية تمانوية لى  للمؤبسة تلفرلد

  عتم هذه للمهنربنت بطريقة رسمية في للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة تهقصد  بنلرسمية تجود لجرلءلت كتنبية عتم تفق مانيير
للتوظيف تحنتل للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة مرللنة فيهن يخص قنهوهية تموضولية غير أن هننك عحنين بين هذه للمهنربنت. 

للاجرلءلت للرسمية من حيث للاللان لن لهىية للتوظيف، لجرلء للاختحنرلت للكتنبية تللشفوية تتضع مانيير ماينة لاهىية 
ذلك لى  لد م لشتهنر  للتوظيف تمن يانب لى  للتوظيف في هذه للمؤبسنت هو صاوبنت للتانق لليد  للانمىة بهن، تقد  ياود

هذه للمؤبسنت فهي عحق  غير مارتفة لند  للحاض من يصاب لبتقطنبهن لىيد  للانمىة للمؤهىة. للتد ريب رغم أه  لازلل مفهومن 
صاب للتنفيذ في للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة حيث يقل تجود قولهين تهيئنت رسمية عسهر لىيهن حيث لا تمنرس لجرلءلت 

اض للمؤبسنت بينهن للأخرى تمنربهن فقط في بد لية لبنند للمهنم تذلك لى  للتحنر أه  عكىفة لضنفية عثقل  للتد ريب أبد ل في ب
كنهل للمؤبسة. للتاويض بصفة لنمة لم عكن حزمة للتاويضنت مرضية لىاهنل، إلا أنهن لازللت عتم تفق لجرلءلت رسمية 

 ت بنلأحرى لد م تضوح للمانيير للموضولية تللمكتوبة لاهىية عقييم للأدلءعقييم للأدلء رغم غينب أ عتسم بنلتنظيم تللقنهوهية. أمن
أفندت ب  درلبتنن فنلاهىية عتم تفق مانيير تختىف من مؤبسة لى   حيث لازللت للمانيير بسيطة إلا أنهن قنهوهية تحسب من

سنت عتهيز بنلثحنت تللد ترية. أخيرل لخرى، لكن هذل لا يمنع من للقول أن عقييم للأدلء لازلل لهىية رسمية في هذه للمؤب
تفق قولهين خنرجية مفرتضة لى  للمؤبسنت كهن عتم تفق للقولهين للد لخىية للتي عضاهن للمؤبسة هفسهن، للسلامة للمهنية عتم 

 ن ل تخىيهم أت للمنصب في بقنءهم ترلء للد لفع يكون تقد  حيث للاهنل هظر في جد ل مهم للمهنية للسلامة لنصر أن للاىم مع
 للاجتهنلية، للحنجنت) للأخرى للحنجنت لى  بىحن يؤثر إشحنل  فاد م للسىوكية تللنظرينت للمد لرس ماظم من عؤكد ه تهذل

لارعينح للنفسي، إذ يناكس ذلك لى  ل تهرزبرج. منبىو إلي  عطرق تهذل من...( للذلت تحقيق حنجنت للتقد ير، حنجنت
 تمستوى للرضن تبنلتنلي مستوى للأدلء. 

   رة للمولرد للحشرية تختىف بنختلاف كل من حجم تمىكية للمؤبسة، لدلجنن لىهتغيرلت للمتاكهة لاحظنن أن ممنربنت إلدر لند
فإذل  لى  عفسيرلت لد يد ة، للمولرد للحشرية إدلرةيجنبية بين حجم للمؤبسة )لد د للاهنل( تلبتخد لم ممنربنت للإ تعاود للالاقة

لللامركزية تأصحح للتولصل بين للموظفين تللإدلرلت ضرترة مىاة. تهذل، بد تره، يتطىب  زلد لد د للموظفين، زلدت للحنجة إى 
مستوى ألى  من للتخصص تإضفنء للطنبع للرسمي. تهتيجة لذلك، فإه  كىهن زلد لد د للاهنل زلدت لبتفندة للمؤبسة من 

للمولرد للحشرية. تهنن تميل كفة للميزلن لصنلح  لرةإدأت للموظفين للذين لد يهم مارفة تخبرة خنصة في عنفيذ ممنربنت /للإدلرلت ت
للمؤبسنت للكبرى لى  للمتوبطة تللمتوبطة لى  للصغيرة. في للمقنبل، فإن تجود مثل هذه للمهنربنت يكون لهن عأثير إيجنبي 

للحشرية ذلك أن  للمولرد إدلرةلى  عطحيق ممنربنت  تلىي  فإن حجم للمؤبسة أت لد د للاهنل بهن بيؤثر .للى  أدلء للاهن
، فهثلا للمؤبسنت للتي تمىك لد د لهنل أكبر بتستفيد  أكثر من هذه للمهنربنت من للمؤبسنت للتي تمىك لد د لهنل أقل

عتم بطريقة رسمية تفق مرلبيم تقولهين كتنبية، بل عسير هذه  لاهذه للمهنربنت لازللت لى  مستوى للمؤبسنت للصغيرة 



 

أين عكون للقرلرلت مركزية، تعغىب ثقنفة قيندة للألهنل لن طريق للحد س تللالاقنت بد لا من  ةلهنل تفق للمتغيرلت لليوميللأ
تخطيط أت تضع أهد لف مستقحىية لى  للمد ى دتن . عسير من طرف أفرلد للانئىة للولحد ةخنصة عىك للتي  للحقنئق تللاحترلف

 ؛للطويل عسنلد هم لى  عقىيل للتكىفة تعزيد  من للمرتهة
  ن كو إى    للمولرد للحشرية قد  عاود إدلرةفهننك للاقة عربط  بمهنربنت ياكس مىكية للمؤبسة، للذي كل للقنهوني للشمن حيث

للمؤبسنت للمهىوكة للأشخنص تمىك مهنرلت إدلرية أقل من للمؤبسنت للاهومية للتي عد لر من أصانب للخبرلت كهن  إدلرة
نهم يتهيزتن بنلمرتهة في للاقنتهم مع للموظفين ألا إ دلرةة للكنمىة لى  للإتأن للمؤبسنت للمهىوكة للأشخنص يميىون لى  للسيطر 

 .للمولرد للحشرية تلى  لدلء للموظفين إدلرةه لولمل من شأنهن لن عناكس لى  ذتكل ه
 

 صفة لنمة من يلاحظ لى  هذه للمهنربنت أنهن كنهت كنلتنلي:ب 
 :التوظيف  

ؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة للخنصة تللمؤبسنت للمتوبطة لكثر من للمؤبسنت للاهومية تميل لهىية للتوظيف لأن عكون رسمية في للم
لى  للتحنر عد خل للالاقنت للشخصية تللتوصينت في لهىية للتوظيف، من يثحت باي للخولص نحو لنجنح ألهنلهم بتوظيف 

نت للصغيرة ت للمتوبطة للخنصة هو لد م قد رتهن للأشخنص للمننبحين من ذتي للخبرة تللكفنءة، غير أن للمشكل للذي عانهي  للمؤبس
لى  لقننع للمولهب بنلتوظف لند هن مقنبل للمؤبسنت للاهومية تياود ذلك إى  للفكرة للسنئد ة في للمجتهع بكون للاهل لد ى 

كنن   بقد ر من ن للمشكل لم يكن في عوظيف للمولهبأأثحتت للد رلبة للمؤبسنت للاهومية أكثر ثحنعن تلبتقرلرل من للخولص ،كهن ت 
فضل كبرلمج للتاويضنت أفي للحفنظ لىيهن تلبتحقنءهن، هظرل لىهننفسة للكحيرة من طرف للمؤبسنت للكحيرة للتي عارض فرصن 

،  توبطةللمت  غيرةصللعكنليف مرعفاة بنلنسحة لىهؤبسنت بتحقنءهن لليد  للمؤهىة تلتمثل كهن ت   ... تغيرهن، فضلللمرعفاة، تللتد ريب للأ
توظيف فريق من للمتخصصين لمانلجة بنت للأكبر ؤبسففي حين تفورلت للحجم عسهح لىه ،قة عىاب للتكنليف دترلتفي للحقي

عوظيف للمهنيين للمد ربين عد ريحن لنلين، هذل ليس خينرل قنبلا إضنفة إى   للتاقيد لت للتي عنطوي لىيهن إدلرة برلمج للمولرد للحشرية
للصغيرة تللمتوبطة . تهتيجة لذلك، غنلحن من عصحح أهشطة للمولرد للحشرية مسؤتلية للمد رلء نت ؤبسلىتطحيق بنلنسحة لىاد يد  من للم

للانلية  لكن هذه للمؤبسنت عننبت أن للمستوينتأت للمنلكين للذين يتهيزتن غنلحيتهم بقىة للخبرة من يزيد  من للطين بىة،  للانمين
من شأه  أن يرفع للتكنليف عكىفة للتوظيف تلبتحد لل للموظفين للمستهرة  لماد ل للد ترلن عؤثر بىحن لى  للمؤبسة إضنفة لى  تحهل

 تللذي ،لهىهم مع للاهنل عأقىم بيعصا أت ليعسه فقد  عسنهم في للمؤبسة، بير في كحيرل دترل للتوظيف طحياة تعىاب أيضن.
 اود لى  مستوى أدلءهم؛ي بد تره

 :التدريب 

أهميت  إلا أن لجرلءلع  تختىف، فنلمؤبسنت  للالتحنر لإدرلكهن باين تللتطوير لتد ريبعأخذ ل توبطةللمت  غيرةصلل رغم أن للمؤبسنت 
 فقط للجد د لىهوظفين للتوجي  إلطنء لى  للاجرلءلت هذه عقتصر  من غنلحن ت للمؤهلات، من أكثر للصغيرة لازللت عرللي للتكنليف



 

 للد ترية للتكوينية للد ترلت أت للخنرجية بنلخبرلت للابتانهة دتن  للمؤبسة دلخل أغىحيت  في للتد ريب هذل تكنن للاهل، بد لية في أي
تعتولفق هتنئج أين يتم للتد ريب بطريقة دترية تمستهرة؛  تللمؤبسنت للمتوبطة للاهومية توبطةللمت  غيرةصلل بنلمقنرهة بنلمؤبسنت

مههة لىكثير من للمؤبسنت للصغيرة، عظهر  نلرغم من للالترلف بنلتد ريب كقضيةدرلبتنن مع من جنء في للأدبينت للانلمية حيث ب
للأبحنث أن ماظم للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة لا عوفر للتد ريب للرسمي تهننك عفسيرلن لهذل للغرض. للأتل يارف بنبم عفسير 

حيث لم يتم عفسير "للجهل"،  تفره. تللثنني هو "للسوق"، حيث عكىفة للتد ريب مرعفاة جد ل بنلنسحة لىهؤبسنت للصغيرة لهذل لت
 .( Barrett and Mayson, p: 310لى  فنئد ع  من طرف أصانب للألهنل للصغيرة ) للخنطئعوفير للتد ريب هظرل لىاكم 

 التعويض:  

تلكن أيضن زيندة رضن للموظفين، مكنفأة تعشجيع  هنتلبتحقنءجذب لليد  للانمىة للمؤهىة دترل مههن ليس فقط في هذل للأخير يىاب 
لاحظنن لن هذه للمؤبسنت بصفة لنمة عولج  مشنكل أت ضل تللحد  من دترلن للاهنل تعازيز للولاء للوظيفي ت للأدلء نحو للاف

كهن تعحد ت لنجزة لن مننفس للأجور للمارتضة في للسوق  صاوبنت في لرض برهنمج عاويضنت مننفس لىهؤبسنت للكحيرة أت 
للقيود للمفرتضة  نت للخنصة بذلك تقد  ياود ذلك لى  مختىفلرض برهنمج يسنهم في تحفيز للاهنل خنصة هظرل لغينب للد رلب

بنس أ  تحد د لى حيثجور عغيب مانيير تحد يد  للأفي للمؤبسنت للخنصة تللمؤبسنت للصغيرة  لىيهن من مشنكل تمويىية تلدلرية.
لن للمؤبسنت كهن لاحظنن .  مستوى تحقيق رضن للافرلد عرق  لى  تجاىهن لحينهن غير لقلاهية تلا ذلتي من طرف صنحب للاهل من

دتن أن للأجور هننك عتهيز بنلجهود تقد  ياود ذلك إى   ،للتي لم عربط هظنم للتاويضنت بنلأدلء هي للمؤبسنت للمهىوكة لىد تلة
ى  طحياة هيكىهن تللالاقنت فيهن للتي عسير إتياود ذلك ، جور مرهة عتننبب مع للادلء أت عشجع للابد لعأت أتجود فولئد  تحفيزية 

تعرجح باض ، من للألى  إى  للأبفل أت قد  عستغرق تقتن طويلا في للد لد للتقنرير تللحصول لى  للمولفقة من أجل مكنفأة للموظفين
أت قد  ياود ذلك إى   للأدبينت بحب ضاف حزمة للتاويضنت في للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة إى  لد م تجود هظنم رسمي ينظههن

يض تلد م كفنءة إدلرة للمولرد للحشرية في هذه للمؤبسنت في تحد يد  حزمة للتاويضنت للفانلة ضاف ثقنفة للتفنتض لى  للتاو 
في أبولق للاهل بغية صينغة هظنم عاويضنت فانل  بمن يارضتمرللنة للجهد  للمحذتل تمقنرهة ذلك  تمن عستاق تعقييم كل تظيفة 

 ؛تمننبب

 تقييم الأداء: 

أدلئهم، تعاتبر من للتد لبير للتي عؤخذ في تحد يد  عرقية للموظفين، تحد يد  للاحتينجنت هي طريقة لإلطنء عقييم للموظفين لى   
تقد  لاحظنن أن للمسيرين للخولص ترغم لبتخد لمهم لمانيير ذلعية في لهىية للتقييم بننء  للتد ريحية تللتطوير أت حتى للاحتفنظ بنلاهنل

للوظيفي لن طريق للمكنفنة كشكل من أشكنل للتافيز، بينهن عحق  لهىية  لى  مهنرلتهم للخنصة، إلا أنهم يحنتلون للرفع من للأدلء
عقييم للادلء ككل ضايفة في للمؤبسنت للاهومية ذلك لالتهند هذه للمؤبسنت لى  هيكل عاويضنت ثنبت تبنلتنلي فاهىية عقييم 

فإن للتغذية  دلء غير دقيقة تهتيجة لذلك،قييم للأانيير تهو من يجال لهىية عتغينب للم للأدلء فيهن لهن دتر في لهىية للترقية فقط، 
كهن يؤثر   للمننبب،شكل نلللتصاياية ب بنلإجرلءلت للاكسية تللماىومنت للتي عرعد  لنهن لن عكون صاياة منياني لد م للقينم



 

فلا عد رك للمؤبسة ذلك لى  بنقي للوظنئف فاد م لجرلء عقييم للأدلء بنلشكل للمننبب من شأه  خىق فجوة بين للأدلء تللتاويض 
يمكن أن  لات  ن عؤدي للاهىية تظيفتهنأ أي للأفرلد يحذلون جهد ل فتكنفئهم تأي للأفرلد يتقنلسون فتانقحهم، تبنلتنلي لا يمكن

للخنصة للأكثر  توبطةللمت  غيرةصتعاتبر للمؤبسنت لل ،دلء مهنمهنأيتطنبق للتاويض مع للأدلء، تبنلتنلي عفشل حولفز للتاويض في 
من باهىية عقييم للأدلء، فارصهم لى  لنجنح مشرتلنتهم قندهم إى  للحرص لى  مارفة مننطق للقصور أت للضاف، تبنلتنلي للتزل

 للحرص لى  أدلء لهىية عقييم للأدلء بشكل فانل، لن طريق للمرلقحة للمستهرة تللد ترية، ربط للمكنفآت للمقد مة بنلأدلء، عفندي
 للاقنبية؛ للإجرلءلت

 مهنية: ال سلامةال 

 للنقنئص باض يانني لازلل للأمر أن للمؤبسنت ص ت م، رغم دلخل للاهل لظرتف للمستهرة للتاسين بسينبة للاهنل ياترف
 في للسلامة مانيير تعرعفع للمهنية، للسلامة مجنل في للمحذرة تللمىصقنت للإللاهنت تقنئية، لوبنئل للمؤبسة عوفير يخص فيهن

للمؤبسنت  أن فنجد  للحجم حيث من أمن فرضهن، لهىية في دلئهة رقنبة لى  بحنجة يحق  للذي ولصللخ لكس للاهومية للمؤبسنت
للمهنية تقد  ياود ذلك إى  لن غنلحيتهن مؤبسنت جد يد ة في ميد لن للاهل تلازللت غير  للسلامة للصغيرة أقل رسمية تمرللنة لشرتط
 مد ركة لحاض للأخطنر للمرعحطة ب .

 
 هنربنت إدلرة للمولرد للحشرية لى  للأدلء للوظيفي حيث كنن هذل للأثر ليجنبي، لكن  يتفنتت بنختلاف خىصنن إى  تجود أثر لم

 للمهنربنت في حد  ذلتهن تبنختلاف للمتغيرلت للمتاكهة تيمكن لبتنتنج من يىي:
  لت للمولرد للحشرية ثم ر ن في مهنللمولرد للحشرية، عىيه إدلرةكنهت جودة للمهنم من أكثر محد دلت للأدلء للوظيفي عأثرل بمهنربنت

ى  تقت للمتغيرلت للتي تحتنج إن للالتزلم للوظيفي من أكثر للالتزلم للوظيفي تقد  ياود ذلك إى  أ للسىوك للابد للي تفي للأخير
ن غنلحية قندرة لى  ذلك محد تدة إضنفة إى  أن لمكنهينت للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة للهنس  أ تلا ،تجهد  لتاقيقهن

 لتزلم حقيقي بين للاهنل تللمؤبسة؛لمؤبسنت جد يد ة في للميد لن تبنلتنلي لم يكن للوقت كنفي لتاقيق لل
  لوظيفي بصفة لنمة، للمولرد للحشرية للأكثر عأثير نجد  أن للتاويض ياتبر للأكثر لرعحنطن تعأثيرل بنلأدلء ل إدلرةمن حيث ممنربنت

ى  في هذه للمؤبسنت لازلل لم يرق  إ يمظفز في للمؤبسنت للجزلئرية فنلتنى  كون للتاويض أحد  لهم للحولتقد  ياود ذلك إ
لبتخد لم للأبنليب للحد يثة في للتافيز مثل للحىد لن للمتطورة تهقصد  بذلك لبتاهنل للمشنركة، للتفويض، للتأمين للصاي 

للحنفز بنلنسحة  أي للتاويض للمندي هوة ت للمكنفأفلازلل للأجر أ ،للكنمل تللمتنوع، حزمة للفولئد  للمرهة تغيرهن من للحولفز
يرى  ت لىانمل للجزلئري تلىي  يحتل مكنهة كحيرة في تحقيق للرضن تعقرير أدلء للانمل تللتزلم  نحو للمنظهة، يأتي باد هن للتد ريب 

يقر ءهم ، كهن تحسين أدل رلتهم تلبتغلال مؤهلاتهم فينفرلد أن للد ترلت للتد ريحية بنهمت في لدرلكهم لكيفية تجسيد  مهللأ
ى  صقىهن تقيندتهن إن في للحنجة نمإنرلتهم لم عكن في لد م لمتلاكهن ت غىب للمشنكل للمتاىقة بمهأن أثننء للمقنبلات أللاهنل 

ك، يأتي باد  ذلك كبر من يسهم في ذلأتللخنرجي هو  بنلطريقة للتي عضهن لهم لبتغلالهن بأحسن طريقة تللتد ريب للد لخىي



 

 وضع للرجل للمننبب في للمكنن للمننبب يجال من للمهنمفدلء للوظيفي لمرعحة للثنلثة في عأثيره لى  للأللتوظيف حيث يحتل ل
فرلد بسرلة تفنلىية تدتن ريب للطويىة منيرفع من مهنرلت للأعوظيف للمهنرلت يختصر لهىية للتد ن عؤدى بفانلية تكفنة كهن أ

،  ن لليد  للمؤهىة عحق  متطىحة أكثر من للاندية  للتكنليف مرعفاة لألكن عحق ،ى  عكنليف كحيرة من حيث للتد ريبإللحنجة 
لمرعحة دلء لحتل لء للافرلد، عقييم للأيناكس لى  أدل كهن لن للاد للة في لهىية للتوظيف يزيد  من مستوى للرضن للوظيفي من

دية أى  للاهل، عإللوصول  من حيث  تقتلحترلم عسنهم في لهىية عقييم للادلء دلء للوظيفي ذلك أن للرلباة في عأثيره لى  للأ
تي في للأخير للسلامة للمهنية تللتي لم يكن لهن عأثير كحير لى  أدلء للمهنم حسب من هو مطىوب، عأ للمهنم في للوقت للمطىوب،

 وفره تلاية أمر ضرتري تمفرتض لى  للمؤبسة أن عهنلافرلد يرتن أن للسلامة للمللأدلء للوظيفي كحنقي للمهنربنت ذلك أن ل
ن عوفير أفضل من غيره حيث يرتن أمن آع مهنرلتهم بغية للحقنء في مكنن يفضىون رف م قد دلء غير أنهياتبر دلفان لتاسين للأ

للوقت في  رتبنئل للسلامة للمهنية ضرترة بل تتحسينهن مثل تحسين للاضنءة، للتهوية تلهقنص للضوضنء قد  يسهم في لختصن
 .  م تتحسين مهنرلتهمدلءهأزيندة ت دية للمهنم أع
 

  خىصت للد رلبة إى  أن لأثر ممنربنت إدلرة للمولرد للحشرية لى  للأدلء للوظيفي تختىف بنختلاف حجم تمىكية للمؤبسة
 فاسحهن أثحتنن أن هذه للمتغيرلت لهن عأثير لى  ممنربنت إدلرة للمولرد للحشرية، لهاكس ذلك لى  للأدلء. 

 

  التوصيات .2

 ختتم للحنحث درلبت  بتقد يم مجهولة من للتوصينت كنلتنلي:تي تم للتوصل إليهن تللتي تم لرضهن بنبقن، للللى  للنتنئج  بننء

 لهطحنلن لىانمل بوجود هظم  من ياطيللمولرد للحشرية يضفي للطنبع للرسمي لى  للمهنربنت للإدلرية  دلرةإن تجود ممنربنت لإ
 ؛تللذي قد  ياود بنلإيجنب لى  أدلءهم ظيفيللو  بنلأمنلدلرية تحهي  فيزيد  ذلك من للاحسنس 

   للتهند للأبنليب للحد يثة في للتوظيف من خلال للقينم بتاىيل تظيفي تلضح حيث لابد  من زيندة مستوى للتنسيق لند
من تحد يد  للاحتينجنت من لليد  للانمىة، إلطنء للوصف للوظيفي للسىيم، زيندة للمنهجية للاىهية في لهىية للتايين تللاختينر 

تذلك بد ل  ة للمتقد مينمننبحنبحة تعقييم للنتنئج لتاد يد  يث جمع للماىومنت للكنفية، لبتخد لم للاختحنرلت تللمقنبلات للمنح
 ؛للالتهند لى  للالاقنت تللتوصينت للشخصية تللتي عاتبر ماينر ذلتي قنبل لىخطأ بنسحة كحيرة

  للحجم تزيندة للتكنليف فىهن لن عكون خلاقة في أبنليحهن للمحفزة عانني من تفورلت  توبطةللمت  غيرةصللهظرل لأن للمؤبسنت
ى  هذه للمؤبسنت لبتغلال للخنصينت للتي تمىكهن أي ل ،د  لى  للجنهب للمندي بل للتركيز لى  للجنهب للمانويهللتي لا عات

يسهل لىهولرد للحشرية عنفيذ برلمج  لنخفنض درجة للحيرتقرلطية، تللهيكل للمرن للذيلىد فع بنلاهنل للمؤهىين للحقنء فيهن مثل 
إضنفة إى  أن لغة للاحترلم في مكنن للاهل  عنهية للثقة في للموظفين. إدلرةللتغيير، خىق للتولصل للمفتوح بين للموظفين ت  إدلرة
قيقهن من هد لف  بأهد لف للمؤبسة فيسهم في تحفيربط أشاور بنلاهتهنء لد ى للموظف لل يازز ينتهكلل للد لم تللتشجيع ت يرعوف



 

من للتوعر في للاهل تيازز  من يخفضصرللن أقل  تللتوجي  يضهنننللتانتن للفانل . إضنفة إى  أن خلال تحقيق أهد لف 
  ؛للاهسجنم في مكنن للاهل، تهذل يؤدي أيضن إى  لرعفنع للد لفع للاهل، يحسن إهتنجية للاهل تيضهن ألى  ماد ل للابتحقنء

 للمننبحين لاهىية للتد ريب، كهن يجب تحد يد  للاهنل للذي  للأفرلدأفضل للطرق ت  عايين بيج فانليتهن للتد ريب لهىية لتاقق
لبطنل للنظرة للتقىيد ية إضنفة إى   .للأمولل أت للجهد  أت لىوقت لا هننك إضنلة عكون لا حتى ذلهت  تد ريبيحتنجون لاهىية لل

أت أربنح للمؤبسة  يةهتنجللا زيندةب محد دة للتد ريب د لفأه لى  أن لاهنلهظرة لعكىفة ت لحنرة لن للتد ريب  لى  أنلىهسيرين 
 للابتقرلرمن يضهن ل   تحقيق للأدلء للجيد  لى  للانمل للتي عسنلد  لىهانرف تعطوير لىههنرلت تجد يد  هي في للحقيقة بقد ر من

 للتقنية للتاىيهنت فيذعن بنلقد رة لى   لتد ريب يمد  للاهنلل نأى  إإضنفة . ألى  صبنمنربمن حتى للارعقنء إى  ت  لهى  في
 للانمل هي للفيزيقية للظرتف فإن ذلك لكس يرتن للذين أمن لهىهم، يححون تبذلك يزيد  من شاورهم بنلرلحة من لهم للمقد مة
 ؛للكرلهية هذه ترلء للكنمن

  من لرعفنع للرضن  لنيد للتاويض يز  هظنمتلقلاهية فإن لد للة للتقييم  تعقييم للأدلء للأدلء ،للتننبب بين هظنم للتاويضنتتحقيق
 تهذل من ءهظنم عقييم للأدلء يمكن عطحيق فكرة بطنقة للأدلء للمتولزن في عقييم للأدل تلضهنن ملاءمة تفانلية تللمولقف للايجنبية.

 ؛للاهنلبىوك لى   بنلإيجنببيناكس 
 جبنلإهتن  للمتاىقة للأمور مة فيصنر  فهي بنلمرتهة، عتسمفي للمؤبسنت للخنصة  للاهنل مع دلرةللإ أبىوب أن للقول تيمكن، 

 ؛للتسيب إى  يؤدي للمفرط للتسنهل ت للاهنل طرف بنلتهرد من عاود فيهن للمحنلغ فنلصرلمة للأخرى، للأمور في تمتسنهىة
 هننك كنهت إذل للفانلية عكون فلا ،للمندي للجنهب للحشري عطوير للجنهب بين عرلبط فهننك للماد لت،ت  للآلات تجد يد  ضرترة 

 ؛للإهتنج لولمل بين ةهو 
 أت ن تجود مسير خنص بنلمولرد للحشرية فيهكن للقول أ ،بنلنسحة لىهؤبسنت للتي عسير فيهن للمولرد للحشرية من قحل للمنلك

 من لىاهل محكم عنظيم ضهن تللمندي للحشري ربط للانمل يحنتل (لا قنئد )يضهن تجود مسير إدلرة عانى بشؤتن للاهنل 
أبتشهد  ، تفي هذل للصد د هذه للمؤبسنت تحتنج  هذل من، ت للسوق لاقتصند للصاياة للسكة  لى للمؤبسة تضع أجل
" هندرل من ياهل رجل للألهنل لوحد ه فتأبيس للمؤبسنت للصغيرة يتطىب  (,p:456 Jack Himan and Ozborne) بقول

هذه للمؤبسة للابتانهة بنلأفرلد لمسيري  ننأت آجلا ". تبنلتنلي، فإن عوصينعمد خلات للإهسنن للأخرى تذلك لنجلا 
 للحشرية بشكل صايح. ممولرده دلرةلإهذل للمجنل للمتخصصين في 

 
 
 
 
 
 



 

 آفاق الدراسة .3

 مثل أي بحث لهذه للد رلبة باض للقيود هذكر منهن:

 نصة، لم يتم للتاهق في للجهع بين للمتغيرلت في هذه للد رلبة أي لم يتم تحري للمهنربنت تفقن لىهؤبسنت للصغيرة للخ
للمتوبطة للاهومية أت للمؤبسنت للخنصة للمهىوكة لفرد تلحد  أت مجهولة من للأفرلد أت ت ، للصغيرة للاهومية للخنصة للمتوبطة

 لىتاري أكثر في للموضوع؛للمهىوكة لىانئىة تهذل يفتح للمجنل أمنم للحاوث للمستقحىية 
 لصننلي فقط للأهمية للتي تم للتطرق إليهن بنبقن، كهن تتم تحىيل ركزت للد رلبة لى  للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في للمجنل ل

للمجنل لىحاوث للمستقحىية في لدرلج قطنلنت أخرى تللمقنرهة بينهن أت لدرلج  تبقيللحينهنت في منطقة تلحد ة من للترلب للوطني 
كهن لم عأخذ للد رلبة باين للالتحنر   مننطق مختىفة حيث يمكن أن يؤثر ذلك لى  لبتجنبة مختىفة قد  عغير من هتنئج للد رلبة،

   ؛خصنئص أخرى لىهؤبسة مثل للجهة للمسؤتلة لن لهشنءهن، بنولت تجودهن في بوق للاهل، تغيرهن
  أن للمجنل مفتوح لىحاوث للمستقحىية فيهن يخص  من يانيلم يتم إدرلج للفرتقنت فيهن يخص للخصنئص للد يمغرلفية لىهستجوبين

 ؛لدرلجهن
 مولرد بشرية محد دة تمثىت في خمس ممنربنت تهي للمارتفة في لنلم للتسيير تللأدبينت  إدلرةبد رلبة ممنربنت  لكتف  للحنحث

 ؛تهكين تللاعصنل تللمشنركة تغيرهنللتقىيد ية تيمكن لىحاوث للمستقحىية إدرلج متغيرلت أخرى مثل لل للانلمية بنلمهنربنت
 لم يتم لدرلجهن في للد رلبة حتى ذلك للحين، يمكن للقول أن للد رلبنت  يمكن تحىيل هذه للحينهنت تفق طرق لحصنئية أخرى

 ؛مزيد  من للحاوث من هذل للقحيل بحنجة لإجرلءللميد لهية قىيىة تللموضوع لايزلل 
  فتح بنب للسؤلل أمنم للحاوث للمستقحىية حول درلبة أثر إضفنء للطنبع للرسمي لىههنربنت لى  للأدلء تلهي طر عحني هذه

 ؛بنت بنلشكل للذي يسهح بتاقيق للأهد لف للمرجوة منهنللمهنر 
  للمولرد للحشرية للتقىيد ية فقط لى  للأدلء للوظيفي يمكن لىد رلبنت للمستقحىية للتوبع  إدلرةركزت للد رلبة لى  أثر ممنربنت

 تدرلبة هذل للأثر لى  للأدلء للمؤبسي ككل أي )للاهتنجية، للتوبع ... تغيرهن من للمؤشرلت(.  

 

  

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المـــــــلاحــــــــق



 

 : قائمة السادة الأساتذة المحكمين(1الملحق )

 الجامعة سم الأستاذإ
 جامعة باتنة الأستاذ الدكتور عمر الشريف

 جامعة باتنة الدكتور عسي هارون
 تخصص مناجمنت -أم البواقي–جامعة العربي بن مهيدي  الدكتور شرقي خليل
  -أم البواقي–لعربي بن مهيدي جامعة ا الدكتور جبار بوكثير

 جامعة خنشلة مانع سبرينة الدكتورة
 جامعة خنشلة الأستاذة شناقر زكية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 (: الاستبيان2الملحق )

 

 

 

 

 أخي للموظف، تحية طيحة تباد :

سنت للصغيرة تللمتوبطة تأثرهن لى  تهد ف أطرتحة للد كتورله هذه تللموبومة بـ: " تحري ممنربنت إدلرة للمولرد للحشرية في للمؤب    
"، إى  كشف طحياة تطرق عطحيق مختىف ممنربنت لدلرة للمولرد  -درلبة حنلة للمؤبسنت للصننلية بحنبي مساود-أدلء للانمىين 

  هرجول للحشرية دلخل للمؤبسنت للصغيرة تللمتوبطة في للجزلئر، تللحاث في مد ى عأثير هذه للأخيرة لى  أدلء للاهنل فيهن، تلىي
من بيندعكم بنلتحنركم موضوع عركيزهن للمسنلد ة لى  عثهين هذل للحاث تعحىيغ  لأهد لف ، بنلتفضل بنلإجنبة لى  أبئىة هذل 

( في للخنهة للتي xللابتحينن، تللذي صهم بطريقة لا عكىفك جهد ل تلا تقتن في عصفح ترقنع  تللتاحير لن لختينرلعك بوضع للامة )
، مع للاىم أه  لن يتم لدرلج ماىومنعك للشخصية تللتي يمكن أن عارف بشخصك حفنظن لى  للموثوقية . عولفق منظورك للخنص

 .لهذل يمكنك للاجنبة بكل حرية
 في للأخير هشكركم لى  حسن عانتهكم، تعقحىول منن فنئق للاحترلم. 

 المحور الأول: بيانات خاصة بالمؤسسة والأفراد

 ؤسسةالجزء الأول: بيانات خاصة بالم

 لهومية خنصة مىكية للمؤبسة
  

 250 -50 49 -10 لد د للاهنل
  

 ووظيفية:  الجزء الثاني البيانات الديمغرافية للعينة: بيانات شخصية

  أهث   ذكر للجنس
  لا  هام هل أهت من هفس للمنطقة

  فأكثر] 50]  ]                               50-40]  ]40-30]  ]30-20] للفئة للاهرية
  درلبنت أخرى  جنماي  ثنهوي للمستوى للتاىيهي

للخبرة 
 )بنولت(

  [ بنة فأكثر 15 [                       [ 10-15[  [ 10  -5[  [ 5  -0[

 -لبواقيأم ا–جـامعة العربي بن مهيدي    
 مشروع إعداد أطروحة دكتوراه تخصص إدارة الموارد البشرية

 تحت عنوان: تحري ممارسات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وأثرها على أداء العاملين
 -دراسة حالة المؤسسات الصناعية بحاسي مسعود-

 بيرإشراف الأستاذ الدكتور: عياش ز                      إعداد الباحثة: غنام نعيمة                         



 

 المحور الثاني: ممارسات ادارة الموارد البشرية 

ية، يمكنك للاجنبة بوضع للامة  في للخنهة لتي عننبب مجهولة أبئىة تهد ف لى  مارفة آلينت عطحيق ممنربنت لدلرة للمولرد للحشر  
 رأيك 

لا أوافق  العبارات الرقم
 بشدة

لا 
 أوافق

موافق 
بدرجة 
 متوسطة

أوافق  أوافق
 بشدة

 التــــــــــــــــوظــــــــــــيــــف
X1  مؤبستكم عستخد م للاللان لن للتوظيف في مختىف تبنئل

 ةللاللام لابتقطنب للكفنءلت للحشري
     

X2  عستاين مؤبستكم أغىب للأتقنت بمكنعب للتوظيف لابتقطنب
 لليد  للانمىة

     

X3  عؤخذ هتنئج للاختحنرلت تللمقنبلات للشفوية باين للالتحنر في
 لهىية للتوظيف

     

X4  يشتكي للاهنل للجد د في مؤبستكم صاوبة للالتانق بمننصحهم      
X5  بستكم أكثر بنلطنبع للرسمي عتهيز مانيير للتوظيف في مؤ      
X6 يتهيز عوزيع للمننصب في مؤبستكم بنلاد للة للصنرمة      
X7 عرى أن منصب لهىك يتننبب مع مؤهلاعك للاىهية تللاهىية      
X8  لند  لهىية للتوظيف يتم للاهتهنم  أكثر بنلاشخنص ذتي

 للمستوى للتاىيهي للولبع
     

X9 باين للالتحنر لند  لهىية للتوظيف عؤخذ للخبرة للولباة      
X10 عولج  مؤبستكم صاوبنت في عد بر لحتينجنتهن من للاهنلة      

 التــــــــــــــدريــــــــــــــــب
X 11  عتم لهىينت للتاىيم تللتد ريب تفق برلمج رسمية في مؤبستكم      
X12 ن للبرلمج عوجد  لجرلءلت ذلت طنبع رسمي لتاد يد  للاحتينجنت م

 للتاىيهية تللتد ريحية لىانمل في مؤبستكم
     

X13  يتم تحد يد  للاحتينجنت لىد ترلت للتد ريحية لند  لبتاد لث
 تظنئف جد يد ة فقط 

     

X14  عصهم للد ترلت للتكوينية تفق أهد لف تلضاة مكتوبة في
 مؤبستكم 

     

X15 مج يتم تخصيص محنلغ منلية هنمة تمحد دة للإهفنق لى  للبرل
 للتد ريحية في مؤبستكم 

     



 

X16  عتم للابتفندة من للبرلمج للتد ريحية دلخل مؤبستكم بطريقة
 لندلة 

     

X17   عرى أن للبرلمج للتد ريحية في مؤبستكم عسنلد  للموظفين لى
 لكتسنب مؤهلات جد يد ة 

     

X18 للمد ربون هم أصانب كفنءلت تمؤهلات أكنديمية      
X19 في في لهىية للتد ريبيوجد  تقت كن      
X20 يتم للابتانهة بنلاهىينت للتد ريحية للد لخىية أكثر من للخنرجية      
X21  عظن أن مؤبستكم عرللي للتكنليف لند  للالد لد لأي دترلت

 عد ريحية
     

 التــــــــــــــعـــويـــــــــــض
X22 ظنم عرى أن هظنم تحد يد  للرتلعب تللأجور في مؤبستكم هو ه

 رسمي تقنهوني
     

X23  عتفق للأجور للمد فولة من طرف مؤبستكم مع للماد لات للسنئد ة
 في بوق للاهل 

     

X24  عتفق للأجور للمد فولة من طرف مؤبستكم مع للمؤهلات للاىهية
 تللاهىية لىاهنل

     

X25  عتولفق للأجور للمد فولة من طرف مؤبستكم مع للمجهودلت
 للاهنلللمحذتلة من طرف 

     

X26  عرى أن للاجور للمد فولة لك في للمؤبسة مننفسة لأجور
 للمؤبسنت للكبرى

     

X27  عسا  للمؤبسة لتقد يم حولفز تمزلين مانوية أخرى إى  جنهب
 للرلعب

     

X28 هننك لد للة في لهىية للتاويض      
 تــــــــــقــــــــييم الأداء

X29 لء في مؤبستكم بوضوحهن ترسميتهن عتهيز لهىية عقييم للأد      
X30  عرى أن للمانيير للموضولة لتقييم للأدلء في مؤبستكم عتهيز

 بنلموضولية
     

X31  عاتهد  مؤبستكم لبترلعيجية مقنرهة للأدلء بين للأقسنم أت بين
 فترلت زمنية مختىفة

     

X32 خل هننك عد فق مستهر تدقيق لىهاىومنت لن مستوى للأدلء دل
 للمؤبسة 

     

X33  عسنلد  طرق للتقييم للمتحاة في مؤبستكم لى  قينس حقيقة أدلء     



 

 للانمىين )هقنط للقوة تهقنط للضاف(
X34  عشكل للماىومنت للمرعد ة لن عقييم للأدلء مصد رل هنمن لتقىيل

 للانحرلفنت
     

X35  ياتبر عقويم للأدلء من للأبنليب للأبنبية للتي عستخد م في
للكشف لن للحنجنت للتد ريحية تبنلتنلي تحد يد  برلمج للتنهية 

  تللتطوير لللازمة

     

X36 عرى أن للمكنفأت في مؤبستكم عرعحط مع مستوى أدلء للاهنل      
X37 عتهيز لجرلءلت عقييم للأدلء في مؤبستكم بنلاد للة      
X38  للاهنل باد  لهىية عقييم للأدلء هننك لجرلءلت أت عصرفنت عاىم

 بمستوى أدلءهم
     

X39   باد  لهىية عقييم للأدلء يتم حل للمشنكل بد تن للىجوء لى
 للاقنب

     

 الســلامــــــة المــــــهــــنيــــــــــة
X40  تحس أن مؤبستكم عسا  لتوفير لولمل للأمن تللسلامة للمهنية      
X41 رتف للاهلعشار بأن مؤبستكم عاهل بنبتهرلر لى  تحسين ظ      
X42  عسا  مؤبستكم لتوفير تبنئل تقنئية تلبانفنت ضرترية خنصة

 بنلسلامة للمهنية
     

X43 عسا  مؤبستكم لتوفير لللام تتحسيس بنلأمن ت للسلامة للمهنية      
 : العمال  المحور الثاث: أداء

لا أوافق  العبارات الرقم
 بشدة

لا 
 أوافق

موافق 
بدرجة 
 متوسطة

أوافق  أوافق
 بشدة

 جــــــــــــــودة المــــهــــــــــــــام
P1  عرى أن للاهنل لى  درلية كنفية تلهتهنم بتاقيق للجودة في أدلء

 تظنئفهم 
     

P2  للمهنرلت تللكفنءلت للننتجة لن لهىية للتوظيف هو منبنهم في
 رفع جودة أدلء للمهنم

     

P3 ة تللقد رة لى  تحهل للمسؤتلية.يتهيز للموظفون بنلتفنني تللجد ي      
P4 عؤدى للمهنم للوظيفية طحقن لمانيير للجودة للمطىوبة      
P5 . يحذل للموظفون للجهد  للكنفي لإنجنز للمهنم للمطىوبة منهم      
P6 عتم مكنفأة كل من يحسن من جودة أدلءه في مؤبستكم      

 ــداعيالســلـــــوك الابـــــــــــــــــــــ



 

P7  عشجع مؤبستكم عقد يم للاهنل لأفكنر جد يد ة أت لقترلحنت
 تمحندرلت في للاهل 

     

P8  لد ى كل من للادلرة تللاهنل للرغحة في للتطوير تللتغيير للمستهر      
P9 هننك حرية في لهىية طرح للأفكنر للجد يد ة في مؤبستكم      

P10 ىانمىين عسنلد هم لى  إيجند عوفر للمؤبسة ألهنل مثيرة للاهتهنم ل
 للشاور بنلنهو للشخصي لهم.

     

P11  عستقطب للمؤبسة أفضل للأفرلد تعسا  نحو إهشنء لهنلة ذلت
 أفكنر متنولة.

     

P12  عنهية للجهود للمتهيزة.قية لى  أبنس عتحع للمؤبسة بينبة للتر      
P13  بستكمعتم مكنفأة كل لهىية لبد لع يقوم بهن للاهنل في مؤ      

 مــــــــــــــهارات المــــــــــــــــوارد البشـــــــــــريـــــة
P14 عؤدى للمهنم بد قة تفانلية في مؤبستكم      
P15  لد ى للانمىين في مؤبستكم للمهنرلت للكنفية لانجنز للمهنم للمطىوبة

 في تظنئفهم
     

P16   حل مشكلات للاهل يتوفر لد ى للموظفين للمهنرة تللقد رة لى
 لليومية.

     

P17  يقوم للاهنل في مؤبستكم بأدلء للمهنم بكفنءة تفانلية باد  للد ترة
 للتد ريحية

     

P18 عتم مكنفأة للأشخنص للذين يرفاون من مهنرلتهم في مؤبستكم      
P19  يحذل كل للانمىين للجهد  لللازم لانجنز للمهنم في تقتهن      
P20 لى  للاهل في للوقت للمحد د يتم للوصول      

 الالــــــــــــــــتـــــــزام الوظيـــــــــــــــــــــــــــــفي
P21  للاهنل في جميع للمستوينت يحسون بمسؤتلية حقيقية نحو تحقيق

 أهد لف للمؤبسة
     

P22  يحنفظ جميع للاهنل لى  ممتىكنت للمؤبسة تيساون لى  عطحيق
 ولئحللقولهين تللى

     

P23 يؤدي للاهنل للمهنم للموكىة لليهم دتن للحنجة لى  رقنبة رؤبنئهم      
P24  يجد  للاهنل صاوبة في مغندرة  مؤبستكم حتى باد  ليجند فرص

 لهل أخرى 
     

P25  يتقحل ماظم للاهنل للمهنم للموكىة لليهم من أجل للحقنء في للاهل
 لصنلح مؤبستكم

     

P26 كم بمؤبستكم تيقد مون عوصينت لىغير بنلاهل فيهنيشيد  لهنل      



 

P27 يحس للاهنل بنلفخر تللاهتهنء لمؤبستكم      
 لمساعدتكم على الإجابة على الأسئلة، يرجى الاتصال بأحد مسؤولي الاستقصاء

 البريد الالكتروني رقم الهاتف الاسم
 Naimakati@hotmail.fr 0779324458 غنام نعيمة

  0774542743 د السلاممداوي عب

                                                                                                         

 شكرا على حسن تعاونكم                     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 رنامج الاحصائيبالمتغيرات وترميزها في ال  (: 3الملحق )

 للرمز للفرتع للمتغيرلت
 0 للذكر للجنس

 1 للأهث  
 0 ]30-20] للسن

 [30-40[ 1 
 [40-50[ 2 
 3 فأكثر] 50] 

 0 لا لهتهنءه لىهنطقة
 1 هام 
 0 ثنهوي ستوى للاىهيللم

 1 جنماي 
 2 درلبنت أخرى 

 0 [بنولت  5  -0[ للخبرة
 1 [بنولت 10 -5[ 
 2 [بنة  15 -10[ 
 3 [ بنة فأكثر 15[ 

 0 مؤبسنت خنصة ؤبسةمىكية للم
 1 مؤبسنت لهومية 

 0 مؤبسنت صغيرة حجم للمؤبسة
 1 مؤبسنت متوبطة 
 

 

 

 

 

 

 


