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هــدإء  إ 

 بسم الله إلرحمن إلرحيم
 إلحمد الله إلذي وفقني لهذإ إحمد الله وإشكره.

ليك سعادتي يا رفيقتي ومعلمتي إلأول من علمتني معنى من ...معنى إلصبر وإلقوة…وإلعطاء إلحنان إ 

 «حرتي شهرزإد»دعائها ورضاها وصلتي في إلمسير حفظك الله ورعاك غاليتي أأمي  كان

 «بكاي هوإري»صاحب إلوجه إلطيب إلذي أأحمل إسمه أأبي 

ليك أأختي إلتي م   «ارةص»ثل أأم ثانية وصديقتي في إلحياة إ 

خوتي  لى كل من شاركتهم إلمحبة وإلخير بلا حدود إ   «علي« »ميلود»إ 

لى جدتا  إللتان يذكرونني بدعوة تسهيل وتس يير إلأمور« حليمة»و« دنيا»ي إ 

 «عبد إلقادر»جدي

 عمي وعمتي ، أأخوإلي خالاتي و

 (جوريو  -كوثر–هالة -إلبرإعم إلصغار )بلقيس

 «طاطا سميرة»ولن أأنسى حبيبتنا 

لى مشرفتي  كل إلمحبة وإلتقدير إعطاك الله كل إلتي لم تبخل علينا بمعارفه لكي  «حفصة إلعقعاق»إ 

 خير.

 أأشكرك وأأقدرك على مجهودك.« سليمة صطاف»رفيقة دربي في هذإ إلبحث 

لى كل من ذكرتهم ذإكرتي ولم تذكرهم.  إ 
 

 

يمانإلطالبة:   بكاي إ 
 
 



 

 

هــدإء  إ 

ليه لولا فضله علينا.إلحمد الله إلذي وفقنا لهذإ.  . ولم نكن لنصل إ 

 أأمّا بعد

 جهدي:أأهدي ثمرة 

لى من لى من علمني إلعطاء بدون إنتظار... إ  لى من كلله الله بالهبة وإلوقار.... إ   إ 

أأحمل إسمه بكل إفتخار أأرجو من الله أأن يمد في عمرك لترى ثمارإ قد حان قطافها بعد طول 

لى إلأبد... أأبي إلعزيز حفظه الله  الانتظار وستبقى كلماتك نجوم أأقتدي بها في إليوم وإلغد إ 

 ف مكيصطا

لى من  لى بسمة إلحياة وسر إلوجود إ  لى معنى إلحب ومنبع إلحنان.... إ  لى ملاكي في إلحياة ... إ  إ 

 كان دعائها سر نجاحي...أأمي إلحبيبة *وإفية* حفظها الله.

رشادإتها إلقيمة. لى أأس تاذتي إلمشرفة "إلعقعاق حفصة" إلتي لم تبخل علينا بتوجيهاتها وإ   إ 

أأعتمد إلى من بوجودهم أأكتسب قوة ومحبة لا حدود لها ... أأخي إلعزيز" إلى من لهم أأكبر وعليهم 

 محمد" وأأخوإتي " نسرين" و" ربيعة" و " فرإح".

 وجدتي*ربيعة* أأطال الله في عمرها.

 وأأخص إلشكر لابنة خالي "نبيلة" وإبنة عمي "أأمينة" إلتي ساعدتني كثيرإ.

لى أأختي إلتي لم تنجبها أأمي  «ودإد»إ 

لى زميلتي  يمان»في إلبحث وصديقتي وإ   «بكاي إ 

لى كل من ساندني من قريب أأو بعيد من إلأصدقاء وإلأقارب حتى ولو بالدعاء أأو بالكلمة  وإ 

 إلطيبة........ جزإكم الله جميعا عنّي 

 

يمةإلطالبة:  صطاف سل



 

 

 كــر و تـقـديــرـش

 

وإلثبات وأأمدنا بالقوة وإلعزم على موإصلة مشوإرنا إلحمد لله وحده إلذي أألهمنا إلصبر 

نجاز هذإ إلعمل.  إلدرإسي وتوفيقه لنا على إ 

إلتقوى و من إلعمل ما ترضى و فنحمدك إللهم ونشكرك على نعمتك وفضلك ونسأألك إلبر 

 وإلصلاة وإلسلام على نبيه إلكريم.

لى إلأس تاذة إلمشرفة إلعقعاق حفصة إلتي ثرإء هذه  أأتقدم بالشكر إلجزيل إ  ساعدتني في إ 

 إلمذكرة ولم تبخل علي بنصائحها وتوجيهاتها. نرجى من إلمولى عز وجل يثيبها خير إلثوإب.

 كما نخص بالشكر وتقدير لعمال مؤسسة ميناء أأرزيو إلأخص بالذكر مصلحة إلموإرد إلبشرية

يث نخص بالشكر أأعضاء إللجنة إلمناقشة إلذين سننال شرف تقييمهم لبحثنا هذإ، ح 

ذن الله  سنسعى جاهدين للاس تفادة من مجمل نصائحهم وتوجيهاتهم وإنتقادإتهم إلتي س تنير با 

 مسارنا إلعلمي.

كمال هذإ إلبحث إلمتوإضع. لى كل من ساعدنا من قريب أأو بعيد على إ   و إ 



 صــخـلـم 
  

 

ي جزيئع رررررر  يعتبررررررع تمثررررررما اتررررررية  ي تلررررررالاي  يدييلا رررررر   رررررر  ي ت   رررررر  ي  ت ررررررايي  
 تن ي تميثيع ي تلت     ي م ط ي  ت ايي.

نجررررا  ؤي ت   رررر  ي ت ررررايي   رررر  ي  ررررا  علرررر   ي طررررةاو ررررف  ررررف ا يلاي ررررت ا   رررر  
علررررر  ترررررا يتتلمرررررر ي تمارررررم ترررررن تلرررررالاي  ؤ ا ررررري  ات ررررر ل  ترررررن تتالا ررررر  ؤعترررررا ل   تلرررررالا  
عا يررررررر  و رررررررد ؤ رررررررف  رررررررليت  وتفلاو ررررررر ة ي م رررررررم عرررررررن ترررررررف  ارررررررم ع ي تلرررررررالاي  يدييلا ررررررر  

يطيرررررر  ي ررررررةي  ا تيتلررررررا  رررررر  ي ت   رررررر  ي  ت ررررررايي ة  عررررررفيي  عنررررررات  اررررررفلا ب  ت تررررررع  وي تخط
ي ررررا    رررر  ا تيرررر  ي تلررررالاي  يدييلا رررر   رررر  ي ت   رررر  ي  ت ررررايي  ي جزيئع رررر ة  ي يرررر  ي   ررررا  

 .  عل  ي تلالاي  يدييلا      ت ظمت  ي ت ايي
ا يخررررر  تررررر و ررررر يدييلا ررررر   وي تلرررررالاي  ررررراس يلاي ررررر  ت رررررا ي  ي تتعل ررررر   رررررادييلا   وشرررررتلا

تررررررن ؤ رررررر   رررررر    و  ررررررا  ت ررررررا  ا تعا جرررررر  ي  م رررررريم م يي جزيئع رررررر ة  ي  ت ررررررايي ي ت   رررررر  
ي ظرررررررع ي تمارررررررم ي جزيئرررررررعي  لتلرررررررالاي  يدييلا ررررررر   ررررررر  ي ت   ررررررر   ي ترررررررا     يرررررررميدشررررررر ا  

  تي اء ؤلاي م و يم يت ن اعز ز ا؟ي  ت ايي  
ي رررررم تيفينيررررر   ررررر  ت   ررررر  تي ررررراء ؤلا خرررررة   ررررراي ي ت ررررراد   ت رررررا  ررررر  عيء يلاي ررررر   وترررررن
E.P.A.  و رررررررف يعتترررررررفنا علررررررر  ي تررررررر ل  ي م ررررررر    ث  يررررررر وي تة ظررررررر ي ت ا لررررررر    ا رررررررتعتا

ية  ي تلرررررالاي  يدييلا ررررر  يييرررررع  رررررف   ررررريف   رررررط علررررر  ت رررررتم  ترررررتمثرررررما اام رررررل ا   ررررر  
ي ب ررررررث  رررررر   ررررررا ة علرررررر  ت ررررررتم  ي فلاي رررررر  ي تيفينيرررررر ة  يررررررث  انررررررا اررررررزييي ؤ تيتررررررر  لتررررررا 

تررررن ي عتليررررا  يدييلا رررر   وي تمررررم نؤن عتليرررر  ي تررررفلا     تررررا ي ب ررررثةامغل ررررا ؤبيررررع  ررررين   ايررررا 
 ي ت    . و يعولا ي تلت  ي ت  ازوي تن تلالاي  ي تما ين 

 ة:ــيـاحـتـفـمـات الــمـلـكـال
ة.الاقتصــــــــــــــادية الجزائريــــــــــــــ المؤسســــــــــــــة , المهــــــــــــــارات الإداريــــــــــــــة, التمــــــــــــــثلات



RESUME  

  
 

Le thème des représentations des compétences de gestion dans l'institution 

économique algérienne est l'un des sujets importants de l'environnement 

économique. 

Notre étude visait à connaître le succès de toute institution économique sur 

la base des compétences de base que possède l'employé qui lui permettent 

d'exercer son travail avec une grande compétence selon des bases solides et 

réfléchies, de révéler la disponibilité des compétences administratives et de 

planification nécessaires au développement dans l'institution économique, de 

préparer un programme de formation proposé qui contribue au développement 

des compétences administratives dans l'institution économique algérienne, 

comment maintenir les compétences administratives dans un système 

économique. 

Celles-ci comprenaient l'étude des concepts liés à la gestion, aux 

compétences administratives et à tout ce qui touche à l'institution économique 

algérienne, et ici nous avons fait un traitement sociologique afin de résoudre le 

problème suivant : Comment un salarié algérien perçoit-il les compétences 

administratives dans l'institution économique du port d'Arzew et comment 

peuvent-elles être valorisées 

Avec cette question, nous avons mené une étude de terrain à la Fondation 

Arzew port. A. En utilisant l'entretien et l'observation, de sorte que nous nous 

sommes appuyés sur l'approche descriptive, et nous sommes arrivés au sujet des 

similitudes des compétences en gestion soulève la controverse non seulement au 

niveau de la recherche, mais aussi au niveau de l'étude sur le terrain, car son 

importance augmente à mesure que nous approfondissons la recherche, et le 

processus de formation et de formation est l'un des processus administratifs 

importants qui fournissent les compétences des employés et le processus de 

l'institution. 
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عامة مقدمة  
 



 مــةدمـقـ 
  

 

1 

 

 وي  ت ررايي  ي  تتاعيرر  لأن ررط   ي  ا رر  ظررا  ي  ت ررايي  اعتبررالاس ي جررم ع ي ي ترر  
عررن ي عة ررا  ي  تتاعيرر   ن  و عبررعي  ت رراييين ي تختل ررين  ؤعتررا ي ترر  ت ررا    بيررع   رر  

تررن ي ع ا ررع ي ب ررع   ي تت اعلرر   يتررا  يررت  ثررتن تجتمعرر  ون رراطاالا ي عررا ي عتليرر  يدنتا يرر  
  ي لا تن  ل  وي ع ا ع ي تايي  وي تع م   تن  ل  ؤخع .

اررر  ي تطرررملاي  ي جالا ررر  ي تررر  ي رررلف ا ي عرررا    ررر  ي  رررا   ي  ت رررايي  ي تررر  ؤي   و ررر 
 فيرررررف   عتليررررر  ي ت تيررررر  ي  ت رررررايي   آ رررررا اغيرررررعي  اتيلرررررا  ررررر   رررررعوي  ث رررررفولا ا   ررررر   رررررفو 

 رر  امررتة   ويخم لررا ررفلايالا يدنتا يرر   واعز ررزي ت   ررا  ي  ت ررايي   وعتل رر  وي  تترراع 
ا  رت  ي ت   ر  ي  ت رايي  ي جزيئع ر   ؤني برفيل  نظرعي  لراس ي تطرملاي   ترن  عا تير ي ت ايي  

    ي ت ف  ي  ت ايي. وت ا تتلاا    ي عا        ي اي ي  د ذيايتل
اعتبررع ي ت   رر  ي  ت ررايي  ي جزيئع رر  ؤ رر  لا ررائز ي  ت رراي ي ررمط    اعتبررالا ؤنلررا اررم ع 

 لت ررا ت   رر  ا  يررد ي  تررم ي  ت ررايي  وخررفتا ت ررتم  تعي رر  ؤ  ررن تررع ا ررفي  ت تم ررا  
ع ترن يعتترايس ؤبير وي ت  ر يعتتف ي تطملا ي  ت ايي عل  ي تطرملا ي علتر   وي  تتاع .   يث

 ررراي  و رررت علررر  ي تعع رر    ررر    بيرررع   ا عتترررايعلرر  ي تطرررملا ي متررر   ررر  يدنتررا   ذي يت ررر  
 ت  يررد  وي تم م م يررات لررم  يع ررز علرر  يولا ي تعع رر   و ررمي تعع رر    ا ت ررايي  ت رراي ي جفيررف 

 وي ت ف  ي  ت ايي.ي ت ذي  لتطملا  وي  تمالاي ت تي  
اعز رررز ي ب رررث و تطرررم ع ي ت ررراي ي تعع ررر   ررر  ي ت   ررر  ي  ت رررايي  ي جزيئع ررر    رررف ترررن 

ي ت تيررر   تم م م يرررا ي تعلمترررا  وي ا رررا   واطرررم ع  رررفلاي  ي عترررا   يررر ي علتررر  واطرررم ع ي ب 
واعز ز ي تعلي  وي تفلا   ي تل    تأ ي  ي  م  ي عاتل   تمي لر  ا رفيا  ي ت راي ي تعع ر  وذ رة 

 ي ت    .ي تلالاي  يدييلا       عن طع د ا تي 
ؤترعي  يم را  ر   رم  ي عتر  ي  رفيث والعر  يولاي  اترا  ر  بتا اعتبع ي تلرالاي  يدييلا ر  

ا  يرررد ي  جرررا  وي م ررراء   ررر  ؤي ت ظتررر  ؤو ت   ررر   زيئع ررر . اتتلرررة ؤ تيررر   بيرررع   ررر  ا تيررر  
 ي عتا  وا  يد ي  تم ي  ت ايي.

وي تعع ررر  ي تا لرررا ي تما رررمن  ييء تلررراتل  ي تلرررالاي  يدييلا ررر  تجتمعررر  ترررن ي  رررفلاي  
ي  ررعيلاي  ي  ررر ي  ة  وياخررراذ  جررا  ا ررت  ي  رررفلا  علرر  ي تخطرريط يد رررتعيايج  ا ظرري  ي عترر ة 

ي جيف     ي تمارم ي تلالاي   وي بيانا . ام عامي   ي  عا  وي ت لي  يد تعيايج   لتعلمتا  



 مــةدمـقـ 
  

 

2 

 

 ررررا ة ي عفيررررف تررررن ي ت   ررررا  عتليرررر   يجا يرررر  يررررت  تررررن خة لررررا ا  يررررد ي  ررررفي  ي تطلم رررر  
وي ت ظتررا   رر  ي جزيئررع الررت   تطررم ع واعز ررز ي تلررالاي  يدييلا رر   تما يلررا تررن خررة   ررعيت  
امم  يرر  وافلا بيرر   رر ن اعز ز ررا واطم ع ررا ي ررا    رر    رراء ت   ررا   عا رر  ا ررا    رر  ا  يررد 

 ي ت ف  ي  ت ايي وي  تتاع     ي بةي.
دييلا ررر  ع رررف ي ترررما ين  ررر  ي ت   ررر  ي  ت رررايي  و ت او ررر  تعع ررر  اترررية  ي تلرررالاي  ي

 تي اء ؤلاي م و يم يت  اعز ز ا  اء  يلاي ت ا تب ي  عل  يدطالا ي ت لج  ي تتتي     ا فيف 
 وؤ تير  ي تمثما )ي تمثرمعي  وي اياير  ة ؤ رفي  يختيالا وي  عثيا ة ؤ باب ش ا ي  ي فلاي   

يلاي رت اة  رفوي ي زتانير  وي ت انير  و ر  ا  ر  ي تر  ال ي ا ر ي فلاي  ة ي  عم ا  ؤيوي  و ي ت ل 
-ي تمررم ن-ي ت   ر  ي  ت ررايي -ي تلرالاي  يدييلا رر --ي خيرع  ررفينا ي ت را ي  ي تا يرر  )اتية 

  .ي تفلا  
ي تتعلررد  ا ت   رر  ي  ت ررايي  ي جزيئع رر  ي رراي ذ عنررا  يررر   رر  ي   رر  ي و   رر  اطع  ررا  
اطملا ا  ي جزيئع   تعي  ي ت     ي  ت ايي   ي  ت ايي ة ت لم ي ت      وخ ائ ت لم  

  ر  ي ت   ر  ي  ت رايي  ي جزيئع ر   ر  ار  ي ت راي ي تعع ر  وارعو   اطعؤنا ولف  ت لا ي و 
ي عترر  و رراء  رر  ي خيررع ت لررم   ييلا  ي تررميلاي ي ب ررع   تفيلا ررلا وؤ تيتلررا. ؤتررا ي   رر  ي يرران  

  تررررن ت لمتلرررراة ؤ تيتلرررراة ت ررررتم االا تا يرررر  يدييلا  ررررم  ي تتعلررررد ي تلررررالاي  يدييلا رررر  ات ررررملا 
يدييلا ررر  اطع  رررا  ررر    ررر  اعع رررل  ا تلرررالا   ررر  ي تلرررالاي  يدييلا ررر  وذ عنرررا  وتجا الرررا ي تلرررالاي 

ا ررر للا. ا تيتلرررا و ررر  ي خيرررع خطرررمي   وطرررع  ؤ تيتلرررا  ؤنميعلررراةت لمتلرررا  ررر  ي  مرررع يدييلاي 
االا خير  ) ت ر  ي راء ؤلاي رم فلاي ر  ي تيفينير   ت   ر  تا و يتا يخر  ي   ر  ي خيرع ي تتعلرد  

ي عئي ي   لرا . ول ر   وي تلتا ا في  ي ت     يدطالا ي  انمن   لا و ي للا ي ت ظيت  ن اطا  
ت ان   ييلا  ي تميلاي ي ب ع    ر  ي ت   ر  و يا ر  ي ت رالا ي تل ر ة ونظرا  ي ت يري   لت   ر   ر  

ذ عنررا  يلررا  رر  ي  تررائ   ي فلاي رر و رر  ي خيررع خااترر  ي تلررالاي  يدييلا رر  ي تتخررا   رر  ي ت   رر  
 ي تتم     يلا.
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 الإشكالية
تع اعفي ي ت عوعا  ي عتا  واع ف تلاتلا ؤ ب ا ي عتلي  يدييلا   ؤبيع ؤ تي  وؤبيع 

وؤبيررع شررتم   تررا اعررفي  ي ن ررط  يدييلا رر  ي رر  وؤ ررب ا ي ماي رر  يدييلا رر  تتعررفي  ي جمينرر  
و ررعي  ثررعولا  ي ت  رريد  يتررا  ي لررا تررن خررة  تعع رر  طبيعرر   رراس ي ن ررط  و مينرر  ي تمي ررد 

 وي تمات  وؤو ر ي ختة .
وتررع ي تطررملاي  ي تت ررالاع  ي ترر  ي ررلف ا ي عررا   وي رراي   ررف  ي ت ا  رر  وت فوييرر  ي تررميلاي 
ي  ت رررايي  يتطلررر  ي  تترررا  ي تتزييرررف  رررادييلا  وي   رررام يدييلاي  علررر  و رررن تعرررا  لرررف  ي ب ررراء 
وي ت ف  وي  تتعيلا     يئ  ت ظتا  ي عتا  و ا تا   يت ن ي  م   أن يدييلا  ؤ ب ا ت ترا  

 ي  لف   عي  تاع     ؤي تجا  ون ام    ت تا  ا ف  ي ت  وييي الا ا. نجا  ؤ
 يدييلا     عبالا  عن نظع   امث   ي ي   ع   رع  ي عتر "إلتون مايو"      يلاي   

  رر  تعظرر   مــايوعلرر    رراء ي عة ررا  يدن رراني  وام رر  ؤبيررع  نتا يرر  عررن طع ررد ي عتترراي 
ي ترررما ين  تغييرررع ي بيئررر   غيرررع  ررر  ت رررتم   نترررا نظع اارررر يدييلا ررر  عرررن طع رررد ي تة ظررر  ي ت

ي ت يطي ة   يث ي   لا ي عفيف تن ي شخاص عل  ؤنلا تفلا   ي عة ا  يدن اني   ر  علر  
 يدييلا  
اتتي     ؤن ي تما ين  فيل  يوي ع  بيرع  اتعلرد  ا عة را  خرة  ي عتر   ا ت رفي ي   و
 ي تا ي . ا  و   ات م  عل  ي م اءي  وي  تت

ا شلف علر  يدييلا   ر  ينونر  ي خيرع  ام رعا  بيرعي  ر  يلاي راار ي تطبي ير  وا فيرفي  ر  بت
تمثررما ي  ررلمد يدييلاي ونخرر   ررا  م  ي تلررالا   يررث ن ررف ت ررملاي تلتررا اعامررز عليررر تختلررم 

ا ظرري  ؤتررملا   واررم يلل   ف  ررلمد ي  ررعيي وا  رريد  لرمي   وي ن رط  و ت ررن ي  ررم   نررر  تعشري
اي ي تا      تلالا   ييلا    تا اعف ت شرع  ل جرا   ر  ؤي و رف  ا ظيتير  ي م ل  ي   ي   و 

 و يا  ي  عي  تلا  عتلر عل  ؤبت  و ر و    تا  م تطلمب.
واظلع ؤ ا ي  ا تي  ي تلالاي  يدييلا    فلا ر   بيرع  ترن ي  تير   نلرا اخر  ي ع  رع 

لرة ي  را ي   ع اير  وي ر  ي ب عي ي اي يتي  ي فعات  ي  ا ي   ي عت  و لتا  ان يختيالا ا
بانررا ي  تررائ  ؤ ررعب   رر  ي متررا  وا ررب  ي تلررالاي  يدييلا رر  ؤتررعي  تتيررا  رر  ع ررع ا تررم  يررر 
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ي تعلمتررا  وي ت  يررا  واتة ررد ي  مررالا وي  ظع ررا   رر  ي ت تيرر  وي تطررم ع   رر    رر  ي رربد  ررر 
 تيي     االا خ ي ب ع  .

عليلا ي تفيع وتن  ر  ي رع    ر  ي تلالاي  يدييلا      ي تلالاي  ي ت  يج  ؤن ي    
ن للررا  لتررما ين تيرر  تلررالاي  ي ا ررا  وي تخطرريط وي ت ظرري  وغيع ررا تررن ي تلررالاي  ي  ررعولا   
ي خع ة ي تلالاي  يدييلا       فلا  ي تفيع عل   لر  طبيعر  عتلرر وا  يرا ي   راطا  ي خا ر  

ي خا ررر   رررا تما ين  رررر وي تةئتررر   عتليررر  ا  يرررد ي  رررفي  ي ت ظيتيررر  وي تتطلبرررا  وي  ا رررا  
واعررع  ي تلررالاي  يدييلا رر   أنلررا  رر ا  يجرر  ؤن يتتيررز  لررا ي تررفيع تررن ؤ رر  ا  يررا ي ماررائم 

 يدييلا    ا تخطيط وي ت لي  وياخاذ ي  عيلا وغيع ا تن ي ماائم ي تلت .
اعتبرررع ي ت   ررر  ي  ت رررايي  ؤ ررر  لا رررائز ي  ت ررراي ي رررمط    اعتبرررالا ؤنلرررا ارررم ع ت رررتم  

 ي  ت تجا  وخفتا  ا ا      ا  يد ي  تم ي  ت ايي.تعي   ؤ  ن تع ا ف
 ب    ي تلالاي  يدييلا   ي ت  يتتترع  لرا وي ترما ين وي تر  اعتبرع لا يرز  ؤ ا ري   ر  ؤي 
تجا  ي ت ايي  ران ؤو  ر اع  يت رن ؤن ا رفث ا رم   ؤي را  ر  ي ت   را  ي  ت رايي  

 ي تعع ررررر  وي تررررر  اعتبرررررع ترررررن ي جزيئع ررررر . يث ا ترررررا  ي ت   رررررا  ي  ت رررررايي  ي جزيئع ررررر    ررررر 
ي ت فيي  ي لات  وي عئي ي   ل فلا  ي ت ا  ري   ر  ي  ت راييا  ي تعا رع ة  أ رب ا ابعرا   را ة 
ي عفيررف تررن ي ررفو  اع ررز  رر   يا رراالا ي ت تم رر  علرر  اعز ررز ي  ررتيتالاي   رر  ي تعلرري  وي تمررم نة 

ي ت تير    الاي   ر  ي ب يرويدن ا  علر  ؤن رط  ي ب رث وي تطرم عة  ثرا    ز راي  ت رتم  ي  رتيت
ع   ت ررتيتلا  ا ت رراي ي ا ررا    تطررم ع ي ت راييا  ي ت   ررا   ذ اعرر و ي تعلمتررا  ا راند

 .ي يع    ر ؤنر ي  ت اي ي تب  ي تعع   وذ
 ا ت   رر   رر  و ررف  اجتررع  يلررا وا  ررد ي ع ا ررع ي ب ررع   وي تاييرر   ل  ررام ي  ت ررايي 

لادو   ا رررتعت   ي تت معرررعلررر  ؤنلرررا ت ظتررر  اجترررع ؤشرررخاص ذوي ي م ررراءي  » ؤو  ترررا عع لرررا
ي تررمي  وي  ررفلاي  تررن ؤ رر   نتررا   ررلع  ترراة  اختل ررا    رر  يديررفيم م يا   لرر   رر  ت ظترر  

 ر  ي تجرا   ي  ت رايي  و ر  ا ترا  ي تلرالاي   ات اع   يلا ي تميلاي ي ب رع   وي تايير  وا  رط
 .«وي تميلاي ي ب ع   ي ت  ل 

ي ت مطرر   واررتلخ  ي تلررالاي  يدييلا رر    ررفلا  ي  ررعيي علرر   يررا   ا تلررا  وي ن ررط  يدييلا رر 
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 لررررر  و  رررررتطيع ي شرررررخاص يترررررتةد  ررررراس ي تلرررررالاي  ترررررن خرررررة    ا ت  ررررر  يدييلاي ي تم ررررر 
ي رتخةص ي تعع ر  وي رتعل  وي خبرع  ي عتلي ةوا راعف  راس ي تلرالاي   ا   را  علر    راء  ي عترر  

    عا  ؤ  اء  يا   مي باال .ولييلا  ي تما ين    
داريـة المهـارات الإ»:  اد ي عفيف تن ي فلاي ا  ي تعابط   أي يا  ي فلاي ر   رم  تمثرما

عيعنررا علرر   عررا ي فلاي ررا  «المؤسســة الاقتصــادية الجزائريــةعنــد المــو فين الإداريــين فــي 
 ي  ا    ذي  ي عة    ا تمثما وتن  ي لا  في ا  

   ررررا   رررراي ي خيررررع  فلاي رررر  ا ررررا ع ررررمين (2005الــــذويبي )دراســــة فهــــد بــــن محمــــد 
 )ي تلالاي  يدييلا   وي  خ ي  وعة تلا  ا تعات  تع ي جتلملا . 

  يث  ف ا  اس ي فلاي         
ي تعررع  علرر  ي تلررالاي  يدييلا رر  وي  خ رري  ي ترر  يتتتررع  لررا ثرربام ي  ررعط  وي تعررع   •

طبيعرررر  ي عة رررر   ررررين علرررر  طبيعرررر  اعاترررر  ثرررربام شررررعط  تررررع  تلررررملا وي تعررررع  علرررر  
ي تلررررالاي  يدييلا رررر  وي  خ رررري    رررربام ي  ررررعط  تررررع ي جتلررررملا واعررررع  عرررر  تعم ررررا  
امايرررررم ي تلرررررالاي  يدييلا ررررر  ي تعرررررع  علررررر  ترررررف   ت انيررررر  ا تيررررر  ي تلرررررالاي  يدييلا ررررر  

ي تتم رر    يلررا  رر   رراس ي فلاي رر    يررث   رر ا علرر   وي  خ رري  وتررن  ررين ؤ رر  نتررائ 
ذي  ي       ائي   ين طع    ي تعات  تع ي جتلرملا  و مي عة   يلااباطي   م   تم ب 

 وي تلالاي . يدييلا   وي تلالاي  ي  خ ي   ميء ت  عي  ؤو تجتتع .
بتا ؤنلا    ا عن و مي تعم ا  امايم ي تلالاي  يدييلا ر  وي  خ ري   رف  ثربام  •

ي خبع     ي تعات  تع ي   ايا ي ت  ا تا  ت تم  عا   ترن  ي  عط  اتيلا    ثعم
ال  و ررريل  علررر  ي  ترررزي  تلرررالاي  وعرررف  ا رررجيع ي عد ررراء   ررربام علررر  امايرررم تلرررالايي 

 1 ا ويتع.
 

                                                            
 رررررعفون عائ ررررر . تتالا ررررر   ييلا  ي عترررررا   ررررر  ي ب رررررمد ي عتمتيررررر  ي جزيئع ررررر  وي ب رررررمد ي خا ررررر  ي   بيررررر . ترررررا ع  ت فتررررر  -1

  يررررررررررررر  شرررررررررررررلاي  ي تا ي رررررررررررررتع  ررررررررررررر  علرررررررررررررم  ي ت رررررررررررررييع.  ليررررررررررررر  ي علرررررررررررررم  ي  ت رررررررررررررايي  وي تجالا ررررررررررررر  وعلرررررررررررررم  ي ت رررررررررررررييع. 
 .5.ص2014/2015ي بم ع .
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يرر  ؤ ررع ا ررم ا ي  ررة يا  علرر  ا ت ررا   فلاي رر  (: 2010دراســة عبــد العزيــز محمــد )
يلاي   تيفيني  عل   اتعا   ل طي ي      طاا غرز   يرث  رف ا ي تلالاي  يدييلا    لعاتلين 

ي تلرررالاي  يدييلا ررر   لعررراتلين.  رررف    علررر  ؤ رررع ي ت رررم ا علررر  ا تيررر  ررراس ي فلاي ررر    ررر  ي تعرررع 
 و ف ام لا ي  ترائ  ةتمام 304ي تخف  ت ل  ي م    ي ت ليل   يث  لغا عي   ي فلاي   

  ررر  ؤن ي جاتعرررا  ي  ل رررطي ي  اتتترررع  ت رررتم  ت ا ررر  ترررن ي ت رررم ا  ترررا   ررر ا ؤن   ررراد 
ا م ا  ة يا  وؤن ا م ا  ة يا   عة    م    ين ي ت ظي  يدييلاي  لجاتع  وت تم  

ي ا         اع     ا تي  ي تلالاي  ي  يايي  يدن اني  وا م ر  ي عة را  ولا رع ت رتم  تلرالا  
 1.ا ظي  ولييلا  ي م ا  ف  ي عاتلين

 (:2019لــون نجمــة )تبتيلــة ســارةا وعاشــوري حبيبــةا علا دراســة برا ة ؤي ررا   رراد 
تلالاي  يخت ا   ي تعلمتا     ا  ي بيئ  ي ع تير ة  ا ر  ثرعولا   ؤ  اغير   للم ر   رعيء  

 ت را  ت  رملا 203 لتلالا  يخت اص    ي تعلمتا     ار  ت رعوا خطر  ي ت تير  ي ت رتفيت 
 لاي  يخت رراصس ي فلاي رر   رر   تررا  رر  تلرراائع اررفولا تعررا    شرر ا ي   رر تجلرر  ي تررفو ن  ررا جزي
ترن  لر   203 ع تي  عل  ثمء  عيء  ت عوا خط  ي ت تير  ي ت رتفيت  ي تعلمتا     ي بيئ  ي

وتن  ل  ؤخع  عل  ثمء اأ يع ي تطملاي  ي تم م م ي     تجا  ي تعلمتا  و رف ا ي فلاي ر  
     
   عيي ي تلالاي  ي جفيف   خت ا   ي تعلمتا .  •
ي ت رررتفيت  وترررن   ررعيي ت انررر  ي ت تبرررا  وتعيبرررز ي تعلمترررا   ررر  ت رررعوا خطررر  ي ت تيررر   •

 نا ع ؤ تلا   ةي  تائ  ي تتم     يلا    ي فلاي  
ي تعلمتررا   مرر   ؤبررف  ي فلاي رر  علرر  ؤن ؤ تيرر  يولا يخت ا رر  ي تعلمتررا   رر   اا رر 

 ررررر  ت ررررعوا ي ت تيررررر  ي ت تبرررررا  وتعيبررررز ي تعلمتررررا   ؤ ررررعيي ي تجتتعررررا ة  ررررراعف   رررر   يلاي 
 2ع ع ع.ؤ ا   ي ا      ا  يد ؤ في لا ي  ب عي ت تفيت   ع  

 
                                                            

عبررررررف ي عز ررررررز ت تررررررف  لررررررم  ؤ ررررررع ا ررررررم ا ي  ررررررة يا  علرررررر  ا تيرررررر  ي تلررررررالاي  يدييلا رررررر   لعرررررراتلين. لا ررررررا   تا ي ررررررتع. -1
 .2010غز .

 .2019ابتيل   الا ة عاشملاي  بيب ة عة  مش نجت . تلالاي  يخت ا   ي تعلمتا . ي جزيئع.-2
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 من هنا نطرح الإشكال الرئيسي:

 تا   اتية  ي تمام ي جزيئعي  لتلالاي  يدييلا  ؟ •

 :ةالفرعي لأسئلةا
    تاذي ا   ع ي تلالاي  يدييلا   ع ف ي تمام ي جزيئعي؟ •
 بيم يت ن اعز ز واطم ع ي تلالاي  يدييلا   ييخ  ي ت     ي  ت ايي  ي جزيئع  ؟ •

 فرضيات الدراسة:

 .ع ف ي تمام ي جزيئعي     ة ي  زيعا  و   ي ت  ة  يدييلا  اتتي  ي تلالاي   •

لتمي رر  وا ررجيع ي تررما ين  ي ظررع ي تماررم ي جزيئررعي  لتلررالاي  يدييلا رر  علرر  ؤنلررا تلررالا   •
 وا  يز    ييء ي عت .

 مؤلاي رررء  تي رررا ي جزيئع ررر  ي  ت رررايي   يت رررن اعز رررز ي تلرررالاي  يدييلا ررر   ررر  و رررط ي ت   ررر •
 ن.وي تمم ا تفلا    

 أسباب اختيار الموضوع:
 الأسباب الموضوعية: •

ترررن ؤ رررباب ي ب رررث ي تمثرررمعي  ا ررر   ت لرررم  ي عرررا   رررمييلا  و ررر  ترررا يتعلرررد  ت لرررم  
ي تلرررالاي  يدييلا ررر  ترررن ؤنرررميا وخطرررمي  ا ررر يللا وا رررليط ي  رررمء علررر  ي ت   ررر  ي  ت رررايي  

 ي تطعو .ي جزيئع   ويد ا   عل   فلا يدت ان تن يدش ا  
 الأسباب الذاتية: •

ي ب رررث ي علتررر  ولايءس ؤ رررباب ارررف ع  تطرررعؤ   يرررر ويي رررع ي خررراص ي ررراي  عل رررا نخترررالا  ررراي 
ي تمثررما  ررم  رر  ي تعع رر    رر  ي تلررالاي  يدييلا رر  ي ترر  ا ررييع عليلررا ي ت   ررا  ويبت ررا  

  يتتلا    ي م ط.
 ئف     ي ت ت ب .و م    عا ي تعالا  ي  ظع   وي تطبي ي  ي ت  اممن ذي  ت  ع  و ا
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 أهداف الدراسة: 
ي ت ر و   يعتتف نجا  ؤي ت     ي ت ايي     ي  ا  عل  تا يتتلمر ي  ائف و

ترررن تلرررالاي  ؤ ا ررري  ات ررر ل  ترررن تتالا ررر  ؤعترررا ل  ي  ياييررر   تلرررالا  عا يررر  و رررد ؤ رررف 
 ليت  وتفلاو  ة وا او   اس ي فلاي ر  يد ا ر  علر  ي  رئل  ي تطعو ر   ر  يدشر ا ي  

 خة  ي  في  ي  ا ي  ي تا ي  تن 

 .يدييلا  ي تععّ  عل  اتية  ي تما ين  لتلالاي   •
ي م م عن تف  ام ع ي تلالاي  يدييلا   وي تخطيطير  ي رةي  ا تيتلرا  ل راي   ر   •

 ي ت     ي  ت ايي .
 عررفيي  عنررات  اررفلا ب  ت تررع  ي ررا    رر  ا تيرر  ي تلررالاي  يدييلا رر   رر  ي ت   رر   •

 ي جزيئع  .ي  ت ايي  
 .  بي ي  ي   ا  عل  ي تلالاي  يدييلا      ت ظمت  ي ت ايي •

 أهمية الدراسة: 
 ن ترررن ي  رررعولاي يلاي ررر  ي تلرررالا  يدييلا ررر ة  منلرررا ي عاتررر  ي  ا ررر   ررر  ا ع رررع 
 عا يررر  ي ت ررريع و  اءاررررة ؤي ؤن ت رررفلا  ؤي ت ررريع علررر  ي ييء امرررمن نتيجررر  ي تلرررالاي  

  ررر  ؤييء  يرررف ترررا يررر ع ف  يجا رررا علررر  ي ت   ررر   يدييلا ررر  ي تررر  يتتلملرررا و ررراي يررر يي
ي  ت ررايي ة و ررا ة اتبررع ؤ تيرر   رراي ي ب ررث تررن ؤ تيرر  ي تمثررما ي رراي ي ا  ررر وي رراي 
يت او  ي تلالاي  يدييلا      ي ت   ر  ي  ت رايي  ي جزيئع ر   يرث اتتير   راس ي  تير  

     
  ايي  ي جزيئع  .ا ليط ي  مء عل  ت تم  ي تلالاي  يدييلا      ي ت     ي  ت •
ا راعف  راس ي فلاي ر  ي جلرا  ي عليرا  رر  ي ت   ر  ي  ت رايي  علر  ا  رين واطررم ع  •

 ي ييء يدييلاي وي تخ     م  تن ي غ  تع زي  ياييا.
اعز ررررز   ررررعيء ي تز ررررف تررررن ي فلاي ررررا   ررررم  ا تيرررر  ي تلررررالاي  يدييلا رررر  وي تخطيطيرررر   •

  لتما ين    ي ت     ي  ت ايي  ي جزيئع  .
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 ررررر  ي ت   ررررر   يدييلا ررررر و رررررمي   ا ررررر  ي تلرررررالاي    ت انيررررر ت او ررررر  ي تعرررررعّ  علررررر   •
ؤنّرر ؤ رب  ي تع يرز ي يرم  علر  ي تلرالاي   رف  ا ي  ت ايي  ي جزيئع   تن عرفتلاة  تر

 .يدييلا  تن ي  ياي  
 المنهج المتبع وأدوات الدراسة:
لتلرررالاي    ي تمارررم  مرررع   رررم  ت لرررم  واتيررر   يف غرررعق ا ررر اررر  ي عتتررراي علررر  ي تررر ل  ي م ررر  
ي تر  اعتبرع ي رتجميب شر مي    يرث ار  ي رتعتا  ؤيوي  ي ت ا لر يدييلا      ت   ر  ي  ت رايي . 

ي تة ظر   و تن خة ر يت رن ي   رم  علر   يانرا  وتعلمترا ة  ترا اعرف ترن ؤ ر  ؤيوي  ي ب رث ي علتر 
 ي ب يط .

 صعوبات اختيار الموضوع:
 ي علتي  وي ل ا  عا ي ع با  و    ا تا   بتا  م ي  ا      تيع ي   اث 

 زوي     ي تعلمتا  و   تتطلباا ا.ن      ي تعي ع تتا  عل ا   ن •
  عم      ي تيفين وعف  ال   يد ا ا  ي ت  نع ف ا. •
 ؤخف ي تعلمتا  تن ي تب م ين   عم   وعف  ي تجاوب تع ا. •
لائرريف   رر  ي تررميلاي  ررعم   ي   ررم  علرر  ي م ررائد يدييلا رر  ي تتعل رر   تمثررما   ي ررا  •

ي ب ررع  ح  عت ررا تررن  رراي ي تررع    م ررر   ررا  ي رراس ي م ررائد  رر   ررزء تررن ي  ررع   ي تل يرر  
  ت     تي اء ؤلاي مي.

 حدود الدراسة:   
 يتاني   ا تا     في  ي فلاي   ي  ا ي   فوي تمثمعي  وت اني  و

ييلا ررر  ي تتتيلررر   ررر    رررع  ي فلاي ررر  علررر  ي تلرررالاي  يديِ تالموضـــوعية:  الحـــدود
 ي تفلاب. ةي تمم ن ني ةي عة ا  يدن ا ياخاذ ي  عيلاة ي ا ا ة

ت ران ؤو ي ت   ر  ي تر  ؤ عت را تعلرا يا ا ير  ي ترع    عرف   مالمكانية: الحدود  
 ر  ت   ر  تي راء    عيءي   انمني  اتيلا    ا في  تلم ي تع   وي اي ينتل    بم  ا

 .E.P.Aشع  و ي  و عين. ؤلاي م
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ترف  ي ترع   ؤي ي فلاي ر  ي تيفينير  ت رفي  ر   ترع   و رم  للدراسة الحدود الزمنية
  ررررررملانا  يتتررررررف مررررررن  يررررررم  30يت يرررررر  وذ ررررررة   رررررر  ي ع ررررررف ي تبررررررع   يررررررث ييتررررررا 

 .31/05/2023-02/05/2023ؤبيع.
 تحديد المفاهيم الإجرائية للدراسة: 

ت لررم  تررا ت ررتخف   رر  ي ب ررث ي علترر   ررر ؤ تيرر   بيررع  وي تتتيلرر   رر   ن عتليرر  اعع ررل 
  ررعيي ي  تررر ي  ررتعتا ي  وليي رر  ي غتررمقة  يررث  رراي ي ت ررطل  ي  ظررعي ي تعبررع عررن ت لررم  
 ا رر   تتيررز وي  لرر  و رراي ينطة ررا تررن ي تة ظررا  ي تجع بيرر  وي تعاي رر  ي مي عيرر   تيررفين ي ب ررث 

 وتن  ين ي ت ا ي  نا ع تا يل  علتا ؤن     اي     فوي ي فلاي   
  تمثلات:ال

علرر  ؤنررر ا ررملاي  ي تتاعيرر  اتأ ررف علرر    ايميــل دوركــايم عع ررر ي عررا   ي  م رريم م يا
ي  تتاعيرر ة وات رر   وتعرراييع ي  ررلمد وي ترراو  وي  ررم ة  يررث اتغيررع  تغيررع ي  يررا   شرر    رري 

ي عا  ة  ترا     ي تيم   ي ي ا ي  وي ت  ا    لاد   ي تجتتع  وي تمي م و ينطة ا تن ي وثاا
 .عي   وي تعاييع ي تعتتف   ير     ي و م ا  ا    ؤنتام ا ميعس وؤ لمب

 :المهارات الإدارية •
 وترف عبالا  عن  ا  ن ام ذ    ؤو   ت  ؤو  ليلتا تعا  ل يا   عت  تع   ؤو تع ف 

 1.وي م ا ا انر  ا ة ي عت  تع ي  ت اي    ي جلف 
 المؤسسة الاقتصادية: •

   ش   ي ت ايي وا    و انمن  وي تتراع   ت ظري  ي عتر  ي ت     ي  ت ايي  ا يع  
يدنترررا  و رررد ؤ رررلمب ت رررفي   ررري  ي عتررر  ي  تتررراع  ي ت رررتعد  لعررراتلين  يلرررا وا رررغي  ؤيوي  

 2. لف   نتا   لع ؤو و ائ  يدنتا  ؤو ا في  خفتا  تت مع 

 
                                                            

ا تي  ي تلالاي  افلا ف.  لي  ي تع ي . ييلا ي  عميي   ل  ع وي تمي ع.  ف .   م ف نجا  عبف الله. نتمذ   بعنات  افلا ب    -1
 .49.ص2002

 .58ة ص1982 ترم   عبرمية ي ت رراي ي ت    ة ييمين ي تطبمعا  ي جاتعي ة ي جزيئعة ي طبع  ي ياني ة -2

https://www.modarissi.com/p/blog-page_20.html
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 التكوين: •

 تجتمعرررر  تررررن ن رررراطا  ي ررررتعل  ي تبعتجرررر   لررررف   ب رررراب ي  ررررعي وي جتاعررررا  ي تعررررالا  و
 1.ي ت  ا اعف   عل  ي تميم تع ي ت يط ي  تتاع  ي تل   ي تلالاي  وي اجا ا 

 التدريب: •
ؤ ف ؤن ط   ييلا  ي تميلاي ي ب ع   يلف       ب راب ي ترما ين تلرالاي  و رفلاي  و رلم يا  

 2. فيف 

 

                                                            
 .2010ي جاتعي . ي جزيئع. عبف ي مع    م   . ي تمم ن يد تعيايج   ت تي  ي تميلاي ي ب ع  . ييمين ي تطبمعا -1
ؤ عيلا ي ز ع  عل . يولا   تعيايجي  ي تفلا      ا  يد ي ييء. يلاي   ي تطةعي     ي  ع   ي عات   ل  اعا  ي ملع ائي . تجل  -2

 ي نيالا  لعلم  ي  ت ايي  ويدييلا  .  غفيي.
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 دــيـهـمـت

ي ت   رررررر  ي  ت ررررررايي   رررررر  ي عتررررررمي ي   ررررررعي وي ع يررررررز  ي  ا رررررري   لت تيرررررر  ي  ت ررررررايي  
وي  تتاعيرر  وي ت ررملا ي  ا رر  ي رراي يررفولا  م ررر ؤي ي ت رراي  لرر  اعترر  تررن خررة  واائ لررا 
ي تختل        لمغ وا  يد ؤ رفي  ي ت رايي  وي تتاعير  تتعرفي ة  ت را   ي ت   ر   رفولا ا  ر  

 رراي ؤ ررب  ؤبيررع شررتم  وامرراتة تررع ي تتطلبررا  ي تتجررفي  وي تتغيررع  ا تيرر  ي تجتتررع ي ت لرر  ي
 ا تتعيلا ي ت  ا عثلا ي  ميء ي ت ا  ي      طالا  ع  ي ت   را   ت  يرد تتطلبرا  ي ت تير  

 ي ت تفيت  ي ت  اجع  ي عفي   ي  تتاعي  وي  ةت  ي بيئي  ؤ   ؤ في لا يد تعيايجي . 
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 ةــسـؤسـمـاد الــصـتـقى اِ ــل إلــدخـم 

 مفهوم المؤسسة الاقتصادية:

   ف  فتا  لت   ا  ي  ت ايي  اعالا ل عفيف ة وتن ؤ   ؤ باب  اي ي تعفي نا ع 
 ي ختة     ي اجا ا  ي  ت ايي  ي يفيم م ي . •
ي تطملا ي اي شلفار طع  ا ظري  ي ت   ر  ي  ت رايي  وؤشر ا لا ي  انمنير . و ت رن ا رفي   •

 ي تا    ت او   يد تا   ت لمتلا  ي تعع ل
يي ت   رر   رر  و ررف  ي ت ررايي  ت ررت ل  ا ررم   تررز  ع ا ررع يدنتررا  ي تختل رر  تررن عترر  
ولاؤ رررتا  وي رررتلةبا  و ررريط ة  لررر  اجترررع ؤشخا رررا ذوي   ررراءي  تت معررر  ا رررتعت  لادو  
ي تررمي  و ررفلاي  تررن ؤ رر   نتررا   ررلع  ؤو خفترر  تررا وي ترر  ي تررعق ؤن ابرراا   ررعع ؤعلرر  تررن 

 1.امل تلاي. وتن  اي ي تعع ل ات     ا تجتمع  تن خ ائ  وؤ في  ي ت    

 خصائص المؤسسة الاقتصادية:
 اتتي  خ ائ  ي ت     ي  ت ايي     

ؤو ترررن  يرررث   يا ةو ررر لت   ررر  شخ ررري   انمنيررر ة ترررن  يرررث يتتةبلرررا    رررم   •
 وي باالا وت  و يتلا.

 ي  فلا  عل  يدنتا  ؤو ؤييء ي ع ا   ي ت  و ف  تن ؤ للا.  •
ؤن اممن ي ت      رايلا  علر  ي ب راء  ترا ي  ر   لرا ترن ترميلاي  ا ير ة ارعو   يا ري    •

 تمياي  عتا        و ايلا  عل  ي تميم تع ي تغيعي  ي تت الاع 
ع ؤ رفي ا ي ت فيف ي ميث   لأ في  ي  يا ي ة ي بعيت  وؤ ا ي  ي عتر   مر  ت   ر  ا ر •

 تعي   ا ع      ا  ي لا.

                                                            
 .15.ص1988ي طبع  ي ياني ة ي. نا ع يييي عفون. ي ت اي ي ت    . ييلا ي ت تفي  ي عات . ي جزيئع.  -1
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ثتان ي تميلاي ي تا ي   م  ا تتع عتلياالراة و  رمن ذ رة  ترا عرن طع رد ي عتترايي    •
ي تا يرر ة ولتررا عررن طع ررد  لاييي  ي مليرر  ؤو عررن طع ررد ي  ررعوقة ؤو ي جتررع  ررين  رراس 

 ي ع ا ع  للا ؤو  ع لا     ي ظعو .
ام رف  يلرا وا رتجي   لراس  لراة  ا ت   ر     ف ؤن اممن ي ت   ر  تمياير   لبيئر  ي تر   •

  امرررمن ت عز ررر ة  ررر ذي ارررم ع  ي ظرررعو  ي بيئيررر  ي تميايررر ة   نلرررا ا رررتطيع ؤييء تلتتلرررا 
  أ  ن ش  ة ؤتا  ذي  انا تعاب    يت ن ؤن اعع   عتلياالا وا  ف ؤ في لا.

 ي ت     و ف  ي ت ايي  ؤ ا ي     ي تجتتع ي  ت رايية  ثرا     ر  ت را تتلا  ر  •
 يدنتا  ونتم ي فخ  ي مط  ة  ل  ت فلا لاي  ي مييع تن ي  عيي.

يجررر  ؤن ي رررت  ي رررطة  ت   ررر   ا  رررعولا   مرررع  يوي  ي ت   ررر   ذي ثرررعم تبرررعلا  •
 1و مي اة ؤو ا اء ا   اءالا.

 مؤسسة الاقتصادية الجزائرية:ال
 مفهوم المؤسسة الاقتصادية الجزائرية:

  اد ي عفيف ترن ي تعع  را   لت   ر  ي  ت رايي  وي تر  اختلرم ترن شرخ  نخرع وترن 
يترررن نخرررعة  ا ت   ررر  يت رررن ؤن امرررمن خفتاايررر  ؤي ا رررت  ي خرررفتا   ررر   رررين  ررر  ي رررن  ررراي 
تم رررمي  ررر  ي  رررعون ي تاثررري  وترررع ذ رررة  ررر  او  ي رررتععيق  عرررا ؤ ررر  ي تعرررالا ل  لت   ررر  

 ي  ت ايي  ي جزيئع  . 
معرر  تررن ي طا ررا  ي ب ررع   وي تررميلاي ي تاييرر ة ي ترر  ا ررتغ   يتررا  ي لررا  ا ت   رر   رر  تجت

 2.و د اع ي  تعين   ف  نجاي وؤييء ي تلا  ي تطلم   تن طع  ي تجتتع

                                                            
عترررررررررع  رررررررررخعية ي ت ررررررررراي ي ت   ررررررررر . ييرررررررررمين ي تطبمعرررررررررا  ي جاتعيررررررررر   رررررررررن ع  رررررررررمن. ي جزيئرررررررررع. ي طبعررررررررر  ي يا يررررررررر .  -1

 .25.ص2003
. 1999ؤ ترررررررررف طعطرررررررررالا  ا  يرررررررررا  ي ت ا رررررررررب  ي عاتررررررررر   ررررررررر  ي ت   ررررررررر . ييرررررررررمين ي تطبمعرررررررررا  ي جاتعيررررررررر . ي جزيئرررررررررع. -2

 .15ص
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 مراحل تطور المؤسسة الاقتصادية الجزائرية:
 ن ي طع د ن م ي ت تي  ي  ت ايي  يتع عبع ي ت     ي  ت ايي  و عامز علر  ي رت    

يدنتا ي   ا ة و   علر   ييلاالرا ي ب رث عرن ؤ را ي   فيير   ر  ا رييع واائ لرا       اءالا
 ت  يد ي  تخفي  ي تي   لجلمي ي ب ع   وي تايي ة  يث تع  ي ت     ي  ت ايي  ي جزيئع ر  

   يتانيا و تا تع لتين ؤ ا يتين ت فياين 
 سنة. 18وقوامها  1980رحلة ما قبل م .1
  1980مرحلة ما بعد  .2

 (:1980المرحلة الأولى: )ما قبل 
 وا         تع لتين  (: 1970 -1962الفترة الأولى ) •
 الذاتي:مرحلة التسيير  2.1

و " المؤسســـة المســـيرة ذاتيـــا" 1995ي تررر  ع برررا ي  رررت ة  تباشرررع  و يتترررف   رررمي   
  ظرا  اعتبع ي تجع    لت   ا  ي  ت ايي  امع  ا  تم لا   يا   تعي  ة   رف ار  ي عترعي  

يدييلا  ي اياي  و ا  ياس تن  عاي  ي ت   ا  ي  ت ايي  ي ت  خل لا ي  رتعتالا ي  عن ر  ولايءس 
 ر  تجرا  ي  فيرف و ين   و  19,8ت   ر   نتا ير   رغيع  ت لرا  400و ي ت   فلا     رم 

 رر  تجررا  ي  رر اعا   14,5 رر  تجررا   نتررا  تررميي ي ب رراءة و  42,2ي  رر اعا  ي تعفنيرر ة و 
   ادثا       ي تزيلاا  من    اف  تع ل  يدييلا  ي اياي  طم ة تع  فء عتليا  ي ترأتي  ي غايئي

و ا م ررررر  ي ت   رررررا  ي ترررررفيلا  ذيايرررررا   ررررر  شرررررع ا    متيررررر  ذي  وارررررائم ت رررررفي  ) نترررررا ة 
 ا م دة...  و ا ا ي  يطع  ي تباشع   لجلا  ي   متي .

 البيروقراطي:مرحلة التسيير  2.2
 يرث ن ر   جر  ي ت رالا   ي عتا ير  و راس ي  ترع   1970يتتف   اس ي تع لر   تر   ر   

اعتبع  يطع  ي فو   عل  ي  طاا ي عا  وي  رتتعيلا    ر   ثر اء ي طرا ع ي شرتعيب   لت   را  
ي عتمتيرر  ذي  ي طررا ع ي  رر اع  ي تجررالاية عع ررا ي  تررع  اعيبتررا  تررن ي تجررالاب ويد ررة ا  
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ي ت تير  ي مط ير ة  يرث  رايلا  ي  رلط  ي  يا ري  آنرايد   ر  ي لاابرام  ي تتمعلا     خ ر   ريع 
  ا  عنة ي  عن     ف ا لي  ي تبعي  ي خالا ي .

اتيررررز   رررراس ي  تررررع   خ م رررري  تررررن تجتمعرررر  تررررن ي تبررررايلاي   انررررا شررررع ا  ي تررررأتين 
 1965ي   بي  ي عاتل     ي جزيئع    ذ ة ي م ا  عن ري    ر   ؤ ا ر ة و را  ظع   ر  عرا  

 في    رتعيايجي  ي ت تير  ؤ رفي  الرف    ر   ؤ ا ر    ر  ي ب راء  ان ن ط  ي بفيي  وي  ا ب
ي  ت ررايي وي  تترراع ة و طررع ي عتترراي ي  ت ررايي عررن طع ررد  ن رراء  طرراا  رر اع   ررمي 
 ل يررا   ادنتررا   رر  تختلررم ي  رر اعا  خلررد اماترر  ت  ررج   ررين ي  طاعررا  ي ت منرر  ي  ت رراي 

    اع  وي زلايع . ي مط   خا   ي  طاا ي
 (:1980 -1971الفترة الثانية: ) •

 رر  ي  تررع  ي ترر  تالا ررا  يلررا ي ت   ررا  ي عاترر  يدييلا  ي شررتعيبي  و يعررمي ي نت ررا  تررن 
 يئ    متير  ؤو شر    عنرات  عرا    ر  شر   ت   ر  يشرتعيب    ر  عرفي ترن ي عميتر  ؤ تلرا 

ييلا ة و ي نت را  ترن ي ت ليفير    ر  ي  ا        يجراي  ربغ  اج رف ي ت رالا   ي  عا ر    رب  يد
ؤ ا ي   فيف  يدييلا   ر  ي ت   را  ي عاتر   لفو ر ة  رم ع  رع  اعر   رين ي عراتلين  ر  ؤييء 
ي تلا  يدييلا   و يدشعي ي  تن خة  ت رالا تل  ي عتلير ة  ادثرا     ر  ذ رة ار ع ف ت رالا   

لجرران ي ت تخبرر   مشررعي  علرر  ي عتررا  ؤي ررا  رر   ييلا  ي  ررع ا  ي تتلم رر   لفو رر  تررن خررة  ي 
يدييلا  ي جيررف   لت   ررا  و  ررا  تييررا   ييلا  ي ت   رر  ي شررتعيبي  و ي رراي  يدنتررا ة و ي ت  ررين 

 1.ي ت تتعة و ي جمي  و ي   اء عل  ي تبايع و تعي ب  ي عت ة وا  يد ي  في  ي تخطط 

 (:1980المرحلة الثانية: استقلالية المؤسسات )ما بعد 
   رر  ي تجع رر  و ي خبررع  ي ت ت ررب  ي ررتلف ا ي ت   ررا  ي عاترر   عررف ذ ررة   ررعيء عتليرر  
  ة  شاتل  ي تعثا    ن  لا ي  عا ي  ؤو ي م اء  ؤو ي تلالاي  ي ت  يت ن ا  ي لا    ر  
 ع رر  ي عترر  و ياخرراذ ي  ررعيلاة تررن ؤ رر  لا ررع ت ررتم  ؤييء ي ت   ررا  و ا  يررز   علرر  ي  يررا  

يلا ي لاا اء  لا     ي ت تم  ي تتم ع  ر  ي تع لر  ي  ا ير ة و  رم ترا ؤبرفس  ا ن ط  ي تم ل    
 خلد ي تز ف تن ي  ت ة  ي  ت رايي ترن ؤ ر  ا  رين  عا يترر  1986ي تييا  ي مط    عا  

                                                            
 101. ي عفي1971. ي جع ف  ي ع تي   لجتلملا   ي جزيئع   39ي تاي   انمن ي ت ييع ي شتعيب   لت   ا   -1
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علررر   رررف  رررميء ت رررتم  ي  ترررم وعلررر  ت رررتم  ت رررا تتر  ررر  ي ت تيررر  ي  ت رررايي  وي  تتاعيررر  
ن ي ع ا رر  علرر   ميعررف يدييلا   تتمي ررد تررع تعرراييع يدنتررا  و ي  رراتل     رريتا تررن خررة  ا  رري

 اتية      1980  عيءين عا  " استقلالية المؤسسات "   ف  بد عتلي   1يدنتا ي 
 العضوية:عادة الهيكلة . إ1

برران  ررف لا ا م رر  ت   ررا  ي  طرراا ي عررا    رر  ت   ررا  ؤ ررغع وؤبيررع تل يرر  و  رراء . 
ت   رر ة وعررفي ي ت   ررا  ي جلم رر  وي ت ليرر   85ت   ررا  ي فو رر   رر  ذ ررة ي م ررا  رران عررفي 

و ررف  2ت   رر  120ت   رر  وي يانيرر    رر   145ت   رر ة ي لررف   ررم ا  رري  ي و رر    رر   526
 .ؤ لتا  اس يد عيءي     ي اي    تا   ي  اا  ي مط  

 المالية:عادة الهيكلة . إ2
ظي  ي ع رمي  تعيبرز  ر ع ي  رعيلاة و اعتبع اتم جا دعاي  ي تمي ع ي جغعي   و  عاي  ي ت 

ي غررعق ت ررر  عرراي   ي لرر  ييررمن ي ت   ررا  تررن خررة   عرراي   ي لرر   ررجة  ي  ميئررف و لاؤ  
ي ترررا  ي ت رررت     رررين ي ت   رررا  و ا ررر ي  ي   رررا ا  ي تفي ررر ة  يرررث يلرررف  يد رررة  ؤي 
 ي رررررت ة ي  ي ت   رررررا    ررررر   عررررراي   ي لررررر  ي ت   رررررا  ي عاتررررر  ي مط يررررر  و اة ررررر  شرررررلمي  و
ين عي ررا  ي تع لرر  ي  ررا    و  عرراي  اعايرر  ؤو م ررا  ي تلررا  ي ترر  ا طررمي عليلررا ي ت   رر   رر  
 طالا ي  ل  ي جفيف ي اي ي بيد  عفس شعالا) تن ؤ ر   يرا  ؤ  ر   ة  ترا ي رم   راي يد رة  

 ي جفيف عل  تبايئ اتتي     تا يل    
ت   ر   را ة و ر  برمن ي ع  رع ي ب رعي تلر   ر  ي استغلال الطاقـات البشـرية:  1.2

ي  ظع    امي ع  اس ي طا ا  ي ب ع   وي تغة لا عل  ت تم   عوا  نتا ي   ف  تن اتع ز را 
    ت عيالا ي عئي ي  والتش يخت ا لا وت    عتللا ي  عل .

وذ ة  ت  يرد ؤ رفي  ي ت   ر  و لرمغ غاياالرا وذ رة  رعي ي عتبرالا فاءة التسيير: ك 2.2
 ي  ت ايي  ي ت  ات ن ي ت     تن  يا  تف   اعليتلا و  اءالا. لتعاييع وي ت شعي  

                                                            
 .114.ص1986تييا  ي مط         -1
ي لج رررررر  ي مط يرررررر  دعرررررراي   ي لرررررر  ي ت   ررررررا  ي مط يرررررر . ي ت ع ررررررع ي  لررررررائ . وييلا  ي تخطرررررريط وي تعبئرررررر  ي عتعينيرررررر . تررررررالا   -2

 .41. ص1980
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ــة فــي التصــرف:  3.2 وذ ررة  ررا  ظع  رر  ؤ ررلمب ي ةتع ز رر  ي ت عطرر   لتررميلاي اللامركزي
 فيرررف   تررر  ارررتت ن ي ت   ررر  ترررن ي ت رررع   ررر  تميلاي رررا ي تتا ررر   ت انيزترررا ي تا يررر  و عرررث 

 1.  لم  

ــة الســابقة: ت 4.2 وذ ررة تررن خررة   عرراي  ي  ظررع  رر  ي تميثرريع فــادي ســلبيات المرحل
ي  رررائم   تعرررفي ي تلرررا  و يرررع  ي مارررائم ي تا عررر   لتلرررا  ي عئي ررري   لت   ررر  وي تمي رررع ي جغعي ررر  

 وي  طاع   لت الا ع وامي ع ي م اءي  ي ب ع   عبع ؤلا اء ي بةي.
 المرحلة الثالثة: الخصخصة )الآفاق المستقبلية للمؤسسة الجزائرية(:

  ي نت ا      ي ت اي ي  رم  تلتر   لغاير   ر  ي  ر مي  ي  ليلر  ي تاثري ة ؤ ب ا ت أ 
 يررث الررع   رراس ي ظررا ع  ي نت ا يرر  ي تععو رر   ا رر  ي خ خ رر    رر   تلتررم   عررف ينليررالا 
يدا اي ي  م ياا    تا ي  تتا   ا خ خ      ي   مي  ي خيع   يرث ثرغط  ر فو  ي   رف 

ذ ة         ؤ ب ا  مع  ي خ خ ر  ت بم ر   تر   ر  ي فو   عل  ي بلفين ي  اتي ة  يف 
ي ررررفو  ي ترررر  عالاثررررتلا خا رررر   عررررف ينليررررالا ي   مترررر  ي تع ز رررر   رررر  ي ت ررررايي  يو  ي متلرررر  
ي  رررع ي ة ولاي رررد ي نليرررالا ي  ت رررايي ينليرررالا  يا ررر .  رررا ة ؤ رررب  ي ت ميرررع  ررر  ي برررفيئ   رررم 

 عوا يدنتا  ي تلمي  ي خا ر ة ي تخل  عن ي تلمي  ي عات   م ائ  يدنتا    ا   تا ي ت   ت
 2وي نت ا      ي ت اي ي  م .

 رر ن عتليرر  ا  يررا ي خ خ رر   عررف  تررع  طم لرر  تررن  رريطع  ي  طرراا ي عررا   ي ررا عتليرر  
 رررلل  و م لرررا  رررتمي ر  عرررا ي ت ررراب  وي  رررعم ا  ي تررر  اتطلررر  ي تمي لررر  وي عرررة    رررف ترررع  

  تجتمع  تن ي تعي   و    
 تررن ي خطررمي  ي لاترر    جررا  عتليرر  تعيــين جهــة مســؤولة عــن عمليــة التخصــيص:  •

ي تخ ي   ن اء  يئ  لا رتي   لت ا ظر  علر  ارم يع ي  رعوم ي ةيتر    رتمتا  ي   رع 

                                                            
 .126-125. ص 1993يدنتا ي     ي جزيئع. ي جزيئع .ؤ تف طعطالا  ي ت ع ف ي  ت ايي  لطا ا   -1
ت تررررررررف  ررررررررعيف ؤو يرررررررر  ويخررررررررعون  ي ررررررررت ة ي  ي ت   رررررررر  ي عتمتيرررررررر . ا ررررررررييع وياخرررررررراذ ي  ررررررررعيلاي   رررررررر   طررررررررالا ي ت ظررررررررملا  -2

 .65.ص1994ي  ظات . 
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ي فو ررررر   ي تمرررررالا  ررررر ا ي   اتلررررر  وي ن ررررربام  تج ررررر  ي ت  رررررم ي  وي تةعررررر  وي رررررتبفي  
 1 ا  تمالا ي  عيي.

ي  عو  وعف  ي تجانف  ين و في  ي  طاا ي عا  ع العام: اختيار وتصنيف وحدات القطا •
تررن  يررث ؤلا ا لررا وخ ررمتلا وت ررا تتلا  رر  يخرر  يدن ررا  ي عررا   لفو رر  و ررا ة يجرر  

 2ا  يم و في  ي  طاا ي عا  ن م ي تا   
 اب   ي ت   ا  يد تعيايجي  وي  ا ل   ل يا   يف ي فو  . -
يد تعيايجي  ي ت     ا  ع عن نتائ   يجا ي  وا ا ظ عليلا ي فو ر  وا راو   ي ت   ا  -

   ة لا. 
ي ت   ررررررررا  ي غيررررررررع يد ررررررررتعيايجي  ذي  ي  تررررررررائ  يديجا يرررررررر  وي ترررررررر  ا ررررررررتللا عتليرررررررر   -

 ي خ خ  . 
 عف ا فيف ي  رع ا  ذي  ي جرفو  ي تر  يت رن عملية تقييم الوحدات المراد خوصصتها:  •

 لت  يا ي  علر  واتتير  خا ر   ر  ا فيرف لاؤ  ترا  ي  رع    خم  تلا    ف تن و ائ 
وعرررفي ي  رررل  ي عاييررر  ي ترررعيي   رررفيلا اة و ا ترررا    رررعع ي  رررل  ي مي رررفة  ادثرررا     ررر  

 تعا ج   ي   اتم   ي ت    .
 ن يديترررا   رررم اجتيرررع  ررر  ي م رررائ  دراســـة جـــدوا انـــدماج عـــدة شـــركات متكاملـــة:  •

ت   ررر   فيرررف  واررر يي  ررراس ي خيرررع    ررر   وي   ررراطا   عرررف  ت   رررا  عرررن طع رررد خلرررد
اماتررر   رررفلاي  ي  رررع   ي  ااجررر  وا  يرررد و رررعي  ا رررغيلي  ولنتا يررر  وامرررمن ي خ خ ررر  

 ت ا ب   فت  شع تين ؤو ؤبيع  ت  يد تزييا يدنتا .
 ترررر  ارررر ج  ي خ خ رررر  يجرررر  علرررر   الإجــــراءات المصــــاحبة لتطبيــــق الخصخصــــة: •

ولاي  ي تا يرررر  ي ت ررررفلا   ا   ررررب   لرررراس ي ت ررررتيتع ن ي ت ليررررين و ترررر  ي  انرررر  شررررعيء ي 
ي  ررررع ا ة وذ ررررة  خلررررد ت رررراد تررررن ي ي رررر ة ولعرررراي  ي  ظررررع  رررر  ي تعررررفية  علرررر  ي لررررميئ  

                                                            
عو ررررر   رررررفي   تلي ررررر .  رررررعيت  يد رررررة  ي لي لررررر  وؤيتررررر  ي ت رررررم    ررررر  ي  ت ررررراييا  ي نت ا يررررر .  ا ررررر  ي جزيئرررررع. ؤط -1

 . 2007ي تملايس يو      ي علم  ي  ت ايي .  اتع  ي جزيئع.
 رررررررررت  الله و علرررررررررم. ي  ت ررررررررراي ي  يا ررررررررر  ترررررررررفخ   لفلاي رررررررررا  ي  ت رررررررررايي  ي طبعررررررررر  ي و ررررررررر .  يرررررررررعو . ييلا ي  في ررررررررر   -2

 .113.ص1998 لطباع . 
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وي  ررمينين ي ترر  ارر  ع علرر   يئرر  ي  ررتيتالا ي عررا ة وخا رر  الررة ي تتعل رر   ا ررتيتالا ؤ ررمي  
تا يرررررر   عا رررررر  تررررررع ثررررررمي ط علرررررر  اررررررف  ا  لاؤ  ي تررررررا  ي   برررررر  وي ت ررررررعيع وي نظترررررر  

 1 ع بي .ي 

 و ائف المؤسسة الاقتصادية الجزائرية:
 لت     ي  ت ايي  واائم ات  لا تن ؤييء يولا ا ي  ت ايي وي  تتاع  اتتي   يترا 

 يل   
اعتبرررع ترررن ؤ ررر  ي مارررائم  ررر  ي ت   ررر ة  ا ت   ررر    ا رررم  الماليـــة: الو يفـــة .1

يون اررم ع ي تررمي  ي ةيترر   تتم رر  ؤو ررر ي   ررام ي تختل رر   وا ررم د   رراطلا تررن  نتررا  
 2.ي ا ا  وؤو ر
ة يع رر  ي عترر  علرر  اررم يع وي عتليررا  رر  تجتمعرر  تررن ي تلررا  التمــوين: و يفــة .2

تختلرررم ع ا رررع ي تخرررزون ي ت  ررر  عليلرررا ترررن خرررالا  ي ت   ررر ة   تيرررا  و امرررا يم 
تلترر  ي  ررعيء و  تلتررين و ي   رر    رر   ررععين  ت ا ررب  طبعررا  بررعيت  و خطررط ي ت   رر 

 تلت  ي تخز ن. 
 ررررر  تجتمعررررر  ترررررن ي ن رررررط  ي تررررر  اخرررررت   ترررررم يع  الشـــــراء: مهمـــــة .أ

 3ت تلزتا  ي   ام تن خالا  ي ت      ا متي  وي جمي  وي  عالا ي ت ا ب .
 رر  تجتمعرر  تررن يد ررعيءي  وي عتررا  ي ترر  ا ررم   لررا مهمــة التخــزين:  .ب

ي ت   رر  علرر  ؤ ررا  ؤنظترر  ت  ترر ة وو ررد  رريج تعي رر  وعبررع ؤ لررز  تخت رر  
 تأتين يدتفيي ي ت تتع  ا ت تلزتا  ي  لعي   عتليا  ي ت غي     ي زتن ي ت في 

 و ا متيا  وي  معي  ي تطلم ين. 

                                                            
ي خررررراص علررررر  ت  رررررن ؤ ترررررف ي خ رررررعي. ي خ خ ررررر  تررررر ل  ي ت رررررايي تتماتررررر  دييلا  عتليررررر  ي ت رررررم    ررررر  ي  طررررراا  -1

 .87.ص1993ت تم  ي  ت اي ي  مت  وي م ف  ي  ت ايي . ي  ا ع . ت تب  ي نجلم ي ت ع  . 
 .263ي  ا ع يييي عفون. تع ع  ا د. ص -2

 .20.ص 1995عل  ي  ع اوي. ت تع ا  ولييلا  ي تخزون. ي فيلا ي جاتعي .  يعو   -3



 الـفـصــل الأول الجزائريةإدارة الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية 
  

 

22 

 

 رررري   لت   ررررا   لررررم ي تبررررعلا يعتبررررع يدنتررررا  ي ماي رررر  ي  او يفــــة الإنتــــاج:  .3
 م مي رررا وي  رررا ز علررر  ي رررتتعيلا تلاة  رررمن يدنترررا  ترررعابط   شرررباا ي  ا رررا  يدن ررراني  

 و ا تا    م ت تتع تاييتا ي  ا   يدن اني   ائت .
ي ت م د تن ي ت ا ي  ي ت  ي ت مذ  عل  ي تتا  ي عفيف ترن و يفة التسويق :  .4

 لررم تجتررما ي عتليررا  و ي تجلررميي  ي ترر  ابررا لا ي  ت رراييين  لع ررمي ي لا عرر  ي خيررع ة 
ي ت   ررر  ترررن ؤ ررر  تعع ررر  تتطلبرررا  ي  رررم  و ترررا يجررر   نجرررايس  ررر  تجرررا  تمي ررر ا  
ي ت تررم  ي  رر لي  و ي ت  يرر   ترر  ا ررتجي   رراس ي تتطلبررا  و  رر  تررا يبررا  تررن  لررمي  رر  

تر   تر  عتلي  اعو   و ام يع ي ت تم   لت رتللة  ر  ي م را ي ت ا ر  و  ا طع  ر  ي تةئ
 1اباا ت ر  تي  و  أ عالا تةئت  ا  د ؤلا ا ا  بيع   لا.

 هداف المؤسسة الاقتصادية الجزائرية:أ
 ن ؤ رر اب ي ت   ررا  ي  ت ررايي  عتمتيرر   انررا ؤ  خا رر  ي ررعمن  ت  يررد ؤ ررفي  
تعي رر  تررن ولايء  ن رراء    لت   رر  وي ترر  اختلررم واتعررفي  رراختة  ؤ رر اب وطبيعرر  ون ررام 

  اس ي  في     ي   ام ي تا ي  ي ت   ا  ونلخ  
 أهداف اقتصادية:  .1

 رررا ع    رررم ي تبرررعلا ي  ا ررر   م رررمي ي ت   ررر   نرررر ي رررت   لرررا  تعز رررز تحقيـــق الـــرب :  •
طا تلررا ي تتم ليرر  ي ايايرر  ي ترر  ا ررتعتللا  رر  ام رريع  ررفلايالا يدنتا يرر  واطم ع ررا وي   ررا  

 .يعليلا ؤتا  ت ا    ي ت   ا  ي خع  ي  تتعيلا    ي م م 
 نتا يتلررررا تررررن خررررة   ولا ررررعؤي ي  ررررتعتا  ي ع ةنرررر   عميترررر  يدنتررررا  الإنتــــاج:عقلنــــة  •

 لف  ا ايي ي م ما    ي ت راب   وي بعيت ا  يا ي خطط  وي ت  تمتعي ب ي تخطيط ي ف يد 
    ي خيع. وي تا ي ويد ة ي  ت ايي  

ترررن خرررة  ا  يرررد ع ا رررع يدنترررا   تلبيررر  ي  ا رررا   و رررايالمجتمـــع:تغطيـــة متطلبـــات  •
 وي تتتيل    

 ت تم  عا   تن ي تعون . -
                                                            

 .327نا ع يييي عفون. تع ع  ا د. ص -1
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 ؤن يت  يدنتا     ي م ا ي ت في. -
 ؤن يت  يدنتا     ي م ا ي تطلمب. -

 أهداف اجتماعية:  .2
 يعتبررررع ي عاترررر  تررررن ي ت ررررت يفين ي ويئرررر   لت   رررر ة ضــــمان مســــتوا قبــــول الأجــــور:  •

  لاة و عتبع  اي ي ت ا     ا ت تمنا  انمنيا شععا وعع ا. يت اثمن ؤ ملاي ت ا   عتلل 

 را تطملا ي  رع ع ي راي شرلفار ي تجتتعرا   ر  ي تيرفين تحسين مستوا معيشـة العمـال:  •
ي تم م رررم   يجعررر  ي عترررا  ؤبيرررع  ا ررر    ررر  البيررر  لاغبررراال  ي تتزييرررف   ظلرررملا ت تم رررا  

  فيف   ثا       اطملا   ي   الاي.

 يررث اعترر  ي ت   ررا  علرر  اررم يع  عررا ي تأتي ررا  للعمــال:  تــوفير تيمينــات ومرافــق •
 .با تأتين ي     وي تأتين ثف  مييث ي عت ة  ا ة ي ت اعف وي تعي د  ا تطاع 

 يررث يرت  اررفلا بل  واطررم ع   لا ررع ت رتم ا  تلررالايال  ي تل يرر ة و رراي عررن تيهيــل العمــال:  •
ي ت رررتم  ي تل ررر  طع رررد  خ ررراا ي عترررا    ررر  يولاي  امم  يررر  وارررفلا بل  ترررن ؤ ررر  لا رررع 

 وي تخ       ي  فلا  ي تل ي   لعات . 
 أهداف تكنولوجية:  .3

 ي ب ث وي ت تي  وي تطم ع    ؤ ا ي  وطع  يدنتا .
 ي ت ا ت     ي خط  ي عات   لبةي    تجا  ي ب ث ي علت  وي تطم ع ي تم م م  .
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 :ةــرفـعـمـاد الــصـتـاق
 اقتصاد المعرفة:المؤسسة الاقتصادية الجزائرية في  ل 

اعيش ي ت   ا  ي جزيئع   ي يم  اغيعي  وا م    فلا   نااج  ؤ ا را عرن ي عم تر  وترا 
 ا بلا تن اطملاي  ام م م ي ة و ملا     عا   ي تعلمتا  وي ا ا    اي تا ؤثطع ا     
ت او رر  ي ت رراغ  وي تميررم تررع  رراس ي ت ررتجفي ة تررن خررة  ي ررفخم   رر  ييئررع  ي ت ررفية وؤ زتلررا 
ي عت  ا را شرعالا ي ب راء  لأ رم  وي  رم   ر  ي تعلمتر ة ييخر  عرا   ا  ترر ي  ع ير  ي تت رالاع  
وام لرر ي ت ا  ر  ي  ع ر     رريتا وؤنلرا اتمي رف  رر  ي ت راي ا رييعس ي تعع رر  ترن خرة  ي ررا اء 

 ي  ط اع . 
  ر  ارر   راي ي تطررملا ؤ رب  ي عررا   يعرريش  ر  تع لرر  ا رلف يعتتررايي  بيرعي علرر  ي تعع رر  

اس تا يعع   ا  ت اي ي تم رة  يث ي يع ي ت تمن ي  ت ايي    ي تعع    ترا   ر  ؤ رع اج
ي تعع ررر   ررر  ي  ترررم ولنتا يررر  ي  طاعرررا  ي ت ليفيررر  ؤو ي ت ررراي  رررائ   ايارررر  رررر  ي لرررر وا خي رررر 
واتم لر.  يث يعع  ؤنر ي  ت اي ي اي يرفولا  رم  ي   رم  علر  ي تعع ر ة ي ت رالا    يلراة 

ي لررررا وي تمالا ررررا  لررررف  ا  ررررين نمعيرررر  ي  يررررا   تجا الررررا  ا رررر ة تررررن خررررة  ي ررررتخفيتلاة اما
ي  ررت اي  تررن خررفتا  تعلمتاايرر   ع رر ة واطبي ررا  ام م م يرر  تتطررملا  وي ررتخفي  ي ع رر  ي ب ررعي 
بعؤ   لتا  وامايم ي ب ث ي علتر  د رفيث تجتمعر  ترن ي تغيرعي  يد رتعيايجي   ر  طبيعر  

ؤبيع ي رتجا   وين رجاتا ترع ا رفيا  ي عم تر  وام م م يرا   ت ايي وا ظيتر  ي ب  يي ت يط 
 وتن خ ائ ر  1.ي تعلمتا  وي ا ا   وعا تي  ي تعع   وي ت تي  ي ت تفيت 

 ي  تمالا. •
 ؤ تيررر وترررن   رررا اظلرررع  ي  ت رررايي ةيدنتا يررر  وي ت ا  ررري   و ي تمرررم ن ؤ رررا  ي تعلررري  •

 رر  ا ررييع ي ت   رر  وذ ررة تررن خررة  ي  ررفلا  علرر   رر  ي ت رر ة   يدييلا رر ي تلررالاي  

                                                            
ؤ. ت رررررملا ؤو رررررع يرررررع  ي بعرررررف ي تم م رررررم    ترررررفخ   ت  يرررررد ي تيرررررز  ي ت ا  ررررري ة تفيخلررررر  ثرررررتن ي تلت ررررر    ؤ. طيررررر   رررررعيف.-1

-27ي علتررررر  ي رررررفو    ي تعع ررررر   ررررر  اررررر  ي  ت ررررراي ي ع تررررر  وت رررررا تتلا  ررررر  امرررررم ن ي تزييرررررا ي ت ا  ررررري   لبلرررررفين ي عع يررررر .
 .09معل . شلم. ي جزيئع. ص.بلي  ي علم  ي  ت ايي  وعلم  ي ت ييع.  اتع    يب   ن  2007نم تبع  28
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ن ررررام ي  ررررم  ون ررررام ي  ررررعم  لت   رررر  تررررن ي رررر  ثررررتان ي  جررررا   وليجررررايوي تخطرررريط 
 وي  تتعيلا  .

 ي بيئ  ي ت جع  ي تب ي  عل  ام م م يا ي تعلمتا  وي ا ا  . •
  مي ز ا م  عل  ؤ ف ي ت ايي   م  .  •

ي جزيئع   ؤتا  ا في  فيف  ميتر ي تعع   وي تم م م يا  يث و ف  ي ت     ي  ت ايي  
وي ترر     برر   لررا  رررة  ذ تررا يررزي   رر   رراس ي ت   ررا  يعتتررف علرر  ي خبررعي  ي ب رريط   لعتررا  
وعلررر  ام م م يرررا ؤ رررب ا ا ليفيررر   ا ت الانررر  ترررع ترررن تييةالرررا  ررر   طاعرررا  ي رررفو  ي تت فتررر  

لرررررا و ررررر  ؤ  رررررن ي  رررررمي  الجرررررأ  ررررراس تتغرررررا ة عرررررن يولا واي ررررر  ي ب رررررث وي تطرررررم ع  ررررر  اع يت
ي ت   ررا    رر  شررعيء ام م م يررا ؤ رر  اطررملاي وذ ررة   ررب  يلاا رراا امررا يم ي تم م م يررا ي تت فترر  

 و م تا  ع  ي ت   ا  ي جزيئع   اعتتف عل  شعيء شلايي  ي ت  يع.
 يث ا او  ي جزيئع يديتا     ي  ت اي ي عا ت       ي اعم تن ؤ تي  ي عة را  

ي   جعللررا ؤبيررع  يجا يرر ة  مررن ي عررا   ي غع رر  و رر    رر   ررم عليررر ي يررم  تررن  يررث ي  ت رراي
ي تطملاي      تيع ي تجا  ة  تا    ذ ة ي  ت ايي   عف يعتتاي ي عل   لم ي رتلف  ي ب رع 
و ي رررتخفيتر  رررأيي  تلتررر   لت تيررر  و ي ت تيررر  ي  ت رررايي  ؤو  عاتررر   نترررا  و ترررن  ررر   ت رررفلا 

  ارررزي  ي  رررع ا  ي جزيئع ررر  العررر  يولا عاتررر  يدنترررا    رررط و ا رررع  ي تعع ررر  و ي  تمرررالاة و 
ي  ع ا  ي جزيئع ر   ا رف   لم رم    ر  ت رتم  يت  لرا ترن ي ت را ف ترع ي ت   را  ي   بير  

 زيئع رر  و عررف ا  يررف يا ا يرر  ي  ررعيب  ي ولاو ي ترر  يت  لررا ي ررفخم  و لا تررا ي ررفخم    رر  ي جزيئررع  
و ترر    ت ظترر  ي تجررالا  و  نتا لررا علرر  ي  ت رراي ي عررا ت  ين ررتا  ي جزيئررع   رر  ي عررا   و   رر

ارتت ن ي ت   رر  ي  ت ررايي  ي جزيئع رر  تررن ي لاا رراء   رر  ت ررتم  ي ت ا  رر  يجرر  اررمي ع ي جلررمي 
    يتا يلعل  ي ت تم  ي مل     عل  ت تم  ي ت     و    اتخل  

 الجهود على المستوا الكلي: وهذا من خلال:

 لر   ي ت فيرفةون  رف  لرا يدنتعنرا علر  و رر  ي  فيير ةيدن ا  عل  ا  يا  ي ا ا   •
  يرررث  ي ت   رررا ةت رررفلا تلررر   لتعع ررر  وي تعلمترررا   جتيرررع ؤنميعلرررا ي تررر  ا تا لرررا 

 يت ن ي تخفي   اس ي ت  يا  تن  ب   تيع شعيئ  ي تجتتع.
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ي ت   را  ي  ت رايي  اخ ي  اتم    بيرع  لب رث ي علتر  ي  راا  ي تمرالاي    را    •
 ي جزيئع  .

ي اي  يدن ا  عل   رعيت  اطرم ع ي تمرم ن ي جراتع   ترا يتمي رد ترع تتطلبرا  ي  ت راي  •
 ي جفيف.

 يعتتاي  مينين  الات    تاي  ي تلمي  ي  مع  . •
و  رر   عررا  يت ررن ؤن نلخرر   رراس ي جلررمي   مررع  وو يا رر  لاشرريف  و عا رر  يدن ررا  علرر  

 1.ي عل  وو
  يت ن ؤن نجتللا  يتا يل   مستوا المؤسسة:الجهود على 

 يعتتاي  يا   افلا بي  الب  ي تتطلبا  ي جفيف  واميب  ي ع ع وا  يا   فيي .  •
اخ رري  يعتترررايي  ييخررر  ي ت   ررر   تطرررم ع ي جلرررمي ي ب ييررر  ي عيتيررر    ررر  ي رررت فيث  •

 تختلم ي  تمالاي .
 ي ت    .  ت جيع ي جلمي ي  تمالا   ييخ  ت انيزتا  ا  يز  يعتتاي  •
 ي تع يز عل   عع  ا    ي تعلمت  وذ ة تن خة  ام م م يا  ي ا ا  ي  فيي . •
  رررررتعيايجي   ت رررررييع ولييلا  ي ترررررميلاي ي ب رررررع   اتمي رررررد و ا رررررا  ي ت   ررررر  ترررررن  يعتتررررراي •

 2.ي م اءي  ي باييتي  وي تل ي  ي عي ي 

 آفاق تحسين إدارة المعرفة بالمؤسسة:
 عرررف ي نرررفتا   ررر  ي ت ررراي ي تعع ررر  ا ت ررر    ررر  ي ب رررث عرررن  رررب  وؤ رررا  ا  رررين  ييلا   

 ي تعع    ا ت     ي  ت ايي  ي جزيئع   والخ لا     
 و تتي      الإبداع التكنولوجي: 

                                                            
ي.  ترررررررررا  لاي رررررررررد.ؤ. ت رررررررررفولا  رررررررررالا    ييلا  ي تعع ررررررررر  واطرررررررررم ع ي م ررررررررراءي  )ؤيرررررررررن ي ت   ررررررررر  ي جزيئع ررررررررر  ترررررررررن  ررررررررراس  -1

؟  تفيخلررررر  ثرررررتن ي تلت ررررر  ي رررررفو    رررررم  ي ت تيررررر  ي ب رررررع   و رررررعص ي نرررررفتا   ررررر  ي ت ررررراي ي تعع ررررر  وي م ررررراءي  ي تطرررررملاي 
 .224علم  ي  ت ايي .  اتع  ولا ل . ي جزيئع. ص.بلي  ي   م  وي 2004تالا   10-09ي ب ع   .

 .224ي.  تا  لاي د. ؤ. ت فولا  الا . تع ع  ا د. ص-2
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اأ يعس ي مبيع عل  ي ت    ة وتن  ر  علر  ي  ت راي وعلر  ي تجتترع   ر ة  لرم ير يي  •
ي رررعا وايرررع  اطبيرررد ي تعرررالا  ي علتيررر  -نترررا ة وا رررفي    ررر  ارررا ي   رررعم   ا  يرررا  يد

تمثما  تجفيف وا  رين ي ت تجرا   ؤ ا ا وي ت  ي ة وي ت  اخف  ي  ا   يدن ان ة  لم
ؤو ؤ ررررا ي  يدنتررررا   ةعتترررراي علرررر  ي  مررررالا وي تعررررالا  ي جفيررررف  وي تعلمتررررا  ي علتيرررر  

 وي ت  ي .
 واتتي  تلا  واي   ي ب ث وي تطم ع  يتا يل   و يفة البحث والتطوير في المؤسسة:

 ؤنلا ت فلا      فيا ام م م  . •
 اتم   تعا ج     يدش ا   ي تتعل        ي تم م م يا     ي ت    .  •
ا ررا    رر  ا  ررين يدنتا يرر   ا عترر   ت  ررين و ررائ  يدنتررا ة و رراي ي ت  رري ا  ي ترر   •

 اطعؤ عل    اء  ي يف ي عاتل .
 نمعي  ي ت تجا . ا ا      ا  ين •
 ا ا      اجفيف ي ت تجا  وطع  يدنتا .  •
وعلرررر  ي ررررعغ  تررررن ي  تيرررر  ي با غرررر  ي ترررر  امت رررريلا ي تم م م يررررا  عاترررر   ت تيرررر  واطررررم عي  

 ت   ررر ة و رررم ترررا ي رررتفع  ثرررعولا  ي  تترررا   ت رررييع ي ترررميلاي ي تم م م يررر  واطرررم ع  يا ررر  
 .يد فيا ي تم م م    ير

 الاقتصادية الجزائرية: روف العمل في المؤسسة 
يعترر    ررط  مرر  يعرريش  ررم وؤ ررعارة ؤو  ذي  رران  ررعيف ي  ررظ  مرر   يدن رران ررفيتا  رران 

 ة و رررا  ظع   ررر  ؤ تيررر  يررري  رررد  ائ رررا  ا يرررا ي ررراعفس علررر    ررراء ي شرررياء ي تررر  يمي رررا   ي 
اعو  ي عت  وي ت  ي  ف وي ت  ي  ف  لا ي ظعو  ي ت  ا يط  ا عات  ؤ  اء  ياتر  ماي ترة 

 وي ت  ا  ع  فلا   تلتم   عل  ت فلا  ي  عي ي ا  ي  وي ج تاني . 
 ر  ترا ي ريط  را  عي  ر  عتلرر و ر  ع  ر   رلم ر  " يث اعع  اعو  ي عتر  علر  ؤنلرا

جرراس ي عترر  وي تجتمعرر  ي ترر  يعترر  تعلررا ويدييلا  ي ترر  يتبعلررا وي ت   رر  وؤييئرررة و رر  تيم ررر يا
 .ي ت  ي تت    يلاي
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  يث يت ن ا  يم اعو  ي عت      اعو  خالا ي  واعو  ييخلي .
  روف العمل الخارجية: .أ

اتتيرر  ي بيئرر  ي خالا يرر   لت ظترر   رر  الررة ي تتغيررعي  ي ترر  ا  ررأ واتغيررع خررالا  ي ت ظترر ة 
ي   ر  تجتمعر  ي عميتر  ت رالا ي ت ظتر .واتتي   راس ي تتغيرع يع  تت   ر  وي ت  ا يي     اغ

ي  تتاعي ة ي  ت ايي ة ي  يا ي  وي ي ا ي  ي ت  اعت  ي ت ظت   ر   طالا را واترأ ع  لرا   ر   
 غيع تباشعة و  من اأ يع ا عل   تيع ي ت ظتا  والخ لا    

علر  ؤن رط  ي ت ظترا  وعلر    ا  ع ي ظعو  ي  ت رايي   روف البيئة الاقتصادية ●
تتالا ررتلا يدييلا رر ة وتررن ؤتيلرر  الررة ي ظررعو  ؤو ي تتغيررعي   ررفي ا  نررما ي  ظررا  ي  ررائفة ي مثررع 
ي  ت ايي ي  ائفة تف  ام ع ي تميلاي ي  ت ايي ة ي ت ا   ة ي  ظا  ي ت رع   وي ترا   و جر  

 رررفخم ة تعرررف   ي  رررتيتالاي ة ت رررتم  ي تعي ررر ة ي  رررعالاة ي  رررعيئ ة ي عترررة ة ت رررتم  ي
 1.ي  ائف ة تعف  ي ت خ ة ي بطا   وي ب ي  ي ت تي 

ار  ع ي بيئر  ي  تتاعير  ي ت يطر   ا ت ظترا   ر  طبيعر   روف البيئـة الاجتماعيـة:  ●
ي ييء وعتررر   ررراس ي ت ظترررا ة  لررر  ا رررفي ي  رررتا  ي عاتررر   ل خ ررري  ي عاتررر  ي تررر  ات ررر   لرررا 

ا رفي  رلم يا  ي  رعي وي جتاعر   ر  ار  تم رم تجتمع  تن ي  عيي يعي من     طالا اة  ترا 
 2.تعين

ــة السياســية: ● ارر يي ي بيئرر  ي  يا رري  يولاي  اتررا  رر  ا رر ي    رراء ؤ لررز    ــروف البيئ
 وتعيعررا ي عاترر  ونتررط ؤييئلررا علرر  و ررر ي خ ررمصح  يررث ؤنّ اغيررع ي ررمييلا  ي ت ررتتعة  يدييلا 

  وعلررر  ي نتترراءي  ع رررف يختيرررالا ي  ررراي  ويدييلا رررينة  للررا تتغيرررعي  تررر  ع  علررر  ؤييء ي ت ظترررا
  يابللاة وؤ ا ي  عتللا. 

 ا           تين نلخ لا    ي تا      روف العمل الداخلية: .ب
 الظروف التنظيمية: وتتمثل في: .1

                                                            
 م رررررررا  ن ررررررري   ؤ رررررررع ي بيئررررررر  ي فيخليررررررر   لت ظتررررررر  عرررررررن ي عثرررررررا ي رررررررماي    لعررررررراتلين. يلاي ررررررر   ا ررررررر   اتعررررررر  ت يرررررررملاي.  -1

 .38.ص2012-2011   طي  .
 .88. ص1998ي و  . ييلا ي  ع   لطباع  وي   ع. ي فو  ي مبي   وعاتع. ي ت تي  ي ت ظيت . ي طبع   -2
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 رلم ياال  وؤييء ر     ي ر   ي عراتلمن ي  رم  ي ب رع    لت ظتر ة ترا يجعر  ترنالعاملون  ●
وتتطلباال  وعة اال   زءي  اتا ترن ي بيئر  ي فيخلير   لت ظتر ة وت رر ي رت    ي مبيرع  ر  ؤ رميء 
وارررعو  ي عتررر   ررر  ي ت ظتررر ة  يرررث ارررعابط  ررراس  عميتررر  ؤ ا ررري  تيررر  ي عثرررا عرررن ي عتررر  

تررمذ  ي نتترراءة ي نررف اا  رر  ي ييءة ويدخررةص  رر  ي عترر ة و رراس ي عميترر  اع رر  ي رر تط ؤو ي  
 ي  ا    لبيئ  ي فيخلي   لت ظت   منلا اتي  ؤ ف ؤ   ع ا ع ي  غط وي تأ يع    ي ت ظت .

يررف ع   رر   ي تعرراونة رر ر تع ررز  ررة ي   ررام ي رراي ي ررم   ررر ي  ررعي  م  رر  ذ القيــادة:نمــ   •
و رف  وي تترا ا  يد ي  في  ي ت تع  ة ي ت  ا  ي ا را  عليلرا  رل ا  ر   طرالا ي تت رن 

 اعتبالا ررا اتررأ ع  عررف   وؤنتررام تختل رر ي بررا يين  ت  رري  ي  يرراي    رر  ؤنررميا  ررا  ي عفيررف تررن 
عميتررر  تختل ررر ة وي تررر  اررر يي  ا  ائرررف   ررر  يختيرررالا نترررط ت رررفي  اعتبرررالاس  تررر  ي جلررراي 

وي ت يع  م  ي ت ظيتا  وي   اطا  وي تتخا  جتيع ي  عيلاي ة  يرث ؤنرر يخترالا  يدييلاي 
تعت فياررر ي ترر  يعي ررا تررن و لرر  نظررعس ت   رر  ي رر تط ي رراي يتمي ررد تررع  ل رر تر ي خا رر  و 

   في  ي ت ظت .
ي ا رررا  ييخررر  ي ت ظتررر  ؤو ي ا رررا  ي ت ظيتررر   ترررا  الاتصـــالات داخـــل المنظمـــة: •

عع يعتليرر   اي رر  اررت   ررين طررع ين ؤو ؤبيررع وذ ررة  تبرراي  ي تعلمتررا  وينلايء وي  مررالا 
يخررر  ي ت   ررر   لرررم و لترررأ يع  ررر  ي تمي رررم وي اجا رررا  و ةا رررا  يولا تلررر  و عرررا  ي

يعتررر  علررر  ا ع ررر  و لرررا  ي  ظرررعة  يي ررر  ي ترررماعة امثررري  ي رررعد  وا رررلي  ي عتليرررا  
ي   ء ي راي ي رعا  ر  ؤييء ي تلرا ة ارم يع ي م را ويخت رالا ي ت را ا . ترن   را ن رم  
 ن  ةا ررا  ؤ رررفي ا وتلررا  ووارررائم عليرررر ؤييد ررا   عا يررر  و  ررراء   ترر  يت  رررد  رررف  

  ع وت منا  علير ا فيف ا وامثي لا.ي ت    ة  تا ي   عف  ع ا
و   ررف  لررا  رر  تررا يت ررن ي ررتخفيتر تررن نــوع التكنولوجيــا المســتخدمة فــي المنظمــة:  •

تفخة  تعع ي  ؤو ا  ي ة تن ؤ   تخع ا  نلائي  ؤو و طي  يت ن ؤن ا ل   رفولا ا 
 رر  يغ رراء تررفخة  ي ت ظتررا  ي خررع ة  يررث يجرر  ؤن امررمن ي تم م م يررا ي ت ررتخفت  

ح تررن خررة  ي طررةا علرر   رر  تررا  ررم   يررر رر  ي ت ظترر  تميببرر   لع ررع ي رراي ا تترر  
 رراي ي تجررا ة و رراي تررن ؤ رر  ي ب رراء ثررتن ي ت ا  رر  تررع ي ت ظتررا  ي تتا لرر   فيررف  رر  

  لاة تا ي    ثغطا  بيعي عل  ي ت ظت  وعتا لا.
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 الظروف المادية )الفيزيقية(:  .2
و   ف  لا ي بيئ  ي  يز  ي  اعتبع اعو  ي عت  ي تايي  تن  ين ؤ ر  ي ت منرا  ي  ا ري  

 عاتررر  ؤ  ررراء اأييترررر  تلاترررر ا ررريط  ت  يرررا ي عتررر  ييخررر   ظرررعو  ي عتررر  ي مليررر ة وي تررر  امي رررر ي
 .ي م ف  ي   اعي ة وي ت  امي ر ي عات  ؤ  اء اأييتر  تلاتر

 و أتيل  عل   اس ي ظعو  نا ع  

اعتبع يدثاء      يئ  ي عت  تن ي عميت  ي طبيعي  ي عاتر  ترن ي ميثر  ؤن الإضاءة:  •
 ييرررعي و يبرررف  تجلرررميي ؤ ررر ة  ا  رررمء يدثررراء  ي جيرررف  ا ررراعف ي عاتررر  علررر  ؤن ي رررت  

ي خا ا ي ب  ي  عملا  ا بتئاب وتن ي تععو  ؤن   اد  عا ي عترا  ي تر  ا ترا  
     ثاء  ؤشف تن  عا ي عتا  ي خع  ة ا عتا  ي متا ي  ا تا      ثمء ؤبيرع 
تررن ؤعتررا  ي ت تيرر  و ي ت ع ررج ؤو ي عتررا  ي زلايعيرر ة وتررن ي بررفيل  ؤن   يز ررف ي  ررمء 

 ا  رمء يجر  ؤن  ,ن ي  ف ي ي    ن ي اي  يدثاء  عن ي  ف ي تطلمب ا ب  يغللر ع
و  ريف تتغيرعي  ر  شرفار و ؤن ي رمن تميعرا  ا ا ترمن ت ا با   ما ي عت  و ؤن ي رمن ي 

 ن لا ررز  ي ررمن ي تع يررز علرر  تمثررع  رر ت رراو ا  رر   تيررع ؤ ررزيء ت رران ي عترر امي عررا ت
 ي عت  و يف عل  عين ي عات .

   ي خليط ي تت ا ع تن ي  مي  ي ت  ا ت ع     م ي عت ة  يرث ار  ع   الضوضاء •
علرر  ن ررام ي عرراتلين  ت لرر  تررن  نتررا ل    ررة عررن ين ررالا ي جانبيرر  ي ترر  ا ررف لا علرر  
ي تررررف  ي طم رررر ح تررررن ؤ ررررع  ررررلب  علرررر  ي  رررر   وي ررررعو  ي تع م رررر   لعرررراتلين  ا م ررررف  

 1يدنتا ي .
ا رب  يلاا راا يلا ر   رعيلا  ترا ا ر    يرر ترن     نما ترن ؤنرميا ي طا ر  ي تر الحرارة:   •

   م ف  ا ت  ي  عع ة و   ا اوي  تي  ي  عيلا  ي ةيتر    ي  عيلا ي   ا ة ا ا   تي  
 2. ع ع يلا    عيلا   يلم  عي  وي ف تن ي تاء يلا   وي ف  تئم  

                                                            
تجرررررررفي ؤ ترررررررف ت ترررررررف عبرررررررف الله  علررررررر  ي ررررررر  ف ي  ررررررر اع   رررررررين ي  ظع ررررررر  وي تطبيرررررررد. ي طبعررررررر  ي و ررررررر . ييلا ي تعع ررررررر   -1

 .36.ص2007ي جاتعي . يد   فلا  . 
ي عع يررررررر   لطباعررررررر   رررررررع  عبرررررررف ي  رررررررايلا طرررررررر  علررررررر  ي ررررررر  ف ي  ررررررر اع  وي ت ظيتررررررر . ي طبعررررررر  ي خات ررررررر . ييلا ي  ل ررررررر   -2

 .22.ص1985وي   ع وي تمي ع. يد   فلا  . 
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    يخا  ي لميء ي     وطعي ي لميء ي  ا ف تن ييخر  ي ت ر عة وي لرف  ترن التهوية:  •
ارررم يع ي تلم ررر  ي ت ا رررب  ييخررر  ي عتررر   رررم اليئررر  ي ظرررعو  وي ت ررران ي ت ا ررر ة وي جرررم 

 1.ي  ا    ييء ي عت   ا م اي  ي ةيت  تع ام يع ي  ةت   لعاتلين ييخ  الة ي تابن

 :ةــريـشـبـوارد الـمـإدارة ال
 مفهوم إدارة الموارد البشرية ومدارسها:

 مفهوم الموارد البشرية:
ي تررميلاي ي ب ررع    أنلررا يدييلا  ي ترر  ا ررم   تررم يع تررا ا تا ررر ي ت  ررأ  تررن ي يررفي اعررع  

 ي عاتل  وي ت ا ظ  عليلا وافلا بلا واطم ع ا وي عت  عل  ي ت عيلا ولا ع لاو لا ي تع م  .
بتا اعع  عل  ؤنلا تجتمع  تن ي ماائم وي ن ط  ي ت  ا تخف   ييلا  ي تملاي ي ب رعي 

 و      عا   خفت  ي  عي وي ت ظت  وي تجتتع     يئ  تعي  . أ لمب  عيف عن ي تتيز 

 التنظيرية للتنمية البشرية:مدارس 
 و   اتأ م تن ياجا ين  تا المدرسة الكلاسيكية:  .1

ياررايلملاية   رراء  علرر  نظع رر  ي ع رر  ي  ت ررايية ؤي ؤن يدن رران  الإدارة العلميــة: يرأســها
عاتررر    رررم    اتجررراوي طا ترررر يدنتا يررر   لرررث  فلاارررر يدنتا يررر ة  لرررم ؤنررران ة ؤي ؤنرررر ي رررع 

 و      تبايئ ؤ ا ي   مييلا  ي علتي شخ يتر ي  تتاتا  ؤو  ة ا   ا  ي جلمي  تأ يف ؤلا ع
عتررا  )ي تررفلا    / ي عترر  ي ت تررم  وي ت رر و ي   ررين اطررم ع ي تعع رر  / يختيررالا واررفلا   ي  

 يدييلا  وي عاتلين وي تعاون ي مات   ي لتا.
 
 
 

                                                            
شرررررع  عبرررررف ت ترررررف ي   ررررر   علررررر  ي ررررر  ف ي  ررررر اع  وؤ  رررررر واطبي اارررررر. ي طبعررررر  ي و ررررر . ي ت تررررر  ي جررررراتع  ي  رررررفيث.  -1

 .374.ص2001يد   فلا  . 
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 الإدارة التنظيمية:
ؤي ؤن يد عيءي  يدييلا     يت  ا  يا ا تن  ب  تجتمعر  ذي  ت را   خا ر   ر  يرت  

نتا  /واي   ا  يا ا    ت تم ا  تختل   تن ي  لط      ي ماائم      ت  و تا  واي   يد
 1ي تجالا  / ي ماي   ي تا ي / ي ماي   ينت   / واي   ي ت ا ب / ي ماي   يدييلا  .

 مدرسة العلاقات الإنسانية)السلوكية(:  .2
الررع  ي تفلا رر   رر  ي ية ي يررا   ررعي  عرر  علرر  ي تفلا رر  ي مة رري ي ة و  رريع ت ررطل  

 رميء ؤبران  راي ي تجرا   ر اع  ي عة ا  ي  خ ي      ا اع  ي عتا  تع  تيع ي تجا  ة 
ؤو   ررمت  ؤو اعليترر  ؤو ي تترراع ة و اررع   رراي ي ت اعرر    رر   عررا  تررن تم ررع ي عترر ة اعتبررع 
 رررراس ي تفلا رررر   شررررباا ي عغبررررا  ي ب ررررع   ي  عييرررر  و رررريل   ز رررراي  يدنتا يرررر ة  ررررا ة يعت ررررفون ؤن 

يرررع ت رررفوي ي ت ظترررا  ارررم ع  لررر  ؤببرررع  رررفلا ترررن ي عثررراة وي ت ظررري  ي بيرررع   ررراء ة وي عثرررا غ
ررا ي  ا ررا  غيررع ي   ررلم  ت ررايي  ي ترر  يعابلررا  ررر ا ل رر  تاي  ا ررا  ي  ت ررايي ة و مررن ؤي  
   2 ة تيا ا  تن ؤ   لاويي ي تفلا   يؤ تن تايم و ف لا

 ي  عص عل  اعز ز لاو  ي تعاون  ين ي  عيي وي جتاعا      يئ  ي عت . •
  نتا ي .ا  يز ي  عيي وي جتاعا  عل  ؤن ي منمي ؤبيع  •

 مدرسة اتخاذ القرارات:  .3
ررا  وثررع  عنررالاي و رريتمن  رر  و ررا   ررد ؤ ررف  رراس ي تفلا رر   ن ي ت ظترر  اعتبررع نظات 
ي تتاعي ا  ائت ا عل  ي  عيلاة  را ة لا رز ي ب رث  رم  ي ت ظتر    ر   ؤ ا ر  علر  اتبرع عتلير  

ا رت ف نظع ر  .  يرث  ر ع ي  رعيلا  ع ي  عيلا وا فيف اأ يع ي ت اعة  ي تم ير  ل  م  علر  
 عنررالاي ا ررت ف نظع رر   عنررالاي  لأنظترر  ي تعاونيرر  علرر  اررمي ع  ة رر  ع ا ررع لائي رري   رر  ت ظترر  

 لا تي  

ا. •   ف  ت تعد يجتع ؤع اء ي ت ظت  تع 
                                                            

 .27.ص3200ت ا  طلعا ت تمي. ؤ ا يا     عل  يدييلا . ي ت تب  ي جاتع  ي  فيث. يد   فلا  . -1
شرررررراو ش ت ررررررط   نجيرررررر .  ييلا  ي تررررررميلاي ي ب ررررررع  . ي طبعرررررر  ي يا يرررررر . ييلا ي  ررررررعو   ل  ررررررع وي تمي ررررررع. عترررررران ي لاين.  -2

 .27.ص2000
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  ت اني  ي تمي    ين ي ع اء. •
 ي ع اء  ع  من عل  ي عت  وي ت ا ت . •

  بتا ؤنلا ا يي ي ماائم ي تا ي  ييخ  ي ت ظت  ي ع تي ة و  

 اطم ع وا م   ي تمي    ين ؤع اء ي ت ظت  ولييلايالا. •
 ا  يد ي تعي ط وي تعي ط  ين ؤ زيء ي ت ظت  ي ع تي . •
 ا  يد ي  عملا  ا  زي   ي  خ ي  وي تعي  ي اي  و ع   ي ختيالا  ع اء ي ت ظت . •

 مدرسة التنظيم:
ي ت ظترر  ويعتبررع  ي ت ظترر   م ررف  وي ررف  ذي  خ ررائ  شرراتل  ي  ررف  رراي يديخررا  ؤن 

اتمرررمن ترررن ؤ رررزيء تتعي طررر  ترررن خرررة  ي عة رررا  ي تت اعلررر  وي تتفيخلررر ة ؤي ؤن  ررر   رررزء ترررن 
ؤ زيئر ي  ع و تأ ع  أ زيء ؤخع ة وؤن ي ميان  أبتلر يتأ ع و تأ ع      راس ي  رزيء تترا يع ر  

ع ؤنر  ن و ف تن  اس ي  زيء  ذي اغيع ؤي ت لاة  ر ن ؤ رزيء ؤخرع  ترن ي ت ظتر   أبتللرا اتغير
ا تيلتا اتممن ي ت ظت  تن تجتمع  تن ي  زيءة  ل  ن  لا  رزء ترن نظرا  ؤببرع وي بيئر   ؤي  
ي ت يطرر   لرراة و تمررمن ي  ظررا  ي ببررع تررن تجتمعرر  تررن ي نظترر  ي تت اعلرر .تن  ي لرراة ي ت ظرري  
يدييلاي  ررم تيرر   رراي ي  ظررا  ي ت  ررت  علرر  ي بيئرر  ي ت يطرر ة  تررا  رر  ذ ررة ي رر ظ  ي  تتاعيرر  

  ي  وي  ت ايي  وي ي ا ي  وي تم م م ي  وي   الا   ي خع  ي تم مي      اس ي بيئ . وي  يا

 خصائص الموارد البشرية:
اتتلررة  ييلا  ي تررميلاي ي ب ررع    ل ررل  تررن ي خ ررائ  ي ترر  ارر  ع علرر   يئرر  ي عترر  و رر   

اطبيرد تجتمعر  اعتبع ي تميلاي ي ب ع      ا وعلت ا  نلا اعتترف علر   رن  ييلا  ي  رعيي ترن خرة  
 تن ي  ا ي  ي تبتمع  وعل  و مي نظع ا  ي ي  .

  ؤي ؤن  ييلا  ي ترررميلاي ي ب رررع   اغطررر   تيرررع  ئرررا  وت رررتم ا  ي  رررعيي و رررا ة الانتشـــار
ي ترررما ين يدييلا رررينة و نرررر   يم رررف اتييرررز  رررين  ئرررا  ؤو ت رررتم ا  ي ترررما ين يعتترررف  تيرررع 

ميا ي ت ظتا ة  ميء الة تن ؤ   ي ع   ؤو  رفون ي تفيع ن عل  ؤييء ي تميلاي ي ب ع    جتيع ؤن
 لا  .
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  ؤي ؤن ي ترررميلاي ي ب رررع   ارررأا  ترررن ي عتليرررا  وي تلرررا  ي تطب ررر  ترررن خرررة  الاســـتمرارية
ي تن اخطيط ي تميلاي ي ب ع       ي تمايمة  يث يت  ة يختيالا ي تما ين   ل ل  ت في ة  فء 

 وافلا بل   ت يي  ؤييئل .
ي ب رع    ي را ترن ؤ ر  ي رع  ة و م لرا ا رع   ا رف   ت رفي    ؤي ي ترميلاي و يفة خدميـة

ي خفتا   جتيع يدييلاي  ي خع ة  ي تا ارعابط واي ر   ييلا  ي ترميلاي ي ب رع     رلطتلا ي خا ر  
    يدييلا  ي تتعل    ا تما ينة وي ت  اعاي  ي تفيع ن ينخع ن.

 ة  ررميء علرر  ي ت ررتم     رر ن ي تررميلاي ي ب ررع   الررت   ررا تما ين  رر   يئرر  ي عتررالمحوريــة
ي  ررعيي ؤو ي جترراع ة  يررث ي رراو من ت رراعفال  وي  ررع    رر  اطررم ع  رر   ررفلايال  ت رر و يتلا 
ي  ا ررري   ررر    ررراء لاؤ  ي ترررا  ي ب رررعية تترررا ي ررراعف علررر  ا  يرررد ي  رررفي  ي ت ظيتيررر   ررر  

 ي عت .
 راس  ل ر   خا ر   را تميلاي ي ب رع   ارع  ي ترما ين  أشرخاص دعم العلاقات الشخصية:

ي رررمي آ    نترررا ة  رررا ة يررر ج  ترررفيع ي ترررميلاي ي ب رررع   ع رررفتا يتتلرررة ي تلرررالاي  ي  تتاعيررر  و 
 1ي ت ا ب  دييلا  ي  عيي.

 أهمية الموارد البشرية:
الع  ي تميلاي ي ب ع   يولا ي تلت ا  نلا عات  تل  ي  ع عل   نتا ي  ي م ا    نلرا ا رع  

ع    لتم ررع ؤبيررع  رر  ي م ا رر   ررا ةة  رر ن  ييلا    رر  يتررتةد ي م رراءي  ي ةيترر   رر  تميلاي ررا ي ب رر
ي تميلاي ي ب ع   تلت   لغاي ة امتن ؤ تيتلرا  ر  ي ن رط  وي  ترائ  ي تر  ا رم   لراة وؤ تير   ييلا  

 ي تميلاي  لأشخاص ي اين نلت   ل  

 ي تع يز عل  ي تميلاي ي ب ع   وي  م  ي عاتل     ي ت ظت . •
 ين  ا تعع   ي ةيت     ي ت ظت . يطملا ي م اءي  وي تلالاي  و زوي ي تما •
 ي تميلاي ي ب ع     ا     عن ؤي ت ظت . •
  في ي عات  ي ت ا    لاس ي مايم. •

                                                            
 .142-141.ص2007لا  ر ت ط   عليان. ؤ ف يدييلا  ي تعا ع .  لي  ي تخطيط.  -1
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  عفيي خطط ي تفلا   وي بعيت  ي تفلا بي . •
 ي تع يز عل  ي جمين  ي  تتاعي   لعاتلين و   ي ت  ة . •
وي غيراب وي   ررملا ا فيرف و يرا  ي ت راييف ي  يا ري  تيرر   يرا  ي ييء و رمييث ي عتر   •

 وي   او .
 ا خي  ي  عا ي  وي م اء  ي ت ظيتي  تن خة  ي م ائ  ذي  ي  ل   ا  م  ي عاتل . •

 
 الفصل: خاتمة

اطع  ررا  رر   رراي ي   رر  ي رر  ي ت   رر  ي  ت ررايي  وي ترر  اعررع   انلررا شرر   ي ت ررايي 
ع  علررر  ي ررر  وا  ررر  و رررانمن  وي تتررراع   ت ظررري  ي عتررر  ي ت رررتعد  لعررراتلين  يلررراة و ررراي ي تعررر

خ ائ رررلا  ترررا ذ عنرررا ي ت   ررر  ي  ت رررايي  ي جزيئع ررر    ررر   خررراص وتعي ررر  اطملا رررا ترررن 
ي رر  ي تع لرر  ي ت ررتا   ا خ خ رر  وي ترر  اعتبررع تع لرر  ي نت ررا  ي رر   1980تع لرر  تررا  برر  

 ي ت اي ي  م . وو   ا عل  ذ ع واائ لا وي   ي في لا.
و   ا   اي ي نت ا  الع ترا ي رت   ا ت راي ي تعع ر  وي تر  يعتبرع ت رفلا  رم   ائر   
ي ت ررف  وي لاا رراء عررن طع ررد ي تم م م يررا ي  فييرر  واطبي االررا ي تت معرر  وي تتعررفي  ي ترر     رر يررف ع 
وي ت ررررم د وي تتم رررر  وا تيرررر  ي مررررمييلا  يدنتررررا ط ررررع   ائلرررر   رررر  ي ت رررراييا     ررررفيث   رررر  ؤي 

و راي ترن خرة   يدنتا وي تميلاي ي ب ع   وذ ة  ز اي  ي  فلا  ي ت ا  ي   لت عوعا  وي اي    اء  
  لرراة ررفلاي  ي تررميلاي ي ب ررع    رر  ي ت   رر  ي  ت ررايي  ي جزيئع رر   ت  ررين  ييلا  ي تعع رر  ا تيرر  
ي عتررررررر   ررررررر  ي ت   ررررررر  ي  ت رررررررايي  ي جزيئع ررررررر .  ع  رررررررع ارررررررعو  اطع  رررررررا ي خيرررررررعو ررررررر  
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 د:ــيـهـمـت
علررر  وي ي ررر , ي  لررر  اتطلررر  تلرررالاي  ت رررفوي  ت رررفوي وي يرررد  لرررا ن يدييلا   ررر  عتررر  

ي تفيع يبت راب عفيرف ترن ي تلرالاي  ي تر  اجعلرر  رايلاي  علر  تتالا ر  ي مارائم يدييلا ر  وي  يرا  
  ا يويلا يدييلا  .

    يتا يلو ت ن ا فيف اعع  ا  ي تلالا  

 ي تباو .ي  عع  وي ف      ؤييء ي عت  تن ي عتا  تع ي  ت اي    ي جلف  •
 ي  فلا  عل  عت  ش ء تعين  ت  يد  ف  ت فوي. •
 ي  فلا  عل  ا  يد ي  في    عا ي . •
ي ترز   ترن ي خبرع  ي ت ت رب  ترن ي  عرا  وي ن رط   جانر  ي  رفلا  ي ا  ير  علر  اطبيررد  •

  اس ي  عا    عا ي  و عيع .
ي ت ررر و يا    ن ي تلرررالا    امت ررر    ظيرررا اظلرررع ؤ  ررراء ي عتررر  وي تتالا ررر  ؤو ؤ  ررراء ؤييء

ي ت لم  لا ي  عية  ابت اب ي تلالاي  يت  عن طع د ي فلاي   وي تعع   وي  ل   ر  ي ترفلا   علر  
 تتالا تلا    ي تيبيا.
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 :الإدارة ةــيـاهـم
 مفهوم الإدارة:

يدييلا  ن رررررام   ن ررررران  يرررررعابط   ا عتررررر  ي جتررررراع  يلرررررف    ررررر  ا  يرررررد نترررررائ  ت رررررفي  
و ي عترر  علرر  ا تيرر  تررميلاي  فيررف , و  ن  رراي ي عترر  يتطلرر  ي  يررا    ا ررتغة  ي تررميلاي ي تتا رر 

 عرررفي ترررن ي مارررائم يدييلا ررر  ي  ا ررري  ترررن    ا فيرررف ي  رررفي    ررر  ي تخطررريط و ي ت ظررري  و 
ي تجتيررررع و ي ت تيرررر   لتررررميلاي و ي ت  رررريد و ي تم يررررر  ادثررررا     رررر  لا ا رررر  و ا يرررري  ي ييء  لرررراي 

ي ذي  ير     زء عتلي  ت رفي  ا را     ر   رف ترا  ر   ي تع     ن يدييلا     نظا  تتمات 
ي  ررفي  ي عاترر   ل ظررا ,   يررث يرر  ع علرر  ي ييء غيررع ي مررا     ررف  رراس ي  ررزيء علرر  ؤييء 
ي  ظررا   أبتلررر ا ررا ي تطررم ع. ؤ ررب ا يدييلا  شررعطا  ثررعولا ا   مرر  ن ررام   ررعية  تررن  ييلا  

ا  ي  رع     ر  اخطريط ويدييلا ة و  ت رع ترن ي  عيي      ييلا  ي  يرا  ي  رع    ترا ا ترا  ي  ير
 ا ظي  وا  يد وا فيف يولا ي جتيع  يلا.

ا  وي   ام يدييلاي   يلت    ط  ا ت اب  ي  اثع ة    يتتف ؤ  رر   ر   ترعي  ت بلر  ا تر
ي  عيلاي  ويختيرالا ؤ را ي  ي عتر ة  ترا ؤن ي عتر  يدييلاي    اخاذ     ي ت ب  وي ت فيع  أ ا  

ي     عن اعو  ي بيئ  ي ت يط ة    ؤن الة ي بيئ  ا  ع اأ يعي تباشرعي   ر   ت انيرا  يدييلا  
 وعل  ؤ ف يختيالا ا   ب  ي عت   ا ة اتأ ع ي بيئ   تا ا تجر يدييلا .

  رررر    ي عرررراتلينلررررمب عتلررررر  ت فيررررف تررررا  ررررم تط  يدييلا   يررررا(:Taylor)تــــايلورعررررع  
   ي ة    ي تأبف تن ؤنل  ي يون تا  م تطلمب ت ل   أ    طع  وؤ   اما يم.

يدييلا  اع    ا   ب   لتفيع ؤن يت بأ  ا ت ت ب  و خطط   راء عليرر : fayol) اي ) عع لا
 1.و  ظ  و  فلا ي ويتع و   د و عي  

 أهمية الإدارة:
ؤ رررررب ا يدييلا  ي  ا  ررررر   ررررر  ي م رررررا ي  رررررا   ثرررررعولا     رررررب  ي تتغيرررررعي  ي  يا ررررري  
وي  ت ررايي  وي  تتاعيرر  وي تم م م يرر  اتبررع ؤ تيرر  يدييلا  نتيجرر  الررملا ي عفيررف تررن ي ظررمي ع 

                                                            
 .14.ص7201 تيع خلي  شتطم. تفخ      يدييلا  ي عات . ي طبع  ي و  .  غفيي. 1
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وي تتغيعي  وي تطملاي   ر  تجرا   ي  يرا  ي  ت رايي  وي  تتاعير . و   رف   را ت را ي بفيير  ؤن 
 تيرررر  يدييلا   رررران  ررررببر ي عئي رررر   ررررم ي يررررملا  ي  رررر اعي  وتررررا ابعلررررا تررررن نمثرررر  ؤن الررررملا ؤ 

يلر  ؤ ر  ي تتغيرعي  ي تر   انرا  تيا ر  ي عميتر  ي تر  ؤي    ر   اطرملاي . و ت رن ؤن نرا ع  يترا
   عيي ؤ تي  يدييلا   ع  ع ؤ ا   و عا     نجا  ي عتا  تن  ين  اس ي تتغيعي    ا ع 

 كبر حجم المشروعات:
 ظتررا   رر  ي  جرر  وي  ررم  ي عاتلرر ة يتم ررع يدنتررا  و ت ررما   ررف ؤ ررب    رراد تررع نتررم ي ت

 ا رر    رر  ا  رريد وام يررر وي تعي برر ة ي تررع ي رراي يتطلرر  و ررمي  ييلا ررين ؤب رراء يد تررا  وي خبررع  
وي تعع رر  يدييلا رر  ي ما يرر   تطررم ع ي  يا ررا  ي تختل رر  ولييلا  ي  ررم  ي عاتلرر  وام يللررا ييخليررا ة 

م ي لررررف  ي تتم ررررع  رررر  ذ ررررة يمثرررر  ؤ تيرررر  وثررررعولا  يدييلا   رررر  ؤذ رررران ي رررريع ي ت ررررعوا ن رررر
 ؤ  اب ي عتا      ا     يلا.

 فصل الملكية والإدارة:
نظررعي   مبررع  جرر  ي  ررع   وت ررفيلا لاؤ  تررا ة ا ررب  ي تلررا  يدييلا رر   يلررا تتعررفي  ي تع يررف 

 يانررا  ي  مررع  ي رراي  رر  ي ررتطع  ررا بلا ا  يرراس ؤو ا  رري ر تررن   ررا الررملا ي  ل رر   ي  فييرر   رر 
ي ت  يرررراي. ؤي  ي  ا رررر    رررر    رررر  يدييلا  عررررن ي تلميرررر    رررر  الررررملا طب رررر  تخ  رررر  تررررن 
ي تفيع ن  ت  يد ؤ في  ت ا   ي ت ظت  وؤ  ا لا وت را   ؤ رعيي ي تجتترع   را اعلرد يدييلا  

 ؤ تي   بيع .

  هور النقابات العمالية:
   عت  ي ت عوا والع   تع ي تم ع     ج  ي ت عوا و ج  يدنتا ة ييي  ي ت اب 

ي   ا رررا  ي عتا يررر ة ي تررر  ارررفي ع عرررن   رررم  ي عترررا ة ي   ا رررا  ي تررر  نترررا   ررر  تيررر   ررراس ي  رررم  
وي ت انرر  ي ترر  يخررا  ت لررا ؤ رر ا لا وؤيلا ررمي ؤنلرر    ا رر    رر   يا ررا   ييلا رر   فيررف  ولييلا  

 . يف  افلاد ؤ تي  ي ت  يد
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  روف التنمية والتنمية الاقتصادية:
علررر  ي ت تيررر  ي  ت رررايي  ي تررر  ترررع   لرررا ي بلرررفين  عرررف ي يرررملا  ي  ررر اعي  ي رررلط ي  رررمء 

اي ا رررلفس ينن ؤ تيررر  يدييلا  ويولا رررا ي  يرررمي  ررر  ا  ررريد عميتررر  يدنترررا  وا  يرررا  ررروي تطرررملا ي
خطط ي ت تي   راي ترا يرف ع تعظر  ي بلرفين وخا ر  ي بلرفين ي تت فتر    ر  ي تع يرز علر  ع  رع 

  تجرررا  ي علرررم  يدييلا ررر  ترررن ي  رررا يتين ي  ا ررري  وي  ظع ررر  وي رررف  ييلا  وتتا عررر  ي تطرررملاي   ررر
  تت ين ي ت   ا  تن ؤ   ؤن اممن  ايلا  عل  ي  يا   عتللا يدييلاي       يف

 التدخل الحكومي:
تن ؤ   ي عميت  ي ت  امث  ؤ تي  يدييلا  ي اي  افخ  ي   مت  ولا ا تلرا. يظلرع ي ترفخ  

 رررتخفتلا ي   مترررا   ت ظررري   ررراي ي  رررلمدة ي ترررفخ  ي   رررمت  ترررف  ؤ تيررر  ي ت ظررري   م ررريل  ا
وي  يطع  ي   متي      تيع تجا   ي  يا  ي مط ي  تن خة   ن ي  مينين ي تعيالا   ووثع 
ي  يا ررا  يدييلا رر  وي ت ظيتيرر  ي  ررليت    ررتان نجررا  ي تررفخة  ي   متيرر  خا رر   رر  تجررا  

 وي تجالا  وي  يا  ي عات .ي   اع  

 وتلاشي الحدود الإقليمية:تطور العولمة 
ؤي  ذ ة      ن راء  رم  عرا ت  ت ترم  ترع ي راي  ي ت ا  ر  تترا ؤي    ر  ي راي  ي طلر  
علررر  ي تلرررالاي  يدييلا ررر  يت رررن  لتل يرررين ذوي ي  رررفلا  علررر  يد رررفيا ويبت ررراب تيرررز  ن ررربي   ررر  

 ي  مي  ي خالا ي .
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 سرعة التغيير التكنولوجي والاقتصادي والاجتماعي:
.ؤ تي  ي تخطيط يد تعيايج  وام ع وي  تجا    لاس ي تتغيعي  و اي يمث 

1 
 مستويات الإدارة:

عاي  تا اممن   اد  ةث ت تم ا   ييلا ر   ر  ؤي ت ظتر  ؤو و ا ر  ؤو ت  رأ  غا برا  ترا 
يظلررع  ررر  ت لرررا طبيعترررر ي خا ررر .  ررراي يع ررر  ي طع  رر  ي تررر  يرررت   لرررا اعيرررين ي ت ررر و  يظلرررع 

 ا     ي ت        نلاي  تع ل  ي ت ظي  ي ت  ي  يدييلاي  لت تم 

 العليا:الإدارة 
و تيللا      ؤ ا   ي تفيع ي عا  ؤو لائيف تجلف  ييلا . غا برا  ترا يرت  ا فيرف ي  رفي  
تررررن  برررر  تررررفيع ن لا يعرررر  ي ت ررررتم  ياخرررراذ ي  ررررعيلاي  ول ررررفيلا ي ويتررررع ذي  ي تررررأ يع ي تباشررررعة 

يررع ت ررتم ا  ي ت ظترر   رراي يع رر  ؤنلرر  ي  يا ررا  وي خطررطة ارر  ع   رر   غيررع تباشررع علرر   ت
 تجتمع .  لتجتمع  عف  ؤ  اب تي   ي عئيفة نائ  ي عئيف وي تفيع ي ت  ياية وي تلا .

 ا م  يدييلا  ي عليا  ا تلا  ي تا ي  

 ا فيف ؤ في  ي ت ظت . •

 وثع ي  يا ا  وي بعيت  يدطالا    ت  يد ؤ في  ي بعنات .  •

     عنات .وثع  طالا ا ظيت   ت  يا عتليا   •

 ي تيتالا ي تميلاي ي تا ي  وي تايي  وي ب ع    ت  يا ي خط . •

 يدييلا  وي ع ا   ي  عا   عل  ي ن ط  ي تجالا  .  •

 .ام يع ي  ياي  ي  اتل  •

                                                            
عترررررررررررع ت ترررررررررررف يلاس. ترررررررررررفخ    ررررررررررر  يدييلا . تا ي رررررررررررتع  ييلا  ي عترررررررررررا .  ليررررررررررر  ي تجرررررررررررالا .  اتعررررررررررر  عرررررررررررين ي  رررررررررررتف. -1

 .16-14.ص2009
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 :الإدارة الوسطى
   تجتمع  ي تفيع ن ي ت  يايينة و تيللا لاد اء ي   را  يطلرد علريل   ترفيع ي ت ر عة 

 ت في . تفيع عتليا  ولاد اء ؤ  ا 
 يدييلا  ي م ط  ا ذي ي تلا  ي تا ي  

 شع  ي  يا ا  ي ت  وثعتلا يدييلا  ي عليا. •
 عررفيي ي لي رر  ي ت ظيترر   لررفيئع   ت  يررد ي  ررفي  ي ررميلاي   رر   يا ررا  ي عتررا   •

 ي تختل  .
 اعيين ويختيالا ي تما ين ي ت ا بين  لعت  ويدشعي . •
 ا  يز ي تما ين عل  ا  يد  نتا ي  ؤعل  وت ا أ   ل         ي .  •
  تع ي ت الا ع وي تعلمتا  ي تتعل    ا ييء. •
 .ا في  ا الا ع  مييلا  ي عليا  •

 المباشرة: الإدارة
ا ررت  ؤي ررا   ييلا  ي عتليررا  يدشررعي  علرر  يدييلا ة ي تررفيع ن  رر   رراي ي ت ررتم  ي ررع من 

وي عاتليين وا  يد ؤن رطتل  ؤ  راء اتع رع اعليترا  يدييلا . يطلرد عل  تما   ي  ع    ييلاال  
 عليل   ي ت ع ة تفيع ي ت ت .

 رررا  ظع   ررر   ررراس ي ت رررتم ا ة ي رررمن ي لي ررر  ي ت ظيتررر   لت ظتررر    ي ت رررع  ررراي علررر  
يدييلا ة   رر   عررا  اتطررملا طبيعرر  يدييلا  وات  ررن وات ررم   تررعولا ي م رراة وي نت ررا  اررفلا جيا  

 لعتيرر  ي ت ليفيرر   ررين ي تررفيع ن وي تررما ين   رر   ررم يت رر   ا ع ررتي . يدييلا  ي عليررا تررن ي عة رر  ي
 1افع  ي     وي تفلايء ي تتم طمن ي اين يفعتمن ي تمالا ي تما ين.

                                                            
 .36-33 تيع خلي  شتعلم. تع ع  ا د. ص-1
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 (سمير خليل شمعلو) يوض  مستويات الإدارية في المنظمة 1الشكل رقم

 مجالات الإدارة:
 و      ا ة تجا   تتعفي  اطبد  يلا يدييلا 

 تبعاُ للقطاعات الاقتصادية:. 1
 لقطاع العام ا 1.1

 و طلد عليلا     اس ي  ا   يدييلا  ي عات  
 القطاع الاقتصادي  2.1

 ا ت    ييلا  ي عتا  

 تبعاً للمؤسسات والمنشآت:. 2
 يم ف      ييلاي ي ت   يئ  ي ت ت  يا  و م ي     يدييلاي  لت ت  يا .

 ي ت  اطبد    ي   اي .  ييلا  ي   اي  و    ييلا 
  ييلا  امت   ي   ي تجا  ي اي اطبد  ير و  اي     ييلا  ي ب مد وي ت الا .

  ييلا  ي ت تجعا  وغيع ا تن ي ت ظتا  وي ت   ا .
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 تبعاً للقطاع التنظيمي:. 3
ي ع ف  اي ي ت ما    تجا   ن اء ي عوي ط  ا تخفي  يدييلا ة  ييلا  ؤ  ا  ي ت ظت  ن  لا 

ي ترررررميلاي ي ب رررررع  ة ولييلا  ي ت رررررم دة   ررررر  ي ب رررررث وي تطرررررم ع و  ررررر  ي ت رررررتميعا    ررررر    ييلا 
 وي ت منا  ي خع .

 تبعاً للتخصصات الأخرا: .1
 يعابط  اي  ا عفيف تن ي  عوا ي علتي  ي تتخ    ي خع  تي  

 ييلا  ي عة رررا  ي عاترررر ة  ييلا  ي جررررمي ة  ييلا  ي ا ررررا  ة  ييلا  ي يتررررا ة  ييلا  ي تغييررررعة 
ي ت ظي ة  ييلا  ي ت م دة  ييلا  ي ت اع  ي ب عي  ييلا  ي تمل ر ة  ييلا  ي تماتر ة  ييلا  يد لراية   ييلا 

 ييلا  ي تم عررررا ة  ييلا  ي عتليررررا ة  ييلا  ي  يترررر  ي ت ت ررررب ة  ييلا  ي تخرررراطعة  ييلا  ي  يرررراي ة  ييلا  
 1ي تعع    ييلا  ي ت الا ع.

 :ارات الإداريةـهـمـال
 مفهوم المهارات الإدارية:

 مفهوم المهارة:
ي ررريع ت رررطل  ي تلرررالا    ررر  ي  رررفلا  ي  خ ررري   رررف   عرررا ي شرررخاص  ييء واي ررر  ؤو 
ن ررام تررا تعررين   جررا  و ررا ة  رر ن اررمي ع ي تلررالاي   ررم شررعم ؤ ا رر   ييء  عررا  ونررا    رر  
تعظرررر  ي تلررررن وي ن ررررط  ي ب ررررع  ة اتطلرررر  ي تتالا ررررا  ي طبيرررر  وي  انمنيرررر  ويدييلا رررر  و تيررررع 

  ي خرع  تجتمعر  ترن ي تلرالاي  ي  ا ري  ي تر  ي تا لرا ي تتالا رمن  ت  يرا ي تتالا ا  ي تل ي
 تتطلبا  واائ ل .

ي تلررالا  علرر  ؤنلررا ي  ررفلا  علرر  ي ررتخفي  ي تعع رر  وا  يررد  )مــدحت أبــو النصــر(:يعررع -
 2 ف  تعين  ف   و لم   و عع  و ةت  وؤتان.

                                                            
 .38-37 تيع خلي  شتعلم. تع ع  ا د. ص -1
تررررررررر  ي ت رررررررررع  . ت رررررررررع. ي تلرررررررررالاي . ييلا ي م-ي  ميعرررررررررف-ي ت لرررررررررم -ي. ترررررررررف ا ت ترررررررررف ؤ رررررررررم ي   رررررررررع.  ييلا  ي م رررررررررا-2

 .49-48.ص2008
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واعع  ؤي ا  عل  ؤنلرا ي  رفلا  علر  ؤييء عتر  ؤو ا  يرا   رعيء ؤو ياخراذ  رف   ا رتخفي  
ؤ ررا ي   عا رر  وتت م رر  وطررع  ات رر   ا م رراء  وي تتيررز وا  يررد ؤ  رر  ي  تررائ  تررن ي تررميلاية  ررف 
ي من ت رفلا ي تلرالا   رم ي جي را  ي تر  ا رت   ربعا ي شرخاص  راتتةد  رفلاي    ي ت ربلا 

  فلا ا ي بيئ  تن نا ي  ي تعلي  وي تفلا   وي تة ظ .و ف اممن ت ينخعون 

 مفهوم المهارات الإدارية:
   ت او    ت فيف ي تلالاي  يدييلا  ة و فنا عفيي  تن ي تعع  ا  ي ت  نم ز را  ر  ي   رم 

 ي تا   
ي تلررالاي  يدييلا رر   اعتبررع تجتمعرر  تررن ي خ ررائ  وؤنتررام  ررلم ي   اترر  تيرر   ن رر  

    لراي  ويلاا راا ت ررتم  ي طترم  ا رما ي رفوي عة وي   رامة ي ررتعتا  ي  خ ري  وي ت لرم  ي  ر
 ي طا ا  و   ي عت  وي  فلا  علير وي نتظا ة وي عايي  ي   ي .

ي تلررالاي  يدييلا رر    رر  عبررالا  عررن الررة ي خل يرر  ي علتيرر  ي ترر  )محمــد الصــيرفي( يعررع  
1 اعلي  ي تطلم  .يج  ؤن اتمي ع    ي تفيع    ات ن تن  نجاي ؤعتا ر  ا م اء  وي 

 

اتيرر  ي تلررالاي  يدييلا رر   رر  عررا   ي ت ظتررا  ي بعيعرر  وي  اي رر  ي ترر  ات ررن ي تررفيع ن تررن 
ؤييء ي تلررا  وي ماررائم يدييلا رر  ي تطلم رر  ترر ل   طع  رر   ررليت  وتتتيررز .  ررادييلاي ي تررا ع  ررم 

ينخررع ن  ي رراي يتتلررة ي  ررفلاي  ي  مع رر  وي  ررتا  ي  ررلم ي  ي ترر  ات  ررر تررن  ي يرر  ي تررأ يع  رر 
و يايال   ييء ي عتا  وا  يد ي  في  ي ت ظيتير     راء  و اعلير .  ا تلرالاي  يدييلا ر  اتير  
 ررلم يا  نتجررا واممنررا تررن خررة  ي تطبيررد ي  رر ي   ل ظع ررا  وي ت  يرر  و ررا ة يدلاشررايي  

 .ي  لم ي  ي ت   ذي طب ا ي تطبيد ي   ي    نلا اطملا وا  ن ي تلالاي  يدييلا  

 رر  ي عررا   ي ت ظيترر  اتيرر  ي تلررالاي  يدييلا رر  يولاي   رر  ات ررين ي تررفيع ن تررن ي  يررا   ررا ة 
ؤييء ي تلا  وي مارائم يدييلا ر  ي تطلم ر   طع  ر   رليت  و ع رف  ترن نمعلراة ت ر و  ترا ع  رم 
شرررخ  يتتلرررة خ رررائ   مع ررر  و رررلم ي   رررايلا  علررر  ي ترررأ يع  ررر  ينخرررع ن.  ادثرررا     ررر  

لا  عتلي  يدن راء وي تطرم ع ترن خرة  ي تطبيرد ي  ر ي   ل ظع ر  وي ت  يرا  تلالايار تلالا  يديي
                                                            

ي. ت تررررررف عبررررررف ي  تررررررا  ي  رررررريع  .  ييلا  ي  ررررررم  وي  ررررررف ي علتيرررررر . ت   رررررر   ررررررملا  ي فو يرررررر   ل  ررررررع. يد رررررر  فلا  . -1
 .22.ص2005
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وي تبرررايئ ي تم يليررر  وي  رررلم يا  ي تررر   ذ اررر  اطبي لرررا   ررر    ررر ي  يت رررن ؤن اطرررملا واعرررزي 
 ي تلالاي .

  وا  يررد تتطلبررا  ئواعررع   رر   ررفلا  ي  ائررف علرر   لرر  عتلررر وتتالا رر  ن رراطر  تررا يررتة
تن ي ف ئ  ي لات   ي ت  اف  عل  ارم ع ي تلرالا  يدييلا ر   رف    ا اال , و ولشبااي تعدو ين 

ي  ائررف,   اءاررر   رر  ي تخطرريط و امي ررع ي عترر  ييخرر  ي ت ظرري   امي عررا  عرراي  , ووثررع تعررف   
 ررير و اررفلا بل  , و  ا ررر  رر  اطررم ع ي  ررفلاي  ي مات رر   ررف  ي تعد  ررلأييء  طع  رر  تمثررمعي  و 

   ي ع ي تمام ي ت ا    ر  ي ماي ر  ي ت ا رب  ,و مثر  ي  ت اي  تن  ا    ت انيا  ي ت ظي
خطرررمم ي  رررلط  و ي رررت يف ترررن   ررراءي  ي  رررعيي و ترررن  رررلم ل   عرررن طع رررد  ارررم يلل   جلرررف 
اعرراون  ت  ررد , وا ترريلل  ت رر و ي  ي مي بررا  ي تم لرر    رريل  و ي  ررلط  ي ت مثرر  , و   اءاررر 

 .و ر   تتالا   ي ع ا    لت  د تن  نجاي ي عتا  عل  ؤ    

وتن تتطلبا  ي تلالا  يدييلا  ة ي  فلا  عل  يختبالا ؤ    ي  ا ي  ي ت  ام   ي   م  
عل  ؤببع  فلا ترن ي م راء  يدنتا ير ة وذ رة  تب ريط يد رعيءي  وي ت  ريد وي ت ظري  و  ر  وي 

  تا تل   ت الا تر يدييلاي ة  ول الا تما ير 

 ة و م لررا تت معرر .  ررف   اتطررا د تررن ي ت  ررف ؤن ي تلررالاي  يدييلا رر   ي ررا  ا ترر  وت ررفي
 ي تلررالاي  يدييلا رر  ي ةيترر   تررفيعي يدييلاي  ي تا يرر  تررع ي تلررالاي  ي ةيترر   لتررفيع ن ي تعي برر  و
ي تتا ع .  نر ؤي ا  نتيجر   ت رفييا  ي را اء  ر  ي ب رث وي   راث ي تر  ا طرمي علر  ي تلرالاي  

 يدييلا   وي بعيت  ي تختل   ي تتعل    تعلي .

 :ري المهارات الإدارية في الفكر الإدامفهوم 
ت ا  فييا  ي و    تطملا ي  مع يدييلاي ي يع     ؤن ن ام يدييلا   لترفيع ن تلترا   نرر 
ي في ي تلالاي  ي  ا ي  ثرعولا    ت  يرد ي  رفي  ي ت ظيتير ة  تع رز ي تعي رع ي تعع ير  علر  

ف ؤ ا ررريا  ي تلرررالاي  يدييلا ررر  ي متررر  وي ت رررا    ررر  تجرررا  ترررفيلا  يدييلا  ي مة ررري ي   ت فيررر
ي تطلم   تن خة  ا فيرف ؤ را  ي ن رط  وي رفولا ي عئي ر   لترفيع ن  ر  ي ت ظترا  ي عتا ير . 

خترف تلرالاي   ييلا ر   1916 ر   )الصـناعة والإدارة العامـة(     تا رر هنري وير فايل تي  
 .  لتفيع ن ي تتتيل     ي تخطيطة ي ت  يدة وي ت ظي  وي تم يرة وي ع ا  
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وخرررة  ي  رررعب ي عا تيررر  ي يانيررر   رررا  عفيرررف ترررن ي ت مرررع ن وي برررا يين  ررر  ي رررتطةعاال  
ن اطا  وتلالاي   ر  ت ظترا  ي عتر  ي تتعل ر   ا عة را  يدن راني  وي  رلمد ي ت ظيتر .  ل رف 
 رفي  الررة ي  رتطةعا  تلررالاي  ي  ا ري  وي ترر   رر  ي  رفلا  علرر  ي  يرا     رراطا  ي تتعل رر  

 ؤع اء ي ت ظي  وي ت لي  وي ا ا   ين ي جتاعا . ا ت ا ظ  عل  
ي ررتتع  رراي ي رر ل   رر  ا فيررف ي تلررالاي  يدييلا رر    رر  يمت ررا  رراي  يررث  اتررا ي تفلا رر   و

يدن رررراني   تب ررررر  رررر  يدييلا  تررررع  ثررررا   تجتمعرررر  تررررن ي تلررررالاي  ي تع يرررر   تطررررم ع ي عة ررررا  
ت ررراعة   رررين ي  رررعيي  ررر  ت ظتررر  يدن ررراني  ييخررر  ي ت ظررري  وي تبرررايلا   ت ظررري    ي ترررفيخة  وي 

 .ي عت 
وتررررن ؤ تيرررر   رررراس ي ت طل ررررا  ي  مع رررر  يدييلا رررر  ي ترررر  ا او ررررا ؤيويلا ي تررررفيع ن وتررررن  رررر  

  جررفي ي تلررالاي  ي ترر  يجرر  ؤن اتررم ع  رر  ي ت ظترر    رر  ؤن  ع ررل   رر  تجررا  يدييلا   رراتمي 
ي  بررم   ا عتمتيررا   رر  ن رراطاال   رراي  رر ن  ابيررثعلرر  ؤ تيرر  ي   ررم  علرر    بااررا  و ررعي ين 

تعع ررر  ترررا ي ترررا من   يرررر ترررن تلرررالاي   ييء ؤعترررا ل     ررريف   رررط علررر  ت رررتيا  ي ماي يررر  
 1وي ت ا ي  يدييلا      ي تعع  عل  ي   اطا  ي  علي .

 أهمية المهارات الإدارية:
ي عتليررا  ي تجالا رر  و جرر  علرر  ؤي ت   رر    رريعولا ا ررا ظ ي تلررالاي  يدييلا رر  علرر   -

نا  رر  و عا رر  تل يررمن  ييلا ررمن  ررفيل  تلررالاي   م رر   رر  ي تجررا   ادثررا     رر  آخررع ن 
  فيل  تلالاي   ييلا    يف .

اعرررف تلرررالاي  يدييلا  ي جيرررف    جرررا  ؤي ت   ررر  وا  يرررد ؤ رررفي لا وي ترررفيع ي ررراي  •
ع   ولاد تلررا   رر  ي تررا  يععرر  تلررالاي  يدييلا   اتتيرراي  ررايلا علرر  ي ررع تلترر  ي  رر

 تع عفي ؤ   تن ي ع با  وي ت اب .
ا تخف  ي تلالاي  يدييلا    ا تباي    يث ؤنلا ا ت  ع  ي تخطريط و ر ع ي  رعيلا  •

 ييلا  ي م ا. واعف  راس ي تلرالاي  عتلير   و   ي ت  ة  وي تمي   وي ت م اة و

                                                            
 .1999ي  لت  عل . اطملا ي  مع ي ت ظيت . ييلا غع  . ي  ا ع .-1
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ن ي  يراي  ؤ ا ي    غ  ت ا   تختل   وعل  ت تم ا  تختل   تن ي ت    ة ت
 ي عليا     ي ت ع ين ي تتم طين     تفيعي ي ت تم  ي و .

ي تلالاي  وي  فلاي  يدييلا    يت   ما   ي تما ين ع ف  ا ر  ي ت رتم ا  يدييلا ر ة  •
 ميء عل  ت تم  يدييلا  ي عليا ؤو ي م رط  ؤو ي رفنياة  ن  رة تر ل  ي را    ر  

 ؤعتا  ي تخطيطة ي ت ظي ة ي تم ير وي ع ا  .
بلتررا يلاا ع ررا   رر  ت ررتم ا  يدييلا رر  ي تختل رر  ييي  ي  ا رر    رر  اررمي ع ي  ررفلاي   •

 1يدييلا   وؤ تي  تتالا تلاة ولعطائلا ي م ا وي جلف ي ببع.

 أنواع المهارات الإدارية:
 مرررر  يت ررررن ؤييء ي ماررررائم ي  ا رررري    جررررا    نررررر ي بغرررر  اررررم يع ي عفيررررف تررررن ي تلررررالاي  

    يتا يلوي  فلاي  ي  ا ي     ي تفيع وي تما ين ي ت  يت ن ا فيف ا 
 المهارات الفنية:  .1

واع رر   ررا ة ي جمينرر  ي   يرر   لعترر  ي ترر  علرر  ي تررفيع ن وي تررما ين تعع تلررا ويلاييرر   لررا. 
ن ي  عولاي ؤن ي رمن ي ترفيع ترن ؤبيرع ي عراتليين يلايير   ا جمينر  ي   ير  و اي يع   ؤنر  يف ت

 عت  تا. و عابط  اي ي  ما ترن ي تلرالاي   ا تعاتر  ترع ي شرياء ي تايير  وي عتليرا  وا ريع   ر  
 ي ت فلا  عل  ي تخفي  ي م ائ  وي يوي  ويد عيءي  خا     نجاي ي عت .

 ي تا ي  واظلع ؤ تي  الة ي تلالاي     ي تجا   
 يولاس. ا فيف ؤ في  ي عت  وطبيعتر و •
 ا فيف  ج  ي عت  وؤ لمب ي تخطيط وي ت ظي   ر. •
 2ا فيف ي خت ا ا  ي خا        عي. •

 
                                                            

 .65.ص2002عتان. ي لميي تم  . ي ت تي  يدييلا  . ييلا ويئ   لطباع  وي   ع. -1
عبرررررفي  رررررفلا ي رررررفين.  ييلا  ي تلرررررالاي  ويولا رررررا  ررررر  ا  رررررين  رررررمي  ي خرررررفتا  ي عتمتيررررر . ؤطعو ررررر    يررررر  شرررررلاي  تا رررررتع. -2

 شررررررعي  ي ررررررف تملا  ررررررفي شررررررم  .  ليرررررر  ي علررررررم  ي  ت ررررررايي ة ي علررررررم  ي تجالا رررررر  وعلررررررم  ي ت ررررررييع.   رررررر  ي ت ررررررييع.  اتعرررررر  
نرررررررا  .  ييلا  ي عترررررررا . ييلا وت تبررررررر  ي  اترررررررف. عتررررررران. . عرررررررن  رررررررميي شرررررررم   5-4.ص2021ي عع ررررررر  ي تب ررررررر . اب ررررررر . 

 .237.ص2009
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 المهارة الإنسانية:  .2
واع رر  ي  ررفلا  علرر  ي تعاترر  تررع ي مرر   ت رراوي و لرر  ي  ررلمد يدن رران  ويختيررالا ؤ ررلمب 
ي تعات  ي ت ا   تع ي م  وامرمن  ر   ر  ي ت رتم ا  يدييلا ر  وامرمن تت معر  و ع رلا يت رن 
 رر  ي تم يررر وي تمي رر  وينخررع تتعلررد  ا عترر  تررع ينخررع ن  ع ررمة   يت ررن  ي شررخ  تررا 

 يتررا  رر  يتتلررة  رراس ي تلررالا  اظلررع ي تلررالاي  تتعل رر   لرراي ي تجررا    ذؤن ي ررب   ييلا ررا  نا  ررا  
   يل

 تلالا  ي تعات  تع ينخع ن. •
 تلالا  ي ا ا  ويد  اا  لتم يد  ين ينلايء. •
 ي باط  . تلالا  ي ب ث عن ي فوي ع ي ظا ع  و •

 المهارات الإدارية: .3
 لتمثرما وي عة را  و  يع      رفلا   ر  ترن  ر  ي ت   ر  علر   يلايد ي  رملا  ي ماتلر  

ي جزئيرر   ا مرر  وليلايد تررا ي ررت   ان ررالا ي تتم عرر   رر  ي ت ررت ب   لت ررع ا  ي  اثررع . واتتيرر  
ي  ررعيلاي .  تررا  رر  ا ي تلررالا  يدييلا رر   وياخرراذ يد ررفيا  رراس ي تلررالا   رر  ي  ررفلا  علرر  ي ت ررملا و

     
اعتبع ي  ل   ي و       ل ل  ي عتلي  يدييلا   وي  اعف  ي  ا ي  ي ت   مهارة التخطي :

ا ت ف عليلا ي مارائم يدييلا ر . و عرع  ي تخطريط ) تع لر  ي ت ميرع ي تر ظ  ي تر  ا ربد ي ت  يرا 
  أي ؤ ا ي ؟ و مي ط  تن؟ وؤين؟    ير ت فيف تا  م تطلمب ي تم   

 فيررررف ي  ررررفي  وي م ررررائ  ي  ررررعولا   بتررررا يعررررع  علرررر  ؤنررررر ) ي عتليرررر  ي ترررر  ات ررررتن ا
 يت   لم م    يلا . ت  ي لا وامثي  ي خطمي  ي ة

ي ت ظي  واي   تن وارائم يدييلا ة وواي ر  ترن وارائم ي  ائرف يدييلاي  مهارة التنظيم:
و لترررا  برررع  جررر  ي ت   رررا  وا معرررا ؤعتا لرررا وييييي عرررفي ي عررراتلين  لرررا. ييي  ي  ا ررر    ررر  

 وامي ع ي تلا  وي ت  يد  ي لا. ي ت ظي  ؤي     ي تخ  
و عرررع  ي ت ظررري   أنرررر )اجتيع ي ن رررط   ررر  و رررفي   ييلا ررر  ولن ررراء ي عة رررا  ي ت ظيتيررر  

  ي لاة ولتفيي ا  ا م ائ  ي تايي  وي ب ع   ي ةيت  .
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 يتبين   ا  أن ي ت ظي  عبالا  عن  ميعف ول عيءي  ا ظ  ؤعتا  ي ت    .
ي ت ررع  ؤو ي  ائررف  ررم ي  ررخ  ي ت رر و  عررن  نجرراي ي عترر  ي رراي ي  ررف  مهــارة التوجيــ :

عاي  عرن طع رد ي غيرع. و  ي ت رع  راي علر  تجرعي  عطراء ي ويترع وي تعليترا  وي تعي بر    ري  
 ؤييء    ي ع   اي     خلد لاغب  ي عت  وا  يز    

 ز  ا ت   رررررر  تررررررن خررررررة  ي  يرررررراي  وي  ررررررمي ي عرررررراتلينو عررررررع  علرررررر  ؤنر )اعبئرررررر   لررررررمي 
 وي ا ا   .  عي تن ؤع اء ن م ا  يد ؤييء    .

اعرررف ي ع ا ررر    رررف  ؤ ررر  ي مارررائم يدييلا ررر   عرررن طع  لرررا يت  رررد ي  ائرررف  مهـــارة الرقابـــة:
 1يدييلاي تا  ذي  انا ي عتلي  يدييلا    ف    ا ؤ في لا.

واعررع  ي ع ا ررر   )ي ن ررط  ي تررر  ات ررتن تتا عررر  و  رر  وا يررري  يلا رر  تطا  ررر  ؤعترررا  
ي ت   ررررر  ي ت جرررررز  ترررررع ي ت بررررر ي  وي برررررعيت   لرررررف  تعا جررررر  ي ن عي رررررا  وياخررررراي يد رررررعيءي  

 .ي   ي  

 المهارات الذاتية: .4

وا ت   عرا ي  رتا  وي  رفلاي  ي ع لير  وي  تمرالا وثربط ي ر  ف اتير  ي تلرالاي  ي اياير  
     عا ي  تا  وي  فلاي  ي ةيت       اء شخ ي  ي  عيي.

 رررر   ا رررر  ي  ررررتعفييي  ي ترررر  ابررررفو ؤنلررررا ات رررر   ا  ا يرررر  اتيرررر   الســــمات الجســــمية:
  ا     ي    ي  وي ج تي . ي   يم م ي ي ج تي ة  ا  ات  وي ليئ ة وي  تعفييي  

ي ت  ررررمي   لررررا تجتمعرررر  ي  ررررتعفييي  ي  مع رررر  وي عررررايي  ي ا  يرررر   القــــدرات العقليــــة:
تعررا  و عتبررع ذ رراء تررن ؤ رر  وي عت ررايي  ي  ا رري   ل ررعية واختلررم  رراختة  ي بيئررا  وي تجت

 ي  فلاي  ي ع لي .

                                                            
-37.ص1905ي. ؤ تررررررف تررررررا ع. تبررررررايئ يدييلا   ررررررين ي علرررررر  وي تلررررررالا . ي ررررررفيلا ي جاتعيرررررر . ت ررررررع. ي طبعرررررر  ي و رررررر . -1

38. 
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اع ر  ي تبرفؤ   ر   عرا  ي تير  ي راي يرف ع ي  رعي   ر  ي  ترعي  ؤو ي عتر  الابتكار والمبدأ: 
اعتبع تن ؤ   ي  تا   نلا ات ن تن ي م م عرن عز تر   ر  تمارم  ي تفيء و ب ا   لغيع. و

 وات ن تن ش ن عز ت  ؤييء ي عت .
 )الفكرية(:المهارات الإدراكية  .5

اتيرر  ي تلررالاي  يديلايبيرر   ا  ررف وي تبررايئ ي علتيرر   رر  تيررفين يدييلا ة وياخرراي ي  ررعيلاي  
 وي ت ابت  ي ت ط ي  وا لي  ي ت  ة  وليجاي ي عة    ين ي ت    وي  لم . 

ا يع     ي  فلا  عل  ي ت  يد وا  يد ي تمات  وي ع ط  ين ي   اطا  ي ت   ر ة و لر   و
ن رام عر  ينخرع و مينرر  ي ترأ يع ي خا ر   تغييرع ؤي ن رام علر  ي ت   رر   ترف  يعتتراي  ر 

 1.ب  

 إدارة المهارات الإدارية:
  ن عتلي   ييلا  ي تلالاي  ات   تن خة  تجتمع  تن ي تجا   وي ت     

وات   اس تن خرة  ي رت طاب ؤ رعيي  رفي )امايرم خرالا   ة ؤو ترن  اكتساب المهارات:
خة  ؤ عيي ي تتمنة ي تمايم اغيعي  تعاييع يختيالا ي ت      لأ عيي  يث ؤ ب  ؤبيع ش ء 
ا ع    ير  م ي   م  عل  ؤ عيي  ايلا ن عل  ؤخف تبرايلاي  و رعيلاي   ر  ي ت رتم  ي تطلرمب 

  مي ة ا ما نظعي  ي ز ائن..  ,ؤي ي ب رث علر  تن ؤ   تمي ل  ؤي  عم   )ي ت لبا     ي
 ؤ عيي  ايلا ن عل  ي ت ا ت     ي ت الا ع وي  عيلاي  ي تتعل     نتا  وخفتا   فيف .

ين يترتةد ي ت   ر   تجتمعر  ترن ي تلرالاي    ي  ر ة و مرن عليلرا  تطوير المهارات:-
ي واررائم  فيررف  ؤن اعترر  علرر  اطم ع ررا و رراي ؤ ررب  ثررعولاي  ن اغيررع ي ت رريط  ررعق  ررعو 

ويخت رراء ؤخررع  نتيجرر  ي ت ررف  ي تم م ررم    لت ررالا عة و ا تررا   اغيررع  تعررر ي تتطلبررا  ي تلالا رر  
  ييء الة ي ماائم.

                                                            
 .6عبفي  فلا ي فين. تع ع  ا د. ص -1
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 عررف اطررم ع ي تلررالاي  اررأا  تع لرر  ي ررتعتا   رراس ي تلررالاي ة  يررت   اســتعمال المهــارات:-
تررفلا   ويبت رراب  يلررا ي ررتخفي  وامايررم ي تلررالاي  ي ت  رر  عليلرراة  يررث يررت    رر   تررالا ي 

 ي تلالاي  وي تعل    تان ي  تخفي  ي تي   لاس ي تلالاي    ف تن ام يع شعوم ي يت   ا ة.
 ن علرررر  ي ت   ررر  ي عترررعي   تلالايالررررا  رررميء  انرررا  عييرررر  ؤو  عتـــراف بالمهـــارات:ا-

 تاعيررر   ي رررمن ذ رررة ت  رررزي   تطم ع رررا و ي  رررع   بت ررراب غيع رررا, و رررا ة ترررن ؤ ررر    ررر  
 رررا تتل  ي  عا ررر   ررر  ا  يرررد ؤ رررفي لا, و  رررمن  ررراي ي عترررعي  ترررن خرررة  امي رررع ي رررتتعيلا   ت

ي تلالاي ة و اي تا  يخلد لاو   ي ت  و يا  و ا م ا ي  لطا , ي تع ي , ي ت ا أ  عل  ؤ ا 
 1.ي نتتاء وي م ء  ف  ي  عيي ولخة ل   لت     وي  ع   ت  ين ؤييئر

 طرق تنمية المهارات الإدارية:
ي عفيررف تررن ي طررع  ي ترر  يت ررن ي ررتخفيتلا  غررعق ي ت تيرر  يدييلا رر  وتررن  ررين  رراس   ا ررة 

 ي طع  تا يل  
و م و يل  شائع  و اعل   ترفلا   يدييلا رينة  ا تجع ر  ي تيفينير   التعليم أثناء العمل: .1

 تلت   لغاي   نلا اعزي ي تلالا .
ظرر ة واعتبررع واع ررز  رراس ي طع  رر  علرر  ي تعلرري   مي ررط  ي تة  مناصــب الملاحظــة: .2

 تعيبز)ي ت اعف  تن ي ت ا   ي جيف   لتة ظ  ع ف ا تي  يدييلا ين.
و اس ي تلا  يت ن ي تخفيتلا ؤي ا   تفلا   ي  عيية  ا تتفلاب ي اي  المهام الخاصة: .3

يعلف   ير  تلت  خا   يت    ع    اتلر   تعا جر  ي ترملاة وترن  ر  ي ت ر   ع ر  
 ي يت ن ا  ي ر. عد    يم يت ن تعا ج  ي تملا وتاذ

و رررر  ي طع  رررر  ي ترررر  ي ررررم   لررررا ي ت اثررررعون وي ت  لررررمن وذو ي خبررررعي  المحاضــــرات: .4
 وي تعع      اء ي ت اثعي  عل  ي تما ين.

                                                            
ي جزيئع رررررر . يلاي رررررر   ا رررررر  تع ررررررز ي ب ررررررث  ررررررتيع  ي ررررررع. يولا ا يرررررري  ي تلررررررالاي   رررررر  ايتررررررين ي تررررررميلاي ي ب ررررررع    ت   رررررر  1

 ي علت  وي ت   .
عترررررررررع ي بعنررررررررراوي. ت فتررررررررر    يررررررررر  شرررررررررلاي  ي رررررررررف تملايس. ي طرررررررررملا ي يا رررررررررث. اخ ررررررررر  ا رررررررررييع ي ت ظترررررررررا .  ليررررررررر  ي علرررررررررم  -

 .99-98.ص2015-2014ي  ت ايي  وي تجالا  .     علم  ي ت ييع.  اتع  ت تف خي ع.    ع .
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و   تن  بطع  ي ت  ي ت ع ي تعتا لا   عع ة وا طرمي علر  يترفيي  حل المشكلات: .5
ي تفلاب  م م ت تمب  تم رم تعرين ؤو  ا ر  ا رتلز  عترة  ييلا راة وعلر  ي تترفلاب 
 عيي   ان ؤو ع مي     تجتمع  ؤن ي م   )  ت فيف ي ت  ل ة ا لي  ي   ائدة ا فيف 

 .)بع ع ي  ا  ي اي ي تع ر  لت  ل طع  ي   ة وا
ــر  .6 ع ررفتا امررمن ي  ا رر    رر  ي تعع رر  ي تتخ  رر  اررعابط تباشررع   رات الدراســية:المق

 عتلر ي  ا     ف يتطل  تن يدييلاي يلاي   ت رعلا خراصة وتير   راي ي ت رعلا ي بغر  
 ا تيتر      ي اي ي ف  ي تعلمتا  ي خا   ي تطلم  .

ــــؤتمرات: .7  و رررر  ي طررررع  ي  ررررائع  ي ت ررررتعتل ة وي ترررر  ا ررررف  ي  ررررعص  تبررررف  ينلايء الم
 وي   اشا 

 لتررررا ييي  ي ةتع ز رررر   رررر  ي لي رررر  ي ت ظيترررر ة ييي   هيكــــل التنظــــيم اللامركزيــــة: .8
ي  ا رررر  وي  ررررعص  تعلرررري  عررررن طع ررررد تتالا رررر  يدييلا . ولذي نظعنررررا   رررر  ي ةتع ز رررر  
بم رررريل   ت تيرررر  يدييلا رررر ة ن تررررعق ؤن ي ترررر  لين اعطرررر   لرررر  وي بررررا   ييلا رررر  ولنلرررر  

  ي  لمن عل  ي ت اعف  تن لاد ائل .
 ررم ؤنجرر  ي م ررائ   رر  ا تيرر  ي تلررالاي  ي  خ رري   ل ررخ  و ترر  يررأا  التــدريب:   .9

ي تررفلا    ا يتررالا ي تطلم رر  ي بغرر  ؤن يررت  ؤو  ا فيررف ي تلررالاي  ي تطلررمب ا تيتلررا  رر  
ي شررخاص  رر     رر  يخت ا ررر و ا ااررر و  ررا  ظررعو  وطبيعرر  عتلررر وي  ررفي  

ث يأا   عف ذ رة عتلير  يختيرالا  يج  ؤن يت   في ي ت فيف     ي   ي تع م  ت ل . و
ي تر ل  ي ت ا ر   لترفلا   وؤ ررلم ر وي شرخاص ي  رائتين  ا تررفلا    تر  يت رن اع يررز 

 ي عتلي  ي تفلا بي     ا تي  ي تلالا  ي تطلم   ويون   فيلا  لم ا وي جلف.
ـــوين: .10 ي تمرررم ن  رررم واي ررر  يو ؤ رررف ين  ررراتا  ي تتعي طررر  ترررن  ييلا  ي ترررميلاي  التك

  ت ررا ي  ت ررطل  ي تمررم ن تررن طررع  ي بررا يين وتخت ررين  رر  ي ب ررع   و ررف اعررفي
 تجا  ي تميلاي ي ب ع   تية.

و  ررراد اعع رررل يخرررع  تمرررم ن و رررم ترررن ين ررر  ي تعرررالا ل ي تررر  طع رررا يي تمرررم ن عتليررر  
ت ظترر  وت ررتتع  ت ملا ررا ي  ررعي  رر  تجتلررر الررف    رر    ررفيث اغييررعي  ت ررفي   ررلم ي  و  يرر  
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 ا يررررر  يو ت رررررت بلي  اطلبلرررررا ي  رررررعي وي عتررررر  ي ررررراي ي ييرررررر وذ  يررررر   ت ا لررررر  ي تيا رررررا  ت رررررفي  
 وي ت     ي ت  يعت   يلا وي تجتتع ي مبيعي.

عتلير  اطرم ع ي  رفلاي  و  ر   ؤنلراب  ي تعالا ل وي ت ا ي   تمم ن  تجاتيعلا اعت      
وا  ررين ي تعررالا  ي علتيرر  ولا ررع ي م رراءي   لعاترر   ترر  ي ررمن ت  رر  ؤ  ررن اأ يرر    ي تلررالاي

يو  ي ررم   عتلررر  تررا يجرر ة  ذي ن ررت ت  ين امررم ن  ررم و رريل  تررن طررع   ييلا     ررغ  ت  رر 
ي تررميلاي ي ب ررع    ع ررع  نتا يرر  ي  ررعي ي عاترر  عررن طع ررد  يا ررا  و ررعيت  لا ررع ي م رراءي    رر  

 1. نتا لاي  ا   ون ام  لف  ا  يد ي ت     تخططاالا ي تبعتج  وا  ن تن 

 ة الإدارية:خطوات تشكل المهار 
 ررررا  ا ؤن يدييلا   ي ررررا عتليرررر   ررررلل   يررررث يجرررر  ؤن امررررمن تجتمعرررر  تررررن   ررررف ذ عنررررا 

 ي تلالاي   ت  ي من ي تمام  الاعا    عتلر وتن ؤ    اس ي تلالاي  
 مهارة تحديد مشكلة: .1

يت ررتن ذ رررة تعع ررر   رررم ع ي ت ررر ل  وؤ رربا لا ي   ي يررر ة  تع ررر  ا لررر   جررر  ي ت ررر ل   و
 ررا ة ت رران  ارر  عة لررا تررن  برر  ؤ   . ووو رر لا ي ررف يد وتررف  اأ يع ررا و ترراذي الررع  و رر  

  فو لا وتن  م ي ت  ع ي و      فوث ي ت  ل  و ا ة ي اين ي ت يفون تن    ي ت  ل .
 مهارة اقتراح الحلول: .2

ي ت  مي  لاس ي خطم   تع تجتمعر  ترن ي برفيئ    ر  ي ت ر ل    يرث امرمن  تيعلرا  و
  ا ل   لتطبيد تع تعيعا  عف  ؤتملا 

 ن  ة ي م ا ي ت ا    مثع ي بفيئ   غ  ي  تعجا .يج  ؤن اعط   •
   و مي   عملا  ا لز ت    ب   يع  ي بفيئ  ؤو  لتلا. •
 ي تياي ي بفيئ  عن يلاي   تتأني  وتعلمتا  ؤبيف . •
  ت او   ي  تمالا    وثع ي  لم  وي بفيئ  و  ي ن ؤ يع  ل عيلاي  ي  ا   . •

                                                            
ييلا  ي تعا ررررررررع  نظررررررررع   انملايتيرررررررر  عاترررررررر . ت   رررررررر  ي ررررررررملاي   ل  ررررررررع. آ  علرررررررر  لاثرررررررراة ي تم ررررررررمي  رررررررر ان. واررررررررائم يد-1

 .156.ص2011عتان. 
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 مهارة حل مشكلة: .3
ب  ؤو اجرراوي ي يتررا   ررأن  رر  وي ررف ت ررا تعررعق  تمي لرر     نمررالا  عررف  و ررمي ي ت ررا

ي ت اب  عل  يخرتة  ت رتم االاة و راي  ريف ترن عميتر  ي  رعم و  ترن تظرا ع ي عجرز ؤو 
 ي      نلا اعتبع  ا   طبيعي  اةي   يا  ي ب ع.

ي بغرر  ؤن نعررع  ؤو  طع  رر  ي تعا جرر   ي ت رر   ي ترر  امتررن  رر  ي عتررعي   م مي ررا 
طلرر  اميثررع وي مي عيرر  و ررعي   تررع ي رر  ف وتررع ينخررع.  رر   عررف ذ ررة ابررفؤ ي خطررم  و رراي تررا يت

ي يانيرر   تعا جتلررا  ليررا ؤو ا جيتلررا واخ يررم آ الا ررا و مرر  نررتت ن تررن وثررع ي  لررم  ي  ررائب  
  ل اد  عا ي تعليتا  ي ت  ا اعف     اي ي لف . تن ؤ تلا 

 تعع   ؤ باب ي ت  ؤي      الملا ي ت  ل . •
  ي عفيررف   تعا جرر  ي يترر   ي ررمن  رراب ي ختيررالا ت تم ررا  نتخرراب وثررع ي خيررالاي •

 ؤ    ي  لم .
ي تميين   رين يديجا يرا  وي  رلبيا ة   رعيء ي تميينرا   ر  عتا يت را يدييلا ر  ييئترا  •

 يعمي علي ا  ا  تائ  ن  ي  وعتلي .
 مهارة تطبيق حل مشكلة: .4

ويختيرالا ي م را ي ت ا ر   ي ت ا ر ؤي وثع ي    تمثع ي ت  يا وا فيف ؤ رلمب ي ت  يرا 
  لت  يا.
 مهارة تخطي  العمل: .5

و  رررم  ي تخطررريط علررر  ؤ رررفي  ت رررفي  ت رررت بلي  يرررعيي ا  ي لررراة وذ رررة عرررن طع رررد يلاي ررر  
ي تاثرر  وتعي رر  ي  اثررع وي ررتخةص ي تجررالاب ي  ا عرر  ت لررا وت او رر  اطبي لررا علرر  ي عتررا  

 ي ت ت بلي   ت  يد ؤ    ي  تائ  و  اعف عل  
 ف ي  في  ي تعيي ي م م    يلا.ا في •
 ي اعف عل  ا فيف يدت انيا  ي تايي  وي ب ع    ت فيف ي  في . •
 ي ت  يد  ين  تيع ي عتا  عل  ؤ ف تن ي تعاون وي ن جا   ين ي  عيي. •
 ا  يد ي تن ي         ا  ي تخطيط. •
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 مهارة آلية المتابعة: .6
ياخررراي   اعليترررر  ررر  تعا جررر  ي ت ررر ل  ويت رررتن  ررراي تتا عررر  ا  يرررا ي  ررر  وا يررري  ترررف  

 يد عيءي  ي ت  ي ي   ذي  ز  ي تع.
 مهارة إدارة الصراع: .7

اطلررر   ررراس ي تلرررالا   ييرررع   ممنلرررا تتعرررفي  ي تعرررالا  ووي رررع  ي  رررفلاي  خا ررر   تمي لررر  
 ي يتا  ي ت   ف امي ر خة  ي عت .

 مهارة إدارة الوقت: .8
ت ظترا  م ترر  لترا ي رتطاا ؤن ير ذي عتلرر  ييلا  ي م ا  م لاؤ  تا  ي عات   ملتا  ران 

  ررعع  ولا رران. و  ررف ؤ ررب ا  ييلا  ي م ررا ؤ ررف ي تعرراييع ي  ا رري  وي عئي رري  ي ترر  ا خررا  عررين 
 ي عتبالا    ا فيف نجا  ي ت يع يدييلاي.

 مهارة اتخاذ القرارات: .9
 ررف امررمن  رراس تررن ؤ ررع  ي تلتررا  يدييلا رر   نلررا تلترر  ا ررم  علرر  ينتخرراب ي خيررالا  

 ي ن   اتطل   ير ي تتييز  ين ي تملا ي طالائ  وي تملا ي تلت .
 
 

 
 القرار. اتخاذ( يبين كيف يتم 2الشكل )

 :مهارة إدارة انفعال.10
يعتررر   رررف   يدييلاي ي  رررا   يعررريش و  رررا   اعرررف  و ررر  ؤنرررر يعتررر      رررر  تررر   رررم  ررران

 1شخ  آخعة  لم ي تتتع  أييئر و ت     ا ة    ثغمم ي عت  ي يجعللا اعت    ا  ر.

                                                            
 لة رررررر  تررررررع  . ي تلررررررالا  يدييلا رررررر  تررررررا ع    يرررررر  شررررررلاي  ي تا ررررررتع.  شررررررعي  ؤوي ل رررررر  نررررررا  .  ليرررررر  ي علررررررم  ي  تتاعيرررررر  -1

 .33-28.ص2014-2013ويدن اني .     عل  ي  تتاا.  اتع  ت تف خي ع.    ع .
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 الفصل: خاتمة
 يرررث  لرررا   ترررن خرررة  ي تعرررعق  لتلرررالاي  يدييلا ررر  ؤنرررر  ت رررا   عطررراء اعع  رررا  خرررونل

يجرر  ؤن  ي  خ رري  ي ترر ن ررت   تررن خة لررا ؤن ي تلررالا  يدييلا رر  عبررالا  عررن الررة ي خ ررائ  
 رر  ينخررع ن   ي يرر  ي تررأ يعاتررم ع  رر  يدييلاي ي تررا ع  ررا ة ي  ررفلاي  ي  مع رر  ي ترر  ات  ررر تررن 

خررة  اطملا ررا عبررع  يدييلا رر  تررنو يررايال   ررلأييء ي عتررا  وؤي ررا ي تطررملا ي  مررعي  لتلررالاي  
 رر  ة وؤي ررا ارر  ي تطررع    يدن رراني  ويدييلا رري تررفيلا   تررا ارر  ي تطررع   ت فيررف ؤنميعلررا ي   يرر  

يدييلا ررر  وؤخيرررعي خطرررمي  ا ررر    يبت ررراب ي تلرررالاي طرررع  ا تيررر  ي تلرررالاي  يدييلا ررر  وتعي ررر  
 .ي تلالا  يدييلا   وي تتتيل     ؤ عاي ا
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 الفصل الثالث:

المؤسسة  المهارات الإدارية في
 الجزائريةالاقتصادية 

)دراسة ميدانية في مؤسسة 
 ميناء أرزيو(
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 د:ــيـهـمـت
ية  ي تلررررالاي    ين ي جانرررر  ي  ظررررعي  ررررم  تمثررررما اترررر عررررف ؤن ا او  ررررا  رررر  ي   ررررلين ي  ررررا

يدييلا ررر ة ؤلاينرررا ؤن نرررفع    ي رررا  فلاي ررر  اطبي يررر  ن رررتطيع ترررن خة لرررا ا فيرررف ترررف  ي تطرررا د 
ي تم ررمي  ررين تررا  ررم نظررعي وتررا  ررم تم ررمي  عررة علرر  ؤلاق ي مي ررع وذ ررة تررن خررة  يلاي رر  

  ا   عل  ت تم  ت     تي اء ؤلاي م   تمذ   منجاي   ي ا  اي.
    اي ي  في    او  تن خة   اس ي فلاي   ي تعرع  علر  ي تلرالاي  يدييلا ر  ي تم رمي   ر  

   رةث تبا رث ي و  ا را ع رمين ا رفي  عرا   اي ي       ر يث   ت ا ي ت     ي  ت ايي  
 لت   رررر   ت رررر  االا خيرررر  و ي للرررراة  رررر  ا او  ررررا  رررر  ي تب ررررث ي يرررران   يا رررر  ي تررررميلاي ي ب ررررع   

 . ا ت     وؤتا ي تب ث ي يا ث  تطعؤنا     ذ ع تا نما ي تلالاي  يدييلا   ي تم مي  ييخللا
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 :تقديم مؤسسة ميناء أرزيو
 المؤسســـــة تقديم

 لمحــــــة تاريخيـــــة:
 ميناء ارزيو ❖

ترراغ م   -يع ررع  ن رراء تي رراء ؤلاي ررم   رر  ي ع ررملا ي عوتانيرر  )ي ت ررتي  ي  فيترر   ملااررم 
   رر  ي  رر ا  ي  ررتي ائي   تي ائررر وتم عررر تررن ت  ررا ي  ررلم  ي غ يرر   رر   رريد و ررا عية و ررف 

×  60    ررعي عبررالا  عررن  بررمم عررع   رراي ي تي رراء تعي رر  تختل رر   رر    ائررر و رران ؤو   ي رر
   1870و 1833تتعي  ين  12

ة نا ررا  ؤعتررا  تختل رر   تم رريع 1982و 1905و يتررا  ررين عررات   2و  ررت  ينن تررم  
ي تي ررراء واطرررم عس. وؤ رررب  ترررع  فييررر  و رررفي  ي بتعو يتاو رررا ة تي ررراء تتخ ررر   ررر   ع ررر  

 ي ت عو ا .
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 ميناء بطيوة ❖
 ريا  ترن  ل رل  ي   ر   ة ي ر    رزءي  ؤ ا1978-1975تر خعي  )  ر   اي ي تي راءة ي راي 

  عرا   ر  G.N.Lار  ا تير  ي تي راء  و  ترع  ترن  بر   .G.N.Lا تلجلا شرع  ي ب عي ي ت  
 ادثرا     ر  ن راطر ي غرايية  يي ر  ت تجرا  ؤخرع  تير  ي ر  ط . و  تن  اي ي تي اء. 1978

 وي تمنيا ي  ائل .  G.P.Lي خا  وي ميا  
 ي عفيرف  ي  ر مي  تف  عل  ي مط ي  ي تمينئ    ي و   ي تعاب  ي تمينئ  اين ي ت  و ف
 لا طرا ي ر   تترا ي تتم رط ي  ريا ي ب رع ت ط ر   ر  ي مبيرع  ي ترمينئ نطرا  علر  ي تاثري 
 ي ب عي  لت عو ا . و ي بعي  ي      ل ل     ؤ ا يا

 نتا يرر  تلترر   لغايرر   ررا  ظع   رر  يررم ع ي تي رراءين ي لرراين ارر  يختيالا تررا  تم علتررا  ررفلاي  
  رر  شررع   تي ررراء  1982وؤ رر ف   ييلا   ررراين ي تي رراءين  رر  عرررا   .ي تعي ررد ي ترر  اررر   ن رراد ا

ي رراي ؤن ررئ  تم بررر شررع    1982آب/ؤغ ررطف  14ي ترر لاد  288-82ؤلاي ررم )ي تع ررم  لا رر  
 تي اء ؤلاي م.

 تقديم المؤسسة: .1
 رر  شرر   شررع    288-82 تم رر  ي تع ررم  لا رر   1982آب/ؤغ ررطف  14ؤن ررئا  رر  

 25ي ت ررا E.P.Aيشرتعيبي  ذي  طررا ع ي ت رايي. و ررف ا م را ت   رر  تي راء ؤلاي ررم ي ت رتا  ي
 150ي   ي ت     ي  ت ايي  ي عات . و ف  في لاؤ تا لا  تبلج  1989بانمن ي و /يي تبع 

 21ي تررررر لاد  053تليرررررمن يي رررررالا  زيئرررررع ي  تم ررررر   رررررعيلا تجلرررررف ي تخطررررريط ي رررررمط   لا ررررر  
 Group تليالا يي الا تتلم    ا مات   لت ا   ي م يرفة15.8ة و م  ا يا 1989  آذيلا/تالا 

Services portuaire  ا ت «SERPORT/Spa» 
 طيررم ة  رراس ي تررمينئ    ؤلاي ررم و2ي  ررع   ت رر و   عررن  ييلا  وا ررغي  واطررم ع تي رراءين )

اس ي تمينئ    غعب خلي  ؤلاي مة و  22   ي ت  ا ي عئي    لت عو ا  ي ت فلا  عل  يتتفيي 
و  را  2004   ن ط  ي خعو  ي عئي ي   فلا  تن ي جزيئع. و ف ا  ي ت فيد عليلا ت ا عرا  

  تا يل   
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 ي  ميعف ي فو ي  ي تتعل    ا تة   ي ب ع   •
 .ي I.S.P.Sتفون  نظا  ي تمينئ ي ت ي  ي فو ي  ي •

  ر ن يد تا ير  بتا ي ت  تي اء يلاي م ي  فيلا   ين ي تمينئ ي جزيئع   تن  يرث  تم ر  ي
% ترررن ي ت عو رررا  ي مط يررر   60طرررن و  رررم   ت رررفيع ؤبيرررع ترررن  62560458وي ت رررفلا  ب 

 و  ا     فلا  بيع    اتم   ي خز    ي عات   لفو  .
واتتتررع تي رراءي ؤلاي ررم و طيررم ة ي لرراين يتتتعرران  تم ررع تيررا  ة   ررفلاي   نتا يرر   اترر   ررفي 

تعولا ي ت  اتم   يتاتلرا  عرف   ر مي ة  انرا ي  للا و مي تعي د عاتل  وتتمي   تع  ع   ي 
٪ ترررن   ترررا    ع ررر  ي ررر  ط وي غررراي ي مط يررر . اررر  يعتتررراي 52ي ترررمينئ ي مط يررر  ي عيئرررف     رررب  

ررا  تعيررالا 2014يمنيررم  25ي  ررع   ت ررا    ظررا   ييلا   «iso9001 version 2008» و   
 «iso9001version 2015/2018» ي اي ا  اغييعس     تعيالا« SMQ»ي جمي  

 :الإطار القانوني لمؤسسة ميناء أرزيو ❖
وي ترررررررررر لاد  رررررررررر     71/74ع ي تع ررررررررررم  لا رررررررررر      رررررررررروعلرررررررررر  ؤ   1974 رررررررررر   رررررررررر     

اررر    ررر  ت   ررر  تي ررراء ؤلاي رررم  عرررفتا  انرررا اا عررر   ت   ررر  تي ررراء و رررعين  1974نرررم تبع16
  ت يع ت     وط ي  ت ت ل  ذي  خفتا  خا  .
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 أرزيو: شبكة الطرق لميناء
   ي طع  ي مط ي

 لاي مي ت تغان  )ي  ا   .أي جزيئعي ي ت  اأخا ت ملا و عين ي –يو عين  •
 الت ان. -عين اتمش ا -و عين -ؤلاي م •
  يفي  لعبا .  -ويي الية  -ؤلاي م •
 تع  ع تع ت تع  ن م ايالا  و عيف .     - يد -ؤلاي م •
غليررررزين تررررع ت تررررع  ي طررررع  ن ررررم تع رررر ع  رررريفي  لعبررررا   -ي ت تفيرررر   •

 وايالا . 
ي ت   يت  ام يللا  تي اء ؤلاي م  مي ط  طع د  ع ع تختع  ب طع د ي  يالا شع  غع 

 1. يلمتتع ي 40   تم ع الية  ي تغطا  عل  ت ا    مي   
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                            
   تي اء ؤلاي م.ت فلا ت   -1
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 1ل التنظيمي لمؤسسة ميناء أرزيو:كالهي
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الخصائص الهيكلية للميناء:
 الهياكل التحتية للميناء: ❖

اتم ع ت     تي اء يلاي م عل  ت  ئا  ا را     رفلا  بيرع  ر  ي رع ي   رام و ر  تب ير  
 . 05انظر ملحق )با ا  
 الهيـــــــاكل العليــــــــا للميناء  ❖

 ا   رب  ي تمي    تي اء عل  اجليزي  وت  آ  ا ل  تن اأيي  تلاتر  تا  رم ي  را  
  تي اء ؤلاي م.

  يث يتم رررررررررررررررع عل  
 تتع. 20عتد ي تاء  •

                                                            
 ت فلا ت     تي اء ؤلاي م.-1



 الـفـصــل الثالث المهارات الإدارية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية
  

 

65 

 

تي ررراء ي تجرررالا  ي ررر  ي تي ررراء  ة ررر  ؤلا ررر   ؤو ترررعيط    رررطم  اعي يررر   •
 .وؤلا    ت  ا  ي ب ع  ع يم عائ   ر  تاني  تعيبز

 تتع. 50   م تعط   يف وعتد ي تاء 02ي ع يم •
    تترررررررع 30ة4 و عترررررررد ي تررررررراء 5  عرررررررفي ي تعيبرررررررز  ررررررر  03ي ع ررررررريم •

 تتع طم  . 560تتع وي تجتما ي خط   لتع ز  م40ة7/
ن ام ي  ت ا غيع تعبئ  و     ؤو  تخت      ع   04ي ع يم •

 تع ز وي ف تجلز  تع يب   خت   تخاين  م ت ا.   

 قدرات استقبــــــــال المينـــــــــاء:
 ت  ئا  تتخ   . •
  مق      ي   ن وي  يان . •
و رررريان  وا ظيررررم واررررعتي  ي  رررر ن تررررية  يويلا  تخ رررر   ت ررررلي   •

  20ة1ي ررررع ط ويويلا  ي ررررع  و ررررا ة تع بررررا  ي  ررررغيع  طم ررررر  ررررم 
 طن30وطا   ي تيعاب  فلاس 

تيررزين ي متعونرر    ررم عبررالا  عررن و رريل   ررمين ي  ررا  ا  ي ت تلرر     •
 طن.50و فلا  وينر ي   م  

ت رررتميا ي تخرررز ن    ررراد خت ررر  تخررراين ي  رررت ا  فلاارررر ي م فو ررر   •
 طن.1800 لتخز ن 

ت ط  ي تخل  تن ي ب ايا     عبالا  عن ت ط  ترن ي ر  ي رتخل   •
تررن ي ب ايررا ي تم ررمي  علرر  ت ررتم  خزينررا  ي  رر ن  عررف ي ت ع ررج   ررفلا  

 تتع ت ع .6000ذي  
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 :المهـــــــــام الرئيسيـــــة للميناء ونشاطات 
 المهام الرئيسية:  •

 ا م  ت     تي اء يلاي م  ت ييع تي اءين 
تي اء يلاي م و طيم   و ترا ي ر ةن ي بمي ر  ي عئي ري   ت رفيع ي ت عو را  ي جزيئع ر ة و رف 
ا  يختيالا تا  تا يم عينر تن  فلاي   نتا ي   ف  ات  و تمي ف ي ت  ئا   ر  عرين ي ت ران و راس 

 ي خيع  ت  تلا تن اأيي  عف  تلا  و   
 ي تغة  ي يوي  وتعي د ي تمينئ. •
 ليز وي  يان  اجفيف ي لي   ي  م    لتي اء.ؤعتا  ي  يان  وي تج •
 تطرم ع  رعيت  ي  ريان  وي تجليرز  ي  يا ة  ا ت  يد ترع ي  رلطا  ي تع ير  ي خرع •

 ي لياب  ي  ا ي   لتمينئ. وي  يان  ولن اء
 عتليا   لاشاي ي   ن وي  طع وعتليا  لا ط و ة ي   ن.  •
 تتالا   ي  بط وي تن ي تي اء ييخ  ي  فوي ي عات   لتي اء  •

هذه المهام مطابقة للمهام المنصوص عليها في القانون البحـري والتـي علـى المينـاء 
 التقيد بها.

 نشاطات :
شلف ن ام ت     تي اء يلاي م اطرملاي  بيرعي ت الانر  ترع  فييترر ي تر   انرا ا   رع   رط 

اي  ان تعابطا  م ينخع تباشع   ت ل  ي ت تعتع ي  عن ر     ا فيع ي  ل اء وي ختملا وي 
   اتم   ي  ت اي ي مط   تن خة  تميلاينا ي ت لي ة و من تع الرملا ي را   ي  رمي اغيرع 
ت شرررع ن ررراطر اغيرررعي  رررالا ا و رررالا ؤ ررر  لا عررر  وط يررر  ارررت   يلرررا عتليرررا  شررر ن ي بترررعو  ن رررم 

  تيعيي.ي  فوي ي مط ي  وي فو ي ة  ادثا       عتلي  ي 
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 النشــــاط العـــــام لمينــــــاء أرزيــــــو: ❖
ي ت   رر    اع ررز ي تتاتلررا علرر  ي  ررتيعيي  ؤنتررن خررة  تررا يبررعيس ي جررفو  ؤينرراسة نررفلاد 

تن ن اطلا يد تا  ة و ظلع ذ ة  ليا ترن خرة  نمعير  ي ترميي %2 نر   ي    تا ي الاب 
ترررررررن % 99ي ت رررررررتملاي ة ؤترررررررا ي ت رررررررفيع  لرررررررم ت   رررررررع  ررررررر  ي ت عو رررررررا  و  ررررررر   ن رررررررب  

  .06انظر ملحق ) ايلايالا
 المنــــاطق الجغرافية لنشاط المينـــــاء: ✓

ؤولاو ررا تتررا يظلررع تررن ي جررفو  ؤ رر  ي ت رراطد ي جغعي يرر  ي ترر  يتعاترر  تعلررا ي تي رراء  رر  
 ي غع ي  تي    عن اة ي بانياة ييطا ياة  لجي اة و ا ة يو  ؤتع  ا ي  تا ي 

و  ررفي  وؤتع  ررا ي ج م يرر   ادثررا    لبلررفين ي  رريم   تيرر   ي م يررا  ي تت ررف  ي تع  يرر  ) 
ي يا انة و ر غا ملا   ر   رين ينلرا امراي ا عرف  ترن ي رفو  ي عع ير  ؤبران ي تغرعب ي عع ر  ؤو يو  

 . 07انظر ملحق )و   ت  يو  ي ت ع  ي و ط و ا ة ي فو  يد ع  ي ي خلي  
 و في ا ن اطا  يخع   لتي اء وي تتتيل     

 التوجي  ❖
يتمررمن يدلاشرراي ي ب ررعي تررن ت رراعف  لا رران ي  رر ي   تررن خررة  ازو ررفس  ا تلررالاي  وي خبررع  

 راطع  ؤو  رفون  راطع  ي ت لي    رتان ترعولا ي  ر ي   ترن ي ب رع   ر  ي تي راء وي  يرا   ا ت راولا   
 ررر  ي ت ررراطد ي ت ظرررملا  ي ت اطررر   ا ت  رررآ  ي تي ائيررر ة  ررر  ؤ ررر  و رررا و ررر  ؤ  ررر  ي ظرررعو  
ررا ع ررفتا  ي ت يرر .  نلرر  علرر  يا ررا  تباشررع تررع ي  رراطعي  وؤط رر  يدلا رراء ي رراين يتررفخلمن ؤي  

غع  ررراة  10°  00اع رررم ي  ررر ي   واغرررايلا و رررم تررر تن  رررين ت رررالا   ز رررع  ؤلاي رررم وخرررط ي رررزوي  
اتتلرة شرع   ؤلاي رم ي تي ائير   تفخ  ي ع م عل  ي تمي   ع ف يخم  وخعو    ن تع أ ي تي راءو 

ؤ رررطم   ت من رررا ترررن خت ررر   رررميلاب اجع بيررر  وي  ترررا ع رررع  الا  رررا   رررتعاي  ي ررر  ط وتع بررر    ع ررر  
تتعفي  ي ماائم  يف يدن اء. و ف  شرع   تي راء ؤلاي رم ؤي را  رف عرائ . يت رن ثرخلا  طرم  

 تتع ت ع . 5تل  ا  تي  ت خ  ت ع اة ؤ عيص طا ي  وخزين   ع  تتع تع  750
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 السحب ✓

ي   ع  را  ا رتخفي   يتممن     ي تي راء ترن  طرع  ر ي   ارفخ  ؤو اغرايلا تي راء 
 رراطع  وي ررف  ؤو ؤبيررعة ع ررفتا   اررتت ن ي  رر ي   تررن ي  يررا   عتليررا  ي ع ررم  ت عي ررا 

 ؤو تغايلا  ي ع يم.
 عن     ي  طع  في ا ت  و  

ي ت اعف         ي   ن ع ف ي تفخ  وع ف ي خرعو  ؤو  ر   ا ر  ي خطرع  ترا  ر  ذ رة 
    ؤعا   ي ب الا



 الـفـصــل الثالث المهارات الإدارية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية
  

 

69 

 

 تسيير موارد البشرية لمؤسسة ميناء أرزيو:

 نة إدارة الموارد البشرية في مؤسسة ميناء أرزيومكا

 خدمات الوسائل العامة: .1
و   رر   يت رر ل  تررن ي ثررطةا  تلاترررتلتتلررا ي عئي رري   رر  ازو ررف ي تررما ين  ا م ررائ  تتررا 

ي عترر  و رر  ت رر و   عررن ا ررلي   ررعيت  يدتررفيي  ي  ررتخفي  ي عشرريف  لم ررائ   غيرر  ثررتان ي بيئرر 
  ا عتاي وي تعفي  وي لميي  ي ت تبي  و  م   ا     و ع   ي بع ف.

 خدمات إدارة شؤون المو فين: 2.
 اتت ملا  م  ي  عي  ي ت من  تن  ة   ؤ  ا   

 :الإدارة الإداريةأ( 
 واتتي  ي ماي   ي عئي ي       ظ ي تل ا  يدييلا    لأ عيي واع بلا وا فييلا.

 تعي ب   ا   ي تغي  عن طع د ي  ت ا     م ا  ي   ملا. -
ي عن ت      تي اء ؤلاي مة وغياب و ي  ي ع رع   ا   ب   لتعيبز ي ت غيلي  ي تم مي   عيف 

  و ائد خا  ) ي  وي تئ ا  عتلر 10يمتا )
 . شعالا ي غيابة  شعالا ي  تيةء •
 يد ايي تتا ع   جة   •
  ن اء   في    اي  •
 ي تخطيط  ع ة  يد اي  •

 ب( الفوائد الاجتماعية
 ي    ي تعي    م  ي عتا  تن  يث ي تزييا ي  تتاعي . •
 يدثعيب عن ي عت  ي خاثع  لع ا   و  ا  لأنظت  ي تعتم   لا. •
 يي   اييد ي  تتاعي ي ي تختل  .ي تن   ظ تل ا   •
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 عررفيي   ررعيلاي  واي يرر   لتررما ين  ررفيي  ي تعيررين وت ررر ي ت ررجي  علرر  ت ررتم   •
 رررر فو  ي  ررررتان ي  تترررراع  ي ررررتن   ررررعيلاي ي تما ررررمن ي ت رررر و من عررررن ي عررررائة ة 

  ة ت اي  تن ي تخ  ا  ي عائلي .
 تل ا  ي تعق و مييث ي عت  وتتا عتلا. •

 ج( قسم الأجور:
   م  ي تعابا  )اعم  ا  ي عاتلين  ؤيوي  عتللا      عفيي •
٪ الخررر  ولا ررر  ي   رررملا ي  رررلع   وي  عييررر   رررا   ي غيررراب  لم يررر ة  تيرررع - •

 ي ت ا آ  وي بف   ي ت  يعطيلا ي  د ي عتي .
 ي تا عي   ي م ائد ي ع تي  ي ت  يت ن ؤن ا ف  ي تغييع    ؤ ع ي م ي . •

 قسم الموارد البشرية والتدريب: .3
 تتيررر  يولا رررا  ررر   اا ررر  ي ترررما ين ت   ررر  تي ررراء ؤلاي رررم  جتيرررع ؤشررر ا  ي ليابررر ة ترررع و 

 ي  تتا   ادن ان    ؤ    عت   ر.
 ي الاد    اطم ع ي تخططا  ي ت ظيتي  وتيزينيا  ي تفلا   ي   م  

 :سياسة المسار المهني في مؤسسة ميناء أرزيو
ت ررررت ع  وتلي لرررر  ن رررربيا تررررن اتطلرررر  ي تلررررالاي   رررر  ت   رررر  تي رررراء ؤلاي ررررمح تجتمعرررر  

ي تتالا ا  ي تت    وي  لمد ي تل   وي تعع  ح ي ت  يبت ربلا ي  را  ترن خرة  ي ترفلا   وي خبرع  
 وؤنر يت  ل  ا فيث ي  لمد ي تل   ي اي ا فلاس شع اال  )افلا   ي تما ين  يون اعل   فيف.

ؤو  تر   علرم  ؤخع   عل  ن ف ي عت ة وعل  ي  تتاا ي  يا  ة وعل  ي تتاا ي عت ة 
 يدييلا  ويد  اء.

 ييلا  تلالاي   ت   ر  تي راء ؤلاي رم يمي رر ي عفيرف ترن ي تغييرعي   تم رع ترا  ذي  انرا اع رف 
 تمي ل  اطم ع اة  اس ي تغييعي  ال       خاص 

 ي اي  ي ت ا       ي  مي  ي مط ي  وي فو ي . •
 ؤ تي  عة   خفت  ي عتةء. •
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   رر  و ت ررن تة ظرر  ؤن يدييلا  ي ماي يرر  ا ررت ف   رر  يدييلا  ي تل يرر  ي تطب رر  ييخرر  ت
 طع    اتأ م تتا يل    

 تن نا ي ة  ت لي  ي مثع ي  ائ  )ا لي  ي ماي   . •
ترررن نا يررر  ؤخرررع  ا يررري  ي  تيا رررا  ي ت رررت بلي   ل رررع   )ا يررري  ي ترررما ين وؤنرررميا  •

 ي تغايلا  ي تختل   .
ل يررر   يا ررر   ييلا  ي ترررميلاي ي ب رررع   ترررن ت الانررر   ررراين ي تتغيرررع نة يطبرررد   ررر  يدييلا  ي ت

 تت ا رر  تررع ي  تيا ررا  ي تررميلاي ي ب ررع    ل ررع  ح  رر  ا ررمي  رراس ي  يا رر  ي  ررع     رر ح وثررع 
  عيءي  اعفي   يتا يتعلد  ترفلا   ي ترما ين )ي تميرم ي  رمع   ؤو   رعيءي  ي تعرفي  ي تتعل ر  

   ج  ي عتا   ي ت تخفت  تن  ب  ي  ع   )ي تميم ي مت  .

 :م التقييم في مؤسسة ميناء أرزيونظا
ا يي  ي ييء وا يي  يدت انا ح    ؤ ا   ييلا  ي ماائم    ت   ر  تي راء ؤلاي رمة  لر  
ا رررت   رررة  رررا تعي ع وخلرررد و رررا ت رررت طع  تعي بررر  ا رررف  ي تمارررم وا فيرررف ي   رررام يديجا يررر  

ل ريطع  علر   لتمام تع تعا ج  ي تجا   ي ت  ا ترا    ر  ا  رين. ي ت يري   رم ي رتععيق  
ي ماي رر  ي ت ررغم   وي  تررائ  ي ترر  ارر  ي   ررم  عليلرراة وي غررعق ت ررر  ررم ا يرري  ي ييءة وا فيررف 
ي  ررفي ة وا فيررف تلررالاي  يدت انررا  وتعع رر  ام عررا  ي تررما ينة وؤخيررعي  ي عتررعي   ت ررا ت  

 .ب  ت ل     نتائ  ي  ع  
  م  ت عي وي لف  تن ي ت يي  ييخ  

يترري   ررر تعع رر  ت رر و ياار وام عااررر  يتررا يتعلررد  أييئرررة وتعع رر   . بالنســبة للمو ــف:1
ي تعاييع ي تر   ريت  ا ييتلراة وتعع ر  ؤ في ررة وي تعع رل  عغباارر  ر  ي تطرم ع ي رماي  ة وؤخيرعي  

 ا فيف تا نما ي فع  ي اي ي تا ر.     
ي لرا  لر  اتري   رر ؤن ي رفي ترع ي تمارم ي  رفي  ي تر  يتعرين ا   . بالنسبة للمدير:2

 ل تع  ي  ايت ة وا يي  ي تمام    ؤييء عتلرة وتعع   ام عاار ترن ي ت ظتر ة وا يري  ي تيا اارر 
 .ي تفلا بي  وي تطم عة وؤخيعي  اطم ع عة   ي تباي   ي ر و ين ي تمام
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 التنظيمية: الإدارية المهارات

 تقييم المو فين لناحية التنظيمية للمؤسسة:

اتمرررمن ي  ا يررر  ي ت ظيتيررر   لت   ررر  عررراي  ترررن ي ن رررط  وي تلرررا  ي تررر  يرررت  امي علرررا  رررين 
 ا ت   ررر  وي  يرررا   عتليرررا  ي ت  ررريد ويدشرررعي  و رررم  ا  رررعولا  تم رررر ن رررم ا  يرررد  ي عررراتلين

ؤ ررفي  ي ت   رر  وي ت ظرري   لرر ظ  ي ت   ررااي  اررأ يعين علرر  ي عترر  ي ت ظيترر ة  نلررا ؤو  اررم ع 
   رر  عيءي  ي ت ررغي  ي  يا رري  وي عواي يرر ة  انيررا   نلررا ا ررفي ؤي تررن ي  ررعيي ي  ررا  ي رراي يررت  

 يت ت  ت  و ي    ع ي  عيلا         عيء.
 لاؤيي ت   ف ا     اعع  عل  و اي تا يخ  ي جزء ي و  تن ي ت ملا ي يان   لت ا ل  

  ييخرر  ي تب ررم ين ي رراين  رر  تجتمعرر  تررن عتررا  ت   رر  تي رراء ؤلاي ررم  ررم  نا يرر  ي ت ظيتيرر
ي ت   رر    ررف عتتررا تعظرر  يد ا ررا  علرر  ؤنلررا  يررف  وذي  طررا ع ا ظيترر     ؤن ي تب ررمث 

نخرف   ايتلر   رفي و  ي اي ؤ ع  ا تعر ي ت ا ل  )ؤني   عبع  عن ي  ا ي  ي ت ظيتير    م لرا )
 ر    ر  ي ت   ر   23 را عغ  ترن خبعالرا ي تر  ا رم    ا  ا   ا ظيتي   يتا  لترم تتم رط .  

ؤن     يد ا    ي را ت ت عر  ولايثري   لراي ي ت ظري   ر  تة ظت را  طع  ر  يد ا ر ة ؤترا    
تمام  ت رييع تتتلمرا  ي ت   ر    انرا   ا ترر اتت رملا - يتا يخ  ي تب مث ي يان  )ذ ع

ا رررلف اطرررملاي   2017علررر  )ي  ا يررر  ي ت ظيتيررر   ررر  ي ت   ررر  ت رررا  فييررر  ارررماي    ررر  عرررا  
  اي ي تطملا  و اي  ع ف تا ؤ ا ا  ر ي تب م   ي و .ت تتع  و  يي ا اعت  عل  

 انررا   ررا تل   2019-2015 يتررا يخرر  ي تب ررم ين ي رراين ين ررتمي  لت   رر  تررا  ررين 
 ا ت ع عل  ؤن )ي  ا ي  ي ت ظيتي   يف  و  و مي  ت  ل   يلا و لا طا ع ا ظيت  وتلي   .

غلبيرررتل  لايثررريين علررر  وترررن خرررة   ررراي ي  رررتجميب  لتب رررم ين ي ع رررع يا ررر    رررا ؤن ؤ 
ي ت ظي  ي تم مي    ي ت     و   و ط ي ترما ين و  و رمي  ي ت راب  ترن نا ير  ا ظيتير  
و اي  ا  ع  تا  ت ا  تة ظتر ن ن ي با يين ؤي ا  مانا تة ظت ا علر  و رمي ا ظري   ييلاي 

 تتتيز  ايئ ت ظ     و ط  ييلا  ا ييع ي تميلاي ي ب ع  .
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ا يررر  ي ت ظيتيررر   ررر    رررف  ت رررفيي  ي  ا ررري  وي عئي ررري  وترررن   رررا ن رررتخل   رررأن ي  
  جا  يدييلا  ؤو   للا  ممنلا ي م ط ي بيئ  ي اي اعريش  يرر يدييلاي   را  ي  وي تعت رفي  ي تر  
ا ررت ف عليلررا يدييلاي   رر  اعايرر  ؤوثرراعلا ي فيخليرر  وعة االررا تررع  يئتلررا ي خالا يرر   رر  ي ترر  

 د ي  في .ا    ي ييءة واع   ي طع د ن م ا  ي

 المهارات الإنسانية:
 تكوين علاقات إنسانية بين المو فين: إمكانية

اعتبررع ي ت   رر  ن ررد ي تترراع  ت تررم  ي رر  تررميلاي تختل رر  )  ررع   تاييرر    يرر   اعترر  
 يتررا  يرر ل  وابرراي  ي تعلمتررا   ي  ررعييتعي رر   لرر  اعتبررع تجررا   ت اعرر   ؤ ررفي علرر  ا  يررد 

 ثتن ن د ا ظيت  تعين.
 ي ت ظي  غيع ي ع ت  ييخ  ي ت ظت . ؤش ا  ذ اعتبع ي عة ا  يدن اني  ش   تن 

 رر  تم ررم تعررين  ي  ررعييعتليررا    ررز  ؤنلرراي عة ررا  يدن رراني  " ســكوت":  يررث عررع 
 يدن ران تترا يعطر  ي تز رف ترن ي عثرا  ي  رفي ي م رم   لترميين  ر     ر       عا  ي يي 

 1يلاا اا    يدنتا ي .     يدن اني ا يي ي عة ا   ؤي
ي عترر     رر  رر  ت رريط ي عترر   ا  رر   ي رراي ي  ررز    ي  ررعييواعررع  ؤي ررا ي اماترر   ررين  

 2 ا اال  ي    ي  وي  تتاعي .  شباا  نتا ي  و تعاون تع   م ل  عل  
يوطع  ررا EPAتب ررم ين تررن ت   رر  تي رراء يلاي ررمي  10 ذ  ت ررا  رر  يلاي ررت ا  ت ا لرر  تررع 

ي  ر  يت رن ين امرمن   راد عة را  ين راني  ترع ي ترما ين يي ي رتمل  خرالا   ل  ي   ي  ي تا  
 ؟  طالا ي عت 

نعر  امرمن   راد عة را   ن راني   رين ي ترما ين  مانا ي ا تل  وي ف  وعبعوي ع لرا ب ي
 ي.    ي ت    

                                                            
 .5.ص1990 ة  ي   مين .  ييلا  ي  عيي وي عة ا  يدن اني . ت     شباب ي جاتع . ت ع-1
لات رررررررران ت تررررررررف ي  رررررررراي  . ي علررررررررم  ي  ررررررررلم ي   رررررررر  تجررررررررا  يدييلا  ويدنتررررررررا . ي ت ترررررررر  ي جرررررررراتع  ي  ررررررررفيث. ت ررررررررع. -2

 .60.ص1997
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و تا اطع  ا  ر  ي جانر  ي  ظرعي  تفلا ر  ي عة را  يدن راني   لر  اتير  ؤ تير  عة را  
 زتةئررر  ا ت رراد ي  تترراع   جتاعرر  ي عترر   ررر يولا  بيررع  رر  اررم يع ي ي رر  وي طتئ رران ي  ررعي 

 و ا ة ي تميم ي       ل عي.
ــايلورتفلا رر  ي عة ررا   ررعي  عرر   ررمييلا  ي علتيرر   ؤن ررئا يررث  ي ترر  اتيرر   لأ ررلمب  لت

 ي في تااملاي    تعاتل  ي عتا 
 عي ي عاتررر  و مرررن  لرررف  ا  يرررد ي تترررمي  رررا  يدييلا  أ ررر اب ي  ظع رررا  ي مة ررري ي   ررر  

و ررميس  ؤ تيرر علرر   وؤبررفتبايئررر ي تعرراون  ؤ رر تررن  هنريفيــول  رر   ي ررتغة    تررية  يدنتررا 
 رررم  ومـــاكا فـــايبروي عاتررر   رررعو  ي جتاعررر  وي ررراي  ع ا رررع ي ا رررا   ي  رررعييوي ت  ررريد  رررين 

ؤ تررة  ررد ي  ررعي ذ ررع ي تعرراون ويولاس  رر  ا  يررد يدنتا يرر .  ذي  ة تررا ي تتررا  ادنتررا  و  ي خررع
ي  ظع ررا   وؤ رر اب انرر   ا تررر ي تاييرر     رر  ررر  ا تررر ولاغبااررر ي تع م رر   ويدن ررانبعاترر  

 ي مة ي ي  ي ت  تعظتل   تطبيد ي  ميعف ي ت ظيتي    عيت .
 دراسة إلتون مايو.  كما توافقت هذه الدراسة على

ي برا يين  ر  ي عة را  يدن راني   يرث ي رت   عة را   ؤ ر ترن  التون مـايو يث يعتبع  
 ي عت  تن خة  تا ي طل   ت تيتر    ذ ة ي م ا  ا عة ا  ي   اعي ة ي عة ا  ي  م يم

 1تل ي ة ي عة ا  ي تل ي .
 رر  ين ي تررما ين  ررفيل  يوي ررع  بيررع  اتعلررد  ا عة ررا  التــون مــايو  يررث اتتيرر  نظع ررر 

 وي  تتا  و   ات م  عل  ي ت ا أ  ي تا ي . خة  ي عت  تي  ي ت في ي 
 ل جرا   ي شرخاصؤلا رع  عثريا  اب رث ي تترا   ا  يرد  ع رد ترن  مـايو يث وثع 

 .شركة ويستيرن الكتريك  تجتمعا  ا  يختيالا   تن عتا  ؤلا عويعتتف  ي  عثيا  عل  
ي ت   ررر  و رراي تررا   ظ رراس ترررن خررة  ت ا لت ررا  ررر  ت   رر  تي رراء يلاي رررم  ا عة رر   رر  

 عة   تتعي ط  تب ي  عل  ي ت ا   وي  تعي  ي تتباي  و  ن ي  ميلا.

                                                            
 لجيرررررررر   رررررررر  ي علررررررررم  ي  تتاعيرررررررر . ت  ررررررررملاي   اتعرررررررر  ت يررررررررملاي.   رررررررر طي  .   رررررررري  ي بررررررررم علرررررررر  غع رررررررر . ؤ ررررررررف ي ت-1

 .91.ص1999
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تررن خررة  يلاي ررتر  تجتررع  علــي الكنــزي تخررت   رر  علرر  ي  تترراا ي جزيئررعي  ؤشررالابتررا 
 عرين ي عتبرالا  ي خراتن عميت      ت   ر  ي  فيرف وي  رل  و رم عرف   ؤني  فيف وي  ل  

 ي ت  يع اا ع   الكنز علىوي ع ي عة ا  ي  تتاعي  و  م  
ي ريع  الكنز علىي تتاعي  اتفيخ  تعلا تختلم ت تم ا  ي ب ي  ي  تتاعي  وعلير  ان 

  ين ي عتا . يدن اني طبيع  ي عة ا      
تفلا ررر  ي عة رررا  يدن ررراني  ا رررم  علررر  اع يبررر  ؤ ا ررري  و ررر   ؤنن رررت ت   ي خيرررعو ررر  
يررف  يجعرر  ت ررر شررخ  ؤ  رر  تتررا  رران تعاتلرر  ي تماررم  طع  رر  ييجا يرر  و   نالخرر   رر  

 ي تعيبز ي تت فت .     ي ت     و ف علا  ولنتا ي علير و م تا يز ف تن   اءار 
 مهارة إدارة النزاعات العمالية داخل المؤسسة ميناء أرزيو:

ي  زيعا  وثعي  تل ي  ي ع  يلرا اعرالاق  رين ت را   ي شرخاص و عرميط ل  و آلايئلر  
يرر  ي ررع   يلررا ي تتعرراتلمن   رر  ا  يررد ؤ ررفي  تتعالاثرر  و ي ررف اا ,و عتبررع ؤي ررا وثررعي  تل 

عن ي  ي  ي تت الا   ,ي ع  ي تم يد  ي ع ي  زيا  ين طع ين يعت رف ؤ رف تا ؤن ي طرع  ي يران  
 رر   ي تررما ين علرر ي ررتجميب ي رراو  ؤن يت عررر تررن ا  يررد غايتررر .و رر   رراي ي تجررا  طع  ررا 

 يوؤ تعررم ي ت   رر   ررم  ؤ ررباب ي  زيعررا  ي ترر  امررمن عرراي   يتررا  يرر ل  ؤو رر  و ررط ي ت   رر  
عل  و مي نرزيا تتمرعلا و ي راي  رم  رمء ي ت را    ر   لر  تتطلبرا   ع رل  ي ربعا  ذ  انرا 

وؤثر  ا  تم يرر ل  ام ري  ي تعلمترا  وترا  رانش ي  رفلا ن ر    ا   ي تب رمث ي و ر  )ؤنير    
ين ي  يررا   ت ا لرر  تعلررا  يررم اررع   لرراي ي  ررزيا  رر   أثررا ا   ررا ي  رر   رر   لررا ا رراد  ؤخررع   رر

 . )ي ت ا    وي  تعان    مينين ي عت لاؤيلا ي  خ   و ي اي  م 
 ممنر تمارم  )ؤنر  يف  فير عل   أي نزيعا  ؤتا ي تب مث ي يان  )ذ ع   انا   ا تر 

   وي ترر و ين طررالاي   رراتي  عررايي   ظ ررا خررة  ت ا لرر  تعررر ؤن نزيعررا  ع ررفس ا ت ررع ع ررف 
  ين ي تما ين ي عاييين ي اين   يتلممن  لط   عيلا.

 رر   ين  رر   ررعا  ييلا  ي تررميلاي ي ب ررع  و عتتررا   ا رر  ي تب ررم ين  رر  ي ت ررا ة    لتررما 
بترا طع رمي علي را ي  ر   لراي ي  رزيا و  ران  غ  ي تمي    .  ي ت ا ) مء ي ت ا   وتابانش م ل  

وي ررررف وت رررراعف   ي  ررررميلا ي   ررررن ,برررر  وي ررررف ي ررررتع) ي ت ررررع  رررر   ةتلرررر  رررر  تم ررررف  ررررا ة 
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ي راي ذ عنرا   را   ) طالا    امرم ن ي تتمي ر   لعترا   ع ف ي تب مث ي خيع ي عاشع ع  ا .
و  .ا    ر  ي  مرالا  مرن نترفيلاد ي ترع  زيعرا  امرمن  ر   عرا ي م را  رمء ا ر   و رميؤنر )

ؤن ي ترما ين  ر   راي ي  رعا امترن  ير ل  عة را   اي تا  اء  ر  تة ظت را خرة  ي ت را ة  
 يف  و    نع  ؤي نزيا خة   تع  اع   ا و ام ف ع ل   مع  اباي  ي  مالا و   ع رم ي رم  

  ت اعف  ي خع.
كمـا توافقـت هـذه الدراســة مـع دراسـة بعنـوان: النزاعــات العماليـة وأثرهـا علـى علاقــات 

 العمل )دراسة لنيل شهادة الماستر(
 اس ي فلاي    ف ا   ر  ي تعرع  علر  ي  رباب ي   ي ير  ولايء ن رمب ي  زيعرا   ر   يث 
 ي ت   ا .

  يان  يم ي  ع ي  زيعا  عل  عة ا  ي عت .-
 ي تعع  عل  ؤنميا نزيعا  ي عت  وي طع  ي تتبع   ت م تلا.-

وترررن   رررا ن رررتخل   رررأن ي  زيعرررا  شررريئا طبيعيرررا  ررر  ت ررران ي عتررر  نظرررعي  ن ي ترررما ين 
تمعررا  وي  ررع  ي عتا يرر   ررفيل  ؤ ررفي ل  ي خا رر  ي رراين يعتلررمن علرر  ا  ي لررا يعررف ا فيررف وي تج

  ف  ت تعد  لت       ف  ي طع  ي  عا    ل ف تن تي   اس ي  زيعا .
ي  ررررتتاا وي تعرررراطم وي عتررررعي  ؤو ي عتررررايلا وي تم رررر    رررر   رررر   رررر  ت ررررااي  يت ررررن 

عتر .  ترا يعتبرع ي  رتتاا ؤو ر  ي خطرمي  ي تخفيتلا     ي  زيعرا   رين ي ترما ين ويترةء ي 
عتلي   ا ي  زيا ولاغ  ؤن ي تع   يط  ي من ؤبيع ي تملا  عم  . خا   ي ت  و ين ي اين 
ي  ررلمن اجرراوي ي ت رراب    ررعع  عررن طع ررد اج رر  ي تمي لرر . ؤتررا تررن  لرر  ي تعرراطم علرر  

 عولا  ي تمي    ي بعا ت او    ل  تا يتع  ر ي طع  ي خع تن ثغمطا  و اي   يع    ا 
ترررن ي تلررر  ي تع يرررز و رررا  ي جلرررف  لتع يرررز علررر  ي ت ررراعع ي مات ررر   رررف  ي تع يرررز علررر  تمثرررما 

 ي خة .
ؤتررا يد ررعيلا وي عتررايلا  تررا يطلررد عليررر  عرراي  ي  ظررع واتتيرر  ي  مررع   رر  ي عتررعي   تررا 

ي  رررر  ؤن امررررمن  لرررر   ع رررر   تعع رررر  ؤن  ررررمال   ررررف  ررررتع وؤخررررف  عررررين  ينخررررعون ي ررررعع  ررررر 
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الاة و  اعف ا ل  ت اعع ي تما ين علر  ؤن ي رب مي ؤبيرع ين تا را  لتم ر    ر  ي  رزيا ي عتب
 و   ي خيع ي تم          واأبف تن عف   فوث ذ ة تع  ؤخع .

ن ررت    ررأن  رر  ي  زيعررا  يبررفؤ  ا  ررتتاا  لأشررخاصة و  بغرر  ؤن يررفلاد ي تما ررمن ؤن 
 ل ة لاغ  عف  ي ا ا  ييئتا تع ي  مع   فيل   ع    لتغييع وي  عملا  ا تان ع ف ت الا   اجالا 

    ؤن تن ي تل  يد عيلا  ت اعع   وو لا  نظع  .

 :E.P.Aمهارة اتخاذ القرارات في مؤسسة ميناء أرزيو -
عتلي  ياخاذ ي  عيلاي  تن ي تلا  ي عئي ي   تفيع ي ت     وي تتم عين عل   تر  ي لرع    ن

ي ت ظيترر   لت   رر  نظررعي  تررتةبل  ي تعلمتررا  ي تتعل رر    رر  ي ن ررط  ييخرر  ي ت   رر  و رراي 
ي   ررام يعتتررف علرر   ررفلاي  ي  ررعيي ي  خ رري  وتلررالايال   رر  ي ت ررع   ررا تمي م ي تختل رر    رر  

    ر  تجرا   ي علرم  ي تختل ر   رفث اغيرع  بيرع  ر  ي  ظرع  ي ر  ي رفولا ي راي ا  ي ت ف  ي  ا
يلعبر ياخاذ ي  عيلا    نجا  ي ت     وا  يد ي رفي لا وؤ رب  ي  رعيلا يتخرا   راء علر  يلاي را  

 علتي  و لمي  تاعي  ت تع  .
 6ذ رملا و EPA 4 ( يرث  ت را  ت ا لر  ترع تجتمعر  ترن عترا  ت   ر  تي راء ؤلاي رم

   ي  رعيلاي  ي تطعو ر  ييخر  ت   ر  تي راء ؤلاي رم » ا  طع  ي   ي  ي تا   عليل   و ت ناث  
 يت   عثلا ي  اممن عن طع د ي ت الا   ي تتييلي ؟

 ررر  ترررن ي تب رررم ين ي ع رررع ترررن  ئررر  ي رررا ملا ويدنررراث   ا ررر  تم رررف     ا ررر  يرررث  انرررا 
وعتا لررا وامرررمن وي تتتيلرر   رر  ي ي  ررعيلاي   رر  ت   رر  تي ررراء ؤلاي ررم  ررائب    ررا   ي ت   رر  

امررمن  ا ت ررالا   ي تتييليرر  وذ ررة  ؤخررع  ي ت رر و  وؤ يانررا  ؤو ررا  عي تررن تررفيع ي ت   رر   ؤ يانررا
 تن خة  عتلي  ي ا ا  ي  ا ل  تا  ين ي تفيع وي تتي ي 

ي تلرالاي  ي تر  اتيرز ي  ائرف  ؤ ر ترن  ؤنو    ترا  راء  ر  يلاي رت ا  ر  ي جانر  ي  ظرعي 
اخررراذ ي  رررعيلا.  ا ترررفيع  رررم ترررن يتخرررا ي  رررعيلاي  ي تخطيطيررر  ي ترررفيع عرررن غيرررعس  ررر  تلرررالا  ي ؤو

وي  ررررعيلاي  ي ت ظيتيرررر  ي خا رررر   ا تم يررررر  ويد ررررعيءي وي  يا ررررا   ي  ررررفي ي خا رررر   ت فيررررف 
 رر  عتليرر  ياخرراذ ي  ررعيلا ييخرر   وؤ ا رر وي ت  يررز وي ع ا رر  وؤن  ةا ررا  ي ت ظيترر  يولا  عررا  
ي ررماي    لتررما ين وامررمن  رر   ي ييءيرر  ي ت   رر   ادثررا   ينررر ي ررا     رر   تباشررع  رر  اع 
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ؤ ررغع    رر  ررفءي  ا تررفيع وتررعولاي  يدييلاي ا ررييع ي عتليرر  ي ا ررا ي  ي ترر  اعتتررف عليلررا تعظرر  
 تمام    يدييلا .

و ررراي ترررا ؤ بترررر ي تب رررم ين ترررن خرررة    رررا تل  عرررن ي  ررر ي  ؤن ي  رررعيلاي  ي تطعو ررر   ررر  
 اممن  ا  عق تن طع  ي تفيع وؤ يانا  ا ت الا   ي تتييلي . ؤ يانات     تي اء ؤلاي م 

و رر  ي خيررع ن ررت ت  ؤن عتليرر  ياخرراذ ي  ررعيلاي  امررمن تررن ؤ ررع  ي تلررا  يدييلا رر   نلررا 
اعتررر  علررر   يدييلا ا رررم  علررر  يخرررا ي خيرررالا ي ت ا ررر  وي  ررر ي  وؤن عتليررر  ي ا رررا  ييخررر  

 ت الا   ي  عيلا ن لر تن طع  ي تتيلين.

 الأزمات: مهارة إدارة
 :كنموذج الضغوطات المهنية

 ؤترابناعتبع ي  غمم ي تل ي  تن ؤ عي ي ت راب  ي تر  يعانيلرا ي عراتلمن   ر   عرا   ر  
ي عترر  و رر  ارر  ع  ررلبا  رر  يغلبلررا علرر   ررا تل  ي  رر ي  وي  تتاعيرر  وعلرر  ت ررتم  ينجرراي   

لعترر  وينخ رراق ي تل رر   رراي تررا ي جررع ع ررر ا ترر  ي ت   رر  امل رر  غيرراب تما يلررا يو اررع ل   
 ي في عي  وي  تزي  ي ماي   و  فين ي عغب     ي  فيا وتن    اعي ع  عا ي  ي ت    .

 يث  ت ا  طع    ي  ا عل  ي تب م ين ي ع رع  ت   ر  تي راء يلاي رم ي تتتير   ر    ر   
  بد وعانيت  تن ثغمطا  تل ي  و يم  ان اجاوي ا؟ 

    تن ي تب م ين ي ع ع    ا   مانا 
 ؤترملاعرف   ؤ را  راتمي  تجاوي را علر   ولنلر ؤن ي ت     ؤ يانا اتع   غمطا  تل ي  

 )اجاوي  اس ي  غمطا   ا  بع وي ت اولاي . ي تب م ينةؤغلبي     ا  و لم  واتيلا 
وي تب رررمث  )ذ ررعة تماررم  رر  ا رررييع تتتلمررا  ي ت   رر  ؤتررا   ا رر  ي تب ررمث ي يررران  

 )ي اجرررراوي   مانررررا   ررررا تل  وي ررررف  واتيلررررا  رررر ذ ررررع تماررررم  رررر ييلا  ي تعلمتررررا   ي يا ررررث )
ي ت     ي  غمطا  ي ت   ااا عليلا    ن ي تف يع وياباا ي  ميعرف ي ت ظتر  وي  رميلا ي تر ظ  

    ي ت      اي تا  اعف ا عل  اجاوي ي  عم ا  وي  غمطا  ي تل ي ي .
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ؤن ي ت   رر  )  رر  ا ررييع ؤ ررملا ي عتررا  )ذ ررع وايي تب ررمث ي عي ررع    ا رر  يررث يختل ررا 
ترررع   تع لررر  ترررن ي  رررغمطا    ررر  ي رررتطاعا ؤن اتجاوي رررا  ت م ررر  ي عة ررر   رررين ي عترررا  

 ويدييلا . 
اخطي ررررا ي  ررررغط ي تل رررر  ي  تررررف   ب ) )ؤنيررر   ررر   ررررين  رررران لاي ي تب ررررمث ي خرررراتف 

  ا تطبيد ي جيف  تبايئ  ييلا  ي تخطيط. 
اجاوينرا ي  رغمطا   ت م ر  شرب   ي عة را  ب )   يرؤنواتيلا   ا   ي تب رمث ي تا رع )

    ي ت    . 
 يث اطع  ا    يلاي ت ا    ي جان  ي  ظعي     تلالا     ي ت  ل  ؤو تا ا ت   تلالا  
 ييلا  ي يتررا   لرر  ن ررام ذ  رر  تعع رر  ا رريع  رر  خطررمي  تعع يرر  ذ  يرر  تعابرر  وت ظترر   رر  

تطيع ؤن ي ريع  يلرا   رعع  آ ير   ذي ترا اترا ذ ن ي  عي )ي ت ميع ي علت      ي ت  ة   و  ر
 ر ي  يطع  عل     ع ا ع ا وخطميالاة  لرف  ي م رم    ر   ا ر  يارزين تعع ر  ارزوي ي  رعي 

  ا تلالاي  ي ييئي   تمي ل  ي  غمم وي تعي ا     اي  عا ي .
و    ي ت ا ل  ي ت   ت ا  لا تع ي ع ع تب م ين تن عتان ت     تي اء يلاي م  مانا 

ي ت رر   ي مبيررع ي رراي  ؤنوي ررف  وي ترر   انررا  رر     ا رر عررن  ررب  ي  ررغمم ي تل يرر     ررا تل 
 ران   راد  2021وي ر ي ت      ران ترن طرع  و ا ر  ي ت رغي     ر  ا رع  ل  ينرر  ر ر 

اع ر   لر  عرفي تعرين  ؤنALEM   لر   م ا ر  ي ت رغيطل  امايم  يث  اتا ي ت   ر  ط
 رررغي   اترررا   عطرررائل  ؤبيرررع ترررن ي تطلرررمب  تئرررا  و ا ررر  ي ت ؤنترررن ي عترررا   مرررن ي ت ررر   

ترر  ةال  وذ ررة  تخ يررم ي  ررغط عليلررا   ررط.   يررث و ررع    رر ي تررما ين  ترر  يون ي تطلررع 
ي  غط ي مبيع عل  ي ت     والع   مث   بيع  ييخ  وخالا   رع  ي ت   راا  وت را ذ رة 

و عرا  لرا و راي طلر   لتمايرم   رب  ي  مثر  ي تر    رأيي م ا    ا   ت   ر  تي راء ؤلاي رم 
 تا  ع   ر ي تب م ين   ا.

ي  ب  ي يان  وي اي اتير      و عف ت او ت ا    ي تجمي ل  و ويخا ي مة  ت ل  ام ل ا 
 ر ر  60و م  رانمن ي ت اعرف  ا  رن ي ت اعرف  ر  ي ت   ر   رم  2020عن ي  انمن ي جفيف   ر 

ي ي رررراي  ررررت   لعتررررا  ي  ررررانمن ي جفيررررف  ررررا ؤارررر  رررر  يتررررعد ي تماررررم عتلررررر  يلررررا  مررررن ع ررررفتا 
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  ندبترررا  عتللرر   ررر  ي ت   ررر    رر  ترررا  يررر    ثرررا ي تت اعررفين   ثرررا   خترررف  رر مي  ي 
 ررر   ي عتررر    ن  60يز رررف  رررم    ن  ررراد  عرررا ت ا ررر  ي عتررر  ي تررر   ررريف ترررن ي  رررعولاي 

وتتطرررملا   لعتررر  و  ي رررد   فيرررف ترررما ين  رررفي ذوي  رررفلاي  وتلرررالاي     ررر ي ت   ررر  ا ترررا  
   ر و اي ي  انمن  ان غيع عاي   ن ي ت   ر  ا ترا   , اءس  ذي لت  و  ي ع ا    ي طل  

 و ترا      ر تختل ر   لتطلرع   وخبع   فيف تلالاي   ؤ  ابعتا  ذوي  ن ام و يم    تا  ل ا 
 و ر. ؤ  نعل   ي تتعيلا  

عتلير  وامي رر ع برا   مرن    ت   ر  اترع   رغمطا  تل ير  و  نؤوتن   ا ن تخل  
  يجرراي طع  رر   ةوذ رر ي  ررغمطا , يررم امي ررر ي ت   ررا  ي  ت ررايي  ي جزيئع رر   رراس  ي  رر 

اعتتررف علرر  تجتمعرر  تررن  يد ررتعيايجي ح  رراس   ررتعيايجي   رر  ي ت رر ل  ي ترر  امي للررا  تيا رر  
ي خطرررمي  ي ت ظتررر ة ي مترررمن  تطبي لررراة وذ رررة  ل ررريع ي   رررن  لت   ررر  وا رررايي ي م رررما  ررر  

 ي  غمطا  ي تل ي .

فــي  الإداريــينالمــو فين الواجــب توفرهــا حســب رأي المهــارات الإداريــة أهــم 
 :EPAمؤسسة ميناء ارزيو 

تن ي ع ا ع ي عئي ي   لعتلير   يدييلا وخبعيء  يدييلا ين اعتبع ي تلالاي  يدييلا      نظع
وي ت تم رر   يدييلا رر  ي ي يررا ؤ تيرر   رر  ذ ررة. و ررف ا او ررا  ي بيررعيدنتا يرر   رر   رر  ي ع  ررع 

الرة ي عتليرا  ي تر   ؤنلرا لتميلاي ي ب ع      ي ب ث وي فلاي   وي ت لي ة  ذي عع لا ي بعا عل  
 ررر  ي تجتترررع   ررر   عرررا  و ررر   عييي  رررا رررتلف  ي ررراي  ي  رررفلاي  وي تلرررالاي  وي تعلمترررا  علررر  

 1ي ت ظيتا       خاص.
 رف ل  تعع ر   و ران( إنـا  6ذكور  4 ت ا  ت ا ل  تع تما   ت     تي اء يلاي م )  ذ

 رران ا ررع    رر  تررن  ي تررما ينة  يررثتررا  رر  ؤ رر  ي تلررالاي  يدييلا رر  ي مي رر    ررملا ا ع ررف 
ي تلرالاي    ن)وي رف  و ر     ا ر 2في المقابلـة  )ذكروي تب مث ي عاشرع( أنثى)ي و ي تب مث 
 رر  ت   ررر تي رراء يلاي ررم  رر  تلررالا  ي ا ررا   يدييلا ررين يليررد يتتتررع  لررا ي تما ررمن  يدييلا رر 

 وتلالا     ي ت اب . 
                                                            

 .66-65ي لميي تم  . تع ع  ا د. ص-1
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 نؤي ترر  يجرر   يدييلا رر  ررأن ي تلررالاي    يرر  ي تب ررم ين ) عبررعوي ع لرراؤغلبيرر    ا ررا   ؤتررا
    ي ت    .   ؤ تي  ي بيع   تلالا  ي ا ا   ل  ي تلالا   يدييلا ينيتتتع  لا 

ع لرا  يد ا ر بانرا ن رف ( أنثىوي تب مث ي تا رع ) ة(أنثى)   ا ع   ي تب مث ي  ا ع
ي تتتررع  لررا  رر    ررا تل   رر  )تلررالا  ياخرراذ  يدييلاي  رران ي تلررالاي  ي ترر  يجرر  علرر  ي تماررم 

 ي  عيلا. 
ع  ررع تلررالا  ي ا ررا  و رر     رر وتررن خررة  يلاي ررت ا  رر  ي جانرر  ي  ظررعي  ررف اطع  ررا 

ي تلررالاي  ي ت ررتخفت   رر  ي  يررا  ي عتليرر ة وي ترر  ي  رر   تم بلررا ي  ررخ  ؤ مررالاي  ؤو ت ررا ي   ؤو 
تعلمتا    رخ  آخرع عرن طع رد لا رائ   تا ير  ؤو شر لي  ت ر م    تعبيرعي  ي م ررة و غر  

 رر  ي ررتخفي   غرر  ي  ررتتااة تلررالا   ي ا ررا ة وي ترر  اتتيرر  ي ج ررف وعررن طع ررد   ررف  و ررائ 
ي ت ا ب ة تلرالا  ا بر  ي للجرا  ي تختل ر ة تلرالا  ي رتخفي  ي لراام  طة ر ة تلرالا   ي  ئل     اء

نطررد ي ملتررا   مثررم ة تلررالا  ي ررت     رر  نبررع  ي  ررم ة تلررالا  ي تمي رر  تررع  تاعررا  ي عترر  
 غيع ي ع تي  ... 

تلررالا  ي ا ررا   رر  ي ت   رر   ؤنEPA  يررث   ظ ررا تررن خررة  ت ا لت ررا  رر  ت   رر  
وذ ررة ؤن  مرر  ت ترر  يخ رر   ررر  رراام  رر ن ؤ تررم   ع ررد ي عترر   ؤع رراءتم ررمي    ررم   ررين 

ي ع  رع  ؤتا,تا يز ف  ر  اطرملا ي ت   ر   اا ين. و ايي ت ت  عل  شخ ين  انر يتم ع عل  
 ؤ ر ي يان  ي اي اطع  ا  ر    ي جان  ي  ظعي و م تلالا  ي ت ميرع وي تخطريط وي تر  اعرفين ترن 

 ا ت رراب  وي تعع رر   ررا  لم   يدييلا ررمن ي ترر  تررن خة لررا ي ررتطيع  ي  ا رري ي تلررالاي  ي عئي رري  
ا تلالاي  ي ت ميع    عتليا  ع لي  ي ي   و  ا   اترفيخ  ترع  ع رل بيير"بتا  اء    م  

 ع فتا ابفؤ  ا ت ميعي.
د تتعلررد  تلررالا  ياخرراذ تلررالا  ياخرراذ ي  ررعيلا وي ترر    ررا  ررف اطع  ررا  لررا  رر   رر ي   ررا  ؤتررا

و راس  يدييلا رين   ترن ي تلرا  ي جم ع ر   لترفيع وي تر  ي رم     للرا  لترما ين  يي  عيلاي ,   يجا
  ...ي ت عا      ف تن  بع وتعع   واع  ؤوي  عيلاي    اخع  تن ي لااجا  
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تلررالاي   ييلا رر  ييخرر  ي ت   رر   تلررالا  ي ا ررا  ي ترر   ؤنررر و ررميو رر  ي خيررع ن ررت ت  
اعتبررع ؤ ا رري    جررا   يدييلا رر امررمن  ررين ي تررما ين وذ ررة  ت ررلي  عتليرر  ي ا ررا   ا تلررالاي  

 ي عاتلين وي اي   نتا ي  ي ت    .  ؤييءو   ع  ع تل   تطم ع   ييلا  ؤي

 ميناء أرزيو:مهارة التدريب في مؤسسة 
ي تررفلا   عتليرر  اعررفي   يجررا   يت رراو   ررلمد ي  ررعي تررن ي  ا يرر  ي تل يرر  وذ ررة  بت رراب 
ي تعررالا  وي خبررعي  ي ترر  ي تررا    يلررا يدن رران ا  رري  ي تعلمتررا  ي ترر  ا   ررر وي اجا ررا  
ي  رررا     لعتررر  ويدييلا    يرررث يعتبرررع تجتمعررر  ترررن ي ن رررط  ي لاي ررر    ررر  اعلررري  وا  ررري  

اعررفي  واغييررع  ؤوتتاعيرر   تررا  ررم ن ررام ترر ظ  وتخطررط  بت رراب ي تعلمتررا  ي ت ررايي  وي 
ي تعررالا  وي اجا ررا  ي خا رر   ا ت ررتلف ين  م ررم  ؤ  رر   ررملا ي ييء يدن رران   رر  ارر  

 ي  في  ي تطلم  .
ذ رملا  علر  ترا  رم يولا ي ترفلا    ر   6 ناث, 4 لتما ين ) 7ت ا ل   اي تا  ئ ا  ر   

تا   ا   ي تب م ين ي ويئ  علر  ؤن يولا ي ترفلا   ييخر  ي ت     ي  ت ايي  ي جزيئع  ؟  عت
ي ت   ررر  ي جزيئع ررر  ي رررا    ررر  اطرررم ع   ررراء ي عترررا  وتميببررر  ي تطرررملاي  ي  ا رررل   ررر  عرررا   

 ي ت ييع وذ ة  ع ع ت تم  ي م اء  يدنتا ي .
ؤتررا ي تب ررمث ي  رراي  و ي عاشررع  انررا   ررا تل  ) ي تررفلا   ع ررفنا  ررم يبت رراب ي تلررالا  

 ر  طرع  ي علتي   ي ت  ؤشعنا   لا ن ن    ي جانر  ي  ظرعي ترن يلاي رت ا ي تر  اتير   ي  مع   و
 ررريع   ررر   رررفلا  علررر  ي ت  ررريد و ا  يرررد يي تلرررالاي  يدييلا ررر  ي تلتررر   ررر  و رررط يدييلاي ا تيررر  

ي تماترر  و ي ررع ط  ررين ن رراطا  ي ت   رر  و  لرر  تررف  يعتترراي  رر  ن ررام علرر  ي خررع  رر  ارر  
ف ا ي ت   رررا  ,و  لررراي ع رررف تة ظت رررا و ت ا لت رررا  رررغيع  ترررع ي تطرررملاي  ي  مع ررر  ي تررر  ا رررل

 عا ي تتفلا ين ؤ فو   ا  رعؤيل   رم  تعاتلر  ي ترما ين تعلر  و ي تر   انرا  يرف  و   و رمي 
 ي  ا ز  ير ل  و  مترمن  تزو رف    تعلمترا  ي خا ر   ر   طرالا اخ  رل  و   يعتبرعون 

 تف  ي تفلا  .تيلل      فوي  عاتلينتتفلا ين  ا   ب   ل     
ي غايا  ي ت  ي ع  ي تفلا    ت  ي لا    نترائ  يجرع  ا رتيتلا ول عيلا را  بر  ي برفء  ر  
عتليرر  ي تررفلا  ة  رراي  رر ن ا فيررف تررن ي تررفلا   يعررف خطررم  تلترر   رر  نجا رررة واتتيرر  ي غايررا  
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ي  ا رري   رر  ا رر ي  ولعرراي  نتررط ي  ررلم    لأ ررعيي تررن  يررث ي ت ظرري    ررف ي يغررع   ررين ي ييء 
 عل  وت تم  ي ييء ي تطلمب و لف  ي تفلا   عل  يختة  ؤنتاطر     ا  يد تا يل  ي  

ا تي  ي تعالا   ؤي ي لاا اء  تعالا  ي عراتلين وتعلمتراال  و  را  ت رتجفي  ي تر   •
 يج  ؤخف ا  عين ي عتبالا دا ان ي عت .

 ا تي  ي تلالاي   وذ ة  ييء ي تلا     اء  و اعلي . •
 عترررر  و يئتررررر ون ررررم ي ت   رررر ة  يررررث ي ررررا    رررر  ا تيرررر  ا تيرررر  ي  ررررلمد  ن ررررم ي •

 تجتمع  ي عميت  ي ا  ي  ي ت  ات اع  تع  ع لا  مم ن ؤلايء ي تتفلا ين.
ي  مع  وي عفيي  لي ل  ي عتا      ذي  فث  ائا    ي عتا   علر   ي تميين   عاي  •

ت رررتم  اخ ررر  ؤو  طررراا تعرررين يت رررن ترررن خرررة  ي ترررفلا   ي ت رررم ل  ارررأ يلل  
  تخ   ؤو اخ  ا  ؤخع .

ي رراي  يدنتررا    ررا تطملا ي   رر   رر  ي عتليررا  ي  ت ررايي  يتطلرر  اجفيررف تعررالا   •
 ي  يدنتا . لعاتلين وافلا بل  و اي  فولاس ي ذي     ي ا

لا رع ي رعو  ي تع م ر   يترتةد ي تلرالاي  ير ذي   ر  ي راي  شرعملا ي عراتليين  ررا تن  •
وي  ررت عيلا تتررا يع ررع تررن ي ررعو  ي تع م رر   ررفيل   رر  ي  ت رراية  ا تررفلا   تررعيوي 

 ؤبيع تن  ل تر.
و ع   م  ي تياطي   ا ت      ي    ي تفلا   ت رفلاي تلترا  لطلبرا  ي تل ر  ي تر   •

ا  ي تتم ع      م  ي عت  و ا ة ارتت ن ي تعيبرز ي تفلا بير  ترن ترف ا م  يدت ان
 ي ت   ا   ا  م  ي عاتل  ي تفلا  .

بتررا   ررا اطع  ررا  رر   انرر  ي  ظررعي    ؤن ي تررفلا   تررن طررع  ا تيرر  ي تلررالاي  يدييلا رر  
  ي تمام و   ؤي اخ  .

ي  ا ري   ن تخل   أن يولا ي تفلا    ر  ي ت   ر  ي  ت رايي  ؤ رب  ترن ؤ ر  ي ع رائز
 ررر  ا تيررر  ي ترررميلاي ي ب رررع   واأ يللرررا  ل يرررا   جتيرررع ي عترررا  وي تلرررا   ما ررر  ي ت   رررا  ي عاتررر  
وي خا ررر  وعلررر  يخرررتة  ؤ رررفي لا يدنتا يررر  ترررع ي تطرررملا ي ررراي  رررفث  ررر  تجرررا  ي تم م م يرررا 
ؤ رررررب  ي ترررررفلا   عررررراتة ؤ ا ررررريا   يت رررررن ي  رررررتغ اء ع رررررر  ررررر  تختلرررررم ؤنرررررميا ي ت   رررررا  

 وي ت ظتا .
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 :E.P.Aهارة التكوين لتعزيز المهارات في مؤسسة ميناء أرزيو م
 ن ي  لرررمق  ا مثرررع ي رررعي ن  لتلرررا  يدييلا ررر  تع رررف وتت رررا ة  لررر  اتطلررر  ي مييرررع ترررن 
ي تلررالاي  يدييلا رر   ترر  ا ررم   ا عتررا  وي ت رر و يا  علرر  ؤبترر  و ررر  يررث اررت  ا تيرر  الررة 

ي تمررم ن.   لررم ع  ررع تلرر    ررتان  ؤ تلرراوت متررا   ل جررا   وؤ ررا ي ي تلررالاي   عررفس طررع  
ت متررا  ي ت تيرر  ي ترر  يعتتررف ا  رر    رراء  ؤ رر يلا ررا    رراء  ي تررميلاي ي ب ررع   وتررن  ؤعلرر ا  يررد 

ويدييلا ر  ي راي يرعابط تباشرع   ويدنتا ير وي ت  ير   يدن راني  لاي  ايلا عل  تمي ل  ي ت رفيا  
 Sékioli سي كيولي ا عع ر  تمم ن  ت يدنتا  ما   ع ا ع  ي  ا   ا  عي  منر ي ت عد 

تجتما ي عتليا  وي م ائ  وي طع  ي ت  ي رت ف عليلرا ي عترا   ت  يرد تعرالا ل  و رلم ل   :" أنر
 1".ي ت     ؤ في     وتمي  ل  و اي  فلايال  ي ا  ي  ي  عولا    لم م  

وطع  را علريل   ؤلاي رمتب م ين تن ت     تي راء  10 يث  ت ا    يلاي ت ا  ت ا لر تع 
اعز ررز ي تلررالاي  يدييلا رر   ررفيلا  جرراب EPA ي  رر ي  ي تررا    يررم يت ررن  لت   رر  ي جزيئع رر  

 ي تمي   ي تتتيز ؟
اعررزي وا ترر   يرث  انررا   ا رر   رر  تررن ي تب ررم ين ي ع ررع   ا رر  تم ررف  وي ترر   انررا  )

 ت     تي اء ؤلاي م تلالاي  تما يلا  ا تمم ن.  
 ظرررعي اطع  رررا  ع  رررع ي تمرررم ن وعع  ررراس علررر  ينرررر  رررم وترررن خرررة  يلاي رررت ا ي جانررر  ي 

ي ترررميلاي ي ب رررع   و رررف اعرررفي  ت ا يترررر ترررن   ييلا ي ماي ررر  يو ؤ رررف ي ن  ررراتا  ي تتعي طررر  ترررن 
« وصـفي عقيلـي:طع  ي برا يين وي تخت رين  ر  تجرا  ي ترميلاي ي ب رع   ترية عع رر ي رف تملا 

ي ت رررر  عتررررا   ؤن  رررر   ررررم تجتمعررر  ي بررررعيت  ي تتخ  رررر  ي ترررر  ا جرررز وا ررررت   التكــــوين
 ي نترررررامي ت   ررررر  ي تعرررررالا  وي تلرررررالاي  واطم ع رررررا  ررررر   تيرررررع ت رررررتم االا و رررررا ة يبت ررررراب 

 2". ي جفيف 

                                                            
 .308.ص2008ذلا  عبف ي بالائ   عي ي .  ييلا  ي تميلاي ي ب ع  . ييلا ويئ   لطباع  وي   ع. ي لاين. -1
ييلا ي  ل رررررررر  ي عع يرررررررر . ي طبعرررررررر  ي و رررررررر . ؤ تررررررررف و رررررررر   ع يلرررررررر .  ييلا  ي تررررررررميلاي ي ب ررررررررع   تررررررررن ت ظررررررررملا ي ررررررررتعيايج  -2

 .236.ص2002 يعو . 
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عرررن ا ررراد  ا وين اعز رررز ي تلرررالاي   ررر     رررا تل و ررراي ترررا ؤ بترررر ي تب رررم ين ي ع رررع  ررر  
 ت     يلاي م اممن عن طع د ي تمم ن ي ت تتع  عتا لا.

و رررم عتليررر   ررر م   ا رررم   لرررا ت   ررر  تي ررراء يلاي رررم تت رررد وت ررراي  عليلرررا ترررن طرررع  
ي تفيع   ي عات   لت     وابفؤ ي ت  يعي   لتمم ن ترن شرلع  رمين  مر   ر    اعتبرالاس ي  رلع 
ي اي ا تل   ير ي تمم  ا   ل    ي  ا     يث يت  ا فيف ي تيا ا  ي تمرم ن ترن خرة  ي ت يري  

لائرريف  رر    رر  ؤو ت ررل  ة  يررث ي ت ررم ي عتررا  ي رراين  لرر  ن رر   رر  ي ررفيئ   لتررما ين تررن 
 فلاي  ي عتر  يو ي رفي و رد ي ت الا ر   رين ي  رفلاي  ي  ا ير   لعراتلين وتتطلبرا  ي عتر  ي جفيرف .  

ي  ظع ي ت رت بلي   رلأييء ي تتم رع  لعاتر   وؤي اتي  يعتتاي ي ت     عل  ي تم م م يا ي جفيف  
  تمم ن.ي      يلاي ريلع  يولاي    

 ؤ   ي  مينين و ا ا يا  ي فو ي   ت     تي اء ؤلاي م ي ت  ا     تتي  ي تمم ن 
ي تمرررم ن   برررالاي   ررر  ي  رررانمن ي جزيئرررعي  تختلرررم ي  رررمينين ي ت ظتررر   عة رررا  ي عتررر  

ة   يرث تع رز ي تمرم ن  ت   ر  تي راء ؤلاي رم ت يرف ي خ 2022 انمن ي تا ي   11/90با  انمن 
% تررن  تلرر  ي  ررملاة 01  ررتلا  ررر  ييلا  ي ت ا ررب  وي تا يرر  وي ترر  اتيرر   ا تيزينيرر  ي ترر  خ

ولذي  رر  يررت  ي تمررم ن  تلررة ي   ررب   ي و م رر وعلرر  تع ررز ي تمررم ن يلاي رر   ي يرر  امي علررا   رر  
 الغ  وا تع علا ي فو  .

  يث اممن تعي   ي عتلي  ي تمم  ي   ا تا   
ي  تيا را   رين شرلعي  ربتتبع وؤبترم ع  يرث ا فيف ي  تيا ا  ي تمم  ير   يرت  ا فيرف 

ي ررم  تع ررز. ي تمررم ن   لا ررا  تطبمعررا   تختلررم ي ت ررا   عررن طع ررد ي بع ررف ات ررتن طلرر  
ة ي تررر  ترررن خة لرررا يرررت  ا فيرررف ي  تيا رررا  «Demande de Formation»ي تمرررم ن 

 لا ررا لا   رر  ي تمم  يرر   لعتررا ة و عررف ا فيررف ي  تيا ررا  يررت  تلررئ و ي رر  طلرر  ي تمررم ن و ررت  
 تع ز ي تمم ن واعامز  اس ي م ي   عل  ي  في  وعفي ي ت الا ينة وي تمم ن ي تعيي.
ة ؤي ي و م ررر وترررن  ررر  ا لررر  ي  تيا رررا  ي تمم  يررر   يرررث يرررت  ا فيرررف ي تمم  رررا    ررر  

  ررعيء يلاي رر   ررم  ي  تيا ررا  ي  عليرر  ي  ا رري   لت   رر  ووثررعلا  رر  و ي رر  ا ررت   ا رر  
  يث ي م  « Etat de Besoin en Formation»ن ي تيا ا  ي تمم 
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ي تع ز  عتلي  ا  ي  وينت اء ي تمم  ا  ذي  ؤ تي ة  يث يت  ا  يم  اس ي  تيا را  
علرر  ؤ ررا  تختلررم يدييلاي  وي   رراطا  وي تخ  ررا  وع ررف ي نتلرراء تررن  رراس ي خطررم  ي ررم  

تبع  فو  الخي ر   لعتلير    عفيي و ي   ا      ي تعلمتا   م  ي عتلي  ي تمم  ي ة  ل  اع
ي تمم  يررر ة وات ررراو    ررر   عاتررر  ي عتليررر  ي تمم  يررر ة  ترررا اعتبرررع ت رررمي   لتمرررم ن. و رررت  ن ررر  

ي ررم  لائرريف   رر  « Plan de Formation» ت تم االررا   رر  و ي رر  ا ررت  تخطررط ي تمررم ن
 ي تمم ن   عفيي ت عوا تخطط.

ن   رر  ي  ئررا  ي  تتاعيرر  ي تمررم ن ي رراي ي رر  عررفي ي عتررا  ي تع يررين  ررا تمم ن ت  ررتي
ي تل يرر ة ي بعنررات  ي ت تررع ة ؤ ررتاء ي تررفيلا  ي ت تع رر  وي ت ررمنينة ت رران ي تمررم نة ي لررف  ت ررر 
وي تمل رر . و عررف  عررفيي تخطررط ي تمررم نة يع رر  لائرريف   رر  ي تمررم ن تخطررط ي تمررم ن   رر   ييلا  

 رر  يدييلا  ي عاترر  ي تررميلاي ي ب ررع   تررن ؤ رر  تعي عترررة ؤو اعفيلرررة و عررف ذ ررة يررت  ع ررف ي تترراا 
يتمرمن  راي ي خيرع ترن تجلرف  ييلاي ي راي يرفلا  ي تخطرط ي تمرم   ة وترن  ر  يرت  ي ت رراي   
عليررر.  رر   ا رر  ي ت رراي   عليررر ي ررمن تخطررط ي تمررم ن  ا رر   لت  يررا. و عررف ي ت رراي   علرر  
 تخطط ي تمم نة ات  ي ا ا   تع ي تفيلا  ؤو ي ت ظتا  ي تمم  ير ة و رت  ال ر  ي تل را  ترن
تختلررم ي تررفيلا ة وي ا ررا  علرر  ي  تررع  ي تمم  يرر  واررالا خ ينطررة  ي تمررم نة و ررت  ي تعا ررف تررع 
ي تفلا رر  ي ت منرر  و ررت  ي ررتفعاء ي ت ررمنين  ل  ررملا  رر  ي م ررا ي ت ررفي  لتباشررع   رر  ي عتليرر  

 ي تمم  ي  و د تا يا د علير.
 ي  اخن ي ت  اأا   و عف ي نتلاء تن عتلي  ي تمم ن ي م      ي تمم ن  عتلي  ي ت يي 

 ر  ي يرم  ي خيرع ترن ي تمرم ن اترلأ ترن  «Evaluation à chaud» ر  شر   و ي ر  
طع  ي تتممن  لف  ا يي  ي تفلا ر  ي ت منر  وتعع ر  ت رتم  ؤييئلرا   ر   ا ر  نجرا  ي تفلا ر  
 رر  ام رري  ي تعلمتررا   لتتمررمنين يررت   يلاي لررا ثررتن تخطررط ي تمررم ن ي تررا  ة و  ررمن ي ت يرري  

 ي  اخن و  ا  لم ي   ي تتيل     و ي   ي ت يي  ي  اخن.
م   ي عتا  ت ا ربل   عرف ترف  شرلع ن   ر   ة ر  ؤشرلع ي رم  لائريف   ر  ي تمرم ن و عف ا

  رر  ي ت رر و  ي ت ظيترر   لتتمررمن « Evaluation a froid»  لا ررا  و ي رر  ي ت يرري  ي بررالاي 
  تعع   تف  اطملا وا  ن ؤييئر تن خة  ي تة ظ  و ت  تل  ا تن طع ر
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يرري ة يررت   عررفيي ي   رريل  يد تا يرر   لبررعيت   عررف  اتررا  ي عتليرر  ي تمم  يرر  وي ترر  آخع ررا ي ت 
ي تمم  ي  ي ت   ر ة ات رتن ي تعلمترا  ي تا ير   ي ت   ر  ي ت منر ة ي ترف ة ي ت رانة تيزينير   ر  

 ي تمم  ا ة وي  ئا  ي  تتاعي  ي تل ي  ي ت ت يف ة وي عفي يد تا    لتتممنين.  
 ؤن رررر  ي ت   رررر   ة ظ ررررا  وتررررن خررررة  ي ت ا لرررر  وي تة ظرررر  ي تباشررررع  ي ترررر   ت ررررا  لررررا

ي ترررما ين  لرررا يتتتعرررمن  ت رررتم   يرررف ترررن ي م ررراءي  ولا ررران ي عتررر   رررمنل  ال رررمي ي تمرررم ن ترررن 
 طع  ي ت    .

ي لرررررف  ترررررن ي تمرررررم ن اطرررررم ع ي تلرررررالاي  ي تعليتيررررر  وا  رررررين  ؤنن رررررت ت   ي خيرررررع و ررررر 
  عي  عتلر وي  تترا  ياجا ا  ي عاتلين  ز اي  ي في ع ولا ع ت تم  يدنتا ي  و اي ي اي  ا فيع ي

 وي خفتا     ي ت    . يدنتا  ر و ا تا   ي اي  

 :في تنمية المهارات المشجعة البيئةواقع 
ي ترر  اأ  ررا تررن ي للررا وي ترر  اتيرر  ي  ررعي  ؤ ررفي لاي ت  يررد    رر ا ررع ي ت   ررا   ا ررفس 

 ؤنو  شرة  وي تميلاي ي ب ع   وي تايي  ي  رعولا   يدت انيا وذ ة  تم يع   ن ائلاتن  ي  ا  
 ؤي ل جررا   ؤ ا رريا لعترر  وت ررجعر اعتبررع ت متررا  تةئترر  خالا يرر يرر  و و ررمي  يئرر  عترر  ييخل

 .و ميالا  نتا يتلا  ز اي ت   ر    اعر  يئ  عت   يفس ا  ع  ميئف اعمي عل  ي ت     
يلاي ررم وطع  ررا علرريل  ي  رر ي  تب ررم ين تررن ت   رر  تي رراء  10 يررث  ت ررا  ت ا لرر  تررع 

  تم يع  يئ  ت جع   لعت ؟ و يم؟ EPA   ا م  ت      :ي تا  
وي رف  وي تر     ا ر  و را ملاي  ي نيرمي    تن ي تب م ين ي ع ع تن ي ج ف    ا   مانا 

 ي و عبعوي ع لا   ع  ام ع ي ت      يئ  عتر  ت رجعر  يرث  ران اعلير   ر  ترن ي تب رمث 
  ســـنة 35 أنثـــى)ي  ررراي  وي تب رررمث ســـنة( 37)ذكـــروي تب رررمث ي يررران   (ســـن  45 أنثـــى)

ــى)وي تب ررمث ي تا ررع  ي  ررب   رران    ررا تل ســن ( 45العاشــر ذكــر )وي تب ررمث ســنة( 48 أنث
  للفوء ي تا  ييخ  وخالا  ي ت    .ع لاي 

 سـنة( 45 أنثـى)الخاما وي تب رمثسنة(  39)ذكر اعلي     تن ي تب مث ي يا ث ؤتا
ـــى)وي تب رررمث ي  رررا ع  ي ت   ررر    ثررراء    ررر ي  رررب  لاي رررع  ؤن   رررا تل   مانرررا ســـنة45 أنث

 ي طبيعي .
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 45 أنثـــى)وي تب رررمث ي يررراتنســـن (  38)ذكـــر  ررر   رررين  ررران اعليررر  ي تب رررمث ي عي رررع 
  ب   م ي تلم   ي جيف     ي ت    . نأسنة(

يدثررراء  وي تلم ررر  ب رررا  رررف اطع  رررا  ررر  ي جانررر  ي  ظرررعي  لظرررعو  ي بيئيررر   لعتررر  وت لرررا 
 ي جيف  وي لفوء

وتن خة  ت ا لت ا وتة ظاا ا ي تباشع   جل ا يلاايا  ي عتا  ولاثا      ث  اعو  
ي طبيعير  ي جيرف   ولثراءالاي عت  وي تلم   ي جيف  وي لفوء ي اي يتيز ا ييخر  وخرالا  ي ت   ر  

 وذ ة   ب  تم علا ي جيف.
 حيث توافقت هذه الدراسة مع الدراسة: 

ــون ي ترر   ررا   لررا  خا رر   عررف الررملا عةتررا  عررف   الهــاوتورن  رر  ت ررانع مــايو  أيلت
ي عثررا وي تغيرر  وعع لررر ي عترر  و ررا ة عتررف  يدييلا   ت  ررين اررعو  ي عترر  وي ترر  ابررين تررن 

 1خة لا اأ يع اعو  ي عت  ي تيتا يز  ي  عل  ي عتا .
 توافقت هذه الدراسة مع دراسة جودي حمزة:  وأيضا

ت فترر  وت ا  رر    يرر  شررلاي  ي ررف تملايس  رر ر  د ررمنا طررعيي تا عرر   ت   رر    ت رر ا  ي  رربع
ا ررا ع ررمين اررأ يع اررعو  ي عترر  ي  رر اع  وي  تررزي  ي ت ظيترر   لت   رر  ي جزيئع رر .  2019

 لظررعو  ي  يز  يرر  اررأ يع  ررمي علرر  ي  تررزي  ي ت ظيترر  و رراي تررن خررة  نظررع   ؤنوي ترر   ي ررا 
ي ت   رر  اررم ع تختلررم ي تجليررزي   ؤني عتررا   مي ررع اررعو  ي عترر  ي  يز  يرر   ا ت رر ا  علتررا 

 وي ظعو  تي  ي تلم   ويدثاء . 
 و   ي خيع ن رت ت  ؤن  يئر  ي عتر  ي فيخلير  وي خالا ير   لت   ر  اتير    رف  ي ت رفيا 
ي عئي ي  ي ت  ي بغ   ي ت     تمي لتلا  غرا ي  ظرع عرن ن راطلا ؤو نطرا  عتللرا وذ رة 
     طالا ا فيف ي تعيايجيا  ت ت بلي  واليئتلا  ت  اممن ت يف  و اعل   ييء ي  عي  تلاتر. 

 

                                                            
 .55 لي  ي عاتميي. عل  ي  تتاا ي   اع . ييلا ؤ ات   ل  ع وي تمي ع. ي طبع  ي و  . ص-1
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 الفصل: خاتمة
ترررن خرررة  ا فيرررف يدطرررالا ي  رررانمن   وذ رررةاطع  رررا  ررر   ررراي ي   ررر   تعع رررل  ا ت   ررر  

 .لمتا  وا  يع اوي تعع  عل  ن اطا  ي ت    ة     تع ي تع ي ت ظيت  وي لي  
أن ي تلالاي  يدييلا   ؤ ا ي    جرا  ت   ر  تي راء ؤلاي رم, و تم     ى لاي يت   ا ؤن ن •

ي  رررعيلا و تلرررالا  ي ت ميرررع و   تطلم ررر  ييخررر  ي ت   ررر  تلرررالا   اخررراذترررن ؤ ررر  ي تلرررالاي  ي
 ي تخطيط.

لاؤي ي تماررم ي جزيئررعي  رر  ت   رر  تي رراء ؤلاي ررم ؤن ي تلررالاي  بررا ة ام ررل ا   رر  ؤن  •
يدن اني  ؤ   تلرالا  ييخر  ي ت   ر   ذ اتتير   ر   رفلاال  علر  ي عتر  ثرتن ي  ع رد و 
ي ت اعررر   يترررا  يررر ل    ررر    يجرررا   و اعررراونل  و  ررراي ترررا يز رررف ترررن  رررفلاال  علررر   ررر  

 ي عت  و ي  تا  و  ا تا   ي اي   نتا ي  ي ت    .
ي  مع   ع ف ي تمام    ي ت     تي اء ؤلاي م تن ؤ ر  ي تلرالاي  ي تر  يجر   ي تلالاي  •

امي ع رررا  ررر  ؤي ت   ررر  , ذ اتتيررر   ررر   رررفلاالا علررر  ا  يرررد ي ت ا رررد و ي تماتررر   رررين 
ؤن ط  ي ت     , و تن ؤ تلا تلرالا   ر  ت ر ة  و  ييلا  ي يترا  و ذ رة ترن ؤ ر  

 ا  يد ي  في  ي عات   لت    .
ؤن ي تلالاي  يدييلا ر     رف ترن و مي را  ر  ي ت   را  ي  ت رايي      ؤي ا  ام ل ا •

   تيتلا ي تتتيل     اطم ع يدنتا ي . وذ ةي جزيئع   
ي ت  يرررز ي ترررايي وت رررتم  ي عة رررا  ي جيرررف  وي ت رررت ع  ترررا  رررين ي ترررما ين يطرررملا الرررة  •

 ي تلالاي  يدن اني  وي ا ا ي .
و ذ رررة  ان اعتترررف تا ت   ررر  تي ررراء ؤلاي رررميعتبرررع ي ترررفلا   و ي تمرررم ن شرررعطان ثرررعولا  •

 ت  ين  فلاي  و تلالاي  عاتليلا ترن  لر  و ترن  لر  ؤخرع   ع رع ؤييئلر  و ا  يرز   
 ت  يررا ن رراطاال ,  تررن ي  ررعولاي امررم ن عتررا  ي ت   رر  علرر  ؤ ررا ي  و طررع   فيررف  

 ا اعف   عل  ي عت   ألا  ي  و  ا ان.
ي تمم ن    ت     تي اء ؤلاي م يعف ع  رع تلر    رتان ا  يرد ؤعلر  يلا را    راء   •

ؤ ررر  ت مترررا  ي ت تيررر  ي تررر  اعتترررف ا  ررر    ررراء  لررراي  رررايلا علررر   وترررني ترررميلاي ي ب رررع   
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ي ررراي يرررعابط تباشرررع   رررا  عي  يدنتا يررر  و وي ت  يررر  يدييلا ررر تمي لررر  ي ت رررفيا  يدن ررراني  
 ع يدنتا .بمنر ي ت عد ي  ا    ما   ع ا 

اتتيرررز ت   ررر  تي ررراء ؤلاي رررم  بيئررر  عتررر  ي رررمي ا ي لرررفوء ي ترررا  ييخررر  وخرررالا   عتلررراة  •
و رررا ة يدثررراء  ي طبيعيررر    رررب   برررع نمي رررا ا و ررراي لاي رررع   ررر  تم علرررا يد رررتعيايج  
ي تطرر  علرر  وي لرر  ي ب ررع. و رراي تررا ي رراعف عاتليلررا علرر   اتررا  ؤعتررا ل  ا ررا  يئرر  

  .ت جع  وت اعف   تطم ع تلالايال
غيرراب ي تلررالاي  ي   يرر  و ي ايايرر   رر  ت   رر  تي رراء ؤلاي ررم,  يررث يعي ررا ي تماررم  رر   •

 ي ت     عل  ؤنلا  ي ا ؤ ا ي  ييخللا.
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 ن ي ترررملاي ي ب رررعي وي تلرررالاي   ررر  خترررا   ررراس ي فلاي ررر  ي  ظع ررر  وي تيفينيررر  يت رررن ي  رررم  
يدييلا ر  ي رر ةن ع  ررع ن  يررم ين   جررا  ي ت   را  ي  ت ررايي   رر  ي جزيئررع. يعتبررع ي تررملاي 

ؤ ا رري ا  ت  يررد ي ب ررعي ي  ررايلا علرر  ا  يررا ي تلررا  وي ت رر و يا  ي تطلم رر ة واطررم عس وافلا برررة 
 ي ت تي  وي  تم    ي  م .

ترررن  لررر  ؤخرررع ة اعرررف ي تلرررالاي  يدييلا ررر  ؤيي   يم ررر   لترررما ين  ررر  ا  يرررد ي  ررررفي  
وام يرررر ي  رررع  وا  رررين ي ييءة   رررفلا  ي ترررما ين علررر  ي تخطررريط وي ت ظررري  وي ا رررا  وياخررراذ 

ا  رر    ررفيث اغييررع  يجرر ي  ررتعيايجي ي  ررعيلاي   ي ت ا  رر .   يررد ي ت ررم  ا   واالعرر  يولا ي  ا ررت 
يج  عل  ي ت   ا  ي  ت رايي  ي جزيئع ر  ي  رتيتالا  ر  اطرم ع واعز رز ي ترملاي ي ب رعي  ي ا

ت رتتع ة واعز رز  وافلا بي واعز ز ي تلالاي  يدييلا    لتما ين  تا ي بغ  ام يع  عص امم  ي  
 .ي ت تتع ييخ  ي ت     لي ي تع   ا   ي  تمالا و

ؤن ي ررمن   رراد ي تع يررز علرر  اعز ررز ي تمي رر  ي  عررا  وي عترر  عررةو  علرر  ذ ررةة يجرر  
ي جتررررراع  و ررررر  ي ت ررررر ة ة واطبيرررررد ؤ  ررررر   لتتالا رررررا  يدييلا ررررر . و لررررراي ي  ررررر  ة يت رررررن 

 . لت   ا  ي  ت ايي  ي جزيئع   ؤن ا  د ي ت م  وي  تم ي ت تفي      م  ي عتا 
 ا رررررت   لت   رررررا   اخت رررررالاة يعتبرررررع ي ترررررملاي ي ب رررررعي وي تلرررررالاي  يدييلا ررررر  ع ا رررررع 

ي  ت ررايي  ي جزيئع رر  تررن خررة  ي ررتيتالا ي تررملاي ي ب ررعي واطررم ع ي تلررالاي  يدييلا رر ة يت ررن 
 اعز ز ي  فلا  ي ت ا  ي  وا  يد ي  جا  ي ت تفي     ي  م  ي ت لي  وي عا تي .

  يررث  رر   عثرريا   للررا  ررف ا  ي ترر  طع  ا ررا  ت ررا  ا ررتخعي  ينطة ررا تررن ا رراد ا ا
 و  رر  ي ت رر ة    ي تماررم ي جزيئررعي  لتلررالاي  يدييلا رر  ؤنلررا تلررالا   لتمي رر   بررا  ؤن لاد رر

ؤن  ي ت ا لر    يرثترا  رع   رر ي تب رم ين  ر   و راي ييء ي عت   وا  يز  ي تما ين  وا جيع
ؤن ي رفي ترف   رمي  ت رالا   ي تعلمترا  عبرع  ي  تي  يت نتلالا  ي تمي   ؤتع  ا ج  يتتةد
 رأ تيتل  ييخر  ي ت ظري  وخلرد  رم  وا   ريل  ذ يع ع ي ا ا  تن تع م ا  ي عاتلين ي  ع د 

تررن تلررالاي   وا  ررني تترراع  ت ا رر   لعترر .  بررفون ي ا ررا    يت ررن ؤن اع رر  ي ت ظترر  
تما يلاة  ا ا ا   ا يي   ر   رفلا  يرع ترن ي  رلمد يديجرا   ير ع ف  ر  ي رعو  ي تع م ر  

 نجا  ي ت    . و ا تا   وي ن ط ي تلا   اي ي خيع     نجا   و  ذي
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باث ؤي ا ؤن ي تلالاي  يدييلا   اعزي عرن طع رد ي تمرم ن وي ترفلا   و راي ترا    يث ا  ي
,و تررا  رراء  رراي  رر  ا ررع    ا تيرر  ي تلررالاي  ت ررا  ررر تررن خررة  يلاي ررت ا نظع رر   ررم  طررع  

علررررر  ؤن  ررررراين ي عررررراتةن ؤ ا ررررريان  ررررر  ي م رررررط  .E.P.Aترررررما   ت   ررررر  تي ررررراء ؤلاي رررررم 
يلرررت   تعلررري  ي تلرررالاي  ترررن ؤ ررر  ؤ رررفي  تعي ررر  و ت رررفي  , لرررم ي ت   ررراا  . ذ ؤن ي تمرررم ن 

يبت اب ي  عي ي تعع   و ي تلالا  ي ع ةني   ر ديي   تا يعانير ترن ؤتير   ر  ي تجرا   ي تختل ر  
  ي رب  ع رم ت رت   ر  تجتتعرر و  ا  عي ت ا  فيي  وعيرر  ر   ا ر    ر  اعلري  وارفلا    تر

ي رررا    ررر    ررراءس و ا فترررر,   يرررث عاتررر  ي ترررفلا   يعتبرررع ترررن ؤ ررر  ي  رررا ي  ي ت رررتخفت   ررر  
طع ررد ي تررفلا   يت ررن اررأ يع علرر   لاي  ي  ررعيي ييخرر  ي ت ظتررا   عررنعتلير  اطررم ع و ا تيرر   ررف

  ر  يلا ر  عا ير  ي علتير  و ي عتلير  ,وي م رم    ت انيتل  لمد و ياجا ا  ي  عيي ي تغييع    
ترررن ي تلرررالاي  ي تختل ررر  و ي م ررراءي   ررر  تجرررا  عتللررر  ييخررر  ي ت   ررر ,  ا ترررا   ي تمرررم ن و 
ي تررفلا   يعتبررعين و رريل  تررن ي م ررائ  ي ترر  اجعرر  ي  ررعيي ؤبيررع ا رربة  لتغيررع و ي تطررم ع ييخرر  

 ي ت    .
ؤييء ا رررجع ي ترررما ين علررر   اترررم ع  يلرررا ي عميترر  بتررا ؤابرررث ؤي رررا ؤن  يئررر  ي عترر  ي تررر 

 ثرراء   ي عترر  تررنتررن خررة  اررعو  ي ترر  ا رريط  لرر   رر  ت رران  وذ ررةااترر  ي عترر   ألا  يرر  
     اي عل   عا ي  ؤييءس. و  ع في  عي  و ةت ا  ع عل       و فوء والم  

خرة  ي فلاي ر  ي تتتيلر   ر  ي  رمي ز  يبت ا لاتل ي  ؤخع  ا    ثا       عميت   م يم
يت   عطاء ي  ا ز ي تايي  لعات  ي اي   تاع ةي ت  اعط        عيي ؤو  وي تع م  ي تايي  

. القطعـةم نظـا    تايلورتا ناي   ر  و ايي ت   تي  ؤببع تن ي متي  ي ت   فيالا  ر يدييلا  
 .وي عةوي   ي ت ا آ ي  ا  ةاتتي      ي  ع  وي ت 

  ررر   وي نتتررراء وي تمرررع   وي  ترررمؤترررا ي  رررمي ز ي تع م ررر  ع رررف ي تاييررر   لررر   رررعص ي ت رررف  
 ررين  رراس ي  ررمي ز ي تمي ررد  وتررنغيررع ذ ررة تررن ي ت  ررزي  ي غيررع تلتم رر   ول رر  تاعررا   اي رر  

 ي تل  .
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ي ررت ف   رر  تلررالاي  ت ررفي    رر  اتيرر  ي تماررم   ن ي  يررا   ا عتليرر  يدييلا رر ي خيررع و رر  
 ييلا  ي ت   رر  والتررز   لررا  يررث ارر  ع  رراس ي تلررالاي  علرر  ا ررع ا  يدييلا  وؤ ررا يبلا  اتب ا ررا

   رر  ا  يررد ي ت تيرر  ي  ت ررايي   رر يرر يي  ة و رراي ولييلا  ي يترراي ت رر ة  ي تتبعرر   رر   رر  
ي عتررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررر   رررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررم  
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 ب:ــتـكـال

لاثرراة ي تم ررمي  رر ان. واررائم يدييلا  ي تعا ررع  نظررع   انملايتيرر  عاترر . ت   رر  ي ررملاي  آ  علرر   •
 .156.ص2011 ل  ع. عتان. 

خرررعون  ي رررت ة ي  ي ت   ررر  ي عتمتيررر . ا رررييع وياخررراذ ي  رررعيلاي   ررر   طرررالا آت ترررف  رررعيف و  ؤو يررر  •
 .65.ص1994ي ت ظملا ي  ظات . 

ييمين ي تطبمعررررررررررررررررا  ي طعطررررررررررررررررالا ؤ تررررررررررررررررف.ا  يا  ي ت ا ررررررررررررررررب  ي عاترررررررررررررررر   رررررررررررررررر  ي ت   رررررررررررررررر . •
 .15.ص1999ي جاتعي .ي جزيئع.

 .126-125.ص1993 لطا ا  يدنتا ي     ي جزيئع. ي  ت اييالا ؤ تف.ي ت ع ف ررررري طعط •
ي مبي ررررررررررررررررر  و عاتع.ي ت رررررررررررررررررتي  ي ت ظيت .ي طبعررررررررررررررررر  ي و ررررررررررررررررر .ييلا ي  رررررررررررررررررع   لطباعررررررررررررررررر  و  •

 .88.ص1998ي   ع.ي فو  .
 .114.ص1986تييا  ي مط        ي  •
ؤ تررف. ي خ خ رر  ترر ل  ي ت ررايي تتماترر  دييلا  عتليرر  ي ت ررم    رر  ي  طرراا ي خ ررعي ت  ررن  •

ي خرراص علرر  ت ررتم  ي  ت رراي ي  ررمت  وي م ررف  ي  ت ررايي . ي  ررا ع . ت تبرر  ي نجلررم ي ت ررع  . 
 .87.ص1993

 .1999ي  لت  عل . اطملا ي  مع ي ت ظيت . ييلا غع  . ي  ا ع . •
 .20.ص 1995ي فيلا ي جاتعي .  يعو  عل . ت تع ا  ولييلا  ي تخزون.  ي  ع اوي  •
 .5ص .1990ت عيدن اني .ت     شباب ي جاتع .  ييلا  ي  عيي وي عة ا  ة . ي   مين  •
ي  ررررررريع   ت ترررررررف عبرررررررف ي  ترررررررا . ييلا  ي  رررررررم  و ي  رررررررف ي علتي .ت   ررررررر   رررررررملا  ي فو يررررررر   •

 .22.ص2005 ل  ع.ي    فلا  .
ي عثرررا ي رررماي    لعررراتلين. يلاي ررر   ا ررر   اتعررر  ؤ رررع ي بيئررر  ي فيخليررر   لت ظتررر  عرررن .  م رررا  ن ررري  •

 .38.ص2012-2011ت يملاي.    طي  .
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م ف نجرررا  عبرررف الله. نترررمذ   بعنرررات  ارررفلا ب   ررر  ا تيررر  ي تلرررالاي  ارررفلا ف.  ليررر  ي تع يررر . ييلا  ررر •
 .49.ص2002ي  عميي   ل  ع وي تمي ع.  ف . 

 ت تيرر  ي تررميلاي ي ب ررع  . ييررمين ي تطبمعررا  ي جاتعيرر .  ي  ررتعيايج عبررف ي مررع  . ي تمررم ن   ررم    •
 .2010ي جزيئع.

ي. ؤ ترررف تررررا ع. تبررررايئ يدييلا   ررررين ي علرررر  وي تلررررالا . ي ررررفيلا ي جاتعيرررر . ت ررررع. ي طبعرررر  ي و رررر .  •
 .38-37.ص1905

ة نا ررررع. ي ت رررراي ي ت   رررر . ييلا ي ت تفيرررر  ي عاترررر . ي جزيئررررع. ي طبعرررر  ي يانيرررر  ي. يييي عررررفون  •
 .15.ص1988

 .65.ص2002ميي تم  .ي ت تي  يدييلا  .ييلا ويئ   لطباع  و ي   ع.عتان.ي ل •
ي لي رررع  رررتيع.يولا ا يررري  ي تلرررالاي   ررر  ايترررين ي ترررميلاي ي ب رررع    ا ت   ررر  ي جزيئع  .يلاي ررر   ا ررر   •

 تع ز ي ب ث ي علت  و ي ت   .
لات رررررررران ت تررررررررف.ي علم  ي  ررررررررلم ي   رررررررر  تجررررررررا  يدييلا  و يدنتا .ي ت ترررررررر  ي جرررررررراتع   ي  رررررررراي   •

 .60.ص1997ي  فيث.ت ع.
 .55ي عاتميي  لي .عل  يد تتاا ي   اع .ييلا ؤ ات   ل  ع و ي تمي ع.ي طبع  ي و  .ص •
.ييلا ي  ل رر  ي عع ي .ي طبعرر  ي ررتعيايج ي ع يلرر  ؤ تررف و رر  . ييلا  ي تررميلاي ي ب ررع   تررن ت ظررملا  •

 .236.ص2002ي و  . يعو .
ي تلرررالاي . ييلا ي متررر  ي ت رررع  . -ي  ميعرررف-ي ت لرررم -ي م ررراي. ترررف ا ت ترررف ؤ رررم ي   رررع.  ييلا   •

 .49-48.ص2008ت ع. 
  ررري  علررر  غع ررر . ؤ رررف ي ت لجيررر   ررر  ي علرررم  ي  تتاعيررر . ت  رررملاي   اتعررر  ت يرررملاي.  ي برررم •

 .91.ص1999   طي  . 
 30.ص2008طباع  وي   ع. ي لاين. ذلا  عبف ي بالائ   عي ي .  ييلا  ي تميلاي ي ب ع  . ييلا ويئ   ل •
 142-141.ص2007ع .  لي  ي تخطيط. ت ط   عليان. ؤ ف يدييلا  ي تعا    لا  •
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وي تمي رررع. ت رررط   نجيررر .  ييلا  ي ترررميلاي ي ب رررع  . ي طبعررر  ي يا يررر . ييلا ي  رررعو   ل  رررع  او ششررر •
 .2000عتان ي لاين. 

شررررع  عبررررف ت تررررف ي   رررر   علرررر  ي رررر  ف ي  رررر اع  وؤ  ررررر واطبي ااررررر. ي طبعرررر  ي و رررر . ي ت ترررر   •
 .374.ص2001ي  فيث. يد   فلا  . ي جاتع  

 .14.ص2017 تيع خلي  . تفخ      يدييلا  ي عات . ي طبع  ي و  .  غفيي.  شتطم •
. ي طبعررر  ي ت ررراي ي ت   ررر . ييرررمين ي تطبمعرررا  ي جاتعيررر   رررن ع  رررمن. ي جزيئرررع . رررخعي عترررع •

 .25.ص2003ي يا ي . 
ي جاتعيرررر ة ي جزيئررررعة ي طبعرررر  ي يانيرررر ة  ترررررم   عبرررررمية ي ت رررررراي ي ت   رررر ة ييررررمين ي تطبمعررررا   •

 .58ة ص1982
تجررفي ؤ تررف ت تررف عبررف الله  علرر  ي رر  ف ي  رر اع   ررين ي  ظع رر  وي تطبيررد. ي طبعرر  ي و رر . ييلا  •

 .36.ص2007ي تعع   ي جاتعي . يد   فلا  . 
الله. ي  ت ررراي ي  يا ررر  ترررفخ   لفلاي رررا  ي  ت رررايي  ي طبعررر  ي و ررر .  يرررعو . ييلا   و علرررم  رررت •

 .113.ص1998 في    لطباع . ي 
ت رررررا . ؤ ا ررررريا   ررررر  علررررر  يدييلا . ي ت تبررررر  ي جررررراتع  ي  رررررفيث. يد ررررر  فلا  .  طلعرررررا ت ترررررمي •

 .27.ص2003
 ررع  عبررف ي  ررايلا طررر  علرر  ي رر  ف ي  رر اع  وي ت ظيترر . ي طبعرر  ي خات رر . ييلا ي  ل رر  ي عع يرر   •

 .22.ص1985 لطباع  وي   ع وي تمي ع. يد   فلا  . 
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 مذكرات

عتع. ت فت    ي  شلاي  ي ف تملايس. ي طملا ي يا رث. اخ ر  ا رييع ي ت ظترا .  لير  ي علرم   ي بعناوي  •
-98.ص2015-2014ي  ت ررايي  وي تجالا رر .   رر  علررم  ي ت ررييع.  اتعرر  ت تررف خي ررع.   رر ع .

99. 
 .2019ابتيل   الا ة عاشملاي  بيب ة عة مش نجت . تلالاي  يخت ا   ي تعلمتا . ي جزيئع. •
عائ رر . تتالا رر   ييلا  ي عتررا   رر  ي ب ررمد ي عتمتيرر  ي جزيئع رر  وي ب ررمد ي خا رر  ي   بيرر .  ررعفون  •

تررا ع  ت فترر    يرر  شررلاي  ي تا ي ررتع  رر  علررم  ي ت ررييع.  ليرر  ي علررم  ي  ت ررايي  وي تجالا رر  وعلررم  
 .5.ص2014/2015ي ت ييع. ي بم ع .

 . تررا ع  ينيرر  شررلاي  ي تا ررتع.   رر  لا ترران    رر ا . ي  زيعررا  ي عتا يرر  وؤ ع ررا علرر  عة ررا  ي عترر •
 ع .ي علم  ي  تتاعي .  عا عل  ي  تتاا.  اتع  يبل  ت  ف ؤو  ا . ي بم 

 لة ررر  ترررع  . ي تلرررالا  يدييلا ررر  ترررا ع    يررر  شرررلاي  ي تا رررتع.  شرررعي  ؤوي ل ررر  نرررا  .  ليررر  ي علرررم   •
-28.ص2014-2013ي  تتاعي  ويدن اني .     عل  ي  تتراا.  اتعر  ت ترف خي رع.   ر ع .

33. 
بفي  فلا ي فين.  ييلا  ي تلالاي  ويولا ا    ا  ين  رمي  ي خرفتا  ي عتمتير . ؤطعو ر    ير  شرلاي  ع •

تا تع.  شعي  ي ف تملا  في شرم  .  لير  ي علرم  ي  ت رايي ة ي علرم  ي تجالا ر  وعلرم  ي ت رييع.   ر  
 .5-4.ص2021ي عع   ي تب  . اب  .  ي ت ييع.  اتع 

 عيت  يد ة  ي لي ل  وؤيتر  ي ت رم    ر  ي  ت راييا  ي نت ا ير .  ا ر  ي جزيئرع.  في   تلي  .  •
 .2007ؤطعو   ي تملايس يو      ي علم  ي  ت ايي .  اتع  ي جزيئع.

ؤ ررع ا ررم ا ي  ررة يا  علرر  ا تيرر  ي تلررالاي  يدييلا رر   لعرراتلين. لا ررا    .عبررف ي عز ررز ت تررف  لررم •
 .2010تا ي تع. غز .
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 تقاريرملتقيات و 
 ترا .ؤ. ت رفولا  رالا    ييلا  ي تعع ر  واطرم ع ي م راءي  )ؤيرن ي ت   ر  ي جزيئع ر  ترن  راس  ي. لاي رد .1

؟  تفيخل  ثتن ي تلت   ي فو    م  ي ت تي  ي ب ع   و عص ي نفتا   ر  ي ت راي ي تعع ر  ي تطملاي 
ولا لررر . ي جزيئرررع. .بليررر  ي   رررم  وي علرررم  ي  ت رررايي .  اتعررر  2004ترررالا   09ة وي م ررراءي  ي ب رررع  

 يرررر  شررررلاي   وؤ ع ررررا علرررر  عة ررررا  ي عترررر . تررررا ع  لا ترررران    رررر ا . ي  زيعررررا  ي عتا يرررر  .224ص
 ع .ي تا تع.     ي علم  ي  تتاعي .  عا عل  ي  تتاا.  اتع  يبل  ت  ف ؤو  ا . ي بم 

تفيخلررر  ثرررتن  ع  ي بعرررف ي تم م رررم    ترررفخ   ت  يرررد ي تيرررز  ي ت ا  ررري ة طيررر   رررعيف.ؤ. ت رررملا ؤو رررع  .2
ي تلت رر  ي علترر  ي ررفو    ي تعع رر   رر  ارر  ي  ت رراي ي ع ترر  وت ررا تتلا  رر  امررم ن ي تزييررا ي ت ا  رري  

.بليرر  ي علررم  ي  ت ررايي  وعلررم  ي ت ررييع.  اتعرر    رريب   ررن 2007نررم تبع  28-27 لبلررفين ي عع يرر .
 .09 معل . شلم. ي جزيئع. ص

ي . ي ت ع ع ي  لرائ . وييلا  ي تخطريط وي تعبئر  ي عتعينير . ي لج   ي مط ي  دعاي   ي ل  ي ت   ا  ي مط  .3
 .41. ص1980تالا  

 مجلات وجرائد
ؤ عيلا ي ز ع  عل . يولا   تعيايجي  ي تفلا      ا  يد ي ييء. يلاي ر  ي رتطةعي   ر  ي  رع   ي عاتر   .1

  ل  اعا  ي ملع ائي . تجل  ي نيالا  لعلم  ي  ت ايي  ويدييلا  .  غفيي.
. 1971. ي جع رررف  ي ع رررتي   لجتلملا ررر  ي جزيئع ررر  39ي ت رررييع ي شرررتعيب   لت   رررا  ي تررراي    رررانمن  .2

 .101ي عفي
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 01الملحق 
 الـمـقابـلــةدلـيــل 

 تررررررا ؤن عتليرررررر  ي ب ررررررث ي تيررررررفين    امتترررررر      مي ررررررط  ؤيي  وا  يرررررر  تعي رررررر   رررررر  م  
 ا عتتررررررراي علررررررر  ا  يررررررر  ي ت ا لررررررر  ترررررررن ؤ ررررررر   ترررررررع تعلمترررررررا   رررررررم  )تمثرررررررما اترررررررا ة  
ي تلررررررالاي  يدييلا رررررر   رررررر  ي ت   رررررر  ي  ت ررررررايي  ي جزيئع رررررر    لم ررررررم عررررررن ؤ رررررر  ي تعطيررررررا  

ترررررر م  ي ت رررررراعف   رررررر   اتررررررا  عتليرررررر  ي ب ررررررث ي تيررررررفين  ي تتعل رررررر   ا تمثررررررما. و لرررررراي نع ررررررم 
  اعتبالا ؤن تعلمتا  ي تتخا  ت م   م  ا ا      ي عيي  تع  تجلمينا.

 المحور الأول المتعلق بالبيانات الشخصية

 ي ج ف. •
 ي  ن. •
 ي  ا   ي عائلي . •
 ي ت تم  ي تعليت . •
 ي خبع  ي تل ي . •

 المحور الثاني المتعلق بالمؤسسة

 ؟E.P.Aبيم ابفو  ة ي  ا ي  ي ت ظيتي   ت     تي اء ؤلاي م  •
 يت ن ؤن اممن   اد عة    ن اني  تع ي تما ين امل  خالا   طالا ي عت ؟ •
 تا ؤ باب ي  زيعا  عاي  ييخ  ي ت    ؟ و يم يت   للا؟ •

 المحور الثالث المتعلق بالمهارات الإدارية

 ؟E.P. Aاء ؤلاي مبيم ابفو ي  عيلاي  ي تطعو   ييخ  ت     تي  •
 تن ثغمطا  تل ي ؟ وعانيت     بد  •
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تررررررا  رررررر  ؤ رررررر  ي تلررررررالاي  يدييلا رررررر  ي ترررررر  يجرررررر  علرررررر  ي تررررررما ين  رررررر  ي ت   ررررررا   •
 ي  ت ايي  ي   م  عليلا؟

 تا  م يولا ي تفلا      ي ت     ي  ت ايي  ي جزيئع  ؟ •
اعز رررررز ي تلرررررالاي  يدييلا ررررر   رررررفيلا  جررررراب  E.P.Aبيرررررم يت رررررن  ت   ررررر  ي جزيئع ررررر   •

 ي تمي   ي تتتيز ؟
 ترررررررم يع  يئررررررر  ت رررررررجع  علررررررر  ي عتررررررر   رررررررفع  تلرررررررالاي   E.P.A ررررررر  ا رررررررم  ت   ررررررر   •

 عتا لا؟
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 02الملحق 
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03الملحق 
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 04الملحق 

الحالة  السن الجنا لا   ي تب مث
 العائلية

المستوا 
 الخبرة التعليمي

 نع   اتع  تتزو    تا  م   45 ؤني  01

 نع   اتع  تتزو  45 - 35 ذ ع 02

 نع   اتع  تتزو  45 - 35 ذ ع 03

 نع   انمي  تتزو  45 - 35 ذ ع 04

 نع   اتع  عاي    تا  م   45 ؤني  05

    اتع  تتزو   35 - 25 ؤني  06

 نع  تتم ط تتزو   45 - 35 ؤني  07

    اتع  عاي   45 - 35 ؤني  08

    اتع  تتزو    تا  م   45 ؤني  09

    اتع  تتزو  45 - 35 ذ ع 10
 

 جدول يمثل بيانات المبحوثين
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 05الملحق 

 المنشئات أرزيوميناء  ميناء بطيوة

 عفي ي تعيبز تعيبز08 ا ا ي ت غي  9تعيبزو10

 تجتما طم  ي تعيبز تتع طم   1730 تتع طم  4520

  عتد ي تاء )ي     وي ين  تتع 9.20تتع/ 14.90 تتع13.50تتع /23

  فلا  ي  ت با  اختلم  اختة  ي تعيبز اختلم  اختة  ي تعيبز

 ي ت ط  ي تائ  ي ت ت    تالا153   تالا 278

  400ي تتع ي غع   
  400ي تتع ي  ع   

 ي تتع ي تائ   ل  ن تتع300

 ت ا   ي ت ع ج تتع24   تالا 36

 جدول يمثل منشئات ميناء أرزيو وبطيوة
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 06الملحق 

 ا فيع ي ت ررررررررررررررررعو ا  ي  تيعيي خالا  ي ت عو ا 

خ   ؤ تف    اعي ة تميي تعفني ة 
غيع تعبأة  تميي ي ب اء ت تجا  تعفني  تل 

تميي  ة ي ة    ا  خا   ي تجليزي ة 
 ي  او ا 

ي بتعو  ي خا ة  تعو  ت يم غاي 
 ي تتيع ت تجا  طبيع  تتيعة غاي  عو ان

 نم  ة   ايا تعفني  وتميي ؤخع )تيتات  ا
 يتمنياد ي خ 

 جدول  يمثل أهم ما يتم استيراده وتصديره )مصدر وثائق الشركة.(
 07الملحق 

 التوزيع الجغرافي لنشاط الميناء. يمثلجدول 
 

 

 

 

 يو  ي ت تررررررررررملاي  يو  ي ت ررررررررررفلا 

لاوتانياة  لجي اة بعوياياة ي بانياة 
ييطا ياة  عن اة  عاغا ة ي يمنانة ي يا انة 
   غا ملا ة ؤ تانياة ي تغعبة  م  فية ؤو عينيا.

  فية  ع طانيا  لجي اة  عن اة ييطا ياة 
  ي بانياة  عوياياة ي جزيئع اع ياةةي م. .ي

            )ي جزيئع ي عا ت ة ت تغان ة   ي ف ة و عين 
 ي بعيي  .
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