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 دام )الحصول على الموارد البشرية(: الإستقالثاني محورال

 

لا  ة،عتهال ععنلالىعع علال ععاعجععاعالحصعع للى ععكلال عع اشرلالالععشمةلال  ا ععةللسععرلاحتملإلععكةلعتسعع كل ععلل ؤسسعع
اتهال لعش  لعاافللتحرمعرل  اص عع ظعالالرشاسعةلالرقمىعةلل عمجعبلى مهعفذالال اتغعك،لعهعلإلعك قصرلال صع لل

ل  اشرلالالشمةل  سم ةلل تناؤلذلك،لثملتخ م لالإلك الاتهال لع اجا للال الظش فلالتيلتتملفمهاعاقلاهعلتحالإ
املعىمعل عنلحمعثلال عمل النع لأ،لاا عشلالعذبلقعرلماعشال عش شةلاحتماجاتلال ستىا مةل نلال  اشرلالالشمةللإاا

لتلال ؤسسةل نلال  اشرلالالشمة.ا   مةلت ظمفللسرلاحتماجا
 تحميل وتوصيف الوظائف: -1

رلإلمهال مرانلتسممشلال  اشرلفل نلال ى  اتلااساسمةلالتيلمستنم تاشلتح ملل ت صمفلال ظاا
حىعععااقلااى عععالل  حت معععاتلال ظعععاافلل ت عععشفلى عععكللالالعععشمة،لفهععع لملعععمشلإلعععكلرشاسعععةل فهعععمل تح معععل

خصااصهال  ت  ااتها،لالليءلالذبلمىت عيلاال عش شةلت تمتهعالإلعكلىناصعشهالاا لمعة،ل تحرمعرل ام عةل
  هععامل قم ععةل ععللىنصععشلثععملتحرمععرل ت  ااتهععالال  مععةل ععنلحمععثل اجااتهععال  سععؤ لماتهال سعع  اتهال  ععذال

 مناغععيلفععيلل.سعع   مةلال اجععبلت فشهععالفععم نلملععغللهععذ لال ظععاافال ععؤه تلال   مععةل ال   مععةل ال نمععةل ال
تح معلل ت صععمفللإلعكتعرا لهال ثمعشالىنعرلالت ععشقلضلال صع  حاتلالتعيلمت ععششلالارامعةلالت قعفلىنعرلا عع

للل:1ال ظاافل نها
يلىاععاشةلىععنل ج  ىععةل ععنلال ناصععشل اانلعع ةل الحش ععاتلالجاامععةلهععل:Missionة  المهم   -

راخللال ؤسسةل التيلتساهملفيلتحىمقلناتجل حررلذ لقم ة،ل ثللى  مةلشفعللااراءال شتا ةلا نمالفيل
لععيءلأ لنى عع لأ لسعععحا ،لال تااععة،لاسععتىااللال     عععات،لالحسععاب،ل  ععللالتصعععشفاتل ااى ععاللال ا عععةل

لاراءلى لل  من.
اتل ال سععععؤ لماتلالتععععيلمنظععععشلإلمهععععالفععععيلعاععععامل ال اجع هعععع ل ج  ىععععةلال هععععل:Emploiل  العم     -
لى كلأنهالت  مفل    بل نلاافشارلال ا  من.ل ج  ىها

لعخ ل حعررلفعيللإلعكلاأرااهعا ه ل ج  ىةلال هامل ال اجااتلالتيلم هرلل:Posteالمنصب  -
ل  انل  من،ل مس كلأم الاال ش الأ لال  قعلال ظم ي.
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هعععععيل ج  ىعععععةل عععععنلال ناصعععععبلال ت اث عععععةلفعععععيل ها هعععععالااساسعععععمةلل:Fonctionة  الوظيف      -
 فلآرااهعععا،ل ال عععشقلاعععمنلال ظم عععةل ال نصعععب،لم  عععنلفعععيل ععع نلال نصعععبلمؤرمععع لفعععشرل  سعععؤ لماتهال ظعععشل

  عععمن،لأبلأنععع لم ععع نل تصععع لااللعععخ لالعععذبلملعععغ  ،لأ عععالال ظم عععةلف هعععال اعععرألىعععامل لعععم للهعععالصععع ةل
لاللخصمة،لاحمثلم  نلأنلمى ملاهالأ ثشل نلفشر.

ل تت  نلى  مةلتح ملل ت صمفلال ظاافلالخ  اتلالتالمة:ل
ال عع اشرللإراشةذلععكلالنلععا لالععذبلتىعع ملاعع للإلععكملععمشلتح مععللال ظععاافللائف: ل الوظ   تحمي   -1-1

رشاسةلال ظاافل نلج مععلالج انعبلال   نعةللهعا،لحمعثلتعرش ل ام عةلال هعامللإلكالالشمةل الذبلمهرفل
 لال سعععؤ لماتلال شتا عععةلاهعععال  ام عععةلال  قعععاتلال هنمعععةلالتعععيلتشا هعععالاال ظعععاافلالتعععيلتت ععع نل نهعععا،ل

لفععيلإ اشهععال ال  اصعع اتلالتععيلمجععبلأنلتتعع فشلفععيليلال ؤسسععة،ل ظععش فلال  ععللالتععيلتععؤرعفععااخععشعل
ل تح مللال ظاافلمس حلاتج معل افةل.2لاغ هال غمشلذلك

لال     اتلىنلالن احيلال خت  ةلل  ظم ةل  شح ةلأ لك،ل لذلكلااستخراملىرةلأسالمبل نهال:
تح معللال ظعااف،لحمعثلمىع مل خعت لأ لأ ثعشلهع لأسع  بللعااعلاخسعتخراملفعيللة: أسموب الملاحظ -

ا  حظععةللععاغللال ظم ععةل هعع لمععؤربلال  ععللالعع لل االععش،ل تسععجملل ععللال     ععاتلالعع املالحصعع لل
ى عكلصع شلى مهالىعنلالنع احيلال خت  عةلل  ظم عة،ل قعرلمعتملأم عالاسعتخراملأسع  بلالتصع مشلل حصع لل

لت صم مةلاراءلاافشارلللأى ال.
فحع لال ع ارل اار اتل ال سعاالللإلعكشاتلا نمةل  م عةلن ىعال عا،ل  عالقعرلت تعرل تتملال  حظةلخ للفت

اتلىعععنلعلج ععععلال     عععلعاا للل ىمعععاملا   ععع ،ل م عععرلهعععذالااسععع  بل  ا عععع ااجهعععاةلالتعععيلمسعععتخر هالال ععع
ا،ل هيلعال ت ششةلالتيلم  نل  حظتهال تسجم هلنمةتت  نل نل ج  ىةل نلاانل ةلالارلال ظاافلالتي

لا ةلىنر المت  نلال ظم ةلال رمرل نلاانل ةلالذهنمةلالتيلمص بلقماسهال   حظتها.غمشل  
ال اقعلىعنلال  علل سع  كلالىعاامللن لمس حلات فمشلاماناتلسشم ةل  ن  نل اامالهذالااس  ب،لأ

،لإخلأنلل  شلال ا  منلاأنهملتحتلال  حظةلقعرلمعؤثشلفعيلجع رةل    ع ىمةلال     عاتلال ج  عة،لا 
،للهعععذالفت تاعععشلال  حظعععةلغمعععشل افمعععةل3نععع لأسععع  بلىعععاليلالت عععالمفل مسعععتغشقل قتععال ععع م ةلإلعععكلأ ععافإ

لست انةلىارةلا شقلأخشعلفيلتج معلال     اتلىنلال ظااف.ا،ل متملالإل حره
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الفيلتج معلال     اتلىنلةلأن الأل نلال ىاا تلالتيلم  نلاستخرا هعهناكلث ثلة: أسموب المقابم -
لال ظاافل هي:

ل؛ال شرمةل عل لللاغلل ظم ةلى كلحرةال ىاا ةلل-
الةل جع رلعسعتخرملفعيلحعنلاافشارلملغ  نلن ع لال ظم عة،ل تاىمةل عل ج  ىةل عال ىاا ةلالج ل-

ااهة،لحمعثلم ىعرلالىعااملاالتح معللج سعةلج اىمعةلل  عا  منلعاافل تلععا  منلمعؤر نل ظععىعررل امعشل عنلال ع
لظم ة؛ال خت  ةلل  للاهرفلالت شفلى كلالن احي

ل  شفةل رشامةلاال ظم ةل    لألالتح مل.ال ىاا ةل عل لشفلأ لأ ثشل  نللرمهملل-
 عنلتلع  هملال ىاا ععةللتج مععلال     عاتلىعنل اجاععاتللإلعكلااسعا ةال ىاا عةلى عكلت جمعع للأسع  ب م ت عرل

ن ل ة،لفإىاا ةلال ستخرأمال انتلن ىمةلال ل لال  لل ال سؤ لماتل  شمىةلالتن مذل ظش فلال  ل...لالخ،
 سم ةللتىممملى كلأنهاللإلمهاال ىااللالسابلالشامسيل نلىىرلال ىاا ة،لان لمنظشلال ا للمجبلأنلم همل

تىعرممل     عاتلغمعشلسع م ةلتعؤثشلى عكلرقعةل  صعراقمةلال     عاتللست علأراا ل االتاليلفىرلم مللإلك 
لل.ال ج  مة

ل ععللهععذال لل، سععؤ لماتلال ظععاافل لترمععرل اجاععافععيلتحلانتلععاشا ت ععرلال ىاا ععةل ععنلأ سعععلال ععشقل
فهعععيلتسععع حلاتج مععععل     عععاتلىعععنلال ظم عععةلخلمظهشهعععالأسععع  بل،ل اامعععام  ععع ل عععالمتشتعععبلى مهعععال عععنل

معععبلى مهعععالهععع ل،لإخلأنل عععالم ا تهالفعععيلتج مععععلهعععذ لال     عععات،لإ عععافةلإلعععكلسعععشىتهال اسعععال  حظعععة
العذبلم جعبلالتحعشبللاا عشل،ل  عالمعشلفم عالمىعرمل عنل     عاتل عنلقاعللات   تهال الغع ل لالتا للاشت الأ

لل.4متملالحص للى م ل نل     اتالرقمقلل ال
ة،لعاشةلأسععا ةلارقعععاست ععلإىععراراتلى ععكلعفععيلج عععلال     عع ت ت ععرلهععذ لال شمىععةل اء: ستقص  أس  موب اإ -

اشةلى عععكلعست عععالحععع لل ظم عععةل  منعععة،ل تععع الألهعععذ لالإعاجعععبلج  هعععاتلال لع عععيلج مععععلال     عععاحمعععثلتغ
للىنلااسا ة.لالإجااةالىنل شمقلعها  منلل  اعال 

االن  معة،لاحمعثلمىعرملل علل  ظعفلقاا عةل امعشةل عنلال اجاعاتل ال هعاملتتسعمللااسعا ة قرلت  نلاسعت اشةل
ل مسأل

ذال انلمؤرمهالفلى الإذال انلمؤربل لل ه ةل نلت كل  عالهع لال قعتلال سعتغشقلارااهعالال هاملأملخ،ل ا 
  ت حةلم  بل نلال  ظفلأنلمصعفلال اجاعاتل ال هعاملااساسعمةلل ث ،ل  القرلت  نلاست اشةلااسا ة



 ميلت الجامعي عبد الحفيظ بوالصوفالمركز 

 د. عقون شراف مه إعداد:                                                          د البشريترالموا إدارةمحاضراث 

 

 

 8 

 

خ،لم  ععللأنلتصعع ملاسععت اشةلااسععا ةل فععقلال ععشمىتمنلاحتععكلم عع نلأسعع  بلاخستىصععاءلف عع لل ظم تعع ،ل
ل.5  ا

ل معةلى عكلفهعملااسعا ةل العشرلى مهعا. تت  بلهذ لال شمىة،لإل املال ستىصيلاالىشاءةل ال تااةل الىرشةلال غ
 لةلالحص للى كلال     اتلال شغ اةل ا   انمةلال صع للإلعكلىعررلأ اعشل عنلال عا  منلفعيلسها تت مال

احمععان،لخلتخ عع ل فععيلا ععضلال،آنل احععر،ل  ععالم ععابلى مهععالهعع لصعع  اةلت  م هععالى ععكل ععللال ظععااف
لةل نلالتحمال الخ أ.ال     اتلال ج  

ىنلال ظااف،لف  لل شمىةل ااماهالل لخلت جرل شمىةل ث كلتستخرملفيلتج معلال     اتعن ى م لفإلللل
اتلهعع لالععذبلمج عععلعاللالععذبلم  ععنلال ح ععلل ععنلالحصعع للى ععكلأجعع رلال     ععع ىم اهععا،ل ااسعع  بلال  عع

لل.6امنلأ ثشل نل شمىة
ااقلىنلالج انبلال خت  ةلل  ظاافل حعللالرشاسعة،لتعأتيلال شح عةلع ا رلتج معلال     اتل الحى

 مععللهعععذ لالحىععااقل ال     ععاتلال ج  عععةلانهععال جععشرل     عععاتلالثانمععةل ععنلتح مععللال ظعععااف،ل هععيلتح
 ام عةلال ظعاافل  سعت اها،ل  عنلثعملم عامل شاج عةل سج ةلىنلال ظاافلخلتظهشلفيلص شتهالال جشرةل

   علالحىااقل ال     اتلال ج  ةلفيلنظاملأ لتشتمبلم  يل  نعكل ا عحالل  ظم عةل محعررلأا ارهعال
ى ا ععللم  ععنللإلععكنل شمععقلتح مععللهععذ لالحىععااقل ال     ععاتلال ج  ععةلىععلإخلأتكتععالشامسععمة،ل هععذالخلم

هالال ظم ةل تس حلاال لفلهيلا ثااةلال ناصشلالتيلتت  نل نلقماسهال    ىما،ل ى ا للالتح مللهذ 
،لالععخفشهععالللععغ هال..لال ال ععؤه تلالعع املت لع  سؤ لماتهععلاعىععنل ام ععةلى ععللال ظم ععةل  سععت علص  اتهعع

للللللللل:7شلى كلسامللال ثالعللنذ   نلامنلهذ لال  ا 
 ام ععةل نعع لألال  ععللالععذبلمؤرمعع للحمععثلمظهععشلهععذالال ا ععللال اجاععات: ام ععةلال  ععلل اخععت فل ت ىععرلل-

ارقة،ل،ل...الخ،ل ل يلمىا لهذالال ا للإلمهاال ظم ة،ل اختصاص ،ل ال هنل الحشفلالتيلمنت يلللاغل
هعال عث :ل عالهع لالغعشضلبلأنلمتنا لهعالالتح معلل نالتيلمجعلحررلال ساالمست انلاا ضلااسا ةلالتيلت

 هالال ظم عة؟ل عالهعيلالظعش فل نلال  للالذبلماا ل للاغللال ظم ة؟ل الهيلال هاملال خت  ةلالتيلتل 
ل...لالخ؛فمهالال  ل؟ل الهيلالآختل اار اتلال ستخر ةلفيلأراءلال  ل؟لالتيلمؤرع

  ععحلهععذالال ا ععللحععر رلالإلععشافل الشقااععةلال اق ععةلى ععكل ملالشقااععةلالإلععشافمةلال اق ععةلى ععكلال ظم ععة:ل-
ال ظم ععة،ل ت ععشحلااسععا ةلالتالمععةل ععث ل  شلععرلل تح مععل:ل  ععنلمت ىععكللععاغللال ظم ععةلالت  م ععاتلالصععارشةل
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إلمعع ؟ل ععالنعع لألهععذ لالت  م ععاتل هععللتصععرشلاصعع ةلىا ععةلأمل  صعع ة؟لهععللالإلععشافلال اقعععلى ععكلال ظم ععةل
للل  ش  ةلى كللاغللال ظم ة؟...الخ؛شاقاةلافنيلأملإراشب؟ل الهيل سم ةلال 

اتلعتصععععاختل ال  قععععةلى ععععكلأى ععععاللالغمععععش،لالإعال ظم ععععلإلععععشاف ثععععل:للى ا ععععللأخععععشعلإلععععكلإ ععععافةل-
لة،عاللخصم

لال ؤه تلال    اةلللغللال ظم ة،ل...الخ.ل
حمعثلأنلى ا للالتح معللخلتصع حلج م هعاللتح معلل افعةلال ظعااف،للأنلإلكهناللالإلاشة تجرشل

،ل لعذلكلمناغعيلقاعللناكلى ا للتص حللرشاسةل ظاافل  منعة،لامن عالخلت معرلفعيلرشاسعةل ظعاافلأخعشعه
،لرشاسععةلهععذالال ا ععللن سعع للنىععششل ععالإذال ععانللعع لأثععشل  انلفععيلالتح مععلاسععتخراملأبلىا ععلل ععنلى ا ععلل

لى  مةلالتح مللأملخ.
سعععععةلالتح م معععععةلا عععععرلأنلمىععععع ملأخصعععععاايلالتح معععععللالععععع ظم يلاالرشالتوص     يف الوظ     ائف: -1-2

 نهعا،لمىع ملاالتنسعمقلامنهعال تشتماهعال عش شبلغمعشل ارل عالهع لال      اتلال ج  ةلىعنلال ظعاافل اسعت
لهعذ لال     عاتلال شتاععةفعيللع للم  عيلرخلععةل   نعكل ا عحالل ام ععةل  سعت علال ظعااف،لثعملتسععجملل

صع شةل ا  عةللحمعثلت  عيلهعذ لالا اقعةلالن  معةل شفلاا اقاتل صعفلال ظعااف،فيلا اقاتلن  مةلت
لذلك.لإلك  شتاةلىنلأا ارل لل ظم ةل    ناتهالااساسمةل ال  ا للال حم ةلاهال لش  للغ هال ل ال

 م تاععشلال صععفلنتمجععةل ن ىمععةللتح مععللال ظععااف،ل م عع نلفععيللعع لل  تعع بلا اععاشاتلصععحمحةل رقمىععةل
ااعععةل صعععفلىت عععارلى مهعععالفعععيل تجمعععةلم  عععنلالإ  ا عععحةلخلتحت عععللالغ ععع ض،ل خلت جعععرلصعععمغةلن  ذ

ل:8  ظملا اقاتل صفلال ظاافلت مل ج  ىةل نلال ناصشل نهال الم يال ظااف،لحمثلأنل
سملال ظم ة،ل  ق هالفيلالهم للالتنظم ي،لالإراشةلالتيلتنت يلإلمها،لش ال م ملإلالت شمفلاال ظم ة:ل-

ل ال اةلااجشمةلالتيلتنت يلإلمها؛ال ظم ة،ل
ا،ل م مععةلأرااهععالعة،لهرفهععع ملال ظم عععمنل  هعع  ةل  حععررةلتاعععلل  هععع م عع نلفععيلج ععل لل  ظم ععة:ع  خععل-

ل ساالل  اشستها،...لالخ؛
 ال سعععؤ لماتلالتعععيلمتح  هعععاللعععاغلللال اجاعععات مت ععع نلهعععذالالجعععاءلل اجاعععاتل  سعععؤ لماتلال ظم عععة:ل-

ليلتت  نل نها،ل ى قاتهالاال ظاافلااخشع،...لالخ؛ال ظم ة،ل ال هاملالت
ل ةل ثللالحشاشة،لالش  اة،ل...الخ؛يلت اش لفيلظ هالال ظمالتلظش فلال  للال ام مةل-
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ال   ععععععععي،لالخاعععععععشة،لالسععععععععن،لالجععععععععن ،ل  اصعععععععع اتللال سععععععععت ع ثعععععععل:لل  اصععععععع اتللععععععععاغللال ظم ععععععععةل-
لاللخصمة،...الخ.

 لنتععااجلتح مععلل ت صععمفلال ظععاافلاسععتخرا اتل ت ععررة،ل تععارارلأه متهععالفععيلال جععاختلالتععيللهععاللللل
فعيلحعاختلالت ظمعف،لتىمعممللإلمع مة،لحمثلت تاشل شج الأساسمالمعتملال جع ءلى قةلاتسممشلال  اشرلالالشل

،للذلكل9اشرلالالشمة،لتص مملأنظ ةلااج ش،لالتشقمةل النىل،لالت  من،لتخ م لال اشرلالالشمة،ل...الخال  ل
لمجبلالىماملارشاساتلر شمةلل  ظااف.

 ة:  تخطيط الموارد البشري -2
ال ااضلأ لال جالفعيلا عضلاا قعاتل انتلأملخاصة،ل نل ل  ةللت انيلال ثمشل نلال ؤسساتلىا ة

 نلال  اشرلالالشمةلفيل جاختلال  للال خت  ة،لحمثلنجرلإراشاتل لأقسامل  منعةلفعيلهعذ لال ؤسسعاتل
تل  ل نلامارةلىعررلاافعشارلىعنلحاجاتهعالال   معة،لامن عالنجعرلإراشاتل لأقسعاملأخعشعلت عانيل عنل عغ ل

مؤثشلى عكلف المعةلا،لاا شلالذبلع نى لتأهم هلمقلأهرافهاللى ةل  اشرهالالالشمةتحىلإ  انهاال  لل ىرمل
لال ؤسسات.ل   اءةلهذ 

اساتلعت عكلالسمعلإلعك ملمشلتخ م لال  اشرلالالشمةل)  المس كلأم الالتسممشلالتناعؤبلل  ع اشرلالالعشمة ل
اساةل عنلعااىرارل اانع الألال نعل ال   ماتلالتناؤمةلالتيلتتأ رل نلخ لهالال ؤسسةلأنللرمهال الإجشاءات

ا  منلفيلاا ا نلال ناساةل فيلال قتلال ناسبلخع للفتعشةلا نمعةل سعتىا مة،ل أنللعرمهملالىعرشةلى عكلعال 
الىمععاملا  ععاءةل ا  المععةلات ععكلال هععاملالتععيلتسعع حلل  ؤسسععةلاتحىمععقلأهععرافها،ل مسععتخرملغالاععالاصعع  حل ل

احلعاتلتحععععررلال تععععع خ  ععععلرارعإىععععم ت ععععرلى ععععكللإجععععشاءل عالعععع لل اسعععععلانععععل تخ ععععم لال عععع اشرلالالععععشمة
ل.10ةعةل ستىا مع للفتشةلا نمعالخعال ن ىعالل  عاتل نلال  عاجعحتم الإ

اا  نلاخ ةلال  اشرلالالشمةلإلكلعاجلالىعمحتات اللازمة لتخطيط الموارد البشرية:  ان البي -2-1
لاال فىععااجلى  معةلالتخ عم ،ل م  عنلتصنم هععةلالتيلت جع ل تعؤثشلى عكلنتععاتلااساسمعانع ج  ىةل نلالام

ا شةل لعاشمخمةل لحععععتعععلاتعانععععال عععنلحمعععثلال قعععتلإلعععكلامعا ثعععشل عععنلأسعععا ،ل ثعععاللذلعععكلم  عععنلتصنم هععع
لا.ع نلراخللال ؤسسةل أخشعل نلخاشجهعلاناتعالإلكلامع ستىا مة،ل ل ذلكلحسبل صرشلالحص للى مه

العاناتل   الجتهعععلععشمةلفععيلالحصعع للى ععكلهععذ لالامععاتلتسععممشلال عع اشرلالاع هنععالتاععشال  ععاءةلنظععامل     عع
لالفيلال قتل ى كلالل للال ناسب،ل نلمشلإلكلا ضلهذ لالاماناتلفم الم ي:ع ت فمشه
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ةلفيلعا لال خت  عةلاأ ج لالنلعتشتا لى  مةلتخ م لال  اشرلالالشمل:11ة ات داخمي ان بي -2-1-1
الت ععععشفلى ععععكلالج انععععبلال خت  ععععةلل  ؤسسععععةللةلالتخ ععععم ل ععععنعا   مععععاا منلعال ؤسسععععة،ل خلاععععرلى ععععكلالىعععع

لات:عانعال لأهرافهال...الخ،ل  نلامنلهذ لالامع خصااصه
 ععنللال الت ععرم تلال نتظععشلإجشاءهععالفععيلال سععتىال:عاناتلىععنلالتنظععمملالحععاليلل  ؤسسععةل لأهرافهعععامععل-

اافلع عذلكلال ظعامل لع ااقسعلالإراشاتالم  عحل ج  ىعةلعاشفلى م لأنلالهم للالتنظم يلل ؤسسةل ععال ت 
المالعانلىععععنلال ظععععاافلال  جعععع رةلحعععععاليلاامعععععالتنظم ععععيلالحععععلالالهم ععععلعاا ةلل ععععللقسععععم،ل اععععذلكلم رنعععععالتعععع

أ للافةعاإ عىعرةلت عرم تللإجعشاءاال ؤسسة،لإخلأن لقرلمتملت  مشلالتنظممل نلفتشةلاخعشع،لىعنل شمعقل
ا،ل ى ععكلالىععاا منلا   مععةلة،ل ذلععكللمت الععكل ظععش فلال ؤسسععةل ت  شهعععإلغععاءلا ععضل حراتعع لالتنظم معع

إرخالهعععالى عععكلالتنظعععمملالحعععالي،لانلهعععذ للالإراشةالتخ عععم ،لأنلمت شفععع الى عععكلأمعععةلت عععرم تلقعععرلتنععع بل
ل. لال   لصحمحرمرةلأ لىررلال ا  منلفيل للن لألالت رم تلستشتبلى مهالإ افةلأن الأل ظاافلج

اصعع ةل لل ععشق،اناتلم  ععنلتصععنم هالا ععرةلع حععرةلالامععل:اال ؤسسععةالمةلعا  ةلالحعععاتلىععنلالىعع علال عععانعععامل-
لم ي:لعا  منل ث ل  عاىا ةلم  نلت امعل تصنمفلال 

لت  شلأن اىهمل أىرارهم؛ااىةلل ت شفلى كلعا  منلالحالممنلخ للفتشاتلسعت امعلال ل-
لخص ؛عالتلأ ةلع لألال ظم عا  منلحسبلنعت امعلال ل-
لالةلامنها؛عشفلى كلت اانلال  ش لألل ت املأ لال عا  منلحسبلالإراشاتل ااقسعت امعلال ل-
لأهمللال   ي...الخ.عا  منلحسبلالسن،لالجن ،لالتعت امعلال ل-

المعر بلاالنظعاملللذلكلاستاراللالنظعاملا ثلاماناتلىنلالتغمشاتلال ت ق ةلى كلأسالمبل  شقلال  ل:ل-
 لفععيلتسععممشلأااجع شللإىععراراسععتخراملالحاسعااتلاخل تش نمععةلفعيلل ععث لحمععثلقعرلتىععششلال ؤسسعةالآلعي،ل

اتلعاساععععععاافلجرمععععرةلخاصعععععةلاتلععععغمللهعععععذ لالحع ظعععععلإ عععععافةلإلععععكؤربلذلعععععكلال خععععا ن،...الخ،ل قعععععرلمعععع
لستغناءلىنلا ضلأى انلالحسااات.مةل ثللالإاافلحالع ظلإلغاءة،لأ لعاخل تش نم

ل،...الخ.اماناتلىنلالنلا لالشامسيلل  ؤسسةل  ست علأرااهال-
خ ععةلال عع اشرلالالععشمةلاال ؤسسععةللاإىععراريلى ععكلالىععاا منلمناغعع :12بيان  ات خارةي  ة -2-1-2
ا ج  ىععةل ععنلال تغمععشاتلالتععيلتحععرثلخععاشجلال ؤسسععةل لفععيلال جت عععلال  جعع رةلفمعع ،للالإل ععام ععش شةل

 ع اشرلحمثلأنلال ؤسسةلنظعامل  تع حلمتعأثشلاعال تغمشاتلالامامعةلال حم عة،ل خاصعةلى عكلت ع منلهم عللال
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،ل هنععاكل ج  ىععةل ععنلالامانععاتلااساسععمةلالتععيلمناغععيلالحصعع للاىععرارهالالععشمةل ععنلحمععثلأن اىهععال لأ
لى مهال نلخاشجلال ؤسسةل نها:

اجاتهالعتحصعلل نع لال ؤسسعةلى عكلاحتمعلم ثعللسع قلال  عللال صعرشلالعذبلاتلىنلس قلال  ل:عانعامل-
فعيلالحصع لل قلال  للى كلقعرشةلال ؤسسعةلع نلال  اشرلالالشمة،ل تؤثشلظش فلال شضل ال  بلفيلس

اتل لعالتخصصععلال ععث :ع  شفتهععلعاناتلالعع اما  ةلال ا ععة.ل  ععنلالامعععال ععنلاامععربلال عععاجاتهعععاحتملى ععك
الحعاليلال جعالأ لال عااضلل،المفلتلغمللال  الةلال تاحةلفعيلالسع قعاحةل نها،لااج شل ت عااىرارلال ت

لللق؛ةللهم للال  الةلال تاحلفيلالس لختصاصاتلال خت  ةل الت ق اتلال ستىا مفيلالإ
الة،ل ج  ىعععةلالتلعععشم اتلعسماسعععةلال  عععامىصعععرللالةلى عععكل سعععت علالر لعععة:عاسةلال  ععععاناتلىعععنلسمععععامعععل-

تععرللتلعع لل ععث لىععررلت  الىعع انمنلالتععيلتسععنهالالر لععةللتنظععمملاسععتخراملأ لتلععغمللاامععربلال ا  ععة،ل هععيل
لالتأ منعععاتن،لختمعععاشل لالت معععمجععع شلالتعععيلتعععرفعلل  عععا  من،ل عععشقلالإش فلال  عععل،لااسعععاىاتلال  عععل،لظععع

،ل...الخ،ل ل للهذ لالتلعشم اتلتعأثمشلى عكلسماسعةلال  العةلى عكل سعت علااخشعاخجت اىمةل الخر اتل
حجعملال  العةلاالامعارةلأ لال ؤسسة،ل ثاللذلكلأنلتحرمرلالحرلااقصكلل عررلسعاىاتلال  عللمعؤثشلى عكل

للالنىصان؛
السماسعاتلالت  م معةلالتعيلتتا هعالالر لعةللإنلاماناتلىنلسماسةلالت  ممل الت  منلى عكل سعت علالر لعة:ل-

 تن ععذهالالهمععاتل ال ؤسسععاتلالت  م مععةلال خت  ععةللهععالتععأثمشلقعع بلى ععكلال  ععش ضل ععنلال  الععةلفععيلسعع قل
خص ل ال ررلال تاحل نل للتخص ،لف نلال  ش فلأنلالتخصصاتلالتعيلال  لل نلحمثلن لألالت

شفلال ؤسسععةل ععنلخعع للالاععشا جلالت  منمععةلتحتاجهععالال ؤسسععاتلال خت  ععة،لمععتملت عع منلجععاءل نهععال ععنل عع
التيلت رها،لأ عالالجعاءلالآخعشلفمعتملإىعرار لفعيلالجا  عاتل ل  اهعرلالت  عمملال خت  عةل ل شا عالالت ع من،ل

ل...الخ.
ا ععرلتج معععل افععةلالامانععاتلال ععش شمةلل   مععةلتخ ععم ل مراح  ل تخط  يط الم  وارد البش  رية: 2-2

لال عشضل نهعا لل)اخحتماجعات لمللال    بل نلال ع اشرلالالعشمة  الجتها،لن شلإلكلتح  اشرلالالشمةل لال 
ةلإحعراثلالتع اانلاعمنلال عشضلع حا لع سعتىا مة،لثعملتح معللالإنحشافعاتل ل)ال تاحلف   لخ للفتعشةلا نمعةل

لاشا جل خت  ة.لرامع ال  بلااستخ
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نلملععمشلتح مععللالإحتماجععاتل ععالتنب  ب باإحتياة  ات م  ن الم  وارد البش  رية  الطم  ب :  -2-1-1
 لا  عاءاتللالالشمةلإلكلتحرمرلىررلاافشارلالذمنلتحتاجهملال ؤسسعةلخع للفتعشةلا نمعةل سعتىا مةلال  اشر

 ل ؤه تل حررة،لا  نكلتحرمرلال    بل نلال  اشرلالالشمةل نلحمثلال مل الن لألخ للفتشةلالتناعؤ،ل
اتلعاااهععرافل لالإستشاتمجمعع لتتععأثشلاحتماجععاتلال ؤسسععةل ععنلال عع اشرلالالععشمةلخعع للفتععشةلا نمععةل  منععةل

اجاتل عنلال ع اشرل عشقلتسعتخرملل تناعؤلاالإحتمعع لهنعاكلىعرةل.13اهالال ؤسسةلخع للهعذ لال تعشةعالتيلتتان
ال ام ععةلعاشلااسعع  بلال اجععبلتانمعع لإلععكلىععررل ععنلال  ا ععللأه هعععمشجعععلاختمعع،ل لالالععشمةل)ال  ععبلى مهععا 

ملا ل لن لألال     عاتلال تع فشة،ل ل عنلهعذ لااسعالمبلال  اشرلالالشمةلالتيلتى لاجل لعال  لل لن ىمةلالإنت
لنذ شل الم ي:

ت ىععكل سععؤ لمةلالتناععؤلااحتماجععاتلال ؤسسععةل ععنلالىعع علال ا  ععةلهنععالى ععكل أس  موب تنب  بات الخب  راء: -
اافشارلال تخصصمنل الذمنللرمهمل  شفةل افمةلفيلتىرمشلهذ لالإحتماجات،ل لغالاال الم ع نلال عرمش نل

لغمشهملاحاجةلال ؤسسةلأ لحاجةلأقسا همل لإراشاتهمل نلالى علال ا  ةلل  تشةلالىار ة.أ ثشل  شفةل نل
 لفعععيلهعععذالال جعععالل عععنلال   عععنلالإسعععت انةلا ج  ىعععةل عععنلال عععرمشمنلالعععذمنللهعععملصععع ةل ثمىعععةلاال   معععةل
التلغم مةلل نلا لالعذبلمعشارلتىعرمشلال  عبل عنلالىع علال ا  عةللع ،ل لهعذالااسع  بلمعرىكلأسع  بل رل عيل

Delphi هععع لىاعععاشةلىعععنل ج  ىعععةل  ث عععةل عععنل،ل ل ،لالعععذبلمىععع ملى عععكلالح عععملاللخصعععيل)أ لالتخ عععمن
ااسا ةلل للخامشل)ىعنل شمعقلس سع ةل عنلالإسعتاماناتلالعأنل   ع لألأساسعيلم عارلت ام ع لى عمهمل ععل

ل.14نظاملل تغذمةلال  سمة
ىا مة،لفععإنلالإجععشاءلمتاعععللن تععشضلأنل ؤسسععةل  منععةلتشمععرلتىععرمشلىععررلال  ععاللالعع املل تععشةل سععتللللللللل
ل:ل15  الم ي

لأفشارل نلال رمشمنلالتن مذممن؛ل6إلكلل4اءل نلح اليلاختماشللجنةل نلالخاشلل-
انلاععإمشارلعستامععىععشضلل  لعع  ةل م  ععبل ععنهملت ااععةلالإللى ععكلى ععمهم،ل ملعع ل0انلشقععملعستامععت امعععلالإل-

لار ةلارقة؛عأنهالخا ةلل  تشةلالىلا  ةلالتيلمشعل لل نهمعأشقاملالى علال 
تىعرمشاتللإىعرارال لل نهم،ل م  بل عنهملعاتلالتيل  اهع لت  لى كلال     ل1انلشقملعستامت امعلالإل-

اتلالتعيلع،ل ال     عاعإلمهعالت صعلللاعاهع صعفلىعنلال م معةلالتعيلتعمللإلعكلاالإ عافةا  ة،لعأ لمةلل ى علل  
لشغبلالحص للى مهاللا  شةلالتىرمش؛م
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سععتامانل اصععللفتععشةلأسععا لألفم ععالاععمنلالإ لا4،3،2ثعع ثل ععشاتل)اسععتامانلشقععملت ععشاشلالخ عع ةلالثالثععةلل-
  خعع لأ ل عع جاللإى ععاء فععيل ععلل ععشةلت جعع لأسععا ةلاغععشضلا عع شةلالتىععرمشلالسععااق،ل عععللم معع ، الععذبل

السععااىة،ل فععيلالنهامععةلتسععتخ  لالنتععااجلالتععيلليل  اهععالأى ععاءلال جنععةلفععيلالإسععتاماناتل      ععاتلالتعع
لال جنةل تىرمشاتلأخمشةلل ررلالى علال ا  ةلال    اةلل  تشةلالىار ة.لأى اءلإلمهامت صلل

لاتعانععستامالإل:لالعذبلمتع لكلتج مععاللل  نسعقلأ لال سعم ع،لمظهعشلالعر شلال  عبااسع  ل فيلهعذال
مل عععنلعنهعععمشاءل ععععلت  عاتلجرمعععرةلى عععكلن عع لالخاععععانعععععلاستامعشةلأخععشعلت امععععالثعععملم معععرل عععع مىعع ملات خمصهععع

اءل االشلامنلالخاعشاءلإخلفعيلحعاختلعاللأ لالتىعاكلاتصع خ لالآشاءلر نلأنلم  نلهنى كل لالإ  لأ
ل.16لتجا ال ح اتلالخ فلفم الامنهملال ش شة

اتخععاذلالمشت ععالأسعع  بلرل ععيلى ععكلنظشمععةلالىععشاش،لالتععيلتسعع حلاععال اجلاععمنل اامععالسععمش شاتلع  عع
اتلعاتل الس امععععتجنعععبلا عععضلالص  اعععلاذلالىعععشاشاتلالج اىمعععة،ل عععععالىعععشاشاتلال شرمعععةل ععععلسعععمش شاتلاتخععع

اهشةلسم شةللخ ل  عمنلى عكلال ج  ىعةل عنلجهعة،لع،لحمثلتس كلإلكلىرمل ج رلظاال شتا ةلا  مه 
حراثلت افقلامنلآشاءل ج  ىةلالخاشاءل نلجه ل.17ةلأخشعع ا 

حعرل عا،ل  عنلال  تعشضلأنع للإلعكأن لسشمعل سهللالتن معذللDelphi  نلامجااماتلأس  بلرل يل
ال  شفععةلال اق مععةلل خاععشاءلأ لال ععرمشمنلل   عععلالسععاار،ل  ععنلناحمععةلأخععشع،لف هععذالااسعع  بلم ت ععرلى ععكل

ذاللععملإا ععضلالسعع امات،لفهعع لأ خلم تععشضلأنلال ععرمشمنلأن سععهملمى  عع نلا  عععل ثععللهععذ لالتناععؤات،ل ل
لسععتامانات،لاا ععشلالععذبلم ععتحلال جععالكلااشجععحلإلععكلالتخ ععمنلىنععرل ععلألالإذلععكلفهععملسععم جأ نلى ععلم   عع 

ل.18ل ذاتمةل الخ أ
ان  قعاللىعرمشلال  العةل فىعاللهعذالااسع  بمتملتلحدات اإدارية:يط الموارد البشرية باستخدام الو تخط -

ررل نلقاىرةلالهم للالتنظم ي،لأبلأنل لل سؤ للاإراشةل  منةلمتع لكلتىعرمشلال  العةلاإراشتع ،لحمعثلمحع
العذمنلمت  عبلاا عشلالحصع للى عمهملخع للال تعشةلاافعشارل للستغناءلىعنهم،ىررل أن الألاافشارلال اجبلالإ

ال ىا ة،لثملمشفعل لل سؤ للتىرمشات لإلكلالشام لال االعشلالعذبلمتع لكلالىمعاملاالت عرمللإنلت  عبلاا عشل
ذلك،لثملتشفعلت كلالتىرمشاتلإلكل سعت علأى عك،ل تسعتخرملفعيلااخمعشلفعيلإىعرارلخ عةلال ع اشرلالالعشمةل

ل.19ال ا ةلل  ؤسسة
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لاخحتماجاتل نللحتياةات من القوى العاممة حسب عبء العمل:تقدير اإ - تخت فل شقلتحرمر
لتحرمرل لفي لتتاع لالتي لفال شمىة لال ؤسسة، لفي لال ظااف ل ن لأخشع لإلك ل ج  ىة ل ن ل ا ا ال  الة
لتحرمرل لفي لتتاع لالتي لت ك لتخت فلىن لال  ل لحسبلىبء لالمر مة لل  ظااف لال    اة اخحتماجات

لل لال    اة لال  الةلاخحتماجات ل ن لاخحتماجات لتحرمر ل مت قف ل الإلشافمة، ل ال تاامة لال نمة   ظااف
ل:20لإنجاالى لل  منلى كلىا  من

لأراءهعالىعنلذلعكلا عررلسعاىاتلال  عللالع املال  عل،ل م اعشللإنجعااحسابلال قتلال   ع بلل-
  شفععةلل عنلقاععللنع لأل  ععمنل عنلاافععشارلل ع انلتأرمععةلال  ععلل)أ لجعاءل نعع  ،ل نحصعللى معع لىعنل شمععق

لتشةل حررة؛ نلال ظاافل لا اقاتلال صفلخ للفاالنساةلل ثمشللااراء ث ل  رختل
ا للأنلمىر عع لفععيلال ت سعع لفععيلالمعع ملى ععكل ععراشلعحسععابلال قععتلال   ععيلالععذبلمسععت معلال ععل-

شةلاتلال  عللال ىعشلع ل عنل  شفعةلىعررلساىعاتلالم  معة،ل نحصعللى مععالسنة،ل م اشلىنلذلكلا ررلالساى
لخصملفتشاتلالشاحةل لالغمابل ال  ل،ل...لالخ.نل علل  ا  م

ى علللاراء بل عنلال ع اشرلالالعشمةلعا  من،لمتملتحرمعرلال عررلالنع ىيلال   ععرلتحرمرلهذمنلال عا 
لى ععكلال قعتلال   ععيلالععذبل للفتععشةل  منععةل)سعنةل ععث  عال  ععللخعلااعلإنجعع بلع  عمنلاىسعع ةلال قععتلال   ع

لال تشة.لا للتىرم  لخ للن  عمست معلال 
ةلال  ت عرةلفعيلالتناعؤلعالمبلالشما مععراشل عنلااسععم عرلأسع  بلتح معللاخنحعلدار: ل الانح وب تحمي أسم -

ااخحتماجاتل نلالىع علال ا  عة،ل مىع ملى عكل حا لعةلإمجعارلى قعةلشما عمةلاعمنلىعررل عنلال تغمعشاتلأ ل
للفتعشةلا نمعةلقار عةلاىت عارالى عكلال  ا للال ؤثشةلى عكلالحاجعةلإلعكلالىع علال ا  عةل ال   ع بل نهعالخع 

     عاتلإحصععاامةلتاشمخمعة،لحمععثلنحعا للأمجععارلى قعةلاععمنلال   ع بل ععنلال ع اشرلالالععشمةلخع للفتععشةل
) ثعععللحجعععملال ام عععات،لالعععرخللال عععشرب،لحجعععملاسعععتنارالإلعععكل تغمعععشاتلل Y  منعععةل هععع لال تغمعععشلالتعععااعل)

أنع لفعيلحالعةلاىت عارل تغمعشل سعتىلل احعرلفعيللإلك نلمشلل، X ه لال تغمشلال ستىلل)،ل...الخ لالإنتاج
يلحالعةلاىت عارلأ ثعشلأس  بلتح مللاخنحراشلاالاسعم ،ل فعتىرمشلاخحتماجاتل نلال  اشرلالالشمةلمس كل

ل.21نحراشلاال ت رراختح مللل نل تغمشل ستىللفيلتىرمشلاخحتماجاتل نلال  اشرلالالشمةلمس كلأس  ب
ا عرلالتناعؤلاعالى علال ا  عةلل :اح ة  المت  الموارد البشري ي من  اخمالتنبب بالعرض الد -2-2-2

ال    اعععةلل  تعععشاتلال سعععتىا مة،لتعععأتيل شح عععةلالتناعععؤلاجانعععبلال عععشضل عععنلالىععع علال ا  عععةللعععن  لال تعععشاتل
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ال ستىا مة،لحمثلتلت للهعذ لال شح عةلتىعرمشلال عشضلالعراخ يلى عكل سعت علال ؤسسعة،ل تىعرمشلال عشضل
لال شضلالراخ يل نلالى علال ا  ة.لهنالى كلرشاسةبلاهت ا نالالخاشجيلفيلس قلال  ل،ل سمنص

ال عا  منللىعرارأتح معلل  صعللىعنللإلعكالتناؤلاال شضلالراخ يل عنلال ع اشرلالالعشمةلمحتعاجللإن
،ل ا ععرلفععيلال ؤسسععةل ن ىمععةلال هععاشاتلال حععررةلال ت اجععرةلاهععاالععذمنلملععغ  نل خت ععفلال اععاتلال ظم مععةل

م  عع لالتغمععشاتلالتععيلسععت شألى ععكلهم  ععةلال  الععةلفععيلال سععتىاللاسععابلذلععكلمععتملت ععرمللالتح مععللل ععيل
لخت،لال فعععاة،لحععع ارثلال  عععل،...الخ.،لاخسعععتىاالإقعععاختحعععاختلالتىاىعععر،لالتشقمعععاتل،لالنىعععل،لالغمعععاب،ل

 مت عع نلتح مععللال ععشضلالععراخ يلل  عع اشرلالالععشمةل ععالمسعع كلاتح مععلل خععا نلال هععاشاتلالتععيلت ت  هععال
أىععرتللهععذالالغععشض،لثععملمىعع مللكلىععنل شمععقلاسععتم اءلال ععا  منللن ععاذجؤسسععة،ل ذلععل  لال عع اشرلالالععشمة

لعععا  ةللج مععععلال لعععشف نلا شاج تهعععالل تأ عععرل عععنلرقتهعععال لععع  لمتها،ل  ثعععللهعععذ لالتىعععاشمشلتت ععع نلقاا عععةل
،ل سعععت علااراءسعععم،لالت  عععمم،لالت ععع من،لااى عععاللالسعععااىة،لال ظم عععةلالحالمعععة،ل سعععت علال عععا  منل فىعععاللإ

لال تخصصة،...الخ.لات،لالىرشات،لال  قات،لال هاشاتال غلااج ش،
اتلت تاعشلذاتلقم عةلعانعة،لفإنل ثللهذ لالامعالالشملر  نل جهةلنظشلالتسممشلاخستشاتمجيلل   اشل

هاتل  شلرلفيلرىملالت جلإلم ارلعستنتاحةلفيلالتنظمم،ل ه ل الم  نلالإاشاتلال ع شت  ةلفيلتحرمرلال ه
ل اقععععلاتلالحالمعععة،ل االتعععاليلفععإنلالصععع شةلال ا عععةلعرةلل  ؤسسعععةلأ لتغممععشلاخستشاتمجمعععاخسععتشاتمجمةلالجرمععع

اتلحم مععةلت مععرلفععيلتحرمععرلالتهرمععراتلعأنلم عع نل صععرشالل     ععم  ععنلاشاتلال عع اشرلالالععشمةلع خععا نل هعع
ل.22الل تحىمقلااهرافلال خ  ةعال ستىا مةلل ىرشةلال ؤسسةلى كلااراءلال  المةلأ لعالح

لتستخر هالال ؤسساتلفيلتح مللالحجملال تاحل نلال  اشرلالالشمةل نها:لةلأسالمبل هناكلىر
لتحاقلاال  للشغعملتنلألىنلىجالأ لا تنالألال شرللإلابلإلكلالحالةلالتيعملمشلالغملاب: عدل الغيم -
 سجللفيلجعرا للال  عللالخاصعةلاال ؤسسعة،ل الغمعابلظعاهشةل  ىعرة،لت سعشلىعارةلان ع شلال عشرل عنللأن 
الحىمىمعععةل شاءلابلعةلللأساععععذبلم جعععبلالرشاسعععةلال  ص ععععابل ت عععررةل  خت  عععة،لاا عععشلالعععع لععع لأساعععل عععل،ال 
ل.23اابل  للجن ،...الخعالةل  للغع للحلحسبلابعالغم

اتل)أمععام لال  عععللعابلإلععكلىعععررلساىعععابلانسععاةلسععاىاتل)أمعععام لالغمععع محسععبلىععارةل  ععرللالغمععع
فتشةلا نمةل ستىا مةلاىاتل)أمام لالغمابلخ للعتناؤلا ررلسالنظشمةلخ للفتشةلا نمةل  منة،ل مستخرملال

اب،لحمثلأنلاشت الألهعذالعلسرلال جالال حت للفيلال  للاسابلهذالالغملال ا ةلتاعحتما فيلاتخاذلالإ
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ا  منلعاالنسعععاةللج مععععلال عععل%13لإلعععكل%12ارب،ل العععذبلمتعععشا حلىعععارةلاعععمنلعال  عععرللىعععنلال  عععرللال ععع
اا ،لحمعثلعرةلغمع علا للالغاابلأجشالىعنعل للملمتىاضلال لمةلل  ؤسسةلحتكاال ؤسسة،لمل للت   ةلىال

تععنى تللإلععكال  ععل،لاا ععشلالععذبلمععؤربللاشتاععاكل تععأخمشل ععث لفععيلجععرا للإلععكابلال ا ععللمععؤربلعأنلغمعع
نىع لال  العة،ل ان  قعاللاتلال ارمعةلل  اجهعةعا  من،ل ال  للفعيلغمعشلاا قععف شمةلغمشل رش سةلامنلال 

اللتخ ععمضلنسععاةلعابل أخععشع،لمت ععمنلى ععكلال ؤسسععةلأنلت  ععبلر شالإمجاامعععثععاشلالسعع امةلل غمعع ععنلهععذ لالآ
ل.24ابلإلكلأقللحرل   نعالغم

ا،لعال نهعع جعخشل للال ؤسسعةلإلعكحش عةلقع ةلال  عللرخع خللإلعكملعمشلر شانلال  علللل: دل دوران العم  مع -
ةل عنلىر ع ،لفالحش عةلالاااعرةلعل ؤسسعااةلرلمعللى عكلاسعتىشاشلقع ةلال  عللفعيلاعنلهذ لالحش ةلت تاشلا ثع ا ل

اللنعع لألحش ععةلقعع ةلعرللر شانلال  ععلل فىعععابل  ععع م  ععنلحسععلة.ع ل    ععةلجععرالل  ؤسسععلةعت تاععشلغمععشل شغ اعع
ةلأبلالخععش جلعةلالخاشجمعععال ؤسسععةل الحش ععلإلععكةلأبلالععرخ للعش ةلالراخ معععال  ععلل التععيلتنحصععشلفععيلالحعع

ل:26اليعالتاتلى كلالنح لع م  نلت  محلهذ لالحش ل،25اع نه
شضلالخر عععة،لا  نعععكلال ؤسسعععةلاغععلإلعععكأ لالععرخ لللاتعافععععالإ ةلالراخ معععةل التعععيلتأخععذللععع للعالحش ععل-

أ لرخععع لللافةعالإ عععابل  عععرللعااىمن،ل م  عععنلحسععععا  منلالسععععارةلت معععمنلال ععععا  منلجعععررلأ لإىععععت معععمنلىععع
لراخللال ؤسسةل  الم ي:لإلكةلعمنلالحش الخر ةلالذبلما

ل
اءلالخر عةلل عرةلأسعاابلعنهعاختلأ لتشكلالخر عة،لا  نعكلإعن صاشجمةلالتيلتأخذلل للالإعلحش ةلالخا -

لابل  رللر شانلال  لل  الم ي:عنلحسع،لالتىاىر،ل...الخ،ل لم  ةعالة،لالإقعالستى نها،لالإ

ل
ل
لشارلال  تحىمنل التاش منل  الم ي.س لااف  الم  نلحسابل  رللر شانلال  لل نساةلل ت لل-

 = معدل الإضافة أو دخول الخدمة 
 إجمالي عدد الأفراد الذين دخلوا الخدمة خلال فترة معينة 

 متوسط عدد أفراد القوى العاملة بالمؤسسة لنفس الفترة  
100 X 

 إجمالي عدد الأفراد الذين تركوا الخدمة خلال فترة معينة

 متوسط عدد الأفراد خلال نفس الفترة

100 X 
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للللللللل 
حسعابل  عرللر شانلال  عل،لقعرلم  عيللعإراشةلف عشةلىا عةلىعنلال  عاللال نتظعشلأنلمتش ع الال ؤسسععةلإنل

لخ للفتشةلقار ة،لحتعكلم  عنلاخسعت رارللهعذالالعنى ،ل  عالم  عنللعإراشةلأنلتىعاشنل  عرللر شانلال  عل
 عشلألالنلعا لالعذبلتنت عيلفيلااقساملأ لالإراشاتلال خت  عةل تىاشنع لأم عالا  عرللر شانلال  عللالخعا لا

 عععلالإلعاشةلهنعالإلعكلأنع لمجععبلأنلت ع نلن ع لالىاىعرةلال  ت عرةلفععيلل.27حعررل  ع متهالارقعةإلمع لحتعكلت
 جع لال ىاشنعةللحتعكلم ع نلحسابل  رللر شانلال  للاالنساةلل  ؤسسةل ق الألالنلا لالعذبلتنت عيلإلمع 

ل    ىما.لل
تىرمشاتلال  عبل ال عشضل عنللإلكا رلالت صللات:  الةة الانحراف اليب مع تحديد أس -2-2-3

للى عععكلاا  نلاتخ عععم لال ععع اشرلالالعععشمةلا ىاشنعععةلالنتعععااجلل حصععع لعةلخععع للفتعععشةل  منعععة،لمىععع ملالىععععال  الععع
ل:28ةعاختلالتالمعشجلىنلالحاخنحشافات،ل التيلقرلخلتخ

لالمة؛عالةلال ثعالةل هيلالحعىي لل   )ال  يلأ لالن للالتوازن الة حل-
الةلعالل  الجععةلحععع)ال  ععيلأ لالنعع ىي :ل هنععاكلىععرةلأسععالمبلم  ععنلل  ؤسسععةلأنلتتا هععلائض الة الف   ح  ل-
ل:ااضلاحسبلحالةلس قلال  لعال 

ف  عكل)ال  عبلى عكلالىع علال ا  عةلأ اعشل عنلال عشض ،للفإذال انلسع قلال  عللمتصعفلاالنعرشةل-للل
لاظلاهملل  اجهةلحاختلتشكلالخر ة؛ال ؤسسةلإىارةلت  منل  اشرهالالالشمةلاى اللأخشعل اخحت 

ف  ععكلأ ععالإذال ععانلسعع قلال  ععللمتصععفلاععال فشةل)ال  ععبلى ععكلالىعع علال ا  ععةلأقععلل ععنلال ععشض ،لل-
ل:ل ا ععللالتسععشبلتأخععذل جشاهععال ثععسععتغناءلىععنلال  الععةلال اا ععةل تععشكلىالإلإلععكت جععأللأنال ؤسسععةل
لفش لى للأخشع،...الخ.لإمجار،لالتىاىرلال ا ش،لالإقالة،لالإستىالة

الةلعالل  الجعةلحععالمبلم  عنلل  ؤسسعةلأنلتتا هععاكلأم عالىعرةلأسععهنع)  عيلأ لنع ىي :للالة العةز حل-
لالةلس قلال  ل:عال جالاحسبلح

التسعاهللفإذال انلس قلال  للمتصفلاالنرشة،لف  كلال ؤسسةلأنلتنلع لى  معاتلالت ظمعفل لل-
،لتن معععلااراءفععيل  ععاممشلاخختمععاش،ل شفعععل سععت علااجعع ش،لت ثمععفلى  مععاتلالت عع منل أسععالمبلتحسععمنل
لااى ال،لاستخراملنظاملال  للالإ افي،لاستخراملت ن ل جيل  ثفلارللال  ال،ل...الخ.

 = معدل دوران العمل 
 1)عدد الأفراد الذين التحقوا بالمؤسسة + عدد الأفراد الذين تركوها(/

 متوسط عدد الأفراد خلال نفس الفترة
100 X 
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شة،لف  ععكلال ؤسسععةلاىت ععارل  ععاممشلت ظمععفل لععررةلعللمتصععفلاال فعععانلسعع قلال  عععالإذال عععأ ععل-
لاشلأحسنلاافشار.عخختم

إنلتخ ععم لال عع اشرلالالععشمةلى  مععةل سععت شةلل  اجهععةلالظععش فلال تغمععشةلالتععيلم  ععنلأنلع ى معع ،لفعع
،لحمعثلم  عنلل  ؤسسعةل عنلااخعشعاختلعت شلاهالال ؤسسة،ل ه لخلمتملا  اللىنلالتخ م لفيلال جع

جشاءاتلى  مععةل ى  مععةللت ارمهععالت قعععلحععاختلال تعع اانلال  ععيل النعع ىيلفععيلالمععرلال ا  ععةل   اجهتهععالاععإ
الفعيللع للت عالمفلعاتلال  معةل الن ىمعةلمظهعشلغالاعع ال جعالفعيلالتناعؤلااخحتماجعل تجناهعالقاعللحعر ثها،

الشةلأ لغمشل االشةلتؤثشلس االى كل شر رمةلال ؤسسة،ل ى م لفتخ م لال  اشرلالالعشمةلم تاعشلحجعشلع ا
ل  اشرلالالشمةلخاصةل الت  قل نهالاالت  منل الت ظمف.اللتسممشالمةلااقيلسماساتلعالاا مةلفيلرىملف 

ة،لعةل عنلحمعثلال عررل الن ىمععةل عنلالىع علال ا  ععاتلال ؤسسععا عرلتحرمعرلاحتماجعل ف: التوظي -3
ةلعنلال ا منلخست شاشلال ؤسسععةلت ظمفلال ا  معقرلمتخذلقشاشلت فمشلهذ لاخحتماجاتلىنل شمقل حا ل

لفيلالىماملا   ماتها.
الت ظمفلإلكل ج  ىةلاانل ةلالتيلتى ملاهالال ؤسسةللسرلاحتماجاتهالال  مةل الن ىمةل ملمشل

 عععنلال ععع اشرلالالعععشمةل عععنلجهعععة،ل الح عععاظلى عععكلالىععع علال ا  عععةل عععنلجهعععةلأخعععشع،ل  صععع  حلالت ظمعععفل
ل.29ى كل افةل شاحللالت ظمف ص  حلىاملمست  للىارةلل رخلةل

اكلف عع لحاجععةلل ت ظمععف؟ل ذلععكلىععنل شمععقلإمجععارل تاععرألى  مععةلالت ظمععفل ععنلالتسععاؤللحعع للهععللهنعع
تنسععمقلخل تنععاهيلاععمنلنتععااجلتخ ععم لال عع اشرلالالععشمةل  صععفلال ظععااف،لحمععثلتىعع مل ععلل حععرةلإراشمععةل

ل.30االت امشلىنلاحتماجاتهالال  مةل الن ىمةل نلال  اشرلالالشمة
معف،ل ال  عبلم اعشل متملتحشمشل  بلالت ظمفلىارةل نل شفلال سعؤ للالسع  يلال االعشلل  قععلالت ظ

ىنلإل اشلاالحاجةل صرشل  بلالت ظمف،ل متملإشسال لإلكل صالحلإراشةلال  اشرلالالعشمةلالتعيلتتع لكل
تح ملل ثمىةلال  بل تتأ رل نلالحاجةلال   مةلختخعاذلقعشاشلالت ظمعفلا عرلاسعتن ارل افعةلال عشقلااخعشعل

ذلععكلمععتملتحرمععرل،ل ا ععرل ...الخ،ةع افمععالإل،لالسععاىاتعلال هععامعملال  ععلل ت امعععلسععرلال جععال)إىععارةلتنظمعع
 ذلعكل ،لعاا لال نصعبل لعش  للاغ ععتعيلتاعمنلخصع صفلرقمقلل  ظم ةلاسعتناراللا اقعةلال صعف،لال

ل.31رلت امشلأرقلىنلاخحتماجاتعقص
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ا رلتحرمرل  اص اتلال نصبل لاغ  ،لخلارل عنلال  شفعةل الرشاسعةللمصادر التوظيف: -3-1
م  ععنلالحصعع لل نهععالى ععكلالىعع علال ا  ععةلال    اععة،لحمععثلأنلا ععضللالرقمىععةلل  صععارشلال خت  ععةلالتععي

 عنلال ظعااف،ل  عالأنلل علل صارشلالت ظمفلقرلت  نلأ ثشلف المةل نلغمشهالفيللغللن ىماتل  منةل
 اصعع ةللرلى  مععةلالاحععثلىععنلال تشلععحمن.فععيلالحسععاانلىنععلأخععذها صععرشل اامععا ل ىم اعع لالتععيلمجععبل
لصارشلالراخ مةل ال صارشلالخاشجمة: صارشلت ظمفلال  الة،لال ىا ة،لم  نلالت ممالامنلن ىمنل نل

للغلللن ملراخ ي،لالحص للى كلاافشارلال المىصرلاالت ظمفلال:التوظيف الداخمي -3-1-1
 ت عشفلىعنل خعا نلال ؤسسعةلللإلعكال ظاافلاللاغشةل نلامنلال ا  منلاال ؤسسعة،لحتعكلمت عمنلالنظعشل

صععبلاللععاغش،ل م تاععشلقععشاشلالت ظمععفلالععراخ يلأ لل أهععمل صععرشل ا اتلال ن ععالإذال انععتلتت افععقل  سععت
ة،لعاشجلال ؤسسعععلخاععشاتلقععرلخلتتعع فشلخععاجلعت جععأللألمعع لال ؤسسععةلخاصععةلفععيلحالععةلال ظععاافلالتععيلتحتعع

ل م  نلالت ظمفل
ل.32...الخللأ لالتح ملعالنىلالبلىنل شمقلالتشقمة،عالراخ يلفيلالغ

 لظمفلالخاشجي؛ت   ت ل ىاشنةلاالت للانخ اضل-لل:33مميزاته
ل منل   شفتهملا ام ةل ظش فلال  ل؛ست ارةل نلخاشاتل   اءةلال ا الإل-للللللللللل
للجمعلاافشارلاا  اءلذ بلال   ح.الش حلال  ن مةلل  ا  منل تشفعلل-للللللللللل

 :ل:34اشغملهذ لال ااما،لمل بلالت ظمفلالراخ يلا ضلال م بل نهاللعيوبه
مالل حصع للى ععكلالتشقمعةلم  ععنلأنلمعؤربلإلععكلالحساسعمةل التعع تشلإنلالصعشالألسعع ل-للللللللللل

ل كل  ن ماتلالذمنللملتتملتشقمتهم؛إلكلجانبلتأثمش لالس ايلىل،امنلاافشار
ل لىىملااف اشل ىرملالتجرمرل الإات اش؛لج  رلإلكقرلمؤربلالت ظمفلالراخ يلل-للللللللللل
حععرل  ععمنلخلمىععرش نلا ععر لى ععكللإلعكلنلمصعع  ألإلععك نلعاجحمنلمشقعععإنلاافعشارلالنععل-للللللللللل

ل. Peterتشلعمع ارألاةلصحمحةل)عااراءلا شمى
 ى معع لمجععبلى ععكل ععلل ؤسسععةلأنلتعع اانلراا ععالاععمنل اامععال ىمعع بلاسععتخراملال صععارشلالراخ مععةل

ن ىمةل نلن ىماتلال ظاافلاللعاغشة،ل لتحىمعقلذلعكلمجعبلى عكلال ؤسسعةلأنلتتع فشللعرمهالاالنساةلل لل
خعا نلال هعاشات ل      عاتلتسعممشلال ع اشرلالالعشمةل)افمةلىنلال ا  منلاهعال جعاءل عنلنظعمل     اتل 

ا،ل أنلتسععع حلل   ظعععفلعهععع عععنلجهعععة،ل لأنلتحعععا لل عععنلجهعععةلأخعععشعلالإىععع نلىعععنلال ظعععاافلاللعععاغشةلا
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تنععاف ل عععلال تشلععحلالخععاشجيلللععغللهععذ لال ظععااف،لا ععالمج  هععالقععارشةلفععيلالنهامععةلى ععكلالععراخ يلأنلم
 عععنلالعععراخللأ ل عععنلالخعععاشج،ل  عععالمتعععمحلهعععذالالإجعععشاءلل  عععا  منللسععع اءف عععللللعععغللال ظم عععةلاالاختاعععاش

ل ناساالللغ ها.لفيلال ؤسسةلأنلمشلح ال نلمش ن  ال سؤ لمنل
أحععرللإلععكقععرلم عع نل ععنلال ععش شبلاالنسععاةلل  ؤسسععةلأنلت جععالالتوظي  ف الخ  ارةي:  -3-1-2

ذال عععانلىعععررلال تشلعععحمنل عععنلإاصةلع اعععةلخعععال صعععارشلالخاشجمعععةلل حصععع للى عععكلاامعععربلال ا  عععةلال   
امةلااه مععةل ذلععكلعاشجمةلل ت ظمععفلأ ععشلحمعع بل فععيلغعععال جعع ءلإلععكل صععارشلخعع لل،نسععامالاالععراخلل حععر ر
ل:35للأساابلالتالمة

 ىاشنةلال تشلحمنلالراخ ممنلاهرفلتحسمنلن ىمةلالت ظمفل لالح ملى كل   مةلال خا نلالراخ يلل-
ل؛ عل اله ل  ج رلفيلس قلال  ل

ل؛"Le sang nouveau" الراخ مةلارخ للىناصشلجررللالإ  انماتإثشاءلل-
لىرمل ج رلال  اص اتلال    اةلللغللال ظاافلاللاغشةلفيلراخللال ؤسسة.ل-

ل نهال:لنت الأل نلال تاحلفيلس قلال  لكلىرةل شقلت جألإلمهالال ؤسسةللإ هنا
ستخر ةلل ت ظمف،لحمثلجشتلال ارةل  علم رلالإى نلىنلال ظم ةل نلأ ثشلال شقلال لاإعلان: -

فعيلتصع مملالإىع نل ج  ىعةل عنلل،ل مشاىعكإى ناتلل ت ظمفلفيلالصعحفل ال نلع شاتلال تخصصعة
ال تععشةلالا نمععة،ل...الععخ،ل  ععالمجععبلت شمفلاال ظععاافلاللععاغشةل لععش  لالإلتحعاقلاهععال لاللعش  لتسعع حلاععال

سبلنع لألال نصعبلرل   نل نلالىشاءلحنلشلالإى نلفيلالصحفل ال نل شاتلالتيلتستى بلأ اشلىر
السعع  مةل الاصععشمةلأ لى ععكل سععت علل حععةلالإى نععاتل  ععالم  ععنلالإىعع نلفععيلال سععاالللال  ظععفللعع ،

التععيلم ععشلاهععالأ اععشلىععررل   ععنل ععنللال  ععالل الععا اش،لأ لاإشسععالل ععذ شاتلراخععللال ؤسسععةل اا ععا نل
ل.36نتشنمت،...الخفيلاالى نالإلأ لإى  مةلل  لشفمن

لتصعالالإلت ت عرلى عكلانهعا ت ظمفلشل نلال صارشلالخاشجمةلال االشةلل ت تالمعاهد و الةامعات:ال -
حمثلقرلل،ملال ؤسسةنةلتحتاجهم  ا  اص اتللا الجا  اتلالتيلت ملأفشارلال االشلاال راش ل ال  اهر

ىمنعاتل عنهملالجا  عةللإجعشاءل ىعاا تل ععلال ع بل اختمعاشللإلعكإشسعالل نعر االلهعاللت جألال ؤسسةلإلك
 ععع بلالسعععن اتلالنهاامعععةلاعععا ضللال ؤسسعععات  عععالقعععرلتتصعععللا عععضلل،اشاخختمعععاسعععالمبللهملإخ عععاى

ىععرارل ععذ شاتهملى  هععملاغععشضلتععرشماهملأثنععاء ا ععرللاال  ععلللععرمهالالتحععاقهم نلهملل ععيلت ععقاععللتخععشجل ا 
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فععيللشجيالخععا ععنلالت ظمععفللهععذالالنعع لألإلععك لت جععألال ؤسسععةلل.ةال   عع ىاللععش  للاسععت ف االتخععشجلإنل
لل.37س قلال  لل نرشت ل نلا ضلالتخصصاتلحاختلنى 

،لخاصعةل انعتل افعةلأن اىهعالالت ظمعفلى عكلتأ ل  اخساهمل  اتبلتلالتوظيف: تمكاتب أو وكالا -
ل،ال خت  ةل ال  عش ضل نهعالت نلال  اءا ساه ةلإمجاامةلفيلتحىمقلاختصاللامنلال    بلل،ملىا ةأ

 افعععةلال سعععت ماتللفلفعععيلالتىعععرملللعععغللال ناصعععبلاللعععاغشةلى عععكلل ه عععةل عععالايلالت ظمعععمها  نعععكلتسععع
ال ا ععععمنللاافععععشارلتسععععهملل ه ععععةلال ؤسسععععةلفععععيلالحصعععع للى ععععك لل،ة ععععنلجهععععاتلال خت  ععععةلع التخصصعععع

ذال ععل،38مععةلأ اععشل ععنلجهععةلأخععشعااحتشاف العاا ةلل ر لععةلتىععرملخر اتهعععتععا ةلعاختلال عععانتلال  اتععبل ال  ععع ا 
ل. نلخر اتهالارفعل ىاالل شرلأ لال ؤسسةعال )رمنلعاملال ست ماصةلت عاتبلالخعفإنلال  ل، جانا

 االشةلأ لاالاشمرل صعرشالخاشجمعاللاافشارتىرملاهالتل لل  ااتلالت ظمفلالتيلملالطمبات الشخصية: -
ل نفلمتىععر  أنل ععالايلالت ظععخاصععةللااسعع  بخلم  ععنلالتى مععلل ععنلأه مععةلهععذال لل،ال ا  ععةلها ععالل ىعع ع

ل.39أن لأس  بلغمشل   فلاال ؤسسة،لإ افةلإلكلهماهت ا لرللى كإشارتهمل  الملا حض
 قعرلت ع نلهعذ لل،قرلتلشكلال ثمشل نلال ؤسساتلا عضلأفشارهعالفعيلى  معةلالت ظمعفرد المرةعي: الف -

ااةل ىعععرلل ظعععيلعأ لغمعععشلشسععع مةل عععأنلت ععع نلا ثعععل،ررةعال   معععةلشسععع مةل عععنلخععع للإتاعععالألت جمهعععاتل حععع
  ععنل سععا ئلهععذ لال شمىععةلهعع للات،ع   افععؤخءلاالععخا ل ععنل اامععالهععلرمسععت ملالغالععب فععيلل.اععالت ممن

للل.40التحمالالال امشلإلكع م ه  منمنل للا عألخى  مةلالت ظمفل نلقالللاحت اشلالعاحت 
لىناصعععشلالىععع علةل صعععرشالجمعععرالل حصععع للى عععكاتلال نافسعععت تاعععشلال ؤسسعععة: المبسس   ات المنافس    -

لعذمنلتعملنلأ لاال تسعشامنل عنلال نافسعملاافعشارىعةلت ظمعفل تت معال شمل،ال ا  ةلللغللال ظعاافلاللعاغشة
 عع نلال نافسعع نلأن ىعع ال اععال ل  تاععشةللت عع منهمل لحمععثلقععرلمل،سسععةلا ععرةل اامععالتحععاقلاال ؤلإغععشاءهملاالإ

ململعع   نل صععرشالأنهععلإ ععافةلإلععكل)الخاععشة ،لتععأهم همل تحصععللى ععمهملال ؤسسععةلجععاهامنل االععشةلل   ععل
لل.41ل ؤسساتلال نافسةالات   اتلىنلسماس   ه الل 

ال ؤسسعععةلأنلل مجعععبلى عععكل،اتعاتل س امععععارشلالسعععااىةل أخعععشعلإمجاامعععع عععلل صعععرشل عععنلال صععع ل
أحسنلال تشلعحمنلللعغللال ظعاافللال نلالحص للى كعل صارشلالتيلت  نهتختاشلال صرشلأ لت لم ةلا

الانععاءلعملالح ععملى مهععثععلارشلال تاحععةعمل سععت شلل  صعععالأنلتىعع ملاععإجشاءلتىممععع  ععالمجععبلى مهععل،اللععاغشةلاهععا
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نل افععةلهععذال اغععضلالنظععشلىععل.ال   عع امنلاافععشارلكاحلالععذبلتحىىعع لفععيلالحصعع للى عععالنجععلرشجععةلى ععك
لل:42ال للىامل اامال ىم بل نهااشجيلع ت ظمفلالخإنللع،لفاشجيلالسااىةع شقلالت ظمفلالخ

    ت مععععرللجلمعععأتيلا جهععععاتلنظععععشل أف عععاشل شؤعلجرمععععرةاشلخععععإنلال ععععشرلال  ظععععفل عععنلالل-له: مميزات
لل؛ال ؤسسة
لل؛ى  لالت ظمفلالراخ يل، اشلال ىاءلالذبلم ملال  اهبل ال هاشات -        
ال هعاشاتلال المعةلم ع نلفعيلالغالعبلل عنلذ بلالإراشممننلأ لمم ناللاافشارنلت ظمفلإل-لللللللل

العراخ يلالت ظمعفلانهملم  ن نلجاهامنلل   علل االعشةلى ع لل،أقللت   ةلفيلحالةلالت ممنل نلالخاشج
لل. جبلاشا جلت  منل  ث ةل     ةلىنهالفيلالت ظمفلالخاشجيذبلمستالل،فيلهذ لالحالة

 ل نهال:لأم ااشجيلل لىم بلعإخلأنلالت ظمفلالخل، اشغملهذ لال ااماله: عيوب
ال  ععلللالأ عع للل ت عشفلى ععكعاشجلمت  عبل قتعععل  عمنل ععنلالخععشرلاعنلال عع عنلال حت ععللأل-لللللللل

ل؛  المتسابلفيلت المفل  لا لل،ال ؤسسة الت مفل علظش فل
اصةل عععنهملالعععذمنلملععع ش نلاعععأنهملعخعععل،ةعراخعععللال ؤسسعععلللأفعععشارا للن سعععمةلعن ععع ل لعععل-لللللللل

 اا لذلك؛علل ؤه منلللغللهذالال نصبل  ا

 ل.اهذ لالسماسةلاقتناىهمالش حلال  ن مةلاى اءلالتنظمملنتمجةلل رمللانخ اضل-لللللللل

 ن: يعيار والت ختياإ -3-2
نلال تشلعحملاافعشار ةلاعمنلا ع،لمجعبلال  عاستهرافها للال  اشرلالالشمةلارشلالحص للى كعا رلتحرمرل ص

 عععنلجهعععةللاافعاصبلاللعععاغشةلاهعععرفلتحىمعععقلالت افعععقلاعععمنلاافعععشارلال تىعععر منلللعععغللال ظععععللعععغللال نععع
اسبلفعيلعل نع  علاللعخ لالا  نكلال ص للإلكلاافل نلجهةلأخشع،عال ظلهذ لاتعاتل  اجاع  ت  ا

لل.ةعال ظم ةلال ناسا
خشت عععالألل،ةلال ععع اشرلالالعععشمةالخاصعععةلاعععإراشللاانلععع ة عععنلأهعععمللللأفعععشاراشلالسععع مملختمعععاخ ت تاعععشلى  معععةل

افعشارلأ  عأل ععللاشهعاتماخحتعكلأ لل،غمعشلأ  عاءلأفعشارالاشهااختمتيلتتح  هالال ؤسسةلفيلحالةلالت المفلال
اسبل عنلاعمنلعاءلال عشرلال نععت كلال   مةلالتعيلتسع حلاانتىعلإلكشلاعشلاخختممل مل.ى مهملالإاىاءفل هالفيل

شبلفععيلعشرلالالعع،ل م نععيل  عععلال عع لاشعالالت ععمنلفهعع لهععرفلاخختمعععأ ععل،ال تىععر منلللععغللال ظم ععةلاافععشار
ل.43اشعاخختمكلى  مةل ت للهالا ىت  ظم ةلالتيلمثاتل  ءال
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للار والتعيين : يير الاختيمعا -3-2-1
لاسععتناراةلعللال ظم عععاتلالتععيلمجععبلت فشهععالفععيلال تشلععحلللغعععاا ل الص عععخصععاللت ععكلتلععمشلإلععك

اممشل ععععث :لالت  عععمم،لالخاععععشة،لع  عععنلهععععذ لال  عععل،ةعاافل لتخ عععم لال عععع اشرلالالشمععععااجلت صعععمفلال ظععععلنتععع
أسع للاشل الت ممنلالذبلمتملى كعاخختملال المؤربع غالال...الخ.ة،عاتلاللخصمة،لالىرشاتلالجس معالص 

ل:44ةلإلكعاللخصملااس رخل نلى  مةلا
لل؛التى ملل نل  رللر شانلال  لل لالت المفلالناتجةلىن ل-
لل؛غمشلال ستحىةلااج شبلرفعلتحسمنل شر رمةلال ؤسسةل تجنل-
لل؛فيلالت المفلالخاصةلاج معل شاحللالت ظمفلالإقتصارل-
 ع نل علللعخ ل،للسعةةلامنهمل اعمنلال ؤسعال ظم يللرعلال  الل ت ثمقلالص لاعالش لاشت الأل-

لل.ان لالصحمحلر نلتحماعقرل  علفيل  
لكال ؤسسععاتلأ ثععشل ىمععالا ععش شةللععغلل ععلل ظم ععةلااللععخ لالععذبللععم لفىعع لقععارشالى ععلأصععاحت لىععرل

لذبلف قلهذال ؤهلل ااجمالللغللال نصب.اللاللخ لالل،أراءل اجااتها
 ار والتعيين: مراحل الاختي -3-2-2
اتلفيلى  مةلاختماشل ت ممنلعال للال ؤسسعم  نلأنلتتا هللم لهناكل شاحلل  حرةل  تس س ة 

امنةلل عععيلع تاعععل لخ ععع اتعةل تخ عععغالامعععةلال ؤسسعععاتلتسععت  للأ ثعععشل عععنل سم عععأنل  اشرهععالالالعععشمة،لإذل
ى  معةلاخختمعاشلتعأتيللالب،لفعإنلخ ع اتعاتل افمةلىنلال تشلحمن،ل لل عنلفعيلالغععحصللى كل     ت

اشلىتاعععاشاتلقاعععللصعععر شلالىعععشلالخا ععع ةللج  عععةل عععنلالإع،ل ل نهعععتى  عععةاتل ع تس سععع ةل ت اعععشلىعععنل ح ععع
اشل الت معمنلهعيلف عاءلختخعاذلقعشاشلإ عالعاايلالأنلال   مة،لا  نكلأنل لل شح ةل نل شاحللاخختمعالنه

تىمعمملال تشلعحمنلالعذمنلمجتعاا نلهعذ للسعت شاشلفعيلى  معةلإاا استا ارلا عضلال تشلعحمن،لأ لاالت قفلل
ةلاال تشلعحلعاشلإلعكلامعارةل  شفعةلال ؤسسععاخختمعلال علل شح عةلفعيلى  معةعفلأم عاح.ل لتهعرعال شح ةلانجع
اشمخ ل خاشات لالسااىةل قرشات ل ر اف  ،ل...العخ،لاالىعرشلالعذبلمسع حلل تخعذبلالىعشاشلات سعمعلع نلحمثلت

اتهملىععنلال تشلعحلقاعللاتخععاذلقعشاشلاخختمععاشلالنهعااي،ل م  عنلأنلن  ععحل شاحعللاخختمععاشلعاقل     ععن ع
ل.لت ممنلفم الم ي ا
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ل

 نلخ للهذ لال شح ةلمعتملالحصع للى عكل     عاتلت معرلفعيلالح عملاا لعيلى عكللالتصفية الأولية: -
لل:45 رعلص حمةلال تشلحلللغللال ظم ة،ل تن  بلهذ لال شح ةلى كلإجشاءمنل ت ا  منله ا

لفشالال   اتل  شاج ةلالامانات؛ل-
ل ىاا ةللخصمةلأ لمة.لإجشاءل-

 ىرملتحىمقلالحرلاارنكل نلال ت  اات
 التصفية الأولية

نموذج طلب 
 التوظيف

 اتار ـالاختب

 ةـابلـالمق

 مراجعة المصادر المرجعية
 المرجعية

 رار التعــــيينـق

 طبيـفحص الـال

 قرار رفض المترشح

 إجتمعععاا

 إجتمعععاا

 إجتمعععاا

 إجتمعععاا

 إجتمعععاا

 إجتمعععاا

 ـــار والتعييـــــن: مراحل الاختي1شكل
 .158د.جمال الدين محمد المرسي، مرجع سابق، ص  :المصدر

 ىرملت افشللش  للغللال ظم ة

 ال لللفيلاخختااشات

 ال لللفيلإقنالألال ىاا من

  ج رل لا لل ؤثشة

 الصحمةىرملال  ء ةل
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العع افيلىععنلالت ظمععف،لت اجعع لال ؤسسععةلا جعع رلىععررل امععشللالإىعع نالةلع ععنلال ن ىععيلفععيلحععحمععثلأنعع ل ل
ارلا عضلال تشلعحمنلعةللعش  لالت ظمعف،لقعرلمعتملاستا عع لفعيل ع ءل شاج ععنسامال نلال تشلعحمن،لإخلأنع

الةلعالجععععن ،لالحععععال سععععت علالت  م ععععي،لأ لىععععرمل  ء ععععةلالسععععن،لل  ء ععععةامةلأ للع  عععع ععععث لاسععععابلىععععرمل
ال شاج ععةللإلععك االإ ععافةل  ععفلالت ظمععف،ل...الععخ.ل جعع رلنىععاا لفععيلت عع منللإلععكلإ ععافةىمععة،لاخجت ا

اا ةلالتصعع مةلاا لمععةل ععذلك،ل هععيلأراةلتسعع حلاخصععاايلعات،لفىععرلمععتملىىععرل ىعععاتل ال   عععانعععاا لمععةلل ام
رلل ع اق هملةلا عضلاافعشاعالم  نل نل شاج ععال  اشرلالالشمةلللشحلال ظم ةلارشجةلأ ثشل نلالت صمل،لا 

ة،لعةلأ لل رملالشغاةلأ للإرشاكلىرملالىرشةلى كلتحىمقلالذاتلأ لااراءلالجمعرلفعيلال ظم ععالل رملالجرمعإ 
معةلتلعجعلاافعشارل  اا ةلىعاحلفمهالفيللع لل ىععااتلالنجاتلىنلال ظم ةل  ت  عحمثلأنلىشضلال     

،لر نلأنلمتح ععلل ععلل ععنلال ععشرلاشبعمععاخختلغمععشلال ععؤه منلأ لال ععؤه منلتععأهم ل حععر رالى ععكلاخنسععحاب
لالمفل    سة.ع التنظمملت 

اا ةلعالةلت افشلاللعش  لال ارامعةلال ا عةلل ت معمنل عنلخع للال عشال ال ىععفيلحلنموذج طمب التوظيف: -
 ،لC.Vاتلالت ظمعععفلأ ل عععالم عععشفلاالسعععمشةلالذاتمعععةل) لعاا لمعععة،لم  عععبل عععنلال تشلعععحمنلأنلمسعععت ف ال  اععع

ل،ا ل لهعارفل عنل عشفلال ؤسسعةعاهاةل  صع  ةلالع للخععاتل  ا ىةل جعال  الارةل الت  نلهذ ع ى
ااف،ل تص ممل  عبلالت ظمعفللعم لعحمثلأن لخلم  نلأنلم  نلهناكل  بلت ظمفل احرللج معلال ظ

اسمةلع،لانععع لم ثعععللال سعععم ةلااسعععإىعععرار أسععع  بلى  عععيلفعععيللإتاععععالأى  معععةلىلععع اامة،لاعععللمت  عععبلاا عععشل
 ثعل:لامانعاتللخصعمةل)اخسعم،لال ىعب،لالسعن،لالجعن ،لالحالعةلل عنلال تشلعحلاتع حص للى كلال     ل

اناتلىعنلالنع احيلالصعحمةلعااىة،لامععاتلتت  قللاالتأهمللال   يل الخاعشاتلالسععانعاخجت اىمة،...الخ ،لام
ل.46للال ظم ةعالتت حل ىرشت ل رشجةلص حمت لللغعشاستهانمة،ل...الخ،ل التيلارع الجس 

اللهععالعاتلالت ظمععفل)أ لالسعمشةلالذاتمععة لل  تشلعحمن،لل عععأه مععةلرشاسعةل فععشال  اعلإلعكالعلعمشلهنعع ن
لاشةعالإلعال ععللعش  لالت ظمعف،لإخلأنل عالتجعرشلعاتلىعنلال تشلعحل   ااىتهعع نلثشاءل امشلفعيلال     ع

اتلال صعشحلاهعال عنلقاعللعتلىعرمل صعراقمةلأغ عبلال     عنعم،لهع لأنلال رمعرل عنلالرشاسعاتلاإلم لأم عا
ا لةلال لعفلىنهعال عنلخع للعامة،ل  حععمنلفيلسمشهملالذاتمة،لاا شلالعذبلم جعبل شاج تهعالا نعال تشلح

ال امشالامنلال سؤ لمنلىنلعاشل الت ممنلالتالمة،لهذال نلجهة،ل  نلجهةلأخشعلنجرلاخت فع شاحللاخختم
 عععالم عععشفللاتلالشااعععرةلإلعععكلاسعععتخرامعالت ظمعععفلفعععيلتىمعععم هملل سعععمشلالذاتمعععة،للعععذلكلت جعععألأغ عععبلال ؤسسععع
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اتلالت ظمفلال شجحعة،لاحمعثلتحتع بلى عكلأسعا ةلاست لعافمةلتت حع شلحع للالتناعؤلا عرعل  ء عةلعا  ا
اع لل تىمعمملال تشلحل نلخ لل  على  اتلأراءلل لل     ة،ل تحرمرلالحرلاارنكل عنلال   عاتلل ى

ل.47نهاايلل سمشةلالذاتمة
الشمةل نلاستم اءلاللخ لال تىرملل لش  لاا لمعةلا رلأنلتتأ رلإراشةلال  اشرلاللاختبارات التوظيف: -

اشاتلتسعاىرلى عكل لعفلاسعت رارللإجعشاءل ج  ىعةل عنلاخختاعلال ا ةلللعغللال ظم عة،لم ع نلاعذلكلى عك
اسبل عععلهععذ لعالت جمع لاللععخ لل  ظم عةلالتععيلتتنععةل ععنلخ لهعععقعرشاتل  هععاشاتل  منعةلتسععت معلال ؤسسع
ل:48تلالت ظمفل نهااشاعالىرشات،ل هناكلأن الألىرمرةل نلاختا

 لتحععععا للقمععععا لقععععرشاتلال ععععشرل لال هععععاشاتلالحالمععععةل للاختاععععاشاتلالىععععرشاتل لالإسععععت رارات:ل-
لال ا نةلاراء

ى عععععلل  عععععمنلأ لالىمعععععاملا ه عععععةل  منعععععةلأ لا تسعععععابل هعععععاشاتل  منعععععة،ل  عععععنلأ ث عععععةلهعععععذ لالىعععععرشاتل لل
االعععماء،لالىعععرشةلى عععكلتح معععلللال غ معععة،لقعععرشةلالحسعععاب،لالىعععرشةلى عععكلالت ممعععالاعععمنلالإسعععت رارات:لال ىعععرشة

صراشلااح ام...الخ؛للل لال  اقفل ا 
:ل تىععم لهععذ لاخختاععاشاتل ععرعلتعع افشلخصععاا ل  منععةل ععنلخصععاا لاختاععاشاتلاللخصععمةل-

ا،لإذلتاعععمنلهعععذ لالخصعععاا لسععع اتلعال ظم عععةلفعععيلاللعععخ لال تىعععرمللهعععلإلمهعععااللخصعععمةلالتعععيلتحتعععاجل
ذلك،ل  عنللإلك الىراشلتح ملال ا  ةلفيلتصشفات ل ل اللخصمةلالتيلتؤثشلى كلس    ل ثىت لان س ،ل ل

هعذ لالسعع اتل عث :لالىععرشةلى ععكلالسعم شةلى ععكلالعن  لىنععرلالغ ععب،لاخسعتىشاشلال ععا  ي،لال   عع ىمة،ل
للخ؛ااخ ق،لالىرشةلى كلالىمارة،لالىممل الر افعل ال م ل،...ا

راءلااى عاللالتعيل تخ لال تشلحمنلل ظاافل  منة،لحمعثلم  عبل عنهملألاختااشاتلااراء:ل-
سم    نلاهالفم الا رلى كلأشضلال اقع،لاهرفلالح عملى عكل عرعلإل عاملال تشلعحلا م معةلااراءل قرشتع ل

ل،لالسماقة،لتلغمللالآخت،ل...الخ؛ خاشت لفيل جالل  منل ثل:لاختااشاتلالآلةلال اتاة
 مععش ل لصععحةلقمععا ل ععرعلذ ععاءلال تشلععحل نااهتعع ل شجاحععةلت لإلععك مهععرفللاختاععاشاتلالععذ اء:ل-

لح   لى كلاالماءل ق ةلذا شت ل  ىرشت لى كلال  حظة،ل...الخ.
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ىمعمملال تشلعحمنل ل  ا عم هال تجرشلالإلاشةلإلكلأنلاختماشلاخختااشلأ لاخختااشاتلال ناساةللت
ارلإلعععكل ختصعععمنلإنللعععاملعستنععع عععم لال ععع اشرلالالعععشمة،لاالإاافل تخعاتل صعععفلال ظععععلعععكلا اقعععتخ ععععلإ

ل.49اشاتعاءلال تشلحمنل استىاالهمل ت فمشل افةلاللش  لال ش شمةللإجشاءلاخختااا ش،لثملاسترى
اشاتلعت تاععشلال ىاا ععةل ععنلال سععااللاا ثععشللععم ىاللتىمععمملال تشلععحمنلا ععرلاجتمععااهملل ختاععلابمة:المق    -

امنهعالخصعاا لال تشلعحلالتعيلخلم  عنلأنلتلال لعفل) التأ عر لىعنلا عضلإلكانجاح،ل ال ىاا ةلتهرفل
ل:اع نهلللال ظم ة،ل تأخذل ىاا ةلالت ظمفلىرةلأل العاتللغعاشاتل التيلت رل نل ست ا عختااخ

الفعععععيلاختمعععععاشلال تشلعععععحمنلع هعععععيلالنععععع لألال سعععععت  للغالاعععععلةل)ال خ  عععععةل :عاا ةلال  جهععععععال ىعععععل-
العاملمت  نلىررال نلااسا ةل الخ   لال شم ةلالتيلمتمل ناقلتهع تىمم هم،لحمثلمتملإىرارلن  ذجلى

اا ةلا شمىةلتساىر لى كلعاا تل ساىا،لاا شلالذبلمس حلل  ىاالل نلالسم شةل التح ملفيلال ىعيلال ىف
ل.50لل نظمعالىنلال تشلحلفيلل عتغ مةلال     اتلال    بل  شفته

 هنعالمعتملتحرمعرلالانع رلال شم عةلل   ع لألال ىاا عةلل:)غمعشلال خ  عة   جهةلالاا ةلغمشلعال ىل-
اال،لحمثلم  نلل لالحشمةلفيل شحلأسا ةلمشعلأنهالخا ةلعالم تاملاهالال ىعرةل ساىر نل ج رلاسا ةل  

ل.51ااةلىنلهذ لااسا ةعاتلىنلال تشلح،ل علإى اءلأم الحشمةلأ اشلل  تشلحلفيلالإجعلج عل     
لاا ةلال  جهةل غمشلال  جهة،لحمثلتحررعاا لال ىع هيلتج علامنلخصل:ة   ختاا ةلالعال ىل-

ل ل نلخلت تاشل  جهةلمستشلاالقاا ة لالىسا ةل ساىا ل لالحشمةلفيللاا ة،لحمثلت  كعااملاال ىعرلاها
لالإ  لإ  انمة ل ع لااسا ةعت جمهها لإلكلهذ  لالحذفل نهلافة ل عأ  لمشا  لل ا ل فىا لل  لفلىنلا، ناساا

لالن لأل نلال ىعاليلفهع االتلال شغ اة.الخصاا ل للعاىعراثلت ةل مؤربلإلكلإحعاا تلمت مالاال ش نعذا
لامنلال ىمم

ل.52 ةلال شرلل  ظم ةلاللاغشة رعل  ءهللتحرمرلال تشلحل  المس لل
ىعرارلعا ع نلهنعاكلتخ م عنلنؤ رلى كلأن لمجعبلأنلم مناغيلأ اا ةلقاعللإجشااهعا،لعل  ىعلعا ساىعلا ا 

لة معاتلالع املالحصع للى مهعال  مع مت  نلذلكلتحرمرلالهرفل نلإجشااهال  قتهال  رتهال ن لألال     ع
ل.53اا منل ال تشلح،...الخعاا منلأن سهمل امنلال ىعاا ةلامنلال ىعت امعلاار اشلأثناءلسشمانلال ى

ل:54احهال ثلعارمةل السم  ل جمةللإنجعاا ة،لمجبلتح مشلاللش  لال ع لنجاحلال ى
لاا ة؛عانلال ىعانل ا عرمرلالرقمقلل  اللالجمرلل  تشلحمنل التحعاخستىال-
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لا نلال خصصة؛ع لال تشلحمنلإلكلاا اختلات جمعستىااشل  تبلاخعإل ل-
لات؛عةلال ست ا ع ةل علت فمشهملا افااعاءللجنةلال ىعإى ملأى ل-
اتلللالحعع اشل الهععاتفل الامععاشلا  ةلأ لت  معععتعع فمشلاللععش  لال ععش شمةلالتععيلت عع نلىععرمل ىععل-

ل ث ؛
ل...الخ.عات،تر منلال     ل-

لشج لأللا ضلال صارشلااخشعلل تحىقل نلللالخ  ةلالتالمةلفيلا تت ثلادر المرةعية: مراةعة المص -
ا ةلعرلالإجعشاءاتلالهععاتلأحععتملالحص للى مهعال عنلال تشلعح،ل لأصعاحتلهعذ لال شاج عاتلالتيلعال     

اللاجهعاتلال  عللالسعااىةلل حصع للى عكلع:لاختصعاتلالحرمثعة،ل قعرلتت ع نل عث عل ؤسسل ت ظمفلفيلا
ا،ل  ععالقععرلتت عع نل شاج ععةلا ععضلعااعع ل سعع   ات ل  اععششاتلتش عع لل   ععللاهعع     ععاتلالععأنل سععت ماتلأر

اتلعاتلالت  م مةلأ لالت  منمةل لأبل صرشلم مرلفيلالح ملى كلصحةلال     عا  ءلال  للأ لال ؤسس
ل.55اغللال ظم ةلال شتىبعال ت فشةلىنلل

ضل نهععالفععيلالتأ ععرل ععنلغععشلنلال عع اش،ل معختمععت ثععللال شح ععةلااخمععشةلفععيلى  مععةلالإ للالفح  ا الطب  ي: -
املاال  عععللى عععكلال جععع لال   ععع ب،ل معععتملعاقةلالصعععحمةللعععرمهملل ىمععععسععع  ةلال تشلعععحمنل  عععرعلتععع افشلال مععع
لاتل امةل تخصصة.عال ح لال ايلل  تشلحمنللرعلجه

الت ممنلال شح ةلااخمشةل نل شاحللاختماشل ت ممنلال  اشرلالالشمة،لحمثللم تاشلاذ قرار التعيين: تخإ -
قعشاشلالت معمنل عنلهمعاتلى معالفعيلالغالعب،للاتخعاذا تعشةلتجشمعبلقاعللالت معمنلالنهعااي،ل معتمللال عشرلقرلم ش

 مت عع نلهععذالالىععشاشلانعع رلىىععرلال  ععلل)حىعع قل  اجاععاتل ععلل ععنلالهماععةلال سععتخر ةل ال  ظععفل ل الععذبل
  افىعةلست ساشلىنل للانرلقاللالماىكلأنلمحت ظلهذالااخمشلاحقلالإمتملىش  لل   ظفل  ناقلت ،ل ل

ل. ا   اا ى م ل
العا الفمهعاشلعاتلال امشةلا للخ  اتلاخختمع ى كلال   م،لتى ملإراشةلال  اشرلالالشمةلفيلال ؤسس

لاذعااتخععاحبلال  ععللهعع ل ععنلمىعع ملعاتلالصععغمشةلفععانلصعععن،لأ ععالفععيلال ؤسسعععاايلل ت ممعععشاشلالنهعععاتخععاذلالىعع
ل.56املال    للا عالل نظع اشل الت ممن،ل ماىكل للهذالخا عالىشاشلالنهاايلل ختم

ا ععرلاتخععاذلقععشاشلالت مععمن،لمععتملاسععتىااللال ععشرلفععيلال ؤسسععة،ل تتعع لكلل:اج واإدم  التوةي  ه  -3-3
شاعم لالىسعملأ ل عرمشلال حعرةللإلعكالل ت جمع لال عشرلع)أ ل  ثللىنها لى  مةلاخستىالال  اشرلالالشمةلإراشة
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 ال ظم ععةل لعاتل افععشةلىععنلا  اعععالجرمععرلا     ععهععذالااخمععشلال  ظععفل  للاهععا،ل مععا رلالتععيلسععملالإراشمععة
 قععرلمتحععرثللاماععةلال  ععل،اتلالتععيلسعع فلمىعع ملاهععال ىععنلظععش فلعال ىععنل ام ععةلالنلا عععالتععيلسملغ هعع

احةلأ ا عع ،ل متععشكللع لحشمععةلاخست سععاشلحعع للعال  ظعفلاععر ش لىععنل سعتىا  لالعع ظم يل ععث ل ال ععش لال تع
 قععرلتسععترىيلى  مععةللنعع .للال   عع بل عءل  اشسععت لل   عع افععةلال لععا لل الى ععامالالتععيلقععرلم اجههععالأثنععا

ل   ظعععفلل  ععفلملعع لل افعععةلال     ععاتلال ععش شمةلىعععنلال ؤسسععةل تسعع م  لإىعععرارالل الت جمعع لعاخستىاعع
ا لل  ها،لجات،لااس اقلال ت سةل) ث ل     اتلىنلأن الألال نتال ؤسلالجرمرلل يلمت شفلأ ثشلى ك

ام،لنظعاملعضلااقسعالخاصعةلاعا لاملالهعاتفعظم عيلل  ؤسسعة،لأشقع،لالهم للالتن ش الال ؤسسةلفيلالس ق
 عععلتىععرممل ععش ش ل ععنل  تععبللآخععشل  ععنلقسععمللآخععشللإلععكلافةعإ ععلل اسععتشاتمجمةلال ؤسسععة،...الخ ،لعال  عع

ل.57اتلالشأسمةل اافىمةع  ام ةلال  قلمل ال صالحاع ثااقلت شم مةلىنلااقس
 للالتع اانلعللمأخعذلأه معةل امعشةل عنلخععى ع  ظفلجرمرلفعيلفشمعقلأ ل ج  ىعةللاجعإر   الأنل

ال لهععيلالتععيلسععتحررللععش  لعاللاا لل)اخستىاعععال  جعع رلأصعع لراخععللهععذ لال ج  ىععة،ل ى  مععةلاختصعع
شارةال  لل الت ا للراخللهذ لال ج  ىةل ال غارشة،ل نلخ للح   لى كلالىمملاللخ لفيلالاىاءلأملل ا 

اا الى ععكلال ؤسسععةلأنلت جعع لع االتععاليللععلخلال ؤسسععةل  ععل.العاراتلالتععيلتسعع رلهععذ لال ج  ىععةل ل ععع ال عع
اجلفععيلال ؤسسععة،لل ععاللععذلكل ععنلأثععاشلى ععكلعشارهالالجععررل ت تنععيلاهععمل تعع فشللهععمل افععةللععش  لاخنر عععأفعع

ل.اجع الإر ا لاالت جم لعش حهملال  ن مةل أرااهم،ل ذلكلل الخل نلخ للاىت ارلاشنا جلخ
ر عاجلال عشرلخلاععرل عن ا،لحتعكلنىعفلى ععكلع شاج عةل تىمعمملى  معةلالت ظمععفلاأ   هعل ا عرلت جمع ل ا 

اتها،ل ذلعععكل عععنلخععع للحسعععابل ج  ىعععةل عععنلعال  ح ععععاتلال   معععةلىاعععشل عععلل شاح هععععااماتل س امععععامجععع
ل.58المةلالت ظمفعملى كل رعل  اءةل ف ال ؤلشاتلالتيلتس حلاالح 
اجاتهال ععنلع ععكلاحتمععامةلاحصعع للال ؤسسععةلىعاسةلاخسععتىراملتتعع جلفععيلالنهععع فععيلااخمععشلفععإنلسمعع

لة.عةلال ظاافل تخ م لال  اشرلالالشمعااجلرشاسعال  اشرلالالشمةلاستناراللنت
ل
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