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 :ملخص

íˆç�óÈ�a ÞbÔ½a�ZïÛbnÛa�ï�îöŠÛa�Þaû�Ûa�óÜÇ�òibufiÛÑî×��÷c‰�æìØí�æc�åØ¹
Þb½a�_éi�òĐjmŠ½a�Š�b‚½a�ñ‰a…g�åØ¹�Ñî×ë�_ŠĐ‚ÜÛ�a‰†–ß�ðŠ’jÛa� �

�âìÔí�ìèÏ�Lpb��û½a��b¬�|îmbÐß�†yc�ðŠ’jÛa�Þb½a�÷c‰�†Èí�sîyiñ‰a…h Ý× 

ÝßaìÇ xbnã⁄a �ôŠ�þaåØ¹�éäØÛ� Lò��û½a�¿��æcæìØí æbîyþa�åß��r×�¿ �a‰†–ß
a†çc�ÕîÔ¤ë� ò��û½a�ÁĐ��ˆîÐäm� âbßc� bÔöbÇ�æìØm� Š�b‚½� ò•b�� LbèÏ�Šßþa�ÕÜÈm� a‡g

ib‚½b�Š��ZòîÛbnÛaòíŠ’jÛa�paõbÐØÛa� ñ‰b���ë�LòîÇìäÛa� òíŠ’jÛa�pa‰bè½a�æa†ÔÏ�Lpa‰bè½a
NNNNÊaŠ–Ûaë�÷ýn�üa�LðŠ’jÛa�dĐ¨a� �

�æìØí��Ûa�Š�b‚½a�êˆç�ñ‰a…hi�âbànçüa�kuìní�aˆÛ�ðŠ’jÛa�Þb½a�÷c‰�b��bjj�ß
�Lòèu�åß�µìníëbèm‰a…g�bèîÜÇ�ñŠĐî�Ûaë�NôŠ�a�òèu�åß� �

�ðŠ’jÛa�Þb½a�÷a‰�Š�b«�ñ‰a…g�Ýr·�sîyñŠàn�ß�òîÜàÇ�ò��û½a�¿ åß�åØ· 

Ñ’ØÛa ŠØj½a Ý×b’àÜÛ òîÜÈÐÛa ëåß�òíbÓìÛa Š�b‚½a òÜàn�a.� �
ëÝ•ìnÛa���bß�áçc �ìç�éîÛg�æc��Ûa�òíìî§a�Ý×b’½a�åß�ðŠ’jÛa�Þb½a�÷c‰�Š�b«

bènÏŠÈß�k¯� aˆÛ� Lò��û½a� óÜÇ� Šqûm�ë¤�òÜØ’ß� µg� Þìzní� ŠĐ¨a� …bí…‹a� æþ� bç†í†
ò��û½a�õbÔi�…†èm�æc�åØ¹�ë�ÝØ’m�aˆÛ�Lbçì¸ ñ‰a…g ðŠ’jÛa�Þb½a�÷c‰�Š�b« ñŒî×ŠÛa 

òî�b�þa íþò óÈ�m�ò��ûß æþ ÝÈ£ bè�Ðã bàÓ‰ bjÈ• ÝÄîÏ Áîª Š�b‚½a�éÐ¤ åß 

Ý× ëLkãbu ü åßûí ôìÓþbi�ügN 
Abstract 
This article seeks to answer the following question: how could human 
capital be a source of risk? And how could manage the risks 
associated with him? 
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Human capitalis one of the organization's success keys, he manages 
all the other factors of production, but hecan beoftena source 
ofriskand an obstacle to the execution of organization's plans and 
achieving their goals, especially when it comes to the following risks: 
the loss of human resources and skills, loss human skills, quality, 
human error, fraud and conflict…. 

So attention must be paid to the management of  these risks which is 
caused by human capital, and managed and controlled by him. 
Human capital risk management is a continuous process in the 
organization which enables the early detection of actual problems and the 
prevention of potential risks. 

The most important thing has been reached is that human capital 
risks a revital problems that affect the organization, so they should be 
known and identified because the increased risk turns into a problem 
that could threaten the survival of the organization and it growth, so 
human capital risk management is the essential foundation for any 
organization seeking to be a hard number in an environment risky, and 
does not believe except by force. 

  :مقدمة

íÒŠÈ âìîÛa��bÈÛa pa�Ìm òí‰ˆu�ëòÔîàÇ oyŠ� †í†ÈÛa åß pbí†znÛa ˜ŠÐÛaë 

âbßc sîy�Lpb��û½a oãb× êˆç ñ��þa ¿Šm …‰aì½a òíŠ’jÛa ÜØmòÐ Ñ•ìm Ý•d× 

ÝibÓ åØÛ� LÚýèn�ýÛ âìîÛa �áçc� åß� |j•c� sîy� LðŠ’jÛa� bçŠ–äÇ� òîàçc� o×‰…c
�ì•cbbèmëŠq�÷b�c�Ýi�LL�ÙÛ‡ ñ‰a…hi�ÝÐØní�éãþ Ý× ÝßaìÇ xbnã⁄a LôŠ�þa éîÜÇë 

æhÏ âbànçüa Šr×c�|j•c� éi åß ò•b�Lð‰ëŠšÛa ¿ � aˆçŠ–ÈÛa ðˆÛa ozj•c éîÏ 
òÛ…bÈß xbnã⁄a ŒØmŠm ÝØ’i ï�îö‰ óÜÇ LòÏŠÈ½a ðc óÜÇ òîÇìã�ëòîà× Ò‰bÈ½a�ñ�¨a�L

�òîÇa†i⁄a�ñ‰†ÔÛaëN…aŠÏÿÛ� �
� òèu�åßåØ¹�ôŠ�c��ˆîÐäm� âbßc� bÔöbÇ� ëc� aŠĐ��ðŠ’jÛa� Þb½a�÷c‰�ÝØ’í�æc

� ÁĐ�ò��û½a�bèÏa†çc� ÕîÔ¤ë � ¿æbîyþa� åß� �r×L�� ò•b��ñ‰b�¢� Šßþa� ÕÜÈm� a‡g
Npa‰bè½aë�òíŠ’jÛa�paõbÐØÛa� �

åß bäç òîàçc�ŠèÄm …b¯g òÔíŠ� òÛbÈÏ bèÏ†ç ñ‰a…g �Þb½a�÷cŠi�òĐjmŠ½a�Š�b‚½a
ðŠ’jÛa bèÜîÛˆmë Ò†èi ÕÜ� Œ×Šß ñìÓ ÛÜò��ûà�kÈÜm �ñ…bíŠÛa�‰ë…�éîÏ�ÝÃ�¿�ò•b�
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änÛa��ÏbòíŠ’jÛa�paõbÐØÛa�óÜÇ�†í†’ÛaL �ÙÛ‡ëåß Þý� …b¯g Ýöb�ë paõaŠugë åß 
bèãd‘ æc ñ‰†Ó�ïĐÈm�ëñõbÐ× óÜÇc ¿ òîÐî× ÑîØnÛa Éß êˆç Š�b‚½a�N� �
  

  : إشكالية الدراسة

�ìç�ðŠ’jÛa�Þb½a�÷c‰�æc�|™aìÛa�åß�|j•c�ê‰bjnÇbi�ò��û½a�¿�ï�îö‰�ÝßbÇ
‰†–ß�Êa†ifiÛ�a�b�cëb�L‰ìĐnÜÛ�û�Ûa�åØÛëZìç��ëŠĐ½a�Þa� �

كيف يمكن أن يكون رأس المال البشري مصدرا للخطر؟ وكيف يمكن إدارة المخاطر 

  ؟ به المرتبطة

ˆç�Þý��åß�òîÇŠÐÛa�püúb�nÛa�åß�òÜº�òËbî•�åØ¹�òîÛbØ‘⁄a�êòîÛbnÛaZ� �

• ò��û½a�¿�ðŠ’jÛa�Þb½a�÷c‰�‰ë…�ìç�bß _� �
• ðŠ’jÛa�Þb½a�÷cŠi�òĐjmŠ½a�Š�b‚½a�áçc�ïçbß _ 
• î×bèm‰a…gë�Š�b‚½a�êˆç�óÜÇ�ñŠĐî�Ûa�ánm�Ñ _� �

  : الدراسةداف أه

�êˆç�Ò†èm��ò�a‰†Ûa�áçc�†í†¤�µgðŠ’jÛa�Þb½a�÷c‰�bèjj�í��Ûa�Š�b‚½a��òîÐî×ë
bèm‰a…g�òîàîÄänÛa� Š�þa� Ý�a…� ñ…bÇ� bèîÛa� ÖČŠĐnÛa� ání� ü��Ûa� ‰ìßþa� åß� �nÈm��Ûaë� L

a�kj�i�bèîÜÇ�ŠČn�nÛa�ání�b¶‰ë�Lpb��ûàÜÛ�Šqûí�æc�åØ¹�ÙÛ‡�ædi�bîÜÈÛa�pa‰a…⁄a�…bÔnÇ
� pb��û½a� êˆ�� òîäçˆÛa� ñ‰ì–Ûa� óÜÇ� ´îÜ�a†Ûa� bèöýàÇ� æbç‡c� ¿�H� ´ÐÃì½a� I

�Š�b‚½a� ò¦bÈßë� paˆÛa� òèuaìß� åß� lëŠ�a� åß� �bÇìã� ÙÛ‡� Č†Èí� bàäîi� L´îu‰b¨aë
�òÜàn�aëc�òÈÓaìÛa�më�bç‰aŠàn�a�Ýi�Lk�zÏ�bèöbÔi�…Š©��Èí�ü�b¾�ñ‰†ÔÛa�â†Çë�bèàÓbÐ

N�ýjÔn�ß�bèîÜÇ�ñŠĐî�Ûa�óÜÇ� �

 مبررات الدراسة:

• �¿bØÛa�âbànçüa�â†Ç½bi�Š�b‚�åÇ�òºbäÛa‰c�ðŠ’jÛa�Þb½a�÷�áËŠÛbi�åßbçŠqc�
� ÍÛbjÛaò��û½a� óÜÇ�òíŠ’jÛa� paõbÐØÛa� ñ‰b�¢� Šßþa� ÕÜÈm� a‡g� ò•b�� L

pa‰bè½aë� óÜÇ� bjÜ���ØÈäí� †Ó�ÙÛ‡� æc� åí��½a� ‰bjnÇü� L–Ûa�òîäçˆÛa� ñ‰ì
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ò��ûàÜÛ�c�åØ¹�ëcò��û½a�¿�âbÄã�…ìuë�â†Ç�óÜÇ�åç�í�æL�æc�åß�áËŠÛbi
�óÜÇ�kÜÌnÛa�¿�ò��û½a�†Çb�í�ü���nÛa�åß�ÊìäÛa�aˆçŠ�b‚½a�êˆç[ 

• â†Ç Úa‰…g �rØÛa åß ð��ß pb��û½a a‰ë†Û ðˆÛa åØ¹ æc éjÈÜm ñ‰a…g�
«Š�b�ðŠ’jÛa�Þb½a�÷c‰ ¿ òíìÔm òÇbäß ò��û½a aêb£ Ý× bß †Ó bè™�Èí åß 

‰bĐ�c †Ó Ñ–Èm bèi[ 
• ta†zn�a�óÜÇ�†î×dnÛa òÐîÃë ò•b� ñ‰a…hi �Þb½a�÷c‰�Š�b«�bèîÏ�b¶�IŠ�b‚½a

LHðŠ’jÛa æìØí bèÏ†ç ð†–nÛa ÑÜn‚½ Š�b‚½a æc� åØ¹� �Ûa �bèèuaìm
ò��û½a�ëbèn¦bÈß ò¦bÈß òîàÜÇ�ëÕÏë òz™aë���c. 

  :دراسةال منهج

n�a‰…�¿� bã†ànÇa�âb½fiÛ� òÔíŠĐ×�ïÜîÜznÛa�ïÐ•ìÛa�wèä½a�óÜÇ�Êì™ì½a� aˆ�� bä
Êì™ì½a� Þìy� òybn½a� pbîĐÈ½a� ÝîÜ¤ë� …Š�i� aˆçë� szjÛa� kãaì�L�ë�ýîÜ¤� bèÜîÜ¤

wöbnäÛa�åß�òÜº�˜ý‚n�a�áq�åßë�bîàÜÇ�ë�áí†Ômpbî•ìmN� �
 : تقسيمات الدراسة

    †Ûa�áî�Ôm���Êì™ì½a�kãaìu�ÑÜn‚¶�âb½⁄a�Ýuc�åßZ‰ëbª�òqýq�µg�ò�a‰� �� �� �� �

  المحور الأول: الإطار النظري لرأس المال البشري

  المحور الثاني: مخاطر رأس المال البشري

  المحور الثالث: إدارة مخاطر رأس المال البشري

  المحور الأول: الإطار النظري لرأس المال البشري

bß�¿ �âb½⁄a�ïÜíáçdi��ðŠÄäÛa�‰b�fiÛ�òãìØ½a�kãaì¦aÛ�ðŠ’jÛa�Þb½a�÷cŠسنحاول 
†í†¤�Þý��åßZ�LéßìèÐß��Þb½a�÷c‰�´ië�éäîi�ÖŠÐÛa�‹aŠig�Éß�LémbãìØßðŠØÐÛa�åßë�L

énîàçc�áq. 

 رأس المال البشري مفهومأولا: 

�ðŠ’jÛa�Þb½a�÷c‰çì Êìà© …aŠÏþa�ëpbÇbà¦a �Ûa æìØm ò��û½a ¿ oÓë 

L´Èß ÑÜn±ë õüûç …aŠÏþa bàîÏ áèäîi åß sîy äíìØmLáè Láèma�� Láè×ìÜ� 

Láèmbçb£a yìà�ëmbáè bà× æìÐÜn± ¿ LáèÐöbÃë�áèmbíìn�ß òí‰a…⁄a�ë¿ áèma‰b�ß 
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òîÐîÃìÛa1111L��bèØÜ¹��Ûa�pbÐ–Ûa�åß� bç�Ëë�pa‰†ÔÛa� Lpýçû½a� LÒ‰bÈ½a�¿�Ýràníë
�¿�…ŠÐÛaò��û½a�ð…b–nÓüa�Âb’äÛa�¿�òàîÓ�pa‡2222.� �

Ñ•ë�åØ¹ë�ãc�óÜÇ�ðŠ’jÛa�Þb½a�÷c‰é��òîÇbº�ñõbÐ×ò��ûàÜÛ�É™ë�énÐîÃë�L
Þý��åß�åöbiŒÜÛ�ÞìÜy�ÝšÏc�æìÜßbÈÛa� …aŠÏþa� bèØÜn¹� òÏŠÈß�Ýà’í� éãc��Èí� aˆçë� L
�µg�æìànäí�åíˆÛa�…aŠÏþa�Éîºò��û½a�í�ë�áçcë��×c�†yc�éãc�Œîàníë�Lbîßìí�bèîÏ�æìÜàÈ

Ûa�ëc�é×ýnßa�åØ¹�ü�ðˆÛa�ìçë�L�áîÄänÛa�¿�òàè½a�pa…ìuì½a�¿�a�«�éãìØÛ�éÈß�†ÓbÈn
÷cŠÛ� òîäàšÛa� òÏŠÈ½a�Ýíì¤� òîÜàÈi�üg�æìØí�ü� é×ýnßa�æcë� Lñ‰…bÌ½a� ëc� õbÔjÛa��Þb½a

ïÜØîç� Þbß� ÷c‰� µg� ðŠ’jÛa�pbãbîi� †ÇaìÓ� òàÄãc� ¿� òÏŠÈ½a� êˆç� æŒ¥� æc� †Èi� L
a�éÛë�bèØÜn¹��Ûa�òÏŠÈàÜÛ�bÈuŠß�†Èí�bà×�Lpa‰bØniaë�Êa��a�paõaŠië�pbî©Šië�òîÜibÔÛ

bç†îÛìm�¿3333NNNN� �� �� �� �

  ثانيا: مكونات رأس المال البشري   

�¿�†uìí�†Ó�ðˆÛa�ðŠ’jÛa�Þb½a�÷c‰�áî�Ôm�ïÛbnÛa�ÝØ’Ûa�|™ìíò��û½a �óÜÇ� aõbäi
ZòàîÔÛaë�ŒîànÛa�ð†Èi� �

 

  ): مصفوفة رأس المال البشري01الشكل رقم (

  
وم الكفاءات: التقييم من خلال نظرية رأس المال البشري ومفههاشم فوزي، المصدر: 

 .38، مرجع سبق ذكره، ص التشخيص أم التصميم
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ë �x‡ì¸�åß�ñ…bÐn�übi�ðŠ’jÛa�Þb½a�÷c‰�pb÷ÐÛ�pbÐîä–m�Éi‰c��Š����Þb�a�aˆç�¿
�ñŠØÏBCGZïçë�L4� �

1NNNN �ZÞìÔÈÛa�ëc�âìväÛa�ZÞìÔÈÛa�ëc�âìväÛa�ZÞìÔÈÛa�ëc�âìväÛa�ZÞìÔÈÛa�ëc�âìväÛa�Ò‰bÈ½aë�pbîÜibÔÛbi�æìÈnàní�åíˆÛa�´ÜßbÈÛa�ò÷Ï�áçë
òÇìän½a�pa‰bè½aë[ 

2NNNN �Z…†¦a�æìàÜÈn½a�Z…†¦a�æìàÜÈn½a�Z…†¦a�æìàÜÈn½a�Z…†¦a�æìàÜÈn½aë�µg�´Ü�a†Ûa�…†¦a�´ÜßbÈÛa�¿�Ýrànmò��û½a�brí†y[ 
3NNNN � ZæìîÈîjĐÛa� æìÜßbÈÛa� ZæìîÈîjĐÛa� æìÜßbÈÛa� ZæìîÈîjĐÛa� æìÜßbÈÛa� ZæìîÈîjĐÛa� æìÜßbÈÛa�pý–i� æìÈnàní� åíˆÛa� æìí…bÈÛa� æìÜßbÈÛa� áçë

�µg�áèöbànãaò��û½a�áèäÇ�õbäÌn�üa�åØ¹�ü�sî¡[ 
4NNNN � Z÷aŠ½a��È•�æìÜßbÈÛa� Z÷aŠ½a��È•�æìÜßbÈÛa� Z÷aŠ½a��È•�æìÜßbÈÛa� Z÷aŠ½a��È•�æìÜßbÈÛa�ÝàÈÛa�¿�Ý×b’½a�lbz•c�´ÜßbÈÛa�ò÷Ï�Ýà’më

òîubnã⁄a�¿��Ü�Ûa��qdnÛaë�áèÐÜ×�ÊbÐm‰ü�òÇŠ�i�áèäÇ�õbäÌn�üa�ïÌjäíë�L
N‰bàrn�üa�óÜÇ�ñŠqû½a� �� �� �� �

 المال البشري ورأس المال الفكري ثالثا: رأس

òîÏŠÈ½a�pa‰†ÔÛa�pa‡�paõbÐØÛa�ÙÜm�¿�ðŠØÐÛa�Þb½a�÷c‰�Ýràní�ë�LòîàîÄänÛa
�åØ¹�b¶�ò¹†ÔÛa�‰bØÏþa�ŠíìĐmë�ñ†í†¦a�‰bØÏþa�xbnãg�åß�éäØ·��Ûaò��û½a��Éî�ìm�åß

�òj�bä½a�˜ŠÐÛa�˜bänÓa�åß�bèäØ¹�ÉÓìß�¿�bèÜÈ£ë�bèmìÓ�ÂbÔã�áîÄÈmë�òîÓì�Ûa�bèn–y
Lòî�ÏbänÛa� bèma‰†Ó�´�¤�áq�åßë�ë�Þb½a�÷c‰�ŒØmŠí�üðŠØÐÛa��ïàîÄäm�ôìn�ß�óÜÇ

�ÝØ’í�ü�ïÛbnÛbië�Lbèi�Ñ–ní�å½�òî¹…b×c�ñ…bè‘�ŠÏìm�Â�’í�ü�bà×�Lê�Ë�æë…�´Èß
� …aŠÏþa� Ý×�´ÜßbÈÛa� òàîÓ� óÜÇ� ò•b�� òÐ–i� âìèÐ½a� aˆç� ÕÜĐí� ‡g� ðŠØÏ� Þb�c‰

áèmbßìÜÈßë�áèma‰bèßë5555N� �

ZŠ•bäÇ�òqýq�åß�ðŠØÐÛa�Þb½a�÷c‰�æìØníë6666� �

1N  رأس المال البشريHumain capital: �Lpa�¨a� LÒ‰bÈ½a� åàšní
�bçˆ�dí��Ûaë�LŠíìĐnÛa�pbîÜàÇ�‹ŒÈmë�Ý×b’àÜÛ�üìÜy�â†Ôm��Ûa�Lpa‰bØniüa

bÈÛaNò��û½a�ñ‰…bÌß�†äÇ�áèÈß�æìÜß 
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2N  رأس المال الهيكليStructural capital: �¿� óÔjm� �Ûa� Ò‰bÈ½a� åàšní
pa‰†ÔÛa�Ýà’m��Ûaë�ò��û½a�pbßìÜÈ½a�áÄãë�†ÇaìÓ�òîàîÄänÛa�ñŒèuc�Þ†Èß�L

Nòí‰bvnÛa�òßýÈÛa�L´ÜßbÈÜÛ�ïÛŁa�k�b§a 

3N رأس مال العملاء Costumer capital  ات رأسمال العلاقأوRelationship 

capital :�Lõb×Š’Ûbi� òîu‰b¨a� ò��û½a�pbÓýÈi� ÁjmŠm� �Ûa� ‰…b–½a� åàšní
Nò��û½a�òÈ��Léöüëë�ÝîàÈÛa�b™‰ZÝrß�a‰ìßc�ïĐÌíë�Låí…‰ì½aë�õýàÈÛa� �

�ÙÛ‡ë�LðŠØÐÛa�Þb½a�÷c‰ë�ðŠ’jÛa�Þb½a�÷c‰�ïßìèÐß�´i�ÁÜ¨a�bãbîyc�t†°�ë
jÛa�òÏŠÈ½bi���þa�aˆç�Âbjm‰üZòîÛbnÛa�ÂbÔäÛa�¿�bàèäîi�ÖŠÐÛa�åàØí�´y�¿�LòíŠ’� �

• éÛ�òjÜ–Ûa�ñaìäÛa�ìèÏ�ðŠØÐÛa�Þb½a�÷c‰�åß�õŒu�ðŠ’jÛa�Þb½a�÷c‰[ 
• òàîÓ�µg�bèÜíì¤�åØ¹��Ûa�òíŠ’jÛa�òÏŠÈ½a�ìç�ðŠØÐÛa�Þb½a�÷c‰[� �
• �¿� …aŠÏþa�Ý×�ÝØ’í�üò��û½a��óÜÇ� âìèÐ½a� aˆç�ÕÜĐí� ‡g� LðŠØÏ�Þb�c‰

´ÜßbÈÛa�òàîÓNáèma‰†Óë�áèma‰bèßë� 

  رابعا: أهمية رأس المال البشري

¿�ò•b��òÌÛbi�òîàçdi�ðŠ’jÛa�Þb½a�÷c‰�Énàní�‰b�g�ÞìznÛa�Š–ÈÛ�sîyLòÏŠÈ½a�
ozj•c�…‰aì½a��òîÔîÔ§a�ñëŠrÛa�Ýr·�òíŠ’jÛaò��ûàÜÛ.��ÂbÔäÛa�Þý��åß�énîàçc�‹�më
ZòîÛbnÛa� �

• †Èí�Þb½a�÷c‰�ðŠ’jÛa�åß�áçc�Š•bäÈÛa�bnã⁄aòîu��Ûa�åØ¹�æc�áçb�m�¿�
ÕîÔ¤��´�¤�¿�áçb�í�b¾�Lxbnã⁄a�ÝßaìÇ�ÝØÛ�ém‰a…g�Þý��åß�LòîàänÛa

òîubnã⁄a�ëòÐÜØnÛa�ÝîÜÔm[ 
�sîy�ání�ŒíŒÈm�ñ‰†ÔÛa�òî�ÏbänÛa�ò��ûàÜÛ�åß:التنافسية القدرة تعزيز •

Þý��òîàäm�ñ†ÇbÓ�÷c‰�Þb½a�ðŠ’jÛa��Ûa�ëŒm…�bçpa‰†Ôi�ñŒî¾�bç†Çb�m�
¿�aÑîØnÛ�Éß�pa�Ìn½a�òî÷îjÛa��nÈí�ëNñ†ÔÈ½a�÷c‰�½aÞb�ðŠ’jÛa�Š–äÈÛa�

ðìî§a�åà™�pbîvîma��⁄a�òrí†§a.7 

�sîy�†Èí�Úýnßa�pb��û½a�bîuìÛìäØnÜÛاستيعاب التكنولوجيا الحديثة:  •
ñ‰ìĐn½a�bãŠ–Ç�¿�ñŒîß�òî�Ïbäm�Lb� üg�æc�pa�ÌnÛa�òÇ‰b�n½a�ëòjÜÔn½a��Ûa�
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bç†è’í��bÈÛa�âìîÛa��’m�µg�æc�÷b�þa�¿�lbÈîn�a�ëŠíìĐm�ÙÜm�
pbîuìÛìäØnÛa�ìç�Š–äÈÛa�ðŠ’jÛa.�ëéîÜÇ�ÝßbÈnÛa�æhÏ�Éß�êˆç�pa�ÌnÛa�

áîÄÈmë�ñ…bÐn�üa�åß�bîuìÛìäØnÛa�òrí†§a�kÜĐní�Úýnßa�…‰ìß�ðŠ’i�
æìØí�÷b�c�ÕîÔ¤�Œîßتھa�òî�ÏbänÛa.�ëòîàçc� æc� µg� ñ‰b‘üa� ‰†£��aˆç
��þa�¿�áîÄÈm�ñ…bÐn�üa�åß�bîuìÛìäØnÛa�¿�Þë†Ûa�ñ…‰ìn�½a�b���×c�åß�
énîàçc�¿�òÈä–½a�Þë†Ûa�b�8888N� �

�æg�òjË‰�ò��û½a�¿�ð†Ôm�pbvnä¾�óÔÜmالابتكار: و القدرة على التجديد •
üìjÓ�¿�Öì�Ûa�ÝØ’i�Šàn�ß�kÜĐní�bèäß�µg�kãbu�ÖbÐã⁄a�óÜÇ�

LŠíìĐnÛaë� tìzjÛa�ñ‰ëŠ™�ŠÏaìm�Š–äÈÛa�ðŠ’jÛa�a‰…bÔÛ�óÜÇ�LÊa†i⁄a�
†í†vnÛa�ëL‰bØniüa éîÜÇë�æhÏ�Úýnßa�pb��û½a�Ýr½�êˆç�|j•c� ñŒî½a�
òîàny�ÕîÔznÛ�bèÏa†çc�ñ…ì’ä½a. 

  المحور الثاني: مخاطر رأس المال البشري

énÏŠÈß�k¯� aˆÛ� Lò��û½a� óÜÇ� Šqûm� �Ûa� òíìî§a� Ý×b’½a� åß� ŠĐ¨a� �nÈí�
ëĐ¨a�…bí…‹a�æþ�ê†í†¤µg�Þìzní�Š��…†èm�æc�åØ¹�òÜØ’ßiò��û½a�õbÔ�ë�bçì¸�bàîÏë�L

LðŠ’jÛa�Þb½a�÷c‰�Š�b«�âìèÐß�ZóÜÇ�ÒŠÈnã�ïÜí�ðŠ’jÛa�Þb½a�÷cŠÛ�xë…Œ½a�‰ë†Ûa�
áq�åßë��òĐjmŠ½a�Š�b‚½a��þa�aˆèiN� �

  أولا: مفهوم مخاطر رأس المال البشري

åß�òÛby�ìç�ŠĐ¨a�â†Ç�†×dnÛa�ëc�ÕÜÔÛa�ðˆÛa�â‹ýí�ˆ‚nß�‰aŠÔÛa�òvînã�â†Ç�
ê†×dm�åß�òvînã�Léma‰aŠÓ�ë†ÔînÛa�wnäí�bèäÇ�Šöb���òí…bß�ëc�òíìäÈß9999.��éãc�óÜÇ��Èí�ìèÏ

�Ë� ëc� Š‘bjß� ÝØ’i� †í†èm� ðc�të†y� òîÛbànyaNÒa†çþa� ÕîÔ¤� æë…� Þì°� Š‘bjß��
ëbç�qdm�òu‰…�k�y�Š�b‚½a�åß�Êaìãc�òqýq�Úbäç�æc�µg�ñ‰b‘⁄a�‰†£�Z10� �

• Đî�i��nÈm�Š�b‚½a�œÈiýnmë�òó‘�ëò��û½a�óÜÇ�a�r×�Šqûm�ü[ 
• �òĐ�� É™ë�k¯� aˆÛ� Lbç…bÈic� b�� òÜØ’ß� µg� ÞìznnÛ� ‰ìĐnm� Š�b‚½a�œÈi

bèyý•⁄[ 
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• ò��û½bi�Ñ–Èm�†Ó�pbß‹c�µg�Þìznm�Š�b‚½a�åß�òÜîÜÓ�òj�ãN� �

�ë�æc�µg�ñ‰b‘⁄a�‰†£��û½aò��āŠÈnm�æc�åØ¹ë�òîÛbß�Š�b«�µg�ÝîÌ’nÛa�Š�b«
ÜàÈÛa�Š�b«�IHpbî�LŠ�b‚½a�ÝîÌ’nÛa�Š�b«�Ýà’m�sîy�òîÜàÈÛa�ñ†Ûìn½a�åß�pbîÜàÈÛa�

ò��ûàÜÛ�òîßìîÛaL�åßë�áè½a�ñ‰a…fiÛ�bîÜÈÛa�a†×dnÛ�åß�…ìuë�áíìÔnÛ�wßbãŠi�ÝîÜ¤�Š�b«�
LpbîÜàÈÛa�Ýà’më�½a� êˆçŠ�b‚�bß�ÜíZï�Þbînyüa�LïÛb½a�LŠíëŒnÛa� L÷ýn�üa�òÓŠ�Ûa�

ëìĐ�Ûa11L�ëÁjmŠ½a� ŠĐ¨a� Ý�†í��òîÜîÌ’nÛa� Š�b‚½a� åà™� ðŠ’jÛa� Þb½a� ÷cŠi
Nò��ûàÜÛ� �

î�Ïbäm�óÜÇ�Šqûm��Ûaë�L�òíŠ’jÛa�…‰aì½a�bèjj�m��Ûa�†×dnÛa�â†Ç�òÛby�Ýr¹�ìèÏ�Nò��û½a�ò
��û½a�óÜÇ�k¯��Ûaëí†¤�ò�áØznÛaë�bènÈibnß�LbèàîîÔm�Lbç†îÏbè12N� �

Šqûí�æc�åØ¹�ë�ðŠ’jÛa�ÝßbÈÛa�¿�Š‘bjß�ÝØ’i�îÌ’nÛa�Š�b«Ý��òÛby�¿�“ÌÛa�ýrß�ëc�L
Š‘bjß��Ë�ÝØ’i�ðŠ’jÛa� dĐ¨a� òÛby�¿�â†Çë� LòîãìãbÔÛa�Þì•þa� ñbÇaŠß�ëc�⁄a�Þb�…

øî�Ûa�pbãbîjÜÛ�¿�NpbßìÜÈ½a�áÄã� �

  الدور المزدوج لرأس المال البشريثانيا: 

‰�áçb�í�éãc�kãbu�µg�òî�b�þa�ŠĐ¨a�‰…b–ß�åß�†yaë�ðŠ’jÛa�Þb½a�÷c¿�يمثل 
Ûaë�ñ‰a…g�¿�xë…Œß�‰ë…�éÛ�æhÏ�aˆÛ�LbèîÜÇ�ñŠĐî�ò��û½a�Z¿�Ýràní13 

1N :مصدر للخطر �ÁĐ��ˆîÐäm�âbßc� bÔöbÇ�ðŠ’jÛa�Þb½a�÷c‰�ÝØ’í�æc�åØ¹ò��û½a�
Zýrß�òîÛbnÛa�püb§a�¿�LbèÏa†çc�ÕîÔ¤ë 

• �òÔÜÈn½a�pa‰aŠÔÛa�‡b¥a�¿�éÐÈ™�òvînã�Ýçûß��Ë�ÝßbÇ�ÝàÈÛbi�âbÓ�a‡g
[ò��û½bi 

• �´i�û�aìniHïÛbînya�Âb’ã�I´–‚‘[ 
• òîÓý�c��Ë�pbî×ìÜ�[ 
• Nò�Ïbäß�pb��û¶�ÝàÈÜÛ�òÛbÔn�üa 

� ñ‰b‘⁄a�‰†£ëæc�×� bàçý×�æþ�LŠĐ‚ÜÛ�‰†–ß�òÛŁaë�ðŠ’jÛa�Š–äÈÛa�åß�Ý�āŠÈß
�ÑÜn±�ŠĐ¨a�áîîÔm�åØÛ�Lòß†Ô½a�pbß†¨aë�pbvnä½a�ñ…ìu�óÜÇ�Šqûm�õbĐ�c�lbØm‰ü
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�pbîÜàÈÛa� æþ�ÙÛ‡� LôŠ�þ� òÛby� åß�æc� bà×� bèîÜÇ� ñŠĐî�Ûa� åØ¹ë� òÏëŠÈß� òn·û½a
�óÜÇ� a‰…bÓ��îÛ�ìèÏ�éîÜÇ� ñŠĐî�Ûa�kÈ–í�ðŠ’jÛa�Š–äÈÛa�åØÛ� LbjíŠÔm� ònibq� bènîubnãg

�NpbjrÛa��Ðäi�ÝàÈÛa 

2N مدير للمخاطر :�ñ‰a…hi�ÑÜØß�—‚‘�Ý×�ðŠ’jÛa�Þb½a�÷c‰��nÈíò��û½a��É™ëë
ma��a�¿�áèß�Š–äÇ�ìèÏ�aˆÛ�LˆîÐänÛa�É™ìß�bèĐĐ��éuaìm��Ûa�Š�b‚½a�ñ‰a…g�òîvî

ò��û½a��NðŠ’jÛa�…‰ì½a�óÜÇ�òàöbÔÛa�Š�b‚½a�ÙÜm�bèîÏ�b¶ìèÏ�à°�ðˆÛa�—‚’Ûa�ï
��bi‰cë�Þì•cò��û½a�ñ‰b�¨a�†™�É¬di�òîãìãbÔÛa�pbîÛëû�½a�wöbnã�ÙÛ‡�¿�b¶�L

ZïÜí�bàîÏ�Š�b‚àÜÛ�Ší†à×�énÐîÃë�Š–zämë�Nòí…b–nÓa�òÜî�ë1 41 41 41 4 

 

• Ûaïyaìã� æc� åß� †×dn�ë� ÞbàÇc� ¿� ŠĐ¨a� å×bßcò��û½a��ÒŠÈnÛa� �� †Ó
|îz•�ÝØ’i�bèîÜÇ�ëbèàîîÔm���ëbè�bîÓ[ 

• mbjj�ßë�énÈîj��òÏŠÈßë� bèÏb’n×a�ání��Ûa�Š�b‚½a�åß�ŠĐ��Ý×�ÝîÜ¤�é
ôŠ�þa�Š�b‚½bi�énÓýÇë[ 

• � óã…þa� †§a� µg� òÐ’nØ½a� ‰bĐ�þa� œîÐ¥�òÛb§a� Éß� áöýní� b¶
òí…b–nÓüa[ 

• a� ŠĐ¨a� Ýíì¤Ýà¤� ñ‰†Ó� åÇ� †íŒí� ðˆÛ ò��û½a��´ßdnÛa� pb×Š‘� µg
Ïcð…b–nÓa�lìÜ�c�Ýš�ëòj�bäß�òíb»[ 

• bànyaë� ñ‰ìĐ�� òu‰…� ÷bîÓñ‰b�¨a� ávy� Ší†Ômë� ŠĐ¨a� të†y� Þ�
[òÜàn�a 

• |–äÛa� áí†Ôm�ë�Ý×� µg� Š�b‚½a� ñ‰a…g� pbÇì™ìß� ˜ì–¢� ñ‰ì’½a
�ñ‰a…⁄a�pbíìn�ß[ò��û½bi 

• kí‰†m�ëìn�ß�ŠíìĐm�´ÐÃì½a�ô�ôìn�ß�óÜÇò��û½a��åß�aìäØàní�óny
NŠ�b‚½a�ñ‰a…g�Òa†çc�ÕîÔ¤ 

��b¬�|îmbÐß�áçc�†yc�ðŠ’jÛa�Þb½a�÷c‰�†ÈîÏ� aˆÛpb��û½a�‰ë†Ûa�æþ�ÙÛ‡�L
�bÔib��‰ì×ˆ½a�xë…Œ½akÜĐní�òÐÜn«�pbi‰bÔß�Û�ñ‰a…g�åß�ÝØë�òíŠ’jÛa�…‰aì½a�ñ‰a…g�áÄã
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ò��û½a�µg� ÙÛ‡� ÉuŠí� ëNÝØ×�æc�ðŠ’jÛa� Š–äÈÛa�� —öb–�� éÛòîØîßbäí…��òíbÌÜÛ
kÈ–më��¿�ôŠ�c�Š•bäÈi�òã‰bÔß�éîÜÇ�ñŠĐî�Ûaò��û½aN� �

  ثالثا: المخاطر المرتبطة براس المال البشري

� †í†¤� ¿� åíŠØÐ½a� ŠÄã�pbèuë�oÐÜn�a�ðŠ’jÛa� Þb½a�÷cŠi� òĐjmŠ½a� Š�b‚½a
�óÜÇ�Š�b‚½a�Ñîä–m���a‡hÏ�LŠ�b‚½a�Ñîä–m�òÔíŠ��k�ychÏ�L…‰aì½a�÷b��Š�b‚½a�æ

´ß†‚n�½a� åíìØm� LāaŠßþa� LÝàÈÛa� t…aìy� Zïç� òíŠ’jÛa� …‰aì½bi� òĐjmŠ½a�ë�â†Ç
ÑîÃìnÛa�Z´i�ÕibĐnÛaM�ÝàÈÛa�ñ†ßM�bä½a�LòibîäÛa�Lò��û½a�pbubînyaÞbàÈÛa�Ýîr·�LòÛë�

ëÝàÈÛa� æìãbÓ[�ë�óÜÇ� Š�b‚½a� bäÐä•� a‡gc� Š�b«�æhÏ� LòîàîÄänÛa�ÑöbÃìÛa�÷b��÷c‰
Þb½a�ðŠ’jÛa�ç� òÜßbÈÛa� †îÛa� òàöýß� ô†ß� ŠĐ�� L…a†ÈnÛbi� ÁjmŠß� ŠĐ�� Zï�k•bäàÜÛ

ë�ñõbÐØÛa�ŠĐ��LñŠÏìn½aÝàÈÛa�ñ†ß�ŠĐ��LïÇbànua�ŠĐ��Lñ‰†ÔÛaIRsique de carrièreH�L
�æa†ÔÏ�ŠĐ��ÝßbÇ”ŠznÛa�ŠĐ��Lï�b�c�ëNxbÇ‹üa�ë�Š�b«�ò�¼�Úbäç�âìàÈÛa�óÜÇ

ïÜí�bàîÏ��ÝrànmZZZZ1 51 51 51 5� �
1NNNN ستراتيجية:الإ الموارد البشرية خطر خسارة òîvîma��⁄a�paõbÐØÛa� òíŠÄã�k�y��

(Prahalad et Hamel, 1991) ��Þý��åß�…†znm�ò��ûàÜÛ�òî�ÏbänÛa�ñŒî½a�æhÏ
�…‰aì½a� êˆç� åà™� Ý�†m� òíŠ’jÛa� …‰aì½a� œÈi� Lòîvîma��⁄a� bç…‰aìß� òîÇìã

Nò��û½a�òî�Ïbäm�óÜÇ�Šqûm�æc�åØ¹�bèm‰b���æhÏ�aˆÛ�Lòîvîma��⁄a 

ÔÏ�æc�sîyLaŠĐ��ÝØ’í�ò�Ïbäß�pb��ûß�ô†Û�ÝàÈÜÛ�ÝîÔn�m��Ûa�pa‰bè½a�æa†�
ëòîäàšÛa� òÏŠÈ½bi� Šßþa� ÕÜÈm� bàÜ×� �×c� ïvîma��üa� ŠĐ¨a� æìØí�ë�Lpa‰bè½a

�bèm‰†Ó�ābÐ®a� Š�Ðí� òíŠ’jÛa� bç…‰aìß� óÜÇ� òÄÏb�a� óÜÇ� ò��û½a� ñ‰†Ó� â†ÈÏ
NÖaì�þa�¿�òî�ÏbänÛa 

2NNNN عية: خطر فقدان المهارات البشرية النو�āŠÈí�†Ó�ñ‰…bã� ñ���ë‡�ÝßbÇ�æa†ÔÏ�æg
�ñ�¨aë�ñ‰bè½a��Ðäi�Š–äÈi�éšíìÈm�òÛbzn�ü�ÙÛ‡ë�LŠĐ��µg�ò��û½a�‰aŠàn�a

ZŠ×ˆã�Þbr½a�Ýîj��óÜÇ�Nkí‰†nÛbi�óny�üë�ÑîÃìnÛa�Þý��åß�ü 

• ŠíìĐni�âbÓ�ïÛe�âýÇg��j��æa†ÔÏò��û½a�¿�ï�îö‰�Âb’äi�˜b��wßbãŠi[ 
• Ó�ïÛbß�ÝÜª�æa†ÔÏj�bª�ñ�¢�âbò��û½a�¿�Š�b‚½a�áîîÔm�Þìy�òî[ 
• NāìÈm�ü�ñ���ë‡�ÑÃìß�†ÇbÔm 
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3NNNN  :خطر الخطأ البشريðŠ’jÛa�…‰ì½a�kj�ní�†Ó��åØ¹�bèšÈi�LõbĐ�c�¿�ò��û½a�¿
�Nñ�j×�Šöb���bèäÇ�áväí�ôŠ�c�õbĐ�c�†uìm�´y�¿�Š×ˆm�Šöb���æë…�ézîz–m

ì�Û� òvînã� …ì–Ôß��Ë� dĐ¨a� æìØí� bß� bjÛbËë†ÇaìÔÛ� ÞbàÈÛa� áèÏ� õ�ë�paõaŠug
NdĐ¨a�Þbànya�åß�†zÜÛ�ÞbàÈÛa�kí‰†m�òîàçc�‹�í�b¾�LÝàÈÛa 

�ë�åØ¹�…†ª�ÊbĐÓ�¿�Ýàn�a�Ý’ÐÛa�æþ�Lò��û½a�óÜÇ�aŠĐ��ðŠ’jÛa�dĐ¨a�kj�í
N�ò��û½a�¿�Š�e�ÊbĐÓ�óÜÇ�Šqûí�æc 

4NNNN   :خطر الاختلاسyübi� òíŠ’jÛa� …‰aì½a� âbîÓ� åÇ� ÷ýn�üa� ŠĐ�� áväí�Þbîn
�ŠĐ¨a�aˆçë�Lò��û½a�¿�ïÜ�a†Ûa�áçb�í�æc�åØ¹�Ýi�LÁÔÏ�òîÛbß�Šöb���kj�í�ü

Zªi�ÞbàÈÛa�âbîÓ�òÛby�¿�òîäçˆÛa�bèm‰ì•�‰ìç†më�ò��û½a�òÈ��éíì’m�¿ 

• áí†Ôm�´Èß�É™ë�Þìy�òÔîÓ…��Ë�pbßìÜÈß[ 
• �òîj�b�a�ÕöbqìÛbi�kÇýnÛa�ÕíŠ��åÇ�˜b¨a�áèib�§�ÝàÈÛaë�òÓŠ�Ûa

Nñ‰ëŒß�Õöbqìi�ÝßbÈnÛaë 

5N  :(الصراع) خطر الخلاف�¿� ÞbàÈÜÛ� òî™ëbÐnÛa� ñ‰†ÔÛbi� ÊaŠ–Ûa� ŠĐ�� ÁjmŠí
�Lñ�j×� òî™ëbÐm� ñ‰†Ó� bèjyb–Û�ïĐÈm� òîvîma��⁄a�pa‰bè½a�æc�sîy� Lò��û½a

ZïÜí�b¶�âìÔí�æc�åØ¹�sîy 

• †í†ènÛa�ðˆÛa�oÓìÛa�¿�Lò�Ïbäß�ò��ûß�¿�ÝàÈÜÛ�ÝàÈÛa�Ú�i��æìØm
éîÛg�ò�bß�òub¡�ò��û½a[ 

• ò��û½a�òÈ��éíì’ni�†í†ènÛa[ 
• ��Ë�pbàîÄämë�pbibÔã� …ìuë�òÛby�¿� ò•b�� LÝàÈÛa�åÇ�laŠ™⁄a

Nb��ñ‰b���kj�íë�ò��û½a�ÝàÇ����ÝÓŠÈí�b¾�Lò��û½a�¿�òî�‰ 

���ë� ÞbàÈÛa� æc� µg� ñ‰b‘⁄a� ‰†£�LòÔib�Ûa� ÞbàÇþbi� âbîÔÜÛ� òuŠ§a� ÑÓaì½a� æë‰bn±
ò��û½a�óÜÇ�ÁÌšÛa�åß�åØànÜÛ�ë�bèÜà©�¿�ÕÜÈnm��Ûa�áèjÛbĐß�µg�òibvn�üa�áq�åß

N‰ìuþa�¿�ñ…bíŒÛbi 

 

� �
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  المحور الثالث: إدارة مخاطر رأس المال البشري

òÐîÃìÛa�æg�⁄�òî�b�þañ‰a…��Š�b‚½aïç�†í†¤�Š�b‚½a�òî�îöŠÛa��Ûa�āŠÈní�b��
aˆç�LÝàÈÛa�ÙÛ‡ë�áèÐÛ�ôìn�ß�Š�b‚½a�� �Ûaò��ûàÜÛ� åØ¹�èÜà¤bL�ŠíŠÔmë�òÈîj��
ëô†ß�Š�b‚½a��Ûa�æìØm�ò��û½a�óÜÇ�ènèuaì½� …a†Èn�ab�ÒŠÈnä��ÕÜĐä½a� aˆç�åß� L

�Š�b«� ñ‰a…g� âìèÐß�µg� bç†Èi�ÝÔnääÛ� òßbÇ� òÐ–i� � Š�b‚½a� ñ‰a…g� âìèÐß�óÜÇ�ïÜí� bàîÏ
÷c‰�LðŠ’jÛa�Þb½a��NŠ�b‚½a�êˆç�ñ‰a…g�ñ‰a†Ë�òîÐî×ë��x‡ì¸�áq�åßë� �

 أولا: مدخل إلى إدارة المخاطر

·� ÝrŠ�b‚½a� ñ‰a…g�òÜî�ë�òîßbÄã�†í†znÛ�kîmŠmë� Š�b‚½a�émbíìÛëc�ëa�ÕîjĐm�
pbîvîma��üa�ÝîÜÔnÜÛ�Š�b‚½a� åßLêˆç�òÜî�ìÛa�åàšnm�Ý×�åß�åß� òíbÓìÛa�Š�b‚½a�

LòÜàn�a�ëÒb’n×üa�ŠØj½a�’àÜÛÝ×b�òîÜÈÐÛa1 61 61 61 6�NÏ�ÝîÜÔnÛaë�ŠĐ¨a�Éä½�Ý•ìnÛa�Þb©�ïè
�Ý×�të†y�lbj�c�ò�a‰†i� ê‰aŠØm�â†Ç�óÜÇ�ÝàÈÛaë� Léqë†y�†äÇ�Šöb�¨a�ávy�åß
�Šöb�¨a�œíìÈnÛ�òß‹ýÛa�Þaìßþa��i†m�µg�òîÜàÈÛa�êˆç�†n·�bà×�LýjÔn�ß�éîÏýnÛ�ŠĐ�

NéäÇ�òºbäÛa� �
½a�ta†yþa�óÜÇ�Š�b‚½a�ñ‰a…g�òîÜàÇ�Œ×Šmë�ìç�Š�b‚½a�ñ‰a…hÏ�LwöbnäÛa�òÛìè©�òîÜjÔn�

ÝšÏc�wöbnã�æbàšÛ�ta†yþa�ñ‰a…gë�áîîÔnÛaë�LÁîĐ‚nÛa�áÜÇ17L��k¯�b÷î‘��îÛ�ŠĐ¨bÏ
NïÌjäí�bà×�ém‰a…gë�éÈß�ÝßbÈnÛa�k¯�åØÛë�Léjä£� �

�Êaìãc�ÝØÛ�Ý–Ðßë�Ýßb‘�ÝîÜ¤ë�—zÏ�ÝàÈi�Š�b‚½a�ñ‰a…g�òîÜàÇ�âìÔm�ë
ß� b��āŠÈní� †Ó��Ûa� Š�b‚½a�paìĐ���¼�ÕîjĐni�ÙÛ‡� áníë� LŠ�b‚½a� ò�a‰…� É™ì

ZïÛbnÛa�ìzäÛa�óÜÇ�òî�b�c18� �
�ÜÛ تعريف المخاطر: .1 µëþa� òî�b�þa� ñìĐ¨a� ïçë�òĐî�a� Š�b‚½a� óÜÇ� ÒŠÈn

ÝàÈÛbi[ 
2N :تحليل المخاطر òîÜ•þa�ê‰…b–ß�óÜÇ�ÒìÓìÛaë�ŠĐ¨a�Ñîä–m�bèi�áníë[ 
3N :تقييم المخاطر ZŠĐ¨a�ðŠ–äÇ�†í†¤�ìçë 

• Ła‰bq�ŠĐ��Ý×�bèq†°��Ûa[ 
• NŠĐ��Ý×�të†y�Þbànya 
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4N :التحكم في المخاطر � ÖŠĐÛa� ðc� †í†¤� áníëã�n�ŠĐ¨a� Þbànya� ÝîÜÔnÛ� â†‚
ê‰bqeë[ 

5N :المراقبة والمتابعة الدورية ë�Ý’Ï�ëc�Lñ†í†u�ŠĐ��‰…b–ß�ðc�Òb’Øn�ü�ÙÛ‡
NòÔib��Š�b«�¿�áØznÛa 

ZïÛbnÛa�ÝØ’Ûa�¿�paìĐ¨a�êˆç�Ýîr·�åØ¹ë� �
� �

  ): خطوات إدارة المخاطر02قم (الشكل ر

  

  

  .07عاطف عبد المنعم، محمد محمود الكاشف، سيد كاسب، مرجع سبق ذكره، ص المصدر:

òîÜàÇ� ¿� ë�Š�b‚½a� ñ‰a…g� ÉîĐn�ã� ü� L÷bîÓ�åØ¹� ü� �Ûa� Š•bäÈÛa��Lbç†í†¤
ë�bäãc�ÙÛ‡�åß�áçþañ‰a…g�åØ¹�ü�é�bîÓ�ÉîĐn�ã�ü�bß�NÝßbÈnã�bäãhÏ�aˆÛ�Éß��b‚½a�åß�Š

Þý��bç†í†¤�ëbè�bîÓ�ë�áq�åßbèm‰a…g�NëbßìàÇ��æhÏ20%��ÝØ’m�Š�b‚½a�åß80%�
ŠĐ¨a�åß1 91 91 91 9N� �
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  ثانيا: مفهوم إدارة مخاطر رأس المال البشري

�bèi� òÔÜÈn½a� áîçbÐ½a�ÂbÔ�hi� âìÔã� LòßbÇ� òÐ–i� Š�b‚½a� ñ‰a…g�óÜÇ� bäÏŠÈm� bß†Èi
Nò��û½a�¿�ŠĐ��ðd×�ðŠ’jÛa�Þb½a�÷c‰�óÜÇ� �

� ˆ�dm�sîyŠ�b‚½a� ñ‰a…g�´ÜØ‘�� ìç� Þëþa� LâìàÈÛa� óÜÇñ‰a…g�«ÞbàÇþa� Š�b���Ûa
a‰b�g�kÜĐnm�ýßbØnß�ëLòßbÈÛa� Š�b‚½a� ñ‰a…⁄�� ñ‰a…g�ïãbrÛa½aŠ�b‚�ß�æìØm��ÛaòĐjmŠ�

�NðŠ’jÛa�Þb½a�÷c‰�Š�b«�ñ‰a…g�ýrß�´Èß�Þbv¶� �

a� Š�b‚½a� áîîÔmë� †í†¤� òîÜàÇ� ìç� ðŠ’jÛa� Þb½a� ÷c‰� Š�b«� ñ‰a…hÏ�óÜÇ� òàöbÔÛ
�òîvèäßë�òîÓbjn�aë�òÜßb‘�ñŠÄã�Ýr·ë�Lbèm‰a…⁄�pbîvîma��a�ŠíìĐm�áq�LðŠ’jÛa�Š–äÈÛa

òíŠ’jÛa�pa‰†ÔÜÛ2 0ZŠ�b‚½a�åß�´Çìã�´i�ŒîîànÛa�åØ¹�Þb�a�aˆç�¿ë�N2 1� �

1N (مثل الخطأ البشري ) المخاطر المتكررة الحدوث: �òºbäÛa�Šöb�¨a�æìØm��Ûaë
Š��åÇ�÷bîÔÜÛ� òÜibÓ� bèäÇ™ë�Þý��åß� bèm‰a…g�ánm� Lpübànyüa�Õí�É

bèäß�ÝîÜÔnÜÛ�÷bîÔÜÛ�òÜibÓ�òĐ�[� �
2N (مثل الإضراب عن العمل ) المخاطر النادرة الحدوث: ë�åß� �nÈm� �Ûa

Ð½a�˜ŠÐÛaë�Lbèi�ûjänÛa�åØ¹�ü��Ûa�ò÷ub�x‡ì¸�…a†Çg�óÜÇ�bèm‰a…g�ðìĐäm
Npbß‹þa�ñ‰a…⁄� �

Š�b«� ñ‰a…g� ðìĐäm� ë�ðŠ’jÛa� Þb½a� ÷c‰—î‚’m� óÜÇ� òîybã� åß� L�Þbànya�
�të†yŠĐ¨a�aˆç�ôŠ�c�òîybã�åßë�L�óÜÇ�áîîÔmŠĐ¨a�aˆèi�òĐjmŠ½a�ñ‰b�¨a�òu‰…N 

  22ثالثا: نموذج إدارة مخاطر رأس المال البشري

�òîÜàÇ�HŠĐ��ðd×I�ðŠ’jÛa�Þb½a�÷c‰�Š�b«�ñ‰a…g�æìØm�ædi�x‡ìàäÛa�aˆç�|à�í
æbîjmë�ÝîÜ¤ë�†í†zni�|à�í�bà×�LñŠàn�ß��ŠÏìm�ëc�†í†èm�kj�m�æc�åØ¹��Ûa�ÉÓaì½a

�ÕíŠ��åÇ�òîÛe�òÐ–i��nÈß�ðŠ’jÛa�Þb½a�÷c‰�ŠĐ��æìØí�æþ�x‡ìàäÛa�aˆç�‰ì��Nò•ŠÏ
NòÔib�Ûa�pbîÜàÈÛaë�paë…þa�åß�ñ…bÐn�üa�ëZïÜí�bàîÏ�x‡ìàäÛa�aˆç�Òa†çc�Ýrànm 

1N îvîma��a�†í†¤ðŠ’jÛa�Þb½a�÷c‰�Š�b«�ñ‰a…⁄�ò[ 
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2N òîvèäß�ña…c�Ýr¹�ðŠ’jÛa�Þb½a�÷cŠÛ�ñ‰a…g�ÝšÏc�óÜÇ�Þì–zÜÛ�òí‰a…g[ 
3N �¿�Š�b‚½a�ñ‰a…⁄�ò×�’ß�òÏbÔq[ò��û½a 

4N pa†í†ènÛa�œîÐ¥ë�ðŠ’jÛa�Þb½a�÷c‰�óÜÇ�òàöbÔÛa�˜ŠÐÛa�ñ…bíŒÛ�ña…c[ 
5N NðŠ’jÛa�Þb½a�÷c‰�Š�b«�óÜÇ�ñŠàn�½a�ñŠĐî�ÜÛ�ñìÓ�ña…c 

نموذج إدارة مخاطر رأس المال   

  البشري

  

   SWOTتحليل    ولىالخطوة الا

تحديد وتحليل مخاطر رأس المال   الخطوة الثانية

  البشري

  

اتخاذ القرار عن طريق التحكم   الخطوة الثالثة

  الأمثل بالخطر

• �åíŠàn�ß�‰ëb’më�Þb–ma
NpaìĐ¨a�Ý×�¿ 

• �åíŠàn�ß� òÈibnßë� †•‰
NpaìĐ¨a�Ý×�¿  

    تقييم أداء النموذج  الخطوة الرابعة 

    النموذج تحسين  الخطوةالخامسة

Source : TRIANT Flouris, YILMAZ AyseKucuk,op.cit, p31. 

1N  تحليلSWOT: �ÝîÜ¤�ðìĐäíSWOT��ÒŠÈnÛa�óÜÇ�ðŠ’jÛa� Þb½a�÷cŠÛ
�Òa†çc�ÕîÔznÛ�òàöý½a��Ëë�òàöý½a�òíŠ’jÛa�Š•bäÈÛa�óÜÇò��û½aZ 

�Strength:( NpaõbÐØÛa�L´Üçû½a�Lñ�¨a�ðë‡�´ÐÃì½aمصادر القوة ( • �
�Weaknesses):( �pa‰†Óادر الضعف مص • Lñ…ë†ª� òíŠ’i� …‰aìß

üa�òîãbØßgI�òß†‚n�ß��Ë�òíŠ’i�paõbÐ×ë�H´�Ïbä½a�ô†Û�ÝàÈÛa�µg�ÞbÔnã 

�¿�: (Opportunities)مصادر الفرص  • kËŠí� †í†u� ñ‰a…g� ÕíŠÏ
òîàîÄänÛa� òîÛbÈÐÛbäî�¤� L� L� L� LpbîuìÛìäØm�òß†Ônß�Û� òybnß� ŒíŒÈn�õa…þa� òîÛbÈÏ

NðŠ’jÛa 

 ÞbàÈÛa�laŠ™gNNNN: (Threats)التهديدات  مصادر •
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2NNNN � ZðŠ’jÛa�Þb½a�÷c‰�Š�b«�ÝîÜ¤ë�†í†¤� ZðŠ’jÛa�Þb½a�÷c‰�Š�b«�ÝîÜ¤ë�†í†¤� ZðŠ’jÛa�Þb½a�÷c‰�Š�b«�ÝîÜ¤ë�†í†¤� ZðŠ’jÛa�Þb½a�÷c‰�Š�b«�ÝîÜ¤ë�†í†¤ánm��Š�b«�†í†¤� ñìĐ¨a� êˆç�¿
�ánm�sîy� LŠĐ¨a�óÜÇ� ñŠqû½a�ÝßaìÈÛa�Ñîä–m�áq�åßë� LðŠ’jÛa� Þb½a�÷c‰

ZòîÛbnÛa�òÜ÷�þa�åÇ�òibu⁄a 

• Š�b‚½a� ïç� bß�� ¿� òÛìjÔß� �Ë� ðŠ’jÛa� Þb½a� ÷c‰� ò��û½aýrßI_��L“ÌÛa
pb×ìÜ�Ûa�þa��ËòîÓý��NNNNH�a 

• ïç�bß�Š�b‚½a�åØ¹��Ûa��bèÜjÔm�æcò��û½a�òî�ÏbänÛa�bèÏa†çc�Ýuþ_ 
3NNNN :اتخاذ القرار الأمثل لمعالجة الخطر �ñŠĐî�ÜÛ�pa‰bî��†í†¤�ñìĐ¨a�êˆç�¿�ání

�åØà½a��Ë�åß�æìØí�æbîyþa�åß��r×�ïÐÏ� LðŠ’jÛa�Þb½a�÷c‰�Š�b«�óÜÇ
�bî��‡b¥a‰bîn�a�ánîÏ�LòîuýÇ�pb�ëLpbíìÛëþa�kîmŠm�ë�òÜî�ìÛa�‡b¥a�áq�åß

NŠĐ¨a�ñ‰a…⁄�òàöýß�Šr×þa� �� �� �� �
4NNNN  :تقييم أداء إدارة مخاطر رأس المال البشريÞý�� åß� áîîÔnÛa� òîÜàÇ� ánm�

�ñìĐ¨a�êˆç�Ò†èmë�LbÐÜ��ñ…†�a��íbÈ½aë�Òa†çþaë�x‡ìàäÛa�õa…c�´i�òã‰bÔ½a
Zµg 

• a�õa…c�áîîÔmë�÷bîÓx‡ìàäÛ[ 
• x‡ìàäÜÛ�ÑÈšÛaë�ñìÔÛa�Š•bäÇ�†í†¤[ 
• bîÜÈÛa�ñ‰a…fiÛ�ŠíŠÔm�…a†Çg[ 
• åßŒÛa�Šß�óÜÇ�‹Š�a�â†ÔnÛa�òÈibnßNNNN 

5NNNN :تحسين نموذج إدارة مخاطر رأس المال البشري �†×dnÛa�µg�ñìĐ¨a�êˆç�Ò†èm
�Nò��ûàÜÛ�ñ�Ìn½a�pbubînyüa�Éß�éÐîîØm�åØ¹�ëc�ÕÏaìní�x‡ìàäÛa�æc�åß 

  مخاطر المرتبطة برأس المال البشري: إدارة رابعا

�Êìã�k�y�ò��û½a�¿�ŠĐ��ðd×�ðŠ’jÛa�Þb½a�÷cŠi�òĐjmŠ½a�Š�b‚½a�ñ‰a…g�ánm
ZïÜí�bà×�ŠĐ¨a2 32 32 32 3 

1N   الإستراتيجية الموارد البشرية خطر خسارةإدارة : � Š�b‚½a� ñ‰a…gòîvîma��⁄a��ïç
òíŒ×Šß�òîšÓ�¿�b½a�÷c‰�óÜÇ��j×�ÝØ’i�†ànÈm��Ûa�pb��û½aðŠ’jÛa�ÞL��ò•b�

Ûa� pa‰bè½a� ðë‡� åßòîÛbÇ� ‰ìuc� æì™bÔní� åíˆÛaë� òîÛbÈN�òÛbÔn�a� Þ†Èß� Ýr¹ë
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�ñ‰b���p…a‹�énj�ã�p…a‹�bàÜ×�sîy�Lòîvîma��üa�Š�b‚½a�‰ìĐnÛ�aŠ‘ûß�pa‰bè½a
NòîäàšÛa�òÏŠÈàÜÛ�ò��û½a� �

�pa‰bè½bi�ÃbÐnyüa�óÜÇ�ñ‰†ÔÛa�æþëÞbàÇþa��b¬�¿�b�by�aŠßc�Ýr·c�k¯�L�†ànÈm�æ
NŠĐ¨a�aˆç�ñ‰a…g�åß�bèäØ·�òî�Ïbäm�‰ìuc�ò�bî��óÜÇ�ò��û½a� �

2N   :إدارة خطر خسارة المهارات البشرية النوعيةkÜĐnm��†í†¤� ŠĐ¨a� aˆç� ñ‰a…g
� ñ�j×�pa‰bè½a�oãb×� bàÜ×�sîy�Lò��û½a�¿�pa‰bè½a�lbz•c�åß�æb×��bèØÜn¹

ÜÇ�…bànÇübi�ém‰a…g�ánmë�L�nÈß�bçŠĐ��æb×ë�‰…bãZïÜíbß�ó 
  

ë�Lbèãa†ÔÏ�åÇ�òºbäÛa�Šöb�¨a�òîĐÌm�åß�pa‰bè½a�´ßdnÛ�åØ¹�a×ˆالتأمين:  •
ë�szjÛa�ÑîÛbØm�I�bèšíìÈm�ÑîÛbØm�aˆ×Hkí‰†nÛaN 

�pa‰bè½a�ðë‡�´ÜßbÈÛa�ÝØÛ�Òý‚n�a�òĐ��É™ë�ání خطة الاستخلاف: •
òîÇìäÛaL�ý‚n�üa�òàöbÓ�åØ·ë�LŠĐ¨a�aˆç�åß�Šr×c�òîàª�ò��û½a�æìØnÛ�Ò

�‹ŒÈmë�ÝàÈÜÛ� ŒÐª�ÝßbÇ�ÝØ’m� bà×� L…ìÔÐ½a� Š–äÈÛa� òÇŠ�ië�œíìÈm�åß
�NÞbàÈÛbi�ÃbÐnyüa 

��pa‰bè½aإدارة الوظائف والمهارات:  • æa†ÔÏ� ŠĐ�� óÜÇ� kÜÌnÛbi� |à�m
pa‰bè½a�ñ…bíŒÛ�Ú�’½a�kí‰†nÛa�ÕíŠ��åÇ�L†ÇbÔnÛa�òvînã�ë�…a†Çg�¿�áçb�m

Ûaþa�pa‰bè½a�œíìÈnÛ�´ÜßbÈòî�b�N 
 

3NNNN  خطر الخطأ البشريرة إدا :bß�ÕíŠ��åÇ�ŠĐ¨a�aˆç�ñ‰a…g�åØ¹�ZïÜí 
  

�¤†í†�الإجراءات:  • ÕíŠ�� åÇ� LŠ�b‚àÜÛ� ÁöaŠ�� õb’ãhi� ò��û½a� âìÔm
� pbîÜàÈÛaòî�b�þa��òîÓìqìß� ñ…bí‹ë� ém‰a…g� ŒíŒÈm� Ò†èi� ŠĐ¨a� †Ûìm� �Ûa
NòîÜàÈÛa�Ï�†í†¤ë�Âb’ã� ÝØi� òĐjmŠ½a�pbîÜàÈÛa� óÜÇ�ÒŠÈnÛa� ð‰ëŠšÛa� åà

òÓ†i�Nòîu‰b¨aë�òîÜ�a†Ûa�pbîÜàÈÛa�¿�Ú‰b’ß�Ý×�pbîÛëû�ßë�‰aë…c 

æhÏ� ôŠ�c� òèu� åß��aˆç� åàÏ� LdĐ¨a� Þbànya� óÜÇ� Šqûm� òíŠ’jÛa� …‰aì½a� ñõbÐ×
�pbîÜàÈÛa�¿�pa‰†ÔÛaë�pa‰bè½a�É™ëë�LÞbàÈÛa�kí‰†ni�âbànçüa�k¯�‰ìÄä½a

Nòî�b�þa� �
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�التقليل من الموارد البشرية: • ŠĐ¨a� aˆç� ñ‰a…g� åØ¹�òj�ìy� ÕíŠ�� åÇ
�|à�m�bà×�LðŠ’jÛa�…‰ì½a�åÇ�òºbäÛa�õbĐ�þa�åß�ÝîÜÔnÛbi�|à�í�b¾�pbîÜàÈÛa
�ÝàÈÛa� Þý�� oq†y� �Ûa� õbĐ�þa� åß� †í†ÈÛa� åÇ� Ñ’ØÛbi� òîÜàÈÛa� êˆç

Nðë†îÛa 
 

 ����mZÕíŠ��åÇ�ŠĐ¨a�aˆç�ñ‰a…g�ánخطر الاختلاس: إدارة  .4
  

�jm�òíŠÄã�ŒÏaì§a�IMilgrom et Roberts, 1992´العقود التحفيزية:  • H�æc
ÚìÜ��…ŠÐÛa�óÜÇ�†ànÈí�ŒÏaì§a� âbÄã�bè¹†Ôm�åØ¹��ÛaL��áí†Ôm�æhÏ�ïÛbnÛbië

ü�†Ó�ÝßbÈÜÛ�ŒÏaìy�NòîÛbînyüa�pb×ìÜ�Ûa�êˆç�Ýrß�µg�éÈÏ†í 

í†¤�k¯�L÷ýn�üa�Š�b«�åß�†zÜÛë�LŒÏaì§a�âbÄã�åÇ�a†îÈi†�الإجراءات:  •
ÕîjĐnÛa� óÜÇ� òß‰b•� òibÓ‰ë� òz™aë�paõaŠug¹�sîy� LáÄäÛ� åØ�pbßìÜÈ½a�

aåß�†§�Š�b‚½a�êˆç�´nÔíŠĐiZ 

òèu�åß�ïÛŁa�ÝîÌ’nÛa�Låß�ÝÈ¯�ÛaòîÜàÈ�òiìÈ•�Šr×c�Ûý�ÝîÜ¤�Lbîãbqë�LÖa���†ÇaìÓ
pbãbîjÛa�åØ¹�� åßòÇŠ�ië� ÒŠÈnÛa�Ûa� óÜÇ�òîÜÇbÏ� Šr×c� éîuìmë� � òçìj’½a�pb×ìÜ�
pbrÈjÜÛ�òî’înÐnÛaN 

5N خطر الخلاف (الصراع):  إدارةåß��Õj�½a�Éä½a�ÕíŠĐÛa�åÇ�ŠĐ¨a�aˆç�ñ‰a…g�ÝšÏþa
NÕyýÛa�|îz–nÛa�Þý��åß�éÇìÓë�†Èi�åß�ánm�æc�óÜÇ� �

��jm�Þý��åß� òíŠ’jÛa�pa‰bè½aë�pa‰†ÔÜÛ� òî™ëbÐnÛa� ñ‰†ÔÛa�óÜÇ� ñŠĐî�Ûa� ánm�sîy
�LòäîÈß� Òa†çc� ÕîÔ¤� òÛby� ¿� paëýÇ� áí†Ôni� …ìÇë� áí†Ôm� ëc� òj�bäß� ‰ìuc� ò�bî�

�½a�kí‰†nÛa�NŠmìîjàØÛa�âbÄã�áîàÈmë�ò��û½a�¿�pbîÜàÈÛa�òn·c�LŠàn� �

ïÇbà¦a�Òý¨a� òÛby�¿ëL��¿ë�LòîÇbànua�paŠmìm�µg��’m��Ûa�å×bßþa�†í†¤�k¯
ZåíŠ‘ûß�†¬�…†–Ûa�aˆç� �

��Lò��û½a�¿�ïÇbànuüa�„bä½a�åÇ�Þ†È½a معدل الاستقالة والغياب: • aˆç��Èí
�ÊbÐm‰a�ŠèÄí�Š‘ûß�ìç�éÇbÐm‰aë�ï™aŠÛa��Ë�ÝßbÈÛa�æc�sîy�LÊaŠ–Ûa�ŠĐ�
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�åß�éäØ·�â†Ç�òÛby�¿�lbîÌÛa�åß�ŠrØí�†Ó�ëc�LénÛbÔn�a�â†Ôí�†Ó�ÝàÈÛa�åÇ
NÝàÈÛa�˜ŠÏ�—Ôã�kj�i�òÛbÔn�üa 

¿��òÛbÔn�üa�Þ†Èß�æìØí�æc�åØ¹�püb§a�œÈi ملاحظة المناخ الاجتماعي: •
ç�áîîÔm�åß�†íŒàÜÛ� NÊaŠ–Ûa� ŠĐ¨�ÕîÓ…��Ë�Š‘ûß�lbîÌÛaë�Éšm�ŠĐ¨a� aˆ

�µg� òÜ÷�üa�åß� òÜ�Ü�� áí†Ôni� âìÔí�ïÇbànuüa�„bäàÜÛ� bÄyýß�pb��û½a
�oÓìÛa�¿ë� †í†¤ë�Ñ’×�ïÛbnÛbië� LáèßbØyc��Ìm� òÏŠÈ½� âbÄnãbi�´ÐÃì½a

™ŠÛa�â†Ç�ŠçbÄß�k�bä½ab�òÜàn�a�ëNŠĐ¨a�aˆç�åß�òîöbÓë�ò�bî��É™ë 

�bß�Þý��åß�©�µg :الدراسة تائجن bäÜ•ìm�â†ÔmbàîÏ� bè™ŠÈn�ã�wöbnäÛa�åß� òÇìà�
ZïÜí� �� �� �� �

• � �b¬� |îmbÐß� áçc� †yc� ðŠ’jÛa� Þb½a� ÷c‰� †Èípb��û½a� Ýr¹ë� L�Êìà©
�¨aòîÇa†i⁄a�pa‰†ÔÛaë�pa‰bè½aë�pa�…aŠÏÿÛL�†íëŒni�âìÔí�ò��û½a�pa‰†Ôi�
ñŒî¾�bç†Çb�m�¿�ÑîØnÛa�Éß�pa�Ìn½a�òî÷îjÛa�ñ†ÔÈ½a.��pa‰ìĐnÛa�åß�áËŠÛbië

òîuìÛìäØnÛa�éãþ�LðŠ’jÛa�Š–äÈÛa�òàîÓ�åß�—Ôäm��bèãc�üg��nÈí��¿�÷b�þa
bçŠíìĐmë�bèibÈîn�a[� �

• Û�ðŠ’jÛa�Þb½a�÷cŠ�‰ë…xë…ŒßL�ÙÛ‡��¿�òî�b�þa�ŠĐ¨a�‰…b–ß�†yc�†Èí�éãþ
ò��û½aL�µg�bèm‰a…g�¿�áçb�í�éãc�kãbu�bèîÜÇ�ñŠĐî�Ûaë[ 

• ‚½a� åß�ðŠ’jÛa� Þb½a�÷c‰ñ� Š�b«��nÈmbòîÜîÌ’nÛa� Š���Lò��û½a� bèèuaìm� �Ûa
�Ýr·ënÛa�â†ÇòíŠ’jÛa�…‰aì½a�bèjj�m��Ûa�†×dò��û½a�òî�Ïbäm�óÜÇ�Šqûm��Ûaë�L�L

ëïÌjäí�†í†¤�Š�b‚½a�êˆçLë�bèm‰a…gîĐÌmbèn�ÜÇ�Šqûm�æc�ÝjÓ[ò��û½a�ó 

• � áçc� Ýrànm� Z¿� ðŠ’jÛa� Þb½a� ÷c‰ñ� Š�b«ñ‰b��� ŠĐ��òíŠ’jÛa� …‰aì½a�
òîvîma��⁄a�æa†ÔÏ�ŠĐ��LðŠ’jÛa�dĐ¨a�ŠĐ��LòîÇìäÛa�òíŠ’jÛa�pa‰bè½a�L�ŠĐ�
÷ýn�üa�LÊaŠ–ÛaI�Òý¨a�ŠĐ�HHHHLLLL����ëëëëÞý��åß�bèm‰a…g�ánm�ì¸�Š�b«�ñ‰a…g�x‡

ðŠ’jÛa�Þb½a�÷c‰[ 



29 

• �Þìznm�æc�åØ¹��Ûa�òÜîÜÔÛa�Š�b‚½a�æc�óÜÇ�†î×dnÛa�ìç�Š�b‚½a�ñ‰a…g�åß�Ò†�a
�ò��û½bi�Ñ–Èm�pbß‹c�µgbßb·�ó‘ýnm�æc�åØ¹��ÁîĐ‚nÛa�ání�bß†äÇ�b��†î¦a

Š�b‚½a�ñ‰a…g�Þý��åß[ 
• ñ‰a…g�|ä·�ðŠ’jÛa�Þb½a�÷c‰�Š�b«�òÇŠ��áÜÓdnÛa�ÑîØnÛaë�Éß�LŠ�b‚½a�ÑÜn«�

�Ûaë�âìÔm�óÜÇ�òîàÜÇ���c�ëòîvèäß�¿�bèn¦bÈß�ÙÜnÛ�ïÛbnÛbiëLŠ�b‚½a�ïèÏ�
ÝØ’m�ñŒî×ŠÛa�òî�b�þa�ðþ�óÈ�m�ò��ûß�¿�Ýîj��bèÈÜĐm�æþ�ÝÈ£�bè�Ðã�
áÓ‰�bjÈ•a�¿�ÝÃ�Áîª�Š�b‚½a�éÐ¤�åß�Ý×�Lkãbu�üë�åßûí�üg�ôìÓþbi. 

  التوصيات:

• æg�Šçìu�ÜàÇ�ðcé�āŠÈnÛaë�LŠ�b‚àÜÛ�¿�ðc�òîÜàÇ�ðìĐäm�ò��û½a�¿�óÜÇ�
òÜ�Ü��åß�ÑöbÃìÛa�b��pbíìn�ß�òÐÜn«�åß�ægLŠ�b‚½a�†í†¤�ŠĐ¨a�ìç�
kÜĐß�ð‰ëŠ™�ñ‰a…⁄�òzubã�� NéÛa�÷c‰� Š�b‚àÏ�b÷î‘�o�îÛ� ðŠ’jÛa� Þb½

ïÌjäí�bà×�ém‰a…gë�éÈß�ÝßbÈnÛa�k¯�åØÛë�Léjä£�k¯[� �
• a«� ñ‰a…g� åß� Ò†�Š�b�ðŠ’jÛa� Þb½a� ÷c‰�¿� ò��û½a� ÑÓaìß� ´�¤� ìç�

òîÜjÔn�½a� Š�b‚½a�Éß�ÝßbÈnÛaL�åØ¹ë� êb£�ÑÓaì½a� õbäi� êˆç�kí‰†nÛbi�Š�b‚½a
©�¿�ÝàÈÛbi�æìßìÔî��åíˆÛa�˜b‚‘üa�åß�òÇìà��Þbñ‰a…g��Š�b‚½a�aˆ×ë�L

òÔib�Ûa�Š�b‚½a�ñ‰a…g�åß[� �� �� �� �
• � òÏbÔq� ÕÜ�� k¯� ñ‰a…gò��û½a� ¿� Š�b‚½aL��áîÔÛa� åß� òÇìà©� Ýr·� �Ûaë

pa‰bè½aë�ÑÓaì½aë�ë�¿�…ŠÏ�Ý×�âaŒnÛa�…†¤��Ûa�òîÇbà¦aë�òí…ŠÐÛa�pb×ìÜ�Ûa
ò��û½a�NŠ�b‚½a� êˆç� ñ‰a…g� ¿� ò×‰b’½bi�ëÝ×� Ýr·�åß�í‰†nÛa� ò�bî��k

Ý•aìnÛaë�òßbç�ña…c�ÕÜ¨�òÏbÔq��ñ‰a…gò��û½a�¿�Š�b‚½a[ 
• �åß�òÏbÔrÛa�êˆç�åØ·Òb’n×üa�ŠØj½a�Ý×b’àÜÛ�òîÜÈÐÛa�ë�Š�b‚½a�óÜÇ�ñŠĐî�Ûa

�Nò��û½a�óÜÇ�bèÈÓë�ÑÐ±�b¾�bèàÓbÐm�ÝjÓ�Þëþa�bçaìn�ß�¿ 
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