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 تمهيد

قواعد بناء المؤسسات في القرف الحادؼ والعشريف تحكميا ثلاث مرتكزات إف 
أساسية ىي: الموارد المالية، تكنولوجيا المعمومات، المورد البشرؼ، حيث أجمع 
الكثير مف الخبراء والمختصيف حوؿ أىمية ىذا العامل الأخير باعتباره محرؾ لكافة 

ساسي لكفاءتيا وفاعميتيا، لذا يعد العوامل الأخرػ داخل المنظمة، بل المحدد الأ
 التخطيط لمعنصر البشرؼ مف أىـ مياـ المنظمات في العصر الحديث.

لقد أضحت الموارد البشرية  في ظل المتغيرات المتسارعة لتكنولوجيا 
المعمومات ميزة تنافسية تراىف عمييا أغمب المنظمات الإدارية مف أجل الاستمرار 

لذلؾ فقد أصبحت العديد مف الدراسات تتناوؿ قضايا  وتحقيق الكفاءة والفعالية،
استثمار الموارد البشرية مف منظور شامل ومتكامل يعكس إسيامات لتيارات فكرية 

 .(1)متعددة: المدرسة السموكية، بحوث العمميات، نظرية النظـ، إدارة الجودة الشاممة

"إدارة الأفراد" وذلؾ لقد كانت إدارة الموارد البشرية تمارس قديما ضمف مفيوـ 
لأف  اىتماميا كاف لا يتعدػ الاىتماـ بباقي أجيزة الإدارة وأدواتيا المادية، انطلاقا 
مف الاىتماـ بتمؾ الإجراءات الوظيفية المتعمقة: بالتعييف، صرؼ الرواتب، تحديد مدة 

د أف الإجازات أو العقوبات... وغيرىا مف الأعماؿ المتعمقة بإدارة الوظيفة، لذلؾ نج
ىناؾ عدة اختلافات لمسمياتيا داخل مختمف المؤسسات العامة أو الخاصة، فيناؾ 
مف يسمييا: مصمحة الموظفيف، مصمحة المستخدميف، الموارد البشرية، وتختمف ىذه 

 الأسماء تبعا لأىميتيا وكيفية النظر ليا داخل المنظمة.

أسماؿ يتطمب إف الأىمية المتزايدة لمعنصر البشرؼ ىي التي جعمت منو ر 
تخطيطا مسبقا واىتماما خاصا مف أجل تحقيق الغاية القصوػ المطموبة مف التنمية 

                                                           

.35، ص1998إدارة الموارد البشرية. القاىرة: دار غريب لمنشر والتوزيع، عمي السممي: - 1  



الإدارية خاصة في عالمنا العربي، الأمر الذؼ يتطمب تنمية القدرات ورفع الكفاءات 
بناء عمى برامج ومخططات معدة مسبقا، لذلؾ حاولت الدراسة أف تسمط الضوء عمى 

ف أىمية المورد البشرؼ ودوره في التنمية الإدارية بناء عمى ىذا الموضوع انطلاقا م
التصورات والمنطمقات التي تفرضيا تحولات العولمة ومتطمبات القرف الحالي. وذلؾ 

 مف خلاؿ خطة كالآتي:

 العاـ لإدارة الموارد البشرية. ي: الإطار المفاىيمالمحور الأول

 تعريفيا  -

 ىدافيا.أ  -

 وظائفيا. -

 لوجودىا.التطور التاريخي  -

 : تنمية الموارد البشرية.المحور الثاني

 مفيوـ تنمية الموارد البشرية. -

 متطمبات تنمية الموارد البشرية. -

 أىداؼ تنمية الموارد البشرية. -

 أسباب تنمية الموارد البشرية. -

 خصائص تنمية الموارد البشرية. -

 المتغيرات البيئية وعلاقتيا بتنمية الموارد البشرية. -

 : الاستراتيجيات الوظيفية لتنمية الموارد البشرية.الثالثالمحور 



 إستراتيجية تكويف الموارد البشرية. -

 إستراتيجية تدريب الموارد البشرية. -

 إستراتيجية التعمـ التنظيمي. -

 إستراتيجية الإبداع الوظيفي. -

 التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية: المحور الرابع

 مفيوـ التسيير الاستراتيجي. -
 أبعاد التسيير الاستراتيجي. -
 مفيوـ استراتيجية تسير الموارد البشرية. -
 أىـ استراتيجيات تسيير الموارد البشرية -

 المداخل المعاصرة لتنمية الموارد البشرية.: المحور الخامس

 تنمية الموارد البشرية عبر مدخل إدارة المعرفة. -

 تنمية الموارد البشرية عبر مدخل إعادة اليندسة. -

 تنمية الموارد البشرية عبر مدخل القياس المقارف. -

 

 

 

 

 

 



 دارة الموارد البشرية.لإ الإطار المفاهيمي العامالمحور الأول: 

تتوقف كفاءة المنظمات عمى حسف استغلاؿ المورد البشرؼ وكيفية إدارتو باعتباره قوة 
بحسب نظرة تتحكـ في باقي القوػ الأخرػ، لذلؾ فقد تغيرت النظرة ليذا المفيوـ 

القائميف عميو وأىمية وجوده داخل التنظيـ الإدارؼ، وىذا ما تفسره التعاريف المختمفة 
.  ليذا المفيوـ

 .تعريف المورد البشري   -1

تتكوف أية مؤسسة ما مف أصوؿ مادية وأخرػ بشرية، فإذا كانت الأصوؿ المادية 
ذلؾ تضـ أصولا  تضـ تمؾ الوسائل والأدوات الضرورية لممؤسسات، فإنيا إلى جانب
 HUMAIN أخرػ لا تقل أىمية عنيا ونعني بيا الموارد البشرية

RESSOURCES » فمفع الموارد يطمق عمى عدة معاني لمدلالة عمى أىمية الشيء
كأف نقوؿ موارد مالية، موارد طبيعية، وتعني مصدر الشيء، كما ، (1)بالنسبة لمالكو

إلى عنصر العمل أو عنصر الإنتاج، أنيا تشير مف الناحية الاقتصادية لمدلالة 
 .(2)باعتبار الإنساف قوة مف قوػ الإنتاج

ميما كانت التفسيرات المنطمقات التي ينظر مف خلاليا لممورد البشرؼ فإنيا في   
مجموعيا تشير عمى أىمية وجوده وقوة تأثيره داخل المنظمات، لقد أضحت اليوـ 
دافعية الفرد وفاعميتو وكفاءتو ىي المؤشر الأساسي لنجاح أية منظمة فيو محور 

                                                           
1
مف حيث الاشتقاؽ المفظي لكممة مورد لمدلالة عمى منبع الشيء وظيوره مف مصدره، كما تطمق في أغمب  - 

 الأحياف عمى الماء. فيقاؿ مورد الماء ، أؼ منبعو )البئر(. 
أنظر: عبد الرجماف نايت: "تحميل أسس عممية التكويف والتدريب الإدارؼ للإطارات عمى مستوػ التعميـ العالي 

أطروحة دكتوراه في العموم مع دراسة ميدانية عمى حالة قسـ العموـ السياسية والعلاقات الدولية بجامعة الجزائر" 
داري بكمية العموم السي  .48، ص2006، اسية والإعلام بجامعة الجزائرالسياسية تخصص: تنظيم سياسي وا 

. الاسكندرية: مؤسسة شباب معجم مصطمحات القوى العاممةأحمد زكي بدوؼ ومحمد كماؿ مصطفى:  - 2
 .93، ص1984الجامعة لمطباعة والنشر والتوزيع، 



ىذا الاقتناع في الفكر الإدارؼ المعاصر وذلؾ  العممية التنظيمية وأساسيا، ولقد تبمور
بالنظر إلى طاقاتو الذىنية وقدراتو الفكرية فيو مصدر المعمومات والابتكارات، ىذا 
سناده العمل المتوافق مع مياراتو ورغباتو  إضافة إلى أنو إذا أحسف اختياره وتدريبو وا 

صر البشرؼ مكانة ىامة ، فممعن(1)فإنو يكفي بالتالي توجييو ولو بشكل غير مباشر
لتجسيد الأىداؼ المرجوة في أؼ عمل تنظيمي ولذلؾ نجد أف الإسلاـ يرشدنا إلى 

، واشترط (2)ىذا المعنى بقولو: "عف الله لا يغير ما بقوـ حتى يغير ما بأنفسيـ"
الإسلاـ في تولية الأمور صفتي القوة والأمانة، قاؿ تعالى: "إِفً خَيِرَ مَفِ اِسْتَاجَرْتَ 

 .(3)الْقَوِؼُ الَامِيفُ"

وىكذا تتضح جميا أىمية المورد البشرؼ في الفكر الإدارؼ عبر نظرياتو المختمفة لأنو 
منبع كل صلاح وأساس كل تنمية خاصة الإدارية منيا، كما تجدر الإشارة ىنا عمى 
 ضرورة التفريق بيف مفيومي الموارد البشرية والقوػ العاممة، فالقوػ العاممة تعبر عف
 تمؾ الفئة مف الموارد لبشرية التي تكوف قادرة عف العمل كما قد تكوف في حالة

الموارد البشرية فتعبر عف مجموع السكاف سواء كانوا مشتغميف  أما اشتغاؿ أو عطل،
أو عاطميف عف العمل أو حتى خارجيف عف قوة العمل ويمثموف قوة احتياطية: كربات 

 .(4)البيوت، المسنوف، الأطفاؿ، نزلاء السجوف...الخ

 .إدارة الموارد البشرية -2

                                                           
1
دراسة حالة ولاية جيجيل"  –: "تأثير الموارد البشرية عمى تنمية الإدارة المحمية في الجزائر نواؿ بوكعباش - 

 .03رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في العموم السياسية بكمية العموم السياسية والاعلام بجامعة الجزائر 
 . 60، ص2010/2011

 الآية مف سورة الرعد. - 2
الآية مف سورة القصص. - 3  
.54، ص1998ميدؼ حسف زديمف: إدارة الأفراد مف مدخل كمي. عماف: دار مجدلاوؼ،  - 4

  



اعتباره أىـ مورد داخل لمعنصر البشرؼ داخل المنظمات ب للأىمية المتزايدة نظرا
التنظيـ، فقد ظيرت بالتالي الحاجة لوجود إدارة مستقمة داخل المنظمة تعرؼ 
"إدارة الموارد البشرية" باعتبارىا إدارة تعنى بالنشاط المتعمق بتحديد احتياجات 
المنظمة مف القوػ العاممة وتوفيرىا لكفاءات معينة وتنسيق الاستفادة مف ىذه 

، فيذا التعريف يركز عمى إمكانية التخطيط  (1)بأعمى كفاءة ممكنة"الثروة البشرية 
لإيجاد قوة عمل مستقرة وفعالة لموصوؿ إلى أفضل النتائج المرجوة، كما تعرؼ 
إدارة الموارد البشرية عمى أنيا دراسة السياسات المتكاممة المتعمقة باختيار وتعييف 

داخل المنظمة وخمق روح التعاوف وتدريب الموظفيف، والعمل عمى تنظيـ القوػ 
بينيا، وصياغة علاقات طيبة بيف الأفراد لموصوؿ بالمنظمة إلى أعمى طاقاتيا 

، فيي إدارة تُعنى بمختمف اىتمامات المورد البشرؼ سواء تعمق الأمر (2)الإنتاجية
وتعيينيـ وصولا  فيفبالاىتمامات المادية أو المعنوية انطلاقا مف اختيار الموظ

فيعرفيا "عمى أنيا استخداـ القوػ  SIKHULAعميميـ وتدريبيـ، أما سيقولا إلى ت
العاممة داخل المؤسسة، ويشمل ذلؾ عمميات تخطيط القوػ العاممة: الاختيار، 
التعييف، التدريب والتنمية، التعويض والأجور، صناعة العلاقات التنظيمية، تقديـ 

، نلاحع مف (3)ا بحوث الأفراد"الخدمات الاجتماعية والصحية لمعامميف، وأخير 
خلاؿ التعاريف السابقة أف إدارة الموارد البشرية تتوقف عمى تحديد العنصر 
البشير المؤىل والكفء، انطلاقا مف تحديد الكمية والنوعية اللازمة مف الإطارات 
المؤىمة بما يحقق الاستخداـ الأمثل والفعاؿ مف الموارد البشرية، فإدارة الموارد 

ية تعد وظيفة مف الوظائف الصناعية التي تُعنى بشؤوف الأفراد، وذلؾ مف البشر 
                                                           

.26، ص2003سييمة محمد عباس: إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي. عماف الأردف: دار وائل لمنشر،  - 1  
الكتب لمنشر والتوزيع،  . القاىرة: دارإدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرينأحمد سيد مصطفى:   -

.26، ص2000 2  
الاسكندرية: المكتب العربي الحديث،  إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية.عبد الباقي صلاح وحنفي عبد الغفار:  -

.04) د س ف(، ص 3  



خلاؿ الاستخداـ الأمثل ليذه الموارد عمى جميع المستويات بُغية المساعدة عمى 
تحقيق أىداؼ المشروع، كما تعني أيضا "تنمية قدرات ومواىب العامميف حتى 

قيق أىدافيـ الشخصية يتسنى ليـ بذؿ أقصى جيد ممكف عبر الحافز القوؼ لتح
، مف خلاؿ ىذا التعريف نلاحع أف (1)إلى جانب أىداؼ المشروع )المنظمة("

إدارة الموارد البشرية تركز عمى أىمية أداء الوظيفة مف أجل تحقيق أعمى معدلات 
الإنتاج )الأىداؼ المطموبة(، وىناؾ مف يرػ بأف إدارة الموارد البشرية تعبر عف 

ر الميارات اللازمة وتنمية قدرات العامميف والمحافظة عمى "النشاط الخاص بتوفي
 استقرارىـ ورفع روحيـ المعنوية وتحقيق نتائج أعماليـ بما يحقق أىدافيـ الرئيسية 

، مف خلاؿ ما سبق نرػ أف كل التعاريف المذكورة سابقا (2)بأحسف كفاءة ممكنة"
تنظر إلى إدارة الموارد البشرية عبر مدخل التنمية الإدارية، التي لا يمكف فيميا 
ىي الأخرػ إلا مف خلاؿ التخطيط الاستراتيجي اليادؼ لمتنبؤ بالمورد، وىو ما 

 .دارة الموارد البشريةوظائف إيعرؼ بإدارة 

 .لموارد البشريةدارة اوظائف إ-3

تشير وظائف إدارة الموارد البشرية لتمؾ المياـ والواجبات التي تؤدػ سواء في 
المنظمات الصغيرة أو الكبيرة الحجـ التي تيتـ بالعديد مف الأنشطة الموسعة 
المرتبطة بأداء المنظمة وظروفيا، كتمؾ التي تقوـ بيا منفردة أو مجتمعة مع 

 :(3)ا يميمنظمات أخرػ، والتي تشمل م

 تحميل العمل لتحديد المتطمبات الخاصة بالأعماؿ الفردية. -1

                                                           

.27القاىرة: دار غريب لمطباعة، ) د س ف(، صإدارة الموارد البشرية. محمد ماىر عميش:  -
1
  

2
رسالة ماجستير بعهد العموم  واقع وآفاؽ" ، –ف بموصيف: "تنمية الموارد البشرية المؤسسة الصناعية زيف الدي  - 

 .19، ص1995 الاقتصادية قسنطينة،
رسالة ماجستير بكمية ىشاـ بوفكوس: "أساليب تنمية الموارد البشرية في المؤسسة العمومية الاقتصادية"،    -3

  .60، ص2005/2006، عة منتوري قسنطينةالعموم الإنسانية والإجتماعية جام



 التنبؤ بالاحتياجات المتعمقة بالأفراد مف أجل تحقيق أىداؼ المنظمة. -2

 تنمية وتنفيذ خطة خاصة بيذه المتطمبات. -3

 اختيار الأفراد وتعيينيـ لشغل وظائف معينة. -4

 تقديـ الأفراد لمعمل وتدريبيـ.  -5

 برامج التطوير التنظيمي.تصميـ وتنفيذ  -6

 تصميـ وتنفيذ أنظمة تقييـ الأداء. -7

 تصميـ وتطبيق أنظمة التعويضات لمعامميف. -8

 تصميـ أنظمة الرقابة. -9

وضع برامج مف أجل ضماف صحة وأمف الأفراد ومساعدتيـ عمى حل -10
 مشكلاتيـ.

 وضع أنظمة اتصاؿ فعالة.-11

البشرية في ىذا الشكل حسب وفي ما يمي يمكف اختصار مياـ إدارة الموارد 
 تصور الجمعية الأمريكية لمتنمية والتدريب.

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

     

الجامعً . الاسكندرٌة : المكتب إدارة الموارد البشريةالمرجع: راوٌة محمد حسن: 

 .42، ص;;;9الحدٌث، 

                 والتدرٌب التنمٌة -                                          المنظمة تطوٌر -  
 -التعلٌم خلال من – وتمٌٌم تحدٌد                                 العلالاتضمان صحة 

 .الكفاءات تنمٌة على للمساعدة                                    الوحدات وبٌن داخل 

 علالات العمل والنمابة -                                  تصمٌم العمل والمنظمة -

كٌفٌة تنظٌم وتكامل المهام                           ضمان علالة صحٌحة وصحٌة               
 بر الوحدات والأعمال الفردٌة.            بٌن النمابة والمنظمة.والسلطة ع

 

 
 مجالات الموارد الكبٌرة

 
 :تحسٌن وزٌادة

 جودة الحٌاة العملٌة. -
 الإنتاجٌة. -
 رضا الموارد البشرٌة. -
 تنمٌة الموارد البشرٌة. -
 الاستعداد للتغٌٌر. -

 

 مساعدة الأفراد. -                                         تخطٌط الموارد البشرٌة.  -

  تحدٌد الاحتٌاجات الرئٌسٌة للمنظمة من                     حل المشكلات الشخصٌة للأفراد.

 البشرٌة الموارد والاستراتٌجٌات والفلسفات.

 لأفراد وأنظمة المعلومات.أبحاث ا –                                      . الاختٌار والتشكٌل -

 ممابلة الأفراد ودراسة احتٌاجاتهم               ضمان لاعدة بٌانات ومعلومات عن الأفراد. 

 ولدراتهم واستعداداتهم المهنٌة.            

   

 

 

    . 

 

 



كما تجدر الإشارة أيضا إلى أف مياـ إدارة الموارد تعتبر مكممة لمياـ ووظائف الإدارة 
العميا، فيي تعمل بشكل متكامل لتحقيق أىداؼ المنظمة ومف بيف ىذه الأدوار 

 :(1)والوظائف نذكر ما يمي
تحديد السياسات المرتبطة بالمورد البشرؼ لتكامميا مع  معاونة الإدارة العميا في -

 إستراتجية المنظمة بشكل عاـ.
 تدعيـ الييئات التنفيذية في تنفيذ السياسات الخاصة بالموارد البشرية. -
مساعدة الييئات المختصة في التقييـ عف طريق نظاـ معمومات متكامل حوؿ  -

العامميف، أو بمدػ نجاح تمؾ  الموارد البشرية ، سواء تعمق الأمر بحل مشاكل
 السياسات المرتبطة بإدارة الموارد البشرية.

القياـ بدراسة الجوانب التنظيمية والاجتماعية والفنية لممورد البشرؼ بيدؼ  -
 .تطوير

 .أهداف إدارة الموارد البشرية -4 
لا تختمف أىداؼ إدارة الموارد البشرية عف أىداؼ المنظمة، وذلؾ راجع إلى أف 
أىداؼ المنظمة )المؤسسة( لا يمكف تحقيقيا إلا عف طريق المورد البشرؼ عمى 
اعتبار أف أىداؼ الفرد ىي جزء مف أىداؼ المنظمة، فالفرد ىو عصب التنظيـ، فإذا 

مية وأخرػ وظيفية تتعمق: بجمب كانت المنظمة تسعى لتحقيق عدة أىداؼ تنظي
العنصر البشرؼ المؤىل والحفاظ عميو، زيادة عمى تحفيزه وتدريبو مف أجل تحسيف 
جودة العمل، وكذا احتراـ الإطار القانوني الذؼ تقوـ عميو المنظمة، فإف ىذه 
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الأىداؼ لا يمكف تحقيقيا إلا مف خلاؿ العنصر البشرؼ ذاتو، وذلؾ وفق إستراتيجية 
 :(1)تيدؼ إلى ما يمي مضبوطة

تحقيق الكفاءة الإنتاجية: مف خلاؿ دمج الموارد البشرية وتحقيق الاستخداـ  -
ليذه الموارد مجتمعة وفق المقاييس والكميات المطموبة، فالمورد  الأمثل

البشرؼ في النياية ىو المسؤوؿ عف تحقيق ىذه النتائج مف خلاؿ تخفيض 
نا يبرز دور المرد البشرؼ المؤىل تكمفة المدخلات وتعظيـ المخرجات، وى
 والذؼ لو ولاء تاـ لممنظمة والعمل بيا.

تحقيق الفاعمية في الأداء التنظيمي: إف تحقيق الكفاءة وحدىا لا يكفي لكي تكوف 
المنظمة ناجحة، فإذا كاف مبدأ الكفاءة يقوـ عمى معيار المخرجات مف خلاؿ 

الفاقد واستخدامو بالقدر استخداـ الموارد بشكل أفضل العمل عمى تحجيـ 
المناسب وفق معايير محددة تتطابق ومعايير الجودة الشاممة، لذلؾ نرػ بأف مبدأ 
الكفاءة يتوافق أكثر مع رضا الزبائف، ومف جية أخرػ نجد أف المنظمة تحتاج 

خرػ بأىداؼ المنظمة، أؼ ما يمكف أف إلى تحقيق الفاعمية التي ترتبط ىي الأ
ىدافيا المسطرة، لذلؾ فإف تحقيق الكفاءة والفاعمية أمراف لأ تحققو المنظمة طبقا

أساسياف لتحقيق الأداء المطموب داخل المنظمة مف أجل كسب رىاف التنافسية 
 وتحقيق الاستقرار داخل سوؽ العمل.

 . البشرية الموارد لإدارة التاريخي التطور -5

إف تتبع نشأة وتطور إدارة الموارد البشرية يمر عبر تمؾ النظريات العامة لمتنظيـ     
والسموؾ الإدارؼ، لأنو لا يمكف فيـ ولادة ىذا الموضوع ىكذا دفعة واحدة إنما كاف 
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ذلؾ عبر مراحل مف خلاؿ تطور النظريات الكلاسيكية منيا والحديثة إلى أف وصل 
 .ما ىي عميو اليوـ بيا الأمر إلى

عمى التي كانت تنظر للأفراد  وتتضمف تمؾ النظريات :مرحمة إدارة الأفراد  -1
واحدة مف جانب خاص وذلؾ كما أنيـ عنصرا كبقية عناصر الإنتاج لكف كل 

 يمي:

يمكف أف نميز ىنا نظريات التنظيـ الإدارؼ التي ظيرت  النظريات الكلاسيكية:
إلى غاية القرف التاسع عشر والتي كانت تعبر في مجموعيا عف السموؾ داخل 
التنظيـ، حيث كانت أساليب العمل القديمة تقوـ عمى التيديد والتخويف، وكاف 

ة حرك، إلى أف جاءت (1)الأفراد يتعرضوف لفقداف عمميـ بسرعة جراء أؼ خطأ
، وأصبح للإدارة مدخلا عمميا م الإدارة العممية وضوعيا حيث غيرت ىذا المفيوـ

( وبدأ تنظيـ العمل يدخل في إطار O. S. T)لسمي بالتنظيـ العممي لمعم
الاىتماـ بالإنتاج وقياس الأداء ومشاركة العماؿ في الأرباح، وبدأ اختيار العماؿ 

يعد ذاؾ المفيوـ بناء عمى  يتـ وفق شروط محددة وشروط مينية خاصة، ولـ
نمط موحد لاختيار العامميف وقياس إمكانياتيـ، لذلؾ جاءت فكرة "تايمور" حوؿ 
ضرورة الإيماف بعممية تنمية الموارد البشرية والدور الذؼ يمعبو ىذا الأخير في 

ـ، تمت ىذه 1911عممية الإنتاج وكاف ذلؾ في كتابو "مبادغ الإدارة العممية" عاـ 
محاولات " فرانؾ وليميات جميبرت" مف خلاؿ دراستيما حوؿ الحركة المرحمة 

والوقت، بحيث يمكف إعادة ترتيب الحركات بالشكل الذؼ يؤدؼ إلى أداء أسرع 
وأسيل، غير أف ما يؤخذ عمى مبادغ حركة الإدارة العممية عمى أىميتيا أنيا 

اؿ، وكانت كانت تميل لاستخداـ الأسموب الديكتاتورؼ في التعامل مع العم
تعتبرىـ مجرد آلات تستخدـ في يد صاحب العمل، وىو التوجو الذؼ اقترب منو 
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حينما افترض إمكانية  العمميات الإداريةأيضا "ىنرؼ فايوؿ" صاحب توجو 
السيطرة عمى السموؾ الإنساني مف خلاؿ الأوامر والقواعد، وذلؾ بتصميـ محكـ 

، وبالتالي وضع ضوابط (1)لمعمميات الإدارية كالتخطيط والتنظيـ والتوجيو والرقابة
محددة لمسموؾ، إلا انو اىتـ بالأفراد مف خلاؿ كيفية اختيارىـ ومنحيـ الحوافز 

مبدأ(  14ابل ما يبذلونو مف جيد، وقد وضع لذلؾ أربعة عشر )والمكافئات مق
يمكف مف خلاليا تجسيد أنشطة الإدارة، عمى الرغـ مما حققتو ىذه الحركة مف 
إضافات لمفكر الإدارؼ عموما مف خلاؿ نظرتيا لموقع الفرد داخل التنظيـ، إلا 

فقط بالأبعاد أف ما يؤخذ عمييا أنيا أىممت الجانب الإنساني لمفرد، فاىتمت 
الفيزيولوجية متجاىمة تأثيراتو الاجتماعية، وىو المسار العاـ الذؼ خطتو كافة 

كية لمتنظيـ، حيث نجد أف ماكس فيبر مف خلاؿ نموذجو يالنظريات الكلاس
البيروقراطي قاـ بوضع مقاييس لكيفية اختيار الموظفيف انطلاقا مف الكفاية 

نطلاقا مف المساواة بيف الأفراد في الوصوؿ الإنتاجية، حيث اقترح أف يكوف ذلؾ ا
إلى الوظيفة، إضافة إلى ضرورة الاىتماـ بالتدريب، كما أف التسيير العقلاني 
الرشيد حسب ماكس فيبر يجب أف يرتكز عمى تمؾ النظـ والقواعد والإجراءات 

، إلا عند تطبيق (2)المحددة التي تحكـ نظاـ العمل في التنظيمات البيروقراطية
ه الأفكار نجد أف ىناؾ زيادة لحجـ المنظمات عمى حساب فعاليتيا وكفاءتيا ىذ

الإنتاجية، وبالتالي تضخـ الأعباء الروتينية  واىتماـ العامميف بالإجراءات والقواعد 
عمى حساب العمل، وبالتالي التقيد بتوحيد السموؾ التنظيمي والقضاء عمى روح 

 عيوب ىذا النموذج الإدارؼ. الإبداع  والابتكار، وىذه تعتبر أكبر
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إف خلاصة ىذه النظرة الكلاسيكية لمعنصر البشرؼ تنطمق مف ضرورة التحكـ في 
بصورة  يف وغير قادريف عمى أداء أعماليـسموؾ الأفراد لأنيـ انفعالييف وغير عقلاني

سميمة وصحيحة، لذا وجب السيطرة عمى ىذا السموؾ غير الرشيد مف أجل الوصوؿ 
 ني يساىـ في ترقية المنظمة مف التحكـ في الأداء البشرؼ.إلى نمط عقلا

عمى العكس مما ذىبت إليو النظريات الكلاسيكية فقد  النظريات الحديثة:-ب
حاولت ىذه النظريات أف تتجاوز السمبيات والعيوب السابقة، لذلؾ فقد اىتمت 

بمجاؿ التنظيـ غير الرسمي لتفسير سموؾ الفرد داخل المنظمة، لقد نظرت إليو 
ىو ما نلاحظو نظرة احتراـ وتقدير لإمكانياتو وقدراتو الذىنية وكفاءاتو المعرفية، و 

لإلتوف مايو حينما نظر إلى الفرد عمى انو  نظرية العلاقات الإنسانيةمف خلاؿ 
العنصر الأىـ داخل التنظيـ، بالتالي ضرورة دراسة اتجاىاتو وميولاتو داخل 

التنظيـ، فقد ذىب إلى أبعد مف ذلؾ حينما ربط زيادة الإنتاجية داخل المنظمة برفع 
الاىتماـ بمشاعره ورغباتو لأف أىدافو لا تختمف عف أىداؼ الروح المعنوية لمعامل و 

، ومف ثـ ضرورة النظر إلى الفرد عمى أنو إنساف عاقل يتحمل (1)المنظمة ذاتيا
مسؤولياتو داخل التنظيـ، كما انو يجب أف تحترـ مشاعره وقدراتو وطاقاتو وتوجيييا 

لسابقة التي كانت لخدمة أغراض التنظيـ ومبادئو وأىدافو، عمى عكس النظرة ا
تنظر إليو كآلة في يد صاحب العمل، غير أف ما يؤخذ عمى إلتوف مايو أنو ركز 
عمى الحوافز المعنوية دوف المادية، وىذا الأمر لو تأثيراتو السمبية عمى المنظمة 
نتاجيتيا، كما أف إشباع حاجيات العامميف غاية لامتناىية، لذا فقد ذىب الكثير  وا 

التشكيؾ في صحة مدخل العلاقات الجيدة بيف الأفراد وعلاقتيا مف العمماء إلى 
التي نيمت مف شتى  المدرسة السموكيةبأداء العامميف، وفي ذات الاتجاه ظيرت 

فروع المعرفة العممية ) الاجتماع، السياسة، النفس...الخ( لتصل إلى أف أىداؼ 
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الفرد يتعدد بحسب الفرد مرتبطة بتحقيق عدة متطمبات وحاجات معقدة، وأف سموؾ 
ىذه الحاجيات والظروؼ المختمفة، وبالتالي لا بد مف الاىتماـ بالعنصر البشرؼ 
)تعميما، تدريبا ، تسمية وترفييا...الخ( مف أجل تغيير اتجاىاتو وقناعاتو، وىذا ما 
ذىب إليو "إبراىاـ ماسمو" حينما تحدث عف تحميل الدافعية لدػ الفرد، حيث ركز 

 )مف مسة أصناؼ، وىي عمى الترتيب ت الإنسانية وقسميا إلى خعمى تمؾ الحاجا
أعمى إلى أسفل(:حاجات تحقيق الذات، حاجات التقدير، حاجات اجتماعية، 

 .(1)حاجات الأماف )الأمف(، حاجات فيزيولوجية
زيادة عمى نظرية الحاجات ؿ "ماسمور" فإننا نجد أف زميمو "ىيرزبرج" قد ذىب إلى 

ألة الاىتماـ بدافعية الأفراد، حيث ربط ىذا الأخير بيف رضا أبعد مف ذلؾ في مس
العامميف وزيادة الكفاءة في الأداء، فقد قابل العوامل الوقائية التي تحدث عنيا ما سمو 
وىي ) الحاجات الفيزيولوجية، الأمف، الاجتماعية( بالعوامل الدافعية، وىي تمؾ 

ميت ىذه النظرية نظرية العوامل المتعمقة بحاجاتيْ: التقدير، الذات، وبذلؾ س
المزدوجة، فقد لاقت رواجا كبيرا بيف الباحثيف في مجاؿ الإدارة والتسيير، إلا أنيا 
عمى أىميتيا لـ تسمـ ىي الأخرػ مف الانتقادات حيث اعتبرت مثالية لا تأخذ بعيف 
ا الاعتبار الاختلافات الفردية، خاصة ما تعمق بالطبائع والميولات الشخصية، ىذ

 إضافة إلى صعوبة تطبيقيا واختبار صدقيا.

: مف خلاؿ ما سبق يتضح بأف مسألة الاىتماـ بالفرد كاف نتاج حاجة  خلاصة
واقعية وظروؼ تاريخية مرت بيا المنظمات الإدارية، حيث تزايد اىتماـ العالـ 
الغربي الصناعي بمسائل الأفراد خاصة بعد الخروج مف الحرب العالمية الثانية، 

ؤلاء، فكاف البحث عف فكاف لا بد مف وجود مؤىلات جديدة يجب توفرىا عند ى
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، إلا أننا نلاحع أف مسألة تسيير (1)والتأىيل ىو المطموب لدػ ىؤلاء الاحتراؼ
الأفراد كانت ترتكز عمى وجود إجراءات إدارية منظمة تيدؼ إلى تصحيح 
التعامل مع وجودىـ داخل التنظيـ، وبذلؾ سميت ىذه المرحمة بمرحمة "إدارة 

نوني الإدارؼ المكتبي عمى تسيير الأفراد، فكاف الأفراد" حيث سيطرة الجانب القا
، (2)بيا النظر إلى الأفراد عمى أنيـ تكمفة مف تكاليف الإنتاج يجب الاىتماـ

 وبذلؾ فقد ميدت الطريق لظيور ما سمي في ما بعد ب "إدارة الموارد البشرية".

بداية تاريخية لمتحوؿ نحو إدارة  1970تعتبر سنة  :مرحمة إدارة الموارد البشرية -2
أكبر منظمة  –وذلؾ عندما قامت الجمعية الأمريكية لإدارة الأفراد البشرية الموارد 

بتغيير المصطمح مف "إدارة الأفراد إلى إدارة الموارد البشرية"  –متخصصة في الإدارة 
GRH يجية المتزايدة لمموارد وذلؾ حتى يتماشى ىذا المفيوـ مع الأدوار الإسترات

البشرية في المنظمات ويصبح مديرو الموارد البشرية شركاء في الأعماؿ المتعمقة 
، وبذلؾ تغيرت النظرة إلى الفرد مف كونو عنصرا مف (3)بالتخطيط الاستراتيجي

عناصر الإنتاج إلى كونو شريؾ أساسي داخل التنظيـ، حيث أصبح لو دور فاعل 
ـ السياسات العامة لممنظمة والمشاركة في تنفيذىا، وذلؾ بما ينطمق مف وعيو في رس

يتماشى والسمات العامة للإدارة الجديدة والتي يعتبر العنصر البشرؼ فييا الدعامة 
 :(4)الأساسية لبناء التنظيـ، وذلؾ انطلاقا مما يمي

 إلى رضا العميل. السعي -

 اختيار الأسواؽ بعناية. -
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 التخطيط لمنمو المستمر. -

 استثمار كافة الطاقات. -

 التعامل مع كل المتغيرات. -

 تشجيع الابتكار والإبداع. -

 إيجاد مناخ تنظيمي يلائـ الظروؼ والمتغيرات. -
وفي ىذا الاتجاه يرػ بعض أخصائيو التنظيـ أف "الإدارة العميا تنظر لمعامميف 
ة كرأسماؿ عقمي ومورد أو أصل يفوؽ في قيمتو كافة الأصوؿ الأخرػ في المنظم

كالأرض والمباني والآلآت والأمواؿ، وقد ظير مسمى إدارة الموارد البشرية لينسجـ 
، وبيذا فقد تغيرت المكانة التنظيمية لمموارد البشرية حيث  (1)مع ىذه النظرة"

أصبحت تحمل وظيفة تسييرية بعد ما كانت ذات طبيعة إدارية مكتبية، مما يؤكد 
عد عمى تحقيق إستراتيجية التنظيـ ككل، فقد عمى أف سياسات الموارد البشرية تسا
خذ في الحسباف ظروؼ أبيرا حتى أصبحت تبمغت وظيفة الموارد البشرية نضجا ك

عمى ضرورة التفاعل داخل التنظيـ وتحمل المسؤولية، فيي  والتأكيدالمحيط الخارجي 
تتعامل مع المتغيرات باعتبارىا حقائق تكشف فرص ومعوقات، فيي لا تخشى 

نما تعمل عمى إحداثو، فالتغيير في حد ذاتو يصبح محل اىتماـ الإدارة، التغ يير وا 
 .(2)فيي إدارة التغيير لكف التغيير المخطط

: يشير ىذا التحوؿ نحو اعتبار التسيير مرحمة الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية
ارتبط مفيوـ الاستراتيجي لمموارد البشرية ضمف اكبر اىتمامات المنظمات وبذلؾ 

" وبدأ الحديث عف ضرورة إحداث التغيير داخل الإدارة"الإستراتيجية" بمفيوـ "
المنظمة مف أجل إيجاد حموؿ جديدة تسمح بالتغمب عمى منافسييا أو التكيف مع 
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ما يحدث في المحيط، لذلؾ نجد أنو وبعد سنوات الثمانينات بدأ الانتقاؿ واضحا 
البعد الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية بدأ يتشكل نحو ىذا المفيوـ، حيث نجد أف 

في إطار مكونات العممية الإستراتيجية بمراحل مختمفة مف حيث وضوح الرؤية 
(VISION( والرسالة الأساسية لممنظمة )MISSION والتعامل الاستراتيجي مع )

 .(1)البيئة الداخمية والخارجية بغية تحديد الأىداؼ الإستراتيجية
وفق ىذه النظرة الجديدة إستراتيجية تتشابؾ مع  الموارد البشرية أضحت إدارة لقد

فمسفة جديدة تعكس تحولا عمى مستوػ المفاىيـ  الأىداؼ العامة لممنظمة، فيي
 :(2)وتحمل عدة دلالات أىميا

 يعتبر أفراد المنظمة أىـ مورد استراتيجي. -
يط الإستراتيجي داخل إدارة الموارد البشرية شريؾ أساسي في عممية التخط -

 المنظمة.
لا يمكف تحقيق أىداؼ المنظمة إلا بواسطة أفراد مؤىميف يتمتعوف بروح معنوية  -

 عالية.
أىداؼ المنظمة وأىداؼ العامميف يكملاف بعضيما، حيث تحقق المؤسسة  -

أىدافيا مف خلاؿ المواءمة بيف احتياجات العمل والعامميف ومتطمبات البيئة 
 الخارجية. 

ف ىناؾ مف الباحثيف مف يميزوف بيف التخطيط الاستراتيجي والتسيير كما أ
الاستراتيجي، فإذا كانت جيود القائميف عمى التخطيط الاستراتيجي تنصب 
عمى الاىتماـ بالجانب الخارجي، حيث التخطيط لممورد البشرؼ والتنبؤ بما 

الشأف، انطلاقا مف سياسات التوظيف  مكف أف تصل إليو المنظمة في ىذاي
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جراءات التعييف، فإف مفيوـ التسيير الاستراتيجي ينصب  واختيار العامميف وا 
ىتماـ بالعنصر البشرؼ باعتباره حوؿ الاىتماـ بالجانب الداخمي مف حيث الا

ىـ مورد بالنسبة لممنظمة مف جية، وكذا دمج التخطيط المتعمق بو ضمف أ 
، وبيذا فإف إدارة الموارد البشرية لا (1)ت العامة لممنظمةالخطط والاستراتيجيا

تقوـ فقط بمجرد التنسيق بيف الأنشطة والممارسات بل تربط ذلؾ بالاحتياجات 
والأىداؼ الأساسية الإستراتيجية لممنظمة، باعتبار الفرد ميزة تنافسية مستدامة 

المضافة، عممة قائمة عمى المعرفة، فيو عممة نادرة قادرة عمى خمق القيمة 
، ولذلؾ يُنظر لإدارة الموارد البشرية انطلاقا مف (2)يصعب تقميدىا واستبداليا

إدارة المعرفة، ذلؾ أف تحقيق القيمة والفاعمية لا يكمف إلا مف خلاؿ استخداـ 
الكفاءات المعرفية عبر المعارؼ والميارات والخبرات المختمفة، والتي تشكل 

 قيمة الفرد داخل التنظيـ.في مجموعيا مقوما أساسيا ل
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 .المحور الثاني: تنمية الموارد البشرية

لقد حضي موضوع تنمية الموارد البشرية باىتماـ عديد المختصيف والباحثيف خاصة 
في مجاؿ إدارة الأعماؿ والممارسيف للإدارة والتسيير، باعتبارىا وسيمة فعالة تضمف 

 عمى الصمود في وجو التغيرات المعاصرة. تحقيق أىداؼ المؤسسات وتجعميا قادرة
 مفهوم تنمية إدارة الموارد البشرية.  -1

عمى الرغـ مف قدـ ممارسات تنمية الموارد البشرية إلا أف الاىتماـ بيا مف قبل 
، ثـ مع المفكر والكاتب الأمريكي 1985المنظريف الاقتصادييف والإدارييف كاف سنة 

عشر سنوات مف التاريخ السابق،  بعد LEONARD NADLERليونارد نادلر 
حينما قاـ بالمساواة بيف تنمية الموارد البشرية والنشاطات المخططة التي تستيدؼ 
إحداث التغيير السموكي، ثـ عدؿ عف فكرتو عندما أعمف أف مفيوـ تنمية الموارد 

كما البشرية يوازؼ فكرة التجربة التعميمية المنظمة مع توقع حدوث التغيير في الأداء، 
تجدر الإشارة إلى تنمية الموارد البشرية تشير إلى تمؾ الجيود والنشاطات التي 

التي تستيدؼ تنمية العنصر البشرؼ في العممية الإنتاجية، فيي تشمل الأنشطة 
تؤدؼ إلى تطوير المورد البشرؼ ورفع قدراتو وتعظيـ مساىماتو في تحسيف أداء 

الفرؽ بيف تنمية الموارد البشرية والتنمية ، وىنا نشير إلى (1)المؤسسة تطويرىا
البشرية، حيث تعبر ىذه الأخيرة عف تمؾ الأنشطة التي ترفع مف قدرات وميارات 

جل تنميتو لذاتو، كما أف تقييـ الجيود أات إنسانية، فيي تركز الجيود مف البشر لغاي
، أما تنمية يكوف وفقا لغايات إنسانية تدؿ عمى مدػ تحسيف حياة الإنساف ورفاىيتو

الموارد البشرية فيي تعبر عف تمؾ الجيود التي تستيدؼ رفع قدرات وميارات المورد 
البشرؼ في العممية الإنتاجية بغرض زيادة مساىمتو فييا، كما يتـ تقييـ المورد 

، فالتنمية البشرية تعرؼ عمى أنيا (2)البشرؼ بمدػ مساىمتو في العمل الإنتاجي
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د ورفع قدراتيـ مف خلاؿ تكويف رأسماؿ اجتماعي، بحيث تتـ "توسيع لخيارات الأفرا
تمبية احتياجات الجيل الحالي بأكبر قدر ممكف مف العدالة دوف المساس باحتياجات 

، أو ىي "العممية الديناميكية التي تتكوف مف سمسمة التغيرات (1)الأجياؿ القادمة"
خل في توجيو حجـ ونوعية الييكمية والوظيفية في المجتمع التي تحدث نتيجة التد

الموارد المتاحة لممجتمع لرفع مستوػ رفاىية الغالبية منو عف طريق زيادة فعالية 
، ىذا وقد حددت تقارير الأمـ (2)أفراده  في استثمار طاقاتو إلى الحد الأقصى"

المتحدة مجموعة مف الأبعاد التي تشكل محور التنمية البشرية يمكف إجماليا فيما 
 :(3)يمي

ريب وزيادة القدرة عمى العمل نمية القدرات البشرية عف طريق التعمـ والتدت -
 نتاج.والإ

الانتفاع مف القدرات البشرية عف طريق إنتاج فرص عمل بما يتناسب  -
 والقدرة البشرية المكتسبة.

 تحقيق الرفاىية باعتبارىا ىدؼ لمختمف الجيود الإنمائية. -

التنمية الشاممة المتكاممة لمبشر والمنظمات بما فالتنمية البشرية تعد أساسا فاعلا في 
 يحقق أسمى غايات الحرية والمساواة والكرامة الإنسانية.

إف تنمية الموارد البشرية مفيوـ ينصب عمى زيادة المعارؼ والقدرات لدػ جميع 
الأفراد القادريف عمى العمل، أما مف الناحية الاقتصادية فتعني تجميع لمرأسماؿ 
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تثماره بصورة فعالة في تطوير النظاـ الاقتصادؼ لمدولة، أما عمى مستوػ البشرؼ واس
المؤسسة فإف تنمية الموارد البشرية تعني "تمؾ العممية التي تستيدؼ تنظيـ وتطوير 

، كما (1)الموارد البشرية مف خلاؿ التعميـ والتدريب والتأىيل بيدؼ تحسيف الأداء"
اط سموؾ الفرد والعمل عمى تعديل تعرؼ أيضا عمى أنيا تحسيف وتطوير أنم

اتجاىاتو ومعتقداتو لمتكيف مع الظروؼ المتغيرة في البيئة، وكذلؾ مف أجل إحداث 
، (2)التوازف بيف أىداؼ الأفراد ودوافعيـ وقدراتيـ وأعماؿ ووظائف وأىداؼ المنظمة
ماعي فيي عممية إبداعية تقوـ عمى إطلاؽ العناف لمتفكير والإبداع وتنمية العمل الج

 وشحف روح الفريق داخل المنظمة.

 .متطمبات تنمية الموارد البشرية -2

تقوـ تنمية الموارد البشرية عمى افتراض أساسي أف لمموارد البشرية قدرات وطاقات 
كامنة ينبغي استخراجيا وتوظيفيا، وبالتالي بناء رؤية مستقبمية لإنجاز ىذا اليدؼ، 

 :(3)المتطمبات التاليةولتحقيق ذلؾ لا بد مف مراعاة 

تنظيـ وظيفة الموارد البشرية بشكل يحقق المواءمة بيف احتياجات المؤسسة  -
 ومؤىلات الأفراد.

وجود إدارة موارد بشرية فعالة، مع ضرورة وجود مختصيف عمى درجة  -
عالية مف الخبرة العممية والعممية مف أجل إنجاز الأعماؿ والمياـ بكفاءة 

 عالية.
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 لتنمية الموارد البشرية عمى ثلاث مستويات: توفير الخبرات -

عمى مستوػ الإدارة العميا: حيث تييئة مناخ العمل المناسب والاقتناع -أ
 فيو. للاستثمارالتاـ بأىمية المورد البشرؼ والرغبة 

عمى مستوػ الوحدات والأقساـ: حيث المساعدة عمى وضع خطط -ب
 الاحتياجات الفعمية.وبرامج لتنمية الموارد البشرية، وتحديد 

عمى مستوػ العمميات: يجب تحديد الميارات المطموبة، والخبرات  -ج
 الفنية والعمميات التدريبية.

ربط تنمية الموارد البشرية بتحديد احتياجات المؤسسة مف خلاؿ ) المستوػ  -
الاستراتيجي، مستوػ العمميات، المستوػ الإرادؼ ( ومقابمة ىذه 

 ستراتيجي لمتنمية. الاحتياجات بالخطط الا

وجود رؤية مستقبمة لتنمية الموارد البشرية: أؼ رؤية مستقبمية عف أىمية  -
المساىمة المستمرة لتدريب المورد البشرؼ والمساىمة في إنجاز أىداؼ 

 المنظمة.

 ستراتيجيات لتنمية المورد البشرؼ مف خلاؿ :اوضع خطط و  -

معتقدات وطريقة التفكير مف ستراتيجية المعرفية: تعديل الأفكار والالا-أ 
 خلاؿ عدة وسائل وأدوات عممية ومعموماتية. 

: تغيير سموؾ عف طريق التمثيل أو إعطاء كيةستراتيجية السمو الا-ب
 نماذج. 

ستراتيجية البيئية: تعديل بيئة العمل عف طريق عدد إجراءات إدارية: الا-ج
 كالتدوير الوظيفي، أو بناء الفريق، تغيير الأنشطة ....الخ. 



ستراتيجية تشارؾ فييا الا يمكف فيميا إلا مف خلاؿ خطة  أف توفير ىذه المتطمبات
دارة الموارد البشرية، فيي عبارة عف مخطط مستمر تتدخل  الإدارة العميا لممؤسسة وا 
 فيو جميع الأطراؼ باقتناع مف أجل الوصوؿ إلى النجاح. 

 .أهداف تنمية المواد البشرية -3

تيدؼ تنمية المواد البشرية التنمية الميارات والميزات المطموبة والمرغوبة في 
المورد البشرؼ مستقبلا، لذلؾ فاف ىناؾ أربعة مخرجات أساسية يمكف أف تقيس 

: الأداء، الاتجاىات، اليوية الذاتية، التكيف، فالأداء (1)فية وىيالفعالية الوظي
والاتجاىات ييتماف بالحاضر مف خلاؿ تحقيق أىداؼ العمل الحالية ومشاعر الموارد 
البشرية تجاه المستقبل، وبالتالي: المشاركة، الالتزاـ.....الخ، أما التكيف فيعبر عف 

متطمبات مستقبمو الوظيفي، أما اليوية الذاتية استعداد العنصر البشرؼ لمتكيف مع 
فتعني رؤية المورد البشرؼ لمستقبمو الوظيفي، بالتالي فاف إؼ عنصر مف ىذه 

ية مف اجل تكويف العناصر الأربعة يمكف أف يدخل ضمف أىداؼ تنمية الموارد البشر 
المعاصرة يات التقميدية و التوجوفيما يمي نوضح الفرؽ بيف  ،مستمرةقوة عمل فعالة و 

 :    (2)لتنمية الموارد البشرية

يتجو المفيوـ التقميدؼ لمتدريب كسياسة وخطة لممؤسسة عند الحاجة، بينما  -
ستراتيجية مف اصر إلى تنمية الموارد البشرية كيتجو التوجو المعا

 استراتيجيات المؤسسة بطريقة مستمرة. 
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حاضر، بينما تكوف يكوف التدريب في الإدارة التقميدية لتغطية ضروريات ال -
تنمية الموارد البشرية في الإدارة المعاصر لمحاضر والمستقبل، لأنيا تعتمد 

 بو التنبؤ. 

مسالة التدريب عممية مكمفة )تكمفة( في الإدارة التقميدية ، أما تنمية الموارد  -
 البشرية عممية استثمارية بشرية. 

يكوف التدريب في الإدارة التقميدية لمبعض، أما تنمية الموارد البشرية فتكوف  -
 لجميع العامميف عمى اعتبار أنيا مسؤولية مشتركة. 

اليدؼ مف التدريب في التوجيات التقميدية معالجة نقاط الضعف الحالي  -
قاط للأداء ، اما تنمية الموارد البشرية فيدفيا تعمـ الأشياء الجديدة وتعزيز ن

 .القوة



يركز التدريب في الإدارة التقميدية عمى الجانب النظرؼ التعميمي، أما تنمية  -
الموارد البشرية فتركز عمى الجوانب التطبيقية، وكيف تُفعل الأشياء بشكل 

 .لأنيا تركز عمى التنمية الذاتية صحيح،

 :(1)وفيما يمي جممة مف الأىداؼ لتنمية الموارد البشرية عمى مستوػ الأفراد

 كسب المورد البشرؼ معمومات ومعارؼ وظيفية متخصصة. -

 صقل الميارات والقدرات التي يتمتع بيا المورد البشرؼ. -

 تعديل السموؾ وتطوير الأداء. -

التشجيع عمى ضرورة اكتساب المعارؼ وخاصة تمؾ المتعمقة باستخداـ  -
 الأساليب الحديثة.

 المساعدة عمى إقامة مخططات لممستقبل الوظيفي. -

 تحفيز الموارد البشرية وتوفير الدوافع الذاتية لمعمل. -
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لتنمية أىدافا أخرػ ىناؾ  -دافر إضافة إلى ىذه الأىداؼ الخاصة بالأ -وكما أن
 :(1)ميا فيما يميجمنوالتي  يمكف إضافتيا الوقوؼ عمييا الموارد البشرية 

مف أنيا تساعد الموارد البشرية عمى اتخاذ القرار الأفضل، كما تزيد  -
 قابميتيـ عمى حل المشكلات التي تواجييـ في بيئة العمل.

تساعد عمى التغمب عمى حالات القمق والتوتر والاغتراب والصراع داخل  -
 بيئة العمل.

سيف ميارات القيادة، الاتصاؿ، تمكف مف اكتساب معمومات حوؿ: كيفية تح -
 تجاىات الايجابية...الخ.الا

 نجاز.تعمق الإحساس بالرضا الوظيفي والإ -

الاستمرار والثبات في حياة العامميف الوظيفية وزيادة رغبتيـ في خدمة  -
 المنظمة والإخلاص ليا.

( الذؼ بموجبو system of thinkingتعميـ الموارد البشرية نظاـ التفكير ) -
يتعمـ المورد البشرؼ كيف يفكر بشكل صحيح عف طريق إيجاد علاقة 

الي كيفية استخداـ القدرات الإبداعية صحيحة بيف الأشياء ومتغيراتيا، وبالت
 لموصوؿ إلى خمق وابتكار أشياء جديدة.
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 :(1)أما عمى مستوػ المنظمة قيمكف رصد جممة مف الأىداؼ أىميا

تعتبر تنمية الموارد البشرية صفة المؤسسات الحديثة التي تأتي لمواكبة كل  -
 د البشرؼ.تغير في كل المجالات، ولا يتـ ذلؾ إلا بتحسيف أداء المور 

الرفع مف فعالية المؤسسات وكفاءاتيا الكمية، ولف يتأتى ذلؾ إلا بتنمية  -
 مياراتيا الوظيفية.

 تحسيف معارؼ الموارد البشرية في كل مستويات المؤسسة. -

 تنمية مناخ مناسب لمنمو والاتصالات بيف الموظفيف داخل المنظمة. -

صابات العمل نتيجة الخبرة التي ي - كسبيا الموظفوف تخفيض الحوادث وا 
 داخل عمميـ.

 اكتساب المنظمة جممة مف القيـ التي تفيدىا في الحاضر والمستقبل. -

 الاستثمار في الموارد البشرية كعممية تفيد المنظمة عمى المدػ الطويل. -

تكيُف الموارد البشرية مع المتغيرات التي تدخميا المنظمة إلى عمميا  -
 متيا.والتعايش معيا بدلا مف مقاومتيا وعرق

التقميل مف دوراف العمل بما يضمف متابعة إنتاج المنظمة لمشاريعيا  -
 المختمفة وبما يوفر الاستقرار الوظيفي ليا.

 الاقتصاد في النفقات. -
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إف ىذه الأىداؼ تبرز الأىمية القصوػ لتنمية الموارد البشرية في المنظمات 
اليائمة في مجاؿ الإبداع  المعاصرة وبالتالي فيي تُعد أمرا حتميا مقارنة بالتطورات

التكنولوجي، خاصة بعد ما أحدثتو البرمجيات والالكترونيات الحديثة وثورة الاتصاؿ 
 والمعموماتية مما يسيل عممية التعميـ والتكويف والاستثمار في الرأسماؿ البشرؼ.

 أسباب تنمية الموارد البشرية.-4

الحديثة وما فرضتو مف إعادة ىيكمة عمى مستوػ التنظيمات  التحديات العولميةإن 
الإدارية يعتبر أىـ الأسباب الرئيسية التي دعت القائميف عمى الموارد البشرية 

 :(1)بضرورة الاىتماـ بعممية التنمية، حيث أصبحت الإدارة المعاصرة تمتاز بما يمي

ما يسمي  زيادة تعقد الوظائف مف حيث مياراتيا ومكوناتيا، وظيور -
 بالوظائف المفتوحة، أو وظائف ذات نوعية خاصة.

 ضرورة الاىتماـ بزيادة الإنتاجية والكفاءة كما ونوعا. -

الحاجة إلى موارد بشرية ذات كفاءة أكبر، بالتالي مسؤوليات ووظائف  -
 أشمل مف خلاؿ تييئة الفرص وتحسيف الميارات والقدرات والمعارؼ.

لمواجية المتغيرات المحيطة التي يفرضيا العالـ تييئة الموارد البشرية  -
الخارجي، والتي ترتبط بالقدرة التنافسية وزيادة الفعالية والكفاءة مف أجل 

 ضماف استقرار المنظمة وقدرتيا عمى التفاعل مع المحيط الخارجي.

إف الخصائص العامة للإدارة المعاصرة ىي التي جعمت ىذه التنظيمات مفتوحة عمى 
الخارجي، وليا القدرة عمى مواجية التغيرات البيئية وضماف استقرارىا وتحقيق المحيط 

توازنيا، لكف ذلؾ لف يتأتى إلا بتوفير الكادر البشرؼ الكفؤ المدرب الذؼ يخضع 
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لشروط تنموية بشكل مستمر، حتى يكوف خط الدفاع الأوؿ داخل التنظيـ يستطيع 
منظمة في كل الأوقات وفق إستراتيجية الاستجابة لكل المتغيرات ويتفاعل لصالح ال

تدريبية كبرػ، بالتالي يمكف إبراز أىـ أسباب تنمية الموارد البشرية في النقاط 
 :(1)التالية

تحسيف الميارات وزيادة القدرات ورفع مستوػ الأداء بما يطابق المعايير  -
 المطموبة.

عل مع كافة تييئة الأفراد لوظائفيـ الحالية والمستقبمية وتحفيزىـ لمتفا -
 المتغيرات البيئية والتسويقية التي تؤثر عمى أدائيـ الوظيفي.

تييئة الأفراد لمواجية التحديات التي يفرضيا المحيط الخارجي في مجالات  -
 متعددة: التنافسية، عولمة اليد العاممة...الخ.

رشادىـ كيفية ونوعية الأتعميـ ال -  داء المطموب.موظفيف وا 

فإف أسباب تنمية الموارد البشرية تعود غمى تمؾ التحديات  أما في الدوؿ النامية
البيئية الداخمية وعمى رأسيا الاتجاىات السمبية لمموظفيف مما يحوؿ دوف تحقيق 

 المؤسسة لأىدافيا، ومف ذلؾ:

شعور الموظفيف بالشح في المعمومات التي ليا علاقة بالعمل، خاصة ما  -
 تعمق بتنمية مياراتيـ الوظيفية.

ر المتزايد بعدـ الأماف الوظيفي الناتج عف نقص الميارات بسبب الشعو  -
 استخداـ تكنولوجيا المعمومات.
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اعتقاد الموظفيف بشكل متزايد بعدـ استغلاؿ وتوظيف طاقاتيـ بشكل كامل  -
 وفعاؿ.

داء، بل عدـ تقييـ الأ شعور الموظفيف بعدـ وضوح وعدالة تطبيق معايير -
 المتكافئة. داء المتميز بالحوافزارتباط الأ

رغبة الموظفيف في المشاركة في تقديـ اقتراحات واتخاذ قرارات خاصة  -
 بأدائيـ.

الطمب الأجنبي عمى العمالة المتخصصة وتقديميا لإغراءات مادية كبيرة  -
 نحو الخارج. لاستقطابيـ

 بالإضافة إلى ىذه الأسباب يمكف الإشارة إلى مجموعة أخرػ مف الأسباب منيا:

في انتقاؿ الوظائف مف قطاع الصناعة إلى قطاع  مواكبة التحوؿ -
 الخدمات.

تييئة الموظفيف لتبوأ وظائف مستقبمية وتحضيرىـ لكافة المتغيرات  -
 التكنولوجية والمعموماتية والتسويقية.

 خصائص تنمية الموارد البشرية.-5

 :(1)يمكف إجماليا فيما يميىناؾ عدة خصائص 

تشكيل بنية مف الميارات البشرية التي ستراتيجية تستيدؼ انيا عممية أ -
 تحتاجيا المؤسسات عمى اختلافيا في الحاضر والمستقبل.
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إنيا عممية مخططة ومقصودة ضرورية لمتغيير والتطوير بما يخدـ أىداؼ  -
 المنظمة.

نشاط مستمر ييدؼ غمى معالجة مشكلات المؤسسات مف جية وتطوير  -
 ة وما تفرزه مف تغيرات.نقاط القوة لدييا ضمف حدود البيئة المحيط

يعمل عمى  -بداية مف التحاقيـ بالمنظمة –نشاط شامل لجميع الموظفيف  -
ضماف زيادة مقدرتيـ عمى الأداء المتميز ومساعدتيـ عمى التخطيط السميـ 

 لمستقبميـ الوظيفي.

مف خلاؿ ما تقدـ يمكف القوؿ بأف تنمية الموارد البشرية تقوـ انطلاقا مف خاصيتيف 
ستراتيجية ضمف الاستراتيجيات الكبرػ لممنظمة ايف الأولى باعتبارىا عممية ساسيتأ

تيدؼ إلى تطوير وتحسيف أداء المورد البشرؼ، وبالتالي تحقيق الرضا الوظيفي ورفع 
الكفاءة والفعالية التنظيمية وتجاوز المشكلات الداخمية والتعايش مع المتغيرات 

ة تعمـ مستمرة تستيدؼ بناء المعارؼ الخارجية، كما أنيا مف جية أخرػ عممي
والميارات واتجاىات وسموكات الموارد البشرية مف أجل إحداث المواءمة بيف 

، لذا فإف (1)خصائص الموارد البشرية وخصائص أعماليا الحالية والمستقبمية
خصائص تنمية الموارد البشرية ىي خصائص عامة تستيدؼ تنمية وتطوير العمل 

مف تنمية المورد البشرؼ ذاتو وتحقيق المواءمة بيف متطمبات  التنظيمي انطلاقا
 المنظمة واحتياجات الأفراد.

 بيئية وعلاقتها بتنمية الموارد البشرية.ال المتغيرات-6

إف تطورات البيئة الخارجية وما نتج عنو مف انعكاسات ودواعي أدت في مجمميا إلى 
ضرورة مواكبة ىذه الظروؼ، ومف ذلؾ نذكر تحوؿ منطق القوة بشكل عاـ مف القوة 
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الصناعية إلى القوة المعرفية، وذلؾ بفعل تطور وسائل تكنولوجيا الاتصاؿ حيث 
لمنظمات، لذلؾ كثر الطمب عمى أصبحت المعرفة أساس القوة ومصدر نجاح ا

، بالتالي (1)الموارد البشرية مف ذوؼ القدرة والكفاءة في مجاؿ البرمجة وتحميل النظـ
فقد أصبحوا يمثموف رأسماؿ المؤسسة وأُصُولُيا وثروتيا ومصدر قوتيا التنظيمية، 

 ومف ىنا يمكف تحديد خصائص عصر المعرفة في ما يمي:

 كميزة تنافسية لممنظمات. زيادة أىمية المورد البشرؼ  -

تغير ىيكل ووظيفة المنظمات، حيث تقميص عدد الموظفيف والاستثمار في  -
 مصادر المعرفة أكثر مف نواتجيا.

أصبحت المعرفة المكوف الأساسي في كل ما نصنع ونشترؼ ونبيع،  -
 بالتالي فإف إدارة المعرفة ىي الميمة الأساسية لممنظمات.

المتغيرات المعرفية، إذ لا  منظمات وفق تمؾإعادة صياغة المؤسسات وال -
ذلؾ مجرد امتلاؾ الموارد الطبيعية والتكنولوجيات الحديثة، بل  يعني

ضرورة توافر نوعية معينة مف الموارد البشرية والميارات الإدارية لتعظيـ 
 الاستفادة الناتجة عف تمؾ الموارد.

البشرية مف خلاؿ خمق الجو فالمنظمات مطالب منيا اليوـ السعي لتنمية مواردىا 
يجاد نظـ لمحوافز التي تشجع عمى الابتكار والتجديد مف أجل إحداث  المناسب ليـ وا 
التغيير والتطور، والنظر لممورد البشرؼ كميزة تنافسية وليس مجرد مصدر مف 

 ، فيو أساس المنظمة ورأسماليا الحقيقي.(2)مصادر تخفيض التكمفة
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جابي عمى مف نواتج التعمـ ولا يكوف ليذا التعمـ أثر إي كما أف المعرفة تعتبر ناتج
، (1)ستراتيجية واضحة، وىي ما يسمى بإدارة المعرفةاالمتعمـ ما لـ يكف ضمف 

 :(2)وتشمل ىذه المعرفة ثلاثة أنواع مف المعارؼ

 المعرفة الكامنة والمختزنة لدػ الموارد البشرية. -

إحصائيات،  تكوف في شكل:المعرفة المعمنة لممنظمة، والتي يمكف أف  -
 خبرات تكنولوجية، قواعد، معمومات...الخ. تقارير،

 معرفة مستمدة مف مجموعة مف العناصر خارج المنظمة. -

غير أف توفر ىذه المعارؼ وحدىا لا يكفي إنما يجب أف تتبعيا عمميات 
مختمفة حتى يتـ تشغيل المدخلات المعرفية وتحويميا إلى أنماط معرفية قابمة 

ستعماؿ، وذلؾ حتى تنشأ معرفة تنظيمية جديدة تكوف ىي الأساس لتكويف للا
 :(3)القدرات التنافسية لممنظمة، وذلؾ كما يمي

تحويل المعرفة الكامنة لمموارد البشرية إلى معرفة معمنة، وذلؾ مف خلاؿ  -
إتاحة الفرصة لمتفاعل فيما بينيا وبيف السمطة التنظيمية مف أجل التعبير 

 لمنظمة وأىدافيا.عف سياسات ا

 فتح قنوات الاتصاؿ بيف مختمف أجزاء وأفراد التنظيـ. -
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تكويف واختزاف رصيد معرفي ىاـ عبر عمميات التحويل والتبادؿ لأجل  -
 استخدامو واسترجاعو وتحديثو.

تنظيـ عمميات نشر المعرفة الناشئة بحيث تكوف مدمجة في صمب   -
ميا الفعمي في توجيو العمل العمميات الإدارية حتى يظير تأثيرىا واستخدا

 وكفاءة الإنجاز.

كما تجدر الإشارة في الأخير إلى أف عممية التحويل ىذه لا يمكف أف تكوف 
مجدية إلا إذا كانت مسطرة ومخططة مسبقا ضمف عممية إستراتيجية واضحة 

 تدخل ضمف سياسات المنظمة وأىدافيا الكبرػ.    

 
 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 



 الاستراتيجيات الوظيفية لتنمية الموارد البشريةالمحور الثالث: 

سنحاوؿ مف خلاؿ ىذا المحور التطرؽ إلى بعض النماذج الوظيفية لإدارة الموارد 
البشرية وذلؾ نتيجة لعلاقتيا بتنمية الموارد البشرية، كما تجدر الإشارة في البداية إلى 

المرجوة منيا، فالغاية مف  أف ىذه النماذج تعد متكاممة ومترابطة حتى تتحقق النتائج
التنمية البشرية ىو تحقيق كفاءة الأداء ىذا الأخير لا يمكف الوصوؿ إليو عبر مدخل 
وحيد إنما عبر مداخل واستراتيجيات متكاممة، قد يصمح البعض منيا في منظمة ما 
كما قد تحتاج بعض المنظمات الأخرػ إلى نماذج مغايرة، كما يمكف الجمع بيف ىذه 

راتيجيات في منظمة واحدة، وىذه الاستراتيجيات تشمل: التكويف، التدريب، الاست
 التعمـ الفردؼ، الإبداع، تنمية القيادة.

 إستراتيجية تكوين الموارد البشرية.-1

ستراتيجية في محاولة تأميف حصوؿ المنظمة عمى الموارد يتمثل اليدؼ مف ىذه الا
مبات الأداء المرجو منيا، فالمنظمة تعمل البشرية المناسبة لمتطمباتيا قياسا مع متط

دوما لممحافظة عمى توازنيا في سوؽ العمل، انطلاقا مما يتوفر مف اليد العاممة 
قا لظروفيا واحتياجاتيا، وىذه المؤىمة وما يُنتظر منيا مف خدمة مقدمة وف

ستراتيجية العامة لممنظمة مف خلاؿ التعرؼ عمى ستراتيجية تصمـ عمى ضوء الاالا
ا ىو موجود مف اليد العاممة في سوؽ العمل، لذا فإف عمى إدارة الموارد البشرية أف م

تبحث عف المواصفات المرغوبة سواء كانت مواصفات شخصية أو ميارات ومعارؼ 
ستراتيجية تكويف احقيق القدرة التنافسية لذلؾ فإف فردية مف أجل الوصوؿ إلى ت

 :(1)الموارد البشرية تيدؼ إلى
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سميمة لتقدير احتياجات المنظمة مف الموارد البشرية مع وضع  وضع أسس-
 المواصفات المطموبة والخصائص المرغوبة بدقة.

تحديد أساليب ووسائل البحث عف الموارد البشرية مف مراكز التكويف، سواء كاف  -
 ذلؾ مف داخل المنظمة أومف خارجيا.

 تنمية وسائل استقطاب الموارد البشرية. -

معايير ووسائل متطورة لفحص المتقدميف لمعمل لاختيار أكثرىـ كفاءة تحديد  -
 وتوافقا مع متطمبات العمل والوظائف الشاغرة.

المحافظة عمى الموارد البشرية مف خلاؿ العمل عمى إيجاد المناصب المتوافقة مع  -
 رغباتيـ، مؤىلاتيـ وتطمعاتيـ.

ىيكمة الموارد البشرية في ضوء ستراتيجية التكويف العمل عمى إعادة اكما أف مف 
متطمبات الأوضاع التكنولوجية الجديدة والمتوقعة والتي تتطمب ميزات وخواص 
تختمف عما ىو سائد في مواقع العمل، ىذه الييكمة الجديدة قد تفرض عدة شروط 

 :(1)وأنماط متعددة منيا

تخفيض الأعداد مما يتطمب البحث عف مجالات جديدة لاستيعاب القوػ  -
 بشرية التي سيتـ الاستغناء عنيا.ال

تعديل وتطوير الميارات وا عادة تأىيل الموارد البشرية، خاصة لما يتعمق  -
 المر باستخداـ تكنولوجيا المعمومات.

تطوير أساليب البحث والاستقطاب عف العناصر البشرية اللازمة مف  -
 ترونية.خلاؿ استثمار إمكانيات تكنولوجيا المعمومات ونظـ الاستخداـ الالك
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تقييـ نظـ تطوير الوظائف وتحديد الرواتب وحزـ المنافع بحيث تعكس  -
 مضموف العمل وأىميتو.

ي مجالات البحث والتطوير والعناية بتكويف فتنمية قدرات العامميف  -
 الميارات المعرفية.

 ستراتيجية تكويف الموارد البشرية تقوـ انطلاقا مف نموذجيف أساسييف:اإف 

التشخيصي: يقصد بو ذاؾ الذؼ يتـ فيو التركيز عمى أسباب الخمل النموذج  -‌أ
وكيفية معالجتو، وكذا نقاط القوة وكيفية العمل عمى تقويتيا، ومف ثـ تشخيص 
الحاجة لمموارد البشرية في ظل المتغيرات البيئية لتمكيف المنظمة مف التكيف 

 .(1)مع الظروؼ المستجدة

مرة: حيث يقوـ ىذا النموذج عمى استمرارية نموذج الحمقة أو الدائرة المست-ب
تنمية الموارد البشرية داخل المنظمة لأنيا تعيش في بيئة غير مستقرة 
احتياجاتيا متزايدة ومتغيرة، لذا لا بد مف أف تقوـ المنظمة بتكويف الموارد 

ستراتيجية اات المتزايدة، فيذا النموذج يضع البشرية تبعا لتمؾ الاحتياج
ينطبق عمييا ما ينطبق عمى الاستراتيجيات العامة لممنظمة ف التكويف ضمف

تياجات، تحميل جوانب القوة ستراتيجية مف حيث التقييـ، تحديد الاحىذه الا
 .(2)ستراتيجية مستقبمية، فيي تعمـ بشكل مستمراووضع 
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  إستراتيجية تدريب الموارد البشرية.-2

ىناؾ الكثير مف الكتاب لا يختمف مفيوـ التدريب عف مفيوـ التكويف، لكف 
يفرقوف بينيما فيستخدمونيما مترادفيف مع أنيما يختمفاف لغة واصطلاحا، أؼ تسمية 
ومضمونا، فالتدريب عموما تستيدؼ تغيير سموؾ الموارد البشرية، فيو عممية منظمة 
لأجل كسب ميارات ومؤىلات جديدة، فيو "إجراء منظـ مف شأنو أف يزيد مف 

وىو أيضا "عممية فنية متكاممة تيدؼ  (،1)البشرؼ لتحقيق ىدؼ محدد"ميارات المورد 
، (2)تحقيق نتائج عممية فيما يتعمق برفع الإنتاجية وخفض التكاليف وتعظيـ الأرباح"

فالتدريب عممية متكاممة تتعمق برفع الكفاءة والفعالية واستخداـ عدة ميارات جديدة 
تتعمق بأىداؼ سموكية محددة في حيف أف  لرفع القدرة عمى الأداء، فأىداؼ التدريب

أىداؼ التعمـ عامة ومجردة لخدمة احتياجات الفرد والمجتمع، كما أف التدريب آجالو 
قصيرة ومحددة مرتبطة باحتياجات العمل، عمى خلاؼ آجاؿ التعميـ فيي طويمة 

 :(4)، فأىداؼ العممية التدريبية تشمل ما يمي(3)ومتسعة وشاممة

ف عمى أداء الأعماؿ والوظائف الحالية بأحسف مستوػ مساعدة العاممي -
 ممكف.

 تنمية العامميف لمقياـ بالأعماؿ والوظائف المستقبمية. -

استمرارية التنظيـ في تقديـ المنتجات أو الخدمات الخاصة بنفس المستوػ  -
 المقدـ أو أفضل، وىذا اليدؼ عادة ما يكوف غير معمف.
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ستراتيجية واضحة نابعة مف خطة شاممة وبرنامج محدد افالعممية التدريبية تكوف وفق 
ومراحل تدريبية متعاقبة تنطمق مف تشخيص الاحتياجات التدريبية، وصولا إلى 

 :(1)التطبيق والتقييـ، أما المجالات التي ينمييا التدريب فتشمل

تنمية المعرفة والمعمومات: مف خلاؿ معرفة تنظيـ المنظمة وسياساتيا  -
اليب ونظـ العمل ومخططاتو، وكذا المعارؼ المتعمقة وأىدافيا، وأس

 بالوظائف الإدارية الأساسية وأساليب القيادة والإشراؼ ومناخ العمل.

وتشمل تمؾ الميارات اللازمة  تنمية الميارات والقدرات لدػ المتدربيف: -
لأداء العمل، والميارات القيادية، والقدرة عمى تحميل المشكلات واتخاذ 

الميارات المتعمقة بإدارة الندوات وعقد الاجتماعات والقدرة عمى القرارات، 
دارة الوقت.  تنظيـ العمل وا 

تنمية الاتجاىات: مف خلاؿ تنمية الرغبة والدافع لمعمل، والتعاوف مع  -
الرؤساء والزملاء، العمل في إطار روح الفريق والروح الجماعية، والشعور 

ذلؾ مف أجل تنمية اتجاىات تأييد  بالمسؤولية وأىمية التفوؽ والتميز، كل
 سياسات وأىداؼ العمل بيا وتحقيق الولاء.

التدريب نشاط مخطط ىادؼ يشمل كافة مناحي الأنشطة ومرتبط بمختمف مستويات 
الوظيفة، لذلؾ يُعد مف أىـ استراتيجيات تنمية الموارد البشرية التي تكتسي أىمية 

 :(2)فعمى مستوػ المنظمة يؤدؼ إلى بالغة عمى مستوػ المورد البشرؼ والمنظمة،

 توضيح السياسات العامة لدػ الموارد البشرية. -
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 تطوير القرارات الإدارية وأساليب وميارات القيادة. -

يساىـ في بناء قاعدة فعالة للاتصالات وأساليب التفاعل بيف الإدارة  -
 والموارد البشرية.

 :(1)أما عمى مستوػ الموارد البشرية فيساىـ في ما يمي

 خمق الاتجاىات الايجابية نحو العمل. -

 توضيح المياـ والأدوار المنوطة بيـ داخل المنظمة. -

 حل مشكلات العمل. -

 تنمية الدافعية نحو الأداء. -

 تقميل التوترات الناجمة عف قمة المعرفة والخبرة. -

 تحقيق الرفاىية وتنمية القدرات الذاتية. -

 بناء الكفاءات. -

 :(2)الداخمية فإنو يساعد عمى تحقيق ما يميأما عمى مستوػ الاتصالات 

 المساىمة في التوجيو الصحيح لدػ الموظفيف الجدد. -

 إمداد مختمف الأطراؼ بالمعمومات بصورة عادلة. -

 إتاحة الفرصة لمجميع للاستفادة مف المعمومات. -

 تنمية أخلاقيات التعامل والقيـ التنظيمية مع الزملاء والرؤساء. -
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 لأجل التعمـ والتعاوف.تنمية مناخ العمل  -

 تنمية الولاء الوظيفي عبر مختمف المستويات. -

مف خلاؿ ما سبق يمكف القوؿ باف لمتدريب أىدافا سامية في ما يخص القضاء عمى 
الكثير مف المشكلات داخل التنظيـ، خاصة ما تعمق ب: عبء العمل، غموض 

دوار، والتي يمكف اعتبارىا الأدوار، قمة النمو الوظيفي، التوتر في العلاقات، صراع ال
في مجموعيا العاـ أنيا أسباب لضغوط العمل التي تواجييا الموارد البشرية، بالتالي 
فإف التدريب يساىـ في المشاركة التنظيمية مف أجل خمق فرص أفضل في الحياة 

 الوظيفية.

 .إستراتيجية التعمم الوظيفي-3

"سيوف" و  SHONمف قبل  1978ظير مصطمح التعمـ الوظيفي سنة 
ARGYRIS  أرجيريس" في كتاب"Learning organisation  إذ بُذلت الكثير مف

، فالمتعمـ التنظيمي يُعرؼ بأنو (1)الجيود لمعرفة ما إذا كانت المنظمات تقوـ بالتعميـ
"تمؾ التي تسعى مف خلاليا المؤسسات إلى تحسيف قدراتيا الكمية وتفعيل علاقاتيا 

مع ظروفيا ومتغيراتيا الداخمية والخارجية، وكذا تعبئة العامميف مع بيئتيا والتكيف 
، (2)ز"فييا ليكونوا وكلاء لمتابعة واكتساب المعرفة وتوظيفيا لأغراض التطوير والتمي

فالتعمـ التنظيمي ييدؼ إلى تحسيف العلاقات وتطوير الأداء المتميز لممنظمات عف 
اطو المنظمة، فالتعمـ التنظيمي منطريق عممية تشاركية بيف الموارد البشرية و 
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: الأفراد المتعمموف، المعرفة المتجددة، البيئة (1)عمى المؤسسة المتعممة التي تُبنى
 التنظيمية، التقْنِية التنظيمية.

ستراتيجية التعمـ التنظيمي إلى خمق اتجاىات إيجابية لدػ الأفراد اكما تيدؼ 
 :(2)خلاؿالعامميف تجاه مياميـ ووظائفيـ وذلؾ مف 

 تييئة الموارد البشرية وخمق القابمية لمتعمـ لدييـ. -

تعمـ كيفية التفكير بشكل صحيح مف خلاؿ دراسة وتحميل المشكلات  -
 وفيميا بشكل صحيح.

 تعمـ النظر للأشياء مف خلاؿ رؤية مشتركة مع الآخريف. -

 تعمـ كيف يتواصل المورد البشرؼ ويتعاوف مع الآخريف بشكل صحيح. -

 يتـ التعامل مع المواقف بحسب الظروؼ المحيطة.تعمـ كيف  -

 قابمية تعمـ طرؽ الأداء الجديدة، خاصة ما تعمق بالإلكترونيات المعاصرة. -

إف اليدؼ الأساسي مف التعمـ التنظيمي الوصوؿ إلى الفعالية مف خلاؿ المدخل 
 المعرفي لدػ مواردىا البشرية باعتبارىـ ذاكرة المنظمة، خاصة في ظل التطورات

، فالمنظمة (3)التكنولوجية والثورة التقنية المتسارعة مف أجل بناء منظمة متعممة
المتعممة ىي تمؾ التي تتعمـ جماعيا وبشكل مستمر مف أجل تحسيف قدرتيا عمى 
إدارة واستخداـ المعرفة، كما تعمل عمى تشجيع مواردىا البشرية عمى الاستخداـ 
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يؤىميا باستمرار لمواجية الظروؼ والمتغيرات  الأمثل لمقدرات المعرفة المختمفة، مما
 :(1)الجديدة، فالتعمـ داخل المنظمات يقوـ انطلاقا مف عدة أبعاد أساسية ىي كالآتي

البعد الاستراتيجي: وذلؾ انطلاقا مف النظرة الموحدة لأعضاء التنظيـ  -
لمستقبل المنظمة، مما يدفعيـ لتوحيد جيودىـ ووضعيا في خطة مشتركة 

أىداؼ المنظمة ومواجية التحديات البيئية، فيذا البعد يقوـ انطلاقا لتحقيق 
 مف توحيد الرؤػ وتشجيع الطاقات لمختمف الموارد البشرية.

البعد التنظيمي: وذلؾ مف خلاؿ تشجيع روح الفريق وقياميـ بالحوار  -
وتبادؿ المعارؼ والأفكار والميارات، مما يؤمف إكساب الفريق الخبرة مف 

ل الجماعي، الأمر الذؼ يتطمب الابتعاد عف المركزية في اتخاذ خلاؿ العم
جراءات الرقابة المشددة، كما  القرارات والبعد عف الروتيف والبيروقراطية وا 
يتطمب ىذا البعد الاستفادة مف جميع الخبرات المختمفة التي حققتيا 

 المنظمات المنافسة.

الأخطاء، وتوفير البيئة المشجعة البعد الثقافي: ينطمق مف مبدأ التعمـ عبر  -
عمى التعمـ مف خلاؿ القدرة عمى إيجاد المعمومات والمعارؼ الجديدة 
وتنقيحيا وحفظيا واستخداميا لتحسيف أساليب وطرؽ العمل لموصوؿ إلى 

 الجودة المطموبة.

ستراتيجية التعمـ التنظيمي تركز عمى المستقبل امف خلاؿ ما تقدـ يتضح بأف  
عيد لممنظمة ، وذلؾ بوضع مجموعة مف الخطط والإجراءات الملائمة القريب والب

لبقاء المنظمة وقدرتيا عمى مواجية التحديات مف خلاؿ الطاقات البشرية وما تتيحو 
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ليا مف معارؼ وأفكار لموصوؿ إلى استثمار الطاقات التعميمية لفائدة المنظمة 
 وأىدافيا الإستراتيجية.

 .الإبداع الوظيفي إستراتيجية -4

يعتبر ىدؼ أكثر قادة المنظمات الإدارية الوصوؿ إلى أفكار جديدة وحموؿ 
المشكلات المعقدة التي تواجو المنظمات، ويكوف ذلؾ انطلاقا مف ضرورة التفكير في 
إيجاد قادة أكفاء قادريف عمى خمق الإبداع والتميز، وخمق عمميات وأساليب عمل 

راتيجية فعالة تعتمدىا المنظمات وتعمل ليا بشكل منيجي جديدة وذلؾ في إطار إست
 دقيق.

يعني التركيز  CREATIVTYيختمف مفيوـ الإبداع عف مفيوـ الابتكار، فالإبداع 
عمى تحويل  INNOVATIONعمى الخمق واكتشاؼ الأفكار في حيف يركز الابتكار 

فكرتيف اسْتُخْدمتَا تمؾ الأفكار إلى تطبيقات وخدمات مفيدة ونافعة، إلا أف كمتا ال
بطريقتيف متقاربتيف، ويعد المفكر الاقتصادؼ "جوزيف شومتير" أوؿ مف استعمل ىذا 

، فالإبداع الوظيفي يُعرؼ عمى أنو "محصمة ابتكار طريقة (1)1912المصطمح سنة 
، أو ىو (2)أو نظاـ جديد في الإنتاج يؤدؼ إلى تغيير مكونات المُنْتَج وآلية تصميمو"

"عممية يتـ مف خلاليا تطبيق كل جديد يمس مختمف مناحي المنتجات وطرؽ 
، فالإبداع الوظيفي يعني التفكير في أساليب (3)الإنتاج والمستجدات المتعمق بيا"

جديدة تمس كافة جوانب المنظمة مف أجل التغمب عمى المشكلات الداخمية 

                                                           
1
الممتقى الدولي الأول حول الإبداع والتغير ناصر مراد وزياد أبو موسى: " واقع الإبداع في المؤسسة "  - 

د دحمب البميدة ،  جامعة سع18/19/05/2011التنظيمي في المنظمات الحديثة بجامعة سعد دحمب بالبميدة 
  .63الجزائر، ص 

2
 - JEAN LECHMAN: le financement des stratégies de l’innovation، Economie، PARIS، 

1993، P 110.  
3
   - OUKIL M- SAID : Economie et gestion de l’innovation technologique , recherche 

et développement, OPU, ALGER, 1998, P 16.  



وكذا تفاعل ىذه المنظمات مع والمعوقات الخارجية التي تعترض سير الأداء، 
المستجدات العممية والتطورات المعرفية في مجاؿ سوؽ العمل، لذلؾ يرتبط ىذا 
الموضوع بتنمية ميارات العامميف وتطوير قدراتيـ العممية سيما التفكيرية منيا، فيو 
أسموب إبداعي واىتماـ تنظيمي يبدأ مف إدراؾ المواقف والاىتماـ بيا وجمع 

، وبيذا (1)وتقييـ البدائل المتاحة وصولا إلى تبني سموكات أو أفكار معينةالمعمومات 
المعنى يرتبط الإبداع بالابتكار ويصبح ضرورة ممحة في ظل الواقع الذؼ أصبحت 

ا ومنافسة مما يحمميا مسؤولية اجتماعية تعيش فيو المنظمات أكثر مرونة ووعيً 
 أكبر.

 :(2)ميإف أىمية الإبداع الوظيفي تكمف فيما ي

 الثقة والاحتراـ للإدارة مف قبل الموارد البشرية. -

 مزيد مف الأرباح المادية والمعنوية. -

 مزيد مف الأداء الحسف. -

 تحقيق أكبر قدر مف الولاء الوظيفي. -

 تحقيق المف والاستقرار الوظيفي والحد مف الدوراف. -

 :1يمر بعدة مراحل أىميا -حسب عمماء التنظيـ –الوظيفي  الإبداعكما أف 

                                                           
1 - W R SPENSE : INNOVATION THE COMMUNICATION OF CHANGE IWIDEAS :1ED, 
CHAPMAN HALL, UK, 1994, PP 55-60. 

 
يماف بف زياف: "ميارات الاتصاؿ الجماعي المدعمة لمطاقات الإبداعية لدػ الجامعييف  - 2 ضيف الله شميسة وا 

البشرية في تفعيل الطاقات الجامعية المنظم أيام: الممتقى الوطني الأول حول دور التنمية مقاربة نظرية"، 
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 المرحمة التحضيرية: وىي التي يتـ فييا جمع المعمومات. -

مرحمة الحضانة: وىي التي يتـ فييا تفاعل جميع المعمومات في العقل  -
 لخمق الإبداع.

 مرحمة الإيحاء: بداية ظيور الفكر الجديد مف قبل الفرد المبدع. -

والمصادقة: أؼ خضوع الشيء الإبداعي للاختبار لمتأكد مرحمة التحقق   -
 مف صلاحيتو.

إف حل المشكلات داخل المنظمات يتوقف بالدرجة الأولى عمى الثقافة التنظيمية 
وتييئة المناخ للإبداع داخل المنظمات، لذلؾ يسعى مدراء المنظمات إلى تعزيز 

 احة ومنيا: العممية الإبداعية ودعما بكل الوسائل والأساليب المت

(: باعتباره أسموب لمتفكير brain stormingأسموب العصف الذىني ) -
الجماعي ييدؼ إلى إقامة علاقات تكاممية بيف مجموعة مف الأفكار بغية 
قامة تصورات جماعية ، فيو أسموب جماعي  الوصوؿ إلى حموؿ لممشكلات وا 

 لتوليد الأفكار وتنمية التفكير لدػ الموارد البشرية.
(: تقنية يابانية قادىا "كارو إيشكاو" quality circlesب حمقات الجودة )أسمو  -

ث تقوـ ىذه الفكرة عمى تكويف ي( حDEMINGو   JRANبعد ما طور أفكار )
مجموعات عمل تتكوف مف ثلاث إلى عشرة أعضاء مف نفس الوحدة أو القطاع 

وفق نظاـ عمل مضبوط تعطى الفرصة الأكبر فيو يقوموف بعمل موحد 
لمعامميف لاتخاذ قراراتيـ بأغمبية الأصوات، كما تقوـ ىذه الفكرة عمى مبدأ 

 المشاركة والتعاوف داخل المنظمات. 
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أسموب التفكير الجماعي: وىو أسموب يركز عمى دور الجماعة وفرؽ العمل  -
حميا لوحده، وذلؾ قصد عمى حل المشكلات المعقدة التي يعجز الفرد عمى 
 تحقيق أقصى درجات الرضا والانسجاـ داخل التنظيـ.

أسموب القبعات الست: يقوـ ىذا الأسموب عمى تمثيل أنماط التفكير المختمفة  -
لدػ الموارد البشرية في شكل قبعات ستة مختمفة الألواف، كل قبعة يحمميا الفرد 

مل عمى التنسيق بينيـ مف تشكل نمط تفكيره، وذلؾ قصد تمييز الأفراد والع
خلاؿ الأفكار التي يحممونيا وبالتالي النظر إلييا بشمولية مف خلاؿ معرفة 
الآراء الأخرػ، وتعتبر في ىذه الحالة القبعة الخضراء رمزا لمتفكير الإبداعي مف 

 . (1)أجل اتصافيا بالحيوية والنمو وتقديـ الاقتراحات والبدائل المتنوعة
( مشاركيف 06ليد الأفكار: يقوـ عمى تقديـ أسئمة ؿ ستة )( لتو 6-3-5أسموب ) -

( دقائق عمى بطاقات 05( أفكار في خمس )03يطمب منيـ تقديـ ثلاثة)
منفصمة ثـ يتـ تمريرىا إلى المشاركيف لتفصيميا والإضافة ليا إلى أف يصموا في 

يا في الأخير إلى تجميع الأفكار وتبويبيا وتدوينيا في شكل محاور للاستفادة من
، كما يستفاد مف ىذه الطريقة في خمق مناخ صحي داخل (2)عممية التطبيق

ضفاء نوع مف الجدية والمرونة في  التنظيـ يعمل عمى تذويب الخلافات وا 
التسيير والتخمص مف ضغوط العمل مما يؤدؼ في الأخير غمى تحقيق الولاء 

ثقة الموارد البشرية  وتشجيع الموارد البشرية عمى ركوب المخاطر، بالتالي تنمية
بأنفسيـ وتنمية العمل الإبداعي لدييـ وخمق اتجاىات إيجابية ليـ تجاه المنظمة 

 وأىدافيا.    
                                                           

الممتقى  لتنمية رأس الماؿ الفكرؼ وصناعة المستقبل" ، عثماني حسيف وشعابنية سعاد: "الإبداع كضرورة - 1
 13/14/05/2012الوطني الأول حول دور التنمية البشرية في تفعيل الطاقات الجامعية المنظم أيام: 

 . 09، جامعة خنشمة الجزائر، ص  بجامعة خنشمة
دار الصفا لمنشر والتوزيع،  عماف )الأردف(:إدارة الجودة الشاممة في عصر الإنترنيت. نجـ عبود نجـ:  - 2

 .218-217، ص ص 2010



تنمية الموارد البشرية تقوـ  مف خلاؿ ما تقدـ في ىذا المحور يتضح بأف إستراتيجية
عمى ضرورة إحداث الدمج بيف الخصائص الحالية لمموارد البشرية وأىدافيا المستقبمية 
في محاولة لمتركيز عمى تمؾ الأبعاد المستقبمية لمموارد البشرية، وذلؾ مف خلاؿ 
التركيز عمى خمق الاتجاىات وتوضيح الرؤػ وبناء الكفاءات المتعمقة بالموارد 

شرية انطلاقا مف التكويف، التدريب، التعمـ، وصولا إلى فكرة الإبداع، وذلؾ بالتركيز الب
 لصالح المنظمة.ة والخبرات المينية واستثمارىا عمى تفجير الطاقات البشرية الإبداعي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 المحور الرابع: التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية.

إف التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية لا يمكف فيمو إلا انطلاقا مف التسيير 
الاستراتيجي لممنظمة بشكل عاـ ذلؾ أف كلاىما وجياف لعممة واحدة فلا يمكف فيـ 

التسيير الاستراتيجي لموارد البشرية إلا انطلاقا مف الاستراتيجية العامة لممنظمة 
قيا، وسنتناوؿ في ىذا المحور النقاط الآتية: مفيوـ والأىداؼ والنتائج المرجو تحقي

التسيير الاستراتيجي لممنظمات، أبعاد التسيير الاستراتيجي، أىـ استراتيجيات تسيير 
 الموارد البشرية. 

 أولا: التسيير الاستراتيجي لممنظمات.

المحيط ترتبط الرؤية الاستراتيجية بصياغو أىداؼ المنظمات وتحديد رسالتيا اتجاه 
الذؼ تعمل بو فيما تساعدىا عمى تحديد موقعيا ضمف بقيو المنظمات الأخرػ 
المنافسة ليا، بالتالي فاف الرؤية الاستراتيجية تتعمق عموما بالرؤية المستقبمية 

 والصورة الذىنية والتوجيات طويمة المدػ التي تسعى المنظمات الوصوؿ إلييا .

مد أصولو مف مفيوـ الاستراتيجية التي يتفق أف مفيوـ التسيير الاستراتيجي يست
تعتبر  AHARVARDمجموع الباحثيف في عمـ الإدارة عمى أف مدرسة ىارفارد 

، مما أدػ إلى ظيور التخطيط  الإدارؼ  (1)نقطة  البداية لمفكر الاستراتيجي الحديث
ة بالولايات المتحدة الأمريكي 1975-1965الطويل المدػ وذلؾ في الفترة ما بيف 

حيث تـ المزج بيف فكرتي التخطيط الإدارؼ والاستراتيجية مف خلاؿ الربط  بيف 
)انسوؼ( نموذجا لبناء الاستراتيجية سمي  ANSOFFالمنظمة ومحيطيا، واقترح 

والذؼ يقدـ عمى فكرة تحميل الفرص والتيديدات التي تتوقع أف  SWOTبنموذج 

                                                           
1
 - patrik joffre, Gerhard koening, stragies dentreprise (antianual), economica, paris, 1985 p12. 



وة ومقارنتيا مع بقية المنظمات تكوف اتجاه المنظمة مع تحديد  نقاط الضعف والق
 .(1)المنافسة مف أجل تحقيق أىدافيا

التسيير الاستراتيجي ىو أصلا تسيير للاستراتيجية وذلؾ لكونو يعني بالتنسيق الفعاؿ 
بيف الميمة والنظرة، المحاور الاستراتيجية، الأىداؼ الاستراتيجية، الخطط 

أسموب لمتحرؾ المرحمي لمواجية  ،  فاذا كانت الاستراتيجية ىي(2)الاستراتيجية
الفرص والتيديدات التي يفرزىا المحيط أخذا في الحسباف نقاط القوة والضعف 

، التسيير (3)والتحديات الداخمية والخارجية لممنظمة مف أجل تحقيق السياسات العامة
الاستراتيجي يأخذ نفس السياؽ ونفس الاتجاه، اذا ىو عممية تكييف المنظمة مع 

بما يتحقق أىدافيا وضياع استمراريتيا عمى المدػ البعيد، مف خلاؿ العمل  محيطيا
، فالتسيير الاستراتيجي يتعمق أساسا بمواءمة (4)عمى رفع قيمة منتجاتيا ومخرجاتيا

أىداؼ المنظمة مع محيطات الواقع والمحيط الداخمي والخارجي مف خلاؿ زيادة 
الاقتصادؼ يتصل بمفيوـ الاستثمار  المخرجات وتحقيق رضي الزبائف فيو بالتعبير

في بعده العاـ سواء في الإنساف )الموارد البشرية( البحث والتطوير )التكنولوجيا(، 
 التنظيـ...الخ. 

 : (5)فالتسيير الاستراتيجي يعمل عمى

 مساعدة المنظمات في توقع مشكلات والفرص في المستقبل  -
 منظمة وأفاؽ تطويرىا وضوح الأىداؼ والتوجييات المرتبطة بمستقبل ال -
 يساىـ في الفوائد والعوائد باعتباره دليلا إرشاديا لممديريف والمسيريف لممنظمة  -

                                                           
1
 - F. DURRIEX ET autre, planification stratigique a la co,pleite, lexpention management, review, 

septe,bre 2000, p83.             
2
 - j. ave et autre, de la vision a laction , 2DMS, PARIS,2001,p73.       
3
 .919، ص4442. الاسكندرٌة: الدار الجامعٌة، دليل المدير خطوة بخطوة في الإدارة الاستراتيجيةأحمد ماهر:  - 
4
 .8:، ص 4448الاردن(: دار حامد، : عمان ) إدارة المنظمات )منظور كلي(حسٌن مرٌم:  - 
5
 .:8، ص4442عمان )الأردن(: دار الثمافة،  الإدارة الإستراتيجية )المدخل، المفاهيم، العمليات(.انظر: نعمة عباس الخفاجً:  - 



يساعد تحديد الأولويات والأىداؼ المتعددة والمتداخمة وتوجيو الموارد  -
 للأىداؼ الميمة التي ليا علاقة بمستقبل المنظمة 

 تحديد الفرص المختمفة التي يفرزىا المحيط ويعمل عمى استغلاليا  -
يؤدؼ أؼ تحقيق الفعالية والأداء الأفضل عبر التفاعل التكامل والتعاوف  -

 الجدية .

: التسيير العممي والتسيير الاستراتيجي، فاذا (1)ميز أنسوؼ بيف نوعيف مف التسيير
ار في معناه العاـ فإف التسيير العممي كاف التسيير الاستراتيجي يتصل بمبدأ الاستثم

يتصل بمبدأ تشغيل الطاقات المتواجدة في المنظمة بأقصى فعالية ممكنة، وىذا بدوره 
 :(2)يرتبط بأنواع القرارات التي تتخذىا المنظمة كالآتي

القرارات الإدارية: وىي تمؾ التي تأخذ في مستويات مرتبطة مف الييكل الإدارؼ 
 سمطات والعمل والاتصاؿ داخل المنظمة. وتتعمق بتنظيـ ال

القرارات العممية: تمؾ التي تؤخذ في مستويات الدنيا مف التنظيـ، وغالبا ما تتعمق 
 بالمعمومات وتيدؼ إلى استغلاؿ الموارد وتحديد الأسعار وتعظيـ الربح 

ف القرارات الاستراتيجية : تتعمق بتمؾ القرارات التي تتخذ في المستويات العميا م
التنظيـ، انطلاقا مف النظر إلى علاقة المنظمة بالمحيط الخارجي، وىي القرارات 
تتعمق بالتوجيات العامة: كاختيار تشكيمة المنتجات، الأسواؽ، الأذواؽ، الأىداؼ، 

 المواد ...الخ.

 وفيما يمي الشكل الموالي يميز بيف التسيير الاستراتيجي والتسيير العممي:

 

                                                           
1
 .;98، ص4444. الجزائر: دٌوان المطبوعات الجامعٌة، اقتصاد وتسيير المؤسسةعبد الرزاق حبٌب:  - 
2
 بك، نفس الصفحة.المرجع السا - 



 التسيير العممي     اتيجيالتسيير الاستر     

 غامض -
 معقد -
شامل يتعمق بمجموع  -

 المنظمة )طويل المدػ(

 روتيني -
 خاص بكل وظيفة -
 تطبيق قصير المدػ -

 GERRY GOHSON,HEVAN SCHOLES, STRATEGIQUEالمصدر: 
PUBLI-UNION, PARIS,2000,P33.    
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التصيير الاستراتيجي بتمؾ المعالجات الشمولية يتعمق أبعاد التسيير الاستراتيجي:  : ثانيا
التي تقوـ بيا المسؤولوف الساموف لممنظمة في اطار عدة أبعاد أساسية مف اجل ضماف 

 : (1)سيرورة المنظمة وتحقيق الميزة التنافسية ليا ومف ىذه الأبعاد نذكر

المنظمة  مف البعد الاقتصادؼ : تحاوؿ المنظمة الإجابة عمى عدة أسئمة : ماذا تريد  -1
 ىي ماذا ستفعل مف خلاؿ المراحل الأتية :

 تحديد مجالات النشاط الاقتصادؼ  -
 تحديد ميمة المنظمة  -
 تحديد الأىداؼ الكمية والنوعية المرغوبة  -
  (2)اختيار حافظة الأنشطة  -
 تحميل المحيط  -
 تقسيـ الموارد  -
 تحديد الفارؽ الاستراتيجي  -
 تمثيل حافظة الأنشطة ) المصفوفات( -
 إعداد الاستراتيجية  -
 تحديد التوجييات والسياسات الكبرػ  -
 تقييـ الاستراتيجية والسياسات العامة  -
 الخيارات الاستراتيجية  -
 إعداد البرامج والخطط العممية  -
 التغيير النقدؼ  -

 

                                                           
1

 .4;-;:ص -، ص4448، 42عبد الملٌن مزهودة: "التسٌٌر الاستراتٌجً للمؤسسات، مماربات مفهومٌة وتحدٌات تنافسٌة" الباحث ع  -
2
 محفظة الأنشطة تعبر عن تلن المنتوجات أو الاستثمارات التً تتعامل معها المنظمة. - 
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البعد السياسي: ييتـ بتوازف قوػ الأطراؼ الفاعمة داخل المنظمة وتحاوؿ الإجابة   -2
الأطراؼ الفاعمة؟ ما يستطيعوف فعمو؟ ما يمكف فعمو معيـ أو عمى الأسئمة: مف ىي 

 :(1)ضدىـ؟  ما تقرر فعمو؟ ويتجسد ذلؾ مف خلاؿ المراحل الأتية
 تحديد الأطراؼ الفاعمة .  -1
 تحميل العلاقات الديناميكية بيف ىذه الأطراؼ .  -2
 البحث عف قاعدة سياسية وتقييـ لممعارضة .  -3
 الداخمية والخارجية .تحميل المؤشرات السياسية  -4
 تقييـ النظاـ السياسي لمختمف الفاعميف . -5
 دراسة رد فعل الأطراؼ الفاعمة . -6
 البحث عف الاستقلاؿ الاستراتيجي . -7
 اختيار الحمفاء. -8
 مقاومة الحمفاء.  -9

 إعداد الاستراتيجي . -10
 دراسة رد فعل المعارضيف  -11

جموعة التحالفات المعمنة، فالبعد السياسي يعبر عف الوجود السياسي لممنظمة مف خلاؿ م
، (2)مف أجل تحقيق أىدافيا العامة والخاصة وتحقيق المنافسة عبر المحيط الخارجي ليا

فالمنظمة كالدولة تتأثر بجماعات المصمحة والأطراؼ الفاعمة والحمفاء الاستراتيجييف، 
ىداؼ ونجاحيا وفق ىذا البعد مرتبط بالتوفيق بيف ىذه المصالح المعارضة وتحقيق الأ

 البعيدة وفق التوجيات المرسومة. 

البعد البيروقراطي: ييتـ ىذا البعد بمجموعة الأنشطة التي يسمح التنظيـ  بتبنييا أو    -3
يرغب في تحقيقيا مف أجل تعزيز المزايا التنافسية، بالتالي تحقيق تغيرات إيجابية: 

                                                           
1
 المرجع السابك، نفس الصفحة. - 
22

 .982، ص4444. الماهرة: عالم الكتاب الحدٌث، تنظيم المنظماتٌد السالم: مؤٌد سع - 
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إلييا، فيو يجيب كالسموكيات المرغوب الحصوؿ عمييا، ثقافات وقيـ يريد الوصوؿ 
: ما نوع التنظيـ الذؼ تتبناه المنظمة؟ ما طريقة اتخاذ القرارات؟  (1)عف الأسئمة الأتية

 ما نمط النشاط الإدارؼ؟  ماىي الإجراءات الرقابة المتخذة؟ 

 الإجابة عف ىذه الأسئمة تكوف وفق المراحل الأتية :  

 اختيار درجات المركزية  -1
 ية تحديد حجـ الوحدات التشغيم -2
 نوعية تقييـ العمل  -3
 اختيار وسائل التنسيق  -4
 إعداد نظاـ المعمومات  -5
 اختيار نمط الحفع  -6
 تحديد المراحل  -7
 اختيار الأفاؽ الزمنية  -8
 اختيار محتوػ الخطط  -9

 إعداد مراحل عممية اتخاذ القرار -10
 تحديد مستوػ مشاركة الأفراد في اتخاذ القرارات  -11
 إعداد نظاـ لمتقييـ والمكافأة -12
 ر الحرية لمعاممييف ضبط اطا -13
 التأطير والمتابعة الأنشطة  -14

تتبنى المنظمة وفق ىذا التطور تنظيما خاصا ليا وقيمة تنظيمية تتوافق مع توجياتيا، فيي 
التي تقدـ باختيار درجة اللامركزية، حجـ الوحدات العممية، حدود تقييـ العمل، إضافة إلى 

                                                           
1
 Alain charlesmartinet,ma,agement strategique (organisation et politique) edition verbet, paris 1983, p 25-26.  
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تحديد المراحل الأساسية لاتخاذ القرار، شرح تفسير محتوػ المخططات، مستوػ مشاركة 
 الأفراد ودرجة الاستقلالية وا عداد نظـ التقييـ والمكافآت. 

البعد المعموماتي: تيتـ المنظمة بنظاـ المعمومات باعتباره المادة الخاـ لموصوؿ إلى  -4
ومات تعبر عف مجموعة الإجراءات التي المعرفة وبناء القرارات السممية، فنظـ المعم

تقوـ بجمع واسترجاع وتشغيل وتخزيف وتوزيع المعمومات لتدعيـ عمميات اتخاذ 
: ما ىو (2)، فيي تحاوؿ الإجابة عف الأسئمة الأتية(1)القرارات والرقابة داخل المنظمة

نافس المجاؿ التي يجب أف تعمل فيو المنظمة؟ الأماكف مف الأسوؽ التي يمكف أف تت
فييا؟ المنتجات التي يجب أف تعرضيا؟ ماىي الموارد المتاحة أماميا؟ ما الموارد 

 المراد الحصوؿ عمييا؟  كيف يتـ استخداـ ىذه الموارد؟ 
إف الإجابة عف ىذه الأسئمة يتطمب إعداد نظاـ معموماتي وطني يتكوف مف مختمف  

رجي وكل مراكز البحوث مصادر المعمومات الحكومية وغير الحكومية والعالـ الخا
 التي يمكف أف تفيد المنظمة في ىذا الشأف .

إف التسيير الاستراتيجي في بعده العاـ عممية معقدة متعددة الأبعاد، تنطمق مف تعظيـ 
قيمة الشركاء الداخمييف والخارجييف لممنظمة وضماف كسب التنافسية الدائمة، وكذا 

قتضيو مصمحة المنظمة، وىذا بدوره الوجود الدائـ والحضور الفعاؿ بحسب ما ت
يتطمب تحقيق الأبعاد الأربعة الآنفة الذكر لموصوؿ إلى نظاـ يحكـ المنظمة ككل، 

 وفيما يمي شرح بياني لعممية التسيير الاستراتيجي لممنظمة.

 

 

 

                                                           
1
 .99، ص ;;;9الاسكندرٌة: الدار الجامعٌة،  ظم المعلومات الإدارية )المفاهيم الأساسية(.نسونٌا محمد البكري:  - 
2
 .:4-49، ص 4444. الاسكندرٌة: الدار الجامعٌة، تحليل وتصميم النظمأحمد حسٌن علً حسٌن:  - 
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 :  مفيوـ استراتيجية تسيير الموارد البشرية  ثالثا
ت الاستراتيجية امدخلا ميما لصنع القرار  يعتبر التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية

المتعمقة بالموارد البشرية في اطار المستويات التنظيمية كافة، لذا يعرؼ عمى أنو 
"مجموعة الاستراتيجيات والخطط المواجية لإدارة التغيير في نظاـ الموارد البشرية، 

 (1)المحيطة"والتي تعمل عمى تدعيـ المنظمة وتحقيق أىدافيا لمواجية التغييرات 
فالمورد البشرؼ يمكف إف يحقق الإضافة داخل المنظمة اذا ما استثمرت مياراتو 

 ومعارفو لخدمة المنظمة.
لصالح المنظمة، فإنو  إذا كاف مبدا التسيير الاستراتيجي يقوـ عمى فكرة الإستثمار 

في ىذه الحالة ينطمق مف مبدأ الاستثمار في الموارد البشرؼ عف طريق الاستفادة مف 
القدرات والميارات والكفاءات واعتماد استراتيجيات ملائمة، ومف ثـ وضع برامج وتنفيذ 
خطط واتخاذ مجموعة مف القرارات التي تيدؼ إلى تكويف الموارد البشرؼ لموصوؿ 

 . (2)اءات وطاقات فاعمة قادرة عمى تحقيق استراتيجيات المنظمةإلى كف
 كما يعرؼ التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية مف جية أخرػ عمى أنو 

"جميع الممارسات الجديدة التي ترسـ سياسة تعامل المؤسسة طويمة الآجاؿ مع 
عممو  العنصر البشرؼ وما يتعمق بو مف شؤوف تخص حياتو الوظيفية في مكاف

وتتماشى ىذه الممارسات مع الاستراتيجية العامة لممؤسسة وظروفيا ورسالتيا 
فالتسيير الاستراتيجي   (3)المستقبمية التي تطمح إلى تحقيقيا في السنوات القادمة"

 : (4)العامة لممنظمة انطلاقا مف الموارد البشرؼ فيو يقوـ عمى الأبعاد الآتية
 فكرؼ والمعرفي لمموارد البشرية .الاىتماـ بالبناء العقمي وال  -1

                                                           
1
أطروحة  دكتوراه لسم الأعمال، الأكادٌمٌة  العربٌة موفك محمد الضمور: "التخطٌط الاستراتٌجً للموارد البشرٌة فً المطاع العام فً الأردن"  - 

 .14، ص :444للعلوم المصرفٌة والمالٌة، 
2
دراسة لٌاسٌة لمؤسسة –بن ٌمٌنة خٌرة، وآخرون: "أثر التسٌٌر الاستراتٌجً للموارد البشرٌة على تحسٌن إنتاج المؤسسات الالتصادٌة  - 

 .144، ص :444، سبتمبر 48العلوم الإنسانٌة  والاجتماعٌة دراسات وأبحاث، عدد المجلة العربٌة فً  -4491 4494الإسمنت بسعٌدة 
3
 .942، ص ;444. الأردن )عمان(: دار إثراء للنشر والتوزٌع، الموارد البشرية مدخل استراتيجي تكاملي إدارةمؤٌد سعٌد السالم:  - 
4
 .148-144بن ٌمٌنة خٌرة وآخرون: مرجع سابك، ص  - 
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المشاركة الإيجابية  في اتخاذ القرارات وتحمل المسؤولية وتنمية العمل والأداء  -2
 الجماعي .

 الاىتماـ بمحتوػ العمل والبحث عف آليات استثمار القدرات الفكرية . -3
 التركيز عمى جودة الأداء والإنتاج لتحقيق الرضا لدػ الزبوف  . -4
 دييا ولاء وانتماء لممنظمة. خمق قوة فعالة ل -5
 تييئة فرص التقدـ والرقي وضماف اجتماعي وصحي لقوة العمل . -6
التحديث المستمر لمبرامج والسياسات في ادارة الموارد البشرية تماشيا مع  -7

 الاتجاىات المعاصرة. 
التعاوف والتنسيق بيف مدير الموارد البشرية فكانو المديريف والإدارات الأخرػ داخل  -8

 نظمة.الم

 فيما يمي توضيح الفرؽ بيف إدارة الموارد البشرية والإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية.

 الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية إدارة الموارد البشرية        

التركيز عمى الأداء الآلي  -
لمفرد دوف منح فرصة 

المشاركة في اتخاذ القرار أو 
العمل التفكير )التركيز عمى 

 العضمي(
التركيز عمى الأجور  -

والحوافز المادية وا ىماؿ 
الجوانب الاجتماعية 

 والمعنوية.

التركيز عمى الجيد العقمي -
والفكرؼ والمعرفي مف خلاؿ إعطاء 

الفرد فرصة الإبداع والابتكار، 
لية الكاممة وتحمل المسؤو 

والمشاركة في إيجاد حموؿ لممشاكل 
 التي تواجييا.

الاىتماـ بالحوافز المعنوية  -
 والبيئية والاجتماعية.

برامج التدريب تيدؼ إلى تنمية  -
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برامج التدريب والتنمية تركز  -
عمى الميارات اليدوية وتثمف 

 الأداء الفردؼ.

الإبداع والابتكار والمبادرة والعمل 
 الجماعي.

 .2001غريب، . القاىرة: دار إدارة الموارد البشرية الاستراتيجيةالمصدر: عمي السممي: 

 متطمبات التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية:

 يتطمب التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية ما يمي :

تغيير قيـ واتجاىات الأفراد المتعمقة بالعمل، عف طريق تكويف قيـ جديدة وسموكيات -1
اخل المنظمة، واتجاىات تنتمي روح التعاوف والعمل الجماعي ونبذ الخلافات والاضطرابات د

كما تعمل عمى تنمية روح الفريق مما يحقق الولاء التاـ لممنظمة واستيعاب أىدافيا وغاياتيا، 
ولا يتـ ذلؾ إلا في اطار شعور المورد البشرؼ بالرضا الوظيفي، وتدريبيـ عمى تعييف 

 الميارات والمزايا.

خلاؿ نظاـ الورشات في  إشراؾ الموارد البشرية في إعداد المخطط الاستراتيجي وذلؾ مف-2
اطار وضوح تاـ للأىداؼ والتوجيات العامة التي تريد المنظمة الوصوؿ إلييا، مما يسيل 

 تنفيذىا ويجعميا واضحة في أذىاف الموارد البشرية. 

تنويع الميارات المطموب توفرىا لدػ مديرؼ إدارة  الموارد البشرية بحيث تزيد الميارات -3
خصصة لتشمل بقيو الميارات التخطيطية والتحويمية والتسويقية، وذلؾ عند تمؾ الميارات المت

مف أجل زيادة قدرة المديريف عمى التعامل مع الاختلافات الفردية ، وضماف تحقيق المرونة 
 . (1)المطموبة في العمل

                                                           
1
 .148السابك، صالمرجع  - 
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تغيير وتطوير أساليب إدارة الموارد البشرية تشمل عدة مفاىيـ جديدة: دورة حياة  المنتج، -4
 ، وفيما يمي شرح ليذه المفاىيـ. (1)ريطة الإحلاؿ، تحميل محفظة الموارد البشريةخ

دورة حياة المنتج : يمر تطور الفرد في المنظمة بأربعة مراحل ىي: المرحمة التأىيمية،   - أ
مرحمة النمو، مرحمة النضج، مرحمة الانحدار واليبوط، الأمر الذؼ يسيل تصنيف الفرد 

مك انية تطبيق المنظمة لاستراتيجيات مختمفة تتناسب مع خصائص عبر ىذه المراحل وا 
 الفرد في كل مرحمة. 

 -خريطة الإحلاؿ: يتضمف المفيوـ  إعداد خريطة تنظيمية غير رسمية مف المديريف -ب
وىذه الخريطة معدة مف أجل مقابمة أؼ احتمالات  -تشبو تمؾ الخريطة التنظيمية الرسمية

حلاؿ آخريف محميـ . لترؾ الأفراد لمكاف عمميـ   أو ترقيتيـ في مستويات أعمى وا 

 –تحميل محفظة الموارد البشرية:  مف خلاؿ تطوير المصفوفة ذات البعديف )الاقتصادؼ -ج
الاجتماعي( كأداة لمتحميل مف أجل نجاح المنظمة، سواء تعمق الأمر بالمردودية وزيادة 

يز وتحقيق الأمف الوظيفي لتدريب، التحفالإنتاجية، أو بكفاءة الأداء مف خلاؿ: التكويف، ا
 ...الخ.

 رابعا: أهم استراتيجيات تسيير الموارد البشرية:

تتفرع الاستراتيجيات العامة لمموارد البشرية عدة استراتيجيات تساىـ في تأىيل المورد البشرؼ 
التكويف، ورفع كفاءتو وقدراتو الإنتاجية ومف ىذه الاستراتيجيات نجد: استراتيجية التوظيف، 

 التدريب، التحفيز، الاستقطاب، تقييـ الأداء ..الخ.
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 المرجع السابك، نفس الصفحة. - 
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 استراتيجية توظيف الموارد البشرية:-1

اذا كانت مفيوـ التوظيف يعني تمؾ العممية التي يمكف مف خلاؿ الاستقطاب وانتقاء 
المترشحيف لمنصب ما داخل المنظمة، فاف استراتيجية التوظيف تعني تمؾ الخطط الفعالة 

يضعيا المديروف مف أجل استقطاب الكفاءات وحسف اختيارىـ عمى المدػ البعيد، كما التي 
تيدؼ ىذه الاستراتيجية مف جية أخرػ إلى وضع الشخص المناسب في المكاف المناسب، 

، فيي (1)فيي تعمل عمى التوفيق بيف أىداؼ المنظمة المستقبمية والخطط المستقبمية لمتوظيف
مف خلاؿ وضع مجموعة مف المعايير والتصنيفات الاختيار  تشمل الاختيار والتعييف

العامميف والمؤىلات المطموبة لممارسة بعض الوظائف المناسبة لكفاءتيـ، كما تعني ىذه 
العممية بدراسة أساليب الترغيب الاستقطاب اليد العاممة الكفؤة والمؤىمة ذات الخبرة العالية، 

طارات ومديريف متمرسيف لدراسة ىذا وىذا ما يتطمب إيجاد وقت كاؼ وتنظيـ  خاص وا 
الشأف، كما أف ىذه العممية تشمل قسميف أساسيف: وضع استراتيجية تخطيط لمموارد البشرية 

، وفق النموذج (2)التي تحتاجيا المنظمة، واستراتيجية أخرػ الاستقطاب واختيار العامميف
 الاتي :

 

 

 

 

 

                                                           
1
دراسة حالة عٌنة من المؤسسات البترولٌة بحاسً  –رجم خالد وآخرون: "والع استراتٌجٌة التوظٌف من وجهة نظر مدراء الموارد البشرٌة  - 

 . 414، ص4449، 49مسعود" مجلة المالٌة والأسواق، العدد 
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 طرؽ تحديد الاحتياجات مف الأفراد 

 استراتيجية التوظيف

 

 

 .245، ص مرجع سابقالمصدر: رجـ خالد وآخروف: 

 

فاستراتيجية التوظيف تركز عمى كيفية الحصوؿ عمى الموارد البشرية التي تتوفر فييا 
، فالمنظمة (1)المواصفات الصحيحة، خاصة تمؾ المتعمقة بتنمية القدرة التنافسية لممنظمة

مطالبة برسـ طرؽ وأساليب البحث عف الكوادر والكفاءات المطموبة سواء مف داخل المنظمة 
أو مف خارجيا، وذلؾ بإيجاد أو تطوير الطرؽ المحفزة لذلؾ إضافة إلى تنمية وسائل 
ومعايير فحص المتقدميف لمعمل والمفاضمة بينيـ، وضماف تشغيميـ بما يوافق خصائصيـ 

، وىو ما يسمى بالحركة الوظيفية، فاذا ما (2)عممية وتوجياتيـ وميولاتيـ الشخصيةالمينية وال
كانت ىذه الحركة الوظيفية مخططة أصبحت وسيمة ميمة لمتنمية البشرية واذا كانت 
بعشوائية أفسدت اليدؼ المرجو منيا وبددت الطاقات الإنتاجية، فالأساس الذؼ تعتمد عميو 

ة التوظيف يكوف انطلاقا مف العلاقة بيف خصائص الفرد الإدارة في التخطيط لعممي
، ويتـ عف طريق ثلاث مراحل (3)ومتطمبات الوظيفية، أو انطلاقا مف العلاقات بيف الوظائف

                                                           
1
 - MICHEL ARMSTRORY, straeigic humman resourse management, a guid to action (theird ed) LONDON 

KOGAN, 2006, p117.                           
2
 .294علً السلمً: مرجع سابك، ص  - 
3
 .819المرجع السابك، ص  - 

 طرؽ التوظيف  

 تقييـ التوظيف  
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ىي: الاستقطاب الاختيار، التعييف، أما مف سلامة وصحة ودقة ىذه الاستراتيجية فاف 
 :(1)المنظمات تعتمد المؤشرات الأتية

 رد في العمل والتعرؼ عمى مدػ كفاءتو.متابعة الف -

 التعرؼ عمى مدػ إمكانية تأقمـ الفرد مع عممو الجديد.  -

 مدػ انسجاـ نتائج الاختيار ومقاييس الأداء.  -3

 مع تناسب مؤىلات الفرد وقدراتو مع طبيعة العمل المسند.-4

 حساب معدؿ دوراف العمل ومدػ ترؾ الأفراد المنظمة والذىاب لمنظمات أخرػ. -5

 معرفة مشاكل العمل كالغيابات، نقص المردود...الخ.-6

إف ىذه المؤشرات تستخدـ لإعادة النظر في استراتيجية الموارد البشرية بشكل عاـ وفي 
 سياسات التوظيف بشكل خاص.

 شرية:استراتيجية تكوين الموارد الب-2

تكوف المنظمة في حاجة إلى ىذه الاستراتيجية أكثر لما تقوـ بالتغذية الراجعة، بعد توظيف 
الموارد البشرية وتجد أف ىناؾ اختلالات بيف الإمكانيات  والمواصفات المطموبة لشغل 

تسطر برنامجا خاصا لتكويف الموارد البشرية مف  -في ىذه الحالة-الوظيفية فاف المنظمة 
حصوؿ عمى التطابق بيف الإمكانيات المطموبة والمؤىلات الموجودة في شاغميا، أجل ال

 :(2)وتيدؼ ىذه الاستراتيجية إلى ما يمي

                                                           
1
. الجزائر: المعهد الوطنً لمستخدمً التربٌة، البشرية في المؤسسات والإدارات العمومية أنظمة وآلية تسيير المورادشنوفً نور الدٌن:  - 

 .28، ص 4499
2
"استراتٌجٌة  تنمٌة الموارد البشرٌة كمدخل لتحسٌن الأداء المستدام فً المؤسسة الالتصادٌة"، مذكرة ماجستٌر بكلٌة العلوم سراج وهٌبة، ،  - 

 .;8، ص 4499/4494عة  فرحات عباس سطٌف الالتصادٌة وعلوم التسٌٌر بجام
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وضع الأسس السممية لتقدير احتياجات المنظمة مف الموارد البشرية وتحديد مواصفاتيـ -1
 بعناية.

ومتطمباتو وعوائده متناسبة المحافظة عمى الموارد البشرية مف خلاؿ جعل مكاف العمل  -2
 مع مؤىلات الأفراد وخصائصيـ.

إف ىذه الاستراتيجية عادة ما ترتبط بوضعية الموارد البشرية التي التحقت حديثا بالمنظمة 
فيكوف بالتالي التكويف جزء مف تقييـ ىذه اليد العاممة، أما اذا كانت ىذه الموارد البشرية 

ذه الحالة تكوف قد اكتسبت خبرة بالتالي تكوف في قضت مدة طويمة داخل المنظمة ففي ى
 حاجة إلى استراتيجية أخرػ وىي التدريب .

 استراتيجية التدريب لمموارد البشرية : -1

يعرؼ التدريب عمى أنو "إعداد الفرد عمى عمل معيف لتزويده بالميارات والخبرات التي تجعمو 
مات التي تنقصو مف أجل رفع مستوػ جديرا بيذا العمل، وكذلؾ اكسابو المعارؼ والمعمو 

، نلاحع أف ىذا التعريف يجمع بيف التكويف والتدريب، (1)كفاءتو وزيادة إنتاجيتو في المؤسسة
وفي تعريف آخر لمتدريب يعرؼ عمى أنو مجمل النشاطات والدعائـ والطرؽ التي تساعد 

تحقيق أىدافيـ وأىداؼ عمى تحفيز العامميف لتحسيف قدراتيـ ومعارفيـ ومؤىلاتيـ الشخصية ل
، نجد أف ىذا التعريف يركز عمى صقل ميارات الأفراد وتنمية قدراتيـ وابتكاراتيـ (2)المنظمة

وتطوير معارفيـ فيو ييتـ بالجانب العممي أكثر مف الجانب الفكرؼ، فالتدريب يمكف الموارد 
 : (3)البشرية مف

يذ لممياـ الموكمو والنتائج تحسيف الميارات والمعارؼ مما ينعكس عمى سرعة التنف-
 المرغوبو.

                                                           
1
 .818. مصر: دار النهضة العربٌة، )د،ت(،  ص إدارة النشاط  الإنتاجي في المشروعات الصناعيةعلً الشرلاوي:  - 
2
 - SEKIOW LAKHDAR, gestion du personnel , les editions dorganisations, paris, 1986, p153.        
3
 .98-94، ص :444، 48"تحلٌل أثر التدرٌب والتحفٌز على تنمٌة الموارد البشرٌة فً البلدان الاسلامٌة" الباحث، العدد  الداوي الشٌخ: - 
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 رفع الروح المعنوية لمعامميف، مما يجعميـ محل تقدير مف طرؼ إدارة المنظمة .-

يؤدؼ إلى تأقمـ الموارد البشرية مع المتغيرات الحاصمة عمى مستوػ البيئة الخارجية -
 لممنظمة، خاصة ما تعمق بالمياـ التي يمارسونيا .

 مسؤولية والمبادرة .القدرة عمى تحمل ال-

ضماف سلامة المتدربيف مف حوادث العمل، خاصة بعد تمرسيـ عمى استعماؿ الآلات -
 والتحكـ فييا.

يمكف المنظمات مف الاستمرار والقدرة عمى التكيف مع التيديدات والقيود الخارجية -
 المفروضة.

دروس دراسة دقيقة فالتدريب ستكوف لو أىمية بالغة خاصة اذا كاف مخطط لو بشكل جيد وم
 :(1)ستكوف عوائده ممتازة ، وبالتالي قبل بداية كل تدريب مراعاة ما يمي

لابد مف التأكد مف ضرورة وجود تدريب في ميمة ما، حيث يكوف التدريب ىو الحل -
 الأصوب ليذه الميمة ولا يعود الخمل إلى الخطط أو السياسات.

ب، مف خلاؿ مراجعة تقارير قياس وأداء وأراء تحديد عدد الأفراد الذيف يحتاجوف إلى تدري-
 المشرفيف والرؤساء .

 تحديد المجالات التي يحتاجوف فييا إلى التدريب.-

 تحديد بدقة النتائج المتوقعة مف التدريب ، أؼ ما ىو مطموب مف المتدربيف بعد التدريب .-

ي سيقدمونيا ومقارنتيا الاتصاؿ بمراكز التدريب والبحث مع المسؤوليف فييا عف البرامج الت-
 بما ىو مطموب.

                                                           
1
 .842-844علً السلمً: مرجع سابك، ص  - 
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 اختيار البرامج المناسبة لمتدريب طبقا للاحتياجات.-

 متابعة المتدربيف أثناء تدريبيـ والتأكد مف انتظاميـ ومشاركتيـ الفعالة .-

طمب مف كل متدرب بعد التدريب إيفاء المسؤوليف تقريرا مفصلا عما تدرب عميو -
الحالة ستكوف المرافقة فعالة لمموارد البشرية عند تدريبيـ ميمة ومقترحات تنفيذ، وفي ىذه 

جدا، والتأكد مف نجاح العممية التدريبية عمى مستوػ التمقي ليتـ فيما بعد متابعتيا عمى 
 مستوػ التنفيذ.

كما أف التدريب قد يأخذ عدة أنواع حسب احتياجات المنظمة، وذلؾ وفقا لما يوضحو الجدوؿ 
 الآتي:

 مراتب التدريب*أنواع و 

 المكاف نوع  الوظائف مرحمة التوظيف       

 توجيو الموظف الجديد-1

 التدريب أثناء العمل -2

 تدريب لتجديد المعرفة والميارة -3

 تدريب لغرض الترقية والانتقاؿ -4

 تدريب لمتييئة والمعاش-5

 تدريب ميني فني-

 تدريب تخصصي-

 تدريب إدارؼ -

 داخل المنظمة-1

 المنظمةخارج -2

 *شركات خاصة

 *برامج حكومية

 .323، ص 2004المصدر: أحمد ماىر: إدارة الموارد البشرية. مصر: الدار الجامعية، 

لقد كاف المعنى السائد قديما لدػ إدارة الموارد البشرية أف التدريب يكوف فقط لأولئؾ الذيف 
ريب عمى الموارد الموجودة لدييـ قصورا عمى مستوػ الأداء، مف خلاؿ إتاحة الفرص ليـ لمتد

داخل المؤسسة أو مف خلاؿ الاستعانة بأطراؼ وجيات أخرػ  مف خارجيا، لكف المعنى 
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الحديث لاستراتيجية الموارد البشرية يركز عمى مفيوـ آخر لمتدريب، وىو الانتقاؿ مف كونو 
إلى ( trainingمجرد تصحيح خمل إلى مفيوـ التعمـ، أؼ مف مجرد تدريب إجرائي آلي )

وىو ما يييئ العامميف ويؤىميـ إلى تحسيف مياراتيـ    (learningمعنى ثقافي تعممي )
مكاناتيـ الفردية والجماعية، وىذا المفيوـ يرتبط بتنمية الموارد  ومعارفيـ وتطوير إبداعاتيـ وا 

 البشرية وتطوير ثقافة المنظمة 

مراعاة شروط اساسية حتى تتحقق  ، وفي ىذا المعنى لابد مف(1)وأنماط وأساليب القيادة فييا
 :(2)الاستزادة اللازمة مف تدريب الموارد البشرية، ومف ىذه الشروط  نذكر ما يمي

الترابط بيف متطمبات الموارد البشرية مف التعمـ والتدريب بالاستراتيجية العامة لممنظمة، -1
توافق واحتياجات المنظمة أؼ أف العممية التدريبية لابد أف تكوف وفق برنامج تعميمي تدريبي ي

مف القوػ العاممة المتخصصة للاستجابة لمتطورات التقنية المتسارعة قصد الوصوؿ إلى 
 تكويف نوعي لمموارد البشرية.

ضرورة اعتماد لامركزية القرارات المتعمقة بتدريب العامميف مف أجل التأقمـ مع -2
 ذات الصمة . الاحتياجات المطموبة وتخفيف البطء في اتخاذ القرارات

التركيز عمى ضرورة الوصوؿ إلى قيادات إدارية تنفيذية ذات ميارات عالية، تؤمف بقيمة -3
العمل وأىمية الوقت والجودة، مع ضرورة العمل الجماعي ضمف فرؽ العمل، وأىمية 

 المنافسة، مع الإيماف بالقدرات البشرية التي لا حد ليا.

 ياجات التدريبية(مؤشرات الاحتياج  لمتدريب: )الاحت-أ

 :(3)ىناؾ ثلاثة مؤشرات أساسية

                                                           
1
 . 2;8-8;8علً السلمً:مرجع سابك،ص - 
2
 .:94-949، ص ;444. مصر: المسحاب للنشر والتوزٌع، طويرتكنولوجيا إدارة الموارد البشرية ، تنمية ، تخطيط ـ تعلً لطفً وآخرون:  - 
3
 .94المعهد الوطنً لتكوٌن مستخدمً التربٌة، مرجع سابك، ص  - 
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مؤشرات تتعمق بالأداء التنظيمي: ترتبط ىذه المؤشرات بكفاءة الإنجاز) ضعف معدلات  -
 الإنتاج، عدـ جودة الإنتاج ،ضعف استغلاؿ الآلات...الخ(

أجل مؤشرات تتعمق باستخداـ الموارد البشرية :كاحتياج  العامميف إلى تدريب خاص مف  -
 زيادة قوة العمل .

مؤشرات تتعمق بأداء العامميف: وىذا ما يعرؼ مف خلاؿ تحميل قياس أداء العامميف  -
ومكونات ومتطمبات الأداء اذا ما كانت ىناؾ طوارغ يظير مف خلاليا احتياج أداء العامميف 

 إلى تكويف وتدريب نوعي متخصص.

ى التدريب والتخطيط لو بل لابد أف تتبعو متابعة وتقييـ التدريب: لا ينبغي الاقتصار عم-ب
 :(1)مراجعة وتقييـ مف أجل دراسة عوائده ودرجة نجاحو، ومف ذلؾ نجد

تقييـ فعالية التدريب: ويكوف ذلؾ عمى ضوء أىداؼ التدريب، أؼ الإجابة عف تمؾ الأسئمة -
يـ في ىذه المدرجة عند بداية التدريب: ما لذؼ نريده مف التدريب؟ بعبارة أخرػ أف التقي

الحالة يكوف انطلاقا مف التوافق بيف الأىداؼ الاستراتيجية لممنظمة وأىداؼ البرنامج 
 التدريبي.

تقييـ نواتج الأداء التنظيمي: يمثل ىذا التقييـ الاختيار النيائي لفعالية التدريب، إذ تقاس -
ذلؾ مف خلاؿ:  في ىذه الحالة عممية التدريب مف خلاؿ نتائجيا وآثارىا،  ويمكف أف يظير

 تحسيف جودة الأداء أو المنتج ، قمة النفقات، نقص حوادث العمل...الخ.

تقييـ درجة نجاح التدريب عند التنفيذ: وىنا تكوف النتائج أكثر وضوحا وشمولية، بالموازنة -
بيف التكاليف العوائد، وأىداؼ التدريب والأىداؼ الاستراتيجية لممنظمة. عممية التدريب عممية 

ظمة تبدا بالإيماف بأىمية التدريب )مف المدير إلى الموظف( والتخطيط ليذه العممية )مف من
الاختيار والتعييف إلى التكويف والتعمـ( وصولا إلى تحديد احتياجات التدريب )مف قمة الناتج 

                                                           
1
 .:9المرجع السابك: ص  - 
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أو المردود إلى ضعف الأداء( وفي الأخير تقييـ العممية التدريبية )مف رتابة الجودة 
 جات المطموبة إلى توافق أىداؼ التدريب مع الأىداؼ العامة لممنظمة(.والاحتيا

 إستراتيجية تحفيز لمموارد البشرية.-4

يعرؼ الحافز عمى بأنو الدافع لشخص ما عمى إنجاز أو القياـ بعمل ما، ويعرؼ تحفيز 
أجل  الموارد البشرية عمى انو "تشجيع الأفراد واستنياض ىمميـ حتى ينشطوا في أعماليـ مف

تحقيق أىداؼ المؤسسة، وتبدا العممية بالتأثير الخارجي عمى الأفراد، كأف يعرض عمييـ أجر 
أعمى مف أجل القياـ بعمل أكثر، لكف نجاحيا يتوقف عمى عوامل أخرػ داخمية تتصل 

 (1)بوضعية الفرد النفسية"

جر  أو أف يكوف فالدافع يأتي مف حاجة فيزيولوجية أو حاجة نفسية، كحاجة الفرد لزيادة الأ
مقبولا ولديو قيمة ومكانة واحتراـ لدػ بقية الأفراد، لكف ينبغي الانتباه إلى أننا  لا نستطيع أف 
نحفز الأفراد طالما أف ىناؾ عوامل نفسية تؤثر عمييـ، لكننا نستطيع أف نؤثر عمى ما 

 .يحفزىـ، أؼ أف التأثير يكوف عمى الجوانب المادية وليس عمى ذوات الأفراد

كما تعرؼ عممية التحفيز عمى أنيا ادراؾ واستقباؿ لممؤثر الخارجي وتوجييو نحو عممية 
الدفع الإيجابي أو السمبي، فيي عممية تنظيمية قيادية تستيدؼ الاستثمار في الفرد مف خلاؿ 

، (2)المؤثرات الخارجية إيجابا أو سمبا ، إما بالدفع لعمل سموؾ أفضل أو بتغيير سموؾ ما
طالما أنو  -في الحالة العامة إيجابا –ز مؤثر خارجي يفترض انو يعدؿ سموؾ الأفراد فالحاف

مدروس مف أجل الوصوؿ إلى أىداؼ محددة ونتائج واضحة، فيو في ىذا المعنى يرتبط 
بالتدريب باعتباره وسيمة لإشباع رغبة ما يشعر بيا أفراد المنظمة أو المديروف القائموف 

الة نفسية لممورد البشرؼ، كحالة معنوية )تقدير لمذات( أو درجة عمييا، فيو تعبير عف ح

                                                           
1
 .94، ص 1;;9، الجزائر : دٌوان المطبوعات الجامعٌة، 4. ج مدخل للتسيير: أساسيات ووظائف وتقنياتالطٌب محمد رفٌك:  - 
2
إٌمان لعراٌجً، فرٌدة بوغازي: "التسٌٌر الاستراتٌجً للموارد البشرٌة كمدخل حدٌث لتحمٌك فاعلٌة إدارة الأزمات" مجامٌع المعرفة،  - 

 . 421، ص 4444، أفرٌل 49العدد
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، أؼ (1)لمرضا عف العمل )مف حيث استثمار الطاقات( أو زيادة معدؿ الإنتاج )زيادة العوائد(
أنو "اذا كانت الحوافز التي تقدميا الإدارة محققة لإشباع رغبات العامميف فاف ذلؾ ينتج عنو 

نتاجية فائقة، والعكس بالعكس"حالة معنوية عالية ورضا ع   (2)ف العمل وا 

إف مما يؤدؼ إلى تحقيق غايات جيدة ليذه الاستراتيجية ىو توافق نظاـ الحوافز مع 
احتياجات موارد البشرية ودوافعيـ، فاذا كانت عممية التدريب لابد أف تتوافق مع مؤىلات 

أيضا معا دوافع الأفراد والمتطمبات المورد البشرؼ والدافع لذلؾ فاف التحفيز ينبغي أف يتوافق 
التي يرغب العامموف في الوصوؿ إلييا ، فقد تكوف ىذه المتطمبات والدوافع مادية أو معنوية 

 وىذا ما يحيمنا لمحديث عف أنواع الحوافز:

 أنواع الحوافز

 

 مف حيث ارتباطيا بالدافع

 حوافز أولية -
 حوافز اجتماعية -

 حوافز ذاتية -                             

 مف حيث  طبيعتيا

 حوافز مادية -                             
 حوافز معنوية -                             

 مف حيث تأثيرىا

                                                           
1
 .849علً السلمً: مرجع سابك، ص  - 
2
 المرجع السابك، نفس الصفحة. - 
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 حوافز إيجابية  -                               

 حوافز سمبية-                                

 

           

                  
 حوافز مرتبطة بالإنتاج -                     

 حوافز غير مرتبطة بالإنتاج-                  

 

 

 حوافز فردية -                

 حوافز جماعية -               

 مف حيث قوة تأثيرىا

 حوافز فعالة-                  

 حوافز غير فعالة -                   

 مف حيث استمرارىا

 حوافز مؤقتة-                       

 حوافز متكررة -                         

 مف حيث أسموب تقديرىا

 مف حيث أساس حسابيا
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 329المصدر: عمي السممي: مرجع سابق، ص

والدوافع ومف حيث نلاحع مف خلاؿ المخطط بأف الحوافز  تختمف مف حيث الرغبات 
الجيات المراد إشباعيا ومف حيث قوػ الدفع والجذب، ومف حيث درجة قوة التأثير، وىذا ما 
يؤكد أىميتيا في تحسيف الأداء وزيادة الإنتاجية وتحقيق وضماف الجودة المطموبة، وىذا ما 

 :(1)يسمى بشروط فعالية الحوافز

 لمرغوب(.ارتباطيا المباشر والواضح بالأداء المطموب )ا -
 ارتباطيا المباشر مع رغبات الأفراد.  -
 فورية الحصوؿ عمييا بعد الأداء مباشرة. -
 وضوح أسس الحصوؿ عمييا. -

 :(2)كما أف ىناؾ تقسيـ آخر لمحوافز يشمل

حوافز مادية: تشمل الأجور، المكافآت والعلاوات والمنح، المزايا العينية، المشاركة في -أ
 الأرباح، الأسيـ...الخ.

افز معنوية: تشمل الوظيفة المناسبة، ضماف استقرار الوظيفة، فرص التدريب حو -ب
 والتكويف والتعمـ، الترفيو، علاقات العمل...الخ.

حوافز وقائية: تشمل ظروؼ العمل المريحة، ساعات العمل المناسبة، مكاف العمل -ج
حافع عمى مستوػ الصحي، نظـ العلاج ...الخ، )المقصود بالحوافز الوقائية ىي تمؾ التي ت

 الأداء وتمنعو مف التدىور(.

إضافة إلى ىذه الأقساـ والأنواع نجد أف ىناؾ مف يؤكد عمى جممة مف الشروط الأساسية 
 :(1)التي تساىـ عمى التحفيز الذاتي الداخمي لمموارد البشرية، ومف ىذه الشروط نجد

                                                           
1
 .884علً  السلمً: مرجع سابك، ص  - 
2
 المرجع السابك ، نفس الصفحة. - 
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 التعاوف بيف العامميف والمدرسيف داخل المنظمة. -
 بأنيـ يحققوف قيمة مضافة لممنظمة التي يعمموف بيا.الاقتناع  -
 المشاركة في التسيير)التسيير التشاركي(. -

كما يمكف لممنظمة أف تبتكر أنواعا أخرػ مف الحوافز تعرؼ بالحوافز الاستثنائية وذلؾ 
 .حسب احتياج العامميف، وطريقة العمل والابتكار المنجز، ومشاكل الأداء...الخ

 :(2)نذكر ومف ىذه الأمثمة

 المكافأة الاستثنائية عف كل عمل متميز. -1
 الرحمة المجانية.  -2
 عمرة أو حجة.  -3
 سيارة، أو أجيزة منزلية. -4
 أدوات شخصية، أو خطابات شكر، كؤوس امتياز...الخ. -5

 المبادئ الأساسية لمحوافز. –أ 

 :(3)يرتبط نظاـ الحوافز بالمبادغ التالية

والتوافق بيف طبيعة واستحقاؽ الحوافز مع مستوػ التوافق مع الأداء: أؼ الارتباط  -
 الأداء المطموب.

التخطيط المسبق لمحوافز: أؼ أف استحقاؽ الحوافز لا ينبغي أف يأتي نتيجة لتحقيق  -
 الأداء بل ينبغي النظر إلييا كأىداؼ واجبة التحقيق.

ميو ضرورة التوافق بيف الحوافز المستحقة والإنجازات المطموبة: الأمر الذؼ يترتب ع  -
 أسس ومعايير  موضوعية واضحة لقياس وتقييـ تمؾ المساىمات.

                                                                                                                                                                                     
1
 .21، ص ;;;9. تر: زكً مجٌد حسن، عمان )الاردن(: بٌت الأفكار الدولٌة، فن تحفيز العاملينبورسً آن وٌبتونً جٌمس:  - 
2
 .414أحمد ماهر: مرجع سابك، ص  - 
3
 .882-888علً السلمً: مرجع سابك، ص  - 
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تكامل دائرة المستفيديف مف نظـ الحوافز حسب مشاركة المساىميف في كل عمل   -
وىـ عادة ما يكونوا أصحاب راس الماؿ، ممثمو الإدارة، العامموف )المباشريف أو غير 

 المباشريف(.
بعديف أساسييف: بعد إيجابي حيف يتعمق الأمر إف نظـ الحوافز تحمل اتجاىيف أو  -

بتحقيق الإنجاز الأعمى المستيدؼ، وآخر سمبي حيف يتعمق الأمر بعدـ الوصوؿ إلى 
 اليدؼ المنشود بسبب قصور العامميف عف أداء واجباتيـ ومياميـ الموكمة.

ف توخي البساطة في المفاىيـ وطرؽ احتساب الحوافز وذلؾ حتى يتسنى لكافة المعنيي -
 معرفة الحوافز وطرؽ احتسابيا وبالتالي دافعا حقيقيا للإنجاز الأفضل.

أؼ أف تمويل الحافز يكوف مف قيمة الإنتاج الزائد   -إف أمكف الأمر –ذاتية التمويل  -
 عف تحسيف الأداء

 .النموذج الأساسي لمحوافز -ب

حديد الحافز إف نظاـ الحوافز لا بد أف بشمل عدة عناصر أساسية بناء عمييا يمكف ت 
 المناسب وكيفية احتسابو، وىذا النموذج يرتبط بما يمي:
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 .335، ص : عمي السممي، مرجع سابقالمرجع          

 

يقاس الأداء الفعمي انطلاقا مما تحقق سواء مف حيث القيمة أو الكمية، كما أف الأداء 
الكمية، أما فارؽ  المستيدؼ يقاس بناء عمى الموازنة التخطيطية سواء مف حيث القيمة أو

الأداء فيحسب انطلاقا مف الفرؽ بيف الأداء الفعمي والأداء المستيدؼ، ويقاس مؤشر كفاءة 
الوقت انطلاقا مف الوقت الفعمي المستغرؽ في الأداء نسبة إلى الوقت القياسي المخطط 

ضيا لذلؾ، سواء بناء عمى نتيجة دراسات الوقت والحركة أو بناء عمى معدلات قياسية تفر 
طبيعة الآلات أو الأداء نفسو، أما مؤشر كفاءة التكاليف فيقاس بناء عمى التكمفة الفعمية 

 للأداء المستحق نسبة إلى التكمفة المخططة

والتخطيط يكوف بناء عمى تكمفة معيارية )دراسات تصميمية( أو تكاليف بناء عمى خبرة 
لطاقة الإنتاجية المستخدمة في متراكمة، مؤشر كفاءة استغلاؿ الطاقة يقاس نسبة إلى ا

مؤشر كفاءة -1

 التكالٌف
مؤشر كفاءة -2

 الولت

 الأداء الفعلً-9

 فارق الأداء -8
لٌمة الأداء  -:

 المستحك

 معدل الحافز-;

 لٌمة الحافز-94

مؤشر كفاءة  -8 الأداء المستهدف -4

مؤشر       -9 استغلال الطالة

 الجودة
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تحقيق الأداء الفعمي المتحقق إلى الطاقة الإنتاجية المتاحة، أما الجودة فتشير مستوػ الجودة 
الفعمية للأداء نسبة إلى الجودة المخطط، أما قيمة الأداء المستحق لمحافز فيعبر عف فارؽ 

ما ىو مطموب، أما معدؿ الحافز الأداء الإيجابي، أؼ الزيادة الفعمية في الأداء بناء عمى 
فيعبر عف تمؾ النسبة مف الفارؽ في الأداء الإيجابي ويمكف حسابو عف طريق ضرب 
)القيمة المعدلة للأداء المستحق لمحافز( في )معل الحافز( وتصبح ىذه القيمة معبرة عنيا 

 بأرقاـ قياسية توزع عمى المشاركيف وىو ما يسمى بقيمة الحافز.

 تقييم أداء الموارد البشرية. استراتيجية-5

يعرؼ تقييـ الأداء الموارد البشرية عمى أنو تمؾ العممية المستمرة التي تيدؼ إلى قياس 
مستوػ أداء العامميف خلاؿ فترة زمنية محددة والعمل عمى تطوير ىذا المستوػ مف الأداء 

الموارد البشرية يركز  ، لقد أصبح التوجو الاستراتيجي المعاصر لتقييـ  أداء(1)في المستقبل
عمى ما يحققو مف إضافات لممنظمات كمعير أساسي لمتقييـ، وبالتالي فإف تقييـ الأداء يمكف 
أف يساىـ في التخطيط الاستراتيجي السميـ لمقوػ العاممة والكشف عف قدرات الموظفيف لأداء 

أف يحصموا عمييا في أعماؿ أخرػ غير التي يؤدونيا، بالإضافة إلى تحديد المزايا التي يمكف 
، فالأداء يرتبط ارتباطا وثيقا بالنتائج المطموبة والأىداؼ المرغوبة، فيو يعبر (2)مقابل ذلؾ

، فيو (3)عف تعظيـ العلاقة بيف النتائج والموارد وفق أىداؼ محددة تعكس توجيات المنظمة
، لذا فإف عناصر (4)يرتبط بشكل مباشر بالتكمفة والتقميل  منيا، أؼ الإنشاء الصافي لمقيمة

 :(5)إدارة الأداء تكمف في ما يمي

                                                           
1
وأثرها على العاملٌن فً الشركات المساهمة العامة. عمان )الأردن(: دار حلبً للنشر والتوزٌع، عطالله تٌسٌر الشرعة: استراتٌجٌة التدرٌب  - 

 .:9، ص4494
2
 مازن فارس رشٌد: إدارة الموارد البشرٌة : الأسس النظرٌة والتطبٌمات العملٌة فً المملكة العربٌة السعودٌة. الرٌاض: مكتبة العبٌكان، - 

 .928، ص 4449
3
 - ALAIN FERMANDEZ, les nouveaux tableaux de bord des decideurs , edition organisation, paris, 2000, p40.      

                    
4
 - public lorino, methodes et pratique de la performence, editions dorganisation, paris, 2001, p 11.  
5
 .:9الموارد البشرٌة  كمدخل لتحسٌن الأداء المستدام فً المؤسسة الالتصادٌة" مرجع سابك، ص سراج وهٌبة: " استراتٌجٌة تنمٌة  - 
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التخطيط للأداء: تحديد الأىداؼ المطموبة انطلاقا مف تحديد المتطمبات البشرية  -1
 والمادية والمعموماتية والتقنية.

 تسيير الأداء: وذلؾ مف خلاؿ توفير مستمزماتو. -2
متابعة وتقييـ الأداء: متابعة تقدـ التنفيذ بناء عمى المواصفات والمعدلات المحددة   -3

 وفقا لمخطة والموازنة المدروسة.
تحسيف الأداء: يتجو نحو تصحيح الخمل في الواقع وىو ما يعبر عنو بفجوة الأداء،  -4

أو  سواء تعمق الأمر بتصحيح المعارؼ أو إعطاء معمومات، او تغيير ظروؼ الأداء،
 خمل في التصميـ...الخ.

تطوير الأداء: مف خلاؿ البحث عف تصميمات جديدة أو ابتكارات أو تغييرات في  -5
 اليياكل والتنظيمات والنظـ المتعمقة بعلاقات العمل.

تمكيف القائميف بالأداء: عف طريق حل مشاكميـ وتحفيزىـ وصرؼ رواتبيـ بحسب  -6
 جودة أدائيـ.

 : (1)يتطمب الأداء الجيد تحقيق عدة شروط أىميا دارة الأداء:العناصر الواجب توفرها في إ

 تصميـ العمل بطريقة عممية سميمة يحدد فييا الأداء المطموب. -
 توفير مستمزمات الأداء المادية والتقنية. -
 تييئة الظروؼ المحيطة بمكاف العمل، بما يتطمب ومقتضيات التطبيق. -
لعمل وا عدادىـ وتدريبيـ عمى طرؽ الأداء إيجاد الموارد البشرية المؤىمة لمقياـ با -

 الصحيحة.
 متابعة الأداء مف خلاؿ ما تقوـ بو الموارد البشرية مف عمل. -
رصد نتائج التنفيذ وتقييميا قياسا بالأىداؼ  والمعدلات المطموبة وتعويض المورد  -

 البشرؼ عف أدائو وفق نتائج التقييـ.

                                                           
1
 .18ـ ص 4448نٌلز جوران وآخرون: إصلاح الأداء البشري الفعال. تر: علاء احمد،  - 
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 العمل عمى تصميـ آليات لسدىا.قياس المستوػ الفعمي للأداء وتحديد فجوتو و  -

 :(1)أما تخطيط الأداء المتعمق بالموارد البشرية فإنو يتطمب ما يمي

 وصف العمل المطموب وأسموب تنفيذه وارتباطو بالأعماؿ الأخرػ. -1
 حجـ وسرعة وجودة الأداء المستيدؼ. -2
 توقيت العمل وحدود التكمفة المقبولة.  -3

 تحميل كفاءة أداء الموارد البشرية.

 ف الوصوؿ إلى تحسيف كفاءة المورد البشرؼ تتطمب ثلاثة عناصر أساسية:إ

 أولا: فيـ العوامل والمحددات التي تشكل أداء المورد وتتحكـ في كفاءتو.

ثانيا: التعرؼ عمى الأساليب والأدوات التي يمكف استخداميا بحيث تؤدؼ إلى تحسيف 
 كفاءة أداء المورد البشرؼ.

 الجيد لتمؾ الأساليب والأدوات وذلؾ وفق المخطط الآتي:ثالثا: الاستخداـ 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
طران " أطروحة دكتوراه فً علوم التسٌٌر دراسة حالة مؤسسة سون -حسٌن برلً: "استراتٌجٌة تنمٌة الموارد البشرٌة فً المؤسسة الالتصادٌة - 

 .444، ص 4449جامعة الجزائر، 
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 أولا:

 محددات الأداء

 
 

 

عوامل تتصل بالعمل 
 ذاتو وبيئة العمل

   
 عوامل تتصل   

  بالفرد  نفسو    

 

 واجبات ومياـ وطبيعة العمل                             قدرات وميارات 

 لمعمل                                   تركيبة نفسيةالنظاـ الاجتماعي  

 الموارد والإمكانيات المادية                                تركيبة اجتماعية 

 .266ص  مرجع سابق، ،إدارة الموارد البشريةالمصدر: عمي السممي: 
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 ثانيا: 

 أساليب التأثير في كفاءة الأداء

 

 
 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

                                    

 

 

 التعامل  مع

 صفات الفرد

 تعدٌل المدرات

 تعدٌل الرغبات

 تعدٌل التركٌب الجسمانً

 

 تعدٌل التركٌب النفسً

 

تعدٌل التركٌب 

 الاجتماعً

 

 تحسٌن الانتماء

 

الحوافز 

 والمغرٌات

 

التدرٌب واكتساب 

 المهارات بالتعلٌم

دراسة المشاكل، استماع 

التراحات، إعطاء معلومات، 

تغٌٌر مجموعة العمل، 

 التوجٌه والمٌادة

الرعاٌة العلمٌة، التنمٌة 

الرٌاضٌة، الواجبات 

الغذائٌة، تحسٌن ظروف 

 المعٌشة
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 ثالثا:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                    

 

 

تبسٌط إجراءات 

 العمل

 

استخدام تمنٌات 

 جدٌدة

 

إثراء أو تكبٌر 

 الوظٌفة

 الهندسة المتوافمة

دراسة الولت والحركة 

وأسالٌب الهندسة 

 البشرٌة

 

 التعامل مع خصائص العمل

 

تعدٌل ساعات 

 العمل

 

 تعدٌل دورة العمل

 

 تعدٌل عبء العمل

 

 إعادة تحلٌل العمل

 

 إعادة تصمٌم العمل
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   رابعا:   

 

                   

                         

  

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

 

 

              

 .219، ص المرجع السابقالمصدر: عمي السممي،             

 مـــــيــظـنـامل مع التــلتعا

 

 إعادة التنظٌم

 

تعدٌل علالات 

 العمل

 

اعادة توصٌف 

 الوظائف

 

تعدٌل الواجبات 

 والمسؤولٌات

 

 اتباع اللامركزٌة

 

 تعدٌل الصلاحٌات

 

إدخال نظم 

 المعلومات الإدارٌة

 

  تعدٌل الاشراف

إجراءات النمل وإعادة 

 توزٌع العاملٌن

 

 تعدٌل المعلومات

 

اصدار لرارات 

 ولوائح جدٌدة

 

 جماعة العمل تعدٌل

 

 نظم الحوافز

 

 تعدٌل لواعد العمل

 

التحسٌن المادي فً مكان العمل 

 أو الانتمال الجغرافً

 

 تعدٌل ممابل العمل

 

 تعدٌل مكان العمل
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 ثالثا:

  

1-  

2- 

 

3- 

4- 

 

5- 

6- 

 

7- 

8- 

 

 .270، ص المرجع السابقالمصدر: عمي السممي: 

 

 

الاستخداـ الجيد لأساليب تطوير كفاءة 
 الأداء

 الأداء تحديد مجاؿ التحسيف المطموب في 

 تحديد أساليب القصور في كفاءة الأداء

  تحديد مدخل التعامل الأنسب )الفرد، العمل ، التنظيـ(

 البديمة المفاضمة بيف أساليب العمل 

 توفير متطمبات تنفيذ الأسموب  

 تخطيط  وبرمجة عممية التعامل 

 الػػػػػػػػتػػػػػنػػػػػفػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيػػػػػذ       

 متابعة التنفيذ وتقييـ النتائج  
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 كفاءة الأداء.قياس  -ج

عرفنا مف خلاؿ ما تقدـ بأف الأداء ىو مجيود بشرؼ يركز عمى الوصوؿ إلى الأىداؼ بأقل 
جيد وتكمفة بما يضمف النوعية والجودة المطموبة، فيو يعبر عف تمؾ العلاقة بيف النتيجة 

يا مف )الفعالية( والجيد المبذوؿ)الكفاءة( وىو ناتج عف تفاعل ثلاثة أبعاد أساسية يمكف فيم
 :(1)خلاؿ العلاقة التالية

MC2      =PERFH 

PERFH      .تمثل الأداء البشرؼ : 

            M .التحفيز : 

             C  الثقافة، المغة، الميارات، القيـ ...الخ : 

إف الأداء لا يكوف ناجحا إلا إذا تـ قياسو وفق طرؽ وآليات جديدة، فعممية قياس الأداء   
بمفاىيـ مختمفة: كالتقييـ، القياس، التقويـ، المراجعة، لكنيا في النياية كميا يعبر عنيا 

 تتضمف عمميات أساسية ىي:

 قياس الأداء المحقق في الواقع مقارنة بمعايير موضوعية وأدوات إجرائية. -
 تقدير الأداء المحقق عمى مستوػ الواقع. -
تقويـ نقاط القوة والضعف انطلاقا مما ىو محقق وىذه العممية يعبر بالمغة الأنجميزية  -

apparaisal  فقياس الأداء يمثل عممية "قياس موضوعية لحجـ ومستوػ ما تـ
، كما أف (2)إنجازه كما ونوعا عمى شكل علاقة نسبية بيف الوضعيف القائـ والمطموب"

ج أعماؿ المورد البشرؼ وسموكاتو وبالتالي ترقيتو ىذا التقييـ يمكف أف ينصب عمى نات
لدرجة أعمى، كما يمكف أف ينصب التقييـ عمى تمؾ الملاحظات المستمرة مف قبل 

                                                           
1
محمد الساٌح: "مراجعة إدارة الموارد البشرٌة ودورها فً تحسٌن أداء المؤسسة الالتصادٌة" مذكرة ممدمة لنٌل الماستر فً العلوم  الزغودي - 

 .;8، ص 4499/4494المالٌة والمحاسبة، كلٌة العلوم الالتصادٌة جامعة ورللة، 
2
 .::، ص 4442)الأردن(: دار الشروق،  إدارة الأفراد. عمان –مصطفى نجٌب شاوش: إدارة الموارد البشرٌة  - 
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المديريف والتي يترتب عمييا ملاحظات تتعمق بتطوير قدرات المورد البشرؼ )تدريب، 
يف الماضي تكويف...الخ( كما يمكف أف ينصب التقييـ عمى معدلات أداء العامل ب

والحاضر، أؼ متابعة مستوػ تحسف وضعية العامل في مساره الميني لأف تقدمو في 
 السمـ الوظيفي مرىوف بكفاءتو ومستوػ تطوره وتفاعمو مع إنجازاتو.

 يمكف إيجاز أىمية قياس كفاءة المورد البشرؼ كما يمي: -
 

 

 

 

 ضماف استمرارية الرقابة.                                          الإحساس بالمسؤولية. 

 اختبار العامل تحت التجربة.                                    تنمية قدرات التحميل. 

 تطوير أداء العامل.                                             تنمية الاتصاؿ. 

 زيادة مستوػ الرضا الوظيفي. 

 أهمية قياس العاممين

، نجية فضيل: "أىمية تقييـ أداء العامميف في تدعيـ أداء المؤسسة" رسالة ماجستير المرجع
 . 39، ص 2005قسـ التسيير جامعة الجزائر، 

 

 

 

 العامل  أداءقياس     

 بالنسبة لممشرعيف لمعماؿبالنسبة 
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 :(1)لموصوؿ إلى ىذا اليدؼ ىناؾ عدة طرؽ لقياس الأداء أىميا

 وضع نظاـ لقياس الأداء: وىنا يجب اتباع الخطوات الآتية:  -1
 تحديد المقاييس والمعايير. -
 اختيار الطريقة المناسبة لمقياس. -
 اختيار فترة زمنية يتـ فييا القياس وتكوف دورية. -
 المناسب المؤىل لمقياـ بعممية التقييـ.تحديد التقييـ، أؼ اختيار الشخص  -
 تأىيل المقيـ وتدريبو عمى عممية التقييـ. -
 عمنية نتائج التقييـ وا علاـ التعامل بذلؾ. -
 إعطاء العامل حق التظمـ مف نتائج التقييـ. -

 خطوات عممية التقييـ: يقوـ المقيـ بما يمي: -2

 دراسة المعايير وفيميا بشكل سميـ. -
 العامميف وقياس ذلؾ.ملاحظة أداء  -
 تحديد نقاط القوة والضعف لمموارد البشرية ومقارنة ذلؾ بالمعايير المطموبة. -
 اتخاذ القرارات التي يجب أف تكوف بناء عمى نتائج التقييـ. -

طرؽ قياس أداء الموارد البشرية: ىناؾ عدة طرؽ لقياس كفاءة أداء الموارد البشرية  -3
)إدارية، اقتصادية، خدماتية...الخ( وحسب نوعية ما يجب وذلؾ بحسب نوعية المنظمات 

 قياسو )الكـ، النوع، السموؾ، الانضباط، الإنتاج...الخ(.

 :(2)كما يمكف عموما تقسيميا إلى نوعيف: طرؽ تقميدية وأخرػ حديثة

 تقميدية: تشمل:-1

                                                           
11

 .19-14الزغودي محمد الساٌح: مرجع سابك، ص  - 
2
 .9;-;:مصطفى نجٌب شاوش: مرجع سابك، ص ص  - 
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 طريقة التدرج البياني.  - أ
 طريقة المقارنة الثنائية. - ب
 طريقة الترتيب. - ت
 توزيع الإجبارؼ.طريقة ال - ث
 طريقة القوائـ.  - ج
 طريقة التقييـ بحرية التعبير.  - ح

 طرؽ حديثة: تشمل:-2

 طريقة التقسيـ عمى أساس النتائج.-أ

 طريقة البحث الميداني.-ب 

 طرقة التقدير الجماعي.–ت 

 طرقة الإدارة بالأىداؼ.-ث

 الاتجاه السموكي في قياس الأداء.-ج

 فيما يمي شرح ليذه الطرؽ:

  كانت ىذه الطرؽ مستخدمة قبل الحرب العالمية الثانية.التقميديةالطرؽ : 
طريقة التدرج البياني: تقوـ عمى تقدير العامل لأىـ أداءاتو ) التعاوف مع الزملاء،  -

العلاقة مع المرؤوسيف، الدقة في المواعيد، السرعة في الإنجاز...الخ( ويعبر عنيا 
متوسط، جيد، ثـ تجمع النقاط ( ضعيف، 5( إلى خمسة )1بأرقاـ مف واحد )

 ونتحصل عمى أداء المورد البشرؼ.
طريقة الترتيب: يقوـ في ىذه الحالة المقيموف بترتيب الموارد البشرية جميعيـ مف  -

 السيء إلى الأحسف انطلاقا مف الأداء العاـ لمعماؿ.
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طريقة التوزيع الإجبارؼ: تقوـ انطلاقا مف توزيع الموارد البشرية عمى خمسة  -
( ضعيف جدا، المجموعة %10موعات بالترتيب، فتكوف المجموعة الأولى )مج

( متوسط، المجموعة الرابعة %40( ضعيف، المجموعة الثالثة )%20الثانية)
 ( ممتاز.%10( جيد جدا، المجموعة الخامسة )20%)
طريقة المقارنة الثنائية: يقوـ المشرفوف في ىذه الحالة بمقارنة كل عامل مع بقية  -

 و لتحديد الأفضل ثـ يتـ ترتيب الموارد البشرية ترتيبا تنازليا.زملائ
طريقة القوائـ: يقوـ ىذه الطريقة في مضمونيا العاـ عمى إعداد مجموعة مف القوائـ  -

 -حسب ما يراد قياسو–التي تشمل وصف وقائع أو أعماؿ أو تصرفات محددة 
لاستخداميا في قياس أداء ويعطى لكل عبارة في القائمة قيمة  محددة في شكل أرقاـ 

 العامل مف خلاؿ حساب مجموع الأرقاـ، بالتالي ترتيب أداء العامميف.
طريقة التقييـ بحرية التعبير: تقوـ انطلاقا مف المشرؼ عمى عممية التقييـ حيث  -

يطمب منو كتابة انطباعاتو عمى الموارد البشرية في شكل ملاحظات وىذا بعد أف 
في لمتقييـ، وأف يقوـ ىو كذلؾ بمجموعة مف الإجراءات يعطى لممشرؼ الوقت الكا

 التي يبنى عمييا التقرير الذؼ سيعده لتقييـ.
  الطرؽ الحديثة: ىذه الطرؽ جاءت بناء عمى التقصير الذؼ حدث في الطرؽ

 :(1)التقميدية
التقييـ عمى أساس النتائج: ىذه الطريقة تبنى عمى أساس أف التقييـ يكوف انطلاقا مف  -

ئج التي تنتج عف كل عامل، وفي ىذه الطريقة يجب عمى الرئيس أف يتعاوف مع النتا
المعامميف عمى تحديد النتائج والأىداؼ والعناصر التي سيكوف عمييا التقييـ، ىذا 
فضلا عف المدة التي سيكوف فييا قياس الأداء، وخلاؿ ىذه المدة يجب أف يجتمع 

 عترضيـ لموصوؿ إلى النتائج.المشرؼ بالعامميف لمناقشة المشاكل التي ت

                                                           
1
 -8;مصطفى نجٌب شاوش: مرجع سابك، ص ص  - 
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طريقة الأداء ذات الأىمية القصوػ: تكوف انطلاقا مف الوقائع والأداءات التي يقوـ  -
بيا العامل خلاؿ فترة محددة، كأف تكوف ىذه الأداءات ممتازة أو ضارة ويكوف 

 تسجيل الوقائع حاؿ حدوثيا.
الة بناء عمى لقاءات طريقة البحث الميداني)المقابمة(: يكوف التقييـ في ىذه الح -

ميدانية وتوجيو أسئمة شفوية لمعامميف تتوج بكتابة تقرير عف مستوػ أداء العامل 
 وترتيب بقية العامميف قياسا عمى ذلؾ.

طريقة التقدير الجماعي: يكوف القياس بناء عمى مناقشة لجنة معينة وتعد نتائجيا،  -
بعد أف يكوف قد اجتمع بالعامميف، حيث تقوـ المجنة بمناقشة القائـ عمى عممية التقييـ 

 وا عداد التقرير النيائي.
الإدارة بالأىداؼ: وتكوف بناء عمى المقارنة بيف ما تـ إنجازه قياسا عمى ما ينبغي  -

 إنجازه، بالتالي تقديـ النصح والإرشاد مف اجل المستقبل.
لى كيفية الاتجاه السموكي: يكوف مكملا للإدارة بالأىداؼ، إذ توجو الفرد العامل إ -

الأداء، الانتباه لمنقائص، تذليل العقبات، الشكر والمدح في حالة الإنجاز المميز، فيو 
رشاده واقعيا.  يقوـ عمى متابعة العامل ميدانيا وا 
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 .المداخل المعاصرة لتنمية الموارد البشريةالمحور الخامس: 

أثر كبير عمى مستوػ المنظمة والموارد البشرية المعاصرة والتداعيات متوجيات ل لقد كاف
خاصة ما تعمق بإدارة التغيير، فالتقانات والأجيزة الاتصالية والمعموماتية كاف ليا أثر واضح 
عمى مستوػ المنظومة المعرفية بأكمميا، لذا فقد تأثرت المنظمات بشكل أو بآخر بيذه 

مسايرة ومواكبة ىذا الواقع باعتباره عامل ميـ المتغيرات والإمكانات الجديدة فكاف لزاما عمييا 
يساعدىا عمى تحقيق نتائج أفضل وكفاءة اكبر في تحقيق أىدافيا المرجوة، وسنحاوؿ مف 
خلاؿ ىذا المحور أف نقتصر عمى بعضيا خاصة تمؾ التي ليا علاقة مباشرة بتنمية الموارد 

 تغيير(، القياس المقارف.البشرية ونذكر: إدارة المعرفة، إعادة اليندسة )إدارة ال

 تنمية الموارد البشرية عبر مدخل إدارة المعرفة -1

لقد تحوؿ ميزاف القوػ العالمي اليوـ مف الاىتماـ بالثروات المادية إلى الاىتماـ بمقدرات 
المعرفة ومقوماتيا، لذلؾ فإف امتلاؾ الدوؿ العظمى لممعرفة يعني امتلاؾ القوة، أؼ قوة 

بما فييا المؤسسات  –أنواعيا وأشكاليا، وبالتالي بناء مؤسساتيا ومنظماتيا المعرفة بمختمف 
وفق ىذا المنظور، لقد أصبحت المعرفة شرط تأسيس لمتنمية في شتى  -الرسمية لمدولة

 :(1)المجالات خاصة في عصر المعرفة الذؼ يتصف بما يمي

 ،بل ثروتيا الوحيدة.المورد البشرؼ ىو الميزة التنافسية الأساسية الأولى لممنظمات -

الاتجاه نحو إعادة ىيكمة المنظمات والتقميص مف عدد الموظفيف، أؼ الاستثمار  -
 في مصادر المعرفة )الموارد البشرية( بدلا مف نواتجيا )الموارد المادية(.

ازدياد أىمية المكونات المعرفية لمموارد البشرية أما المكونات المادية، لذلؾ فإف   -
 صبحت الميمة الأساسية الأولى التي تُبنى عمييا المنظمات.إدارة المعرفة أ

                                                           
1
تنمية الموارد البشرية كمدخل لتحسيف الداء المستداـ في المؤسسات الاقتصادية"، مرجع سابق،  وىيبة سراج: "إستراتيجية - 

 .44-43ص ص 
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التحوؿ نحو المنظمات المتعممة أو منظمات قابمة لمتعمـ، وذلؾ مف خلاؿ سعييا  -
امتلاؾ موارد بشرية قادرة عمى مواجية التغيرات المستجدات المعرفية، فنجاح 

مقدار ما يتاح لو المنظمات مرتبط بجودة الرأسماؿ البشرؼ الذؼ يرتبط ىو الآخر ب
 .(1)مف معمومات وأفكار وبرامج وأنظمة

لذلؾ نجد أف الرىاف والتحدؼ المفروض عمى المنظمات اليوـ مف أجل مواجية صعوبات  
ىذا القرف الحالي يتوقف إلى حد كبير عمى البحث عف ىذا النوع مف الموارد البشرية والعمل 

جل تحقيق السبق في سوؽ المنافسة، فالموارد عمى استغلاؿ طاقاتيا وكفاءاتيا المعرفية مف ا
الفكرية أضحت اليوـ ميزة إستراتيجية ىامة تسعى إلييا المنظمات المعاصرة وذلؾ بالنظر 

 إلى منطق التغيير المفروض اليوـ والذؼ يعتبر مف أكبر التحديات التي يجب تجاوزىا.

لى خمق ونشر وتوزيع والاستفادة تُعرؼ إدارة المعرفة عمى أنيا "مجموع العمميات التي تؤدؼ إ
، فيي عبارة عف "مزيج مف الخبرة والقيـ والمعمومات الجديدة متأصمة في (2)مف المعرفة"

ت والمعايير ، إنيا معرفة ومطبقة في عقل العارؼ )...( مف خلاؿ الروتيف والممارسا
التي تقوـ بيا الموارد البشرية ضمف عممياتيا  فيي تمثل تمؾ الجيود الممنيجة  (3)كيف؟"

الداخمية بغية نشر المعرفة وخمقيا وتجديدىا للاستفادة منيا، فيي تنبع مف فكرة استثمار القوة 
داخل الموارد البشرية مف تمؾ العمميات الداخمية التي تنطمق مف تشخيص، توليد، تخزيف، 

دارية مما ينعكس إيجابا عمى كفاءة تطوير، توزيع، وتطبيق المعرفة في الأنشطة الإ

                                                           
1
 .248ص مرجع سابق، عمي السممي:  - 

وىيبة سراج: "إستراتيجية تنمية الموارد البشرية كمدخل لتحسيف الداء المستداـ في المؤسسات الاقتصادية"، مرجع  - 2
 .96سابق، ص 

 .25، ص 2005عماف)الأردف(: دار المسيرة، المدخل إلى إدارة المعرفة.  عبد الستار العمي وآخروف:  - 3
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، وىو ما يتناسب مع توجيات اقتصاد المعرفة، أما فوائد إدارة المعرفة فيمكف (1)الأداء
 إيجازىا فيما يمي:

 ترسيخ ثقافة العمل الجماعي مف خلاؿ تبادؿ المعرفة. -

 تطوير الأنشطة العممياتية مف خلاؿ الاستثمار الجيد في الموارد البشرية. -

 أساليب وبرامج الأداء. تطوير -

 دعـ عمميات صنع القرار عف طريق قاعدة بيانات ومعرفة قوية. -

 تشجيع الإبداع والابتكار وغرس ثقافة المشاركة. -

تعزيز الثقة وتشجيع الاتصاؿ بيف الموارد البشرية مما يؤدؼ إلى تقوية الولاء  -
 لتنظيمي.

 تاجية.الرفع مف مستوػ الأداء العاـ لممنظمة وكفاءاتيا الإن -

 الاستفادة مف التطبيقات التكنولوجية المساندة لإدارة المعرفة.  -

 العمل عمى نشر وتوزيع المعرفة وتوليدىا وتبادليا. -

إف عمميات إدارة المعرفة تركز عمى الاستفادة مف مخرجات مجتمع المعمومات مف التحكـ 
بشرية )توليدا، تخزينا، توزيعا في التكنولوجيا، والتي ترتبط ىي الأخرػ بالإبداع لدػ الموارد ال

 :(2)ومشاركة(، ىذه التكنولوجيا يمكف الاستفادة منيا كما يمي

                                                           
1 - NANCY DUBOIS,TRICIA WILKERSON: KNEWLEDGE MANAGEMENT: BACKGROUND PAPER 
FOR THE DEPELOPMENT OF A KNOWLEDGE MANAGEMENT STRATEGY FOR BUPLIC HEALTH 
IN CANADA, NATIONAL COLLABORATIRY CENTRE FOR METHODS AND TODS, OCTOBER, 
2008, P 16. 

 .287-204، ص ص مرجع سابقعبد الستار العمي:  - 2
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تكنولوجيا مساندة لتوزيع المعرفة: نذكر منيا: نظـ إدارة المكاتب والوثائق، نظـ  -
 تصوير الوثائق، الإنترنيت، النشر الإلكتروني...الخ.

العمل المعرفي مف خلاؿ نظـ  تكنولوجيا مساندة لتوليد المعرفة: منيا: نظـ -
المعمومات لتدعيـ الاحتياجات المعرفية لمموارد البشرية، نظـ معالجة النصوص 
والبريد الصوتي، وكذا بعض نظـ العمل التخصصية التي تكوف مصممة بشكل 

 يتناسب مع توليد المعرفة داخل المنظمة.

عف بعد، بريد تكنولوجيا مساندة لممشاركة بالمعرفة: وذلؾ مثل: مؤتمرات  -
 إلكتروني، برمجيات جماعية، مواقع عامة لمتواصل

الذكاء الاصطناعي والنظـ الخبيرة: أؼ نظـ حواسيب يمكف أف تعمل كالإنساف،  -
وذلؾ مف خلاؿ قدرات معرفية لمتصرؼ في مجالات معينة: كالرياضيات، 
ت اليندسة، وتعد النظـ الخبيرة أىـ تطبيقاتيا، وىي نظـ تعمل مع الفرضيا

والموضوعات المكمفة بيا بدقة عالية وسرعة فائقة، فتكوف ليا القدرة عمى تعمـ 
 المغات وفؾ الرموز مف خلاؿ عمميات التحميل والمقارنة.

لقد أصبحت الموارد البشرية المصدر الأساسي الذؼ تستند إليو المنظمات في المنافسة 
وتحقيق التميز، فيو الرأسماؿ الفكرؼ الذؼ لو القدرة عمى استيعاب كافة الطاقات المعرفية 
وذلؾ مف خلاؿ التدريب والتكويف والتفاعل مع البيئة المحيطة مف أجل حل المشكلات 

لتغيير المنشود، لذلؾ ينبغي عمى القائميف عمى الموارد البشرية في كل التنظيمية وتحقيق ا
المنظمات التفكير قي الاستثمار في ىذا الجانب خاصة في ظل انتشار وسائل تكنولوجيا 
المعمومات التي أصبحت تشكل ثورة معرفية حقيقية، وذلؾ بتوفير المناخ المناسب وتييئة 

ضافة مطموبة.الظروؼ الإبداعية، فيي مصدر كل تط  ور وطاعة إيجابية وأفكار جادة وا 
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 (1)إستراتيجية تنمية الموارد البشرية عبر مدخل إعادة الهندسة -2

ترتبط تنمية الموارد البشرية ارتباطا وثيقات بإدارة التغيير، لكونيا المصدر الأوؿ لمتنمية فيي 
وذلؾ مف خلاؿ برامج المحرؾ الأساسي والقوة الأولى التي تحدث التغيير داخل المنظمات، 

التدريب والتكويف المختمفة حتى تنسجـ مع المتغيرات الحاصمة، كما تحتاج الموارد البشرية 
إلى إقامة العمل التعاوني المشترؾ مف خلاؿ فرؽ العمل وتزداد ىذه الأىمية أكثر خاصة في 

 :(2)ظل التغيرات المتعددة التي تشمل ما يمي

 تيمكيف.تدخلات الحكومات وتوقعات المس -3

 المنافسة المتعددة. -4

 البيئات الاقتصادية والسياسية والاجتماعية المضطربة. -5

 تدويل الأعماؿ. -6

 التطور التكنولوجي. -7

 تغير أنماط وعلاقات العمل. -8

 التوجو نحو التحرر مف القيود التنظيمية. -9

إف فمسفة إعادة اليندسة تستيدؼ التحسيف والتطوير المستمر لممنظمات انطلاقا مف أداء 
أفرادىا، وذلؾ مف خلاؿ تعبئة الجيود وتوفير عناصر الإثارة، الدافعية، المرونة، الثقة، 
حداث التكامل بيف مختمف الأنشطة، كما أف مدخل إعادة اليندسة ينطمق مف  التمكيف، وا 

وىرية عمى مستوػ أداء الموارد البشرية مف خلاؿ مراعاة الأداء، التكمفة، إقامة تحسينات ج
                                                           

1
( مدخل معاصر في الإدارة يقوـ عمى إعادة النظر في كافة الأنشطة REENGINERINGمدخل إعادة اليندسة ) - 

 بيدؼ إقامة تحسينات عمى الأداء. والإجراءات والإستراتيجيات
سراج وىيبة: "إستراتيجية تنمية الموارد البشرية كمدخل لتحسيف الداء المستداـ في المؤسسات الاقتصادية"، مرجع  - 2

 .35سابق، ص 
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، إف التغيير المقصود لتنمية الموارد البشرية ليس تغييرا (1)الجودة، والسرعة في الإنجاز
ىامشيا يمس بعض جوانب المنظمة كالأجور أو الوقت، لكنو تغيير جوىرؼ قائـ عمى بناء 

امات، التطمعات، والأىداؼ العامة، فيي تندرج ضمف محاولة التوجيات، الأفكار، الاىتم
ت مما يسمح بتقدـ جيد في "إعادة تصورات وتغييرات جذرية لمعمميات الخاصة بالمؤسسا

 :(3)يمي االمطموب ليذا المسعى يقوـ عمى م ، إف التغيير(2)الأداء"

لعمل تحقيق تغيير جذرؼ في الأداء: وذلؾ عبر تمكيف العامميف مف تصميـ ا -10
والقياـ بو بشكل يتوافق مع اىتماماتيـ مف جية، واحتياجات العملاء وطالبي 

 الخدمة مف جية ثانية.

 دراسة توجيات  طالبي الخدمة وتحميل رغباتيـ ومتطمباتيـ. -11

التوجو نحو العمل عمى توفير المعمومة المطموبة لاتخاذ القرارات وتسييل  -12
 المطموبة في الإنجاز.الحصوؿ عمييا مف أجل الوصوؿ إلى السرعة 

 تحسيف الخدمات والمنتجات المقدمة لتتناسب مع احتياجات طالبييا. -13

 العمل عمى تخفيض التكمفة والتركيز عمى العمميات ذات القيمة المضافة. -14

 التوجو نحو المنافسة الشريفة المطموبة في الأداء. -15

إف التغيير المطموب عمى مستوػ أداء الموارد البشرية لا يمكف أف يحدث دوف توجيو وا عداد 
مسبق لكنو عمل محدد وفق أىداؼ ثابتة تقتنع بيا الإدارة العميا فتقوـ بتييئة المناخ المناسب 
لتمكيف العامميف وجعميـ يتحمموف مسؤولية قراراتيـ، ىذا بعد أف تعمل عمى توفير المتطمبات 

                                                           
1
، 2003)ت: أحمد سيد أحمد عبد المتعاؿ(، الرياض: دار المريخ لمنشر، إدارة الموارد البشرية. جارؼ ديسمر:  - 

 .313ص

2
 - JAEN BRILMAN: LES MEILLEURES PRATIQUES DES MANAGEMENT AU CŒUR DE LA 

PERFORMENCE- 3ED, PARIS , EDITIONS DORGANISATION, 2001, P 257.  
3
 .283مانع سبرينة: "أثر إستراتيجية تنمية الموارد البشرية عمى أداء الأفراد في الجامعات"، مرجع سابق، ص  - 
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إضافة إلى توفير نظاـ سميـ للاتصالات عبر مختمف المستويات  المادية والتنظيمية، 
التنظيمية مما يسمح بتبادؿ الأفكار والمعمومات وتداوليا أماـ الجميع مما يسمح بتنظيـ 
الجيود وتوحيدىا وتوجيييا نحو الأىداؼ العامة لممنظمة، كما يتطمب ىذا الأمر التقميل مف 

رساء الثقة المتبادلة عنصر الرقابة  عمى العامميف وا عطائيـ حرية أكبر في أداء وظائفيـ وا 
بينيـ، مما يزيد في تعزيز الثقة التنظيمية وترسيخ معايير الولاء والالتزاـ بتقديـ الخدمة 

 المطموبة وبالتالي تحقيق الأىداؼ التنظيمية المرجوة.

  المقارن  إستراتيجية تنمية الموارد البشرية عبر مدخل القياس -16
BENCHMARKING  

يعتبر مدخل المقارنة مف بيف أىـ المداخل المعاصرة في موضوع التنمية بشكل عاـ، وتأتي 
عمى الاستفادة  -باعتباره جزء مف موضوع الدراسات المقارنة  -أىمية مفيوـ القياس المقارف 

نيا وتطبيقيا، مف بعض التجارب والأفكار الناجحة في بعض المنظمات الأخرػ للاستفادة م
فيي عممية يتـ مف خلاليا "تعريف، تحميل، الاعتماد والتكيف مع الطرؽ الأفضل في 
المؤسسات الأخرػ التي لدييا الأداء الأحسف في العالـ بقصد إحداث تحسينات في الأداء 

، إنيا عممية مخططة ومستمرة لمقياس والمقارنة مع بعض (1)داخل المنظمة المعنية"
ائدة في ذاؾ المجاؿ قصد الاستفادة مف رؤيتيا وفمسفتيا الشاممة والتي تعكس المنظمات الر 

توجيات المنافس الأفضل، لكف ىذه الإستراتيجية تتطمب التحكـ في الانضباط الداخمي 
كشرط أولي منيجي لنجاحيا، وكذا الإدارة الجيدة لموقت، والاىتماـ بالعمل الجماعي ونظاـ 

ة الاتصاؿ الداخمي وانسيابية المعمومات والمرونة في التعامل فرؽ العمل، وكذا ضماف سيول
، لأف ىذه العوامل تعتبر عناصر أساسية لممرونة (2)كشروط أساسية لمقياس المقارف 

 التنظيمية التي تسمح بتغيير القيـ والكفاءات التنظيمية.

                                                           
1
 - JEAN BRILMAN : OP CIT,p 248. 

2
 .287مانع سبرينة: "أثر إستراتيجية تنمية الموارد البشرية عمى أداء الأفراد في الجامعات"، مرجع سابق، ص  - 
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تقوـ عمى تشخيص مواطف الخمل أو الضعف المطموب معالجتو في  إف ىذه الإستراتيجية
الموارد البشرية، كما يمكف الاستفادة مف بعض الأساليب أو الإجراءات المطبقة في منظمة 

"روبرت  ROBERT CAMPما للاستفادة منيا وذلؾ عبر عدة مراحل أساسية، كما يقوؿ 
ىدؼ المقارنة وموضوعيا، التحميل: مف : بالتخطيط: الذؼ يشمل تحديد (1)كامب" حيث تبدأ

خلاؿ تحديد الشريؾ وتوضيح الفارؽ، التكامل: بوضع برنامج المقارنة وقبولو مف طرؼ 
الموارد البشرية، التنفيذ: وضع مخططات تنفيذية وخطوات المتابعة: النضج: وذلؾ بمعالجة 

 الفجوة وبموغ أىداؼ المقارنة.

مف الاستراتيجيات اليامة التي تجعل المنظمات منفتحة مع التجارب  تعتبر ىذه الإستراتيجية
العالمية للاستفادة مف كل جديد، مما يجعميا مواكبة لأفضل مستويات الأداء المطموبة، كما 
تمكف ىذه الاستراتيجيات مف الانخراط ضمف أنظمة قياس الأداء المرتبطة بمعايير الجودة 

، كما أف ىذه الإستراتيجية تجعل المنظمات مرتبطة دائما في إطار سمـ المنافسة العالمية
بمبدأ التحسيف المستمر الذؼ يعتبر ىو الآخر مسؤولية عامة للإدارة والعامميف ومنظومة 

  ة.متكاممة مف الفكر وأدوات التحميل وكافة عمميات الإدارة المختمف

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 - JEAN BRILMAN : OP CIT , P 252. 
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 2008. عماف )الأردف(: دار الصفا لمنشر والتوزيع، إدارة المعرفةمصطفى عمياف: -16

مدخل  –دارة الموارد البشرية الإستراتيجية ح: إمؤيد سعيد السالـ وعادؿ حرموش صال-17
 .2009عماف )الاردف(: إثراء لمنشر والتوزيع، -استراتيجي

 
الوظائف الإستراتيجية في إدارة الموارد نجـ عبد الله العزاوؼ وعباس حسيف جواد: -18

 .2010. عماف )الاردف(: دار اليازورؼ لمنشر والتوزيع، البشرية
عماف )الأردف(: دار الصفا إدارة الجودة الشاممة في عصر الإنترنيت. نجـ عبود نجـ: -19

 .2010لمنشر والتوزيع، 

الجوانب العممية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية صلاح الديف محمد عبد الباقي: -20
  .2001القاىرة: الدار  الجامعية، بالمنظمات. 

 .2003عماف ) الاردف(: دار حامد، : إدارة المنظمات )منظور كمي(حسيف مريـ: -21
عماف  الإدارة الإستراتيجية )المدخل، المفاهيم، العمميات(.نعمة عباس الخفاجي: -22

 2004)الأردف(: دار الثقافة، 



102 
 

. عماف )الأردف(: دار إدارة الأفراد –إدارة الموارد البشرية مصطفى نجيب شاوش: -23
 .2004الشروؽ، 

 2002اىرة: عالـ الكتاب الحديث، . القالمنظمات تنظيممؤيد سعيد السالـ: -24
الاسكندرية: الدار  نظم المعمومات الإدارية )المفاهيم الأساسية(.سونيا محمد البكرؼ:  -25

 .1999الجامعية، 
2001.. القاىرة: دار غريب، إدارة الموارد البشرية الاستراتيجيةعمي السممي:  26- 

. الجزائر: ديواف المطبوعات المؤسسةاقتصاد وتسيير عبد الرزاؽ حبيب: -27
                     .2002الجامعية، 

الاسكندرية: إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية.عبد الباقي صلاح وحنفي عبد الغفار:-28
 المكتب العربي الحديث،)د س ف(. 

المسيرة، عماف)الأردف(: دار المدخل إلى إدارة المعرفة.  عبد الستار العمي وآخروف: -29
2005.     

 .1998. القاىرة: دار غريب لمنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشريةعمي السممي: -30  
. عماف )الأردف(: إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجيعمر وصفي عقيمي: -31

 .دار وائل لمنشر

البشرية في المؤسسات والإدارات  أنظمة وآلية تسيير المورادشنوفي نور الديف: -32
 .2011. الجزائر: المعيد الوطني لمستخدمي التربية، العمومية

. مصر: دار إدارة النشاط  الإنتاجي في المشروعات الصناعيةعمي الشرقاوؼ: -33
 .النيضة العربية، )د،ت(

. ويرتكنولوجيا إدارة الموارد البشرية ، تنمية ، تخطيط ـ تطعمي لطفي وآخروف: -34 
 .2009مصر: المسحاب لمنشر والتوزيع، 



103 
 

، الجزائر : ديواف 2. ج مدخل لمتسيير: أساسيات ووظائف وتقنياتالطيب محمد رفيق: -35
 .1995المطبوعات الجامعية، 

استراتيجية التدريب وأثرها عمى العاممين في الشركات عطالله تيسير الشرعة: -36
 .2012حمبي لمنشر والتوزيع، . عماف )الأردف(: دار المساهمة العامة

 ػ 2003. تر: علاء احمد، إصلاح الأداء البشري الفعالنيمز جوراف وآخروف: -37
إدارة الموارد البشرية : الأسس النظرية والتطبيقات العممية في مازف فارس رشيد: -38

 .2001. الرياض: مكتبة العبيكاف، المممكة العربية السعودية
إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي. عماف الأردف: دار وائل سييمة محمد عباس:  -39

2003لمنشر،   
. الاسكندرية : المكتب الجامعي الحديث، إدارة الموارد البشريةراوية محمد حسف:  -40

1999. 

  المقالات المنشورة. -ب

الدواؼ الشيخ: "تحميل أثر التدريب والتحفيز عف تنمية الموارد البشرية في البمداف -1
 2008، 06)جامعة قاصدؼ مرباح ورقمة(، ع مجمة الباحث الإسلامية"،  

ليندة رقاـ: "إدارة الموارد البشرية مف منطق القوة العضمية إلى منطق إدارة الفكر  -2
، مجمة التواصلد البشرية في منظمات العماؿ الجزائرية"، والمعرفة: دراسة لواقع إدارة الموار 

 2009، 24ع 

عمي لطفي وآخروف: " التدريب مف أجل تنمية الموارد البشرية"، بحوث وأوراؽ عمل -3
دارة التنمية الممتقيات حوؿ الاستشارات والتدريب تحت عنواف:  المرجع في التدريب وا 

 .2008لمتنمية الإدارية، ، القاىرة: المنظمة العربية البشرية

الداوؼ الشيخ: "تحميل أثر التدريب والتحفيز عمى تنمية الموارد البشرية في البمداف -4
 .2008، 06الاسلامية" الباحث، العدد 



104 
 

بف يمينة خيرة، وآخروف: "أثر التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية عمى تحسيف إنتاج -5
المجمة  -2015 2010لمؤسسة الإسمنت بسعيدة دراسة قياسية –المؤسسات الاقتصادية 

 .2008، سبتمبر 03العربية في العموـ الإنسانية  والاجتماعية دراسات وأبحاث، عدد 

عبد المميؾ مزىودة: "التسيير الاستراتيجي لممؤسسات، مقاربات مفيومية وتحديات -6
 .2006، 04تنافسية" الباحث ع 

: "التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية كمدخل حديث إيماف لعرايجي، فريدة بوغازؼ -7
 .2020، أفريل 01لتحقيق فاعمية إدارة الأزمات" مجاميع المعرفة، العدد

 –رجـ خالد وآخروف: "واقع استراتيجية التوظيف مف وجية نظر مدراء الموارد البشرية -8
لية والأسواؽ، العدد دراسة حالة عينة مف المؤسسات البترولية بحاسي مسعود" مجمة الما

01 ،2021. 

  .المقالات غير المنشورة -ج

ىشاـ بوفكوس: "أساليب تنمية الموارد البشرية في المؤسسة العمومية الاقتصادية"،  -1
، رسالة ماجستير بكمية العموم الإنسانية والإجتماعية جامعة منتوري قسنطينة

2005/2006. 

تنمية الموارد البشرية كمدخل لتحسيف الأداء المستداـ في  وىيبة سراج: "إستراتيجية -2
، مذكرة ماجستير في عموم التسيير تخصص إدارة أعمال بجامعة المؤسسة الاقتصادية" 

  .2011/2012فرحات عباس بسطيف، 

رسالة  واقع وآفاؽ" ، –زيف الديف بموصيف: "تنمية الموارد البشرية المؤسسة الصناعية  -3
 ،1995 ماجستير بعهد العموم الاقتصادية قسنطينة،

مانع سبرينة: "أثر إستراتيجية تنمية الموارد البشرية عمى أداء الأفراد في الجامعات"، -4
رسالة دكتوراه في عموم التسيير كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير بجامعة 

  .2014/2015، محمد خيضر بسكرة



105 
 

رسالة دكتوراه في سبرينة: أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية عمى أداء الأفراد"  مانع-5
  .2014/2015عموم التسيير بجامعة محمد خبضر بسكرة 

الممتقى الدولي الأول حول ناصر مراد وزياد أبو موسى: " واقع الإبداع في المؤسسة " -6
جامعة سعد دحمب بالبميدة الإبداع والتغير التنظيمي في المنظمات الحديثة ب

 ،  جامعة سعد دحمب البميدة الجزائر.18/19/05/2011

دراسة  –نواؿ بوكعباش: "تأثير الموارد البشرية عمى تنمية الإدارة المحمية في الجزائر  -7
رسالة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في العموم السياسية بكمية العموم حالة ولاية جيجيل" 
 ، 2010/2011 .03م بجامعة الجزائر السياسية والاعلا

عبد الرجماف نايت: "تحميل أسس عممية التكويف والتدريب الإدارؼ للإطارات عمى مستوػ -8
التعميـ العالي مع دراسة ميدانية عمى حالة قسـ العموـ السياسية والعلاقات الدولية بجامعة 

داري بكمية العموم أطروحة دكتوراه في العموم السياسية تخصص: تنظيم سالجزائر"  ياسي وا 
  .2006، بجامعة الجزائر السياسية والإعلام

عثماني حسيف وشعابنية سعاد: "الإبداع كضرورة لتنمية رأس الماؿ الفكرؼ وصناعة -9
الممتقى الوطني الأول حول دور التنمية البشرية في تفعيل الطاقات الجامعية  المستقبل"،

 ، جامعة خنشمة الجزائر. بجامعة خنشمة 13/14/05/2012المنظم أيام: 

سراج وىيبة: "إستراتيجية تنمية الموارد البشرية كمدخل لتحسيف الأداء المستداـ في -10
مذكرة ماجستير بكمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير بجامعة المؤسسة الاقتصادية"، 
 .2011/2012فرحات عباس سطيف 

رقاـ ليندة: "دور إدارة الموارد البشرية في تسيير التغيير في المؤسسات الاقتصادية  -11
، (1رسالة دكتوراه في العموم الاقتصادية بجامعة سطبف )الكبرػ في ولاية سطيف" 

2013/2014. 

موفق محمد الضمور: "التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية في القطاع العاـ في الأردف" -12
 .2008لمعموـ المصرفية والمالية،  أطروحة  دكتوراه قسـ الأعماؿ، الأكاديمية  العربية



106 
 

دراسة حالة  -حسيف برقي: "استراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية-13
 .2007سونطراؾ " أطروحة دكتوراه في عموـ التسيير جامعة الجزائر، مؤسسة 

الزغودؼ محمد السايح: "مراجعة إدارة الموارد البشرية ودورىا في تحسيف أداء المؤسسة -14
الاقتصادية" مذكرة مقدمة لنيل الماستر في العموـ المالية والمحاسبة، كمية العموـ الاقتصادية 

 .2011/2012جامعة ورقمة، 
الممتقى الدولي حول قدؼ عبد المجيد: "إشكالية تنمية الموارد البشرية في ظل العولمة"  -15

التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية المنظم بجامعة 
 .2004،  جامعة ورقمة 2004مارس  10-09ورقمة بالجزائر من 

يماف بف زياف: "-16 ميارات الاتصاؿ الجماعي المدعمة لمطاقات ضيف الله شميسة وا 
الممتقى الوطني الأول حول دور التنمية البشرية الإبداعية لدػ الجامعييف مقاربة نظرية"، 

، جامعة  بجامعة خنشمة 13/14/05/2012في تفعيل الطاقات الجامعية المنظم أيام: 
 خنشمة الجزائر.

 المواقع الالكترونية.  -د  

 .نادر كامل: الإدارة الإستراتيجية لمموارد االبشرية" مركز القائد لمتدريب -1

www.leadersuae.net                                    

 .المراجع باللغة الأجنبية -2
 

 المراجع باللغة الأنجليزية - أ

1- JHONE BROTTON AND JEFFERY GOLD, human resource management , theory 
and practice, MAC MILLAN, LANDON, 2end , 1999. 

2-NANCY DUBOIS,TRICIA WILKERSON: KNEWLEDGE MANAGEMENT: 
BACKGROUND PAPER FOR THE DEPELOPMENT OF A KNOWLEDGE 
MANAGEMENT STRATEGY FOR BUPLIC HEALTH IN CANADA, NATIONAL 
COLLABORATIRY CENTRE FOR METHODS AND TODS, OCTOBER, 2008. 

3-W R SPENSE : INNOVATION THE COMMUNICATION OF CHANGE 
IWIDEAS :1ED, CHAPMAN HALL, UK, 1994. 

 المراجع باللغة الفرنسية. - ب

 

http://www.leadersuae.net/
http://www.leadersuae.net/


107 
 

1-JAEN BRILMAN: LES MEILLEURES PRATIQUES DES MANAGEMENT AU CŒUR 
DE LA PERFORMENCE- 3ED, PARIS , EDITIONS DORGANISATION, 2001. 

 

2-JEAN LECHMAN: le financement des stratégies de l’innovation، Economie، 
PARIS، 1993.  

   

3- OUKIL M- SAID : Economie et gestion de l’innovation technologique , 
recherche et développement, OPU, ALGER, 1989. 

4-ALAIN FERMANDEZ, les nouveaux tableaux de bord des 
decideurs , edition organisation, paris, 2000.                         
5-public lorino, methodes et pratique de la performence, editions 
dorganisation, paris, 2001. 
6-SEKIOW LAKHDAR, gestion du personnel , les editions 
dorganisations, paris, 1986. 

7-MICHEL ARMSTRORY, straeigic humman resourse management, 
a guid to action (theird ed) LONDON KOGAN, 2006. 

8-Alain charlesmartinet,ma,agement strategique (organisation et 
politique) edition verbet, paris 1983 

9-GERRY GOHSON,HEVAN SCHOLES, STRATEGIQUE PUBLI-
UNION, PARIS,2000. 

10-patrik joffre, Gerhard koening, stragies dentreprise (antianual), 
economica, paris, 1985. 
11-F. DURRIEX ET autre, planification stratigique a la co,pleite, 
lexpention management, review, septe,bre 2000.             

  j. ave et autre, de la vision a laction , 2DMS, PARIS,2001.      12-  
 


