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 البشرية الموارد لإدارة الإستراتيجي الإطار :الفصل الأول 
 تمهيد

ف المنظمات لتطوير مواردها البشرية وتسعى لمعرفة نقاط القوى وتعزيزها، تهدف مختل     
ى ونقاط الضعف والعمل على معالجتها، فالموارد البشرية تحتل مركز الصدارة في الاهتمام عل
ح مستوى العالم المعاصر باعتبارها أهم عنصر من عناصر التطوير، بل هي بمثابة استثمار مرب

 تيمواردها وال لمختلف الأمثل بالاستغلال مرهون  لأهدافها المؤسسات يقتحق كان لماللغاية، و 
 لنظرةا وتغيير كفاءته من والرفع به الاهتمام كيفية في البحث وجب فيها، العنصر البشري  يحركها

 مىيس مما الانتقال في ترجمته يمكن ما هذا مواردها، وأثمن نجاحها عوامل أهم باعتباره إليه
 على تأكيدا لكذ البشرية، للموارد الإستراتيجية الإدارة إلى البشرية الموارد إدارة إلى الأفراد بإدارة
ءاتهم وكفا البشرية الموارد بمهارات النهوض إلى الذي يهدف البشرية للموارد الاستراتيجي البعد

ثم ن البشرية باستخدام أهم استراتيجيات التطوير التي تساعد المنظمات في لارتقاء بأدائها وم
 تعظيم قدراتها على مواجهة تحديات المنافسة.

 مما سبق يمكن تقسيم هذا الفصل إلى المباحث التالية:
 ؛البشرية الموارد لإدارة مدخل -
 ستراتيجي لإدارة الموارد البشرية؛البعد الإ -
 ؛البعد الإستراتيجي لتطوير إدارة الموارد البشرية -

 

 لبشريةمدخل لإدارة الموارد ا :المبحث الأول
الذي  ي البشر  العنصر وتطوير لتفعيلالموارد البشرية المعاصرة المحور الأساسي   تعتبر إدارة    
 صبحت تعاظمت مهما والفنية والمالية الطبيعية الإمكانيات كل إذ جميعا، الاستثمارات أغلى هو
 .توظيفهاو  استغلالها تحسن التي البشرية والمهارات القدرات تتوفر لم ما والفائدة الجدوى  قليل اكم

 سيتم التطرق في هذا المبحث إلى المطالب التالية :و 
 إدارة الموارد البشرية؛مفهوم  -
 لتنظيمي لإدارة الموارد البشرية؛الوضع ا -
 إدارة الموارد البشرية المعاصرة؛ تحديات -
 ؛دور إدارة الموارد البشرية في إعداد الإستراتيجية -
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 ارة الموارد البشريةالمطلب الأول: مفهوم إد
المورد  أهم الإدارات في المؤسسة  وذلك لتركيزها على بين من البشرية الموارد إدارة تعتبر     

د لموار االبشري والذي يعتبر أثمن مورد والأكثر تأثيرا في الإنتاجية على الإطلاق، إذ أن إدارة 
 الفرد أداء وتطوير توظيف إلى تسعى البشرية تعتبر وظيفة أساسية في اغلب المؤسسات حيث

 والكفاءة . الأداء مستويات تحقيق أعلى أجل من
 تعريف إدارة الموارد البشرية أولا:
ظرة نلقد مرت الموارد البشرية بسلسلة من التغيرات سواء من ناحية التسمية أو من ناحية      

 الموارد إدارة مضمون  عن للتعبير عديدة ومصطلحات مفاهيم استخدمت المؤسسة إليها ،حيث 
دارة العاملة، القوى  إدارة المستخدمين، إدارة :الشائعة التسميات البشرية ومن عاملين ال شؤون  وا 

دارة  راتالتغي وفق السنين عبر الوظيفة هذه تطور مع تغيرت المسميات هذه نجد لكن الأفراد، وا 
 :البشرية الموارد لإدارة التعريفات بعض يلي وفيما العالمية،

ف إدارة الموارد البشرية على أنها:" وظيفة إدارية  تساعد المدراء على استقطاب واختيار تعر    
وتدريب وتطوير الأعضاء في المنظمة وتهتم إدارة الموارد البشرية بالبعد الإنساني في 

 1المنظمات".
"الجهود التي تستهدف تحقيق التفاعل بين العاملين وصولا إلى  رف أيضا بأنها:وتع   

 2الأهداف".
 يزة والمتخصصة والتي تعكس مساهمة: "مجموعة من الأنشطة الممكما تعرف أيضا على أنها   

شرية في تحقيق أهداف التنظيمية وتشمل هذه الأنشطة :تخطيط الموارد البشرية إدارة الموارد الب
،استقطاب العاملين ،التدريب والتطوير التنظيمي ،تحفيز العاملين ،تقسيم الأداء وتحسين بيئة 

 .3العمل"
دارية سليمة ركز على إعداد واختيار الموظفين الموارد البشرية هي: إدارة تإدارة     بطرق علمية وا 

 4وفق آليات متطورة وحديثة تواكب التطورات الحديثة في إدارة الموارد البشرية.

                                                           
 .12،ص،2014، ،الأردن وائل ،دار 3،،ط البشرية الموارد إدارة، جود أحمد محفوظ 1
 .26،ص2011، الأردن، صفاء ،دار2،ط البشرية الموارد إدارة، ابوشخة أحمد نادر 2
 .22،ص2011الأردن، ، المسيرة ،دار1ط، البشرية الموارد إدارة، عباس الباسط عبد أنس 3
 .16،ص2012، ،الأردن1ط ، البشرية المورد وتطوير تنمية واستراتيجيات ،طرق الحريري سرور محمد 4
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دارة المسؤولة عن تمكين المنظمة من بناء مزاياها الإستراتيجية والمحافظة عليها وهي الإ   
وتطويرها من خلال تخطيط واقعي للموارد البشرية وتوظيف ملائم لها ،وتدريبها ،والمتابعة 

 1المستمرة لها وتطويرها في المنظمة .
 يتضح مما سبق ،أن إدارة الموارد البشرية تؤدي مجموعة من الأنشطة تخص العنصر البشري    

حفيز في المنظمة بدءا من تحديد حاجاتها ثم اقتنائها والإشراف عليها بالتوجيه والتدريب والت
 فاءة والفاعلية.والحفاظ عليها من اجل تحقيق أهداف المنظمة بأعلى مستوى من الك

 ثانيا أهداف إدارة الموارد البشرية 
ن لإدارة الموارد البشرية أهدافا متعددة لكنها تهدف كلها إلى تنمية قدرات الأفراد وتطويرهم إ    

يم أهداف وعموما يمكن تقس باستمرار بحيث تلبي احتياجاتهم ورغباتهم وكذا احتياجات المنظمة،
 العاملين، وأهداف الاجتماعية، أهدافالأهداف  ثلاث أهداف هي:لى إدارة الموارد البشرية إ

 2المنظمة.
ال لأفراد بأن تجد لهم أحسن الأعم:تتمثل هذه الأهداف في مساعدة االأهداف الاجتماعية  -

وأكثرها إنتاجية وربحية مما يجعلهم سعداء يشعرون بالحماس نحو العمل إلى جانب رفع 
قبالهم إلى العمل ب  ، وكل هذا من أجل تحقيق الرفاهية للمجتمع.ا وشغفضر معنوياتهم وا 

ة وتتمثل في العمل على تقديم وترقية الأفراد في إطار ظروف عمل منشطداف العاملين: أه -
ة تحفزهم على أداء العمل بإتقان وفعالية وهذا ما يرفع من دخلهم، انتهاج سياسات موضوعي

 تحد من استنزاف الطاقات البشرية وتحاشي للإنسانية في معاملة الأفراد العاملين.
عن  مثل في جلب أفراد أكفاء تتوفر فيهم جميع المؤهلات اللازمة وذلكوتتأهداف المنظمة : -

 شى معطريق تدريبهم وتطويرها بإجراء فترات تكوينية وذلك لتجديد الخبرة والمعرفة التي تتما
دماج أ  هداف تطور نظام المؤسسة، العمل على زيادة رغبة العاملين على بذل الجهد والتفاني وا 

فة ك يأتي بالتوزيع العادل للأجور والمكافآت والعمل على إعطاء كاوذل ،لخلق تعاون مشترك
 الضمانات عند التقاعد أو المرض.

 
 

                                                           
 .48،ص2011،عمان، العربي معالمج ،مكتبة 1،ط البشرية الموارد ،إدارة كورتل وفريد نوري منير 1
 الفكري المال رأس حول الدولي ،الملتقى المعلومات تكنولوجيا عصر في البشرية الموارد إدارة متطلبات ، ضيات شمس حلفلاوي 2

 . 4،ص2011 مارس 14-13، الشلف ،جامعة الحديثة والاقتصاديات العربية الأعمال منظمات في
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 ثالثا :التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية 
نما هي نتيجة لسلسة طو       ن يلة مإدارة الموارد البشرية بشكلها الحديث ليست وليدة الساعة وا 

  :وامل الاقتصادية والاجتماعية والثقافية عبر عدة مراحل أهمهاتفاعل تشابك العديد من الع
تميزت هذه الحقبة التاريخية بطرق إنتاج اليدوية حيث كانت  :مرحلة قبل الثورة الصناعية -1

م الأنظمة التي وعن أه ،يت صاحب العمل أو في مصانع صغيرةمعظم السلع تصنع في ب
 1:ميزت هذه المرحلة

 ن اعتبر العامل من ممتلكات صاحب العمل، يبيعه ويشتريه شأنه شأ: وفيه نظام العبودية
ة لعمالاكل السلع فلا حقوق قانونية أو إنسانية ،كما أنه لم يكن تحت ظل هذا النظام وجود لنظام 

 نت السلطة المطلقة بيد المالك وكان العبد أحد الأمتعة التي يمتلكها .وكا
 مل ت تعفي ظل هذا النظام برزت فئة تملك الخبرة والمهارة وبدأ :نظام الصناعة اليدوية

 يسمح للعالم وعائلته بالكفاف. ،مقابل اجر يعد أجر الكفاف
 يوضح شروط الدخول إلى المهنةوفيه شكلت كل صناعة طائفة لها قانونا  :نظام الطوائف 

نتخب وقد رتب التدرج في المهنة فهناك الصبي والعريف والمعلم ،وي،  وأجورهم مستويات إنتاجهم
 المعلمون شيخا للطائفة فيوقع العقوبات على من يخالف لوائح وتعليمات الطائفة.

ن الاكتشافات بدأت الثورة الصناعية كنتيجة لسلسة م ما إن :مرحلة الثورة الصناعية -2
والاختراعات وظهور منظمات تستخدم مكائن تعمل بالطاقة البخارية وتحقيق إنتاج كبير وتظم 
أعداد كبيرة من العاملين الذين يعملون بانتظام ولهذا ،بدأت تظهر الحاجة لاختيار العاملين 

اهتمام  وتدريبهم على المكائن المعقدة وتحديد أجورهم وساعات عملهم وغيرها من قضايا هي
 2إدارة الموارد البشرية .

وفي خضم ذلك برزت النقابات في منتصف القرن التاسع عشر للدفاع عن مصالح العمال 
وأخذت النقابات  إلى مفاوضتهم جميعا، باب العملر مستخدمة سلاح الإضراب مما اضطر أ

 تطور تنظيمها.
 

                                                           
 .47-46ص ص ،2010، الجزائر ، عكنون ،بن الجامعية المطبوعات ديوان  ، البشرية الموارد تسيير، منير نوري 1
 .69،ص2001، ،الأردن ،عمان الأولى ،الطبعة والتوزيع للنشر وائل ،دار البشرية الموارد إدارة، برنوطي نائف سعاد 2
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  () فردريك تايلوركة الإدارة العلمية التي يتزعمهاأعطت حر  :العلميةمرحلة ظهور حركة الإدارة  -3
تصورا محددا بين العاملين والإدارة  من خلال استخدامها المنهج العلمي في تحديد مواصفات 

للعمل وتشجيع العاملين على أداء الأعمال وفقا للطرق  الأعمال واختيار العامل الأفضل
وكان العمال يومها يخضعون لرقابة شديدة ودقيقة من  ،المطلوب المحددة وبالسرعة أو المعدل

 1أجل تحقيق هذه المعايير المحددة سلفا من الإدارة .
موارد البشرية في المنظمة على الأنشطة وكنتيجة لهذه الفلسفة انحصرت وظيفة إدارة ال

بغرض تحقيق أفضل إنتاجية توظيف والتدريب والصحة والسلامة الخاصة بالاستخدام كال
ممكنة من العمل مع تجاهل العمل الإنساني في العمل فألزمت العاملين على تأدية العمل 

 تلحركات العامل نظر ى في تهذيبها وهي حت ،داموا مسئولين عن التنفيذمهما كان قاسيا ما 
 لذلك إليه نظرة ميكانيكية فقط.

لعامل والتي مفادها أن وظيفة اسادت لفترة طويلة وجهة النظر : مدرسة العلاقات الإنسانية -4
ثل ل ثابت متكمن في أداء الأعمال التي تسند إليه وأن دراسات سلوكه في المنظمة يعتبر عام

جاءت مدرسة  ،كأحد المتغيرات وأهمها جميعا لتهبدلا من معام ،عناصر الإنتاج الأخرى 
 ه يجبفإن ،ل الإنتاجيةالعلاقات الإنسانية لتبين أنه لكي يتمكن العامل من زيادة كفاءة العم

 معالجة الموضوع من جوانب عديدة  لطالما أهملت .
ية  من خلال تجارب )الهاورثون ( في شركة )وسترين الأكتريك( الأمريك لقد توصل )ألتون مايو(

والتي أراد من خلالها معرفة أو تحديد أثار عوامل المحيط الفيزيائي )ككشافة الإنارة( على إنتاجية 
اليد العاملة بأنه لا توجد هناك علاقة نظامية ،إلا أن التجارب أوضحت بأنه لو أن رؤساء الفرق 

اون بين العمال بدلا برهنوا على قدراتهم الحقيقية فيما يخص القدرات الاجتماعية والبحث عن التع
 2إنتاجية العمال تتحسن بصورة واضحة. المعارف التقنية المفروضة ، فإن من

ن لعملياإن نتائج هذه الفلسفة الإنسانية كانت محدودة في الحياة العملية لأن إشباع جميع حاجات 
 غاية لا تدرك كما أن العديد من هذه يتعارض مع أهداف المنظمة.

 

                                                           
 .52،ص،مرجع سابق، منير نوري 1
 التنمية حول الدولي ،الملتقى(  الجزائرية المؤسسات حالة) الاقتصادية المؤسسات في البشرية الموارد دور تطور ، بوهزة محمد  2

 مارس 09-10، الاقتصادية والعلوم الحقوق كلية ورقلة ،جامعة البشرية والكفاءات المعرفة اقتصاد في الإندماج وفرص البشرية

 .3،ص 2004
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اعة ادت القنانية ز بعد الحرب العالمية الثإدارة الموارد البشرية :  التحول من إدارة الأفراد إلى -5
خصصة إدارة متبدور الوظائف التي تؤديها إدارة الاستخدام في المصانع وبدأ الاهتمام بإنشاء 

قات إدارة القوى العاملة كنتيجة لقصور مناهج الإدارة العلمية والعلا في إدارة الأفراد أو
هذه  م بقضايا العمال وتحقيق أقصى إنتاجية ممكنة منهم ،وتركزت أهدافالإنسانية في الاهتما

ق الإدارة في توفير حاجات المنظمة من القوى العاملة وتنميتها والمحافظة عليها بما يحق
ن ملياأهداف المنظمة في الإنتاجية والربح والنمو كذلك مساعدة المنظمة على حل مشاكل الع

 كوسيط بينهم وبين الإدارة .
اقتصر دور إدارة الأفراد على تنفيذ سياسات الإدارة العليا في مجالات تخطيط الموارد    

الأصول العلمية في  ين والتدريب والتعويضات واستخدمعالبشرية والاستقطاب والاختيار والت
كما اتسع نطاق عمل إدارة الأفراد ليشمل جميع العاملين في المنظمة بعد أن  ،هذه المجالات

 1 ختصرا على العمال فقط.كان م

توفقا مع التطورات المتواصلة في الفكر الإداري المعاصر والمتمثل في الإبداع والابتكار  
براز قدرات ومواهب ا برز خلال السبعينيات من القرن  ،ستثمار طاقاتهم الفكريةلأفراد واوا 

بموجبه تحددت نشاطات هذه  ،لأفراد هو إدارة الموارد البشريةالماضي مفهوم جديد لإدارة ا
م واختيار العمال وتعينه ،ظائف مثل تحليل الوظائف وتوصيفهاالإدارة في مجموعة من الو 

عاملين ،وحل مشاكلهم ،وتقوية علاقات التعاون وتنمية وتطوير ال ،وتحديد الأجور والحوافز
منظمة من حيث الإنتاجية بينهم وبين الإدارة وبذلك ازدادت مساهمتها في تحقيق أهداف ال

 2 .م المطلوب للأعمال والأفرادوبلوغ الك
 مدرسة إستراتيجية إدارة الموارد البشرية  -6

وارد بداية هذا القرن وهي مكملة لما أتت به مدرسة إدارة المجديد ظهر مع  يعتبر هذا المصطلح
 في فهي لم تلغ الأفكار السابقة إنما حاولت أن تضيف إليها ما يمكن أن يعزز عملها البشرية،

بية وقد حل مصطلح إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في اغلب الجامعات الأجن الوقت الراهن،
 العالمية وهذا التحول حمل في مضامينه ما يلي : والعربية والكثير من الشركات

                                                           
 ،الأردن الحديث الكتب عالم دار ،( إستراتيجي مدخل) البشرية الموارد إدارة، السالم سعيد ،ومؤيد صالح حرحوش عادل1

 .9،ص2009،
 .9،ص ، المرجع نفس 2



 البشرية الموارد لإدارة الإستراتيجي الإطار: الأول الفصل

 

 

8 

 هم الله تعالى على سائر الأفراد أهم عنصر استراتيجي في المنظمة باعتبارهم بشر كرم
 .مخلوقاته

 .إدارة الموارد البشرية شريك أساسي في عملية التخطيط الاستراتيجي في المنظمة 
  ولاء يتمتعون بروح معنوية عالية و اد مؤهلين و لا يمكن تحقيق أهداف المنظمة إلا بواسطة أفر

 عالي للمنظمة مع تفهم لاحتياجاتهم ومطالبهم.
  المنظمة وأهداف العاملين يكمل بعضها البعض وهي ليست متناقضة وان باستطاعة أهداف

إدارة المنظمة أن تحقق هذه الأهداف من خلال الموائمة بين احتياجات العمل واحتياجات 
 1 العاملين.

 :الوضع التنظيمي لإدارة الموارد البشرية المطلب الثاني
يمية ن ظهور إدارة الموارد البشرية بأشكال ومستويات مختلفة ضمن الهياكل التنظبالرغم م    

إلا أن عملية الربط الموضوعي بين إستراتيجية المنظمة العامة واستراتيجيات  للمنظمات،
دارة إالمستويات الوظيفية تستلزم الأخذ بعين الاعتبار مجموعة من الاعتبارات عند تحديد موقع 

 ية في هيكل المنظمة.الموارد البشر 
 أولا :العوامل المؤثرة في الوضع التنظيمي لإدارة الموارد البشرية

يجمع كتاب إدارة الموارد البشرية على أن هيكل هذه الأخيرة ووضعها التنظيمي يتحدد متأثرا     
 2بمجموعة من العوامل من بينها:

ي دارة الموارد البشرية فؤثر حجم المنظمة في تقرير الوضع التنظيمي لإي حجم المنظمة: -1
فة شطة لإدارات لم تكن معرو فزيادة حجم المنظمة وتنوع نشاطاتها يفرض استحداث أنالمنظمة 

ة كبر أو صغر حجم المنظملذا فإن  أو أنشطة جديدة داخل الإدارة الوظيفية ذاتها، ،سابقا
لها  ينعكس بوضع تنظيمي محدد لإدارة الموارد البشرية ،وجود إدارة متخصصة للموارد البشرية

. 
أساسيا في تحجم أدوار و نشاطات إدارة الموارد البشرية  دورا تلعب التقنيةمستوى التقنية:  -2

ات التقنية العالية تميل إلى إعطاء وذلك بسبب إحلال الآلة  محل عنصر العمل ،فالمنظمات ذ

                                                           
 منظمات في الفكري المال رأس:حول الدولي الملتقى ، المعرفة عصر في البشرية الموارد إدارة براهيمي وحياة جعيجع نبيلة 1

 .07،ص 2011 ديسمبر14-13،  الشلف جامعة– الحديثة الاقتصاديات في العربية الأعمال
 .44،ص2005، ،الأردن الثانية ،الطبعة ئلوا ،دار البشرية الموارد إدارة، الهيتي الرحيم عبد خالد 2
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إدارة الموارد البشرية أدورا هامشية يغلب عليها الطابع التنفيذي ،وهذا ما يجعل إدارة الموارد 
 البشرية من الإدارات الموحدة في قاعدة الهرم التنظيمي.

اط نشتبعا لطبيعة ال تتباين المنظمات في استخدامها لعنصر العملكثافة المورد البشري:  -3
ية قارنة بالعناصر الإنتاجفكلما زاد الاعتماد على عنصر العمل بشكل اكبر م ،الذي تمارسه

كلما استلزم الأمر وجود إدارة متخصصة في تخطيط العنصر وتوجيهه وقيادته  ،الأخرى 
 ومراقبة أدائه.

 أشكال تنظيم إدارة الموارد البشرية :ثانيا
 رد الموا بقا في المنظمة وتوزيع النشاطات فيها تأخذ إدارةاعتمادا على العوامل المشار إليها سا 

 1البشرية عدة أشكال منها: 
 بشرية ارد الة للمو في هذا النموذج توجد إدارة مستقل :المركزي لإدارة الموارد البشرية التنظيم .أ

يفة كل وظبوغالبا ما ترتبط هذه الإدارة بالإدارة العليا مباشرة ،ويتفرع منها إدارة فرعية متخصصة 
 من وظائف إدارة الموارد البشرية كما هو موضح في الشكل الموالي:

 .نموذج لتنظيم إدارة الموارد البشرية في المنظمات الكبيرة( 1الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .38،ص2006، ،عمان وائل ،دار الثانية ،الطبعة استراتيجي مدخل البشرية الموارد إدارة، عباس محمد سهيلة 1

 .38،ص2006، ،عمان وائل ،دار الثانية ،الطبعة استراتيجي مدخل البشرية الموارد رةإدا، عباس محمد سهيلة :المصدر 

 
 علياال الإدارة

 

 البشرية الموارد مدير
 

 المالية مدير
 

 الإنتاج مدير
 

 تحليل مدير

 وتصميم

 الوظائف

 التخطيط مدير

 البشرية للموارد

 مدير

 التدريب

 والتطوير
 

 الأجور مدير

 والرواتب
 

 إدارة مدير

 الأداء
 

 مدير

 السلامة

 المهنية
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 1يلاحظ من الشكل التنظيمي أعلاه ما يلي :

  ات وجود إدارة مركزية داخل المنظمة تستمد صلاحيتها من الإدارة العليا وتتفرع منها إدار
 ف المهمة لإدارة الموارد البشرية .متخصصة في كل وظيفة من الوظائ

  ة.لمنظماتمتلك هذه الإدارة المركزية صلاحيات اتخاذ القرارات الخاصة بالموارد البشرية لعموم 
  مدير هذه الإدارة يكون عضو في مجلس الإدارة العليا ويقوم بالمساهمة في وضع الخطط

 نظمة.الخاصة بالموارد البشرية بالتوافق مع استراتيجيات الم
رة داذه الإه: توكل في هذا النموذج مهام ونشاطات التنظيم اللامركزي لإدارة الموارد البشرية .ب

جميع الصلاحيات الخاصة  بحيث يمتلك مديرو الأقسام ،إلى جميع الإدارات في المنظمة
 والشكل الموالي يوضح هذا النموذج : ،بإدارتهم

 الموارد البشرية :التنظيم اللامركزي لإدارة(2الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 

     
    
 

    
شؤون لإدارة الموارد البشرية أن مساعد المدير العام ل لتنظيمي اللامركزي يلاحظ من الشكل ا  

تعين يار ،الأفراد يمتلك صلاحيات استشارية في شؤون الأفراد بينما يقوم المديرون التنفيذيون باخت
 وتدريب وتحفيز العاملين لإدارتهم وفق طبيعة نشاط الإدارة .

 
 

                                                           
 .40،ص المرجع نفس  1

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 العليا الإدارة
 

 الأفراد لشؤون العام المدير مساعد
 

 الإنتاج مدير التسويق مدير

 

 المالية مدير

 

 والتطوير البحث مدير

 .40ص ،مرجع سابق:سهيلة محمد عباس،  المصدر
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نظيمي المستخدم في المنظمة فإن تحديد الشكل التنظيمي بغض النظر عن النوع البناء الت       
ارة الموارد البشرية لإدارة الموارد البشرية يخضع لتأثير العوامل المشار إليها من جهة ،وأهداف إد

واختيار شكل  ،ر بعمق إلى دور هذه الأخيرة فيهادارة المنظمة النظلذا على إ ،من جهة أخرى 
 1يحقق أهداف المنظمة والفرد والمجتمع ثانيا.تنظيمي يتناسب مع هذا الدور و 

 الوظائف الرئيسية لإدارة الموارد البشرية :ثالثا
التخطيط  تمارس إدارة الموارد البشرية في المنظمة  إلى جانب وظائفها الإدارية )المتمثلة في    

ظائف ارات الأخرى(،العديد من الو بها مع بقية الإدوالتوجيه والمتابعة والتي تشترك  والتنظيم
  كل من المنظمة والأنشطة التخصصية التي تميزها عن الإدارات الوظيفية الأخرى والتي تخدم

 وتتمثل هذه الوظائف في ما يلي: ،ومصالح  العمال
 وظيفة تكوين الموارد البشرية  -1

ا سلسلة من الأعمال وهي نشاط رئيسي يتكون من أنشطة فرعية متكاملة مترابطة يشكل مجموعه
وارد البشرية على اختلاف بتوفير احتياجات المنظمة من الم ،من خلالها إدارة الموارد البشريةتقوم 

وفق مواصفات محددة )مهارة ،خبرة ،مقدرة ...الخ( لشغل الوظائف الموجودة في المنظمة  ،أنواعها
 2،ونعرض فيما يلي هذه النشاطات الفرعية:

الوظيفة( على تحديد واجبات ومسؤوليات يعمل هذا النشاط أو ) :تصميم وتحليل العمل .أ
  .وظائف المنظمة والمواصفات والشروط الواجب توفرها فيمن يشغلها أو يعين فيها

في  يقوم هذا النشاط بتقدير حاجة المنظمة من الموارد البشرية: تخطيط الموارد البشرية .أ
 .نتائج تصميم وتحليل العملمن حيث إعدادها ونوعيتها، ويجرى ذلك في ضوء  المستقبل،

ب في ضوء النشاطين السابقين يقوم هذا النشاط بعملية ترغي: استقطاب الموارد البشرية .ب
 .تقدم وطلب التوظيف في المنظمةلل ،ذب للموارد البشرية من سوق العملوج

ي فتوظيف يقوم هذا النشاط بانتقاء أفضل المتقدمين طالبي ال :اختيار وتعين الموارد البشرية .ج
، المنظمة ممن جرى استقطابهم، وذلك باستخدام معايير اختيار وضعها، تصميم وتحليل العمل

 وتعيينهم في الوظائف الشاغرة المتوافقة مع مواصفاتهم.

                                                           
 .40،ص المرجع نفس 1
 .16،ص2005، الأردن وائل، دار  الأولى، الطبعة المعاصرة، البشرية الموارد ارةإد عقلي، وصفي عمر 2
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 عيينهااختيارها وت يعمل هذا النشاط على تدريب الموارد البشرية الجديدة التي تم: التأهيل .د
 .رة أعمالها بشكل جيد منذ البدايةمن أجل تمكينها من مباش ،تدريبا أوليا

هدف في ضوء ما تقدم يمكن القول بأن وظيفة أو عملية تكوين الموارد البشرية عملية متكاملة ت
سناد الأعمال المناسبة لهم. بشكل أساسي إلى  انتقاء أفضل المتقدمين للعمل وا 

 تعويض ومكافأة الموارد البشرية -2
تقوم إدارة الموارد من خلال هذه الوظيفة الرئيسة بتصميم عدد من الأنظمة التي على أساسها  

يجرى وضع تعويضات ومكافآت العاملين في المنظمة، وذلك وفق أسس موضوعية وتتمثل هذه 
 1 لأنظمة فيما يلي:ا

ائف ة للوظعملية تقوم بها إدارة الموارد البشرية لقياس الأهمية النسبي :نظام تقييم الوظائف .أ
 لسابق تحديدها في تحليل الوظائف التي توضحالمختلفة به في  ضوء مقوماتها الأساسية ا

 حجم مسؤوليات وصعوبة الوظائف ومواصفات شاغليها حتى يتسنى مكافأة عادلة. 
مجموعة من الأسس والقواعد والضوابط التي تستخدم في قياس  نظام تقييم الأداء: .ب

لين لعاماتقييم أداء  الاختلافات الفردية بين العاملين من حيث مدى كفاءتهم وأدائهم ،إن نتائج
 ..الخ.ب ...تعتبر مدخلات لعديد من برامج إدارة الموارد البشرية مثل الترقية والمكافأة والتدري

رية هو هيكل للراتب والأجر تصممه إدارة الموارد البش نظام التعويض المالي المباشر: .ج
تم يهذا النظام معايير يشمل  اعتمادا على ضوء النتائج التي يتوصل إليها تقييم الوظائف،

 على أساسها دفع رواتب وأجور العاملين.
ءة هو نظام للتحفيز المالي  لإثبات من يعمل بجد ونشاط وكفا نظام المكافآت المالية: .د

 ويتحدد من خلال نتائج تقييم أداء العاملين .
 في المنظمةيعمل  وهو نظام التحفيز المالي يستفيد من كل مننظام المزايا الوظيفة:  .ه

 والضمان الاجتماعي .....الخ. ،كالتأمين الصحي
 تدريب وتطوير الموارد البشرية  -3

 مستوى  يعتبر تطوير الموارد البشرية مسؤولية ونشاط إدارة الموارد البشرية تمارسه من أجل رفع
 ة من:يفوكفاءة وأداء العاملين ،من اجل تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمنظمة وتتكون هذه الوظ

                                                           
 .61،ص2008، ،الإسكندرية الجامعية ،الدار التنافسية الميزة لتحقيق مدخل البشرية الموارد، بكر ابو محمود مصطفى 1



 البشرية الموارد لإدارة الإستراتيجي الإطار: الأول الفصل

 

 

13 

من خلال  اه أو المعرفة أو السلوك المهاري هو عملية مدروسة لتعديل الاتجالتدريب : .أ
اكتساب بعض الخبرة لتحقيق أداء فعال في نشاط واحد أو مجموعة من الأنشطة ويتمثل 
الهدف من هذه العملية في المواقف الخاصة بالعمل في  تطوير قدرات الأفراد وفي تلبية 

 1شخاص العاملين في المؤسسة في الوقت الحاضر وفي المستقبل .احتياجات الأ
: يسعى هذا النشاط من خلال الجهد المخطط والمستمر الذي تمارسه إدارة التطوير والتنمية .ب

 2موارد البشرية إلى تحسين الأداء المستقبلي للموارد البشرية.ال
  3: ترتكز هذه الوظيفة على نشاطين أساسيين هما:علاقات الموارد البشرية .ج

 يل مل عل سبل من أجل تفعنشاط يتم من خلاله تصميم برامج تشت: دمج الموارد البشرية
 عاملةمشاركة الموارد البشرية في العمل واتخاذ القرارات ،وتوفير الرعاية الاجتماعية والم

نهم أو بي الإنسانية الطيبة لهم ،وحل الصراعات التنظيمية التي تنشأ بينهم في فرق العمل،
 وبين إدارة المنظمة .

 قة التي تمثل علا ،"بالعلاقات الصناعية"يسمى هذا النشاط في السابق  :علاقات العمل
ن حيث تقوم هذه الإدارة نيابة ع ،ارة الموارد البشرية مع النقاباتالمنظمة من خلال إد

برام اتفاقيات معها بخصوص  أصحاب المنظمة معها فيما يختص بشؤون العمل والتوظيف وا 
 ذلك.

 المطلب الثالث :تحديات إدارة الموارد البشرية المعاصرة 
 افرز عوامل معاصرة عديدة  تمتلك يتغير عالم الأعمال اليوم على مختلف الأصعدة مما    

 نحو بشرية فيها من بينها الاتجاهتأثيرا قويا على كل من المنظمة وممارسات إدارة الموارد ال
دارة الجودة الشاملة والمنظمات المتعلمة ...الخ.  ذهه عولمة الأعمال ،الاقتصاد ،المعرفي وا 

 ضاعها على ترتيب معين ، حيث فرضتوامل متفاعلة مع بعضها إلى حد بعيد يصعب إخالع
دة ية جيهذه العوامل على إدارة الموارد البشرية تحديات كبيرة لا تواجه إلا من خلال  موارد بشر 

 ومتميزة بعطائها من  هذه العوامل ما يلي:
 
 

                                                           
 .118،ص2014الثقافية،مصر، للاستثمارات الفاروق ،دار الفاروق بدار ،الترجمة4ط ،البشرية الموارد ادارة، كشواي باري 1
 .43ص ،سابق مرجع، برنوطي نائف سعاد 2
 .19،صسابق مرجع ، عقلي وصفي عمر 3
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        العولمة  أولا:
 وجود عدم بمعنى عالمي، نطاق على المنتجات سويقوت إنتاج المفهوم هذا يعكس    

 صغيرة قرية وكأنها تبدو يجعلها مما المختلفة العالم دول بين دولية إقليمية حواجز
  :1يلي ما العولمة مظاهر ومن
 الاقتصادية تكتلاتال. 
 الخارجية التجارة تحرير. 
 السوق  اقتصاديات لتطبيق الاتجاه. 
 الشركات بين التحالف. 
 النامية الدول مديونية. 
 المجالات مختلف في التكنولوجية دور تعاظم. 
 تنافسية ميزات لخلق والتجديد بالابتكار الاهتمام. 
 عليها والمحافظة بالبيئة الشامل الاهتمام. 
 العولمة نحو الاتجاه ويفرض التنمية في ومشارك أساسي عنصر باعتبارها بالمرأة الاهتمام 

 المتطلبات من العديد أظهر أفرزته العولمة فما البشرية، الموارد لإدارة بالنسبة قوية دلالات
 الموارد ةإدار  على يجب فمثلا الموارد البشرية، إدارة مديري  عاتق على والمسؤوليات والأعباء
 والتكيف والمهارات المعرفة حيث العاملين من من المناسب المزيج توفر تضمن أن البشرية
  2التغيرات العالمية. مواجهة على القدرة لهم تكون  حتى الثقافي

 اراتالمه اكتساب وسائل وتوفير الأفراد تدريب عليها الهدف هذا البشرية الموارد إدارة تحقق ولكي
 وكذا بالاتصال، المشاكل المتعلقة لتجنب وذلك بها سيعملون  التي الدولة بلغة المعرفية القدرات و

 لذا مختلفة، وتشريعات وتقاليد وقيم عادات تمتلك الدول جميع أن المعروف فمن الثقافي، الجانب
 المواقف في صرفالت بالثقافة وكيفية العلاقة ذات القضايا بكافة العاملين تعريف الضروري  فمن

  .3بالعمل التحاقهم قبل المختلفة
 الجنسيات متعددي الأفراد تساعد آلية تنمية هي البشرية الموارد إدارة مهام أهم من أن كما   

 والعادات والتقاليد اللغة حيث من الخلفيات في فالتنوع عالية،وف وانسجام توافق في معا للعمل
                                                           

 .16،ص2002-2001، الإسكندرية: الجامعية ،الدار البشرية المواد وتنمية لتخطيط استراتيجي مدخل، حسن راوية 1
 .16 ص ،سابق مرجع 2
 85،ص2003، الإسكندرية: الجامعية الدار ، البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة ، المرسي جمال 3
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 لبناء الجهود بذل كافة البشرية الموارد إدارة على وجب لذا الأفراد، بين الصراع لتزايد يؤدي والسن
 المديرين تدريب أيضا وهذا يلزم والانسجام، التوافق وتحقيق التعارض، نواحي من والحد عمل فرق 
  1المختلفة. ذوي الثقافات الأفراد مع التعامل عند الإدارية الممارسة في المرونة على

 دارةعلى إ فرضت والتقنية والاجتماعية والسياسية الاقتصادية بمظاهرها العولمة فإن عموما    
 بشري من حيثالموارد البشرية إعادة النظر في نوعية وجودة المورد ال إدارة خاصة المنظمات

 القدرة والكفاءة والمهارة.
 مجتمع المعرفة ثانيا:
 تخاذمجتمع المعرفة هو ذلك المجتمع الذي يحسن استعمال المعرفة في تسيير أموره وفي ا    

أبعاد وكذلك هو ذلك المجتمع الذي ينتج المعلومة لمعرفة خلفيات و  ،القرارات السليمة والرشيدة
د أصبح يعتم قد  أفضت الثورة المعرفية إلى مجتمع  المعرفة الذيالأمور بمختلف أنواعها، ول

راتها ومعارفها ومهاد البشرية وكفاءتها على المعارف كثروة أساسية ،أي على خبرة الموار  أساسا
غلال كأساس للتنمية البشرية الشاملة ،أي أنه من خلال هذه الموارد المعرفية يمكن إنتاج واست

 ة أفضل من ذي قبل. الطاقات الإنتاجية بصف
ومما سبق يمكن إدراك إدارة المعرفة على أنها العملية التي تقوم المؤسسات من خلالها بإيجاد     

وهذا يتطلب مشاركة تلك العناصر مع القوى  قيمة من عناصرها الفكرية المبنية على المعرفة،
 2 البشرية والمؤسسات الأخرى من أجل التوصل إلى أفضل الممارسات.

د لأفرااتلعب إدارة الموارد البشرية دورا  محوريا في إنتاج المعرفة من خلال تصميم نظم مشاركة 
لة لفعادة واواستقطاب تعاونهم وانفتاحهم على أمور المنظمة ومشكلاتها وحفزهم على المشاركة الجا

دماج المعرفة في عمليتها بحيث تنع بداء الآراء والمقترحات ،وهذا يعني عليها توظيف وا  كس وا 
 على تصميم الأعمال وتقنيات الأداء التي يكلف بها العاملون.

 الجودة الشاملة  :ثالثا
دة جدي شهدت العقود الأخيرة تطورات عديدة في مجال الجودة واتسعت لتشمل أبعادا ومجالات    

 .تجاوزت فكرة جودة المنتج أو الخدمة لتشمل المنظمة بجمع مفرداتها وأنشطتها
 

                                                           
 .18 ،ص سابق مرجع حسن، راوية 1
 .54،ص ،2007، الكويت  ، السحاب دار ،1ط، المعلومات وتكنولوجيا المعرفة إدارة، الصاوي ياسر 2
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 1يعتمد مدخل"إدارة الجودة الشاملة " على المفاهيم التالية:
 . الجودة الشاملة هي تحقيق رغبات العميل 
 لجودة الشاملة أساس القدرة التنافسية.ا 
 . الجودة الشاملة شاملة لكل أجزاء وأنشطة المنظمة 
 رغبات العميل أساس إدارة الجودة الشاملة هو تصميم العمليات بحيث تحقق منتجاتها و 

 معتمدة على ما يأتي من مدخلات ]هي مخرجات عمليات سابقة[ .
 و التحسين المستمر للعمليات والوصول إلى مرحلة منعالهدف من إدارة الجودة الشاملة ه 

 الخطأ.
 2 يتوقف نجاح إدارة الجودة الشاملة على:و 
 .شمولها لكافة قطاعات، مستويات، وظائف وعمليات المنظمة 
 .تحليل وتصميم، وتخطيط تنفيذ، ومتابعة ومتابعة وتقويم أداء كل نشاط في المنظمة 
 .مشاركة وتفهم واقتناع كل العاملين 
 العمل الجماعي  من فرق عمل مترابطة.  
 المعرفة وتزامن الأنشطة بدلا من الاعتماد المكثف على تقنيات المعلومات لتحقيق أنية 

 تتابعها.
  ة لجديدايجب على إدارة الموارد البشرية أن تساهم في تهيئة الأفراد للتغير أو قبول الفلسفة

 ت فيليها تغيراوالعمل على تحقيق التطبيق الناجح لها ،إن جهود الجودة الشاملة قد يترتب ع
 اما فيهنا تلعب إدارة الموارد البشرية دورا ه ومن ،وكذلك علاقات العمل ،أسلوب أداء العمل

 الحد من مشاعر الخوف من التغيير ومقاومته لدى العاملين.

 لمطلب الرابع: دور إدارة الموارد البشرية في إعداد الإستراتيجية ا
 ض تحتيق متخصص لهذا الغر تقوم الإدارة العليا بإعداد الإستراتيجية الكلية للمنظمة أو فر     
يجية مع مشاركة الأطراف ذات العلاقة في كل مرحلة من مراحل عملية الإدارة الإسترات ،هاإشراف

 الأمر الذي يشير إلى ضرورة وجود إدارة الموارد البشرية في كل مرحلة .

                                                           
 .289ص،2001 ،القاهرة ،للطباعة غريب دار" البشرية الموارد إدارة" السلمي علي 1
 (: والعشرين الحادي القرن المنظمة تنافسية ميزة لتحقيق المدخل)البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارةالمرسي، محمد الدين جمال 2

 .67،ص2006، الإسكندرية الجامعية الدار
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وهي هناك أربعة مستويات من الترابط بين إدارة الموارد البشرية وعملية الإدارة الإستراتيجية 
 1كالأتي:

 الترابط الإداري  -1
تيجية  سترايمثل هذا المستوى أقل مستويات الارتباط بين وظيفة الموارد البشرية وعملية الإدارة الإ 

 لبشريةالأنشطة اليومية ،إذ يهتم مدير الموارد احيث  يتركز اهتمام وظيفة الموارد البشرية على 
ظيفة و تتم و  ،في الأمور الإستراتجية للعاملين تينية ولا تتاح الفرصة له للنظربالأمور اليومية الرو 

هذا  التخطيط الإستراتيجي بعيدا عن أعين ومساهمات إدارة الموارد البشرية ،وعليه فإنه في ضل
 تجية،المستوى من الترابط ينفصل قسم الموارد البشرية تماما عن مكونات عملية الإدارة الإسترا

ات ذغير  مرحلة الإعداد أو مرحلة التنفيذ بينما تتركز اهتماماتها حول الأنشطة الإدارية سواء في
 الصلة باحتياجات المنظمة الرئيسية.

 الارتباط ذو الاتجاه الواحد -2
 رسالهافي ظل هذا المستوى من الارتباط يقوم فريق إعداد الخطة الإستراتيجية  بإعداد الخطة وا   

ي مج التحيث يتمثل دور الأخيرة في تصميم النظم والبرا رد البشرية للتنفيذ،إلى قسم إدارة الموا
د لموار تمكن من تطبيق الخطة الإستراتيجية وعلى الرغم من أن هذا المستوى يعترف بأهمية إدارة ا

تبار الاع البشرية في تنفيذ الخطة الإستراتيجية ،إلا أنه يحول دون أخذ قضايا الموارد البشرية في
لا تتسم رحلة إعداد الخطة ويؤدى هذا المستوى من الارتباط إلى وجود خطط إستراتيجية في م

 التفاعل المسبق بين الطرفين. بالفاعلية المطلوبة نظرا لغياب
 

 الارتباط المتبادل  -3
 يسمح هذا النوع من الترابط بالنظر في قضايا الموارد البشرية أثناء عملية إعداد الإستراتيجية،

 2 :خلال ثلاث مراحل متتالية وهي ط منرابهذا التويحدث 
  ة اتيجييقوم فريق إعداد الخطة الإستراتيجية بإعلام مسئولي الموارد البشرية بالبدائل الإستر

 .التي تم دراستها أو النظر فيهاالمختلفة 
 ج لنتائتلفة ثم يقومون بعرض ايدرس ويحلل مسئولو الموارد البشرية دلالات الإستراتيجيات المخ

 على فريق إعداد الخطة الإستراتيجية.

                                                           
 .100،ص سابق مرجع المرسي، محمد نالدي جمال 1
 .100ص ،المرجع نفس 2
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 مج لبرنابعد إقرار الإستراتيجية المقترحة يتم إحالتها لمسئول الموارد البشرية وذلك لتصميم ا
 المطلوب للتنفيذ.

جي وعليه يمكن القول بأنه يوجد اعتماد متبادل أو ذو اتجاهين بين وظيفة التخطيط الإستراتي
 وظيفة الموارد البشرية.و 
 .الارتباط المتكامل4
سئول مهو ارتباط ديناميكي ومتعدد الأوجه يستند إلى التفاعل المستمر بين الطرفين ،حيث يكون  

ظمة للمن عداد الخطة الإستراتيجيةالموارد البشرية عضوا فعالا في فريق الإدارة العليا المكلف بإ
نشطة أالمنظمات التي تعتمد على الارتباط المتكامل تدمج  وبدلا من تكرار تبادل المعلومات فإن

 .الموارد البشرية بشكل مباشر في عمليتي إعداد تنفيذ الإستراتيجية
 1في هذا المستوى من الارتباط تساهم إدارة الموارد البشرية في العديد من الأمور منها :

  المشاركة في صياغة الأهداف وتحديد رسالة المنظمة ورؤيتها وبرامجها الموجهة لتحقيق
 الأهداف.

  ات ذرية ونوعية الفرص والتهديدات ارد البشمتابعة ما يجري في البيئة الخارجية بخصوص المو
  .العلاقة

 وص مجالات مساهمة صالتحليل الداخلي للمنظمة بهدف الوقوف علي نقاط القوة والضعف بخ
 الموارد البشرية في الاختيار السليم للإستراتيجية المتوقع اعتمادها.

 جراء المقارنة الاعتماد معايير ومؤشرات نوعية وكمية لقياس أداء الأفراد والوح ة مع مرجعيدات وا 
 المنظمات المشابهة لها.

 مقنعةإعادة النظر بالهياكل التنظيمية من أجل تخفيض وترشيد قوة العمل والحد من البطالة ال. 

 المبحث الثاني: البعد الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية
ي لازال جديدا في الفكر الإداري موضوع التعامل مع الموارد البشرية بالمنطق الإستراتيج     

ن كانت جذوره ترجع إلى مفهوم تخطيط الموارد البشرية الطويل الأجل الذي يمثل   المعاصر وا 
أحد وظائف إدارة الموارد البشرية حاليا ،وتزداد حساسية التعامل مع هذا الموضوع لكونه يتعامل 

                                                           
 السادس ،الملتقى مقاومته مع والتعامل التغيير قيادة في البشرية دالموار لإدارة الإستراتيجي الدور ، الكبيسي حميد خضير عامر1

 .18،ص 2007 جانفي 17-16 ،الرياض الصناعية التجارية للغرفة
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فس الوقت تحاول من خلالها تحقيق نمع موارد بشرية تملك مكونات فكرية متطورة ومعقدة وفي 
 غاية المنظمة وأهدافها ورؤيتها .

 سيتم التطرق في هذا المبحث إلى المطالب التالية :و 
 ؛مفهوم الإدارة الإستراتجية -
 ؛الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية -
 ؛النماذج الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية وخطوات بنائها -
 ؛راتيجي في إدارة الموارد البشريةالمدخل الإست -

 المطلب الأول: مفهوم الإدارة الإستراتيجية
حقيق تسعى جل المنظمات إلى النمو وتحسين الأداء في ظل بيئة سريعة التغيير والحركة ،ولت    

دة هذا الهدف يتطلب منها مواجهة التحديات الناشئة ،وذلك بالدراسات الواعية  للظروف الجدي
راسة ة عن الوضع المستقبلي لها ، ولذلك فإن عملية التفكير المستقبلي للمنظمة ،ودوا عطاء نظر 

  تراتجيوهي جوهر عملية التخطيط الاس ،ية الحاسمة والمؤثرة في عملياتهاوتحليل المتغيرات البيئ
ن عملية تحقيقها لمسارات وتصرفات علمية   مثلها الإدارة الإستراتيجية.توا 

 يجيةأولا: تعريف الإسترات
 هناك عدة تعاريف للإستراتيجية وهي كما يلي:

هي عملية اتخاذ قرارات إستراتيجية وتنفيذها وتقويمها،ويمكن النظر إليها من منهج أخر على    
 1أنها عملية تغير استراتيجي.

قرارات هي عملية مستمرة لتنظيم وتنفيذ ال الإستراتيجية التعريف السابق الذكر أنيتضح من      
لنتائج اقييم الحالية وتوفير المعلومات اللازمة وتنظيم الموارد والجهود الكفيلة لتنفيذ القرارات وت

 بواسطة نظام معلومات متكامل وفعال.
 2:وهي كالأتي من ثلاثة عناصر الإستراتيجية تكون ت
 الأساسية الطويلة المدى المناسبة.يتمثل في تحديد الأهداف  :العنصر الأول 
 كانيات التنظيميةيتمثل في تعيين خطط العمل وتكييف الإم :العنصر الثاني. 
 :ل في تخصيص الموارد الضرورية وتهيئتها لتحقيق الأهداف.يتمث العنصر الثالث 

                                                           
 .9،ص2008قسنطينة ، ، دار بهاء الدين ،،إستراتيجية المؤسسة رحيم حسين و  عباس نعمة 1
 .37 ،،ص2010، ،عمان الثقافة دار ، والعمليات والمفاهيم المدخل الإستراتيجي الإدارة، الخفاجي رخضي 2
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 نظام الإستراتجية( 3الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 

 .9،ص2008، دار بهاء الدين ،قسنطينة ،راتيجية المؤسسة ،إسترحيم حسين نعمة عباس و  المصدر:

 1يجسد المخطط أعلاه نظام الإستراتيجية والذي يتكون من:

م الإمكانيات المتاحة أماتتمثل مدخلات نظام الإستراتيجية في مختلف  مدخلات )موارد(: -1
لية ،موارد معنوية أو غير ملموسة ،موارد مادية ،موارد مامن موارد بشرية المنظمة 
 (. ،تكنولوجيا ،براءات اختراع)معلومات

 تعبر عن منطق استخدام الموارد المتاحة من أجل تحقيق هدف)خطة إستراتيجية(: عمليات -2
 ىر إلمحدد ،أي أنها أسلوب المزج ما بين مختلف الموارد وفق الكيفية التي تراها أفضل بالنظ

 الموقف والظروف التي توجهها المنظمة.
الهدف الإستراتيجي هو نتيجة مرغوبة تضعها المنظمة وتسعى مخرجات )أهداف مرغوبة (: -3

ين حإلى تحقيقها خلال فترة محددة وبانتهاج إستراتيجية معينة ،فالهدف يمثل نقطة وصول في 
 تمثل الإستراتيجية مسار التحقيق.

دافها ة تمثل الخط العام الذي يرسم مسار عمل المنظمة الذي به تترجم أهوعليه الإستراتيجي     
 وبرامجها إلى واقع وهي ضرورية لها،

 تعريف الإدارة الإستراتيجية :ثانيا
 ستراتيجية وهي كما يلي:للإدارة الإهناك عدة تعاريف 

التي تؤدي إلى  تعرف الإدارة الإستراتيجية على أنها:سلسلة متصلة من القرارات والتصرفات   
 2تنمية أو تكوين إستراتيجيات فعالة تساعد في تحقيق أهداف المنظمة .

                                                           
 .9،ص2008،مرجع سابق،  رحيم حسيننعمة عباس و  1
 63،ص2005، ،الإسكندرية الجامعية ،الدار الإستراتيجية الإدارة أساسيات، قحف أبو السلام عبد 2

 عكسية تغذية
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كن وعلم تشكيل وتنفيذ وتقييم القرارات الوظيفية المتداخلة التي تم فن: كما تعرف أيضا بأنها   
 1المنظمة من تحقيق أهدافها.

فيرى أن الإدارة الإستراتيجية هي "عملية تنمية وصيانة العلاقة بين المنظمة kotler) ) أما   
ست راتيجيات نمو وخطط والبيئة التي تعمل فيها من خلال تنمية أو تحديد غايات وأهداف وا 

 2لمحفظة الأعمال لكل العمليات أو الأنشطة التي تمارسها هذه المنظمة.
 ومن خلال التعاريف السابقة يمكن استخلاص التعريف التالي للإدارة الإستراتيجية :

لة راتيجية تهدف إلى تحقيق رساالإدارة الإستراتيجية هي سلسلة من اتخاذ القرارات الإست   
التي ترسم الاتجاه المستقبلي للمنظمة واختيار النمط  المنظمة ذات الأثر طويل الأجل،

ا تابعتهثم تنفيذ الإستراتيجية وم الإستراتيجي المناسب لتحقيق ذلك في فهم العوامل والمتغيرات،
 وتقييمها.

 ثالثا :خصائص الإدارة الإستراتيجية
 3ارة الإستراتيجية ما يلي:من خصائص الإد

 تدور الإدارة الإستراتيجية حول الأهداف والنتائج. -
 تتأثر فعالية الإدارة الإستراتيجية مع الترابط الداخلي لمكونات الخطة. -
 ج العلمي والموضوعية لفعالية الإدارة الإستراتيجية .ضرورة تطبيق المنه -
 مدخلاته. نظام متكامل له مخرجاته ،عملياته ، -
 .وخصائص بيئة المنظمة التأثير والتفاعل التبادلي بين ممارسات الإدارة الإستراتيجية، -
 اعتماد الإدارة الإستراتيجية على نظام معلومات مرن ويتوافق مع بيئة المنظمة. -
 فعالية المتابعة والقويم. -

 رابعا :أهداف الإدارة الإستراتيجية 
  من بينها: هناك عدة أهداف تسعى الإدارة الإستراتيجية لتحقيقها  
تهدف إلى تحقيق الفوز على المنافسين وزيادة قيمة المنظمة في وجهة نظر العملاء  -

  .والمساهمين

                                                           
 .59،ص2005،الإسكندرية، الجامعية ،الدار الإستراتيجية الإدارة، العارف نادية 1
 .64ص ، سابق مرجع قحف، أبو السلام عبد 2
 .59،ص2005، ،الإسكندرية الجامعية الدار الإستراتيجي، التفكير في المرجعبكر، أبو محمود مصطفى 3
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ة لأنظمالهيكل التنظيمي والإجراءات والقواعد وا تهيئة المنظمة داخليا بإجراء التعديلات في -
 والقوى العاملة.

اتخاذ قرارات هامة ومؤثرة تعمل على زيادة حصص المنظمة في السوق وزيادة رضا  -
 العاملين.

ية تحديد الأولوية والأهمية النسبية بحيث يتم وضع الأهداف طويلة الأجل والأهداف السنو  -
جراء عمليات تخ  صيص الموارد بالاسترشاد بهذه الأولويات.والسياسات وا 

ت حرافازيادة فعالية وكفاءة عمليات اتخاذ القرارات والتنسيق والرقابة واكتشاف وتصحيح الان -
 لوجود معايير واضحة تتمثل في الأهداف الإستراتيجية .

هو  التركيز على السوق والبيئة الخارجية باعتبارها استغلال الفرص ومقاومة التهديدات -
 1 المعيار الأساسي لنجاح المنظمات.

 راتيجيةمراحل الإدارة الإستخامسا :
ارة لإدة لتمر الإدارة الإستراتيجية بثلاث مراحل متتالية والشكل التالي يوضح المراحل الأساسي   

 الإستراتيجية:
 :الخطوات الأساسية للإدارة الإستراتيجية (4شكل رقم)

 
 
 
 
 

 
الموضحة في الشكل أعلاه والذي يتكون من ات أساسية للإدارة الإستراتيجية توجد ثلاثة خطو 

 2.تي مرحلة التقييمة التصميم وجمع المعلومات ثم تأتي مرحلة التطبيق بعدها تأمرحل
 
 

                                                           
 .7،ص2003، الإسكندرية الجامعية الدار ، العلمية والأسس الأصول– الإستراتيجية الإدارة عوض، أحمد محمد 1
 .14ص ،مرجع سابقمحمد أحمد عوض،  2

 

 وجمع التصميم التطبيق

 المعلومات

 التقييم

 .14، صمرجع سابق: محمد أحمد عوض، المصدر
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 مرحلة التصميم -1
لبيئة وضع الرسالة وتقييم ابوتهتم مرحلة التصميم  الإستراتيجي،ويطلق عليها مرحلة التخطيط   

 الأجل.طويلة جية ووضع أهداف الداخلية والخارجية وتحديد الفجوة الإستراتي
يفية الوظ اتيجية والاستراتيجياتواختيار أفضل الإستراتجية الكلية  واستراتيجيات  الوحدات الإستر 

ت رسالة المنظمة تحدد البيئة التي سوف يتم تجميع المعلومات عنها ،في نفس الوق أنويلاحظ 
تغيير  تقييم يمكن أن تؤدي إلىالنقاط القوة والضعف والفرص من خلال عملية فإن اكتشاف 

 رسالة المنظمة .
 مرحلة التطبيق  -2

تهدف هذه المرحلة إلى  تنفيذ الاستراتيجيات ،وتتضمن وضع الأهداف  قصيرة الأجل ودعم   
ة من كما تتطلب تهيئة المنظم ،الاتفاقالسياسات وتتخصص الموارد البشرية وتوزيعها بين بدائل 

لطات السمن بدائل  الأفاق  في تعديل الهيكل التنظيمي وا عادة توزيع الداخل بما قد يتطلب ذلك 
 والمسؤوليات.

 مرحلة التقييم  -3
مدى تناسبها مع التغيرات  التي تحدث في و تخضع كل الإستراتيجيات لعملية تقييم المعرفة    

لب ذلك مقارنة البيئة الداخلية والخارجية  ولتقييم مدى دقة التنبؤات التي  تحتويها الخطط ويتط
واكتشاف الانحرافات  التي قد تكون في  الإستراتيجيةالمتوقعة من تطبيق  بالأهدافالنتائج الفعلية 

 1.مرحلة التصميم الإستراتيجية

 المطلب  الثاني: الإدارة الإستراتجية للموارد البشرية
ولكن يجب وضع  المدى القصير يعتبر العنصر البشري ذا أهمية بالغة ليس فقط في    

 استراتجيات وسياسات مع رسالة المنظمة في ظل المحيط الذي يتواجد فيه .
 الإستراتجية للموارد البشرية  الإدارة  أولا:تعريف

 منها: ةموارد البشرية حسب عدة مناهج إدارية وتنظيميلتعددت  تعاريف الإدارة الإستراتجية ل    

                                                           
 .14 ،ص المرجع نفس 1
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عملية اتخاذ القرارات التي تعمل على : على أنها للموارد البشرية اتيجيةتعرف الإدارة الإستر     
تحقيق تكيف نظام الموارد البشرية مع ظروف البيئية المحيطة ، وعلى تدعيم إستراتيجيات 

 1المنظمة ، وتحقيق أهدافها الإستراتجية.
الطويلة  ممارسات جديدة و معاصرة ترسم سياسة تعامل المنظمة :كما تعرف أيضا بأنها   

الأجل مع العنصر البشري في العمل، وكل ما يتعلق به من شؤون تخص حياته الوظيفية في 
روفها ورسالتها وتتماشى هذه الممارسات مع إستراتجية المنظمة العامة و ظ مكان عمله،

المستقبلية التي تطمح إلى تحقيقها ، في ظل البيئة التي تعايشها وما تشتمل عليه من متغيرات 
 2متنوعة ، التي يأتي على رأسها شدة المنافسة التي تسود الأسواق اليوم .

ظام رة عن نتراتجية للموارد البشرية عبامن خلال  التعاريف السابقة الذكر يتبين أن الإدارة الإس  
جيات الاستثمار الفعال للقدرات و المهارات البشرية ، من خلال اعتماد إسترات قيهدف إلى تحقي

ين واتخاذ مجموعة القرارات والتصرفات والأفعال المنسقة تهدف إلى تكو  ملائمة، وتنفيذ خطط،
  .المنظمة جيةيبات إستراتموارد بشرية مؤهلة وفعالة وقادرة على تحقيق متطل

 الموارد البشرية جز من إستراتجية المنظمة إدارة ثانيا :إستراتجية 
تماشيا مع التوجه الإستراتيجي للمنظمة ،تقوم إدارة الموارد البشرية بإعداد إستراتجية عامة    

د الإدارة في للموارد البشرية تتضمن الغايات والأهداف والسياسات والتوجهات الرئيسية التي تعتم
مجالات الموارد البشرية  باعتبارها  معبرة عن الاختيارات الجوهرية التي تتلاءم مع التوجهات 
الإستراتجية العامة للمنظمة، و تتكامل مع التوجهات الإستراتجية في مجالات العمل التسويقي 

من  مجموعة متكاملةوالإنتاجي والتمويلي والتقني وغيرها من أنشطة المنظمة، ثم يكون للمنظمة 
ن كانت منها تختص  الإستراتجيات الفرعية تنبع جميعها من الإستراتجية العامة للموارد البشرية ،وا 

يبين تكامل إستراتجيات إدارة  يالشكل الموال 3،بأحد المجالات المتخصصة ذات أهمية الخاصة
 راتجية للمنظمة و الإستراتجيات الوظيفية الأخرى:الموارد البشرية مع الإست

 
 

 
                                                           

 .8،ص2003، ،القاهرة  للطباعة يريالحر شركة ،دار البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة ، خطاب سيد عايد 1
 17،صسابق مرجععقلي، وصفي عمر 2
 109،ص سابق  مرجع  ، السالم سعيد مؤيد 3
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 (: تكامل إستراتجيات إدارة الموارد البشرية مع الإستراتجية العامة للمنظمة5الشكل رقم)
 والإستراتجيات الوظيفية الأخرى 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مهام  الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية  ثالثا :
 1 مهام  الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية  فيما يلي:تتمثل    
جية يئة الخار م البتقد: الموارد البشريةدراسة العوامل البيئية العامة المحيطة بالمنظمة وبنظام  -

 لاقتصاديةامجموعة من الفرص والتهديدات للمنظمة وتتجسد هذه الأمور بالقوانين والظروف 
رية والتكنولوجية والسياسية عل المستوى المحلي والعالمي ،تحاول إستراتيجية الموارد البش

  ها قدر الإمكان.استثمار الفرص والتقليل من التهديدات أو المشاكل وتجنب
 المنظمة الوسائل الوسيطة التي تحتاجهاو  الأهدافتعتبر  :وضع أهداف إدارة الموارد البشرية -

أساسها  ىوعلقياسها، وملموسة يمكن  مصطلحات محددةلكي تترجم رسالتها الفلسفية إلى 
 أهدافها بما يدعم الأهداف العامة للمنظمة.تضع إدارة الموارد البشرية 

                                                           
 .8 ،صسابق مرجع، خطاب سيد عايد 1

 المنظمة إستراتيجية 

 (. إنتاج ، تسويق) الأخرى الوظيفية الإستراتجيات البشرية الموارد إدارة إستراتجيات

 إدارة إستراتيجية

 البشرية الموارد

 إستراتيجية

 التطوير التدريب

 إستراتيجية

 التعويضات

 تإستراتيجيا

 العمل علاقات

 تصميم إستراتيجية-

 .العمل وتحليل

 تخطيط إستراتيجية-

 .البشرية الموارد

 الاستقطاب إستراتيجية-

 الاختيار إستراتجية

 والتعين

 إستراتيجية-

 الرواتب

 إستراتيجية-

 الوظيفية المزايا

 إستراتيجية-

 الحوافز

 العلاقة إستراتيجية-

 .النقابة مع

 ةالعلاق إستراتيجية-

 . الحكومة مع

 السلامة إستراتيجية

 والحماية

 إستراتيجية -

 . الأداء تقييم

 إستراتيجية-

 والتدريب التعلم

 استراتيجيه-

 الترقية مسارات

 .109،،ص، مرجع  سابقمؤيد سعيد السالم   :المصدر
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بشرية ارد الفي ضوء الرسالة الخاصة بإدارة المو  :لإستراتيجية الخاصة بالموارد البشريةوضع ا -
لأمد ويلة اوتحديد الأهداف الأساسية ط ،جيات البعيدة المدى لهذه الإدارةتستطيع بلورة الإستراتي

 للمنظمة في مجال الموارد البشرية والتي تدعم تنفيذ الإستراتيجية العامة للمنظمة.
نفيذ دعم تتالخاصة التي  الخطط والاستراتيجيات الوظيفية والسياسات والبرامج الزمنية وضع -

 إستراتيجية الموارد البشرية.
وتقييم مدى تحقق  الاستراتيجيات الفرعية الخاصة بها تقييم إستراتيجية الموارد البشرية و  -

 1 الإستراتيجية.الأهداف 

 ائهاراتيجية لإدارة الموارد البشرية وخطوات بن:النماذج الإستالثالث المطلب
تكاملة تبنى عليها تمر بعدة مراحل م خطواتو إن لإدارة الموارد البشرية نماذج إستراتيجية      

 وتتمثل هذه النماذج والخطوات في العناصر التالية: 
 رة الموارد البشرية  أولا: النماذج الإستراتيجية لإدا

ب أن تدار فيها الأنشطة هناك ثلاثة نماذج إستراتيجية بخصوص الكيفية التي يج     
 :يوهذه النماذج ه ،لإدارة الموارد البشرية التخصصية

  نموذج التطابق -1
الموارد البشرية   هذا النموذج يؤكد على ضرورة الانسجام والتكامل بين إستراتيجية إدارة    
س ،وهذا في ظل تأثير البيئتين الخارجية والداخلية للمنظمة  حيث توضع فيه تراتيجية المنظمة وا 

إستراتيجية الموارد البشرية بما ينسجم مع الإستراتيجية  الكلية للمنظمة ويحقق أهدافها ،وهذا  
لمنظمة التوجيه  يستدعي ضرورة تكامل ممارسات إدارة الموارد البشرية مع متطلبات إستراتيجية ا
العمل  ووحدات الأعمال فيها ،لأن عدم التطابق سينعكس  سلبا على أداء الموارد البشرية في

البشرية القدرة ومن أجل تحقيق هذا التطابق يجب أن تمتلك إدارة الموارد  .والفاعلية التنظيمية
 2 :على التعامل مع نوعين من التطابقات هما

                                                           
 .16،صسابق رجعم، السالم سعيد ،مؤيد صالح حرحوش عادل 1
 الدولي ،الملتقى المنظمة في البشرية الموارد إدارة إستراتيجية تفعيل في الإدارية القيادة ،دور منير لواج ،مبروك البشير محمد 2

 مارس 10-09،(  ورقلة) مرباح قاصدي ،جامعة البشرية والكفاءات المعرفة اقتصاد في الاندماج وفرص البشرية التنمية حول

 .11،ص2004
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 لبشريةال بين إستراتيجية إدارة الموارد ويتمثل التطابق الذي يجب أن يحص :التطابق الخارجي -
لتكيف ويتطلب هذا التوافق القدرة على ا ،عامة للمنظمة والمتغيرات البيئيةوالإستراتيجية ال

 .والمرونة العالية في ممارسات إدارة الموارد البشرية
ها ة ذات: يدعى أيضا بالتطابق الأفقي فيما بين إستراتيجيات الموارد البشريالتطابق الداخلي -

ستراتيجية التدريب وتطوير مهارات العاملين، م أي عد كإستراتيجية الاستقطاب والاختيار وا 
اسكة التعامل مع أنشطة الموارد البشرية بشكل منعزل لأنها بحكم طبيعتها أنشطة مجتمعة ومتم

دارة  ومن بين الانتقادات التي وجهت إلى هذا النموذج هو عدم قدرة الإ، تكاملةفي مجموعات م
رية على إيجاد التطابق السليم بين حاجات ومصالح الفرد ومتطلبات إستراتيجية الموارد البش

ستراتيجية المنظمة.  وا 
 نموذج الممارسات الأفضل -2

ن يعد هذا النموذج نقيض النموذج السابق حيث يؤكد على وجوب قيام المنظمة بإتباع أحس   
د ئي الذي توجية بغض النظر عن طبيعة الموقف البيالممارسات الخاصة بأنشطة الموارد البشر 

 أنه تحقيق الأداء الأفضل للمنظمة.في المنظمة، إذ أن تطبيق أحسن الممارسات من ش
حيث قدم سبعة ممارسات أساسية تغطي  ،من أبرز الداعين إلى هذا النموذج feffer)يعد فيفر )

 1أنشطة إدارة الموارد البشرية هي كما يلي:
لى مله ويرتفع إفي عالأمان الوظيفي شيء أساسي للفرد لكي يبدع : ضمان الأمان الوظيفي -

 المستهدف. مستوى الأداء العالي
اختيار أفضل الأفراد للعمل في المنظمة بما ينسجم مع : اختيار أفضل الأفراد للعمل -

 .في ذلك العملالمواصفات المطلوبة 
 كاملة عن جميع العمليات مسؤولياتبحيث تتحمل ذاتية الإدارة : م فرق العمل ااستخد -

 ويساهم ذلك في تكامل المسؤولية وتجمع الخبرات بين أفراد الفريق الواحد.
ة لنسبيا:وبما ينسجم أو يتكافأ مع الأهمية  ربط الرواتب والمكافآت بنتائج أداء المنظمة -

 للأعمال التي يقوم بها الأفراد في المنظمة.

                                                           
 .12ص ، جعالمر نفس 1
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 ناعهمقعلى إ بها، والعملهم التي يشعرون في ضوء احتياجات توفير التدريب الكثيف للعاملين -
 بأهمية التدريب والتطوير.

دارة ام الإمتساوون أم أنهملكي لا يشعر الجميع  تقليل الفروقات الدالة على تباين المناصب : -
  .اكلي تطوير الأداء وحل المشف ومطالبين بتقديم الأفكار والمقترحات التي من شأنها المساهمة

تي ترى في عن الفكرة التقليدية البحسب متطلبات الأداء والتجاوز المشاركة في المعلومات :  -
 كل المعلومات أسرار لا يجب الإطلاع عليها إلا لفئة محدودة.

تيجية الإسترالى القيمة ا النموذج توجيه الاهتمام إهذ أصحابيحاول  نموذج قاعدة الموارد: -3
لى أهمية تعل حقيق توالأداة الفاعلة في يمها وتدريبها باعتبارها الأساس للموارد البشرية وا 

 وفيما يلي شكل يوضح المضمون السابق :الإستراتجية المختارة.
 ( نموذج قاعدة الموارد التنظيمية6شكل رقم )
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 1 ويلخص هذا النموذج إلى ما يلي:
حفيز إن المكونات السياسية لإستراتجية إدارة الموارد البشرية )من توظيف وتعليم وتدريب وت -

ها هدافحقيق أ العاملين ( هي بمثابة ركائز أساسية تقوم عليها إستراتيجية المنظمة وتساهم في ت
 من خلال اغتنام الفرص البيئية ومواجهة مخاطرها. 

ا نجاحهو أهم مورد تملكه المنظمة هو المورد البشري التي يتحدد بأدائها الأداء الكلي للمنظمة  -
  على المدى البعيد.

 لموارد البشريةلستراتيجية الإدارة الإ خطوات بناءثانيا :
شري ظيم العائد على الاستثمار البوارد البشرية تستهدف تعتصميم إستراتيجية للم أهمية إن   

اد إعد يمر سبة إلى تكلفة هذا المورد،نمتمثلا في القيمة المضافة بواسطة المورد البشري بال
 ي:وهإستراتيجية الموارد البشرية بمجموعة من المراحل المنطقية والمتكاملة مع بعضها البعض 

 والخارجية ةالداخلي دراسة وتحليل البيئة -1
 للمناخ والتهديدات الفرص ورصد البيئة في الحادثة والتغيرات المؤشرات وتقييم بتحليل وذلك     

مكانات قدرات من المنظمة به تتمتع ما هو الداخلي فالمناخ والخارجي، الداخلي  وقيود وا 
 خلال من ستطيعت الإستراتيجية البشرية الموارد إدارة أن أي الإدارة، سيطرة تحت تقع ومحددات
 يحيط ما كل ويضم الخارجي، المناخ أما إيجابا، أو سلبا العناصر تلك في التأثير فعالياتها
 والصفة مباشر غير أو مباشر بشكل بعملها تتصل وتجمعات وكيانات مؤسسات من بالمنظمة
 المباشر روالتأثي السيطرة نطاق خارج مختلفة بدرجات تقع أنها الخارجي المناخ لعناصر الأساسية

 .2الإستراتيجية البشرية الموارد لإدارة
 ةالبشري الموارد رسالة إدارة بناء -2

الأساس  إن تحديد  الرسالة  لإدارة الموارد البشرية والمشتقة أصلا من رسالة المنظمة ،وهو     
ذه هذا ؟. ومن أجل أن يفهم الجميع الموكيف ؟ وأين ؟ و  حول من؟ القراراتفي سلسلة طويلة من 

الصياغة، وحسن  الوضوح،لا بد أن تتوافر فيها خصائص محددة مثل  الرسالة ويعمل بمقتضاها،
 والواقعية.المضمون المباشر  وتحديد

                                                           
 .92ص،سابق مرجع ، السالم سعيد مؤيد 1
 ،رسالةالجزائري الجامعي الأستاذ حالة: الدولة متغيرات ضل في العالي التعليم مؤسسات في البشرية الموارد ،إدارة قوي بوحنية 2

 ،جامعة والإعلام السياسية العلوم بكلية الدولية والعلاقات السياسية العلوم قسم من  والإداري السياسي التنظيم في الدكتوراه شهادة لنيل

 .90،ص2006/2007، خدة بن يوسف بن– الجزائر
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 1 وعلى سبيل المثال يمكننا صياغة رسالة الموارد البشرية على النحو التالي :
 فيذ من خلال تنتهم بأقصى قدر ممكن داخل المنظمة التأكيد على استثمار طاقات الأفراد وقدرا

قات استراتيجيات بناءه في مجالات الاختيار والتعيين ،والتطوير وصيانة العاملين وبناء علا
 .جيدة بينهم 

 صياغة وتكوين إستراتيجية إدارة الموارد البشرية -3
يجية على نتائج التحليل السابق واخذ في عين الاعتبار مضمون وتوجهات الإسترات تأسيسا      

هداف م الأبشكل يخدتحديد أهدافها ووضع إستراتجيتها الكلية للمنظمة ،تقوم إدارة الموارد البشرية ب
 الإستراتيجية للمنظمة ويتكامل مع إستراتيجيات الإدارات الأخرى .

ن مظيفة الإستراتيجية في بناء الإستراتيجيات والخطط والبرامج التفصيلية لكل و  يساعد تحديد هذه
 نمو يةل إستراتيجية المنظمة إستراتيج،فإذا كانت على سبيل المثاوظائف إدارة الموارد البشرية 

عمل بء العوتوسع  تقوم إدارة الموارد البشرية باستقطاب المزيد من الموارد البشرية لتغطية زيادة 
 المستقبلي والتوسع في خطط الحوافز في المنظمة ....إلخ .

كانت إستراتيجية المنظمة تركز على تحقيق التميز في الجودة فإن إستراتيجية إدارة الموارد أما إذا 
البشرية ستركز على استقطاب العاملين ذوي المهارات المتميزة القادرة على تحقيق التميز من 

عن الموارد البشرية نصف الماهرة ،وتقوم بتصميم برامج تدريبية متطورة خلال الإبداع والاستغناء 
 2للعاملين لتمكينهم من تقديم شيء جديد ومتطور.

 تطوير إستراتيجيات وظائف إدارة الموارد البشرية -4
تقت من اعتمادا على التوجهات الإستراتيجية العامة لإدارة الموارد البشرية والتي اش     

الإستراتجية الشاملة للمنظمة تقوم هذه الإدارة برسم إستراتيجيات متكاملة لوظائفها وممارساتها 
جية بشكل متكامل مع التوجهات الإسترات المستقبلية من استقطاب واختيار وتدريب ...الخ.

 3 هداف الإستراتيجية للمنظمة.للإدارات الأخرى وتنسجم مع الأ
م، التنظي إدارة الموارد البشرية يجب أن ترتبط بإستراتيجيةوظائف  تطويرالطريقة التي يتم بها  إن

 تتطلب ممارسات جديدة أو طرق مختلفة لأداء نفس مهام. أنما إن الإستراتيجية إ حيث
 

                                                           
 .16،صسابق مرجع، سالمال سعيد ،مؤيد صالح حرحوش عادل 1
 .18 ،ص المرجع نفس2
 .108،ص سابق ،مرجع رسيالم محمد الدين جمال 3
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 لإدارة الموارد البشرية الإستراتيجية تنفيذ -5
 تعبر وموازنات وبرامج خطط شكل في ترجمتها خلال من المختلفة ستراتيجياتالا تنفيذ يتم      

 للأداء المحدد والتوقيت منها لكل المخصصة والموارد تنفيذها، يجب التي الأنشطة عن منها كل
 الذيو  الزمني المدى حيث من والموازنات والبرامج الخطط وتتفاوت .المقبول الأداء ومعايير
 أو فرع المنظمة، مستوى ]  الشمول ودرجة] الأجل قصير الأجل، متوسط ل،الأج طويل ،[تغطيه
 التنظيم وكفاءة سلامة على يعتمد للاستراتيجيات السليم التنفيذ فإن كذلك [.وظيفة أو وحدة قطاع،
 وسهولة الكفاءة، لضمان التنظيم وا عادة مراجعة إلى الأمر يحتاج كما .بذلك إليه يعهد الذي
 التنفيذ يكون  البشرية الموارد لإستراتيجية وبالنسبة .للإستراتيجية تحقيقًا والعمليات للأنشطة، التدفق
 1.ذاتها الإستراتيجية البشرية الموارد إدارة وظائف في اللامركزية أو المركزية بدرجة مرتبطًا
 ستراتيجيةالإ تنفيذ البشرية للموارد كزيةالمر  الإدارة تتولى السائد، النمط هي المركزية تكون  فحيث

 .يجيةالإسترات تفرضه ما بمراعاة المنظمة في المختلفة القطاعات التزام على والإشراف الموضوعة
 كل كون ت الإستراتيجية البشرية الموارد إدارة في اللامركزية النمط تتبع التي المنظمات في أما 

  البشرية. الموارد إستراتيجية في يخصها ما تنفيذ عن مسئولة المنظمة وحدات من وحدة
   لإدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةتقييم  -6

وهي عبارة عن تدقيق كامل ودوري الموارد البشرية، إدارة  ةيإستراتيجويتمثل في مراجعة       
 وتمر هذه المراجعة بثلاثة تحقيقها،ومنظم للأهداف الإستراتيجية لغرض الوقوف على مدى 

 2مراحل:
  التشخيص.مرحلة 
 . مرحلة تحديد نقاط القوة والضعف في إستراتيجية إدارة الموارد البشرية 
 .مرحلة تقديم التوصيات قصيرة وطويلة المدى 
 
 
 

                                                           
 التنافسية المزايا تحقيق في البشرية ردالموا رةإدا واستراتيجيات الائتمانية جيةالإستراتي بين التوافق أثر ، الزامكي ناصر علي 1

 الاقتصادية العلوم الأعمال،كلية إدارة في الدكتوراه درجة لنيل أطروحة اليمن – والزراعي التعاوني التسليف بنك في تطبيقية دراسة:

 .37،ص2010، الجزائر ،جامعة التسيير وعلوم
 مديرية حالة دراسة: المعرفة على المبني الاقتصاد ظل في البشرية الموارد لكفاءات الإستراتيجية التنمية، حمدي القاسم ابو 2

 وعلوم يةالتجار والعلوم الاقتصادية العلوم ،كلية الأعمال إدارة في العلوم الدكتوراه شهادة لنيل مقدمة أطروحة(  سونطراك) الصيانة

 .142،ص2011، ،الأغواط التسيير
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ل )النشاط ( من إستراتيجية إدارة الموارد البشرية ترتبط مع استراتيجيات الأعما بأنويقول البعض 
 1 ة مواقع :أربع لخلا
 :ث حي وق،الس التي تركز على تحسين المنتج، ويتم بالتركيز على إدارة الموارد البشرية الإداري

 يستعان بالموارد البشرية كوسيلة لتحقيق ذلك.
 يتم حيث ط،ويكون هذا الاتجاه من إدارة الموارد البشرية إلى إستراتيجية النشا :أحادي الاتجاه 

 .دافهاتوجيه الموارد البشرية من خلال برامج محددة للاستجابة لإستراتيجية النشاط وتحقيق أه
 ادل.حيث تتفاعل إدارة الموارد البشرية مع إستراتيجية النشاط بشكل متب :ثنائية الاتجاه 
 : باقي كامل تنفيذ إستراتيجية النشاط مع وهي صورة أكثر شمولية تخص تالتكامل

تسويق ال يرة البحث والتطو جيات الوظيفية الأخرى لإدارة الموارد البشرية  مع إستراتيجيالاستراتي
  ..الخ.

ى ومن هنا نستنتج أن إستراتيجية الموارد البشرية تقع في نظام متكامل يؤثر كل عنصر منه عل
 :الأخر وهي في حد ذاتها تتشكل من نظام تتابعي وعملية متكاملة تتجسد في الشكل التالي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .143 ص المرجع، نفس 1
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 (:خطوات  بناء إستراتيجية إدارة الموارد البشرية7الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .92،ص سابقمرجع بوحنية قوي ، :المصدر

ارد المو  الموارد البشرية ،وعلى إدارة وهذه الخطوات الأساسية من خلالها تتكون إستراتيجية إدارة
تكيف ما الإتباع إالبشرية الإستراتيجية  العمل على مواجهة التحديات المفروضة عليها من خلال 

خصصة المت أو التفاعل أو التكامل ،وكذا فهم كيفية ارتباط الإدارة الإستراتيجية  للموارد البشرية
 .لإدارة الموارد البشرية
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 الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةمتطلبات ومعوقات  :المطلب الرابع
لمنظمة االموارد البشرية بشكل فعال في مستقبل إستراتيجية  يؤثر تكوين وتنفيذ إستراتيجية      

 عرفيام،وذلك لأن هذه الإدارة هي التي توفر حاجات إدارات الأخرى من الموارد البشرية المؤهلة 
لك ذحقيق جيد والتي عن طريقها ستحقق كل إدارة أهدافها الإستراتيجية ،لت والمدربة والمحفزة بشكل

 يجب توفر بعض المتطلبات والعمل على تجاوز المعوقات وهي كالتالي:
 أولا: متطلبات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية

الأساسية  المتطلبات ضالموارد البشرية توافر بع الإستراتيجي لإدارةيتطلب تطبيق المفهوم 
ضرورية لزيادة قدرة المنظمة على تحقيق الاتساق والربط بين سياسات وأنشطة الموارد البشرية وال

 1،ومن أهم هذه المتطلبات هي :
تزيد و  ،ظمةث يزيد ولائهم وانتماؤهم للمنبحيتغيير قيم واتجاهات العاملين المتعلقة بالعمل: -1

حسين عمل ،ويمكن أن يتم هذا من خلال تنمية أسس المعاملة العادلة للعاملين ،وتقابليتهم لل
واتجاهات العمل لديهم ،ومحاولة مقابلة توقعاتهم المختلفة وتحسين  وسلوكياتأخلاقيات 

وح لزيادة شعورهم بالأمان الوظيفي وتنمية ر  الأفرادالطاقات والإمكانيات الخاصة بتطوير 
لتغيير من خلال استحداث أساليب ووسائل لتحفيزهم تتماشى مع ا الأفرادفي الالتزام والابتكار 

 في قيمهم وحاجاتهم.
ط بحيث يزيد إشراكها في تكوين وا عداد الخطتغيير دور وظيفة إدارة الموارد البشرية: -2

 يقتصر دورها على مجرد تنفيذها وتطبيقها فيولا  ككل،المنظمة الإستراتيجية على مستوى 
 الأخيرة. مراحلها

يتم من و ة: تغيير ماهية وطبيعة المهارات المطلوب توافرها في مديري إدارة الموارد البشري -3
ة وهذا لزياد ...الخ،، والتسويق، والتمويل.التخطيطخلال زيادة المهارات التخصصية لتشمل 

 لوبالمط قدرة المديرين على التعامل مع الاختلافات الفردية والاختلافات في الإستراتيجيات
 ولضمان المرونة في عملية التخطيط. تحقيقها،

بشرية وارد البتغير وتطوير أساليب وسائل إدارة الموذلك  تطوير أساليب إدارة الموارد البشرية: -4
 لتشمل مفاهيم جديدة منها:

                                                           
 .98،صسابق مرجع حسن، راوية 1
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رحلة : بحيث يمر تطور الفرد في المنظمة بأربع مراحل وهي )الم مفهوم دورة حياة المنتج -
فراد يلية ،مرحلة النمو ،مرحلة النضج ،مرحلة التدهور والانكماش( ،ويساعد تصنيف الأالتأه

مع  وفقا لهذه المراحل الأربعة ،على إمكانية تطبيق المنظمة لإستراتيجيات مختلفة تتناسب
 خصائص الأفراد في كل مرحلة.

مية تشبه : يتضمن هذا المفهوم إعداد خريطة تنظيمية غير رسمفهوم خريطة الإحلال -
م ترقيته أو ،للعمل الأفرادلكنها معدة لمقابلة أي احتمالات لترك  الخريطة التنظيمية الرسمية،

حلال آخرين محلهم .  لمستويات وظيفة أعلى وا 
يعد هذا المفهوم امتدادا لتطوير المصفوفة ذات  لموارد البشرية :امفهوم تحليل محفظة  -

والاقتصادية كأداة للتحليل عن ل العلوم الاجتماعية قبل في مجا البعدين والتي استخدمت من
 أقصىطريق تجميع التوليفة المثلي من الموارد البشرية ذات الخصائص المتميزة لتحقيق 

 1عائد ممكن من استثمارها في هذه الموارد.
 ريةإدارة الموارد البشت تبني  النظرة الإستراتيجية في ثانيا:معوقا

 2 عد الإستراتيجي في إدارة الموارد البشرية فيما يلي:بتتمثل أهم العوائق في تبني ال
غة عدم اهتمام الإدارة العليا ،فقد ترى الإدارة العليا في المنظمة عدم الحاجة إلى صيا -

ظيفة رية و عض بأن إدارة الموارد البشإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية وذلك بسبب اعتقاد الب
 إدارية مساندة لباقي وظائف المنظمة.

بب لك بسقلة خبرة إدارة الموارد البشرية وموظفيها بالتخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية وذ -
 حداثة الموضوع نسبيا وتعدد الخلفيات العملية لإدارة الموارد البشرية .

ت موظفو إدارة الموارد البشرية بالأعمال اليومية للنشاطاضيق الوقت فقد يحول انشغال و  -
تخصيص وقت  توظيف وتدريب وتحفيز وغيرها ،دون و  استقطابإدارة الموارد البشرية من 

 تخطيط الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية.كاف لعملية 
ط ية التخطيوعدم اهتمام المنظمة بعمل عدم وضوح المهام والأهداف الرئيسية للمنظمة ككل، -

  الإستراتيجية لديها.

                                                           
 .99،صسابق مرجع، حسن راوية 1
 .89،صسابق مرجع جود، أحمد محفوظ 2
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ضعف البناء التنظيمي الفعال للمنظمة والقادر على أن يحوي عملية التحول نحو تبني  -
 النظرة الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية.

ت لمؤهلاتوافر الكفاءات وا البشرية، وعدمعدم وجود إدارة ذات كفاءة وفعالية لإدارة الموارد  -
 المنظمة.املين في دائرة الموارد البشرية في المناسبة للع

لى ضعف التنسيق إضافة إ مع بعضها بعض،دارة الموارد البشرية ضعف التكامل بين إ -
 والتعاون بين وحدة الموارد البشرية والوحدات الوظيفية الأخرى في المنظمة.

وظفين في اتخاذ ضعف قيم الثقافة المؤسسية المنتشرة بالمنظمة والتي تدعم مشاركة الم -
 1القرارات الإستراتيجية.

 
 يةالبشر  الإستراتيجي لتطوير إدارة الموارد المدخلالمبحث الثالث:

ن مأصبح تطوير إدارة الموارد البشرية في المرحلة المعاصرة ضروريا لحياة أي منظمة        
ي فيمكن أن تحقق التطور والتوازن  المنظمات طالما أنها تحفظ وجودها في المستقبل ،لأنه لا

شرية رد البالموا لإدارةالحاجة إلا إذا أدركت مقومات حركاتهم مع التطورات المتسارعة حولها .
 وكفاءاتهم البشرية الموارد بمهارات النهوض إلى ستراتيجيات والتي تهدف لااأهم باستخدام 

ه ومن أهم هذ ،عليها مفروضا أو منها بمبادرة سواء المؤسسة على يطرأ قد جديد لأيتهيئتهم و 
 بالإضافة إلى التمكينالاستراتيجيات التدريب والتعليم 

 المبحث إلى المطالب التالية : سيتم التطرق في هذاولهذا 
 ؛إستراتيجية التدريب -
 ؛إستراتجية التعليم -
 ؛إستراتيجية التمكين -

 إستراتيجية التدريب: المطلب الأول
يحتل مكانة هامة بين الأنشطة الإدارية الهادفة إلى رفع الكفاءة الإنتاجية التدريب  أصبح    

كون التدريب أصبح حتمية إستراتيجية ليس عملية والخدمية وتحسين أساليب العمل وهذا راجع ل

                                                           
 العربية ،المجلة الأردنية البنوك قطاع في البشرية المواد إدارة وظائف إستراتيجية واقع، عبيدات محمود ،شذى دولة ابو داود جمال1

 .15،ص2007 ،ديسمبر2،العدد ،الأردن للإدارة
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اختيارية  لأنه يستهدف إجراء تغيير دائم نسبيا في قدرات الفرد مما يساعد على أداء الوظيفة 
 بطريقة أفضل وبهذا يحقق التدريب تطوير وتنمية الكفاءات البشرية .

 بمفهوم التدريأولا :
 رة لما له من ارتباطاسيا من موضوعات الإدايعتبر التدريب في عصرنا الحاضر موضوعا أس   

 .ة الإنتاجية وتطوير الموارد البشريةمباشر بالكفاء
 تعريف التدريب -1

 هناك عدة تعريفات للتدريب وهي كما يلي:  
يعرف التدريب بأنه تزويد الأفراد بالأساليب والخبرات والاتجاهات العلمية السليمة اللازمة   

هارات الحالية التي يمتلكه، أو الجديدة التي يكتسبها بما يمكنه من تقديم لاستخدام المعارف والم
  1أفضل أداء ممكن.

ف إلى تنمية مهارات وقدرات إن التدريب هو عبارة عن عملية مخططة ومنظمة ومستمرة تهد  
 2زيادة معلوماته وتحسين سلوكه واتجاهاته بما يمكنه من أداء وظيفته بكفاءة وفعالية.  الفرد و

يتم من خلالها تطوير المهارات والقدرات الخاصة بالأفراد  لتياتلك العملية  "ويعرف أيضا بأنه   
 3وجعلهم أكثر فعالية وكفاءة في أداء عملهم من أجل تحقيق أهداف المنظمة بشكل مثالي.

نما أيضا  التي الحالية الوظائف على التدريب جهود تقتصر وكذلك لا يشغلها المتدربون، وا 
 4إعدادهم لتولي الوظائف ذات المستوى الأعلى.

رد بالأساليب والخبرات والاتجاهات العلمية السليمة اللازمة فتزويد ال :"يعرف التدريب بأنه  
المعارف والمهارات الحالية التي يمتلكها أو الجديدة التي يكتسبها بما يمكنه من تقديم  دامخلاست

 5."أفضل أداء ممكن
يدهم بالمهارات و التدريب هو ذلك النشاط الذي يهتم بإعداد الأفراد وتطويرهم من خلال تز   

 6.ويتطلبها العمل ،ية والسلوكية التي يحتاجها الفردوالمعارف الفكرية والإدارية والجسم
                                                           

1 Jean Marie perettr, Ressources humaines et gestion des personnes, édition Vuiber, 5em editiem, 
paris ,2005,p99 

 .19،ص2011، عمان - والطباعة، والتوزيع للنشر المسيرة ،دار1ط، التدريب في في حديثة اتجاهات، السكارنه خلف بلال 2
3 Richard.A.Swansom ,Elwood f. Holton, foundation of HUMAN Resource Development ,Berrett-
koohler first edition ,san Francisco,2008p 204..  
4 André SANTINI, bonne pratiques de la gestion des ressoures humaines, guide méthodologique, 
DGAFP, pole communication, paris, 2008, p71. 

 .228،ص2010، ،الأردن الفكر ،دار1،ط الابتكار إدارة– الإدارية القيادة، قنديل سيد محمد علاء 5
 ،صنعاء والتكنولوجيا العلوم جامعة محفوظة والنشر الطبع حقوق ،2،ط البشرية الموارد إدارة، العريقي إسماعيل محمد منصور 6

 .253،ص2012،
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ة ن التدريب هو عبارة عن عملية مخططة ومنظمالتعريفات السابقة يمكننا القول أمن خلال    
ما بوزيادة معلوماته وتحسين سلوكه واتجاهاته ومستمرة تهدف إلى تنمية مهارات وقدرات الفرد 

 يمكنه من أداء وظيفته بكفاءة وفعالية.
  كإستراتيجيةالتدريب  اعتمادوهنالك عدد من العوامل التي دفعت المؤسسات الحديثة إلى 

 1:وهي ،محورية في نشاطاتها وبرامجها
 المستمر.علم وحاجة البشر إلى الت   ،غير الحاصلسرعة الت -
 .تغير طريقة إنجاز الأعمال والحاجة لمعرفتها -
 تغيير المنتجات /الخدمات المقدمة والحاجة لإنتاج جديد. -
رو  تغيير طريقة تفكير البشر حول العمل -  . اعتبار التدريب سبيل التقدم والتطو 
 حصول فجوة في الأداء الوظيفي . -
 الأشخاص لردم فجوة المهارات .حاجة المؤسسة و  -
 أهمية التدريب  -2

 2يمكن تلخيص أهمية التدريب في الأتي:
 التكاليف.وبالتالي تخفيض  ، أي زيادة الإنتاجية،ونوعاإنجاز وظيفي أفضل كماً  -
زيادة فرص إشباع المستفيد أو المستهلك لمنتجات المنظمة من خلال تحسين الخدمات  -

 والسلع المقدمة له.
 استخدام التكنولوجيا الحديثة. -
ي استكمال دور الجامعات والمدارس فإذا كان التعليم يوفر الأساس الذي يمكن أن ينطلق ف -

في عات اإذ نجد التدريب يشمل تنمية معلومات ومهارات الأفراد والجم المجتمع، تنمية
قامة علاقات إنسانية  الاتصال  ة.متساندوالتعاون وا 
نة يئة أملكونه يوفر للمنشأة ب الكثير من المنظمات اهتماما كبيرا بعملية التدريب، لذلك تهتم

 وسليمة تعمل على تشجيع الموظف على الإبداع وتحسين أدائه.
 
 

                                                           
 .20،،صسابق مرجع السكارنه، خلف بلال 1
 .21 ،ص المرجع نفس 2
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 أهداف التدريب -3
 حسب مستوياتهم الوظيفية تبعاً يمكن تقسيم الأهداف التدريبية في ضوء التقسيم لأنواع العاملين    
ولأن أعمال كل من هذه المستويات الإدارية الثلاث تختلف  من مستوى ، تياجاتهم التدريبية لاح

إلى أخر حيث الإدارة العليا مسئوليتها اتخاذ القرارات الإستراتيجية للمنظمة والإدارة الوسطى 
فإن قاراتها تتعلق  مسؤوليتها اتخاذ القرارات التكتيكية أما الإدارة الدنيا أو التشغيلية أو التنفيذية

بالعمليات اليومية التنفيذية للمنظمة وذات المدى القصير وفي ظروف التأكد التام .لذلك يمكن 
 1:تقسيم الأهداف التدريبية إلى ثلاث أنواع من الأهداف 

حكم ليا بلعوهي الأهداف الموجهة إلى الإدارة ا الإبتكارية:الأهداف التدريبية الإبداعية و  .أ
 . مسؤولياتها عن الأهداف الإستراتيجية التي تقتضي الإبداع  والابتكار

ارة ى الإدوهي الأهداف الموجهة إل: لإشرافية والتنسيقية وحل المشاكلالأهداف التدريبية ا .ب
ليا ة العملين في الإدارة الدنيا ،والتنسيق مع الإدار االوسطى لمسؤولياتها في الإشراف على الع

 معالجة المشاكل الناجمة عن العمل.و 
هي الأهداف الموجهة إلى الإدارة الدنيا أو الأهداف التدريبية الاعتيادية والمعلوماتية:  .ج

العاملين التنفيذيين الذين يحتاجون إلى زيادة المعرفة وتنمية القدرات والمهارات التي يحتاجها 
يب على مستوى الفرد والمنظمة والدولة وبصورة عامة يمكن أن نحدد الأهداف للتدر  عملهم.

 2:وتتمثل هذه الأهداف كالاتي
لأداء إكساب الأفراد معلومات ومعارف وظيفية متخصصة تتعلق بأعمالهم وأساليب ا -

 الأمثل فيها.
 تعديل السلوك وتطوير أساليب الأداء التي تصدر عن الأفراد فعلًا. -
 صقل المهارات والقدرات التي يتمتع بها الأفراد.. -
 لكفاءة والفعالية للمنظمة .ارفع  -
 تحقيق أهداف الدولة. -
 ضرورة وجود برامج تدريبية من المنظمة لتجنب تقادم الموارد البشرية. -

 

                                                           
 .22ص ،المرجع نفس 1
 عمان– ،الأردن العلمية اليازوري دار ، 1005 الايزو الدولية  المواصفة ومتطلبات الإداري التدريب ،جودة العزاوي نجم 2

 .23،ص2013،
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 مبادئ التدريب :اثاني
 ينبغي مراعاتها في جميع مراحل هذه العملية، عدة مبادئ عامة، إلىتخضع العملية التدريبية    

 1وأنه يمكن إيجازها فيما يلي:
 مة.ي المنظن يتم التدريب وفقا للقوانين والأنظمة واللوائح المعمول بها فيجب أ :الشرعية -1
 يجب أن يتم التدريب بناء على فهم دقيق وواضح للاحتياجات التدريبية. :المنطلق -2
 وواقعية بحيث يمكن تحقيقها ومحددة تحديدا تكون أهداف التدريب واضحة، يجب أن الهدف: -3

 ومن حيث الكم والكيفية والتكلفة. ان والمكان،دقيقا من حيث الموضوع والزم
 ،تنمية البشرية )القيم والاتجاهات:حيث يجب أن يشمل التدريب جميع أبعاد الالشمول -4

جميع مستويات الوظيفية في المنظمة ليشمل  إلىوالمعارف ،والمهارات(،كما يجب أن يوجه 
 2جميع فئات العاملين فيها.

راعي يجب على مسئولي التدريب في أي منظمة أن يضعوا استراتيجيات تدريبية تمرارية: الاست -5
 واتهدخاصة في أساليب العمل وأالمستمرة في جميع جوانب الحياة و عملية التحول والتغيير 

،وفي الأفكار والمعلومات المتصلة بذلك ،حتى يساعدوا العاملين على التكيف والتوازن 
ة ع بدايمالتحولات ،وبهذا فإنه يتوقع أن تبدأ العمليات التدريبية للعاملين المستمر أمام هذه 

 حياتهم الوظيفية ،لتستمر معهم خطوة خطوة ،ومرحلة مرحلة.
م ث يجب أن يبدأ التدرجي بمعالجة القضايا أو الموضوعات البسيطة،التدرجية والواقعية:  -6

 يتدرج بصورة مخططة إلى الأكثر تعقيدا وهكذا...
وبخاصة فيما يتصل بالوسائل  وعملياته، يجب أن يتطور نظام التدريب مرونة التدريب: -7

الأصعدة ،وضرورة تدريب المدربين ب مع التطورات التي تحدث على هذه والأدوات والأسالي
 3على استيعاب هذه التطورات وتوظيفها في خدمة العملية التدريبية.

 أنواع التدريب ثا:ثال
هناك العديد من أنواع التدريب ،وعندما تختار المنظمة مجموعة من هذه  الأنواع فإن هذه     

المجموعة تمثل فلسفة التدريب الخاصة بالمنظمة ،واختيار أنواع التدريب يتوقف على طبيعة 
متعددة  ك تصنيفاتنظيم وعمل المنظمة وهنانشاط المنظمة والتغيرات المتوقعة في تكنولوجيا وت

                                                           
 .53،ص2012الأردن، ، زهران دار،1،ط، والعمليات الأسس: البشرية الموارد وتنمية التدريب، عساف المعطي عبد 1
 .53،صالمرجع نفس 2
 .25،ص سابق مرجع، العزاوي نجم 3
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 للتدريب تختلف باختلاف الأساس المتبع في التصنيف ومن أهمها كما هو مبين في الجدول
 :التالي

 ب( يوضح أنواع التدري1الجدول رقم )
 الأنواع أساس التصنيف

 
 الهدف

 تدريب بغرض الإعداد . -
 تدريب بغرض حل المشاكل -
 تدريب بغرض التنمية )الابتكار ( -

 داخلي - نفيذمكان الت
 خارجي -

 
 المحتوى )أنواع الوظائف(

 التدريب المهني والفني. -
 التدريب التخصصي. -
 التدريب الإداري. -

 التصنيف على أساس
 عدد المتدربين

 فردي -
 جماعي -

 
 1وفيما يلي شرح لهذه الأنواع من التدريب:

 التصنيف على أساس الهدف -1
 ف التدريب على اساس الهدف من خلال ما يلي:يتم تصني

 أو ديدة،الحاجة لهذا النوع من التدريب بغرض تهيئة العمالة الجتأتي التدريب بغرض الإعداد:  .أ
 :ما يلي ويندرج في إطار هذا النوع من التدريب نقل أو ترقية بعض العاملين داخل المنظمة،

رفه مجموعة من المعلومات التي تع حيث يحتاج العامل الجديد إلى الجدد: تهيئة العاملين -
يم التنظ المنتجات أنواع ومن أهم المعلومات سياسات المنظمة ،لوائحها ،قوانينها، بعمله الجديد،

 نالأم جازات بأنواعها المختلفة قواعدلعلاوات ،الإعات العمل ،الأجور واالإداري للمنظمة ،سا
 الصناعي والترقيات والحوافز.

                                                           
 .255، ،ص سابق مرجع العريقي، إسماعيل محمد منصور 1

 .255ص، ،سابقمرجع  منصور محمد إسماعيل العريقي، :رلمصدا
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من وفي هذا النوع من التدريب تقدم معلومات عن قواعد الأعلى الأمن الصناعي: التدريب  -
لى العامة، وطرق العمل الآمنة، وعن وسائل الأمن الصناعي، ويهدف هذا النوع من التدريب إ

 في المنظمة، والمحافظة على صحتهم، وعلى أدوات العمل.حماية العاملين 
، لصناعيابعد الانتهاء من تهيئة العاملين للعمل وتوعيتهم بقضايا الأمن  التدريب على العمل: -

ملين حيث يكلف أحد المشرفين بمتابعة تدريب العا ،حلة التدريب على العمل في الموقعتبدأ مر 
 الجدد.

ى عندما تشعر المنظمة بوجود مشاكل فيها ،مثل انخفاض مستو  اكل:المش حلالتدريب بغرض  .ب
ث عن الإنتاجية ،أو ارتفاع معدل الفاقد في المواد الخام ،أو ارتفاع معدل الغياب ،فإنها تبح

ذا كانت الأسباب تعود إلى نقص بعض المهارات ،أو المعلومات ،أو هما معاً ،ف إنه الأسباب ،وا 
 .لمعالجة هذه المشاكل ،وتنفيذها يتم إعداد برامج  تدريبية

د العاملين بكل جديد فيما يهدف هذا النوع من التدريب إلى تزوي :التدريب بغرض الابتكار .ج
 1.أو المجال المالي ،أو المجال الإداري  ،سواء في مجال الإنتاج ،لهمبعميتعلق 

 التصنيف بحسب مكان التدريب -2
 2 ريب على أساس المكان من خلال ما يلي:يتم تصنيف التد

أو  فراداً أهو ذلك النوع من التدريب الذي يهدف إلى تنمية الأفراد العاملين التدريب الداخلي:  .أ
 جماعات في داخل الدولة وبالمراكز التدريبية المتخصصة أو منشآت العمل.

أو  فراداً ألك النوع من التدريب الذي يهدف إلى تنمية الأفراد العاملين هو ذ :التدريب الخارجي .ب
مة جماعات خارج الدولة وخاصة الدول النامية التي في حاجة ملحة إلى مساعدة الدول المتقد

 .والخبرات المتاحة للدول المتقدمةفي تدريب العاملين فيها لافتقارها إلى التجارب 
 التدريب حسب المحتوى  -3

 3 من خلال ما يلي: محتوى تصنيف التدريب على أساس ال يتم
ومن يدوية ،من التدريب على المهارات الميكانيكية وال نوعاليركز هذا  التدريب المهني والفني: .أ

 والسمكرة .أمثالتها أعمال النجارة ،الكهرباء ،والصيانة والتشغيل 

                                                           
 .254،،ص نفس المرجع 1
 .130، ص سابق مرجع، نجم العزاوي  2
 .231،ص2010عمان ،–،دار صفاء1،ط منظمة المعرفةخضير كاظم حمود ، 3
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ريب قيام بعض المنظمات بإنشاء معاهد أو مدارس تابعة لها تهتم بالتدومن الأمثلة الشائعة 
 نظمة.الفني والمهني ،تمنح المتدرب بعد الانتهاء من دراسته شهادة نجاح تؤهله للعمل في الم

تطوير ويمثل هذا النوع من التدريب زيادة المعلومات والمعارف و  التدريب التخصصي : .ب
المهارات التخصصية في مجال محدد من الاختصاصات المهنية  ولذا فإنه غالبا ما يشابه 
 التدريب المهني في رأي بعض المتخصصين والباحثين ،إلا أن هذا النوع من التدريب يرتبط

 تساب المهاراتارتباطا وثيقا بمجال تخصصي محدد من الأطر الوظيفية أو المهنية بغية اك
 المحددة بوضوح وفق حاجات ومتطلبات  العمل في المنظمة . التخصصيةوالمعارف 

والإشرافية اللازمة لتقلد : ويتضمن هذا التدريب المعارف والمهارات الإدارية التدريب الإداري ج. 
المناصب الإدارية الدنيا أو الوسطى أو العليا . وهي معارف تشمل العمليات الإدارية من تخطيط 

دارة جماعات العمل والتنسيق والاتصال.وتنظيم ورقابة و   1اتخاذ قرارات وتوجيه وقيادة وتحفيز وا 
 التصنيف على أساس عدد المتدربين -4

 2 من خلال ما يلي:عدد المتدربين يتم تصنيف التدريب على أساس 
 . وفيه يصمم التدريب لغرض شخص واحد التدريب الفردي: .أ

احد و وفيه يتم تجميع عدد من الأفراد المتجانسين للاشتراك في برنامج التدريب الجماعي :  .ب
 لتدريب.ل

 إستراتيجية التعليم المطلب الثاني:
المهارة و الموهبة  التي تمتلك الأفراد الذين يملكون  بأن المنظماتتؤكد إستراتيجية التعليم       

من التضاو التي تحتاجها وأنه قد تم إعطائهم الفرصة للدفع معلوماتهم ومهاراتهم ومستويات الكفاءة 
تم التي تمثل عناصر فعالة في المفهوم الكلي لتطوير إستراتيجية الموارد البشرية ،ولهذا ته

ة المنظمات وتأسيس منظماسترتيجية التعليم بتطوير ثقافة تعليمية ،وتسمح بنشر التعليم في 
 تعليمية وتوفيرها لتعليم الأفراد .

 
 
 

                                                           
 .76ص ، سابق مرجع السكارنه، خلف بلال 1
 256، ،ص سابق مرجع العريقي، إسماعيل محمد منصور  2
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 أولا: مفهوم التعليم
 البشرية مواردها اكتساب بأهمية أخص وجه على والجامعات عموما المؤسسات لوعي نظرا       

 البشرية الموارد باستقطاب تكتفي لا أصبحت مستمرة، وبصفة جديدة ومعارف خبرات لمهارات،
 مهمتعلي في الاستمرار أن أيقنت بل وحسب؛ العالي التعليمي والمستوى  والكفاءات تالمهارا ذات
 .التحولات الحاصلة لمسايرة الوحيد والسبيلقوى  مصدر هو
 تعريف التعليم  -1

لمنظم والمقصود )هندسة( خبرات التي تساعد المتعلم اهو التصميم  :يعرف التعليم على أنه
 1دارة التعلم التي يديرها المعلم.لأداء وهو أيضا إه في اعلى إنجاز التغير المرغوب في

 الدخل القومي(–الصحة  -بأنه احد الأركان الثلاثة الرئيسية )التعليم :كما يعرف التعليم
يجاد التراكم للتنمية البشرية ويشمل ع لى أنواع التعليم الإنساني التي تسهم في زيادة المعرفة وا 

 2.الفكري الذي تتولد عنه نمو رأس المال البشري 
ف علمية ضمن سياق تطبيقي يعرف أيضا بأنه :عملية تستهدف بناء أو تطوير منظومة معار 

 3محدد ، وعلى قاعدة الاختيار الفلسفي والعقيدي المحدد .
القيم والفهم المطلوب في جميع جوانب الحياة بدلا من المعرفة  ،تطوير المعرفة :التعليم هو

 4والمهارات المرتبطة بجوانب معينة من النشاط.
 5كما عرف أيضا على أنه إكساب الفرد أنظمة تهدف إلى تكوين وا عداد معلومات جديدة.

م به تعاريف تم التوصل إلى أن التعليم هو الجهد الذي يقو ومن من خلال ما تم التطرق إليه من 
مكانياتهم إلى الأفرادالإنسان لتنشئة  أقصى  الجدد في المجتمع بطريقة تسمح بتنمية طاقاتهم وا 

   .درجة
 أهداف التعليم -2

من  ذلك البشرية، الموارد سلوكيات وتطوير الإيجابية الاتجاهات غرس التعليم إلى يهدف 
  :خلال

 
                                                           

 .81،ص2011، عمان- ، المسيرة ،دار8ط، والتطبيق النظرية بين التعليم تكنولوجيا، الحيلة محمود محمد 1
 .24،ص2012 ،عمان العلمية المعرفة كنوز ،دار والتعليم التعلم ومهاات التربية، الخطيب نعمان 2
 .27،ص سابق مرجع ، عساف المعطي عبد 3
 2008، العربية النيل مجموعة الناشر ، الوكيل ايناس ،ترجمة1،ط  البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة ونج،ارمستر مايكل 4

 .187ص
 .38ص سابق مرجع ، السكارنه خلف بلال 5
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 المسائلو  الأمور في التفكير كيفية يتعلمون  بموجبه الذي التفكير نظام البشرية الموارد تعليم -
يجادت مكونا وتحليل دراسة طريق عن صحيح، بشكل  ابشكله وفهمها بينها القائمة العلاقة وا 

 حلولها؛ استنتاجات إلى للوصول الصحيح
 يةعمل ينظم كيف الفرد يتعلم بموجبه ذيال الصحيح الذهني النموذج البشرية الموارد تعليم -

 تؤول سوف ما ومعرفة صحيح بشكل بالأمور التنبؤ من لتمكينه ذهنه، في والتصور التخيل
 حولها؛ تصور وتشكيل إليه

 الآخرين؛ مع المشتركة الأمور وفهم للأمور المشتركة الرؤية البشرية الموارد تعليم -
 نالآخري مع يفكر كيف الفرد يتعلم حيث العمل، فرق  ضمن تعمل كيف البشرية الموارد تعليم -

 للمواقف؛ حلول إلى للوصول معهم ويتناقش ويتعاون  ويتواصل يفهمهم وكيف
 محتواها؛ وتدرك الجديدة الأشياء تفهم كيف البشرية الموارد تعليم -
 المحيطة؛ الظروف حسب المواقف مع التعامل كيفية تعليمهم -
 بتعادوالا والمستقبلية الحالية أعمالهم في يحتاجونه ومتطور جديد كل البشريةالموارد  تعليم -

 بحاجتها؛ ليسوا التي أو المتقادمة، الأشياء تعليمه عن
 1م؛يللتعل لديهم القابلية وخلق ومعنويا نفسيا البشرية الموارد تهيئة -
 أهمية التعليم -3

 تراتيجيات إدارة الموارد البشرية وتظهر أهميته في :يعتبر التعليم من أهم اس 
الدور الإيجابي الذي يمكن أن تلعبه السياسة التعليمية الناجحة في إنجاح السياسة  -

 2الاجتماعية. الاقتصادية و
 .التعليم يضمن القضاء على الأمية  -
 .كفائتة في ضوء متطلبات وتطلعات المستقيلتطوير التعليم ورفع  إلىالحاجة  -
 3.المؤسسة لذاكرة وتنقيح وتجديد جديدة معرفة على الحصول -
 ،والملفات الهيكل التنظيمي التي تحتوي على الأدلة التنظيمية، المؤسسة ذاكرة على ينصب -

 بشري.ال موردالو  منظمةال وثقافة التعليمات الأنظمة، القوانين، الرسمية، الوثائق السجلات،

                                                           
 الجزائرية الجامعات من عينة حالة دراسة: الجامعات في الافراد أداء على البشرية الموارد تنمية إستراتيجية أثر، سبرينة مانع 1

 التسير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم ،بكلية البشرية الموارد تنظيم تخصص التسيير علوم في العلوم دكتوراه لنيل مقدمة ،رسالة

 .140،ص2014-2015، بسكرة– خيضر محمد جامعة:
 .147،ص سابق مرجع ، الخطيب نعمان 2
 .24،ص 2014، ،عمان الرظوان دار، الأساس التعليم نظام  ، الخفاجي عبد محمد وجنان الفتلاوي هادي راهي خالد 3
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 اللاحقة؛ التجارب في وتوظيفها المؤسسة بها مرت التي والتجارب الخبرات نتيجة يتكون  -
 .1المستمر للتعلم هادف نشاط -
 2استيعاب المعلومات الجديدة بسرعة، وتطبيق المدخلات والعمليات الجديدة بأعلى كفاءة. -
 في الفعالية مستوى  إلى ترقى المؤسسة يجعل ومستمرا، هادفا نشاطا فالتعليم يشكل يهوعل

 اتهاخبر  تجاربها و خلال من تعرفه الذي المعرفي للتراكم نتيجة وأنشطتها، ممارساتها لوظائفها
 .التنظيمية الذاكرة وتنقيح وتجديد إثراء من تمكنها التي المتجددة ومعارفها

 تعليممدخلات عملية ال -4
 3 إن مدخلات عملية التعليم تشمل العديد من الموارد التي يمكن تلخيصها في التالي:

ا مال وممن إداريين وع  موارد بشرية تتمثل في القوى العاملة المطلوبة لمساندة تقديم الخدمة، -
 شابه.

 معدات وأدوات تتمثل في كافة الوسائل التي تستخدم لتنفيذ عملية التعليم. -
جراءات عمل تتمثل في الأساليب الإدارية -  . ليمالمستخدمة لإدارة عملية التع أنظمة ولوائح وا 
 خطط وبرامج ومناهج تعليمية . -
ة مراريت التعليمية في سبيل استموارد مالية تتمثل في النفقات الباهظة التي تتكبدها المنظما -

  توفير مستلزمات التعليم وتامين الكفاءات البشرية اللازمة .
 مخرجات عملية التعليم  -5

لمعرفة والمهارة في فهي باختصار بسيط تتمثل في تجهيز أو إعداد أفراد يتمتعون بقدر من ا
 4يمتلكون بعض التأهيل المناسب لسوق العمل. ،مواضيع محددة

 عناصر عملية التعليم  -6
ي لابد من توافر ولكي يتم تقديم الخدمة التعليمية بشكل متكامل ومتوازن في وضعها الحال

 :العناصر التالية
 
 

                                                           
 .54،2008، ،عمان وائل ،دار 1،ط والعشرين الحادي القرن في البشرية مواردال ،إدارة درة إبراهيم الباري عبد 1

2 Dqnid De bois zilliq, rothzell ,competncy-Based Human Resources management, 
Moraw,USA,2004,p130 . 

 .143،ص2010، ردن1،الأ الحديث الكتب ،عالم العالي التعليم ادارة، الظاهر إبراهيم نعيم 3
 .144ص، المرجع نفس 4



 البشرية الموارد لإدارة الإستراتيجي الإطار: الأول الفصل

 

 

47 

طالبي  وهم تلك الفئة من المجتمع التي يتم تصنيفهم بالطلاب )طالبي العلم ،أو :المستفيدون  -
 خدمة التعليم (.

لخبرة م تنفيذ التعليم من خلال أفراد مؤهلين للقيام بها وعلى درجة عالية من ايت :الخبراء -
لى ويرتكز دورهم ع ،بالأساتذة أو أعضاء هيئة التدريسوالكفاءة ويتم تصنيفهم في المجتمع 

 توصيل المعرفة إلى المستفيدين.
جتمع يلمناسبة لكي حيث يتطلب تقديم الخدمة التعليمية توفير الأماكن ا :المكان والتجهيزات -

 فيها كل من المستفيدين والخبراء.
 : حيث يتعين أن يلتقي الخبراء والطلبة في المكان المخصص في زمن معين.الزمان -
ن :حيث يتعين أن يكون الخبير على اتصال مباشر بملتقى الخدمة )المستفيد( ليتمكالاتصال -

 .تنوعةاليب ممن نقل المعرفة غليه بالاستعانة بمناهج وأدوات وأس
جراءات عمل لمساندة الإدارة والتنظيم  - :حيث يتعين وجود أنظمة إدارية متكاملة توفر آليات وا 

 1 سجلات وخطط وبرامج وجداول لتسهيل تنفيذ العملية. رتوفو عملية التعليم ،ونظم للمعلومات 
 ثانيا أنواع التعليم 

 ن الأنواعتسيير الموارد البشرية إستراتيجية التعليم إلى العديد م لقد قسم المختصون في مجال    
 والتي يمكن توضيحها من خلال العناصر التالية:

 التعليم التقليدي -1
 لطالب فهو المسؤول  عن تعلمه ،وهو مبني على الحفظاهو التعليم القائم  على أساس 

  .ة التعليمية الخاموتقديم الماد والتلقي والمعلم يتوقف دوره على التلقين
 والجدول التالي يوضح التعليم التقليدي من مزايا وخصائص والجدوى:

 
 
 
 
 
 

                                                           
 ..145ص ،المرجع نفس 1
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 ( :التعليم التقليدي2لجدول رقم )ا
 الجدوى  الخصائص المزايا

 التكوين الموضوعي. -
 الاختصاصات.تعدد وتنوع  -
 ية.وبيداخوجتقاليد علمية  -

 عمومي أو خاص. -
 ترف بهاشهادات مع -
 فة محدودة .كل -

 م.كالاستجابة لمتطلبات ال -
 تمفصل  مختلف أجزاء التعليم. -
 الاستفادة من المناهج التعليمية. -

 فضاء للتفاعل والالتقاء -
 مجال للتنشئة الاجتماعية . -
 إطار للتعليم وكسب الخبرات. -

 القدرة على الاستيعاب. -
 القدرة على الانفتاح. -
 درة على التأهيل.قال -

 تشريعات غير متطورة . -
 إشكالات التمويل. -
 ضعف التمفصل مع المحيط -

 مكانة مهمة. -
 رمز الهوية الثقافية. -
 .والأكاديميةالمعرفة العلمية  -

 الكثافة. -
 التنوع . -
 الاختصاص. -

 التراجع أمام أقطاب الامتياز -
 تراجع قيمة الشهادات العلمية -
 علميالعدم مجابهة تحديات البحث  -

 
موارد من خلال الجدول أعلاه يتضح  أن التعليم التقليدي يتميز بكونه يفتح المجال أمام ال    

 ىبيرة عله محدود الكلفة وله قدرة كيختص التعليم التقليدي بكونللتفاعل الاجتماعي ،كذا البشرية 
  .الاستيعاب والانفتاح وتعدد التخصصات ،وهو يتيح الفرصة للاستفادة من المناهج العلمية

 بعد  عنالتعليم  -2
ول المتعلم ويقوم على احتياجاته ولا يشترط هو نظام تعليمي يتمركز حالتعليم عن بعد 
ويكون دور المؤسسة التعليمية في هذا النظام قويا في تخطيط  معلم المتعلم،المواجهة بين ال

 1وتوصيل الخدمة التعليمية إلى المتعلمين باستخدام وسائل النقل التكنولوجية المناسبة.
 2 وبذلك فإن التعليم عن بعد يقوم على مجموعة من المبادئ وهي:

 عدم اشتراط الوجود المتزامن للمتعلم مع المعلم في الموقع نفسه. -
 .بشرية وتنظيمية ذه الوساطة جوانب تقنية،يط بين المعلم والمتعلم، ولهسضرورة وجود و  -
ظمة يمكن للمتعلم عن بعد اختيار وقت التعلم بما يتناسب مع ظروفه دون التقيد بجداول منت  -

 ومحددة سلفا للقاء المعلمين باستثناء اشتراط التقييم.

                                                           
 جامعة التسيير علومو الاقتصادية العلوم كلية حالة دراسة: العالي التعليم جودة على وأثرها التدريس هيئة أعضاء كفاءة ،نمور نوال 1

 .28،ص2012-2011، بشرية مواد إدارة تخصص قسنطينة، منتوري
 .28ص،نفس المرجع 2

 .210،ص2007 ،،الدار العربية للعلوم بيروت3،الطبعة الأولى ،المجلدالموسوعة العربية من أجل التنمية المستدامة :الطاهر لبيب ، المصدر
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عليم لوب من أساليب  التعلم الذاتي )التي أدت إلى تعزيز نظام التعليم المفتوح والتسأ -
  المستمر(.

 1وتكمن أهداف عملية التعليم عن بعد فيما يلي :
 مؤسسات  تعليمية جديدة لتلبية الطلب المتزايد عليها . إنشاءتقليل صعوبات  -
 الحصول على التعليم وزيادة فرص التحاق الأفراد بالتعليم العالي. إمكانيةزيادة  -
 روف حياتهم .ظمو المستمر وتحسين الفرصة للأفراد للن إتاحة -
 ول التكلفة ومتاح لفئات عديدة.قالتعليم عن بعد مع نتخفيض تكلفة التعليم: حيث أ -
 التعليم الالكتروني -3
،والية  إن مفهوم التعليم الالكتروني لا يعد مدخل حديث فقط ولكنه إستراتيجية بديلة للتعليم   

ق المجموعات المستهدفة ،وتحقي ىصة التعليم العالي إلجديدة لتوصيل الخدمات التعليمية وخا
 كافة الأهداف التعليمية المرجوة.

 2 وهنا يمكن تعريف مفهوم التعليم الإلكتروني بشكل متكامل:   
 تصالات ائل التكنولوجية المتاحة بنظم المعلومات والاس" هو عبارة عن استخدام كافة الو  

ر بين والأفكا والآراءالمعلومات  المعلومات المحلية والعالمية في نقل وتوصيل وتبادلعبر شبكة 
 الأهدافمكان لدعم وتحقيق  أيوقت وفي  أيملية التعليمية في المشاركة في الع الأطراف

  التعليمية المرجوة بكفاءة وفعالية.
 لمتعلميناوبهذا نستنتج ان مفهوم التعليم الالكتروني يكمن كونه أداة الاتصال بين المعلمين و    

 لنقل وتبادل المعلومات لتحقيق الأهداف المرجوة.
  الالكتروني للتعليمالخصائص الرئيسية 

 3 هناك عدة خصائص رئيسية تميز التعليم الالكترونية عن غيره من التعليم منها:   
 عملية الفصل بين المعلم )المحاضر( والمتعلم )الطالب(. -
 أهمية الدور الحيوي الذي يلعبه الوسيط  التكنولوجي في العملية التعليمية . -
 الات المزدوجة )مرسل مستقبل(.الاعتماد عل الاتص -

                                                           
 .29ص مرجعال نفس 1
 – ةبالإسماعيلي التجارة كلية ،"التحسين ومناهج التطوير استراتيجيات" العالي لتعليما ومؤسسات الجامعات إدارة، الرب جاد سيد 2

  159،ص2010، وظةفمح والنشر بلالط وقق،ح السويس قناة جامعة
 .160،ص المرجع نفس 3
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 عملية الفصل بين المتعلمين والمجموعة التعليمية المشاركة. -
  غير ملموسة. يةميالتعلالعملية التصنيعية أو  -
 الالكتروني التقنيات المستخدمة في مجال التعليم 

التعليم  إلىيتعرف المعلم والطالب عند التحول من المحاضرة الجامعية التقليدية  أنلابد 
فإنه يعتمد على ثلاثة مصادر تقنية  ،ا يرتكز عليه التعليم الالكترونيالالكتروني إلى أهم م

 1حديثة هي:
 الانترنت -1

تصال الملفات ،الا، نقل البريد الالكترونيكل من )ويتضمن الانترنت في التعليم الالكتروني 
 يات العالمية ، الشبكة الداخلية ونظام إدارة المحتوى التعلم.(عن بعد، المنتد

  Cالقرص المدمج  -2
 وهي من وسائل التعليم الالكتروني فمن خلالها تجهز البرامج وتحمل عليها استخدامها من

 أو الرجوع لها عند الحاجة إليها. الطلبة
  مزايا تطبيق التعليم الالكتروني 

ايا التي يحصل عليها الطلاب المشاركين في عملية أو منظومة هناك العديد من المز     
 2:التعليم الالكتروني أو عبر الانترنت ومنها

مكانية التوصيل  -1  الملائمة والسهولة وا 
ي فحيث تظهر مزايا الملائمة والسهولة في عملية توصيل الخدمات التعليمية للطلاب المشاركة 

 النظام كما يلي:
 تناسب القرارات العلمية مع جدول كل شخص مشارك . .أ

 .ماديلا يتطلب التعليم حضور  .ب
 .فالتعليم يتوافق مع سرعة الشخص في تحصيل المعلومات والمهارات والمعار  .ج
 غير ذلك. أوليس هناك ارتباط بمكان معين للتحصيل فقد يكون البيت ،العمل ،الطريق  .د
 .حقإمكانية تنزيلها لقراءتها في وقت لا لمواد التعليمية عبر الانترنت أمكانية قراءة اإ .ه

 

                                                           
 .152،ص سابق مرجع الظاهر، إبراهيم نعيم 1
 .162ص ،سابق مرجع الرب، جاد سيد 2
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 التكلفة والاختيار -2
هناك العديد من المزايا المرتبطة بالتكلفة والاختيار في عملية تطبيق مدخل التعليم    

 1الإلكتروني والتي تتمثل في الأتي:
 ارسةتلف من حيث منح الدرجات العلمية للممتخ والتيمتعددة للتعليم الإلكتروني وجود برامج  .أ

 .أو للحصول على شهادات متخصصة ،مهن مختلة
 إمكانية الاستمرارية في التعليم. .ب
 .إمكانية التسجيل في مقررات علمية بشكل فردي .ج
لو تم بتكلفة أقل بكثير  الحصول على برامج تدريسية مؤهلة أو شهادات معادلة إمكانية .د

 حصولها من خلال عمليات التعليم التقليدي .
 المرونة -3

ات التعليم الالكتروني ذات أهمية المرونة في عملية توصيل خدمبتعد المزايا المرتبطة        
بالغة في تحقيق احتياجات ورغبات المجموعات المستهدفة من ذلك الأسلوب وتتمثل هذه المزايا 

 2:في الأتي
 غباتهماحتياجاتهم ور هارات اللازمة وفق المعلومات والملكتروني يزود المشاركين بالتعليم الإ .أ

 ..التعليمية
ها ابقة عنيتوافر لدى المشارك )المتعلم( معرفة س التيد )المقررات العلمية( تخطى المواإمكانية  .ب

 التي يجب أن، يتعلمها فقط. لهامةا ويتم التركيز على الموضوعات أو التقاط
 .إمكانية الاختيار الشخصي للمقررات الدراسية وذلك وفق ميول وقدرات التعليم التحصيلية .ج
ته تعليمي يضله المتعلم وفق احتياجا أسلوب أدوات تعليمية تتناسب مع كلإمكانية استخدام  .د

 وقدراته وميوله.
 هامتع بسترجعها المتعلم ويستيليمية بكافة وسائطها وأشكالها لإمكانية الاحتفاظ بالمواد التع .ه

 كيفما يشاء وفي أي وقت .

                                                           
 .163،ص المرجع نفس 1
 .164،ص المرجع نفس 2
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 ق وسائل لتحقيق تعاون أكبر بين المتعلمين والمعلمين من حيث تعدد طر توفير  إمكانية .و
 تنوعةمائل الاتصال وتبادل الأفكار عبر المحادثات الإلكترونية المتزامنة والتي قد تكون سوو 

 لوسائل وكذلك أوقات الاتصال.والتي لا تتوافر خلال التعليم التقليدي.في ا
 .إمكانية الحصول على فرص تعليمية دولية عالمية .ز

 ثانيا :واقع التعليم وشروطه 
 واقع التعليم  -1
  1:يقصد بها سلسلة من أساليب التعلم وحدد جانبيه تسعة وقائع ضرورية لكل عملية تعليم 
 لفت الانتباه )وتقابله عملية الاستقبال(. -
 وصف الهدف )ويقابله التوقع (. -
 المعلومات السابقة. استدعاء -
 تقديم المادة . -
رشادقيادة  -  التعليم. وا 
 ة والاستجابة(.التدريب والممارسة )المقابل -
 التغذية الرجعية )يقابلها التعزيز(. -
 تقييم الأداء )ويقابله الاستدعاء(. -
 لاحتفاظ وانتقال الأثر )التصميم(.تدعيم ا -
 شروط التعليم  -2

 2وهي كالتالي:حدد جانبيه خمسة شروط 
 استقبال وتسجيل المعلومات عن طريق الحواس. -
 المعلومات في ذاكرة بعيدة المدى .تخزين هذه  -
 الإدراك والفهم. -
 مراجعة هذه المعلومات. -
 استخدام استراتيجيات ملائمة لتحكم والضبط. -

 

                                                           
 .69ص.2015، عمان– الرضوان ،دار1،ط (ونماذج نظريات) والتدريس التعليم تصميم، الشويلي دالمنش عبد فيصل 1
 .69ص ،المرجع نفس 2
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 مكونات استراتيجية التعليمثالثا : 
 1:الأتيالتعليم  إستراتيجيةضم ت
 .أداءالتدريسية المصاغة صياغة دقيقة واضحة بدلالة  الأهداف -
 يسه.ر تدي التحركات التي يقوم به المعلم وينظمها ليسير وفقاً لها ف -
 .الأهدافالأمثلة والتدريبات والمسائل المستخدمة للوصول إلى  -
 الجو التعليمي والتنظيم الصفي للحصة. -
 مختلف مستوياتهم والناتجة عن الظروف والأحداث التي ينظمها ويخطط لها.أداء الطلبة ب -
ي فلممثل ليسير وفقها في تدريسه االمهارات والفعاليات التي يقوم بها المعلم والمتعلم وينظمها  -

 دور المعلم والمتعلم.
 التمكينإستراتيجية المطلب الثالث: 

 لبشريةايعتبر من أهم إستراتيجيات إدارة الموارد  تشير العديد من الدراسات إلى أن التمكين    
نحهم فهو يأخذ أهمية قصوى في ترقية وتطوير الموارد البشرية التي تمكنه من إنجاز الأعمال وم

ة القوة والصلاحية في اتخاذ القرارات المتعلقة بعملهم ومن أجل الإلمام بالمعلومات الخاص
 ى مجموعة من العناصر الخاصة به. بالتمكين سيتم التطرق في هذا المطلب إل

 مفهوم التمكين أولا :
 دفق .الأيام هذه صناعة في واقعة سيكون مثال كحقيقة شامل تغيير من جزء هو التمكين إن    
 ةممارس صفة يؤشر أساسيا مفتاحا بوصفه العشرين القرن  من الأخير العقد في المفهوم هذا ظهر

 لىع للعمال الذاتية الإدارة منطق تطبيق خلال من تتجسد التي المنظمات في وشعبية ديمقراطية
ولهذا يعد التمكين من أهم المصطلحات الإدارية ،التي يجب على القائمين  عمل فريق شكل

 بالمنظمة التعرف عليها .
  تعريف التمكين  -1

 هناك عدة تعاريف للتمكين وهي كما يلي:
    

                                                           
 .8،ص2013، ،عمان المسيرة دار ،1،ط المعرفية والتعليم التعلم ،استراتيجيات قطامي محمود يوسف 1
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ا للعاملين القدرة والقابلية على تحمل المسؤولية في يعرف على أنه" البيئة التي يتوفر فيه    
تطوير وتحسين الفعاليات الأساسية لتحقيق إشباع حاجات المستهلكين من خلال علاقات ونتائج 

 1."واضحة المعالم لغرض تحقيق منفعة وأهداف المنظمة
سؤولية والسلطة ،ودعوة الموظفين إلى المشاركة في كما يعرف التمكين على أنه :" نقل للم   

ة التي توفرها المنظمة عبر قاعدة بياناتها ،وفي تحليل للمشكلات ،واتخاذ فالمعلومات والمعر 
القرارات ،وبالتالي في صلاحية اتخاذ القرار ،ليصبح المرؤوس مسؤولا عن جودة ما يقرر أو ما 

 2صلاحية من الرئيس إلى الموظف نفسه بشكل نسبي.وهو ما يؤدي إلى نقل اليؤديه من أعمال 
ه ومكافأته على وتحفيز ير الإنسان من القيود ،وتشجيع الفرد ر ويعرف أيضا :"بأنه عملية تح    

 3ممارسة روح المبادرة والإبداع".
كما يعرف  التمكين على أنه "القوى التي تكتسب الموارد البشرية من خلالها القدرة ،وتزيد     

وولائهم لتحمل المسؤولية ،والقدرة على التصرف لتحسين العمليات ثقتهم وترفع مستوى انتمائهم 
وتفاعل في العمل من أجل إشباع المتطلبات الأساسية للموارد البشرية في مختلف المجالات 

 4بهدف تحقيق قيم وغايات التنظيم".
ن خلال ما تم التطرق إليه من تعاريف تم التوصل إلى أن إستراتيجية التمكين محور م    

 مرالأ ،ار للموظفين في المستويات الأدنىالارتكاز فيها هو منح صلاحيات أوسع في اتخاذ القر 
ة معرفي الاستقلالية ويوفر للمورد البشري الثقة بالنفس والقناعة بما يمتلك من قدراتالذي يحقق 

 ده على اتخاذ القرارات ،واختيار النتائج المرغوبة.تساع
 أهمية التمكين -2

 ةالمحيط البيئة في الحاصلة التغيرات لمواكبة ضروريًا كونه خلال من أهمية التمكين تبرز 
 يمكن تلخيص أهميتهالسريع و  التكيف من يمكنها عالية مرونة المنظمة يكسب فهو بالمنظمة

  في النقاط الآتية :
 
 

                                                           
 .178،ص سابق مرجع حمود، كاظم خضير 1
- الأيام دار، البشرية الموارد إدارة فاعلية لتعزيز التنظيمي التمكين ستراتيجية،إ الخفاجي عباس نعمة البنا، قاسم موسى حسين 2

 .36ص ،2015، الأردن
 .99،ص2011، الأردن–حامد دار ،1ط ،الأعمال منظمات في والابتكار الإبداع ادارة، خصاونه لطفي عاكف 3
 .173،ص2007، ،عمان المسيرة ،دار المعاصر الإداري التدريب، الطعاني أحمد أحسن 4



 البشرية الموارد لإدارة الإستراتيجي الإطار: الأول الفصل

 

 

55 

 من عدد بأقل اليومية مهامهم في يشاركون  الذين كادر المنظمة تهذيب إلى التمكين  يؤدي -
 المديرين.

 .المنظمة داخل الإبداع عامل لتنمية أساسيا ومفتاحًا مهمًا عاملا التمكين يعد  -
 .العاملين مهارات لتطوير فرصة توفير على يعمل التمكين -
 من تعقيدا وأكثر منافسة أكثر مستقبل باتجاه المنظمات رلتغيي جديدة طريقة يعد التمكين أن -

 .مضى وقت أي
 لبيةوت بالمنافسة اللحاق بغية والتكيف التعلم على والقدرة المرونة في غاية المنظمات يجعل -

 .الانجاز عن ورضا بالملكية عال وحس بالمسؤولية العاملين ويشعر العملاء  طلبات
 العمل منطق نأ إذ بينهم الصلة ويزيد مهامهم تنفيذ يف واسعة سلطة العاملين يمنح -

ن الفريق لمنطق العمل يستوجب التمكين بإستراتيجية  ةبالنسب مهم شيء الأمور هذه إدراك وا 
  .للمنظمة

 وتمسكهم وزيادة رضاهمالمورد البشري  تطوير في يسهم كونه المنظمة إنتاجية زيادة في يسهم -
 1 .بالمنظمة

 أهداف التمكين  -3
 2ن أهم هذه الأهداف نجد:لقد تعددت أهداف التمكين كإستراتيجية لتسيير الموارد البشرية وم 

 تقليل الصراع والنزاع فيما بين الإدارة والموارد البشرية . -
 تزايد مساهمات وأفكار الموارد البشرية بما يؤدي  لارتفاع القدرات الإبتكارية. -
 الفريق.توثيق علاقات الموارد البشرية وتدعيمها من خلال عمل  -
 دعم القوة الممنوحة لموارد البشرية مع تقليص الرقابة والتحكم لتحقيق إنتاجية أفضل. -
 تقبل الموارد البشرية وموافقتهم على التغيير ماداموا قد شاركوا في القرار الخاص به. -
 تنمية الكفاءة من خلال التدريب المتقاطع وتبادل المعرفة بين الرؤساء والمرؤوسين . -
 
 
 

                                                           
 لنيل ،رسالة التجارية البنوك في الإستراتيجية الأهداف تحقيق في وأثرها البشرية الموارد تمكين إستراتيجية، لالنوف عيسى بدر 1

 .14،ص2010، الكويت– الأوسط الشرق بجامعة الأعمال إدارة في الماجستر شهادة
 .358،ص سابق مرجع الطعاني أحمد أحسن 2
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 : خطوات تطبيق إستراتيجية التمكين ثانيا
إن تبني إستراتيجية التمكين أمر ليس بالقرار البسيط فالتمكين يمر بمراحل منتظمة بقصد    

لها الانتقال من حالة التحكم والأمر  فالمنظمة يراد ،ان تطبيقه وتحقيق أهداف بشكل مرضضم
 1 :تباع الخطوات التاليةبإ لحالة المشاركة والديمقراطية ويمكن تطبيق التمكينوصولا 

لك ،وذ لموظفيها:يجب أن تحدد إدارة المنظمة بسبب تبني التمكين تحديد مبررات التغيير  -1
 ررن مبكايحقق الأهداف المتوقعة منه وأيا التمكين وعملياته بما يوائم و للقيام بتكييف خطوات 

تبني التمكين ،فإن شرح وتوضيح ذلك للمرؤوسين يساعد في الحد من درجة الغموض فيبدأ 
 الموظفون بالتعرف على توقعات الإدارة والسعي لتحقيقها. 

 بيئة أحد التحديات التي يجب أن يتغلب عليها المدراء لإيجادالتغيير في  سلوك المدراء : -2
السلطة ،فهناك حاجة ماسة للحصول على التزام  عمل ممكنة تتصل بتقبل مبدأ التخلي عن

 ودعم المدراء لذلك.
دراء القرارات التي سيتخلى عنها المإن تحديد  نوع تحديد القرارات القابلة للمشاركة:  -3

للمرؤوسين تشكل احد أفضل الوسائل التعرف على متطلبات التغيير في السلوك ،فالمدراء 
حدد توالقوة التي اكتسبوها خلا فترة سابقة ،لا يفضل أن  عادة لا يحبذون التخلي عن السلطة
 يشارك فيها المرؤوسين بشكل تدريجي. أنالإدارة طبيعة القرارات التي يمكن 

فحتى  .ود التمكين استخدام أسلوب الفريقمن المهام التي تتضمن جهتكوين فرق العمل:  -4
تفهم و ظائفهم يجب أن يكونوا على وعي يكون للمرؤوسين القدرة على إبداء الرأي فيما يتعلق بو 

،فالموظفين الذين يعملون بكيفية تأثير وظائفهم على غيرهم من الموظفين والمنظمة ككل 
 بشكل جماعي يتوقع أن تكون أفكارهم وقراراتهم أفضل من الذي يعمل منفردا.

حتاجون فإنهم ي أفضللكي يستطيع المرؤوسين اتخاذ قرارات  :المشاركة في المعلومات -5
لمعلومات عن وظائفهم والمنظمة فيجب أن يتوفر للموظفين الممكنين فرصة الوصول 

م فيها تقدوظائفهم وفرق العمل التي يشتركوا  كيفية أنللمعلومات التي تساعدهم على تفهم 
  مساهمة لنجاح المنظمة.
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شرية التي تمتلك المسيرين اختيار المواد الب يجب على :الموارد البشرية المناسبة اختيار -6
وبالتالي يفضل أن تتوافر للمنظمة  القدرات والمهارات للعمل مع الآخرين بشكل جماعي،

 1للعمل. الموارد البشرية المتقدمة لاختيارواضحة  معايير
ن ألجهود تمكين الموظفين ،حيث يجب  حد المكونات الأساسية التدريب أ توفير التدريب :  -7

دارة الصراع ،والعيبية كحل تتضمن جهود المنظمة توفير برامج تدر  مل المشاكل،والاتصال ،وا 
 مع فرق العمل والتحفيز لرفع مستوى المهارات والقدرات الفنية للموظفين .

عني يمكن أن ي ، وماذالمقصود بالتمكين: يجب أن يتم توضيح ما االاتصال لتوصيل التوقعات -8
ويمكن أن تستخدم خطة عمل  التمكين للموظفين فيما يتعلق بواجبات ومتطلبات وظائفهم،

 .وأداء الموظفين كوسائل لتوصيل توقعات الإدارة للموظفينالإدارة 
حو نيجب أن تقوم المنظمة تصميم نظام للمكافآت يتلائم واتجاهها وضع برنامج للمكافآت : -9

ديم تفضيل العمل من خلال فريق ،فأحد عناصر الدعم الأساسية المساندة للتمكين تتمثل في تق
  مكافآت للموظفين تعترف بسلوكهم المنسجم مع التمكين.

بيئة العمل لن يتم في يوم وليلة. فيجب الحذر من مقاومة تغيير التريَث لجني ثمار التمكين : -10
لإيجاد برنامج قد يضيف على عاتقهم  ةمحاول أيةالموظفين  التغيير ،حيث يتوقع أن يقاوم

 2مسؤوليات جديدة ،كما سيقاوم المدراء أية محاولة لنزع الصلاحيات وتفويضها.
 ثالثا :محاور التمكين

 3 وفيما يلي عرضا لهذه المحاور: ،نظمةتوفر أي م أنمحاور للتمكين يمكن هنالك خمسة 
مهام يهتم هذا المحور بحرية التصرف التي تسمح للفرد الذي تم تمكينه من أداء الالمهمَة:  -1

لى أي مدى يسمح للفرد الممكن من تفسير الجوانب الملموسةمن أجلها، التي تم توظيفه   وا 
 .فين مثلاغير الملموسة في المنظمة كرضا الموظ

ف أو :يأخذ هذا المحور بعين الاعتبار حجم الاستقلالية المسئول عنها الموظ تحديد المهمة -2
لى أي مدى يتم توجيههم  ز للحصول على إذن لإنجامجموعة الموظفين للقيام بمهام عملهم ،وا 

جراءات المنظمة ما يجب القيام به ومن  ثم المهام التي يقومون بها ،وكم توضح سياسات وا 
 إعطاء الموظفين الفرصة للقيام بإنجاز المهام لتحقيق الأداء الفعال.
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ل خطوات التبصر في مفهوم التمكين يرتكز على دراسة مفهوم القوة وكيفالقوَة : -3 ثيرها تأية إن  أو 
عد على عملية التمكين سواء من ناحية وجه نظر القيادة أو الموظفين على حد سواء، ويأخذ ب  

 الأفراد نتيجة تمكينهم. الاعتبار الشعور بالقو ة الشخصية التي يمتلكها القو ة بعين
 ظفينالمو  الالتزاماكتشاف الافتراضات عن مصادر  الاعتباريأخذ هذا الب عد بعين : الالتزام -4

ات حتياجلديهم ،والقيام بتحفيزهم من خلال توفير احتياجاتهم للقوة ،والا تمكينلأسلوب محدد لل
 وزيادة الثقة بالنفس.الاجتماعية 

يبحث هذا المحور في مدى قدرة ثقافة المنظمة على تعزيز الشعور الثقافة التنظيمية:  -5
لى أي مدى ي مكن وصف الثقافة بأنها بيروقراطية أو سلطوية أم ديمقراطية  بالتمكين ،وا 

لائمة لنجاح توفر بيئة م ،فالثقافة التنظيمية التي توصف بالقوة والتحكم من غير المحتمل أن
 1شكل عائقا له.بل على الأرجح قد ت ،التمكين

 رابعا:معوقات تطبيق إستراتيجية التمكين 
ض المعوقات التي قد تحد قدرتها على تطبيق تمكين الموارد البشرية عتواجه المؤسسات ب

 2 :ومن تلك المعوقات ما يلي
 ي سلطة اتخاذ القرار .المركزية الشديدة ف -1
 خوف الإدارة الوسطى من فقدان صلاحياتهم ووظائفهم . -2
 خوف الموظفين من تحمل السلطة والمسؤولية . -3
 الأنظمة والإجراءات الصارمة التي لا تشجع على المبادأة والابتكار. -4
ية في تبادل المعلومات . -5  السر 
 ضعف نظام التحيز. -6
 ضل الأنماط الإدارية التقليدية .ثقافة تنظيمية تف -7
 غياب مفهوم الثقة بين موظفي المنظمة والمدراء . -8
  ضعف التدريب والتطوير الذاتي . -9

  نظام مكافآت غير ملائم  مع مفهوم التمكين وفرق العمل . -10
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 خاتمة الفصل
فكرين لعديد من المن تطوير إدارة الموارد البشرية من أهم المواضيع التي استحوذت على اإ     

وذلك لمجابهة  ي مجال إدارة الأعمال، حيث يجب الاهتمام بمختلف جوانبهافالمختصين 
 التطورات، التأقلم معها كذلك تحقيق النمو والاستمرارية.

ها ي من خلالويرتبط نجاح  إدارة الموارد البشرية  في المنظمات لتبنيها أهم الاستراتيجيات الت     
ر  لتطويت الأفراد ومهاراتهم ،ومعارفهم وتدريبهم وكذلك تحفيز قطاع التعليم على اتم تطوير قدرا

ي وزيادة المورد البشر  تطوير في أيضا أهمية التمكين لتساهم في نجاح العملية التعليمية كما تبرز
 يطةالمح البيئة في الحاصلة التغيرات لمواكبة ضروريًا كونه خلال من بالمنظمة وتمسكهم رضاهم

 .بالمنافسة اللحاق بغية والتكيف التعلم على المرونة والقدرة في غاية يجعهاو  المنظمةب
 

 
 


