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 مقدمة:

يصب المدخل المستند إلى الموارد في دراسة المنظمات المتعلمة اهتمامه أساسا على دراسة 
القابليات البشرية وكيفية تطويرها، وجعلها قدرات جوهرية تنافسية، فالدراسات الحديثة تنظر إلى 

لأعمال، في الوقت الذي  استراتيجية الموارد البشرية على أنها من المكونات المركزية لاستراتيجية منظمة ا
نسبيا من وجهة نظر الإدارة العليا، إذ لم ينظر إليها في أحسن كانت فيه تلك الاستراتيجية منسية 

الأحوال بأفضل من جهة تنفيذية مؤدية لأنشطة مكتبية توثيقية تعنى بشؤون العاملين، من حيث 
 مي من تغييرات.استحقاقاتهم وترقياتهم وعقوباتهم، وما يطرأ على وضعهم التنظي

البشرية تدور في فلك قصور إن التطورات الهائلة التي شهدتها بيئة الأعمال، لم تدع إدارة الموارد 
، وبمطلع القرن الحادي والعشرين ظهرت إعترافات متزايدة عن إن المسار نحو تحقيق الميزة هذه النظرة

د منظمة الأعمال إلى مواردها البشرية في التنافسية سيجري إنجازه من خلال العاملين ، فعليه إن استنا
بناء استراتيجياتها، يعني التفكير بوجود فاعل للعاملين أولا، وقبل وجود الاستراتيجية ، ولاسيما في إطار 
تضاؤل التفكير بالقدرات الإستراتيجية للموارد البشرية التي تركز عليها عملية بناء الإستراتيجية الكلية 

 للمنظمة.
وكذا نشأتها وتطورها، إضافة إلى أهدافها  يتم التطرق إلى مفهوم إدارة الموارد البشريةسمما سبق 

 والعوامل المؤثرة فيه.
التعرف على أهم وظائف إدارة الموارد البشرية الإدارية والتنفيذية، إضافة إلى إبراز مفهوم  وسيتم

 وأهم الطرق المستخدمة في عمليات التقييم. ءتقييم الأدا
طرق إلى أهم العوامل المؤثرة في إدارة الموارد البشرية كالعولمة والخوصصة، مع إبراز أهم وتم الت

إعادة الهيكلة والبعد الأخلاقي وكذا التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية كالجودة الشاملة و 
 التكنولوجيات المتطورة...وغيرها

د البشرية بداية بمعرفة أساسيات الإدارة على مفهوم الادارة الاستراتيجية للموار  سنتعرف و
في أبعادها المختلفة، وفي الختام تم إبراز أهم نماذج  الاستراتيجية، ثم مراحل بناء الاستراتيجية

 الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية.
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 دارة الموارد البشريةمدخل لإ :المحاضرة الأولى
 

يعد أهم ظاهرة تشغل بال المسؤولين بالدول النامية بالموارد البشرية ورعايتها  الاهتمامإن 
إلى كون الموارد البشرية تمثل عنصرا  الاهتمامويرجع هذا ، والمتقدمة على حد سواء في الوقت الحاضر

إلخ بدون توافر الخبرات …تتم عملية الإنتاج والتسويق والتمويل  ولا، هاما من عناصر الإنتاج
أهمها:  ينبع اهتمام الدول النامية بصفة خاصة بالقوى العاملة لعدة أسبابو ، والمهارات البشرية اللازمة

ظاهرة  انتشار، التخصصات عدم التوازن بين العرض والطلب في بعض، الإحساس بانخفاض الإنتاجية
 الأساس الأول لخطط التنمية الشاملة. باعتبارهاالرغبة في تطوير القوى العاملة ، البطالة

 ية إدارة الموارد البشرية: عملولالمطلب الأ
وهذا  ،عن الأخرى من حيث الأهمية ةوظيفة كل واحدتختلف  ،تقوم المؤسسة على عدة عناصر

والإدارة هي أحد هذه العناصر داخل على أي عنصر من هذه العناصر،  الاستغناءيعني أنه يمكن  لا
ك أحد أهم انشغالات أرباب وكذل الاقتصادي والمؤسسة فهي اليوم الدعامة الأساسية للتقدم والنم

دة تقوم على أساسها إدارة فعالة، وعليه سوف يتم التعرف على لإيجاد طرق عملية جدي الاقتصاد
 مفهوم إدارة الموارد البشرية، ثم كيفيات وطرق إدارة الموارد البشرية.

 إدارة الموارد البشرية ماهية: الفرع الأول
حيث يمكن التمييز  وم موحد لإدارة الموارد البشرية،لقد اختلفت وجهات النظر في تحديد مفه  

 .بين وجهتي نظر مختلفتين وهما التقليدية والحديثة
ى يرى أصحاب النظرة التقليدية أن إدارة الموارد البشرية ماهي إلا نشاط روتيني يشمل عل

حضورهم  اتكحفظ ملفات وسجلات العاملين ومتابعة النواحي المتعلقة بضبط أوقة،  نواحي تنفيذي
انعكس ذلك على الدور الذي يقوم به مدير إدارة الموارد البشرية وكذلك  وانصرافهم وإجازتهم، مما

 الوضع التنظيمي للجهاز الذي يقوم بأداء الوظيفة في الهيكل التنظيمي العام للمؤسسة.
ف أما أصحاب وجهة النظر الحديثة، فيرون أن إدارة الموارد البشرية تعتبر إحدى الوظائ

المالية( وذلك لأهمية  التمويل، التسويق، )الإنتاج، الأساسية في المؤسسة ولها نفس أهمية تلك الوظائف
 العنصر البشري على الكفاية الإنتاجية للمؤسسة.

وبهدف الوصول إلى تعريف موحد وأكثر وضوحا لإدارة الموارد البشرية نستعرض بعض تعريفات 
 ظر الكتاب المهتمين بها.إدارة الموارد البشرية من وجهة ن
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"ذلك الجانب من الإدارة الذي يهتم بالناس  إدارة الموارد البشرية بأنها  (Martin,J يعرف )
وكذلك الطرق التي يستطيع بها الأفراد المساهمة في   وعلاقتهم داخل التنظيم، كأفراد  أو مجموعات،

التدريب والتنمية  تخطيط القوى العاملة، تحليل التنظيم، وهي تشمل الوظائف التالية: كفاءة التنظيم،
ثم أخيرا  مكافأة وتعويض العاملين وتقديم الخدمات الاجتماعية والصحية، الإدارية العلاقات الصناعية،

 المعلومات والسجلات الخاصة بالعاملين"
"  إدارة الموارد البشرية بأنها " عملية استخدام واختيار وتنمية FRENCHيعرف "كما 

 .لموارد البشرية العاملة بالمنظمة "وتعويض ا
" بأنها " تلك الجانب من الإدارة الذي يهتم بالناس كالأفراد J.MAYTINY"هايعرفو 

التدريب  ،تخطيط القوى العاملة ،المساهمة في كفاءة التنظيم وهي تشمل الوظائف التالية : تحليل التنظيم
تقديم الخدمات الصحية والإجتماعية  ،عويض العاملينوتالمكافئة  ،العلاقات الصناعية ،والتنمية الإدارية

 .ثم أخيرا المعلومات والسجلات الخاصة بالعاملين "
" إدارة الموارد البشرية بأنها " تلك الوظيفة التي CLUEKWومن ناحية أخرى يعرف "

البحث  ،تختص بإمدادها بالموارد البشرية اللازمة ويشمل ذلك تخطيط الاحتياجات من القوى العاملة
 .عنها ثم تشغيلها وتدريبها وتغييرها "

"بأنها مجموعة من الأنشطة التي تركز على التنمية والحفاظ على الموارد  "Belanger"ويرى
ظيف، الترقية، تحليل مناصب البشرية التي تحتاجها المنظمة لتحقيق أهدافها، وأبرز هذه الأنشطة التو 

 ..."العمل
بأنها تلك  إدارة الموارد البشرية "A SHERMANو H.CHEVDEN كما يرى "

وكذلك  ،"تشمل على عمليات أساسية ينبغي أداءها ومجموعة من القواعد العامة يجب إتباعها التي
لمدير  والمهمة الرئيسية ،مجموعة أدوات وأساليب يتعين استخدامها لإدارة مجموعات الأفراد في التنظيم

تزويدهم بما يحتاجون إليه من رأي ومشورة تمكنهم من  ،المؤسسةالموارد البشرية هي مساعدة المديرين في 
 إدارة مرؤوسيهم بطريقةأكثرفعالية ".

مهما كان الاختلاف بين التعاريف السابقة، فإنها تشترك في مضمون واحد وهو أن إدارة الموارد 
العاملة في  جعل القوى تهدف إلى ، كافة أنواع المنظماتفي    الحديثة البشرية هي إحدى الوظائف

من أجل تحقيق الأهداف  ، وهذاإلخ…أعلى المستويات الممكنة لها من حيث الكفاءات والتنسيق 
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المتاحة حيث تمكننا هذه العملية من استغلال كل الطاقات  ،المرجوة وبأقل التكاليف وفي وقت وجيز
 .للمؤسسة بطريقة سليمة

  التالية:ويستخدم مصطلح إدارة الموارد البشرية عادة بالمعاني
إدارة الموارد البشرية بمعنى الأنشطة التي تهتم بها: أي تلك الأنشطة والفعاليات التي تتطلبها  -

بالموارد البشرية، وتتعلق باقتنائها والحصول عليها، استخدامها، تطويرها، مكافاتها  الاهتمامعملية 
 والحفاظ عليها.

ة أو الوحدة التنظيمية التي تمارس هذه الأنشطة،  إدارة الموارد البشرية بمعنى الدائرة: أي الدائر  -
كون المنظمات تحتاج إلى وحدة تنظيمية تهتم بكل الفعاليات السابقة، وهذه الوحدة يمكن أن تكون 
مديرية، أو قسم أو فرع، وذلك حسب حجم المنظمة وحجم نشاط هذه الوحدة، وأهميتها داخل 

 التنظيم.
إلى التخصص  للإشارةصص: الاستخدام الاخر الشائع هو إدارة الموارد البشرية بمعنى التخ -

العلمي المعني بالموضوع، فالاهتمام بالموارد البشرية وإدارتها أصبح موضوعا معقدا وواسعا يتم الاهتمام 
 به بشكل كبير في البحوث والدراسات.

 يات وطرق إدارة الموارد البشرية : كيفالفرع الثاني
رد البشرية عن الإجراءات العادية المتبعة في إعداد التنظيم العام لا تختلف كيفية إدارة الموا

 أية إدارة أخرى في المنظمة وعادة تتبع الطرق الآتية: وللمؤسسة أ
حتى  : ففي مجال الموارد يجب إعداد برنامج تنظيمي لهاد الأهداف الخاصة لإدارة الأفرادتحدي -

المتداخلة وأيضا مساهمة الأنشطة المختلفة في تحقيق  بين علاقات الأفراد يتسنى إيجاد نوع من التنسيق
 .أهداف المؤسسة

: يمكن سرد بعض أنشطة الموارد يسية للموارد البشرية في المؤسسةديد الأعمال والأنشطة الرئتح -
 الشرية في المؤسسة كالآتي : 

  النشاط الخاص بالبحوث وتخطيط القوى العاملة : إجراء البحوث المتعلقة بالقوى
وضع خطة شاملة ، والتعيين الاختياراملة من حيث استخدامها لأسلوب الع

اد المطلوبة وكيفية المؤسسة من القوى العملة من حيث التخصصات والأعد لاحتياجات
إعداد الإحصائيات اللازمة للمؤسسة والتي قد تطلبها الجهات خارج ، الحصول عليها

 المؤسسة.
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 الدراسة التحليلية للوظائف وإعداد بطاقات  يلي: النشاط الخاص بالتوظيف ويشمل ما
المتقدمين  واختيار، العاملين ذوي الكفاءة العالية استقطابوكذا ، وصف الوظائف

 .إجراءات لتعيين الناجحين منهم واتخاذ
  :إعداد الميزانية ، و إعداد هيكل الأجور وكذا كشوف الأجور النشاط الخاص بالأجور

 .                                   وكذا الحوافز المادية، تقييم الوظائفاضافة الى ، التقديرية للأجور
 للعاملين التدريبية الاحتياجاتدراسة وتحديد  :النشاط الخاص بالتدريب والتنمية 

والإدارات  يحتاجونه من معلومات عن المؤسسة تزويد العاملين الجدد بماو  بالمؤسسة
وضع برامج ، و تقدمهم في العمل في فتراته الأولى والأقسام التي يلتحقون بها ومتابعة

 تدريبية للعاملين في مختلف المستويات والتخصصات والإشراف على تنفيذها.
  الإشراف على الخدمات المقدمة للعاملين كالرعاية  :الأمنالنشاط الخاص بالخدمات و

توفير وكذا ، العملتوفير الحوافز المعنوية وتحسين ظروف ، و الاجتماعيةالطبية والتأمينات 
مان من الحوادث والإصابات وتفادي مشاكل العاملين ومعرفة أسبابها والعمل على الض

 حلها. 
بسجلات منظمة للعاملين بالمؤسسة وإعداد الكتابات  الاحتفاظ: السجلات والنواحي الكتابية -

ف على المكتبة لإشراوا، خارجها ووالمراسلات بين إدارة الأفراد والإدارات الأخرى داخل المؤسسة أ
اضافة إلى إعداد لائحة نظام العمل ، بما يلزمها من كتب ودوريات ضرورية بالمؤسسة وتزويدها

 …(. غياب  ،انصراف ،)الحضور
وفي هذه الخطوة يتم تجميع وتحديد الأنشطة  تجميع الأنشطة وتحديد الوظائف المطلوبة للقيام بها: -

ثم بعد ذلك يتم تحديد الوظائف في كل  ،متكاملة وة أالسابقة وتقسيمها إلى مجموعات متجانس
وكلما تباينت  ،إلخ…كاتب  وأ ،أخصائي أجور ،مثال ذلك أخصائي التدريب ،وحدة تنظيمية

بعاملين الأول يختص بعدد  ؛ وهذا يتأثرالمهارات المطلوبة تعددت أنواع الوظائف في كل نوع
يختص بالمكان الذي سيتم فيه  وأما الثاني فه ،الساعات العمل المطلوبة للقيام بكل نوع من الأعم

 أداء هذه الأعمال. 
داخل إدارة الموارد  الأعمال التي ستؤدى وتختلف أهمية وحجم المهام أ :تحديد المستويات الرئيسية -

وعادة تقسم إلى أعمال متعلقة بالتخطيط وإعداد السياسات العامة ويختص بها مدير إدارة  ،البشرية
وأعمال متعلقة بالتخطيط والتنفيذ والتوجيه والتنسيق والمتابعة التفصيلية ويختص بها  ،بشريةالموارد ال
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وأعمال ثالثة متعلقة  ،كرؤساء الأقسام في إدارة الموارد البشرية  ،مستوى تسيري أقلأفراد ذوو 
 أسفل الهرم في التنفيذيينبالتنفيذ التفصيلي للمهام المحددة والجزئيات الصغيرة ويختص بها الأفراد 

 .التسييري لإدارة الموارد البشرية
 .الداخلي لإدارة الموارد البشريةيوضح التنظيم ( 01رقم )شكل وال 
 
 

 

  ( : التنظيم الداخلي لإدارة الموارد البشرية10الشكل رقم)
 

 المدير العام للمؤسسة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .77ص، عبد الغفار حنفي ،المصدر: صلاح الدين عبد الباقي
 

 تنظيم علاقة إدارة الموارد البشرية بالإدارات الأخرى بالمؤسسة:  -
تساعد إدارة الموارد البشرية على توفير اليد العاملة للإدارات ومن ثم لابد أن يكون هناك تكامل 

ولهذا يجب على إدارة المؤسسة تحديد  ،عدم التناسق فالنتيجة هي الفشل وبينها وإذا حصل انفصال أ
تنازع بينها في  وإدارة الموارد البشرية وباقي الإدارات الأخرى منعا لحدوث تضارب أ العلاقة بين

وهناك أكثر من وسيلة متاحة لإدارة المؤسسة لتنظيم العلاقة بينها ومن أهم الوسائل  ،الاختصاصات
 الأعمال في المؤسسة: والتي تقوم على التمييز بين الأنشطة أ

ويجب أن تعطى لها كافة السلطات التي تمكنها من ، البشرية منفردةأعمال تقوم بها إدارة الموارد  -
كالأعمال ،  إدارة اخرى في هذه الأعمال وأدائها على أكمل وجه ولا يجب أن يتدخل مدير أ

 .على الخدمات التي تقدم للعاملين المتعلقة بحفظ سجلات العاملين وأعمال الإشراف

قسم 
تدر ال

يب 
وتنمية 
 الإدارة

 ............................... مدير إدارة الموارد البشرية  ..............................              

قسم 
التوظ
 يف 

قسم الاجور 
 والمرتبات 

م بحوث الافراد قس
 والتخطيط 

قسم 
الخدما
 ت 

قسم الأمن 
 الصناعي 
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وهنا لا بد أن ، ية والمديرين الآخرين دور محدود لأدائهاأعمال مشتركة ويكون لمدير الموارد البشر  -
 .الصناعي والتعيين ونشاط التدريب والأمن الاختياريسود التعاون التام بينهم كنشاط 

أعمال يلتزم المدير والإدارات بتأديتها لتمكين إدارة الموارد البشرية من القيام بدورها التخطيطي  -
سؤولة عن إعداد سياسات العاملين على مستوى المؤسسة ككل كالتزام والرقابي باعتبارها الإدارة الم

ات الحضور المدير والإدارات بتقديم بيانات وإحصائيات خاصة بالعاملين تحت رئاستهم وبيان
 .والغياب ومعدل الدوران

 وتحديد مراحل، وينبغي حصر كافة الأعمال المشتركة بين إدارة الموارد البشرية والإدارات الاخرى
 ويفضل أن يكون ذلك بشكل مكتوب وواضح.، ودور كل من الإدارات المختلفة هذه الأعمال
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 .موارد البشريةوتطور وظيفة إدارة ال : نشأةالمحاضرة الثانية

 
إن إدارة الأفراد بشكلها الحديث ليست حديثة النشأة إنما هي نتيجة التطورات المتداخلة والتي       
وهذه التطورات ساهمت في إظهار الحاجة إلى وجود إدارة الموارد ، عهدها إلى بداية الثورة الصناعيةيرجع 

 البشرية المتخصصة التي ترعى شؤون الموارد بالمؤسسة.
 أة وظيفة إدارة الموارد البشرية : نشالفرع الأول

مال سواء في الولايات المتحدة تعتبر إدارة الأفراد كوظيفة متخصصة حديثة النشأة في ميدان الأع       
ة وقد ظهرت الحاجة إلى وجود مجموعة متخصصة لمساعدة الإدارة التنفيذي، الدول الاوربية والأمريكية أ

حيث كان هناك نقص ، الأولى ةيعات الأعمال في فترة الحرب العالمفي قطافي الجوانب المتعلقة بالأفراد 
مما وضع المديرين تحت ضغوط ، زيادة الإنتاج من ناحية أخرى والحاجة إلى، في القوى العاملة من ناحية

كذلك فإن التطبيق ،  النقابات العمالية أثناء الحرب إلى حدوث مشاكل جديدة وشديدة كما أدى نم
ب على الإدارة أن يريك تايلور أثارا كثيرا من المشاكل التي يجالعلمية لفردلمبادئ الإدارة  ءالسي

بالعناصر البشرية في  الاهتمام وفع إلى إيجاد إدارة متخصصة لشؤون الأفراد هولم يكن الداتواجهها، 
وإلقاء ، رغبة الإدارة العليا في التفرغ لمشاكل الإنتاج لمجهود الحرب ووإنما كان الدافع له ه، ذلك الوقت

لأفراد باختيار ا الاهتماموكذلك لم يكن هناك ، مشاكل الأفراد على عاتقها لتتولاها إدارة مستقلة
إذا كانوا في معظمهم غير مدربين على القيام بمثل هذا النوع من  ،الذين يتولون شؤون الإدارة الجديدة

إلا أنه مع ذلك استطاعت  ،فراد الأ العمل ولم يكن هناك في الواقع أي مقررات تدرس في مجال إدارة
 دارة التنفيذية في المسائل المتعلقةلتقديم المساعدة للإ إدارة شؤون الافراد في المشروعات التي أجرتها

 بالأفراد ولكن مركزها في الهيكل التنظيمي لم يصل إلى مستوى الإدارات التي تطلعت برسم السياسات.
ومن الطبيعي أن نعطي إدارة الموارد البشرية الأهمية التي تستحق، نظرا للنتائج والمساهمات التي        

سائل والتقنيات المرافقة لنشاطاتها، وما يتبع ذلك من استخدام وتوظيف تنتج عنها، ونظرا للتأثيرات والو 
 .لموارد أخرى هامة جدا في تفعيل وتنشيط أدوراها

نوجزها إنشائها  ها إلى لزومأدت في جوهر ويكمن وراء أهمية إدارة الموارد البشرية عدة أسباب 
 :ما يليفي
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وليس فقط المؤسسات العاملة فيها من أعمال  أسباب تتعلق بالفوائد التي تجنيها المجتمعات ككل، -
 ونشاطات مواردها البشرية، وحسن الانتباه لخلق إدارة خاصة بها.

أسباب تعود إلى الارتباط والتداخل الحاصل بين علم إدارة الموارد البشرية والعلوم المتخصصة  -
ة الأعمال، والعلوم الأخرى، ومنها على سبيل المثال لا الحصر العلوم الاقتصادية، وعلوم إدار 

 القانونية وغيرها من العلوم.
أسباب أخرى، منها ما يتعلق بالمؤسسات، ومنها ما يتعلق بالأفراد وطرائق اختيارهم الانضمام إلى  -

 مؤسسات معينة دون سواها.
فالمجتمعات تستفيد على اختلاف انواعها من مشاركة وفاعلية الموارد البشرية العاملة فيها، فالثروات 

لتي تحصل عليها المجتمعات تأتي بالتأكيد نتيجة حصد المحاصيل)المخرجات( الناتجة عن التشغيل  ا
والعمالة، بحيث أن هذه المحاصيل المكونة للثروات تكبر وتزداد مع ازدياد وقوة الفاعلية المواردية البشرية، 

هي نتيجة لمشاركة هؤلاء فمثلا إن معظم مداخيل الأفراد التي تعطى بشكل رواتب وأجور وتعويضات، 
الأفراد في الانتاج، فمشاركة الأفراد أو القوى العاملة هي الضامن الأول والأقوى التي تجنيها المجتمعات، 

 ..إذ بدونها لا إنتاج ولا مداخيل وبالتالي لا ثروات
 ي لوظيفة إدارة الموارد البشريةالفرع الثاني: التطور التاريخ

ات القديمة على وجود فكر يوجه الموارد البشرية في بناء هذه تشهد آثار وكتابات الحضار 
إلى علم وممارسات مستقلة للموارد البشرية وذلك عندما بدأت علاقات  الاحتياجالحضارات ولقد ظهر 

اعية وظهور الآلات في محيط العمل بين أصحاب الأعمال وظهر ذلك جليا منذ بداية الثورة الصن
 يزة عن التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية .؛ وفيما يلي لمحة وجالعمل

كبيرا حيث  ورة الصناعية تطورت الحياة تطورا  منذ ظهور الث ،ظهور الثورة الصناعية :المرحلة الأولى-أ
م وما قبله محصورة في نظام الطوائف المتخصصة وكان الصناع  11كانت الحياة قبلها أي في القرن 

ة وقد صاحب ظهور الثور ، في منازلهم مستخدمين في ذلك أدوات بسيطةيمارسون صناعتهم التقليدية 
 :الصناعية ظهور عدة نتائج أهمها

 .التوسع في استخدام الآلات وإحلالها مكان العمل-
 .ظهور مبدأ التخصص وتقسيم العمل -
 .دد كبير من العمال في مكان العملتجمع ع -
 لجديدة.إنشاء المصانع الكبرى التي تستوعب الآلات ا -
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وكانت الثورة الصناعية بمثابة نقطة الانطلاق لكثير من المشاكل التي تواجهها إدارة المؤسسة 
إلا أن العامل كان ضحية ، بالرغم من أنها أدت إلى زيادة هائلة في الإنتاج وتراكم السلع ورأس المال

ر من دارة على الآلة أكثهذا التطور على أساس أنه كان يعتبر سلعة تباع وتشترى بعد أن اعتمدت الإ
لكن في الحقيقة لم تلق الاهتمام الواجب من طرف أصحاب الأعمال  اعتمادها على اليد العاملة،
ونتيجة لظهور نقابات صناعية وبروز  11وفي منتصف القرن ، الإنتاج والذي كان همهم الوحيد ه

ساعات ، ؤون الافراد كالأجورالدور الكبير للمفاوضات الجماعية وجه الاهتمام إلى معالجة بعض ش
  إلخ .….ظروف العمل ، العمل

ولقد ساهمت هذه التطورات في ظهور أهمية الموارد البشرية وإدارتها، فمختلف ظروف هذه 
، سوء ظروف العمال، الضجر والروتين في العمل ... كلها الآلاتالمرحلة كالاعتماد المتزايد على 

 .تم بالأفراد في العملعوامل ساعدت في رسم بدايات إدارة ته
وكان أول ظهور لإدارة الموارد البشرية في المنظمات الصناعية في شركة فورد لصناعة السيارات في 

" وكانت تهتم أساسا الاستخدام(، وكان يطلق عليها اسم "إدارة 1111) مريكيةتحدة الألايات المالو 
 بشؤون الاستخدام والتوظيف وتحديد الأجور.

كمدخل لمعالجة   11ظهرت في أواخر القرن :  انية : ظهور حركة الإدارة العلميةالمرحلة الث-ب
البرهان ، التجربة، القياس، التحليل، المشاكل الإدارية بالأسلوب العلمي الذي يستخدم وسائل التعريف

 [1118-1118] ويرجع ذلك إلى الرواد الأوائل الذين أسسوا الإدارة العلمية منهم فردريك تايلور
حيث توصل في دراسته إلى تحديد معيار علمي دقيق لكل جزيئة من  ،الإدارة العلمية لذي لقب بأبوا

بما يضمن توفير الوقت الضائع ، فيه والحركة التي تؤدى بها ىجزيئات العمل من حيث الأعمال التي تؤد
ساس لتحقيق أهداف والحركات الزائدة ودراسة  أسباب التعب وإحلال التعاون بين الإدارة والعاملين كأ

فضلا عن إيضاح أسباب اختيار العاملين وتدريبهم على ، المنظمة وأهداف العاملين في الوقت ذاته
[ الذي اهتم بتحديد الأجور 1111-1181ومن روادها أيضا ) هنري جانت (]، أساس علمي

الزمن للكشف عن التشجيعية والتخطيط وعملية الرقابة لإدخال الخرائط الزمنية التي تربط الآلات ب
الحركة ودراسة الظواهر ، كما اهتم )فرنك جلبيرت( بدراسة العمل)الوقت،  الجهد والوقت الضائع

وإدخال مفاهيم جديدة للتدريب ( وقد توصل تايلور إلى ، النفسية كالتعب وتشجيع الأجور الحافزة
 يلى: الأسس الأربعة للإدارة وهي كما اسمأسس أطلق عليها 
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الصواب(  والعشوائية )الخطأ أ وويقصد به استبدال الطريقة التجريبية أ ،يقي في الإدارةالتطور الحق -
وتعتمد هذه الطريقة ، إلى الطريقة العلمية التي تعتمد على المنطقية، والتي تعتمد على التخمين والتجربة

الواقع العملي على الملاحظة الدقيقة وتقسيم وجدولة أوجه النشاط المرتبطة بالوظيفة لكي يتم في 
 تبسيط واختصار الأعمال المطلوبة اعتمادا على تحليل الحركات اللازمة لأداء العمل.

الأساس في نجاح إدارة الموارد البشرية ويجب أن  والذي يعتبره تايلور هو  ،العلمي للعاملين الاختيار -
اللازمة لتحمل عبء يتم اختيارهم بعد التأكد من تأهيلهم المناسب وتوافر القدرات والمهارات 

 .لية الوظيفةو ومسؤ 
ويؤكد تايلور أن العامل لن ينتج بالطاقة المطلوبة إلا بعد ، بتنمية وتطوير العاملين وتعليمهم الاهتمام -

ذلك أن تدريب العامل وتطويره أمر جوهري ، للعمل والتدريب المناسب عليه الاستعدادأن يكون لديه 
 صول إلى المستوى المطلوب من العمل.بين أجره وبين رغبة الإدارة للو 

العامل في ر أنه بالإمكان التوفيق بين رغبة تايلو ويعتقد ، التعاون الحقيقي بين الإدارة والموارد البشرية -
 الاختيارفي تخفيض تكلفة العمل وذلك عن طريق زيادة الإنتاجية للعامل بفضل حسن و زيادة أ

قد من طرف النقابات العمالية لأنها خشيت أن يكون هذا ورغم هذا فقد قوبل تايلور بن، والتدريب
. كما أكد ماكس فيبر تخفيض أجره والأسلوب استغلال للعامل عن طريق إجهاده لساعات طويلة أ

 وترقية يعتمد على الجدارة الفنية والإدارية. اختبار[ على ضرورة وجود نظام 1190- 1181]
دات كونها تجاهلت الجانب لاقت العديد من الانتقا وعلى الرغم من أن حركة الإدارة العلمية 
للعاملين، إلا أن ظهور هذه الحركة ساهم في ظهور الحاجة إلى إدارة الموارد البشرية وتطويرها،  الإنساني

فقد كانت أفكار تايلور وفايول وغيرهما من رواد هذه الحركة بمثابة صيحة لضرورة وجود إدارات 
 الموارد البشرية( لتهتم بشؤون العاملين. لإدارة)الاسم القديم  للاستخدام

حيث أظهرت الحرب العالمية الأولى :الحربين العالميتين الأولى والثانية ينالمرحلة الثالثة : ب-ج
وبتطور ، طرق اختيار الموظفين قبل تعيينهم للتأكد من امكانياتهم لشغل الوظائف استخدامالحاجة إلى 

 صناعي ظهرت مدرسة السلوك البشري بزعامة )ماري باركر فوليت (حركة الإدارة وعلم النفس ال
كما نادت هذه الاخيرة بضرورة ،  حيث ركزت على العلاقات بين الأشخاص، وهدفها دراسة الإدارة

ومن رواد المدرسة السلوكية أيضا )إلتون ، اجتماعيبالفرد ودوافعه كإنسان نفسي  الاهتمام
نع هاوثورن في شركة واسترن إلكتريك الأمريكية عام ( وتجاربه على مصELton Mayoوماي

 لدراسة أثر معنويات العمال على الكفاءة الإنتاجية وقد خرج بالنتائج التالية : 1198
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 لامركزية القرارات. -
 .لى ثقة أفضل بين الرئيس والمرؤوسقوة التكامل تستند إ -
 .على الموظفينسلطي من حيث الأثر القائد الديمقراطي يفوق القائد الت -

، وبدأ بعض المختصين في إدارة الموارد البشرية في الظهور للمساعدة في بعض الامور مثل التوظيف    
 .إلخ…الأمن ، والصحية الاجتماعيةالرعاية 
حيث أنشأت أقسام الموارد البشرية وفي سنة ، وقد حدثت تطورات هامة خلال هذه الفترة       

وفي عام ، إحدى الكليات الأمريكية المتخصصةبي لمدير الموارد البشرية في أعد أول برنامج تدري 1118
أصبح برنامجا  1190كلية بتقديم برنامج في إدارة الموارد البشرية ومع حلول عام  19قامت  1111

 .الملائم ومفتوحا لإدارة الموارد البشرية وعلى النح
لقد تطورت إدارة الموارد البشرية في السنوات  :ما بعد الحرب العالمية الثانيةالمرحلة الرابعة : -د

فأصبحت المسؤولية ليست فقط أعمال روتينية بل ، الأخيرة واتسع نطاق الأعمال التي تقوم بها الإدارة
شملت التدريب وتنمية الموارد البشرية ووضع برنامج لتعويضهم وتحفيزهم وترشيدهم للعلاقات الإنسانية 

وكان  لعلاقات،الحديثة في إدارة الموارد البشرية تركز على هذه ا تجاهاتالاومازالت ، وعلاقات العمل
، مصطلح العلوم السلوكية الذي يدرس العوامل المحددة للسلوك الإنساني استخدامنتيجة ذلك تزايد 

والحضاري وأثر هذه العوامل المختلفة على هذا  والاجتماعيويشمل ذلك طبعا التكوين النفسي 
منها في بعض  الاستفادةإلى جانب توظيف نوعا من المعرفة الجديدة التي يمكن ، السلوك الإنساني

 إلخ .…الإدارية وأنماط القيادة  الاتصالاتمجالات الإدارة مثل سياسة الحوافز ونظم 
متزايد وهذا لأهميتها لكافة المؤسسات  ونها في نمإدارة الأفراد في المستقبل فنجد أوإذا نظرنا إلى 

وهناك العديد من التحديات التي يجب أن تتصدى لها إدارة  ،والاجتماعيةغيرات الاقتصادية نتيجة للت
على الحاسوب في إنجاز العديد  والاعتماداستخدام الأوتوماتيكية  والمتزايد نح الاتجاهالموارد البشرية مثل 

شرية كثير من الضغوطات كما تواجه إدارة الموارد الب  ،من الوظائف الإدارية بعد أن كان ينجزها الفرد
وكذلك التغير المستمر في مكونات القوى العاملة من حيث المهن  والاقتصادية والاجتماعيةالسياسية 

 والتخصصات والجنس.
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 بيئة الأعمال
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 ا: أهداف إدارة الموارد البشرية والعوامل المؤثرة على تطورهثالثةالمحاضرة ال
 

يشكل الأفراد عنصرا هاما وحيويا في كل المنظمات على اختلاف أنواعها وأحجامها، ويتوقف         
تهم، كما أن تحقيق هذه نجاح المنظمة في تحقيق أهدافها على الطريقة التي يتم بها الحصول عليهم وادارا

الموارد البشرية وهو ما ارة إدعلى في مجملها  تؤثرالتي البيئية الأهداف يعترضه مجموعة من العوامل 
 ليه.سنتطرق إ

 الفرع الأول: أهداف إدارة الموارد البشرية
 )سواء كانت إنتاجية، تجارية، تعتبر الموارد البشرية عنصرا هاما وحيويا في كل التنظيمات 
 ويتوقف بقاء المؤسسة وتحقيق أهدافها على الطريقة التي استخدمت ودينية..الخ(، حكومية، تعليمية،

 في الحصول على مواردها البشرية وطريقة استغلالها بواسطة القيادات.
كما يجب على  إنه من المهم أن تستعمل المؤسسة الموارد البشرية المتاحة أحسن استغلال ممكن،

الإدارة أن تعتني بصفة مستمرة بالموارد البشرية وبالطريقة التي تستخدم وتنمى هذه الموارد سواء بتكوين 
 الموارد البشرية أو بالطرائق والإجراءات التي تستخدم فيما يتعلق بقوة العمل.سياسات 

إن الأهداف التي تسعى إليها إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة هي الأهداف نفسها التي تسعى إليها 
وارد بمجموعة من الأنشطة المتعلقة باستغلال الملى مدير الموارد البشرية القيام وع الإدارة بصفة عامة،

لكن هذا العمل يساهم في انجاز نفس  وهي أنشطة غير مطبقة في وحدات أخرى من التنظيم، البشرية،
 الأهداف التي يسعى المديرون الآخرون لتحقيقها.

العمل   ومن أهم الأهداف التي تسعى إدارة الموارد البشرية إلى تحقيقها داخل المنظمة أو الشركة
: إن تحقيق الكفاية الانتاجية يتم من خلال دمج الموارد البشرية مع الموارد على تحقيق الكفاية الانتاجية

المادية التي تمتلكها المنظمة أو الشركة، لتحقيق الاستخدام الأفضل لهذه الموارد مجتمعة، فالموارد المادية 
دخلات للعملية ، والمعدات، وتكنولوجيات التصنيع... وغيرها، كلها م والآلاتالمتمثلة في المواد الخام 

الانتاجية، يستخدمها العنصر البشري داخل الشركة أو المنظمة، ومن خلال كفاءة أدائه وحسن 
استخدامه لهذه الموارد المادية، يخرج المنتج في شكله النهائي كسلع، بالمواصفات والكميات المحددة 

 سلفا، وبأقل تكلفة ممكنة...
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و خدمات ذات مواصفات مطلوبة، وكميات فتحقيق الكفاية الانتاجية من خلال سلع أ
محددة، وبأقل تكلفة ... من مسؤوليات العنصر البشري الذي تشتمله اهتمامات إدارة الموارد البشرية، 

وتدريب العنصر البشري، والمسؤولة أيضا  تأهيلالتي تحدد مهام الوظيفة وكيفية ممارستها، والمسؤولة عن 
ئه للشركة أو المنظمة التي يعمل بها، وهذه المنظمة تصبح من خلال عن تحفيزه، ورفع درجة انتمائه وولا

العنصر البشري قادرة على الأداء بإنتاجية عالية، مما يساعدها على البقاء والاستمرار في ظروف 
 تنافسية مغايرة.
الكفاية الانتاجية التي تهتم بتحقيق ف ي،يق الفاعلية في الأداء التنظيمالعمل على تحقوكذا 

رجات ذات كفاءة عالية من حيث الكميات والمواصفات وأقل تكلفة، حقا تساعد على بقاء مخ
واستمرار المنظمة أو الشركة، ولكنها لا تكفي وحدها لتحقيق النجاح والتميز، ومن ثم القدرة الكبيرة 

 الأداء على المنافسة والبقاء والاستمرار، إذ لابد بجانب الكفاية الإنتاجية من تحقيق الفاعلية في
لابد وأن  التنظيمي، والفاعلية تعني أن المنتج النهائي أو الخدمة التي تنتجها أو تقدمها المنظمة أو الشركة

يتوافر فيها الجودة العالية، لتحقيق الرضا المنشود من قبل العملاء والمستهلكين لها، إي أن هذه السلعة 
ء العملاء، فضلا عن تحقيق رغباتهم وتوقعاتهم أو تلك الخدمة تكون قادرة على تلبية احتياجات هؤلا

في السلعة أو الخدمة الي يستهلكونها، ولتعي المنظمة أو الشركة أن الحكم على توافر الجودة العالية في 
 -وهو الأهم–المنتج أو الخدمة التي تقدمها للمستهلكين لن يكون معتبرا إذا كان من قبلها فقط، وإنما 

 السلعة أو الخدمة صادرا عن المستهلكين أو العملاء..أن يكون الحكم بجودة 
دفين الأساسين للمنظمات، يمكن بلورة أهداف إدارة الموارد البشرية في وفي ضوء هذين اله

 المنظمات المعاصرة على النحو التالي:
الحصول على الأفراد الأكفاء للعمل في مختلف الوظائف من أجل إنتاج السلع أو الخدمات  -

 .لتكاليف وتحقيق الميزة التنافسيةطرق وأقل ابأحسن ال
الاستفادة القصوى من جهود العاملين في إنتاج السلع أو الخدمات وفق المعايير الكمية والنوعية  -

 المحددة سلفا.
 تحقيق انتماء وولاء العاملين وتنمية علاقات التعاون بينهم العمل على زيادة رغبتهم في العمل فيها. -
 ملين من خلال تدريبهم لمواجهة التغيرات المتلاحقة في البيئة التنافسيةتنمية قدرات العا -
توفير بيئة عمل جيدة تمكن العاملين من أداء عملهم بصورة جيدة، وتزيد من إنتاجيتهم ومكاسبهم  -

 المادية.



 ريةــوارد البشــلما تسيير                                                                   مطبوعة                    

 08 

إيجاد سياسات موضوعية تمنع سوء استخدام العاملين وتتفادي المهام التي تعرضهم لحوادث العمل  -
 اعية والامراض المهنية.الصن

تحقيق العدالة وتكافؤ الفرص لجميع العاملين في المنظمة، من حيث الترقية والاجور والتدريب  -
 والتطوير عندما يصبحون مؤهلين لذلك.

 يتوقع العاملون أيضا وجود ضمان اجتماعي وصحي جيد. -
صيل آرائهم ومقترحاتهم تزويد العاملين بكل البيانات التي يحتاجونها بغرض أداء أعمالهم وتو  -

 للمسؤولين قبل اتخاذ قرار معين يؤثر عليهم.
 الاحتفاظ بالسجلات المتعلقة بكل شخص يعمل في المنظمة وبما ينسجم وطبيعة عمله. -

 إدارة الموارد البشرية على: العوامل المؤثرة الثانيالفرع 
في المجتمع على إدارة الموارد التساؤل حول مدى تأثير مختلف العوامل الموجودة  كثيرا ما يتمحور

 : تصنيف هذه العوامل إلى مجموعتين ويمكن ،البشرية
وهذه العوامل تنبع من البيئة الداخلية للمؤسسة ومثال ذلك السياسات الإدارية  :العوامل الداخلية
ة حجم المؤسس ،نظرة الإدارة العليا إلى العاملين بالمؤسسة وإلى إدارة الأفراد ،العامة للمؤسسة

رية وتنعكس هذه البيئة التنظيمية للمؤسسة على سياسات إدارة الموارد البش، إلخ…وإمكانياتها المادية 
 .ةالوضع التنظيمي للجهاز القائم بوضعية الموارد البشري وعلى الوضع البشري وأيضا على

 يلي: ومن أهم العوامل الأساسية للبيئة الداخلية المباشر ما
ون عنصر ضغط داخل المؤسسة خاصة المؤسسات الصغيرة ذلك لأنهم يشكل المالك المالكون: -

يتدخلون بعمليات وتفاصيل أداء المؤسسة باعتبار أن جزءا من مصالحهم مرتبط بالمؤسسة وبالتالي 
 فإن أداؤهم وسلوكياتهم وانطباعاتهم واتجاههم تمثل جزء هاما من البيئة الداخلية للمؤسسة.

فهي تختلف في المؤسسة  وتطبيقات إدارة الموارد البشرية بحجم المؤسسة،حجم المؤسسة: تتأثر سياسات 
 صغيرة الحجم عن المؤسسة متوسطة وكبيرة الحجم.

فهو  يقوم صاحب المشروع بالأعمال الخاصة بالموارد البشرية، ففي المؤسسات صغيرة الحجم غالبا ما
 يم أدائهم.وتقي وتحديد أجورهم، الذي يقوم باختيار العاملين وتعيينهم،

وتتعدد وظائفها وتتعدد أعمالها يصبح من الضروري أن تكون هناك إدارة  وعندما يكبر حجم المؤسسة،
والتي تقوم بوضع السياسات واتخاذ  متخصصة لإدارة الموارد البشرية كإدارات الإنتاج والتسويق...الخ،

 القرارات الخاصة بالموارد البشرية. 
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كل التنظيمي من حيث التنظيم البيروقراطي أو التنظيم الشبكي أو يؤثر الهي الهيكل التنظيمي: -
تنظيمات فرق العمل، أو المؤسسات ذات الوحدات الإنتاجية المتعددة أو الفروع الدولية كل هذا 

 يؤثر على سياسات وتطبيقات إدارة الموارد البشرية.
اتخاذ القرارات الخاصة بالموارد ففي ظل التنظيم البيروقراطي يكون هناك قدر كبير من المركزية في 

البشرية أما في حالة المؤسسات ذات الوحدات الإنتاجية المتعددة أو الفروع الدولية فيميل الاتجاه إلى أن 
 يكون هناك قدر كبير من اللامركزية في اتخاذ القرارات.

ومتطلباتهم وعلاقتهم  هموبالتالي فإن سلوكياتهم وأداؤ  يمثل العاملون القوة البشرية للمؤسسة العاملون:
 الانتماء، تمثل جزء من البيئة الداخلية للمؤسسة وبالتالي فهي تحكم الكثير من أجواء وظروف العمل،

الإخلاص في العمل وهذه العوامل ترسم النمط أو النموذج الأساسي للبيئة  الاندفاع في الأداء،
 الداخلية.

وثقافتها على سياسات وتطبيقات إدارة المواد يؤثر تاريخ المؤسسة  تاريخ المؤسسة وثقافتها: -
إذ غالبا ما تقابل هذه التغييرات بمقاومة من جانب  البشرية خاصة في حالة إدخال التغيير،

 وتعتبر هذه العوامل من القيود الهامة والتي يجب أن تؤخذ في الاعتبار عند إدخال التغيير. العاملين،
والعادات والتقاليد وأنماط السلوك والرموز السائدة في المؤسسة والتي  وتمثل الثقافة التنظيمية مجموع القيم

 تؤثر على سلوك وتصرفات الأفراد العاملين بها وعلى طريقة تعامل المؤسسة مع الأطراف الخارجية،
وتعتبر هذه العناصر كنقاط قوة تؤدي إلى تحقيق أهداف المؤسسة أو كنقاط ضعف تحول دون تحقيق 

 أهدافها. 
تمثل الرسالة كل الخصائص التي تميز المؤسسة عن غيرها من المؤسسات  ة المؤسسة وأهدافها:رسال -

وهي تعكس الفلسفة الأساسية للمؤسسة والصورة الذهنية وما تقدمه المؤسسة من  المماثلة،
وتركز المؤسسة على عدة أبعاد أساسية عند وضع  منتجات وخدمات والأسواق التي تتعامل معها،

وتستخدم الأهداف كذلك في  .الخ،العمليات، الموارد والإمكانيات..الأهداف،  من أهمها:رسالتها 
 تقييم الرسالة التي تضعها المؤسسة والاستراتيجيات المختلفة.

تؤثر فلسفة وقيم ومهارات الإدارة العليا على سياسات  الإدارة العليا والسياسات الإدارية: -
كلما كان هناك تدعيم من الإدارة العليا لأدوار إدارة الموارد البشرية  ف وتطبيقات إدارة الموارد البشرية،

 كلما ساعد ذلك على تحقيق الفعالية والنجاح لهذه الإدارة في القيام بأدوارها والعكس صحيح.
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على كيفية اتخاذ هذه القرارات  وتؤثر قيادة المؤسسة على القرارات المختلفة التي تواجهها المؤسسة،
فقد تكون بعض السياسات الإدارية ثابتة لفترة طويلة  سات والأساليب الإدارية المتبعة فيها،وعلى السيا

 وأخرى متغيرة باستمرار حسب المؤشرات المستعملة من طرف متخذي القرارات.
العامة للمؤسسة على استراتيجيات  الاستراتيجيةتؤثر  العامة للمؤسسة: الاستراتيجية -

 .تشتق منها وتتكامل وتتفاعل معها لموارد البشرية فهيوسياسات وتطبيقات إدارة ا
تتأثر سياسات وتطبيقات إدارة الموارد المهارات والكفاءات الخاصة بإدارة الموارد البشرية:  -

البشرية بمدى توافر المهارات والكفاءات والحماس والمعلومات والقوى والتأثير والنفوذ لدى المديرين 
 البشرية.والعاملين بإدارة الموارد 

كلما اثر ذلك  فكلما توافرت المهارات والكفاءات لدى المديرين والعاملين بإدارة الموارد البشرية،
 على جودة صنع واتخاذ القرارات الخاصة بالموارد البشرية وعلى فاعلية الأدوار التي تقوم بها المؤسسة. 

ة ومن ثمة إدارة تتحرك فيها المؤسس ويقصد بها العوامل المحيطة بالمؤسسة والتي العوامل الخارجية: -
ولا تتخذ قرارات بمعزل ، الموجودة فيه ؤسسة لا تعمل بمفردها في المجتمعذلك لأن الم ،الموارد البشرية

 .عن البيئة التي تعيش فيها
 ملاحظتها ثم تقديرها، المحيط الخارجي عبر التغيرات الدائمة التي يجب اكتشافها، ةديناميكيوتظهر     

 ها بعين الاعتبار لأنها تؤثر في كيفية أداء إدارة الموارد البشرية لعملها عبر وظائفها المختلفة. وأخذ
أولا: البيئة الخارجية العامة: وهو يشمل كلا من البيئة الاقتصادية، الاجتماعية، السياسية والقانونية، 

 والتكنولوجية...الخ.
 ة المؤثرة على إدارة الموارد البشرية.( يوضح العوامل البيئية الخارجي11والشكل رقم )
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 .55،ص المصدر:صلاح الدين محمد عبد الباقي
 

فالنظام التعليمي  ،تعتبر هذه العوامل من أهم المؤثرات بالنسبة لإدارة الموارد البشرية :العوامل التعليمية
اليد العاملة من حيث أنواع التخصصات والأعداد المطلوبة من   الذي يمد المؤسسات بحاجاتها من وه

  :ومن أمثلة هذه العوامل ،كل تخصص وتعتبر العوامل التعليمية من المعوقات البيئية لإدارة الموارد البشرية
 .النامية مقارنة بالدول المتطورةنسبة الأمية بين المواطنين في الدول  ارتفاع -
 .ير بعض التخصصات الفنية والمهنيةن توفقصور نظام التعليم ع  -
 .تضخم خريجي الجامعات عن الحاجة في بعض التخصصات غير المطلوبة لخطط التنمية الاقتصادية  -
 .ب الحكوميقصور في برامج التدريب والتنمية الإدارية التي تقوم بها أجهزة التدري -

الحالة مسؤولية تنمية الكفاءات التي تتطلبها  وتقع على عاتق إدارة الموارد البشرية بالمؤسسات في هذه
 .دريبية تعقد داخل وخارج المؤسسةويتطلب ذلك إعداد برامج ت ،مجالات العمل بالمؤسسة

على إدارة الموارد البشرية  الاجتماعية: هناك العديد من المؤثرات وحضارية اجتماعيةعوامل  -
 علىولهذه المتغيرات تأثيرا كبير ، الذي تعمل فيه بالمؤسسات وهي بذلك تواجه جزء من المناخ الخارجي

وعموما فإن هذه العوامل تؤثر على أداء وظائف إدارة الموارد البشرية حيث أنها ، التخطيط طويل الأجل

 المؤسسة

 الاقتصادية املالعو

  العوامل

 التكنولوجية

 الاجتماعيةالعوامل 

 العوامل

 السياسية

 والقانونية

 (:العوامل البيئية الخارجية المؤثرة على إدارة الموارد البشرية30الشكل رقم )
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ونوعية الأفراد العاملين بالمؤسسة والمديرين وكفاءاتهم وكذلك تحدد العلاقة بين الأفراد  اتجاهاتتحدد 
 وأدائهم. الاجتماعيةتهم ودوافعهم وإمكانيا

حد العوامل المحددة لنجاح المؤسسات ومع ذلك أ وه الاقتصاديالعوامل الاقتصادية :إن المناخ -
مثل المستوى العام للنشاط  الاقتصاديةفالكثير من المديرين غير مؤهلين لدراسة وتحليل العوامل 

ومن مؤشرات التي تستقى من ، جماليالذي يقاس بكثير من المؤشرات كالناتج القومي الإ الاقتصادي
نسبة  وحجم العمالة الإجمالية أ وه الاقتصاديمجال إدارة الموارد البشرية لقياس المستوى العام للنشاط 

القرارات وإلا فإن  اتخاذعند  الاعتبارويجب أن تؤخذ العوامل الاقتصادية بعين ، العاطلين عن العمل
 .المعنى الحقيقي لهاالخطر كبيرة في عدم إدراك  احتمالات

يمثل عاملا  والتزاماتالعوامل السياسية والقانونية :إن النظام السياسي للدولة وما يفرضه من قيود -
وتعيين القادة  اختيارومثال ذلك أن ، هاما ومؤثرا على سياسة الموارد البشرية وبالتالي على كفاءتها

القدرات وإنما على أساس الولاء السياسي أخرى خلاف الكفاءة  و  لاعتباراتالإداريين لا يخضع 
شكل النظام ومدى تدخله وسيطرته على أعمال  الاعتباركذلك يجب أن يؤخذ بعين ،  والثقة

فعلى سبيل المثال نجد أنه لابد من الحصول على تراخيص وموافقات الجهات ، وسياسات المؤسسات
وأيضا على وقت واهتمام  الإداريةالإدارية الحكومية وانعكاس تلك الإجراءات على الممارسات 

، دارة المؤسسة والسياسات الداخليةكما أن التغيرات وعدم الاستقرار السياسي ينعكس على إ،  العاملين
وهنالك تضارب بين شركات حيث تقتضي هذه القوانين إنشاء مجالس لحل المشكلات والصعوبات 

 ا.الخاصة بهذه القوانين عن طريق التطبيق والفهم الجيد له
وهي ما تؤثر بما تشمله من عادات وتقاليد ومعتقدات وقيم على قدرة المؤسسة حيث   البيئة الثقافية:

وتتأثر هذه  يحكم تصرفات الأفراد العاملين بها والتي ينقلها الأعضاء من المجتمع إلى داخل المؤسسة،
الظروف الاقتصادية والهيكل  النظام السياسي، الثقافة بعدد من القوى الاجتماعية مثل نظام التعليم،

وتعمل المؤسسة داخل هذا الإطار العام لثقافة المجتمع حيث يؤثر على استراتيجيات  الإداري للدولة،
المؤسسة ومنتجاتها  استراتيجيةويجب أن تكون  المؤسسة ورسالتها وأهدافها ومعاييرها وممارستها،

تكتسب المؤسسة الشرعية والقبول من ذلك المجتمع حتى  وخدماتها وسياستها متوافقة مع ثقافة المجتمع،
 وتتمكن من تحقيق رسالتها.

والبيئة  مستوى وسيط بين البيئة الخارجية وهي العوامل الموجودة في البيئة الخارجية الخاصة: ثانيا:
 وتتكون من: الداخلية،
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،)الطبعة ،الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في ظل،إعادة الهيكلة،الاندماج،مشاركة المخاطرعايدة سيد خطابالمصدر:
 ،بتصرف من الطالب.91ص،(1111المكتبات الكبرى،القاهرة،الطبعة الثانية، الثانية،

 المستهلكون؛-
 المنافسون؛-
 الموردون؛ -
 المساهمون؛-
 ب على العمالة؛العرض/الطل سوق العمل:-
 الأجهزة الحكومية وغير الحكومية ذات الصلة؛النقابات و -
الجباية،...الخ،  مجموع المتعاملين المباشرين مع المؤسسة كالبنوك والمؤسسات الإدارية المختلفة:-

 والمنظمات الاجتماعية ونقابة العمال وغيرها.
 
 
 

 الخاصة(:العلاقة بين البيئة الخارجية العامة و 10الشكل رقم 
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 بعين الاعتبار العناصر الموجودة في البيئة لمؤسسة كنظام مفتوح يتطلب الأخذ إن اعتبار ا

 
حيث تؤثر درجة تكرار المدخلات على نجاح  الخارجية بهياكلها المختلفة في مدخلاتها،

 لية بتوافر هذه العناصر وجودتها ودرجة الاستمرار في توافرها.وترتبط فعالية العمليات التحوي المؤسسة،
 

والمؤسسة في علاقة مستمرة بالبيئة الخارجية مما يتطلب مراقبة ومتابعة مستمرة لهذه البيئة 
لكن قدرتها على  حيث تستطيع المؤسسة أن تسيطر على بيئتها الداخلية وتتحكم فيها، للتكيف معها،

لذلك يجب أن تبذل قصارى جهدها للاندماج معها والتقليل من  ارجية محدودة،التأثير على بيئتها الخ
مهما كانت طبيعة نشاطها بقدرتها على التكيف مع بيئتها  وترتبط صحة المؤسسة، تهديداتها السلبية،

 الخارجية.
وكذلك كيفية تسيير  وتؤثر التطورات الخارجية على مختلف العمليات الداخلية للمؤسسة،

 ا البشرية.موارده
 :أساسيتين وهما وتتطلب متابعة البيئة الخارجية بصورة فعالة القيام بخطوتين

 تحديد أنواع المعلومات المطلوب جمعها ومصادر الحصول عليها. -
الاستخدام الفعال لهذه المعلومات في التحليل البيئي من خلال التعرف على مختلف المتغيرات وكيفية  -

 تأثيرها على المؤسسة.
ونشرها بل يتجاوز ذلك  وتحويلها إلى معارف، ولا يقتصر دور المؤسسة الحديثة على جمع المعلومات،

إلى تنظيم وتطوير طاقة مواردها البشرية وتحريرها وتسييرها مستقبليا بالإضافة إلى توظيف الكفاءات 
ويمكن  لمحيط الخارجي،ويستمد الفرد العامل بالمؤسسة ثقافته وقيمه الشخصية من ا المتخصصة اللازمة،

 تقسيم التأثيرات الخارجية إلى نوعين:
لدى الفرد قبل دخوله المؤسسة والتأثيرات الدينية تتمثل في التكوين المتحصل  التأثيرات السابقة: -

 والاجتماعية.
قت وتتمثل في الوضعية الاقتصادية والسياسية والقانونية التي تسود البلد في الو  التأثيرات الحالية: -

 الراهن.
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، وطبيعة نشاطها وحجمها، المنظمة باختلافتختلف طبيعة المهام الموكلة لإدارة الموارد البشرية 

 : ويمكن تصنيف هذه المهام إلى، ومستوى تطورها
 .           ى تنفيذ المهام الفنية للإدارةوظائف إدارية تساعد عل - 
 .د البشريةخصص وظيفة إدارة الموار وظائف فنية تتعلق بت - 

حيث أن كل وظيفة تساهم في وظيفة ، نها مترابطة ومتفاعلة فيما بينهاكلها تصب في قالب واحد لأ
وهذا بحكم الهدف الرئيسي الذي تطمح إليه كل وظائف ، غير مباشرة وبطريقة مباشرة أ سواء، أخرى

  هم وظائف إدارة الموارد البشرية: أالمحاضرة الربعةإدارة 
 .ترقية العنصر البشري وألا وه، يةالموارد البشر 

 الإدارية لإدارة الموارد البشريةالوظائف 
 وتنقسم الوظائف الإدارية لإدارة الموارد البشرية إلى أربعة وظائف يمكن توضيحها فيما يلي:

 وظيفة التخطيط-أولا
من تنظيم  دارية الأخرىله الأولوية على الوظائف الإدارية الأولى و يعتبر التخطيط الوظيفة الإ

، فالمدير ينظم ويوجه ويراقب لكي الوظائف يجب أن تعكس هذا التخطيطرقابة لان هذه وتوجيه و 
 .قيق الأهداف طبقا للخطط الموضوعةيضمن تح

فالتخطيط "هو الوظيفة الأولى للإدارة والتي تسبق ما عداها من الوظائف وتقوم على عملية 
مؤسسة ككل ولكل قسم أو جزء من أجزائها ولكل فرد من الاختيار بين البدائل لإجراءات العمل لل

 العاملين بها "
معنى هذا أن وظيفة التخطيط تعتبر الوظيفة الإدارية الأولى والتي تعتمد عليها الوظائف الأخرى  

فهو التقرير سلفا لما يجب عمله لتحقيق هدف معين، حيث أنها تقوم على الاختيار الواعي وهذا 
  مجموعة من البدائل.الاختيار يكون بين

 :كما أن للتخطيط أهمية بالغة تتمثل فيما يلي
جل : يجب على كل المؤسسات أن تخطط وذلك من اعدم التأكدضروري بسبب التغير و  التخطيط -

زادت إمكانية  وكلما توغل الإنسان في تقدير أحداث المستقبل ،الوصول إلى غاياتها وأهدافها
حالة عدم التأكد الذي ينوي عليه المستقبل زادت البدائل  كلما زادتو  ،الشك وعدم التأكد
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، وإنما يضع أهدافه ويتوقف عند ذلك الحد، فالمسير لا يمكنه أن وقلت درجة عدم التأكدالممكنة 
 .ية والنتائج المتوقعةعليه أن يعلم بالظروف المستقبل

 الأحداث التي تسعى إليها : التخطيط يركز على انجازيركز الانتباه على أهداف المؤسسةالتخطيط  -
تفكير دائما في فواضعو الخطط يكونون مجبرين على ال ،المؤسسة ووضع خطة مناسبة لهذه الأهداف

تطويرها في الوقت المناسب ديلها و تععليهم مراقبة هذه الخطط دوريا و  ، فيجبالأهداف المنشودة
 .ستقبلية وبما يضمن أهداف لمؤسسةتماشيا مع الظروف الم

: إن عملية التخطيط ترتكز أساسا على الاستخدام الأمثل للوسائل المادية ط يوفر النفقاتالتخطي -
 .فالطرق لتحقيق أهداف المؤسسة وذلك يؤدي إلى تخفيض التكالي أكفأالبشرية بوالمالية و 

: أي لا يمكن الفصل بين التخطيط والرقابة معنى هذا أن المدير لا يمكنه التخطيط أساس للرقابة -
راقبة تصبح بلا فائدة دون ة أي عمل ما لم يكن هناك برنامج تخطي لهذا العمل فعملية الممراقب

 مخططات.
: بما أن دور التخطيط يكمن في تسهيل عملية انتقال المؤسسة من التخطيط يقلص من المخاطر -

ه جيالحاضر إلى المستقبل لذا فان التخطيط القائم على أسس علمية يقلص مخاطر هذا الانتقال كتو 
ن هذا المستقبل غير محدد الاستغلال العقلاني للموارد خاصة إذا كاالمجهودات نحو تحقيق الأهداف و 

 .المعالم
ى الأجزاء فالتخطيط يسمح للإدارة بالاطلاع علالمتكامل لجميع أجزاء المؤسسة:  تحقيق العمل -

، فالتخطي يقلل يق بينهاجزاء والعمل على التنستحقيق التكامل بين هذه الأالمختلفة في المؤسسة و 
 .التي تعترض عمل الإدارة يمكن من تجنب الأزماتفاجئة عن ريق التنبؤ بالمستقبل و من الحوادث الم

 .ل والتأكيد على الأهداف البعيدةيساعد التخطيط على التخلص من أسباب المشاك -
 تعدد في كل: حيث يعمل على إيجاد القنوات الاتصالية الميساعد التخطيط في عملية الاتصال -

، أي أن كل مركز في الإدارة مسؤول عن تنفيذ الخطة، يكون الاتجاهات كما يساعد في التنظيم
 .مسؤولا عن أي انحراف حتى يمكن محاسبة المسؤولين عنها

مع تطور وظيفة الأفراد في المؤسسات واستحداث إدارة مستقلة لها تقوم  وظيفة التنظيم:-ثانيا
، ورسم البرامج المتعلقة بالأفراد، فقد بدأ المسؤولون بالتفكير في تنظيم هذه بالتخطيط ووضع السياسات

 الإدارة عن طريق التنظيم.
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ويقصد بوظيفة التنظيم في إدارة الموارد البشرية هو " تقسيم وتحديد الواجبات والمسؤوليات  
دارة الموارد البشرية يحدد والسلطات بين الأفراد، وتحديد العلاقات التي تربط هذه المسؤوليات، فمدير إ

، عن طريق تصميم هيكل علاقات بين العمل، الأفراد، العوامل المادية دارتهلإشكل الهيكل التنظيمي 
 في المؤسسة. 

فالعملية التنظيمية ستجعل تحقيق غاية المنظمة المحددة سابقا في عملية التخطيط أمرا ممكنا. 
 بالإضافة إلى ذلك، فهي تضيف مزايا أخرى:

توضيح بيئة العمل: كل شخص يجب أن يعلم ماذا يفعل. فالمهام والمسؤوليات المكلف بها كل فرد،  -
وإدارة، والتقسيم التنظيمي العام يجب أن يكون واضحا. ونوعية وحدود السلطات يجب أن تكون 

 محددة. 
ة العقبات. تنسيق بيئة العمل: الفوضى يجب أن تكون في أدنى مستوياتها كما يجب العمل على إزال -

والروابط بين وحدات العمل المختلفة يجب أن تنمى وتطور. كما أن التوجيهات بخصوص التفاعل 
 بين الموظفين يجب أن تعرّف. 

الهيكل الرسمي لاتخاذ القرارات: العلاقات الرسمية بين الرئيس والمرؤوس يجب أن تطور من خلال  -
 ل مرتب عبر مستويات اتخاذ القرارات. الهيكل التنظيمي. هذا سيتيح انتقال الأوامر بشك

بمجرد الانتهاء من صياغة خطط المنظمة وبناء هيكلها التنظيمي وتوظيف  وظيفة التوجيه:-ثالثا
العاملين فيها، تكون الخطوة التالية في العملية الإدارية هي توجيه العاملين باتجاه تحقيق الأهداف 

من واجب المدير تحقيق أهداف المنظمة من خلال إرشاد التنظيمية، في هذه الوظيفة الإدارية يكون 
 المرؤوسين وتحفيزهم.

وظيفة التوجيه يشار إليها أحيانا على أنها التحفيز، أو القيادة، أو الإرشاد، أو العلاقات 
الإنسانية. لهذه الأسباب يعتبر التوجيه الوظيفة الأكثر أهمية في المستوى الإداري الأدنى لأنه ببساطة 

تركز معظم العاملين في المنظمة. وبالعودة لتعريفنا للقيادة "إنجاز الأعمال من خلال الآخرين"،  مكان
شخص أن يكون مشرفا أو مديرا فعالا عليه أن يكون قياديا فعالا، فحسن مقدرته على -إذا أراد أي 

 توجيه الناس تبرهن مدى فعاليته.
تّوظيف، والتوجيه يجب أن يتابعوا للحفاظ على كفاءتهم : التّخطيط، والتنظيم، والوظيفة الرقابة -رابعا

لذلك فالرقابة آخر الوظائف للإدارة، وهي المعنيّة بالفعل بمتابعة كلّ من هذه الوظائف  ، وفاعليتهم
 لتقييم أداء المنظّمة تجاه تحقيق أهدافها.



 ريةــوارد البشــلما تسيير                                                                   مطبوعة                    

 28 

ياس التقدّم نحو تخدم لقفي الوظيفة الرقابية للإدارة، سوف تنشئ معايير الأداء التي سوف تس
مقاييس الأداء هذه صمّمت لتحديد ما إذا كان الناس والأجزاء المتنوّعة في المنظّمة على الأهداف، 

 المسار الصحيح في طريقهم نحو الأهداف المخطط تحقيقها.
و تحديد مدى الغرض الأساسيّ من الرقابة هقابة مرتبطة بشكل كبير بالتّخطيط، فوظيفة الر ف

هذه العمليّة يمكن أن تحصر في أربعة خطوات أساسيّة تطبّق على أيّ شخص تخطيط، نجاح وظيفة ال
 هي:  أو بند أو عملية يراد التحكم بها ومراقبتها

أداء الناس والسّلع إعداد معايير الأداء: المعيار أداة قياس، كمّيّة أو نوعيّة، صمّمت لمساعدة مراقب  -
طبيعة المعيار المستخدم لتقدّم، أو التأخر عن الأهداف، ا المعايير تستخدم لتحديد أو العمليّات،

أياّ كانت المعايير، يمكن تصنيفهم جميعا إلى إحدى هاتين  ،يعتمد على الأمر المراد متابعته
  .المجموعتين: المعايير الإداريةّ أو المعايير التّقنيّة

ينبغي أن تركّز جميعها ، و ات الأداءالمعايير الإداريةّ تتضمّن عدة أشياء كالتقارير واللوائح وتقييمف
تعبّر عن فالمقاييس الإداريةّ  ،على المساحات الأساسيّة ونوع الأداء المطلوب لبلوغ الأهداف المحددة

 من، متى، ولماذا العمل.
وهي تطبق على طرق الإنتاج، والعمليّات،  فهي تحدّد ماهية وكيفية العمل، المعايير التّقنيّةأما 

يمكن أن تأتي المعايير التّقنيّة من مصادر داخليّة و  ،لات، ومعدّات السلامة، والموردينوالموادّ، والآ
 وخارجيّة.

 متابعة الأداء الفعليّ: هذه الخطوة تعتبر مقياس وقائيّ. 
إذا  ان يتناسب مع المعايير المحدّدة، قياس الأداء: في هذه الخطوة، يقيس المديرين الأداء ويحدّدون إن ك -

ما ، أفلا حاجة لاتخاذ أي إجراء -خلال الحدود المفترضة-ائج المقارنة أو القياسات مقبولة كانت نت
 إن كانت النتائج بعيدة عن ما هو متوقع أو غير مقبولة فيجب اتخاذ الإجراء اللازم. 

 تصحيح الانحرافات عن المعايير: تحديد الإجراء الصحيح الواجب اتخاذه يعتمد على ثلاثة أشياء -
  .عيار، دقّة القياسات التي بيّنت وجود الانحراف، وتحليل أداء الشخص أو الآلة لمعرفة سبب الانحرافالم

 المطلب الثاني: الوظائف التنفيذية لإدارة الموارد البشرية
التوظيف الذي  ، فنتعرف إلىتنقسم الوظائف التنفيذية لإدارة الموارد البشرية إلى اربعة وظائف 

استقطاب العاملين داية من تخطيط الموارد البشرية و بمن وظائف إدارة الموارد البشرية يعتبر أهم وظيفة 
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، كما توالمكافئاالعاملين، ثم وظيفة التعويض  تنميةتكوين و مرورا بالاختيار ثم التعيين، تليها وظيفة 
 يمكن اعتبار رعاية وصيانة القوى البشرية كوظيفة من وظائف إدارة الموارد البشرية.

 فرع الأول: وظيفة التوظيفال
 التوظيفأولا: 

تعتبر سياسة التوظيف من المهام الأساسية والرئيسية لإدارة الموارد البشرية وأكثرها تعقيدا 
وصعوبة، فهي عملية مستمرة ومكلفة تقوم على تنمية وتطوير الإمكانات الحالية والمتاحة، والبحث عن 

الذين تتوفر فيهم المواصفات المطلوبة على التقدم للعمل  مصادر جديدة وكذا تحفيز وترغيب المرشحين
 بالمؤسسة. 

 مفهوم التوظيف -0
" التوظيف يعني البحث عن الأفراد الصالحين لشغل الوظائف الشاغرة في العمل واستمالتهم 

 الأفضل منهم بعد ذلك ". واختياروجذبهم، 
كل وظائف المستخدمين فى ( التوظيف على انه " الوظيفة الشاملة لJeah Guotويعرف )

الوظائف، ثم البحث والتنقيب عن مصادر الأفراد، ثم  العملية التي تبدا من تحليل مناصب العمل أو
 بالمؤسسة ثم ترغيبها للبقاء في المؤسسة " للالتحاق واستقطابهاترغيب العناصر المتميزة 

بشرية المستمرة، حيث يقتضي نشاطات إدارة الموارد ال وبالتالي يمكن تعريف التوظيف بأنه أحد
القوى العاملة القادرة والراغبة في العمل، ومن ثم اختيار أحسن المرشحين  استقطابمن المؤسسة 

 وتعيينهم داخل المؤسسة .
 
 

 أهمية التوظيف -0
إن عملية التوظيف الجيدة لها أهمية كبيرة في بناء قوة العمل الفعالة والمنتجة ومن ثم استمرارية 

 لمؤسسة.ونجاح ا
 يلي: وتبرز أهمية التوظيف فيما

التوظيف المخطط والمدروس تستطيع المؤسسة من خلاله إيصال رسالتها إلى المتقدمين للعمل  -    
 .                            ملين تكون كفاءة المؤسسةلأن كفاءة العا
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ات، المعاهد، الإعلان             الوسائل الأفضل عند عملية البحث عن الكفاءات )الجامع اختيار -    
 .                              ( التي تحدد سياسة التوظيفإلخ…والمكاتب المختصة

 الحصول على الكفاءات الفعالة، وضمان بقائها داخل المؤسسة وعدم تسربها إلى الخارج.   -   
 هناك عدة أهداف للتوظيف نذكر منها : :أهداف التوظيف-3
 ضبط الأهداف الشخصية للعاملين بذاتية الفرد وتشجيعه لتحقيق أهداف المؤسسة، أو عترافالا -   

                                               .وربطها بأهداف المؤسسة
اءات العالية واستخدام تحضير الإمكانيات والتقنيات التي تسمح للمؤسسة بتوظيف ذوي الكف -  

                                                .المهارات
الإشباع الأمثل لحاجات ورغبات الموارد البشرية، وتشجيعهم على المشاركة في إصدار ووضع   -   

 القرارات وتوفير الأمن الاقتصادي للعامل.                                 
 ين، رفع مستوى مخزون اليد العاملة تأكيد وضمان الفرص لتنمية القدرات الذاتية وكفاءة العامل -  

 ورفع مستوى مخزون اليد العاملة بأقل التكاليف.     
 تحضير وتهيئة التوظيف -0
يعبر طلب التوظيف عن الحاجة إلى إشعار بحدوث عملية توظيف، أي أن  طلب التوظيف:-0-0

ة معينة حيث تحتاج بعد مد هناك وظائف شاغرة يجب ملؤها، وقد يكون في بداية نشاط المؤسسة، أو
 .ف عمال جدد نظرا لتطورها وتوسعهافيها المؤسسة إلى جذب وتوظي

تعتبر عملية تحليل الطلب مهمة تتولها  إدارة الموارد البشرية للتعرف على  :تحليل الطلب -0-0
 إلخ، لهذا يجب أن تتم هذه العملية بدقة كبيرة وذلك باستعمال طرق…طبيعة المنصب، مكانته وأهميته 

 :يلي المعلومات فيما معينة للحصول على المعطيات الخاصة بالطلب، وتتمثل هذه المعطيات أو
 ؟                                               ماذا يعمل الفرد في وظيفته-  
 ؟                                                  كيف يؤدي الفرد عمله-  
 ؟                         يفة مقارنة بالوظائف الأخرىالوظ ما الغرض من -  
 .أي المهارات المطلوبة ؟ما مواصفات الفرد الشاغل للوظيفة -  
من تحليل الطلب والحصول على المعطيات  الانتهاء: عند  تحديد ودراسة المنصب -0-3

جور ورواتب وتطبيق عملية بناء هيكل أ والمعلومات اللازمة، تقوم إدارة الموارد البشرية بإنشاء أو
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التوظيف والتحضير لعملية التدريب والتكوين فهذه الخطوات تساعد المؤسسة بتحديد المنصب الذي 
 سيشغله الفرد مستقبلا.

 تخطيط الموارد البشريةثانيا: 
تكمن أهمية التخطيط في فعاليته، أي في تحقيق الأهداف نظرا للوسائل المتوفرة، حيث أنه لا 

 الاختياروسيلة للوصول إلى الهدف المسطر من طرف المؤسسة، لأن  ا في حد ذاته وإنما هويعتبر هدف
يأتي صدفة مالم يكن التخطيط سليما ودقيقا، ومن ثم ضمان الوصول إلى  الأمثل للموارد البشرية لا

 .والفعالية في القوة العاملة والاستمرارالإنتاجية 
محاولة لتحديد احتياجات المؤسسة  ط الموارد البشرية هو"تخطي :مفهوم تخطيط الموارد البشرية-0

 من العاملين خلال فترة زمنية معينة، وهي الفترة التي يغطيها التخطيط 
من الموارد البشرية المختلفة   باحتياجاتهاتقديرات وتنبؤات المؤسسة  "تخطيط الموارد البشرية هو

 لك من أجل تحقيق الأهداف العامة للمؤسسة، أوكما ونوعا، في الوقت المناسب والمكان المناسب، وذ
الأهداف الخاصة للقطاعات العاملة بها، وهي أيضا عملية تهدف إلى تقدير، ومن ثم تدبير العدد اللازم 

 من الأفراد بالنوعيات المناسبة خلال فترة زمنية معينة ".
سسة من الموارد البشرية كما يمكن تعريف تخطيط الموارد البشرية على أنه تحديد احتياجات المؤ 

اللازمة للعمل بالمؤسسة، والحرص على تلبية هذه الحاجة في المكان والزمان المناسبين، لضمان أداء 
 المؤسسة لواجباتها ومهامها بكفاءة وفعالية .

 :يلي تتلخص أهمية تخطيط الموارد البشرية فيماأهمية تخطيط الموارد البشرية : -0
  .تخفيض التكاليف الخاصة بالعمالة والرشيد للموارد البشرية المتاحة ومن ثم الاستخدام العقلاني -  
 التعرف على العاملين المطلوبين لكل وظيفة وإعدادهم لشغل مناصب العمل الخاصة بهم.         -  
 .القرارات الخاصة بالاستغناء والنقل، الترقية والتدريب اتخاذيساعد تخطيط الموارد البشرية على  -  
  .                       وارد البشرية والكفاءات المتوفرةالتنسيق بين حاجيات المؤسسة من الم -  
 .تدريب وتطوير تعيين، ،اختياريعتبر تخطيط الموارد البشرية أساس في نجاح العمليات الأخرى من  -  
شرية المنتجة والمستقرة د البعملية تخطيط الموارد البشرية تساهم بشكل فعال في الحصول على الموار -  

 .والفعالة
 خطوات التخطيط للموارد البشرية -3
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ينصب الاهتمام في عملية التخطيط للموارد البشرية على مجموعة من العوامل أو المقدمات 
التي  النشاطات الأساسية والتي أهمها رسالة المنظمة واتجاهاتها الحالية والمستقبلية، إن رسالة المنظمة تحدد

زمع المنظمة القيام بها وتنفيذها، كما وأن رسالة المنظمة تقود إلى تحديد الأهداف من خلال التحليل ت
تتطلب تحليل البيئة الخارجية من حيث الفرص والتهديدات،  الاستراتيجيةالبيئي، حيث أن الأهداف 

رية لابد من تحليل وكذلك البيئة الداخلية من حيث نقاط القوة والضعف، وفي مجال خطة الموارد البش
وأصناف الوظائف، وخصائصها لتحديد  وفحص المهارات  والمعارف والقابليات المتوفرة داخل المنظمة

 نقاط القوة والضعف في هذه الموارد، وكذلك تحليل العرض الخارجي من الموارد البشرية.
 ومن الممكن تحديد خطوات التخطيط للموارد البشرية بأربع خطوات هي:

 ليل البيئي وتحديد الموقف.التح -
 تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية. -
 تحديد عرض الموارد البشرية. -
 إعداد خطة عمل. -

 ثالثا: الاستقطاب
ففي حالة وجود نقص في العمالة  الاستقطاببعد إتمام تخطيط الموارد البشرية يلي ذلك عملية 

على مدى  الاستقطابتتوقف فعاليات اد جدد و أفر  باستقطابعلى مستوى المؤسسة عليها القيام 
التخطيط السليم للموارد البشرية و مدى الترغيب التنظيمي و قدرة المؤسسة على جذب الأفراد 

هي في الأساس نشاط إيجابي تتوجه به  الاستقطابللحصول على النوعيات المطلوبة منها و عملية 
لمعروض من الموارد البشرية و فرز المصادر الأقرب إلى أن الإدارة إلى أسواق العمل المحتملة للتعرف على ا

 .توافر بها النوعيات المطلوبة لهات
يتعلق جوهر عملية الاستقطاب بجذب أكبر عدد ممكن من الأفراد المؤهلين  مفهوم الاستقطاب:

اد وتشجيعهم على تقديم طلبات للعمل في المنظمة، لإتاحة الفرصة للمنظمة لاختيار وتعيين الأفر 
الأكثر كفاءة، واثناء عملية الاستقطاب تسعى كل من المنظمة والفرد إلى تحقيق أهدافه، حيث تسعى 
المنظمة إلى جذب الأفراد المؤهلين فقط للعمل في المنظمة، وفي نفس الوقت يسعى الأفراد إلى تحقيق 

اته في العمل ضمن كفاءته للعمل مستقبلا في المنظمة وتحقيق رغب  إثباتأهدافهم الشخصية من حيث 
 تخصصه، ومحاولة الحصول فيما بعد على أفضل شروط التعيين من حيث الراتب والامتيازات الأخرى.
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غل الوظيفة الشاغرة بفرد فإما أن تست للاستقطابأمام المؤسسة خياران  مصادر الاستقطاب:-0
مصدرين رئيسيين  إلى الاستقطابيعمل حاليا في المؤسسة وعلى هذا يمكن تقسيم مصادر موجود و 

 هما:
 :المصادر الداخلية بالطرق التاليةالأفراد على أساس  استقطابالمصادر الداخلية ويتم -9-1
موضحة معلنة لكافة العاملين المؤسسات بإعداد جداول الترقية وتكون واضحة و : تقوم بعض الترقية -

 دنيا إلى الوظيفة العليا.الوظائف الأخرى والتقدم من الوظيفة اللهم العلاقة بين الوظيفة و 
: يتم التوظيف داخل المؤسسة عن طريق النقل الداخلي للموظف من وظيفة إلى النقل والتحويل -

 أخرى أو من فرع إلى آخر.
: قد تلجأ بعض المؤسسات إلى إتباع سياسة توظيف الموظفين السابقين على التوظيف الشبه داخلي - 

الراغبين منهم في العودة إلى العمل، كما أن هناك سياسة  أساس أنهم موظفون من الداخل و خاصة
أخرى تشبه الولي إلى حد بعيد، و هي سياسة توظيف أبناء العامين بالمؤسسة و نجدها خاصة في 
المؤسسات الصغيرة لأنها تولد الإحساس بالولاء فيما بينهم كما يطلق على هذه الطريقة طريقة 

 الموظفون السابقون.
الخارجية : مهما كان لدى المؤسسة من إكتفاء ذاتي لشغل الوظائف الشاغرة من أفراد  المصادر -9-9

يعملون بها إلا أنه قد يتحتم عليها الأمر في اللجوء إلى مصادرها خارج المؤسسة للحصول على بعض 
اطق العاملين ذوي الكفاءات الخاصة سواء تواجدها في المؤسسة المحلية التي تنشط بها المؤسسة في من

 أخرى من الوطن.
 : نذكر منها للاستقطابومن أهم المصادر الخارجية 

هي تنتشر عبر مختلف تب تدخل تحت وصاية وزارة العمل و : هذه المكامكاتب العمل الحكومية -
أنها تتصل  المناطق الجغرافية تقوم عادة بحصر طالبي الوظائف من اللذين يترددون عليها، كما

اجياتها، من العمالة فتلعب دور الوسيط بين طالبي العمل والمؤسسات، وهي ح بالمؤسسات لمعرفة مدى
تب هم من الشائع أنه من يتردد على هذه المكاه العرض والطلب على العمل و المكان الذي يلتقي في

 .ذوي المهارات المتواضعة
ر بعد أن لمصادعلى هذه ا الاعتماد: يعتبر الإعلان من أهم المصادر الخارجية حيث زاد الإعلان -

وقد يتم الإعلان في الصحف العامة أو المجلات  الاتصالوسائل  انتشرتنسبة التعليم، و  ارتفعت
 المتخصصة لجذب أفضل الأشخاص.
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الندرة في لة خاصة في حالات نقص سوق العمل و الجامعات والمدارس: تستخدم هذه الوسي -
والجامعات في سنواتهم النهائية بغرض  تخصصات معينة، حيث تتصل المؤسسات ببعض طلاب المدارس

ذا يعتبر هذا المصدر  تدريبهم أثناء إجازتهم، وقبل تخرجهم لضمان إلتحاقهم بالعمل لديها بعد التخرج ل
 .كمصدر مباشر

الترشيحات من قبل موظفي المؤسسة: في هذا المصدر يزكي العاملون في المؤسسة بعض أصدقائهم  -
لاء الكفاءة اللازمة لشغل الوظائف الشاغرة تم تعيينهم على أن تكون بالمؤسسة، فإن توافرت في هؤ 

 التزكية صادرة من أشخاص موثق بهم.
هناك مصادر أخرى مثل: الإعلان لطالبي العمل، الطلبات الشخصية السابق تقديمه، ووجود و 

 مكاتب التوظيف الخاصة.
 يةللموارد البشر  الاستخدامتي المصادر الشائعة يوضح الشكل الآ

 
 

  لموارد البشرية الاستقطاب: مصادر البحث و  (03)الشكل رقم  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 الإستقطاب للأيدي العاملة المطلوبةمصادر البحث و 

 مصادر خارجية مصادر داخلية

 الترقيات  -1

 النقل / التحويل  -2

  الموظفون السابقون -0

 الإعلان لطالبي العمل -1

مكاتب القوى العاملة الحكومية  -2

 و التوظيف الخاصة 

الجامعات و المدارس أو  -0

 المعاهد الفنية .

الطلبيات الشخصية السابق  -4

 تقديمها .

 ت العاملين بالمنشأتتوصيا -5

 02، ص 0111المصدر : صلاح عبد الباقي إدارة الموارد البشرية ، الدار الجامعية الإسكندرية ، مصر ، 
052 . 
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بعد ما تمت عملية الاستقطاب لما تحتاجه من عمال يلي اختيار ما يلائم من أفراد تتوفر فيهم  
لى شروط شغلها، و التي يكون احتمال نجاحهم فيها كبير وتسهم تلك السياسة في إلقاء الضوء ع

الشروط والأوضاع التي تبرر التدخل من جانب الإدارة العليا لإعادة توزيع القوى العاملة بضمان 
الاستمرار التناسب بين متطلبات الوظائف ومواصفات شاغليها، ولذا فان حسن اختيار الأفراد ليس  

 لذا لاكافيا لضمان انجاز الأعمال وتحقيق الأهداف ولكن الأهم هو حسن تشكيل فرق العمل، 
تشمل عملية الاختيار على عدد من الخطوات التي تختلف من مؤسسة إلى أخرى، حيث يتم في كل 

        خطوة أو مرحلة معرفة المزيد من المعلومات عن الفرد.
 : الاختيار والتعيين  رابعا

ارة حيث لا بد للإد، عملية الاختيار والتعيين تعتبر من العمليات الهامة في سياسات التوظيف
تعيين و  واختيار، منصب معين ومن الإعداد لها بالشكل الذي ينتهي بتصفية المرشحين لوظيفة أ

 .الشخص المناسب لهذا الأخير
 
 
 

 مفهوم عملية الاختيار-0
نها العملية الادارية التي بمقتضاها يقسم المرشحون إلى أيمكن تعريف عملية الاختيار على        
 تؤجله. ووفريق ترفضه أ، سسة لتعيينه في الوظائف الشاغرةفريق تقبله المؤ ، فريقين

فعملية الاختيار بمقتضاها تستطيع إدارة الموارد البشرية تقييم قدرات الأفراد ومن ثم تفرق بين الأفراد 
 المتقدمين لشغل وظائف معينة من حيث درجة صل

  .احيتهم للأداء الفعال لهذه الوظيفة
 ن نذكرها في النموذج التالي:كن أيم: خطوات عملية الاختيار-0
تاريخ ، وهي عبارة عن أسئلة محددة ومختصرة كمعرفة مكان إقامة المتقدم للعمل :المقابلة الأولية-

 إلخ.…مستوى التعليم ، الاجتماعيةالحالة ، ميلاده
لفرد بالعمل: من خلاله تستطيع الإدارة الحصول على المعلومات الأساسية الخاصة با الالتحاقطلب  -

 المتقدم للعمل ويعتبر طلب الالتحاق بالعمل القاعدة التي يرجع إليها بعد التعيين.
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الرجوع إلى المصادر: فتقوم الإدارة بمراجعة المصادر التي قدمها طالب الوظيفة لتحقق من صحة  -
عرفة البيانات المقدمة سابقا وذلك بالأخذ بعين الاعتبار آراء أصحاب الأعمال الذين عمل معهم لم

 أخلاق ومقدرة وكفاءة المتقدم للعمل.
: تعتبر الاختبارات طريقة موضوعية للكشف عن المواهب والقدرات وكفاءات الفرد على الاختبارات -

 عدم قبوله.  وفهذه الخطوة تحدد قبول المرشح للوظيفة أ، أداء عمله بأحسن صورة إذا ما تم تعيينه
وهي ، ة كوسيلة من الوسائل التي تسبق عملية اختيار المتقدمين للعملالمقابلة الرئيسية: لها أهمية كبير  -

 من الوسائل الأكثر استخداما للتأكد من صلاحيات المرشح.
الفحص الطبي: فبالفحص الطبي تقرر سلامة ولياقة الأفراد المتقدمين للعمل ومن ثم الوقاية من  -

 حوادث العمل.
يا قرار التعيين للفرد وبذلك تحدد حقوقه وواجباته والذي يتمثل التعيين والاندماج: تصدر الإدارة العل-

 في عقد العمل الذي يتم الاتفاق عليه وتتمثل محاور الاتفاق فيما يلي:
 تاريخ بداية العقد.  -  
 مكان ممارسة الوظيفة. -
 اسم الوظيفة. -
 الأجر. -
 مدة العقد.-
 القانون الداخلي للمؤسسة. -

، الانضباطفيبدأ خلالها برنامج  وهي مرحلة مهمة جدا ؛حلة الاندماجفبعد التعيين تأتي مر 
فهذا الاخير أي السلوك تترتب عنه مزايا  ، الأدائيوزيادة الوعي والسلوك  الاستجابة لمتطلبات العمل

فعن طريق عملية التوظيف يتم وضع الرجل المناسب في ، كما تترتب عنه أضرار تصل إلى حد الطرد
وذلك بخلق التجاوب الإيجابي بين ، كما أن التطور الحاصل يستدعي عملية التكوين،  المكان المناسب

 الموظف وهذه التطورات.
 التكوين في المؤسسة الثاني: الفرع

الأفراد وتعيينهم في الوظائف التي تتناسب مع مؤهلاتهم وخبراتهم وتطلعاتهم،  اختيارإن عملية 
الموارد البشرية متابعة أداء هؤلاء الموظفين وإعدادهم وتدريبهم  ليست نهاية المطاف، بل ينبغي على إدارة
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وتطويرهم، وبذلك فإن التدريب يجد اهتماما كبيرا من إدارة المنظمة باعتباره وسيلة فعالة لزيادة قدرة 
 الموظفين على العمل بكفاءة.

 توظيفهم حديثا، تقتصر على الموظفين الجدد الذين تم ومن الجدير بالذكر إن عملية التكوين لا 
إلى ذلك الموظفين القدامى، كما أن عملية التدريب ليست مقتصرة على  بالإضافةلكنها تشمل 

 مستويات إدارية معينة، بل تشمل كافة المستويات الإدارية بما في ذلك مستوى الإدارة العليا.
 مفهوم التكوين -1

لأي  الاستراتيجيةكبير على الأهداف   إن للتغييرات الاجتماعية والاقتصادية والتكنولوجية اثر
فلجأت الكثير من هذه ، من على اختلاف نشاطاتها واهتماماتها، مما أدى إلي تقادم المهارات المكتسبة

دى هذا إلى ظهور الحاجة إلى تكوين وهو الأهمية الكبيرة أالمنظمات إلى القيام بنشاطات التكوين، ف
لباحثين والدارسين لهذه العملية التكوينية، فمنهم من يرى لهذا النشاط ومن هنا ظهرت وجهات نظر ا

أنها عملية تكوين المهارات والمعارف ومنهم من يرى أنها عملية تعلم، فكل بحسب تخصصه وانشغاله 
واتجاهه الخاص، فالتكوين هو "تلك العملية المنظمة التي تقوم على أسس علمية مضبوطة تهدف إلى 

هارات المختلفة والجديدة والتي تمكنه من إتقان عمله وتأديته على أحسن اكتساب الفرد المعارف والم
 وجه". 

إن لممارسة أي نشاط تكويني ولنجاح وفعالية التكوين لابد من مراعاة مبادئ التكوين وأسسه:   -0
 عدة مبادئ وأسس، ونستخلص أهمها فيما يلي:

اراتها وإنما هو الإدارة أو تتخلى عنه باختيليس التكوين أمرا كماليا تلجا إليه  الاستمرارية: -0-0
، فبعد اختيار الفرد لشغل وظيفة معينة، تأتي عملية الإعداد والتهيئة، حيث تهدف ينشاط ضرور 

عملية الإعداد إلى تعريف الفرد بالعمل المسند إليه، ويمكن إن تقوم إدارة الموارد البشرية بمفردها 
وتهيئتهم للعمل الجديد ولكن لها مسؤولية مشتركة ومجهود تعاوني بتخطيط وتنفيذ برامج إعداد الأفراد 

 بين إدارة الموارد البشرية وكذلك الإدارات الأخرى بالمؤسسة .
فتبدأ العملية التكوينية بتنظيم مقابلات الفرد الجديد مع المسؤولين في إدارة الموارد البشرية 

موظفين القدامى لإكسابهم مهارات ومعارف جديدة والمشرف عليها إلى تنظيم وإعداد برامج تكوينية لل
كما تعد البرامج التكوينية للعاملين المرشحين للترقية بهدف إكسابهم  يتطلبها التقدم التكنولوجي،

 قدرات ومهارات تمكنهم من النهوض بمسؤوليات وأعباء الوظائف ذات المستوى الأعلى للترقية إليها.
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كوين الفرد في بداية حياته الوظيفية والاستمرار في تكوينه إذن فمبدأ الاستمرارية يتحقق بت
 خطوة بخطوة قصد تطويره وتنميته بما يتماشى ومتطلبات سوق العمل الجديد.

: التكوين ليس نشاطا عشوائيا أي أن هناك ترابط أي أن هناك ترابط وتكامل في التكامل-0-0
 العمل التكويني، ويكمن هذا التكامل في:

والمقصود هنا الأفراد المطلوب تكوينهم والمعارف والمعلومات الإيجابي، التجانس والتفاعل _ التكامل و 
 وتصميم برامجها وتنفيذيها ومتابعة وتقييم العملية التكوينية. ،المراد اكتسابها لهم

 التكامل في نتائج التكوين. _
 ،أو يتنقل إلى الأكثر صعوبةحيث يبدأ التكوين بمعالجة الموضوعات البسيطة ثم يتدرج  التدرج:-0-3

 وهكذا حتى يصل إلى المشكلات الأكثر تعقيدا.
ولهذا  أي أن التكوين يتعامل مع تغيرات عديدة في داخل وخارج المنظمات، التغير والتجدد:-0-0

في عادته وسلوكه  ، فالإنسان الذي يتلقى التكوين هو عرضة للتغيرفهو يتصف بالتغير والتجدد
فإدارة التكوين مسؤولة عن تجديد وتطوير التكوين من خلال التجديد المستمر في  ومهاراته، ولذلك

 أنماط البرامج التكوينية وأساليب المستخدمة.
التكوين عملية إدارية وفنية: وذلك باعتباره عملا إداريا ينبغي إن تتوفر له مقومات العمل -9-8

 الإداري الكفء منها:
 يتها._ وضوح الأهداف والسياسات وواقع

 _ توازن المخطط والبرنامج.
 _ توفر الموارد المادية والبشرية مع الرقابة والتوجيه المستمر.

 كما إن التكوين يحتاج إلى عمل فني يتمثل في:
_ الخبرة المتخصصة في كيفية تحديد الاحتياجات التكوينية في اختيار الأساليب وإنتاج المساعدات 

 التكوينية.
 نفيذ البرامج التكوينية، ومتابعة وتقييم وفعالية التكوين _ وكذلك الخبرة في ت

وان تتناسب العملية ، ويقصد بالواقعية إن يلبي التكوين الاحتياجات الفعلية له الواقعية:-0-2
 .التكوينية مع المستويات المحددة لهذا العملية
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 أهداف التكوين-3

حيث يكون له عائد ، را في الموارد البشريةتم المؤسسة بالتكوين لأن ما ينفق فيه يعد استثماته
 يلي: يمكن تلخيص أهداف التكوين فيما، في المستقبل يعود على المؤسسة بالفائدة في مجال نشاطاتها

 ضمان حاجات المؤسسة من اليد العاملة ذات الكفاءة المهنية المطلوبة.                            - 
 عملهم بالنظر إلى التغيرات التقنية والتكنولوجية.                    زالتكيف المستمر للعمال بمراك - 
 ونقص قدرة الفرد ومهارته التي غالبا ما تحدث نتيجة نقص الكفاءة التقليل من حوادث العمل - 

 .الفنية
 . لمكان المناسب وفي الوقت المناسبالمساعدة على وضع الشخص المناسب في ا - 
 .                                                                امل بين قدرات العمال ومعارفهملكتأمين التلاؤم ا - 
 .بسهولة في المؤسسات الجديدة الاندماجمساعدة العاطلين عن العمل في  -
ونستطيع أن نوجز أهداف التكوين في ، الاقتصاد في النفقات وضمان التوازن في الموارد البشرية -

   : أساسيتين همانقطتين
 المعرفة: تظهر أساسا في جلب مختلف المعارف التقنية .                      -أ

 .ةيفية تطبيق تلك المعارف المكتسبالسلوك: يظهر في ك –ب
      خطوات وأساليب وبرامج التكوين -0
 :يتخذ التكوين الخطوات التالية :خطوات التكوين  -0-0
 د الأهداف المرجوة من التكوين.                                      وضع خطة عمل لتحدي -   
 .                                             المستعملة نظرا للأهداف المسطرة تحديد الوسيلة -   
    العمل على إثارة رغبة التعلم لدى الأفراد لبلوغ أهداف التكوين .                           -   
 توجيه التكوين إلى مختلف المستويات الإدارية من أجل تحقيق أهدافه .                         -   

الة لتحقيق أهداف واستعمال الطرق الفعّ  التكوين لمواجهة التغيرات المستمرة تطوير -  
 التكوين. 

ة للمتكونين بها قصد تغطية مسايرة مستوى أداء الفرد في منصبه :  الاستثمار الأمثل للمؤسسة بالنسب
 تكاليف التكوين وتحقيق أقصى عائد يتناسب معها .

 أساليب التكوين :-0-0  
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 فيمما يجعل العامل أكثر ارتياحا ، : يتم هذا الأسلوب في نفس مكان العملالتكوين أثناء العمل -
دراية تامة  وف ذحيث يتم هذا من قبل المشرف المباشر للعامل مما يستوجب أن يكون المشر ، عمله

 هذا التكوين أكثر فعالية .بعمله لكي يكون 
للتكاليف  باقتصاده يتميز هذا الأسلوب: في المراكز الملحقة بالمؤسسةو التكوين في المدارس المهنية أ-

 ويحقق التخصص في عمليات التكوين .، لأنه يشمل على عدد كبير من المتكونين
الأسلوب إلى تكوين العمال على مستوى أعلى من الكفاءة : يهدف هذا نظام التلمذة الصناعية -

 حيث أنه يحتوي على تكوين نظري وتطبيقي خلال فترة معينة.، مقارنة بالأسلوبين السابقين
 : ويتم هنا تكوين العاملين على ناحية من نواحي العمل مثل : المحاضراتنظام البرامج الخاصة -

 إلخ .…ؤتمرات الم، دراسة الحالات، التكوين التطبيقي
من بين البرامج التكوينية هناك برنامج أساسي يتمثل في تحديد حاجيات الموارد : البرامج التكوينية-5

حيث أنها تعتبر عملية هامة للمؤسسة بالنسبة للمؤسسة بما أن الفعالية تكمن في ، البشرية التكوينية
، بر قرار استثمار على المدى القصير والطويللأن كل قرار يتخذه العامل يعت، الاختيار العقلاني المتخذ

 : ويمكننا تلخيص البرامج التكوينية الأخرى في النقاط التالية
 تقييم الموارد البشرية التكوينية.                                                            -
                              تحديد تكاليف التكوين .                                      -
 حصر المرشحين المتكونين .                                                                 -
 تقييم البرامج التكوينية .                                                                  -

 ةالمكافأوظيفة التعويض أو  الفرع الثالث:
من الوظائف الهامة لإدارة الموارد البشرية، ويعود السبب في  أةتعويض أو المكافلعتبر وظيفة ات 

ذلك لما للتعويض من أثر مباشر على المستوى المعيشي للعاملين، باعتباره مصدر رزقهم الأساسي من 
باس بها  جهة، وعلى الدولة وأصحاب الأعمال من جهة ثانية، وذلك لأن التعويضات تمثل نسبة لا

 من تكلفة العامل في معظم المؤسسات وعلى اختلاف أنواعها.
وتختص هذه الوظيفة بتحديد هيكل عادل للأجور أو المكافآت بما يتفق مع الجهد المبذول من 
الموارد البشرية في المؤسسة، بمعنى أن مدير الموارد البشرية يركز على الجاب الاقتصادي، ولضمان وضع 

 لابد من: للأجورنظام سليم 
 تحديد نظم دفع الأجور؛–تقييم الوظائف،                           -
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 تحديد لوائح الجزاءات؛ -تحديد نظام دفع الحوافز؛                 -
 
 

 الفرع الرابع: وظيفة رعاية وصيانة الموارد البشرية
اية الصحية والثقافية تهتم هذه الوظيفة برعاية وصيانة الموارد البشرية من خلال توفير الرع

 والترفيهية والاجتماعية، وكذلك الرعاية عند ترك الخدمة.
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 : تقييم الأداء في المؤسسة.المحاضرة الخامسة

، قبلملهم مقارنة بالأهداف المسطرة من إن تقييم أداء الموارد البشرية يتمثل في تقييم نتائج ع
كما يعد مصدرا أساسيا للتغذية ،  ا في تنمية العاملين وتنمية إنتاجهمدورا حيوي يؤديفتقييم الأداء 

 العكسية.
 أهمية وأهداف تقييم الأداء ، مفهوم :الفرع الأول

 مفهوم تقييم الأداء-0
لتجري ، عملية يتم بموجبها تقدير جهود العاملين بشكل منصف وعادل و" تقييم الأداء ه

لك استنادا إلى عناصر ومعدات تتم على أساسها مقارنة وذ، مكافآتهم بقدر ما ينتجون ويعملون
 في منصب عملهم".لتحديد مستوى كفاءتهم ، أدائهم بها

" يعرف تقييم الأداء بانه العملية التي يتم بمقتضاها قياس مدى التزام الموظف بسلوكيات العمل 
 التقييم ".بهذه السلوكيات خلال فترة  الالتزامالمطلوب منه والنتائج التي حققت من 

كما يمكن تعريفه على انه قياس لأداء العاملين بوظائفهم المسندة إليهم ومدى تحقيقهم 
فتقييم الأداء يوضح العلاقة الموجودة بين الوظائف وقدرات الأفراد الشاغلين لهذه ، لأهداف المؤسسة

 الوظائف.
  أهمية تقييم الأداء -0

 وتكمن هذه الاهمية في :، ى الفرد والمؤسسةمستو ية تقييم الأداء لها أهمية على إن عمل
 العدالة في معاملة جميع الموظفين داخل المؤسسة . -
الموظفين ذوي الإنجازات والكفاءات العالية من أجل ترقيتهم ونقلهم إلى مراكز  الاعتبارالأخذ بعين -

 أعلى داخل المؤسسة .
تطوير نقاط القوة ومعالجة نقاط الضعف  والعمل على، تحديد نقاط القوة والضعف في أداء العامل -

 وإعادة النظر فيها من أجل تحسين وتطوير الأداء في المستقبل .
 جميع الموظفين بالمسؤولية وإدراكهم أن تقييم أداء كل فرد مرهون بسلوكه وإنجازاته .شعور  -
 فراد .ومن ثم تنمية كفاءات وقدرات الأ، تقييم الأداء يوضح مدى الحاجة إلى التدريب -
الأخطاء ومحاولة  واكتشاف، خلق نوع من الحوار والاتصال بين الموظف ورئيسه حول نتائج التقييم-

 تجنبها في المستقبل .
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 يمكن تحديد تقييم الأداء إلى ثلاث أهداف أساسية هي.أهداف تقييم الأداء :  -3
 الإدارية:الأهداف  -
 زيل(.قرارات الترقية والنقل وتخفيض المرتبة )التن -
 إنهائها . وقرارات تجديد العقود أ -
 قرارات صرف المكافآت التشجيعية . -
 قرارات إلحاق الموظفين ببرامج تدريبية وتطويرية . -
 إعادة النظر في إجراءات الاستقطاب والاختيار . -
 أهداف التوجيه والإرشاد  -
 إبراز جوانب الضعف والقوة في أداء الموظفين . -
 إعادة التأهيل .   وظفين إلى البرامج التدريبية أإرشاد المو  -
استخدام البيانات المجمعة عن الأداء لقيام المؤسسة بإعادة النظر في برامج الحوافز القائمة وأساليب - 

 تحسين الرضا والدافعية للعمل .
ث أهداف البحث العلمي : ويمكن أن تخدم المعلومات المتوفرة عن تقييم الاداء لأغراض البح

 العلمي للمؤسسة في المجالات التالية :
 التحقق من صحة وسلامة عمليات الإستقطاب والاختيار .                                        -     
 .       تقييم البرامج التدريبية-     
 قدم الوظيفيالخدمات والتالأجور،  الرواتب :والرضا الوظيفي مثلتقييم إجراءات وأنظمة الحوافز -     

معلومات واقعية  استخلاص والهدف الأساسي من عملية تقييم الأداء ه إنويمكن القول 
،  فكلما كانت المعلومات تعكس الواقع الفعلي للأداء، وصادقة عن سلوك وأداء الأفراد في المؤسسة

 كلما كانت الفرصة كبيرة لتطوير المؤسسة.
 خطوات وطرق تقييم الأداء  :الفرع الثاني

 خطوات تقييم الأداء :    -أولا
 افة الأفراد الذين سيتأثرون بها رسم السياسة وإعلانها على ك -0
يجب أن تقرر الاغراض التي تستخدم من أجلها سياسة التقرير والأشخاص الذين يخضعون    

يث بح، ذلك لتقديرات والفترات التي يتم فيهاوالأشخاص الذين يقومون بوضع ا، لتطبيق تلك السياسة
الأفراد الذين سيتم  وأهذه السياسة إلى جميع من يعنيهم الأمر سواء القائمين بالتقييم إبلاغ يجب 
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ويجب على القائمين بالتقييم معرفة الهدف من السياسة والطريقة التي يجب إتباعها في وضع ، تقييمهم
 م من أجله .كذلك يجب أن يفهم الافراد طريقة التقييم والغرض الذي يستخد  ،التقييمات

 الطريقة التي ستتبع في التقييم  اختيار -0
فراد الذين والأ، ويتوقف اختيار الطريقة على الشخص الذي سيتولى إعداد تقرير التقييم

ففي حالة قلة عدد الرؤساء الذين يطلب منهم إعداد التقارير يمكن ، ستوضع التقارير عن أدائهم
اجة إلى تفسير لكل صفة من الصفات المطلوب وضع الحطة دون تدريبهم بعناية والاكتفاء بتقارير مبس

أما في حالة وجود عدد كبير من الرؤساء الذين ستوكل إليهم هذه العملية فيفضل أن ، تقييم عنها
 تكون الصفات الموجودة في التقارير واضحة ومحددة .

 تدريب المقومين -3
، شخاص الذين يوكل إليهم إعدادهاإن النجاح في استخدام تقارير الأداء يتوقف على الأ

بالهدف من إعداد تلك التقارير وطريقة استخدامها ومزاياها  ملمين ولذلك من الضروري أن يكونوا
كذلك يمكن عقد اجتماع ،  وقد تعطى لهم مكتوبة عن كيفية إعداد تلك التقارير، والعيوب التي تكتنفها

عداد تقرير عن شخص معروف لهم جميعا ثم تقارن وقد يطلب إليهم إ، تتم فيه مناقشة تلك العمليات
وذلك بقصد محاولة والأسباب التي دعت إليها  الاختلافالتقييمات التي أعطيت له لمعرفة أوجه 

 الوصول إلى فهم موحد للصفات المطلوبة ووضع التقييم عنها .
 ل النتائج تطبيق السياسة وتحلي-0

وفي الوقت نفسه يجب أن يعلم الأفراد أن ، ضالغمو  ولا يجب أن تحاط العملية بالسرية أ
ولذلك يجب الاحتياط ، بمعنى عدم إطلاع أي فرد على تقرير يخص شخص آخر، التقارير تعتبر سرية

فيجب ، موإذا تقرر مناقشتها مع الأشخاص الذين خصصت له، دائما حتى تظل تلك التقارير سرية
  تفقد أهميتها .أن يتم ذلك أيضا بعد الانتهاء من إعدادها حتى لا

ولكن يجب في ج التي حصلت عليها وبعد الانتهاء من إعداد التقارير تقوم الإدارة بتقييم النتائ
ع هذه العيوب إلى أن التقييم وترج، نفس الوقت التنبه إلى العيوب التي تصاحب تطبيق هذه السياسة

، البسيطة وعملية السهلة أولذلك فإنها ليست بال، عن صفات يصعب قياسها بطريقة موضوعية يوضع
 قدرات الفرد المستقبلية . وولذلك تعتبر التقييمات الموضوعية مساعدة فقط في إعطاء تقييم لأداء أ

 طرق تقييم الأداء  -ثانيا
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هناك عدة طرق لتقييم الأداء منها الطرق القديمة ومنها الطرق الحديثة التي صممت لتجنب 
 في هذا العنصر.رها أخطاء الطرق القديمة ويمكن أن نذك

 الطرق القديمة لتقييم الأداء-0
  طريقة الترتيب-أ

وهي طريقة سهلة في تقييم أداء الموظفين إذ يقوم رئيس القسم بإعداد قائمة بأسماء العاملين معه يحدد 
 فيها أحسنهم كفاءة وأقلهم .

 طريقة التدرج              -ب
، يمثل كل تصنيف درجة معينة للأداء، اد العاملينوفقا لهذه الطريقة يتم وضع تصنيفات للأفر 

توضع هذه التصنيفات من ، والأداء المميز، رضيالمغير والأداء ، الأداء المرضي وتتمثل هذه التصنيفات:
يث يوضع كل المقيم ومن ثم مقارنة أداء الأفراد وفقا لهذه التصنيفات المحددة مسبقا ح وقبل الإدارة أ

 .فرد وفقا لدرجة أدائه
 طريقة التدرج البياني :-جـ

الخصائص المساهمة في الأداء ومن ثم يتم  وتعتمد هذه الطريقة على تحديد عدد من الصفات أ    
حيث أن المقيم يشير على التدرج ، الخصائص ولهذه الصفات أ امتلاكهكل فرد وفقا لدرجة  تقييم

الإبداع ، ة الإنتاج نوعية الإنتاجوالذي يحتوي على صفات وخصائص معينة مثل كمي، المحدد سابقا
ويشير إلى ما يعتقد بان الفرد العامل المعين تتوفر فيه ، غيرها من الخصائصوالتعاون و ، والمعرفة بالعمل

 .الإجباري وطريقة المواقف الحرجة الاختياربالإضافة إلى طريقة  ،هذه الصفة
 :الطرق الحديثة في تقييم الأداء -9
 ( MBOهداف )طريقة الإدارة بالأ -أ

حيث يتم تقييم الأفراد على أساس كيفية ، تعتمد عملية التقييم وفقا للإدارة على أساس النتائج
ة ثانيالاولى هي تحديد الأهداف وال، ولذلك فإن هذه الطريقة تتضمن خطوتين أساسيتين، الإنجاز

 مراجعة الأداء.
يتم تحديد الهدف بالاتفاق لفترة و ، ففي الأولى يكون هناك لقاء لكل فرد مع رئيسه المباشر 

ن يتم وأ، فراد العاملينلاهداف واقعية وفقا لقدرات الأمن الضروري أن تكون هذه ا، و مستقبلية معينة
تحديد وتوضيح هذه الأهداف للأفراد العاملين ومساعدتهم على تحديد الأهداف المرجوة وفقا للواقع 

 وقدراتهم أيضا.، الفعلي للعمل
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لثانية يلتقي الرؤساء بالمرؤوسين لمناقشة مدى التقدم في تحقيق الأهداف لكل فرد أما الخطوة ا
  تحديده من أهداف في المرحلة الأولى. ويتم تقييمهم وفقا لما تم ، من الأفراد العاملين

وكيف يمكن قياس ، وتتميز طريقة الإدارة بالأهداف بأنها تحدد بوضوح المطلوب إنجازه من الفرد
تتطلبه من  ما وغير أن من أبرز عيوب هذه الطريقة ه، وطريقة قياس هذا الإنجاز، ز المطلوبهذا الإنجا

 .وقت ومجهود من المدير نفسه ومن الأفراد العاملين المعنيين بعملية التقييم 

 (ACMطريقة مراكز التقييم )-ب
لطريقة الأفراد حيث تساعد هذه ا، تستخدم هذه الطريقة خاصة لتطوير المديريين وتقييم أدائهم

مما يؤدي بهم إلى إعادة النظر فيما يخص أدائهم ، الضعف على مستوى أدائهمو على فهم نقاط القوة 
 والعمل على تطويره .

في هذه الطريقة هي قابلية الفرد في التأثير في  الاعتبارإن العوامل الأساسية التي تأخذ بعين 
وهذه العوامل ، افة إلى تقدير مشاعر ورغبات الآخرينإض، والمهارات الإنسانية في التعامل، الآخرين

ولذلك فإن هذه المراكز تقيم أداء الأفراد المرشحين للإدارات العليا وفقا ، مهمة خاصة للإدارات العليا
 المستخدمة.والمخطط الآتي يوضح خطوات التطوير والتقييم ، لبرامج خاصة في عملية اتخاذ القرارات
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 (: خطوات طريقة مراكز التقييم في تقييم أداء المديرين.00كل رقم )الش
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .027صفحة ،  إدارة الموارد البشرية :علي حسين، المصدر :سهيلة محمد عباس
 

 

 تحديد هدف البرنامج

 الحصول على دعم الإدارة

تحديد الأبعاد الضرورية 
 للتقييم

 تحليل العمل

تطور السياسة 
للحصول على 
 التغذية العكسية

تصميم الأدوات  ذ البرنامجتنفي
والتسهيلات 

 اللازمة

تحديد إجراءات 
 العمل

تصميم برنامج 
 تدريب المقيم

 تدريب المقيم

 توفير التغذية العكسية

 تقييم المشارك وفقا لمعايير
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  (BARSطريقة التدرج البياني السلوكي ) -جـ

عض الوقائع السابقة في لوكيات الأفراد من خلال بهذه الطريقة تعكس المستويات المتباينة لس
، وطريقة تعامله مع العملاء طريقة تعامله مع الأجهزة، : معرفة الفرد لطبيعة واجبات الوظيفةالعمل مثل

 :بما يليوتتميز هذه الطريقة ، ومدى اهتمامه بالجديد في نطاق عمله إلى غير ذلك من الوقائع
حيث تمر بمراحل متعددة من ، داءارنة بالطرق السابقة في تقييم الأمق نها طريقة دقيقة في القياسأ- 

 .                    التي تعد موضوعا للتقييم صلة ومعرفة بالوظيفةو و القياس والاختيار من قبل خبراء ذ
السهولة ربط  نومن ثم يكون م، وكذلك نماذج سلوكيات الأداء، مقاييس التقييم واضحة ومتعددة - 

 متميز ( ، جيد جدا، جيد، متوسط، السلوكيات بالمقاييس المستخدمة )ضعيفهذه 
 غير أن لهذه الطريقة بعض العيوب أهمها :

 وتحتاج إلى مجهود ووقت كبير في عملية التصميم والتنفيذ .، أنها طريقة مكلفة ومعقدة -
 ظائف المتشابهة.ل مجموعة من الو  كو تتطلب الطريقة عدة نماذج للتصميم وفقا لكل وظيفة أ -

ستقبال من قبل سكرتيرة مدير ( لتقييم إجراءات الاBARSويصور لنا الشكل التالي نموذجا لطريقة )
 .عام 

 ( لتقييم إجراءات الاستقبال من قبل سكرتيرة مدير عام.BARSنموذج )

 .تحليل ودراسة الموقف لتلاقي الزائرين غير المرغوب فيهم من قبل المدير  -8 أداء متميز 
 الدائرة المناسبة .و معرفة وتشخيص الزائرين والمراجعين غير المخطط لهم وتوجيههم للقسم أ -8 أداء جيد 

 ومواعيد الزيارات .، تحديد جداول العمل -1 أداء متوسط
 في بعض الأحيان نترك الزائرين في انتظار المدير لمدة طويلة دون مبرر. -3 أداء مقبول 

 تأكل. وبالزائرين وهي تدخن أترحب  -9 أداء ضعيف 
 .052ص  ،إدارة الموارد البشرية :علي حسين علي، المصدر :سهيلة محمد عباس
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  : أثر العولمة على إدارة الموارد البشرية المحاضرة الخامسة
 

دولية بين دول العالم  وإن مصطلح العولمة في مجال الأعمال يعني عدم وجود حوافز إقليمية أ
ة مما يسمح بحرية التبادل التجاري والثقافي وحرية الاستيراد والتصدير لتسويق المنتجات على المختلف

 .مستوى أنحاء العالم وهذا يزيد من حدة المنافسة الداخلية والخارجية
ومن منظور إداري فالمقصود بالعولمة هي عولمة النشاط المالي والتسويقي والإنتاجي والتكنولوجي 

أسواق السلع والخدمات والمال والعمالة ومن ذلك نخلص بأن العولمة هي حركة متدفقة وهي أيضا عولمة 
 ......إلخ . والاستثماراتعبر الحدود الثقافية ورأس المال 

وهذا ما يتطلب من المدير أن ينظر نظرة متمعنة داخل الشركة والشركات الأخرى المنافسة وحتى 
 لعدة عوامل منها:نتيجة ونشأت وظهرت هذه العولمة ، دول العالم 

 المعلومات وما ينتج عنها من إلغاء حواجز الوقت والمسافة بين البلدان .  وثورة التكنولوجيا  -
 السلع والأموال . انتقالالتكتلات الإقليمية التي أزاحت الحدود وحددت الأسواق وسهلت  -
قيود وجعلتها أسواق التي فتحت الأسواق لدول الأعضاء وحررتها من ال (GAAT)اتفاقية الجات -

 عالمية موحدة .
 التحالفات الاستراتيجية للشركات العملاقة عبر العالم . -
ومنح شهادات الاعتماد لنظم ، معايير الجودة العالمية والتي هيأت مواصفات عالمية لتأكد الجودة -

 ومنح شهادات الاعتماد لنظم الجودة في الشركات عبر العالم .، الجودة
ونية التي أفرزت تجاوز علوم الحسابات مع علوم الاتصال ويترتب عن العولمة تكاليف  التجارة الإلكتر  -

وأن جني العوائد وتحجيم التكاليف يتطلب تفسيرا استراتيجيا على المستوى ، كما أن لها عوائد
القومي من حيث تظافر الأجهزة الحكومية المعنية على التخطيط لمواجهة تحديات العولمة وسعي 

 لزيادة قدرتها التنافسية من خلال تبني الاتجاهات الإدارية المعاصرة.الشركات 
السوق وانهيار حواجز  وانفتاحوإذا لم تستوعب المؤسسة وإدارة الموارد البشرية التحديات الناشئة 

فلن تستطيع أن تواجه المنافسة وتفشل ، حرية التجارة وتدفق رأس المال بين أنحاء السوق العالمي الواحد
 تحقيق أهدافها بل قد ينتهي وجودها في مجال الإدارة.في 
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وعموما فإن الوظائف الرئيسية لوظيفة إدارة الموارد البشرية على المستوى الأسواق العالمية هي نفسها 
الموجودة والممارسة في الشركات محليا في التشكيل والتدريب والعلاقات ... مع وجود بعض الإضافات 

كما توجد بعض ،  تناول ترتيبات السفر للأفراد العاملين بالخارج وت الترجمة أفي بعض الأنشطة كخدما
تحليل ، قيادة تقييم الأداء، أنظمة المعلومات للموارد البشرية، الوظائف الرأسية كتخطيط الموارد البشرية

 العمل.
 يلي نعرض الوظائف للموارد البشرية على المستوى العالمي : وفيما

توقف مدى نجاح المؤسسات المتعددة ي مان النجاح على المستوى العالمي:تشكيل الأفراد لض-
وارد البشرية وعملية عولمة المؤسسة باختيار وتدريب إدارة المالجنسيات على الكيفية التي تقوم بها 

حيث تلعب ، المؤسسات يصاحبها عدد من المديرين والأفراد المتخصصين الذين يعملون خارج الوطن
في المؤسسات المتعددة و صية دورا هاما في زيادة فرص النجاح للعمل خارج الوطن أالخصائص الشخ

 ومن هذه الخصائص:، الجنسيات
 الصبر والمثابرة والذي يفيد في النجاح عندما لا تسير الأمور على ما يرام. -
 المبادرة حيث لا يوجد من يملي على الأفراد ما يحدث في الخطوة التالية. -
 لمرونة والتي تفيد في زيادة درجة القبول والطرق الجديدة في العمل.التكييف وا -
 تدريب الموارد البشرية وتنمية الأفراد: -

مور الهامة التي الشركات المتعددة الجنسيات من الأفي و أ، تدريب العاملين خارج وطنهم الأصلي
 الاعتمادوالتي من خلالها يقبل وبيانات تفيد في تطوير وتحسين الأداء للأفراد وتوفير قاعدة معلومات 

 على وضع خطة لتدعيم الأفراد أثناء فترة تكييف وبداية العمل وذلك لزيادة فرص نجاحهم في العمل.
 تقييم الأداء في البيئة الدولية:-

ويتفق معظم المديرين على أن العوامل ، عملية تقييم الأداء عبر الدول المختلفة تأخذ جوانب متعددة
هي العوامل التي يمكن أن تفرق بين النجاح والفشل ، ديمها في مجال المهام في ظل العولمةالتي يجب تق

 ومن هذه المهام:
 المهارة المختصة في العلاقات المتداخلة عبر الثقافات المختلفة . -
 الحساسية للأعراف والقيم الأجنبية . -
 ء .في الممارسات العمالية والعلاقات بالعملا الاختلافاتفهم  -
 سهولة التكيف مع الظروف غير العادية . -
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 لنظام التعويضات في ظل العولمة المكونات المعقدة  -
من التحديات التي تواجه أصحاب العمل لتقديم منافع ومزايا لجميع  الاقتصاديةتزيد العولمة 

تلفة فعليها فعندما يوجد لدى المؤسسة أفراد يعملون في دول مخ، فئات العاملين على مستوى العالم
      أيضا أن تصنف كل هؤلاء العاملين ثم تحدد نوع ومستوى كل ميزة ومنفعة التي ستمنحها لهؤلاء 

 ويتطلب داخل كل تصنيف من تصنيفات الأفراد:، الأفراد
 تحديد كل المزايا المطلوبة من الناحية القانونية لكل بلد . -
 خارجها . وة سواء داخل المؤسسة أة في المزايا الممنوحتوفير العدالة والمساوا -
 كد المؤسسة لفلسفة أهداف نظام تعويضاتها .تأ -
 .المؤسسة في بيئة العمل والأسرة زيادة تعايش -

عديدة ومن أكثر البرامج والسياسات  واجتماعيةسسة أن تقوم بتغيرات ديمغرافية يجب على المؤ 
 التي تظهر اهتماما بالأسرة هي :

 الزوج . برامج إعادة توطن -
المشاركة في  ،مرونة ويشمل الجدول والمكان الذي يدار فيه وقت العمل المرنثر نظام العمل أك -

 عمل نصف الوقت.، العمل
ء متعلقا بمجرد تحقيق تجاه الظروف الأسرية للفرد شييعد إظهار الحساسية والمسؤولية ولا 

 وارد البشرية.هام في الم استثمارفقط ولكنها عملية  الاجتماعيةالعدالة 
 إدارة الأزمات ووظيفة الموارد البشرية:                                                  -

الشركات المتعددة   الموارد البشرية المعين من قبلالمسؤول في وأثناء حدوث الأزمات فإن المدير أ
دوار إدارة أهم أأسية ومحورية ومن الجنسيات " تتغير أدوارهم التي كانوا يقومون بها وتصبح الأدوار ر 

ولهذا  ، الأزمات بحفظ السجلات وتكوين فريق لإدارةالموارد البشرية في ظل الأزمات هي تلك المتعلقة 
المؤسسات العالمية وإذا  والسبب الرئيسي لنم ولا بد توفير الأماكن المناسبة وفي الوقت المناسب وهذا ه

 وفمثلا بعد حرب الخليج والغز ، يف مع جميع المشاكل بعد ذلكتم حل هذه المشكلة فإنه يمكن التك
فإن مديري ومسؤولي الموارد البشرية المعنيين بالشركات المتعددة  1110العراقي على الكويت سنة 

أدوارهم التي كانوا يقومون بها وأصبحت لهم بالجنسيات والذين كانوا يعملون بالشرق الأوسط تغير 
وكان البعض منهم مستعدا لهذه الأدوار وقد طلب منهم التركيز على سلامة الموارد أدوار رئيسية ومحورية 
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وفي نفس الوقت يقومون بتحديد الأمور المتعلقة بالمنافع ، البشرية للمؤسسات تحت إشرافهم
  .والتعويضات والأمن ...إلخ

قدم تكنولوجي نتيجة للتطورات الحالية في ظل العولمة التي تواجه المؤسسات من المنافسة وت
اتضحت الحقيقة الأساسية وهي الأهمية القصوى للعنصر البشري باعتباره الوسيلة الفعالة في تحقيق 

 الإنتاجية.
تركز على الإنتاج فقط إلى  اقتصاديةفقد تحولت النظرة إلى المؤسسات من كونها مجرد وحدات 

اللازمة لتحسين نوعية رأس المال  تركز أيضا على عملية التعليم واكتساب القدرات اقتصاديةوحدات 
في العامل  بالاستثمارالإنتاج وذلك  تعظيمويتم ، البشري ورفع الكفاءة الإنتاجية وتنمية الموارد البشرية

 جل توفير قوة العمل القادرة على إنتاج المزيد من السلع والخدمات .أالبشري من 
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 البشرية في ظل الخوصصةإدارة الموارد  :المحاضرة السادسة

 
هم الموضوعات التي فرضت نفسها على الساحة في الآونة الأخيرة أيعتبر موضوع الخوصصة من 

حيث يرى المحللون أن الخصخصة بمعناها الواسع ليست فقط بيع شركات القطاع العام إلى الخواص 
 ولكنها تلعب دورا أساسي في مرحلة التحول هذه لتحقيق أهداف التنمية .

ولقد فرضت ظروف العولمة والمنافسة على العديد من حكومات المختلفة ضرورة مواجهتها مما 
أدى ببعض هذه الحكومات ومنها الحكومة الجزائرية إلى خصخصة شركات القطاع العام محاولة بذلك 
 رفع الكفاءة الإنتاجية وتحسين أداء هذه الشركات وجودة منتجاتها حتى تكون قادرة على مواجهة

 المنافسة الحادة في ظل العولمة .
وأساليب واستراتيجيات مت بعض المنظمات بإتباع ممارسات وفي سبيل تحقيق هذا الهدف قا

 ومن هذه الممارسات :شأنها أن تحقق الكفاءة المطلوبة من 
  .اندماج الشركات مع شركات أخرى -
 استحواذ الشركات على شركات أخرى . -
 عادة هيكلتها من أجل زيادة كفاءتها وأدائها .محاولة بعض الشركات إ -
 خروج العمال من الشركات )تسريحهم بصورة نهائية ( . -

ومن الواضح سيترتب على تطبيق هذه الاستراتيجية الجديدة إلقاء المزيد من العبء على إدارة 
م بتحليل وظائفها كأن تقو ،  لة عن الإعداد لتطبيق هذه الاستراتيجيةؤو الموارد البشرية فهي ستصبح مس

ماهية  وأ، استحداثها وأ تقوم بتحديد ماهية الوظائف التي سيتم إلغاؤها وأ، وإعادة تصحيحها
عنهم والأفراد  الاستغناءفراد الذين سيتم وأيضا من هم الأ، دمجها والوحدات التي يجب التخلي عنها أ

وما هي التعويضات ، لأفراد ومهاراتهموماهي البرامج اللازمة لرفع مستوى أداء ا، الذين سيتم تسريحهم
فراد المسرحين من الخدمة وما إلى ذلك من الأدوار التي تختص بها إدارة الموارد البشرية سواء  اللازمة للأ

 حديثة.و كانت هذه الأدوار قديمة أ
 التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية

رن، أي منذ نشوء العلم الإداري تحديات جمة، حوالي الق امتدادرافقت ادارة الموارد البشرية على 
تمتد حتى عصرنا الحالي، إلا أن البارز من هذه التحديات، خصوصا تلك التي  انعكاساتهامازالت 
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ظهرت منذ حوالي عشرين سنة، هي تلك التي تتعلق بكيفية أداء هذه الإدارة لوظائفها وأدوارها، أو 
  أحيطت بها، ومن أهم هذه التحديات:غييرات أو الظروف التيتلك المرتبطة بالت

 التطور التكنولوجي الذي استتبع إجراء تغييرات في الهياكل التنظيمية والبناء التنظيمي للمنظمات. -
التنوع الثقافي والذي يعود إلى الفروقات المدركة بين العاملين من حيث العمر، والتخصص في  -

 العمل، والمهنة، والجنس وغير ذلك.
تصادية السائدة من رواج أو كساد، وإذا استعرضنا نتائج الأزمة الاقتصادية العالمية، الظروف الاق -

  يمكن أن نعرف مدى تأثيرها على إدارة الموارد البشرية.
منح العاملين امتيازات لم تكن موجودة سابقا كالتأمين الصحي ورعاية الأطفال والمساعدات  -

 لين.التعليمية، مما أثر على زيادة تكلفة العام
نشر المعرفة والابتكار، وهو ما يتطلب ضرورة توزيع ونشر المعارف والأفكار المبتكرة بين الفروع  -

 المختلفة للمنظمة بغض النظر عن منشأها أو مصدرها.
انتشار تطبيق إدارة الجودة الشاملة بعد منتصف القرن العشرين، وما صاحب ذلك من ظهور  -

 كين العاملين، وأداء العمل الصحيح من المرة الأولى.مفاهيم جديدة كاندماج العاملين وتم
 استراتيجية ادارة الموارد البشرية والتي تعد جزء لا يتجزأ من استراتيجية المنظمة. ضرورة وضع -
الازدياد المضطرد في أعداد العاملين في المنظمات نتيجة لكبر حجم المنظمات وبروز الشركات  -

 متعددة الجنسيات.
تقطاب والاختيار والتعيين، وخاصة بعد انتشار استخدام الانترنت في عقد تطور وسائل الاس -

 الامتحانات وإجراء المقابلات.
ويجب أن لا يغيب عن بالنا تأثير المنافسة في العرض والطلب على الموارد البشرية في إدارة الموارد        

رتفاع معدلات البطالة في كثير من البشرية، وخاصة بعد زيادة أعداد الخريجين من مختلف التخصصات وا
 الدول.

ضمن ادارة الجودة الشاملة، از إلى موقع الموارد البشرية وعلى العموم يمكن التطرق بنوع من الايج
 ومن ثم يتم التطرق إلى أهم النقاط التي تشمل تحديات الموارد البشرية.

 إدارة الجودة الشاملةالفرع الأول: 
ت عديدة في مجال الجودة واتسعت لتشمل أبعادا ومجالات هدت العقود الأخيرة تطوراش

جديدة تجاوزت فكرة جودة المنتج أو الخدمة لتشمل المنظمة بجميع مفرداتها وأنشطتها، وبالنظر لأن 
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الجودة ترتبط مع متغيرات عديدة على مستوى العمليات الداخلية والتنافس ورضا الزبون، لذلك نجد 
ساسها، وتجسد إدارة الجودة الشاملة فلسفة إدارية تعتمد على مجموعة من منظمات اليوم تتنافس على أ

 الممارسات أو العناصر المتكاملة مع بعضها والتي يوضحها الجدول التالي:
 

 العناصر الأساسية في إدارة الجودة الشاملة
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــانالبيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ العناصــــــــــــــــــــر

والمستهلك نوعان: نوع خارجي وهو الذي يشتري منتجات الشركة، والمستهلك الداخلي الذي  التركيز على المستهلك
 يأخذ خدمات من الأقسام الأخرى في المنظمة.

 بالوضع الراهن. الالتزام بالتطوير المستمر للجودة وعدم الاقتناع  التحسين المتواصل للجودة
كل أنشطة ووظائف المنظمة تخضع للتحسين المتواصل ولا يقتصر الامر على جودة السلعة أو  تحسين وتطوير كل شيء

 الخدمة فقط.
ايجاد المقاييس الدقيقة واستخدام الأساليب الاحصائية لقياس مختلف العمليات في المنظمة،  المقاييس الدقيقة والتغذية العكسية

 على مقارنتها معايير لتحديد المشاكل وتتبعها والعمل على استبعاد اسبابها.والعمل 
دعم وتشجيع العملين على تكوين 

 فرق العمل
كما يشمل التحسين المتواصل الافراد أيضا، والعمل على استخدام فرق العمل لتحقيق عملية 

ف على المشاكل والاسباب التحسين المتواصل كوسيلة للدعم والاسناد والتعزيز في عمليات التعر 
 المعالجة.

 .27، ص0112، دار إثراء للنشر والتوزيع، عمان، 0إدارة الموارد البشرية، ط المصدر: مؤيد سعيد السالم،
 

وتشير نتائج الابحاث الميدانية التي انجزت خلال السنوات القليلة الماضية إلى أن الشركات التي  
 ارست تطبيقاتها بأساليب علمية حققت مكاسب عديدة منها:تبنت فلسفة إدارة الجودة الشاملة وم

 تزايد رضاء وولاء الزبائن. -
 زيادة ولاء العاملين ورضاؤهم. -
 انحسار شكاوي المستهلكين وتقليصها. -
 تقليص تكاليف النوعية. -
 زيادة الحصة السوقية. -
 تقليص الحوادث والشكاوي. -
 زيادة الكفاءة. -
 الانتاجية والأرباح المحققة.زيادة  -
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وتعتبر الجودة الشاملة عملية مكثفة تحتاج لتكاتف جهود جميع العاملين من أجل تطوير الطاقات 
شباع حاجات المستهلكين وتوقعاتهم، والعمل على تحسين السلع إالكامنة لدى جميع الأفراد بهدف 

 والخدمات بصورة متواصلة من أجل اشباع هذه الحاجات.
هتمام المنظمة ككل اؤدي إلى إحداث تغيير دائم للفرد كونه مركز ولما كانت فلسفة الجودة الشاملة ت

بصرف النظر عن كونه زبونا أو مديرا أو رئيسا أو مشرفا أو عاملا، لذلك يتوجب على إدارة الموارد 
البشرية بذل الجهود المتواصلة لتفعيل ركائز الجودة الشاملة بما يضمن اقبال العاملين على تطوير الجودة 

 ر.باستمرا
 الفرع الثاني: إعادة هيكلة الإدارة

سبوع أو شهر على الأكثر حتى نسمع عن حالات اندماج أو شراء أو شراكة ألا يكاد يمر 
تجارية بين مؤسستين أو أكثر، فرضت مثل هذه الحالات على المؤسسات ومنذ حوالي عشرين عاما، 

الإدارة، أو يمكن تسميته إداريا، بهيكلية أو  إدادة تركيبة هيكلياتها الإدارية، مما أدى بدوره إلى تنظيم
 إعادة هيكلة الإدارة.

فمن الطبيعي أن تحدث إعادة هيكلة إدارة المؤسسة تحديات جساما على الموارد البشرية، سواء 
ما تعلق منها بالضجة التي تتأثر في مختلف المستويات الإدارية، أو بالخوف الذي ينتاب الأفراد، إذ قد 

ديد منهم عن مصيرهم الوظيفي، أو عن الدور الذي سيعطى لهم بعد ابصار الهيكلية يتساءل الع
 يلي: الجديدة النور، فالموارد البشرية تواجه تغييرات وتحديات أبرزها ما

 خسارة في الوظائف أو التعويضات أو المنافع المعطاة للأفراد. -
 ومسؤوليات الأفراد.في أدوار  استبدالافي الوظائف، والذي يفرض بدوره  استبدال -
 نقل الموظفين جغرافيا من مكان على أخر. -
 عدم الاستقرار الوظيفي، وتدني امال الأفراد بمستقبل قريب زاهر. -
 تغير المناصب ومواقع النفوذ والسلطة. -
 تغير في الوجوه بما في ذلك الرؤساء والمرؤوسين وزملاء العمل. -
 يدة.تغير في الثقافة المؤسساتية مع مجيء قيادة جد -
 تغير في التكنولوجيات المتبعة أو المستخدمة أو المنوي استخدامها. -

سياسات التحجيم في الإدارة أو  انعكاساتهنا بالتحديد، كمفكرين وباحثين ومدراء عن نتساءل 
  حرمواإعادة هيكلة الأفراد، أو سواها من التسميات على الأفراد، وعلى عائلاتهم، وخاصة أولك الذين 



 ريةــوارد البشــلما تسيير                                                                   مطبوعة                    

 57 

ائفهم نتيجة لهذه السياسات، ويصعب عليهم بالتالي أن يبدؤوا من الصفر، ومن جديد كليا من وظ
ما نطلق على مثل هذه التحديات أوصافا كالتحجيمية أو  بالبحث عن وظائف تليق بهم، ففي

، فإنها تبقى بنظر هؤلاء الأفراد سياسات، أقل ما إليهالتهيكلية، وبغض النظر عن الأسباب الداعية 
ا بأنها سياسات جائرة، وهنا يكمن التحدي الكبير الذي ينبغي أن نتصدى له، إذ كيف نقول يقال فيه

 .ليهم، وفجأة نتخلى عنهم للأسباب المذكورةعندما نحتاج إ للأفراد "أنتم مواردنا"
 المؤسساتية الاجتماعيةالفرع الثالث: المسؤولية 

مادية كانت أو خدماتية، بل من  ليس من مسؤولية المدراء فقط أن يحققوا أهداف المؤسسات
واجبهم أيضا أن يكونوا مسؤولين قانونيا وأخلاقيا وسلوكيا اتجاه المجتمعات التي تنشط فيها المؤسسات 
التي يعملون فيها، إذ يقع على عاتقهم وعاتق المؤسسات إعطاء هذه المجتمعات شتى المنافع الاجتماعية 

ة التي يسعون دائما وبال توقف وراءها، فإدارة الموارد البشرية على جانب المنافع الاقتصادية الكلاسيكي
التي وجدت لتؤدي وظائف عملاتية عدة، هي مسؤولة بدورها عن البحث عن مصادر المنافع 
الاجتماعية بصورة مباشرة أو غير مباشرة، فمثلا أن مدير الأفراد سواء عمل في القطاع العام أو في 

إنما وظيف الأفراد على أسس علمية وموضوعية ويكون جادا في ذلك القطاع الخاص، عندما يقرر ت
يكون قد ساهم بصورة  غير مباشرة بتقديم المنافع لجمهور المستفيدين من خدمات ونشاطات هؤلاء 
الأفراد، عكس ذلك، فالمدير الذي يوظف أفراد على أسس عائلية أو شخصانية أو عرقية أو سواها 

هؤلاء إلى جمهور  مساوئلمطلوبة، فإنه يكون قد ساهم في تقديم شتى وبغض النظر عن الكفاءات ا
دولة الأشخاص مرغوبة  المتعاملين طوعا أو إكراها مع هؤلاء الأفراد، فبناء دولة القانون والمؤسسات لا

الناس عن هدر أموالهم وكراماتهم  ابتعادجدا لجمهور المتعاملين مع المؤسسات، وإن أجمل ما فيها 
في سبيل كسب عطف وود الأشخاص النافذين، الذين نصبوا أنفسهم قادة ومدراء في دولة  وأوقاتهم

اللامؤسسات، أو ليس أيضا، من مسؤولية إدارة الأفراد أن تقدم المنافع والتعويضات، وأن ترقي من 
فراد يستحق من الأفراد على أسس علمية وموضوعية، وأن تتخذ شتى أنواع القرارات العادلة التي تهم الأ

 وجمهور المستفيدين من وجودها.
 الفرع الرابع: البعد الأخلاقي

هو صحيح أو خطأ في إطار السلوك  التي تحدد ما والمبادئتمثل الأخلاق مجموعة القواعد 
الأخلاقية التي يتم تداولها  والمبادئالانساني ضمن بيئة معينة، وفي المنظمة هناك دائما بعض القواعد 

لكننا  الخاطئل رسمي أو غير رسمي، وبالرغم من صعوبة تحديد السلوك الصحيح أو بين العاملين بشك
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سطية القابلة نتفق على أن الأمور غير القانونية هي أيضا غير أخلاقية، ولكن ماذا عن الحالات الو 
 .للتفسير أو التأويل

ن نتعامل إن موضوع الأخلاق من أكثر المواضيع حساسية في المنظمات المعاصرة، لاسيما ونح
مع ثقافات متعددة وقيم واتجاهات متنوعة وتكنولوجيا مكنتنا من التواصل في الكلمة والصورة والصوت 
بعيدا عن الرقباء، والأخلاق مسألة ترتبط بالجانب اللاشعوري أكثر من ارتباطها بالجانب الشعوري، 

المنظمة ومعاملاتها، وهي لا تستثني أهميتها في الادارة إذا علمنا أنها تتغلغل في جميع أنشطة  وتتعاظم
 أحدا مهما كان مركزه الوظيفي.

إدارة الموارد البشرية نجد صعوبة فصلها عن جميع  بأنشطةوعند الحديث عن ارتباطات الأخلاق 
يجب أن تكون حاضرة في اختيار العاملين وتحديد رواتبهم وأجورهم  فالأخلاقانشطتها وممارساتها، 
ومعالجة مختلف القضايا الأخرى الخاصة بعملهم في المنظمة،  ومكافأتهمياتهم وتقييم أدائهم، وترق

ويتوجب على إدارة الموارد البشرية وهي تمارس مختلف أنشطتها احترام الحقوق الأساسية للعاملين 
والحفاظ على خصوصية وسرية المعلومات الشخصية الخاصة بكل منهم، كما يجب أن تعامل جميع 

 .ة وعدم التحيز لجهة دون أخرىالعاملين بعدال
وبغض النظر عن وجهة نظر أي منا، فإن التساؤل: هل يتصرف العامل البشري بشكل 

 من بينها: العواملأخلاقي أو غير أخلاقي، وهذا يعتمد على مجموعة من 
 أخلاق الفرد. -
 ثقافة المنظمة. -
 الموضوع المطروح. -

 
 لموارد البشريةدارة الإالإدارة الاستراتيجية 

يصب المدخل المستند إلى الموارد في دراسة المنظمات المتعلمة اهتمامه أساسا على دراسة 
وكيفية تطويرها، وجعلها قدرات جوهرية تنافسية، فالدراسات الحديثة تنظر إلى  القابليات البشرية

في الوقت الذي  استراتيجية الموارد البشرية على أنها من المكونات المركزية لاستراتيجية منظمة الأعمال، 
كانت فيه تلك الاستراتيجية نسبيا منسية من وجهة نظر الإدارة العليا، إذ لم ينظر إليها في أحسن 

مكتبية توثيقية تعنى بشؤون العاملين، من حيث  لأنشطةمؤدية  تنفيذيةالأحوال بأفضل من جهة 
غييرات، إن التطورات الهائلة وعقوباتهم، وما يطرأ على وضعهم التنظيمي من ت  استحقاقاتهم وترقياتهم
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التي شهدتها بيئة الأعمال، لم تدع إدارة الموارد البشرية تدور في فلك قصور النظرة هذه، وبمطلع القرن 
الحادي والعشرين، ظهرت اعترافات متزايدة عن إن المسار نحو الميزة التنافسية سيجري إنجازه من خلال 

ال إلى مواردها البشرية في بناء استراتيجياتها يعني التفكير بوجود العاملين، فعليه إن استناد منظمة الأعم
فاعل للعاملين أولا وقبل وجود الاستراتيجية، ولاسيما في إطار تضاؤل التفكير بالقدرات الاستراتيجية 

 للموارد البشرية التي تركز عليها عملية بناء الاستراتيجية الكلية للمنظمة.
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 الاستراتيجيةأساسيات الإدارة : حاضرة السابعةالم

 
السائدة على الساحة العالمية في الآونة الأخيرة على المنظمات  الاقتصاديةلقد فرضت الظروف 

تبني العمل الاستراتيجي في كافة مجالات العمل سواء في المجال الانتاجي أو المجال التسويقي، وكذا 
 المجال المالي والموارد البشرية، وبالتالي أصبح لكل مجال من هذه المجالات استراتيجية خاصة بها.

 : مفهوم الاستراتيجيةالفرع الأول
( إلى الحضارة اليونانية وهي مستمدة من كلمة  Strategyكلمة إستراتيجية ) جع جذورير 

(Strategos،والتي ارتبط مفهومها بشكل صارم بالخطط المستخدمة لإدارة قوى الحرب )  ووضع
ستخدام لدى وصارت مفضلة الا وحديثا أخذت هذه الكلمة معنى مختلف، الخطط العامة في المعارك،

 المؤسسات المعاصرة خاصة تلك التي تتمتع بالمبادرة والريادة في مجال نشاطها.
من  ولعل أفضل طريقة لفهم المقصود في كلمات قليلة للاستراتيجيةإنه ليس من السهل وضع تعريف 

ومن  سة،لأية مؤس استراتيجيةهو معرفة الأبعاد الرئيسية التي تتكون منها أية  الاستراتيجيةمصطلح 
 يلي: نجد ما للاستراتيجية التعريفات الشائعة

"هي عملية اتخاذ القرارات المتعلقة بتخصيص وإدارة المؤسسة من خلال تحليل العوامل البيئية بما  -
 يساعدها على تحقيق رسالتها والوصول إلى غاياتها وأهدافها المنشودة".

تي تهتم بعلاقة المؤسسة بالبيئة الخارجية، فحيث حسب علي عبد الله :" يقصد بها تلك القرارات الو  -
القرارات بجزء من عدم التأكد، يقع على الإدارة عبء تحقيق تكيف  اتخاذتتسم الظروف التي يتم فيها 

  المؤسسة لهذه التغيرات " .
: "هي تحديد الأهداف طويلة الأجل وتخصيص الموارد لتحقيق هذه chandlerكما عرفها  -

 الأهداف ".
مسالك التي يتم فيما  باختياركما عرفها أحد المسيرين :" هي مجموعة القرارات والنشاطات المتعلقة  -

 تخصيص مختلف الموارد من أجل تحقيق الأهداف".
هي ذلك التصور الذي تتوقعه المنظمة في المستقبل ومن خلاله تختار  الاستراتيجيةنستطيع القول أن 

 لك في ظروف عدم التأكد والمخاطرة.مسار أو مسلك لتحقيق أهدافها وذ
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وانطلاقا من هذه المفاهيم، فإن مفهوم المنحى الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية يتضمن ستة 
 عناصر:
دراسة تأثير البيئة الخارجية: تمثل البيئة الخارجية )فرصا أو مخاطر( فيما يتعلق بالموارد البشرية في  -

، وقوانين الموارد البشرية المؤهلة والمطلوبة في سوق العملالمنظمة من حيث توفر العمالة أو 
العمل والعمال، والوضع الاقتصادي، والعوامل الديمغرافية، والتكنولوجيا، الأمر الذي قد يؤثر 
على قيام تلك الإدارة بمهامها في مجالات عدة منها تخطيط الموارد البشرية، والتوظيف 

 والتعويض، وعلاقات العمال.
مدى تأثير المنافسة على المنظمة: تتنافس المنظمات في ظل المتغيرات البيئية المختلفة إدراك  -

والمتعددة، منها الأوضاع الاقتصادية، على العمال الماهرة مثلما تتنافس على الأسواق والعملاء، 
في استقطاب والحفاظ على العاملين وتحفيزهم، مما يؤثر  وتلعب تلك المنافسة دورا رئيسيا

ل مباشر وقوي على استراتيجية الموارد البشرية خاصة فيما يتعلق بالرواتب، والمزايا بشك
 التوظيفية والتدريب والنمو المهني للعاملين.

النظرة بعيدة المدى: يتطلب وضع استراتيجية الموارد البشرية أن يكون لدى تلك الإدارة  توفر -
التي تكون في الغالب بعيدة المدى، حيث لا نظرة بعيدة المدى مرتبطة مع استراتيجية المنظمة، و 

تخضع تلك الاستراتيجية للتغير أو التعديل بشكل سريع، فهي على العكس بعيدة المدى لعدة 
 سنوات في تعاملها مع المستقبل.

التركيز على اتخاذ القرارات: تتطلب إدارة الموارد البشرية اتخاذ العديد من القرارات الرئيسية  -
نظمة البشرية، الأمر الذي يلزم المنظمة ومواردها لعدة سنوات لكي تحقق كلا بخصوص موارد الم

من رسالتها وأهدافها، وتركز هذه القرارات على الإجابة عن السؤال التالي: ماذا يجب أن تفعل 
 المنظمة لتحقيق رسالتها وأهدافها ولماذا؟.

وارد البشرية بطاقات العاملين في الاهتمام بطاقات العاملين في المنظمة: تهتم استراتيجية الم -
لى القاعدة، ومن كافة الوجوه وفي كافة الاتجاهات، وبشكل من القمة إالمنظمة وقدراتهم 

متساو، الأمر الذي قد يدفع بالمنظمة كوحدة متكاملة نحو تحقيق أهدافها ومواجهة المنافسة 
 والتعامل مع المتغيرات البيئية المتعددة والمتغيرة.

من ع استراتيجية المنظمة: يجب أن تتكامل استراتيجية الموارد البشرية مع كل التكامل م -
الكلية للمنظمة والاستراتيجيات الوظيفية الأخرى مثل استراتيجيات التسويق، الاستراتيجيات 
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والانتاج، والبحث والتطوير والمالية، ويعكس هذا أهمية أن تلعب إدارة الموارد البشرية دورا رئيسيا 
اغة استراتيجية المنظمة وتحقيق أهدافها، حيث تولد استراتيجية الموارد البشرية من رحم في صي

استراتيجية المنظمة ويسهم تحقيق أهدافها في تحقيق أهداف المنظمة، وهذا يتطلب توفر قدرة 
 لدى إدارة الموارد البشرية على توفير موارد بشرية مدربة ومؤهلة ومحفزة لتقديم أداء متميز، كما
هو الحال على سبيل المثال شركة مايكروسوفت، فإذا كانت استراتيجية المنظمة تتمثل في 
استراتيجية إدارة الموارد البشرية من حيث التوظيف والرواتب والتدريب لتوفير موارد بشرية مؤهلة 

 تتلاءم أو تتوافق مع استراتيجية النمو.
البشرية يجب أن نعلم بأن المورد البشري هو الموارد  لإدارةانطلاقا من وجوب وضع استراتيجية 

متخذ القرار وهو منفذه، وبالتالي فإن كافة القرارات الاستراتيجية التي تتخذ على مستوى المنظمة لها 
 انعكاساتها على استراتيجية الموارد البشرية.

اتيجية المنظمة، إي بناءا على ما تقدم يتضح لنا بأن استراتيجية إدارة الموارد البشرية تنبثق عن استر 
يجب أولا صياغة استراتيجية المنظمة ومن ثم صياغة أو وضع الاستراتيجيات الوظيفية الأخرى مثل 
استراتيجية التسويق والانتاج والاستراتيجية المالية، وبالطبع استراتيجية إدارة الموارد البشرية وذلك لتحقيق 

تراتيجيات يجب أن تتكامل مع بعضها بعضا، استراتيجية المنظمة، ومن الواضح أن كل هذه الاس
 وصولا إلى تحقيق الميزة التنافسية الدائمة.
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 ةاستراتيجي: دور إدارة الموارد البشرية في صياغة (17) كل رقمش
المنظمة

 

، دار وائل 0ن الحادي والعشرين، طالمصدر: عبد الباري ابراهيم درة، زهير نعيم الصباغ، إدارة الموارد البشرية في القر 
 .002، ص0101للنشر والتوزيع، عمان، 

 
 
 
 

 المؤثرات البيئية الخارجية)فرص وخاطر(

 استراتيجية المنظمة

ات الوظيفية كالانتاج الاستراتيجي استراتيجية الموارد البشرية
 والتسويق والمالية

استراتيجية الحفاظ على الموارد 
 البشرية

استراتيجية تحفيز الموارد 
 البشرية

تقييم الأداء، تصميم العمل  التوظيف بكل جوانبه
 ونظام الإشراف

التدريب والتنمية والرواتب 
 وتوفير المزايا الوظيفية

استراتيجية الحصول على 
 لبشريةالموارد ا
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 لفرع الثاني: مفهوم الإدارة الإستراتيجيةا

لتحقيق أهداف  استراتيجيةيكمن في عملية تطوير  الاستراتيجيةإن أحد ملامح الإدارة 
يفات التي تبين معنى الإدارة تعددت التعر  ولقد المؤسسة في ضوء الظروف والمتغيرات البيئية المحيطة،

هي:  الاستراتيجية" حيث يرى أن الإدارة Higginsومن بين هذه التعريفات ما قدمه " الاستراتيجية
 " العملية التي تهدف إلى تحقيق رسالة المنظمة من خلال إدارة العلاقة بينها وبين البيئة التي تعمل فيها".

ا: " تلك الفعاليات والخطط التي تضعها على أنه الاستراتيجية" إلى Thomasويشير "
المنظمة على المدى البعيد، بما يكفل تحقيق التلاؤم بين المنظمة ورسالتها، وبين الرسالة والبيئة المحيطة بها 

 بطريقة فاعلة وكفؤة".
" أن الإدارة الاستراتيجية هي: " مجموعة القرارات والنشاطات المؤدية إلى Glueckويرى "

 اتيجيات اللازمة لتحقيق أهداف المنظمة ".تطوير الاستر 
بأنها: "وضع  الاستراتيجية" فيعرفان الإدارة Thompson and Stricklandأما "

الخطط المستقبلية للمنظمة، وتحديد غاياتها على المدى البعيد، واختيار النمط الملائم من أجل تنفيذ 
 الإستراتيجية".

وب الإداري المتميز الذي ينظر إلى المؤسسة في  أحمد ماهر" هي: "الأسلومن وجهة نظر "
كليتها نظرة شاملة ومحاولة تعظيم الميزة التنافسية التي تسمح بالتفوق في السوق واحتلال مركز تنافسي 

 قوي".
" الذي يعد أحد رواد الفكر الإداري وأشهر الكتاب في مجال الإدارة ansoffأما "
تصور المنظمة عن طبيعة  "ال منظمات الأعمال على أنها: في مج الاستراتيجيةفيعرف  الاستراتيجية

العلاقة المتوقعة مع البيئة الخارجية والتي في ضوئها تحدد نوعية الأعمال التي ينبغي القيام بها على المدى 
 ."البعيد، وتحديد المدى الذي تسعى المنظمة من ورائه تحقيق غاياتها وأهدافها

تحديد المنظمة لأهدافها وغاياتها على  "على أنها:  اتيجيةالاستر  "chandler"في حين يعرف 
 ."المدى البعيد، وتخصيص الموارد لتحقيق هذه الأغراض والغايات 
نجد أن بعضها يركز على  الاستراتيجيةإذا تفحصنا غالبية التعريفات السابقة وغيرها في مجال الإدارة 

ات البيئية ويهتم البعض الآخر بأهمية تحديد المنظمة تصور دور المنظمة على المدى البعيد ويهمل العلاق
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وتخصيص الموارد  الاستراتيجيةفي حين يركز آخرون على عملية اتخاذ القرارات  لرسالتها وغاياتها
 التنظيمية .

 <<مجموعة القرارات والممارسات الإدارية التي تحدد الأداء طويل" هي: الاستراتيجيةفالإدارة 
وتطبيقها وتقويمها  الاستراتيجيةءة وفاعلية ويتضمن ذلك وضع أو صياغة الأجل للمنظمة بكفا

 ."باعتبارها منهجية أو أسلوب عمل
تحديد الاتجاه المستقبلي للمنظمة وبيان ما تسعى إليه من خلال تحليل المتغيرات البيئية المحيطة "

ذلك باعتبارها خطة شاملة واتخاذ القرارات الخاصة بتحديد وتخصيص الموارد المطلوبة لتحقيق  ،بها
 . "لتحقيق الأهداف من خلال إطار عام يحكم سياسات المنظمة بمختلف المجالات

 للموارد البشرية الاستراتيجيةالفرع الثالث: مفهوم الإدارة 
ختيار العاملين ذوي ابعدما تعرفنا على مفهوم إدارة الموارد البشرية بأنها الوظيفة التي تتمثل في 

ناسبة وتسيير جهودهم وتوجيه طاقاتهم وتنمية مهاراتهم وتحفيز هؤلاء العاملين وتقييم الكفاءات الم
أعمالهم والبحث في مشاكلهم وتقوية علاقات تعاون بينهم وبين زملاءهم ورؤسائهم وبذلك تساهم في 

نتطرق  تحقيق الهدف الكلي للمنظمة من حيث زيادة الإنتاجية وبلوغ النمو المطلوب للأعمال والأفراد،
 .للموارد البشرية الاستراتيجيةإلى مفهوم الإدارة 

 : أولا: مفهوم الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية
" تعمل  للموارد البشرية على أنها الاستراتيجيةلقد تعددت التعاريف وتنوعت، وتعرف الإدارة 

العامة للمنظمة إلى  تراتيجيةالاسعلى تحقيق غاية المنظمة وأهدافها ورؤيتها، وذلك من خلال ترجمة 
 تفصيلية ومتخصصة في قضايا الموارد البشرية وتتضمن مايلي": استراتيجية

 الغاية التي تبتغي إدارة الموارد البشرية تحقيقها بالتعامل مع العنصر البشري في المنظمة. -
 بشرية.د الالرؤية التي تحددها الإدارة لما يجب أن تكون عليه ممارستها في مجال الموار  -
المحددة المطلوب في مجالات تكوين وتشغيل وتنمية ورعاية الموارد  الاستراتيجيةالأهداف  -

 البشرية.
القرارات والمفاضلة بين البدائل لتحقيق  اتخاذالسياسات التي تحتكم إليها إدارة الموارد البشرية في  -

 .الاستراتيجيةأهداف 
سد الفجوات في المتاح منها للوصول بالأداء في لتدبير الموارد اللازمة و  الاستراتيجيةالخطط  -

 مجالات الموارد البشرية إلى المستويات المحققة للأهداف والغايات.
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والوصول إلى  الاستراتيجيةمعايير المتابعة والتقييم التي تعتمدها الإدارة للتحقق من تنفيذ  -
 الإنجازات المحددة.

رية "الاستفادة من جهود العاملين لتحقيق ميزة الاستراتيجية للموارد البش بالإدارةكما يقصد 
 تنافسية أو الحفاظ على المزايا التنافسية من خلال زيادة الفاعلية التنظيمية للمنظمة"

هي "عملية اتخاذ القرارات المتعلقة بنظام الموارد البشرية والتي تعمل على تحقيق تكيف نظام الموارد 
 ،الاستراتيجيةالمؤسسة وتحقيق أهدافها  استراتيجياتوعلى تدعيم  البشرية مع الظروف البيئية المحيطة،

والخطط الموجهة لإدارة التغيير في نظام الموارد البشرية والتي تعمل  الاستراتيجياتوبالتالي فهي مجموع 
 المؤسسة لمواجهة التغيرات البيئية". استراتيجيةعلى تدعيم 

ة التغيير في نظام الموارد البشرية والتي تعمل على والخطط الموجهة لإدار  الاستراتيجيات"مجموعة 
لمواجهة التغيرات التي تواجه المؤسسة في ظل  الاستراتيجيةالمؤسسة وتحقق الأهداف  استراتيجيةتدعيم 

 الظروف البيئية المحيطة". 
 المؤسسة، وتتكامل وتتفاعل معها لتحقيق استراتيجيةالموارد البشرية هي جزء من  استراتيجيةإن 

، أما تخطيط القوى العاملة يركز على الوظائف التنفيذية في إدارة الموارد البشرية  الاستراتيجيةالأهداف 
 كتحديد الاحتياجات من القوى العاملة وتحديد الفائض أو العجز.

الموارد البشرية على أنها عملية الربط بين جهود تخطيط الموارد البشرية  استراتيجيةلذا يجب النظر إلى 
 للمؤسسة. الاستراتيجيةالتوجهات و 

 الاستراتيجيةولتحقيق الفعالية لجهود إدارة الموارد البشرية، فإنها يجب أن تنخرط في عمليات الإدارة 
 وهذا يعني أن مديري الموارد البشرية يجب عليهم: للمؤسسة،

 قة بالعنصر البشري،أن يساهموا في صياغة إستراتيجية المؤسسة خاصة فيما يتعلق بالقضايا ذات العلا-
 أو فيما يتعلق بتوجيه المورد البشري نحو بديل استراتيجي محدد؛

 للمؤسسة؛ الاستراتيجيةأن يمتلكوا معرفة تامة بالأهداف -
معرفة نوعية المهارات وأنماط السلوك والاتجاهات المطلوبة لتحقيق الدعم وتوفير سبل النجاح للخطة -

 المختارة؛ الاستراتيجية
وينتهجون أنماط  البرامج اللازمة لضمان أن العاملين يمتلكون المهارات والاتجاهات المطلوبة،تنمية -

 السلوك المرغوبة.
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فاستراتيجيات الأعمال التي تتبناها المنظمة تؤثر على خطط الموارد البشرية والسياسات الخاصة بها،  
ة جزءا من الصياغة الاستراتيجية في كذلك لابد من أن تكون المسائل المتعلقة بإدارة الموارد البشري

 المنظمة ككل، ويبين الشكل الموالي العوامل المؤثرة على الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية.
 للموارد البشرية الاستراتيجية(: مكونات الإدارة 02الشكل رقم )
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 البيئة المالية/ البيئة التنافسية الوضع الحالي في المنظمة

الاحتياجات من الموارد البشرية 
من حيث الكم والمستوى 

 المهاري

 الموارد المالية المتاحة

 الثقافة التنظيمية

الاستراتيجيات 
 التنظيمية

 فعاليات إدارة الموارد البشرية
 الاستقطاب/الاختيار والتعيين -

 مية الموارد البشريةتن -
 تعويض الموارد البشرية -

 إدارة الأداء -
 إدارة علاقات العمل -
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 عمال واستراتيجية الموارد البشريةالأ استراتيجيةثانيا: العلاقة بين 
واستراتيجية الموارد البشرية في المنظمة، فالشركات  قة وثيقة بين استراتيجية الأعمالتوجد علا

تعتمد على إحدى الاستراتيجيتين لأعمالها وهما استراتيجية قيادة التكلفة واستراتيجية التميز التي نجدها 
 لدى شركات عديدة.

التكلفة تدعم القدرات التنافسية للمنظمة التي تتبناها على أساس تقليل فاستراتيجية قيادة 
أسعار السلع والخدمات المقدمة ورفع جودتها، أما استراتيجية التميز فتكون أكثر ملاءمة لبيئات العمل 

 الديناميكية التي تتميز بسرعة التغير وتتطلب إيجاد منتجات وأسواق جديدة بشكل دائم.
رض استراتيجية قيادة التكلفة على الشركة تدريب العاملين لديها بما يلائم من جانب آخر تف

التخصصات التي تحتاجها، كما تتطلب تخطيط موارد بشرية أوسع أفقا، وذلك لصعوبة تأمين 
الكفاءات المطلوبة من المصادر الداخلية، أما استراتيجية التميز فتعد أكثر سرعة في الاستجابة 

لبيئة العمل ما يجعل تخطيط الموارد البشرية في المنظمات التي تأخذ بهذه  للمتطلبات الجديدة
الاستراتيجية يتم ضمن حدود زمنية أقصر من تلك السائدة في المنظمات التي تنتهج استراتيجية قيادة 

 التكلفة.
تجدر الاشارة إلى أن من الممكن للمنظمة تبني الاستراتيجيتين معا، وذلك بأن تخص بعض 

 جات بإحدى هاتين الاستراتيجيتين وتطبق الاستراتيجية الثانية على المنتجات الأخرى.المنت
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 الموارد البشرية لإدارة: مراحل بناء استراتيجية المحاضرة الثامنة
 

الموارد البشرية  لإدارةلغرض وضع استراتيجية للمنظمة يفترض أن توضع استراتيجية مناسبة 
الاستراتيجية منهجية فكرية ومتطورة توجه  فالإدارةفي المنظمة،  تراتيجياتالاسباعتبارها إحدى 

عمليات الإدارة وفعالياتها بأسلوب فعال سعيا إلى تحقيق الأهداف والغايات التي قامت المنظمة من 
 أجلها.

 )الأهداف( عاد الاستراتيجية لإدارة الموارد البشريةبالفرع الأول: الأ
 :يلي اتيجي لإدارة الموارد البشرية وأهمها ماهناك أكثر من بعد استر  

 خلق قوة عمل فعالة لديها ولاء وانتماء للمنظمة. -
 قوة العمل لديهم معرفة علمية وخبرة في مجال الموارد البشرية. -

 قوة عمل رأس مال فكري واستراتيجي له عائد كبير. -
 تعمل قوة العمل وفق معايير كمية ونوعية محددة سلفا. -
ة قدرات قوة العمل بصورة مستمرة من خلال تدريبهم لمواجهة التغييرات التكنولوجية والإدارية تنمي -

 في البيئة.
 التركيز على جودة الأداء والإنتاج الشاملين لتحقيق الرضا لدى الزبون. -
 تهيئة ضمان اجتماعي وصحي جيد. -
 تهيئة فرص التقدم والترقي لقوة العمل. -
 ساتها مع البيئة واستراتيجية المنظمة.ابتكار وتجديد مستمر لممار  -
 عمل قوة العمل عمل استراتيجي يسهم في تحقيق رسالة المنظمة وأهدافها. -
 رؤية جديدة معاصرة تتماشى مع اتجاهات التغيير المعاصرة. -
 التحديث للبرامج والسياسات في إدارة الموارد البشرية مستمر. -
لبشرية وكافة المديرين في الإدارات الأخرى داخل التعاون والتنسيق بين مدير إدارة الموارد ا -

 المنظمة.
 استراتيجية إدارة الموارد البشرية جزء من استراتيجية المنظمة. -

 الاستراتيجيةالفرع الثاني: النموذج الأساسي لإدارة الموارد البشرية 
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يم الرئيسية للموارد البشرية على عدد من المفاه الأساسي للإدارة الاستراتيجية يقوم النموذج
 يلي: أهمها ما

التحدي هو ما يهدد احتمالات تحقيق الأهداف التي تسعى إليها الإدارة، وتركز  مفهوم التحدي: -
إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية على أهمية الإدراك السليم للتحديات التي تواجه المنظمة، والتقدير 

رة ، ولعل من أهم التحديات التي تواجه الإداالصحيح والواقعي لفرض التعامل مع تلك التحديات
هي كيفية تكوين هيكل بشري متميز وفعال بما يتناسب مع احتياجات  الاستراتيجية للموارد البشرية
 المنظمة وأهدافها ومبادئها.

: إن الرؤية هي صورة ذهنية تصف الحالة المستقبلية المرغوبة، إنها القدرة على مفهوم الرؤية الشاملة -
للموارد البشرية إلى الواقع المحيط من زوايا  الاستراتيجيةية ما بعد الواقع، فينبغي أن تنظر الإدارة رؤ 

 استراتيجيةمتعددة لتتكون لديها صورة أوضح وأشمل لما يجري حولها، وتتمكن من صياغة توجهات 
وانحصرت فقط في أقرب إلى الصحة والدقة واحتمالات التحقق، مما لو افتقدت تلك الرؤية الشاملة 

في تناقضها مع متطلبات بعض زوايا القضايا أو المشكلات التي تتعامل معها، وتمثل ضغوط العولمة 
الواقع المحلي وظروفه في كثير من الدول العربية والاسلامية أحد أهم محاور الرؤية الشاملة  التي يتعين 

 على إدارة الموارد البشرية الاهتمام بها.
 الاستراتيجيةإدراك إدارة الموارد البشرية  ضرورةير مفهوم الرؤية الشاملة إلى من جانب آخر يش

وخططها وبرامجها داخل المنظمة والمختصة بالتسويق  واستراتيجياتهالمتطلبات عمل القطاعات الأخرى 
صيانتها والإنتاج والخدمات الإنتاجية وغيرها، حتى تأتي ممارساتها في تكوين الموارد البشرية وتنميتها و 

 متوافقة وتلك المتطلبات جميعا.
يركز هذا المفهوم على فكرة النشأة والنمو والتطور ثم الاضمحلال والتدهور في  مفهوم دورة الحياة: -

 حياة أية سلعة، او مؤسسة، أو نظام أو عملية.
وتختلف  تمثل الكائن الحي، وتمر بتلك الدورة،استراتيجيات إدارة الموارد البشرية وفعالياتها ف

فعاليتها من مرحلة إلى أخرى، الأمر الذي لا يستقيم معه بقاءها دون تطوير أو تغيير، وإنما تقضي 
 طبيعة كونها كائنا حيا أن تتعدل وتتطور بحسب متطلبات كل مرحلة.

للموارد  الاستراتيجيةيوضح هذا المفهوم أن هنالك محركات تستخدمها الإدارة  مفهوم المحركات: -
وإن كانت  الاستراتيجيةياتها، وتتعدد المحركات الاستراتيجية التي تعتمدها الإدارة لتحقيق غا البشرية
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 المبادئتتصف جميعا بكونها تعبر عن صفات للإمكانات أو الموارد التي تتاح للمنظمة كالتكلفة، 
 حركة السوق، سياسات الدولة وقراراتها وتوجهاتها...الخ. الاسلامية،

أكانت  وسواءتعمل المؤسسات المعاصرة في مناخ يتميز بالتغيير المستمر،  لتغيير:مفهوم إدارة ا -
للموارد  الاستراتيجيةعوامل التغيير نابعة من داخل المؤسسة أم آتية من خارجها، لذا فإن على الإدارة 

أسلوب ، وتتركز تأثيرات التغيرات في الاعتبارالبشرية واجب التعامل مع تلك العوامل وأخذها بعين 
 عملها على ضرورة قيامها بما يلي:

 الكشف عن الفرص في البيئة الخارجية والاستعداد لاستثمارها بمصادر القوى الذاتية للإدارة. -
 الكشف عن المعوقات في البيئة الخارجية لتفاديها أو تحييد آثارها. -
 علاجها.ونقاط الضعف ل الكشف عن نقاط القوة في المنظمة وتنميتها وتطويرها. -

للموارد البشرية من استعادة التوازن النسبي  الاستراتيجيةدف إدارة التغيير هو تمكين الإدارة فاله
استعادة التوازن وتتفاوت في فعاليتها وقدرتها  استراتيجياتالذي افتقدته نتيجة المتغيرات، وتختلف 

 .الاستراتيجيةبحسب الأهداف 
 

 رد البشريةية إدارة المواالفرع الثالث: خطوات بناء إستراتيج 
يمكن انجاز عملية بناء استراتيجية إدارة الموارد البشرية بخمسة خطوات أساسية يوضحها الشكل 

 التالي:
 الموارد البشرية استراتيجية(: خطوات بناء 12الشكل رقم )
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 .72، ص0101زيع، عمان، و ار وائل للنشر والت، د0محفوظ أحمد جودة، إدارة الموارد البشرية، ط المصدر:
 

 وفيما يلي تفصيلا لهذه الخطوات: 
رة الموارد وضع رؤية ورسالة إدارة الموارد البشرية: في هذه الخطوة يتم صياغة رؤية إدا ة الأولى:الخطو  -

تثير  الإدارة بعد عشر سنوات أو خمسة عشر سنة، بحيث إليهما يتوقع أن تصل البشرية التي تعبر ع
طموح العاملين في المنظمة، أما رسالة إدارة الموارد البشرية فهي تمثل الغرض الذي وجدت الإدارة 

 لأجله، أي مبرر وجودها.

 وضع رؤية ورسالة إدارة الموارد البشرية. -
 المشاركة -

 ارنة المرجعيةالمق -

 صياغة استراتيجات إدارة الموارد البشرية -
صياغة الاستراتيجيات بطريقة محددة  -

 واضحة

وضع الأهداف الإستراتيجية للموارد  -
 البشرية

 تنفيذ الاستراتيجيات -
 ترجمة الاستراتيجيات إلى خطة عمل -

 إدارة الوقت والتكلفة -

 الرقابة الاستراتيجية -
 وضع معايير الأداء -
 وري للأداءال التقييم -
 تقييم الأداء المتوازن -

 استراتيجية التوظيف                   استراتيجية التطوير                   استراتيجية التعويضات -

 الخطوة الأولى

 الثالثةالخطوة 

 لخامسةالخطوة ا

 لرابعةالخطوة ا

 الثانيةالخطوة 
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عادة فلسفة الإدارة وقيمها التي تؤمن بها، وتلتزم بمضامينها،  وتعكس رسالة إدارة الموارد البشرية 
 رة الموارد البشرية مع رؤية ورسالة المنظمة.ومن الأهمية بمكان أن تنسجم رؤية ورسالة إدا

ومن الجدير بالذكر أن كافة موظفي إدارة الموارد البشرية يجب أن يشاركوا في وضع الرؤية  
والرسالة، كما أن إدارة الموارد البشرية تجري عادة مقارنة مع رؤية الموارد البشرية ورسالة إدارة الموارد 

ومن الضروري تعميم رؤية إدارة الموارد البشرية ورسالتها على الموظفين في البشرية في المنظمات الأخرى، 
 الإدارة.

الموارد البشرية: أهداف إدارة الموارد البشرية  لإدارةوضع الأهداف الاستراتيجية  الخطوة الثانية: -
الاستخدام الاستراتيجية هي الغايات التي تسعى إدارة الموارد البشرية إلى تحقيقها، وذلك عن طريق 

الأمثل للموارد المتاحة لها، وينبغي أن تتوفر في أي هدف يتم وضعه صفات أساسية هي: محددة، قابلة 
 للقياس، واقعية، تتعلق بالموضوع، خلال مدة محددة.

ويذكر شارلز وجاريث جونز أن المنظمات الساعية للربح تعمل وفق سلسلة هرمية من 
داء المتفوق قمة الأولويات، فالأهداف الرئيسية ينبغي أن تكون الأهداف، حيث يتبوأ عنصر تحقيق الأ
 مدعمة بالعديد من الأهداف الثانوية.

في طموحات إدارتها وموظفيها التي عادة ما تفوق الموارد  منظمةيتجسد سر نجاح أي 
يكون  للإدارة والموظفين وأن إلهاموالقدرات المتاحة لهم، وبالتالي فإن الهدف يجب أن يكون مصدر 

 محفز لهم لبذل مزيد من الجهود في أعمالهم.
إدارة الموارد  استراتيجياتإدارة الموارد البشرية: عند صياغة  استراتيجياتصياغة  الخطوة الثالثة: -

البشرية ينبغي معرفة الصفات التي يجب أن تتوفر في الموارد البشرية التي تحتاجها حتى تصل إلى 
 ضوعة.المو  الاستراتيجيةالأهداف 

 التي تقدمها بوظائفهاتتعلق  استراتيجياتوبناءا عليه تقوم إدارة الموارد البشرية بصياغة عدة 
 ومن أهمها:

إن الشركات تنتج منتجا أو خدمة معينة، ويتطلب ذلك  إستراتيجية تحليل الوظيفة وتصميمها: -
فة هو عملية الحصول على إنجاز عدد من المهمات، تدمج معا لتكون وظائف، وتحليل العمل أو الوظي

معلومات تفصيلية عن هذه الأعمال أو الوظائف، وأما تصميم الوظيفة، فيتعامل مع اتخاذ قرارات حول 
المهمات التي يفترض جمعها مع غيرها في عمل معين، ويجب أن يكون لطريقة تصميم الوظيفة ارتباطا 

نفس  لإنجازأو مختلفة، أو أساليب مختلفة  التنظيمية، لأنها تتطلب مهمات جديدة بالاستراتيجيةمهما 
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ضيق أو أوسع من المهمات ويتبع ذلك امتلاك العاملين  نطاقالمهمات، وقد تحتوي الأعمال على 
لية هو أن  العديد من الأعمال قد تحركت من ن المهارات، ومما تجدر الاشارة إمدى ضيق أو واسع م

الواسعة بظهور فلسفة إدارة الجودة الشاملة وتنوع برامج  اد ياالمالماديات الضيقة والمحدودة المهارات إلى 
 مشاركة العاملين مثل حلقات الجودة.

إن استقدام أفضل المرشحين لتوفير حاجة المنظمة من الموارد البشرية  استراتيجية التوظيف والتعيين: -
، الاستراتيجيةود هذه حد ليشكلالمخطط لها لشغل الوظائف عن طريق الوسائل الاعلانية المختلفة، 

فاستقطاب الاشخاص المهيأين للعمل يعد في حقيقته الجوهر الذي تبنى عليه إستراتيجية التوظيف، 
إستراتيجية التطبيع الاجتماعي التنظيمي كما يطلق عليها البعض، هي تقليل دوران  أهدافولعل أحد 

 يمتد الاستراتيجيةب، إذ أن دور هذه العمل من خلال المحافظة على العاملين من التسرب لشتى الأسبا
 لأبعد من عملية الاختيار والتوظيف.

: التدريب هو عملية نظامية لتغيير سلوك العاملين باتجاه تحقيق أهداف استراتيجية التدريب -
المنظمة، وهو يتعلق بمهارات العمل الحالية، كما أنه نشاط موجه يساعد العاملين في الحصول على 

الباحثون أن  وقد أفاد ن أجل نجاحهم في العمل،م قابليات والمعارف التي يحتاجونهاالمهارات وال
 إستراتيجية التدريب يتحقق من وراءها ما يأتي:

 .التأكد من أن العاملين يمتلكون المهارات والقدرات الأساسية للتعامل مع التكنولوجيا الجديدة 
 ية.زيادة معرفة العاملين بالثقافة والمنافسة الخارج 
  العمل بصورة فاعلة، من خلال الفرق المساعدة في  ءاهمهم لكيفية أدالعاملين وف إدراكتدعيم

 تعزيز جودة المنتج أو الخدمة.
 .التأكيد على أن ثقافة المنظمة تركز على الإبداع والتعلم 
 مطلقة وغير مقيدة، إذ أن التدريب يكسب العاملين مرونة لتلافي أي  العمل لجعل المهارات

 حتمال.ا
وقد لا تعتمد المنظمة وسيلة واحدة في التدريب، إذ أن هناك ضرورة انتقال أثر التدريب والتحقق 
من فاعليته، وهذا ما يوجب التنقل بين أساليب مختلفة وعلى سبيل المثال أسلوب المحاضرة، ودراسة 

 لكتروني.الحالة، وتمثيل الدور، والمشروعات التطبيقية وتدريب الحساسية والتعلم الا
أحيانا نظام تقييم الكفاءة أو تقارير الكفاءة أو  اوهي التي يطلق عليه  استراتيجية تقييم الأداء: -

، ومما تجدر الاشارة إليه أن تحقيق الميزة التنافسية يرتبط بتقييم الأداء بشكل كبير،  نظام تقييم العاملين
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اردها الداخلية، والمتمثلة بالعاملين ينبغي أن فالمنظمة التي تبحث عن الميزة التنافسية من خلال  مو 
تكون لديها القدرة على إدارة وتوجيه سلوكهم بشكل فاعل، والنظر إلى تقييم الأداء بوصفه وسيلة بيد 
المديرين يستطيعون من خلالها التأكد من توافق أنشطة ومخرجات العاملين مع الأهداف التنظيمية، 

 اء لضمان تناسق نشاطات الأشخاص ونتائجهم وأهداف المنظمة.وتستعمل استراتيجية تقييم الأد
التفكير العقلاني لمختلف القضايا التي  نتيجة: إن الخطط تمثل إستراتيجية تخطيط الموارد البشرية -

تؤثر في الأداء المستقبلي للمنظمة، ويؤدي التخطيط دورا مهما في إعداد هده الخطط في مجال إدارة 
إذ يمثل تخطيط الموارد البشرية عملية تحديد حاجات الأعمال المستقبلية من العاملين الموارد البشرية، 

 بالكم والنوع والوقت، في ضوء استراتيجية الأعمال وعوامل البيئة الخارجية والداخلية المتعلقة بهم.
بتصميم : تشير إلى نشاط الموارد البشرية في إطار رسم إستراتيجية معينة إستراتيجية التعويضات -

 أنواع المغريات المادية، لجذب وإبقاء وتحفيز الموارد البشرية وتنفيذها بما يتلاءم مع إستراتيجية الأعمال.
الاتصالات والانضباط والفصل من  استراتيجياتيشار إلى  إستراتيجية العلاقات مع العاملين: -

تستهدف تنظيم علاقة العاملين من  ، وإن هذه الاستراتيجيةالعلاقات مع العاملين باستراتيجيةالخدمة 
حيث توافر مسالك الاطلاع على قرارات الإدارة، من خلال المذكرات والنشرات وأية وسائل للتغذية 

القرارات ذات الصلة بالعمل، أو حل مشاكلهم  اتخاذالمرتدة، التي تسهم في إشراك العاملين في عملية 
وعلى سبيل المثال التسريح من  إلزاميالمنظمة بشكل  أو سماع مقترحاتهم، هذا فضلا عما يضمن تركهم

 العمل، أو طوعيا بالاستقالة، أو التقاعد.
يعتبر نظام الموارد البشرية مجموعة متكاملة ومترابطة مع  إستراتيجية معلومات الموارد البشرية: -

عن نشاطات التي تجمع، وتقدم بيانات مفسرة ومناسبة)معلومات(  والبرمجياتالأشخاص والأجهزة 
إدارة الموارد البشرية، إلى المديرين لاتخاذ قرارات خاصة بشكل متلائم مع إستراتيجية الأعمال، وهو 

، وقواعد البيانات والبرمجياتيتألف من مجموعة من الأجهزة بوصفها وحدات المعالجة المركزية والطابعات 
المؤلفة من القائمين على جمع البيانات  إدارة النظامالمتمثلة ببيانات عن الموارد البشرية فضلا عن 

 وتصنيفها ومعالجتها وتفسيرها
بعد صياغة استراتيجيات إدارة الموارد البشرية يجري ابلاغ  :الاستراتيجيةالخطوة الرابعة: تنفيذ 

إلى إيصال  بالإضافةعن تنفيذ هذه الاستراتيجيات بتفاصيلها، حيث يتم ايصالها  المسئولين
 امة للمنظمة معها.الاستراتيجية الع
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إلى  بالإضافةعن التنفيذ،  مسئولةلأجل تنفيذ الاستراتيجية فإن هناك حاجة إلى قيادة تكون 
موارد بشرية تقوم بعملية التنفيذ، كما أن عملية التنفيذ تحتاج إلى بناء تنظيمي مناسب وأنظمة مراقبة 

 ة لمنع تكرار الأخطاء مستقبلا.لأجل اكتشاف الأخطاء وتصحيحها، وكذلك وضع الإجراءات الوقائي
: عملية الرقابة هب الخطوة الأخيرة حيث يتم التأكد من خلالها الاستراتيجيةالرقابة  الخطوة الخامسة:

 بالإضافةهو مخطط، وتغطي عملية الرقابة الأداء التشغيلي  من أن الاستراتيجية قد تم تنفيذها وفق ما
ستراتيجية عدة وسائل يمكن استخدامها من أهمها تقييم الأداء إلى الأداء المالي وغيره، وللرقابة الا

 المتوازن.
 فعال يتطلب القيام بالخطوات التالية: استراتيجيإن تقييم أي نظام رقابة 

مراجعة رؤية المنظمة ورسالتها واستراتيجياتها: الخطوة الاولى تكمن في دراسة الرؤية المستقبلية  -
 اتيجياتها.للمنظمة ومراجعة رسالتها واستر 

وضع معايير الأداء: تشير المعايير إلى الأهداف المطلوب تحقيقها، وقد تكون من هذه المعايير   -
 كمية أو وصفية لمستوى جودة أو وقت أو تكلفة أو حجم إنتاج.

قياس الأداء الفعلي: تحديد مستوى الانجاز الفعلي للأفراد أو الجماعات أو الوحدات الإدارية،  -
 ضمن تسجيل نتائج القياس.وهذه الخطوة تت

مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير الموضوعة: تهدف عملية المقارنة بين الأداء الفعلي والمعايير  -
الموضوعة إلى تحديد مدى أو حجم الانحرافات عن تلك المعايير، حيث قد تكون هذه 

 الانحرافات طبيعية أو أكثر من الحدود المسموح بها.
من حيث طبيعتها  الانحرافاتيتم في الخطوة الأخيرة التحقيق في  حيحية:اتخاذ الإجراءات التص

وأسبابها ومكان ووقت حدوثها وحجمها، ثم اتخاذ الإجراءات التصحيحية الكفيلة بتعديل المسار، 
وتتضمن هذه الخطوة كذلك اتخاذ اجراءات وقائية من شأنها منع وقوع مثل هذه الانحرافات أو 

 .الأخطاء في المستقبل
ة حيث يساهم في تقديم المعلومات التي تستخدم ييعد تقويم الأداء عنصرا أساسيا للعملية الإدار 

تحقيق أهداف المنظمة، وبالتالي التعرف على اتجاهات الأداء فيها سواء السابقة أو اللاحقة لفعاليات ل
 دافها وبرامجها الاستراتيجية.المنظمة، وبما يمكنها من اتخاذ القرارات اللازمة لتحديد مسيرة المنظمة وأه

عملية الرقابة على الاستراتيجية قد تتضمن نوعا من الرقابة المتعلقة أن  ومن الجدير بالذكر
، وذلك بسبب مرور وقت الاستراتيجيةبتقييم بعض العوامل التي لم تؤخذ بالحسبان عند وضع الخطة 
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بعض التغيرات في البيئة الداخلية أو  ليس بالقصير بين وضع الخطة الاستراتيجية وتطبيقها وحدوث
 الخارجية خلال تلك الفترة.
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 الموارد البشرية إدارة استراتيجيات: ةالمحاضرة التاسع

 
تسعى إدارة الموارد البشرية إلى تحقيق الفعالية في أدائها والتميز في نشاطاتها، وبالتالي فإن هناك 

إدارة الموارد البشرية التي ظهرت خلال السنوات الأخيرة والتي حاولت  ستراتيجيةلاالعديد من النماذج 
الاشارة  وبالإمكاناكتشاف طبيعة العلاقة بين استراتيجية المنظمة وممارسات وسياسات الموارد البشرية، 

إلى ثلاثة نماذج أساسية لازالت تتنافس بخصوص تثبيت من يكون الأفضل في هذا في هذا الصدد 
 لموضوع.ا

 الفرع الأول: نموذج التطابق الأفضل
 Miles and ، ومايلز وسنوPorter يتزعم هذا النموذج علماء بارزون مثل بورتر

Snowوبوكسال ، Boxall إذ يرى هؤلاء أن استراتيجية إدارة الموارد البشرية ستكون أفضل ،..
مع المحتوى التنظيمي والبيئي، أي أن أداء  وأكثر فعالية في تحقيق الميزة التنافسية عند تكاملها وتطابقها

المنظمة سوف يتحسن عند حصول التطابق الملائم بين استراتيجية المنظمة وممارسات إدارة الموارد 
 البشرية في المنظمة، ووفقا لذلك لابد ل إدارة الموارد البشرية من أن تدرك الآتي:

الشاملة للمنظمة ومعطيات  بالإستراتيجيةتتحدد ان استراتيجيتها المختارة )خيارها الاستراتيجي(  -
 البيئة الخارجية.

 الشاملة للمنظمة باعتبارها متغيرا مستقلا. للإستراتيجيةان استراتيجيتها هي متغير تابع  -
أن أفضل ممارساتها تتحقق في ظل الموقف الظرفي، لذلك يجب أن يكون لديه قدرة على التكيف  -

 والمرونة.
هذا التطابق يجب أن تمتلك إدارة الموارد البشرية القدرة على التعامل مع نوعين ومن أجل تحقيق 

 من التطابقات هما التطابق الخارجي )العمودي( والتطابق الداخلي)الأفقي(.
هو التطابق الذي يجب ان يحص بين استراتيجية إدارة الموارد البشرية  أولا: التطابق الخارجي:

وحدة الأعمال( ومتغيرات البيئة الخارجية، ويتطلب هذا  واستراتيجيةظمة )العامة للمن والاستراتيجية
التوافق القدرة على التكيف والمرونة العالية في ممارسات إدارة الموارد البشرية لاسيما في المراحل الأولى من 

كلما نمت   حياة المنظمة )بسبب طغيان الحالة اللارسمية(، ثم تتجه إلى أن تكون أكثر رسمية واحترافية
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المنظمة وازداد عدد العاملين فيها، وباستمرار تقدم المنظمة في مراحل النمو والنضج تكون في امس 
 الحاجة إلى الوسائل التي تمكنها من التغلب على مسألة التنوع واللامركزية.

رية ذاتها  يدعى أيضا بالتطابق الافقي، فيما بين استراتيجيات الموارد البش ثانيا: التطابق الداخلي:
كاستراتيجية الاستقطاب والاختيار واستراتيجية التدريب وتنمية مهارات العاملين، ويتبنى هذا النموذج 

بحكم  لأنهاأو منعزل،  متجزئفكرة التجميع، أي عدم التعامل مع أنشطة الموارد البشرية بشكل 
م الإدارة يجب أن يركز شك أن اهتما طبيعتها أنشطة مجتمعة ومتماسكة في مجموعات متكاملة، ولا

 يجابي للاستراتيجيات وليس السلبي.على مسألة التجميع الا
 الفرع الثاني: نموذج الممارسات الأفضل

على وجوب قيام المنظمة باتباع أحسن  يعد هذ النموذج نقيض النموذج السابق، حيث يؤكد
قف البيئي الذي توجد فيه الموارد البشرية، بغض النظر عن طبيعة المو  بأنشطةالممارسات الخاصة 

، إذ أن تطبيق أحسن الممارسات من شأنه تحقيق الأداء الأفضل للمنظمة، وتصلح هذه الفكرة المنظمة
للتطبيق في جميع المنظمات وفي أي بيئة كانت، لذلك يطلق على هذا النموذج أيضا بالنموذج العالمي 

ارسات إدارة الموارد البشرية هي دائما أفضل أو نموذج الطريقة الأفضل، ويرى هذا النموذج أن بعض مم
من بقية الممارسات الأخرى، لذلك يتوجب على المنظمة أن تبحث دائما على ممارساتها الافضل عبر 

الكتابات فيها إلى  وترجععمليات المقارنة والتجريب، وبالرغم من أن هذه الفكرة ليست حديثة 
الذي قدم سبعة  ، Pfeffer ين إلى هذا النموذج هو فيفرسبعينيات القرن الماضي، إلا أن أبرز الداع

ممارسات أساسية تغطي أنشطة الموارد البشرية كالاختيار والتعيين والتدريب والتعويضات، ويحقق التطبيق 
 الجيد لهذه الممارسات الميزة التنافسية المستمرة للمنظمة، والممارسات السبعة هي كما يلي:

عدم جعل الفرد تحت التهديد بفقد عمله مع أول بادرة لتراجع الأعمال،  ضمان الامان الوظيفي: -
الوظيفي شيء أساسي له لكي يبدع في عمله ويرتفع إلى مستوى الأداء العالي المستهدف، وهو  فالأمان

أيضا لكي يتحقق لها العائد المناسب على الاستثمار في نظم وعمليات  للإدارةمطلب مهم 
 والتهيئة للعاملين الجدد الذي يهدر مع سرعة دوران العمل.الاستقطاب والاختيار 

لابد من اختيار أفضل الأفراد من بين المرشحين للعمل في الشركة وبما  اختيار أفضل الأفراد للعمل: -
 ينسجم والمواصفات المطلوبة في ذلك العمل.

) أو  العمليات بحيث تتحمل مسؤولية كاملة عن جميع ستخدام فرق العمل ذاتية الادارة:ا -
المشروعات(، ويساهم في ذلك تكامل المسؤولية وتجمع الخبرات بين أفراد الفريق الواحد، إلى جانب 
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ما يكون  بأفضلالمزايا الأخرى التي يتمتع بها الفريق من حيث التعاون والحرص على تحقيق الأهداف 
اس الأداء الجماعي والنتائج الكلية نظرا للمصلحة المشتركة بين الأعضاء، الذين تتم مكافاتهم على أس

 التي يحققها الفريق.
وبما ينسجم أو يتكافأ مع الأهمية النسبية للأعمال  ربط الرواتب والمكافآت بنتائج أداء المنظمة: -

السائدة في  والمكافآتالتي يقوم بها الأفراد في المنظمة، وندرة خبراتهم في السوق ومستويات الرواتب 
 فسة.المنظمات المنا

في ضوء احتياجاتهم التي يشعرون بها، والعمل على اقناعهم بأهمية  توفير التدريب الكثيف للعاملين -
 التدريب.

أمام  متساوينلكي يشعر الجميع أنهم  تقليل الفروقات الدالة على تباين المناصب الوظيفية: -
ة في تطوير الأداء وحل مشكلاته، الإدارة ومطالبين بتقديم الأفكار والمقترحات التي من شأنها المساهم

 وأن هذه المساهمات الفكرية ليست وقفا على الادارة العليا فقط.
التقليدية التي ترى في كل بحسب متطلبات الأداء والتجاوز عن العقلية  التشاركية في المعلومات: -

 لفئة محدودة من كبار العاملين. إلايجب الاطلاع عليها  لا إسراراالمعلومات 
لازال أنصار هذا النموذج يبحثون عن اي الممارسات أو الانشطة الأفضل التي يجب التركيز و 

يواجهون بسؤال مهم من قبل أنصار النموذج السابق وهو:  ولازالواعليها لغرض تحقيق الميزة التنافسية، 
عرضة  وأفضل من وجهة من؟ وفي أي نشاط تكون؟ وهل هذا النشاطماذا نعني بالممارسة الأفضل؟، 

 للتغيير؟، ثم كيف يمكن ربط الممارسة الأفضل مع مسألة تكوين الميزة التنافسية في المنظمة؟.
إن الدراسات لازالت أغلبها ينفذ في إطار نموذج التطابق الأفضل وليس الممارسة الأفضل، 

ن قادرة على هذا وهذا يعني أن هناك العديد من الأمور يجب أن تتهيأ لها إدارة الموارد البشرية لكي تكو 
التكامل الافقي بين الانشطة المختلفة فيها، أخيرا أذا كانت أسهل طريقة لتكوين نظرية في إدارة الموارد 
البشرية هي أن نفترض أن المنظمة لا يوجد غيرها في بيئة معينة، فان الحقيقة لازالت تؤشر أن الواقع 

سلع التي تنتجها المنظمة وتعدد الأقسام التي أكثر صعوبة وتعقيدا، وتنشأ هذه الصعوبة من تعدد ال
يمتلك كل منها استراتيجيته الخاصة، وبالتالي لابد من الابتعاد عن الفكر المثالي عند التفكير في التطوير 

 الحقيقي لإدارة الموارد البشرية.
 الفرع الثالث: نموذج قاعدة الموارد
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وفي مقدمتها الموارد البشرية والقدرة على تحقيق يركز هذا النموذج على العلاقة بين موارد المنظمة 
الميزة التنافسية، فالموارد البشرية هي أهم موارد المنظمة، وبالتالي ينبغي تمكين الموظفين وتحفيزهم على 

 الأداء، واستخدام موارد المنظمة المتاحة بالشكل الأفضل.
لقدرات، فالموارد إما أن تكون يعمل النموذج على استغلال الكفاءات في المنظمة: الموارد وا

ملموسة كالموارد البشرية والمالية والتكنولوجية، وإما ان تكون غير ملموسة كالماركة التجارية والسمعة، 
ومن ناحية أخرى فإننا نعني بالقدرات اجمالي المهارات التي تمتلكها المنظمة لتنسيق وإدارة الموارد 

 بكفاءة.
دور جديد للموارد البشرية كشريك استراتيجي في على  Barney and Wrightؤكد ي

تساهم في بناء الميزة التنافسية  ظمة، ويضيف الكاتبان بأن المواردبناء والمحافظة على الميزة التنافسية للمن
 للمنظمة والحفاظ عليها إذا كانت تتصف بما يلي:

لال اتباع طرق : تستطيع الموارد البشرية إضافة قيمة للمنظمة من خأن تكون ذات قيمة -
 جديدة تؤدي إلى تخفيض التكاليف أو زيادة الايرادات.

: ينبغي على إدارة الموارد البشرية أن تهتم باستخدام الطاقات القصوى للموارد أن تكون نادرة -
 البشرية التي تتمتع بخصائص فريدة وذلك لأجل تحقيق الميزة التنافسية.

 إمكانية التقليد من قبل المنظمات الأخرى، : فالمشكلة تتلخص فيتكون سهلة التقليد ألا -
 شك سوف يؤثر على الميزة التنافسية في هذا المجال. والذي لا

لضمان استمرار تأثير إدارة الموارد البشرية في الميزة التنافسية فإن المنظمة تحتاج إلى أن  التنظيم: -
 تكون الخصائص الثلاثة الأولى منظمة بشكل جيد.

تركيز الأول لاستراتيجية إدارة الموارد البشرية وفقا لهذا النموذج ينصب على تمكين ويمكن القول أن ال
على التعامل المبدع مع خصائص موارد المنظمة من أجل تحقيق  العاملين في المنظمة وتحفيزهم

الاستخدام الافضل لهذه الموارد واستغلال الفرص البيئية ومواجهة أخطارها بكفاءة عالية، ولابد من 
عتبار أي انفاق على الموارد البشرية هو بمثابة استثمار له عائد كبير، اي أن حسن تعليم العاملين من ا

قبل الإدارة وإكسابهم الخبرات والمهارات لاسيما تعليمهم كيفية التنسيق بين معارفهم ومهاراتهم المتنوعة 
ده من قبل المنافسين، على وتكاملها مع نظم المعلومات، هو بمثابة موجود استراتيجي يصعب تقلي

هذه الحالة تعليم العاملين كيفية التعامل معه سبيل المثال إذا كان أحد الموارد دو قيمة عالية يتوجب في 
 بحذر، وان كان نادرا يجب التعامل معه بحكمة والتركيز على استخدامه واستثماره بشكل جيد.
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إدارة الموارد البشرية هي بمثابة ركائز أساسية  ةلاستراتيجين المكونات الأساسية أ إلىهذا النموذج  
تقوم عليها استراتيجية المنظمة، وتساهم في تحقيق أهدافها من خلال اغتنام الفرص البيئية ومواجهة 

أهم مورد تملكه المنظمة هو المورد البشري التي يتحدد بآدائها الأداء الكلي للمنظمة كما   مخاطرها.
  .ونجاحها على المدى البعيد

 
 .إدارة الموارد البشرية والتكنولوجيا الجديدة

أبرزهاا العمال  عادة صاور ولعالّ لاه قتصاادي الجدياد إن لتكنولوجيا المعلومات والاتصاال في الواقاع الا     
 .نظام معلومات الموارد البشرية ، بالإضافة إلىالمنظمة الافتراضية، الافتراضي عن بعد
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 .المنظمة الافتراضيةو : العمل الافتراضي عن بعد شرةالمحاضرة العا

 
 .ل: العمل الافتراضي عن بعدو الفرع الأ

الإنترنات بادأ عاالم والاتصاال وتصااعد العصار الشابكي و مع تطور التكنولوجيات الجديادة للإعالام       
الأعمااااال  فاااااليوم كاااال، العااااااالم الافتراضاااايو لازال يتوسااااع باسااااتمرار آلا وهااااو يتصاااااعد و آخاااار يتنااااامى 

العااالم الافتراضاي المصانوع مان ، و يلمساه الماديرونو تتنافس في عالمين العاالم الماادي للماوارد الاذي ياراه 
حيااث جعلاات هااااذه التطااورات ماان الممكاان لاابعض العاااملين ماان أن يااؤدوا أعمااالهم ماان ، المعلومااات
حيااث يرعاارف ، كااترونيأن يتصاالوا بمكاااتبهم عاان طريااق اتصااالات إلكترونيااة مثاال البريااد الإلو منااازلهم 

مصاااطلح يقاااترح بأناااه مااان الممكااان لعمااال و هاااو  ،مكتاااب افتراضااايمكاااان العمااال في هاااذه الحالاااة بأناااه 
أكثار أو المكتب من أن يؤدى في أي موقع جغرافي افتراضي طالما أن هذا الأخير مرتبط بموقاع واحاد 

ظهاار مفهااوم المكتااب  لقااد، و ماان مواقااع المنشااأة الثابتااة عاان طريااق تكنولوجيااات الاتصااالات إلكترونيااة
  معااادات اتصاااالات البياناااات المنخفضاااةو الافتراضاااي خااالال السااابعينيات بظهاااور الحاسااابات المصاااغرة 

، الشاركة حيث أصبح من الممكن للأفراد  من أن  يعملاوا داخال مناازلهم  دون الانتقاال إلى ، السعر
 اتصااااالات صااااففي و  (Teleprocessing)في  نفااااس  الفااااترة اسااااتخدم مصااااطلح التشااااغيل الماااابرق و 

كماااااااا ظهااااااار أيضاااااااا بعاااااااد ذلاااااااك مصاااااااطلح العمااااااال عااااااان بعاااااااد القاااااااائم علاااااااى الحاساااااااوب ،  البياناااااااات
(Telecommuting)  الاااااذي يصاااااف الطريقاااااة المناسااااابة الاااااتي يساااااتطيع العااااااملون "الانتقاااااال"  بهاااااا و

 إلكترونيا إلى العمل.
 ضااااياع، تهااادف عمليااااة التبااااادلات الافتراضااااية داخاااال المؤسسااااة إلى التخفاااايض ماااان التكاااااليفو 

حيث يسمح العمل الافتراضاي ، الطاقة من خلال التقليل من نسبة انتقالات العمالو الوقت        
، المساااتديمة لتقااادم الأعماااالو بالمتابعاااة المنساااقة و بالقياااام بالعمااال عااان بعاااد ، بتباااادل المعلوماااات مباشااارة

تلااف الأنااواع الأدوات التحليليااة تجعاال ماان السااهل إدماااج بيانااات ماان مخو فإمكانيااات التصااوير البياااني 
قدرات عالياة صاارت و المتمتعة بإمكانيات و الحاسبات الشخصية المتصلة ببعضها شبكيا  ، و الأنماطو 

بالإضاافة إلى شابكة الإنترنات الاتي تاربط الحاسابات ، مكونا لا يمكن الاستغناء عناه في البيئاة المكتبياة
ي مااااان أن يتغلاااااب بالتاااااالي يمكااااان للمكتاااااب الافتراضاااااو  ، الشخصاااااية بعضاااااها بااااابعض حاااااول العاااااالم

 تحقيق العديد من المميزات الحقيقية:و بالالكترونيات على القيود الطبيعية لموقع العمل 
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حيث يعمل ، من خلال العمل الافتراضي لا تحتاج المنشأة أن يكون لديها سعة مكتب كبيرة -
 تااابالممكااان تقليااال تكااااليف تاااأجير المكجااااعلين مااان ، بعاااض الماااوظفين في مكاااان آخااار خاااارج المكتاااب

 التوسيع فيه.و 
تساااتطيع ، حياااث أناااه بااادلا مااان تاااوفير معااادات مكتاااب لكااال عامااال، التقليااال مااان تكلفاااة المعااادات -

اقتسااام معاادات أكثاار  (Telecommuters)الشااركة ماان خاالال العاااملين عاان بعااد علااى الحاسااوب 
 بنفس الطريقة التي يقتسم بها المشاركون في شبكة المنطقة المحلية مواردهم.

الانتباااه علااى شاابكة الاتصااالات حيااث يجااب أن يظاال العاااملين عاان بعااد علااى جهاااز  زيااادة تركيااز -
علااااى ، ملمااااين بكافااااة المعلومااااات المتعلقااااة بالتعليمااااات الجدياااادة (Telecommuters)الحاسااااوب 

عااان طرياااق و عكاااس العمااال التقليااادي الاااذي ياااتم فياااه توصااايل المعلوماااات أكثااار عااابر محادثاااات غاااير رسمياااة 
 الملاحظة.

   الااااتي تكااااون ناتجااااة عاااان عواصااااف و لافتراضااااي ماااان التقلياااال ماااان توقفااااات العماااال يساااامح العماااال ا -
حيث يكون من المستحيل للعاملين أن ينتقلوا إلى مواقع ، ما شابه ذلكو الأعاصير ، الفيضانات، الشتاء

 الذي يمكن أن يؤدي إلى توقف أنشطة الشركة. و عملهم 
تكون لديهم فرصة عمل في الظروف العادية كاالأفراد  يمكن العمل الافتراضي المنشأة من تعيين عاملين لا -

 المسنين من خلال العمل في منازلهم.و المعاقين 
فهمهاا أن بعاض التااأثيرات فإنهاا تفعال ذلااك ماع ، المكتااب الافتراضاي ةعنادما تناتهج المؤسساة اساتراتيجيو 

 تكون سلبية بطبيعتها:يمكن أن 

 .لا: الشعور بعدم الانتماءأو

فااإنهم يفقاادون الشااعور بااأنهم ، عاااملون في اتصااال مباشاار يااومي مااع زملائهاام في العماالعناادما لا يكااون ال
 جزء هام من المنظمة. 

  .ثانيا: الخوف من فقدان العمل

، المنشااأة هاام يااؤدى بطريقااة مسااتقلة عاان عملياااتيمكاان بسااهولة أن تتكااون فكاارة لاادى العاااملين بااأن عمل
 بحوا من ضحايا الاستغناء الإلكتروني.وبالتالي يمكن لهم من أن يص، أنهم مكلفين لهاو 

 .ثالثا: معنويات منخفضة

و أحااد هااذه العواماال هاا، و حيااث أنااه يمكاان لعاادد ماان العواماال ماان أن ينااتج انخفاضااا في معنويااة العاااملين
بالإضاافة إلى ، النظاراءو غياب التغذية المرتدة الموجبة التي تأتي مان التاداخل وجهاا لوجاه ماع المشارفين 
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 تاادفع إلى المنتقلااين برقيااا تمياال إلى الانخفاااض عاان تلااك الااتي تاادفع للعاااملين في مواقااع أن الرواتااب الااتي
 ثابتة كالمكاتب.

 .رابعا: خلافات عائلية

في حالااة ماااا إذا كاناات هناااك خلافاااات ، لا يكااون المنتقاال برقيااا قاااادرا علااى أداء عملااه بالكفااااءة اللازمااة
 عائلية في منزله.

 ضية محرك ربح في اقتصاد المعرفة الفرع الثاني: المنظمة الافترا
، ة الشرساةيرات المتلاحقاة والمنافساة العولماوالتغيا نظرا للضغوط الشديدة الناتجة عن التعقيد والسرعة      

قاماات الكثااير ماان مجااالات الأعمااال بتكااوين شااكل جديااد "غااير عااادي" ماان المنظمااات يطلااق عليااه 
حاتى أشاكال الادمج أو لتقليدياة مان المنظماات وهى تختلاف عان الأشاكال ا، "المنظمات الافتراضية"

ل تجاااه و تتوجااه في المقااام الأ، فهااي منظمااات مرنااة قصاايرة العماار، الشااراكةأو المعروفااة مثاال التحااالف 
أو التكلفاة أو وتقوم هذه المنظمات على الجدارة وليس علاى ساابقة الخابرة ، المنتجاتأو المشروعات 

ى شاابكات الأعمااال المكونااة ماان التحالفااات "الافتراضااية" ماان وتركااز علاا، غيرهااا ماان المعااايير التقليديااة
منظماااات البحااااث والتصاااميم والتساااويق  –المنافساااين  –جمياااع أنحااااء العاااالم والاااتي تتضااامن العمااالاء 

فهاي عباارة ، ويعتمد أساس عمل هذه المنظماات علاى المعلوماات وتكنولوجياا الاتصاالات، والتدعيم
وقاد أعطيات لهاذه المنظماات ، عاا منفصالين عان بعاض تمامااعن مجموعة من فرق العمل الاتي تعمال م

 شرعية قانونية من خلال قيادتها للمبدعين محليا ودوليا.
 الحقيقة الافتراضية: -1
وقد كثر الحديث عنهاا الياوم فكال مناا يسامع ، كالحقيقة تماما غير أنه غير حقيقي وهي كل ما يبد   

لجراحياة الافتراضاية وأمااكن العمال الافتراضاية ... وكال عن الفصول الدراساية الافتراضاية والعملياات ا
ويعتابر هاذا الموضاوع تحاولا ساريعا غاير متلاحاق لأخاذ بهاا المفهاوم ، يوم يضاف شيء افتراضي جدياد

، وفقااا لهااا االااذي سااوف يعااي وللأبااد الأساااليب الااتي نعماال ونااتعلم ونتسااوق ونعاايش كاال أبعاااد حياتناا
الافتراضااية كنمااوذج يصاالح لتحااديات هااذا القاارن المعقاادة والااتي وقااد باادأ العااالم ياادرك أهميااة المنظمااة 

لمؤكااااااادة للمنافساااااااة العالمياااااااة وضاااااااغوط  تتضااااااامن توقعاااااااات العمااااااالاء غاااااااير المسااااااابوقة والبااااااادائل غاااااااير
 الوقت...وغيرها.

 المنظمة الافتراضية: -2
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مااااان  ( بخلاااااق تحالفاااااات ماااااع عاااااددLeadفي النماااااوذج الافتراضاااااي تقاااااوم المنظماااااة الأساساااااية )  
أو لكااي تصااامم ، والااتي تمتلااك أفضاال الجااادارات في العااالم، خارجيااااأو المتواجاادة داخليااا  المجموعااات
 خدمة غير مسبوقة في زمن قياسي وبأقل التكاليف.أو تخلق منتج 

وهاااذا التحاااالف "افتراضاااي" حياااث أناااه لا يعتااابر منظماااة حقيقياااة متجانساااة ولكناااه "هجاااين" مااان 
ولاايس ماان ، ات تتضاامن المنافسااين والمااوردين أيضاااالمجموعااات والأفااراد ماان مختلااف الصااناعات والخاادم

وتباادأ ، تحااالف مؤقاات قصااير العماار ينتهااي أجلااه بمجاارد انتهاااء المهمااةو باال هاا، أهاادافهم الاسااتمرارية
 المنظمة الرئيسية في التفكير في تكوين منظمة " افتراضية" أخرى... وهكذا.

لا تمتلااك جااوهرا حقيقيااا مثاال  وقااد يضاان الاابعض أن المنظمااة الافتراضااية لكونهااا )غااير حقيقيااة( 
فالمنظمااة التقليديااة هااي تنظاايم وضااع ، الصااحيح تماماااو والعكااس هاا، المنظمااات التقليديااة )الحقيقيااة(

وهااذا التعريااف ينطبااق تمامااا ، أساسااا لتنساايق وتوحيااد جهااود العاااملين بااه لإنجاااز هاادف محاادد مشااترك
فهنااااك الكثاااير مااان المنظماااات ، دياااةعلاااى المنظماااة الافتراضاااية أكثااار مااان انطباقاااه علاااى المنظماااة التقلي

قااد يغياااب عاان العاااملين بهاااا ، أو التقليديااة الااتي تفشاال في إيجااااد نمااط محاادد لتنسااايق الجهااود بااداخلها
لأن ، في المنظماااة الافتراضاااية فيصاااعب حااادوث ذلاااك اأمااا، الهااادف المشاااترك نتيجاااة لتضاااارب المصااااح

ترك وينتهاي أيضاا وجودهاا عناد تكااتف جمياع الجهاود لإنجااز الهادف المشاو أساس وجوهر وجودها ه
 تحقيق هذا الهدف.

 الفرق بين المنظمة الافتراضية والمنظمة الحقيقية: -0
وتتحمااال المنظماااة ، لا تتحمااال المنظماااة الافتراضاااية مصاااروفات إدارياااة تاااذكر رغااام أنهاااا تناااتج وتطاااور -  

 تطور.أو لم تنتج و الحقيقية مصروفات يومية حتى ول
أماااا في المنظماااة ، هااادف بكامااال إرادتهااام الحااارةأو ظماااة الافتراضاااية حاااول فكااارة يجتماااع الأفاااراد في المن -  

الحقيقية فيجمع العاملون من أجل المركز الوظيفي والاجتماعي والشعور بالأمان وليس مان أجال أي 
 قيمة معنوية.

في أماا ، في المنظمة الافتراضية ينصب الاهتمام علاى تجمياع وتنسايق جهاود العااملين هادف المشاروع -  
المنظماااة الحقيقياااة ياااتم باااذل الكثاااير مااان الجهاااود لحفاااز العااااملين علاااى الأداء وفاااض النزاعاااات ومعالجاااة 

 وتقليص النفقات على حساب الوقت المطلوب للإنجاز.، الأخطاء
 العمليات التشغيلية الافتراضية: -4
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 يوهاااا، اضاااايةتعتاااابر الاتصااااالات الافتراضااااية والتكنولوجيااااا همااااا قلااااب العمليااااات التشااااغيلية الافتر   
 وتقوم هذه الثقافة على ما يلي:، تتطلب ثقافة خاصة راسخة يجب تعلمها والالتزام بها حرفيا

ولكااان ينصاااب ، المنظماااةأو ث لا تهاااتم فااارق عمااال المشاااروعات باااالموقع يااابحمهاااام العمااال الافتراضاااية:  -
   ين حااااول فماااادير المشااااروع يكااااون مسااااؤولا عاااان فريااااق العاااااملين المااااوزع، اهتمامهااااا فقااااط علااااى الجاااادارة

ولا ، شبكة إلكترونية وقد لا يراهم إطلاقا أثناء تأدية أعماالهم لوالذين يرتبطون معا من خلا، العالم
حيث أن قيمة العمل الافتراضي تكمان في النتيجاة ، جانبه لأدائهم نمراقبة مأو توجد أي ملاحظة 

 وليس في تكلفة الأداء.
، تاازامن في حريااة الوصااول إلى المعلومااات الإلكترونيااةتصااميم العمليااات الافتراضااية بأساالوب يضاامن ال -

وبهااذا يمكاان للناااس أن تاارى ماادى التطااور في المشااروع ماان خاالال ، ولاايس مجاارد تاادفق تلااك المعلومااات
ض حااول او والتفاا، وبااذلك يمكاان للمساااهمين فيااه التنبااؤ بالمشااكلات، المشاااركة اللحظيااة في المعلومااات

 الحلول أثناء جريان العمل.
 

 الافتراضية:الاتصالات 
وهاذا ، ل علاى الاتصاالات الشخصاية الإلكترونياةو في البنية الافتراضية يكاون التركياز في المقاام الأ

                    يتضاااااااااااامن بناااااااااااااء وتبااااااااااااادل واسااااااااااااتخدام وتوزيااااااااااااع وتسااااااااااااجيل والمشاااااااااااااركة في المعلومااااااااااااات والمعرفااااااااااااة
 ساعدة وتدعيم العمل.والاتصالات هنا تعتبر عمل في حد ذاته وليس الغرض منها م، والتعلم

 التكنولوجيا الافتراضية:
التكنولوجياااا عمااال افتراضاااي ولكنهاااا تشاااكل طاقماااا كااااملا مااان الإمكانياااات الاااتي تجعااال  لا تعتااابر

فكاال  ،فاالا يوجااد عماال افتراضااي باادون تكنولوجيااا المعلومااات والاتصااالات ،العماال الافتراضااي ممكنااا
نية التحتية( لشابكات الأعماال ونظام المعلوماات مراحل العمل الافتراضي يتم بناؤها على أساس )الب

 وبرامج المحاكاة وتطبيقات الاتصالات وحرية الوصول إلى قواعد البيانات.
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 .: قاعدة بيانات نظام معلومات الموارد البشريةرالمحاضرة الحادية عش

 
   مااات المااوارديشااير مفهااوم قاعاادة البيانااات إلى مجموعااة الموضااوعات الااتي يحتااوي عليهااا نظااام معلو 

الموضااااوعات الااااتي يااااتم تكوينهااااا ماااان أو هااااي تحتااااوي علااااى العديااااد ماااان ملفااااات البيانااااات ، و البشاااارية
 (Data Field)يمثال مجاال البيااان ، و الاتي تتعلااق بمجاالات محااددةو السااجلات أو معلوماات العااملين 

الفئااة و رتااب المو رقاام الضاامان الاجتماااعي و نااوع البيااان مثاال: الاساام أو داخاال قاعاادة البيانااات عنصاار 
 الوظيفية. 

   يمكااان أن تحتاااوي قاعااادة بياناااات نظاااام معلوماااات الماااوارد البشااارية علاااى بياناااات لا تصاااف العااااملينو      
الأفااراد الموجااودين في بيئااة المنظمااة أيضااا وتكااون العناصاار البيئيااة هااي و إنمااا تصااف المنظمااات ، و فقااط

ث تحتاااوي معظااام قواعاااد بياناااات نظاااام حيااا، باااأخرىأو تلاااك الاااتي تاااؤثر علاااى الماااوارد البشااارية بطريقاااة 
إضاااافة إلى بياناااات غاااير ، معلوماااات الماااوارد البشااارية علاااى بياناااات خاصاااة بالعااااملين الحاااالين بالمنشاااأة

 بيانات تصف أفراد متقدمين للعمل.و العاملين 
المااوارد البشاارية ماان والاتصااال في تساايير حيااث يتجلااى اسااتخدام التكنولوجيااات الجدياادة للإعاالام 

 Système de Gestion de base de) ام نظاام تسايير قاعادة البياناات الارتباطياةخالال اساتخد

données relationnelles SGBDR)  .للزيادة من فعالية نظام معلومات الموارد البشرية 
 في ظااال هاااذه النوعياااة مااان قواعاااد البيانااااات ياااتم تخااازين المعلوماااات في ملفاااات منفصااالة تشاااابهو   
حيااث يااتم ، الموقااع...أو رقاام الهويااة و مجااالات مثاال الاساام أو عامااة  يمكاان ربطهااا بعناصاار، لاو الجااد

يتم الاحتفاظ بالمعلوماات المتعلقاة براتباه و الاحتفاظ بالمعلومات الشخصية للموظف في ملف خاص 
الجمااع بينهمااا ماان خاالال أو إلا أن هااذين النااوعين ماان البيانااات يمكاان تحقيااق الااربط ، في ملااف آخاار

الاااذي يااتم فياااه و يختلاااف هااذا الهيكااال عاان هيكاال الملاااف التقلياادي ، و جتمااااعي مااثلارقاام الضاامان الا
 الموظف.أو الاحتفاظ بكافة المعلومات المتعلقة بالعامل 

 نموذج لقاعدة البيانات الارتباطية الجدول يمثل و 
 .نموذج لقاعدة البيانات الارتباطية

المستوى  الراتب  جتماعيالضمان الا  
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 .536ص  جمال الدين محمد المرسى:: لمصدرا
 

استرجاع المعلوماات وفقاا لأي مجاال و كما يمكن لمستخدمي قواعد البيانات الارتباطية من تخزين و 
قادرة علاى دماج حياث أن ال، قواعد البيانات المختلفاةأو  الجداولمجموعة من المجالات المدونة في أو 
اساااتطلاع جزيئاااات محااددة منهاااا يعتااابر أو متنوعااة  اولتحقيااق الاااربط باااين البيانااات المتاااوافرة في جااادأو 

لقد ساعدت قواعد البيانات الارتباطية في تحساين فعالياة و مفيدا للغاية في مجال إدارة الموارد البشرية. 
إضاافة إلى أنهاا ، ساريعة لتنظايم البيانااتو بسايطة و نظام معلومات الموارد البشرية باعتبارها أداة سهلة 

حياث تحتاوي قواعاد البياناات الاتي تم تطويرهاا ، توفر عدد غير محدود من مجالات البيانات الارتباطياة
الااابرامج التدريبياااة علاااى العدياااد مااان المعلوماااات أو الحاااوافز أو لمتابعاااة تكااااليف بااارامج صااايانة العااااملين 

وكماا مكنات ، الدمج بينهاا وفقاا لرغباة المساتخدمأو طلاع عليها الاالتي يمكن و المنفردة عن العاملين 
علاى علاقاة أو تكنولوجيا الارتبااط أيضاا مان تأسايس قواعاد بياناات في مواقاع مختلفاة تابعاة للمنظماة 

موقاااع ماااا لإحااادى الشاااركات العمومياااة أو فعلاااى سااابيل المثاااال فاااإن الماااوظفين في مصااانع ، بأنشاااطتها
حياااث ، فااارع آخااار في أي مكاااان في العاااالمأو اناااات في أي موقاااع يمكااانهم الااادخول علاااى قواعاااد البي

تشتمل هاذه الأخايرة علاى كال المعلوماات الاتي يحتاجهاا المسائولون في المركاز الرئيساي لاساتخدامها في 
توجااد معظاام قواعااد بيانااات نظااام معلومااات المااوارد و اتخاااذ قاارارات ذات الصاالة بااإدارة المااورد البشااري. 

ركزية للمنظمة إلا أن قواعد بيانات أخرى قد توجاد في وحادة الماوارد البشارية البشرية في الحاسبات الم
 خارج مراكز الخدمة.أو بعضها قد يكون في أجزاء التشغيل و 

تساايير  الااتي سمحاات باسااتخدام نظااامو الاتصااال و فماان خاالال التكنولوجيااات الجدياادة للإعاالام 
  .قاعدة البيانات الارتباطية

 (Système de Gestion de base de données relationnelles SGBDR) 

الوظيف
 ي

 الشهري

6 2311 3080/66/752  

9 3511 6402/37/015  

5 0851 3783/97/287  
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بالتاااالي وضاااع كااال و ، تم جماااع قواعاااد بياناااات الماااوارد البشااارية في قاعااادة موحااادة، في إدارة الماااوارد البشااارية 
 فعالياةو مماا سااعد علاى زياادة كفااءة ، متخاذي القارارو الأساساية في خدماة المادراء و  المعلومات المهمة

 نظام معلومات الموارد البشرية.
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 .: إدارة الموارد البشرية من خلال الكفاءات لتحقيق القيمةالمحاضرة الثانية عشر

 
إن الحاجة إلى المروناة قاد غايرت مكاناة الماوارد البشارية في المنظماات فبعاد أن كانات الوظيفاة هاي 

في الكفااءة الفردياة،  وحال محلهاا مفهاومأصابحت الياوم غاير ملائماة ، المعيار المعتمد في تحليال العمال
فالماادير عليااه أن ، فااإن إدارة المااوارد البشاارية عليهااا أن تتغااير أيضااا ماان حيااث طبيعتهااا، نفااس الوقاات

نحفاز الأفاراد الحااملين لمعاارف وكفااءات ، نادرب ونكاون، يفكر أكثر في مسائل مثل " كيف نوظاف
الإجابااة  .والااتعلم ؟" الابتكااارو التصااميم التنظيمااي الااذي يخاادم الدافعيااة نحااو " مااا هااأو   متنوعااة ؟"

 على هذه الإشكاليات تمكن المنظمة من تحقيق القيمة والميزة التنافسية.
 ارة الأفراد إلى إدارة الكفاءات.ل : إدارة الموارد البشرية من إدو الفرع الأ

هااا تشااير الكتابااات إلى أن الشااركات تسااعى لتحقيااق مشاااركة أكثاار فعاليااة ماان جانااب العاااملين في
وهااذه المشااركة المرجااوة تتطلاب ظااروف عماال أفضال تتطلااب التنميااة تحسااين قادرتها التنافسااية، بغارض 

المنظمااات بحاجااة ، باختصااارلتفكااير في الأفااراد داخاال المنظمااة وخصوصااا طريقااة جدياادة ل، والتاادريب
 إلى إعادة التفكير حول مواردها البشرية وإلى تنمية كفاءاتهم.

ح أن إدارة المااوارد البشاارية قااد تطااورت مااع تعقااد البيئااة وقااد ياارى بوضااو ، والملاحااظ لبيئااة الأعمااال
أصبحت هناك أربع نماذج أساسية في تسيير الموارد البشرية وهذه النماذج يجب النظر إليها علاى انهاا 
مكملااة لبعضااها وهااي انعكاااس للإنشااغالات الااتي سااادت كاال مرحلااة ماان المراحاال الااتي ماارت وتماار بهااا 

ير الموارد البشرية لا ينظر إليها نظرة تاريخية فقط بل نظارة وظيفياة ين تسانطلاقا من هذا فإ، المؤسسة
و فاالنموذج الأ اناب بعضاها الابعض في نفاس المؤسساة،وهذه النماذج يمكن أن تتواجاد إلى ج، أيضا

عواماال إنتااااج يقااوم علااى التنبااؤ والكفاااءة والأفااراد مااا هاام إلا و ل يسااتند إلى مبااادئ " التايلوريااة " فه
فهاذه ، مكانة الفرد في المؤسسة تعتمد على التقسيم الأفقي والرأسي للعمل تكاليفهم، يجب تقليص

 الرؤية الرقابة تلعب دورا أساسيا في تحقيق كفاءة المنظمة والافراد إذن يمكن استبدالهم .
النماااوذج الثااااني يقاااوم علاااى مباااادئ حركاااة العلاقاااات الإنساااانية في ظااال هاااذا النماااوذج يعتااابر الافاااراد  

حيااث ان الكفاااءة لا يمكاان التعاماال معهااا بصااورة ، سسااة مااوردا يختلااف عاان باااقي المااوارد الأخاارىبالمؤ 
الإعتباار حاجاات الافاراد فمان المهام جادا أن  بعاين منفصلة عن الموارد البشارية إذ لا باد مان الاخاذ 

 .نحقق التوافق على مستوى المؤسسة بين الحاجات التقنية والحاجات النفسية للموارد البشرية 
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           والإعااااااااتراف بهااااااااذا المنطااااااااق أدى إلى تطااااااااور التساااااااايير الإداري البساااااااايط للأفااااااااراد وإثرائااااااااه بوظااااااااائف     
 التنمية والتدريب والعلاقات الاجتماعية.، الإتصال

الأفاااراد يشاااكلون ماااوارد ، النماااوذج الثالاااث يقودناااا إلى تسااايير أكثااار حداثاااة لتسااايير الماااوارد البشااارية      
اء المكانة المركزية لهذا المورد في المنظمة فاإلى جاناب الحاجاة إلى العدالاة والكفااءة المؤسسة ويجب إعط

وتسايير الماوارد البشارية ، تضاف الفعالية فاالأجير يجاب أن يادرك مسااهمته في عمال المؤسساة وتطورهاا
في يجااب أن يمكاان ماان اسااتخدام القااوة الإبداعيااة لكاال أجااير وبالتااالي فااإن الأجااراء يلعبااون دورا مهمااا 

فبوجاااب قااادرة الأجاااير علاااى التجدياااد والرقاباااة الذاتياااة ، المؤسساااة في إطاااار البيئاااة الاااتي تتواجاااد بهااااو نم
هاادف الإدارة إذن يتمثاال تحريااك المااوارد ، والمبااادرة واتخاااذ القاارارات يااتمكن ماان بناااء وتطااوير المنظمااة

نمااوذج الراباااع يتضااامن البشاارية في المؤسساااة وبهاااذا نماار إذن مااان منطاااق الرقابااة إلى منطاااق المسااااهمة . ال
ضاارورة فهاام ساالوك المتعاااملين في المؤسسااة حيااث ان تساايير المااوارد البشاارية لا يتعلااق فقااط بالكفاااءة 
والعدالااااة والفعاليااااة يجااااب أن نأخااااذ أيضااااا في الحساااابان الأهااااداف الااااذي يسااااعى الأفااااراد إلى تحقيقهااااا 

أصاابح  اونوالتعاا، فاارادفالهاادف يتمثاال في تحقيااق نااوع ماان التوحيااد بااين أهااداف المؤسسااة وأهااداف الا
 .إذن عنصر أساسي وهذا النموذج أكثر تكاملا من النماذج السابقة

 بناء تسيير الموارد البشرية باعتماد عدة نماذج:(39الشكل رقم)
 

 0النموذج   3النموذج      
   الكفاءة    الفعالية      

 
 2النموذج        4النموذج         
  العدالة   ن أو التع    
 

 .009، ص شابونية كريمةو  عبد الفتاح بوخمخم المصدر:

 
ويعتبر أصحاب هاذا الإتجااه أن النظارة للأفاراد كماورد بشاري لا تاؤدي إلى اساتخدام هاؤلاء لكال 

وهاذا مايقلال مان الاحتياجاات وتاتحكم فياه المنظماة،  فالمورد يسحب منه لتلبيةنياتهم الفكرية، إمكا
ومان ثم لاباد مان ، وعلاى إدارة نفساه، والتفكير بشاكل أفضالو النما قيمة العنصر البشري القادر على
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مان خالال ، واعتباره شاريكا يمكناه دعام المنظماة لتحقياق أهادافها، تحسين النظرة إلى العنصر البشري
 قدراته الفكرية القابلة للتنمية .

تح المجاااال مماااا يفااالة في مساااتويات التعلااايم والمعيشاااة، ثم إن هاااذا الاتجااااه تدعماااه التطاااورات الحاصااا
 لمفهوم وإبراز واستخدام الاستعدادات المستقبلية للأفراد باعتبارهم شركاء .

ويتحماااال المسااااؤولية عاااان القاااارارات الااااتي ، فااااالفرد لديااااه الاسااااتعداد والإمكانيااااات لأن يتصاااارف ويبااااادر   
 إذا وجد محيطا مشجعا .، يتخذها

لون إلى تنمية استعدادتهم الكامنة إذا تاوفرت أشارات إحدى الدراسات أن الأفراد المعرفيين يمي فقد      
 .، وأخيرا المكافآت الماديةفإنجاز المهام، ثم الإستقلالية، الشخصيو العوامل الدافعة التالية : النم

فالشاااركات الناجحاااة مساااتقبلا هاااي تلاااك الاااتي ساااتحفز الأفاااراد علاااى تعضااايم اساااتخدامهم لقااادراتهم      
وهاااذا ماااايفرض ، نى ماااداخل جديااادة لتنمياااة الافاااراد المعااارفيينأي تلاااك الاااتي ساااتطور وتتبااا، ومعاااارفهم 

بتعباااير آخااار الكفااااءات الاااتي تسااااعد أو المهاااارات والقااادرات ، الاهتماااام أكثااار بالمعاااارف المتخصصاااة
، تهم الكامناةداوضرورة إتاحة الفرصة لهؤلاء حتى يستخدموا اساتعدا، في تخصصاتهمو الأفراد على النم

 .من خلال التحفيز الدائم
إدارة الكفااءات الاتي هاي سايرورة متكاملاة أو ن سوف ننقال إلى إدارة الإمكانياات المحتملاة للأفاراد إذ 

 تقوم أساسا على :، ومستمرة لتدعيم الطاقات البشرية
 .التركيز على الإدارة الذاتية للأفراد بدلا من استخدامهم كمورد -
لتعااارف عليهاااا لمسااااعدتهم علاااى اساااتخدامها الكفااااءات لااادى الأفاااراد واأو إدراك الإمكانياااات المحتملاااة  -

 وتنميتها .
 .المستمر )الاستمرارية ( و التوجه بالنم -
العمااال علاااى تحقياااق توقعاااات الأفاااراد ومصاااالحهم مااان خااالال تنمياااة كفااااءاتهم ومااان ثم تحقياااق مصااااح  -

 لأن ذلك ينمي لديهم حس المسؤولية والولاء .، المنظمة
والهياكاال التنظيميااة باسااتمرار اسااتجابة لحركيااة البيئااة وبشااكل العماال علااى تحااديث وتطااوير السياسااات  -

 للمساهمة بفعالية في المنظمة .، يمكن الأفراد من إبراز كفاءاتهم وقدراتهم الكامنة
 البشرية. الكفاءات وعلاقتها بالأنشطة الأخرى للموارد الثاني: سيرورة إدارة الفرع

إلى إجااراء دورات تكوينيااة متكااررة قااد أدى إلى  إن حجاام وأهميااة التطااورات التكنولوجيااة والحاجااة 
 تقييم الأفراد وتوصيف الوظائف .، تغير عميق في التفكير حول التدريب
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زهااااا هااااذا النشاااااط الأخااااير لم يعااااد كافيااااا للإسااااتجابة لعاااادم الإسااااتقرار المعاصاااار في ظااااروف العماااال وتمي
 .ديرية للوظائف والكفاءات مما يفرض على المنظمات وضع إدارة تق بالجماعية وسيادة السلوكيات،

و كما ها،  وعلى هذا فإن سيرورة الإدارة التقديرية للوظائف والكفاءات تتضمن المراحل الأساسية التالية 
 .موضح في الشكل

 

 

 

 

 تمثيل لسيرورة الإدارة التقديرية للوظائف والكفاءات

 
 
 

                                                                                       
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                  
                             

Source: Hormer: Gestion des Compétences , édition d organisation    paris,p 36. 

 

 تحليل البيئة  تحليل الأنشطة 

 لكفاءاتوضع مرجعيات ا

 التنبؤ بالوظائف المستقبلية 

 تقييم الانحرفات الكمية والنوعية 

 اتخاذ الإجراءات التصحيحية 

 التكوين الفردي والجماعي   النقل الوظيفي  التوظيف 
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توزيع التكاوين حساب ، الكمي )هرم الأعمار : من الجانب تحليل الوضعية الحالية للمنظمة -0
بالإضاااافة إلى ، مقارنتاااه ماااع المنافساااين، مساااتوى المكافاااآت ( وإذا أمكااان، تحليااال التااادفقات، المساااتويات

 مرجعية للكفاءات لكل منصب عمل .أو وهذا لوضع فهرس ، الجانب النوعي للموارد
علاقاات مان خالال العمال تنمياة  مثال عن مرجعية الكفاءات المطلوباة لشاغل منصاب قياادي: إقاماة

، التفكاير بأسالوب تحليلاي، الخابرة المهنياة، المباادرة، الرقابة الذاتياة، الثقة بالنفس، الفهم المتبادل، الآخرين
 ...إلخ .، بمرونة  التصرف، القدرة على توجيه الآخرين، التوجه بالعملاءوالتعاون، العمل ضمن الفريق 

ئاااة الداخلياااة والخارجياااة الاااتي يمكنهاااا تغياااير محتاااوى الوظيفاااة مثااال : تحليااال البي، كماااا يشااامل التحليااال
 متطلبات العملاء ....إلخ .، المنافسة، التقنيات الجديدة

: تتطلب هذه المرحلة وضوح الرؤية والإستراتيجية  التنبؤ بالوظائف المستقبلية وتقييم الإنحرافات -2
وتوضااااع قائمااااة الوظااااائف المسااااتهدفة  ،بشااااكل كااااافي حااااتى تااااتم ترجمتهااااا إلى احتياجااااات ماااان الكفاااااءات

ثم تسااااتنتج الانحرافااااات بااااين الكفاااااءات الموجااااودة ، والوظااااائف الأكثاااار حساسااااية، بالكفاااااءات المطلوبااااة
 والمطلوبة مستقبلا .

، : يتم وضع خطط العمل حيز التنفيذ لتحقيق أهداف إدارة الكفاءات إتخاذ الإجراءات التصحيحية-3
 وتتمثل هذه الخطط أساسا في:

 فإنها تكون مخيرة بين :، : حتى تكتسب المنظمة كل الكفاءات التي تحتاجها توظيفال
ين الأفااراد العاااملين في تكااو ، أو ماان خااارج المنظمااة، توظيااف الأفااراد الااذين يمتلكااون هااذه الكفاااءات

وعندما تعتمد على التوظيف الخارجي سوف تتحمل نفقات إضافية وتقلال مان إمكانياة الترقياة المنظمة، 
 تمت .و ليا والتي قد تعمل كحافز للعاملين الحاليين لداخ

إن مزاياا انتقااال الأفاراد باين المناصاب والوحادات التنظيميااة واضاحة خاصاة إذا تعلاق الأماار  النقـل الـوظيفي :
ولهاااذا الغااارض ياااتم إنشااااء بعاااض المناصاااب تسااامى وتهيئاااة الأفاااراد للمناصاااب العلياااا،  بتحضااايرأو بالترقياااة 

وهذه الوظاائف تعاد مموناا أساسايا بالكفااءات الاتي تسااعد ، المكلف بالدراسات "وظائف الإنتظار" مثل
 الأفراد على شغل مناصب المسؤلية .

يحتاااج التاادريب المتعلااق بااإدارة الكفاااءات إلى الجمااع بااين تكييااف الأفااراد مااع أنماااط التساايير الجدياادة 
 وتحضيرهم للمستقبل .

، المكافااأة بمجموعااة ماان الكفاااءات لاادى الأفااراد العاااملين: في إدارة الكفاااءات لا بااد ماان ربااط  المكافــآت
مان أجال دفعهام إلى تادعيم كفااءاتهم الحالياة واكتسااب  ، درجة الاتحكم فيهااو وتنوعها ، حسب طبيعتها



 ريةــوارد البشــلما تسيير                                                                   مطبوعة                    

 96 

ومشاركتها مع زملائهم لتكوين كفاءات جماعية ومن أجل الحفاظ ، كفاءات جديدة تحتاج إليها المنظمة
 يتحولوا إلى المنظمات المنافسة . على الأفراد الأكفاء حتى لا

 
 .تنمية الموارد البشريةعلى إدارة و  والاتصال أثر تطبيقات تكنولوجيا المعلومات: الفرع الثالث

يزيااد عملياتهااا التشااغيلية  و قاادرة المشاااريع علااى الابتكااار ماان يحساان تطبيااق تكنولوجيااا المعلومااات 
 يقية فعالية. التسو و إستراتيجياتها  وعملياتها الإدارية و كفاءة 

 أهم التطبيقات الملموسة لتكنولوجيا المعلومات في الإدارة والتدريب:
كل ريب والتطوير الإداري في   دورا أساسيا في عملية التد-ICT–الاتصال و تلعب تقنيات المعلومات  -أ  

 مرحلة من المراحل التالية:
 مرحلة تحديد الاحتياجات. -
 ناسبة.تصميم البرامج المو مرحلة تخطيط -
 مرحلة تنفيذ البرامج.-
 المراجعة.و مرحلة التقييم -
 مرحلة التحسين والتطوير.-
 .اتخاذ القرارات وتحليل البياناتهذا بالإضافة إلى -
ماان الممكاان أن تااتم و تحليلهااا، و إن أثاار تكنولوجيااا المعلومااات علااى هااذه المراحاال يكماان في دقااة تحدياادها -ب

بتكلفاة أقال،ومن و كانية الاستفادة مان الخابرات في أمااكن أخارى كذلك إمو سرعة عالية و بدقة و عن بعد 
 الممكن الإشارة هنا إلى التطبيقات الملموسة التالية:

 On-lineالاتصال المباشر -
 On line formesتعبئة مختلف النماذج إلكترونيا -
 الإنترنيت و الانتشار السريع باستخدام البريد الإلكتروني -
 المعلومات و البرامج و طط المرونة في تعديل الخ-
 E-Learningالتعلم عن بعد -
كفااءة عالياة، وسارعة تحيينهاا مماا يانعكس إيجاباا علاى اتخااذ القارار المناساب في و تحليل مختلف البيانات بدقة -

 التوقيت المناسب. 
 ل:سيحدثها تطبيق تكنولوجيا المعلومات في مفهوم الإدارة والعمو التغيرات الأساسية التي أحدثها  
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كاذلك إعطااء التوجياه عان و * تغيير أساليب العمل، فاستخدام التكنولوجيا الحديثاة تسامح بالعمال عان بعاد 
 الكلفة.و بعد مما ينعكس على كل من عنصري الزمن 

 بالتالي المساعدة في اتخاذ القرارات السليمة.و ل المعلومات ضمن المؤسسة أو * سرعة تد
المعلومات التي يصعب التعامل معها بسهولة يتطلب مهاارات خاصاة  * تغيير المهارات، فوجود كم هائل من

 في الانتقاء.

 * تغيير الخطط.
 الفكرية.و منه إلى الأعمال الإبداعية و * تحرير العنصر البشري من قيود الأعمال الروتينية 

 الموثوقية .و * زيادة أهمية سرية المعلومات 
التغاايرات في أساااليب العماال مااع و ظيميااة للمنظمااات التغاايرات الأساسااية المطلوبااة ماان الهياكاال التن

تسااتخدم المنظمااات العديااد ماان الأنااواع التكنولوجيااة في تحوياال ماادخلاتها إلى  ، بحيااثضاااع الجدياادةو الأ
مخرجات. ولقد وجد أن هناك علاقات قوية ما بين حجم العمليات الإنتاجياة وماا باين الهيكال المتباع في 

ظمااااة وفاعليتهااااا تعتمااااد بدرجااااة كباااايرة علااااى ماااادى التناسااااب ماااااابين المؤسسااااة كمااااا وجااااد أن كفاااااءة المن
 التكنولوجيا المستخدمة في المنظمة والهيكل التنظيمي لتلك المنظمة.

وعاااادة ماااا يلائااام الهيكااال الميكااااانيكي المؤسساااات الاااتي تساااتخدم تكنولوجيااااا بسااايطة، بينماااا يلائااام الهيكاااال  
التاالي فاإن أهام التغايرات الأساساية المطلوباة مان العضوي المؤسسات التي تساتخدم تكنولوجياا معقادة. وب

 الهياكل التنظيمية للمؤسسات يمكن تلخيصها في:
 شركة. أو إنشاء وتأسيس وحدة تنظيمية لتكنولوجيا المعلومات ضمن كل مؤسسة  -
إعااادة النظاار في الهيكاال التنظيمااي بحيااث تبقااى المؤسسااة قااادرة علااى العماال ضاامن أسااس تنافسااية وإنشاااء  -

 .الزبونو التخطيط الإستراتيجي، والتوجه نحو جديدة تركز على التسويق والمبيعات  وحدات
إيجااااد هياكاااال تنظيمياااة تتوافااااق ماااع التقاااادم التكنولااااوجي وتسااااهم في الاسااااتفادة العظماااى ماااان التطبيقااااات  -

 كذلك توسيع المشاركة في اتخاذ القرارات.و الجديدة، وتتناسب مع أساليب العمل الحديثة 
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 الوظائف الالكترونية لإدارة الموارد البشرية.: اضرة الثالثة عشرالمح

 
خاصااة تكنولوجيااات الشاابكات ، و الاتصااالو إن التطااور في مجااال التكنولوجيااات الجدياادة للإعاالام    

تساايير المااوارد البشاارية داخاال  انت( نااتج عنااه تحااول وتطااور طاارقالإكسااتر و الإنتراناات ، المعلوماتيااة )الإنترناات
اساااتخداماته في مختلاااف ، و (e-GRH)ور مفهاااوم التسااايير الإلكاااتروني للماااوارد البشااارية  ظهاااو المؤسساااات 

أو سايتم مان خالال هاذا المبحاث التطارق إلى بعاض اساتعمالات ، و مجالات نشااط وظيفاة الماوارد البشارية
 التدريب الإلكتروني.و المتمثلة في التوظيف و وظائف التسيير الإلكتروني للموارد البشرية 

 .(e-GRH)ل: التسيير الإلكتروني للموارد البشرية و المطلب الأ
لقااد تزاياادت أهميااة اسااتخدام الحاسااوب في إدارة المااوارد البشاارية باعتباااره وساايطا يساااعد المااوظفين في      

في الوقات المناساب يتطلاب مان الإدارة و معطيات دقيقة  إذ أن الحاجة لتوفير، انجاز مهامهم المرسومة
 المتعلقة بإدارة الموارد البشرية فيها. تطوير أنظمة المعلومات

الاتصاااال في مجاااال و ضااااع الجديااادة الناتجاااة عااان اساااتخدام تكنولوجياااا المعلوماااات و ففاااي ضاااوء الأ
يمكااااان وصاااااف الإدارة الإلكترونياااااة علاااااى أنهاااااا منهجياااااة إدارياااااة جديااااادة تقاااااوم علاااااى ، الإدارة العاماااااة
الاتصااااالات في ممارسااااة الوظااااائف و ت الاسااااتخدام الااااواعي لتقنيااااات المعلوماااااو           الاسااااتيعاب 

 .التغيير المستمرو الأساسية للإدارة في منظمات عصر العولمة 
 ل:خصائص التسيير الالكتروني للموارد البشريةو الفرع الأ

 فيما يلي: خصائص التسيير الالكتروني للموارد البشريةيمكن تلخيص و 
 يساتوعب تقنياتاه ، و صار المتغايرات الساريعةنمط جديد من الفكار والممارساة الإدارياة يتبانى معطياات ع

 ويطبق آلياته الفعالة.، المتجددة
  الإنترناات و  عصاار العولمااةو المعلومااات و ممارسااة إداريااة جدياادة تسااتوعب المعاااني الحقيقيااة لعصاار المعرفااة
 الاتصالات.و 
 ة والاذي بناء فكري جديد يخالف البناء الفكري للإدارة التقليدية الذي ساد في عصر الثورة الصاناعي

التوجهااات الاااتي تنشااأ عااان حركااة المتغااايرات التقنياااة وتوجهااات إدارياااة تتعاماال ماااع الفااارص و يشاامل أفكاااار 
الإقليمية جديدة على المستويات العالمية و  علاقات عملو مؤسسات و ما ينبعث عنها من نظم العلمية و و 

 والمحلية.
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  يتعاماال مااع كاال ، و المعنويااةو بشاارية الو الماديااة و إطااار إداري متكاماال يشاامل عناصاار المنظمااات الهيكليااة
 منها بمنطق جديد يخالف منطق الإدارة التقليدية.

بالتالي فإن الإدارة الإلكترونية تتميز بمجموعة من السمات الأساسية التي تميزها عان نماوذج الإدارة و      
ات تعكاااااس هاااااذه السااااامات الخصاااااائص النابعاااااة مااااان ارتبااااااط الإدارة الإلكترونياااااة بتقنيااااا، و التقليدياااااة

كماااا توضاااح المحتااااوى التقاااني الفاااائق الجاااودة لهاااذا النمااااوذج ،  لىو الاتصاااالات بالدرجاااة الأو المعلوماااات 
 الإداري المستحدث.

يعااارف مجاااال التسااايير الإلكاااتروني للماااوارد البشااارية علاااى أناااه مجماااوع سياساااات تسااايير الماااوارد 
نولوجيااات الإنتراناات خاصااة تكو الاتصااال و الااتي تسااتخدم التكنولوجيااات الجدياادة للإعاالام و البشاارية 

يعااارف التسااايير ، و الاساااتفادة منهااااو ذلاااك مااان أجااال وضاااع تطبيقاااات دينامكياااة و الداخلياااة العمومياااة 
لى التكنولوجيااااات الجدياااادة للإعاااالام بأنااااه عمليااااة اللجااااوء إ (e-GRH)الإلكااااتروني للمااااوارد البشاااارية 

لموظفيهاا:  تعلقاة بالحيااة المهنياةالاتصال للزيادة من فعالياة وظيفاة الماوارد البشارية في تسايير المراحال المو 
 ...تالتقاعداو تسيير المهارات ، الأجور، التسيير الاجتماعي، التوظيف

وبالتاااااالي فإناااااه يقصاااااد بالتسااااايير الإلكاااااتروني للماااااوارد البشااااارية عملياااااة لجاااااوء المؤسساااااات إلى 
 ى:الاتصال في تسيرها لمواردها البشرية معتمدة أساسا علو التكنولوجيات الجديدة للإعلام 

  معالجتهاا مان خالال إمكانياة الحصاول عليهاا مباشارة مان و المشاركة في تبادل معلومات الموارد البشارية
 المسير.و طرف كل من الموظف 

 .القيام بوضع هيكل تنظيمي جديد للزيادة من فعالية وظيفة الموارد البشرية 

 ةالفرع الثاني: مجالات استعمال أنظمة الحاسوب في إدارة الموارد البشري
 يمكن تلخيص مجالات استعمال أنظمة الحاسوب في إدارة الموارد البشرية فيما يلي:و 

 .الإدارةولا: السجلات أو 

كماا ياؤدي إلى ،  الجهد مع الزياادة في الدقاةو يؤدي استخدام الحاسوب في ميدان الإدارة إلى توفير الوقت 
ي يسااعد بادوره عملياة اتخااذ القارارات الاذ، إمكانية تجميع التقارير في أقل وقات ممكانو زيادة الرقابة 

 الزمان المناسبين.و اللازمة في الوقت 

 .ثانيا: إدارة المرتبات

 من فوائد استخدام أنظمة الحاسوب في هذا المجال:و 
 صرفها في الوقت المناسب.و مستحقات العاملين و السرعة في إعداد مكافآت و ازدياد الدقة  - 
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  فروعها.أو من رواتب للإدارات المختلفة في كافة وحداتها إمكانية مقارنة ما تدفعه المؤسسة 
 الامتيازات المقترح منحها للعاملين.و ات و المساعدة في اتخاذ القرارات السريعة فيما يتعلق بالعلا 
  في ، إن وجااادت، اكتشااااف الأخطااااءو تيساااير إجاااراء التحلااايلات المحاسااابية اللازماااة لرواتاااب الماااوظفين

 ها.العمل على تصحيحو أقصر وقت 

 .التعيينوثالثا: الاختيار 

 التعيين فوائد كبيرة منها: و إن لاستخدام أنظمة الحاسوب في مجال الاختيار 
 استعادة هذه المعلومات عند الحاجة بأسرع ، و تخزين المعلومات عن كافة المرشحين للوظائف المختلفة

 وقت ممكن.
 الااذي يااؤدي إلى الساارعة في اتخاااذ ، اساابإجااراء المقارنااة بااين مااؤهلات المرشااحين لاختيااار المرشااح المن

 تخفيض التكاليف المكتبية.و القرارات 

 .رابعا: برامج إعداد المهارات

تاوفير الوساائل و يساعد استخدام الحاسوب أنظمة إعداد المهاارات في عملياة تحدياد أهادافها 
كاااال حسااااب ،  الااااذي تكااااون نتيجتااااه توزيااااع العاااااملين في الوظااااائف المناساااابة لهاااام، و اللازماااة لتحقيقهااااا

 مهاراته المكتبية.و          تخصصه 
إنماااااا يمكااااان و إلا أن اساااااتخدام الحاساااااوب لا يقتصااااار علاااااى المجاااااالات الساااااابقة الاااااذكر فقاااااط 

تطاوير و تقيايم أداء العااملين ، استخدامه في مجالات أخرى في إدارة الماوارد البشارية مثال نظاام التقاعاد
 تدريب القوى العاملة...و 

 
 

 .(e-recrutement)ف الإلكتروني المطلب الثاني: التوظي
الاتصااال علااى عمليااة التوظيااف داخاال المؤسسااات و إن إدخااال التكنولوجيااات الجدياادة للإعاالام 

المسااير المكلااف أو بااين المؤسسااة  خلااق علاقااة مباشاارة ماااو أدى إلى القضاااء علااى الحااواجز البيروقراطيااة 
حياااث ، شااابكة الإنترنااات الشاااخص المتقااادم لشاااغل المنصاااب مااان خااالال اساااتخدامو بعملياااة التوظياااف 

يمكاان لهااذا الأخااير الاادخول إلى الموقااع الإلكااتروني للمؤسسااة والاتصااال مباشاارة  بالمسااير المساائول عاان 
 (e-recrutement)وبالتاالي فااإن التوظياف الإلكااتروني  ،لياة التوظياف بطريقااة ساهلة وسااريعةعم
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المكلفااين بعمليااة التوظيااف يعتاابر ماان التطبيقااات الأكثاار انتشااارا في المؤسسااة حيااث يماانح للمساائولين 
 أداة تساعدهم في التسيير الكلي لمختلف عمليات التوظيف التقليدية.

 ل: فوائد التوظيف الإلكترونيو الفرع الأ
 ل توضيح مفهوم التوظيف الإلكتروني من خلال التعرف على بعض فوائده:او سنحو 

 .المترشحولا: تدعيم العلاقة المباشرة ما بين المسير أو 

ل أو المؤسساااااة لإعلاناااااات عااااان مناصااااابها الشاااااغرة عااااابر شااااابكة الإنترنااااات تعتااااابر مااااان إن وضااااع 
لقااد أدت هااذه العمليااة إلى التخفاايض ماان ، و الاسااتعمالات لمواقعهااا الإلكترونيااة عاابر شاابكة الإنترناات

حيااث أنااه ماان خاالال تااوفير باارامج تساايير المااوارد ، تكاااليف اتصااال المؤسسااة بالمترشااحين بنساابة معتاابرة
 وضعها مباشرة داخل موقع المؤسسة عبر شابكةو ير إمكانية توصيف الوظائف الشاغرة البشرية للمس

اسااااتطاعت المؤسسااااة ماااان التخفاااايض ماااان نساااابة التكاااااليف اللازمااااة لأداء هااااذه الوظيفااااة ، الإنترناااات
فعمليااة توصاايف الوظيفااة الشاااغرة عاابر شاابكة الإنترناات تكااون غنيااة بالمعلومااات ، بالطريقااة التقليديااة

، افية عما تكون عليه من خلال اساتخدام طارق الإعالان التقليدياة )كالجرائاد ماثلا(الإضو الأساسية 
وماان جهااة أخاارى فااإن المترشااح يسااتطيع ماان خاالال الاطاالاع المباشاار علااى إعلانااات التوظيااف عاابر 

حيااث تقااوم المؤسسااة بتحااديث ، موقااع المؤسسااة الحصااول علااى معلومااات جدياادة فيمااا يتعلااق بطلبااه
وكما يسمح التوظيف الإلكتروني من التقليل مان عادد الوساطاء ، لأمر ذلكإعلاناتها كل ما تطلب ا

بالتالي ضمان  تقدم سوى المترشحين الذين يرون بأن المنصب الشاغر يتناسب و في عملية التوظيف 
 طموحاتهم.و مع مهاراتهم 

 .ثانيا: القضاء على الحواجز الجغرافية

في كال المواقاع الجغرافياة عابر محركاات و تقاال بساهولة يمكن للسيرة الذاتية الإلكترونياة للمترشاح الان
بالتااالي إمكانيااة الحصااول عليهااا ماان طاارف مساايري المااوارد البشاارية و البحااث داخاال شاابكة الإنترناات 

علااااى عكااااس ، خاااالال عمليااااة بحااااثهم عاااان مترشااااحين يناساااابون المناصااااب الشاااااغرة الموجااااودة لااااديهم
ن التوظياف كماا يمكّا،  لاتي يطلاع عليهاا ساوى قرائهاااو الإعلانات التقليدية التي تنشار في الجرائاد ماثلا 

الطلاااب للأيااادي العاملاااة النااااجم عااان الحاااواجز و لتقااااء العاارض اعقباااات علاااى الإلكااتروني مااان التغلاااب 
التقاادم و الجغرافيااة ماان خاالال السااماح للمترشااحين عاابر جميااع أنحاااء العااالم ماان تقااديم ساايرتهم الذاتيااة 

 بطلب منصب شغل.
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 .للتوظيفثالثا: ظهور سوق داخلية 

المترشااحين ماان خالال اسااتخدام التكنولوجيااات و بااين المسايرين  إن ساهولة إقامااة علاقااة مباشارة مااا
التوظيااف الإلكااتروني تعااود بالفائاادة علااى السااوق الداخليااة للعماال ماان و الاتصااال و الجدياادة للإعاالام 

الشركة  خلال تقدم موظفي الشركة للترشح بعد اطلاعهم على فرص التوظيف المعروضة داخل موقع
 إرسال سيرتهم الذاتية الإلكترونية مباشرة لمديرية الموارد البشرية.و عبر شبكة الإنترانت 

 .الاختيارورابعا: أتمتة بعض أنشطة التقييم 

تستخدم إدارة الموارد البشرية مجموعة من برامج تسيير الماوارد البشارية تسامح لهاا باإجراء عملياات 
  الإنترانات أو ليال ملفاات المترشاحين المقدماة عابر شابكة الإنترنات تحو لياة مان خالال دراساة أو مية يتقي
بالتااالي ، و المؤسسااة شااحين للحضااور بمقاارليااة دون أن يتطلااب الأماار اسااتدعاء المتر أو إجااراء خيااارات و 

 الاختيار النهائية. و التقليل من عددهم في عملية التقييم 

 خامسا: إنشاء قاعدة بيانات للمترشحين.

للساايرة الذاتيااة للمترشااحين تساامح بإعااداد ملفااات  (Codifier)لوماتيااة والمشاافرة إن المعالجااة المع
حياث أن تواجاد مسااحات افتراضاية ، مستحدثة يمكن استخدامها بطريقة فعالاة في عملياة التوظياف

، داخااال موقاااع المؤسساااة مخصصاااة للمترشاااحين تمكااانهم مااان تحاااديث ملفاااات سااايرتهم الذاتياااة مباشااارة
 المعلومات دون تكاليف تسيير إضافية بالنسبة للمؤسسة. بالتالي فإنه يتم تحديثو 

 التوظيف الإلكتروني أدوات: الثانيالفرع 
يستخدم التوظيف الإلكاتروني مجموعاة مان الأدوات لاساتقطاب الأيادي العاملاة قاد تكاون تابعاة 

يمكان الاتي ، و عباارة عان حلاول خارجياة تلجاأ إليهااأو للمؤسسة إذا سمحت إمكانياتهاا المادياة باذلك 
 تلخيصها فيما يلي: 

 .غير تابعة للمؤسسة (Job Boards)لا: مواقع توظيف أو 

                    ار بحاااااااااثهم اإطااااااااا المرشاااااااااحين إلى شااااااااابكة الإنترنااااااااات في تمثااااااااال هاااااااااذه المواقاااااااااع نقطاااااااااة وصاااااااااولو          
                                       مااااااااان باااااااااين المواقاااااااااع الكااااااااابرى للتوظياااااااااف عااااااااابر شااااااااابكة الإنترنااااااااات نجاااااااااد، و منصاااااااااب عمااااااااال عااااااااان

 (cadre employ, cadre online, job pilot, monster) ، بالإضااافة إلى مواقااع متخصصااة
، الطايرانو الاذي يتخصاص في مجاال المعلوماتياة  abjobتعرض فرص عمل في مجالات محددة كموقع 

لاى المؤسساات اتها عارض خدمااذلك لعاو اتب توظيف اذه المواقع بإقامة علاقة شراكة مع مكاتقوم هو 
المتوسطة إلى مثال هاذا الناوع و قد تلجأ المؤسسات الصغيرة ، و لمساعدتهم على تسيير عملية التوظيف



 ريةــوارد البشــلما تسيير                                                                   مطبوعة                    

 013 

خاصااة إذا  ، و حجاام المهااارات الداخليااة...، ذلااك لأسااباب عدياادة تتمثاال في التكاااليفو ماان المواقااع 
 كانت لا تمتلك موقع توظيف عبر شبكة الإنترنت.

 .تحتوي على مجال خاص بعملية التوظيفثانيا: مواقع خاصة بالمؤسسة 

كماا يمكان أن تحتاوي علاى تطبيقاات أو  يمكن أن تحتوي هذه المواقع على مجرد إعلانات توظيف 
في هااذه الحالااة  بالإضااافة ، و دراسااة طلبااات المترشااحين عاابر الشاابكةو خاصااة بتساايير عمليااة التوظيااف 

ين يرغباون في الحصاول علاى منصاب إلى عملية التوظياف يمكان للمؤسساة مان تعرياف المترشاحين الاذ
بالتاالي فاإن مثال هاذا الموقاع الإلكاتروني ، و نتائجهاا الاقتصااديةو خادماتها ، منتجاتهاا، شغل بنشاطاتها

الاذين يمكان أن يكوناوا كاذلك و تسويق لصورة المؤسسة اتجااه المترشاحين و يعتبر كذلك كنقطة اتصال 
كماا ،  تفاعلياةو المؤسساة مشخصاة و قة بين المترشح في هذه الحالة تكون العلا، و زبائن لها في المستقبل

تقاادم و لاو أن موقاع التوظياف عابر شابكة الإنترنات يسامح للمترشاح باأن يكاون لاه ملاف وحياد حاتى 
 في مناصب مختلفة. و بطلب عمل في عدة وحدات من نفس الشركة 

كاان يقضايه   لقد سمح التوظيف الإلكتروني لمديرية الموارد البشرية من التخفايض مان الوقات الاذي
البرياد أو الهااتف ، تصنيف طلبات التشغيل الاتي كانات تتلقاهاا عابر البريادو معالجة و موظفوها في فرز 

فمااان خااالال التوظياااف الإلكاااتروني تساااتطيع  مديرياااة الماااوارد ، الاااتي كانااات تجياااب عليهااااو الإلكاااتروني 
القضاااء علااى  نوعيااة أحساان عاان طريااقو ذات فعاليااة أكاابر و البشاارية تقااديم خدمااة توظيااف متكاملااة 

تاارك المجااال لمااوظفي إدارة المااوارد البشاارية للتركيااز علااى و العمليااات الإداريااة الااتي لا تنااتج قيمااة مضااافة 
كما يمكن لإدارة الموارد البشرية أن تلجأ إلى مختصاين في التوظياف ،  اختيار المرشحينو توصيف المهام 

 ASP Resources Humans إلى حلاااااول معلوماتياااااة خاااااارج المؤسساااااةأو خاااااارج المؤسساااااة 

(Application Solution Provider Resources Humans) ،    وهاي عباارة عان حلاول جااهزة
حيث تتولى هذه المؤسسات  ، قابلة للاستعمال مباشرة ترقترح للمؤسسات التي هي بحاجة للتوظيفو 

على  الاختيار...( لاسيما عن طريق الاطلاع، كامل عملية التوظيف عبر شبكة الإنترنت )البحث
، تقاديم النصاائحو كماا تعارض خادمات الاستشاارة ،  المواقع التي تعرض مترشحين يبحثون عان العمال

تصااااانيف السااااايرة الذاتياااااة للمرشاااااحين بالإضاااااافة إلى تقاااااديم المعلوماااااات ، ترتياااااب و وضاااااع الاختباااااارات
 الإضافية اللازمة للمترشحين. 

 الإلكترونية التوظيف الإضافات التي تقدمها شبكة الإنترنت في عملي: الثالثالفرع 
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، حشااالمتر يمكاان تلخاايص الإضااافات الااتي تقاادمها شاابكة الإنترناات في عمليااة التوظيااف بالنساابة لكاال ماان 
 مديرية الموارد البشرية:المسير و 

 .حشللمترلا: بالنسبة أو

  سساة  طلاب توظيفاه داخال المؤ يمالمكالمات الهاتفية المتعاددة لمتابعاة تقادو انتهاء عهد المراسلة التقليدية
 .(Workflow)هذا راجع لاستخدام تكنولوجيا تدفق العمل و 
  مجالات عمل المؤسسة.و الاستقلالية في عملية معرفة الوظائف الشاغرة 
 .تقييم الوظيفة المقترحة لمعرفة مدى تناسبها مع مهاراته 

 اسبه أم لا.إمكانية إجراء اختبارات تجريبية مباشرة عبر موقع الشركة لمعرفة ما إذا كان المنصب ين-
  رد مؤكد من طرف المؤسسة.أو ضمان الحصول على إجابة 

 .ثانيا: بالنسبة للمسير

 وجاود شاروط أو سايرات ذاتياة كثايرة ق بعدم وجاود شاروط اختياار كافياة و انتهاء التناقضات فيما يتعل
 عدم وجود سيرات ذاتية كافية.و اختيار كثيرة 

 التغيااير في شااروط و تيااة الااتي تناسااب منصااب الشااغل الساايرات الذا، الحريااة في اقااتراح مناصااب الشااغل
 الاختيار.

  الاختيار.و توفر له أدوات التحليل 
  إمكانيااااة الحصااااول علااااى عااااروض ماااان طاااارف المترشااااحين دون وجااااود مناصااااب عماااال مقترحااااة تتعلااااق

 بمهارات معينة.

 .ثالثا: بالنسبة لمديرية الموارد البشرية

  نيف السيرة الذاتية للمترشحين.تصو انتهاء المهام الإدارية المتعلقة بترتيب 
  تزوياده بوجهاات نظار في و ترجمتها في شكل مهاارات و تقديم النصائح للمسير فيما يتعلق باحتياجاته

 المدى البعيد.
  الاتصااااال في عملياااااة و الأنظمااااة الااااتي تعتماااااد علااااى التكنولوجياااااات الجدياااادة للإعااااالام و إدارة الأدوات

 التوظيف.
 الذي كانت تؤديه في مجال التوظيف. (Secrétariat)انتهاء دور الأمانة 
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 . (e-formation)المطلب الثالث: التكوين الإلكتروني 
الاتصااال في تساايير المااوارد البشاارية أدى إلى تااوفير و إن اسااتخدام التكنولوجيااات الجدياادة للإعاالام 

-e)أو  (e-formation)تدريبياااة جديااادة تلخصااات في عملياااة التكاااوين الإلكاااتروني و فااارص تكوينياااة 

learning). 
علااى أناااه  Cisco Systemsحيااث تعرفاااه شااركة ، لقااد تعااددت تعريفاااات التكااوين الإلكاااترونيو 

، نشاار المحتويااات في أشااكال مختلفااةو عمليااة التكااوين باسااتخدام شاابكة الإنترناات المعتماادة علااى بااث 
، توياااتتنميااة المحو وجااود مختصااين في تطااوير ، مجموعااة المتاادربين عاابر الشاابكةو إدارة العمليااة التكوينيااة 

وياتم ذلاك بطريقاة والاتعلم فعملية التكوين الإلكتروني تزيد من إمكانية وصاول الماوظفين إلى التكاوين 
 بالإضافة إلى إشراكهم في العملية التكوينية. ، سريعة بتكاليف منخفضة

التكوين الإلكتروني على أنه عملية استخدام تكنولوجيات الشبكات  Elliot MASIEيعرف و 
 إدارة العملية التكوينية. و شر ن، لاختيار

كمااا يعاارف التكااوين الإلكااتروني كااذلك علااى أنااه مجموعااة التكنولوجيااات الااتي تساامح بااالتعلم عاان طريااق 
يتااايح و وهااا، الإنترانااات...(، الإنترنااات، اساااتخدام وساااائل الإعااالام الإلكترونياااة )الأقاااراص المضاااغوطة

ة للموظاااف ماااان خااالال جهااااازه دروس تكاااون متاحااااأو فرصاااة الاااتعلم الفااااردي عااان طريااااق محاضااارات 
، بالإضاافة إل إمكانياة مشااركته في الأقساام  الافتراضاية، الإنتراناتأو  عبر شبكة الإنترنت المعلوماتي

اسااتعماله لكاال الوسااائل المسااتخدمة في عمليااة التعلاايم عاان و قاعااات المحادثااة... ، المحاضاارات عاان بعااد
التعلاايم المعتمااد و و أشاارطة الفياادي، (Cd-rom)بعااد سااواء أكاناات تفاعليااة أم لا: الأقااراص المضااغوطة 

ففاي مجتماع العولماة وفي ، (L’enseignement assisté par ordinateur)علاى جهااز الكمبياوتر 
 ماااان تكااااوين وتاااادريب موظفيهااااا بساااارعة ظاااال المنافسااااة الشااااديدة أصاااابح ماااان الضااااروري للمؤسسااااات

تجدياادها باعتبارهااا مياازة تنافسااية ضاارورة و مهاااراتهم و وبتكاااليف أقاال نظاارا للتقااادم السااريع لمعلوماااتهم 
الاتصااال مان تجديااد و وبالتاالي فقااد سمحات التكنولوجياات الجدياادة للإعالام ، للعدياد مان المؤسسااات

التاااادريب عمليااااة مسااااتمرة بالنساااابة و أصاااابح التكااااوين ، و تحااااديث طاااارق التاااادريب داخاااال المؤسساااااتو 
 للموظف.

باين هادف الحصاول  من جهاة ماا يضم التكوين الإلكتروني الطرق الجديدة للتعليم التي تجمع
الفاارص و ماان جهااة أخاارى الخاادمات ، و تنميااة المهااارات المشااترك لكاال أنظمااة التعلاايمو علااى المعااارف 

تااأتي هااذه الطاارق سااواء مكااان طاارق ، و الاتصااالو المتاحااة ماان طاارف التكنولوجيااات الجدياادة للإعاالام 
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ساااب حاجاااات مشاااخص حو بغااارض تااادعيمها فهاااي تسااامح بتكاااوين مساااتمر أو التااادريب التقليدياااة 
يمكن للتكاوين الإلكاتروني مان أن يانظم بطريقاة متزامناة ، و الموظفين بغض النظر عن الحواجز الجغرافية

(Synchrone) أعضااااااء القاعاااااة أو المتكاااااون و باااااين المكاااااون  مااااان خااااالال وجاااااود علاقاااااة مباشااااارة ماااااا
ن ماازودة الافتراضااية عاان طريااق اسااتخدام تكنولوجيااا المحادثااة عاابر الشاابكة داخاال قاعااة محاضاارات تكااو 

 Classe)باسااتخدام تكنولوجيااا القاعااات الافتراضااية ، أو بااأجهزة كمبيااوتر مرتبطااة بعضااها باابعض

Virtuelle Synchrone) ، ملفااات و عاان طريااق تبااادل رسااائل إلكترونيااة ، أو المحاضاارات عاان بعااد
ة كمااااا يمكاااان أن تكااااون العمليااااة التكوينيااااة الإلكترونيااااة منظمااااة بطريقااااة غااااير متزامناااا،  مباشاااارة رقميااااة

(Asynchrone) ، ماان خاالال الاعتماااد علااى المكااونين لمتابعااة أعمااال المااوظفين عاان طريااق المراساالة
فااالتكوين الإلكااتروني ماان خاالال اسااتخدامه ، الغااير مباشاارة باسااتخدام تكنولوجيااات البريااد الإلكااتروني

يساااامح بالقيااااام بأبحاااااث واسااااعة ماااان خاااالال و الصااااورة يعتاااابر أكثاااار تفاعليااااة و لتكنولوجيااااات الصااااوت 
التباادل و ستخدام شابكة الإنترنات بالإضاافة إلى إجاراء تطبيقاات متعاددة تعتماد علاى التقيايم الاذاتي ا

  .السريع للمعلومات كالعمل الجماعي مثلا
 ل: فوائد التكوين الالكترونيو الفرع الأ

 يمكن تلخيص فوائد التكوين الإلكتروني بالآتي:
 ما بين الموظفين.التجارب ، التطبيقات و تدعيم عملية تبادل المعارف 
  إمكانيااة تعاارف كاال المشاااركين في عمليااة التكااوين الإلكااتروني علااى الأساائلة المطروحااة سااابقا ماان

 الإجابات المناسبة لها.و طرف زملائهم 
  السماح لكل الموظفين من الوصول إلى المعارف المخزنة في أرشيف المكتبة الإلكترونياة للمؤسساة

 سسة عبر الشبكة.الإطلاع عليها من خلال موقع المؤ و 
  يمكاااان تغيرهااااا     ، بطريقاااة فرديااااةو يسااااعد علااااى وضااااع أدوات تكااااوين ساااهلة الاسااااتعمال عاااان بعااااد

 تشخيصها حسب حاجات الموظفين.و 
  بناءة باستخدام وسائل تقييم ذاتية.و تنظيم تغذية عكسية فورية 
 تلفاة للشاركة يسمح باتصاال العدياد مان الماوظفين المشااركين في عملياة التكاوين في الوحادات المخ

كمااا يساامح لهاام بااالتعرف أكثاار ، و زيااادة تبااادل المعلومااات فيمااا بياانهمو عاان طريااق الشاابكات المعلوماتيااة 
 بعضهم ببعض.

 الفرع الثاني: مزايا التكوين الالكتروني
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 بالتالي فإن للتكوين الإلكتروني مزايا عديدة نذكر منها: 

 .لا: بالنسبة للمؤسسةأو 

 ملية التكوينية:. التخفيض من تكاليف الع1

 الذي يعتبر من أهم ايجابيات عملية التكوين الإلكتروني مقارنة بالعملية التقليدية من خلال:و 
  إيوائهم.و التخفيض من بعض التكاليف المرتبطة بالعملية التكوينية مثل تكاليف تنقل المتكونين 
 دد كبير من المتدربين.الاستغلال الفعال للتطبيقات عن طريق استخداماتها المشتركة ما بين ع 
  التساايير الأمثاال للاازمن ماان خاالال تخفاايض التكاااليف المتعلقااة بالوقاات الااذي يقضاايه الموظاااف في

 العملية التكوينية.
وبالتااالي فااإن التكااوين الإلكااتروني يخفااض ماان التكاااليف الإجماليااة المتعلقااة بالعمليااة التكوينيااة ماان 

ترتكااز علااى أو بكات للمااوظفين بطريقااة تعتمااد التكااوين عاابر الشااأو خاالال تفضاايل التكااوين الااذاتي 
 تدريب الموظفين في المجالات ذات القيمة المضافة الأكبر.

 يسمح بمرونة أكبر للمؤسسة:. 2
حيااث تعتاابر هااذه المياازة إيجابيااة  ،يساامح التكااوين الإلكااتروني بااأن يكااون مكااان التكااوين غااير مااادي      

حيااث يمكاان لمساايريها ماان  ،بر جميااع أنحاااء العااالمبالنساابة للمؤسسااات العماليااة الااتي توظااف عمااال عاا
وأن يكااون هااذا الأخااير  ،الهاادف منهاااأو الرسااالة المااراد إيصااالها و التأكااد ماان محتااوى العمليااة التكوينيااة 

 متماثل عبر جميع أنحاء العال
 . تحسين صورة المؤسسة:3

للمؤسسااة  الاتصااال في مجااال التكاوين يساامحو إن اساتخدام التكنولوجيااات الجدياادة للإعالام 
إلى الاحتفاااااظ أو خاصااااة إذا كاناااات تهاااادف إلى اجتااااذاب إطااااارات جدياااادة ، ماااان تحسااااين صااااورتها

 التنمية المستدامة لمهاراتهم.و ويتم ذلك عن طريق اقتراح برامج تكون موجهة أكثر نح، بإطاراتها

 للمتكونثانيا: بالنسبة 

 . الزيادة من فعالية العملية التكوينية1

 وني من الزيادة من فعالية العملية التكوينية للأسباب التالية:يسمح التكوين الإلكتر 
 في ، العماليث تسمح لهم بالتكون خلال سااعات ح، تكون العملية التكوينية متاحة لكل الموظفين

 في أي مكان يكون مزودا بنقطة اتصال بشبكة الإنترنت.أو المنزل 
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 محاضاراته في أو حيث يستطيع متابعة دروسه ، يمكن للموظف من إدارة العملية التكوينية بكل مرونة
 الوقت الذي يريده دون وجود حواجز تتعلق بالزمن.

  يمكان تكيااف العمليااة التكوينيااة بساهولة مااع الاحتياجااات الخاصااة بكال موظااف عاان طريااق اسااتخدام
كمااااا أن محتااااوى العمليااااة التكوينيااااة يمكاااان أن يشااااخص بسااااهولة حسااااب ،  الوسااااائل التفاعليااااة المعلوماتيااااة

 وتيرة تعلم كل واحد منهم.و اجات كل متدرب مع الأخذ بعين الاعتبار مستوى احتي
  مكملاااة و يسااااعد المتااادربين علاااى التوساااع في دراسااااتهم مااان خااالال الحصاااول علاااى معلوماااات إضاااافية

 باستخدام مواقع تعالج نفس محتويات العملية التكوينية عبر شبكة الإنترنت.
  كونين الآخرين مباشرة عبر قاعات المحادثة.الآراء مع المتو يسمح بتبادل المعلومات 
 النشاط المهني في نفس الوقت.و بين العملية التكوينية  يسمح بالتوفيق ما 

 ثالثا: بالنسبة للمكونين

 تتمثل مزايا التكوين الإلكتروني بالنسبة للمدرب فيما يلي:
 .إمكانية إثراء المحتوى التكويني بطريقة دينامكية 
 عن طريق استخدام اختبارات الأسئلة المتعددة الخيارات  سهولة عملية التقييم(QCM) .التفاعلية 
 .إمكانية إجراء عمليات تقويمية مستمرة 
  البيداغوجي للعملية التقويمية بسهولة. ىتحديث المحتو 

 الفرع الثالث: عيوب التكوين الالكتروني
فعاليااة التكااوين الإلكااتروني و إلى جانااب كاال هااذه المزايااا توجااد مجموعااة ماان العيااوب الااتي تعيااق عماال 

 نذكر منها:

 لا: مشكلات البنية الفنية الأساسية للتدريب باستخدام الشبكاتأو 

المطاااورون لتقاااديم الااابرامج التدريبياااة الفعالاااة الاااتي تفاااي و إلى جاناااب الجهاااود الاااتي يباااذلها المصاااممون 
يجااب علاايهم ، المنشااأة زيااادة الإنتاجيااة في، وتساااعد علااى رفااع مسااتوى الأداء و باحتياجااات المتاادربين

ممياازات و  الجوانااب الفنيااة لاانظم الكمبيااوتر والشاابكات وإمكانياتهااامتطلبااات وفهاام طبيعااة و  باسااتيعا
 البرامج التطبيقية المستخدمة للوصول إليها.
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 استيعاب الطرق الجديدة للتعلموثانيا: الحاجة إلى فهم 

بالتااالي علاايهم ، و يألفوهااا ماان قباال يمثاال التاادريب الإلكااتروني بالنساابة للمااوظفين طريقااة جدياادة لم
التفاعاال مااع باااقي ، المهااارات الجدياادة مثاال اسااتخدام المتصاافحو إتقااان اسااتخدام العديااد ماان الأدوات 

 المشاركين في البرنامج باستخدام أدوات لم يعهدوها من قبل ...

 ثالثا: الحاجة إلى فريق متعدد المهارات

افر فريق عمال تختلاف مهاراتاه عان تلاك المطلوباة فبرامج التدريب باستخدام الشبكات تتطلب تو 
لذلك يجب مراعاة اختيار الفريق المسئول عن التدريب باساتخدام ، لتصميم برامج التدريب التقليدية

عناياااة فائقاااة حاااتى لا يمثااال هاااذا الفرياااق عائقاااا أساسااايا أماااام تحقياااق فعالياااة و الشااابكات بدقاااة شاااديدة 
 التدريب باستخدام الشبكات.

 تماد على الموارد الخارجيةرابعا: الاع

                     أحيانااااااااااا مااااااااااا تعتمااااااااااد المنشااااااااااأة في تقااااااااااديم برامجهااااااااااا التدريبيااااااااااة بوضااااااااااعها في مواقااااااااااع منشااااااااااآت
عاادم ضاامان اسااتمرارية تواجااد و الأماار الااذي يجعلهااا تحاات ساايطرة هااذه المنشااأة ، أخاارى علااى الشاابكة

لى وجااود ثغاارة قااد تقضااي علااى المشااروع هااذا الموقااع طااوال الوقاات مفتوحااا أمااام المتاادربين ممااا يااؤدي إ
يضيع على المتادربين فارص الاساتفادة مان الجهاود الاتي يباذلها فرياق العمال في هاذه ، و التدريبي بأكمله
 البرامج المتطورة.

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ريةــوارد البشــلما تسيير                                                                   مطبوعة                    

 001 

 

 

 قائمة المراجع

 

ار صفاء رياض الحلبي، إدارة الموارد البشرية، د مد الباشا،مح محمد الجيوشي، ،شحاذةنظمي  -0
 9000للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،

للنشر،  راوية حسن، إدارة الموارد البشرية، رؤية مستقبلية، الدار الجامعية -2

 .2004الإسكندرية، مصر

لجامعية، صلاح الدين محمد عبد الباقي، الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، الدار ا -3
 .9009الإسكندرية، مصر، 

4-  FRENCH.W: the Personnel management process, human 

resource Administration the 5-  MATIN.J : persnnel 

management. Me Donald Kevansiton, London, 1977 . 
6- GLUEKW.F:  personnel, diagnostic approche ,business, 

publication .inc, Dallas ,Texas 1975  

 7-  L.Bélanger, Gestion des ressources humaines: Approche 

systémique, éd Gaétan Morin, Québec, 1984 

 
8-  churdon , sherman: a personnel managment. South westen 

peplishing .co. USA. 1972  

 ،.9001سعاد نائف برنوطي، إدارة الموارد البشرية، دار وائل للنشر، عمان،  -9
 . 1111: إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية، مؤسسة شباب الجامعة، صلاح الشنواتي -10
، دار النهضة العربية، 1حسن إبراهيم بلوط، إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي، ط -11

 .9009بيروت، 
 .02 Bessyre des chourtz ch: TyPologio de pratique de la GRH 

revue française Gestion .Paris décembre 1987  

 .9008وائل للنشر والتوزيع، عمان، ، دار 9خالد عبد الرحيم الهيتي، إدارة الموارد البشرية، ط -13
، دار وائل للنشر، 1عمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة : بعد استراتيجي، ط -11

 .9008عمان، 
  05P.G.Berger:  La gestion  moderene Théorie et pratiques، 

Canada, 1987. 



 ريةــوارد البشــلما تسيير                                                                   مطبوعة                    

 000 

صلاح الدين عبد الباقي: الجوانب العملية والتطبيقية لإدارة الموارد البشرية،  -06

 .2110الدار الجامعية الإسكندرية، 

 
-07 Bélanger L.ET AL.,Gestion Stratégique Et Opération Des 

Ressources Humaines,)Chicoutimi,Gaéton Morin 1999( 

                1Barnard Martory,Daniel Grazer ,Gestion Des Ressources 

Humaines,Pilotage Social Et Performances,(Dunod,Paris, 

4éme Edition,2001)  

، دار 1محمد عبد العليم صابر، خالد عبد المجيد تعيلب، إدارة الموارد البشرية: مدخل معاصر، ط -11
 .9010الفكر الجامعي، الاسكندرية، 

راء للنشر ، دار إث1مؤيد سعيد السالم، إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجي تكاملي، ط -11
 .9001والتوزيع،  عمان، 

 .9001الجديدة، القاهرة،مصر، يالموارد البشرية، )المعاد ةأحمد سيد مصطفى، إدار  90
-91 HAFSI Taieb et TOULOUSE Jean-Marie, La stratégie des 

organisations :une synthèse, ed.Trancontinental,Canada,1997. 

ار النهضة حسين إبراهيم بلوط، إدارة الموارد البشرية من منظور إستراتيجي،)د -99
 .(9009العربية،القاهرة،

 .9001،مصر،ةالجامعية، الإسكندري رالموارد البشرية، الدا ةمحمد سعيد سلطان، إدار  -93
حامد  مطر الهيتي،إدارة الموارد البشرية،مدخل إستراتيجي،)الطبعة الأولى ،دارخالد عبد الرحيم  -91

 .(9000نعمان،عمان،الأردن،
الإستراتيجية،)مفاهيم ونماذج تطبيقية،الدار  ةأحمد محمد عوض، الإدار  -98

 (9009الجامعية،الإسكندرية،

امل،)ترجمة رفاعي محمد رفاعي،دار تشارلز هل،جاريث جونز،الإدارة الإستراتيجية،مدخل متك -26         
 (.9001المريخ،المملكة العربية السعودية،

. 
27-Giget Marc, La Dynamique Strategique de 

l’Entreprise,ed.Dunod,Paris,1998 



 ريةــوارد البشــلما تسيير                                                                   مطبوعة                    

 002 

عبد الغفار حنفي، عبد السلام أبو قحف، تنظيم وإدارة الأعمال، الدار الجامعية، الإسكندرية،  -91
1111. 

 .1111ادي عدون، اقتصاد المؤسسة، دار المحمدية العامة، الطبعة الأولى، الجزائر، ناصر د -91
 .1111عبد الغفار حنفي، أساسيات التنظيم وإدارة الأعمال، الدار الجامعية، الإسكندرية، -30
 ، 9008، 3مصطفى نجيب شاوش، إدارة الموارد البشرية، دار الشروق، عمان، الأردن، ط -31
 .  1113لنشر، العربية السعودية د القادر علاقي: إدارة الموارد البشرية، دار زهران لمدني عب  -39
علي عبد الله: محاضرة في إدارة الأفراد، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر،  -33

9001 . 

 9001ة الجهوية، الجزائر،حمداوى وسيلة: إدارة الموارد البشرية، ديوان المطبوعات الجامعية المطبع -31
 ، منصور أحمد منصور: تطور تخطيط القوى العاملة في الدول المتقدمة، الدار الجامعية، القاهرة  -38

1119. 
 .1111،، الإسكندرية ةأحمد ماهر: إدارة الموارد البشرية ، الدار الجامعي  -38
، دار وائل للنشر، عمان ، 9ط سهيلة محمد عباس، إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجي، -31

9008. 
 .9010، دار وائل للنشر، عمان، 1محفوظ أحمد جودة، إدارة الموارد البشرية، ط -31
السيد عليوى : تنمية مهارات مسؤولي شؤون العاملين ، ايتراك للطباعة والنشر  القاهرة ،  -31

9001. 

 .، وكالة المطبوعات، الكويت منصور أحمد منصور، قراءات في تنمية الموارد البشرية -10
صلاح عبد الباقي و عبد الغفار حنفي، إدارة الإفراد و العلاقات الإنسانية، المكتب العربي -11

 .1111الحديث للنشر، الإسكندرية، 
 .9001السيد عليوة، تحديد الاحتياجات التدريبية، الدار الجامعية، القاهرة، -19
،  3الكفاءة الإنتاجية ، مكتبة غريب للنشر ، القاهرة ، طعلي السلمي ، إدارة الأفراد و  -13

1118  
 44-  M. Degay: la politique des ressources  humaines dans 

l’entreprise ,Paris, organisation 1989 , P 134 . 

فرانك لاندي، جيمس آل فار : قياس أداء العمل، ترجمة يحي محمد حسن، دار البحوث،  -18
 الرياض 



 ريةــوارد البشــلما تسيير                                                                   مطبوعة                    

 003 

 . 9000، الإسكندرية  ،رواية محمد حسن : إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية   11
 ،لم جديد، دار النهضةاأحمد سيد مصطفى : المدير وتحديات العولمة، إدارة جديدة لع  -11

  .9001 ،الإسكندرية 
 

الإسكندرية، ، امعية الدار الج، ة يرواية محمد حسن : مدخل استراتيجي لتخطيط  الموارد البشر   -49
9001. 

 .9010ائل للنشر والتوزيع، عمان، ، دار و 1محمود أحمد جودة، إدارة الموارد البشرية، ط -80
ثابت عبد الرحمان، جمال الدين محمد المرسي، الإدارة الإستراتيجية،مفاهيم ونماذج تطبيقية،)  -81

 (.9003الدار الجامعية،الإسكندرية،مصر ،
 .1111تور علي عبد الله مقياس "تسيير الموارد البشرية " سنة محاضرات الدك -52

53-C.kennedy « les idées essentielles des auteurs les plus cités » 

édition maxima ,paris 2002. 

 54-R.A Thiétart , «  la stratégie d’entreprise  »  , 2ème édition 

MCGRAWHILL 1991  

هيم درة، زهير نعيم الصباغ، إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرين، عبد الباري ابرا -88
 .9010، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، 9ط

صاح عبد الرضا رشيد، إحسان دهش جلاب، الإدارة الإستراتيجية : مدخل تكاملي، دار  -88
 .9001المناهج، عمان، 

يجية: مفاهيم وعمليات وحالات دراسية، دار اليازوري، زكريا مطلك الدوري، الإدارة الإسترات-81
 . 9008عمان، 

أحمد ماهر، دليل المدير خطوة بخطوة في الإدارة الإستراتيجية،)الدار  -81
 .9009الجامعية،الإسكندرية،،مصر،

59- Rober L.Mathis, John H.Jackson،  ،ترجمة محمود فتوح، إدارة الموارد البشرية
 .9001لعلوم، سورية، شر وا، دار شعاع للن1ط

يه،أثر التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية طسملالي يح -80
للمؤسسة الاقتصادية،)مدخل الجودة والمعرفة، )أطروحة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية،تخصص 

 .(9001الجزائر، تسيير،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،جامعة



 ريةــوارد البشــلما تسيير                                                                   مطبوعة                    

 004 

والنشر والتوزيع،  علي السلمي،إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية،) دار غريب للطباعة-81
 .9009القاهرة،

محمد مرعي مرعي،فن إدارة البشر ،نظريات جديدة وتطبيقات ناجحة لأرباب العمل في  -89
 .1111مانفريد ماك،دار رضا للنشر،(المؤسسات المتقدمة،

      63-Wills T.Le Louarn J.Y ,Guerin G.,Planification Strategique Des 

Ressources 

 Humaines ,)Presses Universitaires De Montréal,1991. 

نجم عبدالله العزاوي، عباس حسين جواد، تطور إدارة الموارد البشرية، دار اليازوري العلمية للنشر  -81
 .، عمان9010والتوزيع، 

، دار 1م دهمان، مراجعة سامر قنطقجي، إدارة الموارد البشرية من منظور إسلامي، طعبد المنع -88
 .9010شعاع للنشر والعلوم، سورية، 

جونز شارلز، جاريث جونز، الادارة الإستراتيجية: مدخل متكامل، الجزء الأول، ترجمة رفاعي  -88
 .9001لنشر، الرياض، محمد رفاعي، مراجعة محمد سعيد احمد عبد المتعال، دار المريخ ل

سعد علي العنزي، أحمد علي صاح، إدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمال، دار  -81
 .9001اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، 

81 
Noe R.A , Hollenbeck, Human Resource Management : 

Gaining Compétitive Advantage, Illinois : Richard D.Irwin, 

1994. 

الحسيني فلاح حسن عداي، الإدارة الاستراتيجية: مفاهيمها ومداخلها وعملياتها المعاصرة، دار  -81
 .9008وائل للنشر والتوزيع، عمان، 

71-Baird, L. and Meshoulam ,Managing two fits of strategic 

human resource management, Academy of Management 

Review, 1988. 
-07; Building Profits by putting  Pfeffer,J, The Human Equation

People First, Boston ; Harvard Business School press. 1998. 
-72Barney, J.B. and P.M. Wright,”On Becoming a Strtegic 

Partner: The Role of Human Resources in Gaining 

Competitive Advantge”, Human Resources Management, 

Reading: Mass Addison-Wesley  



 ريةــوارد البشــلما تسيير                                                                   مطبوعة                    

 005 

عمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة: بعد استراتيجي، دار وائل للنشر والتوزيع، -13
 .9008عمان، 

 
والوظائف والمشكلات"، دار المريخ للنشر،  ةالاستراتيجينجم عبود نجم:  الإدارة الإلكترونية " -11

 .9001الرياض، 
رجمة سرور علي إبراهيم سرور، نظم المعلومات الإدارية، ترجمة سرور علي  :رايموند مكليود  -18

  .9000 ،إبراهيم  سرور، دار المريخ للنشر، الرياض
-18 Myriam BARNI : Manager une équipe à distance, Editions 

d’organisation, Paris, 2003. 
م عن بعد "تنمية الموارد البشرية باستخدام الكمبيوتر والإنترنت"، مركز التعلي : عبد الرحمن توفيق-11

 .9001القاهرة،    : بميك -  الخبرات المهنية لإدارة
قياس القيمة -ئد الاستثمار في رأس المال البشري: عااتحاد الخبراء والاستشاريون الدوليون -11

 الاقتصادية لأداء العاملين، 
 ، 9001مصر،  إيتراك للنشر والتوزيع،

الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية المدخل لتحقيق ميزة تنافسية  :جمال الدين محمد المرسى -11
 .9003لدار الجامعية، الإسكندرية، لمنظمة القرن الحادي والعشرين، ا

في تسيير الكفاءات ودورها في بناء الميزة التنافسية،  :شابونية كريمةو عبد الفتاح بوخمخم   -10
المعرفة الركيزة الجديدة والتحدي التنافسي للمؤسسات  اقتصادمطبوعات الملتقي الدولي حول 

 .9008نوفمبر13و19والاقتصاديات، بسكرة، يومي
لجامعية، الإسكندرية مدخل إستراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية، الدار ا :وية حسنار   -11

9001 /9009. 
-19  Charon J.I , Serpari S : Organisation et gestion de 

L’etreprise Epreuve n°3, Paris, 2001 
لنشر المتوسطة، المؤسسات الجامعية للدراسات و انبيل جواد، إدارة وتنمية المؤسسات الصغيرة و  -13

 م.9008 لىوالتوزيع "مجد"، الطبعة الأو 



 ريةــوارد البشــلما تسيير                                                                   مطبوعة                    

 006 

، دار الراية للنشر « -نظمةالهيكل التنظيمي للم–هندرة المنظمات »زاهر عبد الرحيم عاطف، -11
 .9001والتوزيع، عمان الأردن، الطبعة الأولى، 

التوزيع، القاهرة، خواطر في الإدارة المعاصرة، دار غريب للطباعة والنشر و  : علي السلمي -18
9001. 

 
 
 
 
 
 
 


	أولا: الشعور بعدم الانتماء.
	ثانيا: الخوف من فقدان العمل.
	ثالثا: معنويات منخفضة.
	رابعا: خلافات عائلية.
	أو لا: السجلات والإدارة.
	ثانيا: إدارة المرتبات.
	ثالثا: الاختيار والتعيين.
	رابعا: برامج إعداد المهارات.
	المطلب الثاني: التوظيف الإلكتروني (e-recrutement).
	أو لا: تدعيم العلاقة المباشرة ما بين المسير والمترشح.
	ثانيا: القضاء على الحواجز الجغرافية.
	ثالثا: ظهور سوق داخلية للتوظيف.
	رابعا: أتمتة بعض أنشطة التقييم والاختيار.
	خامسا: إنشاء قاعدة بيانات للمترشحين.
	أو لا: مواقع توظيف (Job Boards) غير تابعة للمؤسسة.
	ثانيا: مواقع خاصة بالمؤسسة تحتوي على مجال خاص بعملية التوظيف.
	أولا: بالنسبة للمترشح.
	ثانيا: بالنسبة للمسير.
	ثالثا: بالنسبة لمديرية الموارد البشرية.
	أو لا: بالنسبة للمؤسسة.
	1. التخفيض من تكاليف العملية التكوينية:
	ثانيا: بالنسبة للمتكون
	1. الزيادة من فعالية العملية التكوينية
	ثالثا: بالنسبة للمكونين
	أو لا: مشكلات البنية الفنية الأساسية للتدريب باستخدام الشبكات
	ثانيا: الحاجة إلى فهم واستيعاب الطرق الجديدة للتعلم
	ثالثا: الحاجة إلى فريق متعدد المهارات
	رابعا: الاعتماد على الموارد الخارجية




