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 تمهيد
من  ين  الااين   ن  ي ان ال ن اند ا  شهد العالم خلال السنواا  اللي 

الاتغ نننننلأا  اة ا ننننن    التنننننا بالننننن  م تيننننن   اا ننننن  ال  نننننا  

  اي تااا نننن    ايقتصننننا ا الاؤ سننننا  كافنننن  الاعاصننننلأ س  مسنننن

 . م  الواناى اختلاف  ر اتها في التلندلعالم ال  الس ا    في   ل ا

قننا  الننى ك  ننق اللنن م   سنن  العلاكننكلأ رتننلأ  تيننأ الاتغ ننلأا  

ا نننننم    ل العالم إلى ال د الكي ابلأر اللال بأ و   في كث لأ الاجتاع

له  الكي ا   اب يختلاف" االم  داد " ا تي  كق االآن  ع ش 

 الثاا  وا  م  ككا الللأن. بلأ الللأ ن السابل   حتى بدااا ا ا  

ن  ي ان ال ن العنالم  ركم ااامق  مسببا  التغ  لأ الكي  ا   تتلأك 

 ف اا الي:

لعيا نننن  التننننا ر ننننها  فنننني ت راننننلأ ال اقننننا  الب ننننرا  ر  االثننننا .1

تغلال  ا ننتثاار مصننا ر ال ب عنن   ت نناا  اللنندرا  اةالننى ي نن

 ه.  ليعلق الإ ساني تصار عد مدى اا مو  إلى ربلأ ا  ال االث

 ننننلأ الاسننننباق   التننننا م ونننن  ال فننننلأا   الإ جننننانا  التلو نننن    .2

فنننني    نننناننننا   الإ تننننا   ت سنننن   ال فننننا    الفعالالإ سننننان منننن    

م تينننن  العاي ننننا  الإ تا  نننن س  حللنننن  ل  سننننان قنننندرا    ننننلأ 
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ث ال م اق  م  ح م د    يبت ار  ت االأ ر ال   إ تا    متف

 ل   . ا

 مننننا حللتننننه منننن   بنننن  لهائينننن  فنننني مجنننناي  ايتصنننناي  ر  االثننننا .3

الم قرا  ا  العالم  كلأ   فعي ا  مفهام رن العر     تااصق ب  

 صغ لأ .

كاننننا  لو ننننا  ال ا ننننبا  الآل ننننال فننننلأا  الهائينننن  فنننني ت .4    التلأا

كلأ    لأا  العاي نا   الاتاال   في اللدر  ال ساب    حجم الكا

ل    التنا تتفنا    ال ال ال   م  اة ا با  الآتؤ اها الالتا 

كثلأ ق شا ع  الى رحلابالأاح الاتفنائي   بلندرا  م  تاقعا  ر

 اك ننننأ انننن  السننننهال   س   قي ينننن  فلنننن ال ا ننننبا  موننننك  ننننواا

ر ال   التعامق مع ال ا با   ل   الت س لأ الاتااصق فيالفائ

 لفتح آفا  ا ت دامها لغ لأ الات صص  س  ت االأ البلأمج ا  

 ا     ات ي  خبلأ   ابل  م د   الكي يم   لأ الا اي ت دا

لنننننى كنننننق كنننننكا فننننن ن اي  فنننننا  إيننننناف  إ . م العنننننا يالاسنننننت د

ا ل وننتر ننعار ال ا ننبا  اجعيهننا با ننتالأار فنني مالاتااصننق فنني 

 رادا   ف لأ  م  الاست دم   في م تي  مجاي  ال  ا .

تصنناي  ل نن   ايالت امننق  اي نندما  بنن   تلو ننا  ال ا ننبا  الآ .5

فنننني اصننننلأ ا  لو نننن  اةفعننننق  اةخ ننننلألت  لت نننن  ق الإل تلأ   ننننا ا
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يامننا  ب ننق مننا تعو ننه منن  إم ا  ننا  ا تلو نن  الاعالجدانند  كنن

 ق الاوظانننا  آتنننار اا لننن  فننني إانننا   ت ننن    ي م ننند     آفنننا

 الاقنننا  الب نننلأ  تفننناايهم منننع الآلننن  فننني مااقنننع   ظنننم العانننق 

 الإ تا   ال دما  الاعاصلأ .

متا    تاثق اختلافا   ظاكلأ  ا   ا عا  تيأ الاتغ لأ   قد تلأت  الى

تيننأ كننا  س ظنن م الإ سنناني الاعاصننلأوا ننا  فنني شنن ق  ر ينننا  الت ا

  " عض تسنننا تها " ال ا  ننن  "س ر  منننا ا ينننا لينننبننننننننننن" العالا ظننناكلأ 

Globalization .  فننننني تعب نننننلأ منننننا   اا ننننن  تعراننننن  العالاننننن  بأ هنننننا 

 ننند   دى ال سنننا    النننكي اتعنننفننني اة  ننن   الإ التااصنننق  التفاانننق

ان  ق نننا  بنننكلأ حننند   الا ننن   نننايار  ل  اةق نننالتلي داننن  بننن   الننند

اضننننا الت فنننن  منننن  ق ننننا  الاقنننن  ال لأكنننن   ايتصننننال باننننا ا لنننن  ر 

  ال مان.

 بنننكلأ فننن ن العالاننن  تتننن ح الفنننلأد للا ت نننار  ا نننت دام باقنننا  

ق فنننني مجنننناي  الإ تننننا  تتجننننا ن ال  نننن  الا لنننني ةي موظانننن  تتعامنننن

 لنننن  الاصننننال إلننننى مسنننناحا   ت دما  فنننني العصننننلأ ال نننناليس ال نننن

عالا نننن   مصننننا ر ليانننناار  الننننى اخننننتلاف فنننني اة نننناا  ال  شننننلأائح

م  قبق رقنلأ   ل إل هااص الها في م تي  ر  ا  العالم كان الا رش

 إلى الاست  ق موه إلى الاا  .
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الاستود  إلى كق التلو ا   الا صي  اللأئ س   لظاكلأ   العالا  ن 

ل   التعامنننق فننني م   ظنننم  ر نننان رن مفننناك  الاتصننني لأا   الاتغ نن

ا لننم تعنند   ال  ننا  التننا  ننا   العصننلأ السنناب  لهننمجنناي م تينن 

دس بنق  رصنب   اائلنا  رئ سن ا  اندتتوا   مع مع  ا  العصلأ الج

ا ال   ن اي تفا   م  الفلأد التا تت  ها العالان   التلو نا  

بت ار  توا   موظاما  لهاس اةملأ الكي اا   الب ث في ا الاسا د 

تاافلننن  منننع مت يبنننا    الاافننناك م  النننوظم  الآل ننناداننند  مننن  ال 

 العالا .

  نننلأ مسنننبا  بوتنننائ  مننن   ا ننن  آخنننلأ اسنننا  العنننالم الآن اكتانننام 

كم معرفني  التلواالأ الب ث العياا  الت ا   ما   أ اوهاا من  تنلأا

مننن  الاعيامنننا   ت ي لاتهنننا  اي نننتديي   ااثنننق رصننن دا  متجننند ا  

ؤتلأ الننننى مسنننن لأ  ا  ال  ننننا   تننننتانننن  كننننق ق اانننن واتجنننن  اوهنننناال

اكننا س اةمننلأ الننكي  اننا الإ سنناني فنني  ا ننع ايتج الو ننا ا  ا هننت  

  لإبنلا  ا نم اصنلأ الاعلأفن  النى ياا   الاف را ث را  م  العال

 الالأحي  التا ا    التا  ع  ها الآن.

  آتنار مهان  كنان لهنا  قنع م سنا  الى ظاكلأ  العالان قد تلأت  

ل اتهنننا لاعاصنننلأ   آلاجتاعنننا  ام تيننن  مؤ سنننا   ك اكنننق ا فننني

 نا:ار ف اا اينننثق تيأ الآت تتا
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 من  تنم اة نال   ن التنا إ لا  الافناك م  اللن م  اة ن  ن  .1

اصلأ منا قبنق العالان س    نأ  مجااان   داند  من   ا   في 

" العننالم " كيننه مجنناي  ما وننا   م ننتالا   قننننننننتيننأ الافنناك م تجع

 ليتعامق.

ااينا   الثلات  ال" ح ث تداخي  اةنموا ه ار مفهام " ال مان  .2

بفضننق التلو ننا  العال نن  الاتاحنن س كاننا  الاسننتلبق   ال ايننلأ

إلننننننى مننننننار   Constraintال مفهنننننننام " الاقنننننن  " منننننن  ق نننننند  ننننننت

Resource ننننتللأار اي إلننننى حنننند كب ننننلأ مفهننننام الثبننننا  ر  ا هننننار س 

  د.فالتغ  لأ كا الثاب  الاح

 فسنه  مغين  النىبن   امند ظ م م  ك نان تات ال معوى التو .3

  مع في اة ااتعامق  Learning متعيم  ان حا موفتحإلى ك 

 الاواخ ال ار ا.

فسنن  بااتباركننا العامننق ال ا ننم فنني ت دانند مننا   الاوابننلأ ن قننا  .4

ر   اا   لياوظان  رن ت صنق اي نه فني السنا  النكي تتعامنق ن

الاوظا  التا تراد رن تتعامق ن ف هس  م  تم ركا   رن تستود 

ا لاا نن ا  التننن   " تع ننن  افسننا  إلننى " قننندرا  تواترانند البلننن

رالنى   لى الاوافس    تصق باا  تها إلى ت ل نتتفا  بها ا

 سStakeholders   لأكم من  رصن ا  الاصني   يعالا  ل الاوافع
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ا   في السا  تستالأ بالتالي توجح في ال صال الى ماقع مت 

ل   اة ا م رص دكا م  الل لاا حافظ  الى في التاتع به با

د  الظلأ ف الجدا ق ب فا   معوا    تتعاملاتجد   التا تتا

 [.م  دادلاف لأ  داد لع الاتغ لأ  با تالأار ]

تصننننندلا العلاقنننننا  التنننننا ا نننننتللأ  بننننن   الننننند ل  الاوظانننننا   .5

 ا نن   الا ي نن   الاؤ سننا  الننى الاسننتااا  الا ي نن   الإقي

اايننا  اوهننا معنناا لأ ح ننث ت فنن  معنناا لأ" الااابونن  "  تسننا  

 ا  ننا  ربعنند منندى إمس  تلننق إلننى الااحنند ن حنند   النناب  تتجننا

سا  الاعاملا  اي ع ال   التا كا   ت  فلأد ال ااا  الدام 

ف اا ب   موظاا  الد ل  الااحد  في اصنلأ منا قبنق   العلاقا 

 العالا  .

الاوظاا   اااتا ته  " الكي     " ر  " الو اتغ  لأ مفهام " ال .6

كاجنننننال م تانننننق لم كينننننه  نننننه العننننناال نننننابع  حنننننق م ا م ي ننننن 

ااد  تلو نننن  ث  ننننح نننن نري موظانننن   ن  نننننننننوظاعال ننننا  الالف

ي تاثي  في ال ب   العالا   إ تلأ   ف الاعياما  الاعاصلأ  الا

تجس د ككه الإم ا    لياوظاا  م  كق  الا  حجنم ليتعامنق 

العننالاا ب فننا   لننم ت نن  تسننت  عها منن   ننواا   فنني السننا 

 ق .  العالامض   اى الاوظااقي ي  
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 ند بنن   الاوظاننا  ال  التباانن ا  اي عنن   اننات افنن  مفنناك م  .7

 Networksال نب ا   اصلأغ  ف اا ب    حداتها الداخي   نس  ب  

   لأكنا من  صن ل التنلأاب  الا تيفن  بن    Alliances الت الفا  

س   ننن ا   بننن   م ا نننا  كنننق موهنننا الكات ننن الاوظانننا   ف انننا  

 . التضار  التج ؤبدي  م    Integrationمو   الت امق

اعبننلأ اوننه بننأ ا  ا ال ننامق  الننكي ا   باعواكنني ق انن  الجننتعننال  .8

 Doing right thingsمننلأ   منن  ر ل صنن      اةااننال الصنن     

right first timeالعانننلا  ال نننار      مننن  تنننم ت ل ننن  رينننا   س

ائا   الننننى توف ننننك الننننداخي   ]  كننننم العننننامي   اللنننن العاننننلا  

التعب نلأ  افاك نم التنا شنالاال  كاس [  ااي ا  الاوظا م تي

 . Total Quality Management (TQM)ي  ر  الجا   ال اماوهنا ب  ا

 قننننند رصنننننبح اي  نننننلأا  فننننني  نننننيأ العالاننننن  انننننلأا ف " الاعاصنننننلأ  

الته ؤ  اي تعدا  لهنكا  تتباا  الاجتاعا  في  ر ا   "س ال داث 

اند س جد  اواصلأ تار  العالا  اللأا  الكي التضا اةخك بجاياي  

اةخنلأىس  واصنلأ تنلأ  الع  اواصنلأكا اجدي اةخك ببعض من ح ث ي

م الجداند  إي د الا نارك  فني العنالحتى تتاح لياجتانع فنلأ  ذلأ 

 اتعلأ  ليتها ش الى خرا   العالم .



13 
 

ك لأا  ب لأكننننن  ثنننننلأ الظنننننااكلأ الاجتاع ننننن  تنننننأت كا ننننن  " الإ ار  " مننننن  ر

لتلو    العيا   قا  العالا   الثارا  االاتغ لأا  العالا    ا  لا

مجاااننننننن  مننننننن  الافننننننناك م  -ار  ري الإ  -ا هننننننناس  ذلنننننننأ كالهنننننننا ر 

مغيفنننن  بتننننأت لأا  ا تااا نننن   لف رانننن  فنننني اة ننننا   التا هننننا  ا

 تلاف ننن  تتصنننق بنننالاجتاع النننكي تانننار  ف نننه  تع ننن  ما  اتنننه 

 منننن  تننننمس ف ننننق منننا اصنننن   الاجتاننننع منننن  مننننؤتلأا   صائصنننه.  خ

   ا ن    اقتصنا ا  ق منا ا ندف ف نه من  ت نارا  متغ لأا س  ك

 ااا   إ اا اص  في ظاكلأ  " الإ ار  "   ايا    ا ت تلاف    تلو 

 التننننا بنننند ركا تت ننننال لت ننننان ر ا  مننننؤتلأ   فااينننن  فنننني م انننند منننن  

 الت راأ  التغ  لأ الاجتاعا .

  بندر ايكتانام بنالااار  الب نرا  ات ااند فني ككه الت ناي  في خضم

الند ر الاهنم النكي تلنام ر  لاعاصلأ  ح نث تب ون  الإ االاوظاا  ا

 .  من  اان  في الاسااد  الى ت ل   ركنداف الاوظالااار  به تيأ

 ا نن  آخننلأس فلنند شننالا ا ننت دام مفنناك م الإ ار  اي ننتلأات ج   فنني 

اا  الها ف  إلى ت ل    تائ  موظاا  اةااال    لأكا م  الاوظ

الاننننناار  الب نننننرا   با نننننت دام  - متعاظاننننن    - ركنننننداف م ننننند   

بن    -رمنلأ مو لنا   كنا  -  التلو ن .  من  تنم بندر التن ا  ا   الاا 
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   بننن   الإ ار  اي نننتلأات ج  .  قبنننق  نننواا  ار إ ار  الاننناار  الب ننن

قي نق قي ي  كان ايكتاام ب ئان الااار  الب نرا  او صنلأ فني اند  

من  الات صصن   النكا  اعاينان فني  تلسن م توظ انا مت صن  

اار  الب نننرا  ا تصنننان الاننن  إ ار  اةفنننلأا  ر قسنننم ر  ا يننن  اي نننه 

ف ننننك وتلإ لأائ نننن  الاتصنننني  با ننننتل ا  اةفننننلأا    الاسننننائق اب افنننن  

  ا ننا  الاوظانن  فنني رمننار الافاينني   ايخت ننار بنن   الاتلنندم   

ع نن    إ ننوا  العاننق لانن  ل ننغق الاظننائ س تننم إ هننا  إ ننلأا ا  الت

اار  الب نننرا  ت ننناق النننع ايننن هم ايخت نننار.  كا ننن  مهنننام إ ار  الاننن

اللأ اتنن س   ننث احتسننا ئان الاظ ف نن  ليعننامي   منن  ح  ال ننمتابعنن

فس  ت ب ننن  الينننناائح فننني شننننأن الأ ينننب  الاقننننن   ال ضنننار  اي صنننن

الا الفننا  التننا قنند تصنندر مننوهمس  توف ننك إ ننلأا ا  الإ ننانا  الننى 

هننناس  مباشنننلأ  مسنننائق اللأاااننن  ال ب ننن   اي تااا ننن س اخنننتلاف ر ااا

وا   التا ا  لأ بها  الت اة ا س  رااال التد ا   توف ك  ظم تل  م

 هاان   ينس تنم متابعن  إ نلأا ا  إ هنا  ال دمن  فن ن الا تصناالادالأ 

التعاقننننند ر  بيننننناغ  ننننن  التلااننننند حسننننن  اةحننننناال.  كا ننننن  ركنننننم 

جاب  إلننننى بيبننننا  مسنننناكاا  إ ار  الانننناار  الب ننننرا  كننننا اي ننننت

الاوظانننن س الإ ارا  الا تصنننن  بالإ تننننا   ال نننندما  اللأئ سنننن   فنننني 

   الااار  الب را .تها م تاف لأ احت ا ا
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الوتائ    ار  الااار  الب را  تهدف إلى ت ل  إ ام كا   ب  ق ا

  1التال  :

تنناف لأ احت ا ننا  الاوظانن  منن  العواصننلأ الب ننرا  ذا  الاهننار   .1

 م في خدم  الاوظا . الاي س  ايحتفاظ به

الاوظانن   توا نن  مهننارا   فعال ننا  اةفننلأا  فنني ت ل نن  ركننداف .2

  . التد ا  الاستانننننننننننلأ عيم بتاف لأ فلأد الت

فلأا  الاوا ب   م الاؤ ا  إلى الب ث ال    ا  اةالوظ ت االأ .3

انن س   ظننم ايخت ننار  التع نن  س   ظننم ت دانند يحت ا ننا  الاوظ

 لتد ا   التوا    تل  نننم اة ا .اللأ ات   الا افآ س   ظم ا

ظان     إ ما هم في  سن   الاوت االأ  ظم  آل ا  رااا  اةفلأا .4

 لاصي   ف ها .رص ا  ا بااتباركم راضا  في ر لأ   م 

لإ ار  ا ن العنننامي   منننع فراننن  االعانننق النننى توا ننن   نننبق تعننن .5

بالاوظانن   تات نن  العلاقننا  ب ننوهم منن  ر ننق ت ل نن  اةكننداف 

س  منننن  خننننلال ذلننننأ اننننتم ت ل نننن  الاصننننالح العامنننن  لياوظانننن 

 .ال  ص   ليعامي    فرا  الإ ار 

                                                
1 Michael Armstrong, Strategic Human Resource Management – A Guide To Action -,Kogan 

Page, 2000, P.8. 
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  اننا بنن   العننامي   ر فسننهم  بننث ن فالسننعا إلننى توا نن  التعننا .6

 را .ر ح الف

 م ا لنن  إنالنن  الفننلأ   الاسننااد  فنني حننق م نن لا  العننامي    .7

ايختلافنننننا  ب نننننوهم مننننن  ح نننننث الونننننالاس السننننن س  الواشنننننئ  اننننن 

 الفلأ   الفلأ ا . الجوس  س الثلاف     لأكا م 

  انا   تجند  ل   ككه اةكداف التا تبد  مثال ن   بااحن  لنم ت ن

ظنم الاوظانا  معح ث لم ت   الإ ار  العي ا فني   ل الفلأد ليت 

تانام الاتوا ن  منع   ركنا فني الاوظان . كتالي الااار  الب را  اي

   لعق ما الي كا ركم اة با  التا حال  ب   الإ ار  العي ا  ب 

ايكتاننام بننأمار الانناار  الب ننرا  فنني كث ننلأ منن  الاوظاننا  فنني   ل 

 ن :ن    موها الاوظاا  العرب العالم نن

 الوسنننب    الوانننا الاتااصنننق فننني حننناي  اي نننتللأار ايقتصنننا ي .1

   ن م  لا  كب ننننننننننننلأ .الاوظاا   ال ث لأ م 

ك   اللدرا  .2  الاستااا  الاعتا   م  الاوافس س  تعا ل الالأا

 ا .التوافس   ل ث لأ م  الاوظاننننننننننننننننننننننننننننن

الاهنارا   اللندرا   اينع تاالوسب    للأار التلواحاي  اي ت .3

  ا ياب  ليتعامق مع التلو ا  السائد .لالب را  ا
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تننافلأ الانناار  الب ننرا  ذا  اللنندرا  العا انن   الاتوا ننب  مننع  .4

 نا .احت ا ا  الاوظاننن

ق ال صال الى في تيأ الظلأ ف الاتصف  ر ا ا  باي تللأار ي ااث

لاسنننتااا  اينننع ارن تا يابننن  م ننن ي س كانننا ب نننرا  الالاننناار  الا

لم ا   ات ي  اواا  خاص  في م ا ي  الب ث   الاها ا  الا ياب

اننن  الاننناار  الب نننرا  ر  التعامنننق معهنننا.  قننند  نننا   مثنننق كنننكه 

الظلأ ف في كث لأ م    ل العالم لفتلأا  بااي  خلال فتلأ  الوهض  

 ا  إلنى بعنض  تلين   سنبلغربنيس  اع بها العنالم االصواا   التا تات

كا نننن  ركننننم  بنننني مثننننق مصننننلأ. فنننني تيننننأ الظننننلأ فالعر لعننننالم  ل ا

الا  لا  التا تعوى بهنا الإ ار  العي نا فني موظانا  اةاانال كنا 

مننن س  تواننن   ر نننال   الإ تنننا   ت ل ننن  تننندب لأ الاننناار  الاال ننن  اللان

لنننننى مننننن  مسنننننتااا  رالنننننى مننننن  الا  وننننن  ت ل لنننننا  لاسنننننتااا  را

تث نلأ ساا    التلم ت   حتى ااي ا اما السا  .  مع توالإ تا  

التنا كنان كاهنا اة ل كنا الإ تنا .  الاحن  رن  ااكتاام الإ ار  العي ن

تنن ال تسنن لأ ال ث نلأ منن  فننلأ  الإ ار  العي نا فنني الاوظاننا  العرب ن  ي 

  ف  ككه الفيسف  التا تلأى الإ تا  م  يتها اة لننننننننننننننننى.
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ا   المس فلد ك  ل الع   في كث لأ م  ياوظاا  ال  امبالوسب  ل 

عامننق مننع الانناار  الب ننرا  بااتبنناركم تتفنن   ظننم تلي دانن  تسنن لأ  

ر  ا  فننني الوظنننام الب لأ قلأابنننا النننكي الأكننن  النننى كفنننا   العاي نننا  

 نلأا ا س  ا ننت اال الوانناذ   الاسننتودا س  ا ضننع العننامي    الإ

تتننلأ  لهننم وابنن  إلنن هم ي  ا  الاهننام الالننوظم  لنناائح  إ ننلأا ا  ة

 س فهنم آي  ار حران  ات ناذ اللنلأا الإبدالا ر  يتف  لأ ر تككلأ ل مساح 

تنؤ ي مهنام حسن  اللاااند.  بنكلأ لنم ت ن  الإ ار  العي نا فني تينأ 

بلضنننااا إ ار  الاننناار   ىكنننا اةخنننلأالاوظانننا  ال  ام ننن  معو ننن  

الاننناظف    الب نننرا   رحالتهنننا بال امنننق إلنننى مسنننتااا  تال ننن  مننن 

ب ننئان  الاتصنني  ا     الننوظمر ت ب نن  اللننا صصنن   فنني رمنناالات

 ةفلأا .ا

دم الى ككا الو اس فلد رصنا  العنالم كينه الظلأ ف لم ت  ل   تيأ

  التنننأت لأ حننناي  مننن  التغ  نننلأ الاسنننتالأ  الاتااصنننق  العو ننن  ذا

الاباشلأ الى ك  ي   الااار  الب را   قندراتها  ا عنا .  لعنق ربنلأن 

 لي:ا  ما االتغ  لأ تيأ 

خاصنن  تلو ننا    ننار ت ب لاتهنناو نن   ا تعيا نن   التلالت ننارا  ال .1

اي س  التنننا ات يننن  ا نننت عابها  ت ب لهنننا  ايتصنننيامنننا  الاع

 ب فا   تافلأ  اا ا  خاص  م  الااار  الب را .
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بت نننار  الت نننداث فننني الاوتجنننا   ال ننندما  ي نننا  ايتسنننارلا اا .2

بتوا نننننن   كتاننننننام الات اانننننندا ننننننتثاارا  ليتلو ننننننا  الجدانننننند س  اي

رمامهم  إتاح  الفلأد ا   ليعامي   بداايبت ا ا   الإ الاهارا 

اكا  بأف ننناركم  ابت ننناراتهم لتوا ننن  اللننندرا  التوافسننن   سنننالي

 لياوظاا .

وتجن   اللنائا      نلأكم اشتدا  الاوافس   اشنتعالها بن   الا .3

الجنند  الننكا  اجنند ن فننلأد النندخال فنني الاجننال  منن  الاوتجنن  

   نننااداننند س  اتسنننالا اة جننن  التلو نننا  الج تنننا ا م سنننلأ   تالإ

مت ااننندا  النننى  اا نننا   خيننن  بيبنننا    س اةمنننلأ النننكي توننناما ال يننن

 دانند   متا نن   منن  الا تصنن   فنني مجنناي  الب ننع  التسنناا  

هجاننا  التوافسنن    الا افظنن  الننى  التننلأ ا  لااا هنن  تيننأ ال

 العلاقا  مع العالا   ص ا تها.

اوظانا  منع العالا ن  رمنام ال فتاح اة ناا  ظاكلأ  العالا   ا .4

ا      ركا لاتجار  العظهار موظا  الاق ا  الجا    اتفت ب   

في ت رالأ التجار  الد ل   م  خلال إنال  العاائ  الجالأك      لأ 

جنننننار  الد ل نننن   ننننناا  فنننني السنننننيع ر  الجالأك نننن  رمنننننام حلأكنننن  الت

ا ن   داند  من  ال دما س اةملأ الكي ر  د احت ا نا  مت ااندا  لوا

يفنننننن   تسننننننتاا  ا تتفهم الثلافننننننا  اللانننننناار  الب ننننننرا  تننننننا
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اا  ال ار    التا بدر  الاوظاا   ي   في اةلاتغ لأا  الا ا

تتجه إل ها بلا س فضلا  ا  إ ا   اليغنا  اة وب ن   اللندر  النى 

عاننق فنني مونناخ م تينن   متغ ننلأ ب سنن  الااقننع الننكي اعهنند ال

 إل ها بالعاق ف ه.

 ي الاعلأفننن  ر مهنننارا  الب نننلأ ذت ننناى التعيننن م   ارتفننالا مسنننتا .5

تجننند   اللجداننند   اينننم  التلو ننن  ا  فننني فنننلأ لا العصصننن الات 

 الكا  رصب   الاوظاا  تسعى إل هم ةكا تهم فني ت نغ ق 

كتسا    اللدرا  التوافس  .تيأ التلو ا   ص ا تهاس  م  تم ا

العي نا فني تيأ التغ نلأا  كا ن  السنب  اةكنم فني تغ نلأ  ظنلأ  الإ ار  

 بدااننن  الت نننال   نننا ار  الب نننرا س ظانننا  الاعاصنننلأ  إلنننى الاننناالاو

كثنننلأ اةصنننال ةاتبننناركم الاصننندر اا  ا نننا ليلننندرا  التوافسننن    ر

ركا    خ ار  في الاوظا .  بكلأ بندر  الإ ار  الاعاصنلأ  تب نث 

ا  مفاك م   ر ال    داد  لإ ار  الااار  الب نرا  تتوا ن  منع 

بلضن    هس  م  تنم بندر ايكتانام ر الكي تلام بركا تها  ح اا  الد

  تلأات ج  .الااار  الب را  ايإ ار  

 كنندفوا فنني كننكا ال تننا  رن  عننلأ  لعواصننلأ كننكا الافهننام الجدانندس 

ت ال م  إ ار  الااار   ب ان اة   التا الام اي هاس  مداخق ال
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 ج  ".  قند الب را  التلي دا  إلى " إ ار  الااار  الب نرا  اي نتلأات

دمنن س  رحنند ا ننلأ ه الالتوظنن م ال تننا  ح ننث ا تنناي الننى كننكتننم 

 :يو ا التال فصلا  الى ال

اتوننا ل الفصننق اة ل   ننلأ   ننراع لظنناكلأ  العالانن   التغ ننلأا   •

 نننننان الالامنننننح التنننننا ر   إل هنننننا  تينننننأ التنننننا  تجننننن  اوهننننناس  ب

اة ا نن   لوظننام اةااننال العننالاا الجدانند  تننأت لأا  ذلننأ كيننه 

  ار  الااار  الب را  ب  ق خاد.ر  ب  ق اام  إالى الإ ا

ا   اننننا   مفصننننق ة ننننببوننننا الفصننننق الثنننناني ل ننننلأح  وتلننننقتننننم ا •

ا  فننني الاوظانننا  الاعاصنننلأ   اتجننناه ايكتانننام بنننالااار  الب نننر 

اا  إلنى التعامنق منع قضنااا الإ ار  العي ا في معظم تيأ الاوظ

لننى اتجننه الفصننق إ الانناار  الب ننرا  منن  موظننار ا ننتلأات جا. تننم

عاصننلأ ح ننث ي الالانناار  الب ننرا  فنني الف ننلأ الإ اراب ننان ماقننع 

ااننن   اننناذ  ف راننن  لننن  ار  اجةخ نننلأ  مت نن ي  فننني السنننواا  ا

الجداننننند  التنننننا تتوا ننننن  منننننع مت يبنننننا   ت نننننداا  الالأحيننننن  

منننننع الت ننننناي  الاتاقعننننن  فننننني  الاعاصنننننلأ   تسنننننتعد ليتعامنننننق

داند  الاستلبق.  قند احتنا  تينأ الواناذ  الف ران  لن  ار  الج

ل    ر نننننا  نننننار   مهاننننن    نننننا الاننننناار  الب نننننرا تا هنننننا  مت
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تنننا تاتي هنننا الاوظاننن  لااةصنننال  التعامنننق معهنننا باصنننفها ركنننم

 . الاصدر ال ل لا ل  جانا 

مهاننا  ليف ننلأ  لاننا كا نن  الإ ار  اي ننتلأات ج   تاثننق الآن مصنندرا   •

لااار  الب را س ف ن الفصق  التلو   الإ ا ا  تعتاد اي ه إ ار  ا

 جالنننننننن  الافنننننننناك م اة ا نننننننن   لنننننننن  ار ثالننننننننث ا ننننننننلأح فنننننننني اال

 ار  اي نتلأات ج   لإ ب لنا  اتلأات ج  س تم اب   بعد ذلأ تاي 

 في مجال إ ار  الااار  الب را .

التلو ننن    ظنننلأا  ل  نننار   تفننناقم الضنننغا  التوافسننن   فننني اصنننلأ  •

الفصنننننق اللأابنننننع العال ننننن   العالاننننن   الاعلأفننننن س فلننننند خصصنننننوا 

النننى الاننناار    تأت لأاتهنننااا التوافسننن   لتايننن ح مفننناك م  قضنننا

 ننننرا  بللانننناار  ااتهننننا فنننني ت نننناالأ  انننناذ  إ ار  ا تجي الب ننننرا  

 الإ تلأات ج     الإ ار  بالاعلأف .

فننني  Performance Managementا ت نننلأ مفهنننام إ ار  اة ا    قننند •

اةخ ننلأ  بااتبنناره الانندخق العالنني لت ب نن  مضننام   سننواا  ال

بننننار رن الهنننندف منننن   ننننتلأات ج   باات ركننننداف إ ار   الانننناار  اي

انن  ت ل نن  ا  فنني الاوظاننا  كننا فنني الوهاالب ننر  ت نناا  الانناار 

 ا  اةالى كفا    فعال  س لكا ا نلأح الفصنق ال نام  ر ن  ةا
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ار   الجداد  لإ ار   تلو ا  إ ار  اة ا   ا ع ا اتها الى الاا

 الااار  الب را .

ب ن س   الإ ار  العر  لاا كنان كندفوا فني اة نا  كنا ت ناالأ  توا ن •

ماقن  إ ار  الاناار   لت ي نقف ن الفصق السا   قد خص  

ا  العرب نن   ب ننان ر  ننه الضننع   اللصننار اننظ  فنني الاوالب ننرا

ف هاس  م  تم مداخق ت االأكا في اتجناه مفناك م  تلو نا  إ ار  

لااار  الب را  اي تلأات ج  س كاا ا لأح الفصق  ااذ نا  مهانا  ا

عرب نن  ليانناار  الب ننرا  منن   هننا الإ ار  الليا نن لا  التننا تعا 

تا تعتاد لافي الد ل ض   تاب   الااار  الب را  بلأح ق خلال

الننننى العاالنننن  الاافنننند   مثالهننننا قضنننن   السننننعا   فنننني الااي نننن  

 العرب   السعا ا .

كا تأت لأ التلو ا  ال داث  سابع قض   مها   اعال  الفصق ال •

  لننى ك  ننق  فعال نن خاصنن  تلو ننا  الاعيامننا   ايتصنناي  ا

 ث .  قد رتنار ايكتانام بهنكهال دا الااار  الب را  في الاوظاا 

  ت فنننننن ض رانننننندا  العننننننامي   فنننننني الاوظاننننننا  يااللضنننننن   حنننننن

Downsizing لأه منن   ت جنن  لنندخال التلو ننا  ال داثننننننننننننن   مننا تث نن

عاصنننلأ . م ننن لا  ا تااا ننن     ا ننن   تهننند  الاجتاعنننا  الا

لو ننننا  الاعيامننننا  اجننننابي لتننننأت لأ ت ا ننننلأح الفصننننق الا ننننه الإ
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فننننني    الاننننناار  الب نننننرا  ح نننننث ظهنننننلأ ى إ ار  ايتصننننناي  الننننن 

اةخ لأ  بدااا  ما ا ي  اي ه " إ ار  الااار  الب را    االسوا

 نننا النننى تينننأ الإل تلأ   ننن " تعب نننلأا  اننن  ااتاا كنننا ب ننن ق ر ا

س شنا كنق  Eالتلو ا  في اصلأ تسا ه التلو نننن   اسب  ال لأف 

 ا ينن   E- Human Resources Managementننننام ن رمنننننننننفو ننن  الآ

س  كا تاثق ت ارا  2Resourcessed Human Ba-Webاي هنا البعض 

مهاننا  اوتلننق بنن  ار  الانناار  الب ننرا  إلننى اصننلأ التلو نن  الفائلنن  

  ا  مها  لاوفع  الإ ار   العامي  . اجعيها ر

لتنند ا   توا نن  تننم ا ننلأح الفصننق الثننام  اللأؤانن  اي ننتلأات ج    •

صنلأ الاعلأفن   التلو ن س يبنا  االااار  الب نرا  بانا اتفن   مت 

التوافسنننن    العالانننن س  اتعننننلأ  الفصننننق    هنننن  ت ننننداا لااا

 للض   ت ب   مفاك م إ ار  الجا   ال امي  الى التد ا .

 ب   الافاك م ال داثن  ليل نا   الإ ا ان  فني  ق التا ع في الفص •

ا   الإ ا ا  فني تفع نق ل  س    ر الل اصلأ العالا   التلو   العا

فني الاوظان    الإ ا ان  الب نرا  بااتبنار كنق اللنا   لااار إ ار  ا

                                                
2 Alfred J. Walker, (Editor) And Towers Perrin, Web-Based Human Resources ,New York: 

McGraw-Hill, 2001 
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مهانننام   بلضننن   الت نننغ ق اةمثنننق لياننناار  الب نننرا   لننن   

 فل  الات صص   في تيأ الاظ ف .

ل الفصننننق العاشننننلأ الوظننننلأ  الجدانننند  ليانننناار  الب ننننرا  وننننا  ات •

رن الإ نننلام كنننلأ م  نننلاما بااتبنننار اي نننتلأات ج   مننن  الاوظنننار الإ

لننق  اب ننلأ س  رن الإ ننلام  انن  ا كننا العالعاننق الإ سننان  ق انن 

 ا  التف لأ  التدبلأ  ا ال  الوا  ب ااال الالهم .  م  تنم لب

ا مننن  الاوظنننار  عنننلأ  لب نننان ركا ننن  الاننناار  الب نننرا   ق اتهننن

الإ نننلاما بااتباركنننا رر  الانننال الف نننلأي  الاصننندر ال ل لنننا 

لأ س  يلأ را  التعامنق منع الب نلأ لاوظاا  الاعاصليل ا  في ا

لأ  الجداد  م  ظولى تيأ الالاو ي س  ب ان ما اتلأت  ا م  ككا

 3ت االأ  تغ  لأ في مو    تلو ا  إ ار  الااار  الب را .

  لبعض اللضااا الت ب ل   في الدم الفصق ال ا ي ا لأ الأيا   •

 إ ار  الااار  الب را  اي تلأات ج  .

                                                
لهنااري بلأااان  ايت نا  الند لي ليبوننا  كتار  ن د االنندي اانق رائند ر جن ه اة نتاذ ا  فن اؤلنن  مسناككنان لي 3  

موها ا  " إ ار  صدر الج   اللأابع  ثم  " ح لاالإ  ا اا  العيا    العاي   ليبوالإ لام   في ش ننق " الاا 

  لب را ".ر  ا ا  الاااتل  م ر ق ا  " ها بفصس  شار  الاؤل  ف1981م عاب را " في الااار  الال
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من   ينااا  ال تنا س  ناف اي ن  اللنارا شن ئا  ما  ظلأا  ل ب ع   

ح نننث تبنننلأن ركا تهنننا فننني كنننق   ر الافننناك م  اةف نننار اة ا ننن ت نننلأا

الاايااا .  ال تنا  بهنكا الاو ن   التلأك ن  اوا ن  احت ا نا  

عي ننا  كننكلأ الااار نن   فنني مسننتااا  الإ ار  بننلا  الدرا ننا  ال

 العي ا في ق ااا  اةااال الا تيف .

  قصدى اللهاافلوا إلى ما ف ه ال  لأ  الوفعس  ال الله  سأل رن  

 السب ق.

 ر. . الي السياا

كتابلأادم  و  السا   م  ر

 2001اال ا 
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 الملامح الرئيسية لإدارة الموارد البشرية
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 عالم اليوم الالتوجهات البارزة في  .1

مجاق تا ها  البارن  تعبلأ ا  عالم ال ام مجااا  م  الالتسا  

    الاجتاع العالاا. ا  التا بال  م تي   اا لأا  الجكالتغ

 داد    متجد    في  ك  ق  ر يالا تدل تيأ التا ها  الى 

 ا م  ركاها:الوظام العالا

لعلاقا  ايقتصا ا   الس ا     اي تااا   في ا ر اا   داد  .1

تتصارلا  ااا    ل  ب     ل العالم   ف اا ب   ت تلا   مجا

 لأكته.  لأ  الى حام العالاا الجداد  السالى ق ا   الوظ

ر يالا اقتصا ا   ا تااا      ا     تلاف   متغ لأ   اخق  .2

 داد  تااما  في ر اا  ال  ا   س ر  أ  حاي البيد الااحد

 . اي تهلا   تا ها  العاق  الإ تا 

ال امق  العا    قاى التغ  لأ  الت االأ الفااي   ذا  التأت لأ .3

   قتصا ا   اي تااا   ال يالوظم اي في اواصلأ  م ا ا 

Macro    الج ئ Micro  س  م  ركاها الت ارا  التلو    تار

 ايتصاي   الاعياما .
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اا نن  رصنند ركننم التا هننا  البننارن  فنني االاوننا الاعاصننلأ ن  التننا   

 تاهد لعالم الغد ن ف اا الي:

ا تسننا ه قننا  اظاننى  احنند  كننالت ننال   ننا  ظننام اننالاا  ▪

ت ننن  ق  ةمرا  ننن  التنننا تسنننعى لإانننا  الات ننند  ا الايانننا 

ا لنننننن  لهننننننا السنننننن  لأ  الس ا نننننن   الايننننننع العننننننالاا باننننننا 

 .4لثلافي ال امق  ايقتصا ا   العس را   الوفاذ ا

الت ننننال فنننني معظننننم   ل العننننالم   ننننا اقتصننننا اا  السننننا   ▪

 إتاحننن   تأك ننند الننند ر الفاانننق  اة ا نننا ليل نننالا ال نننادس 

  الابوا ر  اة وبا لاباشلأ  الفلأد للا تثاار ال اد  اا

قتصنا ا   فلنا للاااند اليعبن  في حلق التوا ن  اي كبلأر اةالد 

 اللأر اال  .

  اقتصا ا  إقي ا   تعاق الى ح د التا ه لت اا  تجاعا ▪

اللنناى  تنناف لأ مجنناي  ررحنن  ليتعننا ن الإقي ا نن س  لاعا لنن  

 تا ننه النند لي لت راننلأ التجننار   فلننا  الآتننار التننا   ننأ  انن  ال

اان  الت تلا  الاجا س  في ملدم  تيأ1994الجا  يتفاق ا  

                                                
وهو اليوم الذي شهد الحادثة التاريخية باقتحام  2001سبتمبر  11الثلاثاء الجزء عصر أعيد كتابة هذا   4

ة ة تدمير سيطر لمحاوليرهما بالكامل رمزا  نيويورك وتدملمي في ارة العاجركز التطائرتين مدنيتين لم

 ي الجديد.عالمالنظام الارها القوة العظمى في الولايات المتحدة باعتب
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س APECاة ر ب نن س مجااانن  الآ نن انس مجااانن  آ نن ا با ننف أ 

التا تضم الاياا  الات د  اةمرا     NAFTAفتامجااا   ا 

كاننا تجنننلأي م ننا ي  موننك انند   نننواا   كونندا  الا سنن أ. 

 5. لأ  ر     لإقام  السا  ال

اتهنا ا ن   ا ت نار ت ب ليثنار  التلو ن   العياي  لاق  الهائي  ل ▪

ي  ال  ننننا   السنننن  لأ  الات اانننند  لتلو نننن  فنننني م تينننن  مجننننا

ق ااننا  الإ تننا   ال نندما   الننى ICT ايتصنناي الاعيامننا  

  حتى ال  ا  الاجتاع    اة را .

لب ننث شننتدا  الاوافسنن  العالا نن س  اياتاننا  الات اانند الننى اا ▪

  ننننننننننننن ا  التوافس ننننننننننننن  الا ننننننننننننننننا  ل يننننننننننننننننن الت ننننننننناالأ كأ 

س  ت افنننن  Competitive Advantagesند ل ننننننننننننا   النننننننناوظالي

 Comparative Advantages  نننننننن  الوسب الل ا  التلي دا  ليا  ا

    الج ئ  .نننالتا بالاا ااتاد  اي ها ايقتصا ا  ال ي 

صننارلا الننى اشننتدا  الاوافسنن   الت اقنن س   ت جنن  فنني ذا  ال ▪

 نلأ اا  اللانمن  لتااانق مام  اي نتثاارا  اة اا س  ي 

                                                
كان الفكرة التي روّج لها شيمون بيريز إبان رئاسته للوزارة  أوسطية شرقمشروع السوق ال   5

بعد الواقع  هذه الدعوة على أرض. وقد تحطمت السلام نها سبيلأي يزعم الإسرائيلية، وكانت الصورة الت

 جريمة قانا في لبنان. قة توجهاته بعد ارتكابهقيانكشاف ح
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 Alliancesالب اف  الت االأس بلأن اتجاه قاي لت ناا  ت الفنا  

   الاتوافس   لت س   فلأصهم في     اة اا   ماا ه  ب

 باقي الاوافس  .

  Globalization العالان   في قا  تيأ الت اي   التغ  لأا  ظهنلأ 

ال نننامس ال نننامق اننن  ال الننن  الجداننند  ليعنننالم  ا التعب نننلأبااتباركننن

تسننننعى  تينننن    ل العننننالم  رصننننب   موظاننننا  اةااننننال فنننني م

السننننا  العننننالاا ال ب ننننلأ   تيننننأ   فننننيي ننننتثاار الفننننلأد السننننا  

ااتاا ا  الى تلو ا  الاعياما   ايتصاي س  تاافلا  منع مجانق 

ا    احد   التا ت  لأ كيها إلى ق ام  ا  االالتا ها  السابل  

 .تلي دا لاعاقا  ال اا   ر  اي تفصق ب   ر  ا كا ال

 أهم التحولات ذات التأثير على إدارة الموارد البشرية  ..22

 الثورات العلمية والتقنية •
ااثننق ا  ننلا  الثننار  العيا نن   التلو نن  العامننق ال ا ننم فنني حلأكنن  

لأ باقنننا  اانننال فننني العنننالم بانننا حللتنننه مننن  تننناف  ر ينننالا  ظنننم اة

االأ السنيع ا  متسارا  الى ت ناا   قدر إ تا    ي متواك    إبدا

منا ا نابه   .  قد ر   تيأ الثارا  العيا ن   التلو ن  إلنى ال دما

ا   " الإ ار  " نننننننننننناللدر  الى إلغنا  آتنار الل نا  التلي دان  التنا اات
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م نند ا  ق ننا   ها فنني الننت ي  منن  رن تعاننق فنني ظيهنناس   نناادت

ااامننق ت جنن م اللنندرا   الإ تا  نن .  ابننلأن فنني كننكا     ائاننا منن كا نن

 حننند   لاجنننال منننا حللتنننه التلو نننا  الجداننند  مننن  تجنننا ن لل نننا  ا

 ال منننان   ننندر  ال امنننا   الاننناار  ال ب ع ننن   يننننلأ را  الا نننان 

.  كنننان لتينننأ الت نننارا  العيا ننن  الوا  ننن  فننني  ظنننم الإ تنننا  ال ب نننلأ

الااار  الب را  في الاوظاا  ق   التلو   تأت لأاتها الاها  في ت  

. فانن   اح نن  رصننب   اةانندا  الاعاصننلأ  منن  ح ننث ال ننم  ال  نن 

كث ننننلأا   ت جنننن  إحننننلال رقننننق  الا يابنننن  منننن  العننننامي   ب نننن ق اننننام

التلو ا  الجداد  م ق اةفلأا س كاا رن  اا ا  ال بلأ   مستااا  

رفننلأا  الاوظاننا  الاعاصننلأ  اختيفنن  الاهننار   التأك ننق اللانمنن  فنني 

لو ننا  الجدانند   يننلأ را  ث ننلأا   فنن  مت يبننا  التعننلأف الننى التك

ها ب فا  .  قد  ت  ا  كق ذلنأ تغ  نلأا   عابها  التعامق معا ت

  فننني ر انننا  الإاننندا   التننند ا   التوا ننن  لياننناار  الب نننرا س  اكراننن

 ننث  كنكلأ مجاننق النوظم الاتعيلنن  بن  ار  الانناار  الب نرا  منن  ح

ق نننا   تل ننن م اة ا س  ر انننا   تصنننا م اة ا   تا  هنننهس  ااي نننا 

الا كننننننكلأ   ت جنننننن  يرتفنننننن ت دانننننند اللأ اتنننننن   الا افننننننآ .  ر نننننن 

وظاا  الاعاصلأ   اا الاستاى العياا  الاعرفي ليعامي   في الا

كهم فنني ت اننق  Empowermentايتجنناه   ننا تا نن   العننامي     إشننلأا
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  العيا نن   التلو نن  رن الثننار  ي شننأ  مسننئال ا  ات نناذ اللننلأارا .

 اا   الإ لأالا باعدي  اة اا لا  ااملا  مهاا  في ت س لأ ااكا   

منننن  خننننلال تلو ننننا  ايتصنننناي   ال ا ننننبا   ر  الإل تلأ   نننن التجننننا

تلأ     التا تأتي شب   الإ تلأ ن   ت جن  مباشنلأ  لهنا . إن حجنم الإل 

 اؤكد حل ل  التعاملا  الد ل   ابلأ شب   الإ تلأ   في ت ااد م لأ  

  ت   هنننننا ال نننننند   الابو ننننن   الضننننننااب  حراننننن  التجنننننار  الد ل نننننن 

س اةمننلأ ا  الجننا وف ننك ملننلأرا  اتفاق ننال  ام نن  حتننى قبننق إتاننام ت

 اا ن   داند  من  الاناار  الب نرا   الكي اؤكد ركا   الت نال   نا

 تتوا   مع اة يالا الاعاصلأ .

 عالمية الأسواق وتحرير التجارة •

الهننا إلننى  ننا   احنند  ا فتنناح اة نناا  الابو نن   ت  ااي نن تننأتي   

ال ننلأكا  اثابنن  قننا   افعنن  قاانن  تعاننق فنني اتجنناه تا  نن  االا نن  ب

لتلو نن   اللنندرا  تا  نن   ا الاؤ سننا  التننا تاتيننأ اللنندرا  الإ 

التوافس   الاوا ب س  ت سلأ لهنا الندخال فني تينأ السنا  العالا ن  

كنن  توافسنن   مت ونن  ف هننا  قنند كننان كننكا الت ننال انناملا   . ت ل نن  ملأا

اوظانننا  الاعاصنننلأ    نننا ا  فننني تا  نننه اكتانننام الإ ار  فننني الرئ سننن 

ق في تيأ غالب را  الاتا    اللا ر  الى التغي الب ث ا  الااار 

ا  الجدانند   الاتواانن .  كاننا رن تاا نند الاوظاننا  فنني   ل اة ننا



34 
 

م متعنند   رل مهننا التعامننق مننع الانناار  الب ننرا  الابو نن س  منن  تننن

فننني مجنننال  Diversity Managementبننندر  ركا ننن  ف نننلأ  إ ار  التونننالا 

ت ج  اخنتلاف الثلافنا   العنا ا  إ ار  الاننننننننننناار  الب را   ذلأ  

س ح نث تسنعى ال نلأكا  6من    ل م تيفن     الل م بن   العنامي 

إلنننننى  Transnational Corporationsالعالا ننننن  ر  متعداننننن  اةما ننننن  

ف  مع تعد  متعد   تتاا لب را  م   وس ننننا ت   ق ماار كا ا

 لد ل التا تتاا د ف ها تيأ ال لأكا س  الى  ب ق الاثنال تضنما

لأك  شن  1300 شن   اعاينان فني 210,000ما النلأ  من   ABBشلأك  

  ل س  اتالى توس   راانال كننننننكه ال نلأكا   150تابع  موت لأ  في 

 سننننا فنننني  و نننن  فنننني الالأكنننن  اللأئ 2000 ا عننننا  انننند  ي ا انننند انننن  

  ل متعد  .اسلأا اوتاان إلى  بسا 

 WTO كان تاق ع اتفاق ا  الجا   إ  ا  موظا  التجار  العالا   

الس ا نننا  ايقتصنننا ا   اوصنننلأا  فننناالا   منننؤتلأا  فننني إانننا   ت ننن  ق

 ر   توظ م ق ااا  اةااال في الد ل الااقع  الى ايتفاق ا  

من  إلغنا  تند اجا خنلال  نواا    الايت م  بتوف ك ما  ص  اي نه

النناار ا س  كننكا إلغننا     ليلأ ننام  الضننلأائ  الجالأك نن  الننى م نند  

                                                
6 Kevin Barham & Claudia Heimer, ABB- The Dancing Giant-, London: Financial 

Times-Pitman Publishing,1998.  
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الأك نن   فننتح ر ننااقها رمننام السننيع لجا كافنن  رشنن ال ال ااانن    ننلأ

الاافد  م  خار هاس  ت اق رابا  اقتصا ا   ا تااا     ال دما 

   في كائي   ت ج  اختلاف الاااق  الوسب   لل ااا  الإ تا  الابو

 رتها الى ماا ه  الاوافس  ال ا  ن كث لأ م    ل العالم  ادم قد

اتغ ننلأ ت لأ كننكا ال.  اوصنن  تننأالآت نن  منن  النند ل الاتلدمنن  اقتصننا اا  

إ ار  الانناار  الب ننرا  فنني إبلاقهنناس لنن   فلنن  الننى ف ننلأ  تلو ننا  

 إ اا  بالدر   اة لى ف ن تأت لأكا ما ه إلى الل ا ا  الإ ا ا  العي ا 

  تعاميها  معاا لأكا فني    ان اي ها تغ  لأ رف اركا  ر ال التا 

  ا ننلأارا  لتتاافنن  مننع مت يبننا  التعامننق فنني  ننا  االات نناذ اللنن

   منن  ال ننار    ن مفتاحنن س  لااا هنن  ت لأكننا  الاوافسنن   الآتنن

ااائ س  ككا ليعاق في ظلأ ف  داد  ت يا م  الضاا ا   رش ال 

 الساب .ال ااا   اللأااا  م  الد ل  كاا في 

التجاعننا  ايقتصننا ا   يتجنناه حلأكنن  ت نناا كننكلأ اصنن  فنني كننكا ا

مصننالح النند ل الإقي ا نن  التننا ت ننا ل إقامنن   ننالا منن  التنناانن بنن   

انننا  بننن   ينننلأ را  اي صننن الا لات يبنننا  الا ا ننن  ليتجانننع الإقي 

ت راننلأ التجننار  الد ل نن  التننا تفلأيننها النند ل ال بننلأى  فنني ملنندمتها 

ففننا  اة لننى.   لت ل نن  مصننال ها الكات نن  بالدر نن الاياننا  الات نند

ككه ال اي  ا ان الا يا   اا ا  متا    م  الل ا ا  الإ ا ا  
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كانا  أ التجاعنا . فلأا  الا تص   بالتعامق في إبنار تينالعي ا  اة

  نننننالاتا حلأك  التعنا ن اة ر بني منع   ل الب نلأ في  ف  ايتجاه 

Euro-Mediterranean Cooperation  ا  الا ارك  نن الاتاثي  في اتفاق

Partnership Agreements العرب  . ض   ل الاو ل نننننننننننننمع بع 

 يةديمقراطة والتوجه نحو الالتحولات السياسي •

كنننان ا ه نننار ايت نننا  السننناف تا اللننندام  منننا تبعنننه مننن  تفسننن  فننني 

ك   العالا ننن  الجاها انننا  السننناف ت    تصننندلا فننني  بهننن  ايشننن تلأا

من  الند ل النى  كث نلأا  العاامنق التنا  نااد  ب  ق اام م  ركم 

جع  النى الت نلأر من  شملأا ع   ظاها الس ا     ايقتصا ا س   

   الب لأ قلأاب نن  ال  ام نن  فنني  ظننم ال نناالي   نن ا مظينن  ال  ننم

ايقتصنننا  الا  ننن  ملأك انننا  .  تبنننع كننندم  نننار بنننلأل   إانننا   تاحننند 

   ظنننم  نننلأق    ت نننلأر   ل ر ر بنننا ال نننلأق   منننرلاا  نننا الغرب ننن   ال

ا  م تيفن  إلنى  االلأاب نا  النى ال  م ال ن ااا  ت الهنا بندر 

 European Monetary Union [EMU]سعى للا ضاام إلى الوا  الغربي ت

ن  نننننننن   العاينننننننا  اة ر ب نننننننن  بلأكنن  السنايت ننا  اة ر بنني  ايلت ننا[

 . [د ننننن  الااحنننننناة ر ب 

تأخننك بوظننام اقتصننا اا  السننا    كننان ل امننا الننى تيننأ النند ل رن

تت ي  م  الاي    العام  لل ااا  الإ تا   ال لأ   م  ا لتها   
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 قند امتند تنأت لأ  ي السا  العالاا.ل   اي دما  ف ايقتصا ا  الساب

كننكه ال لأكنن    ننا الدااللأاب نن   اقتصننا اا  السننا  إلننى كث ننلأ منن  

   ذلنأ ي رفرال نا  آ ن ا    ل ال نلأ  اة  نالد ل خار  ر ر با فن 

كنن  الوجنناح.  قنند  ننااد  كننكه ال لأبنندر ا  متبااونن  منن  العانن   

ا  تسنننعى الت لأ اننن  النننى ا  نننلا  مؤ سنننا   موظانننا   اتفاق ننن

إلننى توا نن  التااصنق العننالاا  ا فتنناح الند ل بعضننها الننى   ا عهنا

بعننننض  إنالنننن  الل ننننا  الاا عنننن  ل لأكنننن  اةمنننناال  اللنننناى العامينننن  

الم .  شننهد  التعنناملا  فنني  الابننا ي  ايقتصننا ا  بنن     ل العنن 

لأ  بفننلأا     اة را  الاال نن   حلأكنن  اي ننتثاارا  الاباشننالعاننلا

 خ لأ .كائي  في السواا  اة

 قنند كننان لتيننأ الت نناي  الس ا نن   تأت لأاتهننا الهائينن  الننى قضننااا 

 احتننلأام حرانن  الإ سننان  تصننااد ايكتاننام بأف ننار حلننا  الإ سننانس 

ل  ند حران  الا العانقس  حاااتنه من  الب الن س  تالإ سان في اخت ار  

تاظننن .  تصنننااد  رصننن ا  اةاانننال فننني فنننلأ   ظنننم  شنننلأ   ال

ةبفنننالس بنننق رصنننب   كنننكه  ق احلأكنننا  تسنننعى إلنننى تجنننرام ت نننغ

اللضنن   رحنند ركننم ال ننلأ   التننا تو نناي اي هننا اتفاق ننا  التعننا ن 

   نننلأه مننن  الننند ل. كانننا تجسننند   الا نننارك  بننن   ايت نننا  اة ر بننني
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الننوظم اليبلأال نن   الس ا ننا الننى الاسننتاى العننالاا   ننا الت ننال

د ا  ال  ب  س  الدااللأاب   الو اب ن  ب  ق اام  اللائا  الى التع

  آخنننلأ.  مننن  تنننم بننندر  الننند ل  الاوظانننا  فننني ايكتانننام  ق رب ننن

بالااار  الب را   تاف لأ فلأد التعي م اةفضقس  اللأااان  الصن    

  الا  ا  نننا  العامننن   اي تااا ننن س  ت صننن    اا ننن  مهاننن  مننن

 ق العننابي    ت نناالأ  ظننم الضنناان اي تاننااا لا ننلأ اا  ت ننغ

لاننناار  مننن  اااضنننا  الب الننن . كنننق ذلنننأ ر نننت   اا ننن  رفضنننق  تع

الب را  ذا  قدرا   مهارا  رالىس  بالتالي ات يعان إلى ر ال   

في الاوظاننننننننننننا س  ي  رفضق في التعامق م   ا   الإ ار  الاسئال 

 ااار  الب را  التلي دا .بيان الااار ا  اللداا  لإ ار  الال

 الصحوة الثقافية والانتباه إلى أهمية التعليم  •
ركا نننن  الثلافنننن   التعينننن م فنننني ت ل نننن  الوهضنننن   م إلننننىالعننننالا تبننننه 

 التوا نن  الابو نن س   ننارا  معظننم   ل العننالم إلننى تبوننا خ نن  

الى م تي  الاسنتااا   ام  بااح  لت االأ  ظم التعي م بها بلأ 

ت س   مت ااد  م  الوات  اللاما الإ االي بها   ا     ه   سبا  

تصننااد  منن  دا  ما  ران اا ن  التعينن م   انا   قدرتننه النى ا ننت ع

الس ان.  كنان ي ت نار الفضنائ ا   تلو نا  الاعيامنا  رتنلأ كائنق 

التعينننن م منننن  بعنننند  الاصننننال فنننني ت ننننار  ظننننم التعينننن م الافتنننناح  
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 ب   في التعي م راواا التعي ا   إلى ملاا   الس ان اللأابال دما  

ابوهم انن  مصننا ر التعينن م التلي نندي فنني كننا اا  مهاننا تباانند  مننا

  إم ا  نننا  التعيننن م مننن  بعننند حننند   الد لننن  تجنننا نبنننق    بلا كنننم.

   رت  نن  لانناابوا العننالم ال صننال الننى فننلأد ليتعينن م دالااحنن

ا ر ر وب ن  تبعند ل الى خدما  تعي ا   مت ار  من  مصن ال صا

 رصننبح مفهننام " التعينن م منندى  اةم ننال انن  ملننار إقننامتهم.آيف 

عاننق لس  تالنند  كننا السننائد فنني معظننم Life Long Learningال  ننا  " 

موظاننن  ال ا سننن ا النننى   نننلأه  تلأ اجنننه  ت ننناالأ آل نننا  مسنننااد  

ئ     ظننم البننث كاننا رصننب   اللونناا  الفضننا  لينند ل فنني ت ب لننه.

   التا تالأ الساا ا  الافتاحن  الآن ر الصواالأ اةقااالاباشلأ اب

لأ الثلنننافي الاتبنننا ل بننن     ل  مصننندرا  رئ سننن ا  لياعيامنننا   التنننأت

ا صنهار الثلافنا  الا تيفن   بداان  ظهنار  ا  فنير ا ن العالم اناملا  

للننننند ر تجننننن  حلأكننننن  التجداننننند  الت ننننناالأ الثلنننننافي  تلافننننن  االا ننننن .

باي فتناح  الاعاصنلأ اتا ن  ي اا  اقعا   دادا  اع  ه الإ سان التع

الف لأي  التونالا الثلنافي اسناح ل  سنان ت صن ق العينم  الاعلأفن  

ا صي  الاها     ال.  كافي ري م ان  في ري  ق   بت يف  نك د 

لتينننننننأ الصننننننن ا  الثلاف ننننننن   التعي ا ننننننن  رن تنننننننافلأ  لياوظانننننننا  

الب نرا  ربين  اي هنا ب تنلأ الاعاصلأ   اا نا  متفاقن  من  الاناار  
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النكا  ا نغيان  Knowledge Workers" اانال الاعلأفن  "   ركنلأ ا نم

اةاانننننننننال اةكثننننلأ ركا نننن   اةالننننى فنننني إ تننننا  الل انننن  الاضنننناف  فنننني 

  .الاوظاا

  تبــــاه إلى البيئــةنالا •
كنننتم العنننالم فننني السنننواا  اةخ نننلأ  بلضننن   الب ئننن   ينننلأ ر   ينننع ا

 اللضنا  الننى   ال ف ين  بالا افظنن  النى  ننلامتها النوظم  الضننااب

تيفنننن   ا علنننند  لننننكلأ الاننننؤتالأا  الا مصننننا ر التينننناف الب ئننننا 

ي العالا ننن   شنننارك  ال  امنننا   الاوظانننا  الد ل ننن   الابو ننن  فننن 

 ئنن س  ا ع نن  كننكا ايكتاننام الننى ر ننق إصنن اح الب  ننبا  كب ننلأ منن 

م تيننننن  مؤ سنننننا  الاجتانننننع الاعاصنننننلأ الثلاف ننننن   التعي ا ننننن  

النننى اخنننتلاف تا هاتهنننا .  الإ تا  ننن   موظانننا  الاجتانننع الاننندني 

ت يبنا  لص ا  الب ئ   في  ظنم  آل نا  ل  تنا  تلأاانا م تبيار  ا

ايننن م مااصنننفا    ل ننن  الا افظننن  النننى الب ئننن س  ت نننار  قاااننند  

م  ر نق التأكنق ليتعامنق فني السنا  العنالاا  اي ندما   اةخك بها

 في ك  ق العلاقا  الد ل  .

م ار م لأ اا  التوا   الاسنتدام    ااثق الإ سان  ايكتاام به

 الا افظ  الى الب ئ س  بالتالي اكتا  الإ ار  بتوا   مواخ العاق 

لسنني ا . فلنند  ر نن  الإ ار  الب ئ نن  ا  اخننق الاوظاننا  باننا اتفنن 
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ار  رن الإ سان كنا م نار الإ تنا  ر نا  ت ل ن  اللنن م ااتبلأ  الإ 

Value Creation بننننه  اي نننننتثاار فننننني  س  مننننن  تننننم ت نننننان العواانننننننننننننن

 ا   الب را  ر ا  ليتلدم الإ تا ا.م لأ اا  التو

 بزوغ عصر المعرفة  •
علأفننن   اتسنننم بسننناا  رئ سننن   اعنننلأف العصنننلأ ال نننالي بعصنننلأ الا

 ننا   ف هننا  تيفننا إلننى حنند بع نند ااننا  ننب  منن  اصننارتجعيننه م 

  الصواا  بااتباركا الو نا  فيسفا   تا ها  تعبلأ ا  ال راا  ر

 تتبينننار السنننا  الا ا اننن  . اني اة ا نننا فننني تينننأ العصنننارالإ سننن

لعصننلأ الاعلأفنن  فنني ايكتاننام الا ثنن  بالإ سننان  توا نن   ا ننتثاار 

تلننندم ر  توا ننن   كو ننن   ااتبننناره اة نننا  فننني ت ل ننن  ريقدراتنننه الك

  تيننننأ السننننا  الا ا انننن  ايكتاننننام بننننالعيم بننننالاجتاع.  تفننننلألا انننن

كم توا ننن  ب ايكتانننامس  العيانننا كأ نننا  ةي اانننق  الب نننث التنننلأا

ااتبنار الاعلأفن  كنا س  الاعرفي بااتباره الثنلأ   ال ل ل ن  لياجتانع

ما اتم بهنا من  ر  ن   الاع ار اةكم في تل  م الب لأ  الاوظاا   

 ا م  إ جانا . ما ات ل  له

ليسنننني   التننننا اتاتننننع بهننننا  الاصنننندر ال ل لننننا المعرفــــة  رصننننب   

 سنننننن  الاننننننال ر  اعلأفنننننن   ل لنننننن . فاللإ سننننننان ر  الاوظانننننن  ر  الدا
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الاوص  الإ اري ر  الو ا  الس ا    كا مصدر السي   ال ل لا 

ايكتانام بت امنق  .  قند تلأتن  النى ذلنأفي اصلأ  مجتاع الاعلأف 

ارتفالا ركا    ق ا  اةااال س   توا تها مصا ر الاعلأف   توظ اها

تانع لبنن  منن  رفنلأا  الاجلوسب  الغاس  اتجاه ايذا  الا تاى الاعرف 

خاص  في صوااا  ال دما   Knowledge Workers  انننال بهننإلنى ايشتغن

اا  الوننات  اللنناما التننننننننننننننا رصننب   تاثننق الوسنن  اةالننى فنني ت نن

 م  اقتصا اا   تلو ا   معلأف ا .الإ االي ليد ل الاتلد

كت نننننف  الإ ار   توا ننننن  اللننننندرا   فننننني بونننننا رفـــــة المعركا ننننن    قننننند ا

س  م  تم اكتا   الاوظاا   الد ل  ا  للأفلأا   الجاااا الا ا

لت ل ن  ت سن   مسنتالأ فني ببوا  بلأام  توا ن   تاظ ن  الاعلأفن  

كت نننناف موتجننننا  العاي ننننا    اة  نننن   الإ تا  نننن   ال دم نننن س  ا

كنا  ما   داد .  اتلأت  الى ذلأ رن اصنبح ت ي ن  الاعلأفن  خد

س  تصنننبح اصنننلأ الاوظانننا  الاعكثنننلأ ركا ننن    ننند ى فننني العانننق اة

فننننني ت ننننناا   توا ننننن   تاظ ننننن   الاوظاننننن م نننننارك   ا نننننع رفنننننلأا  

 كانا تب ون  كا  ا  التلندم ال ل لنا. ي ا تثاار اللأص د الاعرف 

ر  الكات ن  ليفنلأ   ككلأ ركا ن  التا  ن  بن   الاعلأفن  ال امون الإ ار  

ب ئ ن  خار ن  اونهس   التنا تأت نه من  مصنا ر  ب   الاعلأفن  ال ار  ن

ح نث لأىس  وهانا ح نث ي  ونى لإحنداكاا ان  اةخن يلأ ر  الا   ب 
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كننننكا   ت جنننن  ايحت ننننا   التاننننان  بنننن    يا نننندف التلنننندم الاعرفنننن 

 الواا   م  الاعلأف .

 ة لفلسفة " الإدارة الجديدة " الملامح الرئيس  ..33

اند  كنكلأ مفناك م ك  الاتغ لأا   الت اي   اقنع  دا  حلأ  أ  

منح  رؤى تتاافن  منع ال ب عن  داند س تتسنم بالا تلو ا  إ ا ا   

العامنننن  ليعننننالم الاعاصننننلأ اللننننائم الننننى ال لأكنننن   التغ  ننننلأ  العيننننم 

تاثق ككه اةف ار الإ ا ا  اي ت ار  التااصق.    التلو    اي فتاح  

اي نه فيسنف   تلو نا  إ ار  الاناار  الجداد  اة ا   الكي تبونى 

الإ ار  الجدانند  الافنناك م  تعتانند فيسننف ب ننرا  اي ننتلأات ج  .   ال

 الاوظاا  الى اختلافها  التا ها  التال   كأ   لتوظ م  إ ار 

 :بها[ م  تم لإ ار  الااار  الب را  ]

ايقتوننالا بأكا نن  الاونناخ ال ننار ا الا نن   بننالإ ار   يننلأ ر   •

 ادم اي  صار في  اخق الاوظا .التعامق معه  

خت ارا  التا تت ككا ه بالسا  في كاف  الللأارا   ايتا ال  •

 إااال قاااد احت ام  معاا لأ تع   ظلأ ف السا   الإ ار س

  مت يباته.
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تفا   التا   في تلدام ريا  العالا  م  خلال اللإ السعا  •

الاوتجننننا   ال نننندما  فنننني الاقنننن   باة ننننيا   فنننني الا ننننان 

 ا ها. لأ   التا البي بال

 ظننننم ا ننننت عابها فنننني ت نننناالأ  ننننا  ال داثنننن   ا ننننتثاار التلو •

    ت االأ الاوتجا   ت س   اة ا  الب لأى.الإ تا   التساا

ا تثاار تلو   الاعياما   إاا   التوظ م  اله  ي   ت االأ  •

ا  الإ تا     التساال    الب را  في يا  ق ال    العلااة

 ما .إم ا  ا  تلو   الاعيا

 إ ارا   مسننننننتااا  التننننننلأاب   الت ننننننابأ بنننننن   ق ااننننننا   •

اننننا ب وهنننننا  بنننن   الاوظانننننا  اةخنننننلأى  ف  احننننند الاوظانننن  الا

 الا ي   ر  ال ار    ذا  العلاق .

 تأك نند الوظننلأ  الاسننتلبي    إااننال الت  نن   اي ننتلأات جا •

ليتننننأت لأ فنننني الاسننننتلبق  إاننننا   صنننن ا   ال ايننننلأ باننننا اه نننن  

 في صوااته. تسهم الإ ار كي للا تلال إلى الاستلبق ال

ااتبنار الاوافسن   تأك د اللدرا  التوافسن    لبوا  السعا  •

 ا .نننننننننننننا  ليبلا  في السشلأبا ر ا  
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اةخك بافهام تجا ع اللدرا   ال اقا   تاظ فهنا ب ن ق   •

 متوا ننننن  فننننني ت ل ننننن  اةكنننننداف  التعامنننننق منننننع مت امنننننق 

  .نننننننننننالاوافس 

  اجنننننن  رئ سنننننن ا   مننننننار ا  الاقنننننن  بااتبنننننناره ا ننننننتثاار  إ ار   •

 ننال انن  ف ننلأ  رن الاقنن  تغلاله الننى منندار السنناا    التا نن

 حلأك  الإ ار . ق د الى

تأك د الجا   ال امي  في كاف  ملأاحق  مواب   مسنتااا   •

بااتباركا تا ه     في مفهامها الص  حس  الوظلأ إلى الجا اة ا 

لأ  مااصنفا  اعم تلاف  الاوظا   ا عها  ل س  مج يف لأ

 العالا . ا  تعب لأ ااا الأيلوهاافي ا اليسيع الاوتج   ك

   الض ل  إلى التف  لأ  العانق فني ا يالوظلأ  ال  ت ال ملا •

إبننار مفهننام العالانن   ااتبننار الاونناخ الا نن   بالاوظانن  كننا 

 النننكي لننن   مجنننلأ  الو نننا  الجغلأافننني الا ننند   العنننالم كينننه 

 .الاوظا ننا ااثق الد ل  ر  الاداو  التا تعاق به

ونننننا  قننننندر   البننننندائق الاا وننننن  لب ا نننننتثاار كافننننن  الا نننننائق •

 م  ذلأ بوا  الت الفا  مع الآخرا  حتى  فس   متعال  توا

 ت نناا  ت ننتلا  رقنناى لااا هنن  مت يبننا   سمنن  الاوافسنن  
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ت س   اللدر  النى خدمن   إرينا  العانلا  الت االأ  التا     

 . الاساكا  

 مننن  اللاالننن  الجامننند   إتاحننن الالأ  ننن   ال لأك ننن   الت نننلأر  •

وافسنن  تعاننق ظهننار ت ااوننا  م تيفنن   متبااونن   متالفننلأد ل

 خاص  ب ق موها  اخق الاوظا  الااحد . ف   ظم  آل ا  

بااتبنننناره منننن  حلننننائ  ال  ننننا  التننننا اوبغننننا  قبننننال التغ  ننننلأ •

 سق معهننننا  اي ننننتفا   موهننننا  م ا لنننن  صننننوع التغ  ننننلأالتعامنننن

إ ار  فنننني حل لنننن  اةمننننلأ كننننا  الإ ار  الجدانننند  بالتننننالي تعتبننننلأ 

 التغ  لأ.

بنننندالا انننن   Concurrent الإااننننان باو نننن  العاننننق الاتنننن ام  •

اي نننتفا   فننني    Sequential ر نننيا   مو ننن  العانننق بالتتنننابع

 ذلأ م  تلو ا  الاعياما .

تواانننع  ت نننج ع الابت نننرا   إ منننا  ايبت نننار  التجداننند  ال •

اانننننلا  بابنننننننندر "  منننننا  التوظ نننننق  آل نننننايبت ننار فنني  سنن   العا

 . Innovate or Evaporate  ننننننار ر  الفوننننا  "ايبت ن

توا نن   تا نن   الل ننا ا  الإ ا انن  ذا  اللنندر  الننى التننأت لأ  •

الت االأ لدى  ت ل   اةكداف  إبلا  قاى الإبدالا  ايبت ار  

 الجا ع مت لأ ا  م  ر لأ الالأك ا  التلي دا .
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 راننننا   اركم منننند ب    مسننننا دا اتبننننبا اللننننا   الوظننننلأ إلننننى  •

 را . ل ساا رؤ ا   مس   Coachesامي   ليع

اتبالا مفاك م الاي    ال اص   آل اتها حتنى  اخنق شنلأكا   •

الل نننالا ال ننناد بتلسننن م ال نننلأك  إلنننى  حننندا  ا نننتلأات ج   

ق ف انننا ب وهنننا  فننن  معننناا لأ  آل نننا  السنننا  ر ا ننن   تتعامننن

عننننن  اللنننننا    تأك ننننند بب  س ت ا ننننن  النننننى النننننربح  ال سنننننار 

اا ن ل سن  Entrepreneursال ننننننننننننننل راالإ ا ان   بااتبناركم ر ناا

 ماظف  .

منع   نلأكم من  رصن ا  الاصني   فني  Owners م  الالا   •

م في توظ م شامق اوس  ب   مصال ه Stakeholdersالاوظا  

 ايغا التواقض التلي دي ف اا ب وهم م  ر ق تعظ م فلأد 

 بلا .الاوظا  في الوجاح  ال

اار  الب ننننرا  فنننني صنننني  إ مننننا  فيسننننف  بوننننا   توا نننن  الانننن •

ا  الاوظانننننن  بااتبنننننناركم الاصنننننندر ات ج  ا ننننننتلأ   ا ننننننا  

اة ا ننن   لي نننلأك   اتبنننالا رف نننار ال ل لنننا ليوجننناح  الثنننلأ   

عانننق الاتعا  ننن  ذات ننن   بونننا  فنننلأ  ال Empowermentالتا ننن   

 .Self-Managed Teamsالإ ار  
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ذا    Knowledge - Based نن  التأك نند الننى اة  نن   الاعلأف •

    نننلأ ذا  لنننى  النننت ي  مننن  اة  ننن الاضننناف  اةاالل اننن  

 Outsourcingاعرفنني  إ ننوا كا إلننى  هننا  خار  نن  الا تنناى ال

 Value Added العانننق النننى تعظ ننننننننم الل انننننننن  الاضافنننننننن  

Maximization. 

اياتاا  الى  تائ  العينم ال داثن   التلو نا  الات نار  فني  •

 & Researchلت اانننننلأ لب نننننناف  االعانننق الإ اريس  توا ننن  ا

Development    بااتباركنننننننا ر ننننننن  بونننننننا  اللننننننندرا  التوافسننننننن

  ت ل   التا    التفا .

اله اكننق التوظ ا نن   اة ننال   الإ ا انن   الإ ننلأا ا  ااتبننار  •

ظننننم العاننننق كيهننننا ر  ا     ننننائق   ننننا ت ل نننن  اةكننننداف   

ركا ن  ت ناالأ التأك ند النى م  ل س  ركندافا فني ذاتهنا.  من  تن

كنن  تغ  ننلأ ت ظننلأ ف السننا  التغ  ننلأ فنني  يننأ العواصننلأ باننا ااا

   تاقعنننننا  فسننننناواصنننننلأ الاوننننناخ ال نننننار ا  ر ينننننالا الاوا 

 العالا .

ركا ننن  اي نننتعدا  الننندائم ليتعامنننق منننع الاجهنننال  تاقننننع  •

 ننابلأ  الا نناكق  يننلأ ر  تجه نن  ال  نن  الالأ نن   بننلأام  الا

 ال اارا.
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 اننندم الإب نننا  فنننني ق رمننننام التغ  نننلأا  السنننلأا  فننني ر  الفعننن •

 نننننا  الاعيامنننننا  لتعامنننننق منننننع الاتغ نننننلأا   ا نننننتثاار تلوا

التوظننننن م الانننننلأن   حننننندا  اةاانننننال اي نننننتلأات ج    ر ننننن  

لت ل نننن  تيننننأ اللنننندر  الننننى اي ننننتجاب  السننننراع   التفااننننق 

 .مع الاتغ لأا الي ظا 

 د ــــــــالواقع الجدي  ..44
  ت ج  الت اي  تع ش الاوظاا  الاعاصلأ   اقعا  م تيفا  

 تتضح مظاكلأ ككا الااقع د   تأت لأاتها الى  ظام اةااال. العدا

 لجداد في كث لأ م  الاوظاا  الى الو ا التالي:الإ اري ا

الن  التأكند إلنى الت ال في كث لأ م  ال لأكا  في العالم من  ح .1

حالنن  منن  الغاننا   انندم التأكنند فنني  ظننام اةااننال بسننب  

ل اةاانال ب  س  الاوافسن  من  ر ناالاوافس  الا ي    اة و

 نن     لأكننا منن  لوالتظم التغ  ننلأا  الجننلأر س  تعننا يالجنند  ذ 

 الاتغ لأا .

ايننن لأا  الااقنننع ايقتصنننا ي فننني العنننالم  اننندم ا نننتللأار منننا  .2

دس  التونناف  الننى السنن  لأ  اسنناى الوظننام العننالاا الجدانن

ايقتصننننا ا  فنننني العننننالم بنننن   الاياننننا  الات نننند  اةمرا  نننن  

    اار آ ن ا إلنى ا نتعا   ر ر با الااحد س مع اا  ال ابان  
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ال احونن  التننا   ا ننتئواف ااي نن  الواننا بعنند اةنمنن  تنناان هم

 .1997في اام ا تاحتهم 

 ظهار مؤ سا    ظم  داد   التلي دا ت يق الاؤ سا   .3

  لأ  اي   الاعالم بعد. 

اتجاه ال ث لأ م  ال لأكا  ال بلأى في العالم إلنى اي ندما  فني  .4

 لننى شننلأكا  رخننلأى منن  ر ننقل  مننع ر  اي ننت ااذ اا ننر  الت

  قدرا  توافس   رالني تا وهنا اقتصا ا  ذا ت اا   بها 

 م  الصاا   البلا  في مواخ اةااال العالاا الجداد.

 التعامننننننننق مننننننننع  Diversity بننننننننلأ ن ركا نننننننن  إ ار  " التوننننننننالا " .5

فني  نا  انالاا  الاوظاا  الآن  ح ث تعاق الاتواقضا س

ا   تلننندم ب نننرا  مننن  م تيننن  الجوسننن  تسنننت دم مننناار  

   اةذ ا  ل ضنننارا    الثلافننناخننندماتها لعانننلا  م تيفنننا ا

 تباشننننننلأ ااي اتهننننننا فنننننني إبننننننار مجتاعننننننا  متبااونننننن  التلنننننندم 

ظننم إ ا انن  اي تانااا  الثلننافي  ايقتصنا ي  تتعننااش منع  

    ا     إ ارا  ح ام   م تيف .

   "نننننننننننننننن اتلأتنننننن  الننننننى ذلننننننأ بننننننلأ ن ركا نننننن  الانننننن   بنننننن   " العالا

Globalization  "  الا ي نننن " Localization ا   دانننند تعب ننننلأا  س ماننننا رظهننننلأ 
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ا نننننننن لأ إلننننننننى تننننننننداخق كننننننننكا  البعنننننننندا  فنننننننني ااننننننننق الإ ار   كننننننننا 

"Glocalization." 

 ة والنقلة الفكرية لإدارة المعاصرا  ..55

اا نن   صنن  مننا حنندف منن  ت ننارا  فنني مفنناك م الإ ار  الاعاصننلأ  

تهدي ر  د  بوا ا  ف راا   دادا  تس Paradigm Shiftبأ ه  لي  ف را  

كننكه   تننتي   ا صننلأااها منن  ر ننق البلننا .نننننننبننه الإ ار  ال داثنن  ف

 :ف اا اليالولي  الف را  

الابا ا الإ ا ا  الجامد س إلى الت ال م  مجااا  تابت  م   .1

 مجاااا  م  الافاك م الإ ا ا  الالأ    الاتغ لأ  با تالأار.

 ي نننن  الظننننلأ ف  الا نننند ا  الا الت ننننال منننن  اي  صننننار فنننني .2

 لعالا   الا   ب وها  ب   الا ي  . ا  س إلى ا الإقي

اللننائم الننى العاي ننا  ال د انن  ر    ظننم الإ تننا الت ننال منن   .3

 الاسنننتلي  بعضنننها اننن  بعنننضس إلنننى  Analogue  نننننننننننننننننننالتااتي 

 . Digitalالعاي ا  الإل تلأ      التلو   اللأقا   

ج ا  لأات جا  اي تلأات م الت     الإ تالت ال م  مفاك  .4

س إلنننى Planning and Rational Strategies Strategicد  نننننناللأش 

درا  ننننننننننننننننننن  اللننننننننننننن ار  تواننننننننننننا  ايبت ننننننننننالتف  ننلأ اي تلأات ج
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  Strategic Thinking, Innovation & Core  ننننننننننننننننننننننننناللأئ س 

Competencies. 

هلأم   الجامد  الابو   الى كق التوظ ا   الالت ال م  اله ا .5

ر ننننا  الت صنننن   تلسنننن م العاننننق حسنننن  رف ننننار تنننناايار 

د  نننننن  الاعتانننننن ايفتلأاي  فار س إلى اله اكق الالأ   ال ب    

 Intelligent/  Networkedا  نننننننننا  الاعيامننننننننى تلو ننننننننناي

Virtuality. 

رصننن ا  رر   اننن  ركنننداف النننربح السنننراع  إرينننا   نننالالت .6

س إلننننى كنننندف الواننننا الاتااصننننق  إريننننا  Shareholdersالاننننال 

 .Stakeholdersرص ا  الاصي   

عنننناني ال لأك نننن   الداوام   نننن   الت ننننار تع نننن  م الت نننناي  تيننننأ

الاسننتالأ  اللابي نن  ليننتعيم  الت  نن  مننع الظننلأ فس كاننا تبننلأن الآتننار 

ب ن ق   High Tech نا  العال ن  ا   التلو  الاعيامنالاهان  لتلو نا

ا موظانن  اةااننال ننننناننامس  ت ننلأ  السنناا  اة ا نن   الاتاثينن  ف

مع   لأه م  الجداد  بااتباركا كائ  حا اتعيم  ات ار  ات ابأ 

ال ائونننا  ال  ننن  فننني موننناخ اتسنننم بالتعلننند  اعتاننند النننى التف  نننلأ 

كم الاعرفي الاتاا  صق. الإبدالا الإ ساني  التلأا
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 على إدارة الموارد البشريـــــة  ديدالفكر الإداري الج اساتانعك  ..66
كنننننان ليت ننننناي  الف راننننن  الجك اننننن  فننننني مفننننناك م  تلو نننننا  الإ ار  

لااينن   الننى مفنناك م إ ار  الانناار  الب ننرا  الاعاصننلأ  تأت لأاتهننا ا

 بدر    اي  .  تتاثق ركم تيأ التأت لأا  ف اا الي:

اانن    منن  كا هننا مجااار  الانناار  الب ننر تغ ننلأ الوظننلأ  إلننى إ  .1

ئ   تتعي  بتوف ك   ا ا    ظنم العنامي  س إلنى رااال إ لأا

ااتباركا  ظ ف  ا تلأات ج   تتعامق مع ركم ماار  الاوظا  

 أ مع اةكداف  اي تلأات ج ا  العام  لها. تت اب

اي  نننننلا  بف نننننلأ إ ار  الاننننناار  الب نننننرا  مننننن  اي  صنننننار فننننني  .2

  حسنننننننن   التاظ نننننننن  ليعننننننننامي  م نننننننن لا  اي ننننننننتل ا 

  غال بلض   ايالإ ارا  التوف كا  الا تيف  إلى احت ا ا  

ا  نننننن   ت ل ننننن  الإ ت Performance Management إدارة الأداء

 اةالى  ت س   ال فنننا    الفعال  .

ايرتفالا باستاى اللائا   الى رااال إ ار  الااار  الب را   .3

 الانناار إ ار   الإ ار  العي نناس فلنند رصننب    ظ فنن  إلننى ملأتبنن 

الاوظانننننا  تعنننننا ل فننننني مسنننننتااكا   الب نننننرا  فننننني كث نننننلأ مننننن

 التوظ اا إ ارا  الإ تا   التساا   التاااق.
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ــو لو ننا  إ مننا  رف ننار  ت .4 فنني  Diversity Management إدارة التن

فيسفننننننن  إ ار  الااار  الب را  ليتعامق ب فا   مع م تي  

 .العالا اه   ا   العامي   في الاوظاا  ذا  ايتج اا ا

اي ت ار فني ااي نا  الب نث  اي نتل ا  إلنى  نا  العانق  .5

 العالاا  ادم اي  صار في السا  الا لي ب ثا  ان  رفضنق

كثلأكا قدر  النى ت ل ن  ركنداف الاوظان  بغنض  العواصلأ  ر

 الوظلأ ا  ااتبارا  الجوس    الااابو  التلي دا .

ي نننا  اركنننا ااالاننناار  الب نننرا  بااتب مهنننام إ ار الوظنننلأ إلنننى  .6

تلأاب ننن س  ل سننن  إ نننلأا ا  مسنننتلي   مول عننن   اميننن   ممت

الصي .  بهكا اا   ا تثاار الاعيامنا   ال بنلأا  الواشنئ  

ض العاي نننا  فننني ت ننناالأ  ت سننن   كفنننا   ااي نننا  مننن  بعننن

رخنننلأى ] منننثلا  ا نننتثاار  تنننائ  ت ننن     ت ي نننق اة ا  فننني 

    توا   الااار  الب را [.ت االأ ر ال   تد ا

مثق لاهام التا تتايكا إ ار  الااار  الب را ]ا ف ر ت يااتبا .7

 فلا  التد ا   التوا  س   فلا  ت االأ الوظمس   فلا  بوا  

 ج ا  الااار  الب را [ النى ر هنا  فلنا  ا نتثاا ا  ا تلأات
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بند ن  إيراديـهتدر اائدا  الى اي تثاار  ل س  مجلأ   فلا  

  .ملأ   

 ار  ااي ننننا  إاي  فنننني إ مننننا  تلو ننننا  الاعيامننننا   ايتصنننن .8

الب ننرا   الت ننال   ننا  ظننم  تلو ننا  إ ار  الانناار  الانناار  

 الب را  الإل تلأ   ننننننننننننننننننن 

Web-Based Human Resources Management  

  

 E-Human Resources Management. 

 ا:كذلك تبنت الإدارة مفاهيم مهمة منه

في ااي ا   TQM تبوا مفاك م  تلو ا  إ ار  الجا   ال امي  ❖

التا ت دمها   را س  ااتبار م تي  الإ ارا إ ار  الااار  الب

إ ار  الااار  الب را  باثاب  العالا  الداخي    الكا  اج  

 العاق الى إريائهم.

  لأ ف لأ إ ار  الااار  الب را  ب   م تي  الادارا   ❖

 الا لأف  س  ااتبار كق موهم مسئاي  ا  الااار  الب را  

التلس م را  الات صص   العامي   في   ففل  ل  

 ااار  الب را .التوظ اا الا ت  ب ئان ال
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 الخلاصة
قد  رن ما حدف  ا دف في العالم الاعاصلأ م  تغ  لأا   ت اي  

  د  برالها ليتأت لأ في ر يالا الاوظاا   ف لأ الإ ار س   ت  ا  

مفنناك م  ذلننأ فيسننف   دانند    انناذ  إ اري مت ننار ا تينن  انن 

ا  التنا  نا   فني اصنلأ منا قبنق الاعيامن التلي دا   ار الإ ار  رف

ى إ ار  الااار  الب را  كنا  التلو  .  امتد تأت لأ الإ ار  الجداد  إل 

 تلو ا   داد   م تيف  تضع الإ سان في قا   تت ال إلى فيسف 

اكتااماتهنننننناس  تنننننندم  ا ننننننتلأات ج اتها  بننننننلأام  اايهننننننا فنننننني البوننننننا  

 ا لياوظا .اي تلأات ج
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ثانيثانيالالفصل فصل الال   
  

د البشريةد البشريةالموارالموار   

 ركيزة أساسية في الفكر الإداري الحديثركيزة أساسية في الفكر الإداري الحديث
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  قدمـــــــــــــــةقدمـــــــــــــــةمم

  تين تين   مم  من من   بالاوظان بالاوظان   العنامي  العنامي    فنيفني  ماثين   ماثين     را را الااار  الب الااار  الب تعتبلأ تعتبلأ 

  التنناالتننا  ال ل ل نن ال ل ل نن   الداامنن الداامنن   كنناكننا   الت صصننا  الت صصننا    الاسننتااا  الاسننتااا   الفئننا الفئننا 

  ال ل ل نن ال ل ل نن   اة ا اة ا ي   كننم ي   كننم امام. إن العنن. إن العننال داثنن ال داثنن   الاوظانن الاوظانن   إل هنناإل هننا  تسننتودتسننتود

   ر ن ر نلنالناالال   كنم كنم  لأسلأس الت اا الت اا   لأ لأالفالف  مصدرمصدر  فهمفهم  سس  الإ ار الإ ار   ركدافركداف       ل للتلت

. . لياوظانن لياوظانن     نننننننننننننننننننناحاحالاتالات  الاا انن الاا انن   الانناار الانناار   بنناقيبنناقي   تاظ نن  تاظ نن   ت ننغ قت ننغ ق  الننىالننى

  ركنندافركننداف  ت ل نن ت ل نن   فننيفنني  فعالنن فعالنن   مسنناكا مسنناكا   ب ننرا ب ننرا ر  الر  الالاننااالانناا  سنناكمسنناكمكاننا تكاننا ت

  ىىلننن لننن إإ  الإ سنننانالإ سنننان  تننندفعتننندفع  التننناالتنننا  الإاجاب ننن الإاجاب ننن   الظنننلأ فالظنننلأ ف  تنننافلأ تنننافلأ   إذاإذا  الاوظاننن الاوظاننن 

  نا:نا:اينننننايننننننننننا ما نننننا ما  ركاهننننن ركاهننننن   الع ا  الع ا   العاقالعاق

   ت صصننناته ت صصننناته  ل بلأاتنننهل بلأاتنننه    وا نننوا نننالاالا  العانننقالعانننق  الإ سنننانالإ سنننان  ىىإلننن إلننن   اسنننوداسنننود  رنرن  ..11

  ..[[اايهاايه      اا  رنرن  ريري]]  ههنننننننننننننننننن مهارات مهارات

  الاسنئال  الاسنئال    منعمنع  الاوا نب الاوا نب   سني  سني  للاا  م م   بلدربلدر  ل  سانل  سان  اساحاساح  رنرن  ..22

ري انننتم تا  ونننه ليل نننام ري انننتم تا  ونننه ليل نننام ]]  ااينننهااينننه  ماار ننن ماار ننن   حننن  حننن    ات ايهننناات ايهنننا  التننناالتنننا

  ..منننننننار[منننننننار[الى قدراته  تلدالأه للأالى قدراته  تلدالأه للأ  دا  دا  باسئال اته معتاباسئال اته معتا

  تل ننن متل ننن م  اننتماننتم  التننناالتنننا  لألأ الاعنناا  الاعنناا   اة ننن اة ننن   ا  ا  بلبلمسننمسنن  الإ سنننانالإ سنننان  اعيننماعيننم  رنرن  ..33

  ..ااننننننننلهله   فلا فلا  ر ا هر ا ه

  ا دا داسنناسننالال   الإشننلأاف الإشننلأاف  الإاجننابيالإاجننابي  التا  ننهالتا  ننه  الننىالننى  سننانسننانالإ الإ   ا صننقا صننق  رنرن  ..44

  ا ها هننننننننننننننننننننننننننننننننننننننرؤ رؤ   م م 



59 
 

  ..  ننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننمتجا سمتجا س  ااقااق  مجااا مجااا   فيفي  الإ سانالإ سان  اايعاايع  رنرن  ..55

  الاسنناكا الاسنناكا   ىىلنن لنن اا  اا قنندرته قنندرته  را را   الب نن  الب ننليانناار ليانناار   الفائلنن الفائلنن   للأكا نن للأكا نن     ظننلأا    ظننلأا  

  الإ ار الإ ار   تنننناليتننننالي  الاوظانننن سالاوظانننن س  ركنننندافركننننداف    ل ننننل ننننت ت   فننننيفنننني  [[ ننننيب ا   ننننيب ا    ر ر ]]  نا  نا  ننننننننننننننننننننننننإاجاب إاجاب 

  ::نا اتنن  نا اتنن    منن منن   الب ننرا الب ننرا   الانناار الانناار   بلضننااابلضننااا  متوا ننبامتوا ننبا  اكتاامننا  اكتاامننا    اثنن اثنن ال دال د

. . الب ننرا الب ننرا     اار اار الاننالانن  توا نن توا نن    الثا  نن س الثا  نن س  الب ننرا الب ننرا   الانناار الانناار   ت  نن  ت  نن  اة لننىس اة لننىس 

 قنننند  قنننند   ا  "ا  "  الانننناار  الب ننننر   الانننناار  الب ننننر فنننني مفهننننام " إ ار فنننني مفهننننام " إ ار امننننق ال ا اتننننان امننننق ال ا اتننننان تت تت     

            ج  " لتصنننبح ج  " لتصنننبح صننف  " اي نننتلأات صننف  " اي نننتلأات رينن ف  لهنننا فنني السنننواا  اةخ نننلأ  رينن ف  لهنننا فنني السنننواا  اةخ نننلأ  

لأات ج   لأات ج    يلنن  الننى اةكا نن  اي ننت يلنن  الننى اةكا نن  اي ننت  لاســتراتيجية"لاســتراتيجية"" إدارة المــوارد البشــرية ا" إدارة المــوارد البشــرية ا

امنن  امنن  العالع  اار  الب ننرا   ارتبننا  التعامننق معهننم باي ننتلأات ج ا اار  الب ننرا   ارتبننا  التعامننق معهننم باي ننتلأات ج ا لياننليانن

  لياوظا .لياوظا .
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  ديثديثلفكر الإداري الحلفكر الإداري الحد البشرية في اد البشرية في اواروارالمالم

اننن  اننن    اعبنننلأاعبنننلأ  الاننناار  الب نننرا الاننناار  الب نننرا   بلضنننااابلضنننااا  الاعاصنننلأ الاعاصنننلأ تانننام الإ ار  تانننام الإ ار  إن اكإن اك

س س اةفنلأا اةفنلأا    ركنداف ركنداف  الاوظان الاوظان   دافدافكنكنرر  ب  ب     ائاا ائاا  تااننتااننم ا ل  إاجا  الم ا ل  إاجا  ال

  الإ ار الإ ار    تو يننن  تو يننن . .   اةفنننلأا اةفنننلأا   منننعمنننع  التعامنننقالتعامنننق  فنننيفننني   العائننند العائننند  الت يفننن الت يفننن  بننن    بننن   

  رنرن   ني م ني م  يااياااا  ااتلا ااتلا  م م   را را ب ب الال  بالتوا  بالتوا    هاهااكتااماكتاام  فيفي    ال داثال داث

  ا نتغلالها نتغلاله  انتمانتم  منامنا  كث نلأاكث نلأا  تفنا تفنا   ذكو  ذكو    را را  قد قد  باقا باقا   لداهلداه  نن سا ساالإالإ

  اي ننتفا  اي ننتفا    ننرر    الا تيفنن سالا تيفنن س  العاننقالعاننق  مااقننعمااقننع  فننيفنني  فعننلا  فعننلا    بننهبننه  اي ننتفا  اي ننتفا    ر ر 

  لتا ننن لتا ننن   ال ل لننناال ل لنننا  الاصننندرالاصننندر  كننناكنننا  الككو ننن الككو ننن   اللنننا اللنننا   تينننأتينننأ  مننن مننن   اللصننناىاللصننناى

لأ لأ لكلك    ..تلي دا تلي دا     لأ  لأ  باكلأ باكلأ     انااناإ جإ ج  ت ل  ت ل    الىالى   قدرتها قدرتها  الاوظاا الاوظاا 

ا خين  اللندر  ا خين  اللندر  د  كند  كنلأ الإ ار  الجدانلأ الإ ار  الجدانر اة ا نا فني ف نر اة ا نا فني ف نالا ناالا نا   جد رن جد رن

لنن  كننا رك نن   ت نناا  كننكه لنن  كننا رك نن   ت نناا  كننكه   الب ننرا  الفعا  الب ننرا  الفعاالتوافسنن  س  رن الانناار التوافسنن  س  رن الانناار 

  لا لياو   التالي:لا لياو   التالي:اللدر   ذلأ  فاللدر   ذلأ  ف

إن الوت ج  اة ا    ل لأك  الاتغ لأا  في االم ال ام كا بلأ ن إن الوت ج  اة ا    ل لأك  الاتغ لأا  في االم ال ام كا بلأ ن   ..11

حلأكنن  موظاننا  حلأكنن  موظاننا    صننلأ رئ سنن   فننيصننلأ رئ سنن   فننيالالأ  نن  كعواالالأ  نن  كعوااي فتنناح  الت ننلأر  اي فتنناح  الت ننلأر  

    ف اا ب وها.  ف اا ب وها.توافتوافلى إشعال قاى اللى إشعال قاى الال  كيها تؤ ي إال  كيها تؤ ي إاةاااةاا

 ام  ما قند ت للنه من   ام  ما قند ت للنه من  ات د  مص لأ موظا  اةااال في االم الات د  مص لأ موظا  اةااال في االم ال  ..22

ما اتنافلأ لهنا من  قندرا  توافسن   تصنق بهنا ما اتنافلأ لهنا من  قندرا  توافسن   تصنق بهنا     ىىر باح   تائ  ال ر باح   تائ  ال 

  إلى إريا  العالا   التفا  الى الاوافس  .إلى إريا  العالا   التفا  الى الاوافس  .



61 
 

بالتصننننننا م بالتصننننننا م انننننن  اةااننننننال انننننن  اةااننننننال وظوظالتوافسنننننن   لاالتوافسنننننن   لاتت ننننننان اللنننننندرا  تت ننننننان اللنننننندرا    ..33

الاتاحنن  لهننا إلننى الاتاحنن  لهننا إلننى ار  ار  ق الا ااننا  الانناق الا ااننا  الاننا الإانندا  لت اانن الإانندا  لت اانن  لت  نن  لت  نن   ا ا

   اخننننننتلاف انننننن     اخننننننتلاف انننننن  تا ننننننتا ننننننس   س   VVaalluueessعاننننننلا  عاننننننلا  موننننننافع  قنننننن م رالننننننى ليموننننننافع  قنننننن م رالننننننى لي

  ..DDiiffffeerreennttiiaattiioonnالاوافس   الاوافس   

الاصنندر ال ل لننا لت نناا  اللنندرا  التوافسنن    ا ننتالأاركا الاصنندر ال ل لننا لت نناا  اللنندرا  التوافسنن    ا ننتالأاركا   رنرن  ..44

فننني كنننق فننني كنننق   ره   ره   نن نننث ابنننلأ نننث ابنننلأ" الفعنننالس ح" الفعنننالس ح  ا  " الانننار  الب نننلأيا  " الانننار  الب نننلأيننننننننننننننننننننننننننننننننننننكك

ح ح اتننننااتننننا  ن مننننان مننننا. إ. إفسنننن   لياوظانننن فسنننن   لياوظانننن صننننلأ اللنننندر  التواصننننلأ اللنننندر  التوااوصننننلأ منننن  اوااوصننننلأ منننن  اوا

س س   مات ننمات نن معيا معيا   تلو ن  تلو ن لاوظان  اةاانال من  منناار  ما ان   مال ن  لاوظان  اةاانال من  منناار  ما ان   مال ن  

 إن  كا ن  شنلأبا   إن  كا ن  شنلأبا    س س من  خصنائ من  خصنائ     اار اار الانالان ما قد تتا   به تيأ  ما قد تتا   به تيأ 

إي ر هننا ل سنن  إي ر هننا ل سنن    سسيننلأ  اا  لإم ننان الاصننال إلننى اللنندر  التوافسنن  يننلأ  اا  لإم ننان الاصننال إلننى اللنندر  التوافسنن  

تنافلأ العانق تنافلأ العانق   ر نه يبند من ر نه يبند من   . ذلنأ. ذلنأللدر للدر ا  تيأ اا  تيأ اكاف ا  لت ا كاف ا  لت ا   شلأبا  شلأبا  

التصننننا م  الإبنننندالا الف ننننلأيس التصننننا م  الإبنننندالا الف ننننلأيس ا  ا  ااي ننننااي نننن ننننلأي الاتاثننننق فنننني  ننننلأي الاتاثننننق فنننني البالب

وسنننن    التلأت نننن س الإانننندا   الته ئنننن س وسنننن    التلأت نننن س الإانننندا   الته ئنننن س الت  نننن    البلأمجنننن س التالت  نننن    البلأمجنننن س الت

داثس التوف ك  الإ جانس  التلاام  الا ا ب . تيأ داثس التوف ك  الإ جانس  التلاام  الا ا ب . تيأ  االأ  الت  االأ  الت التالت

ا  ا  مظاكلأه كنا ر نمظاكلأه كنا ر نالعاي ا  التا كا  تا  العاق الإ ساني  العاي ا  التا كا  تا  العاق الإ ساني  

ح مهاننا كا نن  ح مهاننا كا نن  ي ات لنن  ري  جنناي ات لنن  ري  جنناالاوظاننا   بنند  ها الاوظاننا   بنند  ها   الوجنناح فننيالوجنناح فنني

  اةخلأى الاتاح  لياوظا .اةخلأى الاتاح  لياوظا .  اار اار الاالا
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الاعاصنلأ الاعاصنلأ م  موظنار الف نلأ الإ اري م  موظنار الف نلأ الإ اري  را   را  ي ا  البي ا  البتيأ العاتيأ العا تعتبلأ  تعتبلأ 

                    منننن  منننناار  منننن  منننناار    ا ا اوظانننناوظاننننالالالآل نننن  ال ل ل نننن  لت ااننننق مننننا تاي ننننه الآل نننن  ال ل ل نننن  لت ااننننق مننننا تاي ننننه   كنننناكننننا

  ..[[ي  فعننلا  ي  فعننلا  باقننا  مسننتغباقننا  مسننتغ]]  إلننى قنندرا  توافسنن  إلننى قنندرا  توافسنن    [[باقننا  م تاينن باقننا  م تاينن ]]

صنلأ رن كنكا صنلأ رن كنكا لاعالاعاالف نلأ الإ اري االف نلأ الإ اري التنا الأكن  اي هنا لتنا الأكن  اي هنا  ال ل ل  الاهان  ا ال ل ل  الاهان  ا

تنننائ  ذا  ق اننن  تنننائ  ذا  ق اننن  اصنننق إلنننى ت ل ننن   اصنننق إلنننى ت ل ننن   الجهننند الب نننلأي ي اا ننن  رن الجهننند الب نننلأي ي اا ننن  رن 

توا   توا   بد م  الت      الإادا   التا  ه  البد م  الت      الإادا   التا  ه  ال  باجلأ  رن اتاافلأس بق يباجلأ  رن اتاافلأس بق ي

لتوا نن  لتوا نن  الأ  فنني إبننار  ظننام مت ننار لإ ار  الانناار  الب ننرا  باالأ  فنني إبننار  ظننام مت ننار لإ ار  الانناار  الب ننرا  باالاسننتالاسننت

  وظا .وظا .ات ج ا  الاات ج ا  الامع ا تلأ مع ا تلأ 

  الموارد البشريةالموارد البشرية  دارةدارةلفلسفة الجديدة لإلفلسفة الجديدة لإاا

كا كا ا  العالا ننن   ر افننندا  العالا ننن   ر افننندالاتغ نننلأا   التا هنننالاتغ نننلأا   التا هننن  لعنننق ربنننلأن منننا رحدتتنننهلعنننق ربنننلأن منننا رحدتتنننه

ي   م  تأت لأا   ك ا  في مفاك م الإ ار  الجداند س ي   م  تأت لأا   ك ا  في مفاك م الإ ار  الجداند س الإقي ا    الا الإقي ا    الا 

      الفائلننننن  بنننننالااار  الب نننننرا  الفائلننننن  بنننننالااار  الب نننننراكنننننا ذلنننننأ اي  نننننغال التنننننام  العواانننننكنننننا ذلنننننأ اي  نننننغال التنننننام  العوااننننن

ه الإ ار  فني ه الإ ار  فني اي ناي ن  ةكم الكي تعتادةكم الكي تعتاداار  ااار  اة ا   الة ا   البااتباركا حجلأ ابااتباركا حجلأ ا

لأئ سنا لأئ سنا ونالا ال امنق بالند ر الونالا ال امنق بالند ر ال قند تبينار كنكا ايقت قند تبينار كنكا ايقت    ت ل   ركندافها .ت ل   ركندافها .

في مجااا  اة   التال   التا اتضناوها ك  نق في مجااا  اة   التال   التا اتضناوها ك  نق     ب راب رار  الر  الاالياالياا

  الف لأ الإ اري الجداد:الف لأ الإ اري الجداد:
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ـــةر ننن  اة لنننى ر ننن  اة لنننى رن الانننار  الب نننلأي كنننا بالدرن الانننار  الب نننلأي كنننا بالد  ..11 ـــة ذهني ـــةطاق ـــة ذهني   BBrraaiinn  PPoowweerr  طاق

ـــــــــوقوق ـــــــــــ ايقتلأاحننننننننا  ايقتلأاحننننننننا   مصنننننننندر لياعيامننننننننا    مصنننننننندر لياعيامننننننننا     CCooggnniittiivvee  فكريــــــــةفكريــــــــة  درةدرةــ

ارك  الإاجاب نن  بننالف لأ ارك  الإاجاب نن  بننالف لأ ارا س  اوصننلأ فااننق  قننا ر الننى الا ننارا س  اوصننلأ فااننق  قننا ر الننى الا نن ايبت نن ايبت نن

   اللأري. اللأري.

المشـاركة وتحمــل المشـاركة وتحمــل ي موظان  اةاانال الأ نن  ب ب عتنه فني ي موظان  اةاانال الأ نن  ب ب عتنه فني  سنان فن  سنان فن رن الإرن الإ  ..22

اجااانننن  منننن  الاهننننام اجااانننن  منننن  الاهننننام س  ي التوننننع باجننننلأ  اة ا  السننننيبا لس  ي التوننننع باجننننلأ  اة ا  السننننيبا لالمســــئوليةالمســــئولية

الأ الأ السنننعا إلننني الت نننا السنننعا إلننني الت نننا ا ر   ا ر   اراننند الابننناراننند الابنننالإ ار س بنننق كنننا الإ ار س بنننق كنننا   ههلنننلننن  ت ننند كات ننند كا

  الإ جان.الإ جان.  

 إ نننوا  العانننق  إ نننوا  العانننق   ابنننهابنننهتد  تد   إاننندا ه    إاننندا ه     رن الإ سنننان إذا رحسننن  اخت نننارهرن الإ سنننان إذا رحسننن  اخت ننناره  ..33

ر باتننهس ف  ننه ا فننى بعنند ذلننأ تا  هننه انن  ر باتننهس ف  ننه ا فننى بعنند ذلننأ تا  هننه انن      تننهتننهااالاتاافنن  مننع مهار الاتاافنن  مننع مهار 

لأف ر  لأف ر  من  الا نمن  الا ن  ولا يحتاج إلي التدخل التفصيليولا يحتاج إلي التدخل التفصيليبعد  ب  ق   لأ مباشلأ بعد  ب  ق   لأ مباشلأ 

  ان ر ا ه لعايه.ان ر ا ه لعايه.اللأقاب  اليص ل  لضااللأقاب  اليص ل  لضا

م  م    فرا فرا     رر  إذا ااق في مجااا إذا ااق في مجااا   اءتهاءتهعطاؤه وترتفع كفعطاؤه وترتفع كفيزيد يزيد   ن الإ سانن الإ سانرر  ..44

ئ  ئ  في ت اق مسئال ا  العانق  ت ل ن   تنافي ت اق مسئال ا  العانق  ت ل ن   تنا  معا  معا  ال ملا  ا تلأكان ال ملا  ا تلأكان 

  م د  .م د  .

  تؤكدتؤكد  مفاك نم حداثن  فنا إ ار  الاناار  الب ران مفاك نم حداثن  فنا إ ار  الاناار  الب ران  قند ت امين   قند ت امين  

ظ فها في ظ فها في اته  باقاته بتا اته  باقاته بتا  سان  ا تثاار قدر  سان  ا تثاار قدر يلأ ر  احتلأام الإيلأ ر  احتلأام الإ
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اق  ل   مجلأ  اق  ل   مجلأ  اق اة س  لهس  ااتباره شراأ في العاق اة س  لهس  ااتباره شراأ في العالعالع  ي ي مجامجا

إ ار  إ ار  ا  ا  الب را  الجداد  الب را  الجداد    إ ار  الااار إ ار  الااار   ي ي  ت ت ت ت م  تم  م  تم  لأ.  لأ. ر ر 

    و ا التالي:و ا التالي:التلي دا  الى الالتلي دا  الى الةفلأا  ةفلأا  اا

  الاستراتيجيةالاستراتيجية  رية رية وارد البشوارد البشإدارة المإدارة الم  التقليديةالتقليدية    ةةارد البشريارد البشريإدارة الموإدارة المو

اكتانننن  بالبونننننا  الانننننا ي ل  سنننننان اكتانننن  بالبونننننا  الانننننا ي ل  سنننننان   ••

دراتننننه الجسنننناا   س دراتننننه الجسنننناا   س  قننننااه العضنننني    ق قننننااه العضنننني    ق

لياهننام لياهننام    ا  الآلنني ا  الآلنني منن  تننم ركنن   الننى اة منن  تننم ركنن   الننى اة

ا   ن رن ا نننان لنننه   ر ا   ن رن ا نننان لنننه   ر التنننا ا يننن  بهنننالتنننا ا يننن  بهننن

  فنننننا التف  لأ  ات اذ الللأارا .فنننننا التف  لأ  ات اذ الللأارا .

ه الككو نننن  ه الككو نننن   سننننان  قدراتننن سننننان  قدراتنننتهنننتم بعلنننق الإتهنننتم بعلنننق الإ  ••

ي ي ك  ف ك  ف ا ارا ارتف  لأ  ايبت ار  التف  لأ  ايبت ار  ال ا  اته في ال ا  اته في ال إم إم

  ق  ت اق الاسئال ا .ق  ت اق الاسئال ا .حق الا اكحق الا اك

ركنننن   الننننى الجاا نننن  الاا انننن  فنننني ركنننن   الننننى الجاا نننن  الاا انننن  فنننني   ••

س  اكتانننننننننننن  س  اكتانننننننننننن  JJoobb  CCoonntteexxttالعاننننننق العاننننننق 

الاال نننننننن س الاال نننننننن س اا اة ننننننننار  ال ننننننننااف  اا اة ننننننننار  ال ننننننننااف  بلضننننننننابلضننننننننا

   ت س   الب ئ  الاا ا  ليعاق. ت س   الب ئ  الاا ا  ليعاق.

س س JJoobb  CCoonntteennttتهننتم با تنناى العاننق تهننتم با تنناى العاننق   ••

ليفنلأ س ليفنلأ س اللندرا  الككو ن  اللندرا  الككو ن  اانا ا ن ك اانا ا ن ك  الب ث  الب ث 

ن ن   الإ سا  الإ ساتا  تا  ا    ا    بال ااف  الاعوا بال ااف  الاعوا    لكا تهتم لكا تهتم

مو نننننه الصنننننلاح ا  ليا نننننارك  فننننني ت انننننق مو نننننه الصنننننلاح ا  ليا نننننارك  فننننني ت انننننق   

  الاسئال ا .الاسئال ا .

توا   الب را  في اة ا  توا   الب را  في اة ا    ال  الات كات ك  ••

لاهوا النكي الأكن  النى لاهوا النكي الأكن  النى  ا  ا ا  اش ق التدش ق التد

كسنننننننا  الفنننننننلأ  مهنننننننارا  م  ا    ننننننن   كسنننننننا  الفنننننننلأ  مهنننننننارا  م  ا    ننننننن  إ إ

MMoottoorr  SSkkiillllss      اسنننت دمها فننني ر ا  اسنننت دمها فننني ر ا

السنننعا لتوا ننن  الاهنننارا  السنننعا لتوا ننن  الاهنننارا  العانننق   ن العانننق   ن 

    ر  ا تثااركا.  ر  ا تثااركا. را راالفالف

وا ننننن  وا ننننن  كنننننا تكنننننا ت   ا نننننا ا ننننناا  را  رالتوا ننننن  الب نننننر التوا ننننن  الب نننننر   ••

بت ار اود بت ار اود بداا    إبلا  ل اقا  التف  لأ  ايبداا    إبلا  ل اقا  التف  لأ  ايإإ

نس  توا   العاق الجاااا  ش ك ر ح نس  توا   العاق الجاااا  ش ك ر ح الإ ساالإ سا

  ..  TTeeaamm  WWoorrkkرا را الفالف
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  الاستراتيجيةالاستراتيجيةلإدارة الموارد البشريـــــــــــة لإدارة الموارد البشريـــــــــــة   ات النموذج الفكري الجديدات النموذج الفكري الجديدسمسم

 متننلأاب   متننلأاب  مت امننق مت امننق   SSyysstteemmام ام لانناار  الب ننرا  كننا  ظننلانناار  الب ننرا  كننا  ظننار  اار  اإن إ إن إ   ..11

اة  ننننننن   [ الاتصننننننني  اة  ننننننن   [ الاتصننننننني    ا  ]ا  ]  مننننننن  العاي ننننننن  مننننننن  العاي نننننننااننننننناانننننننجاجااتضنننننننا  ماتضنننننننا  م

  ..PPrroocceesssseess الاتداخي   الاتداخي  

مجااان  منن   مجااان  منن     الاناار  الب ننرا  توبنع من    ننا الاناار  الب ننرا  توبنع من    ننا   إ ار    إ ار  إن فعال نإن فعال ن  ..22

ل  التننننا تا ننننه العاي ننننا   الااار ننننا  ل  التننننا تا ننننه العاي ننننا   الااار ننننا  الس ا ننننا  الاتوا ننننالس ا ننننا  الاتوا نننن

باننننا اتوا نننن   ركننننداف باننننا اتوا نننن   ركننننداف الإ ا انننن  فنننني قضننننااا الانننناار  الب ننننرا  الإ ا انننن  فنننني قضننننااا الانننناار  الب ننننرا  

  لإ ار    لإ ار  انننداننندجدجدمنننع الافننناك م المنننع الافننناك م ال  مننن   ا ننن س  اتااشنننىمننن   ا ننن س  اتااشنننى  الاوظاننن الاوظاننن 

صننننلأ  الب ننننلأي صننننلأ  الب ننننلأي   الب ننننرا   الوظننننلأ  الصنننن     إلننننى العو  الب ننننرا   الوظننننلأ  الصنننن     إلننننى العوانننناار انننناار الال

  باره شراأ م   ا   آخلأ.باره شراأ م   ا   آخلأ.بااتباات

ار  الاننناار  الب نننرا  تسنننتهدف ار  الاننناار  الب نننرا  تسنننتهدف  نننتلأات ج   لإ  نننتلأات ج   لإ ركا ننن  تصنننا م اركا ننن  تصنننا م ا  ..33

تعظنننن م العائنننند الننننى اي ننننتثاار الب ننننلأي متاننننثلا  فنننني الل انننن  تعظنننن م العائنننند الننننى اي ننننتثاار الب ننننلأي متاننننثلا  فنننني الل انننن  

  كننننكا   كننننكا بالوسننننب  إلننننى ت يفننننبالوسننننب  إلننننى ت يفنننن  ضنننناف  باا نننن   الاننننار  الب ننننلأيضنننناف  باا نننن   الاننننار  الب ننننلأيالاالا

  الاار .الاار .

الاصنال إلنى الا لأ نا  الاصنال إلنى الا لأ نا    اار  الب نرا  فنياار  الب نرا  فني جناح إ ار  الان جناح إ ار  الان  ددااتتععاا  ..44

الفهننننننم الصنننننن  ح  الت ي ننننننق الاايننننننااا الفهننننننم الصنننننن  ح  الت ي ننننننق الاايننننننااا   الاسننننننتهدف  الننننننىالاسننننننتهدف  الننننننى

  موظان  اةاانالس  النى   موظان  اةاانالس  النى يبا  اة ا   ظلأ فنه  اخنق  خناريبا  اة ا   ظلأ فنه  اخنق  خنارلات لات 

الاتاح س الاتاح س   الإ را  الص  ح ل صائ   ما  ا  الااار  الب را الإ را  الص  ح ل صائ   ما  ا  الااار  الب را 
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  ن     ن   ةة ا اتوف نك ليعاي نا  توف نك ليعاي نا  اندا   الت  ن    الاندا   الت  ن    ال م  تنم انأتي الإ م  تنم انأتي الإ

  ااار  الب را   متاان ا   فعاي .ااار  الب را   متاان ا   فعاي .م الم الفي  ظافي  ظا

ا ا ب ننرا  الننى منندى تاان هننب ننرا  الننى منندى تاان هننت ج   الانناار  الت ج   الانناار  الاتاقنن   جنناح ا ننتلأااتاقنن   جنناح ا ننتلأا  ..55

 ننننتلأات ج ا  ق ااننننا  الو ننننا  اةخننننلأى  ننننتلأات ج ا  ق ااننننا  الو ننننا  اةخننننلأى  اتسنننناقها مننننع بنننناقي ا اتسنننناقها مننننع بنننناقي ا

تنم تصنبح تنم تصنبح      من منس س تاااق  ت االأتاااق  ت االأ      إ تا إ تا     بالاوظا  م  تساا بالاوظا  م  تساا 

  ..ا ا جا ال امق لياوظجا ال امق لياوظالبوا  اي تلأات البوا  اي تلأات      ا  اضااا  في   ا  اضااا  في

  اعانننق بلأ بنننن  فننني الإ جننننناناعانننق بلأ بنننن  فننني الإ جنننننان  و نننن  فننني اة ننننننا و نننن  فننني اة ننننننا الإ سنننان باقننن  ذكالإ سنننان باقننن  ذك  ..66

    عانق يناعانق يناحن   احن   ا  س  ابندلاس  ابندلار م  الل نننا  ر م  الل نننا   ا  مت لأ ا  مت لأ  ا تا  إلىا تا  إلى    

  فرا  متجا  . فرا  متجا  . 

  الإنسانيالإنساني  الأداءالأداءقيمة قيمة تعظيم تعظيم ووتيجية تيجية البشرية الاستراالبشرية الاستراإدارة الموارد إدارة الموارد 
اصبح إبلا  ال اقا  الب را  كا الادخق الكي تتبعه إ ار  

اة ا   لاضاف  م الل ا  التعظ م  اي تلأات ج    را الااار  الب

 تم ذلأ بالدر   اة لى م  خلال:س  ابالوسب  لت يفتهالب لأي 

ته ته لياوظا   تل  م باقالياوظا   تل  م باقا  الب را  الاتاح   الب را  الاتاح ت ي ق ك  ق الااار ت ي ق ك  ق الااار  .1

 لى مت يبا  اة ا   ظلأ فه.لى مت يبا  اة ا   ظلأ فه. مهارته ق ا ا  إ مهارته ق ا ا  إ

                            ت داد الفجا  ب   ك  ق الااار  الب را  الاستهدفت داد الفجا  ب   ك  ق الااار  الب را  الاستهدف .2

الاتاح الاتاح   س  ب   اله  قس  ب   اله  ق[[و  و  هارا س اتجاكا  س باقا  ذكهارا س اتجاكا  س باقا  ذكمم]]

 فجا .فجا .ه اله الا  مداخق لسد ككا  مداخق لسد كك الب ث  الب ث 
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للدرا  للدرا  ت     اة ا  الب لأي  تا  ه ك  ق الاهارا   ات     اة ا  الب لأي  تا  ه ك  ق الاهارا   ا .3

 تلبلا .تلبلا . ا   مس ا   مسبالتااف  مع مت يبا  العاق حالبالتااف  مع مت يبا  العاق حال

ت     ر ال    آل ا   م ف ا  تعظ م العائد م  اي تثاار ت     ر ال    آل ا   م ف ا  تعظ م العائد م  اي تثاار  .4

 الب لأي.الب لأي.

ار  ار  اصلأ الااصلأ الاب   لعوب   لعوا  الا ارك  الإاجاا  الا ارك  الإاجاالجاااالجااا  تاف لأ العاقتاف لأ العاق .5

 ا. ا. يااهيااهاوظا   ت االأ ر  اوظا   ت االأ ر  في حق م اكق الفي حق م اكق ال  الب لأيالب لأي

ار  الب نرا  إ انا ار  الب نرا  إ انا  كاا ر ي وا فن ن كنكا الت نال فني ف نلأ إ ار  الانا كاا ر ي وا فن ن كنكا الت نال فني ف نلأ إ ار  الانا

لل انن  العاننق الإ سنناني  الاتاثننق لل انن  العاننق الإ سنناني  الاتاثننق   الاعاصننلأ الاعاصننلأ اع نن  إ را  الإ ار  اع نن  إ را  الإ ار  

لا الإ ار  لا الإ ار  اقتوننااقتوننا  بالدر نن  اة لننى فنني التف  ننلأ  الإبنندالا الننككوا.  قنند نا بالدر نن  اة لننى فنني التف  ننلأ  الإبنندالا الننككوا.  قنند نا 

با  ن  قندراتها با  ن  قندراتها لأ  الصنواا  ال الأ  الصنواا  ال ال ل ل  بعد رن رظهل ل ل  بعد رن رظهالاعاصلأ  بهكه االاعاصلأ  بهكه ا

ا  ا  الغرب ننن  ااامنننالغرب ننن  ااامننن ا ا لننن  النننى الاوافسننن   التا ننن  النننى الصنننواالننن  النننى الاوافسننن   التا ننن  النننى الصنننواالفائلفائاا

    ا تثاار ال اقا  الإبداا ا تثاار ال اقا  الإبداا   الى   ه ال صادس  ذلأ ب  الى   ه ال صادس  ذلأ ب اةمرا   اةمرا  

ليعامننق ال ابنناني  تفع ننق  انن  لنن  ار  الننام الننى ايحتننلأام ال امننق ليعامننق ال ابنناني  تفع ننق  انن  لنن  ار  الننام الننى ايحتننلأام ال امننق 

ا الننى ا الننى  نن  الااتنند   الابونن نن  الااتنند   الابوننتوا نن   انن  العلاقننا  الاظ فتوا نن   انن  العلاقننا  الاظ ف سننان    سننان   ل ل 

  الاي .الاي .
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  IInntteelllleeccttuuaall  CCaappiittaall          كريكريمفهوم رأس المال الفمفهوم رأس المال الف

العالا   العالا       غ لأاغ لأالتلو    حلأك  الاتلتلو    حلأك  الات تائ  تار  العيم  ا تائ  تار  العيم  اكان م  ركم كان م  ركم 

رن بدر  ظاكلأ  م تيف  في موظاا  اةااال نن  الاوظاا  اامن  ننن رن بدر  ظاكلأ  م تيف  في موظاا  اةااال نن  الاوظاا  اامن  ننن 

ر  ما ا ين  اي نه ر  ما ا ين  اي نه   للأصال   لأ الاا ا    للأصال   لأ الاا ا  ب ب وسوسكا ارتفالا اةكا   الكا ارتفالا اةكا   ال

إذ رصننننب   إذ رصننننب     IInnttaannggiibblleessالاعواانننن [ الاعواانننن [ ن  ]ن  ]نننننننننننننننننلأ الاياا ننننننلأ الاياا نننننةصننننننننال   نننننننةصننننننننال   ننننننناا

ت ي ننق ت ي ننق لاوظاننا .  باللاوظاننا .  بالكبننلأ فنني رصننال ال ننلأكا   اكبننلأ فنني رصننال ال ننلأكا   اتاثننق الوسنن  اةتاثننق الوسنن  اة

اتضننننح رن تيننننأ اةصننننال   ننننلأ الاياا نننن  كننننا الاعلأفنننن  اتضننننح رن تيننننأ اةصننننال   ننننلأ الاياا نننن  كننننا الاعلأفنننن  البسنننن   البسنننن   

كاننن  فنننني الننننال الانننناار  الب نننرا   الوا كاننن  فنننني الننننال الانننناار  الب نننرا   الواالاتلأا الااار نننن  الااار نننن    انننن انننن   تجنننن تجنننن الاتلأا

    الا ننننلأف  س     الا ننننلأف  س لاسننننا د  منننن  اللننننالاسننننا د  منننن  اللننننايعاننننقس  التا  ننننه  ايعاننننقس  التا  ننننه  االفعي نننن  لالفعي نننن  ل

عننن  عننن  لأ  العانننقس  متابلأ  العانننقس  متابل اةف نننار  ال بنننلأا  منننع الننن ملا  فننني فنننل اةف نننار  ال بنننلأا  منننع الننن ملا  فننني فنننتبنننا تبنننا     

س  كننننكا  ت جننن  التنننند ا  س  كننننكا  ت جننن  التنننند ا  الاوافسننن  س  التعنننلأ  لا النننن  العانننلا الاوافسننن  س  التعنننلأ  لا النننن  العانننلا 

ا تسنننتثالأ ف هنننا الاوظانننا  مبنننالل ا تسنننتثالأ ف هنننا الاوظانننا  مبنننالل الت ننناالأ التنننالت ننناالأ التننن  هنننا  التوا ننن     هنننا  التوا ننن   

كان  كنالاالاف  ف  بائي . إن ككه الاعلأ بائي . إن ككه الاعلأ  كان  كنت ااد   الاتلأا ا الثنلأ   ال ل لن  ا الثنلأ   ال ل لن  ت ااد   الاتلأا

تالي ما ا ين  اي نه الآن " رر  تالي ما ا ين  اي نه الآن " رر  بالبال   ليد ل نن س  كا ليد ل نن س  كالياوظاا  نن بق لياوظاا  نن بق 

    اضا  م صي  ااي نا  النتعيم الاسنتالأ  فنياضا  م صي  ااي نا  النتعيم الاسنتالأ  فنيالف لأي"س  كا ر الف لأي"س  كا ر   الاالالاال

  ..77LLeeaarrnniinngg  OOrrggaanniizzaattiioonnssعيا  "عيا  "اتاتالالاوظاا  اوظاا  الال" " 

                                                
7 Peter M. Singe, The Fifth Discipline- The Art & Science of The Learning 

Organization-,New York: Currency Doubleday,1990. 
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س س لاعلأف لاعلأف ق في اق في اف ن رر  الاال الف لأي اتاثف ن رر  الاال الف لأي اتاث  88 كاا الال  ت اار  كاا الال  ت اار 

بنننننلأا  التنننننا اا ننننن  بنننننلأا  التنننننا اا ننننن   ال  ال اي  ننننن  الف راننننن س اي  ننننن  الف راننننن س عيامنننننا س حلنننننا  العيامنننننا س حلنننننا  الالاالا

  " القــــوة الذهنيــــة "" القــــوة الذهنيــــة "اضننننا  بأ ننننه اضننننا  بأ ننننه   .  كاننننا ااصنننن  ر   .  كاننننا ااصنننن  ر تاظ فهننننا لإ تننننا  الثننننلأتاظ فهننننا لإ تننننا  الثننننلأ

التنا تتاتنننننع بهنا بعنض الاوظانا   من  التنا تتاتنننننع بهنا بعنض الاوظانا   من    BBrraaiinn  PPoowweerr    لياوظانا لياوظانا 

  تم ت ل  لها مصا ر التفا   الربح  الثلأ  .تم ت ل  لها مصا ر التفا   الربح  الثلأ  .

لاوظاننا  نننن بننق لاوظاننا  نننن بننق بنن   ابنن   اسنن  ال ل ل نن  سنن  ال ل ل نن    ر ننق كننكا رصننب   الاواف  ر ننق كننكا رصننب   الاوافمننمنن

ي ب نق ي ب نق م ا ل  بوا   توا ن  رر  الانال الف نلأم ا ل  بوا   توا ن  رر  الانال الف نلأفي في   ب   الد ل نن كاب   الد ل نن كا  

صننلأ الف رانن  صننلأ الف رانن  با ا لنن  السنن ا الننى العوابا ا لنن  السنن ا الننى العوا لاا ونن س  حتننىلاا ونن س  حتننىالا ننائق االا ننائق ا

 اعتبننلأ  اعتبننلأ   99الاوافسنن   ر  الاوظاننا   النند ل اةخننلأى.الاوافسنن   ر  الاوظاننا   النند ل اةخننلأى.الاتا نن   منن  الاتا نن   منن  

ر ر الاعلأفنن   ال بننلأ  كننم الاصنندالاعلأفنن   ال بننلأ  كننم الاصنند  العنناميان فنني الاوظاننا  منن  ذ يالعنناميان فنني الاوظاننا  منن  ذ ي

بت ناالأ بت ناالأ   تانامتانامتم اتضاا  ايكتم اتضاا  ايك  اال الف لأيس  م اال الف لأيس  م الال  ر ر للأ للأ اللأئ سا اللأئ سا 

                                                
8 Thomas A. Stewart, Intellectual Capital- The New Wealth Of Organizations -

,London: Nicholas Brealy Publishing,1998. 

مجةةالات البرمجةةة المعرفةةة والخبةةرة فةةي ن أصةةحا  يالعةةامل انيةةه ألمانيةةا فةةيد الةةذي تعنتيجةةة للةةنقش الشةةدي   9

قدمون لشةلل تلة  يسةت انب الذينحدثت نظاما  يسمح للأجاست ، فقد ت والاتصالاتماقنيات المعلواسبات وتللح

سةنوات.  لمدة ثلاث سنوات قابلة للتمديد إلةى خمة قامة قة خضراء تتيح لهم الإول على بطاالوظائف بالحص

لةى إ يتوقةع أن يصةلمةة لعةدد هندي يعتبرون المقد 10,000وتم استقدام الفرصة  هد من هذقد استفادت الهنو

 دة.واح ل سنةخلا 75,000
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التعامق الإاجابي منع التعامق الإاجابي منع الب را  م  ر ق الب را  م  ر ق  ظم  تلو ا  إ ار  الااار   ظم  تلو ا  إ ار  الااار  

   ر  ذا  الل ا . ر  ذا  الل ا .ككه الااار  الواككه الااار  الوا

 في العالم الاعاصلأ رصب   الاوظاا  رشد ا ت عابا   ا ت داما   في العالم الاعاصلأ رصب   الاوظاا  رشد ا ت عابا   ا ت داما  

ا ا الفننلأد الواشننئ  اوهننالفننلأد الواشننئ  اوهننجنن   ننلأا  الاتغ ننلأا   تعنناظم جنن   ننلأا  الاتغ ننلأا   تعنناظم لياعلأفنن   ت لياعلأفنن   ت 

العالا  م   اح ن  رخنلأى. لنكا العالا  م   اح ن  رخنلأى. لنكا غا  غا  ااد الاوافس   يااد الاوافس   ي  س  ت    س  ت   اح اح  م م 

كثنننننلأ ااتانننننا ا  النننننى وظانننننا  الاعاصنننننلأ  وظانننننا  الاعاصنننننلأ   جننننند الا جننننند الا كثنننننلأ ااتانننننا ا  النننننى  قننننند رصنننننب   ر  قننننند رصنننننب   ر

الاوتجنا  الاوتجنا       الاعلأف  من  ر نق الب نث ان  الجداند من    الاعلأف  من  ر نق الب نث ان  الجداند من الاعياماالاعياما

 نلألا إلنى  نلألا إلنى ال دما   اة ال   التا تست دمها لياصق اةكفنأ  اةال دما   اة ال   التا تست دمها لياصق اةكفنأ  اة  

فنننني فنننني   الاعلأفنننن الاعلأفنننن ما  ما  ت دات داوافسنننن  .  تتاثننننق ا ننننوافسنننن  .  تتاثننننق ا ننننالعاننننلا    ننننب  الاالعاننننلا    ننننب  الا

اجناي  اجناي    فني ااي نا  الب ناف  الدرا نا  فني ال  فني ااي نا  الب ناف  الدرا نا  فني العاصنلأ عاصنلأ الاوظا  الاالاوظا  الا

ا ن  لياعلأفن   اين   ا ن  لياعلأفن   اين    س الإ تا     الإ ا ان . كانا تبند  ال  س الإ تا     الإ ا ان . كانا تبند  ال التساال التساال 

ت ننننناالأ النننننوظم  التلو نننننا س ت ننننناالأ النننننوظم  التلو نننننا س  ال ننننندما س    ال ننننندما س   فنننني تصنننننا م الاوتجنننننا  فنننني تصنننننا م الاوتجنننننا  

  اة ا    اة ا  ا   ات نناذ اللننلأارا   متابعنننا   ات نناذ اللننلأارا   متابعننن رااننال الت  نن   اي نننتلأات ج رااننال الت  نن   اي نننتلأات ج

اي  ا نان اة نا  اي  ا نان اة نا  ال نال ن  ا . في  ا نع تينأا . في  ا نع تينأالإ جان الإ جان ئ   ئ   لوتالوتا تل  م ا تل  م ا

ا  الككو ننن  التنننا اتاتنننع بهنننا ا  الككو ننن  التنننا اتاتنننع بهنننا  الاعلأفننن   اللننندر  الاعلأفننن   اللننندر  ائانننا  كنننا ال بنننلأ   ائانننا  كنننا ال بنننلأ  

  ال بننننننلأا  فنننننني الاوظانننننن   منننننن  تسننننننتع   بهننننننم منننننن ال بننننننلأا  فنننننني الاوظانننننن   منننننن  تسننننننتع   بهننننننم منننننن الانننننندالأ ن  الانننننندالأ ن  

 الات صصننننن   مننننن  خار هنننننا. إن م ننننن ي   احننننند   الات صصننننن   مننننن  خار هنننننا. إن م ننننن ي   احننننند    الاست نننننا ا الاست نننننا ا 

    ق التعامنق فني ر نااق التعامنق فني ر ناامعظم الاوظاا  الاعاصلأ  مثمعظم الاوظاا  الاعاصلأ  مثتتعلأ  لها تتعلأ  لها 
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 اة را  الاال    العانلا  فني  اة را  الاال    العانلا  فني  هم  هم حلأك  ر عار اةحلأك  ر عار اة   متابع  متابع اال اال الال

   نننق إ ار  م فظننن  اي نننتثاارا  لياوظاننن س  نننق إ ار  م فظننن  اي نننتثاارا  لياوظاننن س ا  الاال ننن  مننن  را  الاال ننن  مننن  راة نننااة نننا

و   ليااار  و   ليااار  للدرا  الككللدرا  الككتايح ركا   ا ت دام الاعلأف   تاظ   اتايح ركا   ا ت دام الاعلأف   تاظ   ا

  الب را  التاا ا  لي يال الص    .الب را  التاا ا  لي يال الص    .

لنننندرا  لنننندرا  الالبوننننا   توا نننن  بوننننا   توا نننن    لنننن  ر ا  فنننني ااي ننننا لنننن  ر ا  فنننني ااي ننننا لننننم تعنننند فلننننم تعنننند ف  المعرفــــةالمعرفــــة  إنإن

اصننننلأ اصننننلأ وظاننننا س بننننق رصننننب   راضننننا  اوصننننلأا  منننن  اووظاننننا س بننننق رصننننب   راضننننا  اوصننننلأا  منننن  اولياليا  التوافسنننن  التوافسنننن  

الاعيامنا  الاعيامنا    مثال ذلأ رن الاعلأف  متاثي  فني تلو نا مثال ذلأ رن الاعلأف  متاثي  فني تلو نا الاوافس .  الاوافس .  

في مجال تا انع ال تن  في مجال تا انع ال تن    ل لأك   اشئ ل لأك   اشئ  ايتصاي  كا التا رتاح   ايتصاي  كا التا رتاح  

    لو ننننلأ العالا ننننلو ننننلأ العالا ننننى  رقنننندم   ر اى  رقنننندم   ر ارن تونننناف  راتننننرن تونننناف  راتنننن  AAmmaazzoonn..ccoomm كننننا  كننننا 

 ن الاعياما   ن الاعياما  لي فلي فالاعلأف .  بالتاالاعلأف .  بالتابب  لأ ر ها تواف لأ ر ها تواف هاس ذهاس ذ تتفا  اي  تتفا  اي 

 منا  منا   --ال ت  التا كا ن  ال ت  التا كا ن  د حي  م ق تلال د حي  م ق تلال الى ال ا با  الآل   قالى ال ا با  الآل   ق

ررفن    ر ب نع ال تن  التلي دان   تاثنق ررفن    ر ب نع ال تن  التلي دان   تاثنق تا اا   تا اا   تالأ مستالأ مس  ––ت ال ت ال 

يا افظن  يا افظن  م    ا  تتجاند ف نه رمنااي  بائين   تت ين   فلنا  كائين  لم    ا  تتجاند ف نه رمنااي  بائين   تت ين   فلنا  كائين  ل

فنني  ننلأ ه فنني  ننلأ ه   امامكننا  توفنن  اةاننكننا  توفنن  اةاننسننلأق   ال رانن     لأسننلأق   ال رانن     لأاي هننا منن  رخ ننار الاي هننا منن  رخ ننار ال

 النى الاعلأفن   النى الاعلأفن   ق اام فن ن الاوظانا  اةكثنلأ ااتانا ا   ق اام فن ن الاوظانا  اةكثنلأ ااتانا ا   ب  ب    حصلأه. حصلأه.

ةصننال   ننلأ الاياا نن  ةصننال   ننلأ الاياا نن  در  فنني الت ننال   ننا امننتلا  الا انند منن  ادر  فنني الت ننال   ننا امننتلا  الا انند منن  ابننبنن

  مننن  رابنننا  امنننتلا  اةصنننال   مننن  رابنننا  امنننتلا  اةصنننال  نننلأي[  النننت ي نننلأي[  النننت ي]ري را  الانننال الف]ري را  الانننال الف
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تلنننق تلنننق انننا  الاتعياننن  ذا  الاعلأفننن  انننا  الاتعياننن  ذا  الاعلأفننن  الاياا ننن . ففنننا تينننأ الاوظالاياا ننن . ففنننا تينننأ الاوظ

لاسننننناحا  لاسننننناحا  س  اس  اجه ننننن ا  الا تب ننننن جه ننننن ا  الا تب ننننن لتلتى الابنننننانيس  اى الابنننننانيس  اايحت ا نننننا  إلننننن ايحت ا نننننا  إلننننن 

تت ال كق تيأ تت ال كق تيأ  ما  الت  ا س    ما  الت  ا س   ال ا ع   معدا  الولق  مستيال ا ع   معدا  الولق  مستي

ا   معلأفن  ت تن ن فني ال ا نبا  الآل ن  ا   معلأفن  ت تن ن فني ال ا نبا  الآل ن  اةصال إلى ررقنام  معيامناةصال إلى ررقنام  معيامن

  لإ تلأ    الإ تلأا  .لإ تلأ    الإ تلأا  .الى شب ا  االى شب ا  ا  

    المــال البشــري"المــال البشــري"  أسأس" ر" رمفهنناممفهننام  أس المــال الفكــريأس المــال الفكــريررمننع مفهننام مننع مفهننام اتننلأاب  اتننلأاب      

HHuummaann  CCaappiittaall   ق اننن  ق اننن   الصننند بنننه  الصننند بنننهVVaalluuee    الاننناار  الب نننرا  الاتاحننن  الاننناار  الب نننرا  الاتاحننن

 ا   ا  سننناب  بلننندر منننا ر فننن  اي هنننا مننن  تعيننن م  تننندسننناب  بلننندر منننا ر فننن  اي هنننا مننن  تعيننن م  تننندلياوظاننننننننننننننننن  م لياوظاننننننننننننننننن  م 

تااا ننننن   تلاف ننننن   فنننننلأد لينننننتعيم النننننكاتي النننننى  قننننن  تااا ننننن   تلاف ننننن   فنننننلأد لينننننتعيم النننننكاتي النننننى  قننننن   راااننننن  ا  راااننننن  ا 

  الاوظا . الاوظا . 

  رر  الانال الب نلأي النكي   رر  الانال الب نلأي النكي  الى  ب ق الاثال اا ن  تلندالأ ق ان الى  ب ق الاثال اا ن  تلندالأ ق ان

 ف   ف  ما رما رسا  كق سا  كق ي مصلأ ب ي مصلأ ب معا  ال  ام   ف معا  ال  ام   ف تاتع به إحدى الجاتاتع به إحدى الجاتت

ق الننى ق الننى إانندا ه حتنى ا صننإانندا ه حتنى ا صنن  النى اضننا ك ئن  التنند ا  ابننلأ  نواا النى اضننا ك ئن  التنند ا  ابننلأ  نواا 

ق اي ننه منن  ر اتنن   م افننآ  ق اي ننه منن  ر اتنن   م افننآ   ر نن  النندكتاراهس تننم ق انن  مننا ا صنن ر نن  النندكتاراهس تننم ق انن  مننا ا صنن

مدفاانن  اة ننلأ  ك ننكا. مدفاانن  اة ننلأ  ك ننكا.   الإ ننانا الإ ننانا مثننق مثننق    ال اللأااانن  ال اللأااانن    لأكننا منن  رشنن   لأكننا منن  رشنن

لتنند ا  الننكي لتنند ا  الننكي ا نن  تلنندالأ ق انن  اضننا ك ئنن  اا نن  تلنندالأ ق انن  اضننا ك ئنن  ا ب سننب  بسنن    ا ب سننب  بسنن    ا

الننق انن  مي ننان   ير. الننق انن  مي ننان   ير.   ا يا ي ننار  بانن ننار  بانن نن  فنني ال نن  فنني التننه الد لنن  ليدراتننه الد لنن  ليدراابتعثابتعث
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عنا  الاصنرا  فني كنكه الثنلأ   حن   عنا  الاصنرا  فني كنكه الثنلأ   حن   ك   تفنلأ  الجامك   تفنلأ  الجام   ا ظلأ بالتالي ا ظلأ بالتالي

صنلأ صنلأ امعن  خنار  مامعن  خنار  مالى إاار  اضا ك ئ  التد ا  ككا إلنى  الى إاار  اضا ك ئ  التد ا  ككا إلنى  تااف  تااف  

ر  الب نرا  ر  الب نرا    ن رن ت صق الى ري ملابق.  يشنأ رن ق ان  الاناا  ن رن ت صق الى ري ملابق.  يشنأ رن ق ان  الاناا

ها ها ر نن   نندرتر نن   نندرتا منن   اح نن س  بدا منن   اح نن س  بدب سنن  مننا ر فنن  اي هننب سنن  مننا ر فنن  اي هننت تينن  بالتننالي ت تينن  بالتننالي 

قننند تفلننندكا قننند تفلننندكا   لأ مننناار  بدايننن  ت نننق م نننق الاننناار  التنننالأ مننناار  بدايننن  ت نننق م نننق الاننناار  التننناتنننافتننناف   مننندى مننندى

التننا تصنن  اةبعننا  التننا تصنن  اةبعننا  ظانن .  النندم  ننت اار  الاوظامنن  التال نن  ظانن .  النندم  ننت اار  الاوظامنن  التال نن  الاوالاو

ا س  مننن  تنننم ق اننن  رر  الانننال ا س  مننن  تنننم ق اننن  رر  الانننال اننناار  الب نننر اننناار  الب نننر الا تيفننن  لتلأك بننن  الالا تيفننن  لتلأك بننن  ال

  1100الب لأي الكي تاثيه:الب لأي الكي تاثيه:

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
10.90.t.,Prt, Op.CiThomas A. Stewa  

مورد بشري يصعب مورد بشري يصعب 

استبداله، وينتج قيمة استبداله، وينتج قيمة 

  [[11]]ةةة منخفضة منخفضمضافمضاف

ل ل مورد بشري يسهمورد بشري يسه

  بداله، وينتج قيمةبداله، وينتج قيمةاستاست

  [[33مضافة منخفضة]مضافة منخفضة]

يسهل يسهل   مورد بشريمورد بشري

قيمة قيمة اله، وينتج اله، وينتج استبداستبد

  [[44مرتفعة]مرتفعة]مضافة مضافة 

عب عب مورد بشري يصمورد بشري يص

نتج نتج ه، ويه، وياستبدالاستبدال

  ضافةضافةمم  قيمةقيمة

  [[22مرتفعة]مرتفعة]
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ى ق ا  ى ق ا  بسهال  ال  م ال بسهال  ال  م ال   ام  السابل  اا  ام  السابل  اا  بالوظلأ إلى الاوظبالوظلأ إلى الاوظ

مق مع كق مق مع كق ب لأيس  تصار ر يا  الإ ار  في التعاب لأيس  تصار ر يا  الإ ار  في التعال الل الالااالاا  رر رر 

    حايته اة بع:  حايته اة بع:حال  محال  م

ع  ا تبداله ري به [ ا  مار  ب لأي اص1تعبلأ ال ي   رقم ] ▪

حال  م  الودر س  ل وه في ذا  الاق  مو فض الل ا  

  في بعض الصوااا يأ حال  تبد    لأ شائع  إيالاضاف .  ت

ا  كاف   م  الات صص   راد افلأ  التا ي تت الاه  الاودتلأ 

ع ذلأ ا ان مستاى ال فا   وصلأ الودر [س  م ككا اف ها]

تلو ا  الاار  الب لأي مو فض  ت ج  ا ت دامهم ةفلأا  ككا 

ا ل   ااق مت يف س  افتلا كم التد ا   الإادا  العيا ر ا

ال الب لأي ت ان ق ا  رر  الاالاوظم.  في ككه ال ال  

صعاب  الإحلال تعاق الإ ار  الى سب    ب   سب ا   ل مو فض

الل ا  الاضاف  م  خلال التد ا     اة ا   رفع ت س

 ا   الاستالأ . التو

إن رفضق  رالى رر  مال ب لأي في الاوظام  السابل  كا في  ▪

  لأي  ا ر  اصع  ال صال الى[ فها مار  ب2ال ي ننن  رقم ]

ق ا   ل    االي الإ تا  فلدهس كاا ر ه ابداق له في حال  

ر  مال لب لأي اعبلأ ا  ر مضاف  اال  . مثق ككا الاار  ا
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اف  الاوظا  اي ه  تعاق الى ب لأي ملأتفع الل ا  ي بد رن ت 

اللأااا   ال ف   إبلا  الفلأد له  ا  قاي م  إحابته بس

اف  التا ا للها.  اي ت ا   م  الل ا  الاضل بدالا  الإ تا  

إ هم اةفلأا  الكا  لا.  ل ل الاوظا  الكوا ا ا  رر  ما

ا  س  اوتجان السيع    ال بلأ   ال فاتاتعان بالاهار 

 بها العالا   البيان اي ها. ال دما  التا الأ 

[ فها اقيها ق ا   ادل 3رما الاار  الب لأي في ال ي   رقم ] ▪

ب را  متافلأ  ب لأي مو فضس إذ اص  ماار  الى را  مال 

  ها م  الاوظا س   خلأحال تبدالها في إحلال م يها  ا اسهق

الب لأي اوتجان ق ا  لأا  ككا الاار   في  ف  الاق  فأف

  س ي اسهاان بدر   كاف   في إ تا  الثلأ مضاف  مو فض س فهم

ت ان ق اتهم الساق   مو فض .  في مثق ككه ال ال   م  تم 

لأيس ككا الاار  الب في تد ا   توا     تهتم الإ ار  باي تثااري

ا  ى قسم ر   حد  توظ ا   تباشلأ اختصاصه إل مار  تعهد بأ

 ا  التلي دا .إ ار   اةفلأ 

[ كا حال      4عبلأ اوها ال ي   رقم ] ال ال  اةخ لأ  التا ت ▪

إذ تدل الى مار  ب لأي اسهق ا تبداله  ت ج  لافلأته في 

قس دا ه  ته أته ليعاق ر  قصلأ الاق  اللانم لإا ا  العا
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ر  ق ا  مضاف  ملأتفع س الااكا الاق  ا ل  ك ل   في  ف  

ا   الل ا  ر  اا ق إلى رن رر  مال ب لأي متفها ادل الى 

لإ ار  الى الل ا   سب ا .  في ككه ال ال  تعاق اا ان االي 

ل  في  ف  ايحتفاظ بهكا الاار  الب لأي تفا اا  لت يف  الإحلا

 الالأتفع .الل ا  الاضاف  قدرته الى إ تا   الاق  ي تثاار

 انن   انن  وننا  ايننح مسننأل  مهانن  كننا رن ارتفننالا ر  ا  فننا  اللوننا  ايننح مسننأل  مهانن  كننا رن ارتفننالا ر  ا  فننا  اللعيعي ل ل  ▪▪

    ي  م  تم ت د  ق ا  رري  م  تم ت د  ق ا  ررالاضاف  التا اوتجها الاار  الب لأالاضاف  التا اوتجها الاار  الب لأ

الاال الب لأيس إ اا تت د  ب س  اقتلأا  العاق الكي الام به الاال الب لأيس إ اا تت د  ب س  اقتلأا  العاق الكي الام به 

  .  بصف  اام  كيانا.  بصف  اام  كيانا لأي ر  ابتعا ه ا  العالا  لأي ر  ابتعا ه ا  العالا رفلأا  الاار  البرفلأا  الاار  الب

   موتجننا  لياوننافع    موتجننا  لياوننافع اننلااننلالعلعمنن  امنن  االب ننلأي قرابننا  الب ننلأي قرابننا    كننان ااننق الاننار كننان ااننق الاننار 

كمس كياننا كا نن  الل انن  الاضنناف  كمس كياننا كا نن  الل انن  الاضنناف  هننا  م للننا  ريننا هننا  م للننا  ريننا التننا الأ با التننا الأ با 

ي تتصننننق ي تتصننننق   موننننه اال نننن .  بننننالع   فنننن ن اةااننننال التنننناموننننه اال نننن .  بننننالع   فنننن ن اةااننننال التننننا  الواتجنننن الواتجنننن 

س فنن ن س فنن ن لعالا  ت ننان الل انن  الاضنناف  موهننا مو فضنن .  بالتنناليلعالا  ت ننان الل انن  الاضنناف  موهننا مو فضنن .  بالتنناليبننابننا

لل انن  لل انن  اةااننال قي ينن  ااةااننال قي ينن  اتبنند  رماالهننا الننى تبنند  رماالهننا الننى الاوظاننا  الكك نن  ي الاوظاننا  الكك نن  ي 

ي اةاانننال ي اةاانننال ف نند العانننلا س  تلأكنن  ا نننتثااركا فنن ف نند العانننلا س  تلأكنن  ا نننتثااركا فنن تت  ييلتنننا لتنننا الاضنناف  االاضنناف  ا

ن تصنننلأفا  ن تصنننلأفا  الل اننن  الاضننناف .  النننى كنننكا اة نننا  ت ننناالل اننن  الاضننناف .  النننى كنننكا اة نننا  ت نننا  اال ننن اال ننن 

مننن  اة ننناالا اة بعننن  مننن  اة ننناالا اة بعننن  لنننام بهنننا كنننق لنننام بهنننا كنننق الإ ار  ح نننال اةاانننال التنننا االإ ار  ح نننال اةاانننال التنننا ا
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  ى الو ا النكي ااين ه الجند لى الو ا النكي ااين ه الجند لالسابل  م  الااار  الب را  ال السابل  م  الااار  الب را  ال 

  التالي:التالي:

  رف المناسب حيالهرف المناسب حيالهتصتصللاا  نو  المورد البشرينو  المورد البشري

بدالهس منننننننو فض بدالهس منننننننو فض ا نننننننتا نننننننت  اصنننننننع اصنننننننع 

  الل ا  الاضاف .الل ا  الاضاف .

فننني العانننق فننني العانننق   ن معيامننناتين معيامننناتيإ خنننال م نننا  إ خنننال م نننا  

كثلأ موفع  كثلأ موفع ل  ان ر ليعالا  س  م  تم ليعالا  س  م  تم   ل  ان ر

  IInnffoorrmmaatteeل ا  الاضاف  ل ا  الاضاف   اا   ال اا   ال

ا ننننننننتبدالهس مننننننننو فض ا ننننننننتبدالهس مننننننننو فض   اسننننننننهقاسننننننننهق

  الل ا  الاضاف .الل ا  الاضاف .

ل تلو نننننننننن  ل تلو نننننننننن  عاننننننننننق  إحنننننننننلاعاننننننننننق  إحنننننننننلام  وننننننننن  الم  وننننننننن  ال

صناي  صناي   الاعيامنا   ايت الاعيامنا   ايت  ال ا با ال ا با 

  AAuuttoommaattee  الب لأي   الب لأي م ق الاار م ق الاار 

هس ملأتفع الل ان  هس ملأتفع الل ان   تبدال تبدالاصع  ااصع  ا

  الاضاف .الاضاف .

ا ننتثااره ا ننتثااره كننكا الاننار   كننكا الاننار   التلأك نن  الننى التلأك نن  الننى 

  CCaappiittaalliizzee  إلى ال د اةقصىإلى ال د اةقصى

اسننهق ا ننتبدالهس ملأتفننع الل انن  اسننهق ا ننتبدالهس ملأتفننع الل انن  

  الاضاف .الاضاف .

النت ي  منن  كنكه اةااننال بالإ ننوا  النت ي  منن  كنكه اةااننال بالإ ننوا  

  OOuuttssoouurrcceeإلى الغ لأ إلى الغ لأ 

  

  عاصرة؟عاصرة؟ل في المنظمات المل في المنظمات الممن يملك رأس المامن يملك رأس الما

الاال ننن  الاال ننن    الاسننناكاا الاسننناكاا اينننا رن مننن  الننندمان اينننا رن مننن  الننندمان كنننان التصنننار فننني الاكنننان التصنننار فننني الا

   موظانننا  اةاانننال كنننم رصننن ا  رر  الانننالس موظانننا  اةاانننال كنننم رصننن ا  رر  الانننالس  لت ننناا  ال نننلأكا لت ننناا  ال نننلأكا 

س رن منننن  اايننننأ س رن منننن  اايننننأ ركننننمركننننم ل نننن  الااقننننع الجدانننند ا ننننلأح حل لنننن  رخننننلأى  ل نننن  الااقننننع الجدانننند ا ننننلأح حل لنننن  رخننننلأى 
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لدمننه رصنن ا  لدمننه رصنن ا  الاعلأفنن  اايننأ الاوظانن . إن رر  الاننال الف ننلأي االاعلأفنن  اايننأ الاوظانن . إن رر  الاننال الف ننلأي ا

بنكلأ حن   بنكلأ حن    ل لنا  اةكنم.   ل لنا  اةكنم.  صن ا  رر  الانال الصن ا  رر  الانال الالاعلأف س فهنم رالاعلأف س فهنم ر

  اجن  رن او ين    اجن  رن او ين    منع رفنلأا  الاوظان  منع رفنلأا  الاوظانر  الااار  الب رار  الااار  الب راإ اإ ا  تتعامقتتعامق

ي   ل سناا ر نلأا  اعاينان ي   ل سناا ر نلأا  اعاينان ككا التعامق م  تيأ ال ل ل س رن العامككا التعامق م  تيأ ال ل ل س رن العام

كانننا صنننارتهم بعنننض كانننا صنننارتهم بعنننض   PPaarrttnneerrssشنننلأكا  شنننلأكا    ر هنننم ل سننناار هنننم ل سننناا  للنننا  ر نننلأس كاننناللنننا  ر نننلأس كانننا

را  را  اار  الب اار  الب   ر الا  ر الا   سب ا   التا ر رك  ركا   سب ا   التا ر رك  ركا    ايتجاكا  ال داث ايتجاكا  ال داث 

الإ ار  الإ ار    التننا تاثيهننا رف ننارالتننا تاثيهننا رف ننار ا   ا  ي  منن  بعننض السننيبي  منن  بعننض السننيب حا لنن  الننت  حا لنن  الننت 

ااقع رص ا  الاوظا  ة هم ااي نان رر  ااقع رص ا  الاوظا  ة هم ااي نان رر   س  ل وهم في ال س  ل وهم في الالتلي داالتلي دا

اوننننه. إن اوننننه. إن     اي ننننتغوا   اي ننننتغوا الاننننال الف نننننلأي " ال ل لننننا" الننننكي ي اا ننننالاننننال الف نننننلأي " ال ل لننننا" الننننكي ي اا نننن

   مؤ سنا  لإقنلأا     مؤ سنا  لإقنلأا  اةماال اا   اقتلأايهاس  ل   ي تا د بونااةماال اا   اقتلأايهاس  ل   ي تا د بونا

   الاعلأف . الاعلأف .اةف ار اةف ار 

  KKnnoowwlleeddggee  MMaannaaggeemmeenntt  ــــــــــــــةــــــــــــــةة المعرفـــــــة المعرفـــــــإدارإدار

  فةفةمن عصر المعلومات إلى عصر المعرمن عصر المعلومات إلى عصر المعر

ال تا  الاعاصرا  رن العالم اع ش ال تا  الاعاصرا  رن العالم اع ش م  الاف را   م  الاف را     كث لأكث لأاتف  اتف  

الآن ملأحي  م تيف   متا    ااا  بلها م  ملأاحقس  قد شالا الآن ملأحي  م تيف   متا    ااا  بلها م  ملأاحقس  قد شالا 

ا تتا   باا ا تتا   باا ص  ككه ال ال  التص  ككه ال ال  التلا لا   عصر المعلومات "عصر المعلومات """عب لأ عب لأ ا ت دام تا ت دام ت

  ::اليالي
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صواا  صواا  ال  ا   بلأ ن ال  ا   بلأ ن   م تي  مجاي م تي  مجاي الى الى    لأ  الاعياما     لأ  الاعياما    ..11

تصا  تصا  تباركا اللأك    اة ا    في بوا  ايقتباركا اللأك    اة ا    في بوا  ايق  باا  بااالاعياماالاعياما

  الابوا.الابوا.

بااتباركا الجا   اةكم في الو ا  بااتباركا الجا   اةكم في الو ا    SSeerrvviicceessبلأ ن ال دما  بلأ ن ال دما    ..22

  ايقتصنننا ي.ايقتصنننا ي.

يح الى يح الى لأكا الاالأكا الاافي تأت في تأت   IInntteelllleeccttالف را  الف را  بلأ ن اة     بلأ ن اة       ..33

 في ككا الاجال  في ككا الاجال   ي .ي .في م تي  الاجافي م تي  الاجا  اوظاا   اة    اوظاا   اة    الال

  QQuuiinnnn1111الال كاا الال كاا 

“Over the Iast several decades the development and management of 

services, service technologies, and human intellect have emerged as the 

primary determinant of business and national economic success.” 

ب  نننث ب  نننث   ي ت ننناا  السنننيع  ال ننندما ي ت ننناا  السنننيع  ال ننندما  لأاننن  الاعيامنننا  فننن  لأاننن  الاعيامنننا  فننن اننند اننند ت ا ت ا   ..44

  الب  م  ت يف  الإ تا .الب  م  ت يف  الإ تا .لوسب  الغلوسب  الغ   تاثق ا   تاثق ارصبرصب

 ننلأ الإ سنناني الاتاثننق فنني الب نناف  ننلأ الإ سنناني الاتاثننق فنني الب نناف  ثنن  لوتننا  الف ثنن  لوتننا  الفاي ننتثاار الااي ننتثاار الا  ..55

   الدرا نننا   الت يننن لا  الف راننن   الابت نننلأا  الاسنننت دت  فننني الدرا نننا   الت يننن لا  الف راننن   الابت نننلأا  الاسنننت دت  فننني

  ا  ال  ا .ا  ال  ا .م تي  آل ا  معالج  مت يبم تي  آل ا  معالج  مت يب

                                                
11 James Brian Quinn, Intelligent Enterprise, New York: The Free Press,1995,P.Xi. 
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يتصنننننناي  يتصنننننناي  ي  اي  ا ننننننا  ال ا نننننن  الآلنننننن  ننننننا  ال ا نننننن  الآلنننننن اار الا ثنننننن  لتلواار الا ثنننننن  لتلواي ننننننتثاي ننننننتث  ..66

 ر   من  التااصنق  ر   من  التااصنق اا لت ل   رالى اا لت ل   رالى  وه وه الإل تلأ   ا   الا   ب الإل تلأ   ا   الا   ب

   لا. لا. العاق في الاق  ال ل العاق في الاق  ال ل

الت ننناالأ الاتسنننارلا فننني الا ا نننا  البلأامج ننن   ت سننن لأ التعامنننق الت ننناالأ الاتسنننارلا فننني الا ا نننا  البلأامج ننن   ت سننن لأ التعامنننق   ..77

  بال ا   الآلي في م تي  الاجاي .بال ا   الآلي في م تي  الاجاي .

تا هننننننننا تا هننننننننا يامننننننننا س  ارتبننننننننا  إ يامننننننننا س  ارتبننننننننا  إ   ال ب ننننننننلأ الاتسننننننننارلا لياع  ال ب ننننننننلأ الاتسننننننننارلا لياع تنننننننا تننننننناالإالإ  ..88

    إقي ا    االا   كا فني     إقي ا    االا   كا فني م يم ي     لها في شب ا    لها في شب ا بالاست دمبالاست دم

   اب  . اب  .متمت  ذاتهاذاتها

ا   منننا صننناحبها مننن  ا   منننا صننناحبها مننن  لت نننار الهائنننق فننني تلو ننن  الاعيامنننلت نننار الهائنننق فننني تلو ننن  الاعيامننند ر ى اد ر ى ا قننن قننن

مااتيننننن  فننننني مجننننناي  الإل تلأ   نننننا   ايتصننننناي  مااتيننننن  فننننني مجننننناي  الإل تلأ   نننننا   ايتصننننناي  بفنننننلأا  تلو ننننن  بفنننننلأا  تلو ننننن  

الننننوظم الننننوظم    انننن  التغ  ننننلأا  الجك انننن  فنننني انننن  التغ  ننننلأا  الجك انننن  فنننني الب الا  ننننا ال  اانننن س فضننننلا   الب الا  ننننا ال  اانننن س فضننننلا  

 تااا    بلأ ن منا  تااا    بلأ ن منا  اي اي    ايقتصا ا      ايقتصا ا  العلاقا  الس ا العلاقا  الس ا  اة يالا   اة يالا  

اكتانننام م ثننن  بالإ سنننان اكتانننام م ثننن  بالإ سنننان   الجداننندس إلنننىالجداننندس إلنننىا ا لالااسننناى بالوظنننام العنننااسننناى بالوظنننام العنننا

منننا ي. منننا ي. ا  بااتباركانننا  ااننن  كنننق تلننندم اقتصنننا ي  ا  بااتباركانننا  ااننن  كنننق تلننندم اقتصنننا ي   التوا ننن  الب نننر  التوا ننن  الب نننر 

الا الا الاو ننن  فننن ن ايكتانننام بالإ سنننان كاصننندر ليف نننلأ  الإبننندالاو ننن  فننن ن ايكتانننام بالإ سنننان كاصننندر ليف نننلأ  الإبننند   بنننوف  بنننوف 

  لأ من  اواصنلألأ من  اواصنلأنه بااتبناره اوصننه بااتبناره اوصنلي دان  لننننننننننلي دان  لننننننننننت  ى بالأاحنق الوظنلأ  التت  ى بالأاحنق الوظنلأ  الت

  بالدر ننن    بالدر ننن  و نننو نننفف  اتاتنننع بلننندرا   سننناا     مهنننارا  اد اننن اتاتنننع بلننندرا   سننناا     مهنننارا  اد اننن تنننا  تنننا  الإ الإ 

  ة لى.ة لى.اا
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   فني    فني عيم  الب نث العيانا رك ن   ر ا نعيم  الب نث العيانا رك ن   ر ا ن م  تنم صنار ايكتانام بنال م  تنم صنار ايكتانام بنال

كم  كم الاوظام  العالا   الجداد س  رصبح  تنا  العلنق الإ سناني  تنلأا الاوظام  العالا   الجداد س  رصبح  تنا  العلنق الإ سناني  تنلأا

لعصنلأ لعصنلأ  نا  ا نا  ا  ""المعرفـةالمعرفـة""ثلا  ف اا اسناى ثلا  ف اا اسناى لإبدالا العياا  التلوا متالإبدالا العياا  التلوا متااا

ان  تينأ ان  تينأ   PPeetteerr  DDrruucckkeerr    1122الاعلأفن .  اعبنلأ  ركنلأ الاعلأفن .  اعبنلأ  ركنلأ اصنلأ اصنلأ الجداند ر  الجداند ر  

    منمن  نننن  تندر ا   ا تلناي  نننن  تندر ا   ا تلناي  لنى بن  غ   ن  لأ  الاعلأفننلنى بن  غ   ن  لأ  الاعلأفنني  الاؤ ا  إي  الاؤ ا  إالت ا الت ا 

  اصلأ الاعياما   كاا الي:اصلأ الاعياما   كاا الي:

اينهس  حجنم اينهس  حجنم إن الاع ار اةكم لتل  م الادالأ كا مندى صنعاب  اإن الاع ار اةكم لتل  م الادالأ كا مندى صنعاب  ا  ..11

  اوتجهنننا.اوتجهنننا.  التا است دمها     التا است دمها    ر االا الاعياما ر االا الاعياما

  سي   الآن.سي   الآن.اما  ت ق م ق الاما  ت ق م ق اللاعيلاعيإن اإن ا  ..22

ج  اي ه راضنا  معلأفنن  ج  اي ه راضنا  معلأفنن  نق انق اي ا فا رن اعلأف الادالأ ما حالنهس بي ا فا رن اعلأف الادالأ ما حالنهس ب  ..33

  ..SSeellff  KKnnoowwlleeddggee فسنننه  فسنننه 

إن العالم ات ال الآن من   ظنام النام النى اة امنلأ ر  ا نت دام إن العالم ات ال الآن من   ظنام النام النى اة امنلأ ر  ا نت دام   ..44

  ..اعلأفنننننننننننننننننننن اعلأفنننننننننننننننننننن السي  س إلى  ظام الام الى الالسي  س إلى  ظام الام الى ال

ليديلننننن  ليديلننننن    KKnnoowwlleeddggee  WWoorrkkeerrss  ال المعرفـة "ال المعرفـة "" عمـ" عمـ ركنلأ تعب نلأ  ركنلأ تعب نلأ  قند ر خنق  قند ر خنق 

ي م تي  مجاي  العاق ح ث ي م تي  مجاي  العاق ح ث ف ف   دفدفالى الت ال الجكري الكي ا الى الت ال الجكري الكي ا 

                                                
12 Peter F. Drucker, Managing AT A Time Of Great Change, New York: Truman Talley 

Books/Dueton,1995. 
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وجننناح الآن لننن   مننن  اسنننت دمان السننني   ر  الاهنننارا  وجننناح الآن لننن   مننن  اسنننت دمان السننني   ر  الاهنننارا  للرك ننن   ارك ننن   ا

صناا   صناا   ال د ا س بنق الاسني ان بالاعلأفن  من  بناحث    خبنلأا   مال د ا س بنق الاسني ان بالاعلأفن  من  بناحث    خبنلأا   م

اف اف ا هنننا لت ل ننن  ركننندا هنننا لت ل ننن  ركننندلأفننن  الا تيفننن  ااظفلأفننن  الا تيفننن  ااظففننني فنننلأ لا العينننم  الاعفننني فنننلأ لا العينننم  الاع

  موظااتهم .موظااتهم .

““  TThhee  kkeeyy  ttoo  tthhee  pprroodduuccttiivviittyy  ooff  kknnoowwlleeddggee  wwoorrkkeerrss  iiss  ttoo  mmaakkee  tthheemm  

ccoonncceennttrraattee  oonn  rreeaall  aassssiiggnnmmeenntt..””1133    

  ت ج  لهكا الت ال فلد نا    سب  الا تغي   رص ا  الاعلأف    ت ج  لهكا الت ال فلد نا    سب  الا تغي   رص ا  الاعلأف  

باشنلأ ن منا باشنلأ ن منا   نلأكمس  كنؤي  كنم النكا  ا  نلأكمس  كنؤي  كنم النكا  ا  في م تي  الاوظاا  ان في م تي  الاوظاا  ان 

  IInntteelllleeccttuuaall  aanndd  SSeerrvviiccee  AAccttiivviittiieessاعلأف ن  اعلأف ن  اة  ن   الاة  ن   ال  QQuuiinnnnاسنا ه اسنا ه 

وظاننن  ح نننث وظاننن  ح نننث فسننن   ةي مفسننن   ةي مر  التوار  التوانننننننننندنننننننننند كنننا الاصننندر ال ل لنننا ليلننن كنننا الاصننندر ال ل لنننا ليلننن

 كننا اعنند   كننا اعنند  CCoommppeetteenncciieess  CCoorree  1144دراتها اة ا نن   دراتها اة ا نن    نن ق موهننا قنن نن ق موهننا قننتت

فنننني الاوظاننننا  فنننني الاوظاننننا  الاعلأف نننن   آتاركننننا الاعلأف نننن   آتاركننننا   مظنننناكلأ ركا نننن  كننننكه اة  نننن  مظنننناكلأ ركا نننن  كننننكه اة  نننن  

  الو ا التالي:الو ا التالي:الاعاصلأ  الى الاعاصلأ  الى 

ـــةالأنشـــطة المعرفالأنشـــطة المعرف  إنإن  ..11 ـــةي كثنننلأ حسا ننن    تنننأت لأا  فننني كثنننلأ حسا ننن    تنننأت لأا  فننني اةاة  ت تنننق اةمننناك ت تنننق اةمننناك   ي

ا مجنننناي  ا مجنننناي   نننناا  فنننن نننناا  فنننني موظاننن  ي موظاننن  ةة  VVaalluuee  CChhaaiinn     يسننني  الل اننن يسننني  الل اننن

  لسيعنننننننا ر  ال دما .لسيعنننننننا ر  ال دما .الإ تا  االإ تا  ا

                                                
13 Ibid.,p.11 

14 Quinn, Op.Cit.,P.32 
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اة در بالإ ار  رن تلأك  اكتاامها النى توا ن  اة  ن   الاعلأف ن  اة در بالإ ار  رن تلأك  اكتاامها النى توا ن  اة  ن   الاعلأف ن    ..22

ا ن  ف انا ا ن  ف انا ت نان النى مسنتاى متت نان النى مسنتاى متلل  " القدرات الأساسية "" القدرات الأساسية "نم نم  م  تننننن م  تننننن

ا ت سننلأ كث ننلأا  إذا باشننلأ  ر  نن   ا ت سننلأ كث ننلأا  إذا باشننلأ  ر  نن   ف  هننف  هننمنن  رااننال  إي منن  رااننال  إي   تباشننلأهتباشننلأه

تننننت ي  موهننننا تننننت ي  موهننننا   اة نننندر رناة نننندر رنق موهنننناس  ق موهنننناس  منننن  اباشننننلأكا رفضننننمنننن  اباشننننلأكا رفضنننن  كوننننا كوننننا 

ا ا ل صنال النى منل صنال النى منالى تيأ الاوظاا  اةالى تا ن ا  فني االى تيأ الاوظاا  اةالى تا ن ا  فني ا   تعتاد تعتاد

نننننه " بالإ نوا  إلنى نننننه " بالإ نوا  إلنى ت تا ه م  تيأ اة    .  ككا منا اعبنلأ اوننننننننت تا ه م  تيأ اة    .  ككا منا اعبنلأ اونننننننن

  ..OOuuttssoouurrcciinnggلأ " لأ " الغ الغ 

لاعلأف   اج  رن اتجه إلى لاعلأف   اج  رن اتجه إلى    ا   امثق لتيأ اة  مثق لتيأ اة  إن اي تثاار اةإن اي تثاار اة  ..33

  BBeesstt  iinn  tthhee  WWoorrlldd  ""  في العـالمفي العـالم" الأحسـن " الأحسـن مسـتو  مسـتو    و نا  إلنىو نا  إلنىالاصنال بالالاصنال بال

 كننا ذلننأ الاسننتاى الننكي اا نن  الاوظانن   ي تجا اهننا ف ننه ري  كننا ذلننأ الاسننتاى الننكي اا نن  الاوظانن   ي تجا اهننا ف ننه ري 

  ..موظا  رخلأىموظا  رخلأى

لضنننلأ ر  ملأا عننن  كاميننن  ل نننق لضنننلأ ر  ملأا عننن  كاميننن  ل نننق إن إاانننال كنننكا الف نننلأ ات يننن  باإن إاانننال كنننكا الف نننلأ ات يننن  با  ..44

  التننننننا قامنننننن  اي هنننننناالتننننننا قامنننننن  اي هننننننااللنننننن م  اةف ننننننار اللنننننن م  اةف ننننننار فنننننناك م  اة نننننن    فنننننناك م  اة نننننن    لالااا

ا العلاقنننننا  ا العلاقنننننا  وظانننننا   نننننابلا   التنننننا ت ننننند   النننننى ر ا نننننهوظانننننا   نننننابلا   التنننننا ت ننننند   النننننى ر ا نننننهالاالا

فننني ايقتصنننا  فننني ايقتصنننا  الل اانننا  الا تيفننن  الل اانننا  الا تيفننن  لصنننوااا   لصنننوااا   د   بننن   اد   بننن   ا ال ننن ال ننن

  الابوا.الابوا.
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    KKnnoowwlleeddggee  SSoocciieettyyالمعرفة المعرفة   مجتمعمجتمع  

  أ نهأ نهه به ب اال ننن  ننن  كنا منا اصنف اال ننن  ننن  كنا منا اصنفإن مجتانع منا بعند اللأرإن مجتانع منا بعند اللأر    1155الال  ركلأالال  ركلأ

ف نننه كنننا ف نننه كنننا  سنننا  سنننا بنننأن الانننار  اللأئبنننأن الانننار  اللأئننننن   ننناف اتا ننن  ننننن   ننناف اتا ننن    مجتانننع الاعلأفننن مجتانننع الاعلأفننن 

  اواصلأ الإ تنا س   اواصلأ الإ تنا س ل اما     لأكا مل اما     لأكا مالاعلأف   ل   رر  الاال ر  االاعلأف   ل   رر  الاال ر  ا

ت تينن  ااننا ت تينن  ااننا   CCllaasssseessاضننم ببلننا   دانند  اضننم ببلننا   دانند    كننكا الاجتاننع الجدانندكننكا الاجتاننع الجدانند  

تا ند تا ند   الرأسمـالي"الرأسمـالي"  المجتمـعالمجتمـع""كان  ائدا  في الاجتاع اللأر االي. ففا ذلأ كان  ائدا  في الاجتاع اللأر االي. ففا ذلأ 

  ::ببلتانببلتان

   ن.لأنننننننننننالادانننننننننن م يهم في اةكا   للأر اال انس  كؤي  حقاا  ..11

 جننن   جننن  العانننالس النننكا  ات نننال فئننن  منننوهم إلنننى ببلننن    ننن ى  تالعانننالس النننكا  ات نننال فئننن  منننوهم إلنننى ببلننن    ننن ى  ت  ..22

  الصوااا .الصوااا .   التلدم    التلدم ستاى الإ تا  ستاى الإ تا  يرتفالا ميرتفالا م

  ::ف ت ان م  ببلت   ر ا  ت  ف ت ان م  ببلت   ر ا  ت    ""مجتمع المعرفةمجتمع المعرفة""رما في رما في 

    KKnnoowwlleeddggee  WWoorrkkeerrssاال الاعلأفنن    اال الاعلأفنن    اا  ..11

      SSeerrvviiccee  WWoorrkkeerrss  ااال ال دما ااال ال دما   ..22

كننننننا كننننننا  نت ان  نت ان   KKnnoowwlleeddggee--  BBaasseedd  AAccttiivviittiieess    الأنشـطة المعرفيـةالأنشـطة المعرفيـة  رنرنا ا انانكك

              اا ركننننننننننننننننم ر  اتهننا كنن ركننننننننننننننننم ر  اتهننا كنن  WWeeaalltthh  CCrreeaattiinnggإ تنننننننا  الثننننننلأ   إ تنننننننا  الثننننننلأ   ر ننننننننننننننا  ر ننننننننننننننا  

                                                
15Peter F. Drucker,Post Capitalist Society,Oxford: Buterworth Heinmann, 1993,P.3.  
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    نننت ان الاهنننار   نننت ان الاهنننار   IInnnnoovvaattiioonn  ""الابتكـــارالابتكـــار""    PPrroodduuccttiivviittyy  " الإنتاجيـــة "" الإنتاجيـــة "

ا نننت داما  ا نننت داما    ييفننن فننن لاعلأفننن  لاعلأفننن   ننن  تاظ ننن  ا ننن  تاظ ننن  ا ننن   كنننا ك ف ننن   كنننا ك فالإ ا اننن  اة االإ ا اننن  اة ا

  ي مجتاع الاعياما :ي مجتاع الاعياما :ف ف مف د   م  كوا    ان مف د   م  كوا    ان 

  KKnnoowwlleeddggee  EExxeeccuuttiivveess  الادالأ ن ذ   الاعلأف الادالأ ن ذ   الاعلأف   ..11

  KKnnoowwlleeddggee  PPrrooffeessssiioonnaallss  علأف علأف الاهو ان ذ   الاالاهو ان ذ   الا  ..22

  KKnnoowwlleeddggee  EEmmppllooyyeeeess  الااظفان ذ   الاعلأف الااظفان ذ   الاعلأف   ..33

  

  ااااار هااار ه  صة "صة "ة متخصة متخصمعرفمعرف""صلأكا الجداد ب ا ها صلأكا الجداد ب ا ها  تتا   الاعلأف  في ا تتا   الاعلأف  في ا

  " العمومية "." العمومية ".    ياعلأف ياعلأف للالات صصان الى ا   الوا  الساب  الات صصان الى ا   الوا  الساب  

  إنتاجية المعرفةإنتاجية المعرفة

إ تننا  الثننلأ   منن   ر ننا  ة  نن  لاعلأفنن  فنني كا هننا كنن  ق انن  اتتلأ

اةف نننننننار  الاعيامنننننننا   الافننننننناك م  اة نننننننال    خنننننننلال ت ب ننننننن 

 ثلات  التال  : ا ت دامها ةي م  اة لأا  ال

 كا العاق الى  كا العاق الى   [[KKaaiizzeennن ن  ننننا ننننار  ما اسا ه ال ابا ر  ما اسا ه ال ابا ]]لمستمرلمستمرااالتحسين التحسين  .1

 نننننن   نننننن  اوتجننننننا   ال نننننندما  ال ال نننننن  بت باوتجننننننا   ال نننننندما  ال ال نننننن  بت بت نننننناالأ العاي ننننننا س الت نننننناالأ العاي ننننننا س ال

 نننن .نننن .  الاتاح  الاتاحففلأ لأ الاعالاع
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ي ننا س موتجننا   خنندما  ي ننا س موتجننا   خنندما  ا ننت دام الاعلأفنن  ال ال نن  لإ تننا  ااا ننت دام الاعلأفنن  ال ال نن  لإ تننا  اا .2

 ننن .ننن .جا  ال ال ننننننننجا  ال ال ننننننننالا الاوتالا الاوت ف  ر ا ف  ر ا   ل   م  ل   م      م تيف  م تيف    داد  داد 

   قبق.  قبق.ابت ار ااي ا  موتجا   خدما  لم ت   معلأ ف  مابت ار ااي ا  موتجا   خدما  لم ت   معلأ ف  م .3

اؤكند رن الاعلأفن  كنا مصندر اللنا  اؤكند رن الاعلأفن  كنا مصندر اللنا    1166يلأيلأافاف في  ف  ايتجناه  جند تن في  ف  ايتجناه  جند تن

  ة القــوة"ة القــوة"ــــــــــــــــــــــــــــ" نقل" نقل   مفتنناح مفتنناح  TThhee  HHiigghheesstt  QQuuaalliittyy  PPoowweerrاةالننى  ننا   اةالننى  ننا   

PPoowweerr  SShhiiffttلأفن   السن  لأ  لأفن   السن  لأ  ععلالالأالا النى تاينأ الأالا النى تاينأ اس  من  تنم فن ن الصنس  من  تنم فن ن الصن

    يتصنناي   الواقينن  لياعلأفنن  كننا فنني قيننيتصنناي   الواقينن  لياعلأفنن  كننا فنني قيننائق اائق ااي هننا  احت ننار   نناي هننا  احت ننار   نن

      ا الجداد .ا الجداد .الصلأالا العالاالصلأالا العالا

   الاف را  في كنكا الاجنال النا  النى    الاف را  في كنكا الاجنال النا  النى تفا  بتفا  ب  ف ن اي  ف ن اي في اة ا في اة ا

بق بق  رن الاسننتل رن الاسننتل  KKnnoowwlleeddggee  iiss  PPoowweerr  " المعرفــة قــوة "" المعرفــة قــوة "رن رن لتأك نند الننى لتأك نند الننى اا

  ل   راداهم.ل   راداهم.م  م  ههاست دمان الالاست دمان الالى كؤي  الكا  ى كؤي  الكا  اوتاا إل اوتاا إل 

  ااومصادرهومصادره  تعريف المعرفةتعريف المعرفة

 ن لأ إلنى اللندر   ن لأ إلنى اللندر  " الاعلأف  " ا نم م نت  من  الفعنق " اعنلأف "  ت" الاعلأف  " ا نم م نت  من  الفعنق " اعنلأف "  ت

س  كننننا إذن كننننق مننننا كننننا س  كننننا إذن كننننق مننننا كننننا   BBee  aaccqquuaaiinntteeddم م الننننتلاؤالننننتلاؤ    الننننى التا  نننن  رالننننى التا  نننن  ر

    ر  ما كا مفهام .ر  ما كا مفهام .  AAllll  tthhaatt  iiss  kknnoowwnnمعننننننلأ ف معننننننلأ ف 

                                                
16 Alvin Toffler & Haidy Toffler, Creating A New Civilization, The Polotics Of The Third Wave, 

Atlanta: Turner Publishing Inc., 1994.  
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  لب ننث العياننالب ننث العيانناصنن ي  اصنن ي  اللأصنن د الاعرفنني الوننات  منن  حللأصنن د الاعرفنني الوننات  منن  ح الاعوننى رن ا الاعوننى رن ا

  نن   الت نناالأ  الا ننلأ اا    نن   الت نناالأ  الا ننلأ اا  دادا التف  ننلأ الفيسننفا  الدرا ننا  الا  التف  ننلأ الفيسننفا  الدرا ننا  الا 

ال منان ال منان   ل الإ تنا  الف نلأي ل  سنان ابنلأل الإ تنا  الف نلأي ل  سنان ابنلأ   لأكا م  رشن ا   لأكا م  رشن ا  ايبت ا ا ايبت ا ا 

اللابننننق اللابننننق  ننننم الاعيننننام  ننننم الاعيننننام تتاثننننق  ا عهننننا فنننني اللأصنننن د الاعرفنننني ر  التتاثننننق  ا عهننننا فنننني اللأصنننن د الاعرفنننني ر  ال

  للا ت دام في ري مجال م  الاجاي .للا ت دام في ري مجال م  الاجاي .

  رفة:رفة: من المع من المعبين نوعينبين نوعين  1177وتاكيوشيوتاكيوشي  نوناكانوناكاويميز ويميز 

كق ما اا   التعب لأ اونه كق ما اا   التعب لأ اونه   كاكا    EExxpplliicciitt  KKnnoowwlleeddggee  ة المعلنةة المعلنةرفرفععالمالم

لرااينننننن   كالاعننننننا ي   اة لنننننن  لرااينننننن   كالاعننننننا ي   اة لنننننن  باليغنننننن   رشنننننن ال التعب ننننننلأ اباليغنننننن   رشنننننن ال التعب ننننننلأ ا

الوننالا منن  الاعلأفنن  قابننق للا تلننال الوننالا منن  الاعلأفنن  قابننق للا تلننال   الا تيفنن س  كننكاالا تيفنن س  كننكا  ال تابننا ال تابننا   

  بسهال  ب   اةفلأا  ب  ق معي .بسهال  ب   اةفلأا  ب  ق معي .

   كننننا كنننناTTaacciitt  KKnnoowwlleeddggeeن ن ال امونننن  فننني الإ سنننناال امونننن  فننني الإ سننننا  ر ر   المعرفـــة الذاتيـــةالمعرفـــة الذاتيـــة

الكات   الوابع  م  الكات   الوابع  م    ا   ايتجاكا   الادركا   الل ما   ايتجاكا   الادركا   الل ملدلدعتعتالاالا

تاثنننق  انننالا مفاك انننه تاثنننق  انننالا مفاك انننه     ل  سنننان  التنننا  ل  سنننان  التننناالتجنننار  ال  صننن التجنننار  ال  صننن 

ح  ح  لا ت  نن   اخيننه  التننا ي اعبننلأ اوهننا صننلأالا ت  نن   اخيننه  التننا ي اعبننلأ اوهننا صننلأاخبلأاتننه اخبلأاتننه ا تجا بننه   تجا بننه  

                                                
17Ikujiro Nonaka & Hirotaka Takeuchi, The Knowledge Creating Company – How Japaneses 

Companies Create The Dynamics Of Innovation -, New York: OXFORD UNIVERSITY 

PRESS,1995, P. 31. 
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تواقيهنننا بننن   اةفنننلأا  ب ننن ق ر ننناا معيننن .  فننني رري تواقيهنننا بننن   اةفنننلأا  ب ننن ق ر ننناا معيننن .  فننني رري  ي انننتم  ي انننتم 

الفنلأ  الفنلأ       اتانان با نتالأار بناتانان با نتالأار بن  تبان ف ن كوا  حلأكن   تفاانقتبان ف ن كوا  حلأكن   تفاانقال اال ا

  الاعيوننن   ال اموننن  ا ننن لان   الاعيوننن   ال اموننن  ا ننن لان  الاوظاننن   بننن    نننااا الاعلأفننن الاوظاننن   بننن    نننااا الاعلأفننن

 نننناا  معلأفنننن  توظ ا نننن  كننننا  نننناا  معلأفنننن  توظ ا نننن  كننننا مسننننتالأ  تننننؤ ي إلننننى تمسننننتالأ  تننننؤ ي إلننننى ت  ااي نننن ااي نننن 

  تم   تم ه كاف  اة     الاعلأف   بالاوظا س  مه كاف  اة     الاعلأف   بالاوظا س  مفي تا  في تا    اة ا اة ا 

  الاار  ال ل لا لإ تا  الثلأ   في الاوظاا  الاعاصلأ .الاار  ال ل لا لإ تا  الثلأ   في الاوظاا  الاعاصلأ .كا كا 

النى النى   ن    ن  ر  ال ابار  ال ابا ا االإالإ  تفنا تفنا كنننننا  نلأ كنننننا  نلأ  ن   ن  إن ت ي   الاعلأف  التوظ اإن ت ي   الاعلأف  التوظ ا

 كنننا تينننأ  كنننا تينننأ   OOrrggaanniizzaattiioonnaall  KKnnoowwlleeddggee  CCrreeaattiioonnسسرا  ننن  را  ننن  الإ ار  اةمالإ ار  اةم

  تضا :تضا :العاي   التا تالعاي   التا ت

ا النننى ت ننناا  رصننن د معرفننني  داننند  ت جننن  ا النننى ت ننناا  رصننن د معرفننني  داننند  ت جننن  وظاننن  كيهنننوظاننن  كيهنننقننندر  الاقننندر  الا  ..11

س  الاعلأفن  الاعيون  س  الاعلأفن  الاعيون  ليتفااق ب   الاعلأف  ال امون  لندى رفلأا كناليتفااق ب   الاعلأف  ال امون  لندى رفلأا كنا

  م  خبلأاتها  تعاملاتها.م  خبلأاتها  تعاملاتها.اثق رص د الاوظا  اثق رص د الاوظا  التا تالتا ت

ق اانا  ق اانا    مسنتااا     مسنتااا   ا ن  فني م تينا ن  فني م تينعلأف  التوظ علأف  التوظ لأ ككه الالأ ككه الا      ..22

لأف  .  م  لأف  .  م  ت ان كا اة ا  في تا  ه اة     الاعت ان كا اة ا  في تا  ه اة     الاعالاوظا  لالاوظا  ل

  ا ا في الاوظا .ا ا في الاوظا .لعاق الإ تلعاق الإ تتم اتم ا

تضننا   كننكه الاعلأفنن  التوظ ا نن  فنني كننق العاي ننا   اة ظانن س تضننا   كننكه الاعلأفنن  التوظ ا نن  فنني كننق العاي ننا   اة ظانن س   ..33

 الف نننلأ   الف نننلأ    امنننق ف هنننا الاوظاننن .امنننق ف هنننا الاوظاننن .اوتجنننا س  ال ننندما  التنننا تتعاوتجنننا س  ال ننندما  التنننا تتعالال

يبت ننار ر  يبت ننار ر   ي نن  الاعلأفنن  " تعننا ل ا ي نن  الاعلأفنن  " تعننا ل ا" ااي نن  ت" ااي نن  ت  الا ا انن  كوننا رنالا ا انن  كوننا رن
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   الاتصنننااد بانننا انننؤ ي إلنننى ت ننناا  الا ننن   الاتصنننااد بانننا انننؤ ي إلنننى ت ننناا  الا ننن    يختنننلأالا الاسنننتالأيختنننلأالا الاسنننتالأاا

  ..CCoommppeettiittiivvee  AAddvvaannttaaggeeالتوافس ن  التوافس ن  

اعيو  ااثنق اعيو  ااثنق  ليتأك دس ف ن التفااق ب    ااا الاعلأف  ال امو   ال ليتأك دس ف ن التفااق ب    ااا الاعلأف  ال امو   ال

ف  التوظ ا   ح ث اتم ت ا   ف  التوظ ا   ح ث اتم ت ا   ااي   ت ي   الاعلأ ااي   ت ي   الاعلأ رحد ركم اواصلأ رحد ركم اواصلأ 

ا س اللننننلأارا س ا س اللننننلأارا س ا ننننا نننناللأ ننننا   لياوظانننن  ] اةكنننندافس الس اللأ ننننا   لياوظانننن  ] اةكنننندافس الس   الاعلأفنننن الاعلأفنننن 

  عناا لأ[س  الاعلأفن  ال امون عناا لأ[س  الاعلأفن  ال امون ي تلأات ج ا س الافاك م  اللاااند  الاي تلأات ج ا س الافاك م  اللاااند  الااا

لننأ منن  خننلال فننتح قونناا  ايتصننال بنن   لننأ منن  خننلال فننتح قونناا  ايتصننال بنن   رفلأا كنناس  ذرفلأا كنناس  ذل ننق فننلأ  منن  ل ننق فننلأ  منن  

بنن    ننااا الاعلأفنن  بنن    ننااا الاعلأفنن  مسننتاااتها  إناحنن  الااا ننع مسننتاااتها  إناحنن  الااا ننع اواصننلأ الاوظانن   اواصننلأ الاوظانن   

" تسا  الاوظا   رفلأا كنا. " تسا  الاوظا   رفلأا كنا. باا اؤ ي إلى ت اا  " معلأف  م تلأك  باا اؤ ي إلى ت اا  " معلأف  م تلأك  

التوظ ا ننننن  اوننننند مسنننننتاي الفنننننلأ س التوظ ا ننننن  اوننننند مسنننننتاي الفنننننلأ س ت ننننناا  الاعلأفننننن  ت ننننناا  الاعلأفننننن    تمتم بنننننكلأ اننننن بنننننكلأ اننننن

الأ ااي ننن  الأ ااي ننن  كلأ اا ننن  تصنننا كلأ اا ننن  تصنننا  الاوظاننن  النننى إبلاقهنننا.  بننن الاوظاننن  النننى إبلاقهنننا.  بنننالجاااننن س الجاااننن س 

  :: ا ا  ا ا ي   الاعلأف  التوظ ا   الى ر ها تفااق مستالأ الى مي   الاعلأف  التوظ ا   الى ر ها تفااق مستالأ الى مت ت 

  ا  المعرفة ويشمل:ا  المعرفة ويشمل:لمحور الأول، أنولمحور الأول، أنواا

الاعيون [ الاعيون [ لأفن  اللأ نا   ]لأفن  اللأ نا   ]ععاافااق الاعلأف  ال امو  ليفنلأ  منع الفااق الاعلأف  ال امو  ليفنلأ  منع التت  ..11

  نننن .نننن .لياوظاننلياوظانن

                            ننننننننننل ار  ل ار  الداخي ننن  لياوظاننن   الاعلأفننن  االداخي ننن  لياوظاننن   الاعلأفننن  االاعلأفننن  الاعلأفننن    تفاانننق بننن  تفاانننق بننن    ..22

    الاوظا [.  الاوظا [.الاعلأف  خارالاعلأف  خار ر  ر مصامصا]]
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  لمحور الثاني، مستويات المعرفة ويشمل:لمحور الثاني، مستويات المعرفة ويشمل:اا

  ننننننننن .ننننننننن .ننننننننننننننننننننننننننننننننننانننننننانننننننلفلأ   معلأف  الاوظلفلأ   معلأف  الاوظفااق ب   معلأف  افااق ب   معلأف  اتت  ..11

[ [  ااانننننا  ااانننننا  معلأفننننن   اااننننن  ] معلأفننننن   اااننننن  ]علأفننننن  الفنننننلأ  علأفننننن  الفنننننلأ  تفاانننننق بننننن   متفاانننننق بننننن   م  ..22

  العانننننق.العانننننق.

  ..ننننننننننننننن ننننننننننننننن علأف  الاوظاننننننننننننعلأف  الاوظاننننننننننننف  الجااا   مف  الجااا   متفااق ب   معلأ تفااق ب   معلأ   ..33

 ااانننا [  ااانننا [ تفاانننق بننن   معلأفننن  الجاااننن   معلأفننن   اااننن  ]تفاانننق بننن   معلأفننن  الجاااننن   معلأفننن   اااننن  ]  ..44

  رخلأى.رخلأى.

ا ر   الاتغ نلأا  ا ر   الاتغ نلأا  هنهنللبا  ان رن حلأك  الاجتاع ابا  ان رن حلأك  الاجتاع اايح ال اتبان ال اايح ال اتبان ال ااا    

الاجنناي  تننؤ ي إلننى حالنن  الاجنناي  تننؤ ي إلننى حالنن  فنني كننق فنني كننق الاتسننارا  الننى كافنن  اةصننعد س الاتسننارا  الننى كافنن  اةصننعد س 

 ال نعار ب الن  اةنمن س  كنا  ال نعار ب الن  اةنمن س  كنا   UUnncceerrttaaiinnttyyدم التأكند دم التأكند الأ  م  االأ  م  امستمست

لاعلأف  التوظ ا ن  بااتباركنا لاعلأف  التوظ ا ن  بااتباركنا ت ي   ات ي   ا  واخ الاوا   لواا ااي  واخ الاوا   لواا ااي  الاالا

دس  ا ننتعا   قنندر  دس  ا ننتعا   قنندر    نن ي  ر ا نن   ليتعامننق مننع حالنن  انندم التأكنن  نن ي  ر ا نن   ليتعامننق مننع حالنن  انندم التأكنن

لأ  لأ  بننا ر . إن ال نناف منن  فلنند السنن  بننا ر . إن ال نناف منن  فلنند السنن  الننى الاوافسنن   الاالننى الاوافسنن   الاالاوظانن  الاوظانن  

  إلنى   إلنى اؤ انان بالاوظاناؤ انان بالاوظان  اللا من اللا من   الااقن س  ال نعار بالت نداا الااقن س  ال نعار بالت نداا   الىالى

كت اف  كت اف م ا ل  ا تبا  التغ  لأ  ا لتفا س لتفا س الجداد الكي ا ل  لها االجداد الكي ا ل  لها ام ا ل  ا تبا  التغ  لأ  ا

معلأف  توظ ا    داد .   اتف  ال اتبان مع معلأف  توظ ا    داد .   اتف  ال اتبان مع   خلال إبدالاخلال إبدالا   ذلأ م  ذلأ م 

 ار   ار     الاسننننتالأ إلننننى الإ   الاسننننتالأ إلننننى الإإ ننننوا  م نننن   الت ننننار  الت سننننإ ننننوا  م نننن   الت ننننار  الت سنننن   ركننننلأ فنننني ركننننلأ فنننني
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ا ا النى الو نالنى الو نتفس لأ كنكا التا نه ال ابناني تفس لأ كنكا التا نه ال ابناني ذ ا  لذ ا  لال ابا   س  الدمان  اا ال ابا   س  الدمان  اا 

  التالي:التالي:

فسن  ر  الاوتجنا  كنا فسن  ر  الاوتجنا  كنا غ  لأ في اة اا س التلو  س  الاواغ  لأ في اة اا س التلو  س  الاواالتالت  تاقعتاقع  ..11

  في برا  ايبت ار.في برا  ايبت ار.  ا  اة لىا  اة لىال  ال  

الاعلأ فنن  الاعلأ فنن  اي ننتعدا  ليت لنني انن  اة ننال   الاجربنن   ال ننلأ  اي ننتعدا  ليت لنني انن  اة ننال   الاجربنن   ال ننلأ    ..22

وجننناحس  كنننا اللأك ننن   وجننناحس  كنننا اللأك ننن   لااينننا مننن  ر نننبا  اللااينننا مننن  ر نننبا  ال كجنننلأ منننا كنننان فننني ا كجنننلأ منننا كنننان فننني ا

  ..يبت ار[يبت ار[ري اري اإلى الب ث ا  الجداد ]إلى الب ث ا  الجداد ]دافع  دافع  الثا    الالثا    ال

بننننق بننننق لأفنننن  الداخي نننن  بالاوظانننن س لأفنننن  الداخي نننن  بالاوظانننن س فنننني مصننننا ر الاعفنننني مصننننا ر الاعانننندم اي  صننننار انننندم اي  صننننار   ..33

 ننننن  خار  ننننن  تتاثنننننق فننننني العانننننلا س  ننننن  خار  ننننن  تتاثنننننق فننننني العانننننلا س السنننننعا إلنننننى مصنننننا ر معلأفالسنننننعا إلنننننى مصنننننا ر معلأف

الاوافس   الاوافس      الاار ا س  الاانا  س  الجها  ال  ام  س  حتى الاار ا س  الاانا  س  الجها  ال  ام  س  حتى

  بت ار  الإ لأالا بها.بت ار  الإ لأالا بها.م في  فع ااي   ايم في  فع ااي   اياةملأ الكي اسهاةملأ الكي اسه

ق الاوظاننننن س ق الاوظاننننن س لوابعنننن  مننننن   اخنننننلوابعنننن  مننننن   اخنننننبننننن   الاعلأفننننن  ابننننن   الاعلأفننننن  االاننننن   الاننننن   الننننرب   الننننرب     ..44

تفننا  تفننا  ت نن  منن  مصننا ر خار  نن  ت لنن  التجدانند  الت نن  منن  مصننا ر خار  نن  ت لنن  التجدانند  اللاعلأفنن  الآلاعلأفنن  الآ ا ا

  داد .داد .الجالجلياعلأف  التوظ ا   لياعلأف  التوظ ا   
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ا  ا   م  تنم ا ن  تاث نق العلاقن  بن   الاعلأفن   بن    جناح الاوظان م  تنم ا ن  تاث نق العلاقن  بن   الاعلأفن   بن    جناح الاوظان

  نننننننننا:نننننننننا:الى الو ا التالنننننننالى الو ا التالننننننن

  

 

 

 

 

 لمعرفة والميزة التنافسيةلمعرفة والميزة التنافسيةاا  شكل يوضح العلاقة بين

ح ح الاوظا  فني فنتالاوظا  فني فنتلام الى  جاح لام الى  جاح اا  ليق المعرفة التنظيميةليق المعرفة التنظيميةتختخإن الوجاح في إن الوجاح في 

ا ننننننابي ت ااننننننق ا ننننننابي ت ااننننننق قونننننناا  ايتصننننننال بنننننن   رفلأا كننننننا  إشنننننناا  مونننننناخ قونننننناا  ايتصننننننال بنننننن   رفلأا كننننننا  إشنننننناا  مونننننناخ 

ياا  ياا  ا ا ت  ا ها بداخيهم إلى كا ا ت  ا ها بداخيهم إلى كلتلتالاعتلدا   الادركا   الل م االاعتلدا   الادركا   الل م ا

كا فنني رر ننا  كا فنني رر ننا  ا ت ننارا ت ننارونن  اا نن  تنندا لها ف اننا ب ننوهم  ونن  اا نن  تنندا لها ف اننا ب ننوهم   تعب ننلأا  معي تعب ننلأا  معي

لا ندما  ف انا انتم من  لا ندما  ف انا انتم من  ن تجند  برالهنا لن تجند  برالهنا ل ن  لهنا ر ن  لهنا رالاوظا  حتى ااالاوظا  حتى اا

    ظم  خدما .  ظم  خدما .ااي ا س موتجا س ااي ا س موتجا س 

لنق كننكه الاعلأفن  إلننى لنق كننكه الاعلأفن  إلننى  تبندر الاعلأفن  اننا   لندى الفنلأ س  منن  تنم توت تبندر الاعلأفن  اننا   لندى الفنلأ س  منن  تنم توت

ق م  اتجاكا  ق م  اتجاكا  تفااق ب   مدركا   معارف  تفااق ب   مدركا   معارف  الاوظا  م  خلال الالاوظا  م  خلال ال

  الننننوظم  اللااانننند   الننننوظم  اللااانننند  س  بننن  س  بننن   التننننا ارانننند بلأحهنننا الننننى الاوظانننن  التننننا ارانننند بلأحهنننا الننننى الاوظاننننالفنننلأ الفنننلأ 

لنلأر  ليسنيا  التنا ت ند كا لنلأر  ليسنيا  التنا ت ند كا ق  اة نال   الاق  اة نال   الا اله اكن اله اكن   الس ا نا  الس ا نا 

  يةيةالميزة التنافسالميزة التنافس

  الابتكار والإبدا الابتكار والإبدا 

  تخليق المعرفةتخليق المعرفة



93 
 

    ق  التبا ل ق  التبا ل ا فلأيها الى الفلأ  .  تستالأ ككه العلاا فلأيها الى الفلأ  .  تستالأ ككه العلاالاوظا   تبغالاوظا   تبغ

  قنا  الفنلأ    قنا  الفنلأ  ل نق من  ال نلأف  س ح نث تتالأكنل نق من  ال نلأف  س ح نث تتالأكن  لا  الوسب  لا  الوسب  معيل  بالمعيل  بال

فني اواصننلأ السني  س  قند كا نن  فني اواصننلأ السني  س  قند كا نن    تالأكن  قننا  الاوظان تالأكن  قننا  الاوظان فني معلأفتنهس  تفني معلأفتنهس  ت

 نان  نان ل اللنا  الآن لتل اللنا  الآن لتوانا تت ناوانا تت نافي النوظم الااين   ليسني   ب في النوظم الااين   ليسني   ب لغيب  لغيب  اا

ي ننن  الاعلأفننن  التوظ ا نننن  ي ننن  الاعلأفننن  التوظ ا نننن  فننني الاعلأفننن .   مننن  تنننم فننن ن ااي ننن  ت فننني الاعلأفننن .   مننن  تنننم فننن ن ااي ننن  ت 

لإ ار  الا نن ى لإ ار  الا نن ى   العي ننا  ا  العي ننا  اظانن س الإ ار ظانن س الإ ار ا ننع فني الاوا ننع فني الاوا نار  ف هننا الجا نار  ف هننا الج

ق ا نننار  بلننندر ق ا نننار  بلننندر ى م تيننن  الاسنننتااا س  ل ننن  كنننى م تيننن  الاسنننتااا س  ل ننن  كننن العننناميان الننن  العننناميان الننن 

الوسنب  .   ح نث الوسنب  .   ح نث     قاته  قاتهمصا ر معلأفته ال امو  ري ب سمصا ر معلأفته ال امو  ري ب س  ب س ب س 

اباشنلأ ن اة  ن   الاعلأف ن  اباشنلأ ن اة  ن   الاعلأف ن  خصائ ان النكا  خصائ ان النكا  و ان  اةو ان  اةاتاتع الاهاتاتع الاه

ا   ر  ع ا   ر  ع  ركلأ ااال الاعلأف  بلدر م  الاعلأف  را ركلأ ااال الاعلأف  بلدر م  الاعلأف  را م  اسا هم  م  اسا هم 

علأفنن  علأفنن  ا فنن ن تننأت لأكم فنني ت ي نن  الاا فنن ن تننأت لأكم فنني ت ي نن  الا    ننلأكمس لننك    ننلأكمس لننكشنند  ينناحا  مننشنند  ينناحا  منن ر ر

فئنا  العنامي   فني فئنا  العنامي   فني    رقاى م    نلأكم من  رقاى م    نلأكم من التوظ ا   ا ان ر يح التوظ ا   ا ان ر يح 

  الاوظا .الاوظا .

  ة الموارد البشرية ة الموارد البشرية تأثير المعرفة في إدارتأثير المعرفة في إدار

كائي  في ف لأ  مو   إ ار  الااار  كائي  في ف لأ  مو   إ ار  الااار    للد ر تج  الثار  الاعلأف   آتارا  للد ر تج  الثار  الاعلأف   آتارا  

  ب را  اا   رصدكا في التالي:ب را  اا   رصدكا في التالي:الال

كت نناف ركا نن  م  ..11 كت نناف ركا نن  ما   اخي نن  الاتاثينن  فنني اةفننلأا اخي نن  الاتاثينن  فنني اةفننلأا لدلدصننا ر الاعلأفنن  اصننا ر الاعلأفنن  اا

 نن    نن   الا متاالا متااللنندرا  التننا ااظفا هننا فنني ر ننااللنندرا  التننا ااظفا هننا فنني ر نناايختصاصننا   ايختصاصننا   ذ ي ذ ي 
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لأ   فننني لأ   فننني مصنننا ر إ تنننا  الثنننمصنننا ر إ تنننا  الثنننمننن  ركنننم مننن  ركنننم   مننن  اة  ننن   تاثنننق  احننندا  مننن  اة  ننن   تاثنننق  احننندا  

اصنننا ر كنننق مننن  اعاينننان اصنننا ر كنننق مننن  اعاينننان الاوظاننن  الاعاصنننلأ   ت ننناق تينننأ الالاوظاننن  الاعاصنننلأ   ت ننناق تينننأ ال

البننناحث   فننني مجننناي  ب ننناف البننناحث   فننني مجننناي  ب ننناف الاوظاننن  مننن  الاوظاننن  مننن  رااننناي  ذكو ننن  فننني رااننناي  ذكو ننن  فننني 

    وتجننا س  الا   ن   الا تصن وتجننا س  الا   ن   الا تصن   ب ناف ت ناالأ الا  ب ناف ت ناالأ الاالتسناا  التسناا  

 ننار منن   ننار منن  ا اةفا اةف  الااان ننا س  موتجنن  الااان ننا س  موتجنن  سس البننلأام  البننلأام فنني إانندا  ال  نن  فنني إانندا  ال  نن  

اننلان  التننلأ ا  اننلان  التننلأ ا  عامنن   خبننلأا  الإعامنن   خبننلأا  الإلاقننا  اللاقننا  الر ننال التسنناا س   العر ننال التسنناا س   الع

ا الاوتجنننا س  العامي   في الااار  ا الاوتجنننا س  العامي   في الااار   توا   الاب عا س  مصاا توا   الاب عا س  مصاا

   س تنننننم    س تنننننم الاننننند ب    خبنننننلأا  العلاقنننننا  الإ سننننناالاننننند ب    خبنننننلأا  العلاقنننننا  الإ سنننننا  الب نننننرا  مثنننننقالب نننننرا  مثنننننق

انننننند  منننننن  م يلنننننني انننننند  منننننن  م يلنننننني العننننننامي   فنننننني الاجنننننناي  الجدالعننننننامي   فنننننني الاجنننننناي  الجدمجاااننننننا  مجاااننننننا  

 إخصنننااي ال نننئان  إخصنننااي ال نننئان لآل ننن  لآل ننن  يامنننننننا   مبلأمجنننا ال ا نننبا  ايامنننننننا   مبلأمجنننا ال ا نننبا  االاعالاع

   ننلأكم    ننلأكم لان  لياوظانا  لان  لياوظانا  ر ننم بنلأام  العار ننم بنلأام  العا  امي   فنيامي   فنيالد ل ن  العنالد ل ن  العن

 نن ق ر  آخننلأس  نن ق ر  آخننلأس سنناى باة  نن   الاعلأف نن  بسنناى باة  نن   الاعلأف نن  بمانن  اباشننلأ ن مننا امانن  اباشننلأ ن مننا ا

الل ان  ةي الل ان  ةي  قد رصبح كؤي  ااثيان  سب  مت ااد  فني  يسني   قد رصبح كؤي  ااثيان  سب  مت ااد  فني  يسني  

  ..موظا موظا 

كت اف ركا   الاصا ر ال  ..22 كت اف ركا   الاصا ر الا تا اا ن  لن  ار  تا اا ن  لن  ار   ار    لياعلأف  ال ار    لياعلأف  الا

فهنم فهنم في حسن  تفي حسن  تالف لأ  الاعلأف  الاتاح لها الف لأ  الاعلأف  الاتاح لها رص د رص د   اي تفا   م اي تفا   م 

فضق فضق      ال    ا   بق ت االأكا  ابت ار اة     ال    ا   بق ت االأكا  ابت ار اةالظلأ ف الا الظلأ ف الا 

ر  لإ  نننننا  ر  لإ  نننننا    فنننننلأد الاتاحننننن فنننننلأد الاتاحننننن مننننن  اة  ا   الآل نننننا  ي نننننتثاار المننننن  اة  ا   الآل نننننا  ي نننننتثاار ال
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تيننننأ الاصننننا ر تيننننأ الاصننننا ر ح الإ ار .  تضننننم ح الإ ار .  تضننننم الفننننلأد التننننا تتفنننن   مصننننالالفننننلأد التننننا تتفنننن   مصننننال

 باائ  اداد  م  الاتصني    باائ  اداد  م  الاتصني   ار ا س  الاانا   ار ا س  الاانا   العالا س  الاالعالا س  الا

باشلأ  حتنى باشلأ  حتنى ر    لأ مر    لأ موظا   ااي اتها ب  ق مباشلأ وظا   ااي اتها ب  ق مباشلأ ان الاان الاب ئب ئ

ري رف ننننننارس ري رف ننننننارس فسنننننن  . كننننننؤي   ا عننننننا  ااتي ننننننان " معلأفنننننن " فسنننننن  . كننننننؤي   ا عننننننا  ااتي ننننننان " معلأفنننننن " الاواالاوا

ي تتنافلأ لياوظانن س ي تتنافلأ لياوظانن س    س   تلو نا  س   تلو نا مفناك مس تجنار س قن مس معتلنندامفناك مس تجنار س قن مس معتلنندا

    ها كنا الكات ن   إي ا نتغلأقها كنا الكات ن   إي ا نتغلأقال صنال اي هنا بجال صنال اي هنا بج   ي ات لن  لهنا ي ات لن  لهنا

إلنى إلنى إيناف  إيناف  عتبنلأ ال صنال النى تينأ الاعلأفن  عتبنلأ ال صنال النى تينأ الاعلأفن  مئا  السنو  .  امئا  السنو  .  ا

ها لياصننال ها لياصننال فنني ت نناالأ قنندراتفنني ت نناالأ قنندرات  تسننت دمهتسننت دمه  اللأصنن د الاعرفنني لنن  ار اللأصنن د الاعرفنني لنن  ار 

 ار  الاننناار  الب نننرا  فننني ت ننناالأ  ار  الاننناار  الب نننرا  فننني ت ننناالأ إلنننى ركننندافها.  مننن  تنننم بننندر  إإلنننى ركننندافها.  مننن  تنننم بننندر  إ

فننلأا  فننلأا  ل ا   ايخت ننار ب  ننث ت صننق الننى اةل ا   ايخت ننار ب  ننث ت صننق الننى اةها فنني اي ننتها فنني اي ننتر ننال بر ننال ب

اح اح ت ناالأ   نائق ا فتنت ناالأ   نائق ا فتن    م   اح  س  ككا تعاق الى  م   اح  س  ككا تعاق الىاةكثلأ معلأفاةكثلأ معلأف

ال ار  نننن  منننن  خننننلال ال ار  نننن  منننن  خننننلال   لاعلأفنننن لاعلأفنننن رفننننلأا  الاوظانننن  الننننى مصننننا ر ارفننننلأا  الاوظانننن  الننننى مصننننا ر ا

عال ننننننا  ذا  العلاقنننننن  عال ننننننا  ذا  العلاقنننننن   الا   نننننن  فنننننني الف الا   نننننن  فنننننني الفالجننننننا   الجننننننا     الا نننننارك الا نننننارك 

ا    رش العانننننقس  ملاحلننننن  الاعنننننار  ا    رش العانننننقس  ملاحلننننن  الاعنننننار  كنننننالاؤتالأا   الوننننند كنننننالاؤتالأا   الوننننند 

 نننلأا س  نننلأا س  ننن   الد ل ننن  التنننا ت نننلأح ف هنننا الابت ننن   الد ل ننن  التنننا ت نننلأح ف هنننا الابتا نننبا  الا يا نننبا  الا ي الاو الاو

كم م  كم م  تتلأا   خلالها معياما  متجد  .خلالها معياما  متجد  .   تتلأا

لأ لأ ل نق اصنل نق اصن كا رن الاعلأفن  فني ت نارس  رن  كا رن الاعلأفن  فني ت نارس  رن را  حل ل  كام س را  حل ل  كام س   إإ  ..33

بغنا رن بغنا رن ار  من  معلأفن  اوار  من  معلأفن  او لن  لن   لن  لن  معارفهس  من  تنم فن ن منا اتمعارفهس  من  تنم فن ن منا ات
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ها  تلأت نننن  ر يننننااها ها  تلأت نننن  ر يننننااها اننننوع   الننننى الاوظانننن  ف ع نننند ت نننن  ياننننوع   الننننى الاوظانننن  ف ع نننند ت نننن  ي

تنننننالي تصنننننق الإ ار  إلنننننى تنننننالي تصنننننق الإ ار  إلنننننى العصنننننلأس  بالالعصنننننلأس  باللتتوا ننننن  منننننع مع  نننننا  لتتوا ننننن  منننننع مع  نننننا  

كت نننننناف حل لننننننن كت نننننناف حل لنننننننا النننننننتعيم التوظ اننننننننننا النننننننتعيم التوظ اننننننننننا   ركنننننننم  كننننننا ظننننننناكلأ    ركنننننننم  كننننننا ظننننننناكلأ  ا

OOrrggaanniizzaattiioonnaall  lleeaarrnniinngg ق ق   تفاان  تفاانباعوى رن الاعلأفن  الواتجن  منباعوى رن الاعلأفن  الواتجن  منس س

 ننناا   ننناا  التعامنننق منننع اةالتعامنننق منننع اة  س   تنننائ س   تنننائ الاوظاننن  منننع الاوننناخ الا ننن  الاوظاننن  منننع الاوننناخ الا ننن  

اتلأتبنننن  الننننى قننننلأارا  الإ ار  اتلأتبنننن  الننننى قننننلأارا  الإ ار   العاننننلا   الاوافسنننن  س  الآتننننار ال العاننننلا   الاوافسنننن  س  الآتننننار ال

لأا كننننننا  ت جنننننن  احت نننننناكهم بظننننننلأ ف لأا كننننننا  ت جنننننن  احت نننننناكهم بظننننننلأ ف لا تسننننننب  ةفلا تسننننننب  ةف ال بننننننلأا  ا ال بننننننلأا  ا

ى  ا با س بق ى  ا با س بق يأ الاعلأف  ي تهدر ر  تو يأ الاعلأف  ي تهدر ر  تو لأا  متعد  س كق تلأا  متعد  س كق ت متغ  متغ 

ق  الاؤشننلأا س ق  الاؤشننلأا س الننديئالننديئ ت يننق  تسننت لأ  موهننا النندر     ت يننق  تسننت لأ  موهننا النندر      تجاننعتجاننع

ار  اة نال    اة  ن   ار  اة نال    اة  ن   اله اكق  اةف ناله اكق  اةف ن  في ت االأفي ت االأ اتم تاظ فها  اتم تاظ فها 

  نث   نث ما اجلأي فني الاوظان   منا اونت  اوهناس بما اجلأي فني الاوظان   منا اونت  اوهناس ب   الاعاملا   كق الاعاملا   كق

انننتعيم مننن  انننتعيم مننن    اوظاننن  شنننأ ها شنننأن ال نننائ  ال نننا النننكياوظاننن  شنننأ ها شنننأن ال نننائ  ال نننا النننكيتصنننبح التصنننبح ال

    بنلأا     افنع متجند بنلأا     افنع متجند  ا تسن  مفناك م  مندركا   خ ا تسن  مفناك م  مندركا   خ  تجا بنهتجا بنه

أ اصننبح النند ر اةكننم أ اصننبح النند ر اةكننم ه  بننكله  بننكلتسننهم فنني ت نناالأ  ننياكه  تجدانندتسننهم فنني ت نناالأ  ننياكه  تجدانند

الا تسننننب  فنننني ت نننناالأ الا تسننننب  فنننني ت نننناالأ     تاظ نننن  الاعلأفنننن   تاظ نننن  الاعلأفنننن كننننا يننننلأ ر كننننا يننننلأ ر   لنننن  ار لنننن  ار 

ل   ل   آخلأس كان لهكا ايكت اف تأت لأه فني ر ناآخلأس كان لهكا ايكت اف تأت لأه فني ر ناالاوظا . م   ا   الاوظا . م   ا   

 ننن   التننند ا   ننن   التننند ا  ت ننناالأ الاننناار  الب نننرا  مننن  خنننلال ت ت ننناالأ الاننناار  الب نننرا  مننن  خنننلال ت توا ننن    توا ننن    

ال ال  ا  ال ال  ا  د بها رن تستالأ باد بها رن تستالأ باوا   الى فتلأا   ملأاحق الصوا   الى فتلأا   ملأاحق الص الت الت
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تنننا تنننا لأ   ننن ي  لتجداننند الاعلأفننن  اللأ   ننن ي  لتجداننند الاعلأفننن  ال نننان بنننك نننان بنننكالاظ ف ننن  ليفنننلأ س  تالاظ ف ننن  ليفنننلأ س  ت

ان اننندم تجانننده فننني مسنننتاى معرفننني ي ان اننندم تجانننده فننني مسنننتاى معرفننني ي بهنننا الفنننلأ س  ينننابهنننا الفنننلأ س  ينننا  اتاتنننعاتاتنننع

ك  ك ااا   حلأك  الت ار  الت داث.حلأك  الت ار  الت داث.  ااا

كت اف بب ع  الاعلأف  الاتا    التا تفلأقها ا  باقي الااار   ..44 كت اف بب ع  الاعلأف  الاتا    التا تفلأقها ا  باقي الااار ا     ا

فنا  فنا  ذلأ رن الاعلأفن  خلاذلأ رن الاعلأفن  خلااح ل  ار  التعامق ف هاس اح ل  ار  التعامق ف هاس اةخلأى التا اتاةخلأى التا ات

بق بق    ت دام  ي تهيأ بالتدا لس ت دام  ي تهيأ بالتدا لسل  بايل  بايلغ لأكا م  الااار  ي تولغ لأكا م  الااار  ي تو

فننن  توانننا  تت نننار كيانننا نا  ا ت ننناركا فننن  توانننا  تت نننار كيانننا نا  ا ت ننناركا الع ننن  فننن ن الاعلأ الع ننن  فننن ن الاعلأ النننى النننى 

ر  الاناار  ر  الاناار    ت تسن  إ ا  ت تسن  إ اا لها بن   الونننننننا .  من  كنكه الف نلأ ا لها بن   الونننننننا .  من  كنكه الف نلأ  تد تد

تح قوننناا  ايتصنننال تح قوننناا  ايتصنننال الأكننن  النننى ركا ننن  فنننالأكننن  النننى ركا ننن  فنننالب نننرا  بعننندا   داننندا  الب نننرا  بعننندا   داننندا  

الاعلأف  ب   ق ااا    ااانا  الاعلأف  ب   ق ااا    ااانا  دفلا  الاعياما   دفلا  الاعياما    ت س لأ ت ت س لأ ت

ا ا شئ  م  كنكا الوانشئ  م  كنكا الوانالى الواالى الوالا تيف  لت ل   الفائد  اةلا تيف  لت ل   الفائد  اةلعاق العاق ااا

تعامنننق ف هنننا.  فننني كنننكا تعامنننق ف هنننا.  فننني كنننكا الاتصنننااد لياعلأفننن   ت جننن  التننندا ل  الالاتصنننااد لياعلأفننن   ت جننن  التننندا ل  ال

  1188QQuuiinnnnالاعوى الال الاعوى الال 

““  AAnnootthheerr  uunniiqquuee  cchhaarraacctteerriissttiicc  ooff  kknnoowwlleeddggee  iiss  tthhaatt  iitt  iiss  oonnee  ooff  tthhee  

ffeeww  aasssseettss  tthhaatt  ggrroowwss  mmoosstt  uussuuaallllyy  eexxppoonneennttiiaallllyy  wwhheenn  sshhaarreedd””..  

الااقعن  الااقعن    ةكبلأ من  ر  ن   ري موظان ةكبلأ من  ر  ن   ري موظان إ را  حل ل  رن الجا   اإ را  حل ل  رن الجا   ا  ..55

ر  ننن   خدم ننن  ر  ننن   خدم ننن  اة نننا  " اة نننا  "   النننى  يسننني  الل اننن  إ انننا كنننا فنننيالنننى  يسننني  الل اننن  إ انننا كنننا فننني

                                                
18James Brian Quinn, Op.Cit.,P.55.  
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SSeerrvviicceess     ر ا ننننها  رك  تهنننننا الاعلأفننننن .   مثنننننق كنننننكه اة  ننننن   ر ا ننننها  رك  تهنننننا الاعلأفننننن .   مثنننننق كنننننكه اة  ننننن

  ر    ر   نننا  ت ننناا  اللننندرا  الا ا اننن نننا  ت ننناا  اللننندرا  الا ا انننالاعلأف ننن  كنننا رالاعلأف ننن  كنننا ر  ال دم ننن ال دم ننن 

الا ننن   الا ننن   ت ننناا  ت ننناا  اوظاننن   التنننا بننند ركا كنننا رك ننن   اوظاننن   التنننا بننند ركا كنننا رك ننن   اة ا ننن    لياة ا ننن    لي

  اا ننن  ةي   اا ننن  ةي اة  ننن   الاعلأف ننناة  ننن   الاعلأف نننرن كنننكه رن كنننكه   التوافسننن   لهننناس  ح نننثالتوافسننن   لهننناس  ح نننث

ل ت اا  الانار  الب نلأي الاؤكنق ل ت اا  الانار  الب نلأي الاؤكنق موظا  إما مباشلأتها م  خلاموظا  إما مباشلأتها م  خلا

 اخنننق الاوظاننن س ر  ال صنننال النننى تينننأ  اخنننق الاوظاننن س ر  ال صنننال النننى تينننأ يحتفننناظ بنننه يحتفننناظ بنننه لنننكلأ  النننكلأ  ا

فلنننند فلنننند منننن  موظاننننا  رخننننلأى مت صصنننن س  منننن  موظاننننا  رخننننلأى مت صصنننن س     نننندما  الاعلأف نننن  نننندما  الاعلأف نننن الال

اننناار  اننناار  ار  الار  المننن  الافنناك م الاهانن  فننني ف ننلأ إ مننن  الافنناك م الاهانن  فننني ف ننلأ إ ت ا نن  مجااانن  ت ا نن  مجااانن  

  الي :الي :ثق ف اا ثق ف اا الب را  الاعاصلأ  تتاالب را  الاعاصلأ  تتا

اخي نن  ة ا  اخي نن  ة ا  رن تلأكنن  ماار كننا الب ننرا  الدرن تلأكنن  ماار كننا الب ننرا  الدلياوظانن  لياوظانن      الاف نند  الاف نندمننمنن  ..66

منننن  اة  نننن   الاعلأف نننن   مصننننا ر اللننننا  منننن  اة  نننن   الاعلأف نننن   مصننننا ر اللننننا     توا نننن  انننند  قي ننننق توا نننن  انننند  قي ننننق

تا ن   اينح  مسنتالأ تا ن   اينح  مسنتالأ   خلالهنا فني خين خلالهنا فني خين   ال دم   التنا تنوجح من ال دم   التنا تنوجح من 

  ر    ر  اننند ب ا نننا  متا ننن   س خبنننلأا  فو ننناننند ب ا نننا  متا ننن   س خبنننلأا  فو نننئهنننا ] منننثلا   قاائهنننا ] منننثلا   قاالننندى االالننندى االا

  اللانمن    اللانمن  ب  لبناقي اة  ن ب  لبناقي اة  ن منا بالوسنمنا بالوسنوظ ا     نلأ مسنباق  ... [س روظ ا     نلأ مسنباق  ... [س رتت

هنننا  خار  ننن  مت صصننن  هنننا  خار  ننن  مت صصننن  فهنننا تسنننعى لي صنننال اي هنننا مننن   فهنننا تسنننعى لي صنننال اي هنننا مننن   

اي .  قننند ب وننن  كث نننلأ مننن  اي .  قننند ب وننن  كث نننلأ مننن  فننني تينننأ الاجننفننني تينننأ الاجننتتاتننع بتفنننا   تا ننن  تتاتننع بتفنننا   تا ننن  

انن  ي انن  ي  ننوا  ليغ ننلأ بالاننا رن الاوظ ننوا  ليغ ننلأ بالاننا رن الاوظاي نن    نند ى الإاي نن    نند ى الإالدرا ننا  فاالدرا ننا  فا

لصنند  ت ننا ل لصنند  ت ننا ل كننكا اكننكا ا    التننا تننافلأ لهننا التا  نن س  فنني  التننا تننافلأ لهننا التا  نن س  فننيتايننأ اللنندراتايننأ اللنندرا
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كي اافلأ لها كنكه كي اافلأ لها كنكه اصدر ال ار ا الاصدر ال ار ا ال  ذلأ ال  ذلأ الالاوظا  الب ث االاوظا  الب ث ا

 نننك تينننأ اة  ننن   الجا ب ننن  حتنننى تتفنننلأغ  نننك تينننأ اة  ننن   الجا ب ننن  حتنننى تتفنننلأغ الا ننن   بتا اننند ر  توفالا ننن   بتا اننند ر  توف

ف ها.  في ف ها.  في   تا  ال دما  الاعلأف   التا تتا   كاتا  ال دما  الاعلأف   التا تتا   كااوظا  في إ اوظا  في إ الال

اصننندر اصننندر إلنننى احتننناا  ذلنننأ الإلنننى احتننناا  ذلنننأ الاةح نننان قننند تيجنننأ الاوظاننن  اةح نننان قننند تيجنننأ الاوظاننن    بعنننضبعنننض

 ي ننتالأار حصننالها الننى تيننأ  ي ننتالأار حصننالها الننى تيننأ ينناا ا  ينناا ا    ال ننار ا الاتا نن  بال ننلأا ال ننار ا الاتا نن  بال ننلأا 

ل ماتارن ب لأا  شلأك  كا   تادكا ل ماتارن ب لأا  شلأك  كا   تادكا مثياا فعي   ولأامثياا فعي   ولأاال دما  ال دما  

س ر  كاا فعي  س ر  كاا فعي  EElleeccttrroonniicc  DDaattaa  ssyysstteemmss  تلو   مها  كا   تلو   مها  كا ب بلأاب بلأا

الأ  الأ    ااي  ااي    لتضا لتضا   AABBCC اان  اان شلأك   ا ني ب لأا  شب   التي فشلأك   ا ني ب لأا  شب   التي ف

صننن    ن رن ت نننا ل كنننا صننن    ن رن ت نننا ل كنننا   تي ف اا  ننن  مت ص  تي ف اا  ننن  مت صرفلامهنننا فننني شنننب رفلامهنننا فننني شنننب 

   ت غ يها. ت غ يها. ا كا  ا كا بكاتها إ بكاتها إ 

ي ذاتنه مصندر ي ذاتنه مصندر    كنا فن    كنا فن وظان  من  موتجنا  لنوظان  من  موتجنا  لنرن ما تلدمه ري مرن ما تلدمه ري م  ..77

  الاصدر اةكم ليا    التوافس     الاصدر اةكم ليا    التوافس    ل  ل ت اا  الا    التوافس  س ت اا  الا    التوافس  س 

فلأ لياوظانن  فلأ لياوظانن  كننا ال بننلأا  ر  التلو ننا  ر  " الاعلأفنن  " التننا تتنناكننا ال بننلأا  ر  التلو ننا  ر  " الاعلأفنن  " التننا تتننا

الانار  الانار     بنكلأ تتجلنى ق ان  بنكلأ تتجلنى ق ان   ع  الى الاوافس   ت لأاركنا.ع  الى الاوافس   ت لأاركنا. اص اص

اعلأفنننن   كننننم مصنننندر تيننننأ اعلأفنننن   كننننم مصنننندر تيننننأ  ا  ال ا  الالب ننننلأي الاتا نننن  منننن  رصننننالب ننننلأي الاتا نننن  منننن  رصنننن

  نننا.نننا.ع يهنننننننننننع يهنننننننننننر ا  تفر ا  تف  الا  ا الا  ا 

   ظلأ     ظلأ  لد   أ  حال  ف را   داد  تسا لد   أ  حال  ف را   داد  تسا فف  ونتيجة للاكتشافات السابقة،ونتيجة للاكتشافات السابقة،  

  ق ف اا الي:ق ف اا الي:إ ار  الااار  الب را  إلى مهامها  ر ال بها تتاثإ ار  الااار  الب را  إلى مهامها  ر ال بها تتاث
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  " التعامــل بالمعرفــة "" التعامــل بالمعرفــة "    فنني اة ننافنني اة نناب ننرا  ب ننرا  رن  ظ فنن  إ ار  الانناار  الرن  ظ فنن  إ ار  الانناار  ال  ..11

هننا ب  ننث هننا ب  ننث ي ااي اتي ااي ات هننا تاظ نن   إ مننا  الاعلأفنن  فنن  هننا تاظ نن   إ مننا  الاعلأفنن  فنن رن ايرن اي  باعوننىباعوننى

ا ينن  بهننا ا ينن  بهننا   لننى تصننا م اةااننال  تلو ننا  اة ا  التننالننى تصننا م اةااننال  تلو ننا  اة ا  التنناتننوع   اتننوع   ا

تضننا   الاعلأفنن   ا ننتثااركا فنني كافنن  تضننا   الاعلأفنن   ا ننتثااركا فنني كافنن   الانناار  الب ننرا س  كننكاالانناار  الب ننرا س  كننكا

في في   ب را .  بكلأ ات ل  التا  ب را .  بكلأ ات ل  التا  لااار  اللااار  الااي ا  إ ار   توا   اااي ا  إ ار   توا   ا

    .  .الاتاالاتا     اتأكد لها الالأك  التوافسا   اتأكد لها الالأك  التوافساااي ا  الاوظاااي ا  الاوظا

الاعلأفن  ننن الاعلأفن  ننن     الب را  ل س  فلن  معالجنالب را  ل س  فلن  معالجنرن مها  إ ار  الااار  رن مها  إ ار  الااار    ..22

س بنننق اةكنننم كنننا ت ي ننن  س بنننق اةكنننم كنننا ت ي ننن  عيامننا  نننننعيامننا  نننننكاننا كنننان ال نننأن فننني  ظنننم الاكاننا كنننان ال نننأن فننني  ظنننم الا

الاعلأفنن  ب  مننا  مصننا ر الاعلأفنن  ال امينن   الاعيونن  فنني  سنن   الاعلأفنن  ب  مننا  مصننا ر الاعلأفنن  ال امينن   الاعيونن  فنني  سنن   

ا  فني ا  فني ب را    را  م ا انب را    را  م ا ان .  تيع  إ ار  الااار  ال .  تيع  إ ار  الااار  الامق  متا امق  متا مت مت 

م م ننننننارك  اةفننننننلأا  م م ننننننارك  اةفننننننلأا  ا م  ظننننننا م  ظننننننكننننننكه العاي نننننن  منننننن  خننننننلال تصننننننكننننننكه العاي نننننن  منننننن  خننننننلال تصنننننن

مار الاوظا   م  لاتهاس مار الاوظا   م  لاتهاس  ا فتاحهم الى ر ا فتاحهم الى رتعا  هم تعا  هم  ا تل ا   ا تل ا  

  ا نننننننارك  الجنننننننا    الفاايننننننن   إبننننننندا  الآرا ا نننننننارك  الجنننننننا    الفاايننننننن   إبننننننندا  الآرا  حفننننننن كم النننننننى ال حفننننننن كم النننننننى ال

اة ا    اة ا    .  بكلأ ف ن مها  إ ار  الااار  الب را  .  بكلأ ف ن مها  إ ار  الااار  الب را   الالتلأحا  الالتلأحا 

اةفنلأا س اةفنلأا س   لس  لأ  النى الاقنا لس  لأ  النى الاقنا ل س  يب  السيا  الب لأي  ال س  يب  السيا  الب لأي  ا

  تو نن    حفنن  تبننا ل الاعيامننا تو نن    حفنن  تبننا ل الاعيامننا ق الننى ق الننى بننق فنني ال ل لنن  العاننبننق فنني ال ل لنن  العانن

إبلا  الاعلأفن  ال امون    انم ااي ن  إبلا  الاعلأفن  ال امون    انم ااي ن      ب وهمس  م  تم  ب وهمس  م  تم الاعلأف الاعلأف
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                  اا اا لاوظانننن  لت نننلاوظانننن  لت ننني ننن     نننلأ  تننندف  الاعلأفنننن  فننننا رر ننننا  اي ننن     نننلأ  تننندف  الاعلأفنننن  فننننا رر ننننا  ات ت 

  توافس  .توافس  .م  تها الم  تها التثب   تثب      م  تم م  تم  " القدرات المحورية "" القدرات المحورية "

الاواخ ال ار ا اتجا ن الف لأ الاواخ ال ار ا اتجا ن الف لأ ببالااار  الب را  الااار  الب را  رن اكتاام إ ار  رن اكتاام إ ار    ..33

  غ نلأا  فني الاوناخغ نلأا  فني الاوناخرصند الاترصند الاتات جا التلي دي الندااا إلنى ات جا التلي دي الندااا إلنى اي تلأ اي تلأ 

دا  لهناس إلنى مسنتاى دا  لهناس إلنى مسنتاى يكت اف الفلأد  الاعاقا   م  تم الإايكت اف الفلأد  الاعاقا   م  تم الإا

ال ننننار ا بااتبنننناره مصنننندرا  ال ننننار ا بااتبنننناره مصنننندرا  لنننن  الاونننناخ لنننن  الاونننناخ راانننن  منننن  الفهننننم لديراانننن  منننن  الفهننننم لدي

ا تاثق ا تاثق   م  اواصلأه الا تيف   الت  م  اواصلأه الا تيف   التالاتجد   الاوبعثالاتجد   الاوبعثلياعلأف  لياعلأف  

 ت االأ اللأص د  ت االأ اللأص د   لاوظا لاوظا داد معلأف  الااار  الب را  باداد معلأف  الااار  الب را  باموبعا  لتجموبعا  لتج

ا تاي مجااا  كب لأ  م  ا تاي مجااا  كب لأ  م    الاواخ ال ار االاواخ ال ار ا  . كاا رن. كاا رنالاعرفي بهاالاعرفي بها

ا  اللأك ن   ا  اللأك ن   ثلأ تا  ا  في ر ناالا اة  ن   ال دم ن  ذثلأ تا  ا  في ر ناالا اة  ن   ال دم ن  ذالاوظاا  اةكالاوظاا  اةك

ن ت صننننق موهننننا الننننى ن ت صننننق موهننننا الننننى الاعلأف نننن س  منننن  تننننم  اا نننن  لياوظانننن  رالاعلأف نننن س  منننن  تننننم  اا نننن  لياوظانننن  ر

 نن  حتننى تتفننلأغ  نن  حتننى تتفننلأغ ف هننا ملامننا  التاف هننا ملامننا  التا  اة  نن   التننا ي تتننافلأ لهننااة  نن   التننا ي تتننافلأ لهننا

  ..لتا تتاتع ف ها با  ا  كبلأىلتا تتاتع ف ها با  ا  كبلأى     ا     اليتلأك   الى اةليتلأك   الى اة

فنن  التوظ ا نن  فنن  التوظ ا نن   نن  لعاي نن  ت ي نن  الاعلأ  نن  لعاي نن  ت ي نن  الاعلأ رن ته ئنن  الاونناخ الاوارن ته ئنن  الاونناخ الاوا  ..44

ت نال ان  رشن ال من  الااار نا  الإ ا ان  ت نال ان  رشن ال من  الااار نا  الإ ا ان   ي  بالضلأ ر  ال ي  بالضلأ ر  التتتت

كثنننننلأ تاافلننننن  الاعتنننننا    ا نننننتبدالها بااار نننننا الاعتنننننا    ا نننننتبدالها بااار نننننا  كثنننننلأ تاافلنننننرخنننننلأى ر ا  منننننع ا  منننننع رخنننننلأى ر

  م    ا:م    ا:مع  ا  اصلأ الاعلأف  مع  ا  اصلأ الاعلأف  
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  متعننننند متعننننند     اله  نننننق التوظ انننننا كلأمنننننا ال ننننن ق  اله  نننننق التوظ انننننا كلأمنننننا ال ننننن قالت نننننال منننننالت نننننال مننننن  ▪▪

اةبعنند اةبعنند ةكثننلأ تفي  ننا   ةكثننلأ تفي  ننا   وظ ا نن  اوظ ا نن  االاسننتااا  إلننى اله اكننق التالاسننتااا  إلننى اله اكننق الت

تلنال إلنى اله  نق الهلأمنا تلنال إلنى اله  نق الهلأمنا ا  ال  ق الهلأماس بق  حتنى اي ا  ال  ق الهلأماس بق  حتنى اي 

  ..IInnvveerrtteeddالاع ا  الاع ا  

احت ننننار احت ننننار   الت ننننال منننن  الننننوظم الالأك انننن  التننننا تعتانننند الننننىالت ننننال منننن  الننننوظم الالأك انننن  التننننا تعتانننند الننننى  ▪▪

 احننندس إلنننى النننوظم  احننندس إلنننى النننوظم  تلأك كنننا فننني مسنننتاى توظ انننا  تلأك كنننا فننني مسنننتاى توظ انننا   الاعلأفننن الاعلأفننن 

دف  معرفننني اسنننا  دف  معرفننني اسنننا   نننار  تننن نننار  تنننللاملأك اننن  التنننا تسنننتود إلنننى ا تللاملأك اننن  التنننا تسنننتود إلنننى ا تاا

ي ت ي لها.  م  كوا ي ت ي لها.  م  كوا  ا ار  الجا ع ف  ا ار  الجا ع ف ا  كيها ا  كيها مواب  الاوظمواب  الاوظ

ا  الاننناار  الب نننرا  فننني الاوظانننا  ا  الاننناار  الب نننرا  فننني الاوظانننا  كنننان ت نننال بعنننض إ ار كنننان ت نننال بعنننض إ ار 

ال دمننننن  الكات ننننن  التنننننا اباشنننننلأ ف هنننننا ال دمننننن  الكات ننننن  التنننننا اباشنننننلأ ف هنننننا   دمننننن  إلنننننى  ظنننننمدمننننن  إلنننننى  ظنننننمالاتلالاتل

ااار  الب را  ااار  الب را  عاملاتهم مع إ ار  شئان العاملاتهم مع إ ار  شئان اللااظفان إ ها  ملااظفان إ ها  ماا

    .  .خلال شب   الإ تلأ   ر  الإ تلأ خلال شب   الإ تلأ   ر  الإ تلأ م  م  

ئاننن  النننى العانننق الفنننلأ ي ئاننن  النننى العانننق الفنننلأ ي ال مننن  ر انننا  التوظننن م اللاال مننن  ر انننا  التوظننن م اللات نننت نننالال  ▪▪

    ااا في فلأ  ذات ااا في فلأ  ذات اوع ل ر  الاتتابع إلى  ا  العاق الجااوع ل ر  الاتتابع إلى  ا  العاق الجاالال

الإ ار س   ت ج  لهكه الت ناي  اا ن  ايبائونان إلنى تلأ ن   الإ ار س   ت ج  لهكه الت ناي  اا ن  ايبائونان إلنى تلأ ن   

نننننننننق نننننننننق ل فننننننننلأ  العال فننننننننلأ  العاا  مننننننننننن  خننننننننننلاا  مننننننننننن  خننننننننننلاري  دانند كننا اة ري  دانند كننا اة مننوه  إ امننوه  إ ا

  ..SSeellff--MMaannaaggeedd  WWoorrkk  TTeeaammss  لإ ار لإ ار ذات نننننننننننن  اذات نننننننننننن  ا
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  لخلاصةلخلاصةاا

كنان لهنا كنان لهنا   م  تا ها  مهان م  تا ها  مهان اري ال داث احتاى مفاك اري ال داث احتاى مفاك رن الف لأ الإ رن الف لأ الإ 

كا في ت االأ إ ار  الااار  الب را  لتصنبح فني ال ل لن  " إ ار  كا في ت االأ إ ار  الااار  الب را  لتصنبح فني ال ل لن  " إ ار  تأت لأتأت لأ

  الاعاصلأ .الاعاصلأ .الثلأ   اةكم في الاوظاا  الثلأ   اةكم في الاوظاا  الب لأي"  كا الب لأي"  كا   را  الاالرا  الاال
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 يجيةارة الإستراتأساسيات الإد
ف رانن  مت ننار  تا ننه ااي ننا  تاثننق الإ ار  الإ ننتلأات ج   موهج نن  

ت ل   اةكداف  الغااا  ال اتها بأ يا  موظم  ع ا  لالإ ار   فع

ت ب نن  موهج نن  الإ ار   الاوظانن  منن  ر يهننا.  ات ينن  قامنن  التننا

اصننننلأ  جا مت امننننق اضننننم العوا ننننتلأات     ننننا  بوننننا   ننننتلأات جالإ

 لتال  :ئ س   االلأ 

 متابعنننن   دانننند اةكننننداف  الوتننننائ  الالأ ابنننن ينننن   لت آل نننن   ا .1

االأكننننا فنننني يننننا  الاتغ ننننلأا  الداخي نننن  ت ل لهننننا  تعنننندايها  ت 

  ار   . ال

د التنننا تلأشنننس ا نننا  مجاااننن  ال آل ننن  ملأ ننن  لإاننندا   تفع نننق .2

ام للاحت ننن تنننافلأ قاااننند  العانننق فننني م تيننن  الاجننناي س تا نننه 

م بننن   التوا ننن   التونننا  حالننن  مننن  تضنننا    ات ننناذ اللنننلأارا س

 الاوظا .مت كي الللأارا  في  ا ع ق ااا  

اتا ننننن  بالبسننننناب   الفعال ننننن   التاافننننن  منننننع ك  نننننق توظ انننننا  .3

 الاهننام اة ا نن   ال ننال فنني الاوظانن س اايننح اة  ار ملتضننى 

لعاي نننننا  دفلا  اعلاقنننننا  التوظ ا ننننن  فننننني ينننننا  تننننن الأ نننننم ال

 . Based Structure–Processلاتها  تداخ
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عاي نننا س ا  نننه اة ا  فننني م تيننن  ال ظنننم  إ نننلأا ا  توف كاننن  لت .4

 . Results - Based س  تستهدف ت ل   الوتائ  عالفملأ     

الصنننننفا   اللننننندرا  عنننننان بكم بعواانننن س اتاترفننننلأا  تنننننم اخت نننننار .5

من  التغ  نلأس ري  اقس  الى ا تعدا  للبنالة االا العالاوا ب  

 .صفاتهم الالأ    ركم

اةفننننلأا  باننننا اتوا نننن  س  مانانننن  بنننن    نننند     نننندا  صننننلاح ا  م .6

عاا لأ الا ا ب   الاسنا ل   تل ن م اح مع  ي مسئال اتهم م

 اة ا   الثاا   العلا .

  تتوا ن  مننع ركا ننا  لننلأاراعناا لأ يت نناذ ال ظنم  إ ننلأا ا   م .7

 .ع تغ لأ اة يالاق  تت ار مالا اك

لاقا  علاا  ه الااار  الب را   ت باقا   تثاار  توا   ظم ي .8

ي  اا   الاار  الب لأى  مستااه الف نلأمع الاظ ف   تتوا   

العامنن  ال ار  نن   الظننلأ ف منندى الونندر  ف ننهس كاننا تتاافنن  مننع 

  تتسم بالالأ   .

   ت لنن  التااصننق بنن صننال الفعننالقونناا  للات معيامننا    ظننم .9

ت لننن  ر اس     العنننالم ال نننااننن   ف انننا ب وهنننا  بننن ر ننن ا  الاوظ

  .   الظلأ ف الا     اة الاجراا الاعلأف  الآ   
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فهنا بعواان  ت اركنا  تاظ ما ا  تنم اخ ماار تجه  ا   معدا    .10

لت ل نن  رقصنننى اائننند ما نن  موهنننا  فننني ظننق الظنننلأ ف السنننائد   

 لاتاقع . ا

فنني مجنناي  الو ننا   Appropriate Technologiesب  تلو ننا  موا نن .11

 الا تيف .

خ مع  ننا  الاونناحابنن  بظننلأ ف  منن  الفهننم  الإ ي إبنناركننق ذلننأ فنن 

 اللأؤا  س اواصلأه  تم التفااق  ايلت ام  التعامق مع م س الا   

فني حلأكن   الاوظان الاستلبي   الااي  س  التصار ال نامق لاينع 

 ستلبلي.الت ار الا

 ستراتيجيةلتوجه نحو الإدارة الإات امحرك

 ةأثر المنافســــــــــ ▪
  الإ ار  خنننننننننك باوهج نننننننننصنننننننننلأ    نننننننننا اة نننننننننه الإ ار  الاعاكنننننننننان تا

اننناار  الب نننرا   ت جننن   نننتلأات ج     ت ب لهنننا فننني مجنننال إ ار  الالإ

  متغ ننلأا  ر ا نن   مثينن  قنناى ليضننغ  الننى الإ ار  مهانن  ل لأكنن

ا   اة ا      اللا  الا لأك س  بااتباركااأتي في ملدمتها الاواف

 . ج  ار  الإ تلأات إااال مفاك م الإ 
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  بتنننننننأت لأ التوافسننننننن   ال نننننننداداتجهننننننن  الإ ار  الاعاصنننننننلأ  لننننننند ف

 ل م  خلالهنا ت ا جية تنافسية"" استراتي  الاتصااد  رن تضع لوفسها

تفع ننق قنندراتها الا ا انن   ا ننتثاار را  الاننال الب ننلأي الاتا نن  

 ي السا .صال الى ملأك  توافسا قاي ف  لداها لي

 ركا الاوافسننن   تعننند  مصنننا ركا ننن   ار  الاعاصنننلأ  قننند تب وننن  الإ

فلننن   رن الاوافسننن   ل سننناا Porter19رتلأ ننننننن  منننا ااينننح بنننانننننننحس

  اةخلأى التا تتعامق فني  فن  السنا   تونت   ت نلأح لاؤ ساا

الكا   العالا   ذا  الاوتجا  ر  ال دما   ت ا ل اقت الا شرا  

ابح وا   كم كق م   ل   الاوافس س عامق مع الاو أ تلتا  ا ااا

 نن  ها لت لر  فلأصنن بننا  منن  ر باحهننا ا ننا ل رن الت ننع  ا  لاوظانن ا

 الاوافس   التال  :تاا ه الاوظاا  فئا    م  تم. الربح

  .الاوافسان ال ال ان العاميان في  ف  الصواان .1

 ن .ننننننننالصوااننننننننننن يليدخال ف تايان ن الا افساالاو .2

 نن .ننننننننننمعهم الاوظاننننن تتعامقاار ا  الكا  كبار ال .3

 ن مع الاوظا .ترا  الكا  اتعامياكبار العالا   الا  .4

 لسيع  ال دما  البداي  لاوتجا  الاوظاننننن .ا اموتج .5

                                                
19 Porter, M.E., Competitive Advantage: Creating And Sustaining Superior 

Performance. N.Y. The Free Press, 1985, P.5 
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دي النننى ت ننن يفننن ان  ا عنننا   ب نننلأ  م تاعايننن   كنننؤي  الاوافسننن

ل م ا هنا حصنتها فني السنا   احنتلا من  سن  ان  ليالاوظتهداد   

اا  الننندمان ليسنننا  الاوافسنننان فننني  فننن  الصنننوف  .العانننلا لننندى

 ما س ر ل ننندس الأاوتجنننا   اوافسنننان النننى الجنننا  س السنننعال فننن  

الاننننار  ن اسننننا مان للأفننننع ر ننننعار مننننا اب عا ننننه .  اي هننننا  ا عننننا  

اح  بنر من  ا رن ت للنهن  اا ن  لهن بالتالي اليينان منا كنا  لياوظا 

الا تلأ ن .    تهاي إ تاكا  ا اركان ف ن الإ ار  في إ جاناوانااري 

  اننا   ال نندما  التننا  لأ  هست فنن ض ر ننعار مننا ا ننتاسننا مان ل

لي اسنهاان راضنا  فني تصنع   مهان  الإ ار  بالتناا صيان اي هاس  

هنم ف اين موتجنا السنيع البد رمنا  تلي ق العائد الصافي م    ابها.

لتعامنق   راضا  م  اار ابق  الا لا ترا  داد لس   ادر تهمص

 ننن  ر  الا افظننن  النننى  بالتنننالي اننندم إم ا هنننا ت ل س وظانننالامنننع 

كنننم النننكا     تاينننانالاوافسنننان الاتنننم انننأتي  اتهنننا  ر باحهنننا.مب ع

  فني صنواا  مع ون   ف لنلأر ن لاوظاتغراهم اة باح التا ت للها ا

 ت ننننان  سبنننناح  تيننننأ اة  ل نننن   صنننن   منننن خننننال ذا  الاجننننال لت 

ا  الاب عننن ت فننن ض  موهنننا اح  مننن  السنننا  جننن   ننن   مسنننالوت

يتهدانند اجنن   تانن  مصننا ر رخننلأى كث ننلأ  ل  اة بنناح التننا ت للهننا. 

الت ننننال فنننني اللنننناا     اس منننن  ب وهننننان تتعامننننق معهننننالننننى الإ ار  ر
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التغ ننلأ فنني اة يننالا س   الت ننراعا  باننا اضنن   الفننلأد الننى الإ ار 

ر  ثلأ ا  ال ب ع     د  ال ضا س  ن ننننننايقتصا ا  العلاقا   الوظم

  در  ال فا ا .قصار ال اقا  الب را     س  لااار ال اما   ا

 ــــــــراتتغيــــأثر الم ▪
وا  رصنا   ظنام اةاانال العنالاا من  تغ  نلأ ف اا  نب  مندى منا ب َّ

ي ونا  الإ ارتصنداع الب بفعق قاى  متغ لأا  رئ س    ناكا  فني 

 مفاك م تتبوى   ا ا   دادمفاك م إ  توا  في  ا ر هالتلي دي  

  .يجية "دارة الإسترات" الإ
 :اللاىتيأ ركم  

رة ات والاتصـالات، وحركـة إداالآلية، وتقنيات المعلوم يات الحاسباتالعولمة، تقن

 الجودة الشاملة، وبزوغ مفهوم رأس المال البشري.
لننناى ى اداننند مننن  البالإيننناف  إلننن ]  اللأئ سننن  اننن تينننأ اللننناى ال 

لت لني افلأ  الى الإ ار  ا ع  دادفي إحداف  اق  تعا   [ اةخلأى

 التعل ند تلي دا  التا تتسنم بنالتج ؤ ر اها  ر ال بها ال  مفاك ا

د  التلال س  تيجأ إلى ا نت داف مفناك م  ر نال   تتسنم  التجا

ملتضنننى  التوا ننن  منننعبالت امنننق  التنننلأاب س  البسننناب   الالأ  ننن   

اصن  من  الاوظانا  خ  رصب   الإ ار  في كث لأ  الظلأ ف.حاال اة
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 رن اتاثننننق فنننني ب  شننننداد الصننننعاتاا ننننه ماقفنننا   النننند ل الوام نننن  فننني

فتح السنا   ىكيها بالضلأ ر  إل الت اي  العالا    الا ي   تؤ ي 

س فننني  فننن  الاقننن  النننكي تعننناني ف نننه تينننأ رمنننام الننناار ا  اة وب ننن 

إلننننى  جاتهننننا صننننال موت ل فننننلأد يننننع   تضنننناؤ الاوظاننننا  منننن 

ا   فضنلا  ان   لن  لن  الجنالا الت يفن    فنيرت اة اا  اة وب  

 ا نن  آخننلأ تست ننعلأ كث ننلأ منن   التسنناال  . منن   لإ ا انن  بننلأا  اال

الاواخ الا لي لم ات نلأر بعند  لنم انافلأ لن  ار   رن تيأ الاوظاا 

  مننن  تنننم  سحراننن  ال لأكننن  اللانمننن  لااا هننن  تينننأ الظنننلأ ف الجداننند 

 التلننندم  ر  م ا لننن لياوافسننن     اننن  التصننندي ح الإ ار  انننا صنننبت

التننا كا ننن  ا د  مصننا ر  رشنن ال الننندام  الاسنن  فنني   ننناخاصنن  

 .ها م  الد ل   ابلا  ت صق اي 

ت ت   الإ ار  رن السب ق الاح د رمامها كنا ا  ككا الااقع  في ي

 الب نث ان  ااي اتهناس ت االأ قدراتها الإ ا ا س  إانا   تصنا م كنق 

فني إبنار  اار كناا  مإم ا  اتهنار  كنق  ا  اةكثنلأ توا نبا س تنم بينالتلو

لاهننند ا  فننني عامنننق منننع الفنننلأد  اا نننه ليت اينننح اتا نننتلأات جا 

افسنننن    يننننغابهاس  اتفااننننق مننننع اة نننناا س  ااا ننننه ظننننلأ ف التو

لأا   الت اي  الا ي    العالا ن .   ن  ان مصندر الندام الاتغ 

ه الإ نننتلأات جا كنننا التا نننانننق فننني كنننكا ئ سنننا  الفاال ل لنننا  اللأ 
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 ار  م  تم تتضح ركا    خلأف س  الاعلفعال ذ  لب لأي االاار  ا

 إ ار  الااار  الب را  في ذا  ايتجاه مفاك م  آل ا   االأ  س ت 

 الإ تلأات جا.

  ت ج  لضغا  التوافس    الاتغ لأا  الاتصااد س اتجه  الإ ار  

ليعانق الإ اري  اين   فيسنف  لى  تبونا الاعاصلأ  إفي الاوظاا  

ر ننننننم  سنننننا  ر ا ننننننا  فننننني ننننننا  العتاننننند آلتو ينننننن  الات نننننلأر  الا

 لو ننن كنننق الت نننارا  التا  سنننتاتلنننلأارا س   الذ  ات نننا س ا نننا ال

عننن ش تااا ننن  الجا اننن  فننني العنننالمس   قتصنننا ا   اي ت الت ننناي  اي

ح اصنننلأ الاعيامنننا  ب نننق منننا تعو نننه تنننار  الاعيامنننا  مننن  ا فتنننا

  تلبنق حلنائتلأ   شناال للاكتاامنا س   الوظن  ت امق في  اللا   

كنا السنب ق بااتبارالتفنا   تتا ه إلى التا ن   افس س السا   الاو

 ليبلا . الاح د

نننن  التننا ا ع سنن  الفيسننف  الإ ا انن  الجدانند    تتبيننار اواصننلأ تيننأ

 الى إ ار  الااار  الب را  نن ف اا الي:

إم ا اتهنا  ا نع د  ن تكق ر ي تها    الإ ار   ك  ت ركا   رن  .1

  منننننع   فننننني اة ننننناالاوانلنننننق الااا هننننن   ا باقاتهنننننا مننننن  ر ننننن

ةمثننننق ل ننننق الانننناار  الننننى اي ننننت دام ا  العاننننق وافسنننن  سالا

ال اقننا   إكنندار الانناار  . إن منن   تع  ننق  تجونن  سالاتاحنن  لهننا
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ر ا  ا  إ ار  الاوافس  رن ت د  الإ ار   لا  اللا   الضع  

    الضننع  اونند موافسنن هاس منن اللننا   ننث فنني  لننا اونندكاس  تب

تننننا ا عاننننق الإ مينننن  تلأشنننند ال  مت اا   ا ننننتلأات ج ر ننننق صنننن 

 كيه.  لتساالا ا

ق كنننق سننن  النننى الاقننن س باعونننى الإ نننلأالا فننني اانننوافالاركا ننن   .2

حند ما ن س  بنكلأ  ر نى لت ف ض الاق  الاستغلأ  إلى  شا

 الافنننننا   ت لننننن  الإ ار  السنننننب  فننننني الاصنننننال إلنننننى الاسنننننتهيأ

اما  الاعي تلو ا قبق الاوافس    تيع  لسا  احت ا ا  اب

منن  الاوافسنن  لإ ار  تا نن   ا  ننلأا  فنني  نن    را  خ  الآل ال ا ننبا

عالجنن  الب ا ننا س الاقنن  باننا تننافلأه منن  إم ا  ننا  كائينن  لاالننى 

 ا  الاعيامات   اللانم . ككا تاف لأ ال دم

باعونى  الات امين سالاوافس  النى الإم ا  نا   اللندرا  ركا    .3

ا الننننى ا ننننتغلاله إم ا اتهننننا  قنننندراتها  تعاننننقر  تلأصنننند الإ ارن 

كبنلأوهنا تنأت ث اوت  امت امق ب  ب  ق ب ث نلأ من  مجانالا   لأ ر

ك ا نا  مت ناملا  من  كنق منا اللدرا  الاوفنلأ  .  الإ ار  كونا ت ين  

كبنلأ اتاح له ا من  إم ا  نا   تاظفنه التاظ ن  اةمثنق لت ل ن  ر

 .لاوافس  تفا  ما   الى ا
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فنننني وفلننننا   اةمنننناال الاع ينننن  بت فنننن ض الالاوافسنننن  ركا نننن   .4

ع تعامننق مننلأت نن  المتفاقنن  لتإانندا   ظننم سننيعا  الا نن  ن ال

ه ب  ق اتم تغكا  الإ تا   ر  السا  بات يباتالاار ا  ب  ث 

اللأ  م  الصفلأس  ككه الس ا   فاري الي  الا   ن إلى ما 

ق فنني ت يفنن  كائننفننلأ اي هننا  اتلأتنن   Just-in-timeال ابا  نن  اةصننق 

 ا   نننلأ مسنننتعاقسا فننني م ننن  ن  نننيعةمننناال بعننندم تجا ننندكا

اك ننأ انن  موننع  نن ا س   ننا  الت ننال   اايلأ  نناحا   ت تنناف 

ر  تلا منننه ر  لأار  ال سنننائلأ الواشنننئ  اننن  تيننن  الا ننن  ن اةيننن

 لأ.تعلأيه ليسلأق     لأ ذ

ت اا  الاقا   ب د   إاجاب   منع الانار ا  ل يلأ ر  السعا  .5

انناا   الاسننتي ما  ال منن  الاوظانن ا ننا  تنندف  احت  لضنناان

التا    الص    ب  بال ا االاوا ا في اة قا   تأم    صاله

ي الاقننن  بالضنننب  "س  كنننكا تنننأم   ف ننننك   ا ننننا  " فننن  لنننن  توت

السننا  الا لنني ر    ارتبابننا  إاجاب نن  مننع العاننلا   فننيالاقننا  

اة وبنننا لضننناان تصنننرا  الاوتجنننا  بأ نننيا  منننوظم اسننناح 

 ا فنض من  رابنا  تااانق  إ ار   الاوظان ال  إلى بتدف  الس 

فننننني اجاب ننننن  لاقنننننا  الإ . تينننننأ العالتامننننن  ننننن  ن مننننن  السنننننيعالا

إلننننى الي نننن  إ ا انننن  تسننننتاا  حلننننائ   جنننناك   إ اننننا ت تننننا ايت
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فس  اللننندر  النننى س  تاينننأ إرا   اللنننلأار   ننني   التصنننلأ السنننا 

ا  ت اننق الاسننئال  س اسننا دكا  ظننام فعننال  متلنندم لياعيامنن

  .الإ ا ا

 ار  كننننا لآن فنننني ت دانننند  جنننناح الإوصننننلأ الفننننار  ا يشننننأ رن الع .6

  ا ننت داما  رمثننق  ننلو  التالاسننت دتاى ا ننت دام ها  النن قنندرت

   السننننا  فنننني ت نننناالأ الإ تننننا   الاوتجننننا   ر ننننالفهننننا تاظ   

ت ف ض الاق    فيالات ار   التلو ا   تسهم الإ ار   ا عا . 

كثنلأ اللانم للأ ا س  م  تم ت ل   إ ا  س   نلأفني  قن  رقنق تنا  ر

ااائننند لننن  اننن  ذلنننأ مننن  اال ب نننق منننا ات تننند الأ رؤ   اةمننن

ال نام  ت فن ض ت يفن  الاناا  فني  . كاا تسهماجاب  اقتصا ا  إ 

اةالنننى بنننالااا  ال ب ع ننن    رخ صننن  ر  م يلننن   ا نننتبدال مننناا

تلي ق اةادي العامي  اللانم  ل  تا   ككلأ ت يف  ر  اةكثلأ  در .

اال مهار   كفا   م ق العالى لعامي   اةاواصلأ م  ا إحلال 

ك   فلأد ي متواكلأ بالجداد  ك تلو ا  تساح ال ار .اةقق مه

  ابت ار ا ت داما  متجد   لياوتجا  موتجا   داد لت االأ 

ر. علأ ف س باا ا ل  تا  ع  خي  اة اا  الجداد  با تالأالاا

ي كائي  ف ملأ     اف إي  رخ لأا  ف ن التلو ا  الجداد  تعاق الى
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ع اانننع الاسنننتالأ منننا لننن  التو ا  التصنننا م ل  تنننا  باننناإم ا  ننن

 . يف الاق   التخفض 

 ةالمعاصرمنظمات ساسية للالسمات الأ

ل  الى ك  ي ن  الاوظانا س  ر تجن  ا ع س  كق الاؤتلأا  الساب

 نننا  لياوظاننن  الاعاصنننلأ  اغننناالأ النننوا  التلي ننندي النننكي اتبعتنننه  ا

 .  تتاثننق ركننم  نناا  لاعلأفننالعالانن   اا قبننق اصننلأ موظاننا  منن

 صلأ  ف اا الي:  الاعاالاوظا

تثاار  ننانن  إلننى ربعنند ال نند  س  ا ا  شنن ال اللاملأك انن  الإك بأاةخنن .1

ت ل نن  الننرب   التوسنن   ي فنن   ايتصنناي  الاعيامننا  تلو ننا  

 ب   تيأ الإ ارا  اللاملأك ا .

ى  ال نلأد الن  إيفا  الالأ    ال داد  الى اله اكق التوظ ا   .2

اخي نننن  الاتغ ننننلأا  الد لتت  نننن   تتاافنننن  مننننع ه اكننننقت ااننننع ال

كننننق ث اله اات نننندلأ     تننننم فنننن ن ااي نننن  ت نننناا نننن .  منننن ال ار 

  .رملأ تال ه الإ ار  الجداد  اواا  فائلالتوظ ا   كا 

اياتانننا  النننى ت ننناا  فنننلأ  اانننق مت اميننن  بننندي  مننن  ت نننرا   .3

تننننندام تنننننم  الإ ارا   اةقسنننننام الاوفصننننني   الاتبااننننند .  مننننن 

تأك د س   اةكداف الا تلأك  قدراتها لت ل   الاعاصلأ  لاوظا ا

ر ح الجااانن  توا نن  ئ س   لوتننالاسننا ل  انن  ااة ا   ا فننياب  التننلأ 
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ااق ر يا  را  ي   ت . إن خ[ر  العلا ]الثاا  في الإ جان  

  الات امنننننق كنننننا مننننن  ر ا ننننن ا  الوجننننناح فننننني ماا هننننن  انننننالفر 

 ا .االا   م ي ا     الاتلاحلالاوافس  الاتصااد   الاتغ لأا

    فننننلأدلأفننننلأا  العننننامياتبننننالا توظ اننننا     ا ننننا  ت لنننن  ل .4

داد ركدافه لإادا  ليعاق  ت       اتال في الا ارك  الإاجاب  

س بااتبننار ذلننأ    نن ي  مهانن   اتننه اخت ننار مسننالأ التوف ننك  ر 

منن  تننم  بأكا نن  العاننق الننكي الننام بننه اةفننلأا  ايقتوننالا ل ينن  

 اللأ بن  الجنا   فنيهم  تلناى لندا  ئال الاست اق  البيان الى

لأس آخ اف الاوظا . م   ا  م  ركدم خبلأاتهم ل دالع ا   تلدا

 اي نتفا   من  ا نا لنى ر بن  الإ ار  فني التا ه  ل لا  ا أتي ككاا

 .دراتهمكؤي  اةفلأا   ق

توا نن   ا ننتثاار ال اقننا  الف رانن   اللنندرا  الإبداا نن  للأفننلأا س  .5

 ناركم  م نلأ ااتهم ان  رفمنوهم لتجر  د ليونابه   تاف لأ الفلأ 

 نل ر نا في العالم الاتلدم تجاحا  لأكا  اةكثلأ  إن ال  ال لاق .

فننني ذاتنننه  لننن   مجنننلأ   "جـــل أعمـــالر"  كنننق فنننلأ  بهنننا تجعنننق مننن

ابت نلأ  ا نار  فني  ي رااناي  ر ت و ن س بنق كنا اف نلأ   ماظ  اؤ 

 الاسئال    ات اق الا ابلأس  ككا ا ار  في العائد.



118 
 

ت عابها  ت راسها الاعاصلأ  ا   اا  الاوظا كم  لعق م  ر .6

الجا   لم ب ايكتاام نإ ح ث ية والشاملة "دة الكل" الجو نننننننننام مفه

لتأكند من  صنلاح تها النى العواان  بصنوع السنيع  اعد ملصارا  ا

ام  م ابلتها لياااصفا س  إ اا تعداه ل صبح مفهاما  للا ت د

ة ا  فنني اا  اق  كننق مسننتا ملأاحننق العاننشنناملا  ليجننا   فنني كننق 

لجننننا   فهننننام ام فنننن ن إ خننننال م.  منننن  تننننري م ننننلأ لا ر  شننننلأك 

العانننق مجننال منن  مجنناي    نن    كنننق  رن كننقال ننامي  اعوننا 

اننننا   تصننننا م  توظنننن م اوبغننننا رن ا ضننننع لالأا عنننن   ق لنننن   إ

 ال  مسنننننببا  ينننننع  اة ا   ا  فنننننا  ي نننننتبعا  كنننننق رشننننن

الاسنتااا  النى م تين  الجا  . ككلأ ف ن إشلأا  العامي   

  الجننا   فنني لأ  ت سنن ام مسننتالأ لب ننث ر ننال   ت نناافنني  ظنن

ق اصنننننبح كنننننا فننننن  العانننننلأا كنننننق م التسننننناا   الإ ار   لإ تنننننا ا

ل ننننننن  ال ل لنننننننا لياااصننننننني   اي نننننننتالأا ا  فننننننني ت  الضننننننناان

 اتعال   م  الجا  .الالاستااا  

الت  نن     تبنند  فنني الاوظاننا  الاعاصننلأ  اواانن  فائلنن  بلضننااا .7

تنننننندب لأ بننننننالجلأر  ل ااي نننننن  تتسننننننما  تا ر ننننننم   ا نننننن الاننننننالي

لأا  ارتفالا ت يف  ايقت في يا اي   لي لأكا  ايحت ا ا  التاا 

التعامنننق فننني ر ننناا  الانننال  داا س  ت نننعار الفائننند تفنننالا ر نننر ي
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ف  اة را  الاال نن س  إاننا   اتاااننق  إ ار  م ننصننا ر التوا نن  مل

   ت اا  ت   ق اةصال ليت ي  م  تيأ اةقق إ تا     إاا

   لأكننننننا منننننن  اللضننننننااا الاننننننؤتلأ  الننننننى  اارا   ننننننق اي ننننننتثك

لى ات ل  االعائد ل اكا  يحتااي  الظا   اقتصا اا  الاوا

 .ا تثااراتها

م نق  اينح   نا   من  السناا  الاا ن   لياوظانا  الاعاصنلأ  .8

ظاا  رخلأى لت ل    ااا   ركداف الت امق  الت ال  مع مو

س إل هناان  الاصنال الاوفنلأ    تلصلأ إم ا  ا  الاوظا  الااحند 

وهننا لأ   ل ا  اكتاننام م ننتلتعننا ن فنني مسننائق ذكاننا فنني حالنن  ا

مثننننق انننن  ت اينننه موفنننلأ   ي موهنننا ر تعجننن  ت تنننا  إلنننى تاااننننق

ر   التلوننناسالت ننناالأ  م نننلأ اا  الب ننناف  الت ننناالأس   را نننا 

 .حالا      اة اا  اة وب    التلأ ا  لياوتجا 

لأ ق إلننى تصننغ عاصننلأ  الا نن منن  السنناا  الاهانن  لياوظانن  الا .9

 د   من ار الى اد  م نتلي ق رادا  العامي   بايقتصجم   ال 

اسنننننااد الاوظاننننن    .  مانننننا بنننننلأ ال  فنننننائل رصننننن ا  الاعلأفننننن  

صنننغلأ ال جنننم منننا لاعاصنننلأ  النننى ت ل ننن  إ جنننانا  كائيننن  ر نننم ا

  الاعيامنننا   ايتصننناي     لأكنننا مننن  اتنننافلأ الآن مننن  تلو نننا

ي لاننننال الولنننند  منننن  رر  االتلو ننننا  العال نننن س  ت ننننال اةكا نننن
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لاننننال  ل ل نننن  لننننلأر  اكا نننن  الونننناه التلي نننندي إلننننى بننننلأ ن اةباع

التنا  لأكنا من  الآل نا  يغ نلأ     ل نوالف لأيس  ككلأ فلأد الإا

ي نننار   اياتانننننننا  اينننننننى ت لننن  لياوظاننن  الصنننغ لأ  ايمتننندا  ل

 "المنظمات المتمددة" ذلأ ما اعلأف ياوظاننننا  لننناار  الاتاحنننن  الان
Extended Organization. 

في عاصلأ  الاوظاا  الا ا ا  الجداد    اا التا ها  الإ   تعبلأ

 التأت لأ الغال   لأ ن الد ر الفااقا  كا بل ل  مهح  هاا  اةملأ ا 

ا  الننى تباركننا مصنندر الاعلأفنن   مال نن  اللنندر ليانناار  الب ننرا  باا

 ت ل نن  كننق مننا تتا ننه إل ننه الإ ار  منن  ركننداف   ااننا   تفع ننق مننا

 م ا  ا .ر   إظا  م  ماااتاح لياو

 رية الإستراتيجيةالبش دارة المواردلإ يـــــــــــــج الأساسوذــــــــــــــــالنم

د  نننالتا ت  Master Plan  ال امي  سكا ال    اللأئ  " الإستراتيجية "

 م  خلال Objectives ركدافها  Mission لأيها  الاوظا ك   ت ل  

   مسا ا.  ااا  تد    ما تعا  ه مع به م  مم ما تتاتنننننننننننتوظ 

إلى اتا   الكي اوظلأ ل اري ايا  الإلإ تلأات ج   كا اة  ار  ا الإ

في م ا لن  تعظن م  Comprehensiveفي كي تها  ظلأ  شامي   الاوظا 

التا تساح بالتفا  فني  Competitive Advantage  نننننننالا    التوافس 
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ات نننناذ اللننننلأارا  ذلننننأ ب   سايقنننن سنننناوافلال ملأكنننن  تلسننننا    احننننتا

هتم تس كاا ال ال  لى الفلأد  الا  لا  توظلأ إلأات ج   التا الإ ت

  الإادا  ليتعامق معه.بق ستلالابا ت لأاف 

 بكلأ ف ن إ ار  الااار  الب را  الإ تلأات ج   تعاق الى ت ل    

ل تلأ انننننن  ذلننننننأ منننننن  خننننننلا اانننننن  الاوظانننننن   ركنننننندافها  رؤاتهنننننناس   

ج   تفصنننننننن ي   ا ننننننننتلأات ت ج   العامنننننننن  لياوظانننننننن  إلننننننننى  ننننننننتلأاالإ

 لي:ن  ما اننننننننن تتضاننلب را  في قضااا الااار  ا مت صص  

ـــــة  .1 ت ل لهنننننا الاننننناار  الب نننننرا   التنننننا تبتغنننننا إ ار  Missionالغاي

 بالتعامق مع العوصلأ الب لأي في الاوظا .

ــــة .2 ي ننننه رن ت ننننان ا  لاننننا اجنننن  التننننا ت نننند كا الإ ار  Vision الرؤي

 ننننننن .ا في مجال الااار  الب راننار اتهما

فنننني    ت ل لهنننناالا نننند   الا يننننا Targets يةلإســــتراتيجف اهــــداالأ .3

 را .ا   ت غ ق  توا    رااا  الااار  الب   ت ا مجاي

الانناار  الب ننرا  فنني ات نناذ  م إل هننا التننا ت ننت Policies السياســات .4

 ج  .الإ تلأات   ل   ركدافالللأارا   الافايي  ب   البدائق لت
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ا  الفجنا   اللانم    دلتدب لأ الااار  Operationalالإجرائية الخطط  .5

  الب نرا  إلنى في مجاي  الاناار اة ا  ل بياصافي الاتاح موها ل

 داف  الغااا .الاستااا  الا لل  للأك

التنننا تعتاننندكا الإ ار  ليت لننن  مننن  توف نننك  معـــايير المتابعـــة والتقيـــيم .6

 د  .جانا  الا ل إلى الإ الإ تلأات ج    الاصا

 ج   اامنن  ليانناار  ا ننتلأاتلأ  إلننى إانندا   تتجننه الاوظاننا  الاعاصنن

 الس ا ننننا   التا هننننا  ااننننا   اةكننننداف غلتتضننننا  الب ننننرا  ا

الب نننننرا  تاننننندكا الإ ار  فننننني مجننننناي  الاننننناار  اللأئ سننننن   التنننننا تع

بااتباركنننننا معبنننننلأ  اننننن  ايخت نننننارا  الجاكراننننن  التنننننا تنننننتلا م منننننع 

تا هنا  من  لياوظان س  تت امنق منع الالعا  تلأات ج  لتا ها  الإا

الي ا انن ا  الت الإ تنناي  العاننق التسنناالا فنني مجنناالإ ننتلأات ج   

وظانننن   لأكننننا منننن  فعال ننننا  الاوظانننن . تننننم ا ننننان ليا التلوننننا   

ج ا  الفلأا نن  توبننع  ا عهننا منن  مجااانن  مت امينن  منن  الإ ننتلأات 

 نت  كنق موهنا ت س  إن كا ن الإ تلأات ج   العام  ليااار  الب را 

   ال اص . اةكا  أحد الاجاي  الات صص  ذا ب

 ل  :ا  التاار   ا  الإ تلأات ج لأ اتص بك
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 الب را .   ت اا  الااار  تلأات ج   ا تل ا ا ▪

 ننن .ننننننننننننننننننننننننننننن  الااار  الب رانننننننننإ ار  ر ا ا تلأات ج   ▪

  .نننننننننننننا تلأات ج   تد ا   توا   الااار  الب راننننن ▪

 ر  الب را . م ر ا  الااال  ت   ق ا  ا تلأات ج ▪

 . نننننالب رار  افأ  الاااا تلأات ج   تعااض  م  ▪

ينننا  ت ج   الاوا نننب  فننني انننتم إاننندا  الإ نننتلأا حننناال ا نننع اةفننني  

 فننن  التوف نننك  الاتابعننن    ي نننق الاتننناحس  اجنننلأيالاعيامنننا   الت

. الاعيامننا  الاتجنند    التننا اوتجهننا  ظننام الاعيامننا  الاعتانند

متاحنننن   لتل نننن م الننننى الاسننننتاى اة نننننىعنننن   اائ  الاتاب ت ننننان  تنننن

  لأات ج الأ الإ نننتكنننكلأ فننن ن تا هنننا   ربننن  النننىسلياسنننتااا  اة

ت نننان  اينننم  ااتبنننار الاسنننتااا  اةالنننى.  كنننكلأ اة ننننى ت نننان فننني

اةالى في ااتبار الاستاى اة ننى  تا  ها   إرشا ا  الاستااا 

 اود إادا  ا تلأات ج ته.

ونننا  تننن  فننني بينننلأ ر  ت امنننق الالأاحنننق الثلاإلنننى  هنننم الإشنننار  مننن  الا

 ملأحينن   لتصننا مسانندا   االإا ملأحينن   ج ا   كنن ننتلأات تفع ننق اي

لتصننا م. إن مجننلأ  تننم ملأحينن  الاتابعنن   التل نن م  إاننا   ا التوف ننكس

ليانننناار  الب ننننرا  ي اعونننا ر هننننا قنننند حللنننن     نننا  ا ننننتلأات ج ا 

ننن   الآل نننا  با نننا   نننتلأات ج ا ق تينننأ الإ اااتهننناس بنننق اةكنننم رن تفع 
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 لأ اسنن   الننى رنر الإ ار  إصننلأا لو نن  اللانمنن سا   التالإ ا انن   الب ننر 

  را   ف  الإ تلأات ج ا  الاعتاد .اي  الااار  البق في مجالعا

 إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةيم اهمف
  النى تلأات ج لإ ن  الإ ار  الااار  الب راالام الوااذ  اة ا ا 

 ما الي:افاك م اللأئ س   ركاها د  م  الا

  Challengeفهوم التحدي م ▪
التنا تسنعى إل هنا  كندافاةت ل ن   احتااي   اهدالت دي كا ما 

الإ ننننتلأات ج   الننننى ركا نننن   إ ار  الانننناار  الب ننننرا  تلأكنننن  الإ ار . 

الأ الص  ح الاوظا س  التلدالإ را  السي م ليت داا  التا تاا ه 

ركنننم  لعنننق مننن   .تينننأ الت نننداا لتعامنننق منننع قعا لفنننلأد ا الننناا

ات ج   فنننني لأ  ننننتالإ الب ننننرا اا ننننه إ ار  الانننناار  التننننا تالت ننننداا  

 نننق ب نننلأي ا  الاعاصنننلأ  كنننا ك ف ننن  ت ننناا   توا ننن  ك الاوظاننن

ت ا ا  الاوظا   ركدافهاس  في  ف  متا    فعال اتوا   مع اح

 اظ بننه نن   ايحتفننب ننلأي الاتاالاقنن  ت اننق ت يفنن  كننكا اله  ننق ال

بنناح   اة  الاب عننا   تليننا  فننا  ر ننم توننا   فتننلأا  ال سننا   

بعض كؤي    فا   الت ي  م لإد الأش   ر ق ت ت ااد الضغا  م

د ماقنن  شننلأكا  ال  ننلأان اةمرا  نن  بعنن اةفننلأا .  لووظننلأ مننثلا  إلننى
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 11حا تننن  ا ت ننناح مبونننا ملأكننن  التجنننار  العنننالاا فننني   اانننار  انننام 

اربنا ان  اي لأ  إل ه من  إ هنا  خندما  منا  ما  2001ننلأ ننننننننننبنننن بتا

ال تعننا  اةمننار ا حننلهنن عننامي   بهنناس  ك نن  اا نن منن  الفننلأ   20,000

ي را  التنا ا نتثالأ  فن ى بب عتها رن تستع د كنكه الاناار  الب نإل 

كتسننب  خبننلأا  متا نن   اصننع  تعااضننها ر   إانندا كا  تنند ابها  ا

 .ت لأاركا في فتلأ  قص لأ 

  Visionلشاملة لرؤية امفهوم ا ▪
 ج  ار  الب نرا  الإ نتلأات الانا إ ار  لتا توظنلأ موهناتتعد  ال  ااا ا

اا تت ان لداها صار  ر يح  رشاق ل تم  م الا   س  إلى الااقع

  تا هنا  ا نتلأات ج   رقنلأ  إلنى اجلأي حالهاس  تتا   من  صن ا 

اللأؤانن   افتلنند  تيننأالصنن    الدقنن   احتانناي  الت لنن  ماننا لننا 

 ا ر  الا ننن لا اللضننناا  ا  صنننلأ  فلنن  فننني بعنننض ن ااننا  ننامي ال

ها مننننع ي تواقضننننعالانننن  فنننن يننننغا  التتعامننننق معهننننا.  تاثننننق التننننا 

  ل العالم رحد ركم يبا   ظلأ ف الااقع الا لي في كث لأ م  ت م

ال نننامي  التنننا اتعننن   النننى إ ار  الاننناار  الب نننرا  م نننا ر اللأؤاننن  

إ ار  الانننناار  ت  ع اثننننال ي تسننننلننننى  ننننب ق الايلتفننننا  إل هننننا.  ا

تتجاكننننق مسننننتااا   رن   الاصننننرا  مننننثلا  فنننني الاوظاننننا  الب ننننرا

التا تلدمها ال نلأكا  العالا ن     الولدالع و   ا ااا اات   الاللأ 
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مننن  الاصنننرا    إي  فننني مصنننلأ لياننناار  الب نننرا  الاتا ننن   العاميننن 

بهنا ليعانق  تاا ه با س ا  رادا  مت ااند  من  رحسن  العواصنلأ 

ا  فننني الاوظاننن العالا ننن .  كنننكلأ ي تسنننت  علأكا  فننني تينننأ ال ننن

ا تجاكننق منن ق اننام  ينن   ب نن نن  السننعا ا     ل الالعرب الااي نن 

فتنناح اقتصننا ي إمننار   بنني منن  ت ننارا  تلو نن  اال نن   ا  فننياجننلأي 

لغ  ال داتن   الت نار  تنأت لأ ذلنأ كينه النى  ماار ا  تساال   با

 مننن   ننن با     الاتا ننن  ار  الب نننراحلأكننن  ا نننتل ا   ت ننناا  الانننا

  ا  العاق الإقي اا.

إ را  إ ار  يلأ ر   مي  إلىلأ مفهام اللأؤا  ال الأس ا  م   ا   آخ

 ننتلأات ج ا   خ نن    الب ننرا  الإ ننتلأات ج   لات يبننا   ار االاننا

انننننا  اةخنننننلأى  اخنننننق الاوظاننننن   الا تصننننن   بنننننلأام  اانننننق الل ا

أتي لأكننننناس حتنننننى تننننن تا  ننننن     بالتسننننناا   الإ تنننننا   ال ننننندما  الإ

 افلننن متا  االانناار  الب نننر  صننن ا   اار نناتها فننني ت نناا   توا ننن  م

 .  تيأ الات يبا   ا عا  

  The Life Cycleمفهوم دورة الحياة  ▪
 لأ  الو أ   الواا  الت ار تم اييا لال افهام الى فالأك  ككا ال

. ااي ننننن ر   ظنننننام ر    التننننندكار فننننني ح نننننا  ري  نننننيع  ر  مؤ سننننن 

الاناار   ا نتلأات ج ا   فعال نا  إ ار ونا رن الاسنتفا  كاو    ال
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بتيننننأ النننند ر    ننننا  تاننننلأ ننننائ  ال ننننتلأات ج   تااتننننق الرا  الإالب ننن

لننكي ي اسننتل م معننه خننلأىس اةمننلأ امنن  ملأحينن  ة تينن  فعال تهننا ت 

الأ ر  تغ  نلأس  إ انا تلضنا بب عن  كا هنا كنائ  حنا بلا كا   ن ت نا 

 كق ملأحي .   مت يبا  رن تتعدل  تت ار ب س

  Driversالمحركات وم مفه ▪
اار  تسننت دمها إ ار  الاننم لأكننا   ن كوننا كننكا الافهننام راايننح 

 تتعنننننند  الا لأكننننننا     لت ل نننننن   اااتهننننننا. لأات جالب ننننننرا  الإ ننننننت

ات ج   التننا تعتانندكا إ ار  الانناار  الب ننرا  الإ ننتلأات ج   لإ ننتلأ ا

 ا  ننا  ر  صننفا  ل م  إن كا نن  تتصنن   ا عننا  ب ا هننا تعبننلأ انن 

 ر  التا تتاح لياوظا :الااا

س ح ننث ا ننان Cost  الت يفنن  لأات ج لا لأكننا  الإ ننت منن  ركننم ا .1

الن  إاندا  ل   اةكداف كاا فني حكا ر ا  ت       الت يف ت

ج   ليتد ا  تلأااا ااتبار الت يف  في اة ا   م  تم  تا تلأا

كنن  التنند ا  ال ار  نن  بنن  ننا  دي  منن  إ تيجننأ إلننى اي ننتعا   بالأا

 .Inhouse Training Facility اب   خاص  بالاوظا  ا  تدإم ا  

 نناذ ترا  الإ ننتلأات ج    فنني اهدي إ ار  الانناار  الب ننتسننت كننكلأ .2

ا لأكننا  لافتاحنن  رمامهننا  بي  بنن   البنندائق اقلأاراتهننا  الافاينن

السنننننا  ري حننننناي  السنننننا  مننننن  انننننلأ   بيننننن   ماار نننننا  
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 لعنننق كنننكه  فننني السنننا . الاوافسننن      لأكنننا مننن  الاتغ نننلأا 

إ ار  تننا تتننأتلأ بهننا ارا  الكننا  السنناق   كننا ركننم اياتبننالا لأ

ايخت نار سائق اي نتل ا      في م تلأات جالااار  الب را  الإ

تنننننن   الا افننننننآ  ر  قننننننلأارا   دانننننند ك اكننننننق اللأ ا التع نننننن    ت

العاال     لأكا م  الللأارا  ذا  اةتلأ الانالي ر   ت ف ض حجم

 التلوا.

تا  ننه سنن    را  مهاننا  فنني عنن  منن  الاوافوابال لا لأكننا  تيعنن  ا .3

    ننتلأات جالانناار  الب ننرا  الإإ ار   ا   ماار ننا  ا ننتلأات ج

     م  ذ ي الاعلأفااار  الب را  الاتا ن التواف  الى الإذ ر

افس   ب   الاوظاا   اا  كا رخ لأ  ركم رش ال ال لأ   التو

ا   توا      خ   ت ا الا ي   ر  العالا  .  بالتالي تبوى بلأام

لننننى ا مننن  التسننننلأ  إ حاااتهننننر  الب ننننرا   ايحتفننناظ بهننننا الاننناا

كننا  التننا تافلأكننا  ايتجاعيامننا  وافسنن   الننى ر ننا  الاالا

 الا لأكا  التوافس  .

الد لن   منا اصندر اوهنا  قلأارا   تا ها  كاا تاثق   ا ا   .4

مننن  ت نننراعا    ظنننم مننن  ركنننم الا لأكنننا  التنننا ت نننا ل إ ار  

مق معها  خاصن  فني الند ل التعا تلأات ج   لب را  الإالااار  ا

ي رمنار .  تأت  م ال  ا  ايقتصا ا ي توظ   ر الد ل  ف  ث ا  ا ح 
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د ل بغنننلأ  توظننن م فننني ملدمننن  اكتاامنننا  النننالاننناار  الب نننرا  

اق  ال د م  الب ال س لاقا  العاق  تلأت   ر يالا  ا  العا

ا    ايقتصننا  تننأم   اللأااانن  اي تااا نن   الصنن     الضنناا ا

    الإ ننتلأات ج الب ننرا  . لننكا ت ننان إ ار  الانناار لعاميننليلنناى ا

 س ر  الا ند   من  الد لن النوظم للاااند ب  بنايلت ام بتينأ ام ال

انننن  قصنننناركا ب سنننن   االها ر  التعننننااضتعاننننق الننننى  ا ننننت 

اثال الى رتلأ الا لأكا  ال  ام   في فعال ا  اةحاال.  لعق ال

منن  الااي نن  ه ح اج   كننا تا ننالإ ننتلأات  إ ار  الانناار  الب ننرا 

الاظنائ  النام  لسنعا  إحداف بلأ ام  ا    ا العرب   السعا 

ا  فنننني م تينننن  ابو   م ننننق الاافنننندل الاننننا ننننا  إحننننلاالننننى ر

  السنننعا ا   ظنننائ  بع وهنننا ي فلننند حننند   ال  امننن الاظنننائ .

شغيهنننننا إي بالسعا ا  س كانا حند   ينلأ ر   انا   راندا  اجان 

  بوسنن  مع ونن  لاو ننآلاؤ سننا   افنني  ا ننع ا السننعا ا  

 إصدار تأش لأا   خال لآن ا توع ال  ام  اتالي تا وااا س  بال

غننض ينن  بنن   الانناابو  .  بتننافلأ  اواصننلأ مااتبالاننا  ليعاننق 

رن اةملأ الااقع  ع مثق ككه اللاااد  فعال تهاس إيالوظلأ ا    اف

  الب ننرا  ا نن لأ إلننى تأت لأكننا فنني   ا ننا   بننلأام  إ ار  الانناار 

   .  تلأات جا ع ا ها الى تا هاتها الإ  س  الإ تلأات ج
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 لتغييردارة امفهوم إ ▪
  لأ الاسنتالأس   ناا  كا ن  خ اتا ن  بنالتغاا  فني موناعاق الاوظت

ابعن  من   اخنق الاوظان  رم آت ن  من  خار هنا فن ن لأ  غ  التااامق 

أ عامق منع تينإ ار  الااار  الب را  الإ تلأات ج   اي ها  ا   الت

ا  تغ نلأا  فني ر ني لأا  الا فني اياتبنار.  تتلأكن  تنأت رخككالعاامق 

 ها باا الي:   في يلأ ر  ق ام تلأات جرا  الإإ ار  الااار  الب  ااق

  .ننننننننننننننننننننننننننننركا الا تايع آتارصد الاتغ لأا   تاق .1

ال    ا  الفلأد في الاواخ  الإادا  ي تثااركا باصا ر  .2

   ل  ار .نننت اللاى الكا

 اها ر  ت   د آتاركا.الاواخ لتفا لاعاقا  في ال    ا  ا .3

 ا.نننننننننن   توا تها  ت االأكاللا  في الاوظاال    ا   لا   .4

ادا  لعلا ها ر  ع  في الاوظا   الإال    ا   لا  الض .5

 ا.ننآتاركنن ت   د

إ ار  الااار  التغ  لأ كا رن تستع د   اة ا ا في إ ار  لاو إن ا

الننننكي افتلدتننننه  ت جنننن  التنننناانن الوسننننبا   ج  لب ننننرا  الإ ننننتلأاتا

   فني اانن  تتفنا ت تي  ا نتلأات ج ا  ا نتعا   التنالاتغ لأا . 

 انننناار  الب ننننرا إ ار  الاف ها الننننى ت ل نننن  ركنننند قنننندرت تهننننا فعال

 . لأات ج  الإ ت
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 التالية:البديلة يات لى الأقل الإستراتيجونستطيع أن نرصد ع
الل نا    ملا متهنا  ر لااا ه  الاعاقا  إ تلأات ج   كجام    .1

س مثنننال ذلنننأ رن تعاننند إ ار  الاننناار  الب نننرا   النننت ي  موهنننا

    ننناماار كنننا الب نننرا  الات  فننني لنننى  ننند النننولتلأات ج   إالإ ننن

يب ث  تلأ   لا با ت دام شب   الإالعالاال إلى السا  باي تل

 لعواصلأ م  ري م ان في العالم. ا تل ا  رفضق ا ا 

فاا   ت ناف  النى م تسنبا  الإ ار س ري الفنلأد  ج    ا تلأات .2

س مثنال لأالتا تسنتثالأكا فعنلا   تصند اوهنا كجنام ااامنق التغ  ن

ى ت ب نن  ت ج   إلنن لأاالانناار  الب ننرا  الإ ننت إ ار  أ رن تعانندذلنن

ا  ا  بالبلا     الاتالعامي      لي ااف  لإ لأا داد     ظم  

 لاوظاا  الاوافس .ثهم الى ملا م  مغراا  اي تلال إلى ا ح

ر  تفنننلأ  فننني الفنننلأد  ]إ نننتلأات ج   ا ه ام ننن  تستسنننيم ليل نننا   .3

لاننناار   تضننن لأ إ ار  ا . ع  الكات نننبتنننأت لأ  لنننا  الضننن [الاتاحننن 

  فننني حننناي  لأات ج انننا  كنننكه الإ نننتاتت ج   يالإ نننتلأا الب نننرا 

بلأ نا ملأكن  التجنار  فني حا تن  اقت نام ل  كانا   الصااالاتغ لأا

ا ا س  ي ام  حجم ال سائلأ الب را   الا العالاا في   ااار 

 رمننام العاصننف   التاقنن  انن   ماننا ي اسنناح لنن  ار  إي باي  وننا

  الن  فني  نداقع الاتاثق فني كنكه ال االأ ال قبال اةمالالا م  
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 د ت ننالسفتننلأا  قنن التاقنن  انن  العاننق ل م وننا ستعااضننا   تأ

  اةم  اا   تلأت با  رمو   قا    ت د كا ر ه   ايلت ام بتعي 

 اللام  .

إ تلأات ج   ال ق الا ن  بالاسنا م  النى الا ا ن   التونانل  .4

ي لتينننننأ  ننننندلياثنننننال الت لعنننننق ال اننننن  شنننننا  ملابنننننق شنننننا .

اار  الب نننننننرا    الانننننننإ ار  إل نننننننه ات ج   كنننننننا منننننننا تيجنننننننأالإ نننننننتلأ 

العانننال النننى   لابنننا  فنننا   منننعات ج   فننني مااقننن  التالإ نننتلأ 

   باا ن ا   الاقنا  العانقس إذ ا الن  كنق من  ال نلأف شنلأ  

ا   كنا فني التونانل الج اني ان  بعنض  ياا ا س  ا ان ال ق ا

 الاوافع.ال لأ   في ملابق ال صال الى بعض 

  لاننننننناار  الب نننننننرااتنننننننا تتبعهنننننننا إ ار  الإ نننننننتلأات ج   ال تت ننننننند  

فننني ماا هننن   وسننب  اتهنننا الب سنن  ق تلأات ج   فننني كننق ماقننن الإ نن

إ تلأات ج   . رمنا اللنا   قكالاوفع  الاتاقع  م     لأاواصلأ التغ 

الوسب   فها مل ا  لادى    لأ  الإ ار  الى الااق   ت  اها 

كيانا نا   اللنا  ر ر نه  الابندس اي  ف نهلأا  الاتفافي  يا  الاتغ 

ت نننار إلنننى اخ ج  لب نننرا  الإ نننتلأات اار  اإ ار  الاننن جهننن تا الوسنننب  

    اتجهن بالع   كيانا قين  اللنا  الوسنب  تلأات ج   كجام  سإ 

إلنننننى اخت نننننار إ نننننتلأات ج ا   إ ار  الاننننناار  الب نننننرا  الإ نننننتلأات ج  



133 
 

قننن   تا نننق بنننلأاف الاا فاا ننن س  حننن   تتعنننا ل اللنننا  الوسنننب   ة

  ل  .  إلى الإ تلأات ج ا  التافلإ ار ا

اي ها  الا تاق ال صال ها تاثق الل ا  الاتاقع  ف  لاوفعرما ا

 الابندر ر نه كيانا  ت ج   مع و .ا اا  ر  معوااا    ت ج  يتبالا ا تلأام

إ ار  الانننننننننناار  الب ننننننننننرا  اتجهنننننننننن   نا   الاوفعنننننننننن  الاتاقعنننننننننن 

 كيانننننا ا  فضننننن   هجام ننننن س ج ا  الالإ نننننتلأاتى إلننننن الإ نننننتلأات ج   

إلنى  ات ج  الب نرا  الإ نتلأ ااار  الر  إ اتجه  لاتاقع  االاوفع  ا

   الإ تلأات ج ا  التاف ل  .ت ج ا  الدفاا   رلإ تلأاا

 استراتيجية الموارد البشريةت بناء إجراءا
وننا  التال نن  لبتباشنلأ إ ار  الانناار  الب نرا  الإ ننتلأات ج   الإ نلأا ا  

 فعال   قابي  ليتوف ك: ج   ا تلأات

 الخارجي ناخ تحليل الم .1

و ن   لعواصنلأ لعنلأف الندق    الاتابعن  االت  ق الاواخالصد بت ي

تغ نننلأا س  رصننند اتجاكنننا   اي هنننا مننن  الاوننناخ  م ا اتنننه  منننا ا نننلأر

ال لأكننننن   الت نننننار فننننني تينننننأ العواصنننننلأ الاواخ ننننن   التاقنننننع الاب نننننلأ 

تلدالأ آتاركنا النى    ر قواخ من تص   الالتا اا   رليت اي  ا

كنننننق منننننا ا ننننن    External نننننار ا ال وننننناخالا.  اضنننننم ر  اانننننق الإ ا
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صق بعايها ب  ق  ا   تجاعا  تتم  مؤ سا   ك ابالاوظا  

  لأ مباشلأ.  الصف  اة ا ن   لعواصنلأ الاوناخ ال نار ا   رمباشلأ 

اشننلأ تننأت لأ الابر هنا تلننع بنندر ا  م تيفنن  خنار    ننا  السنن  لأ   ال

عواصنلأ تسنت  ع تينأ الب واا  ار  الب را  الإ تلأات ج  سالاا لإ ار 

 ر ننال    م تيفن  فنني تا هنا بندر ا  لتننأت لأ ر  ن  االاواخ ن  ال ا

الإ ننتلأات ج   الننى ت ل نن  ركنندافها.  فننلأد إ ار  الانناار  الب ننرا  

 اتلأت  الى ت ي ق الاواخ ال نار ا تعنلأف إ ار  الاناار  الب نرا  

الاتاحننننن  ر  الا تايننننن   Opportunitiesالفنننننلأد  لنننننىتلأات ج   االإ ننننن

 .Threats ع اقلائا  ر  الات ا  الر  الاهد  ابلأالا 

 تحليل المناخ الداخلي .2

فنني مجااانن  العواصننلأ الب ننرا س  انن لياوظ اتاثننق الاونناخ الننداخلي 

الاا ا س  الاعواا  التا تتفااق  تتسا د في  ب ق ت ل   الإ تا  

انق النى ت ل ن  ركندافها ا س  تعإلى السنالاوظا  تتلدم به  الكي

 ا الي:ي ملاواخ الداخلي بالتال م ا اض ا.قام  م  ر يه التا

مهاراتهم با تي  فئاتهم   اا اتهم   [لأي  الب الاار ]اةفلأا   •

   . مستاااتهم الاظ ف

باا ننن   كنننؤي  اةفنننلأا  النننى  ىالتنننا تنننؤ  [الاظنننائ ]اةاانننال  •

  الت ابأ. تعل دةكا    ال اتهم م  ااختلاف  ر 
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التنننننا  [مننننناال ةا ]اننننن  الاننننناار  الاا الاعننننندا   التجه ننننن ا    •

 ظائ .ي ر ا  الا ا  ف ةفلأ استع   بها ا

ر   ا بننن  ايتبنننالا ة ا   النننوظم  الإ نننلأا ا   اة نننال   الاتبعننن  •

 اةااال.

فنني ر ا   التلوننامسننتاى التلنندم الاوظانن   السننائد  فنني التلو نن   •

 .الننننننناةاا

ا   مباشلأ  م  في ات اذ الللأار تافلأ   الاست دالاعياما  الا •

  .نننالا تيفااال اة

 ما اا  كا م  إاجاب ا   الاوظا العلاقا  الإ سا    ب   رفلأا   •

 .[لأالاننالتوانلا  الص]ر   يب ا    [تعا ن]

  ئال ااهننام  الاسننة  ار  الالعلاقننا  التوظ ا نن  التننا ت نند  ا •

"  لأ اوهناكانا اعبن اوظان الف من  ربنلأاف بنلأ لاح ا  ل نق  الص

لأ اوهننننا س ر  كاننننا تعبنننن[االلأ ننننا ظنننن م]التوظ اننننا " اله  ننننق التو

التوظنننننن م   ننننننلأ  ]بننننننلأافاة بنننننن  اللائانننننن   قننننننا  الفعي نننننن  العلا

 .[اللأ اا

منن   وظانن الاونناخ الننداخلي بصننف  اامنن  مننا تتاتننع بننه الااجاننع   

ضننم الل ننا  ت ل نن  ركنندافهاس كاننا اتاظفهننا فنني   ننا   إم ادرا  قنن

التننا اا نن   الفعي نن  للنندر  ال ل ل نن  ر تايننح الا نند ا  التننا  ا
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الداخلي بصف   تتسم اواصلأ الاواخ  ها فعلا .اا  اي اتاي  ظالياو

ا ها تلع بدر ا  م تيفن   اخنق   نا   ن  لأ  الإ ار س ري اام  ب 

لال منننننن  خنننننن ج   تسننننننت  عالإ ننننننتلأات  رن إ ار  الانننننناار  الب ننننننرا 

 إاجابا س  تست  ع   يبا   ي تيأ العواصلأتأت لأ ف فعال اتها الا تيف  ال

   لياوظا  ركدافها.ا ا لكا لتوف ك م إ لأا  تا  هها

لاونناخ الننداخلي ااثننق ااننلا  م ننتلأكا  تتعننا ن فنني اواصننلأ ا إن ت ي ننق

تصاصننننها كننننق فنننني اخ الاوظانننن  ننننب ق إ جننننانه م تينننن  الإ ارا  ب

 احت ا اتها. س   ب 

وارد تهـتم اـا إدارة المــ ي الـيالمنـاخ الــداخلمجـالات تحليـل  وفيمـا يلـي نعـره أهــم

 لإستراتيجية:بشرية اال
 ننننا.ل لهننننننننننننننننننننننننننننننااا  الاوظا   مدى الوجاح في ت   ف دارك .1

ا نننننتلأات ج ا  الاوظاننننن  العامننننن   الإ نننننتلأات ج ا  الل اا ننننن   .2

وظاننن  ] الإ تنننا س التسننناا    الاتيننن  تلسننن اااظ ف ننن  لا  ال

 مت يبنننننا [  الاوتجنننننا ساالأ وننننناس ت نننننالت ننننناالأ التل انننننقسلتاا ا

   .ي الت باس  مدى  جاحها ف تفع يه

ر نننن  تا اننننع الاهننننام  توسنننن   البوننننا  التوظ اننننا لياوظانننن    .3

لعلاقننننننا  التوظ ا نننننن س  ك  ننننننق الصننننننلاح ا    نننننني   ات نننننناذ ا
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 نث ااثنق  .  ح  التوظ ا نالنى ال فنا الللأارا س معناا لأ ال  نم 

ف نه الاناار  شنلأ تباكي النداوام  ا النالإبار   اله  ق التوظ اا

لأ لجاا ننن  اسنننتا ال ق  الننندت ي نننق الفننن ن  ل اتهننناسالب نننرا  فعا

ر  كننننا منننن  ر ا نننن ا  فعال نننن  إ ار  الانننناا التوظنننن م الا تيفنننن 

الب را  الإ نتلأات ج   فني بينار   تفع نق ا نتلأات ج ا  الاناار  

 ب را .ال

  الفعلننننني لياننننناار  را  متضننننناوا  اله  نننننقالاننننناار  الب ننننن نننننق ت ي .4

 مسننتااا  بننلأا   انندا   الاننؤكلا   الح ننث اةالب ننرا  منن  

 التلأك نننن  العانننلأي  الوننننااات ي نننق   . كننننكلأالاهنننار   ال فنننا 

 الإ تا     السياك  . ليااار  الب را س  مؤشلأا  اة ا 

 را .ااار  الب ت ي ق التلو ا  الاست دم   مت يباتها م  ال .5

لب نننرا  فننني اعيامنننا     ر الاننناار  ا تننندفلا  الت ي نننق  ظنننم  .6

 .اة ا  ا تثااركا ب فا   في يها  تفع

ان    لأكنا  كنا لاوظان  تا ن  ا    التنات ي ق الثلاف  التوظ ا .7

جاكننننا   الاسننننتاى الاعرفنننني السننننائد فنننني اننننالا اللنننن م  ايتمج

 انننننننننالا اللنننننننننلأارا   الس ا نننننننننا   الاوظاننننننننن س  التنننننننننا تاثنننننننننق

لاقنا  الإ سنا     التوظ ا ن س العت جن   ا ان س   ااار ا  الإ ال

مي    الاتعناالب نلأ العنامي   بهنا  صفا  ا ع ا  خصائ   
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   لأا  ر ا ن ا  فني ت داند كفنا  اوصنالاوظان  تاثق تلافن  معها. 

س فلد ت ان ااملا  إاجاب ا  مساادا     افعا  اة ا   إ جان اةكداف

ا  معاقننا   ننيب   ننان انناملا   ا س  قنند تإلننى الإ جننان  التجاانند فنني اة

ر  الانناار  هننتم إ الننكا ت ساالأ  الت ننداثمنن  الت ننلننلأ ا   ما عننا  

تها  العاامق ى م ا ادق   ال ف الالإ تلأات ج   بالتعلأ الب را  

ي التننأت لأ الننى كفننا   الانناار   هننا بغننلأ  ا ننتثااركا فنن الاننؤتلأ  ف

 .الب را   تفع ق خ  ها  بلأامجها في ككا ال صاد
إ ار   التنا تهنتم بهناالاوظان  ام  لثلاف  الساا  الع ركم  م 

ي التننننا فتنننناح الف ننننلأ ر نننن  اي  را  الإ ننننتلأات ج    الب ننننالانننناار 

   التلوارا  لت  ا  ق اةف ار الجدادلاوظا س  مدى تلبتسا  ا

كت نننناف س  الاتجنننند   ر ننننيا  إ را  التغ  ننننلأس  اللنننندر  الننننى ا

بت ننار ج ع ايمنندى ت ننس  لأالفننلأد  تجونن  الاعاقننا   الا نناب

 منندى لننىهننتم بننالتعلأف اكاننا ت وظانن .لابننا ر  بنن   رفننلأا  الا ا

 لأ  ب   رفلأا  الاوظا .لا الثل   التعا ن الا تش ا

 لنننا  فننني التعنننلأف النننى النننداخلي لاوننناخ  نننق ات ي  تتبينننار  تنننائ 

 لننا  الضننع    مصننا ر فنني الاوظانن س    مصننا ر التا نن   اللننا 

للنا  سبا لولنا  االتلأت   الوكلأ ي موها.  كالتا تعان  الت ي 

 بالتننننننالي  اننننننا. هلسننننننبب   العاامننننننق الا اة ننننننبا س   الضننننننع 
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ت  نن     د لنن   لأات ج  انناار  الب ننرا  الإ ننت  الإ ار تسننت  ع 

لنننا  اللنننا س      اللانمننن  لتأك ننند ا نننتثاار  ا ا  التصننن الإ نننلأ 

 تلافنني ر ننبا  الضننع س  ت دانند اة لااننا  السنني ا  ليتنندخق 

لإ ار  الانناار  الب ننرا    ن أ ااكننكل . ه الاوناب  اري فني كننكالإ

علا  الإ ا ا س صاحب  لإ لأا ا  الت يف  الاال دالأتل  تلأات ج  الإ

حنناال ت ننان ا ننع اةي   فنن  الاتاقننع منن  كننكه الت يفنن .لعائنند  ا

ئ  ت ي ق الاواخ النداخلي مصندرا  مهانا  لياعيامنا  فني بونا   تا

ج ا  الإ ننننتلأات     لأكننننا منننن  ا ننننتلأات ج ا  الانننناار  الب ننننرا 

 الاظ ف   بالاوظا .

 ارد البشريةالإستراتيجية للموات ـــــــــــــــــــــتحديد التوجه .3
لب نرا  كنا ت داند ر  الااال  ا  الثالث  في بوا  ا تلأات ج   اا إن

للأئ س   التا تسعى إل هنا الاوظان   الإ ار  العي نا بهنا التا ها  ا

للأئ سنننن   إلننننى لتا هننننا  ا.  ت نننن لأ الب ننننرا الانننناار  ا فنننني مجنننناي 

شى تا تتااالااار  الب را  ال إ ار  راض  لااار ا الالامح الع

تهنننا  تسنننهم بالتنننالي فننني ت ل ننن  ركننندافها ا هنننا  الاوظاننن  ذامنننع ت

  مننع اللضننااا اللأئ سنن   فنني ج  .  تتعامننق تيننأ التا هننالأات لإ ننتا

 اثننننننال قضنننننناااشننننننئان الانننننناار  الب ننننننرا   موهننننننا الننننننى  ننننننب ق ال

 ر خي   ر  الاصا ر الداخت ار  الافايي  ب   الاصا اي اي تل ا 



140 
 

فننني  س ر  قضننن   التونننالالا يابننن عواصنننلأ اار  ننن  لي صنننال النننى الال 

 ا  العننامي   ر   وسنن لا فننيالجوسنن ا   منندى قبننال الإ ار  ليتوننا

ي تااا نننن   الثلاف نننن س  قضنننن   اة ننننا  الجنننناكلأي فنننني رصننننالهم ا

اتن  تابتن   ق ر ا نان فني شن  ها كم  كقتعااض العامي   ا  

 ا   الوتننائ   ننا  اةم ا تسنن  الننى ر جننان ربغننض الوظننلأ انن  الإ

لضنااا الجاكران . لنأ من  الس    نلأ ذPay for performanceلن  الا ل

النننننع فننننني   نننننا  تا هنننننا  الإ نننننتلأات ج   د الت داننننن الافهنننننام رن 

ا ا  اختصاد  صلاح   الإ ار  العي ا بالت ا ر  التوس   مع الل 

 نا ا  لفران    اي ت رخنكا  فني اياتبنار الآرا وظان سال  في الاالاسئ

اوظانننننن  منننننن  دمهم القنننننند تسننننننت لانننننناار  الب ننننننرا   منننننن   ار  اإ

  ا  ال ار    .الاست ا

  الااار  الب را  الإ تلأات ج     لإ ار ا ها  اللأئ س إن ت داد الت

ي كنكا لتفصن ي   فن اسااد في بوا  الإ تلأات ج    ال  ن   البنلأام  ا

ي  لأئ سن    الاجنا  ن   ال  ايس  اسااد في ت داد اةال الالاج

 ننا   منن  تننم ت دانند  ااب ننرا س اار  ال ا نن   لاسنناكاا  الانناة

 ع مت يبنا  تينأ  الاتوا ب  من رادا  اةفلأا   مااصفاتهم الدق ل

  . كاننا تت نند  بوننا  الننى ا ننتللأا  التا هننا  الإ ننتلأات ج   اة  نن

الانناار  الب ننرا س  منندى  لأ  ظننمار فنني ت نناا  باي ننتثاقضننااا تتعينن
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د   ظاننن س  حننند اب ننن  الكات ننن  لياوا  التلنننى بونننا  ال اقنننقبنننال االإ

إ ار   ننك بننلأام  الت نناالأ التلوننا ة ا   حنندا  اااننق الاتنناح لتوفالت

  س    لأ ذلأ م  التفص لا  الاتصي  تلأات جالب را  الإ  الااار 

 بجاا   ااق تيأ الإ ار .

  مجال الموارد البشريـــةفي الاستراتيجيةهداف د الأتحدي .4
 الاوظان سلا   ن  فني  ن  للأ  ن   االوتائ  الوهائاف كا إن اةكد

دانننننند التا هننننننا  ال  ننننننا  الاو ل نننننن  التال نننننن  لت  فنننننن نتننننننالي  بال

الوتائ  التنا تراند الإ ار  ري ت داد اةكداف  اتم  رنالإ تلأات ج   

    تلأات ج ا   خالتا ت ايها ا  اا  اة   الاصال إل ها في  ه

ا   تائ  كا ن  اا ن   دافكاةعبلأ اوبغا رن ت   الااار  الب را .

. ها اا  ل  ار  في ات اذ قلأاراتيعاق  كاملأشدا  ل ا ها حتى ت ان ق

إ ار  مجال من  مجناي    ركداف ل ق ككلأ اوبغا رن ت ان كوا

وتننننننننائ  ت نننننننند  ال رنس باعوننننننننى الانننننننناار  الب ننننننننرا  الإ ننننننننتلأات ج  

الب ننننننرا     الانننننناار منننننن  كننننننق   ننننننا  تباشننننننلأه إ ار  اسننننننتهدف ال

التننا تننتم فنني  الاعبننلأ كننداف كننا  س كننا ت ننان تيننأ اةتلأات جالإ نن

  لى الاستاى التفص لي.كا متابع  التوف ك  تل  م الإ جانا  ايا 
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 وتكوين الإستراتيجيات غة صيا .5
  ننق  شننامي   بااينن  اةإن ت نناا  الإ ننتلأات ج   اعوننا بوننا  خ نن

فننلأد ا ننتثاار ال لأ بغنن الاوظانن ايكتاننام فنني  ينن  مجنناي لا ت

س لا تاين الاا نا   ر  اع الا نابلأ  التعامنق مناتاح  في الاواخ ال

 [أو تحييـد] تجون   [مصـادر القـوة]ا  نا  ا تغلال الااار   الإم  ككا 
 الاوظا . مااب  الضع  في 

  اوظانلي   Master Planالعامن   باثاب  ال       تعتبلأ اي تلأات ج 

 س الاوظانننننننلت ل ننننننن  ركنننننننداف التنننننننا ت ننننننند  السنننننننبق  الانننننننداخق 

 نلأ  البداين  التنا اي ها بالوسب  لي تللأار تم اي  ايخت ارا  التا

  أ اةكننداف.  الننى  ننب ق الت دانند ت ننداا نن  رن تاصننق إلننى تينن

إ ار  الاناار  الب نرا  ك   تست دم  ج   الااار  الب را  تلأاتا 

  ر يا س  في ري تاق م ا  ا س  بأي ما لداها م  إ  ي تلأات ج ا

 لى اائد ما  .وها راحتى ات ل  ا

  يةاتيجالإسترتنفيذ  .6

تلأ اتهننا فنني شنن ق  خننلالتوف ننك الإ ننتلأات ج ا  الا تيفنن  منن   اننتم

ا انن  اة  نن   التننا اجنن  خ نن   بننلأام   ماان ننا  تعبننلأ كننق موهنن

لننلأ ا    الا ند  التاق ننل ننق موهنا  الانناار  الا صصن   س توف نككا
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م   م   الااان ا  البلأاال     تتفا     .الالبالعاا لأ اة ا   م

 ننقس متا نن  اة ننقس اة بااق]تغ  ننهال موننا الننكي  ح ننث الانندى

] مستاى الاوظا س فنلألا ر  ق نالاس  ال انننالر   س   [قص لأ اة ق

 ج ا  فننن ن التوف نننك السننني م للا نننتلأات كنننكلأ   ر   ظ فننن ..[.  حننند

 كاننا. كي اعهنند إل ننه بننكلأ ا   التوظنن م الننالننى  ننلام   كفنن داعتانن

  س   نهال  ضناان ال فناالتوظن م ل  إاا  لى ملأا ع  ةملأ إا تا  ا

.  بالوسننننب   ج  تلأاتللا ننننتنننندف  للأ  نننن  س  العاي ننننا  ت ل لننننا  ال

ا ان التوف ك ملأتب ا  بدر   الالأك ا  ي تلأات ج   الااار  الب را  

ا. الب را  اي نتلأات ج   ذاتهناار  إ ار  الا   في  ظائ اللاملأك ار  

انن  الالأك   الإ ار لننوا  السننائدس تتننالى   كننا ات ننان الالأك انن ف  ننث

لأاف الننى ا  توف ننك الإ ننتلأات ج   الااينناا   الإشننليانناار  الب ننر 

اانننننا  منننننا تفلأينننننه فننننني الاوظاننننن  بالأ  التننننن ام الل اانننننا  الا تيفننننن 

ي فنني   اللاملأكنن تتبننع الننوا لإ ننتلأات ج  . رمننا فنني الاوظاننا  التنناا

 حنندا  د  منن     ت ننان كننق  حنن ننتلأات جإ ار  الانناار  الب ننرا  اي

ج   الانناار  ا صننها فنني ا ننتلأات ف ننك مننا   انن  توالاوظانن  مسننئال

 الب را .
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 الإستراتيجية نتائج  قييمتو تنفيذ متابعة .7
إ تننا  تنندف  مسننتالأ  تل نن م كننالاتابعنن   الفنني ااي نن  ا اة ننا إن 

اانا  في تاق   موا ن  ا  ن ا  السي ا  عيامالا م تظم  مو

  ج  : تلأاتاي   توف ك الإالي م  ا

يفننن  معبنننلأا  اونننه لإ نننتلأات ج   الا تاي  افننني مجننن الفعلننني اة ا  •

 ا.نننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننناي ه  الاتف   الاوا بباحدا  الل ا  

 [الاسننننتهدف  ] الا   نننن اا بالاسننننتا اة ا  الفعلنننني  ملار نننن  •

ي فننن   نننثلب االا  ننن   ان  ا   ب نننان اي  لأافنننا  بننن   الإ جنننلألننن

 ر بابه  مصا ركا.

  ننننننننكمسننننننننتاى التوفلياصننننننننال إلننننننننى البداينننننننن  يننننننننال ال   يننننننننع •

 ندف.ننالاستهنن

 اللأقابننننن الننننى توف نننننك الإ نننننتلأات ج   الننننى مسنننننتاى  اللأقابننننن تننننتم   

لإ ار  ا الإ نننننتلأات جمننننن   نننننلام  التا نننننه  ليتأكننننند س ج  الإ نننننتلأات 

 بنننن اللأقاى مسننننتاى  كننننكلأ النننن  . ننننتلأات ج    الب ننننرا  ايالانننناار 

البنلأام    ج    توف نك  ن  الإ نتلأاتم  ت ب   ال ليتأكد س    ت الت

العاي نننا   مسنننتاى الننني اللأقابننن  رخ نننلأا  ت نننان  متا ننن   الاننندى.

الاباشنننلأ لتوف نننكي اة  ننن   التفصننن ي   النننى الاسنننتاى ا لاتابعننن 

 قص لأ الادى.
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 ـــــــــــرــــــصــــــــــــفي م للتنمية البشرية استراتيجية اتيجيكير الإسترنموذج للتف
ليتوا ننن   ال ل لننناالاننندخق   نننرا  كننناكنننان مفهنننام التوا ننن  الب اإذ

س  إذا كا نن  كوننا  خصننائ   صننفا  ملأ ننا  تاافلأكننا فنني  نن الابو

ي حلأكنننن  فنننن  ااتها الإاجاب نننن حتننننى تت لنننن  مسنننناك الب ننننرا الانننناار  

تيننننأ حننننال ك ف نننن  ت نننناا   اثننننارالتسنننناؤل  ن س فننننالابو نننن وا ننن  الت

الإاجاب ننن   ر يننن  ال صنننائ   الصنننفا  إن . لالأ ابنننال صنننائ  ا

  مننن  ي الانننار  الب نننلأي ت نننان انننا   م تسنننبلأكنننا فننن تااف الا ينننا 

  بالتنناليالتننا اعنن ش ف هننا الإ سننان.   ال ضننا ا الب ئنن  اي تااا نن  

كسننننا  ]الب ننننرا فنننن ن التوا نننن   ال صننننائ   ننننلأي الب الاننننار ري إ

  نن ااال    آل ننا  منن  خننلال ر نن تت لنن  [صننفا  الاسننتهدف  ال

م الت  ننن    التا  نننه.  مننن  تنننها  ا عنننا لاو يننن  العينننم  ضنننااإخ

ي    ا  إ تلأات ج   ا  ات الب ر  التوا  اا   اللال بأن إحداف 

  اي    مدر   . 

 ار:في الاعتب التاليةلأمور أخذ ايجب  الإستراتيجيةولإمكان وضع مثل هذه 
الإحابننن  ب نننق  الإ نننتلأات جا اتسنننم بال ننناال  س ري لأالتف  ننن إن .1

ع  تأت لأكا في الظناكلأ  ماين الاقاتهالأا  الاا   إ را  الاتغ 

رن تأخك في  اج الب را  ج   التوا   الب ثس  م  تم فا تلأات 
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اياتبنننننار كافننننن  اةبعنننننا  ايقتصنننننا ا   اي تااا ننننن   ال ضنننننا ا  

  .البلا فيالس ا     

ى الننننى ر ننننا  ركننننداف بع نننند  ي  تبوننننال ننننام ات ج   نننتلأ الإ إن .2

لتصننلأ س فهننا ي تالاسننتلبقتنند  إلننى ظننلأ  مادىس  فنني يننا   الانن

ان اللائاننن  فلننن س  ل وهنننا تأخنننك فننني ال سنننب را  اة ينننالا النننى إ

الا تاي  في ككه اة يالا .  م  تم ف ن ا تلأات ج    الت ارا 

  هدف ت ل ننسننتت  مسننتلبي  ت ننان التوا نن  الب ننرا  اجنن  رن

 ي مدى نموا بع د  سب ا .حا ا  ف  تائ  

  مننع الاااقننلاقنن  ذاتنه اتعامننق ا فنني االإ ننتلأات ج  نلأالتف  إن .3

الا تايننننن  فننننني  للأ ينننننالاشننننناالي فننننني إبنننننار تصنننننار  ال اينننننلأ 

ات ج ا  قصنننننن لأ  ر   بالتننننننالي اا نننننن  بوننننننا  ا ننننننتلأ الاسننننننتلبقس 

را س  ذلأ يا  لاعالج  قضااا التوا   الب  الادىمتا    

ق ة ننننق.  منننن  تننننم تت امننننااننننق اجا شننننامق  بار ا ننننتلأات تصنننن

  رن تت لنالى مدى الن م  إلنى  اجاب  كم الآتار الإالجها   تتلأا 

  اب .الوهائ   الالأ الوتائ 

لاعالج   ة ا  الى ر ياب  الإ تلأات جا في ا لتف  لأا اعتاد .4

النندفااا   اة ننيا  Offensive الهجنناماالا نن لا س اة ننيا  

Defensive  بب عن  الظناكلأ   ة نياب   النىد ارحن اخت ار  اتاق
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الظنلأ ف  ل ل لن  لأات جاالا    الإ نت ع الب ث  إ را ماي

احنن   الل ننا  الافلأ ينن  الاتل  اننه لانندى الانناار  الا   نن س  ت

 .ا ت دامهاالى 

 خطوات بناء الاستراتيجية
 اعتاندانا بوا  ا تلأات ج   التوا   الب را  ي ابدر م  فنلأاغس  إ  إن

  الت ي نننقالنننااقعا  اللأصننندس   ر ا ننن النننى رمنننرا  فننني اة نننا  

اا  ري ت ي ننننق ت نننن]ب نننرا  السننننائد ا نننن  الا لاسننننتاى التوالعياننن

ال نناليس  التعننلأف الننى منندى موا ننبته  يالب ننلألاننار   خصننائ  ا

الت ناا   ت داند[س   ال امي  الابو  اافله مع مت يبا  التوا    ت

تااا  ركنننداف  مسننن تاافننن  منننعالب نننرا  النننكي ا لياننناار اةمثنننق 

ر  انند ك  ننق الاننااري ت د]ال ننامي  الاسننتهدف   ابو نن لا ا نن التو

 . [  اا ا    را  الالأ ا  اد اا  الب

علي الاستاى الف]الاستاا  الااياا   ب   الى الالار     بوا 

تت د  الفجا  الاا    [الاستاى الاستهدف]   [الب را  ليااار 

لآل ننننا   ا    البننننلأام االس ا ننننخننننلال  منننن العاننننق الننننى الا هننننا 

   الب را .لأ  الى ال الالاؤت
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 ة التنمية البشرية:في بناء استراتيجي المنطقيةطوات شكل التالي الخال ويصور
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(3) 
ه جب أن يكون عليلما ي مستقبلية ؤيةر

 المورد البشري

(4) 
في  يةلبشرتنمية اال أهداف يدتحد

 حددةت ممجالا

(5) 
اذ صالحة لاتخ اتسياس وضع

 لبشريةالتنمية ا جالاتفي مالقرار 

(6) 
)خطط( التنمية  برامج إعداد

 البشرية
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ينننا  الانننوه  الإ نننتلأات جا الالتنننلأحس اا ننن  انننلأ  م ا نننا    فننني

 لتالي: ا اا  الى الوالتوا   الب ر  ا تلأات ج  

 نناا  ك  ي نن  فنني التالإ ننتلأات جا كننا إحننداف تغ  ننلأا   دفالهنن .1

بنننا  فننن  منننع مت ياةمثنننق الاتااإلنننى الت ننناا    صننناي  لسننن اني ا

 . تااااي امستاى مع   م  الواا ايقتصا ي 

 Tactical"يـــتكتيكـ"  إلى  Strategic"ستراتيجي"ام  الهندف  اتلأ م .2

ى اني إلن ا  السن   ليت نا الإ تا  نن فنا  بال  نالاصالالعاق الى  

الإ تا  ننن   لي اقنننا ح ار  ايننن ننن  فننني إبنننار تصنننرقصنننى حننند ما

 ها.اي  ف    ليت ارا  الا تالاتاح

  تا  نن  مننؤ اه ر هننا مل ننا الننى فهننم معنن   لي فننا   الإ ااتاننا ا   .3

فنن ن ال فننا    سإلننى الاننار  الاسننت دم فنني الإ تننا  بالوسننب الوننات  

لا لنننني   ا  الونننناتتلننننا  بلسننننا  ا نننننايت نننناا  السالإ تا  نننن  ل

فنننن ن الإ ننننتلأات ج ا   ليلتننننا با  السنننن انس الإ اننننالي الننننى انننند 

الثننلأ   لهننكه  الوهائ نن  انن  ليب ننث منن  ر ننق  اننا   الل الا لأ حنن 

 التال  :الب را  كا 

الننننى ت فنننن ض انننند  السننن ان مننننع تبننننا  الوننننات   العانننق ▪

 ا.ناللاما الإ اال
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د  نننننن  االي مع تبالاما الإ االى  اا   الوات  ال العاق ▪

 ن.لس اا

ى مننن  ب  رالننن د  السننن ان بوسنننالنننى ت فننن ض اننن العانننق ▪

 اللاما الإ االي. وات لااق في اي  فا  الا ت

وننات  اللنناما ب اننا   انند  السنن ان مننع  اننا   ال السننااح ▪

 .ىننننننننننننننننننننننننننننننننننننننرايالإ االي بوسب  

ن الاسنننتلبي   فننن  ي مصنننلأ  ركننندافهافننن لا السنننائد  ينننا  اة ينننا  فنني

تضنم  ف هنا كنا ا نتلأات ج   لب نرا ثلى ليتوا   االا تلأات ج   الإ

عوى رن ت ان كوا  ا تلأات ج   قص لأ  باس  اللأابعالثاني بداي   ال

في اد  الس انس   سبار  متا    الادى تستهدف ت ل   تبا  

استالأ الت س   المع العاق الى  اا   الوات  اللاما م  خلال 

انس تننم ت ننان لسنن را  كننؤي  ا قنندرا   مهننا خصننائ   اا نن   فنني

تسنتهدف ت ل ن  الت ناا   الاندى تلأات ج   رخلأى بااي وا  ا ك

   اا نناتهمائصننهم لاسننتالأ فنني خصمثننق ليسنن ان مننع الت نناالأ ااة

تتوا   مع ال اا ا  اةكبلأ في الوات  اللاماس  تساح با ت عا  

 نتالأار التا نع لأ الفنلأد يح بنك تتن  تنا  من  الإ الات اانداللدر 

 . اقالي ايقتصا ي ا ا  الت غ ق تالإ 
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سنننن ان ات امننننق مننننع جا الالتننننلأح ليالإ ننننتلأات  رن البوننننا   الاحنننن 

تسننننتهدف رفننننع ال فننننا    منننن    ا كننننا رخننننلأى يبنننند ا ننننتلأات ج ا 

 كا رر  الاال  اواصلأ ال ب ع   اةخلأىالإ تا    لعواصلأ الإ تا  

  ت نناالأ الإ ا انن ت نناالأ ال فننا   هدف ت سنن     تسننت كاننا [ اننااال]

 اتها. قلأار  لأش د ر ال بها ت

 ةــــحالمقتر اتالإستراتيجي

 البشرية بعيدة المد : ميةالتن استراتيجية
  :نننننننننننننننننننننننالوتائ  الآت  ل  ت   تستهدف

 ا ليس ان.نننننننالوفس التلأك   تغ  لأ .1

 ان.يس ا لنننننفالاظ   لأك الت تغ  لأ .2

  ان.سا ليننننننننننننننالثلاف التلأك   تغ لأ .3

 ا ليس ان.نننننننننننننالاهو التلأك     لأغت .4

 ارا  ليس ان.ننننننننننننالاه  ك تلأ تغ  لأ .5

ر ا    ف ن الإ تلأات ج   بع د  الادى تلأما إلى إحنداف   بصف 

لسنننن اني الت نننناا  ا ك  لنننني  ننننكري فنننني خصننننائ   ك  ننننق تغ  ننننلأ

   الإ تا  نننن  ال فننننا الننننىتننننوع   فنننني الانننندى ال ااننننق  جتاننننعسليا
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اا  فني الوهاان  الت نن تنم ت لن  س  من  ا ن  ايقتصنا التو  ا معندي

 .[ صائ  الاثلى العد  اةمثق  ال ]ليس ان  اةمثق

الإ ننتلأات ج   السنن ا    بع نند  الانندى إلننى ت ل نن  ركنندافها   تصننق

بالعاق الى ت ل   ل   تتعي   ر ا بلأام  ا     ا  خلالم  

 الي:ما 

  .نننننننننننننننننننننننننل را  الس ا  ب    االدااللأا مواخ تاف لأ .1

 ا.نننلعالم  الات ص   االتعي م العا ك  ق تغ  لأ .2

 اي تااا ننن االأ النننوظم التوظننن م اي تانننااا  ت ننن ك  نننق تغ  نننلأ .3

ا   يقتصننا يس  إاننا التوظنن ممنن  خننلال تعننداق ك  ننق  ئد لسنناا

اسنننناح بتنننندف  فنننني  تاننننع باننننافنننني الاج تننننا    ننننه الاقننننا  الإتا

النندخال منن   اح نن   منن   اح نن س  تنناانن فنني تا اننع  ننتثاارا يا

 رخلأى.

الثلاف نن   ت نناالأ ر ننال   العاننق فنني مؤ سننا   الننوظم تغ  ننلأ .4

  .نننننننننننننمالتثل    الإالام العا

وناب  ا  الانا ي لياالس ا    م  خنلال إانا   البون ئ ب ال االأ ت .5

ااا  خين  فنلأد الوانا اي تان سع اائ     اللس و   الات يفا

 ا.ننننننننننننن تااا   به تلأش د العلاقا  اي
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الافاك م  العلائند  اللن م ال ضنا ا  السنائد  فني  ص ا   إاا   .6

 د.ايقتصا ي الجدا  التوظ م الاجتاع بالتعي م  التثل  

 توسطة المد :البشرية م التنمية استراتيجية
تلأك نن  فنني  لننى إحننداف ت ننال ملأحلنني   إكننكه الإ ننتلأات ج تسننتهدف

  نن  اننا   مسننتاى ال فننا   الإ تاالعامينن  منن  بنن   السنن ان     اللننا 

ملأحلنني ات امننق فنني الانندى البع نند مننع  كهنندفليا ننتغي  س  ذلننأ 

 كيه.  الس اني   ق الت ااركداف تغ  لأ ك

 :ا اليإلى ت ل   م  اة افي  الإ تلأات ج  ككه   تتجه

   ي   الابننننندا لإاننننندا  العننننناما ليعانننننق الإ تننننن مجننننناي  خيننننن  .1

 . نننننننننننننننننننننننننننن إ تا باقاتهم حال ا  في رااال   لأ 

مننن  الصنننوااا  اةقنننق إ تا  ننن  إلنننى الصنننوااا   العاالننن  ت اانننق .2

 .[السا   ظلأ فال ي  يا  في ]ا    اةكثلأ إ ت

بالعاننق مننثلا  ]ن السنن ا ينن  إلننى إ اننالياللنناى العام  سننب   اننا   .3

 اةبفال حتى      تغلاالا    م  الوسا    لأ افالى اي ت

 يالعاميننن  الجداننند  إلنننى اةاانننال التنننا اللنننا    تا  نننه [مع وننن 

 لأ .ننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننتت ي  قدرا  كب لأا  م  الاهار  ر  ال ب

ا  ذا  الصننننواااة ا نننن   فنننني  اللنننناى العامينننن  فعال نننن   اننننا   .4

 لأ.ناستاال  الاوظمالتد ا  ل خلا  عال   مالإ تا    ال
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بالعانننق النننى  ا ليلننناى العاميننن السنننيا  الإ تنننا  ر انننا  تغ  نننلأ .5

س التانار س الإ نلأاف الغ نا ]تلي ق مسببا  ينع  الإ تا  ن  

س  اح نن   لتنند ا  منن ذلننأ با [ت ننغ قلدقنن  فنني الالانناار س انندم ا

لسنننننيب   مننننن   اح ننننن  ب ننننن   ال نننننااف  الإاجا با نننننت دام  ظنننننم ا

 لأى.نننننننننننننننرخ

مين  من  العنام لي فنا   الإ تا  ن  ليلناى العا ىالاسنتا ت س   .6

 خلال:

العيانننننا ليلننننناى العاميننننن   ت داننننند ايحت ا نننننا   الت  ننننن   ▪

 ليعاق. الا ياب  السي ا الدق ل   الواا ا  

الاعنننندي     يننننع Job Designعاننننق العياننننا لي ا متصننننال ▪

 .قننننننننننلأ   ر ال   العاا م ب   تصنننننننننن ا  الل

للأفنننننلأا  ذ ي الاااصنننننفا   الاايننننناااالعيانننننا  ايخت نننننار ▪

الننننى بننننلأ   ر ننننال   اة ا    تنننند ابهم ننننب  ليعاننننقس الاوا

  .نننننننننننننننالااياا 

 لإرشننا لتا  ننه  ا   تنناف لأ االعياننا الننى العننامي  الإشننلأاف ▪

 م  .اللان
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اةادا  ا ا      تد ا  الواإاا   ت اا الى العاق ▪

الإ تا ا  انالجها  احت ا ا    لعامياللاى االفائض  م  

باقاتهم  خبلأاتهم في مجاي  بالد ل س م  ر ق ا تثاار 

بالد ل اةخلأى التا تعاني قصارا  في  الاتاح العاق 

 ماار كا الب را .

 المد : ة قصيرةالبشري التنمية استراتيجية
تغ  نننلأ  نننراع  ميانننا  فننني  حننندافا لننن  إالنننى م  كننندافهار  تتلأكننن 

من   اح ن س  العانق  الإ تا  ن ل اقا  اي الى مدى الضغ  الس ان 

ف انا   تتبيار تا    ليس ان ب  ق اام ى  اا   الاساكاا  الإال 

 الي:

ا تصنننا  اللنننام اانننا  ايقاللننناى العاميننن  بننن   ق تا انننع إانننا   .1

ا  الإ تننن  بننن   باقنننا  لننن العااس ت ل لنننا  ليتننناانن بننن    تيفننن الا

 لأى.نننننننننناةخ

  ننننن  ذا  ال فنننننا   الإ تااميننننن  مننننن  اللننننناى الع  ا ننننن  تسنننننراح .2

الإ تا  نن  باننا اسننااد  العاي نن تاثننق ابئننا  الننى  الاتد  نن   التننا

 الى رفع الإ تا     تلأش د الإ فا .
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لأا  ى الصننننن ا ةفننننناسنننننتا  اللت سننننن  اا يننننن  بنننننلأام  توظننننن م .3

ا س الصوااا   راال]  اااد  بال اا قع الإ تا  الالعامي   في ماا

 .[..التصدارا .

 ا.ننننننننننننننا   إاا   التأك ق الاظ فل رش  ي اا بلأام  توظ م .4

 بلأام  التعي م الاستالأ  ر اا  التعي م الافتاح  فلأد توظ م .5

تاننننع منننن    الاجةفننننلأا ي انننناالتعالها فنننن  إلننننى رفننننع الاسننننتاى 

 .منننننننننننننننننننعامي      لأكال

الا تيفننن   ع السننن ان بننن   الاوننناب   تا انننلإانننا  بنننلأام  توظننن م .6

ب نلأي  تناف لأ الانار  ال ساواب  كث ف  السن انال ليت ف   ا 

   الاواب  قي ي  ال ثاف  الس ا   .اللانم لتوا 

م ننن ي  اا يننن  لإصننن اح البو ننن   الت ف ننن  مننن   بنننلأام  توظننن م .7

 ا .ننننناائ الع 
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الرابعالفصل   

وتأثيراتهاالتنافسية   

دارة الموارد البشريةإ على  
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  ةـــــــــــمقدمــــ

السنواا  اللي ين  الااين    يايقتصا ا   التلو   ف  كان لياتغ لأا 

ت لأاتهنننا فننني إقامننن   ظنننام اةاانننال العنننالاا لعالاننن  تأ بننن  غ اصنننلأ ا

ا  ا    لاوظاالجداد الكي كلأ   التوافس   بااتباركا الآل   اة 

اة نناا  فنني  لأ  فنني حربهننا يقتونناد الفننلأد   نن  اصنناعال اةااننال

  ل نن  ركنندافها فنني اة بنناحه لتالسنن  لأ  اي نن ل العننالم   تينن   م

  الواا.

ات ينن  منن  الاوظاننا   نننار   ننداا  مت اانند ال تاثننق التوافسنن   ت  

ا  ن  الاعاصلأ  ملأا ع  شامي  ة ينااها التوظ ا ن   قندراتها الإ ت

إاا   ك  ي   تلأت   تيأ اة يالاس  تفع ق    سال  بها التسا  ر ال

س      توا   قدراتها التوافبوا فلااار  بهدلداها م  ا اار ماا تث

ك  الضغا  الات ااند  من  ال اوافسن   من  م تين  ر  نا  باا ااا

 بفضق اتفاق نا  توفتح رمامهم ر اا  الد ل  ا عا  العالم الكا  

النننى  1995ك العنننام  موننن  ائانننعالا ننن  اللالتجنننار  الالجنننا   موظاننن  

 ااا  قنننندراتها  إاننننا   ت ننننر يننننااهتوف ننننككا.   فنننني  ننننب ق ت نننناالأ 

لاعاصننننلأ  إلننننى ملأا عنننن  ماار كننننا انننند الاوظاننننا  اوافسنننن  س تعالت

  كفا    فعال  م  ح ث ال م  الواا  س  ككا تل  م مدى تل  اها 
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 ننرا  لانناار  البتاظ فننه فنني ااي ننا  الاوظانن .  تننأتي فنني الالدمنن  ا

 لد ر اةكم في ت ل   ركداف الاوظاا .ا ر تااالتا 

ااد ت جن   لتصنمهان   را  ت نا لااار  الب را اشهد  إ ار   قد 

العالا ن  التنا قند تتعامنق حد  الاوافسن  لن   فلن  فني اة ناا  

 هنننا الاوظانننا س بنننق  راضنننا  فننني ر نننااقها الا ي ننن س ح نننث تب وننن  ف

م  خلال  ت داا  إيالأ تي  ق لااا ه ر ه ي  ب الإ ار  الاعاصلأ 

ا مننن  فنننلأد س  مننن منننا توتجنننه  لجداننند الدرا ننن  الااا ننن  ليظنننلأ ف ا

ص ا   ا تلأات ج اتها  ر  اتها  إاا  س تم م ابلأ ا   م  قلأيه تف

 لدرا  .ي التوف ك باا اتف    تائ  تيأ اف 

النى  ان تأت لأكنا كدفوا في ككا الفصق ت ي ق ظاكلأ  التوافس    إبلأ 

 را   ك ننن  ا نننتجاب  إ ار  الاننناار  الب نننرا  لهنننكهب نننالر  الاننناا

 ها  تلو اتها.اك ا  بت االأ مف   التأت لأاالضغا 
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 ام الأعمال العالمي الجديدظن .1

م اةااننال العننالاا الجدانند بسنناا  ت تينن   ننك اا  ااننا تا نن   ظنناا

بننننق. اننننا  ف اننننا قكا نننن  ر يننننالا اةااننننال  التعنننناملا  بنننن   الاوظ

 كه الساا   الالامح ف اا الي:ك كمر ر تتبيا
  ت ب ن  اتفاق ناب وهنا  ت جن   ن  نار ال اا نن   ا ها فتاح اة اا .1

ال نننناا    التجننننار  العالا نننن  اللاينننن   ب نالنننن  انننن وظالجننننا   م

 الل ا  الجالأك      لأ الجالأك   م  برا  التجار  الد ل ن  فني 

 السيع  ال دما .

العالا ننننن      نننننبمننننن  خنننننلال المنننننق تعاإلنننننى ال اة ننننناا ت ننننال  .2

لتعامننننق نا اننننا  فننن   ننن  كأ لإل تلأالإ تلأ  س  ا ت ار التجننننننار  ا

عامنننق منننع ا التس  كنننكBusiness to Businessنننننننا  ننظاب ننننننن  الاو

الاسنننتهي    اةفنننلأا  فننني م تيننننن  مجننناي  السنننيع  ال ننندما  

Business to Customer . 

بنننن   الاوظاننننا  منننن    ج الإ ننننتلأات  فننننا  اللأكنننن  التتصننننااد ح .3

 المس  الا ق تا  في العا  الإم تي  الجوس ا   في ركم ق اا

ااننا  الإ تا  نن  ال  اانن  فنني ل التلأك نن  السنن  لأ  الننى تيننأ  إلننى

حت ارا  االاق . يأ الت الفا  التا تت ال ااي ا  إلى ام    ت

ذ الظنناكلأ  إ ة  انن   السنن ارا  العالا نن  تيننأ ت ننهد صننوااا  ا
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واا ت   فنني مجااانن  قي ينن  منن  ال نننلأكا  لصننا منن  تتلأكنن  كننق

 ا تلأات ج  .فا  ضها في ت الق  ادخق بعالعالا العالا  

لعصننلأ   ركننم  نناا  التعنناملا  فنني افائلنن  مننال  تعتبننلأ السننلأا .4

البنناكلأ  الت ننارا  الاسننتالأ  فنني تلو ننا  ال ننالي  ت جنن  التفننا  

  رااالهنا من  الاوظاناالاعياما   ايتصناي .  تانار  كث نلأ 

هنننا شنننب   الإ تلأ ننن  ر  ال نننب ا  الداخي ننن  ال اصننن  ب لخنننلامننن  

Intranet  ا  اراتهنننا  تسننناح لاسنننت دمفلأ اهنننا  إتنننرب   التنننا

ل نن   فنن  ا ننبا  الآ   التعامننق مننع كننق الايفننا  الننى ال  ننبال

الصنننلاح ا  الاسنننااح بهنننا ل نننق منننوهمس  ال نننب ا  ال ار  ننن  

Extranet   اار الاة ا      بعالائها االتا ترب  الاوظاا   

اعناملا   اص  ب   لأكم م  اةبلأاف ال ار    ذا  العلاق  ال

 Instantously  نن التعنناملا  الفا انن   الآ اح بوظانن  ماننا اسننالا

 ف اا ب وهم.

  فننني ق اانننا  الاصنننارف  الاؤ سنننا  الاعننناملا كانننا تتسنننم .5

الاال ننننن  ت نننننارا  كائيننننن   ت جننننن  تعا ننننن  ا نننننت دام تلو ننننننا  

ئها بن  لأا  معناملاتهم لاعاح ل  ماا اسا   ايتصايالاعياما

 تجنننا  ننن  إلنننى ايلهم   ن ال اراانننال معهنننا إل تلأ   نننا مننن  ملنننار
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انننن  السننننلأا   الآ  نننن  فنننني  ضننننلا  لانننناظفا تيننننأ الاؤ سننننا س ف

 ابلأ العالم  الى مدار الساا .الاعاملا  

 ا ع ا ننا  لتيننأ السنناا س ت النن  موظاننا  اةااننال كننا اةخننلأى 

داند ]  سنب  إلنى العالان [ فني لجا ا  وظا  العالملامح الا  بدر 

  ا التالي:لى الوالاايح  التعا  ا
 ننن  لتوظ اا ها عننن  ر يننناالاوظانننا  فننني ملأارخنننك  كث نننلأ مننن  ا •

ااامننق تل  نند ال لأكنن   بننن    ب ننث انن   ننبق الت فنن  منن  ال

الت نننال مننن  اله اكنننق ات ننناذ اللنننلأارا س  مننن  تنننم بننندر  حلأكننن  

تبااد ب    تاالالاتعد       ا  التوظ اذا  الاستاا الهلأم  

اللنلأار  ا    ني ا  الصنلاحالاستااا  الإ ا ا  العي ا صاحب  

العانننننلا  لسنننننا   ي  باصنننننااتائا   بالتوف نننننك  اةكثنننننلأ اللننننن  بننننن  

اكق الالأ    إلى اله الإحسا  بالاوافس   تأت لأاتهاس اةقلأ  إلى 

لاوظاا  . كاا رخك  االاستود  إلى الاعياما   ااق الفرا 

 التنننننننننندف  الاعيامنننننننننناتي  Processاي ننننننننننا  " لعا ا ننننننننننننننننلأ "عابا

Information Flows م التوظننن م إلنننى فننني تلسننن    داننند  كأ ننننننن 

ى اله  نننق  وهننناس  الاصنننق بنننكلأ إلننن قنننا  بد العلادانننت ك ا نننا    

 .Flatلاوبس  ر  الافي ح ا
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 تأم وا  لسلأا  ال لأك   اي تجاب  الفا ا  كياا رم   لت ناي   •

ث ننننلأ منننن  الاوظاننننا  إلننننى ك هنننن اتجالعاننننلا س  سننننا   ر بننننا ال

 Strategic غ لأ    ص تلأات جاال إار تلس م  فسها إلى  حدا 

Business Units ال لأكننن   اي نننتللال     انننا ب ر وهنننم تتاتنننع كنننق

 موظا  قائا  بكاتها.  ب   ليتعامق في السا   كأ هاالوس

اوظانن   قنند صنناح  كننكه الت نناي  التوظ ا نن  اةخننك بف ننلأ  ال •

ما ننننن ا  ال جنننننم الصنننننغ لأ  ت جننننن   مننننن   فا  لأ   اي نننننتالصنننننغ

ا  سننننن م إلنننننى  حننننندامي    التلا  العننننااي ننننا  ت فننننن ض راننننند

 تا اع صلاح ا  ات ناذ   ا  لاملأكالا التا ه    تلأات ج  س تم إ

كثلأ قربا  ال  م  اة اا   العالا . للأارا  لت ان ر

  اكتانن  الاوظاننا  الاعاصننلأ  بتعا نن  ا ننت دامها لتلو ننا  •

   قندراتها النى النتعيم  الت نار لأ ن ت س  ايتصاي الاعياما 

 Learning Organizationنننننننننن  نننننن  متعياننموظان الاسننننتالأ لتصننننبح

كاننن  لا اةف نننار  الاعيامنننا   ال انجاننننننب ندتستف نننننن بنننلأا  الاتلأا

اوننناخ الا ننن  س لتونننت  موهنننا مسنننتااا  رالنننى مننن  لنننداها  فننني ال

 .ارتالأ متجد   با ا   خدما  الاعلأف  تستثالأ في إ تا  موتج

اننننن   نننننا  مه Globalization"  العالاننننن   نننننا "  رصنننننبح التا نننننه  •

ل مجننننا  مهانننا اختينننن  ال جننننم  ال الاعاصننننلأ اةااننننظانننا  لاو
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ي ت ل نن  كننكا الهنندف ها  تلو نن  الإ تلأ نن  فنن  قنند ر ننو ننا . ال

ياوظاننا  التننا   نند  ف هننا يننالتها لياصننال السننراع  قي ننق ل

منندار ى النن م    ننا  العننال  فنني كنق رالت يفن  إلننى اة نناا   العاننلا

يفتلأاين   ظانا  االساا . بق قد   أ   اا    داد  م  الاو

Virtual Corporations  ن   ن ر  تلأ ن الإ  تتاا ند فلن  النى شنب

  ي الى رر  الااقع.ا ان لهننا   ا  ما

 ننا   ا ننتثاار الاقنن   ت فنن ض النن م  الاسننتوفك فنننننا اة ا  •

ل ن  ل ل   ارن الاوافسنلتنا تب ون  رخلأى لياوظان  الاعاصنلأ  ا

ة نناا  إلننى ا الآن كننا الاوافسنن  الننى الاقنن    ننلأا  الاصننال

كنق تنأم   ب لأ اوظاا  الاعاصن  إ ار  اللكلأ اكتا .الا  الع

ا   تاظ ننن  الاقننن  ب ننن ق لسنننلأه ااسنننااد فننني ت ل ننن  كنننكمنننا 

إاجابي  اا  بتعا   ا ت دام تلو ا  الاعياما   ايتصاي  

د  [ ااي اتها كو  اا  تهكا ] إ داق  ت االأالات ار س ر  بتع

اننن  رن ا لننن  ق  هنننا   ن اختصنننار كنننق منننا اسنننتهيأ الاقننن  ف 

 لنى  ظنم الن  إ تس ق ا  ككا الاق  الاسنتغلأ ا ل مضاف  تع

 .Time-Based Managementننننن  الإ ار  بالاقنننننن

 قد بال  تيأ الساا  الاوظاا  ال  ام    شلأكا  الل الا  •

خننك باع  ننا  اة  لأ ر لاوافسنن   يننسنن  بابننأ  االعننام التننا رح
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ق مي  ننن  صننن    لنننالعصنننلأس  مننن  تنننم شننناا  ااي نننا  ال ص 

ؤ سننا  لاا إلننى الل ننالا ال ننادس  حتننى لعنناما  الل ننالا ا حنند

   رف ننار الإ ار  فنني ال ننلأكا   نن  رخننك   فسننها بأ ننال ال  ام

تا  ننن  بانننا اؤكيهنننا   ر نننق ت سننن   اة ا    انننا   الإ ال اصننن  مننن

ربيننن  النننى كنننكا د  قننن . داننند  ب فنننا ة ينننالا الجليتعامنننق منننع ا

 . 20nmentinventing GoverReل  ام " تلأالا ا" إاا   اخايتجاه 

 Total Quality Management امي    الجا   الار   رصبح ايكتاام ب •

م  الساا  اللأئ سن   لياوظانا  الاعاصنلأ   ذلنأ فني  نع ها 

موتجاتهنننا ااي اتهنننا    نننا تأك ننند تفاقهنننا  تا  كنننا بجنننا   كنننق 

كنننننن  كننننننكا ايكتاننننننام ظهننننننار  لننننننا   ل ت للأيننننننا  العاننننننلا . كاننننننا  ا

 ISO 9000نا   الاوتجننننننا  اننننلجنا   الاوظا  الد ل ن  لاااصفا

التنننا تلأ  هنننا  تعانننق النننى  Excellence Models  اننناذ  التا ننن  

تأك نند ت ب لاتهننا موظاننا  االا نن  مثننق ايت ننا  اة ر بنني لإ ار  

 European Foundation for Quality Management[EFQM]الجننا   

 مؤ سن   The Baldrige Prize   مؤ س   ائ   بالدر  اةمرا  ن

 في ال ابان. The Deming Prizeنن     ااونننننن ائ  

                                                
20 David Osborn And Ted Gaebler, Reinventing Government-How The 

Entrepreneurial Spirit Is Transforming The Public Sector-, A Plume Book,1993. 
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 نننت دام ال ث ننن  ليتلو نننا  الاعاصنننلأ  باي  تتسنننم الاوظانننا  •

الاعتانند  الننى ال ا ننبا  الآل نن   الاعيامات نن  باننا ا لنن  لهننا 

ق موتجاتهنننا  اي نننتجاب    ت نننفننني  الالأ  ننن   ا  اال ننن  مننن ر ننن

تا  ا م  م ااا الإ خصاص   التص ع ب  الجا للأ با  العالا   

 اننننننا  منننننن  اة الننننننت ي س  كننننننكلأ Mass-customization ال ب ننننننننلأ

 ننننننال   التلي دانننننن  التننننننا اع بهننننننا كا هننننننا اال نننننن  الت يفنننننن  ة ا

. كاننننا Labor Intensive  كث فنننن  العاالنننن    مو فضنننن  الإ تا  نننن س

  العال   فني ت رانلأ الاوظانا  الاعاصنلأ   الوتيأ الت اكا  

الاناار  ال ب ع ن  ا   ت يفن  ال امنر   ارتفنالا لا   ندم  م ن 

اا   تصو عها  New Materials ي دات ي    إ تا  ماا  بب ذلأ 

ب ا نننننا   ف لأ   بت ال   نك ند س ب وانا ت نتف  بلندر كب نلأ من  

 ال ب ع  .  الااار  خصائ

 أساس نظام الأعمال الجديدفسية نالتا .3

 اتاثننق  دانندا    يننعا   ا نن العال  الت نناي  الاتغ ننلأا  رفننلأن  للنند

ـــد أعمـــال نظـــام"   ااتبننناره اا ننن  اننناف           كنننا    ا ننناة  ننناته " جدي

 موظانننا  تاا هنننه النننكي النننلأئ   الت ننندي تعتبنننلأ التنننا "التنافســـية" 

 ليظلأ ف الااا     الدرا يلأ ر   تفلأ   التا الاعاصلأ س اةااال
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  قند. بلأ نا م ق نا  من  تفلأيه  ما فلأدس م  توتجه  ما الجداد 

 اةالننى ال فننا   ذا  الب ننرا  ار انناال رن الاعاصننلأ  الإ ار  تب ونن 

 ماا هننن  منن  تا  وهننا فنني الفاانننق العوصننلأ كننا فضننقةا  ننقتأك ال

 اننن    نننأ  التنننا الت نننداا  بننناقي اننن  فضنننلا   التوافسننن   ت نننداا 

 .عالا لا

الضننننغا  ارا    الصنننند بالتوافسنننن   الجهننننا   الإ ننننلأا ا   ايبت نننن

 ايبت ا اننننن    ننننن ا  ا اننننن   التسننننناال    الإ تالإ   الفعال نننننا  كافننننن

ر نننق ال صنننال النننى ر نننها الاوظانننا  مننن   الت ااراننن  التنننا تاا

كثلأ اتسااا  في اا شر  كبلأ  رقع  ر ة اا  التا تهتم بها.  تؤ ي   ر

 التضننار   اللأ بنن  فنني الا الفنن  لا لأاالصنناضننا  معوننى لتوافسنن   ر ا

ا   الإ نلأا ا  الجهنلاوافس  كنق كاا تعوا ا خرا . التا   الى الآ

د  فني  فن  هنا الاوظانا  لتعاان   خنال موتجن    نل إ التا تيجأ

فس    د  م   خال الساح  التا وا العاق الى موع م الصواا 

   افسنننا النننى الاواةقنننق قصنننلأكلأ بنننان فننني اي فنننلأا  بهنننا ر  النننى ا

للضا  الى ظاا  ال ال   . كاا ت  لأ الاوافس  إلى م ا ي  الاوا

لانا  Alternatives  اينبدار الاوتجا   ال دما  ال  آت  الت ف   مر

االا كنا ان  تعنابا تينأ  سنا س  م نا ي  صنلأفتلاه كا فني ال

 البدائق.
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 وننننننك   ننننننأتهاس تعتبننننننلأ التوافسنننننن   منننننن  بب عنننننن   ظننننننم اةااننننننال م

 اةفننلأا  نننن تا ننق إلننى الاوافسنن  ب  ننم ا ت ننعار ق بنن نننن فالاوظاننا 

  الاجنننالس ر  احتانننال ي  فنننجننن   آخنننرا  فننن مننن    نننا  موتال  نننلأ 

بداين .  فني العصنلأ لا كا إلى ا ت دام موتجنا   خندما  اال ت ا

نننن بننق لتوافسنن   كأ ننيا  ح ننا  لياوظاننا  فاقانن  حنند  اال ننالي ت

فعالن  لااا هن  ال   ن يتباركا الا ا   نن باا الد ل  تجاعاتها الإقي 

 الت داا  التال  :

كتس حتا   .1  تتنافلأ ي احنننمفت  ا  في قعامالت الى در الل ا ا

 بها التاتع  الاوظاا ااتا   التا  الدام ال ااا   ر با ف ه

 . التوافس   العالا  اصلأ قبق ف اا

 تنالا  التلي دان  الوا  ن  العانق ر نال   م  الت ي  يلأ ر  .2

 الاوافسنننن س  يننننغا  اة نننناا   ك ننننحلأ مننننع تتوا نننن  تعنننند لننننم

 السنا  متغ نلأا  يتجنار ت نار م  ملأ ن  ر نال   إلنى  الت ال

 .الاوافس    تساب 

 الننكا س الننى  فننا  اي  الااينن   ال بننلأ  ر ننلأ منن  الت ننلأر  يننلأ ر  .3

 بت ننناالأ الاوافسننن   ا نننتبا  الاسنننتلبق إلنننى    نننلااي  ركا ننن 

   ي   تل كس  إلى ا   ع  اة ا   ر ال    ال دما  الاوتجا 

 .العالا 
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 ال اقنا   ا نتثاار لأسلت نااا  بالب اف ايكتاام ا ان تم  م  .4

 لياوظانا  اللأكائ  ركم رحد را ب ال ليااار   الإبداا    الف را

 .التوافس   ااي اتها في صلأ الاعا

 قنلأا   من   تا هاتهنا الاوظان  ااي نا  كنق فني اي  نلا  ركا   .5

 عاننننننننلا لا  ر بننننننننا  السننننننننا  ل النننننننن  صنننننننن  ح  إ را   اا نننننننن 

 النننى انننق الع س الا تايننن   ال نننال    الاوافسننن    ماار ننا 

  آل ننا  لصنن  انن   الب ننث الاوافسن   كننؤي  رمننام فننلأدلا  ند

 .العالا  ىإل    بلهم اي هم التا   تت ح

 كنق  كنا لياوظان  التوافسن   اللندرا  ارتثا ا  توا   ركا   .6

 ال نننال     العانننلا  ظنننلأ   هننن  مننن  الاوافسننن   اننن  اا  كنننا منننا

 .تلب  الأ ال 

  ةـــــــــالتنافسي أسباب .4

 م ظنا فني اة ا نا النلأك    التوافسن  عين  تناال اة نبا  تتعد 

 حل لتهنا فني تاثنق  التنا ل ن التا العاامق  لعق الاعاصلأس اةااال

 :اة با  تيأ ركم كا الاتغ لأا   حلأك  ا العال  تائ 
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 ا فت نننن  رن بعنننند عالاننننننالا السننننا  فنننني الفننننلأد  تعنننند  ينننن ام  ▪

 الجنا  اتفاق نا  جن  ت   ن الد ل التجار  ت رالأ حلأك  رمام اة اا 

 . ننننننننننننننننننننننننالعالا  تجار لا  موظا 

 فننني الوسنننب    السنننهال  العالا ننن  اة ننناا  اننن  الاعيامنننا   فنننلأ  ▪

 س ايتصاي  الاعياما  تلو ا   ت ج  الاتغ لأا   ملاحل  متابع 

 الالأ عننننننا الل ننننننا  تلو ننننننا  ا السنننننن ب نننننناف   الر نننننن  ت ننننننار

Benchmarkingا الاوظاننن بهنننا منننقعاتت التنننا ب  الوسننن   ال نننفاف  س 

 الاعيامنا  من     لأكنا بالسنا  اتصني لا الاعياما  في ال داث 

ك كا الى الديل  ذا   .التوافس   ملأا

 الا تيفنن س الاوظاننا  بنن   الاعيامنننا   تبننا ل ايتصنناي   ال ننه ▪

 الإ تلأ ن  شب   بفضق الااحد   ظاالاو  فلأ لا ا  حد ب   اا ف 

  ت ب لا  اث ال د ايتصاي  آل ا   م كا   لأ الإ تلأا    شب ا 

 .الاتجد    الاعيامات 

 الإبندالا ااي نا   تسنارلا التلو ن س را  الت نا الب ناف  تائ  تدف  ▪

 الب ننننننث ااي نننننا  فننننني الضننننن ا  اي نننننتثاارا  بفضنننننق  ننننناربت اي

 كننننكا فنننني ال بننننلأى ا ظانننناوال بنننن   فننننا  الليت   ت جنننن   الت نننناالأس

 .الاجال
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  السنهال  سالجا   مستااا   ارتفالا   س تا لإا ال اقا   اا   مع ▪

 اا س نناة كث فنن  الصننوااا  فنني  نند  موافسنن   لاخنن  فنني الوسننب  

 ف ننننه ال ل ل نننن  اللننننا  تتلأكنننن  م ننننترا   ننننا  إلننننى السننننا  ت ننننال

 بننن   يننني  الافا  نننارايخت فنننلأد رمنننامهم ا فت ننن  النننكا  ليعانننلا 

  من  سال نلأ    بأاسنلأ ت يفن  بأقق ر باتهم لإشبالا عد  تم بدائق

 م   ساال في ليتعامق الاح د   ي الا  كا افس  توال تصبح  تم

كتسا  الى العاق خلال  .التوافس   اللدرا    توا  ا

 الا نننننتلأ ن  -هي ان سنننننابل  اتاتننننع الاسنننننت  ت جنننن  ليعاامنننننق ال

   تعنننند  البنننندائق ا ننننب -  ر  الاوظاننننا  اةفننننلأا  ااامننننا  نننناا  منننن

    الاوتجننا خت ننار منن  بنني   اي ا فتنناح الفننلأد رمننامهم ليافاينن

اتوافسنن   فنني ماقنن  صننع  الع  نندما  الاتوافسنن س ماننا اضنن ال

عالا  نن لإريا  اللجهد اةكثلأ نن ري الا اد م  التواف  ات ي  بكل ا

 . ي هم ر  اقتواصهم م  الاوافس   ااذ ا اي ت

وافسننان فنني م تينن  ق ااننا  الإ تننا  فنني معظننم لاا كننكلأ اتاتننع

  تنائ  الت ناالأا  التلو ن  ن    يامنا  العيابنافلأ  الاع العالم  ل 

االأ التلونا التنا تتايكنا ج  نخم ااي ا  الب ث العياا  الت ت  

كنن   م مؤ سننا  ادانند   نناالأ التلوننا عاكنند التفنني الجامعننا   ملأا

م اتنننننن  ا كننننننكس  ل ننننننالا ال ننننننادالتابعنننننن  لي نننننناا  ال  ام نننننن  ر  
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لإ تننننا  اي  ااي ت ننننارا   الب نننناف الات صنننن  فنننني  ا ننننع مجنننن

ت نننارا   ال افب نننوتنننائ  اللتننندف  رن كنننكا ال جننن  اانننال.  الوت اة

خال فني م نلأ اا  مهانن  الاعاصننلأ  الند ا سنلأ لياوظانا  ن  لوالت

 لأ إلننننى ت نننناا  إم ا  ننننا  ليب ننننث لت نننناالأ موتجاتهننننا   ن رن تضنننن

ثاارا  ال ائي   التا قد ي  تيلأ ا م  تم تافخاص  بهاس  الت االأ 

ق ذلنننأ  . كنننلاقننن   الجهنننا اننن  اختصنننار افضنننلا  ت نننان متاحننن  لهننناس 

 اللدرا   الجها  التوافس  .  م اص  في اتجاه م اد

فننني  ت نننال السنننا  الا صننني  الوهائ ننن  لجا نننع تينننأ العاامنننق رن 

 ننا   لننىإ  ال نندما ة ينن  السننيع  لعننالم  بالوسننب معظننم   ل ا

النكي  21ا ان الللأار ف نه  ظرانا  ليا نتلأي Market’ Buyers م ترا 

  تننم منن  اوتجننان الننى إريننا هس  اتونناف  ال داينن لأد بتاتننع بفننا

  ليتعامنننق فننني مننن  خنننلال تصنننبح التوافسننن   كنننا الا ننن ي  الاح ننند

 فس  .الا اد م  اللدرا  التواكتسا  م ا ل  كق موظا  ا 

 

                                                
الإالان  أت لأتبع د  ذلأ  ت ج   ى حدإل اي     ظرا   تلأي في السا  كا  ي   افتلأ   لأ إلى رن  ي   الا  21

لأى ت   تلأي ااي ا   تع ده ملأ  رخ   م  الا لسيس   تيأ االاب عا  التا ت و    تلتلأ ا     ائق ا

 اةكبلأ. ي اللدرا  التوافس  ةقاى ذ بائع   ابهؤي  الا ترا  لي لفانا ان ا   لأ  البائع   الاتالأ   .   
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 ةيـالأساسـادرها ومصــــ يةالتنافس القدرات مفهوم
 لاتا نن  الننكير  الاننار  ا لو نن تالاهننار  ر  الاللنندر  التوافسنن   كننا 

 انننند ااننننا الدمننننه ليعاننننلا  تع افإ تننننا  قنننن م  مونننن ياوظانننن ح لاتنننن 

س  اؤكنند تا  كننا  اختلافهننا انن  كننؤي  الاوافسنن   منن  الاوافسننان

ا ننن  ح نننث كنننكا ايخنننتلاف  الت   هننن   ظنننلأ العانننلا  النننكا  اتلبينننان

الاوافع  اللن م التنا تتفنا  النى منا الدمنه   م  ادل  لهم الاا 

 .سان الآخلأ نالاوافلهم 

ا  بت ل نننن   تننننائ  مهانننن  ظانننناولتوافسنننن   لياح اللنننندرا  ا تسنننن

التسننناال   الجداننند  ] مثنننق حالننن  شنننلأك  لفنننلأد   اخيننن تتاثنننق فننني

س ر   Mobileنننننالماتننار ي التننا كا نن  ر ل منن  ابت ننلأ الهننات  الا ان

حننننن   كا ننننن  ر ل مننننن  قننننندم ال ا ننننن  الآلننننني  Appleك  الننننن  شنننننلأح

يتسنننناا  ا  لال نننناي  فلأصننننذ تاثننننق تيننننأ سننننا س إال  صننننا فنننني ال

 باعونى رن الاسنتهيأ لنم ا ن ]بنق من  ق    نا لم ت   ما داند  

  .است علأ ال ا   إل ها[

اختنلأا  مجنال توافسنا ككلأ ت ل  اللدرا  التوافس   لياوظا  

ع  اا    داند  م مق س ر  التعاادفي  ا   د ق الدخالثم] داند

 . [جا   ال دماالاوت م  العالا س ر   اا    داد  م 
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   رؤا   داد  لياستلبنقاا  ت      ي  للدر  التوافسكاا تاثق ال

 الفننلأد الهائينن  فسننهاس  مجنناي  ليب ننث انن الاوظانن  لو الننكي تراننده

Mega Opportunities. 

الجنا   اةالنى ا وهن  مظناكلأ متعند افسن   فني م تبد  اللندرا  التو

ا  ن   لأكننننناس  نننننلأظاننننن    ليسنننننيع  ال ننننندما  التنننننا تلننننندمها مو

سنننتغلأ  فننني   را  لاا  بنننا  العانننلا   قصنننلأ الاقننن   للأاي نننتجاب

ا  ت ننناالأ الاوتجنننا س ال نننلأد النننى تلننندام الإ تنننا   فننني م نننلأ ا

معيامنننننا   إرشنننننا ا   دما  ليعانننننلا  قبنننننق الب نننننع فننننني صنننننار خننننن

داد ر باته  اخت ار ت ى ال  بلدر  رالىاح ليعا ق  مساادا  تس

إلنى  اصنالع بت سن لأ الرتوا  الب ن ل دما رفضق البدائقس ر  تاف لأ ا

العا ننق فننني رقننق  قننن   ر نننى مجهنننا س ه اننندالسننيع  ت ننن  ق مننا ار 

صننننلاح  الصنننن ا   كننننكلأ خنننندما  مننننا بعنننند الب ننننع مثننننق رااننننال الإ 

ار ى ق ع الغ نفض  الت ال    ت س لأ ال صال ال الاجا    ر  مو 

ال ر  الا ننننتراا    ن معا ننننا     لأكننننا منننن  قبنننن  قنننن سفنننني كننننق  

  الاال.  لجهد  الاق   اتافلأ ليعالا   التاال دما

ال نن  التوافسنن   رشنن ال التوظنن م الالأ نن  ا  راكننكلأ ت نناق اللنند

تنننننا تعتاننننند النننننى تلو نننننا  ال فنننننا  س   ظنننننم العانننننق الا سنننننلأ   ال

  لهننات  ر  مننالاصننارف بامثننق رااننال  ايتصنننننننناي  ]الاعيامننا  
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اما  م  معيالإ تلأ  س ر  ما تافلأه بعض الفوا   الاتا      ب ش

لضنا  كث نلأ ب هنمي ف انان الداخي ن  تسناح لالت ها الى شب  لعالائ

 [.  On-Lineا  برا  ال ب   م  معاملاتهم مع الفود 

  م  ركم اللدرا  التوافس   التا تتاتع بها الاوظاا  الاعاصلأ 

 الف نه منع الانار ا  مانا ا سنلأ لهنا ت ا لاقم  إقام  ارن تتا   

كثنلأ ملأاتها منوهم باحت ا ال صال الى    نلأا   كفنا     ن   نلأ  ر

لائانن  الننى ات سننلأ لاوافسنن ها مثننق العلاقننا  ال اننام  اقننق ت يفنن 

.  في الوهاا  ف ن قدر  الاوظا  الى ت ف ض  Just-in-timeر يا  

    نننا  النننى مسنننتاى ع الا افظننن ت نننال   الإ تنننا   التسننناا  مننن

 لسيع  ال دما  اعتبلأ قدر  توافس   كائي .ا

  سنننننن ي ننننننتلأات ج ا  التوافالا ار ننننننا Porter22رتلأ  قنننننند ل نننننن  بننننننا

الثالثنن  مننوهم إلننى ي  تتفننلألا  ج ا  رصنن اللأئ سنن   فنني تننلاف ا ننتلأات

 فلأا   الى الو ا التالي:

خفنننننض ا نننننتلأات ج   ق نننننا   الت نننننال   ] باعونننننى التفنننننا  فننننني  ▪

 .Cost Leadership[  سفا   ا  الاوالت ال

                                                
22 Michael E. Porter, Op.Cit. 
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جا   خندما  وى تا   موت] باع ا تلأات ج   التا    ايختلاف ▪

 .Differentiationوافسان[ لاا تلافها ااا الدمهظا   اخالاو

س  تعوا كنكه الإ نتلأات ج   رن ت تنار  Focus      التلأكا تلأات ج ▪

ر  شنرا   الاوظا  تلأك ن  ر  ن تها فني مجنال معن   من  السنا  

  ق الا م د  م  الاوتجا  ك كا.   تولسم  ر  عالا د   م  الم

  ك نتلأس ر  ال Cost Focusال   الت التلأك   في ات ج   إلى الإ تلأ ككه 

 .Differentiation Focusالتا نن   ايختننننننننلاف  في

[ التوافس   متعد   الا  ا اتضح ماا  ب  رن اللدرا  ]

 ر نن بدر ا  الد  ف   يتؤ ها كا    ا ع لاصا ر  إناةش ال  ا

  متفالأك  توافسا م  ت ل   م لاوظا متفا ت  نن  في تا    ا

 للدرا  فعال س  بالاا لم اي   بهاا يأ مستالأ بالاا ا تالأ  ت

رفضق  رقاى.  اا    الاوافسان ر  اتا واا م  ت ل   قدرا 

تضم    اللأئ س  ا  التوافس   إلى بعض الاجااااتصو   اللدر 

 س  تسااللا س التاااي  س الإ تا   س التوظ ا  س ت يامااعال ا اللدر 

  .نننننننننننننننننننالل ا ا  س الب را

 الاهنننارا   اننن كنننا تعب نننلأ   التوافسننن   الا ننن ا  ر  اللننندرا  إذن

 تتبينار التنا  التسناالا  الإ اري التلونا  التا   التفا   مظاكلأ

 لاالإشبا م  تااا سم ليعالا  ت ل  رفضق دما خ  موتجا  في
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 رالاع نا فن ن تنم   من. افسناناوال هدمال ااا كث لأا   ت اد  الاوافع

 ق م إ تا  في فعال تها مدى كا التوافس    اللدرا تل  م في اةكم

  منندى  ا نن س منن  الاوافسننان الدمننه ااننا ت انند ليعاننلا   موننافع

 موتجنننا  النننى تضننن فه النننكي الاوافسننن   اننن   التبننناا  ايخنننتلاف

 .العالا  مع اميهاعت  ر ال   اوظا لا  خدما 

 ىالن  التوافسن   قدراتها بوا  في الاعاصلأ  ا الاوظا تادعت ككلأ

 الاعيامنننا  تلو نننا  امتهملننند  فننني الجداننند  التلو نننا  ا نننت عا 

  الفعال   الالأ    يكتسا  التوظ ا   ك اكيها  ت االأ  ايتصاي س

  ر اا  اتبالا الإ تا    ا اقل ا  توا   يف سالا ت موظ الت لعواصلأ

 لهننننا حننننننتت  التننننا Flexible Manufacturing System الاننننلأن الإ تننننا 

  بأقنننق   قننن ر نننلألا فننني الاتاننناا   العانننلا  بيبنننا  ىإلننن  اي نننتجاب 

. Mass Production ال ب لأ الإ تا  با ااا التض      ن إياف   ت يف 

 الننننلأخ   قالتااانننن مصننننا ر تنننندب لأ فنننني  انننننننننالاوظا  جنننناح  ا ننننان

 اننننن  هننننناتفلأق االتننننن التوافسننننن   لننننندر لا مصنننننا ر مننننن   الاسنننننتالأ

 ت للننه مننا  اننوظليا التوافسنن   اللنندر  ىلنن إ اضنن   كاننا.  هاموافسنن

 آل ننا  فنني  تجدانند التسنناال    التلو ننا  اة اننا  فنني ابت ننارا  منن 

 حالنن  فنني كاننا  قنن  بأ ننلألا العاننلا  إلننى  الاصننال  التا اننع الب ننع

 Franchise التجننناري ايمت نننان ر نننيا  الاتبنننا ر  لأ   ننن ل تالإ تجنننار لا
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 التوافس   اللدرا  قا  في  تأتي. ال  التسا   ارا ايبت م     لأكا

 ق ا انن  اواصننلأ منن  لهننا اتننافلأ مننا الاعاصننلأ  الاوظاننا  تا نن  اتننلا

 .متا    ب را   ماار 

  ظنام ر هنا تبناراا النى لياوظان  التوافسن   اللنا  إلنى الوظلأ  اا  

 لأتعب التا  اللدرا م   متوا ا  مت امي  مجااا  ماض مت امق

  الإ اري الإ تنننننا ا قالعاننننن موظامننننن  مننننن  م تيفننننن  ا ننننن ا  اننننن 

 اللنندرا  لتيننأ جننابيالإا اي ننتثاار  ا لنن . لياوظانن  الاا تسنن ال

 خي  خلال م  موافس ها الى الاوظا  تفا  الات امي  التوافس  

 رن قبق ب اجاب   الها تغلا في ا   الرا سا لا في الجداند  الفلأد

 مجال اختلأا   ككلأ ف هاس دخاللا الى ر لدال لياوافس   تسوح

 ف نهس اةقناى الالأكن  ت تنق كا ن   شنلأكا باوافس   داند ساافتو

 خننننلال منننن  لياوظانننن  الاسننننتلبي   الصننننار  ت نننناا  فنننني هام الإ نننن

ك  يحتلال السعا  .اةقاى التوافس   الالأا

التوافس    ا اللدر  توا    تاظ    ا بوا  لأى رن ااي م  ذلأ  

 ان  اة  ن   الإ اار  الاتاحن   اناار ال ن   ليي تثام صي  اكا 

ا   تصار الاداخق س  ت االأ م لأ اتها.  م  تم ااوظا لي   الفو 

تننا قنند تعتانندكا الاوظاننا  فنني م ا يتهننا بوننا   تعظنن م التال نن  ال

 قدراتها التوافس  :
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افسنن   بت سنن   الانناار  كاننا    ااننا  توالر  [ اللنندسنن  ت  /ربوننا  ] .1

باتبنالا آل نا  ن ذلنأ س  ا اResource Leverageها د موئا تعظ م الع

كنننننننم س ننننننننننننننك التلأ    الا افظنننن س  اي ننننتعا   صنننن ا س الالاننننن   سالتلأا

Recycling. 

العاي ننا  با ننت دام ت سنن   اللنندر  التوافسنن   بت نناالأ  تفع ننق  .2

س الجنننا   ال امينننن س إ ار  اله  ينننن   ا إاننن سود نننن   الهإانننا  لو نننا ت

 لأ.لاستاناالت االأ  

   فنني فسننوابالتعامننق الاباشننلأ مننع الاوافسنن   لنندر  التت سنن   ال .3

إينننننعاف الاوظانننننا    ي  بعنننننضمثنننننق م نننننا الب ئننننن  التوافس ننننننن 

تغ  نلأ س ر  ايلت ام بالاار ان   [ن اي ت عا نالت ال  الاوافس   ]

كاا فعي  مجااا  ال لأكا    ننااتعداق الصوب]الاوافس   بب ع 

ابا  ننن  ال  هننن  الاوافسننن اا س  لااا سننناال  السااسنننرا  فننني صنننواا

 داند     تيأ ال لأكا  في ابت ار مفهام عات  ال داد   ال ا  

حلي يتعلأف الى الاق  إلى ق ع  اغ لأ الوظلأ  إلى الساا  م  آل  ل

   مننن  صنننواا م تنننم ال نننلأ اتننن ا  بهنننا ال نننبا     نننلأكمس  مننن  تننن

 ا واصن   التلي دا   الدخال فني صنواا   داند  تان   بن  ااساال

 ا  الإل تلأ    [.صوااال او   ال ال لي  ق ع
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 اللننندر   توا ننن  ت ننناا  فننني الفعالننن  العواصنننلأ رن ذلنننأ مننن   ابننند   

 الجداد  التلو ا  كا س   مع اختلاف الاداخق الاتبع سالتوافس  

 .الفعال  الإ ا ا  ل ا  لا ا  فضلا   س لأيالب لعوصلأا   الاتجد  س

 عالةية الفأسس ومبادئ التنافس

وا بالضلأ ر  ر هنا قنا ر  اع   يلاوظا  للدرا  توافس إن امتلا  ا

ثااركا لت ل ن  الوتنائ  الاتا ن   التنا تعند بهنا ها  ا نتالى تفع ي

كا ن  بالغن  اة مثق تيأ اللدرا  انا  .  ل ن  اتاقن  اةمنلأ بدر ن 

 ار  فننني التعامنننق منننع قضننن   التوافسننن  س  برالننن  الإ   نننياالنننى ر

 ا ال صاد. ي ككا ف راتهقلأا لأ التا ت  مالتف  

التا   Comparative Advantageنسبية"الميزة ال"تفلأق  ب   مفهام   كوا 

ااتا   ر ب ا  ايم ايقتصا  التأك ند اي هنا فني الااينا بااتباركنا 

        التجنننار  الد ل ننن س  مفهنننام  فننني  تفنننا   ر نننا  المبنننلأر ليت صننن

     له ر ب ا  الإ ار ي تلأالك  Competitive Advantage ــة "" الميزة التنافسيـ

تتبوننناه الاوظانننا  هنننام النننكي  كنننا الاف  نننتلأات ج   الاعاصنننننننلأ الإ

 ال داث  في تلأت   ر يااها التوافس  . 

  ر اا ا ت تي   الاعاصلأ لاةااا  ظام في لتوافس   بكلأ ف ن ا

 فنني  نن كا كاننا تتونناف  الاوظاننا  تعنند لننم إذ التلي دانن س التونناف 
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 بننننق س ننننعرا  حننننلأ   فنننني  النننندخال اركعار نننن بت فنننن ض االااينننن

 الإ اري الف لأ إبدااا  كق ثاار تي رحبا   مجاي   التوافس   رصب  

 ر ننق منن   ذلننأ الاعلأفنن س ذا  الب ننرا  الانناار   قنندرا  الجدانند

. بيا نه ان  الاوافسنان جن اع تااما    تيم  توافسا ماق  خي 

 من  ااا جم Competition Management "سةالمناف ارةدإ" في است دم  

 :الي ما موها الجداد ريالإ ا الف لأ ر ب ا  م  تستادكا ا ابالا

س بنق كونا  متغ نلأا  ليااينننا ا  آل ا  الاستلبق ل   امتدا رن  .1

انا  نبله منن  ا ا  تيفنلاسننتلبق م ي   تجعنق ا ت ناي  مسنتلب

  ار  منننن  آل نننناه الإ ملأاحننننقس  الاعوننننى رن مننننا كا نننن  تسننننت دم

   إن صني   فني س افاتها التول   لتفع ق قدر  ر الياوافس  

د يننناان ر هنننا  ننناف تسنننتالأ صنننال   فننني الااينننا ف  نننه ي اا ننن

لأا ع   الت االأ في تيأ لبقس اةملأ الكي ا تم يلأ ر  الاالاست

 كق ملأحي . ئ صا خ    مت يبا باا اتااف الآل ا 

ا نن  إلننى خينن   توتتجننه  كننا تيننأ التننا الاوافسنن  ال ل ل نن رن  .2

ر ن ا  من  السنا   لنىا انلا  التون   مجنلأ داد س  لن اا  الجاة

ت نننناا   اف  اة نننندر بننننالفان كننننا اللننننا ر الننننىاللائانننن . إن الاونننن

 في  س  م  تم ت ان له اة بل لم او أ بعنند  توا    ا   داد

لأ  ف نننه لفتنننلأا  ت نننال  تلصنننلأ تفنننم بالأكننن   التاتنننعتثااره ا ننن
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 Ted Turnerمثنننننال ] احاتنه ف نه فس   مب س  م ا ي  الاوا

 نننننننننام  بأ نيا    نلأ لتلدام اةخبار بننننناال ال CNN لنا ح   ر  أ

 س فها في ككه ال ال  بلأ   اقا   داند  لنم ت ن  ما نا   معتا

رخلأى في تلندام   ها   إلى رن بدرا  باكلأا  م  قبق  حل  تفاق

 .ذا  ال دم  لهكا السا  الجداد[

ت دم ف هنا الاوظان  كنق سنتينن  ماا هن  شاماوافسن  كنا لارن  .3

كننننق  بهننننا   فننننا   نننناح  الننننىهننننا  قنننندراتها لت ل نننن  تات  ر

تونناف . في سنن  الاوافسنن  الآن قاصننلأ  الننى  ننا   السننيع  ال

ا تسننت  ع د الننى كننق مننمننثلا  ر  ا  فننا   ننعلأكاس  ل وهننا تعتانن

ا  تاظ فننه منن  باقننا  لياصننال اة ننلألا  اةكفننأ للأ ننا  ار لإ ا

ن اةخنننننك بالإ نننننتلأات ج ا     ر.  لعيونننننا  ضنننننينننننا  العانننننلا  إر 

 ننق ي اعوننا  هننا موننك قي رشننلأ ا إل Porterا انن  التننا ذكلأكننا ا ال

ايقتصننار الننى  احنند   إكاننال اةخراننا س بننق  تصننار رن الفهننم 

لأك نننننن  ت انا نننننن توافسنننننن   رنات ج ا  الاة   يخننننننتلاف الإ ننننننتلأ 

 ج   اللأائند  نتلأات الاوظا  الى  احد  ر  رخنلأى  ت نان كنا الإ

خننننننننننننلأى اة  واننننننننننننا تسننننننننننننت دم الإ ننننننننننننتلأات ج اس ب ر  اللائنننننننننننند 

أميوا ماار ا  شلأكا  ال  لأان ك  تلأات ج ا  مسا د .  إذا ت

 فن  الاقن   ل ن   دكا تست دم كق الإ تلأات ج ا  فيمثلا   ج
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  منننن  خفننننض ا ننننلت  ا جنننند م ا لنننن م تيفنننن س إذبنننندر ا  تلأك نننن  

جند  فن  الاقن   رس فني الت يف   م  تم الاوافسن  النى اة نعا

تااا  رفضننننق مسننننم لتا نننن   ايخننننتلاف فنننني تلنننندا   اإ ننننتلأات ج

دما  ليلأكننننا   نننناا  قبننننق ركننننا    اا ننننا  متا نننن   منننن  ال نننن

الى مت  ال ائلأ  ذاتهاس رتوا  التاا د في الا ارا  ر   ال ائلأ  ر 

 ج   التلأك نن  باخت ننار اتتلأ إ نن   ننلأان ت بنن د شننلأكا  الكاننا  جنن

ك نن  التلأر  اخت ننار  ا  بائلأاتهننا هننا خ ننالاونناب  التننا تسنن  لأ اي

ثننق ر نال اةااننال  تلندام خنندما  م  النى  اا نا  منن  العانلا

الواا ا  اةخلأى    لهم] مع ادم إكدار فلأد التعامق مع ما 

 فاا  الس اح   مثلا [.م  العالا  كاة

كيهننا  لنن   لياوظاننن   ب لأاالعاننق الاتنن لننىا سنن الاوافتعتانند  .4

الأكنن  صننال إلننى الإذ رن الا  .لتسنناا فلنن  الل ااننا  الاهتانن  با

ق كافنن  اة  نن    الفعال ننا  امننت التوافسننا الاتا نن  ات ينن  

  الاوظانن   ا عننا .  منن  الاايننح رن  جنناح لننام بهننا ر نن االتننا ت

ه  ننننا  ق ننننالا الإ تننننا  مننننثلا  فنننني ت نننناالأ موننننت  متا نننن  قنننند اهنننندر 

اانننا الاب عنننا   خدمننن  العانننلا س ر  ق     منننما  الالدمنننال ننند

  .تلأ االتساا   اليع  ااي ا  ثااره ابد  فلأد ا ت



184 
 

  فا   ايف  ر ظارس    ا تثااركا بافتورن التاصق إلى م  ا   .5

ا هم ليب ننننث فنننني ال صننننال الننننى م نننن ا  الاوافسنننن    اسننننتد

ا ننتالأار  ال ا نن  إلننىمااتينن  ر  رفضننق موهنناس اةمننلأ الننكي اؤكنند 

ابت نار  التوافس   اةالى فني العانق النى ا در اللاوظا  ذا  ال

 نننع السنننبق النننى  فنننا   للظ فهنننا باننند   تا    دقننندرا   توا ننن

  .الاوافس  

 الفننننلأد فنننني   الاوافسنننن م ننننارك  لنننن   الاوافسنننن  كنننندف رن .6

 الجداند  الفلأد ا  الب ث بق اة اا س في الاتاح  الا د   

 كنا  ل ال ل  اوافس لا رن عوىلا اMega Opportunities الهائي 

 .   بعند او أ لم الكي السا  الى

 سالتوافسن    معلأكن كسن  فني ا نمال  العامنق كنا  اقال اعتبلأ .7

 الاقنن  ينغ  فني التوافسن   اللندرا  بونا   هنا   كنلأتت  بالتنالي

 قبنق السنا  إلنى بها  الاصال  داند  قدرا  لإبدالا  ا تثااره

 .الاوافس  

ك ااي نننن  الجدانننند  التوافسنننن   .8  الاعلأفنننن  هنننناف  تت امننننق ا نننن تلأا

 بهنا منا  نتوتا ا      نالا الظنلأ ف بدرا ن  تبندر التنا الإ ا ا 

 لياوظاننننن  باالوسننننن الااقننننن   تلننننندالأ  ا س مهننننند فنننننلأد مننننن 

 تتجنه تنم الاباشنرا س    نلأ را باشنالا موافس ها مع بالالار  
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 التننا الفجننا   نند ر ننق منن  اي ننتلأات جا الت  نن   إلننى الإ ار 

 التوافسننن   ا در للنننا  ت داننند سننن هامواف اننن  اننن الاوظ تفصنننق

  من  اسالتوافسن فنا الت  ن لت ل  ا نتثااركا توا تهنا الاا  

 ر ق م   تاظ فها اللدرا  أيت  توا   بوا  إلى الإ ار  تتجه تم

 .الاوافس   الى  التا   التفا 

 ااي نا تتم  ها  بوا   توا    تاظ   اللدرا  التوافس   في  .9

كا ن   تبندر  Life Cycle  ال نائ    ناتااتنق   ر  ح خنلال ملأاحنقتلأا

لأا  اتغ    ت ي ق الاخلي لياوظاا  الدبدرا   الاواخ ال ار 

 ت داند منا اتناح لياوظان  س   ا هندلار نق رصند الفنلأد  ا م 

ه فنني يننا  كننكمنناار   مننا اعتلأيننها منن  معاقننا   ق ننا س  منن  

ف الدرا ننننننن   ا تلأشنننننننا ا  بالإ نننننننتلأات ج ا  العامننننننن   اةكننننننندا

إانندا  ال  نن  الإ ننتلأات ج   لبوننا  م اننتانن   ج   لياوظالإ ننتلأات

 الاننناار س فنننلأد وا نننب  منننع الوافسننن   الاتا  الت توا ننن  اللننندر 

ا  ر   داند   متفاقن  تسناح ب  تنمناا   وات  الب ث ا   بق

    الانناار  الكات نن  لياوظانن اللنندرا  التوافسنن   التننا تلصننلأ اوهننا 

س ر  بينن  رخننلأى مننثلا يلتجننا  إلننى الت ننال  مننع موظاننا مثننق ا]

لأكا  الجداد  ب لأح ا هم ل اا   را  الاال  إ خال ش  ار لااا

 [. ر  اللانم  لياوظا لااال بلأا  ر  اد  ااي ان ا 
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وف نك خ ن  بونا  اللندرا  در  ها  تندب لأ الاناار  اللانمن  لتتبم ت

  خنننلال م تفع نننق تينننأ اللننندرا   تاظ فهنننا منننالتوافسننن  س  انننت

  .ا  بالاوظات امق  ها  كاف  الل اا

 في تكوين وتنمية القدرة التنافسية  ةاسملحا العوامل .5

   ناامق ال ا   حصلأ ركم العاا  التوافس   اا تعلأا  ر ب با

ا فني تلاتن  ااامنق  اكران  كن التوافسن   ع نق اللندرا فني بونا   تف

ر  اي ت دام اةفضق ليتلو   الاتاح [س  الااار  التلو   اةفضننننق ]

 ريلإ ا ا  الااا  .  ي  ست  ع فصق ا   ل اتا   س  اللب را  الاا

 ا عهنننا  لننن  تتبينننار إذ فننني ال ل ةكننمبااتبننناره ا لعاامنننقمنن  تينننأ ا

ا العامنننق لاتننن س  كنننبننند  فننني صنننار تاامنننق  ح ننند ا اننن ض  تنننتا 

ب ننننرا  الاتا نننن   كننننا اللائانننن  الننننى ابت ننننار الب ننننلأي. فننننالااار  ال

    اننا  الاسننئالاس  كننا راضنن ت نناالأ  تفع ننق التلو ننا   تجدانندك

لننننندرا  ف نننننك ال  ننننن  السننننناا   إلنننننى بونننننا   توا ننننن   تاظ ننننن  التو

  لعانننننق بالاوظاننننن س  النننننى كافننننن  اي  ا نننننع مجنننننايالتوافسننننن   فننننن 

كنا مصندر الل نا ا  الإ ا ان    راضنا  ااار  الب رااستااا .  الال

 لااا  .الفعال   ا
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  خال فني  ناحلكلأ اكتان  الاوظانا  الاعاصنلأ  فني  نع ها ليند

إلننننى تبوننننا مفنننناك م إ ار   - حتننننى الا ي نننن   -ا نننن اللع  االتوافسننن 

ي  نلألب  لأ  ظلأتها إلى العوصنلأ ا تغ  تلأات ج  سالب را  الإ لااار ا

تننا  اننؤ ي راانناي  م نند   للننا  اواصننلأ الإ  منن  مجننلأ  ااتبنناره رحنند

مع و س  ا تبدل   ي م د  في صار  ر ات   ما  ا  تعااض ما

اب ننا  مت نناملا  اننلأى فنني اجإ  مننا  لسننيبا مفهاالتلي نندي ابهننكا الافهننام 

 س موظانننتاتي هنننا ري ةصنننال التنننا رتاننن  االاننناار  الب نننرا  ركنننم  

 لاضاف . ا ا  الاصدر ال ل لا ليل 

ب   الل ا  الساق   ل ث لأ من  موظانا  فلأ  ال ا ع ا ظلأ إلى ال]

ل مثلا   ب   ق ا  اةصا Fortune 500ةااال العالا   في مجااا  ا

لتتب   ق ان   1:15الوسب  في بعضها إلى  صق ت اسالتا تاي هالثابت  

 . [فلأافسلأ ككا اللب لأي الكي لاال ارا  ا

كت اف ركا ار   قد  ااد الإ ام  تلو نا  ه  الت ال   ا مف  في ا

الانناار  الب ننرا  الإ ننتلأات ج   بب عنن  الفننلأد التننا تت  هننا  إ ار 

را  ب ننننالر    منننن  الانننناا ننننا  الجداننننداللنننندرا  التوافسنننن  س  الواا

   التوافسنن  ليلنندراالاا نن  تافلأكننا منن  ر ننق اي ننتثاار الاتا نن  

 الاتاح . 
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 تنافسيةالالجديدة والمتوافقة مع متطلبات ة ريأهم خصائص الموارد البش
اتصننننن  بالتليننننن     النننننى التعامنننننق فننننني  نننننا  مفتننننننناحاللننننندر  .1

  الفجائ نننننننننننننن .
ل   العاق الوا  ن  إلنى  ار الت ي  م الى در     اللالالأ   .2

كبن  حلأكن  مند  لامتغ نلأ     نلأ  ار ال     اخنق  الاتغ نلأا اا

 الاوظا . خار  
لاهوننا ا حنند   الت صنن   الااينن   ا  بننلأ لأ الر نن  الت ننلأر منن .3

مجننناي  اانننق اي  نننلا    نننا لننندق  س  اللننندر  النننى  العالننني ا

 با تالأار.  ت صصا   ر اا   شلأائح متعامي   متغ لأ 
الاعلأفنن  الجدانند   تجدانند اللأصنن د الاعرفنني  ا تسننباكايكتاننام  .4

 لا  لأف   ال بلأ  اةكثلأ تاافالاع   في فلأ لا توا   الكاتصي  ال ماا

ملأ ننن  مننن  ال بنننلأا    منننع إتاحننن  مسننناح منننع مت يبنننا  العانننقس

  الاعارف الاسا د .
قبننال التغ  ننلأ  اي ننتعدا  لت اننق م ننابلأ العاننق فنني مجنناي   .5

امق مع تلو ا  م تيف س تعالر  لأ معتا  س   مواب     داد س ر

 ننا.اتعامق معهنالتا     لأ ذلأ م  الاتغ لأا 
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لاح ا س  تنننافلأ لصنننا ئال    ماار ننن ت انننق الاسننن اللننندر  النننى .6

ل    ادم اياتاا  النى الغ نلأ كاصنا ر تللا ي ر   كاف   م  ا

 ليتا  ه  الإرشا  بال الاق   في كق الظنننننننننلأ ف.
ن التوننالا فنني راضننا  فننلأ  كننا  بننا ه  نناااننق رالا  ت التونناقبننال  .7

اننق الع   فنني مجنناي ي العاننلا  را ر  فنن العانق التننا اتعننا ن معهنن

 .ت الوا     التجاد في قاال  تاب  ا د  الاسئال ا . ري البع
لن   بالضنلأ ر  رن ت نان  –اللدر  العال   الى العانق فني فنلأ   .8

 را  إ ن  اة لنى  ل   بالدر  –الى ر ا  الااا ه  ال  ص   

الا نننتلأ   التعامنننق باو ننن  الفراننن  حتنننى فننني ق عانننق اننن  ال

 تع نن  كننكه الصننف  د . مااقننع متباانناةفننلأا  فنني تباانند حنناي  

 Client-Server " [خادم ]مـورد –" عميل تفع ق مو   ى ال اللدر  

 ال ائع في ر ب ا  إ ار  الجا   ال امي .
ككو نن  فنني ال اقننا  الاللنندرا  ايبت ا انن   الإبداا نن س  ا ننتثاار  .9

ال لأ  ف ار  الالتلأحا   ال يال ليا  لا س  ابتدالا اةم لدات

  .د إلى اةمار م  ن ااا متجوظلأ لجداد س  ال اة ال   ا
ر م  قاال  الص ل  الافاك م  لأاللدر  الى التف  لأ ال لأ  الات .10

 Lateral Thinkingي دا س  ككا تافلأ إم ا  ا  التف  لأ الجا با التل
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باعوننى اللنندر   Paradoxical  Thinking ا تضننننننلأ الانننننن نننننلتف س  ا23

 نننلأ   موهنننا لا  االتعنننااش معهنننلاتواقضنننا    عا  االنننى ا نننت

   ابت ا ا  تيغا التواقض ب وها.ر   بأف ار تاف ل
لدر  الى ت اق الصدما   قبال الف ق ل   بااتباره  هاا  لا .11

مصندرا   تبنار الف نقالا اف ر  الوظلأ إل ه الى ر نه كارتن س بنق اا

 داننند الاتاتننن  لاعلأفننن  ا نننببه  اللضنننا  اي هننناس  مننن لجا ف نننلألي

 م  الإحبا .ي   ليوجاح بدالف ق مصدرا  ا ان 
اللأكنان م تلبق رفضق با نتالأارس  اندإلى مس يعت ال ااح   ال .12

لفلأ  م   جاحس بق السعا با تالأار إلنى منا إلى قبال ما حلله ا

 اعاق بها.وظا  التا كا افضق  رحس   اا  ل  صه ر  ليا
 تت ننلأر ت ننداا   الاهننام الصننعب   ااتباركننا فلأصننا  قنند يالل قبننا .13

 نننننننننننن .نننن   التا نننننننننننننننلتفاا   ت ل   الإتبا  الك
 نن  الاوا ننب س  اللنندر    الا تيفنن  بالالأ  اقننالتعامننق مننع الاا .14

 الى تعداق ر اا  التعامق باا اتف   مت يبا  كق ماق .

 

                                                
23 Edward De Bono, Teach Yourself To Think, Penguin Books,1995.  
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  تفا   جاح في الب را  الااار  تسهم رن ر ق م  اامس ب  ق  

 : التال  الصفا  اف ه تتافلأ نر اج  ماس موظا 

 رن سريRare لياوافسن   متاحن    نلأ هنا ر باعونى  ا ر  ت ان رن ▪

 اا ن  ي  اللدرا  الاهارا   ا ر  ب را  ماار  اوظا يل اتافلأ

 انا ننننن رن حالننننن  فننننني كانننننا] مثيهنننننا النننننى ال صنننننال لياوافسننننن  

  توا نن  بوننا  الننى تعاننق متا نن   تد اب نن  قنندر  لا  مننث لياوظانن 

   نننلأ  بتلو نننا  ق بامسننن   نننلأ ب رالننن  اف هننن عنننامي  لا ا ار مهننن

 [.العلأ  الالا لان شلأك  مثق  ذلأ لياوافس    متافلأ 

 منن  Values اللنن م إ تننا  الننى قننا ر  الب ننرا  الانناار  ت ننان نر ▪

 ارا اهننننال  ت امننننق  تجننننا   الاسننننبا    ننننلأ توظ اهننننا خننننلال

 باق الاسن   لأ ال فا   كا كوا الاتا   الاثال  لعق. ا  ال بلأ 

كتنابلأ  لأحن في الاصرا    الاسي لاا يل  لا اا نت فلند س1973 ر

 ال ربي  ال   ابيتلأ ال  السد الاااي العائ  الى التغي  رفلأا كا

 موهنننا ري ا فنننا كنننان  مهننند ا  م نننابلأ  كيهنننا[ بنننارل   خننن ]

 الب ننننلأي ا بوننننال  ل نننن  سلأاقننننهيخت ا لنننن  م ري لإف ننننال بافننننلأ ه

    الت  نن  تا ننالا ا  التنند   الإااا  نن  ال نن و  الننى الاعتانند

  ج ن  الإبداا   را ف ال اللدرا  ا تثاار ا  لا  فض  التا  هس
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 تيننأ قهننلأ ا ننت الا معتننا    ننلأ يب ننلأ مننار  خينن  فنني  ا عهننا

 .  ايح اس لأي تفا   ت ل   العد   مبا ت  العاائ 

 الاتا نن   ب ننرا لا الانناار  تلي نند الاوافسنن   الننى اصننع  رن ▪

 ن نننافت. الاوظاننن  مننن    السننن ر   التأك نننق بالتننند ا   ننناا 

 قابيننن    نننلأ اةالنننى  سننن التواف اللننندر  مصننندر   نننراالب الاننناار 

 ال ابان في الب را  الااار  ا  اككلأ ما  لعق سInimitable ليتلي د

  اننن اعنننلأف فانننا تلي ننندكاس اصنننع  التنننا الاننناار   نننالا مننن  كنننا

 ارتبابنننا   ف هنننا اعاينننان التنننا وظانننا لابا  ارتبنننابهم   ال ابنننا  

 تت لأر ي فراد  ل اح اعتبلأ الدائم التاظ   لأ فب اوه اعبلأ  ت لا  

  .ال ابا   الاوظاا    لأ في ل بسها

ال ن   ت نلأح الفنلأ  فني صنار  ساا  قد تبند  مثتيأ ال صائ   ال

تاا ننند تينننأ  ىقنننع ا ننن لأ إلننن س  ل ننن  الااSupermanالإ سنننان الفنننائ  

س  كنم لاااقنع   الاتا ن   من  الاناار  الب نرا  فني كث نلأ من  ااالوا

      ش آتاركننا  عنن   ا  البنناكلأ  التننا   نناكدكا جننان ا للننان الإ الننكا 

رل سنناا كننم الننكا  انس رمضن 10ا الوصننلأ فنني رل سناا كننم الننكا  حللنا]

 بند ن تاقن   فني  2000ااار ان ا تفاين  اةقصنى مونك  نبتابلأ 

    النندام اةمرا ننا اللام نند    يائ ننلأ لعسنن را  الإهنن  الآلنن  اماا 

ما   التلو ا  ال دالاوتجا    ابداان تيأ الكا  لها.  كم راضا  
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ري  – نننه د مننن  ال  نننال تنننم رصنننب    اقعنننا   اار بعنننر التنننا كا ننن 

هاات  الا ال   البراد الإل تلأ ني  موظاا   يبوا الآن الاست دم ر

الإ تلأ نن  ى النن التسننا  تاتع بس   سنن Organizersالاقنن  الإل تلأ   نن  

اي نننه ر  مننا ا ينن  ئتاننان   سنند  حسنناباتوا با ننت دام ب اقننا  اي

 [. E-Moneyل تلأ     الإ الولا 

ينأ ن في ملند ركا ت ناا   توا ن  تلكلأ رالو  الإ ار  الاعاصلأ  ر

  الاتا ننن   مننن  الاننناار  الب نننرا .  مننن  تنننم صنننار ايكتانننام الواا ننن

ي الاوظاننا  الاعاصننلأ س فنن     ا نناننا رك نن   رالب ننث العيبنالعيم  

كم الإبننندااني  تننن رصنننبح  تنننا  العلنننق الإ سننن ا لتلونننلا العيانننا  الأا

اعلأف .  ا  العصلأ الجداد ... اصلأ ال فة "عرلم" امتاثلا  ف اا اساى 

اؤ ا  إلى ب  غ   ن  لأ  الاعلأفن  ت اي  ال اعبلأ  ركلأ ا  تيأ ال

 دىمننن كنننا عصنننلأ الجدانننددالأ  فننني البنننأن  الاع نننار اةكنننم لتل ننن م الاننن

 اوتجهاس  دمها صعاب  اايهس  حجم  ر االا الاعياما  التا است

رن العننننالم   نسامننننا  ت ننننق م ننننق السنننني   الآلاعيا اؤكنننند إن اكانننن

ر ا نننت دام  ننني   الاظ فننن   إصننندا ات نننال مننن   ظنننام النننام النننى

لاعلأفنن س  رن ركننم ر  نن   س إلننى  ظننام الننام الننى  ا ننتثاار ااة امننلأ

التننننا تتعنننند  مظاكلأكننننا   ف نننناعلأ اة  نننن   ال  الآن كننننا الاوظاننننا

لأ ةكثننق اةمنناك  ا ننث ر هننا ت تنناصننلأ  ح آتاركننا فنني الاوظاننا  الاع
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ظاننن  مو ةي Value Chainالل اننننننننننننن    سنننيحسا ننن    تنننأت لأا  فننني  ي

لنكا تعاند الإ ار    تنا  السنيعا ر  ال ندما س ناا  فنا مجناي  الإ

   من  ف نعلأ الا  اة  ن   ا النى توا نالاعاصلأ  إلى تلأك   اكتاامهن

ى  س  تتجه إل مستاى متا  ان الىتننننننننننم " اللدرا  اة ا    " لت 

   تسننننودكا إلننننى موظاننننا  ف ننننعلأ ت ي  منننن  اة  نننن     ننننلأ الاالنننن

 ص . خار    مت ص

 ان اي تثاار في تينأ اة  ن   تهتم بأن ا  لأى الإ ار  الاعاصلأ  

 "العالم  في حسن" الأستاىو ا  إلى ملاعلأف   متجها  إلى الاصال بالا
Best in world تجا اهنا  الاوظان   ياا ن    كا ذلأ الاسنتاى النكي

  ه ري موظا  رخلأى.نننننف 

ات ي  بالضلأ ر  ملأا عن  كامين   م  تم  لأى إن إااال ككا الف لأ 

 م س اة ننننن س اللننننن م  اةف نننننار التنننننا قامننننن  اي هنننننا كال نننننق الافننننن

علاقنا   ال ند   الا ا نهد   النى ر   التا ت نالاوظاا   ابلا  

لنننننابواس ايقتصنننننا  ا يفننننن  فنننننيبننننن   الصنننننوااا   الل اانننننا  الا ت

ذ ي الاعلأفن  بالصنفا   من   لى ت ناا  الاناار  الب نراعا إ الس

 تا ب واكا. اللدرا  ال
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  ل ننن  كنننكه الغااننن  ات يننن  ت ب ننن ل ننن  مننن  الاهنننم تأك ننند رن ت 

فنلأا  ر  إ ار  اة   ار ا ااتنا   إتاامنا  لان مفاك م   ر نال   مغناالأ 

ح  كنكلأ تاين  في الااياس ت دامهالااار  الب را  التلي دا  ا 

لفعننال لتيننأ الانناار  منن  ااننال ا  ق ننلأ   التننا ات يبهننا الت ننغال

 ف .الاعلأ 

را  الإ ننتلأات ج   إن ت ب نن  مفنناك م  تلو ننا  إ ار  الانناار  الب نن

منناار    نن وا ت   فنني ت نناا اانن  الاوظاننكننا السننب ق إلننى  ت ل نن   

 را  توافسنن  ظ نن  قنندب ننرا  متا نن   تسننهم فنني بوننا   توا نن   تا 

. رمنننا 24ال تنننا  كاكننن  ا إل هنننا فننني فصنننق  ننناب  مننن رشنننلأ  اال ننن س  قننند

أ الاننننناار   ا ننننن   ليت نننننغ ق الونننننا ح لتينننننبالوسنننننب  لي نننننلأ   اة

 في مجااا  الات يبا  التال  : الاتا    ف ا   إاجانكا

 غق  ظنائ  تسنهم فني ل   عواصلأ الالأشالر في اخت االتدق    •

  التأكنند منن  التوافسنن  س للنندرا قضنن   بوننا   توا نن   تاظ نن  ا

اي تانننننااا  الاعرفننننني   سنننننافننننن  الت ننننناا  الف نننننلأي  الوفتاا

    مننع م الننن  كننكه الاظنننائ س  تانننتعهم للأشنن اد الالأشننن

 لا . واكا  ابلساا   ال صائ  التا ببا

                                                
 .دارة الموارد البشرية الإستراتيجية"الإدارة الإستراتيجية وإ ن " مفاهيمث عفصل الثالراجع ال  24
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تجونن      سفننلأااوا ننب  للأ الاهننام الالتأكنند منن  إ ننوا  اةااننال  •

تا ننن ا  فننني ا  الااةخ نننا  ال نننائع  مننن  ا نننت دام كنننؤي  اةفنننلأ 

 م.لأك  ا  قدراتهم  مستااا  تف  لأا  ااال تلق كثر

لأا  الاتا ننن ا  فننني صننن ا   ال نننلأد النننى رن ا نننار  كنننؤي  اةفننن •

ن بهنناس  تننلأ  مسنناح  الاهننام التفصنن ي   التننا الامننا  ت نن  ق

فنني يننا    ا لصنن هننم إاننا   ا  ال لأكنن  لالأ  نن   حرانن  نند  منن  ال

 لأا .نننننننننننننننننظلأ ف التوف ك  حلأك  الاتغ ننننننننننن

 ا  ات ناذ اللنلأارا  حصنلا ا   ت ناايهم لأا  الاتا نتا    اةفن •

 م  تفع ق الااار  الا صص  لتوف ك الاهنام توظ  بفي ما اتعي

ل   ت ب نن  مبنندر الا ا ننب  بالوتننائ   الاسننا  الاسننود  إلنن همس

ى ر ننننا  ايلتنننن ام بلااانننند   ظننننم النننن    لنننن   جننننانا س  فلننننا  ل

 وتائ .ا  ال العاق   ض الوظلأ

الاتا ننن ا   ا فننلأ اة لات امننق ة ا  كنننؤي م ليتل ننن م ال  ظننإااننا •

 م ا ننا  اة ا   تأت لأاتننه الننى  اواصننلأ تأخننك فنني اياتبننار  ا ننع

 تلبيها.مجاق ماق  الاوظا   مس

 لهماح  الفلأد ة ا س  إتتعااض ااال الاعلأف  حس   تائ  ا •

فني  ا ارك  ارك  في ااائد إ تا هم الف لأي بت ب    ظم اليال

ل نلأكا  ا عنضب]  Stock Optionجا  ن  هم مس  تا انع ر ناة بناح
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ر ننهم مجا  نن  الننى ااننال الاعلأفنن  العالا نن  ي ت تفننا بتا اننع 

لننن  النننى  ننن   اة بننناح الا لمنننع الوتنننائ  الاال اتت نننافئ  بوسننن

تعبننلأ انن   صنن خاب  إينناف  ر صنن بننق تصننق إلننيمسننتاى ال ننلأك س 

 ى   ننث ي اتسننامننوهم بالفننلأ   فنني الإ جننانا  التننا حللهننا كننق 

 تسنننن لأ بعننننض . لوظننننلأ انننن  تبنننناا  إ جنننناناتهمغننننض االجا ننننع ب

كؤي  العامي   باة هم ما  اماا ال لأكا  الى ر ا  احتفاظ 

خنلأى ايحتفناظ باة نهم ح شلأكا  ران بال لأك س ب واا تب اعاي

لننداها. كاننا تت اننق   ي عننام  كننؤي  الا تهنن  خنندماحتننى  لننا 

اة هم في   فا  ق ا    ا  ابعض ال لأكا  ال سائلأ الواتج

يان الى ال اا ا  فني ق ان  املعا  الاال   ب واا ا صق اة اا

هم اود ا تها  حتى  لا راا   ال لأك  ذاتها شلأا كا مواة هم 

 [. الاظ ف   العلاق 

س فن علأ الاالأ  لعانال وا   الاسنتت     ااي ا  التد ا   الت •

ا  لفعال نننن إتاحنننن  الفننننلأد لهننننم ليا ننننارك  فنننني الاننننؤتالأا   ا

ق  اننننفنننن س  ت ب نننن   ظننننام الضننننا بتا تي الاهو نننن  الالعيا نننن  

أ الفعال نننا   ر نننام الاوظاننن  انننوهم ر نننام ايشنننتلأا  فننني تيننن

  لاهو ننننن  ذا   اله ئنننننا  العيا ننننن   االعضننننناا  فننننني الجاع نننننا

ا عي نننلدرا نننا  الا نننت اال ا العلاقننن س فضنننلا  اننن  ت سننن لأ فنننلأد
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ى هنا  الن لت صص   مع ت اق الوفلا  انوهم كيهنا ر   ن   مو ا

 ا . ق  الاوظ

 التنافسية القدرات وتنمية بناء في البشرية الموارد دور
 التوافس   اللدرا   تفع ق  توا   بوا  ااي   تأمق اتضح لوا م 

  ار الا رن كا    ر ا حل ل  ف ها الاؤتلأ  العاامق  ت ي ق

 في ا  ا  الا   العاي تيأ في  الاؤتلأ الفااق العوصلأ كا اب لأي

  توا   بوا  في را ب ال الااار    ر  اتلأك  .الاعاصلأ  ظاا اوال

  ايختلأالا ايبت ار ااي ا  في اة لى بالدر     التوافس اللدرا 

 الابت لأا  أيت  يع تم الاستالأس  الت االأ  التجداد

 .الفعال التوف ك في   ايختلأااا

  من   التف  نلأس العلنق با ن   سنان الإ  تعالى  ب ا ه الله حبا للد

 كنننا لهنننا تتننناح التنننا الاننناار  ركنننم رن لأ الاعاصننن الإ ار  تب وننن  تنننم

 الفننلأد  إبننلا  الف رانن  قدراتننه شنن ك اي هننا  رن الب ننلأيس اننار لا

 تهمسننننننئال ا لأ اشننننننبم منننننن   تا  وننننننه  الت نننننناالأس ل بنننننندالا رمامننننننه

Empowerment إلننننى  تدفعننننه  الا نننن لا  الت ننننداا  تث ننننلأه حتننننى 

 رن Lynda Gratton25   نالتلنننن الصننند  كنننكا ي فننن . , ننناالألت ا  نننارايبت

                                                
25 Lynda Gratton, Living Strategy-putting people at the heart of corporate purpose-

,London: Financial Times-Prentice Hall,2000, P.9. 
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 ت للنننننه  جننننناح ري مننننن  الليننننن  م نننننان فننننني النننننع الب نننننلأي انننننار لا

 اانننلا   اي نننام  لاكسنننا مثنننق االا ننن  شنننلأكا  ففنننا. الاوظانننا 

كبلأ إحدى ر ب ا -ك ال  ر  اة  ا  صواا   فني   نالالعا ال لأكا  ر

 مثننق و نن ب   كا لأشنن ر   مسننتي ماتها الآل نن  ال ا ننبا  صننوااا 

 ف هننا ات لنن  مننا ن فنن    لأكنناس لي  ننلأان مصننلأ  ر العننلأ  ا لانالننال

 النى ف هنا العنامي    ماار نا  لجها  شلأ مبا تالأ  كا  جاح م 

 لأيب ال اة ا  ب   العلاق  ا  ال اتب   تعبلأ.  الاستااا  م تي 

 الننى  اة بنناح الاال نن  العاائنند فنني ثلا  مانن الاؤ سننا احوجننال  بنن  

 :الي كاا   ااذ ش ق

 

 

 

 

 رن  ائانننا   تؤكننند الوا  ننن   الأكال ننن  تنننائ  إن الواننناذ  اككننن ابننن    

 ف سن  الب نرا  الاناار  تنافلأ رن ري. متا ن  ب نلأي صلأوا  را كا

  اار الان أينت بنه تتاتنع ما  ل   ليوجاحس الا ل  العامق كا ل  

  .الوجاح تصوع التا كا  قدرا    اا م م  الب را 

 

 هدافأ

 المنظمة

 دراكالإ

 لبشريا

 سلوك

 العاملين

 أداء

 المنظمة

 نجازالإ

 المالي
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 ؛لاصةلخوا
 اانننن إ الاوافسننن   الننننى التفنننا  ت ل ننن  فنننني ظانننا اوال  جننناح رن 

  التنا بهناس الب را  الااار   ا ر   اا   الى اة لى بالدر   اعتاد

 فننني  التلو ننن  الاا اننن  الاننناار  بننناقي  ا نننتثاار تفع نننق النننى تعانننق

 .  الاوظا

 الاح ننند الانننار  كنننا الهنننااري  ننن د اللنننا كانننا الب نننلأي ر الانننا إن

  ايتصنننناي  الانننن  الع  ننننننننال الع التلو نننن  اصننننلأ ي فنننن  س26ال ل لننننا

 كق مصدر رن ار  الإ تب و  فلد الاا يس التلدم مظاكلأ م     لأكا

 كننا  تفع يننه  توا تننه صنن ا ته فنني اة ا ننا  العامننق التلنندم ذلننأ

 الإ سناني علنقلا إن. الب نلأ من   ااان  فني قالعام ر  الفلأ  الإ سان

 السنننب ق كنننا التف  نننلأ  عاننن  مننن  الإ سنننان النننى بنننه الله ر عنننم  منننا

  حننننق الت نننداا  لااا هننن  نننننن ر الإ ا تنننم  مننن   نننننن  سنننان ل الاح ننند

  من . الا تيفن  حا اتنه لإشنبالا النلانم الإ تنا   ت ل ن  الا  لا 

 ي لأ نننننننننننننالاعاص الاوظاننا  فنني الب ننرا  بننالااار  ايكتاننام فنن ن كوننا

 منننا ىلننن إ  اا الننند بافهنننام Humanistic"  إ سننناني"  اتجننناه اننن  درصنننا

 معاميتهم انسحإ  الب لأ رااا  باعوى    الإ سا العلاقا  اساى

                                                
 للبنوك ةوالعملي العلمية الموسوعة لإسلامية،ا كالبنو في البشرية الموارد دارةإ نظام ي،الهوار سيد  26

 .5ص ،1981 البشرية، اردالمو إدارة الرابع، الجزء الإسلامية،
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 اقتونننالا اننن  الآن اصننندر ايكتانننام كنننكا  ل ننن  ال نننفل س موظنننار مننن 

 التلندم صنوع فني الب نلأي الانار  به الام الكي اللأائد بالد ر اياا

 ملامنح   نلأ  التا  الإ تا    لتلو  ا  العيا    جاناالإ   ل  ت  

 . عا   ا  ال  ا 

  سننانلإا مننع اي ننتلأات ج   الب ننرا  الانناار  إ ار  تتعامننق كلأبنن 

 الاضناف  الل ان  إ تنا  في قدر   اةالى  در  اةكثلأ الاار  بااتباره

 .Value-added  العاق الاال للأر  العاائد مصدر  كا
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 مسالفصل الخا

 إدارة الأداء

 نحو مورد بشري متميز
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 مقدمـــــــــــــــــة
التننا قامنن  منن  اف كنندة  رن ت لنن  اا نن   لنن  ار   اة ن الاهاننإ

  خنننلال تننناف لأ اننن س  انننتم الاصنننال إلنننى كنننكه الغااننن  منننوظلار يهنننا ا

 توسنن لها  تا  ههننا باننا اجعيهننا قننا ر  مجااانن  الانناار  اللانمنن  

  ار . غ ها الإبتت ائ  التاالى ت ل   الوت

ا فني ح ث تيع  الند ر اة ا ن اار  الب را  في الالدم أتي الا ت

  ت نننننمالاا اننننن   التلو ننننن   الاعيالأى الاننننناار  اةخننننن رانننننأ بننننناقي ات

اصبح كم الإ ار  اة ل كا النت  م فني   تفع يها إاجابا  ر   يبا . لكا

 ننننال   ر ا  الانننناار  الب ننننرا   التأكنننند منننن  تاافلننننه منننن  ح ننننث اة

 اقي الااار  الاست دم .   مع ب   التواا  الجا ااست م

اار  الب نرا  انع ال  ليتعامنق منلنى  ظنم فعالناصنال إ في  ب ق ال

اار  الب ننرا   م  اواصننلأ فيسننف   دانند  لإ ار  الانناكمفننتننم ت نناالأ 

 نننننننننننننا:تالناي صها الإبار الف لأي ال

 قندر   Brainpower الاار  الب لأى كنا فني اة نا  باقن  ذكو ن .1

ف ننننار   ايبت ننننارا  ي بنننند منننن  در لياعيامننننا   اةالي نننن   مصنننن

 بي.إاجادراته ب  ق ه   تاظ   ق تثاار ا

 رك  الفااين  فني حنق  را   في الا ناى ال الاار  الب لأى قا ر  .2

مانننا الأتننن   الاسنننئال ا ساالأه  ت انننق م ننن لا  العانننق  ت ننن
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ر تينأ ااتثركا   فتح مجاي  الا نارك   قوناا  ايتصنال ي ن

  اقا .ال

ا  فني ا  إادا    إ ار   توا   الااار  الب ر امق ااي ركا   ت  .3

  امننا  اي ننتلأات ج   لاوظاننكتا سنن  تع نن  ايموظامنن  متجا

 نننننننننا.ااال  مت يبننا  ت االأكننننننننناة

ينننلأ ر  التننن ام  ا نننع ااي نننا  إ ار  الاننناار  الب نننرا  بلاااننند  .4

 ننن .نننن معاا لأ إ ار  الجا   ال امي

ر   توا ننننن  الاننننناار  ت ج   إاننننندا    إ ا  تصنننننا م ا نننننتلأاا نننننرك .5

 .لياوظا عام  ت ج   الاي تلأا يف   ما هاالب را   إ

  مت امينننن  لتوا نننن  الانننناار ا ننننتلأات ج     ا ننننركا نننن  إانننندا   تو .6

 الب را .

 منننع ت نننار مفننناك م إ ار  الاننناار  الب نننرا  الإ نننتلأات ج   ت لوننن  

ا  اي نننتل ا  تم ااي نننتننن رن  فنننا نننه لننن   ار لأ الإ ار  الاعاصننن

 ار  الب را ت اا  الاا اا  م  التع    حتى تت ل  الغ ايخت ار 

الأ إ ار  الانننناار  الب ننننرا  سننننتت نمنننن  لياوظانننن س بننننق اجنننن  رناللا

تى اتم ت غ ق تيأ ت ج   في الت      الإادا   الته ئ  حالإ تلأا

ال تضننا   صنن تنناال  الانناار  الب ننرا  فنني ايتجاكننا   بالاعنندي

 ركدافها.ا  إلى وظالا
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ر لظهنننننافننننني ا لأداء"" إدارة ام مفننننناك  ت ل لنننننا  لهنننننكه الغااننننن  بننننندر   

  ونننالا رن مهاننن  إ ار  الاننناار  الب نننراقتيث اسنننا  ا اي ت نننارس ح ننن

انناار  ااي ننا  التاظ نن  لي الإ ننتلأات ج   ي توتهننا اونند حنند إ هننا 

   الكي ه اة ا     تا ت ى الب را س بق اج  رن تاتد مهامها إل 

 ننال   تننه للأالتأكنند منن   ا تننه  م ابلااار ننه رفننلأا  الاوظانن س  

ق فنلألا من  كن فني   ا ن  الإ ار  الا تصن  ر  منتااا  الالنلأ الاس

م الاعا  نن  فنني ف نن  ر ننبا  ا  ننلأاف فننلأ لا الو ننا  بالاوظانن س تنن

ي فن   ل  اف  توا   ا  ركدافه  السعا لعلا  تيأ اة با .اة ا

متدا  ال ب عا لإ ار  بااتباركا اي ء"لأدا" إدارة ا م فصق مفاكككا ال

م لسناوكا الا ه اةحندف لهنا.    س ر لإ تلأات ج    الب را  االااار 

 التالي:الفصق إلى اد  مباحث الى الو ا 

 المفاهيم الأساسية في إدارة الأداء. ث الأولــــالمبحــــــ

 لأداء.دارة اــام إـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــنظــــــ يـــــــالمبحث الثانـــــ

 داء.ـــــط الأــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتخطيــــــ ثــــــالمبحث الثالـــــ

 ـه الأداء.ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتوجيـــــــــــ عــــــــــالمبحث الرابــــ

 ــــص الأداء.ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتشخيـــــــــــــــ ـســـمالمبحث الخا

 ـــــم الأداء.ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتقييــــــ المبحث السـادس

 الأداء. ــرـــــــــــــــــــــــــــــوتطويــــن تحسيـ ــعــــــالمبحث السابــ
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  ار  اة ا  اتااشنى تاامنا  ك ند اي نه رن ت ب ن   ظنام لإا  التأ  ن منا 

 ات امق مع تا ها   مفاك م إ ار  الااار  الب را  الإ تلأات ج   

اةفضننق للنندرا   مهننارا    ننتثاارانن  كننا ايفنني الوهاف هنندح ننث ال

وظان  الا  جان ركنداف   فعال   لإب فا  العوصلأ الب لأي  تاظ فها

ر بننناتهم  ت ل نننن  ريننننا كم فنننني ذا   الاشننننب إ ركنننداف العننننامي   

 اق .ال
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 المبحث الأول

 المفاهيم الأساسية في إدارة الأداء
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 المنطق الأساسي في إدارة الأداء .1

رن اة ا  الاتا نن   بسنن   كننالننى مو نن  ا لأداء"" إدارة اتلننام ف ننلأ  

 :اصلأ التال  لأ العول  ليغلأ  موه ات ي  تافالا 
اة ا  الا يا   د ا ب رال  ايا    ي ا   Jobالعاق تصا م  .1

 ام التوف ك.الاتاقع  ح   تا  برالته  الوتائ 
تننناف لأ مسنننتي ما  اة ا  الاا اننن   التلو ننن  مننن  مننناا س معننندا س  .2

توف ك السي م ليعاق يبها الاار  ات ذلأ م  ملأ   معياما س  

 نالا.ننننننننننننننننننننننننننننالتصا م الااينننننننننحس  
تاافنننن  توف ننننك العاننننق باننننا ا انا ننننته ئنننن  الظننننلأ ف الا   نننن  ب .3

 ننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننم.التوف ك السي   مت يبا 
 كم قس  إاننننداام بالعاننننل ننننليتنننناف لأ الفننننلأ  ر  اةفننننلأا  الاننننؤكي    .4

  صننننن    س  تننننناف لأ الاعيامنننننا ابهم النننننى بنننننلأ  اة ا  ال تننننند

 الاعننننننندي  الا ننننننند   افنننننننه كداة ا   رميننننننن  اننننننن  خ ننننننن  ال ا

 الجا    معاا لأ تل  م الوتائ  .  اا مستا 
ابعنننن  اة ا   ملاحظنننن  مننننا الننننام بننننه الفننننلأ  ]ر  اةفننننلأا [ رتوننننا  تم .5

اسااده  ا د  باااسالالعاقس  ت  اده بالاعياما  الاتجد    

 ا قد اصا فه م  البا . ح مسار التوف ك  ت  ا مالى تص 
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  ديا  إلنى اةكنداف  الاعنل نبال  اها تل  توف كائ  الرصد  ت .6

م     تائ  التل  م.   ا د  س  تعااض العامق ا  ر ا ه  فال

تم ف ن ككا الاو   اتبيار في ش ق  ظام مت امق ابدر بت داند 

الفعلننني لاسنننتاى م ق نننا  اتننن اة ا س  مننن الاسنننتاى الا ينننا 

اا  س الاسننننت لفجننننا  التننننا قنننند تفصننننق بنننن  لننننلأ ا س  ت دانننند ا

الأ اة ا   ا  تآل ا   د الفجا  بت س   ا م تص  لا  إلى اي 

 ى الاستهدف.الفعلي ل صق إلى الاستا

 عناصر إدارة الأداء .2

ا  ي نناامنن  انند   لأداء"" إدارة ابوننا  الننى الاو نن  السنناب س تت ننان 

إلى  تائ  اة ا   ف إلى ياان  صال اةفلأا مي  تهد    مت امت اب

 تضننم إ ار  اة ا   ا.تهنن  ذاااننا  الاوظانن باننا ا لنن   تهدف  الاسنن

ت نن    اة ا س  ت س ننننن   ا  ت  نن   اة ا س  تا  ننه اة ا س ي نناا

  ااننننلأ اة ا .اة ا  س  ت

 نرا  ار  الب ا  الانالأ  الى ر  لسم  خلال ا لأداء"" إدارة ا تتا ه 

  في لأى الاست دم  اةخي الى ر ا   ا ع الااار إلى الس  لأ  بالتال 

است دم ف ه ماار  ما ا س  ا   ومع اؤ ي االا  لفلأ  الكي . فاالو ا 

 ال    الاعاا لأ تلو  س  معيامات      لأكا  اف ا ب  اةمال  س 
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أ مثننننق لتينننناةم داالاعتانننند  فنننني خ نننن  اة ا  باننننا اضننننا  اي ننننت 

ر  مسأل  مها  تلي  الإ ا اد .  لعيوا  ض   كوا رن  الاساالااار 

  وننارت   الننثا  فنني امننا   ال ننم الف فنني ا ننت دا  كننا الإ ننلأااننا 

ار  اة ا  كنا العنلا  لاثنق تينأ العاي ا  الإ تا   س  لكا تصبح إ 

  ح ننث  تايننح ليعامنق ك نن  اتعامننق منع ال امننا   بننأي الا ن ي

لت امننه ب  نن  اة ا   منندى ا ئ  ر ا ه  انن   تنناا ننا م معنندي س تنن

 [ منع]ر  اةفنلأا عامنق الفنلأ  الى ت لأر .  او ب   ف  الاو  الال

ه لتا  وننه منن  ت ل نن  الوتننائ  التننا لنن احتتنن ةخننلأى التنناالانناار  ا

 كي  بالاصال إل هنننننننننننننا.

 اءنتــــــــــــائج إدارة الأد .3
  اة ا   فعال ته في كفا ال ا م  ن العوصلأر م تو ي  إ ار  اة ا  

رن  س     فني اة احفن كم ل  نافنلأا   تثاار  توا   قندرا  اةكا ا 

    ا  تت نان  توانا بنالت       الإانداظاناولياللدرا  الإ تا    

فنني كننق مجنناي  اة ا س  رن العاننق الاسننتالأ ليت سنن     الت نناالأ 

 اللنندرا  بوننا  تيننأ   ننار العاننق الب ننلأي الاننوظم  الا  نن  كننا

 لوتننننائ  نننن   ظننننام إ ار  اة ا  ا  نننن .  بننننكلأ ات لنننن  انننن  ت بالإ تا

 نننننننن :ننننالتال نننننالإاجاب   
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نا س  ت سن    نا   ة ا  ببننلا لياااصفننننننا     اننننتت س   الإ  •

 الإ تننننننا س الاوتجننننننا   حسنننننن  ا ننننننت دام   ننننننائق  العاي ننننننا 

 . ت ف ض ر  موع الع ا   اةخ ا 

ح شننن د ت يفننن  الصننن ا    الإصنننلا تلأ  الإ تنننا س   ت فننن ض ت نننال •

 لاع نننب .تجا  ا إاا   ت غ نق الاو

فن ض ت يفن  ت    ا نت دامه تواانع مجناي  ات االأ الاوتجا   •

  الاست دم   ] العانلا  [س  ابت نار   ت غ يننها  ص ا تها باا

 موتجا   ر ال     ائق إ تا  مت ار   ائاا.

  اءارة الأدإد مشكلة التقنية في .4
م ااالس  م  تالا اة  م اراُ مهاا  في اة ا  لا تي  ر ااثق التلو ت

الاوا نب  لو نا   ح ليتصن ال ا  متأتلأا  بايخت نار م اةاصبح تصا 

  ]ر  اةفنلأا [ التلو ا  في خ   اة ا  بانا اسناح ليفنلأ  إ ما  تيأ 

التنالي صن  ح.  بالا ا  تفع يها الى   ههاللائم بالعاق با ت عابه

 ار إ  مننع  Technology Managementفنناك م إ ار  التلو نن  ت امننق مت

 Job Design س  ا ان تصا م العاقPerformance Managementاة ا  

 ان رحد ركم و   الاتاح لياوظا س كاا املأتب ا  بوالا  مستاى التل

 ربعا  ت س    ت االأ اة ا  كا ت داث التلو ا . 
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كنا إحنداف التاافن  العانق  ا ه مصامالتا تا ئقسا م  ركم الا

  الاتننناح   ارا  اةفنننلأاا   مهننن يبنننا  التلو ننن   بننن   قننندر بننن   مت

 س Appropriate Technologyب  لاوا نا  ن لأ ر  اخت نار التلوينا س   لنلأ 

تضننننا   خ نننن  اة ا   لأاننننا  موا ننننب  منننن  التنننند ا   الإانننندا    

ا  لأ  اي هنننسننن اللتا ننن   اللنننائم بالعانننق مننن  ا نننت عا  التلو ننن   

  بالاعدي  الاللأر . ا  متفلا  مع الاااصفا  تي اة حتى اأ

 حو التالي:الن على اءدتقنية ومتطلبات إدارة الأة التبارات إداروفيق بين اعتم التوي
الننى ينننا  مت يبنننا  اة ا   لننن    ا نننا  التلو ننن ت دانند ايحت  .1

الع ننن س إذ فننني كث نننلأ مننن  اةح نننان تيجنننأ الاوظانننا  إلنننى شنننلأا  

رن   هنا التلو نا  اةحندف   نبندااى ر معلند   ا   داد و تل

لنننننى ر  اللننننندر  ابنننننا  اة ا  ع مت يتننننندر  مننننندى تاافلهنننننا مننننن

 ائد .لسا  ت عابها في ظلأ ف اة ا ا
من  ظا   تل  م  ر ن  ا نت عابها حصلأ التلو ا  الاتاح  بالاو .2

اللائا   باة ا س  مندى ا نتثااركا فني ر  ن   اة ا  الا تيفن . 

ي  ال اقننا  التلو نن  الاتاحنن لأا  منن  لأ رن كث ننفنن  ليوظننللاا إذ منن 

 ننننننن .ننننننننننننننن  ر  مع يننى اابياتم ا ت دامها  تبل
تغ  لأكا  التلو ا  ر  ت االأكا ر   س  إلى ت  ا تلدالأ مدى ال  .3

اة ا   خ   ت س وه  ت ناالأه.  كنكا تلندالأ  في يا  مستااا 
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 نن  هاس   را  موافسنن انن انن الفجننا  التلو نن  التننا تفصننق الاوظ

 و  . ل   د تيأ الفجا  التليف   العائد في حال  م االت 
 ا مينن   الاتوا ننل  مننع مت يبننلات االتلو نن  ا   ق ال  منن  ننت .4

 ت داثها  ف   يها  ص ا تها لاوظا س  التأكد م  تفعفي ا ة ا ا

 ت ارا  اة ا .

لعاننننق ا  م اتلأتنننن  الننننى ا ننننت عا  اللنننندرا  التلو نننن  اونننند تصننننا

إذ اتناح اة ا  فني     ر نا  رالنى من  الالأ  ن ا  ت ل     اة  ت 

تصنني  ] ري  قنن [س كاننا ا  من[س  فنني ر قنند  ] ري م نناك  متعننرمننا

لا الاصنال إل هنا سنت النم ا ن  من  الا تا   نيع  خندما إ   اا 

 لوا في إ ار  اة ا .  ن ااتبار العامق الت

 ءمظاهر الصعوبة في إدارة الأدا
  بعضننها اة ا  صننعابا  متعنند  س اعننا  ار   ب نن   ظننم إتعتننلأ  ت

ا  ر نن  اي ننه ل  مننتننه التننا ت ننااتننه  مت يباوظننام ذإلننى بب عنن  ال

س  الننبعض كننا اتعتدانن   تفننلأ  اي هننا رابننا  لننم ي تلالاوظاننا  ال

را  الإ ار   العننننامي   ليوظننننام الآخننننلأ منننن  الصننننعابا  اتعينننن  بنننن  

  ه.افكد مدى ا ت عابهم لافاك اه  ر
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 ات فيما يلي:الصعوب أهم تلك وتتبلور

 ؛تبدو الصعوبة الأولى
 بالعامنننق الب نننلأي مننن  كا هنننا تتعيننن  ار  اة ا  إ ظنننام فننني ت ب ننن  

ا  بن   اللأؤ نا   ر    الإال لاف في ايتجاكنا   اللأ بنا   احتااي

الت نندي رن تجنند نننن  بنن   بعضننهم الننبعض ننننس لننكا فنن ن   الالأؤ  نن  

منن  العنننامي  س   ملبالننن ن  اينن    ا  ت نننااة  الإ ار    نن ي  لإ ار 

 الاق .ي  ف  اف الإ ار   العامي   ف  ت ل  ركد

 ؛الثانيةوبة الصع
  التوسننن    التننناانن بننن   م ا نننا  ننن ة ا  كنننا ركا ظنننم إ ار  افننني 

ركنداف الوظامس معاا لأ الوظامس  إ نلأا ا  الوظنام اة ا   : م ظاالو

اكننق لا   تتج ار  مننثالإم باعوننى ري تسننتغلأ  الإ ننلأا ا   ننق اكتاننا

صنن  ح ف ننك الال الوظننامس كاننا رن التوكننداف التننا كا نن   را  إ خنناة

كنداف  معناا لأ ةا  ين  التونا م الاسنتالأ بن    اتإ ار  اة الف لأ  

 ا .ئ  اة االتل  م لوت

 ؛الثالثةوالصعوبة 
العاننق كننا التوناقض ال ب عنا بنن   مت يبنا  إ ار  اة ا  فني  ظنم 

مت يبا  العاق  اح    لعاق. م ي اؤ ي الكا  مت يبا  العامق
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الجنننا   اته  مسنننتاى ا    نننلأك ننن  انننا   النننى كا ننن  اة ا نننان التلأ

مت يبننا  الا بلنن .  رمننا   نن لو حلأف نن  اة ا  باعوننى التيننا  الا 

   م   ه  العاال اا   كا السعا إلنى اة ا   ان التلأكعامق ف لا

حنن  فتننلأا  راي فنن  الاننراح الننكي تتننافلأ لننه  ننع  منن  الاقنن س  اللأ بنن 

كثلأ    س  التجا ن ا  اةخ اقق م   ا   الا لأف   مثلا   يغا  رر

قس عانال  ر    لأ مؤتلأ  فني  نا   بس  اكا العامق وا  التا الأ  اله

  تباتنننا   سنننب ا  فننني معننندي  اة ا  عامنننق انننا لتنننم فننني الوهااننن  اراننند ا

 فلأ ي  اي ه.الا

 ءإدارة الأداأسباب تردد المديرين في تطبيق  .5
اة ا  ر ننننم  را  فنننني اةخننننك بأ ننننيا  إ ار الانننندا  كث ننننلأ منننن  اتننننلأ 

كهم    با  التال  :ى اةأ التلأ   إل هس  الأ ع ذللا اااإ را

تاد في م معا  ظلأر  ادم ايلت ام بأ يا  م د  لت ا فياللأ ب   ▪

 .مع الالأؤ    ك ف   التعامق 

من  ح نث   إ ار  اة ا اا   اةابا  التا افلأينها  ظنام ال عار ب ▪

 .Paper Work ت فا كا  ا   العاق الا قيا  ا ااذ  الا يالو

الانننندالأ إلننننى لأ ف هننننا التننننا اضنننن الاااقنننن   ي تفننننالننننى السننننعا إ ▪

منننننع الالأؤ  ننننن   لإتبنننننا  صننننن   تل  انننننه ل جننننندالاواق ننننن   ال

 ا كم.ى ر ااستل
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الا ق إلى الت فن  من  الل نا  التنا افلأينها الوظنام النى حران   ▪

   ق  الادالأ.

 ظام إ ار  اة ا  يد  راضاُ ااتلأايا اث لأ العاميان  ا   آخلأس  م 

كالإ ار  تهت ن رن ح ث اتصار مها بالجا     اكتااثلأ مم بالعاق ر

امنند  ج نن  الاعنناا لأ الس كاننا ر هننم ي ا  لننان التعامننق باونيسنناالإ 

ا د كا الوظامس فضلا  ا  الت  أ في  ا د   التا ا  ال ركداف اة

ى التوناف   التصنارلا مي   إلن دفع العاالوظم ا كهك رن ت ب   مثق

   قد  ج    ار . هم ح ال الإمااقف ب وهم اةملأ الكي اضع  ف اا

دافه ه  ركربعا تاي ح ظام إ ار  اة ا  في    اا  الاتفها  لا ا الإ ار 

مف نند    العننامي   الننى السنناا  بااتبنناره  ظننام   الانندارا مننل ننق 

 نننننا:ننننلي لأف    ف  الاو   التالنن

اسااد اةفلأا  الى تجااند العانق  ت ل ن     ظام رن إ ار  اة ا .1

كبلأ إ تا ل مو ظام لي صا س  ل   مجلأ كدافهمر  . هم الى ر

كثنركا   الوظام في توا ن  قندرا   مهنار   حتاي .2  لأا  الإ سنانس ر

  ا ب   الاسا ل .ام  كا ه  ظام لي

ي ا نار  فن   نثح فني الوظنام اار  الب لأيب ان الد ر الإاجابي لي .3

  . تل  م الوتائ اة ا  ت     
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ف الهدعامي    رن الإ ار   ال  ب   تأك د رن إ ار  اة ا  من ارك .4

  س  رن الانننننن افأ  النننننى اة ا  لأفل ننننناة ا  لاصننننني   ات سننننن   

ل  ة ا  الا نالنى اام  لن   العلنا  اظنتا   كنا كندف الوالا

 لياااصفا .

 الفعال ءدالأإدارة االمعايير الأساسية لنظام 
  يتهنناا ر خينن   ظننم إ ار  اة ا  يننا  م االاوظاننا  التنن تب ونن 

الب نرا   ر اات ب   مفاك م إ ار  الا إبارلت داث  في ليت االأ  ا

حتنى   تاافلأكنا منعاا لأ التال ن  التنا ي بند الإ تلأات ج  س ركا   الا

 ا ل  الوظام ركدافه:

 .دفننننننننننننننننننننننننننننننننن ياح معاا لأ ت داد اة ا  الاسته •

 .احنننمي   بايف ليعاالعواا  بتاص ق معاا لأ اة ا  الاستهد •

  اة ا  ااتا فننننننني مواق ننننننن  مسننننننن  العنننننننامي   تأك ننننننند م نننننننارك •

 .اننننننننننهالاستهدف  ايتفا  اي 

الضنننننننع    بنننننننلأ   لأي ر نننننننبا  اة ا  ننننننن يننننننناح ر نننننننال    ت •

 .هننننننننننننننننننمعالجت

لأ  فنني اقنن  الاسننتغ تلأشنن د ال ة ا إ ار  ا ام ظنن ينناح آل ننا   •

 .لأا ا ننالإ 
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 إلننى وا ه يننلأ ر  ا ننت  ا نن  ليوظننامالتوظ ا ننت اال الالامننا  •

لأ  ظنننننام منننننلأن لإانننننا   كود ننننن  اف تننننن ظنننننم معيامنننننا  فعنننننالس 

  ت االأ اة ا . العاي ا 

تلأات جا ا ان الاصدر الكي تستاد يت     الإ ل  ا   ظام  •

 ننننننننا .ننننننن ننننننناي  الومج  موه ركداف اة ا  في م تي

 اهنننا   ت بننن  مفاكلأات ج إ ار  فعالننن  لياننناار  الب نننرا  الإ نننت •

 الأتب  بوتائ  اة ا . ف اام فعال لي ي ملدمتها  ظا   ف ال داث

 عاللفا إدارة الأداءساسية لنظام لأا المزايا
بت اا  ح سا ل   ظام إ ار  اة ا  الفعال مجااا  م  الا ااا تا

 كاا الي:  وظا  في ماا ه  الاوافس س   ليادر  توافق

 رة الأداء للعاملينإدام ظامزايا ن الأداء للمنظمة ايا نظام إدارةزم

تجناه  ه اة ا  فني ايكداف  تا توس   اة

 الص  ح.

اف   فتاينننن ح الاعنننندي  الا يابنننن   شنننن

 ا  اة ا .ب  معاا لأ التل  م  الا ا 

تابعتننننننه  نننننن   اة ا   مآل نننننن  مهانننننن  لت 

 ه. ال    ا  معاقاته   يب ات

فنننني  يا ننننارك عننننامي   لالفننننلأد ليحنننن  إتا

ري فنني اتجاكننا  لننلأ ا ت  نن   اة ا   إبنندا 

 الت االأ.

ت سنننن   معيامننننا  ل   لتننناف لأآل ننن  مهانننن

 اة ا   ت االأهس  تجو  ت لأار ا ا  اة ا .

ت   ر ح توا   التعا ن ب   العامي    تا 

كننننننننننداف   اةت ل نننننننننن فرانننننننننن  لضنننننننننناانال

 الا تلأك .
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  ر نننننننننا  ماينننننننننااا يت ننننننننناذ قنننننننننلأارا

الا ر ينن عننداقتلو ننا  ر  تتثاار فنني الاي نن

 العامي  .

  متجنند    صنن     انن  مننايامعتنناف لأ 

  ا   تلدالأ الإ ار  لهاس  إتاح مستااا  اة

الفلأصننن  لاواق ننن  م ننن لا  العانننق منننع 

 سئال  .اال

اقند فني  نلأاف  الفتاف لأ الوفلا  باوع الإ

 ق . الاما  اال 

ى  ااف   الا افآ  ال العدال  في تا اع ال

 ا . تائ  اة  ر ا 

و ن  الا اة ا   تب   ر ه  ظنام اعناك  ر  ام  ت ي ق م ااا  ظام إ

الإ اري التلي ننندي النننكي الأكننن  النننى اي نننت ا   مننن  الاننندخلا  مننن  

ا  ا  ابتد    اة ي  في ت و  ا   ما ا  تلو  س اماار  مال    ب ر 

ككلأ تبدر  ل لها.اةكداف  الوتائ  الا يا  ت  ريم  الا لأ ا  

فنلأد الاتاحن  بهندف ال  اقعنا ل م ا  نا تلندالأ     م إ ار  اة ا

لل نننننا  يهننننناس  ي تنننننلأك  إلنننننى اي  صنننننار فننننني إبنننننار اا نننننتثااركا  تفع 

ةادي. ا ف   التلي دا  م تار د ا  التا قد تل  رمامها الإ ا الا 

دم اعاننننند إلنننننى إ منننننا  ر  اة ا  تتبونننننى ف نننننلأ متلنننننرن إ ا انننننا رراوننننناك

      اة ا .ق  تتصا م العا ي صي  ااي  و ا  ف التل

 ية في إدارة الأداءلأساسا يابعض القضا
ات ينن  الت ب نن  الفعننال لوظننام إ ار  اة ا  التعامننق مننع انند  منن  

موهنننا لوظنننامس     جننناح اياننناي احتفننن اللضنننااا الاهاننن  ذا  التنننأت لأ 

 لضااا التال  :ال
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ق اجاننع   موظننار شنناما  " منركا ن  التعامننق مننع مفهننام " اة  .1

لتوظ ا ن   ا عنا  فني إبنار  ا  لاا ا   التلو لب را   الأه ااواص

ض العواصنلأ مت امقس  ادم التجا ن بالتلأك   الى بعنمتوا    

 لتغافق ا  البعض الآخلأ. ا

  ا  يننننا  ار  اة بننننلأام  إلأ اصنننن او  ركا نننن  إ مننننا  مع  ننننا .2

س    ا نننننن  ار  الانننننناار  الب ننننننرا  مننننننالإ ننننننتلأات ج   العامنننننن  لإ

    الاظ ف ننننن  لا تيننننن  ااي نننننا ج افننننني الإ نننننتلأات تضنننننا وها 

تاااي  س  التلو  س  الإ ا ان  اوظا  الإ تا   س  التساال  س  الال

 اااما .

   ر  نيلأ ر  الوظلأ إلى قضااا الت ناالأ  الت نداث  إانا   الهود .3

ا نتهداف من  موظنار إ ار  اة ا   اوظاا  ي  في ال   اله  ااإ

   اةملأ.ي  هاات االأ اة ا  ف 

اننناار  الب نننرا  لي   تااا نننعنننا  الثلاف ننن   اي  ملأاانننا  اةبا نننرك .4

را س  رخك ككه الفلأ   في اياتبار اود الف  اختلاف مستاااتهم 

 م.تل  لتصا م اةااال  إادا  خ   اة ا   ت داد معاا لأ ا

تضا وها  ةااال  ت     اة ا  الىصا م الأك   في تركا   الت .5

را  الف رانن  اللنند  الككو نن   تث لأ ال اقنناالأ  تسننربعننا ا  تسننتث
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تاي نننه  بااتبنننار را  الانننال الف نننلأي ركنننم منننا ا  نننر لياننناار  الب

 الاوظا  الاعاصلأ .

ركا ننننن  ملأاانننننا  البعننننند التلونننننا  إ منننننا  تلو نننننا  الاعيامنننننا   .6

لواشئ  اوها الفلأد اا تثاار ااالس  اةم تصا   ايتصاي  في

 ي ا  إ ار  اة ا .في م تي  اا

ذا   ق في ر اا  م تيف ت يبا  التعام م  ار العالاآت باراات .7

اصننفا  اةفننلأا   مع  ننا  م ي ن  متبااونن س  تضنا   ماف لأ ظن

 بالعاننننننننق ما اتعامق مع تيأ الت داا  . اللائا  
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  ييالمبحث الثانالمبحث الثان

  ة الأداءة الأداءنظام إدارنظام إدار
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  تـــوحاء نظام مفالأد إدارة .1

Performance Management 

        as an Open System      

كا هننا تت ننك شنن ق الوظننام ي فنن    اة ا  ننلأ انن  ف ننلأ  إ ار اا نن  التعب

تاثننق  ب ننرا   تلو نن   ما انن منندخلا  ات ننان منن   كيالافتنناح النن

 نا  ايلعمن  ا مجااان   اة ا س   نالااار  التنا تسنت دم فني ت ل

س   ت جنن  خننلأى  تتننأتلأ بهنناوهننا فنني العاي ننا  اة  تننؤتلأ كننق ملأاب ننالات

 ام  تائ   ركداف ل  الوظيااار  ادامها لاي ا   ا ت اق العتفا

    التا اعبلأ اوها بالا لأ ا .   دم

 ف اا ب وهاككه الادخلا   العاي ا   الا لأ ا   ا عا   ت امق ت

م ات ان  ظا م  تم   .   ئ  الا  مت امق مع الب م تتفااق كوظا

  سننن اللأئ  ع النننوظم ننننن مننن  العواصنننلأ  اة ا  ننننن شنننأ ه شنننأن  ا نننإ ار 

تا هنننا ا ا الاننناار   الاسنننتي ما  التننن    كنننا الاننندخلا النننثلافس

اللنناى الا لأكنن   باقننا  اة ل نن    الوظننام مثننق ال امننا   الانناا 

الإ لأا ا  التا تبنكل  الب لأ  خبلأاتهمس  العاي ا   كا اة     

لوظنام ا الوتنائ  التنا ا للهنا الأ ا   ك س  الا م الااار دات با 

  .هلا  الااار    ا تم  ت غ ق العاي ا
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لنن  إ ار  اة ا  ح ننث اننؤ ي إلننى حاي فهننام الننوظم فنن ف نند ت ب نن  م ا

اواصلأ إ ار  اة ا  م  ت     خاص   الت امق  التفااق ب   ان إبلأ 

اخننق كننق لتنناانن   اق لت امنن تأك نند ا س تا  ننه  ت نن     تل نن م

 اة ا إ ار  التننلأاب  بنن    تيننأ العواصننلأ فنني ذاتننهس  ب ننانوصننلأ منن  ا

خ ونننا   فننني الافننني ب ئننن  الاوظانننلظنننلأ ف الا   ننن  ا بننن   مجانننق 

 ن ننننبنننالاتغ لأا  ال ار   ا   اةتنننأتلأ ال نننار اس اةمنننلأ النننكي ااينننح 

تاين ح  ي ارتبابه بالظلأ ف الا    . ككلأ اف د مفهام الوظام ف 

اواصنننننلأ الوظنننننام ا   كنننننق كنننننا م صننننني  كفننننن  ا إ ار  اة  ننننن عالرن ف

 ن   لأكا.اصلأ    ل س   ت ج  لبعض ككه العو

  اواصنننلأ اة ا  الاا اننن  بننن ق الت امننن تبننند  ركا ننن  إحنننداف بنننكلأ 

ب نرا  لضناان تناانن  ظنام اة ا   ت ل لنه لغاااتنهس إذ  ال التلو   

كاا ر الجهد ر   إكدااالاد اارن افتلا  ككا الت امق اتلأت  اي ه تبد

ي   متلدمننننن  ي اسنننننت  ع العنننننامحالننننن  شنننننلأا  تلو نننننا  اال ننننن  فننننني 

  ائننر  دام خامنا   مناا  ر ل ن  ا نت ق مع ين س ر ت عابها فتظنا ن

 امنا  التا اتم ت غ ق تينأ ال إتلاف اة ه   الدق ل  الىتؤ ي 

 اي ها.
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بن     لنت لا م   ا   آخنلأس اف ند مفهنام الوظنام فني إ را  العلاقن  ا

 ف الا   نن  فنني مونناخ هاتننه  فعال تننه  بنن   الظننلأا   تا لأكنن  اة ح

ف ينلأ ر  تعنداق اة ا  لظنلأ تغ لأ تينأ ا ث اتلأت  الىاق ب  الع

ته باا اتااف   اة يالا   ح ث ركدافه ر  ر ال به ر  معديم ا  ا

اونناخ.  منن  اةمثينن  الاهانن  فنني كننكا الاجننال تنندار  الجدانند  فنني ال

داد  في موناخ العانق لأا  الجض الاتغ ظهار بع ته دا اةتلأ الكي

   تسناا  ت دما  ر نالسنا  مسن خال مواف   داد إلى المثق 

ي السنا س فني تينأ ال الن  ي فن  ان م  ر ق ا ت الا م ا   مه ام  كج

الننى حالهننا   ن رن تسننتالأ خ نن   بننلأام   معنناا لأ اة ا   اسننتل م

اندس   الجدفااونالا تغ  لأ في الاوظاا  اللائان   التنا اهند كا كنك

ا   ت سننننن وه بغنننننلأ  بنننننلأح الإ ار  إلنننننى ت ننننناالأ اة  ا تسنننننارلا إ اننننن

 ف  الجداد. لاواماا الدمه اخدما  رفضق تجا   مو

 ا  بااتباركننا  ظننام مفتنناح ا نن  آخننلأس فنن ن الوظننلأ إلننى إ ار  اة  منن 

  ا  الوظام  م ا  اته في حال  م  التاانن ري التاافن  ابلأن ركا   

فنني  اانن مننع الظننلأ ف  اة يننالا س  التنن اح نن منن  اننا ب وهنناف ي الننكات 

" ااننام رن " التننننننخننننننلأى.  الافهنننننناح نننننن  رالاونننننناخ الا نننننن   منننننن   

Equilibrium  وظم تت ح لها ا تثاار  تاظ في ال   ا كا صف  ر  

ا لأ ا  الاوا ب .  م  صفا  الوظم اواصلأكا ب فا   لت ل   ال
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عى ا تسنهنر  الا     ئ ب الافتاح   التا تتعامق  تتفااق مع ال

 نلأر   ما ا علأ اختلال التاانن بسبا تعا   تاان ها ح   تستإلى 

منننن    ي نننن  مننننا اصنننن   ر  ا كننننا الداخا  رئنننن  منننن  متغ ننننلأ فنننني الب 

التاانن تم ا تعا ته م  اةمار  م  لا .  م  الافهام رن اختلال

ع ننن  فننني النننوظمس  ل ننن  ا نننتالأار حننناي  اننندم التننناانن  ت نننلأار ال ب 

عا   لا  قدر  الوظنام النى ا نتر  افت با س اة ج  ذا   تا تهحد  

سننتداا قنند تث ننلأ م نن لا  لأ بب ع نن   تاا    ننتاان ننه تعتبننلأ ر يننا

   .كيم إاا   تصا م الوظا

تت ننان منن  ر نن ا   باركننا  ظننام مفتنناح باعوننى ر هننا إ ار  اة ا  باات

ئن  ب المتفااي   معتاد  بعضها الى بعضس كانا ر هنا تتفاانق منع 

جااانن  مهانن  منن  ؤتلأ ف هنناس ف  هننا تت ينن  متنن  بهننا   نن  تتننأتلأالا  

 م اة ا   تت لنن  اسننتلاي هننا حتننى   نن  الا افظنن   الااالتاان ننا

ام إ ار  اة ا  مننن  لأ نننا .   التاان نننا  الا يابننن  فننني  ظنننلاا  تائجنننه

لتنننناانن الننننداخلي بنننن   الانننندخلا   العاي ننننا   نننناا  س اة ل كننننا ا

لاندخلا  ذاتهناس ا ر ناالاانن ب   كلأ التا كس ام الا لأ ا  في الوظ

  . لا لأ ااي ا  الا تيف س  ب   ا ب   الع

لتناانن ال نار ا ا كنان في  ظنام إ ار  اة ا  تاانلثاني م  ال الوالا ا

عنننننننا ل مننننننع مت يبنننننننا  الب ئننننننن  الا   ننننننن  باعوننننننى الت  ننننننن   الت
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س لأاتهاس  اا  كا   الب ئ  التوظ ا    التلو    اخق الاوظا  متغ 

 كاا اب   ا اع الكي تتاا د به الاوظجتاي ال ار    ف لب ئ  الا ر 

 أهمية التوازن مجال التوازن

 ا  منننننننننع ب ئننننننننن  ن اةتننننننننناان

 العاق الداخي  .

افتلا  ككا التاانن اؤ ي النى ظهنار ال اقنا  العابين س ر  

    م لأ ا .ن ت لالااار    ي ا ت دام الإ لأاف ف 

تاانن اة ا  ب   اةفنلأا  فني 

 ق الااحد .  العامجااا

احد إلى   ق عاق في  ن  صال  ااا  اللتاانككا ا اضا 

 تاى الجا  .مسالوتائ  الالأ ا  الى  ف  

تنننننننننناانن ر ا  مجاااننننننننننا  

 العاق الات امي .

اوظا س اضا  ككا التاانن ت امق اة     ب   ق ااا  ال

 في العاي ا . ر  ا  فا  الجا  ايختوا   لا  ا ي  تف

هنننننننننارا  انن بننننننننن   متننننننننناال

 ا .باة  لائمبا  ال ر 

  ح نث ل لأ  اة ا ا في كفنا   اة اانن اتاالا ل  ككا 

 توف كه.  البق الىالكي ا به البق الفلأ  الى العاق 

تننناانن اة ا  بننن   الفتنننلأا  

 يف .مو   الا تال 

سننتااا  الإ تا  نن   تفننا ي للأار ملتنناانن ا ننتا لنن  كننكا ا

    العجنال سنائلأ رعهنا التا تو أ ماي ه ارا  ا  ر  ال فلأ 

 احت ا ا  السا .  كبا  ماا 

اواصننننننلأ  نن اة ا  مننننننعتنننننناا

  ا عها.ا  الاوظ

  التا اج Value Chainااثق اة ا  حيل  في  يسي  الل ا 

 .تا  الا   ها حتى ات ل  الإ حيلاتأ ا رن تتا

 ظنننننننننم  تنننننننناانن اة ا  منننننننننع

 ااف .لتل  م  ال ا

فأ ا   باة ا  إذ ات ئالاللأيا الوفسا ليالتاانن اا ل  ككا 

 مع الاستاى ال ل لا ليجهد الابك ل.ي ه ان اما ا صي
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 ننن     التواابتنننلأ  الصننند بنننالتاانن فننني ال ننناي  السنننابل   ا عنننا  ال

 Performance Processes نننث ت نننان ااي نننا  اة ا   امنننقس ب  الت 

ا س  اةظنننام الداخيننن  إل هنننا فننني   نننننع الاننناار مننن اننن     متوامتوا نننل

ا إل هنناس ع الا لأ ننا  التننا توتهننا  منن  كننكلأ تتوننا م ااي ننا  اة

الانندخلا س العاي ننا س  منن  تننم تتوننا م ر نن ا   ظننام اة ا  الننثلاف ]

 ري الاواخ الا   .  م ذاتهائ  الوظا [ مع ب  ا لأ الا

 ا  م إ ار  اةكراننن  فننني  ظنننا الجا أ تتأكننند الصنننف  اة ا ننن   بنننكل

 ىر  الننى ب ونن  منن  رن الاصننال إلنن  الإ كننا الت امننق ب  ننث ت ننان ا

ب نننن   ظننننام إ ار  اة ا  ئ  اة ا  الاسننننتهدف  ي ات لنننن  إي بت  تننننا

 وظانا  إذلأ من  الاث نك فنيبجا ع اواصنلأهس  تجون  ال  نأ ال نائع 

ب نن   نن  تل نن م اة ا    ن ت عننض اواصننلأ الوظننام مثننق اايتأخننك ب

 ة ا .   ا تا  ه  ت  ي ا  ت     اا

 دارة الأداءإم نظاالمدخلات في  •
ام  متوا ا  م  تلات  اواصلأ   إلى تأل   موظ اةا اتجه  ظام إ ار 

 :رئ س   كا

 الا يا  ر ا هس  "العمل" •

 توف ك العاقسإل ه ب كي   عهدفلأا [ الةا ر ]"الفرد" •
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 ."نظمةلما"  •

ظام إ ار  اة ا  ككه   هاالتا ابوا اي الادخلا  م  تم ت ان  

صنننلأ اتوا اننن  كنننا كنننق الاعيامنننا  اننن  كنننكه العواالاوظامنن  ال

   ف اا الي ركم تيأ الاعياما :ت .   ب الثلا

 مةخصائص المنظ ائص الفردصخ خصائص العمل

بب عننننن  العانننننق  م ا اتنننننه 

 اللأئ س  .

  الصننننننننننننننننفا  ال  صنننننننننننننننن 

  نننننننننننننننننناا  الوفسننننننننننننننننننا الت

 ااا. اي تا

    نننننننا  الاوظاننننننن   عنننننننبب

 .ها ركداف

الظننننننننننننننننننننلأ ف الوفسنننننننننننننننننننن   

احب   اي تااا ننننننننن  الاصننننننننن

 ليعاق.

 الإ ار .  ا ا    فيسف   التأك ق العياا  التد ا .

 

التلو ننننا  الاسننننت دم  فنننني 

 ر ا  العاق.

الاهننننننننننننننننارا  اللنننننننننننننننندرا   

  س الل ا انننننننننننننننن س السننننننننننننننننياك

  التلو  .

 بب عننننن  التوظننننن م اله  لننننني

 لتوظ م.اق في االع  ماقع

منننن  ح ننننث  العاننننق معنننناا لأ

 الت يفننننننننننن س  ساقننال ال ا نن س

 الجا  

   ال ااحنننننننننننننااةكننننننننننننداف 

 ال  ص  .

 ر يننننننالا الاوظانننننن  الاال نننننن 

  ملأك كا التوافسا.

الاق  العاق بأااال رخلأى 

  . اخق الاوظا

 ا الاهونننناا  ليوانننناي ننننتعد

 ظ فا. اللأ ب  في التلدم الا 

من    العااة يالا ايقتصا ا

 ا الى الاوظا .هت تأت لأا

الاقنننننننا  العانننننننق بجهنننننننا  

 لاوظا .ا ر خا

 ال بلأا  السابل  في راانال

 ذا  الاق .

الاستاى التلوا السائد في 

 ظا .والا
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 نظام إدارة الأداءفي  عمليات ال •

ا  الات امينننننن  العاي نننننن جااانننننن  منننننن اة ا  م  ار ا نننننناق  ظننننننام إ 

ةااننال لاتاحنن  انن  اامننا  اتسننتهدف ا ننتثاار الاعي   الاتلأاب نن 

منندخلا  الوظننام[ فنني إانندا  خ نن  ] الب ننرا   الاوظانننننننن  اار  الانن

غننننلأ  ل  انننهس  ا   آل نننا  تا  هننننه  ت   صنننه  متابعتننننه  تلاة ا

دالأ هس تننم تلننالأ  ننا  تاي تنناف لأ آل ننا  لتصنن  ح اة ا   ت سنن وه الوهننا

 ئا   باة ا .اض اللا تعا 
إذ ا  ت  نن   اة كننا   اي نن  ر ا نن   ا  بع تبنندر ااي ننا  إ ار  اة

ااينن  اعتانند الننى الا ننارك  الف الننكي ل نن  و لاكننا  ل نن  البداانن  ا

واصنننلأ االاسنننود إل نننه العانننق للاتفنننا  النننى  بننن   النننلأئ    الفنننلأ 

ا بننا    منن ام بننه ل ننالالفننلأ    م ا ننا  العاننق ري مننا اجنن  الننى

 ننن   اتضنننا  ت الوتنننائ  الاتاقعننن .     ل لنننا  للأكنننداف ر  مهنننام ت

ل نق ا امنان  اين   تااوبغا رن ت    ر ئي  مها   ا ا  الإ اباة

م ر  كا ن  اة ا س  السنلأا    ب جنتتعين م  اللائم بالعاق  رئ سه

 اننن  مسنننتااا  الجنننا    حننند   الت يفننن  الاا بننن  فننني اة ا س فضنننلا  

 ااي نننن  ت  نننن   اة ا  إلننننى ا ت تننننا  ا . كاننننهننننا فنننني اةب احالاسننننا

كا   ما ع الت     س  العاق ماين تأ االتعلأف مسبلا  الى م ا
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 Processقنن  التننا ت نن ق ااي نن  كامينن  علاالاةااننال اةخننلأى ذا  

  تع    الاسئال اوها.

 ا خ ن   بنلأام   آل نا  تا  نه اة   م توتلق إ ار  اة ا  إلى إادات

ت لنننن     الل ننننا    الإشننننلأاف التنننناق  ر اننننا ننننار السننننباعوننننى اختب

ة ا  كانا لن  افهاهنم لا ا  التأكند من  بالعانقمسا د  اللنائا   

هننم منن  تانند س  تنناف لأ الاسننا د  الاسننتالأ  لاعالحنند تها ال  نن  

من  اة ا  حسن  الاااصنفا    ا   اللا    الا نلأف   لتا  نوهم

م لتجونننن   إرشننننا ك  سابنننن يلاعنننندي   مسننننتااا  الجننننا   الاا ب

 حد تهالا  قبق  قااها ر  فار  السيب ا   تدار  الا   اةخ ا 

كم تأت لأاتحتى ي تتلأ   لسالب  الى اة ا .ها اا

لغاانننن  موهننننا  كننننا الاصننننال إلننننى  تسننننتالأ إ ار  اة ا  ي ننننت اال ا

فلأ لياوظا  ا ا  التا ت ل  الإ جانا  الاستهدف   تمستااا  اة

فسننن  س  منن  تننم تبننندر اواال  ا اننتنننا تا  كننافسنن   التوالاللنندرا  

اتجاكاتننننننه ة ا   رصنننننند حلنننننن  اااي نننننن  مهانننننن  كننننننا متابعنننننن   ملا

اسنننتااا  الا   ننن س  بالتنننالي الب اته ر ي  بنننأ ل  ملار تنننهسنننتاا م

الاسننتهدف  كننا مننا ي  لأافننا  بنن   اة ا  الفعلنني  اة ا  ت صننلأ ا

ر  لهنا د الإ ا  ي تؤانثق م ن لاتاا  الت" فجوة الأداء"  ننا بناعبلأ اوهننننننن

ه الفجنننا  با  كنننك.  مننن  تنننم ا نننان ت ي نننق ر نننرن تا ننند ر  تسنننتالأ
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م  ركم اواصلأ ا لها ركا  العاامق الاغكا    مص   صها  تب  ت

فنننا  افلأ الاعيامنننا  الضنننلأ  ا  لاعالجننن  ا  لأاإ ار  اة ا  التنننا تننن

  با نن لأاركننا باعالجنن  اةتاة ا  منن   اح نن س  العاننق الننى تجونن  

 لأى.اح   رخلها م   الاو ئ  

   ااي نننننننننن  اة ا  اتنننننننننن ام  مننننننننننع ااي نننننننننن  متابعنننننننننن   ت نننننننننن   

  بتلدالأ الإ جانا  و اعالس  كا Performance Evaluation "يم الأداءتقي"

اوهننا بالل ننا  إلننى الانناار   لل اننننننننننن  الاضنناف  الواتجنن الات للنن   ا

[س  ت داد Productivity   الإ تا ا  قري الاستغلأق  في ت ل لها ]

 ا  منن  اةاعوننى الاصننال إلننى اةكننداف الا يابنن  ى الفعال نن  بمنند

ري ق ننا  ]  جا    الت يفنن  الاسننتهدف  بننال  فنني الاقنن  بننال جم 

ا ننن  ااي ننن  تل ننن م اة ا  حننن   تننننتم  اننند رك[.  تEfficiencyال فنننا   

  نن ار ر  الال  ملار نن   تننائ  اة ا  فنني الاوظانن  الننى فتننلأا  تا ا  نن

الاوظانننننا   انننننا  الاوافسننننن  الابو ننننن  ر ي الاوظاة ا  فننننن بوتنننننائ  

 [.Benchmarking "رجعيالم القياس"عالم ]اةحس  في ال

لاهنم فني تفع نق الند ر الجداند لإ ار   تست اق إ ار  اة ا    ركا ا

         :نننننننانننننن  كاننننننانننناار  الب رانننننننن  الإ تلأات ج نننننننننن  بعاي ت نننننننننن  مهات ال

  Performance Improvement ـــن الأداءيــــــتحس-
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 . Performance Development داءتطوير الأ-

يننننننن  ننننننننننا  الإ نننننننلأا ا  الات امااجاالعاي تننننننننان إلننننننننننى م ننننننن لأ  ت

فنننن  إلننننى  الننننت ي  منننن  ا ننننا  اة ا  راننننا كا نننن  الأ  الها  الاسننننت

ر  فني بالعانق    ئامصا ركا ال امو  في العاق ذاته ر  اةفنلأا  اللنا

تثاار رمناال بائين  فني ئ  الاوظان س  ذلنأ   ن ا ن ف  خصناظلأ

و نننا  الجداننند  ] ت سننن   التل  الاعننندا   لنننوظم ر  شنننلأا ننناالأ ات

مسنتااا  رفضنق  رحسن  [.  ككلأ العاق الى اي تلال إلى ا  اة

 تلأت باتننه شننامي  ت نناالأ الانندخلا   العاي ننا  منن  تلو ننا  اة ا  

 س  ابت ننار  ظننم ا   دانندوننا  تلو ننر فنني اقتااتث ننري اي الا لأ ننا س

 ".داءتطوير الأ" تلدم  للأ ا  آل ا  م

تلنندالأ ر ننبا     اننهئ  اة ا   مسننتااا  تل  ان  تننالوهاانن  ت نن فني ا

لدالأ العامي   اللائا    باة ا   ه كا ر   تاي  لأافا  البا ا  ف

  اف تعااضنننهم اننن   هنننا كم  نننيبا   إاجابنننا  مننن  خنننلال  ظنننم ال نننا

 يننالا الاظ ف نن  ا  ظننم التلأق نن   ت نناالأ اة  س  كننك   السننيباب ننجالإا

 في اة ا .مستاااتهم    ب س ليعامي 

 

 

 



234 
 

 نظام إدارة الأداء جاتمخر ▪
 : ت لت   مهات   كاا تتاثق م لأ ا  إ ار  اة ا  في

 س Job Descriptionمل" وثيقة "توصيف الع .1

  Performance Plan"وثيقة خطة الأداء"  .2

 .Performance Manualليل الأداء" " دهاا اجاع  ننيت نننننال 
ا  إ ار  الاننناار  ي ر  نننار  فننن ننننننن   م نننه فنننننننننلننني معلأ الات لننن  اة 

ي ما  اللأ ت و   التنا اوندر ا  التلي دا  بااتباركا رحد الاست ر لبا

  بهننا فنني تا  ننه اة ا  فعننلا   ت تفننا معظننم الاوظاننا  اي تلأشننا

  ر  الانناار  الب ننرا  ب سنن اةفننلأا ار  إ  لأفنني رينناب ا بهننبايحتفنناظ 

لاوظا   ظام ب  اإي ح ث ت     فلا تا دالثا  التسا  . رما الات ل 

الإ ار   بن   اللنائم تعتبلأ باثاب  التعاقد الفعلني بن       سإ ار  اة ا

 بالعاق. 

 

          

 

    

  

 دليل الأداء
MANUAL 

  وثيقة

 توصيف العمل

Job 

Description 

 وثيقة

 ءخطة الأدا 

Performance 

Plan 



235 
 

 ة:ليتالمهمة الا اتكما ينتج عن نظام إدارة الأداء المخرج
 الاقننن س الجننننا  س الفعلننني منننن  ح نننث ال ا نننن سا   لننننلأملننناا    .1

 ننن .نننننننننننت يفنن ال
الالار نننن  بنننن   اة ا     جننننفا  اة ا  ] ت  ا  ننننننلأامعيامننننا  انننن .2

 لاستهدف[.ا  ااة الفعلي  
 ت     اة ا   ت داد ر با  اي  لأافا   مداخق الا ها. .3
 .  معياما  لت س    ت االأ اة ا .4
 . لأ اة اتلدا   أ ر   م اف .5

 إدارة الأداء الإعداد لبناء نظام ▪

اة يا   كابهوظا  تأخك   اة ا  في ما   ظام لإ ار بوق الإادا  لااث

  م إ ننننننننلأا ا   موهج نننننننن  الإ ار ة ل مننننننننلأ  ااي نننننننن  مهانننننننن  تتننننننننلأ 

اي نننتلأات ج  س ح نننث تتضنننا  ال  ننناا  الاعلأ فننن  فننني ت ب لنننا  

 الي:الت  الو   الى ا جاتالإ ار  اي تلأ 

 .اخننجا لياو ت ي ق اي تلأاتلا •

 .انننننننننننننننننننننننننننر الداخلي  ال اخ وا امي  لياج   الاللأؤا  اي تلأات  •
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لاى قتصا ا   التلو    مااق  الالتلدالأ السي م لياتغ لأا  اي •

ر ينالا السنا   فنلأد ال لأكن   الاونا ر  فني س  تل  م الاوافس 

 . ننلاوافسا اىماا ه  ق

اق  لاتاح  س  م  الكات   االلدراالتلدالأ السي م ل م ا  ا    •

 . نننننننننننننننننننننننننننننننننالب را الااار 

  الإانندا  الإ ننتلأات جا إلننى ته ئنن  الاوظانن  ليتعامننق تهنندف ااي نن  

 ن  ايا  نف  اوهناك تنامع فلأد اة ا   التغي  النى معاقاتنه ال

 لأا   التال  :فلاواخس  تتضا  العاي ا  ا ي ق الت

      ا ننتثاار النندرلعاي ننا   الإ ار التوظنن م  ا  كود نن إاننا   •

كا .   فاالاست  م  ال بلأ  الاتلأا

لب ننننرا   ا ننننتثاار قنننندراتهم العيا نننن  الانننناار  ا ت نننناالأ ك  ننننق •

 .  الككو   لت االأ اة ا 

 ن  ار  م ي منا ا در  داند  بلن  ل  ابت ار ر ا التلواالت االأ  •

  .اماا ع اة ليتغي  الى 

 عا  نننت االلننندر  النننى ي   لت ل ننن  ليعنننام الته ئننن  الاعوااننن   •

  . قبال مت يبا  اة ا
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 إدارة الأداءتهيئة وإعداد الأفراد لتقبل نظام  ▪
اتاقنن   جنناح  ظننام إ ار  اة ا  فنني الت ب نن  الننى قبننال اةفننلأا  لننه 

فع ينننه.  التضنننا كنننكا رن ر  فننني تلإ اا منننعالتعنننا ن ى الننن  إقبنننالهم 

ار  الإ با  التجنا  الوظنام  ر ن ركا      اي   ا  افلأ لهم خيفتت

 . تننا اتضنناوها  مسننئال اتهم فنني الت ب نناللأ إلننى ت ب لننهس  العواصنن

 ننق  ظننام إ ار  اة ا  منن   اننتم تعا نن  م ننارك  العننامي   فنني تفع

ف نار اة ان لأ  التعب ن قساكا نخلال ت ج ع الا ارك  في ت ي نق ال

تهم فنني م ننارك  لأس  تفع ننقنانن  التف نننننجدانند   رفننع الل ننا  انن  حر ال

ت نننج ع ع مننن اننن يهم  صننن   مننن  الاسنننئال   ت  ذ اللنننلأارا سات نننا

 .التوالا  البعد ا  الوانن   

 تست دم الإ ار  آل ا  متعد   لتوف ك تا هها   ا توا   م ارك  

ب ننننن  بننننناة ا س   الالأت ننننناافالم موهنننننا  ظننننن ا  العنننننامي   فننننني إ ار  اة

 حندا   اااس  توا ن الجان قالنى الوتنائ س   فنع العان الا ا ب  

 ننا  شننبه مسننتلي  ت ا نن   اك الإ ننتلأات ج   التننا تعتبننلأاننال اةا

   ت داننند  ت نننان لهننا كننق الصنننلاح ا  لت  نن   اة ا الننى الوتننائ 

 ر ال به.
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  م نننننارك  ا نننننتعالتال ننننن  ل اننننن اهال  ننننناا  كانننننا تتبنننننع الإ ار  ال 

 : إ ار  اة ا  عامي   في ت    ال

 .  العامي نن  ار    ب    الإاار بنننال تصال  فتح قواا  اي .1

إصننندار  اي نننتاالا ليعنننامي    البعننند اننن النننى  ا ؤ نننتننند ا  اللأ .2

 .مننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننن ن التاا  آرائهاة املأ  التا  ها   

تسننناؤي  العنننامي     ابننن  اننن الإ ر لأ ا  النننى ينننؤ نننللأتننند ا  ا .3

    ملتلأحاتهم. مواق

تنلأاح ال ينال   العانق  اق ن لا  م ن  ان بالفلأا  ت ي   اة .4

 .اننننننالبداي  له

للننلأارا  فنني  ا ننع الاايننااا  تجونن  ا فننلأا  اللأؤ ننا  بات نناذ ا .5

 . نا لأ حال

 إعداد التنظيم لاستيعاب نظام إدارة الأداء ▪
إ ار   م باننا اتوا نن  مننع مت يبننا التوظنن   نناالأت لننىلإ ار  إا انندتع

 سنننننننن  اة توظنننننننن ملرن ا ا  الاعاصننننننننلأ الاوظانننننننناة ا س  تب ونننننننن  

اكنق ار  اة ا  التضا الت ال   نا اله إ م ي ت عا   ت ب    ظا

في ح  اتسالا   ا  الإشلأافس التوظ ا   البس    التا تتسم بالت

لتوظ م  ا  كأ    الإ ار ت ذاق مع التا ع في ا ت دام فلأ  العا

ذ ي ات نننناا نننن    إشننننلأا  العننننامي   فنننن العاننننقس  ت ب نننن  رف ننننار الت
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ي ننت دام ا ا  ب نن  الفعننال لإ ار  اة الت ات ينن  كننكلأ اللننلأارا .

 ق  ايتصاي .  الوت ج  الوهائ   رن تا الا ث  لتلو   الاعياما 

 تيأ التوظ اا  إلى ال جم الصغ لأ.

 ء دابناء نظام معلومات الأ ▪

م  مت امنننق لتجا نننع الاعيامنننا  ا  ر نننيا  منننوظ ظنننام الاعيامننن

ابهنا  تصننو فها با ت   ننا  مجناي  الو ال معنن    من لن  باجنالاتعي

ذ الللأارا س فضلا  ا  ي توتا  الاؤشلأا  الاسا د  يت اا يه ت ي 

 . الااياتص  الااقع  تسجق  التا   التلا الأ تاف لأ الإحصائ ا

   الا لأ ننا     العاي ننا ننلالامن  امننا  يااعال ات ن ق  ظننام 

 :ل  ق التالياب   اب ئ  الاوظا  الاع و  كاا  في إبار

  

  

    

 

 

اعيامنننا  الصننن     يامنننا  اة ا  إلنننى تننناف لأ المع امظننن ف هننند ا

 الاتجنند   انن  اة ا  الجنناري فنني الاوظانن   فنن  خ نن   ال داثنن  

 مخرجـــــات ـــــاتعمليــ مدخــــــلات

 بيئة النظـــــــــام
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آ  ا   في الاق   للأ ا  حل الاالاتابع   اللأ اة ا  الاعتاد س  ت س 

   :التال نن  اةكداف نننننم  ر ق ت ل Real Timeا ال ل ل

ى كافننن  مسنننتااا  الننن   ينننهاحالفعلننني فننني  ا نننع ملأ  ة ا رصننند ا .1

 وظا .  في الاالو ا

تناف لأ معيامنا  متجند   تسنهم فني ال  ن  الاب نلأ ان  فجنا   .2

 دف.تهاسة ا  ال اي اة ا س  ب ان الفلأ   ب   اة ا  الفعل 

تفصنن ي     ننراع  انن  ر ننبا  اي  ننلأاف فنني عيامننا  تنناف لأ م .3

 .[ ا  اة ا  الاستهدفا  اجاب يبا   إ ] لفعيننننننا ا  ااة

خق لعنننلا  فجنننا    تسنننهم فننني الب نننث اننن  مننندامعيامنننا تننناف لأ .4

  مجاي  ت س    ت االأ اة ا . اة ا س فضلا  ا  فلأد

ا  ي  الفعالن    كا الة اا ا ام معيام ظن  في  ا ع اةحاالس ف 

  بت ب ن  كنق منا اتعين را  فني ام ااي ا  ات اذ اللنلأالاسا د    

 ظام في  ب ق بوا   إلى ركدافه. ل صا ظام إ ار  اة ا   الا   االأ ت

داف الا ند   الالأ ابن س عال لاعياما  اة ا  اوبغا ت داد اةكف

 التننننا[ ا  ننننا  اة آل  صننننلأي مجنننناي   اوار ت دانننند الاتغ ننننلأا  ]

 مصنننننا ر  ر نننننال    انننننع  الوظنننننامس تنننننم تفصننننن ق ر ننننناالا الأصننننندكا

 اننننننلأ   ت ج   ت ي ننننقت دانننند ا ننننتلأاتننننم    الا يابنننن ساعيامنننناال

ا  اة ا  اتعامننق لاعيامنن بوننا   ظننام  مري رن تصننا   .منناياالاع
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د مننندخلا   ااي نننا   م لأ نننا  الوظنننام  التنننا منننع قضنننااا ت داننن

 :لياا   رصدكا الى الو ا التا

  الأداء نظام معلومات تمدخـــلا ▪

تيف  اة ا  الا اواصلأ  ت اق الب ا ا  التا تص   يا   حلأك  

فعلا  في  هدف[س ر  ما اتمستلااة ا  ال    الاعتاد ] ف  ا اا   

 عاق ] اة ا  الفعلي[:ماقع ال

  .لأا ننننننننناةفا  رادا    خصائنننننننننننننننن  ب ا ا    ••

   ا .نن  للأنننننننننالاا اننن  ب ا ا  ا  الاستي ما  ••

    للأ ا .نننننننننننننننننننننب ا ا  ا  اياتاا ا  الاال ن  ••

  ننا  اة ا .نننننننننننننننننن ر قننننننننننننننننا  ا  كا نب ا ا    ••

  نننننننننننننننننننا   اة ا .نننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننا   ننننننب ا ا    ••

    اة ا .نننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننا  ت يفنننننننب ا ا    ••

   ا .نننننننننننننن  للأننننننننننننننننننننالاا اننن نن ب ئننا  الب ا ا    ••

  اتصين  باة ا .ظ ا   ال   التو  الجااا  اب ا   ••

  ة ا .نننن  في اننننننننننننالتلو ا  الاست دمنننن ا   ب ا ا  ••

   ا . ا .نننننن لا  اةنننننن لا  اةننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننب ا ا  ا  م ننننننننننننب ا ا  ا  م نننننننننننن  ••
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 عمليات نظام معلومات الأداء ▪
الب ا ننا  الا يابنن  ظننام اة ا  فنني ال صننال الننى مننق ااي ننا   عاتت

. ر ا نا  يت ناذ اللنلأارا  ت نانلنى معيامنا   ت االأكا إ  غ يها ت

  تيأ العاي ا  كا:

الا ياب  م  الجها  الا تيف  الاتصي    ا لب احصلأ مصا ر ا .1

  سرااة ا س اللأؤ ننننا  الاباشننننبننننبنننناة ا   نننناا  اةفننننلأا  اللننننائا   

  مثق العالا  الصي س  الاصا ر ال ار  ام ذا  ةقس ا  الإ ارا

  . الاار ا

  ننائق  التلو ننا  الاوا نننب ا  بالا لياعيامننن ع الاننوظمجا ننالت .2

  الالاحظن  ال  صن  لا الب ان  مصدرهس  التا ت ناق انا  وال

ا    تسج ق الب ا ا  باا    الا لأف  س التسج ق الآلي ليب ا

 ال ا با  عياما  الا ا و ت دام تلا ب مع ر ا  العاق فعلا  

دمجن  الب ا نا  م     انعايتصاي  ح ث ت ان آل الآل    تلو  

ا س ر من  خنلال تلنا الأ  اة اة ه   الاست دم  في  عدا في الا

ا رتوا  ر  بعد ن اللائم باة ا  مسئاي  ا  ا ت فائه  ااذ   ا ا

 ا تها  اة ا .

 . ا اة  ا  ااي ايبت حس  م    الب ا ا  تصو  تباا .3
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لأكنننن   ا ننننت لأا  الاؤشننننلأا  الدالنننن  الننننى ح الب ا ننننا  ننننننننقت ي ن .4

 .ا تجاكا  اة  ا

 اعتانننننند   ال اح فنننننن  الصننننننلاالاعيامنننننننننا  ع  تا انننننن تنننننندا ل .5

  الإ ننننتلأات ج   لإ ار  الاننناار  الب نننراليا نننلأف   النننى اة ا    

 .   لأكا م  الإ ارا  الاعو   باة ا 

  ا  .  الحسا ا تلأ ااه  ا الاوظم لياعيام  ف  ال .6

م   لتأت لأباتابع  الاتغ لأا  ذا  ا ت داث الاعياما داد   جت .7

 ها.اوظا   خار  اخق ال

 اءدنظام معلومات الأ مخرجات ▪

  منن  الا لأ ننا  الننى الو ننا اوننت   ظننام معيامننا  اة ا  مجااانن

 :التالي

اسننننننتاى لتصنننننن  حلأكنننننن  اة ا   اتجاكاتننننننه الننننننى ا إحصننننننائ ا  .1

 تتوا ل اة ا  في  ا ا س الب  عجا ه خ   ت دت التفص لي الكي

 س الجننا  س اقنن س التاق نن نن س اله الا تيفنن  منن  ح ننث ال اربعننا 

  يف .الت 

 ا: كمؤشننلأا  اة ا   .2

تبنننننن   ايتجاكننننننا   Leading Indicatorsشننننننننلأا  مب ننننننننلأ  مؤ  -

فنني الي لتننبا الإ ار د ااالاتاقعنن  ر  الا تاينننننننننننننن  لننلأ ا   تسنن
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اوع السراع  في  ق  موا   لا  لأاف اة ا  بالتدخق  تاقي

كم اة با تلأ     لأاف. ى ايالاؤ ا  إل  ا

تاينننح تفاصننن ق مننننا تاينننح تفاصننن ق مننننا   Lagging IInnddiiccaattoorrssيحلننن  مؤشنننلأا    -

حننندف  ننناا  بالإ جنننان الإاجنننابي ر  الت يننن   الثنننار فننني اة ا . حننندف  ننناا  بالإ جنننان الإاجنننابي ر  الت يننن   الثنننار فننني اة ا . 

عاننننن  عاننننن   نننننق الات نننننق الاتلت يلت ياا  فنننننيفنننننيلننننن  تف ننننند لننننن  تف ننننند ححللاللا تينننننأ الاؤشنننننلأا  ا تينننننأ الاؤشنننننلأا  ا

   داخق الت س    الت االأ.داخق الت س    الت االأ.  م  م   ال    ا   ال    اااللأ بللأ ب

 ا   ا   ي يفصفصد    تعلأيها تد    تعلأيها تل قضااا م ل قضااا م التا تتوا التا تتوا   ي ن ي ن ت ي ت ي الالالأ الأ ا  ا  تلتلالال .3

ف هنناس  البنندائق الاتاحنن  ف هنناس  البنندائق الاتاحنن    تلأ تلأ لاننؤ لاننؤ مننع اننلأ  اة ننبا   العاامننق امننع اننلأ  اة ننبا   العاامننق ا

 ليتعامق معها م   اقع ما تدل اي ه الإحصائ ا   الاؤشلأا .ليتعامق معها م   اقع ما تدل اي ه الإحصائ ا   الاؤشلأا .

 ـةــخلاصــــــ
الجهد في الإادا   كث لأا  م  ة ا  ات ي لإ ار  ا ام ظ  إن بوا

لأاحق بوا  الوظام في م   العامي  ركا   إشلأاس  تبد  لأننن  الت ض

 .هننننركدافضاان تأا دكم ليوظام  تفاايهم مع ل ف الا تي

 الى اج  س  ا صف  إ سا    ر  ن ملا م  التغ  لأ بااتبار ر

الفااي  م   ا ع ا  الج د  الا ارك   يها بالإادليتالإ ار  

  .إ ار  اة ااايالا اعو    بلا
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  الثالثالمبحث الثالمبحث الث

  تخطيط الأداءتخطيط الأداء
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 تعريف تخطيط الأداء .1
إلننى إر ننا  البو نن  اة ا نن   التننا  ت  نن   اة ا  ااي نن  تهنندف .1

كنكا داند ت ا مهان س  كن  ر الام اي هنا اة ا  الفعنال ةي اانق

ي فنن ا  م التلوننا الاوا نن س  رخننكاننق  تاصنن فه  فلننا  ليتصننا الع

كننا  لأافار  الب ننرا  التننا اا نن  تالاننارا   باقننا  اياتبننار قنند

لاوظا   إم ا  اتها  الاوناخ ليعاقس  ككلأ مع ااتبار ظلأ ف ا

 ا.  تتضا  مهام ت     اة ا  ما الي:الا    به

 لنى الفنلأ اوبغا التا ا ا الاسئال   ا ت داد الاهام  الاا ب .2

 .    م دالل ام بها خلال فتلأ  نمو  اةفلأا []

 نناا  مننن   [اةفننلأا ]تاف لأكننا ليفننلأ  الننلانم اسنناادا  ت دانند ال .3

 لأى في الاوظا . ا   رئ سه ر  م  ربلأاف رخ

ت دانند الاجنناي  التننا ا ننايها العاننق  العلاقننا  مننع رفننلأا  ر   .4

 .مجاااا  ااق آخرا 

 تليق  اة ا    رن تع ق التا ااقا  عالا  لا   الاا تاقع .5

 استهدف .ااا  الستال  ا  ام  الإ تا     الفعال 

الاصنال التنا اوبغنا رن   ا يلل اللابي  Results  الوتائت داد  .6

 الا د  .   ر ا  اةااالإل ها م
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فنننني كننننق ااننننقس  ت دانننند ر لااننننا  الاهننننام  تتابعهننننا ر  ت اموهننننا  .7

ر  ذا  العلاقن  ت امي  الا الااب   اة ا اا توس   ككه اة ل

 .حس  تلو ا  اة ا  الاست دم 

 .   الجا   الاستهدف ااا  الت يف مستعاق ال حقالأ داد م ت .8

مننن  اة ا  النننى  د الصنننلاح ا  الااواحننن  ليفنننلأ  لتا  ونننهدانننت  .9

 .الا ه الا يا 

  ننا بننكلأ اننافلأ ت  نن   اة ا   ر ا ننا  ماينناا ا اه نن  لاوظانن   

 ار  بالوتنننائ  " لإ ار  باةكنننداف ر  " الإ نننلأ  " ال لفعنننالفلت ب ننن  اا

الفننلأ  اللننائم بالعاننق  بنن   م الا ننتلأ هننفاال نن  منن  ال ر نن    بوننا 

 ئ سه.ر     ب

 عملية تخطيط الأداء .2
 تتضا  ااي   ت  ن   اة ا  مجااان  العاي نا  الفلأا ن  التال ن :

. ياتاننننا    اا صنننن ا مس  التصنننناللأس الاواق نننن    الت ضننننن  الإانننندا 

 :اي ا  باختصار ف اا الي  وعلأ  ل ق م  تيأ الع

 حضيــرداد والتعــالإ ▪

اعياما  ا  الااق  العام لا حصلأإلى ي   العا هك تهدف ك

  ا    لاننننننالاواخ الداخلي  رصد  لا  الل ت ي قس    ننلياوظان
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ت ي ق الاواخ ال ار ا ب ي   تست اق العاس تم  نننننننننننننننننننننننضعال

 .ا نق تب   الفلأد  الاعا

ى ل ليتعلأف ا Benchmarking  عالأ لاااق الل ا  ا ذلأ اتم بعد 

رصد م  تم س    سا  اة ا  اةفضق لدى الاوافنننننننامستا 

 نن .الت ارا  التلو    تأت لأاتها الا تاينن

عاي ا   ما اوت  موها م  معياما  تتا    في يا  كق تيأ ال

 . نننا تيف  حداتها ال ها خ   ها را   ركدافالاوظا  م  

ات ج   لأ ا هنا  اي ننتمجانق تيننأ الاعيامنا  اا ن  بوننا  الت   من

 ت داننند التا هنننا  ل نننق اانننق مننن  اةاانننال   ب ننن ق انننامس لنننلأ ا

 .ف   الا تيظااواللأئ س   يا  ااي ا  ال

 التصميمالمناقشة و ▪

لأ  اللائم   الفمواق  ا       اة  لأ  ككه ال  ا  في ااي   ت 

س  التعننننلأف الننننى مع  ننننا  ت ضنننن لأال  دا بالعاننننق فنننني  تننننائ  الإانننن

الفضنننق لنننلأ ا   التلو نننا   ااا ت  الب نننرا  بالوسنننب  لياسنننالاننناار 

  ننكانن  التوف  ل  الظننلأ ف الالائانن  لننلأ ا  منن    هنن   ظننلأ الاسننئا



249 
 

 ت ننننان  ت جنننن  كننننكه  .27ااقننننع العاننننق فنننني الاوظانننن تب    بالاننننلأ  

م ثيه   بالعاق ] ر  م  اار   اللائاالإ اب    تفا يا  كا ال  ا 

 اكا .لا يا  بدق   تفص قالى تاص   العاق ا لولابا  مثلا [كا

 ايتفا  باياح الى م ا  ا  العاق اللأئ س   التال  : اتم

 .النننننننننننننننالالب   اعاا لأ اةم تلو ا  اة ا   -

 .انننننننننننننننننننننننننننهها ر  ت اموننتابعإ لأا ا  اة ا   ت -

 .م باة ا ننننننننننننننننند   ليلائنننالا    االالاسئ -

 اسااح بها ليلائم بالعاق.لالصلاح ا   حد   ال لأك  ا -

   للأ ا .ننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننفدالوتائ  الاسته -

 .ا ننلأ اة نننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننتلداننر   تل  م    -

  تنننند ا   ته ئنننن  ليعننننامي   ل سنننن   تاثننننق كننننكه ال  ننننا  ااي نننن

س  ب نننننننان موافعنننننننه لهنننننننم  قتونننننننااهم  تأا ننننننندكم لوظنننننننام إ ار  اة اا

بينننان النننى ت ب لنننه لنننه  ال متهما ملنننتنننم تلنننق  مننن    لياوظاننن س

 .م ائو  

                                                
إل هم  د اامي   اا   اللأ الا اا ل ملأ   ي اةااال التا اتم ت    ها ةياوظاا  الجداد  ر  الوسب  لب  27

لتلو ا  في يا  اة   العيا    ا ا  التصا ملل ا  الالأ عتم اةخك بف لأ  ا س انما  اللاي تلا  الاعيام

  .الاتاح  في مجال ااق الاوظا
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 الصياغة والاعتماد ▪

م ا  ا      ا  ما تم ايتفا  اي ه  صتلو كه ال  ا  ب تهتم ك

  ء".خطة الأدا"  العمل"وصف "اة ا  في  ت لتا 

  م  لتا  نللاحصلأ الاساادا  اككلأ ت اق ككه ال  ا  

  ال   توس   خ   اة ا  مع باقيس     اة ا ننم ا ب ر ر  الاالاا

اة ا  مع ال    خ    توس  س تم بالاوظا  اال اةخلأىاللأ

 . ننننننننننننننننن  لياوظاننننننننمعاال

 نموذج لاجتما  تخطيط الأداء
  اعتبلأ اي تانالا بن   النلأئ    اللنائم بالعانق من  ر نق ت  ن  ❖

س  اهدف إلى خين  ال نعار بالثلن    ياق العملأاحم رك ا  كا اة

ا تنننننلأك  انن    الى  الاسننئال  التأك نند النن با لنن   الاوفعنن  الات

ر نننائق  تجوننن  إر نننال      الإ ار   العنننامي  سبننن ا ت  ننن   اة 

ئ  إلى اللائم بالعاق قد تناحا إل نه ر نه ماينع مسنا ل  ر  خاب

     نننت ا ه  لننن  ر م رن الجيسننن   نننتت ال إلنننى  يسننن  تل ننن 

ا الاحنن  رن ركننم اةخ ننا  التننا الننع ف هننح ننث  لاسننتلبقا  ة اا

   اة ا .اة ا   إ ار  نن مي  ب   تل نالأ ن كا ال الاد

 



251 
 

لغننلأ  منن  اي تانالا  الأكنن  الننى بتاين ح االننلأئ    انا   ابنندر  ❖

ف ننلأ  ت  نن   اة ا  بااتباركننا مسننئال   م ننتلأك  لي ننلأف  س تننم 

انننند تس  اعه ينننن  ررانننن ننن  بايلعلأا  فنننني ابسنننن  ا نننلأ  الاننننلأؤ  

ع لسنننرال ننناار ايا  ا نننرئ   الوابنننه فننني كنننكا اي تانننالا النننى النننلأ 

الأاانا ا ه ب سنلأس   آر    نلأ اننننننلأؤ   فلأصن  التعبكي اتن ح لياال

 فتح قواا  ال اار معتاالا في ش ق في اي  م اركته ت ان رن

كثلأ من  رن ات نك ماقن  الا اينلأ النكي ا بنلأه  اللائم بالعاق ر

كبنلأ ن ر لاف ندمن  ا س إذينهااه اج  اي  ااب ا نان   ر العامنق ر

 .  العاقاهام   ا با داد لفي التاصق إلى ت

لاعيامننا  الاتاحنن  كننا ا ننتعلأا  ا  ل ننت ننان ال  ننا  التاتننم  ❖

ظلأ ف التا تعاق ف ها  ذلنأ لبونا  الاوظا   ر   تها  الا  

   لأئالنننس  ا نننلأ  قااننند  مننن  الفهنننم الا نننتلأ  بننن   ال نننلأف  

ر تجتهننا التننا   ى خلاصنن  الاعيامنناتعننلأف النن ي الفنن    الاننلأؤ

 ل  لت داد م ا لى ذلأ تجلأى لأ.  بوا  ا الت ضملأحي  الإادا  

 ار  انننق  اةكنننداف الا ننند   التنننا تراننند الإلعا مهنننام   ا بنننا 

 النننى ت داننند ركنننداف العانننقت ل لهنننا مننن   را ه س منننع التلأك ننن  

رن اننتم  لننىا سة ا ا فنني لنن   فلنن  الإ ننلأا ا   الجاا نن  الآل نن  
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 س شنن ق  تننائ  مياا نن  قابينن  ليل ننا  ننلأ انن  اةكننداف فننيالتعب

 ق كدف.   كلا تاق لت لداد الاق  ا ت 

معناا لأ ق نا   العاق تاي ح  إقلأارتفا  الى ركداف يا اتبع  ❖

 مننن  ح نننث ال ا ننن  / الل اننن س  ت داننند مننندى الوجننناح فننني اة ا 

 ن ات لأ اى رلأا االجا  .    سالسلأا  / الاق الت يف س التلو  س

يننن  ر  الا تا لاعاقنننا   التهداننندا ا ياي تاننالا إلنننى التف  نننلأ فننن 

 ل ننننن  تن   ت نننننال التنننننا قننننند  [  فعنننننلا  ر  اللائاننننن]قعننننن  لاتاا

لأ الاتفنن  اي هنناس  الب ننث فنني  ننبق اةكننداف  ايلتنن ام بالاعنناا 

لتغيننننن  اي هنننننا  تضنننننا   خ ننننن  اة ا  مسننننناحا  احت اب ننننن  ا

ر   ا ي    الاااالإ لأا ا  الت حس  اقتلأاا اقلااا ه  تيأ الاع

 ف   الظننلألته ئن ة ا خ نن  ا ت نايهالتنا اوبغننا رن االإيناف   

.  م  ككه الإيافا     لام  اة ا  حس  ا العامق لتا   

وظ م  ك  ي  كود   العاي ا س ااي ا  إاا   ت ااي ا  إاا  

   انناإ الإ ارا  س تجدانند الآي   ا ننت داف تلو ننا س  تنند ا  ر 

 بالاوظا .لب را  اى اللا ك  ي 

فننا  الننى ايتا   اة لاانناق نن  وماننالا إلننى تكننكلأ ات ننلأ  اي  ❖

 ذلنأ بالتوسن   منع ال  ن   قعاالئم بلاح ا  اللانم  ليلاالص

التاافنننن  مننننع  لياوظانننن   مت يبننننا  العاننننلا س  ينننناانالعامنننن  
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 ان هامجاااا  العاق اةخنلأى ذا  العلاقن  فني الاوظان .  فني  

تهنا تلأ اهان  من  الاعيامنا  اصن لأ حصن ي  مجاع تتلا اي تاا

 .اوقدمة ا " كاا ق"  " خ   ا  العا لتا "  صتإلى   

لتال   ليلائم تافلأ الاعياما  ا ت     اة ا  في   ج تتبيار  ت

 عاق  رؤ ا ه:بال

خلال الفتلأ  ال مو   ]اةفلأا [ الاسئال ا  اة ا    ليفلأ   .1

 ؟للأ ا   الا د 

 ؟ في ر ا  مهام العانق ]اةفلأا [كفا   الفلأ  ى لأ ال  م ال ااعم .2

 نق؟نننننننننننننننننننننننمهام العا ه لتوف ك ف  ايالات ال مواى دالا .3

 ق؟نننننننننننننننننفي ر ا  العان العاق[مجااا  ]صلاح ا  الفلأ  .4

ا  ر   م ] اةفلأا [الات يبا  التوظ ا   اللانم  لتا    الفلأ  .5

 ا  . فب العاق

 نق؟نننننننننننننننننننننننلأ  ا  ة ا  العانننلدرا  الضا   الالاهار  .6

ة ا  العاق  [اقلع]مجااا  ا ا تا ها الفلأ الاساادا  التا  .7

 نا  ؟نننننب ف

م  ر ا  العاق  ] مجااا  العاق[لتا    الفلأ    اللانمد االت .8

 ا  ؟ننننننب ف
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الاحد  ااال في اةي اق الى ب ق[عاال] مجااا  تأت لأ ااق الفلأ  .9

 ؟ نناوظالل اق راااس  ككا الى مجاالاعو   بالعاق التوظ ا  

 ؟ا اة ى نننننننننننننننننننننننننننننننننن  التأت لأ ايالاتغ لأا  ذا .10

  ؟نننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننفي ظلأ ف اةنم   التصلأف ك ف .11
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  الفكرة الأساسية .1

   توتها بالت سن     اة ا  در بت الأ  تبمست    ااي  اإ ار  اة

اللنائا   لنلأ ا   في يا  التل  م  الت     الاسنتالأ لأ اات  ال

اي ننه  الظننلأ ف الا   ننن  بهننم.  قنند اصنننق اة ا  إلننى الاسنننتااا  

تايأ الإ ار  ف.  ي كدااةأ تت ل  تي ي الا      الاستهدف  ر 

 ل رنبننق ت ننا فنني  هااتننهس ة ا  ا تتبنن   منندى ت لنن   تننائ اي تظننار ل

ح بتدف  اة ا  بسهال   اسلأ سات لأ الظلأ ف الااياا   التاتاف

 د  التنا تتضناوها العاق من  خنلال ر نال   الل نا    الاسنا رتوا 

 ."لأداءا يهتوج" ااي   مها  في  ظام إ ار  اة ا  كا 
 اللننائمااي نن  اتصننال مسننتالأ  بنن   الننلأئ    تا  ننه اة ا    ااثننق

 ننك وفت افلأ الظننلأ ف الاسننااد  الننىان تننلضننا بالعاننق اللننائا  []

غ نننلأا  فننني ظنننلأ ف اة ا   ننناا  اة ا  حسننن  ال  ننن س  ماا هننن  الت

  ا  خار  نن  تلننع فنني الاونناخ الا نن   مثننق الت ننايبسننب  متغ ننلأ 

ر  كا ننننننن  كنننننننكه  لتلو نننننن سا  افنننننننلأ ل  ا  ر  اصننننننناقتالس ا نننننن    اي

غ ننننلأ ح ننننث تت همفسننننعاننننق ر اائنننند  إلننننى اللننننائا   بالالاتغ ننننلأا  

يعانق بن   العنامي   ل ا هار   اللدر    ر ن  النت الا ااا مست

ا  لاا قد  قد ت دف ايختلاي  في مستااا  اة  ة با  م تيف .
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اةحناال ع ا ن  اص   ال اقا  الإ تا    م  را ال ر  تلا م.  فني

لأار ظننننلأ ف التوف ننننك و نننن  بايبائوننننان إلننننى ا ننننتا ار  معالإ بحتصنننن

  نننن  مب ننننلأا  انننن   ال تانننند  نننن  الاع فنننن  ال    ا  اة معنننندي

 ف ها. يقل اتجاكا  ا

 اءه الأدالعناصر الأساسية في توجي .2
ااي   تا  ه اة ا  كا ااي   معيامات   اتصال   في الالام اة ل 

 الظلأ ف الا    س الفعلي  ا  ةا مستااا  صد ر تتضا  متابع  

  إانا م فني كد  التنا تسناالاتجد العامي   بالاعياما  ا  ت  اد

    س  تا ن   اللنائا   باةااننال لصننا   نه اة ا  فني ايتجاكنا تا

ئال ا  تا  ننه اة ا    السنن  لأ  الننى اة ا   ظلأ فننه.  تلننع مسننمنن

  ااتا افنننن  الاسننننك لننننىا الننننى اننننات  الل ننننا ا  الإ ا انننن   التلو نننن 

  وهم.اع اة  ار  الصلاح ا  ب س  تا   ب

 الأداءوظروف مستويات متابعة  ▪

[ بلنندر الاسننت الا الآ  نن ]   اننالفا ه العاي نن  الاتابعنن ككنن تتضننا   

 معنننندي  الإ جننننانس  الالار ننن  ر ي  بننننأ ل مننننع ال  نننن   ة ا لتلننندم ا

لأر ا ا اوظا   مليي الاعتاد . ككلأ ت ان ملاحظ  الاواخ الداخل 

انن  ل ار  نن  الا   نن  بالاوظ نناي س  ملأاقبنن  الظننلأ ف ا ننه منن  تا
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  ااالى احتاناي  ت لن  مسنتا  فتعلأ ي اللاها  ف الإ لأا ا  ام  

انن  الا نن لا   الاعاقننا .  اة ا   الاسننتهدف س  ال  نن  الاب ننلأ

ن ككه الاتابع   الالاحل  الآ    إ اا تعتاد في الالام  كاا ابد  ف 

علنني  قتهننا فنني رصنند اة ا  الفيامننا    الاعم  ظننى كفننا   النن ل  اة

الا ن لا   تا ا نتولت نار  لى اتجاكا ادال  ا إ تا  الاؤشلأا  ال

 .The Leading Indicators كا ما ا ي  اي ه قبق  قااها 

 المتجددةتزويد العاملين بالمعلومات  ▪

د   ب سنن    الاتجننيامننااعالعننامي   بالد تهننتم إ ار  اة ا  بت  انن

 اا ن  من آل ن  مهان   اة ا  .  تعتبلأ ااي   تا  نه احت ا ا  اة ا

لإرشننا ا  منن  ا   اتا  هننال   لننق ال ث ننلأ منن  الاعيامننا لهننا خلا

 ذلننأ بغننلأ  لا ننلأف   إلننى اللننائا   بتوف ننك اةااننال اللأؤ ننا   ا

 همالبعد ب ر أ   ت س   قدراتهم في اة ا س  تجو بهم احتااي  ال

 ا   تليننننق فننننلأد  نننن لا  التننننا تهنننند   ننننا   اةاب  الا  موننننانننن

ي تا  نه اة ا  آل نا  دم فن تسنت هدف .   وتائ  الاستإلى الالاصال 

اللأؤ نننا  فننني مااقنننع  تم بايتصنننال الاباشنننلأ مننعمنننا انن موهنننا   عنندمت

انننتم مننن  الننند البنننلأام  التد اب ننن    رش اانننق التوف نننكس  موهنننا منننا 

العننامي     انن  بنن  الد   اننا اي تااس ق عاننلاواق نن  م نن لا  ال

  اةف ننننار ا   اصننننلعاننننق لاواق نننن  ظننننلأ ف اة  رؤ ننننا كم فنننني ا
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Brainstorming ا  لأد اةفننن   اننن  رف نننار  داننند  لت سننن   ننن لي 

 اعتاد .حس  ال    ال

 المتميزكين العاملين للأداء تم ▪

 Empowermentتتبيننار قانن  ااي نن  التا  ننه فنني مفهننام " التا نن  " 

 الإ ا انن  امي   بالصننلاح ا  التلو نن  د العننى ت  اننإلنن ف  الننكي اهنند

  ال فا    الفااي  . اى ممست لى رالىم باة ا  اليل ا  الإ سا   

 س  بتنننناف لأ ظننننلأ ف ا    اننننا   الاعلأفننننم التا نننن   بالتنننند  اننننتد  قنننن

وح الصلاح   يت ناذ اللنلأارا  لتعنداق مسنار  مت يبا  اة ا س  با

  تائنننننننن  اة ا   بأكداف ا ق يا لأ فس  بالظا تغ لأالتوف ك ب س  

ا   اة ظلأ فلأ  الى فلأص  الس   تاف لأ رن التا    الصد به ري]

مسننئال   اللننائم مننع الاتغ ننلأا  الننى م حسنن التعامننق ب اجاب نن   

 بالعاق[.

 الأداء  أساليب توجيــــــــــه .3

لأ     العاري  ا ا تتعد  ر ال   تا  ه اة ا س فلد تست دم اليل

الننننلأئ    العننننامي   ت نننن   ر  اليلننننا ا  اللأ ننننا   بنننن  لأ ننننا  س ال

ق ننهم ف اننا اجننلأي الننى رر   اوااتننه م ملاحظل ولننق إلنن ه إشننلأافه

  ننث تننأتي تا  هاتننه كم بقننع  اسننتاع مننوهم إلننى   هننا   ظننلأااال
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توف ك  قندرا  العنامي   النى الت ب ن . كانا متوا ب  مع ظلأ ف ال

ناب .  ل   رفعنق   الا تحظاالاالتلا الأ  الل لااتم التا  ه م  خ

  صايكا ايت  ه اة ا  داف تا  ب  ق اام في ت ل   ركاة ال 

ئ    اللننائا   بالعانقس   نن  ل لنلأ ا اسنتالأ     نلأ اللأ ننا   بن  ال

ة ا  ذاتهنننننا  معاا تهننننننم  ننا   إلننى رر  الااقننع فننننا رماكنننننن  االلأؤ 

 .Wandering Around   ننال ب عن نىننايليلائا ننننن  بالعانننننق 

اننن  ب ننث إلننى ال ا ننه اللأؤ نننا حنن   ات ت انند فعال نن  تا  نننه اة ا  

جاا ننننن  الإاجاب ننننن  فننننني اة ا  الى لأك ننننن  الننننن لأد الت سننننن  س  التفننننن

. كنننكلأ مننن  قاااننند التلننندالأ لنننلأ ا  الاتا ننن ننننننلان النننى إا  ال نننلأد

  ه اة ا  الفعال ما الي:تا 

كت   حن العنامي  ع رانتجو  لام  تل • ر فني اة ا   ناف قصناا

يننالا ي  خننق انن  ر    ننبابه لعيهننا ت ننان  اشننئ قبننق ت دانند ر

 ها.   ف ليعامي 

 ن .عنننننننامي نال  ت ج ع التل  م الكاتي م •

 نن .ننناب نننننننننننننجنننننمواق   السيب ا  بلأ ح إا •

  .نننننننننننننننني نن  العاملآراد نلأ ب ننننننلا اااي ت •

 



261 
 

 الأداء  توجيهالإدارية في ةلقياددور ا .4
تا  ه  التأت لأ ا  باة ا  تعتاد الى الااي   ف ر    االل ا   الإ ا

فننن  الآخنننرا   تا  نننوهم مننن  ت ل ننن  ركنننداف الاوظاننن  مننن  ر نننق ح

لأ الا ننناب ي منننعاب اجنننعامنننق الإلت اتاحننن  لهنننا با نننتثاار الفنننلأد الا

ن   الاعاصلأ رالإ ار  الاتف  اي ه في ف لأ  . الاهد ا  الا     بها

ى ت ل نن  الوتننائ  التننا إلنن م لأا     فعهننتننأت لأ فنني اةفننال    كنناالل ننا

ظانننننن   ذلننننننأ بالتا  ننننننه  الراننننننا    لنننننن   بننننننالفلأ  تلأ اكننننننا الاو

 لانننناار   ا هننننا . لننننكا اهننننتم اللننننا   الإ ا اننننان بتوسنننن   . الضننننغ 

رفضننق السننبق لت ل نن     ننا اةفننلأا    إرشننا اهننهتا    س  ن نراننلبا

مسنا د     لى ا اعايانس كاا . فلأد السا  الاار ا تثاةكداف  

  الننى اة ا  اةفننلأاقنندرا   س  توا نن ذات نننننن  الإ ار  قعاننال  اننم فننلأ 

 م  اة ا  ب را    إتاح  الفنلأد لهنم ليا نارك الاتا   بتا  وهم 

 .تهمراقد إتبا   اقلع  ام  لا في حق

 الأداء ـا بإدارةوعلاقتهـــ لحديثة للقيادة الإداريةهيم االمفا ▪
 لصنن ا   اة ا  بنندر  م ننا ي   ننا   ر  امننع  اننا رف ننار  تلو ننا  إ

اد ليل ا   الإ ا ا  اعبلأ ا    ركا الاهم في إ  ا   تفع ق ف لأ  د

 تاافننننن   اننننن   الإلل نننننا   اا  ننننن  ظنننننم إ ار  اة ا   بانننننا ااينننننح حلأك
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ته  فيسننننننف ب عنننننن   ظننننننام إ ار  اة ا مفاك اهننننننا  ر ننننننال بها مننننننع ب

ر ا نن     ا لأكتبننار اللننائا   بنناة ا  شننى اا  النن اللائانن اللأئ سنن  

 متابعتنننه  تل  انننه  اقتنننلأاح منننداخق اسنننهاان فننني ت  ننن   اة ا  

ه  ت االأهس فضلا  ان  بنكل الجهند  ال اقن  فني ت ل ن  اة ا  ت س و

 ما الي: الجداد  ار فاةتضم تيأ    ه.اتذ

 . نننننننننننننننننننننننننننننننن الاعا   للائد الاقا  متبا ل  ب   ا الل ا   تفااق  .1

ا حس  مت يبا  ت تي  ر اابها  ر ال بهااي   ملأ      الل ا .2

  .ننننننالااق

كثلأ م  ااتاا ه الى  .3 اعتاد اللائد الى  ي   التأت لأ  التا  ه ر

 . فظ   ر  الا لأكلا ي   ا

اننق مننع تابع ننه فنني   ننا  ررحنن  منن  مجننلأ  ائنند  اتفاات ننلأ  الل .4

 . اننالتوظ اا اللأ بار االإ

لتأكد العائد  إلى تنأت لأ ا دماصلأ الا ابلأ   ال ا   اوتتضا  ال .5

 ا.نننننننننننننننن لإ سايا  االس

ي ات ل  ليلائد تأت لأ متسا  الى  ا ع التابع  س  ي اليق ككا  .6

 .تهم  فعال 

اللانمن  منا  اللائند النى تناف لأ الاعياا قندر   ا نهر فيالل ا    .7

 .ب  موهم ب فا  الا يا  ئالوتا ت ل   هم م اا و اللأفلأا  با
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التنننابع   فننني عال ننن  الل نننا   بأشننن اد اللائننند   ف ا  انننتتنننأتلأ ر .8

 . ننننننننننننننننالاااق  الا تيف

إ ار    ا تبنننلأن فعال ننن  الل نننا   الإ ا اننن  مننن  خنننلال ااي نننا  إاننند .9

تع نننننن   ب ننننننرا  فنننننني موظامنننننن  متجا سنننننن اار  الالانننننن   ننننننوا ت

 ا.االأك  ت مت يبا   لياوظا   لأات ج ايكتااما  اي ت

   ا انن  باو نن  إ ار كافنن  الاااقنن  الل  فننيايتنن م اللائنند الفعننال  .10

س  ا ف  اةفلأا  التنابع   لنه النى التعامنق  فن  الجا   ال امي 

 ".العا ننق ننالاار   "الاقا  

   ا ننن ا  فننني تصنننا م ا نننتلأات ج را  ر اننن     ا ل نننا   الإال  يعنننت .11

 تلأات ج   ي ايها ف  إ ما  ار  الب را   الااإادا   إ ار    توا 

 .رفلأا كا توا   تلاف  م اب   ليتعا ن ب   س ا العام  لياوظ

الاهانن  اة ا نن   ليلائنند الإ اري الفعننال كننا ت ب نن  مفنناك م  .12

 ا  ف اةادركنننن  ت دانننند منننن وهباننننا تتضنننناإ ار  اة ا س  ر نننال   

ا س   اة تناف لأ مت يبنا   مسنتي مافلأ  ر  لجااا  العاقس   لي

 .جانا  الإالا ا ب  الى الوتائ     م  لتل ابع   اتم الات

كتسنننا  الاهنننا النننى اللائننند الإ اري مسنننا د  .13 را  التنننابع   فننني ا

الاعارف   اا   رص دكم الاعرفي  ا تثااره في ت االأ اة ا س  

 .إ ار  اة ا  اا    كاة  ه تار مسئالتباا ذلأ ب
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   باقنننا ي نننا فننني توا ننناننن  العتتلأكننن  مسنننئال ا  الل نننا ا  الإ ا   .14

ل   تاظ فها  ا تثااركا  ار لب را   ت االأالااار  ا ارا  مه

الاقنن   فسننه إريننا  العننامي    فنني داف الاوظانن  لت ل نن  ركنن

  ت ل   موافعهم.

ق  نن ك فنني ت دانند   نن تت اننق الل ننا ا  الإ ا انن  مسننئال   ر ا .15

الاتوا ننب   ر  الب ننرا الاهننارا   ال صننائ  ليانناا بننلأا   ال

تاقعنن س  بننكل راتهننا الاهننا  ت اتا تلو  بننا  الاوظانن ع مت يمنن

   الفائل  لضاان تافلأكا.ااعوال

  الإ ا انننن  الفعالنننن  مننننع إااننننال اللاملأك انننن س ض الل ننننا ي تتونننناق .16

ا  م  اامجت اا   توا    فاللائد الاتفا  كا الكي اوجح في

   ر اللائد إلى رائدس مسا دس ما هس م سنلأال ات س  بكلأ   لاال

Facilitator س ر  منندر Coachا س لننكمنندالأس ملأاقنن    رئنن  سبنندي  منن س

اك م إ ار  اة ا  رن ات اند جو   اللائد الفعال في ت ب له لافات

ي  فنني الإشننلأاف   النندخال فنني تفاصنن ق ااننق الاسنناادا س  اغننال 

فنني رمننار اة ا    اة ا نن ااا ضننلالتا هننا   الى  إ اننا الأكنن  النن 

  اتلأ  لهم الغاد في التفاص ق.

ح ر ت ناا  فنلأ  العانق  توا ن  بلن  لفعا ا ان  االل نا   الإ تهتم .17

ن  الت امننق بنن   فننلأ  العاننق الجانناااس  ت سنن لأ  ننبق التعننا 
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لفننلأ  لتيننأ االل ننام بنند ر الالأشنند  الاوسنن  س  منن  تننم العاننق

 . دااح ا  مت  لاص  تا  وها م  خلال مو ها

 ك ليل نا   الإ ا ان  الفعالن  العانق النى شنال  اان   م  الاهام .18

 لننىاا نن  ليتننابع  س  حفنن كم الإبد   االف رانن لا  ال اقننا  إبنن

في ر ا  الاا با  الا يف   يبت ار  تاظ   خبلأاتهم  معارفهم ا

اهتم اللائد الفعال بتوا   ايتصاي  ب وه  ب   مسااداهس س   بها

ار فنني قضننااا العاننق  نن  ال ننا تعا  اافننتح اللوننى النن  اعاننق 

 ىل ل لأد اس مع ات االأ ار ليث ا  حيال ليا  لا   رف الب 

 .اه  ف اا ب وهمادسافاف   ال اار مع م ا   شا تالأا

 ــــــةخلاصـــــــــــ

كا الآل   العاي   لولق ركداف  خ   اة ا  إلى ح    "توجيه الأداء" إن

  آل ننا  ت سنن   اة ا     بننه مننتا  ننالن كاننا ا ننا يسعلنن التوف ننك الف

 ن .نننننننننننف ننننا اافلأه م  خبلأا  الا لأ با
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 المبحث الخامس

 تشخيص الأداء
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 رة الأساســـيةكفلا .1
ت ن    اة ا  رن اة ا  الفعلني  البنا  ة ا    في ااي ن  الف لأ  ا

 س ر  ا ننننل مننننا او ننننلأف انننن  ال  نننن  الا نننند    نننناا  منننن  ح ننننث ا

 فنن .  تبند   احنند  من  ركننم س ر  التلو ن س ر  الت ي  الجننا  س رق نتاال

 الاض ل م الهائق م  الفلد  الكا اا   الاوظا   اة ا  فيم  لا

Waste الجهنننند  الاننننالس  انننندم منننن  ال امننننا   الانننناار   الاقنننن   

تثاار الج د لياعياما  الاتاح   إكدار تلأ ا  الاوظاا  م  اي 

رب  ن س  تفنناقم حجننم تننا   الالإ د فنلأ م إكنندار تن منن الاعيامنا س  

 [. ة ار  اظننام إ اانندخلا  فنني  ري ال ا  الإ تا  نن  الاع ينن  ]ال اقنن

 نبا  اداند  بعضنها ظناكلأ  معنلأ ف ر ا  تو أ ككه الا  لا  

الآخنلأ كنام  ا تنا   ائا   بالعاق  الا لأف   اي همس  البعضليل

ي ال لتنال ن ق ا اراصن   إلى بكل الجهد لي    اوه  التعامق معنه.

" الننننى ذلننننأ التبنننناا  بنننن    س ح ننننث تنننندل "فجننننا  اة ا ه الف ننننلأ كننننك

جننه ااي نن  ت نن    اة ا  ا تت التننفعننلا س دف  الا لنن  الاسننته

 دكا  الب ث في ر بابها.دات ل

 

 

 
 داء المخططمستو  الأ

 داء الفعليستو  الأم

 لأداءفجوة ا
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  تشخيــــــص الأداء عملية .2

 انق  كنا الع اةالغاا  ال ل ل   لبكل الاجهنا  فني ت ن    اإن 

تنننناف لأ اة نننن     تننننمس  مننننا  اللصننننار  تلاف هننننالا  ر ننننبلننننى اننننا

 انننننا   الفعال نننننن  س  س  PPrroodduuccttiivviittyy    نننننن سننننن   الإ تا تا   لالااينننننا

Efficiency   افس ننننننننننننننننن  توا ننننننننننننننننن  اللنننننننننننننننندرا  التوس   سCompetitiveness  

لياوظا .  بالتالي تتضا  ااي   ت     اة ا  إ لأا ا  ال    لياوظا .  بالتالي تتضا  ااي   ت     اة ا  إ لأا ا  ال    

لب نث ان  س تنم اا نننارته مندى خ تهاعب ب ت داد       ا اةةا  فجا  اا  فجا  ا

هناس  السنعا او  اتجننالو تنارالآت داند    هانناب را   ر بننكا   مصنننا ر

  ت سن   ي  موهنا  ت ل نل ا  الاوا نب  لينت الآ  لإاجا  السبق

  .اة ا

 فجوة الأداء رصد ▪

الغنننلأ  اة ا نننا مننن  ت ننن    اة ا  كنننا رصننند فجننناا  اة ا  

 .لتهنناس تاه نندا  ليعاننق الننى إنار ننبابهاكا   رصننالت دانند ما يهنن ت ي 

كت ننناف الفننن اة ا الصننند بلأصننند فجنننا      ا  اى اةمسنننتلأ  بننن   ا

الاستاى س السلأا س الجا  س الت يف [  ب   جمل ال ا  س االفعلي ]

 اة ا  في رصد فجا  اة ا  كا ال  ن   الا   ]الاستهدف[.

الأ    الاسننتلاحلننلا الاتابعنن   اف الاب نلأ انن  اتجنناه اة ا  للا  ننلأا
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ري ل جننم ]ح ننث ا ا  الفجننا  منن لأ ربعننتلنندا لننلأ ا س  منن  تننم اا نن 

تهدف منن  الواح نن  اسننالة ا  الفعلنني انن  اة ا  فنني ااا  دى التبننمنن

افسنناس تننأت لأ الننى  تننائ  الاوظانن   ماقفهننا التوال ا نن [س  منندى ال

ن  نناا لأ الت يفنن  الاتلأتبنن  الننى انندم ت ل نن  اة ا  الا  نن . كننك

 ة ا ي  ا لأاركنننا  ا ت ننناركا فننني مجنننالأ مننندى تب صننن ا فجنننرصننند ال

 مع  . ركا في مجالا  صا الا تيف  ر 

  وة الأداءصادر فجتحديد م ▪

ة ا س بننننق راضننننا ت دانننند لنننن   الاهننننم فلنننن  التعننننلأف الننننى فجننننا  ا

 كاا الي: ر  م  خار هاا  م   اخق الاوظا  مصا ركا  ا

 ية الخارج المصادر ية الداخلالمصادر 

 .متغ لأا  السا   •• العاق. م تصا  ••

 وافس  .  الات لأكا  •• قدرا  العامي  .  ••

 تغ لأ بيبا   تاقعا  العالا .  ••   افع العامي  .  ••

 العيا  .الت ارا  التلو      ••   التلو  .الل ا ا  الإ ا ا  ر  ••

 .تأت لأا  العالا    •• .ا  التوظ اابوال  ••

ة يننننننننننالا  الننننننننننوظم ا  ات ننننننننننار   ••   .التلو  الاا ا  ر    ا  االإم   ••

   الا ي    ال ار   . اصاايقت

يننننننننننننغا  الاننننننننننننلأ ا   تننننننننننننأت لأ   •• .ا    الاوظمواخ  تلاف  ••

الت الفننننننننننننننننا   الااار ننننننننننننننننا  

 ايحت ا ا . 
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لننن  مننن  ت ننندف حا هنننا ر فننن ر الا تيا اصنننإن خلاصننن  تنننأت لأ تينننأ ال

 العاي ننننا  ر   ر  اة ا   نننناا  فنننني الانننندخلا اخننننتلال تنننناانن  ظننننام

 ا  الت امننننننق اة  أ تفتلنننننند اواصننننننلأ  ظننننننام إ ار  بننننننكلا . الا لأ نننننن

   اة ا .تم تظهلأ فجا   التوا   ب وهاس  م 

 تحليل فجوة الأداء ▪

منن   ا فجننالصنند بالت ي ننق ر ا ننا  الب ننث انن  ر ننبا  حنند ف ال

 فني ر ين  اةح نان تو صنلأ  لتنا تنم ت داندكا.اصا ر ا  الر درالاص

]  كنا السنب  ر  الب نرا لانااا  اتلال ر ة ا  فني اخنفجنا  ار با  

لال لآل   فني اة ا [س  اخنتلأ ا ت ارا  خاص  ح   تو فض  ر   اكثةا

معنندا   تجه نن ا     لأكننا منن    ننائ   ر  الاا انن  منن ر ا  الانناا

 م   التلو   مثق حاي  تلناالااار  ر ا ل لاا س  اخت ر لباة ا    لأ ا

فنني  اننا   اثننق الاتتوظ اننا ل اة ا  ال اخننتلاالتلو نن  الاسننت دم س 

اذ ر  بننننن   ايتصننننناي   بنننننال  يسننننني  ات ننننن اننننن ا  التعل ننننندا  الإ 

ك    ننننلأ ذلننننأ منننن  ا ننننا    مااقننننع التوف نننناللننننلأارا   تباانننندكا انننن

 التوظ م.

او لننننا  ي ننننق الالت لننننىا   اة ا جننننا ف تعتانننند ااي نننن  ت نننن     

  انا  باا ن  ي نق فلأ   الالأ عناس  قند انتم الت لياعياما   الل نا

ا  الت ي ننننق ي ننننااالعاننننقس ر  قنننند تتننننالى  انننن  سننننئالالا الننننلأئ  
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وظ ا نن  مت صصنن .  اجننلأي الت ي ننق مجاااننا  ااننق ر   حنند  ت

 ف  مو   ا تفساري بس   ا لأح مجااا  متصي  م    يالفلأ 

 ا ينن  اي ننه ر ننيا    "لانناذا"هام تف ننبا ننم اي هنناكياة ننئي  تبنندر 

The 5 Why’sجننا حنندت  ف ي ننق " لانناذابالت  ح ننث اسننأل اللننائم 

" نننننننلا  " بسننب   لنن  الانناا  ال ننامثنم فنن ذا  ننا   الإ ابنن  ا ؟"ساة 

صنن  الانناا  ال ننام؟"س  قنند تننأتي لف  ننان السننؤال التننالي: "  لانناذا  

 جنننلأي "س ف ننن ان فننني الاا ا ا الإ ابننن  منننثلا  " بسنننب   لننن  اياتاننن

ن نن ؟"س الااا  نن  اياتاننا ا   اقصنن  فننيسننؤال الثالننث "  لانناذا كاال

 بعن  مونه  كيالنتاصنق إلنى السنب  ال ل لنا م الن انتا إلى ر ك ك

  . س  الكي تسب  ر ا ا في فجا  اة اكق ككه الا  لا  الفلأا 

فننني    اتم ت ننن    فجنننا  اةف ننن  نننق الجانننااارمنننا فننني حالننن  الت ي

انننننلأ  اهتاننننن   بالا ننننن ي س  اجنننننلأي اااننننن  الم مجاضنننننلا ا تانننننا

     "فكــريالعصــف ال" هج نن  با ننت دام مويفجننا  اة ننبا  الا تاينن  ل

" Brainstorming" اةف نار  ام الى تال د اةف ار  البونا  النىتلا الت

ر  تل  م من  الا نارك    ا ر ن مصالا لأ ح  م  كق م ار    

ارك   الا نع ا ناسنتوفك  ى حتن ذلأ في   را  متتال    الآخرا 

الالبالن   ار   نلأتبندر ااي ن  ا نتبعا  اةف نتنم ا لداهم م  رف نارس م

اي هننننننا   تفننننننبا ننننننت دام معنننننناا لأ اا تننننننابعالت  ننننننيا وف  اةبنننننن
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كثننلأ اة ننبا  احتانناي   لتاصننق إلننىحتننى اننتم امسننبلا  ان الا ننارك ر

 .الا الا ارك  ب  ا

 أسباب تنظيمية أسباب مادية أسباب تقنية أسباب بشرية

را  قد ل  

 .  لعاميا

  ادم ملا م

 .لتلو ا  ا

ادم صلاح   

 ما .ال ا

ا  في  ا

اكق اله 

 ا  .وظ الت

لأ ب  الادم 

 العاق.ي ف 

ادم 

ا ت عا  

 العامي  

 يتلو ا .ل

ادم صلاح   

الاعدا  

  الآي .

قصار في 

 الصلاح ا 

قض توا

خصائ  

 مع لأ لفا

 العاق.

تلا م 

 .التلو ا 

ادم صلاح   

 .ان العاقم 

ت االأ ادم 

اله اكق 

 التوظ ا  

يع  

الت    مع 

 مواخ العاق.

ص ا    قصار

 التلو ا 

يع  

   الص ا

م ت داد دا

ا  الاسئال 

 العاق

   ر حعي

العاق 

 اااالجا

ادم ت امق 

ح م  

   االتلو

 ل  

اياتاا ا  

  .الاال 

قصار/تلا م  ▪

 الس ا ا   الوظم.

يع  إ را  

العامي   

 ةكا   

 العاق.

م توا   اد

ح م  

 التلو ا 

ادم ملا م  

 قع العاق.ما

ادم  ياح 

العلاقا  

 التوظ ا  
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اة ا    ا جنفت ن     انا  الل ا  الالأ عا في حال  ا ت دام 

ا    إ ار   منننع مسنننتااا  اة ا  فننني ر قنننا  م تيفننن  ر  بننن لار نننبالا

 .لى ما ت لله موظاا  رخلأىا  إالل   حتى بم تيف  ر

 ــــةــــــــصــخلا
إن نننن  ا لب ننث انن  ر ننبا  الفجننا كنناالغننلأ  منن  ت نن    اة ا  

ت نن     . لنن   لننام  تلراننع العننامي   فنني الالننام اة ل نننن   نند 

ات ينننننن     س  نننننننننناة ا  ااي نننننن  مسننننننتالأ س  ل سنننننن  مظنننننناكلأ ما ا

صننن  س  تننندار  الا تجننناا  اة ا  تعنننا ن سننني م لف  ال  ت نننال

 .را خبلأا  الآخ
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  المبحث السادسالمبحث السادس

  تقييم الأداءتقييم الأداء
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 لفكرة الأساسيةا .1

كنندفها ق ننا  إ ار  اة ا   ظننام  تل نن م اة ا  حيلنن  مهانن  فننيااثننق 

ر ا  الفلأ ] ر  الاجااا [  ملار ته باة ا  الاستهدف  ال  م الى 

 .ل فا  ا دىم

 

 

فعلني منع  ا  الالنى ال  نم النى مندى اتفنا  اة ا  اة الأك  تل  م  

ا س]الاق  / سنننلأالح نننث ال جننننننمس ال ا ننن س  ف مننن سنننتهد ا  الااة

ه تل م ت يف س اي تالأا ا   التدف . ككلأ اتجالتاق  [س الجا  س ال

مننع   ننهايلأ اة ا   اللننائا   اة ا  لي  ننم الننى منندى توا نن  اواصنن

كنن  رحنند ربعننا  ق. كاننا الأوها تصننا م العاننتننا اتضننا  الفااصننالاا

 ا   منندى تاافنن  بنناة ئا  اد اللننا ا  الننى رشنن  م اةااي نن  تل نن

حسننننن   راتهم    افعهنننننم منننننع مت يبنننننا  اة ا قننننند  خصائصنننننهم

 ننن فهم منننع ظنننلأ ف اة ا  التصنننا م  ال  ننن  الاعتاننند س  مننندى ت

 يمتعي تهم لينننناب قننننس  مجاااننننا  العاننننق التننننا قنننند الأتب ننننان بهننننا

 ر ا  رااال ركم .الفلأ  في احتااي   جاح ت ارس   ال

 

 

اء دص الأيتشخ تقييم الأداء الأداء تخطيط

 الأداء

 وجيه الأداءت



276 
 

 اءم الأدم تقييظنورية في المحاصر العن .2

اة ا  الثلاتننن  فننني كفنننا   اواصنننلأ  م اة ا  بنننالوظلأ ل نننت تهنننتم ااي ننن 

اللأئ سننننن    كنننننا العانننننق ذاتنننننهس  الفنننننلأ  اللنننننائم بالعانننننقس  الإبنننننار 

تل ن م    اواصنلأتتعندأ كللعانق.  لن ا  التوظ اا الكي ارب  الفنلأ 

ف نننه  ننناا   اسنننهم مننن  لنننه صننني  بننناة ا  ق كننن اة ا  ب  نننث ت ننناق

ف ننلأ  إذا تب وننا اله لأ مباشننلأ.  تبنند  ركا نن  كننك    ننشننلأ ررانن  مباب 

ظانا  إذ تلأكنن   ظنم تل نن م ع فنني كث نلأ منن  الاوخ نار  ال  ننأ ال نائ

فلنن س  ا  اة ا  ف هننا الننى ق ننا   تل نن م ر ا  اةفننلأا  اللننائا   بنناة

فلن    ن اةخننك  لأا [] اةفنفنلأ  ا  م صي  اانق الار  تائ  اةبتاا 

س ا نر خننناةفنننلأا  الآ موهنننا   لألتنننأتا  الأى ذمنننق اةخننناتبنننار العاافننني اي

حالن  س ن العانق  تجه  اتنهم نا ظنلأ فس    رؤ نا  العانق الا لأف

  لكا اتجه  الإ ار   .اا  الإ ا   الوظم  الس نناس  الاناار   التلو ا 

ة ا س د   لتل نن م اتانند م ننا ر متعننت نناالأ  ظننم تع ىلنن ااعاصننلأ  ال

را  ر  ري اوصننلأ الب ننار  ا  الانناصننبا  الننى ر  نن م موكننان التل نناا  

 م ر ا  الاناار   ا  ر  كيها مجتاعن . ففنا مجنال تل نةا م  اواصلأ

 ر ننن   النننكي اسنننتلا  360 نننيا  التل ننن م الب نننرا  اوت نننلأ الآن ر

العانننق بنننه فننني    ننن  ا الاة ا   بننن ئممعيامنننا  التل ننن م مننن  اللنننا

   . اخق  خار  الاوظا
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ا   آرا  لاحظخك مخلأى تؤلأ اة ا  اة  اواص ككلأ ح   تل  م ر ا

الاوظان   اود تل  م اة ا  ال لي الى مستاى  اسكق الاتصي   به

 28Balanced Scorecardتل  م الاتاان  " ر يا  " قائا  ال است دم

 ر فنني اياتبننار بعنن  م نناك ر  أخننب الاؤ سننا ا  كا  ينننننن  لتل نن م اة

 س تا  نننننا  الإ ر ا  العاي ننننناننننناليس اس اة ا  التسننننناالا  ال كنننننا اة 

 :ب   الجد ل التالي م ا ر التل  م  ا. التعيم  الت ار التوظ اا 

 محاور تقييم التنظيم محاور تقييم العمل محاور تقييم الفرد

 ا ليعاق.الإبار التوظ ا تصا م العاق. .را  تل  م اللد

   ا  ناتوا ن  متلأاب     . تل  م الاهارا 

 لعاق.ا

  ا .اة  الاسئال   ا  إ ار 

تل ننننننن م ال صنننننننائ  

 ك  .السيا

تنننلأاب  العانننق منننع بننناقي 

اةاانننننننننننننننننننننننننننال فننننننننننننننننننننننننننني 

 Processالعاي  

الصننننننننننلاح ا  الا النننننننننن  ليلننننننننننائم 

 بالعاق.

 .التوظ ا    العلاقا  م  و ا  الاست دلتلا اة ا . ق ا  ر يا 

ا   الإ ا انن  الل ن     ر نال النوظم  للأر .لاا معدي  اة ا    اة ا .ا   تائ ق

  التلو  .

 

                                                
28 Robert S. Kaplan & David P. Norton, The Balanced Scorecard, Boston: Harvard 

Business School Press,1996. 



278 
 

 الأخطاء الشائعة في تقييم الأداء ▪

  تل نن م التال نن  فنني ماار نن  ااي نن اةخ ننا بنند  ت لأى اح نن  رخنن  منن

 ي دا :اوظاا  التلم  ال اة ا  في كث لأ

الننى  قنن  الانندارا    انن   بارئنن  ااي نن   نن م اة ا لتااتبننار  .1

 و ن    ن بنكل تم الت ي  موه ب رال  ر تتم ا س  م  اللأؤ ا 

 توا   مع ركا تها ال ل ل  .الاجها  الا

ايكتفننا  بتل نن م اة ا   س ة ا  نن  اخ ا   ن إاننندم ننننإ ننلأا  التل  ن .2

 السو . فيمنلأ   احد  

 ا ننننع العننننامي   الننننى ر ا    مل نننند  لت  ماحننننم  انننناذا ننننت دا .3

 م.ننناالهراف اختلا

لينننننننلأئ   الاباشنننننننلأ   ن  ا صنننننننل ا النننننننلأرياياتانننننننننا  النننننننى  .4

 لأه.نننننننننننننننننننننن  

 ا إ ار  اة م اننن  بننناقي اواصنننلأ  ظنننا تل ننن م اة ا فصنننق ااي ننن   .5

 .فا  في ذاته ااتباركا كد

فلن    ننننلا ا منوح العن  لتلأق نا  ن ي  لتلرانلأ ا ااتبار التل  ننننم .6

  مجاي   ر لاانا  ت سن   ا   إلى   ره في ال  ن الوظلأ  

 .ة ا  االأ ا ت
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باقي ااي ا  إ ار  الااار  الب را  وع ل  ااتبار  تائ  التل  م م .7

توا نننننننن   ال ا د  ظ نننننننن   التننننننننتا الالإ ننننننننتلأات ج   كايخت ننننننننار  

 نننننننن .لاستالأ  ليااار  الب رانا

 ء:قييم الأدانظام ت في وفرهاات الواجب تح السمومن ثم تتض
نننا ليتل ننن م ا  الاعتاننند  لأ اة معننناا   ننن ااتانننا  خ .1 س منننع ر ا  

اة ا  ا  متعد   تتااف  مع   را    ر في  م  لتلت لأار يلأ ر  

  ظنننننم إ ار  الانننننناار  الب نننننرا منننننع لت امنننننق اس  خننننننننلال السنننننو  

من  ا   تف اما   ايعيلا تغكا  تيأ الوظم باس اي تلأات ج   

 ي   التل  م.اتها في تصا م  ت االأ اامع  
ت امننق لننى ال ينن   الا  إمتنندباي  ا لأ إ ار  اةصنناواع التننلأاب  منن .2

ايمتدا  إلى  اكت      تا  ه  ت     اة ا س  ك ا ي مع اا

 .ا اةمام لتغكا  ااي ا  ت س    ت االأ  تلدانننننننننننننننننننننننننننننننننلأ اة 
 360التل ن م ا  ر ني تاا بااتل  م الما  تعد  مصا ر الاعيا .3

 نق التل ن مس ااي   التل  م الفلأ  ذاتنه م ر  في اا  ر   ح ث

معننننه فنننني  فنننن  اللسننننم ر  فرانننن  العيننننمس     نمننننلا ه  العننننامي

  انن  روظلا   اخننق ااا نن  رئ سننه الاباشننلأس  الاتعننامي   معننه

 نننا.خار ه
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 سيةالفكرة الأسا .1

ل  ن  إ ار  اة ا  ل   فلن  إلنى ت رانأ اة ا  حسن  ا ظم  تتجه

ف مهان  ت ل ن  ركندا لنىإ ذلنأ تلأمنا  ان الاعتاد س  ل وها فضلا  

اح ن   ا . فان   فني اة   باسنتاى الجنا    ال فنا    الفعال ن تتعي

تا نن   صنن ا ته منن   ا  الااةى الا افظنن  النن  لننىاة ا  إ  ار دف إتهنن

 . Maintenanceا  مستاى التا    رن او در

اةقنق تا ن ا   النكي ي اصنق  ككلأ تبغا إ ار  اة ا  ت سن   اة ا 

. Improvementاة ا  الاعتانند   فنني خ نن   نند  لاا لاسننتااا ا لننىإ

تااا  رفضننق مسنن إلننى  ا فننالا بنناةكننكلأ بايرتة ا  تننم تهننتم إ ار  ا

 الا لأ ننا [ الأ اواصننلأه ] الانندخلا س العاي ننا س  ننا  تبا ننتالأار 

 ال صننننال الننننى تلنننن  العانننننلا   لت ل نننن  قنننندرا  توافسنننن   رالنننننى

فنننني   ظاننننفسننننا لياووالت يهم ماننننا اؤكنننند  انننندام الالأكنننن  ا تفضنننن

 . Developmentة اا  ا

 ت لن  ا  رن لإ ار  اة لوهنااي بصف  اام  اا   اللال رن الهدف ا

 فعلي  اة ا  الاستهدفس  ايرتفالاال  ب   اة اعا ل  التسا ي الت

ل ظق  ي اة ا  الاستهدفباة ا  الفعلي مع كق تعداق  ت س   ف 

  ل ب وهاا قائاا .ا ي  التعاالتس

 

 الأداء الفعلي

 

 ساويي المستهدف داءالأ
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ي  نلأاف ر ر  ا تلام ف لأ  ت سن   اة ا  النى ر نا  انلا  اللصنا

تعنا  إلنى ري من  د قن   اة ا  الاستهدف  التالي االفعاة ا  في 

  تننننم تتجننننه ااي ننننا  ت سنننن   اة ا  إلننننى اننننلا اواصننننلأ اة ا .  منننن 

ا  هنن لأ ننا   ظننام اة ا  ر  فاللصننار فنني منندخلا س ر  ااي ننا س ر  م

مننق مننع ذا  ت نناالأ اة ا  إلننى التعا ه ااي نن تتجنن لأكننكمجتاعنن . 

 افضننق منن  انند     دمسننتااا فننالا بهننا  لننىايرت العواصننلأ بغننلأ 

  .ل ال فا    الفعا

 ينحس إذ    ت س    ت ناالأ اة ا  بدر ن  ر اجدر رن  ب   الفلأ  ب

ى اندبالإياف  إلى رن الت سن   ا نا ل انلا  ا نا  فني اة ا  فني ال

ابت نار  إ خنال  الآن[س اتجه الت االأ إلىباعوى ا  ]اتال  اللص لأ

 ا   م  قبق  ذلأ   مام ت ة ا  ل رالى م  ا  داد  مستااا 

كبننننن   ا  العانننننلا   التفننننا  النننننى الاوافسننننن  رينننننإ منننن  ر نننننق  ماا

   لأكننننا منننن  الاتغ ننننلأا . ري رن  الت ننننارا  التلو نننن   التسنننناال  

اصننال إلننى   لي لنن امبننق كننا   س اةالت نناالأ ي او ننغق بع ننا  فنني ا

لي لنن    ا  رفضننق ر ننم رن اة ا  ال ننامسننتااا    اا ننا  منن  اة

 ا .مع ب
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 سن    اة ا  اعتاند فني الغالن  ت رن   اكلأي آخنلأس كلأ تا  فلأك

م ا  نننننا  الكات ننننن  ليلنننننائا   بننننناة ا    باي نننننتعا   بفنننننلأ  الإ النننننى

تعب لأ ا .  اصد  وظلاالإصلاح  الص ا   الات صص  الاتاح  في ا

اس ر  ا  في الاجال الإ تا ا  التلوالإصلاح  الص ا    اا  كان اة 

الاظنائ    من رخنلأى كالتسناا   التااانق    لأكنا  يي مجناكان ف 

وى رن اة ا  الاع ننن  رانننا كنننان مجالنننه ال دم ننن   الاسنننا د . فنننالاع

اقعننه ا ضننع لعاي ننا  إصننلاح  صنن ا   .  منن  تننم فنن ن ت سنن    م

ظن س  ي لا س كاا ي ا ين   فلنا  باكباا  قتا   ستغلأ  اا  ا ي  اة ا

رمنا ت ناالأ اة ا    .اندا   د نت داف تلو نات ي  ا تثاارا  ر  ا

اال ن  فني    ت تا  إلى ت اا   ا تثاار قدرا لدمعفها ااي ا  

س  تت يننننن   ر نننننا  اال ننننن  مننننن  R&Dمجننننناي  الب ننننناف  الت ننننناالأ 

  ذ ي   الات صصننننن مننننن اننننن اللننننندرا  ايبت ا اننننن   الإبداا ننننن  لفر 

تننا  ا ننال إلننى  ننواا  فنني بعننض لأفنن  العال نن س كاننا اسننتغلأ   قالاع

  لأوظانننا  الاعاصنننلأ  تتوننناف  النننى تلصنننلاا كا ننن  ح نننان ]  إناة

ا ينن  الت نناالأ ا ننتثاارا   يننأ الفتننلأا  الآن[. منن   اح نن  رخننلأىست

قتوننننا  معنننندا   تجه نننن ا  ر  تلو ننننا   بلأمج ننننا  اال نننن   نننناا  ي

  داد .
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 داءتطوير الأو ينستح مجالات .2

  .لأ ننننننننناالأ قدرا   مهننننننارا  الف ت  ••

 .لأ نننننننفننلي الاعرفي  اا   الاستاى •

   .نقننننلفلأ  بالعاننا ا توا   اكتاام •

 .قننننننننننننننا م العاننننا   تصإانننننن •

 .  اة ا نننننننننننننننننننإانننننننننننا   ت    •

 .نا نالعاي  نا   كود  إانننننننن •

 الإ اري.م نننننننننالتوظ ن ننننا  إاننننن •

 .ا نننننننننننننننننننن الس ا م وظإانننننا   ص ا ن  ال •

 .الصلاح ا الاسئال ا    إاننا   تا اع •

 ت االأكننننا  ا ننا  التلون نننن اننننا   ا ت عنننن •

 .ها ت داث

 ..ققنننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننن ان العانننننن ان العانننننننننن  من  منت س ت س  •

 ..  ننننننننننننننننننننننننننننننننننننننااوظوظت نننننننننننناالأ تلاف  الات نننننننننننناالأ تلاف  الا •

 ..ققننننننننننننننننننننننننننننننننننننننت االأ اننننننننننننلاقا  العات االأ اننننننننننننلاقا  العا •

  اا     اا     ا  ا  ننننننننننننننارا  اللنارا  اللنههمم  ت االأ قننننننندرا  ت االأ قننننننندرا   •

 ..مستااكم الاعرفيمستااكم الاعرفي

 ..ناا ناا نننناة ننناة ننن  فيفيت االأ  ظم التعامق ت االأ  ظم التعامق  •
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  29الأداءفي تحسين وتطوير  بعض الآليات الحديثة .3

 OOuuttssoouurrcciinngg                                            لألأننننننننننننننننننلى الغ لى الغ   ااي ا  إ  ااي ا  إااوو  إإ •

 Downsizing                      نم نننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننلأ ال ج تصغننن •

 E-Business           نننننننننننلأ   إ خال  ظننننننم اةااال الإل ت •

 Strategic Alliances   نننت الفا  ا تلأات ج الدخال في  •

 

 

 

 

 

  

  

 

 

 

 

 

                                                
والنشر ء للطباعة ات"، دار قبااء وتجديد المنظمر أدوينا " تطالموضوع يرجع إلى مؤلفللتوسع في هذا   29

 .1998، والتوزيع، القاهرة
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 الفصل السادس

 إدارة الموارد البشرية

 ةمـــات العربيــــــالمنظفــي 
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 . مقدمـــــــــة1

م لإ ار  الااار   مفاك  ارف ي   رللي ي  الاا ار  في السواا  ات

  السابل  التا شالا ت تي   ك اا  ا  اةف ار  الااار ا ا ب ر ال

  منا قبنق العالان   اصنلأ الاعيامنا   الاعلأفن . ينت ب لها فني ملأح

 ننننرا  الننننى ر ننننا  انننناار  البلإ ار  ال د اننننجد تلننننام الفيسننننف  ال

   التال  : سالتا ها  اللأئ

ايبت ننار  خينن  اللنن م فنني   الاالإبنندمصنندر لب ننلأي الاننار  اااثننق  •

را  منننال   معلأف ننن  تعتبنننلأالي نننن   قننندر ااتينننأ    سا وظانننالا

س ب ن ق إاجنابي هيبد من  ا نتثااره  تاظ فن ا لياوظاا حل ل

 ليانننناار الاعلأفنننن   د صنننناللأ اي ننننتثاار فنننني  اننننا    كا نننن  كننننكا ر

 ة ا .الب را   ا تثااره في ت االأ ا

ت اننننق  الننننى  رقننننا  ا ننننهالاعلأفنننن  ب  ذ الاننننار  الب ننننلأي اتا نننن  •

 م نن لا الا ننارك  الفااينن  فنني حننق  يفنن  نن   را الاسننئال ا س 

س ماا الأت  ركا    تائ  ككه الا ارك ت االأه  ت اق اق   الع

أ ينننننت اارايتصنننننال ي نننننتث  قوننننناا فنننننتح مجننننناي  الا نننننارك  

 .ال اقا 

 سمتجا س را  في موظام  الااار  الب  إ ار ت امق ااي ا  إن  •

    جلأاتإ ما هنا فني اي نتمت امين  انتم   ات ج ا تلأ  يتها ف  بيار 
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 غ ق ا  رفضق لت اا   تا ل  لياوظا  فلأص ياوظا العام  ل

 .ماار  ب را  متا   

   اكفنن تعتبننلأ مفنناك م إ ار  الجننا   ال ننامي  ر ا ننا   اكراننا فنني •

 الااار  الب را .  ظم إ ار  فعال   

ة ا  بااتباركننا ا ر   إ اعنا  فني تلو ن قند تبينار  تينأ الافناك م  ا 

 نتلأات ج   اظ   كنق رف نار  مفناك م الإ ار  الإتل اليالادخق الع

ت ب  .  ل   السنؤال الاهنم في مجال الليااار  الب را    يعها 

لاوظاننا   ننرا  فنني ابانناار  اللا ار الننكي ا ننلأح  فسننه كننا رانن  إ 

ركم عي  ب  ار  ار الف لأي  التلوا في رمار تتالعرب   م  ككا الت 

لب ننلأي؟ ل  ابنن  انن  ا  اننار تتعامننق معننه الاوظاننا   كننا ال  ار منن

ار  الب نرا  ح ف اا الي الأيا  لساا  إ ار  الاناككا التساؤل   لأ

يبتعنا  ا  ب    السنيفي الاوظاا  العرب    تب   مونه  يبن  الجاا ن

ت ج   ال داثنن س  منن  تننم ار  الانناار  الب ننرا  الإ ننتلأا  مو نن  إ انن

  تلنننال بهنننا إلنننى مسنننتاى الااار ننن ايلأكنننا  صنننارا  لت اا لننندم ت

 لا  .العا

 ة ـــــــــــــــــــالعربي اتـــــــنظمالم فيالبشرية  واردالم لإدارة المميزة السمات .2
 ار    الإحيلنننا رينننع د   تاثنننق رحنننر  الب نننراااننناال تننن ال إ ار  ي

لننوا  ا هننا  اي الاجننال اغينن  س  ي تنن ال الااار ننا  فنني كننكاالعرب نن
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الننكي رصننا   التغ  ننلأحجننم  منندى  مننعشننى اتاا يالننكي  التلي نندي

بننالإ ار  العرب نن س  كننكا مننا ت لنن  منن  صننلأ الاونناخ الا نن   كننق اوا

اةااننال   اننااوظفنني بعننض مجنناي  الإ ار  اةخننلأى ب  ت ننارتلنندم 

كثنننلأ تلنننندما  ت  ر نننال  مفننناك م الت ال إلننننى العرب ننن  كننن سنننناال   ر

  ننن  تلوال ا نننبا  الآل ننن    ظنننم  ام دي ا نننتالتا نننع فننن  ر  ت نننلأرا س 

لإل تلأ    "  ا "ال  ام  اس ر  التا ه  ياما  بدر ا  م تيف اعال

فنني بعننض ال  امننا  العرب نن س  شنن الا ا ننت دام ال ا ننبا  الآل نن  

وظاننننا  حتننننى فنننني الا   ال داثنننن  ايتصنننناي ا يامنننن تلو ننننا  الاع

  م   .ال  ا

 الب نننننرا  ر االاننننن  ا  لنننننوا  إ ار السننننناا  الاا ننننن   ركنننننم  تتبينننننار

جا لهنا ان  مجناي  العانق اي نتلأات  ا ع الها في ا فصا 30العرب  

 إل هننا بااتباركننا منن  الوظننلأ العرب نن س  تنندني   ا اوظاننالفنني  الهامنن 

 ركا  .   اةقق   اة

                                                
ا العرب  س  ل وه ظاا ا ع الاوال الى  ي تو ب  ب ب ع  ال ا م   التعككه الساا  تتص  بدر   م  30

 .ا في الاتا  تص  الااار   اة ي  ش اا
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الب را س  م  تم  ر لااااالااقع التوظ اا لإ ار   تدني اتبع ذلأ 

لنننى  اري ل ننا ق تيننأ الاظ فنن  إلإا اىلياسننتفننا  الوسننبا اي  

 [ مثلا . التوف كيالأ ر   ائ  لياد] امننليادالأ العن داامس

 نئان الاناار  الب نرا  الاوظان  ليناائح   الوظم  الن ككلأ تو صلأ

ا   اللاا    الصا ر  م  الد ل   ظللأ توف كا  ]   في الجاا   اللا ا 

   الاا بننا  لال ي  بنناالاتصنن  اقداننالتعار منن[س  اة  اة لننىر ننلدبا

ا   الجنن ا  الا الفننا اننالس  كننكا مسننائق اة  اليعننامي    رصنن ا

الجا نن    يبنن س  [الصننا ر  منن  الد لنن  باة ظانن ا  ا تلأشننا ا   راضنن]

ر  الااار  الب ران   اإ  ر      ماتاااك[ الى التوف كيالإ لأااي ]

    ر    "نالااظف نن شننئان إ ار "  ال نناي ي معظننم  التننا تسنناى فنن ]

ي تيننأ فنن   الت نناالأيت    ننا ال  [  افتلننا  الجا نناةفننلأا  " إ ار " 

 .الإ ارا 

  نماار ننا  الإ ار  فنني معظننم اةح ننان فنني اةمننار الاتعيلنن  تو صننلأ

 حسنننننا   [سلتعاقننننندا   ننننن  ا نننننت اال إ نننننلأا ا  التعبنننننالتاظ   ]

  مننا بالإ ننانا راح لتصنن ا لنند امالأ اتنن   الاسننت لا س  متابعنن  ال

 ذلأ. إلى

ا  الاافد س تتلأك  ب ر ال  الااار  الىرب   التا تعتاد العل د ال يف  

 متابعن  مسننائق  اي نتلدامالاناار  الب نرا  فنني رمنار  راانال إ ار 
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 ارا  إ   اننننناالإقامننننن   تأشننننن لأا  ال نننننلأ    العنننننا  س  توف نننننك تعي

في خاص   -لتي  الد موظاا  في  اسا  كاا   الجوس  . ا اان الج

 ا  اتص  بالثوائ   ح ث اا دب ر ال  يااار  ظام ل - ادالل الا ال

النق اونه  آخنلأ  س   ظنام م  الااابو العامي  ا     متا  م ظا 

ا ب  الى باقي الجوسن ا  ر نم شنغيهم لنكا  الاظنائ س  تسنب  

ب ن  النى مسنتااا    نلأ إاجا ا ع ا نا   ميناعاال فنيككه التفلأق  

 لأي. ار  الب ا    الااة ا   إ ت

الب را  التج ؤ  ار الاا ا إ ار   ا  مهامى رال  اغي  ب  ق اام س 

التننلأاب  بنن    امينن  لت ل نن  س في سنن  كوننا   ظننم مت  ال اي فصنن

الاهام لتعظ م العائد موها.  م  ربلأن اةمثي  اندم العواان   م تي 

توا  إل هنا كأ نا  لتل ن م ي ن ا ة ا ا   كفنا ق نا بت ي ق  تائ  

  رالننب ا اي هنن ر  اياتاننا  ايخت ننارسال نن  اي ننتل ا  ر   فع كفننا  

 د اب  .لتا موتظا  لت داد ايحت ا ا 

اللأؤان  افتلا كنا  الب را   معظم إ ارا  الااار  م  رخ لأ  اا  

الاسنننتلبي   للاحت ا نننا س  مننن  تنننم تو صنننلأ راانننال الت  ننن   فننني 

در  س  اوننالسننوااالااان ن  لال فتننلأ  خنن  ا ينالع ايحت ا ننا ا نت فا  

 انن ح  منندر   تصننار  اينن لننداها  رااننال ارب نن  رن تا نند موظانن
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انننن  ر  ا ننننلأ ل     الب ننننرا  فنننني فتننننلأا  مسننننتلبي اار لاننننا   ننننقك

 قا م  مثلا .  واا 

موظاننن  اةاانننال العرب ننن  ]فننني  فنننيتننن ال إ ار  الاننناار  الب نننرا   ي  

  نا  ا ببسنجلا   اظحتفالاتا  [ تعتاد ر ال   تلي دا  في اي

  لأ  ظم معيامنا  لياناار  الب نرا  قي ي  تتافس  في حايالعامي  

 ياما   ال ا   الآلي.الاع   تلو  الىتعتاد 

س  ي تا د ال اف   العواا   ايخت ارااي   اي تل ا   لىتي يب واا 

اة نار  مسنتااا فني ر ين  الاوظانا   را نا  لسنا  العانقس ر  

ي تل ا   البا  في ار ال    س  تتبيار ساال  اللأ ات  السائد  في

ر ت ننناخاياي ننن  [س  تنننتم اماي نننتلدار  م اتننن  ] الصننن   ا إالا نننننن

الاصناا      نلأ ص   الاتعجين  ل ا ر ا ا  ا  برا  الالابلا 

عرب   با نتثاار فتنلأ  اوظاا  الالتعوا كث لأ م   ي م  تم  بدق .

  ننانلت [ لننى فنني الاقنن  الفننلأ  بالاوظانن ة ا هلأرشنن تنن ثلاالنار ] ايختبنننن

ا  قدراته ال ل ل    احتااي       الليفلأ   فتلأ  إادا   ته ئ 

 حداثالعاقس  في معظم اةح ان ي ايلى الفلأ   مباشلأ  جاحه في  

شنننننلأاف فتنننننلأ  ايختبننننار ري تا  نننننه ر  إ خننننلالاننننن      بالاوظ ننننتعال

"  ر "  ت غ يهى " نننننننننننتالاظ  قدام ل اا   اعهد به م بقم   س 

  الاعيامنننا  تنننم افتلننند الاصننندر السننني م لاعلأفنننمننن  س  " إشنننغاله
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لاوظان س  ت نان قنلأارا  تع ن   كنؤي  الص     ا  العاق  ان  ا

صنن    بااننا  ش لنن  الننى ا الغي ار  اي ننتغوا  اننوهم مؤ سنن  فنن 

  ةص ا  الللأار.

   ي ل ننا  نن  منن  ر نن  اال ا اة  ظننم ق ننا  كفننا    تل نن م  تعنناني 

  اتهنننننا فننننني كث نننننلأ مننننن ا قلننننندكافي  اننننندم الاايننننناا   اةمنننننلأ النننننك

 تصنبح مجنلأ  تلي ند ر ت ونا ي تتلأتن  اي نه فني العنا    سالاوظانا 

  تائ  ذا  بال.

إلنى البو ن  الإ ا ان  اة ا ن    العرب ن اوظانا  المن   اكث نلأ  تفتللأ  

ركاهنا  ظنم ت ج    الإ نتلأا  ا نر البالتا تلام اي ها إ ار  الاناار  

  اة ا نننن   الات يبنننناعيامننننا  اة ا س  كننننكا إ ار  اة ا    ظننننم م

التوظ ا نن  الا   نن   قاله اكنن الانناار  الب ننرا  مثننقا  ر م لتوظنن 

التننا اننتم إانندا كا كجنن   منن      الاظائننن اصننت ب اقننا  سبعواانن 

   ار إت دانند   ظننمس الاظائننن تل نن م   ظننممت يبننا  ت  نن   اة ا س 

الاعوااننننن  الاا ننننن ا  الع و ننننن   الاال ننننن   لا افنننننآ   للأ اتننننن   اا

 . Reward System ليعامي   

ونننن س  التننننا عيلا ج ا   الس ا ننننا  الااينننن    الأات ننننتلإا   نننن  

ا  إ ار  الاناار  الب نرا س  ا نع فعال نااار   في ت ان ر ا  ال
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 تنننم اغيننن  النننى ر ا  إ ار  الاننناار  الب نننرا  بنننابع اي تهنننا   مننن 

   اي ها.ليلائا  صا  ال

 الأت نا بت  ن     العواا   ادمتبد   ر    اي   م    في اة ا 

  نلأ إاجاب ن  الااار  الب را  ح نث تسنا  ماار نا     تواااي   

 موها:

اار  الب ننرا  فنني ااي نن  الانن  ا ننا  تو اكتاامنن  نن  ر  ا  صننار .1

ر ا ننن ا   التلي ننندي  النننكي افتلننند معظنننم ب ننن يها   االتننند

مفهام توا   الاناار  الب نرا   حصلأس  فعال  رركان التد ا  ال

التد ا   بتلو ا  اي تفا   دم ا سفي رااال التد ا  التيل وا

 . ا   الآلي  الا ائ  الاتعد  ال داث  با ت دام ال

ا ها ر نااا  العانق  تلأكهنا ليا نلأف   ارتون   ادالتن  ظم إكدار .2

   ته ئن  للندراتهم انق ر  إاندار   ل نق ا معتاد   ن موهج   

 في ككا الاجال .

 الأ  دتنرش ال كام  م  توا ن  اللندرا   الاهنارا  مثنق  إكاال .3

ر  مت نار س  وب ن ر ايبتعاف إلى موظاا   سJob Rotationق نننالعا

س مت صصننن  خبننننننننلأا  اف شنننلأ إ   ت ننن باهنننام  داننند  ننننننننالت ي 

س   مت امينننن  منننن  رصنننن ا  مهننننارا  متعنننندااننننق   فننننلأت نننناا  

فنني رااننال التنند ا  الننى اة ننال   التلي دانن   انندم  يقتصننار ا
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  الآلني دام ال ا ن  نتبا التند ا  ال داثن  بتلو ا اي تفا   

 .الا ائ  الاتعد   

 معهننا التفااننق دمانن   الجامعننا   الاعاكنند العي ننا انن التباانند .4

ا  مننننن  ال ننننناا ر ظاننننناوال نننننافي لتايننننن ح احت ا نننننا  ال لننننندرالب

 . الاا  ا  الاوا ب  لات يباته  ال صائذا  الب را  

الإقبال الى ا نت دام ال اقنا  التد اب ن   اي ت نا ا   يع  .5

 الاعاكنننند الات صصنننن  لإانننندا   ظننننم  الجامعننننا  فنننني حنننن الاتا

 نم لاال  را الب اللدرا مت ار  لت س   اة ا   توا    بلأام  

 لتلو ا  الإ تا  ال داث 

 

 لأ الإاجاب   الف لأ التلي دي في  ب  ق اام تع   ككه الساا    

الانناار  الب ننرا  ح ننث الأاكننا مجننلأ  ر  ا   اواصننلأ ل  تننا  ي  إ ار 

الساا  معظم  ار  العي ا. كاا تسا  ككه اكتاام الإ تار لى إإى ترق 

موت ننلأ  راضننا فنني  ا نن ك إن  س    بدر نن   ايننالاوظاننا  ال  ام نن

 كي  . لاوظاا  اةالعام   ال اص س  في ا الااق ااا  اة

ق منننن  ربننننلأن م نننناكق إ ار  الانننناار  الب ننننرا  فنننني الاوظاننننا   لعنننن

       منن  الاد  نني د  لاحنندمم  ظنن ال  ام نن  العرب نن  ايلتنن ام بت ب نن 

امي   الند ل العرب ن  قنا ان  ظنام العنر  ما ا ي  اي نه فني بعنض ]
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 ا    ندا ل لأا نس ح ث تسلأي ذا  اللاااد  الإل [د ال    بالاد 

اةمنار الاهان س النى  ا نع     لأكنا من    التلأق نا اللأ اتن   ر ن

فئننا    اا ننا  العننامي   بغننض الوظننلأ انن  اخننتلاف مسننتاااتهم 

س اانننال  الاهننن  التنننا الامنننان بهنننابب عننن  اةف راننن  ر  ل ا نن  العيا

 . إذ  جند  ااةف  ظنلأ   الصنلاح ا   ر اا  ا  تباا  الاسنئال ا 

ل ي   فننني حلننناذاتهنننا تو بننن  النننى العنننام  ننن د قاااننند ال دمننن  الا

الصننن  س اةشنننغال العامننن س الالأافننن  العامننن س الجامعنننا   التعيننن مس

بنن  تو  كاننا 31تهننا.ار ف   الاعاكنند  منندار  التعينن م الننى اخننتلا

لا ا نب      ننلأكم منن  الاهو نن   النى اةببننا  ر  الاهود نن   ر  ا

اانننال. اة  التأك ننق ر  ال بننلأا  ر  بب عننفننني م وه   ب نن كأ ننه ي فننلأ

 ا ننا  ح نندا  فنني ر ينن  ق العياننا را    الاؤكنن تعتانند تيننأ اللننا

ا اةح ان لت داد الالأتب  الاظ ف    الدر   الاال   التا اع   اي ه

 كنا اند   ض اةح نان تأخنك باع نار إينافيا   فني بعن  ]  إن كلأ لفا

  واا  ال بلأ [. 

                                                
الذين  اهد العلياجامعات والمعهيئة التدري  بالضاء أعلى غير ونظم الخدمة المدنية عتنطبق قواعد قوانين   31

 ن خاصة.ينظم شئونهم قواني
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اناار  ال   ها    نلأ الإاجاب ن  فني إ ار لتاا يأ   لت صي  الوهائ الا

ا ننتثاار رر  الاننال  ينن الا فننلأد ال فننا ا   الب ننرا  كننا إكنندار

 الب لأي  الف لأي الكي كا ر ا  التلدم في العالم الاعاصلأ.

معظننم  لانناار  الب ننرا  التلي دانن  فننيم إ ار  اك لينن  مفنناتا قنند  

اةاانننننال ا  اانننننق إلنننننى     ال  ام ننننن الننننند ل العرب ننننن  مننننن  اة هننننن

 صنننواا    منننامثنننق الغنننلأف التجا اننن   ال  م ننن اله ئنننا  شنننبه ال  ا

فنننني بعننننض النننند ل مثننننق مصننننلأ " اله ئننننا  العامنننن "  ا ينننن  اي ننننه

ك  الب ث العياا    لأكا م  ال  لتا قصدا  جهاكالجامعا   ملأا

 هنا منا تن ال حب سن  ق نا     ظم العاق ال  ام  س إي رن تت لأر مر

 .الاد    ال  ام  م   دال  ظم   العامي   قاا  

 ة العربيةارد البشريإدارة المو ــر وتفعيــــــــلـــيـطومداخل ت .3

الانننناار  الب ننننرا  فنننني  لت نننناالأ  ت ننننداث إ ار ملتلأحاتوننننا  تو ينننن 

ر  اة ا ا  الابداي بأكا   الااا لاقتوام  ايب   ر لع  ااوظااال

س  صننواا  Value Creationخينن  اللنن م الب ننرا     ركننا ال  نناي فنني 

الاجتاعننننننا   تااا   اةصعنننننننننند  فننننننياسننننننالالتلنننننندم الننننننى كافنننننن  

كلأ تستود تيأ الالتلأحا  الى إحاب  بوااذ  الف لأ الاعاصلأ . ك

 ق ب نلب را  الااار  ا ر إ االاعاصلأ في رمار الإ ار  ب  ق اام  

لتنننننا مسننننن  اةف نننننار  التلو نننننا  خنننننادس  الت نننننارا  العا لننننن  ا
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 ر تاثيننننن  فننننني  اننننناذ  إ ار  الانننننااالا   ساضنننننام لتا هنننننا   ال ا

 لب را  اي تلأات ج  .ا

لأحاتوا ليت االأ  الت داث في حيلا  رئ س   تلاف كنا تتبيار ملت  

م لب ننرا س تننالانناار  ا إ ار ت نناالأ الافنناك م  الف ننلأ ال نناكم لعاننق 

بلأ التوظ ا  س  رخ نلأا  ت ناالأ التلو نا  لتوظ اا  اةالااقع ات االأ 

  فنننني الاوظاننننا  ماار ننننا  إ ار  الانننناار  الب ننننرافنننني   ل اة ننننا 

ال    لأ ال  ام   الى الساا س   ام    موظاا  اةااالعرب   ال

  ت اق التا ها  الالتلأح  التال  :

انناار    ار  العرب نن    ظلأتهننا إلننى ال م الإكتغ  ننلأ فنني مفننا افإحنند .1

ار  الاننننا ر  الإ  تننننم اةخننننك بالفيسننننف  الجدانننند  س  مننننالب ننننرا 

م بنه فني ال  ناي النكي تلنا اقتوااا  بالند ر الإ تلأات ج   لب را ا

  .ننننننلياوظا التوافس  ت ل   اللدرا  

  ث تلأفنع إلنىالب را  ب  الااار الااقع التوظ اا لإ ار   ت االأ .2

 ملأتبنن ال   اوهننا ارا  اللأئ سنن  س  ات لنن  لياسننئ ى الإامسننت

كهم فنننني اننننتم  ار  العي نننناس   الإ ات نننناذ  ننننا   صننننوع الس اإشننننلأا

 .الاوظا لللأارا  الى مستاى ا

الب ننرا  لتو ينن  منن   الانناار  ر ننال    ر  نن   إ ار  داث ننت .3

 شننننننئانمجننننننلأ  إ هننننننا  إ ننننننلأا ا  ر ت و نننننن  لإ جننننننان معنننننناملا  " 
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ي ت ل نننن  ا ننننتلأات ج   فنننن فعننننال  مباشننننلأ    ر إلننننى " الانننناظف  

  .لاوظا  ركداف ا

 ر المفاهيم ـــــــــتطوي ▪

انننن  ت لننننى رفننننلأا  الإ ار  العرب نننن    م رن الافنننناكبت نننناالأ ا الصنننند

دي لإ ار  اةفننننننلأا   ا ننننننت عا   تلبننننننق الوانننننناذ  الف ننننننلأي التلي نننننن

 ج  س الوانننناذ  الف ننننلأي الجدانننند لإ ار  الانننناار  الب ننننرا  الإ ننننتلأات

 الاوظانا را  الإ ار  العي ا الاه او  الى رمار فا م  ا اا   كا 

  راضننا  كننكا كافننا س  ار  الب ننر ب ننئان الاننا  ااامننا  ر  الا تصنن 

لا تيفنننننن  ق ااننننننا  الإ تننننننا   العاننننننق ا الإ ار  الاسننننننئال   انننننن 

بالاوظاا .  اتم ككا الت االأ الف لأي في الافاك م  الل م الإ ا ا  

 م  خلال ما الي:

لي دا  التنا تنلأى الاناار  الب نرا  مجنلأ  تلأ  الظم  الو لت الا .1

   ن م د ا  ملأ اما   التا تؤ ي   را   الإ تا اواصلأ وصلأ م  ا

 را  ليااار  الب اللصاىكا   ياف س إلى  ظلأ  مت ار  تلأى اةإ

 لت ل نن اوظانن   تا  كننا البااتباركننا اللأك نن   اة ا نن   لتلنندم 

ل إلنى ا الاصن لسنب  فني اة ناا قدرا  توافسن   تا وهنا من  ا

  ام   في الند ل ظاا  ال] تاار  الاو الوااركداف الرب    

ل  ت بننننن   فننننن  اةاانننننا  اانننننا هنننننا بف نننننلأ قالاتلدمننننن  رااال
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 الإ تا  نن   كأ هننا     تهننتم بلضننااا ال فننا   التا هننا  التسنناال

  موظاا  رااال تسعى ليربح  تست علأ الاوافس [.

اتباركننا  ظامننا  ارا  ب ننالب الانناار ار  باو نن  الننوظم فنني إ  اةخننك .2

  را   اننؤ يلأا نن  كننق موهننا  ظننم ف مت نناملا  ات ننان منن  مجااانن 

ا  باقي الوظم  صاي  إلى الا لأ نا   مع ق  تو في تفاام يابا  

 اق الاوتج  الاستللأ   الفعال  .قا  الع  كاالاستهدف  

   الب را  إلى ا تلأات ج الااار ا توا  ماار ا  إ ار   يلأ ر  .3

لاوظان   ال امي رئ س ا  م  اي تلأات ج       ا   مت امي  ت ان

 ل .اةااا

   اواصننننلأبنننن  مننننق الت ا   إااننننال الت  نننن    التوسنننن يننننلأ ر  .4

حت ا ا  الب را  بداا  بت داد ايالاوظام  الات امي  ليااار  

اةفنننلأا  بونننا  النننى  صننن  الاظنننائ س  ايخت نننار  التاظ ننن س  مننن 

ار  الب نرا  اه ليان ن الإشلأاف  التا  سد اللأ ات   الا اااا ت د

 اةفنننننلأا ة ا   حفننننن  ل ننننن م افننننني إبنننننار خ ننننن   ايننننن   لنننننلأ ا   ت

لهنمس كنق ذلنأ اوبغنا رن لناظ فا سار ات     الا تد ابهمس   

 اك م الجنننا   ال نننامي . فننني إبنننار مفننن  تااصنننقتونننا م انننتم فننني 

 اا   التعب نلأ ان  كنق تينأ التا هنا  فني ر هنا تلنا  إلنى اةخنك 

 ا ". نام " إ ار  اةبافهننننن
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اتبنننناره را  باالانننناار  الب نننن الننننىالوظننننلأ إلننننى مننننا اوفنننن   لأ ر ينننن .5

 ركا نن تننالي  س  باليننائع  لنن    فلنن لننه اائنند  مننلأ     ا ننتثاار

 ننن  إ ار   توا ننن  وف نننك خالاال ننن  اللانمننن  لتتلننندالأ اياتانننا ا  

 تيأ اياتاا ا .  تأم  الااار  الب را  

وظان  مي ري فن الب نرا   اناار يلبأن اي تثاار اةفضنق  ايقتوالا .6

س للأفنننلأا لككو ننن  للننناى اإ انننا انننتم بننن بلا  ال اقنننا  الف راننن   ا

بنننننالف لأ  ايقتنننننلأاح  اجاب ننننن ك  الإهنننننم ليا نننننار إتاحننننن  الفنننننلأد ل

 الأ رااالها  خدماته.الاوظا   ت ا  م اكقفي حق  ايبت ار 

 ت ننرا  ر ح الفرانن   الجانناااتوا نن  ر ننال   العاننق  ركا نن  .7

 الاسا دتاف لأ الاواخ    يلأ ر   را  في الاوظا ب   الااار  الب

  ب ننن   التااصنننق بننن   شنننلأائح العنننامي الإاجالتوا ننن  ايتصننناي  

 لياوظا . اي تاا   ر  ل      ت الا تيف

 ت نننداث  ظنننم إ ار   لأت ننناا ل ننن  التنننلأاب  بننن   ى تالننن  العانننق .8

العرب ننننن س  تعا ننننن   وظانننننا  توا ننننن  الاننننناار  الب نننننرا  فننننني الا

ك   باا اتف   العل د  االسي  اة اا   ت االأ اةخلاق  الابا ا

ي الجنننك ر الإااا  ننن  الإ نننلام   فننن  ق تأصننن  الإ نننلام   السنننا  س

 ا  أصننننب اةفننننلأا  نننن  ااالهنننناس  الاقننننا  ار   احالإ  ماار ننننا 

   الإ ار   الاسئال   في الاوظاا . راضا  فرااةااال 
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ب نرا  إ ار  الاناار  ال ظم  بلأ ام  لتصا م التأك د الى رن ري .9

    اال في  حلهاياتبار كلأام  الإ سان العامق   يف  أخكايبد  رن 

ر نناال ب ننلأي كلأ صننلأ الإلننى العو الوظننلأس  ركا نن  الفاينني  الآمونن 

 الإ تا . اواصلأ   احد م  ب لأي ا تثااري  ل   مجلأ 

 ك نننننراأالب نننننرا  "  الاننننناار  إ ار "  اياتبنننننار لاظ فننننن   إانننننا   .10

   ت ل نننن   الاوظانننن ا ننننتلأات جا فنننني  يننننع  توف ننننك   ا ننننا

ت االأ  ئال  لأات ج ا   إ جان اةكدافس  الاساكا  في مستاي 

 استلبق.في الان كاركا الاوظا   تأم   بلا كا  

 الب ننرا لعاي ننا  إ ار  الانناار    بالاجنناي  اللأئ سنن  ايكتاننام .11

العرب ن   الاوظانا  التا ركاي  لفتلأا  بااي  فني ماار نا  

فنني  ظننم   ا نن  تبنناره البو نن  اة خاصنن  مننا اتصننق باننا اا نن  اا

س ت  ن   الاظنائ   اص  ت ت ي قإ ار  الااار  الب را  مثق 

س م  ته ئننتهم ليعاننقاخت نناركلأا   اةفنن  ل اا ننت ت نناالأ  ظننم 

 س  بنننن يعننننامي  الاسننننار النننناظ فا ل ت  نننن   ما ننننت داف  ظنننن

بلضننننااا توا نننن  الانننناار   التوظ اننننا  التوا نننن  الإ ا انننن  الت نننناالأ

 ايتصنناي ا   مننلاعيااتلو ننا     ننت دامالب ننرا س  تعا نن  ا

  .  ظم معياما  الااار  الب را
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إ ار   ي اانننقكأ نننا  فننن   ال ننناميالجنننا    إ ار مفننناك م  لبنننقت .12

 ا ع  ستااا  الجا   ال امي  فيالااار  الب را   صاي  إلى م

 فعال ا  موتجا  الاوظا .

 بشرية العربيةدارة الموارد اللإ ــــيتطوير الواقع التنظيمــــــ ▪
 ج   الإ نننتلأات إاانننال اةف نننار ال داثننن  لإ ار  الاننناار  الب نننرا  نإ

اهننم ي اتاقنن  فلنن  الننى اجننال الكا المي   فنني كننالأ ر ا  العننا ت ننا 

الف ننلأ ال ننداث  تلو اتننهس بننق  ا تصنن   العننارف   باتجاكننا تننافلأ ال

التضنننا راضنننا  البو ننن  التوظ ا ننن  الاوا نننب  ي نننت عا  كنننكا الف نننلأ 

ر ا    ركننم  فنن  الفيسننف  الجدانند س   ننه منن يا نن   اللننائا   ا ت

 لنكلأ التاقعنا .متوا نب  منع    إاجاب ن إلى  تنائ  م  تم التاصق

 انناار  الب ننرا  العرب نن  رن  ركننم إ ننلأا ا  ت نناالأ إ ار  الاصننبح منن

اننتم إانننا   صننن ا    ك  يننن  ليااقننع التوظ انننا  لتينننأ الاظ فننن  فننني 

  ذالواننننا   ئتننننه ليتعامننننق مننننعالاوظاننننا  العرب نننن س ب  ننننث تننننتم ته

اي نننا   تتضنننا  ا الجداننند لإ ار  الاننناار  الب نننرا  الإ نننتلأات ج  .

 التال  :الاها  مار توظ اا اةالأ الااقع الت ا 

را  تت امنق منع   الب ناي   لإ ار  الااار ص ا   ا تلأات ج     .1

الإ ننننننتلأات ج   العامنننننن  لياوظانننننن   الإ ننننننتلأات ج ا  الاظ ف نننننن  

ت ج   ا  الغااا  الإ تلأ ايف .  تعبلأ تيأ لل ااا  اة ا  الا ت
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ل لهنننناس لأات ج   ت  ننننرا  الإ ننننتالتننننا تبتغننننا إ ار  الانننناار  الب

 تعظ م ا في بوا  اللدرا  التوافس     لد ركتلبي لأؤا  الاس ال

   اةكداف التا قام  الاوظا  م  ر يها.فلأد الإ جان  ت ل 

لب ننننرا  ت دانننند اةكننننداف الإ ننننتلأات ج   لل ننننالا إ ار  الانننناار  ا .2

بننننلأ اوهننننا فنننني شنننن ق  تننننائ   إ جننننانا  قابينننن  عج   م الإ ننننتلأات

 ليل ا .

 الاننناار  ار  تنننا تتجنننه إة ا ننن   ال  الو نننا  ا ا   مجنننايصننن .3

  ن   التنا ل ام بها ذات ا س  تينأ اةالب را  الإ تلأات ج   إلى ال

اا ننن  إ نننوا كا إلنننى  هنننا  خار  ننن  مت صصننن ] مثنننق ر  ننن   

 [.ا   لأك الص    ليعامي  اي تل ا س التد ا س اللأااا  

ات ج   را  الإ نتلأ تلأ ا  اة  ن   اللأئ سن   لإ ار  الاناار  الب ن .4

 Processes Core للأئ سننن   نننا  امننن  العاي شننن ق مجاااننن فننني 

   الاهنام اة ا ن   ف نك الاا بنااة ا ن   لتو ت  ق الا نا ر

الاواب  بالإ ار  س  راضا تاي ح العاي ا  الفلأا   ر  الاسا د    

Subsidiary Processes نننننا تافلأ خدما  الاسا د  ليلائا   ن التن

 سنن   ي ننا  اللأئر تيننأ العا اا نن  تصننا اللأئ سنن  . بالعاي ننا 

 د  كاا في الوااذ  التالي. الاسا 
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ر ا  العاي ا  اللأئ س  ] ري م اله  ق التوظ اا الى ا تص .5

ت نننننت   حننننند  توظ ا ننننن  ب نننننق ااي ننننن  ر  مجاااننننن  ااي نننننا  

 اب  [.مت امي  ر  متلأ 

توظ انننا لإ ار  الاننناار  الب نننرا  قنننلأ  قاننن  لاقنننع اات داننند ال .6

 ي ا.  العد  الإ ار تاام  مسا في مجال اكحتى ت ان  الاوظا 

ي إ ار  الاننننناار  الب ننننننرا  ا   ك  يننننن  اةفنننننلأا  العننننننامي   فننننن إاننننن .7

الإ ننتلأات ج   منن  ذ ي الاعلأفنن   الدراانن  بافاك اهننا  تلو اتهننا 

م هراانننال لاوا نننب  لاباشنننلأ ال داثننن س  ت ننناايهم الصنننلاح ا  ا

 ا   مجننناي ب فنننا  س  حفننن  اللنننا   الإ ا اننن   فننني كنننق الاسنننتاا

ر  الب ننننرا    الاننننااإ ار  تفع ننننق  ظننننمى مسننننا د    الو ننننا  النننن 

 الإ تلأات جا.
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 رد البشرية الإستراتيجيةوذج لعمليات إدارة الموانم
 العمليات المساندة العمليات الرئيسية

   في فتلأ  ال   .االاوظ توبؤ ب جم   ا لا ت     الااار  الب را .

 تلدالأ حلأك  العاال  ال ار  .

  .لب راا ار اااللانم  م  ال تلدالأ الإيافا 

ا  ك  ننننننننق الانننننننناار  ت ننننننننا 

 الب را .

  ت ي ق  ا  العاق.    را

  تل ا   ف   الاتلدم  .اي

 ايخت ار  التع   .

غ ق  نننننننننننننننننننننننننإ ار  اة ا   ت

 الااار  الب را .

 .اة ا ت     

  ا .ةه انننننننتا  

 ت     اة ا .

 م اة ا .نننننننننتل  

 .ا     ت االأ اة ت س

تنننننند ا   توا نننننن  الانننننناار  

 راننننن .الب 

 ايحت ا ا  التد اب  . ت داد حصلأ 

ك  اخت ار  التد ا  ال ار   . ملأا

 إادا  ماان   التد ا .

تصنننننننننا م  توف نننننننننك  ظنننننننننم 

اللأ اتننننننننننننننن   الا افنننننننننننننننآ  

  ال ااف .

 ئ .إادا  تل  م الاظا

 ا مستااا  صق لتلامسح  ا  الع

 ااتي .اللأ ات  في الاوظاا  الا

 للأ ات .ك  ق اإادا  

 بشريةوارد الة الميب إدارالأس رتطو .4
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فني مجنال   ر نال بها ناتها لعرب ن  ت ناالأ ماار  ار  االنى الإ اوبغا

 في يا  التا ها  التال  :الااار  الب را  

اننننناظف   لئان اشنننننر   اةفنننننلأا ئان إانننننا   كود ننننن  إ ارا  شننننن .1

 الاهننننننام  ت االأكننننننا  ننننننك اا  منننننن  ح ننننننث الايننننننع التوظ اننننننا 

ال داثنن  ةف ننار جاننق ا ننث تع نن  م ننال   ب اة   التا هننا 

ال نننننراع  فننننني إبنننننار اتفننننن    الب نننننرا   لإ ار   توا ننننن  الاننننناار 

 الإ لام  .

الوظلأ إلى البعد اي تاااا في ماار نا  إ ار  الاناار  الب نرا   .2

   في رر  الاال اي تاااا.  م رك كبالب لأ بااتبار  العواا 

ارا   بننلأا   الاهننلب ننرا  التننا ت نند  الالانناار  ا  خ نن إانندا  .3

فها  ت د   ل غق  ظائ  تم تاص  اللانم    اةاداياب  الا 

 لها. ة ا معاا لأ ا

العاننننقس  ت  نننن     ننننا انننن  العواصننننلأ الا يابنننن  فنننني  الب ننننث .4

كننن  الااي نننا  اي نننتل ا  إمنننا ذات نننا  ر  ب اظ ننن  تاسنننااد  ملأا

 .لات صص ا

 الالننننننابلا   را ايختبنننننناااي ننننننا  ايخت ننننننار شننننننامي   ت  نننننن   .5

 د  الإ ارا  ي   مسننننننالافايننننننمعنننننناا لأ ا  س  ت دانننننندال  صنننننن 

فلأ لهنا الاااصنفا  ضنق العواصنلأ التنا تتناار رفاخت ن فيالاعو   
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إ نننلأا ا  التع ننن     إ هننا الاظننائ  ال نننا لأ   ل نننغقالا يابنن  

 ائ . التس    في الاظ

اة لي ليعامي   الجند    التد ا م  الته ئ  ا ك بلأ ف تو ت     .6

  نن الت  ادتهم الننىاهننا  مسنناف تعننرافهم بالاوظانن    ظبهنند

 . معها

بت داننند  الاعو ننن  [ الإ ارا ] مننع  فننني ت  ننن   اة ا  الاسننااد  .7

معنننناا لأ اة ا  الاسننننتهدف  منننن  شننننا ق الاظ فنننن  ري اةكننننداف 

  . الاتا  مااصفا  اة ا اي ه ت ل لهاس  شلأ    الاا  

مت يبننننا    ت دانننند Career Path   الاسننننار النننناظ فا ت  نننن   .8

تلأق ننننن  لياظنننننائ  ولنننننق  الال  لأ معنننننااسنننننار لأ الاننننننننننننالتننننندر  اب

 الا تيف .

التنننا ا صنننق اي هنننا شنننا ق  ك  نننق اللأ اتننن   الا اانننا   ت  ننن .9

 Job Evaluationالااينااا لياظنائ   التل ن مالاظ فن  فني ينا  

   لياظنننائ  ] بغننننض الوظننننلأ انننن  بالوسنننن مننننننننننننننالل  ا نننند  النننكي

  ق  لنن اللأاتنن  ليعانن[ ااننلا  بابنندر  ا ننغيا هاش صنن ا  منن  

 Pay for Performanceلي    

تهدف   تائ    ب ها باة ا  الاس  اافال ت      ظم  بلأام   .10

 . العلا ق ا  اة ا  الفعليس  ت ب    ظم الثاا  
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الل ا س    تائ ق   اة ا   ت ي  توف ك  ظام ق ا  كفا تصا م .11

 .ت االأ اة ا   بق اقتلأاح 

 تصننا ماب نن    تد  ال ايحت ا ننا ل   فعالنن  لت دانند ر ننا ت نناالأ .12

ال ننننلأ    الظننننلأ ف  تنننند ا   توا نننن  اةفننننلأا س  تنننناف لأر  نننن   

س تم لضاان فعال   التد ا   ت ل له للأكداف الالأ ا  ال ف ي 

   مننع بنناقي اواصننلأتصننا م  ظننم  آل ننا  التنند ا  لتتاافنن إاننا  

 عننا   إخضننالا تيننأ العواصننلأ  ا سالب ننرا  الانناار إ ار    موظامنن

ي كنننق فننن  تل ننن م ال  بعنننام الاتتننن لاو ننن  الت  ننن    التصنننا مس

 ملأاحيها. 

    ايقتصا ا   الص   اللأااا  اي تااا بلأام    توف ك ت     .13

اةفلأا  في ب ث م اكق  م اركا ر ال    بلأام  تفع ق   ا  

 . الت االأاح  ايبت ار بايقتلأ  الابا ر  م الىكالعاق  حف 

ح    ر اوا  لتالإ ا   الل ا  في ت االأ  ظم  ر ال    كا الاسا .14

 اننقاار الفعال نن  الاضنناف  انن  الفرانن  بنن   العننامي    ا ننتثا

 الفرا  .

إاجنننابي  اخننننق  موننناخآل نننا  فعالننن  لت سنننن    ت ننناالأ  تصنننا م .15

ركنندافها  ت ل نن  الاوظانن  اسننهم فنني حفنن  اةفننلأا  ليا ننارك  فنني

 الإ سا    ف اا ب وهم. العلاقا  توا   
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ر  م إ الننه  ظننت ل  ىلنن سننعى إالننكي اجنن  رن ت اللأئ سننا  الهنندف

التاافننن  إلنننى ال ننند  ت ل ننن  كننناالب نننرا  ال داثننن   توا ننن  الاننناار  

 مااصفا  الفنلأ   ر باتنهس  بن   مت يبنا   خصائ اةقصى ب   

تا  نن    الإ لت ل نن انن ظالاو فر ا  العاننق   ظننم  ر ننال    ركنندا

 . لأ نننننننننننننننننننليفن ت ل   اللأيا  التلدم   الرب     الواا لياوظان س
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 الفصل السابع

 إدارة الموارد البشرية

 ة العاليــــــةـر التقنيـــصــي عفـ
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



312 
 

 المبحث الأول 

 ـةالتقنيــات الحديثـ وتحديــات البشرية إدارة الموارد
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 الحقائق الأساسيـــــة .1

لو ننن " ح نننث "اصنننلأ الته ب ا نننه  ننني  ع كاتا ننن  العصنننلأ ال نننالي الننن

اي   الابت نننلأا   الإبننندااا  التلو ننن  تعاظاننن  الت نننتسنننارا    

ي  الت نننا ئ  الب ننناف العيا ننن س  مسننن  كنننكه ى  تنننالننن إتود  الاسننن

  ال  ننا .  تبنند  الننى السنناح  العالا نن  مظنناكلأ التلو نن  كننق مجنناي

تيننأ الثننار  التلو نن   تأت لأاتهننا ب نن ق   ننلأ مسننبا  اا نن  التعب ننلأ 

 :التال   الإشارا  وه فيا

فننني  د    مسننتالأ   متساراننننن متجننن تلو ننن  عنن ش العنننالم تننار ا •

 .ما    ر   ال  ا  الاعاصلأ  ال د   ا ع مجاي  الإ تا

  انا ا  كائين  فني باقنا  الإ تننا   ن التلوالى الت نارا   اتلأت  •

 اللنندر  الننى تلنندام الاوتجننا  الابت ننلأ   ال نندما  السننراع  

بنننق فننني كث نننلأ مننن  ب نننلأ بأقنننق مجهنننا س ل نننا  ااالتنننا تيبنننا احت 

 قن  ال ين   فن  ا  ال دما  حس  ال ين   ن اتم إ تاةح ا

 كق اا ق. لا  فضر با   ت

جنننانا  ايا ننن   ننن  الجداننند  إلنننى إ لوا  التالإبننندااتينننأ  تسنننتود •

س  ات اانند تننأت لأ العياننا   البنناحث   فنني صنن ا   شنن ق متعاظاننن 

كن   معاكند  ل بنلأىاال  ا  الجداد س كاا تيعن  الجامعنا    ملأا

سنننن لأ إ تننننا   ت نننناالأ تيننننأ ا  فنننني ت الب ننننث العياننننا   را  ح اانننن
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لنى ى ت ب لنا  تلو ن  انتم  ليهنا إايها إل لإبدااا  العيا  س  ت ا ا

 الإ تا   ال دما .التوف ك في موظاا   ح  

حجننلأ ال ا انن  فنني الت ننار  ايتصنناي  الاعيامننا   تلو ننا تاثننق  •

  الإ تا ا الاعاصلأ.لتلوا ا

   لتوافسنننفننني بوننا   توا ننن  اللننندرا  ا لو ننن ت نننارا  التلسننهم ات •

ا ننننا  العالاننننا السنننند  فننننا  الجدانالاوظاننا ننننع بهننننالتننا تتات

Global Market. 

فنني انند  قي ننق منن   لو نن  التوا نن  الت صننلأ إم ا  ننا  الت نناالأتو  •

 نا  لت ل ن  التلوالد ل الاتلدم  التنا ت ت نلأ  تسنتثالأ تينأ 

السن  لأ  النى اة ناا   تانار  من  خلالهنا  س  ننناااائد   لأ اا 

 لو ا .لى الد ل اةقق تلدما ت ككا التأت لأ الس ا ا الا   العا

ل الن  شنداد  من  ايخنتلاحنداف حتؤ ي التلو ا  الجداند  إلنى إ •

فننني بونننا   ك اكنننق الاننناار  الب نننرا  فننني  ا نننع ق اانننا  الإ تنننا  

 راندا ض  ال دما  ح ث تعاد كث لأ م  الاوظانا  إلنى ت فن 

و   ال داث  التل وا  ا  الواا ا  التا  ج  العامي   للا تغ

كفأ  ر لألا ن بها  ااال التا كا اا الامافي ر ا  اة ل   ب  ق ر

ا  الجدانند  اختفننا  مهنن  كلأ تلأتنن  الننى التلو ننيفنن . كنن رقننق ت 

بأكايهنناس  تضنناؤل ر  اختفننا  مسننتااا   ظ ف نن  مثننق  ظننائ  



315 
 

  ب  ق اام.    أ  لا  اا الإ ار  الا  ى  م تي   ظائ 

تعبننلأ انن  احت ا ننا   ننا  دانند  فنني الالابننق  ظننائ   مهنن   

 داد . ا  الجلعاق  ت ج  ت ب   التلوا

كلاكانننا  خت نننا ا [ اا الننند ل العرب ننن  موهننن]تاا نننه الننند ل الوام ننن  

 صع   له رابا  اقتصا ا   ا تااا   تل ي س 

 ؛الاختيار الأول
كبنن  الت ننار   لجدانندا التلو ننا الت ننال إلننى رن تسننلألا فنني  باننا لااا

تلأتن  النى س  بانا ا ت ف ض العاالن اال اؤ ي إلى ت ث   رر  ال

 ا ننن   الب الننن   تفننناقم الا ننن لا  السمعننندي  ذلنننأ مننن   انننا   

  يرتفنننننالا معننننندي  الب الننننن  خاصننننن  بننننن    اي تااا ننننن  الاصننننناحب

الاتعياننن    خراجنننا الجامعنننا   الاعاكننند.  ا كنننا كنننكا ايخت نننار  

كتسننن سنننااد فننني بوا كنننا تينننأ توافسننن   اال ننن  ت  قننندرا ا ح ااننن  ا

 يضنغا  التنا تفلأينها ظنلأ فلجداد س  ذلأ ا نتجاب  لا  االتلو 

لوظنننام ايقتصنننا ي   فننني اسننن   العالاننن   ينننلأ را  اي ننندماالاواف

الاا الجدانند.  اع نن  كننكا ايخت ننار ر ننم   اكنن  ف ننلأ  التوا نن  العنن

لجدانند  او ننا  تلالتلو نن   ت نناالأ اللنندرا  التوافسنن   رن اقتوننا  ال

اارا  باكظننن  قننند ي ا نننتثبالصننن ا    الت نننداث ات يننن    ماايتهنننا
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النند ل الوام نن  بننق  تيننأ اننا  فنني متاحنن  لي ث ننلأ منن  الاوظ ت ننان

 .   ذاتها الد ل

 ؛نيار الثاالاختي
 اللداا  كث ف  ا ت دام العوصلأ الب لأيس فها التاسأ بالتلو ا 

كبلأ اد  م  الب ااق خاص   رن   ث   ااح ذلأ لضاان ت غ ق ر

  عنناني منن  ارتفننالا معنندي ت ل الوام نن  كث فنن  السنن انر ينن  النند 

 د .للانمن  ل ين  فنلأد العانق الجداناارا  االب ال    ل  اي تث

التضنننن    بفننننلأد توا نننن  اللنننندرا  ار ت ان ت يفنننن  كننننكا ال  نننن نننن  

س  تضاؤل اللدر  الى التعامق في اة اا  العالا  س بق  نننالتوافس 

السنننا  الا ي ننن   رمنننام فننني ال نننلأ  التوافسننن   فننني  م هننن ااي راضنننا 

 .الجوس ا   ا  العالا    متعدا  لأكال

 التقنيةللتطورات  لأساسيةالنتائج ا .2

 تننائ  شننداد  الابننأ  الننى الانناار   انن  الت ننارا  التلو نن ات لنن  

س تلي  فلأد العاق   ل  رادا  العامي ن الب را  إذ تؤ ي إلى 

 800 ن اند  الاتع ين   فني العنالم ا اند ان رالأا  لد في بعض الت

فتنلأا  الت ااد خاص  مع تناالي   آخك في   س  ككا العدمي ان ش

دمتها عنالم الاتلندم  فني ملن  ل الللأكا  ايقتصا ي فني كث نلأ من  ا
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 قننند امتننند رتنننلأ التلو ننن  فننني  الايانننا  الات ننند  اةمرا  ننن   ال ابنننان.

الل ااننننا    ا نننع لننننىت فننن ض فننننلأد العانننق ليانننناار  الب نننرا  إ

   الالاحن   ال دما .  منواا    مجايايقتصا ا  ال راا    الص

 ت جنن  ا     اننا   الإ تننا  ال رااننا   الصننوار ننه مننع بنند  ظهننار الثننار 

ال راان   ملا من  الآفنا س كا ن  الصنوااا  لت س  تلو ا  النلأي  

الوام ننن   الآخنننك  فننني التا نننع كنننا الايجنننأ النننكي ا نننتاا  كنننؤي  

  الظناكلأ  الا لأ  ا  م  حلال ال راا س  ت لأر  راا  ل العاال ا

لننن  ال ننندما  ا نننت عا  العاا ا  ق اانننا سنننها حننن   ا نننت ا ف

 فني الصنواا .  ل ن  منعلتلونا اا   الا لأ    بسنب  التلندم االصو

 هضنن  تلو ننا  الاعيامننا   ايتصنناي  امتنند تننأت لأ التلو نن  ال ننار  

الإ تا      ل اااالليعاال  إلى ق ااا  ال دما س  رصب   كاف  

 ب ن ق انام بنار   ليعاالن تا ق إلى رن في الاجتاعا  الاعاصلأ  

ي لنننك ي الاهنننارا  ال اصننن  جداننند  إمنننع تضننناؤل فنننلأد العانننق ال

 .Knowledge Workers عمال المعرفة    التلو   اللأف ع  ماستااا ال

   بونننا  النننى كنننكه التنننأت لأا  ليتلو ننن  ال داثننن  تغ نننلأ ك  نننق الاننناار 

فئت  س     في الاوظاا  الاعاصلأ   رصبح ات ان ر ا ا  ماالب ر 

الاظائ  ذا   ا غيان   رص ا  الاعلأف  الكا ماللي  الاتا    

فني راانال الب ناف  ن  ا  ال داث   اتالأك التلو الصي  بت ب لا 
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 الت نننناالأ  الت  نننن    البلأمجنننن   الدرا ننننا   رااننننال التسنننناا  

ئ  ذا  الصنننننني  االاظنننننن منننننن  الاعيامننننننا   ايتصنننننناي     لأكننننننا 

ار  اا  نننن  فهننننم ال ثننننلأ  منننن  الاننننلثبالتلو ننننا  الجدانننند . رمننننا الفئنننن  ا

ا اننننن  ار نننننان اةاانننننال الاهو ننننن   الإ لنننننكا  ااالب نننننرا  العا اننننن  ا

ن با ننتالأار بفلنند  ظننائفهم  ت جنن  بغ ننان لتلي دانن س  كننم مهنند  ا

 التلو   الى مجاي  رااالهم.

 أساليب التعامل مع البطالة التقنية .3
عاال س م  فلأد الكان ليتأت لأا  السالب  ليتلو   الجداد  الى حج

    ر مهم في لف  اة ظار الب ال ااد معدي   إل ه م  تص ما ر 

تهنننند  ب نننناي  منننن  ايينننن لأابا  ابلأ الاجتاع نننن  التننننا ى الا ننننإلنننن 

اي تااا نن   الفننارا  الس ا نن   التننا الننام بهننا الاتع يننان ب ثننا  

ق فنني العثننار الننى ااننق  العننا   إلننى مننم اة هانن  برانن  اع نند إلنن

 نا .ال  ننننننننن

بعض موظاا  اةاانال  لىس  ةا  ال  اما  بالدر   ااكت لكلأ

ي  تبيننننار  ر ا ننننا  فنننني ا  بعننننض ال يننننال ليا نننن فنننني إاجنننناللأائنننند  

 اتجاك  :
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 ؛ الاتجاه الأول  
 ي  كا ما تأخك به كث لأ م  ال  اما  في الد ل التا رصابتها م  

تلوننا السننراع ري الب النن  الواتجنن  انن  الت نناالأ اللنن  التلو نن  ]االب 

    لإاننننننننننننا م   نننننننننننن  الننننننننننننام الننننننننننننى م ننننننننننننا ي ل ث نننننننننننن [س  ا

رااننننننننننال  ا ننلأ     تنند ابهم الننىالنن  الالعا  Rehabilitationتأك ننق

تتوا    مت يبنا   نا  العانق الجداند .  انتم ذلنأ ان  بران  

ك  لإاا   التأك ق  التند لأ فني موناب  متعند    ن  توت اافتتاح ملأا

رمنا موظانا  اانق.  ان الباحثان ان في الد ل   البق بها الاتع ي

فنني حننق م نن ي  الب النن  د  فلنند حا لنن  الاسنناكا  اللأائنناةااننال 

أ اي تغوا  اوهم  ذل الاللأر اا   تأك ق العامي   لداها تلو   بال

كننن   معاكننند ذات ننن س تنننم إانننا   تننناب وهم فننني راانننال  داننند   فننني ملأا

 تتوا   مع مؤكلاتهم الجداد .

 ه الثاني؛الاتجا
فنني بنند   ع ينن    مسنناادتهمكننؤي  الات  لإقننلأا    ر هنن  كننا إ  ننا

م نننننلأ اا  صنننننغ لأ  فننننني مجننننناي  الصنننننوااا  ال د اننننن   ال لأف ننننن  

         ااا ليتوا ن " فني مصنلأ.اناي ت   ال دما س  مثال ذلأ "الصنود 

 االس ف ن الااقع اؤكد بتفناقم حجنم م ن ي  الب الن حع اةا  في  
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  ال اصن س  ام ن  ر نا ي  العنلا   ناا  ال التلو    ينآل  تنأت لأ م

اللأكننا  ايقتصننا ي  لأ ااامننق اي  انناش  ار تننأتتبنن مننع اةخننك بايا

 ايي لأابا  الس ا    في ر  ا  كث لأ  م  العالم  التا تسهم في 

 . اا   حد  م  ي  الب ال 

 وتحديات التقنيات الحديثة رد البشرية العربيــةاالمو .4
ا ا لو ننا  الإ تنن ااننا  ااننا  العرب نن  فنني م تينن  قتاا ننه الاوظ

لت اي  ال اصي  الى اا  الاتغ لأا   امجابسب   ماقفا  صعبا  

الاستاى العالااس فضلا  ا  ر بابها الكات   التا تعا  م  حد  

  قدرتها الى ماا ه  الت نداا  متليق    الا  لا  التا تعا  ها

 ال ار   .

         عرب نننن  ااننننال الالتننننا تاا ننننه موظاننننا  اة  تعننننا  ركننننم الت ننننداا 

لننى اة ننبا    الإ تا  نن [ إل نندمااا   افنني ق ااننا  الصننوخاصنن  ]

 التال    الاتلأتب  الى   أ   ظام اةااال العالاا الجداد:

لغربني الاتلندم  اندم اعنالم الفني  الاتساراننن التلو    الت ارا  .1

 لعرب   الى ملاحلتها.قدر  ر ي  موظاا  اةااال ا

لعننندم   ننن اةاانننال العرب موظانننا  ب ث نننلأ مننن  التلونننا لتلنننا ما .2

كبننن   النننى اللننندر  مننن   ا ننن س  لو ننن  العالا نننن الت الت نننارا  ماا
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 صغلأ حجم اة اا  الا ي    يع  ال اق  اي ت عاب   ماا 

  مت ار    لأ مجد اقتصا اا . اال    اجعق اي تثاار في تلو ا

  ت رانننلأعالاننن  الاصننناحب  ل لأكننن  ال فسننن  التوا الضنننغا ت ااننند  .3

ا   العال ل لأكا ت الفا  ب   ا تصااد قا  ال سلد ل  التجار  ا

  نننن  لأتها الننننى اة نننناا س  كننننكلأ يننننغا  اللنننناى العالاقنننن  

 ايحت ا ا  في الصوااا  الاتلدم  ]صواا  الد ا  مثلا [.

 اتفاق ننن  الاي  ننن  تبننن  النننى اتفاق نننا  الجنننا  لأ الات ا التهداننند .4

عرب نن   يننع  قنندر  الاوظاننا  ال سTripsانن  الالأتب نن  بهننا الف ر 

  اق ا .ايتف با  توف ك تيألى ماا ه  مت يا

اتفاق نا   م ال   الإ تا     الجا   لااا ه  ت س  يلأ را  .5

ايت ا  اة ر بي التا  خي  ف ها   ل ارب   كا الا ارك  مع 

 اغلأ   مصنننننننننننلأ.ل    اتا 

الجننننا      ت ب نننن  تلو ننننا  إ ار  الإ تننننات نننناالأ  ظننننم  يننننلأ را  .6

 ISO 9000الد ل نن  يبننا  الاااصننف  مت  مننع ال ننامي  ليتاافنن 

  مااصننفا   ننا   الاوتجننا  يننا  شننلأ    ننننننننننننن م بعنند صنن خا

 .2000ااتبارا  م  العام  الاااصف 

 الا ي نن   ال ندما  اناار الالواشئ  ان  ا ه نار كفنا    الا ابلأ .7

  نننا  خ ننن  ا نننتلأات ج   بسنننب  اي نننتهلا    نننلأ الا  ننن   
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هننا فنني حالنن  ب ننث انن  بنندائق لتهننا  ال ا   تيننأ الانناار   توا لصنن

 .ار كفا تها  ا ه اذكا ر ف

فااي ننننن  التوسننننن    الت امنننننق بننننن   ق اانننننا  الإ تنننننا   ع يننننن .8

س    نننا  التا نننه اي نننتلأات جا ليننندخال فننني ت الفنننا  الابو ننننن 

 اا ه  الت الفا  ال ار     يغا  الاوافس .او   ل ب

ااال ع  ذات   في موظاا  اة ا   آخلأس كوا  ااامق يم  

في ماا ه   لاتها م  م  تضاا  -صواا  خاص  ال -عرب  ال

 داا  التلو   ال داث :ت 

اللدرا  التوافس   لاوظاا  اةااال العرب   بتأت لأ  يع  .1

ي رحابها  تاتع  با اااكا ف   أ  ا الت  الدامااامق ال ااا  

 لفتلأ  بااي .

 في السا  اي ع الت ج  حت ا  بالسا  العالاا  اي يع  .2

 .  لسواا  بااي الا ي 

الإ تا   حدا  ل ث لأ م    التلوا العياااة ا   يع  .3

ك   ا  ابتعا كا الوسبا   التلوا  العياا  الت االأ الب ثملأا

 الابو    العالا  .
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العيا     الاسا د    لاصا ر الدام بالعر  ا الصوا افتلا  .4

لأ الاوتجا   ت س   اوتظا   الاتجد   لت اا التلو   ال

 . تا    الإا  اة 

 الا لأ اا  م  ت االأي تصا  ا  الا لي ف اة يع  .5

مصا ر  م الافتاح "  تسي مالإ تا    بسب  ا ت ار ر يا  " 

 .ر وب  

ع مستااا  م ا ب توالاك اكق التاااق  الت يف    لأ  اختلال .6

 ا  .ننننننننننالج

لياوظانا  العرب ن  من  ة يالا الصعب  ي بنداق  في ماا ه  ككه ا

م اةااال ا  في  ظااي دمها  تعاق الى بعلا   لا  يعفتبا ر  رن

 الإ ار    ت نننداث تلو نننا  الإ تننننا  ت ننناالأالعنننالااس  الإ نننلأالا فننني 

  ق اانا  فنفني كا   ايتصناي  تلو ن  الاعيامنا  عا ن اااما س  ت

لتصنننننو ع الا لننننني ا تعا ننننن  الو نننننا . كانننننا اوبغنننننا الإ نننننلأالا فننننني

 ننن اة وب نتجا  الا لي في الاوالا ان   اا  س    الآي ندا  لياعنننن

كاننا رن اي ننتثاار الفعننال  ااا  الاغكانن توا نن  الصننو   ت ننج ع   س

 ت نننداث  ت ننناالألتينننأ التلو نننا  الجداننند   ننن فتح ال راننن    نننا 

 .R&Dفي الب اف  الت االأ  الكات  درا  ل   الواالاوتجا   ت
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 التقنيةت نجاح في مواجهة التحديالاشروط  .5

تغينننن  الننننى فنننني ال عرب نننن  رن تننننوجحاننننا  اةااننننال ال نننن  لاوظاا

ماا ه  ت نداا  التلو نا  ال داثن  بدر ن  معلالن  إذا م  لاتها  

 الت م  ال لأ   التال  :

اذ الفنننلأد التسننناال    نننس  اتتنننهال امنننق بالسنننا   آل ا ايرتبنننا  .1

 لبننلأام  تننا   الاوتجننا س  مو يلننا  ر ا ننا  لت  نن   الإ  الاتاحنن 

 داث.الت االأ  الت 

  التلأك ن  الاسنتهدف  عالا ن   الا ي ن   الشلأائح السا دادت  .2

 ا.ننننننننننننننننناي ها  م ا ل  تعا   تاا د الاوتجا  العرب   به

بانننا  منننقاالتع   الاوتجنننا   مااصنننفا  الجنننا    شنننلأ تصنننا م .3

  .نننننننننننننننننننننننننننننننننننننننا ل  ريا  العالا   اتا   الى الاوافس 

ت  ننن   ال اجننن  ا ننن    النننكا  الاوافسننن   اة  ت داننند رصننند .4

 م.نننننننننننننننننننننننننننننننننهتهم  م ا ل  التفا  اي ه  الإادا  لااا

غلال تا ننن  ديمعنننك  يننن  الاحننندا  الإ تا  نن  لت سننن    إاننا   .5

 د.ننننننننننننننننننن الفل ال اقا  الإ تا     الت ي  م  مصا ر الهدر

ا  مسنتاا لت ل ن  ي ا  الإ تا      العاتصا م  كود إاا   .6

  .نننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننن لى م  ال فا    الفعارال 
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 ايلتننن ام  سلجنننا  ا تصنننا م  تفع نننق  ظنننم ينننب   تأك ننند إانننا   .7

 . ننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننالجا   ال اميإ ار  باوه  

س  تعا نننن  ر ايبت ننننا نننن  ليت ننناالأ الكات توا نننن  اللننندرا    ت ننناا  .8

ك  الب ث  الت اا  لأ.ننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننالصي  مع ملأا

 .Cost Engineering   ظم ت يف  الإ تا  ب ي  مصات إاا   .9

 الحديثةديات التقنيات تحاجهة في مو اسيــــــــةأسالبشرية ركيزة  واردلما .6
 ت سنننن   ر ننننال    ار  الب ننننرا  العرب نننن ن توا نننن   ت نننناالأ الانننناإ

ا ننننتثاار قنننندراتها كننننا السننننب ق اةكننننم فنننني  تفع ننننق ا ننننتلأات ج ا  

ينننن  منننن  ر ننننق توا نننن  اللنننندر  الننننى ماا هنننن   اله    الت نننناالأ  إاننننا

 الاتغ نلأا  الضنا    النى و نا  ال داثن     لأكنا من ت داا  التل

   ه الجداند من  الإ ار ا التا  .  ات ي  ككاةااال العرب موظاا 

ق مفناك م إ ار  الاناار  الب نرا  الإ نتلأات ج   العرب   يلأ ر  تلبن

  التا تتبوى اةف ار اللأئ س   التال  :

  تفع نننننق الإ تا  ننننن ال ا نننننم فننننني توا ننننن  اللننننندرا   عوصنننننلألارن  .1

 ". توافس   ش ك قدراتها ال بوا " ماا هتها ليت داا  كا 

العانننق بنننالت      الإانندا    تواننا ا  التوافسننن   اللنندر  ىتبونن .2

  الت االأ في كق مجاي  الو ا  الإ تا ا. ليت س  الاستالأ 
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الب نلأي  العاق" اة ا ا ليلدرا  التوافس   كا  الاصدررن  .3

 اانننار س ح نننث اا ننند  مسنننتااكا  منننداكا  ا نننتالأا اته النننكي" 

داند ال ا نا  فني ت  اة  ن  ب لأي الاتا   اد ا  م  ال الاار 

با تثاار ما اتاتع    التوافس  خصائصهتا  م الإ مستاى تلد

 .  الإبدالاقدرا  ذكو    مهارا  ايا    باقا  للابت ار  به م 

الآل ن  اللأئ سن   كنا  الب لأي لاار ا مساكاا   م  تم  ت ان

  ننننا  ما انننن  وظامننننا  الإ تننننا  منننن  إم اي ننننتثاار مننننا اتنننناح لا

 ل   .لأد تساا ف  تاااي  

 تائ  مها  ا  الااار  الب را   ق قدر ى  ت االأ  تفعاتلأت  ال  .4

ا  اةااال العرب   رن تت ي  م  ا ابه   لنا  تسااد موظا

وا ننن  قاتهنننا تونننا    ب الضنننع  فننني قننندراتها الإ تا  ننن س  تسنننهم فننني

 التوافس  . 

 فيما يلي: وتتبلور أهم تلك النتائج
 .ا ننننننننننننننننننننننننننننننننناااصفننليتا     اة ا  ببلا  الإ  ت س   •

 [  حن   خندما  نيع ري ا   الاوتجنا  ]العا  ا   ت س   •

 .ا نننننالع  موعا ت دام   ائق الإ تا س  ت ف ض ر  

ح الإ تنننا س  تلأشننن د ت يفننن  الصننن ا    الإصنننلا ت نننال   ض ت فننن •

  .نننننا  الاع ب إاا   ت غ ق الاوتج
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اانع مجناي  ا نت دامها  ت فن ض ت يفن   تو الاوتجا  ت االأ •

 .[العالا ]  نننننننننننننننننننالاست دم ت غ يها  ص ا تها باا    

 ا.نننننننننننننن ر ال      ائق إ تا  مت ار   ائا موتجا  بت ارا •
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 ةمقدمـــــــــ .1
يف  تااما  ااا  بلها م  ح ث عالم الآن ملأحي  م تع ش الا

   العاق  التعامق الى ر اا  ال  ا     ائق الإ تا   ر ال

ا    العالا    ذلأ بفعق الثار   الإقي  الاستااا  الا ي  

 ا تالأار.  التا تتصااد آتاركا بالتلو   الها ر 

ئ س   التا ا  اللأ جااا  م  الساالم الاعاصلأ باتص  الع ا

اما  ااا  بله إذ ااص  بأ ه اصلأ العيم  التلو ن س  اصلأ تا  ه تا

لاص   ا  ن ل . كاا شالا تعب لأ العالا  ر  االاعياما   الاعلأفن 

ف  تا اللدام  بد  الالأحي  التا بدر  مع ا ه ار ايت ا  السا

ا الوظام العالاباله او  الى  مرا   ا  الاياا  الات د  اةا فلأ 

إلى ت رالأ التجار  الد ل    فلأ  تلافننننننننننننننننن  اد  آل اته الها ف  الجد

 . 32   الى العالماللأر اال   اةمرا 

عالم الجداد تعاظم قا   تأت لأ ال لأكا  لككا الأ  م  ركم مظاك

كاا   Transnational Corporations  لارا  ر  متعدا  الجوس اابلأ  ال

  لأ  لأ  الت االأ التلوا التغ  العصلأ باعدي اتا   ككا 

                                                
قاهرة، عة والنشر، الللطبا بدار غرياصرة"، في الإدارة المع رخواط“كتابنا  يرجع في هذا الموضوع إلى  32

2001. 
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الاسباق س  اشتدا  الاوافس    اا حلأك  الت تلا   الت الفا  

 ا  العالاق   ب   الد ل. ب   ال لأك

لأي في خضم ككه الت اي   التغ  لأا س رصبح الاار  الب   في

صا ر متعد   و  م  م  م لا  لتأت لأا  متبااالاوظاا  الاعاصلأ 

تلو ا  الجداد  إلى يغا   مؤتلأا  الاتعلأ  آن  احدس إذ  في

  الاتجد   التا تفلأ  اي ه  ا عا رن اعت ل ر اا  ر ا  ااتا 

اتبوى ر اابا   داد    ق رنر ارتاح إل ها في الساب س م ها  اي 

السراع  التغ  لأ ال امق  الت ارتااف  مت يبا  تلو ا  اصلأ 

  ن.الكي  ع  ه الآ

در اة ل لياؤتلأا    الاصتلو    العيا بلأ الت ارا  ال تعت

لداا   إلى إاا   ت   ق الااار  الب را  في الاوظاا  ا

  اللا  موها تلو ا  الاعياماالاعاصلأ س ف  ه الع الى 

ااا  اي  التا  فلأ  فلأصا    لأ مسباق  ل  سان  الجاص ايت

الإ جان  ال   م   في ت ل   مستااا  متعالاجتاع   الا تيف

 لأي  الثلافي. تصا ا   الت ار الف   ايقاماتي  اللأفاكالاعي

 في  ف  الاق  بلأح   بلا  ق اا   رف ارا   داد   م الف  ل ث لأ 

 ه  ا تللأاره الوفسا ن   تااد م  اللأص د الل اا ل  سان  ك

  الف لأي.
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عاصلأ     ق ااا  الاجتاع الا الا اةااال م  ر لألا  ر كان ق

ساا  لى فلأد ل  تا   التايها إلاتغ لأا   ت ا ا تثاار تيأ ا في

 التعامق الى   اقا    لأ مسباق  تعد  ال د   الاا ا  ب   

سابل  في لجان ا تااا  الإبدالا  الإالد لس كاا تجا ن  كق مس

شاق التغ  لأ كق مجاي  الإ تا  السيعا  ال دما .  قد 

لى اصلأ الثار    اى ا  ظام اةااال الكي تأ  مجاي  

صلأ ما بعد الصواا  ر  رااال  داد اااف  ا أ  ظامالصواا  س    

 .E-Businessاصلأ الاعلأف   العالا   اةااال الإل تلأ     

الب را  رن ااسها التغ  لأ لتتااف  مع   لااار ا د لإ ار  كان يب

مع داد م   ا  س  ليت امق ظام اةااال التلوا الجمع  ا   

 ت عا   تفع ق الى ا جداد  اللائا ل الاجتاع   الالص 

  الاعياما   ايتصاي  إلى ال د   اللصاىس م  ر ق تلو ا

 ر  ا  اللراار  الب الاساكا  الفعال  في إاا   ت اا   توا   الاا

  جد  .الى ا ت عا   تفع ق التلو ا  الجداد   الات

هد الاعاملا  س    E-Eraي العصلأ الإل تلأ ني فو    ع ش الآن ف 

ر ال   التعي م س    ب  E-Commerce تلأ    لتجا ا  الإل ا

  نس   تعامق في الاصارف بأ ال   إل تلأ   E- learningالإل تلأ ني 

E-Banking ننن  الننند ل إلنننى  ظننننم ال  امنننن  منننلأ ث ت ننننال كس  ت
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 سالضلأ ري اصبح م  الاو لاس بق  . E-Government تلأ     الإل

لإاجا    E-HR Managementالإلكترونية"بشرية رة الموارد الإدا"رن تو أ 

 الت امق  التاانن ب   اواصنننلأ الاوظا  الا تيف .

و ا  ال داث  نن ماثي  في ل  التلأا  تعلأ  في ككا الفصق لتأت 

ر ا  الااار  تصاي  نن الى ت   ق  تلو ا  الاعياما   اي

الب را   لااار آل ا  إ ار  ات االأ مفاك م   يلأ ر  الب را س 

  بااتباركا الت ار اةحدف الكي اجاع تأت لأا  الإل تلأ   

الاتغ لأا   ا عها  ابياركا في إبار موظاما مت امق اا ه 

  ا  توا   الااار  الب را  ليت امق مع التا ها ل فعا الراا

 اصلأ .التلو   لياوظاا  الاع

ار  ا   اختلأالا إ  ب   مفهام "إاركا   ت م  تم  لأك  الى  

س Reinventing Human Resources Managementااار  الب را " ال

 توا   ف لأ مااتق  في ق ااا  التعي م  التد ا   التوا   

  ناى الاؤ سنننننننننننا  الابوا لياصال بالااار نالاستى ل الب را  ا

ت يبا  ننا   م  الاتوا ب  مع ت دانننالب را  إلى الاستااا

 الجداد . التلو  
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موهج   إ ا ا   داد  تلام  "البشرية الإلكترونية إدارة الموارد"إن 

الى اي ت عا   اي ت دام الاااا لتلو ا  الاعياما  

اار  ي ماار   الاظائ  اة ا    لإ ار   توا   الاف   تصايي ا

 الب را .

 ثورة التقنية المعاصرةملامح ال .2
 عد   ركاها:را  متلاعاصلأ  في تاركم التلو ا  اتتلأك  

  The Telephone Revolution الهاتنننننننننننننننننننننننننن تار  

  The Computer Revolution تار  ال ا   الآلنننننننننننننننا

  The Internet Revolution  تار  ال ب   العالا ننننننننننننن

 The ITC Revolution ثنلافارا  التار  ا دما  الث

 Virtual Reality [VR] نننننننننن ال ل ل  الت  ي نننننننننن

 Artificial Intelligence الككا  ايص وااننننننننننننننننا

 Bio-Technology نننننننن  اانننننننن  ا الا الب ال

 Genetic Engineering ننننن الارات نننننننننننننن الهود  

 Bar Coding نننننا ينننننننننننننالت ااد العانن

 Smart Chips/Cards لأائح  الب اقا  الكك ننننن ال 
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  قد ا ع س  تيأ الثارا  في مجاي  كث لأ   ر تج  ر اابا  

وتجا   الاوظاا   ر اا  اة ا    ال دما   الامداد   

 :33لاؤ ساا

 Cyber- Medicine دنننننننننننننعنننننننننننننننننننالعلا  م  ب

  - E-Learning نننننندننننننننننننننننننننننم  بعن لتعي ما

 E-Commerce نننننننن نننننننالتجار  الإل تلأ   نننن

 E- Banking  نننننالاصارف الإل تلأ   ننن

 Genetically Modified Foods [GM] نا  ننالاعدل   رات    كاةا

 Cloning ننناخنننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننناي توسن

 Flexible Manufacturing Systems ننن نننننننننننننلإ تا  الالأ ن ظم ا

 Enterprise Resources Planning System [ERP]  ظم ت     ماار  الا لأ لا

Enterprise Systems 

 Customer Relations Management [CRM]  ظم إ ار  الاقا  العانننلا 

 Supply Chain Management  انننند ظم إ ار   يسي  التا

 Global Organizations نننن نننننننننننننالاوظاا  العالا ننننننننن

 Virtual Companies ننننن نننننننننننننننننننننال لأكا  الت  ي ننننننن

 Disintermediation نا ننننننننننننننننننننننننننننننننننناختفا  الا  ننننننن

 E-Government ننننننن نننننننننننننننننال  ام  الإل تلأ   ن

                                                
33 Dixon ,P. Future wise, six faces of global change, 
HarperCollins Publishers,1998. 



335 
 

  منظمات العملمنظمات العمليثة في يثة في آثار التقنيات الحدآثار التقنيات الحد  ..33

وظاا  العاق ب اف  رش الها لو ا  الجداد  الى مس  الت ع ا

 ر تج  ر يااا   ماار ا   داد  الى ر لا  رف ار  هاس مجايت

ااما  كا    ائد  ف اا قبق تق  اكاا ماار ا   ر ال   

ان لتيأ اة يالا لاعاصلأ س  كاا  ولأى    ظهار تيأ التلو ا  ا

 تيأ الاوظاا . را  فيالااار  الب  ك اكق  فعال   تها الىتأت لأا

 34لي:بلور أهم تلك الآثار التقنية فيما يوتت

ع[ في   ا  الاوظاا س إذ ا فا كا   الا ان ] الااقضاؤل رت .1

رن تت ل  لياوظا  راا  كان ماقعها آل ا  ايتصال ل ا وها ر ا  

 . The Fate of Location   اال ف ف ااي اتها بو

قدر  الاوظاا س إذ ب لأ في ت داد كفا   ر  ادم ركا   ال جم ال  .2

   ف  كفاما  بوا  ال دظا  الصغ لأ  ر  ع الاوتست 

با ت دام تلو ا  الاعياما   ايتصاي س في الاوظا  ال ب لأ  

حل ل  اةملأ كث لأ م  ركم  ر جح الاوظاا  الاعاصلأ  ي ا اد 

                                                
34 Cairncross, F., The Death of Distance, Orion Business Books, London, 

1998. 
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 Theع  رفلأا  مع بو   ت ت   تلو   مت ار  ضا  ب هاحجا

Irrelevance of Size. 

لعامي   ف ها ظاا   اكفا   التااصق ب   الاو لأا    .3

ننض الوظننننلأ انننننننن  الاسافنننننا     الاار اننن  بغننننننلاننننننالعاننن 

 .Improved Connections اختنننلاف التاق نن  

ا   ال دمننا  ب سننننننن  بيبنننننا  نوتجننلااللدر  الى تعداق ا .4

 .More Customizationنن  ال بائنن

نننننا  لتلو نننار اتثانننن تلننننال با لأك   اي اا   اللدر  الى ال  .5

 .Increased Mobilityالا االن  

الا ق ليتلأك   الى ال لأائح الات صص  في اة اا    ت ج   .6

ت ي ق  تصو   الاعياما    ف    لىقننننننننننننندر  ال ا با  ا

ف  ما  ا  ال لأائح الا تي ا  تلأك   اة اا   ب ان

Increased Value in Niches. 

 ك اكق التوظ م لالأ    ار  ااا  الإالت ار إلى ر  .7

 ظهار الاوظاا  التا ترب ها تلو ا   سAdaptive  ف  ِالات

كثلأ م    .The Loose-Knit Corporationالوظم الجامد  ايتصاي  ر
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ت ج  ان اا  رادا  تداخق الب    الا ت  كأماك  ليعاق   .8

تلو ا   ثارا  إم ا  ا لهم مستلأ الكا  اعايان م  موانالب 

 .The Inversion of Home and Officeايتصاي     اماالاعي

تتا   التلو ا  م  ت ي   ماا   داد   تتغي  الى  ل   .9

 ا ان الإ سان كا الاار  الوا ر  ل ب ع  س ااار  لاال اما   ا

      The Human Resources are the Ultimate Scarce Resource اال ل لنن

ل ار    الى الب لأ إلى قاب  ا  ر اا   ر ال   اللأ ت ال مال .10

 .The Shift to Self-Policingر اا  اللأقاب  الكات   

مي   ذ ي الاعلأف   تلار  ال العخاارتفالا معدي  ر ات     .11

مستااا  عاق الا تيف س  ا  فا  مستاااتها في ر اا  ال

ت و   ل اللأ  يان في اةااا ا   الكا  اعا   العااللأ ات  ليعامي

 .Redistribution of Wagesع اللأ ات    تا ا بالتالي إاا 

ا  فا   ق  العاق ليفلأ    اا   ر قا  الفلأاغ في  ف   .12

 السااننننننن ايننننننننى منننندار ننننننلأ العاننننننننننق ناستاني الاق  الك

Shorter Work Weak [Less than 30 Hours] / 7x24x365 Organization. 
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 :تقنية على قطاعات الأعمال على النحو التاليتأثيرات ال 35بلور ويليام باندوي
 .A Shift to Knowledge   فالاعلأ   التجار  في ال دما إلىالت ال  .1

القوة المعلوماتية لأ ه اكق ال ب لأ  ح ث توت ا  فا  تأت لأ  قا  ال .2

 .A Shift to Smaller Hierarchies اةصغلأاله اكق ب    لمعرفيةوا

ابا  ال ب    الى الاستاى قف   كائي  في التااصق  ايرتب .3

  تصاييالعالاا  الإقي اا  الا لي  ت ج  تار  ا

 .A Surge in Networking   الاعياما 

ل ا با  الآل   لا  تلو   الاعياما   االواا الاتصااد لت ب  .4

 Platformsا    في بوا  موصض م اي تثااراظاا   تفي الاو

الت ال إلى ر اا    Intranetم الرب  الداخلي ال ا با    ظ

                          الاعياما  ا العاق الاعتاد  الى تلو 

Huge Growth in InfoTech.  

ة ا  ك  ق قدرا   مهارا  الااار  الب را  لتتلأك  با لأتغ  .5

 .Shift in Employee Capabilitiesمات    الاعلأف  في مجاي  الاعيا

                                                
35 Band,W.A., Touchstones, Ten New Ideas Revolutionizing Business, John 

Wiley & Sons, Inc. N.Y., 1994, p.125  



339 
 

ن العالم  ا عها إلى  الااا ع  ت ال بيدا اا   اختفا  ال .6

 .No Country is an Island ا   احد  

 الموارد البشرية ءوأدا كلفي هي تأثيرات التقنية المعاصــــــــــرة .4
ت ل  فجاا  الاق  ا  ال داث  في كا ها اختتبيار آتار التلو 

الاوظا    ا  ا التلأاب  ب   ملل  الا اد م  اف س  ح الاس

كد   لأا  الاار ا  الاتعا ر ااقها   مي   معهاس كاا ر

اي تجاب  لاتغ لأا  السا   الافا  الآني ل يبا  ال بائ .   قد 

 يأ الآتار الى ك اكق الااار  الب را  في موظاا تع س  ا 

 و ا التالي:العاق الاعاصلأ  الى ال

حت ا  ج  ايى العامي   ت تلي   حجم اللالاايح لايتجاه ا •

 ا  ذا  اةااال  ب فا   رالى .م  العامي   ة  إلى رادا  اقق

 ايتجاه الاايح يختفا  فئ  الإ ار  الا  ى الات صص   في •

ا  ب   الإ ار  العي ا  فئ  Intermediariesلا اب  اااال ر

 ف مااقعهم التوظ ا  .الى اختلا  التوف كا 

ظا    بائوها ر    الاوا  الا  ا  ب تجاه إلى اختفككلأ اي •

هم تلو ا  ايتصاي   الاعياما   اها ح ث ت ق م يمار 

  نننننن تلأ ر  التعامق ابلأ الإ  Just-in-Timeمثق التا اد في الاق  

E-Business . 
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ادااا الاهار  الكا  ياار ايحت ا  إلى العامي   متا  ا   •

ت ا  إلى اضي     ن ايحقدرا    اا ا غيان رااال تت ي كا

 يهم ب فا   الجداد  م    ح ث حي  التلو ا ا  ذكومهار 

 الى  ب ق الاثال[. Robotsرالى ] اللأ با  

الاعلأف     ذ يي تواما ايحت ا  إلى فئا   داد  م  العام •

لي    لأكم م  الات صص   في رااال البلأمج  لي ا   الآ

   اللا  ا  الىالككو  هارا  الف را   اللدرا رص ا  الا

 ار  ي رااال الإلجداد   ت ب لاتها ف و ا  اا ت عا  التل

  ر     الاوظاا  الا تيف .

ت ااد ايحت ا  إلى الااار  الب را  اللا ر  الى تفع ق  •

ا تعهد إل هم في الاوظاا  الاعاصلأ  الاتجه  تا  الح الصلا

  Decentralizationاللاملأك ا   ا  مت ااد  إلى ر اا  بدر 

لأ  ر  الى العاق في الف  اللدس  رص اEmpowerment التا    

 .Self - Managed Teamsلإ ار  ذات   ا

ت ااد ال ا   إلى ماار  ب را  تتاتع بلدرا  كائي  الى توااع  •

قع  اي تلال السراع ب   ماا Flexible Specializationال اااة

ننن    اينننى الت  للننندر اتسنننالا العالنننمس  االعاق الا تيف  الى 
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التا تتعامق  Cultural Adaptability ننننا  الاتعنننند  الثلافمنننننع 

 معها الاوظاا  العالا  .

وا   تها  تم ركا   تاتع الااار  الب را  الجداد  ب صائ  •

 مع  اقع ظلأ ف العاق الجداد   م  ركاها:

 Achievement Motivation نننانننننننننننننناللأ ب  في الإ جننننن

 In Search of Excellence نن تانن ننننننننى الالسعا إل 

 Risk Taking نننننننننلأنننننننت اق الا ابننننننن

    Creativity &  Innovation نننندنننننايبت ار  التجدانننننننن

 Service Oriented نننننن اي تعدا  لي دمننن

    Results Focused ن ننالتلأك   الى الوتائنن

  Quality Oriented نا  نلجيقتوالا بف لأ اا

   Work in Real Time لاق  ال ل لافي االعاق 

    Managing Change نلأنننتلبق  ا ت عا  التغ  ننن

 

 "الاستخدام"م  مفهام  قالعا ا ت ال  ظم  الاق •

Employment   الشراكة"إلى" Partnership س  تغ لأ الوظلأ  إلى
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إلى  Wage-Earners "أجراء"هم الب را  م  كا لااار  ا

 . Stakeholders في الاوظا   أصحاب مصلحة "" كا هم 

ت ال اكتاام إ ار  الااار  الب را  م  مجلأ  تاف لأ ال د  •

  الاوظا  الا تيف  إلى اكتاام رص ق الل اا  العامي

وتائ  الاستهدف  اار  الب را  لت ل   البت غ ق الا

إ ار  " ع ق مفهامليعاق  ذلأ بتفل ابهم م  ا ت

 .Performance Management" اة ا 

ر اا  الااار  الب را  الجداد  في  36ار  را   حداث   تص

ا  الاعياما   ايتصاي    تلو ل موظاا  اصلأ التلو   الفائ

 الى الو ا التالي:

1. Self-directed information specialists working in flexible, responsive, 

boundaryless and networked enterprises where groupware 

proliferates. 

2. Knowledge workers staff relatively flat hierarchy, team-based, and 

project-centered work environment. 

                                                
36 Ruhleder ,K, Brigitte ,J, and Elmes, M., Wiring the New Organization: 

Integrating Collaborative Technologies and Team-Based Work., Paper 

presented at the 1996 Annual Meeting of the Academy of Management. 

Reprinted from www.brint.com“ 
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3. Everyone having a home set-up and carrying a laptop, so being able 

to be anywhere and do their work. 

4. They work on a  pay for performance system where  salaries are 

fixed with end-of-year bonuses based on project completion. 

5. Knowledge workers utilize databases for planning, monitoring and 

generally executing their tasks using phones, faxes, e-mail, 

accessing all relevant files on the databases. It is more or less 

“Open Book Management”. 

6. Extensive utilization of ITC.  

 

 ة "ــــــــوارد البشرية الإلكترونيرة المدا" إ .5

  لتقنية الحديثةللتعامل مع  متطلبات ا المدخل    
ا   داد م  الف لأ   كا [E-HR]     الإل تلأ   راناار  البار  الاننإ "

  ا  اصلأ الاتغ لأا  السراع س لإ ا ا  اتبوى معاار   اا ال

الأ    تستث س  ا ب  آل اته الفااياستاا  تلو اته الاتجد   

ثق ركم ر ا   ظائفهاس  تتا ي  فيياما   ايتصاتلو ا  الاع

 خصائصها ف اا الي:

تبوى  مفاك م "الإ ار  اي تلأات ج  " م  ح ث  ياح اللأؤا   .1

Vision اوظا  ي    ل ا اللأ ال  اةMission تعامق الإاجابي  ال
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س  ت داد Environment    الداخلي  ال ار ا مع الاواخ الا

 .لب را ار  الااار  ا تلأات ج   لإ كداف اياة

لإاجابي مع الت اي  في   ا  العاق التعامق الفاري  ا .2

 ت ارا  ك  ق الااار  الب را  اللانم  لياوظا  س  تعداق 

تااف  مع تيأ    ايخت ار باا اا تل اير ال    خ   

 الت اي .

ظ ا   ا   كود   اله اكق التوالأ الاستالأ  السراع لإاالت ا  .3

لأارا   تا اع اذ الللعاق  ر   ات  ظم  إ لأا ا  ا  

 ا   الاسئال ا  في شئان إ ار  الااار  الب را  الصلاح

كب  ت ارا  التلو  . صلأ لعاياتاا  الى تلو ا  ا لااا

ا س ناس  تلو ا  الاعيام ا     كا ال ننا   الآلننناة

ت ار مننننننننن  ا أ اوها  شب   الإ تلأ    ما     تلو ا  ايتصاي س

 .Intranetداخي    ني  شب ا  الرب  اللإل تلأالبراد ا

  Knowledge Managementلأفن " ر  الاعمفهام " إ ا تاظ   .4

 بعا كا الثلات :بأ

 

 

 

–  

 المعرفة تخليق

KNOWLEDGE CREATION 
 

 رفةتوزيع المع
KNOWLEDGE 

DISSEMINATION 

 لمعرفةا خدامستا 
KNOWLEDGE   APPLICATION 
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 أهمها:مجموعة آليات إدارية من  [E-HR]كذلك تعتمد 

 Reengineering  "ننننننننننننننننننننننننن"إاا   الهود نننننننننننننننن

 Benchmarking ا"ننننننننننننن"الل نننننا  الالأ عننننننننن

 Strategic Planning نا"ت  نننن   اي تلأات ج"ال

 Balanced Scorecard انن"اننننننننننننن نننننم الاتنننننننننننن"التل 

 Enterprise Resources Planning ننننلأ لا"ننننننننن    ماار  الا ن"ت 

 Zero Defect / Six Sigma Quality   نأ"لاوع ال "ت     الجا  

 ية " فيما يلي:لكترونارة الموارد البشرية الإتلخيص أهم مميزات " إد ويمكن
 Speed نننن ننننننننننننننننننننننننننالسلأانننن

 Networking  ننننننننننننننننننالت اب  ننننن

 Diversification ننعننننننننننننننننالتواانننننننننننننننن

 Disintermediation ا تجا ن الا  نن

 Customization نننن نال ا ن التصا م حس 

 Adaptation ننننعننننننننننننننننننننننننالت    السراننننننننننننن

 Integration نننننننننننننننننننننننننننننقنننننننننننننننننننننننننننننننننننننننالت امننننن

 Continuous Improvement ننلأننننننننننننننننننننننننننالت االأ الاستاننننن

 Flexibility نن نننننننننننناللاالنننننننننننن الت لأر م 

 Teleworking دنننننننننننننعننننننننننننناق م  بالع

 Paperless   الاعاملا  الارق   لأر مالت
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 لو ا ت "إدارة الموارد البشرية الإلكترونية"م   اح   رخلأىس تستثالأ 

ا الى  ب ق الاعياما   ايتصاي  في مباشلأ   ظائ  مها  موه

 الاثال:

عالا   ابلأ ر اا  العاق ال ني في ب ث  اي تل ا  الإل تلأال •

 .E- recruiting تلأ      الإشب

يي   ايخت ار م  ب   الاتلدم   م  رماك     ل الافا •

 Remote Meetingم تيف  ابلأ   ائق اي تاالا م  بعد 

Technologies  مثق مؤتالأا  الف دااVideo-Conferences. 

لي ال ا ننن  الآ ننند  إلنننننىالاستونننننننق التد انننننن   ب ننننننننن    ائننننت •

Computer-Based Training ال   التد ا  التفااي ننننننن  س  ر

Interactive   س  التد ا  ابلأ ال ب   العالا   الإ تلأWeb-Based 

Training  . 

العاق م  ت ب     ائق التا  ه  الاسا د  للأفلأا   فلأ   •

ا اال   إر ال اات  الالبراد الإل تلأ ني  الهبعد با ت دام 

 ا  ايتصال م  تلو     لأكا Voice Messages   اللأ ائق الصات

 ال داث .

 .Home-Based Work[ Teleworking]العاق م  الاو ل ت ج ع  •
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     Pay for Performanceت  بالإ جان االلأ  ب ت ب   ر ال      •

 بع  الإل تلأ     ليت ل م ا  ا  التسج ق  الاتاا ت دام إ

 ه بدق . اص  باد العاائد ال ا  الفلأ   ت دم  موج

  نننننننننا   ظننننننم ت   نننننننن  مننننننناار  الا ننلأ لا نننننار إم اا تثانننننن •

Enterprise Resources Planning System [ERP]   لإ ما  م ار إ ار

موظام  العاق  في Human Resources Moduleالااار  الب را  

ة ا  ا  بات يبا  اس  م  تم الإحسلياوظا ال امي  

الب را  مع كق حلأك  في يف  الااار   احت ا ا   حلا   ت 

 ر      ااي ا  الاوظا .

 خلاصــــــــــــــــة
و   ال اصي  في العالمس  لأ  تغ  لأا  مي اظ  ل  التلأامع التغ  

ا  التا ه ليااار  الب را .  تلأك تلأك    مت يبا  اة ا  في 

الككو      الى ركا   ال اقا الب راك  ق الااار  الجداد  في 

ا   ليفلأ س  إم ا  ا  العاق في فلأ  ذات   الإ ار س  اللدرا  الإبدا

تلاف في الثلافا   متابع  خ اي الامع قدر  كائي  الى ت اق التو

ق في رماك  اللدر  الى معاا   العاالت اي  ف هاس ككلأ 

 لأ معتا  . تا    متعد    تاق
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في مفاك م  تلو ا  إ ار   م إحداف ت االأ مااتق  الاه اصبح م

الب را  اود اخت ار  ت غ ق  توا   الاار  الب لأي في الااار  

كب  مت يبا  التلو ا  ال داث  ل ذلأ س الاوظاا  الاعاصلأ  ااا

 . الا بل  ف ها

تم بيار  اار  الب را س ار  الاي  ها  ت االأ مفاك م إ  ف ا  إ هام,

الب را  الإل تلأ    " ل عبلأ ا  تيأ ام " إ ار  الااار  لأ  مفهتعب 

 الف را   التلو   في مجاي  إ ار  الااار  الب را .الت اي  
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 الفصل الثامن

 يجيات التدريباسترات

 إدارة الجودة الشاملة إطار فــي

 دارة الأداءونظــــــــــــام إ
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 دمـــــــــــــــــة مق

 ي كث ننننلأ منننن  الاوظاننننا  العامنننن ر نننن  العاي نننن  فنننن ر ينننن   الااا

 تي    ل العالم رن رااال التند ا  ب ن ق انام ي  ال اص  في م

ت ااننند   لأ م منننالت لننن  الوتنننائ  الاسنننتهدف  ر  الاأمالننن س  ذلنننأ بننن

 اة نننال   التد اب ننن       الفعال نننا الإ فنننا  اي هنننا  تونننالا اة  ننن

ي   م ااائدهس إار التد ا   تلق ا  آتلاست دم .  بلأ م صعاب  ا

ئا   اي نننه فننني كث نننلأ مننن  التننند ا   اللنننارن الاتأمنننق فننني فعال نننا  

ال اي  ي اصع  اي نه التاصنق إلنى اة نبا  الاؤ ان  إلنى تااينع 

م تيفن   ق كث نلأ من  الاسنئال   فني مااقنع اانق نا   مد  آتار التن

ل ننه ليجننا  إم اةصنن ي س  البعنند انن  او  تننه منن  بنن   اكتاامنناتهإلننى ت

 جان.  في مستااا  اة ا   الإ    بفلأا   اي م  ر ق ت ل

يح رن من  ركنم ر نبا  تااينع  تنائ   آتنار التند ا  كنا  م  الاا

الانناار  الب ننرا س  توا نن   ا فصنناله انن  اواصننلأ  م ان ننا  موظامنن

   موفصننني   متبااننند   اننندمد ا  فننني   ئ نننا كنننكلأ تعنننابا التننن

عب لأ ككه ال ال   ت  رن   ي  الى  س  اا ت اميه في ذاته كاوظام

ي  نناح  العاننق الإ اري ح ننث اتاا نند التنند ا  فنن  " الانعــزال المتعــدد "

  موع ي  ا  الإبار ال ب عا الكي اوبغا رن اوتاا إل نه  كنا  هنا 
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التوا   ب   تلد التلأاب   وا   الااار  الب را س كاا ر ه افت  ظم 

 مف       ها  متا ب و الى ش قات   ف أتي في الوهاا  اواصلأه الك

نس ر    ربلأافننه  نناا  الانند باال ي است ننعلأ  تائجهننا ري منناة صنن

 اللأؤ ننننا  الاباشننننلأ ن لانننن  اتيلننننى كننننكا   ر  الانننند را نالاتنننند با

 التد ان .

ق بلأحنا  م فني كنكا الفصنمع ككه ال ال    لأ الإاجاب    لد قيتعام ل

 سلتد ا  م  مو يلا  تلاف دادا  للض   ا

 ؛الأول

لانناار  الاوظامنن  ال ننامي  لتوا نن  اد ا  فنني إبننار التنن الننىالوظننلأ  

 ان   نابا  موعن ي  ان  ر  ن   رخنلأى تسنا د الب را س  م  تم ي ا

فني شن ق ت سنن    ه را  من تنأت لأه  تؤكند العائند الاا ن  ت ل لننه 

 مسننننننتااا  معننننننارفهم   ننننننيا  العننننننامي  ر ا   ت نننننناالأ ر اننننننا  

 راتهم.   مها

 ؛الثاني
ر  ت ب ن  مفناك م  تلو ننا  نا انن  ا نتثاا إلنى التند ا  من الوظنلأ  

فني ت  ن    Total Quality Management[TQM] ار  الجنا   ال امينننن  إ

ظاننا  الاعاصننلأ س  منن  تننم وي الافنن   إ ار  العاي نننننننننننننننا  التد اب نن 
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  التنند ا  ب ا  التننا ت نند منن  فعال ننث ننلأا  منن  السننياننتم تجونن  ك

  تهدر آتاره.

 ؛الثالث
ة ا  فني مفهامهنا التد ا   ب   قضن   إ ار  اتم الرب  ب   ا ح ث

مننع التنند ا  بااتبنناره حيلنن  فنني  يسنني  ال ننامقس  اصنن لأ التعامننق 

  إلننننى الاسنننننتااا  ابنننناة ل ااي ننننا  مت امينننن  تسننننتهدف الاصننننا

 .World Class Best Practices العالا  
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 المبحث الأول

 نظومــــة الشاملـــــةالم دريب في إطارتال

 البشريـــــــة لتنمية المـــوارد
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 ـــــة مقدمـــــــــــــ .1

ايلى التد ا  اكتااما  مت اادا  من  الاوظانا  الاعاصنلأ  بااتبناره 

  الب را   ت سن   ر ا كنا . ر الااا  الا  ي  اةفضق لإادا   توا 

اياتلأاف بأكا   الد ر الات ااد بالتد ا  م   ككا ايكتاام  او ي 

 توا نن  اللنندرا  التوافسنن   ب ننرا  فنني خينن  عبننه الانناار  الالننكي تي

ظانننننا س  فننننني ت ننننناالأ  ابت نننننار السنننننيع  ال ننننندما س  تفع نننننق لياو

  .اي ت دام ال    ليتلو ا   الااار  الاتاح  لياوظاا

الاسننننتالأ فنننني  د ا   التصننننااد بننننلأ م ت اانننند مننننا اوفنننن  الننننى التنننن

ك  الاو غي  بتاف الاؤ سا    لاوا التد ا  في اا لأ خدما الالأا

رتننلأ التنند ا    ننلأ   بننا  كب ننلأا  منن إي رن الااقننع ا ننهد بننأن  االعربننيس 

م سننا  فنني شنن ق  تننائ   إ جننانا س كاننا رن العائنند الننى اةفننلأا  

 .  ح ث ت س  ال فا ا   ارتفالا اللدرا يح م  االاتد ب     لأ 

ربنني ن فنني االاوننا الع لتــدريب "" إشــكالية ا  ر ا ننا منن   اعننا   ا نن

التند ا  العنالم ن إلنى التعامنق منع  كث نلأ من  بنلا  اا كا ال نال فنيك

ره ااي   مستلي  بنكاتها  مول عن  الصني  باوظامن  شنامي  بااتبا

 في الاوظاا . لب لأيا لت اا   توا    تفع ق مساكاا  العوصلأ

ا  اتعابا ننننه فنننني شنننن ق لننننى مهننننام التنننند  كننننكلأ  ننننلأى اللننننائا   ا
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مت امنقس  ي  اعهنا إبنار ف نلأي  ي اج ا  متفلأ      لأ متلأاب ن  ئ

اننن  رخنننلأى س فننن ن كا اننن . مننن  نا   تستلأشننند بتا هنننا  ا نننتلأات ج  

الا ننارك   فنني العاي نن  التد اب نن  كننم راضننا  اباشننلأ ن ر  اركننم فنني 

اننن    الآخنننلأس  ي اجانننع ب نننوهم ف نننلأ الفر انننعضنننهم ب ا عننن ال  تبااننند

Teamتلأات ج   م تلأك .او يلان م  مو يلا  ا  س   ي 

الاوظاننننا  الاعاصننننلأ  فنننني     التنننند ا  فننننيكلأ ت انننن  إشنننن ال بنننن

س ح ننننث توعنننن ل Multi-Separationال الاتعنننند  " ناكننننننننننننننلأ  " اي عنننن  ظنن

لاناار  الب نرا س اوا ن  ت ااي ا  التد ا  ا  باقي م ا ا  ااي ن 

فننني ج ا   فعال نننا  الاوظاننن  كا اننن  ا نننتلأات  التنننا توعننن ل بننند ر

لاناار  د ا   توا ن  اااند ااي نا  التنكانا تتبق اااتها الا تيفن س 

لاا الجداد  بفلأ  مع  ا   ظام اةااال العاالب را   ا عا  ا  

 التلو   ال داث .

         ا  اعنننا  إلنننى   نننا   التننند   كنننكلأس فننن ن  ا بنننا  مهانننا  مننن  إشننن ال

 اي  لا   تعامق مع قضااا التد ا ات جا " في ال" الاوه  اي تلأ 

 اينننن     ا ننننتلأات ج   معنننناا لأ  تا هننننا  ن   ننننا فنننني ر  نننن ته  

ا ننتلأات ج     العامنن  لياوظانن  منن   ا نن س  ترب ننه باي ننتلأات ج ا

 الااار  الب را  م   ا   آخلأ.
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تتاثننق فنني افتلننا  العلاقنن  بنن    تنند ا ال تانن  بعنند آخننلأ لإشنن ال   

اق   فعه إلى مباشلأ    صلاح ا  الفلأ  في الع ا   ب   ت ااالتد

ئال ا   ات نناذ اللننلأارا  ار  ت اننق الاسننلإبنندالا  ايبت ننتصننلأف  اال

 "" التمكـــينعاصننلأ  بابنندر ا مننا ا ننار إل ننه فنني ر ب ننا  الإ ار  الا كنن
Empowerment. 

سننت دم  فني ر ين  فعال نا   ر  نن   اا  الد  كانا رن تلو نا  التن

مننع مسننتاى التلنندم  منن  الاوظاننا  ي تتااشننى تنند ا  فنني كث ننلأال

ي الا تيف  بالاوظا . وف كي  الإ ارااا  العاق التا في ق التلو

حل لنن     اللنال إ اناي  رن لن  إشن ال   التند ا  اتا نار فني اا ن

لننن     Cosmeticر ا ننن   كنننا ااتبننناره   نننابا  ت ا ي نننا   تجا ي نننا  

 اي تلأات جا لياوظا .بوا  الإ اري بااتباره ركوا   اكراا  في ال

ل   التال ن  لإشن امنق منع الا نا ر ا التعا كدفوا في ككا الاب ث كن

 التد ا :

  اي ا  لإشن ال   التند ا  اند ر حنال الا نا ر تلدام ت ي لا   ▪

 عا  الا ار إل هننننننننننننننننننننا. اةب

للانم اي تلأات ج    التا تاثق الإبار ا  ار الإتلدام مفاك م  ▪

 .ننننننننننننن نننننننااار  الب رانننننننننن ها   فعال ا  توا   اللص ا   
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التننند ا  فننني تصنننار ا نننتلأات جا كامنننق اضنننع  م ا لننن  بونننا  ▪

 اميننن  لتوا ننن  ماقعنننه الصننن  ح فننني الاوظامننن  الإ ا اننن  الات

 الااار  الب راننن .

 لى ااي ا  التد ا  الترباي.ااك م افب ان ا ع ا  تيأ ال ▪

 ساسية :مجموعة من المفاهيم الأاسية في هذا الطرح على م الفكرة الأسوتقو
ي ااي نا  ب   التد ا   ب   بناق  Integrationامق " ركا   " الت  .1

 ننننننن .إ ار  توا   الااار  الب رانننننننننننننننن

  بااتبناره االتند  ى ت امق ااي ا  التد ا  فني ذاتهنا  الوظنلأ إلن  .2

 .Integrated Systemننننننلا   ظاما  مت امننننننننن

ق   نن ياا فرانن  ااننتنند ا  ل ا نندما  ربننلأاف ااي نن  الت امننق  .3

 .Integrated Teamاكننننننننننننننننم مت امق  متف

بنننن   ركننننداف ا  ننننلا  التنننند ا  منننن   ظننننلأ  ا ننننتلأات ج   تننننرب   .4

 فها.ا ركد ا  فعال ا  التد ا   ب   ا تلأات ج ا  الاوظ

لتفج نننلأ  Incubator  ال ضنننا   ركا ننن  ا نننت دام التننند ا  باثابننن .5

فنني لننه ي ننتثااركا الفننلأد  م ا  ننا  الفننلأ  مننع إتاحنن باقننا   إ

 نننن  ".خننننننننلال " التا  نننناة ا  م  

ى التلو ننا  ركا نن  ت نناالأ تلو ننا  التنند ا  لتلأتفننع إلننى مسننتا .6

 الاعاصلأ  لياعياما   ايتصاي .
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لاعاصننلأ  س كننا السننا  اللأئ سنن   لنن  ار  ا Networking  إن الننرب .7

اشنننى فعال ننن  التننند ا  بانننا اتاراضنننا  ال نننلأ  اللأئ سنننا ل  كنننا

 " إدارة العمليـــــات  مفننننناك م الاعاصنننننلأ لت ب نننننتجننننناه الإ اري  اي

Process Management  " نننلأ  الت نننال   نننا  ظنننم  ر نننال   التف 

 الاوظاما.

 ننند  ايتجننناه الصننن  ح   نننا ارانننا  ف  تاثنننق كنننكه الافننناك م إبنننارا  

ظامن  الات امين     تفع يه في إبار الاوع قض   التد االتعامق م

ا تثاار باق  متلأاب     الب را س  ب  توا   الااار  فعال اة     

Package   منن  التلو ننا  الها فنن  إلننى إحننداف التننأت لأ الاسننتهدف فنني

فننع ا     كنناس قنندرا س مهننارا س اتجاKnowledgeى الاعرفننيالاسننتا

 اةفلأا . 

 ةوارد البشرية في إدارة المالمفاهيم الحديث .2
رن "  العوصننلأ ا  الننى الانناار  الب ننر  ي إ ار تلأكنن  الوظننلأ  ال داثنن  فنن 

مصننننندر  اةف نننننار  اة ا   ا[  كنننننالنننننى كنننننق الاسنننننتااا ]الب نننننلأي" 

كاننننا رن  افسنننن  .ى قنننندرا  تولنننن اا  إ ننننداللأئ سنننن   فنننني ت ااننننق الت

مصنندر ي   باقاتننه الككو نن  كننا   ليعلننق الب ننلأالا ننارك  الفعالنن
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موتجننا   ق اةف ننار إلننىبت ا انن    ت اانندر  ايالاعلأفنن   ر ننا  اللنن

   . خدما  تلأيا العالا

ق ينننلأ ر  م نننارك  كنننال داثننن  النننى ر  الاننناار  الب نننرا  ا  تلأكننن  إ

اتا نن س ع  المثق الااقنن]اواصننلأ  مصننا ر ت نناا  اللنندر  التوافسنن  

 فني ا نتثاار اللندرا  الب نرا لا ئتاا   س  بنلأا ا  اختنلأاتسه لا   ا

لا ااننننا اتيننننأ    ا ننننت دام اقنننن  كفننننتاح ننننث ت ]رفننننلأا    اااننننا [

بنندالا لأي الاتا نن  باللندر  الننى الإلأ العوصنلأ الب ننتنناافالننى  الوسنب  

  ر. ايبت ا

العوصنننلأ ال ا نننم فننني ت سننن    ت ننناالأ اة ا  كنننا ا نننتثاار كانننا رن 

تبوننننى  ح ننننثا   ي اةفنننن  را  اةفننننلأا   حفنننن كم ل  ننننا   توا نننن  قنننند

ق الت      الإانننندا   العانننن تواننننا بننننفننننلأا  للأاللنننندرا  الإ تا  نننن  

 س  اصنننننبح ا كننننق مجنننناي  اة  نننناالأ فنننننيالاسننننتالأ ليت سنننن    الت

  ن    نلأ فعنال  الاناار  الب نلأي تد ا     لأه من  ر  ا  توا نال

 .إ ار  اة ا راب    اي   مع خ   

اا   تعبنلأ ان  ااي ن  ينان  ما رؤ الافاك م ت امين    في يا  ككه

دف  ق موظامنننن  مت امينننن  تسننننتهالب ننننرا  فنننني شنننن توا نننن  الانننناار 

ظان     باقنا  الاوم في بوا  قندراج   تسهت ل    تائ  ا تلأات 

 لتا   في مجاي  الو ا  التا تباشلأكا. تا  وها م  التفا   ا
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 افاثننق ركنند تبنندر موظامنن  توا نن  الانناار  الب ننرا  منن   را نن   ت

  الب نرا   ق   ر الااار ا   ا تلأات ج اتها    ا اتها  ت يظالاو

ت ج ا  اي نننننننتلأااةكنننننننداف  اي سنننننننجام منننننننع  فننننننني ت ل ننننننن  تينننننننأ

 ا . الس ا 

 امينن  لتوا نن  الانناار  الب ننرا  الننى كننكلأ تعتانند الاوظامنن  الات

فهنننم  اينننح  إ را  متجننند  لتلأك بننن  الاننناار  الب نننرا  بالاوظاننن  

س  منا را   مستااا  الاعلأفن  الاتاحن  لهنااالاه    ك  ق اللدرا

ا   نننياك   تتااشنننى ر  ه مننن  خصنننائ  ف راننن   تا هنننتتاتنننع بننن

  ن    ت ل ن  اةكنداف ان  تفع نق اةمت يبا  الإ ج واقض معتت

 ظا .بالاو

الإبنننار الف نننننننننلأي   Open System ااثق   ااذ  " الوظام الافتاح "  

 را  الى الو ا التالي:الب   لااار ا لعاي ا  توا  

 

 

 

 

 

 

 

 مخرجاتال اتالعملي دخلاتالم    ▪

 
 ادأفـر ▪
 تقنيات ▪
 معلومات ▪
 موارد ▪

 
مةةةةةةةةةةةةةوارد  ▪

بشةةةةةةةةةةةةرية 

 فعالـة

 تحليـل ▪
 تخطيط ▪
 يمتصم ▪
 فيـذتن ▪
 متابعة ▪
 تقييـم ▪

 ـــطـــالمحيـالمنــــــــاخ 

 الموارد البشرية ةظام تنمين



361 
 

لنتائج ظام مفتوح " اة على أنها " نالبشري لى عملية تنمية المواردويحقق النظر إ

 العملية التالية :
التلأاب  ب    ظام توا   الااار  الب را   ب   باقي اواصلأ  .1

  ار اال م ا ا  الاوظا  م   اح  س  ب وه  ب   الاواخ 

 رخلأى.  عا  م   اح  تها  االاؤتلأ الى الاوظا   فعال ا

ح ث ا ان  الب را ا   ظام توا   الااار  التلأاب  ب   ر    .2

ؤتلأ فعال    كفا   في كفا   العاي ا س  ككا تخلا  تأت لأكا لياد

 العاي ا  في  اا    مدى تا   الا لأ ا .

الب را    لااار ا إم ا    التأت لأ الى كفا    فعال    ظام توا   .3

   :الاداخق التالري م   ت االأه با ت دام 

اما س س الاعياةفلأا س الاد بانام ]ت س   مدخلا  الوظ .4

  [.التلو نا

ا  التد اب  س تصا م حصلأ ايحت ا  ا  الوظام ]ت س   ااي .5

 البلأام  التد اب  س تل  م آتار التد ا ..[.

اا لأ معت س   مستاى الا لأ ا  الاستهدف   تأك د  .6

 ل  اها.ت
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ق م  الادخلا  ي ب   اواصلأ ككات ب ان ركا   التاانن ال .7

    الا لأ ا . العاي ا

ن بنننن   رانننندا    اا ننننا  افتلننننا  التنننناانب ق الاثننننال إن  الننننى  نننن

اا  كفننا    خبننلأ  الانند ب    خصننائ  الاتنند ب    نناف  مسننتا 

انننؤتلأ بالسنننال  النننى كفنننا   الاننندخلا   الينننق مننن  فعال اتهنننا فنننني 

 لتوا   الا تيف .اي ا  اا

ال نن  التنند ا   ت جنن  ر ا نن   رن فع ظننا منن  كننكه الالاحاتضننح  

العانننننق  ر انننننا   نننننيا   كفنننننا    فعال ننننن  ي مسنننننتاى تنننننأت لأه فننننن 

   ا عننا  الننى منندى تننلأاب  " التنند ا  " مننع لياتنند ب   إ اننا تتاقنن

بنننناقي ااي ننننا  توا ننننن  الانننناار  الب ننننرا س  اتفاقنننننه مننننع مع  نننننا  

   . عال ننا  الاوظانن   ظننلأ ف الاونناخ الا ننفاننا    ا تا هننا  ق

 د البشرية فيما يلي:عمليات تنمية الموارهم وتتركز أ

 انن .الداخلي لياوظاواخ ال ار ا   ي ق الت ▪

 نن .ننننننالااار  الب راننن ت     ايحت ا ا  م  ▪

  .ننننننناي تل ا   ايخت ار ليعواصنلأ الاوا بنننن ▪

 نق.ننننننننعاالإشلأاف  التا  ه  التد ا  رتوا  ال ▪

 ا .نننننا   اة ننننننننننننننننننننننننننننننننتل  م اة ا   ق ا  كفننننننننن ▪

  .ننننننننننننننننننننننننننناعواي  ال فالتعااض الاا ي  ال ▪
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 ل دم .لى مدى   ر  ااالأ  التد ا  االت  ▪

  .ننننننننننننننننننننننالااار  الب رانم ا ا   ظام توا    ▪

 . مكونات نظام تنمية الموارد البشرية3

 العاي نننا     ننن  اةالاننناار  الب نننرا  كافننن   ا ننناق  ظنننام توا ننن 

ل فنننا    الفعال ننن  ى مسنننتهدف مننن  االها فننن  إلنننى ت ل ننن  مسنننتا

الاسنود  مت يبنا  العانق وا ن  منعر  في الاار  الب لأي تت اللد

لتننا اا نن  رن اعهنند إل ننه بهننا فنني  تاقعننا  اةااننال  الاهننام اإل ننه 

 ى.الاستلبق  اا  في  ف  مجال الت ص  ر  في مجاي  رخلأ

  ائع في كث لأ متوا   الااار  الب را  ن كاا كا ش ااي  لأ  ي تلتص

اينننالا لب ننلأي مالاننار  ا] "الفــرد"مننق مننع الاوظاننا  ن الننى التعا

تنأت لأ فني  ق اوصنرا  آخنرا  مهان   لهانابنق تاتند لت نا التوا  [س

 ات  ااق الإ سان  م  تم اتأتلأان باا ا دف له من  توا ن س  كانا  

 " التنظـــيم"   اااننن  اةفنننلأا [س ر ] لأ النننام بنننه الفنننالنننكي  Job "" العمـــل

Organization فننلأا [ فنني   اقننه. لننكا اننق الفننلأ  ]ر   ااانن  اةالننكي اع

 [ كاننا كننا ال ننال فننياةفننلأا ق مننع الفننلأ  ]صننار الننى التعامننن ايقتفنن 

معظننم فعال ننا  التنند ا  اننؤ ي إلننى انندم الااقع نن   اي عنن ال ااننا 

تد ا  في لائ  ا تتم ا  صار  اجلأي في  اح  العاق الفعي  س  م 
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س إلى مجال العاق الفعلي الفلأد لوليها الإ سان  فسه  ادم إتاح 

 Encapsulated سنان التند ا  فني الإا  بنا   ككا ما ا ين  اي نه " 

Training ." 

ويمثل الشكل التالي المكوَنات المنظومة الشاملة لتنمية الموارد البشرية والي 

 وح " :تالمف املنظتستوفي شروط وخصائص " ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تحليـل •
 تصميم •

 تنفيــــذ •
 تقييـــم •

 ومات عنمعل
 دالأفـرا •
 العمـل •
 التنظيم •

 

موارد 

ةريــشب  

 أفضـــل

 المخرجات العمليات دخلاتالم

 ريةالموارد البشتنمية نظام 
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 ورد البشري:ة على تحليل وتطوير المتنمية المرتكزمكونات ال .4
 

 Recruitment ننا نننننننننننننننننننننننننل ننننننن  اي ت

 Selection نننننننننننارنننننننننننننننننننننننننننننن  ايخت ننننننننن

 Orientation  نننننننننننننن  الإادا   الته ئ

 Supervision& Direction نهن التا  نالإشلأاف  نن

 Compensation ننننننضننننننننننننننننننننننن  التعاانننننننن

 Performance Appraisal اة ا ننننم نننننننننننننننننننننن  تل  ننن

     Accountability ننننننننننننننننن ننننننننننا لنننننننننن  الاس

 Promotion نننننننن ننننننننننننننننننننننننننننننننالتلأق نننننن نن 

 Job Rotation ننننننننقنالأ العانننننننننننن  ن  تدن

 Career Planning ت     التلدم الاظ فا -

 Training ن ننننننننننننننننننانننننننننننننالتد    نن

 Development ننننن الكات نننن  التوا   

 Delegation ننننننننننننضنننفااننننننننننننننن  الت

 Empowerment ننننننننننن نننننننننننننننننننن  التا  ننن

 



366 
 

 ق منع كننقا ننتلأات ج   شنامي  تتعامنن  كنكه الا ان ننا  ت ناا    اان

 لأ الاننار  ن الإ ننلأا ا  الاوا ننب  لتننافالإ سنناني  يننااربعننا  اة ا  

س  ت ل نن  التاافنن   الب ننلأي الاوا نن  ل ب عنن   مت يبننا  العاننق

 بكلأ تصبح  لعاق.ا الاستالأ ب   مااصفا  الإ سان  مت يبا 

ي ننن  مسنننتالأ  ي تتاقننن س هنننكا الاعونننى ااتوا ننن  الانننار  الب نننلأي ب

  كننكا اؤكنند مننا حننق  تتننأتلأ بهنناسي الالأاتغننكي كننق ملأحينن  موهننا بنناق   

رن التنند ا  إ انا كنا حيلن  فني  يسنني   ذكبونا إل نه فني الالدمن  من 

 لعاي ا  ي اجان التعامق معه موع ي  اوها.مت امي  م  ا

 تكزة إلى العملرة المميمكونات التن .5

 ا الا ا ا  ااي تضم تيأ 

 Job Analysis         لـــــــــــــــــــــــــتحليل العم -

 Job Design           ـــــلــــــــــــــــــتصميم العمـ -

  Job Description   ـلــــــالعمــــوصيــــــــف ت -

 Job Improvement وتحسيــــــن العمــــــــــل -

  ر  لأ ه الفنننبننن   ااننن  كنننكه الا ا نننا  تصنننا م العانننق النننكي  ننن لام

اوها العاننقس  ت دانند  بننا  التننا اتضنناةفننلأا  بت دانند الاهننام  الاا

س تنننم تايننن ح لأ  تينننأ الاهنننام   لاباشننن نننلأا ا   اة  ننن   اللانمنننالإ
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العانننق.   ت جننن  كنننق ذلنننأ رن  إل هننناالتنننا اوتهنننا  Resultsوتنننائ  ال

اصننننبح فنننني الإم ننننان ت دانننند مااصننننفا   مهننننارا   قنننندرا  الفننننلأ  

ر ا نا  فني ااي نا  توا ن  الاناار   نلت ا اقالاوا   ليل ام بالع

 الب را .

  التنظيمات التنمية المرتكزة إلىمكون .6
 Structural Analysis ظ اننننا ق التوت ي ق اله 

 Restructuring نن نننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننإاا   اله  يننننننننن

 Process Mapping نننننننا ننننننننننننننننننننننت ي ق العاي ننننننننن

 Reengineering ننن نننننننننننننننننننننننننننننإاا   الهود نننننننننننن

 Value Chain Analysis ننننننن نننننت ي ق  يسي  الل ان

 Organizational Learning نالتعيم التوظ انننني ق ات 

 Quality Analysis نننا  نننننننننننننننننننننننننننننننالجننننننننننننننن ت ي ق

 Information Flow Analysis ت ي ق التدف  الاعياماتي

ى ر سننن  صننن ا   ليتوظننن م النننكي لننن اصنننق إلت  ااننن  كنننكه اة  ننن   ا

التا اباشلأكا الاار   م تي  اةااال  تتم ف هلااا  اةكبلأ ااثق ا

 ي الاوظا .لب لأي ف ا

لأي حل لنن  الانناار  الب نن   رصنند م ان ننا  ااي نن  توا نن اتضننح منن

ر ا      لأركا ة ها م ار حداثوا كيهس  ككه ال ل ل  رن التد ا  

 س اقي م ان ننا  توا ن  الانناار  الب ننرابنل انن  عن ي اا ن  رن اننتم با
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لتوا    ته بالتلأاب  الات    افعالاد مدخلاته  تت ل  بق ر ه است

 التوظ م.  الأت    إلى الفلأ س  العاقسالا ان ا  ال التام مع م تي 

  تم ف ن  اا  التد ا  في رراوا رن اسهم في ت ل   رالى  ر    م

 ت  .      لاق الثعام  التااف  ب   ربلأاف الاق  ال

 لموارد البشرية جي في تنمية االمنهج الاستراتي .7
ر  ااي   مت امي  الإ ارن الى  الإ ار لاوه  اي تلأات جا في االام 

 الفعال نا  تهندف إلنى ت ل ن   تنائ   ان  من  اة  ن  تضم مجاا

 إ جننننانا  مسننننتهدف  تننننافلأ ااائنننند  موننننافع ةصنننن ا  الاصنننني   

Stakeholders. 

  ت لا س  م     بها تلأاب ا  مع الاواخ الا  الاوظاا  تتلأاب ككلأ 

لتثا ننننلأ علاقنننن  الات لنننن  تيننننأ ال اي ننننتلأات ج  لأ الإ ار  تننننم تسننننتثا

شنئ  ان  اواصنلأ الاهند ا  الواالاتاح  في الاواخ  تجو   الفلأد 

 الاواخ   لأ الااات  .

[ تتعامق ب اجاب   مع  اوام    ااي   حلأك   ]في اة ا  الإ ار   

د الاوظانن  فنني  س  تاظنن  تيننأ الاتغ ننلأا  لتعظنن م فننلأ ااتغ ننلأ ال

  .   تفا  الى الاوافس   ت ل   إ جانا  رالى  تا

ا  منن  بونن تو ينن اجنن  رن لأات ج   الإ ار  اي ننت منن  ر ننق فعال نن  

افلأ ر ننننن   معننننناا لأ فعال اتهننننناس  انننننا نننننتلأات جا مت امنننننق اا نننننه 
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الافايي   ات ناذ اللنلأارا  فني مااقن  ايخت نار.  اضنم ذلنأ البونا  

 : اي تلأات جا

لا ن   بهنا ا ار  لياوناخ  التنا تعبنلأ ان  إ را  الإ Visionا  ؤ اللأ ▪

 استلبي   . تا هاته ال

وظان    اان  اللأئ س   ليا لتا تص  الاها  ا Missionاللأ ال   ▪

 ا   .في الاواخ ال   ا كا    ابها

 كنننننا الوتنننننائ   Strategic Objectives اةكنننننداف اي نننننتلأات ج   ▪

ةصن ا  الاصننالح  ا ل لهنلتاة ا ن   التنا تسنعى الاوظانن  

ي   لح كنق الاوتان    العناما لأ رص ا  الاصنف هننا ] اضم تعب

 وظا [. الاتعامي   مع الا

 تنار   ا  الآل ا   اة ال   الا كا م Strategyاي تلأات ج    ▪

ا ننننننت دام الانننننناار  فنننننني ا ننننننتثاار الفننننننلأد الاتاحنننننن   لتعظننننن م 

 ي .االا ت   الاتاقع   ماا ه  التهدادا   الاعاقا  اللائا 

 نتلأات ج   إبنار اي   الإ ار ااثنق اله  نق التوظ انا فني منوهب واا 

  اتاتنع  النكاالاوظان   ااين  فنيس   الاقا  اةبلأاف الفملأن لتو

اصنننلأ البونننا  مستلأشننندا  بعو هم ب راننن   ا نننتللال    سننب  كننق منننو

اي تلأات جاس  الاتلأاب     الاتفااي   ب س  ما تت يبه ظلأ ف 

   متغ لأا .ماواخ الاة ا   ما ا لأر في 
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[ الاوظان الإ ار  ]  نا  تاار نهي  اة ا    م  ر الغاا   ت ان 

تنهس  اان  فني حند ذاس فالو ا  لن   Value Creationا إ تا  الل ا  ك

فع كا  ب  الل نام بنه.  من  تنم ه م  ق م  موا ل   ما اوتنننننن  او

 رحننند ركنننم معننناا لأ  ر  ا  Value Analysisا نننان ت ي نننق الل انننننننن  

 البدائق.يي  ب   الافااي تلأات ج نن  فنننننننننننننا   لإ ار ا

الننى اللنندر  كننا   باعواكننا ال ننامق تعتبننلأ الاوافسنن فنني اة ننا  

ى الآخرا  درا  خاص  تساح بالتفا  ال تا    ت اا  قالتفلأ   ال

وصنننننلأا   اكرانننننا  فننننني إبنننننار الف ننننننلأ اى تاثنننننق  كنننننا بنننننكلأ الاعوننننن

 اي تلأات جا. 

منننع  لار ننن لاالإ ار  اي نننتلأات ج   تتعامنننق  ائانننا  مننن  مو يننن  اإن 

اي تلأات ج   التنا عفهس تم بوا  خلأ  رصد مصا ر قاته   لا  يالآ

   ت   د ع  في الاوافس لا  الض  الاوظا  م  ا تغلال  تان 

لدى الاوظا  من   ار اةمثق لاايعاف مصا ر قاتهم باي تثار  إ

ر  تلي ننق آتاركننا منناار   الننت ي  ماننا اع لهننا منن  ماا ننع  ق ننا  ]

 . [نى د اةل السالب  إلى ا

 د البشريةستراتيجيات تنمية الموارا .8

ااار  الب نرا  وا   ال ار  اي تلأات ج   في تاؤ ي ت ب   موه  الإ

الا ان ننن  منننا  اللأئ سننن   اننن  الإ ار  با نننت فا  الالاإلنننى ينننلأ ر  اوا
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ليبوا  اي تلأات جا ليااار  الب را  في الاوظا .  تانلأ ااي ن  بونا  

  :احق الاها  التال   بالالأ   الب رار الااا  ا تلأات ج   توا 

 أولاً:
وظاننن   بب عننن  الاتغ نننلأا  ي نننق الاوننناخ الا ننن   بالا را ننن   ت 

لأد  مننا تهنند ه بهننا منن  لياوظانن  منن  فنن ف ننه  مننا تت  ننه الفااينن 

    رخ ار.معاقا

 ثانياً:
   ي نق الاونناخ الننداخلي لياوظانن   التعنلأف الننى مننااب  اللننا  بهنننا ت 

      عننناني موهنننا التنننا ت  عر الضنننا [س  ت داننند مصنننالاننناار   ال اقنننا ]

لاوافسن  ده الاوظان  من  ينلأ را  ال ا   ما تفتلالا  لا   ال]

  التا  [.

 ثالثاً:
 Corporate Strategyن  لياوظانج ن  العامن  ي نق اي تلأات  ن   ت  را

إ تنننا س ي نننتلأات ج ا  الاظ ف ننن  فننني م تيننن  مجننناي  الو نننا  ] ا

 .اككوف ت تساا س تاااق  ا تثاار..[  مت يبا 
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 اً:رابع
[ الاوا   لات يبنا  رادا   ر االاك  ق الااار  الب را  ] ت داد

 Values إ تننننننا  اللنننننن م  الاوظانننننن  ننننننك  ت ل نننننن  ا ننننننتلأات ج ا  توف

 دف .الاسته

 خامساً:
اح ] رانندا   ر نناالا [  ت دانند الب ننرا  الاتنن ملأا عنن  ك  ننق الانناار 

 الفجاا  التا اعاني موها ] بال اا   ر  الول [.

 :سادساً
   اا ام  الها فنن  إلننى  نند الفجنننا م البننلأ صننا   تج ر نم اي ننتلأات 

الننننول   تعننننداق ك  ننننق  منننن  ال اننننا ا  ر  ا ننننت االالننننت ي  ]

لتتوا ن  منع اله  نق  ااا  الاعلأف ن ال بنلأا   الاسنتهارا   الا

 [ . الاو ا 

 سابعاً:
ظم  ا نتلأات ج ا  التند ا   تصنا م فعال اتنه بانا اتوا ن  بوا   

 . لب راا تلأات ج   لتوا   الااار مع مت يبا  ا 

 نهجية:الشكل التالي عن هذه الم ويعبر
 



373 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المهددات

 مةالعامة للمنظ ةالاستراتيجي

 

 مناخلا تحليل ليالداخ تحليل المناخ

 الخارجي

 فرصال

 القيود

 الموارد

 استراتيجية

 وظيفية

 وارداستراتيجية الم

 البشرية

 البشرية

 ةتيجياسترا
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 بجية حول التدريستراتيبعض الأسئلة الا

لأات ج   التنننا تسننناؤي  اي نننتعنننلأ  ف انننا الننني مجاااننن  مننن  ال 

تسااد في بوا  العلاق  العضاا  ب   التد ا   ب   موظام  توا   

  :الااار  الب را

 م؟  الا يا  تد ابهننم اةفلأاكم   .1

 لأا ؟نننننننننننننننننننننننننننننفنننننننننننندر  كؤي  اةاُ لااذا  .2

  ؟ما كا مايااا  التد ا  الا يابنن .3

  ؟نننننننن  التد انننننننننني  ت   ننننننم  ا ار  ف  .4

 ن ؟ظاا ع  الااقع التوظ اا لياوكق تا  ملأ  .5

 نا؟ تب   كفا تهن ق تا  ملأا ع  ااي ا  ايخت ارك .6

  ؟ اننلاباشلأ ن في ت     التدار  اللأؤ ا  اكق ا  .7

  ؟نننلاباشلأ ن في ت     التد انار  اللأؤ ا  اكق ا  .8

 ننننننار؟ننننننننننننننننكق تؤخك  تائ  تل  م اة ا  في اياتبننننننننننننننننننننننننننننن .9

ت نننننار  هنننننا   مننننناار  لأ م ننننند   فننننني اخق كونننننا  معننننناا كننننن .10

  ؟اننالتد  

 ا؟لت االأ التوظ انننالتد ا  في ا ق ا ار  مسئالاك .11

 نننن ؟نكق ات افأ التد ا  مع الااقع التلوا لياوظاننننننننننننننننن .12

 لأا ؟فننننننننننننننننن   تعاانض اةكق تا  ملأا ع   ظم ال ااف .13
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 ا  باا نن   اللأؤ ننا  لتنند ا  الننى اةمتابعنن  آتننار ا كننق تننتم .14

 شنننننلأ ن؟الابا

ياتد ب   ر فسنهم فنلأد الا نارك  فني ت  ن   ق تتافلأ لك .15

  تل  م التد ا ؟

ظومـة ة التـدريب ننساسيــة التالية في علاققضايا الألبقة اساتثير مجموعة الأسئلة ال

 شرية:تنمية الموارد الب
ب نننرا   ننن  الانناار  ال  مت امينن  لتواتلأات ج ك نن  انننتم بوننا  ا ننن •

  ؟لعام  لياوظاي تلأات ج   اتتلأاب   تت امق مع ا
ك   اا   توا   ا تلأات ج   مت امي  ليتد ا  ت ل  التاانن  •

 صنننناي  إلننننى الا لأ ننننا  تد اب نننن  ل ننننا  اايفنننني الانننندخلا   الع

 تهدف ؟الاس
لأ اضنناي فنني ااي نن  توا نن  ا نن  إ مننا  التنند ا  كعوصننك نن  ا •

 الب را ؟ الااار 
 ظام  الإ ا ا لتد ا  كج   رئ سا في الاواا   توس   ا ك   •

 الات امي ؟
اا ننن  إشنننلأا  اللنننا    الا ننلأف    اللأؤ نننا  فننني صننن ا    ك نن  •

 ؟م  ه لأؤ ت      تفع ق التد ا  لا
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منننع  د اب ننن  تتااشنننى ننن  توا ننن  ر نننال      نننائق تك ننن  اا •

 اق مع خصائصها الاا   ؟ظلأ ف الاوظا   تتفا
 السائد  في مجاي  ااق و ا  ال داث  ا   إ ما  التلك   ا •

      التد ا ؟  بوف  الدر   في راوظا  الا تيفال

 إن الأفكار المحورية في تلك القضايا هي ما يلي:
ه بالجدا  وبغا رن اتم التعامق ب أ   كا ف ااا    د  إن الت .1

 ا .  الب ر ا   تعظ م كفا   الااار توا ب  مع ركا ته في بوالا

   تثاار مستلبلي اج  رن ا اكا باة ا  ا إن التد ا  .2

اما  الص     لت ل      رن تافلأ له كق الالب ق الضاا ا

 العائد موه.

ملوو   مواك   إن التد ا    ا  اياا استود إلى ر   .3

 ست دم تلو ا  مت ار . ا

  في ت امق مع إ ا ا  ا تلأات ج   تو يالتد ا  مها  إن  .4

 وظا . ا  الاا تلأات ج

لب نننرا  ار  الاننناار  اارا  الاعاصنننلأ  فننني رف نننار إ  فننني ينننا  الت ننن

   في شأن التد ا  :اتجاكا  رئ س تلافاي تلأات ج  س تتضح 

 

 



377 
 

 الاتجاه الأول؛
ااد  في ا تلأات ج ا  كا   مت  ر االأ لتت تق ااي ا  التد ا   ا

  را  الاعاصلأ .  الااار  البتوا 

 الاتجاه الثاني؛
ا   الت االأ تثاار في التد  ار اي تاام الإ ار  لتل  م آتت ال اك

 .لى مجاق ال فا   التوظ ا  ا

 الث؛الاتجاه الث
  توا   الااار  الب را  م ق تل  م يا  م ا ر تصبح مساكاا

قائا  الوتائ  نننننق "ثنن  مننآل ا  التل  ننننننم الات اميننننننن  ال داث

 .Balanced Scorecard" الاتاان  

 داريدريب الإات بالنسبة لعمليات التالانعكاس
لوتائ  اى مجااا  م  ي ق الساب  اا   التاصق إل م   اقع الت 

 الاها  بالوسب  لتفع ق   ر التد ا  الإ اري:

يا   مؤتلأ ا م  الاهم رن اايع التد ا  الإ اري كو  .1

درا   مهارا  وا    ت االأ قات ج   مت امي  لإادا   تا تلأ 

  ار  الا تيف ي  الإادارا  في مستااا   مجا معارف ال
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  ض  معلأف  مستف " التد ا  الإ اري " في ياركا   ت      .2

بااقع  ظام اةااال  ملاما  الاوظاا  ال داث  م  ح ث 

ا  ا  لأ ف  إم ظا س   ا  التا ها  الاعلأف    اة لااا  الإ 

 لا     بها .الاوظاا   الظلأ ف ا

بار اود ي ايات  الإ ا ا  الا تيف   ف ركا   رخك ربلأاف العاي  .3

اف   الإ اريس  تضم تيأ اةبلأ  تفع ق التد ات     

لدر   اة لىس راضا  اله ئا  الإ ا ا   الفئا  االعامي   ب

م م  ك   لأ ا الاسا د  في الاوظا س  ككا العالا   الاار 

 ع الاعو    . ماثلي الاجتا Stakeholdersا  الاصي   رص 

ا  لت االأ موك بدا د ا   ارن ابدر التف  لأ في التم  الاهم  .4

   في افي ملأاحق الدر الأ  ذلأ ب  ما  "التد ا " ت   ق الاد

كي ا   معاكد الإ ار     لأكا م  مؤ سا  إادا   ته ئ  

 الادارا .

ل مجااا   ظم توا   ي م  خلارالإ ا  اا    ام رتلأ التد ا .5

 ال ااف س   ظم  خلأى  موها  ظم اللأ ات ر  الب را  اةالااا

 الكات  . التوا  ت س لأ 

  ل     اوام   ا  الإ اري الفعال الى فعاد ت     التد  اعتا .6

  ظام تل  م ر ا  الادالأس  يلأ ر  ا تثاار ت ي ق  تائ  التل  م
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ي ا  رخلأى  ا   اا ىا  إل د  في ت داد الد ر الاوا   ليت

 لب را .ا   الااار  ااتضاوها  ظم تو

ل لأك     ا  اق التد ا  الإ اري مع ماوبغا رن ات ام .7

  ح ث م Career Pathئ  الإ ا ا  ل ا لي الاظا الاظ ف  

 تاى التد اننننننننننننن   تاق تهس  ا ل  ذلأ التلاؤم ب   مركداف  

لاباشلأته    الادالأام إاداتمت يبا  العاق الاستلبلي الكي 

  ف  .التد ا  في كق ملأحي   ظ ب   آل ا    في ملأحي  تال  
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 المبحث الثاني

 بيق مفاهيمتط

 TQM ةارة الجودة الشاملإد

 ريـــــــبيــــــات التدفـــــي عمل
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 ــــةقدمــــــــــ. م1
 TQMافهننننننام إ ار  الجننننننا   ال ننننننامي  ر  الاعاصننننننلأ  باكتاننننن  الإ ا

 تنننابااتبننناره مننندخلا  لت ل ننن  التا ننن   بونننا  اللننندرا  التوافسننن   ال

ق اة نننناا س  بفعننننمنننن  التعامننننق ب اجاب نننن  فنننني  الاوظاننننا  تا نننن 

م   اح   لعالا   اح  س  ت ارا  ظاكلأ  االضغا  التوافس   م  

 ار  الجننا    ننا ت ب نن  مفنناك م  تلو ننا  إرصننبح التا ننه  رخننلأى 

 ننننا  ح اانننن   م يبننننا  ي  وننننى اوننننه فنننني الاوظاننننا   TQMل ننننامي  ا

كننم لجا نن  اةات نن ق   الاعاصننلأ  التننا رصننب   اة نناا  العالا نن

فنني  ISO 9000ف  الد ل نننن  ا ت ننار الاااصننمنن    ننابها. كاننا  نناكم 

كنننان  .  قننندTQMامي  ار  الجنننا   ال ننن ب ننن  إ تأك ننند ايتجننناه   نننا ت

الننى إانندا  الانناار  الب ننرا   ننا  الاسننااد  التنند ا  رحنند ركننم الآل

س TQMاللا ر  الى ا ت عا   ت ب   تلو ا  إ ار  الجا   ال امي  

 و ا .  ب   تيأ التلفي ذاته لم ا   م لا  لت التد ا       ال  

د ابا في لا الو ا  التضاف لأ  إخفي ككا الاب ث إلى بلأح   هدف 

 نننع ا  لت ل نننن   TQMال نننامي   ظانننا  لافننناك م إ ار  الجنننا  الاو

مسننتااا  رالننى منن  ال فننا    الفعال نن  فنني كننكا الو ننا  ال  نناي 

 ا .ر الب  ر لتوا    ت االأ الااا
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 ـبـوإدارة التدريــ  TQMالشاملة مقابلة بين إدارة الجودة . 2
  الاندخلا  مجااان شن ق  ظنام مفتناح اضنم  ق التند ا  فنيا 

تنننننا ابننننندر بهنننننا الوظنننننامس  العاي نننننا  التنننننا تعانننننق النننننى ت اانننننق ال

لهنا. ا  لت ل  ني اةفن  الادخلا  إلنى الا لأ نا  التنا قنام الوظنام

كبننلأ كننا  ظننننننننام ام فلأاننا منن   ظنن التنند ا  فنني ذاتننه  ظنن " توا نن  ام ر

 ار  الاناار  ا فني  ظنام " إبند ره  ظنام فلأان "  كنا الااار  الب نرا

  ".الب را

 

 

 

 

 
 

 يبنظام التدر 

  Open System اتا نن   ظننام التنند ا  نننن شننأن كننق الننوظم الافتاحنن  

 نن   تتفااننق مننع الب ئنن  ا الداخيكاواصننلأ  التننا تت امنننننننننننق ر  ا كننا

ف اننننا بنننن   العواصننننلأ   التنننناانن بنننن   ر نننن ا ه     نننن  نننننن ب اصنننن الا

كا النننداخلي س  كنننننننننننننناانن  كنننا الت Equilibriumكنننق  ننن    ي ننن  فننني الداخ

 المخرجات لياتالعم المدخلات

 ــــــــةالبيئ
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  الوظام  ب   الاواخ الا   . كاا اتا    ظام التند ا  التاانن ب 

اخ مننننع الاونننن قلتفاانننن اب اصنننن   التفااننننق بنننن   ر نننن ا ه الداخي نننن  

ت نننان حلأكننن  الوظنننام    ال اصنننت   تالا ننن  .  مننن  م صننني  كنننات

اخلي  الت  ن  ل  التناانن الند في حاالدائ  ةن ا ان  ائاا     ع ه

  . لب ئ  الا    التلأاب  مع ا
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 بعل في نظام التدريلتوازن والتفاا
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لننن  حتنننى تت   لتننند اا  مننن  الاهنننم التعنننلأف النننى م ا  نننا   ظنننام

 . TQMالجا   ال امي  ه  ب   إ ار  الالابي  الاو ا   ب و

 يبالمدخلات في نظام التدر
  اة ا ن   إ ار  التد ا  كق الاعيامناخلا  في  ظام تاثق الاد

 تولسنم مندخلا    نام فني ااي نا  التند ا .تا ت   ق الاا   الال

  ظم التد ا  إلى :

 مدخلات عن العملاء؛
النننكا  النننام  كنننم [TQM ار  الجنننا   ال نننامي  بافهنننام إلا  ]عانننال  

لنى  صنيان اس  كنم العنامي   النكا  اظام التد ا  النى خندمتهم 

تند ا   نيبا  م الكا  اتنأتلأ ن بوتنائ  ال اب    رؤ ا كال دم  التد

س  ككا كق رص ا  العلاق  مع كؤي  الاتد ب   الكا  تتنأتلأ إاجابا   

معيامننننا   ه.  ت نننن قتننننفعال   مصننننال هم  فنننن   تننننائ  التنننند ا 

ري صنننننننفاتهم الوفسننننننن   تصنننننننق ب صائصنننننننهم العاننننننلا  كنننننننق منننننننا ا

س م  تا  هاتهننننمسابلننننن س م نننالهاتهم ال تااا ننن   الثلاف ننن س خبنننلأ  اي

تهم الاظ ف   ري  تاقعا تهم في العاقسمستااا  كفا تهنمس م  لا

 . Training Needsاحت ا اتهم التد اب   



385 
 

 ،مدخلات تنظيمية
ق به الااقع التوظ اا الكي اعاا    ا     اةمات اق الاعيا

ي   بهنننننمس  بب عننننن  النننننوظم  ننننندما  التد اب ننننن   الاتصنننننبنننننالبا ال

حننندا  التوظننن م  تأت لأاتهنننا توظ ا ننن  بننن    لا  العلاقنننا  ال اة ينننا

 ر ا  الاتد ب    م  حالهم.  كفا  لى بب ع  ااق ا

 ؛مدخلات فنية
اننننننن  تلو نننننننا  التننننننند ا  الاتاحننننننن   إم ا  نننننننا  معيامنننننننا   كنننننننا

 ا .ت ب   الفعال لتيأ التلو  يبا  التاس  ممها ت دا

 ؛تاجيةمدخلات إن

و نن  فنني مااقننع الإ تننا  تصنن  اة يننالا التل  كننا الاعيامننا  التننا

لتلو نننا  هنننمس  بب عننن  ان  الاتصننني   بق بهنننا الاتننند بالتنننا اعانننا

اة ا   ا ع ا ننناتها النننى راانننال بنننالبا  دم   م ننن لا  الاسنننت

 التد ا .

 ؛مدخلات ثقافية
ةف ننار  اتلبيهننى تعبننلأ انن  الثلافنن  التوظ ا نن   مننداعيامننا   ي ال

د ا  رن تظهلأ إلى ح   ها لوتائ  الت  د ى التد ا س  مدى  ااح

اا اي ننه منن  لت ب نن  مننا حصنني اتنند ب  لااقننع منن  خننلال تا نن   الا
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 نن  الايننع العننام انندخلا  الثلافارف  مهننارا . كننكلأ تايننح المعنن

 لف لأ  التد ا   ركا ته في الاجتاع.

 ؛مدخلات اقتصادية
ا  الا صص  ليتد ا   الااان  اال  التضم معياما  ا  اةمار 

ي نتثاار الاتاقعن   مستااا  العائند النى ا  لأ ا ت دامهاس معاا

 التد ابا.لإ فا  م  ا

 التدريب  اممليات في نظالع
ا  ا نع اة  ن    الفعال نا  التنا تنتم ظام التد ا  كنااي ا   

مننن  ر نننق ا نننتلبال الاننندخلا   التعامنننق معهنننا إ تنننا  ال ننندما  

منندى  التعننلأف الننى  بنن   متابعنن   تلنن م  تائجهننا  الا يا ننتد ابال

 لي:ن  ما ا تضم ااي ا  التد اننن ريا  العالا  اوها.

 ةالإداريــــــالعمليات  ▪

انننند ركدافننننهس  ر ننننم   ا ننننا  التنننند ا   ت د   بت  نننن   ت ننننت

التنند ا   اخت ننار معنناا لأ الافاينني  بنن   البنندائق الاتاحنن   ات نناذ 

 ي ننا  فنني تلاتنن لتنند ا .  تتبيننار تيننأ العاق شننئان اكنن  فنني رااللننلأا

 .التد ا تابع  التد ا س  تلاام كا: ت     التد ا س  م
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  ية المتخصصةفنالعمليات ال ▪

تد اب  س ت االأ التد ا س تصا م حت ا ا  الايت داد  ت اق 

ب  س د  إ تا  الا ائق  الااا  التد اب  س إادا   توا   الا التد ا س

 د ب ن .لتد ان   الاتتلاام الأام  التد اب ن س وف ك البت

 تصاديةالعمليات الاق ▪

ا س  إادا  الااان ا  تاااي   ليتد  ايحت ا ا  ال ت     ق ت ا

تلاام العائد ايقتصا ي  التد ا  تم فا  الى الإ التد اب    يب 

 ليتد ا .

العاي نننا  لت ل ننن  ال ننندما  ثلاف مننن  لنننانننا  ااا تت امنننق الاج

العاننننلا  ] ري الافننننا   اسننننتااا  التننننا ت لنننن  ريننننا التد اب نننن  بال

 [. ا  التد اب   ايحت اب

 ام التدريبمخرجات نظ

 لننىاكننا الوتننائ  التننا اتاصننق التنند ا   ظننام التنند ا  م لأ ننا  

ت ل لهنننننا  تلننننندم ليعانننننلا  فننننني شننننن ق خننننندما  تد اب ننننن  تتاتنننننع 

 اننلا .  تتبينننارا نننب  يحت ا ننا  كنننؤي  العا   الاوجننا  الااباسننت

تنا تبند  بع   الحت ا نا  التد اب ن  الا نم لأ ا  التد ا  فني اي

ا س  ت ل ن      ت س   في مستااا  اة تغ  لأا   ياك في ش ق
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  النى م ن لا  اة ا  ] ر  تااا  رفضق م  الإ تا   س  اللضنامس

 الت ف   موها[.

 بم التدريايل نظفعمبادئ مهمة في ت

 TQMالشاملة  وفق مفهوم إدارة الجودة
  لااار   الاتصيتالأ   ام  خلال الدرا ا  الاس ت امي  لداوا

حل ل     التا تايح د ا  مجااا  الابا ا التاللعاي ا  الت

 ال تأك د الجا   في التد ا  بااتباره في اة ا  ش ق م  رش

 اة ا :

 المبدأ الأول
ق تعلأف الى الاتدر  ] العا ا  كا ال  ليتد   إن البداا  ال ل ل

ح   اتم ال    ا     ا د  احت ا اتهس ر  [ حاة ا ا

في التد ا س لكا ت ا   ا    الا تص  را  ر  آخلأ باع اته ب احت ا

 ار  لتد ا   ا  صار تأت لأه ح   ي ار با  قصار ا ركم

 الاتدر  في التعب لأ ا  احت ا اته.

 المبدأ الثاني
[س  ل   لادر  ن الاتدر اب   ]  مو صلأ   إن التد ا  ل   الاق

موهم اللأئ   الاباشلأ  لأى مها  في تيأ العلاق كوا  ربلأاف رخ
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  إذ اغكي الادر  في ككه العلاقفها بلأف رص ق  ياتدر سل

ا  التد اب  س  ا  م ل اشف  ا  ايحت ا ا  اة ا    ابالاعيام

 در  بعتدالى التد ا  بالوجاح ر  الف ق بأ يا  تعاميه مع الا

تعا     معه في   الاتدر  الا  التد ا . ككلأ ف ن نملااا ته م

اتعامق ل ار    الكا  بلأاف ا الاار ا     لأكم م  اةاة ا  

دق [  العالا  ا  الى   ه الر  الالأشح ليتد  لاتندر  ]معهم ا

الام الى خدمتهمس كق كؤي  ربلأاف مها   في العلاق   الكا 

ما  في ص ا   ايحت ا ا  بالاعيا ا اركاا التد اب   اوبغا رن

 .الى كفا   التد ا  اركاا راضا  في ال  م التد اب  س  ا

 بدأ الثالثالم
ب          يبا في لياا   التد ال   مجلأ   اقق الادر  إن 

 ابي اعاق في اتجاك  س لأ إاجس إ اا كا اوصالعاي  

 ؛الاتجاه الأول
قع افي م عهكا التأت لأ الاباشلأ في الاتدر  م  خلال التفااق م

 ا س التد  
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 ؛الاتجاه الثاني
 نملا ه  كاف  اباشلأ في رئ   الاتدر  لتأت لأ   لأ الكا ا 

الكي اا    خلال التغ  لأ العاقس  ذلأ م به في  الاتصي  

رف الاتدر  التا اوليها إلى ا مهارا   مع إحداته في  يا 

ماقع العاق بعد ا تها  التد ا .  تظهلأ ككه ال ل ل  خ ار  

ي  د ب   خار    ال  اياتاا  كي ا  الى ملأر  في ح الات ي الا  

د ب    اخق   الاتتفااق مع الادارا   نملاتتاح لهم الفلأص  لي

 لاوظا .  رص ا  الاصي   م  خار  اوظا     لأكم مالا

 دأ الرابعالمب
اتدر  كا م ار ايرت ان في العاي   التد اب   إذ ااار    را  إن ال

ت داد احت ا اته  ار  في اما    ياتلاثي اةبعا س فها مصدر لياع

راضا  م ار  في لي دم  التد اب  س  كا  س  كا متيلا التد اب 

 خبلأاته لياتد ب    الدم رف اره   اواقش  اسأل التد ا فعال ا 

ضا [.  م  الاف د تأك د ككه ال ل ل  التا  ليادر  را] ا الآخر 

   ر د ملاعلتغ   ا  كث لأ م  العامي   في حلق التد ا س  ذلأ ب

اجلأي العاي    اي ا   الجلأاحب   الاراض الى با ل  العقارن 

ق لى ر ا   الا يستيلا اس  الاراض الآخلأ الكي االجلأاح  
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ه   ر ف اا  يب ا  ل   ل ضال ال  اة لى ا ان الاراالوفسا. في 

اجلأي له  اى التيلا  كا  حال  ت به الاتدر  الكي ي اؤخك 

 ال  ي   التد اب  . رما في الار  العا     إ  فننننا اياتبار اود ت

 ار  في صوع الااق  ف ن الاراض بلأف ر ا ا مالثا    

 ي اةبعا .ار    ره تلاث لاتدر  الكي ااه شأن اشأ 

  الاها  في التند ا  تلربونا من  مفهنام إ ار  سللأئ الابا ا اتيأ 

لا ارك  افهام م التا تلام في اة ا  الى  TQMالجا   ال امي  

و ننا  إ ار  الجننا   اوظانن  لايننع تلال امينن  منن   ا ننع ربننلأاف ال

 لص  ح.مايع التوف ك ا TQMمي  ال ا

 و التدريب TQMشاملة الدارة الجودة لإ ساسيـــــــــــــة المفاهيم الأ . مقارنة بين3
كنا   تهدف ككه الالار   إلى تأك ند منا تاصنيوا إل نه من  رن التند ا

مي  كا اةخلأى   الجا   ال االجا   ال امي س  رن إ ار لإ ار   ه  

  البد س التعرا س   ل  م  ح ث يتد ا .  تجلأي الالار  قراو   ل

 ننن   مفهنننام العاي س العلاقنننا س الافهنننامس الاظ فننن  اة ا ننن  ت نننار

  ذلأ الى الو ا التالي:
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 من حيث التعريف: •
س مننن  ح نننث التعراننن   التننند ا  TQM  ميتتفنن  إ ار  الجنننا   ال نننا

شبالا احت ا ا [س ا  كا إريا  العا ق ] إالجا   بالتعر  ح ث رن

الا احت ا نننا [. العا نننق ] إشنننب د ا  كنننا  إرينننا فننن ن التننن كنننكلأ 

 TQMل نننامي  كنننلا مننن  إ ار  الجنننا   ا  اة ا نننا رن  م نننق ايتفنننا

 .  التد ا  الأت  ان الى " العا ق "  اتا هان ل دمته  إريا ه

  البــــدء:يث نقطة حمن  •

  كنننا ت داننند العا نننقس  ل ننن  البننند TQMال نننامي   إ ار  الجنننا   يفننن 

   ل ننن  البننند  راضنننا  كنننا .   فننني التننند ا داننند احت ا اتنننهلتنننالي ت با

حت ا ننا  لاتندر   رصنن ا  العلاقن [  ت دانند ايااند العا ننق ]ت د

ك  التد اب    التا اعبلأ اوهنا فني شن ق تغ  نلأا   نياك  ا  سنر  إ

لاتدر   اتأتلأ بها ف   ا تا ها ار  مهارا س ر  إيافا  معلأ الاتد

ا فني إ ار  التا نه اة ا ن إذن عاق. اه  الاتصي   به في الم ال

         ا  الاسننننتف د احنننند  كننننا السنننن  التنننند ا  TQMجننننا   ال ننننامي  ال

 العالا [. ]
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 من حيث تطور المفهــوم:  •

السيع  م   في  ا   ات صلأك  ت ار مفهام الجا   م   ظلأ  ي ل

[س إلنننى د  بلتهنننا لاااصنننفا  فو ننن  م نننري م اا  ننن  ]الواح ننن  الإ ت

لاح   فنني   العا ننق  الصننلت نناب  مننع ر بنناالأاكننا امفهننام شننامق 

منننننننن   ظننلأ  ينن ف  ت صننلأه فنني التنند ا  ت ننار كننكلأ  اي ننتعاال.

معياما  ر  ت اا  بعض الاهارا  ب رال  آل  س إلى مفهام تيل   

 لب لأي.في توا   شامي  لياار  ا ه ااملا  امق الأ شا

 اري الاعاصلأ لف لأ الإالااياا   ال داث  في ا م  تم ف ن الوظلأ  

لنننى  ي   الفو ننن  إلتننند ا  مننن  موظنننار اتعننندى ال نننتنننلأى الجنننا    ا

للها كنلا الو ناب  س العائد لياستف د ري الل ا  الاضاف  التا ا 

منن  إ ار  الجننا   لتنند ا   اد منن  ائننإذ من  الافتننلأ  رن ات لنن  ا

ر  الاسننتهيأ  ليعا نننننق  نناا  الاتنندر فنني شنن ق موننافع ال ننامي  

في صار    اا   تنم لياوظا   الاصي  س  من    رص ا    لأكاا م

 .  س  الإ تا   اة باح  ت

 من حيث الوظيفة الأساسيـة:  •

انا     النى  ق    لإ ار  الجنا   ال نامي  كنا العانالاظ ف  اة ا ن

العا ننق لاننا تلدمننه منن  خننلال قبننال در  التوافسنن   لياوظانننن  اللنن
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. ه لنننه الاوافسنننانمنننا الدمننناننن  مننن   نننيع  خننندما  تفضنننق الاوظ

ا   العانننق النننى  اننن اظ فننن  اة ا ننن   ليتننند ا  كننناكنننكلأ فننن ن ال

ياتنند ب   اللنندر  التوافسنن   لياوظانن   منن  خننلال الإ تننا  الاتا نن  ل

اة ا   تلنننندام رفضننننق  اي  الننننىبنننن   إقلأفنننناةالننننى كفننننا    اةكثننننلأ مع

لا  لياوظاننننن   منننن  تننننم ات لنننن  قبننننال العاننننما  ليعاننننلا س ال نننند

 با تالأار.التعامق معها   افضيان موتجاتها 

  حيث العلاقـــــــــــات: من •
ن نننننننالانننار  النننى ا ننتثاار الاقننن  ] TQMإ ار  الجنننا   ال نننامي   تلننام

خننننق اي س  اجننننع الاا نننن[ الننننى كننننق الاسننننتااا س  فنننني  قالعا نننن

ع نق راضا  الى ا تثاار  تف الام التد ا  الاوظا   خار ها س كاا

 ق التالي:كاا اايح ال   [لعا قالاار  ن االاق  ]

 ار  () م الادر  ) اا ق ( الاتدر 

 ) مار  ( الادالأ ) اا ق ( الادر 

 ) مار  ( الادر  ) اا ق ( الادالأ

 ) مار  ( الاتدر  (اا ق ) الأدلاا

 ار  () م الادالأ () اا ق الاتدر 
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 ننامي س تتاقنن  كفننا   ار  الجننا   الر ننه كاننا فنني إ  لننأ اتضننحمنن  ذ

[س  الاار  ن العا نقاحتلأام  ا تثاار الاقا  ]  الى إ را   التد ا

ا  إذا لم في اة   اجاب لإإذ ي اتصار  جاح التد ا  في إحداف الآتار ا

النننى  ل النننى الاعيامنننا  الدالننن كعا نننق[ بال صنننااننندر  ]ابننندر ال

ذا لم  اتلبق مار [س  إ  ]الأشنننح ليتد ا  م  الاحت ا ا  التد اب 

لجداننند   تا هنننا  اة ا  البدايننن  التنننا  نننق[ اةف نننار اكعا الاننندالأ 

 الدمها الاتدر  ]كاار [.

 من حيث مفهوم العملية: •

جنا   ال اميننن  ار  الننننا إ فني حالت Processالعاي ن   ب  مفهنام او

TQMهدف  مننننننن  راهانننننننا  الاسنننننننتلتننننننند ا  باعونننننننى رن الوتنننننننائس  ا               

[  اة  ن  م  اةاانال ]تت ل  إي م  خلال  يسي   [ يم لأ ا ]

 مدخلا [.است دم ف ها ماار  م تيف  ]

 ليت ب ن  فني جد مجاي  ا Process م  تم اتضح رن مفهام العاي   

 موهاننا  ظننام ي   التنند ا  بااتبننار كننلاال ننامالجننا    كننق منن  إ ار 

 التال  : با  الابا ا في ال الت   ا ث   جد مفتاحس ح 

 دخلا  / اة     / الا لأ ا  .داخلي ب   الامبدر التاانن ال .1

مبنننندر التنننناانن الننننكاتي ف اننننا بنننن   الانننندخلا  بعضننننها الننننبعض س  .2

 ب   الا لأ ا   فسها . س  ف اا اذاته    اة  



396 
 

ي   "ر" كا مدخلا    العاي ا  ) م لأ ا  اا  ب در التلأابمب .3

  ك كا ... ( ي   " "العا

 إدارة الجودة الشاملة وفق مفهوم يبدرــــــــــــــــــــــــــالت عمليات
بااتبننار التنند ا   ظننام مفتنناحس ف  ننه ا صننق الننى الانندخلا  منن  

دم لتو ن   ر ا فني صنار  معيامنا  تسنت لي  ال ناخالندا اخالاو

 ندما  ي ا  التا تنافلأ مجانق اليسي  مها  م  العاراأ   ت 

 تضم تيأ ام إ ار  الجا   ال امي .   الوظام بافهلتد اب   لعالاا

 ي ا  ما الي:العا

 را ننن   ت ي نننق الاوننناخ ال نننار ا  تبننن   الفنننلأد  الاهننند ا   ▪

 ليو ا  التد ابا.

 ا  نننا  داخلي لياوظاننن   تبننن   الإملاوننناخ النننا ي نننق  ت را ننن   ▪

 تاي .اعاقا  اللائا  ر  الا  ا  التد ابا  الد  ليوالاسا 

 ار  إ  تد ا  في يا  ا نتلأات ج العام  لي  ج  داد اي تلأات ت ▪

 الب را  بالاوظا .الااار  

 ليتد ا . Tacticalت داد اةكداف الإ تلأات ج    الإ لأائ    ▪

  قاااند ايحت نام ليافايني  معناا لأ  تد ا الت داد   ا ا   ▪

 اا التد ا   م  لاته.الللأارا  في قضا  ات اذب   البدائق 
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 رصنننننن ا   Customers  ليتنننننند ا  عاننننننلا  الاباشننننننرا دانننننند الت ▪

 العاق. لأتب    بهم فيالاصي   الا

ت داننند احت ا نننا  العانننلا   رصننن ا  الاصننني    تلأ اتهنننا إلنننى  ▪

 ركداف تد اب  .

العانننننننلا  التد اب ننننننن   احت ا نننننننا  ت ل ننننننن    را ننننننن  إم ا  نننننننا ▪

 ا تاي . ا  الاقا  ر  الاهد الاع

 لتوف كا .لاتها ا  التد ا  العام   تفص إادا  خ  ▪

 . Development of Training Productsتد اب   لأ الاوتجا  الت اا ▪

 ت      تصا م  تاق   الفعال ا   الااار  التد اب  . ▪

 فنيلأ ا  مجاق اة     ملا  اعبا مت جا  موه العاي ا  تيأ تاثق 

لنى س  النام الجنا   ال نامي  ار  ات امنا  بافناك م إر  التد ا  الإ ا

ا ننننننننارك  الفعالنننننننن  منننننننن  بالتعننننننننا ن  ال فننننننننلأ  مت امينننننننن  كننننننننار ا 

 دا . الاستف 

اا الي لبعض تيأ العاي ا  ذا  الديلن  النى التنلأاب    علأ  ف 

 مع مفهام إ ار  الجا   ال امي :

  ارجيلمناخ الخاليل وتح دراسة .1

 Environmentدرا ننننن  الاوننننناخ الا ننننن     نننننا التننننند ا  بم  اهنننننتم

س Threats الأالا نننناذ سOpportunities الفننننلأدمننننرا  : الننننى ر ليتعننننلأف
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 توف ننك اة  نن   التد اب نن  فنني   نن  اا نن  ت  نن   الهنندف تبصننلأ ك

 الاوظا  با تثاار الفلأد الاتاح  فني الاوناخ  تجون  الا ناذالأ ر 

   فنني تد اب نن  متا نن ب ق الاثننال إن تننافلأ باقننا .  الننى  ننرةخ نناا

كننالاجتاننع منن  خننلال  التوا نن    معاكنند   التنند ا  الات صصنن ملأا

ما  تد اب ننن  الا اتننن  اي ت نننا ا  مننن  خننند  اننن   منننا تلدمنننهالإ ا

ت نننار س كنننق ذلنننأ اعتبنننلأ فلأصنننا  مننن  الاف ننند رن تسنننتثالأكا إ ار  م

د اب ن  الكات ن  اتهنا الت إم ا   التد ا  في موظا  منا بندي  ان  إ  نا

ا إلننى   ههنن ننتثاارا    هننا  اا نن  تا يبننه ذلننأ منن  اب ننق مننا ات

  لى.ق ا  مضاف  را لأى ت ل ا ت داما  رخ

 تالية:اخ الخارجي المخططو التدريب بعناصر المنيهتم و
السائد  في الاواخ ايقتصا ا س اي تااا  س الس ا     الظلأ ف •

 م  تم الى  الاوظا   ر    لى تأت لأاتها الا تاي  ا

  ا  بها.فعال ا  التد

لااس إقي ااس اا سليم ]ظا  الكي تتعامق ف ه الاو  السا •

رم في ملأحي  الواا  ام بائع  س  ا   س  ا  م ترا    ا

 [.... تا ع ال

رفلأا س م  الكا  اتعاميان في موتجا  الاوظا   عالا ال •

ا  اا التعلأف الى خصائصهم  مستس ك ئا شلأكا س 
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 ر ش ا اكم إذالتعامق مع الاوظا س  مصا  كم ا  ااري

   د .

م مي   معهالاتعا  بب ع  العالا اعلأيان  ماذا  الاوافسان •

 ياوظا .ي تتافلأ لم ااا افسان م  اتاتع به الاو ما 

لالبال  في الافاك م التد اب   ا الإ اري السائد  الف لأ •

د     السائبلتد اا التلو ا الااار ا  الإ ا ا  في الاواخس  

  الا تاي .

  ت دامللاق التد اب   الاتاح  البدائ  ال   اة  الفلأد •

 .لألاتلأتب  الى ذبا   الا ااا ا اةا  باا    الاوظا 
اتجنننن  منننن   را نننن   ت ي ننننق الاونننناخ ا     لأكننننا الوتيننننأ الاعيامنننن

 ال ار ا تسااد إ ار  التد ا  في التعلأف الى العالا  الا تاي  

تا ننه م فنني تفع ننق الهم التد اب نن .  منن  تننم تسننهاحت ا ننات بب عنن   

 عاننلا   التلأك نن دق   ليد النن   ال ننامي  بالت داننلت ب نن  إ ار  الجننا 

 .الى إريا  كم

  داخليالوتحليل المناخ  دراسة .2
 را    ت ي ق الاواخ الداخلي التعلأف الى مجاق الظنلأ ف  تت ح

فني  السنائد  الاال ن   لا  ن ساالت و سالإ تا  ن  التوظ ا ن س اة يالا 

س   ااننا   كاننا   ب ننرا   ما انن  إم ا  ننا لهننا منن   اتننافلأ منناس  انن الاوظ



400 
 

سائد .  ككلأ التعلأف الى التوظ ا   ال تا ها  الثلاف    بب ع   

الإ ار  العي نننننا التننننا تا نننننه مجانننننق ااي نننننا  كننننداف    ا نننننا  ر

  فعال ا  الاوظا   موها التد ا .

الاوننناخ إ ار  التننند ا  مننن   را ننن   سنننعى إل نننهتالنننكي   الغنننننلأ  

ياوظاننن    نننا  الكات ننن  الاتاحننن  لي كنننا التعنننلأف النننى الإم االنننداخل 

ا نت دام  ي إ ار  التند ا س  منا ال نداتاا  اي هنا فن   اي التا اا 

الإم ا  ا  م  ق ا  ر  معاقا  توظ ا   ر  ب نرا  ر  تلو ن . تيأ 

 قنننننا ال الال غ  ا نننننتر ننننن كنننننكلأ تتعنننننلأف إ ار  التننننند ا  النننننى  

س اي ننا  الاوظان  الا تيفنن فني ا  نتغلالهاا ننا     مندى الاتنافلأ 

ي التننا تعننان  قننا ختوااي   نن لا الا ر  الثغننلأا   منن  تننم ت دانند

مهانا  فني ت داند ايحت ا نا  لتالي مصدرا  موها العاي ا س  تاثق با

التد اب ننننن  مننننن  رر  الااقنننننعس  تا  نننننه إ ار  التننننند ا  فننننني اخت نننننار 

 . ا  التد ا    لفعالاالاو  مالتصا

 بالتدري ةاتيجيتحديد إستر .3
 تسننتلا لياوظانن   موهننا العامنن  ر  العي ننا الإ ننتلأات ج  ت نند  الإ ا

توا ننننن  الاننننناار   لإ ار      ج التننننند ا  التا هنننننا  الإ نننننتلأاتإ ار  

الب نننرا س  مننن  تنننم اا ننن  ا نننت لاد  بونننا  إ نننتلأات ج    ايننن   

فنننني بوننننا  اللنننندرا   لأ ننننا  موننننهاا  القعننننليتنننند ا  تعبننننلأ انننن  التا
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اجنننابي ليعنننامي   عننارف  ر انننا  السننيا  الإا   توا ننن  الا الاهننار 

 م تل  م اة ا . اوها  ظت     يحت ا ا  التا   ف  ابالاوظا

 ــــبهداف التدريــتحديد أ .4
اعبنلأ اوهنا  قد ااثق ال  ق التنالي بعنض ركنداف التند ا   التنا 

 :إ سا    ملأ اب    س تلو  سصا ا قتفي صار   تائ  ا

ا س ت سن   الإ تا  نن س قتصننا ا  فني  انا   الإ تنن  اةكنداف ايتتلأكن ▪

 نننن  ال صنننن   س توا اننننا   الاب عننننافاقنننند  الضننننائعس  فنننن ض الت

 لوااس  تأك د الالأك  التوافسا.اا   معدي  االساق  س   

 تننننند ر اةكنننننداف التلو ننننن  حنننننال ت سننننن   ا نننننتغلال ال اقنننننا   ▪

الجداد   تعا   ا ت عا  التلو ا  س   لأا   لاتاحا الإ تا   

   التلو   بالاوظا .  لا  إ ما ها في ال  م حق م

فننع العننامي        ابتعننداق اتجاكنناكننداف السننياك   هننتم اة ت ▪

 ا  اةحسنن س  توا نن  ر ح الفرانن  ب ننوهمس ر بنناتهم فنني اة توا نن  

  تعا   الإحسا  بافهام خدم  العالا .

  بلتدريا سياسات تحديد .5

 سؤىس اللااانننننندالتا هننننننا س الننننننلأمجااانننننن   كننننننا Policy لس ا نننننن ا

ت لنننن  .   دكا الإ ار تها ترانننن  التننننا تتننننلأ م ركننننداف بننننكاالضاابنننننن 
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تد ا  ب ن ق   اام   في الت   في الإ ار  ظ فت   مها الس ا ا 

س  كنا راضنا  مع نار لاتابعن   خادس إذ تافلأ ملأشدا  يت اذ اللنلأارا

   ي نننننننن  بهننكا الاعوننىالتنند ا     ا ننا     ا .اةالتوف ننك  تل نن م 

 ا نا  .  من  ركنم  اعوى ال نامقبنال التد ا ق ا  إ ار  اوفص

 لتد ا  ما الي:ا

 . د ب  اخت ار الاتقاااد تلأش ح  ت داد   ا   ▪

س الاتدر   ر الادر س   ر   ت داد  ت داد ايحت ا ا    ا   ▪

مصنننا ر  دست داننن[لأالاداالنننلأئ   الاباشنننلأ لياتننندر  ] مسنننئال  

أ مننن  تفصننن لا  إلنننى   نننلأ ذلنننام معننناا لأ ايحت ننن لاعيامنننا س ا

  للاحت ا ننننا  الفاحصنننن ت دانننند النننندق    الالأا عنننن تتعينننن  بال

 لتد اب  .ا

    تاق تنه ر نال   الت  ن س  ت داند ا  ت     التد     ا ▪

  ر   اخت ار اللائا   اي هس  معاا لأ تل  م فعال ته.

 التنند ا      الجنند يليعننام  بالوسننبتاق نن  التنند ا     ا نن  ▪

  اخت ار ر لأح التد ابا الااحدس مد  ال  ت دادرتوا  العاقس   

 التد اب  . البلأام مااا د توف ك 

  مصنننا ر ب  الاننند   توا ننن  خت نننار  إاننندا  تلأشننن ح  ا  ا ننن    ▪

 صال اين هم  شنلأ   التأك نق  ال بنلأ  النلانم تافلأكنا فن هم. ال
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 ت دانند  ماايهنن  مكننكلأ ت نند    ا نن  الانند ب   قااانند توظنن

 ر ا كم.س  معاا لأ تل  م مم افآته

 منننندى اي ننننتعا   بننننالااار  ت دانننند توف ننننك التنننند ا     ا نننن  ▪

 نننن  رم اننننتم ال ننننا  التد ابفنننني توف ننننك الفعا  ننننا  الكات نننن   الإم 

 فنني  ا ننع اةحنناال تلننلأر  ار  نن  مت صصنن سوا كا لجهننا  خإ نن

  ننكمنن  ا ننلأف الننى التوف  التد اب نن رانن  تعنند الانناا   الس ا نن 

    ا ته.ق الأا

لو ننننا  التل نننن مس دانننند معنننناا لأ  ت ت تلنننناام التنننند ا     ا نننن  ▪

   اتهمس فضننننلا  اننننم  صننننلاحاللننننائا   بننننه  مسننننئال اته تلراننننلأ 

دم العاي    ا   رتوا  تلالبد في التدالتل  م قبق  ت داد تاق  

 التد اب    بعد ا تها كا.

 لاءــــــــالعم تحديد .6
 اننا  س  كننا " الاتنندر ا " تلي نندي كننلابا اد  فنني الف ننلأ التنن العا ننق

ا س ر  م ينا  ت سن   عاني م  م ن لا  فني اة ا ]اامق[ماظ  

.  ك م ا اته السيار   اراتهسمعارفهس مه    اا  توااع ر  ت داث رر  

فننناك م إ ار  الجنننا   ال ننامي  اصنننبح العا نننق لننن    ل نن   فننن  م

العا ننق  ننننم "ننفلنن  كننكا الاتنندر  الننكي اا نن  رن   ينن  اي ننه ا ننن

 ا  الاصنني    ذ ي اننلا  راضننا  رصننلاباشننلأ"س بننق اعتبننلأ منن  العا
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          ئ  فنننني ملنننندمتهم الننننلأ اايننننهس  قنننن  بالاتنننندر  بسننننب  مهننننام العلا

ق التنننا اضنننا  فنننلأ  العاننن  العانننق  رالاباشنننلأ   نمنننلا اللأؤ نننا []

 كؤي  ااننلا   اخي نن  [س تننم اننأتي راضننا فنني ا ننار  ف هننا الاتنندر ]

  م  ر ا  الاتدر   كم لاستف دااشرا  باقائا  العالا    لأ الا

عهم بسب  مهام اايه ا     لأكم ما  اتعامق م بائ   الاار ال

  ايعن  من  كنؤي  العانلا  ائانا  رن كنلار    [.   ضن   الا  خناا]

دس ف ق موهم اا ق اتيلنى ال دمن س  منار  الندم  ا  في آن  اح  

 خدماته ر  معياماته لعالا  آخرا . 

  احتياجات العملاء[احتياجات العملاء[تدريبية]تدريبية]للجات اجات اياياتحديد الاحتتحديد الاحت  ..77
ي فنننن  اة ا نننن    كننننا اللضنننن   ايحت ا ننننا  التد اب نننن انننندت دعتبننننلأ ا

 س فهام إ ار  الجا   ال ناميالعالا  حس  م تعد  مع س  ا التد  

كثلأ تعل دا   اللض   تصبح كثلأ  ل وهار ايحت ا ا   تعبلأ   فااي   . ر

           سا باللأيننننعلأ  ننننا ا ننننقيعلالتد اب نننن  انننن  ر بننننا  إذا تننننم إشننننبااها 

 هقننا را  النننى مباشننلأ  اايننن معونناه رن اصنننبحال ننعار باللأيننا كونننا  

 تائ  ا الكي اوتظلأ اخلي ر  ال ار ا ق الدب فا   رالى تلأيا الع

ب ننلأ انن  ايحت ا ننا  التد اب نن  التعضننح ركا نن  بننكلأ تت كننكا اة ا .

ي  إاتاقع بها إشبالا ال ا  س  التابال رال   س ريبيغ  العا ق ذاته

 ..لال شباابك ل  لأيا  مهاا كا   الجها  الات ل  ال ل 
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ا  ت داننند ايحت ا نننيامنننا  ل  نننائق ال صنننال النننى الاع تتعننند   

مننننندالأ  قنننننارن بننننن  س ]هالعا نننننق ذاتننننن بننننناختلاف ت تيننننن  التد اب ننننن  

العننامي   ت نن  ال سننابا  كعا ننق ات ينن  احت ا ننا  مع ونن  منن  

د  كعا ق آخلأ ضا الاوتعالر     ب   رئ   مجي  الإ ار  إشلأافهس

لااظن  م ا نب   اعندكا ا عيامنا مالأ ال سنابا  ات ي  م  مد

 [.ل سابا ا لادالأالالأؤ    

  اجات العملاء اجات العملاء احتياحتي  ترجمةترجمة  ..88
ري مسننت دما  التعب ننلأا  س كننا تننهاحت ا اتننه بيغالعا ننق انن   اعبننلأ

فيغنننن   . كننننا  الاتدا لنننن  فنننني مجننننال اايننننه افهاهننننا الاعننناني التننننا 

 عننا  ت تينن   ا  كننؤي لغنن  الاهود نن  س  تينن  انن  ت ننب    االا

   بننلأام ا  ااننا لننا ا ننت دمها م  نناعنناني لننداهم لننوف  ال ياننال

ر نننا  رن احت ا نننا  العانننلا  كنننا  ابالاننن   منننثلا  .الآلننني  لي ا ننن 

 تت ننك التلأ انن   ذن يبنند منن  تلأ اتهننا بيغنن  الانند ب   .إ سالتنند ا 

النى   الفنلأ  ام تند  انتش ي  س تلأ ا  ايحت ا  إلى خ ناا  اانق 

ا   ف   ا  إلى  ت س   في اة تتلأ م ايحت اك ف   ر ا كاس  ككلأ 

 ها. تائ  اا   ق ا 
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  العملاء العملاء قيق احتياجات قيق احتياجات اسة إمكانية تحاسة إمكانية تحدردر  ..99
 اثق   ا   ال ي  م  العا ق تد اب   اايحت ا ا  الإن ت داد 

Demand   ل   ابلى رن ا ان  العلأ Supply   لاقى اتما وا  حتى

لأا ع  م تتمف س لكا علأ   تتم الاوفع  الاستهدل ي   الا

  ت ل   إم ا   مدى لاعلأف  ا  الاتاح  الااار   الإم ا 

لأ بك الالصا  ا.  التا تم ت دادكا  تلأ اتها ا  التد اب ايحت 

الاوا    التد ابام  إم ا    ت االأ  تصا م العاق  الت ل 

 . ذات    إم ا  ا  ا متاح مكباا  كا إ تا  الاا   التد اب    توف ك

ي تعا   بااار   ا  ا  ا ان الوظلأ في اال  قصار الإم في ح

 .Outsourcingا  ليغ لأ ر يا  الإ و لاار  اتب خار   

 التدريب  تخطيط .10
 ا  حصننلأ اة  نن   اللانمنن  لت نناالأ ت  نن   التنند ااي نن تهدف تسنن

ا  توسنننن   ر    ننننب س واالتنننند ا س  تنننندب لأ الانننندخلا  الا  تصننننا م

 بالاعنننننندي  الا للنننننن  س التاق تننننننا ي اة  نننننن   باة ننننننال  س  فنننننن 

انا فني  ا هنا  ظنام فلأ     التند ا  بااي   ت تتص   كداف.للأ

ن منن  منندخلا س ااي ننا س  م لأ ننا  س  تت نناإبننار  ظننام التنند ا  

 الكي اصاره ال  ق التالي: الى الو ا
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لإ ار  رفنلأا  ا من كنم  ان  اانلا لتند ابا منثلا  لندى مجااايحت ا  ا

 فنن ن"  اي ننتثاار صننوا ا " آل ننا   مفهننام   نى ينناالعي ننا ليتعننلأف 

ف هنننا بعنننض  ات ننندفمسنننائ   "   ننند  قننند ات نننك ش ننننننق "  لأالت ننناا

ن كنا لنا ا انس ب وينهلأ  الصنود     ظنام اابف  ليتعرا الا تص   

ر اي نننتثاا إ ار مي   فننني   مجاااننن  العننناايحت نننا  ذاتنننه صنننا را  مننن

          ات ننننك شنننن ق  ن الت نننناالأ قنننند ابضنننن س فننننب ننننلأك  منننن  ال ننننلأكا  الل

ر  ن   صنوا ا   انتم خلالنه شنلأحر نبالا  لاد تد ابا "   ام بلأ " 

ات ناذ اللننلأارا   الا تيفن  س ات ييننه تند ا  الننى   ظاهننااي نتثاار 

 لآلي.ا ال ا   ت داما اي تثاا ا  ب

التد اب ننن  التنننا لياوتجنننا   العننناماله  نننق  كنننا ابت نننارالأ الت نننا  إذن

  ابا .ايحت ا  التد رن تيبااا وها 

 التدريب  تصميم .12

ت دانننند الاااصننننفا   الا ا نننننا   كننننا  التنننند ا تصننننا م ااي نننن 

ف نننكه النننى بانننا اجعينننه قنننا را  اوننند تو التننند اباالا تيفننن  ليعانننق 

داف ا ننق  ت ل نن  ركننالتد اب نن س ري إرينا  الع حت ا ننا يل ن  ات 

ع نا  ح نث تبندر ا  تتابااي   التصا م موهجن ت كت   الجا   ال امي .

لأحي  الا م لأ ا ا  بادخلا  ك لأاحيها الا تيف م  م ملأحي  كق

 س تصننبحبا لأ ننا   دانند  توتهننا اي هننا ر  نن    تننم تننتم سالسننابل 
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م لأ نا  كنق  مجانالا ان ا   ا. كالتال    كالالأحي   مدخلا كا 

تنند ابا ال لي ننلأح ل ننامي ا ا نا  لتصننا م كننا الاملأاحنق ااي نن  ا

   د  .ا ا  تد اب   ممع احت اةكثلأ توا با  

  التدريبيةالعمليات  تطوير .13
لافهنام   ت ب لنا  س العاي ا التد اب    يسي  م   الجها  تتضا 

  لاو نننننن ضننننننع  ت إ ار  الجننننننا   ال ننننننامي س فنننننن ن كننننننكه العاي ننننننا

س لعاي   الثلات ت س   ر  ا  اال  ا اق Kaizenالاستالأ  الت س  

 :هامورحد رش ال متعد     كات قد 

 اة ا . اننننننننننتغلأ  فنالاق  الاس ف ضت  •

 الاعياما  ا لداخي  في اة    . ت داث •

 . ننننننننن نر ال   رفضق لتوف ك اة   ابت ار •

  .نننننمنال  كا   الإ جان في  حد   اا   •

 ا  اة ا .ر ينن ت س   •

  ا .  اةنننننننننننننت يف  دتلأش •
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  لتدريبيةاالموارد  طيطتخ .14
  التد اب  .  تتعا ن راندا من  ر  في العاي اااثق الب لأ ركم الاا

الات صصنننن   فنننني مجنننناي  التنننند ا  الا تيفنننن  لإ جننننان الت  نننن   

مسنننتااا   ال نننا  التد اب ننن  النننى رالنننىف نننك ليفعو الت  م التصنننا

     ال فا  . الجا 

س التد ان  لأيمداتد اب  س ي ا  اللااار  الب را  في العا م  ركم ا

  ننائق  س رخصنناايم  التد اب ننن البننلأا امصننااس التد اننن  ا  ننم 

الفو     الإ ا ا  س  م يلي النوظمس  س الا لأف    تلو ا  التد ا 

   .تم  الاد ب 

لاوظامن  التد اب ن  ا  اا  من  رفنلأ بعنض الواا ن اللائا  م تيأضت

ه الاباشنلأ اتصنال فني لادر ا اتا  ل ا      اعايان في تواالكا

التد اب نننن    اللأ ننننالتاصنننن ق  رن ا لنننن  ]العا ننننق[الاتننننندر  مننننع 

 بال فا   الا ياب .

 ت دانند  منن   ا نن  آخننلأس ت نناق ااي نن  ت  نن   الانناار  التد اب نن

  ونننا معاحس س   نننائق الإاضنننا  مننن  التجه ننن ا س اةمننناك ايحت ا ننن

  ن س  العانق النى  تاااياتلأت  النى ذلنأ من  م الن التد ا   ما

 العاق التد ابا. ت ل  ان تدب لأكا لإم 
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 ات التدريبية التقني تصميم .15
الجننا   ال ننامي  تصننبح التلو ننا  التد اب نن  مفهننام إ ار  إبننار  فنني

  يه .  قد ت ارالعاق التد ابا ك  ا  ان ا  في يا ر ا  ا  اوصلأ 

ا ا  تلو نننن ارت ننننسننننواا  اةخ ننننلأ   بفضننننق فنننني ال تلو ننننا  التنننند ا 

منن  العدانند  لأ ت نناا ة لننىس  رم نن  ابت ننارلنني بالدر نن  اال ا نن  الآ

 السنننا   .Computer-Basedلتلو ننا  الاسنننتود  إلنننى ال ا ننن  لآلننني ا

رن تسنناح  يننلأ ر   اب نن  كنن االلأئ سنن   فنني تصننا م التلو ننا  التد

 بن   بناقي ب ونه   التفاانق الاسنتالأب   لياتندر س لا ارك  الإاجابا

 ا.التد اب العاقاواصلأ 

تاد الاسنن  الاننوه  ا م التلو ننا  التد اب نن  ذاتصنن ااي نن  تت ننك  

م  ف لأ  الوظم ح ث تبدر بالادخلا   تت نار إلنى ااي نا  توتهنا 

 د اب   مع و .عال ا  تف ب  لوابالا لأ ا   كا التلو ا  الا

  يةالتدريباليات الفع توقيت .16
 تاق   لأاحق الا تيف   د  الاار نموا اما  ب  في إب كق اتبيار

 س منننع ب نننان إ جنننان كنننق ملأحينننالتنننا اسنننتغلأقها   الفتنننلأ اس كنننق موهننن

تم ت لألا إ ار   الا تيف . الفعال ا الاقا  التتابع ر  الت ام  ب   

ااننال يننااب  ا تننم ت    ننه  تصننا اه مننع إتوف ننك منن ي ا  فنن تنندال
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  ااي نننا  امي س  تنننتم فننني ذا  الاقنننفننناك م إ ار  الجنننا   ال ننن م

    الا د  . تل  م حس  ال الاتابع   ال

 ــــــةالخلاصـــــ

با نننتعلأا  كنننكه الالنننابلا  بننن   مفننناك م إ ار  الجنننا   ال نننامي  

م نناري رن  ا ننتوتا  ىصننق إلنن    بنن   مفنناك م التنند ا  اا نن  رن

   ال نامي س  يلن  كامن  فني إ ار  الجنا ل  اةمنلأ كنا حالتد ا  في حل 

 رن إ ار  الجنا    لتند ا  اي هناسيبند من  اا     ل  الجإذ ل ا تت

 ا س إذ ل ننا تت لنن  فعال ننا  التنند ا   ر ننا  فنني التنند ال ننامي 

 يبد م  الت ام مفهام الجا   ال امي .
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 المبحث الثالث

 التدريب

 إدارة الأداء حلقة في نظام
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 ةـــــــــــــمقدمـــ .1
دف د  ت نا ل رن ت ن ان   دانالفتنلأ  اةخ نلأ  صن ا  إ اتض   في ا

التوافسنن     بوننا  م  اتهننارا  الاوظاننا  الننى الإ جننان بفننلأ  فنني قنند

لالاحل  حلأك  الاتغ لأا   ت اي  التلو ن   العالان   مضناافا  

 .WTO  عالا ال  أ  موظا  التجار  

    ح ننا   تننلأ ا   مفهننامالجدانند  فنني إ اثينن  تيننأ الصنن ا  الإ ا انن  ت

فضننق ره الإبننار اةبااتبننا Performance Management ار  اة ا  " " إ

 ل نن  اي ننت دام اةمثننق ا  الإ ار  لتلتوظنن م  توسنن     فننع  هنن

ل اقنننا   قننندرا  الاننناار  الب نننرا  فننني تونننا م منننع ا نننتلأات ج ا  

ائ     مت يبننا  اةااننال  الاظننالتوظ ا نن ع  ننا لاالاوظاننا   ا

JOBS  ف الاوافس .ف التلو   السائد   ظلأ  ظلأ 

ا  ا   بااتباره ملأحي  تسبلهم   إ ار  اةتد ا  يا  موظال الع ا

 اتبعهنا آتنار  ااي نا  رخنلأى تت امنق  ا عهنا من   ااي ا  مهان 

انننن  ا  ا]  ر نننق تنننناف لأ رفضننننق الإم ا ننننا   ته ئننن  الظننننلأ ف ليفننننلأ 

لننى  ر نن  منن  ال فننا   ابنن  بننه الننى را[ لتأ انن  اةااننال الاوا اةفننلأ 

 تا  . ال
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ا   إ ار  اة ا   مفننناك م  م ان نننيننن ح الاب نننث تا  فننني كنننكا  كننندفوا

 هنننننا  ا ع ا ننننا  ذلنننننأ الننننى التننننند ا  اقنننننع التنننند ا  ف ب ننننان م

 .الترباي

 37المفاهيم الأساسية لإدارة الأداء  .2
 التننا قامنن  منن  لنن  ار  رن ت لنن  اةكننداف اة ا نن   لاهانن ا إن

هاتهنا من  ر  فني متاف لأ فلأد الوجاح لن  ا.  اا   ر يها الاوظا 

وظا  ي فعال ا  الاعواصلأ اة ا    الا ارك  ف ا  الإ ار  ر خلال 

ته ئننن   فنني ملدمتهنننننا ن بنننق  ركاهنننا ن كنننا الانننار  الب نننلأيس  كنننكلأ 

 .اة ا  الاستهدفل تم  م ناللا   الظلأ ف الاا ا    التوظ ا

خ فننن  ظنننلأ ف الاوظاننن   الاوننناى التغ نننلأ الاسنننتالأ فننني كا بنننالوظلأ إلننن 

م ان نننا   ااامنننق جا نننع ل عننن  الاسنننتالأ الالأا  س تصنننبح الا ننن 

 ت ل نن  اةكنندافس كاننا رن كننكه    اة ا سننح لضنناان   يننلأ ر اة ا

م تن من    .الاتغ نلأا لااا هن  الالأا ع  تسهم في إادا  الاوظا  

لضنلأ  اا  فني مق  م ند  من  ا ار  اة ا   فن  مفهنام شناتصبح إ

 لاعاصلأ .الاوظاا  ا

                                                
 .اة ا  ر ي ا  لإ اع الأيا  تفص الدم الفصق اللأاب  37



416 
 

ر  لتلونننا إلنننى ينننلأ اسننن    الت نننار تنننؤ ي الاوافىس ح ننن  رخنننلأمننن   ا

 إخضنااه لعاي نا    ت ناالأه با نتالأار ت سن   اة ا  العاق الى

ملأا عنننن  مسننننتالأ  تسننننتهدف الت سنننن    التفننننا   التا نننن  الننننى 

لأكنان إلنى منا   النى النوف  باعونى اندم الق  التفنابنس  س افالاو

 .Maximizationائ  لتعظ اه  ل  م   جاح  السعا الدت

  فعلنني انن  اة االاحتاننال اخننتلاف اة ا  ن ع اةحنناالس فنن  فنني  ا نن

تم تصنبح إ ار  اة ا   س  م ااثق فجا  اوبغا الا ها الاستهدف

 .رملأا  ينما  

  لأداءا تعريف  إدارة

دف إلننننى تصننننا م  ت  نننن   اري مت امننننق اهننننإ ار  اة ا  منننندخق إ 

[ لأا اةفنالفنلأ  ]  تائجنهس  إاندا كدافنه    ا  الاستهدف  ت داند راة

لأاااننن   الإشنننلأاف بانننا ا لنننن  للأ التا  ننننه  االلنننائم بالعانننق  تننناف 

التااف  ب   قدراته  مهاراته   ياكه الفعلي في العاق  مت يبا  

 ا  بننن  الفعالننن  لنننلأمننندخق إ ار  اة ا  الالأاقأ اتضنننا  ل . كنننك ااة

تااا     الاسننبا  ا  لأافننه انن  الاعنندي تل  اننه  ت نن    ر نن

ا  الاتسننبب  العنلا  بت ناالأ اواصنلأ اة   س   ينع بنلأام الاسنتهدف

 ي ذلأ اي  لأاف.ف 
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 تاثنننق  إ ار  اة ا  مننندخلا  ت امي نننا  اتعامنننق منننع مجانننق العاامنننق 

ف لنننى ت ل ننن  ركننندافننني ر ا  العانننق  الاؤ اننن  إلا نننارك  ااار  لاننن ا

 ننأن فنني ا كننا الالننى بعضننها   ن الآخننلأ كاننالاوظاننا س  ي التصننلأ 

تناح   الوظنام الافدا س  ذلأ كا ها تت ك  اناذلإ ار  التلي  ااذ  ا

Open System  ح ننث اضننا  الت امننق  التننلأاب  ب وهننا  ب ننننننن  الاونناخ

 ها.اتي في ااي اتها  فعال اتاانن الكت   الابالا    س كاا اؤكد التلأ 

 ظام إدارة الأداءمدخلات ن

  التننا يامننا  اة ا نن ة ا   كننا الاعإ ار  االانندخلا  فنني  ظننام  

لا لننن  ة ا  " النننى الو نننا افننني ت ننن  ق " ا اعتاننند اي هنننا الوظنننام

ةكنننداف الاوظاننن س  تضنننم معيامنننا  اننن  ركنننداف  ا نننتلأات ج ا  

  لبننلأام  الاسننتهدف  فنني م تيننال  نن   ا اننن س وظ   ا ننا  الا

تانننند   الاقننننا  الل ااننننا  اله اكننننق التوظ ا نننن  الاعالاجنننناي س  

ئد   الاسنت دم  فني راانال التلو نا  السنا ن  الا تيفن س  التوظ ا

ي السننننا  الاسننننتهدف تف دا  منننن  خنننندماتها رلاوظانننن س  الاسننننا

ر  االاوتجا  الاوظا  م   يع ر  خدما .س تم معياما  ا  الا

ستاد موه العاق الكي ت تاح  لياوظا س  ر يالا  ا  را  الابال

ام  ا  في تا     ظالاعيامكا الب را .  تف د تيأ الاوظا  اواصلأ
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  العاننق مااصننفا  كننق منن  ا  منن  ت نناا  ملامننح  ت دانندإ ار  اة

  ه  الفلأ  الاوا   ة ا  ككا العاق.الا يا  ر ا

 

 

 

 

   عمليات نظام  إدارة الأداء
ق الاعيامننا   إاننا    ا   فنني ت ي ننثننق ااي ننا   ظننام  إ ار  اةتتا

 وسب  ل نق مجنالتال    ذلأ بالاها  ال تها لت داد الوتائ  الص ا

الاستااا س  ت اق  ظا   الى  ا عم  مجاي  الو ا  في الاو

ت    س تل  مس ت س  س  ت االأ اة ا .  اض    ت    س تا  هس

رراوننا ر  تا  وننا ة ا   كننا فنني  لأ اة ا  ق ت سننمثننالننبعض ااي ننا  

  ا  ااي   التا  ه.تودر  ي
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 الت  نننن   لنننن  ااي ننننا   إ ار  اة ا     ي ننننق  التصننننا مااثننننق الت

التا تعتاد الى فن ض من  الاعيامنا  من   اخنق الاوظان   من  

بننلأاف العلاقنن  بنن   ر  Optimalى  ت ل نن  رمثينن  لنن  تلأمننا إ ر هنناسخا

 [. الفلأ س العاقس التوظ م اة ا  الثلاتن  ]

 ة الأداءرجات نظام إدارمخ

ي ت داد اواصلأ اة ا   ار  اة ا  ف تتبيار م لأ ا   ظام إ

الاستهندفس  مستاااته  معديتهس  شلأ    مااصفا  اة ا  

 االأ تل  م  ت س    تا  ق ا    ا لأ  آل اد  معت الالبال. كاا 

 ى الاستهدف.لفعلي ل رقى إلى الاستااة ا  ا

 ــن الأداء يــــــمداخل تحس

اة ا س  تو صلأ ركم ي لوظم إ ار  ت س   اة ا  الهدف الوهاا اعتبلأ 

 مداخيه في ر بع كا :

ت س   اة ا  بالتلأك   الى ت االأ مهارا    يا   ▪

 . ننننننننننننننننننننمي عاال

اق ت االأ  ت س   ظلأ ف الع بالتلأك   الى  ا ةت س   ا ▪

 . نننننننننننالاا ا
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التوظ اا  إاا    الى الت االأ  اة ا  بالتلأك ت س    ▪

 . نننننننننننننننننناله  ي

 .انننننننالتلونننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننت س   اة ا  م  خلال الت االأ  ▪

 ءداالأيب  من منظور إدارة التدر
ةمار ة ا  ااة ا    لادخق إ ار  ايح ككا العلأ  ليافاك م اا 

   للض   التد ا  :لتال   بالوسبالاها  ا

 أولاً:
االأه با تالأار ل  ل  مستااا  الإ جان    اة ا   ت رن ت س

    اتااف  مع الاتغ لأا  ذا  التأت لأ الى ااق الاوظاا  ل

   ا  التد ا سإم ا  س  ل وه كدف اتجا نتد ا  فل قض  

عواصلأ   م  المق  تفااق مجااا  م تيف ا تا  ت ل له إلى ت ا

 اينى " اة ا ".ذا  التأت لأ   العاامق

 ثانياً:
كأحد   ائق ت س    ت االأ اة ا  الفلأ ي إلى التد ا   رن اليجا 

  اي    ر  لفلأ   مجاااا  اةفلأا [ اوبغا رن او ي  م  رؤا]

ئ  ت ي ق الاستهدف   تا ا  اةق ل  بأكداف  خ    معلأف   
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  لتا قد تفصق ب لفجا  االفعلي  ت داد ر با  ا  تل  م اة ا 

 لفعي    الاستهدف .الاستااا  ا

 ثالثاً:
 التوف ك الدق   لفعال ا  التد ا  ل  ا ل       الاتا   رن الت

عدالا  ت له[ اير  الآتار الاستهدف  موه إن لم اصاح  التد ا  ]

ة يالا التوظ ا   و اته ر  في اق  تلظلأ ف العاتوا ب  في م

 د .السائ

 رابعاً:
اللأ اا الى التد ا   م إ ار  اة ا ي مفاك ي التصلأ التد ا  ف 

 اق راضا  كق رش ال التا  ه التد ا س بق االكي اتم في قااا  

 الاسا د   الإشلأاف الفعال الكي ا صق اي ه الفلأ  م  رؤ ا ه 

 عاق.الفي 

 دريببالت الأداء المرتبطة ارةعناصر إد
ا  العلاق  اي ا  ذا   مجااا  مها  م  العاضم  ظام إ ار  اة  

" التند ا ظنام "ق اة   التنا اسنتاد موهنا  تد ا  ح ث تاثبال

الاعيامننننننا  اللانمنننننن  لت دانننننند ايحت ا ننننننا  التد اب نننننن   تصننننننا م 

اة ا  سنننننند فجننننننا  لا ننننننب  اوالفعال ننننننا  التد اب نننننن  الا تيفنننننن  ال
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ي نا  ستهدف .  ت اق تيأ العاا  اة ا  الامستااإلى  الاصال 

  38داء".شخيص الأداء "، "تقييم الأالأداء "، " تء "، " توجيـه ط الأدا" تخطيـراانننال 

 ط الأداء وعلاقته بالتدريبتخطي
  م ر نناتنن ت  نن   اة ا  كننا  ل نن  البداانن  فنني  إ ار  اة ا س   منن 

 هنا م  ن    مهان  ا تامامعيا تد ا  باا تتضاوه م   ا  ال

 ا وه تجاكيها م  ركاها:التد ا   ي ا

س  مدى ارتبابه بغ نلأه  ر يا  توف كهالعاق الا يا   ص   ▪

 نننننال.ةاانم  ا

 .ستهدفلاحجم   لأا   مستاى  ا   اة ا  ا ▪

 ننننن .النننننننننننالالبلعاق  حد   الت يف  تاق   ا ▪

 وعلاقته بالتدريبتوجيه الأداء 
 الننى تنند اب ا  حل ل ننا   مسننتالأا   اة ا    ننابا    تا  ننه ق ااي ننتاثنن

اقع في م ق اة ا  ذاتهس  اعتبلأكا ال ث نلأ ن اةكثنلأ فعال ن  رر  الا

ا تعتاند مفناك م راتنهس  كنا ن  مهوا تأت لأا  في بوا  قندرا  الفنلأ   ت

منن  اللأؤ ننا    نن  ت نن  الإشننلأاف الاباشننلألننتعيم بالااار  ننا  ا تلو

الاسنننتالأ    ا  الاتابعننن تا  نننه اةاي نننا   ت ننناق االا تصننن  . 

                                                
 ع.ق اللأابككه العاي ا  في الفص تا  مواق    38
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  اللننننننائم بالعاننننننقس ظننننننلأ ف اة ا  لا تيفنننننن ؛ الفننننننلأ لعواصننننننلأ اة ا  ا

 الا    س إم ا  نا   مسنتي ما  اة ا س  منا قند ا نلأر النى الاوناخ

 ا .م  متغ لأ  لا   ا

الاعيامننا  ة ا  ت  انند العننامي   بااي نن  تا  ننه اتضننا  كننكلأ ت

ا   التغين  لى ظلأ ف اة اكم في الس  لأ  ا تساادالاتجد   الت

 .  ت تاننق  هننا  تا  ننه اة ا   فهم منن  م نن لااينننى مننا قنند اصننا

باعوننننى مو ننننه الصننننلاح ا  اللانمنننن   Empowermentبتا نننن   الفننننلأ  

 ف  معندي  لنى ظنلأتساح له بالس  لأ  ا  ا  التالبالآ ده ت  ا

ماا هتنه  فني حالن النى ال لأكن   الاونا ر    ا س ب  ث ا ان قنا را  اة

كبنننلأ ت لننن عاكسننن س اةمنننلأمظنننلأ ف    ركنننداف النننكي اضنننا  بدر ننن  ر

 اا  اة ا   ف  ال    الاعتاد  . مستا 

  الننلأئ    بننكلأ فنن ن تا  ننه اة ا  كننا ااي نن  اتصننال مسننتالأ  بنن 

ئال انن  التوف ننك [ الاسننةفننلأا ا  ]الننى العاننق  بنن   الفننلأ الا ننلأف 

   فن  ب  لت ل  اة االاوا  ان ا تالأار تافلأ الظلأ فبغلأ  يا

    ننائق  الا ننلأفان كافننلاعتانند .  اسننت دم اللأؤ ننا  ا ال  نن 

ايتصننال اللأ نناا    ننلأ اللأ نناا لت ل نن  التااصننق مننع اللننائا   

 دف .  الاستهاتجاكايبالعاق م  ر ق تا  ههم في 
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اا  كاف  اواصلأ ته  ت ج  ليتغ  لأ الكي ه اة ا  ركا تا   استاد

بنننا  ا   ر   ت نننال فننني قننندر  منننا قننند ا ننندف مننن  م   نننهساة ا  

 التلو نا  الا صصن  لنلأ ا  من   اص   ال اقنا  العامي  س ر  ما

  تغ  لأا س  ككا التغ لأا  التا قد ت دف في الاقا  العاق.   تلأك

جننا ن سنن   اة ا   تلأد ت  ا  الننى الب ننث انن  فننتا  ننه اة ااي نن 

لفننننلأ  ت عا  ا  فنننني اة ننننا  إلننننى انننندم ا ننننالا نننن لا  التننننا تعننننا 

الاصنال إلنى قدراته  مهاراتنه ان  ر بعض اة ا  ر  قصالات يبا  

 تاى اة ا  الا يا .مس

كاننا ا ننا ل ما هننا اة ا  الب ننث مننع اللننائم بالعاننق انن  مجنناي  

تنننننه  الجاا ننننن  مهاراا س  تننننندا م قدراتنننننه  سننننن   اة  ل   ت نننننا ر

 لإاجاب   في ر ا ه.ا

 ننننننا  الننننننى تفهننننننم اللأؤ تا  ننننننه اة ا    نننننن   جنننننناح فنننننني الوهاانننننن س الأت

ت سنننن   فننننلأد الوجنننناح   ننننه  رتننننلأه فنننني ا الا ننننلأف   ةكا نننن  الت

ليلننائا   باةااننال الا تيفنن  فنني الاوظانن س  منن  تننم اصننبح تاا نن  

ا  لتا هنن  ننه رحنند ركننم ملامننح افنني التا مبنند رك  كننؤي  الا ننلأف 

 را .بوا   ظم الااار  الب  الجداد  في
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اناار  الب نرا  ات نال   فني إ ار  اللافناك م ال داثنلتيأ ا  ت ب لا  

س  اانار  معهنم   ر لالأؤ  ن هسنلأ  مسنا د ائد م ف إلى قالا لأ 

لنننه  دمالنننكي اتبونننى العامنننق  الننن Mentorر  اللأاانننا  Coachالاننندر  

مواق   مهام الفعال ب لأح  ا  ه لاسااد .  ات ل  التلأااا   الا

فني  س  تجون  الندخالبالعانق فه بالا ارك  مع اللائمالعاق  ظلأ 

لفنننننلأ  اسننننني  ا ن رن  باعونننننى رن الاا نننننه اعنننننا ن    التفاصننننن قس

 صلاح اته ر  مسئال اته ا  حق م  لا  العاق .

 ا ننننع ثننننق ف هننننا اا  ات اتضننننح ماننننا  ننننب  رن ااي نننن  تا  ننننه اة

مننننننن  ح نننننننث رصننننننند " التننننننند ا  "  ااي ننننننن خصنننننننائ   مضنننننننام   

توف نك ا  الاوا نب س     التد  التد اب  س  تصا م    يايحت ا ا  

اللننال رن مننع تفنن  فنني الننلأري  متابعنن   تائجننه.  منن  تننم   التنند ا 

تا  ننننه اة ا  كننننا التنننند ا  الفعلنننني الاسننننتالأ الننننى رر  الااقننننع 

 اشلأ". ل لا " اللأئ   الابمد به ال لفلأ  ا بالعلاق  الاباشلأ  ب  

إلى معالجن  لاتلدم تا  ه اة ا  بالاعوى ااؤ ي ايلت ام بعاي      

  معنارف الفننلأ  صننار فني ك  نق قنندرا   مهنارا لأ من  ر  نه اللكث ن

كاها  تفاقاهاس  م  تنم تلنق  ق  ت ا هاس ا ةملأ الكي ااوع م  تلأا

لي ننندي فننني قاانننا  عوننناه التا  " ب اال ا ننن  إلنننى ماار نننن   " التننند

رك  اللأؤ نا  كنكلأ تبند  ركا ن  م نا ق.ار  م نان العان ا  خنالتد
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ا ا   تصا م ت داد ايحت  اي التد ا  ح  مع رخصا الا لأف   

التند ا  اللأ ناا    لن  التااصنق بن  د اب ن  بانا ا الفعال ا  الت

 ظلأ ف اة ا  الفعي  .  

 تشخيص الأداء وعلاقته بالتدريب
  اة ا   ااتهنا  ا    فني إ ار حي  ري   ت     اة ا  ملأ تعتبلأ اا

الفعلنني مسننتاى اة ا   تننا تفصننقفنني ر ننبا  " الفجننا  " الالب ننث 

ل رانن    ننا بالتننالي فننتح اااه الا  نن  ر  الاسننتهدفس  انن  مسننت

ا نننان ت ننن    اة ا  كنننا الاننندخق   نننا انننلا    العنننلا س  مننن  تنننم

التننا تننم ال  نن   ال ل ل نن   ننبا اةقصننار اة ا  باننا اتوا نن   

 مهاا  في فعال    لأ ا  ا ا  اة ا    را  ع  ال    الاب.  اياوها

مننننا  الواتجنننن  منننن  ر  الننننى الاعياعتانننند ف ننننه الإ ا   س  تالت نننن

ن س  اي تلأشنا   دام  ظنم التلنا الأ الفا انالالاحل  با نتالاتابع   

 ا  فني ا  اةاابالاحظا  العالا   ش ا اكنننننمس  الالار   مع مسنت

 اخننق الاوظانن  ر   ق ااننا  م تيفنن   فنني تننلأا  نمو نن  م تيفنن  رف

 ا  خار   .باوظا

ر اللصنارس  ر نبابها.   بت داند مصنا    ت     اة اتها ااي تو

ي ااننا  ر ا نن   منن  العاامننق الاننؤتلأ  فنن رصنند ر بننع مجا  اا نن 
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ق امننناة ا   التنننا تاثنننق ر نننبابا  م تايننن  ليلصنننار ف نننهس  كنننا العا

  .وظ ا ا ا س التلو     الترا س الا الب

ك ت   فجنناا  فنني   ننا  ثلأكننا تننأت لأا   احتانناي  بنند  اة ننبا  الب ننرا  ر

ق بنناتهم انن  العاننانند اكتاامننا  اةفننلأا  ر  ر س ح ننث قنند تتبااة ا 

اتهم ا  الاسنتااا  الا يا س ر  ت تي  م ا ا  قدراتهم  مهار 

اة ا  كننق مننا   لفجننا  اننالاا   م مجااانن  اة ننبا تضنن الا يابنن . 

اس  كنكلأ    تجه ن ا   مناا     لأكنلعامنق من  ر  ابه ا استع  

ر  ا ننا  فنني   لنن  ر  تلننا م قنند اعتراهننا منن  س  مننا نن الانناار  الاال

 الت غ ق.

  .لتلو نن  رحنند ركننم العاامننق الاننؤتلأ  فنني مسننتاى اة ا تاثننق اكاننا 

لنكي انتم الااا  ا Organization Structure ااالتوظ اله  ق  ااثق   

 .ف التوظ ما   يبا   إاجابا  بظلأ اة  تم اتأتلأ م   ف ه اة ا س

  كنننا تأك نند حل ل ننن    ت نن    اة اة ا نن   لعاي نننالا نن   ا ا

تد ا  في ت س   اة ا س كا رن ا ا  اة ا  لوسب  لد ر المها  با

 [س بنق ااةفنلأ ] إلى  ل  في قدرا  ر  معارف الفلأ ي تعا   ا عها 

ظ ا نن س تلو نن  ر  حتننى مننار ما انن س تو ا  رد ا ننان  ننب  فجننا  اةقنن

ا  ي اا نن   ا ننع تيننأ اة ننبافع س  را  تتصننق بننالا ال  النند ب نن

 نننن    اة ا   تننننائ  ااي نننن  ت هننننا بالتنننند ا . كننننكلأ تاثننننق الا
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اعيامنننننا  الاننننندخلا  اة ا ننننن   فننننني  ظنننننام التننننند ا  إذ تنننننافلأ ال

  " ايحت ا ا  التد اب " ت داد  ااي  ا الضلأ  ا  التا تو ي  موه

 .الاااق  في مجال العاق اا اع   حل ل ب

ا ننننا   لننننا ل ث ننننلأ منننن  ان العننننلا  ال لاو نننن  ا نننن لعننننق كننننكا ال

بنندر اة  نن   التد اب نن    ن ال ننائع  حن   تالااار نا  التد اب نن  

ا الاتد بان  م    لأ معلأف   اي   ب ب ع  اةااال التا الام به

  س ا فهم من  البناقد اص ا   في اة ا   ما ااا  الإت  لاسا  ر 

 نلأ من   هنا  ت ال كث ا كم م  ا ا .  بكلأ تر  ما قد ابد  في ر

م ال دمنن  اننت  م ف ننه ملنندري  Supply-Driven اننننن   التد اننن  إلنننى

ا  الى ري او أ  اتم بو Demand-Drivenالتد اب   بدي  م  رن ا ان 

 عاق.ئاان بالاا الللأكبي   حا   است ع

 ته بالتدريبوعلاقتقييم الأداء 
ا  كننندفها ق نننا  ر  اة ا  يلننن  مهاننن  فننني  ظنننام إ ار تل ننن م اة ا  ح

ل  نننم النننى   الاسنننتهدف  االاجاااننن [  ملار تنننه بننناة ار  الفنننلأ ]

كننكلأ تهنندف ااي نن  تل نن م اة ا  إلننى ال  نن  انن   .منندى ال فننا  

  نمنلا هس  ظنلأ ف اة اإل هس   دالاسوق فلأ  مع العامدى تااف  ال

 الاوظا .في 
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  اة ا  التنننا ظنننم إ ار ة ا   احننند  مننن  اواصنننلأ  ااي ننن  تل ننن م اإن 

ان   لا    لتد ا  بعاي ا  التد ا س إذ ت    تتعي   تائجها

 ااحا اللصار في ر ا  الانار  الب نلأي التنا اا ن  التعامنق معهنا 

اي ن  تل ن م اة ا  تت امنق ا  يفن .  تلام  خلال ر     التد ا  ا

 إلننى الت دانند      ت ي ننق اة ا   صنناي  مننع ااي ننا  ت نن ي ذلننأفنن 

س  مننن  تنننم ر جنننع صنننا ره  ر نننبابهقصنننار اة ا   ملاظننناكلأ السننني م 

  ه.الا ائق لعلا

 الأداء وعلاقته بالتدريبتطويــر 
 إ ار م إن ت نناالأ اة ا  كننا الغاانن  الوهائ نن  التننا تسننعى إل هننا  ظنن

وهننا ااي ننا  ر التننا ك ننف  االلصننامظنناكلأ إذ تتعامننق مننع اة ا س 

 . داف  خ نن  اة ار نن  بأكننق  تل نن م اة ا  بالالات نن     ت ي نن

ق بنننن   ا ل ر  التااتنننمننن  الت ننناالأ كنننا ت ل ننن  التعننن  الهننندف إذن

مسننتااا  اة ا  الفعلنني  بنن   الاسننتااا  الاسننتهدف  فنني خ نن  

 اة ا .

تتجننه   ا س ننبا  اللصننار فنني اة رى مظنناكلأ لنن عننلأف الت فنني يننا  ا

كثلأ م  الاجاي  التا االأ اة ا  إلى  احد ر  ها  ت   ل   :ر

 تطوير التنظيـــــــــــــــــــــم.، ــــلـــــــــــــتطوير العمــــــ، ــــرادـــــــــــــتطوير الأفــــ
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ختصنننناد اصننننا م ا  منننن  الاايننننح ن ااي نننن  ت نننناالأ اةفننننلأا  كنننن

 ل  ب   التند ا   بن   العلاق  الات إ را اا    تد ا س  م  تمال

  وظانننننا  الاعاصنننننلأ الإ ار  فننننني الااكتانننننام  ار  اة ا . لنننننكلأ نا  إ

لت نننننناالأ إ اري شنننننننامق تبلأتننننننه اة نننننننا  بافهننننننام إ ار  اة ا   اا

        فيسننننف  إ ا انننن   دانننند  تتجننننه   ننننا " الاوظانننننننن  اال ننننننننن  اة ا  "

High Performance Organization  ننننننننننن  بناة ا  الاا هنننننن اننن ر  " الاوظ

" Performance-Based Organization. هننام اننام بهننكا الاف بيننل ايكت

مرا  نن  التننا صنندر ف هننا فنني   الات نند  اةحننده اةقصننى فنني الاياننا

 قا ا نننا  فننندرال ا  بت ب ننن   ظنننام إ ار  اة ا  فننني ال  امننن  1993العنننام 

   .للفدراا

              س او ينننننن  التعامننننننق مننننننع إ ار  اة ا   ظننننننام  ننننننا  فنننننني يننننننا  مع 

 لي: اتاثق ف اا ا  تااما  لتد ا  " م  موظار م تي" ا

لياننناار   اة ا  الفعلنننيتننند ا  آل ننن  لت ننناالأ  ت سننن   اعتبنننلأ ال .1

الب را  لياصال إلى مستاى اة ا  الاستهدف ]الا   [ كاا 

 ت د ه خ   اة ا .

الأ ا  فني    ال  الت االأ  الت س ل تد ا  لتل ار اختا ان ا .2

 ا   مصننننا ركا  العاامننننق الت لنننن  منننن  حجننننم فجننننا  اةيننننا  
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لآل ا   الاداخق التنا تعلأا  م تي  اف هاس  بعد ا  الاؤتلأ 

 اصال إلى مستاى اة ا  الالأ ا .ا ت دامها لي اا  

 Package" ح منن اتم ا ت دام التد ا  في إبار كا ه اوصلأ في " .3

عامنننق منننع مجانننق    تتالت ننناالأ  الت سننن  ا  ميننن  مننن  رامت 

 لاار  الب لأي فل .ربلأاف اة ا   ل   مع ا

 س  مننننن  تنننننم تنننننتم   إ ار  اة ا  فننننني ذاتنننننه لاو نننننالتننننند ا ا ضنننننع  

 تال  :العاي ا  ال

 ا تلأات ج ا  التد ا   اةكداف الاتاقع  موه. ت داد

 .نن ننننننننننننننننننت     اة ا  ليلائا   بالتد انننننننننننننن ▪

 ا.ابنننننننننننننننبالعاق التد   ائا  تا  ه ر ا  الل ▪

 ا.لعاق التد ابئا   بات     ر ا  اللا ▪

 ننا.د ابنننننننننننننن   بالعاق التتل  م ر ا  اللائا ▪

اعاني اللائا   بالعاق في مجاي  التد ا   الا تيف   قد 

ب ث ر بابها دخق لفي اة ا  تت ي  التم  ا ا   فسهم ر 

ا  ر    لأه م  بالتد    اا وا بنننننننننن  ]آل ا  العلا  الا ت داد  

 [.الآل ا 
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 لاصـــــــــــــة خ
كننكا الاب ننث قضنن   مهانن  كننا الوظننلأ إلننى التنند ا  منن   توا لوننا فنني

ا  ا ننا ف هنن نن  اةاوموظننار  دانند كننا ف ننلأ  إ ار  اة ا س  ب وننا ال

ؤتلأ  افن  العاامنق الانمت امق اجانع كإبار  الكي استهدف  يع 

فني  اوسن  ب وهنا  إل ه م  راانالسا اعهد ر ا  الاار  الب لأي لا في

انن  رتوننا  مباشننلأ  اة ا س لتا  ننه  اللأااخ نن  متجا سنن  مننع تنناف لأ ا

 الاتابع   التل  م الاستارا  للأ ا  للأصد ما قد او أ م  ا ا  

كد ا الى  علا ه.ابي ل بابه  التدخق الإاجب ث ا  رلار  اقصر    ر

تعامنننق منننع مجانننق   ح نننث ت   فننني  ظنننم إ ار  اة الصنننف  ال ننناا

تتعامق مع فل س بق ر ها  ل   الفلأ  اللائم بالعاق ربلأاف اة ا  

الفلأ س العاق ذاتهس الاواخ التوظ اا الكي اتم ف ه العاقس  آل ا  

 تاح .لا تلو ا  العاق ا

تننند ا   اوصنننلأا  فننني ح مننن   ا  اصنننبح  الر  اة بت ب ننن  مفننناك م إ ا

فجننناا  التنننا اة ا    ننند ال  ت سننن   آل نننا  ت ننناالأ مت اميننن  مننن 

منننن  تننننم ي اا نننن    الاسننننتهدفس  صننننق اة ا  الفعلنننني انننن  اة اتف

تعنننننابا  التننننند ا   إي فننننني ينننننا  مع  نننننا  خ ننننن  اة ا    تنننننائ  

 وا ركا   التعامق معكلأ ر ي كعلي. لفت      تل  م اة ا  ا

  .م  مفاك مما تتضاوه     إ ار  اة ا   ب ق  ا   ذاته باوالتد
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 اسعالت لالفص

 ةدور القيادات الإداري

 ستراتيجيةة الاالموارد البشري ـــــــــل إدارةتفعيـــــ ــيف
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 ملدمننننننننننن  .1

ارا  مهانن   ار  حننال  تننا  رف ننلمنن  ا ل توا لوننا فنني الفصننال السنناب

الاننناار  الب نننرا  مفننناك م  تلو نننا  إ ار   الت نننارا  التنننا بالننن 

 ار  اةفنلأا  التلي دان س ن الاناظف    إلأحين  إ ار  شنئا من  ما تلاي  

  الاعاصلأ  التا ت هد  اا  ا ت ار  ااذ  إ ار  لأحيصاي  إلى الا  

ل ينأ الفصناتخنلال   الااار  الب را  الإ تلأات ج  .  قد  ينح من

بنننه العوصنننلأ الب نننلأي فننني ااننن  الننند ر النننكي ايعالسنننابل  ركا ننن   ح 

وجناح  اللنا  ا إلنى ملأاتن  الاصال بها   الل   ركداف الاوظات 

التوافسنن     العجنن  ها  ننق  فلنند قنندراتلتوافسنن  س ر  إصننابتها بالفا

اننن  ماا هننن  الاتغ نننلأا  الاسنننتالأ   الاتصننني  التنننا ت نننال كنننق 

 ها.الا    ب لاواخ ااواصلأ الاوظاا  

سنناؤل الاو لننا غنن  ليانناار  الب ننرا  التكننكه اةكا نن  البال  ت ننلأح

اوظانن س    نن ي  تلننام بننه فني اللننأ النند ر النكي   ذتنأم ان  ك ف نن  

 ا  اتهنننا فننني الاجننناي  الصننن      إماظ ننن  باقاتهنننا التأكننند مننن  ت

 الاؤ انن  إلننى ركننداف   ااننا  الاوظانن .  كننكلأ اثننار التسنناؤل انن 

ا  متواانننن  ال بننننلأا    تيننننأ الانننناار  الب ننننر وسنننن    هننننا ت نننن ي    

داف ةكننا  ا ينناان تا ههننا  ا عننا  صنن  ال فننا ا   ايكتاامننا س

  اة لااا  الاعتاد .ف  اة ال    الا د     
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التساؤين إلى اوصلأ مهم م  اواصلأ الااار  الب را   كان ا  لأ ك

  لصد  ي موظا سر  في راااثق رر  ال رب  في  االا ال تي  الب 

   ا تصنننان بااار ننن   ظنننائ ا   الإ ا اننن   النننكابنننكلأ فئننن  اللننن

  نننب   الاسنننا ل  الا ا التل ننن متوسننن    التا  نننه  الاسنننا د   ال

لب ننرا  بالاوظاننا    اي ك  ننق الانناار لعواصننلأ ال تينن  اة ا نن   فنن 

 النننكا  ااثينننان اللنننا  الضنننا ب   اة ا  التوف كاننن  اللأئ سننن   التنننا 

 لا   الإ ا ا  .كؤي  ال إشلأاف  تعاق ت 

ان  من  قضن   الل نا   في كنكا الفصنق لجاا ن  مه  اف  تعلأ  

ا فنننني تلأ انننن  فيسننننف  لأ   تأت لأكننننعاصنننني الاوظاننننا  الا ا انننن  فنننن الإ

اار  الب ننننرا  الإ ننننتلأات ج   مايننننع الاننننر ننننال   إ ار   ركننننداف  

 التوف ك الفعال.
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 الإدارة في عالم المتغيرات .2
ف نه مجااان  يفنا  تاامنا  تتاثنق الاعاصلأ  االاا  م تالإ ار   تع ش

تلو نن  ارا  الالت ننفنني بدر نن  اال نن  تتاثننق   الهننا ر  منن  الاتغ ننلأا

عيامننننننا  تسننننننارا   فنننننني قاتهننننننا تننننننار  الاالهائينننننن   الا ا نننننن  العي

  .اي ايتص

العالانن   الضننغا  الهائينن  منن  ال ننلأكا  العالاقنن  اننابلأ  أتي تننم تنن

 اا   اشتدا    ا  اة اتسالا  اللارا   اةمم  ما تلأت  اي ها م

الا  س  الت ال لا ي    الإقي ا    العس  الى الاستااا  االاواف

 اننا   اللننا  م ننترا   ت جنن  تصننبح ر نناا    لاة نناا فنني معظننم

اعياما    تعد  البدائق  ت ج  ال را  بسب   فلأ الوسب   ليا ت

 الت االأ الاستالأ لياوتجا   ال دما .

ا  ا الت نننننتلا  ايقتصننننن    نننننأ  ت جننننن  تينننننأ الظنننننلأ ف الجداننننند  

 ننننننلأكا   ج   بنننننن   النننننند ل  ال الت الفننننننا  اي ننننننتلأاتقي ا نننننن س الإ

 ما   اي ت ااذ  اي داي س  تصااد حلأك  الاجالعالاق  في م تي

  تيف .العالاق   م  الجوس ا  الاب   ال لأكا  

ت ب ن  آل نا  السنا  كنا ال ب عنا فني تينأ الظنلأ ف ه ايتجا كان 

 مفاك م إ ار  اةااال ال اص  الى الاوظاا   الد ائلأ ال  ام   

 الا العام.سا  الل     مؤ كا شلأ
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تااا  التعين م ارتفنالا مسن ا  الجكي  ا  قد صاح  كق تيأ الت 

 ينننغابهم مننن  ر نننق ظنننلأ ف اانننقاللننناى العاميننن   اشنننتدا  بننن   

 ا  باا ا ل  مصال هم.إ ار  الاوظا م ارك  ر  ع فيرفضق  

 المنظمات علىير المتغيرات تأث ▪
تجننننند الاوظانننننا  الاعاصنننننلأ   فسنننننها م ابننننن  بتينننننأ الاتغ نننننلأا  

س سنننا اا ننن  العانننق الاؤ مسننن  كنننق  ا  التننن ر  تأت لأاتهنننا الهنننا

 ق   نلأ مسنبا . ت ن  ق الاوناخ الا ن   ب ن  اكا  فني إانا   

ل ها  حلأكتها الاستالأ  نن  لأا  الا ار إنن  ت ج  لياتغلإ ار   تاا ه ا

ا  العداد م  الفلأد الاااد  بالواا  اي ت ار تتضظلأ فا   داد  

 لتهداندا اابلأ  ا ن الرب    م   ا  س كاا تتضا  ال ث نلأ من  ال

  في العاق  الوااس بق ل  إم ا  ا  الاؤ سف التا قد تهد  ل  

 ا  م  اة ا .في البلاةكم ر ها تهد  فلأصها 

كثنلأ من  ري البن  الاعاصنلأ  م رصب   الإ ار  في الاوظانا  قد   ر

 قننن  مضنننى رن تع ننند اله  يننن   إاانننال منننداخق  آل نننا  ليت ننناالأ 

كعا  الدا الت نننداث لااا هننن  ت ننن بننن  حلأكننن  الاتغ نننلأا  صنننلأ  ماا

 ار  فننني كنننكه  اصنننبح  ا ننن  الإ تجننن  اوهنننا.الفنننلأد الواا نننتثاار  

فنننن  اواصننننلأ الأ ال ننننامق ل العاننننق الننننى الت ننننا جدانننند  االظننننلأ ف ال

 كننكا قنندرا  العننامي   بهنناس  هنناسآل ننا  العاننق بالاوظانن    ظاهننا  
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  فضننلا  انن  إاننا   صنن ا   تا هاتهننا  ركنندافها اي ننتلأات ج  س  إاننا 

كنن  م ا هننا فنن  تع نن    ل ا س بننق  ا نناالاتغ ننلأ ي السننا  ب نن ق ااا

ا  فننني  قنند شننا ا ااافنن  ركننداف الاوظانن .صننوع التغ  ننلأ ذاتننه بانن

ال ننننامق   مهانننن  فنننني ااي ننننا  الت نننناالأ اةخ ننننلأ  تلو نننناالسننننواا  

       تلو ننن    Reengineeringمثنننق تلو ننن  " إانننا   الهود ننن " ا  لياوظاننن

     لأكاا.  Kaizen" الت االأ الاستالأ 

 المعاصرةلمنظمات اسمات  ▪
  بفعنق تنأت لأا  ا  الآن النى صنار  م تيفنالعصنر  بد  الاوظانا ت

  الجداننند  لتينننأ  تتاثنننق الصنننار   نننلأا  الاتعننند  س الاتغ التلو ننن 

ال اص س  العامي  في ر ين  مجناي  ر  اا  ال  ام   الاوظاا   

 داننننند؛ فالاوظانننننا  الو نننننا  الإ تنننننا ا  ال ننننندما  النننننى الو نننننا 

وظانننا  حتنننى الا] م  سنننب ا  جننن  ال  لأ صنننغاصنننلأ  تتا ننن  بأ هنننا الاع

ا  رصنغلأ حجانا  في تلس م  فسها إلنى  حندبلأى العالاق  بدر  ال 

 تلي [.كأ ها مؤ س  مسموها   تعتبلأ كق

 جننن   ت بسنننا   النننتفي ح اكيهنننا التوظ ا ننن  إلنننى اي تا نننق ككنننكلأ 

تلي ق الاستااا  التوظ ا ن   تا ن ع   نا  الصنلاح   لياندارا  

 في كق مستاى.
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 ا تلو ننالاوظاننا  ل م اد ننت  جنن  ليتا ننع فنني اتيننأ السنناا   ت  

لا  الاعيامننا  بنن   تنندف  قنند رصننب   نن  بالغنن س امننا  بدر يالاع

د تعتانكنا س  التوظ ا ن  هناك اكيصنا م ر  ا كا كا اة ا  فني ت

  اتها.[ ر ا ا  في ت غ ق اايات اةتننننن  ]الآل ننننننن

  قننندراتها التوافسنن   مننن  بوننابالاوظاننا  الاعاصنننلأ   تهنننتمكلأ  لنن

لت نننناالأ  ا نننننتثاار ال اقننننا  الإبداا نننن  لياننننناار  خننننلال الب ننننث  ا

اواصلأكاس  تيت م     التفا  في كاف  إلى التا تسعىس  كا  الب را

  ا  في رااالها.ار  الجا   ال امي  ر اإ 

 نن  رالننى ائ   ت ننا ل ت للننى الوتننتلأكنن  ا السننا  اة ا نن   ر هننا 

 ي اتها.اا  الفااي   في ا  الإ جان  تعظ م ال فا  مستاا

 الالأ     Agilityف  اام  تتا   الاوظاا  الاعاصلأ  باللأشاق   بص

Flexibility  إلى التلو   العال  يرت ان ا. 

 Information-Basedمننننا  ا ها مستود  إلى الاعياكاا ر ها تتص  ب 

 ج  اوهالالى  Performance-Oriented  ا  لى اةاكنننن   تلأ

 .Strategy-Focused  اي تلأات ج   
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 دور المنظمات المعاصرة في تكوين وتنمية الموارد البشرية
 ال  ام    اةكي      لأكا م  الاوظاا  اةااال  موظااق ت  

 تااا ن  ا   ايم نا ا  ال  نا  ايقتصنا حجلأ  اة ا  في م تي  

ت ننن  ق   ظنننائ  مهاننن  فنننيينننأ الاوظانننا  ف ننن .  تانننار  ت الثلا

كن  ااار  الب را  بانا اوا ن  احال  توا   ت ا نا  الاجتانع  ااا

ب ا ها لاوظاا  اتتص  أ ككل  التلو   الاتسارا . الإ تا حلأك  

ا توا   ننننننننالتا تسهم ف  The Learning Organizationمتوظ اا  تتعي

 لأ  الب ث العياا في تثالأ  تا  الفالإ سانيس  تس الاعرفياللأص د 

  جاناتها.   تها  تعظ م فعال اتها  إلأ رشئا ها  ت اا إ ار 

الننى    نندما التعتانند الاوظاننا  فنني م تينن  ق ااننا  الإ تننا     

لاناار  الب نرا  ذ ي ااجااا  م تار  من   ر الفااق  الاؤتلأ لالد

لجاننالا   اري الإ التلوننا  ننه    التال ننغق  ظننائ  الإ ار  علأفنن الا

الاهنننننار  ا  ت صصنننننا   مسنننننتاالعنننننامي   بهنننننا مننننن  الفئنننننا   الا

  ا س  تعانننق مننن  خنننلال ذلنننأ النننىالاتبااوننن  ب سننن  مت يبنننا  اة

 اف الاوظا . ل   ركدتالى     اا   قدر  كؤي  العامي

الإ ار  اي ننتلأات ج    الاتفاقنن   اللأائنند  مننوه  تعتانند الاوظاننا  

م  ر ق  الاوظا  لتا   د  ا Missionال  الى ت داد اللأ اللائم 

 تهنام ا التنا تاينح Vision   الاسنتلبي   الثاقبن  ؤان ت ل لهاس  اللأ
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لأاتهننننا  تأت  الانننناةا منننن ا موظانننننننننننن   ركننننا اللأائنننند الاسننننتهدف ف

تتاا د   ر  مجال الو ا  الكي الصواابوا   توا   الاستهدف  في 

 ف ه.

ش منننع الاجتانننع النننكي ب ا هنننا تتعننناا اوظانننا  اللأائننند التفنننا   ت

 تلننندر الفنننلأد الاتاحننن  لهنننا ف نننه  ننننن ي نننا   االا نننا  م نننننه نننننننننننننتا ننند ف 

غ نلأا  كا  الاتكلأصند بنت  اذالأ التا اجن  اي هنا تفا اهنا س كانا الا

لأكننناس  التلو ننن   الثلاف ننن     قتصنننا ا   الس ا ننن    الانننؤتلأا  اي

انندا   ا  اوبغننا الإر  م ننابلأ  مهنند متجنند    تينتا  ف هننا فلأصننا  

 لأكننا منن  الاوظاننا     وظاننا  اةااننالمتضننع    ليتعامننق معهننا.

 خ نن  ا ننتلأات ج   شننامي  لوفسننها ا ننتلأات ج ا  اامنن  الاتا نن   

 كيهنننننا ت ل ننننن  الوتنننننائ    تسنننننتهدف   م نننننداا بنننننلأام   م نننننلأ 

 توننننننت  العاائنننننند  كننننننا ج   التننننننا تبننننننلأر   ا  اةكننننننداف اي ننننننتلأات

لاسنناكا  الفااينن    التننا تؤكنند او نن   ايقتصننا ا   التلالاجتاع نن

اب   خدمننننن  الاجتانننننع الا لننننني الننننن ي بونننننا   توا ننننن فننننن  لياوظاننننن 

  العالاا.

 ا انن  ا  الإا الننى  ننا    فعال نن  الل نن وظاننا الااتاقنن   جنناح   

الإبنندالا  ايبت ننار  التا  ننه  تنناف لأ فننلأداسننئال  انن  الت  نن    ال

 ها.دافك الإاجابي ةكالتوف   ئ  الاواخ الاسااد الى ته
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ي ت ننناا  ك  نننق   فنن ا تهنننا الإ ا اننناتجلنننى  جننناح الاوظانن   ق لننكلأ 

الاعلأفننن  متا ننن  مننن  الاننناار  الب نننرا  ذ ي ال بنننلأا   الاهنننارا   

صنال مال ن  تفا  في ق اتها ري ر   التا لال ل   التا تاثق الثلأ  

 تفع نق ح   ر الاوظان  فني بونا  تاتي ها الاوظان .  اصنب ر  ما ا 

هناس إذ   من  ركنم  رخ نلأ مجناي  اايب را  الاتا ن  تيأ الااار  ال

تهنندف إلننى ت دانند   اانن  منن  العاي ننا  الإ ننتلأات ج مجاتاننار  

تااا  سنها  مئصناار  الب نرا   تاصن   خصااحت ا اتها من  الان

س تنننم تضنننع ال  ننن  انننا  التلونننا  الاهونننااهنننار   التأك نننق العيال

  الا ند   ادا   الاااصفار  باةبضاان تاف لأ ككه الااا ال ف ي 

كننكه الانناار  انن   تنناالي الاوظ احت ا ننا   ت ننارا  اة ا س حسنن 

الأ  ابننننلأ الب ننننرا  بالته ئنننن   الإانننندا   التنننند ا   التوا نننن  الاسننننت

فنني   بننكلأ تعاننق الاوظاننا ا تيفنن . ل فا ااظملأاحننق الت ننار النن

ال الب نننلأي النننكي    تلأ ننن   قننندرا  را  الاننناة نننا  النننى بونننا

ننق ااي اتهنناها  منناار هس  اقي رصننالا ننلأ  بننا س  ا لنن  موتجاتهننا فع 

 دافها.  اوج  رك

 طيات الأساسية للقيادة الإدارية المعاصرةلمع. ا3

 تينن     مونناخ ملأ لاعاصننا   فنني الاوظاننا ا نن   بالل ننا ا  الإ ا انن

د ا  افلأ  اي ها ق ا ا   م ن العاق  ال لأك س كاااافلأ لها فلأد 
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لاعاصننلأ     الإ ا انن  ا ي بننداق ليل نناهنند ا .  اعلأيننها لا ننابلأ  م

التال ن    Givensرخك مع  اتنه ه  خ  التفااق معا  تفهم ككا الاوا

 في اياتبار:

 دـــــالواقع التقني الجدي ▪
 الاسنتالأ   البالغن    بالت ارا  التلو ن حي  تتا لأ الم ملعا اع ش

را  قننا  تسننا   س  مجنناي  ال  ننا  الب ننرا التننأت لأ فنني كافنن  ملأافنن 

لااينن   حتننى وننا خننلال السننواا  اللي ينن  ا  التفننا  التل مجنناي

ااي نا  فني بثار  التلو   التا تتاثق   ف اا اا   تسا ته يارتب

التعل ند ر كائق م  الصعاب   قد الىتو اي  التا اوالتل ارالت 

دانننند س  ح ننننث تتصننننق ف هننننا ااامننننق  متغ ننننلأا  ا ح ننننث تتننننداخق

 ل   متعد  .  ايا ن   ت ب   ت صصاباجاي

لاجتاننع   اجاب  يحت ا نناتاالنند التلو ننا   تت ننار ا ننتت منن  تننم 

الإ ساني  مت يبا  إ تا  السيع  ال دما  الضلأ  ا  ل  ا  الب لأ 

صننننلأ  فننني الاجنننناي  ا  الاعا نننالتلو متتلأكننن  ركننننح ننننث س   تلننندمهم

ضح تأت لأ اتي س كاا الت   د  الولق  ايتصا تا     الصواا    الإ

تعي ا    الص    بدر     ال دما  اللجداد  في مجايلو ا  االت

 .لأ كب 
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  ال ا نننبا  الآل ننن س ايتصننناي س الإل تلأ   نننا  فننني و ننناتت امنننق تل  

لت ناالأ  كائي  ا    فلأصاثدتلو   الاعياما  التا تافلأ لياوظا  ال 

الاعيامننننا  الآن النننند ر  تيعنننن  تلو نننن كاننننا  تجاتهننننا.ااي اتهننننا  مو

ل  ت لأاتها الصنااس فضلا  ا  تأ الاوظاااة ا  في إاا   ت   ق 

لاف نن   ايقتصننا ا  فنني الثاي تااا نن    فنني م تينن  مجنناي  ال  ننا 

 الاجتاعا  الاعاصلأ .

 ت  ننن  العيانننا  تفنننلأ  التلو نننا  ال داثننن  مو ننن  التعامنننق ال  

ا إلنننى رقصنننى حننند  ا نننتثاار إم ا  اتهننن جا لإ ار  التلو ننن  اي نننتلأات

داا  فننني ماا هننن  ت ننن  الإ ا انننمنننلأ النننكي اضنننع الل نننا ا  ما ننن س اة

ستاى التا   في ى ملياصال إلننن بداق ا  التعامنننننق معهامها  ي 

اوا ننن  ت يعنننا   الإ تا  ننن   التسننناال    الإ ا اننن  باننناالعاي نننا  

كثلأ تلدما .م  مفس  االاو  هع  اااالاجتا  وظاا  ر

وظاننننا  الاتجنننند   فلأصنننن  لياد   الجدانننن ا تاثننننق التلو ننننكننننكلأ 

من  باقنا     باا تنافلأه   السب   الرااالتا   لت ل    الاعاصلأ 

للاكتانام بتوا ن   الإ ا ان  ا  ل نااق س  تندفع ال إبدااا    لأ مسب

 د تلو ننن  الجدانننالاننناار  الب نننرا  ل انننا   قننندرتها النننى ا نننت عا  ال

فنني كنننق    الجدانند   التعامنننقتتننن ح التلو ننا      فننا  .دامها ب   ا ننت

 ننانس  منن  تننم ان  الا  ن التل نند بل ننا  ال منن م ننان  فنني كننق  قنن 
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 لأر من  بعندس  ت ن  التعامق  العاق  التجنار ظم يل  العوان لورب

الإ ار  إلى حد بع د م  ق ا  ال مان  الا ان  رصب ن  قا ر  الى 

 كان.  ا  راواااا ح ثبهلا  ا ي تهاموتجاتاف لأ 

   النى التلو ن الاعاصنلأ  الاعتاند  ا ت جع الاوظان في الالابق 

  د الاعرفي م الا لتوا   اللأصايختلأ ايبت ار  الى الب ث  رفلأا كا 

 اح   رخلأى باا ابداه  م  الى الاوافس   اح  س   التفا  بالتالي 

ظنننن  الاوظانننن  تا  منننن  تننننم  منننن  تننننم   كننننؤي  اةفننننلأا  منننن  ايننننام  تلو ننننا .

ر  ننننننننن   فائلننننننننن  الل اننننننننن  عرفننننننننني فننننننننني اكا ال درصننننننننن الاعاصنننننننننلأ 

  نننيع  خدمنننننا  ملتلننندا  Knowledge Based Activitiesالاضننناف 

 متا   .

  ر  الاوافسنن س شنند   خ ننا صننلأ  الاعا ا الاوظانن تست ننعلأكاننا 

 الاعيامنننننننننا   تلو نننننننننا  الإ ار     لو نننننننننا  ايتصنننننننننايتسنننننننننتثالأ ت

 تنننا   العاي نننا  الا تيفننن  فنننير نننال   الإ اي نننتلأات ج   لت ننناالأ 

لعالا ن  ا  إلنى الاسنتااا  اايرتلنس ر ب  فني ها اب اي  جا ع م 

 .الاعتلأف بها

فننننلأ  تلو ننننا  الاعيامننننا  تالاسننننتجد   جنننن  لتيننننأ الظننننلأ ف   ت

ركا ننن   انننا  الاعاصنننلأ سالاوظلأ نننني فننني التعامنننق الإل تينننلأ را    

لى الت        باي فتاح  الالأ     اللدر  ااتا ااذ  إ اري  ت االأ
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ظ ا ننن  وق التاكنننمنننع الت نننارا  التلو ننن س كانننا اسننناح باختفنننا  اله 

 .ال ا با  الآل   م    اظهلأ م يها شب ا لس ااتها التلي دا   ت

 ــــــدلواقع الإداري الجديـــا ▪

ت لأ  تنأدا    أ بفعنق اعاصلأ   اقعا  إ ا اا   داش الاوظاا  التعاا

 ن    الثلاف ن  التنا اان  الاتغ لأا  التلو    ايقتصا ا   الس ا

ك  ننق فنني الإ اري الجدانند الااقننع  اق  كننكاثننرر ننا  العننالم كيننه.  ات

فنا  ا  م تيالإ ا ان  التنا تع ن  ف نلأ التلو نا    الافناك م   داد م

ار  تلو نننن  العال نننن   العالانننن   تننننمع  ننننا  اصننننلأ الاتوا نننن  مننننع 

  لاعلأف . ا الاعياما 

لتلو نننا   موننناك  حننن م مت امينن  مننن  البلأمج نننا   اكاننا تنننم إ تنننا  

ا  تي  ق اا في م ر تغ ا احت ا ا  الإ االتا العاق الجداد  

يامننننا   ايتصنننناي  تسننننتثالأ تلو ننننا  الاعالعاننننق  الت صنننن س   

  . التلو   العال ت دتا  الإ تلأ      لأكا م  مس  شب  

ار  منننن  الانننناار  ك اكننننق مت نننن اتضننننا  الااقننننع الإ اري الجدانننند 

ر  الى الإبدالا  ايبت ارس  تت ينع إلنى لد الا   بالاعلأف  الب را  تت

 س الاوظانننا الا نننارك  الإاجاب ننن  فننني ت انننق مسنننئال ا  اة ا  فننني

توا ننننن  قننننندراتها النننننككوا لت االأكنننننا    هام بنننننالف لأ  الإبننننندالا الإ ننننن

 اام ا .  ق ا ا  ا ان وتجا  ب  ب بدالا الجداد م  الاالتوافس 
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 ر اننننا   الا صنننني  رن الااقننننع الإ اري الجدانننند اتجننننه إلننننى تفع ننننق

ئننننن   اواصنننننلأكا لب الاوظانننننا  منننننع اإاجاب ننننن   مت نننننار  لعلاقنننننا  

ب وهااس خي  تااصق مستالأ ايقتصا ا   الس ا     اي تااا  س  

السيع  إ ار  الب ئ   إ تا ي قضااا ف مها       أ  ت صصا  إ ا ا

 ر  بها.صدال  ليب ئ     لأ الضا ال دما  ال

يت ننننال  مت ننننار  ل ا  بننننر ااكننننكلأ اتبوننننى الااقننننع الإ اري الجدانننند 

  اتجاكنننننا  ليت تنننننق  ت ننننناا  الاوظانننننا     نننننأ التعنننننا ن  بننننن   

 الى الاوافس   ت اق ت يف  الت االأ  التا  .  ر لاجاااا  اللاا

 يئق  اي    جداد في لاري ا  قد تبيار  تيأ الالامح ليااقع الإ

اصنلأ م ند    ليتا ن  الأت ن  النى او World Class  عـالمي لـلإدارة لنموذج

الوانناذ   ذلننأ ا نناق  سميل ننا   التل نن  ا انن  قابينن  لفننا   الإال  

التأك د الى مفاك م الجا   ال امي   الإ ار  اود مستاى الإتلنان 

       "انحـــراف معيـــاري 6الإدارة عنـــد مســـتو  " ير ال امنننق بلننندر الاسنننت الا

x Sigma ManagementSi 39 لرابا .ر  الإ ار  بلا رخ ا  تس  

                                                
39 Peter S. Pande, Robert P. Neuman, And Roland R. Cavanagh, The Six Sigma Way, 

New York: Mcgraw-Hill,2000. 
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  ار  تعا ننننن  ا نننننت دام تلو نننننا لعنننننالاا لننننن   ا اتبونننننى الواننننناذ

صنناي  فنني الاوظاننا  لت ل نن  الآ  نن  فنني الاتابعنن  يتالاعيامننا   ا

 ا  ةاننن  ا ا   بننن  م تيننن  الاحننندا  ببعضنننها  تننناف لأ الاعيامننن

لأ بنن   مسننتااا  اان التااصننق الاسننتا جننان فننار حد تننهس  ينن الإ

ر   مفننناك م  رف نننام اختيفنننلاوظاننن  الا تيفننن .  مننن  تننن  حننندا  ا

    نننننا  اةف نننننار التننننناعاصنننننلأ   نننننك اا  اننننن  الافننننناك م لإ ار  الاا

لع ننلأا  السننو   قبننق ظهننار تيننأ الثننارا   ال فننلأا  فنني العلننند 

 اةخ لأ م  الللأن الاايا. 

 رــــر المستميالتطور عص ▪
 االأ الاستالأ بااتباره   ركا نننن   حتا   التو  الإ ار  الاعاصلأ تب 

التلو نننننا  الجداننننند   مفننننني ماا هننننن  انننننالاوظاننننن   ليبلنننننا   نننننب ق ال

م ا  ننا   تفلأيننه منن  ت ننداا س ح ننث   إلأ  مننا تت  ننه مننالاعاصنن

ا ننننناق الت ننننناالأ الاسنننننتالأ كنننننق مجننننناي  الو نننننا   الاننننندخلا  ا ننننناق الت ننننناالأ الاسنننننتالأ كنننننق مجننننناي  الو نننننا   الاننننندخلا  

ل الاوظان  فني شنا  حنا لاعاصلأ . ف نقلاعاصلأ . ف نقاالاوظا  لاوظا  اا  في   في  ا ا الا لأ  الا لأ 

   ر بنننا   ت يعنننامسنننتالأ س  الاجتانننع فننني حلأكننن  مسنننتالأ:ت نننار 

  ت نناالأ   ننائق   موافننك  ننس ماننا ااتتعلنند  تت اانند  هي   الاسننت

كفنأ فني اي نتجاب     رفضنق  ب نلأ تجنالتلدام مواد   د ر نلألا  ر

 مسنننتالأر الاننناار  الب نننرا  فننني ت ننناكنننكلأ فننن ن كنننكلأ فننن ن   العانننلا .للأ بنننا  
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ة ا  في الاوظاا  كم ا  Knowledge Workers ذوي المعرفة العاملين 

 اق. ا  العاد   الكا  اسعى إل هم الجد

   ن ار ا ااهاس  من الى اختلاف ر ا لأ الاوظاا قد بال التغ   

التنا ت الن  من  الاظائنن  الإ ا ان   بلأ  ر ا   ماار ن التوظ م   

 الت ننناالأ داوام   ننن  ال لننن  مننن اإلنننى ح  التلي داننن  الاسنننتللأ حالتهنننا 

لتغ  لأ في ايكتااما  الت اي  إلى م اد م  االاستالأ.  ر   ككه 

  م مهات ال اكتااا صلأ س إذ الإ ار  الاعالتلأك   في ااق مواب  ا 

ال ايننننلأ  ا ننننتثاار إ جننننانا  الااينننناس إلننننى ااا قضنننن التلأك نننن  الننننى

ال ال  ننن ننناتاتانننا ك .اي  نننلا  لياسنننتلبق  ابت نننار الجداننند فننني كنننق مجنننال

يبت نننار  السنننب  فننني يبت نننار  السنننب  فننني إلنننى التلأك ننن  النننى اإلنننى التلأك ننن  النننى ا    الاعاصنننلأ الاعاصنننلأ م الإ ار  م الإ ار  اكتانننااكتانننا

  اد .اد .ا  الجدا  الجدد   بلأح البلأام   ال دمد   بلأح البلأام   ال دمتجداتجدا

اك م  مفنناتبننالا رف ننار  لأ  إلننىالاعاصننفنني الاوظاننا   تتجننه الإ ار   

اللأ ب    ر ال   إ ا ا  تتسم بالجلأر   الت لأر  تو ي   ا عها م 

   سا .الر با   ت ل  ل في تعظ م فلأد الوجاح

 Management Excellence Modelsة التميزإدارنماذج  ▪

لأ  التا   ااا   ااذ  ت الاعاصلأ  في مجلإ ار  ت امي  مفاك م ا

Excellence ا  اتضننننا  العواصننننلأ اللأئ سنننن   فنننني  راننننبننننارا  فبنننناره إباات
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 م للتا  ه الإ ار  في الاوظاا  الاعاصلأ  لت ل   التفا   خي  ا

لنندرا  لاوظاننا س  توا نن  اللاصنني   الاننلأتب    بارصنن ا  ا قل نن

 الإ جننننانا  لوتننننائ   نننناالأ  الإبنننندالا  ت ل نننن  ا الت  الننننى التونننناف

 اكلأ .الب

انا  الد ل ن  اوظلنام بعنض الت    قد ت ار  بعض كنكه الواناذ 

 ر بنننني لإ ار  " ايت ننننا  اةس موهننننا الننننى تلأ اجهننننا  ملأاقبنننن  ت ب لهننننا

  European Foundation of Quality Management  [EFQM]  " نا الجنن

  اته الاست دم  ر  صام " النموذج الأوروبي لإدارة التميز " درا الكي

لتال   ا اصلأمجااا  العوس  تب   ه  توس لق ا  ر ا  الاوظاا في 

التننا تاثننق ركننائ  العاننق الإ اري الاتا نن  الننى مسننتاى الاوظانن  

  كق     موها:

 نننننننننننننن .نننننننننننننننننننننننننننننننننننننائننننننتبالو  هالتا •

 ننننلا .نننننننننننننننننننننننن   الى العانننننننننننالتلأك •

 ننننن .الل ا   اي تلأات ج   الفعال •

 في الاؤ سن . ي  ن بأص ا  الاصلاتاانايكتاام ا •

اجاااا  الاظ ف    ل   باة      ال]لعاي ا  اار  ب الإ •

 لاتباانننند [.ا
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 ارك  الااار  توا   ما   الى  اؤكد الوااذ  اة ر بي ليت

تأك د   الت اانننننننننلأ.ل ا  الإبدالا ار   ت اق مسئافي الإ الب را  

توظ ا   م اب   للابت ار  الت س     ب ئ  وا التوظ ااس  ت التعيم

 الاستالأ.

توا   الاقا  الاؤ س  مع مصا ر كاا اتبوى الوااذ  ايتجاه ل

ات ج   لتلاا  خال في ت الفا  ا تلأ د س  الد الاسا  الدام

   ي تااااياتلأاف بالاسئال   ا اس  ككرا  التوافس نننننننن اللد

 الاجتانع.  ركا في توا  لياؤ سا    

 كي""النموذج الأمري BALDRIGE نموذج

حند بع نند مننع اواصننلأ  انناذ   إلننى ر بنني وانناذ  اةال اواصننلأ   تتفن 

لأه  "    The BALDRIGE Model"  ااذ  بالدر   اك التا   اةمرا ا 

 بننلأى لوفسننها مثننق تهننا بعنض ال ننلأكا  الواننننننناذ  التننا بار من  ال

 نننننن .نننننننشلأك  ف يب   شلأك   الأ ك ااذ  

انن   تلأكنن   ا    الل ننا   الإرن تيننأ الوانناذ  تؤكنند ركا نن اايننح منن  ال

الى   ركا ال  اي في ت ل   التا ن س ح نث تاثنق الل نا   الإ ا ان  

النى   BALDRIGEال سنها  اناذ   ن  التنا الأ التاصنبالاوظا  رحد او

 لي:الو ا التا
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 داند قن م اي نا  تالإ ا ا   في الاوظان  اك   ااار  اللا    •

بننن   مصنننالح   ا   معننناا لأ إقامننن  التننناانناة اننن   ركننندافالاوظ

     ننلأكم منن  رصنن ا  الاصنني   كالعننامي  س  رصنن ا  عاننلاال

 رر  الاال؟

تااصنننق منننع تصنننال  الئق اي ننناك ننن  اوانننا اللنننا   الإ ا انننان    •

 م؟   الثل  الاتبا ل  معهت ل   الفهم الا تلأالعامي     

االأ  ننننالتا  ا ننننابي مواخننننا  إاجاب نننن  ا انننن  ك نننن  ا لنننن  اللننننا   الإ •

ان باقنا  الانناار   يلناسنتالأس  ك ن  ا الت سن    ايبت نار ال

 الب را  في الإبدالا  ايبت ار؟

ا  له ق  الإادبلاستلا    اتعامق اللا   الإ ا اان مع قضاااك •

  الت نناالأ  إتاحنن  الاجننال    ت ننج ع التجدانند بتا نن   العننامي

 ؟رحبا  ليتعيم التوظ اا

ا    ننننا الاجتاننننع  سننننئالفنننني ت اننننق مم ننننارك  اللننننا   منننندى  •

  اكيه؟ق مفي ت االأه  ح  الا ارك 

 دور القيادة الإدارية في تفعيل نماذج الفكر الإداري الجديد
 اللائد في ته ئ   لفعال  الد ر اللأائد ا ا  الإا   ال تيع  ال

ا  س ما  التالاتغ لأا   ا ت اال ملاالاوظا  ليدخال في اصلأ 

   ما الي: ا  في ت ل الإ ا ا  باة  ا  ئال   الل تتلأك  مس
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بوا  ا تلأات جا مت امق لياؤ س  اب   ر التهاس  ام إق ▪

 ها.تسعى إل  التا    رؤاتها الاستلبي  س  اةكداف اي تلأات ج

  تافلأ قاااد العاق الس ا ا  الات امي توا   موظام  م  ▪

 اي . ع الاج  ات اذ الللأارا  في  ا ر 

لت    لا ر الى اتوظ اا الالأن الق الاالأ اله  بوا   ت  ▪

ع الاتغ لأا س  ا ان آل    يس  لاسا د  اة ا  م م التاائ

  ل   الب   امد  تاوع الت ار  الواا.

ات اذ الللأارس امق لياعياما    ام  ظام مت  ت غ ق   بوا  ▪

 اعياما  في كاف  مجاي    ا ت داما  تلو ا  ال تعا

 العاق.

لها امي   ت ب أك د الجا   ال ق لتظام مت امبوا   ت غ ق   ▪

   العاق  الى  ا ع الاستااا .جايفي كاف  م

  لأابوا   ت غ ق  ظام فعال لإ ار  اة ا  ارب  ب   ر ا  اةف ▪

ف  الإ جانا  ي توا   ا ل  اةكداجاااا  ف ا ال

 هدف .الاست

لياؤ س  اؤ سا ]لل ا   تل  م اة ا  الإقام   ظام فعال  ▪

ر  ليل ا   ا  مت ا[ س  اتبالا آل   ة ا حداتها اك ق  
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ا  الالار   بأالى مستااا  اة ا  في السا   ب   لأ عالا

 الاوافس  .

ار  الب را  ار  الاا ار لإت بوا   ت غ ق  ظام مت امق  م ▪

ا لأ  الككو    الإبداا  س     تفا   م  باقاتهااعظم اي

 س .  الاؤ مساكااتها في توا 

ستالأ  جا  الاليت االأ اي تلأات ت ار ق  ظام متصا م  تفع ▪

  .لياؤ سنن

 للقيادة الإداريةالمعاصرة المفاهيم . 4

  ه  التأت لأ الى التا تعتاد  الل ا   الإ ا ا  ااي   ف را  باة ا

باتبنننالا ر انننا    الب نننرا  فننني الاوظانننا  إ ار  ر ا  الاننناار  مننن  ر نننق

ا س  تتوا ن  جااانفنلأا   الخصنائ  كنؤي  اةتاافن    ر ال   ت

الظلأ ف التا اعايان ف هاس  ذلأ ا  لا يف   بهم امع بب   الاها

ا  مم  ر ق ت ل   اي تثاار اةمثق لاا اتاح لياوظا  م  فلأد 

ك في اياتبار للا تغلالس مع اةخا  ا   قدرا  قابي  ه م  إم  تاي

ق من  متغ نلأا  ت انلاوظان  لا      منا تتعنلأ  لهنا االظلأ ف ا

    م ابلأ.دادامعها ته
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ااار  نتوس   لجها  الالإ ا ا  في كا ها   ا  الل تتبيار ف لأ   بكلأ

انن  ر  الاا االاننا ام العاننق الننى رفننع كفا تهننا فنني ا ننت د الب نننرا 

 نا   وظان .  ابند  فني اانق اللمات ن  الاتاحن  بالا التلو    الاعيا

مننن   هدف انننا  الاسنننتالوتنننائ   الغا اري النننىالإ ا اننن  تلأك ننن  م ننن

تنننناف لأ الاسننننا د  م   ه تا  ننننه ر  نننن تت راننننأ باقننننا  العننننامي   

 التنننا   Self-Managed Teams الننندام لفنننلأ  العانننق ذات ننن  الإ ار  

ت ل  م  ككا اصلأ  اي هاس  ب  ث ااا  الاعظالاو ا ات ااد ااتا

إ جننان سننا د  مسننتااا  رالننى منن  ه  الإرشننا   النندام  الاالتا  نن

 كلننا  مننؤتلأ    افننك  فنني مجننال كننا تلأ نن     ا كننداف الاوظانن    ر

الل نا   التا   الى م  اوافسها ف ه.  بنكلأ فن ن    ااايها  التف

 اكننا التننا تلأ   لوتننائا كننا التننأت لأ فنني اةفننلأا     فعهننم إلننى ت ل نن 

 الاعوااننننن ر حهنننننم   توا ننننن   التا  نننننه  الرانننننا  الاوظاننننن   ذلنننننأ ب

 الفنننننلأد لهنننننمب راننننن   إتاحننننن   اة ا  مننننن  Empowerment تا  نننننوهم

 ر  الإكلأاه.غ  ضبااار   ال   ل س  ارك   إتبا  قدراتهمليا

كاننا ابننلأن   ر الل ننا   الإ ا انن  فنني رصنند الفننلأد  تاقننع الاهنند ا  

ا   الاوظا     ا اتهفي بوا  ا تلأات ج ا لأ كأ ا ذ ار   خ اة

فئنننا  وف نننككا ف هننناس  التنننا النننام النننى ت خ  هنننا  بنننلأام  العانننق 
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استااا  را  في م تي  الت صصا   الالب الااار   متعد   م 

    الاظ ف  . الاهو ا  الف ر 

بننالتااني مننع الت ننارا  الف رانن  الاهانن  التننا ر ننها  فنني بوننا   

  رف ننلأ  تا هننا  م   إ ا ان  م تيفنن  اننا اننق مضننا  دانند ذ  انا 

 نننن  العال نننن   التلو ننننننننننلأ مننننا قبننننق العالانننن  ار  التلي دانننن  فنننني اصننالإ

مفناك م ضنا ننند ت ار  رافلنننننModern Management Model اعلأف    ال

   الإ ا ا     أ  مجااا  م  التا ها  تعبلأ ان  حل لتهنا الل ا

واناذ    الب نرا   تفع نق اله الاناار  ني تا فن   مسئال اتها  آتاركنا

 تلأات ج  .   الااار  الب را  الإ الجداد لإ ار 

 ا يلي:فاهيم موتضم تلك الم
اتنننننالى  للائننننند  مجاااننننن  الب نننننلأ النننننكا    ا  تفاانننننق بنننننالل نننننا إن 

  راضننننا  الانننناار  الب ننننرا  ذ ي العلاقنننن   كننننكا م تيننننمس ق ننننا ته

م ا ننان تنن منن   ه.باضنناان الاهننام الا ينن  بهننا اللائنند  مسنناادا

 س إذ ي  نلننه منن  تابعنند بنني  س ننا اا نند اللائنندللابنندر اة ا ننا ر ننه ا

فلأ ه.  باا ل  ش ئا  ته  خبلأاته رن ي  قدرااست  ع اللائد مهاا ا

ركا نن    ننا   قنند تفننا  ع   نن    ننا  التنناب فنني ال ل لنن  فنن ن ركا

اللائدس ففا حاي    ا  اللائد اللأ اا اوبعنث من  بن   صنفاف 

  ل    رن اظهلأ لأ ر ا   تتالى الاهاب ع     با ا  ق التابع   
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 ننلأ  ب عننا  قنند ا ننان كننكا اللائنند ال ائنند اللأ نناا الا ينن . كانناالل

ه  ا ان كا في تا  ه ر ا    يا  نملا ل   ةكثلأ فعااللأ اا كا ا

اعتاننند اللائننند النننى  ا فننني الااقننن .  بصنننف  اامننن سد ال ل لنننلائنننال

كثننلأ منن  ااتانن لأكنن  ر   نني   الا ه الننىا  نني   التننأت لأ  التا  ننه ر

 الاظ ف .

اؤتلأ في تابع ه فها  ل ل  مها  رن اللائد إذكد الابدر الساب  ح اؤ

لاقا  متبا لننن  نتفاانننق  انننا   الل نننى رن تلأ بهنننمس  الاعونننضنننا  اتنننأرا

  م  اللائد إلى تابع نهس  من  التنابع   ايتجاك في  ا ي  تأت لأ  م

ي فلأ  تابعان ف لوجح اا إلى اللائد.   الاعوى اةكم كا احتاال رن

اين هم.  اللائد في فلأ  منا اراند تهم بأكثلأ ماا اوجحآرائهم  تا ها

هننارا     متفننا  قنندرا ر  التأكنند منن    كننا يننلأ الوت جنن  الاهانن

ستااا  التأك ق تتعدى م اا ااها إلى مستا  خبلأا  اللا    ارتف

 ال بننلأ   الت نناا  ال  صننا ليتننابع   حتننى تتننافلأ لهننؤي  اللننا   

لأ  العنامي   معهنم. كنكتأت لأ الى التابع   قدر  ال  كبلأ مر   ر  

 التننابع    اللائند ونى ا فتنناح العلاقنا  بنن  اتضنا  كنكا الابنندر مع

س ت يبنا  اة ا   في م    العاق اللأ ناا  ملأ فلث ي تو صب  

إلنى آفنا  ررحن  ت ناق الجاا ن  ال  صن    الإ سنا    ق تو ي  ب

 اا ب   التنابع   بع هس  فائد  تلاالتا تدام ر اصلأ التفاكم ب   ال
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ح ننان ا ننان  جنناح  ت ننج عه.  فنني ر ينن  اة فسننهم بلأااانن  اللائنندر 

 اانن   حا ا نن  الاقاتننه  ب    ملأكا ننا  ت لأ الننى العنناميفنني التننأاللائنند 

   معهم.ا  تااا    الإ ساي 

كنا  Situational Leadership ن  ااقفالالل نا   رن  ن  ث نلأالاعتلند   

اعاصنلأ س  الاعونى  ا ان  ال   الإ ناالوا  اةكثلأ قباي  في ر ب نا  الل

التا  ننه  التننأت لأ  ابه الل ننا ي  برالتننه فننياللائنند اغ ننلأ منن  ر ننيرن 

الظنننلأ فس  بانننا قننن   لاف الااا  معنننه ب سننن  اخنننتالعنننامي النننى 

 مسننتااا  خبننلأاتهم  كفننا اتهم  ع    التنناب  كننؤياتوا نن    اا نن

  مااقعهم الاظ ف    الاهو  .

تلاف ح ان اخةبعض اي م  ال ب عا رن اتاقع اللائد ف لكلأ ف ن 

تا  هاتننه بسننب  اخننتلاف معننه انن  تاقعاتننه ر   ننيا  العننامي   

منار لأ اةرا   تلنداختلاف في الإ  ا  ايا هاتهم    افعهمس فضلا  ت

 ا   الإ ا ا  اتاق  إلى حد اللل ل  إن  جاح ال  ب   ال لأف  .  في

كب نننلأ النننى مننندى فهنننم اللائننند الإ اري ل لنننائ  السنننيا  الإ سننناني 

ى فهنننم  تفسننن لأ منننا  مننن  تنننم ا نننان رقننندر الننن   افعنننهس    اتنننه  د م

ده لانا ارانتصنلأفا  قند تبند  مغناالأ  در ا  العامي   معنه من  اص

ا  لتا  ننه لآل ننت ننار رقننلأ  اة ننال    ا  اخي اننتا   مننكنناس  بالتننال 

سنننيا    فعننه إلنننى ال راننن   الاسننتاى الاوا ننن  ةكنننداف ال كننكا
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م حتاال ادافس لأ ت الاوظا   مت يبا  العاق.  م  كوا  ست  ع

 بدر ا  متسا ا  . ابع  لى  ا ع التتأت لأ افي الللائد  جاح ا

حه في   جا  اللائد الجاكلأي لفعال الاصدر إن ل  ااي   الل ا    

الى تاف لأ الاسا د   الدام  رته   تلأك  في قدابع التأت لأ الى الت

 احت ا ننناتهم الاا اننن   الاعوااننن  تننناف لألهنننمس  تلنننتهم بلدرتنننه النننى 

ت ل نن  اة ا   تا ننوهم منن  تننا تلأفننع كفننا تهم فنني مات نن  الاالاعي 

فني  را  بالاوظا  ار  الب يف   بها. إن تل  الاام ال  الاهام الا

كننا  بهننا  التنا اتاتننع سنني ا قنندرا  اللائند  منندى الايننم خبنلأ   

  اة ا  في قبالهم العاق ت   ق ا ته.

إ ار     دا   إانتبلأن فعال   الل ا   الإ ا ا  م  خنلال ااي نا  كاا 

سن  تع ن  ايكتاامنا  ا  فني موظامن  متجا توا   الاناار  الب نر 

 رانننا   د الإ اري. فاللائننن االأكنننا يبنننا  ت نننتلأات ج   لياوظاننن    متاي

ختصاصنه الاهونا   اا اختيفن  بب عن انا  مهانكان ماقعنه التوظ

 الاظ فاس ف ن الاضاان ال ل لا لعاينه الل نا ي كنا  إ ار  ر ا  

ا   اياتنلأا   .  قند اث نلأ بعنض اللن  الب نرار الااا   توا   قدرا

 توظ اا ب را  كا اختصاد لتلس م ار   توا   الااار  البأن إ

  ل نن  كننكالتوظ اننا لياوظانن س  ننق ايننا  اله  ا اننق كننكا السننم
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ملننننننبلا  فنننننني  انننننناذ  إ ار  الانننننناار  الب ننننننرا   اعننننننداياتننننننلأا  لننننننم 

اقننننع اق الاكنننن الإ ننننتلأات ج   الننننكي اؤكنننند رن اللننننا   الإ ا انننن   فنننني

ار الانننناار   لننننى مسننننئالان انننن  رمنننن صصننننا  كننننم بالدر نننن  اة الت

  بهم. اةكداف الاوابت ل    س  بوا  الى است  عانالب را  ر ي  

ت ب   مفاك م كا  اري الفعال يلائد الإالاها  اة ا    لرن  ري

باننا تتضنناوه منن   Performance Managementإ ار  اة ا   ر ننال   

اة ا س تنننم ااننن   تننناف لأ مت يبنننا  لأ   الجافننن ا  لةت داننند ركنننداف ا

 تل ننن م تصنن  ح ا  لأافنننا  اة ا   الاتابعننن   الاسنننا د  ل التا  ننه

   إاجابا . يبا  ب  اي ها  تائجه  الا ا 

الاااقن  فن  الفعال في  كاايت م اللائد لاهم التأك د الى رن  م  ا

لنه  الل ا ا  باو   إ ار  الجنا   ال نامي س  ا فن  اةفنلأا  التنابع  

أ تثب تنننا   ذلننن “العا نننننق نننننر  الانننا”   االاقننن فننن النننى التعامنننق  

جا   س  لضاان ت ل  مستاى الالتعا ن  الت امق ب وهملعلاقا  

اثنننق مننندخلا  راانننال فئنننا  تنننا تم الاانننالها ننند  لا لأ نننا  رال

 الاوظام  ال امي  للأ ا . في ى م  العامي  رخلأ

فنننني تصننننا م  ا ا نننناةالل ننننا   الإ ا انننن   منننن  الاهننننم تأك نننند   ر 

إ ما هنننا فننني   الاننناار  الب نننرا   ر   توا نننا   إ داا نننتلأات ج   إاننن
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   تعنا ن بن توا   تلاف  م اب ن  ليت ج   العام  لياوظا س اي تلأا

ا نن   فنني  ننا ا  الإ ا انن  مسننئال   ر الل تت اننقكلأ  بنن .رفلأا كننا

 ننق ال بننلأا   الاهننارا   ال صننائ  ليانناار  الب ننرا   ك  ت دانند

اقعنن س تهنا الاتا ت ار ا الاتوا نب  منع مت يبنا  الاوظان   تلو اتهن

 كا.الفائل  لضاان تافلأ بكل العواا  

ك الى اللائد الإ اريكاا رن  را  اهناتسا  المسا د  التابع   في ا

 نناالأ اة ا س كم الاعرفنني  ا ننتثااره فنني ترصنن دف   اننا    الاعننار 

التعيننننن م  التا  ننننننه  أ بااتبنننننار مسنننننئال ته اة ا  نننننن  كنننننا ذلننننن

الل ا    مسئال ا  تتلأك أ  التد ا   توا   قدرا  معا   ه.  بكل

   تاظ فهننااار  الب ننرا   ت نناالأ ر ننلعي ننا فنني توا نن  الاننالإ ا انن  ا

   العامي  .ر باسه إريا  في الاق   ف   الاوظا لت ل   ركداف

لأ ر  تلأك   السي ا   الصلاح ا  في الض ا  ي تعوى بالل ا   الإ ا 

انننال إااللائننند الإ اريس بنننق اا ننن  رن تت لننن  فعال ننن  الل نننا   منننع 

ر   س ما نننهسئننند إلنننى رائننندس مسنننا دات نننال   ر اللاح نننث  لاملأك اننن لا

  ت نناا   توا نن فنني كي اننو فاللائنند الاتفننا  كننا النن سCoachم سننلأ 

 اانااا ن  العانق الجاانق  تو.  ت ناا  فنلأ  للنا  من  امجااا  

ب وهناس  الل نام بند ر الالأشند  ت س لأ  نبق التعنا ن  الت امنق بن   
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 مو هننننننننا  Empowermentا نننننننن   لت الاوسنننننننن س  ت ب نننننننن  رف ننننننننار ا

 كدافها. الاوا ب  لت ل   ر الصلاح ا 

 العانق النى شن ك  الفعالن اان  ليل نا   الإ ا ان  م  الاهنام ال إن 

ى النننن  ابع  س  حفنننن كما  الف رانننن   الإبداا نننن  ليتننننل اقنننن إبننننلا  ا

ايبت ننار  تاظ نن  خبننلأاتهم  معننارفهم فنني ر ا  الاا بننا  الا يفنن   

  ب وننننه  بنننن   ايتصنننناي توا نننن ب اهننننتم اللائنننند الفعننننالكننننكلأ  بهننننا.

قضننااا  لونناا   تعا نن  ال نناار فننيس  اعاننق الننى فننتح المسننااداه

 لأد ا نن سليت نناالأ يا نن لا   رف ننارحيننال ل العاننق  الب ننث انن 

س سااداه  ف اا ب وهمع ماف   ال اار مالى ياان ا تالأا ا   شف

ا نننلأد اللائننند النننى اي نننتاالا ليعنننامي    البعننند اننن  إصننندار كانننا 

ى إ ابنن  مس كاننا ا ننلأد النن آرائهننالتاننا   نا     هنناة امننلأ  التا 

  مواق   اقتلأاحاتهم.تساؤيتهم 

 ري الفعالد الإداائللقلمهارات الأساسية ا
ت ل نننن  ه    لأ الننننى معا   ننننح اللائنننند الإ اري فنننني التننننأت جننننا اتاقنننن 

تاافن   إذركداف اة ا  باا اتاتع به من  مهنارا  ت سنلأ لنه مهاتنه. 

ا  في ت   ق قدر  الى الاهارا  اة ا    اري الاعاصلأ الف لأ الإ

ا  مهارا  ف ر س فها في حا   إلى باعا   هلاقاته اللائد الإ اري في ا
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ااقنن   تل نن م الا نن لا   اخت ننار ال ينننال الااده فنني تلنندالأ تسننا

س . تغ نننلأالاد انننننمهنننار  إ را  الاااقننن   رصالاوا نننب   تتبينننار فننني 

 ت اذ الللأارا  بعدح   تاظ فها لدام ااار الاعياما  الاتا ا تث

  . بابهاق الا  لا   ال    ا  رت ي 

بونننا   ارتنننه فننني اري الفعنننال النننى مهالإ اح اللائننندكنننكلأ اعتاننند  جننن

س  إانندا  ال  نن  الإ ننتلأات ج   ا ا ن ا   توا نن  الس نننت جنناي تلأا

الجداند  لاهنارا  ا من    . ح د الجها   الااار  لتوف نككا ب فنا 

ا نننبا  ل إ نننا   التعامنننق منننع ال لائننند الإ اري الفعننناالا يابننن  لي

    ايتصاي .لاعياماالآل    تلو ا  ا

سننااداه ر ما انن  فنني اخت نناارا  إ ائنند الإ اري إلننى مهننالل كاننا ا تننا 

 ت   ق فلأ  العاق الاتجا س   الفعال  التنا اعهند إل هنا باهنام 

ت تننق مهننار  "إ ار   ا . كننكلأصننالت صق تت ينن  التعننا ن  ت امنن

ل ا انن  ليلائنند الإ اري قنن  فنني ك  ننق الاهننارا  الاة ا " ملأتبنن  متفا

 .الاعاصلأ

الننننى اللنننندر  ال حنننن   تتننننافلأ لداننننه الفعنننن  اللائنننند  ت تاننننق مهننننارا

فااق منع العنامي      نلأكم من  الب نلأ النكا  اتصنق التالتعامق  

ي ل فنا   فن ا. إن هنااايه بهم  اا  م   اخنق الاوظان  ر  من  خار 

كتسا  تل  الآخرا  ت لأ فن همأللندر  النى التن   كس  تعنا  همس  اا



464 
 

 لائننندمهنننارا  اللفعالننن  كنننا قاننن  سنننا    امننن  خنننلال العلاقنننا  الإ 

ف  الااار  الب را  ل  العاق  خار ه ي مااقعالفعال است دمها ف 

الى التعا ن م  ر ق ت ل   اةكداف الا د   لياوظا س  بالتالي 

 م  ركدافهم ال  ص  .  موافعه ي ت لف  اسهاان

 الإستراتيجية البشريةنظم إدارة الموارد  ــلفي تفعيـــــالإدارية  مسئولية القيادات
ال الاوظانننا  قبننن ا  فننني ت داننندهانننالل نننا ا  الإ ا اننن    را  ميعننن  ت

 ا ننت عابها رف ننار  تلو ننا  إ ار  الانناار  الب ننرا  الإ ننتلأات ج   نننن 

ليلا   الإ ا ا   الاستجد  نن  ا ان  التلو ا  اك م افشأن كق ال

 اللد      الاثق  التغ  لأ  الت االأ  يلأأت لأ  ايح في  اا   حلأكت

 ا . للآخر 

الانناار   ار ع ننق رف ننار إ ف  ر الل ننا   الإ ا انن  فنني تصنناد  فنني خ

رصنند انن  اللننا   مسننئال ا  الب ننرا  الإ ننتلأات ج   اا نن  تأك نند 

تهنننناس اار  الب ننننرا   متابع ار  الاننننإمجننننال ي الت ننننارا  الف رانننن  فنننن 

تنم  ب   اةف نار الجداند س  الا  لا  الاصاحب  لت  تفهم الا ااا

ر   ا  الت ب  س  ككا اةيلأاواشئهدادا  اللاد الفلأد  التا ت 

في حال  الت ي  ا  الاوافس   في ت ب   اةف ار ل  لتا قد تت ا

 الجداد .
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وا نننن  تلافنننن  ت  مهننننام الل ننننا   الإ ا انننن  الفااينننن  س كننننكلأ ت ننننان منننن

 اانا  لأا   الاسنئال   فني ق ئ  اةفنهاد  تجدتوظ ا   م اب   ليت

  الانننننننناار  الب ننننننننرا  فنننننننن  ي ننننننننتلبال رف ننننننننار إ ار العاننننننننق الا تي

تلندالأ اةينلأار التنا تو نأ اس   ا  م اااكنافعهن   تب   موتلأات ج الإ 

  تفا   موها.ايلأكها  ادم   تم

 الب ننرا  الأ  ظننم الانناار ت ننا ا   الإ ا انن  ااي ننا  كاننا تلننا  الل نن

ا تل ا  كود    ا  س  إاد نداالجامق الإاجابي مع التلو ا  ليتع

الانناار  الب ننرا   اخت نناركم  تنناظ فهمس  ت  نن    تفع ننق  ظننام 

لنننن  ركننننداف الإ ار س  ا   تا  هننننه ف اننننا ا  راننننأ اةت  ل اةإ ار  ا

ق ا  العانننننن مسننننننا ل  اةفننننننلأا    ااانننننن  متابعنننننن  اة ا   تل  اننننننه

الل نننا   و نننلأ تتنننم    مننن ا للننن .  السننن  الوتنننائ م ا نننبتهم ب 

إاننا   تصننا م اله اكننق التوظ ا نن  الات ننار لإ جننان  الف ننلأ الفااينن  

ك الاتا   التوف  تف   مت يبا اق باا اعا  الق ت االأ  ظم  الا

   .ار  الب را  الإ تلأات ج ار  تلو ا  إ ار  الاالجاكلأ رف

  انننن تنننندب لأ الانننناار  الاات ننننان الل ننننا   مسننننئال  انننن  ت  نننن       

ب ن  ااي نا  إ ار  الاناار  الب نرا س  تناف لأ التند ا  لت  التلو   

  التا  ه ليلائا   الى التوف ك.
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 فيسننف  ش صنن   اوننتب   الننكا  لأ تغ  ننلأ ت نناا أتي فنني اة ننا  انن

ت ج    تا هاتننننه لانننناار  الب ننننرا  الإ ننننتلأالاننننوه  إ ار  ااب نننن  م 

فننننني الالنننننام اة ل مننننن  اكتاامنننننا  اللنننننا   الجننننند  فننننني   اة ا ننننن 

 الأ  ماار نن ت ننا اننتم هننكا التا ننه  جنن  لتالاوظاننا  الاعاصننلأ .   

انننننم  توا ننننن     لهنننننكه الفيسنننننف  الجداننننند س  د مسنننننا ار ق ا اننننن ر  

  فننني الاوظاننن  ليت ب ننن  الصننن  ح لتينننأ رك  الاننناار  الب نننرام نننا

 أ ل.ب الفيسف  الجداد   تصاا  مساركا ر ل

 لالفعاالعشر لنجاح القائد القواعد 
  د مجااا  الغلأا  س اا   ا ت لا  كدي العل د  الإ لام م

 :ح ب ذن اللهوجاإلى برا  الاللائد لأشد ل   لتا تاللاااد التا

 ننار.ةمننننننننننالبد  بالاا   لياصال إلى اةصع  م  ا .1

 نننننننننننننع.ننننننننننننننننننننننافننننننننننننننننالضار  الضار في الووافع في لؤا  ار .2

 ر.نا  اةمنياق ةحاال ر عاق إذا  ا   ام ان التغ  لأ  .3

 ا .ت ااق اةادا  إلى رصدقا س  الا افظ  الى اةصدقنننننننننن .4

 ن .جاب    الفعال الإا ر  الاااق  إلىم  اةما لسال ا ت ااق .5

الفلأ  لسلام رفعق م   قا  ا  ت دام الاو    الإقوالاا .6

 د  العون .تهدا ال
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و صلأ في إما ككا ر  ككاس  ل وه  اجد  الكي يلاتالتف  لأ ال لأ ا .7

 او ي  ب ثا  ا  ال را  الثالث.

ت ار  ق  الهجام  س   اخةدان اا  لق العاق  الجها  إلى ال .8

 ال بنننننه. ر 

فلأ  التاي حس  البعد ا  ال في التغ  لأ بالإقوالا   ر التد .9

  .فجائ ننننننننن ال

  د اف  س  البع لااقع    التا   في اةملأ الالا التاا  .10

 الت د   التعص  لينننننننننننننننننننننلأري.

انننا ت فنننق بنننه  اننناذ  ل ا انننا كنننإ تينننأ الابنننا ا ر  اللاااننند الع نننلأ

اللائننند   استلأشننند بهنننا ا   مع وننناالإ نننلام   مننن  إرشنننا العل ننند  

تنننننه منننننع لاقا اتنننننه فننننني اهس  توسننننن   فعاله رااالنننننالإ اري فننننني تا  ننننن

خلأ .  في الللأآن ال رام السو  الآح الد  ا  فلامعا   هس ماا ا سبه 

  كاناا  الوباا  الا هلأ  مع   ي اوض  اوهق موه اللائد الوابه مسي

ظننار   منن  الاو جنند تعرافننا  ليل ننا سننيم.  فنني كننكا الصنند  ر    ننلأ م

ح نننث ا لأحنننان  40بننند ي الدمنننه رف ننن  ب  نننان   انننالالإ نننلاما 

ر  ننن   س الننند ر ائننند النننام النننى ماار ننن     اننن  اللارا  لننند ر تصنننا

                                                
40 Rafik I. Beekun & Jamal Badawi, Leadership- An Islamic Perspective-,Beltsville, 

Maryland: Amana Publications, 1999, P.14. 
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 فنن  Servant-Leader ة ل ليلائنند كا ننه " خننا م " ليعننامي   معننه ا

اننن  مصنننال هم النننى راا ما النننافهنننف نننلأ  رن خنننا م اللنننام  ننن دكمس 

خ لأكم. رما    ههم لاا ف ه اتهم  تاوهم  تأم   قضا  حا ال    ا

 Guardian-Leaderاانننا اا نننه  اللأ ئننند فهنننا كا نننه الني ليلاالننند ر الثنننا

معه  او لأ ب وهم الفض ي   ا ثهم    تاع العاميمج الكي ا اا

س ي الى التلاى. م  خلال ككا  الد  ا   كاا   هان لوف  العا

 للننناا ه  العنننامي   معنننه ل د التنننأت لأ فننني مسننناادا ع اللائننن اسنننت

 41الاوظا  م  ركداف. عا  ما تبتغ ه ا 

 ــــةــــــــــــــلاصــــخ
لل ا   الإ ا ا  ر اا    ا      مقدموا في ككا الفصق  را 

الفعال  في إبار موهج   إ ار  الااار  الب را  الإ تلأات ج  س تتبيار 

  اا الي:احتااكا ككا العلأ  ف م التا كالافام رك

لت داث الاستالأ له  ق  اكا   الت االأ ال امق يلأ ر   ر .1

اار  الب را   ف  مو   الا  ا  إ ار الب را س  فعاللااار  ا

  في ماا ه  الااقع الجداد الكي تع  ه  ج   الإ تلأات ار الإ

 الاوظاا  الاعاصلأ .

                                                
 منظور إسلامي.لبشرية من د اايا إدارة الموارشر لقضصل العاسنعرض في الف  41
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قام الى ر ا   رفعق إذا ر جح ا ا ان الااار  الب را   إ ارته .2

 االأ  تلا  لتتلبي   تلأشد مسارا  اا تلأات جا  رؤا  مسبوا  

 ل اته.ا  لفعاحلأك  الاوفك

  الت االأ علأك  الفعال  رر  ال رب  في م ا ال ا   الإتاثق ال .3

امقس إذ  تضع اي تلأات ج ا   ال   س  تافلأ الااار  ال 

بي ن الإاجااالإ ج   ت ي  ال اقا  م  ر ق التوف ك السي م

 ةكداف الت االأ.

ا  في توس    ا  اان مهاا  رئ س    حاباشلأ اللا   الإ ا .4

الب را   اار  مجاق الااهم  معا   هم   مسااد تا  ه  ها 

 الالأشد  الدل ق    ن لهم اللددمافي موظااتهمس  ال

  الاسا د.

الل ا   الإ ا ا  الفعال  ااي   اتصال إ ساني في اة ا س  .5

ف را   إ سا    د م  مهارا   قدرا  دى اللائللأ ما ثاتست

الإاجابي لتأت لأ در   اة لى الى قدر  االا ا س  ل وها تعتاد ب إ 

   .ا  التابعفي  ي

الت دي اة ا ا كا   الفعال  ا اتعتبلأ توا   الل ا ا  الإ  .6

ح ث ر ها مفتاح التلدم  الت ارس  لياوظاا  الاعاصلأ س

        ا عها.  لاوظاا  الا لأ  ل اقا  اواصلأ
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 ــــــــــةمقدمـــــ .1
م ا انن  كننا ضنن   بلاي ننتلأات ج   لب ننرا   ار  الانناار  اتتعينن  إ

موتجنن   متعا  نن   فعالنن س تننم   قننا  ااننق وا ننت نناا   تاظ نن   ت

تل  م  تائ  اايها  م ا بتها الى ر ا ها  يبا   إاجابا .  ت ل  

صنننيح اانننق الاننناار   ه مننن  ركنننداف إذاإل ننن منننا تسنننعى  اوظاننناال

  نننا  ا ننند  س جنننا    معننندي  اة ا  الب نننرا   التننن م معننناا لأ الال

م.  النننى ا ه ار  اللائانن  الننى تا  ننه شننئالإ  ننوهم  بنن  التعننا ن ب

ع   تف ق الاوظاا   اص بها الضلأر  ت ب  رااالها في حالن  ال

للأكنننا تنننا تة ا  الاحننند     رن تت نناذل الاننناار  الب نننرا   تبعننند اننن

مونننافع  ي نننه الاننناار  الب نننرا  مننن اةصنننق رن منننا ت صنننق ا الإ ار . 

ى متلأاب ا  ابل اوبغا رن اق ل سا  الغ لأهد  الع ااائد للا  الج

 . ااوظمع ما ات ل  لي

 ائع في ال  ا  العاي    الااار ا  الفعي   رن تو نأ مااقن   ال

ان جن ا نانس  او نلأف الإ افتنلأ  رنلمنع ا قنعاتبااد ف ها اةمنلأ الاا

ف .  تعننننا  تيننننأ ااا  الا   نننن    الاسنننتهدالفعلننني انننن  الاسنننت

رحننند رمنننرا س ت نننال  إلنننى   اة لنننى   لأافنننا  بالدر نننا   ايايختلافننن

 ن  بفعنق قناى بب ع ن  ي  ن  لأ  ليب نلأ ظنلأ ف الا  ال  تغ لأ في

لننننن  ا اي هنننناس  ي ااي نننننان   اكنننننا إي التسنننني م بننننناةملأ الااقنننننع  م 



472 
 

الثا  نن  رن   ق ر  آخننلأ.  ال النن  ننب ر  ايلتفنناف حالننه  نن  معننه تال

ماقنن  معنن   كننا  لب ننلأ فنني  الإ سنناني ل ائفنن  منن  اا ننان السننيا

 ننن   اننن  الا فعنننلا  اف اة ا   اخنننتلاف الا لننن  ا  نننلأ السنننب  فننني 

  الاأمال في شتى مواحا ال  ا   مااق  العاق الإ ساني .

  رإرا    فعنق الب نلأس خنار  ان   بسنب  ا   اا  كان ا  لأاف اة 

 س فنننن ن الإ ار  الوننننا  فنننني الااقنننن  الاعنننن  ت جنننن  تصننننلأفا كننننان  

انا  م ند   تنلأى إ جن لاصنال إلنىل   الوتنائ   ا  ا  ت الاسئال

 ا  خاص   اتبالا تلو ا   منداخق فني لبكل مجها  ا   فسها في ح

 التعامننق مننع الب ننلأ اللننائا   بالعاننق حتننى تسننت  ع معهننم تلافنني

 لأ   ار   ا   ن للاى الا  ا  فعق ال ب ع     الواتجلا  لاا

 يننننالا مننننع اة  الب ننننث انننن  ر ننننيا  ليت  نننن العننننامي    الإ ار  

  ننننه  تاالواشننننئ س ر  إاننننا   صنننن ا    يننننلأارتعننننااض اةالجدانننند    

  الس  لأ  اي ه باا اتااف   ركداف الاوظا  .  ياكهم

اانال وظانا  اةم  فني  ن  الااار    قد تعد    ها  اةكا اا  

  بااينننن  فنننني م ننننا ي  اقننننع العاننننق  ابننننلأ  ننننواا   لأكننننا منننن  ما

  ر  الب ننرااميهننا مننع الانناا  فنني تع نن   موهج نن  تلأشنند الإ ار لتأ

اوظاا .  تلأا ح  تيأ تبتغ ها التا لاصال معها إلى الوتائ  ال ا

الاوهج ننا  بنن   اونن  حلأكنن  الإ ار  العيا نن   ر صنناركا فنني بنندااا  
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 بااتباره آل  اتم يمع العامق الإ سان  ا تعامي تا  الايالللأن الا

ال لأك    ا  ككهال  م د   كا في رري رصتد ابها الى اة ا  ب ر 

م العاننق صننا منن  خننلال ت The One Best Wayى" النن  الاثلنن " ال ر 

س Time and Motion ل ننا   با ننت دام  را ننا  الاقنن   ال لأكنن  مو

وننه ري   ا ينن  مرن لننه  ننا ا ا نن  العامننق الننى إ تا ننه   ن رن ا

 قند لأار  الى  ف  النات لأ . ان اؤ ي اايه  با تر  ر آخلأ  اى 

ت ننار ف الهنناس تننم حنندي بنندااا  ت ب لجاحننا  فنن رصنناب  كننكه ال لأكنن   

النننى اللنننائا   بت ب لهننناس    اي هنننا  اميال ب عنننا  كنننا  لاننن  العننن

 اشتدا  ال لافنا   الاوانانا  بن   العانال   لابناتهم  بن   إ ار  

 اتب  ف يها لتواقضه كه الافاك م إلى رنا ببل  كتا  الظاالاو

في ر  فعق  سا     ا   حلأك  العلاقا  الإمع بب ع  الإ سان. تم 

العلاقا  تب    اا  س   رتها حلأك  الإ ار  العيا  رتا  لا  التاليا 

الإ سنننا    ركا ننن  الجاا ننن  الوفسننن    اي تااا ننن  فننني التنننأت لأ النننى 

ح  لأاب  بننن   مسننتاى النننلأتبننا  التننإ لاا حنننامعوااننا  العننامي  س  

ه عاق.   ت ج  لهكا التا    ب   إ تا  تهم في ال الاعواا  ليعامي

 الاناار  الب نرا  تو نا   نا ق منعا  التعامناني بدر  ماار الإ س

   ايكتاننام بالجاا نن  اي تااا نن  فنني مونناخ العاننق  ال اللأاااننرشنن
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 بننن    ار نننا اا  ن رن تتأكننند العلاقننن  الاايننناا   بننن   تينننأ ال

 فا   اة ا .ك   الإ تا     رفع ت س

ر  الانناار  ي  إ الف رانن  الا تيفنن  فنني مجنناظينن  الانندار  ا قنند 

  ض ال فنا بن وناق  قصار  اكلأي اعنا  إلنى التني م را   تعاالب

مصنننالح العنننامي   مننن   ا ننن س  مصنننالح رصننن ا  رؤ   اةمننناال 

آخلأ. إن  م   ا     تلأف لا اللائا   الى إ ارتها م  الادارا  ا

واا  ن رخننننك  فنننني السننننا تيفنننن   إالانننناار  الب ننننرا  ال  ظننننم إ ار 

كثلأ  نرا     ركنا الب   الااار للااتلأاف بأكا فأكثلأ  اةخ لأ  تتجه ر

وظاا س  بلأ م تصااد تأت لأ العيام ركداف الا ل  الا اري في ت 

السننننياك   فنننني ت نننن  ق مفنننناك م  تلو ننننا   انننناذ  إ ار  الانننناار  

 ق  لننننلأ إلننننى اللأؤانننن  الصنننناتي ر هننننا مننننا تنننن ال تف داثنننن س إلرا  اب ننننال

ربلأاف الاقا  فا  م  لص  ح الكي ي ا ابي بلأ خق الإاجابي ا الاد

بتغي بها  ر  العيا   اكاا فعي  حلأك  الإ] ف الآخلأال لأ لعاق الى ا

مصننننالح رصنننن ا  رؤ   اةمنننناال  اتجهنننن  إلننننى ا ننننتو اف  هننننا  

ملابننق العاننقس م اة ننلأ ظننب نن   ت العننامي   بنندااى رفننع ال فننا     

ا    منن  لعلاقننا  الإ سننا  حلأكنن  اار  إل ننه بعننض ت ب لنن نن مننا ت

لابالغنن  فنني لننى ا الا ننق إ سنني ا  ليعننامي  ااانن  التجننا ن حنند   اللأ

 لعاق  الإ تا   [. الى حسا  ا   الا ال  العاال
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 الننننام ب ثوننننا فنننني كننننكا الفصننننق الننننى اقتوننننالا إاانننناني رن ال ننننراع  

  فعق في تا  ه الاقااة يم  اةصح  اة الاوهج      كامالإ لا

قننننننا  ل ننننننام الافنننننني خينننننن  الاونننننناخ اةفضننننننق ل س  الإ ار   العننننننامي 

لاد لإخ  العاق تلام الى ر   م  الاقا   برفي اماياا   ب

   الإاثار الاتبا لس  تتا ه بلأ ب  صنا ق  لت ل ن  الاصنالح  الافا

 فني إبنار  قن  العانقافني ما  الا تلأك  ل افن  الفئنا  ذا  العلاقن

حسنن  ني  كننكا الننال حسنن  العونناب ا ه  تعننالى.  فنني  ننمننا الأيننا 

اه اتجننن لام  س رنونننا ليوصننناد الإ ننن  توا ل"..اتضنننح مننن 42ال نننافعا

 – فعنن   احنند   - ننا ننا ب  ننث اغكي الوصنناد او ننا  البننا مو ننى

بائفنننن  منننن  الاظننننائ  اللأئ سنننن   لنننن  ار س إي ر وننننا  لاحنننن  ملاحظنننن  

كثنننننلأ كنننننا    فننننني ماينننننالا الإ ار الإ نننننلام  لوصنننننادا  ايننننن   رن ر

لن   ىاوفنك الإ نلام إلن  بنكلأل  شئان اةفنلأا س  الوصاد التا تعا

ا ن  الضنلأ ر  ايكتانام    تلضا الاو نالإ ا ا  ح ث الا  ي  ا

مننن  ح نننث رن كنننق  ظ فننن  إ ا اننن  مننن  ت  ننن   بالإ سنننانس كننن  الالأ

  توظننن م  توسننن    تا  نننه  متابعننن   رقابننن  تتاقننن  ر ا نننا  النننى

                                                
عا بعواان " ل افحس  ا الى ما شار  به  . حس  العواني   . اعتاد ككا الفصق   42

ا نناا  م  " فنني  الارا  فنني البوننا  الإ ننلا  الب نن   فنني إ ار  الانناار مالإ ننلا الضننااب 

  ب  ذكلأه. س ملأ ع54-25د  لام  س الج   اللأابعس    العاي   ليبوا  الإياالع
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 ه فلأ ا  لإ سان  ت ل   مصالا س كاا تتجه ل دم  الصال    ةفلأاا

 ". فها بالإ سان  ل  سان اا سكان ر   ا

 ننرا  كننا الب  مهانن س رن إ ار  الانناار  فلأينن ب ثوننا منن   او ينن  

قننننن  تبا ل ننننن   مسنننننئال   م نننننتلأك  بننننن   اللنننننائا   النننننى رمنننننار الا

هم منن   تأ لأ  اسننالاوظاننا  منن  رصنن ا  رؤ   اةمنناال ر  منن  

اوظاا  ل سابهمس  ب   تالاا إ ار  تيأ ال ادارا  الا تلأف   لال

ذ ي      نننننلأ الاننننندارا تااا  مننننن  النننننى م تيننننن  الاسنننننلعنننننامي ا

ب نن  لإ ار  للأؤانن  الغر ه ا ذلننأ الننى خننلاف مننا تننكك  إل نن  س السنني

الااار  الب نرا  فني كا هنا مسنئال   الإ ار   الاعبنلأ  ان  تا هنا  

ي   مركننا فنني ماا هنن  العنناالننى رما  لننائا الرصنن ا  الاوظاننا   

رر   ب را  "  تعب لأ "ار  اللاا اي هم تعب لأ " الاالداهمس  قد ربي

كننننكه الفلأينننن   رن ماار نننن  تضننننى خلأا .  ملاننننال الب ننننلأي" مننننؤال

ار  الب ننننرا   ت ل نننن  الغااننننا  موهننننا تت ينننن  إ ار  الاننننائ   ظننننا

م هننننننام ننننننارك   ننننننا   بنننننن   الإ ار   بنننننن   العننننننامي  س  تا اننننننع الا

 ا  مص لأ.كب وهم بااتباركم شلأسئال ا  ا ال
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 :تال  ض ب ثوا الى الا ا ر ال  اف اوه

  مااقننننننل اته فنننننني الإ سننننننان  مسننننننئا    لنننننند راللأؤانننننن  الإ ننننننلام .1

 .العاننننننننننننننننننق

فضنننننق فننننني التعامنننننق منننننع الاننننناار  الب نننننرا  فننننني لاوهج ننننن  اةا .2

 الاوظاا  الاعاصلأ .

الانناار   تعامننق مننعلج نن  اوهالتا  هننا  الإ ننلام   فنني ت ب نن  م .3

 نن .نالب راننن

 العمل فمواقفي  ومسئولياته مية لدور الإنسانالرؤية الإسلا .1
ان  مسنوان   حتعالى الإ سنان من   صيصنال من ه   الله  ب اخي  

 ااه   ف  ف ه م  ر حه  رمنلأ الالائ ن  رن اسنجد ا لنه كانا  نا    

خال  ب لأا  م  ئ   إني ليالا بأفي قال ال   ا    ق "  إذ قال   

 حننا ا  ننااته   ف نن  ف ننه منن  رمنن  حانن  مسننوانس فنن ذ لصيصننا

ب ا ه   نن  ح ان  الله[.  كا ن 29-28:ال جنلأ ]فلعناا لنه  ا دانن " 

 فتننه فنني اةر  ح ننث الننال رن ا ننان خيان  تعننالى فنني خينن  الإ سنن

تبار   تعالى "  إذ قال  بأ ليالائ   إني  ااق في اةر  خي ف " 

هنناس ر   ابننا   الله ف ةت لاف بلصنند إااننار ا[س  اي نن30لننلأ :لب] ا

ا  آموناا منو م  النكوار قاله ا    ق"  اند اللهكاا  ا  في  ار  ال

س ري رن [55الونننار: ]  ا  ل سنننت يفوهم فننننننا اةر صنننال  اايننناا ال
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اي ت لاف في اةر  كا  ن ا  النى اانق الصنال ا .  كنكلأ كنان 

لى ح ننث الننال فنني ا ه  تعننا ده  ننب حننال ينن  منن  ر ننق ابننا   الله 

د ن" ] الكا اا :   الج   الإ   إي ل عبالتو اق "  ما خيل مم  

 تعالى  ت ان ر نا    ا ه  الله  بر  اةر   ابا إن ااا [. 56

اف ا ا ننن  كنننق إ سنننان بوت جننن  ااينننهس لجننن ا  س   ننن ا ال سنننا 

  الال ال   في ككا"  خي  الله السااا   اةر  بال    لتج ى

ى خين   الله  نب ا ه  تعنال  [س22" ] الجات ن :  بانا كسنب  ق  ف ك

  نننننى  نب ا ه  تعالننقالنه  يتبارا  ليوا  كانا  نا  فن الاا   ال  ا  اخ

لا" ] الاينأ:  نم رحسن  اانرا خي  الاا   ال  ا  ل بيناكملكي " ا

[.   نننا  قنننال الله  نننب ا ه  تعنننالى فننني م  نننم كتابنننه" كنننا النننكي 2

 [.2تغاب :   " ] النم مؤمو خيل م فاو م كافلأ  م

رن اعاينننااس "  قنننق  ب ا ه  تعنننالى  ا نننع خيلنننهكنننكلأ رمنننلأ الله  ننن

[س  قد 10ان" ] التاب : اؤمور اله  ال ااي م  ى اللهاا فس لأاااي

ملأ  في الللأآن ال نرام مانا اندل  359 تصرافاته  لفعق "ااق"  ا ر 

ان سننالإ  هنناالننى اظانن   ركا نن  العاننق كفراضنن  إ ننلام   ابغننا ب

ايتننن م ر امنننلأه لأينننا الله اننن    نننقس   ا صنننالح العبنننا  بانننا  صنننال ه

 اك ه. اتجو   ا



479 
 

  التنا اتاا ند اااقنف  ركنم اللأ لعاق كا م  رشنماق  ا  اعتبلأ

تننه  اوننت  مننا اف ننده  اف نند الوننا  مننع  ننا ا لنن  ذان لف هننا الإ سننا

 التنن ام مننا الأيننا الله  ننب ا ه  تعننالى  اسننتجي  رحاتننه  اتجونن 

    نلأه  تنا تنرب  الفنلأ  بأ نالا رن الاق  العاق الاته. كا ضبه    

ماقنع العانق    اخق      نملا   متعا     مم  رؤ ا   ملأؤ  

ح ننا  تنأت لأ فنني  منن  ظننم العلاقنا  شننأ ا  لاننا لهنا  رار نهس كننا منا خ

الوا   ما ا للا ه م   فع ر  يلأر ة فسهم    نلأكم من  الب نلأ. 

  الظتننه فنني  ينن   ننااارااضننا لأ إن الإ سننان فنني العصننلأ ال اينن

من  تنم ت نان خرا   نيبا   إاجابنا س  اتفااق ف ه م  الآ قماقع اا

ه كننا السننب ق  ق اننالإ ننلام  ي تا  ههننا بهنند   العاننقإ ار  الاقننا

 ع ربلأافها  الاتأترا  بها. فعها لجا ا   لضاان فعال ته

في  ه بهافس  تصار الاا با  اة ا    التال   التا اي م الاسيم  

لنن  الهنندف منن  ر  ملأؤ  ننا[ ل ننا ا  نالعاننق ] رئ سننا  كننا مااقننع

راتنن     ننلأه منن  ي ننه منن  ي اايننه  ابننلأر مننا ا صننق اا ننتعااله فنن 

  مت امي   با  موظاملااا   الاعواا .  تاثق تيأ الاا الا ااا ا

 ي اصح رن اأخك العامق الاسيم ببعضها   ن البعض الآخننننننننننننننننننننننننلأ

 نا .هالعلق  اي ت إااال  لألتف  ا .1

  .ا لأ ح  ر  الاا ونق ال   البدائر الاسئال م  بايخت ا .2
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تنننننه  مسنننننئال اته الافنننننا  بنننننالعها   الااات ننننن   ايلتننننن ام باا با .3

 التعاقدانننننننننن .

سننا  الاعيامننا  تام اايننه  السننعا يكة ا  مهنن  فسننه ا إانند .4

فننه  نن  معار  بننكل الجهنند ليننتعيم  تواهننارا  اللانمنن  لننلأ ا س  الا

كبنن  التغ قدراتنه لاا    راالت ننار فني م النن  العاننق  يننلأ ننلأ  ا

  الت س   فننننننننا ر ا ه.التجااد 

يننن  بنننه  ت نننلأي م البنننهس  الإاننندا   را ننن   تفهنننم العانننق الا  .5

الننى اة ا   دما  اة ا س   ال ننلأ  نن  مسننتي ته  تلأ امننلتوف ننك مه

 د  .ه   حس  الاااصفا  الا في  قت

  جننان ينن  بننه  إوف ننك العاننق الاصننا   لتبننكل رقصننى الجهنند ال .6

  اااتنننننننننننننه.

دق  في اة ا   الت ام رقصنى الجنا   فني كنق منا ن  ت لأي التلاالإ .7

 نننق.اعاننن

انننا   حينننال لانننلب نننث  االتعامنننق منننع ظنننلأ ف اة ا  الاتغ نننلأ   .8

لأشننا  بأكننق ال بننلأ  ر  معاقننا س  اي ت  اصننا فه منن  صننعابا

 نننم.  موهنناا   بي  اللأري  الا ار  الدر 

 قاانهس  حالئ  اايهس  الإقلأار بال  أ  تا سئال   ا ت اق الا .9

 ننننننننننننننننننناح.سب  الفضق لك اه ف اا قد ا لله م   جنننننننننننننن  
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 معه.     ل ملائه  العامي  الاسااد اعا  الالتعا ن  مد اد  .10

مه اةم   للأؤ ائه  م  اي الصا  س  إبدا  اللأري  تلدام الوصح .11

 نق.نننننننننم في العاننننن ص ه

اان  ليا افظن  رقصنى العو بنكلال لأد الى مصالح الاوظا    .12

ها بلدر اي نت اا  مانا الى رماالها  رصالها  ر لأاركاس  حااات

 نننننلأ.نننننننننبنننن اقد تتعلأ  له م  م

  فننني معاملاتنننه منننع الونننا  مننن  الإ نننلاما اللننناام هالتننن ام النننو .13

ل اق ايتصام ما  افلأ  الع     لأكرؤ ا   نملا   ملأؤ   

 لتعامق معهم. ا

 نب المهمة لتلك المسئوليات:بعض الجوا يليونفصل فيما 

 ـلالتفكير وإعمال العقــــ ▪

   انان ال بنلأى ليعلنقسرؤان  اة   ب  ر الال العلا  في معلأ  الالا

مضاا   إلى العلق  ال بلأى إشارا  صرا   ر " ففا كت  اة اان 

ملصننا    قنند اياننح ف هننا   ننلأ تي الأيننا    نن س  ل وهننا تننألننى التار  إ

   شنن ئا  منن  ال راانن  بالعلننق ر  الت ننكالأ موننهس بعننض اةحنناارا اللننا

ن  ن  اللنلأآلر..   نائد  بنا  من  ربناا  الندااى  الإ ة ه م ل  العلا

  تعظننن م  التوب نننه إلنننى   ننناعلنننق إي فننني ملنننام اللال نننرام ي انننككلأ ا
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ملتضب  في   ي ل ه ااري تأتي الإشار  إهس  ي العاق به  اللأ الا إل 

ق مايع م  ماايعها مؤكد   انم  تأتي في ك كا   ا  الآا س بق

ق معنلأ  من  معنار  اةمنلأ  الوهنا باليف   الديلن س  تت نلأر فني كن

 لأ الى ر  الام ف ها الاو هاؤم  الى ت   م اليف ها ال ثتا ا ال

  43 ل ال جلأ اي ه."إكاال اليه  قبا

  تضنناكاننا اننلأاه اللننلأآن ال ننرام ا سننانيلعلننق الإ ى العلننا  رن  ا اننلأ

ت  مت امي س كنا العلنق الناانلا النكي اوهنى الإ سنان ان   اا   تلا

 العلنننق  لاقنننيسرخ منننا ا نننته ه النننى ر نننا   رفعنننال  ا نننال ب ونننه

ر حالنننهس تنننم العلنننق منننار  اتصنننار منننا اننند ةلاننندر  النننكي انننتفهم اا

. شن ا عناني  اة ال  م الى الاااان   لأ الكي اتدبلأ  اتالى الالاف 

امنن  "  كننا الننكي ا ننا انن  العلننق اام  ماننا  ننا  فنني اللننلأآن ال ننر 

[. 80لاؤمونان:  اا    له اخنتلاف الي نق  الوهنار رفنلا تعلينان" ] ا

ي  ب ا ه  تعالى "    ه  العلق الاانلا قالال رام ا لللأآنا   ا  في

وف  التا حلأم تياا الهلأ موها  ما ب    ي تلتلرباا الفااحش ما ظ

كمذل م  ال   إي بالله [.  ا  151: ] اة عام ان"به لعي م تعلي  صآ

مونا العلق الادر   ا  قال ال   " اللأا ن ان فني العينم الالنان آ

                                                
 ا .تا     بد نصلأ لي باا   الو لأ  التا اعس اللاكلأ ا س التف  لأ فراض  إ لام  س  هض  مم اا  العلا  اب  43
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كلأ ان به كق م   بوا  منا [.  النال 7ن: ااةلبنا " ] آل اانلأ  ي ر لنااإك 

  اننننن  العلنننننق الاف نننننلأ" النننننكا اننننن    نننننق فننننني م  نننننم التو انننننقالله 

أ الننننكا  كننننداكم الله ر لئننننان رحسننننوه ان اللننننال ف تبعنننناسننننتاع

[س كانا  نا  "  اسنئيا أ مناذا 18لبا " ] ال منلأ: ر لاا اة كم  ر لئأ

      ننلأ ن"ف ننم تتعيبنن   الله ل ننم الآاننا  لاوفلننان قننق العفننا كننكلأ ا

 [.219البللأ : ] 

كثلأ م   ت   آا  م لا  في كتابه الا ار إل قد ا تعلأ  الع   ه ر

 ينناح إلننى إااننال العلننق   فنني  نن لأ صننلأاح للننلأآن ال ننرام تآاننا  ا

ا ي ادلا مجاي  لي أ في رن الدا  الإ لاما  ا  ال امق با واهباع

لنام كنق منا ا يل نه فن إ إاااله  ايحت نامالام الى العلق  اداا إلى 

 ااق .  الال العلا " ان اق  ما اعتلأيه م  مابه الإ سان م  

 سنان ا الإلهلا  بسعف ه الوجا   ا كي ااكقالإ لام ر ه "الدا  ال

بفهاننه  اليننهس  ي اب ننق ف ننه  سننان كدااتننهلإ  اايننهس  اتننالى ف ننه ا

سان ليعلق ي م   س ف ن خي  الإ  شا ااق العلق رن الله ب ق 

   44.  الضلال  التلص لأ"عتف  لأ  ي اسيبه تب  الى الر اللد بهاسي

 

                                                
 . 16 س دالالأ ع الساب  44
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ينه رن ن الاسنيم فني ااالإ سنا تضح لونا رن ر  ن   ا بنا  بكلأ ا

شأ ه رن اع وه  ي كق ما م لأ ف اليه  ابدلا التف  لأ  التدبعاق است

الى التا   في ر ا  العاق الا ي  بهس  اجوبنه اةخ نا    التلصن لأ. 

رفضنق ال نلأ   تهنا  من  ر نق ابت نار نث  اي ب نه الاياتا    كاا

 نند منن  لتاصننق إلننى الجدانند  الافا ا ينن  بننه منن  رااننالس  اة ا  منن

 موافع ليوا .  ت ل  ا  التا لاوتجا   التلوا

  البدائلسئول من بينالمالاختيار  ▪
تاا ه الإ سان في ااينه ننن  فني كنق مجناي  ال  نا  ننن  مااقن  ت نتم 

. اته في ككه الاااق فار ا ان ر ا ا لتصلأ ات اذ قلأ   ار تخاي ه اي

الننننى الاؤ نننن  ا كننننا ايخت ننننار الاسننننئال  ايخت ننننار الالصننننا  كونننن

لإ سننان   ا إااننال العلننق.  اصننبح امننتلادبلأ ف  ننلأ  التننالب ننث  الت

ق  ننني م   ننن يته للاخت نننارس  ي  نننب ق لنننه ليتوصنننق مننن  تينننأ لعلننن

النننال  سنننان إذ ر الإات نننالاسنننئال  . ف تنننى الإاانننان  ال فنننلأ كانننا اخ

 ب م فا  شا  في نؤم   من الى"  قق ال   م    عال   تبار   ت

ي ه    ا اله اةما ا اب  ال   ر [س كا 29شا  في  فلأ" ]ال ه : 

كثنلأ الونا   لننا حلأصن  باننؤمو  " نننه "  مننا نننصنياا  الله   لامننننن    ر

[س كاننننا الننننال انننن  منننن  قائننننق "  كننننأا  منننن  آانننن  فنننني 103] اا نننن : 

ن" ] اا نن : اي هننا  كننم اوهننا معلأيننااننلأ ن ا   اةر   السننااا
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  كا رن العامنق الاسنيم اجنذن  ست ي  حل ل  مها   [. إ105

دي ائق  الافايي  ب وها الى كالبدالب ث ا  رخك الابا ر   اي ه 

   نننو   ب نننه صنننلى الله اي نننه   نننيمس  رن ات انننق مننن  كتنننا  الله

كي  كبنه لنعلنق االمسئال   اخت اره.  كا في ككا ايخت نار اسنتثالأ 

 است  ننن  الاونننافع  بننن   اللأشننند مننن  الغننناستالله إاننناهس  ا نننا ل 

  ننلأ فنني الت ي ننق  التف لننى مجاننقارس  اؤ نن  قننلأاره بوننا  ا الاضنن

 ملأ.اة

 الالتزام بالواجبات والمسئولياتو ـــــــــقـــالوفاء بالعهود والمواثي ▪
    تتب سم ابلأ  ذ اعاق الإ سان اليه  اتدبلأ ما حاله م  فلأدإ

ا  ر  مضار  م  تم الع له  ما بها م  ما    له البدائق الاتاح 

ع وه اق ممع  ه  ا ت اره بالتعاقداؤكد اخاخت اره الى رحدكاس تم 

 ما  ا  متف  اي هاس ا ان لا  ر ات    لاتالى ف ها مهام مع و

قد  خق في تعاقد اي مه الافا  به  الل ام باا تعهد به م  مهام 

ا العلد.   ا   هلأ   التا اشتاق اي ال فا   صالااا   ف

ه  تعالى    ب ا عها  امتثاي  ةملأ ال  سان الاسيم رن افا بالالإ

س كاا الال [1لاائد : ] اكا  آمواا ر فاا بالعلا " ا الال " اأاهإذ ال

ال   في  ص  الايت م   بالعهد " م  الاؤمو   ر ال صدقاا ما 

ما  س  موهم م  اوتظلأس  بهقضى   هم م اوااكد ا الله اي هس ف
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عهدس  تأكد م  رن الافا  بال[.  م  تم 23اةح ا :  بدلاا تبدالا" ]

ل   سئااي ه ب   العامق  ب   الا تفا اا تم ايعوى ايلت ام ببا

ر  العاقس كا م  الاا با  الاي م بها الإ سان الاسيم ي ا  إ ا

ع  بلأف لأا ي باإبا س  اجان له الت يق موها ةي  ب  م  اة

ا  لت اما  حال  قالا متغ لأ لأايا الى تعداق ايتالتعاقد  ال

ا  التاجبلأه الى اق  الإ سان  تلأ  ا  باو أ اوها ر يالا  ت 

 اما .داق ايلت  تع ماافل  بلأف التعاقد الى

 إعداد النفس والسعي لاكتساب المعرفة والمهارة ▪
    الق  قدر  به ما حباه اللهمتثالأ اساتا   الإ سان الاسيم بأ ه 

كتسننننا  الاعلأفنننن   الالننننى التف  ننننلأ  الننننتع اهننننار .  العامننننق يم  ا

اتننهس  اعنند  فسننه ة ائننه م ا رن افلننه  ااننلا  إي بعنند ي ابنندرالاسننيم 

 التدر  الى الاهارا  اللانم س  اا  كنان بنكل   الاعلأف  تساباك

 نرم كننناس كنننكا السنننعا بابنننا ر  مونننه  النننى  فلتنننه   قتنننه ال ننناد

سعى للارتبا   تا  ها   ه  ااق ا ب م ا  ا   في ذلأمستع وا  

   وا الى  الأآن ال رام تدلاا  اللاق لداها فعلا.  تأتي آ بها ر  اع

 كا كنا ا نان الننى لتنا كنا بصنندر الاسنيم فني التعنلأف الننى اةمناا

ب و  م  رملأه فلد  ا   ر ل رملأ إلى ر نالوا ال نرام صنلى الله اي نه 

س كانا ت نلأر اةمنلأ [1]العين :  لكي خي " م  بأ ااقلأر با   يم رن "
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ى ت ننان لنندا  حتننبلأ اللننلأآن  التفلننه فنني الإلهننا إلننى الاننؤمو   بتنندا

لتاننا  با م  ب ونن .  قنند رمننلأ الاسننياانى ايننشننعائلأه النن ماار نن  

ي  الوص    م  ركق الككلأ  ركق العيم.  العامق الاسيم إذن اللأر

رن  هس  اي نننهبنننا يننن  ي مسنننئال اننن  توا ننن  معلأفتنننه بالعانننق النننك

كتسنننا   توا ننن  ي صنننال النننى الاعيامنننالبا نننتالأار  اسنننعى    ا

 . اة ا  را  التا تع وه الى حس الاها

 ستلزماتهيب مداء وترتالإعداد للأ ▪

م االا    ن إادا   ت ضن لأ.  اةصنق رن ابندر  سان الاسيالإي ابدر 

امننننا  عيبدرا نننن  مت يبننننا  ر ا  العاننننق الا ينننن  بننننهس  اجهنننن  الا

اسننننننئال  منننننن  ا تننننننافلأه الإ ار  الاننننننباللانمنننننن  مسننننننتع وا  اة  ا   

   م  ككه الاسئالالاسيم ا د .  ي اعفا العامق إم ا  ا   مس

   الب ث ا  بق اي ه  ا س بعتها الى الإ ار  الاسئالا بترن ايل

تيأ الإم ا  ا   السعا إلى تلأت بها  توسن لها   ند النول  ف هنا 

عاننقس ر  لابجهننا  نمننلا ه فنني  ي ننتعا  ار  ب  نن  نناا  بجهننا ه الكات

لأ منننا   بننناللأري فننني   نننائق تننندب  ار  الاسنننئال   الا ننناركبتنننكك لأ الإ

 قصار إم ا  ا  الاوظا .حال مستي ما  تا ه العاق م  ا 
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 في الأداء أقصى الجهدذل ب ▪

العاننق الصننا   الا ينن  لتوف ننك مننا كينن  بننه كننا  ا نن  الإ سننان 

لجنا  س اعاق  شلأ به م  ح نث اصفا  الا ه باف الاسيمس ايت م

 هننه  . إن ر ا  العاننق الننى  لتاق نن س  ال ننمس  الت يفنن السننلأا س  ا

كا ي ح ا  الاسيمس  اا  كنان كن   ف ار اة ا   ح كا م  اةمالص

مار العبا ا  كالصلا   الصام  ال   مثلا س ر  م  رمار العاق م  ر

اةااننال رن اننؤ ي  أ إيايننال  ننا  كالعاننق.  الإ سننان الاسننيم ي ا

ت   الله  ب ا ه  تعالى  استى تلبق م  لص  ح حاالى   هها 

حتنى   ح   ههنا الصنوا أ ال   الى   اتم ماوها الج ا س فال ا

م ايتن م آ ا  الصن ام  اؤ انه يس  الصائلبا ا ان حجه مبلأ را  ري م

ه الى الا ه الكي رملأ ا الله  ب ا ه  تعالى به حتى ي ا ان   ص ب

منن  شننلأ   ي بنند   لهننا لاالجننالا  الع ننشس  الصننام مجننلأ  صننمنن  ال

 ل سنن  ملبالنن  ان صننلا  الاسننيم صنن      ايلتنن ام بهننا حتننى ت نن

الاسنيم ان .  بوف  الاو  س ف ن الإ س جا م  ركالا   مجلأ  ق ا

ار باي تها  في اة ا   بكل رقصى  هده في اايه حتى ا ظنى مأم

هنننده ر فنننى بع د نننان قنننا بلأينننا الله اننن    نننق اونننه  مننن  بعننند ذلنننأ

 م  الاا  ا .ر لأ    لأه  اي ه م   ا ت   ما اتف 
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 وتحري الدقةالإتقان  ▪

كق ما اعاقس  اتا   اي ه  ن فيخى الإتلاسان الاسيم اتاإن الإ 

ه م  مهام حتى ارقى إلنى ملأتبن  ا نت لا  اة نلأ إذ ان ما اؤ اإحس

       ااننلا" رحسنن  منن الننال ال نن   ننب ا ه  تعننالى" إ ننا ي  ضنن ع ر ننلأ 

لننننكا  رحسننننواا  اجنننن ي ا  منننن  قائننننق" انننن[س  الننننال 30ال هنننن : ] 

 لتو انننق"  صننناركمم  نننم ا [س كانننا  نننا  فننني31النننوجم: بال سنننوى" ]

باعوى  ني الإحسانمعا[.  قد  ر   3] التغاب :  ركم"فأحس  صا

 194التجاانننند  الإتلننننان  ايلتنننن ام بصنننن  ح اةااننننال  اةقنننناال  فنننني 

 ا النننى اظنننم ق اننن  كنننكهلنننكي اننندلواةمنننلأ ا ماينننعا  بنننالللأآن ال نننرامس

لج نند كننا العاننق م. إن العاننق ال سنن  ري اق الاسننيالصننف  فنني اانن

الاسئالان ا   كا   التا حداااصفا   ال لأ   ف  ال الكي اتم

ن  الإتلان كا الاع نار اةكنم فني تلرانلأ  ان الإحسا ا إتاام العاقس

ذلنأ   قبال العاق م  ادمهس  م  تم مجانا  اللنائم بالعانق  فن

 تل  م.لا

 لاتل للمشكلبحث عن حلوالتعامل مع الظروف وا ▪

 كنا  نب ا هاا   اةرنا   ر اةقن سان الاسنيم رن الله قند  اؤم  الإ

لناكلأ فنا  ابنا ه س  ر نه كنا ال س الى الأن  م  ا نا  بغ نلأ حسنا تع
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 ر ه  ب ا ه  تعالى إن ااس  الإ سان بضلأ فلا كاش  له إي كاس 

لنال ال ن  "  اه  نب ا ه  تعنالىس   را  لفضني لأ فنلا   إن ااسسه ب

 [ .  إااان 51:التاب  لوا كا منننناي ا " ] بوا إي ما كت  اللهاص قق ل  

  السنعا م  مسنئال  ف هيم بلضا  الله  قدره ي اعالاسالإ سان 

 اةخننك باة ننبا س فلنند  ننا  فنني اللننلأآن ال ننرام " إن الننكا  تافنناكم 

  فني  م قالاا كوا مستضعفف م كوت اقالا همالالائ   ظالاا ر فس

فتهنننا لأ ا ف هنننا فأ لئنننأ ت ننن  رر  الله  ا نننع  لنننم اةر  قنننالاا ر

[س  قننال ال نن  تبننار  97ا : ا" ] الوسننهننوم   ننا   مصنن لأ أ اكم  منن

فنني  ننب ق الله اجنند فنني اةر  ملأا اننا  كث ننلأا    منن  اهننا لأ لى" تعننا

اةر   ق ل م ع[س  قال  ق  الا " كا الكي 100  ع " ] الوسا : 

  ننه الو ننار" ] الايننأ: إلبهننا  كينناا منن  رنقننه كاي  فام نناا فنني مواذلنن

ف فننننني الظنننننلأ  غ  نننننلأا   ت ننننناي ائانننننا  ت[.  تصنننننا ف الإ سنننننان  15

ين   الاجتانع النكي م ن   العائفني ة يالا في م    اايه  كنكا  ا

اعنن ش ف ننهس  كننا م النن  بتأمننق تيننأ التغ  ننلأا   التعامننق معهننا 

ل  نا  اع مااصني  العانق ر  تنى اسنت  حمعهنا   ب اجاب  س  الت  

 ي ح ننث الننال ال نن  " إن الله امتثنناي  ةمننلأ الله ذلننأفنني الاجتاننع   

انق مج [.  من 11أ فسنهم" ] اللأاند: منا بى اغ نلأ ا غ لأ ما بلام حتنا

اا  الب وا  تتضح حل ل  رن الإ سنان الاسنيم اجن  اي نه تيأ الآ
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كب  الاتغ لأا   اةخ الأيا ا  ف اا بباة ك متابع  الظلأ ف  ماا

 عالى.تالله  ب ا ه   

 ليةتحمل المسئو ▪

 تعنالىس  فني  بنه  نب ا ه ه  تلتنه سان الاسيم بلا  إااا ناتا   الإ

 ب ا ه  تعنالى تنم الى الله  دا  تم فها البق الى اايه معتا م  

الى ما حباه الله به م  قدرا   مهارا س  كا ا اع في خ لأ الد  ا 

 م افنننآ   ااينننه فننني شننن ق ر اتننن  اي نننه مننن   ا اعنننا  انننمتانننثلا  ف

لتنا ا ا انع فني خ نلأ الآخنلأ  ا تيف س كان ا   معواا  م ما  ا  ما

 لصننال ا س  قنند  ننا  فنني الننككلأان الننكا  اعايننبننه الاؤموننان ا  انند

 ر ننننا  ماننننا ااينننناا  ل نننناف هم رااننننالهم  كننننم ي    نننن م"  ل ننننقال

ج ى ا اف   ه[.  الإ سان الاسيم اعيم ر19اظياان" ] اةحلاف: 

ر بال  نننأ حنننال الاسنننئال    الإقنننلأا قه فهنننا البنننق النننى ت انننبعايننن

. در ر  راينننم مونننه  كنننم رقنننتيا  الوصنننح  الهدااننن  ماننن قاانننهس  اننن

الفضنق فهنا النلأ ب م نقاند الاسنااد  من  رئن   ر  ن د لنه ح   تا

 لك اه.
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 التعننننننننننننننننننننا ن ▪

ى بهنا ح نث  ه  تعال ا  ب إن التعا ن كا م  اةمار التا رملأ ا الله

ا  اا الننى تعننلننى البننلأ  التلنناى  ي ه ال نن "  تعننا  اا الننالننال  قا

[س 2ننننا "] الاائنند : علنن شننداد الاا الله إن اللهان  اتلننالإتننم  العنند 

عالى"  ااتصااا ب بق الله  ا عا   ي تفلأقناا  ب ا ه  ت لالكاا ا

م  قينننناب    اذكننننلأ ا  عانننن  الله اينننن  م إذ كوننننتم رانننندا  فننننأل  بنننن

الونار فأ لنككم  تم الى شنفا حفنلأ  من وم بوعاته إخاا ا  كفأصب ت

[. 103انلأان: تهتند ن" ] آل العي م  لأ اب   الله ل م آااتهككموها 

    ت ننبههم إذ بنن   الاسننيا ن ت ننض قنن م الإ ننلام الننى التعننا  

اتعننا  ان  اتاا ننن ان  بالبو نننان الالأصننناد ا ننند بعضنننه بعضننناس 

  مصلا  الجااا  خ لأ  اا فت اناالجا اق  لأى الإ لام اا   الع

ا تلنننام النننى تأك ننند يهنننا  جننند ال ننن   موا ننن ه كصنننلا  الاوفنننلأ س كاننن

 ياان موافع لهم.الاسحد ل  هد جاع في صع د  اب   التالتلأا

 

 باللأري  الا ارك  وصحتلدام ال •

 

اداا الإ لام  ا ع الاسيا   إلى الابا ر  بالوصح  الإرشا          

لإمنننام ااقنننع  الاااقننن . ر ى ا نننع الاا   فننني ا لإخننناا هم الاسننني
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ار ريننا الله اوننه قننال: اسننالله اوننه انن  معلننق بنن  الب نناري ريننى 

لنننال: " مننا مننن  ابننند يم ا اي ننه   نننل الله صنننلى اللهاع  ر نننا نن

. 45م ا  ها بوص ه إي لم اجند رائ ن  الجون " را  س فياللها تلأااه 

صلى  الوبان كاا  ا  في ال داث ا  تا م الدآرى ريا الله اوه ر

لننندا  الوصننن    إن الننندا  الوصننن    إن ا اي نننه   نننيم قنننال: إن الله

اله كتابنه  ر ن؟ قال: ليه  ر ال اللهالوص   س قالاا لا  اا   الدا

 مننن  مجانننق كنننكه  . 46ال اسننن   اه رئاننن  الاسنننيا    انننامتهم. ر

الاعنننناني ال راانننن   تبنننن   رن الإ سننننان الاسننننيم  ات ننننلأى مصنننني   

 ب ا ه   لأ بيبا  للأيا اللها  الاو ى اوه  فالآخرا   اأملأ بالاعلأ

 نه اعتلند راب ق ب بندا  ررانه ف انا  ه ي ا تم ال ها    ي تعالىس  ر 

 إ اننا  راننهلإ سننان الاسننيم ي اسننتبد بلأ  ن ا نن  آخننلأس فننال نن . منن   ا

  الا ار  م  ركق العيم امتثناي  للنال ال ن  تبنار   تعنالى" ا ي

ارى ب ننوهم  رمننلأكم شنن صننلا سال الننكا  ا ننتجاباا لننربهمس  رقنناماا 

 تعالننننننننننننننى ه [س  قاله  ب ا 33رى: اكم اوفلان" ] ال او ماا رنق

ان ه آتم قيبه  الله بانا تعاينف   م  ا تاهاتااا ال ها     ي ت  "

                                                
 80ص  9الأحكام جكتا   –صحيح البخاري   45

الخام ، ص لمجلد وسلم، االرسول صلى الله عليه جامع للأصول في أحاديث الف، التاج نصور علي ناصم  46

 .1986عة والنشر والتوزيع، لفكر للطبار ا، دا72
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[.  الإ سننان الاسننيم ي ااتوننع انن  ك نن  283ننننننننم " ] البلننلأ : اي ننننننن

لى: " كننا اا ي قننال تعننا .ال نن  انالاو ننلأ  ي اسنن   متعانندا  انن  ب نن

 [.79] الاائد : " لبئ  ما كا اا افعيانكان ا  مو لأ فعياه ااتو

 افظة عليهاللمحذل الجهد الح المنظمة وبعلى مص الحرص •

يم بننننناحا مننننن  ينننننا لأه  إااا نننننه بأ نننننه رالا  سنننننان الاسنننننالإ اعانننننق

  ا  مسئال ا  را تهس فها بلباله العاق لدى آخرا  قد حاق رم

ملأ الإلها ح  في ذلأ إباا  للأ اها الى   هها الص ه رن اؤ   اي

م بننن   كيهنننا  إذا ح انننت  إلنننى رتنننؤ  ا اةما ننناأملأكم رن اننن " إن الله

  قنال ال ن  ان  [س كانا  نا58: ن ت  ااا بالعندل" ] الوسنا ا  رالو

  نق " فن ن رمن  بعضنن م اعضنا في نؤ  الننكي اؤتان  رما تنه  ل تنن  

 د الاسنننننيم النننننى مصنننننالح اوبنننننع حنننننلأ  [.283: الله  بنننننه" ] البلنننننلأ 

اصن    قن  النى مناتابأن مصي ته ال اص  ت الآخرا  م  اقتوااه

ه ليا افظ  الى  ع   س فها فيم   بح ر  خسار لداهم  م  اعاق

اهم إ اا ا ل  موافعنه  مصنال ه فني م  اعاق لدلح رماال  مصا

 ذا  الاق .
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 التزام النهج الإسلامي القويم في المعاملات •

تبدى خي  الاسيم الاعامي س  م  تم ا ي الإ لام رن الدا ابدر ف ال

خيلننا ال ينن   رحسننوهم ضننق بأف هتننداا  معاميتننه ليوننا  م سنن فنني ح

ه النى خين  فه  بنه بأ ن صن  صلى الله اي نه   نيم النكيالله ر ال

 اظ م. 

 تتاثنق رخنلا  الاسنيم فنني معاملاتنه منع الوننا  فني مااقنع العاننق 

اننؤ ي  كننا مننا  الصنند  فنني اةقنناالبت ننلأي   ننا لأؤرئ سننا  كننان ر  م

هننا " اننا را ح فنني اةحنناال.صننلاالصنند  فنني اةفعننال  البالإ سننان إلننى 

لأ اغفنن نندادا  اصننيح ل ننم رااننال م   ي   قالنناا قننا   آمونناا اتلنناا الننكا

             . مس  منننن  ا ننننع الله  ر نننناله فلنننند فننننان فننننانا  اظ اننننا"ل ننننم ذ نننناب

 [.71-70] اةح ا : 

كلأ  افنننا  اعتلنس  ااننناالافنننا  بنننالعها  مننن  الإاكانننا رن  اننند قنننا  النننكا

ي ال نننداث "  فننن  . لينننه  ليونننا   لينننوف  ااننن س  ا نننان الافنننا ع ال

لاد الإخنننن كننننكلأ فنننن ن ي[.نننننننم" ] الب ننننارد شلأ بهالاسننننياان اونننن

اي ف جعلا نننه ابنننا   لعانننق الننند    ا صنننلاح الو ننن  الأتفعنننان باو لننن

متلبينن  بنن ذن الله. قننال ر ننال الله صننلى الله اي ننه   ننيم" اخينن  

 لا   السنلام صن اكم[  قنال اي نه الال ق" ]يق اللعا اوأ ا فأ ال
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ى اوظنننلأ إلننن م  ي إلنننى صننناركمس  ل ننن  م ظنننلأ إلنننى ر سنننا ي او" إن الله

 يم[. ل م" ] قياب م  رااا

 انن    ننق انن  كننق رمننلأ   رمننام اللهال اةما نن  شننعار  ننانم بالاسننئ 

ر نن   بالإ سننان الاسننيمس   يننع كننق شننا  فنني الا ننان الجنندالأ بننه. 

ر ننلا  قي ننه   ننيم" منن  ا ننتعاى الله ال رام صننل ننالننال اللأ ننال ا

س فلند خنان الله  ر ناله ونهررينى لينه م  هم م  كناالى اصاب   ف

    " ] ال اكم[. الاؤمو

 ن  ال م  اةحلا س فالإ لام اؤكدصدر  لام  ال م  خي  الإ لام  -

س  النا  ال نائعس  التعنا ن الاتبنا لس  الاجامين  اللأق لن س الا تلأ 

  ننلامه ا  الله ابننا صننيلوفنني ال صننام . قننال ا   البعنند انن  الينند

د اس  كا نناا ابننا  الله ا ننننننننننننننااس  ي ت تبا ضنن ابعااس  يلنناي ننه " ي ت

 فنننا  تنننلاف" ] الب ننناري[. رخننناهرن اهجنننلأ   ي ا نننق لاسنننيم إخاا ننناس

 ة نا   ينب  ا ال يم  الصنفحبن حلنا ة لام  الصدر م  ا تاق ت  

كيهننا من  صننفا  الانؤم  اللنناي الااتن  بوفسننهس  العفننا إذ النوف  

 ا ه ال نن   ننب ل. الننا  اونند الالنندر  رفضننق اونند الله منن  الغضنن

 .           ااننننلأ  انننن  الجنننناكي  "فننننا  رمننننلأ بننننالاعلأ ف  ع تعننننالى" خننننك ال

 [.199الأاف : اة]
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الجنندلس  قصننلأ عنند انن  اليغننا  الب ل ننداث   اأ  ايتنن م الاسننيم بنن

 اهم الوا   اوفعهم. الال الله ال لام الى الاف د  التلأك   الى ما

  إصلاح   رملأ باعلأ ف ري مإفي كث لأ م   جااكم ي خ لأ  "    قا

 ساف  ؤت نه ر نلأا  الله ف افعق ذلأ ابتغا  ملأيا  م ب   الوا س  

 [.114وسا : ال]اظ اا "

الهدااننن   لنننى ي إت نننب س  انننؤ ر العاصنننم مننن  ال ع الوننناالصنننبلأ ا نننإن 

لإ سان الاسيم الى ماا ه  الا اره س  اسااد اوا الااق   م  الل

ا  م حتننننى  عيننننم  ت اننننق الا ننننا  . قننننال الله انننن    ننننق"  لوبينننن

 [.31" ] م اد: مابرا    بيا رخباركو م  الصمكدا  جاالا

  ت اق الإخنا س بالوا  اسيم التا تسا  الاقاتهال تتاالى رخلا  

  س اللأحانن ستننآل س العنن   الاخت ننار اةصنندقا س ايت ننا  حسنن  ال  ننا س 

اي تفنننالا بالاقننن   ايتعننناظ بنننال م س اللنننا س الجنننا   ال نننلأمس اللصننند 

 ا عننننا  صننننفا  ات لننننى بهنننن. تيننننأ  اقالتجانننن   الوظافنننن   العفننننافس

 م إلنى ر نيا  مهنك  تنلأ فني الاقاتنه بالونا  ت الاسيم  ت ع  نارا  

  الوا .   معاص  باة امق مع الوا  افي التعرا  

  ال ا نننند  تاثننننق فنننني مجاااهننننا   اةخلاق ننننصننننفاال   ا ننننع تيننننأ

  موظام  مت امي  تصق بالإ سان الاسنيم إلنى ر قنى  ر نا  الإ نا 
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عاننن م اي نننه  النننى لانننقس  تعنننا  بنننال  لأ اكنننق منننا اع ا  فنننيتفننن ال

 . بهامي   معه  الاتصي   الع

 البشريةمل مع الموارد  التعاالمنهجية الأفضل في •

ا  ننننن  الانننننككار س تصنننننبح ة ننننن  الإاا ا ااتانننننا ا  النننننى الافننننناك م

الاوهج   اةفضق ليتعامق مع الااار  الب را  كا تيأ التا تبدر 

ق بننلأف متعننا ل مننلأ  رن الإ سننان العال لننا بف ننح ك نند ر  باقتوننالا

ا  العانننق منننع رؤ نننا ه ر  رصننن   قننندم الاسنننا ا  فننني الاقننن النننى 

ل   تس  لأ الإ سان ل دم   لعاق  الاق  اق.  رن الهدف مالعا

ر  الجهنن  صنناحب  العاننقس بننق الغاانن  كننا تعننا ن  ا  الاوظانن ر ننلأ 

لاننندارا  ا م مننن يهبلأفنننا العلاقنننننننننننن  ] رصننن ا  العانننق ر  مننن  اانننث

عظ م مصالح م تلأك   [ م  ر ق ت ل    ت الا تلأف     العامي

ا ليونا  بان   مصنالح  مونافعكاا ت لاي هم  ا عا  بال  لأس  ا تع

 م ها.تواا  ا تالأار تيأ العلاقا    اض

 ا  لاقا  م  كنكه البداان  الا ا ان  تتعامنق موهج ن  إ ار  الاناار  

 ا  الاقنن  العاننق ذاتهننمننع بب عنن قات امنن  الب ننرا  اةفضننق باو نن

حسنن   ائاننا  منن  ر ننق ةبهنندف تنناف لأ الظننلأ ف ا  ملأاحيهننا   اااتهننا

          صننننالح بنننن   الإ ار الا مننننق  تننننلأاب التعننننا ن  الت اد مو نننن  تأك نننن

 العنننامي  .   نننلأى رن  جننناح  فعال ننن    ا  العانننق[ةصنننااثيننن  ال]
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ار  اناالاق  العاق نن التنا تلنام الاوهج ن  اةفضنق ليتعامنق منع ال

 نن  ال ننلأ   نننن اتاقفننان الننى ت ل ى راااتهننا  توا تهنناب ننرا  النن لا

 التال  :

  علاقة العملكطرف في لاً: فيما يخص العاملينأو
 الها  ظلأ فرحااما  الص     ا  الاوظا   لاعيتاف لأ ا .1

العاق بها للأفلأا  اللأا ب   في العاق بهاس حتى ا ان قلأاركم 

 م  تم  اشف س م لائ  ح باخت ار العاق ف ها مؤ سا  الى

 .ا  بالافا  بات يباتها  اخت اره  ميت م ا ان مسئاي  

اح كامق ن اتعلأفاا  بايليعاق رإتاح  الفلأص  ليالأش     .2

ا  بكله لجهد الا ي  الأ   العاق  مااصفاته  بب على شا

 معاا لأ تل  م ككه الجها   ر   تلدالأكاس  العاائد التا 

 لا ياب . ة ا  اا تااا اس تت ل  ليعامق ح   الافا  ب

في   ه ت ضاح ما قد اغاض اين تتاح ليفلأ  فلأد اركاا اج   .3

ه ئ  لامي   ته  لي فاف   ال تاف لأا    صاد الد اي ت دام

 و  كامي  موها. كا الى ب ا  لت اق مسئال اته التعاقد

رن اسود ليفلأ   الا العاق الكي اتوا   مع مؤكلاته  قدراته  .4

 اي ها رتوا  ملأاحق  التعلأف ا  اوه   ر باته كاا تم ال

بق التعاقد معه. ق ر  الافايي  التا  لأ اي تل ا   ايخت ا
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ي إ ار  الااار  ضق ف هج   اةفاال تلأااا الاو ع اةح في  ا

ائ  العاق الاسود إلى الفلأ   ب   اف  ب   خصلتاالب را  ا

خصائصه الوفس    اي تااا    تأك يه العياا  خبلأاته 

كالاتلأ  ننننه ق  إقباله اي نننننالتأكد م  قباله ليع ا  الا  ضا س فا

 اقها ا باا  خصائ  العاق  افتلأ ت ب اا .  في حال

 ح  ا   الاوهج   اةفضق فياصب لا ي  بهسخصائ  الفلأ  ا

  الب را  الب ث في ر با  ككا التباا   العاق ار  الااار إ 

  فاالتا  هالى إنالتهاس ر  إ وا  ااق آخلأ ليفلأ  ات ل  ف

 هدف. الاست

 توا ل   متوا ا س ح ثن الفلأ  في  ااا  ماملأااا  رن ا  .5

ا ن اف   التعالى  ر   التا حد بع دتاق  ر ا  الإ سان إلى ا

في مجااا  متوافلأ   يع الفلأ  إن ب وه  ب   العامي   معه . 

  ن بكل العواا  ال اف   م   ا   الاوهج   اةفضق في إ ار  

   الااار  قل ث لأ م  إكدار الااي ه ا  ت  اتلأ راالااار  الب 

رفلأا    ح التعا ن  الا ب  ب  ر ل لا   التوانلا    ا  ت ج  ا

هم ت لأي الدق  في ت اا  الا م اصبح م الجااا .  م  ت

اق م  ر ق تأم   ككا التعا ن  الفهم    فلأ  العااا ا

الا تلأ  الا ل  لاستااا  رفضق م  اة ا  الايت م 
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في ذا  الاق   ين  الإ ا  س  الاؤ الإتلا       شلأفاباااص

اللأيا ا   الفلأ   حصالهم الى ااإ عا  رفلأا  تيأ الجاإلى 

 .اج يالاا ي اللوفسا  العائد ا

الا ياب  م  الفلأ   رح  لياهامل ايلأ ر  تاف لأ الاعياما  ا .6

في اايهس  ر ال   اة ا  الاعتاد س  قاااد   ظم اة ا  

التدر  الى  يفلأ  فتلأ  ليته ئ  تتاح ل نرر .   االالبال  م  الإ

ضق    اةف  فعلا .  تلأااا الاوهج امار قبق رن اباشلأ اةتيأ اة

ت لأر الى   رن تاالي الفلأ  بأي تعدالا  را ااار  البفي إ ار  ال

يأ الاعياما   رن تت ح له الفلأد م  ر ق ا ت عابها ت

  التدر  الى ت ب لها.

فلأ  رن اؤ ي مهامه اساح لي ااق بالعته ئ  م ان  ظلأ ف ا .7

ال ب عا   ي  بها مع بكل الاجها اوفك الاا با  الا   

 إنال   ا  ي الإم ا عالج  اللصار ف يلأ ر  مالاتاقع موه.   

تو أ في م ان العاق.  ي  تتاا د ر  قد معاقا  اة ا  التا

شأ رن اللائم بالعاق اي ه مسئال   رئ س   في ص ا   م ان 

ااا قد  ته  تلأت بهس  ال   لى  ظافا  افظ لاالعاق  ا

صلاح   ما است دمه   لاف  تغ  لأ في  ا   را دف م  اخت
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ئال   ب للائها الاساوه ككه   لأكاس  ي تسل عدا    م  م

  . الى الإ ار 

شلأاف الإاجابي  التا  ه الواصح ليفلأ  في ر ا  اايهس تاف لأ الإ .8

س اةخ ا  يقالا ف لا تاخا الاسارا  إلى التوب ه اي ه قبق ا

  قصار. إن التا  ه اا قد اص   ر ا ه مم مسا دته ليت ي  

ف لتا تستهدا ا  الفعال  ا   الإ شلأاف كاا م  ااق الل االإ 

ت  الإ ا   م    ن ى رالى ملأاإل  اصال بالفلأ  اللائم بالعاقال

الاقالا في ماار   اللأقاب  اليص ل  التا ت د م  حرا  الفلأ  في 

 الى  رؤ ائه.  يب ا   ا  معتاده اايه  تجعي

عيو   ماا  ف  معاا لأ  اي    م الاستالأ  الاايا التل .9

بوااحا  لأه ل  م  تبصفلأ  بوتائ  التبلاغ ال معلأ ف  ليفلأ س  إ

هوئته  تلدالأه لوااحا هس  ككلأ ت ائاللصار  الضع  في ر

التا   في اة ا .  في  ا ع اةحاال ت ان ااي   تل  م اة ا  

رك  الفااي  م  الاللأر س  تتم بالا ة ا  اا ى خ  إل مستود  

ي   م  العامي   معه  الاتص  ائم بالعاق مايع التلالل

إن الاوهج   اةفضق في كم. الا     لأيه م  رؤ ا   ابعا

ب را  ي تلتصلأ في تل  م ر ا  العامي   الى الااار  الر  إ ا

الأ ثتها تس و  ه   ظلأ اللأؤ ا   قد ت ان مت     ر  قاصلأ س  ل
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 ا  كاا الأاكا ي ت اال صار  اة  ما  م  مصا ر متعد معيا

ن قلأار  خار هاس ف  ا الاوظا الاتأترا  بها م   اخق ا  الدرك

 العدال .ال ل ل    إلىم  ال  م الى اة ا  رقلأ  تل  ال

تعااض الفلأ  ا   ها ه م  رات     لأه م  اواصلأ الدخق  .10

صلأف ما  ككلأ  س لتاظ ا التا تم ايتفا  اي ها في الد

   ج  تل  م اة ا   حساف   م افآ   ف   تااست له م  ح

 الاوهج   ليعامق.  تلأااااعلأ ف   ظم العاق الاعتاد   ال

ل فاف   في الاياح  ا را فضق في إ ار  الااار  الب اة

احتسا  اللأ ات   ال ااف   الا افآ س  شلأح ر با  التغ  لأ 

 اةكم رن اتلأاب  رملأه.   مب و  ى ف ها ليفلأ  حتى ا ان ال 

العامق ن كا ب  ق  ايح في رذكالأات   ال ااف     لألا

لاااد ام بدى ايلت   ا    ا تهس  ماا  اة نملائه مع مستا 

 العاق  شلأ به.

اةفلأا   توا   مهاراتهم باا اساح لهم  ي ا  تد ا اا ت     .11

 هار ف لص ائاا  بامتلا  اللدر  الى اة ا   معالج  ر با  ال

كب  مت يبر ي  ب الاست دم    العاق  التلو ا  اأ لس  ماا

  لأا  ا  احت ا ا   تعب رن ا ان التد ا   التوا   ت اراتها.

 اوها.    الفلأ   فسه في ب ا ها  ال  ار فعي   ا
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الاهم تاي ح مسار التلدم الاظ فا ليفلأ   ب ان الالأاحق م   .12

افلأكا لاا   تا ل لأ   االتا االأ بها الإ سان في ككا الاسار 

 ام اةالى.إلى الاظائ   الاه مف ه حتى اتلد

 فس    الاسا د     الوآل ا  اللأااا  اي تااا  تاف لأ  ظم .13

در ما ى ر لأكم بلإل  يعامي  س  مد مظي  اللأااا ا  لايقتصا 

تت ح إم ا  ا  الاوظا . كق ذلأ اافلأ ليفلأ  فلأد التلأك   في 

اص به كا ر   كك  ح  لا ت   ت العاق مت ففا  م  اللي  ر 

  م ال  ر   ملأي   ر  ا تااا  رفلأا  اائيته م  لا  ري م 

 . ا هتها موفلأ ا  ت  ع مااقتصا ا  ي اس

في الد  تضا وها  عاق إ لأا ا  ا تها  الاق  ال شلأ  تاي ح  .14

التاظ س  ت ب لها بصد   رما  س   دا  ما است   ليعامق 

ي حاال ف ةاحس   ديم  م افآ  ر   فعا  معاش تلاا

ه بت ال العلاق  إلى س  العاق الى إشعار ممااا دكا  با تظا

 كا.فصم الأا   داد  ل   ا تها كا   ا

 الفننلأ  بننلأف  ظننلأ   الاا نن  تافلأكننا منن    هنن  ال ننلأتيننأ كا نن  

الاق  العاق  تاثق حلاقه التا كا في الاق   فسه  مسئال ا  

رن كث نلأا  من  شنأ ها.  ي  ال  فسئ  ا با  الاوظا  ر  الإ ار  الا

  ننلأ قننا ر  الننى ا فننا    ننلأ ماات نن  تجعيهننوظاننا  قنند تاا ننه ظلأ اال
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 سا  ايقتصا يس ل المثق رحاا كق تيأ ال لأ  سبعض ر  الافا  ب

 حنننناي  تننننارا  ال ب عنننن  منننن  نينل   نننن   ال ننننلأ سس ا رنمننننا  ال

ك    ما ا  مواخ     لأ ماات  . في تيأ الظلأ ف اتع   ال  ى  بلأا

ي  س  إن ت اماتهنا   نا العناملالجهند ليافنا  باصنى   بنكل رقاالاوظ

 شننلأ    ر ننال   اي هننا التفننا   معهننم الننى  لننم تسننت ع اجنن

اانننا  ضنننهملننني موهننناس  حننند    شنننلأ   تعااال  الج اننني ر الت فننن  

م منن  ريننلأار. كننكلأ تتنندخق  هننا  الد لنن  الاعو نن  فنني مثننق رصننابه

الظننلأ ف  نتجننا  لننىتيننأ الظننلأ ف لوجنند  الاوظاننا   مسنناادتها ا

صنلأف إاا نا  ليعنامي   بعض اةابا  اوهنا ب الا اب    ت اق   لأ

غق أك يهم ل ننن ابهم  إانننا   تننن  فننني تننندونننا  الب الننن  ر  الاسننناادرت

 ا  العاق.ي  ظائ  رخلأى قد ت ان متاح  ف   

 ثانياً : فيما يخص الإدارة كطرف في علاقة العمل:
ا  مع  لأ   التعاقدائها بالفها   امتتاقع الإ ار  ر ه في ملابق الت  

اا بنا  الا يفن   بهنا الانقس رن الامناا بنأ ا  لعامي   في الند العا

التوف ك بانا اضنا  ت ل ن  في    الفائل الجهد  العواا كل رقصى ب

 الا افظنننن  الننننى رصننننالها  ر ننننلأاركاس  توا نننن  الاوظانننن س  دافركنننن

ي   مالعا ا قدراتها التوافس   في ماا ه  الآخرا .  م  ركم  ا ب

 هم بها ما الي:الإ ار  يلأ ر   فائ تت لأى ال اتهم التا مسئ
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اا ق  التعننلأف النناالنن  العانن اي ننت عا  الننككا لا ا همالننتف .1

عاننننق ف ننننهس ي تلاوظانننن   السننننا   الاونننناخ الننننك ف االننننى ظننننلأ

معاا نن  التغ ننلأا   ايكتاننام بهننا  ال ننلأد الننى تتبننع ر يننالا  

 .لأاركاتاالاوظا   إبدا  ال لأد الى   ا كا  ا 

هم الإ ار  م  ا  بلدر ما تت  ه لظالاو   الو    ل   الاتابع .2

  نننن س  السننننعا بتيننننأ ال تفهننننم ارتبننننا  رااننننالهم   سمعيامننننا

  الاوظاننن  خ ننن هنننام راانننالهم ت ل لنننا  لوجننناح نننك مدائ  لتوفالننن

  ا تلأات ج اتها.

ر ا   ا بننننا  راانننننالهم بالعواانننن   الإ نننننا   الالأ ننننا س  ايلتننننن ام  .3

 اق  .ت   الل ا    الت يفواا    الح ث ا  ب لأ   اة ا  م

  د  التاا د فني اةمناك اا   العاق م  ح ث الااايلت ام ب لأ .4

اوند ال ضنار  اي صنلأاف  تاند ا ا  الاع   اتبالا الإ لأ الص   

 العاق.م  حاي   لأكا   

الإصننلأار الننى بننكل كننق الجهنند  العواانن  فنني التعامننق مننع ااننلا   .5

 هم  اي تجاب ل دما  لارفضق م الاوظا س  التأك د الى تلدا

ظانن  اوه فننلأد العاننق  ظننلأ ف البهم بلنندر مننا تسنناح بننللا ننا

 . لأك   ليعامي  حد   ال قاااد العاق بها  
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ت ب   السعا إلى م   ا  الكي تت  ه الاوظا  لهالتدمتابع   .6

الافنناك م  الاعننارف  الاهننارا  التننا تيلاكننا رتوننا ه فنني مااقننع 

 العاق.

اننندم ا    اقتننندار  لهنننم ب فننن لا ت نننالتنننماار ننن  الصنننلاح ا  ا .7

الا ن لا  د س  تجو  م نا ي  تصنع ت اذل ا  ا ت دامهالا

 ار.الللأ ح  ات اذ الى بالاا لهم  ا ا  رإلى مستااا  إ

 إظهنار  نااحا اللصنار رااالهمس  ائ ت اق الاسئال ا  ا   ت .8

ف ه حتى تتا   الإ ار  م  مساادتهم في التغي  اي ها  إنال  

 ر بابها.

ي تنننننننا  ههم فننننننن وااننننننن  كل الجهننننننند  الع بننننننن ملأؤ  ننننننن هماننننننن  اار .9

 ار  التد اب  س  مااي  الإ همم  ال    ا  احت ا ات مسا دته

ا  ر ائهننم  مننا قنند ات يبننه سننتااجنند   انن  مالاعيامننا  الاتب

   ننناا  فننني تصنننا م اةاانننال ر  فننني ظنننلأ ف لأ مننن  تعننندالاةمنننا

 س  نناالتأك د الننى ااتبننار الجننا   ر ننيا  حالعاننق  مسننتي ماته.

   ار  الجننننا   ال نننناميإ ظننننم اتبننننالا تعي اننننا   ننننلأد الننننى ل ا

 ا ب .لا تفع يها بالجدا  ا
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  ا بنننا   ل ا تاثنننق مسنننئاالتاقعنننا  التنننا انننق كنننكه  مننن  مج

   ا بننا  الإ ار    نناكمس تت نن ق  س فضننلا  انن ار العننامي     ننا الإ

 الظلأ ف الااياا   السي ا  التا تلنام الاوهج ن  اةفضنق لإ ار 

لت ل ننننن  ركنننننداف   فهننننناظالنننننى ا نننننتثااركا  تا  الب نننننرا   لاننننناار ا

   في آن  احد.ي الاوظا   مصالح العام

 ريةوارد البشالم منهجية التعامل مع ـقــــتطبيـــــالإسلامية في  توجيهاتال .3
اا   تلأك   ركم التا  ها  الاستفا   م  تعال م الإ لام لتوظ م 

 يف  ف اا الي:تي مااقع العاق الا لب را  ف ااار  لا إ ار  شئان ا

را  ا  مننن  اانننق الاننناار  الب نننلأ ننناةكنننداف الا  ننن  تايننن حركا .1

  لها.تصا م  الى ت ل ال

 ق.   ليعانلأش الا  دق  في اخت ار اةفلأاي الت لأ .2

 نننننن .ننننننننت لأي الدق  في اخت ار الل ا ا  الإ ا انننننننننننننننننننننننن .3

لا  منننع الاننناار   سنننه فننني كافننن  الاعنننامرإقامننن  العننندل    نننلأ  .4

 .ا الب ر 

 د.اانت ب   اللا اللأحا  في .5

تبدا  بنننناللأري  إتاحنننن  الفننننلأد للأفننننلأا  لإبنننندا  الننننلأري انننندم اي نننن .6

 ه. الا ارك  في حق م  لا  العاق  ت اق  تائج
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ب  ث  مع الااار  الب را  حيلا   ظام التعامق  ت امق املأاا .7

 ا.ق  العاق  مت يباتهنننالاتغ ا كق ملأاحق 

م الا ننننتلأ  انا س  التل ننن لإ جننننلأ ينننالا  اا عننن  الد  انننن  لالالأ  .8

 ظننلأ ربننلأاف العلاقنن س  السننعا لعننلا  مننا قنند  ئ  منن    هنن وتننالي

 او أ م  م  لا .

 47شريةوارد البمع المل خلاصة المنهج الإسلامي في التعام
 نن   الابننا ا ةاللنناام إلننى مجااانن  ا د ا الننوه  الإ ننلاماشننالأ 

ه[ قا ر ب ذن الله را تمسئال ا  ] ر  ري رالا   الإ ار التا تجعق 

 .ب ننننننننننننلأ ف اننننننننننننا اعننننننننننننا  بننننننننننننال  لأر باقننننننننننننا  الثااتالننننننننننننى ا نننننننننننن

حسننن  ايخت نننار  التننندق   فننني ففنننا البدااننن  ا نننان ال نننلأد النننى 

سننننان ذي    الإانننن الافاينننني  بنننن   الننننلأا ب   فنننني العاننننقس  الب ننننث

اتاتنننننع ب يننننن   ال صنننننال ال  بننننن  النننننكي لاااصنننننفا   اللننننندرا  ا

 .[26" ] اللص : اةم   ن خ لأ م  ا تئجلأ  اللاي"إ الاسيم.

كي رحٌسننن  اخت ننناره لنننلانم ا نننتثاار الانننار  الب نننلأ الننن نننان مننن  ا ا

ب نان   الوصنح    ندالتد ا   الته ئن  ليعانقس  إم  االتعي بتاف لأ 

 نننننيا  العانننننق الا ينننننا س  تايننننن ح معننننناا لأ  رشننننن ال الثننننناا  

                                                
 .0012 الو لأس اللاكلأ س  لي باا لاعاصلأ "س  ار  را  ر  االإ ا الفصق الثام  م  كتابوا " خاابلأ في را ع  47
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شنتلأ حن   االنأ اةلبالن  ي ] م   ص   الإمام الي ب  رب .العلا  

  لهنننمس  بننن الا اللأحاننن  ليلأا ننن س نننننننلأ "  رشنننعلأ قيبنننأص يه النننى م

ك اا  تغتنواين هم  نبعا  ينات نا     الي ن  بهنمس  ي يهنمس فن  هم م ر

 .48ر   ظ لأ لأ في ال ي "[في الدا س لأ صوفان: إما رخ 

ال فنن   الت ننج عس  الل ننا    التا  ننهس  الاسننا د  ذلننأ  صنناح  ا

ا هس  بانننااب   الضنننع  فننني ر تبصننن لأه  خ نننا اة اللأاااننن  لتجو بنننه 

ال فنني كننكا الاعوننى النن] . ه اا   التا نن  فنني ر  اللنن تلنندالأه لاننااب

فسنننح فننني الا نننار إل هنننا" فا صننن تهبالننن  فننني   ام الننني بننن  ربننني الإمننن

في حس  الثوا  اين همس  تعداند منا ربلنى ذ   النبلا   لهمس   اصقآما

ت نننلأ    جالاس ل نننمنننوهمس فننن ن كثنننلأ  النننككلأ ل سننن  رفعنننالهم تهننن  ا

 .49اكقس إن شا  الله"[الو

مجننننناي   ان الااينننننااا لنننننلأ ا   ب نننننالتل ننننن م العنننننا ل تنننننم انننننأتي 

لتفا س  تا       ااذ  التا نم س  تلدالأ  االأ اللاالت س    الت ا 

فني كنكا الاعونى النال الإمنام ] ار في العاق.الا  ايبت بدالفلأ  م  الإ

                                                
س لبوان ب لأ  س لأك  بل   الله اةاظمسى اللا    الاسئال  س مإل الاؤمو    س اهد رم لأ الس د ابا   ارالدا  48

 .18س د 1998

 23 س د الأ ع السابال  49
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ىس لن منا ربم الي ب  ربي بال  في  ص ته" تنم اانلأف ل نق امنلأا منوه

  ن  اانن  بلائننهس  ي  ننلأهس  ي تلصننلأن بننه  ضننا  بننلا  امننلأا إلننى  ي ت

 لأاس  ي لائننه مننا كننان صننغظننم منن  با أ شننلأف امننلأا إلننى رن تعداانن

 .50اا"[ما كان اظ ئه املأا إلى رن تستصغلأ م  بلايع  

التعااض العا ل بر  الب لأي افااي   الوا    ليالتتم الاعامي  ا  

ليجهننا  التننا ابننكلها الفننلأ  فنني اايننهس  م افأتننه مال ننا   معوااننا  انن  

  نلأ باي ال را  "اان  اةو.  الال ال داث الاار ت للهفناته جاإ 

النني " تننم الإمننام قننه"س  كاننا  ننا  فنني  صنن   الأ حلننه قبننق رن اجنن  

ح ر فسنهمس صنلاس فن ن ذلنأ قنا  لهنم النى ا ترنا اين هم اةا بل 

  وننى لهننم انن  توننا ل مننا ت نن  راننداهمس  حجنن  اينن هم إن خننالفاا 

 [.51رملأ  ر  تيااا رما تأ"

لام  تاثنق تا  هنا  الإ ن  ند لونا  ا عنا     ن فمن  الا ند ا ا ق 

رن   ا  ككا  العاقس ااار  الب را  في مااقعالل س  التعامق مع 

ح نث تعبنلأ ان  التا نه اة ناى ال نرام   الللأآن آاا لفصق بسلأ ا

ان   لاوهج   إ ار  الااار  الب را   كا السعا إلى ما الأيا الله

منا اغضن  س  تجو  ا بهم الله اللائا   اي ها ما ق  اجعق   

                                                
 24المرجع السابق، ص   50

 25المرجع السابق، ص   51



512 
 

بهم ملأات  م  ي ا ن ها في عالى  ااقع اللائا   اي تالله  ب ا ه 

 الله:

 الذين يحبهــــم الله : أولا

 المحسنينالله يحب  .1
 [.195" وأحسنوا إن الله يحب المحسنيــــــــــــــــــــــــــــن" ] البقرة: 

 .ـن"سنيـالله يحب المحووالعافين عن الناس ن الليظ يلكاظموا" 

 [.134ران: عمآل ]

 ـن"  يحب المحسنية واللهوا  الآخرالدنيا وحسن ث  ثوا " فأتاهم الله

 [.148عمران: آل ]

 [.13" فاعف عنهم واصفح إن الله يحب المحسنين" ] المائدة: 

 <ـن"ب المحسنيوالله يح حسنواوأثم اتقوا  وامنوا" ثم اتقوا 

 [.93ة: ] المائد

 يحب المتطهرينابين وتوالله يحب ال .2

 [.222 " ] البللأ :  هرا ا   الاتا   التااب    إن الله" 

 .ات هلأ ا  الله ا   الا هرا " ل ا بان رنر ا" ف ه 

 [.108]التاب :  

 الله يحب المتقين .3

  .اتل  " ا   ال ن اللهف " بلى م  ر فى بعهده  اتلى

 [.76 آل االأان:]
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 .ا   الاتل نننن " الله م اهدكم إلى مدتهم إن" فأتااا إل ه

 [.4: التاب ] 

 .ل نن "لات تل ااا لهم إن الله ا   ام فاتلاماا ل " فاا ا 

 [.7لتاب : ا]

 الله يحب الصابرين .4

 ."  ما يعفاا  ما ا ت ا اا  الله ا   الصابرا "

 [.146آل االأان: ]

  المتوكلينلله يحب ا .5

 . "ننننإن الله ا   الاتاكي م  فتاكق الى الله  ف ذا ا"

 [.159آل االأان: ]

 ب المقسطين يحالله .6

سننننننننننننن  إن الله ا ننننننننننننن  ب نننننننننننننوهم بالل م   فننننننننننننناحاننننننننننننن"  إن ح 

 [.42الاائد : ] .الالس  ننننننننننننننننننن "

الله ا نننن   قسنننن اا إناعنننندل  الفأصنننني اا ب وهاننننا ب فننننآ  " فنننن ن 

 [.9] ال جلأا :  "الالس   

 [.8] الاات و : " إن الله ا   الالس   " 
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 سبيلهيقاتلون في  ينيحب الذالله  .7

هم بو نننننان ه صنننننفا  كنننننأ ب ي ا ننننن  النننننكا  الننننناتيان فننننني  نننننن الله" إ

 [.4ملأصننننناد" ] الص : 

لإ سننان ابهننا   متيننأ الآاننا  ت صننلأ الصننفا  الإ سننا    التننا إن التنن

 كنا صنفا  الإحسنانس   نب ا ه  تعنالىس  ل  له الفان ب ن  اللهت

س لعندلاللسن   ا ستاكنق النى اللهصبلأس الب   الت هلأس التلاىس التاال

ا  ا تا هنننا الإ سنننان ع تينننأ الصنننف ا ننن اللتنننال فننني  نننب ق الله.  

الاسيم في اايه  اا  كان في  ماقع اللأئا    الل ا  س ر  كان م  

انق رفضنق  رالنى عال ت ان إ تا  ن  الكق اةحا س ففا  الالأؤ  

 تهس التعننننا ن  تلنننناى الله  خ نننن  تسننننا  الا بنننن   الإ ننننا  حنننن   

 ا    ق. اللهما اغض   ا  توننننننننن ا

تينننأ الآانننا  الب ونننا  رن التننن ام ربنننلأاف  لاسنننتفا  مننن ى ا الاعوننن

اان لضننالاقننا  العاننق باننا ا بننبهم إلننى الله  ننب ا ه  تعننالى كننا ا

  ن  إاجاب نن  منن  الاقنا  ااننق تعا  اال ن  مسنناا هم فني إقك ند لفعةا

ا هم لع ن  س فن ن تفنر ه النى اافع لجا ع ربلأافها.  ر ناوموتج  لي

ى  توكركم بأن  ا ه  تعال  ب ةمار تبعدكم ا  م ب  اللهيأ اتفي 

تف نننق مسننناا هم  ت نننب  راانننالهم. كنننكلأ ا نننان مننن  الاف ننند رن 

الب نننرا  منننا اننندام الاننناار   إ ار   تتضنننا   ظنننم  قاااننند موهج ننن
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بنن  الله انن    ننق س م ه اللنن م الااصنني  إلننى تجنناه   ننا اةخننك بهننكاي

اللنننن م  الافنننناك م تيننننأ  اننننا ا ننننابيفنننن  التوظ ا نننن  بق الثلا ت اانننن

رذكننننان  ماار ننننا  م تينننن  ربننننلأاف   اثبتهننننا فننننيهننننا  ا ننننجع اي 

 الاقا  العاق.

 : الذين لا يحبهم الله ثانياً 

 عتدينلمالله لا يحب ا .1

 [.190بللأ : الننننننننننننننن " ] الاعتدانننننننننن  تد ا إن الله ي ا "  ي تع

 [.87د : اائنننننننننننننننننن " ] الننننعتداننننن ي ا   الا ا إن الله"  ي تعتد

 [.55ا ااا  ب م تضلأاا   خف   إ ه ي ا   الاعتداننن " ] اةالأاف:  "

 ينسد.   الله لا يحب المف2

 [.205] البللأ :   "نننننننننننننننننننانننننننننننننننننننا   الفسننننننننننالله ي  " 

افسداننن " ] الاائند : ل  ا ي ا ناةر  فسنا ا  اللهعان في "  اس

64.] 

فسنا  فني اةر  إن الله ي ا ن  الافسدا "]اللصن :  ي تبل ال" 

77.] 
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 .   الله لا يحب الظالمين3

 اركم  الله ي رالصال ا  ف اف هم  ا  اايااا  آموكا رما ال"

 [.140 ن:] آل االأا .الظالا  " ا  

 .           نن "نا ال ا   الظالى الله إ ه يفأ لأه  " فا  افا  اصيح

 [.40ال ارى: ] 

 الله لا يحب الخائنين .4

  ي تجا ل ا  الكا  ا تا ان ر فسهم إن الله ي ا   م  كان"

 [.107لوسا : نا " ] انرت ا ا  خاا 

 [.58" ] اة فال:   ن الله ي ا   ال ائوك إل هم الى  اا  إب" فا 

ان كفنننننني ا    اللهآمواا إن دافع ا  الكا  الله ا " إن نننننار" نننكق خا 

 [.38ال  :  ]

 لا يحب الله الجهر بالسوء .5
 [.148 : االوس ] ي ا    الله الجهلأ بالسا  م  اللال إي م  ظيم"" 

 رفينسالله لا يحب الم .6

 . " ه ي ا   الاسلأف ننننإ اام حصا ه  ي تسلأفاا"   اتاا حله 

 [.141م: اة عا] 

 [.31اةالأاف: لأف  " ] ا   الاسه يإ  ياا  اشرباا  ي تسلأفاا"  ك
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 الله لا يحب المستكبرين .7

ا نننننن    نننننه يإ " ي  نننننلأم رن الله اعينننننم مننننننا اسنننننلأ ن  منننننا اعيوننننننان

 [.23 :ت براننن " ] الو قالاس

 ب الفرحينالله لا يح .8

اللصنن : لفلأح نننننن " ]  ا نن  اقامننه ي تفننلأح إن الله يه " إذ قننال لنن

76.] 

 الله لا يحب الكافرين .9

 اربي الصدقا   الله ي ا   كق كفار رت نننننننننننننننم"  الله الربا   " اا

 [.276] البللأ : 

 [32 : افرا " ] آل االأان ا   اليالله ن " ف ن تالاا ف 

منن  فضننيه إ ننه ي ا نن   ا آمونناا  ااينناا الصننال  " ل جنن ي الننكا 

 [.45] اللأ م:   افرا "ال

لى  النننى مننن  عننناب ا ه  ت  نننالآانننا  صنننلأاح  النننى  ننن   الله تننندل

اتص  بالعد انس  الفسا   الإفسا س  ال فلأ  الع اذ باليهس  الظينم 

لجهنلأ بالسنا  إي االف ارس  ال  ا    ل  لا   اا س  خر  الجار الى الآ

  ف ننه الابالغننس  الفننلأح باعوننى ال كننا  بننلأظيننمس  الإ ننلأافس  ال  منن 
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  اصننن ه  تعنننالى  ر نننه مصننندر كنننق منننا ب ا ضنننق الله  ننن  سننن ان ف

 م  رن  ر  خ لأ.ن الإ سا

الاعونننى رن الاوهج ننن  اةفضنننق لإ ار  الاننناار  الب نننرا  اجننن  رن  

العامي   ب س   الصفا  الكم ا  م  صا ر تيأمتثاف ا تعوى ب

  نياكهم  متابعن    خصنائ  اةفنلأا  ت ار  التدق   فني صنفاايخ

تل ن م  لأ ا لأ السنياك   ينا  ركنم معناالاعنا ااتبنار ارتوا  العاقس 

التصنلأ التل ن م النى اواصنلأ ال فنا    الاهنار س بنق اجن   ا س فلااة 

  ا  ال  بنننننفى الصنننننالننننن رن ا ننننناق الصنننننفا  السنننننياك   ف جننننن ي 

 الس ئ .   اعاق  الى الصفا

 القادة لتأكيد دورهمك تبارات المهمة في سلوبعض الاع

 لموارد البشريـــــــةرة افضل لإدايل المنهجية الأفي تفع   
مجااانن  الضننااب  التال نن  التننا  52لعونناني  ال ننافعااسننت ي  ا

أك نننند تم فنننني سننننهالأ  هننننا  ا بنننن  فنننني العاننننق الل ننننا يس   ننننلأى ر هننننا ت

لاسنتود  إلنى تا  هنا  الاناار  الب نرا  ا  وهج   اةفضنق لإ ار الا

  لام  تعال اه:الإ

H,bW: 

                                                
 .30، مرجع سبق ذكرهـ ص عيحسن الشافحسن العناني و  52
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 أولاً:
م لاها  اللائد الى ر ها لإ لاإذ اوظلأ االى الايا س    ال لأدكلأاك 

س  بالتننالي ي اسننتل م مننا  ننلأاه منن  إقبننال  ننرا  نن   ل سنن  تت ي

 قر ننم كننا ال ث ننرا  الننى تننالي مواصنن  الل ننا    ا تاسنناكهم بهنن

  ننيم إلننى  الله صننلى الله اي ننه  الأشنند ا حننداث ر ننال الظننلأ ف.

 م بسننوده قننال...مننام مسننيلننا ليل ننا   ح ننث ر ى الإل الاعوننى ال 

 الله ل الله صننلىر ننالأحا  بنن   ننالأ  قننال: قننال لنني د الننحنندتوا ابنن

اي ه   يم: " اا ابد النلأحا  بن   نالأ : ي تسنأل الإمنار  ف  نأ إن 

و  اتها ا    لأ مسأل  ر إن را   ل هاسإ را  تها ا  مسأل   كي 

 .53اي ها"

 ياً:ثان
بداانن   التصننا م اي ننهس ذلننأ رن ف ال ننداد فنني رؤانن  الهنند الاينناح

  لأا  موننهس  منن  تننم ت ننان بلأااننالانن  قنن  ت دانندااننق كننا  ريجنناح  

قنننن  الت دانننند  ال ننننلأد الننننى التا  ننننه السنننني م ل افنننن  فنننني  للائنننند ا

اسيم في لائد اللالاعا     له في اتجاه ت ل   الهدف.  استع   ا

                                                
 يا .لأد الى الا ال لأاك  با  ك 116د  11ه  في ص   ر اه الإمام مسيم   53
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كننه النناااا  ركدافننه  التبصننلأ فنني لا ننائق موهننا  رمتننه  ذلننأ ب  را

 ى ركدافه.اصال إل  ث ا  السب ق اةقام ليلبا

 ثالثاً:
لائد إلى ادل ال   ا اأن الا  ام   ر  التابعرن  لس إذ اج العد

 انننأمواا ال  ننن   الظينننم  اييننن ها  حتنننى او يلننناا فننني راانننالهم 

تنننننائ . إن ار  مننننن     الإ اننننن مبننننندا   م للننننن   منننننا تلأ بنننننه الاوظ

 لننننىم ر    ننننلأ الا ائونننن   إالا ننننلأ م   منننن  حلنننناقه الاظيننننام  

 اا مبدا  .رن ا ا حصالهم اي ها ي اا   

 رابعاً:
 ااننال قااانند إ   باينناحل نن  اةكننداف الا نند ن ت حانن س إذ راللأ 

العدال   الإ صاف تلتضا   ا  مواخ اام فني الاوظان  النام النى 

ي الضننع  س ا د اللنناسننلأس  اغ التننلأاحمس ح ننث اسننااد ال ب ننلأ الصنن

 ل نن  ت فااننق  التننآخا فنني  ننب قه الفننلأد ليجا ننع ليت نن تته ننأ ف

 .الأيا اللهموافع م تلأك  باا 

 خامساً:
ا   الاست ننننننننا ا  منننننننن  الاسنننننننناادل    ا نننننننن  الصننننننننااخت ننننننننار الب

 ق اننامس  البعنند انن  الهنناى  التجننلأ  منن  الوظننلأ  اعننا     ب نن ال
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  و نننننال  صننننن   اللائاننننن  النننننى ال ننننن   ال لأاك ننننن   تغي ننننن  الا

ايخت ننار.  فنن ا  الننع اينن هم ايحت ننام إلننى شننلألا اللهاينناا    ا ال

ي نه  صنلى الله ار نال الله لب ناري رينا الله اونه رنا ر ى الإمام

إي كا   له م  خي ف    ي م   باس  ي ا ت" ما بعث  قال:  يم 

ب ا تان: ب ا   تأملأه بالاعلأ ف  ت ضه اي هس  ب ا   تأملأه بال لأ 

 .54"اصم الله  صام ماع ت ضه اي ه فال

 سادساً:
خنننلاد لهنننمس ذلنننأ بنننأن لأؤ  ننن    الوصنننح  الإات نننلأي مصننني   ال

لح ياان مصا رباا  اللأااا  س  ر لىئد رالا  مسئال ا  را تهلاال

  اين هم ااينه  منا لأكم بانا اجنبصن ا    إ دا  الوصح لهم  تللأا

فنني النند  اس  ااجنن  ا توابننه حننا تت لنن  لهننم الاوننافع التننا ابتغا هنن

 .لآخلأ ا  افان ا بأ لأ

ضننننق لإ ار  الانننناار  تلننننام الاوهج نننن  اةف ب نننن ق اننننام اا نننن  رن 

اللننن م تاننند التعنننال م  حننن   تع را  النننى ر ننن  رمنننت   رقنننامب نننال

 لعبا .ي   صالح افض ض الى ال  لأ  ال   التا ت  لامالإ

 

                                                
 .95د 9 ام   كتا  اةح –ص  ح الب اري   54
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 عشر الحادي الفصل

 ة فيتطبيقيقضايا 

 تيجيةد البشرية الاستراإدارة الموار
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 مقدمــــــــــة .1
رك   في اة نا  اا  اد  الااي ا تعلأيوا في فصال ككا ال ت

  الب ننننننرا  ار لوظرانننننن  فنننننني إ ار  الانننننناالجاا نننننن  الف رانننننن   االننننننى 

كننم فنني البوننا  اة كننا الجا نن لت ب نن   ابلننى ا ل نن  . الإ ننتلأات ج  

 فننا مجننلأ  بننكل الجهنند  الاقنن  ي ا موظانن . إذ ةيالإ ننتلأات جا 

 الت يفنننن  فنننني إانننندا   تصننننا م الإ ننننتلأات ج ا  بوننننا  الننننى  انننناذ  

ا  يع تيأ الإ تلأات ج   ظرا س بق    ان    بلأ ف را ري    ي ت 

 تلأات جا.  الإ البوا  ا  الاو ل   لجها  إقامهافي الت ب   كا الو

الب نننننرا  اار  إ ار  الاننننن  نننننا فننننني مجنننننال ت ب ننننن  مفننننناك م  تلو  

الإ تلأات ج   تو أ بعض الاعضلا  ر  الاعاقا س كاا ت فا الى 

صق  لندم  الجدل.  في ككا الفيكتاام اتث لأ   الساح  قضااا ااي 

لني ااينااا  ذا  البعند العااليأ اللضنااا الجدل ن   بعضا  م  ت

ا  إ ار  الانناار  الب ننرا  ايننااالأيننوا لا ي ننت اال  ب لننا الت

  تلأات ج  .الإ

 ف  توا ل في ككا الفصق الاايااا  التال  :  ا
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ا   ع  السنضن س   عنلأ   ااذ نا  لهنا ق55قضن   تناب   العاالن  .1

بضننع  ننواا   عرب نن  السننعا ا  موننكتننار  فنني الااي نن  ال التننا

    الها.   حالجدل مث لأ    ال تتفااق الى الساح ست قي ي   ما

اا لأىس كإلى   ل رخال اللض   كوااذ  قابق للا تلككه  علأ  

 ب   فعال   موه  إ ار  الااار  الب را  الإ تلأات ج   كاندخق 

 عاال  اااما .تاب   ال    ر عا االي لت ل   ركداف الس

 س ري الاواك  ج ر  الب را  الإ تلأات  ااذ  إ ار  الااا مايالا .2

ت ب نن  إ ار   اونند ل التلأك نن دانند مجننا   فنني تالا تيفننالعاي نن  

ا نننن   التننننا اسننننتهدفها كننننق اة  س  الوتننننائ را الانننناار  الب نننن

 انناذ .   بنن   خاسنن   انناذ    ينن  موهننا فنني الوهاانن  إلننى ر هننا 

 متضا ب .  ل س   مت امي

 هان  فني الإاندا  لبونا  تلأات ج   كالأحي  ممايالا الالأا ع  الإ .3

لاوظاننن  ماقنن  ا ديننا  رصنننرا  فننني  ننتلأات ج   الاننناار  الب ننا

الضع   لا  لاهد ا س    ا خ الا    بهاس  تب   الفلأدلاوا ا

 اللنننننننا س  مننننننن  تنننننننم ت داننننننند مجننننننناي  التلأك ننننننن   التا هنننننننا  

 را .ب الإ تلأات ج   لإ ار  الااار  ال

                                                
 من العمالة المتاحة بدلا   وطنية لشلل الوظائفلعمالة ا" فتح الفرص أمام الالة ن العمنقصد بتعبير " توطي  55

 افدة.الأجنبية الو
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فنننني     الانننناار  الب ننننرا   لا تااننننا  إ ننننتلأات جاننننلأ   انننناذ .4

 ج   لإ ننتلأات ذلننأ بغننلأ  تلرانن  ف ننلأ  اس الاوظانن  الاعاصننلأ 

  لا.بعد الت بح ث ال  م

 ار  الاناار  فني إ   الاظ ف ن ج االأ   ااذ  لبعض الإ تلأات  .5

 الب را .
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 المبحث الأول

 ين الموارد البشريةة توطإشكالي

 ـم العربـــــــــــــــيفــــــي العالــــــــ
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 نننننن ندمنننمل. 1

ال ين     ل   لأكنا من   ننن  56ا ا ااي ن  العرب ن  السنعااتاد  ال

العاالن  من   لدام  الى ا تاا  بااينن لسوليوف   العربي الاوتج 

التوا نننننن  ايقتصننننننا ا   اا  ت يبننننننا  م ننننننلأ  مخار هننننننا لااا هنننننن

 اي تااا   التا بيغ  ذر تها في رالا  ال فلأ  فني ر نعار النوف  

فنننا  النننى الاوظانننا    ت جننن  لت ااننند الإ  .1973ان ضنننلأ  رمحننن بعننند

عين م فنلأد التلسن ان النكا  رت  ن  لهنم ا   انا   اند  لتعي ا  سا

اج   من  ل نر لعي ناس فلند ت ناتلأ  راندا  ا   اه الجامع تى ملأاحيح

لت صصنا  العيا ن  من  الاناابو   فني الااي ن     لأكنا تي  ام 

لاقنن  فنني ذا  ا اظنن . لتمنن    ل ال ينن   العربنني  الننلأا ب   فنني ا

  لب  النننى قننندر اتهنننا السننناكسننن  فننني إحنننداف تأت لأ بننندر  ظنننااكلأ معا

اا  بدر  م لأ و  س إذ الااابج   م  الااي   في تاظ   ال را

  لبو ن  اة ا ن اا  ات اال م نلأ ا ن التوا   في اي  سار  ت جن 

                                                
بنن  انن  كا نن الإشنن ال  س ففننا ال ا  ه هنن  معظننم   ل ال ينن   كننك ا  56 بنن  " ااننا فنني  " الت اانن " تجر ن تجر

بنن  " التل  ننلأ" ا   "  فنني مصننلأ السنن اي نن  "س  كننكلأ فنني   ل مثننق السننا ان مار نن  االتعانن  "  فنني ق ننلأ تجر

سنعا  " كواناذ  الى حالن  " .   ناف  لأكن  الن1956لاثي في العد ان الث التاص لأ" في رالا  "ااي    مار  

 .الآن تفاالا  حتىةكثلأ   ا   ا ل ا ها اةقلأ  تا ا  ل ش ال 



528 
 

 الضننن   الوسنننبا للأ ننناا  الا ي ننن  مانننا ي تت انننق معنننه إقامننن  

تا تتجه إلى الصوااا  الوف    الر    ا  اخى ]بلأالصوااننا  ال 

ار ر ننننعار الننننوف  فنننني اي ه نننن ر   الاقنننن  بنننندلأ[س  فنننني  فننننالتصنننندا

  م  تم تها   اللدر  الى خي س    اة ا  ر  الد لص  ماا تلي

 ي ت عا  ال راج    الباحث   ا  ااق.داد  لاظائ  الجا

 الس ا نننننن   لآتننننننارا  لااا هننننن  كننننننكا الااقننننن  الاتننننننأنمس  لتفنننننا ي

رانندا  الاتع ينن   منن     التننا تصنناح  ت اانند اي تااا نن  السننالب

ى لااي نن  إلنن  لنن  فنني اأ  الدفلنند لجنن اجننا الجامعننا   الاعاكنندسخر 

ان    م نننننل الاننننناابو حلا   ظنننننام " السنننننعا  "  الضنننننا بنننننفنننننلأ 

الاافدا  في م تي  الاظائ   بدر ا    س  مت ااد .  قد بدر  

ال  اما موك  واا   ي الجهانف عا   لسالد ل  السعا ا  ب    ا

الإ ارا   فنننننيها بدر ننننن   ايننننن   خاصننننن   قا بننننن  النننننى ا نننننت اال

  الد لن  ف نلأ  بلأحن مو ن . تنمجاا ن  اةا  بالايرتب ال  ام   ذا 

اد.  قد رتار  تيأ اللض   كث لأا  لا ال واكا الل ااتبالسعا   كق 

ل نن اما ا    م  الجدل ب   مؤاد  معار س  ل   الجدل اةكبلأ كان نن

فنننا   فننني الاوظانننا  النننى الإ تا  ننن   ال فااي تهنننا  تأت لأكنننا  حنننال

اال انندم ا ننت ي يننا  ع تهننا فنن  ننآ  السننعا ا س  منندى  اقاو ال

صصن    الت   الاهو   اماار  الب را  السعا ا  الالالااك  ق 
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اللانم  لسد الفجاا  التا تو أ ان  ا نتبعا  العنامي   الاافندا  

ى  ا نننتبدال  نننعا ا   لأ  اةالننن بننني ال ذ مننن  العنننلأ   اة ا ننن  

 اهار .الذا  مستااا  ال بلأ   م يهم افتللأ ن إلى 

 فننني ا    ا ننن  السنننعلتبرانننلأ   لأ حننن  با  الا قننند تعننند   اة ننن

 ا:ملدمتها ما اينننننننن

سننننعا ا   البنننناحث   انننن  ااننننق منننن  خراجننننا ا  الت اانننند رانننند .1

الاؤ سننننا  التعي ا نننن   التد اب نننن  فنننني م تينننن  الت صصننننا  

  .ااستااال 

    ننوااا  إلننى   السننعا ا   الننداخيااد الاسننتالأ فنني راننداالتصنن .2

 ننننننق.نعا ا  ال

لن  فني إ  نا  ابك الجهنا  الثاارا   اي ت فا   م ركا   اي ت .3

لتد ا   ذلأ با ت دام  م  ا سا  التعيمؤ   ت االأ  ت داث

 خراج ها في رااال موتج   مف د  للاقتصا  الابوا.

الاافنند   لتننا تاار ننها العاالنن ةااننال االأ منن  كبننرن الوسننب  اة .4

كتسنننا  ااا ننن  ليعا الالائنننم مننن  ال فنننا   در للنننالننن  الابو ننن  ا

 تالأار فني اياتانا  النى   نلأاي نباا اجعنق ام بهاس   ليل  الاهار 

 ننلأ مبننلأر خاصنن  مننع ت اانند ال اقنن  التعي ا نن  لأا   سننعا ا   رمننال

 . التد اب   في البلا 
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كم معرفنني لينن .5   الاظننائ  ح ننث لال تنناب خنن  منن  ابإينناف  تننلأا

 نن    ابلالأا  الا تسنب   اخننق النرصن د التجننار   ال بنابلنى 

خبلأاتهنا صن د تا تسن   ر اافد  الال  اللى العاحال  اياتاا  ا

  .لبلامعها اود مغا ر  ا

ار اي تااا ن   الس ا ن   السنالب   التنا تو نأ انا   الآت تفا ي .6

لأا   بنال فتن لراانا ان  ت ج   اا   راندا  ال نبا  البناحث   

 لهم. افلأ فلأد ااق حل ل  اي تظار ل    ت

مننن     بال ننندق م ننن ان الاننندفااا ح ك  نننصننن الاسنننااد  فننني ت .7

  ا .سعا ت   مدخلأا  العاال    لأ الللأ اال ار    ت االا  ال

قد بلأح  الى الجا   الالابق  اا ى رخلأى ي تؤاد السعا   في  

تنننننى ي تفلننننند  ال نننننلأد ح لتننننندر باإبلاقهننننا  تنننننلأى ينننننلأ ر  اةخنننننك 

تها  ي بد ا  ر  ا تثالأ  كا في توالسعا ا  خبلأا   ا الاوظاا 

الاعنننننار   فراننننن نننننننننلأى الكا.  اننااائننننند  صنننننق النننننىمننننن  رن تلهنننننا 

فن  فني الاتا ن  من    نلأ ى ت يلسعا ي رال ق اليسعا   رن العام

السننننعا يس كاننننا رن الالار نننن  بنننن   مسننننتااا  ال فننننا    الاهننننار  

 ندننننننننابلاا ام ايلت  
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 ت نننان فننني اة يننن  لصنننالح نننتللأار فننني العانننق    ظنننم العانننق  اي 

 اا  .ا ر ككه الا  ابو   فيال  الضق العاالتا تفلعاال  الاافد  ا

لن   فلن  بالوسنب  ليااي ن     لأكنا   ننن كنكه اللضن  ا ن   ظلأا  ةك

 نن   لمنن  النند ل الاعتانند  الننى ا ننتلدام العاالنن  منن  خار هننا نننن 

التا تاا ه  ي م تي    ل العالمب  ل اف  الاوظاا  ف ا  بالوسضرا

 لأكم امي   بغم  العائف  ب ه  تض لأ ف ها إلى إحلالابمااق  م 

ار فنني إبننقضنن   مهانن  بح الانناابو   ر  منن    ننلأكمس تصننمنن    نناا 

اكتااما  إ ار  الااار  الب را  الإ تلأات ج   اهاوا الأ   اا بها 

 موها.استفا   لر   الد ال ياد إلى بعض ا

ـــة الاقـــمح .2 ية لبشـــرالمـــوارد اء إدارة في ضـــو  دةوســـعتراب مـــن مفهـــوم الاول

 الإستراتيجية
  ايقتننلأا  منن  مفهننام السننعا   منن  مو ينن  الجنن  ا ل فنني كننكا نن 

ب را  ااار  اللار  اإ الوظلأ  الإ تلأات ج   التا تتبواكا  تداا إل ها 

 الي: ذلأ الى الو ا التالإ تلأات ج   

 أولاً:
 ا    نلأاقتصنا  بنا  بارئنا  فلأينته ر ينالا يل س  السعا   م •

فنني   عننا  ببإل هننا بااتباركننا مت ينن لوظننلأبننق اجنن  ا ماات نن س
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و   لتوا    ا تثاار الااار  الب نرا  الابو ن      بإبار خ

كنن   تت امننق مننع ال  نن  الابو نن  ليتوا نن   ا  ايقتصننا تاا

  تااا   ال امي . اي

 ننننق م لال العاالنننن  السننننعا ا سنننن  السننننعا   مجننننلأ  إحننننل  •

 نن  منندا  الا ن كننا الإرن ت ننااوبغننا  العاالنن  الاافنند س بننق

فننننلأا  منننن  اةحت ا اتهننننا با اي نننن ل ااننننا  اةااننننال فنننني الال

باستااا  ال بلأ   الاهار   ال فا   الا ياب س  م  مصا ر 

ن السننعا   كننا لننى. ري ر   اةر نن ننا  العاننق الابو نن  بالد

ا  بننننلأ ا  الاافنننند  كفننننا ا   خل بال فننننا ا   ال بننننلأ ا ننننتبدا

  بو   معا ل .

عا ي السنن با لي ننبا تسنن     ننيمجننلأ   السننعا  ل سنن   •

بنن  ر    ننلأ م يا  رااننال   ننلأئ   ظننا الباحننث انن  ااننق فنني

موتجنننن س بننننق إ هننننا تلتضننننا ااننننلا  كننننائلا  فنننني مجننننال ت  نننن   

ق ااننا   سنن  ر يننالا را  بب ننايحت ا ننا  منن  الانناار  ال

م اسننننتلبي   الاتاقعنننن . تنننن تيفنننن   ت اراتهننننا الاةااننننال الا

  بو   النكامن  الاناافنلأا  وا   اةإادا   تأك ق  تد ا   ت

ةااننال فنني ا س  تنناظ فهمب  اوا ننافلأ فنن هم الاااصننفا  التتنن

 الاوا ب .
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 :ثانياً

الوظننننلأ إلننننى ااي نننن  ا ننننتلدام العاالنننن  منننن  خننننار  الااي نننن   •

 د العجنن  فنني ال فننا ا اتاحنن  لسننل ي  اا ننبااتباركننا كا نن  ال

ي  نا  العانق فن  لجن  ايخنتلال اله  لنيم  الااابو    معا

 لفلأاغ  ال ياللأ الابو   لاللدرا  اته أ اى ح   تالا ليس إل 

 فنن  خ نن   اينن   الاعننالم ج ا  اافنند  تنند اال م ننق العاالنن 

 بأبعا كا ال مو   قص لأ س  متا   س  بااي  الادى.

ن تع    فلأ   نعا ي م نا  باجلأ   السعا   ي توتها ااي  •

تباركنا قضن   ااالوظلأ إلى السنعا   ب ش    افدس بق اج 

كبنننلأبنننار قضننن فلأا ننن  فننني إ اار  الاننن ا   توا ننن  كنننا ت نننا    ر

ااننننالس ا  اة يبننننا  ق ااننننمت السننننعا ا  حسنننن الب ننننرا  

 السنننعا لتننناف لأ الظنننلأ ف ي نننتثاار قنننا  العانننق الابو ننن  

ذاتننهس  كنندفا  فنني ل سنن    بأقصننى كفننا   ما ونن . إن السننعا 

كبنلأ  ظلأ إل ها الى ر ها  ل   اج  الو  كنا  ن ي  إلنى كندف ر

 ف التوا ننن دمننن  ركننندا  فننني خالابو ننن ته ئننن  الاننناار  الب نننرا 

 امي .ال 

س بنق كنا فني ال ل لن   ن   من   موع لن    لأااي    السعا   •

كبلأ تستهدف إانا   ك  ين  الاوظان لأ  ظنم ا ت نا  ا ااي   ر
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ئال ا س ا انننع السننني ا   الاسنننعانننق  ر نننال به  ر ننن  تال

وظاننن  اصنننلأ الا تل ننن م اة ا   مجانننق او   معننناا لأ ت  ننن 

عننا  مننع  ا  تا  نن   ال دم نن  لتتاافنن  ا الإ فعال اتهننلإ ا انن  ا

اند لت ناا  الاناار  الب نرا  ب ينال السنعا ا   جدا  الالو

ظنلأ  ومنع ال  م ق   لأكم من  الاافندا .  كنكا الاو ن  اتفن

مت امننننق تتننننأتلأ ا  بااتباركننننا  ظننننام إ ار  الانننناار  الب ننننر إلننننى 

 ي تغ  لأ اص   رحدكا.بأاواصلأه 

 :ثالثاً
لأ  ااي ننن  تسننن    ا مجننن  النننى ر هنننى السنننعا وظنننلأ إلننن اجننن  ال ي •

راج   البننناحث   اننن  اانننقس   ال نننات ااننند راننندي  مؤقتننن  لا ننن 

فالسننننعا   ي اجنننن  رن تلتصننننلأ الننننى ت ننننغ ق كننننؤي  ال ننننبا  

ا لاعاكننننندس بنننننق إن معواكنننننامعنننننا   اجمننننن  ال  حنننننداثا الت نننننلأ

ا   منن  كننق  عنن  الفننلأد ليسننعا ا    االصنن  ح ا نناق إتاحنن

غيها ا  شنن هم مااصننفتتننافلأ فنن   التنناالاظننائ اةااننار ل ننغق

الاسنننننتااا  ى كنننننق لننننن بننننن  لهنننننا  ا يا مسنننننتااا  ال فنننننا   الا

 التوظ ا  .

ي اج  الوظلأ إلى السنعا   باع نار العابفن  الابو ن س بنق اجن   •

 ن لأ بايناح إلنى قنام  ال لنائ  التنا ت ين  اةر ومن  م ها را ت
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 عا ا  سا  العاق  نوااا  من  السن  د رادا  الداخي   إلىت اا

ه راننندا  الاظننائ  الجداننند    ف ننالننكي تنننتلي  الاقننن  فنني  فنن

ان الاتلااننندا     نننلأكم ماننن  اتلأكنننان ] م ننن لئ  الإحنننلا ظنننا 

العانننق ة نننبا  م تيفننن [.  مننن  تنننم فا ننن ي  السنننعا   ذا  

  النداخي   فني د اانق  داند  ي نت عال خي  فلأ  س اة  شل

ذا  انن  منناار  ب ننرا  مؤكينن    ث العاننقس  الثننانيس الب نن ننا  

  شنننا ي ها  ننناا  مننن  اا منننالتنننا ت يننن الاظنننائ    ل نننغقخبنننلأ 

 م.كر  م    لأ   الااابو

 :رابعاً
بد م  الرب  ب     ا ا  التعي م  التد ا   إادا  الااار   ي •

فلأد العاق  ظ    خي ا   الت االب را  م   اح  س  ب   ااي

 ى.  راانننال مننن   اح ننن  رخنننلأا نننت عا  البننناحث   اننن م ا لننن  

   معظنننم ي الااي ننناينن   فننن  ي  الا بننكلأ تنننتم معالجننن  الا ننن

ظام  جا موخصائ  خرا اادالعرب    الوام   ح ث تتب لد لا

التعي م الابو   ا  الاااصفا  الا يابن  فني الاناار  الب نرا  

ا مننن  الجهنننا  ال    لأكننناننناةا ا التنننا تسنننعى  ي هنننا موظاننن

 ا  اامي  . الباحث 
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 دةعومحاذير على طريق الس .3
حنن   ت  نن    ل هنناالتوب ننه إ  اوبغننا الاهانن لا نناذالأكوننا  بعننض ا

لبنننلأام   اج كننا اننن  ت ل ننن  ا تيننأبننا  لتعثنننلأ تجوبننلأام  السنننعا   

ركنندافهاس  اك ننأ انن  رن تو ننأ اوهننا  ننيب ا   م نن لا  قنند ت ننان 

لأح ف اا الني ركنم قصد  إلى حيها.     لا  التا الا  م رخ لأ 

 أ الا اذالأ:تي

 ج   الإ تلأاتكداف  داد اة  بلأ ام  السعا     ن تا الإالان .1

  اق اانى ا نتعدا  مد ا إلى ت ل لهاس    ن  را  الأم التا

 ايقتصا  الابوا الا تيف  لتوف كه.

جن  ا تجاه   ا السنعا   بفنلأ   سن  مع ون  من  الاظنائ اي .2

دى تنننننافلأ  ال فنننننا ا  ابو   مننننن    ن تبصنننننلأ منننننها بنننننالاايشنننننغ

 الاوا ب .

 ث  اا ا م  ح  ر   اا بلأ ام  السعا     ن تد فياي دفالا  .3

ث س ر  منن  ح ننام اااتها التننا    ننايها البلأ نن مسننتالاظننائ  

 ا  ايقتصا  الابوا التا تيت م بتوف كه.اق ا

 ا  ننا  مدا  إإانناي  نلا  إلننى توف ننك بلأ نام  السننعا   منن  قبنق  .4

 فعالنن س باننا    ل ننغق  ظننائ  موتجنن اف نن  لتنند ا  الالأشنن  ك

وا  م اي ننتغكا  اننتفنندا  الننإكنندار ال فننا ا  منن  الااى اننؤ ي إلنن 
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 ق أكم التا يان م يها  اا لم اتأكق الااابوان الكب و اوهمس

 ال افي بعد.

توف نننننك بنننننلأام  السنننننعا   بااتباركنننننا مننننن  اختصاصنننننا  الجهننننن   .5

ى مجي  اللنناالعامينن ] ق  اللنناى الت ننغب ال  ام نن  الاعو نن 

ذا  الاق   في  لأىإشلأا   ها  ح ام   رخالعامي [ م    ن 

تعي م العاليس    لأكاا   ال م س  نار    التعيالترب  نار   ملدمتها

ئال  ا  قضااا التعين م  التند ا  الاسام    ارا  ال  الإم  

 ااثينن الالاهونناس  كننكلأ الغننلأف التجا انن  الصننواا    اله ئننا  

 ك البلأ ام .ع   اةكبلأ في توف ل اد الكي   ت اق الليل الا ا

ك ا ين  التوف ن ملأاحنق مجناي  ت ب ن  السنعا     حادم تاين .6

 فنننند  تجعيهننننملاااللي  لنننندى اللنننناى العامينننن  اا  بننننعارا  اامننننشنننن

ةحداف  اسعان ليب ث ان  فنلأد اانق رخنلأى فني لان ااستب

    ناا من  بنا لنم ا ا بلا كم اةصي   ر  في بيدان رخلأى حتى  لن

اواصلأ فااي   موتجن   ماا افلد الاوظاا  الالأش    ل حلال

 اةكفا .بدي  دب لأ الن رن ت ان قد ا تعد  بت  
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  فنني   ليانناابو ظننائفنني بننلأام  السننعا   بتنندب لأ   فننا  ايكت .7

امنن  ر  خاصنن  بنندي  منن  الاافنندا  منن    ن ملأا عنن   هننا  ا

 لاناابو  اف رن لأ  تعداق شلأ     ظنم التاظن س إذ الاعن

كبنننلأ منننا صنننيان النننى ر اتننن  ر   الاافننندا  النننى  ما ننن ا  ر

ق منننن  لننننكي اجعننننن مثننننق  ظننننائفهمس اةمننننلأ اياالننننكا  ا ننننغ

 تيننأالننى الاوظاننا  إن لننم تتعنندل  ا  بئننا  إيننافلسننعا   اا

تنننن   الاا نننن ا  لياظ فنننن   لنننن   ن اللأاث ا نننناالننننوظم ب  نننن

 ل ا يها.

 دةمج السعواية برالمتطلبات نجاح وفع .4
ا  التلو ن  ار ت نداا  العالان   الت نالاوظانا  السنعا ا  تاا ه 

   الات اانند . وافسننلضننغا  التالا نن   اا  العيقتصننا  الت نناي  ا

افسا ريع  م  الاوظاا  ق  توظاا  في مالاو تصبح ككه ا

كثننلأ ت ننارا. لننكلأ العالا نن  الاسننتود  إ لننى تلو ننا  إ ا انن  رفضننق  ر

  السعا ا  إلنى إ نلأا  ا رن تعاد الاوظاا ي  اة ا ن الا اا

ر كنننا ظننن م مااا بغ ننن  إانننا   تلأت ننن   تواهملأا عننن  شنننامي  ة ينننا

لهنا فلأصنا   ن  لأك  التغ  لأ العالا  س  اهك  حب  ق ااا  ااي اتها 

سنعا   لتاثنق للا دما  في السا  العالاا.  تأتي ااي   الرفضق 

موفصننننني  كنننننا قضننننن   رااتبا  ابئنننننا  إيننننناف ا   م ننننن ي  نائننننند  حننننن 
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 ن  اااوظاا  اةخلأى.  ل     بأمار  م  لا  ال مول ع  الصي

فني صني  انا  إن اتالأ الاوظي لت نا ق إاجناب رن ت ان السعا   اام

ا اينن م تعننداق ر يننالا   التنن  الاتغ ننلأاد مننف ننلأ الإ ار  ب ا هننا  احنن

 لتعامق معها ب اجاب  .الاوظاا  ي ت عابها  ا

تال ن  حتنى تته نأ الات يبنا  العامن  الم تناف لأ  لنأ اينذ  فضلا  ا 

 سعا  :الد رفضق لت ب   بلأام  فلأ 

 سننننا  ي مؤ تد اب نننن  فنننن ا نننن    ال  الدر  البننننلأامت نننناالأ الاونننناك  

  العاننقس  تنناف لأ ا   ننا  مننع مت يبنناافننالتعينن م  التنند ا  لتت

تد ا  بل ااا  اةااالس آل ا  مت ار  لرب  موظام  التعي م  ال

 ع التلأك   ف ها الىفي ااي ا  الت االأ م السلأا   الأ   ال إيفا  

 اهو  .الالجاا   الت ب ل    

 ال نننننراج   ق  تنننند ا   تأك ننننينننن  إاننننا ت نننناالأ آل ننننا  اا كننننكلأ 

انننالس اةا مننن  مؤ سنننا  ايننن احث   اننن  راانننال با نننارك  فاالبننن

   يننناان  با نننت دام تلو نننا  مت نننار  تسنننهم فننني تلصننن لأ الاقننن

ملأتب ننا  بننالتعلأف ا الجهنند ك ننان كنن افعال نن   هننا  إاننا   التأك ننق. 

التأك نننق    ةاانننال  النننرب  بنننكلأ بننناحت ا نننا  مؤ سنننا  ا النننى

  التاظ  .



540 
 

ا  العاننننق دام فنننني  نننناي ننننت الأ  ظننننم ت ننننا    منننن  اةمننننار الاهانننن

ال نناد  لل ننالا ابعنن  منن  اا  لننيس  ا ننت داف آل ننا   توظ اننالا 

اعياما  ل البا العاق ا  ال اا لأ في لاباشلأ  خدما  تاف لأ ال

  تتنالى تينأ التوظ انا  بهاس كنملأها  شنغيالاظائ   مت يبا  ش

كننن  التنند ا   إانننا   لأا احث   انن  راانننال إلننى مال اصنن  تا  ننه البننن

 ك ق. التأ

ا  التوظ اا  بعاي ا  الب ث  تيأ أ رن تلام د في ذل  الاف م

الباحثن  ان  حس  احت ا ا   بي  الاوظاا   صال  العواصلأ ال

لعاالنن  ننننندام اننننننننس ري رن تت ننال م اتنن  ا تلHead Huntingاننامي   

ت  ننن   س تلنننام بالننن  الابو ننن م اتننن  لتاظ ننن  العا اة وب ننن  إلنننى

ت نناالأ ايا نن  ل عيامننا   الننى مف ننك حاننلا  إالام نن  مؤ سننتو  

 ادس الا اللعاق بالل ا ااتجاكا  ال با  السعا ي   داق  تع

ي ه تفضن ق ال نبا  ليعانق ال  ناما ر نم ح ث م  الاتعارف ا

باعننننا  فنننني  ادس  ذلننننأ ننننالا الل ننننا  فننننا  اللأ اتنننن  بالوسننننب  لي

فتلأ   احد  ى ال  ام س  اقتصاره ال الاظ فا في اااق ب اي تللأار

من  ااامنق ذلنأ ادس    نلأ ل نالا ال نمثنق الفتنلأت   اام ا  ل   

 ل الا ال اد.في الي تتافلأ  لتااةمان الاظ فا ا
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خننلأس تيتنن م موظاننا  اةااننال ال اصنن  بت ننغ ق  سنن  منن   ا نن  آ

  اننا   تيننأ بهننا منن  السننعا ا  س  ا  العاننققنناننالي إ مع ونن  منن  

 ننلألا فنني الننى تيننأ الاوظاننا  رن ت غننا ننوااا .  بالتننالي اوبالوسننب  

  اار   يننن   ت ننناالأ  ظنننم إ ار  الاننن   كلأام  لإانننا توف نننك بنننت  ننن   

داا  الجدانند  ت افننأ قنندراتها مننع الا النن   الت ننحتننى تالب ننرا  

 ار  قتوالا الإاأك د ت  موها م ي  السعا  . كاا اوبغا العاق الى

اننناار  الي النننكي تباشنننلأه إ ار  وظانننا  بالننند ر ال  ننناالعي نننا فننني الا

ت نناا  لال وظانن  منن  خننفسنن   لياالتوا اللنندر  الب ننرا  فنني ت ل نن 

 تللأ .موتج   مس ال  توا   قا  اامي  فع

ام إ ار  الانننناار  الب ننننرا  منننن  الضننننلأ ري ا ننننت اال مهننننكاننننا إ ننننه 

 ا س    لأكا م  ايخت ارس إ ار  اة تل ا س   ايايلتغ ا كاف  مج

  الاوظاننننناب ننننرا  الإ ننننتلأات ج   فنننني الاامننننا  إ ار  الانننناار  اكت

انا  اوظانا كنا ال نأن فني كث نلأ من  الار كدم ايقتصناصلأ س  االاع

 ظنام  ى اةااال التلي دا  الإ لأائ   لتوف نك مت يبنا ا  ال السعا 

لجنناانا   شننئان ا  تااا نن العاننق  العاننال   ظننام التأم وننا  اي

  . تصة ه   ال  ام   الا لأ ذلأ م  مت يبا  ا الهجلأ     
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يتها ما ك   بعد إاا  الب را  ااار   ار  ال م  تم تتضا  مهام إ

 الي:

و أ  ت د  ال بلأا   الاهارا    لياار  الب رايااادا  خ   لإ •

 ا  اللانمنن  ل ننغق  ظننائ  تننم تاصنن فها بعواانن الا يابنن   اةانند

 ة ا  لها.معاا لأ ا ت د    

 فنننني  ننننا  العاننننقس  ت  نننن  العواصننننلأ الا يابنننن   الب ننننث انننن  •

كننن باسننناا ت نننا  ر اي نننا  اي نننتل ا  إمنننا ذاا التاظ ننن   د  ملأا

  صص .الات

   الالننننننابلا  تبنننننناراشننننننامي  ايخار ت  نننننن   ااي ننننننا  ايخت نننننن •

   مسننننننا د  الإ ارا  ال  صنننننن  س  ت دانننننند معنننننناا لأ الافاينننننني

 تتنافلأ لهنا الاااصنفا صنلأ التنا االعو ضنقالاعو   في اخت نار رف

 ننلأا ا  التع نن   إ ظننائ  ال ننا لأ س  إ هننا الا يابنن  ل ننغق الا 

 اظائ .  في ال التس  

مي   يعنننالته ئننن   التننند ا  الابنننداي لم  اتوف نننك بنننلأات  ننن      •

تعرافهم بالاوظان    ظنم العينم بهنا  مسناادتهم  بهدف الجد 

 الى الت    مع ظلأ ف العاق الجداد.

هنننا شنننا ق ا اانننا التنننا ا صنننق اي  اتننن   اللأ نننق الك ت  ننن    •

 Job Evaluationلياظنائ  ا ينا  التل ن م الاايناا الاظ فن  فني
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ظ فننن  بغنننض الوظنننلأ اننن   نننق   الوسنننب   لل انننننن   ننند  الالنننكي ا

 اللأات  لياظ ف   ل   لي   .ابدر ها االا  با يش ص   ش

  اة ا  بالتوسننن   منننع الإ ارا  الاعو ننن س الاسنننااد  فننني ت  ننن  •

   اة ا  الا يابن سق  ت داد معدي   بلأا م العاصلأ بت ذ

 توف ننك ت نن    اة ا س   تصننا م     تصننا م ر ننال   تا  ننه

  نبق ق  تنائ  الل نا س  اقتنلأاح  ت ي  اة ا   ا  كفا  ظام ق

  ا .ت االأ اة

ب نن  فنني يننا  ت نناالأ ر ننال   فعالنن  لت دانند ايحت ا ننا  التد ا •

   توا ننن   ننن   تننند ا ا م رتصننن تنننائ  ق نننا   تل ننن م اة ا س   

 ين   ف لأ ال نلأ    الظنلأ ف الارف العنامي  س  تنافمهارا   مع

 افه.    ركدا   ت لبضاان فعال   التد  

ا بنننناة ا  ب هنننن نننن    ظننننم  بننننلأام  ال ننننااف     ي ت لا ننننارك  فنننن ا •

اا  هدف   تنائ  ق نا  اة ا  الفعلنيس  ت ب ن   ظنم الثنالاست

  العلا .

مت يبا  ال لأك    ت داد Career Pathت     الاسار الاظ فا  •

   لأكننا منن    نن الاسننار بالولننق  التلأق   التلنندم ابننلأ كننكا  شننلأ

   ا .ل ا   ررف   رف  الاظ ر اا  ال لأك
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 الص     صا ا ا    ايقتتاا توف ك بلأام  اللأااا  اي     ت  •

 الاوظا [.  ذ اهم ب س    ا ا   إم ا  ا ليعامي   ]

ي   فننني ب نننث ك  العنننامرق م ننناع نننتوا ننن  ر نننال    بنننلأام  تف •

  حننننابننننا ر  بتلنننندام ايقتلأاعاننننق  حفنننن كم الننننى الام نننناكق ال

 .ايبت ا ا  ال يال 

 ا   الإ ا ا  لتوا   ر ح الل م  ر ال  ت االأ  ظا  في الاساك •

   ا نتثاار الفعال ن  الاضناف  الواتجن  من  عنامي را  ب   الالف

 ااق الفرا .

خننننق اجنننابي  اإ موننناخ لأ تصنننا م آل نننا  فعالننن  لت سنننن    ت ننناا •

ك  فنني ت ل نن  ركنندافها حفنن  اةفننلأا  ليا ننارالاوظانن  اسننهم فنني 

  .ا  الاوظاب   ق ا  وهم  ف اا ب وا   العلاقا   اللأ اب  ت

لااار  الب را   كنا ار  اللأئ سا لإ ف ا بصف  اام     ان الهد

بننن   خصنننائ  السنننعا لت ل ننن  التاافننن  إلنننى رقننن  حننند ما ننن  

عاننق اتننه  تا هاتننه   ننا ال فنن   ر بظق الا ا  مااصننفا  الفننلأ  شنن

ظننم  ر ننال    ركننداف   مت يبننا  ر ا  العاننق   الاوظانن س  بنن م

 ظا .الاو

 بننك  الننىن تعاننق الاوظاننا  السننعا ا  غننا رآخننلأس اوب منن   ا نن  

العننننامي    ااتاننننا   ظننننام  احنننند اسننننلأي الننننى كافنننن      ظننننمتوائ نننن
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 ا الوظنامكاثق كاتاختلاف الجوس ا .   العامي   بغض الوظلأ ا  

 :في اة   التال  

 أولاً: 
] اتضنننا  مع نننار   .ايخت نننار ل نننغق الاظنننائال فنننا   كنننا ر نننا  

 تاافن  تا هنا    فن سل نغق الاظالا ند   ل نلأ   تافلأ ا ال فا  

 ا  العاق  ظلأ ف اة ا [.مت يبالالأشح مع لأ   ر با  الف

 ثانياً:
 ٌ    ت جنن  تل نن م الاظننائ   اعبننلأ انن   نند  اللأاتنن  لياظ فنن  فنني ينناا

ا   ما الاظائ   اخق الاوظالالار   بغ لأكا م  لوسب   با تها كار

 افلأ فنن هما  تتننالأا  الننك كننكا  نندر  ر   فننلأ  اةفننس تضنن فه منن  ق انن 

 ظ ف  في  ا  العاق.الا  شلأ   شغق

 ثالثاً:
ماياا    تتسم بال نفاف   كنا ر نا   عاا لأ ا   ف  ماة تل  م

 م ااا  دم الاظ فا  ما ا صق اي ه شا ق الاظ ف  مت داد التل

 صلاح ا  إ ا ا . مال   ر 
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 ـةلاصـــــــــــــــخ
 ننرا  اار  البر  الاننااا إ اللضنن   منن  قضنن ب ننثكننكا الاي الأيننوا فنن 

تث ننلأ سنناس   بوا  الاؤ الننا  ج   ات ننابأ ف هننا البعنندان تلأاتالإ نن

الاننناار   العداننند مننن  الااينننااا  ذا  التنننأت لأ البنننالل النننى ك  نننق

ا ن    ل رخنلأى قضنااا .  قند اااال تهنفعالب را  في الاوظاا   

ا    نلأ الاناابو   بعى تناب   العاالن  با نتم ابه  ح   تعاند إلن 

ي تتنننافلأ فننن هم ذا  كا  الد لننن  النننمننناابوا  هم إلنننى   ظنننائف إ نننوا

  ال بلأ . هار   فا    الاال مستااا 

فننني رالنننا    قننند منننلأ  مصنننلأ بتجربننن  مااتيننن  حننن   رقننندم  الد لننن 

 كا  الااياكننن  للأاااننناصننن لأ ال نننلأاالنننى ت1956العننند ان الثلاثننني فننني 

ج  م ارك  إ لأائ ق فني ت يج  ا  ككلأ ال ها   إ جيتلأا  فلأ سا  ب

لفتننلأ  إلننى شننغق الاظننائ  يننأ اد لنن  فنني تاتجهنن  ال ان.  كا العنندكنن

ظفا ال  امننن   رفنننلأا  مننن  اللننناا  مننن  منننا يننن  بعواصنننلأ ا خالتننن

  التنا رصنب    ناا -لى تيأ ال نلأكا  الاسي  س  بكلأ تسرب  إ

لأاب نننن    ال  ام نننن  الب لأ ق ظننننم الإ ار  - اننننا بعنننندالعننننام ف لاالل ننننا

ك ننن  ب   تلأب   النننر العسننن را  التنننا ت نننلأ  الضننن   ر نننال   الإ ار 

  منع مت يبنا منا  الساا  التا ي تتوا   تاام         لأكاالسي

 اق في موظانا  اةاانال.  قند اا ن  كنكه ال نلأكا  من   تنائ الع
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    ا نن   ااتبننارا   ينن  مننا كننكا الإحننلال   ننلأ الانندر    الننكي 

كثننننلأ  ا انننن  الإاتبننننارا  التوظ ا نننن   منننن  ااتاننننا ه الننننى اي  بو نننن  ر

 السي ا . 

ر  اةخنك ينلأ  اللضن   كناالأ  ككه ا  م  الاستف ؛الأول والدرس

ا  الإ نننتلأات ج   لت ل نننن  الب نننر   الاننناار   ار بابنننا ا  مفننناك م إ

إن الابندر فني حند ذاتنه  ني م  كنا رن اجنند  ركنداف تناب   العاالن .

فني  اة لاان  فني العانق ق الاوا نب   ت نان لنهلأص  العانفااب  لاا

د ابننه  يننه  تب   تأكن اصنن لأ إانندا  كننكا الانناار بينندهس  ل نن  الاهننم

ننننننننق ننننندالأا  ب غنه  نننل فنننا    الاهنننار  التنننا تجعينننلنننه ا نننث تتنننافلأ ب 

ا    خبننننلأ  اة وبننننا الاظ فنننن   معننننا ي  الننننى اةقننننق لاسننننتاى كفنننن

 الا يا  ا تبعا ه. 

ب   تننندر  فنني ااي نن  التنننا ا ركا نن  الت  نن    الكننن ،نياس الثــدروالــ

ا  ي تصننن فننند  حتنننىبو ننن  م نننان العاالننن  الاالا  إحنننلال العاالننن  ا

. تناب  ااي ا  ال لهات اد ا  الا ااا التا ت لر اا  بأيلأاالاوظ

 نابأ بن   م   ا   آخلأس اتض   لوا م  ككه اللضن   مسنأل  الت

 ماار نننتها النننى النننابوا  ىلاسنننتاا إ ار  الاننناار  الب نننرا  النننى

 استاا  .اللتوا    التوا م ب   الاوظا س  ركا   ا مستاى
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 الثانيبحث الم

 ــاذجنمـــــــــــ

 يةتراتيجسوارد البشرية الاإدارة الم
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 ـــةـــمقدمــــــــــــــ .1
 نننرا   ت جننن  تعننند    هنننا  الوظنننلأ تتعننند   اننناذ  إ ار  الاننناار  الب

ال. لبناحثان فنني كنكا الاجننتم بهنا اهننلتنا اا  ن اانا ايكتانام  التلأك نن 

لأ حنن  لإ ار  الانناار  ا لاي نن  بعننض الوانناذ  ال  عننلأ  فنني كننكا ا

كا  ما ت  لأ إل ه م   لا  بعا لأ  تب   رت ج   بغلإ تلأاب را  اال

  في موظااتوا. ا  ماار ا إ ار  الااار  الب را اوا لأ  باكتاام دا

تيننأ كاس فنن ن    تعنندمنن  قنند  ي نن  فنني  هاانن  اةمننلأ ر ننه الننى الننلأ م

هنا ااتضنا ب س  ر هنا فني مجا اين  لبعضنها    نلأ مالوااذ  تعتبلأ م

 .ها موفلأ ا  مو ريم   ل ل  رقلأ  ليتاثق  ااذ ا  ر يح  

 النمـــــــــوذج الأول 
The Business-Oriented Model 

ر ننننننا  رن إ ار  الانننننناار  الب ننننننرا   الننننننام الوانننننناذ  اة ل الننننننى

 نننننتلأات ج   اللانمننننن  لاسنننننا د  الإاة  ننننن    تباشنننننلأ  الإ نننننتلأات ج 

 “ 57ل راا    وقلا  لياوظا س  في ككا االتوافس 

                                                
57 Wright,PM  And Snell, SÁ,” Towards A Unifying Framework For Exploring Fit And 

Flexibility In Strategic Human Resource Management”, Academy Of Management 

Review,23(4),1998,Pp 756-72. 
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“ in a business, strategic HRM deals with those HR activities used to 

support the firm’s" competitive strategy”. 

 لوانننننناذ  الننننننى ااتبننننننار رن إ ار  الانننننناار  الب ننننننرا  الأكنننننن  كننننننكا ا

س  رن التوافسنن   لياوظانن  ر ا  لت ننرا  اللنندر  ت ج   كنناالإ ننتلأ ا

  . ري رنالاوظانوافسن   لدر ن  اة لنى  لتوا ن  تبار   تها ما ه  

ا رافند بق ك  د لكاتهاستا   الب را  ل س  متفلأ    يااار إ ار  ال

كا ااصنننن  كننننكا الوانننناذ  ل  ننننتلأات ج   التوافسنننن   لياوظانننن . لنننن

في الوهاا  ت ل    ح ث ابغا The Business-oriented modelبأ ننننننننننننننننه 

 ااي  .  ركداف   تائننننننننن

 ــــــيالنموذج الثانـ
The Strategic Fit Model 

ر  الب ننرا  كننا الآل نن  الانناارن إ ار   58ذ اننلأى رصنن ا  كننكا الواننا 

 إحداف التلاحم ب   الااار  الب را التا اتم م  خلالها التاف    

  تلأات جا لياوظا . تا ه ايلب   ا 

التاافنننن    ا الوانننناذ   صنننن  "  انننناذمنننن  كوننننا ا ينننن  الننننى كننننك 

اننتم إاننندا   ى رن".  الاعوننThe Strategic Fit Modelالإ ننتلأات جا 

الانننننناار  الب ننننننرا  لتت امننننننق مننننننع  إ ار نننننننننننننا  ج ن توا نننننن  ا تلأات 

                                                
58Walker, J W, Human Resource Strategy, New York: McGraw-Hill, 1992.  
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لأ لياوظانن   تنندام ت ل لهننا.  منن  ذلننأ اصنن الإ ننتلأات ج   العامنن  

للأر نننا س اة ل  التاافنن  االتاافنن  الإ نننتلأات جاااننان مننن   كوننا  

Vertical fit   ج   لإ نتلأات را   ار  الب نم بن   ا نتلأات ج   الانااانت

كننننا  ات جاافنننن  الإ ننننتلأ لتااوظانننن .  الوننننالا الثنننناني منننن  ا  ليالعامنننن

ا  الااار  الب را  ف اا ب   إ تلأات ج  Horizontalالتااف  اةفلا 

التنند ا   خت ننارس  ا ننتلأات ج  ل ا   ايتاي نن   ذاتهننا كا ننتلأات ج

ع كا الوانننناذ  ف ننننلأ  التجا ننننكنننن فننننلأا     لأكننننا.  اتبوننننى توا نننن  اة

Bundling انناار  الب ننرا  ل سنن  متفننلأ    ال  نن   إ ار عوننى رن ربا 

  اننن  بعضنننها النننبعض بنننق كنننا متجاعننن  فننني تبااننند موع لننن  م ي

  متوا ل   اخي ا ف اا ب وها. مجاااا  مت امي 

 ـــــــــــــثلـــــــاج الثوذالنم
The High-Commitment Model 

   النننى  نننتلأات جرا  الإر  الب نننالواننناذ  فننني إ ار  الانننااا الأكننن  كنننك

لا نننند   ا   االإ ننننتلأات ج نننن  بت ل Commitmentالعننننامي    تنننن امال

ذ  نننننننا ن   انندننننن .  ا ننننننننننننن ابعا  موهم   ن فلأ  م   هنننننننننن  خار  ننننننننن

آل نننننا   the high-commitment management modelالعالنننننننا ايلتننننننن ام 

 تالي:ا الالى الو  ايلت امكننكا ل ننن  ت 
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 أولاً:
[ career ladderظ فا م الننا خنن  التلنند]فا تصننا م الاسننار النناظ 

م منن   ا نن  الااظنن  كاعنناا لأ  اشننتلأا  اللابي نن  ليتنندر   ايلتنن ا

اظ فا ملأكننننان رن التلنننندم النننن ريفا. مننننه النننناظ دفنننني تل  ر ا نننن 

اننناار   ار  التا هنننا  الإ نننتلأات ج   لإالم الفنننلأ  بننناة ا   فنن  بننالت ا

 اام[. ق الاوظا  ب   مع إ تلأات ج  ا ل ]  كا متوالب را  

 ثانياً:
ائ    اال   م  الالأ    الاظ ف    تجون  ر صناف الاظنلأ  ر تاف 

فننلأ   بنن   ل بنن   الاقنند ت ننا التنن rigid job descriptionsالجامنند  

رن إتاحنننن  ي  لأف نننن   صنننن  الاظ فنننن . رن ام  ت جنننن  تاسنننن ه بايلتننننننننن

 النننى انننى ينننه ر ا بنننا  اافننني ر ا  ب راننن  ليت نننلأ  الفلأصنن  ليفنننلأ  

لإ ننتلأات ج   لإ ار  الانناار  هننا  اجنناكلأ التا م بتا  وننه منن  ايلتنن ا

 الب را .

 ثالثاً:
 ا ننن ا لاتبسننن   اله اكنننق التوظ ا ننن   الت ف ننن  مننن  الفننناار   ا

ك  الاظ ف    الالأتب   اتا    ايلتن ام من  باا اجعق اة ا  البالالأا
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  فنن  اةفننلأابننكلأ ات  فا.  الأ النناظ  الفننلأ  كاننا ر ننا  التلنندا نن 

 ات ج  .لإ تلأ الب را  ا ار لت ام بتا ها  إ ار  الااللا

 رابعاً:
ى فنننننلأ  العانننننق كأ نننننا  ليتوظننننن م  إ ار  اياتانننننا  الات ااننننند الننننن 

ة ا   ايلتنننننن ام در الننننننى اقننننننرانننننن  رلفالعاي ننننننا  اجعننننننق راضننننننا  ا

 الاسنننننا د       ت جننننن  ت امنننننق ال بنننننلأاتا هنننننا  الإ نننننتلأات ج بال

 الاصي  .باحد  لإحسا  الا تلأك س  ا

 خامساً:
ف نن س قننا  الاظ لعلا تنناف لأ  ظننم تضننا  ا ننتللأار اعاننق تصننا م ال

انند اللأ اتنن   الا افننآ   معنناا لأ التل نن مس  ت ننلأ  العدالنن  فنني ت د

 .للالت ام فلأا اةكيها ااامق تص  في اتجاه 

 ـــــــــــــــــعالنموذج الرابـــ
The High-Performance Model 

تلأك ننن  م نننق ل ا نننه  ننن   ا  الاتا ار  اةالنننى إ كنننك  الواننناذ الأكننن  

 . The High-performance Management Model لإ ار ا

   الب را  الإ تلأات ج الااار   إ ار  ل الوااذ  رن ت    لأ  ككا

اة ا  فننننني الاوننننناب     النننننى الاوظاننننن  بلأفنننننع كفننننناتنننننأت لأا ر ا ننننن ا  
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دمننن  العانننلا س الوانننناس  س خ ننن س الجنننا الإ تا  هنننا مثنننقسا ننن  موال 

ائد رالى الى اي تثاار لصالح رص ا     اا م  تم ت لاح اة ب

 نننار  متعنننالي   نننا   ظنننم رر  الانننال.  ات يننن  ت ل ننن  اة ا  ال

ااف     لأكننا  ال نن    ظننم اللأ اتنن  ايخت ننار  التنند ا  لا ننتل ا ل

ر  الى ظا  اللد  لياوتى تت ل ار  الااار  الب را  حإ م  آل ا 

لأا ننن  فننني ى  الاللنننا ر الننن  ا ننن ك  نننق الاننناار  الب نننرا  الاتاا  ت نن

 توف ك مستااا  اة ا  اةالى. 

إ ار     ظام في  ت ل نننن    ننننن  اةمرا قد حد   ال  امنننننن  الفدرال

               نننا مااصفننن 591993له بلا ان صدر في ت ب لكي شلأا  اة ا  ا

 The High - Performance Organization "م االنننننا اة ا " التوظ ننننن

 ي:لو ا التال ى اال 

تبالا  ظم م ثف    ق ل  ي تل ا   اخت ار  تد ا  الااار  ا ▪

 الب رانننننن .

مي   ما  مع اةفلأا  العال الاعيا لتبا   ت االأ  ظم ر ا ▪

 ننننننم.بالتوظ نننننن

 Clear job designنق نننننننننننننننننننننح   ق   ليعانننننننننناي يع تصا م   ▪

                                                
59US Department Of Labor, High Performance Work Practices And Work 

Performance, US Government Printing Office, Washington DC, 1993.  



555 
 

صى حد في ب ث لى رقالعامي   إك  توا   ااي ا  م ار ▪

 م  لا  العاق  ت اانننننننننننننننلأه.

 م.ن  اتجاكا  العامي    ر باتهنملأاقب ▪

 . ا اةننننننننننننننننننم ننننننننننننننننننق ا   تل  نننننن ▪

 ي  .  ا  العام تظيا ل  ا ى إ ار   ظام موضب  ▪

 ا  الى ر الا افآ  ف   إ ار   ظم التلأق    ال ااا م تص ▪

 كفا     ا   اة ا .

فننني   درال ننلفا قنند  ننا  ت ب ننن  كننكا الوانناذ  فننني الإ ار  ال  ام نن  

تا ننه   ننا ت ب نن    نن  كجنن   مهننم منن  الاننا  الات نند  اةمراالاي

  لت االأ  ت سن   اة ا   ا  لأات ج   ر تاكإ ار  اة ا "  " تلو  

م نن   ك  ننا  فنني تأك نند العاننق باو نن  خدمنن  ال  اا اة هنن   نننننفن

 اؤكد  .ااالاةالعالا   التا ه باعاا لأ السا   م اكا  موظاا  

  ار ب   فيسف   تلو   إ  ال داد بق  الت امقاذ  التلأاب  كا الواك

   ب  ق ات جر  الإ تلأ ف  الإ ا   فيستلأات ج الااار  الب را  الإ 

اا   احد   كنا الاصنال ل    بان إلى ت  يااامس ح ث اهدف اة

 إلنننى الاوظاننن  اال ننن  اة ا  ذا  اللننندر  التوافسننن   اةالنننىس  اةقننندر

  قنن  ف هنناس كننق ذلننأ مننةصنن ا  العلا الوتننائ  نن  رفضننق للننى ت ا

 اةكفنننننننننننننننأ.ي خلال الااار  الب لأ
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 ـســـــــــامــــــذج الخالنمو
The Best Practice Model 

رن منننندخق إ ار  الانننناار  الب ننننرا   60كننننكا الوانننناذ صنننن ا  اننننلأى ر

 لاوظا :ا  في ل الإ تلأات ج   ا تاق اود  يح الالامح التا

ح نننث ي ا نننان   Employment Securityا يننناان اةمنننان الننناظ ف .1

 انننال.لأا نننع اةابنننا ر  لتع ر ل ااينننه مننن ننننننننننننق مهننند ا  بفلننندامالع

حتى ابدلا في اايه عامق  مهاا  لييبا   اعتبلأ اةمان الاظ فا م 

 الأتفننع إلننى مسننتاى اة ا  العننالي الاسننتهدفس كاننا ر ننه م ينن  

ي تثاار في لعائد الاوا   الى ال  لها ا تى اتح مهم ل  ار 

الجند   نار  الته ئن  ليعنامي   ختاي ا  اي تل ا   اي ظم  ا

 ق.العاا    ران در مع  لألكي اها

بوننا   Selective Hiring ضننق العواصننلأرف ايخت ننار النندق   منن  بنن   .2

الننننى معنننناا لأ  مااصننننفا   ق لنننن  ليعاننننق  مت يبننننا  شننننغيه. 

خصنننننائ  العانننننق افننننن  بننننن   ا  التل ننننن السنننننعا الننننندائ  لت 

 فلأ   ر باته.ته  ب   مااصفا  ال مت يبا

                                                
60Pfeffer, J, Competitive Advantage Through People, Boston MA : Harvard Business 

School Press, 1994. 
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                  لإ ار ن  انننننننننننننن ننننا ننننننننننت دام فننننننننننلأ  العاننننننننننق ذاتالتا ننننننننننع فنننننننننني  .3

  م نننلأ اا   نننا  رميننن  اننن  اايكا  التنننا تت انننق مسنننئال ا 

م د  س  م  تم تت امق الاسئال    تتجاع ال بنلأا  فني رفنلأا  

 وهم ب ا  لياصي   الا تلأك  جان  ظلأ لى الإا الفرا  الاتعا    

 ة ا  الجانااا  الوتنائ ا فنلأا  الفران  النى ر نا ح ث ا افأ ر

 لفرا . ا للها االتا  ال ي  

   راانال  ا اناةابنا  الإر   ف  فلأ  العانق ذات ن  الإ الأ تكك

اللأقاب  م  الى اللا   الإ ا ا    تساح لهم با تثاار باقاتهم 

  ر ا  السنننعا ل  ننند الاننناا نننتلأات جلإ  نننلأ اتف ر قننناتهم فننني ال

 م  ت ت   قدراتهم في ي  اللدرا  التوافس   بدليت االأ  توا   

لأا  الفرانن  ب فننا   رالننى ا رفننالننام اي هننر ت و نن  رااننال متابعنن  

 ا ا بان الى ر ا  الوتائ .يان   ر هم اسائ لاابا

      بن  اللأ اتن   ال ننااف   الا افنآ   كننق منا ا صننق اي نه الفننلأ  .4

 سCompensation Contingent on Performance وتائننننننننننن  اة ا ب

انا للأفنلأا  بالاال ن  ااضنا  ينأ التع ككلأ ت داد مسنتااا  ت

ن بهننا   نندر  الامنناااننال التننا للأت افننأ مننع اةكا نن  الوسننب   ا

خبلأاتهم في السا   مستااا  اللأ ات   الا افآ  السائد  في 

 .س الاوظاا  الاواف
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   را نننننن   اا نننننن    الاننننننوظم  الاصننننننام  فننننننلأ التنننننند ا تنننننناف .5

اق  س  العل   التا است علأكا الفلأ ل ت ا ا  التد اب   ال للاح

  .تد ابأكا   الإقوااه  الى

ى تباا  الاواص  ل  ال شارا  الداالإت ف ض الفلأ    اللأمان   .6

ك  الاظ ف    حتى ا علأ الجا ع ر هم  Status Differentials الالأا

 عنا ف ران   ر هنم  ا  من  ح نث اةكا ن  الالاسنا ا منى قدنناينننن

 لت ناالأ ا  بأف ناركم  ملتلأحناتهماكم يابان  مداا ن لياسن

 قفا  الاساكاا  الف را  ل س    ككه  لاته  رن   حق م اة ا

 واص  العي ا فل .ي الاالى شا ل 

إتاحننن  الاعيامنننا   الا نننارك  ف هنننا ب سننن  مت يبنننا  اة ا س  .7

عيامننا  التننا تننلأى فنني كننق الا لتلي دانن الي نن  لع التجننا ن انن  ا

 عامي  .لفئ  م د    م  كبار ال اج  ايبلالا اي ها إيي  ر لأارا  

 ادســـــــــوذج السـالنم
كثننلأ ت ننرؤ  61لنندم الوانناذ  السننا  ا   ينناحا  منن  ح ننث  املا  انن  ر

مجنناي  اكتاننام إ ار  الانناار  الب ننرا  الإ ننتلأات ج   ح ننث ا ننلأح 

الانناار  الب ننرا  ج نن  الجدانند  لإ ار  لأ  الاوه ننا رن اكننف ننلأ  مؤ 

                                                
61 Christopher Mabey, Graeme Salaman, and John Storey, Human Resource 

Management- A Strategic Introduction-, Oxford, UK: Blackwell Business, 1999.
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  التال نلا نا ر مع الاار  الب لأي الى اق تلأات ج   كا التعام الإ

 الاق : في  ف 

 Managing Performance ر  اة ا إ ا

 Managing Structures اله اكق التوظ ا نن  إ ار 

 Managing Learning إ ار  التعيننننننننننننننننننننم

 Managing Change ننننلألتغ  ننننننننننننننإ ار  ا

 Managing Meaning ننننننننننننناننار  الاعا ننإ 

اار  إ ار  الانننن  ننننا  ننننا ر إلننننى ركا ننن  ت امننننق فعالالا  ت ننن لأ كننننكه

 :الب را  الإ تلأات ج    يلأ ر  رن ت اق

  .الفلأ   مجاااا  العاقالمحور الأول[، ]

فنلأا  تلبنق  ت جن  توا ن  اةلتوظن م لاه ئ   ت ملأا ع  لمحور الثاني[، ا ]

  .ننننننننننلأد اة ا فن ات ح لهم 

  ت نار ب نرالااار  الإ ار  ا عال ا ل  ا  ف رن ات المحور الثالث[، ]

 راضنننائها اسنننتثالأ فننني وظاننن  لاعرفننني لياد افننني الافننناك م  اللأصننن 

 .ت س    ت االأ اة ا    اا   قدراتها التوافس   

  فلأا  في ته ئ  اةلااار  الب را  فاايإ ار  ا نن ت ا رالمحور الرابع[، ]

 نناي  داف التلتغ  ننلأ  الا ننارك  فنني إحننا  الاوظانن  ليتعامننق مننع
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صننني  مننن  تاابنننالتااف  منننع الاتغ نننلأا  الاظاننن    فننني الاوالإاجاب ننن

تنم ركا ن  تاين ح الاعناني  التا هنا  التنا تلصنده إ ار  نننا هننننحال

ا  ت ال  الااقع    حتى ي تو أ تاقع تلأات جلإرا  اب الااار  ال

 ي   لأ الالصا  موها.   ف  الااار جوبا  لتبداد  ت

 ــــةــــــــــــــخلاصـ
الانننناار  الب ننننرا   ار   ل ظنننناكلأ  إتونننناتيننننأ الوانننناذ  الا تيفنننن  ت

الإ تلأات ج   م  ن ااا م تيف   ل وها مت امي س  الغاا  في الوهاان  

ها    الب را  مع التا  ر     إ ار  الااار ماار ا   ت امقت رن

الى  قا ر ي فعال ليتاصق إلى ك  ق ب لأ ا وظالإ تلأات ج   ليا

ا  اانننن  فنننني قنننندر لوهلننننى كفننننا   الننننكي اتبيننننار فنننني ااةاف اة ا  إحنننندا

افسنننننن   رالننننننى لياوظانننننن س  إ جننننننانا   ااائنننننند رفضننننننق لجا ننننننع تو

مي    الاتعنا  عنامي الالا ارك   ف ها م  رص ا  رر  الانال  

 بأ لأه.  معهاس  الاجتاع

ي لعي ننا فنن   الل ننا ا  الإ ا انن  اتاننااةمننلأس ف  ننه تلننع الننى  فنني  هاانن  

 ننننق    اللأئ سنننن   فنننني ت نننناالأ  تفعسننننئالعاصننننلأ  الاظاننننا  الاالاو

لإ ار  الاننناار  الب نننرا  الإ نننتلأات ج   فننني إبنننار  سننن  الواننناذ  اة

 التا ه الإ تلأات جا العام لياوظا .
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 بحث الثالثالم

 ةجياتية الاسترالمراجع

 الموارد البشريةعداد استراتيجيات ة في إمرحل
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 مقدمة .1
اار  الب نرا  اي  نلا  لانالج ند لإ نتلأات ج ا  االتضا التصنا م 

 نننننا  إ ار  الاننننناار  ماار الاوظاننننن   بأ ينننننالا    تامننننن مننننن  معلأفننننن

ا التعننلأف الننى ر يننالا  ماار ننا  س  كننكهننا منن   ا نن ف  الب ننرا 

  الل اانننا  اةخنننلأى فننني الاوظاننن   الا تصننن  بالعاي نننا  الإ تا  ننن

التعلأف الاوظا . كاا اصبح الا لل  ةكداف  يف    الا تم ال د

اننن  ر الاه  اةمنننا    منننا بنننه مننن  متغ نننلأا  منننا نننالنننى الاوننناخ ال

 ال .  فعتوا   ا تلأات ج ا   اقع   ا    اد  في بوالاسا

لوانناذ  " الالأا عنن  الإ ننتلأات ج   "  ا  إبننار  ب ننثا الافنني كننك م  لنند

يفن  تا  الا انالاوظ  الكي اا   ا ت دامه بعد ت ااعنه باعلأفن

  ظلأ فها.كق حس  ر يااها 
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 المراجعة الاستراتيجية""نموذج  .2
 تال  :إلى اةقسام الااذ  وال اولسم 

 لمنظمةام لاتيجي العء الإسترالبنا ▪

 Mission ننننننننننننننننن نننننننننننننر ال  الاوظانننن

 Vision اللأؤا  الاستلبي   لياوظاننننننننننننننن 

 Major Strategic Goals بنننننننننننلأى ج   ال ت تلأاالإاةكداف 

 Functional Strategic Objectives الاظ ف نننننننن    اةكداف الإ تلأات ج

 Major Corporate  Policies ننننن نننظانننننا ا  اللأئ س   لياوالس 

 Long Range Strategic Plans ال    الإ تلأات ج   بااي  الانننندى

 ج   متا نننننننن   تلأاتالإ نننننننن ال  نننننننن 

 الادى

Medium Range  Strategic Plans 

 Functional Strategic Plans نننننن  تلأات ج   الاظ ف نننننلإال    ا

 دة في ضوء ظروف التطبيق.المعتموير النظم وتطمد  وجود آلية لمراجعة 
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 البناء التنظيمي العام للمنظمة .3

 ننننننننن .نننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننانننظلياو ام ص  اله  ق التوظ اا الع •
 نننننننن .ننننننننننننننننننننننلأئ س ننالتلس اا  التوظ ا   ال  اختصاصا •
 ي   ليتلسنننننننن اا  التوظ ا نننننننن  التفصننننننننالتوظ ا نننننننن  كننننننننق اله ا •

 الا تيفنننننننننننننننننننن .
 ننننننننننننن .نننننننا تيفنننننننظ ا   الو  التااتا اع الصلاح ا  الى الاستا  •
ف  اةكنندا ا نن  مننع الإ ننتلأات ج ا  وظدى تاافنن  اله اكننق التمنن •

  ا نا . الس
كبتة ه اكنننق التوظ ا ننن  منننع ظنننلأ ف ا  المننندى تاافننن • هنننا ا   ماا

 اتغ لأا  الداخي    ال ار   .لي
 نننننننلأ.ننننننننننننننننمدى قابي   اله اكق  ايختصاصا  ليتعداق  الت ااننننننن •
 قننننعصننننا  الاعتانننند  مننننع الاا  اله اكننننق  ايختصاتفننننامنننندى ا •

 التوظ اا في الاوظا .
م الاعتانند  فنني يننا  الننوظ   ت نناالأ   لالأا عننا  آل ننمنندى   نن •

   .ت بظلأ ف ال
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 لات والعلاقات الوظيفيةلاتصانظم ا .4

 ص   ظم  آل ا  ايتصاي  ب   شا لي الاظائ  الى  •

 ف .  الا تي توظ االالاستااا  

 لي الاظائ  الات امي ايتصاي  ب   شا    ص   ظم  آل ا •

 ا.لتوظ ااستاى ا  الاتداخي  الى  ف  الر

 ااا    قا ل الاعياما   توس لها ب   تب ظم  آل ا ص   •

 مستاااته الا تيف .ظ م  التو

 ص   ظم  آل ا  تاف لأ فلأد الا ارك  ةاضا  الاوظا  في  •

 ت س    لأ اقتلأاح مداخق ت اا الا  لا   ب ث ا تبا ل الآر 

 اة ا .

ااصق ل   الت آل ا  ايتصاي  في ت م رصد  تل  م فعال    ظ •

 ا  الاوظا   ق اااتها.راض ا تلأ  ب  الفهم ال 

ضار  في ايختصاصا  ر  ال لافا    التت ي ق حايد   رص •

 ب   الاستااا  التوظ ا   الا تيف .

ظم الاعتاد  في يا   االأ الوت ع    لأامدى   ا  آل   لا •

 الت ب  . ظلأ ف
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 تاتخاذ القرارا نظم .5

ئ  لي الاظا   شا ح ا  ب ت ي ق  ظام تا اع الصلا   ص •

 لا تيفننن .ا  االل ا 

   لصلاح اتهم في العاق لصلاحام رص ا  ات دتل  م مدى ا  •

 فعننننننننننلا .

ظم لورصد  ت ي ق معاقا  ا ت دام الصلاح ا  حس  ا •

 نننننند .عتاننننناال

لاح ا   معاا لأ تفااض الص  ق حاي  ص   ت ي •

 ننننننننننننننننض.انالتفا 

ح ا  الافاي  ليصلاالافاي   ا ت دام م مدى د  تل  رص •

 ا  حاي  ليتجا ن ر  مدى  لاجاي س  ي اإل هم  في ر

 التعس  في ا ت دام الصلاح ا .

يا  تاد  في عم الاوظمدى   ا  آل   لالأا ع   ت االأ ال •

 .ن ظلأ ف الت ب نننن
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 للمنظمة لهيكل الوظيفيا .6

الصد وظا  ] فا ليا ظام إادا  اله  ق الاظق  ص   ت ي  •

 م توظ اا تلسائ   رادا  شا ي ها في كق الاظلأ ر االا بك

  ا ع الاستااا [. الى 

 ص   تل  م  ظام إادا  ب اقا   ص  الاظائ   مدى  •

 لي.عم الفدافااي تها في اي ت 

ى تلأك  كا الى  ب ان مد  الاظ ف   ق م ا  ا  ب اق   صت ي •

ابي  انا  الل الإ جلوتائ   آل ا  اة ا  ر  الى ا  إ لأا ا

 ا .ليل 

 غ لأا ص  مع الاتالا  ص  ر يا  ملأا ع  ب اقا   •

 الداخي    ال ار   .

تل  م مدى اياتاا  الى ب اقا   ص  الاظائ  في ااي ا   •

حت ا ا   م اة ا   ت داد اي ار  تل ت ايخ  اي تل ا

 .د اب  الت

ص  قا  الا   العامي   لتفاص ق ب ارا ص   تل  م مدى إ  •

 ا .ة  ها في التعلأف الى م ال  ام اي ااتاا ك اص  بهمسال 

ل   لالأا ع   ت االأ الوظم الاعتاد  في يا   ا  آمدى   •

 ظلأ ف الت ب  .
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 مةنظهيكل الموارد البشرية بالم .7

 ا  اوظا  م  ح ث الوااق الب لأي الاتاح بالص  اله     •

ااس ق العيالتأك  الصد بالواا ا  مستااا ] اةانننننندا . 

    الاهار فا بلأا  العاي  س مستااا  ال ال     مجاي  واا

س الوالاس Certifiedوو  ب ها ا  م   ها  معتلأف بها الال

ق  ف    اخظ  الا قفتلأ  العلا الس س ال اي  اي تااا  س

 ظائ  الاوظا س لاظ فا  الاهوا في الاوظا س التدر  ا

  تلأ  نمو  ا  لف  م اةال اصق اي هس متا   تل ا التد  

ر  اص   الااالت لأ ذلأ م  الاعياما  الاها      ابل ..

 ب را [.ال

 ص  تا اع الااار  الب را  الاتاح  ب   التلس اا   •

 س  ب ان التلأك  الا تيف  اظ ف الالتوظ ا  س  الى الت صصا  

 ا اع.تاي ت ار في ككا الر  

 مااقع  ااا    ب   قلجغلأافي ليااار  الب راا ب ان التا اع •

ككا  ي ت ار في  ابالاوظا   ت ي ق التلأك  ر تيف لعاق الا ا

 التا اع.

معدل   ران ] ص  حلأك  الااار  الب را  في الاوظا   •

 داد  عدي  ا ضاام ااال  ري م Labor Turnover العاننننننننننننننق
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ا خلال فتلأ  نمو   بهلن  حال   ليعاق ااا لياوظا   تلأ 

  [. م د 

داخي   ب   راضا  الاوظا    الالاواناا  ق حاي د  ت يرص •

         اواناا  ب وهم  ب   الاوظا  ذاتهار  الهم البعضس بعض

   امماثي  في حاي  التلايا  ال  ا ى إلى الجها  ال  ]

عاقس ال العاق مثق م ات ظ م  ملأاقب  الاقا  عو   بتواال

ل الاعااالوظام ي تااا      لأكا ب س  ا م ات  التأم وا 

 كق   ل [.به في 

يا   د  فيوظم الاعتاال   ا  آل   لالأا ع   ت االأ مدى •

 ظلأ ف الت ب  .

 نظم العمل الرئيسية .8

س  ا تيفال ص   ظم العاق اللأئ س   في مجاي  الو ا   •

 س بلأ  اابا ا ال اكا  للأ ذلأ رصد اللاااد  ال ا اق 

م  لا    حصلأ إ لأا ا س معاا لأ تل  م اة ا سا  ر ال   اة 

 ت س وه  ت االأه. ا  ة ا   آلا

ما  ا   ظم العاق  آل ا  لاعيامدى  ياح ا م رصد  تل  •

 اة ا  لدى العامي   الا يف  .

  ا  الاعتاد .ل ا  اةآ ظم    رصد  تل  م حاي  اي  لأاف ا •
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ق ااا  ي ب    ظم العاق ف   امقم مدى التوا    التتل   •

  .الاوظا  الا تيف

  مت يباته في فلأ لا  ق ااا  ا  وهج   اةتااف  م  م مدىتل  •

 مع تا هاتها الإ تلأات ج   اللأئ س  .تيف  اوظا  الا ال

ا  ي مدى   ا  آل   لالأا ع   ت االأ الوظم الاعتاد  في •

  .ف الت ب  ظلأ

 بالمنظمةمنظومة الموارد  .9

 ننن .ننننننننننننننظاننننن التلو   الاتاح  بالاو  ال    الاا ااار  الاحصلأ الا •

ى    مدم  الااار   ا ل  م ر ال   تلدالأ ايحت ا   ت ص •

 التوا   مع التا ها  الإ تلأات ج   لياوظا .

توا      ا    ص ص   تل  م ر ال   اقتوا   حف   تدا ل  •

 .ننننننن وظانننننننننننننننااار  الا تيف  بالاال

    كفا  الاتاحيااار  مدى اي ت دام الفعلي لم  ص   تل   •

لأر  لو ا  الالالتح ث ايلت ام بالاعدي    م م اي ت دا

 لا ت دام.ل

تل  م إ تا    الااار  الاست دم  بالوظلأ إلى الا لأ ا   •

 الاتالد  اوهننا.
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 لإداريةعمليات الومة انظم .10

ر  ا معاا لأ اخت      ر  ق  تل  م  ظام الت  ص   ت ي  •

  . البلأاماةكداف  بوا  ال    

ا س اوظإ ار  اة ا  الى مستاى الظام  تل  م      ت ي ق ص •

اا  الت صص   في التلس اا  الاظ ف   لاستا  الى ا

 ن .الا تيفنن

 .  اة ا ن ت   ن م متابع ا م  ظل  ص   ت ي ق  ت •

 ن .نننننننننننننن نالا ا ب تل  م الوظم الاال    ق  ص   ت ي  •

ا   الاب عا   ر   التسا تل  م  ظم ق    ص   ت ي  •

التعامق في اة اا   مداخق التلأك   في البلأام   ال    

 نننن .ننننننننننننننننالتساال نننن

 ن .ا    ننننننلأا ا  ال تل  م الوظم  الإ  ص   ت ي ق  •

 نننننننم اة ا .نننننننننننننننننن  ننننننننننننننننننننننن تل م اللأقاب  ي ق  ظا ص   ت •

  .نلأ اة اننننننن ص   تل  م  ظام ت س    ت ااننننننننننننننننننننننننننننننننننننن •

 ن .نننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننالاعياما  الإ ا ا  ص   تل  م  ظام •

  ا اا   ر   ملأا ع  الوظم الإ ااي ق  تل  م ص   ت ي    •

الأكا في توا   مع ت ار الإ تلأات ج ا   ت ا  الا تيف 
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كب  التلو ا  الاتجد    ظلأ    اة اف  اةكداف س  ككا لااا

 نننننننننننننلأ .   ال ار    الاتغ نالداخي 

  بالاوظاالوظم الإ ا ا  العام     ق مدى ا ع ا ص   ت ي •

     الاظ ف   .ل اا ا ا  الالوظم الإالى 

  الااار  الب را س   ظلأا  إ ار  تل  م  ظامق    ص   ت ي  •

في ككا الاجال بلضااا إ ار  الااار  الب را   ايكتاامو

   س لأات ج تالإ

جية بغره تياجعة الإسترافي المر المعلومات اللازمة ورد بشيء من التفصيلسوف ن

 ـرة:ـــ المنظمات المعاصــــــــية فيارد البشرارة المويات إدستراتيجبناء وتطوير إ

اللأ ال س اللأؤا س لإ تلأات جا لإ ار  الااار  الب را  ]وا  االب •

ا ا  في  س  الس  لت صصا اةكداف الإ تلأات ج  س اةكداف

 ا تيف [.الااار  الب را  الفلأ لا إ ار  

لاستاى ح ث ا  را  م  اا لإ ار  الااار  البوظالااقع الت •

إلى     بالل ا وسبع   التوظ ا  س اةكا   الالتبلتوظ ااس ا

 الإ ارا  الاظ ف   اةخلأى لإ تا   التساا  ..[.

 ظائفها ماار    يرا  ف ب الصلاح ا  الا ال  لإ ار  الااار  ال •

 الا تيف .
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ا   ر الااار  الب  ا    ظمدى  ياح ركداف    ام •

ا     مستااق ااا ي م تي ليل ا ا  الإ ا ا  ف 

 ننننننننننننننننننن .ننننالاوظا

 لإ ار  الااار  الب راننننننننننننننننننننننننننن . لاتاحالاظ فا ا   قاله •

ر  الااار  اح  لإ ات  الال الااار  الاا ا   التلو    الاا •

 نننننننننننننن .الب رانن

 نننن .ننننننب رانننجاي  إ ار  الااار  الم  ا  العاق فيظم  إ لأا  •

را  ااار  الب ال  ا    التعا     ب   إ ار لتوظلعلاقا  اا •

 الإ ارا  الاظ ف   الا تيف  بالاوظاننننننننننننننننننننننننننننننننننننننن . 

 ن .ر  الب رانننننننننفي مجال إ ار  الااااة ا    معاقا  م  لا  •

 ا.وهننننننضاف  م ا  الاار  الب را   تلدالأ اللاانا  إ ار  الإ جا •

 رجات المنظمةمة مخمنظو .11

  الاوتجا  السيع   ظا  م لأ ا  الاوق م ص   ت ي  •

ب ان ر االا الاوتجا   كا اتها  مستااا  الجا   بالل ا  إلى ]

  ابلأ فتلأ  ت ار ال ا ا   الجا ا د  س   لفا  ااصالاا

 نمو  [.



574 
 

ت يف  اصفا  الاوتجا  م  ح ث ما ي ق  تل  م  ص   ت •

 اا س  الاساكا  في ت ل   اة لاصال إلى  لأا  ا لإ تا ا

 لياوظا . Value Added   ا  الاضافالل

تل  م مدى تلبق السا  لاوتجا  الاوظا س  ت ار الالأك   •

 اكاته الاستلبي  .و    اتجمتلأ  نف التوافسا ابلأ

ال ار ا ر    الاا ه  ليسا    اا   ص  الا لأ ا  ال دم •

 تاثق  Internal Customersخي      الداليعالا تيأ الاا ه 

ظائ   مجاااا   فلأ  العاق ب     ل ال دما  نا ر االا تبننننننن

الا تيف   اخق الاوظا س  مدى كفا تها م  ح ث الجا   

 ف .ي الت    التاق 

ف يا  ظلأ   ت االأ الا لأ ا  في  ا  آل   لالأا ع   مدى •

 غ لأ .اتالاوظا  ال

 اتيجية " تغطيــة التســاؤلاتلإســترلمراجعــة اليــات " اهدف عمعــام تســتوبشــكل 

 ناء إستراتيجيات فعالة للموارد البشرية في المنظمات المعاصرة:بيل بتالية في سال
  ج   الاوظا .ي ا تلأاتف  ا   ا  رصد ركم العواصلأ  الا ❖

اتها الا تيف  ل الب را   فعاالااار  لأ ك   اا   لإ ار  تلدا ❖

 نن .اوظا  الإ تلأات ج  توف ك  ت ل    تسا د رن تسااد
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مااب  الضع  في الاوظا س  التعلأف الى لا   د مصا ر الرص ❖

تا لابلأ اا الفلأد الاتاح  لها ر  الا تاي س  الاهد ا  ر  ال

 ك   اا  س  م ا ل  ا ت  اف ا اللائا   الاتاقع ت   ه

تجو   هاس   وظا  إلبتا  ه مصا ر قا  الا  لأدا تثاار الف

لأ م  ق ذر  معالج  مااب  الضع س ك    دهد ا    تالا

   ت غ ق  توا    إ ار  الااار  الب را   ف  ت اا خلال

 ا . ر فع ق الااار  الببت مفاك م اصرا   مت ار 

ث في    بالاوظا س  الب لااقع الاجتاعا الا  ت  اف اا ❖

 لااار ال ا  ا اتهاس  ك ف   تا  ه فعاي ا اته الى اا ع

ا با ع  ا  ككا الااقع الاجتاعامع مليتعامق  الب را 

   ركداف الاوظا   ص ا     ا كا  ملأك كا ى ت لاسااد ال 

ار   الت  لأفي السا  بالل ا  إلى الاوافس    ااامق التغ 

  .العام

مدى تلأح بها لاوظا      م ا  ا  تلاف  االتعلأف الى بب ع ❖

   ا   الإم ا ها السبق ته ئتب را س فاك م إ ار  الااار  البا

ي ت ل   ب   ف اتها ب اجاقدر لتفع ق باقاتها  ا تثاار 

 إ تلأات ج ا  الاوظا .
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  ك   اا   ت س   كفا   الااار  الا تيف  الاتاح  لياوظا ❖

  را .فعال ا  الااار  البل  ها   م  خلا

 رتفالا باستااا  اة ا ايا  الاوظا   االأ ااي ك   اا   ت  ❖

 م  The World Best Practices عالمحس  في الاة لتضاكا

 ت االأ  رفع كفا   الااار  الب را .نلال خنننننننن

   ااك   اا   ت االأ  ت س   موظام  م لأ ا  الاوظا س     ❖

م لأ ا   لعالا   التفا  الىالافا  باحت ا ا  ا اتها الىر قد

 الاوافس  .

ــإ ــة، ف ة في برنــامج يســتهدف بنــاء خطــو يجية " هــيالإســتراتراجعــة ن " الموفي النهاي

البشــرية، ومــن ثــم تطــوير التنظــيم وثقافــة المنظمــة نــا يــدعم  واردالمــ تاتيجياســترإ

ج والأهـداف ول إلى إنجـاز النتـائمـة والوصـظللمن مـةفرص تحقيق الإستراتيجية العا

 .عى إليهاالي تس
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 رابعالمبحث ال

 وذج ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــنم

 ــــــةالمــــــــــوارد البشريــــــــ تراتيجيةاس
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 ــــــة ــــــــــــــمقدم .1
ا  التننا تا نند اننا   فنني ا تاانن ااذ ننا  لي نن    ننلأح فنني كننكا الاي 

ا تلأات ج ا  الااار  الب را  فني الاوظانا  الاعاصنلأ .  الغنلأ  

ل   الرب  الف لأي ا الوااذ  م  ر ق ت تاثق كك  العلأ  كام  ك

   اك م[  بننس الافننالابننا اننننننننننننن  ] اة نن س ننهننا  الوظرانن   التا بنن

 عالي.  الالت ب 

 بشريةرد اليجية الموااتعناصر ومحتويات إستر
تضننم إ ننتلأات ج   الانناار  الب ننرا  اننا   قسننا  س اتعينن  اللسننم 

ا نننت   سنننتاى الاوظاننن س ب وانننامننن  النننى مااا  اينننااة ل باا 

لتفصننننن ي   الاتعيلننننن  ا   ننننن   البنننننلأام بعنننننلأ  ال اللسنننننم الثننننناني

الا للنننن  لتا هننننا  ا   ار  الب ننننر ار  الاننننا ننننا  إ  نننن   اايبجاا

 ل من  الإ نتلأات ج  .   سنتعلأ  سم اةاعلأيها اللاا الاوظا  ك

 ف اا الي ككه الا ا  ا  بلسا ها:
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 القســـــــــم الأول ▪

 شريةبالنسبة للموارد البالإدارة  فلسفة .1

 التا ه يااار  الب را  في إبارل  ار  رؤاتهات لأح الإ ح ث

كها ل ب ع   ظا سلعام لياولأات جا االإ ت يافا  الإ تعبلأ ا  إ را

م  الااار  الب را   اة يا  الكي ت تاره ليتعامق اقع  الات

ت ان  فيسف  رنلككه ا  معها بصف  اام .  ل   اللصد م  إالأا

د ر ه لصاث س  ل   الها  ال د   متا    مع التا  ائاا  إاجاب 

الالأك ي  ف لأيالإبار ال ه ااثق سف  ف كه الفيراا  كان م تاى ك

تلأات ج ا  الااار     إ بوا   توا ا هالكي   تم الى ر 

 الب را  في الاوظا .

 رسالة المنظمة ورؤيتها .2

وننننى الغاانننن  ا الجنننن   اللأ ننننال  باع   فنننني كننننكجتلأات  نننن تعننننلأ  الإ

لتا هائ   االاوظا س  الوت ج  الو ا   اةكبلأ لا ر  السب اة ا   

وننافع التننا الالأ ننال   البننا  انن  الفاائنند  لأ اللهننا.  تعبننتغننا ت ل تب

الاوظا  إلى ت ل لها ةصن ا  الاصني   الا تيفن   ف هنا تسعى 

Stakeholdersري التها ] رن ر نننلا  ا  منننثظاننن. كنننأن تنننككلأ إحننندى الاو

تجننننننا  ر  اوفنننننني ت نننننناالأ ال الابننننننا ر رن ت ننننننان اللأائنننننند    [ ااتهننننننا
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لبنننناحث   انننن    ااننننا  ليعاننننلاة ل  ائت ننننار اان ايخال نننندما س ر  ت نننن

 اتهم.حت ا لإاجابي يلا االجا    الإشبا

 الأهداف الإستراتيجية للموارد البشرية .3

 را  ا نننت دام   ار  مننن لإدكا اراننن كنننا الوتنننائ  الجاكراننن  التنننا ت

 توا تهمس ب  ث م ار في تد ابه اي تثاق الااار  الب را   ت غ 

نا  رالى م  كق ما تم  جاكداف  الإلتيأ اة وهائ  ل ا  الت ان ال

   ت نغ ق الاناار  الب نرا س  كنكلأ رالنى  توا نه في بوا  اار ا تث

 اارا تثمننن  العائننند النننكي اا ننن  ت ل لنننه حنننال تا  نننه تينننأ اي ننن

ر   الضائع  اعلأف بت يف  الفلأص ما س  ككا تاظ   رخلأى لاجاي  

 . Opportunity Cost  البداي  لأصالف

م عظننن ليانننننناار  الب نننرا  انننا   تج   الإ نننتلأات اةكنننداف  ت ننناق 

س ت االأ الجا  س موننننع اةخ ا  في Productivity Maximization  الإ تا  

    ننننننننننننن لأش ننننننننند الت ال نس ر  تZero Defectsالعانننق ر  فننني الاوتجنننننا  

Cost Rationalizationلأ م  اةكداف الاها .ذ س    لأ 

 جيةللإستراتيالمتاحة وارد رصد الم .4
اار  الب نننرا   الاا اننن  م الاننني كنننكا اللسننن  فننن اينننح الإ نننتلأات ج ت

 الاال ننن   التلو ننن  الاتاحننن  بالاوظاننن   ك ف ننن  تا  ههنننا لاسنننا د  
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  تغ  ننننلأا  ر  التعنننندالالانننناار  الب ننننرا س  الات ج   الأ ك إ ننننتف ننننتو

 كفا تها في الت غ ق. فعر إ خالها للأ الاللأ

 Major Success Factors الأساسيةلنجاح عوامل ا .5

الب نننننرا  بلأصننننند  تل ننننن م العاامنننننق  اننننناار لأات ج   الإ نننننت تهنننننتم 

 فلأن س الا تيف  ذا  التأت لأ الى فلأد  جاح ر  ف ق الإ تلأات ج  

مفتننناح  اللأئ سنننا النننكي  ننن  اناتبننناره اامنننق الوجننناح ا اا ننن  امننن

   نتلأات ج اح الإاي   جاصلأس  م  تم  اا   احتاعو غ ق باقي الت

لأي فني الب ن  نا  اله  نق ا  ها.   البا  منا ا نان رحند مكدافت ل   ر

 الاوظا  كا اامق الوجاح اللأئ سا.

 الاعتبارات والترتيبات التنظيمية .6

 نننق  ا ننن  الالا مننن  لتفعالنننى التلأت بنننا  التوظلأات ج   تالإ ننن و تننن

ت ننننننن لأ   جاحهنننننننا.  فنننننني كنننننننكا ال صنننننننادن لأات ج    ينننننننااالإ ننننننت

ر  إ اله  ي نننن  اللانمنننن  فنننني توظنننن م   اى التعنننندالات ج   إلنننن لإ ننننتلأاا

را س  إاا   كود   ااي اتهاس  إاا   صن ا   الاقاتهنا الب  الااار 

  Empowermentا ننننن   لتبل اانننننا  الاوظاننننن  الا تيفننننن س  مننننندى ا

  نن  تلأت بننا  تواا تيفنن س اار ننتها ر  نن تها الالاسننااح بننه فنني م

 فننلأ  ب ننرا   مننعانناار  الار  ال اخننق إ التننلأاب  بنن   فننلأ  لعاننق 
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تايننننننننح  . كانننننننناالاسننننننننتف د  اننننننننا العاننننننننق فنننننننني الإ ارا   الل ا

الإ نننتلأات ج   فننني كنننكا الجننن   ااتبنننارا  الجنننا    معننناا لأ ت  ننن   

 را .ار  الب ا  الاي إ ار  اة ا  في مجا

 ـــــــــــــيالقسم الثانــ

 يات الوظيفيةستراتيجالإ .1
انناار  الب ننرا    ال ننا  إ ار ي   لا ا  التفصنن ت ج ا   تبنن   الإ ننتلأا

 التال  :  سال ا  اللأئ 

ات ج   ت اا  ك  ق الااار  الب را  الفعال الا ل  إ تلأ  .1

 ةكنداف الإ ار .

  .ار  الب رانن ا  الاار ار   إإ تلأات ج   ت غ ق  .2

 ننن .ننننننننننننننراننننر  الب ج   تد ا   توا   الااات إ تلأا .3

 ن .لدالأ الااار  الب رانننننننننننننناض  تات ج   تعا  تلأ إ .4

  .نننننننننننلب راننننننننننننننلااار  ااااا   رإ تلأات ج   ص ا    .5

 ذيةالتنفي ف وخطط الأداء والآلياتداالأه .2

 آل نا   ا  اف  خ   اةكدج   في اة  ا  التال   اةلأات ب   الإ تت

التوف ك  ملاماته في م تي  مجاي  إ ار  الااار  الب را  ب  ث 

النننى  ننن  الاننناار  الب نننرا  ت امنننق ل مإبنننار ا ت نننا ن فننني مجاااهننن
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 اا   ما اتعي  بالوااحا  تيأ الاجاي  تتوا ل مستاى الاوظا .

  :التال 

  .نااار  الب رانن  الحت ا ا  م     ايت •

 ننا ره.نننننننننننننننناد مصتل ا   ت دي ت     ا •

 ت     ايخت ار  تع    معاا لأه  تلو اته. •

ت     اة ا س لأئ س  ]ل ا  االصا م خ   اة ا  بالأاحيها ت •

    ت االأ  س م اة ا س ت ا س تل اة ا س ت     اة تا   

لااار     اد ا   توالأام  التل    بق تيأ ااة ا [  ت ا

 هنننننننننننننننننننننننننننننا.تاااتا اتها  مس ا الب را  الى اختلاف

 ع و  التصا م بلأام  اللأ ات   الا افآ  الاال    الاا  ا   •

 نننن .ليعامي ن

 تها  ا   رتوا   بعدليعامي  اللأااا  الات امي  تصا م بلأام  •

 ننننننننننننن .ننننننننننننننننننننننننننننننننننالعلاق  الاظ ف ن

ي ف    معالج  م  لا  رك  ف ل ا  الا ا آ تصا م  ظم •

اة ا  في ق ااا  الاوظا  الا تيف   التا ا ان مصدركا 

  .نننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننلب رانننااار  لااللأئ سا ا
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 اتيجييات تقييم الأداء الإسترآلمؤشرات و .3

ر  ي ها الإ اد ات داد لياؤشلأا  التا  تعتاج   ا  ككا ال اتض

ال  م الى كفا   توف ك الإ تلأات ج ا  الا تيف س  الآل ا   في

 التا  تتبع في ككا التل  م.
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 المبحث الخامس

 ستراتيجيات الوظيفيةالا نماذج

 تراتيجيةالاس ـوارد البشريـــةـــي إدارة المـف
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 ــــــةــقدمـــــــــم .1
 ا  الاظ ف   لإ ار  ات جعض الإ تلأ  ااذ  لبلاب ث ي ككا ا لدم ف 

 تاااتهننا  مجنناي  التلأك نن  ف هننا.  تجنندر  ننان مالب ننرا  لبر  الانناا

   نننى ركا لننن الإشننار  إلنننى حل لتنن   مهاتننن   فنني كنننكا ال صننادس اة

الاناار  لتوسن    تلأات ج ا  الاظ ف ن ق ف اا بن   كنكه الإ نالت ام

ا هاتهنناس  نن تها  تفنني ر  التونناقضل ننا   تجونن  الت ننلأار ر  عا الف

عامننننن     الالإ نننننتلأات جمنننننع تنننننم ركا ننننن  ا سنننننجامها  ا عنننننا   مننننن  

لياوظا .  ال ل ل  الثا   س كا حتا   الت امق الكاتي ب   اواصنلأ 

 لنن  حنند ذاتهنناس  ب  ننث تت ظ ف نن  فنني   ج   ات م ا  ننا  كننق إ ننتلأ 

صلأكا افتلا  الت امق ب   اواى  ي اتلأت  ال لالأ ا   اوها الوتائ  ا

 ننق تضننلأ راضننا  بفننلأد توف ننك  تفع قنند  تائجهنناس ب  تع ننق ار  ننالآتنن

لاظ ف ننن  اةخنننلأىس  بالتنننالي تهننند  فنننلأد ت ل ننن   ا  االإ نننتلأات ج

 الإ تلأات ج   العام  لياوظا  . 
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 لبشريةلموارد ااكوين ت إستراتيجية ❖

Employee Resourcing Strategy    
لاننناار  النننى ا الاوظاننن  نننتلأات ج   بتنننأم   حصنننال لإتهنننتم كنننكه ا

ظ حتفننااوا نن س  ايال ب  يحت ا اتهننا فنني التاق نن اوا ننلب ننرا  الا

بلننننا  العاننننق فنننني توا نننن  مسننننتالأ مننننع مت يبننننا  اة ا   ظننننلأ ف 

 ننتلأات ج   ي يننا  الإفنن  ج   اتالاوظانن .  اننتم تصننا م كننكه الإ ننتلأ 

كا فننني ينننا   كننن نننتلأات ج  س دافها الإياننناار  الب نننرا   ركنننالعامننن  ل

 ق. ا  العار يالا الأ الى التعلأف الاست

  الب ننرا  كننا لانناار    ت نناا  ات جرن ركننداف إ ننتلأا 62Keep اننلأى 

ال صال الى قا  العاق التنا تتنافلأ ف هنا الاااصنفا  الصن     

فضنننلا  اننن  امنننتلا    معنننارفس  مهنننارا  مننن  خصنننائ  ش صننن  

ي فننني الاهنننارا  بل لت نننار الاسنننتلاظ فا  الننندر  النننى التلننندم النننال

 أ بلاله:ا  ذل س  اعبلأ الاعارف

“To obtain the right basic material in the form of a workforce 
endowed with the appropriate qualities, skills, knowledge and 
potential for future training. The selection and recruitment of 
workers best suited to meeting the needs of the organization 
ought to form a core activity upon which most other HRM 

                                                
62 Keep, E , Corporate Training Strategies in ed J Storey, New Perspectives on 

Human Resource Management, Blackwell, Oxford: 1989 
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policies geared towards development and motivation could be 
built.” 

 را  في بوا   توا  ركا   الااار  الب   ج   الىت تلأاالإتلأك  ككه   

لأ ر  د الننى ينن   لياوظانن س  منن  تننم تؤكننفسنناللنندر  التوا تفع ننق 

ار  لانناضننباب  منن  ر ننق ت نناا  ك  ننق اا  م تلو ننك م تبننالا مفنناا

  اةكثلأ ملا م  يحت ا ا  الاوظا . لكا تهدف إ نتلأات ج   الب را

 التال  : غااا الإلى ت ل   ت اا  الااار  الب را  

م  الااار  الاوظا    لتلدالأ احت ا ا   يع اة   السي ا •

  الا ياب فلأا  صائ  اة را   ت داد مااصفا   خلبا

 بعواا .

  الا ياب  اصلأ الب رالعوم بلأ   ر ال   الب ث  ا  ار  •

م  الاصا ر اةكثلأ احتااي   اا  م   اخق الاوظا  ر  م  

    ر  العالا  .الإقي ا  ي   را   العاق الخار ها في  ا

الأ مغراا   ا الا ياب س  تالعواصلأ ا     ائق ا تل ا  تو •

فضق  ها  م  رااتباركا لاوظا  بإلى ا ي ضاامل ف كم الى ا

 .The Employer of Choiceم ندااي ت نننننننننن

توا     ائق  معاا لأ ف   الاتلدم   ليعاق  الافايي   •

كثلأ اب وهم يخت ع احت ا ا  الاوظا  اافلا  متواصلأ لع ار ر
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الت غ ق ف ال ا لأ   ظلأ الاظائ   مت يبا  اةااال  

 ااا  .الاا ا   اي ت

 وا   الاتاح  ب رال  مثلى ب  ب رالااار  الت غ ق ا ياان •

اوا ب  إلى اةفلأا  ر  الاجاااا  باا اااف  الاهام ال

  ص  .ل تا هاتهم اخصائصهم الاهو    العيا    ر باتهم   

 ستالأ الىالب را  بالعاق الاا افظ  الى الااار  ياان ال •

  مع متاافلوا ب   ق  مت يباته  ااائده متعا عق م ان ال

 خصائصهم الات ار .ا   عا  اةفلأ ت ي

 وين الموارد البشريةاتيجية تكإسترعناصر 
تضم إ تلأات ج   ت اا  الااار  الب را  ااي ا  مها  تتلأك  

  اا الي:ف

 ذلأ  Human Resources Planningب را  ااار  الل    ا ت •

 ا  الواا م  ح ث  ا  م  الااار  الب را  انننننلأ ايحتتلداننننل

اوظا  ال ا  الى ملأا ع  إ تلأات ج ا أ بوادا س  ذل اة

ها الإ تلأات ج   في مجاي    ابها الا تيف س  تلدالأ  خ  

تها في ا خدم هاالى موتجاتمستااا  الإ تا   حجم ال ي  

 ب را .ااار  الالتا تغ  ها خ   التلأ  قا   كا الفتلأ  ف
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 داد  ذلأ لت Resourcing Planningلب ث  اي تل ا  ا ت     •

 اخت ار  الا ياب س را ر ال صال الى الااار  الب ننا مصنن

ر ال   الب ثس  مغراا  حف  اةفلأا  الى التلدم ب يبا  

لعاي   ا  ككه اضاا تتك   ال ا لأ .شغق  ظائ  الاوظا

  م   ب   الاتلد الافايي معاا لأ الالار    ت داد ر ال  

 هم.م  ب واةفضق  ر   اخت ار العواصلأ 

س  تلصد ككه Retention Planاار  الب را  الا   ا تبلا ت    •

ظا  ال    إلى ب ان الظلأ ف  ال لأ   الاا   توا تها في الاو

كم الب را  الاتاح  له الااار  ىف  ال  اب  ث ت ا  ا تثاار تلأا

ال     فتلأا  ربال.  تعال  ككهل لاعلأف  لداهمل بلأ   اا

لأ ات   التعااض الاالي   الم  مستاااتتصق بوظمسائق 

لجها  العامي  س رش ال اللأااا   العواا   ي  الاعواياا  ال

اف  تلا   مواخ   اي تااا    الثلاف    الص    لهمس  تو

 ه  فضق ليعاق ف ه م   ا اجعيها الا ان الااوظا  بالا

 العامي  . ظلأ 

لى تصار  تهدف إ Crisis Plans ال اارا  إ ار  اةنما   خ  •

ها الى ت اا  لأ ا ع ا اتلداالا الاستلبي   الا تاي   تة يا

 فعال   الااار  الب را  بالاوظا س  ر م البلأام  الا تيف  
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افظ  الى ا تالأار ضا  الا اباا   في تيأ الظلأليتصلأف ف 

 ا ا  الاوظا  حتب را   ب   اااار  التااف  ب   ت اا  الال

 ا. ق بهظلأ ف العالاال          االإ تا  قدراتها

ة تكوين الموارد البشرية تطوير الآليات اللازمة إستراتيجي ناءكما يتضمن ب

 لتنفيذها وتحقيق أهدافها، ومنها:
إ تلأات ج ا  ااار  الب را   ب   ت اا  ال ااي    الرب  ب  •

 نن .نننننننننننننننننننننننننننننننننننننق الاوظاننننبلأام  اا خ    

ت ل   ل Bundling  الااار  الب را  ت اا ع ر     تجا •

 امق  التوا   ب وها  ا عا  للأفع مستاى كفا   التوف ك.الت 

 ةريوارد البشموضوعات مهمة في تكوين الم

 ا  ذا  تأت لأ اا   مه  الااار  الب را  ال  إ تلأات ج   ت ااتع

 ما الي:   موهاالب را لى كفا   ت اا  الااار ا

ال ار     ر   الاصا ر الداخي    الاصا  ب الافايي •

  تل ا  الااار  الب را  الاوا ب  يحت ا ا  الاوظانننننن .ي

ت ا  تل ا  ذا  اي  ثااي ا  البالافايي  ب   إ لأا   •

ت   ا وا كا إلى مص س ر  إظا   ر ال بها ال اب م ا  ا  الاو

ك  الالب ث  اي تل ا   م  .Assessment Centersتل  م لأا
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بار الاتلدم   ليعاق  بلأام  اخت   تصا م  ت االأ ر ال •

 بالاوظا   ت داد ر    معاا لأ ايخت ار.

 م  كد م  ملاأ  الت Job Designل ملأا ع  تصا م اةااا •

 نننه.ننننننننننننننل لننننننننننم  إم ا    ت التصا نننننننن

   لاالتعااضا  ا ات   ال ق اللأ االأ ك ملأا ع   اقتلأاح ت •

اا  السائد  في  ا  مع الاستا   ا ليعامي    إ لأا  الالار 

 العانننننق.

لااار  ملأا ع   اقتلأاح ت االأ  ظم  فلأد التد ا   توا   ا •

ت  ها الاوظا  تلدم الاظ فا التا تسارا  الما س   ر الب

 ا.مي   ف هليعا

لأاف في  الإش الل ا  لأاح ت االأ  ظم  ر ال   قتملأا ع   ا •

اللانم  ا  ا   مستااا  الااار  الب ر  اا ا  معلأف  ي

 اوظانننننننننن .لي

كثنلأ    بكلأ تعتبلأ إ تلأات ج   ت اا  الااار  الب را  شنامي من  ر

ا  الت ننا  ينناانا تصننق وهننس  ل إ ننلأا ا  التاظ نن   مجننلأ  ا ننت فا 

الى  ل س  العاقفعاااار  الب را  الاوتج   ال  الق له  ق ماةمث

يننننناان ا نننننتالأار التاافننننن  بننننن   تلأك بننننن  الاننننناار  الب نننننرا   بننننن   

  .ظافه في الاومت يبا  اة ا   ظلأ 
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 البشرية ريب وتنمية المواردإستراتيجية تد .2

  ب رالااار  ال توا   اتد ا  بلض    إ ار  الااار  الب را  تمته

إ ار  الاناار  الب نرا  تتعامق به    باعوى رشاق  راا  ماا كا

 نرا  التلي دا  مع ككا الجا   الاهم في تفع ق ك  ق الاناار  الب

  في   الب را  التلي داتااما  إ ار  الااار كا   اك د . فلظابالاو

ظان    الاو  ةفنلأالأ  في تناف لأ فنلأد التند ا ص  التد ا  موقض 

  التنند ا  تاحنني مسننتااا  ر ا كننمس  ذلننأ ب ار فنن   ابنند  قصننالننكا

بننالااار  الكات نن   اخننق الاوظانن س ر  بالتعننا ن مننع  هننا  تد اب نن  

  . مت صص  خار  الاوظا

كا الاعونى الننى   ة  ن   التنند ا  بهن  العاي ن ننلااار ا  قند  لن 

ونى انقس باعدم  صالها إلى ماقنع الع افي الاتدر   ار آتارها  ص

الا  ه  ا  في ت س   اة ا   ت االأ م س  د      لأتأت لأه مرن 

ر ننننبا  اللصننننار ف ننننه.  قنننند تبنننن   موهج نننن  إ ار  الانننناار   مظنننناكلأ

ار  وا ن  الاننتلأانا    ق التند ا  الب نرا  الإ نتلأات ج   رن تفع ن

ئا   لناى اةفنلأا  الك  كنا الن باجنلأ  تا  ههنا  تلأ الب لأي ي تت ل 

ذاتهنا  ذلنأ ظان  وا ن  الاو هنا  التتوا ل بد رن تبالعاقس  إ اا ي 

حتننى  Learning Organizationتعيم لننى موظانن  تننا إمنن  خننلال ت اايهنن
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فنني ت نناالأ  ته نن  الفننلأد ليعننامي   ف هننا ليننتعيم  تثا ننلأ معننارفهم

   ا .اة

يننن  فنننلأا  ات التننند ا   توا ننن  اةاي نننتفا   مننن   تنننائ  إن يننناان 

ساح ا ب  ث ت   ف ه  الل االاوظا   ر اا   ر ال  ف ت االأ تلا

مااقننع  الننى  التنند ا  تونناهننارا   الاعننارف الات ا نن  رالا بتنندف 

 العاق الفعي     ن معاقا . 

  رااننننناار  الب ننننن الاحننننن  رن مو ننننن  الاوهج ننننن  الجداننننند  لإ ار  ال

إلى  Trainingي مفهام "التد ا " ت ال م  اي  صار ف  تلأات ج   الإ

كتسا   م معوىد التعيح ث اف  Learningتعيم" المفهام " الفنلأ  ا

لهنننا تنننم   ا ننت عابه اننند  مهنننارا   تا هننا   نننياك    دارف لاعنن

ا ع ا نننها فننني شننن ق  نننيا   داننند ااار نننه فننني مااقننن  العانننق. 

  رفضنق  فن  إلنى ر ا يي انؤ لنكالسنياكا ا فالتعيم اعوا التغ  لأ

كتسب     مهنارا  لأفر  قدرا  مع س   افعسه الفلأ  م  اتجاكا ما ا

 ه.   ركدافلى ت لرقدر ا  داد  الأاكا

 

 

 



595 
 

  الب نننننرا  فننننني ا ننننن  الاننننناار  توكلأ فننننن ن إ نننننتلأات ج   تننننند ا  لننننن

 الاوظاا  الاعاصلأ  ت اب  اا   الاايااا  التال  :

 Individual Learning ننننلأا ننننننننت االأ خ    فلأد تعيم اةفن

Strategies 

فنننننننننلأد الننننننننننتعيم     ت نننننننننناالأتوا ننننننننن

 توظ اننننننناال

Organizational Learning 

إ ار    نننننننننننننائق ننننننننننننن  ر ننننننننننننن     توا

 الاعلأفننننننننن 

Knowledge Management 

توا ننن   ت ننناالأ رر  الانننال الف نننلأي 

 لياوظا 

Intellectual Capital 

 Leadership Development ننننننننننن     ا اننننا  الإا توا    ت االأ الل 

 Developing Emotional نننن اني ليعامين نننننننننن د  الككا  الاتوا 

Intelligence  

لأات ج    نننننننننننتتوا ننننننننننن  اللننننننننننندرا  الإ

 اوظاننننننن لي

Developing Strategic 

Capabilities 

 

 إستراتيجيات التعلم الفردي
 نننا  اةفنننلأا  مننن    بنننالتعلأف النننى احت اتلأات ج ا نننه الإكنننكتهنننتم 

 ا   سن   اةا  السنياك   اللانمن  لت هناهنارا   التاعارف  الالا
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 لأ فنلأد تناف ن    الفعال نا  الاوا نب  لاة تم صن ا   ت االأهس   

عيم يكتسننا  تيننأ ايحت ا ننا س تننم تصننا م الآل ننا  التننا اننتم الننت

ع إلنننى ماقننن  ا تسنننبالق ال بنننلأا  بالتضننناكا يننناان  لنننق  ت ااننن

س ل  نامي  : اة رمرا  متككه الإ تلأات ج ا  العاق.  بكلأ تضم 

اهنارا   ال   الاعنارفإلنى الفنلأ تولنق   ن  التناكا الفعال ا  التد اب

العانقس  تتن ح لنه فلأصن  الفهنم الأ ابن  فني ال  التا ها  السياك  

لتغينن   اي ننت عا   التنندر  الننى الت ب نن  فنني ماقننع التنند ا س  ا

لأ مننلأ الثننانيس كننا تنناف ياكه فنني العاننق.  اةلتغ  ننلأ  نن ا متننهملاينن  

    الا نننننلأفاسنننننا د  مننننن   ا ننننن  اللنننننا   اله  الإرشنننننا   التا  ننننن

كتسننبه رتوننا  التنند ا س ب نن  لأ  الننى ت ااد  الفننلاسنن عاننق  المننا ا

جا ن الفجا  التا تفصق اا   ب   التد ا   بن   الت ب ن  معه لت

 ننيا  ى تغ  ننلأ وننس باعيمات لنن  الننتعالفعلنني.  باكتاننال اةمننرا  

 فني  الاوظان س   لن  ر نلأاا  الاسنتهدف النكي االعامق إلى الو

 ه.بالا ر باتذاته  إشت ل   رالى ل ذا  الاق  اافلأ له فلأد

الفعال   الاستالأ  من   ا ن     الا ارك لأ ر  م  الاهم تأك د ي

راتهم اةفننلأا  ر فسننهم فنني تفع ننق الإ ننتلأات ج    ذلننأ ب ننلأح تصننا

فننننني مننننندى موا نننننب  اب ننننن س  إبننننندا  النننننلأري هم التد  تت ا نننننااححنننننال 
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ار ق  ال نننام تصنننا اهاس  كنننكا التفاانننتننن تد اب ننن  التننناال نننا  الالفع

    لته ئ  ظلأ ف الت ب  .ا لأفللا    التصق مع االا

 ستراتيجيات التعلم التنظيميا
ا  ر ن نال    مااالصد بالتعيم التوظ اا رن انتم تغ نلأ  ظنم  ر

علأفنننن  ا  الننننى ال بننننلأ   الا اا نننن  م تيفنننن  موننننه بوننننوظنننن م فنننني تال

انتم  كانا قندسنابل . ر   الااار نا  ال  ن  الجنا تسب  من  التالا

انن  خننار  الاوظد  بننالتعلأف الننى الوانناذ  السننائ اننا عيم التوظالننت

تم ته ئن  الظنلأ ف الداخي ن  ي نتلدام تينأ ال بنلأا   العانق النى 

 التوظ اا بأ ه: التعيم karsicM63 ظا .  اعلأفتاب وها  اخق الاو
“ Co-ordinated systems change, with mechanisms built in for individuals and 

groups to access, build and use organizational memory, structure and 

culture to develop long-term organizational capacity”. 

 اا ف اا الي:م التوظ يالتع صلأ  تتضح اوام  ككا التعرا

 م.في الوظنن الاتوا    التغ  لأ الا     ااي ا •

 د .ظم الجداننالوفلأا    اااا  العامي   مع اق را  ا  تفاإم  •

                                                
63 Marsick, V J, “ Trends in managerial invention: creating a learning map” , 

Management Learning, 21(1), pp 11-33. 
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كلأ  الاوظا س  اله  ق التوظ ااس  • إاا   بوا   ا ت دام ذا

 ا .وظ تلاف  الا

 نق.لادى ال اانن  توظ ا   رالى في اا   قدراوت •

توا نن  قنندرا  الاوظانن  الننى حننال  اننا انند ر يم التوظن الننتعري ر

   ت ل ننن  اةكننندافس مننن  خنننلال التغ  نننلأ الا  ننن  ا   التونننافة ا

كننق ا اله   د الاعيامنناليننوظم الاعاننال بهنناس  إاننا   صنن ا   قااانن

ا   مننننن  ال بنننننلأ لتفع نننننق اي نننننتفا     ا ننننن   تلافننننن  الاوظاننننن التوظ

لننى ياوظانن  افسنن   ل  التوالجدانند  فنني توا نن  اللنندراا  الاعننارف

  مجننلأ  ا ننب س  ل سننمو  نند. فهننا تغ  ننلأا  تنند م فتننلأ البعالانندى 

فارا  بارئ  ي تستالأ باالا .  ات ل  التعيم التوظ اا م  خلال 

 وظانن س لننكا فنن ن ت سنن لأاضننا  الارارا  مهننف  خبننلأا    اننا   معننار 

كت د  كنننا اة ننا  فننني دانناننا  معلأف ننن   سنننابهم ر تعيننم اةفننلأا   ا

  الانننال الب نننلأي   ررفننن ن توا ننن  مننن  تنننمس ذاتهنننا.لاوظاننن  تعينننم ا

ا   الاناار  الب نرا  الاتاحن  لياوظانا  تد ا   تو في باي تثاار

 كا السب ق اللأئ سا ليتعيم التوظ اا.

لأات ج   الننننتعيم الب ننننرا  فنننني بوننننا  إ ننننتالانننناار   إ ار د  تستلأشنننن

 :  لابا ا التالوظ اا باالت
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تثاار ى ا ن اهدف إل اركا ك ابااتب Vision ص ا   رؤا  الاوظا  •

الإ ار  الإ تلأات ج   س تبوى موه   ا التف  لأ الإ تلأات جا

 تأك د  ياح ككه اللأؤا   ايقتوالا بها م   ا    ا ع 

  .ظامي   بالاوالعا

ت ج ا  في اقتلأاح الإ تلأا د ليعامي   ليا ارك  ئ  الفلأ هت •

ا ف  الكي  الف لأي تأم   مواخ م  اي فتاح   ت االأ الوظمس  

تلأا  ف ار في لإاةف  لأ  الإبدالا  الاساكا  بالت امي   الىالع

 لياوظا . Knowledge Baseاللااد  الاعلأف   

ف اا   لاوظاا افتاح  ابلأتوا   فلأد ال اار  ايتصاي  ال •

د اثلأي فلأ  العاق  اللا  س باا  اةفلأا   مجاااا  ب 

الاوظا  راضا     لدى لاعارف  ال بلأا  الا ت  ا التاصق إلى

اوظا س كم خار  التلأا اح الى اللأص د الاعرفي الا فتس  ككا اي

  م  تم تت امق فلأد حد ف التعيم التوظ اا.

 م  خلال  استللأ الالافاك م  السائد س  ملأا ع  رت دي اةف ا •

 ا ف  اةفلأا كاس باا ر  التساؤل ا   د االاواق    اي تفسا

لأكا باا كا  ت ااتجداد سعا إلىلى ملأا ع  مفاك اهم  الإ

 الاستاى الاعرفي الاتجد . ااف ا
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الى التف  لأ  ايبت ار  التجداد م  خلال تلدام   ا ج ع اةفلأ ت •

 ال ااف  الا تيف .

التوظ انا هان س  كنا رن النتعيم حل لن  م دتتأكن  االابنا تيأ م 

تونننت   ي رن الاوظاننن  بنننكاتها ير لأا  الاوظاننن سلنننتعيم رفنننكنننا  ت جننن  

ف ظلأ عياه راضاؤكا  تت ح لهم الا اتتستج   لا ل وها  لتعيمسا

كتسننننباكا  الاوا ننننب  لتفع ننننق اة اننننا  الاعلأف نننن  الجدانننند  التننننا ا

ذلننأ منن      ننلأ ااتنند ا  اللأ ننبننال بلأ   التعينن م  الااار نن   ال

كتسا  الاعلأفر   . ال   ا

 رة المعرفةيجية إداإسترات
ق إذا رفعن  ى النتعيمتصنبح  ند  م  تملتعيمس الاعلأف  كا  ات  ا

منننن  الاعلأفنننن  الجدانننند   باي ننننتفا  اح تننننافلأ  إ ننننتلأات ج   تسنننن

  ينننننعها ماينننننع الت ب ننننن .  تهنننننتم إ نننننتلأات ج   إ ار  الاعلأفننننن  

 ا  التننا   ركننم الانناار   الثننلأتباركننا مننافنن  باعلأ امننق مننع الابالتع

لاعلأف  ت ج   الى ت س لأ تدف  الأاا تعاق الإ تظا .  لكتتاح لياو

ى حت  العاق الى   لأكا  تبا لهاا س اا  الاوظضا   ق اب   را

أت لأكننا فنني ت ااننق  ت نناالأ ر اننا  اة ا .  تت نند  مصننا ر اتعنناظم ت

 الاعلأف  في تلات  كا:
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 ـة.أفراد المنظمـــنة داخل زالمختو فة الكامنةالمعر .1

ت تقارير، ائياومات، إحصواعد معلة في قالمتمثلعرفة المعلنة للمنظمة ولما .2

 ـات.ـــــــوجيـــــــنولخبرات سابقة، تك

 ة.ــــــــــــــــــــــــــــــارج المنظممعرفة مستمدة من عناصر خ .3
 إ انننا  ا فننناس لأفننن  ي ن مجنننلأ  تنننافلأ مصنننا ر الاعر لاهنننم التأك ننند ا

 ق تيننننأ ت ننننغ ننننا  م تيفنننن   اخننننق الاوظانننن  لااي جنننن  رن تننننتما

دخلا  الاعلأف    ت اايها إلى ر اا  معلأف   قابي  للا ت دامس الا

ني مننن    الإ سننناانننفننني الف  نننا  منننا ا ننندح نننث ت ننناكا تينننأ العاي

كهتيف  التا   الاتغ لأا  الا ت غ ق لياعيام  صاي  ا ا اتم إ را

 نننياكه داننند ت لأ فننني ت ن لهنننا تنننأ   معنننا مننندركا موهنننا إلنننى مفننناك م

 :ي ا  الت غ ي   فير تيأ العابياالظاكلأ  الباب .  تت

 ت ااق معلأف  اةفلأا  ال امو  إلى معلأف  معيو  ب تاح  الفلأد •

لأ اللأ اا ا  واصلأ السي    التعب ا  ب   اها ب و اليتفااق ف

 نننننننن .ننالاوظاننننن  مفاك م   ا ا 

ب   ر  ا  لأف  با ل الاعتدف   ت لت س لأيتصال فتح قواا  ا •

 لا تيف .  ا مستااا  الاوظا
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وظ م ااي   اخت ان الاعلأف  الواشئ   الاتجاع  م  ااي ا  ت •

في اا   ر د معرصيس  ت اا  الت ااق  التبا ل الاعرف 

 فضلا  ا  ت داثه.ا تلأ ااه  ا ت دامه 

   ث اتما اع لياعلأف  الواشئ  بلت ا  الو لأ  اوظ م اايت •

 ظا   بكلأ ت دف تأت لأكا.الاو  ااي ا  ها في صيإ ما 

م الفعلي التوظ اا بات اذكا معاا لأ في ع اي ت دا ج ت •

 ج ن .  الوت التا  ه  التل  م  ال  م الى كفا   الإ جا

 علأف  توظ ا    داد العاي ا  رن تو أ م     لتيأااة 

 نننن .نننننننقدرا  الاوظا  التوافس    ا  في ت اات ان اة

 المال الفكري رأس جية تنميةستراتيا
 Intangible Assetsالف لأي اةصال   لأ الاياا   رر  الاال ثق اا

  التجا انن  علامننااله اةصننال  التننننننا تاي هننا الاوظانن .  تضننم كننك

ى    البيننان النن ا العاننلالاوظانن   التننا انندركهالاا نن   لاوتجننا  ا

اح  ت جننن   جننن تنننا ت ا ننن  ننند  الاع  الجال نننلأا  ب ننناف  موهننناس السننن

لا احت ا اتهمس ال بلأا  ها في إشبافاقلاوظا  في خدم  االا كا  تا

كاننن   التلو نننا  التنننا  جنننح راضنننا  الاوظاننن  فننني ت االأكننناس  الاتلأا

منا     نلأ ذلنأ جد ىس  قاااد الاعيارا ا  ال لأالاس ختبلأا ا  اي

ي   فنني تتجانع موتجننا  ف نلأ العننام   لنق الإ سنناني.تجننا  العمن  مو
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كي  النن The Human Capital ننلأي الب رر  الاننال  لت نن ق الاوظانن

ت ج   توا نن  رر  الاننال الف ننلأي ي ننتثاار باقاتننه تسننعى إ ننتلأا

ال انننر  الر  ا تضننناف إلنننىم اننند مننن  الإبننندااا  التننن النننىلياصنننال 

 ي لياوظا .الف لأ

 خصنام الاوظانن   الالتننا ت صنلأ رصنناةمناال  النى  ان  م  ا  نن  

" م  ا  نن  را  الاننال هننام راضننا  مف  نن س ت ننار م مالاوهننا بلننمعبننلأا  

 الى الو ا التالي: 64Mayo التا قدمهاي" الف لأ

 الخصــــــــــــــوم الأصــــــــــــول

 الا     الاتل علأ التد ا     - نننننلأننننننننننننننننالتعيم الاستاننننننن -

 Out-of-date  اتلا مبلأا  الال  - ننننننننننننننند  نناتجنننننننننل بلأ  الا -

 لأ ننننننننن تف أ الفاي تللأار دم ا -  ننننننننننن ا  فلأ  العاق الاتعا  تالأاا  -

 لأ ننننننننا  با  الاعلأف   اخق الف - الاعلأف  الا تلأك   اللابي  ليتدا ل -

 دنننننننننننننننننننننننق التوظ اا الجام  اله - ننننننلأنننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننننالتوظ م الانن -

 د ننننننننننننننننننننننننبااخبلأا  موع ل   مت - ا ننننن صصلتمت امي  م  ات   ي   -

 ل  أخرا  اود االآتلاف  إللا  اليام الى  - يمليتعا   مصدر  تجار  كرخ ا   -

 إجمالي الخصوم - إجمالي الأصول -

                                                
64 Mayo, A, “ The Learning Organization and Knowledge management”, 

presentation at the IPD annual conference, October 1998, in  Michael Armstrong, 

Op.Cit.,p.227. 
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 نننلأ  فثاار  ننتل نن س فننن ن ا الننى   ننا منننا ا نندف فننني الا ا ننب  الاا

ت  اي ه  صام اتلأ اةصال   ت ف ض ال  ا    تعوا رن تعظ مالا 

 لاو ن  فن ن بوف  ا  صام[سصال  الالفلأ  ب   اةاة باح]   اا 

ري الاعاقنا    ]صام الف رانال    اةصال الف را   ت ف ض توا

 التا هننا  السننالب [ ا لنن  توا نن  را  الاننال الف ننلأي لياوظانن  

 فا .تجان   إ ا مصدر كق الكي ك

 يةيادات الإدارنمية القإستراتيجية ت
 ننناالأ قننندرا  لنننى تلإ ا اننن  إل نننا ا  اا ننن  الج ا  توتتجنننه إ نننتلأات 

خنننلال ت ننناالأ ر انننا  الل نننا ا   توافسننن   مننن ال  باقنننا  الاوظاننن 

ر ننال   الإ ا انن  الاتاحنن  لهننا.  الصنند بننكلأ رن تت ننال مفنناك م  

كنننن  الاتغ ننننلأا  لننننى  انننن  مننننلأن مت ننننلأر االاوظانننن  إا  فنننني ا اللنننن ا

تنأت لأ   بهس كق ذلنأ بغنلأ  إحندافواق ماق  باا اامق في ك اتع

 ظان ع مسنتاى ر ا كنم ل  لن  الاوالأتفنمي   حتنى في العا إاجابي

إن ت نناالأ  توا نن  الل ننا ا  الإ ا انن  فنني اة ننا  كننا فننلألا ركنندافها. 

م ا  النننتعي لأات ج نننتت امنننق منننع إمننن  ااي ننن  النننتعيم اوبغنننا رن ا

  اا حتى ت دفيم التوظوظا س  ااي ا  التعالا  الفلأ ي ةاضا

 ا عها الآتار الا ياب . 
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 ية:تالالإدارية بتأكيد الأمور الدات مية القياتيجية تنإسترا وتهتم
اللا   لإ تلأات ج ا  الاوظا     ا اتها  الفيسف   إ را  •

ت ل   لر كا اافي إ ار  مالإ ا ا  العام  التا تعتادكا 

 نا.دافهننرك

الاظ ف   الا تيف   ا الإ تلأات ج  مجاااا  فهم  ا ت عا  •

 نا.ه لي  في ت لواصلأ فااركم كع   ر  ا تب

إ را  الاوهج   الجداد  لإ ار  الااار  الب را  الإ تلأات ج  س  •

ي م تي  لل ا ي ف ايعاق ل ها بالوسب  ا ت عا  مدلايت

 ا .مااقع الاوظ

اوظا   في الاواخ الال اصي  في  لاتغ لأا متابع   تفهم ا •

    بلأام    ل ها بالوسبا  معا   ا ت ع  بهاس الا  

 ا.هنننننننننل لالاوظا   فلأد ت 

فلأن اللا   الااادا  الاب را  بأ ا  متا  س  التلأك   الى توا    •

داد ركائ  التغ  لأ  التجاتباركم ا هم باي  اةياا  قدراتهم  إللا

  .في الاوظاننننن

ات  س ا   الكاللا   في ااي ا  التو ك الفلأد لا ار ته ئ  •

   الاعلأف  م   اخق الاوظا ربااالى بلأ    ت ج عهم
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س لأ فلأد التعي م  الدرا ا  الات صص  ار هاس  ت  خ

 لياتا  ا  موهم.

 س  تع     ا ا لإا ليلا   اتصا م مسارا  التلدم الاظ ف •

 التلدم.  ل   ككا معاا لأ التل  م لتال لأ    الاااصفا  

الل نا ا  ا ن  ااي ن  تو د النى رنالتأك ناوبغا   في  ا ع اةحاالس

ااتباركا  اا  في ذاتهاس  إ اا كا    ي  فلأاغس ر  بفي الإ ا ا  ي تتم 

  نم رن ر من  تنم س  إلى مسنااد  الاوظانا  النى ت ل ن  ركندافها.

  فنن ن  اانن ري] ري شنن   م نند  [سا نن  كننا اللائنند الإ ام ننق التو

تنه ان   معلأفالف ر   باقاتها ظ  ككا ال    خبلأاته ا التوا   رن

ر كننننا  ق ننننا   مااانننن  ي توف ننننك إ ننننتلأات ج ا  الاوظ   فنننن الت صصنننن

الب ننننرا   توسنننن   ا ننننت دام م تينننن  الانننناار  الاا انننن   التلو نننن  

ي نننن  توا نننن   تاننننلأ اا .ااتهننننا ا الننننىاوظانننن   الاا انننن  لياصننننق بال

   كا:تبالأاحق تلا 65onHarris الإ ا ا  حس  تلدالأالل ا ا  

 ال بلأا  را    م  اللدلاستلبي ل    اا  ال ات ي ق ايحت ا  .1

 ننننننننن .الاوظانننن  بالل ا ا  ليادارا

                                                
65 Harrison, R, Employee Development, 2nd edn, London: Institute of Personnel and 

Development, 1997. 
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ت ي ق ال اقا  الل ا ا  الاتاح   الاتاقع  لفرا  الل ا    .2

 ننننننننن .ننننننننننننننننبالاوظانننالإ ا ا  

  سد الفجا  ب الا م  لالس ا ا   ال    التصا م  .3

  لدرا بلأا   ال [ م  الاستهدفن  ] الالاستااا  الا يابننننن

 تاح .لفعي   الا  االل ا ا س  ب   الاستااا

 تاثننق إ ننتلأات ج   توا نن  الل ننا ا  الإ ا انن  رحنند ركننم الت ننداا  

   هند  خبنلأ  من تت ي  ظلأا  لاا  الاعاصلأ  وظاا لاتا تاا ه اال

ل نا ا  الاوظان  معلأين  لفلند ال انذا  الاق  ت نس تم في  ت يف 

  جنننن  ااامننننق التسننننلأ  الا تيفنننن ا  تا  ت االأكننننم توا تهننننالتننننا تنننن

باعلأفنن  الاوافسنن  . لننكلأ تتضننح ركا نن  ت امننق اصنن  السنن    خ

لتلأك   ارا  بب الااار  الت اا    تيأ الإ تلأات ج   مع إ تلأات ج 

    ال ننااف  ر اة نناللننى الل ننا ا   ابت ننالننى اواصننلأ الا افظنن  اا

 ا .اق بالاوظر في الع تالأاضيان ايلاغراا  التا تجعيهم اف ا

اتهنننا فننني بونننا  إ نننتلأات ج   توا ننن  لاا ننن  ملأااا ا مننن  ركنننم الابنننا 

 الل ا ا  الإ ا ا  ما الي:

ئد الإ اري بها اللا اتاتعا لاعلأف  التالتأك د الى شاال   ا •

  .معرفي ي صاره في   ا  ت ص   ادم ا  
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الف را   م  اةبلألافاك   الى اتوا   الل ا ا  الإ ا اي التلأك   ف  •

لب ث في مسئال   ا يهمس مع ت ا Models  الوااذ   بوا

إم ا  ا  ت االأكا  ت ب لها في مااق  العاق ال اص  بهم. ري 

كب   م  ظم   الى تصا در  اللا  الغلأ  توا   ق تلو ا  ماا

   ص ا   االأي لت االأ  إجهد الف موظااتهمس  بكل ال لظلأ ف

ص  في مت صت ب لا   الىائع  ذ  ال  الواا اةبلأ الف را 

 موظااتهم.

  الإ ا ا نننننن  فنننا تصا ننننم التدخنننننلا  التد اب نن  اللنننننا ا  إشننننننلأ  •

Training Interventions هم في إ ار  ر مها  لا  ر  واس  إ

خلال تلو ا   م اص  اةف ار الآرا   نننننننناش  تبا ل الولننن

 .Interactive Training لتفااليالتد ا  ا

ت ج   توا     في إ تلأااميد مفاك م إ ار  الجا   ال تأك  •

س Processesالل ا ا  الإ ا ا   التلأك   الى مفاك م العاي ا  

ق نننننننننس  إريا  العا Client-Server  "لميع –الخادم "الاقا  

Customer Satisfaction    الافاك م  ت ب لاتها  يأان تأت لأا  ت ب

  ي.الل ا ي العاقف 

د الإ اري لائ   ر ال Change"التغ  لأ"  فهامك   الى مالتلأ •

كداا   ليتغ  لأ  مسئال ا  إ ار  الت اي  اللأئ س   في 
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  س واخ الا افي ال   ليتغ  لأاالاوظا  ا تجاب   ا تثاارا  

  التغ  لأ كلأ ملا مالى التعامق مع مظا توا   قدراتهم 

 معهم. عاميانداها المو  في ر فسهم  التا اب اال

الإ ا ان  رحند ركنم    الل نا ا وا نق اامس تعتبنلأ إ نتلأات ج   ت ب  

 الاننداخق لتفع ننق موهج نن  إ ار  الانناار  الب ننرا  الإ ننتلأات ج   فنني

 . اعاصلأ الالاوظاا  

 لا دانيج   توا   الككا  اإ تلأات 

كت ن الإ سان ه قدر اني بأ الككا  الا د Goleman66 لأفاع اف النى ا

 م اايها في  فسه  االأه  توظ  م االأه  م االأ الآخرا س  يبم

كتسنا   تفع نق الند افع   تأت لأكا في العلاقا  مع الآخرا .  ككا ا

اتلأكنن  منن  ر بعنن  رن الننككا  الا ننداني  كننا اننلأى  لفننلأ سا ال امونن  فنني

 صلأ:اوا

ف  ب  الو  الى يس  كا اللدر Self-managementار  الوف  إ  •

ال  صاس  يا الأ الثائلأ   الت  م في السلا ا  تا  ه ا إاا 

في  ف  الاق  تا  ه السيا    ا ت ل   ركداف إاجاب  .  

  درا  السللى الإ  ار  الوف في ماار   إ ن ا تا  الإ سا

                                                
66 Goleman D, “ Emotional Intelligence”, presentation at IPD Conference, October 

1999, in Michael Armstrong, Op.Cit., p.229. 
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س Trustworthinessاق   س الاصدSelf-controlلكات   اللأقاب  ا التال  :

 Opennessلتغ  ننننننلأ  ال اس قبAdaptability الت   س Initiativeالابا ر  

to change بنننننننن  فنننننننا الإ جننننان س اللأDesire to achieve. 

ف  الى معلأ   الفلأ  ر س  كا قدSelf-awarenessمعلأف  الوف   •

كت اف حاي   هضبهس  ما اراث لأه  اغته الاعواا   ما ا فسه  ا

. ح  الوف  حس  مصار   باياال  ص   الأي هس  إ را    افعه

س التل  م الااقعا   في الوف لثللأتب  ككه الاعلأف  بلدرا  ا ت

 ليكا   اللدر  الى  لد الكا .

ينننننننى ننندر  اناللننا س  كSocial awarenessالاعلأف  اي تااا    •

عامق مع لتا س  مهار  االأ الآخر لأك   الا داني  م اإ را  الت

علأف  الا تت ي  ككهابف  .   هم الع  حايتالوا  باا اااف

ا  بالفلأ   الثلاف   را   الإحسلآخ ر   م  التعاب  مع ا

  التعامق معه الثلافا  الا تيف  بالأ   .

   الا ننداني فنني رفننلأا ا  الننككاونن نن  لبال ننلأا ا  التالإ Goleman النندم 

 الاوظا :

الأ العابف     اا ا  الا ا  اق م  الواح  ال  العتلدالأ م •

 لأ .را  الا دا    اللانم  ليفلاهاالعاق  ا  س  ر ا ا ب  لالاو
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 رصد مستااا  ت اركم الا داني  مدى ما   فلأاتل  م اة •

 نننم.ننننننننهرااال  لانم  ة ااتاتعان به م  الاهارا  الا دا    ال

  ستهم الا دا     مهارالتلبق م ا ي  توا ته ئ  اةفلأا  •

اني لا دالككا  ا    توا  في اايلفااي   حف كم الى الا ارك  ا

   صا.ال بااتبار ذلأ في صال هم

الى تصا م ااي   توا   الككا  الا داني   ع اةفلأات ج  •

كثلأ م لتغ  لأ موهبجها كم الكات  س ري رن اوبع ا   كا ه مر

 .ننننننننن  الإ ار فلأ يا  اي هم م   ي م

 لجداد دا    ايكتسا  الاهارا  الا  ا الفلأص  للأفلأ إتاح   •

 مدى  دادياما  ا  تل  م اة ا  الجلأ معهاس  تاف  ماار ت

  لأ الإاجابي الكي ت لنننننننننننننننننننن .التغ

 ةتنمية القدرات الإستراتيجية للمنظم
ج ا  ك مجااانن  الإ ننتلأات ة ا نن   لبونا   توف ننلوت جنن  اات ان  ن

امس بانا با ه انياوظا  اللدرا  الإ تلأات ج   ل  ابل  كا توا الس

إ را      بهننا الننىامير  الاوظانن   ق ا اتهننا  العنن  قننداعوننا  اننا 

 رصد حلأك  الاتغ لأا  السراع  م  حالهاس  بوا  رؤان  مسنتلبي   

ت عا  تلو نا  ات ناذ فهنم  ا ن س اتهاال ااتها  فع اي   تلأشد خ

ا  ااي ننننن  صنننننوع  ر منننننق  جاحهننننناس إج    ااااللنننننلأارا  الإ نننننتلأات 
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  الإ نننتلأات ج ا    بننن   فننني النننرب الاهنننار  احيهننناسج    ملأ الإ نننتلأات 

إ ار  الاعلأفن  التوظ ا ن   ت سن لأ النتعيم توف نكس تنم ال  ب   ظلأ ف

صنننال ةلأ مننن  ركنننم االتوظ انننا. تينننأ اللننندرا  الإ نننتلأات ج   تعتبننن

ع ق وا    تفتا تسهم في بوا   تياوظا  الاعاصلأ   الاعلأف   للا

 توافس  .القدراتها 

 ــــةـــــــخلاصــــــــ
مايع  الى  يعها ملأالإ تلأات ج    في  هاا  اة ا  تتاق  ق

التوف ك  ت ب لها الى رر  الااقع.  ل  ا ان ل  تلأات ج   ري 

  ق   مالس إن ظي  م   هد  اادا كإ هاا بكل فيق ا  تككلأس  م

م      في قاااد  ر    رياب لأكم الإ ا ا ب س  رذكان اللا   ح

ت ي  الت ب   .  اا  الآل  ق ال ا ب    اخا  تست معيام

 ر  الب را  تافلأ ال لأ   التال  :ج ا  الاااات الفعال لإ تلأ 

الااار  التلأاب  الات   ب   ركداف   ااا  إ تلأات ج ا   •

اظ ف   اةخلأى لأات ج ا  العام   ال   الإ تبرا   ب ال

 وظا .بالا

لأاتها  تأت  لأات ج  في ركداف   ااا  الإ ت   اياح  ال فافال •

 نننم.نننننننننننننت يبا  توف ككا م   ا بهنن   مى العامي ال 
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الت ل  م  تاافلأ الااار  الاا ا   التلو    الاال   اللانم   •

لآل ا  ال ف ي  بلأام   ال يع ا  ات ج ا س رلتوف ك الإ تلأ 

  اال ما اول  موها.با ت

اتابع    الدق   ال اال تساح بئلم معياما  فاتافلأ  ظ •

 م  تااف  التوف ك مع اواصلأ ل  ت جا  التالإ تلأا اة ا 

تلأات ج  س  باا ا ل  لياوظا  اللدر  الى ا ها  الإ  ت

اق  ا س  م  تم تالتدخق السراع حال ظهار بدااا  للا  لأاف

   . ك إلى الا ه  الص  اه التوفجات

ات ج ا   ت ل لها تلأ   توف ك الإ لأ لفعال التل  م الاستا •

 االأكا حس  ا  تفي تعدايهالالأ    د  س  اف الا للأكد

  ملتضى اةحاال.
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