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 .ابشرية 
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  مقدمة :

ابتي تعتبر دمزا بلتقدم و ابنموا ،خطواات واسع  ملفت   -بعد الحيب ابعالمي  ابثاني  -بقد خطت ابيابان

بلأنظاد يي مجالات الأعما  سوااء يي قطاع ابصناع  أو الخدمات أو يي مجالات الحياة ابعام  و 

ماعي  و بم يجادها من ابدو  إلا ابعد  ابقليل يي أودوبا ابغيبي  كألمانيا و ابسواةد و عد  من الاجت

 ابدو  الأخيى .

وداء هذا ابنجاح ابياباني ابذي أبهي ابعابم ؟ يي الحقيق ،  لا يواجد يي المسأب   ابسي  هوا  بنتساء  ما

لاهتمام و ابيعاي  الأولى منها ، لأنه يي فكل ما يي الأمي أن بناء الإنسان كان وما يزا  يحظى با سي 

قناعتها ابياسخ  و ابصحيح  ، هوا المسؤو  الأو  عن عملي  اببناء و الاعماد ، فهوا المخترع وهوا  المبدع   

و هوا كل ش يء، حيث صشت جل اهتمامات ابدو  ابنامي  على ابتنمي  ابصناعي  ، و اعتقدت أن 

و ابتكنوابواجيا  ونسيت و تغافلت عن مسأب  جواهية  أن هذه ابتنمي  لا تكوان إلا عن طيةق الآلات 

 ابتكنوابواجيا و ابتنمي  ابصناعي  ، بن تؤتي ثمادها  إلا بسوااعد الموااد  ابشرية   ابفعاب . 

 "ابشرية  الموااد  تسيير يي محاضيات" بعنواان ابعلمي  المطبواع  ، هذه أعزائي ابطلب ، أيدي بين ضعأ إني

كي   مني يي تجميع أهم المواضواعات الخاص  بتسيير الموااد  ابشرية  مساهم كجهد متوااضع و 

 ابواظائف مجمواع، بالإضاف  إلى و المصطلحات  فاهيمالمأهم  على خلابها من و يتعيفوان  يستفيدون منها

  .وتطواةيها المنظم  على الحفاظ أجل من ابشرية  شؤون تسيير الموااد  يي المتخصص بها يضطلع ابتي

لان نقدم و باستمياد يي تكواةنهم و  داستهم، أسأ  الله ابتوافيق و ابسدا  بهم عوانا  أدجوا أن تكوان 

 ابكيام.المنفع  و المعيف  ابعلمي  بطلبتنا 
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  الأولىالمحاضرة 

 البشرية الموارد حول تسيير مفاهيمي مدخل
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بم يأخذ مكانته كباقي ابواظـائف بابيغم من أن تسيير الموااد  ابشرية  كواظيفٍ  من وظائف المؤسس ، 

 بلاهتمام بالجانب 
ً
الأخيى يي المؤسس ؛ ذبك لأن الاهتمام بالإنسان وبابعلاقات الإنساني  جاء تابيا

 يي المؤسسات وأكثرها حساسي ؛ كوانه يتعامل مع 
ً
المـا ي بلعمل، فإنه غدا من أكثر ابواظائف أهمي 

ي بابتغيرات اببيئي أهم وأحـيج عنصيٍ من عناصي الإنتاج، وأكثر م
ُّ
 بلتأث

ً
 .وااد  المؤسس  عيض 

 مفهوم تسيير الموارد البشرية:

من خـلا   إن هدف أي مؤسس  هوا تحقيق إنتاجيٍ  عابي  من خلا  إ ادة ابعمل، وبكن ابعمل يتم

إ ادة ابشري، وقوااعد المنطق يي إ ادة ابعمل تختلف مع قوااعد المنطق يي إ ادة ابشري؛ فمنطق ابشري 

لف عن منطق الآلات، ولا يمكن إ ادة أي عملٍ  ون إ ادة ابشري، وسواء إ ادة ابشري يؤ ي بطبيع  يخت

 
ً
فئا

ُ
ب إحدا  فعمل الإ  . (1الحا  إلى سـواء إ ادة ابعمل، مهما كان دئيس المؤسس  ك

ب
 ادة المتكامل يتطل

 .ابعمل تكاملٍ بـين إ ادة ابعمل وإ ادة الموااد  ابشرية  ابتي من خلابها سيتم

من أحـد  الأنظمـ  ابفيعي  بتسيير المؤسس ؛ فهوا يهتم بالمواد  ابشريي  تسيير الموااد  ابشرية  يعد

 .2بها   باده أحد أهم الأطي الإستراتيجي باعت

فتسيير الموااد  ابشرية  هوا ذبك ابتسيير المعني بتخطيط وتنظيم وقيا ة ودقاب  الموااد  ابشرية ؛ 

هوا المسؤو  عن تواجيه عنصي ابعمل يي المؤسس ، من خلا  بلواصوا  إلى أهداف ابفي  والمؤسس ؛ ف

 .  أنـرطٍ  تعمـل على زةا ة فاعليته، كالاستقطاب وابتواظيف، وابتددةب، والمكافأة

 

 

                                                           
1   Peter Drucker, Management : tasks, responsibilities, practices, Heinemann, London, 1972, p 42.  
2 Bernard Martory et Daniel Grazet, Gestion des ressources humaines: Pilotage social et 

performances, Dunod,  Paris, 2001, p 238.   
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ق  بحصوا  المؤسس  
ّ
ومنه يمكن تعيةف تسيير الموااد  ابشرية  بأنه مجمواع  الأنرط  ابتسييري  المتعل 

 ، وتنميتها، وتحفيزها، والحفاظ عليها، بما يساهم يي تحقيق أهداف ا من الموااد  ابشريةتهعلى احتياجا

 .المؤسـس  الإستراتيجي ، وأهداف ابعاملين، بأعلى مستواى من ابكفاءة وابفعابي 

 

 الموارد البشرية إلىشكل رقم ) (  :  تطور النظرة 

 

 

 

 

 

 21.ص ، 2003 ، كلي  ابتجادة، ابقاهية،إستراتيجي دؤة   :عا   محمد زايد، إ ادة الموااد  ابشرية  :المصدر                   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ية النظرة الكلاسيك ديكائن اقتصا   

ية نسانالعلاقات الإ

  

الحديثةالنظرة   

اجتماعيكائن   

 رأسمال فكري 
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 جدول رقم ) ( : تطور وظائف ا دارة الموارد البشرية حسب تطور الفكر التنظيمي
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  المحاضرة الثانية

  مراحل تطور تسيير الموارد البشرية

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 بوريش محمد إعداد د.                    محاضرات في مقياس تسيير الموارد البشرية      

 

14 

 

مياحل تكواةنـها ونمواهـا سنقوام بتقسيم تادةخ تسيير الموااد  ابشرية  إلى ثلا  فترات؛ بكي نواضح 

 بتسيير المـوااد   وقدونضواجها،
ً
 وشموالا

ً
 وتعقيدا

ً
 ببرامج أكثر دقيا

ً
أتت كل ميحلٍ  من هذه المياحل تددةجيا

 ة ابشري 

 
ا
 :مرحلة التكوين- أولا

لت 
ب
ق سنواات ابتكواةن بتلك الأنرط  الخاص  بتسيير الأفيا  قبل بداي  ابقين ابعريةن؛ فقد تـرك

ب
تتعل

ففي ميحل  مـا قبـل ابثـوادة  .متنواع  من ابقواى والمتغيرات ممادسات تسييرٍ عبر ابتادةخ بوااسط  مجمواعٍ  

ومع ظهواد ابثـوادة ،  3ابصناعي ، قام كباد ابعاملين من ذوي الخبرة بممادس  مهام تسيير الأفيا 

 ابـصناعي ،

ولى ممادسا
ُ
ب نظام المصنع وجوا  أعداٍ  كبيرة من ابعـاملين مـن ذوي بيزت أ

ب
 ت تسيير الأفيا ؛ فقد تطل

المهادات المتميزة بترغيل الآلات ذات ابعمليات المتخصص ؛ مما أ ى إلى بيوز الحاج  إلى متخصـصين 

 .4يي مجا  الموااد  ابشرية  بتددةب ابعاملين، وتنظيم ابعلاقات، وجدوب  ابعمل

كانت عـرواائي  وغير  نهابأ، 1900وإجمالاً، يمكن وصف الأنشطة المتعلِّقة بتسيير الموارد البشرية قبل سنة 

 .منظم 

 
ا
 :مرحلة النمو- ثانيا

هذه  ابشرية  يي ابنصف الأو  من ابقين ابعريةن؛ فقد بـدأتحدثت فترة ابنموا يي تادةخ تسيير الموااد  

 الأعما  شؤون المعيـر  بلأفـيا  يي مؤسـسات جتمايي أو أخصائيالحقب  بظهواد ما يسمى بابسكيتير الا 

وةيجـع ابدافع  .وكان يقوام بما يمكن أن نسميه ابيوام بواظيف  المحافظ  على الموااد  ابشرية  أو صـيانتها

 .من نموا ابتنظيمات ابعمابي  هذه ابواظيف  إلى محاوب  مؤسسات الأعما  بواقف أو الحدوداء تأسيس 

                                                           

 . 20 ، ص2001، مكتب  عين شمس، ابقاهية، ،إدارة الموارد البشريةمحموا  أحمد الخطيب،  3 

 . 00ص، 2003، ابداد الجامعي ، ابقاهية،الإدارة الاستراتيجية للموارد البشريةمحمد الميس ي، جما  ابدين  4 
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 بالاعتراف المتزايد بريعي  وضيودة  الأنرط  الخاص  بتسيير الأفيا ، وأهمي 
ً
 وتتميز هذه الميحل  أيضا

 .ا يي كل مؤسس ، وتنتهي هذه الميحل  بنهاي  الحيب ابعالمي  ابثاني به  ابقيام

 نتصف الأدبعينات، نمت أنظم  تسيير الأفيا  يي بعض المؤسسات ابكبيرة يي ابوالايات المتحدةومع م

 عن الأنرط  الحابي  بتسيير الموااد  ابشرية ؛ فـابفيق 
ً
، بحيث بم تختلف جواهيةا

ً
 كبيرا

ً
الأميةكي  نمواا

 يي مدى دقي و ق  هذه الأنظم  وبيس يي محتوااها
ً
 .5بينـهما يكمن أساسا

 
ا
 :مرحلة النضج- ثالثا

 ابتـزام 1946تبدأ هذه الميحل  بقانوان ابعمل ابذي صدد يي ابوالايات المتحدة الأميةكي  سن  ،
ً
وأيضا

حكوامي يي ابـبرامج الخاصـ  ويعتبر ابتواسع ابكبير بنطاق ابتدخل ال .الحكوام  ابفددابي  بتوافير عملٍ ملائم

بتسيير الموااد  ابشرية  يي كل المؤسسات، الخاصي  ابيئيسي  لميحل  ابنضج المستمية حتى يوامنا هذا، 

 يي مسائل حيواة  وحيج  بتسيير الموااد  ابشرية 
ً
 كبيرا

ً
يت تأثيرا

ب
 .وابـتي أث

 .نظرة تاريخية :ممارسات تسيير الموارد البشرية

، سنقوام بابيبط بينها من ت بهاالمؤثية على تسيير الموااد  ابشرية  والمياحل ابتي مي  بعد تعيضنا بلعواامل

خلا  تناو  تطواد ابواظائف ابيئيسي  بتسيير الموااد  ابشرية  من استقدامٍ وتنمي  وتحفيز وصـيان ، 

ابتالي ميحل  ابتكواةن، ميحل  ابنموا، وميحل  ابنضج، وابتي تعكس ب :خـلا  المياحل ابثلاث  ابسابق 

 .ا تسيير الموااد  ابشرية به بهذه ابواظائف عبر الأطوااد ابثلاث  ابتي مي  ابتطواد ابتادةخي

 
ا
 :مرحلة التكوين -أولا

 -كما سـبق ابقـوا   -تتصف،  1900 إن الأنرط  الخاص  بالموااد  ابشرية  يي سنواات ما قبل سن 

زت بابتالي تلك الممادسات الخ
ب
اص  بالأفيا  على وظيفتي الاستقدام بابعرواائي  وعدم ابنظام؛ وتيك

 .وابصيان  فقط

                                                           

 20،  ص 1000، ابداد الجامعي ، بيروت، إدارة الموارد البشريةيد سلطان،محمد سع 5 
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 :وظيفة الاستقدام1-

 
ً
أ ى ظهواد ابثوادة ابصناعي  يي ابنصف ابثاني من ابقين ابتاسع عري إلى ميلا  حيك  ابواظائف بعيـدا

 من ابعمل يي المنـاز ، وإحـلا  نظ
ً
 عن مكان الإقام  بدلا

ً
ـام عن المناز ، بمعنى إحلا  نظام ابعمل بعيدا

 من ابوادش الإنتاجي  ابصغيرة، وهذا ابتغي
ً
ر يي نظامي ابعمل والإنتـاج أ ى إلى يالمصانع ابكبيرة بدلا

أعداٍ  كبيرة من الأفيا  يي مكانٍ واحد وهوا المصنع؛ الأمي ابذي أ ى إلى زةا ة الحاج  لأنرط   تجمع

 .6الاستقطاب، الاختياد، وابتعيين بلقواى ابعامل  ابتخطـيط

م ، باستثناء ابنراط 
ب
 ما كانت تؤ ى بطيةقٍ  دسمي  ومنظ

ً
وبابيغم من ذبك، فإن الأنرط  نا دا

ي بجهواٍ  لمجابتصميم ابواظائف، وابذي يعتبر أحد ا الخاص لات ابقليل  يي إ ادة الأفيا ، ابذي حظ 

الجهوا  ابتي نتجت من حاج  مدييي المصانع إلى تقسيم ابعمل؛ بسشب ابزةا ة ابكبيرة  ه؛ هـذهبتنظيمـ

من الأحدا  ابهام  يي تلك ابفترة، 1883ويعتبر إنراء لجن  الخدم  المدني  سن   .يي أعدا  ابعاملين

 بلمجهوا ات
ً
ت المتحدة ا هذه ابلجن ، أصبحت الحكوام  ابفددابي  يي ابوالايابه ابتي قامت ونتيج 

مات الأولى ابتي حاوبت الاعتما  على أسسٍ مواضواعي  يي  من )الجهاز الإ ادي (الأميةكي  
ب
ضمن المنظ

ولى الجهات ابتي 
ُ
 من أ

ً
اختياد وتيقي  ابعاملين يي ابوالايـات المتحدة الأميةكي ، وتعتبر هذه ابلجن  أيضا

 .7استخدمت اختبادات ابتواظيف

 :وظيفة صيانة الموارد البشرية2-

 الحاج  إلى ممادس  الأنـرط  الخاصـ 1810منذ سن   Robert Oyen) ) بقد أ دك دوبيت أوةن 

 يي اقتراح أفكادٍ كانت تعتبر ثوادة  يي زمانـه
ً
 مثـل  :بالأفيا  بأسلوابٍ مددوس ومسؤو ؛ فقد كان سباقا

 

                                                           
 2.3ص ،1999، ابداد الجامعي ، الإسكنددة ، إدارة الموارد البشريةماهي،  أحمد   6 

 4. 0، صمرجع سابقمحمد سعيد سلطان،  7 
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ب  بلأطفا ، وتنظيم الإجياءات الخاص  بركاوي ابعما ، وتوافير تحديد الحد الأ نى بسن ابعمل بابنس

سيهم، والاهتمام بتددةب 
ُ
أماكن إقامٍ  بلعما ، وتقديم تسهيلاتٍ تعليمي  وصحي  بلعاملين وأ

 .8أبوا إ ادة الأفيا "يسمى دوبيت أوةن من قبل ابكثيرين بـ  ابعـاملين؛ بـذبك

صدود حكمٍ قانواني أضفى ابريعي  على وجوا  اتحا ات ابعما ؛ فأصـبح ، 1842وقد شهدت سن 

 غير مردٍ  يي حد ذاته
ً
وبكن هذا الحكم بم يضف  صف  ابريعي   .وجوا  اتحاٍ  بلعما  لا يعتبر عملا

 بقوااعد ابتآمي الجنائي بلمؤسس  يي بيةطانيا به ي يتمالأسلواب أو ابطيةق  ابت علـى
ً
ا هذا الاتحا  وفقا

تستخدمها المحاكم الأميةكي  يي ذات ابواقت بتجيةم ابتجمعات ابعمابي  المنظم ؛ فقد  وابتي كانت

  الجنائي هذه تنص كانت قاعدة ابتـآمي
ً
على أن تجمع ابعما  وتنظيمهم ضد سلط  الإ ادة يعتبر عملا

 .يوعغير مر

 بمنها يي اتساع حيك  ابتجمعات ابعمابي ، وبـوا أ،  1842 وقد ساهم هذا الحكم ابقانواني منذ سن  

الاعتراف ابيسمي ابكامل بدودها كواسيطٍ يستخدم أسلواب  تضفى عليها ابريعي  ابكامل ، وبم يتم

 من هذا ابتا المفاوض 
ً
 . 9دةخالجماعي  بين ابعما  والإ ادة، إلا بعد مائ  سن  تقيةبا

 
ا
 :مرحلة النمو -ثانيا

 ابفترة ابتي شهدت الميلا  الحقيقي بتـسيير المـوااد  ابشـرية ؛ 1900 – 1946)) تعتبر ميحل  ابنموا 

 وتـرمل هـذه .ذا الميدان، وبدأت تتراكمبه  فأصبحت إ ادة الأفيا  مهن ، ونمت المعادف ابعلمي  الخاص 

يحل  الحيب ابعالمي  الأولى ابتي أ ت إلى تغيرٍ سييع يي أسوااق ابعماب ، والانتقا  من أسوااق تتسم الم

 بـوافية ابعيض إلى أسوااقٍ تتسم بنددة ابعماب ؛ الأمي ابذي أ ى إلى الاستخدام المتزايد بلتددةب، وابـذي 

 

                                                           
 . 12،ص 2003، 0، منروادات جامع   مرق،  مرق، طوارد البشريةإدارة المسليمان خليل ابفادس وآخيون،    8 

 .20، صمرجع نفسهمحمد سعيد سلطان،   9 
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قليل معد   ودان ابعماب ، واتسع كـان يعكس الاهتمام باتجاهات ابعاملين، وكان يهدف بابتالي إلى ت

 نطاق استخدام أسابيب تقييم الأفيا 
ً
 .أيضا

 وسنتناو  الآن كل وظيفٍ  من وظائف تسيير الموااد  ابشرية  بلتعيف على وضعيتها والأنرط  الخاص 

 .خلا  هذه ابفترة بها

 :وظيفة الاستقدام1-

انحصيت  وبكـن (B.F Good Rich) تأسيس أو  إ ادةٍ برؤون ابعـاملين يي شـيك 1900شهدت سن  

 .فقط على مجا  ابتعيين تهامسؤوبيا

   برؤون ابعاملين ومسؤوب  عـن إ ادة الأجـواد  تم إنراء أو  إ ادةٍ شامل  تختص،  1920 ويي سن 

ابركاوي، ابتعيين، ظيوف ابعمل، ابريوط ابصحي ، حفظ المستندات، وتنمي  ابعاملين يي إحدى 

مات الأميةكي 
ب
 .المنظ

ابرعاد  ، ونـا  هـذا"الرجل المناسب في المكان المناسب"شعاد 1920و 1910وقد انتري يي ابفترة ما بين 

 كبيرة
ً
 هذه ابفترة، وابتي ساهمت يي زةا ة الاهتمـام تهاومن بين ابتطوادات ابهام  ابتي شهد .شعبي 

ونريه بكتـاب Frédéric Taylor))فردريك تايلور بإ ادة الأفيا ، ظهواد حيك  الإ ادة ابعلمي  بقيا ة 

 .10 1111سن  "مبادئ الإدارة العلمية"

 بلإنتاج، بابفصل بين مسؤوبيات الإ ادة ومـسؤوبيات ابعـاملين؛ تايلور وقد نا ى 
ً
، وكان مهندسا

 عن ابتخطيط، وابعما  مسؤوبوان عن ابتنفيذ
ٌ
 به مسؤوب 

ً
قد قام تايلواد عن طيةق ب .فالإ ادة وفقا

سسٍ علميـ ، 
ُ
 الاستعان  بدداسات ابزمن والحيك  يي تحديد ابتصميم الملائم بلواظائف بناءً على أ

 

 

                                                           

 .22، ص  مرجع سابقمحمد سعيد سلطان ،  10 
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وبـاقتراح طـيقٍ ومستواةاتٍ بتنفيذ كل وظيف ؛ بلإشياف على ابعاملين وتددةبهم على الاستخدام ابسليم 

 .11بلأ وات والمعدات وبتقييم أ اء كل عامل

يي مجا  إ ادة الأفيا  من خلا  ما تواصل إبيه من نتائج؛ حيث أنه ذكي بأنه يواجد  تايلور وقد ساعد 

ب ، وأن يي ابقددات والمهادات بين الأفيا ، وأن ابكثير منهم تمب وضعهم يي أعمـاٍ  غـير مناسـ اختلاف

 . 12بمصلحتهم ومصلح  المؤسس   تددةبهم بم يهيئ بهم ابفيص ببيان هذه ابقددات؛ مما أضي

يي تيكيـز ، ابتي كانت تيتكز على ضيودة ابنظي إلى الإ ادة كعلم، ابفضل تايلور وةيجع إلى فلسف  

الاهتمام على وسائل تحسين عمليات الاختياد وابتعيين وابتددةب، وابتي يمكن الاستغلا  ابتـام وابكامـل 

 . 13بلطاق  الإنتاجي  ابقصواى بلعامل

 وبدأ خلا  نفس ابفترة، ظهواد تأثير ابعلوام الاجتماعي  على ميدان الموااد  ابشرية ؛ فقد شهدت سن 

  ، وقـد"علم النفس والكفاءة الصناعية"بكتاب  Hugo Munsterberg)  )هيجو منستربرجنري 1913

قـدم اقتراحـاتٍ أ خل هذا ابكتاب لأو  ميةٍ مفهوام علم ابنفس ابصنايي يي مجا  إ ادة الأفيا ، كمـا 

 .بتحسين ابطيق والأسابيب الخاص  باختبادات ابتعيين وابتددةب، وبتقييم الأ اء، وبابكفاءة الإنتاجي 

ومع بداي  الحيب ابعالمي  الأولى، بدأت وزادة ابدفاع الأميةكي  يي استخدام اختبادات اختياد ابضباط 

طواةي أنظم  مواضواعي  بتقييم ابواظائف على نطاقٍ واسع، ومع منتصف ابعريةنات بدأ استخدام وت

 . 14بغـيض تحديد معدلات الأجي يي ابساع 

 

                                                           

 . 10ص،  2000، ابداد الجامعي ، الإسكنددة ،إدارة الموارد البشريةمحمد حسن،  داوة   11 

 . 01، ص1001 ، ابداد الجامعي ، بيروت،السلوك التنظيمي وإدارة الأفرادعبد ابغفاد حنفي،   12

، الجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية بالمنظماتصلاح ابدين محمد عبد ابباقي،  13

 02ص ،   2001الإسكنددة ،

 . 20، صمرجع سابقمحمد سعيد سلطان،  14 
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 يي الموااءم  بين ابشخص المناسب وابعمل ابذي يناسبه من 
ً
 ملمواسا

ً
، شهدت ميحل  ابنموا تطواا

ً
وعمواما

 .خلا  تصميم ابواظائف وأسابيب الاختياد المواضواعي 

 فة التنمية : وظي .2

ري فين على الاسـتخدام ابـسليم 
ُ
 تنمي  وتددةب ابعاملين والم

ً
إن حيك  الإ ادة ابعلمي  تضمنت أيضا

 .لأ وات ومعدات ابعمل

ونلاحظ تأثير الحيبين ابعالميتين يي زةا ة الاهتمام بالجهوا  ابها ف  إلى تنمي  ابعاملين، سوااءً يي 

يف  المكتسب  من خلا  ابتدديس خلا  هـذه ابفتـية أ ت إلى ابتنشيـه ابصناع  أو الحكوام ؛ فالخبرة والمع

 من إ ادة الأفيا 
ً
 هاما

ً
 . 15بأهميـ  وإسهامات ابتددةب؛ مما أ ى إلى اعتباده قسما

 كباد ابعاملين بقد أ ت الحيب ابعالمي  الأولى إلى زةا ة استخدام أسلواب ابتددةب بوااسط  قدامى أو 

وظهواد ابتددةب أثناء ابعمل؛ أما الحيب ابعالمي  ابثاني  فقد أتت باببرامج ابهامـ  بلتـددةب يي ابـصناع  

، وأظهـيت عابي  المريفين على أ اء وظـائفهالمختلف ، وقد وضعت هذه اببرامج ابتددةشي  بغيض زةا ة ف

ن؛ الأمي ابذي أ ى إلى إعدا  المريفين بتددةب الحاج  إلى عماٍ  مددبين أهمي  وجوا  مددبين مؤهلي

وبالإضاف  إلى ما سبق، أ ت الحيب  ).مجالات ابدفاع(ابعما  غير المهية بلعمل يي ابصناع  ابعسكية  

 واد كأسابيب الأ ابعالمي  ابثاني  إلى زةا ة الاستعان  بالأفلام المصوادة، وبحلقات المناقر  وبتمثيل 

، وقـد شـهدت وظي .تددةشي 
ً
 بعد الحيب ابعالمي  ابثاني  مباشية

ً
 ومكثفا

ً
 كبيرا

ً
ف  تنمي  ابعاملين اهتماما

فعلٍ طبيعي نتج عـن ابتناقص ابرديد يي مخزون ابقواى ابعامل  ابذي استهلك خلا  الحيب  وهوا د 

 . 16بناء هذا المخزون من الموااد  ابشرية  ابصالح بلعمل فكان من ابضيودي الاهتمام بإعا ة

 

                                                           

 .00، صمرجع سابقعبد ابغفاد حنفي،   15 

 . 22، صمرجع سابقسعيد سلطان، محمد    16 
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 :وظيفة التحفيز3- 

    روتلـسبرجر  و(  Elton Mayo (إلتون مايو ابتي تمت تحت إشياف  "هاوثورن"تعتبر تجادب مصانع 

  

 ((Roethlisberger   ي على وظيف  ابتحفيز، وتمت هذه
ب
ابعامل ابيئيس ي خلا  حص  ابنموا ابذي أث

بمدين  شيكاغوا يي ابوالايات المتحدة  "وسترن إلكتريك"ابتابع  بريك   "نهاوثور "ابتجادب يي مصانع 

 وقد ساهمت هذه ابتجادب وابدداسات ابتي بدأت يي أواخي ابعريةنات من ابقين الماض ي   .الأميةكي 

 لمدة عري سنواات، يي ظهواد حيك  ابعلاقات الإنساني  وتطبيق أفكادها يي ميدان 
ً
واستميت تقيةبا

 بهذه ابتجادب أنابتسيير؛ فق
ً
 :17 د ظهي نتيج 

، لا تتحد  )وبابتالي مستواى ابكفاءة وابيشد على مستواى ابتنظيم(كمي  ابعمل ابتي يؤ يها ابعامل  -

 
ً
 بطاقته الاجتماعي  تبعا

ً
 .بطاقته ابفسيوابواجي ، وإنما تتحد  تبعا

 يي تحفيز الأفيا  وشعوادهم بابيضا    -
ً
 دئيسيا

ً
 .إن المكافآت والحواافز غير الاقتصا ي  تلعب  ودا

 إن ابتخصص ابدقيق يي الأعما  بيس بابضيودة هوا أهم أشكا  ابتنظيم كفاءة وأعلاها مـن حيـث    -

 .الإنتاجي       

، وإنما يسلكوان باعتبادهم أعضاء يي كأفيا  تهاوان الإ ادة وسياسبهإن ابعما  لا يسلكوان وةجا   -

 .جماعات

 من "هاوثورن" وقد بيدت هذه ابنتائج ابتي تمب ابتواصل إبيها من خلا  تجادب
ً
 "اببرامج الأبواة "، كثيرا

 م تحت شعاد أهمي  دضا ابعامـل عـن عملـهتهابتي تشناها مدييو إ ادات الأفيا  وابتي طبقواها يي مؤسسا

 .ناسب  بلعمل، وبابتالي ضيودة اهتمام كل مدييٍ بابعلاقات الإنساني وضيودة توافير ابظيوف الم

 

                                                           

 0.9ت، ص .، مكتب  غيةب، ابقاهية،  تطور الفكر التنظيميعلي ابسلمي،  17 
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 :وظيفة صيانة الموارد البشرية4-

 دف إلى الحدته بقد بدأ ابقين ابعريون بظهواد وظيف  أخصائي ابرؤون المعيري  بلأفيا ، وابتي كانت

ا  من خلا  اقتراح وسائل من نموا المنظمات ابعمابي ، وكان المفيوض أن يقوام هؤلاء بمساعدة ابعم

 .تحسين ظيوف ابعمل، الإقام  وابيعاي  ابصحي ، وابتسهيلات ابتعليمي ، والأنرط  ابترفيهي 

جديدة يي مجا  الأفيا ، مثل مساعدة ابعمـا ، ومـنح  وقد ظهيت مع بداي  ابعريةنات ممادسات

بنظام ابتأمين على الحياة، إجازاتٍ مدفواع  الأجي، وإعطاء الحق يي الإجازات الميضي ، والأخذ 

 أخيى تجادب 
ً
يي تبريي وتدعيم منح المدييةن المسؤوبين عن شؤون الأفيا   "هاوتورن"وسـاهمت مية

 .18 المزايا المختلفـ  بلعاملين وتشنيهم بلموااقف الأبواة  منهم

 يي ابثلاثينات إلى الانكماش ابيئيس ي الأو  يي نموا أنرط  إ ادة الموااد  هذا، وقد أ ى ابكسا  ابعظيم

ابشرية ، وبما أن ابتواسع ابيئيس ي يي أنرط  الأفيا  خلا  ابيبع الأو  من ابقين ابعريةن، حيث يي 

ذه ابواظيفـ  ابـضحي  به ، كانت الممادسات الخاص )المحافظ  على الموااد  ابشرية (ابصيان   وظيفـ 

 لاضطياد  ى بهـذاالأول
ً
ق بالمزايا المختلف  ابتي منحت بلعاملين، نتيج 

ب
الانكماش، بابذات فيما يتعل

 .تدني  تكابيف ابعمليات بصوادةٍ عام  المؤسـسات بـضغط الإنفاق و

 أخيى الممادسات 
ً
 مية

ً
وبعد انتهاء فترة ابكسا  ابعظيم، والانتعاش ابتددةجي بلاقتصا ، انتعرت أيضا

 اخل المؤسسات، وبدأت تظهي ابترييعات ابعمابي  ابتي كان بها أكبر الأثي على اببرامج الإنساني  

على إ ادة  أثي1935يي سن   Wagner Act))  لـقانون فاجنربتسيير الموااد  ابشرية ، وبقد كان  الخاصـ 

                                                           
 . 12 ، صإدارة الموارد البشرية، مرجع سابقداوة  حسن،    18
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 لأنه اعترف بالمنظمات ابعمابي  كممثلٍ شييي بلعاملين، وتملك حق المفاوض  ا الأفـيا ؛
ً
لجماعي  نياب 

 لمصالح أعضائها
ً
 .  19عنـهم مـع الإ ادة، تحقيقا

 

 
ا
 :مرحلة النضج -ثالثا

 تتسم فترة ابنضج باتساع نطاق ابتدخل الحكوامي يي الممادسات الخاص  بالأفيا   اخل المؤسـسات

 الإ ادة يي المؤسـس  بها   ابتقليدي  ابتي كانت تتمتعوأ ت ابترييعات ابعمابي  المتلاحق  إلى تقييد الحية

 بتقديم تقادةي  ودة  ومـستنداتٍ عديـدة بلجهـات  -حتى ابصغيرة منها -فأصبحت المؤسسات
ً
ملزم 

الحكوامي ، تعكس مدى ابتزامها بقواانين وترييعات ابعماب ، ابتي أصبحت تحكم كل مجالات تسيير 

، وانع
ً
كس ذبك ابواضع الجديد بابطبع على ممادس  إ ادة الأفيا  بواظائفها المـوااد  ابشرية  تقيةبا

 .ابيئيسي 

 :وظيفة الاستقدام1-

بقد اتسمت ميحل  ابنضج بزةا ة ابتدخل الحكوامي يي مجا  ابتواظيف، وبجهواٍ  مكثفـ  مـن قبـل 

يص ابتواظ
ُ
 مؤسسات الأعما ؛ بتحقيق ابعداب  والمساواة بين الجميع يي ف

ً
وقد  .يفالحكوام ، وأيضا

وابذي قيد المـساواة ،  1964 صدد يي ابوالايات المتحدة الأميةكي  ابقانوان ابفددالي بلحقواق المدني  سن  

يي فـيص ابعمل بلجميع،  ون ابتمييز يي ابواظائف على أساس ابسلاب ، أو الجنس، أو ابدين، أو ابلـوان 

دف تواسيع به جديدة؛ وأضيفت به مواا ،  1972 وقد تمب تعديل هذا ابقانوان سن   .أو الأصـل ابعيقي

جواهيي  من المحكم  ابفددابي  ابعليا كان به أثي قياد 1971 كما صدد سن   .مجابـه وأحكـام تطبيقه

على إجياءات اختيـاد ابعاملين وتقييمهم؛ فقد نص هذا ابقياد على الاختبادات المستخدم  يي تقييم 

                                                           
 . 20 ، صمرجع سابقمحمد سعيد سلطان،  19
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ياس المواضوايي بلمعادف والمهادات المطلواب  برغل المترشحين برغل ابواظـائف، يجب أن تسمح بابق

 . 20ابواظيف 

 

 

 

 :وظيفة التنمية2-

يي ابوالايات المتحدة الأميةكي  قانوان تنمي  ابقواى ابعامل  وابتددةب، وقد شمل هذا 1962صدد سن  

ذ على مدى ثلا  سنواات؛ بتددةب وإعا ة تددةب ا  ينفب
ً
 بعاملين ابذين فقـدوا وظـائفهمابقانوان بينامجا

وقد تمب  .ات ابتكنوابواجي  الأخيى د وابعاملين المهد ين بفقدها؛ نتيج  ابتواسع يي الأوتواماتيكي  وابتطوا 

دف زةا ة ابتددةب لاكتساب المهادات بلأفيا  ابذين يعانوان به ؛1965نطاق هذا ابقانوان سن   تواسيع

 بتمواةل بي  من اببطاب 
ً
امج ابتددةب أثناء ابعمل  اخل المؤسسات بريط تعهـد وقامت الحكوام  أيضا

واا هذه اببرامج بنجاح  . 21المؤسـس  المعني  بتعيين الأفيا  ابذين أتمُّ

 بابسياسات الحكوامي  المطبق  يي فترة ابستينات 
ً
يت وظيف  تنمي  الموااد  ابشرية  أيضا

ب
وتأث

؛ فاضطيت معظم )ابتي سبق الإشادة إبيها يي وظيف  الاستقدامو (وابسبعينات من ابقين الماض ي 

د من أن بيامجها ابتنمواة  لا تؤ ي  تهاتقييم احتياجا المؤسـسات إلى إعـا ة
ب
ومعاييرها ابتددةشي  حتى تتأك

 .  22ابعاملين إلى ابتمييز وابتفيقـ  بـين

 :فة التحفيزوظي3-

 يي تطبيق المفاهيم الخاص  بعلم الاجتماع وعلـم 
ً
 مطي ا

ً
شهدت فترة ما بعد الحيب ابعالمي  ابثاني  نمواا

مباشية على وظيف  ابتحفيز، مثل  ابنفس يي مجا  الأفيا ، وكانت معظم هذه المفاهيم بها تطبيقات
                                                           

 5. 2 ، صنفسه الميجع   20 

 .22الميجع نفسه ، ص   21 

 37.، ميجع سابق، ص إدارة الموارد البشريةأحمد ماهي،  22 
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  وجاءت فترة .سـلواك الجماع ، وابقيا ة، و وافع ابعمل، وغيرها
ً
 متزايدا

ً
ابستينات بترهد اهتماما

ز الاهتمام على ابقضاء أو الحد
ب
 من الملل وابتعب وابضغواط ابتي تصيب  بأخلاقيات ابعمل، فترك

 

 

 

 بيأي ابعلماء ابـسلواكيين يي فقـدان
ً
ابعامل بلاهتمام بعمله، ويي انخفاض  ابعاملين، وابتي تتسشب وفقا

 . 23 إنتاجيته

 
ً
مات ابعمابي  أيضا

ب
 ذا المواضواع، وأصبح ابتغير ابذي أصاب ابقـيم الخاصـ به وبقد زا  اهتمام المنظ

ا يي فترة ابسبعينات؛ فأصيت ابعديد من ابنقابات ابعمابي  يي ابعابم على تهبابعمل يي محواد اهتماما

 .24 مع الإ ادة تهاضامواضواع مدى ملاءم  ظيوف ابعمل يي مفاو  تـضمين

 كبيرة يي ابعصي الحديث؛ بتتناسب مع ابتغيير ابذي حد  يي 
ً
وبقد انتقلت وظيف  تحفيز ابعاملين نقل 

 .تكواةن ابقواى ابعامل 

 :وظيفة صيانة الموارد البشرية4-

 انوان الحق بلمنظمـات ابعمابيـ  ييشهدت الخمسينات اتساع تطبيق أنظم  ابتقاعد؛ فقد أعطى ابق

وشهدت  ابتفاوض مع أصحاب الأعما  على خطط ابتقاعد الخاص  بابعاملين، وعلى أسسٍ جماعي 

 
ً
بزةا ة  ابستينات زةا ة اهتمام المؤسسات بسلام  وأمن ابعاملين، وزةا ة المزايا الممنواح  بهم؛ نتيج 

 من دئيس ابوالايات المتحـدة صدد قياد،  1962   ففي سن .الاجتماعي  تهاحساسي  الإ ادة لمسؤوبيا

 قانوان تمييز ابعمي يي ابواظائف، ويهدف إلى  1967 الأميةكي  بإعطاء الحق يي الإضياب؛ وصدد يي سن  

                                                           

 .02، ص مرجع سابقبباقي، صلاح ابدين محمد عبد ا  23 

 . 20، صمرجع سابقمحمد سعيد سلطان،  24 
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قانوان ابصح  وابسلام  يي ابعمل، ويعتبر 1970منع ابتمييز ابواظيفي على أساس ابعمي؛ وصدد سن  

 .  ابعمل يصدد من ابكوانغيس الأميةكيأهم ترييعٍ خاص ببيئ هذا ابقانوان 

وصددت يي ابسبعينات ابقواانين الخاص  بابتأمينات، وبابكفاب  الاجتماعي  بلعاملين، وابـتي تحمـي 

ن  ابعاملين ابذين فقدوا وظائفهم المسنين من ابعاملين بعد س 
ً
 . 25 ابتقاعد، وتؤمن مابيا

 

 

 خلا  ميحل  ابنضج؛ نتيج  ابتزام كـل مـن بقد شه
ً
 كبيرا

ً
دت وظيف  صيان  الموااد  ابشرية  تطوادا

 .ابدوب  وأصحاب الأعما  والمنظمات ابعمابي  بتوافير الحماي  بلعاملين ودعايتهم

، وبدأ يأخذ مداه الحقيقي، كما تواسعت 
ً
 ملحواظا

ً
ويي ابسنواات الأخيرة، نما تسيير الموااد  ابشرية  نمواا

فاق المدادس ابفكية  الخاص  بالموااد  ابشرية ؛ وبذبك أصبح تسيير الموااد  ابشرية  أحد وظائف آ

 .المؤسـس  الأساسي  المميزة ابوااضح  يي ابعصي الحديث

ـد  إن مضموان وأهمي  وظيف  إ ادة الموااد  ابشرية  تغير على مدى ابزمن، واتجه بلتواسع نتيجـ  تعقُّ

  .ا؛ بلاحتفاظ بقواة عملٍ مؤهل تهد حاجاالمؤسسات المعاصية، وتعقُّ 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

 . 22 ، صنفسهمحمد سعيد سلطان، ميجع   25 
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 وظائف تسيير الموارد البشرية  

 

 



 

 بوريش محمد إعداد د.                    محاضرات في مقياس تسيير الموارد البشرية      

 

28 

 

 

 

 

 

 

 

 نطواي نراط وممادسات إ ادة الموااد  ابشرية  يي المؤسس  على ابعديد من ابواظـائف وابنـراطات،ي

 
ب
 من فيوع المعيف  ابتسييري ، وتتمث

ً
ل مجمواعها فيعا

ّ
 : 26ل هذه ابواظائف فيما يلييرك 

    Staffing of Human Resource):) وظيفة تكوين الموارد البشرية .1

 دئيس ي يتكوان من أنرطٍ  فيعي  متكامل  مترابط ، يركل مجموا   
ٌ
 من الأعمـا  وهي نراط

ً
عها سلسل 

تقوام من خلابها إ ادة الموااد  ابشرية  بتوافير احتياجات المؤسس  من الموااد  ابشرية  على اختلاف 

ل  )مهادة، خبرة، مقددة(أنوااعهـا، وفق موااصفاتٍ محد ة 
ب
برغل ابواظائف المواجوا ة يي المؤسس ، وتتمث

 :هذه ابنراطات ابفيعي  فيما يلي

 تحديد واجبات ومسؤوبيات وظائف المؤسس ، والموااصـفات وابـريوط يتم  :عملتصميم وتحليل ال -أ

يها فيمن سيرغلها أو يعين فيها
ُّ
 .ابوااجب تواف

تقديي حاج  المؤسس  من الموااد  ابشرية  يي المستقبل، من حيث  تمي  :تخطيط الموارد البشرية -ب

 .ابعمل، وةجيي ذبك يي ضواء نتائج تصميم وتحليل تهاونواعيا أعدا ها

يي ضواء ابنراطين ابسابقين، يقوام هذا ابنراط بعملي  تيغيـب    : استقطاب الموارد البشرية -ج

ف يي المؤسس  وجـذب
ُّ
 .بلموااد  ابشرية  من سواق ابعمل؛ بلتقدم وطلب ابتواظ

                                                           

 2.1ص ، 2005،  اد وائل بلنري، حلب،بعد استراتيجي :إدارة الموارد البشرية المعاصرةعمي وصفي عقيلي،  26 
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يقوام هذا ابنراط بانتقاء أفضل المتقدمين طاببي ابتواظيف يي  :اختيار وتعيين الموارد البشرية -د

م، وذبك باستخدام معايير اختياد وضعها تصميم وتحليـل ابعمـل، بهممن جيى استقطا ؤسـس الم

 .متهابواظائف ابراغية المتواافق  مع موااصفا وتعيينـهم يي

  :التأهيل -ه
ً
يعمل هذا ابنراط على تددةب الموااد  ابشرية  الجديدة ابتي تمب اختيادها وتعيينها تددةبا

؛ من أجل تمكينها 
ً
 .من مباشية أعمابها بركلٍ جيد منذ اببداي أوبيـا

 

 

 متكامل ا
ٌ
 مما سبق، يمكن ابقوا  أن عملي  تكواةن الموااد  ابشرية  عملي 

ً
تهدف بركل اساس ي   نطلاقا

 .إلى انتقاء أفضل المتقدمين بلعمل، وإسنا  الأعما  المناسب  بهم

 Compensations): (التعويضات وظيفة .2

ية  من خلا  هذه ابواظيف  ابيئيسي ، بتصميم عدٍ  من الأنظم ، ابـتي علـى تقوام إ ادة الموااد  ابشر

أساسها يجيي وضع تعواةضاتٍ ومكافآتٍ بلموااد  ابشرية  ابتي تعمل يي المؤسس ، وذبك وفق أسسٍ 

 :وقوااعد مواضواعي  وعا ب ، وترمل هذه الأنظم  على ما يلي

الموااد  ابشرية  بتحديد قيم  وأهمي  كـل وظيفـٍ  إ ادة بها  هوا عملي  تقوام  :نظام تقييم الوظائف -أ

وظائف المؤسس ، وذبك يي ضواء نتائج تصميم وتحليل ابعمل، ابتي تواضح حجم مسؤوبيات  مـن

وصـعواب  ابواظائف وموااصفات شاغليها؛ حيث على أساس نتائج ابتقييم يحد  ابتعواةض المـالي المباشـي 

ه كل وظيف ، وابذي يتقاضاه  .شاغلها ابـذي تستحقُّ

هوا هيكلٌ بليواتب والأجواد تصممه إ ادة الموااد  ابشرية ، يرتمل  :نظام التعويض المالي المباشر -ب

على أساسها  فع دواتب وأجواد الموااد  ابشرية ، وةجيي تصميم هذا ابهيكل، وتواضع  معايير يتم على

 .معاييره يي ضواء ابنتائج ابتي يتواصل إبيها تقييم ابواظائف
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 ه إ ادة الموااد  ابشرية ، لإثاب  من يعمل بجدعدبلتحفيز المالي ت هوا نظام :كافآت الماليةنظام الم -ج

  .وكفاءة، وةتحد  ذبك من خلا  نتائج تقييم أ اء الموااد  ابشرية  ونـراط
ً
ويعتبر هذا ابنظـام  اعمـا

 .بنظـام ابتعواةض المالي المباشي

تحفيز غير المالي على شكل خدماتٍ متنواع ، يستفيد بل وهوا نظام :نظم المزايا الوظيفية الإضافية -د

ابتأمين ابصحي، ابضمان  :كل من يعمل يي المؤسس ، ومن هذه الخدمات على سشيل المثا   منـها

  .الاجتمايي

 

 من الأسس وابقوااعد وابضواابط ابتي تستخدم مـن أجـل تقيـيم أ اء :نظام تقييم الأداء -ه
ٌ
 هوا مجمواع 

 .دينلمجرية  يي ابعمل، حيث يي ضواء نتائج ابتقييم يجيي تعواةض ومكافأة اوكفاءة الموااد  ابش

إن كل هذه الأنظم  وابواظائف المواضح  أعلاه، هي وظائف مترابط  ومتكامل ، تسعى جميعهـا إلى 

 .توافير ابعداب  والمواضواعي  يي  فع تعواةضات الموااد  ابشرية  :تحقيق غايٍ  دئيسي  هي

 Training and Development):)البشرية تدريب وتنمية الموارد-3

ترتمل هذه ابواظيف  على نراطين فيعيين يكملان بعضهما، ويهدفان إلى جعل الموااد  ابشرية  قـواة 

 عملٍ ذات كفاءة وأ اءٍ عالي المستواى ومتميز؛ بتلبي  مطابب تحقيق استراتيجي  المؤسس  وأهدافها

 :وتتكوان هذه ابواظيف  من

م والتدري -أ
ُّ
يسعى هذا ابنراط إلى إكساب الموااد  ابشرية  مهاداتٍ جديدة يي ضواء تقييم  :بالتعل

يعمل على معالج  جواانب ابضعف يي هذا الأ اء، وتدعيم وتقواة  جواانب ابقواة فيـه، يي مـسعى  .أ ائها

 .منها من مهامٍ يي ابواقت الحاضي إلى تطواةي وتحسين أ اء هذه الموااد ، وتمكينها مما هوا مطلواب

  :لتنميةا -ب
ً
يسعى هذا ابنراط إلى تنمي  الأ اء المستقبلي بلموااد  ابشرية ؛ من أجل جعلها مؤهل 

 
ً
على ممادس  وظائف أعلى مستواى يي المستقبل، وتزوةدها بركلٍ مستمي بكل جديدٍ يي مجالات  وقا دة

 .المعيف ، وتمكينها من ابتكيف مع ابتغييرات ابتي تدخل على المؤسس 
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   (Maintenance of Human Ressource)رد البشرية صيانة الموا .4

تتكوان وظيف  ابصيان  كسائي وظائف تسيير الموااد  ابشرية  من نراطين فيعيين متكاملين، يهدفان 

 :إلى توافير ابسلام  وابصح  بلموااد  ابشرية  يي مكان عملها، وهما

 

 

 

 

 لحماي  الموااد  ابشـرية  مـن حـواا   من خلا  تصميم بيامج فني  إ ادة  مرترك  :توفير السلامة -أ

 .وإصابات ابعمل، ابتي قد تتعيض بها أثناء ممادستها لأعمابها

من خلا  تصميم بيامج صحي  طبي  بيئي ، تحمي الموااد  ابشرية  من الأمياض  :توفير الصحة -ب

 ابناتجـ 

 .عن طبيع  ابعمل ومناخه الما ي

 ource Relations(Human Ressعلاقات الموارد البشرية ) .5

 :ترمل هذه ابواظيف  على نراطين فيعيين أساسين هما

 يتم :دمج الموارد البشرية -أ
ٌ
 من خلابه تصحيح اببرامج؛ من أجل تفعيل مـرادك  المـوااد  وهوا نراط

ابشرية  يي ابعمل واتخاذ ابقيادات، وتوافير ابيعاي  الاجتماعي  والمعامل  الإنساني  ابطيب  بهـم، 

ه وحـل ابص
ُّ
ياعات ابتنظيمي  ابتي تنرأ بينهم يي فيق ابعمل، أو بينهم وبين إ ادة المؤسس ، وهذا كل

 .بتحقيـق ابوالاء والانتماء بديها اتجاه المؤسس  ابتي تعمل فيها

يسمى هذا ابنراط يي ابسابق بابعلاقات ابصناعي ، ابتي تمثل علاق  المؤسس  من  :علاقات العمل -ب

 عن أصحاب المؤسـسات إ ادة الموااد   خلا 
ً
ابشرية  مع ابنقابات؛ حيث تقوام هذه الإ ادة نياب 

 .بابتفـاوض معها فيما يختص برؤون ابعمل وابتواظيف وإبيام اتفاقياتٍ معها بخصواص ذبك
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، يرير إلى وجوا  اعتما ي  متبا ب 
ً
 ومتفاعلا

ً
 متكاملا

ً
ل وظائف الموااد  ابشرية  مع بعضها نظاما

ّ
 وترك 

وإن ابقيادات ابتي تتخذ يي مجا  كل منها يكمل  .به هذه ابواظائف من أعماٍ  وممادساتبين ما تقوام 

؛ فجميعها يصب بعضه
ً
 يي قيادٍ واحد يهدف إلى تحقيق هدف تسيير الموااد  ابشرية ، وهوا توافير و بعضا

، ذات إنتاجي  وفاعلي  تنظيمي  عابي  المستواى، يئ  قـواةته
ً
زة جيدا ن من  عملٍ مؤهل  مددب  محفب

ب
تتمك

 .إنجاز اسـتراتيجي  المؤسس  وأهدافها

 

 

 

 

 

 

 

 

 المحاضرة الرابعة: 

 نظريات التسيير 
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  ة:یة لدراسة الموارد البشر یالمداخل النظر 

  يي ابقين ی  وابسلواكیراتها اببنائياغ  متغی  المنظم  وصی  بدداس  نظي یقیات الحقینرأت اببدا

مكن استخدامهما يي ین یين أساسی  المنظم ، أن هناك محواد ین بنظي يهتمد من المیيى ابعدیو  الماض ي

كانت 1960 ه، فقبل سن یه ومعادضیدی داس  ابتطوادات الحاصل  يي هذا الحقل بكل منهما مؤ 

رت بعد ي،ثم تغ system  Closed  المنظم  هي فلسف  ابنظام المغلقیطية يي مجا  نظي یابفلسف  المس

ئ  یرات اببيل متغی  تحلیأهم د علىیإذ أصبح ابتأك، Open system المفتواح ذبك إلى فلسف  ابنظام 

 . یئ  ابداخلیرات الخاص  باببيل المتغی  تحلی  بأهمیز ابيؤ ی  إلى جانب تعز یالخادج

ختلف عن مضموان إ ادة الأفيا ، یث الاستعما  وابتداو  ی  كمفهوام حدیإن مضموان الموااد  ابشري 

مات بعدة مياحل، ین، فقد ميت ابتنظيها كلا المفهوامينهض علیالأسس ابتي وذبك لاختلاف ابفلسف  و 

  یح بعض الجواانب ابفنین ساهم يي تواضيج  منظواد معیم مختلف  وكل مفهوام هوا نتیكانت بها مفاه

الإ ادي يي ثلا  مداخل  م، وقد تبلوادت ابتطوادات ابتي لحقت بابفكي یز بها ابتنظيتمیوالخصائص ابتي 

   هي:یسیدئ

 .كيیكانیالمدخل الم1-

 . یمدخل ابعلاقات الإنسان2-
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 . یمدخل الموااد  ابشري 3-

 )ـكيیـكي )الكلاسیكانیالمدخـل الم .1

م  ابتي تفسي ابسلواك الإنساني، وباختلاف نماذجها فإنها افترضت أن یات ابقدیقصد به ابنظي یو 

ر ين، وبذبك فإنهم غيوأنهم انفعاب نیير عقلانيط ابعمل وغیم وتخطین على تنظیر قا د يالأفيا  كسالى وغ

   یكیم  وفعاب ، ومن هنا بدأت افتراضات هذه ابنماذج ابكلاسین على أ اء أعمابهم بصوادة سلیقا د 

 

 

طية وابتحكم يي ابسلواك ین، وذبك بلسيد وعقلاني وقواي على ابعاملیتؤمن بضيودة فيض نمواذج دش

 . اخل المنظمات

ث كان ابتحدي یح، 1950   عامیأواخي ابقين ابثامن عري إلى بدا امتد هذا ابنمواذج خلا  ابفترة من

  يي ی  وابشري یالما  الأساس ي ابذي واجه الإ ادة هوا اكتراف الأسلواب الأمثل لمعالج  عناصي الإنتاج

 :ني ، وقد تمثل هذا ابتحدي يي شقیرات ابتي أحدثتها ابنتائج الأولى بلثوادة ابصناعيظل المتغ

 .سيا يي الأ اءیوجعل ابعمل أكثر  (المخيجات / المدخلات )   ی  الإنتاجیكفاا ة ابی  ز یفیك  -

 .ل الآلاتین بلاستفا ة ابقصواى من جهوا هم يي ترغيز ابعاملي  تحفیفیك  -

  ابتي ظهيت خلا  تلك ابفترة وابتي كوانت ابفكي الإ ادي یسیات ابيئیومن أهم ابنماذج أو ابنظي 

 :نجد (كيیكانیأو المدخل الم)كي یابكلاس

  ی  الإ ادة ابعلمینظي 1-

  ی  المبا ئ الإ اد ینظي 2-

  یروقياطي  اببیابنظي 3-

 ـة:یة الإدارة العلمینظـر 
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وذبك ، 1002 -1022 ني  يي ابفترة بیكیات المتحدة الأمي ی  وتطوادت يي ابوالا ینرأت حيك  الإ ادة ابعلم

 ـا شمل ابتواسع يي طيق یا أساسیتصا ها فقد شهدت هذه الحقب  تطوادا اقيدة إبی  بلحاج  ابردیتلب

ع واستخدام الآلات یز عد  ابسكان يي المدن وابتواسع يي ابتصنيا ة وتيكیث  وز یووسائل الموااصلات الحد

 .يیـ  واز ا ت أسوااق ابتصدیـف، واتسعت الأسـوااق ابداخلیابباهظ  ابتكاب

 

 

 

 

  یبك ابواقت ظهواد الاختراعات ابعلم  يي ذی  ابتي ساعدت على ابنهض  ابصناعیومن ابعواامل الأساس

ات الإ ادة ین تخصصواا يي عملین ابذي ، وظهواد فئ  من المنظمیا من ناحیث  وتطواد ابتكنوابواجیالحد

 .27 میوابتنظ

أو أب الإ ادة   یالأو  بلإ ادة ابعلم ابيائد Fredric.w.Taylor (1856-1915) لور یك تایدر یفر وكان 

ه أن ابهدف الأساس ي یذاكيا ف "ةیمبادئ الإدارة العلم" ريكتابه ابره1911 ، نري يي عام یابعلم

 .نيبلعامل ق أعلى الأدباح بها ویبلإ ادة هوا ضمان تحق

موااصفات واضح  ومحد ة، الأمي ابذي جعلهم ؤ ون أعمابهم بدون ین ييى أن أغلب ابعاملیوكان 

كما آمن   ،یقیاتهم وطاقاتهم الحقیات أقل من قابلینجزون الأعما  بقابلیفقدون كفاءتهم يي ابعمل، و ی

م المساعدة بهم بكي ین وتقديب ابعاملیا إذا استطعنا تدد یمیأن بالإمكان معالج  هذه المركل  تنظ

 .28حینجزوا أعمابهم بالأسلواب ابصحی

                                                           

 -53ص ص، 2004، مؤسسـ  شباب الجامع ، مصـي، میعلم اجتماع التنظـد أحمد دشواان، ین عبد الحميحس  27 

54 . 

عابم ابكتب ، 01، ابطبع مي خلال مئة عامیم المنظمات دراسة في تطور الفكر التنظیتنظد ابسابم، ید سعیمؤ   28 

 . 22 ص،2002ث، الأد ن ،یالحد
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د أقل یاس الحيكات والمهام المطلواب  يي أي عمل من أجل تجدیبق دراسة الوقتلواد یوبقد استخدم تا

اد أقل یمن أجل اخت "دراسة الحركة"لواد یكما استخدم تا  .وقت لأكثر الحيكات ملائم  بلعمل وابعامل

سعى بلواصوا  إلى یستخدمها ابعامل يي أ اء ابعمل، أي أنه ی  بكي یالحيكات جهدا وأكثرها إنتاج

 .  أفضلیق  فـي أ اء ابعمـل، كل ذبك من أجل أن تحقق المنظم  أهدافها بفاعلیأحسن طي 

  يي حل المراكل ی  وابعقلانی  والمواضواعیم ابهندسین المفاهلواد أن بالإمكان الاستفا ة میيى تایو 

 . ی  يي صناع  ابقيادات الإ اد یر ابعلميب الإ ادة غیض استخدام أسابیوقد دغب يي تخف  یالإ اد 

 

 

د خلا  فترة یمن الحد طنا12.5 قوام كل منهم بنقلی، عاملا75لواد يي ودش  بها یبقد تمت  داس  تا

ؤ ي إلى یؤ ونها بحيكات زائدة عن ابلزوم، مما یسيفوان من حيكاتهم ابتي یهم إلا أنه لاحظ أن ابعمل

 .اع الجهد وابواقت والإنتاجیض

ه ابعمل بابقطع  بد  الأجي یواقترح عل ث"ی"سمذ خطته مهاجيا طمواحا اسمه یلواد بتنفیبقد اختاد تا

د یطنا من الحد( 47.5)ملرها، فكان أن نقل هذا ابعاينفذ الأوامي بحذافیوامي، كما طلب منه أن یاب

عاملا، وحققت 140لى إ 500ج  إلى انخفاض عد  ابعما  من یخلا  فترة ابعمل، كما أ ت ابنت

 .29يي ابسن دولارا 75000ابريك  دبحا مقداده 

 ـةیالعلم مبـادئ الإدارة 1-1

 :لواد من بعده، وقد تبلوادت مبا ئها كابتاليیذ تاید تلامی  على یبقد تطوادت حيك  الإ ادة ابعلم

 ابعمل*

 م ابعملیابتخصص وتقس*

 ابيشد يي ابعما  والإ ادة*

                                                           

 .10،  اد ابغيب بلطباع  وابنري، الجزائي،  ون سن  نري، صر البشري يمبادئ التسات بوافلج ، یغ 29 



 

 بوريش محمد إعداد د.                    محاضرات في مقياس تسيير الموارد البشرية      

 

37 

 .ل ابيئاس يسم وابتسلیكل ابتنظیه*

 .ع الأفيا  على ابعملی  بتشجیاستخدام الحواافز الاقتصا *

  الآب  وذبك ینها أنها تواصف بنظي ی  واجهت مجمواع  من الانتقا ات، من بیة ابعلمر خاف أن الإ اد يوغ

م باعتباده آب  من منظواد اقتصا ي ی  بلفي  أو ابعامل الإنساني  اخل ابتنظیلإغفابها الجواانب الإنسان

 ن ي ة ب  المواجوا ی  عوااطفه وابفيوق ابفي ی  يي ابعمل، متناسیقیز يقوام على استغلا  طاقات ابفي  ابفی

ن بدداس  ابواقت والحيك  ووضع أفضل یين ابصناعيلواد وأتباعه من المهندسیابناس، بذبك اهتم تا

 .س بلفي  الإنسانی  بلآب  ذاتها وبیقیز يفنوان الحيك  ابف

 

 ـةیة المبـادئ الإدار ینظـر 1-2

 Gulick  Urwick ك یرو یو  ـكیلیج و H. Fayol ـول یهنـري فا  يي أعما  كل مـن یوتتمثل هذه ابنظي 

ع  مبدأ یمات وطبی   اخل ابتنظی  الإ اد یلاتهم علي الأسس ابعلمین دكزوا يي تحلیرهم من ابذيوغ

  كانت جذودها یابنظي  مـي، وبكن بهذهی  هام   اخل مجا  ابعمـل ابتنظیم ابعمل كخاصیتقس

م ی  تقسیبابذات على أهم هز ي" وتيك ثروة الأممA. Smith ) " ثیآدم سم)قـ  والمبكـية فـي كـتاب یابعم

 ابعمل بركل خاص. 

وابسلط     الإشياف وابتحكمیم ابعمل، هذا بالإضاف  إلى أهمی  مبدأ تقسی  على أهمیتيكز هذه ابنظي 

 .30 ث یمات الحدی اخل ابتنظ

 :  31مكن من خلابها الاضطلاع بأنرط  الإ ادة وهيیمبدأ 14 ول یفاع بقد وض

 م ابعملیتقس1.

                                                           

  .020ص،2003 ، مصي، ی،  اد المعيف  الجامعمیعلم اجتماع التنظعبد االله محمد عبد ابيحمن،   30 

 0221  اد وائل بلنري، الأد ن،، 01 ، ابطبع مي في منظمات الأعمالیالسلوك التنظان، یمحموا  سلطان ابعم 31 

 .20 -21ص
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  یأما المسؤوب ن،یخي  : ابسلط  هي الحق يي إصداد الأوامي وتلقي ابطاع  من الآ یابسلط  والمسؤوب2.

 فهي مقداد المساءب  ابناجم  عن ابتمتع بحق إصداد الأوامي

   وعدم الإخلا  بالأواميیمیابنظام: الابتزام بالأنظم  ابتنظ3.

 .س واحدیتلقى ابفي  الأوامي من دئیعني أن یوحدة الأمي: 4.

  یمیركل وحدة تنظاغ  ابنراطات ذات ابهدف ابوااحد يي خط  واحدة وتیص : هیوحدة ابتواج5.

 .يها مسؤو  واحدیدی

   بلمصلح  ابعام یخضواع المصلح  ابشخص.0

 

 .ضیمبدأ المكافأة وابتعوا 7.

 د ابيؤساءیز ابسلط  بي : تعني تيكیالميكز 8.

 ميیتددج ابسلط : تسلسل ابسلط  من أعلى إلى أسفل ابهيم ابتنظ9.

 ایا أو بري یكان ما ح والمناسب سوااء یب: وضع كل ش يء يي مكانه ابصحیابترت10.

 نيمي بلعاملیالمساواة يي المعامل : بضمان ابوالاء ابتنظ11.

وتسيب  في: المحافظ  على الأفيا  الأكفاء يي المنظم  والحد من  ودان ابعملیالاستقياد ابواظ12.

 ابعماب 

 ر الخلاقيع ابعما  على الابتكاد وابتفكیالمبا أة: تشج13.

 ق و ابتعاون یدوح ابفي 14.

زها على ي  يي تيكی  الإ ادة ابعلمیر مع نظي ي  مترابه  إلى حد كبی  المبا ئ الإ اد یبوااضح أن نظي ومن ا

 ، ابضبط یم ابعمل، الإنجاز وابفاعلیمات مثل: ابتخصص، تقسیعدة خصائص  اخل بناء ابتنظ

 .والإشياف

 : ةیروقراطــيــة البینظر  1-3
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            م ابعمل الإ ادي ی  وعلى تقسیقوام على ابسلط  ابيسمیم یدوي أنها " عبادة عن تنظيى أحمد زكي بی

عتر ین، و يإلى ميؤوس دؤساء  ابتي تصدد من یات مختلف  وعلى الأوامي ابيسمین مستوا يب -ایفیوظ-

م ینظ  أو ابتیالحكوام د  المصطلح على الأ اةید بلعمل الإ ادي، وقد یروقياطي تيشيم اببیابتنظ

  یر و ون مسؤوبين  ون مبالاة بمصالح الجماهيطية المواظفیر عن سيستخدم بلتعبیالحكوامي، كما 

 . 32 أمامهم

 

  كنظام عقلاني یروقياطيابب  یابنظي Max Weber (1864-1920)بر یف ماكسالألماني  وقد عالج ابعابم

ته یاق نظي ی  يي سیروقياطيبر آداؤه يي اببیتناسب مع المجتمع ابصنايي يي ابعابم ابغيبي، وقدم فی

ت ها، وكانيل المنظمات وفقا بعلاقات ابسلط  المواجوا ة فیكل ابسلط  وابتي قا ته إلى تحلیالخاص  به

 ي:   تتركز بابتساؤ  ابتالی داساته يي هذا المجا  تنبع من نقط  أساس

 قا  بهم ؟یتصيفواا وفقا لما یع الأفيا  الأوامي ولماذا یطیلماذا 

Why individuals obeyed commands, why people do as they old ? 

  یلات ابقواة وابريعما يي مجای  لاسیر من الأهميحات على جانب كبیكما قدم يي  داساته تواض

 . ین بغض ابنظي عن مقاومتهم ابشخصی  يي إدغام الآخي یتعني ابقددة أو ابقابل  "فالقوة  "   وابسلط 

 .مهم الخاص یفتعني تقبل الأفيا  بلقواة لأنها متفق  وق "ة یالشرع " أما

                                                           

 .713 ص، 2001  اد قباء، مصي ،، 09، ابطبع  ميیعلم النفس الصناعي والتنظفيج عبد ابقا د طه،   32 

 نمـا مبـدأ وحـدة الأمـي یم الإ ادي، بیـه تتعلـق بـابتنظیـه، إن مبـدأ وحـدة ابتواجیتواجن وحـدة الأمـي ووحـدة ابيابفـيق بـ

 نيتتعلق بالأفيا  ابعامل

دولـة " رتزمـادكس" فـي كتابـهيأي ابلـوان ابـداكن كمـا أود ه " ق Burrusنـي یإبـى الأصـل ابلات ـةیروقراطيبتيجـع كلمـ  

  یابفينسـ La Bureأقـيب إبـى كلمـ   Burrus نمـا كلمـ  ی  بیالمهابـ  وابتسـتر وابســي  نطـواي علـىی" وهـذا ابلـوان الإدارة

استقت  جتمـع حوابهـا دجـا  الحكوامـ ، ومنهـایـ  المنافـذ أو المكاتـب ابتـي یوهـوا نـواع مـن الأقمرـ  ابتـي تسـتعمل بتغط

مفهوام  كـوان یوبـذبك  .فهـي تعنـي ابسـلط  أو الحكوامـ Cratyبلدلاب  على المكتـب نفسـه أمـا كلمـ  Bureau      كلم  

إ ادة  أحمـد مصـطفى خـاطي، محمـد بهجـت كرـك،)ـيا عـن حكـم أو وسـاط  المكتـب یتعب Burecracy  یروقياطيابب

 )ص1999ث، مصي، ،ی ، المكتب الجامعي الحدیم مريوعات ابيعای  وتقوا یالمنظمات الاجتماع
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  الأوامي و أي إطاع - یابقواة وابريع–ن ين الجانبيبمعنى ابدمج ب "السلطة "كما استخدم مصطلح

 .ني  من قبل الميؤوسیتقبلها طوااع

أي مقبواب   )  یستند كل منها إلى نمط خاص من ابريعین ثلا  نماذج بلسلط  يبر بیز فيبقد م

 ، ابسلط  یزمی ، وهذه ابنماذج هي: ابسلط  ابكاد ین من الأجهزة الإ اد ييتبط بنمط معیو ( ا یاجتماع

 .دةی  ابيشیقانوان، وابسلط  اب(  یابواداث )    یدیابتقل

 

ةیروقراطيخصائـص النمـوذج المثالـي للب:  

 : ی  بابعناصي الآتیروقياطي  اببیبر خصائص ابنظي یحد  ف

 م ابعمل وابتخصصیتقس .1

 .ق ابتسلسل ابيئاس يیوضواح خطواط ابسلط  عن طي  .0

 .بیل وابتدد ی، واعتباد الإ ادة مهن  تحتاج بلتأهني  ابعاملین وتيقیيإتباع نظام الجدادة يي تع .0

 .ر ابعمليمات محد ة بسیوجوا  قوااعد وتعل .2

 م ابسجلاتیق و تنظیالاهتمام بابتواث .2

 ایا وخادجی  يي علاقات ابعمل  اخلیابلادسم .0

 .33 نيضات عا ب  بلعاملیالاهتمام بدفع أجواد و تعوا  .0

ر يم الإ ادي متجاهلا ابعلاقات غیر فقط إلى اببناء ابيسمي بلتنظيریانه  بریفومن المآخذ على نمواذج 

 .  بلقائد إذا ما أحسن استخدامهایمكن أن تدعم ابسلط  ابيسمی  و ابتي یابيسم

شجعه یبدأ ابتسلسل الإ ادي على المواظف يي خوافه من الأوامي مما لا ه الأثي ابسلبي لمیؤخذ علیكما 

 .على المبا أة

                                                           

 . 00 -02 ص ص،  2000 اد وائل ، الأد ن، ، 01، ابطبع  میلتنظة المنظمة واینظر واتي، یمحمد قاسم ابقي  33 
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جعل دوح المرادك  يي ابعمل یي الإنتاج ابفي ي بلمواظف و یؤ ي إلى عدم تقدیكما أن الأجي ابثابت قد 

 نين المواظفيمفقوا ة ب

 . 34اتیابسلب و قد لخص بعضهم هذه المآخذ أو

 .  بلإنسان، ومعاملته كآب یع  ابنفسیج  لإهما  ابطبینت : ـة یـ الآل

 

 .نياد المواظفیب كأساس لاختیتعادض مع مبدأ الخبرة و ابتدد یفمبدأ ابتددج ابهيمي   :ـ التنـاقض

 ، یئ  الخادجیيتبط باببی  فحسب، بل یتواقف على الخصائص ابداخلیم لا یفنجاح ابتنظ : قـ الانغـلا 

 .م كنظام مغلقی  تعالج ابتنظیروقياطيبر لأن اببیأخذ به فیوهذا ما بم 

مكن ابتنبؤ بابسلواك یث یات، بحید ابقاطع بلاختصاصات والمسؤوبی  بلتحدیج  منطقینت: الجمـود 

  بكنه يي ابواقت نفسه یروقياطيحقق أهداف اببیفي قد یجموا  ابسلواك ابواظومحاسب  الأفيا ، إن 

 .ن يي المنظم يد من المتاعب لجمهواد المتعاملیؤ ي إلى مز ی

 ل ابعلمي بلإ ادة كحقل تخصصیكي كان به فضل ابتأصیو خلاص  لما سبق فإن ابفكي الإ ادي ابكلاس

 ات یكعـامل محـيك بـلإ ادة، كذبك نجد أن ابنظي وبكنه اتسم بابطابع الما ي و أغفل ابعنصي ابشريي 

ئ  یرات يي اببي  بلمنظمات و أهملت ابعواامل و المتغیابسابق  ترترك يي أنها دكزت على ابعواامل ابداخل

 .رها على المنظم ي  و تأثیالخادج

 

 

 

 

                                                           

 ص، 2000ـ ، الأد ن ،یـ  ابدوبیابـداد ابعلم،  01، ابطبعـ  الإدارة العامـة المقارنـة ز صالح بن حبتواد،یعبد ابعز   34 
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 كيی  بلمدخل ابكلاسیمی  و ابتنظیواضح الجواانب الإ اد ی:01) جدول رقم)
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هتم يد ی  إلى الاتجاه بالمطابب  بمدخل جدیكیم ومبا ئ الإ ادة ابكلاسیبقد أ ى ابقصواد يي مفاه

مكن ابتواصل إلى ابطيق الملائم  لإ ادته و حفزه على ابعمل بأعلى یبدداس  الإنسان و  وافعه حتى 

وان يي یكیابكلاس ن  و قد تمثل هذا الاتجاه يي المنهج الإنساني، فيغم المساهمات ابتي قدمهاكفاءة ممك

  یتحمل مسؤوبید أن یي یم إلا أنهم أغفلواا الجانب ابشريي والإنساني و نسواا أن ابعامل ی داس  ابتنظ

 .می  يي ابتنظیكوان به  ود يي منظمته وهوا ما تدادكته المددس  الإنسانیعمله وأن 

 

 

 

  ـة:یمدخـل العلاقـات الإنسان-2

مات وذبك لإهمابها بعنصي أساس ي و فعا  ی  من فهم خصائص ابتنظیكیات ابكلاسیبم تتمكن ابنظي 

د على ین بدأ ابتأكیمات، ففي أوائل ابقين ابعري ی  ابتنظیوهوا الجانب ابشريي ومابه من أثي على فعاب

ـي الإ ادة، وعلى خلاف منظيي ابفكي یلـى تفكترك أثيه عیابعامل الإنساني يي منظمات الأعما  

ن وعلماء یيمی  كانواا من الأكا ین، فإن منظيي ابعلاقات الإنسانين كانواا مدداء ممادسیكي ابذیابكلاس

   وا  یكیات ابكلاسی  كي  فعل بلنظي یالاجتماع وابنفس وابسلواك، فظهيت حيك  ابعلاقات الإنسان

  بلفي  ی  والاجتماعیزت بصوادة أكثر اهتماما على الجواانب ابنفسإهمابها بدود ابعامل الإنساني، فيك

  یفیرا حاسما على ابكي  تمادس تأثیر ابيسمي  وغی  وابشخصیيي المنظم  باعتباد أن ابعواامل الإنسان

 .تمخض عنه من نتائجیتم بها الأ اء وما یابتي 

 :  منهایحيك  ابعلاقات الإنسانإلى تبني  1930 ناتید من ابعواامل يي فترة ابثلاثیبقد أ ت ابعد

  سن  یكیات المتحدة الأمي ین ابنقابات والإ ادة يي ابوالا ي  بیعات نظم المساوم  الجماعیظهواد تري  -

 .دة بلتعامل مع الأفيا یث بدأت الإ ادة تبحث عن طيق جدیح1935



 

 بوريش محمد إعداد د.                    محاضرات في مقياس تسيير الموارد البشرية      

 

44 

مل الإنساني، أو ن أجيوا أبحا  يي مجا  ابعمل بالاهتمام بابعاین ابذیيطابب ابباحثوان ابسلواك  -

دي ابنقابات يي ابتدخل يي شؤون مصانعهم ین فرلواا يي كف أیيون ابذیالجانب الإنساني، فالمد

ل  بلتصالح مع یاس  بدین شيوط ابعمل كسي ، وتحسی  ابعلاقات الإنسانیسعواا إلى تقوا 

 .35ابنقابات

 

 

 

 

عنى بإ ماج ی  يي مجا  ابعمل بأنها: " مجا  من مجالات الإ ادة یف ابعلاقات الإنسانیمكن تعي یو 

 نهم ویب ق ابتعاون ی  مع تحقیق  تحفزهم إلى ابعمل معا بأكبر إنتاجیالأفيا  يي مواقف ابعمل بطي 

 . 36 ی  والاجتماعی  ابنفسیحاجاتهم الاقتصا  شباعا  

 :   أهدافا ثلاث  هيیف أن بلعلاقات الإنسانیتضح من هذا ابتعي یو 

 ن.ين ابعامليق ابتعاون بیتحق  -

 .الإنتـاج  -

 . ی  والاجتماعی  وابنفسیصا إشباع حاجات الأفيا  الاقت -

ن يهادفاد  ب أستاذ علم ابنفس يي جامع   Elton Mayoویما إلتون تعتبر ابدداس  ابتي تمت بإشياف 

 Western Electric  ،Company’sكاغوا یابتي تمت يي ش هوثورنالمعيوف  بدداس   1932و 1926عام 

Hawthorne works in Chicago  نت ین، وقد بیالإ ادة خلا  ابقين ابعري    ييی  الحيك  الإنسانیبدا

ر یين ابسلـواك وابعوااطـف وأن بلجماع  أثي على سلواكات ابفي  وأن المعايهذه ابدداس  أن هناك تيابطا ب
                                                           

  .10 ص،2003  ، مصي،ی، ابداد ابعلممي المعاصریالسلوك التنظ  حسن، یداو   35 

 ضـيیخ جامع  محمـد، 05 ، ابعد  یمجل  ابعلوام الإنسان، ة في المؤسسةیلاقات الإنسانالع  ،یبلقاسم سلاطن  36 

 .  22،21،ص ص 2003 سمبر یبسكية، الجزائي،  
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ا بابنسب  یعتبر ثانوا ی (ابنقوا )ر ير يي وضع أسس مخيجات المستخدم ابفي  وأن أثي متغي  أثي كبیالجماع

  .  37بالأمن إحساسهار الجماع  وعوااطفها و یيادنته بأثي معازونات ابفي  إذا ما تمت مقخلم

اتهم، وقد یومعنوا ن ين الإضاءة يي المصنع على أ اء ابعامليوا لإجياء  داسته حوا  أثي تحسیاستقدم ما

  وادتفاع یا ة يي الإنتاجیق المياقب  فواجد ز یق ابتجيب  وفي ین: في يقیوا مجمواع  ابدداس  إلى في یقسم ما

 ت عنده الإضاءة ثابت ، یق ابذي بقیق ابذي زا ت عنده الإضاءة وابفي ین، ابفي يقیات بدى ابفي یالمعنوا 

 

 

وا ی  خلص ماین، وبعد تكياد ابعمليقیات بدى ابفي یوا   أو المعنیلا فلم تتأثي الإنتاجیثم خفض الإضاءة قل

 :ليیإلى ما

 . یتعداها إلى ابنوااحي المعنوا ی  فقط بل یقتصي على ابنوااحي الما یز لا يأن ابتحف  -أ

رعي ابعامل من یجزي إلا إذا من خلا  مجمواع  ابعمل ابتي یكفي ولا یز ابفي ي لا يإن ابتحف  -ب

 .والابتزامن  والانتماء یخلابها بابطمأن

ها يبني فیها ابعامل و يش فیعیئ  یئ  إنتاج فحسب بل هي بیست فقط بیئ  ابعمل بیأن ب   -ج

ر على سلواكه  اخل ي  عنها يي ابتأثی  ولا تقل أهمی  تتجاوز ابعلاقات ابيسمیشخص  علاقات 

 .المنظم 

ن ي  بلعاملیفع ابيوح المعنوا ها أمي ضيودي بي ينتمي إبیته والمجمواع  ابتي یإن إشعاد ابعامل بأهم    - 

 . یا ة الإنتاجیجابا يي ز یابتي تؤثي إ

صا فهم من صعوابات ومراكل يي ابعمل لا تأتي یا وما ین على الإ ادة ابعليإن د و  فعل ابعامل  -هـ

 .38 هاينتموان إبیبركل في ي بل من خلا  المجمواعات ابتي 

                                                           

 اد وائـل بلنرـي ، 03 ، ابطبعــ مــيیـة والسلــوك التنظیالإدارة التربو ـل، یهاني عبد ابيحمان صالح ابطوا   37 

 .21 ص 0221الأد ن،
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ا ة يي ابتحكم يي ین و ود ابقي   اخل المنظم  يي سلواك ابعاملی  ابعلاقات الإنسانیمن هنا بيزت أهم

ر على يث اعتبر دوا  هذه المددس  أن الجوا الاجتمايي يي ابعمل هوا الأساس يي ابتأثیذبك ابسلواك، ح

 .تفاعلهم مع الإ ادةن و ي  ابعاملیإنتاج

ي بعض یدة وساهم يي تطوا ی  قدم إسهامات عدیمكن ابقوا  أن مدخل ابعلاقات الإنسانیوعمواما 

واضحها یلي وكما یما یتمثل أهمها فیكي، یم ابفكي الإ ادي وابتي كانت سائدة يي المنهج ابكلاسیمفاه

 :الجدو  ابتالي

 

 

 ي ابفكي الإ ادي ی  يي تطوا ینإسهامات مدخل ابعلاقات الإنسا:   02)جدول رقم) 

 

 .01بكي: ميجع سابق، ص  فاتن أبوا : لمصدرا

                                                                                                                                                                                       
 .02  - 00 ص ص، 2002طبع  الأوبـى،  اد حـامد الأد ن ،، ابـةیتطور الفكر والأنشطة الإدار بي، یصبحي ابعت   38
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ر أنها ي  بلفي  ابعامل غی  والحواافز الجماعیعلى ابيغم من اهتمام  عاة هذه المددس  بابعواامل الإنسان

 :دة أهمهایدواجه  انتقا ات ع

  هي المحواد ابذي ید، فقد ظلت مراكل الإنتاجی  بم تأت فلسفتها بجدیأن مددس  ابعلاقات الإنسان

ن ي  بلعاملیر ابيسميمات غی ، بمعنى أن هدف الاعتراف بابتنظی  ابعلاقات الإنسانیه نظي یتدود ف

ث أن ی ، حیا ة الإنتاجیة بز   بلعما  هي وسائل تستخدمها الإ اد یا ة ودفع ابيوح المعنوا ین ابقيوتحس

ته، فإن ید من إنتاجیز یا بكي یزه ما يب ابعامل وتحفی  كانت تقوام على تدد یفلسف  الإ ادة ابعلم

 ر یيرة وتغي  ابصغی  كانت تقوام على أن الاعتراف بالجماعات ابعمابیفلسف  مددس  ابعلاقات الإنسان

 

 

ق، هما یابعنف إلى الأسلواب الإنساني ابيقا ة بلعما  من أسلواب ابردة و یأسلواب الإشياف وابق

ر أسلواب تعاملهم مع ابعما  یين إلى تغیي  ابعامل، فظلت هذه المددس  تدعوا الإ اد یأساس دفع إنتاج

 .لا عن أسلواب ابتسلط بذي كان سائدایصبح أسلواب الإقناع ابظاهيي وابتلطف معهم بدیب

 ةیمدخل الموارد البشر -3

نات من یا يي إ ادة الأفيا ، فقد بدأ استعمابه مع مطلع ابسبعیث نسشی  حدیعتبر مدخل الموااد  ابشري ی

  على ان اعتباد الأفيا  یث أكدت اببحوا  وابدداسات يي مجا  ابعلوام ابسلواكین حیابقين ابعري 

مكن أن یتصيفوان فقط على أساس مراعيهم وعوااطفهم یتحيكوان و یسواا مجي  أناس یكموااد  وب

 .ة بكل من المؤسس  وابفي  على حد ابسوااءر يا كثیحقق فواائد ومزای

 :ليی  على ما یقوام مدخل الموااد  ابشري یو 

 .تهیأن الأفيا  هم عبادة عن استثماد إذا أحسنت إ ادته وتنم   - أ

  ی ) والاقتصا ی  (ابعاطفیاسات واببرامج والممادسات لإشباع الحاجات ابنفسیلابد من تواجه ابس  -ب

 .بلفي 
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 .  واستغلا  مهاداتهم لأقص ى حدیث تشجع الأفيا  على تنمیئ  بلعمل بحیأ بیلابد أن ته   -ج

  ن حاجات الأفيا  يق ابتواازن بی  تحقیجب أن تواضع وتنفذ مياعی  یبيامج وممادسات الموااد  ابشري   - 

ها كل من المنظم  يساعد فی  وابتي ی   ائي یوأهداف المنظم  وتتحقق هذه المهم  من خلا  عمل

 .بعضها اببعض على مقابل  أهدافهم والأفيا 

ؤ ي إلى جوا ة ومقداد ابعمل بددج  ی  یقی  بدى الأفيا  وقدداتهم ابتطبی  عابیث أن وجوا   افعیح

ؤ ي یي عالي بلأفيا  وبدوده یؤ ي إلى تقدی  بلمؤسس ، مما ی  عابی  ودبحیؤ ي إلى إنتاجیوهذا   رةيكب

 . یي علاق   ائي   يی ، وهكذا تستمي ابعملی  عابیإلى  افع

 

 

  ی  واعتباد الموااد  ابشري یتمثل المحواد الأساس ي يي فكي هذا المدخل يي ابعمل على خلق ابقددة ابتنافسی

 .  بهذه ابقددةیزة الأساسيابفعاب  هي ابيك

تمتعوان به من  وافع یم وهم بما یس ي بلتنظی  هم ابعنصي الأساس ي أو المواد  ابيئیفالموااد  ابشري 

مثلوان واحدا من ی  إنما یوابواجیز ينهم الجسماني وقدداتهم ابفیوا ، بالإضاف  إلى تكوا یواتجاهات وم

 .ميیرات المحد ة بلسلواك ابتنظيالمتغ

  من منظواد یا استثماد الموااد  ابشري ی  تتناو  قضایث  يي إ ادة الموااد  ابشري یم حدیبقد تكاملت مفاه

 :  متجد ة مستمدة منیادات فكي ی  بتیجابیعكس كل الإسهامات والإضافات الإ یشامل ومتكامل 

 یابعلوام ابسلواك . 

  ميیي ابتنظیبحوا  ومداخل ابتطوا. 

  ابنظمینظي  . 

  مدخل إ ادة الجوا ة ابرامل 

 : ی  على ابدعائم ابتابیدة لإ ادة الموااد  ابشري یوتيتكز ابفلسف  الجد
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   يي الأساسیالإنسان طاق  ذهن -

 ازعمل بيغب  يي الإنجیالإنسان  -

  ا ةیحتاج إلى نمط متحيد من ابقیالإنسان  -

 .ق متجانسیعمل ضمن في یث یبدع حیالإنسان  -

ته وحاجاته ووحدته وتكامله واندماجه یث أهمیيكز هذا المدخل على إ ادة ابعنصي ابشريي من حیكما 

افق مع   ابتي تتوا یاسات الموااد  ابشري یيكز على مجمواع  من سیا یعتبر مدخلا سلواكیبالمنظم ، و 

 .ات المنظم یجیاسترات

 

 

  من خلا  الجدو  یدة لإ ادة الموااد  ابشري یم  والجدین ابفلسف  ابقديمكن أن نواضح ابفيق بیو 

 :ابتالي

  یدة بلموااد  ابشري یم  وابفلسف  الجدین ابفلسف  ابقديواضح ابفيق بی(  80جدول رقم ) 
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 .22 رة، ميجع سابق، صيل قی ، إسماعی: علي غيبي، بلقاسم سلاطنالمصدر

زه يج  بلتطواد ابعلمـي وابتكنـوابواجـي انتقل يي تيكیمي وكنتین بنا أن ابفكي ابتنظيتبیمن خلا  ما سبق 

م ی  يي ابتنظی  الإنتاجیه أساس ابعملمن اعتباد الإنسان آب  إلى الاهتمام بالجانب الإنساني واعتباد 

  ینها، فأصبحت المهادة ابفنیق بی  وضيودة ابتنسی  الإنتاجین مختلف عناصي ابعمليوابتكامل ب

 ، فزا  الاهتمام یدو یز على المهادة ابي  مطلوابـ  مـن ابعامـل بعدما كان ابتركی  والاجتماعیوابنظي 

  فالمياحل ابتي ميت بها فلسف  ابعمل یسسات ابعصي   يي المؤ یبمركلات ابدوافع وابيوح المعنوا 

 ، كما أن ظيوف ابعمل تطوادت ی  ابعامل ونظيته بلمهام المهنیل ذهنیوظيوفه ساهمت كلها يي ترك

 .عوا  بابفائدة على المؤسس ی  ابعمل وداح  ابعامل حتى یبصالح دفاه

 

 

 

 

 

 

 

 المحاضرة الخامسة : 

رد البشرية الاتجاهات الحديثة في تسيير الموا  
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   ها بركل أساس ي على جوا ة المنتجاتماات يي اببيئ  المحيط  وزةا ة المنافس  واعتير نتيج  بزةا ة ابتغ

ظهيت مفاهيم حديث  منها: الإ ادة الإستراتيجي  بلموااد  ابشرية ،إ ادة الجوا ة ابرامل ، إعا ة 

على إ ادة الموااد   ير فكيي وما صاحب ذبك من تأثد ابماابتكنوابواجي وابهيكلي، الاستث ير ابهندس  ابتغ

 .ابشرية 

 الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية:

 ات ابتي تحد  يي اببيئ  الخادجي  المحيط  بها، كنقص دأس الما  ابلازم بلتمواةلير ت بابتغماتتأثي المنظ

 ينزةا ة المنافس  ب ها.وتيتب على ذبكير واغيافي  بلقواى ابعامل  وغيميي الخصائص ابد يراتابتغ

  تماالمنظ

ونتج عن ذبك  .م باببقاء والاستمياد يي ابسواق مات، وزةا ة الاهتماوزةا ة مستواةات الأ اء بالمنظ

يي  ير من المريوعات، تجميد خطط ابقواى ابعامل  بها، خفض ابقواى ابعامل ، ابتغ ير تصفي  ابكث

 .المستواةات الإ ادة  وزةا ة نطاق الإشياف بهاابهيكل ابتنظيمي وزةا ة ابتعلم ابتنظيمي وانخفاض عد  
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ات وابنتائج المترتب  عليها، وجب عليها تقديم ابسلع والخدمات بأسعاد ير هذه ابتغ ماتوبكي توااجه المنظ

وبجوا ة ميتفع ، وتطبيق مفهوام الإ ادة الإستراتيجي  يي كاف  مجالات ابعمل  ينمنخفض  عن المنافس

إ ادة الموااد  ابشرية  وابنظم ابفيعي  المكوان  بها مثل الاستقطاب  بالمنظم ، ومن هذه المجالات

 .هاير والاختياد، ابتددةب وابتطواةي، تقييم الأ اء، ابتعواةضات والمكافآت وغ

 إدارة الجودة الشاملة

تهتم إ ادة الموااد  ابشرية  يي ظل مفهوام إ ادة الجوا ة ابرامل  بشناء فيق ابعمل ذاتي  الإ ادة يي 

وبتحقيق أهداف  ينابعامل ينوذبك بتحقيق ابتحسن المستمي من خلا  المرادك  وابتعاون ب تماالمنظ

يي المجالات المتعلق   ير وةتطلب تطبيق إ ادة الجوا ة ابرامل  ابتغي .تواجههم إبيها الإ ادة المنظم  ابتي

 :بإ ادة الموااد  ابشرية  منها

 

 ين(.فيق ابعمل، المساعدين والمسهلابواظائف والمهام، ين )يي أ واد ابعامل ير ابتغي -

جمع اببيانات عن ابعمليات وابنتائج المترتب  عليها، المكافآت الخاص ، ابعاملين )يي أ اء  ابتغيير  -

 (.ابتددةب، تقييم الأ اء، الأجواد والحواافز

بها  زةا ة  ود الموااد  ابشرية ، زةا ة عد  ابواظائف ابتي يقوام)يي قسم الموااد  ابشرية  ابتغيير  -

 بالمنظم ، علاقات ابعمل أصبحت علاقات  ملينهذا ابقسم، ابتددةب أصبح بزاما على كل ابعا

 (بها لينالمنظم  وابعام بينالمستمي  سينتضامني  تتعلق بعملي  ابتح

اتخاذ ابقيادات والإستراتيجي  المتعلق  بالموااد  ابشرية  أصبحت تفاعلي  وزا ت مساهم   -

و الاهتمام  ت وأصبح من أهم مبا ئها ابتركيز غير الإستراتيجي  أيضا قد ت أن كمابها،  لينابعام

 .بالمنظم  بابعميل وذبك بابنسب  بكل ابعاملين

 إعادة الهندسة
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تعد إعا ة هندس  ابعمليات أحد  تطواد يي ابفكي الإ ادي المعاصي، فبعد أن تمكنت عدة شيكات 

اق فلسف  الجوا ة ابرامل ، هناك بعض المؤسسات مسبواق  من خلا  اعتن ير دائدة من تحقيق نتائج غ

ات سييع  و ائم ، فأسابيب إ ادة الجوا ة ابرامل  ير تعمل يي ظل بيئ   يناميكي  بلغاي  توااجه فيها تغ

ت جذدة  وبيست راييقد لا تكوان مفيدة بلغاي  بابنسب  بهذه المؤسسات بل تحتاج إلى إجياء تغ

 .هوام الجديد والمتمثل يي إعا ة هندس  ابعملياتتددةجي  وهذا ما ساعد على ظهواد المف

 :الاستثمار الفكري 

كن بلمؤسس  استغلابها يموا عقلي وفكيي متميز إضاف  إلى طاقات إبداعي  نمإن ابعنصي ابشريي بديه 

 .د ابفكيي مامسبواق ، وهذا ما يؤ ي بنا إلى الحديث عن الاستث ير وتنميتها بتحقيق مزايا تنافسي  غ

 

 

 

بقد أصبح بزاما على المؤسسات أن تحد  دأس مابها ابفكيي وتتعلم كيفي   : ال الفكري رأس الم *

تحواةله إلى وضع استراتيجي وميزة تنافسي ، ومن ثم لابد أن تبحث عن ابثروات ابفكية  والمهادات 

د فيها ماكنها الاستثيمالمستغل  حتى  ير والأفكاد الإبداعي  والمبتكية ابكامن  يي موااد ها ابشرية  وغ

 لاستخلاص قيم  

أعلى، من خلا  تنميتها وتحقيق ميزة تنافسي  يي ظل ابظيوف الاقتصا ي  ابصعب . وةتركب دأس الما  

 .ابفكيي من دأس الما  ابشريي ودأس الما  ابهيكلي

ابدافعي  وابقددة ابقيا ي  )وابسلواكيات  (المعادف والخبرات)ابكفاءات  رأس المال البشري يتضمن 

على ابتصيف بسيع  وحنك ، ابقددة على  ينالمنظم ينقددة المسؤوب)وسيع  اببديه   (تبلإطادا

 . (الابتكادات واتخاذ ابقيادات، ابقددة على ابتكيف
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يجد جذوده يي المعادف ابياسخ  يي إجياءات المؤسس  وةتضمن ابعلاقات  رأس المال الهيكلي أما

، بالإضاف  إلى تنظيم ينمواعات المحلي ، الإ ادة والمساهمالخادجي  مع المواد ين، ابزبائن، ابريكاء، المج

 .المؤسس  وهيكلها وثقافاتها وإجياءاتها ومختلف مساداتها

 التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية وكيفية مواجهتها

ات ابتي حدثت يي اببيئ  الخادجي  بلمنظم ، ظهيت مجمواع  من ابتحديات ابتي توااجه ير نتيج  بلتغ

 :يلي ماادة المنظم  بصف  عام  وإ ادة الموااد  ابشرية  بصف  خاص ، وتتمثل هذه ابتحديدات فيإ 

عوالم  كل من المعلوامات، وابفكي الإ ادي، وتقنيات الاتصالات، والأسوااق المحلي ، والاتجاهات -1

 دوبي ؛ب  الماهية مع المؤسسات ابمايي ابسياسات ابتسواةقي  والمابي  ويي تعامل ابع الجديدة 

الاتجاهات والاستعدا ات بدلا من ابتركيز على المعادف والمهادات، حيث  ير ابتركيز على ابتددةب بتغي2-

 أصبح ابعاملوان يتحملوان مسؤوبي  اكتساب تلك المهادات بأنفسهم؛

 

 

شدة المنافس  على الموااد  الاقتصا ي  وذبك بسشب تزايد ابطلب عليها وتناقص ابكميات المتوافية 3-

 ا؛منه

  ة؛ير ابتحوا  من اببيئ  المستقية إلى اببيئ  المتغ4-

إلى ابعمل ابذهني وابعقلي، أي ابتركيز على الإبداع وابسيع   نيواببد مانيابتحوا  من ابعمل الجس-2

 ت ابعمل ابتي تدييها فيق ابعمل؛ماوابكفاءة ابفي ي  يي منظ

  يي يي شكل فيق عمل؛ما اء الجابتحوا  من الأمي إلى ابتواجيه ومن الأ اء ابفي ي إلى الأ 6- 

 ابتحوا  من ابتخصص يي ابعمل إلى ابتنواع يي المهادات؛-0

 ابتحوا  من ابتركيز على ابسلع والخدمات إلى ابتواجه بالمستهلك؛8- 

 ابتحوا  من إتباع الأوامي إلى المبا دة والمرادك  يي اتخاذ ابقيادات؛9-
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فكيي، أي ابتركيز على ابعنصي ابشريي باعتباده أكثر ابتحوا  من الأصوا  المابي  إلى دأس الما  اب10-

 ا وفعابي . ير ابعناصي تأث

كن لإ ادة الموااد  ابشرية  أن توااجه هذه ابتحديات من خلا  الإ ادة الحديث  بلموااد  ابشرية  ةمو 

 والمتمثل  يي: 

اد  ابشرية  إلى تبنى فلسف  جديدة بتنفيذ الأنرط ، وذبك من خلا  ابتحوا  من مفهوام إ ادة الموا    -

مفهوام الإ ادة مع الموااد  ابشرية  باعتباد أن المواد  ابشريى هوا شيةك يي المنظم  وبيس عنصي 

 خادجي عنها.

ة أصبحت تساهم يي ير ادتباط إ ادة الموااد  ابشرية  بركل مباشي بيساب  المنظم ، فهذه الأخ  - 

طيع من خلابها الأفيا  المبا دة ابتخطيط الاستراتيجي وتطواةي ابواسائل والأسابيب ابتي يست

والمساهم  يي تحقيق أهداف المنظم ، وهذا يعنى أن إ ادة الموااد  ابشرية  أصبحت تساهم بركل 

 بأهداف المنظم  ومحاوب   ينيي تحقيق الأهداف وابنتائج ابتنظيمي ، وهذا يتطلب ابتزام ابعامل ير كب

 

أن الاتصالات والمساهم  يي  ما، كينم وتددةب ابعاملتحقيقها. والحاج  إلى ابتزام الأفيا  تعنى تعلي

 .اتخاذ ابقيادات أصبحت متطلبات هام  بلمنظم 

واقياطي  والمساهم  يي اتخاذ ابقيادات وذبك من يمابتركيز على ابثقاف  ابتنظيمي  ابتي تتسم بابد -   

والاتصالات  ينبعامليي اتخاذ ابقيادات، إتاح  فيص الحوااد المستمي مع ا ينخلا  مساهم  ابعامل

عات المستمية لاتخاذ ابقيادات بركل أكثر ماالمفتواح  والمباشية وبيامج المقترحات والمقابلات والاجت

 .يي اختياد مهام عملهم وابطيق ابلازم  بتنفيذ هذه المهام ينفعابي ، وكذبك زةا ة حية  ابعامل

قيام المنظم  بتصميم ابواسائل ابتي استخدام أ وات ابتحفيز والإنجاز ابشخص ي، وذبك من خلا   -

بيامج ابتددةب  سينبها، وذبك من خلا  تح لينتقدم فيص بلتطواةي المستمي بقددات ومهادات ابعام

 بأهمي  ابتطواةي ابذاتي لأنفسهم لين، وكذبك تواعي  ابعاملينابعام بينوابتنمي  وابتطواةي 
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بالمنظم ، وذبك  لينلى حاجات ودغبات ابعامابسياسات المين  لإ ادة الموااد  ابشرية  ابتي تعتمد ع -

من خلا  ابتحوا  من ميكزة  ابقوااعد والإجياءات إلى تصميم ابسياسات المين  لإ ادة الموااد  

 .لينابشرية  ابتي تعتمد على حاجات ودغبات ابعام

عتباد أن ، وذبك من خلا  ايينأو الخادج ليينابتحوا  ابكلي إلى خدم  ابعملاء سوااء ابعملاء ابداخ   -

 – .يجب إشباع حاجاتهم ودغباتهم يي المنظم  ابتي يعملوان بها يينبالمنظم  عملاء  اخل لينابعام

 ابتركيز على إ ادة المعيف  ودأس الما  ابفكيي حيث أصبحت المعيف  هي أهم الموااد  المتاح  بالمنظم   -

ت ابناجح  هي ظماك فإن المنوذبك من خلا  توابيد وهيكل  وتطواةي ونري وتبا   المعيف ، وعلى ذب

أن ابفعابي  ابتنظيمي   كمات ابتي يتواافي فيها معيف  تنظيمي  وتعلم تنظيمي فعا ، ظماتلك المن

كنهم استخدام معيفتهم لحل يمابذين  ينجذب واستخدام وتطواةي وتنمي  ابعامل تعتمد على

 .غبات ابعملاءالمركلات، خلق أفكاد جديدة، تطواةي طيق عمل جديدة وإشباع حاجات ود 

 

 

 

 

 

 

 

 :السادسةالمحاضرة 

  الإستراتيجية الإدارة 
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  :الإدارة الإستراتيجية

هوا مصطلح ينتمي إلى فيع من الإ ادة يهتم بتطواةي ابيؤة  الإستراتيجي  وتحديد الأهداف وتبني مفاهيم 

خا  إجياءات تصحيحي  إستراتيجي  معاصية تساهم يي نجاح الأنمواذج الاستراتيجي بلمنظمات وإ 

بلانحيافات إن وجدت، ويعبر عنها بأنها فن وعلم صياغ  وتنفيذ وتقييم ابقيادات متعد ة ابواظائف 

 39.هاابتي تمكن المنظم  من تحقيق أهداف

 :تطور مفهوم الإدارة الإستراتيجية

                                                           
، مصي:  اد مفاهيم معاصرة في الإدارة الإستراتيجيةحكمت دشيد سلطان، محموا  محمد أمين عثمان،  39

 .10ص، 2021توازيع، الأكا يميوان بلنري واب
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 أوstrategous" " تيجع جذود مفهوام واستعما  مصطلح مصالح الإستراتيجي  إلى الأصل الإغيةقي 

""strategio كلاوز فينزوابتي تعني "فن الحيب"، وبقد تطواد استخدام المصطلح على يد" claws vitz 

بذي  دس ابعلوام ابعسكية  على أسس عقلي  فعيف الإستراتيجي  على ا (19) يي ابقين ابتاسع عري" 

أنها "نظية  استخدام المعادك كواسيل  بلواصوا  إلى هدف الحيب وعلى مفهوامه ابذي يرير إلى أن 

تيجي  يتجاوز يي رابلسياس  بواسائل أخيى، ونلاحظ تطواد استخدام مصطلح الإست ياد الحيب هي استم

مواع الخطط وابتعليمات المعدة والمهيأة لموااجه  كل الإحتمالات، وهذا المجا  ابعسكيي، بيصبح مج

الأصعدة وبيس فقط على ابصعيد ابعسكيي تحديدا، وهذا من خلا  ابتركيز على ابتخطيط  على جميع

 .40والمتابع  لا مجي  الإ ادة ابعام  بلصياع

 :أهمية الإدارة الإستراتيجية

 : 41 تكمن أهمي  الإ ادة الإستراتيجي  يي أنها تحقق جمل  من ابنقاط ابتي تخدم المنظمات أهمها

 

 .تضع ابيؤة  المستقبلي  بلعمل وتيسم ابصوادة المستقبلي  ابتي تحاو  المنظم  ابواصوا  إبيها -

تحقق ابتفاعل اببيئي على المدى اببعيد حيث يساعد ذبك المنظم  على ابتعامل مع ابظيوف  -

 .ف والمتغيراتوالمستجدات ومنها ابقددة على ابتكي

 تدعيم الميكز ابتنافس ي بلمنظم  وتمكينها من بناء قددات تعزز ميكزها -

 .تعتبر الأساس بتحديد الحاج  بلتغيير كفيص  وبيس كتهديد -

اختياد مجمواع  من الأهداف والاستراتيجيات ابعام  طواةل  الأجل تمكن من تحقيق أكثر ابفيص  -

 .جاذبي 

                                                           
 .100ب س،ص،  3اسات وابنري، ج اد ابهدى بلمؤسس  ابعيبي  بلدد  ، مواسواع  ابعلوام ابسياسي ، بيروت  40

مجل   داسات اقتصا ي ،  ،الإدارة الإستراتيجية التحدي الجديد لإدارة الأزماتمكيدي علي، شتواح محمد،    41

 . 2007، جامع  زةان عاشواد الجلف ، الجزائي،  09د  ابع 01المجلد 
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جي  وتنفيذ الخيادات الإستراتيجي  من خلا  إحدا  ابتواافق بين موااد  تحليل اببدائل الإستراتي -

المنظم  وظيوف اببيئ  الخادجي ، وتخصيص الموااد  ومياعاة الأبعا  الخاص  بمهام الأفيا ، 

 .ابهياكل، وكذا ابتكنوابواجيا وأنظم  ابتحفيز

 :أبعاد الإدارة الإستراتيجية

 :وهي الأبعا  ابتي تيتبط بها اتيجي  على ادة الإستر يتمحواد مفهوام الا 

يعبر  يقصد به ما تسعى المنظم  إلى تحقيقه يي الأجل ابطواةل، وإعا ة ما وObjective":  الهدف" -أ

عن الأهداف يي شكل مستواى معين من ابعواائد ابذي تعمل المنظم  على تحقيقه خلا  فترة زمني  

ابشساط  وابواضواح يي صياغتها، كما يمكن معين . وةجب أن تكوان الأهداف قابل  بلقياس وابتحديد و 

ات، د لأهداف من حيث تأثيرها غلى أهداف عام  )على مستواى المنظم  ككل( وأهداف الإ ااتقييم هذه 

 . 42وأهداف الأقسام

 

 

 

ديد الأهداف يي ابقددة على تحديد بيئ  المنظم  وشيعيتها ابقانواني  وأسباب وجوا ها، تكمن أهمي  تح

إضاف  إلى ابقددة على تحديد دساب  المنظم  وابتنسيق بين مياكز اتخاذ ابقياد. وعمواما إن تحديد 

ياعاة ما الأهداف تيتبط بالموااد  المابي  المتاح  وابعناصي ابشرية  المؤهل . وعند وضع الأهداف يجب م

 :يلي

 صياغتها بواضواح، بصوادة مكتواب  تبين ابواقت وابكم وابتكلف  وابعائد الخاص بكل هدف. -

 دبط الأهداف بالموااد  والإمكانيات وابصلاحيات ابلازم  بتحقيقها.   - 

 وضع الأهداف حسب أوبواةات أهمي  تنفيذها.   - 

                                                           

 .00ص، 1992 ،ابداد الجامعي  بلطباع ،، بيروت  أساسيات الإدارة الإستراتيجيةعبد ابسلام أبوا قحف،  42 



 

 بوريش محمد إعداد د.                    محاضرات في مقياس تسيير الموارد البشرية      

 

60 

 لمتواسط  وابقصيرة. ضيودة ابتنسيق بين الأهداف طواةل  المدى والأخيى ا   - 

 أن تتميز الأهداف بالمواضواعي  وابوااقعي  أي إمكاني  تحقيقها وتنفيذها.    -

 عند تحديد الأهداف يجب مياعاة  داس  اببيئ  الخادجي  وابداخلي  ابتي يتم تنفيذها يي إطادهما   - 

 Mission:الرسالة  -ب

ابغيض أو الأغياض بلمنظم  حتى أن تواضح ابيساب  أسباب وجوا  المنظم ، كما تحد  الأهداف و 

 .اببعض يستعمل ابيساب  كبديل بلهدف أو ابعكس

تقوام بعض المنظمات بصياغ  دسابتها يي شكل مكتواب، وأخيى تقتصي على ابفهم ابضمني بليساب  

وعا ة ترمل دساب  المنظم  على وصفا بلمنتجات والخدمات ابيئيسي  بها وتعيةفا لأسوااقها ومصا د 

ذبك يمكن تعيةف ابيساب  "بأنها صياغ  بفظي  تعكس ابتواجيهات الأساسي  بلمنظم  كانت  خلها، ب

 .43 ضمني  أو مكتواب 

نلاحظ أن تحديد الأهداف يساعد على تحديد دساب  المنظم  وان من أهم ابعواامل ابتي تؤثي على 

 :دساب  المنظم  ما يلي

 

اببيئي  كابطلب وابعيض وابسياسات الحكوامي  وجماعات ابضغط  ابتغير يي ابعواامل وابقواى  -

 الخادجي مثل ابنقابات.

 .ابعلاق  بين واضعي الاستراتيجيات وابقائمين على تنفيذها -

 أو المعايير ابتي تحكم تواجيهات الإ ادة ابعليا، فنجد مثلا مدييةن ( Value system) نظام ابقيم -

بينما آخيون يهتموان أكثر بتجنب  يا الجوا ة والابتكاد وأهداف الأفينصب أكثر اهتمامهم على تحقيق 

الأخطاد وبابكمي  وأهداف الملاك مثلا، وهذا ابنواع الأخير من المدييةن ابذين نجدهم بركل اكبر يي 

 منظماتنا ،بدو  ابعابم ابثابث بصف  عام  ويي الجزائي بصف  خاص .

                                                           

 00الميجع نفسه ، ص   43 
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ين بمن هوا المديي أو ابيئيس أما اببعض الآخي فيهتم يةن بضيودة تعيةف الميؤوسييهتم بعض المد- 

  .باتخاذ ابقيادات

 strategy" :الإستراتيجية" -ج

تيجي  كان يستعمل يي المجا  ابعسكيي وةقصد به فن راكما سبق أن أشينا سابقا أن مصطلح الإست

إذ من خلابها يتم قيا ة وتواجيه الجيواش ثم عم استعمابه يي مجا  الأعما  وعلى غيرها من المنظمات، 

تحديد وتقيم المسادات اببديل  بتحقيق دساب  المنظم  واختياد اببديل المناسب، لأن ابهدف الأساس ي 

من بناء إستراتيجي  يجب أن يكوان بتحقيق ميزة تنافسي  بلمنظم ، وغياب المنافس  أو أسباب أخيى 

 :بعدة خصائص نذكي منهاقواة  لإستراتيجي  تقلل من الحاج  إبيها وتتميز الإستراتيجي  

أنها عبادة عن تحيك ميحلي أي أن تكوان حسب ابظيوف والميحل  ابتي يمي بها المريوع مما  -

 الميون  يي ابتصيف. يستديي

الإستراتيجي  د  فعل المريوع ما بم يتواقعه من تهديدات أو ابفيص يي اببيئ ، وما هوا مواجوا  من  -

 قواة أو ضعف يي أ اء المريوع. 

 

 

تكز على إعا ة تخصيص موااد  المريوع لأن موااجه  تغيرات اببيئ  تتطلب تغير يي هيكل الموااد  تي  -

 .الحابي  بلمنظم  وطيةق  توازيعه

 تحتواي الإستراتيجي  على جانب من المخاطية لأنها تبنى على قددة المريوع على ابتنبؤ بابتهديدات -

 .طية وعدم ابعلموكذبك ابفيص وأن هذا ابتنبؤ يحواي ابكثير من المخا
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تستغل الإستراتيجي  المزايا ابتنافسي  ابتي يتمتع بها المريوع لموااجه  المراكل وابتهديدات ابتي       -

 .44 يوااجهها أو اغتنام ابفيص المتاح 

هوا أن الإستراتيجي  توافي مزايا بلمريوع، فهي تمكنه من موااجه  المخاطي  إن ما يتم ملاحظته

وابتهديدات ابتي توااجه هذا المريوع، كما تمكنه من اغتنام ابفيص الجيدة بلمنظم  وابتمكن من 

ع وتصحيح الأخطاء، كما موااجه  المراكل ابداخلي  بمعيف  عناصي ابضعف وعناصي ابقواة يي المريو 

طيط الاستراتيجي من تحقيق تلك الميون  ابتي تسمح بزةا ة قددته على اببقاء وابنموا ابتخيساعد على 

 . امت تغير باستمياد يي اببيئ  ابتي يعمل بها ما

 :مهام الإدارة الإستراتيجية

 مهام بلإ ادة الإستراتيجي  الخاص  بأي منظم ، وهي: ( 81 )يمكن تلخيص تسع

 ن هدفها ابيئيس ي وفلسفتها. صياغ  دساب  المنظم ، وابتي تتضم - 

 .تمني  صوادة المنظم ، وابتي تظهي ظيوفها وقددتها وإمكانيتها ابداخلي  -

 تقييم اببيئ  الخادجي  بلمنظم  وما تتضمنه من متغيرات. -

تحليل اببدائل الإستراتيجي ، وهذا من خلا  أحدا  ابتواافق بين الموااد  وابظيوف ابسائدة يي اببيئ   -

 الخادجي . 

 

 

تحديد أكثر اببدائل الإستراتيجي  من حيث الجاذبي  فيما يخص دساب  المنظم  أو إمكاناتها وظيوفها  -

 اببيئي . 

  اختياد مجمواع  من الأهداف طواةل  الأجل، الإستراتيجيات ابعام  ابتي يمكن أن تحقق أكثر ابفيص  -

 جاذبي 

                                                           

 .022 ص ، 2003،2004ابداد الجامعي ،  ،الإسكنددة  .، الإدارة المبادئ والمهاراتأحمد ماهي  44 
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، وابتي تنسق مع الإستراتيجيات طواةل  الأجل تحديد الأهداف ابسنواة  والإستراتيجيات قصيرة المدى -

 ومع الإستراتيجيات ابعام . 

تنفيذ الخيادات الإستراتيجي  من خلا  تخصيص الموااد  مع الأخذ بعين الاعتباد الأبعا  الخاص   -

 بالمهام والأفيا  وابهياكل وابتكنوابواجيا المستعمل  والحواافز.

والاستفا ة من كل المعلوامات ابتي من شأنها زةا ة فعابي   تقييم مدى نجاح ابعملي  الإستراتيجي  - 

 .ابقيادات الإستراتيجي  يي المستقبل

 عمليات الإدارة الإستراتيجية:

 :عيف تطبيق الإ ادة الإستراتيجي  يي المنظمات الميود بأدبع  مياحل تتمثل يي

 :التحليل والرصد البيئي

تحليل الأولى يرمل المتغيرات ابداخلي  بلمنظم   يتضمن تحليل اببيئ  ابداخلي  والخادجي  حيث

كتشخيص ابواحدات وابواظائف والموااد  ابشرية  وقددة المنظم  على ابتطواةي..إلخ، أما تحليل ابثاني  

  .فيمس اببيئ  ابعام  ابتي تمثل ابقواى الخادجي  ابتي تنرأ وتتغير خادج المنظم 

  :صياغة الإستراتيجية

مكين الإ ادة ابعليا من إ ادة ابفيص وابتهديدات ونقاط ابقواة وابضعف وضع خطط طواةل  الأمد بت

بأسلواب فعا  ويي هذه الميحل  يتم دساب  المنظم  وتحديد الأهداف وابنتائج الميغواب  كذا وضع 

  .الاستراتيجيات وتطواةيها

 

 وضع السياسات:

مواضع ابتنفيذ من قبل المدييةن يجب على الإ ادة ابعليا بكل منظم  أن تضع استراتيجياتها وسياساتها 

تسمح هذه الميحل   :ابتقييم وابيقاب  .يي مستواةات الإ ادة ابواسطى وابدنيا وتعمل على دقاب  ذبك

المحيط ابداخلي والخادجي  بمعيف  مدى تناسب الاستراتيجيات المطبق  مع ابتغييرات الحاصل  يي
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المعلوامات المتوافية عن الآداء يي كاف   بلمنظم  حيث تخضع كل الاستراتيجيات بلتقييم باستخدام

 .المستواةات

 :مستويات الإدارة الإستراتيجية

 : 45 هناك ثلاث  مستواةات تتخذها الإ ادة الإستراتيجي  يي المنظمات هي

  :الإستراتيجية على مستوى المنظمة 

يي هذا المستواى يتم تحديد ابتواجه ابعام والمستقبلي بلمنظم  أهدافها الإستراتيجي ، دسابتها إضاف  

ة ابنراطات ومختلف المنتجات والأسوااق ابتي تتعامل معها وتوازيع الموااد  بين مختلف وحدات لإ اد 

ابكبرى وتقع مسؤوبي  هذا المستواى على  داتالميتبط  بالاستثما راتيجي الإستيادات الأعما  وتتخذ ابق

 داء(.ابتنفيذيوان وكباد المد داءعاتق الإ ادة ابعليا )المد

  :وحدات الأعمال الإستراتيجية على مستوى 

يي هذا المستواى يتم تيجم  دساب  وأهداف المنظم  وابتركيز على إ ادة وحدات الأعما  وتواضيح المواقف 

ابتنافس ي بلمخيجات الإنتاجي  وتحديد طيق ابتنافس مع المنظمات الأخيى، تقع المسؤوبي  يي هذا 

 .ابعاموان  داءا المدالمستواى على عاتق كل من دئيس المنظم  ودئيس وحدة الأعما ، كذ

 

 

  :على المستوى الوظيفي راتيجيةالإست

المستواى الأو  وابثاني من خلا  تنظيم  والأهداف المحد ة يي راتيجياتيي هذا المستواى يتم تنفيذ الاست

واستغلا  الموااد  وابعمل على زةا ة كفاءة الإنتاجي  وابعمل على ابتنسيق وابتكامل بين مختلف 

 . ي المنظميالأقسام 
                                                           

دور الإدارة الإستراتيجية في تفعيل الأداء المؤسس ي)دراسة حالة المؤسسة بهج  بن  حمان، كما  حواشين،  45 

جامع  آكلي محند أولحاج، ، 20 ابعد ،  10 ، المجلدمجلة معارف ،(المدنية والبناء بومرداسالوطنية للهندسة 

 .022 -022  ص، 2021اببواةية، الجزائي، 
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 :معوقات الإدارة الإستراتيجية

 : 46 هناك ابعديد من المعواقات ابتي تحد من نجاح المنظمات يي إ ادة إستراتيجياتها أهمها

 .استغياق وقت أطوا  مما كان مخططا به .1

  .ظهواد مركلات بم تكن متواقع  .0

 .ظهواد أنرط  متنافي  وغياب ابتنسيق بينها .0

  .ظهواد أزمات ترغل انتباه الإ ادة وتصيف نظيها ع ابتنفيذ ابفعا  بلإستراتيجي  الميسوام  .2

 ل بيئي  خادجي  لا تخضع بسيطية المنظم ظهواد عواام .2

  .يي المستواى الأ نى بالمنظم  يا عدم كفاءة تددةب الأف .0

 .غمواض الأنرط  ابتنفيذي  الميتبط  بتنفيذ الإستراتيجي  .0

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           

، أطيوح   كتواداهحاب  بعض المؤسسات الجزائية ، ، أثر نظم المعلومات على الإدارة الإستراتيجيةبدادي يحيى،   46 

 .02،ص 2014-2015، 20ابتسيير، جامع  الجزائيابعلوام الاقتصا ي  وابتجادة  وعلوام  كلي 
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 المحاضرة السابعة : 

المعرفي  رأسمال  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تمهيد:

مفكييها ومبدعيها من أصحاب ابعقوا  المنتج  , كما  إن ابرعواب المتقدم  استطاعت ان تتقدم بفضل

ان قواة ابدو  أصبحت معتمدة على امتلاكها بلعلم والمعيف  , وبذبك فأن بعض المجتمعات استطاعت 
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ان تحقق تقدما كبيرا من خلا  استثمادها بطاقات وقددات موااد ها ابشرية , بذبك سيتم ابتعيف على 

 ومفهوامه وأهميته وأبعا ه وخصائصهامي حل تطواد دأس الما  المعييي 

 التطور التاريخي لرأس المال المعرفي

يي عصينا الحديث وبسشب ابتطوادات ابهائل  يي مجا  ابتكنوابواجيا وابنوااحي الاجتماعي  والاقتصا ي  

وبسشب انتقا  منظمات الأعما  من المنظمات ابتقليدي  إلى منظمات المعيف  بيزت عدة مفاهيم واطي 

معهوا ة يي ابعلوام الإ ادة  ومن بين هذه المفاهيم هوا مفهوام دأس الما  المعييي حيث نرأ دأس  كانت غير 

الما  المعييي من خلا  عملي  تفاعل مكواناته وأجزائه لإيجا  ابقيم  المستدام  بلمؤسس  المنشثق  من 

ء ابذين يركلوان كلام دأس الما  المعييي وداس الما  ابهيكلي وباتجاه تكواةن علاقات متبا ب  مع ابعملا

 .ابفصل بنجاح أو فرل أي  منظم 

بذبك يعمل ابتجديد المستمي من خلا  طيح أي  فكية جديدة أو تطواةي الأفكاد ابقديم  من خلا  

الابتكاد بتنقيح المعيف  ابتي يمتلكها الأشخاص وتحواةلها إلى منفع  وقيم  مستدام  بلمؤسس  , حيث 

عتمد على مدى امتلاكها ناصي  ابعلم والمعيف  فحققت بعض اببلدان باتت قواة اببلدان والمؤسسات ت

اذ أنها استفا ت من ابطاقات وابقددات ابتي يمتلكها الأشخاص ذوي ، تقدما كبيرا يي جميع المجالات 

ابقددات ابفكية  الخلاق  وهذا ما  فع المختصين وابباحثين الى قياس تقدم اببلدان بعد  علمائها 

  ابتراكم المعييي وابعلمي المنشثق بديها وهذا ما نياه يي الجامعات حيث تقاس  دج  ومفكييها و دج

 .المواجوا ين يي تلك الجامعات الأساتذةاعتما ي  الجامعات بعد  

 

 

يركلوان عاملا  أنهمفكلما از ا  عد  هؤلاء ابعلماء از ا ت  دج  الاعتما ي  ابعلمي  بلجامع  حيث 

 د من ابعلوام المعيفي  يي مختلف المجالات . بتحفيز واكتساب المزة اهمم
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او   وكان قديما المواظف اقل شأن من الآب  ابتي يعمل عليها , وبم يكن به مبرد سواى ان يياقب الاب

يزو ها بابواقوا  والمواا  الخام , حيث كان على الآب  أن تقوام بإنتاج ابسلع , ويي ذبك ابعصي تغلبت 

بسشب انعدام المنافس  وتستطيع أي  مؤسس  بيع منتواجاتها بمجي   نالآب  على المواظف امام المستثمية

انتاجها فكانت المعضل  الحقيقي  هي امتلاكها بلمكائن والمعدات فكان الاعتما  عليها واضحا مما صدد 

 .الما  المعييي  دأس أهمي عنه تقليل 

وابتي باتت قواى عالم  مفكية أما يوامنا هذا فقد تحوابت تلك المفاهيم إلى الاهتمام بابقواى ابعامل  

تستطيع ان ترادك وتدخل يي كثير  ،بسشب هيمن  اببلدان المعيفي  على ابقضايا المختلف  يي الحياة 

وابتسواةق مضيف  بذبك  والإنتاجعلى المياقب   أيضامن ابتعديلات المهم  بيس فقط على الآلات بل 

تطوادات الآلات واز ا ت تقني  وتحديثا كلما  بمعنى انه كلما ،جديدة ومبتكية بلمستثميةن  إبداعات

عماب  مختص  ومثقف  تتمكن من ترغيلها بابصوادة المطلواب  فلا يمكن الاستفا ة  إلىاز ا ت الحاج  

 .بتلك الموااد  الأمثلقا د على الاستثماد  وإ ادي من تلك الآلات بدون وجوا  ملاك فني مختص 

فالمعيف  لا يمكن  ،الممكن تواظيفها  الما  المعييي هوا تلك المعيف  ابتي من دأس إن Stewart 47 وةقوا   

فعلي بحيث يمكن استخدامها  من خلا  الحصوا  عليها واستثمادها بركل إلا ما   دأستعتبر  أن

 واستثمادها لمصلح  المؤسس  . 

 

 

 

 أطيوحاتبقد مي هذا ابتطواد ابهائل بمياحل زمني  متعد ة بدأت مع نهاي  ابقين ابثامن عري عبر  و

(Adam smith)  واستميت  الإنتاجي بتأكيده على ابدود ابفاعل بلأشخاص ابذين يعملوان يي تحقيق

                                                           
47  Stewart, T.(1997),Intellectual capital: The new wealth of organizations", available at: http:// 

members.aol.com (accessed 21 June 2004) . 
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 (Stewart) اب يي هذا ابصد  حتى نهاي  ابقين ابعريةن وبالخصواص على يدوابكت مساهمات ابباحثين

الما  المعييي من خلا  اعتباد المواجوا ات غير الملمواس   دأسابباحثين يي مواضواع  أهم ابذي يعد من

الما  المعييي هوا جواهي ابثروة الجديدة بلمجتمعات وذبك بسشب سيا ة عصي المعيف   دأس دأسهاوعلى 

هوا  الما  الما ي على الاقتصا  وبداي  عصي جديد و دأسيا وبذبك وضع بداي  نهاي  هيمن  وابتكنوابواج

 . عصي المعيف 

 المال المعرفي رأسمفهوم 

بقد شاع استخدام مفهوام دأس الما  المعييي يي تسعينات ابقين الماض ي وأصبح ينظي إبيه باعتباده 

 بقددة المنظم  على المنافس  وابنج
ً
 حقيقيا

ً
اح بعد أن كانت المصا د ابطبيعي  تمثل ابثروة ممثلا

الحقيقي  بلريكات قبل هذا ابتادةخ وبقد تطواد استخدامه بيمثل ابقددة ابعقلي  ابتي تمتلكها 

ابريكات وابتي لا يمكن تقليدها بشساط  من المنظمات المنافس  وهوا يتمثل بامتلاك المنظم  نخب  

 المين متميزة من ابعاملين وبها قددة ابتعامل 

 

إ ادة دأس الما  ،  ، سعد وصالح، احمدالمعييي ) ابعنزي ا  المابركل دقم  :  يواضح مفهوام دأس 

 (101، ص 0220، ابفكيي يي منظمات الأعما  ،  اد ابيازودي بلنري، عمان

 

هوا ابقيم  المعنواة  غير الملمواس  لمنظم ، وةتكوان من معادفها وعلاقاتها وتقنياتها  المعييي دأس الما 

 .وإجياءاتها وابتكاداتها. بمعنى آخي، دأس الما  المعييي هوا مجمواع  المعيف  ابتي تمتلكها المنظم  بابكامل

https://amw.al/glossary/%d8%b1%d8%a3%d8%b3-%d8%a7%d9%84%d9%85%d8%a7%d9%84/
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يح بلريك  ميزة إن امتلاك مواظفين يتمتعوان بالمهادات وإمكاني  ابواصوا  إلى دأس الما  المعييي، يت

ابذي يراد إبيه أحيانًا باسم دأس الما   –نسشي  تنفي  بها عن منافسيها. يعتبر دأس الما  المعييي 

 غير ملمواس –ابفكيي 
ً

 .أصلا

 من الاعتما  على الجهد الما ي لآلاتها ومعداتها الأخيى، يعتمد دأس الما  المعييي بلريك  على 
ً
بدلا

 لا يمكننا مهادات وموااهب عمابها. وهذا 
ً

 غير ملمواس ذو قيم  غير ملمواس ، أو أصوالا
ً

ما يجعلها أصلا

 .لمسها ولا يمكننا قياس قيمتها

 :ملخص لأهم ابنقاط

 دأس الما  المعييي هوا قيم  منظم  متمثل  يي معادفها وعلاقاتها وتقنياتها وإجياءاتها وابتكاداتها. 

  غير ملمواس وةوافي قيم  كبيرة  –م دأس الما  ابفكيي ابذي يراد إبيه أيضًا باس –دأس الما  المعييي

 .بلريك ، وةمنحها ميزة تنافسي  على المنافسين

  يتكوان هذا ابنواع من دأس الما  من ثلاث  مكوانات: دأس الما  ابشريي ودأس الما  من ابعلاقات ودأس

 .الما  ابهيكلي

 .بلواقت والما  بكي لا تنخفض قيمته مثل أي أصل آخي، يتطلب دأس الما  المعييي استثمادًا كبيرًا

من المعادف و المواجوا ات ابتقني  و ابعلمي  المنتج  و المكتسب  و المترابط  و الممنهج  من مجمواع   "

 . 48إنتاجي " قبل المؤسس  لأغياض 

 

 

" الأفيا  ابذين يملكوان ابعقل المبدع ، فهم ابثروة الحقيقي  بلمؤسسات ابتي تقدم مخيجات مميزة" 

49. 

                                                           
48 Laperche , Blandine, Knowledge Capital and Innovation in Global Corporations, EAEPE Conférence 

November, Bremen, 2005, p 03. 
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هوا أي ش يء ذا قيم  ينتج عن خبرة الأشخاص ومهاداتهم ومعيفتهم وتعلمهم  اخل  فيرأس المال المعر

 .المنظم . هذا ابنواع من دأس الما  به قيم  لا حصي بها ولا يمكن قياسها

من حيث أنه  –الأدض وابعماب  ودأس الما   –يختلف دأس الما  المعييي عن ابعواامل الما ي  بلإنتاج 

 من يعتمد على المهادات ابت
ً
ي يتقاسمها المواظفوان مع بعضهم اببعض من أجل تحسين ابكفاءات بدلا

 .ابعناصي الما ي 

قد تكوان المنظمات ذات دأس الما  المعييي ابعالي أكثر دبحي  أو إنتاجي  مقادن  بالمنظمات ذات دأس 

واظفين على الما  المعييي المنخفض. تعمل ابريكات على تطواةي دأس الما  المعييي من خلا  تشجيع الم

مرادك  المعلوامات من خلا  الأوداق اببيضاء وابندوات وابتوااصل ابشخص ي. وبجمع هذه المعلوامات 

 .معًا وتعميمها، يمكن أن تكوان ابنتائج ذات قيم  كبيرة

بكي تستغل ابريكات دأس مابها المعييي بركل كامل، يجب عليها تشجيع مواظفيها على : ملاحظة

 .ممرادك  مهاداتهم وموااهبه

يي ” إعا ة اختراع ابعجل “يعتبر دأس الما  المعييي مهمًا لأنه يقلل من احتمالات أن تضطي ابريك  إلى 

كل مية يتم فيها تنفيذ عملي  معين . وذبك لأن مواظفيها يمكنهم ابواصوا  إلى المستندات ابتي تواضح 

بأنرط  مماثل . على  بابتفصيل الخطواات ابضيودة ، إلى جانب ابواصوا  إلى المواظفين ابذين قامواا

 ما يًا، إلا أن دأس الما  المعييي لا يزا  يتطلب ابكثير من
ً

 .الاستثماد ابيغم من أنه قد لا يكوان أصلا

 : مكونات رأس المال المعرفي

 :يتكوان دأس الما  المعييي من ثلاث  مكوانات دئيسي 

 

  رأس المال البشري: 

                                                                                                                                                                                       

 279.، ص 0222، ،  اد صفاء بلنري وابتوازيع ، الأد ناتجاهات معاصرة في إدارة المعرفة ، ابزةا ات، محمد عواا   49 

https://amw.al/glossary/%d8%a7%d8%b3%d8%aa%d8%ab%d9%85%d8%a7%d8%b1-investing/
https://amw.al/glossary/%d8%a7%d8%b3%d8%aa%d8%ab%d9%85%d8%a7%d8%b1-investing/
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بهم ومهاداتهم وخبراتهم. يمتلك الأفيا  دأس المساهمات ابتي يقدمها مواظفواها لمنظم  ما باستخدام موااه

 الما  ابشريي فقط، وبكن يمكن تسخيره واستغلابه من قبل المنظم . بيست مملواك  

بابكامل. يمكن أن يختفي دأس الما  ابشريي عندما يغا د المواظف، بذا فإن المنظمات عابي  الجوا ة هي 

المبتكيةن، بالإضاف  إلى ابعمل على إنراء بيئ  يمكن تلك ابتي تيكز على الاحتفاظ بابعاملين المبدعين و 

 .فيها تعليم وتعلم مثل هذا ابذكاء

 و يرمل داس الما  ابشريي : 

 كفاءة ابعاملين متمثل  بالخبرات وابعلم واسياد ابعمل .  -أ

 .أداء ابعاملوان وتواجهاتهم اي اببوااعث او الحواافز ابتي تحكم تصيفات ابعامل  -ب

 أي قددة ابعاملين يي المنرأة على ابتحيك ابسييع استجاب  بلتغيراتالميون   -ت

 رأس مال العلاقات : 

ابعلاقات بين زملاء ابعمل وكذبك ابعلاقات بين ابعما  والمواد ين وابعملاء وابريكاء والمتعاونين. 

م  فقط يي يرمل دأس ما  ابعلاقات أيضًا الامتيازات وابتراخيص وابعلامات ابتجادة  لأنها ذات قي

 .سياق ابعلاق  ابتي تيبطها بابعملاء

 مثل ابعمليات وابطيةق  وابتقنيات  –دأس الما  غير الما ي ابذي تمتلكه منظم  : رأس المال الهيكلي– 

ابتي تسمح بها بابعمل وتمكنها من الاستفا ة من قدداتها. قد يرمل دأس الما  ابهيكلي الملكي  ابفكية  

وابتعليمات اببرمجي ، وبياءات الاختراع، وعمليات الملكي ، وابعلامات ابتجادة ،  مثل قوااعد اببيانات،

 .واببرمجيات، والمزةد

 

 

 

 الى : و ينقسم 
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 .ابعلاقات: أي جميع الأطياف ابعملاء والمواد ين والمساهمين والحكوامات والمجتمع    -أ

 .سب والمستنداتابهيكل: أي ثقاف  المنرأة، وقوااعد اببيانات، بيامج الحا   - ب

 ابتجديد وابتطواةي: أي جميع المريوعات المستقبلي .   - ج

 
قياس ابتنمي  المستدام   2005 )) أبوا زنط، ماجدة ): مكوانات دأس الما  المعييي )  (  ابركل دقم 

 عمان، الأد ن، 1))ع 3))وان  بلدداسات واببحوا  ، سلسل  ابعلوام الإنساني ، مومعاييرها، مجل  ابزةت
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 :فقد صنف دأس الما  المعييي إلى الأقسام الآتي  Meritum 50أما  

  عيف  والمهادات والخبرات سوااء أكانت هذه المعيف ، خبرات، او : هوا أجمالي المرأس المال البشري

 تعلم وفيق ابعمل.

 وترمل الموااد  المتعلق  بابعلاقات الخادجي  بلمؤسس  مع المواد ين، رأس مال العلاقات :

 .وابريكاء، وابعملاء ،والمساهمين، وابدائنين

 ثقاف ، وقوااعد اببيانات. : هوا نتيج  الإجياءات ابتنظيمي ، وابرأس المال الهيكلي 

 المعلوامات الخاص  والمتراكم  ابتي تستخدم بتعزةز كفاءة الإنتاج  اخل  : رأس المال التنظيمي

 .ابواحدة الإنتاجي  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
50  Meritum, Project ,Guidelines for Managing and Reporting on Intangibles, 2002,p 1-2. 
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 51مقارنة بين رأس المال المادي والمعرفي جدول رقم   : 

 

 

 استخدام رأس المال المعرفي

بكي تنجح ابريكات، يجب عليها تسخير واستغلا  إمكانات دأس مابها المعييي بفعابي  وكفاءة. وهذا 

كفاءة وابتي تتمثل يي إنراء ونري يتطلب من الإ ادة أن تكوان على  داي  وتعمل من أجل إ ادة المعيف  ب

 .وإ ادة واستخدام الموااهب والمعيف  المواجوا ة يي المؤسس 

 

 

                                                           

 .100،ص المرجع السابقابعنزي ، سعد وصالح، احمد ،  51 
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تحذيي مهم آخي بلريكات فيما يتعلق بيأس مابها المعييي: دأس الما  المعييي هوا أصل بحاج  إلى استثماد 

. يجب منح المواظفين مستمي سوااء من حيث استثماد ابواقت أو استثماد الما ، لأنه ينخفض وبيس ثابتًا

ابفيص  بتحسين مهاداتهم وتطواةيها باستمياد من أجل الحفاظ على موااهبهم. وكلما استثميت ابريك  

 .يي دأس مابها المعييي، زا ت قيمتها

 من خلا  الاستمياد يي الاستثماد يي دأس الما  المعييي، يمكن بلريكات تواسيع عمليات اببحث وابتطواةي

(Research & Development R&D)  وإنراء نماذج أعما  جديدة وزةا ة بياءات الاختراع

 .وابتصميمات وموااصل  الابتكاد

 أمثلة على رأس المال المعرفي

على ابيغم من أن دأس الما  المعييي غير ما ي إلا أننا يمكننا إ داكه وتحديد أشكابه. فعلى سشيل 

ضوا فيةق تنفيذي أو إ ادي. إن وجوا  ابثق  المثا ، قد يتركل دأس الما  المعييي من خلا  قيا ة ع

 .وابدافع بلتتحيك نحوا هدف مرترك هوا دصيد قيم بلغاي  بابنسب  لأي شيك 

ابركل ابرائع الآخي بيأس الما  المعييي هوا المعيف  ابعملي . على سشيل المثا ، قد يكوان وجوا  شخص 

 .رنت ناشئ  صغيرةعلى  داي  جيدة بابترميز واببرمج ، مفيدًا بابنسب  بريك  انت

قا  دأس الما  المعييي إلى بعض أكبر الابتكادات ابتي نعيفها ابيوام. إن دأس الما  المعييي هوا ما أ ى إلى 

أو  (McDonald’s) تطواةي بعض أشهي شعادات ابريكات يي ابعابم مثل الأقوااس ابذهبي  لماكدونابدز

قددًا كبيرًا من المعيف  ابتي  خلت يي بعض كما أن هناك  .(Apple) أو شعاد أبل (Nike) شعاد نايكي

 .الأطعم  ابتي نأكلها والأ وات ابتي بدينا الآن مثل تيكيب  المياه ابغازة  أو اختراع ابهاتف ابذكي
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مجتمع من اي    ييالمتاح رية  و ابش  و المابي  الإمكانات الما ي ىتقوام عل بمفهوامها ابرامل إن ابتنمي  

عنصي الحاسم وابفعا  ،اب يغم من ذبك اب ى، عل لء يظفيي ابكرابشسمال أالر، غير أن  المجتمعات 

 محوادا بها ضعهالإنسان بوا  يي تلتقيان    ابرامل  و ابتنمي  فابتربيإحدا  مثل هذه ابتنمي  ، يي 

  مبرداته الاقتصا ييي ابيأسما  ابشريي به  اد رالانت يي هابتحقيق، و أ اة غاي  بهما كذبك ه فوبواص

 .يي رابش  دأس الما مفهوام واءض يي ذبكو   وابتربواة

 الاهتمام التاريخي برأس المال البشري:

بدأ استخدام مصطلح دأس الما  ابشريي منذ أوائل ابستينيات من ابقين ابعريةن، وهذا ما تؤكده 

هناك من يعد بدايات الاهتمام بيأس الما   و 1194 سن   بيكركتابات و  1191سن   شولتزكتابات 

إلى تأثير مهادات  ثروة الأمميي كتابه ابرهير  1776 سن   (Adam Smith)  ابشريي إلى آ م سميث

ابعاملين يي ابعملي  الإنتاجي  وجوا ة المخيجات، وطابب بأن تحد  الأجواد وفق ما يبذبه ابعاملوان من 

ف  بكسب المهادات المطلواب  يي أ ائهم لمهامهم مريرا إلى أن ابعمل ابشريي هوا مصدد وقت وجهد وكل

إنما تعوا  أيضا على المجتمع  وأوضح أن مواهب  ابفي  لا تعوا  عليه فقط وGorz,2003,p11)  (ابقيم 

عدا  ابذي ينتمي إبيه، وأن المهادة ابفائق  بلعامل تعمل كأ اة ثمين ، وتعطي عائدا يغطي تكابيف الإ 

 .52 بها، بالإضاف  إلى قيم  هذه المهادة يي حد ذاتها

د تم تناوبه منذ ق ( HC) ابذي ييمز به اختصاداو ( Human Capital) إن مصطلح دأس الما  ابشريي 

ابذي اقترح ضيودة ابتعليم بواصفه ،  1002 مدة بيست بابقصيرة، وذبك يي كتابات تيوا ود شوابتز 

د الاقتصا ي نالإنسان كوانه يصبح جزءا من المتلقي به ومنذ بداي  ابقين ابعريةن ع استثمادا يي

 ن قابليته وطاقاته ومهاداته ابشري دأس ما  مهم ينبغي استثماده بلإفا ة م Marchal  Alfred المعيوف

 

                                                           

 اد الميسية بلنري ،  0 ، طمبادئ راسخة واتجاهات تحديثية، اقتصاديات التعليم،  فلي ، فادوق عبد الله 52 

 .00، ص 0220الأد ن ،  وابتوازيع



 

 بوريش محمد إعداد د.                    محاضرات في مقياس تسيير الموارد البشرية      

 

79 

المتنواع  ومعادفه يي الاكتراف وابتحليل والإبداع، حابه كحا  دأس الما  الما ي، وهذا ما  فع فيما 

دأس الما  ابشريي المجتمعي،   أن يطلق عليه تسمي تيودور شولتزأمثا   بعد بابكثير من المفكيةن

ت ابشرية  ابتي يمكن استخدامها بلحصوا  على مجمواع ابقابليا وابذي مثلاه على أنه إجمالي ابطاقات و

 .53الموااد  الاقتصا ي 

  : 54 المصطلحات تحديد المفاهيم و

اجتهد ابعديد من ابكتاب وابباحثين والمهتمين يي مواضواع الموااد  ابشرية  يي دسم   :رأس المال البشري 

د أحيانا وتتسع أبعا  وشيح مفهوام دأس الما  ابشريي بدءا من ظهواده وحتى الآن، تتقادب وتتباع

 :وتضيق أحيانا أخيى، حسب دؤة  وهدف أصحابها، نواجز منها ما يلي

استخدامها  إن "دأس الما  ابشريي بلمجتمع هوا مجمواع  ابطاقات ابشرية  ابتي يمكن Shultz :ييى   -

 ."لاستغلا  مجمل الموااد  الاقتصا ي 

زةا ة ابقيم   وابذكاء والخبرة وتؤثي يي بأنه: "قواة عقلي  مصددها المعيف  والمعلوام Malhorta ويعيفه

 ."ابسواقي  وابترغيلي  وابتطوادة  بلمنظم 

 فيرى أن "دأس الما  ابشريي يمثل الخبرات والمهادات والمعادف وابقددات ابتي يمتلكهاFitzenz   أما -

ظام الأفيا  ويستخدموانها يي عملي  الإنتاج، وابتي يمكن قياسها من خلا  ابتددةب وابتطواةي ون

 الحواافز". 

 

 

 

 

                                                           
،  0210جامع  بغدا ، ، 22ابعد  ، مجل   نانير، دور رأس المال البشري في قوة منظمات الأعمال،  ابعنزي، سعد 53

 .020ص

، نيد الأموال في المؤسسات الأهلية العامة في قطاع غزةرأس المال البشري في تج ود ،  أبوا ابيوس، محمد طلا  54

 .02،ص 0212،غزة، الجامع  الإسلامي 
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 :تنمية رأس المال البشري 

والمقصوا  بها عملي  زةا ة المهادات وابطاقات والمعلوامات بدى أفيا  المنظم ، فمن ناحي  تعني 

الاستخدام ابكفء بيأس الما  ابشريي المتاح، وخلق دأس ما  بريي جديد، ومن ناحي  أخيى تعني 

مع إعدا  سليما بيتمكنواا من المرادك  ابفعاب  يي عملي  المجت يا إعدا  أف تنمي  المواد  ابشريي و

 . 55ابتنمي 

براته، فابهدف من بأنه كل ما يتم إنفاقه على دأس الما  ابشريي بتطواةي معادفه ومهادته وخ :كما تعيف

هذا الاتفاق هوا الحصوا  على إييا ات يي المستقبل أكثر من ابتكابيف ابتي أنفقت عليه، وتكوان هذه 

 .الإييا ات على شكل زةا ة يي الإنتاج أو زةا ة يي معادف ومهادات الأفيا  وبابتالي زةا ة أدباح المؤسس 

 :مكونات رأس المال البشري 

تحديد مكوانات دأس الما  ابشريي فمنهم من حد ه بثلا  مكوانات وهي:  اختلف ابكتاب وابباحثوان يي

فقد حد  مكوانات دأس الما  ابشريي  (Chen et Chang) مهادة الإبداع، مهادة ابتميز ومهادة ابتعلم، أما

حد وا مكوانات دأس الما  ابشريي   فقدCabrales et al) ) بابقددات والمعيف  والإبداع والمهادات، أما

 . 56الأفكاد، الخبرات، ابقددات  :   مكوانات مختلف  هيبثلا 

أن دأس الما  ابشريي يتكوان من الابتكاد والمقددة )ابكفاءة ابشخصي ( والمقددة  (Lothgren) وةيى 

بيب ابتقليدي  الاجتماعي ، وةقصد بالابتكاد المقددة على تقديم حلوا  جديدة بدلا من استخدام الأسا

بركل مستمي، أما المقددة )ابكفاءة ابشخصي ( فهي عبادة عن المستواى ابتعليمي والخبرة ابتي يمتلكها 

 ابعاملوان فضلا عن المعيف  المستخدم  لأ اء الأعما  بركل فعا .

 

 
                                                           

 ،ميكز ابكتاب الأكا يمي، 1،طتنمية الموارد البشرية في ظل العولمة ومجتمع المعلومات،  قواي، بواحني  55 

 .000، ص 0222،مانع

 000، ص المرجع السابق، ابعنزي سعد  56 
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ي  مع أما المقددة الاجتماعي  فهي عبادة عن ابتعامل والاقتران مع الآخيةن، وهي ضيودة  بتعاون ابف

 .الآخيةن يي المنظم  بتحقيق الأ اء الميغواب فيه

إن المدخل الأنسب يي تعيةف المعيف  هوا مدى ابتمييز بين اببيانات والمعلوامات :   Knowledge المعرفة

 المعلوامات فهي  أماوالمعيف  : فاببيانات عبادة عن مواا  وحقائق خام بيست ذات قيم  بركلها الأولى ، 

المعلوامات المنظم   المنظم  والمنسق  و المتجانس  ذات معنى ، بينما المعيف  هي تلك مجمواع  اببيانات

 . 57ابقابل  بلاستخدام

لمزةج ابسائل من الخبرة وابقيم والمعلوامات ابسابق  وابيؤى الخبيرة ابتي تقدم إطادا فالمعيف  هي ا

 بتقييم وتقديي الخبرات والمعلوامات الجديدة

المعيف  هي كل ش يء ضمني أو ظاهيي يستحضيه الأفيا  لأ اء أعمابهم بإتقان أو لاتخاذ قيادات  : كما أن

وتخزةنها يي ابواثائق والمكتبات والمواجوا ة على شكل دمواز صائب ، فالمعيف  من ابسهل شيحها وتواثيقها 

  .58قابل  بلنقل وابتعليم كما يمكن إيجا ها مجسدة على شكل منتجات ، إجياءات أو خدمات

 وهناك عمواما اثنين من أنوااع المعيف  وهي: المعيف  ابصيةح  )ابظاهية( والمعيف  ابضمني 

مني  هي ابسائدة هي ابتي تتكوان من خلا  تكنوابواجيا المعلوامات، أما المعيف  ابض :فالمعرفة الظاهرة

فقط يي عقوا  المواظفين، وةتم تسليمها من خلا  تصيفاتهم وتصواداتهم. إن ابتفاعلات بين هذه 

 .59 الأنوااع من المعيف  تقدم  عما بلمنظم  لخلق المعيف  ابتنظيمي 

 

                                                           
57 Manrice Manrice,Jean Francoi Pyces, Le Management de Connaissance, Dans L’ entreprise, Les  

Editions D’ organisation, Paris ,  1998 , p19 . 
58 Sybiccoutre, Mechele Vieste , Le Management des Connaissance En Mode Multi Projet, 

Internationale Maitrise En Gestion De La Formation, Universite De Sher Brooke , Septembre, 2013 

,p06. 

  1002 ،مان،ع اد غيةب بلطباع  ابنري ، 0،طالسلوك الإداري في المنظمات المعاصرة،  عساف، عبد المعطي 59 

 .22ص
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كما تعيف بأنها "مجمواع  من الأفكاد والآداء والمفاهيم وابتصوادات ابفكية  ابتي تكوانت بدى الإنسان 

 60. نتيج  محاولاته المتكيدة بفهم ابظوااهي المواجوا ة يي بيئتيه المحيط  وتفاعله معها

  :ما يمكن تحديد ابعلاق  بين دأس الما  ابشريي والمعيف  كما يليك

  يعتبر تواافي دأس الما  ابشريي ضيودةا لإنراء المعيف. 

 دأس الما  ابشريي يسهل عملي  المرادك  بالمعيف  بين الأفيا  ابعاملين يي المنظم  

  دأس الما  ابشريي من متطلبات نجاح إ ادة المعيف. 

  61 دأس الما  ابشريي يسهل عملي  تطواةي استراتيجيات المنظم  . 

وعليه فالمعيف  تكمن أهميتها يي كوانها تخضع بقانوان تناقص ابغل ، لا تعاني من مركل  ابنددة 

لمواد  ابواحيد ابذي يبنى بابتراكم ولا يتناقص بالاستخدام، بل يمكن استخدامها يي توابيد باعتبادها ا

  .62 وتطواةي أفكاد جديدة بتكلف  أدخص، وبدون تكلف  إضافي 

 : المهارات والقدرات

وأخيى خادجي  تهيئ به  وهي: "طاق  واستعدا  هام، يتكوان عند الإنسان نتيج  عواامل  اخلي  ة ابقدد 

استعدا  خاص أقل تحديدا ومتددج  ومتصل ، تصل إلى  دج  ابسيع  "اكتسابها"، أما المهادة: فهي 

تلاك والإتقان يي ابعمل، واستعدا  لاكتساب ش يء معين، فالمهادة استعدا  أو طاق  تساعد يي ام

 ابقددة

يتم إيجا  دأس الما  ابشريي إذا ساهمت المهادات وابقددات الجديدة يي جعل   Coleman  :ووفقا بـ

 الميء قا دا على ابتصيف بطيائق جديدة، أو قا دا على تحسين الإنتاج، وأن اكتساب المعيف  والمهادات 

 

                                                           
مجل  الاقتصا  الجديد، ، البطالة دور التعليم في تنمية رأس المال البشري من أجل الحد من ، قاض ي، نجاة  60 

 . 10، ص  0212،  11ع  1مجلد 

 00، الميجع ابسابق، صأبوا ابيوس ، محمد طلا  61 

 .00، ص  0210،  الأد ن،   ، اد المسيرةالمدخل إلى إدارة المعرفة،  ابعلي، عبد ابستاد، وآخيون  62 
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المهادات من و   لحصوا  على المعيف هي إحدى أكبر ابعواامل المحفزة ببرامج تددةب المواظفين، وةتم ا

خلا  ابتددةب، وتبا   ابزةادات وابتفاعل مع المواظفين...؛ فالمعيف  والمهادات المكتسب  من قبل 

 .المواظفين تمكنهم من تحسين جوا ة الأ اء وزةا ة كمي  الإنتاج

ية ، الإنساني  كما تختلف أنوااع المهادات باختلاف المستواةات ابتنظيمي ، وهي أنوااع ثلاث : ابفك

 .وابفني ، وتتواسع أو تضيق يي المستواةات ابتنظيمي  حسب حاجتها 

يكتسب الإنسان يي كل يوام يمي به ابعديد من ابتجادب والخبرات، عن طيةق ابقياءة أو  :الخبرات

المراهدة، أو ابسماع أو ابعمل، أو أن يمي ابشخص نفسه بمواقف معين وهكذا...، ومجمواع هذه 

ي يمي بها الإنسان تكوان عنده ما يسمى بالخبرة، وةقصد بها مستواى ما يتمتع به الأفيا  من ابتجادب ابت

 ) معادف متراكم  مكتسب  من ابعمل، أو من ابواظيف  الحابي ، أو ابواظائف ابسابق ، وقد دبط

Bunjongjit et   Sununta  منحنى بين الخبرة وابتعلم يي بحثه وبين ابتعلم والإنتاجي  يي إشادته إلى

الخبرة وابتعلم، وأضاف أن ابتعلم ابفعلي هوا عبادة عن خبرة تنفذ بتحقيق غيضين مهمين وهما: 

تحقيق حاج  المنظم  وتطواةي الأفيا ، وقد اعتبر أن هناك عدة مصا د بلحصوا  على الخبرة، ومن 

 .  63الاتجاهات، ابربك  الاجتماعي  المعيف ، المهادات بينها: ابواقت، الما ،

اختلف المفكيون حوا  تحديد ماهي  الإبداع، حيث لا يواجد اتفاق واضح ومحد ،  :الإبداع والابتكار

ين  تواافق تخصصه أو ميوابه، فمنهم من ينظي إبيه على أنه منتج، فكل واحد منهم ينظي من زاوة  مع

 ومنهم من ينظي على أنه عملي  ومنهم من ينظي إبيه على أساس ابسمات والخصائص ابتي تميز المبدعين. 

 

 

 

                                                           

، دور ممارسات إدارة الموارد البشرية في استثمار رأس المال البشري في وزارة الصحةفاضل جميل، طاهي،   63 

 02،ص0220،  مجل   نانير ، جامع  بغدا ، ابعد 
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أفكاد تتصف بأنها جديدة، أو مفيدة ومتصل  بحل مركلات معين ، أو تجميع و إعا ة " :فالإبداع هوا

 64ط معيوف  من المعيف  يي أشكا  فيةدة".تيكيب الأنما

فهوا المحيك نحوا ابنموا لجميع المنظمات، والمساهم يي الأ اء ويساعد على ابنجاح يي المنظواد ابصحيح  

 صي فقط يي الاختراعات، وبتحواةي تقنيات جديدة، وتشنيها بتلبي  لممادس ي ابواظيف . إن الإبداع لا ينح

احتياجات ابزبائن، بل هوا يي كيفي  تشجيع دوح الإبداع يي المنظم  بغيض تقديم المؤةد والأفضل من 

 .الأعما  الإبداعي ، واعتباد نراط إ ادة المنظم  بأنه إبداع بحد ذاته

عي  تتضمن ابتنفيذ وتختلف عن الاختراع، وهوا عملي  تصواد على أنه فكية إبدا :بينما يعيف الابتكاد

عناصي ن، وةمكن أن يرمل الابتكاد إ خا  وتنفيذ بطيةق  جديدة بتحقيق نتيج  أو أ اء عمل معي

جديدة، أو مزةجا جديدا من ابعناصي المواجوا ة، أو تغييرا مهما يي أسلواب عمل تقليدي، أو عدو  عنه. 

 :يمكن أن يكوان الإبداع يي ثلا  مستواةات و 65

 .الإبداع على مستواى ابفي ، الإبداع على مستواى المجمواع ، الإبداع على مستواى المنظم 

إن المؤسسات ابناجح ، ومن أجل ضمان بقائها واستميادها قواة  ومؤثية، يجب ألا تقف عند حد 

ا يجب أن يكوان طمواحها أبعد من ذبك، فترمي ببصيها إلى استقطابها ببعض ابكفاءات، إنم

 .وبآمابها إلى الأحسن حتى تكوان متأبق  أفكادا وأ اء وأهدافاالأبعد،

  نظريات رأس المال البشري:

دغم أن نظية  دأس الما  ابشريي بم تتبلواد كنظية  إلا بعد جمل  من الأبحا  لمجمواع  من المفكيةن، 

كأصوا  برية  بم تلق الانتراد ابوااسع إلا بظهواد هذه ابنظية ، حيث تعوا   وأن فكية تقييم الأفيا 

    ابثامن عري . الجذود الحقيقي  بهذه المفاهيم إلى ابقين 
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ويعتبر بعض ابباحثين أن نظية  دأس الما  ابشريي ظهيت مع نهاي  الخمسينيات وبداي  ابستينيات من 

 ( Mincer Jacob, 1958) مينسي جاكواب ( Robert Solow, 1957) خلا  كتابات كل من دوبي سوابوا

 جاري بيكر ( T. W Schultz, 1963)تيودور  شولتز   (Denison, 1962  Edward) إ واد   ينيسوان 

(1159Garry Becker,.و غيرهم ) 

 س ييجع ابفضل يي تطواةي نظية  دأس الما  ابشريي ابتي داج تطبيقها يي مجا  قيا :نموذج مينسر

( و 1022معد  ابعائد وبناء نمواذج يهدف إلى تفسير الانحيافات يي توازيع الإييا ات ، إلى مينسي )

منذ ذبك الحين تياكمت الأ بيات ابتي قامت بريح و تطبيق نظية  دأس الما  ابشريي ، حيث 

مجمواع  محاوبته إلى قياس ابتكلف  و المنفع  المترتب  على الاستثماد يي ابتددةب حيث حد   جاءت

 :من الأهداف ابتي تنبغي تحقيقها أهمها

   تحديد حجم الموااد  المخصص  بلتددةب. 

  تحديد معد  ابعائد عن الاستثماد يي ابتددةب وابتعليم واعتبادهما المصدد الأساس ي بلتفاوت يي 

 أجواد ابعما 

  66تحديد مدى المنفع  المترتب  عن تحديد ابتكلف  وابعائد على ابتددةب  . 

الاستثماد على دأس الما  ابشريي  وقد تواصل مينسي إلى عد  من الاستنتاجات فيما يتعلق بدداس  أثي 

 :من خلا  عملي  ابتددةب أهمها

  كلما زا  معد   ودان ابعامل كلما زا ت تكلف  الاستثماد يي ابتددةب 

  ابعما  يي المنظم  كلما زا  الاستثماد يي ابتددةب المتخصص كلما زا  بقاء واستقياد. 
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 كلما زا ت مستواةات ابفي  ابتعليمي  كلما زا ت احتمالات حصوابه على مزةد من ابتددةب يي ابعمل 

67. 

ابتي  يعتبر شوابتز من دوا  نظية  دأس الما  ابشريي  و( :  T.W Schultz)  إسهامات تيوا ود شوابتز

 بالأصوا  الما ي  و حيث لاحظ شوابتز اهتمام ابباحثين 68تحد ت ملامحها بواضواح يي ابستينيات

 سدأإهمابهم بلعنصي ابشريي، وأدى أن حقيق  ابتنمي  تكوان عن طيةق الاستثماد يي 

الما  ابشريي، وأشاد إلى أن المهادات والمعادف بلفي  واعتبرها شكلا من أشكا  دأس الما  ابذي يمكن 

ا ابنواع من الاستثمادات حسب شوابتز قد حقق معدلات أسيع بلنموا يي الاستثماد فيه، لأن هذ

المجتمعات ابغيبي  عما حققه الاستثماد يي دأس الما  الما ي، فهوا ييى أن نموا دأس الما  ابشريي يمكن 

 .أن يكوان من أهم ابسمات المميزة بلنظام الاقتصا ي

لماهية و ودها يي عملي  ابتنمي ، وعندما يكوان واهتم شوابتز يي هذا المجا  على نواعي  الأيدي ابعامل  ا

المجتمع يي وضعي  تبا   وتغير، مع تجديد وتطواد يي ابتعليم، من حيث قددته على بث أفكاد جديدة 

 .ومهادات متطوادة

كما دكز شوابتز اهتمامه على عملي  ابتعليم باعتبادها استثمادا لازما بتنمي  الموااد  ابشرية ، واعتباده 

دأس الما ، ومن ثم أطلق على ابتعليم اسم: دأس الما  ابشريي، طالما أنه يصبح جزءا من من أشكا  

 ابفي  ابذي يتلقاه، وبما أن هذا الجزء أصبح جزءا من ابفي  ذاته، فإنه لا يمكن بيعه ولا شياؤه، أو 
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أشكا  دأس  معاملته كحق مملواك بلمنظم ، وبابيغم من ذبك فإن هذا الجزء )ابتعليم( يعد شكلا من

 69الما  طالما أنه يحقق خدم  منتج  ذات قيم 

ويي دأي شوابتز أن ابباحثين قد بنوا اعتقا اتهم على أساس أن ابغيض الأصلي بلتعليم هوا ابغيض 

يم يي دأيهم ينمي الأفيا  بكي يصبحواا موااطنين صالحين ومسؤوبين ابثقايي وبيس الاقتصا ي، فابتعل

من خلا  إعطائهم فيص  بلحصوا  على فهم ابقيم ابتي يؤمنوان بها. وةيى شوابتز أن الاعتراف بابغيض 

من الآثاد ابثقافي  والاقتصا ي  نوااتج مرترك  بعملي  ابتعليم، ويعني هذا أنه وفقا لمدخل شوابتز فإن 

ثقافي  بلتعليم تؤخذ كمعطيات يبدأ بعدها تحديد ما إذا كانت هناك بعض المنافع الإسهامات اب

 .70الاقتصا ي  بلتعليم، وابتي يمكن اعتبادها دأس ما  يتم تحديده وتقديي

صح ، ابتددةب اب :وقد صنف شوابتز أشكا  الاستثماد يي دأس الما  ابشريي إلى خمس مجمواعات كبرى 

وابتكواةن أثناء ابعمل، ابتعليم ابيسمي، تعليم ابكباد، وأخيرا ابهجية وابتنقل من أجل الاستفا ة من 

فيص عمل أفضل، ودكز شوابتز يي تحليله بلعمل ابيسمي باعتباده شكلا من أشكا  دأس الما ، ويعتبر 

 .   71ا  ابشريي ذاتهأهم شكل من أشكا  الاستثماد يي دأس الما  ابشريي، بل هوا دأس الم

وعليه، فإنه يمكن اعتباد كل من الآثاد ابثقافي  والاقتصا ي  وابتنظيمي  نوااتج مرترك  بعملي  

دأس الما  بروابتز أن الإسهامات ابثقافي  بلتعليم تؤخذ ابتعليم، ويعني هذا وفقا لمدخل نظية  

إسهامات  كمعطيات يبدأ بعدها تحديد ما إذا كانت هناك بعض المنافع الاقتصا ي  أو الخدماتي 

بإسهاماتهم وأبحاثهم  يعد بيكي واحدا من أهم وأبيز ابباحثين ابذين أ وا:  Garry Becker  جادي بيكي

   ابشريي، حيث بدأ بالاهتمام بدداس  الأشكا  المختلف  بلاستثماد، من إلى تطواةي نظية  دأس الما
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تعليم وهجية ودعاي  صحي ، مع تيكيز محواد أبحاثه بصف  خاص  على ابتددةب، ويعد هذا الأخير من 

أكثر جواانب الاستثماد ابشريي، على الإييا ات وابعماب  وعلى المتغيرات الاقتصا ي  وابتنظيمي  الأخيى. 

محاوب  بتحليل الجانب الاقتصا ي أو ابتنظيمي بلتددةب، فقد فيق بين نواعين من ابتددةب هما:  ويي

كما يعد معد  ابعائد على الاستثماد هوا ابعامل الأساس ي ،  72ابتددةب ابعام وابتددةب المتخصص

الما  ابشريي، وقد افترض بيكي بعض المتغيرات والأكثر أهمي  يي تحديد المقداد المستثمي يي دأس 

المحد ة والمحفزة بلاستثماد يي دأس الما  ابشريي، ومن أمثل  هذه المتغيرات ابعمي المتواقع بلفي ، 

 .والاختلافات يي الأجواد، و دج  الخطي والمعيف 

بينما قام شوابتز وةتضح من خلا  تحليلات بيكي قيم  إسهاماته يي تطواةي مفهوام الاستثماد ابشريي، ف

بتقديم نظية  الاستثماد ابشريي، جاءت أبحا  بيكي مكمل  به، فأوضح بطيةق  عملي  كيفي  

استخدام هذه المفاهيم ابنظية  كأ اة بلتحليل يي الاستثماد يي الموااد  ابشرية ، حيث أنه أ خل يي 

 .المنفق  منهتحليله بعض ابعواامل المؤثية على ابتددةب كابتكلف  ودبطها بالإييا ات 

فيأس الما  ابشريي بعناصيه المختلف  يلعب  ودا هاما يي نجاح المنظمات يي ابواقت الحاضي، حيث أنه 

يميز المنظمات ابتي يمكنها تقديم منتجات أو خدمات جديدة، وبركل أفضل تقديم ابتكادات لمنتجاتها 

ا  ابشريي يعتبر أكثر أصوا  وخدماتها بمعدلات سييع ، فجل الأبحا  وابدداسات أكدت أن دأس الم

 .المنظم  أهمي ، وأساس نجاحها

  خصائص رأس المال البشري: 

إن دأس الما  ابشريي لا ينفصل أبدا عن مابكه وهوا ملازم به يي كل زمان ومكان، ولا يمكن تكواةنه إلا 

يتخذه ابفي  بالمرادك  ابفعلي  ابشخصي  بلأفيا ، وهوا يتميز بالخصواصي  كوانه ميهوان بابقياد ابذي س

 فيما يخص قياد الاستثماد يي ابتكواةن وتحمله لمختلف ابتكابيف ابتي ستنجي عنه، وتنازبه عن جميع 
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ابعواائد المابي  ابتي كان سيحصل عليها يي الحاضي مقابل إييا ات مابي  أكبر يي المستقبل، ومنه فهوا 

 :73 يتميز بما يلي

 ملمواس دأس ما  غير. 

  من ابصعواب  قياسه بدق. 

 سييع ابزوا  وابفقدان. 

  يتزايد بالاستعما. 

 يمكن الاستفا ة منه يي مياحل أخيى وعمليات مختلف  يي نفس ابواقت. 

 يتجسد يي أشخاص بديهم الاستعدا  لحمله. 

  به تأثير كبير على المنظم 

نمواذجا جديدا بيأس الما  ابشريي يبرز ابتحوالات يي عد  من  ماكريجور، تويد وباش وةقترح كل من

ابعناصي الأساسي  نتيج  ابتحوا  من الاقتصا  ابتقليدي إلى الاقتصا  المعييي، وهذه ابعناصي تعبر 

  :عن ابطبيع  ابديناميكي  )الحيكي ( بلعمل، وةظهي هذا ابنمواذج فيما يلي

 .يتعيض دأس الما  ابشريي بلتقا م وةحتاج بلتجديد 

 يختص دأس الما  ابشريي بابفي  ابذي يكتسبه 

 .74يعتبر دأس الما  ابشريي مصددا أساسيا من مصا د ابدخل 

  :وةضيف بها خصائص أخيى تميز دأس الما  ابشريي وهي

 .لا يمكن نقل حقواق ملكي  دأس الما  ابشريي  

 

                                                           

  .20،صالمرجع السابق، محموا ، محمد مصطفى 73 

، دساب  الاستثمار التعليمي في رأس المال البشري، مقاربة نظرية ودراسة تقييمية لحالة الجزائر،   هان، محمد 74 

 .منتوادي، قسنطين ، الجزائي  كتواداه، جامع 



 

 بوريش محمد إعداد د.                    محاضرات في مقياس تسيير الموارد البشرية      

 

90 

لاستثمادات يي دأس الما  ابشريي هي استثمادات يي ابتعليم وزةا ة ابتأهيل وتطواةي يي ابصح   

 .الجسدي  وابنفسي 

لا يمكن قياس تغيرات دأس الما  ابشريي الحاصل  نتيج  بتغير ابنفقات بنفس  ق  تغيرات  

 .دأس الما  الما ي

ابعطاء المتواقع من دأس الما  ابشريي يخضع بددج  كبيرة بلإنسان نفسه، طلباته ابشخصي ،  

 .قدداته، معادفه، ومهاداته، صحته الجسدي  وابنفسي 

قط معيض بلاندثاد الما ي والمعنواي، كما هوا شأن دأس الما  الما ي، دأس الما  ابشريي بيس ف 

 وبكنه أيضا قا د على ابتراكم بمفهوام دأس الما .

 المواد  ابشريي هوا أساس الإبداع والابتكاد 

 .ابعنصي ابشريي هوا أساس ابتنظيم وابتنسيق بين مختلف عناصي الإنتاج الما ي  وابشرية  

يمكن المواد  ابشريي من خلق مصا د جديدة بلدخل، تكوان بديل  لمصا د ابدخل  

 .الأخيى،باعتباده مصددا غير متجد  وقابل بلنفا 

واعدا  الخطط ابلازم  تبعا يساهم دأس الما  ابشريي يي تحديد احتياجات المجتمع المختلف   

 .بقدداته

 .المرادك  ابفعلي  يي بناء أمن المجتمع واستقياده من خلا  المؤسسات المختلف  

 .الإسهام يي تيسيخ الحضادة وابترا  ابرعبي ابواطني 

تواصيل ونقل خبرات وعلوام ومعادف وثقافات ابرعواب الأخيى وانتقاء الأفضل ابصالح منها  

 .لخدم  المجتمع

 : نقد نظرية رأس المال البشري 

 :هناك عدة انتقا ات مواجه  بنظية  دأس الما  ابشريي منها
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 .ء تعليم أفيا هأن ابنظية  تهمل ابعواائد الاجتماعي  والأمني  ابتي تعوا  على المجتمع من جيا .1

 تيبط هذه ابنظية   ائما زةا ة ابتعليم بابزةا ة يي ابدخل وهوا الأساس ابذي قامت عليه .0

 .ابنظية ، وأن ذبك يحط من قيم  ابتعليم باعتبادها قيم  سامي ، نشيل  وداقي  .0

ى هذه ابنظية  تيبط  ائما زةا ة ابدخل بابتعليم أو ابتددةب، ولا شك أن هناك عواامل أخي 

تزةد من  خل ابفي  غير المتعلم، أو المتددب، كالمكان  الاجتماعي  بلأفيا ، أو خلفياتهم ابعلمي ، 

 .وصحتهم وبيئتهم وغير ذبك من ابعواامل

 .أسابيب ابقياس ابتي بنيت هذه ابنظية  على أساسها مركواك يي صدقها ومدى  قتها .2

 دفع الإنتاجي  مثل ظيوف ابعمل، الحواافزتهمل هذه ابنظية  ابعواامل الأخيى ابتي تزةد من  .2

 .المقدم ، وبيئ  ابعمل

 على تفسير متغيرات ابدخل بركل( ابتعليم وابتددةب)عدم قددة متغيرات دأس الما  ابشريي  .0

 .ميض إلا جزئيا
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 مفهوم الجودة:

طبيع  ابش يء بها  ويعني Qualities)) مرتق من ابكلم  ابلاتيني Quality) ) ان مفهوام الجوا ة

 و دج  صلاحه، وهي لا تعني الأفضل والأحسن  وما، وإما هي مفهوام نسبي يختلف ابنظي به وابشخص

 .مع، أو المنظم لمجتختلاف الجه  المستفيدة منه سوااء كان ابزبوان، المصمم، ابا

من ابفعل جا ، فجا  ابش يء أي صاد جيدا و هوا ضد ابي يء، وجوا  أو ييجع أصلكلم  الجوا ة يي ابلغ  

 .لجيدʪ أجوا  ابش يء أي حسنه وجعله جيدا، وأجا  فلان أي أتي

أنها الجوا ة  ( Webster New World Dictionary) أما يي ابلغ  الانجليزي  فقد عيف قامواس وةشستر

 .صف  أو  دج  تفواق يمتلكها ش يء ما

ا ات يي تعيةف الجوا ة، دغم قناع  الجميع بدودها ابفعا  وأهميتها يي تحقيق بقد تباينت الاجته

 .مواقف تنافس ي بلمنتج سوااء كانت سلع  أو خدم  يي ابسواق 

تعني ابتخلص من ابعيواب يي المنتواج، أنها   تعني ابتفواق أو ابتميز، ومنهم من ييى  بأنها فمنهم من ييى 

بلاستعما  أو المطابق  مع المتطلبات، وفيةق آخي يؤكد على تعني المطابق   بأنها ومنهم كذبك من ييى 

 .تعني ابتركيز على ابزبوان  أنها

 :يي ظل هذا ابتباين قدمت عدة محاولات بتعيةف وضبط مصطلح الجوا ة أهمها ما يلي و

 ابقيم أو تعني ابددج  ابعابي  من ابنواعي   أكسفواد الجوا ة كما ود ت يي قامواس 1-

"مدى ملائم  المنتج بلاستخدام" أي ابقددة على تقديم  أنهايعيف الجوا ة على  :juran75 تعريف -2

 .وأحسن ابصفات أفضل أ اء

                                                           

 أميةكي من أصل دوماني، كان أستاذ ومسترادا بجامع  نيواةوادك يي مياقب  الجوا ة، كان من  عاة ،1184من مواابيد

 .حلقات الجوا ة

  كان المسؤو  ابدولي عن الجوا ة يي شيك    1129من مواابيد ،ITT –Innovation et Transfert 

Technologique-   .وهوا صاحب المفهوام المرهواد "الخطأ ابصفيي" ابذي أطلقه يي ابستينات من ابقين الماض ي 
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ن كذبك؛ أي أنه كلما نلاحظ أن هذا ابتعيةف ييكز على  دج  ملائم  المنتواج بلاستخدام، و على ابزبوا 

 .بنسب  بلزبوان كلما كان ذا جوا ة عابي با كان المنتواج ملائما بلاستعما 

"المطابق  مع المتطلبات" وأكد أن الجوا ة تنرأ من ابواقاي   نهايعيف الجوا ة على أcrosby: تعريف3-

قبل وقواعها، وأشاد إلى أن  دج  تحقيق الجوا ة  بواقاي  من الأخطاءبا ابتصحيح أي الاهتمام وبيس من

 .يمكن قياسها من خلا  تكابيف عدم المطابق 

نلاحظ أن تعيةف كيوسبي قد دكز على المتطلبات ابوااجب توافيرها يي المنتواج؛ أي أنه دكز بركل كبير 

 .على عملي  ابتصميم

ابناتج ابكلي بلمنتج أو الخدم  جياء  انهاأدماند فيجنبوام الجوا ة على عرف :feigebaum تعريف-5

خصائص نراطات ابتسواةق وابهندس  وابتصنيع وابصيان ، وابتي تمكن من تلبي  حاجات   مج

 .ودغبات ابزبوان 

 :لجودةبا  عاريف المؤسسات والمنظمات المهتمةت

أ اء ابعمل ابصحيح وبركل صحيح من المية الأولى، مع  أنهاعلى  عيف معهد الجوا ة الأميةكي الجوا ة

 .ئن لمعيف  مدى تحسين الأ اءباالاعتما  على تقسيم ابز 

 .نلاحظ أن هذا ابتعيةف يؤكد على أن الجوا ة هي مدى تلبي  خصائص المنتواج لاحتياجات ابزبوان 

ابلي  المنتواج لإشباع دغبات ق أنهاعيفت الجوا ة على  AFNOR أما الجمعي  ابفينسي  بلمعيادة  

 .المستعملين

ئن، وتيجمتها إلى مجمواع  من الخصائص بايلاحظ أن هذا ابتعيةف دكز على ضيودة تحديد دغبات ابز 

 .تبنى على أساسها عملي  ابتصميم وابتصنيع

                                                                                                                                                                                       

  ان المسؤو  عن إ ادة الجوا ة يي مؤسس  جنرا  إبكتريك Général Electric  من طواد مفهوامي الجوا ة وهوا أو  

 .ابرامل  والمؤسس  الافتراضي 
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فقد عيفت الجوا ة على  SO9001/2000 ووفقا بلموااصف   ISOأما المنظم  ابعالمي  بلتقييس 

دج  ابتي تربع فيها الحاجات وابتواقعات ابظاهية  وابضمني  من خلا  جمل  الخصائص ابد"أنها

 .ابيئيسي  المحد ة مسبقا"

لجوا ة يكمل بعضها اببعض الآخي، وإن كانت با ابتعادةف المتعلق  بأن  يتضح بنا من خلا  ما سبق

أن الجوا ة هي مجمواع  مرترك  بينهما، وعليه يمكن استنتاج تعيةف بلجوا ة وةتمثل يي  هناك نقاط

 .من الخصائص والمميزات ابنسشي 

 :إدارة الجودة الشاملة

، ومن أكثر المفاهيم ابفكية  الإ ادةيعتبر مدخل إ ادة الجوا ة ابرامل  من الاتجاهات الحديث  يي 

وابفلسفي  ابيائدة ابتي استحواذت على الاهتمام ابوااسع من قبل ابباحثين، وتقوام فلسفتها على 

 .من المبا ئ ابتي يمكن بلإ ادة أن تتشناها من أجل ابواصوا  الى أفضل أ اء ممكنمجمواع  

، حيث أسهمت الإ ادة ويعتبر مفهوام إ ادة الجوا ة ابرامل  من المفاهيم المعاصية يي ابتخصصات 

هوا يي أواخي ابثمانيات وأوائل ابتسعينات يي ابقين الماض ي، و  المجا ني  بدود مهم يي هذا باابيا الإ ادة

ما أحدثت تغيير وتطواةي على كثير من أنماط ابعمل والمعتقدات ابسائدة يي المنظمات وأصبحت ابنظية 

 .تدخل ضمن ابتخطيط الاستراتيجي إستراتيجي قضي   أنهاإبيها على 

الجوا ة ابرامل  هي مفهوام يتضمن ابتواكيد على الجوا ة ترمل جميع جواانب المنظم  بدءا  إ ادةإن 

لاستمياد با المستهلك، وهذا وتؤكد ا ادة الجوا ة ابرامل  على أن يكوان بدى المنظم  ابتزاممن المواد  الى 

نحوا ابتميز يي جميع جواانب ابسلع  أو الخدم  ذات الأهمي   تهايي قيا ة المنظم  بجميع وحدا

 .بلمستهلك

 TOTAL QUALITY MANAGEMENTفإ ادة الجوا ة ابرامل  هي تيجم  بلتعبير،

 ديد من ابتعيةفات لإ ادة الجوا ة ابرامل  من قبل ابكتاب وابباحثين أهمها ما يلي: وبقد ظهيت ابع
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 :بد بياند بتعيةف إ ادة الجوا ة ابرامل  كما يليناقام ستيفن كواهن ودو 

 : تعني ابتطواةي والمحافظ  على امكانيات المنظم  من اجل تحسين الجوا ة بركل مستمي؛ الإ ادة -

 تطلبات المستفيد؛الجوا ة: تعني ابوافاء لم -

ابرامل : تتضمن تطبيق مبدأ اببحث عن الجوا ة يي أي مظهي من مظاهي ابعمل، بدأ من ابتعيف على  -

ما كان المستفيد داضيا عن الخدمات وابعاملين أو المنتجات  إذااحتياجات المستفيد وانتهاء بتقييم 

 .المقدم  به

نيت على أساس ادضاء المستفيد وتحسين احتياجاته "هي فلسف  ا ادة  ب أنهايعبر عنها  يمنغ على 1-

ومستقبلا". نلاحظ أن  يمنغ دكز يي تعيةفه لإ ادة الجوا ة ابرامل  على دضاء ابزبوان، اذ ييى ان  حاضيا

 .دضا ابزبوان وتلبي  احتياجاته هوا ابيكيزة الاساسي  يي ا ادة الجوا ة ابرامل 

 أنهامان سير ابنراطات ابتي خطط بها مسبقا، كما "المنهجي  المنتظم  بضبأنها ويعيفها كيوسبي2-

ابذي يساعد يي منع تجنب حدو  المركلات من خلا  ابتشجيع المستمي على  الأمثل الأسلواب

لأسابيب ابتحكم ابذي يحوا   ون حدو  المركلات وتجعل  الأمثلابسلواكيات الجيدة، والاستخدام 

 "منها أميا ممكنا

"استراتيجي  تنظيمي  ملتزم  بتحسين دضا المستهلك عن طيةق تطواةي  أنهاعيفها هاديي وبيون على 3-

 " ادة مخيجات الجوا ة بعناي با تتعلق اجياءات

وهناك فيوقات عديدة إجمالا بين الإ ادة ابتقليدي  وإ ادة الجوا ة ابرامل ، نواجز أهمها يي الجدو  

  :المواالي

 

 

 



 

 بوريش محمد إعداد د.                    محاضرات في مقياس تسيير الموارد البشرية      

 

97 

 

 .ليدي  وإ ادة الجوا ة ابرامل يواضح مقادن  بين الإ ادة ابتق ): )  الجدو  دقم

 

 ،  اد وائل بلنري، عمانإدارة الجودة الشاملة: مفاهيم وتطبيقاتمحفواظ أحمد جوا ة،   :المصدر

 .00، ص  2003

بتقليدي  وإ ادة الجوا ة ابرامل ، إذ يي من خلا  الجدو  نلاحظ وجوا  فيوقات كبيرة، بين الإ ادة ا

هذه الأخيرة تم الاعتما  على مرادك  الأفيا  ابعاملين و كذا ابتركيز على ابعميل، والاعتما  على فلسف  

 .ابتحسين المستمي، وتبني فكية ابعمل الجمايي ودوح ابفيةق
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 مفهوم حلقات الجودة:

 1192حلق  بلجوا ة سن   أو  جوا ة يي ابيابان ، و تركلت أو  من أبتكي منهج حلقات ال كارو اشيكاوايعد 

مليوان حلق  ضمت عرية ملايين عامل.أما ابيوام يي ابيابان  1190وبلغ عد  حلقات الجوا ة يي ابعابم سن  

 .76 وحدها يواجد أكثر من مليوان حلق  تضم أكثر من عريةن مليوان عامل

ابياباني  ابتي اشتهي استعمابها يي المؤسسات و حلقات الجوا ة هي أحد أ وات نظام تواةواتا ، و هي من ابطيق 

بتحسين الجوا ة ، و هي وسيل  سهل  و فعاب  يي حل المركلات حيث لا تحتاج لاستثمادات كبيرة و لا تتطلب 

 1000يي ماي ، و قد تم تسجيل أو  حلق  بلجوا ة يي شيك  هاتف و ابتلغياف بابيابان مجهوا ات جبادة 

بمدين  سانداي بابيابان ، و حضيته  1000أو  مؤتمي بتشجيع استخدام حلقات الجوا ة يي ماي وعقد 

مداخل  حوا  المواضواع .و كان ذبك من تنظيم اتحا   00و تم عيض أكثر من مؤسس   120اكثر من 

والمهندسين ابيابانيين، و ابذي أصدد بدوده مجل  متخصص  بعنواان " ضبط الجوا ة بيؤساء ابعلماء 

ضبط جوا ة و قد خصص أو  عد  بها لمواضواع حلقات  بهدف تواعي  المريفين بأهمي  المؤسسات"

  77الجوا ة 

إلى ابوالايات المتحدة الأميةكي  ، و هي وسيل  لابتقاء مجمواع  من  1002و انتقلت حلقات الجوا ة سن  

 . 78أعضاء يركلوان فيةق لحل مركلات ابعمل ابتي توااجه المؤسس  12-22المواظفين و المريفين من 

تعيف حلقات الجوا ة على انها مجمواع  صغيرة من ابعاملين يؤ ون  داس  تعاوني  مرترك  تهدف و 

 .  79ه المؤسسات ، و تقترح حلوا  بهابلكرف عن المركلات ابتي توااج

                                                           

  . 02، ص 0222 ابيازودي ، الاد ن ، ، الشاملة إدارة الجودةدا ة ، ق ىئي ، عيس طاالله اب دعب ددع  76 

،  جارية في الجودةإدارة و صناعة الجودة ، مفاهيم ادارية و تقنية و تخضير كاظم محموا  ، دوان منير ابريخ ،   77 

 . 102، ص0211 اد الحامد بلنري و ابتوازيع ، الاد ن ، 

تحقيق الدقة في ادارة الجودة : مفاهيم و ، Six Sigmaابنعيمي، ابياتب جليل صواةص، عبد ابعا محمد   78 

 .22، ص0222، اثياء بلنري و ابتوازيع ، الاد ن ،  تطبيقات

 .000، ص 0210الاد ن ،  اد اسام  ، ، معايير ادارة الجودة الشاملة،  ابطايلسيد مصطفى كما    79 
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و تعيف أيضا على أنها مجمواع  من ابعاملين تركل نفسها بناءا على مواافق  الإ ادة، و يكوان ابعمل 

  .80ابعمل، و اقتراح حلوا  بها  تطواعيا  و تجتمع بركل  ودي لمناقر  مركلات

و قد ساهمت هذه الممادس  يي تحواةل ثقاف  ابتعادض بين ابعما  و الا ادة ) ثقاف  دابح / خاسي ( الى 

 ثقاف  ترادك و تعاون ) دابح / دابح (.

الإبداعي  لحل الجديدة  كمصدد بلأفكاد ف  ودها المهم و ابنتائج المحقق  لحلقات الجوا ة تكر

 .المركلات لجميع جواانب ابعمل  و بيس فقط من اجل تحسين الجوا ة

فكية  00مليوان فكية أي بمتواسط  1,9كل سن  تقدم حلقات الجوا ة     Toyotaففي شيك  تواةواتا   

الجدو  المواالي يواضح مقادن  بين   ألاف فكية و  2سنواة  بلعامل ابوااحد ، و الإ ادة تستطيع أن تنفذ 

 .  81المؤسسات ابياباني  و الأميةكي  يي عد  الأفكاد المقترح  ابتي قدمتها حلقات الجوا ة

 كية يبين المؤسسات اليابانية و المؤسسات الأمر  الجدول رقم ) ( : مقارنة في عدد الأفكار المقترحة

 

                                                           

 102، ص  السابق المرجعخضير كاظم محموا  ، دوان منير ابريخ،  80 

 .221، ص 0212،  الاد ن، ،  اد صفاء  إدارة الجودة الشاملة في عصر الانترناتنجم عبوا  نجم ،   81 
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يتضح من الجدو  ابسابق تفواق المؤسسات ابياباني  على الأميةكي  يي توابيد أفكاد  تحسين الجوا ة 

بياباني  و تتحوا  لمزايا تنافسي  لاستجابتها لحاجات وابتي ستترجم فيما بعد بتحسينات يي المنتجات ا

 ابعميل .

و أيضا نلاحظ أن تطبيق حلقات الجوا ة يي ابيابان يختلف عنه يي ابوالايات المتحدة الأميةكي  حيث أن 

تطبيقها يي هذه الأخيرة يكوان عن طيةق تددةب و مرادك  ابفنيين فقط، اعتقا ا أنهم الأقدد على حل 

من وجه  ابنظي  ابياباني  فابتددةب و المرادك  يي حلقات الجوا ة يحتواي على ابطبق    المركلات، أما

ابعليا و ابفنيين و ابعما  معناه مرادك  جميع أفيا  المؤسس  ، مما يساهم يي تحسين عملي  الاتصا  

 .       82 اخل المؤسس  و ابتقليل من مقاوم  ابعاملين بلتغيير

و فيق ابعمل ابتقليدي  ، حيث أن فيق و لا بد من إشادة بلفيق بين فيق ابتحسين لحلقات الجوا ة 

ابعمل ابتقليدي  حسب ابنظية ابغيبي  تتركل من فنيين من نفس ابقسم  و يقوا ها مريف مما يبقي 

حلقات الجوا ة فهي عبادة عن  صف  الإ ادة  و ابهيمي  ، أما فيق تحسين الجوا ة حسب منظواد 

كما يواضحه  . 83المرادك  ابطوااعي  بعد  من ابعما  من مختلف الأقسام لحل مراكل المؤسس 

 ابركل المواالي :

 

 

 

 

 

                                                           
 .002، ص  السابق المرجع ابطايل ، مصطفى كما  سيد  82

 .221، ص المرجع السابق، نجم عبوا  نجم  83
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عمل التقليدية فرق حلقات الجودة                                                      فرق ال           

 الشكل رقم ) ( : المقارنة بين فرق العمل التقليدية و فرق حلقات الجودة

 مبادئ و أهداف حلقات الجودة :

 :  84هيهناك ابعديد من المبا ئ يجب احترامها ضمن فلسف  حلقات الجوا ة و  

يعتبر من أهم مبا ئ حلقات الجوا ة فلا يمكن يي أي حا  من الأحواا  :  المشاركة الطواعية .1

إجباد ابعما   على المرادك  فيها بناءا على أوامي و تعليمات، بل من الأفضل تيك الحية  

 داع أفكاد تساعد المؤسس  على تطواةي أ ائها.بلعامل بيستطيع إب

 

 

                                                           

، مجل   دور حلقات الجودة في التغيير المنظيمي ، دراسة تطبيقية في معمل اسمنت السدة،  حسن جبر علواان 84 

 نقلا عن :     12، ص 2011، ابعياق ، 2كلي  الإ ادة و الاقتصا ، ابعد  

https://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&ald=51884 (21/07/2014) 
 

https://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&ald=51884


 

 بوريش محمد إعداد د.                    محاضرات في مقياس تسيير الموارد البشرية      

 

102 

 

أن يكوان نراط حلقات الجوا ة مستمي لأنه يختص بابتطواةي و ابتغلب على  الاستمرارية: .0

 المركلات ابتي تظهي  وما مع الممادسات ابيوامي  بلعما  .

ل الجيد وتعطي له مجال يجب أن تحترم هذه الحلقات إنسانية العامل و تحقق له مناخ العم تقدير العامل : .3
 لحل مشاكل العمل. و اقتراح الحلول اللازمة  و  الإبداعالحرية في التفكير 

تتمثل فلسف  حلقات الجوا ة يي مبدأ ابتنافس الجمايي ابتعاوني بين أفيا   فلسفة الحلقات : .2

 الحلق  بتوابيد  أحسن الأفكاد المساهم  يي إنجاح المؤسس  .

 :  لجودةمكونات برنامج حلقة ا

يختلف ابهيكل ابتنظيمي ببرنامج خلق  الجوا ة من مؤسس  لأخيى بكننا نواضح ابهيكل ابتنظيمي الأمثل 

 :   85بتسييرها كابتالي

 عضوا يتم اختيادهم طوااعي  و يتقابلوان لمدة 10الى  0يتراوح عد هم بين :  أعضاء الحلقة -أ

 ساع  كل أسبواع أو أكثر لحل مركلات المؤسس  .

 مهمته تددةب أعضاء الحلق  و تدوةن المراكل المعالج  و الحلوا  المقترح   :قائد الحلقة  -ب

 يعمل بتواجيه مسهل الحلقات .و 

 أحيانايقوام بتددةب ابقا ة الجد  و عقد ندوات عن طيةق عمل حلقات الجوا ة ، و  :المسهل  -ت

 ات حلقات الجوا ة لمعيف  و ابـتأكد من أن ابقا ة يعملوان بابطيةق  ابصحيح  .يحضي اجتماع

و تعتبر المنظم ببرنامج  بالمؤسس ،:  ترمل أفيا  من جميع المستواةات الإ ادة  لجنة التوجيه -ث

 حلقات الجوا ة حيث تقوام بواضع ابسياسات و الخطط بتطواةي اببرنامج، و أيضا تقوام بتحديد     

 طيق ابتددةشي  بكل أعضاء حلقات الجوا ة يي المؤسس .و تطير اب

 

                                                           

 .022، ص  المرجع السابق، ابطايل مصطفى كما  سيد  85 
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  آلية عمل حلقات الجودة :

 : 86تتبع فيق حلقات الجوا ة يي عملي  حل المركلات الخطواات ابتابي 

الجوا ة تعيةف المركل  و تشخيصها و معيف  معلوامات يجب على فيةق حلق  :  تحديد المشكلة -أ

 حوا  مواقعها يي المؤسس  ، أسباب حدوثها ، تحديد حجم تأثيرها على الا اء ....الخ.

على ابفيةق ابقيام بتحديد ابعملي  ابتي تكوان بحاج  الى تحسين  :جمع البيانات و تحليلها  -ب

 ها ، و اقتراح الحلوا  لمعالج  المركل  وتطواةي، و من ثم جمع و تصنيف اببيانات و تحليل

باستخدام مجمواع  من ابواسائل ابتي تم ابتطيق بها سابقا مثل : مخطط بادةتوا ، مخطط 

 ابسشب و الأثي .

تعني تحديد الحلوا  أو مسادات ابعمل ابتي تؤ ي الى و  :تحديد البدائل الممكنة لحل المشكلة  -ت

 معالج  المركل  و ضمان عدم تكيادها .

و هذا يعني اختياد الحل الأمثل بلمركل  عن طيةق تقديم المقترحات  :اختيار البديل الأفضل  -ث

من أعضاء ابفيةق ، و المفاضل  بين هذه الاقتراحات بتحديد الحل الأنسب لمعالج  المركل  ، 

 المرادك  و المناقر  بين جميع أفيا  الحلق  .يةق طعن 

د تحديد الحل بلمركل  تبدأ عملي  تنفيذه و مياقب  نتائج تطبيقه بع :تنفيذ الحل و مراقبته  -ج

و مدى قددته على حل المركل  محل المعالج  ، حيث يتم جمع اببيانات و تحليلها لمعيف  مدى 

  تطابق تلك ابنتائج ابفعلي  معا لأهداف المطلواب تحقيقها ، و يي حاب  عدم تحقيق الحل

 

 
                                                           

، بناء فريق حلقة الجودة و علاقته بتحسين الجودة ، دراسة حالة في ، مسلم علاوي ابسعدايمان عسكي حاوي   86 

 .       نقلا عن :  20، ص  2005، ابعياق ،12، اببصية ، مجل  ابتقني ، ابعد   ات الورقيةالشركة  العامة للصناع

https://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&ald=41871 /07/2014) (30 
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ق حلق  الجوا ة إعا ة تقييم اببدائل مية أخيى لاقتراح حل بلنتائج الميجواة يجب على فية

 جديد بلمركل  و ابركل المواالي يواضح آبي  عمل حلقات الجوا ة.

 عمل حلقات الجودة آليةالشكل )( : 
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  :تمهيد

 عن ابنظم الإ ادة  
ً
يتصف ابنظام الإ ادي ابياباني بعد  من المقوامات الإ ادة  ابتي تجعله متفي ا

وبابيغم من اختلاف وجهات ابنظي فيما يتعلق بترابه تلك الخصائص أو عدم ترابهها مع ما  الأخيى 

حدة الأميةكي  و و  أودوبا ابغيبي ، فإن ابذي لا يمكن الخلاف عليه هوا أن طيةق  يماثلها بابوالايات المت

تطبيق ابنظم وابسياسات ابياباني  وترغيلها يي ظل الإطاد والمناخ ابتنظيمي وابقيم ابثقافي  ابياباني  

( ورو اوكيتاسابقضايا مغايية لما يطبق بالإ ادة الأميةكي ، يقوا  أحد كباد المدداء ابيابانيين وهوا )

 "التقدم في اليابان بسبب عامل الإدارة".

 العنصر البشرى فقد حاوبت ابيابان الاستغلا  الأمثل لمواد ها ابواحيد ابذي بديها وفية فيه، وهوا 

فواضعت كل تيكيزها بعد الحيب ابعالمي  ابثاني  على كيفي  استخدام إمكاناتها ابشرية  بابطيةق  ابتي 

فها، وتمكنها من سد احتياجات ابسكان من ابغذاء واحتياجات ابتصنيع من تساعدها على تحقيق أهدا

تبنى استراتيجي  أحد أدكانها تمن بين وسائل الإ ادة ابياباني  يي هذا المجا   الموااد  الما ي ، وبقد كان

 .صوابها جميعا أن الموااد  ابشرية  بلمنظم  هي ثيوتها الأساسي  وأغلى أو  الأساسي  

ني ابذى تيتكز عليه استراتيجي  الإ ادة ابياباني  يي معامل  ابعنصي ابشريى هوا ابتأكيد على وابيكن ابثا

وحدة المصلح  بين المنظم  وابعاملين، فابعاملين لا ينظي إبيهم باعتبادهم مجي  أ وات يي ابعملي  

بل تحيص  الإنتاجي  تستغل جهوا هم بطيةق  أو بأخيى بتحقيق أهداف المنظم  ابتي يعملوان فيها،

الإ ادة ابياباني  بابواسائل ابعلمي  على إشعاد ابفي  بأن هناك منفع  متبا ب  بينه وبين المنظم ، وأن 

هناك مصلح  مرترك  بينهما، فكل ما يبذبه من جهد من أجل بقاء المنظم  واستميادها، ونجاحها، 

 وتقدمها 
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 ببقائه ونمواه وتقدمه. كما اعتمدت الإ اد 
ً
ة ابياباني  على نظية  ابعلاقات الإنساني  يي يعتبر ضمانا

اعتما  الأسلواب ابترادكي يي اتخاذ ابقيادات، وإيجا  بيئ  عمل عائلي ، والمحافظ  على استقياد الأفيا  

 ...ابعاملين

 :ميزة المجتمع الياباني-1

بيد الحسن ، لإخياج اهتم ابنظام ابتربواي يي ابيابان بتربي  ابطفل ابياباني على الأخلاق وابقيم وابتقا

في  يتمتع بابصلاح ودوح الموااطن ، عن طيةق اتباع سياسات مددوس  اتخذتها ابدوب  ابياباني  مع 

 و  ابعابم بل وابتقدم عليها يي شتى المجالات لا   انتهاء الحيب ابعالمي  ابثاني ، بتتمكن من منافس

 سيما الاقتصا ي  منها.

 ى حياة ابفي  يي المجتمع الأكبر سوااء يي تعاملاته ابيوامي  أو يي عملههذه ابتربي  المسالم  عل وتنعكس 

 ا 
ً
فا وتواا

ً
فيطبق نتاج ابتربي  ابصحيح  ابتي تلقاها كالآخيةن، يي معترك الحياة بينتج يي نهاي  الأمي تعاط

 بين أفيا  المجتمع ككل، وبين زملاء ابعمل والمهن  على وجه الخصواص، فكل في  بتصيفا
ً
ته وتكافلا

واتجاهه يعتبر انعكا ًسا بلأسية ابتي نرأ فيها. ولا يخفى على أي باحث يي شؤون المجتمع ابياباني ما 

تتضمنه ابعا ات وابتقابيد ابياباني  من تأكيد على اتباع الأسلواب ابترادكي يي أي عمل، ومعاون  

فكي يي كيفي  إنجاز المهام ضا بتطواةي ابعمل أو المنظم ، بذا فإن ابفي  ابياباني يبعضهم بع يا الأف

فهوا مقتنع بأنه مكلف بأمي ما عليه إنجازه، بغض ابنظي عن خدم  هذه المهم  لمصالحه  المطلواب  منه

وبرموا  هذا ابفكي بكاف  أفيا  المجتمع ابياباني أ ى بالمحصل  إلى سيا ة ابيابان يي كاف   ابشخصي 

 .يي ابعابموتصددها قائم  ابدو  المتقدم   المحافل ابعالمي 

 : الخصائص الاستراتيجية للإدارة اليابانية-2

 :ييتكز نظام الإ ادة ابياباني  على ابنظم ابتابي 
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ما زا  الإنسان ابعامل هوا محواد اهتمام الإ ادة ابياباني ، وهوا  :نظام التوظيف مدى الحياة -أ

جي ابذي حققته ابيابان قلبها ابنابض وعموا ها ابفقيي، بابيغم من ابتقدم ابصنايي وابتكنوابوا 

فيما يتعلق بابعمليات ابصناعي  وأسابيب ووسائل الإنتاج وما تضمن ذبك من استخدام 

يي ابعمليات ابصناعي  وغير ابصناعي . فعندما تبدأ حاج  الإ ادة يي  Robotأجهزة ابيوبوات  

انواة  ابصغيرة إحدى ابريكات إلى تعيين عاملين فإنها تقوام بالاتصا  بالجامعات والمدادس ابث

لمعيف  أسماء الخيةجين الجد  ابياغبين يي ابعمل حيث تقوام الإ ادة باختياد الأفيا  ابلازمين 

 لاختبادات يميون بها، وعند قبوا  أوبئك ابعاملين الجد  تبدأ دحل  جديدة وبصف  خاص  
ً
وفقا

 على ابيؤى والأفكاد المتوابدة عن نظام ابتواظيف م
ً
دى الحياة. وبابيغم ابعاملين الجد  اعتما ا

من أن نظام ابتواظيف مدى الحياة لا يطبق فقط يي ابيابان بل يطبق يي عد  من بلدان 

ابعابم، إلا أن هذا ابنظام به فلسف  ودؤى وممادسات قد يطبق بعضها يي ابوااقع ابعملي 

مزايا بابريكات ابياباني . إذ يعتقد معظم ابعاملين أنه  خوا  شيك  ما بلعمل بها ذبك سيوافي 

عديدة منها إعا ة ابتواظيف بعد ابتقاعد والحصوا  على معاش وبكن بعض هذه ابريكات لا 

 :توافي ذبك. وبابيغم من ذبك فإن نظام ابتواظيف مدى الحياة يحقق ابعديد من المزايا

وتستهدف عملي  ابتددةب المستمي تأهيل ابفي  بيكوان أكثر قددة على  :نظام ابتددةب المستمي -ب

مع فلسف  المنظم  وقيمها، وأكثر استعدا ا بيس بلقيام بأعباء وظيفته الحابي  فقط، ابتكيف 

وبكن بعض ابواظائف الأخيى بالمنظم ، وعملي  ابتددةب المستمي مسئوابي  مرترك  بين ابفي  

 .والمنظم 

تؤمن الإ ادة ابياباني  بأن ابتخصص  :سياس  تفضيل الإلمام ابعام على ابتخصص المحدو   -ج 

 بدقيق يي مساد وظيفي معين يقلل من ابوالاء ابتنظيمي، ويسهل على ابفي  مهم  الانتقا  منا

  



 

 بوريش محمد إعداد د.                    محاضرات في مقياس تسيير الموارد البشرية      

 

109 

 

منظم  لأخيى، أما الإلمام ابعام وعدم ابتخصص ابدقيق من ناحي  معين  يزةد ابوالاء 

ابتنظيمي، وةجعل ميون  الحيك  ابواظيفي  أسهل  اخليا عنها خادجيا، كما يسهل من مهم  

اون ابداخلي يي المنظم . وبواضع تلك ابسياس  مواضع ابتطبيق تأخذ المنظمات ابتنسيق وابتع

ابياباني  أسلواب ابتناوب ابواظيفي  ودان ابعمل ابذى يتم ابتخطيط به بعناي  كبيرة، وةكوان 

 .شاملا بكل ابعاملين يي المنظم 

صل عليها المواظف تحد  الاجواد على أساس نواع ابدداس  وابرها ة الحا :نظام ابترقي  والاجواد  -  

إما بابنسب  بنظام ابترقي  فالاعتباد الأو  هوا مدة الخدم  وابسن الأكبر بالإضاف  إلى مستواى 

 الأ اء والمهادة. 

 من طوا  المدة يعطى     
ً
فيصته أكبر لاكتساب خبرة أكثر ومعيف  متنواع  يي مجا   وذبك انطلاقا

 )ست   رات اء ابذى يتم على فتابعمل، حيث تعتقد الإ ادة ابياباني  أن تقييم الأ 
ً
قصيرة نسشيا

شهواد أو سن  (لا يساعد يي الحكم ابصحيح على جدادة المواظف حيث تكوان ابفترة غير كافي ، 

 من جانب في  واحد وهوا دئيسه المباشي 
ً
 عن أن ابتقييم يي هذه الحابي  سيكوان غاببا

ً
فضلا

 به. أما إذا ح
ً
د  ابتقييم على فترات طواةل  )مية كل خمس باعتباده أكثر ابناس معيف  وابتصاقا

 عن أنه من 
ً
 فضلا

ً
( فإن شخصي  ابفي  ومستواى أ ائه ستكوان ابصوادة أكثر وضواحا

ً
سنواات مثلا

الممكن يي هذه الحاب  أن يرترك يي تقييم أ ائه أكثر من مسئوا  أتاح بهم أسلواب  ودة  ابعمل 

ات ابياباني  ابكبرى يتميز بأنه نظام فيص  معيفته عن قيب. ونظام تقييم الأ اء يي المنظم

 بقياس 
ً
شموالي، فهوا لا يهتم فقط بمجي  قياس ابظوااهي ابسطحي  بلأ اء، وإنما يعنى أيضا

مختلف الخصائص ابشخصي  وابسلواكي  المؤثية فيه مثل ابقددة على الابتكاد ، وابتجديد 

 ساهمته يي أ اء الجماع . وابنضواج ابعاطفي، ومهادة الاتصا ، وابقددة على ابتعاون، ومدى م
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اما بابنسب  بلأجي يتحد  أجيه الأساس ي على أساس مستوااه ابتعليمي ثم يز ا  الأجي الأساس ي 

 بعد ذبك مع زةا ة خدمته بالمنظم ، 

أي أن هناك دابط  وثيق  بين الأجي الأساس ي والأقدمي  ومع أن المنظم  تمنح عا ة بعض      

بعلاوة الاجتماعي ، علاوات ابواقت الإضايي ابتي لا ييتبط تحديدها ا المستخيجات الإضافي  مثل

د تحسب عا ة كنسب  من
ً
الأجي الأساس ي فإن  بركل مباشي لأنها بسنواات الخدم  ، وبكن نظ ا

. وابفلسف  الأساسي  بنظام الأجواد على أساس الأقدمي  تيتكز على  يضامدة ًالخدم  تؤثي فيها أ

 :فكيتين هما

 لما طابت مدة خدمته كلما زا ت كفاءته، ومن ثم يجب أن يز ا  أجيه. أن ابفي  ك -

، ومع تقدم سنه تز ا  مسئوابياته   -
ً
أن ابفي  يي المياحل الأولى من عميه تكوان أعباؤه أقل نسشيا

 وتز ا  أعبائه، ومن ثم فإن نظام الأجواد يجب أن يتماش ى مع هذا المنطق

د من اهم الخصائص ابتي تميز الإ ادة ابياباني  طيةق  يعتبر صنع ابقيا  :نظام صنع بقياد -ه

المرادك  يي اتخاذ ابقيادات بحيث يتم إشياك كل من سيتأثي بهذا ابقياد، وهذا بدوده يعني تحمل 

المسؤوبي  من قبل من يرادك يي اتخاذ ابقياد. من وجه  نظي الإ ادة ابياباني  فإن مجي  مرادك  

مجلس الإ ادة يي دسم ابسياسات ابعام  بلمنظم ، أو المواافق  على  ابعاملين من خلا  ممثليهم يي

الخطط والأهداف لا يعبر عن مرادك  حقيقي ، وإنما تتحقق المرادك  ابفعلي  حينما تتاح بهم 

 فيص  المرادك  بأنفسهم )وبيس من خلا  ممثليهم( يي مختلف ابقيادات المؤثية على عملهم

اباني  تؤكد على أهمي  صنع ابقياد من أسفل إلى أعلى. وةيتبط ابيوامي، بذبك فإن الإ ادة ابي

 : منها  بسياس  المرادك  الجماعي  يي صنع ابقياد مجمواع  من ابسياسات ابفيعي  الأخيى 
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: تحيص الإ ادة ابياباني  على وجوا  نظام فعا  التأكيد على الاتصالات المفتوحة والمكثفة .1

ابتراود وتبا   ابيأي مع ابعاملين يي الأمواد ابتي تمس بلاتصالات يساعد على استمياد 

 مصلح  ابعمل وتمس مصلحتهم ابذاتي . ومن أهم قنواات الاتصا  ابتي تعتمد عليها الإ ادة 

ابياباني  يي تحقيق أهدافها: نظام الاقتراحات، ابلجان المرترك ، نظام ابركاوى 

 .ابيقاب  على الجوا ة ونظام ابتقادةي وابتظلمات، المقابلات ابوا ي  أثناء ابعمل، جماعات

 يادت: تعضد الإ ادة ابياباني  سياس  المرادك  الجماعي  يي صنع ابقتشجيع الاقتراحات .0

بما بها من فائدة مرترك  بكل من  راحاتبسياس  أخيى مكمل  هي سياس  تشجيع الاقت

 المنظم  وابعاملين.

جدي   داس  أي اقتراح، فالاقتراح يقدم وةواجد يي المنظم  عا ة نظام بلاقتراحات يضمن 

وقد تحيلها إلى لجن  فني   -على نمواذج معين، وتقوام لجن  المقترحات بتقييم ابفكية 

 أخذ طيةقه إلى ابتطبيق ابعملي  -بدداستها إذا احتاجت بذبك 
ً
فإذا كان الاقتراح مفيدا

 .وةكافأ صاحب الاقتراح على ذبك

من ابسياسات الأخيى ابتي تدعم بها الإ ادة ابياباني  : جماعات الرقابة على الجودة .0

 يمقياطي  الإ ادة تشجيعها لما يسمى بجماعات ابيقاب  على الجوا ة وابتي أصبحت إحدى 

 من أشكا  
ً
ابسمات المميزة بلمنظمات ابياباني . وجماع  ابيقاب  على الجوا ة بيست شكلا

يفع كفاءة الأ اء، وإنما هي عبادة عن ابتنظيمات ابيسمي  ابتي تؤسسها إ ادة المنظم  ب

 بركل Voluntarily))تنظيم تطوايى
ً
حيث ينضم بعض ابعاملين يي موااقع ابتنفيذ معا

اختيادي من جماعات صغيرة لحل المراكل ابتي يوااجهوانها يي ابعمل. وتتقابل الجماع  

 علاجهاعا ة مية كل أسبواع لاستعياض المراكل وتشخيصها، و داس  أسباب واقتراح سبل 
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: بابيغم من أن ابتنظيم ابياباني يأخذ بابكثير من المبا ئ ابكلاسيكي  المسئولية الجماعية .2

 يي ابتنظيم سوااء يي تجميع أوجه ابنراط أو يي ابتحديد ابيأس ي ابوااضح بعلاقات ابسلط  

والمسئوابي  إلا أن أهم ما يميزه عن ابتنظيم ابكلاسيكي هوا أن تحديد ابسلطات 

وابيات لا يكوان على أساس في ى، وإنما على أساس جمايي، ومن ثم فإن وحدة اببناء والمسئ

يي ابتنظيم هي الجماع  وبيس ابفي . وطالما أن ابسلط  والمسئوابي  تحد  على أساس 

 .الجماع  وبيس على أساس في ى فإن المساءب  لابد أن تكوان على أساس جمايي

المديي ابياباني بالجانب ابعملي من حياة المواظف فقط : لا يهتم الاهتمام الشمولي بالموظف .2

 بالجانب المتعلق بحياته الخاص  من منطلق أن الإنسان كيان متكامل لا 
ً
وإنما يهتم أيضا

 يمكن تجزئته، وأن كلا الجانشيين يي حياته يؤثي يي الأخي، فالمواظف ابذى يعانى من بعض 

أن ينعكس وبركل مباشي على عمله من  المراكل الخاص  يي حياته الأسية  من المتواقع

خلا  انتظامه يي ابعمل واهتمامه به، وتيكيز على الأ اء وعلاقاته بالآخيةن. وبذبك فإن 

المديي ابياباني يحيص على الاهتمام بالمراكل الخاص  لمواظفيه قدد اهتمامه بمراكل 

خذ يي الاعتباد عند تقييم ابعمل، بل أن ابناحي  الأولى تعتبر من بين الجواانب ابهام  ابتي تؤ 

 أ ائه

 Z :نظرية  .0

إن ابتباين ابوااضح بين ابنظية  ابياباني  يي الإ ادة و نظيرتها الأميةكي  حيث تقوام الأولى على ضيودة 

وغير دسمي  بينهم بزةا ة  إقامة علاقات تعاونيةو بلتنظيم يي نفواس ابعاملين  القيم الإنسانية غرس

سمي ومناقر  المواضواعات وابقيادات بين الإ ادة وابعاملين وابتأكيد على ابتنسيق وابتراود غبر ابي 

بركل جمايي يي حين تيكز ابنظية  الأميةكي  على ابفي ي  وتيبط بين الأ اء  تحمل المسؤولية وابعمل 

 والمكافئات وفق تنظيم هيكلي  يكتاتوادي محكم يتميز بأسلواب في ي يي اتخاذ ابقيادات ينعدم فيه 
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المنظمات الأميةكي  حيكات انتقا  سييع  بلمواظفين من  د أو ابعمل الجمايي. كما يلاحظ ييابتراو 

 .لأوضاع أفضل و تيقيات وظيفي سعيا مؤسس  إلى أخيى 

( ابياباني الأصل تطواةي ابنظية  ابياباني  بتتعامل مع اببيئ  الأميةكي  وليام اوتش يدغم ذبك استطاع )

ن اببيئ  ابياباني  ابتي تستثني ابنساء الأقليات ابعيقي  من ابعمل فقد الأقل تجانسا والأكثر تنواعا م

 الأسلواب الإ ادي المتبع يي المؤسسات ابياباني  وميز فيها  أسهم" اوتش ي" يي نظيةته هذه بالمطابق  بين

بعل ما الممادسات الإ ادة  يي نمواذج الإ ادة ابياباني وابذي أطلق عليه نمواذج "نظية  زا " يي الإ ادة و 

عناصي ميكزة   يا وعلى اببيئ  ابتي يعملوان بها فهوا يعتبر الأف الافيا يميز هدا ابنمواذج هوا تيكيزه على 

هام  بهم  ود دئيس ي ونريط يي اتخاذ ابقيادات كما ينظي إلى ابتواظيف كابتزام متبا   طواةل المدى 

 .حيث ييايي فيه الحاب  الاجتماعي  و الاقتصا ي  بلعاملين

صد من هذه ابنظية  هوا تطواةي إحساس الملكي  بدى الأفيا  يي المؤسس  والانتماء إبيها مما يزبد إن ابق

من إخلاصهم لأهداف المنظم  الأمي ابذي سيجعل منهم مساهمين بركل أكثر يي الإنتاج ابعام فلتطواةي 

حسب حسابه إحساس الملكي  المؤسسي  يستلزم بذبك ان يرعي الأفيا  بأنهم جزء من ابعمل وطيف ي

 .يي اتخاذ ابقيادات

بذا على المؤسسات إن تتبنى الأسلواب ابترادكي يي اتخاذ ابقيادات بحيث يتأثي كل في  عامل بالمؤسس  

و يمتلك فيص  بلتأثير فيها ويي ابقيادات المتخذة ومن الأمثل  على ابريكات الأميةكي  ابناجح  ابتي 

 .(باكاد  هيستمان كوا اك استخدمت نظية  "زا " كأسلواب بلإ ادة )هوابت

 ه ابنظية  على عدة محاود هي: ذتقوام ه

 مية أو ميتين سنواةا وفق مقاييس دسمي  واضح .  -

 ابتركيز على الأ اء أكثر منه على ابعلاقات غير ابيسمي .  -

 أن يتناسب ابركل ابتنظيمي مع ابظيوف المتغيرة و ابتكنوابواجيا المعقدة .  -
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 ت الإ ادة  و أن تتصف بددج  اقل من ابيسمي . ابتقليل من المستواةا -

 تفعيل أسلواب ابعمل الجمايي بضمان ابوالاء ابتنظيمي على المدى ابطواةل.  -

 ابترقيات فشركل بطيء.  إماأن يتم ابتواظيف لمدة طواةل   -

 .اتخاذ ابقياد بطيةق  جماعي  -

 .الاهتمام بابعما  و دفاهيتهم -
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  :الأمريكيةالإدارة اليابانية و  لإدارةامقارنة بين 

 :جدو  يواضح المقادن  بين الإ ادة ابياباني  والأميةكي 
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