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ࢫأمرࢫɸام ʇعت؄فࢫ ࢫالȎشرʈة ࢫالموارد ʏثمارࢫࢭȘةࢫالاسʈشرȎࢫال ࢫللموارد ࢫلما ࢫأɸميةࢫ ࢫوضروري من

ࢫȊعدࢫظɺورࢫمصطݏݳࢫالعولمةࢫالمبۚܣࢫعڴʄࢫ قصوى،ࢫفࢼܣࢫال؆فوةࢫاݍݰقيقيةࢫوالرئʋسةࢫللأمم،ࢫ وتحديداً

ولوجياࢫ ࢫلدٱڈاࢫأنࢫالعنصرࢫالȎشريࢫلاࢫيمكنࢫأنࢫʇسȘبدلࢫبالتكن ناً قي بحࢫي ذࢫأصالمنافسةࢫالشرسة،ࢫإ

ࢫكفاءةࢫ مɺماࢫتطورتࢫوتقدمت،ࢫفɺوࢫالعنصرࢫالأسا؟ۜܣࢫلبقاءࢫوࢫاس ࢫمنظمة،ࢫحيثࢫترتبط تمرارࢫأي

الأداءࢫࢭʏࢫمختلفࢫالمنظماتࢫبتحقيقࢫالاستخدامࢫالأمثلࢫلɺذهࢫالموارد،ࢫوقدࢫلوحظࢫࢭʏࢫٰڈايةࢫالقرنࢫ 

الم؅قايدࢫبالمواردࢫالȎشرʈةࢫوإدارٮڈا،ࢫوأصبحࢫينظرࢫإلٕڈاࢫكرأسمالࢫ ࢫاف؅ف الاع ؈فࢫو العشرʈنࢫالاɸتمامࢫالكب

نࢫمستقبڴʏࢫلمختلفࢫالمؤسساتࢫوɸذاࢫماࢫيصبوࢫ وࢫأٰڈاࢫأɸمࢫوأغڴʄࢫأصولࢫالمنظمة،ࢫورɸاࢫࢫحقيقي 

ࢫالȎشرʈة  ࢫالموارد ࢫوࢫأɸمية ࢫدور ࢫتȎيان ࢫمحاولة ࢫخلال ࢫمن ࢫالمقال ࢫɸذا ࢫخضمࢫ ࢫإليھ ʏࢫࢭ ࢫالمؤسسات ʏࢭ

ࢫالمختلفة ࢫالقطا ࢫعةار لمȘسوࢫا ࢫالتغ؈فات ࢫمختلف ࢫȖعرفɺا ࢫالمواردࢫ ࢫعاتالۘܣ ࢫإدارة ࢫأɸدافھ ࢫوࢫكذلك ،

 ࢫ الȎشرʈة،ࢫوࢫمختلفࢫالعواملࢫالمؤثرةࢫفٕڈاࢫ.
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ࢫ .لࢫالاجتماڤʏ،ࢫالكفاءاتࢫالȎشرʈةرأسࢫالماوارد،Ȗسي؈فࢫالم ، إدارةࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫاتࡧالمفتاحية:الɢلم  
 

Abstract : 

 Investing in human resources is important and necessary because human resources ࡧ

are of paramount importance, as they are the real and main wealth of nations, specifically 

after the emergence of the term globalization based on fierce competition, as it became 

certain that the human element cannot be replaced by technology no matter how developed 

and advanced it is. For the survival and continuity of any organization, where the efficiency 

of performance in various organizations is linked to achieving the optimal use of these 

resources. At the end of the twentieth century, great interest and increasing recognition of 

human resources and their management were noted, and it became seen as real capital and 

that it is the most important and most valuable asset of the organization, and a future bet for 

various institutions and this What this article aspires to do by trying to show the role and 

importance of human resources in organizations in the midst of the various and accelerating 

changes that are known to the various sectors, as well as the objectives of human resources 

management, and the various factors affecting them. 

Keywords: Human resources management, Managing resources, social capital, human 

competencies. 

  مقدمةࡧ: 

ࢫل        ࢫالقصوى ࢫللأɸمية ࢫنظراً ࢫاليوم ࢫعالمنا ʏࢫكب؈فࢫࢭ ࢫباɸتمام ࢫالȎشرʈة ࢫالموارد ࢫتحظى ࢫار المو ɺذه مقارنةࢫ د

ࢫالعم ࢫمختلف ʏࢫࢭ ࢫالفعال ࢫدورɸا ࢫȊسȎب ࢫوذلك ࢫالأخرى، ࢫوࢫالȘسوʈقيةࢫبالموارد ࢫوࢫالإنتاجية ࢫالȘسي؈فية ليات

والماليةࢫوغ؈فɸا،ࢫإذࢫأنࢫالتطوراتࢫالسرʉعةࢫࢭʏࢫمجالࢫالصناعاتࢫواݍݵدماتࢫوالتكنولوجياࢫأدىࢫࢫوالإدارʈة

ࢫللمنظم ࢫالتنظي׿ܣ ࢫالɺيɢل ࢫتصميمات ʏࢫࢭ ࢫملموسة ࢫȖغي؈فات ʄࢫو إڲ ࢫاڲȋالتات ʏࢫالمواردࢫ ࢫمن ࢫاحتياجاٮڈا ʏࢭ

ࢫحيثࢫالȎشرʈة ࢫالࢫ، ࢫللموارد ࢫلما ࢫوضروري ࢫأمرࢫɸام ࢫالȎشرʈة ࢫالموارد ࢫتنمية ʏثمارࢫࢭȘࢫالاس منࢫ ࢫȎشرʈة أصبح

ࢫفأحسɴتࢫ ࢫالمتقدمة ࢫالدول ࢫأيقنتھ ࢫما ࢫوɸذا ࢫللأمم، ࢫوالرئʋسة ࢫاݍݰقيقية ࢫال؆فوة ࢫȖعت؄ف ࢫفࢼܣ أɸمية،

فوةࢫالȎشرʈةࢫعڴʄࢫمدارࢫعقودࢫمنࢫالزمن،ࢫ ل؆اࢫɸذهࢫنميةالتخطيطࢫالاس؅فاتيڋʏ،ࢫونفذتࢫبرامجࢫمحددةࢫلت

لۘܣࢫخرجتࢫعقبࢫ ونݬݰتࢫفيماࢫخططتࢫونفذت،ࢫوȖعت؄فࢫاليابانࢫخ؈فࢫشاɸدࢫعڴʄࢫنجاحࢫالاسȘثمارࢫوࢫۂʏࢫا

ࢫالص؈ن ࢫأن ࢫكما ࢫ، ࢫالطبيعية ࢫلمواردɸا ࢫالشديدة ࢫالندرة ࢫعن ࢫناɸيك ࢫمحطمة ࢫالثانية ࢫالعالمية ࢫ–اݍݰرب

ابتةࢫومدروسةࢫنحوࢫقيادةࢫالعالم،ࢫمنࢫخلالࢫɸذهࢫثࢫطىوࢫبختخطࢫ-صاحبةࢫالمليارࢫونصفࢫالمليارࢫمنࢫالȎشر

   . ال؆فوةࢫالȎشرʈةࢫالɺائلة،ࢫالۘܣࢫجعلتࢫمٔڈاࢫم؈قةࢫتم؈قɸاࢫعنࢫسائرࢫالأمم
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لتكسبࢫɸذاࢫالرɸانࢫ باتࢫلزاماࢫأنࢫتتمࢫعمليةࢫتنميةࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫوفقࢫإس؅فاتيجيةࢫمحكمةࢫوعليھࢫفقدࢫ

وتنميتھعبيدࢫɠافةࢫالسبلࢫللظفرࢫبھࢫ،ࢫȖࢫجلمنࢫاعɺاࢫالذيࢫيمثلࢫشرʈانࢫحياٮڈاࢫوࢫتبذلࢫɠلࢫماࢫࢭʏࢫوس وࢫࢫࢫ   

ࢫالإشɢاليةعليةࢫتمحورتࢫࢫو المحافظةࢫعليھࢫࢫحۘܢࢫيمكٔڈاࢫمنࢫمواجɺةࢫمختلفࢫالتحدياتࢫالمفروضةࢫعلٕڈا. 

ْڈاࢫ؟ࢫماࢫۂʏࢫأɸمي؟ࢫوࢫفيماࢫتكمنࢫإدارةࢫࢫالمواردࢫالȎشرʈةماࢫالمقصودࢫبࡧالمطروحةࢫحولࢫالمحاورࢫالآتيةࢫ: 

المواردࢫالȎشرʈةࢫ؟ࢫإدارةࢫؤثراتمتلفࢫʏࢫمخأɸدافɺاࢫ؟وࢫماࢫۂ  

 مدخلࡧلإدارةࡧࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧ:ࡧࡧ-ࡧ1

الكث؈فࢫمنࢫالعامل؈نࢫوالمدراءࢫوالباحث؈نࢫࢭʏࢫحقولࢫلقدࢫشغلتࢫإدارةࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫولاࢫتزالࢫȖشغلࢫبالࢫ

ࢫخاصࢫ ࢫȊشɢل ࢫالȎشرʈة ࢫالموارد ʄࢫوعڴ ࢫعام ࢫȊشɢل ࢫالموارد ʄࢫعڴ ࢫركزت ࢫاݍݰديثة ࢫفالإدارة ࢫمختلفة وميادين

ࢫأنعت؄ف وا ࢫمرɸونࢫجانࢫت ࢫمعا ࢫوالإدارة ࢫالمدراء ࢫفنجاح ࢫالȎشرʈة ࢫمواردɸا ࢫنجاح ࢫطرʈق ࢫعن ࢫيأȖي ࢫالإدارة ح

ࢫالإس؅فات ࢫالسياسات ࢫوتنفيذ ࢫترتكزࢫبإعداد ࢫالناݦݰة ࢫالماوردية ࢫفالإس؅فاتيجية ࢫوالإدارʈة،" ࢫوالȎشرʈة يجية

ࢫو  ࢫطاقاٮڈا ࢫمن ࢫوȖستفيد ࢫ٭ڈا ࢫوتحتفظ ࢫوتحف؈قɸا ࢫالنوعية ࢫالȎشرʈة ࢫالموارد ࢫجذب ʄࢫثرواعڴ تاجيةࢫنالإ ٮڈا

  .ࢫ)07،ࢫصفحةࢫ2002(بلوط،ࢫࢫوالإبداعية"

ࢫالعامة ࢫالإس؅فاتيجية ࢫالطموحات ࢫخدمة ࢫ ʄࢫعڴ ࢫȖعمل ࢫالȎشرʈة ࢫالموارد ࢫوتتȎناɸاࢫࢫفإدارة ࢫȖعتمدɸا الۘܣ

المؤسساتࢫلدىࢫمواجɺْڈاࢫالتغي؈فاتࢫالتكنولوجيةࢫوالاقتصاديةࢫوالاجتماعيةࢫالۘܣࢫم؈قتࢫاݍݰقبةࢫاݍݰاليةࢫ

ɸࢫ ࢫإعادة ࢫأبرزɸا ࢫدسوɸنࢫيɢلةوالۘܣ ࢫوȖغ؈فࢫة ࢫالȎشرʈة ࢫالموارد ࢫفتنوع ࢫالعال׿ܣ، ࢫوالتنافس ࢫالعولمة الإدارة،

لإدارةࢫبالكفاءاتࢫقدࢫأخذتࢫمركزࢫالصدارةࢫࢭʏࢫمجالࢫطموحاتࢫوتوقعاتࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫالعاملة،ࢫوأنࢫا

ࢫالۘ ࢫمنࢫالمساɸمات ࢫجدا ࢫكب؈فا ࢫعددا ࢫفأٰڈاࢫتخلق ࢫالآن ࢫعديدةࢫوحۘܢ ࢫسنوات ࢫمنذ ࢫالȎشرʈة ࢫالموارد ܣࢫ إدارة

منࢫخلالࢫأرȌعةࢫمستوʈاتࢫمنࢫالتحڴʏ،إدارةࢫالمɺاراتࢫالفردية،اݍݨماعية،التنظيمية،ࢫوȋيȁيةࢫࢫɺاɺمكنࢫفيم

(Christian Defélix, 2006, p. 123) .  

ڈاࢫتلعبࢫأدواراࢫحيوʈةࢫࢭʏࢫ وإذاࢫɠانتࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫȖشɢلࢫبلاࢫمنازعࢫال؆فواتࢫاݍݰقيقيةࢫللمؤسساتࢫɠوٰ

ࢫ"إ ࢫذات ࢫالمؤسسات ࢫالقرارࢫونجاح ࢫتيجيس؅فاصنع ࢫȖشɢلࢫإدة ࢫومخرجاٮڈا ࢫبمدخلاٮڈا ࢫالȎشرʈة ࢫالموارد ارة

،حيثࢫأنࢫ)03،ࢫصفحةࢫ2008نة،ࢫ(حسو بامتيازࢫاݍݵياراتࢫالعلميةࢫوالتطبيقيةࢫالمتاحةࢫأمامࢫالمؤسسات"ࢫ

ࢫوالتنظيمࢫ ࢫالتɢامل ࢫنحو ࢫمȘسارعة ࢫبخطى ࢫوالعشرʈن ࢫاݍݰادي ࢫالقرن ࢫبدايات ʏࢫࢭ ࢫتتجھ ࢫالعالم أسواق

اݍݨاتࢫوالتكتلاتࢫالإقليميةࢫوالشرɠاتࢫمتعددةࢫاݍݨɴسيات،ࢫإذࢫࢫاتقياتفاٮڈاࢫوالمنافسةࢫالشرسةࢫالۘܣࢫأفرز 

قدࢫأثبȘتࢫتجاربࢫالسنواتࢫالأخ؈فةࢫأنࢫمنࢫ"لتمثلࢫɸذهࢫالتطوراتࢫم؈قاتࢫمتعددةࢫللمنظماتࢫاݍݰديثة.ࢫو

ࢫالمؤɸلࢫوالمبدعࢫليمثلࢫعاملاࢫ ࢫوࢭʏࢫالمقدمةࢫالعنصرࢫالȎشري ب؈نࢫعواملࢫالنجاحࢫالأساسية،ࢫتقفࢫشامخا

 . )19،ࢫصفحةࢫ2009(اݍݵرشة،ࢫࢫاسȘثماراࢫمضمون و ࢫيةنافسقةࢫتحاسماࢫوم؈

  ࢫاݍݵلفيةࡧالتارʈخيةࡧلإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧ:ࡧ-ࡧ1-1



  قندو؟ۜܣࢫࢫسعديةࢫ/دالعيدࢫقعدةࢫࢫࢫ/د
 

92 
 

ࢫ ࢫإدارة ࢫ"ʇعت؄فࢫمفɺوم ࢫالȎشرʈة ࢫالعلميةࢫHuman Resource Managementالموارد ࢫأك؆فࢫاݍݰقول ࢫمن "

ࢫالعلميةࢫبااࢫقياسبھࢫࢫوالفكرʈةࢫالۘܣࢫتبايɴتࢫȊشأنھࢫالأفɢارࢫوالمفاɸيمࢫبالرغمࢫمنࢫحداثةࢫالاɸتمام ݍݰقول

  . )16،ࢫصفحةࢫ2002(بلوط،ࢫࢫالأخرىࢫࢭʏࢫإدارةࢫالأعمال

متأخراࢫقياساࢫبالاɸتمامࢫالذيࢫانصبࢫعڴʄࢫاݍݨوانبࢫإذࢫأنࢫالتطورࢫالفكريࢫلɺذاࢫاݍݰقلࢫمنࢫالاɸتمامࢫجاءࢫ

مࢫ،ࢫولادةالماديةࢫࢭʏࢫالعمليةࢫالإنتاجيةࢫالۘܣࢫاستحوذتࢫࢭʏࢫبدايةࢫالقرونࢫالماضيةࢫعڴʄࢫال؅فك؈قࢫعڴʄࢫالآلةࢫوالم

ࢫاݍݰاديࢫ Ȗع ࢫالقرن ࢫوȋداية ࢫالعشرʈن ࢫالقرن ࢫمن ࢫالمتأخرة ࢫالعقود ࢫولكن ࢫاɸتماما ࢫللعنصرࢫالȎشري طي

عڴʄࢫالعنصرࢫالȎشريࢫࢫلاسـيمـاࢫȊـعدࢫأنࢫتـبلورتࢫȊشɢلࢫواضــحࢫمعـــالمࢫالـــفكرࢫࢫوالعشرʈنࢫتركزࢫجلࢫالاɸتمام

اɸتمامࢫواسعࢫھࢫمنࢫتࢫإليلآماࢫ،ࢫو Total Quality Managementالشاملࢫوتطورࢫإدارةࢫاݍݨودةࢫالشاملةࢫ

ࢫالنطاقࢫبالعنصرࢫالإɲساɲيࢫوأعطاهࢫأولوʈةࢫمتم؈قةࢫب؈نࢫالعناصرࢫالفاعلةࢫࢭʏࢫالعمليةࢫالإنتاجيةࢫعڴʄࢫوجھ

ࢫفٕڈاࢫ  ࢫلدىࢫȊعضࢫالمؤسساتࢫوقدࢫلاࢫيرى اݍݵصوص،ࢫواكȘشفࢫبأنࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫȖشɢلࢫكنوزاࢫخفية

ࢫوȖسȘب ࢫتقطف ࢫموسمية ࢫثمرات ࢫسوى ࢫالمؤسسات ࢫالآخرࢫمن ࢫحالبعض ࢫادل ࢫوقدࢫاجݍݰسب ࢫإلٕڈا، ات

ࢫالمؤسساتࢫ ࢫواعتماد ࢫالȎشرʈة ࢫالموارد ࢫلأɸمية ࢫونظرا ࢫأخرى، ʄࢫإڲ ࢫمؤسسة ࢫمن ࢫوأɸميْڈا ࢫمدلولاٮڈا تختلف

ࢫأɸدافɺاعلٕڈ ࢫتحقيق ʏࢫࢭ ࢫوأɸميْڈاࢫوأوجدتࢫغالبْڈاࢫ  ا ࢫبدورɸا ࢫالاع؅فاف ʄࢫإڲ ࢫفقدࢫسعتࢫɸذهࢫالمؤسسات ،

ࢫ ࢫالأفراد ࢫبإدارة ࢫسميت ࢫ٭ڈا ࢫخاصة ࢫPersonal Managementإدارة ࢫɸذهوتطو ࢫ ࢫع؄فࢫالزمن،ࢫ ࢫرت الإدارة

  ".  إدارةࢫالمواردࢫالȎشرʈة وأعطيتࢫحديثاࢫلقبࢫ"

ࢫو  ࢫأشɢالɺا ࢫوتنوع ࢫالمؤسسات ࢫك؆فة ࢫمن ࢫأوࢫ وȋالرغم ࢫأوࢫخدماٮڈا ࢫأعمالɺا ࢫوميادين ࢫحقول ࢫالنظرࢫعن Ȍغض

أݯݨامɺاࢫفإنھࢫمنࢫالأجدىࢫأنࢫنم؈قࢫب؈نࢫنوع؈نࢫمنࢫالمؤسساتࢫɸماࢫمؤسساتࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫومؤسساتࢫ

النوعࢫالأولࢫمنࢫالمؤسساتࢫاعتمدࢫعڴʄࢫالأفرادࢫوآمنࢫ٭ڈمࢫكمواردࢫأساسيةࢫواستفادࢫبالتاڲʏࢫ ،ࢫالاݍݰࢫواقع

منࢫالأɸداف،ࢫأماࢫالنوعࢫالثاɲيࢫفلمࢫيك؅فثࢫلفاعليةࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫولاࢫمنࢫمساɸماٮڈمࢫࢭʏࢫتحقيقࢫجملةࢫ

لمستمرࢫࢭʏࢫاࢫɺموعملٕڈمࢫيؤمنࢫبإدارةࢫخاصةࢫȖعۚܣࢫȊشؤوٰڈمࢫإذࢫ"ࢫيجدࢫشرعيةࢫالأفرادࢫمرɸونࢫباݍݰاجةࢫإل

تلبيةࢫوخدمةࢫمصاݍݳࢫالقادةࢫوالانصياعࢫالتامࢫلتعليماٮڈمࢫوأوامرɸم،ࢫوȌغضࢫالنظرࢫعنࢫحاجاتࢫوقدراتࢫ 

ࢫالأ  ࢫࢫفراد"ومواɸب ࢫ2002(بلوط، ࢫصفحة ࢫأصبحتࢫ)17، ࢫوقد ࢫأٰڈاࢫࡧ، ʄࢫعڴ ࢫالȎشرʈة ࢫالموارد ࢫإدارة Ȗعرف

سةࢫɸمࢫأɸمࢫالمواردࢫومنࢫؤسلماتࢫاɲشاطالإدارةࢫالۘܣࢫتؤمنࢫبأنࢫالأفرادࢫالعامل؈نࢫࢭʏࢫمختلفࢫمستوʈاتࢫأوࢫ

ࢫأنࢫȖعملࢫعڴʄࢫتزوʈدɸمࢫبɢافةࢫالوسائلࢫالۘܣࢫتمكٔڈمࢫمنࢫالقيا ࢫفٕڈاࢫمنࢫمصواجّڈا ݏݰْڈاࢫ مࢫبأعمالɺمࢫبما

ومصݏݰْڈم،ࢫوأنࢫتراقّڈمࢫوȖسɺرࢫعلٕڈمࢫباستمرارࢫلضمانࢫنجاحɺاࢫونجاحɺمࢫوࢫنجاحࢫالمصݏݰةࢫالعامة،ࢫ"ࢫإذࢫ

الأفرادࢫمعࢫالعلمࢫأنࢫالقياسࢫالفوريࢫلأيࢫعملࢫحࢫجاةࢫوننظمأنࢫɸناكࢫعلاقةࢫارتباطࢫوثيقةࢫب؈نࢫنجاحࢫالم

الإمɢانياتࢫالمتاحة،ࢫأماࢫالرȋحࢫࢫولاسيماࢫࢭʏࢫالمنظماتࢫالإنتاجيةࢫأمرࢫصعبࢫوʈبقىࢫالتكɺنࢫوالتɴبؤࢫࢭʏࢫصدور 

ࢫالمنظمة،ࢫإذࢫأنࢫɸناكࢫعواملࢫكث؈فةࢫتتدخلࢫلتقلبࢫالموازʈن،ࢫوʈكمنࢫ ࢫلنجاح فɺوࢫلʋسࢫمقياساࢫܵݰيحا

  )18،ࢫصفحةࢫ2002(بلوط،ࢫنࢫمجلسࢫالإدارةࢫوالعامل؈ن"ࢫب؈ةࢫعلاقʏࢫالسرࢫنجاحࢫأيࢫمنظمةࢫࢭ
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ʏركزࢫࢭʈࢫو ࢫالإدارة ࢫتوجيھ ʏࢫࢭ ࢫȖساɸم ࢫالۘܣ ࢫالعوامل ࢫمن ࢫالعديد ࢫالۘܣࢫ ࢫوɸناك ࢫالȎشرʈة ࢫالموارد ʄࢫعڴ ذلك

بواسطْڈاࢫيمكنࢫأنࢫتحققࢫالمؤسساتࢫأɸدافɺاࢫ،ࢫحيثࢫشددࢫكبارࢫالمدراءࢫعڴʄࢫأɸميةࢫودقةࢫالاسȘثمارࢫࢭʏࢫ

  فوائدࢫوحسناتࢫعدة،ࢫومنࢫأبرزࢫɸذهࢫالعواملࢫماࢫيڴʏ:ࢫمنࢫࢫذلكࢫبعيȘاࢫلمࢫالعنصرࢫالȎشري 

ɺࢫبمحيط ࢫالمؤسسات ࢫرȋط ʄࢫعڴ ࢫالقادرة ࢫالȎشرʈة ࢫموارد ʄࢫإڲ ࢫاݍݰاجة ࢫطاقاٮڈاࢫ* ࢫمن ࢫالاستفادة ࢫ٭ڈدف ا،

ࢫمٔڈا ࢫاݍݵارجية ࢫالمحيطاتࢫوخاصة ࢫمنࢫالمخاطرࢫوالمشاɠلࢫالۘܣࢫيمكنࢫأنࢫتفرضɺا عڴʄࢫ المختلفةࢫوالتقليل

  المؤسسات.

  طوراتࢫالȘشرʉعيةࢫالقانونيةࢫوالاجتماعيةࢫوالاقتصاديةࢫوالسياسيةࢫوالمعلوماتية.التࢫاجɺةمو بةࢫو *ࢫمواك

ࢫب ࢫالأفراد ࢫأɸداف ࢫرȋط ʄࢫإڲ ࢫاݍݰاجة ࢫالمؤسساتࢫ* ࢫواسȘيعاب ࢫفɺم ࢫخلال ࢫمن ࢫوذلك ࢫالمؤسسات أɸداف

ݍݰاجاتࢫالأفرادࢫالذاتيةࢫوالوظيفيةࢫودراسةࢫسلوكɺمࢫوتصرفاɸمࢫوتوجيھࢫالسلوكࢫوتصوʈبࢫالتصرفاتࢫ

  ݍݳࢫالمؤسساتࢫوأɸدافࢫالأفراد.صامࢫيقدممماࢫ

ࢫالموار  ࢫوجود ࢫخلال ࢫمن ࢫوالميادين، ࢫالمجالات ࢫشۘܢ ʏࢫࢭ ࢫوتطورɸا ࢫالمؤسسات ࢫاستمرارʈة ࢫضمان ࢫالȎشرʈةࢫ * د

  . )47،ࢫصفحةࢫ2009(الظاɸر،ࢫاݍݰرʈصةࢫعڴʄࢫالال؅قامࢫبأɸدافࢫالمؤسساتࢫوالعاملةࢫعڴʄࢫتحقيقɺاࢫ

ࢫالكندي ࢫأعدتࢫخطةࢫطو لبار يدࢫشالسࢫوقدࢫوردࢫأنࢫنائبࢫوزʈرࢫالإصلاحࢫالإداري ࢫأشارࢫإڲʄࢫأنࢫكندا ʈلةࢫ وا

بقصدࢫتدعيمࢫوذلكࢫࢫ2000وسميتࢫبمشروعࢫتطورࢫأداةࢫاݍݵدمةࢫلعامࢫࢫ2000ࢫ- 1999الأجلࢫاعتباراࢫمنࢫ

اݍݵدمةࢫالعامةࢫبحيثࢫتɢونࢫأك؆فࢫكفاءةࢫوتخصصاࢫوقياسيةࢫوأنࢫʇع؅ففࢫ٭ڈاࢫكأصلࢫمنࢫأصولࢫالإنتاجيةࢫ

Ȍࢫعمليةࢫالتنمية،ولاࢫܿݨبࢫأنࢫنجدࢫأنࢫأرʏࢫاݍݵطةࢫالكنديةࢫٮڈتمࢫبالمواردࢫأࢫمننودࢫعةࢫبࢭʏصلࢫعشرةࢫبنودࢫࢭ

 . ࢫࢫ) ࢫ20-19،ࢫالصفحاتࢫ2006(الموسوڤʏ،ࢫࢫالȎشرʈة"

  :ࡧالمواردࡧالȎشرʈةأɸميةࡧإدارةࡧࡧ-ࡧ2ࡧ-1

ࢫتوف؈فࢫ  ࢫمن ࢫولابد ࢫفيھ ࢫالإنتاجية ࢫعناصرࢫالعملية ࢫأɸم ڈا ࢫɠوٰ ࢫمن ࢫالتنظيم ʏࢫࢭ ࢫالȎشرʈة ࢫالموارد ࢫأɸمية تɴبع

العطاءࢫالمتم؈قࢫ،ࢫوقدࢫاكȘستࢫإدارةࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫأɸميةࢫك؄فىࢫو ࢫاءالأدعڴʄࢫالكفاءاتࢫاݍݨيدةࢫالقادرةࢫ

ࢫالتوس ࢫضمٔڈا ࢫمن ࢫوالۘܣ ࢫالعوامل ࢫمن ࢫمجموعة ࢫخلال ࢫمن ࢫالمنظماتࢫع ࢫدور ࢫزʈادة ،ʏࢫالصناڤ والتطور

ࢫالتدخلࢫ ࢫنطاق ࢫوالثقاࢭʏ،اȖساع ࢫالعل׿ܣ ࢫالتطور ࢫالإɲساɲي، ࢫالعمل ࢫتɢلفة ࢫارتفاع ࢫالعمالية، والنقابات

ʏوميࢫࢭɢعاتࢫعماليةࢫعمالقاتࢫعلاࢫاݍݰʉشرȖقࢫإصدارࢫقوان؈نࢫوʈࢫصفحةࢫ2008(حسونة،ࢫلࢫوذلكࢫعنࢫطر،

بلࢫمصدراࢫالمعلومةࢫࢫوالدرايةࢫنȘيجةࢫلدورࢫالمنظمةࢫࢭʏࢫ"كماࢫأنࢫالإɲسانࢫࢫلمࢫʇعدࢫمقيداࢫأوࢫمكرɸاࢫࢫ،ࢫ)14

  . (Peretti, 2013, p. 08)    "  تطوʈرࢫوȖعبئةࢫالمواردࢫالفردية

،ࢫالأمرࢫالذيࢫ دࢫلاࢫاعتبارɸمࢫكعاملࢫالإنتاجةࢫالأفرادࢫكموار ملعاڲʄࢫمجةࢫإوقدࢫأظɺرتࢫȊعضࢫالدراساتࢫاݍݰا

ɸتمامࢫبالعنصرࢫالȎشريࢫࢭʏࢫدولةࢫمال؈قياࢫ ساعدࢫعڴʄࢫتقدمࢫك؄فياتࢫالدول،ࢫوȖش؈فࢫȊعضࢫالدراساتࢫأنࢫالا 

ࢫالدولࢫ  ࢫب؈ن ࢫعالميا ࢫالتاسعة ࢫالمرتبة ࢫتحتل ࢫمتقدمة ࢫدولة ʄࢫإڲ ࢫبدائية ࢫزراعية ࢫدولة ࢫمن ࢫبموجّڈا انتقلت

ࢫلعاࢫقنيةللتࢫالمصدرة ࢫبالمائة ࢫيناɸزࢫالثمانية ࢫسنوي ࢫبمعدل ࢫوذلك ࢫࢭʏࢫࢫ8%المية، ࢫالمعدلات ʄࢫأعڴ وɸوࢫأحد
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ࢫاݍݵا ࢫالقومي ࢫالناتج ࢫيبلغ ࢫكما ࢫالعالم ࢫللفرد ࢫبالɴسبة ࢫࢫ3400م ࢫسنة ࢫتمࢫ ࢫ2003دولارࢫأمرɢʈي ࢫتوقعات مع

ࢫبـ ࢫ6000تحديدɸا ࢫآفاق ࢫرؤʈة ࢫلمال؈قيا ࢫالإس؅فاتيجية ࢫلݏݵطة ࢫࢫ2020دولارࢫوفقا ࢫصف2008(حسونة، حةࢫ،

  . ࢫ)15

  أɸدافࡧإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧ:ࡧ-3ࡧ-1

ࢫأرادتࢫأنࢫلاࢫتضيع    ࢫلɢلࢫإدارةࢫأɸدافࢫواܷݰةࢫومحددةࢫإذا مجɺوداٮڈاࢫسدى،ࢫࢫمنࢫالطبيڥʏࢫأنࢫيɢون

ࢫالȎشرʈةࢫ ࢫالموارد ࢫإدارة ࢫأɸداف ࢫتحديد ࢫالسɺل ࢫمن ࢫولʋس ࢫ، ࢫالأخرى ࢫالإدارات ࢫتجاه ࢫبال؅قاماٮڈا ࢫتفي وأن

ࢫ ࢫالإدارات ࢫمن ࢫبمثيلاٮڈا ࢫحالأخمقارنة ࢫوسɺلةࢫأࢫيثرى ࢫواܷݰة ࢫتɢون ࢫما ࢫعادة ࢫالإدارات ࢫتلك ࢫأɸداف ن

ةࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫتنقسمࢫإڲʄࢫ ،ࢫفأɸدافࢫإدار )26،ࢫصفحةࢫ2004(صاݍݳ،ࢫالفɺمࢫحۘܢࢫولوࢫلمࢫتكنࢫمكتوȋةࢫ

)،ࢫفالمشاركةࢫتكمنࢫࢭʏࢫالامتيازࢫاݍݰقيقيࢫeffectiveness)ࢫوالفاعليةࢫ(participationنوع؈نࢫɸماࢫالمشاركةࢫ(

ȎةللمواردࢫالʈعࢫشرȖلࢫالقوىࢫالعاملةࢫتنجزࢫماࢫيطلبࢫمٔڈاࢫلمحافظةࢫعلٕڈمࢫ،ࢫأماࢫالفاعليةࢫفتعملࢫجعلࢫملو

ࢫ ࢫمرتبطة ࢫفاعلية) ࢫ(أي ʏࢫوۂ ࢫومثابرة ࢫاعتبارࢫبنجاح ࢫالبديࢼܣ ࢫو"من ࢫالتطوʈر... ࢫالتحف؈ق، ࢫمٔڈا Ȋعناصرࢫعدة

ࢫمتلازما ࢫشرطان ࢫوالفاعلية ࢫالمشاركة ࢫأن ࢫللأخرࢫبحيث ࢫالواحد ࢫمكملة ࢫالمشارࢫإلٕڈا ࢫوȋالأɸداف اࢫɸمتوفر ن

  )24،ࢫصفحةࢫ2003(رȋاȊعة،ࢫتحصلࢫالمؤسسةࢫعڴʄࢫأفضلࢫالنتائج"ࢫ

  :الموردࡧالȎشريࡧرأسࡧمالࡧحقيقيࡧࡧ- ࡧ4ࡧ-ࡧ1

ࢫالإد ࢫالفكر ࢫʇسود ࢫو ࢫالفكرʈة ࢫالقدرات ࢫبأɸمية ࢫعميق ࢫإقناع ࢫالمعاصر ࢫللمواردࢫاري ࢫالذɸنية الطاقات

  ɸميةࢫ:الأ كࢫʄࢫتلةࢫعڴ،ࢫوࢫأطلقࢫȖعب؈فࢫرأسࢫالمالࢫالفكريࢫوࢫرأسࢫالمالࢫالȎشريࢫللدلالالȎشرʈة

ࢫمنࢫࢫ- ࢫبد ࢫلا ࢫوࢫالأفɢارࢫوالابتɢارات ࢫوࢫمصدرࢫللمعلومات ࢫفكرʈة ࢫوࢫإمɢانيات ࢫɸوࢫعقلية ࢫالȎشري المورد

  توظيفھࢫȊشɢلࢫايجاȌيࢫࢫاسȘثمارهࢫو 

،ࢫالموردࢫالȎشريࢫقادرࢫوࢫراغبࢫࢭʏࢫالمشاركةࢫالفاعلةࢫݍݰلࢫمشكلاتࢫالعملࢫوࢫتطوʈرهࢫوتحملࢫمسؤولياتھࢫࢫ-

 الࢫلاسȘثمارࢫتلكࢫالطاقات. وࢫقنواتࢫالاتصةࢫركلمشاتࢫامماࢫيرتبࢫأɸميةࢫفتحࢫمجالا 

جاɲسةࢫȖعكسࢫالاɸتماماتࢫأɸميةࢫتɢاملࢫعملياتࢫإعدادࢫوإدارةࢫوࢫتنميةࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫࢭʏࢫمنظومةࢫمتࢫ-

 الإس؅فاتيجيةࢫلمنظمةࢫالأعمالࢫوࢫمتطلباتࢫتطوʈرɸاࢫ. 

 لشاملةࢫ.اࢫدةاݍݨو ارةࢫأɸميةࢫال؅قامࢫجميعࢫعملياتࢫإدارةࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫبقواعدࢫومعاي؈فࢫإدࢫ-

ࢫالعامةࢫࢫ- ࢫالإس؅فاتيجية ʏࢫࢭ ࢫوࢫإدماجɺا ࢫالȎشرʈة ࢫالموارد ࢫوإدارة ࢫلعداد ࢫإس؅فاتيجية ࢫمفاɸيم ࢫتطبيق ضرورة

 مةࢫ.ࢫللمنظ

بماࢫتتضمنھࢫمنࢫتحديدࢫࢫࢫ Performance Managementضرورةࢫتطبيقࢫمفاɸيمࢫوࢫأساليبࢫإدارةࢫالأداءࢫࢫ-

ࢫالعمل ࢫݍݨماعة ࢫأو ࢫللفرد ࢫالأداء ࢫتوف؈أɸداف ࢫو ࢫمت، ࢫطلباف ࢫالمتاȊعةومت ࢫالأداء،ثم وࢫ  ستلزمات

 عڴʄࢫالنتائجࢫوࢫالإنجاز.ࢫوࢫالمحاسبة ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ التقييم

 مارࢫࢭʏࢫزʈادةࢫالرصيدࢫالمعرࢭʏࢫللمواردࢫالȎشرʈةࢫوࢫاسȘثمارهࢫࢭʏࢫتطوʈرࢫالأداءࢫ.أفضليھࢫوࢫجدوىࢫالاسȘثࢫ-
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ࢫالȎشرʈةࢫورفعࢫالمستوىࢫࢫردواالمࢫنميةأفضليھࢫȖعميقࢫوࢫتكثيفࢫاɸتمامࢫالقياداتࢫالإدارʈةࢫالعلياࢫبقضاياࢫتࢫ-

  . )31-30،ࢫالصفحاتࢫ2009(الɴسور،ࢫالتنظي׿ܣࢫوالإداريࢫللمسؤول؈نࢫعٔڈاࢫ

 منࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧ:ࡧ:ࡧࡧتخطيطࡧالاحتياجاتࡧ2

ࢫأولوʈاٮڈاࢫ    ࢫقائمة ʄࢫعڴ ࢫتضع ࢫالناݦݰة ࢫوالإدارة ࢫالرئʋسية ࢫالإدارʈة ࢫعناصرࢫالعملية ࢫأحد ࢫالتخطيط ʇعد

ࢫالۘ ࢫالموارد ࢫɠافة ࢫتحتخطيط ࢫܣ ࢫكمواردࢫٕڈإلتاج ࢫالȎشرʈة ࢫوالموارد ࢫأɸدافɺا، ࢫلتحقيق ࢫأوࢫالمنظمة ࢫالإدارة ا

  ة.سسࢫالعلميأساسيةࢫتتطلبࢫتخطيطاࢫاس؅فاتيجياࢫوفقࢫالأ 

ࢫالعمالةࢫ ࢫمن ࢫɸوࢫمطلوب ࢫما ࢫب؈ن ࢫȊسيطة ࢫمقارنة ʄࢫعڴ ࢫالȎشرʈة ࢫالموارد ࢫمن ࢫالاحتياجات ࢫتخطيط وʉعتمد

وجودࢫفائضࢫࢭʏࢫعمالةࢫالمنظمةࢫوجبࢫࢫɸو ةࢫقارنالمࢫوȋ؈نࢫماࢫɸوࢫمعروضࢫداخلࢫالمنظمة،ࢫفإذاࢫɠانتࢫنȘيجة

ࢫتوف؈فه ࢫܿݨزࢫيجب ࢫɸوࢫوجود ࢫالنȘيجة ࢫɠانت ࢫإذا ࢫأما ࢫمٔڈم) ࢫ(التخلص ࢫفٕڈم ࢫ(الɴسو ࢫالتصرف ،ࢫ2009ر،

 . )163صفحةࢫ

ࢫلف؅فةࢫ وࡧ ࢫالعاملة ࢫللقوى ࢫوعرض ࢫطلب ࢫوتحليل ࢫلدراسة ࢫالعل׿ܣ ࢫالأسلوب ࢫالȎشرʈة ࢫالموارد ࢫتخطيط ʇعۚܣ

ࢫفٕڈم ࢫوالموازنة ࢫمستقبلية ࢫو زمنية ࢫا، ࢫتقديرࢫاءبنذلك ࢫمع ࢫالأمد ࢫوالطوʈلة ࢫالقص؈فة ࢫالأɸداف ࢫتحليل ʄࢫعڴ ا

ࢫأنࢫتخطيطࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫ)50،ࢫصفحةࢫ2008(حسونة،ࢫالتغ؈فاتࢫالمحتملةࢫࢭʏࢫالظروفࢫالبʋئةࢫ ،ࢫكما

ࢫ(الذينࢫيتمࢫ  ࢫوخارجيا ࢫالموجودينࢫفعلا) ࢫ(الأفراد ࢫالأفرادࢫداخليا ࢫعرض ࢫأوࢫمقابلة ࢫتوافق ࢫنظام ࢫعن عبارة

ࢫوالب ࢫعȖعئڈم ࢫمࢫٔڈم)حث ࢫمحددةࢫع ࢫزمنية ࢫع؄فࢫف؅فة ࢫوجودɸا ࢫالمنظمة ࢫتتوقع ࢫوالۘܣ ࢫالمتاحة الوظائف

فتتمثلࢫࡧالعواملࢫالمؤثرةࢫبتخطيطࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫ،ࢫأماࢫعنࢫأɸمࢫ)165-164،ࢫالصفحاتࢫ2009(الɴسور،ࢫ

 ࡧࢭʏࢫمؤثراتࢫداخليةࢫوأخرىࢫخارجيةࢫ: 

مةࢫبالبɴيةࢫالداخليةࢫللمنظةࢫصلالمتسيةࢫ:ࢫۂʏࢫعبارةࢫمجموعةࢫمنࢫالعواملࢫالمؤسالمؤثراتࡧالداخليةࡧࡧ-أࡧ

  المؤثرة

  ࢭʏࢫتحديدࢫݯݨمࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫوالمطلوȋةࢫمستقبلاࢫومنࢫأɸمࢫالعوامل:
ࡧالمࢫ-1 ࢫالȎشرʈةࢫࢫنظمةأɸداف ࢫالقوى ࢫمن ࢫالمنظمة ࢫحاجة ࢫتحدد ࢫالۘܣ ࢫالأساسية ࢫالقاعدة ࢫȖشɢل ࢫحيث :

ࢫب نࢫفɺمࢫأوࢫإدراكࢫعࢫزل رࢫمعمقداونوعيْڈا،ࢫومنࢫالصعبࢫعڴʄࢫإدارةࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫأنࢫتخططࢫلنفسɺا

  الأɸدافࢫالعامةࢫوقدرةࢫالمنظمةࢫعڴʄࢫتحقيقɺا.
ࢭʏࢫقدرٮڈاࢫعڴʄࢫتخطيطࢫوتحديدࢫالمواردࢫالȎشرʈة،ࢫ:ࢫالوضعࢫالماڲʏࢫللمؤسسةࢫوالذيࢫيتمثلࢫالوضعࡧالماڲʏࡧࢫ-2

ࢫالعملࢫ ࢫرأس ʄࢫعڴ ࢫوإبقاءɸا ࢫالمؤɸلة ࢫالكفاءات ࢫاستقطاب ࢫمثل ࢫأخرى ࢫأɲشطة ʄࢫيؤثرࢫعڴ ʏࢫالماڲ والوضع

  برامجࢫالتدرʈبࢫواݍݰوافز...اݍݸ.ʄࢫعڴث؈فࢫالتأوكذلكࢫ
ظائفࢫأوࢫإحداثࢫȖغي؈فࢫ:ࢫȖعت؄فࢫالتغ؈فاتࢫالتنظيميةࢫكإدارةࢫتوزʉعࢫالعامل؈نࢫعڴʄࢫالو ࢫالتغ؈فاتࡧالتنظيميةࢫ-3

ࢭʏࢫالɺيɢلࢫالتنظي׿ܣࢫمنࢫالمؤثراتࢫالداخليةࢫࢭʏࢫتحديدࢫطلبࢫالمواردࢫالȎشرʈة،ࢫخاصةࢫفيماࢫيتعلقࢫبتدرʈبࢫ 

  وتنمية
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  ʉعࢫالأفرادࢫوالذيࢫيدورهࢫقدࢫيتطلبࢫتدرʈبࢫوتطوʈرࢫالمواردࢫالȎشرʈة. توز ࢫ دةعالةࢫإʏࢫحاالعامل؈نࢫوكذلكࢫࢭ
ࡧالعملࢫ-4 ࢫاࢫݯݨم ࢫالȎشرʈة ࢫالموارد ࢫݯݨم ࢫʇعتمد ࢫالعملࢫ: ࢫذلك ࢫݯݨم ʄࢫعڴ ࢫمع؈ن ࢫعمل ࢫلأداء لمطلوȋة

  ونوعيتھ.

  :ࢫمنࢫأɸمࢫɸذهࢫالعواملࢫماࢫيڴʏ:المؤثراتࡧاݍݵارجيةࡧࡧ-بࡧ
الاقتصاديࢫومعدلࢫالبطالةࢫ ةࢫالمحيطةࢫ٭ڈاࢫɠالتܸݵمࢫجيار اݍݵࢫاديةإذࢫتتأثرࢫالمنظمةࢫبالأوضاعࢫالاقتصࢫ-1

ʏࢫمستوىࢫالعملࢫمماࢫʇعۚܣࢫتوفرࢫومعدلࢫأسعارࢫالفائدة،ࢫفارتفاعࢫمعدلࢫالبطالةࢫيؤديࢫإڲʄࢫوجودࢫفائضࢫࢭ

  فرصةࢫأك؆فࢫللاختيارࢫمنࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫالمطلوȋة.
ةࢫمثلࢫوضعࢫسياساتࢫوللدɺاࢫاتضعࢫ:ࢫوتتضمنࢫالȘشرʉعاتࢫالقانونيةࢫالۘܣسياسةࡧالعمالةࡧࡩʏࡧالدولةࡧࢫ-2

  يةࢫأوࢫوضعࢫحدࢫأدɲىࢫمنࢫالأجور...اݍݸعمال
ࡧتقنيةࢫ-3 ࢫالمسࢫعوامل ࢫالتكنولوجيا ࢫوݯݨم ࢫنوع ࢫبذلك ࢫوʈقصد ࢫالمواردࢫ: ࢫݯݨم ʄࢫيؤثرࢫعڴ ࢫقد ࢫمما تخدمة

  الȎشرʈةࢫالمطلوȋةࢫوكذلكࢫنوعيْڈاࢫوأثرࢫذلكࢫعڴʄࢫبرامجࢫتدرʈبࢫالعامل؈نࢫوتطوʈرɸم. 
ࡧالعملࢫ-4 ࡧسوق ࢫوʈتمثلࢫأوضاع ࢫࢫɸذاࢫ: ʏࢫأوࢫتلاࢭ ࢫالفائض ࢫحيث ࢫمن ࢫالعمل ࢫسوق ʄࢫعڴ ࢫتطرأ ࢫالۘܣ غ؈فات

  لمواردࢫالȎشرʈة.ال݀ݨزࢫوماࢫيɴتجࢫعنࢫذلكࢫمنࢫإمɢانيةࢫتوفرࢫالاحتياجاتࢫالمطلوȋةࢫمنࢫا
:ࢫوʈتمثلࢫɸذاࢫࢭʏࢫأنھࢫɠلماࢫازدادتࢫالمنافسةࢫب؈نࢫالشرɠاتࢫتصبحࢫحاجةࢫالمنظمةࢫأك؄فࢫ عواملࢫتنافسيةࢫ-5

  .للكفاءاتࢫȊشرʈةࢫمدرȋةࢫوماɸرة
ࡧالا العواࡧ-6 ࡧالسɢانيةمل ࢫࢭʏࢫحركةࢫالسɢانࢫوانتقالɺمࢫمنࢫمنظمةࢫجغرافيةࢫإڲʄࢫࢫجتماعية :ࢫوʈتمثلࢫɸذا

(السالم،ࢫࢫݵارجةࢫوأثرࢫذلكࢫعڴʄࢫسوقࢫالعملࢫمنࢫحيثࢫالفائضࢫأوࢫال݀ݨز أخرىࢫأوࢫالݤݨرةࢫالعائدةࢫأوࢫاݍ

  . )65-64،ࢫالصفحاتࢫ2009

 ࢫالاستقطابࡧ:ࡧࡧࡧࡧ-3

ࢫلعمل ʏࢫطبيڥ ࢫامتداد ʏࢫۂ ࢫالتوظيف ࢫاعملية ࢫو ࢫيطلتخطية ࢫالۘܣ ࢫالأساسية ࢫخلالɺاࢫالوسيلة ࢫمن يمكن

  استخدامࢫالأفراد

ʄࢫعڴ ࢫوالتعرف ࢫللمعاي؈فࢫالعلمية ࢫوفقا ࢫبئڈم ࢫالمفاضلة ࢫلأداءࢫࢫوإجراء ࢫاللازمة ࢫالشروط ࢫتتوفرࢫفٕڈم الذين

ࢫالاستقطاب،ࢫ :ʏࢫۂ ࢫأساسية ࢫعناصر ࢫثلاث ࢫالتوظيف ࢫعملية ࢫوتتضمن ࢫمسؤولياٮڈم، ࢫوتحمل العمل

ابࢫبأنھࢫالبحثࢫعنࢫالأفرادࢫالصاݍݰ؈نࢫلملأࢫالوظائفࢫالشاغرةࢫࢭʏࢫلاستقطʇعرفࢫاوࡧࡧ. والاختيار،ࢫوالتعي؈ن

 العملࢫوجذ٭ڈمࢫواختيار

ࢫ ࢫالعمل ࢫذلك ʏࢫࢭ ࢫمٔڈم ࢫالۘܣࢫ الأفضل ࢫالقاعدة ࢫيɢونون ࢫالأفراد ࢫمن ࢫɠافية ࢫمجموعة ࢫوجذب أوࢫɸوࢫاستمالة

ورࢫآخرࢫ منظࢫومنࢫ،ࢫ) 93ࢫ،ࢫصفحة2011(ديري،ࢫࢫيمكنࢫمٔڈاࢫاختيارࢫأوࢫانتقاءࢫالأفرادࢫلملأࢫالوظائفࢫالشاغرة 

ࢫوظائف ࢫلدٱڈم ࢫأيࢫمن ࢫعڴʄࢫالعمالة، ࢫالتقاءࢫالعرضࢫوالطلب ࢫɸوࢫɲشاطࢫʇعمل ࢫالاستقطاب شاغرةࢫ ࢫفإن

  ظائفࢫوࢭʏࢫɠلماتࢫمحددةࢫفإنࢫاستقطابࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫʇش؈فࢫإڲʄࢫالɴشاطࢫالتنظي׿ܣومنࢫيبحثونࢫعنࢫو 
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لمتقدم؈نࢫلشغلࢫتلكࢫ اࢫادلأفر يةࢫاالمصممࢫȊغرضࢫالتأث؈فࢫࢭʏࢫعددࢫالأفرادࢫالمتقدم؈نࢫلشغلࢫالوظائف،ࢫنوع

  . ࢫࢫ)82،ࢫصفحةࢫ2009(السالم،ࢫࢫفرادࢫالملائم؈نࢫللوظيفةالوظائفࢫوأخ؈فاࢫاحتمالاتࢫقبولࢫالأ 

  :يةࡧالاستقطابࡧأɸمࢫ-3-1

  ت؄فزࢫأɸميةࢫعمليةࢫالاستقطابࢫࢭʏࢫالفوائدࢫالتالية:

تقدم؈نࢫالمدࢫدࢫعدازداالاستقطابࢫاݍݨيدࢫيفتحࢫجميعࢫأبوابࢫومصادرࢫالعملࢫالمتاحةࢫأمامࢫالمنظمةࢫوɠلماࢫ-أ

  نࢫالمتقدم؈ن.للعملࢫأصبحتࢫاݍݵياراتࢫواسعةࢫࢭʏࢫاختيارࢫالأكفاءࢫوالأفضلࢫم

مةࢫتوصلࢫرسالْڈاࢫإڲʄࢫالمرܧݰ؈نࢫبأٰڈاࢫالمɢانࢫالمناسبࢫلɺمࢫللعملࢫمنࢫخلالࢫالاستقطابࢫȖستطيعࢫالمنظࢫ-ب

  لبناءࢫوتطورࢫحياٮڈمࢫالوظيفية.

،ࢫ 2011(ديري،ࢫࢫملࢫالفعالةࢫوالمنتجةلعاࢫقوةࢫبناءأنࢫنجاحࢫعمليةࢫالاستقطابࢫɸوࢫاݍݵطوةࢫالأوڲʄࢫࢭʏࢫࢫ-ج

  .)94صفحةࢫ

  أɸدافࡧوظيفةࡧالاستقطابࡧ:ࢫࡧ -2ࡧࡧ-3

لبدايةࢫعڴʄࢫمدىࢫجذبࢫأعدادࢫكب؈فةࢫمنࢫالأفرادࢫالمؤɸل؈نࢫلشغلࢫتتوقفࢫفعاليةࢫعمليةࢫالاستقطابࢫࢭʏࢫا

ࢫع ࢫɸوࢫالإعلان ࢫالفعالة ࢫالاستقطاب ࢫݍݨɺود ʄࢫالأوڲ ࢫالمɺمة ࢫأن ࢫذلك ࢫوʉعۚܣ ࢫالشاغرة، ࢫالالوظائف ةࢫوظيفن

لطرʈقةࢫالۘܣࢫتحثࢫالمؤɸل؈نࢫفقطࢫلشغلɺاࢫوتݲݨبࢫالأفرادࢫغ؈فࢫالمؤɸل؈نࢫعنࢫذلكࢫالإعلانࢫكذلكࢫالغرضࢫ با

ࢫ ࢫالاستقطاب ࢫعملية ࢫعمليةࢫمن ࢫب؈ن ࢫفرق ࢫيوجد ࢫحيث ࢫالمؤɸل؈نࢫلشغلࢫالوظائف، ɸوࢫالتمي؈قࢫب؈نࢫالأفراد

؈فࢫمعلوماتࢫوفتࢫܣࢫɸو نظي׿الاستقطابࢫوعمليةࢫالاختيار،ࢫوأخ؈فاࢫفإنࢫأحدࢫأɸدافࢫعمليةࢫالاستقطابࢫالت

ࢫإذاࢫ ڈا ࢫيرفضوٰ ࢫسوف ࢫالوظائف ࢫ(قبول ࢫالأفراد ࢫخداع ࢫولʋس ࢫشغلɺا ࢫالمتوقع ࢫالوظائف ࢫعن ࢫللأفراد ɠافية

  .ࢫ )83،ࢫصفحةࢫ2009(السالم،ࢫٱڈمࢫمعلوماتࢫأك؆فࢫعٔڈاࢫتوافرتࢫلد

 :مصادرࡧالاستقطابࢫ-3ࢫ-3

ࢫالمصادࢫ ࢫɸما ࢫأساسي؈ن ࢫمصدرʈن ʄࢫإڲ ࢫالعاملة ࢫالأيدي ࢫمصادرࢫاستقطاب المصادرࢫو ࢫيةداخلرࢫالتنقسم

  اݍݵارجية.

  إڲʄࢫأخرى وتتمثلࢫالمصادرࢫالداخليةࢫࢭʏࢫالأفرادࢫالمتوقعࢫترقيْڈمࢫأوࢫنقلɺمࢫمنࢫوظيفةࢫالمصادرࡧالداخليةࡧ:ࡧ-ا

(السالم،ࢫࢫإماࢫعڴʄࢫشɢلࢫترفيعࢫ(ترقية)ࢫأوࢫȖغي؈فࢫوكذلكࢫالأفرادࢫالمجازʈنࢫوالزائدينࢫعنࢫحاجاتࢫالعمل... 

  . ࢫ)85،ࢫصفحةࢫ2009

وحࢫالمعنوʈةࢫللعمال،ࢫوالعديدࢫمنࢫالمزاياࢫالأخرىࢫɠالمعلوماتࢫالɢافيةࢫعنࢫالر عࢫفاارتࢫإڲʄࢫوɸذاࢫالأمرࢫيؤدي

ࢫا ࢫمنصبھ ʏࢫࢭ ࢫالموظف ࢫتكيف ࢫسرʈة ࢫغ؈فࢫذلكالموظف؈ن، ʄࢫإڲ ࢫأوࢫ ݍݨديد ࢫȜغرات ࢫلɺا ࢫنجد ࢫقد ࢫوࢫبالمقابل ...

  سلبياتࢫكحرمانࢫالمنظمةࢫمنࢫدماءࢫوطاقاتࢫجديدةࢫ. 

ةࢫعندࢫعدمࢫوفاءࢫالمصادرࢫالداخليةࢫبحاجاٮڈاࢫارجيݍݵاࢫصادر المࢫتݏݨأࢫالمنظمةࢫإڲʄالمصادرࡧاݍݵارجيةࡧ:ࡧࡧ-ب

قࢫالعملࢫبصفةࢫعامةࢫوتȘيحࢫɸذهࢫمنࢫالعمالࢫالمطلوȋ؈ن،ࢫوالمصادرࢫاݍݵارجيةࢫللقوىࢫالعاملةࢫȖع؄فࢫعنࢫسو 
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ࢫمنࢫ  ࢫعرʈض ࢫقطاع ʄࢫإڲ ࢫالوصول ࢫإمɢانية ʏالتاڲȋࢫو ࢫوتنوعɺا، ࢫلتعددɸا ࢫأك؆فࢫلاختيارࢫنظرا المصادرࢫغرضا

يحࢫɸذهࢫالمصادرࢫإڲʄࢫܷݸࢫدماءࢫجديدةࢫللمنظمةࢫمنࢫشأٰڈاࢫأنࢫتطورɸاࢫ تȘاࢫ،ࢫكمضلɺمالمرܧݰ؈نࢫواختيارࢫأف

  . ࢫ)85،ࢫصفحةࢫ2009(السالم،ࢫࢫالابتɢار وتحفزɸاࢫɠالسابقࢫمعارفࢫجديدة،ࢫوتضمنࢫلɺاࢫالتجديدࢫو 

  الاختيار:ࡧࡧࡧ-4

ࡧࡧ- ࡧالاختيارࡧ: ࢫȖعرʈفȖعرʈف ࢫوʈمكن ࢫ، ࢫالاستقطاب ࢫلعملية ࢫالملاحقة ࢫالثانية ࢫبأالاختيارࢫɸوࢫالعملية نھࢫ ھ

ࢫواليعم" ࢫالضرورʈة ࢫالمؤɸلات ࢫلدٱڈم ࢫتتوفر ࢫالذين ࢫالأفراد ࢫانتقاء ࢫࢭʏࢫة ࢫمعينة ࢫوظائف ࢫلشغل لمناسبة

ࢫا ࢫ"العملية ࢫɸو ࢫأو ࢫعلٕڈمࢫالمنظمة" ࢫتنطبق ࢫمن ࢫللتأكد ࢫالمتقدم؈ن ࢫطلبات ࢫفحص ࢫبمقتضاɸا ࢫيتم لۘܣ

ࢫ ࢫالأمر" ࢫٰڈاية ʏࢫࢭ ࢫوȖعيئڈم ࢫمقابلْڈم ࢫثم ࢫالوظيفة، ࢫوشروط ࢫمواصفات ࢫصفحة2002(بلوط، ،ࢫ ࢫ)198ࢫ،

ʉࢫكو ࢫȖعي؈نࢫ عرف ʄࢫإڲ ࢫالوصول ࢫمٔڈا ࢫوالɺدف ࢫالأفراد ࢫقرارࢫوتقييم ࢫواتخاذ ࢫقياس ࢫالاختيارࢫأٰڈا ࢫȊعملية ذلك

ࢫ ࢫأن ࢫالمتوقع ࢫمقبولاࢫالأفراد ʏࢫالمستقبڴ ࢫأداءɸم ࢫيɢون ࢫ2002(بلوط، ࢫصفحة ࢫعمليةࢫ وࡧ،ࢫ)205، تقتغۜܣ

ࢫ ࢫالوظيفية ࢫوالمواصفات ࢫالوظيفي ࢫللوصف ࢫدقيقة ࢫو ࢫمسبقة ࢫدراسة ࢫالأܧݵاص ࢫتࢫاصفامو ࢫ–Ȗعي؈ن

خذࢫȊع؈نࢫشرʈةࢫوࢫالأ وكذلكࢫدراسةࢫوالتعرفࢫعڴʄࢫمصادرࢫالمواردࢫالȎࢫ-لܨݵصࢫالذيࢫسʋشغلࢫالوظيفةࢫࢫا

تتطلبࢫعمليةࢫاختيارࢫࡧكما،ࡧ)65،ࢫصفحةࢫ2008(حسونة،ࢫࢫࢮʏࢫࢭʏࢫعمليةࢫالتوظيفالاعتبارࢫاݍݨانبࢫالأخلا

رࢫالمشروطࢫللمواردࢫياختوالا ʈة،ࢫالمرܧݰ؈نࢫالمناسب؈نࢫالمرورࢫبالعديدࢫمنࢫالمراحلࢫمٔڈاࢫغرȋلةࢫالمواردࢫالȎشر 

  الȎشرʈةࢫ،ࢫثمࢫتوظيفࢫالمواردࢫالȎشرʈة.

لية:ࢫطلبࢫالتوظيفࢫأوࢫالس؈فةࢫالذاتية،المقابلةࢫغرȋلةࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫ:ࢫتضمࢫɸذهࢫالمرحلةࢫاݍݵطواتࢫالتا-1

  المبدئية،إجراءࢫالاختبارات،المقابلاتࢫالشاملة،ࢫࢫوࢫأخ؈فاࢫالتحريࢫعنࢫالمتقدم.

  الفحصࢫالطۗܣ.  الۘܣࢫتتضمنࢫالتعي؈نࢫالمشروطࢫوࢫشرʈة:ࢫو لȎاࢫواردللمࢫالاختيارࢫالمشروطࢫ-2

  راحلࢫالاختيارࢫوȖعي؈نࢫالمواردࢫالȎشرʈة.توظيفࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫ:ࢫوالذيࢫʇشɢلࢫالمرحلةࢫالأخ؈فةࢫمنࢫم -3

ࢫثمࢫ  ࢫبالاستقطاب ࢫبدأت ࢫالۘܣ ࢫȖعت؄فࢫآخرࢫعملية ࢫوالۘܣ ࢫالٔڈاǿي ࢫالتعي؈ن ࢫمرحلة ࢫالاختيارࢫتأȖي ࢫعملية وȌعد

  لتعي؈نࢫوࢫتɴتࢼܣࢫعادةࢫإماࢫبقبولࢫالمتقدمࢫللوظيفةࢫأوࢫرفضھ.اࢫفاوأخ؈يارࢫالاخت

  تنميةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧ:ࡧࡧࡧ-5

،ࢫܣࢫتفرزɸاࢫماࢫʇس׿ܢࢫبظاɸرةࢫالعولمةوالنجاحࢫࢭʏࢫظلࢫالتحدياتࢫوالتغ؈فاتࢫالȖۘسڥʄࢫɠلࢫمؤسسةࢫإڲʄࢫالنموࢫ

ࢫأوࢫالمحافظ ࢫإثبات ʏࢫࢭ ࢫالمنظمات ࢫعاتق ʄࢫعڴ ࢫتقع ࢫɠاملة ࢫفالمسؤولية ʏالتاڲȋࢫعڴو ࢫوجة ʄاودɸذاࢫࢫɸࢫ ࢫظل ʏࢭ

ࢫلاࢫ ࢫفࢼܣ ʏالتاڲȋࢫو ࢫوࢫالتغ؈فات، ࢫالتحديات ࢫمن ࢫوإنماࢫ الزخم ࢫ، ࢫ٭ڈا ࢫللعامل؈ن ࢫبالاختيارࢫاݍݨيد ࢫفقط تكتفي

ىࢫذلكࢫإڲʄࢫزʈادةࢫقدراٮڈمࢫوصقلࢫمɺاراٮڈمࢫوȖعديلࢫسلوكɺمࢫبماࢫيȘناسبࢫومتطلباتࢫالوظيفةࢫبجميعࢫتتعد

ࢫال؄فمجيا ࢫمجال ʏࢫࢭ ࢫالتكنولوجية ࢫفالإبداعات ࢫ" ࢫواأشɢالɺا، ࢫوالمعلوماتيةࢫࢫاتئيلفضات ࢫالاتصالات وثروة

ࢫمع ࢫتȘناسب ࢫوتطوʈرʈة ࢫتدرȎʈية ࢫبرامج ࢫوفرضت ࢫالȎشرʈة، ࢫالموارد ʄࢫعڴ ࢫمباشرا ࢫتأث؈فا ࢫالتطورࢫࢫأثرت ݯݨم

ࢫالمنافسةࢫب؈نࢫالمؤسساتࢫتبدلتࢫأسلوȋاࢫو ࢫمعظمࢫالمؤسساتࢫإڲʄࢫ التكنولوڊʏࢫبدورɸا ࢫإذࢫݍݨأت وسائلا،
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والۘܣࢫمنࢫب؈نࢫأɸدافɺاࢫتدرʈبࢫالموظف؈نࢫعڴʄࢫ ࢫTotal Quality Management خلقࢫإدارةࢫاݍݨودةࢫالشاملةࢫ

  . ࢫ)238- 237،ࢫالصفحاتࢫ2002وط،ࢫ(بلتوف؈فࢫاݍݨودةࢫالمطلقةࢫللسلعࢫواݍݵدماتࢫالۘܣࢫيطلّڈاࢫالمسْڈلɢون"ࢫࢫ

أنࢫالمؤسسـةࢫلاࢫࢫ "Pralahad" و" Hamel" وࢫوفقࢫمنظورࢫمقارȋةࢫالمواردࢫالداخليةࢫوالكفاءاتࢫيـرىࢫكـلࢫمـنࢫࢫ

ࢫكفاءات،ࢫلأنࢫامتلاكࢫالمؤسسةࢫلكفاءاتࢫاتࢫأوࢫخدمات،ࢫتجمنفظةࢫكحاࢫȖعت؄فࢫفقط  بلࢫأيضاࢫكحافظة

ࢫࢫمحورʈـة ࢫتنافسية، ࢫلم؈قة ࢫامتلاكɺا ࢫإمɢانية ࢫالمعارفʇعۚܣ ࢫمن ࢫمجموعة ࢫعن ࢫعبارة ࢫالكفاءات ࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫتلك

ɢونࢫلɺاࢫ تࢫأنʏࢫ:ࢫئصࢫۂوࢫالتكنولوجياتࢫالـۘܣࢫيمكـنࢫࢫوصفɺاࢫبالمحورʈةࢫوالۘܣࢫيجبࢫأنࢫتتم؈قࢫبثلاثࢫخصا

ࢫࢭʏࢫالسوق،ࢫأوࢫحيازةࢫالمؤس ࢫلدىࢫالمنافس؈ن،قيمة،عدمࢫوجودࢫكفاءاتࢫتماثلɺا ࢫما ࢫيفوق أنࢫ سةࢫلمستوى

ࢫمرنة،ࢫ ࢫالنموࢫالم؅فابطتɢون  ,Megnant) بمعۚܢࢫالقدرةࢫعڴʄࢫتوليدࢫمنتجاتࢫوخدماتࢫجديدةࢫمنࢫخلال

2000, p. 169).  

ࢫȖستعمل ࢫالۘܣ ࢫالأساسية ࢫحصرࢫالوسائل ࢫالآن ࢫإوسنحاول ࢫقدراتࢫلماࢫدارةɺا ࢫوܧݰن ࢫلتنمية ࢫالȎشرʈة وارد

  ملٕڈا. عا

  تنميةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧعنࡧطرʈقࡧالتدرʈبࡧ: ࡧ-1ࡧ-5

ࢫع    ʏࢫࢭ ࢫومباشرࢫʇعت؄فࢫالتدرʈب ࢫوثيق ࢫارتباط ࢫمن ࢫلھ ࢫلما ࢫالإدارة ࢫموضوعات ࢫمن ࢫأساسيا ࢫموضوعا صرنا

نةࢫالصدارةࢫࢭʏࢫɢامࢫيقبلرʈبࢫبالكثافةࢫالإنتاجيةࢫونوعيْڈاࢫوكذاࢫتنميةࢫالمواردࢫالȎشرʈة،ࢫ"وقدࢫأصبحࢫالتد

ɢمةࢫلتɺاتࢫعددࢫكب؈فࢫمنࢫالدولࢫسواءࢫمٔڈاࢫالمتقدمةࢫأوࢫالدولࢫالنامية،ࢫࢫباعتبارهࢫأحدࢫالسبلࢫالمʈنࢫأولوʈو

ࢫالاقتصاديةࢫ ࢫالتنمية ࢫأعباء ࢫلتحمل ࢫالإدارʈة ࢫالكتابات ʏࢫࢭ ࢫوالقصور ࢫال݀ݨز ࢫوسد ࢫكفؤ، ࢫإداري جɺاز

  . )136،ࢫصفحةࢫ2008(حسونة،ࢫࢫوالاجتماعيةࢫࢭʏࢫɸذهࢫالدول 

"ɠࢫ ࢫالتوإذا ࢫللتعلم"ان ࢫوترسيخ ࢫɸوࢫتأكيد ࢫالتدرʈب ࢫفإن ࢫقبل ࢫمن ࢫنصنعھ ࢫلم ࢫشʋئا ࢫنصنع ࢫɸوࢫأن ࢫعلم

ࢫ ࢫ2007(السيد، ࢫصفحة ࢫȖعد)16، ࢫوقد ࢫجملةࢫ، ࢫفمن ࢫوأساسياٮڈا ࢫالتدرʈب ࢫعملية ࢫحول ࢫالتعارʈف دت

  التعارʈفࢫالɺامةࢫاخ؅فناࢫࢫࢫȊعضɺاࢫ: 

ࢫس ࢫتȘناول ࢫخاصة ࢫذوࢫاتجاɸات ࢫإيجاȌي ࢫȖعديل ࢫɸوعملية ࢫ"التدرʈب ࢫالفر لوك ࢫأوࢫࢫمند ࢫالمɺنية الناحية

ࢫ ࢫلاكȘساب ࢫوذلك ࢫتنقصالوظيفية ࢫالۘܣ ࢫالمعلومات ࢫوتحصل ࢫالفرد، ࢫإليھ ࢫيحتاج ࢫالۘܣ ࢫواݍݵ؄فات ھࢫالمعارف

،ࢫصفحةࢫ2001(زوʈلف،ࢫࢫوالاتجاɸاتࢫالصاݍݰةࢫللعملࢫوالإدارةࢫوالأنماطࢫالسلوكيةࢫوالمɺاراتࢫالملائمة"ࢫ

ابࢫȊعضࢫعرفةࢫأوࢫالسلوكࢫمنࢫخلالࢫاكȘسلماࢫهࢫأو تجا،ࢫكماࢫعرف"ࢫبأنھࢫعمليةࢫمدروسةࢫلتعديلࢫالاࢫ)ࢫ97

ࢫم ࢫالɺدف ࢫوʈتمثل ࢫالأɲشطة، ࢫمن ࢫأوࢫمجموعة ࢫواحد ࢫɲشاط ʏࢫࢭ ࢫفعال ࢫأداء ࢫلتحقيق ࢫࢭʏࢫاݍݵ؄فة ࢫالعملية ن

ࢫࢭʏࢫ ࢫالعامل؈ن ࢫالأܧݵاص ࢫاحتياجات ࢫتلبية ʏࢫوࢭ ࢫالأفراد ࢫتطوʈرࢫقدرات ʄࢫعڴ ࢫالعمل ʏࢫࢭ ࢫاݍݵاصة المواقف

ࢫالمستقب ʏࢫاݍݰاضرࢫأوࢫࢭ ࢫالوقت ʏࢫࢭ ࢫح؈ف (مࢫلالمؤسسة ࢫ2005ق، ࢫصفحة ࢫأيࢫ ࢫ)279، ࢫفيليب ࢫعرفھ ࢫوقد ،

ࢫيزودࢫالعامل؈نࢫبالمعرفةࢫأوࢫالمɺارة لأداءࢫوتنفيذࢫعملࢫمع؈ن"،ࢫࢫالتدرʈبࢫعڴʄࢫأنھࢫ"العمليةࢫالۘܣࢫمنࢫخلالɺا
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ࢫنظرࢫ ࢫوجɺة ࢫمن ࢫالتدرʈب ࡧكينجأما ࢫبحيثࢫࢫدافيد ࢫالأفراد، ࢫتكيف ࢫيحصل ࢫخلالɺا ࢫمن ࢫالۘܣ فɺوࢫ"العملية

  . )29،ࢫصفحةࢫ2007،ࢫ؈فࢭʏ(الصࢫيمكٔڈمࢫالتعلمࢫȊشɢلࢫفعال"

دࢫومماࢫيلاحظࢫأنࢫȊعضࢫالباحث؈نࢫيفرقࢫكث؈فاࢫب؈نࢫمفɺومࢫتدرʈبࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫوȋ؈نࢫمفɺومࢫتنميةࢫالموار 

الȎشرʈة،ࢫفالتدرʈبࢫمنࢫوجɺةࢫنظرɸمࢫɸوࢫنقلࢫمɺاراتࢫمعينةࢫʇغلبࢫعلٕڈاࢫالطاȊعࢫاليدويࢫأوࢫاݍݰرɠيࢫإڲʄࢫ

بول،ࢫأماࢫتنميةࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫفيقصدࢫ٭ڈاࢫمقءࢫأداࢫستوى المتدرȋ؈نࢫوتوجٕڈɺمࢫلإتقانࢫتلكࢫالمɺاراتࢫإڲʄࢫم

ࢫ ࢫمتطلبات ࢫلقبول ࢫأك؆فࢫاستعدادا ࢫليصبحوا ࢫللعامل؈ن ࢫالعامة ࢫالمɺارات ࢫ٭ڈمتطور ࢫأنيطت ࢫجديدة ࢫمɺام

  . ࢫ)130،ࢫصفحةࢫ2009(السالم،ࢫ

 تتܸݳࢫأɸميةࢫالتدرʈبࢫࢭʏࢫالمنظماتࢫمنࢫعدةࢫزواياࢫأɸمɺا: ࡧأɸميةࡧالتدرʈبࡧ:ࡧࡧ- ࡧ2ࡧࡧ-5

ماتࢫاݍݰديثةࢫالۘܣࢫتحرصࢫعڴʄࢫمواكبةࢫɠلࢫȖغي؈فࢫࢭʏࢫالمجالاتࢫالتكنولوجيةࢫظنالمصفةࢫɸوࢫࢫأنࢫالتدرʈبࢫ-أ

  عڴʄࢫاسȘيعابࢫالتغي؈فࢫلنࢫȖستطيعࢫالمنظمةࢫتحقيقࢫأɸدافɺا.والإدارʈة،ࢫفبدونࢫقوةࢫȊشرʈةࢫمطورةࢫوقادرةࢫ

ࢫةࢫࢭʏحيثࢫأنࢫالتدرʈبࢫيحسنࢫمنࢫقدراتࢫالفردࢫوʈن׿ܣࢫمɺاراتھ،ࢫفإنࢫومنࢫɸذاࢫالمنطلقࢫʇساɸمࢫمباشر ࢫ-ب

  لمستوىࢫالاقتصاديࢫوالاجتماڤʏࢫللفرد،ࢫوʈزʈدࢫمنࢫدرجةࢫأمانةࢫالوظيفة.ࢫاࢫ؈نتحس

  نࢫللتدرʈب،ࢫفɺوࢫلاࢫيقتصرࢫعڴʄࢫموظفࢫدونࢫآخرࢫأوࢫوظيفةأنࢫɠلࢫالعامل؈نࢫتقرʈباࢫࢭʏࢫالمنظمةࢫيحتاجو ࢫ-ج

ظفࢫدونࢫأخرى،ࢫفالموظفࢫاݍݨديدࢫيحتاجࢫإليھࢫلضمانࢫإتقانھࢫلوظيفتھࢫاݍݨديدةࢫالمɢلفࢫ٭ڈا،ࢫوحاجةࢫالمو 

  . ࢫ)132،ࢫصفحةࢫ2009(السالم،ࢫࢫʈادةࢫمɺاراتھࢫوإدارةࢫعملھࢫȊشɢلࢫأفضللز مࢫلقديا

ࢫاݍݰɢوميةࢫ وللتدرʈبࢫأɸميةࢫكب؈فةࢫخاصةࢫࢭʏࢫظلࢫالتغ؈فاتࢫالاقتصاديةࢫوالاجتماعيةࢫوالتكنولوجيةࢫوكذا

والۘܣࢫتؤثرࢫبدرجةࢫكب؈فةࢫعڴʄࢫأɸدافࢫوإس؅فاتيجيةࢫالمؤسسة،ࢫومنࢫناحيةࢫأخرىࢫفإنࢫɸذهࢫالتغ؈فاتࢫيمكنࢫ

الࢫࢭʏࢫوقتࢫوزمنࢫصقلࢫالمɺاراتࢫوܧݰذࢫالɺممࢫوالۘܣࢫبموجّڈاࢫيɴتقلࢫالفردࢫمنࢫحالࢫإڲʄࢫحʄࢫإڲؤديࢫأنࢫت

 قص؈فين. 

ࡧ:ࡧ-ࡧ3ࡧ-5 ࡧالعامل؈ن ࡧتدرʈب ࢫطرق ࢫتدرʈبࢫالعامل؈نࢫبتعددࢫالأɸدافࢫالمتوخاةࢫمنࢫالتدرʈب،ࢫࢫ تتعددࢫطرق

فقدࢫيɢونࢫالتدرʈبࢫلف؅فةࢫقص؈فةࢫلاࢫتتجاوزࢫالأسبوع،ࢫوقدࢫتمتدࢫوتتجاوزࢫالأشɺر،ࢫوقدࢫيتطلبࢫالأمرࢫاعتبارࢫ

  المرادࢫتحقيقھ.التدرʈبࢫمستمراࢫأوࢫمؤقتاࢫاعتماداࢫعڴʄࢫطبيعةࢫالɺدفࢫ

ࢫمجموعت؈ ʄࢫإڲ ࢫالتدرʈب ࢫطرق ࢫتصɴيف ࢫخارجࢫ وʈمكن ࢫوالتدرʈب ࢫالعمل، ࢫموقع ʏࢫࢭ ࢫالتدرʈب ࢫ ࢫأساسʋت؈ن ن

  العمل.

ࡧ:ࡧ-ࡧ5-3-1 ࡧالعمل ࡧموقع ʏࡧࡩ ࢫ:ࡧ-On the Job Trainingࡧ-التدرʈب ࢫأنواعࢫࡧࢫ ࢫأقدم ࢫمن ࢫالنوع ʇعت؄فࢫɸذا

أنࢫمسؤوليةࢫالتدرʈبࢫترتكزࢫࢭʏࢫࢫالتدرʈبࢫانȘشاراࢫخاصةࢫࢭʏࢫالمجالࢫالصناڤʏ،ࢫومنࢫمم؈قاتࢫɸذاࢫالأسلوب

ʉࢫتوز ࢫبدلاࢫمن ࢫواحد ࢫمنࢫ ܧݵص ࢫيزʈد ࢫالأمرࢫالذي ࢫالعامل، ʄࢫعڴ ࢫوالمشرف ࢫالȎشرʈة ࢫالموارد ࢫإدارة ࢫب؈ن عɺا

ࢫاللازم؈نࢫ ࢫوالأفراد ࢫالنفقات، ʏࢫࢭ ࢫالاقتصاد ʄࢫإڲ ࢫتؤدي ࢫالتدرʈبات ࢫمن ࢫالنوع ࢫɸذا ࢫأن ࢫكما ࢫالتدرʈب، فاعلية

ࢫ ࢫيɢون ࢫالتدرʈب ࢫأن ࢫوȋما ࢫالتدرʈب، ࢫبرامج ࢫمادياࢫ لإدارة ࢫالفرد ࢫيرȋط ࢫالأمرࢫالذي ࢫاݍݰقيقي ࢫالعمل ࢫمɢان ʏࢭ
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ࢫالتدوʈرࢫ ࢫالصناعية، ࢫالتلمذة ࢫالأسلوب، ࢫلɺذا ࢫتجسيدا ࢫأك؆فࢫالطرق ࢫب؈ن ࢫومن ࢫبجوࢫالعمل، ࢫوتقنيا ونفسيا

:ʏࢫماࢫيڴʏبࢫالوظيفيࢫالم؄فمجࢫوالتوسيعࢫالوظيفيࢫوالۘܣࢫتتمثلࢫࢭʈالوظيفي،ࢫوالتدر  

ࡧࡧ-أࡧ ࢫلف؅فةࢫ يتضمنࢫ:Apprentissageالتلمذةࡧالصناعية برنامجࢫالتلمذةࢫالصناعيةࢫȖعليماࢫنظرʈاࢫوعمليا

  معينة

 ʇعقبھࢫتدرʈبࢫعڴʄࢫالعملࢫذاتھࢫبأحدࢫالمصاɲع،ࢫوʉعرفࢫأيضاࢫبالتدرʈبࢫالم۶ܣ. 

بموجبࢫɸذاࢫالأسلوبࢫيɴتقلࢫالموظفࢫمنࢫعملࢫإڲʄࢫآخرࢫداخلࢫ:ࡧJob Rotationالتدوʈرࡧالوظيفيࡧࡧࡧ-بࡧ

ࢫɸو ࡧالقسم ࢫذلك ࢫمن ࢫوالغرض ࢫالأقسام، ࢫأوࢫب؈ن ࢫالعملياتࢫ ࢫالواحد ࢫمن ࢫعددا ࢫأوࢫالعامل ࢫالموظف إتقان

ࢫالوظائفࢫالمȘشا٭ڈة ࢫɸذه ࢫب؈ن ࢫالانتقال ࢫيɢون ࢫوقد ࢫالعمل، ࢫطبيعة ࢫعن ࢫشاملة ࢫصورة ࢫتɢوʈن ࢫأجل ࢫمن ،

  خلالࢫيومࢫأوࢫأسبوعࢫأوࢫمدةࢫمعينةࢫحسبࢫماࢫتقتضيھࢫاݍݰاجة.

ࡧࡧ-جࡧ ࡧالم؄فمج ࡧالوظيفي ࢫإࢫJob Instruction Trainingالتدرʈب ࢫتحتاج ࢫالوظائف ࢫȊعض ࢫإتباعࢫɸناك ʄڲ

المشرفࢫعڴʄࢫالموظفࢫبممارسةࢫɸذهࢫاݍݵطواتࢫأمامࢫࢫخطواتࢫمتلاحقةࢫوترتʋبࢫمنطقيࢫللعمليات،ࢫيقوم

  وتܶݰيحࢫأخطائھ.ࡧالذيࢫيقومࢫȊعدࢫذلكࢫبأدا٬ڈا،ࢫوʈقومࢫالمدربࢫبتوجيھࢫالمتدربࡧالمتدرب

ࡧࡧ-د ࡧالوظيفي ࢫقدࢫ:Job Enlargementالتوسع ࢫعملھ ࢫمجال ʏࢫࢭ ࢫأوسع ࢫخ؄فة ࢫالموظف ࢫإكساب ࢫأجل من

لطرʈقةࢫمعࢫوغالباࢫماࢫيتمࢫاستخدامࢫɸذهࢫاࢫإليھࢫواجباتࢫإضافية،ࢫوحرʈةࢫأك؄فࢫࢭʏࢫاتخاذࢫالقرارات،ࢫȖسند

ࢫالمɺن ࢫأوࢫذوي ࢫمع؈نࢫالمديرʈن ࢫمجال ʏࢫࢭ ࢫالمɺرة ࢫأوࢫالموظف؈ن ࢫࢫالرفيعة ࢫ2009(السالم، ࢫالصفحات ،143-

144( .  

ࢫمباشرࢫ ࢫموقعࢫالعملࢫɸوࢫتلقيࢫالتعلمࢫواݍݵ؄فةࢫȊشɢل ʏبࢫࢭʈࢫفمنࢫب؈نࢫإيجابياتࢫالتدرʏࢫالعمڴ وࢭʏࢫالواقع

ࢫأث ࢫالعمل ࢫʇعطل ࢫلا ࢫأنھ ࢫكما ،ʏࢫوأماكنࢫالفعڴ ࢫمساحات ࢫيتطلب ࢫلا ࢫأنھ ʄࢫإڲ ࢫإضافة ࢫالتدرʈب، ࢫف؅فة ناء

متخصصةࢫليتمࢫɸذاࢫالتدرʈبࢫومنࢫب؈نࢫالمآخذࢫالۘܣࢫتحسبࢫعڴʄࢫɸذاࢫالنوعࢫمنࢫالتدرʈبࢫأيࢫالتدرʈبࢫࢭʏࢫ

ࢫالمتدربࢫأثناءࢫتدرʈبھࢫ مɢانࢫالعملࢫأنࢫɸناكࢫاحتمالࢫݍݰدوثࢫأضرارࢫماديةࢫࢭʏࢫالموادࢫوالتجɺ؈قا تࢫيحدٯڈا

  . ࢫ)242،ࢫصفحةࢫ2009(الظاɸر،ࢫࢫطاءࢫالۘܣࢫيقعࢫفٕڈاإضافةࢫإڲʄࢫتɢلفةࢫالأخ

ࡧࡧ-ࡧ5-3-2 ࡧالعمل ࡧخارج ࢫلتدرʈبࢫࡧ:Off The Job Trainingالتدرʈب ࢫالأحيان ࢫȊعض ʏࢫࢭ ࢫالمنظمة تݏݨأ

ࢫمتعد ࢫلاعتبارات ࢫالمɺارة ࢫمن ࢫعالية ࢫمستوʈات ࢫتقتغۜܣ ࢫعملɺم ࢫعن ࢫȊعيدة ࢫأماكن ʏࢫࢭ ࢫكضيقࢫموظفٕڈا دة

منࢫإيجابياتࢫɸذاࢫالنوعࢫمنࢫالتدرʈبࢫأنھࢫلاࢫي؅فتبࢫعليھࢫ الوقفࢫأوࢫعدمࢫتوفرɸاࢫࢭʏࢫجɺازࢫتدرʈۗܣࢫكفءࢫإذࢫ

أيࢫȖعطيلࢫلعمليةࢫالإنتاج،ࢫولكنࢫʇعابࢫعليھࢫأنھࢫباɸظࢫالتɢاليفࢫوʈحتاجࢫࢭʏࢫȊعضࢫالأحيانࢫإڲʄࢫتجɺ؈قاتࢫ

ࢫالمحاضرات، ࢫطرʈق ࢫعن ࢫيɢون ࢫالعمل ࢫموقع ࢫخارج ࢫالتدرʈب ࢫأشɢال ࢫ،ومن ࢫوالمؤتمرات،ࢫࢫخاصة الندوات

 :ࢫارʈاتࢫالإدارʈةࢫوالوسائلࢫالسمعيةࢫالبصرʈةࢫوالۘܣࢫȖستعرضɺاࢫɠالآȖيدراسةࢫحالة،ࢫتمثيلࢫالدور،ࢫالمب

  Ȗعت؄فࢫالمحاضراتࢫمنࢫأك؆فࢫأنواعࢫالتدرʈبࢫاݍݵارڊʏࢫشيوعاࢫومنࢫأقدمࡧحيثࢫ:Lecturesأ/ࡧالمحاضراتࡧࡧ
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ࢫالفلسفي ʏࢫالنواڌ ࢫȊعض ʏࢫالأمرࢫࢭ ࢫيتطلب ࢫإذ ࢫاستعمالا، ࢫالإدارةࢫالطرق ࢫأوࢫاتجاɸات ࢫوالأفɢارࢫوالمفاɸيم ة

  ࡧالمعمولࢫ٭ڈا...اݍݸوالنظرʈاتࢫ

ࡧالعمل: ࡧوحلقات ࡧوالمؤتمرات ࡧالندوات ࢫأوࢫب/ ࢫالقاعة ࢫداخل ࢫوالتفاعل ࢫباݍݰركة ࢫȖسمح ࢫالطرʈقة ɸذه

ࢫماࢫتطرحࢫالمشاɠلࢫالتنظيميةࢫوالسياساتࢫالإدارʈةࢫ المؤتمر،ࢫفࢼܣࢫإذنࢫوسيلةࢫمتعددةࢫالاتصالاتࢫوغالبا

ةࢫلضمانࢫالنجاحࢫاݍݨيدࢫللندوةࢫأوࢫوʈتوجبࢫعڴʄࢫقائدࢫالندوةࢫأنࢫيɢونࢫذاࢫمɺارةࢫعاليࡧلعامةوالعلاقاتࢫا

  اݍݰلقة.

ȖستخدمࢫɸذهࢫالطرʈقةࢫالتدرȎʈيةࢫللقياداتࢫالإدارʈةࢫالعلياࢫوالوسطى،ࢫوتبدأࢫإماࢫȊعرضࢫج/ࡧدراسةࡧحالة:ࡧ

وغالباࢫماࢫترتبطࢫ اݍݰالةࢫبدونࢫمقدمةࢫأوࢫالبدءࢫبمقدمةࢫنظرʈةࢫعنࢫالموضوعࢫثمࢫطرحࢫاݍݰالةࢫȊعدࢫذلك،ࢫ

ࢫا ࢫɸذه ࢫمزايا ࢫومن ࢫالمتدرب ࢫعمل ࢫوالتقظۜܣࢫ بطبيعة ࢫالبحث ʄࢫعڴ ࢫالقدرة ࢫالمتدرب ࢫعند ࢫتن׿ܣ ࢫأٰڈا لطرʈقة

  والقدرةࢫعڴʄࢫالتفك؈فࢫالمنطقيࢫࢭʏࢫالأمور.

ࡧ ࡧࡧRoleࡧPlayingد/ࡧتمثيلࡧالدور تتمثلࢫɸذهࢫالطرʈقةࢫࢭʏࢫاستحداثࢫموقفࢫمع؈نࢫأوࢫحالةࢫأوࢫمشɢلةࢫ:

الإɲسانيةࢫثمࢫيقومࢫࢫʏࢫالمنظماتࢫنȘيجةࢫالعلاقاتࢫالتنظيميةࢫأوࢫالإدارʈةࢫأو منࢫالمشاɠلࢫالشاǿعةࢫاݍݰدوثࢫࢭ

المدربࢫبإعطاءࢫالمتدربࢫدوراࢫمعيناࢫࢭʏࢫالمشɢلةࢫالمطروحةࢫوʈطلبࢫمنھࢫالقيامࢫبتمثيلھࢫواتخاذࢫɠلࢫالقراراتࢫ

رࢫاݍݵاصةࢫبھࢫ،ࢫوࢭʏࢫالوقتࢫنفسھࢫʇعطيࢫلمتدربࢫآخرࢫدوراࢫآّخرࢫتتطلبࢫالمشɢلةࢫوجودهࢫكأنࢫيمثلࢫالأولࢫدو 

ࢫموظفاࢫلاࢫيطبقࢫȖعليماتࢫالإدارة،ࢫ ࢫالذيࢫضبط ࢫيقومࢫالمتدربࢫالثاɲيࢫبدورࢫالموظف،ࢫومنࢫالمش؅في فيما

  خلالࢫالنقاشࢫبئڈماࢫت؄فزࢫسلوكياتࢫواتجاɸاتࢫمتعددةࢫʇعلقࢫعلٕڈاࢫالمدربࢫوالمتدرȋونࢫ.

ھࢫȖش؈فࢫɸذهࢫالطرʈقةࢫإڲʄࢫاستخدامࢫموقفࢫتدرʈڋʏࢫʇشب:ࡧࡧManagement Gamesه/ࡧالمبارʈاتࡧالإدارʈةࡧ

نࢫأعضاءࢫالدورةࢫالتدرȎʈيةࢫبدورࢫمع؈نࢫࢭʏࢫذلكࢫ إڲʄࢫحدࢫȊعيدࢫمواقفࢫالعملࢫالطبيعية،ࢫوʈقومࢫɠلࢫعضوࢫم

  الموقفࢫوʈمكنࢫتصوʈرࢫɸذهࢫالطرʈقةࢫࢭʏࢫأحدࢫصورɸا.ࢫ

Ȗستخدمࢫɸذهࢫالطرʈقةࢫالوسائلࢫالسمعيةࢫوالبصرʈةࢫ:ࡧAudio-Visual الوسائلࡧالسمعيةࡧوالبصرʈةࡧ و/

ࢫالفيديوࢫوالدوائرࢫال ࢫمثل ࢫو اݍݰديثة ࢫالسبورة ࢫمثل ࢫالتقليدية ࢫوالوسائل ࢫالمغلقة ࢫعوضࢫتلفزʈونية الأقلام

ࢫالأخرىࢫ ࢫالتدرʈب ࢫطرق ࢫمع ࢫجنب ʄࢫإڲ ࢫجنبا ࢫباستخدامھ ࢫالتدرʈۗܣ ࢫالأسلوب ࢫɸذا ࢫنجاح ࢫوʈتأكد الشرائح...

Ȗعددتࢫوجɺاتࢫالنظرࢫالۘܣࢫتحددࢫ ࡧ،ࢫوقدࢫ)146-145،ࢫالصفحاتࢫ2009(السالم،ࢫɠالمحاضراتࢫوالندواتࢫ

عڴʄࢫأٰڈاࢫمسؤوليةࢫمش؅فكةࢫوالبعضࢫالآخرࢫࡧحددɸاࢫالبعضࢫعڴʄࢫأنࢫالمسؤوليةࢫمسؤوليةࢫالتدرʈبࢫحيث

(ماɸر،ࢫدࢫس،ࢫࢫالعامل؈نࢫالقدامىࢫوࢫآخرʈنࢫعڴʄࢫأٰڈاࢫمسؤوليةࢫالإدارةࢫالتنفيذيةࢫأوࢫمسؤوليةࢫالإدارةࢫالعلية

  . ࢫ)384صفحةࢫ

ࢫالمت ࢫٮڈيئة ʏࢫࢭ ࢫمباشرة ࢫمسؤولية ࢫالتدرʈب) ࢫ(أوࢫقسم ࢫالȎشرʈة ࢫالموارد ࢫإدارة ʄࢫعڴ ࢫتقع ࢫالȎشرʈةࢫكما طلبات

ࢫو  ࢫالتدرȎʈية ࢫبال؄فامج ࢫاݍݵاصة ࢫعنࢫ والمادية ࢫالمحددين،أما ࢫوالمɢان ࢫالوقت ʏࢫࢭ ࢫجيد ࢫȊشɢل ࢫتنفيذɸا ضمان

المشرفࢫالمباشرࢫالذيࢫʇعملࢫعڴʄࢫȖܨݨيعࢫالموظفࢫالمرܧݳࢫللتدرʈبࢫعڴʄࢫضرورةࢫالاستفادةࢫمنࢫال؄فنامجࢫ 

ࢫكم ࢫالتطوʈرࢫالذاȖي، ʄࢫعڴ ࢫوالȘܨݨيع ࢫالمناسب ࢫوتوف؈فࢫالمناخ ࢫالتحڴʏࢫࢫالتدرʈۗܣ ࢫعليھ ࢫالمتدرب ࢫالموظف ࢫأن ا
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ʏࢫالتعلمࢫواكȘسابࢫمعارفࢫومɺاراتࢫأوࢫسلوكياتࢫجديدة،ࢫولابدࢫأنࢫʇܨݨعࢫالموظف؈نࢫبالرغبةࢫالصادقةࢫࢭ

،ࢫ2009(السالم،ࢫȊعضɺمࢫȊعضاࢫعڴʄࢫضرورةࢫالاستفادةࢫمنࢫالفرصࢫالتطوʈرʈةࢫالۘܣࢫتȘيحɺاࢫلɺمࢫالمنظمةࢫ

  . ࢫ)149صفحةࢫ

مجملھࢫشغلࢫشاغلࢫمختلفࢫالمؤسساتࢫوالإداراتࢫيدورࢫبࢫنإࢫࢫرʈةࡧ:وظيفةࡧتحف؈قࡧأداءࡧالمواردࡧالȎشࡧࡧ-6

ࢫȖسɺل ࢫالۘܣ ࢫوالإس؅فاتيجيات ࢫالسبل ࢫإيجاد ࢫوتحس؈نࢫمستواهࢫࢫحول ࢫالمطلوب ࢫالأداء ʄࢫعڴ ࢫاݍݰصول عملية

ࢫشيوعاࢫ ࢫأك؆فɸا ࢫمن ࢫالأداء ࢫمع ࢫللتعامل ࢫخصيصا ࢫالمعدة ࢫالإس؅فاتيجيات ࢫب؈ن ࢫومن ࢫمستمرة، بصورة

  ق.واستعمالاࢫۂʏࢫإس؅فاتيجيةࢫالتحف؈

ࢫل ࢫبالɴسبة ࢫتيارات ࢫɸناك ࢫɠان ࢫالتارʈخية ࢫالناحية ࢫالصناعيةࢫومن ࢫوالمؤسسات ࢫالشرɠات ʏࢫاݍݰوافزࢫࢭ زʈادة

تمثلࢫالتيارࢫالأولࢫࢭʏࢫبدايةࢫالثورةࢫالصناعيةࢫبأوروȋاࢫحيثࢫرأىࢫأܵݰابࢫالمصاɲعࢫوالمديرونࢫالمɺنيونࢫبأنࢫ

رتباطاࢫسلبياࢫمعࢫمستوىࢫالعاملࢫكسلانࢫبطبعھࢫوȋناءࢫعڴʄࢫذلكࢫفإنࢫماࢫيبذلھࢫمنࢫطاقةࢫوجɺدࢫيرتبطࢫا

ࢫالأج ࢫارتفع ࢫɠلما ࢫأن ࢫإذ ࢫأساسࢫالأجرة ʄࢫعڴ ࢫرأٱڈم ࢫبنوا ࢫوقد ࢫ ࢫܵݰيح ࢫوالعكس ࢫالعمل ʄࢫاݍݰافزࢫعڴ رࢫقل

العلاقةࢫب؈نࢫالأجرࢫواݍݨɺدࢫالمبذولࢫتɢونࢫموجبةࢫأيࢫɠلماࢫزادࢫالأجرࢫزادࢫاݍݨɺدࢫحۘܢࢫيصلࢫالعاملࢫبالإنتاجࢫ

كࢫقيمةࢫࢭʏࢫالدخلࢫȖعادلࢫماࢫيبذلھࢫمنࢫجɺدࢫࢭʏࢫ إڲʄࢫحدࢫمɺ؈نࢫيرىࢫالعاملࢫأنھࢫȊعدࢫɸذاࢫاݍݰدࢫلاࢫتɢونࢫɸنا

ࢫإضا ࢫاݍݰدࢫ ساعات ࢫɸذا ࢫالأجرࢫȊعد ࢫارتفاع ࢫأن ࢫإذ ࢫسلبية ࢫعلاقة ࢫالأجرࢫواݍݨɺد ࢫب؈ن ࢫالعلاقة ࢫوتصبح فية

  زʈادةࢫࢭʏࢫتفضيلࢫالعاملࢫلوقتࢫالفراغࢫعڴʄࢫاݍݨɺدࢫالمبذول. ࢫيصبحھ

ࢫأساس ʄࢫعڴ ࢫنظرࢫللعامل ࢫفقد ࢫالتيارࢫالسابق ࢫȊعد ࢫجاء ࢫالذي ࢫالتيارࢫالثاɲي ࢫاقتصاديࢫࢫࢫأما ࢫمخلوق أنھ

ࢫومنࢫ والعلاقةࢫب؈نࢫالأجرࢫواݍݨɺدࢫالمب ࢫزادࢫالأجرࢫزادࢫاݍݨɺدࢫالمبذول ࢫعلاقةࢫموجبةࢫمستقيمةࢫأيࢫɠلما ذول

ࢫلݏݰافزࢫعڴʄࢫ ࢫالأجرࢫȖܨݨع ࢫأن ࢫيقول ࢫالذي ࢫسميث ࢫآدم ࢫالتيارࢫالمفكرࢫالاقتصادي ࢫɸذا ʄࢫالمدافع؈نࢫعڴ ب؈ن

،ࢫوࢫإذاࢫɠانࢫالأجرࢫأوࢫالمرتبࢫ ࢫ)78،ࢫصفحةࢫ2008(حسونة،ࢫࢫالعملࢫالذيࢫيقومࢫفيھࢫالȘܨݨيعࢫالۘܣࢫتلقاɸا" 

الذيࢫيحصلࢫعليھࢫالفردࢫكقيمةࢫللوظيفةࢫالۘܣࢫʇشغلɺاࢫفإنࢫاݍݰافزࢫɸوࢫالعائدࢫالذيࢫيحصلࢫࢫɸوࢫالمقابل

،ࢫوȖعرفࢫاݍݰوافزࢫعڴʄࢫأٰڈاࢫ"مجموعةࢫمنࢫ) 189،ࢫصفحةࢫ2009(السالم،ࢫࢫعليھࢫنȘيجةࢫتم؈قهࢫࢭʏࢫأداءࢫالعمل

ࢫتدف ࢫالۘܣ ࢫواݍݵارجية ࢫالداخلية ࢫإقدامɺمالمؤثرات ࢫخلال ࢫمن ࢫالمتعددة ࢫحاجاٮڈم ࢫلإشباع ࢫبالأفراد عڴʄࢫࢫع

  . ࢫ)28،ࢫصفحةࢫ2002(بلوط،ࢫتصرفاتࢫوسلوكياتࢫمعينة"ࢫ

ومنھࢫفإنࢫالدافعࢫɸوࢫاݍݰاجاتࢫوالرغباتࢫوالتصوراتࢫالۘܣࢫتؤديࢫإڲʄࢫسلوكࢫمحددࢫظاɸريࢫللوصولࢫإڲʄࢫ 

ʈحصلࢫالتوازنࢫࢭʏࢫسلوكھࢫɸدفࢫفعندماࢫȖشبعࢫاݍݰاجاتࢫأوࢫالرغباتࢫيزʈدࢫاستقرارࢫالفردࢫوʈقلࢫالتوترࢫو 

ʏلࢫالتاڲɢݰھࢫالش   :ࢫوɸذاࢫماࢫيوܷ

  

  

 

المصدر:ࡧزاɸدࡧمحمدࡧديري،ࡧإدارةࡧالمواردࡧ،(ࡧࡧيمثلࡧنموذجࡧعمليةࡧظɺورࡧالدافعࡧ-1ࡧ-شɢلࡧرقمࡧ

. )ࡧ298الȎشرʈة،ࡧمرجعࡧسابق،ࡧصࡧ  



  قندو؟ۜܣࢫࢫسعديةࢫ/دالعيدࢫقعدةࢫࢫࢫ/د
 

104 
 

  

  

  

  

  

  

  

  

ࢫللسلوكࢫࢫࢫ ࢫوالموجɺة ࢫالمحركة ࢫالداخلية ࢫوالقوى ࢫواݍݰاجات ࢫالرغبات ࢫمجموعة ࢫعن ࢫعبارة ʏࢫۂ الدوافع

الإɲساɲيࢫنحوࢫأɸدافࢫمعينة،ࢫفࢼܣࢫɠلࢫماࢫيɴشطࢫالسلوكࢫالإɲساɲيࢫوʈحافظࢫعليھࢫأوࢫʇغ؈فࢫاتجاهࢫالسلوكࢫ 

  . ࢫ)79،ࢫصفحةࢫ2008(حسونة،ࢫࢫتھوطبيع

داخليةࢫتحركɺاࢫفإنࢫاݍݰوافزࢫعكسࢫذلكࢫۂʏࢫعبارةࢫعنࢫعواملࢫخارجيةࢫإذࢫأٰڈاࢫ ࢫوإذاࢫɠانتࢫللدوافعࢫقوى 

Ȗش؈فࢫإڲʄࢫالمɢافآتࢫالۘܣࢫيتوقعɺاࢫالفردࢫمنࢫقيامھࢫȊعملࢫمع؈نࢫأيࢫأٰڈاࢫتمثلࢫالعوائدࢫالۘܣࢫيتمࢫمنࢫخلالɺاࢫ

  . ࢫ)79ࢫ،ࢫصفحة2008(حسونة،ࢫࢫاسȘثارةࢫالدوافعࢫوتحرʈكɺا

  أنواعࡧاݍݰوافز:ࡧ-ࢫ1ࢫ-6

  كࢫنوع؈نࢫمنࢫاݍݰوافزࢫالإيجابيةࢫوالسلبيةوتجدرࢫالإشارةࢫأنࢫɸنا

  *اݍݰوافزࢫالماديةࢫوتتمثلࢫࢭʏࢫالأجور،ࢫالتعوʈضات،ࢫالمشاركةࢫࢭʏࢫالأرȋاحࢫوالزʈادات. 

  *أماࢫاݍݰوافزࢫالمعنوʈةࢫوࢫۂʏࢫتفوʈضࢫالصلاحيات،ࢫإشراكࢫالعامل؈نࢫࢭʏࢫالإدارة،ࢫتقديرࢫاݍݨɺود.

ࢫ ࢫعن ࢫالوظيفية،أما ࢫالدرجة ࢫتزʈل ʏࢫوۂ ࢫالمادية ࢫالسلبية ࢫالعزلࢫ ࢫاݍݰوافز ࢫالدورʈة، ࢫالعلاوات توقيف

ࢫإنذار  ࢫتوجيھ ࢫ، ࢫالموظف ࢫتأنʋب ࢫتنȎيھ، ࢫتوجيھ ʏࢫۂ ࢫࢫالمؤقت،والمعنوʈة ࢫ1999(حس؈ن، ࢫالصفحات ،277-

  . ࢫࢫ)278

  نظرʈاتࡧالدافعيةࡧ: ࡧ-6-2

ࢫ ࢫلدى ࢫالدافعية ࢫتفس؈فࢫعملية ࢫتحاول ࢫالۘܣ ࢫالنظرʈات ࢫمن ࢫالعديد ࢫɸذهࢫɸناك ࢫتصɴيف ࢫتم ࢫحيث الأفراد

ࢫ- نظرʈاتࢫتركزࢫعڴʄࢫالعاملࢫالمحركࢫللدوافعࢫ-تࢫمنࢫالنظرʈاتࢫوۂʏࢫكماࢫيڴʏ: النظرʈاتࢫإڲʄࢫثلاثࢫمجموعا

  نظرʈاتࢫالدوافعࢫالمحافظةࢫعڴʄࢫالسلوك. ࢫ-نظرʈاتࢫالدوافعࢫالموجɺةࢫللسلوك

ࢫاعتبارࢫالࢫࢫ ʏࢫࢭ ࢫتتفق ࢫجميعɺا ࢫفࢼܣ ࢫتفس؈فࢫالدوافع ʏࢫࢭ ࢫالنظرʈات ࢫɸذه ࢫاختلفت ࢫتث؈فࢫومɺما ࢫعملية دوافع

اݍݰاجات،ࢫإنࢫالدوافعࢫتبدأࢫشعورࢫعدمࢫتوازنࢫحاجةࢫثمࢫȊسلوكࢫسلوكࢫماࢫࢭʏࢫأداءࢫعملࢫمع؈نࢫلإشباعࢫ

  . ࢫ)216،ࢫصفحةࢫ2009(الظاɸر،ࢫتنميةࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫ،ࢫࢫɸادفࢫيتلوɸاࢫمحاولةࢫإشباعࢫاݍݰاجةࢫأوࢫالرغبة

 

بعاتبحثࡧعنࡧمش رغبات توتر حاجةࡧغ؈فࡧمشبعة  

 تقليلࡧالتوتر إرضاءࡧاݍݰاجة تحقيقࡧالɺدف
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ݳࡧالدافعࡧلإشباعࡧاݍݰاجةࡧࡧ-2ࡧ-وࡧالشɢلࡧرقمࡧࡧ ر:ࡧد.ࡧفيصلࡧحسونة،ࡧمرجعࡧدالمص،(المواڲʏࡧيوܷ

 ) 79ࡧسابق،ࡧص

  

  

  

  

  

  تحرʈكࡧالدوافعࡧ:ࡧنظرʈةࡧ-ا

  ومنࢫالأمثلةࢫعڴʄࢫɸذاࢫالنوعࢫمنࢫالنظرʈات

  نظرʈةࡧسلمࡧاݍݰاجاتࡧلماسلوࡧࡧ:ࡧ-*

ࢫ ࢫالإɲسانية ࢫالنظرʈة ࢫكذلك ࢫنظرʈاتࢫ ࢫ:Humanistic TheoryوȖس׿ܢ ࢫأشɺر ࢫمن ࢫالنظرʈة ࢫɸذه ࢫȖعد إذ

ࢫ ࢫعام ࢫتطوʈرɸا ࢫتم ࢫأن ࢫمنذ ࢫوأك؆فɸا ࢫࢫ1943الدافعية ࢫعام ࢫɲشرت ࢫثم ࢫɲشرࢫآبرɸامࢫࢫ1954ومن عندما

  ࢫA . Maslowماسلو

ࢫعڴʄࢫ ࢫترتيّڈا ࢫيتم ࢫأن ࢫيمكن ࢫالأفراد ࢫحاجات ࢫأن ࢫالنظرʈة ࢫɸذه ࢫترى ࢫ"اݍݰافزࢫوالܨݵصية" ࢫالموسوم كتابھ

ࢫالأفراد ࢫلدى ࢫاݍݰاجات ࢫɸذه ࢫ٭ڈا ࢫتحظى ࢫالۘܣ ࢫالأسبقية ʄࢫإڲ ࢫإشارة ʏࢫࢭ ࢫɸرم ࢫࢫشɢل ࢫصفحةࢫ2010(جلاب، ،

  . ࢫ)218

وۂʏࢫمجموعةࢫمنࢫاݍݰاجاتࢫࢫيولوجيةࢫوʉع؄فࢫعٔڈاࢫࢭʏࢫȊعضࢫالكتبࢫباݍݰاجاتࢫالأساسيةاݍݰاجاتࢫالفس-1

ࢫإڲʄࢫالطعام،ࢫالماء،ࢫالɺواء،النومࢫوالكساء...وȖشɢلࢫɸذهࢫاݍݰاجاتࢫ الضرورʈةࢫلبقاءࢫالفردࢫوتضمࢫاݍݰاجة

  بدايةࢫالقاعدةࢫࢭʏࢫالɺرمࢫأوࢫالمستوىࢫالأولࢫمنࢫاݍݰاجاتࢫ.

منࢫࢫالشعورࢫبالأمنࢫاݍݨس׿ܣࢫوالنفؠۜܣࢫوتمثلࢫالمستوىࢫالثاɲيحاجاتࢫالأمان:ࢫأيࢫالأمنࢫوالسلامةࢫوɸوࢫ-2

حاجاتࢫɸرمࢫماسلوࢫمعࢫالعلمࢫأنھࢫلاࢫيتمࢫإشباعࢫɸذهࢫاݍݰاجةࢫحۘܢࢫيتمࢫإشباعࢫاݍݰاجاتࢫالأخرىࢫحسبࢫماࢫ

  يراهࢫماسلوࢫوɸكذاࢫبالɴسبةࢫللمستوʈاتࢫالأخرى. 

ضوࢫࢭʏࢫجماعةࢫتتفاعلࢫحاجةࢫالانتماء:ࢫوȖعرفࢫكذلكࢫباݍݰاجاتࢫالاجتماعية،ࢫحاجةࢫالفردࢫلأنࢫيɢونࢫع -3

ࢫإ ࢫيɴت׿ܣ ࢫكأن ࢫمعھ ࢫوʈتفاعلون ࢫالمنظمةࢫمعɺم ʄࢫإڲ ࢫالانتماء ࢫأوࢫغ؈فࢫالرسمية ࢫالرسمية ࢫالعمل ࢫجماعات ʄڲ

  وسيادةࢫعلاقاتࢫالصداقةࢫمعࢫالرؤساءࢫࢭʏࢫالعمل.

  حاجةࢫتقديرࢫالذاتࢫأوࢫاݍݰاجةࢫإڲʄࢫالاح؅فام: -4

  قديرࢫالآخرʈنࢫلذلك. أيࢫحاجةࢫالإɲسانࢫللتقديرࢫوالاح؅فامࢫمنࢫالآخرʈن،ࢫوثقتھࢫبنفسھࢫوت

5- ʏࢫتحقيقࢫالذات،ࢫوۂʄسانࢫلتأكيدࢫذاتھࢫࢫاݍݰاجةࢫإڲɲࢫحاجةࢫالإʏمنࢫأصعبࢫأنواعࢫاݍݰاجاتࢫ،ࢫتكمنࢫࢭ

ࢫمنࢫ  ʏࢫالعاڲ ࢫالمستوى ʏࢫوۂ ࢫأɸدافھ ࢫيحقق ࢫوأن ࢫوقدراتھ ࢫطاقاتھ ࢫمن ࢫʇستفيد ࢫوأن ࢫالوجود ʏࢫࢭ ورسالتھ

عورࡧȊعدمࡧالتوازن) (شاݍݰاجةࡧ سلوكࡧ 

 موجھ
 إشباعࡧاݍݰاجةࡧ
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يمثلࢫسلمࢫاݍݰاجاتࢫلدىࢫوالشɢلࢫالآȖيࢫ ،ࢫ)219- 218،ࢫالصفحاتࢫ2010(جلاب،ࢫاݍݰاجاتࢫالإɲسانيةࢫࢫ

  ماسلو.

  

.)80المصدر:ࡧفيصلࡧحسونة،ࡧمرجعࡧسابق،ࡧصࡧ،(مࡧاݍݰاجاتࡧعندࡧماسلويب؈نࡧسلࡧ-3ࡧ-شɢلࡧرقمࡧ  

  

  

  

  

  

  

 

  

  

  

  

  

 

  تقييمࡧنظرʈةࡧسلمࡧاݍݰاجاتࡧلماسلو:ࡧ-*

تȘسمࢫɸذهࢫالنظرʈةࢫبالوضوحࢫوعدمࢫالتعقدࢫفࢼܣࢫȖعملࢫعڴʄࢫالرȋطࢫب؈نࢫاݍݰاجةࢫوإشباعɺاࢫواݍݰاجةࢫغ؈فࢫ

تࢫلɺذهࢫالنظرʈةࢫعدمࢫوجودࢫدليلࢫ ۂʏࢫالۘܣࢫتحركࢫالسلوكࢫتدفعھࢫأماࢫعنࢫالانتقاداتࢫالۘܣࢫوجɺالمشبعةࢫ

ࢫتوفرࢫالفروقࢫ ࢫوعدم ࢫ، ࢫأخرى ࢫحاجة ࢫʇشبع ࢫقد ࢫما ࢫحاجة ࢫإشباع ࢫوأن ࢫماسلو، ࢫاف؅فاضات ࢫيدعم ملموس

ࢫ ࢫالنظرʈة ࢫɸذه ʏࢫالاعتبارࢫࢭ ࢫȊع؈ن ࢫوࢫتؤخذ ࢫ ࢫ ࢫ ࢫبصددࢫاݍݰاجات ࢫ،ࢫالفردية ࢫالȎشرʈة ࢫالموارد ࢫتنمية (الظاɸر،

  .ࢫࢫ)218،ࢫصفحةࢫ2009

ࢫتناولتࢫتحرʈكࢫاࢫ ࢫوɸناكࢫنظرʈاتࢫأخرى  ،ࢫسɴيدرمانࢫHerzbergلدوافعࢫمنھ:ࢫنظرʈةࢫالعامل؈نࢫلɺرزȋ؈فق

Snyderman س؈ف وɲموMansner  

ࢫ ࢫوالنمو ࢫالارتباط ࢫبقاء ʄࢫإڲ ࢫاݍݰاجة لصاحّڈاࢫ ࢫERG Existence,Relatedness,Growthنظرʈة

  . Clayton Alderferالديرفر

ࢫالمع ࢫاݍݰاجات ࢫنظرʈة ࢫ ࢫ ࢫماɠليلوند ࢫلدفيد ࢫࢫDavid Mc clellandلمة ࢫࢫ،2010(جلاب، ࢫ -221الصفحات

222( .  

  منࢫأمثلةࢫɸذاࢫالنوعࢫمنࢫالنظرʈاتࢫالموجɺةࢫللسلوكالنظرʈةࡧالموجɺةࡧللسلوكࡧࡧࡧ-بࡧ

 حاجةࡧتحقيقࡧالذات

 حاجةࡧتقديرࡧالذات 

 حاجةࡧالانتماء

 حاجةࡧالأمان

 اݍݰاجاتࡧالفسيولوجية 
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ࡧࡧ-* ࡧ: ࡧالتوقعات ࢫࢫنظرʈة ࢫفروم ࢫࢫ Victor Vroomلصاحّڈا ࢫأرȌعةࢫࢫ1969عام ʄࢫإڲ ࢫالنظرʈة ࢫɸذه وȖسȘند

:ʏيمࢫأساسيةࢫوۂɸمفا  

ࢭʏࢫأداءࢫعملࢫماࢫيؤديࢫإڲʄࢫالإنجازࢫالمطلوبࢫالرغبة:ࢫوɸوࢫاعتقادࢫالفردࢫوإدراكھࢫبأنࢫاݍݨɺدࢫالمبذولࢫࢫقوة-1

  وتتمثلࢫɸذهࢫالرغبةࢫࢭʏࢫنȘيجةࢫتحققࢫالفوائدࢫالمتوقعةࢫمنࢫأداءࢫعملࢫمع؈ن.

التوقع:وʈتمثلࢫباعتقادࢫالفردࢫبأنࢫمستوىࢫجɺدࢫمع؈نࢫيضعھࢫࢭʏࢫأداءࢫعملࢫماࢫيحققࢫمستوىࢫمع؈نࢫمنࢫ -2

  الأداء

وىࢫمحدد،ࢫفعڴʄࢫسȎيلࢫالمثالࢫقدࢫيضعࢫالوسيلةࢫۂʏࢫطرʈقةࢫماࢫيمكنࢫمنࢫخلالɺاࢫتحققࢫنȘيجةࢫأوࢫمست-3

ࢫ80طالبࢫبرنامجࢫدراسةࢫيوميةࢫلمدةࢫساعت؈نࢫعڴʄࢫالأقلࢫيمكنھࢫمنࢫاݍݰصولࢫعڴʄࢫنȘيجةࢫمعينةࢫ(علاماتࢫ

ࢫفوق) ࢫماࢫ-ࢫفما ࢫأوࢫأداء ࢫجɺد ࢫنȘيجة ࢫمن ࢫالفرد ࢫعليھ ࢫيحصل ࢫما ʏࢫوۂ ࢫ: ࢫتنميةࢫالنتائج المواردࢫࢫ(الظاɸر،

  . ࢫ) 221،ࢫصفحةࢫ2009الȎشرʈةࢫ،ࢫ

ʏلࢫالمواڲɢةࢫالتوقعࢫمنࢫمنظورࢫفرومࢫوࢫالشʈݳࢫنظر ࢫ L.W.Porter بورتر  و ࢫ   Lawlerࢫ E.E  ࢫ ɠلࢫمنࢫلاولرࢫيوܷ

  . 1968عامࢫ

  

  

 

ݳࡧنظرʈةࡧالتوقعࡧمنࡧمنظورࡧفرومࡧ-ࡧ4ࡧࡧ-الشɢلࡧرقمࡧࡧ المصدر:ࡧإحسانࡧدɸشࡧجلاب،ࡧمرجعࡧ(ࡧ،يوܷ

. )229سابق،ࡧص  

  ࢫ

  

  

  

  

  

  

،ࢫࢫSocial exchange TheoryلࢫالاجتماڤʏࢫادكماࢫتوجدࢫȊعضࢫالنظرʈاتࢫالأخرىࢫعڴʄࢫشاɠلةࢫنظرʈةࢫالتب

 Settingࢫ Gool،نظرʈةࢫتحديدࢫالɺدفࢫJeff stacey AdamsصاحّڈاࢫأدامسࢫEquityTheoryنظرʈةࢫالعدالةࢫ

Theory232-231،ࢫالصفحاتࢫ2010(جلاب،ࢫࢫࢫ( .  

 نظرʈةࡧالمحافظةࡧعڴʄࡧالسلوكࡧ:ࡧ-جࡧ

  الأمثلةࢫعڴʄࢫنظرʈةࢫالمحافظةࢫعڴʄࢫالسلوكمنࢫ

 التوقع الوسيلة

 التɢافؤ النȘيجة الأداء اݍݨɺد 
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ࡧ-*ࡧ ࡧ ࡧ ࡧالتࡧ ࡧࡧʈScanerزࡧلسك؇فعز نظرʈة ࢫعن: ࢫالنظرʈة ࢫɸذه ࢫأنࢫ  تختلف ʏࢫسك؇فࢫࢭ ࢫيرى ࢫحيث سابقاٮڈا

ࢫلدىࢫ ࢫأɸمية ࢫوالتفك؈فࢫأقل ࢫالعقل ࢫدور ࢫيجعل ࢫوɸذا ࢫالإɲساɲي ࢫللسلوك ࢫالمحددة ʏࢫۂ ࢫاݍݵارجية العوامل

ࢫالم ࢫفإن ࢫɸنا ࢫومن ࢫغ؈فɸم، ࢫمن ࢫالنظرʈة ࢫ٭ڈذه ࢫتتحكمࢫالمشتغل؈ن ࢫالۘܣ ʏࢫۂ ࢫالنظرʈة ࢫɸذه ࢫحسب عززات

  بȘشكيلࢫالسلوكࢫالفرديࢫعنࢫطرʈقࢫالمعززات.ࢫكمبالسلوكࢫوʈتمࢫالتح

ࢫࢭʏࢫالܨݵصࢫوالۘܣࢫتزʈدࢫمنࢫإمɢانيةࢫتكرارࢫذلكࢫ  فالمعززاتࢫۂʏࢫالنتائجࢫالۘܣࢫȖعكسࢫمباشرةࢫاستجابةࢫما

  السلوكࢫوتأȖيࢫعڴʄࢫشɢلࢫمعززاتࢫإيجابيةࢫوشɢلية.

ࢫال ʏࢫۂ ࢫالإيجابية: ࢫالۘܣ*المعززات ࢫواݍݰالات ࢫالمرات ʏࢫࢭ ࢫ(التعزʈز) ࢫالمɢافآت ࢫبتقديم ࢫالفردࢫ يࢫقيام ࢫفٕڈا بدي

  السلوكࢫالمطلوب.

ࢫࢭʏࢫ ࢫالسلوك ࢫأوࢫتجاɸل ࢫ(التعزʈز) ࢫالمɢافآت ࢫإعطاء ࢫأوࢫعدم ࢫالسلوك ࢫمعاقبة ʏࢫوۂ ࢫالسلبية: *المعززات

  اݍݰالاتࢫالۘܣࢫلاࢫيقدمࢫالفردࢫالسلوكࢫالمطلوب. 

ࢫ ڲʄأنࢫإس؅فاتيجيةࢫإعطاءࢫاݍݰوافزࢫالإيجابيةࢫأوࢫܥݰّڈاࢫيؤديࢫإࢫوقدࢫأشارتࢫالعديدࢫمنࢫالدراساتࢫالميدانية

  . ࢫ)83،ࢫصفحةࢫ2008(حسونة،ࢫࢫنتائجࢫأفضلࢫمنࢫاستخدامࢫإس؅فاتيجيةࢫإعطاءࢫالعقابࢫباعتبارهࢫحافز 

ࡧ:ࡧࡧ-7 ࡧوالرواتب تمثلࢫالأجورࢫجميعࢫعناصرࢫالتعوʈضاتࢫالۘܣࢫتمنحࢫللفردࢫنظ؈فࢫالعملࢫوۂʏࢫحقࢫࢫالأجور

ࢫوالع ࢫالإنتاج ʏࢫو الاستقرارࢫࢭ ࢫما، ࢫوقت ʏࢫوࢭ ࢫعمل ࢫمستوى ʏࢫࢭ ࢫوالاجتماعية ࢫالاقتصادية ࢫالنظرࢫʈممالة كن

ࢫɠانࢫ  ࢫسواء ࢫالفرد ࢫيقدمɺا ࢫالۘܣ ࢫأسعارࢫاݍݵدمات ࢫأي ࢫالإɲسانية ࢫاݍݵدمات ࢫقيمة ࢫأٰڈا ࢫأساس ʄࢫعڴ للأجور

ࢫأوࢫاسȘشارʈاࢫس؅فتبࢫعليھࢫإنتاجࢫ ࢫأوࢫغ؈فɸاࢫوسواءࢫɠانࢫأيضاࢫعملاࢫتنفيذيا ࢫأوࢫفنيا ࢫأوࢫعقليا جɺداࢫȊشرʈا

ࢫلدخلࢫعماࢫɠانتࢫࢭʏࢫالماعۜܣاࢫخدماتࢫمعنوʈةࢫغ؈فࢫملموسةࢫوȖعت؄فࢫالأجورࢫاليومࢫأعلمࢫمصادر ملموسࢫأوࢫ

  . ࢫ)215،ࢫصفحةࢫ2011(ديري،ࢫإدارةࢫالمواردࢫالȎشرʈة،ࢫ

وࢫȖش؈فࢫالأجورࢫإڲʄࢫجميعࢫأشɢالࢫالتعوʈضاتࢫالماديةࢫواݍݵدماتࢫوالفوائدࢫالۘܣࢫيحصلࢫعلٕڈاࢫالموظفࢫمنࢫࢫࢫ

ɺامࢫ لمصࢫࢭʏࢫالعملࢫواستغلالھࢫلɢافةࢫطاقاتھࢫوإمɢاناتھࢫوالقيامࢫباالمنظمةࢫمقابلࢫاݍݨɺدࢫالذيࢫيبذلھࢫالܨݵ

ࢫأنࢫ  ࢫالقول ࢫيمكن ࢫعام ࢫوȌشɢل ࢫالمنظمة، ࢫأɸداف ࢫتحقيق ʏࢫࢭ ࢫمنھ ࢫإسɺاما ࢫبالوظيفة ࢫالمنوطة والمسؤوليات

،ࢫصفحةࢫ2008(حسونة،ࢫࢫمرجعࢫوقعࢫالأجورࢫيɢونࢫعڴʄࢫأساسࢫوحدةࢫالزمنࢫأوࢫعڴʄࢫأساسࢫكميةࢫالإنتاج

  . ࢫ)107

الساعةࢫأوࢫاليومࢫࢫاسللدلالةࢫعڴʄࢫالعامل؈نࢫالذينࢫيتقاضونࢫأجورɸمࢫعڴʄࢫأسࢫwageࢫقدࢫʇستخدمࢫالأجور 

ࢫمصطݏݳࢫ ࢫʇستخدم ࢫح؈ن ʏࢫࢭ ࢫللمنظمة، ࢫالܨݵظۜܣ ࢫالɺرم ࢫقاعدة ʏࢫࢭ ࢫمواقع ࢫعادة ࢫوʉشغلون أوࢫالأسبوع

ࢫ ࢫɸؤلاءࢫࢫSalery"الراتب" ࢫوʈقع ࢫشɺري ࢫأساس ʄࢫعڴ ࢫأجورɸم ࢫيتقاضون ࢫالذين ࢫالعامل؈ن ʄࢫعڴ للدلالة

ʈࢫالمستو ʏࢫࢭ ࢫالعاملون ࢫوفنية ࢫمراكزࢫإدارʈة ࢫوʉشغلون ࢫوالوسطى ࢫالعليا ࢫالإدارʈة ࢫالتمي؈قࢫقدࢫإلا ات ࢫɸذا ࢫأن

  . ࢫ)109،ࢫصفحةࢫ2000(شيحة،ࢫاختفىࢫتقرʈباࢫوأصبحࢫاللفظانࢫم؅فادف؈نࢫ

  أɸميةࡧالأجورࡧوالرواتبࡧ:ࡧ- ࡧࡧ1ࡧ-7
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ورفعࢫࢫتلعبࢫالأجورࢫدوراࢫأساسياࢫࢭʏࢫحياةࢫالأفرادࢫوالمنظماتࢫوكذلكࢫدوراࢫمɺماࢫࢭʏࢫتحس؈نࢫمستوىࢫالأداء

رغباتࢫالموظف؈نࢫالمتعددةࢫࢫ،ࢫومنࢫشروطࢫتحس؈نࢫ عࢫالكفاءةࢫالإنتاجية،كماࢫȖعدࢫالوسيلةࢫالأساسيةࢫلإشبا

الأداءࢫɸوࢫعدالةࢫالأجورࢫالۘܣࢫتȘناسبࢫمعࢫماࢫيقدمونھࢫالموظفونࢫوالعمالࢫللمنظمةࢫمنࢫإمɢانياتࢫوقدراتࢫ

  ࡧومɺاراتࢫوخ؄فات. 

  نظرʈةࡧعدالةࡧالأجورࡧ:ࡧ-ࡧ2-ࡧ7

ʄةࢫإڲʈذهࢫالنظرɸش؈فࢫȖࢫعلاقاٮࢫʏعاملواࢫبالعدلࢫࢭʇمࢫرغبْڈمࢫلأنࢫɺالوظيفية،ࢫوترىࢫأنࢫࢫڈمأنࢫالأفرادࢫتحرك

ࢫمدخلاتࢫ ࢫɲسبة ࢫمع ࢫمخرجاتھ ʄࢫإڲ ࢫمدخلاتھ ࢫɲسبة ࢫالإɲسان ࢫȖعارض ࢫعندما ࢫفعلɺا ࢫتفعل الدافعية

  ومخرجاتࢫالآخرʈنࢫومقارنتھࢫ٭ڈم.

  ترقيةࡧالعامل؈نࡧ:ࡧࡧࡧ-8

،ࢫياࢫأوࢫأفقيافقاࢫلاتجاɸاتࢫثلاثةࢫتصاعدياࢫتنازلإنࢫالفردࢫࢭʏࢫأيࢫمؤسسةࢫقدࢫيɴتقلࢫمنࢫوظيفةࢫإڲʄࢫأخرىࢫو 

ɸناࢫɸوࢫالتنقلࢫالصاعدࢫأماࢫالتنازڲʏࢫفɺوࢫࢭʏࢫغالبࢫالأحيانࢫࢫيɢونࢫعقابياࢫ،ࢫأماࢫالأفقيࢫفيتمثلࢫاࢫوࢫماࢫٱڈمن

ࢭʏࢫالنقلࢫأوࢫالندبࢫأوࢫالإعارةࢫوɸناࢫʇغ؈فࢫالفردࢫموقعھࢫب؈نࢫالأعمالࢫعڴʄࢫنفسࢫالمستوىࢫالوظيفيࢫ،بحيثࢫلاࢫ

الوظيفيةࢫ،ࢫࢭʏࢫح؈نࢫʇعرفࢫࢫيةʈادةࢫࢭʏࢫالراتبࢫأوࢫزʈادةࢫࢭʏࢫالسلطةࢫأوࢫأيࢫȖغي؈فࢫࢭʏࢫالأɸميɴتجࢫعنࢫذلكࢫأيةࢫز 

ࢫإڲʄࢫ  ࢫالفرد ࢫيɴتقل ࢫوɸنا ࢫ، ʄࢫأعڴ ࢫوظيفة ࢫلشغل ࢫأوࢫالندب ࢫأوࢫال؅ففيع ࢫال؅فقية ࢫباسم ࢫأوࢫالرأ؟ۜܣ التصاعدي

الأɸميةࢫمستوىࢫأعڴʄࢫࢭʏࢫالسلمࢫالوظيفيࢫ،ࢫوɴʈتجࢫعنࢫذلكࢫزʈادةࢫࢭʏࢫالراتبࢫ،ࢫزʈادةࢫࢭʏࢫالسلطةࢫوࢫȖغي؈فࢫ

نࢫشرطࢫزʈادةࢫالأجرࢫلʋسࢫشرطاࢫيجبࢫتوفرهࢫ أࢫ،ࢫوɸناكࢫمنࢫيرى ࢫ) 125،ࢫصفحةࢫ2002(ق؈فة،ࢫالوظيفيةࢫ

،ࢫ2010(من؈ف،ࢫࢫحيثࢫأنࢫال؅فقيةࢫȖش؅فطࢫالانتقالࢫمنࢫعملࢫلآخرࢫأك؆فࢫمسؤوليةࢫدونࢫزʈادةࢫآنيةࢫࢭʏࢫالأجر 

  . )307-306الصفحاتࢫ

  أساليبࡧال؅فقيةࡧ:ࡧ-1ࡧࡧ-8

  :ࢫࢫأسلوبࡧال؅فقيةࡧبالأقدمية -أ

الأقدميةࢫأʇسرࢫالطرقࢫوأعرفɺاࢫوʈفضلɺاࢫ ࢫ؄ف يقصدࢫبالأقدميةࢫطولࢫمدةࢫاݍݵدمةࢫالۘܣࢫيقضٕڈاࢫࢫالفردࢫوȖعت

لسɺولْڈاࢫوعدمࢫخضوعɺاࢫلاعتباراتࢫأخرى،ࢫوت؅فددࢫȊعضࢫالإداراتࢫࢭʏࢫقبولࢫالأقدميةࢫكأساسࢫلوحدهࢫ،ࢫ 

أولائكࢫالذينࢫࢫ ࢫمفسرʈنࢫذلكࢫأنھࢫقدࢫتمغۜܣࢫسنواتࢫعديدةࢫعڴʄࢫالفردࢫࢭʏࢫعملھࢫوɸوࢫلمࢫيتقنࢫالعملࢫبقدر 

ࢫعند ࢫ )309،ࢫصفحةࢫ2010(من؈ف،ࢫلعناصرࢫالكفأةࢫوالشابةࢫاࢫتقلࢫخدماٮڈمࢫعنھࢫ،ࢫوۂʏࢫظاɸرةࢫقدࢫتɢون

ࢫࢭʏࢫ ࢫللتنافس ࢫالعامل؈ن ࢫاݍݰوافزࢫأمام ࢫمن ࢫالتقليل ࢫمعناه ࢫللأقدمية ࢫطلق ࢫȊشɢل ࢫالاحتɢام ࢫأن ʄࢫإڲ ،إضافة

ݨعࢫعڴʄࢫممارسةࢫقيمࢫعملࢫالعملࢫوتطوʈرهࢫوʈؤديࢫإڲʄࢫجمودࢫوإضعافࢫسياساتࢫال؅فقيةࢫلاحقاࢫلأنھࢫʇܨ

  . ࢫ)235،ࢫصفحةࢫ2009(السالم،ࢫࢫبادرةࢫوالابتɢار لمتمجدࢫالروت؈نࢫوٮڈملࢫال؅فك؈قࢫعڴʄࢫا

  :ࢫأسلوبࡧال؅فقيةࡧعڴʄࡧأساسࡧالكفاءة  -ب
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ࢫبالمؤɸلاتࢫ ࢫمقارنة ࢫوأعبا٬ڈا ࢫومتطلباٮڈا ࢫالوظيفة ࢫمواصفات ࢫضوء ʏࢫࢭ ࢫلل؅فقية ࢫالأفراد ࢫترشيح ࢫيتم ɸنا

ࢫيةلمرܧݰون،ࢫوȋالرغمࢫمنࢫأنࢫɸذاࢫالأسلوبࢫأك؆فࢫموضوعيةࢫومصداقوالقدراتࢫالۘܣࢫيمتلكɺاࢫالأܧݵاصࢫا

لكنھࢫلاࢫيخلواࢫمنࢫالعيوبࢫوالانتقاداتࢫالذيࢫينصبࢫمعظمɺاࢫعڴʄࢫالأساليبࢫالمستخدمةࢫࢭʏࢫقياسࢫكفاءةࢫ

ࢫȊعواملࢫ  أوࢫصلاحيةࢫالأفرادࢫعندࢫيصعبࢫقياسࢫكفاءةࢫالأداءࢫاݍݰاليةࢫللفردࢫبالنظرࢫلارتباطࢫالأداءࢫحاليا

ࢫوجودࢫنظامࢫمتجددأٰڈاࢫخارجةࢫعنࢫإ ʏستدڤʇࢫالأسلوبࢫ ࢫأنࢫاعتمادࢫɸذا ࢫكما توصيفࢫالوظائفࢫلࢫرادتھ

  وتقوʈمࢫأداءࢫالعامل؈نࢫࢭʏࢫالمنظمةࢫȊشɢلࢫموضوڤʏࢫȊعيداࢫعنࢫالتح؈قࢫوالمحاباةࢫ. 

  أسلوبࡧالدمجࡧب؈نࡧالأقدميةࡧوالكفاءةࡧ: -ج

ʇعتمدࢫعڴʄࢫالكفاءةࢫأك؆فࢫيمكنࢫأنࢫȖعت؄فࢫالأقدميةࢫأساسࢫلل؅فقيةࢫࢭʏࢫالمراكزࢫالدنياࢫوحاجةࢫالروتيɴية،ࢫوأنࢫ

ࢫأنࢫالسياسةࢫالمفعولةࢫࢭʏࢫال؅فقيةࢫۂʏࢫالۘܣࢫتجمعࢫوتوازنࢫب؈نࢫالمنࢫالأقدميةࢫࢭʏࢫال؅فقيةࢫللمراكزࢫ علياࢫكما

العامل؈نࢫالاثن؈نࢫالأقدميةࢫوالكفاءةࢫالۘܣࢫمنࢫشأٰڈاࢫأنࢫتكȘسبࢫثقةࢫالأفرادࢫوإيماٰڈمࢫȊعدالةࢫال؅فقيةࢫوتدلࢫ

ࢫاستعمالھ ࢫʇساعد ࢫلن ࢫالكفاءة ࢫعامل ࢫأن ʄسࢫࢫعڴʋࢫمقاي ࢫتوضع ࢫبل ࢫالأحوال ࢫالكث؈فࢫمن ʏࢫࢭ ࢫيحدث كما

  سɺاࢫوالݏݨوءࢫإلٕڈاࢫࢭʏࢫإقرارࢫال؅فقية.يامحكمةࢫلق

ࡧࡧ-د ࡧ: ࡧلل؅فقية ࡧالܨݵظۜܣ ɸناكࢫمنࢫʇستخدمࢫالأساليبࢫالܨݵصيةࢫغ؈فࢫالموضوعيةࢫࢭʏࢫال؅فقيةࢫالأسلوب

ɴࢫج ࢫأو ࢫاݍݨغرافية، ࢫالمنطقة ࢫاللون، ࢫɠاݍݨɴس، ࢫ( ࢫالܨݵصية ࢫالقرارࢫبالسمات ࢫيتأثرࢫصاحب سيةࢫفقد

ࢫ ࢫوقد ࢫالمعاي؈فࢫالموضوعية ࢫذلك ʏࢫࢭ ࢫوࢫيتجاɸل ࢫوقدࢫيɢالموظف...) ࢫوأقارب، ࢫأصدقاء ࢫمن ࢫالمحاباة ࢫȊعض ون

يȘبادرࢫإڲʄࢫالذɸنࢫأنࢫɸذهࢫالأمورࢫتمارسࢫࢭʏࢫالدولࢫالنامية،ࢫبلࢫوأشارتࢫȊعضࢫالدراساتࢫإڲʄࢫانȘشارࢫɸذهࢫ

ࢫت ࢫوشركة ࢫللسيارات ࢫفورد ࢫشركة ࢫمثل ࢫالكب؈فة ࢫالشرɠات ࢫمن ࢫالعديد ʏࢫࢭ ࢫ(الممارسات  Toyota) وʈوتا

  . )237،ࢫصفحةࢫ2009(السالم،ࢫ ࢫ» ineschInternational Business Ma «ࢫIBM  شركةو 

  أɸدافࡧال؅فقيةࡧ:ࡧ-ࡧ8-2

  : لل؅فقيةࢫࢭʏࢫميدانࢫالوظيفةࢫالعامةࢫمجموعةࢫمنࢫالأɸدافࢫأɸمɺا

  إيجادࢫحافزࢫلدىࢫالموظف؈نࢫلبذلࢫأقظۜܢࢫجɺدࢫࢭʏࢫالعملࢫأملاࢫࢭʏࢫال؅فقية ࢫ-1

ڈاࢫࢭʏࢫميدانࢫلٕفضلࢫالكفاءاتࢫالموجودةࢫلشغلࢫالوظائفࢫاݍݰɢوميةࢫوالمحافظةࢫعمحاولةࢫاستقطابࢫأࢫ-2

  الوظيفةࢫالعامة.

ࢫمعࢫ -3 ࢫالوظيفي ࢫمستواɸم ʏࢫالمستمرࢫࢭ ࢫتقدمɺم ࢫنȘيجة ࢫالعامل؈ن ࢫوالاستقرارࢫلدى ࢫبالأمان ࢫالشعور خلق

  زʈادةࢫدخلɺم. 

،ࢫ1988(المعداوي،ࢫةࢫرفعࢫالروحࢫالمعنوʈةࢫللموظف؈نࢫوتحس؈نࢫظروفࢫعملɺمࢫعنࢫطرʈقࢫضمانࢫال؅فقي ࢫ-4

  .ࡧ)70صفحةࢫ

ةࢫمنࢫدولةࢫإڲʄࢫأخرى،ࢫوࢫالمعمولࢫبھࢫࢭʏࢫجلࢫالوظائفࢫع؄فࢫالعالمࢫاعتمادࢫقيتختلفࢫأنماطࢫوأنظمةࢫال؅ف >ࡧ

  ثلاثࢫصيغࢫࢫلل؅فقيةࢫ:

  ال؅فقيةࢫمنࢫدرجةࢫإڲʄࢫدرجةࢫأخرىࢫضمنࢫسلمࢫالأجور.ࢫࢫ-1
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  .ࢫ ࢫ)181صفحةࢫࢫ،2012(خرࢭʏ،ࢫࢫال؅فقيةࢫمنࢫرتبةࢫإڲʄࢫرتبةࢫأخرىࢫضمنࢫنفسࢫالسلكࢫ- ࢫࢫ2ࢫࢫࢫ

ࢫبح ࢫالسلم) ʏࢫࢭ ࢫ(التقديم ࢫالدرجات ʏࢫࢭ ࢫࢭʏࢫ ࢫيثفال؅فقية ࢫقغۜܣ ࢫالذي ࢫللزمن ࢫبالɴسبة ࢫخطي ࢫتطور ʇشɢل

  الإدارة،ࢫفɺو

ʇع؄فࢫعنࢫتراكمࢫالأقدميةࢫلدىࢫالموظفࢫفيɴتقلࢫࢭʏࢫالدرجاتࢫذلكࢫالسلمࢫو؅ʈفجمࢫɸذاࢫالانتقالࢫآلياࢫبرȋحࢫ

  ماڲʏࢫعرفاناࢫللموظفࢫعنࢫوفائھࢫللإدارة. 

ࢫم ࢫانتقالࢫالموظفࢫمنأماࢫعنࢫال؅فقية ࢫضمنࢫنفسࢫالسلكࢫɸوࢫ ظيفةࢫبمستوىࢫو ࢫنࢫرتبةࢫإڲʄࢫرتبةࢫأخرى

ࢫتقدمࢫ ࢫبمعۚܢ ،ʄࢫأعڴ ࢫرتبة ࢫذات ࢫأخرى ࢫوظيفة ʄࢫإڲ ࢫمعينة ࢫوواجبات ࢫوحقوق ࢫمع؈ن ࢫقانوɲي ࢫونظام مع؈ن

الموظفࢫࢭʏࢫمس؈فتھࢫالمɺنيةࢫالذيࢫيوافقࢫتقدمھࢫࢭʏࢫالسلمࢫالوظيفيࢫوɢʈونࢫذلكࢫبرتبةࢫمعينةࢫوتتم؈قࢫɸذهࢫ 

أعڴʄࢫتȘناسبࢫمعࢫݯݨمࢫةࢫومسؤولياتࢫأك؄ف،ࢫوكذلكࢫحقوقࢫوȖعوʈضاتࢫمالي تباطɺاࢫبواجباتالأخ؈فةࢫبار 

ɸذهࢫالمسؤولياتࢫ،ࢫوالموظفࢫمنࢫرتبةࢫإڲʄࢫأخرىࢫخلالࢫمسارهࢫالم۶ܣࢫانطلاقاࢫمنࢫالبɴيةࢫالɺيɢليةࢫالۘܣࢫتم؈قࢫ 

ࢫتتضمنھࢫɸذهࢫالبɴيةࢫمنࢫوظائفࢫمتɢاملةࢫتأط؈فيةࢫɠانتࢫأمࢫغ؈فࢫ السلكࢫالذيࢫيɴت׿ܣࢫ تأط؈فيةࢫࢫ إليھ،ࢫوما

  . )182،ࢫصفحةࢫ2012(خرࢭʏ،ࢫ

  خاتمةࡧ:

الȎشرʈةࢫࢭʏࢫوقتناࢫاݍݰاضرࢫباɸتمامࢫخاص،وࢫʇعت؄فࢫالمقومࢫالأسا؟ۜܣࢫلنجاحࢫالمنظمةࢫأوࢫࢫرد لقدࢫحظيتࢫالموا

ࢫمختلفࢫ ʏࢫࢭ ࢫالأصل ࢫاعتباره ࢫو ࢫبأɸميتھ ࢫالم؅قايد ࢫوالاع؅فاف ࢫالكب؈ف ࢫالاɸتمام ࢫلوحظ ࢫبحيث المؤسسة،

لمبدعࢫاࢫالعقلࢫالمدبرࢫوالأصلࢫالذيࢫت؅قايدࢫقيمتھࢫبمرورࢫالزمن،ࢫوɸو ࢫالوظائفࢫالۘܣࢫتزخرࢫ٭ڈاࢫالمنظمات،ࢫفɺو 

ࢫالمواردࢫ ࢫɸذه ࢫوأن ࢫوتكنولوجيا، ࢫواتصالات ࢫمعلومات ࢫمن ࢫالعالم ࢫʇشɺدɸا ࢫالۘܣ ࢫالثورات ࢫلمختلف والمفرز

ࢫعنھࢫ ࢫلاࢫبديل ࢫورɸان ࢫللدول ʏࢫالمحڴ ࢫالناتج ࢫزʈادة ʄࢫعڴ ࢫȖعمل ࢫالۘܣ ࢫالاقتصادية ࢫالقوة ࢫأساس ʏࢫۂ الȎشرʈة

ࢫالت ࢫالمبۚܣࢫعڴʄࢫلمسايرةࢫ ࢫوالمتنوعةࢫخاصةࢫࢭʏࢫعصرناࢫɸذا ࢫ ࢫ،ࢫلذاࢫوجبࢫاقغ؈فاتࢫالسرʉعةࢫ تصادࢫالمعرفة

عڴʄࢫمختلفࢫالإداراتࢫوالسلطاتࢫالتعاطيࢫالإيجاȌيࢫمعࢫإدارةࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫوترشيدɸا،ࢫوتحكيمࢫالمنطقࢫ

ࢫالȎش ࢫمواردɸا ࢫتنمية ʏࢫࢭ ࢫوالسبل ࢫالاس؅فاتيجيات ࢫأنجع ࢫواعتماد ࢫالاجتماعية ࢫوالعدالة ࢫواعتبارࢫوالعلم رʈة

،ࢫوȖعتمدɸمࢫكرأسࢫمالɺاࢫالنوڤʏࢫ،ࢫيمكٔڈاࢫعندئذࢫأنࢫ ڈاالطاقاتࢫالȎشرʈةࢫأصولاࢫحقيقيةࢫضمنࢫإس؅فاتيجيْ

  تخوضࢫ٭ڈمࢫالمشاقࢫوتتحدىࢫࢫ٭ڈمࢫالصعابࢫ. 

 قائمةࡧࡧالمراجع:

 أولاࡧ/ࡧباللغةࡧالعرȋيةࡧ:

ࢫࢫ-1 ࢫجلاب، ࢫدɸش ࢫ2010إحسان ࡧعصرࡧالتعب؈ف، ʏࡧࡩ ࡧالتنظيمي ࡧالسلوك ࢫطإدارة ࢫا 1، ࢫعمان، ࢫ، ࢫللɴشرࢫ لأردن، دارࢫصفاء

  ࢫ.والتوزʉع

،ࢫ،،ࢫاݍݨزائرࢫࢫظيفةࡧالعموميةࡧعڴʄࡧضوءࡧالȘشرʉعاتࡧاݍݨزائرʈةࡧوȌعضࡧالتجاربࡧالأجنȎيةلو ا،ࢫࢫɸ2012اش׿ܣࢫخرࢭʏ،ࢫࢫ-2

  دارࢫɸومةࢫللطباعةࢫوالɴشرࢫوالتوزʉعࢫ.ࢫ
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ࢫࢫ-3 ࢫالɴسور، ࢫمحمد ࢫمروان ࢫشلۗܣ، ࢫمحمود ࢫࢫɸ2009يثم ࡧالمعاصرة،، ࡧالمɴشآت ࢫࢫإدارة ࢫالأ ،ࢫ1ط ࢫ، دارࢫالصفاءࢫࢫ،ردنعمان

  ࢫ.للɴشرࢫوࢫالتوزʉعࢫ

 .دارࢫالثقافةࢫللɴشرࢫوࢫالتوزʉععمانࢫ،ࢫالأردن،ࢫ،1،ࢫࢫطࢫالمواردࡧالȎشرʈةࡧإدارة،ࢫ2011ࢫزاɸدࢫمحمدࢫديري،ࢫ-4

  ࢫ.دارࢫمجدلاوي ࢫ،،ࢫعمانࢫالأردن9،ࢫطإدارةࡧالأفرادࡧࡩʏࡧمنظورࡧكميࡧوالعلاقاتࡧالإɲسانيةࡧ،1999،ࢫيࢫحس؈نزوʈلفࢫمɺدࢫ-5

  .دارࢫالٔڈضةࢫالعرȋيةࢫ،ن،ࢫناب؈فوتࢫ،ࢫلبࢫ،1،طࢫࢫمنظورࡧاس؅فاتيڋʏࡧدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧمنإ،2002،ࢫبلوطࢫحسنࢫ-6

،ࢫاݍݨزائر،ࢫديوانࢫ2،ࢫطࢫدراسةࡧالوظيفةࡧالعامةࡧࡩʏࡧالنظمࡧالمقارنةࡧوالȘشرʉعࡧاݍݨزائري ،ࢫ1988وسفࢫالمعداوي،ࢫࢫيࢫ-7

  .المطبوعاتࢫاݍݨامعية

 .الأردن،دارࢫالفكرࢫللطباعةࢫوالɴشرࢫوالتوزʉع،ࢫ1،ࢫطإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈة،2001مɺديࢫحسنࢫزوʈلف،ࢫ-8

  ࢫ.دارࢫاݍݰامدࢫللɴشرࢫوالتوزʉعࢫࢫ،عمان،ࢫالأردنࢫ،ࡧ1،ࢫطإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈة،2004ݳ،ࢫاݍمحمدࢫفاݍݳࢫصࢫ-9

  .الإسكندرʈة،ࢫدارࢫالوفاءࢫلدنياࢫالطباعةࢫوالɴشرࢫ،1،ࢫطالسلوكࡧالإداريࡧالعلاقاتࡧالإɲسانيةࡧ،2007محمدࢫالص؈فࢭʏࢫ-10

ࡧالمعلومات،2005ࡧ،ࢫࢫرࢫمح؈فق م؄فوكةࢫعمࢫ-11 ࡧبمرافق ࡧالم۶ܣ ࡧالعصرࡧالالك؅فوɲيࡩࡧالتأɸيلࡧوالتدرʈب ʏرة،ࢫ1،ࢫطɸࢫالقا،

  .مجموعةࢫالنيلࢫالعرȋية

  .دارࢫمجداويࢫللɴشرࢫوالتوزʉعࢫ،،ࢫعمان،ࢫالأردنإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧوتأث؈فࡧالعولمةࡧعلٕڈاࡧ،2006،ࢫࢫسنانࢫالموسوڤʏࢫ-12

ࢫ،،ࢫالأردنࢫانعمࢫ،2،طࢫمدخلࡧاس؅فاتيڋʏإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧ،،2009لسالم،،ࢫمؤʈدࢫسعيدࢫا عادلࢫحرحوشࢫصاݍݳࢫ-13

  .عالمࢫالكتابࢫاݍݰديثࢫ

ࢫࢫ-14 ࢫرȋاȊعة، ࢫمحمود ʏࢫ2003عڴ ࡧالإدارʈة، ࡧالمعلومات ࡧنظم ࡧتخصص ࡧالȎشرʈة، ࡧالموارد ࢫطإدارة ࢫ1، ࢫالأردن، ࢫعمان، دارࢫ،

  .صفاءࢫللɴشرࢫوالتوزʉع

  . عمان،ࢫالأردن،دارࢫالصفاءࢫللɴشرࢫوالتوزʉعࢫ،1،ࢫطلȎشرʈةإدارةࡧالمواردࡧا،2000،ةخوࢫشينادرࢫأحمدࢫأبࢫ-15

 .ديوانࢫالمطبوعاتࢫاݍݨامعيةࢫ،،ࢫاݍݨزائرȖسي؈فࡧالمواردࡧالȎشرʈة،ࢫ2010نوريࢫمن؈ف،ࢫࢫࢫࢫ-16

  .عالمࢫالكتابࢫاݍݰديث.،ࢫعمانࢫ،الأردن1،ࢫطࢫࢫتنميةࡧالمواردࡧالȎشرʈة،ࢫࢫɲ،2009عيمࢫإبراɸيمࢫالظاɸرࢫࢫ-17

شركةࢫدارࢫࢫ،ࢫݨزائراݍ،ࢫ،ع؈نࢫمليلةتنميةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧ.ࢫ2002،ࢫ،إسماعيلࢫق؈فة ࢫعڴʏࢫغرȌيࢫ،ࢫبلقاسمࢫسلاطنيةࢫ-18

 .والɴشرࢫوࢫالتوزʉعࢫࢫالɺدىࢫللطباعة

 .،ࢫعمان،ࢫالأردن،ࢫدارࢫأسامةࢫللɴشرࢫوالتوزʉعࢫ1طࢫ،إدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈة،ࢫ2008،ࢫࢫفيصلࢫحسونةࢫ-19

ࢫالسيد،ࢫ-20 ࢫࢫ2007رضا ࡧوال، ࡧالنظرʈة ࡧب؈ن ࡧالتدرȎʈية ࢫطتطبيقالاحتياجات ࢫالقاɸرة 1، ࢫالمتحدةࢫࢫ،، ࢫالعرȋية الشركة

 .ʈداتور للȘسوʈقࢫوࢫالت

ɴشرࢫدارࢫالمʋسرةࢫللࢫ،عمان،ࢫالأردنࢫ،2،ࢫطࢫإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈة،ࢫ2009،ࡧخض؈فࢫɠاظمࢫحمود،ࢫࢫياس؈نࢫɠاسبࢫاݍݵرشةࢫ-21

  ࢫ.والتوزʉعࢫوالطباعة
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