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:مـتقدي
حضي باهتمام ، حيثالأعمالل إدارةفي مجاذات الحساسيةواضيع الهامةموضوع تنمية الموارد البشرية من الملقد بات

، باعتبار على اختلاف أنواعهاالمنظماتمتخذي القرارات في حتى العديد من المفكرين والباحثين وكذا معاهد التدريب والتنمية، و
اهاأهدافتحقيق لمنظماتلوسيلة فعالة تضمن عد وبلا شكتُةتنمية الموارد البشريأن  علها قادرة على تجوبل الإستراتيجية،وغايا

. العصر الحاليوالتحديات التي تفرضها بيئة الأعمال فيتغيراتالمختلفصمود في وجه ال
السياق التاريخي لتنمية الموارد البشرية :ًأولا

رّـــ، فقد ملتعرف عليها حتى في وقتنا الراهنذرة في سياق تاريخي لممارسات إدارية بالإمكان اإن تنمية الموارد البشرية متج
: هيو،تاريخ تنمية الموارد البشرية خلال القرن العشرين بأربع مراحل رئيسية

والعلاقات ) الإدارة العلمية(الكلاسيكية خلقت الإدارةحيث :ات القرن الماضييسبعينمن أوائل القرن العشرين حتى §
. ن الأفكار المتعلقة بطبيعة العملالسيكولوجيا التنظيمية ثروة مربكة مالإنسانية و

ظهور و،لنماذج ذات الطابع الاستراتيجيتلا ذلك اهتمام بابرز تأثير المنافسة الدولية و:القرن الماضيات يثمانينخلال §
. يةإدارة الموارد البشر: كثير من الأحيان مثلت في ّعلوم فسر

ديد ، في تحعرفة والبحث عن الابتكارمفاهيم إدارة الموساهم التعلم التنظيمي حيث :اتيتسعينالإلى ات يالثمانينمن §
.الموارد البشريةبتنمية الاهتمامأسباب 

الوظيفي، وكذا الحاجة إلى سياسات الأمانورشيدة التكاليف المنظمةبالغ بالنموذج التنظيمي السائد والاهتمام ال§
. المحققةالمنشودة والمنظماتفروق بين طبيعة متكاملة و

تمعات الصناعية، ، لاأساليبها تخضع لفحص دقيق بصورة متزايدةووتقنيات الإدارة ،ئل القرن العشرينعليه فمنذ أواو سيما في ا
باين المداخل إلى تحقيقات علاقات تو،الموارد البشرية على خلفية شد وجذب بين الاحتياجات الفردية والتنظيميةتمارس تنميةو

. التغييرعمل متناغمة في بيئة عمل دائمة 
يتوقع منهم تفادي أخطاء ، غير أن المديرين المعاصرين هم الذين ا تكون قد أفرزت الظروف الحاليةالفوارق التاريخية ربمف،اًإذ

. دلموارد البشرية على المدى البعيالاستثمار في تنمية اوالماضي والتعلم 
مفهوم تنمية الموارد البشرية :ًثانيا

مهذا على الرغم من قد، و1958الإداريين كان سنة ة من قبل المنظرين الاقتصاديين وإن الاهتمام بتنمية الموارد البشري
لم ،المعاصرمضمونه بمفهومه وشرية إلى أن مفهوم تنمية الموارد البالإداريدب الأممارسات تنمية الموارد البشرية، حيث يشير 

.1968سنة )Leonard Nedler(" رــــارد نادلــليون"المفكر الأمريكي كاتب ويصبح واسع الانتشار إلا مع الينطلق و
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التغيير السلوكي من أية نشاطات مخططة تستهدف إحداث مفهوم تنمية الموارد البشرية وبالمساواة بين" رــــنادل"قام حيث
يتم التي لمنظمة، ولليمية فكرة التجربة التعكرته عندما أعلن أن مفهوم تنمية الموارد البشرية يوازيل فّ، ثم عدقبل أي جماعة

. ، مع توقع حدوث تغير في الأداءمعينةتنفيذها في فترة زمنية 
: هيالمكونة لعملية الموارد البشرية، ومفهوم تنمية الموارد البشرية كأحد فروع الثلاثة" رــــنادل"م ّبعدها قد
oبشريةتنمية الموارد ال.
oإدارة الموارد البشرية .
oتحسين بيئة الموارد البشرية .
Eنصر البشري في العملية النشاطات التي تستهدف تنمية العلبشرية تشير إلى تلك الجهود وتجدر الإشارة إلى أن تنمية الموارد او

، هنا وتطويرهاالمنظمةتطويرها ثم تعظيم مساهمته في تحسين أداء واته أنشطة توفير المورد البشري ورفع قدر، إذ تتمثل فيالإنتاجية
لك الأنشطة التي تعبر عن تة، فهذه الأخير"ةالتنمية البشري"و"تنمية الموارد البشرية"هري بين الفرق الجوبغي الإشارة إلى ني

دف زيادة قدرتهات المورد البشري لغايات إنسانيةمهارترفع من قدرات و تنظر إلى ، فهي واجهة صعوبات حياتهعلى م، أي 
نسانية تدل ، حيث يتم تقييم الجهود في إطار التنمية البشرية بمؤشرات إوبذلك تركز الجهود لتنميته لذاته،المورد البشري كإنسان

هذا عكس تنمية ، والخ ..مستوى التعلم، المستوى المعيشي، نسبة البطالة: على مدى تحسين حياة ورفاهية الإنسان ومن أمثلتها
فهي تنظر إلى المورد،مهارات المورد البشري في العملية الإنتاجية بغرض زيادة مساهمته فيهاالبشرية التي تقوم برفع قدرات والموارد

ا ساهمته في م، هنا يتم تقييم المورد البشري بمدىالبشري كمورد للعملية الإنتاجية، لذا فهي تركز على طاقاته وقدراته التي يتمتع 
. الإنتاجية: العملية الإنتاجية ومن أمثلتها

Eتمع القادرين على العملالقدرات لدى جميع أعملية زيادة المعارف و: مية الموارد البشري بصفة عامة هيتنو ، أما من فراد ا
ا تجميع رأس المال البشري والناحية الاقتصادية فيق . ظام الاقتصادي للدولةتطوير الناستثماره بصورة فعالة فيصد 

ذلك لكون التنمية الاقتصادية كما علاقة بين التنمية الاقتصادية وتنمية الموارد البشرية، وحيث يرى الكثيرون أن هنالك
لبشرية اتوزيع القوى التفكير الجدي في موضوع العمالة، وفهي كذلك تتطلب،الخدماتفي عمليات الإنتاج وًكبيراًتتطلب تغييرا

ا المهارات وبعد  . القدرات لإحداث التطور المطلوبتدريبها وإكسا
Eوالعمل على تغيير كل ،عملية تعزيز وتدعيم فعالية الفرد الحالية والمستقبلية: "هيالمنظمةتنمية الموارد البشرية على مستوى و

تي تستلزم تعديل كل من الإدراك الو،التنميةهداف المرجوة من عملية اتجاهات الفرد في العمل بما يساهم في تحقيق الأمن سلوك و
. "والمهارات حسب المسار الوظيفي

، من منطلق أن التغيرات السريعة للاستثمار في مواردها البشريةالمنظمات، ستتجه البعض إلى أنه وفي الوقت الراهنيشير
أن تنمية الموارد البشرية ، والمنظمةتويات قدرات جديدة لجميع مسمهارات واختيارالتي تحدث في طريقة أداء العمل تتطلب 

التي أصبحت من " تويوتا"شركة : على سبيل المثالومن تلك الأقل، ًالأكثر نجاحاالمنظماتللتفرقة بين ًحيوياًأصبحت عاملا
. وتنميتهمالبشريةالدقيق لمواردهالشامل وبسبب اهتمامها الرئيسي بالتدريب ا، وهذافي صناعة السياراترواد الشركات المتقدمة 
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E تنمية الموارد البشرية هيإن" دف لتنظيم و:  يم، التدريب، تطوير الموارد البشرية من خلال التعلتلك العملية التي 
دف تحسين أداءهاإلخ..التأهيل،  ،" .
Eالهادفة لى معلومات صحيحة وطة موضوعيا والقائمة عتلك العمليات المتكاملة المخط":م تنمية الموارد البشرية يقصد بهمفهوو
. "وإمكاناتهمحددة والمتفهمة لظروف وقواعد وأساليب الأداء المطلوبة منظماتقوة عمل متناسبة مع متطلبات العمل في إيجادإلى 
E اكذلكتنمية الموارد البشرية تعرف كما "على أ م وتحسين وتطوير أنماط سلوك الأفراد:  العمل على تعديل اتجاها
مومع ذلك و،درة على التعامل مع تلك الظروفجعل الأفراد أكثر قف المتغيرة في البيئة الخارجية وذلك للتكيف مع الظروو،تقدا

م وآمالهمبإحداث التوازن بين طبيعة م وقدرا ظائفهم ووبين أعمال و،هؤلاء الأفراد من حيث أهدافهم ودوافعهم وشخصيا
. "المنظمةأهداف و
Eالقدرة على دمج التعلم في السلوك":شمل يمكن كذلك القول بأن تنمية الموارد البشرية هيمن منظور أو" .
E ادرة على العمل في جميع القدرات للقوى العاملة القوزيادة عملية المعرفة والمهارات "د كذلك بتنمية الموارد البشرية قصيُكما

الات، و م الإنتاجية لأقصى حد ممكنبغية رفع المستوى ،من اختياراتجري اختيارها في ضوء ما أيتم انتقاؤها والتيا . "كفاء
E تنمية إبداعية وإطلاق لطاقات التفكير والابتكار عند المورد البشري وتنمية ":وارد البشرية هييمكن القول بأن تنمية الموهنا

. "شحن روح الفريقالعمل الجماعي و
Eز على المبادأة لتغيير المعارف مرتكالذي نستخدمه لوصف منهج متكامل وشامل والمصطلح ":فتنمية الموارد البشرية هياً،إذ

عن طريق مجموعة من استراتيجيات وتقنيات التعلم، والتي تساعد الموارد البشرية والجماعات ، والسلوكيات ذات الصلة بالعمل
اعلى تحقيق المنظماتو ذاته الفاعلية داخل يعظم في الوقت ى نحو يسمح بالفردية وا العمل عللكي يتسنى له،بالكاملإمكانا

. "سياقات معينة
ذي يساهم في حدوث النمو فهي تتضمن كل أنواع التعلم ال؛التعلم المهنيوالموارد البشرية التدريب الإداري تشمل تنمية و

. التنظيميستراتيجية التنظيمية وإدارة التغييربالإًوثيقاعليه فإن تنمية الموارد البشرية ترتبط ارتباطا، والفردي والتنظيمي
متطلبات تنمية الموارد البشرية مسؤوليات و:ًثالثا
مستويات ةعلى أربعالمنظماتفي معظم تعتمد مسؤوليات تنمية الموارد البشرية :مسؤوليات تنمية الموارد البشرية.1.3

.)خصصين، المتلبشريالإدارة العليا، الإدارة الإشرافية، المورد ا: (رئيسية
üا هي تكوين و: االإدارة العلي عليه فإن ، والمنظمةتوصيل رؤية مستقبلية واضحة عن مفهوم تنمية الموارد البشرية في مسؤوليا

: ــــــلذلك فهي مطالبة ب، تقدم لقوة العمليينتج عنه نمو أكل تصرف تتخذه 
.)ةالمنظمهيكل (مراجعة النظم -
.شريةسياسات الموارد الب-
.كذا الموارد المالية اللازمةناسبة لنجاح الموارد البشرية وخلق البيئة الم-
.المنظمةالأقسام المختلفة ببيق خطة العمل من قبل الإدارات والسهر على تط-
. اللازمةالتصحيحيةمتابعة الإجراءات-
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üا ضمان البيئة المناسبة حتى يستطيع الأفراد ت:الإدارة الإشرافية التمتع بفرص فهم بكفاءة وفعالية، وأدية وظائمسؤوليا
م الكامنةا م وطاقا أو بمساعدة جهة مختصة تعنيكان ذلك بشكل منفرد ً، هذه المسؤولية سواءلتعلم المستمرة لتنمية قدرا

: ما يلي
منكنتميتاجها المورد البشري حتى يح، الاتجاهات التيعمل يشجع ويدعم اكتساب المهارات، المعرفةجو توفير -

. بشكل جيدالموكلةعمالء الأأدا
م وتقييم الأداء لمساعدة الموارد البشرية على تنمية مهو،مراجعة أهداف العمل بشكل قياسي- مراجعة وتقييم ارا

. النتائج
الأقدر و، لأنه الأقرب لملاحظة السلوك الفعلي أهم عناصر تنمية الموارد البشريةالمباشر من المسؤولالأمر، يعتبرحقيقةفي و

فالمسؤوليات وعليه، تحديد احتياجاته التدريبيةلالأنسببالتالي فهو و، هاكتشاف إمكانيات المورد البشري ومشكلاتعلى 
ا  : المباشر لعملية التنمية هيالمسؤولالأساسية التي يقوم 

. لأعمال لهمركة في اختيار الموارد البشرية وإسناد االمشا-
. ءساعدة للتغلب على مشكلات الأداالممما يساعد على إعطاء التوجيه و،تقييم مستواهاء الفعلي ومتابعة الأد-
. ياجات التدريبية للموارد البشريةالكشف عن الاحت-
. التدريب أثناء العمل-
دف توجيه الس- .    لوك الفعلي في الاتجاهات السليمةاستخدام أنظمة التحفيز 

üحتياجاته المرتبطة بالعمل تقع على عاتقه مسؤولية تعلم االمنظمةالمورد البشري كعضو في فريق العمل ب:المورد البشري
. ، تغيرات وطموحات المستقبل الوظيفي وكذا التنمية الذاتيةاليومي

üارة الموارد تكون إدًأحياناو،عن تنمية الموارد البشريةؤولة مسقد يكون لها وظيفة متخصصةالمنظمةف:الجهة المتخصصة
ارد البشرية أو بشكل كان ذلك داخل قسم الموًأقسام التدريب سواءً، وأحياناعن تنمية الموارد البشريةالبشرية هي المسؤولة

. كون تنمية الموارد البشرية جزء من مجال لنشاط آخرتًوأحيانا،منفصل عنه
قوية عن إن تنمية الموارد البشرية هي التي تنشأ من رؤية مستقبلية : الواجب مراعاتها لتنمية الموارد البشريةالمتطلبات .2.3

م الكامنة، و : بد من مراعاة المتطلبات التاليةلتحقيق تنمية الموارد البشرية لاقدرات الموارد البشرية وطاقا
. المنظمةاحتياجات مة بين الخصائص الفردية وءالملاتحقيقكن منُتنظيم وظيفة تنمية الموارد البشرية بشكل يم§
: ، وهيثلاث مستوياتعبروارد البشرية الخبرة في تنمية المتوفير الأفراد و§

م الصادق والاقتناع التام بالموارد الفه: الذي يتطلب خصائص حيوية وأساسية منهاو:مستوى الإدارة العليا-
. .يئة المناخ المناسب للعملو، ة المدخل الاستراتيجي والرغبة في الاستثمار فيهفية بأهميالقناعة الكاو، البشرية

) خط الإشراف الأول(ين المباشرين هذا المستوى يمكن من العمل عن قرب مع المدير: مستوى الوحدة أو القسم-
هو أهم عناصر تنمية المباشر المسؤول، على اعتبار أن في وضع خطط وسياسات تنمية الموارد البشريةللمساعدة 
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بالتالي و،مشكلاتهوالكشف عن سلوكياته و،الموارد البشرية لكونه الأقرب لملاحظة السلوك الفعلي للمورد البشري
. التنمويةة على تحديد احتياجاته القدر

نة وعمليات فنية في وظائف معيالبرة الخة بالعلاقات بين الموارد البشرية، تحديد المهارات الخاص:مستوى العمليات-
. والتنميةللتطويرمحددة 

م بكفاءة عاليةالمهام الخاانجاز الأعمال وإدارة موارد بشرية فعالة و§ درجة عالية من هذا يتطلب وجود مختصين علىو،صة 
.الخبرة العلمية والعملي

اتيجي، المستوى الإداري ياجات كل من المستوى الاسترذلك بتحديد احتو:المنظمةربط بين تنمية الموارد البشرية وال§
.الإستراتيجية لمقابلة تلك الاحتياجاتمستوى العمليات، وكذا رسم الخططو
رؤية ، وللمنظمةعن أهمية المورد البشري ذلك عن طريق توفر قيم ايجابيةو: رؤية مستقبلية وثقافية لتنمية الموارد البشرية§

النظرة المنظمة، حيث أن لثقافة المنظمةدورها في انجاز أهداف لعمل ووتنمية قوة التطويرة عن المساهمة المستمرة مستقبلي
.ن في كل من القطاع العام والخاصالقيم تأثير مباشر و واضح بين خصائص المديريالمستقبلية و

البشرية إلى بمعنى التحرك من الرؤية المستقبلية العامة عن أهمية تنمية الموارد : تحديد هدف وسياسة لتنمية الموارد البشرية§
. المنظمةالتعبير عن تلك الرؤية بسياسات تقرر بوضوح الهدف من التنمية ب

: هيو،استراتيجيات لتحقيق هذا الهدفتوجد ثلاث حيث:استراتيجيات لتنمية الموارد لتنمية الموارد البشريةووضع خطط §
برامج وعتماد على العديد من المناهج التفكير بالاريقةطتتضمن تعديل الأفكار والمعتقدات و: )معرفية(الأولى الإستراتيجية- 

.كلها تعتبر أشكال أساسية لإيصال المعلوماتو، بالتدري
نموذج السلوك أو تمثيل : سلوك مباشرة داخل بيئة معينة مثلتحاول تغيير الالإستراتيجيةهذه : )سلوكية(الثانية الإستراتيجية- 

.الأدوار
وتتم تنمية ،لتدوير الوظيفي أو بناء الفريقمثل ا،لبشريابغرض تعديل بيئة العمل الحالية للمورد ) : بيئي(الثالثة الإستراتيجية- 

خلال هذه العملية، حيث أنه اتجاهات جديدة بعملية أساسية يمكن توضيحها بما يسمى بدورة النجاح السيكولوجيةمهارات و
ه ءرفة بالمعلومات المرتجعة بأن أدامعمن خلال جهد مستقل، وإدراك ول المورد البشري من أجل التحدي والوصول للهدفيعم

ًأسياسياوًهاماًتلعب المكافآت دورا، و)الخ..الترقية(وخارجية ) الرضا(، وبالتالي يحصل على عوائد داخلية عاليعلى مستوى 
.وهكذا فالنجاح يولد النجاح،فعة المورد البشري في المستقبلللمساهمة في زيادة دا
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بد من تحديد الأسس الواجب إتباعها لضمان انجاز أهداف ، لالبشريةفعند تكوين استراتيجية لتنمية الموارد ا؛لذلك
.ويتنموتدريبينشاط كل كذا الخطط التي تغطي و،اتيجية تنمية الموارد البشريةإستر
من خلال توفر مستوى عال من الإدارة وهذا :استراتيجيات تنمية الموارد البشريةضرورة ضمان فعالية تطبيق خطط و§

، مع وضع أهدافلإشرافية للمشاركة في المناقشة والموافقة على هذه الخطط، وكذا تحديد التكاليف المباشرة وغير المباشرةا
.انجازهاخططوتدريب وتنمية الموارد البشرية 

ارد البشرية عليه تستجيب المو، والبشرية لتمكينهم من التعلمها بمعنى استمرارية استثمار الإدارة في موارد:التعلم التنظيمي§
التعلم التنظيمي فكرته أنإلىالإشارةوتجدر ، اهم وتشارك في الرؤية المستقبليةالولاء في أن تتعلم وتسبدرجة من الالتزام و

جودة المنتوجات جلأمن أدائهاتحسين أساليبحيث تبحث الموارد البشرية عن ،مستمدة من التحسين المستمرة
.الكامنةجديدة وتوسيع الطاقات والمهارات والقدراتأفكارالتعلم يسمح باستخدام أناكم،والخدمات

أهداف تنمية الموارد البشرية وخصائص :ًرابعا
: يليماد البشرية على جملة من الخصائص والأهداف نذكر منها تقوم تنمية الموار

ا تنمية الموارد البش: بشريةوارد الخصائص تنمية الم.1.4 : رية يمكن ذكرها على النحو التاليإن أهم الخصائص التي تتمتع 
E ا عملية فتنمية الموارد البشرية في الوقت الراهن يمكن النظ: عملية إستراتيجيةالإستراتيجيةتنمية الموارد ر لها على أ

. المنظمةتعمل في إطار إستراتيجية أكبر هي إستراتيجية ة، ونظام فرعي مكون من أجزاء متكامل، تأخذ شكل إستراتيجية
دف فإن استراتيجية تنمية الموارد البشرية تتكون من ،عليهو مجموعة مخططة من برامج التدريب والتنمية المستمرة، التي 
دف مسرتعليمه كل جديد بشكل مستموالمنظمةتحسين أداء كل من يعمل في لتطوير و م على ،  تحقيق مكاسب وظيفية اعد

المنظمةفي نفس الوقت تسعى هذه الإستراتيجية إلى تشكيل بنية تحتية من المهارات البشرية التي تحتاجها ومستقبل وظيفي جيد، و
ستمرار لتحقيق الرضا لدى زبائنها، وكذلك التأقلم الفعالية التنظيمية بافي الحاضر و المستقبل، بغرض رفع الكفاءة الإنتاجية و

.في المدى القصير والطويلالمنظمةبالتالي ينعكس أثرها على نشاط ف مع التغيرات الحاصلة في البيئة، ولتكياو
Eارد البشرية إستراتيجية وعملية منتظمة تعتمد على التعلم، حيث تعتبر تنمية المو: تنمية الموارد البشرية عملية تعلم مستمرة

بغرض تطوير وتحسين أدائها الحالي والمستقبلي والتكيف اهات لدى الموارد البشريةدف بذلك إلى بناء معارف وسلوكيات واتج
الخصائص بينصائص الموارد البشرية من ناحية وبر عن مساعي جادة لإحداث المواءمة بين خعُوبالتالي فهي ت،مع التغيرات البيئية

. مستمروأعمالها من ناحية أخرى، وجعل أدائها في تحسن دائم 
دف إلىإن تنمية ا: أهداف تنمية الموارد البشرية.2.4 :لموارد البشرية 
üطلوبة للمورد البشري بالمستقبلالخبرات المتحديد وتنمية المهارات و.
üيات الملائمة لتحقيق ذلكوضع الاستراتيج.
üهتوعيته بأهمية التدريب والتنمية لتحسين أدائه وزيادة إنتاجيت .
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، و بما أن ة لتنمية مهارات الموارد البشريةالخطط المستقبليالبشرية، فإن هذا يتطلب تحليل الفرص ووحتى تتحقق تنمية الموارد
فإن الهدف الأساسي منها هو تحقيق أربعة ،تنمية الموارد البشرية تعتبر عملية لتدعيم فعالية المستقبل الوظيفي للمورد البشري

: وهي،عالية الوظيفيمخرجات تقيس ف
üالأداء.
üلاتجاهاتا.
üالهوية الذاتية.
üالتكيف .

الوظيفي، مشاعر الموارد البشرية عن المستقبل تحقيق أهداف العمل الحالية و(الأداء والاتجاهات بالحاضر كل منهتميحيث 
، أم الهوية يفيقابلة متطلبات المستقبل الوظالتكيف عن استعداد المورد البشري لمعبر يٌو، )الخ..المشاركة، الالتزام والصراعمثل 

أو أكثر من تلك الأهداف ًبالتالي فإن أي نشاط يعزز واحداو،البشري لمكونات مستقبله الوظيفيالذاتية فتعني رؤية المورد
وتكوين قوة عمل ذات جودة عالية ومستقرة، منتجة، ملتزمة وقادرة على ،من إطار تنمية الموارد البشريةالأربعة يدخل ض

.اهات ومعرفة جديدة وبطريقة سريعةاكتساب مهارات واتج


