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 مقياس: الاتجاىات الحديثة لإدارة الموارد البشرية
 10المحاضرة رقم

 :برنامج المادة
 ادارة رأس المال البشري. -
 ادارة المعرفة. -
 التعاقد الخارجي لميام ادارة الموارد البشرية . -
 ادارة الموارد البشرية المبنية عمى الجدارة  -
 ادارة المواىب . -
 استخدامات تكنولوجيا المعمومات في ادارة الموارد البشرية. -

 :ادارة الموارد البشرية

تعتبر من أىم وظائف الادارة لتركيزىا عمى العنصر البشري والذي يعتبر اثمن مورد لدى الادارة والاكثر 
تاثيرا في الانتاجية لزيادة اىداف وارباح المنظمة وتبدأ من التخطيط والاختيار والتدريب والحوافز والتقييم 

 وكل ما لو صمة بالعنصر البشري .
. حيث يعرفو 2004بو "رأس المال الفكري الثروة الجديدة لممنظمات" في كتا  تعريف ستوارت توماس-

انو المادة الفكرية من معارفو ومعمومات وممكية فكرية وخبرة والتي يمكن وضعيا في الاستخدام لتفشي 
الثروة " ولو دور في تكوين الثروة تترتب عنو تغييرات جذرية وتحسينية عمى مستوى المنظمة ولو دور في 

 التغيير عمى مستوى الافراد والتنظيم والتكنولوجيا والثقافة .ادارة 
 ىناك اليتين لبناء راس المال الفكري ىما: اليات بناء راس المال البشري:-
 الية استقطاب راس المال البشري عمى مستوى العمل:-0
 لابد ىنا من متابعة العقول المتميزة والميارات والخبرات المتقدمة لجذبيا .-
 زيادة رصيدىا المعرفي والابداعي. -
 .لابد من نظام فعال للاختيار-
ان تطوير راس مال بشري فكري لن يكون وليد المحظة بل يعتمد صناعة راس المال البشري : -2
 ستراتيجية تعتمد عمى :ا

 اخذ بالحسبان الاحتياجات الحالية والمستقبمية لممنظمة.-0
 .لتعرف عمى المعارف والمركز المعرفي ومقارنتيا مع المنافسين–واعتماد استراتيجية خرائط المعرفة 

 تربتط  بارساء مجموعات ابتكارية تتعمم من بعضيا البعض.استراتيجية بناء الانسجة الفكرية : -2

 ادارة رأس المال البشري
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: بانيا عممية اكتساب وتدريب وادارة واستبقاء الموظفين لممساىمة بفعالية تعرف ادارة راس المال البشري
 منظمة وترتبط اساسا بالارتقاء بميارات الموظف الحالية واستخراج افضل مالديو.في عمميات ال

" ادارة المخزون الذي تمتمكو الدولة من السكان الاصحاء المتعممين الاكفاء تعرفو اليونسكو عمى انو كما-
  والمنتجين." 

راس المال الاجتماعي والتنمية البشرية.تكون من  –: راس المال المعرفي المفيوم عدة ابعاد منياوليذا 
 مجموعة من المكونات يمكن ايجازىا في مايمي:

 السموكيات المستنبطة من التجربة .–التصرفات –الاتجاىات –وىي المعارف الكفاءات: -
 التجارب والخبرات.-
 المعارف والمؤىلات.-
 الابداع الاداري.-
 التنظيمية. الفعالية-
 ادارة المعرفة.-
 مرونة القيادة.-

يرتبط ادارة راس المال البشري بجيد متكامل لادارة وتنمية القدرات البشرية لتحقيق مستويات اعمى من 
 الاداء .

 الخبرات والمواىب.-3التنمية -2-التكوين -1كذلك لو ثلاث محاور رئيسية ىي :
بعاد ىامة تستوجب طريقة او كيفية لادارتيا حيث يمكن تبيان لادارة راس المال البشري خمسة ا        

 ذلك كمايمي :
 حيث يمكن ادارة ىذا العنصر كمايمي :تركز ادارة المعرفة عمى المكون المعرفي ادارة المعرفة :  -0

 تنمية المعارف. -       
 تنمية القدرات. -      
 تنمية الميارات. -      

 يمكن ادارة ىذا العنصر كمايمي:وىنا يتم لتركيز عمى المكون السموكي حيث  ادارة التغيير:-2
 .تطوير سموكيات ومواقف ايجابية اتجاه استخدام قدرات وميارات المعرفة المكتسبة -      

 :ذلك كمايميتركز عمى العنصر البشري واستراتيجيات ادارة الموارد البشرية: -3
 تكييف قدرات ميارات المعرفة والسموكيات مع اىداف واستراتيجيات المنظمات.-     

 ذلك كمايمي: تركز عمى تطويرالعنصر البشري و تنمية الموارد البشرية :-4
 التكيف المستمر مع استراتيجيات العمل. –القابمية  –عن طريق التعمم  -     

 وذلك كمايمي : القياس من الموارد البشرية تركز عمى عنصرمقاييس الموارد البشرية : -5
 ضمان اليات مساىمة راس المال البشري وتقييم الابداع. -     
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 ادارة المعرفة

 :تساىم ادارة المعرفة في مايميأىمية ادارة المعرفة: -

 تطوير وتسريع عممية اتخاذ القرار عمى مختمف المستويات الدنيا والعميا. -

 الاداري من الابداع والنمو.تمكين الموظف  -

 تطور المنظمة الادارية . -

 تبسيط العمميات الادارية وخفض التكاليف .-

 تحسين خدمة العملاء وتبني فكرة الابداع .-

 زيادة المردود المالي.-

 :تبرز من خلال مايميمتطمبات تطبيق ادارة المعرفة : -
 الافراد.–العمميات  –التكنولوجيا –ارد البشرية المو –عنصر القيادة الادارية –وجود ىيكل تنظيمي  -

 :لادارة المعرفة لدى العنصر البشري كمايميىناك استراتيجية خاصة -   
تعزيز المكون المعرفي في راس المال البشري والسماح بتوليد المعرفة الضمنية ومشاركتيا بين الافراد  -

 وقدراتيم عمى اداء الميام المطموبة.مما يؤدي الى الزيادة في معرفة الافراد ومياراتيم 
ادارة المعرفة ىي العمل من اجل تعظيم كفاءة راس المال الفكري في نشاط الاعمال وربط افضل للادمغة  

 عن طريق المشاركة الجماعية والتفكير الجماعي.
 : تتم من خلال مايمي:    عمميات ادارة المعرفة-

 فريق المعرفة.-3تكنولوجيا المعرفة  -2 العمميات-1:ثلاث عمميات ىيتتم من خلال 
 اولا :العمميات : تتمثل في اربع عمميات جوىرية تتمثل في :-
 توليد المعرفة.-0
 تخزين المعرفة.-2 
 توزيع )نشر( المعرفة .-3
  .تطبيق )استخدام( المعرفة -4

ينيا لمقيام بتوليد وتخزين العناصرالتقنية والبشرية والاجراءات المتفاعمة في بأي ان ادارة المعرفة ىي :
 المعرفة كمنيجية عامة.ونشر 

  :ثانيا: تكنولوجيا المعرفة وتتكون من
 .نظم العمل المعرفية )نظم لمساعدة الحاسوب ونظم الواقع الافتراضي( -0  
 الاسترجاع الالي لممعمومات (.–نظم اتمتة المكتب )البريد الالكتروني  - 2  
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 نظم دعم القرارات المستندة الى المعرفة . -3  
 نظم الذكاء الاصطناعي. -4  
 صناع المعرفة. -5  
 مدراء المعرفة . -6  
 ادارة معرفة الزبائن . -7  

فريق متخصص بالمعرفة مدراء المعرفة( من خلال: –ثالثا: فريق المعرفة ) عمال المعرفة 
 .وتفاعل الافراد معيا ولمجزء البشري اساسي في ادارة المعرفة –وتشجيع الاستثمار فييا 

 :نماذج ادارة المعرفة 
  :نموذج ليوناردو بارتونو-0

 :وتتكون من اربعة اشكال ىي  يقوم عمى فكرة ان تكون المعرفة بالشركة
 معرفة في شكل مادي )براءة اختراع(.-1
 معرفة في الانظمة الادارية )طرق التعمم لتنفيذ الاعمال بفاعمية(.-2
 تتجسد في الميارات لدى الموظفين.-3
 تتجسد في القيم والسموكات )الثقافة التنظيمية (.-4

 :نموذج دينيس وينو سكاي -2   
مستقلا وتتكون ان ادارة المعرفة عبارة عن سمسمة دائرية مكونة من اربعة مكونات كل واحد يعمل     
  :من

 القاعدة الاساسية لادارة المعرفة )تشمل كافة البيانات والمعمومات (.-أ
 ثقافة ادارة المعرفة )ماىوالميم( وىي التي تحدد الاتجاىات والقيم والتفضيلات في ادارة المعرفة.-ب
وكفاءتيا عمى اىداف ادارة المعرفة )تحسين قدرات المنظمة لاستغلال مواردىا وتحسين قدراتيا -ج

 الاستغلال الامثل لتمك الموارد.
 معايير ادارة المعرفة)ماىو ممكن التحقيق(.-د
 تقوم عمى ربط نظرية الكفاءة التنظيمية ونظرية الاحتمالات . :نموذج ليد ندسي-3  
–الخزن -التوليد–الاكتساب  :تقوم ادارة المعرفة عمى ست مراحل ىي marquardt نموذج ماركار-4

 التطبيق والمصادقة.–النقل والنشر –وتحميميا –استخراج المعمومات 
 :النموذج الامريكي-5

 :يركز ىذا النموذج عمى ثلاث عمميات اساسية ىي
 ايجاد واكتشاف المعرفة.-1
  وتنظيميا. الحصول عمى المعرفة-2
 المشاركة بالمعرفة.-3
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 لميام ادارة الموارد البشرية التعاقد الخارجي
ىو الاستعانة بمصادر خارجية لإدارة الموارد البشرية لرفع الروح المعنوية ليم ورفع  :التعاقد الخارجي-

كفاءة العمل وزيادة الارباح ولسد عامل عجز العمال عن التعامل مع جميع ميام الموارد البشرية او نتيجة 
لتواصل بين موظفي العلاقات العامة للأثار السمبية لسياسة التوظيف وكذا تساىم ىذه العقود في مشاكل ا

 او نقص التدريب الجيد والملائم وانخفاض معنويات الموظف.
 :حالات المجوء الى الية التعاقد الخارجي لميام ادارة الموارد البشرية   
 :يمكن المجوء الى الية التعاقد الخارجي لميام ادارة الموارد البشرية في الحالات التالية-
 المدراء وعجزىم عن التعامل مع جميع ميام ادارة الموارد البشرية.انشغال -
 الافتقار الى موظفين ذوي كفاءة وجودة بسبب سياسات التوظيف.-
 نقص التدريب الجيد والتواصل.-
 انخفاض معنويات الموظف.-
  :طريقة عمل موظفي التعاقد الخارجي -

 :كمايميطريقة عمل موظفي التعاقد الخارجي يمكن ابراز 
 تحديد نقاط القوة والضعف والفرص والتيديدات التي تواجو المنظمة وىي دراسة استراتيجية.-
تحديد المتغيرات لترتيب عمل فريق الموارد البشرية عن طريق الاولويات والمعايير والميزانية احد ىذه -

 المتغيرات وكذا تعمل عمى تحديد المخاطر المحتممة.
  :في الميام التاليةيمكن الاعتماد عمى التعاقد الخارجي -
 .التوظيف-
 .في عمميات تطبيق الموائح التنظيمية المحمية والحكومية– 
 .ادارة التعويضات والرواتب– 
  .راء الموظفينأاستطلاع  – 

اقتصاد واصبح جزء من 1989التعاقد الخارجي ىو استراتيجية اعمال معترف بيا ظير عام عموما 
الاعمال وخاصة لدى الشركات التجارية نظرا لتقميمو لمتكاليف حيث تستخدم ىياكل بمبالغ اقل مما يساعد 
عمى تجنب النفقات وسرعة الاداء الا انو ينتقد ىذا الاسموب انو يؤدي الى اخطار امنية وامكانية وصول 

 المعمومات السرية واختراقيا.
 :شروط التعاقد الخارجي-
 جميع العاممين والمكمفين بالموارد البشرية بالعمل ان يكون ذوي الخبرة .لابد ل-1

 اتباع سياسة العلاقة ذات التفاعل المباشر عكس العلاقات التي تعتمد عمى التكنولوجيا .-2

 ملائمة الدعم والخدمات مع ثقافة المؤسسة.-3
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 ادارة الموارد البشرية المبنية عمى الجدارة
ىي السمات والقدرات الذاتية التي يتم تنميتيا لدى الفرد ومن ثم توظيفيا في تطوير  :تعريف الجدارة-

الميارات والمعارف والقيم الوجدانية والاتجاىات الايجابية : وتتمثل اىم مصادرىا فيالسموك الوظيفي 
 الادارة.والتي توجو السموك الرشيد في العمل ومن ثم تحقق التميز الذي يفوق التوقعات المطموبة من 

 السموك الوظيفي.–الاتجاه –المعرفة –الميارة –المقدرة  :منيا ترتبط الجدارة بعدة مفاىيم 
 القدرة عمى اداء ميام وظيفة معينة مما يستمزم استغلاليا . :المقدرة-0
ميل الفرد لأسموب عمل معين يؤدي الى التنبؤ بسموكو مستقبلا مثلا المدير الذي يعمل بروح  :الاتجاه-2

 العلاقات الانسانية يمكن التنبؤ بسموكو مع مرؤوسيو.
 :المعارف-3

 والممارسة العممية.–والتدريب –التعمم  :عن طريقالمعمومات المتحصل عمييا 
ر وتصحيح الاخطاء امدى الاتقان أومستوى الممارسة العممية ويتوقف ذلك عمى التكر :الميارات-4

 والمعارف.
 موروثة وبعضيا مكتسب. كما ترتبط بشخصية الموظف

 مرتبط بالتصرفات في العمل.السموك: -5
 نتائج العمل ومخرجاتو مقارنة بالأىداف المسطرة والمتوقعة. :الاداء-6

عمى يد ماكميلاند في مقال لو 1973ثم تطورعام كنظرية تابعة لمحافز  1959عام مفيوم الجدارة ظير     
مجموعة  :الجدارةالاختبار لآجل القدرة وليس لآجل الذكاء" ومن ىنا عمم المصطمح وعموما »عنوانو 

المعرفة العممية والنظرية والميارات المعرفية والسموك والقيم المستخدمة لتطوير الاداء او التأىيل بشكل 
 .ميارات التأثير –جيد مثلا جدارة الادارة ممكن من حيث التفكير المنيجي  الذكاء 

 عموما ليذا المفيوم العديد من المعاني والمفاىيم.    
 :يمكن ابرازىا كمايمي :مكونات وعناصر الجدارة-
 الميارات .–المعارف –المعمومات  :ويتمثل في  :عنصر ظاىر-1
 .وىو جانب صعب التطوير -الاتجاىات–السمات الشخصية –القيم  :عنصر غير ظاىر )كامن(-2

السموك الوظيفي لمفرد فمثلا قيمة وسمات شخصية واتجاىاتو تؤدي الى اتجاه ىذه المكونات تؤثر في 
 ايجابي في تحسين الاداء ويمكن التنبؤ بالنتائج وتقييميا وقياسيا.

ومقارنتو بالغيروىي معيار اساسي  للأداءووظيفة الجدارة تحقيق التفوق وتجاوز المعدلات العادية     
 لتحسين الاداء .

 :الموارد البشرية المبنية عمى عامل الجدارةكيفية ادارة 
 :عن طريق المعايير التاليةبالمنظمة الادارية تتم عممية ادارة الموارد البشرية  
 متابعة مدى تقدم الفرد في زيادة مستوى الاداء المطموب منو.-1
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  مساعدتو في ادراك ىذا المستوى.-2
-القدرات–مساعدة الادارة في اختيار المتميزين وظيفيا ووفق عامل الجدارة وليس الانشطة )الميارات -3

 .-السموكات –الاتجاىات 
او قيادية وتنميتيا ومنو  انطلاقا مما سبق لابد من اعتماد الجدارة كمعيار لشغل الوظائف سواء تنفبذية

 كمما زاد استغلال قدرة الشخص كمما زادت الجدارة لدى الفرد.
 ىا وتصحيح وعلاج اخطاء الممارسة.كمما ترتبط الميارة بتطبيق المعرفة العممية وتكرار -

المجالات  لقد فرض التطور التكنولوجي وتطور المنظمات الادارية في ظل تطور التغيرات في مختمف
المختمفة بالمنظمة مما يفرض ضرورة الاستثمار في المورد البشري والذي يتجسد في ادارة مواىبو 

 الادارية.
ظير ىذا المصطمح في بداية التسعينات من القرن الماضي عندما اشتدت المنافسة بين مختمف الشركات 

 الكبرى.
ىي الاستعداد الفطري لمشخص لمبراعة في فن ما اما اصطلاحا فيي القدرة عمى  :تعريف الموىبة

الحصول عمى مستوى عال من الاداء والموىوب ىو من لو العديد من الصفات التي تساىم في تقدم 
 وليس بذكاءه فمو قدرات في مجال معين .المنظمة وىي مرتبطة بتكوينو 

 ارف وخبرات والسموكيات التي يمتمكيا العاممون.وىي قدرات متميزة وافكار ومع :الموىبة-
وىي نشاطات تساعد عمى امتلاك وتطوير وتحفيز واستدامة الموظف الموىوب  :تعريف ادارة المواىب-

 :كما انيا نظام اداري يقوم عمى
 تحديد الوظائف الاكثر اىمية وحساسية لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة.-
 عمى اساس الجدارة ثم تدريبيم وتطويرىم واستدامة ىؤلاء الموظفين وتحفيزىم. واختيار الموظفين يكون-
 :انواع المواىب وتصنيفيا-
وىم القادة الموىوبين الذين يتمتعون بالمسؤولية في وضع واعداد وتوصيل وتنفيذ  :مواىب قيادية-1

 الاستراتيجية عمى مستوى المنظمة.
اىب او حسب المنافسة القوية ويمتمكون رؤية وتصور ترتبط باشخاص لدييم مو  :مواعب اساسية-2

لممستقبل وليم القدرة عمى تحمل المسؤولية كما ان بعض  الادوار تحتاج اصحاب الميارات وقادة الفكر 
 وذو الميارات النادرة.

 وتشمل اغمبية العمال وموظفوا الانتاج . :مواىب جوىرية -3
 تدعم اعمال المنظمة الادارية الغير اساسية اي اعمال خاصة بالاتمام....الخ. :مواىب داعمة-4

 :ادارة المواىب

 ادارة المواىب
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لان اغمب المنظمات تدار بشكل   عدم التوصل الى نظام متكامل لادارة المواىبيمكن الاشارة الى 
دل تسخير بيروقراطي يركز عمى الييكل التنظيمي ويركزون عمى المستويات والكيانات الادارية فقط ب

المنظمات الادارية الامريكية التي تركز عمى المواىب البشرية وفي ىذا المجال يمكن استحضار مثال 
 :ادارة المواىب لتحقيق اىداف المنظمة حيث تعتمد عمى 

التنافسية وتحويميا الى محددات وميارات  الاستثمار في الكفاءات والقدرات القادرة عمى خمق الموايا-1
تتكامل مع عمميات التوظيف وتقييم الاداء )ادارة الموارد البشرية عممية ادارة عامة بينما ادارة المواىب 

 ادارة متواصمة(.
التركيز عمى ادارة الموارد البشرية تعمل عمى تحقيق استراتيجية المنظمة ككل وحتى تتكامل منيا لابدا من 

 :ة المواىب وذلك كمايميادار 
طبيعة الوظائف ودرجة الميارات  والتي ترتبط بتحديد عند تحميل الوظائف )وصف وتحميل الوظائف(-1

لابد من توفر عناصر الاقبال عمييا  :والمعارف والقدرات لمموظف بل لابد من اعاد ىندسة الوظيفة من
 الابداع.–والشعور بالمسؤولية –بحماسة 

لابد من مراعاة الحفاظ عمى صيانة راس المال البشري المعرفي من خلال  :البشرية تخطيط الموارد-2
 التدريب المستمر لتحقيق التمكين الاداري.

خدمة العملاء وىومرتبط الموىبة –التكمفة –الجودة –لابد من ادخال عامل الوقت  :عممية تقييم الاداء-3
 لمعمال.

 المواىب )تعويضات مباشرة وغير مباشرة.نظام التعويضات اعتماده لأصحاب -4
 عموما ادارة الموارد البشرية ليا علاقة تكاممية مع ادارة المواىب.

 :استراتيجيات ادارة المواىب
 :الاستراتيجيات لإدارة المواىب ىي كمايميىناك العديد من 

 تقوم عمى فكرة جذب واستقطاب الموارد البشرية الموىوبة. :استراتيجية الجذب-1
 :لابدا من تحقيق امكانات المواىب من خلال :استراتيجية تطوير المواىب-2
 لتطوير قدراتيم ومياراتيم من خلال التعمم )دورات تدريبية (.-
 معرفة الفجوات في مياراتيم.–تعزيز الكفاءات –السموك -الادراك–تطوير الميارات عمى الاداء  -
 :اظ عمى المواىب عن طريقيتم الحف :المواىب استراتيجية الحفاظ عمى-3
 الامتيازات والمنافع. -
 التعويضات المباشرة وغير المباشرة.– 
 المكافات.-
  :استراتيجية التعاقب او تخطيط الاحلال الوظيفي-4
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تعتمد عمى اختيار فريق من كبار الموظفين لمفترة المقبمة لمتعاقب بغرض توفير قاعدة كبيرة من     
المواىب الملائمة تستخدميا المنظمة لمتوظيف داخل المنظمة وتعتمد عمى تصنيف القوى العاممة الداخمية 

 .ذات الامكانيات العالية كمصدر لموظائف القيادية كفرصة لابراز المواىب
دف ىذه الاستراتيجية ىو التنبؤ بالاحتياجات التنظيمية من المواىب او الموارد البشرية الكفؤة ى    

كل لوحده ثم تطويرىا –والمعارف  -الميارات–مستقبلا لتحقيق استقرار المنظمة وتصنيف الخبرات 
 القيادية الكفاياتوخاصة الموظفين المرشحين لمقيادة وتعتمد ىذه الاستراتيجية عمى تصميم نموذج 

 ويصبح بذلك الشخص المناسب ذو الموىبة في المكان المناسب.
 ادارة المواىب ىي جزء من طبيعة ثقافة المنظمة الادارية. عموما    

 
 استخدامات تكنولوجيا المعمومات في ادارة الموارد البشرية

استخدام التكنولوجيا في مجال نظام استخدامات تكنولوجيا المعمومات في ادارة الموارد البشرية  يقصد ب
 :مما يساىم في التحكم في معمومات الموارد البشرية 

خمق القيمة لمموارد –التحكم في طرق تنظيميا -التحكم في احتياجاتيا–التحكم في الموارد البشرية -   
 :مايمي مت فيساىرفع الاداء والكفاءة حيث –توفير الوقت والجيد –تعزيز الميزة التنافسية –البشرية 

 ....الخ(.-التقاعد–الرتب –الحاسوب في تقييم اداء الموارد البشرية بموضوعية )التعويضات -1   
الشبكات الداخمية في تخفيف التكاليف والمتابعة الذاتية لممسار الميني لمموظف وانشاء قاعدة -2  

 معمومات بالمترشحين لموظائف عند الضرورة.
الدقة والسرعة في تنظيم الرواتب وتسييل عمميات الاستقطاع وكذا التحميلات المحاسبية واكتشاف -3  

 الانحرافات والقيام بتصحيحيا.
سيطرة تكنولوجيا المعمومات عمى عالم ادارة الاعمال وسيطرة نظم المعمومات عمى الانشطة داخل -4 

 التنظيم.
معيم وىو ما يعرف ب"تدفق  الصحيح للأشخاص المتعاملوصول المعمومات الصحيحة في الوقت  -5

 العمل".
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