
 



مقدمة

 مجال فً والمعاصرة التقلٌدٌة القضاٌا من التدرٌب ٌعتبر
 قسم له ٌكون أن ٌمكن كوظٌفة فهو البشرٌة، الموارد إدارة

 من به القٌام ٌمكن كما البشرٌة، الموارد إدارة داخل مستقل
 والإنتاج كالتسوٌق المنظمة فً الأخرى الإدارات خلال

.وغٌرهم والتموٌل
 التدرٌب وأسالٌب طرق تطورت مهما فإنه سبق ما إلى إضافة

 للتدرٌب نحتاج دائما أننا إلا وأنماطه، أشكاله تغٌرت ومهما
 أو للتعلٌم أو)الوظٌفة أداء فً الأخطاء(للعلاج إما

 أو تقلٌدٌة بطرق التدرٌبٌة البرامج تنفٌذ تم وسواء للتطوٌر،
 فإن المعلومات، تكنولوجٌا إستخدام على تعتمد حدٌثة طرق

 وتقدم لنمو الضرورٌة المتطلبات من ٌعتبر التدرٌب
.معها تتفاعل التً الأعمال بٌئة فً المنظمة



مفهوم التدرٌب -1

 الخاصة التعارٌف و المفاهٌم تنوع من بالرغم:التدرٌب تعرٌف
 ٌهتم فالتدرٌب محددة،  معانً إلى تشٌر أنها إلا بالتدرٌب

 الخاصة وبالمعارف المحددة بالمهارات الأفراد بتزوٌد أساسا
 الأفراد ٌساعد التدرٌب أن أو الأداء، تحسٌن فً تساهم والتً
  فعلى وظائفهم، و أعمالهم مجال فً الأخطاء تصحٌح نحو

 الأفراد تعلم الأمر ٌتطلب جدٌدة آلة شراء عند المثال، سبٌل
 تغٌٌر عند وأٌضا الآلة، هذه على وظائفهم لأداء جدٌدة طرق

 تغٌٌر عند أو ونزولا، صعودا الترقٌة أو بالنقل سواء الوظٌفة
 والتنظٌمً الوظٌفً الهٌكل تغٌٌر أو المنظمة فً النشاط نوع

وهكذا



ومن ناحٌة أخرى، قد نحتاج للتدرٌب عندما ٌخطئ العاملون فً 

أداء وظائفهم وبما ٌؤدي إلى وجود انحرافات عن المعاٌٌر 

المحددة للأداء، وفً جمٌع الحالات ٌمكن القول بأن التدرٌب 

.ضعف نقص المهارات لدى الأفرادوعلاج  لتصحٌحٌستخدم 
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أهمٌة التدرٌب -2

 :التالٌة المححدةفً إطار ما سبق ٌمكن التركٌز على أهمٌة التدرٌب فً النقاط 

 وعلاج معوقات الأداء المختلفة فً   الافرادٌهدف التدرٌب إلى علاج حالات نقص المهارات لدى
.المنظمة

 ٌساهم التدرٌب فً تخفٌض تكلفة الإنتاج، لأنه ٌؤدي إلى التخلص من الأخطاء والتالف والفاقد
.والمعٌب

 ٌساعد التدرٌب على بناء الثقة لدى الفرد، مما ٌؤدي إلى درجات رضا عالٌة، وبالتالً زٌادة
.بهاللمنظمة من قبل العاملٌن  الإنتماء والولاء 

 الافرادفً أفضل وأهم ما تمتلك المنظمة وهم  إستثماراٌستمد التدرٌب أهمٌته أٌضا من كونه  

 والذٌن ٌمثلون ثلث رأسمالهابهاالعالمٌن ،.

 دوران العمل ومعدلات الغٌاب والحوادث  إنخفاضالبرامج الفعالة للتدرٌب تؤدي إلى. 
 وادخالفً ٌد الإدارة العلٌا تستخدمها عند إجراء التغٌٌر التنظٌمً  استراتٌجٌةٌعتبر التدرٌب أداة        

.التكنولوجٌا المتقدمة وغٌرها
 العاملٌن على بناء واكتساب وتلمم مهارات جدٌدة فً مختلف مجالات  الافرادالتدرٌب ٌساعد

.عملهم     



أنواع التدرٌب-3

 :تتعد أنواع وتصنٌفات التدرٌب نذكر من بٌنها
 اكتساب على ٌركز الذي التدرٌب وهو:المهاري التدرٌب1-3-

 تعالج التً أو الأفراد إلٌها ٌحتاج التً المهارات وتنمٌة وتعلم
  مستوى على التنظٌمً الأداء فً والضعف القصور جوانب

:ٌلً بما التدرٌب من النوع هذا وٌتسم المنظمة
oجوانب أو الحاجات أن حٌث ومحددة، واضحة التدرٌب عملٌة 

.بوضوح محددة تكون القصور
oومحددة واضحة تكون التدرٌب أهداف.
oالمحددة الأهداف خدمة أجل من موضوعة تكون التدرٌب برامج.
oعند المحددة الأهداف على ٌعتمد التدرٌب كفاءة تحدٌد معٌار إن 

.التدرٌب احتٌاجات



 وظائف التقلٌدٌة الناحٌة من منظمة لكل:العمل وتنوع إثراء على التدرٌب2-3-

 عمى تركز الٌوم المنظمات معظم لكن الأفراد، بها ٌقوم ومتخصصة محددة

 أو التنوع على التدرٌب بأن القول وٌمكن التخصص على التركٌز من أكثر التنوع

 مناطق فً والتشغٌل العملٌات ٌؤدوا لكً الموظفٌن تدرٌب ٌشمل الوظٌفً التداخل
.)الوظٌفً التدوٌر(الأصلٌة أو المحددة الوظائف عبر أخرى

 العمل فرق تجاه كبٌرة بسرعة المنظمات تتجه:العمل فرق خلال من التدرٌب3-3-

 والفاعلٌة والكفاءة الإنتاجٌة زٌادة إلى ٌؤدي حٌث أهدافها، وتحقٌق أعمالها لتنفٌذ
.المنظمة مستوى على

:العمل فرق تدرٌب كفاءة من تزٌد التً العناصر بعض ٌمً وفٌما

-الأعضاء كل احترام تشجع التً الاتصال مهارات على الأعضاء تدرٌب 

.البعض لبعضهم
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-مختلف بٌن المتداخلة والعلاقات التفاعل على التدرٌب ٌركز أن ٌجب 

.الأعضاء

-الشخصٌة والأهداف الفرٌق أهداف أن الفرٌق لأعضاء التدرٌب ٌوضح أن ٌجب 

 بٌن الصراع تعالج التً الاستراتٌجٌات وضع و تقدٌم  مع متساوٌة لٌست لهم
.الأهداف من النوعٌن هذٌن

-غٌر وحالات لمواقف تتعرض ما دائما العمل فرق أن حٌث المرونة على التأكٌد  

.متوقعة

 وتتجه والإبداع، الابتكار على العاملٌن تدرٌب ٌتم حٌث:الإبداعً التدرٌب4-3-

 أن فرضٌة على ٌعتمد الإبتكاري التدرٌب ،إن التدرٌب هذا إلى المنظمات معظم

 حل على الأفراد مساعدة التدرٌب هذا وٌحاول تعلمه، ٌمكن الابتكار أو الإبداع
.ومتمٌز جدٌدة بطرق المشكلات
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 والكوارث والأخطاء الحوادث بأن القول ٌمكن:الأزمات إدارة على التدرٌب -3-5

 الشركات تقوم ولذلك للأفراد والعملٌة العامة الحٌاة من جزءا تمثل العنف وحالات

 بأقل فٌها والتصرف الأزمات هذه إدارة كٌفٌة على تدرٌبٌة برامج وتنفٌذ بتصمٌم

 أن كما الوقوع، من الحوادث هذه منع وأٌضا والأخطاء، الخسائر من قدر

 إدارة فً بجنبه وحلقات ملتقٌات خلال من ٌتم أن ٌمكن المجال هذا فً التدرٌب
.العمل فرق وبناء الصراعات وحل الضغوط

 بمقابلة أساسً بشكل المنظمات تٌتم:العملاء خدمات أداء على التدرٌب6-3-

 إدارة مفهوم تتبنى التً المنظمات تلك خاصة العملاء،  وتوقعات احتٌاجات

 العملاء، دعم ونظم ومعاٌٌر فلسفة تحدٌد إلى وبالإضافة الشاملة، الجودة

 لتنمٌة العملاء خدمة مجال فً تدرٌبٌة برامج تقدم الشركات هذه فإن
.بالعملاء المتصلٌن العاملٌن مهارات
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مخطط التدرٌب هو عملٌة تسمح للمؤسسة بتحدٌد مختلف المراحل الضرورٌة لوضع 
وٌعتبر مخطط التكوٌن بالنسبة لقسم الموارد البشرٌة  .فً العمل برنامج التدرٌب

ٌخص تصور، إعداد وتنفٌذ فٌما  والمسٌرورقة موجهة تسمح بتوجٌه المتدرب 
.مخطط التدرٌب

  فً التكوٌن تخصصات لكل مجمع والتطوٌر للتدرٌب الأمرٌكٌة الجمعٌة تعتبر
ADDIE تسمى مراحل خمسة من تتكون عملٌة طورت وقد المتحدة الولاٌات

(Analysis, Design, Development, Implementation, Evaluation)

  وتطوٌرالبرنامج تنفٌذ ،البرنامج)تصمٌم(تصور الاحتٌاجات، تحلٌل:هً المراحل ذهه

  مع تكٌٌفه وٌمكن بسٌط النموذج أنهىذا ٌلاحظ ٌمكن حٌث البرنامج، تقٌٌم أخٌرا

  .الحالات من العدٌد

رحل مدمجة بطرٌقة منطقٌة مما ٌسمح للمكونٌن ببناء محتوى مكٌفف  االم  ىذهكما أن 
تكٌٌففف هففذا Sid Ahmed Benraoune ٌقتففرحالمففوظفٌن وعلٌففه  احتٌاجففاتمففع 

 ADRE Analyse),  (Design, Réalisation, Evaluation النموذج
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.الطرٌقة ذههلتحمٌل، تصمٌم، تنفٌذ وتقٌٌم وٌوضح الشكل الموالً النموذج الموافق 

التحلٌل -1التقٌٌم -4 التصمٌم -2 التحقٌق -3

تقٌٌم الرضا•

التعلمتقٌٌم -•

السلوكتقٌٌم -•

تقٌٌم الفعالٌة-•

التنظٌمٌة•

أهداف تخطٌط -•

كل مقٌاس

وسٌلة تحدٌد -•

التنفٌذ

باختباراتالقٌام -•

توافق المحتوى مع-

احتٌاجات التكوٌن

إنشاء محتوى التكوٌن-

تطوٌر وسائل التقٌٌم-

المؤسسةتحلٌل •

تحمٌل احتٌاجات•

الفرد•
العملتحلٌل -•

إدماج التغذٌة العكسٌة للتقٌٌم فً التحلٌل
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فً المرحلة الأولى من المخطط ٌتم تحلٌل احتٌاجات المؤسسة وهً مرحلة  :التحلٌل-4-1

إعداد برنامج التدرٌب، حٌث تسمح للمؤسسة بتحدٌد المشاكل والنقائص فٌما  مهمة فً

كما تعطً هذه المرحلة الفرصة للمؤسسة لإجراء تشخٌص ٌخص الكفاءات والمؤهلات،

اتخاذ الإجراءات المتعلقة بالتدرٌب ٌخص  كامل ٌعطً للمسٌر المعلومات اللازمة فٌما

.وتطوٌر الأفراد

وبالتالً تسمح المرحلة الأولى من التحلٌل بإعلام المسٌر ومدٌر الموارد البشرٌة بكفاءات 

موظفٌه ومن أجل أن تكون هذه المرحلة أكثر فعالٌة ٌجب أن تركز على العناصر 

:الأساسٌة التالٌة 

ٌتمثل الهدف العام من هذا التحلٌل فً تحدٌد الكفاءات العامة  :تحلٌل العمل

والخاصة المطلوبة للمنصب محل التدرٌب وعمٌه ٌتم تعرٌف منصب العمل على 
أساس المؤهلات الضرورٌة له وتحدٌد مواصفات المرشح الأمثل لهذا المنصب

 هذا التحلٌل إلى تحدٌد التوافق بٌن برنامج التكوٌن مع   ٌهدف:   تحلٌل المنظمة

 بهاالأهداف الإستراتٌجٌة للمؤسسة وتحدٌد الموارد الضرورٌة والمشاكل المتعلقة 
.من أجل الوصول إلى الأهداف المسطرة
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فً هذا النوع من التحلٌل تقوم المؤسسة عادة بإعداد مٌزانٌة الكفاءات  :تحلٌل الفرد
الخاصة  بالفرد،هذه المٌزانٌة تمر عبر مناقشة الأسئلة المتعمقة بالتدرٌب القاعدي للفرد

، وكذا مخطط المسار الوظٌفً فً المؤسسة بالإضافة إلى )المستوى التعمٌمً مثلا(
.خبرته خارج المؤسسة وأهدافه فٌما ٌخص الترقٌة

  لمدٌرالموارد تسمح التً العملٌة إلى  ADRE نموذج من الثانٌة المرحلة تشٌر:التصمٌم-4-2
 هذه فً التدرٌب برنامج إنشاء ٌتم وعلٌه وتصمٌمه، التدرٌب برنامج فً بالتفكٌر البشرٌة

 برنامج أهداف بٌن بالتوافق المتعلقة الأسئلة من العدٌد على الإجابة ٌتم بحٌث المرحمة
 وأدوات البرنامج بمحتوى ٌتعلق وما التحلٌل مرحلة فً المحددة الأهداف مع التدرٌب

 لإدارة جدا مهم الأسئلة عنهذه الإجابة إن التدرٌب على القائمٌن ومواصفات التقٌٌم
 مرحلة احتٌاجات ٌوافق الذي التدرٌب برنامج  إعداد أجل من فقط لٌس البشرٌة الموارد
.المؤسسة إطار فً البشرٌة الموارد سٌاسات لتوافق كذلك مهم وانما التحلٌل

ٌتم إنشاء محتوى المقاٌٌس   ADREفً المرحمة الثالثة من نموذج  :التحقٌق-4-3
فمثلا فً الحالة التً ٌتم فٌها التدرٌب  .التدرٌبلبرنامج  المحاضرات ووالمواد 

عملٌة التدرٌب ٌجب أن عمى  القائممحل التدرٌب  فإن  الافرادوجها لوجه مع 
ٌطور وٌخطط أهداف لكل محاضرة ولكل مقٌاس
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 فروض لإعداد بالإضافة حصة لكل الضرورٌة البٌداغوجٌة لإمكانٌات تحضٌرا وعلٌه
 ٌتم التكوٌن كان إذا حالة وفً.حصة كل نهاٌة فً الموظف تعلم مدى لتقٌٌم وامتحانات

site" انترنت موقع إنشاء التدرٌب على القائم فعلىE-Learning الانترنت أساس على
web  معٌنة تدرٌس طرٌقة وفق الحصص، وتنظٌم التعلم وحدات مختلف وتصمٌم"

  واعتماده التدرٌب إجراء قبل وتجربته الالكترونً الموقع فعالٌة مدى اختبار ٌجب ولكن
.التدرٌب محل الأفراد قبل من

وتخص تقٌٌم برنامج التكوٌن   ADREفً المرحمة الرابعة من نموذج : التقٌٌم-4-4
عملٌة التدرٌب حٌث ٌسمح التقٌٌم للمؤسسة بالحصول على فً  مهمةوهً مرحلة 

تسمح للمؤسسة باتخاذ القرار الأخٌرة  هذهتغذٌة عكسٌة من برنامج التكوٌن، 
.بشأن فعالٌة التدرٌب وقٌاس أثره على أداء الأفراد

كما تعد هذه المرحلة ضرورٌة لإدارة الموارد البشرٌة فٌما ٌخص الإجراءات 
وٌجب القٌام بهذه  .تحسٌن مخطط التدرٌبأجل  منالمستقبلٌة الواجب اتخاذها 

للأفراد محل التدرٌب السماح  أجلالمرحلة مباشرة بعد انتهاء برنامج التدرٌب من 
فً  بهابإعطاء تغذٌة عكسٌة ذات أهمٌة والتً تعكس الخبرة التدرٌبٌة التً مروا 

.هذا البرنامج
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ماذا سنقٌم؟ هو سؤال مهم وصعب حله لكن على العموم ومن أجل أن تكون هذه العملٌة فعالة 

تقٌٌم رضا الفرد الخاضع للتدرٌب، تقٌٌم مستوى التعلم  :على أربع مجالاتتقوم  أنٌجب 

أو اكتساب الكفاءات الجدٌدة، تقٌٌم التغٌر فً سلوك الفرد، تقٌٌم الفعالٌة التنظٌمٌة للفرد

.للتدرٌب الخضوعبعد  )فً مكان العمل(

 برنامج تصور على ٌقوم للمتدرب الخاضع الفرد رضا تقٌٌم إن:الفرد رضا تقٌٌم-4-4-1

 حول فكرة على بالحصول للمؤسسة التقٌٌم هذا ٌسمح حٌث.نظره وجهة من التدرٌب

 اعتماد إمكانٌة(المستقبل فً البرنامج لهذا التسوٌقٌة والإمكانٌة التدرٌب برنامج جودة

 فً المستعلمة الأدوات جودة على الحكم إلى بالإضافة ،)المستقبل فً مجددا البرنامج هذا

.علٌه والقائمٌن التدرٌب

ٌركز هذا التقٌٌم على تقٌٌم الكفاءات التً تم الحصول عملٌا  :التعلمتقٌٌم  -4-4-2

هذه المرحلة على مدٌر الموارد البشرٌة تطوٌر أدوات فً  .من خلال التدرٌب

تقٌٌم هذه القٌمة المضافة وٌمكن ،تحلٌل تسمح له بقٌاس القٌمة المضافة للمتدرب

:مستوٌاتعلى أساس ثلاث 
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.وٌقوم على اكتساب الأفعال، الطرق، وطرق التعلٌم الموفرة من قبل البرنامج :المستوى المعرفً

بطرٌقة والذي ٌشٌر إلى اكتساب معرفة عملٌة تقنٌة تسمح للموظف بالقٌام بمهام  :مستوى الكفاءات

.فعالة

، الفردوٌتعلق بإعطاء معلومات حول التغٌر فً تصور، سلوك، شعور، ومواقف  :المستوى السلوكً

جدٌدةأي اكتساب الفرد روح 

 هنا الهدف و منصبه فً الفرد سلوك تقٌٌم على الثالث المستوى ٌقوم:السلوك تقٌٌم -4-4-3

 إلى التدرٌب فً المكتسبة والكفاءات المعارف بتحوٌل ٌتعلق فٌما فكرة على هوالحصول

 فً مثلا بالأشٌاء القٌام فً للفرد السلوكً التغٌر ملاحظة المسٌر وعلى،العمل منصب

.الوقت وتسٌر التفاوض،المشاكل حل القرار، اتخاذ

ٌقوم المستوى الرابع على تقٌٌم الفعالٌة التنظٌمٌة أو تأثٌر  :الفعالٌة التنظٌمٌةتقٌٌم -4-4-4

فمثلا إذا كان هدف مخطط التدرٌب هو تحسٌن أداء  .التدرٌب على أداء المؤسسة

المؤسسة فً السوق فٌجب تطوٌر أدوات من أجل قٌاس أثر التدرٌب على التنافسٌة وعلى 

.المؤسسة فً السوق تموقع

التدرٌبمخطط -4



وٌعتبر قٌاس وتقٌٌم برامج التدرٌب من الأمور الصعبة والمعقدة وذلك للأسباب 
 :التالٌة

.صعوبة الحصول على المعلومات والبٌانات عن نتائج عملٌة التدرٌب-

.الحاجة إلى مرور وقت طوٌل لقٌاس العائد من التدرٌب-

التكنولوجٌا، الحوافز،  (صعوبة فصل الأثر التدرٌبً على الأداء عن الآثار الأخرى-

)الخ...بٌئة العمل،

.تتأثر عملٌة التدرٌب بجوانب سلوكٌة ونفسٌة كثٌرة تؤثر على كفاءة عملٌة التقٌٌم-

.هناك بعض القضاٌا القانونٌة التً ٌتداخل تأثٌرها فً عملٌة التدرٌب-

التدرٌبمخطط -4



البشرية  للموارد الاستراتيجي التخطيط

: البشرية للموارد الاستراتيجي التخطيط تعريف- 1 

 :التخطيط من النوع ىذا تعريف في وردت التي التعاريف من

 الموارد عمى الأعمال منظمات حصول إلى ييدف الذي التخطيط ذلك عن عبارة ىو 
. الاستراتيجية الأىداف تحقيق أجل من المناسب والوقت والنوعية، بالحجم البشرية

 لجمع - البشرية الموارد إدارة – الأعمال منظمات تقوم بيا التي العممية ذلك ىو 
 الموارد في بالاستثمار المتعمقة المثمى القرارات لاتخاذ المعمومات كافة واستخدام
. البشرية

 الاحتياجات تقدير عممية عن عبارة البشرية لمموارد الاستراتيجي التخطيط أن عمى يدل وىذا
 ان يجب وىذا الإستراتيجية الأىداف نحقق خلاليا من التي والخبرات الميارات والمعارف من

: ىي بدائل ثلاثة أمام المنظمات تكون حيث المناسب والنوعية والوقت بالحجم يكون

 الموارد – والحالية المستقبمية الاحتياجات بين زن توا ىناك يكون :المثمى الحالة 
. بالكفاءات الاحتفاظ نحو تميل الأعمال منظمات فان الحالة مثل ىذه وفي -المتاحة

 يجب وىنا المتاحة الموارد من أكبر المستقبمية الاحتياجات تكون عندما :العجز حالة 
. والتدريب الاستقطاب استراتيجيات أنتنتيج عمييا

 اثر وعمى المستقبمية الاحتياجات من أكبر المتاحة الموارد تكون عندما :الفائض حالة 
 كان إذا إلا التسريح خلال من العمالة تخفيض استراتيجيات تنتيج المنظمات ذلك

. العمل سوق الكفاءات في في نقص ىناك

: البشرية للموارد الاستراتيجي التخطيط أهمية- 2

 الأفراد أداء عمى مباشرة يؤثر فيو جدا كبيرة أىمية البشرية لمموارد الاستراتيجي لمتخطيط
 من البيئة التغيرات أمام أمان صمام يعتبر أنو كما ككل المنظمة أداء عمى بدوره يؤثر الذي



 ىذا أن كما المستقبل، في يحدث قد تغير كل مع البشرية الموارد عمى تكييف العمل خلال
 من الأداء وتقييم المينية والسلامة التدريب برامج نجاح كبير في دور لو التخطيط من النوع
. ذلك عن المعمومات كافة توفير خلال

: البشرية للموارد الاستراتيجي التخطيط أهداف- 3

 أن حيث ليا الأمثل الاستخدام من البشرية لمموارد الاستراتيجي التخطيط يمكن 
. المناسب الوقت في العجز سد أو الزائد من التخمص تعمل عمى سوف المنظمة

 البيئية المتغيرات مع تكييفا أكثر البشرية الموارد جعل .
 الموارد إدارة أداء فعالية من يزيد انو أي البشرية لمموارد المناسبة الاستراتيجيات تحديد 

. البشرية
 التكاليف تخفيض في المساىمة .
 وتفادي القوة في الاستثمار ثم ومن البشرية الموارد لدى والضعف القوة نقاط معرفة 

. فعالة تنمية خلال إستراتيجية من الضعف
 العمل ثمة ومن البشرية الموارد أداء تعرقل من شأنيا أن التي المشكلات كل معرفة 

. الوقت المناسب في حميا عمى

: البشرية للموارد الاستراتيجي التخطيط عناصر- 4

 ما وىي الاستراتيجي التخطيط عناصر ىي البشرية لمموارد الاستراتيجي التخطيط عناصر إن
 البشرية لمموارد الإستراتيجية والخطة الإستراتيجية الخطة بين أي بينيا العلاقة الوطيدة يبين
: العناصر في  تتمثل حيث حي

 المنظمة؛ رسالة 
 الخارجية؛ البيئة 
 الداخمية؛ البيئة 
 الأىداف؛ 



 الإستراتيجية؛  الخيارات

 .فيو دورا البشرية الموارد لإدارة يكون أن يجب العناصر ىذه من عنصر كل ففي

: خلال من البشرية الموارد وخطة الإستراتيجية الخطة بين العلاقة نبين أن يمكن كما

البشرية  الموارد خطةالإستراتيجية  الخطة
التي تقوم بيا  النشاطات طبيعة تحديد يتم

المنظمة 
 والكفاءات الميارات تحديد عمى لعمل

نشاط  كل لتنفيذ والخبرات المطموبة
من  التي الخارجية البيئة متغيرات تشخيص

المنظمة  عمل عمى شأنيا التأثير
 التي البشرية الموارد من الاحتياجات تحديد

المتغيرات  مع من شأنيا التأقمم
 المنظمة أمام المتاحة الحالية الموارد تحديد

لنجاح الاستراتيجية 
 الحالية البشرية الموارد توفر مدى معرفة

 لتنفيذ اللازمة والميارات عمى الكفاءات
الإستراتيجية 

 والتي الموجودة النقائص تحديد عمى العمل
الإستراتيجية  تنفيذ فعالية ستحد من

 مواردىا في الموجودة النقائص مختمف تحديد
 من ثم ومن الأداء من ستحد البشرية والتي

تنفيذ الإستراتيجية 
 البشرية الموارد في الحاصمة بالتغيرات التنبؤالبيئة  بالتغيرات التنبؤ

البيئية  التغيرات لتتكيف مع
 

: مقومات التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية- 5

  وضوح الاىداف
  وضوح خطط الانتاج و المبيعات
  وضوح السياسات الانتاجية و التسويقية و المالية و الموارد البشرية
  وجود وصف تحميمي لموظائف
 الجماعة /وجود معمومات كافية عن معدلات الاداء المستيدفة لمفرد



  وجود تنظيم اداري واضح

: البشرية للموارد الاستراتيجي التخطيط مراحل- 6

: البشرية لمموارد الاستراتيجي لمتخطيط الآتية المراحل الباحثون حدد لقد

 واىدافيا؛ المنظمة استراتيجية دراسة 
 المنظمة؛ وممارسات أنشطة دراسة 
 والخارجية؛ الداخمية البيئة تحميل 
 البشرية؛ لمموارد الحاجة تقدير عمى الداخمية البيئة المتغيرات أثر تحديد 
 البشرية؛ لمموارد الحاجة تقدير عمى الخارجية البيئة المتغيرات أثر تحديد 
 البشرية؛ الموارد من بالاحتياجات التنبؤ 
 العمل؛ قوة تحديد 
 العمل؛ عمى الطمب تحديد 
 والطمب؛  القوة بين المقارنة
 خلال من المقارنة نتائج تسوية: 

 التخفيظ                                        

الاحتفاظ                                        

التوظيف                                      

تحقيق التوازن                                     
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تسيير رأس المال البشري 

مفهوم راس المال البشري -1

: ىناك العديد من التعاريف و لكن سنكتفي بالتعاريف التالية: تعريف رأس المال البشري

 الإرث:  فيتتمثل عناصر أربعة تفاعل حصيمة  : Nick Bontis and Jac Fitz-enzتعريف  -1
 .وعممو حياتو خلال الفرد ومواقف والتجارب، التعميم، التاريخي،

 الاقتصادية القيمة نو بأ البشري المال  رأسعرفا فقد  (Daft and Marcic 2006)تعريف  -2
  .العاممين و قدرات و خبرات وميارات لمعارف

 خواص، ثلاث من يتكون البشري المالرأس  أن : (George and Ekaterina,2007)تعريف  -3
 الحافز، مستوى( ،والمواقف)العممية المعرفة الجماعية، الميارات المعرفة،( القدرة في وتتجسد
 .)التكيف المرونة، الإبداع، الابتكار،( الحركة ،وخفة)السموكية الأنماط

مما سبق نجد أن التعاريف قد ركزت عمى الخبرات و المعارف و الميارات سواءا كانت 
. جماعية أو فردية

: أهمية رأس المال البشري-2
 جيد؛ أداء وتحقيق الإنتاجية زيادة 
 ليم؛ جيدة خدمات بتقديم وذلك عمييم، والمحافظة الزبائن رضا زيادة 
 سواء المعارف ىذه وتجسيد جديدة، معارف خمق عمى القدرة خلال من والابتكار الإبداع تحقيق 

 خدمات؛ أو عمميات أو جديدة منتجات كانت
 ميزة ذاتو بحد يعتبر المؤسسة في بشريال  مال  رأسفوجود لممؤسسة، التنافسية الميزة تحقيق 

 المنافسين  قبل من تقميدىا يصعب ضمنية معارف من يمتمكو لما نظرا تنافسية
 تسيير راس المال البشري

 ذات لتصبح البشرية الإمكانات تطوير" بأنو البشري المال رأس تسيير يصف :  Kearnsتعريف  1
 "تنظيمية) قيمة

  عن بمعزل يتم لا البشري المال  رأستسيير  أن:صالح عمي وأحمد العنزي عمي سعد   تعريف 2  
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 أو الأعمال إستراتيجية بو تبدأ الذي الأساس أنيا  أكدوقد المؤسسة، في البشرية الموارد تسيير وظيفة
. ليا الجوىرية المقدرة

 نوبأ البشري المال  رأستسيير تعريف عمى ركزت نيا أ نجد سابقا ذكرىا تم التي التعاريف خلال ومن
 إلى أشار من الباحثين من ىناك أن إلا الأعمال، إدارة فروع في فرع نو أو البشرية الموارد تسيير من جزء

 الاىتمام فبتزايد البشرية، الموارد لتسيير فقط تطور ىو البشري المال رأس تسيير باعتبار ذلك عكس
 كرأس البشرية الموارد اعتبار إلى أدى المعرفة اقتصاد إلى التحول نتيجة و الميارات و الخبرات بالمعارف

 إلى أدى المؤسسة في البشري العنصر أىمية عمى التأكيد أن المؤسسة، في ومكانتو أىميتو لو بشري مال
 تسيير إلى  و مؤخراالبشرية الموارد تسيير إلى الافراد شؤون تسيير من لتسييره المستخدم المصطمح تغيير
 من ثابت كأصل العاممين إلى النظرة عمى التأكيد محاولة إلى يرجع الأخير وىذا البشري المال رأس 
 ىي والأصول التكمفة، عناصر من عنصر كمجرد أو استيلاكيا يمكن كموارد وليس المؤسسة، أصول
 إلى النظر فإن وبالتالي الطويل، المدى في مضافة وبقيمة بثمار تؤتي لكي فييا يستثمر التي الأشياء
 الاستثمار  خلال من يكون مؤسسة أي في النجاح لتحقيق الوحيد الأسموب أن يؤكد الطريقة بيذه البشر
. الأصول من آخر نوع أي في نستثمر مثمما فييا
 العاممين، أفضل عمى والمحافظة وتنشيط وتطوير استقطاب إلى ييدف البشري المال رأس تسيير إذن

 الذين الافراد من مجموعة تسيير عمى قدرتيا مدى عمى يتوقف جيد بشكل المؤسسة تسيير فإن وبالتالي
 و الخبرات     و الميارات المعارف من يتكون البشري المال  رأسأن إلى وبالنظر مشتركة، أىداف لدييم
:  عمى أنو البشري المال  رأستسيير تعريف يمكن فإنو

 ويرجع المشتركة، الأهداف تحقيق نحو الافراد  يمتمكها التي و المهارات و الخبرات لممعارف تسيير
 .الإنتاجية وتحسين فيه الاستثمار تطوير إلى السعي إلى البشري المال رأس تسيير في السبب

 البشرية الموارد تسيير وظيفة ل فقط تطور ىو البشري المال رأس تسيير ن أ إلى الإشارة بنا يجدر كما
 تممك التي البشرية بالموارد الاىتمام تزايد إلى ذلك ويرجع ىذا، يومنا إلى ظيورىا منذ تطورات عرفت التي

و  معارفو وتنمية فيو، الاستثمار ينبغي البشري المال  رأستشكل والتي ،  و الميارات و الخبراتالمعارف
 .المشتركة الأىداف لتحقيق هميارتو

: أهداف تسيير راس المال البشري- 3
 لممساىمين؛ قيمة خمق في ومساىمتيم الأعمال، عمى الافراد أثر تحديد -
 .الاستثمار عمى العائد المثال سبيل عمى مضافة قيمة تنتج البشري المال رأس ممارسات ن أ إثبات -
 الأعمال؛ استراتيجية و البشري المال رأس مستقبل نحو التوجيو في المساعدة -
  الاستراتيجيات عمى رف التع يمكن خلاليا من والتي بيا، المتنبأ والبيانات التشخيص توفير -

. المؤسسة في البشري المال رأس فعالية تحسين إلى تيدف التي والممارسات
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: ممارسات تسيير رأس المال البشري- 4
إن ممارسات تسيير رأس المال البشري تتعدد و تتنوع من مؤسسة الى أخرى و من منظر الى آخر الا 

: اننا سنعتمد عمى الممارسات التالية
 عمى و المحافظة البشري، المال رأس وتنشيط البشري، المال  رأسوتطوير البشري، المال رأس استقطاب

: البشري المال رأس
: البشري المال رأس استقطاب:     أولا

 تتطمب التي الكبيرة المؤسسات قبل من خاصة عممي بشكل مخطط يكون أن لابد الجيد الاستقطاب إن
 ىناك كان فكمما المؤسسة، اختيار تعزيز عمى يساعد كونو الاستقطاب أىمية وتبرز .كفؤة بشرية موارد
 النجاح أن كما الأفضل، لاختيار المؤسسات أمام واسعة الاختيارات أصبحت المترشحين من كبير عدد
 التي عنو المؤسسات تستغني أن يمكن لا أمر وىو ، فعالة عمل قوة ببناء يرتبط الاستقطاب عممية في

. الشاغرة الوظيفة تتطمبيا التي والخصائص المؤىلات يممكون الذين الأفراد عمى لمحصول تسعى
 مصادر إلى تقسيميا يمكن إذ البشري، المال رأس لاستقطاب المؤسسات تستخدميا التي المصادر وتتعدد

 :خارجية ومصادر داخمية

و تتمثل في المخزون الداخمي لممؤسسة و المتمثل في الكفاءات و الميارات المخزنة : المصادر الداخمية
و كدا ترقية الافراد و تحفيزىم من حلال مكافئتيم عن طريق الترقية خاصة الأفراد المنضبطين و 

. المبدعين

وفي ىده الحالة تتجو المؤسسة الى الخارج اما الى سوق العمل أو شراء العقول أو : المصادر الخارجية
. اغرائيا أو التوجو الى مؤسسات العممية مثل الجامعات و المعاىد

فقد حدد المختصين طريقتين لتطوير رأس المال البشري إما عن : البشري المال رأس تطوير:     ثانيا
. طريق التعميم أو التدريب

: في تتمثل الأبعاد من مجموعة التعميم عممية وتتضمن
 والإبداع؛ التفكير عمى الأفراد قدرة زيادة

 والمستجدات؛ البيئية المتغيرات مع التعميمية البرامج ملائمة
 الأكاديمي؛ والعمل التفكير حرية توفير

 التعميمية؛  التكنولوجيا استخدام
 السوق واحتياجات المحيط بمتطمبات التعميم برامج ربط
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 نفسيا المألوفة التدريبية المنظومة من ينطمق كان وان البشري المال  رأسإطار في:أما عممية التدريب 
عداد التدريبية، البرامج وتصميم التدريبية، الاحتياجات تحديد(   )وتقييميا التدريبية البرامج وتنفيذ الحقائب وا 
 ينبغي نو أ إلا
 نتيجة والميارة والخبرة المعرفة تمتمك المستيدفة الفئة ىذه ن أ ذلك النوعية، حيث من جدا مختمفا يكون أن

 طويمة لساعات والجموس المحاضرات عمى القائمة التقميدية التدريب أساليب تجعل التي السابقة لتجاربيم
 تبادل أساس عمى قائما يكون أن ينبغي الفئة ىذه تدريب ن أ ذلك .مجدية غير التدريب قاعات في

 .بيا يعمموا أن المحتمل من التي الأخرى الثقافات عمى لمتعرف ليم المجال واتاحة بينيم، فيما الخبرات
 في السموكية والجوانب التقنية جوانب يغفل لا أ يجب الفئة ليذه بالنسبة تدريبي برنامج أي فإن كذلك

 عمى يركز البشري المال رأس تسيير برنامج فإن ذلك إلى إضافة .ليم بالنسبة الجديدة الأدوار مع التعامل
 ويجعل للآخرين، تجاربيم نقل من يمكنيم بما التدريب في الفئة ىذهخبرات و ميارات  استثمار ضرورة
. الإدارية والفاعمية العطاء حيث من متواصلا موردا البشري المال رأس مورد
  :البشري المال رأس تنشيط: ثالثا

 البشري، المال سلتسيير رأ تستخدم التي الممارسات بين من البشري المال رأس تنشيط عممية تعتبر
 لتنشيط الحماسية الجماعات وتشجيع ومقترحاتيم، العاممين  بآراءالاىتمام في العممية ىذه وتتمثل

. المشكلات وحل الأفكار توليد في الذىني العصف أسموب واستخدام العمل، في العاليةالانجازات 

: الفقرات التالية خلال من يتم البشري المال  رأستنشيطو 

 النشطين؛ العاممين ابتكار
 النشيط؛ العمل مكان ابتكار
 كافة؛ الإدارية المستويات في العاممين بين الاتصالات قنوات فتح

 .العاممين ومعارف ميارات تطوير
  :البشري المال رأس المحافظة عمى: رابعا

 بالعمال الاحتفاظ :مثل المؤسسة في العاممين ببقاء البشري المال رأس عمى المحافظة عنصر يتعمق إذن
 من العمل دوارن معدلات وانخفاض الفريدة التخصصات ذوي بالأفراد والاىتمام طويمة، لسنوات المتميزين

 .النفس عن الترويح فرص واتاحة العاممين بين الانسجام من جو وبناء لمجميع متساوية فرص توفير خلال
 المتميزين، الموظفين لمكافأة أنظمة وجود أيضا البشري المال رأس عمى المحافظة عنصر ويتطمب
 تشجعيم أنظمة وجود إلى بالإضافة ليم، عالية جودة ذات خدمات تقديم بيدف كعملاء العاممين ومعاممة
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 ينعكس الذي الأمر لمعاممين حوافز وجود إلى إضافة لممؤسسة ولائيم وزيادة وفعالية بكفاءة العمل عمى
. المؤسسة عمى إيجابا
 الإداري التمكين برامج من المزيد تتطمب البشري المال  رأسعمى المحافظة ن أ)نجم عبود نجم( ويرى

 وقيم جية من المؤسسة وقيم رسالة بين القوي الارتباط وايجاد الثقة، عمى القائمة الإدارة وأساليب ومفاىيم
 تقدم التي الاستشارية الإدارة إلى الكامنة الإدارة من الإدارة نمط وتحول أخرى، جية من الشخصيةالأفراد 
 .المؤسسة في البشري المال  رأسيمثمون الذين لمعاممين العقبات و إزالة المشكلات حل خدمات

 





مقدمة



مفهوم تمكٌن العاملٌن -1

:لكن نكتفً بالتعرفٌن التالٌٌن وهناك العدٌد من التعارٌف للتمكٌن :تعرٌف التمكٌن الإداري

 و الفعلٌة العمل دافعٌة زٌادة شؤنها من التً الطرٌقة : (Robins)روبٌنز تعرٌف
 و القرار لصنع الصلاحٌات تفوٌض فقط لاٌعنً وهو العاملٌن، لدى الجوهرٌة

.بالمشاركة للعاملٌن السماح و الأهداف وضع أٌضا لكنه

Daft) تعرٌف et Neo) : على القادرٌن للمرإوسٌن السلطة و القوة تفوٌض هو 
كفاءة ذات و متمٌزة بصورة العمل

.

:خلال التعارٌف السابقة ٌمكن تحدٌد تمكٌن العاملٌن من خلال  ومن

صنع القرارات التً تؤثر  والمسؤولٌة  والتً تسمح للعاملٌن بالسلطة  والمنظمة  ادارةهو وصف لفلسفة -
.فً أعمالهم

.تحمل المسؤولٌات والعامل على صنع القرارات  من خلال زٌادة قدرة بهالالتزام  وهو شعور بملكٌة العمل -

منح العاملٌن درجات أكبر من حٌث  نحو الادارةالتمكٌن  هو استجابة لتطورات الاتجاهات الحدٌثة فً -
.تحمل المسؤولٌة من أجل التحسٌن المستمر والمشاركة 

بإطار العمل  الاحساس والتحكم فً أدائه للعمل ، الوعً  وبالسٌطرة  الشعور: للفرد تعطٌه  دهنٌةحالة -
القرارات اتخاد والكامل ،حالة من المساواة ضد مبدأ الطبقٌة من حٌث التعامل 

.



مفهوم التمكٌن الإداري -1

:العاملٌن لتمكٌن التالً التعرٌف إعطاء ٌمكن سبق ما خلال من

 فً القادة بها ٌقوم التً الفعالة و المهمة المبادرات أحد أنه

 مزٌد بموجبها لهم ٌمنح التً و فٌها العاملٌن تجاه المإسسة

 أداء و التفكٌر و القرارات باتخاذ لهم ٌسمح بما السلطات من

 الاستخدام بمسإولٌة العاملٌن التزام مع بمرونة أعمالهم

 مرضٌة نتائج تحقٌق الى ٌإدي مما السلطات لهده الفعال
المإسسة و للعاملٌن



مزاٌا التمكٌن وأهمٌة  -2

:المؤسسة ٌمكن إجمالها فٌما ٌلً ومتنوعة لكل من العاملٌن  وٌحقق التمكٌن مزاٌا عدٌدة 

 بٌانات فعلٌة واتخاذ قرارات فعالة على مستوى العاملٌن مبنٌة على معلومات.

 الإدارة الجٌدة لوقت الإدارة العلٌا خاصة فً المستوى التشغٌلً وسرعة اتخاذ القرارات.

 و قبول التحدي فً حل المشكلات الابداع ومهارات العاملٌن فً التفكٌر  والاستفادة من خبرات.

 المعلومات المتاحة على مختلف المستوٌات التشغٌلٌة وتحقٌق أكبر استفادة ممكنة من البٌانات.

 وظائفهم الى والمؤسسة  الىالانتماء لدٌهم  وتعزٌز الفخر  وتحقٌق رضا العاملٌن.

 بناء استعداداته  وٌفتح له آفاق التعلم المستمر  والمؤسسة  وٌعزز التمكٌن التواصل بٌن الفرد

فرص الالتحاق بمناصب أعلى والفكرٌة 



مبادئ تمكٌن العاملٌن -3

ٌمكن تجمٌع هده  وإن مبادئ تمكٌن العاملٌن عبارة عن مجموعة من العناصر الواجب توافرها لنجاح التمكٌن 

:المبادئ فً العناصر التالٌة

فً  الاساسٌةٌعتبر أحد العوامل  الاشراف ونمط القٌادة  وإن توجهات :  والاشرافالقٌادة  -1

:تمكٌن العاملٌن وهناك عدة أبعاد نذكر منها

 فمهما كان المستوى الإداري الذي ٌوجد فٌه القائد : أهمٌته فً المنظمة  والقائد بالتمكٌن  اٌمانمدى

.من أجل نجاح التمكٌن  بهٌقتنع  وفٌجب علٌه أن ٌإمن بالتمكٌن 

 تكون  انأن ٌمكن مرإوسٌه ٌجب  لاٌمكنفالتمكٌن لا ٌتماشى مع القائد المتسلط :الإشرافنمط القٌادة و

توفٌر الجو الملائم  ومما ٌتٌح الفرصة للمرإوسٌن من أجل المبادرة واتخاذ القرارات  تنسٌقٌةوظٌفة القائد 

.لدلك

السٌطرة من درجة اعطاء خلال من ودلك :المنفذٌن إلى القرار اتخاذ لصلاحٌات التفوٌض و التخوٌل 

 التفوٌض و التخوٌل ٌجري التمكٌن لإغراض و المستقلة المسإولٌة طرٌق عن بالوظٌفة التحكم و

.للصلاحٌات

و بكفائتهم معتقدا الاخرٌن مع للتعامل الفرد استعداد خلال من ودلك:المرؤوسٌن و المدٌر بٌن الثقة 

.للاول المغاٌر الاعتقاد لٌس و قدراتهم فً الثقة و صدقهم و أمانتهم



مبادئ تمكٌن العاملٌن -3

:الاتصالات عدة أشكال منها تؤخدو : الاتصالات -2

 من أي أسفل الى الاعلى من: الاتجاهات مختلف فً تكون و المنظمة نجاح فً بارزا دورا تلعب الاتصالات ان

 كل عبر الفقٌة الاتصالات الرإساءو الى المرإوسٌن من أي أعلى الى أسفل من و المرإوسٌن الى الرإساء

: خلال من التمكٌن فً الاتصالات أهمٌة وتكمن المنظمة

صحٌحة بصورة لتكون للمرإوسٌن المعلومات و البٌانات توفٌر ٌتطلب القرارات لاتخاد الصلاحٌات تفوٌض 

 عملٌة ماٌحبط هو و القرارات اتخاد على القدرة عدم و التردد ٌحصل قد الفعالة الاتصالات غٌاب وفً

.التمكٌن

اتجاه لدٌهم الاستجابة خلق و العاملٌن لدى الذات تمكٌن فً دورا تلعب المعلومات تبادل و الاتصالات ان 

 و للنمو تدفعه و لدٌه النجاحات تفرز و بنفسه الفرد ثقة تزٌد تداولها و المسإولٌة،فالمعلومات تحمل

ادراكه و الفرد مشاعر فً الاتصال تؤثٌرات عن التطور،ناهٌك

  معٌنة علمٌة لمعارف الفرد امتلاك ٌتطلب المهارات و المعارف بناء فإن :المهارات و المعارف بناء -3

. تمكٌنٌة عملٌة من جزءا ٌصبح لكً الفرد ٌحتاجها متخصصة مهارات لاكتساب بالاضافة

  استقلالٌة من التمكٌن ظل فً الفرد به ٌتمتع ما وأن للمعرفة مستخدما ٌصبح أن الفرد من ٌتطلب التمكٌن أن حٌث

 و النمو الفرد لدى ٌنتج مما الفرد ٌقدمه الذي الإبداع و الابتكار خلال من للمعرفة مولدا تجعله قد دافعٌة و

. الذات احترام و بالنفس الثقة زٌادة



مبادئ تمكٌن العاملٌن -3

 قصٌر تؤثٌر لدٌها المادٌة الحوافز أن إلى تدهب الماضٌة سنة الخمسٌن فً الإدارٌة الأبحاث إن :التحفٌز -4

 كان التمٌز و المكافؤة و للتمٌز نظام وضع من لابد التمكٌن إنجاح أجل فمن المعنوٌة بالحوافز مقارنة الأمد

. النجاح فً المشاركة و المإسسة أهداف تحقٌق فً المساهمة عند الرسمً الثناء أشكال من شكل ٌاخد

:العمل فرق -5

الواحد الفرد قدرة خارج هً التً المعقدة المشاكل من مختلفة أنواع مع التعامل على القدرة

أكبر بكفاءة حلها و المشكلة لمواجهة الخبرات و المهارات و القدرات و المعارف فً التنوع توفٌر

عن الصادرة المقترحات او التوصٌات تنفٌذ فرص من أكبر مجموعة عن الصادرة التوصٌات تنفٌذ فرص ان 

الفرد

المشكلة حل فً المشاركة خلال من بالملكٌة الشعور تعزٌز و المعنوٌة الروح رفع فً الفرٌق أسلوب ٌساهم 

 القرار اتخاذ و



هً تعتمد  وٌتكون من ستة مراحل لخطوات عملٌة التمكٌن  نمزدجا Ranlawقدم 
على التدرج حتى تتكامل هده العملٌة

 توصٌل معنى التمكٌن لكل عضو من أعضاء  وتعرٌف : الاولىالمرحلة
.المإسسة

تحدٌد الأهداف و الاستراتٌجٌات التً تحقق التمكٌن: المرحلة الثانٌة.

طرق  وبؤسالٌب  وتدرٌب الإفراد على القٌام بؤدوارهم الجدٌدة : المرحلة الثالثة
.تقوٌة التمكٌن وفً اٌطار توسٌع  وتتوافق مع أهداف المإسسة 

بٌروقراطٌة أقل  وتعدٌل هٌاكل المإسسة بحٌث تتطلب إدارة أقل :المرحلة الرابعة
.حرٌة أكبر فً أداء العمل والاستقلالٌة بدرجة  و،و ٌساهم فً الابتكار 

المكافآت  والرقابة  وتعدٌل أنظمة المإسسة مثل نظم التخطٌط :المرحلة الخامسة
دلك لدعم عملٌة تمكٌن  ونظم التشغٌل  والتطوٌر  والتدرٌب  والنقل  والترقٌة  و

.العاملٌن

مراحل عملٌة تمكٌن العاملٌن -4



نتابعه عملٌة التمكٌن من خلال قٌاس التحسٌن الذي تم  وتقٌٌم :المرحلة السادسة

التعرف على آراء العاملٌن أو أعضاء المإسسة لكً تإخذ فً الاعتبار لتحسٌن  و

.               هده العملٌة

:مراحل عملٌة تمكٌن العاملٌن

مراحل عملٌة تمكٌن العاملٌن -4

قٌم وحسن

عدل النظم

عدل هٌكل 
المإسسة

درب الإفراد

حدد الأهداف و 

الاستراتٌجٌات

أوصل المفهوم وعرف 


