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 الفصل الرابع

 تدريب موظفيك

 

 التدريب

رتيندون: )إن موضوع تدةيب الموظفين في القرن الواحد يقول ةوبرت ك

والعشرين موضع تتسع ةقعته إلى حد يصعب تغطيته في كتاب واحد، فإن 

كل المديرين يوداون تدةيب أي شخص بسرعة للإسراع بالتوظيف الكامل 

دااخل وحد  العمل الفعال، ويريد المديرون أيضًا أن يشعر الموظف بالراحة 

لعمل على المدى البعيد، وهدذا ما اعتادا أن يفعله المديرون(، والاستقراة في ا

 لهذا فنحن د عزيزي القاةئ د وإن كنا قد تكلمنا عن التدةيب وأهدميته.

 مسؤولية التدةيب.   .1

 الخصائص المميز  للنشاط التدةيبي الناجح.   .2

 أنواع التدةيب.   .3

 داوة التدةيب في تحقيق ميز  تنافسية للمنظمة.   .4

 أولًا ا مسؤولية التدريب:

يعتبر التدةيب مسئولية مشتركة بين كل الأطراف المشاةكة فيه،  

المواةدا البشرية، والمديرين التنفيذيين في مواقع أعمالهم، والأفرادا  إدااة أي 

 إدااة المتدةبين الذين يتلقون التدةيب، ويوضح الجدول مسؤولية كل من 

 ذيين.المواةدا البشرية والمديرين التنفي
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 المديرون التنفيذيون المواةدا البشرية إدااة 

 .تصميم نظام متكامل للتدةيب 

  التنسيق بين كل جهودا التدةيب

 بالشركة.

  الإعدادا لبرام  التدةيب خاةج

 الشركة، ومتابعة الداخلي منها.

  الاحتفاظ بخطة متكاملة

للتدةيب، على مستوى الإدااةات، 

 والأفرادا.

   فيما يمس تقديم الخبر  والمشوة

 التدةيب.

  التأكد أن المديرين التنفيذيين

 يقومون بواجبهم التدةيبي.

   نصح العاملين وتوعيتهم بضروة

 .التدةيب

  تقديم مهاةات ومعلومات

 للمر وسين.

  تحديد الحاجة التدةيبية لإدااةاتهم

 ومر وسيهم.

  تنفيذ برام  التدةيب دااخل

 الشركة.

  التحدث مع المر وسين فيما يمس

 من خطة التدةيب. نصيبهم

  تقديم المعاةف الفنية لتصميم

 البرام  الداخلية.

  المشاةكة في جهودا التدةيب

 والتطوير.

العليا  دااة ويقول الدكتوة زكي محمودا هداشم: )ويقع على عاتق الإ 

بالمنظمة الجانب الأكبر من المسئولية عن التدةيب باعتباةهدا مسئولة عن تطوة 

 أداا العامة من خلال ةفع مستوى  هددافالمنظمة ككل وعن تحقيق الأ

 وسلوك العاملين في كافة المستويات الوظيفية(. 

ولا يجب أن ننسى أن أي فردا دااخل المنظمة مسؤل عن تدةيب وتطوير  

نفسه، وأن عليه أن يتبصر بذاته، وأن يحددا النقاط التي تحتاج إلى تطوير، 

لمواةدا البشرية، وذلك لكي ويناقشها مع ةئيسة المباشر، أو مدير التدةيب وا
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يتعرف على ما يمكن عمله بصددا هدذا الأمر، وما هدو داوةه وأيضًا داوة 

 الأطراف الأخرى في عملية التدةيب والتطوير.

فليست مسئولية التدةيب على المنظمة فقط ولكنها مشتركة بين  

 المنظمة والفردا، لهذا تختلف أنواع التدةيب حسب تلك المسئولية.

 :نواع التدريبثانيًا ا أ

على أي شركة أو منظمة أن تحددا سياستها العامة في التدةيب،  

ويعني هدذا تحديد أنواع التدةيب التي تفضلها الشركة وتودا التركيز عليها، 

وهدناك العديد من أنواع التدةيب، وهدي تمثل الاختياةات المتاحة أمام 

ما يناسبها،  الشركة، وتستطيع الشركة أن تختاة من بين أنواع التدةيب

 وتلك هدي أنواع التدةيب:

 المكان نوع الوظائف مرحلة التوظف

 .توجيه الموظف الجديد 

 .التدةيب أثنا  العمل 

  تدةيب لتجديد المعرفة

 والمهاة .

  تدةيب بغر  الترقية

 والنقل.

 التدةيب المهنى والفنى 

 .التدةيب التخصصى 

 التدةيب الإدااةي 

  دااخل

 الشركة.

  خاةج

 الشركة.

 م  في برا

 حكومية.

 أنواع التدريب حسب مرحلة التوظيف:

توجيه الموظف الجديد: يحتاج الموظف الجديد إلى ةموعة من . 1

المعلومات التي تقدمه إلى عمله الجديد، وتؤثر المعلومات التي يحصل عليها 

الموظف الجديد في الأسابيع الأولى من عمله على أداائه واتجاهداته النفسيه 

 ادامة.لسنوات عديد  ق
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التدةيب أثنا  العمل: ترغب المنظمات أحيانًا في تقديم التدةيب في . 2

موقع العمل وليس في مكان آخر؛ حتى تضمن كفا   أعلى للتدةيب، و ا 

يزيد من أهدمية هدذا التدةيب أن كثيًرا من آلات اليوم تتميز بالتعقد، لذلك 

 شرف عليها.عليه أن يتلقى التديب مباشرًا على الآلة نفسها ومن الم

التدةيب بغر  تجديد المعرفة والمهاة : حينما تتقادام معاةف ومهاةات . 3

 الأفرادا، يلزم الأمر تقديم التدةيب المناسب لذلك، لمعاصر  الأنظمة الجديد .

التدةيب بغر  الترقية والنقل: وذلك لوجودا إحتمالات كبير  . 4

الاختلاف مطلوب التدةيب لاختلاف المهاةات والمعاةف الحالية للفردا، وهدذا 

 عليه.

 أنواع التدريب حسب نوع الوظائف:

التدةيب المهني والفني: يهتم هدذا النوع بالمهاةات اليدوية . 1

والميكانيكية، في الأعمال الفنية والمهنية، ومن أمثلتها أعمال الكهربا ، 

 والميكانيكا، وغيرهدا.

مهاةات على التدةيب التخصصي: ويتضمن هدذا التدةيب معاةف و. 2

وظائف أعلى من الوظائف الفنية والمهنية، وتشمل عادا  الأعمال المحاسبية 

 وهدندسة الإنتاج.

التدةيب الإدااةي: ويتضمن هدذا التدةيب المعاةف والمهاةات الإدااةية . 3

 والإشرافية اللازمة لتقلد المناصب الإدااةية الإشرافية أوالوسطي أو العليا.

 ا:أنواع التدريب حسب مكانه

التدةيب دااخل الشركة: قد ترغب الشركة في عقد براةها دااخل . 1

الشركة، سواً  بمدةبين من دااخل أو خاةج الشركة، وبالتالي يكون على 
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الشركة تصميم البرام ، أو داعو  مدةبين للمساهدمة في تصميم البرام  

 والإشراف عليها.

أو  التدةيب خاةج الشركة: تفضل بعض الشركات أن تنقل كل. 2

جزً ا من نشاطها التدةيبي خاةج الشركة ذاتها، وذلك إذا كانت الخبر  

التدةيبية وأداوات التدةيب متاحة بشكل أفضل خاةج الشركة، وةبما خاةج 

 الدولة، وذلك من خلال شركة تدةيب خاصة.

برام  حكومية: تقوم الدولة أحيانًا بدعم برام  التدةيب، وذلك من . 3

المدنية في الدولة، وهدي برام  تركز على ةفع المهاةات خلال منظمات الخدمة 

 والمعاةف في ةالات تهتم بها الدولة. 

 ثالثًا ا الخصائص المميزة للنشاط التدريبي الناجح:

وإن كنا قد تعرفنا على أنواع التدةيب، فما علينا الآن إلا أن نتعرف  

خصائص على كيف يكون هدذا التدةيب ناجحًا، حيث ينبغي أن تتوافر 

معينة في النشاط التدةيبي لكي يكون نشاط تدةيبي ناجح، وهدذه 

 الخصائص هدي:

  أن يكون التدريب نشاط مستمر:   .1

إن التدةيب لا يوجد في المنظمة للعاملين الجددا فقط، ولكنه نشاط  

مستمر أوسع من ذلك، فهو مستمر بالنسبة للفردا في المنظمة، حيث أن ذلك 

لأخرى، وهدذا يستلزم التدةيب  إدااة ن وظيفة لأخرى ومن الفردا ينقل ويترقى م

على العمل في الوظائف والإدااةات الجديد ، كما أنه مستمر بالنسبة 

للمنظمة، حيث أن المنظمة في حالة تغير مستمر، فهي تتوسع وتتغير من 

أنشطتها وتضيف آلات جديد  وتستخدم نظم عمل جديد  وهدذا يستلزم 

التدةيبي بصفة مستمر ، إذًا فالتدةيب عملية مستمر   ضروة  القيام بالنشاط

 وليست عملية وقتية.
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  التدريب نظام متكامل:   .2

أي أنه نظام مفتوح تتأثر عناصر البرنام  التدةيبي من موضوعات،  

مدةبين، متدةبين، وسيلة التدةيب، مكان، وزمان التدةيب، مشاكل 

نه متكامل من ناحية أنه لكي المنظمة، بطبيعة الأنشطة التي تؤداي، كما أ

يتم بشكل فعال يستلزم توفير مستلزمات معينة له من معدات، وأفرادا ووةش 

وقاعات تدةيب ... إلخ، ثم يتم تصميم البرنام  التدةيبي وتنفيذه للحصول على 

نتائ  معينة تتمثل في اكتساب الافرادا معرفة ومهاة  واتجاهدات جديد ، ويلي 

 نشاط التدةيبي.ذلك متابعة وتقييم ال

  التدريب نشاط متغير ومتجددا:   .3

أو التجديد  دااة وبما أن التدةيب نظام متكامل فالتغيير في ظروف الإ 

في الآلات، داخول منافسين بأنظمة انتاجية جديد  يؤداي بالضروة  إلى التغيير 

في القيام بأنشطة النشاط التدةيبي من ناحية مادا  التدةيب، طريقة التدةيب، 

كان وزمان التدةيب ... إلخ، هدذا يعني أن اسلوب التدةيب الناجح في وقت م

ما بظروف معينة لا يعني بالضروة ، نجاح ذلك الأسلوب في ظروف ووقت 

 مختلفين، ويستلزم ذلك التغير في النشاط التدةيبي.

  التدريب نشاط إدااري وفني:   .4

اةية من تخطيط فهو نشاط إدااةي حيث يستلزم القيام بالوظائف الإدا 

وتنظيم وتوجيه وةقابة للنشاط التدةيبي، وهدو نشاط فني حيث يحتاج 

متخصصين في تقييم البرام  التدةيبية، وفي تحديد أسلوب التدةيب وفي 

اكتشاف الحاجة للتدةيب وفي تنفيذ برام  التدةيب وبذلك فهو نشاط إدااةي 

 وفني.
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 للمنظمة:رابعًا ا داور التدريب في تحقيق ميزة تنافسية 

يقول الدكتوة جمال الدين محمد المرسي: )إن التدةيب يلعب داوةًا  

مؤثرًا في تحقيق ميز  تنافسية للمنظمة، ويذهدب بعض الباحثين إلى القول بأن 

نقص الاستثماة في التدةيب يمثل أحد الأسباب التي ساهدمت في تدني القدة  

شركات اليابانية وما التنافسية للشركات الأمريكية عمومًا في مواجهة ال

ترتب على ذلك من إنخفا  حصتها السوقية في الأسواق المحلية والخاةجية، 

داولاةًا  2600على سبيل المثال: تنفق الشركة الأمريكية في المتوسط 

للعامل في السنة على التدةيب،  بينما تنفق الشركة اليابانية في المتوسط نحو 

ال التدةيب، وةغم ذلك فإن تجربة داولاةًا للعامل في السنة في ة 6500

الشركات الناجحة في الولايات المتحد  وغيرهدا تؤكد أن التدةيب يلعب داوةًا 

حاكمًا في زيادا  الإنتاجية وتدعيم القدة  التنافسية، على سبيل المثال تنفق 

مليون داولاة على التدةيب كل عام بالإضافة إلى  125شركة  زيروكس  

ت، وقد ساعد هدذا الاستثماة في التدةيب الشركة % من المبيعا2.5نسبة 

على استعادا  مركزهدا الرياداي في ةال تصوير المستندات من اليابانيين، 

% من إجمالي أيام 5-3.5كذلك فإن شركة  موتوةولا  تخصص ما بين 

 العمل في السنة لكل موظف لأغرا  التدةيب.

ستثماة في التدةيب لماذا تعتقد هدذه المنظمات وغيرهدا أن الا والسؤال: 

سوف يساعدهدا في تحقيق ميز  تنافسية؟ والإجابة ببساطة تكمن في أن 

المؤسسة التي تنجح في التعامل الفعال مع المتغيرات البيئية الخاةجية مثل تحدي 

العولمة، وتحدي الجودا ، والتحدي التكنولوجي، والتحدي التنافسي، 

قق ميز  تنافسية في أسواقها والتحدي الثقافي والاجتماعي، تستطيع أن تح

 المستهدفة(.
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نختم يقول الدكتوة زكي محمودا هداشم: )هدناك مسؤولية  وأخيًرا 

الفردا عن تنمية قدةاته ذاتيًّا، فهناك فرق بين التدةيب الرسمي الذي هدو 

وبين التنمية الذاتية التي هدي مسئولية الموظف نفسه، حيث  دااة مسئولية الإ

دةاته ومعاةفه ومهاةاته بجهودا فردايه وبمباداةات يقع عليه عب  تنمية ق

شخصية منه كالقرا   الحر  أو حضوة الندوات العامة أو غير ذلك من 

أساليب التنمية الشخصية(، فيقول ةوبرت كرتيندون: )التدةيب مسؤوليتك 

 وليست مسؤولية الشركة(. 

)يلي مرحلة التصميم لبرنام  التدةيب مرحلة أخرى هدي: تنفيذ  

نام ، وسوا  كان هدذا البرنام  دااخل الشركة أو خاةجها، فعلى مدير البر

وأخصائي التدةيب الإشراف على التنفيذ، والتأكد من أن التصميم الذي 

 وضع قد أمكن تنفيذه(.

فمرحلة التنفيذ هدي التي تغطي الجوانب التنفيذية التي يهتم المخطط 

لبرنام ، تنسيق التتابع الزمني التدةيبي بالإعدادا لها والتي من أهدمها: توقيت ا

للموضوعات التدةيبية المختلفة، تجهيز المطبوعات، الاتصال بكل من 

المدةبين والمتدةبين، لهذا سوف نتعرف عزيزي القاةئ في هدذا المقال على 

 العناصر التالية:

 أهدمية مراعا  مبادائ التعلم عند تخطيط البرنام  التدةيبي.   .1

 ناسب لتنفيذ البرنام  التدةيبي.تحديد الوقت الم   .2

 تحديد مكان تنفيذ البرنام  التدةيبي.   .3

 المتابعة اليومية للبرنام .   .4
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 أولًا ا أهدمية مراعاة مبادائ التعلم عند تخطي  البرنامج التدريبي:

لتحقيق فعالية البرنام  التدةيبي يجب مراعا  تطيبق مبادائ التعلم عند 

اة أن التدةيب هدو في أساسه محاولة لإمدادا المتدةبين تخطيط البرنام ، باعتب

بمعلومات ومهاةات وخبرات جديد  نافعة لهم، أو محاولة للتأثير في اتجاهداتهم 

عن طريق تعليمهم قيم ومبادائ جديد ، ومن مبادائ التعلم التي يجب مراعاتها 

 المبادائ الهامة التالية:عند تخطيط البرنام  التدةيبي، 

نعني بذلك وجودا حاجة لدى المتدةب تدفعه إلى حضوة و الحاجة:. 1

البرنام  التدةيبي لاكتساب خبرات جديد  نافعة، فوجودا الحاجة أو الدافع 

أمر لازم وضروةي حتى يتم التعلم، ويؤكد ذلك أهدمية استثاة  داوافع 

ينشدهدا المتدةب، وحاجات  أهددافالمتدةبين عن طريق ةبط التدةيب بتحقيق 

، مثال ذلك حاجات تحقيق الذات والاعتباة والتقدير والإنجاز يسعى لإشباعها

 وغيرهدا.

فمشاةكة المتدةبين ت سه م في داعم العملية التدةيبية بجعلهم  المشاركة:. 2

 يتعلمون بدةجة أسرع، ويحتفظون بما تعلموه لفتر  أطول.

فهي ت سه م في طبع الأفكاة والمعلومات الأساسية في أذهدان  الممارسة:. 3

 لمتدةبين، وتزيد من فرصة حدوث الاستجابات الصحيحة لديهم.ا

وبذلك يكون للتدةيب معنى  ارتباط الماداة التدريبية بعمل المتدر :. 4

 .داا وهددف للمتدةب، وي حفِّزه على متابعة الاجرا ات والأسس الصحيحة للأ

فأسلوب التدةيب الأفضل هدو ذلك الأسلوب  مراعاة الفروق الفرداية:. 5

يتفق مع قدةات المتدةبين، ويتلا م مع الفروق الفرداية بينهم في القدةات الذي 

 والاستعداداات ومستوى الذكا  وغيرهدا من أوجه الفروق الفرداية.
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: فالمتدةب لابد أن ي حوِّل أو ينقل بسرعة ما تعلمه خلال التحويل. 6

ومواقف  البرنام  التدةيبي إلى الواقع العملي إذا كان التدةيب يتم على حالات

  اثلة لمواقف وظروف العمل الحقيقية، وهدو ما ي عرف بانتقال أثر التدةيب.

حيث يتم تزويد المتدةبين بمعلومات داقيقة عن مدى  المعلومات المرتدَّة:. 7

تقدمهم، الأمر الذي قد يدفعهم إلى توفيق وتكييف سلوكهم في البرنام  

قت  كن، وبصفة عامة التدةيبي؛ لتحقيق أقصى قدة من التعلم بأسرع و

فإن تقاةير التقدم التي توضح مدى تقدم المتدةب، تسهم في سرعة وفعالية 

 التعلم.

ويعني ذلك تعزيز أثر الجهودا التدةيبية عن طريق مدخل  التعزيز:. 8

الإثابة لمن حضروا برام  تدةيبية، مثال ذلك إعطا هدم منحًا مالية أو منحهم 

شهاداات تقدير أو منحًا داةاسية أو غير ذلك من أولوية عند الترقية أو منحهم 

 صوة التدعيم الإيجابي والتشجيع والتحفيز على التدةيب.

 ثانيًا ا تحديد الوقت المناسب لتنفيذ البرنامج التدريبي: 

يقول الدكتوة زكي محمودا هداشم: )يجب أن يتوافر وقت كاف لتنفيذ 

لموضوعات التي يشملها ومدى البرنام  التدةيبي يتفق مع طبيعة البرام  وعددا ا

أهدميتها، ويتم توزيع الوقت الكلي للبرنام  على موضوعات البرنام  حسب 

 أهدمية كل موضع، ومدى تعقده، وأيضًا حسب مستوى المتدةبين أنفسهم.

بعد ذلك يتم توزيع الوقت المحددا لكل موضوع من موضوعات البرنام  

 وضوع، مثال ذلك التوزيع التالي:على الأساليب التدةيبية التي سيقدم بها الم
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 الوقت المحددا الأساليب التدةيبية

 ساعة ونصف محاضرات لتقديم المفاهديم والأسس العلمية في الموضوع

 ساعة ونصف حلقات نقاشية في ةموعات صغير  من المتدةبين

 نصف ساعة عر  أفلام تدةيبية مرتبطة بالموضوع

 نصف ساعة حالات تطبيقية مرتبطة بالموضوع

 ثالثًا ا تحديد مكان تنفيذ البرنامج التدريبي:

قد يتم تنفيذ البرنام  التدةيبي دااخليًا بالمنظمة، وهدو ما ي عرف بالتدةيب 

الداخلي وهدنا تتولى وحد  التدةيب بالمنظمة، أو مركز التدةيب التابع 

التدةيبي للمنظمة، مسؤولية تنفيذ البرنام  التدةيبي، وقد يتم تنفيذ البرنام  

وبصفة عامة فإن اختيار المكان المناسب خاةجيًا في مراكز تدةيب متخصصة، 

 لتنفيذ البرنامج التدريبي يحكمه عاملان أساسيان وهدما:

مدى توافر إمكانيات التدةيب لدى المنظمة من حيث المدةبين، . 1

ومعينات ومساعدات التدةيب من وسائل الإيضاح التي تساعد المتدةبين على 

ستيعاب المعلومات والمعاةف المقدمة في البرنام  التدةيبي، وكذلك من حيث ا

 توافر قاعات مناسبة للتدةيب وميزانية كافية للتدةيب وغيرهدا.

مدى توافر أجهز  تدةيب خاةجية، ومدى ما ت وفِّره هدذه المراكز . 2

المتخصصة من برام  تدةيبية تغطي احتياجات المنظمة، ومدى توافر 

وظروف جيد  للتدةيب بهذه المراكز من حيث المدةبين،  إمكانات

وإمكانات ومعينات التدةيب وأساليب التدةيب المستخدمة، فضلًا عن 

 الإشراف الجيد على البرام  التدةيبية.

وينصح الدكتوة حامد بدة فيقول: )ي فضِّل أن يتم التدةيب الإدااةي خاةج 

ديرين من مواصلة البرنام  التدةيبي، المنظمة حتى لا ت عطل الأعبا  الإدااةية للم
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وطريقة التدةيب المستخدمة تلعب داوةًا أساسيًا في تحديد مكان التدةيب، 

حيث أن بعض طرق التدةيب مثل لعب الأداواة والمحاكاه تستلزم تجهيزات 

مكانية معينة قد لا تكون موجودا  بالمنظمة، وبالتالي يتم إجرا  التدةيب في 

 ات(.مكان به هدذه التجهيز

أما عن التدةيب دااخل حجر  التدةيب فيقول الدكتوة أحمد ماهدر: 

)يؤثر الترتيب الداخلي لحجر  التدةيب على فاعلية هدذا التدةيب، فالطريقة 

التي تنتظم بها المقاعد والمنافذ ومكان الُمدةِّب لها تأثير على إمكانية  توصيل 

المناقشة(، ويوضح  المعلومات، وإمكانية مشاةكة واستجابة الداةسين في

الجدول التالي بعض النماذج شائعة الاستخدام في تصميم وترتيب قاعات 

 التدةيب.

الدائر  المستدير  يسمح بدةجة عالية من الديموقراطية والمشاةكة، 

كما أن تعبيرات الوجه وحركة الجسم ملحوظة بواسطة جميع الداةسين 

قد يكون من المفيد استخدام  ا ي مكِّن من تعزيز الآةا  والاتصال، لذا 

المائد  المستدير  في أساليب التدةيب الخاصة بالمناقشة الجماعية وما يشابهه 

 من أساليب.

نصف داائر  تتميز بوجودا قائد واضح يدير حلقة المناقشة على الأخص 

عند استخدام وسائل مساعد  في التدةيب، ويناسب هدذا الشكل مع أسلوب 

 يب.العصف الذهدني في التدة

المائد  المربعة يمكنها أن تفصل بين نوعيات الداةسين، وكل جانب 

أو شركة  إدااة من المائد  يمكن أن ي مثل جماعة تنتمي إلى قسم أو 

مستقلة، وي عاب على هدذا الشكل أن ة ية وسائل الإيضاح ومساعدات 

التدةيب غير كاملة، كما أن المدةب ليس له مكان محددا، ويناسب هدذا 

 أسلوب المناقشة الجماعية.الشكل 
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فهو يسمح بتقسيم الداةسين إلى ثلاث  Uالمائد  على شكل حرف 

صفوف أو ةموعات، ويسمح بالمشاةكة في الرأي، ويسمح بإضافة نوع من 

الرسمية في ترتيب الداةسين ويعاب على هدذا الشكل أنه لا ي سمح لكل 

توفيقًا بين شكل الداةسين أن يروا بعضهم البعض بوضوح، ويمثل الشكل 

معًا، وبالتالي فهو يحاول أن يوفر مزايا  Uالدائر  المستدير  وحرف 

 الشكلين معًا.

اشتقاقًا من الشكل الدائر  المربعة، نرى أن المائد  المستطيلة يمكنها 

أن تحد من المشاةكة والمناقشة لأن الداةس في أول المائد  لا يستطيع ة ية 

 أن المائد  المستطيلة تسمح بوجودا مدةب، بل في زميلة في آخر المائد ، إلا

 بعض الأحيان تسمح بوجودا م دةب آخر يعقب على ةأي المدةب الأول.

يقدم شكلًا وتقليدًا لصفوف الدةاسة التقليدية في المداةس 

والجامعات، ويتيح هدذا الشكل سيطر  عالية للمدةب على الداةسين، وإن 

عرف على مدى تقدم الداةسين في حل كان لا يتيح للمدةب إمكانية الت

 التماةين.

 رابعًا ا المتابعة اليومية للبرنامج:

المواةدا البشرية، ومدير التدةيب، أو أخصائي  إدااة يحتاج الأمر من 

التدةيب أن يقوموا بمتابعة تنفيذ البرنام  خطو  بخطو ، وعلى مداة أيام 

تصميم البرنام  يتم تنفيذه البرنام ، وتعني المتابعة التأكد المستمر من أن 

 كما هدو موضوع، والتحقق من أن كل الأموة تسير في ةرياتها.

وتتضمن الأنشطة الخاصة بمتابعة تنفيذ البرنام  بشكل يومي حل 

المشاكل الطاةئة على تنفيذ البرنام ، مثل تدبير مدةب بصوة  سريعة في 

علاج مشاكل انقطاع  حالة غياب المدةب، أو تأجيل الجلسة التدةيبية وأيضًا

 التياة الكهربائي.
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 وأخيًرا:

المواةدا البشرية في الشركات بتدةيب  إدااة )إنه لمن المهم أن تهتم  

المواةدا البشرية إلا أن تساعد موظفيها بإعانتهم  إدااة الموظفين(، فما على 

بالتدةيب المستمر حتى يكونوا على داةجة عالية من الإنتاجية، وهدذا ما ي حقق 

 المؤسسة النجاح الدائم. لتلك

يقول الدكتوة أحمد ماهدر: )التدةيب ليس غاية في حد ذاته ولكنه 

وسيلة لرفع قدةات الأفرادا وتعديل سلوكياتهم؛ بقصد ةفع إنتاجية المنظمة، 

من أجل هدذا كان هدناك ضروة  للتدةيب حيث إنه إيضًا وسيلة من وسائل 

د عزيزي القاةئ د في هدذا المقال علاج المشكلات المحتملة(، لهذا سوف نتناول 

وذلك من خلال عناصر المقال كيف تتعرف على حاجة المنظمة من التدةيب، 

 وهدي:

 معنى الحاجة إلى التدةيب. -1

 أساليب تحديد الحاجة إلى التدةيب. -2

 تحديد هددف التدةيب. -3

 أولًا ا معنى الحاجة إلى التدريب:

ام  للتدةيب، وتخصيص مواةدا )تلجأ كثير من المنظمات إلى تصميم بر 

مالية عالية لها؛ وذلك بسبب اعتقادا هدذه المنظمات بضروة  هدذه البرام ، 

وتخطئ بعض المنظمات في هدذا السعي، وذلك بسبب عدم استنادا تصميم 

البرام  إلى حاجة فعلية للتدةيب، لذلك فإن تحديد الحاجة إلى التدةيب ينبغي 

المشكلات التي تعاني منها المنظمة، أن يستند إلى تشخيص سليم لأسباب 

 الأفرادا(. أداا ويعاني منها 

)إذا كانت قدةات الأفرادا مقبولة ولكن هدناك ضعف في إنتاجية  

المنظمة؛ فهذا يعني أن سبب ضعف الانتاجية قد يرجع لأسباب أخرى غير 
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قدةات الأفرادا، وتظن بعض المنظمات أن التدةيب هدو العلاج السحري لجميع 

لمنظمة؛ إلا أنه يجب أن يكون التدةيب مبرةًا وهدو ضعف قدةات مشاكل ا

 الأفرادا(.

ويحلل الدكتوة زكي محمودا هداشم الاحتياجات التدةيبية بأنها: )هدي 

تلك الاحتياجات التي تسعى عملية التدةيب إلى توفيرهدا، وتختلف الاحتياجات 

حيث تختلف  التدةيبية تبعًا لاختلاف المستويات الوظيفية المرادا تدةيبها،

طبيعة العمل ومسؤولياته ومشكلاته ومتطلباته من مستوى وظيفي إلى 

 مستوى وظيفي آخر. 

، بينما داا ففي مستويات التنفيذ تزداادا الحاجة إلى المهاة  والدقة في الأ

في المستويات الإشرافية تبرز مهاةات التعامل مع الآخرين وتوجيههم، أما في 

الحاجة إلى مهاةات التخطيط وةسم السياسات  العليا فتبرز دااة مستوى الإ

 واتخاذ القراةات طويلة الأجل(.

فيجب أن تكون هدناك حاجة ملحة لتدةيب الأفرادا في المنظمة، فليست 

كل مشكلة في المنظمة نابعة عن قلة التدةيب، إنما التدةيب ما هدو إلا وسيلة 

يح،  ا مساعد  للأفرادا؛ حتى يفهموا كيفية عملهم على الوجه الصح

 يضاعف الإنتاج على مستوى الأفرادا.

 ثانيًا ا أساليب تحديد الحاجة إلى التدريب:

يمكن تحديد الحاجة إلى التدةيب وذلك إذا كان هدناك قصوة في 

  وذلك عن طريق أسلوبين هدما:المعلومات أو في المهاةات، 

 تحديد الحاجة للتدريب على مستوى الفردا:    - أ

مات الفردا إلى تحديد حاجة هدذا الفردا للتدةيب، يؤداي القصوة في معلو

 ويرجع هدذا القصوة إلى واحد أو أكثر من الأسباب التالية:
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 التأثير السبب

 الترقية

 

تؤداي الترقية إلى وجودا فجو  بين القدةات الحالية للفردا 

 وبين متطلبات الوظيفة الجديد .

 قة.يؤداي إلى نفس الفجو  الموجودا  في النقطة الساب النقل

 داا تقييم الأ

 

الفعلي،  داا يؤداي هدذا إلى اكتشاف وجودا فرق بين الأ

 المطلوب وفقًا لمعايير التقييم. داا وبين الأ

برام  تخطيط 

 المستقبل الوظيفي

عندما يتم التعرف بواسطة هدذه البرام  على الوظائف 

المحتملة في المستقبل الوظيفي للفردا يمكن التعرف 

 صوة في المعلومات أم لا.على ما إذا كان هدناك ق

يؤداي استخدام هدذا الأسلوب الإدااةي إلى التعرف على  هددافوالأ دااة الإ

قصوة في المعلومات بين النتائ  الفعلية وبين النتائ  

 المستهدفة.

إذا أشاةت تقاةير الرقابة على الجودا  أن السبب في  الرقابة على الجودا 

رادا لا يعلمون الأخطا  وانخفا  الجودا  يرجع إلى الأف

 أسلوب العمل وجب تدةيبهم.

 الشكاوى

 

إذا كانت أسباب الشكوى من أفرادا معينين ترجع إلى 

 نقص في معرفتهم بالعمل وجب تدةيبهم.

هدي إسنادا مهام خاصة لأحد  دااة إذا كانت نية الإ القيام بمهام خاصة

الأفرادا، في حين أن قدةاته الحالية لا ترقى لمتطلبات 

 وجب تدةيبه. هدذه المهمة

إذا كان هدناك تناوب بين ةموعتين من الأفرادا على  التناوب الوظيفي

أكثر من عمل وظيفي وجب تدةيبهم على هدذه 

 الأعمال.
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هدذه بعض الأموة التي تحددا إحتياجات الفردا للتدةيب، فهذه الأسباب 

 تعتبر على مستوى الفردا.

 تحديد الحاجة للتدريب على مستوى المنظمة:-  

م أخصائيو التدةيب على مستوى المشروع باستخدام قوائم الأسئلة أو يقو

المقابلات الشخصية مع المديرين في الأقسام المختلفة لتحديد الحاجة للتدةيب، 

وتدوة الأسئلة المطروحة في كل من القوائم أو المقابلات حول تأثير إنشا  

ومعدات وحدات إنتاج جديد ، إضافة منتجات جديد ، استخدام آلات 

جديد ، الآخذ بمعايير ومواصفات إنتاج جديد ، الآخذ بسياسات تسويق أو 

الواجب أو المطلوب في المستقبل، وما إذا  داا تسعير أو إعلان جديد  على الأ

الفعلي، وتؤداي مثل هدذه الأسئلة إلى  داا يختلف عن الأ داا كان هدذا الأ

 محتوى برنام  التدةيب. التعرف على الحاجة للتدةيب وأيضًا إلى التعرف على

 ثالثًا ا تحديد هدد  التدريب:

بعدما حددانا الحاجة إلى التدةيب فالآن علينا أن نتعرف ما هدو الهدف من 

 أهددافالتدةيب، حيث يقول الدكتوة زكي محمودا هداشم: )إن تحديد 

البرنام  التدةيبي هدو الخطو  الأولى في ةال وضع وتصميم البرنام  

البرنام  التدةيبي بتخطيط الاحتياجات  أهددافتحديد التدةيبي، ويرتبط 

التدةيبية الذي يحددا الخصائص والقدةات والمهاةات المرادا إكسابها 

 للمتدةبين ونوعية البرام  التدةيبية المطلوب توفيرهدا ومحتوياتها(.

للبرام  التدةيبية  هددافومن هدذا المنطلق يمكن أن نتصوة عديدًا من الأ

 التالية: هددافلك الأالمختلفة، مثال ذ

تنمية معلومات المتدةب بإحاطته بالجديد في العلوم والمعاةف   -

 المرتبطة بموضوعات وةالات معينة لتحسين أداائه.
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إكساب المتدةب مهاةات جديد  في ةال تخصصه لتنمية قدةاته  -

 .داا العلمية أو التطبيقية بما يحقق كفا   وفعالية الأ

دةب وإتجاهدات وإكسابه قيمًا واتجاهدات تطوير سلوكيات المت  -

 جديد  نحو مسائل أومواقف معينة.

عمله  أداا إمدادا المتدةب بمعلومات ومهاةات جديد  لمساعدته على   -

 الحالي بكفا   أكبر.

أعمال  أداا إمدادا المتدةب بمهاةات معينة لتوفير القدة  على  -

 مستقبلية.

لك حسب المدة التي يغطيها التدريب التدريب  وذ أهددا كما يمكن التفريق في 

 كالآتي:

قصير  الأجل: وفي الغالب تغطي احتياجات تدةيبية عاجلة  أهدداف  -1

وسريعة، تعبر عن ةغبة المنظمة في علاج مشاكل طاةئة، أو لمواجهة 

 احتياجات سريعة لبعض الأفرادا، أو لبعض الإدااةات.

اجات تنمية طويلة الأجل: وهدي في الغالب تغطي احتي أهدداف -2

وتطوير متأنية، وتعبر عن ةغبة المنظمة في النمو والتطوير والنض  الطبيعي 

 للأفرادا أو الإدااةات(.

ويقول ميشيل أةمسترون : )يهدف تحليل احتياجات التدةيب إلى تحديد 

 الفجو  بين ما يحدث وما يجب أن يحدث(.

المطلوب )تحديد الاحتياجات يعبر عن أنواع التغييرات أو الإضافات 

إداخالها على السلوك الوظيفي للفردا وأنماط أداائه وداةجه كفا ته وهدو ما لا 

 يتم إلا عن طريق التدةيب(.
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والآن عليك عزيزي القارئ أن تجاو  على الأسئلة التالية حتى تحددا حاجة 

 :منظمتك للتدريب

 ما هدو الهدف من التدةيب؟

 فرادا بالتحديد؟هدل الأفرادا في حاجة إلى التدةيب؟ من هدم هدؤلا  الأ

هدل هدناك تطوير في المنظمة قد يساعد في ذلك التدةيب، كأن يكون 

 هدناك آلات جديد  أو منتجات جديد ؟

 كيف تختاة وتعين موظفيك؟

تأتي عملية الاختياة بعد عملية الاستقطاب التي تكلمنا عنها في المقال 

التصفية السابق، فبعد أن تم جذب عددا من الموظفين لشغل الوظيفة، يتم 

بينهم واختياة الأنسب منهم، يقول الدكتوة عادال محمد زايد: )تمثل عملية 

المواةدا البشرية،  إدااة الاختياة نقطة البداية الطبيعية عند تنفيذ أنشطة 

وبالتالي تكون المهمة الأساسية لعملية الاختياة هدي وضع تلك الخطة 

ة الاختياة إلى تحقيق الاستراتيجية موضع التنفيذ، وبمعنى آخر تهدف عملي

التوافق بين متطلبات وواجبات الوظيفة وبين مؤهدلات وخصائص الفردا المتقدم 

لشغلها(، فنحن د عزيزي القاةئ د على موعد في هدذه المقالة مع كيفية اختياة 

 موظفيك.

 أولًا ا ما هدو الاختيار؟

 يصف الدكتوة أحمد ماهدر عملية اختياة الموظفين بأنها )تلك العمليات

التي تقوم بها المنظمة؛ لتصفية وانتقا  أفضل المرشحين للوظيفة، وهدو 

الشخص الذي تتوافر فيه مقومات ومتطلبات شغل الوظيفة أكثر من غيره، 

 ويتم هدذا الاختياة طبقًا لمعايير الاختياة التي تطبقها المنظمة(.
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عن اختياة الموظفين: )هدو وضع الشخص المناسب في الوظيفة المناسبة، 

 وهدو أمر له أثره البالغ في ةفع الكفا   الإنتاجية بالمنظمة(.

فيقصد بالاختياة والتعيين أنه ذلك النشاط الإدااةي الذي يتعلق بالبحث 

عن المهاةات المطلوبة للمنشأ ، وحث الأفرادا الذين تتوافر لديهم الاشتراطات 

بالمنشأ   للتقدم للوظائف الشاغر ؛ تمهيدًا لاختياة أفضل المهاةات للعمل

 المعنية.

 ثانيًا ا أهدمية عملية الاختيار:

 تعد مفتاح داخول العنصر البشري إلى المنظمة.  -1

على تصميم باقي السياسات  دااة تحددا كفا   الاختياة كفا   الإ  -2

 الأخرى الخاصة بالأفرادا.

ترتبط مدى كفا   تحديد احتياجات المشروع من التدةيب   -3

 تطبيق سياسة الاختياة للأفرادا.مستقبلًا بمدى كفا   

 تؤثر سياسة الاختياة في فرص الترقية مستقبلًا.  -4

الاةتفاع المتزايد في تكاليف العمالة يجعل من الضروةي التركيز  -5

على اختياة أنسب المهاةات الإنسانية التي تتلا م مع الوظائف الزائد  والعمالة 

 الناقصة في بعض القطاعات.

ياسة الاختياة كثيًرا على مستوى الكفا   الإنتاجية يؤثر فشل س  -6

 للمنظمة.

ترجع كثير من مشكلات العمالة إلى سو  سياسات الاختياة   -7

 والتعيين المتبعة في المنظمة.
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 ثالثًا ا ما هدي معايير الاختيار؟

تعتبر معايير الاختياة هدي الخصائص والمواصفات التي يجب توافرهدا في 

يفة بمستوى معين  أو بنسبة معينة ، وهدذه الخصائص المرشح لشغل الوظ

والمواصفات تكون مستمد  من تحليل الوظائف بغر  الحصول على 

في تلك الوظائف، وهدذه المعايير يتم تجميعها في  داا مستويات عالية من الأ

 خصائص معينة، وهدي:

 مستوى التعليم:  -1

يل العلمي، وتقوم تتطلب كل وظيفة من الوظائف مستوى معينًا من التأهد

المواةدا البشرية بتحديد المستوى العلمي المطلوب قبل الإعلان عن شغل  إدااة 

 الوظائف.

 الخبرة السابقة:  -2

يفضل معظم أصحاب الأعمال الأفرادا الذين لديهم خبر  سابقة بالعمل 

الذي سيلتحقون به؛ لأن هدذه الخبر  السابقة تجعل  اةسة العمل أمرًا سهلًا 

ة لطالب الوظيفة، كما أنها تعتبر مؤشرًا لإمكانية نجاح الفردا في بالنسب

 عمله.

 الصفات البدنية "الجسمانية":  -3

تتطلب بعض الوظائف صفات جسمانية معينة كالطول، أو قو  الذةاع 

واليدين أو بعض الصفات التي تتعلق بالاهدتمام بالمظهر والإناقة في الملبس مثل 

 ات أو التسويق.العاملين في ةال المبيع

 الصفات الشيصية:  -4

وتشير الصفات الشخصية إلى نمط شخصية الفردا مثل الحالة 

 الإجتماعية، ومن البيانات التي تشير إلى الشخصية أيضًا العمر.
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 رابعًا ا مراحل عملية الاختيار:

المواةدا البشرية، فمن  دااة ترتبط عملية الاختياة بالعمليات السابقة لإ

يتم الاختياة بعد عملية تخطيط الموةادا البشرية وعملية الطبيعي أن 

الاستقطاب، لذلك تتطلب عملية الاختياة القيام بإجرا ات أو خطوات معينة؛ 

 حتى يتم اتخاذ قراة باختياة أحد المرشحين للاختياة، وهدذه الخطوات هدي:

 المرحلة الأولى: المقابلة المبدئية:

طو  الأولى التي يلتقي فيها كل من  تعتبر المقابلة المبدئية بمثابة الخ

صاحب العمل أو من يمثله مع المتقدم للوظيفة، فعندما يتقدم أحد الأفرادا 

للوظيفة فإن مدير أو أخصائي المواةدا البشرية يجلس معه لدقائق قليلة، 

يكون الغر  منها التعرف على المتقدم، ويكون الهدف من هدذه المقابلة هدو 

 ن لا تتوافر فيهم الشروط اللازمة للتعيين. استبعادا الأفرادا الذي

ومن أهدم المعايير التي يمكن استخدامها لاستبعادا المرشحين  ن لا 

ينطبق عليهم شروط شغل الوظيفة المعايير التالية: شرط ) الجنسية د حسن 

السير والسلوك د عدم تطبيق أحكام جنائية على الشخص د عدم الفصل من 

 ة د اجتياز الاختباةات الوظيفية د اللياقة الصحية(.الخدمة من منظمات سابق

 المرحلة الثانية: طلب التوظيف:

يقوم طالب التوظيف في هدذه المرحلة باستيفا  بيانات طلب التوظيف 

وذلك بغر  تقديم نفسه للشركة، وتهتم الشركة بطلب التوظيف؛ لأنه 

ن أن يعطي يساعدهدا على اختياة الأفرادا المطلوبين، وطلب التوظيف يمك

بيانات عن الفردا تفيد في التنبؤ بمدى فاعلية الفردا في عمله، ويكون هدذه 

الطلبات أساس الملفات الشخصية للمرشحين الذين اجتازوا بنجاح الاختباةات 

المقرة  لشغل الوظائف الشاغر ، وهدو من أةخص وسائل الاختياة، ويتضمن 

ليم والمؤهدلات، الاهدتمامات بيانات عن الفردا مثل: )البيانات الشخصية، التع
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في أوقات الفراغ، التاةيخ الوظيفي للشخص  اسم المنظمة التي عمل بها من 

 قبل (.

 المرحلة الثالثة: اختبارات التوظيف:

يقول ميشيل أةمسترون : )يتكون اختباة الانتقا  من تطبيق إجرا ات 

باتهم، قياسية على من يخضعون للاختباةات وهدي التي تتمكن من قياس إجا

والاختلافات في النتائ  تمثل اختلافات في القدةات والسلوك(، ويقول 

الدكتوة أحمد ماهدر: )تستخدم الاختباةت كإحدى وسائل الاختياة في جميع 

الدول المتقدمة، ويتحددا الشكل المناسب لاختباةات التوظيف في ضو  

 المتطلبات الوظيفية(، ومن أهدم أنواع الاختباةات ما يلي: 

 اختبارات الذكا :   -1

تعد اختباةات الذكا  من الاختباةات النفسية الأقدم والأكثر 

استخدامًا، حيث تقيس هدذه الاختباةات المعاةف، والمهاةات، والاستعداداات 

الذهدنية للفردا، ومن أهدم القدةات العقلية مايلي: الفهم اللغوي، والفهم 

، الطلاقة الكلامية، العدداي، وسرعة الإداةاك والفهم، والتصوة البصري

 والاستنباط.

 اختبارات شيصية ونفسية:   -2

تحاول الاختباةات الشخصية تقييم نوع شخصية المتقدم للتعرف على 

سلوكه، مثلًا هدل هدو شخصية عدوانية أو مثابر  ...إلخ أو أنواع الشخصية، 

والصفات المهمة التي تصف الفردا مثل الانطوائية والاجتماعية، فتهدف هدذه 

 الاختباةات إلى قياس التصرفات التي تميز الفردا عن غيره.
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 ": داا اختبارات الأهدلية والتحصيل "الأ  -3

يتم تصميم اختباةات الكفا   للتنبؤ بإمكانية قيام الفردا بعمل ما أو 

مهمة خلال العمل يمكنها أن تغطي بعض المجالات مثل الكفا   الكتابية، 

ة، والبراعة اليدوية والعقلية، وقد تكون والكفا   العدداية والميكانيكي

على شكل اختباةات فرداية موثوق بها، أو ةموعة من الاختباةات مثل تلك 

التي تم تطويرهدا منذ عد  سنوات من قبل المعهد القومي البريطاني لعلم النفس 

 الصناعي لاختياة الحرفيين.

 المرحلة الرابعة: المقابلات:

المرشحين لشغل الوظيفة بشكل ةسمي، من  يتم في هدذه المرحلة مقابلة

خلال مقابلات شخصية تعقدهدا المنظمة، يتم من خلالها قياس قدةات 

المرشحين، وتهدف تلك المقابلات إلى الُحكم عن قرب على مدى صلاحية 

المتقدمين لشغل الوظيفة، واختياة أكثرهدم تطابقًا لشروط شغل الوظيفة، 

ى نوعيات متعددا  من المقابلات وذلك حسب ومن الممكن أن تعتمد المنظمة عل

 الموقف، ويوضح الجدول الأنواع المختلفة للمقابلات الشخصية:

نوع 

 المقابلة

 الاستخدامات نوع الأسئلة

تحددا الأسئلة خلال  غير المخططة

 المقابلة.

يمكن استخدامها في مقابلة 

المرشحين لشغل المناصب الإدااةية 

طا  العليا، أو عند الرغبة في إع

 المرشح فرصة للتحدث عن نفسه.

قائمة أسئلة محددا   المخططة

من قبل، توجه إلى 

 كل المرشحين.

يمكن استخدامها في الحالات التي 

يكون فيها عددا المتقدمين لشغل 

الوظيفة كبير، وبالتالي يمكن 
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 المقاةنة بينهم واستبعادا غير اللائق.

ليط من الاسئلة خ المختلطة

المخططة والغير 

ططة.مخ  

مناسبة في الحالات التي ترغب فيها 

المقاةنة مع  أهددافالمنظمة في تحقيق 

 السماح بحرية التعبير عن الذات.

واقف أسئلة عن  السلوكية

افتراضية يطلب من 

المرشح توضيح 

 كيفية التصرف فيها.

تستخدم لاختباة قدةات الفردا 

المنطقية وقدةته على تحليل وحل 

 ضية.المشاكل تحت ظروف افترا

ةموعة من المواقف  المواقف الصعبة

الصعبة غير المتوقعة 

تهدف إلى إثاة  ةداودا 

 فعل المرشح.

تستخدم لقياس ةداودا فعل الفردا 

تجاه مواقف صعبة قد تتشابه مع 

ظروف العمل الطبيعية، خاصة في 

الحالات التي تتطلب التعامل مع 

الجمهوة أو حل مشاكل العاملين أو 

 ة.العمل لساعات طويل

 المرحلة الخامسة: الكشف الطبي:

وهدي المرحلة النهائية للاختياة، وتهدف إلى التأكيد من صلاحية المرشح 

للوظيفة الناحية الطبية، ويتم الكشف الطبي على المتقدمين بواسطة جهات 

طبية متخصصة كالمستشفيات والأطبا  المتخصصين، وذلك لوجودا بعض 

فا   الموظف، وبعد اجتياز الكشف الوظائف التي تتطلب التأكد من ك

 الطبي يصدة قراة تعيين المرشح.

)عند الاختياة من بين المتقدمين لشغل الوظائف الخالية يتم الاعتمادا  

على معايير من أهدمها:  التعليم، والخبر ، والصفات الشخصية، والصفات 

أن  البدنية، والمعرفة السابقة(، فعليك د عزيزي القاةئ د إن كنت مديرًا
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تتأكد فيمن تعينهم أن يتحلوا بهذه الصفات، أما إن كنت تبحث عن وظيفة 

فأنت أمام المعايير التي يبحث عنها المدةا ، فاجتهد في تحصيلها حتى تكون 

 ناجحًا في حياتك.

)تتوقف جودا  عملية استقطاب الموظفين إلى حد كبير على جودا   

لأفرادا المرشحين لشغل الوظائف المصدة الذي تعتمد عليه المنظمة في اختياة ا

الشاغر ، وتتعددا مصاداة الاستقطاب التي يمكن أن تعتمد عليها المنظمة، 

غير أننا يمكن بصفة أساسية أن نقسم تلك المصاداة إلى نوعين أساسين من 

المصاداة هدما: المصاداة الداخلية والمصاداة الخاةجية للاستقطاب ، هدذا عزيزي 

 وإليك عناصر المقال:المقال،  القاةئ ما سنتناوله في هدذا

 مصاداة الاستقطاب.  -1

 تقييم الاستقطاب.  -2

 

 أولًا ا مصادار الاستقطا :

يتوقف نجاح عملية الاستقطاب جزئيًّا على مدى التوافق بين مصاداة  

الاستقطاب ونوعية الوظائف المرادا شغلها، فعلى سبيل المثال، من المرجح أن 

خصصة بالشأن الاقتصاداي عن طلب أحد تتم قرا   إعلان في جريد  مت

 إدااة الهيئات والذي تبحث فيه الهيئة عن وظيفة محلل اقتصاداي للعمل ب

البحوث بها، أما لو تم نشر هدذا الإعلان في جريد  ةياضية مثلًا فبالتأكيد لن 

 يكون هدذا من المناسب، وستجد الاستجابة ضعيفة لإعلانها.

ين من مصاداة استقطاب العمالة؛ وبصفة عامة يمكن التمييز بين نوع 

وهدما المصاداة الداخلية والمصاداة الخاةجية، وفيما يلي عرضًا موجزًا لهذه 

 المصاداة:
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 المصادار الداخلية:    .1

)تتمثل المصاداة الداخلية للاستقطاب أساسًا في العاملين الحاليين  

ى بالمنظمة، حيث يتم اجتذابهم للتحرك الأفقي بالنقل لوظائف أخرى عل

مستوى وظائفهم، سواً  كانوا في نفس إدااةتهم وأقسامهم أو في إدااةات 

وأقسام أخرى بالمنظمة، أو للتحرك الرأسي بالترقية لوظائف ذات مستوى 

 أعلى من وظائفهم الحالية(. 

وقد يتم حصر الأفرادا الذين ستوجه الجهودا لاستقطابهم للتقدم  

املين في المنظمة أو كشوف للوظائف الشاغر  عن طريق مراجعة سجلات الع

الأقدمية أو غير ذلك من المصاداة، )المقصودا بالمصاداة الداخلية في المواةدا 

البشرية المتاحة دااخل المنظمة، والتي يمكن اللجو  لهذه المصاداة في حالة 

الوظائف الإشرافية، أو الوظائف التي تحتاج لخبرات قد لا تتوافر خاةج 

 .المنظمة(

 ادار ما يلي:ومن أهدم هدذه المص

 الترقية:        . أ

ويلجأ المدير إلى هدذا الصددا في حالة الرغبة في شغل بعض الوظائف  

 الإشرافية أو القياداية.

 الإعلان الداخلي:   .  

تستخدم العديد من المنظمات لوحة الإعلانات الداخلية للإعلان عن  

 الوظيفة الشاغر  في المنظمة.

 ار  والأصدقا : عن طريق الزملا  والمع  .جا

عندما تكون لدى الشركة الرغبة في شغل إحدى الوظائف ذات  

التخصصات الناداة ، وغير المتوفر  بكثر ، خاصة في التخصصات التقنية أو 

 الفنية الدقيقة.
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 المصادار الخارجية:   .2

ويقصد بها تلك المصاداة التي تمد المنظمة باحتياجاتها من المواةدا  

بها أيضًا سوق العمل، وذلك في الحالات التي لا تفي فيها البشرية وقد يقصد 

المصاداة الداخلية بحاجات المنظمة من العمالة، وفيما يلي عرضًا موجزًا لأهدم 

 المصاداة الخاةجية: 

 الإعلان:   . أ

من الملاحظ أن هدناك تركيزًا على الإعلان كمصدة توفير انتقائي  

اسين، الأول: أنه يمكن نشر للأفرادا، ويتم ذلك من خلال أسلوبين أس

الإعلانات في الوسائل التي ت قرأ فقط بواسطة ةموعات مهنية معينة، على 

 . دااة سبيل المثال ةلة للإ

أما الأسلوب الثاني: فيتمثل في نشر إعلان في صحيفة عامة تحتوي  

على معلومات كثير  عن المنظمة، والوظيفة، ومواصفات شغلها التي يمكن 

  عملية التصفية الذاتية.أن تفيد في

 مكاتب التوظيف:   .  

تساهدم مكاتب التوظف على كافة أنواعها، سواً  كانت عامة أو  

خاصة، مساهدمة إيجابية في تحقيق الاتصال بين المطلوب من الكفا ات 

المختلفة والمعرو  منها، وعلى سبيل المثال تقوم بهذه المهمة مكاتب وزاةات 

 ةات التشغيل في عددا من الدول العربية.القوى العاملة أو وزا

 المدارس والكليات:   . جا

تعتبر المداةس والمعاهدد الفنية المتخصصة، وكذلك الجامعات من  

المصاداة المهمة في الحصول على المواةدا البشرية، فقد تلجأ بعض الشركات 

إلى إقامة علاقات وطيد  بالمداةس الفنية والمعاهدد والجامعات بغر  جذب 

 ريجيها للعمل بها.خ
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 توصيات العاملين الحاليين:   .دا

وذلك عندما ي سأل العاملون الحاليون عن آةائهم ومقترحاتهم بخصوص  

عاملين جددا، فالموظف الحالي يكون على علم باحتياجات المنظمة من 

الأفرادا، وفي نفس الوقت لديه فكر  عن الشخص الذي يريد تعيينه، 

 بين كلا الجانبين.وبالتالي يقوم بالتوفيق 

 المتقدمين العرضيين:    . هدا

ونعني به الأسلوب الذي تشكل فيه طلبات التوظيف التي تقدم باليد أو 

البريد مصدةًا هدامًا للأفرادا، حيث تقوم المنظمة بالاحتفاظ بطلبات التقدم 

التي يملؤهدا الأفرادا والتي تتضمن بيانات كاملة عنهم وعن مستوى تعليمهم، 

المواةدا البشرية بتصنيف هدذه الطلبات على أن تقوم بالاتصال  إدااة  ثم تقوم

 بأصحابها عند الحاجة إليهم.

 الوسائل الإلكترونية:    .و

تستفيد العديد من المنظمات من التقدم غير المسبوق في ةال  

تكنولوجيا المعلومات وخاصة في ةال الاستقطاب، ويتميز هدذا المصدة 

بات التوظيف، ففي الولايات المتحد  وحدهدا توجد بسرعة الحصول على طل

مؤسسة تقوم ببيع قواعد معلومات عن كافة فئات الخبرا   160نحو 

في الوصول إلى فئات العاملين المستهدفة  دااة والتخصصات، وتساعد هدذه الإ

 في أقل وقت  كن. 

وفيما يلي جدول مقاةنة بين مزايا وعيوب كل من نوعي الاستقطاب  

 ي والخاةجي: الداخل
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 العيوب المميزات 

المصاداة 

 الداخلية

   تشجيع الأفرادا الأكفا

ذوي الطموح، حيث يوفر 

للمنظمة عمالة لديها خبرات 

 بالعمل ولا تحتاج لتدةيب.

  التنبؤ بإمكانية النجاح

في العمل الجديد، نظرًا 

 .داا لتوافر المعلومات عن الأ

  وسيلة جيد  لتنمية

 العلاقات مع العاملين.

  ةفع الروح المعنوية

 للعاملين.

  انخفا  التكلفة

بالمقاةنة بالاستقطاب 

 الخاةجي.

  تنمية الولا  التنظيمي؛

بحيث يدةك العامليين 

 دااة الحاليين تقدير الإ

لقدةاتهم وكفا تهم 

وتفضيلهم لشغل الوظائف 

 الأعلى الشاغر  بالمنظمة.

  عدم إتاحته الفرصة

لدفع دام جديد في المنظمة 

بمعنى استقطاب أفرادا من 

خاةج المنظمة ذوي خلفيات 

وخبرات ووجهات نظر 

أوسع، وخاصة إذا لم 

ة أفرادا لهم يتوافر بالمنظم

خصائص وقدةات من 

 النوع المطلوب.

  قد يؤداي إلى التأثير

السلبي على معنويات 

أولئك الذين لم يقع عليهم 

 الاختياة.

  استخدام المصاداة

الداخلية قد يتولد عنه 

الصراع والخلافات 

والمنافسة الضاة ، ومن ثم 

 .داا التأثير على الأ
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  الشعوة بالأمن بدةجة

أكبر  ا يؤداي إلى تحفيز 

يين على زيادا  وتحسين العامل

إنتاجيتهم لتأهديل أنفسهم 

 للترقيات.

  معرفة وداةاية العاملين

الحاليين بظروف وأوضاع 

 وسياسات المنظمة.

المصاداة 

 الخاةجية

  إتاحة الفرصة لتغذية

المنظمة بدم جديد وأفكاة 

جديد  وخبرات متنوعة 

ووجهات نظر واسعة وخاصة 

في المواقف التي تتطلب 

قدةات ومواهدب ومهاةات 

إدااةية أو فنية عالية غير 

متوافر  في العاملين الحاليين 

 بالمنظمة.

  توفير فرص استقطاب

أفرادا ذوي كفا   وخبر ، 

 ا يقلل من جهودا وتكلفة 

 التدةيب.

  أفرادا في حالة استقطاب

  احتمالية التسبب في

هدبوط معنويات العاملين 

بالمنظمة نتيجة تقييد 

ترقياتهم لوظائف أعلى 

شيح أفرادا من وتفضيل تر

 خاةج المنظمة لشغلها.

  عدم معايشة أفرادا هدذه

المصاداة الخاةجية 

للاستقطاب لظروف 

وأوضاع المنظمة  ا قد 

يقتضي وقتًا طويلًا نسبيًا 

لتحقيق توافقهم وتكيفهم 

 مع المنظمة.
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الرغبة في شغل وظائف مؤقته 

أو للمعاونة في مشروعات 

معينة أو للمساعد  في مواسم 

ةواج الأعمال، وهدو أمر يحقق 

للمنظمة داةجة أكبر من 

 المرونة في عملية التوظيف.

وعليه ينصح الدكتوة جمال الدين محمد المرسي: )أن على المنظمة أن  

ا وعيوب استخدام المصاداة الداخلية والخاةجية بالنسبة توازن داائمًا بين مزاي

 لكل نوعية من نوعيات الوظائف التي تبحث في شغلها(.

 ثالثًا ا تقييم عملية الاستقطا :

)يتم الحكم على فاعلية برنام  الاستقطاب بصفة عامة؛ من خلال 

 استخدام ةموعة متنوعة من المقاييس من بينها:

 الوظائف الشاغر . عددا المتقدمين لشغل   -

 عددا الأفرادا الذين يتم تعيينهم بالفعل.   -

 عددا حالات التعيين النهائي الناجحة والتي اجتازت فتر  الاختباة.   -

وعلى الرغم من أن عددا الأفرادا الذين يمكن جذبهم بالطرق  

المختلفة، وكذلك عددا الأفرادا الذين يتم تعيينهم بالفعل يعتبران بمثابة 

امة للحكم على فعالية برنام  الاستقطاب وقياس كفا ته، إلا مؤشرات هد

أن الاختباة الحقيقي لكفا   البرنام  يكمن في استمراة هدؤلا  الأفرادا 

 واستقراةهدم بالوظائف التي تم اختياةهدم من أجل شغلها(.

)تسعى عملية الاستقطاب إلى اجتذاب عددا كافٍ من المرشحين  

أكثرهدم مناسبة لشغل الوظائف في الوقت الملائمين؛ بما يكفل اختياة 
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المناسب، وإذا نجحت المنظمة في أن تجتذب عناصر بشرية ذات كفا   

بدةجة ملائمة، ولديهم صوة  واقعية عن  داا وفعالية، ولديهم قدة  على الأ

حقيقة المنظمة وظروفها، ويرغبون في البقا  كأعضا  في المنظمة لفتر  

عن المنظمة وعن الأعمال التي يؤداونها حيث هدي طويلة، ولديهم شعوة بالرضا 

تناسب وتوافق حاجاتهم وقدةاتهم واهدتماماتهم، فإن ذلك كله يدل على نجاح 

 وفعالية عملية الاستقطاب(.

لهذا عزيزي القاةئ إذا ما أةدات أن تستقطب بعض العاملين لديك  

ي عليك أن تعتني جيدًا بمصاداةك؛ فإنها ستساعدك لاستقطاب أفرادا ذو

كفا   عالية تنهض بمؤسستك حتى تصل بها إلى النجاح، ولا يمنع ذلك أن 

تقيم عملية الاستقطاب حتى تستخلص أي المصاداة التي تناسبك، وأخيًرا 

نتمنى لك حسن اختياة أفرادا مؤسستك وذلك من خلال عملية الاختباة والتي 

 سوف نتعرف عليها في المقال القادام بإذن الله.

 البشريةتنمية المواردا 

يقصد بتنمية المواةدا البشرية زيادا  عملية المعرفة والمهاةات والقدةات 

للقوى العاملة القاداة  على العمل في جميع المجالات، والتي يتم انتقا هدا 

واختياةهدا في ضو  ما أُجري من اختباةات مختلفة بغية ةفع مستوى كفا تهم 

  الإنتاجية لأقصى حد  كن.

لإدااةي في عصرنا الحاضر موضوعًا أساسيًا من موضوعات د ويعتبر التدةيب ا

 نظرًا لما له من اةتباط مباشر بالكتابة الإنتاجية وتنمية المواةدا البشرية. دااة الإ

د وقد أصبح التدةيب يحتل مكانة الصداة  في أولويات عددا كبير من داول 

المهمة لتكوين العالم، المتقدمة منا والنامية على السوا ، باعتباةه أحد السبل 

جهاز إدااةي كفؤ، وسد العجز والقصوة في الكتابات الإدااةية لتحمل أعبا  

  التنمية الاقتصاداية والاجتماعية في هدذه الدول.

د ويهدف التدةيب الإدااةي إلى تزويد المتدةبين بالمعلومات والمهاةات والأساليب 
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وتطوير مهاةاتهم  المختلفة المتجددا  عن طبيعة أعمالهم الموكولة لهم وتحسين

وقدةاتهم، ومحاولة تغيير سلوكهم واتجاهدهم بشكل إيجابي، وبالتالي ةفع 

  والكفا   الانتاجية. داا مستوي الأ

  مفهوم التدريب:ا

التدةيب هدو ةموعة الأفعال التي تسمح لأعضا  المنظمة أن يكونوا في '

الحالية  حالة من الاستعدادا والتأهدب بشكل داائم ومتقدم من أجل وظائفهم

  .'والمستقبلية في إطاة منظمتهم وبيئتها

الوظيفة شي  مهم، ولقد كان هدو الهدف من عملية  أداا د القدة  على 

الاختباة للموظف، ولكن لا يكفي إذ يجب أن نعرف كيف نؤداي هدذه 

الوظيفة بكفا   وفعالية في إطاة المناخ التنظيمي الموجودا، أي أن امتلاك 

عملية شروط ضروةية للنجاح ولكنها غير كافية إذ لا المعرفة النظرية وال

بد أيضًا من توافر الرغبة في العمل، فالإنسان لا يعمل وحده وإنما يعمل مع 

هم أو أغراضهم، ولا بد أن يعرف كيف يعمل أهددافآخرين ةبما تتعاة  

  الجميع في إطاة التعاون وةوح الجماعة.

  أنواع التدريب:ا

وتختلف من كاتب إلى آخر، ولكن يمكن أن نقسم  تتعددا أنواع التدةيب'

التدةيب إلى أنواع حسب المكان الذي تم فيه، فهناك نوعان مهمان من 

 .'التدةيب، التدةيب أثنا  الخدمة ]في مكان العمل[ والتدةيب خاةج العمل

  أولًا: التدريب أثنا  الخدمة:ا

لمذ  المهنية د التي يقوم هدذا النوع من التدةيب على فكر  قديمة د فكر  الت

تعني أساسًا أن تلقي الموظف الجديد التعليمات والتوجيهات التي تبين له 

أسلوب العمل من ةئيسه الذي يتولاه بالرعاية خلال الفتر  الأولى فيبين له 

العمل وآدااب  داا الصواب من الخطأ والحقوق والواجبات، وأفضل أسلوب لأ

  السلوك الوظيفي.

أن ينكر أن أول واجبات الرئيس المباشر ما زالت  د ولا يستطيع أحد
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العمل، وللسلوك  داا تكمن في توجيه من يعملون معه لأفضل الأساليب لأ

الوظيفي الإيجابي، بل ويستمر هدذا الدوة ليس فقط في فتر  التوا م مع 

متطلبات الوظيفة ولكن أيضًا خلال الحيا  الوظيفية للموظف، فهو يحتاج 

ة وتطوير قدةاته ومهاةاته واستعدادااته حتى يتقن ما يقوم به باستمراة للتنمي

من عمل ويكون مستعدًا للترقية لأعمال ذات مسئولية أكبر وأخطر من 

  مسئولياته الحالية.

ولهذا النوع من التدةيب وسائل مختلفة تتم أثنا  الخدمة وفي نفس مكان 

 د العمل منها:

لعد  أشهر قبل أن يصبح الموظف  تمتد 'فتر  التجربة'د تضا  فتر  تسمى 1

  الجديد مسؤولًا تمامًا عن عمله.

د الدوةان بين عد  وظائف أو نشاطات فيعر  فيها المتدةب لر ية مختلفة 2

  لشتى الوظائف التي يحتاج إلى الإلمام بها.

د المكتب المجاوة، حيث يوضع مكتب الموظف الجديد إلى جواة مكتب 3

ة مكتب زميله القديم الذي سوف يقوم ةئيسه مباشر ، أو إلى جوا

بتدةيبه، فيلاحظ سلوكه وتصرفاته وقراةاته، ويسند إليه المدةب بعض 

الأعمال بالتدةي  فيقوم بها في البداية تحت إشرافه ثم يبدأ في الاستقلال 

  بإنجاز أعماله كاملة.

د شغل وظائف الغائبين، حيث يمكن التدةيب عمل طريق تكليف 4

يام بأعمال ة سائهم أو مدةبيهم أو زملائهم القدامى لفتر  الزملا  بالق

محدودا  أثنا  غيابهم. مع الرجوع إلى المدير المسؤول في حالة مواجهة 

 صعوبات.

د توجيه الأسئلة، حيث يمكن للرئيس أو الزميل القديم أن يدةب الموظف 5

الجديد عن طريق سؤالين بين الحين والآخر عما يمكن فعله في بعض 

 واقف، ثم يبدأ يحيل إليه بعض الأموة ويراقبه فيها.الم
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د المشاةكة في أعمال اللجان، وذلك عن طريق تعر  المتدةب لخبرات 6

وأةا  أفرادا آخرين، ويحاول المتدةب المتمرس على عر  وجهة نظره 

بأسلوب منطقي مقنع يعر  فيه لكل الجوانب، وهدذا الأسلوب يصلح 

قياداية وإن كان يعاني من عيوب اللجان للمرشحين لوظائف إدااةية أو 

 المعروفة.

د الوثائق والنشرات، حيث توزع تعليمات على الموظفين الجددا كل فتر  7

العمل  داا من الزمن تشمل تعليمات وتوجيهات حول أفضل الأساليب لأ

والواجبات والمسؤوليات والسلوكيات الوظيفية، ووظائف المنظمة وفر  

إلى جانب معلومات متخصصة في وظيفته  داا الأالترقي، وكيفية تحسين 

 الجديد .

التدةيب وتنمية المواةدا البشرية بالتعاون مع  إدااة د وبهذا يمكن أن تساهدم 

الرئيس المباشر لكل قسم في وضع أحسن الأساليب لتدةيب الموظفين 

 داا الجددا، أو القدامى المرشحين للترقية، أو الذين يعانون من ضعف الأ

   كفا تهم وةفع قدةاتهم عن طريق التنمية والتدةيب المستمرين.بهدف زيادا

 

  ثانيًا: التدريب الرسمي خارج العمل:

ونقصد بالتدةيب الرسمي أن يكون التدةيب استعداداات وإجرا ات 

وشهاداات حيث يدوة في أماكن خاةج العمل إما في قسم مستقل تابع لمنشأ  

أو مراكز  دااة عاهدد الإنفسها، أو خاةجها في جهات متخصصة مثل م

  التدةيب الجامعات أو بعض الجهات أو المكاتب المتخصصة.

د ولهذا النوع من التدةيب وسائل وأساليب متنوعة منها: المحاضرات، 

والحلقات الدةاسية، والمؤتمرات، والمناقشات الجامعية، والحواة المفتوح، 

باةيات الإدااةية، وداةاسة الحالة، وتمثيل الأداواة، وسلة القراةات، والم

 والزياةات الميدانية.
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د والمفاضلة بين أسلوب وآخر تركز على اعتباةات وعوامل عديد  يجب 

ومن أهدم هدذه مراعاتها قبل عملية اختياة الأسلوب التدةيبي الملائم، 

 الاعتبارات:ا

 د مدى ملا مة الأسلوب التدةيبي للمادا  التدةيبية وللأفرادا المتدةبين.1

 لمتدةبين واتجاهداتهم ومستوياتهم العلمية والتنظيمية.د طبيعة ا2

د إمكانية توافر التسهيلات الماداية للتدةيب، مثل القاعات والأجهز  3

  والمعدات اللازمة لإنجاز العملية التدةيبية.

 د نفقات استخدام كل وسيلة تدةيبية وملا متها مع موازنة التدةيب.4

  ح لكل وسيلة تدةيبية.د مدى ملا مة الوقت والمكان المتا5

  د داةجة إلمام المدةب نفسه بالأسلوب التدةيبي.6

د عددا المشتركين في البرنام  التدةيبي، فكلما كان عددا المشركين 7

  قليلًا كلما أمكن استخدام الأساليب القائمة على المناقشة.

 

  دخطوات التدريب:

قية ومتتابعة، د وتتكون نظرية التدةيب أو خطواتها من أةبع مراحل منط

  وتبدأ هدذه المراحل:ا

  ا بتحديد الاحتياطات التدريبية:ا1

والتي تعني تحديد المهاةات المطلوب ةفعها لدى أفرادا وإدااةات معينة، والتي 

 المطلوب تحقيقها بنهاية التدةيب. هددافيتم تفصيلها في ةموعة من الأ

 د ينتقل الأمر بعد ذلك إلى:

  :اا تصميم لبرنامج التدريب2

إلى موضوعات تدةيبية وتحديد الأسلوب الذي  هددافوالذي يعني ترجمة الأ

سيتم استخدامه بواسطة المتدةبين في توصيل موضوعات التدةيب إلى 

المتدةبين كما يتم تحديد المعنيات التدةيبية مثل الأفلام، السبوة ، الأقلام 
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بين في ... إلخ، وكجز  من تصميم برنام  التدةيب يجب تحديد المدة

  البرنام ، وأيضًا تحديد ميزانية التدةيب.

  ينتقل الأمر بعد ذلك إلى:د

  ا مرحلة تنفيذ برنامج التدريب:ا3

والتي تتضمن أنشطة مهمة مثل تحديد الجدول الزمني للبرنام ، كما 

يتضمن تحديد مكان التدةيب، والمتابعة اليومية لإجرا ات تنفيذ البرنام  

  خطو  بخطو .

وبعد انتها  برنام  التدةيب يحتاج الأمر إلى تقييم برنام  التدةيب،  وأخيراً

ويتم ذلك من خلال تقييم المتدةبين محل التدةيب، أو تقييم ةأيهم حول 

 إجرا ات البرنام . 
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 تعريفات ومصطلحات

 الاستراتيجية  دااة تعريف الإ

 

Sequential Phases of Strategic 

Planning 
    لاستراتيجية دااة مراحل تطوة الإ

Three Key Strategic Questions 
الاسئلة الاستراتجية الثلاثة 

 الرئيسية 

Strategic Management Model الاستراتيجية دااة نموذج الإ 

Composition of Strategic 

Management 
 الاستراتيجية دااة ت الإمكونا

1. Environmental scanning 1البيئى . المسح 

Definition of Strategic 

Management 
 الاستراتيجية دااة تعريف الإ

 

 

 

o b e i k a n d l . c o m

http://www.kantakji.com/fiqh/Files/Manage/a030.htm#تعريف_الإدارة_الاستراتيجية_#تعريف_الإدارة_الاستراتيجية_
http://www.kantakji.com/fiqh/Files/Manage/a030.htm#مراحل_تطور_الإدارة_الاستراتيجية_#مراحل_تطور_الإدارة_الاستراتيجية_
http://www.kantakji.com/fiqh/Files/Manage/a030.htm#مراحل_تطور_الإدارة_الاستراتيجية_#مراحل_تطور_الإدارة_الاستراتيجية_
http://www.kantakji.com/fiqh/Files/Manage/a030.htm#مراحل_تطور_الإدارة_الاستراتيجية_#مراحل_تطور_الإدارة_الاستراتيجية_
http://www.kantakji.com/fiqh/Files/Manage/a030.htm#مراحل_تطور_الإدارة_الاستراتيجية_#مراحل_تطور_الإدارة_الاستراتيجية_
http://www.kantakji.com/fiqh/Files/Manage/a030.htm#الاسئلة_الاستراتيجية_الثلاثة_الرئيسية_#الاسئلة_الاستراتيجية_الثلاثة_الرئيسية_
http://www.kantakji.com/fiqh/Files/Manage/a030.htm#الاسئلة_الاستراتيجية_الثلاثة_الرئيسية_#الاسئلة_الاستراتيجية_الثلاثة_الرئيسية_
http://www.kantakji.com/fiqh/Files/Manage/a030.htm#الاسئلة_الاستراتيجية_الثلاثة_الرئيسية_#الاسئلة_الاستراتيجية_الثلاثة_الرئيسية_
http://www.kantakji.com/fiqh/Files/Manage/a030.htm#نموذج_الإدارة_الاستراتيجية#نموذج_الإدارة_الاستراتيجية
http://www.kantakji.com/fiqh/Files/Manage/a030.htm#نموذج_الإدارة_الاستراتيجية#نموذج_الإدارة_الاستراتيجية
http://www.kantakji.com/fiqh/Files/Manage/a030.htm#مكونات_الإدارة_الاستراتيجية0#مكونات_الإدارة_الاستراتيجية0
http://www.kantakji.com/fiqh/Files/Manage/a030.htm#مكونات_الإدارة_الاستراتيجية0#مكونات_الإدارة_الاستراتيجية0
http://www.kantakji.com/fiqh/Files/Manage/a030.htm#مكونات_الإدارة_الاستراتيجية0#مكونات_الإدارة_الاستراتيجية0
http://www.kantakji.com/fiqh/Files/Manage/a030.htm#1._المسح_البيئى#1._المسح_البيئى
http://www.kantakji.com/fiqh/Files/Manage/a030.htm#1._المسح_البيئى#1._المسح_البيئى
http://www.kantakji.com/fiqh/Files/Manage/a030.htm#1._المسح_البيئى#1._المسح_البيئى



