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 مقدمة
 

د تصاتعد المؤسسة الاقتصادية الهيكل القائم والمحرك الأساسي لكل نشاط اق   

ن ممميزاته ، حيث تمارس نشاطها وسط محيط تختلف باعتبارها النواة الأساسية فيه

 تتسم بعدمفي بيئة تنشأ فان المؤسسة ، وبذلك مجتمع إلى آخر ومن وقت إلى آخر

يصعب  تاليالاستقرار نتيجة لجملة من المتغيرات السريعة التي تمس مجالات مختلفة وبال

سعى ت ذيلاوهي بذلك تشكل تهديدا مستمرا عليها  ،التنبؤ بها ولا يمكن السيطرة عليها

لتنبؤ لى اعدوما إلى محاولة التكييف معها واستثمارها لصالحها من خلال العمل المستمر 

نات مكودراسة ال إنى عناصرها، لذلك فبالمستقبل والترصد بالتقلبات التي قد تطرأ عل

سين و تحأالأساسية للمؤسسة تقودنا إلى معرفة العناصر التي تسمح لها بتحقيق بقاءها 

لا إ يكون لااء وهذا البق ،سية بصفة مستديمة وهذا في بيئة تتميز بشدة التعقيدقوتها التناف

 عقلانيا ورشيدا. بكون المؤسسة تسير تسييرا 

 عة منلا شك أن سر تقدم الدول وأسباب نجاحها في عالمنا اليوم يرجع إلى مجمو 

ت قدرافي الالعوامل اجتمعت فكانت مساهماتها وبصماتها واضحة تخلق نوع من التمايز 

دارة ة لإوالإمكانيات بين الدول، فوجود قيادات إدارية واعية لمهامها ولقواعد وأنظم

م يه اليون علالعلمية الحديثة والتي مكنتها من التحكم بعوامل الإنتاج للوصول إلى ما نح

وي أو ل عفذه التقسيمات بشكفلم تأت ه ،م ودول نامية ودول العالم الثالثمن عالم متقد

مية ة والعلقافيالاجتماعية والثوية ولبنياإنما أسهمت الفوارق الاقتصادية وللصدفة و جةنتي

الخدمي (  ) السلعي / في خلق نوع من التمايز كحقيقة لا يمكن تجاهلها، فعملية الإنتاج

صل فتعتبر حلقات مترابطة لا يمكن وهي تنفيذها،  الإدارة تتضمن عدة عناصر على 

 المنانجاحات في عال وهذا يؤكد بأن ،امتلكت الاستقلالية بذاتهابعضها عن بعض وأن 

لتي ا متحدةال تلك العوامل الإنتاجيةفي الحقيقة ولكن هي  ،لصدفة ا ةوليدلم تكن المعاصر 

داف اتها أو مجتمعاتها نحو تحقيق الأهؤسسم دارةإتحركها عقول قيادات بارعة في 

 الخاصة والعامة.
ي فلنجاح افي تحقيق ات الاقتصادية أن ركيزة المؤسس الإدارة علىيتفق الباحثون في مجال 

بي مع الايجا في تجديد القدرة لديها على التكيف والتفاعلكذلك التغيير ومواجهة تحديات مجال 

دارة سلوب الإأمها الإدارية الحديثة ومن أه بالبيئة التنافسية، تتمثل في تطبيق المداخل والأسالي
ين بها لعاملاسمح لها بالارتقاء في مستوى أدائها عامة وأداء الأفراد ي ذيوال ،الإستراتيجية

خرى هة أالمقدمة للعملاء من جهة ومن ج ات والمنافعخاصة، مما يؤدي إلى رفع كفاءة الخدم

 . اتالمساهمة في تحقيق النمو والتطور الذي يشكل الهدف الأساسي للمؤسس
ي تمتلكها المؤسسة في الوقت الراهن والمصدر تعتبر العناصر البشرية أهم الموارد الت

باعتبارها تمثل أهم مدخلات النظام  ،الأساسي للقدرات التنافسية وأكثر أصول المؤسسة أهمية

الإنتاجي وأعظم القوى المحددة لهوية المؤسسة ومستقبلها، لذلك يجب زيادة قيمة وكفاءة  هذه 
فها تدعيم مختلف الأنشطة الداعمة لمتطلبات الموارد من خلال إدارتها برؤية إستراتيجية هد

تنمية مهاراتها وقدراتها، ودراسة سلوكها والتعرف على دافعيتها وأهدافها وحاجاتها وتوقعاتها، 

يمكن من خلالها أن نحقق التغيير المناسب في هذا  عد هذا في التعرف على الطرق التيويسا
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يد من الجهد والعطاء لفائدة المؤسسة التي السلوك حتى نشجع ونحفز هذه الموارد على بذل مز
يعملون بها، وبالتالي الحصول على أيدي عاملة تتسم بالمهارات المتميزة والولاء والانتماء، 

والتجارب الحديثة تؤكد بأن الموارد البشرية المؤهلة وطريقة سلوكها  تذلك أن الدراسا

 .رئيسيةالتغيير والإبداع الالايجابي في بيئة العمل هي أداة 
ة على خلفت ضغوطا متزايدقد التغيرات السريعة التي حدثت نهاية القرن العشرين إن 

فراد م الأ، بدءا من قيتهاياحوتركت آثارها على كل جوانب  ،المؤسسات الاقتصادية الجزائرية

ان يميز ي كالنسبي الذ ووصولا إلى التكنولوجيا المعتمدة فيها، وأصبحت تهدد حالة الاستقرار
طرح تغيير تلتبقى إشكالية ال لعمالها، التنظيمي سلوكالمما انعكس على  شاط هذه المؤسسات،ن

لإدارة اوب إن تطبيق المؤسسات الجزائرية لأسل، وعليه فنفسها لمواكبة تغير الظروف البيئية

ل ن خلابما تتضمنه من ضرورة الاهتمام بالعنصر البشري م الإستراتيجية للموارد البشرية
تحقيق بيلة ورسم السياسات والنظم الإدارية الكف ،العمل على تحقيق التوجيه السليم لأنشطته

ر التغيي قتحقيل ياومنطلقا ضرورإستراتيجيا  الاستخدام الأمثل لكل مهاراته، إنما يعتبر متطلبا

مو نالا بقاء وكذلهذه المؤسسات البول من التنافسية يؤمن بلوغ مستوى مقمن ثم ، والمرغوب
 .تطورالو

 طبوعة محاضرات في مقياس الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةم تضمنت

 الأولى لسنةالمحاور التي تضمنها برنامج المقياس المقرر من طرف الوزارة لفائدة طلبة ا

نها بعض الإضافات التي نعتقد أ ماستر تخصص إدارة أعمال شعبة علوم التسيير، مع

ان فومن هذا المنطلق المقياس بصورة أفضل،  بضرورية لمساعدة الطالب على استيعا

 المحاور التي تتضمنها هذه المطبوعة جاءت وفق الترتيب التالي:
 )دافالمحور الأول: الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية )التعريف، الأهمية، الأه

 .إستراتيجية إدارة الموارد البشرية وإستراتيجية المؤسسة المحور الثاني:

 المحور الثالث: أبعاد الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية.

 المحور الرابع: نماذج إستراتيجية الموارد البشرية.

  القائم على موارد المؤسسة. ئييالبنموذج التفاعل  

 نموذج جامعة وورويتش. 

 .نموذج جامعة هارفارد 

 .نموذج التطابق الاستراتيجي 

  الأفضلنموذج الممارسات  

 المحور الخامس: التحول الاستراتيجي في وظائف إدارة الموارد البشرية. 

 المحور السادس:إستراتيجيات الموارد البشرية. 

 .التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية 

 ري.فكإدارة رأس المال ال 

 .إستراتيجية تمكين العاملين 

 .إستراتيجية التسويق الداخلي 

 .الإدارة الدولية للموارد البشرية 
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 .الإدارة الالكترونية للموارد البشرية 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

لأهداف(االمحور الأول: الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية )التعريف، الأهمية،   

 

تنافسية متميزة في  سعى المؤسسات الاقتصادية الحديثة إلى الحصول على مواقعت

مجالات نشاطها، وذلك من خلال تحركها وفق رؤية متكاملة وواضحة تشكل الإطار 

السليم لتعظيم الاستفادة من مواردها بما يحقق لديها القدرة على اغتنام الفرص المتاحة 

ومواجهة التهديدات المحتملة، فالممارسة الواقعية تؤكد لدى العديد من المؤسسات 

ة أن تحقيق الأداء الفعال لم يعد قاصرا على مراعاة الإمكانات الداخلية الاقتصادي
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والمؤثرات الخارجية القائمة، وإنما يقتضي الأمر كذلك أن يتوفر لدى المؤسسة أدواتها 

المهنية للتعرف على اتجاهات عناصر البيئة الداخلية والخارجية في المستقبل، ثم توظيف 

ا يحقق رسالتها ويخدم أهدافها وهذا ما يعرف بالإدارة تلك الاتجاهات واستثمارها بم

 الإستراتيجية داخل المؤسسة.

سات لمؤستشترك الموارد المادية، البشرية، التكنولوجية والمعلوماتية في تحقيق ا

اح و ي نجفللأهداف التي أنشأت من أجلها، ولا شك أن كل هذه الأصول تمثل أهمية كبيرة 

ا مية نظرل أهلاحظ اليوم أن الموارد البشرية هي أكثر هذه الأصوفعالية المؤسسة، لكن الم

 ظائفلارتباط مستوى أداء باقي الأصول بأدائها، حيث يتحدد مستوى نشاط مختلف الو

لمورد ذه اهداخل التنظيم بمدى كفاءة وفعالية المورد البشري، وعليه فالاهتمام بإدارة 

 ها صعوبة وخطورة.يشكل أحد أهم أهداف الإدارة الحديثة وأكثر

ية د البشرلموارإن الأخذ بمفهوم الإدارة الإستراتيجية لماهية الإدارة الإستراتيجية:  -1

يجية تراتيؤدي إلى تحريك قضايا الموارد البشرية لتصبح نقطة مركزية و حيوية في الإس

 العامة للمؤسسة، وذلك من خلال وضع إطار إستراتيجي للموارد البشرية في ضوء

؟ ن نصلعلى مجموعة من التساؤلات ومن بينها ما يلي: أين نحن؟ وأين نريد أالإجابة 

رة وكيف يمكننا الوصول إلى ما نريد؟ وما هي التخصصات والمهارات اللازمة لإدا

ل؟ للأعما يجيةالمؤسسة والحفاظ عليها في المستقبل بما يمكنها من تلبية الأهداف الإسترات

 طلباتالبشرية المطلوبة للتعامل بفعالية مع المتوما هي برامج ومبادرات الموارد 

 والضغوط الخارجية المؤثرة على المؤسسة ؟

ة لبيئايهدف النشاط الإستراتيجي إلى تحقيق المواءمة بين أهداف المؤسسة ومتغيرات 

 نحو الداخلية والخارجية من خلال العمل على توجيه كل الطاقات والموارد المتاحة

لإدارة اظام ناختيارها على أساس التحليل الإستراتيجي، لذلك يعتبر  الاستخدامات التي تم

 دون علىيؤك الإستراتيجية أحد أهم الإسهامات التي مازال الباحثون في حقل الإستراتيجية

  .فعاليتها ودورها في تمكين المؤسسات الاقتصادية من تحقيق ميزة تنافسية

ة للموارد البشرية التعريف يتطلب وضع تعريف مناسب للإدارة الإستراتيجي

ارة بالمصطلحات الأساسية التي يتكون منها هذا المفهوم، ونعني بذلك مصطلح الإد

  الإستراتيجية ومصطلح الموارد البشرية،   

مفاهيم من ال يعد مفهوم الإدارة الإستراتيجيةتعريف وأهمية الإدارة الإستراتيجية:  -1-1

إدراك  ولايجب أ همضامين بة، وحتى يتسنى لنا استيعاالحديثة في مجال الدراسات الإداري

 مفهوم الإستراتيجية ومجالا توظيفه في العلوم الإدارية.   
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ة ونانيتستمد كلمة إستراتيجية جذورها من الكلمة الي تعريف الإستراتيجية: -1-1-1 

وتعني فن القيادة، وهو فن مارسه بمهارة بعض القادة  "strategosستراتيجوس "

يثة ية الحدعسكرالقدماء، ويتضح من المفاهيم المتعددة لهذه الكلمة في العلوم ال نالعسكريي

ثا حديو، أنها فن وعلم ينصرفان إلى الخطط والوسائل التي تهتم بالوضع الكلي للصراع

دية ستخدام لدى المؤسسات الاقتصاأخذت هذه الكلمة معنى مختلف وأصبحت مفضلة الا

تيجية ستراخاصة المبادرة والرائدة، والمهتمة ببيئتها والمستجيبة لها، حيث أصبحت الإ

ها جد بتتعلق بالإجابة عن السؤال التالي: ما هي مجموعة الأعمال التي يجب أن تتوا

لموارد با بطةالمؤسسة؟، وبالتالي تتحدد المكونات الأساسية لإستراتيجية المؤسسة المرت

 . المستخدمة ومجالات الاستخدام

 من بين التعاريف المقدمة لمصطلح الإستراتيجية نجد ما يلي : 

يد نب تحدهي تحديد الأهداف والغايات طويلة الأجل للمؤسسة، إلى جا "الإستراتيجية -

  اتجاهات العمل وتخصيص الموارد اللازمة لتنفيذ هذه الأهداف والغايات".

" الإستراتيجية هي خطط وأنشطة المؤسسة التي تم وضعها بطريقة تضمن خلق  -

يها فعمل تدرجة من التطابق بين رسالة المؤسسة وأهدافها، وبين الرسالة والبيئة التي 

مع  افهابصورة فعالة وذات كفاءة عالية، فالإستراتيجية تصف طرق تحقيق المؤسسة لأهد

سة ه المؤسلهذ فرص البيئية والموارد والإمكانات الحاليةالأخذ في الاعتبار التهديدات وال

 ."          

ات وحسب أنسوف فان للإستراتيجية علاقة مباشرة بالقرارات طويلة الأجل أو ذ

 لخيطاالتأثير الاستراتيجي، وذات علاقة غير مباشرة بالقرارات قصيرة الأجل، وهي 

 فيها نتجات والأسواق التي تتعاملالمختلفة ونطاق الم المؤسسةالرابط بين نشاطات 

          .والتي تحدد مهمتها الأساسية الحالية والمستقبلية المؤسسة

 نها:ية ممما سبق نستنتج أن مفهوم الإستراتيجية يتضمن مجموعة من الأبعاد الأساس 

 سة لمؤسالإستراتيجية أسلوب مترابط وموحد للقرارات، فهي توفر الإطار الشامل ل

 بلها.مستق خلاله يتم تحقيق الأهداف الرئيسية مع الربط بين تاريخ المؤسسة ووالذي من 

 صيص هي وسيلة لتحديد رسالة المؤسسة في ظل أهدافها طويلة الأجل وأوليات تخ

 الموارد.

 يه فامل هي وسيلة لتعريف المجال التنافسي والذي يشكل القطاع المناسب الذي تتع

 نقاطتعامل المؤسسة مع المنافسين يمثل أهم ال المؤسسة، ومن ثم فان تحديد آليات

 الأساسية التي يجب تهتم بها الإستراتيجية.

  هي ذات طبيعة هرمية، وهذا يتطلب أن تكون الأهداف والموارد متوافقة في جميع

 المستويات. 
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  ،هذا وهي استجابة للفرص والتهديدات الخارجية ونقاط القوة والضعف الداخلية

 .خليةلمؤسسة بتحقيق مقابلة بين البيئة الخارجية والقدرات الدايعني أنها تسمح ل

ئة ة والبيمؤسسإن القاعدة الأساسية للإستراتيجية إنما تقوم على تحليل العلاقة بين ال

 تي تدعمص الالتي تنشط فيها بما يعزز لديها القدرة على مواجهة التهديدات واغتنام الفر

 مركزها وموقفها التنافسي.  

اسة ت الدرتعتبر الإدارة الإستراتيجية من مجالاتعريف الإدارة الإستراتيجية:  -1-1-2 

لضغوط بة لالتي نالت اهتماما واسعا في العقود الأخيرة من القرن العشرين، وذلك استجا

 حلة.والتغيرات البيئية الهائلة التي واجهتها المؤسسات الاقتصادية في تلك المر

 :نذكر هامعنى الإدارة الإستراتيجية، ومن بين تعددت التعاريف التي توضح  

قبلي الإدارة الإستراتيجية هي رسم الاتجاه المست" :) Thompson( تعريف تومبسون -

ي ضوء ئم فللمؤسسة وبيان غاياتها على المدى البعيد، واختيار النمط الإستراتيجي الملا

   ."وتقويمها متغيرات البيئة الداخلية والخارجية ثم تنفيذ الإستراتيجية

العلاقة  صياغةة الإستراتيجية هي عملية تنمية والإدار":  ) F.Kotler ( تعريف كوتلر -

ف بين المؤسسة والبيئة التي تعمل فيها، من خلال تنمية أو تحديد غايات وأهدا

ه ها هذوإستراتيجيات نمو وخطط محفظة الأعمال لكل العمليات أو الأنشطة التي تمارس

   ."المؤسسة 

لى ( أن الإدارة الإستراتيجية تنطوي عPearce et Robinson) نبيرس وروبسيعقتد  -

  المهام التالية: 

  تقيم البيئة الخارجية بما تتضمنه من متغيرات. 

 .تنمية صورة للمؤسسة والتي تظهر ظروفها وقدراتها ومواردها الداخلية 

 تعكس غرضها  صياغة مهمة أو رسالة المؤسسة والتي تتضمن عبارات محددة

 الرئيسي وفلسفتها.

 كثر اختيار مجموعة من الأهداف طويلة الأجل التي يمكن أن تساعد في تحقيق أ

 الفرص جاذبية.

 ات اتيجيتحديد الأهداف قصيرة الأجل التي تتسق مع الأهداف طويلة الأجل والإستر

 العامة.

  في  سائدةظروف الالتوافق بين مواردها وال التي تضمنتحليل البدائل الإستراتيجية

  .البيئة

 اردهاتحديد البدائل الإستراتيجية الأكثر ملائمة، في ضوء رسالة المؤسسة ومو 

 وظروفها.
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 د تنفيذ الخيارات الإستراتيجية من خلال تخصيص الموارد مع مراعاة الأبعا

 الخاصة بالمهام، الأفراد، الهياكل، التكنولوجيا وأنظمة التحفيز.

  ي فالعملية الإستراتيجية والاستفادة من المعلومات المرتدة تقيم مدى نجاح

 المستقبلية.  اتالإستراتيجي

 مما سبق نستنتج الملاحظات التالية:   

 تند إلىة تستسم الإدارة الإستراتيجية بالتوجه المستقبلي، فالقرارات الإستراتيجيت 

سة من لمؤساتي سوف تمكن تنبؤات المديرين، ثم التركيز على السيناريوهات المستقبلية ال

 اتخاذ أفضل البدائل. 

 ميع ، فجتتطلب القضايا الإستراتيجية أخذ متغيرات البيئة الخارجية في الاعتبار

جية لخاراالمؤسسات تمارس أنشطتها في ظل نظام مفتوح، وبالتالي فإنها تتأثر بالظروف 

 .التي تقع خارج نطاق سيطرتها

 كن هذه تتم ة التغيير داخل المؤسسات، فمن خلالهاالإدارة الإستراتيجية هي فن إدار

 الأخيرة من تحقيق التفاعل الدائم بينها وبين بيئتها التنافسية

 ت في مليابما أن القرارات الإستراتيجية تؤثر على العديد من مجالات النشاط والع

  المؤسسة، فهي بذلك تستلزم تدخل الإدارة العليا عند اتخاذها

 ت ملياإستراتيجيات المؤسسة يهدف إلى وضع ع نة تطبيق مضاميإن الاهتمام بكفاء

د مرة لرصلمستالإدارة الإستراتيجية في الوقت الحقيقي للعمل الإداري، مما يعني الحاجة ا

 . التغيرات التي تحدث داخل المؤسسة وفي بيئتها

 لتي تشمل الإدارة الإستراتيجية مجموعة من القرارات والإجراءات الإدارية ا

 تنظيم. لمدى لليل اهدف توفير أفقا متفوقا تنافسيا مع البيئة التنافسية، وتعزيز الأداء طوتست

ات من المؤسس تبرز أهمية الإدارة الإستراتيجية لدى :أهمية الإدارة الإستراتيجية -1-1-3

 لوغ هذهمد لبتحديد التوجهات طويلة الأو خلال قدرتها العالية في رسم غاياتها وأهدافها،

ة الأهداف في مدى زمني ملائم، ومن بين أهم المنافع التي تصاحب تطبيق الإدار

 الإستراتيجية في المؤسسات نذكر ما يلي:

  :ية تراتيجإن صياغة الإس وضوح الرؤية المستقبلية واتخاذ القرارات الإستراتيجية

ن من ا يمكممكبيرا من دقة توقع الأحداث مستقبلا والتنبؤ بمجريات الأحوال ا تتطلب قدر

 نجاح تطبيقها .

 يترتب على تطبيق الإدارة تحسين قدرة المؤسسة على التعامل مع المشكلات :

الإستراتيجية تعاظم قدرة المديرين ومساعديهم على السيطرة على الظروف الاقتصادية 

والاجتماعية السائدة بما يحقق لديهم مجالا واسعا لمعالجة المشاكل والاستفادة منها في 

 تعامل مع بيئة الأعمال في المستقبل.ال
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 الحاجة  تقدم الإدارة الإستراتيجية أساس للتعرف على :القدرة على تحقيق التغيير

 للتغيير ومنطقية هذا التغيير.

  :جي فيحيث تنجح المؤسسات التي تعتنق الفكر الإستراتيتدعيم المركز التنافسي 

ا نميتهتالخارجية، وما تفرزه من فرص بناء مزايا تنافسية تستند إلى فهمها لبيئتها 

  ا.لمواردها الداخلية التي تمكنها من استغلال هذه الفرص بطريقة تفوق منافسيه

 طبق ت: تشير الدراسات إلى أن المؤسسات التي تحقيق النتائج المالية المرضية

ر شييث تمفاهيم الإدارة الإستراتجية أكثر ربحية ونجاح عن تلك التي لا تستخدمها، ح

 تبر أحده تعنتائج هذه الدراسات إلى أن قدرة التنظيم على تحقيق المواءمة مع بيئة نشاط

    هم.لى الأسئد عالعوامل المؤثرة على الأداء معبرا عنه بكمية المبيعات أو الأرباح أو العا

 في  تيجية: تساهم الإدارة الإستراتحقيق التكامل بين الأنشطة الإدارية المختلفة

للعمل  وليةامل الأنشطة الإدارية والتنفيذية، وبذلك فإنها تحقق النظرة الشمتوجيه وتك

رة حيث أن العلاقة بين الإنتاجية والعوائد يتم توضيحها من خلال عمليات الإدا

الي بالتوالإستراتيجية ومن خلال توجيه الأفراد داخل المؤسسة نحو الأهداف المرجوة، 

 سة وأهداف العاملين بها.منع ظهور التعارض بين أهداف المؤس

 ي وضعف: تساهم الإدارة الإستراتيجية تخصيص الموارد والإمكانات بطريقة فعالة 

 خطط طويلة المدى للحصول على المواد الأولية من مصادرها، واستخدام الموارد

    ية.طبيعالمتاحة بطريقة تتلاءم واحتياجات المؤسسة ولمواجهة التناقص في الموارد ال

 يادة زمن  : تمكن الإدارة الإستراتيجيةليات الاتصال بين المؤسسة والبيئةتطوير آ

الب قدرة المؤسسة على الاتصال بالمجموعات المختلفة داخل بيئة الأعمال، حيث تط

 فس.لتناالمؤسسة بتبني آليات جديدة للاتصال تدعم علاقات التعاون بدلا من علاقات ا

يجية تراتستراتيجية هي تحديد الأهداف الإسإن الغاية من تبني أسلوب الإدارة الإ 

ن مرية للمؤسسة، ثم وضع السياسات و البرامج الكفيلة بتوفير وتخصيص الموارد الضرو

يا أجل تحقيق هذه الأهداف، لذلك تعتبر المستوى الأعلى ضمن نشاط الإدارة العل

 للمؤسسة.

سلطة لمشكلة لهرم الإن اختلاف المستويات امستويات الإدارة الإستراتيجية:  -1-2

الإدارية داخل المؤسسات الاقتصادية يشكل منطلقا لاختلاف مستويات الإدارة 

 الإستراتيجية، حيث نميز بين ثلاث إستراتيجيات هي:

يطلق عليها أيضا الإستراتيجية الكلية، حيث : ةالإستراتيجية العامة للمؤسس -1-2-1

المؤسسة كلها تتأثر بها، وعادة ما  توضع نصبها الأهداف كلها، وعليه فان مستويات

تتركز هذه ، تنصب على طبيعة عمل المؤسسة من منتجات، عمليات، أسواق ومستهلكين

الإستراتيجية حول وصف التوجه العام للمؤسسة من حيث الاتجاهات نحو النمو وأساليب 
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نها تهتم أي أ  إدارة الأنشطة المتعددة، وكيفية تحقيق التوازن في محفظة استثماراتها،

بالسؤال: ما هي مجموعة الأعمال التي ينبغي أن تعمل فيها المؤسسة؟، وعليه فإن هذه 

الإستراتيجية تهتم بتحديد الصناعات التي ينبغي أن تبقى فيها المؤسسة، أو التي تدخل 

 فيها، أو تخرج منها، إلى جانب آلية توزيع الموارد المتاحة بين الأعمال المختلفة.

ذا عداد هالتنفيذيون وأعضاء مجلس الإدارة هم من تقع عليهم مسئولية إإن المدراء 

 ت لعموميجياالنوع من الاستراتيجيات من خلال امتلاكهم الرؤيا الشاملة لتطوير الاسترات

المؤسسة، حيث يتضمن هذا الدور ضرورة تعريف أهداف المؤسسة ومن ثم تحديد 

لتي اطة أو الأنش مارد بين مختلف الأقساالأعمال التي ينبغي القيام بها وتخصيص المو

       يتشكل منها التنظيم. 

قة تركز إستراتيجيات الأعمال على بيان طري إستراتيجية وحدات الأعمال: -1-2-2

معين  سوق المؤسسة في التنافس وتحقيق مكانة معينة في أحد مجالات الأعمال المحددة أو

 راتيجيةإست تراتيجية أكثر تركيزا وأقل مدى منأو منتجات معينة، وهنا نجد أن نطاق الإس

في  قيادةتأخذ هذه الإستراتيجية عدة أشكال أبرزها: إستراتيجية ال، حيث المؤسسة ككل

   .التكلفة وإستراتيجية التنويع

ى مل علتهتم إستراتيجية الوظائف بمجال وظيفي معين يع إستراتيجية الوظائف: -1-2-3

د ا بعمالمؤسسة مادي كان أو بشري، حيث يصل نطاقها إلى تنظيم استغلال مورد معين ب

لإنتاج، )ا تركز على تعظيم إنتاجية المورد ضمن كل مجال وظيفيوإستراتيجية الأعمال، 

ستوى في الم يجيةالتسويق، الموارد البشرية، المالية....الخ (، حيث لا تهتم إدارة الإسترات

يه هذه لتوج لكنها تضع إطارا عاماداخل المؤسسة وليومية التي تحدث الوظيفي بالعمليات ا

لمستويات ا( المستويات الثلاث للإستراتيجية بالموازاة مع 1.1الشكل رقم )، والعمليات

 الرئيسية للمخطط الإداري للمؤسسة.

 جية((: مستويـات الإدارة الإستراتيجيـة)هيراركية الإستراتي1.1الشكـل رقـم )

 

 

 

 

 

 

 الإدارة العامــة

 وحدة الأعمال )أ(

 الإنتـاج

 وحدة الأعمال )ج( وحدة الأعمال )ب(

الموارد  التسويـق

 البشرية
 الماليـة

الاستراتيجيـة العامة 

 للمؤسسة

إستراتيجية 

 وحدات الأعمـال

إستراتيجية 

 الوظائف
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اصة جها الخبراملتنفيذ البرامج العامة فإن الوحدات الإستراتيجية تقوم بإعداد أهدافها و

امها لاستخد علىثم تقوم بتنفيذها، وبالتوازي مع ذلك ترفع تقارير الأداء إلى المستويات الأ

ن يجية فإتراتفي عملية التقييم والرقابة، ولتحقيق الاستجابة لبرامج وحدات الأعمال الإس

أن  حظةسام الوظيفية تبدأ في صياغة أهدافها وإستراتيجياتها، وهنا لابد من ملاالأق

ية كاملالمستويات الثلاث من الإستراتيجيات يجب أن تتفاعل مع بعضها البعض بصورة ت

  من أجل تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة.

ن ميجية قد تختلف مداخل عملية الإدارة الإسترات مراحل الإدارة الإستراتيجية: -1-3

ب مؤسسة لأخرى إلا أن معظمها يشترك في مكونات هذه العملية وفي نظام أو ترتي

 مراحلها، حيث يلاحظ أن هذه العملية تنقسم إلى أربعة مراحل هي:

ئتين تتضمن هذه المرحلة دراسة البي مرحلة التحليل الإستراتيجي للبيئة: -1-3-1

و سلبا أ تؤثر خلية والخارجية بهدف تحديد العناصر الإستراتيجية، والتي من شأنها أنالدا

ة داريإيجابا على نشاط المؤسسة في المستقبل، ويعرف هذا التحليل في الأدبيات الإ

ى إل Wإلى عوامل القوة، بينما يشير الحرف  S، حيث يشير الحرف S.W.O.Tبتحليل 

فيشير  Oتيجية مرتبطة بالبيئة الداخلية، أما الحرف عوامل الضعف، وهي عناصر إسترا

تراتيجية إلى التهديدات المحتملة، وهي عناصر إس Tإلى الفرص المتاحة، ويشير الحرف 

  مرتبطة بالبيئة الخارجية.

بل تهدف هذه المرحلة إلى تحديد شكل المستق مرحلة صياغة الإستراتيجية: -1-3-2

ومع  خليةلذي يتناسب مع عناصر القوة في البيئة الداالمرغوب إنجازه، ذلك المستقبل ا

اصر الفرص المتاحة في البيئة الخارجية في نفس الوقت، والذي يؤدي إلى تحييد عن

ه ن هذالضعف في البيئة الداخلية والمخاطر الكامنة في البيئة الخارجية، حيث تتكو

 ل فيما يلي:المرحلة من أربعة أنشطة متسلسلة يتم إتباعها بالترتيب وتتمث
تعد عملية إعداد الرسالة مرحلة مهمة في صياغة  تحديد رسالة المؤسسة: -أ

ها، نشطتالاستراتيجيات، وفي غيابها ستفقد المؤسسة قدرتها على التركيز والتوجيه لأ

  حيث يجب أن تتضمن ما يلي: 

 .التعبير و بشكل دقيق عن نطاق عمل المؤسسة في الحاضر والمستقبل 

  ا فيتلك التي يمكن توفرهقيقية المتاحة في الوقت الحاضر وتعكس القرارات الح 

 .المستقبل 

يجب اف ما الذي يجب إنجازه ومتى وكيف، حيث تحدد الأهد صياغة الأهداف: -ب

التعبير عنه في صورة كمية، وهنا نؤكد على أن الهدف ما هو إلا وصف لحالة تسعى 
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ة زمنية معينة، حيث يجب أن تتصف بالخصائص المؤسسة للوصول إليها خلال فتر

 التالية:    

 .أن تكون موضوعية وعقلانية بحيث توافق القدرات الحقيقية للمؤسسة 

 تعبيرأن تصاغ صياغة زمنية وكمية، وهذا يعني أن تحدد بإطار زمني وأن يتم ال 

      .عنها بالأرقام

يتم الإستراتيجية عن الكيفية التي ستعبر الخطط  :تصميم الخطط الإستراتيجية -ت

ية ضمن بواسطتها إنجاز الأهداف الإستراتيجية، وهي إما أن تكون صريحة )مكتوبة( أو

 )غير مكتوبة(.

ذ تستمد من الخطط الإستراتيجية، وتمثل المرشد لعملية اتخا وضع السياسات: -ث

ت وعمليا جيةين الإستراتيالقرارات داخل التنظيم، وبالتالي فهي أداة ربط بين عمليات تكو

ط إلى تخطيالتنفيذ لها، وهي بهذه الصفة تعتبر كمنصة يتم الانتقال عبرها من مراحل ال

 ممارسة الرقابة.من ثم  مراحل التنفيذ و

ى سسة عليعكس الاختيار الإستراتيجي قدرة المؤ الاختيار الإستراتيجي: مرحلة -1-3-3

شكل ق الستراتيجي الذي يمكن المؤسسة من تحقيالإجابة عن  السؤال: ما هو البديل الا

في ظل هذه المرحلة تعمل المؤسسة على تحديد أنواع والمرغوب في المستقبل؟ 

اتجي لاستراتسعى المؤسسة من اختيارها و ،الاستراتيجيات البديلة ومن ثم انتقاء أفضلها

  .إلى سد الفجوة الإستراتيجية بين الأداء الحالي والأداء المتوقع

وضع و ية تنفيذ الاختيار الاستراتيجيإن عمل مرحلة التنفيذ الإستراتيجية: -1-3-4

 عند صياغته موضع التطبيق ليس من الأمور السهلة، ذلك أن الاستراتيجيات لا تفشل

بشكل عام و وإنما تفشل في الغالب عند تنفيذها حيث تكون واقعا وتدريبا عمليا، صياغتها

 ما يلي:  يتطلب تنفيذ الإستراتيجيات

 .وجود هيكل تنظيمي ملائم 

  ا.ض معهملائمة الإستراتيجية للسياسات الحالية أو تعديل السياسات التي تتعار 

  تتلاءم و متطلبات تنفيذ الإسترات ً  ثل نظامميجية التأكد من أن النظم المطبقة حاليا

 الأجور والحوافز، نظم المعلومات، نظم الاتصال...الخ.

  حديد تا في رئيسي راالإستراتيجيات الوظيفية )التسويقية، المالية..الخ( دوأن تلعب

جدوى الإستراتيجية الموضوعة سواء على مستوى المؤسسة أو على مستوى وحدات 

 الأعمال.

تعد مرحلة مراجعة وتقويم الإستراتيجية  مرحلة مراجعة وتقويم الإستراتيجية: -1-3-5

كما   أمرا جوهريا، إذ أن النجاح في الغد يتوقف على مدى النجاح في أداء أنشطة اليوم،

 أنها تمثل الخطوة الأخيرة من خطوات الإدارة الإستراتيجية ومن خلالها يتم القيام بما يلي:
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 .مراجعة العوامل الداخلية والخارجية 

  ي سير فيومراجعة النتائج والتأكد من أن الأداء الفردي والتنظيمي قياس الأداء

 الاتجاه الصحيح.

 .اتخاذ الإجراءات التصحيحية في حالة وجود فجوة أداء 

هري:  مرادفرا لمفراهيم أخررىمفهروم المروارد البشررية يعتبرر : الموارد البشريةمفهوم  -2

سران والبشرر هرم الإن، والبشرر..شررية ورأس المرال البشرري القوى البشرية والعناصرر الب

وأخيررره الإنسررران، ولقرررد كررررم ا سررربحانه وتعرررالى الإنسررران،حيث قرررال فررري محكرررم كتابررره 

ناهم على ولقد كرمنا بني آدم وحملناهم في البر والبحر ورزقناهم من الطيبات وفضل" : ))العزيز

مجتمرع أو وهرذا يفررض علرى أي ، (70سرورة الإسرراء آيرة رقرم .( كثير ممن خلقناا تفضايل

ل لا تعامل الإنسان كعنصر من عناصرر الإنتراج يشرترى ويسرتغل، برن أو إدارة أ ؤسسةم

مرل يجب توفير الحياة الكريمة له، ولا يقتصر ذلك في مجال العمل فحسرب برل خرارج الع

 .كرامته ومشاعره وآراؤه واحترام ،أيضا

رية م الإداالموارد البشرية من أهم المفاهي ميعتبر مفهو الموارد البشرية: تعريف -2-1

ة ألا مؤسسالمستخدمة في الفكر الإداري الحديث نظرا لعلاقتها بالعنصر الحيوي داخل ال

نيات لأول مرة في الستي HR تم استخدام مصطلح الموارد البشريةالإنسان، حيث  ووه

 معينة هيمدما بدأت مفاعندما بدأت فكرة الاجتهاد في العمل في جذب الانتباه، وكذلك عن

ذا تخدم هسيحيث ،  مثل الدافع، التحفيز، السلوك المنظم وتقييم الاختيارات في التبلور

الإدارة لوصف ما، و أو مؤسسةإدارة صف الأشخاص الذين يعملون في المصطلح لو

 .همتالمسؤولة عن إدار

 يجب التي التكلفة عناصر من عنصرا كونها من اتؤسسللم الأفراد نظرة تحولت لقد

 وزيادة استثمارها يمكن التي ةؤسسالم أصول من أصل كونها إلى لها حد أدنى إلى حفظها

 من مورد اعتبارهمب الأفراد إلى النظر إلى التحول هذا أدى لقدو ،ةؤسسللم بالنسبة قيمتها

 استخدام خلال من إيرادات أو ثروة يحقق أن يمكن البشري فالمورد ،ةمؤسسال موارد

 لكي المادية للموارد تحدث التي والتغيير التحويل عملية خلال من وليس ،ومعرفته هارتهم

 محدودة قدرات ذو أو عاجزا الفرد يصبح والمعارف المهارات هذه بدونو ،الثروة تحقق

 يمتلك أن لابد مؤهلا موردا الفرد يصبح وحتى لذلك ،والتغيير التحول إحداث من تمنعه

 وعندما ،متخصصة مهام لأداء اللازمة والاستعدادات والقدرات والمهارات الخبرة

 القول فيمكن والمهارة، المعرفة لديها تتوفر بشرية موارد على الحصول ةؤسسالم تستطيع

 هي والاتجاهات والمهارة المعرفة وتكون البشرية، الموارد من مخزون ةؤسسالم لهذه أن
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 على تحافظ أن ةؤسسالم على ينبغي عليه ومن المخزون لهذا والهامة الحرجة المكونات

 لسببين: المخزون هذا بقاء

 ناسبم لبشك مهاراتهم تنمية يتم وعندما الاستعدادات يمتلكون الذين الأفراد وجود 

 الأهداف. لتحقيق بكفاءة العمل أداء على قدرتهم ضمان يمكن وكاف

 همل يسمح وضع في يصبحون حتى الأفراد واستعدادات ومعرفة مهارات خلال من 

  .الذات وتحقيق الوظيفي اوالرض الشخصية أهدافهم بتحقيق

 بشكل عام يمكن التفرقة بين نوعين من وجهات النظر:  

ن من خلال هذه الوجهة فا :من وجهة نظر المجتمعتعريف الموارد البشرية  -1-1-2

لعمل اسن  الموارد البشرية هي القوى العاملة لبلد معين، والتي تتشكل من مجموع السكان في

  يعملون أو يبحثون عن العمل. اسواء كانو

على  غبينالموارد البشرية لأي دولة هي تلك المجموعات من الأفراد القادرين والرا

ي إطار فغبة أداء العمل بشكل جاد وملتزم، وحيث يتعين أن تتكامل وتتفاعل القدرة مع الر

ا صميمهتالفاعلة لهذه الموارد عندما تتوفر نظم تحسين  الاستفادةمنسجم، وتزيد فرص 

موارد هذه الهناك تقسيم ل، حيث والتدريب والتطوير والصيانةوالتوجيه وتطويرها بالتعليم 

 ين:حسب مجال الأعمال الذي تنشط فيه حيث يمكن التمييز بين مجموعتين من العامل

ة ما فة وعادبيئات عمل مهيأة ومكييعملون في  تشمل العاملين الذينالياقات البيضاء:  -أ

ن : المهوظائف الآتيةاليشغلون وغالبا ما  تعتمد أعمالهم على الجهد الفكري والتصوري

 ظفينالحرة ) أطباء، محامين، محاسبين ...الخ ( الوظائف الفنية، المديرين ،المو

وظفي ومرجال البيع  العموميين ) المستويين الأوسط والأعلى في الجهاز الإداري (،

 .الأعمال المكتبية

ا عادة مويعملون في بيئات عمل غير مكيفة تشمل العاملين الذين الياقات الزرقاء:  -ب

ات لنوعييشغلون وظائف وأعمال من اتعتمد أعمالهم على المجهود الفيزيائي وغالبا ما 

 الآتية: الحرف، الأعمال التشغيلية، الأعمال الصناعية، الأعمال الزراعية.

لذين تتمثل في كل الأفراد ا :من وجهة نظر المؤسسةلموارد البشرية تعريف ا -1-2-2

اء لأد يعملون في المؤسسة سواء كانوا رؤساء أو مرؤوسين، والذين جرى توظيفهم فيها

اطهم أنم كافة وظائفها وأنشطتها تحت مظلة ثقافتها التنظيمية التي توضح وتضبط وتوحد

ي رسم فمجموعات الأفراد المشاركة كل هي ، فالموارد البشرية بهذا المعنى السلوكية

م يقست مكنوعلى هذا الأساس ي، ةأهداف وسياسات، وانجاز الأعمال التي تقوم بها المؤسس

 هذه الموارد إلى أربعة مجموعات هي:
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ات ذ لفنيةاهم أفراد المؤسسة الذين يتولون المهام الإدارية أو : الموارد القيادية -أ

 المستوى القيادي، والذين توكل لهم مهام وضع الأهداف وصياغة الاستراتيجيات

رد نجد لموااوالبرامج، واتخاذ القرارات الهامة داخل المؤسسة، ومن أمثلة هذا النوع من 

 المدراء المركزين ومدراء الأقسام والوحدات.

ات ذلفنية االإدارية أو هم أفراد المؤسسة الذين يتولون المهام  :الموارد الإشرافية -ب

تصبح لدية المستوى التسيري أو التشغيلي، والذين توكل لهم مهام ترجمة القرارات القيا

اف على لإشراقابلة للتنفيذ في المستويات الدنيا  بالإضافة إلى قيامهم بمسؤولياتهم في 

  أعمال المنفذين ومتابعة الانجازات للأهداف.

توى المس المؤسسة الذين يتولون المهام الفنية ذات هم أفراد :الموارد الاحترافية -ت

نجز هم تالتشغيلي والذين تعكس ممارستهم الإنتاجية مهارة المؤسسة وكفاءتها وبمجهود

ي أنشطتها الرئيسية، أي أن طابع المؤسسة ونوعها متعلق بخصوصية المهارات الت

ء، لبنااء في مقاولة تحوزها هذه الموارد، مثل المزارع في المؤسسة الزراعية والبنا

 والمهندسين والتقنين في المؤسسة الصناعية.

ذات  ثانويةهم أفراد المؤسسة الذين يتولون المهام المساعدة وال: الموارد المشاركة -ث

لأمثلة من االمستوى التشغيلي، والذين توكل لهم مهام توفير الدعم للأنشطة الرئيسية، و

 ..الخ.  عام..المكلفون بالنظافة،  المكلفون بالإطعنهم  تجد المكلفون بالحراسة والأمن، 

لا  دالأفراعلى  البشرية اصطلاح الموارد حسب جون ماري بيريتي فان إطلاق ملاحظة:

 .يعني أنهم موارد بل لأنهم يملكون الموارد )المهارات والمواهب(

ة الكفاء حقيقتشكل قوة ومهارة الموارد البشرية وفعالية أدائها قوة للمؤسسة وأداة لت

فين، ستهدالأهداف المرسومة والتي يأتي في مقدمتها رضا العملاء الم غالمطلوبة، وبلو

 حيث يعود اعتبار الإنسان داخل المؤسسات على أنه مورد إلى عاملين هما: 

  .إن العمل الذي يبذله الإنسان عامل أساسي ضمن العملية الإنتاجية 

 كلية الية اللها الإنسان هي المحدد الأساسي للفعإن التطور و المبادرة والجهود التي يبذ

 للمؤسسة. 

رات إلى مجموعة المعارف والمهارات والخب رأس المال البشري يشير مصطلح ملاحظة:

س المال رأ والتدريب والمؤهلات المتوفرة لدى العاملين بمنظمة ما، بينما يشير مصطلح

ت أو لتحقيق هدف مشترك داخل مجموعاإلى قدرة الأفراد على العمل سويا  الاجتماعي

  .اتؤسسم

تعتبر الموارد البشرية ممثلة في العاملين : الموارد البشرية في المؤسسة أهمية -2-2

بالمؤسسة من مختلف الفئات والمستويات والتخصصات الدعامة الحقيقية التي تستند إليها 
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الحقيقية للتنمية والمصدر المؤسسة الحديثة في تحقيق أهدافها، فالعاملين هم الأداة 

الموارد ف ، الأساسي للتطوير داخل المؤسسة واعتمادا عليه تتحدد كفاءة باقي الموارد

 الاستخدامكن أن يتحقق مة فلا يؤسسالبشرية تمثل أهمية إستراتيجية كبيرة لنجاح أي م

لى الأفراد ة تفتقر إؤسسالأمثل للموارد الأخرى )مثل: المالية والمادية...( إذا كانت الم

 .ذوي المهارات والمؤهلين والقادرين على أداء وظائفهم المطلوبة منهم

ية في ليومة لكافة العمليات اكها تلك القوة المحرنتكمن أهمية الموارد البشرية بأ

ل ما خلا ات، فهي حجر الأساس الذي يبدأ منه تحقيق الأهداف المنظمية، وذلك منؤسسالم

 لخبرةمؤهلة تحتوي على قدر كاف من المعرفة المتخصصة أو ايتوافر من طاقات بشرية 

لى دي إات في التغلب على المشكلات التي تواجهها، ما يؤؤسسالمهنية التي تساعد الم

 قاسولأافي  المنافسةة أكثر قدرة على ؤسسة، لتصبح المؤسسزيادة الكفاءة الفاعلية في الم

   .الموارد

ورات التطب الاهتمامنحن نعيش عصر العولمة والتخفيف من القواعد القانونية وزيادة 

ن تلك زم مات، الأمر الذي يستلمؤسسالفنية، وهذه جميعا ساعدت في حدة المنافسة بين ال

تى ت أن تصارع من أجل أن تكون الأفضل والأسرع والأقدر على المنافسة حؤسساالم

بشرية  واردقل في عالم الأعمال، ومن ثم فهي في حاجة إلى متضمن لنفسها البقاء على الأ

ية ن أهمويوضح )جفري فيفر( ذلك بقوله إ، تلتزم بتحقيق مثل هذه الدرجة من المنافسة

دأت تنافس بى للمواردنا البشرية وكيفية إدارتها تزداد يوما بعد يوم، لأن المنطلقات الأخر

صة ، وحالتكنولوجيا المستخدمة في الإنتاجتفقد ميزتها من يوم لآخر، فأسس النجاح ك

 صادرعلى م الاعتمادالشركة من السوق، ودرجة الحماية التي قد توفرها الدولة، أو 

ما أ، لماضيافي  التمويل المحلية الأقل تكلفة، لم يعد لها نفس التأثير الذي كانت تتمتع به

تغير لوجيا تالتكنوان نافسة ففي مواجهة الم التكنولوجيا التي كانت تعتمد على مؤسسات ال

عد بسرعة كبيرة، وبالتالي أصبح الحفاظ على التفوق أمرا صعب المنال، وخصوصا ب

ل تناومظهور الأجيال الجديدة من الحاسبات الآلية التي جعلت التصميم والإنتاج في 

د وقت عب اراتوالابتك الاختراعاتالجميع تقريبا، بالإضافة إلى قدرة المنافسين على تقليد 

ة منافسات التي كانت تعتمد على الحماية في مواجهة المؤسسأما ال، قصير على ظهورها

أما  ذكر،تفإن القوانين العالمية الحالية تفتح الأسواق في وجه المنافسة بدون حماية 

 بسبب للمنافسة فقد أصبح غير ذي معنى كأساسعلى مصادر التمويل المحلية  الاعتماد

، لا هامار عامالإنتاج الكثي اقتصادياتمن مكان إلى آخر، كذلك لم تعد  سهولة نقل الأموال

ليه يطلق ع و مابعد أن ساد الإنتاج على نطاق ضيق لمقابلة الأذواق المتعددة للمستهلكين، أ

 . التخصص المرن
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ن م الاستفادةات في ؤسسلماذا تنجح بعض الم -السؤال الذي يطرح نفسه هو:إن 

أن؟ ات أخرى في هذا الشؤسسكنة لها في السوق، بينما تفشل مالفرص المتاحة والمم

 ارستمرالاإن المدخل الرئيسي لتحقيق : "يجيب عن هذا السؤال )توماس بيتيرز( بقولهو

أو  لكميةاعلى الأساليب  الاعتمادوالنجاح في ظل بيئة أعمال غير مستقرة لا يتمثل في 

خدمة و ،الجودة ،العقلية، بقدر ما يتمثل في العوامل صعبة القياس مثل سلوك العاملين

ثل فقد بالموفوق ذلك توافر المرونة الكافية للتعامل مع الظروف المتغيرة"، و ،العملاء

ة المعاصرة ودلالاتها ؤسستعرض )ديوتارت( لظاهرة التطور التكنولوجي في الم

ف لتكيتنظيمية، حيث توصل إلى أن العنصر البشري يمثل العنصر الحاكم في تحقيق اال

شير يات كما ؤسسهذا وتدعى غالبية الم، ة الحديثةؤسسمع التطور التكنولوجي في الم

واقع تنظر ولكنها في ال ،رأس المال الحقيقي )فريدريك رايتشلد( أن العاملين لديها هم

اج إليه، ة أكثر مما تحتؤسسالموظف/ العامل يحتاج إلى المفترى أن  ،نظرة متخلفة لهم

ا عليهوة أن تسوق وظائفها كما تسوق منتجاتها سواء سلع أو خدمات، ؤسسولكن على الم

يرصد و ، أن تجذب العاملين المتميزين وتحتفظ بهم وتحفزهم وتخدمهم كما تخدم العملاء

  :ةالمحاور الرئيسية التالي )أحمد سيد مصطفى( أهمية الموارد البشرية من خلال

 الاقتصاديوالنفوذ  الاستقلالأساس  الموارد البشرية. 

 أداة تنافسية عالمية الموارد البشرية. 

 تخفض فاتورة التكنولوجيا المستوردة العقول المبتكرة. 

  تعظم القيمة المضافةالمبادرة العقول. 

 أداة لزيادة الصادرات الموارد البشرية الفاعلة. 

 تكمل الثروة القومية البشرية الموارد. 

 أصبح ساحة للصراع العالمي العقول استقطاب. 

 اتؤسسلقد أصبحت الموارد البشرية إحدى أهم عوامل تنافسية ونجاعة الم

 ل البعدخلا المعاصرة، الأمر الذي دفع الإدارة الحديثة إلى النظر إليها من الاقتصادية

ول في لتداالإستراتيجي، كونها تتوقف عليها عملية تحويل المدخلات إلى منتجات قابلة ل

معرفة واءة الأسواق المستهدفة، وهذا الأمر يقتضي أن تكون تلك الموارد أكثر مهارة وكف

 ت الحياة الجديدة في بيئة الأعمال.حتى تتجاوب مع كل متطلبا

إن المنطق الأساسي للإدارة الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية:  ماهية -3

الإستراتيجية للموارد البشرية يتمثل في ضرورة إعطاء المورد البشري المكانة اللائقة 

ه شريكا والدور المناسب الذي يسمح باستثمار كل قدراته وطاقاته، وذلك من خلال اعتبار
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لا أجيرا، يساهم بما يتوفر عليه من مهارات وإمكانات معرفية وفنية وإدارية في إعداد 

 وتنفيذ سياسات وبرامج المؤسسة.

لتوازن اجاد إن اهتمام الإدارة المعاصرة بقضايا الموارد البشرية يعبر عن محاولة إي

د على لأفراالتعامل مع اوذلك من خلال ، ة وأهداف العاملين بهاؤسسالدائم بين أهداف الم

د من موارها ضن فهم مدلول الموارد البشرية وتحديد أهميت، وأأساس معيار التكلفة والعائد

على  يجيةة يوفر المجال لتحديد مدى الحاجة إلى تطبيق مفهوم الإدارة الإستراتؤسسالم

 مستوى هذا النوع من الموارد.

رة يف للإداك مجموعة من التعاراهن :البشريةالإستراتيجية للموارد تعريف الإدارة  -3-1

 ذكر:ا نومنه ،الإستراتيجية للموارد البشرية والتي في مضمونها تشير إلى نفس المعنى

سم سياسة الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية هي ممارسات جديدة ومعاصرة تر»  -    

ن مبه  وكل ما يتعلق ،لة مع العنصر البشري في العمل على المدى الطويؤسستعامل الم

جية شؤون تخص حياته الوظيفية في مكان عمله، وتتماشى هذه الممارسات مع إستراتي

ي يئة التالب ة العامة وظروفها ورسالتها المستقبلية التي تطمح إلى تحقيقها في ظلؤسسالم

لتي ة انافستعايشها وما تشتمل عليه من متغيرات متنوعة، والتي يأتي على رأسها شدة الم

 . «تسود الأسواق اليوم

سقة ات المنالإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية هي مجموعة من الأفعال والتصرف»   -

ذا كله وه ،الأفراد والأنظمة والتي تهدف إلى تكامل كل من البيئة التنظيمية، المؤسسة،

تطبيق د وعدايتضمن ضرورة المشاركة الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية في تكوين وإ

   . «إستراتيجية العمل ككل
 شرية فيارد البالإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية اتجاه طويل الأجل لوظيفة المو»   - 

في  ة مواردها البشرية آخذةؤسستصف أنسب الاختيارات لكي تدير الم فهية، ؤسسالم

ن رية تمكالبش فإستراتيجية المواردالاعتبار النظم، العمليات، الموارد والبيئة المتاحة، 

دخل منها إة من أن تبقى فعالة في إدارة أفرادها في ضوء بيئة العمل المتغيرة، ؤسسالم

  . «خة ...الثقافالجدارة، تغيير ال ءشامل لتغطية المسائل الجوهرية مثل إدارة التغيير، بنا

اية غتحقيق  ة التي تعمل علىالإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية هي تلك الإدار»  -  

ى إل ةؤسسللم ةة وأهدافها ورؤيتها وذلك من خلال ترجمة الإستراتيجية العامؤسسالم

  إستراتيجية تفصيلية ومتخصصة في قضايا الموارد البشرية وتتضمن ما يلي:

  ي في لبشراالغاية التي تبتغي إدارة الموارد البشرية تحقيقها بالتعامل مع العنصر

 ة.ؤسسالم
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 رد لمواالرؤية التي تحددها الإدارة لما يجب أن تكون عليه ممارساتها في مجال ا

 البشرية.

  رد لموااالأهداف الإستراتيجية المطلوب تحقيقها في مجالات تكوين وتشغيل وتنمية

 البشرية.

 ن اضلة بيالمفإدارة الموارد البشرية في اتخاذ القرارات و االسياسات التي تحتكم إليه

 لتحقيق أهداف الإستراتيجية.البدائل 

 منها  متاحالخطط الإستراتيجية لتدبير الموارد البشرية اللازمة وسد الفجوات في ال

 غايات.وال للوصول بالأداء في مجالات الموارد البشرية إلى المستويات المحققة للأهداف

 جيةراتيمعايير المتابعة والتقييم التي تعتمدها الإدارة للتحقق من تنفيذ الإست.   
ج، حيث النتائالإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية تسمح بتكييف الأفراد، الوسائل و»   -

ات الأخذ بعين الاعتبار رغبات ؤسستواجه تطور الم التييقتضي حل المشاكل 

لعمل خل اواحتياجات المنشطين للأعمال، الهياكل التنظيمية وكذا العادات المتضمنة دا

ر استثما ي شكلإطار المدخل الإستراتيجـي تقوم الإدارة بتسيير أفرادهـا فـالتنظيمي، وفي 

شيط لى تنحيث تبحث على تنمية هذه الموارد وذلك من خلال إدارة تعمل ع،  وليس كتكلفة

  «الأعمال والأداء الجماعـي

ي ية والتلبشرالاتجاه العام للمنظمة لبلوغ أهدافها الإستراتيجية من خلال مواردها ا" -

 ". ةؤسسفي تنفيذ الخطة الإستراتيجية للم تسهم بجهودها

 ما يلي: من التعاريف السابقة وغيرها يتبين لنا  

لفعال مار ان الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية نظام يهدف إلى تحقيق الاستثإ -

ج براممن خلال اعتماد إستراتيجيات ملائمة وسياسات و ،للقدرات والمهارات البشرية

لين لعاماسبة تعمل على استغلال كل الطاقات والإمكانات التي تتوفر لدى الأفراد امن

 ة.ؤسسبالم

 موعةن إستراتيجية إدارة الموارد البشرية هي خطة طويلة الأجل مكونة من مجإ -

 ة حيثؤسسمن النشاطات على شكل برامج وسياسات تتعلق بالعنصر البشري داخل الم

 فعالةوهي تهدف إلى خلق قوة عمل مؤهلة و ،ةؤسسالكلية للمتنسجم مع الإستراتيجية 

 ة.ؤسسوقادرة على تحقيق متطلبات النشاط الإستراتيجي داخل الم

ة الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية بهذا المعنى تشير إلى مجموعإن  -

عمل ت التيالإستراتيجيات والخطط الموجهة لإدارة التغيير في نظام الموارد البشرية، و

 ة الهادفة إلى مواجهة التغيرات البيئية.ؤسسعلى تدعيم إستراتيجية الم
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ولة لمبذحتى تحقق إدارة الموارد البشرية الفعالية المطلوبة في مختلف الجهود ا -

مليات ط في عيجب عليها أن تنخر  لإعداد وتطبيق البرامج والسياسات المتعلقة بالأفراد،

 ليهم:عـذا يعني أن مديري الموارد البشرية يجب ة وهؤسسالإدارة الإستراتيجية للم

  ت ة خاصة ما يتعلق بالقضايا ذاؤسسأن يساهموا في صياغة إستراتيجية الم

ل أو فيما يتعلق بتوجيه المورد البشري نحو بدي  العلاقة بالعنصر البشري،

 إستراتيجي محدد.

 ة.ؤسسأن يمتلكوا معرفة تامة بالأهداف الإستراتيجية للم 

  عم نوعية المهارات وأنماط السلوك والاتجاهات المطلوبة لتحقيق الدمعرفة

 وتوفير سبل النجاح للخطة الإستراتيجية المختارة.

  تجاهاتتنميـة البرامـج اللازمـة لضمان أن العاملين يمتلكون المهارات والا 

  .المطلوبـة وينتهجون أنماط السلوك المرغوبة

، تاجفي تحسين وتطوير أنظمة وبرامج الإنات المؤسسلقد نجحت الكثير من        

ه ن هذأمنها لتحقيق المزيد من التفوق التنافسي، إلا  التسويق وغيرهما، وذلك سعيا

وعليه فإن  الأنظمة لا تستطيع أن تحقق الفعالية المطلوبة إلا من خلال المورد البشري،

فق بين لتوايضمن تحقيق ا الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية ستكون هي الملجأ الذي

 ة.ؤسسمختلف برامج التنمية والتطوير التي تتحقق داخل الم

فاهيم الم يقوم النموذج الأساسي لإدارة الموارد البشرية الإستراتيجية على عدد من

  :الرئيسية أهمها

لإدراك اتركز إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية على أهمية  مفهـوم التحـدي: -

ص ي لفر، والتقدير الصحيح الواقعالاقتصادية اتؤسسللتحديات التي تواجه المالسليم 

شري بيكل التعامل مع تلك التحديات، ولعل أهم هذه التحديات هي كيفية تكوين وتنمية ه

ذا هلفة ة وأهدافها، وفي نفس الوقت تحمل تكؤسسمتميز وفعال يتناسب مع احتياجات الم

 يعاتاظ به رغم تناوب فترات الكساد وانخفاض المبالهيكل البشري المتميز والاحتف

وتقلص الأرباح وتزايد الضغوط من أجل ترشيد الإنفاق والتخلص من بعض هؤلاء 

 .الأفراد

تعدد الزوايا التي تنظر منها إدارة الموارد البشرية ت مفهـوم الرؤيـة الشاملـة: -

رة أوضح وأشمل لما يجري الإستراتيجية إلى الواقع المحيط، ومن ثم تتكون لديها صو

حولها وتتمكن من صياغة توجهات إستراتيجية أقرب إلى الصحة والدقة واحتمالات 

القضايا أو أو افتقدت تلك الرؤية الشاملة وانحصرت فقط في بعض زوايا لو مما  ،التحقق

المشكلات التي تتعامل معها، وتمثل ضغوط العولمة في تناقضها مع متطلبات وظروف 
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المحلي في كثير من دول العالم أحد أهم محاور الرؤية الشاملة التي يتعين على الواقع 

 إدارة الموارد البشرية الإلتفاة إليها.

د من جانب آخر يشير مفهوم الرؤية الشاملة إلى ضرورة إدراك إدارة الموار

 خرىالبشرية الإستراتيجية لمتطلبات واستراتيجيات وخطط وبرامج عمل القطاعات الأ

في  ا، حتى تأتي ممارستهاموالمختصة في التسويق، الإنتاج، وغيره، ةؤسسداخل الم

  .الموارد البشرية متوافقة وتلك المتطلباتإستراتيجية تكوين وتنمية وصياغة 

طور ثم يركز هذا المفهوم على فكرة النشأة والنمو والت مفهـوم دورة الحيـاة: - 

ن أهنا  ة أو عملية، والمنطق المستفادؤسسأو مالاضمحلال والتدهور في حياة أي سلعة 

 ،ورةالد استراتيجيات وفعاليات إدارة الموارد البشرية تماثل الكائن الحي وتمر بتلك

و أوير وتختلف فعاليتها من مرحلة لأخرى، الأمر الذي لا يستقيم معه بقاءها دون تط

ب متطلبات كل طبيعة كونها كائن حي أن تعدل وتتطور بحس تضيتغيير، وإنما تق

  .مرحلة

ابعة نيير ات في مناخ يتميز بالتغيير المستمر، وسواء كانت عوامل التغؤسستعمل الم

اجب ويها ة أو من خارجها فإن إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية علؤسسمن داخل الم

كون تلتي التعامل مع تلك العوامل وأخذها في الاعتبار بصرف النظر عن مرحلة الحياة ا

ساسي الأ المنطق، وفيها، فهي مطالبة بالتكيف حتى تضمن القدرة على البقاء والاستمرار

ناتجة حالة الع الفي إدارة التغيير هو دفع العاملين إلى تبني أنماط سلوكية جديدة متناسبة م

بشرية د العن التكيف مع المحيط الخارجي، وبهذا تصبح تنمية وتطوير إستراتيجية الموار

  .ةضرورة ملح

لموارد يوضح هذا المفهوم أن هناك محركات تستخدمها إدارة ا مفهـوم المحركـات: -

ارة مدها إدتعت البشرية الإستراتيجية لتحقيق غاياتها، وتتعدد المحركات الإستراتيجية التي

ً بكونها تعبر عن صفات  الموارد البشرية الإستراتيجية، وإن كانت تتصف جميعا

عتمدها لتي تاومن أهم المحركات الإستراتيجية  ،ةؤسسالتي تتاح للمللإمكانات أو الموارد 

و هتكلفة التكلفة، حيث يكون تخطيط المحرك إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية نجد 

تكلفة ال يرعى اعتبار حيث أساس تحقيق الأهداف كما في حالة إعداد إستراتيجية التدريب

 من ية بدلاً إلى الاستعانة بمراكز التدريب الخارجتلجأ الإدارة فقد في الأساس، ومن ثم 

  .ةؤسسإنشاء مراكز للتدريب خاصة بالم

هناك عناصر أخرى يمكن الاعتماد عليها كمحركات إستراتيجية لتحقيق أهداف 

إدارة الموارد البشرية ومنها نجد محرك السوق والمنافسة، حيث تستهدف الإدارة في 

ل الاستقطاب والاختيار والتعين والتحفيز بمحركات الوقت اتخاذ قراراتها المتعلقة بمسائ
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التي تعبر على أثر قوى السوق )العرض والطلب( في تحديد وضع التوازن الذي يضمن 

في حدود القواعد والمتطلبات التي تتناسب مع  ة الاحتفاظ وتنمية مواردها البشريةمؤسسلل

 سوق العمل. فيما هو متداول 

ارة في توجيه إستراتيجيات إد ة من المنافسة دورا مهمامحركات النابعتلعب ال

ر هو أخط عرفةالموارد البشرية، إذ أن التنافس على الموارد البشرية المتميزة من ذوي الم

تنمية ين و، وبالتالي تبني برامج وخطط تكوؤسساتوأهم أشكال الحروب التنافسية بين الم

علومات س المالتسرب إلى المنافسين على أساالموارد البشرية والاحتفاظ بها وحمايتها من 

  .والاتجاهات التي توفرها المحركات التنافسية

   : خصائص الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية -2-3

جل عند ر الأ، إضافة إلى الجانب التنفيذي الإجرائي قصيالاهتمام بالجانب الاستراتيجي -

  .ةؤسسالم إدارة الموارد البشرية في

  .للموارد البشرية باعتبارها موردا استراتيجيالنظر ا -

مة العا ضرورة الربط بين الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية مع الإستراتيجية -

  .ة وتحقيق التكامل بينهماؤسسللم

فرص  ة بما تضمنه منؤسسضرورة الأخذ في الحسبان البيئة الخارجية المحيطة بالم -

ة أو انب قولإدارة الموارد البشرية بما تشمله من جو الداخلية، وكذلك البيئة ديداتتهو

  .نواحي ضعف

لأداء اتويات النظر للإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية باعتبارها أداة لتحسين مس - 

 . معززة لهذا الأداء التنظيمي وتنمية ثقافة تنظيمية

اصطلاح الإدارة  أصبح أهمية الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: -3-3

ً في الكتابات الإدارية  وبصفة ،خيرةفي السنوات الأ الإستراتيجية للموارد البشرية شائعا

غلال الاسترغبة المؤسسات في المدخل إنما ينطوي على هذا عامة فإن الهدف من تبني 

 ة.ؤسسالفعال لهذه الموارد لتحقيق المتطلبات والأهداف الإستراتيجية للم

د كمور الإستراتيجية للموارد البشرية بالتعامل مع العنصر البشريتسمح الإدارة 

ميع جفي  ة إدماج هذا العاملؤسسإستراتيجي تلتف حوله بقية الموارد الأخرى، وعلى الم

بعين  خذهممشاريعها، كما يجب أن تهتم هذه الأخيرة بتطوير كفاءات عمالها وتكوينهم وأ

 .الاعتبار عند اختيار إستراتيجياتها

تمثل دور إدارة الموارد البشرية في جذب وتنمية الأفراد الذين يمتلكون المواهب ي

، وهذا يعني أن إدارة متغيرةو ،معقدةفي بيئة  والخيال اللازمين للمؤسسات لتحقيق التنافس

 تهايستوجب إدار، الموارد البشرية يجب أن تكون الوظيفة الأكثر أهمية في كل الأعمال
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ا ، ويمكن به أخذ بعين الاعتبار أهداف المؤسسة وأهداف العاملينبمنظور إستراتيجي ي

   :ة للموارد البشرية في ما يليالإستراتيجي حصر أهمية الإدارة

لفعال اتثمار إن الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية نظام يهدف إلى تحقيق الاس  -

برامج وملائمة وسياسات خلال اعتماد إستراتيجيات  للقدرات والمهارات البشرية ، من

ين لعاملالأفراد ا استغلال كل الطاقات والإمكانات التي تتوفر لدى  مناسبة تعمل على

 .بالمؤسسة

ن موعة إستراتيجية إدارة الموارد البشرية هي خطة طويلة الأجل مكونة من مجم نإ

 سجمنوسياسات تتعلق بالعنصر البشري داخل المؤسسة حيث ت النشاطات على شكل برامج

وقادرة  عمل مؤهلة وفعالة دف إلى خلق قوةته  ، وهيمع الإستراتيجية الكلية للمؤسسة

 .على تحقيق متطلبات النشاط الإستراتيجي داخل المؤسسة 

 ذا المعنى تشير إلى مجموعةبه إن الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية -

عمل لتي ت، واالموارد البشريةنظام  الإستراتيجيات والخطط الموجهة لإدارة التغيير في

 .على تدعيم إستراتيجية المؤسسة الهادفة إلى مواجهة التغيرات البيئية

لال خوإجمالا يمكن إبراز أهمية إدارة الموارد البشرية بمنظور استراتيجي من 

 الأبعاد التالية:  

ة تزداد أهمية الإدار المشاركة في إعداد وتنفيذ إستراتيجية التغيير: -3-3-1

همية عي بأكنتيجة لازدياد الو المؤسسات الاقتصاديةالإستراتيجية للموارد البشرية في 

ات ات بحاجة إلى ابتكارؤسسة، فالمؤسسالموارد البشرية كأصل أساسي من أصول الم

ما زاد م  ية،وجودة شاملة توفر لها ميزة تنافسية، وهو ما تمتلكه وتصنعه الكفاءات البشر

 ة المالية والمادية.ؤسسمن أهمية التركيز عليها مقارنة بأصول الم

تيجي في ة من نشاط إستراؤسسإن وفرة الكفاءات البشرية وصيانتها بما تحققه الم    

لهائل ال الكم غلاواست ،تعاملها معها سيتيح لها قدرة فائقة على استخدام التكنولوجيا الحديثة

ل بمات ت في ظل العولمة لا تعاني من فقر في المعلواؤسسمن المعلومات المتاح، فالم

 ذلك يجبة، لتجد صعوبة في تشغيلها وتحليلها، وتوظيفها بسبب سرعة تغير البيئة التنافسي

 ،ةعنايبالنظر إلى الأصول البشرية على أنها أصول إستراتيجية يجب تسيرها وإدارتها 

 .الإستراتيجية مع عناصر الإدارة وأن تكون جزءاً أساسياً ومتكاملا

يز تتم إن التغيرات والمشاكل التي أصبحت تميز بيئة الأعمال أدت إلى بروز بيئة

رة لإدابحالة عدم التأكد، وانخفاض القدرة على التنبؤ، لذلك فإنه أصبح ينظر إلى ا

 ئي.الإستراتيجية للموارد البشرية على أنها وسيلة لتقليل أثر عدم التأكد البي
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ن رية أالبشرية دائم التغير والتوسع، وعلى مديري الموارد البشإن حقل الموارد 

م ن تتناغهم أيكونوا قادرين ليس فقط على إدارة التغيير ولكن أيضاً توقع حدوثه، فمن الم

 لمشكلاتعن االإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية مع إيقاع البيئة، وتبحث عن الفرص و

شرية الب لكي تكون إستراتيجية الموارد، وا المجالالتي يمكن أن يكون لها جذور في هذ

أن  حيث يجب ة، ؤسسحيوية ومتفاعلة مع البيئة يجب أن تنفصل عن واقع ومشكلات الم

 يمية.لتنظتنطلق من كل جزئيات البيئة الداخلية وأن تظهر النتائج الواضحة للفعالية ا

 ساسيامتطلبا أ البيئي الفحصيعتبر  :ةالتنافسي الاستخباراتالبيئي و الفحص -3-3-2

 ة فيللتخطيط الإستراتيجي، وتقوم إدارة الموارد البشرية بتحمل جزء من المسؤولي

 تقبلتحقيقه، حيث تتركز الجهود المبذولة على معرفة الاتجاهات المتوقعة في المس

 ية، ماعلاجتاالظروف   للمتغيرات التالية: الخصائص السكانية، المهارات التقنية والفنية،

 الاقتصادية والتشريعية ...الخ.

ل خلا يمكن لوظيفة الموارد البشرية الإستراتيجية أن تقوم بإسهامات إضافية من

ر ية كمصدلبشرقيامها بالاستخبارات التنافسية والتي تزيد من فنية وظيفة إدارة الموارد ا

 ك داخلهام للمعلومات، ومن ذلك التعرف على نوعية الأفراد الذين يسعون للحرا

  .ات المنافسة وكذلك نوعية المهارات التي يحاول المنافسون استقطابهاؤسسالم

ق ة لبعض المعلومات التي تتوفر لدى منافسها قد يشكل منطلؤسسإن معرفة الم

ل ن شكللتجاوب مع التهديدات التي يحتمل أن يشكلها هؤلاء المنافسين وبغض النظر ع

اد ة الأفرنوعيلية الإدارة الإستراتيجية، فإن التنبؤ بالارتباط بين الموارد البشرية وعم

ة على ملقاة لدعم إستراتيجيتها يشكل أحد أهم المسؤوليات الؤسسالذين تحتاج إليهم الم

 عاتق إدارة الموارد البشرية.

جية ستراتيتقوم إدارة الموارد البشرية الإ تنفيذ قرارات إعادة تخصيص الموارد: -3-3-3

د م كأحتقييم جدوى تطبيق الإستراتيجية، ثم تقديم نتائج هذا التقييبدور أساسي في 

صيص المدخلات لعملية تكوين الإستراتيجية، ولأن جوهر الإستراتيجية ينصب على تخ

ة تحقيق وكسب ميزات تنافسية، فإن بعض الوحدات ؤسسالموارد بحيث تستطيع الم

ن هذه حرم مالميزة التنافسية قد توالأقسام أو خطوط الإنتاج التي تساهم في تحقيق هذه 

ر هنا يظهو ، الموارد، مما قد يعرض الأفراد العاملين بها إلى الإحباط وتراجع معنوياتهم

لتذمر ااهر دور إدارة الموارد البشرية في تخفيف حدة هذا الشعور، والعمل على تدنيه مظ

 والغضب لدى هؤلاء الأفراد.

التي لم تتلقى حصتها من الموارد ذات أهمية في أغلب الأحيان تكون المجالات     

وعندما تحرم هذه المجالات  ، ة على الأقل في الأجل القصيرؤسسومؤثرة في نشاط الم
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من الموارد رغم أنها تشكل أحد المجالات التي تتميز بالنجومية، فإن الأسلوب الذي يعامل 

 الإستراتيجية. به الأفراد في هذه الحالة يمثل عاملاً حرجاً في نجاح تنفيذ

واردها مع م المؤسسات الاقتصاديةإن تعامل  كفاءة استغلال الموارد المتاحة: -3-3-4

لبشري انصر البشرية على أساس أنها استثمارات يمكنها من التحكم في بقية الموارد، فالع

ة كفاءبة القدرة على تحقيق الأهداف ؤسسبما يتوفر عليه من قدرات وكفاءات يوفر للم

مكن يرة لا تكنولوجية ومعلوماتية متطوو اديةمات التي تتوفر على موارد ؤسسالم، فعالية

ق بما يحق الذي يستطيع أن ،أن تديرها بكفاءة ما لم يكن لديها العنصر البشري المناسب

لقيم يق اة تحقؤسسالاستغلال الجيد لهذه الموارد بما يتيح للم لديه من مهارة المزج و

 المضافة.

وسائل ة كل الؤسستوفر المأن حتى يتمكن المورد البشري من بلوغ هذه المهمة يجب   

قييمها ا وتوالآليات التي تسمح باستقطاب واختيار الموارد البشرية المناسبة ثم تنميته

ية قد لبشراة للأهمية الإستراتيجية للموارد ؤسسومكافأتها بشكل جيد، ذلك أن تجاهل الم

 وقاء ة على ضمان البؤسسكثير من الموارد مما يعني عجز الم يؤدي إلى تبديد وضياع

 .الاستقرار

خطط تنفيذ الإن القرارات الإستراتيجية التي تتخذها الإدارة العليا والتي تتعلق ب    

وة من لخطوهذه ا ،الإستراتيجية، تستدعي تحديد نوعية وعدد الأشخاص المكلفين بتنفيذها

اجات ية حللموارد البشرية، والتي يقع على عاتقها تلب صلاحيات الإدارة الإستراتيجية

كون مدراء العمليات، عن طريق تزويدهم بالموارد البشرية اللازمة، وبمقدار ما ت

 ة وتبنيشاركمالقرارات ملحة التنفيذ، وواسعة الأهداف، بمقدار ما تكون الحاجة ماسة إلى 

 لمتعلقةرات اعلى سبيل المثال، القراالإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية لها، ومنها 

 بدخول أسواق جديدة، أو اكتشاف ووضع منتجات أو أصناف جديدة في الأسواق، أو

ة شاركمة بآلات ومعدات جديدة الصنع، مما يستدعي ؤسسالقرارات المرتبطة بتزويد الم

عمالهم تاس إدارة الموارد البشرية في إعداد التدريب والتكوين المناسبين بما يضمن حسن

 .لها

ت عدداً من التحديات في كل ؤسساتواجه الم المساهمة في مواجهة التحديات: -3-3-5

من بيئة العمل الداخلية والخارجية مما يزيد من حاجتها للاتجاه إلى المدخل الإستراتيجي 

في إدارة مواردها البشرية، حيث تعد الموارد البشرية نفسها من أهم التحديات والعوائق 

ة لمقابلة التغيرات البيئية خاصة التكنولوجية ؤسسالداخلية والتي قد تقف حائلاً أمام نمو الم

والمعلوماتية، ويرجع السبب في هذا إلى التغير في اتجاهات الأفراد المتعلقة بالعمل 

 متمثلة في:
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 .انخفاض رضا الأفراد عن الأجور والحوافز والمزايا الممنوحة لهم 

 هم.فاض مقدار المعلومات المتاحة واللازمة لأداء أعمالشعور الأفراد بانخ 

 ض انخفاض شعور الأفراد بالأمان الوظيفي والناتج عن النقص والعجز في بع

  .مهاراتهم المطلوبة للعمل نتيجة للتطور التكنولوجي السريع

 ة التي يعملون بها.مؤسسانخفاض ولاء الأفراد لل 

 في طرق تقييم أدائهم. شعور الأفراد بعدم الموضوعية والوضوح 

 .اختلاف ماهية وطبيعة الحاجات التي يتوقع الأفراد إشباعها من العمل 

  ممطالبة الأفراد بمزيد من المشاركة في اتخاذ القرارات المتعلقة بعمله. 

 عددة، ر متإحساس الأفراد بعجز الإدارة في التكفل بمشاكلهم وهذا العجز يأخذ مظاه

  .ز المادي والعجز في الكفاءةمنها العجز المعنوي، العج

إلى  نها تؤدية في بيئة العمل الخارجية فإؤسسأما بالنسبة للتحديات التي تواجه الم    

 ،ينهابة تحقيق الاتساق والتوافق فيما ؤسسوجود قوى متناقضة ومتعارضة يجب على الم

ف التكيوار كل طاقاتها البشرية ذات القدرة على الإبداع والابتكتوظيف وذلك من خلال 

 .لمتغيرةائية لتحقيق المعايشة البناءة والتفاعل الإيجابي مع هذه التحديات والظروف البي
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ة المحور الثاني: العلاقة بين إستراتيجية الموارد البشرية وإستراتيجي

 المؤسسة

اية نذ بدخلال العقود الأخيرة وتطور معرفت إدارة الموارد البشرية تحولات عميقة 

ن ذا كاإف ،إستراتيجي أكثردور  هاالثمانينات تيار مهم في الأدبيات يدعو إلى إعطاء

علهم ك يجشالأفراد هم من يتحملون مسؤولية صياغة وتنفيذ الإستراتيجية فان هذا وبدون 

في  في قلب الإستراتيجية، لذلك هناك ضرورة لاندماج بعد تسيير الموارد البشرية

ع إستراتيجية المؤسسة باعتبارها تحدد للمؤسسة أهداف وسياسات توظيف منسجمة م

  إستراتيجية المؤسسة. 

  طبيعة العلاقة بين إستراتيجية المؤسسة واستراتيجيات الموارد البشرية -1
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أو  ربهاتنظر جل الدراسات المعاصرة لإستراتيجية الموارد البشرية من منظور تقا 

سب لمنااتباعدها عن إستراتيجية الأعمال ذاتها، حيث تظهر هذه الإستراتيجية الإطار 

 توياتبالعاملين في المؤسسة على كافة المسلصنع القرارات الإستراتيجية المتعلقة 

 ي: لتالا، ويمكن ملاحظة ذلك من خلال الجدول يمية في ضوء الإستراتيجية العامةالتنظ

(:  استراتيجيات الموارد البشرية في ضوء تنوع استراتيجيات 1.2الجدول رقم )

 المؤسسة

 استراتيجيات الموارد البشرية السلوك الشخصي الإستراتيجية

 

 الإبداع

  درجة عالية من السلوك

 الخلاق.

 .تركيز بعيد الأمد 

  مستوى عال من التعاون

 .التفاعلو

  النتائج. باهتمام معتدل 

  وظائف ذات تفاعل وتعاون بين الأفراد

 والمجموعات.

  تقييم أداء يعكس الانجاز والأداء طويل

 الأمد.

 .معدلات أجور مقبولة 

  .مسار مهني واسع للعاملين 

 

الجودة 

 العالية

  سلوك متكرر قابل للتنبؤ

 نسبيا.

 .تركيز طويل ومتوسط الأمد 

  ،اهتمام عالي بالجودة

وانخفاض المخاطرة  والتزام 

 بأهداف المؤسسة.

  .اهتمام منخفض بالكميات 

 .وصف ثابت نسبيا للوظائف 

 في اتخاذ  لاالعم تدخلمن  جيد  مستوي

 القرارات.

  مزيج من معايير الأداء الشخصي

قصير الأمد، ومتجهة نحو تحقيق  والجماعي

 الإنتاج.

 .تدريب وتطوير مستمرين للعاملين 

خفض 

 التكلفة

 .سلوك متكرر قابل للتنبؤ 

 .تركيز قصير الأمد 

 .أنشطة  فردية مستقلة 

 .اهتمام معتدل بالجودة 

  اهتمام عالي بالمخرجات

 وبالنتائج. 

  وصف ثابت للوظائف يسمح بانخفاض

 الغموض.

  للوظائف.تصميم ضيق 

 .تقويم أداء قصير الأمد موجه بالنتائج 

 .مراقبة دقيقة لمستوى الأجور في السوق 

  .حد أدنى من التدريب والتطوير للعاملين 

جية راتيالإست يمكن تجسيد هذا الدور من خلال الشكل الذي يحدد أهمية العلاقة بين

 ةـشريالمـوارد الب وتسيير الموارد البشرية في المؤسسة، حيث نلاحظ أن بعض مهـام

لى ات عتضمن للمؤسسة استمرارية تنافسيتها من خلال مساهمتها في تنفيذ الاستراتيجي

وتدريب  من حيث تعريف الأهداف، تقييم الأداء، التعويضات والمكافآت، المدى القـصير

دة لجدياالعمال، وفي نفس الوقت تساهم بعض المهـام الأخرى في تكوين الاستراتيجيات 

 مي.المدى الطويل من خـلال الكفـاءة، الثقافـة، القيـادة والتطوير التنظيعلى 

 (: أهمية العلاقة بين الإستراتيجية و الموارد البشرية1.2الشكل رقم )
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 الدورة طويلة المدى

الإستراتيجية                                        تحليل الفروق                                 

 الأداء

 

الدورة القصيرة                                            

 

 

 

Source: Johnson. G, Scholes.K, Whittington. 

R, Fréry. F- Stratégique, éducation, Pearson  Paris, 2005, P 549 .  

 

ءات تحتل مكانة الكفاو ( بشريةالداخلية)مالية ومادية و لمواردفي الواقع إذا أصبحت ا      

بشرية رد الكما هو الحال في إدارة الموا الإستراتيجيةرئيسية في النظريات والتطبيقات 

جي لا تراتيو إن الوجود في مكان اس ،الإستراتيجيةفان هذه الأخيرة ستجد نفسها في قلب 

عدادا است قابلية و أكثراتيجي وإنما كونه يعني بالضرورة حتمية أو إرادة لعب دور استر

عطاء صة لإمطبقي إدارة الموارد البشرية الفرولقد استغل منظري و لذلك إن تطلب الأمر 

 .م بعدا أكثر استراتيجيتهسلوكيا

ة البشري واردتحتاج الإستراتيجية إلى الربط بين المدى البعيد والقصير في تسيير الم 

 حتـى لا

ـشكل ي الفيل بين الأهداف القصيرة المدى والبعيدة المدى كما يظهر يكون تناقض أو تفض

 البيـاني

 عتبـارن الاأعلاه حيث يتم التنسيق بينهما على مستوى إستراتيجية المؤسسة مع الأخذ بعي

 .ينالأثر الرجعي التي تمكن المؤسسة من معالجة الاختلال بين المستوي مـستويات

تعتبر إستراتيجية  موارد البشرية مع إستراتيجية المؤسسة:تكامل إستراتيجية إدارة ال -2

الموارد البشرية جزء لا يتجزأ من إستراتيجية المؤسسة حيث تقع ضمن نفس المستوى 

الذي تقع فيه إستراتيجية الوظائف الأخرى كالإنتاج، التسويق، والمالية ...إلخ، والتي 

قدرة قيادة 

 الكفاءات،

 تحول المؤسسة

تعريف الأهداف، قياس 

الأداء، دفع الأجور، 

 التدريب

 متابعة اتجاهات الموارد

الطويل على المدىالبشرية   

 

 تسيير الموارد البشرية

 على المدى الطويل

 

 متابعة القدرات الحالية

 للموارد البشرية

 

 تسيير الموارد البشرية

 على المدى القصير
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المنطلق نجد أن وظائف وممارسات إدارة يشكل مجموعها إستراتيجية المؤسسة، ومن هذا 

الموارد البشرية تعمل جميعها في خدمة إستراتيجيات الإدارات الأخرى، تحت مظلة 

 التكامل والتوافق معا.

ة تراتيجين إسيتوافق الاتجاه السابق مع مفهوم التكامل الإستراتيجي الذي يؤكد على أ   

هي  يجيات الهيكل التنظيمي تتطابقالمؤسسة تتوافق وتتطابق مع رسالتها، واسترات

رد لموااالأخرى مع إستراتيجية المؤسسة لأنها تعمل على خدمتها، وإستراتيجية إدارة 

 هيكلالبشرية كنتيجة تتطابق وتعمل على خدمة إستراتيجية المؤسسة وإستراتيجية ال

تستخدم ول، كالتنظيمي، في ظل تأثير متغيرات البيئة الخارجية التي تعمل فيها المؤسسة ك

  إستراتيجيتها للتكيف والتفاعل معها لتضمن لنفسها البقاء والاستمرار.

يجية ( تكامل إستراتيجية إدارة الموارد البشرية مع إسترات2.2يوضح الشكل رقم )

 المؤسسة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ع:مابق من خلال الشكل يتضح لنا أن بناء إستراتيجية الموارد البشرية يتكامل ويتط

  .متطلبات رسالة وإستراتيجية المؤسسة 

  شرية.متطلبات إستراتيجية الوظائف واحتياجاتها من الكفاءات والمهارات الب 

 الاقتصاد

رسالـة 
المؤسسة 

وإستراتيجيتها 

 الإستحقـاق

 التكنولوجيــا

 سـوق العمـل

إستراتيجية 

إدارة الموارد 

البشرية 

 الإستحقـاق

إستراتيجية 

إدارة الهيكل 

 التنظيمي

 المنافســة

التشريعات 

 والقوانين

 سـوق العمـل

)الشكل رقم  2.2 التكامـل الإستراتيجـي (:  

 

 2005دار وائل للنشر والتوزيع  إستراتيجي"المصـدر: عمر وصفي عقيلي "إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد 

.73ص  
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ائف ن وظ: يقصد به أن إدارة الموارد البشرية نظام متكامل مكون مداخلـي تكامل -2-1

 تتكامل وتتفاعل مع بعضها من أجل خدمة وإنجاز إستراتيجية المؤسسة، وهيكلها

حقق يتكامل إستراتيجية الموارد البشرية مع غيرها من الإستراتيجيات ، فالتنظيمي

 للمؤسسة العديد من المزايا ومنها نذكر:

 ت غيرااستخدام نتائج التكامل الإستراتيجي كمرشد ودليل للمؤسسة لتحديد المت

بات متطلالهامة والتكيف معها بفعالية، وخلق مؤسسة قادرة على التعلم والتكيف مع ال

 الحالية والمستقبلية.

 لضعفزيادة قدرة المؤسسة على تحديد أهدافها المتعددة، والتعرف على نقاط ا 

 عها.معامل الفرص والتهديدات وتحديد البرامج والسياسات التنفيذية للتوالقوة ومجالات 

 بصورة  ميتهازيادة قدرة المؤسسة على التنبؤ باحتياجاتها من الموارد البشرية وتن

 تتفق مع تحقيق أهدافها الإستراتيجية.

 فيذيةخلق وسيلة للربط بين سياسات وأنظمة الموارد البشرية والعمليات التن. 

 ية.لاتساق والتوافق بين خطط الموارد البشرية والعمليات التنفيذزيادة ا 

  وران دزيادة فعالية استخدام الموارد البشرية وتحسين إنتاجيتها وخفض معدل

 العمل...الخ.

 عامةمما سبق نستنتج أن هناك ضرورة لوجود تفاعل مستمر بين الإستراتيجية ال   

يم تصم يث أن نظام إدارة البشرية يؤثر فيللمؤسسة وإستراتيجية الموارد البشرية، ح

بات الإستراتيجية العامة وفي تطبيقها، ويتأثر في نفس الوقت بالتوجهات والمتطل

ل من الك ستمرمالإستراتيجية التي تقتضيها رسالة المؤسسة وأهدافها إستراتيجية، فالتفاعل 

  إلى الجزء، ومن الجزء إلى الكل ...الخ.

ات لخدمااخلي يقتضي قيام إدارة الموارد البشرية بمجموعة من إن تحقيق التكامل الد

 نذكر منها:

  رسم سياسة دمج الموارد البشرية في المؤسسة تحت شعار "العنصر البشري

سة شريك في العمل" الذي بموجبه تجعل الموارد البشرية مطلعة على توجهات المؤس

ن لمديرياساعدة الانتماء والولاء لديها، ومالمستقبلية، وإشراكها في اتخاذ القرارات لخلق 

 على تطبيق هذه السياسة.

  ها في وفيرتمساعدة الإدارة في تقدير احتياجاتها من الموارد البشرية والعمل على

 الوقت المطلوب وبالنوعيات والمواصفات المتميزة.

 رضا لاس امساعدة المديرين في تصميم نظام لتقييم الأداء ومشاركتهم في تحقيق قي

 الوظيفي لدى الأفراد الذين يقعون تحت مسؤوليتهم.

  ية.لبشرامساعدة المديرين في تصميم برامج التوجيه، التحفيز والتدريب للموارد 
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 لفة توعية المديرين والرؤساء بأهمية العنصر البشري في العمل، وكيف أن تك

 وسيهم.الإنتاج وجودته ورضا العملاء وسمعة المؤسسة مرتبط بكفاءة رضا مرؤ

تيجية ستراإ: يقصد به تكامل إستراتيجية إدارة الموارد البشرية مع تكامـل خارجـي -2-2

وارد الم المؤسسة والهيكل التنظيمي في مواجهة تحديات البيئة الخارجية، فإستراتيجية

لى عالبشرية نظام فرعي ضمن نظام كلي أكبر هو إستراتيجية المؤسسة، التي تشتمل 

سة، لمؤسجيات الوظيفية والتي تتكامل جميعها لتحقيق أهداف ورسالة امختلف الإستراتي

 ولقد أطلق على هذا النوع من التكامل مصطلح التطابق الإستراتيجي.

من ضرية تتوقف قدرة المؤسسة على تبني الاتجاه الإستراتيجي لإدارة مواردها البش

 إستراتيجيتها العامة على قدرتها على تنمية بيئة تكون فيها:

  .الموارد البشرية عنصراً متكاملاً من عناصر العمل الأخرى 

  .الموارد البشرية متضمنة في كل قرارات العمل الإستراتيجية 

  ة.لفعليالقرارات المتعلقة بالموارد البشرية منبثقة أساساً من حاجة العمل ا 

  أنشطة تها كأنشطة الموارد البشرية متكاملة وداعمة لبعضها البعض بدلاً من معامل

لاتجاه ذا امستقلة، ويساعد التخطيط للموارد البشرية في تحقيق هدف المؤسسة في تبني ه

 الإستراتيجي.

ن ميستدعي البعد الإستراتيجي في إدارة الموارد البشرية تحقيق مستوى جديد 

، وهذا تنظيمبين أنشطة إدارة الموارد البشرية وباقي الأنشطة داخل الالتكامل والتعاون 

 غيره منات ويقتضي من مدير إدارة الموارد البشرية أن يكون شريكاً كاملاً لمدير العملي

جهة المدراء في وضع الخطط والإستراتيجيات القادرة على مساعدة المؤسسة على موا

صة ة خايطلب من المؤسسات أن تخلق إستراتيجي تحديات بيئة أعمالها، وفي هذا السياق

ال لأعمابالموارد البشرية، ذات صلة وثيقة بإستراتيجيتين معروفتين هما إستراتيجية 

مؤسسات ة الوإستراتيجية التغيير، لأن وجود الإستراتيجيات الثلاثة يعزز من دور وفعالي

 بما يضمن تحقيق أهدافهم.

مل لتكااالإستراتيجية دورها الفعال في تحقيق  حتى تؤدي إدارة الموارد البشرية 

في  مثلةالمطلوب، يجب أولاً تحقيق متطلبات نجاح إستراتيجية الموارد البشرية والمت

 الخطوتين التاليتين:

  .تحديد مشاكل الأفراد 

  .وضع وتطوير الخطط لحل هذه المشاكل 

دم له عدة وعدداً  فالخطوة الأولى تستدعي من مدراء الموارد البشرية أن يتهيئوا

مكن أن يلتي الفجوات الحاصلة بين سلوك وإمكانيات الأفراد الحالية، وبين تلك القدرات ا

 :تطلبها المؤسسات مستقبلاً، ومن بين الأسئلة التي تواجه هؤلاء المدراء نجد



مصنوعة أحمد: الأستاذ                  البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة:  مقياس  
 

37 
 

   ن قبلمهل يرى الأفراد مهنتهم تلتقي مع توجهات إستراتيجية العمل المطروحة 

 المؤسسة؟

   ة؟التقنيوأن مهاراتهم أو قدراتهم تدعم وتفي بحاجات المؤسسة العملية منها هل 

علاه، أورة أما الخطوة الثانية فتقضي بوضع الأسس الكفيلة بالإطاحة بالفجوات المذك

وهذا يستلزم حرص المؤسسات على امتلاك إخلاص الأفراد وعاطفتهم، ووضع 

ة التي عناييعطى الأفراد نفس القيمة وال الإستراتيجية الخاصة بهم، والتي تشدد على أن

  تعطيها المؤسسات لمواردها الأخرى.

لعامة مستوي الترابط بين إستراتيجية إدارة الموارد البشرية والإستراتيجية ا  -3

ليا في الع عادة ما تتم عملية إعداد الإستراتيجية العامة على مستوى الإدارة :للمؤسسة

ع ص لهذا الغرض تحت إشراف الإدارة العليا، ومالمؤسسة، أو من خلال فريق متخص

 ي أنمشاركة الأطراف ذات العلاقة بكل مرحلة من مراحل الإستراتيجية، وهو ما يعن

ظرا نلفة وظيفة الموارد البشرية يجب أن تكون متواجدة في كل المراحل لكن بمداخل مخت

ة داررة العليا لإلاختلاف المؤسسات واختلاف الدور الإستراتيجي الذي تعطيه الإدا

 الموارد البشرية، لذلك نفرق بين مستويات متعددة للترابط بين الإدارتين.

ارد المو يمثل هذا المستوى أقل مستويات الارتباط بين وظيفة الارتباط الإداري: -3-1

ة على بشريالبشرية وعملية الإدارة الإستراتيجية، حيث يتركز اهتمام وظيفة الموارد ال

لقضايا افي  الأنشطة اليومية، فمسئول الموارد البشرية لا يمتلك الوقت أو الفرصة للنظر

سة تتم لمؤسإن وظيفة التخطيط الإستراتيجي في االإستراتيجية للموارد البشرية، وكذلك ف

وى من لمستبعيداً عن أعين أو مساهمة إدارة الموارد البشرية، وعليه فإنه في ظل هذا ا

اء جية، سوراتيالترابط ينفصل قسم الموارد البشرية تماماً عن مكونات عملية الإدارة الإست

 رية غيرلإداهتماماته حول الأنشطة افي مرحلة الإعداد أو مرحلة التنفيذ، بينما تتركز ا

  ذات الصلة باحتياجات المؤسسة الرئيسية.

في ظل هذا المستوى من الارتباط تقوم وحدة إعداد الخطة  ارتباط تكيـف:-3-2

رد فبمج ة،بشريالإستراتيجية بتطوير الخطة ثم إبلاغها للجهة المسئولة عن إدارة الموارد ال

ة تيجيية تأثير سياسات الموارد البشرية على الإستراشعور المؤسسة وإدراكها لإمكان

ن أبطة المختارة فإن المدخل التكيفي يصبح هو حلقة الوصل الأساسية ويمكن لهذه الرا

ذو  ا السهممثلهتتطور، وفي هذا المجال فإن إدارة الموارد البشرية تكون رادة للأفعال كما ي

هداف الأ ن تحدث التكيف المطلوب لإنجازالاتجاه الواحد في الشكل  لأنها من المتوقع أ

  الإستراتيجية.
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ياً راتيجيرى البعض أن هذا المستوى من الارتباط يعكس رغم محدوديته دوراً إست    

كن من ي تملإدارة الموارد البشرية، حيث يتمثل دورها في تصميم السياسات والبرامج الت

أنه  رابطته على هذا النوع من التتطبيق الخطة الإستراتيجية، وأن أهم ما يمكن ملاحظ

أنه  ية، إلااتيجبالرغم من أنه يعترف بأهمية إدارة الموارد البشرية في تنفيذ الخطة الإستر

ذا هؤدي يحول دون أخذ قضايا الموارد البشرية في الاعتبار في مرحلة إعداد الخطة وي

 ذلك.ليجة المطلوبة نتالمستوى من الارتباط إلى وجود خطط إستراتيجية لا تتسم بفاعلية 

دورها مها بيساعد المدخل التفاعلي لإدارة الموارد البشرية في قيا ارتباط تفاعل: -3-3

دارة ل لإالمبادر بدرجة أكبر، لذلك فالاقتراح المطروح هنا هو ضرورة وجود ردود أفعا

ً عل سفة ى فلالموارد البشرية على كل من محتوى الإستراتيجية التي تم إعدادها وأيضا

تخطيط ة وللفإن الصلة بين إدارة الموارد البشريإدارة المؤسسة، و في إطار هذا المدخل 

 .على مستوى المؤسسة تكون أقوى وأكبر من مجرد التأثر بمتطلبات الإستراتيجية

ية ل عمليسمح هذا المستوى من الارتباط بالنظر في قضايا الموارد البشرية خلا     

  إعداد الإستراتيجية ويحدث هذا الارتباط خلال ثلاث مراحل متتالية:

 البدائلية ب: يقوم فريق إعداد الخطة الإستراتيجية بإعلام مسئول الموارد البشرالأولى

 الإستراتيجية المختلفة التي يتم دراستها أو النظر فيها.

م ثلفة يدرس ويحلل مسئولو الموارد البشرية دلالات الإستراتيجيات المخت الثانية:

 ستراتيجية.يقومون بعرض النتائج على فريق إعداد الخطة الإ

 ية وذلكلبشرابعد إقرار الإستراتيجية المقترحة يتم إحالتها لمسئولي الموارد  الثالثة:

و تبادل أاد ملتصميم البرامج المطلوبة للتنفيذ، وفي ضوء ذلك يمكن القول بأنه يوجد اعتم

  ذو اتجاهين بين وظيفة التخطيط الإستراتيجي ووظيفة الموارد البشرية.

 تمر بدلاً المس هو ارتباط ديناميكي ومتعدد الأوجه يستند إلى التفاعل تكامل:ارتباط م -3-4

يعتبر  شريةمن التفاعل الجزئي أو المرحلي، وفي غالبية الأحوال فإن مسئول الموارد الب

 لمؤسساتإن اعضواً فعالاً في فريق الإدارة العليا، وبدلاً من تكرار تبادل المعلومات ف

مليتي عفي  اط المتكامل تدمج أنشطة الموارد البشرية بشكل مباشرالتي تعتمد على الارتب

  إعداد وتنفيذ الإستراتيجية.

يمكن النظر إلى عملية التكامل على أنها تكامل أفقي ورأسي، فعلى مدير إدارة    

الموارد البشرية أن يتمم بنجاح عملية التكامل الأفقي أولاً والذي ينطوي على ربط كل 

لأنشطة المرتبطة بإدارة الموارد البشرية بصورة مباشرة، وبمجرد الانتهاء المجالات أو ا

من هذه المهمة، فإن التكامل الرأسي يأخذ دوره، وينطوي التكامل الرأسي على ربط إدارة 
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( يعرض مستويات 3.2والشكل رقم ) الموارد البشرية بمجموعة التخطيط الإستراتيجي،

 البشرية وإستراتيجية المؤسسة.الارتباط بين إدارة الموارد 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

رتباط ( إلى هذا المدخل الذي يعكس عملية الا3-2يشير الجزء )ث( من الشكل رقم )

تي وال تشير الخطوط المتقطعة إلى روابط في عملية الاتصال المتعدد الاتجاهات، حيث

ه لتظهر خارج نطاق متطلبات الاتصال الرسمي لتشمل الاتصال غير الرسمي، والذي 

 تأثير ذو دلالة على الإستراتيجية.

ل كفي ظل المدخل المتكامل، فإن مخططي الإستراتيجية يأخذون بعين الاعتبار 

ذا سعي د وهنصر البشري قبل الالتزام باختيار إستراتيجي محدالقضايا ذات الارتباط بالع

 حقيقتإلى تحقيق اختيار إستراتيجي فعال، وعلى الرغم من أن هذه العملية لا تضمن 

 النجاح بالضرورة، إلا أن المؤسسات التي تتعرض لتحليل قضايا العنصر البشري

يجية تراتلعمل اختيارات إس وتضمينها في عملية بناء الإستراتيجية هي الأكثر احتمالا

 ناجعة.

لثاني ين اتشير نتائج بعض الدراسات إلى أن غالبية المؤسسات توجد في المستوي ملاحظة:

ول والثالث من مستويات الترابط، في حين يوجد عدد محدود منها في المستويين الأ

 والرابع.

الدراماتيكية التي  أدت التحولات  مراحل الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: -4

شهدتها البيئات المحلية والعالمية التي تنشط في كنفها المؤسسات الاقتصادية إلى تنامي 

التفكير بمسألة وضع إستراتيجيات للموارد البشرية، وذلك حتى تقوم هذه الإدارة بدورها 

مجموعة 
الخطة 

 الإستراتيجية

إرتباط  -أ -

 إداري

وظيفة 

 دالموار

  البشرية

 المصـدر

مجموعة 
الخطة 

 الإستراتيجية

إرتباط تكيف -ب -  

مجموعة 

خطة الموارد 

 البشرية

مجموعة 
الخطة 

 الإستراتيجية

إرتباط  -ت -

 تفاعل

مجموعة 

الموارد خطة 

 البشرية

 

إرتباط  -ث -

 متكامل

 

 

(: مستويات الترابط بين الإستراتيجية العامة وإستراتيجية 3.2الشكل رقم )

 الموارد البشرية
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أصبح  الداعم لإستراتيجية المؤسسة، وأن تكون أداة لتوفير الأمان للمورد البشري الذي

 يخشى في ظل هذه التحولات على مستقبله الوظيفي. 

لعامة ية اإن تكوين إستراتيجية الموارد البشرية يمر بنفس مراحل إعداد الإستراتيج

 لكن بخصائص تنسجم مع طبيعة مهام ووظائف إدارة الموارد البشرية.

قيام شرية بالموارد البتبدأ عملية تكوين إستراتيجية بناء رؤية الموارد البشرية:  -4-1

قي مديريها بدراسة وتحليل متطلبات تحقيق رسالة المؤسسة، شأنهم في ذلك شأن با

مثل تلتي المديرين، فجميع الإدارات تضع إستراتيجياتها في خدمة تحقيق هذه الرسالة ا

 ة، وهذامؤسسالغاية الكلية بعيدة الأجل، التي يجب تحقيقها من قبل جميع العاملين في ال

ات تطلبيعني أن منطلق وقاعدة تكوين إستراتيجية إدارة الموارد البشرية هي دراسة م

لون تحقيق رسالة المؤسسة، التي تلون جميع ممارساتها ونشاطات إدارات المؤسسة ب

بدأ مينسجم مع سبل تحقيقها، فهي الضابط العام لجميع الأعمال وعن طريقها يتحقق 

  .ن كونها اللغة المشتركة بين جميع العاملينالالتزام لدى الرؤساء والمرؤوسي

ً ف   ي كلتعكس رسالة المؤسسة رؤيتها للمستقبل حيث تلعب هذه الرؤية دوراً مهما

ذه همراحل دورة حياتها، فهي إشارة مرور توضح الطريق لمن يحتاج أن يفهم ما هي 

ؤية رمن  رؤيتهاالمؤسسة وإلى أين تريد أن تذهب، وعليه تقتبس إدارة الموارد البشرية 

ما لا ية والمؤسسة، حيث تحدد نوع الأعمال التي يجب أن تقوم بها إدارة الموارد البشر

قة يجب أن تقوم به، وهي بذلك تحدد أهداف وأغراض وأنشطة الموارد البشرية وطري

ا يضمن م بمالتعامل مع الأفراد في الأجل الطويل، وذلك من أجل بناء كفاءاتهم والتزامه

   لمكانة التنافسية للمؤسسة في مجالات أعمالها.تدعيم ا

 تتكون عملية وضع رؤية الموارد البشرية من خمس خطوات هي تلك الموضحة في  

 (: 5.2الشكل )

  

 

 

 

 

 

 

 

 الخطـوة الأولـى

 إستراتيجيـة المـوارد البشريــة

 التحدث تفصيلياً بوضوح عن رؤية المؤسسة

أصحاب المصلحـة بالمؤسسةتحديد  الخطـوة الثانيـة  

تحديد أصحاب المصلحة في وظيفة الموارد  الخطـوة الثالثـة

 البشرية

خطـوات بنـاء رؤيـة المـوارد البشريـة(: 5.2الشكـل رقـم)  
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إن بناء رؤية الموارد البشرية يقتضي التحدث بشكل صريح وموسع عن رؤية 

اف فلسفتها وتصورها للمستقبل، مع ضرورة تفهم ومراعاة أهدالمؤسسة والتي تعكس 

رة أصحاب المصالح داخل المؤسسة عامة وداخل وظيفة الموارد البشرية خاصة، فإدا

ن توضح جب أالموارد البشرية لا تستطيع بمفردها أن تحدد بيان الرؤية المناسبة، ولكن ي

ن جب أفإن الرؤية نموذجياً ي بالمشاركة مع كل أصحاب المصلحة في المؤسسة، ومن ثم

د تجمع وتوفق نسبيا بين جميع توقعات أصحاب المصلحة، وبعد صياغة رؤية الموار

لموارد طة االبشرية والتأكد من مضامينها الإستراتيجية، يجب إقرارها لتصبح موجها لأنش

 البشرية الإستراتيجية.

مليات الأساس في ترابط عتشكل بيئة الفرد والمؤسسة دراسـة وتحليل البيئـة: -4-2

ي فالموارد البشرية حيث أن أنشطة الموارد البشرية لأي مؤسسة معقدة ومتنوعة 

شخص طبيعتها، وذلك لأن البشر في تغير مستمر وعليه فإن المؤسسات التي تحلل وت

بهذه  تقوم بيئة الموارد البشرية بشكل منظم ومستمر أكثر فاعلية من المؤسسات التي لا

 حيث  تتكون عملية دراسة وتحليل البيئة من شقين هما: العملية،

ة لخارجيإن الصفة الأساسية لعناصر البيئة ا دراسة وتحليل البيئة الخارجية: -4-2-1

د موارهي أنها تقع بدرجات مختلفة خارج نطاق السيطرة والتأثير المباشر لإدارة ال

جهات ي توثير بدرجات مختلفة فالبشرية الإستراتيجية، بينما تستطيع تلك العناصر التأ

  وأساليب إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية.
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ان لإمكيهدف تحليل البيئة الخارجية إلى معرفة فرص الاستثمار وطبيعتها التي با

 لخارجيةيئة اومن بين أهم عوامل الب  استغلالها، والمخاطر المحتملة التي يتوجب تلافيها،

 إدارة الموارد البشرية نجد:التي تؤثر على إستراتيجية 

 ئف لوظاا: تؤثر العوامل الاقتصادية على نظام الحوافز ونظام العوامل الاقتصادية

 واتجاهات الأفراد وقيمهم المتعلقة بالعمل ...الخ.

 :م لائهتؤثر هذه العوامل على ثقافة وسلوكيات العاملين وو العوامل الاجتماعية

 للمؤسسة ...الخ.

 في ظل الثورات التكنولوجية والمعرفية والمتغيرات ية:العوامل التكنولوج 

ان ف، وعليه المتسارعة في شتى مناحي الحياة والتي أصبحت سمة من سمات هذا العصر

وب المهارات والكفاءات المطل وطبيعة تؤثر على شكل قنوات الاتصال هذه العوامل

  .إتاحته للعاملينتوفيرها، بالإضافة إلى مستوى التعلم والتكوين الذي يجب 

ة أنها لداخليإن الصفة الأساسية لعناصر البيئة ا دراسة وتحليل البيئة الداخلية: -4-2-2

ع من ستطيتقع بدرجات مختلفة في نطاق سيطرة الإدارة، أي أن إدارة الموارد البشرية ت

 خلال فعاليتها المختلفة التأثير في هذه العناصر وتوجيهها.

كانيات ي إميهدف تحليل البيئة الداخلية إلى تحديد جوانب أو نقاط القوة والضعف ف   

  قبلية،لمستالموارد البشرية الحالية لمعرفة مدى قدرتها على تلبية احتياجات المؤسسة ا

 جد:تيجية نستراومن أهم مجالات التحليل الداخلي التي تهتم بها إدارة الموارد البشرية الإ

 الهيكل الفعلي لها من حيث الأعداد، المتحليل المو ً ت، ؤهلاارد البشرية متضمنا

ة، لبشرياالخبرات ومستويات المهارة ، وكذلك تحليل التركيب العمري والنوعي للموارد 

 ومؤشرات الأداء الإنتاجية والسلوكية.

 .تحليل التقنيات المستخدمة ومتطلباتها من الموارد البشرية 

 مات ودور الموارد البشرية في تفعيلها واستثمارهاتحليل نظم تدفق المعلو. 

  سة لمؤستحليل الثقافة التنظيمية التي تعكس درجة الانفتاح الفكري التي تسود ا

ومدى  يير،ومدى تقبل الأفكار الجديدة والتطورات التقنية المتجددة وأسلوب إدراك التغ

ماعي الج تشجيع الابتكار والمبادأة بين أفراد المؤسسة، ومدى استعداد الأفراد للعمل

  والتعاون.

 لية لحللداخلموارد البشرية الإستراتيجية تتضمن استثمار كل نقاط القوة اإن إدارة ا  

مؤسسة ء الالمشكلات التنظيمية المرتبطة بإستراتيجية المؤسسة بالإضافة إلى تحسين أدا

  في تفاعلها مع البيئة.

لبشرية ارد اإن دراسة وتحليل البيئة تحتل مكانة عالية من الأهمية لدى إدارة المو  

 راتيجية وذلك للأسباب التالية:الإست
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 ر فيتعتبر العوامل البيئية للموارد البشرية المؤثرات الأساسية لإحداث تغيي 

 إستراتيجية الموارد البشرية.

  ت جالامأنها تمنح مسئولي الموارد البشرية الوقت الكافي لتوقع الفرص في مختلف

 الممكنة لهذه الفرص.الموارد البشرية والوقت الكافي لتخطيط الاستجابات 

 ر التي مخاطأنها تساعد مسئولي الموارد البشرية على تطوير نظام إنذار مبكر لمنع ال

حول تظهر من سيناريوهات الموارد البشرية، وتساعد على وضع الإستراتيجية التي ت

 المخاطر إلى مصلحة المؤسسة.

 ة.يرات البيئيأنها تشكل أساساً لترتيب مصادر قوة المؤسسة في مواجهة المتغ 

 ة.أنها تسمح بتبني أحدث تطورات الموارد البشرية سواء المحلية أو العالمي  

 لذلكتتطلب كل خاصية من خصائص البيئة إستراتيجيات محددة للموارد البشرية، و  

خصائص ه الفإن المؤسسة التي تسعى للنجاح والتطور لابد أن تختبر درجة التوافق بين هذ

 (.2.2يات الموارد البشرية، وهذا ما يوضحه الجدول رقم )البيئية واستراتيج

 (: التوافق بين استراتيجيات الموارد البشرية والخصائص البيئية2.2الجـدول رقـم )

الخصائـص 

 البيئيـة
 عاليـــة منخفضــة

درجة عدم التأكد 

 البيئي

تخطيط تفصيلي للموارد 

 البشرية
 تخطيط عام للموارد البشرية

التغير البيئيدرجة   
تركيز الاختيار من داخل 

 المؤسسة

تركيز الاختيار من خارج 

 المؤسسة

ي
جة التعقد البيئ

ر
 د

  برامج تدريب محددة

 ومرتبطة بالوظائف الحالية.

 .أنظمة للحوافز ثابتة 

  التركيز على الأسلوب

الرقابي في علاقة المدير 

 بالعاملين.

  التركيز على المهارات

وتدريب الفنية في اختيار 

 العاملين.

  برامج تدريب متنوعة

 وشاملة.

 .أنظمة الحوافز تابعة للأداء 

  التركيز على الإبداع

 والابتكار.

  التركيز على الإدارة الذاتية

 وفرق العمل.

  التركيز على درجة تطابق

الأفراد مع ثقافة المؤسسة في 

 الاختيار والتدريب.
مدخل إستراتيجي" دار الوائل للنشر والتوزيع  –محمد عباس "إدارة الموارد البشرية  المصـدر: سهيلة

.35ص 2003  
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 اساتيتطلب البعد الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية ضرورة تكيف وتغير سي  

 سة.لمؤسوبرامج إدارة الموارد البشرية تبعاً لتغير خصائص البيئة التي تعمل فيها ا

رد ة الموالبيئ إن عدم اهتمام إدارة الموارد البشرية بعملية التحليل والتشخيص المنظم 

لأن  ظراً نالبشرية سيؤدي إلى تزايد الضغوط والقيود التي تهدد واقع ومستقبل المؤسسة 

 الة.ر فعأنشطة هذه الإدارة في غياب المعلومات الكافية على البيئة ستكون سلبية وغي

لى خطوة عتقوم هذه ال التوجهات والأهداف الإستراتيجية للموارد البشرية:تحديد -4-3

د لمواراالتعرف على التوجهات الرئيسة التي تسعى إليها الإدارة العليا في مجالات 

قضايا  البشرية، وهي تتعلق بالقضايا الرئيسية ومنها قضايا الاستقطاب والاختيار،

 مكافآت ...الخ.التدريب والتنمية، قضايا الحوافز وال

 لعليااإن نطاق تحديد التوجهات الإستراتيجية يقع ضمن اختصاص وصلاحية الإدارة 

 رية.ستشابالتشاور والتنسيق مع فريق إدارة الموارد البشرية وغيرها من الإدارات الا

ناء بد في إن تحديد التوجهات الرئيسية لإدارة الموارد البشرية الإستراتيجية يساع

 نشطةة والخطط والبرامج في هذا المجال الحيوي، ويساعد في تحديد الأالإستراتيجي

أعداد ويات الرئيسية والمجالات الأساسية لمساهمات الموارد البشرية، ومن ثم تحديد نوع

  الأفراد ومواصفاتهم الدقيقة المتناسبة مع متطلبات تلك الأنشطة.

ف هدااتيجية هي تحديد الأإن الخطوة المنطقية التالية لتحديد التوجهات الإستر

ة لية نشطة عمالإستراتيجية للموارد البشرية، حيث تعد عملية تحديد أهداف الموارد البشري

تمثل حيث  ،قهافي تفاعلاتها وتعكس طبيعة النتائج التي تسعى إدارة الموارد البشرية لتحقي

شكل تيث رية، حأهداف الموارد البشرية نقطة التحول تجاه المؤسسة لرؤية الموارد البش

ن لى أترجمة لرؤية الموارد البشرية في شكل شروط محددة وقياسية، وتجدر الإشارة إ

ية عملية وضع الأهداف تحتاج إلى مدخلات محددة مشتقة من خطط العمل الإستراتيج

  للمؤسسة.

مع  كاملينبغي أن نوضح هنا أن الأهداف الإستراتيجية للموارد البشرية هي جزء يت

حتى  العامة للمؤسسة، حيث يجب أن تصاغ بشكل كمي قابل للقياس والتقييم،الأهداف 

 لبشرية.اارد تكون مرشداً للعمل ومعياراً لمتابعة وتقييم مستوى تنفيذ أنشطة إدارة المو

عني تإن تكوين إستراتيجية إدارة الموارد البشرية  صياغة الإستراتيجيـة: -4-4

تي تم ات اليجية المتاحة أمام المؤسسة والاختيارالتعرف على مختلف البدائل الإسترات

ها ما لدي تيجيةالاستقرار عليها، ثم تحديد كيف تستخدم إدارة المـوارد البشريـة الإسترا

  من إمكانيات بالشكل الذي ينسجم مع الأهداف.

عندما نلقي نظرة على جميع خطط العمل الإستراتيجية سنجد كل منها تتحدث عن    

المختلفة لعمليات الموارد البشرية، وعليه فإن تصميم إستراتيجية الموارد احتياجاتها 
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البشرية يجب أن تتجاوب مع كل هذه الاحتياجات من خلال وضع خطة للعمل 

الإستراتيجي تحقق التنسيق بين كل الأنشطة والأعمال داخل المؤسسة، ولذلك يجب أن 

      تؤخذ في الاعتبار عوامل مهمة ومحددة نذكر منها: 

 راعيالعمل على تحسين الطاقة الإنتاجية للفرد من خلال تصميم برامج تدريب ت 

 متطلبات إدارة الإنتاج، وإدارة المالية.

  ا ن رضاعتماد منهجية الترقية الداخلية لتدعيم الرضا الوظيفي وبالتالي تحسي

 العميل الداخلي.

اف تحدد إستراتيجية إدارة الموارد البشرية كيف ستتمكن من تجسيد الأهد     

من  الإستراتيجية وذلك من خلال رسم إستراتيجيات وظائفها وممارستها المستقبلية

رة استقطاب، اختيار، تدريب وغيرها، حيث يمكن تصنيف إستراتيجيات الفرعية لإدا

 الموالي:وضحة في الشكل الموارد البشرية إلى ثلاثة أنواع هي الم

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: عمر وصفي عقيلي، "إدارة الموارد البشرية – بعد إستراتيجي" مرجع سبق 

89ذكره ص . 

يجية ستراتيتطلب إنجاز أو تنفيذ إ تنفيذ إستراتيجية إدارة الموارد البشرية:  -4-5

وارد الموارد البشرية تصميم برامج ووضع أنظمة وسياسات وقواعد خاصة بشؤون الم

م ومها البشرية وعملها داخل المؤسسة، بحيث تترجم أبعاد الإستراتيجية إلى أنشطة

  عملية في واقع العمل.

راوح الوقت من أسبوع يجب أن تلتزم خطط التنفيذ بأوقات محددة، حيث يمكن أن يت

إلى عدة أسابيع، بحيث تكون خطط تنفيذ الموارد البشرية وثيقة الصلة ببعضها البعض، 

وتعتمد كل منها على الأخرى مما يعني أن يكون استكمال واحدة منها نقطة بداية للأخرى، 

 إستراتيجية إدارة الموارد البشريـة

 إستراتيجية المؤسسـة

إستراتيجية الحصول على 

 الموارد البشرية
  إستراتيجية تخطيط الموارد

 البشرية.
 .إستراتيجية الاستقطاب 
 .إستراتيجية الإختيار والتعيين 

إستراتيجية الاحتفاظ 
بالموارد البشرية 

 إستراتيجية تقييم الأداء.  ببالمواردالتدريب والتنمية
  إستراتيجية التعلم

 والتدريب.
  إستراتيجية التنمية

 والتطوير.

 إستراتيجية المكفاءات

  إستراتيجية الأجور
 والمرتبات.

 

 .إستراتيجية الحوافـز 

البشرية(: إستراتيجيات وظائف وممارسات إدارة الموارد 6.2الشكـل رقـم )  

 



مصنوعة أحمد: الأستاذ                  البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة:  مقياس  
 

46 
 

د من ولأن وضع خطط تنفيذ الموارد البشرية يتم بناءاً على أهداف الموارد البشرية فلا ب

 تصور الأهداف ذاتها أيضاً في إطار زمني محدد.

ة مؤسستتطلب عملية التنفيذ تخصيص لكل نشاط من أنشطة الموارد البشرية داخل ال

 ظائفموارد مخطط لها، سواء كانت هذه الموارد من أجل النشاط نفسه أو من أجل الو

ين من إلى مستوى مععملية تنفيذ الإستراتيجية تحتاج  الأخرى المتعلقة به، كما أن

ة قبل جائيالمرونة يسمح لإدارة الموارد البشرية من الاستجابة للمتغيرات البيئية الف

 حدوثها، حتى تتجنب أثارها خاصة إذا كان مصدرها خارجي.

ي يقوم ي الذإن المعيار الأساس متابعة تنفيذ وتقييم إستراتيجية الموارد البشرية: -4-6

ء ة الأدااعليارة الموارد البشرية، هو مدى إسهامها في تحقيق فعليه تقييم إستراتيجية إد

ي عال التنظيمي، فنجاح إستراتيجية إدارة الموارد البشرية يعني أداء تنظيمي بشري

في  اجهاالمستوى والذي يترجم في خلق رضا وسعادة لدى الموارد البشرية، وتحقيق اندم

 تي يقومم الار بدائرة الاندماج والالتزاالمؤسسة وولائها والتزامها وقد سمى هذا المعي

لعمل م في االعنصر البشري الذي لديه ولاء والتزا»مفهومها على معلومة أساسية مفادها: 

  .«يكون أكثر إنتاجية وفاعلية في أدائه

إدارة  حقيقتإن تقييم تنفيذ إستراتيجية الموارد البشرية يهدف إلى التأكد من مدى     

نفيذ الت الموارد البشرية للأهداف الإستراتيجية وهذا لا يعني أن المراجعة تنصب على

يجية تراتوإنما هناك تغذية مرتدة تسمح بالتأكد من مدى جدية الصياغة، فقد تكون الإس

 نفسها سيئة.

عيفة ضجية مكن أن تفشل إستراتيجية جيدة نظراً لضعف تنفيذها، وقد تنجح إستراتيي    

ارد ية المواتيجكناتج لمهارة وحواس تميز المديرين والأفراد، ومن ثم من المفيد تقييم إستر

 البشرية وذلك من خلال الإجابة على بعض التساؤلات نذكر منها:

   البشرية بوضوح ؟هل تم تعريف وصياغة إستراتيجية الموارد 

  لكفاءة ام مع هل يمكن أن تتفق إستراتيجية الموارد البشرية مع قوى البيئة ؟هل تتناغ

 ومع الموارد ؟

 هل بوسعها مخاطبة كل الأطراف صاحبة المصلحة في المؤسسة ؟ 

  هل تتوافق إستراتيجية الموارد البشرية مع ثقافة المؤسسة ؟  

ية اتيجيمكن عرض مختلف المراحل السابقة في شكل نموذجي لتكوين الإدارة الإستر   

 (.7.2للموارد البشرية وذلك ما يوضحه الشكل رقم )

 

 

ت 
سا
سيا

ظمة وال
لأن
ع ا
ض
و

ل 
ج
ن أ
ج م

رام
صميم الب

وت

ف 
ظائ

ت و
جيا

راتي
ست
تنفيذ إ

رية 
ش
رد الب

رة الموا
إدا

ع 
جم م

س
ل ين

شك
ب

جية 
راتي

ست
إ

سة
س
المؤ

 

ت كفاءة  
رية ذا

ش
رد ب

موا

زام 
عالية، ولديها الت

ظيفية 
سعـادة و

ضـا و
ر
و

ل 
عم
ن 
را
ل دو

ومعد

ض
خف
 من

 

جية
راتي

ست
لإ
 تنفيذ ا

 



مصنوعة أحمد: الأستاذ                  البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة:  مقياس  
 

47 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مراجع المحور الثاني

 أولا: المراجع باللغة العربية:

 "البعد الاستراتيجي للموارد والكفاءات البشرية في الحاج مداح عرابيي -31

ات إستراتيجية المؤسسة" الملتقى الدولي الخامس حول : رأس المال الفكري ومنظم

 13 ومي يالأعمال العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة جامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف 

 .2011ديسمبر  و14و

لنشر الدار وائل لبعد إستراتيجي"  عمر وصفى عقيلي "إدارة الموارد البشرية -32

 .   2005والتوزيع، عمان، الأردن،



مصنوعة أحمد: الأستاذ                  البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة:  مقياس  
 

48 
 

" اديةبتـروق عـلال "إستراتيجية تطوير الموارد البشرية في المؤسسات الاقتص -33

-2005رسالة ماجستير غير منشورة، نخصص إدارة أعمال جامعة الجزائر دفعة   

2006. 

،  نهضةالظور استراتيجي" دار حسن إبراهيم بلوط "إدارة الموارد البشرية من من -34

 .2002الأردن،  

د أشوك شاندا، شلباكوبرا، ترجمة عبد الحكم الخزامي "إستراتيجية الموار -35

 .2002البشرية" دار الفجر للنشر والتوزيع، مصر 

صر، معلي السلمي "إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية"  الدار الجامعية،  -36

 .2000الإسكندرية، 

 لنشرلمدخل إستراتيجي" دار وائل  ،محمد عباس "إدارة الموارد البشرية سهيلة -37

 .2003والتوزيع 

ر " دامدخل إستراتيجي -خالد عبد الرحيم مطر الهيتي "إدارة الموارد البشرية -38

 . 2000حامد نعمان، الأردن 

يجية تراتجمال الدين محمد المرسى،وآخرون " التفكير الإستراتيجي والإدارة الإس -39

 .2002" الدار الجامعية،  مصر، -هج تطبيقيمن -

ية، امعالدار الج مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية، حسن راوية، -40

 .2002مصر، الإسكندرية، 
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 أبعاد الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية   المحور الثالث:

 

الفرضيات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية من حيث طبيعة  أبعادبرز ت

بين إدارة الموارد البشرية  موجودةتكون  العلاقة التي يمكن أن تفسرالتي  والمقاربات

وكذا نوعية المتطلبات التي يجب على المؤسسة توفيرها لدعم مشروع  والإستراتيجية 

لإبداع والمحفزة على الجودة والكفيلة بضمان تنافسية ونجاح المؤسسات في واتطوير ال

تلف الأنماط التي يمكن أن تظهر عليها بالإضافة إلى مخ ،بيئة ذات تغيرات سريعة

أمام تعقد المقاربات فإنه من الضروري القيام و المؤسسة في علاقتها مع مواردها البشرية،
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إستراتيجية قة بين إدارة الموارد البشرية وقراءة نقدية الفرضيات المفسرة لطبيعة العلاب

 المؤسسة. 

وارد رة الميجب الإشارة إلى أن إدا فرضيات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: -1

البشرية  شهدت تطورا وتسارعا نحو المنظور الاستراتيجي منذ السبعينات حتى 

    :التسعينات القرن العشرين وهذا بناءا على ثلاثة مجموعات كبرى من الملاحظات

 تتميز كل من البيئة الاقتصادية :البيئية حجم وسرعة التغيراتالتكيف مع  -

عرفه يلذي والاجتماعية والتكنولوجية للمؤسسة بتغير عميق وسريع نتيجة لسياق التغير ا

لموارد لجية المحيط، وهذا قد يكون عاملا مشجعا على الالتزام بتطبيق الإدارة الإستراتي

 البشرية التي سيكون من مسؤولياتها الرئيسية نشر ثقافة التغيير بالمؤسسة.

ي أدت التغيرات الحاصلة فيجية وتنظيمية جديدة: ضرورة  خلق كفاءات إسترات -

ع لى تنويإسسة البيئة إلى تعاظم حالة عدم التأكد مما أدى إلى زيادة الحاجة إلى سعي المؤ

حاول ار تأساليب إدارتها واعتماد استراتيجيات مرنة تحقق لها التميز، وضمن هذا الإط

لبدائل ار اصياغة الأهداف أو اختي الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية المساهمة في

 الإستراتيجية أو على مستوى تنظيم الموارد البشرية أو المادية.

جتماعي نظيم ابالنظر إلى المؤسسة على أنها تالإبداع في نظم إدارة الموارد البشرية:  -

 نميةتإنساني فان المراهنة على الموارد والكفاءات البشرية أصبح أمرا ضروريا في 

 .وتحقيق التجديد وترقية الجودة الإبداع

موارد ة للإن تحليل تلك الإشكالية يتطلب تحليل طبيعة وأهداف الإدارة الإستراتيجي

 اتيجيةة وإستربشريالبشرية كما أن تنوع وكثافة العلاقة بين الإدارة الإستراتيجية للموارد ال

 الصلة بتحسينيتوقف على طبيعة قرارات وأنشطة الموارد البشرية ذات  المؤسسة

 تغير فيلى الإفقد تم التطرق في مجال الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية ، التنافسية

لتعاون ة واالمؤسسة ضمن منظور يشير إلى أهمية الإبداع الخلاق والمسؤولية والاستقلالي

ظرة ح نقترااحيث لا تساهم الإستراتيجية الموارد البشرية في  ،والتزام الموارد البشرية

ح ي اقتراة وفجديدة للمؤسسة فقط بل في إعادة الموقع الإستراتيجي لإدارة الموارد البشري

ة ت المتعلقفرضيااللزيادة الاعتبار الموارد البشرية أخذا بعين الاعتبار  أساليب جديدة

    .بإدارة الموارد البشري

  ته كونامالمطلوب بين تعد المؤسسة نظاما مفتوحا يتوقف نجاحه على طبيعة التعديل

طيط التخأو بين النظام والبيئة مما يتطلب وجود علاقة بين إدارة الموارد البشرية و

 الإستراتيجي وتطوير الثقافة التنظيمية الملائمة.
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 ل يمكن للعنصر البشري أن يطور مؤهلاته وكفاءاته بالتزامه في ظل بيئة عم

مال البشرية كاستثمار في رأس ال النظر إلى الموارديجب مشجعة ومحفزة وبالتالي 

 البشري وليس كتكلفة تتحملها المؤسسة .

  ضرورة إحداث تغيير في أساليب الإدارة مما يؤدي إلى تدخل مصالح مختلف

 الأطراف المكونة للمؤسسة.

 ختلفيؤدي التوازن في السلطات إلى إحداث الانفتاح والتعاون والشراكة بين م 

ن مضعف لفرضية التقليدية للرقابة البشرية التي كانت تالفاعلين بالمؤسسة، بخلاف ا

 فعالية المؤسسة.

  ن عدلا بيساهم الاتصال الفعال في تنمية الثقة والالتزام بين الرئيس والمرؤوس

 علاقة التصادم.

  مهم لتزااإن مساهمة العاملين في تحديد المشكلات واقتراح الحلول ساهم في زيادة

 بإستراتيجية المؤسسة.

رفتها عالتي  بسبب التحولات العميقة: بات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةمقار -2

عو إلى تدكار أفبداية الثمانينات من القرن العشرين ظهرت فيها في إدارة الموارد البشرية 

ين الباحث لدى حيث شملت من الجديد الرغبة الملحة ،إعطاء البعد الإستراتيجي لهذه الإدارة

ر صة بظهوة خاقة بين إدارة الموارد البشرية والإدارة الإستراتيجية للمؤسسار العلابلاخت

حيث ، Hamel et prahalad كل من هامل وبراهالد  نظرية الموارد الداخلية التي روج لها

 صدراشكل ميلعب المورد البشري وطريقة إدارته دورا رئيسيا في نجاح المؤسسة كما ي

دارة ة الإعلاق كقاعدة عامة تم اختبار، وومتميزة عن منافسينجوهريا لإستراتيجية خاصة 

  الإستراتيجية للموارد البشرية من زاويتين:

 :تى معرفة م لاتجاه البحث الأول حاولاتراسل( ، )شولر وتضم الباحثين الزاوية الأولى

 على تياريجب على إدارة الموارد البشرية التدخل في إعداد الإستراتيجية وشمل هذا ال

 المقاربتين:

 د : تقوم على عدم مشاركة إدارة الموارد البشرية في إعداالمقاربة الأولى

تلك  وضع سياسة الموارد البشرية اللازمة لتنفيذبلاكتفاء واإستراتيجية المؤسسة 

 الإستراتيجية العامة للمؤسسة.

 :حلة ن مرترى أن إسهام إدارة الموارد البشرية يجب أن يبدأ م المقاربة الثانية

 أخرى . الوظيفية صياغة الإستراتيجية أو تشكيل استراتيجيات

 :تركز على الجمع بين الإستراتيجيات  ، حيث اتجاه البحث الثانيتعكس  الزاوية الثانية

رة الموارد البشرية ونماذج سياسة الموارد البشرية فالأمر يتعلق هنا بمعرفة أساليب إدا

ن أحيث تتمثل الفرضية الأساسية لهذا الاتجاه في ، المناسبة لنوع معين من الإستراتيجية
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السلوكيات المطلوبة من طرف الموارد البشرية تختلف باختلاف نمط والمواقف 

وبالتالي تتوقف العلاقة بين الإستراتيجية  ،الإستراتيجية المعتمدة من طرف المؤسسة

ظهور في بعض الباحثين ساهم ضمن هذا المجال و ،لمعتمدة من طرف المؤسسةالخاصة ا

ات بحيث اختبر ؤسسنماذج تسمح بالتنسيق بين تطبيقات الموارد البشرية ونظرية الم

بينما  ،مجموعة من النماذج التجريبية (1987العديد من الباحثين أمثال )شولر وجاكسون 

ركز البعض الآخر جهوده على العلاقة بين التطبيق الخاص لإدارة الموارد البشرية 

في حين قام آخرون بفحص العلاقة الإستراتيجية  ،ومختلف أنماط الإستراتيجيات

إدارة الموارد البشرية كما خلصت معظم الأعمال التجريبية إلى  اتوتطبيقات وممارس

  .ت التنافسية للمؤسسات وسياسة إدارة الموارد البشريةوجود تنافس بين الإستراتيجيا

لعقود ل اخلا ان الإدارة الإستراتيجية للمؤسسة وإدارة الموارد البشرية عرفلأ نظرا

قاربة معلى بنى بالضرورة يا يجب أن مالأخيرة تحولات عميقة فإن كل اختبار لعلاقته

 الاستقطابتطوير أنشطة متمثلا في سيكون موضوعها متطورة الرهان الإستراتيجي 

رد الموا فيالفعال التحكم التحفيز بما يسمح بتعزيز فرص الإدارة في تحقيق والتدريب و

متلاك ها باتوسيع أنشطتبالتالي تمكن المؤسسة من التميز عن منافسيها وسوالكفاءات التي 

 البيئية.ة للتكيف مع المتطلبات فيالمرونة الكا

هوم المف يتطلب تطبيق الأساسية للإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية:المتطلبات  -3

زيادة لرية الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية توافر بعض المتطلبات الأساسية والضرو

رد قدرة المؤسسة على تحقيق الاتساق والربط والتكامل بين سياسات وأنشطة الموا

 البشرية ومن أهم هذه المتطلبات:

اسة توزيع تلك القواعد والمبادئ التي تحكم وتوجه سي بهانعني  متطلبات تنظيمية: -3-1

دارات والإ المهام والمسؤوليات داخل النظام، وتضبط تدفق المعلومات بين مختلف الأقسام

 وجهالت ارة الموارد البشرية في ظلحرص إد ، حيث أنالفرعية لإدارة الموارد البشرية

تيجيات ستراالفعالية المطلوبة والانسجام المرغوب مع مختلف الإ الإستراتيجي على تحقيق

رجية، الخاالوظيفية يقتضي إعداد هيكلة تنظيمية تستجيب للمتطلبات البيئية الداخلية و

 ردهاة من تحقيق المزايا التنافسية عن طريق ما تحققه مواؤسسوذلك حتى تتمكن الم

 البشرية من أفعال وأنشطة.

يمر عن طريق للأهداف الإستراتيجية لموارد البشرية الإستراتيجية إن تحقيق إدارة ا

تصميم السياسات والبرامج التي تدار بواسطتها كل أنشطة الموارد البشرية بشكل يحقق 

والجماعية، وهذا يعني  درات الفرديةالمرونة الكافية لبروز كل أسباب وعوامل تنمية الق

الفراغ الذي قد يحصل بين الكفاية أو الفعالية ملء لقيام الإدارة بتوفير مجالات للتدخل ل

ات من الأفراد، وبين الفوضى التي قد يتخبط فيها هؤلاء الأفراد نتيجة ؤسسالتي تطلبها الم
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أو نتيجة عدم رضا الأفراد عن قرارات واستراتيجيات لا  ،قد تفرض عليهم تلسلوكيا

أسباب الصراعات والتي مصلحة لهم فيها، وبمقدار ما يكبر هذا الفراغ، بمقدار ما تعظم 

 .لدى بعض الأفراد، وضعفاً لدى البعض الآخر تخلق نفوذا

نسجم مع يلذي قتضي الفلسفة التنظيمية الحديثة توجيه ردود أفعال الأفراد بالشكل ات   

 هرياا جوث يمكن أن تكون هذه الأخيرة سببة، حيؤسسالثقافة التنظيمية السائدة في الم

ة لتنظيمياافة حيث تصبح الثق ،ةؤسسلتحقيق التفاهم والتجانس بين الأفراد العاملين في الم

راد لأفة انجذاب اؤسسمن مظاهر التأثر بثقافة الم، وكعادات جارية مقبولة من الجميع

ية اج في مجموعات عمل تشكل فرق متخصصة يكون فيها العمل جماعي والمسؤولللاندم

 جماعية.

ير لى تغيعتقتضي الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية العمل  متطلبات سلوكية: -3-2

تزيد ة وؤسسقيم واتجاهات الأفراد المتعلقة بالعمل، بحيث يزيد ولاءهم وانتماءهم للم

سين أن يتم هذا من خلال تنمية أسس لمعاملة الأفراد وتحدافعيتهم للعمل، ويمكن 

تحسين ة، وأخلاقيات وسلوكيات واتجاهات العمل لديهم ومحاولة مقابلة توقعاتهم المختلف

في، لوظياالطاقات والإمكانات الخاصة بتنمية وتدريب الأفراد لزيادة شعورهم بالأمان 

تتمشى  يزهمستحداث أساليب ووسائل لتحفوتنمية روح الالتزام والابتكار لديهم من خلال ا

 ساسهاأوتنمية معايير للأداء والاستحقاق تمنح على ، مع التغير في قيمهم وحاجاتهم

 .الأجور والمنح والمزايا

نتماء بالا ة الشعورؤسسلموارد البشرية لدى العاملين بالمالابد أن تغذى إستراتيجية 

بر ن يعأة ؤسسالمناخ الذي يتيح لكل فرد في الموالرعاية والاهتمام وتشجع على توفير 

شأ ن تنأوأن توفر فرص تنمية المواهب الفذة، وهذا يعني أنه يجب  ،على نفسه ومواهبه

 ة البيئة الداخلية التي تعطي للعاملين الشعور بالثقة والأمان.ؤسسالم

لبعد اي إطار ة فتتطلب الإدارة الإستراتيجية للموارد البشري المتطلبات الإداريـة: - 3-3

  :الإداري إحداث بعض التغيرات في مضمون أدائها لمختلف أنشطتها ومن ذلك نذكر

 ي فكها يد مستوى إشرازتغير دور ومسؤولية وظيفة إدارة الموارد البشرية، بحيث ن

ل( كك ةؤسسالعملية الإستراتيجية )تصميم وإعداد الخطط الإستراتيجية على مستوى الم

 على مجرد تنفيذها.ولا يقتصر دورها 

  ية، لبشراتغيير ماهية وطبيعة المهارات المطلوب توفيرها في مديري إدارة الموارد

وهذا  لية،بحيث تزيد مهارتهم التخصصية لتشمل المهارات التسويقية، الإنتاجية، التموي

جيات راتيلزيادة قدرة هؤلاء المديرين على التعامل مع الاختلافات الفرديـة، و الإست

 المطلوب تحقيقها، ولضمان تحقيق المرونة في عملية التخطيط.

 :تغير وتطوير أساليب ووسائل إدارة الموارد البشرية لتشتمل مفاهيم جديدة وهي 
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ة سسؤرد في المفلهذا المفهوم يمر تطور ال وفقا :مفهوم دور حياة المنتج -3-3-1

لعناصر اتتزامن مع التحاق التي التأهيلية وهي المرحلة بأربعة مراحل وهي: المرحلة 

و لة النمم مرحثة وبداية استيعابهم للمهارات الفنية والثقافة التنظيمية، ؤسسالبشرية بالم

لي وبالتا دراتهوالتي يكون الفرد فيها قد اكتسب المهارات الملائمة للتعبير على طاقاته وق

ي يبلغ الت لك المرحلةالمساهمة في تفعيل الأنشطة التي يمارسها، أما مرحلة النضج فهي ت

أما ، ءالأدا بحيث يستمر أداء العامل للنشاط عند مستوى معين من ، فيها عطاء الفرد أوجه

سباب ما لأإالمرحلة الأخيرة فتسمى مرحلة الانحدار وفيها يتراجع أداء العامل ويتدهور 

احل المر يسهل تصنيف الأفراد وفقً لهذه، وتنظيمية أو لأسباب بيئية أو لأسباب ذاتية

د لأفراة لاستراتيجيات مختلفة تتناسب مع خصائص اؤسسالأربعة من إمكانية تطبيق الم

 .في كل مرحلة

رض يقوم هذا المفهوم على أساس ع :مفهوم تحليل محفظة الموارد البشرية -3-3-2 

 ، حيث اتيجيللتحليل الإستر ةالأنواع المختلفة من الموارد البشرية في شكل مصفوفي كأدا

ص لخصائة إلى محاولة تجميع التوليفة المثلى من الموارد البشرية ذات اؤسسف المتهد

المتميزة لتحقيق أقصى عائد ممكن على استثمارها في هذه الموارد، ومن ضمن 

 :ة نجدة إلى تجميعها في توليفة أصولها البشريؤسسالخصائص المتميزة التي تهدف الم

 ة.ؤسسمستوى عال من الأداء وفقاً لأهداف الم 

 ة ومدة خدمة طويلة.ؤسساحتمال عال للبقاء في الم 

 .مستوى عال ومتنوع من المهارات والقدرات 

 .احتمال عال للنمو على المستوى الفردي 

تشبه المصفوفة المستخدمة في تصنيف الموارد البشرية مصفوفة مجموعة بوسطـن 

البعد الأول الأداء  ( فيما عدا اختلاف بعدي المصفوفة، حيث يعكسB.C.Gالاستشارية )

ات لمبدأ ؤسسالفعلي للأفراد مقارناً بالأهداف المحددة للعمل، ويتفق هذا البعد مع تطبيق الم

الإدارة بالأهداف، حيث تحدد الأهداف أولاً، ثم يقيم الأداء وفقاً لمدى تحقيق هذه الأهداف، 

ن تدريب يزيد من أما البعد الثاني فيعكس الأداء المحتمل للفرد بما قد يحصل عليه م

ينشأ البعدين مصفوفة بأربعة خلايا هي الموضحة في  ، وقدراته ومهاراته في المستقبل

 (1.3الشكل رقم )

(: محفظـة المـوارد البشريـة1.3الشكل رقم )  

 الأداء المحتمـل          

 الأداء الفعلـي
 عـال منخفـض
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 منخفـض
المجموعـة أفراد 

 الأولـى

المجموعـة  أفراد

 الثالثـة

المجموعـة الثانيـة أفراد عــال  
المجموعـة  أفراد

 الرابعـة

 ،2003 ،المصـدر: راويـة حسـن "مدخل إستراتيجي للتخطيط وتنمية الموارد البشرية" الدار الجامعية

.102ص  

 

إلى ة ؤسسعلى أساس المصفوفة السابقة تقسم الموارد البشرية التي تتوفر عليها الم      

 أربعة مجموعات وفقاً للاختلاف في خصائص أداء الأفراد الفعلي والمحتمل وتتمثل في:

 داً ية جدحالإنتاجية  مالأفراد الذين مردوديته هؤلاء هم :أفراد المجموعة الأولى 

على  قدرةفهم أفراد غير مؤهلين أو أنهم يفتقدون إلى الرغبة في العمل أو ال )ضعيفة(

قبل أداءهم الفعلي ضعيف واحتمال نمو هذا الأداء في المست تحقيقه، مما يعني أن

ة التخلص منه لأنه يشكل عبء ؤسسوهذا النوع من الأفراد يجب على الم ،منخفض

 وتكلفة عليها.

 حققون هم يف متميز، هم هؤلاء الأفراد الذين أداءهم الحالي :أفراد المجموعة الثانية

ا ة إملكن فرص نمو أدائهم في المستقبل ضعيف ةمستوى عال من الإنتاجية والمر دودي

ت لتغيراذلك أنهم لا يملكون القدرة على التجاوب مع ا ،فنيةأو نتيجة لعوامل تقنية 

أقل  بحواوبالتالي أص  أو بسبب تقدم سنهم ،والتطورات الحاصلة في الميدان التكنولوجي

 ،ةمضاف ا دام يحقق قيمة مؤسسلنوع من الموارد تحتفظ به الماوهذا  ،قدرة على العمل

 .ولكن يكون لديها الاستعداد الدائم لإحلال بدائل لها متى تراجعت مردوديتهم

 نهم تتميز هذه المجموعة بمستوى أداء فعلي ضعيف لك :أفراد المجموعة الثالثة

 بحوايتوفرون على كل المؤشرات التي تدل على احتمال نمو أداءهم في المستقبل ليص

تخدام باس ة العناية والاهتمام وذلكؤسسنوع من الموارد يستحق من الممتميزين، وهذا ال

از إبر برامج التدريب والتنمية والتطوير المناسبة لتحفيز أفراد هذه المجموعة على

 إمكاناتهم وقدراتهم الكامنة في أقرب فترة زمنية ممكنة.

 ة فيسسؤيظهر أفراد هذه المجموعة ضمن موارد الم :أفراد المجموعة الرابعة 

ديهم قت لصورة النجوم، فهم متميزون نظراً لارتفاع مستوى أدائهم الحالي وفي نفس الو

ركز مهي  وهذه المجموعة ،كل المؤهلات التي تسمح لهم بتنمية هذا الأداء في المستقبل

ة أن سؤسلمااهتمام كل جهود إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية، فعلى أساسها تستطيع 

 نة التنافسية المناسبة.تحقق المكا
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يفيد و ،البشري تتميز محفظة الموارد البشرية باستنادها إلى مفاهيم نظرية الاستثمار     

 تطبيقها في بناء إستراتيجية الموارد البشرية وذلك من خلال إدراك كل من:

 .أهمية معرفة الإدارة للاختلافات الفردية 

  هذه الاختلافات الفردية.أهمية تخطيط الموارد البشرية بما يتفق مع 

 مو نرات الموارد البشرية في تفسير بأهمية تنمية وتراكم معرفة ومهارات وخ

 والمالية. ةالإنتاجية الاقتصادي

 ي فاسب الأفراد والعمل على إحداث التغيير المن تة لسلوكياؤسسأهمية تفهم الم

 تهم.انياالأعمال والأنشطة التي يكلف بها الأفراد حتى تتناسب أكثر مع قدراتهم وإمك

 ل شرية مثالب اتخاذ الإجراءات التصحيحية للمهام والأنشطة المتعلقة بإدارة الموارد

  .خة ...اللتنميبرامج التدريب واأنشطة الاختيار والترقية، أنشطة تقييم الأداء والحوافز، 

على  افسيةتنعكس صورة المؤسسة وقدرتها التن أنماط إستراتيجيات الموارد البشريـة: -4

يه ية، وعللبشرأداء إدارة الموارد البشرية حيث تأثر التنافسية على أداء إدارة الموارد ا

وبمدى  تتأثر إستراتيجية إدارة الموارد البشرية بمستوى نمو وتطور أعمال المؤسسة،

تصنيف فة لستعين بنماذج مختلقردتهـا على التأثيـر في بيئة أعمالها، حيث نستطيع أن ن

 إستراتيجيات الموارد البشرية ومنها نذكر:

تعد مصفوفة  اعتمادا على مصفوفة العمليات البشرية ونمو قطاع الأعمال: -4-1

في  عن وضع عمليات الموارد البشرية الحالي  ليات البشرية ونمو الأعمال مؤشراالعم

ة ومدى نمو الأعمال ؤسسعلى مواصفات المة، حيث بناءاً ؤسسمقابل نمو الأعمال بالم

 المؤسسات الاقتصاديةالموارد البشرية يمكن تقسيم  إدارة ومدى مساندة ومساهمة وظائف

ة ؤسسة المراجعة والمؤسسة المفكرة، المؤسسة الحارسة، المؤسسإلى أربعة فئات وهي الم

ة ثم ؤسسلأعمال بالمة القيام بتحليل مدى نمو اؤسسيتطلب تحديد نوع الم، حيث المتطلعة

ات العملية البشرية، وبعد ذلك القيام بمطابقة ذلك الوصف مع المصفوفة التي صفتحديد موا

(2.3)يعرضها الشكل   

-الموارد البشرية –(: مصفوفة نمو الأعمال 2.3رقم ) جدوللا  

عدل تنمية الموارد م          

 البشرية

 معدل نمو الأعمال

 قـوي ضعيـف

الحارسةالمؤسسة  ضعيـف  
المؤسسة 

 المراجعة)المدققة(



مصنوعة أحمد: الأستاذ                  البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة:  مقياس  
 

56 
 

 
 المؤسسة المتطلعة المؤسسة المفكرة قـوي

.103ص ،ها، شلبا كوبرا  مرجـع سبـق ذكـرالمصـدر: أشوك شاند  

 :جه تتسم المؤسسة الحارسة بالأفق الضيق فيما يتعلق بالأو المؤسسة الحارسة

ً على حم ً بضعف وانخفاض معدل نمو الأعمال، حيث تعمل دائما اية الإنسانية وأيضا

ا وضعها الحالي ولا تفكر في المستقبل، ومن خصائص هذا النوع من المؤسسات أنه

 العمل، ثيفة، وتكنولوجيا كتتكون منن بنية وظيفية وخط إنتاج ثابت وكثافة في رأس المال

ً أفضل إستراتيجيات الموارد ا  ية، فهيلبشروتعد إستراتيجية بناء الموارد البشرية نمطيا

بيرة ية كتقوم بالتعيينات الجديدة بمعدل يفوق المعدل الطبيعي للتوظيف، ولديها دافع

ية تنمب للتخلص من العمالة غير المرغوب فيها، وبشكل عام لا تهتم المؤسسة الحارسة

  الموارد البشرية ولا تنظر إليها على أنها أصول يجب استثمارها.

 :جديد تتصف المؤسسة المفكرة بالبحث المستمر وراء المنتج ال المؤسسة المفكرة

طوط خفي  وفرص السوق التي لها تجاوب مع اتجاهات البيئة الجديدة، حيث تتبنى التنويع

 نمو التفكير في المستقبل )البحث عن فرص الإنتاج وتعدد التكنولوجيا، وهي كثيرة

ك ية، لذللبشراالأعمال( وتركز كثير على النتائج النهائية وبنسبة أقل على تنمية الموارد 

فهي تفضل إستراتيجية الحصول على مواردها البشرية من سوق العمل خاصة ذات 

على  قدةتيار معالكفاءات المتميزة، مما يتطلب منها استخدام إستراتيجية استقطاب واخ

 جميع المستويات.

 :)تعمل هذه المؤسسة في مختلف أنواع العمليات  المؤسسة المراجعة أو )المدققة

ً أو متغيراً، وتراجع باستمرار عمليات  ومجالات السوق، سواء كان ذلك السوق ثابتا

الموارد البشرية داخل المؤسسة، ويباشر المراجعون مجموعة متعددة من السلوكيات 

نتاج محدود نتيجة لتنوع متطلبات السوق، ولذا تتسم المؤسسات في هذا النوع بخط إ

وتكنولوجيا معتدلة التكاليف، ومزيج من الهياكل التنظيمية، وتكون النتائج النهائية لعمليات 

الموارد البشرية أقل كفاءة وفعالية، حيث تعتبر إستراتيجية تخصيص الأدوار للموارد 

البشرية أفضل الإستراتيجيات التي تعتمدها هذه المؤسسات وهي بذلك تعمل على الموازنة 

بين إستراتيجيات الاستقطاب والاختيار وإستراتيجية التنميـة والتطويـر، حيث تركز على 
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هذه الأخيرة خاصة عندما يتعلق الأمر بالأعمال التي تعتبرها أساسية داخل المؤسسة 

 ومنها أنشطة التطوير.

 :على  تتسم المؤسسة المتطلعة بمعدل نمو مرتفع وتركيز كبير المؤسسة المتطلعة

ً بين متطلبات التنمية عمليا وير التطوت الموارد البشرية، حيث تحاول أن توازن دائما

ر لتفكياعلى حماية وضعها الحالي مع  حيث تعمل دائماالبشري ومتطلبات نمو الأعمال، 

القيم  رسيخفي المستقبل، حيث تركز المؤسسة المتطلعة كثيراً على الإنتاجية البشرية وت

لعنصر امع  مج التدريب والتنمية البشرية،  وهذا يعني التعاملالمضافة الناتجة على برا

لتي ات االبشري على أنه أصل استثماري يجب الاعتناء به، و يمكن القيام ببعض السياس

، تسمح للمؤسسات التي توجد في وضع المؤسسات الحارسة لتنتقل إلى وضعيات أفضل

 حيث نميز بين وسيلتين أساسيتين: 

 ل لأعماتعتمد على تحسين الإنتاجية، وتتضمن تدعيم معدل نمو ا: الوسيلة الأولى

 رة.مفك وذلك بتنويع مجالات النشاط وهذا من شأنه أن يسمح لها بالتحول لتصبح مؤسسة

 ن تتضم: تعتمد على ترسيخ القيم المضافة لدى العنصر البشري والوسيلة الثانية

حسين لى تإالتدريبية التي تهدف  التركيز على التنمية البشرية عن طريق تصميم البرامج

 ؤسسةمستويات المهارة لدى العاملين وهذا من شأنـه أن يسمح لها بالتحول لتصبح م

 مراجعة.

يمكن فهم كثير من الاختلافات  ات:مؤسساعتمادا على التصنيف المهني لل -4-2

الإستراتيجية للموارد البشرية وذلك من خلال متابعة طبيعة السياسات والبرامج التي 

المختلفة والتي تظهر في أشكال متعددة حسب التصنيف  المؤسسات الاقتصاديةتنتهجها 

 Jeffery Sonnen Feld et Mauryنفلد وموري بيبار نالمهني الذي قدمه الباحثان جيفري سو

Peiper، ات إلـى: النوادي، فرق كرة القدم، الأكاديميات والحصونؤسسحيث صنفـت الم، 

 (.3.3)رقم  الشكلوهذا ما يوضحه 
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: أنماط إستراتيجيات الموارد البشرية اعتمادا على التصنيف المهني ( 3.3)الشكـل رقم 

تساللمؤس  

 فـرق الكـرة الحصـون 

 خارجـي

 

 

 

 

 إستراتيجية الموارد البشرية: التخفيض 

 الدخول: استقطاب سلبـي 

 التنمية: الاحتفاظ بالمواهب الأساسيـة 

 الخروج: إستغناءات متكـررة 

 

 إستراتيجية الموارد البشرية: الاستقطاب 

  الدخول: استقطاب على مستوى جميع المراحل

 المهنية

 التنمية: تدريب داخل مجال العمل 

  الخروج:معـدل دوران العمـل عالـي، ومسارات

 وظيفية غير تغير الشركات

   

 الأكاديميــات النــوادي 

 

 

 

 

 داخلـي

  إستراتيجية الموارد البشرية: الاحتفاظ

 بالموارد

 الدخول: في المرحلـة المهنيـة الأولـى 

 التنمية: مسارات وظيفيـة بطيئـة 

 الخروج: معـدل دوران منخفـض 

 إستراتيجية الموارد البشرية: التنميـة 

 الدخول: خلال المرحلـة المهنيـة الأولـى 

  التنمية: تدريب مكثف خاصة للوظائف

 المتخصصة، ومسارات وظيفية متطورة ومتسعة

 الخروج: معدل دوران منخفض 

   

 المساهمة الفردية المساهمة الجماعية

 2003"مدخل إستراتيجي للتخطيط وتنمية الموارد البشرية" الدار الجامعية المصـدر: راويـة حسـن 

.178ص  

 :)لهذا التصنيف من  المؤسسة كنادي )إستراتيجية الدفاع ً تتنافس المؤسسات وفقا

خلال زيادة فعاليتها في الرقابة على التكاليف، الحفاظ على الجودة وتوفير خدمة للعملاء، 

ات عمال من ذوي الاهتمام بكمية الناتج، التوجه قصير حيث تتطلب هذه الإستراتيجي

الأجل، الميل إلى الاستقرار وعدم الرغبة في تحمل المخاطر، ومثل هؤلاء العاملين من 

المتوقع أن يظهروا سلوكيات وظيفية تحبذ الروتينية والتكرار في أداء نفس المهام والعمل 

مصدر 

 العمالة

 معاييـر تكليـف
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النوع من المؤسسات على التدريب بصفة منفردة، حيث تركز سياسات الأفراد في هذا 

والتنمية، فالأفراد يستفيدون من برامج تكوين هادفة تسمح لهم بتحقيق أهداف النمو داخل 

التنظيم من خلال الترقية الداخلية، وبناء على هذا يمكن توقع استمرار الأفراد مع المؤسسة 

ة ما تفضل هذه لفترات زمنية طويلة، وهذا يعني انخفاض معدل دوران العمل، وعاد

 المؤسسات صناعة مواردها البشرية بنفسها، لذلك تركز على التنمية والتطوير.

هم تاج إليات سوى التركيز على الأفراد الذين تحؤسسلا يتطلب التوظيف عند هذه الم  

ن لا اد الذيفرالأ دعابة لمراكز أو أعمال إعدادية، والاختيار بحد ذاته يهدف إلى استؤسسالم

ن مدعي طاقة لديهم ولا قدرات لشغل الوظائف الإعدادية، أما التدريب والتطوير فيست

تعلم يما  إدارة الموارد البشرية أن تركز على أسس التعلم وليس أسس الإبداع، وبمقدار

ت الترقيااء والإدارة تحديد أسس لتقييم الأد عالأفراد المهارات اللازمة بمقدار ما تستط

دخل لتي تا المؤسساتمن بين أنواع ، و وسواها من النشاطات التي تؤثر على عمل الأفراد

 ضمن هذا التصنيف نجد شركات الطيران، البنوك... الخ.

 :)نيف لتصلهذا ا ات وفقاتركز المؤسس المؤسسة كفريق للكرة )إستراتيجية الاندفاع

طي ي تعقديم منتجات جديدة، وهعلى الابتكار والإبداع كأن تركز هذه المؤسسات على ت

ع المتوق ه منأهمية للجودة وللعمل الجماعي ولها ميل كبير إلى تحمل المخاطرة، وعليه فإن

ين، لآخرمن العاملين في هذه المؤسسات أن يظهروا سلوكيات وظيفية تعكس التعاون مع ا

ذا ل هي مثوكذا المبادرة وتحمل المخاطرة والحرص على تطوير الأفكار والمهارات، وف

يز ة، ويتمستمرالنوع من المؤسسات فإنه غالبا ما تكون عملية إعادة توزيع الأفراد عملية م

 تكونالأفراد في هذه المؤسسات بمواهبهم العالية، وبالتزامهم المنخفض للمؤسسة و

تتميز  ي أنالمنافسة بين المؤسسات قائمة على تحقيق التقدم في استقطاب المواهب، وطبيع

 ات في هذه المجموعة بمعدل دوران عمل مرتفع.المؤسس

 تاليت كفريق للكرة على سياسة شراء المواهب من سوق العمل وبالؤسساتعتمد الم

ً على التدريب والتنمية ً  ، فهي لا تركز كثيرا تضمن ت ما أما المسارات الوظيفية فغالبا

ً لتحقيق مستويات أعلى من الأجورؤسستحرك الأفراد بين الم والمركز  ات سعيا

  الخ.الوظيفي...

ي لفورات إلى الاستخدام السريع للمهارات الخارجية والتوظيف اؤسستلجأ هذه الم

لأداء قييم اتأما فيما يخص ، والإدارية مقابل حوافز ومغريات المهنيةرات بللكفاءات والخ

فآت والمكا تايضفهو مرتبط ارتباطا كبيراً بالنتائج المحصلة، وهذا يعني أن التقييم والتعو

 ،ماغيرهورهن بالنتائج النهائية من خلال مشاركتهم في شتى مجالات الإبداع والتسويق 

ن، لإعلاات التي تدخل ضمن هذا التصنيف نجد وكالات الأنباء واؤسسمن بين أنواع المو

 .....الخ.شركات الأبحاث البيولوجية
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 :)لهذا التركز المؤسسات و المؤسسة كأكاديمية )إستراتيجية التحليل ً ف تصنيفقا

اع لإبداعلى الجمع بين متطلبات الشكلين السابقين، فهي تظهر من جهة على أنها تفصل 

ذا ومن جهة أخرى تظهر الرغبة في النمو البطيء على المدى الطويل، حيث يتطلب ه

قوم يث تالنوع من المؤسسات تحقيق اللامركزية في ممارسات إدارة الموارد البشرية، ح

يق سات بتغيير أنشطة وبرامج إدارة الموارد البشرية بشكل متكرر لتحقهذه المؤس

وفق  نافسالاستجابة لمتطلبات السوق، فهي تسعى إلى تنمية أسواق جديدة ثم بعد ذلك تت

 ضج.الن ذات القواعد التي تستخدمها المؤسسات كنوادي عندما تمر هذه الأسواق بمرحلة

 كانيةأساسية على التنمية والتطوير مع إمي هذه المجموعة ينصب التركيز بصفة ف

اعة شراء بعض المواهب لشغل المراكز العليا وبعض المراكز الحساسة، فهي تفضل صن

 ضمن ات التي تدخلؤسسمن بين الم، و مواردها البشرية وتوفير مسارات وظيفية مكثفة

 ....الخ.هذا التصنيف نجد شركات السيارات، شركات المنتجات الإلكترونية.

 :)تتميز المؤسسات في هذا التصنيف  المؤسسة كحصن )إستراتيجية الإرتكاس

جية لخارابوجودها في أسواق تنافسية بدرجة عالية من الصراع، وبتحكم الظروف البيئية 

 جية فهياتيالإستر نفي تصرفاتها، لذلك تتميـز إدارتها لمواردها البشرية بغياب المضامي

ة لة هذا النوع من المؤسسات نجد الفنادق، تجار، ومن أمث تظهر كرادة للأفعال

 التجزئة....الخ.

 

 

 

 

 

 

لثمراجع المحور الثا  
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الجزائر،  وسيلة " إدارة الموارد البشرية " مديرية النشر لجامعة قالمة، حمداوي -42

.2006   
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 .2002" الدار الجامعية،  مصر، -منهج تطبيقي -

 

 الأجنبية المراجع باللغةثانيا: 

1- . Bélanger, At.  AL. ‘’Gestion Stratégique et Opération des Ressources 

Humaines’’  Chicotin Gaétan MORIN, 1999. 

2-  D. pett. A , .M. Bengue, ‘’stratégie et géstion ressources Humaines’’,  revue 

français de getion , n132 , 2001. 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 الإستراتيجية للموارد البشريةالمحور الرابع :    نماذج الإدارة 

 

تعتبر نماذج الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية إطار نظري تصوري لتكوين        

فهي تعرض أهم المتطلبات والعناصر التي  ،وعمل إستراتيجية إدارة الموارد البشرية

وتقدم أدوات  ،يتصورها الباحثون لتحقيق الفعالية المطلوبة في إدارة المورد البشري

تحليلية تساعد على فهم كيفية تطوير إستراتيجية الموارد البشرية وكيفية تصميم 

استراتيجيات فرعية مناسبة،  وما يجب الإشارة إليه هو أن ظهور هذه النماذج بدء بشكل 
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، وفي السنوات الأخيرة تم تطوير العديد من النماذج والتي تعمل 1984واضح منذ سنة 

تستوعب الطرق التي يمكن للمؤسسات أن تحقق من خلالها المواءمة بين في معظمها أن 

 أهدافها الإستراتيجية.  ممارسات وأهداف إدارة الموارد البشرية مع

ل البيئي عد نموذج التفاعي :نموذج التفاعل البيئي القائم على أساس موارد المؤسسة -1

 ستمدتافي الاستخدام، وقد ة من أكثر النماذج شيوعا ؤسسالقائم على أساس موارد الم

فكرة  تقوموأفكاره الأساسية من الإدارة الإستراتيجية وهو يتصف بطابع البعد والشمول، 

ن تكوية الداخلية وبيئتها الخارجية، فؤسسالنموذج على أساس التفاعل بين بيئة الم

ة ؤسسلما حقيقتم في ضوء نتائج تحليل هاتين البيئتين، وإن تتة إنما ؤسسإستراتيجية أية م

، بشريد اللإستراتجيتها لا يكون إلا من خلال ما تمتلكه من موارد متنوعة أهمها المور

 بيئةلكي يؤدي المورد البشري دوره الاستراتيجي المطلوب منه، لابد من تحليل الو

 لقوةالداخلية وما تشمل عليه من موارد بما فيها المورد البشري، لمعرفة جوانب ا

 من ةؤسسوارد مجتمعة، وهذا لغاية تمكين المورد البشري في الموالضعف في هذه الم

لى ذج عيشتمل النمو، حيث استغلال الفرص المتاحة، ومواجهة المخاطر البيئية المحيطة

عدة الأساسية يشير إلى أن القا الذيو التحليل البيئي المتعلقة بموضوع عدد من المضامين 

يه من مل علهي المسح والتحليل البيئي، وما تشتالتي يقوم عليها تكوين أية إستراتيجية 

   ا:متغيرات ، ويتكون هذا التحليل من شقين هم

 بقا هماا ساوالذي يهدف ويسعى إلى معرفة شيئين اشرنا إليهم حليل البيئة الداخلية:ت 

اني تي تعة على منافسيها، وجوانب الضعف الؤسسالمحتمل أن تتميز بها الم جوانب القوة

 منها

 تاحةوالذي من خلاله تتكشف ما هي فرص الاستثمار الم البيئة الخارجية: تحليل 

  .ة وبقائهاؤسسالتي تشكل خطرا على نشاط الم  المخاطر المحتملةو فيها

عضهما بملان ن تحليل البيئتين الداخلية والخارجية يكأ يخلص النموذج بنتيجة مفادها 

وة لا الق ة في السوق، فهذهؤسسسية للمفي سبيل وضع الإستراتيجية وتحقيق القوة التناف

لية لداختأتي عن طريق تحليل البيئة الخارجية فحسب بل تأتي عن طريق تحليل البيئة ا

 تعرففة التي تمتلكها، وخاصة المورد البشري، ؤسسأيضا، لمعرفة إمكانات موارد الم

ا ستغلالهاها إمكانات المنافسة، وبالتالي بمؤسسنقاط قوتها التي تنفرد بها مواردها عن ال

ى أن ج عللتحقيق منافع إستراتيجية تنافسية في السوق، وخلاصة القول يؤكد هذا النموذ

ساس لى أة وإستراتيجية إدارة مواردها البشرية إنما يقوم عؤسستكوين إستراتيجية للم

 رجيةالخا والتكيف مع البيئة ة البشرية والمادية، من أجل التعايشؤسستحليل موارد الم
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ري في ضوء الشكل السابق نرى مدى تأكيد هذا النموذج على إعطاء المورد البش

وارد الم الاهتمام الأول وضرورة تحليل إمكاناته وإعداده، واعتبار إستراتيجية أدارة

إن  نطلقمة وركيزة تقوم عليها، من ؤسسالبشرية جزءا أساسيا في تكوين إستراتيجية للم

من و، اأهدافه ققة وتحؤسسول عن تنفيذ إستراتيجية المالمورد البشري هو المسؤول الأ

 أهم ما يمكن تسجيله  في هذا الإطار نذكر ما يلي:  

نتجة الم : المواردهما نوعين من الموارد ةؤسسمالتمتلك  ة:ؤسسموارد المطبيعة   -

  فيول النوع الأحيث يتمثل المنتقاة من أجل تحقيق أهدافها الإستراتيجية، الموارد و

ا إدارته سؤوليةالموارد المادية التي تقع م فيتمثل في الثانيأما النوع الموارد البشرية، 

من  وعينواستخدامها على النوع الأول، الذي يتكون من رؤساء ومرؤوسين ويمثل كلا الن

تي ، الة التي يدعوها بعضهم بالموارد الإستراتيجيةمؤسسالموارد إمكانات وطاقات ال

اط علاج نقولقوة يتوجب تحليلها لتحديد نقاط قوتها ونقاط ضعفها لدعم نقاط اأشرنا أنفا أنه 

طر لمخاالضعف، من أجل تمكين الموارد البشرية من استغلال الفرص المتاحة ومواجهة ا

ن ج بأولقد أوضح المختصون الذين وضعوا هذا النموذ ،الموجودة في البيئة الخارجية

  : تصف بما يلية تؤسسمالبشرية بالموارد الخصائص 

  ذات قيمةموارد. 

  ذات قدرةموارد. 

  (.ذات ديمومة )قدرتها على التحملموارد 

  متميزةموارد . 

  متكاملةلبعضها متممة موارد(.) 

 (.صعوبة الاتجار بها )بيعهاموارد تمتاز ب 
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دارة : في ضوء الخصائص السابقة تقوم إستراتيجية إتعليم وتدريب العنصر البشري -

 كسابهإالبشرية على أساس تعليم وتدريب العنصر أو المورد البشري، من أجل الموارد 

دية لمااة ؤسسالمعرفة، الخبرة، المهارة اللازمة من أجل التعامل مع خصائص موارد الم

 ئة التيالبيالتي تتصف بعدم الثبات، فهي متغيرة وفق المتغيرات التي تؤثر في الصناعة و

ت صفة ية ذايعني أن طبيعة إستراتيجية إدارة الموارد البشرا ذتنتمي غليها المنظمة، وه

جية راتيحركية، لأن خصائص موارد المنظمة غير ثابتة بل حركية، ويمكن القول بأن إست

رد موا إدارة الموارد البشرية تركز على تمكين المورد البشري من التعامل مع خصائص

على  تركيزأخطارها بكفاءة عالية بالة، من أجل استغلال الفرص البيئية ومواجهة ؤسسالم

رد لموااوظيفة أساسية هي وظيفة التعلم والتدريب المستمرين، واعتبار أي اتفاق على 

 .البشرية في هدا المجال بمثابة استثمار له عائد

لوجيا، لتكنوويؤكد هذا النموذج على مسألة تعليم الموارد البشرية استخدام ا التقنية: -

لمنظمة اجية لأنها تتكامل مع معارفهم وخبراتهم ومهاراتهم مما يساعد على تحقيق إستراتي

لة مسا بفاعلية، وتحقيق الأرباح والدفع لها، كما يؤكد النموذج على ضرورة أن تكون

من  اتهاة على استخدام مواردها بشكل فعال، أسرع من نظيرؤسسالتعلم والتدريب في الم

 ات المنافسة لها، وذلك من أجل كسب منها، وتقديم كل شيء جديد للسوق،ؤسسالم

  .والتفاعل الايجابي مع البيئة الخارجية

 جيد، وأكد النموذج في الأخير على مسألة تحفيز الموارد البشرية بشكل التحفيز: -

طر، لمخااة المادية واستغلال الفرص ومجابهة ؤسسمثل لموارد الملتحقيق الاستخدام الأ

   :فالتحفيز الجيد يعمل على

 تشجيع الموارد البشرية على الابتكار والإبداع. 

 ةؤسسزرع الانتماء لدى الموارد البشرية تجاه الم. 

 تشجيع الموارد البشرية على العطاء. 

 لعبث امن  ة وممتلكاتها وحمايتهاسسؤدفع الموارد البشرية للمحافظة على موارد الم

 .والضياع

سية يجة أساإلى نت ةؤسسالتفاعل البيئي القائم على أساس موارد المانتهى نموذج لقد  

يف من توظ شريةمفادها ما يلي: أن المسائل التي تشمل عليها إستراتيجية إدارة الموارد الب

عالة فائل ة، وهي وسؤسسإستراتيجية الموتعليم وتدريب وتحفيز بمثابة ركائز تقوم عليها 

 ة.تملا المحتسهم في إنجاز أهدافها من خلال اغتنام الفرص البيئية ومواجهة مخاطره

التي ونستطيع أن نكتشف المكونات الأساسية لهذا النموذج  نموذج جامعة هارفرد: -2

 تتمثل في:
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  ة علاقأصحاب اليتم تصميم وإعداد إستراتيجية الموارد البشرية في ضوء تأثير

رات متغية، جماعات العمل، الحكومة والنقابة وؤسسة وهم الملاك، إدارة المؤسسمع الم

جية اتية، إسترؤسسالعوامل الظرفية أو الموقفية والمتمثلة في خصائص العمل داخل الم

ما منستنتج ، وةة وظروفها، فلسفة الإدارة، التكنولوجيا، القوانين والقيم الاجتماعيؤسسالم

 أثيرتبق بأن الخطوة الأولى حسب النموذج هي تحقيق تحليل داخلي وخارجي ومراعاة س

 ة.ؤسسمصالح الأطراف التي لها علاقة بالم

 جية تستخدم المعلومات المتحصل عليها من لمرحلة الأولى في صياغة إستراتي

لبيئة ارات الموارد البشرية والتي تتضمن الخيارات المناسبة للتفاعل مع متطلبات ومتغي

 الداخلية والخارجية.

 ى لة عليؤدي تطبيق إستراتيجية إدارة الموارد البشرية إلى تحقيق نتائج محتم

 المدى القريب تتمثل أساساً في:

 .ولاء عالي للأفراد 
 .كفاءة أداء عاليـة 
 انسجام ووفاق بين العاملين. 
 .تكاليف إنتاج منخفضة 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .المـلاك 
 .إدارة المؤسسة 
  العمل.جماعات 
 .الحكومـة 
 .النقابـات 

اهتمامات أصحاب 

 العلاقة

  خصائص العمل

 داخل المؤسسة.
  إستراتيجية

 المؤسسة وظروفها.

 العوامـل الموقفيــة

 

إستراتيجيـة 

إدارة 

الموارد 
البشريـة 

وخياراتهـا 
الإستراتيجي

 ة

 .ولاء 
 .كفاءة أداء عالية 
 .انسجام ووفاق 
 .فاعلية التكاليف 
 .تخفيض التكاليف 
 .القوانيــــن 
 .القيم الإجتماعية 

نتائج ممارسات إدارة 
الموارد البشرية 

المفترض الحصول 
عليها على المدى 

 القريب

 .رضي العاملين 
 .رضي العملاء 
 .رضي المجتمع 
  تنظيمية.فاعلية 
  تحقيق أهداف

 المؤسسة.
 .القوانين 
 .القيم الاجتماعية 

نتائج ممارسات إدارة 
الموارد البشرية 

المفترض الحصول 
عليها على المدى 

 الطويل

 تغذيـة عكسيـة

 تغذيـة عكسيـة

وذج جامعـة هارفاردـنم  
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 عكس يشير النموذج إلى أن تحقيق النتائج السابقة على المدى القريب سوف تن

 ة على المدى الطويل بما يلي:ؤسسنتائجها على الم

 .رضا العاملين 
 .رضا العملاء 
 .رضا المجتمع 
 .فاعلية تنظيمية 

ستطيع تـة يؤكد النموذج على ضرورة التغذية العكسيـة المستمرة، ففي ظل هذه التغذي

ى مع تماشيإدارة المـوارد البشرية الإستراتيجية إحداث تغييرات في الإستراتيجية بما 

 متغيرات الظروف المحيطـة بها، ويتلاءم مع اهتمامات أصحاب العلاقة.
مؤسسة ية اليعكس هذا النموذج العلاقة التبادلية بين إستراتيج نموذج جامعة ورويـش: -3

 ما.كل منه ة فيوإستراتيجية إدارة الموارد البشرية ودرجة تأثير البيئة الداخلية والخارجي
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 دراسة وتنبؤ مستمرين

 .الاستقطاب 
 .الاختيار 
 .التعلم والتدريب 
 .تقييم الأفراد 
 .التعويضات 

إستراتيجية وظائـف 

 إدارة الموارد البشرية

إستراتيجية إدارة 

 الموارد البشريـة

 .برامج الاستقطاب 

ممارسات إدارة الموارد 

 البشرية

 القيـادة الإداريـة 
 إنتاجيـة العمـل 
  العمـلجـودة 
 رسالـة المؤسسة 
 .الثقافـة التنظيمية 
 .التعويضـــات 

 البيئـة الداخليـة

 .المتغير الاقتصادي 
 .المتغير التكنولوجي 
 المنافسـة 
 .المتغيـر القانوني 

 البيئـة الخارجيـة

 

  إستراتيجية وحدات

 الأعمال.
 .الإستراتيجيات الوظيفية 

 إستراتيجيـة المؤسسـة

وتنبؤ مستمريندراسة   

(: نمــوذج جامعــة ورويــش 3.4.الشكـل رقـم )  
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 ة:تاليذج فإن إستراتيجية إدارة الموارد البشرية هي نتيجة للعمليات الوسب النمح

  المتغيرات التالية:تحليل البيئة الخارجية التي تتضمن 

 .المتغير الاقتصادي 
 .المتغير التكنولوجي 
 .المنافسة 
 .المتغير القانوني 

 كمنطلق لتحقيق تحليل البيئة الداخلية والتي تتضمن المتغيرات التالية:

 .القيادة الإداريـة 
 .إنتاجية العمل وجودته 
 ة والثقافة التنظيمية.ؤسسرسالة الم 

ية تراتيجتحضير الأرضية التي سيتم على أساسها إعداد إسإلى التحليل السابق  يهدف  

 ة.ؤسسالموارد البشرية وإستراتيجية الم

 ت يتم ؤهلامن إمكانيات وم افي ظل نتائج تحليل البيئتين وانطلاقاً مما هو موجود

 القيام بما يلي:

 ة بما تتضمنه من إستراتيجيات للأعمال ؤسسإعداد إستراتيجية الم

 والوظائف.
 ةؤسسالم ةراتيجية الموارد البشرية بشكل ينسجم مع إستراتيجيوضع إست 

 ويسهم في تطبيقها.
  ار ي إطفتقوم إدارة الموارد البشرية بإعداد إستراتيجيات وظائفها وممارساتها

 .التوجيهات الإستراتيجية المعدة سابقا  

 ةحال تخضع إستراتيجية إدارة الموارد البشرية لاحتمالات التكيف والتغير في 

سة وجود المستجدات التي تقتضي ذلك، حيث يؤكد النموذج على ضرورة متابعة الدرا

 والتنبؤ بمتغيرات البيئة الخارجية.

أو  جامعة ورويشأو نموذج  دسواء اعتمدت المؤسسات نموذج جامعة هارفار   

لخطوات يق اغيرهما من النماذج، فان بناء إستراتيجية إدارة الموارد البشرية يتطلب تحق

 الأساسية المشار إليها سابقا.

يتزعم هذا النموذج علماء (:   Fit Model –The Best)  نموذج التطابق الأفضل -4

وسوف   Boxall) ,وبوكسال Miles and Snow ، ومايلز وسنوPorterربارزون مثل بورت
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الموارد البشرية  إدارة إستراتيجية إنيرى هؤلاء  إذ ،هؤلاء لاحقا( أعمال إلىنشير 

فعالية في تحقيق الميزة التنافسية عند تكاملها وتطابقها مع المحتوى  وأكثر أفضلستكون 

ة سوف يتحسن عند حصول التطابق الملائم بين ؤسسالم أداء أن أي ،التنظيمي والبيئي

الموارد البشرية في  إدارة( وممارسات الأعمال إستراتيجية أوة و )ؤسسالم إستراتيجية

 :الأتيتدرك  أنالموارد البشرية من  لإدارةووفقا لذلك لابد  ،ةؤسسالم

 ة لشاملا بالإستراتيجيةالمختارة )خيارها الاستراتيجي( تتحدد  إستراتيجيتها إن

 .ة ومعطيات البيئة الخارجيةؤسسللم

 غيرا ا متة باعتبارهؤسسهي متغير تابع للإستراتيجية الشاملة للم إستراتيجيتها إن

 .مستقلا

 ألظرفي ممارساتها تتحقق في ظل الموقف  أفضل إن Contingent situation لذلك 

 .يجب أن يكون لديها القدرة على التكيف والمرونة

ة على الموارد البشرية القدر إدارةتمتلك  إنومن اجل تحقيق هذا التطابق يجب  

لي لداخالتعامل مع نوعين من التطابقات هما التطابق الخارجي )العمودي( والتطابق ا

 الأفقي( .)

يحصل بين  إنهو التطابق الذي يجب  (:External Fit )يالخارج التطابق -1-4

حدة و جيةوإستراتية )ؤسسالعامة للم والإستراتيجيةالموارد البشرية  إدارة إستراتيجية

لمرونة ف واويتطلب هذا التوافق القدرة على التكي ،( ومتغيرات البيئة الخارجيةالأعمال

ة ؤسسماة المن حي الأولىالموارد البشرية لاسيما في المراحل  إدارةالعالية في ممارسات 

مت نة كلما رسمية واحترافي أكثرتكون  أن إلى)بسبب طغيان الحالة اللارسمية(، ثم تتجه 

لنضج و واة وازداد عدد العاملين فيها. وباستمرار تقدم المنظمة في مراحل النمالمنظم

الوسائل التي تمكنها من التغلب على مسألة التنوع  إلىالحاجة  أمستكون في 

 ك يستدعيالتنسيق المناسبة وكل ذل آليات إيجاد إلىفي حاجة ماسة  أنها ،واللامركزية

 .وجود النوع الثاني من التطابق الذي يطلق عليه التطابق الداخلي

، فيما Horizontaالأفقي بالتطابق  أيضايدعى (:  Internal Fit ) التطابق الداخلي -4-2  

 وإستراتيجيةالاستقطاب والاختيار  كإستراتيجيةبين استراتيجيات الموارد البشرية ذاتها 

عدم  أي،  Bundlinع هذا النموذج فكرة التجمي ىويتبن ،التدريب وتنمية مهارات العاملين

 أنشطةبحكم طبيعتها  لأنهامنعزل،  أوالموارد البشرية بشكل مجتزئ  أنشطةالتعامل مع 

يركز على  أنيجب  الإدارةاهتمام  أنمجتمعة ومتماسكة في مجموعات متكاملة، ولاشك 

ويمكن  ) ombinationsC Deadly( تجميع الايجابي للاستراتيجيات وليس السلبيمسألة ال

الموارد البشرية في الوقت  إداراتبعض  أننعطي مثال لهذا النوع من التجميع بالقول  أن
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تتبع بالمقابل  ألفرقيالعمل  إشاعةالتدريب المكثف من اجل  إستراتيجيةالذي تتبنى به 

 تؤكد مكافأة السلوك الفردي المتميز.  الأداءلتقييم  إستراتيجية

هذا  لىإتوجه  ومن بين الانتقادات التي الإستراتيجيتان،هناك تقاطع بين كلتا  أنلاشك 

لفرد االتطابق السليم بين حاجات ومصالح  إيجادعلى  الإدارةالتطابق هو عدم قدرة 

عوبة جانب ص إلىة، هذا ؤسسالم وإستراتيجيةالموارد البشرية  إستراتيجيةومتطلبات 

وفي  ،اتسؤسالتنافسية نظرا لاختلافها فيما بين الم للإستراتيجيةتقديم الوصف الدقيق 

ت هارامالحقيقة فان هذه المدرسة لم تعط الاهتمام الكافي للجوانب الحركية لمسالة 

 . عرضة للتغيير المتواصل أنهاوسلوكيات العاملين متناسية 

يعد هذا النموذج  (:  Practice School –The Bestنموذج الممارسات الأفضل )  -5

ت الممارسا أحسن بإتباعة ؤسسنقيض النموذج السابق حيث يؤكد على وجوب قيام الم

ه جد فيالموارد البشرية بغض النظر عن طبيعة الموقف البيئي الذي تو بأنشطةالخاصة 

 ،ةؤسسللم الأفضل الأداءالممارسات من شانه تحقيق  أحسنتطبيق  أن إذ ،ةؤسسالم

ذا لى هلذلك يطلق ع ،بيئة كانت أيات وفي ؤسسوتصلح هذه الفكرة للتطبيق في جميع الم

فضل الأأو نموذج الطريقة (  Universalistic Model )بالنموذج العالمي أيضاالنموذج 

( One Best Way  ، ) الموارد  إدارةبعض ممارسات  أنهذا النموذج أصحاب ويرى

 نأة ؤسسلذلك يتوجب على الم الأخرى،من بقية الممارسات  أفضلالبشرية هي دائما 

ذه ه أن وبالرغم من ،عبر عمليات المقارنة والتجريب الأفضلتبحث دائما عن ممارساتها 

داعين برز الا أن إلاسبعينيات القرن الماضي  إلىالفكرة ليست حديثة وترجع الكتابات فيها 

 شطةأنتغطي  أساسية، الذي قدم سبعة ممارسات ( Pfeffer) فيفربموذج هو هذا لن إلى

 ق الجيدطبيويحقق الت ،الموارد البشرية كالاختيار والتعيين والتدريب والتعويضات إدارة

 )8(:يلي كما ة، والممارسات السبعة هيؤسسلهذه الممارسات الميزة التنافسية المستمرة للم

يد عدم جعل الفرد تحت التهد (: Employment security) الوظيفي الأمانضمان  -5-1

بدع في يله لكي  أساسيالوظيفي شئ  فالأمان ،الأعمالبادرة لتراجع  أولبفقد عمله مع 

قق لها لكي يتح أيضا للإدارةالعالي ، وهو مطلب مهم  الأداءمستوى  إلىعمله ويرتفع 

 لعاملينئة لالعائد المناسب على الاستثمار في نظم وعمليات الاستقطاب والاختيار والتهي

 .الجدد الذي يهدر مع سرعة دوران العمل

 لأفرادا أفضللابد من اختيار (:  Selective hiring) للعمل الأفراد أفضلاختيار  -5-2

 .لعملامن بين المرشحين للعمل في الشركة وبما ينسجم والمواصفات المطلوبة في ذلك 

بحيث تتحمل (:  managed teams-Self) الإدارةاستخدام فرق العمل ذاتية  -5-3

ويساهم ذلك في تكامل المسؤولية  ،المشروعات( أومسؤوليات كاملة عن جميع العمليات )



مصنوعة أحمد: الأستاذ                  البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة:  مقياس  
 

70 
 

التي يتمتع بها الفريق  الأخرىجانب المزايا  إلى الفريق الواحد أفرادوتجمع الخبرات بين 

يكون نظرا للمصلحة  ما بأفضل الأهدافمن حيث التعاون والحرص على تحقيق 

الجماعي والنتائج الكلية التي  الأداء أساسعلى  مكافأتهمالذين تتم  الأعضاءالمشتركة بين 

 .يحققها الفريق

 (: Organisation performanceؤسسة )الم أداء بنتائجربط الرواتب والمكافآت  -5-4

في  الأفراد التي يقوم بها للأعمالالنسبية  الأهميةيتكافأ مع  أوبما ينسجم يكون ذلك و

ات سؤسلمة وندرة خبراتهم في السوق ومستويات الرواتب والمكافآت السائدة في اؤسسالم

 .المنافسة

العمل وتوفير التدريب الكثيف للعاملين في ضوء احتياجاتهم التي يشعرون بها،  -5-5

 .بأهمية التدريب إقناعهمعلى 

(:  ncesStatus différe)   تقليل الفروقات الدالة على تباين المناصب الوظيفية -5-6

تي من ترحات الوالمق الأفكارومطالبين بتقديم  الإدارة أمام نمتساوي أنهملكي يشعر الجميع 

قفا يست ووحل مشكلاته وان هذه المساهمات الفكرية ل الأداءشانها المساهمة في تطوير 

 .العليا فقط الإدارةعلى 

 بحسب متطلبات الأداء(:  Sheering information) التشاركية في المعلومات -5-7

 ع عليهاطلالا يجب الا أسراراوالتجاوز عن العقلية التقليدية التي ترى في كل المعلومات 

 .لفئة محدودة من كبار العاملين إلا

تي ال الأفضل الأنشطة أوالممارسات  أيهذا النموذج يبحثون عن  أنصارولازال 

من  ةهمم ةلئسأيجب التركيز عليها لغرض تحقيق الميزة التنافسية، ولازالوا يواجهون ب

 ي:النموذج السابق وه أنصارقبل 

  ؟ الأفضلماذا نعني بالممارسة  

 من وجهة نظر من ؟ وأفضل 

  نشاط تكون ؟ أيوفي 

 وهل هذا النشاط عرضة للتغير ؟ 

  مع مسالة تكوين الميزة التنافسية في الأفضلثم كيف يمكن ربط الممارسة 

 .ة ؟ؤسسالم

 الأفضلنموذج التطابق  إطارحال فان الدراسات لازالت اغلبها ينفذ في  أيةعلى و

 إدارةلها  تتهيأ أنيجب  الأمورهناك العديد من  أنوهذا يعني  ،الأفضلوليس الممارسة 

 ،المختلفة فيها الأنشطةبين  الأفقيالموارد البشرية لكي تكون قادرة على هذا التكامل 

 أننفترض  أنالموارد البشرية هي  إدارةطريقة لتكوين نظرية في  أسهلكانت  إذا أخيرا

صعوبة  أكثرالواقع  أنغيرها في بيئة معينة فان الحقيقة لازالت تؤشر  يوجد ة لاؤسسالم
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التي يمتلك  الأقسامهذه الصعوبة من تعدد السلع التي تنتجها المنظمة وتعدد  أوتنش ،وتعقيدا

وبالتالي لابد من الابتعاد عن الفكر المثالي عند التفكير في  ،الخاصة إستراتيجيتهكل منها 

 .الموارد البشرية دارةلإالتطوير الحقيقي 
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ريةالمحور الخامس:    التحول الاستراتيجي في وظائف إدارة الموارد البش  

 

يدين تم الإطار الذي بني هنا يجمع ما بين مفهومين مف (Colbert, 2004) يؤكد كولبرت

نية الضم الإستراتيجية للموارد البشرية. الأول هو فكرة الأنماطعرضهم في أبحاث الإدارة 

وقد ، يةلبشراللتنظير والتي هي بمثابة جزء لا يتجزأ من مجال الإدارة الإستراتيجية للموارد 

اني والمفهوم الث، وترتيبي ،شرطي ،شمولي :لاثة أنماط هيث Delery & Doty, 1996)د )حد

 ،ساتسياال ،ي نظام الموارد البشرية, بما في ذلك المبادئهو واحدا من مستويات التجريد ف

مين لمفهواعن طريق جمع هذين و ،والتي غالبا ما تجتمع عليها الهياكل النظرية ،والممارسات

 . معا مقابل خلفية النظرية القائمة على الموارد

 الأبعاد اللازمة للنظرية في الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية -1

تفسيرات الشمولية Delery & Doty,1996) ن )وناقش بطريقة ناقدة كل محدد 

مع تعريف  ،ممارسات الموارد البشرية على الأداء المؤسسي والترتيبية لتأثير والطوارئ

ن سمة حيث أ ،تحت كل منها مختلف قليلا للممارسات الإستراتيجية للموارد البشرية

 وى تعقيد النظام الذي أفترضه الباحثون وقدرةالتفريق الأساسية بين هذه الفئات هو مست

كما تولى المناهج الشمولية اهتماما  ،تعقيد النظام ةالمناهج البحثية المختلفة على نمذج

http://www.managementstudyhq.com/hrm-models.html
http://www.managementstudyhq.com/hrm-models.html
http://www.managementstudyhq.com/hrm-models.html
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في السماح بحدوث  الطوارئويبدأ منظور ، المتغيرات التنظيمية ضئيلا لآثار التفاعل بين

 .النظام كأمر بالغ الأهمية تفاعل وترى المدرسة الترتيبية آثار ،مثل هذه الآثار

 الشموليالمنظور (Universalistic perspective) :  ناهج متؤكد المناهج الشمولية أو

كل  مسيطرة عبر يالتابع ه –الممارسات على أن بعض علاقات المتغير المستقل  أفضل

ن يعنى أن بعض ممارسات الموارد البشرية ستكون دائما أفضل م وهذا –المؤسسات 

بر , تعتالشموليوفى إطار المنهج  ،المؤسسات اعتمادها الأخرى, وينبغي على جميع

مرار باست تلك التي وجدت من أجل القيادة الممارسات الإستراتيجية للموارد البشرية هي

لك ومن أمثلة ذ ،المؤسسة بغض النظر عن إستراتيجي ،المؤسسيإلى أعلى من الأداء 

ديد وتح ،الصوت آليات ،تقاسم الأرباح ،ريب الرسميبعض الممارسات مثل أنظمة التد

 .الوظيفة

 مكان يمكن للمرء أن يناقش بأن هذه ليست إستراتيجية بالمعنى المستخدم في أي 

ة أو اتيجيالإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية ) أي يتوقف على إستر آخر في أدبيات

لمعنى ببساطة على أنه متعقل, بامحددة,( وربما يوصف  الانحياز بوضوح لإستراتيجية

 .كالأداء بشكل أفضل مما هو خلاف ذل الذي يثبت باستمرار تمكين شركة محددة من

 كل كبيرية بشلا يهتم بآثار التفاعل بين المتغيرات المؤسس الشموليإن العمل في المنظور 

ظرية مثل هذه الن ،ضمنا أن آثار متغيرات الموارد البشرية هي آثار مضافة ويفترض

م من المؤسسي تعتمد على فكرة الموارد على مستوى النظا الخطية للنظام لتخفيضيها

يست مناهج لذه اللا يعنى أن الأفكار التي تقدمها ه وهذا ،العوامل الهامة في نظرية الموارد

 .ذات قيمة, بل أنها قد تكون محدودة

رية لبشاسات الموارد وقد كانت الأبحاث في إطار هذا المنظور مفيدة في تحديد ممار

 المنفصلة التي هي

 ،جيةستراتية الإفي إدارة الموارد البشرية من الناحي راولكنها لم تسهم كثي ،معقولة شموليا

 ن حيثالإستراتيجية على أنها تعنى الممارسات التي تميز الشركة م ما اتخذنا وإذا

ها عتمادات التي يتم اوالممارس ،ميزة تنافسية مستدامة صناعتها ويؤدى ذلك إلى وجود

ى هذا وعل ،وذلك في الشركات المتنافسة عالميا لها آثار متماثلة بدلا من كونها مختلفة

 ،ؤسسيةالممارسات تعتبر نظرية م  فإن نظرية التنظيم والتي تضبط منهج أفضل ،النحو

 .والتي تصف القوى المؤدية إلى الميل للتشابه عبر الشركات

المنظور الشرطى (Contingency perspective  :)يتجاوز هذا المنظور العلاقات 

السببية والتي استكشفت في النظريات الشمولية والتي تسمح بوجود آثار ، الخطية، البسيطة

إستراتيجية الشركة في )اعتمادا على وجود متغير مشروط  تفاعلية وعلاقات متفاوتة

نظرية لإستراتيجية الشركة ومن ثم اختيار  ن مهمة الباحث هيأ (، حيثمعظم الأحيان
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هذه الإستراتيجية لينتج عنها  تحديد كيف ستتفاعل الممارسات الفردية للموارد البشرية مع

مدى نجاحها في  ويتوقف مدى فاعلية ممارسات الموارد البشرية على ،أداء مؤسسي أعلى

البشرية  الموارد ما هي سياسات :على سبيل المثالاغم مع الجوانب الأخرى للمؤسسة )التن

المنفصلة التي ستكون أكثر تناسبا إذا ما كان على المؤسسة إتباع إستراتيجية منخفضة 

 أو تريد تشجيع ابتكار منتج جديد(.  التكلفة

د الخاصة بالموار خطا سببيا من السياسات والممارسات الشرطييرسم المنظور 

 لةتسمح بحدوث آثارا معتدوهى  ،التنظيمي للمؤسسة  البشرية وحتى مقياس الأداء

 ن الشاغل الأساسي يكون بالتناسب الرأسي ) المواءمة معأ ، حيثللإستراتيجية

كنظام  ة معاالتناسب الأفقي ) ممارسات الموارد البشرية المرتبط الإستراتيجية( بدلا من

ين بجودة هذا الوضع يوجه الاهتمام نحو الآثار المو مترابط ومعزز ذاتيا( وفى حين أن

 .ليست هي الشغل الشاغل إلا أن الآثار التفاعلية للنظام الداخلي ،المتغيرات

المنظور الترتيبى (Configurational perspective:)  تتبع المدرسة الترتيبية في

نماط بها أ مبدأ شموليا في التساؤل والبحث ويهتم بالطريقة التي ترتبط المؤسسة دراسات

 والمترابطةالمتغيرات المتعددة 

 ،اتيجياتسترالا :مثل ،وقد قام الباحثون بجمع أبعاد متعددة للمنظمات ،بمتغير تابع معين

لك تامل مع التعكما قاموا ب ،في أنماط من الأنواع المثالية ،والعمليات ،الثقافات، الهياكل

ون لباحثافيه والذي ينشغل  ،وقد يتجاوز هذا منهج الطوارىء ،مستقلة الأنواع كمتغيرات

(، الالمث على سبيل ،المركزية والشكلية)  المفاهيم البنائية  بتلخيص مجموعة محددة من

عدم م, ومثل الحج ،المفاهيم الموقفية المستنتجة وقياس علاقاتهم مع مجموعة محددة من

 ة والتيلبشريممارسات الموارد ا وتركز النظرية الترتيبية على أنماط ،اليقين التكنولوجي

قة دد العلاا يحالأخر( كم معا كيانا كليا متناغما داخليا )أي أن آثارها يعزز كل منها تشكل

أنه  في بيالترتيتتمثل الميزة المزعومة للمنظور ، حيث بين تلك الأنماط وأداء المؤسسة

 لا ،جزائهجموع أيكون أكثر أو أقل من م والذي فيه الكيان الكلى قد يقر بآثار تفاعل النظام

ر اختباالسيطرة عليه لبناء و ى نقطة ضعف واحدة هامة وهى أنه عادة لا يمكنيوجد سو

 . يةمؤسسال والتي تقلل من تعقيد العالم الحقيقي للنظم ،أكثر من مجرد تكوينات قليلة

 مستويات التجريد في نظام -2

يؤدي اختيار المؤسسة لبديل إستراتيجي تنافسي معين انعكاسات متعددة على   

اتيجيات الوظيفية خاصة إستراتيجية الموارد البشرية لارتباطها بكل أنشطة مختلف الإستر

المؤسسة وعملياتها الإستراتيجية، وعليه فإن البحث على تحقيق الفعالية المرغوبة في بناء 

إستراتيجية إدارة الموارد البشرية يتطلب معرفة مجال تأثير كل بديل إستراتيجي 
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ستوى المطلوب من الانسجام بين التوجهات الإستراتيجية ومسئولية الإدارة في تحقيق الم

 للمؤسسة وأنشطة إدارة الموارد البشرية.

 إستراتيجيات الموارد البشرية البديلة-3

دث يجب على إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية المعاصرة مراعاة ألا يح  

لاهما أن ك البشرية، حيثة وإستراتيجية الموارد ؤسستضارب بين الإستراتيجية العامة للم

جية ستراتيالإبأن أن لا ننسى ، وفي هذا الإطار يجب تسعيان إلى تحقيق الأهداف المسطرة

تحولات ت والالقرارات والمسارات التي تكفل التعامل مع المتغيرا اتخاذالعامة تسعى إلى 

جيتين راتيالنمو والتطور من أجل بلوغ الغايات، ولهذا وجود تكامل بين الإست واتجاهية

 معاصرة،ة اليعتبر المنطق الأساسي الذي تعتمد عليه إدارة الموارد البشرية الإستراتيجي

 لافاخت ولهذا نستطيع ترصد على الأقل إستراتيجيات بديلة للموارد البشرية عند وجود

 .بين الإستراتيجيتين من أجل تحقيق التوازن

لمعوقات الإستراتيجية يساهم في مواجهة اهذا النوع من  :الإستراتيجية الهجومية -1-3

ة بشريوالقيود من أجل مقاومتها والتخلص منها حيث أن الإدارة المعاصرة للمواد ال

 إستراتيجية" انطلاقة في رحلة ؤسسالإستراتيجية تقوم بصياغتها عند تواجد الم

 ين أفرادوتعي اختيارمن أجل  الاستقطابفي بداية نشاطها، فتعتمد على سياسات  "انطلاق

لية يف خاعلى الفعالية الجمالية وإجراءات توظ ذوي مهارات وكفاءات عالية مع التركيز

من  ات تعتمد على هذا النوعؤسسمن القيود والتعقيد البيروقراطي كما أن بعض الم

عيم وتحسين من أجل تد  "الإستراتيجيات عند تواجدها في مرحلة النمو " إستراتيجية النمو

 ع وضعوالإبداع م الابتكاروموقعها التنافسي فهي بحاجة إلى أفراد ذوي روح مركزها 

 .حزمة برامج للحوافز والمكافأة

ة، أي والتي تساعد في المحافظة على مكتسبات الإدار: الإستراتيجية الدفاعية -3-2

ارة د إدالفرص التي تستثمرها فعلا وتصد كنها هجوم عوامل التغيير، مثال ذلك أن تعم

لين لعاماموارد البشرية الإستراتيجية إلى تطبيق نظم جديدة وسخية للحوافز لإغراء ال

  .ةات المنافسؤسسإلى الم الانتقالالمتميزين بالبقاء وحثهم على مقاومة مغريات 

ها مرحلة النمو " للمؤسسة حيث أن"إن هذا النوع من الإستراتيجيات يطبق في 

 .فسيفي منشأتها من أجل تعزيز موقعها التناتحاول الحفاظ على الإطارات الكفاءة 

قاط الضعف نستطيع القول أنها ستسلم للقيود بتأثير ن : الانهزاميةالإستراتيجية  -3-3

ى ا إلالذاتية والمتغيرات المحيطة الذي تأثر سلبا على نشاط المنظمة مما يؤدي به

 .والتوقف عن العمل لفترات قد تطور مما يؤدي إلى تسريح العمال الانحطاط
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لنوع من اوهي عبارة عن الحل الوسط بالمساومة إلى هذا  : الإستراتيجية الوسطية -3-4

ت العمال على شروط وعلاقات الإستراتيجيات في مواقف التفاوض خاصة مع نقابا

ل تنازيكون الحل عادة هو في ال، إذ يطالب كل من الطرفين بمميزات وضمانات والعمل

 .الجزئي عن بعض الشروط في مقابل الحصول على بعض المنافع

بع كما نستطيع القول أن إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية المعاصرة، تت

 ة عناصرواجهالإستراتيجية البديلة للموارد البشرية المناسبة لقوتها النسبية وذلك في م

لى دارة عة الإل إستراتيجية أم القوة النسبية فهي مقياس لمدى سيطرالتغيير المتوقعة من ك

ة النسبي لقوةاالموقف وتحكمها في سلوك المتغيرات المتفاعلة فيه، والمبدأ أنه كلما زادت 

 اوبالعكس كلم إستراتيجية هجومية، اختيارإدارة الموارد البشرية الإستراتيجية إلى  اتجهت

يجيات ستراتإ اختيارإدارة الموارد البشرية الإستراتيجية إلى  اتجهتقلت القوة النسبية 

يات اتيجدفاعية وحين تتعادل القوة النسبية لأطراف الموقف تميل الإدارة إلى الإستر

 .ة أو الوسطيةالتوفيقي

 انعكاسات استراتيجيات المؤسسة على إستراتيجية الموارد البشرية  -4

حقق ا يتميف إستراتيجياتها التنافسية وفق بتعديل وتك المؤسسات الاقتصادية طالبت

ات سسؤالم كما هو معلوم فإنولديها من نتائج للتحليل الإستراتيجي للبيئة التنافسية، 

 ،نكماشأو الا قرارتستطيع أن تتخذ أحد الأبعاد الإستراتيجية الثلاث التالية: النمو أو الاست

 شرية.الموارد البإدارة تيجية ولكل نوع انعكاسات مباشرة أو غير مباشرة على إسترا

تيجية إن إسترا :انعكاسات إستراتيجية النمو على إستراتيجية الموارد البشرية -4-1

لتأثير ر واة في تحقيق مزيد من التطوؤسسالنمو كما تعبر عنها تسميتها تعني طموحات الم

داخلي و الوذلك من خلال أشكال متنوعة منها: النم ،في المحيط التنافسي الذي تعمل فيه

مو كون النقد يوالذي يأخذ أحد الأبعاد التالية: التركيز، تنمية المنتج، وتنمية السوق، و

 ة إستراتيجية الاندماج أو الاكتساب.ؤسسخارجي كأن تعتمد الم

لنمو اتيجية افإسترها، يإن الانعكاسات التي ترافق النمو عادة ما تكون إيجابية بنمط    

ب تقطامما يعني ظهور فرص واعدة للاس ،ةؤسسالداخلي ينتج عليها توسع في أنشطة الم

د الموار دارةإوالاختيار أمام إدارة الموارد البشرية، حيث تتطلب هذه الإستراتيجية دخول 

  .البشرية في عمليات مستمرة للاستقطاب والاختيار والنقل والترقية

لى مختلف راتيجية تنمية السوق أو إستراتيجية تنمية المنتج تنعكس عإست أثارإن     

بتعديل خصائص  توظائف إدارة الموارد البشرية حيث تطالب هذه الإستراتيجيا

ع م وضومهارات القوى العاملة وذلك بتبني سياسة توظيف وتدريب ومكافأة تنسجم وتدع

  .ة الجديدؤسسالم
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لتي ساسية الفة قد يتطلب تغيير تركيبة المهارات الأة في أسواق مختؤسسإن توسع الم   

ن جب أيجب أن تتوافر في العنصر البشري، علاوة على ذلك فإن أنظمة تقييم الأداء ي

السلوك بوجه تتضمن مزجاً متوازناً من التوجه بالسلوك والتوجه بالنتائج، حيث يستمد الت

 سوقيق المنتج أو القطاع المن المعرفة المتوافرة بأنماط السلوك الفعال في أسوا

لنمو اهداف أما التوجه بالنتائج فيستمد من الحاجة إلى التركيز على تحقيق أ، المستهدف

لنمو، اداف تحقيق أهل تحفيزالوالتوسع، أما أنظمة المكافأة فسوف تميل إلى التركيز على 

ى بناء كز علأما نظام التدريب فير   ،وذلك بالربط بين نظام الحوافز ومعدل النمو المحقق

لأسواق اويع المهارات الداخلية وفق متطلبات تحقيق النمو، فإذا كان النمو متوقف على تن

ب حركز على تكثيف المعرفة بالأسواق، وتنمية روح تتفإن مهمة برنامج التدريب س

 لابتكارالى د إالسفر والعمل خارج المحيط العائلي، أما إذا كانت إستراتيجية النمو تستن

 والإبداع فإن التدريب سوف يركز على النواحي الفنية والتكنولوجية.

ت إذا كانت إستراتيجية النمو تعتمد على النمو الخارجي عن طريق المشروعا   

ت ه تحدياتواجالمشتركة )الاندماج( أو الامتلاك )الاكتساب( فإن إدارة الموارد البشرية س

ً بالمخاو عدد تانب جف التي يعيشها قسم كبير من الموارد البشرية إلى جمة تتعلق أساسا

 الثقافات والأهداف.

مريكية الأمريكية بأن الولايات المتحدة الأ بيزنس ويكتشير دراسة صادرة بمجلة    

ات مؤسسج والاكتساب بين الاحركة واسعة من الاندم 1990 -1986لوحدها شهدت ما بين 

ً  %30كن الملاحظ أن حالة سنوياً ل 4000بلغت معدل   %50و ،من هذه الحالات فشلت كليا

ن أهم لى أمنها لم يكتب لها النجاح المطلوب، وفي هذا المجال يشير عدد من الباحثين إ

 هذه أسباب فشل هذه الحالات هو فشل سياسة التعاطي مع مشاكل الموارد البشرية في

  .اتمؤسسال

ل ت ومشاكة التي قررت الاندماج، صعوباؤسستواجه الموارد البشرية العاملة في الم   

تي تتلخص أهمها في صعوبة تقبل الوضع الجديد وخوفها من الانعكاسات السلبية ال

عنصر يتخذ القلق والخوف الذي يراود ال، حيث تصاحب مثل هذا الإجراء الإستراتيجي

شكل  في هاات التي تقبل على النمو الخارجي أشكال يمكن التعبير عليؤسسالبشري في الم

 نذكر منها: تساؤلات

  ما  غلها ؟ما مصير وظيفتنا ؟ من يش هل ننتهي ؟ إلى أين نذهب ؟ ما هو مستقبلنا ؟

 ؟هني ة ؟ ومن المسئول على ضياع مستقبلنا المؤسسمصير العمر الذي أفنيناه في الم

  ن يعملود أفرا هل ننسجم مع الثقافة الجديدة إذا بقينا ؟ وهل يوجد في التنظيم الجديد

 ويؤمنون بالعمل كما نعمل ونؤمن نحن ؟
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  ي حال فزنا فما مصير رواتبنا وحوا قدراتنا ومواهبنا ؟ المؤسسة ثمنتهل إذا بقينا س

 بقائنا ؟

مل وأن تع يجب أن تتحمل إدارة الموارد البشرية مسئولية التعاطي مع هذه الهواجس   

هم في رغبتوى تتلافى انهيار حماسهم حت التي يعاني منها العمال على تبديد هذه المخاوف

ي تكفل الت العمل، وهذا لا يمكن أن يتحقق إلا من خلال تجنيد الطاقات ووضع الإمكانيات

  .يدةلجدة اؤسستخطي الأفراد للمرحلة الانتقالية، بحيث ينتقلون بأمان إلى أحضان الم

ين تستع: شريةانعكاسات إستراتيجية الاستقرار على إستراتيجية الموارد الب -4-2

ذه هأن  ات بإستراتيجية الاستقرار إذا كانت قد حققت معظم أهدافها وتبين لهاؤسسالم

 .الإستراتيجية ستقودها تدريجياً إلى تحقيق النمو المطلوب في الأجل الطويل

فاظ ى الاحتتعني إستراتيجية الاستقرار لدى إدارة الموارد البشرية ضرورة العمل عل   

تطيع تى تسة والعمل على صقلها وتنميتها وتطويرها حؤسسالبشرية الحالية للمبالمكونات 

 ستقراروالا مع نقل الشعور بالأمن ،ة وتحسن أدائها لوظائفهاؤسستنمية الولاء لديها للم

 الوظيفي ليصبح مجسداً في حياة هذه الموارد.

نظيم، بالت الحالية ة الحفاظ على المهاراتؤسسإن إستراتيجية الاستقرار تتطلب من الم  

 ،ةؤسسمبال وهو ما يتطلب اعتماد البرامج التي تقوى لدى العاملين الرغبة في الاستقرار

ب من ستقطتومن ذلك فتح مجالات للترقية الداخلية خاصة أمام الموارد المتميزة حتى لا 

 أنظمةا ، أمحوافز والمكافآت تركز على تنمية الولاء والانتماءلالخارج، وتكوين سياسة ل

 السلوك وأن الأداء فيجب أن تكون موجهة بالسلوك حيث أن البيئة تتسم غالباً بالاستقرار

  .الفعال المطلوب تحقيقه يكون معروفاً من خلال التجارب السابقة

ً في لة أساتحقق إستراتيجية البقاء لدى كثير من العاملين أهدافهم الخاصة والمتمث   سا

ن يره ملذلك نجدهم داعمين لهذا التوجه ويفضلونه على غالاستقرار والأمن الوظيفي، 

  .التوجهات الإستراتيجية

عرض قد تت :انعكاسات إستراتيجية الانكماش على إستراتيجية الموارد البشرية -4-3

يص في لتقلاة لانتكاسات تجبرها على التقهقر والتراجع في نشاطها وتدفع بها إلى ؤسسالم

ها، واردمعض وحدات أعمالها أو إعادة النظر في شكل توزيع حجم عملياتهـا، أو إلغاء ب

 ة ستعمد إلى تركيز نشاطها على الأعمال الناجحة.ؤسسوهذا يعني أن الم

تتطلب إستراتيجية الانكماش تصغير الحجم والذي يعني خفض التكاليف أو 

اجة شتد الحنا توهالموجودات، وأياً كان الشكل فإنه يفرز آثار سلبية على الموارد البشرية، 

ر عدد كبيبطيح إلى تدخل إدارة الموارد البشرية لمواجهة الإستراتيجيات الخاطئة التي قد ت

 هم.وظائف من الأفراد وتحرمهم من
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لبشرية يؤدي تصغير الحجم إلى بروز مجموعة من التحديات أمام إدارة الموارد ا    

حدودة الة مطريق الاستغناء عن العمومنها أنها ستكون مطالبة بتقليل حجم قوة العمل عن 

ة ويصاحب هذا الإجراء ظهور تحدي آخر يكمن في ضرورة معالج ،القيمة أو الأداء

في  قضية انخفاض الروح المعنوية لأولئك الذين لم تشملهم برامج التسريح ونجحوا

ض ة، فالقلق نتيجة ترك الزملاء واحتمالات التعرؤسسالاحتفاظ بوظائفهم في الم

ما قد  وهو قبلي لنفس المصير يؤدي إلى الشعور بعدم الرضا وزعزعة الولاء للتنظيمالمست

 شجيعت الموارد البشرية دارةإيؤثر في مستويات الأداء والإنتاجية، لذلك يجب على 

  .الاتصالات المفتوحة مع العاملين لتوليد الثقة والالتزام

لتي ية االإستراتيجية البشر إن إدارة الموارد البشرية التي تسعى جاهدة إلى وضع

 ذلك يجبل ،حةة هي الإدارة الناجؤتكفل استمرارية توظيف الموارد البشرية المتميزة والكف

قط نحو جه فأن لا تتأثر إدارة الموارد البشرية بالوضعية الحالية وتجعل من نشاطها متو

ه جهة هذذلك أنه توجد بدائل وخيارات أخرى يمكن اعتمادها لموا ،سياسة التسريح

 الوضعية ومنها نذكر:

 ني ث يعتقليص أو إعادة توزيع تكاليف الاستخدام وتوسيع قواعد مرونة العمل، حي

اسة ها سيالتقليص أو إعادة توزيع تكاليف الاستخدام إتباع عقود عمل جماعية تراجع في

وزيع المكافآت، أما توسيع قواعد مرونة العمل فيعني تخفيض ساعات العمل وإعادة ت

 .ةؤسسزان الساعات الفائضة على الموارد البشرية التي تم حذف أعمالهم من المخ

  خدام إعادة هيكلة التوظيف بهدف تفعيل العمل وتخفيض تكاليف التوظيف والاست

اك و إشرذات الأجل الطويل، ويكون ذلك بتشجيع الموارد الهرمة على التقاعد المبكر أ

 كتريكنستشهد هنا بما فعلته شركة لنكولن إلالموارد البشرية في أكثر من وظيفة، و

تجة المن لمواجهة الركود الاقتصادي في بداية الثمانينات إذ اشتركت مواردها البشرية

 . لقضبان والمحركات الكهربائية في عمليات بيع هذه المنتجاتل

 تولد عنهيعلى الرغم من التحديات السابقة فإن إتباع إستراتيجية الانكماش قد       

ة قد عمالفرص جيدة بالنسبة لإدارة الموارد البشرية، ومن أمثلة ذلك أن تخفيض حجم ال

 فكاريساعد على التخلص من أصحاب الأفكار التقليدية ومن ثم يمهد الطريق لوجود أ

يساعد  لة قدوهو ما يعني أن تحقيق الفعالية في برامج تقليص العما،  طازجة ودماء جديدة

 .تحقيق التماسك الداخليفي إعادة الانتعاش و

 الأدوار الجديدة )الإستراتيجية( لإدارة للموارد البشرية -5

 ا يلي:ة كمأصبحت الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية تلعب عدة أدوار جديدة مهم

يعتبر مديرو الموارد البشرية جزءا مهما وأساسيا في فريق : شريك استراتيجي -1-5

ة، والإسهام في تحقيق أهدافها من خلال وضع الاستراتيجيات ؤسسالإدارة وتنفيذ أمور الم
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موضع التطبيق، أي أن مديري الموارد البشرية يجب أن يأخذوا على عاتقهم مسؤولية 

القيادة والإدارة في اقتراح وإيجاد أفضل الممارسات في برامج التغيير المتعلقة بمختلف 

 أنشطة إدارة الموارد البشرية

ذية، وفي وصفت إدارة الموارد البشرية ولعدة عقود مضت كإدارة تنفي :خبير إداري -2-5

دة كمع دورها الجديد كخبير إداري، فإنها تحتاج إلى أن تتخلص من صورتها التقليدية

لى عمل عتلعليا، حيث أصبحت  للقوانين، وواضعة لقواعد العمل ومنفذة لقرارات الإدارة

 ةؤسسلماتطوير كفاءة  صميم العمليات من أجلوت تحسين الكفاءات من خلال إعادة هندسة

زها إنجا ككل، وضمن وظيفة الموارد البشرية هناك العشرات من العمليات التي يمكن

ن بشكل أفضل وأسرع وأرخص في التكلفة، وأن إيجاد مثل هذه العمليات يعد جزء م

 .الجديد في الوقت الحاضر والمستقبل دورها المميز

ة، ؤسسلمايتطلب هذا الدور من مدير الموارد البشرية في  :البشريةنصير الموارد  -3-5

قدرة القرارات الإدارية، ويكون لديه ال أن يكون كممثل لصوت الموارد البشرية في

يات ولووضع الأ والقابلية بتلبية حاجات الموارد البشرية. كما يقع عليه معرفة كيفية

 اف،ضيف قيمة للعمل مع توضيح الأهدوالتخلص من العمل المضاف وأعبائه التي لا ت

تخاذ ية اتبسيط العمليات المعقدة. بالإضافة إلى ضرورة شراك الموارد البشرية في عمل

رد ر الموان مديفيها والمشاركة في الأرباح المالية. ويتطلب هذا الدور م القرار واحتوائهم

 ه أنلية، والسماح ة في القرارات الإدارؤسسلصوت الم البشرية بأن يكون أيضا كممثل

مدير لدوجة وقد تؤدي المسؤولية المز، يكون جزءا من فريق العمل بمستوى الإدارة العليا

ت بعض المشكلا ة إلىؤسسالموارد البشرية بوصفه نصير للموارد البشرية ونصير للم

 .على الرغم من تعلمه الموازنة بين طلبات الدورين معا ومحاولة تطبيقها

اء قدرات أصبح لإدارة الموارد البشرية مسؤولية أخرى وهي وظيفة بن :وکيل تغيير -4-5

غيير وات تلمواجهته، وهنا يأتي دورها في إجراء خط المنظمة وتبني التغيير والاستعداد

 ن أجلمالعالي، وتقليل دورة الزمن  أولية من خلال تكوينها لفرق العمل ذات الأداء

 ،مناسبت الالوق ، والقيام بالتطوير والتجديد فيالتجديد أو تنفيذ التكنولوجيا الجديدة

 عن كياتبالإضافة إلى جعل الموارد البشرية مدركين لمهمتهم تماما وتحويلها إلى سلو

ها، بطريق مساعدتهم على تشخيص الأعمال أي متى يمكن وقفها أو البدء والاستمرار 

 .العمل على جعل رؤيتهم واقعية وأن يشعروا في

 :ول المواليإلى الأدوار الجديدة للموارد البشرية في الجدHunter) ) رلقد أشار هونت

 Hunter)الموارد البشرية الجديدة حسب منظور هونتر )إدارة أدوار 

 الدور المجازي دور الإدارة النشاط النتائج

ؤسسة  ملل دمج الموارد البشرية تنفيذ الإستراتيجية  الشريك الاستراتيجي البشريةإدارة الموارد 
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.الأعمال معا  اتيجيةروإست  الإستراتيجية 

 عملية إعادة الهندسة بناء بنية تحتية
إدارة البنية التحتية 

ةمؤسسلل  
 الخبير الإداري

زيادة التزام الموارد 

 البشرية

 وقدراتهم

 الاستمتاع بشكاوى الموارد

 البشرية والاستجابة لها

إدارة مشاركة الموارد 

 البشرية

نصير للموارد 

 البشرية

خلق بنية تحتية 

 ناجحة

 إدارة التمويل والاتصالات

 المرغوبة
 وكيل التغيير إدارة التغيير

، عالمي ة: منظورالإدارة الإستراتيجية للموارد البشريالعنيزي سعد، الدهان إيمان، العبيدي نور،  :المصدر

   2014دار الياروزي للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأولى، ،

ارد الجدول السابق، يمكن القول بأن دور الشريك الاستراتيجي يمكن المو من خلال

فسير في ت مواجهة القضايا الإستراتيجية، أما دور الخبير الإداري، فيساعد البشرية من

ك امتلا ة من خلال التركيز علىؤسسللأهداف المالية للم دور الموارد البشرية ودعمها

ا مقات للموارد البشرية يركز على العلا أما دور نصير ،خدمة ذات جودة عالية وكفاءة

ح دور يسم كما ،البشرية بين الموارد البشرية وتطوير وتحسين قدرات أو قابليات الموارد

فيذ تن موکيل التغير من مواجهة التحديات التي تفرضها بيئة الأعمال المتغيرة ومن ث

 .الإستراتيجية

 مراجع المحور الخامس

 باللغة العربيةالمرجع 

لنشر المعاصرة " دار وائل ل  إدارة الموارد البشريةجمال الدين محمد المرسى "  -1

 .2005 ،عمان ، الأردن،  والتوزيع
بية، العر حسن إبراهيم بلوط "إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي" دار النهظة -2

 .2002الأردن،  

، يةلإسكندرالدار الجامعية، مصر، ا" الإستراتيجيةعلي السلمي "إدارة الموارد البشرية  -3

2000.. 

ر ة للنشالمسيردار ، محمد سمير أحمد: الإدارة الإستراتيجية وتنمية الموارد البشرية -4

  .2009 ، 1، طوالتوزيع والطباعة، عمان

دار  شرية"أشوك شاندا، شلباكوبرا، ترجمة عبد الحكم الخزامي "إستراتيجية الموارد الب -5
 .2002للنشر والتوزيع، مصر الفجر 

 نظورممن  "HRSM " الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية يممدوح عبد العزيز رفاع -6

 صر.كلية التجارة جامعة عين شمس، القاهرة، م RBV "" النظرية القائمة على الموارد
 لميزةا"الدور الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية في تحقيق  باسم فيصل عبد نايف -7

 .ربانالتنافسية"  مجلة الدنانير العدد الثاني، كلية الإدارة والاقتصاد جامعة الأ 
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لنشر ل يرةدار المس ،محمد سمير أحمد: الإدارة الإستراتيجية وتنمية الموارد البشرية -8
 .2009، والتوزيع والطباعة، عمان

ق رها في خلللموارد البشرية ودو الإستراتيجية "الإدارة ،مساك أمينةوا سلمى رزق  -9

 ( جامعة الجلفة.2017"، مجلة أفاق العلوم، العدد السابع، ) للمؤسسة الجزائرية الميزة التنافسية
 

 المراجع باللغة الأجنبية

1- P. Laroche, M. Salesina, La gestion stratégique des  ressources  humaines, 

Dans GRH et relations de travail (2018) 

2- Abdelwahab Ait Razouk, Gestion stratégique des ressources humaines : 

recherche théorique et empirique sur la durabilité de la relation entre stratégie 

RH et performance, Université Nancy 2, 2007. France. 
 

 

 

 

 

 المحور السادس: استراتيجيات الموارد البشرية ) تخطيط الموارد البشرية(

 

طيط في من البديهي القول بأن تخطيط الموارد البشرية لا يتم بمعزل عن التخ       

ة من ناحي ويل وغيرهام، التسويق والتالإنتاجالتنسيق بين خطط  أن إذ، الأخرىالمجالات 

عملية لنجاح وبين خطة العمالة من ناحية أخرى يعتبر متطلبا أساسيا لتحقيق الفعالية وال

   .ةسؤسالتخطيط على مستوى الم

ت الجديدة اؤسسسبة للمنخاصة بال إستراتيجيةيستمد تخطيط الموارد البشرية أهمية       

حيث ، ةات جديدتكنولوجي إدماجالتوسع أو  أوالتنظيم  إعادةالتي تقبل على  لتلكأو بالنسبة 

 أو ادعدالأتعديلات على قاعدة العمالة الموجودة سواء من حيث  إدخاليتطلب كل وضع 

  .التخصصات

   ماهية التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية -1

عين محجم  إلىالتفاعل مع البيئة التي تعمل بها  إلى تسعىات وهي ؤسستحتاج الم

بشرية رد الالموا إدارةوحتى تستطيع  ،معينة إداريةمن الموارد البشرية وبمهارات فنية و

ما ة وؤسسأن تتعرف على مستوى المهارات المتاحة بالم أولاة عليها ؤسستحقيق حاجة الم

 ةالأنشطهي طبيعة المهارات التي يجب الحصول عليها من سوق العمل وغير ذلك من 

  .التي يتضمنها تخطيط الموارد البشرية

https://www.cairn.info/publications-de-Patrice-Laroche--54425.htm
https://www.cairn.info/publications-de-Marc-Salesina--85456.htm
https://www.cairn.info/grh-et-relations-de-travail--9782807320734.htm
https://www.cairn.info/grh-et-relations-de-travail--9782807320734.htm
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خطيط ق بالتمن أهم التعاريف التي تتعل :تعريف التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية -1-1

 الاستراتيجي للموارد البشرية نجد:

ة ؤسسلما إستراتيجيةبين  الأساسيةحلقة الربط البشرية يشكل تخطيط الموارد "  -    

ب تستقط للموارد البشرية كيف الإستراتيجيةتعكس الخطة  إذالموارد البشرية،  إدارةو

  ".شريةالموارد الب لإدارةلذلك فهي تشكل قاعدة   ة وتوظف مواردها البشرية،ؤسسالم

 الكيفيةوة الكمية ؤسسيقصد بتخطيط الموارد البشرية عملية تحديد احتياجات الم " - 

فترة  ت خلالعن هذه الاحتياجا للإجابةوالقيام بالوظائف اللازمة  المؤهلين،من الأفراد 

  .متوسطة أو طويلة" أوزمنية يمكن أن تكون قصيرة 

 شرية، حيثالموارد الب إدارةوالممارسات الأساسية التي تؤديها  الأنشطةهو احد  " -

 ة،سسؤالم إستراتيجيةتقوم أساسا على دراسة حجم وعبء العمل المستقبلي المحدد في 

ة سسؤنت المكا ذاإلتحديد فيما  الموارد البشرية المستقبلية فيها، إمكاناتومقارنته مع قوة و

عمل هو نوعها ومهاراتها المطلوبة لانجاز عبء ال وما إضافيةمل قوة ع إلىبحاجة 

   .المستقبلي"

حول  تمحورمن التعاريف السابقة نستنتج أن التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية ي 

رات الخبمختلف الجهود التي تبذلها إدارة الموارد البشرية من اجل اكتشاف القدرات و

ع رنتها ممقا لعمل في مختلف أقسام المؤسسة في المستقبل، ثمالمهنية التي يتطلبها أداء ا

ذه عالجة هة لمإمكانات وقدرات الموارد الحالية لتحديد الفجوة، ثم تحديد الآليات المناسب

 الفجوة.     

 ئية، سواءالمتغيرات البي تأثيرللموارد البشرية في ظل  الإستراتيجيةتوضع الخطة   

 يةستراتيجإجد: ومن هذه المتغيرات ن ،خلية أو بالبيئة الخارجيةمتعلقة بالبيئة الدا أكانت

ي نع.الخ، وهذا يالعمل، التشريعات والقوانين، المنافسة، التكنولوجيا ..... سياسةة، ؤسسالم

ذه هتخطيط الموارد البشرية يتعامل مع ظروف عدم التأكد لعدم ثبات واستقرار  أن

  .المتغيرات

ية ضمن باندماج الموارد البشر إذن الاستراتيجي للموارد البشريةيسمح التخطيط   

ح من لمتاامن خلال المقارنة الدقيقة للاحتياجات المستقبلية مع  ،ةؤسسالم إستراتيجية

ئمة لملاا الإستراتيجيةة، حيث تمكن هذه المقارنة من تحديد ؤسسالموارد البشرية بالم

 :الحالات التالية  إحدى صادفبحيث ن

  بلية لمستق: حيث يتوازن العرض من الموارد البشرية مع الاحتياجات احالة المثلىال

 فاءاتوالك الاحتفاظ بالموارد إستراتيجيةة باعتماد ؤسسوهي حالة نادرة، وهنا تقوم الم

  .المتاحة
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  بشريةحيث حجم الاحتياجات يفوق العرض من الموارد ال :المواردحالة العجز في 

الكم شرية بتسمح بالحصول على الموارد الب إستراتيجيةالمتاحة، الأمر الذي يتطلب تبني 

  .والنوعية المطلوبة

 جات ن الموارد البشرية الاحتيامحيث يفوق المتاح  :في الموارد حالة الفائض

ن فائضة علة الالعما توزيع إعادة أوستراتيجية تخفيض ة إؤسسالمستقبلية وبالتالي تعتمد الم

  .ةؤسسحاجة الم

اتيجية يساعد التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في تطوير الأهداف الإستر     

فكير يشجع على تدعيم التوة، كما يساهم في ترقية الاستراتيجيات وتعديلها ؤسسللم

 .ستقبليةا المة الحالي وبين نظرتهؤسسقع الممو الإبداعي، كما يعمل على تقليل الفجوة بين

ا قبلي ممالمست العليا التفكير الإدارةمن  ةيتطلب التخطيط الاستراتيجي للموارد البشري 

ن وعليه فا ،يعني ضرورة دمج الموارد البشرية ضمن برنامج التخطيط الاستراتيجي

لبشرية وارد االشاملة التي يمكن بواسطتها دمج تسيير الم الآليةهو  يالاستراتيجالتخطيط 

فق ج وتوا، ويحقق اندماالإستراتيجية الأهدافضمن باقي العمليات التسييرية بما يحقق 

ي عن ة، وعلى المستوى التشغيلؤسسالم إستراتيجيةالموارد البشرية مع  إستراتيجية

  .الاستراتيجيات الوظيفيةطريق برمجة الاحتياجات من الموارد البشرية لتحقيق 

جي ستراتيترجع أهمية التخطيط الا :أهمية التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية  -1-2

يرت لما تغكسد احتياجاتها من الموارد البشرية  إلىة ؤسسحاجة الم إلىللموارد البشرية 

ن محيث يمكن عرض أهم العناصر التي يمكن أن نظهر  ،ظروفها الداخلية والخارجية

 الأهمية.خلالها هذه 

   يجي : تكمن مهمة التخطيط الاستراتالتأكدأداة للحد من حالات المخاطرة وعدم

محددة ت البالمهارات والمؤهلا الأفرادة من ؤسسللموارد البشرية في تقدير احتياجات الم

ب يجن لك الاحتياجات في الوقت المناسب بمافي فترة زمنية مقبلة، والسعي لتوفير ت

 .ة التعرض لحالات النقص العددي أو الفائضؤسسالم

   عقد ت افسية،التنة تغيرات في القوى ؤسستواجه الم :معهأداة لمراجعة التغيير والتكيف

 حتوياتفي م تعديلاتحدوث  إلى.الخ، ومثل هذه التغيرات تؤدي والتكنولوجيا.الأسواق 

ت ملياعالوظائف والمتطلبات الفنية والمهارية، وهو ما يمكن الاستجابة له من خلال 

  .التخطيط

 جات ارد البشرية بكشف احتياويسمح التخطيط الاستراتيجي للم :هو أداة للتنبؤ

ال ة بالعمؤسسوتزويد الم ،ة الفجائية وعلى التعرف على طلب وعرض العمالةؤسسالم

 .كلما تطلب الأمر ذلك زمةللااذوي الكفاءات 
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 :اعدة سيع قيساعد التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية على تو هو نظام للمعلومات

باقي و فرادالإالخاصة بالعاملين، وهو أمر له أهميته في خدمة أنشطة  الإداريةالمعلومات 

  .ةؤسسالوحدات التنظيمية في الم
 خطيط الت : يساعدالإستراتيجيةيق التكامل بين أنشطة الموارد البشرية وهو أداة لتحق

 لمواردانقاط القوة والضعف في نوعية أداء  إظهارالاستراتيجي للموارد البشرية على 

ت أداء ستوياالبشرية وبالتالي في تحديد نوعية برامج التدريب والتطوير المطلوبة لرفع م

 مواردال إدارةلتكامل والترابط بين مختلف برامج العاملين، كما يساعد على تحقيق ا

يط تخطيط الاحتياجات لا يعمل بمعزل عن تخطيط التدريب أو تخط أنالبشرية، ذلك 

 خرالآكل نشاط يؤدى بمعزل عن النشاط  أصبحالاستقطاب والاختيار، ولو  أو الأجور

  .هوفقدت القرارات فعاليت الإستراتيجية أهميتهاالموارد البشرية  إدارةلفقدت 

  ارد ي للمو: يسمح التخطيط الاستراتيجالإنتاجيةهو أداة لتحقيق الفاعلية والكفاية

ة ؤسسلمارد المو الأمثلالبشرية بتوجيه نشاطات الموارد البشرية وتدريبها على الاستخدام 

  .الإدارةبنجاح وفاعليه ومثابرتها على تحقيق أهداف 

  ستراتيجي للموارد البشريةمراحل التخطيط الا -2

 تكاملة معيمر بناء التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية بمراحل متعددة وم         

شرية ة من الموارد البؤسستوضح حاجة الم إستراتيجيةخطة  الأخيربعضها، لتشكل في 

  .عن الفترة الزمنية التي يخطط لها

لموارد اعملية تخطيط  تبدأ: مرحلة تحديد والتنبؤ باتجاهات التغيرات البيئية  -2-1

ذه ن همة ؤسسالبشرية بمعرفة ما هي التغيرات البيئية التي ستؤثر في تقدير حاجة الم

 قسمين:  إلىه المتغيرات ذالموارد كما ونوعا مستقبلا وتنقسم ه

  .ة وحجم أعمالها المستقبليؤسسمتغيرات بيئية تؤثر في نشاط الم :الأولالقسم 

ون لتي ستكة( االموارد البشري إمكانياتمتغيرات بيئية تؤثر في قوة العمل ) القسم الثاني:

  .ة مستقبلاؤسسمتاحة في الم

 اتيجيةإسترالمتغيرات الخارجية والداخلية التي تؤثر في  إلى الأوليشير القسم   

لمتغير دي، اتغيرات نجد المتغير الاقتصامالة وأهدافها المستقبلية وعلى رأس هذه ؤسسالم

ي قوة ؤثرة فمختلف العوامل الم إلىالقسم الثاني فيشير  أما، القانوني ومتغير المنافسة

 يا،نولوجالتكنجد  همتغيرات أهمومن  ،العمل من حيث التنظيم والتشريع وكذلك المهارات

  .....الخاعدسياسة التق الترفيه،سياسة  التنظيم،، المبادئ القوانين،

يعتمد تحديد : ة من الموارد البشريةؤسسالم إستراتيجيةمرحلة تقدير حاجة  -2-2

 إلىة ؤسسالاحتياجات المستقبلية من الموارد البشرية على الأهداف التي تسعى الم
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المستقبلية في ضوء ثلاث نقاط  تتحقيقها، ولا بد أن يبحث موضوع تحديد الاحتياجا

 مترابطة هي: 

  ة مستقبلا ؟ ؤسسالذين تحتاجهم الم مالعدد العما هو 

 هي مواصفاتهم ومؤهلاتهم ؟  ما 

 ة ؟ؤسسما هو الوقت المناسب لتعيينهم في الم    

ضوء رقم  ة من الموارد البشرية فيؤسسالم إستراتيجيةتبنى عملية تقدير حاجة         

كل  المستقبلي فيالعمل المطلوب انجازه، وهذا يستدعي بالضرورة دراسة عبء العمل 

  .ةؤسسوقسم داخل الم إدارة

ت ث خطواة من الموارد البشرية في المستقبل يتم من خلال ثلاؤسستقدير حاجة الم إن   

 هي:

  .ة مستقبلاؤسسحصر عدد ونوعية الوظائف المطلوبة في الم الأولى:الخطوة 

 .تقدير حاجة الوظائف من الموارد البشرية كما ونوعا الثانية:الخطوة 

لبات بمتط ينتج عن الخطوتين السابقتين كمية من المعلومات متعلقة :الخطوة الثالثة

بين  قارنة، وعندما نؤسسمن العمالة مع تقيم الموجود منها في الم الإستراتيجيةانجاز 

لعمل( اقوة الزمن المطلوب لانجاز كمية العمل المقدرة للوظيفة مع الزمن المتاح فيها )

 النتائج التالية: إحدىحصل على ن

  ن وذلك في حالة كون الزمن المطلوب أقل م البشريةيوجد فائض في الموارد

  .الزمن المتاح

  ن وذلك في حالة كون الزمن المطلوب أكبر م البشريةيوجد نقص في الموارد

 المتاح.الزمن 

 حيوجد توازن وذلك في حالة كون الزمن المطلوب يعادل الزمن المتا.  

 استراتيجيات التعامل مع نتائج تخطيط الموارد البشرية  -2-3

ل مع التعام الموارد البشرية في إدارةالتي تعتمد عليها  الإستراتيجيةتختلف طبيعة 

  ؟زنلتوااالفائض أم  أمنتائج التخطيط باختلاف طبيعة هذه النتائج، هل تعبر عن العجز 

 إلى ةؤسستلجا الم أنحلول يمكن  مل على عدةشي التخطيط لمعالجة العجز)النقص(: -أ

 أو أكثر حسب الظروف التي تعيشها ومنها نذكر:  إحداها

  في أساساوتتمثل :* استراتيجيات الاعتماد على المصدر الخارجي 

 تعيين موارد بشرية جديدة ودائمة.  

 تعيين مورد بشرية مؤقتة.  

  بعض المهام لأداءتكليف جهة عمل خارجية.  

  تكنولوجيا حديثةاستخدام.  
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 :في أساساوتتمثل  :يالمصدر الداخلاستراتيجيات الاعتماد على * 

   الإضافيالعمل.  

  الداخلية.تشكيل قوة العمل  إعادة 

  دسن التقاع إطالة.  

ن : تشتمل معالجة الفائض على عدة استراتيجيات يمكالتخطيط لمعالجة الفائض -ب

لدائم، ريح اة ومنها نذكر: التسؤسسأو أكثر حسب الظروف التي تعيشها الم إحداهااستخدام 

خفيض تبكر، ، حث الموارد البشرية على طلب التقاعد المقلنالالتسريح المؤقت، التنزيل، 

   .سن التقاعد، تخفيض التعويضات المالية والمزايا الوظيفية

 لبشريةاتظهر تخطيط الموارد  ت التيؤسسالا تواجه الم التوازن:التخطيط لمعالجة  -ت

 أية ستقبلامواردها البشرية م إمكانياتتوازنا بين حجم العمل المتوقع مع  يالاستراتيج

  .التوصيات التالية للمحافظة على هذا التوازن إتباعمشاكل، لكن ينصح 

  تفعيل وتنويع الحوافز لمنع تسرب الموارد الحالية. 

  إنتاجيتهاتدريب وتعليم وتنمية الموارد البشرية الحالية للمحافظة على. 

 تعويض الموارد ذات الكفاءة المحدودة بموارد عالية الكفاءة.   

تائج تمثل خطة الموارد البشرية ن:  الإستراتيجيةوضع خطة الموارد البشرية  -2-4

 عدادلأايث المرحلة السابقة وهي عبارة عن جدول تفصيلي يبين فيه الموارد البشرية من ح

قوم تلخطة ابعد اكتمال  ، و ة مستقبلاؤسسالم إستراتيجيةوالمهارات التي يحتاجها تنفيذ 

لك تؤدون يل وأفراد أعما إلىحيز التنفيذ وترجمتها  إلىالموارد البشرية بنقلها  إدارة

قبة مرا وفق جدول زمني معد مستقبلا، ومن أجل أن تحقق الخطة أهدافها يتوجب الأعمال

 .عملية تنفيذها والوقوف على نواحي القوة والضعف فيها

  راحل التخطيط الاستراتيجي للمواردمملخص مختلف  (11-2يعرض الشكل رقم )     

 البشرية.

 

 

 

 

 

             

 
وأهدافها ةالمؤسسدراسة إستراتيجية   

 

  دراسة أنشطة المؤسسة وممارساتها

جوهر عملية تخطيط الموارد البشرية الإستراتيجي وهدفها. :(2-11)شكل رقم:   
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 مراجع المحور السادس

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الخامس حورمراجع الم  

 المراجع باللغة العربية

، توزيعالدار وائل للنشر وعمر وصفى عقيلي "إدارة الموارد البشرية بعد إستراتيجي"  -1

 .2005، عمان، الأردن

معية ، الجا جمال الدين محمد المرسي " الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية" ، الدار -2

 .2002مصر 

 .عادل حرحوش صالح مؤيد سعيد سالم ، -3

بية، العر حسن إبراهيم بلوط "إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي" دار النهظة -4

 . 2002الأردن،  
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 . 2004زائر، " مديرية النشر لجامعة قالمة ، الج إدارة الموارد البشريةحمداوي وسيلة "  -5

ميزة لعلى ا الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات رأثر التسييسملالي يحضيه "  -6

 . 2005" أطروحة دكتورة دولة في العلوم الاقتصادية  التنافسية للمؤسسة الاقتصادية

لجديدة، امعية عبد السلام أبو قحف " الإدارة الإستراتيجية وإدارة الأزمات " الدار الجا  -7

 .2002مصر، 

ي حادرن العبد الحميد عبد الفتاح المغربي "الإدارة الإستراتيجية لمواجهة تحديات الق -8

 .1998والعشرين" مجموعة النيل العربية 

ار الد " حالات دراسيةالإستراتيجية ، مفاهيم وعمليات وزكريا مطلك الدوري، " الإدارة  -9
 .2005التوزيع، عمان، الأردن، اليازوري للنشر و

10-  

 المراجع باللغة الأجنبية

1- Wills .T , le louru . J Y, Guerin. G : planification stratégique des ressources 

humaines, presse universitaires de Montereal, 1991.  

2- Abdelwahab Ait Razouk, «Gestion Stratégique Des Ressources Humaines, 

Recherche Theorique Et Empirique sur La Durabilite De La Relation Entre 

Strategie RH et Performance  » Thèse de Doctorat en sciences de gestion, 

Institut d’administration des entreprises, Université Nancy2, 2007. 

 

 

 

 

 

فكري(المحور السادس: استراتيجيات الموارد البشرية ) إدارة رأس المال ال  

 

 قدراتال كعاملا مهما يساعد المنظمات على امتلا الحاليالعصر  فيتمثل المعرفة 

 ،يدکل جالمعرفة وإدارتها بش كالتنافسية، ومن ثم تسعى المنظمات الناجحة نحو امتلا

و ، وهوترى هذه المنظمات أن هذه العملية ينتج عنها ما يعرف "برأس المال الفکري"

ة لى فکرإوإدارته،استنادا ه وقياسه كامتلامنتج تحرص هذه المنظمات على معرفة کيفية 

قياسه ري وأن ما يمکن قياسه يمکن إدارته؛ بمعنى أنه إذا لم يمکن حصر رأس المال الفک

ة لقيمافلن يحظى باهتمام الإدارة أو أصحاب المصلحة؛ الأمر الذي يؤدى إلى انخفاض 

 ة. مؤسسالمقدرة لل

من  ( IC . Intellectual Capitalيعد مفهوم رأس المال الفکرى ) :مفهوم رأس المال الفكري -1

المفاهيم الحديثة، حيث بدأ مع عقد التسعينيات من القرن الماضي، ولکنه لم يلق الاهتمام 
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ً لقدرة المنظمة الحاليإلا مع مطلع القرن  ؛ حيث أصبح ي نظر إليه بوصفه ممثلاً حقيقيا

الثروة الحقيقية  على المنافسة، وتحقيق النجاح بعد أن کانت المصادر الطبيعية تمثل

للمنظمة قبل هذا التاريخ، وقد تطور استخدام هذا المفهوم ليمثل القدرات العقلية التي 

 تمتلکها المنظمات، والتي لا يمکن تقليدها بسهولة من قبل المنظمات المنافسة. 

ول أ( للأطعمة Johnsonville( مدير شرکة )جونسونفيل Ralph Stayer) رالف ستاير  ي عد 

ت کان ستخدم مصطلح "رأس المال الفکري"، عندما أشار إلى أن المصادر الطبيعيةمن ا

رة فت يفتعد أهم مکونات الثروة والموجودات في الشرکات، ثم أصبح النقد ورأس المال 

ة الثرو تکوناتالية هما أهم الموجودات، أما الآن فقد أصبح رأس المال الفکري ي عد أهم م

  القومية وأعلى موجودات المؤسسات.

حد أتعددت وجهات النظر حول تحديد دلالة لمفهوم رأس المال الفکرى باعتباره 

 وإدارتها، Knowledge Economyالمفاهيم الحديثة التي ظهرت مع ظهور اقتصاد المعرفة 

ينما ب ،ةؤسسمقدر من المعرفة يتوافر لدى بعض العاملين بال  حيث يراه البعض على أنه

 يفلين ينظر إليه آخرون على أنه مزيج من القدرات والمهارات التى يتمتع بها العام

 ورفع إحداث تطوير فينشاط بعض الأفراد   حين يراه فريق ثالث على أنه فية، ؤسسالم

بعاد سة من ألمؤسللقيمة المضافة للمنظمة. کما ينظر إليه أيضا على أنه يتمثل فيما تمتلکه ا

ل س مال: رأس المال البشري، ورأس المال الهيکلي، ورأس المال الاجتماعي،، ورأتشم

 المستفيد، ورأس مال الإبداع.

رفهم ( أن رأس المال الفکري يتمثل في مهارات العاملين ومعا1990يرى )دروکر  

سات إذا کانت هذه المهارات وتلک المعارف متميزة ولا يوجد من يمتلکها في المؤس

ضافاً م( إلى أن رأس المال الفکري يعنى الکفاءة Dave, 1998يذهب ) ديفي الأخرى. و

  .إليها الالتزام بالأداء

(على أنه "القيمة  OECD, 1999وتعرفه منظمة التنمية والتعاون الاقتصادي)

 کلى(الاقتصادية لفئتين من الأصول غير الملموسة لمنظمة ما: رأس مال تنظيمي )هي

صدة بينما يرى البعض أن رأس المال الفکري هو مفهوم مطابق للأر ،ورأس مال بشرى

 غير المنظورة فقط ويستبعدون رأس المال الهيکلي.

  ( بأنه مجموعة الموجودات الفکرية والمعرفية التي تؤثرWallmanويعرفه ) ولمان 

في زيادة قيمة الموجودات الأخرى للمنظمة،أي أنها الموجودات المقدرة بالصفر في 

قوة ذکاء الإنسان ومهاراته وخبراته وإبداعاته  ة والمتضمنة :ؤسستقرير موازنة الم

( بأنة الأفکار الذهنية والمعرفة والمعلومات التي لها Stewart,1997الوظيفية.بينما يعرفه ) 

القدرة على خلق الثروة، ويحدد خصائص الأفکار والمعلومات التي يتم بموجبها معرفة ما 

ً أم لا إذا کان الأف أن تکون هذه الأفکار والمعلومات  فيراد يمثلون رأس مالاً فکريا
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ات المنافسة الأخرى، وأن تکون إستراتيجية، ؤسسمميزة، أي لا يوجد من يمتلکها فى الم

 أي أن تکون قيمة، بمعنى أن هناک من لديه الاستعداد للحصول عليها ودفع ثمنا لها. 

د مجموعة القيم الخفية للأفرا فيأنه يتمثل (  Bontis, 2004ويرى )بونتس )

کوين عة لتتشکل المصادر الحالية والمتوق التيوالشرکات والمعاهد والتجمعات والمناطق 

 . لالمستقب فيالثروة. وهذه القيم الخفية تشکل الجذور لغرس الرفاهية وتغذيتها 

ً على أن رأس المال أنواع رأس المال الفكري : -2 ً عاما مّا متألف يالفكري  هناك اتفاقا

 يلي:

، عملائهالأي قدرات مستخدمي الشركة اللازمة لتوفير حلولاً  رأس المال البشري:  -2-1

و سه هوالابتكار والتجديد، وهو يمثل مصدر الابتكار والتحسين، ولكنه في الوقت نف

ذه هوهو ينمو باستخدام الشركة لمعارف المستخدمين وبزيادة  ،الأصعب على القياس

فين في إشراك الموظ -المؤهلات  -التعليم  -)المعرفة :ما يلي ويتضمن، وهو المعارف

واجهة روح المبادرة والابتكار والقدرة على م -التطوير الوظيفي  -لجان اجتماعية 

لكية قضايا الم -لخبرة والدين الإنصاف في العرف وا -برامج تدريبية  -التغييرات 

عروض  -شكر العاملين  -عدد العاملين  -نشاط الوحدة  -النشاط الثقافي  -والإعانة 

حصة  - منفعة العاملين -خطة استحقاقات العاملين  -خطة تقود العاملين  -للموظفين 

ى توالمس -متوسط خبرة العاملين  -حصة الموظفين في الخيارات والخطط  -العاملين 

 القيمة المضافة لكلّ عامل(. -القيمة المضافة من كلّ عنصر  -التعليمي 

ذلك  وهو البنى الارتكازية لرأس المال البشري، بما في رأس المال الهيكلي: -2-2

قنية الت القدرات التنظيمية لمواجهة متطلبات السوق، كما يتضمن نوعية نظم المعلومات

ي، التنظيم ة، وقواعد المعلومات والمفهوم والتوثيقالوصول إليها، ورؤى الشرك وإمكانية

على  درتهوهو يمثل الهيكل التنظيمي للشركة ومادتها الصلبة، وتعتمد قيمته على مدى ق

في  تمكين الشركة من تغليف وتحريك استخدام رأس المال البشري، أي معارف الشركة

 :ستة مكونات أساسية لرأس المال الهيكلي هي (Brooking)وتحدد  ،خدمة أهدافها

  ماذا يعتقده قادة الشركة بشأن مستخدميها ورسالتهم. -فلسفة الإدارة 

 .ًثقافة الشركة: كيف تسلك الشركة شكلاً وقيما 

  الآليات التّي تنفذ الشركة فلسفتها من خلالها. -إجراءات الإدارة 

  داريةاتها الإالشركة من خلالها إجراءأي النظم التّي تنفذ  -نظم تقنية المعلومات. 

لى إوصول قدرة الحاسبات على التشابك مع غيرها ممّا يوفر سبلاً لل :نظم الشبكات -

 العملاء والمجهزين، وقواعد المعلومات.
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التّي  مرونةعلاقات جيدة مع البنوك والمستثمرين توفر للشركة ال :العلاقات المالية -

 مويل والاستجابة لمطالب البيئة.تحتاجها الشركة للحصول على الت

وهو العلاقة مع الناس الذين تتعامل الشركة  Customer Capitalرأس مال العملاء  -2-3

 Relationshipوقد أسماه البعض برأسمال العلاقات  ،معهم والذين يتمثلون بزبائنها ومجهزيها

Capital  وهو الأعلى قيمة بين مكونات رأس المال الفكري والأسهل على القياس من خلال

 الإيرادات.

 القيمة حديدإن التفاعل بين هذه الأنواع الثلاثة لرأس المال هو الذّي يساعد على ت

ى رأس ظر إليمكن الن وتأسيساً على ما سبق، ، الحقيقية لرأس المال الفكري الكلي للشركة

 على أنهّ:المال الفكري 

 .المعرفة التنظيمية وكذلك صناعة المعرفة 

 .القدرة على تطبيق المهارات في أصعب الحالات 

 .المعرفة المكتسبة من خلال التدريب والخبرة 

 .النظّام المستخدم لفهم الحالات والتأثيرات 

 .المعرفة في كيفية إدارة الأعمال 

 .المعرفة المستخدمة لتجنب المآزق 

 إيجاد المعلومات وكيفية الحصول عليها. المعرفة في كيفية 

بسبب  أن مفهوم رأس المال الفكري هو مفهوم دائم التجددب أيضا ونويرى الباحث

 لمهاراتمل االبيئة سريعة التغير المحيطة بجميع أجزاء الشركة والمنظمة ابتداءً من تكا

 عامل معفي الت  ات وصولاً إلى الميزةؤسسوالخبرات لجميع أفراد الشركات والم

 يمكن ذلك لالالموردين الخاصين بها ونهاية إلى جودة السلعة والخدمة المقدمة للزبائن.  

سية افتنإعطاء مفهوم محدد لهذا المورد المهم والذي يعتبر امتلاكه أحد المميزات ال

ياً من شأنها أن ترفع من قيمة المنظمة والشركة محل للوصول إلى حاكمية مؤسسية 

 وعالمياً.

هو  حظ ممّا سبق أن رأس المال البشري هو جزء من رأس المال الفكري وليسيلا

رون أن يعتب  (Mcgreger,tweed and pech )رأس المال الفكري بذاته، لأنّ البعض من الباحثين 

فراد بالأ رأس المال الفكري هو نفسه رأس المال البشري. ولكن رأس المال البشري يتمثل

ن ناك موالخبرات ذات الصلة بتكوين الثروة لشركاتهم، بل هالذين يمتلكون المهارات 

ً بالمعرفة المتواجدة لدى المستخد ي فمين اعتبره عنصراً غير ملموس يعبر عنه دائما

جودات لمو الشركة والقدرة الإبداعية لديهم والتي قد تفوق في قيمتها القيمة الحقيقية

  )الشركة المادية 



مصنوعة أحمد: الأستاذ                  البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة:  مقياس  
 

93 
 

 لمال الفكري يتكون من الأنواع التالية:ن إطار رأس اأ   (Xera) ويرى

 

 

 

 

 :المكونات التالية تتضمن ((Xera حسب رأس المال الفكري إن

علامات ال -حقوق النشر  -)براءة الاختراع  :ويتضمن ما يلي :رأس المال الداخلي -

ظم ن -يات إدارة العمل -ثقافة المنظمة  -فلسفة الإدارة  -الأصول المحولة  -التجارية 

 العمليات التكنولوجية(. -العلاقات المالية  -نظام الإنترنت  -المعلومات 

رضاء  -حصة السوق  -)التعويضات  :ويتضمن ما يلي :رأس المال الخارجي -

 -لة عقود المفض -اتفاقيات التراخيص  -التوزيع قنوات  -أسماء الشركات  -العميل 

 معايير الجودة(. -اتفاقيات الامتياز 

 ك عاملاهنا أن شريةالمختصون في إدارة الموارد البيرى  أهمية رأس المال الفكري: -3

رة يعطي المنظمة القدرة على الاستمرارية في امتلاك القد  أخرىهاما من عوامل 

الذي   لوحيدهذا الشيء ا إلىمعرفة كيفية الوصول   إلىدائم  التنافسية، لذلك يسعون بشكل

 ) المعرفة( . الأمرهو في حقيقة 

ً للميزة التنافسية، لذلك يجب على الم ات ؤسسفالمعرفة تعتبر مصدراً أساسيا

ي(، لفكرامتلاكها ومعرفة كيفية إدارتها وما ينتج عن ذلك هو ما يعرف )برأس المال ا

كاتب ممعرفة كيفية امتلاك وإدارة رأس المال الفكري لذلك هناك ة ؤسسويجب على الم

فكري ل الات باستراتيجيات جديدة لقياس وإدارة رأس الماؤسسإحصائية تستطيع تزويد الم

 وتحديد المعايير الأساسية في إبراز الكفاءات الفكرية.

كري توجد هناك منظمات تعمل على استخدام نظام المحاسبة على رأس المال الفو

ي لفكراوسوف  يساعدها هذا على الرفع من كفاءة استخدام رأس المال  ،وبتكرار منتظم

ركات ( شركة أوروبية ممّا حقق للش30لها، وتم استخدام هذه النظام  في أكثر من )

تخدام ج اسالحصول على الميزة التنافسية في استخدام رأس المال الفكري. وكان  من نتائ

 :(Kate and Stellesun)  هذا النظام

  إطار  ا فيمنه للإفادةالتعلم من الحالات التّي تمتلك فيها حالات تنافسية متميزة

 عمل الشركات.

 إطار رأس المال الفكري

المال البشريرأس  لمال الداخليا رأس رأس المال الخارجي   
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 نشاط  ي أيمنها ف للإفادةالمعايير ذات الصلة عرف على أهم العوامل التنافسية والت

 تجاري ممكن.

  تحديد ام بالقيالتعرف على الأطر المتواجدة لأهم العوامل والمعايير التنافسية مع

 الفكري لمالكيفية تدقيق تلك المعايير وخاصة ما يتعلق منها بالكفاءات الأساسية لرأس ا

 والذي يمثل أهم المصادر الرئيسة للتنافسية المستدامة للشركات.

  ّعند استخدام هذا النظام وبشكل منتظم وبطريقة منتظمة ومتكررة سوف يتم 

ركات الكفوءة للمنافسة والتي تستطيع من خلالها الشالحصول على مقاييس الموازين 

 ها.لكري تمويل ميزانياتها العمومية وذلك عن طريق رفع كفاءة استخدام رأس المال الف

 رأس  خداماختيار منهجية منظمة لتقييم المعلومات المتعلقة بكيفية رفع كفاءة است

 المال الفكري.

 س كفاءة رأس المال الفكري.إيجاد وتحديد المجالات الرئيسة لكيفية قيا 

 ات مع لشركفي تدريب العديد في زيادة معرفتهم بأهم العوامل التنافسية ل  الإسهام

 تعليمهم أفضل المعارف والتقنيات الإدارية المستخدمة في ذلك.

  تقديم لغة مشتركة لمديري الشركات عند قيامهم بالتعامل مع الأصول غير

 الملموسة 

 ات ذات الصلة بشأن رأس المال الفكري.قياس موثوقية المعلوم 

 ات.لشركتسهيل المعرفة بما يتعلق برأس المال الفكري وأهميته بالنسبة لمديري ا 

ة تناولت العديد من الأبحاث والكتابات العلمي  خصائص  رأس المال الفكري: -4

م الخصائص المميزة لرأس المال الفكري من وجهات نظر مختلفة ركز بعضهم  لتقسي

 الخصائص إلى :

كري : فيما يخص المستوى الاستراتيجي نجد أن رأس المال الفخاصية التنظيمية -1-4

 ناسبيينتشر في المستويات كلها وبنسب متفاوتة، أما بخصوص الهيكل التنظيمي الذي 

ستخدم ة فترأس المال الفكري فهو بالتأكيد الهيكل التنظيمي العضوي المرن، أما الرسمي

 ويميل إلى اللامركزية في الإدارة بشكل واضح .بشكل منخفض جداً 

س ولي : ينصب الاهتمام على التعليم المنظمي والتدريب الإشرافيخاصية المهنية -2-4

نوعة المتبالضرورة الشهادة الأكاديمية ويمتاز رأس المال الفكري بالمهارة العالية و

 والخبرة العريقة.

ري إلى المخاطرة بدرجة : يميل رأس المال الفكخاصية السلوكية والشخصية -3-4

يم وتقد ميال للمبادرة وهوكبيرة، لذا فهو يميل للتعامل مع موضوعات تتسم بالتأكد، 

ات ستويمالأفكار والمقترحات البناءة ولديه قدرة على حسم القرارات دون تردد ولديه 

 ذكاء عالية ومثابرة جادة في العمل وثقة عالية بالنفس.
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اع الإبدبوعية الإدارية العديد من المفاهيم الخاصة وردت في الأخاصية الإبداع:  -5

لنشاط ( يمثل تبني فكرة أو سلوك جديد بصورة مبسطة ، والإبداع هو اDaftفهي لدى )

 ً  يداً . جدالذي يقوم به الفرد فينتج عنه شيء جديد سواء كان منتوجاً جديداً أو تصرفا

 رئيسيتين هما :ويرى آخرون  أن رأس المال الفكري يتميز بخاصيتين 

 .غير ملموس وغير مرئي 

  .صعوبة وضع معايير لقياسه 

 إلى أن خصائص التنظيمية والمهنية والسلوكية والشخصية ون ويشير الباحث

 والإبداع تمثل خصائص جوهرية ركزت على حقيقة وطبيعة رأس المال الفكري ، في

زه حين اعتباره غير ملموس ويصعب قياس نظرت لرأس المال الفكري من منحى ما يمي

 عن رأس المال التقليدي المادي .

زاف تكمن مشكلة العديد من الشركات في استن :المحافظة على رأس المال الفكري -5

ء هؤلا ،ةلشركالمستخدمين عن طريق التقاعد أو الاستقالة أو النقل إلى أقسام أخرى داخل ا

وجميع  المستخدمون لديهم المعرفة في أعمالهم والعمليات التجارية الخاصة بالشركة،

يصلح  لذّيالشركة وما هو ا البيانات التّي تدعم عملهم ، ويعرفون كيف تسير الأمور في

قل رق لنطتوجد هناك حوافز أو وسائل لتبادل المعرفة أو  أو لا يصلح للشركة, ولكن لا

د معرفة قال وهذه ،تلك المعرفة التّي يمتلكها هؤلاء المستخدمون للآخرين في داخل الشركة

 ليةلمحتكون السلاح الذّي تستخدمه الشركة للرفع من قيمتها وحصتها في الأسواق ا

رة ضرو والعالمية، لذلك هناك بعض من النظم والقوانين كقانون )أوكسلي( الذّي يطلب

تي الّ   توثيق سير العمل والإجراءات داخل الشركات، بالإضافة إلى مقررات لجنة بازل

 حاولت التعرض إلى معرفة كيفية تنظيم الشركات لأدائها المعرفي.

دل اع معالشركات العالمية متخوفون من ارتففمديرو الموارد البشرية في كثير من 

وظف دوران الموظفين في شركاتهم لأن ذلك يعرضهم لتكاليف كبيرة في البحث عن الم

لى حافظة عالم البديل الذي يمتلك المعرفة المثلى لعمله، لذلك على مديري الموارد البشرية

 ملينام جميع العارأس المال الفكري لشركتهم، بالإضافة إلى ضرورة القيام أو إلز

ي فبير ويكمن التحدي الك ،بالشركة في المحافظة على هذا الأصل الفريد غير الملموس

نة في مخزووقد يكون الحل في الاستيلاء على المعرفة ال ،كيفية الحصول والمحافظة عليه

 عقول الموظفين وجعلهم ينقلونها إلى الموظفين الجدد أو تدريبهم على ذلك.

المحور السادس )إدارة رأس المال الفكري( مراجع  

 أولا: المراجع بالغة العربية
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نشرة  ،"الإدارة أخبارحول قدرة المنشأة على البقاء، "الشربيني، عبد العزيز،  -1

 .1998 ،23، العدد القاهرة للعلوم الإدارية، العربية المنظمةفصلية تصدر عن 

 .48-47، مرجع سابق ، ص ص  محمود الروسان ، محمود العجلوني -2

ل وي ح، دور رأس المال الفكري في إدارة المنظمات ، الملتقى الدولمناور حداد -3

 م.2008ديسمبر  3-2، جامعة بليده ، إدارة وقياس رأس المال الفكري

 ي ( فيدور رأس المال الفكري )المعرف"، علةبندي عبد ا عبد السلام و مراد  -4

رأس  حول ، الملتقى الدولي"ظل إدارة المعرفة، جامعة الشلف التنافسية في خلق الميزة

يسمبر د/14-13المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة ، 

2011 . 

ة لميزاعفاف السيد بدوي، رؤية إستراتيجية لرأس المال الفكري ودوره في تحقيق  -5

 . 2012، كلية التجارة ، التنافسية، جامعة الأزهر

ة ربيلعتوماس ستيوارت ، رأس المال الفكري ثورة المنظمات الجديدة ، الشركة ا -6

 1997، للإعلام )شعاع( ، القاهرة
 

 ثانيا: المراجع باللغة الأجنبية

1- Edvinsson, L , and Malone, M.S.,1997- Intellectual Capital, NewYork, Harper Business, 
2- Brooking, A ., 1997-Intellectual Capital  ،  London, International Thomson Business press.   
3- Kate, G., and Stellesun, E., 2004, The Importance of Intellectual Capital and ILS effects on 

performance Measurement systems:www.ssrn.com., p3 
4- Stewart, T. A., 1997- Intellectual Capital the new wealth of Organization, New York, Doubleday 

Currency.  
5- 13- Bernadette, L., 1999- Intellectual Capital Key to value added, success In the next millenium, 

Financial & management accounting committee, International Federation of Accountants. 
6- 14-McGregor,J., Tweed, D., and Pech, R., 2004 , Human Capital in the New Economy: Devil's 

Bargain, Journal of Intellectual Capital, Vol.5,No.1.  
7- 15- Xera, I, A., 2001- A Framework to Audit intellectual capital, Journal of Knowledge Management 

Practice, August . 
8- 16-Certified Institute of Management Accounting, 2003- Understanding Corporate Value, Meaning, 

reporting Intellectual Capital: www.cimaglobal.com. 

 

 

 

 

 

 لتمكين(المحور السادس:     استراتيجيات الموارد البشرية ) إدارة ا
 

 رارات المنظمةالق  المقصود بالتمكين الإداري هو مشاركة العاملين الفعلية في اتخاذ

العمل، وتحمل ، والمشاركة الفعلية في حل المشكلات التي تواجه والمؤسسات للهيئات

أساليب الإدارة بشكل عصري تكنولوجي أبداعي ،   مع تحديث  ،المسؤولية الكاملة

http://www.cimaglobal.com/
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فرصه للتصرف في المواقف التي تعترض مؤسساتهم والرقابة على وإعطاء العاملين 

  .اتؤسسالنتائج التي توصلوا إليها بعد تمكينهم بالمشاركة الفعلية في إدارة الم

 عملية يعتقد كثير من الباحثين  أن التمكين هو :ماهية ومبادئ التمكين الإداري -1

ن كبر ممنح العاملين درجات أتطورت  استجابة للاتجاهات الحديثة في الإدارة هدفها 

 .المشاركة وتحمل المسؤولية من أجل التحسين المستمر للأداء التنظيمي

 " :على أنه( empowerment)لتمكين الإداري : يعرف اتعريف التمكين الإداري -1-1

ية لإدارأحد مداخل التطوير الإداري، حيث يهدف إلى إشراك العاملين في المستويات ا

شر لال نالمختلفة في اتخاذ القرار والتصرف بحرية في الإبداع في حل المشاكل، من خ

  .ومشاركة قوة اتخاذ القرارات في كل مكان من المؤسسة

وضع  ة فيتخاذ القرارات والمساهمكما يعرف على أنه: " عملية إكساب الأفراد القوة لا

حسين ة لتالخطط خاصة تلك المتعلقة بوظائفهم، بالإضافة إلى حفزهم على استخدام الخبر

  أداء المؤسسة. 

 Bowen and Lawlerباون و لولار) من أهم تعريفات التمكين وأوضحها هو ما جاء عند
اق ة وسيوهذه حالة ذهني في إطلاق حرية الموظف، حسبهما الإداري يتمثل التمكين(حيث 

فرض على الإنسان من الخارج بين عشية يإدراكي لا يمكن تطويره بشكل 

لفرد، بل اقل لهذه الحالة من ثالتمكين حالة ذهنية داخلية تحتاج إلى تبني وتم،فوضحاها

خاذ ي اتلكي تتوافر له الثقة بالنفس والقناعة بما يمتلك من قدرات معرفية تساعده ف

  .ختيار النتائج التي يريد أن يصل إليهاقراراته، وا

ن مزيد ممشاركة العاملين في اتخاذ القرارات وإعطائهم الالإداري التمكين  يقتضي

لموارد ير االحرية في العمل والتصرف والرقابة الذاتية مع دعم قدراتهم ومهاراتهم بتوف

رفع  ساهم فيري يو نظام إدا، فهوسلوكيا والثقة فيهم الكافية والمناخ الملائم وتأهيلهم فنيا

ن متعومعنويات ورضا العاملين، إذ يشعرون بإتاحة الفرصة لإعمال قدراتهم، كما يست

 ي إثراءلة فبتقدير الإدارة وثقتها بهم، حيث يساهم هذا الرضا وكذا حرية التصرف المكفو

 ين. جيارالتفكير الإبداعي بما يساهم في سرعة معالجة شكاوى العملاء الداخليين والخ

 قيادةيعد التمكين عامل مهم ومفتاح أساسي لتنمية الأهداف التمكين الإداري:  -2-1

تهم راراقالتشاركية  داخل المؤسسة، فالمؤسسات عندما تعمل على تمكين العاملين لصنع 

لتي بأنفسهم فهي بذلك تسمح لهم بأن يشعروا بالمسئولية و الرضا عن الانجازات ا

لصلة ايوثق وفالتمكين يمنح العاملين سلطة واسعة في تنفيذ مهامهم يساهمون في تحقيقها، 

فز ت حبينهم، والغاية الأساسية من هذا تطبيق هذا النظام الإداري هي إيقاف محاولا

شأ ية المنذات العاملين بحوافز خارجية والاستعاضة عنها ببناء بيئة للعمل توفر لهم حوافز

اجة الح تزاز بأداء العمل بالطريقة الصحيحة دونتنبع من ذوات الأشخاص كالفخر والاع

 إلى رقابة الرؤساء.

   لمؤسسات الممكنة إلى تحقيق عدد من الأهداف ومن بينها نذكر:اتحتاج  
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 .فعالاالسعي نحو استغلال الكفاءات التي تكمن داخل الأفراد استغلالا كاملا و -

صنع لسلطات الكافية جعل الأفراد أقل اعتمادا على الإدارة من خلال منحهم ال -

 واتخاذ القرارات.

 لعمل.ة باالتركيز على القدرات الفعلية للأفراد في حل المشاكل والأزمات المتعلق -

 هم.اراتتكريس القناعة لدى أفراد المؤسسة بأنهم مسؤولون عن نتائج أعمالهم وقر -

 ددة،المتشتحرير المستويات الإدارية العليا والوسطى من ممارسة دور الرقابة  -

 والتوجه بشكل رئيسي نحو الأعمال ذات القيمة الإستراتيجية للمؤسسة.

 الح.تعزيز روح التغيير بين أعضاء المؤسسة والمتعاملين معها من أصحاب المص -

عاملين يات اليعمل التمكين الإداري على إطلاق العنان لإمكان: أبعاد التمكين الإداري -2

ف وفق لتصرلهم مجالا للتعلم ويعطيهم الحرية الكافية في مجال الابتكار، كما يفتح أمام

سة أن لمؤسمعرفتهم وإدراكهم، وتعزيزا لمتطلبات تطبيق هذا المفهوم يتعين على إدارة ا

 تعمل على تجسيد أبعاد التمكين والمتمثلة في الآتي:

تلعب المعلومات دورا مركزيا في تمكين الأفراد المشاركة بالمعلومات:  -2-1

ر نوا أكثيكو مات هي التي تجعل العاملين أكثر فهما لأسباب القرارات المتخذة لكيفالمعلو

يمكن  فان أصوات الأفراد (Collins)نالتزاما  بإجراءات المؤسسة، وحسب دراسة كوليي

املين الع أن تصل بطرق متعددة، ولكنها لا تغني عن التمكين لأن تلك الطرق تنقل شكاوى

ل التفاع تمكينبالعناية والمتابعة التي تتطلبها، في حين يعني اللكن ربما لا ينظر إليها 

  . الايجابي مع مشكلات

تتضمن مشاركة المعلومات مجموعة الممارسات التي تتبناها المؤسسات لنشر وتلقي 

المعلومات، وبالتالي فان الإدارة في هذا المجال لا تركز فقط على توضيح أهداف 

، وإنما  كذلك تركز على المجهودات التي تسمح بتطوير المؤسسة وتوقعاتها للمستقبل

  أساليب الاستماع والاستجابة لانشغالات العاملين.

د و جيإن المؤسسات التي تكتسب المعلومات على نحو جيد و تنشرها وتستعملها على نح

ي الت هي منظمات قادرة بالتأكيد على تحقيق أداء موفق بسبب التماسك ووحدة الرؤية

 عن طريق التمكين، فالمعلومات تعزز الثقة لدى العاملين و تضعهم أمامتتحقق 

  ، حيث يتضمن هذا البعد البعاد الفرعية التالية:مسؤولياتهم

سر خلال ج ة من: سواء كانت ثقة الإدارة بالعاملين أو ثقة العاملين بالإداربناء الثقة -

 المعلومات المشترك بين الإدارة والعاملين.

ية : تضع المشاركة بالمعلومات الأشخاص أمام مسؤوليات حقيقليةتعزيز المسؤو -

 عليهم تحملها.

ي : لا بد من واسطة لنقل المعلومات تسهل من الوصول إليها فقنوات الاتصال -

 الزمان والمكان الملائمين. 
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لثقة، هم اإن توفر المعلومات يعزز من الالتزام الذاتي للأفراد العاملين عن طريق منح

ة لخاصاوجد شيء يجعل الأفراد يثقون بالإدارة مثل مشاركتهم في المعلومات حيث لا ي

لأفراد لارة بالمؤسسة والتي لا يعرفها الآخرون ممن ليس لديهم انتماء لها، فإشراك الإد

تخدم ن يسفي المعلومات رسالة مهمة لكل فرد تؤكد أن تلك الإدارة تثق به، وترغب في أ

 لتي يمتلكها خدمة للمؤسسة. تلك المعلومات مع المهارة ا

ين التمك تعد حرية التصرف العامل الأكثر أهمية في عمليةالحرية والاستقلالية:  -2-2

ي لأنها تتضمن منح الأفراد إمكانية التصرف في النشاطات الخاصة بالمهمات الت

ة جموعمعندما يؤدي العاملون مهامهم ضمن  ةيمارسونها، فقد تكون هذه الحرية روتيني

ر ختياخيارات متاحة، وقد تكون خلاقة عندما يعتمد الشخص على قدراته الإبداعية لا

ة تجاه لحريالبديل المناسب، أما الاستقلالية ضمن عملية التمكين فتعكس إحساس الفرد با

وسة في ملموسة وغير الطريقة أداءه لعمله، وكذلك درجة السماح له بتغيير الجوانب الملم

ار المؤسسة بما يتوافق واحتياجات العمل، بحيث تتضمن الاستقلالية حرية الاختي

  .والمسؤولية السببية عن الأحداث الشخصية
طوط خفان الاستقلالية تعني إلغاء دور المشرفين في (Wilkinsonحسب وليكنسون)     

 تعلقباتخاذ الإجراءات التي ت العمليات، ومنح العاملين صلاحيات واسعة تسمح لهم

 منتجبمهامهم كإعادة  هيكلة العمل وإعادة توزيعه بينهم، وتحديد مسارات تدفق ال

  واستحداث مجاميع عمل شبه متنقلة والتي يشار إليها بفرق العمل.

 ى تصميمة علفي إطار ترسيخ قيم التمكين وتجسيدا لمفهوم الاستقلالية تعمل إدارة المؤسس

من  ناسبالتي تتيح للعاملين الحرية الكاملة للتصرف وتضمن لهم القدر الم نظم العمل

من أهم قة والسلطة لاتخاذ القرارات المتعلقة بأعمالهم مع محاسبتهم على النتائج المحق

  :صور الممارسة العملية لهذا المفهوم نجد ما يلي

 المناسب. إتاحة المجال لممارسة الحرية في اختيار أو ابتكار أسلوب العمل 

 طرق إتاحة المجال لممارسة الحرية في تغيير طرق أداء العمل متاحة، أو تجريب 

 عمل جديدة.

 عمل.إتاحة المجال لممارسة الحرية في وضع الجداول الزمنية الخاصة بإتمام ال 

 كلاتإتاحة المجال للممارسة الحرية في تحديد الأسلوب المناسب للتعامل مع مش 

 العمل.

ى ومت ؤال الذي يطرح نفسه في هذا الإطار هو ما هي حدود هذه الحرية؟إن الس      

 التيووكيف تكون؟ والإجابة على هذا السؤال تؤكد على أهمية وضع الأطر الإرشادية 

 ث ، حيتساهم في المساعدة على تسجيل نقاط التقييم للأداء الشخصي وكيفية تطوره

  يتضمن هذا البعد الأبعاد الفرعية التالية:

 .اتها: معرفة العاملين كافة لرسالة المؤسسة وأهدافها واستراتيجيوضوح الرؤية -

: ويعني ضمان التصرف وفق ما هو مخطط له في إطار تحديد الأطر الإرشادية -

 رؤية المؤسسة. 



مصنوعة أحمد: الأستاذ                  البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة:  مقياس  
 

100 
 

ة لدى ذاتي: أي تشخيص النظام الرقابي الملائم لإشاعة عامل الرقابة النظم الرقابة -

 نظم رقابية أخرى.  العاملين، وما يستلزم من 

رك ن تحإن عدم قيام إدارة الموارد البشرية بإيضاح الحدود في المرحلة الأولى م   

أو  حريةالعاملين سيترتب عنه صعوبات عديدة، فإما يقعون في الالتباس لدى ممارسة ال

ما أن تكون التصرفات أكثر طوباوية لاعتقادهم أن كل شيء أصبح في متناولهم دون

ان لك فا اتجهت الأمور بهذا الوصف فان ذلك سيؤدي إلى إجهاض التمكين، لذحدود، وإذ

لية لاستقلاذه االحرية التي يعمل في ظلها العاملون لا يمكن أن تتحقق دونما استقلالية، وه

 لا يمكن أن تمارس إلا من خلال الحدود.

ن أ شك لااستبدال الهيكل التنظيمي الهرمي التقليدي بفرق العمل الذاتية:  -2-3

 تفاعلاتر الالمشاركة المعلوماتية وحرية واستقلالية العاملين ستحتاجان الى آلية لتسيي

ساعدة ممن  البشرية في المؤسسة، والتي نقصد بها فرق العمل الذاتية الإدارة وما تقدمه

 مية،للآخرين، حيث يختلف دور الفريق في المؤسسات الممكنة عنه في المؤسسات الهر

حددة، مهمة الأخيرة يشكل الفريق من الإدارات الوظيفية المختلفة للقيام بم حيث في هذه

تهي  ينبينما في المؤسسات الممكنة فان الفريق يصبح ركيزة الهيكل التنظيمي بحيث لا

افة، كسسة بانتهاء المهمة، وهو بذلك يتميز بخاصية الاستمرارية وأنه يشمل أنشطة المؤ

 كيانها لها فسه، فالتمكين هنا ينصب على وحدة عمل تنظيميةكما يتميز بأنه يدير نفسه بن

حة، المستقل، وليس على مجموعة من الأفراد العاملين الذين لا تربطهم روابط واض

يا في رة العللإداوالغاية منه هي إرشاد فريق العمل بالكيفية التي تجعلهم أقل اعتمادا على ا

   عاد الفرعية التالية: إدارة نشاطاتهم، حيث يتضمن هذا البعد الأب

 رمية: وتعني قيم المؤسسة ومعاييرها ومدى دعمها للتخلص من الهثقافة المؤسسة -

 السائدة.

ية : رغبة الأفراد في إخضاع الأهداف الشخصنزوع الأشخاص تجاه العمل الفرقي -

 وما يصاحبها من أفعال إلى أهداف وأفعال جماعية.

اتية مل ذمحوريا في تحقيق التحول نحو فرق الع تلعب إدارة الموارد البشرية دورا    

لى رة عالإدارة من خلال ما تحققه من أنشطة التدريب والتأهيل، حيث تعمل هذه الإدا

 جهة تصميم برامج تطويرية مستمرة هدفها تعزيز ثقة الأفراد بقدراتهم من جهة ومن

 أخرى دعم مشروع التآزر بينهم في إطار العمل الجماعي.

 

 

 

 

 

 



مصنوعة أحمد: الأستاذ                  البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة:  مقياس  
 

101 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 )باللغة العربية التمكين إدارةمراجع المحور السادس )

 باللغة العربية  أولا: المراجع
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  2008، الأردن ،عالم الكتاب الحديث" الإدارة بالثقة والتمكين" عادل سالم معايعة–3

 رها فياستراتيجية تمكين العاملين ودو" ميسوم عبد ا أحمد، أضواء كمال حسين -4

ر لأثيتحسين جودة الخدمات الصحية: دراسة أراء عينة من العاملين في مستشفى ابن ا

، 10 لمجلداوالاقتصادية، جامعة تكريت،  مجلة تكريت للعلوم الادارية" التعليمي، نينوى

 ، 2013، العراق، 30العدد

ر دا" زكريا مطلك الدوري، أحمد علي صالح:  "إدارة التمكين و اقتصاديات الثقة -5

 . 2009اليازوري للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 

قيادات الء الملوك سعد الملوك " دور التمكين في تعزيز الإبداع المنظمي، دراسة لأرا–7

امعة جالعلمية في جامعة الموصل" أطروحة دكتوراه فلسفة في علوم إدارة الأعمال،  

 .2002الموصل، العراق، 

ية " لبشرامؤيد نعمة الساعدي " مستجدات فكرية في السلوك التنظيمي وادارة الموارد –8

 . 2011مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 

دارة إفي  أبو بكر سالم " أثر تمكين العاملين في الولاء التنظيمي" رسالة ماجستير -9

 . 2010الأعمال، جامعة آل البيت، الأردن، 

تجاه ااتجاهات مسيري المؤسسات الجزائرية تحليل مواقف وخليدة محمد بلكبير "  –11

 ، جامعةعمالفي إدارة الأالتمكين كأداة لتحقيق الميزة التنافسية" أطروحة دكتوراه علوم  

 .2013الجزائر، 
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، ارةالإدار ة أخبالعربية من الميزة التنافسية" مجل الإدارةعبد العزيز الشربيني " أين  -13

 .1996،  6المنظمة العربية للتنمية، القاهرة، العدد

 الأجنبيةالمراجع باللغة 

1- Michel Tremblay et autres “L’engagement Organisationnel  Et Les 

Comportement  discrétionnaires ” Série Scientifiques , Centre Internationale de 

Recherche en Analyse des    Organisation ( CIRANO), Montréal, 2000, P24. 

2- Wilkinson. A “Empowerment: Theory & Practice” Personal Review, Vol 27, N 

1, 1999. 

3- Foy, N “Empowering People at work ” Gower-Publisher Itd, USA,  1994. 

 (المحور السادس: استراتيجيات الموارد البشرية ) التسويق الداخلي

 

 حـدظهر مفهوم التسويق الداخلي بصفة رسمية مع نهايـة الـسبعينيات ليـشكل أ

يقوم  اعـدةقالمؤسسات الخدمية، وأهم الأدوات التي تساهم في تحسين الجودة والنوعية في 

ائف الوظوعليها هذا المفهوم هي اعتبار الموظفين كـسوق داخلـي، أو زبـائن داخليـين 

لسوق من ا  كمنتجات داخلية، وتطبيق مختلف التقنيات والأساليب التـسويقية علـى هـذا

 ا منوغيره ي،بحوث تسويق داخلي وتجزئة السوق وتطـوير المـزيج التـسويقي الـداخل

 .أنشطة التسويق المعروفة

من  ودوعـ إن طبيعة العلاقة التي تربط منظمة الخدمات بزبائنها هي عبارة عن تقديم

 فتتوقوجي بأنها تسعى إلى تحقيق رضاهم وتلبية حاجاتهم، خلال برامج التسويق الخار

 جـاتتلبية حاة في الوفاء بوعودها على مدى سعيها في ؤسسدرجة صدق أو مصداقية الم

 رلأمـاهذا من سيقومون بتنفيذ تلك الوعود، وموظفيها والعمل على إرضائهم لأنهم هم 

 على هـاوظفية مفهوم التسويق الداخلي وتعاملت مع مؤسسيمكن أن يتم بسهولة إذا تبنت الم

 .أساس أنهم زبائن داخليين يجب أن يلقوا الاهتمام الكافي

ـصفة بشكل منفصل ومستقل عن المفهوم التـسويقي إن التسويق الداخلي لم يأتي ب 

  عامـة، فمفهوم التسويق الذي يرتكز على:

 .)عملية التبادل الذي ينشأ بين أطراف معينة )السوق 

   التوجه بالمستهلك. 

   ةؤسسالتكامل بين الأنشطة الوظيفية للم. 

   التوجه بالربح في الأجل الطويل. 

بشكل سليم فإنه يصبح بمثابة الأداة الأساسية التي  الداخليالتسويق  إذا تم تطبيق 

عليها لتطبيق أي مفهوم أو فلسفة تسويقية فرعية مثل  ة من الاعتمـادؤسستمكن الم

ات على عمليات التبادل مع الزبائن الخارجين، من ؤسسالتسويق الداخلي، وبينما تركز الم
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نجـد أن الدور الذي يلعبه الأفراد  أجل تحقيق مرتبة هامة في السوق الذي تنشط فيه،

ة وبالأخص الخدماتية في تحديد الميزة التنافسية ومستوى الجودة ومدى ؤسسالعاملين بالم

ات إلى تركيز الاهتمام بشكل أخر من أشكال التبادل وهو ؤسسرضاء الزبائن، قد أدى بالم

ى إلى ظهور مفهوم ة والأفراد العاملين فيها، وهذا ما أدؤسسما يمكن أن يتم بين الم

 ة يعرف بالتسويق الداخليؤسستسويقي حديث يهتم بالعاملين داخل الم

لي، ليس هناك تعريف موحد ومتفق عليه للتسويق الداخ :تعريف التسويق الداخلي -1

ي، حيث داخلولكن هناك العديد من المحاولات والأفكار، لتقديم مفهوم لتعريف التسويق ال

يري ة مدل ظهور لهذا المفهوم كان مع بداية الخمسينات بواسطيرى بعض الباحثين أن أو

أن واخلية، ات دالجودة ا ليابانية، وهو ينظر للأنشطة التي يؤديها العاملون على أنها منتج

ل ن خلاة يجب أن تركز اهتماماتها على احتياجات العـاملين وتحاول إشباعها مؤسسالم

ي تساهم ف ( 2)قوى عاملة ذات كفـاءة عاليـة الأنشطة التي يؤديها الأفراد، لكي تضمن 

 هوم كانلمفذا اق الداخلي تؤكد أن تبلور وبروز هغير أن أدبيات ا لتسوي ،إرضاء الزبائن

ن الباحثيين وومنذ ذلك الحين والعديد من المؤلف ،مع نهاية السبعينات وبداية الثمانينات

يث ح ) ,Berry 1984وكان أبرزها تعريف بيري ) ،يقـدمون إسهامات ومقاربات مختلفة

 نتجاتاعتبار الموظفين كزبائن داخلين والوظائف م" :عرف التسويق الداخلي على أنه

يق وحاجات الزبائن الداخليين في اتجاه تحق وجب تصميها لإرضاء رغبات  ،داخلية

 ".ةؤسسأهداف الم

 :ويتضح من هذا التعريف أن التسويق الداخلي يقوم على

 اعتبار الموظفين مستهلكين يجب البحث عن حاجاتهم ورغباتهم. 

 تصميم الوظائف كمنتجات من أجل إرضاء وإشباع حاجات الزبائن الداخليين. 

 ةؤسسالتسويق الداخلي يعمل على تحقيق أهداف الم . 

لى عيعتبر هذا التعريف أساسا في طرح مفهوم التسويق الداخلي من حيث تركيزه 

ليه هب إهلكين، والوظائف كمنتجات داخلية، وهي رؤية توافق كثيرا ما ذالموظفين كمست

دبيات أفي  مدبري الجودة اليابانية في الخمسينات، ويطهر من هذا المفهوم قاعدة أساسية

التسويق الداخلي وهي موظف راضي تساوي زبون راضي، وهذا يعني أن التسويق 

م أو الرؤية وبالرغم من أهمية هذا المفه ،ةالداخلي له تأثير على الزبون الخارجي والجود

شطة د أنالتي أخذا بها بيري وغيره إلا أنها لم توضح جيدا معالم التبادل ونطاق حدو

 .التسويق الداخلي

م أو الرؤية التي أخذا بها بيري وغيره إلا أنها لم توضح بالرغم من أهمية هذا المفهو

بغية إظهار أوجه أنشطة و، ويق الداخليجيدا معالم التبادل ونطاق حدود أنشطة التس

(   (Berry & Parasurman, 1991برشورمانق الداخلي عرف كل مـن بيري والتسوي
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التسويق الداخلي على أنه " العمل على جذب، تطوير، تحفيز والاحتفاظ بالموظفين 

المؤهلين من خلال الوظائف التي تشبع حاجاتهم، التسويق الداخلي هو فلسفة معاملة 

 الموظفين على أنهم زبائن داخليين وإستراتيجية لتشكيل الوظائف كمنتجات تلبي الحاجات 

لتعريف تتضح بعض الأنشطة إلي يرتكز عليها التسويق ومن خلال هذا اة، الإنساني

الداخلي مثل الاستقطاب، التحفيز، التطوير، وعلى الرغم من أنها لا تخت لف عن تلك 

التي تذكرها وتعتمدها أدبيات إدارة الموارد البشرية، إلا أنهم يؤكدون على خصوصية 

ات موظفيه ا ؤسسأن تعامل المالخدماتية، وضرورة   اتؤسسإدارة الموارد البشرية في الم

ة تتعامل مع الأفراد ؤسسمعنى ذلك أن الموالزبـائن،  هاببالطريقة التي تريدهم أن يعاملوا 

العامل ين بها على أساس أنهم سوق داخلي، وبالتالي تحاول أن تؤثر فيهم بنفس الطريقة 

 .التي تؤثر بها في السوق الخارجي

أن التسويق  ,Gronroos ) 1985كرونروس )ومن هذا المنظور يرى الأستاذ 

يها أن تؤثر فيهم بفاعلية ة تعتبر موظفيها كسوق داخلي، ينبغي علؤسسالداخلي هو"أن الم

-Consciousness) ن )حفزهم علـى وعي وإدراك أهمية خدمة الزبوبحيث ت

Customerالتوجه بالسوو( قMarket Orientation) ة )والتحلي بالعقلية البيعي 

(Mindedness-Salse   تطبيق أدواته على السوق و بمحاكاة أنشطة التسويق الخارجي

بإمكانية الاحتفاظ بالأفراد الأكثر   George) ج )في نفس السياق يري جورو " ،الداخلي

إدراكا بأهمية خدمة الزبون و توجها بالمستهلك من خلال الاستخدام الفعال لتقنيات 

(   Brown&Ferguson،1991براون )ى كل من فرقسون وبينما ير، التسويقية داخليا

ة لا تعمل فقط على بيع المنتجات إلى الزبائن الخارجيين، ؤسسأن وظيفة التسويق في الم

ة،لأن جودة الخدمة تتأثر بطريقة تفاعل وتعامل ؤسسبل عليها الاهتمام بالأفراد العاملين بال

استقطاب   :فلسفة التسويق الداخلي تقوم على الموظفين مع الزبائن، ولذلك فهم يعتقدون أن

من خلال تطبيق  تحفيز الموظفين من أجل تقديم الأفضل، ،والمحافظة على أفضل الأفراد

 .التسويق على الموظفين فلسفة وأساليب

التسويق الداخلي على  1991وفي محاولة أخرى عرف كل من جورج و كرونروس 

وليس المقصود بذلك تطبيق  ،" عتماد منظور التسويقفلسفة إدارة الموارد البشرية با"أنه 

فلسفة وأساليب التسويق على وظيفة الموارد البشرية فحسب، بل اعتماد منظور التسويق 

ة، ولذلك يجب أن توفر لهم بيئة ؤسسة باعتبارهم أحد أهم موارد المؤسسعلى أفراد الم

راد، وتصميم الوظائف التي داخلية ملائمة،من خلال اختيار واستقطاب أحسن وأفضل الأف

تستجيب لحاجياتهم ورغباتهم، ومختلف الجهود التي تعزز من رضا الأفراد وتزيد من 

أن مفهوم التسويق  1994يضيف كرونروس و ،ة ككلؤسسدافعتيهم نحو تحقيق أهداف الم
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لسوق بمفهوم بالتالي يجب التعامل مع هذا از على منظور السوق الداخلي، والداخلي، يرتك

 .لتوجه بالمستهلكا

 لإداريةسة اإن العلاقة بين الموظفين ما زال يسيطر عليها: الفكر التقليدي، والممار

م غير تنظيالتقليدية، من خلال: السلطة الهرمية، والتفكير البيروقراطي، وغياب دور ال

ة علاقالرسمي، وغياب عمل الفريق. وحصر العلاقة بين الموظف والموظف الآخر على ال

ة على علاقمية وما تنص عليه القوانين والتعليمات التي لا تسمح بمجال كافٍ من الالرس

 أساس التسويق الداخلي.

 تلخص وجهات النظر والمبادئ المختلفة في أدبيات التسويق الداخلي حسب ما

 : كما يلي الباحثينتوصل له 

 .التعامل مع الموظفين على أنهم زبائن داخليون 

 ن الداخليين.تحفيز وإرضاء الزبائ 

 زرع الفكر المتمركز حول المستهلك (Customer Orientation)  بين الزبائن

 الداخليين.

 .تكريس مبدأ التعاون والتنسيق وروح الفريق 

 .التأكيد على الإستراتيجيات الوظيفية والعامة لدى الموظفين الداخليين 

 النظر إلى المديرين والمرؤوسين على أنهم شركاء 

نالك ه أن هذه النظرة الواسعة والشمولية لمنهج التسويق الداخلي إلا من الرغموعلى 

 ً  في مجالين مهمين للغاية: نقصا

 الأول في انخراط الموظف ومشاركته وتمكينه.  .1

الموظفين على المكتسبات المناسبة من حيث المعرفة والمهارة  حصول  .2

 تهم إذاقدرا الاستثمار في تدريب العاملين لتحسينولسد هذه الفجوة لا بد من  ،ولإمكانات

فمن  اصةوخ ،ات فعلا أن تطبق وتواكب المفاهيم الشاملة للتسويق الداخليؤسسأرادت الم

ولة محاوإليها  غير المفيد تجاهل الأفكار المعاصرة والحديثة ولكن من الأفضل التعرف

قت ي الوعن ملاءمة تطبيقها فتحليلها وتمحيصها من خلال الواقع والبيئة بصرف النظر 

ئمة ه ملافإن لم تكن ملائمة حاليا فقد يأتي الوقت المناسب الذي قد تكون في الحاضر،

 ومناسبة للتطبيق وخاصة في زمن العولمة وتقاطع الثقافات وتزاوجها.

من خلال مراجعة أدبيات التسويق  :مراحل تطور مفهوم التسويق الداخلي -2

 جد ثلاثة أشـكال مختلفـة تؤشـرالداخلي،يتضح بأنه تو

  :هيذي عرفه مفهوم التسويق الداخلي والتطور و التقدم ال

 .المرحلة الأولى:إرضاء و تحفيز الموظف *



مصنوعة أحمد: الأستاذ                  البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة:  مقياس  
 

106 
 

 .المرحلة الثانية:التوجه بالمستهلك *

 .المرحلة الثالثة:إدارة التغيير و تنفيذ الاستراتيجيات *

تسويق الإسهامات التي تناولت مفهوم الأغلب  :مرحلة إرضاء و تحفيز الموظفين -2-1

 .ةلالداخلي في هذه المرح

 :كانت تركز على النقاط التالية

الموظفين كمستهلكين داخلين. 

الوظائف كمنتجات داخلية. 

تحفيز وإرضاء الموظفين. 

 سنتحو زيد من الجهود لإرضاء الزبائنمن أجل جعل الموظفين أكثر استعدادا لبذل الم

 .اتهمؤسسالتي تقدمها م جودة الخدمات

ويق الخطوة الثانية التي عرفها تطور مفهوم التس :مرحلة التوجه بالمستهلك -2-2

لخط احيث أشار إلى الدور الذي يلعبه موظفو  الداخلي، كانت مع إسهامات كرونروس،

شباع على إ لكونهم مسؤلين في إدارة العلاقة مع الزبائن (عمال الاتصال) الأمامي 

يركز  ك فهوبذلو تتم بينهم، حاجات الزبائن، أو المستهلكين من خلال عملية التفاعل التي

 ة فرصؤسسللم الذي يتيحو Marketing interaction)  ) على مفهوم التسويق التفاعلي

 .تسويقية هامة

ون كن يمن أجل الاستفادة من الفرص التسويقية المتاحة، يجب أن تعمل المنظمة على أ

 :لديها

  Market, Customer orientation). ق )السوموظفين لديهم توجه بالمستهلك و -

 Sals mindedness).) موظفين لديهم عقلية بيعيه -

يقصد موظفو الخط  ة(ؤسسمختلف الوظائف داخل الموجود تكامل وتناسق و -

 .(الأمامي والخط الخلفي) من تفعيل العلاقات مع الزبائن

 .ةؤسسكأساليب و تقنيات داخل الماستخدام التسويق  -

في هذه المرحلة يذهب الباحثين إلى  :تنفيذ الإستراتيجيةمرحلة إدارة التغيير و -2-3

 ر ) قد كان وينتللإستراتيجية، و كوسيلة للتنفيذ الفعال اعتبار التسويق الداخلي

(Winter1985نحو  الأفرادلإدارة  كأداة أول من نادي بالدور المحتمل للتسويق الداخلي

"هو تخطيط وتعليم وتحفيز :يلي يعرف التسويق الداخلي كماة، وؤسسالم تحقيق أهدا ف

لية التي تمكن الأفراد من فهم من خلال العم  ةمؤسسالعاملين، اتجاه تحقيق أهداف ال
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ة، ولكن أيضا معرفة دورهم في ؤسسليس فقط قيمة البرنامج الذي تقدمه الم إدراكو

  ."البرنامج

زايد تقدم وتطور مفهوم التسويق الداخلي كوسيلة للتنفيذ، تدعمت أيضا من تإن 

ين بكامل التسويق الداخلي هو ميكانيزم يساعد على تحقيق التناسق و الت الاقتناع بأن

 ة، جلاسمانؤسسالم وظائف

ظيفة إلى دور التسويق الداخلي في تحقيق التكامل بين الو Glasman Macafi)ي ) ماكاف

 يةالتسويق

فة ي وظيأبالشكل الذي يجعل من الأفراد العاملين فـي  ةؤسسباقي الوظائف الأخرى للمو

 .تخص تلك الوظيفة التسويقية موارد
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لبشرية(االإدارة الدولية للموارد المحور السادس: استراتيجيات الموارد البشرية )   

 

ان حيث سرع برزت العولمة كتحدي واضح خلال التسعينيات من القرن العشرين،     

صبح وأ ،ات والأفرادؤسستحولت إلى قوة مؤثرة في واقع الحياة المعاصرة للدول والم ما

ة التي سارعت السياسية، الاقتصادية والعلمية المذهلة والمتمن الواضح أن معظم التحولا

  .يشهدها العالم هي إما من أسباب العولمة أو من نتائجها

يل التمو ق،التسوي إن تجاوز حدود المحلية إلى أفاق العالمية ينقل أنماط الإنتاج،    

اع ت وأوضوتنمية الموارد خاصة البشرية منها من كينونة ووضعية معينة إلى كيانا

اكز ل مرجديدة، ومن ثم فان عملية العولمة تتجاوز إطار الاتجاه للدولية وتتمحور حو

ة المؤثر لقوىاالنشاط التي تعتني بالهيمنة العالمية والسيطرة على الأسواق أو التحكم في 

  .فيها
ت جالاإن أوضاع الاقتصاد الجزائري تحتاج منا إلى إدراك أهمية العولمة وم       

نافسة الم تأثيرها وذلك حتى يتسنى للمؤسسات الاقتصادية الوطنية تحديد مجالات ومواقع

 . يحتى تحقق مستوى معين من الاندماج في الاقتصاد العالم ،المتاحة أمامها

دد تعريف دقيق للعولمة يبدو مسألة صعبة نظرا لتعإن صياغة مفهوم العولمة:  -1

لآن حد ا تعريفاتها في عالم اليوم فالعولمة مصطلحا ومضمونا لم يعرف الاستقرار إلى

   .فيها
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 من التعريفات التي قدمت للعولمة نذكر :      

ء ، وإملامنةالهيغبة الكيانات الكبرى في التوسع والسيطرة و" العولمة ثمرة طبيعية لر   

أسواق  إلى الإرادة، وبسط النفوذ، وهي نتيجة منطقية لزيادة احتياجات المؤسسات الكبرى

 .مفتوحة تنمو بشكل دائم ومستمر " 

يات " العولمررة مفهرروم متسررع يتضررمن اشررتداد المبررادلات العالميررة مررع ارتبرراط الاقتصرراد  

 .لثروة "الاقتصادي وتوزيع االمختلفة بالإضافة إلى رسم كيفية جديدة لضبط مشاكل النمو 

  
 شتملت" العولمة هي تقريب للروابط بين هياكل الإنتاج والأسواق المختلفة ،حيث   

 ت،لوماعملياتها على تكثيف الروابط بين الاقتصاديات المختلفة، من خلال تدفق المع

  الاستثمار وعوامل الإنتاج عبر الحدود ". الخدمات، السلع،
ود والحد تخطى الدولة، الأمة والوطن، فهي نظام ينشد رفع الحواجز" العولمة نظام ي  

قتصر ها يإذابة الدول القومية وجعل دور يمن أمام الشركات المتعددة الجنسية وبالتال

   على القيام بدور الشرطي تأمينا لمصالح الرأسمالية العالمية.
 لعالما: " تحول ى أنهايعرف كل من ها نسن بيترمارتين وهارلد شومان العولمة عل    

ة الدولي جارةبفضل الثورة التكنولوجية و المعلوماتية و انخفاض تكاليف النقل وتحرير الت

 سلع إلىق ال، بحيث تمتد من السويها وطأة المنافسة و يتسع نطاقهاإلى سوق واحدة تشتد ف

  .سوق العمل ورأس المال أيضا" 

 من تجاوز من التعاريف السابقة وغيرها نستنتج بأن مصطلح العولمة يعبر عن حالة      

 ىإلظلها  فيلم حيث يتحول العا الحدود التقليدية للدول إلى أفاق أوسع تشمل العالم بأسره،

لمميز اول  ، وتصبح حرية حركة السلع والخدمات بين الدقرية كونية تزول فيها كل القيود

ي حالة الم فكما أن تطور نظام الإعلام والاتصال يجعل أفراد الع عالمي،الأكبر للسوق ال

  .معرفة وإحاطة فورية بما يحدث لديهم وبما يحدث لدى غيرهم
سات ور المؤسإن أهم ما يميز النظام العالمي في ظل سيطرة مفهوم العولمة هو تزايد د    

نظمة منقد الدولي، م المتحدة، صندوق ال) منظمة الأم -أو الإقليمية         الدولية العالمية

 عد ونظمء قواوذلك فيما يتعلق بإرسا كآليات للتنظيم الدولي، -(العالمية للتجارة ...الخ

 .مل الدولي في العديد من المجالاتالتعا

ينة ايات معغتمثل العولمة عملية مدارة تستهدف تحقيق :  الأبعاد الاقتصادية للعولمة -2

تعدد ليب تحيث على قدر تباين هذه الوسائل والأسا ل وأساليب ملائمة،اعتمادا على وسائ

مة لعولفا وتتنوع أبعاد ظاهرة العولمة، ومن أهم هذه الأبعاد نجد البعد الاقتصادي،

 .الاقتصادية تعد بمثابة القاطرة التي تجر خلفها قطار العولمة

ت أو التطورا مجموعة من المستجداتيمكننا أن نظهر الأبعاد الاقتصادية للعولمة في       

 سات،التي برزت كتحديات خلال العقد الأخير من القرن العشرين أمام الدول والمؤس

أو  ،امونهسواء من حيث شكلها أم مض ،والتي انعكست على التفاعلات الاقتصادية الدولية

 من حيث التوجهات الغالبة عليها، ومن أهمها نذكر :

 ليها.لوطنية على توجيه الأنشطة الاقتصادية أو السيطرة عتراجع قدرة الحكومات ا 
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 ال فرررض الررنظم تزايررد سررطوة المؤسسررات والمنظمررات الاقتصررادية العالميررة فرري مجرر

 .الاقتصادية الدولية

 تنامي الاتجاه نحو التخصص وتقسيم العمل على المستوى العرالمي فري ظرل عولمرة 

 الإنتاج .

 ات وهيمنتها على الاقتصاد العالمي .تزايد سطوة الشركات المتعددة الجنسي 

 . زيادة الاهتمام بالتكنولوجيا العالية وتدعيم الابتكارات 

لتي اتتخذ وظائف إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية بعض الأبعاد والخصائص 

تلف ن مخحيث نلمس درجة معينة من التعقيد والتشابك بي ،تنسجم مع توجهاتها العالمية

 سات المكونة لهذه الوظائف.الأنشطة والممار

 وظيفة تشكيل الأفراد كدعامة للنجاح على المستوى العالمي -2-1

ات تزداد أهمية أنشطة الاستقطاب والاختيار والتوظيف كلما اتجهت المؤسس      

هذه بالاقتصادية في عملياتها نحو العالمية، حيث تختلف وجهات النظر فيما يتعلق 

بة ة صاحالبعض على ضرورة أن يكون الأفراد من الدولة الأجنبيالمسائل، فبينما يؤكد 

لبعض ن افإ ،الاستثمار المصدر الأساسي لتشكيل الموارد البشرية على المستوى العالمي

ي فرية الآخر يرى بأفضلية الأفراد المحليين لإشباع حاجة المؤسسة من الموارد البش

ر لق الأميتع كبير للرأي الأول خاصة عندمامختلف الفروع الدولية، وبالرغم من التأييد ال

حلية، الم بشغل الوظائف الإدارية والفنية المهمة بحجة عدم توافر المهارات والكفاءات

ة الميعوضعف الرقابة والسيطرة على سير العمل، إلا أن التجربة العملية أثبتت فشل 

  الأفراد في إدارة الأعمال.

 لى نجاحعؤثر ختيار والتعيين الركائز الأساسية التي تتشكل معايير الاستقطاب، الا      

 هذه الأفراد الأجانب في العمل لدى المؤسسات متعددة الجنسيات، لذلك يجب مراجعة

ير المعايير وتطويرها بشكل دائم حتى تستوعب كل احتياجات هذه المؤسسات، فمعاي

ذلك لعولمة، ل الظلى النجاح في الاختيار مثلا التي تعتمد على الكفاءة الفنية فقط لا تؤدي إ

 فرص يجب تدعيمها بالتركيز على الخصائص الشخصية والتي تلعب دورا هاما في زيادة

 واحتمالات النجاح ومن هذه الخصائص:

 .الصبر والمثابرة 

 .روح المبادرة 
 .التكيف والمرونة 
 .القدرة على الاندماج  

تحقيقا لسياسة إكساب الفرد الخبرة الميدانية للعمل خارج المؤسسة الأم، تلجأ إدارة      

الموارد البشرية إلى توفير المعلومات المتعددة على موقع العمل، ونقل صورة فعلية 

لأعبائه وظروفه، وهذا ما يزيد من قدرة الفرد على تقييم متطلبات العمل الجديد ويزيد 

اح فيه، وحتى تدعم المؤسسات الاقتصادية العالمية قدراتها تلجأ إلى بالتالي من فرص النج

الاستفادة من الخيرات والمهارات المحلية، وهذا يتطلب تطوير معايير التعيين التي تسمح 
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بالتركيز على المتطلبات المهنية، وكذلك أيضا على القيم والثقافة التي تنسجم مع 

 إستراتيجية المؤسسة.

بدال نحو است إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةلعالمية يظهر توجه لدى في إطار ا     

 ياسةسياسة التوظيف طويلة المدى بسياسة طويلة المدى للتوظيف، حيث تعنى هذه الس

لى فظ عالجديدة بأنه مادام الفرد مستمر في تحقيق مساهمة ومشاركة واضحة فإنه سيحا

لتي لبيئة اافي  تعديل مهمتها لتلبية احتياجات التغيرعمله، وعندما تقوم المؤسسة بالتكيف و

 تحمللتعمل فيها، فإن هذا الفرد سوف يعطي الفرصة )عمل جديد، تدريب جديد...إلخ( 

بحث عن ل والأما إذا أبدى عدم قدرته على التكييف فعليه ترك العم  المسؤوليات الجديدة،

 .عمل خارج المؤسسة
المي فري إطرار البعرد العر: رد البشارية فاي إطاار العولماةوظيفة تدريب وتنمياة الماوا -2-2

لبشررية الأنشطة إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية تحولت نظرتهرا إلرى تطروير المروارد 

ب الرذي علرى التردري زمن التركيز على التدريب الذي يهتم بتحسين أداء المهرام إلرى التركير

 المحرددة،ووضرع الثقافرة المؤسسرية القويرة  يهتم بالثقافة التنظيمية، فمع تنامي الطلرب علرى

التحضرير وفإن على المؤسسات العالمية تحمل مسؤولية تحديد المتطلبات الثقافية اللازمة، 

سسري للقيام بالتردريب المبنري علرى القريم والمعتقردات لكرل موقرع مرن أجرل تأسريس نظرام مؤ

  .يميمن الولاء التنظعالمي حقيقي، وهذا من شأنه إيجاد موارد بشرية على مستوى عال 

عمل ج تدريبي يتحدد عملية الاختيار الدقيقة للأفراد نقطة البداية في تصميم برنام       

تضمن يث يعلى تكامل الفرد مع المركز الذي سيشغله، وثقافة الدولة التي سيعمل بها، ح

عمه ية، وتدوللدهذا البرنامج أنشطة تسمح بتنمية وإعداد الفرد لمتطلبات العمل في البيئة ا

ين لتحسأثناء فترة التكيف، ويفيد مثل هذا النظام للتدريب في توفير آلية مستمرة ل

 ية.لشخصوالتطوير، وتوفير قاعدة معلومات تسمح بتقليل الاعتماد على خبرة الأفراد ا

لى من أهم الموضوعات المتخصصة التي تشملها برامج تدريب القوى العاملة ع     

 نجد: المستوى العالمي

 .كيفية تكوين فريق عمل متعدد الثقافات 

 .حل الصراعات الموجودة بين الأفراد من ذوي الثقافات المختلفة 
 ية تنمية مهارات الأفراد الإدارية والفنية المتعلقة بتصميم الإستراتيج

 والسياسات، حل المشاكل، اتخاذ القرارات، أنماط الاتصال والقيادة.
  اءات العالمية للأفراد والتي تحدد المهام والكفتحديد المسارات الوظيفية

اد أبع والمهارات المرتبطة بإتمام هذه المهام بنجاح، حيث يسمح ذلك بتوافر بعد من

  .التدريب أثناء العمل

لجنسية من إن تدريب الأفراد العاملين خارج وطنهم الأصلي في أي مؤسسة متعددة ا      

العمل  م فيوتطوير أداء الأفراد، وزيادة فرص نجاحه الأمور الهامة التي تفيد في تحسين

ق وأيضا في تطوير الأفكار والمفاهيم المتعلقة بإدارة الموارد البشرية وتطبي

 الإستراتيجيات على المستوى العالمي.
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مرديرين يتفرق معظرم ال  لماوارد البشارية:إدارة ا عولماةأنظمة تقييم الأداء فاي إطاار  -2-3

جراح يجب تقييمهرا فري ظرل العولمرة هري تلرك يمكرن أن تفررق برين الن على أن العوامل التي

 والفشل في أداء المهام ومنها.

 .المهارات المتخصصة في العلاقات المتداخلة عبر الثقافات المختلفة 

 .الحساسية للأعراف والقيم الأجنبية 
 .فهم الاختلافات في الممارسات العمالية والعلاقات بالعملاء 
 الظروف غير العادية. سهولة التكيف مع 

ذا يجب الفرد، ل تمثل الاختلافات الثقافية أهم الخصائص المميزة للبيئة التي يعمل بها     

عداد ند إععلى المديرين العاملين في المؤسسات متعددة الجنسية إدراك هذه الاختلافات 

ة ني ضرورا يعممنظام التقييم، ففي الثقافات الغربية يميل التركيز على النتائج النهائية 

لتركيز إن افتركيز عملية تقييم الأداء على الأجل القصير، أما في ثقافات الشرق الأقصى 

 ركز علىاء تيكون على الطرق التي تتحقق بها هذه النتائج، ومن ثم فإن عملية تقييم الأد

 .الأجل الطويل

 الدولة ليين فيرين المحإن ممارسات تقييم الأداء تختلف اختلافا ملحوظا بالنسبة للمدي     

لتقييم الية يتحقق النجاح في عم ىالمضيفة وهذا له علاقة مباشرة بالهوية الثقافية، وحت

 ة.يجب الأخذ بعين الاعتبار ثلاث متغيرات رئيسية هي: المهمة، البيئة والعملي

وافع لدنية وابالرغم من أن الحاجات الإنسا :نظام التحفيز والمكافآت في ظل العولمة -2-4

ك سلو لكن مكونات الدافعية ومحركات ،متشابهة وأن عملية التحفيز ذات دلالة واحدة

الفرد  ما يثيرة، فالأفراد هي دالة للعوامل الاجتماعية والثقافية والواقع الاقتصادي لكل دول

بنان يا أو لاليزويدفعه للعمل في الجزائر قد يتشابه مع مثيرات العمل بالنسبة للأفراد في م

غم من الرب ، وف من دولة إلى أخرىومع ذلك فإن مكونات نظام التحفيز قد تختل ،أو كندا

 عمومية التحفيز إلى أنه من الضروري الأخذ بعين الاعتبار ما يلي:

 اليب ها أسإن أساليب أو مداخل التحفيز المطبقة في المؤسسة الأم لا يمكن اعتبار

سعى يفعالة في كل الفروع الدولية للمؤسسة نظرا لاختلاف الحاجات والرغبات التي 

 إشباعها باختلاف انتماءاتهم الثقافية والاجتماعية.الأفراد إلى 

 .إن مكونات الدافعية قد تختلف من دولة لأخرى بل ومن فرد إلى آخر 
ة فإن ف بالعموميمن هنا يمكن القول بأنه إذا كانت الدافعية أو التحفيز كعملية تتص      

ن جد أية مثلا نمكوناتها قد تختلف من دولة لأخرى، ففي الولايات المتحدة الأمريك

نجد  ، بينمالحوافزامن أهم الأنواع المشكلة لنظام ، الإنجاز والترقية تعتبر الحوافز المالية

ليابان اد في أن الاحترام والثقة هي العوامل ذات الأهمية الكبرى كمحركات لسلوك الأفرا

اري لإدا وأمريكا اللاتينية، أما في روسيا فقد أشارت الدراسات إلى أن نمط الإشراف

   .يمثل أهم الحوافز بالنسبة للفرد

 حقيقإن العولمة الاقتصادية تزيد من التحديات التي تواجه المؤسسات الاقتصادية لت     

منافع ومزايا لجميع فئات العاملين على مستوى الفروع الدولية التابعة لها، ومن أجل 

نسية أن تصنف الأفراد ضمان الكفاءة في هذا الميدان يجب على المؤسسة متعددة الج
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العاملين بها ثم تحدد نوع ومستوى كل ميزة ومنفعة ستمنحها لهؤلاء الأفراد، حيث يتطلب 

 القيام داخل كل تصنيف بما يلي:

 .تحديد كل المزايا المطلوبة من الناحية القانونية لكل بلد 

 فئاتتوفير العدالة في المزايا الممنوحة مقاسه بما يمنح للمجموعات أو ال 

 المشابهة للأفراد سواء داخل المؤسسة أو خارجها.
سسات بشكل عام يسود الاعتقاد لدى المهتمين بأنظمة الحوافر على مستوى المؤ     

لى ية عالمتعددة الجنسيات بأنه يجب على إدارة الموارد البشرية التركيز بدرجة عال

ا وذلك ة الدنيغيليلمستويات التشاستخدام المكافآت المادية لتحفيز الأفراد الذين يعملون في ا

ا والعلي وسطىلتشجيعهم على العمل، أما المديرين والفنيين الذين يعملون في المستويات ال

مل، الع فيجب الاهتمام بخلق بيئة عمل جيدة تتصف بالتحدي، وتزيد من الاستقلالية في

  وتسمح باستخدام المهارات الخاصة.

ح التي تها في مجال  تخطيط نظام التعويضات والمنمن القضايا التي تزداد أهمي     

ى ب عليحصل عليها الأفراد في مجال الأعمال على المستوى العالمي نجد قضية الضرائ

والتشريعات  إلى تقييم المعلومات  حيث تلجأ إدارة الموارد البشرية  الأجور والمرتبات،

خل ديبي الذي يتعرض له المتعلقة بهذه القضية، وحتى تعالج مشكلة الازدواج الضر

  :يبيةالأفراد تستخدم المؤسسة الاقتصادية الدولية أحد النوعين من السياسات الضر

 .سياسة التوازن الضريبي: وفيها يقوم الفرد يدفع مقدار ثابت 

 دفعها سياسة الحماية الضريبية: وفيها يتم تحديد حدا أقصرى لقيمرة الضرريبة التري ير

  الفرد.
نطاق  تغير في نظام الحوافز على مستوى المؤسسات التي تنشط علىمن مظاهر ال      

اسات وسي حيث بدأت هذه المؤسسات بتبني هياكل ،دولي نجد تعاظم المسؤولية الاجتماعية

منزل وال جديدة للعمل تساعد الأفراد على تحقيق التكامل بين أدوارهم في كل من العمل

ر التغيي قيقةإدراك إدارة الموارد البشرية لح وتزامن ذلك مع ،بصورة أكثر فاعلية ومرونة

-عاملةى الالذي يعيشه سوق العمل الدولي سواء كان مرتبط بالتغيير في مزيج وهيكل القو

كثر مة أأو التغير في قيم العمل، فتخلت عن الجمود وتبنت أنظ -تعاظم مشاركة المرأة

 لأسرة نجد:مرونة، ومن أكثر البرامج والسياسات التي تظهر اهتماما با
 .برامج إعادة توطين الزوج 

ن، ل مرنظام العمل المرن ويشمل: جدولة العمل، إتاحة مكان عمل بديل، إتاحة وقت عم

                                  إتاحة فرص إنجاز بعض الأعمال بالمنزل، العمل لوقت متقطع...الخ.          

 

 

 

 

الدولية للموارد البشرية( الإدارةمراجع المحور السادس )   
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 أولا: المراجع باللغة العربية

 .  2000 ،مصر ،مجموعة  النيل العربية، محسن أحمد الخضيري "العولمة" -1

م حمد برن سرليمان مبرارك العتيبري "العولمرة والدعايرة " أطروحرة دكتروراه فري علرو -2

 .  2003-2002الإعلام والاتصال غير منشورة جامعة الجزائر دفعة 

 .  2003 ،الدار الجامعية ،،" العولمة وقضايا اقتصادية معاصرة "قرعمر ص -3

دار  ممدوح محمود منصور ،" العولمة دراسة في المفهوم والظاهرة والأبعاد " - -4

 .2003الجامعية الجديدة للنشر 
، صرم  ،الدار الجامعية" إدارة الموارد البشرية رؤية مستقبلية "  رواية حسن -5

2005. 
  . 2000مصر   ،الدار الجامعية،  " إدارة الموارد البشرية " راوية حسن  -6

 .2002عبد السلام أبو صحف" إدارة الأعمال الدولية " دار الجامعة الجديدة  -7
 

 

 

 ثانيا: المراجع باللغة الأجنبية

1- Geneviève  Lacono  «  gestion des ressources humaines »  édition casbah  
2004  . 

2- .http://www.majalisna.com/ postlist.php le 23/5/2006. 

J-Cascio,  D-Grazer « Management International des ressources humaines »   
éditions, Dunod , 2001 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 شرية(د البللموارترونية الإدارة الالكالمحور السادس: استراتيجيات الموارد البشرية ) 
 

بمؤسساتنا يتطلب بالدرجة الأولى توفر مجموعة  كترونيةإن نجاح تطبيق الإدارة الإل

ة، ية، التقنية، الماليمن المتطلبات، والتي تتمثل أساسا في المتطلبات البشرية، الإدار

http://www.majalisna.c/
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الإلكترونية هي منظومة إلكترونية متكاملة تهدف إلى تحويل العمل  لإدارةفا، ةيوالأمن

الإداري العادي من إدارة يدوية إلى إدارة باستخدام الحاسب وذلك بالاعتماد على نظم 

يمكن  ،وفي اتخاذ القرار الإداري بأسرع وقت وبأقل التكاليفمعلوماتية قوية تساعد 

، ةؤسسلإدارة الالكترونية أن تشمل كلا من الاتصالات الداخلية والخارجية لأي مل

والهدف من ذلك هو إدخال الشفافية الكاملة والمساءلة مما يؤدي إلى تحسين الإدارة 

 مؤسسة.الالكترونية داخل أي 

كبر، زية أتنفيذ أي حل لإدارة الكترونية ينبغي أن تلبي احتياجات العملاء بمركإن 

، لعملة في اينبغي إدخال نظم الشفافيكما  ينبغي إزالة الاعتماد على أفراد معينينلذلك 

حساب والجداول الزمنية على الإنترنت نذكر مثلة على الإدارة الالكترونية الأ ومن

 .ة ماؤسساستخدام هذه للمساعدة على خفض التكاليف لميمكن حيث  ،المصاريف

 ختلفلقد أصبحت تقنية المعلومات الإدارية عنصر أساسية ومهمة في المؤسسات بم

بشكل  عمالأنواعها واختصاصاتها صغيرة أو كبيرة لكونها أداة مهمة في عملية إنجاز الأ

تية لوماضها الثورة المعكفء ودقيق وسريع، وكذلك مواجهة التحديات الجديدة التي تفر

جال وتعد الإدارة الالكترونية إحدى ثمار التطور التقني في م، في الوقت الحاضر

جهزة ور أالاتصالات، فبعد بروز ثورة المعلومات وثورة الاتصالات التي ساعد عليها تط

يقات تطب الحاسب الآلي وتقنياته، جاءت الإدارة الالكترونية كرد فعل واقعي لاستخدام

كثر رق ألحاسب الآلي في مجالات الخدمة العامة التطوير طرق العمل التقليدية إلى طا

 والجهد لوقتمرونة وفعالية من ناحية، والاستفادة من منجزات الثورة التقنية في توفير ا

 .والتكلفة من ناحية أخرى

  (E-Management) ةيورد مصطلح الإدارة الإلكترون مفهوم الإدارة الإلكترونية: -1

 ن،يالباحثاب ود آراء الكثير من الكتات المتخصصة وذلك بتعديم في الأدبيد من المفاهيالعد

ا يلوجن الاستعمالات المختلفة لتكنوة تتضميدارة الالكترونالإ حيث يؤكدون على أن

 المعلومات والاتصالات، من حواسيب، الشبكات، أجهزة الفاكس، وأجهزة إدخال 

 .ةيومية الينيلتخدم الأعمال الإدارية الروت ية،المعلومات السلكية واللاسلك

 واسيبالإدارة التي عمادها استخدام الح على أنها: الإدارة الالكترونيةتعرف  -

 فة لدعملمختلالتي توفر المواقع الالكترونية ا والانترانتوشبكات الانترنت والاكسترانت 

 ل فيوتعزيز الحصول على المعلومات والخدمات وتوصيلها للمواطنين ومؤسسات الأعما

 . تمع بشفافية وكفاءة وعدالة عاليةلمجا

وجيا القيام بمجموعة من الجهود التي تعتمد على تكنول وتعرف كذلك على أنها: -

دة ا من خلال الحاسب الآلي والسعي لتخفيف حبهطلاالمعلومات لتقديم المنتجات ل

لكفاءة ا يسهم في تحقيق ابه المشكلات الناجمة عن تعامل طالب المنتجات مع الأفراد

 .والفعالية في الأداء التنظيمي

ة بلا ز بعدة خصائص: فهي إدارية تتميلإدارة الإلكترونتضح أن ايبناء على ما تقدم، 

ة يت الإلكتروناد الإلكتروني، والمفكريف الإلكتروني والبريأو ارق؛ إذ تتكون من الأرش

كذلك هي  ،لا واسترجاعاية التي تعتبر الأسهل حفظا وتعديقات المتابعة الآليونظم تطب

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9
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ة والعمل عن يوالمؤتمرات الإلكترونث تتمثل في الهاتف المحمول يإدارة بلا مكان ؛ ح

ل والنهار يساعة، ففكرة الل 24اعة/ س 24تمر ضا فهي إدارة بلا زمان؛ إذ تسيأ ،بعد

العمل د، لذلك لابد من يعد لها مكان في العالم الجديف والشتاء هي أفكار لم يوالص

مات يهي إدارة بلا تنظ اريوأخ ،ق الأهداف المطلوبةيالمتواصل حتى نتمكن من تحق

على صناعة ة التي تعتمد يل المؤسسة الشبكية والمؤسسة الذكجامدة؛ إذ أنها تعمل من خلا

 .المعرفة

 يمكن تلخيصها فيما يلي: متطلبات تطبيق الإدارة الإلكترونية: -2

ن يلمختصزمة من الخبراء واة اللايأي توفر الموارد البشر البشرية: المتطلبات  -2-1

دارة مة الإة لمنظويفية والوظية الإنسانيمثلون البنين يالمعرفة، والذن في حقل يالعامل

كري في فال مة وأرس ية، والمحللون للموارد المعرفيادات الرقميمثلون القية، ويالإلكترون

ن مدارة ون بوظائف الإقوميوهم الذين  والوكلاء المساعدون لمديرونا المؤسسة، ومنهم:

ات رن على دويا أو حاصلين تقنيكونوا مؤهليأن  جبيه ورقابة، ويم توجيط، تنظيتخط

، تصالاة وشبكات ووسائل يثة، من حاسبات آليحدات اليتؤهلهم إلى استخدام التكنولوج

ة يعادغة الن رغبات الإدارة، من اللوهم بمثابة المترجمون الذين ينقلو المبرمجونكذلك 

 ناتايالب ضباطضا يامل معها، وأتعيمكن للحاسب الآلي أن يإلى إحدى لغات البرمجة التي 

ات انيبفتهم حفظ اليالاتصال بكل أجزاء المؤسسة، ووظ هم القدرة علىيكون لدين يوالذ

انات يبال ديم ملفات المعلومات وتحديانات، وتصميلة تحكم على البيفها، وإنشاء وسيوتعر

ن يلذاوهم  المشغلون أو المحرروند المشغل والإدارة بها، بالإضافة إلى يالناقصة، وتزو

ون، برمجباشر مع الإدارة والمتصال مكونون على ايقومون باستخدام الحاسب الآلي،  وي

 انات والمعلومات.يفتهم إدخال وإخراج البيووظ

 :وأهمهاالمتطلبات الإدارية:  -2-2

 ع وض ا تتولىيل إدارة أو لجنة عليتطلب ذلك تشكيو :خططالات ويجيوضع الاسترات

ة يحثالبوة ية، والاستعانة بالجهات الاستشارياتيجية لمشروع الإدارة الإلكترونالإستر

  .للمشاركة في الدراسة ووضع الخطط

 سة ذلك بإعادة هندو ا:يجيالإداري والخدمات والمعاملات تدرم ير التنظيتطو

دم ن تقتقرر أيارات والأقسام في المؤسسات التي ات والإجراءات للإدياكل والعملياله

  .ايخدماتها الكترون

 تروني لالكالدخول في العالم ا ن:يف المتعاملية وتثقين وتوعيب العامليم وتدريتعل

ن ة مياد إطارات متخصصة، وعلى درجة عالجية لإير الموارد البشرية وتطويتطلب تنمي

نات ايد البقواعة لنظم المعلومات، ويئة الأساسيطة بالبة المختلفة والمرتبيالمهارات البشر

 ارةالإد معرفة في مجالونظم العمل على شبكة الانترنت، أي ضرورة إعداد موظفي ال

  .ةيالالكترون

 ةيالتي تسهل عمل الإدارة الإلكترون ة:يعات والنصوص القانونيوجود التشر ،

 . هاية المترتبة عليالقانون ة وكافة النتائجية والمصداقيها المشروعيوتضفي عل
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  تية والع الضخمية من المشاريعد مشروع الإدارة الإلكتروني المتطلبات المالية: -2-3

من  ،ةنشودتحتاج إلى أموال طائلة، لكي نضمن له الاستمرار والنجاح وبلوغ الأهداف الم

ة يترونلكالإ ر الأجهزة والأدوات اللازمة والبرامجية، وتوفية التحتين مستوى البنيتحس

ر يجب توفيوبالتالي  ة باستمرار،يب الموارد البشريثها من وقت لآخر، وتدريوتحد

  .المشروع بالشكل المطلوبل الكافي لهذا يالتمو

ر يتطوة؛ كينة للإدارة الإلكتروية التحتيلبنر ايوتتمثل في توفة: يالمتطلبات التقن-2-4

ئل لهااعاب الكم ياهزة للاستخدام واستث تكون متكاملة وجين شبكة الاتصالات بحيوتحس

 ة منالملائمة يا الرقمير التكنولوجيت في آن واحد، بالإضافة إلى توفمن الاتصالا

 ريوفوقواعد البيانات والبرامج، وت ة وأجهزة ومعدات وأنظمةيزات وحاسبات آليتجه

 لييما  ة تنقسـم إلىية التقنيوعلى العموم فإن البنية التحت د الرقمي،يخدمات البر

 ة يضلأرلات ايوتتمثل في كل التوص ة:ية الصلبة للأعمال الإلكترونية التحتيالبن

ة يرلضروة ايا المعلومات الماديجهزة الحاسوب والشبكات، وتكنولوجوأة عن بعد يوالخلو

 .ايإلكترون  اناتية، وتبادل البيلممارسة الأعمال الإلكترون

 خدمات وتشمل مجموعة الة: ية الناعمة للأعمال الإلكترونية التحتيالبن

لتي ات اقيات التطبية للشبكات، وبرمجيليات النظم التشغيوالمعلومات والخبرات وبرمج

 .ةيا إنجاز وظائف الأعمال الإلكترونتم من خلالهي

  :ة مؤسسأهم هذه الشبكات الإنترنت، وكذا الشبكة الداخلية لل شبكات الاتصال

 .ة الإكسترانتيثلة في الإنترانت وشبكتها الخارجوالمتم

ضمان ر إجراءات ووسائل حماية متعددة ليقصد بها توفيو ة:يالمتطلبات الأمن-2-5 

ذه هه، وأهم يجب المحافظة علينا للمؤسسة يا ثممة المعلومات التي تعتبر كنزسلا

 لي:يالإجراءات ما 

عام ال نيث تضمن تعاون أجهزة القطاعيلأمن المعلومات بح ةيتبني إستراتيجية وطن -

 ذها.يوالخاص في تنف

ني السطو الإلكتروة التي تحد من ين واللوائح والعقوبات الأمنيوضع القوان -

 ةيالمعلومات في الإدارة الإلكترون ةيوانتهاكات خصوص

ت ثة، وخاصة تلك المتعلقة بخدمايات الحدير في البرمجيتطوير أدوات التشف -

ذلك ، وكة تعاملاته عبر الشبكةين المستخدم من المحافظة على سريكالإنترنت وهذا لتم

  .راءمعاملات الشمكن من خلالها إجراء ية التي يالتوسع في استخدام البطاقات الذك

ة الإدار مفهوممتعلقة بف اليتعددت التعار مفهوم الإدارة الالكترونية للموارد البشرية: -2

   :لييما  ومنها نذكر ة يارد البشرة للمويالالكترون

ة اسات إداريات وإجراءات وسيجيذ استراتيتنف :بأنها Schramm(2006) ا عرفه -

ات ينموجه مباشر وواعي معتمدا على تقة في المؤسسة من خلال دعم يالموارد  البشر

 .بيالو
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ن ية تكامل بيتمثل عمل :فعرفاها على أنهاRuel & Bondarouk  (2009 )أما   -

في  ارةن والإديمة للموظفية خلق قيا المعلومات بغية وتكنولوجيإدارة الموارد البشر

 .المؤسسات

د ة للمواريفان الإدارة الالكترون(  2006)كل من هوبكنز وماركهام، وحسب   -

ى ماد علتالاعبذها يتم تنفية والتي يقات ذات العلاقة بالموارد البشريالتطب :البشرية تمثل

موارد ة بالومات ذات العلاقر المعليساعد على توفيات شبكة الانترنت وبالشكل الذي يتقن

 ة بأفضل شكل ممكن، يالبشر

 ايوجلإحدى أشكال تكنو على أنها: ةيللموارد البشرة يالإدارة الالكترون تعرف -

 تمكنوا من دمجية لكي يء إدارة الموارد البشرستخدمها مدرايالمعلومات التي 

فضل م أيق أهدافهم المتمثلة في تقدية تحقيالمؤسسة بغ اتهم مع إستراتيجيةيجياسترات

            .ف باستخدام الحاسوب والانترنتين بأقل التكاليالخدمات للعامل

ة يبشرد الوارة للميتضح أن مفهوم الإدارة الالكترونيف، يبناء على ما تقدم من تعار

إدارة  فائظلومات بمكوناتها المختلفة على وا المعيام المؤسسة بإدخال تكنولوجيتضمن قي

 .ةيالموارد البشر ة تها وكفاءيادة فعاليغية زبالموارد البشرية 

، -HRM) إن أهداف ) :HRM-E) الالكترونية للموارد البشرية )أهداف الإدارة  -3

 لأعمال،ة ائيت في براية ومواكبتها للتغيارة الالكتروننابعة من تكاملها مع أهداف الإد

 ة:يأهم هذه الأهداف في النقاط التالمكن حصر يث يح

  ة.يجي للموارد البشريتن التوجه الاسترايتحس -

 ة.يوالنفقات الإدارض تكلفة العمالة يتخف -

 ة.يق مكاسب من الموارد البشريتحق -

 ة.يالبشر ل أداء وظائف إدارة الموارديتسه -

 .ة في المؤسسةيرفع معدلات الأداء والإنتاج -

 .نيالعامل رضاءوإن علاقات العمل ية وتحسيتنم -

 .دعم أفضل للإدارة عبر أقسام المؤسسة -

 .بير فرص أكبر للمشاركة والتدريتوف  -

 .ن صورة المؤسسةيتحس -

ا ميزة له ة أن تكونؤسسأصبح هناك اعتقاد متزايد في الأعوام الأخيرة بأنه يمكن للم

عدة بتنافسية تميزها عن غيرها، وذلك من خلال تطوير مواردها البشرية ويحدث ذلك 

  ومن أهمها: وسائل

  تنفيذ التدريب بشكل أسرع وتطبيق المهارات المكتسبة بشكل فعال؛ 

  اكتساب قدرات متميزة تميزها عن الآخرين؛ 

  تحسين العلاقات بين القطاعات الوظيفية المختلفة داخل المنظمة؛ 

 المرونة والاستجابة بشكل أفضل لمتغيرات السوق. 

ن من يمك وبالتالي فإن تكنولوجيا الإعلام والاتصال تقدم العديد من الوسائل التي

 .رد البشرية وتطويرهاخلالها إدارة الخدمات الخاصة بالموا
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رة الإدا تعتمد :تطبيقات الإدارة الالكترونية في ميدان إدارة الموارد البشرية -4   

كون سيث ، حذ أنشطتهايا المعلومات في تنفيعلى تكنولوج ة للموارد البشريةيالالكترون

 ذلك وفق المنهجية التالية:

ة يبشرموارد الاجات من اليوالتي تبدأ بتحديد الاحت نظام التخطيط الالكتروني: -1-4

 انات المتوفرة في المؤسسة. يبالاستناد إلى الب

– E)  (ة الاستقطاب الالكتروني يعملهذه المهمة ب تبدأ نظام التوظيف الالكتروني:  -2-4

recruiting ن يت العاملد مؤهلات ومقدرايدام الانترنت لتحدر إلى استخيوالتي ت ش

ن من خلال الإعلان عن الوظائف الشاغرة عبر الانترنت وأهم المعلومات ذات يالمحتمل

ة بغض النظر عن الموقع يلمؤسسة الحصول على الموارد البشرتسنى ليالعلاقة بها، ل

ساعد ذلك على تقليل تكاليف وسرعة الأداء في استقطاب الموارد يفي، كما الجغرا

ة التي يف الموارد البشريمؤسسة في تصنالالبشرية، إذ يساعد الاستقطاب الالكتروني 

 ر التي تحددها. ييمن الفئات وفق المعاتحتاجها إلى عدد 

عد ها تسانكترونی لكولالاالاختيار وبعد الانتهاء من مرحلة الاستقطاب تبدأ مرحلة 

ك د ذلار أفضلهم بشكل الكتروني، وقد ساعين واختيديد الجز الأفراييالمؤسسة في تم

ار يالاختعرف يام، ويأ 2-3)أشهر إلى ) 2-3)ار من )يل مدة الاختيقلتالمؤسسة في 

 مات ذاتمعلوا من خلال نشر الوثائق واليار الأفراد الكترونية اختيالالكتروني بأنه عمل

ة يالذاتة ريلساي ومن أهم خطواته نجد استلام العلاقة بهم، وإجراء المقابلات بشكل الكترون

لأفضل اار ياخت راياء المقابلة عبر الانترنت، وأخن، ثم إجريية مع طلب التعيلكترونالا

 ونشر الأسماء على الانترنت.

ة يراد لابد من إعداد البرامج التدربار الأفيبعد اخت نظام التدريب الالكتروني: -3-4

-E)ب الالكتروني ) يمهامهم، وهناك تأتي مرحلة التدر ذيلمساعدتهم على تنفاللازمة 

Training  ا يلمهام التي تتم باستخدام تكنولوجمجموعة واسعة من الأنشطة واشكل يوالذي

ف ورفع الفوائد يل التكالين، ومن ثم تقليت العاملة مهارات وقدرايبهدف تنم المعلومات

م الالكتروني وخرائط الكفاءة يب الالكتروني هو التعليأبرز أمثلة التدرالمتوخاة منه ومن 

 .المعتمدة على الانترنت

لموارد ة ليلكترونة للإدارة الايسيومن المهام الرئ م الأداء الالكتروني:نظام تقيي -4-4

تم يالتي  ةيهي العمل، وE-Evolution Performance)م الأداء الالكتروني  ) يية هو تقيالبشر

زة يلمامن  عززيف ذلك بالشكل الذي يبشكل الكتروني وتوظ نيم أداء العاملقييمن خلالها ت

 .نيستمرار في العمل مقارنة بالمنافسومن ثم البقاء والاة للمؤسسة يالتنافس

ي في نكتروتعتمد العديد من المؤسسات المعاصرة النظام الال  التحفيز الالكتروني: -5-4

كن أن لممتي من امهم رواتبهم لتجنب المشكلات والأخطاء الين وتسلياحتساب أجور العامل

سجام ق انيساعد المؤسسة على تحقي يض الالكترونية، ومن ثم فان التعويترافق هذه العمل

كافة لجابة ا على سرعة الاستساعدهين أجورها، كما ية وبين إدارة الموارد البشريأكبر ب

 .رات ذات العلاقة بهذا المجاليالتغ
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 لبشريةاإن إدارة الموارد : نتائج تطبيق الإدارة الالكترونية للموارد البشرية  -5

وبالتالي  ا هو،تعني تركه كم ة، ولايإدارة الموارد البشرا لا تعني التخلي عن دور يالكترون

لى عز يكادة الترية وزيالإدار ص للمهماتيقة تعني تقلية هي حقيص المناصب الإداريتقل

 .نين والمبدعيالمفكر كون طاقم عمل الإدارة منيه سيالأهداف الإستراتيجية، وعل

ط يتخطفي ال ك استراتيجييشرة هو كونها يوارد البشرإن التوجه العام لإدارة الم

عة باستخدام يقة وسريد المؤسسة بمعلومات دقيوذلك لقدرتها على تزوللمؤسسة، 

، ايججة التكنولويلخدمة الزبون أكثر من ذي قبل نت ا، كما أصبحت موجهةيالتكنولوج

 ة فييشرد البة للمواريق الإدارة الالكترونيمكن حصر النتائج المتعلقة بتطبيالعموم وعلى 

 :ةيالنقاط التال

 ايلكترونة ايشرلي باستخدام إدارة الموارد البيسات التي تعتمد على التوجه التشغالمؤس -

 ردة الموادارلإذ الخطط الإستراتيجية يرا في تنفيل دورا كبين ولمدراء التشغيكون للعامليس

 واردالمؤدي إلى طلب أقل على موظفي إدارة يءات والممارسات، مما ة والإجرايالبشر

 .ةيالبشر

 كون طاقميس ا المعلومات،يلتوجه العقلاني باستخدام تكنولوجالمؤسسات التي تعتمد ا  -

وات لأدل ايء التشغن ومدراية، إذا استخدم العامليبشرا لإدارة الموارد اليأصغر كاف

 .ة على شبكة الانترانتيقبل الموارد البشرالمزودة من 

ن مكون يا المعلومات سيلتحويلي باستخدام تكنولوجلتوجه االمؤسسات التي تعتمد ا -

 .ةيفر خبراء في إدارة الموارد البشرالضروري تو

ة ينلكترورة الاإن الإدار الإدارة: ية في تطوية للموارد البشريالإدارة الالكتروندورها  -6

واحي النمن  دارةر الإيي تطود فيا( ت فية الكترونية أو )إدارة الموارد البشريالبشرللموارد 

 :ةيالآت

لعمل ر ايية وكفاءة لتسية هي الأكثر فعالية للموارد البشريأن الإدارة الالكترون  -

دارة مل إعلى أداء ذ والرقابة عيط والتنفيث التخطيجي من حيالاستراتولي والفني يالتشغ

 .ة في المؤسساتيالموارد البشر

 لالخت من ن جودة المنتجاية تعمل على تحسيبشرة للموارد اليأن الإدارة الالكترون -

 .ةيلبشرارد رة من المواية المدربة والخبيات المتاحة والعقول الرقميالاستثمار في التقن

لحركة عة، ات السرق أعلى درجاية على تحقية للموارد البشريقدرة الإدارة الالكترون  -

 .ةقيقت ومكان وبأي طرر أي شيء وفي أي وية التي تتجسد بتوفيوالمرونة العال

 تلمعلوماة ايافة ثقافة راسخة تقوم على شفية للموارد البشريتمتلك الإدارة الالكترون  -

 .ة في المؤسساتين الموارد البشرية بيوالتنافس

لأداء ز ايعزف وتيض التكالية للموارد البشرية تعمل على تخفيأن الإدارة الالكترون   -

 .ةيالمقدمة للموارد البشر ات جودة الخدماتين مستويوتحس

ة تعتمد على ية بأنها إدارة موارد معلوماتية للموارد البشريز الإدارة الالكترونيتتم

 الانترنت

 اء بها إلى الحد الذي أصبح أرس الماليوإخفاء الأش د يل إلى تجريوشبكات الأعمال وتم
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في استخدام مواردها، في  كفاءةق أهدافها والأكثر ية في تحقيالمعلوماتي العامل الأكثر فعال

ة إلى الحد الذي لا يومعلومات ةية وبشريتهدد أي موارد مادة بأنها يدين نجد الإدارة التقليح

 .ق الحدوديالفكري إلا في أض -الاجتماعي –ث عن رأس المال المعلوماتي يمكن الحدي

للموارد البشرية( الالكترونية الإدارةمراجع المحور السادس )   

المراجع باللغة العربية أولا:  
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معة جا –نسانية مجلة العلوم الإة، المفاهيم، المتطلبات، ودورها في تطوير الإدار  :البشريــــة
 .2017،  47، العدد محمد خيضر بسكر

د مة خالالإدارة الإلكترونية للموارد البشرية، ترجهوبكنز برايان، جيمس ماركاهم،  -2

 .2007العامري، دار الفاروق للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، 
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 فلسطين، بلس،ارسات العليا، نامنشورة في الإدارة التربوية، جامعة النجاح الوطنية، كلية الد

2010 . 
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لنشر ائق لوآخرون، الإدارة الالكترونية للموارد البشرية ، ألفا للوث مصطفى كولار  -11
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 بيةنالمراجع باللغة الأج

- éAgnés , Bradier , "Le gouvernement électronique: une priorité européenne", revue 
française d'administration publique , école nationale d'administrative , N° 110 , 2004  
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 الخاتمة
 

 دية بماقتصانظرا لتطور بيئة الاقتصادية والاجتماعية التي تنشط فيها المؤسسة الا

 رتسيي يتضمنه هذا التطور من فرص وتهديدات، فان الاهتمام بتحسين أساليب وآليات

لذي ا اقع ، ففي ظل هذا الوالمؤسسات يشكل أحد أهم مرتكزات النجاح في عالم الأعمال

لى والتغيير تنوعت الضغوط والقيود التي أصبحت تفرض نفسها عيتميز بالتعقيد 

ظهر تد أن المسيرين، وحتى يتمكن هؤلاء من ممارسة أدوارهم بكفاءة وفعالية كان لا ب

ات متطلبوالعديد من الاتجاهات الفكرية ذات البعد الإداري اهتمت بمواضيع التسيير 

 عرفتها البيئة. تحسينه حتى يستجيب لكل التغيرات والتطورات التي

 يتيجالاستراإن أهم ما نستنتجه من الاطلاع على المعارف التي يوفرها الفكر 

التي  مفاتيحيعتبر من ال التوجه الاستراتيجيبمختلف توجهات الفكرية والفلسفية هو أن 

لف بالمؤسسات ومكنتها من مسايرة مخت إدارة الموارد البشرية ساهمت في تطور 

زة ل الركيالاقتصادي والاجتماعي، بل كان يمث المحيطالتي عرفها التحولات الهيكلية 

ة الريادفسية وفي تحقيق المزايا التنا المؤسسات الاقتصاديةالأساسية التي اعتمد عليها 

 في سوق الأعمال.

ية من خلال هذه المطبوعة حاولنا إبراز هذا المعنى وذلك بالتطرق إلى ماه

تطور  رافقت التي التحولاتمع التطرق إلى أهم  لبشرية الإدارة الإستراتيجية للموارد ا

استعاب  العمل على من خلالوعملت على دعم نشاطها  إدارة الموارد البشرية 

 كن يم التي النماذج، كما حاولنا التعريف بأهم الأعمالالتحولات التي ميزت بيئة 

مفاهيم لالمناسب تطبيق تحقيق ال إلىمن اجل الوصول بينها فيما ين الاختيار لمسيرل

داث ورة إحوقد أكدنا على ضر ،الإدارة الإستراتيجية في مجال إدارة الموارد البشرية

 ة. لبشريمستوى من الترابط بين إستراتيجية المؤسسة واستراتيجيات إدارة الموارد ا

ة فان حديثوفي إطار تعزيز عملية الإدارة الإستراتيجية بالمؤسسات الاقتصادية ال

لى ولات الهيكلية والبيئية أفرزت العديد من التحديات والضغوط  فرضت  عالتح

وارد للم يةتراتيجالاستراتيجيات المنبثقة عن مفاهيم الإدارة الإسالمسيرين اعتماد العديد 

 ديد منفيذ العأن الإدارة الإستراتيجية تقتضي تن زابربإ ، وفي هذا المجال قمناالبشرية

 ارة رأسإد، التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية: وأهمهاالاستراتيجيات الفرعية 

ية الدول لإدارةا، إستراتيجية التسويق الداخلي، إستراتيجية تمكين العاملين، ريفكالمال ال

 الإدارة الالكترونية للموارد البشرية.، للموارد البشرية
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