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الملخص 1

مــع تـــــزايــد أهمية الأصـــول غيـر الملموسة فــي المنظمات الــحــديــثــة، بــدأ الاهــتــمــام بــإيــجــاد آلــيــة لتقييم نظم ومــمــارســات 
ــدمــت العديد 

ُ
ا مفهومًا جــديــدًا أطلقت عليه نضوج المـــوارد البشرية، وق

ً
وسياسات المـــوارد البشرية. قدمت الأدبــيــات حديث

من النماذج لتوصيف المراحل المتدرجة لهذا التطور والنضوج. ورغم الإسهام الذي قدمته هذه النماذج، إلا أنها ركزت في 
مجملها على تقييم نظم الموارد البشرية من خلال معيار رئيس، وهو معيار درجة تقدم ممارسات الموارد البشرية.

النماذج، والعمل على تطويـرها وتنميتها من خلال إضافة  هدفت الدراسة الحالية لمراجعة الأدبيات الخاصة بهذه 
الـــدراســـة سبعة معاييـر مقتـرحة هــي:  . قــدمــت 

ً
الــبــشــريــة بــصــورة أكــثـــــر شـــمـــولا معاييـر جــديــدة لتقييم نــضــوج نــظــم المـــــوارد 

مواصفات القائم بأعمال إدارة الموارد البشرية، ومستوى التوافق/ التكامل الأفقي بيـن ممارسات الموارد البشرية، ومستوى 
التوافق/ التكامل الرأ�سي بيـن ممارسات الموارد البشرية والاستـراتيجية الكلية للمنظمة، والدور الاستـراتيجي لإدارة الموارد 
البشرية، ودرجة الاستعانة ببيوت الخبـرة والمؤسسات الاستشارية الخارجية المتخصصة في الموارد البشرية، ومدى وجود 

.IT آليات لمراجعة وتقييم منظومة الموارد البشرية، ودرجة اعتماد إدارة الموارد البشرية على تكنولوجيا المعلومات

قدمت الدراسة الحالية تصنيفًا مقتـرحًا للمستويات المتدرجة لكل معيار من المعاييـر المقتـرحة لتقييم نضوج نظم 
المــوارد البشرية. ستساهم هذه المعاييـر المقتـرحة والتصنيفات الخاصة بها في تطويـر وبلورة مفهوم نضوج المــوارد البشرية 
بشكل أفضل، وإثـــــراء النماذج الخاصة بــه، كما ستساهم في تقديم أســاس أعــم وأشمل لتقييم منظومة المـــوارد البشرية 

بالمنظمات.

الكلمات المفتاحية: نضوج الموارد البشرية، إدارة الموارد البشرية، نظم الموارد البشرية.

المقدمة
تعتبـر إدارة الموارد البشرية من أهم العوامل الحرجة لنجاح المنظمات صغيـرة وكبيـرة الحجم على حدٍ سواء، 
 Kidwell, Hoy( فالإدارة الفعالة للموارد البشرية تمثل مصدرًا رئيسًا للمزايا التنافسية المتواصلة داخل المنظمات
امــتــاك المنظمة لمــزيــج متميـز من  المــزايــا مــن خــال  Ibarreche, 2012; Reid & Adams, 2001 &(. تتحقق هــذه 
الأصول البشرية، والعمل على تطويـره وتنميته بالشكل الذي يساهم في تطويـر المنتجات والخدمات المقدمة بدرجة 

.)Lengnick-Hall, Lengnick-Hall, Andrade & Drake, 2009( تفوق المنافسيـن

مع تـزايد أهمية الموارد البشرية كأحد أهم الأصول في المنظمات الحديثة الساعية لتحقيق الفعالية، ظهرت الحاجة 
 ،)Al-Hamadi, Budhwar & Shipton, 2007; Budhwar & Mellahi, 2007( لتوصيف وتقييم منظومة المــوارد البشرية

 *  تم استلام البحث في مارس 2019، وقبل للنشر في أبريل 2019، وتم نشره في ديسمبـر 2021.

DOI: 10.21608/aja.2021.206987 :)معرف الوثائق الرقمي( 	

هدفت الدراسة الحالية لمراجعة الأدبيات الخاصة بهذه النماذج، والعمل على تطويـرها وتنميتها من خلال إضافة معاييـر 
القائم  الــدراســة سبعة معاييـر مقتـرحة هــي: مواصفات  . قدمت 

ً
أكثـر شــمــولا البشرية بصورة  المـــوارد  لتقييم نضوج نظم  جديدة 

بأعمال إدارة الموارد البشرية، ومستوى التوافق/ التكامل الأفقي بيـن ممارسات الموارد البشرية، ومستوى التوافق/ التكامل الرأ�سي 
بيـن ممارسات الموارد البشرية والاستـراتيجية الكلية للمنظمة، والدور الاستـراتيجي لإدارة الموارد البشرية، ودرجة الاستعانة ببيوت 
المــوارد  آلــيــات لمراجعة وتقييم منظومة  البشرية، ومــدى وجــود  المـــوارد  فــي  الخبـرة والمــؤســســات الاستشارية الخارجية المتخصصة 

.IT البشرية، ودرجة اعتماد إدارة الموارد البشرية على تكنولوجيا المعلومات
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والعمل على تطويـرها بشكل مستمر. تبدأ عمليات التقييم والتحسيـن بتوصيف الأوضاع الحالية لنظم وممارسات الموارد 
البشرية؛ لتحديد نقاط الضعف التي تحتاج لتطويـر، ثم تحديد نموذج مرجعي تتم على أساسه عملية التقييم. وقد بدأ 
المنظمات وتقييم درجــة  البشرية داخــل  المـــوارد  مــراحــل تطور ممارسات  بــدراســة  السنوات الأخيـرة الاهتمام  فــي  الباحثون 
والمنظمات  مجالها،  فــي  النظيـرة  بالمنظمات  مقارنة  المنظمات  فيها  تتواجد  الــتــي  المرحلة  تشخيص  بــهــدف  وذلـــك  نضوجها، 

النظيـرة في الدول الأخرى.

 نــمــاذج لــتــوصــيــف وتــقــيــيــم درجـــة نــضــوج المــــوارد الــبــشــريــة HR Maturity Models، حيث 
ً
قـــدم الــبــاحــثــون حــديــثــا

المــوارد  يتم من خلالها توصيف وتقييم درجــة تقدم نظم وسياسات وممارسات  يتكون كل نموذج من مراحل مختلفة 
الوعي  تــبــدأ بضعف  المنظمة،  بها  تمر  الــتــي  التطور  مــراحــل  مــن  الــنــمــاذج وجــود عــدد  تفتـرض هــذه  بالمنظمات.  البشرية 
المــوارد البشرية لأعلى مستويات التقدم والنضوج. ويتضمن كل مستوى  إلى أن تصل منظومة  المــوارد البشرية،  بــإدارة 
مــن مستويات الــنــضــوج عــدد مــن المــمــارســات المثلى الأكــثـــــر تــقــدمًــا مــن المــمــارســات فــي المــســتــوى الــذي يسبقه. ويتيح هذا 
التوصيف للمنظمات تقييم أوضاعها، ويُمَكِنْها من مقارنة مستويات نضوجها وتطورها مع الممارسات المثلى للمنظمات 

.)Jamshidian, Izadian & Zare, 2016( الرائدة

على الــرغــم مــن الإســهــام الــذي قدمته الأدبــيــات الخاصة بنضوج المـــوارد البشرية والــنــمــاذج والمقاييس الخاصة بها، 
إلا أنها تعاني من بعض جوانب القصور التي تحتاج لإعــادة النظر فيها. من أبـرز تلك الجوانب هو تـركيـز نماذج النضوج 
في مجملها على تقييم نضوج المــوارد البشرية من خــال معيار رئيس وحيد، وهــو درجــة تقدم سياسات وممارسات المــوارد 
البشرية التي تتبناها المنظمة. فهذه النماذج تعتمد على وضع توصيف للمجالات المختلفة لممارسات الموارد البشرية )مثل: 
الاستقطاب، وتقييم الأداء، والتدريب والتنمية(، وتقسيم درجة تقدم كل ممارسة إلى مستويات متدرجة، بحيث يعبـر كل 
منها عن مستوى معيـن من مستويات نضوج المــوارد البشرية. ويتم تقييم درجة نضوج نظام المــوارد البشرية بالمنظمة من 

خلال مدى تطابق التوصيف الخاص بممارساتها مع التوصيف الخاص بتلك الممارسات في أحد نماذج النضوج.

بالرغم من أهمية معيار درجة تقدم سياسات وممارسات المــوارد البشرية الذي اعتمدت عليه نماذج النضوج، إلا 
المـــوارد البشرية.  فــي الحكم على درجــة تقدم ونــضــوج نظم   أخــرى لا تقل أهمية، يمكن الاعتماد عليها 

ً
أنها أهملت معاييـرا

عليها، حيث  للتغلب  المقتـرحات  تقديم بعض  مع  والتحليل  بالشرح  وتتناولها  الإشكالية،  تلك  الحالية  الــدراســة  ستناقش 
. وتتمثل المعاييـر 

ً
الــدراســة إضافة عــدد من المعاييـر لتوصيف وتقييم منظومة المــوارد البشرية بشكل أكثـر شمولا تقتـرح 

التي تقتـرحها الدراسة في: مواصفات القائم بأعمال إدارة الموارد البشرية، ومستوى التوافق/ التكامل الأفقي بيـن ممارسات 
المــوارد البشرية، ومستوى التوافق/ التكامل الرأ�سي بيـن الممارسات والاستـراتيجية الكلية للمنظمة، والــدور الاستـراتيجي 
المـــوارد البشرية، ودرجـــة استعانة المنظمة ببيوت الخبـرة والمــؤســســات الاســتــشــاريــة الــخــارجــيــة، ومـــدى وجـــود آليات  لإدارة 
لمراجعة وتقييم منظومة الموارد البشرية، ودرجة اعتماد ممارسات الموارد البشرية على تكنولوجيا المعلومات IT. ستساهم 
الدراسة الحالية من خلال تلك المعاييـر المقتـرحة في تقديم إضافة جديدة للأدبيات الخاصة بتقييم نضوج الموارد البشرية، 

 وموضوعية.
ً
 وشمولا

ً
كما تساعد على تحسيـن المعاييـر الخاصة بتقييم النضوج لتصبح أكثـر تطورا

سينقسم الجزء التالي من هذه الدراسة إلى شقيـن. سيناقش ويحلل الشق الأول الأدبيات والدراسات السابقة التي 
تناولت كيفية تقييم مستوى تطور ونضوج نظم الموارد البشرية، كما سيستعرض نماذج نضوج الموارد البشرية المختلفة 
 للمعاييـر التي تقتـرح الدراسة إضافتها لتقييم مستوى نضوج الموارد 

ً
التي قدمتها الأدبيات. أما الشق الثاني فسيقدم عرضا

 لمستويات النضوج 
ً
 مقتـرحا

ً
البشرية، مع تناول الأدبيات الخاصة بكل معيار مقتـرح. وفي النهاية ستقدم الدراسة تصنيفا

المتدرجة لكل معيار من معاييـر التقييم التي اقتـرحتها الدراسة، مع تقديم مقتـرحات وتوصيات بشأن المنهج البحثي الملائم 
للدراسات التجريبية المستقبلية.

HRM Maturity نضوج إدارة الموارد البشرية

تعرف نماذج النضوج Maturity Models على أنها مجموعة نظامية من العناصر التي تعبـر عن خصائص العمليات 
الفعالة في المراحل المختلفة من التطور، وتساهم في مساعدة المنظمات على مقارنة درجة نضوج عملياتها بالممارسات المثلي 
في الصناعة )Jamshidian, Izadian & Zare, 2016(. فكل مستوى من مستويات النضوج يمثل مرحلة من مراحل تطور 
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الــقــدرات التنظيمية )Flynn, 2012(. وقــد قــدم الباحثون العديد مــن المــحــاولات لإيــجــاد أســاس وآلــيــه لتقييم درجــة تطور 
ونضوج نظم الموارد البشرية. بدأت تلك المحاولات بالتصنيف البسيط لطبيعة نظام الموارد البشرية والممارسات المرتبطة 

.
ً
به. ثم تطورت تلك المحاولات إلى تقديم نماذج تقيم درجة نضوج الموارد البشرية بشكل نظامي وأكثـر عمقا

أعتمد بعض الباحثيـن على التصنيف الخاص بالمستويات متدرجة التقدم لنظام الموارد البشرية، والممارسات 
قــامــت دراســـة نجويـن  بالمنظمات. فقد  البشرية  المــــوارد  تــطــور منظومة  لتقييم درجـــة  كــأســاس  الــخــاصــة بكل مستوى 

)Nguyen, 2016( بالتفرقة بيـن ثلاثة مستويات لإدارة الموارد البشرية وهي:

1 إدارة الأفراد Personnel Management: والتي تعتمد على رد الفعل Reaction، والتـركيـز على الإجراءات، وتـرى  -
العامليـن كعنصر تكلفة يمكن التحكم به.

2 إدارة الموارد البشرية HRM: والتي تعتمد على المبادأة Proactive والابتكار، وتنظر للعامليـن على إنهم أصل يمكن  -
الاستثمار فيه وتنميته لتحقيق أهداف المنظمة.

3 الإدارة الاستـراتيجية للموارد البشرية SHRM: وتـركز على إحداث التوافق بيـن كافة ممارسات الموارد البشرية من  -
ناحية، وبيـن تلك الممارسات واستـراتيجية الأعمال من ناحية أخرى. يعتمد هذا المستوى على ممارسات متقدمة 

تهدف للتحسيـن المستمر، وتنمية الأصول غيـر الملموسة بكافة أشكالها.

فــي الاعتماد على طبيعة ممارسات المـــوارد البشرية   )Razouk & Bayad, 2010( وفــي دراســـة مماثلة قــام رزوق وبــيــاد
 بيـن الممارسات التقليدية للموارد البشرية التي 

ً
كأساس لتقييم مستوى نضوج نظم الموارد البشرية. وفرقت الدراسة أيضا

تعتمد على التحكم، وتـركز على تدنية التكاليف الخاصة بالعامليـن، والممارسات الاستـراتيجية التي تهدف لاستثمار وتنمية 
رأس المال البشري.

المــوارد  مــمــارســات  مــراحــل تطور ونــضــوج  نــمــوذجًــا صنف  قدمت مؤسسة Solution Beacon الاستشارية الأمريكية 
البشرية إلى ثلاثة مستويات هي: المرحلة الأساسية والمرحلة الوظيفية والمرحلة الاستـراتيجية، وتتدرج كل مرحلة من تلك 
المراحل في مستوى التقدم)Curtis, Hefley & Miller, 2009, Solution Beacon cited in Dubey, 2014(. قامت المؤسسة 
بتحديد مجموعة من الممارسات المرتبطة بكل مستوي من مستويات النضوج. ويشبه هذا النموذج في محتواه وممارساته 

إلى حد كبيـر التصنيف السابق في دراسة رزوق وبياد مع اختلاف عدد المراحل ومجال الممارسات.

المــوارد  لتقييم نضوج  آخــر   
ً
نموذجا الأمريكية  Bersin & Associates الاستشارية  بيـرسيـن وشــركــاه  قدمت مؤسسة 

البشرية، يتكون من أربعة مستويات متدرجة النضوج)Bersin & Associates, 2011( هي:

1 البشرية  - المـــوارد  وظيفة  فيها  تكون  والــتــي   :Compliance-driven HRM بالالتـزام  الموجهة  البشرية  المـــوارد  إدارة 
 لتفضيلاتهم 

ً
منفصلة عن احتياجات الأعمال. ويقوم مديـرو الإدارة التشغيلية بأداء أنشطة الموارد البشرية وفقا

ورؤيتهم الشخصية.

2 للموارد  - الأساسية  الوظائف  أداء  يتم  وفيها   :Fundamental HRM البشرية  للموارد  الأساسية  الوظائف  إدارة 
البشرية بشكل جيد، وتوجد استـراتيجية للموارد البشرية مُعَرَفة بشكل كلي أو بشكل تفصيلي.

3 الإدارة الاستـراتيجية للموارد البشرية SHRM: وفيها تتوافق استـراتيجية الموارد البشرية مع استـراتيجية الأعمال،  -
وتدعم احتياجاتها. كما توجد مبادرات لتحسيـن الممارسات الخاصة بالموارد البشرية وإدارة المواهب.

4 التكامل بيـن الموارد البشرية والأعمال Business-integrated HR: هنا تصبح استـراتيجية الموارد البشرية جزءًا  -
 من استـراتيجية الأعمال، ويتم تطويـرهما معًا.

ً
أصيلا

قامت مجموعة أخرى من الباحثيـن بتقييم مستوى نضوج نظم الموارد البشرية بطرق أكثـر تقدمًا، واقتـرحوا عدد من 
 People Capability Maturity Model النماذج المتقدمة في هذا الصدد. من أبـرز تلك النماذج هو نموذج نضوج قدرات الأفراد
(PCMM). يتكون النموذج من خمس مراحل للنضوج، يُظهر كل منها مستوى جديد من القدرات التنظيمية والممارسات الأكثـر 
 Curtis, Hefley & Miller,( التي تخلق تحول في مجال عمل المنظمة. وتظهر مراحل النضوج في النموذج على النحو التالي 

ً
تقدما

:)2009; Jamshidian, Izadian & Zare, 2016
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1 المستوى المبدئي Initial Level: لا يوجد في هذا المستوى ممارسات نظامية محددة للموارد البشرية. -

2 دار Managed Level: يتم التـركيـز فيه على الممارسات الأساسية للموارد البشرية، إلا أن المنظمة تعاني  -
ُ
المستوى الم

من عدم توافر المهارات والمعارف اللازمة، مع عدم وجود أهداف واضحة، وعدم وجود معلومات مرتدة عن النتائج.

3  Defined Level: تهتم فيه المنظمة بتحقيق الاتساق والتضافر بيـن الممارسات الأساسية على  -
ْ

عَرَف
ُ
المستوى الم

للعمالة، وتنمية المسار  التخطيط  الــجــدارات مثل:  المنظمة ككل، مع تطبيق ممارسات متقدمة لإدارة  مستوى 
المهني، وتنمية فرق العمل، ودعم ثقافة المشاركة.

4 المستوى القابل للتنبؤ Predictable Level: تـركز فيه المنظمة على إدارة وتوظيف القدرات والجدارات من خلال  -
ممارسات مثل: تمكيـن فرق العمل، وإدارة وتقييم القدرات التنظيمية، وتكامل الجدارات، والإدارة الكمية للأداء.

5 المستوى المثالي Optimizing Level: يـركز على تحسيـن قدرات الأفراد والجماعات. وتعتمد المنظمة فيه على نتائج  -
الإدارة الكمية للأداء كمرشد في عمليات التحسيـن. ويظهر ذلك في الممارسات الخاصة بالابتكار والتطويـر المستمر 

لقوي العمل، وتوافق الأداء التنظيمي، والتحسيـن المستمر للجدارات.

 لتقييم نضوج الموارد البشرية. فقد قدم فليـن 
ً
إضافة للنماذج السابقة، قدم الباحثون نموذجان أكثـر حداثة وتقدما

 تحت مسمى مصفوفة نضوج الموارد البشرية HR Maturity Matrix. يتكون النموذج من 
ً
)Flynn, 2010; 2012( نموذجا

أربعة مستويات هي:

1 المــســتــوى المــبــدئــي Initial Level: وتــكــون فــيــه وظــيــفــة المـــــوارد الــبــشــريــة بــدائــيــة، حــيــث يــقــوم أحـــد الــعــامــلــيـــــن غيـر  -
المتخصصيـن بتنفيذ عدد محدود من الممارسات المصممة بشكل غيـر جيد.

2 مستوى التأسيس Foundation Level: وفيه يتم تأسيس الممارسات الأساسية للموارد البشرية، وتنفيذها بشكل  -
نظامي من خلال إجراءات واضحة ومحددة.

3 النظامي الذي  - إلــى الشكل  البشرية  المــوارد  البشرية HR Agenda Level: تتطور إدارة  للموارد  النظامي  المستوى 
يـركز على التنمية والتحسيـن المستمر، ويعتمد على الجدارات Competency-based بشكل كبيـر.

4 البشرية جزء من  - المــوارد  إدارة  تعتبـر  Integrated People Strategy Level وهنا  التكامل الاستـراتيجي:  مستوى 
الاستـراتيجية المتكاملة للمنظمة، ويتم تحقيق التكامل بيـن أهداف إدارة الموارد البشرية والاستـراتيجية الكلية 

للمنظمة.

النضوج، حيث قــدم قائمة  لتقييم درجــة  البشرية  المـــوارد  )Flynn, 2010; 2012( على ممارسات  وقــد اعتمد فليـن 
بعدد من الممارسات الأساسية للموارد البشرية مثل: إدارة المواهب، ومشاركة العامليـن، والتدريب والتنمية، وتقييم الأداء، 
والمكافآت والتقديـر. وقام بتقسيم كل ممارسة من هذه الممارسات إلى أربعة مستويات متدرجة التقدم، والتي تتوافق مع 

المستويات الأربعة للنضوج التي قدمها في نموذجه. ولذلك أطلق على النموذج مصفوفة نضوج الموارد البشرية.

 HRM Maturity نموذجًا أكثـر حداثة أطلق عليه نموذج نضوج إدارة الموارد البشرية )Kearns, 2010( قدم كيـرنـز
بـــإدارة المـــوارد البشرية فــي المستوى )0(، إلــى أن تتطور  Model. وتــبــدأ مستويات النضوج فــي هــذا الــنــمــوذج بضعف الــوعــي 
:)Bjarnadóttir & Oddsson 2004; Kearns, 2010( وذلك على النحو التالي ،)في المستوى )6 

ً
المنظمة وتصبح نظامًا متكاملا

-	 المستوى )0(: لا يوجد نظام رسمي لإدارة الموارد البشرية، ويتم اتخاذ القرارات الخاصة بالأفراد من خلال مديـر 
 على الحدس.

ً
المنظمة بشكل غيـر نظامي اعتمادا

-	 المستوى )1(: يتم القيام فيه بالممارسات الأساسية للموارد البشرية مثل: الإعلان عن الوظائف، وتحديد الأجور، 
ولكن لا يوجد هيكل نظامي رسمي للقيام بذلك.

-	 المستوى )2(: يوجد فيه تبني للممارسات الاحتـرافية في مجالات مثل: الاختيار وتقييم الأداء والتدريب، ولكنها لا 
تتم بشكل فعال.

-	 في مجال  يتم توظيف متخصصيـن  أكثـر نظامية وهيكلية؛ فعادة ما  البشرية  المـــوارد  إدارة  المستوى )3(: تصبح 
الموارد البشرية، كما يظهر الاهتمام بتدريب العامليـن بشكل نظامي، وإدارة الأداء بشكل أكثـر فعالية.
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-	 الــفــردي  المــســتــوى  الأداء على  إدارة  ويــتــم  التنافسية،  للمزايا   
ً
مــصــدرا البشرية  المــــوارد  إدارة  )4(: تصبح  المــســتــوى 

القضايا  في  التنفيذيـن  البشرية والمديـريـن  المــوارد  بيـن متخص�صي  التعاون  والجماعي بشكل فعال. كذلك يظهر 
الخاصة بالعمليات.

-	 المستوى )5(: تسعى المنظمة لإحداث التكامل بيـن الأقسام لتحقيق الأهداف المشتـركة. يتميـز هذا المستوى بكسر 
الهياكل التنظيمية التقليدية )مثل: الإجراءات الروتينية، ورفع تقاريـر للأقسام(، ونظم للمكافآت شديدة المرونة، 

وزيادة مساهمات فرق العمل.

-	 ــادرًا مــا تــصــل لــه المــنــظــمــات. فــا تــوجــد حـــدود بيـن الــوظــائــف  ــ المــســتــوى )6(: تمثل هـــذه المــرحــلــة مــســتــوى مــتــمــيـــــزًا، ونـ
والأقسام، ويقوم كل فرد في المنظمة بتـرجمة الاتجاهات الاستـراتيجية للمنظمة إلى اتجاهات متعلقة بالعمل الخاص 

به. وتصبح المنظمة موجهه بالتحسيـن المستمر، وتسعى لدعم الثقة، ونشر المعرفة، وتنمية رأس مالها الفكري.

من خلال العرض السابق للأدبيات والدراسات السابقة يتضح تـركيـز نماذج نضوج الموارد البشرية في مجملها على 
توصيف وتقييم النضوج من خلال معيار وحيد وهو مستوى تقدم ممارسات الموارد البشرية التي تتبناها المنظمة. وقد 
 أخرى ذات أهمية يمكن الاعتماد عليها كمعاييـر للنضوج. فقد ركز النموذج الذي قدمته 

ً
أهملت تلك النماذج أبعادا

مؤسسة Solution Beacon على معيار الممارسات في تقييم نضوج الموارد البشرية، حيث قام بتصنيف تلك الممارسات 
إلى ثلاثة مستويات متدرجة في التطور، والتي من خلالها يتم الحكم على درجــة نضوج نظام المــوارد البشرية بالمنظمة. 
كذلك أعتبـر نموذج نضوج قدرات الأفــراد )PCMM( أن النضوج ينبع من تقدم ممارسات المــوارد البشرية، وأن تطور 
وتنمية  جــذب  على  قــدرة  الأكثـر  فالممارسات  بالعمالة.  الخاصة  للممارسات  المستمر  التحسيـن  على  يعتمد  المنظمات 
المواهب هي التي تساهم في إحداث تحول في ثقافة المنظمة، وتحقق التوافق بيـن الأداء والأهداف التنظيمية ومتطلبات 
التغييـر)Curtis, Hefley & Miller, 2009(. لذلك اعتمد هذا النموذج كذلك على المعيار الخاص بالممارسات لتقييم 

درجة نضوج نظام الموارد البشرية.

ناقش فليـن )Flynn, 2010, 2012( في نموذجه أن الاستـراتيجية تمثل الوضع المثالي والمنشود للمنظمة، إلا أن الواقع 
الفعلي وما تقوم به المنظمة يظهر في ممارساتها. لذلك رأي أن الحكم على درجة نضوج الموارد البشرية يجب أن يتم من خلال 
 Kearns »لكونها تعكس الواقع الفعلي لطبيعة نظام الموارد البشرية. وبالمثل ركز »كيـرنـز 

ً
تقييم درجة نضوج الممارسات؛ نظرا

في نموذجه على توصيف مستوى نضوج إدارة الموارد البشرية من خلال الممارسات التي تتباها المنظمة. ورغم أنه أشار ضمنيًا 
جــريــت على 

ُ
أ التي  اللاحقة  التجريبية  الــدراســات  أن  إلا  للممارسات،  النضوج بالإضافة  للحكم على  الجوانب الأخـــرى  لبعض 

الممارسات  النموذج )e.g., Bjarnadóttir & Oddsson, 2004; Einarsdóttir, 2018; Martins, 2016( اعتمدت على معيار 
.)Kearns, 2010:114( كأساس لقياس وتقييم نضوج نظام الموارد البشرية، وهو ما دعمه كيـرنـز نفسه وأشار إليه في كتابه

على الرغم من أهمية الممارسات كمعيار لتقييم نضوج نظام الموارد البشرية، إلا أن عملية التقييم يمكن أن تشمل 
. لذلك تقتـرح الدراسة الحالية إضافة عدد من المعاييـر الهامة 

ً
 وعمقا

ً
معاييـر وأبعاد أخرى للوصول إلى تقييم أكثـر شمولا

لتقييم مستوى نضوج نظام الموارد البشرية في المنظمات. وقد تم إجراء دراسة استكشافية أولية للتعرف على أهم المعاييـر 
التي يمكن الاعتماد عليها لتقييم درجة نضوج نظام الموارد البشرية، بخلاف الشق الخاص بتقدم الممارسات.

شــمــلــت الـــدراســـة الاســتــكــشــافــيــة ســبــع شـــركـــات مــصــريــة تـــنـــدرج تــحــت قــطــاعــات صــنــاعــيــة مــخــتــلــفــة مــثــل: الــصــنــاعــات 
الغذائية، والصناعات الثقيلة وحديد التسليح، والخدمات الملاحية والبتـرولية، وتكنولوجيا ونظم المعلومات. كما تنوعت 
أحجام الشركات وطبيعتها بيـن الشركات كبيـرة وصغيـرة الحجم، وبيـن الشركات المحلية ومتعددة الجنسيات. وقد تم إجراء 
لقاءات شخصية متعمقة مع مديـري الموارد البشرية في تلك الشركات للتعرف على طبيعة نظم الموارد البشرية بمنظماتهم، 
والمعاييـر التي يمكن من خلالها تقييم درجة تطور ونضوج الموارد البشرية. أظهرت نتائج اللقاءات وجود تبايـن بيـن المنظمات 
في طبيعة ودرجة تقدم نظم وممارسات الموارد البشرية. فقد اقتصرت بعض المنظمات على الممارسات التقليدية التي تتم 

 في شركات أخرى.
ً
بشكل غيـر نظامي وغيـر متخصص، بينما ظهرت ممارسات أكثـر نظامية وتقدما

أظــهــرت نتائج تحليل محتوى المــقــابــات الــتــي تــم إجــراؤهــا مــع مــديـــــري المــــوارد البشرية الــعــديــد مــن جــوانــب الاخــتــاف 
بيـن الشركات محل الــدراســة، من حيث درجــة تقدم نظم وممارسات المــوارد البشرية الخاصة بها، وشكلت تلك الجوانب 
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النواة الأساسية للمعاييـر المقتـرحة لتقييم نضوج نظم المــوارد البشرية. فقد أظهرت النتائج اختلاف الشركات من حيث 
مواصفات القائم بإدارة أنشطة الموارد البشرية، والدور الاستـراتيجي الذي يلعبه مديـر الموارد البشرية داخل كل منظمة، 
للمنظمة، ومدى  الكلية  الــرأ�ســي مع الاستـراتيجية  تكاملها  البشرية، ودرجــة  المـــوارد  بيـن ممارسات  التكامل الأفقي  ودرجــة 
بالجهات  المنظمة  استعانة  البشرية، ومــدى  المـــوارد  أنشطة  تنفيذ  في  المعلومات  اعتماد كل منظمة على نظم وتكنولوجيا 

الخارجية المتخصصة في مجالات الموارد البشرية.

يتضح مما سبق أن الدراسة الاستكشافية قدمت صــورة مبدئية عن المعاييـر التي من يمكن الاعتماد عليها لتقييم 
لــأدبــيــات الخاصة بتلك المعاييـر وتحليلها؛ لتحديد مــا إذا كــان من  الــرجــوع  تــم  مستوى نضوج نظم المـــوارد البشرية. وقــد 
صَت الدراسة في النهاية إلى سبعة معاييـر 

ُ
الممكن الاعتماد عليها كمعاييـر إضافية لتقييم نضوج المــوارد البشرية. وقد خل

 لتلك المعاييـر المقتـرحة، والأدبيات الخاصة بكلٍ 
ً
مقتـرحة لتقييم نضوج نظم الموارد البشرية. ويتضمن الجزء التالي عرضا

منها، مع تقديم تصنيف مقتـرح للمستويات المتدرجة لكل معيار.

المعاييـر المقتـرحة لتقييم نضوج نظم الموارد البشرية
تقتـرح الدراسة الحالية أنه يمكن الحكم على مستوى نضوج منظومة الموارد البشرية وتقييمه من خلال عدة معاييـر 
بخلاف معيار تقدم ممارسات الموارد البشرية. تتمثل تلك المعاييـر فيما يلي: مواصفات القائم بأعمال إدارة الموارد البشرية، 
ومستوى التوافق/ التكامل الأفقي بيـن ممارسات الموارد البشرية، ومستوى التوافق/ التكامل الرأ�سي بيـن ممارسات الموارد 
البشرية والاستـراتيجية الكلية للمنظمة، والدور الاستـراتيجي لإدارة الموارد البشرية، ودرجة استعانة المنظمة ببيوت الخبـرة 
والمؤسسات الاستشارية الخارجية، ومدى وجود آليات لمراجعة وتقييم منظومة الموارد البشرية، ودرجة اعتماد إدارة الموارد 

البشرية على تكنولوجيا المعلومات IT. وفيما يلي سنتناول تلك المعاييـر بالشرح والتحليل.

مواصفات القائم بأعمال إدارة الموارد البشرية

ــــوارد الــبــشــريــة فــي المــنــظــمــات ودرجــــة تــقــدمــهــا وفــقًــا لــعــوامــل مــتــعــددة. أول هـــذه الــعــوامــل هي  تختلف طبيعة وظــيــفــة المـ
مواصفات الشخص المسئول عن تصميم وتنفيذ ممارسات الموارد البشرية بالمنظمة. فالتغيـر في مواصفات الشخص القائم 
بتصميم وتنفيذ ممارسات الموارد البشرية، ودرجة تخصصه تنعكس بدورها على درجة تطور ونضوج نظام الموارد البشرية.

تبدأ المــراحــل الأولــى لنضوج نظام المـــوارد البشرية عــادة بكون وظيفة المـــوارد البشرية بدائية، أو غيـر مــوجــودة في 
بعض الأحيان )Flynn, 2012; Kearns, 2010(. وعادة ما يقوم بهذه الوظيفة مؤسس الشركة نفسه أو أحد العامليـن أو 
 لتفضيلاتهم الشخصية 

ً
المديـريـن غيـر المتخصصيـن في الموارد البشرية، بشكل غيـر نظامي، اعتمادًا على الحدس، ووفقا

وزيــادة  الشركات  نمو  ومــع   .)Bersin & Associates, 2011; Flynn, 2012; Kearns, 2010; Rojanapuwadol, 2012(
حجمها تظهر صعوبة وتعقد العمليات الإداريــة وخاصة إدارة الموارد البشرية، وهو ما يجعل المنظمات تبدأ في التفكيـر 
 )Kearns, 2010; Rojanapuwadol, 2012( التقليدية  البشرية  المـــوارد  مــهــام  إلــيــه  يــؤكــل  متخصص  شخص  تعييـن  فــي 

كالاستقطاب، والأجور والتعويضات، وتقييم الأداء.

أكثـر  أنشطة إضافية  التـركيـز على استحداث  في  البشرية  المـــوارد  يبدأ متخصصو  المنظمة  زيــادة تطور ونضوج  مع 
 مع التوجهات الاستـراتيجية للمنظمة، وهو ما يجعل العديد من الأنشطة التقليدية لإدارة الموارد البشرية تتحول إلى 

ً
توافقا

مديـري الإدارة التشغيلية Line Managers، وتصبح الأنشطة الوظيفية لإدارة الموارد البشرية هي مسئولية مشتـركة عبـر 
المنظمة )Berrell & Gloet, 2005(. كما تصبح العلاقة بيـن متخص�صي المــوارد البشرية ومديـري الإدارة التشغيلية أكثـر 
. ومع تطور المنظمة وتطور إدارة الموارد البشرية وتـركيـزها على تحقيق التكامل الاستـراتيجي في المراحل المتقدمة من 

ً
تكاملا

مستويات نضوجها، تظهر الحاجة للتـركيـز على المزيد من الأنشطة الاستـراتيجية التي يتم أدائها بشكل احتـرافي متخصص. 
إلــى متخصص يمتلك رؤيــة شاملة ومعارف متعددة، بالإضافة لبعض المعارف المتخصصة  فــإدارة المــوارد البشرية تحتاج 
)Haroon, Rehman, Kiyani & Khattak, 2010(. وهذا يدفع بعض المنظمات إلى تعييـن عدة مديـريـن للموارد البشرية، 
يكون لكل منهم خبـرات وكفاءات متخصصة في مجال محدد من مجالات الموارد البشرية )مثل: مديـر الأجور والتعويضات، 
ومديـر التدريب والتنمية وغيـرها(، وهو ما يُمكنهم من أداء الممارسات الحرجة لنجاح المنظمة بشكل أكثـر احتـرافية وكفاءة.
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لــدرجــة تطور  انعكاسًا  البشرية داخـــل المنظمة تعد  المـــوارد  بـــإدارة  القائم  يتضح مما سبق أن مــواصــفــات الشخص 
ونضوج منظومة المــوارد البشرية. فمواصفات ودرجــة تخصص الشخص القائم بــإدارة المــوارد البشرية تختلف في كل مرة 
الحالية أن مواصفات  الــدراســة  تقتـرح  النضوج. لذلك  إلــى مستوى أعلى مــن مستويات  البشرية  المـــوارد  إدارة  تتحول فيها 

القائم بأعمال إدارة الموارد البشرية يعد أحد المعاييـر المقتـرحة لتقييم مستوى تطور ونضوج نظام الموارد البشرية.

افق/ التكامل الأفقي Horizontal Alignment/ Integration بيـن سياسات وممارسات الموارد البشرية مستوى التو

 Lengnick-Hall,( البشرية  المـــوارد  لمــيــدان  بـــارزًا  معرفيًا  ــارًا  إطـ  Resource-based View (RBV) المـــوارد  مدخل  شكل 
Lengnick-Hall, Andrade & Drake, 2009(. فمدخل الموارد يفتـرض أن المنظمة تحقق المزايا التنافسية من خلال إدارة 
عتبـرت وظيفة 

ُ
وتنظيم مواردها القيمة Valuable والنادرة Rare والتي يصعب على المنافسيـن تقليدها Imitability، ومن ثم ا

الموارد البشرية بمثابة سلاح استـراتيجي يجب على المنظمات التسلح به بهدف خلق المزايا التنافسية من خلال المورد البشري 
)Barney, 2007(؛ حيث يمكن لأنظمة وممارسات المــوارد البشرية أن تساهم في دعــم وتنمية الأصــول البشرية وتوظيفها 

.)Lengnick-Hall, Lengnick-Hall, Andrade & Drake, 2009( بشكل أمثل لبناء المزايا التنافسية

تشيـر المداخل الحديثة لإدارة الموارد البشرية إلى أن ممارسات الموارد البشرية لا تمثل في حد ذاتها مصدرًا للمزايا 
 لمدخل المــوارد RBV، تنشأ عدم القدرة على تقليد 

ً
التنافسية؛ وذلك نظرًا لسهولة تقليدها من قِبَل المنافسيـن. فوفقا

التعقد يصعب معها تحديد  مــن  النظام يصل لمرحلة  الشركة، مما يجعل  تمتلكها  التي  المــدخــات  نتيجة لدمج  المـــورد 
البشرية بمعزل  المـــوارد  مــا يتم تنفيذ ممارسات   

ً
فــنــادرا مكوناته وفهم كيفية تفاعل عــنــاصــره)Colbert, 2007(. لذلك 

 لاستدامة المزايا التنافسية 
ً
 رئيسا

ً
بعضها عن بعض)Michie & Sheehan, 2005( ؛ فالتكامل بيـن الممارسات يعد مصدرا

.)Wright, Dunford & Snell, 2007(

يشيـر التوافق الأفقي إلى ضرورة وجود اتساق بيـن ممارسات الموارد البشرية كحزمة واحدة متـرابطة، بحيث يدعم 
استخدام أحد الممارسات بقية الممارسات الأخرى، وتكون مكملة لبعضها البعض، ومن ثم يتحقق التضافر بيـن عناصر 
نظام الموارد البشرية )Michie & Sheehan, 2005(. لذلك فعلى الرغم من أهمية تقدم الممارسات الفردية للموارد البشرية، 
 
ً
إلا أن الأهم هو قدرة القائميـن على إدارة الموارد البشرية على إحداث التكامل والتضافر بيـن تلك الممارسات؛ لتمثل مصدرا

 على درجة تقدم ونضوج نظام الموارد البشرية.
ً
للمزايا التنافسية المستدامة، وهو ما يعد معيارا

يلاحظ أن المنظمات في مراحلها الأولــى لا يوجد لديها ممارسات نظامية للموارد البشرية، ومــن ثم لا يوجد أي اتساق 
تطور  ومــع   .)Bersin & Associates, 2011; Curtis, Hefley & Miller, 2009; Kearns, 2010; Flynn, 2010; 2012( بينها 
المنظمة تبدأ في الاعتماد على نظم بسيطة للموارد البشرية، تطبق من خلالها عدد محدود من الممارسات بشكل منفرد مثل: 
الإعلان عن الوظائف، وتحديد الأجور، وتدريب العامليـن )Curtis, Hefley & Miller, 2009; Flynn, 2010; 2012(، ولكن لا 
يوجد هيكل نظامي رسمي للقيام بــذلــك)Kearns, 2010(. وفي المراحل اللاحقة لتطور ونضوج إدارة المــوارد البشرية يتم ربط 
المــمــارســات الخاصة بتقييم الأداء والــتــدريــب والأجـــور والتعويضات. ومــع تبني  المــمــارســات ذات الصلة ببعضها البعض مثل: 
المنظمة للمنظور الاستـراتيجي لإدارة الموارد البشرية تبدأ في التـركيـز على إِحداث التكامل والتنسيق بيـن كافة ممارسات الموارد 
البشرية )Bersin & Associates, 2011; Nguyen, 2016(؛ لإحداث التوافق الأفقي الذي يعد أحد ركائز فعالية هذا المنظور.

ومن ثم يمكن القول إن تطبيق إدارة الموارد البشرية لمفهوم التوافق الأفقي بيـن الممارسات يمر بمراحل متدرجة تختلف 
باختلاف مستوى نضوج وتطور نظام الموارد البشرية. لذلك تقتـرح الدراسة الحالية أن مستوى التوافق/ التكامل الأفقي بيـن 

سياسات وممارسات الموارد البشرية يعد أحد المعاييـر الخاصة بتقييم مستوى تطور ونضوج نظام الموارد البشرية.

افق/ التكامل الرأ�سي Vertical Alignment/ Integration بيـن ممارسات الموارد البشرية والاستـراتيجية  مستوى التو
الكلية للمنظمة

اتــســاق  خـــال  مــن  تتحقق  التنظيمية  الــفــعــالــيــة  أن   Contingency Approach المــوقــفــي  الــشــرطــي/  المــنــظــور  يــقــتـــــرح 
ممارسات الموارد البشرية مع العوامل السياقية الأخرى وخاصة الاستـراتيجية، وهو ما يطلق عليه مفهوم التوافق/ التكامل 
المتباينة تتطلب  الرأ�سي )Colbert, 2007; Michie & Sheehan, 2005; Werbel & DeMarie, 2005(. فالاستـراتيجيات 
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من العامليـن القيام بسلوكيات مختلفة لتنفيذها، ومن ثم تظهر الحاجة لسياسات وممارسات للموارد البشرية تضمن 
أداء العامليـن لتلك الأدوار )Lengnick-Hall, Lengnick-Hall, Andrade, & Drake, 2009; Miles & Snow, 1984(. لذلك 
 Bagga & Srivastava, 2014;( يجب أن تتوافق سياسات وممارسات الموارد البشرية مع قيم المنظمة واستـراتيجيتها الكلية
McLean, 2005; Sanz-Valle, Sabater-Sanchez& Aragon-Sanchez, 1999(، وهو ما يساهم في التنفيذ الفعال للرؤية 

.)Naismith, 2007( واستـراتيجية الأعمال

المــوارد البشرية بمراحل متعددة من التطور أثـرت بدورها على درجــة التوافق بيـن سياسات وممارسات  مــرت إدارة 
:)Teo & Shadur, 1999( الموارد البشرية والاستـراتيجية. ويمكن إيجاز هذه المراحل فيما يلي

-	 نموذج إدارة الأفراد التقليدي: والذي لا توجد فيه علاقات بيـن إدارة الموارد البشرية والإدارة الاستـراتيجية.

-	 الــروابــط أحــاديــة الاتــجــاه One-Way Linkage: والتي تشبه فكرة التوافق الأفــقــي، حيث يتم تحديد الممارسات 
الــخــاصــة بــالمــوارد البشرية بشكل فـــردي فــي ضــوء تــوجــهــات متخص�صي المــــوارد الــبــشــريــة، وبــمــعــزل عــن التوجهات 

الاستـراتيجية الكلية للمنظمة.

-	  من استـراتيجية الموارد البشرية والاستـراتيجية الكلية 
ً
الروابط ثنائية الاتجاه Two-Way Linkage: وفيه تؤثـر كلا

للمنظمة على بعضهما البعض.

-	 المـــوارد  مــمــارســات  بيـن  والــتــكــامــل  التضافر  مــن  حــالــة  لــوجــود  وتشيـر   Integrative Linkage التكاملية:  الــروابــط 
البشرية والتوجهات الاستـراتيجية للمنظمة، حيث يكون لوظيفة الموارد البشرية دور جوهري في صياغة وتنفيذ 

استـراتيجيات المنظمة.

تشيـر المراحل السابقة إلى أن درجة التوافق والتكامل بيـن سياسات وممارسات الموارد البشرية والاستـراتيجية الكلية 
للمنظمة تتفاوت باختلاف طبيعة نظام الموارد البشرية ودرجة تقدمه. وهو ما ظهر أيضًا في نتائج الدراسة الاستكشافية، 
حيث أظهرت المنظمات محل الــدراســة مستويات مختلفة من التوافق الــرأ�ســي، حيث أعتمد أغلبها على علاقات التوافق 
أحادية الاتجاه )التوافق الأفقي فقط(، بينما ظهر في البعض منها الروابط ثنائية الاتجاه )التوافق الرأ�سي(. في حيـن ظهرت 
العلاقات التكاملية في منظمة واحدة فقط، ولم تظهر بالشكل الكامل حيث كان دور مديـر الموارد البشرية مقتصرًا فقط 

على تقديم استشارات للإدارة العليا في مرحلة صياغة الاستـراتيجية.
يتفق مــا سبق مــع إشـــارة الأدبــيــات الخاصة بنماذج نضوج المـــوارد البشرية إلــى أن المنظمات فــي المــراحــل الأولـــي تكون 
فيها وظيفة الموارد البشرية منفصلة عن احتياجات الأعمال، ولا توجد استـراتيجية لإدارتها )Nguyen, 2016(. ومع تطور 
 Bersin( نضوج منظومة الموارد البشرية تبدأ عمليات صياغة استـراتيجية للموارد البشرية معرفة بشكل كلي أو تفصيلي
Associates, 2011 &(. ومــع تحول إدارة المــوارد البشرية للمستويات الأعلى للنضوج تبدأ في العمل على إحــداث التوافق 
 .)Bersin & Associates, 2011; Kearns, 2010; Nguyen, 2016( بيـن استـراتيجية الموارد البشرية واستـراتيجية الأعمال
من  أصــيــل  جــزء  البشرية  المـــوارد  استـراتيجية  تصبح  النضوج  مــن  العليا  للمستويات  البشرية  المـــوارد  إدارة  تصل  وعندما 

.)Bersin & Associates, 2011; Flynn, 2010; 2012( استـراتيجية الأعمال، ويتم تطويـرهما معًا

بناء على ما سبق يمكن القول بأن المنظمات تطبق مستويات مختلفة من التكامل الرأ�سي في كل مرحلة من مراحل 
نضوج منظومة الموارد البشرية، حيث تبدأ بعدم وجود أي علاقة بيـن ممارسات الموارد البشرية واستـراتيجية الأعمال، إلى 
أن تصل لأعلي درجات التضافر والاعتمادية المتبادلة بينهما. لذلك تقتـرح الدراسة الحالية أن مستوى التوافق/ التكامل 
تطور  بتقييم مستوى  الخاصة  المعاييـر  أحــد  يُعد  للمنظمة  الكلية  البشرية والاستـراتيجية  المـــوارد  بيـن ممارسات  الــرأ�ســي 

ونضوج نظام الموارد البشرية.

الدور الاستـراتيجي لإدارة الموارد البشرية

 Sanz-Valle,( لقد درست الأدبيات العلاقة بيـن استـراتيجية الموارد البشرية وبين استـراتيجية المنظمة من منظوريـن
Sabater-Sanchez & Aragon-Sanchez, 1999(. يـركز الأول على مدى توافق استـراتيجية الموارد البشرية مع الاستـراتيجية 
طلق عليه التوافق/ التكامل الرأ�سي. أما المنظور الثاني فيتعلق بالكيفية التي يتم 

ُ
الكلية للمنظمة، وهو ما سبق مناقشته، وأ

من خلالها تضميـن إدارة الموارد البشرية في العمليات الاستـراتيجية، أي الكيفية التي يتم من خلالها إحداث هذا التوافق/ 
التكامل الرأ�سي. وهو ما يمكن أن يُطلق عليه الدور الاستـراتيجي لإدارة الموارد البشرية.
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وبينما يـرى المنظور الأول سياسات وممارسات المــوارد البشرية أنها دالة لاستـراتيجية المنظمة، أي أن الإدارة العليا 
الخاصة  والمــمــارســات  السياسات  بتصميم  البشرية  المـــوارد  إدارة  تقوم  ثــم  للمنظمة،  الكلية  الاستـراتيجية  بصياغة  تقوم 
بها في ضوء تلك الاستـراتيجية. يـركز المنظور الثاني على الــدور الاستـراتيجي لوظيفة المــوارد البشرية. ويعني هذا الــدور أن 
تقوم المنظمة بتضميـن إدارة الموارد البشرية في عمليات التخطيط الاستـراتيجي للمنظمة منذ البداية، وليس فقط خلال 
التخصصية صياغة  للمجالات  في  الفعالة  التنفيذ )Panayotopoulou, Vakola & Galanaki, 2007(. فالمشاركة  مرحلة 

.)Kohonen, 2018) الاستـراتيجية تعد أحد عوامل النجاح الرئيسة في تنفيذ الاستـراتيجية

 .)Cascio, 2005( تطور الدور الذي تلعبه إدارة الموارد البشرية من دور إداري تقليدي إلى شراكة استـراتيجية في الأعمال
وناقش سانـز ڤال ورفاقه )Sanz-Valle; Sabater-Sanchez & Aragon-Sanchez, 1999( وجود مدخليـن رئيسيـن منظميـن 

للدور الاستـراتيجي لإدارة الموارد البشرية وهما:

-	 مدخل رد الفعل Reactive Approach: والــذي تـرى فيه المنظمات أن إدارة المــوارد البشرية لا تشارك في مرحلة 
تشكيل وصياغة الاستـراتيجية، ولكنها تقوم فقط بتصميم السياسات التي تدعم تنفيذ الاستـراتيجيات القائمة 

.
ً
والموضوعة مسبقا

-	 مدخل المبادأة Proactive Approach: والذي تمثل فيه إدارة الموارد البشرية جزءًا من استـراتيجية الأعمال، حيث 
تشارك إدارة الموارد البشرية في استـراتيجية الأعمال منذ مرحلة الصياغة، وتتكامل معها منذ مرحلة التشكيل.

أشارت الأدبيات لوجود مستويات مختلفة من تطور الدور الاستـراتيجي لإدارة الموارد البشرية تتطور مع تقدم المنظمة. 
فبعض المنظمات تعتمد على مدخل رد الفعل، ويعتمد البعض الآخر على مدخل المبادأة. وتوجد مستويات مختلفة بيـن 
المدخليـن تعتمدها بعض المنظمات الأخرى )Sanz-Valle; Sabater-Sanchez & Aragon-Sanchez, 1999(، وهو ما أشارت 

إليه أيضًا بعض الدراسات السابقة والنماذج الخاصة بنضوج الموارد البشرية.

رأت الــدراســات الخاصة بنضوج المـــوارد البشرية أن إدارة المـــوارد البشرية في المــراحــل الأولــى من نضوجها تكون غيـر 
 لمدخل رد الفعل Reactive، ومن ثم لا يكون لها دور استـراتيجي 

ً
 لأوامر الإدارة العليا وفقا

ً
نظاميه، وتقوم بأداء مهامها امتثالا

)Flynn, 2010; 2012; Nguyen, 2016(. ومع تطور ونضوج إدارة الموارد البشرية، وتنامي دورها داخل المنظمة تكون بمثابة 
مقدم الخدمات Service Provider للمنظمة، ويكون دورها مستجيبًا Responsive للاحتياجات التنظيمية، ومن ثم تساهم 
ا 

ً
بشكل جزئي في تنفيذ استـراتيجية الأعمال. وفي المستوى الأعلى للنضوج يتطور دور إدارة الموارد البشرية ويصبح دورًا نشط

 Active، من خلال تقديم الاستشارات الفنية الإدارة العليا )Flynn, 2010; 2012(، التي قد تساهم أحيانًا في صياغة 
ً
فاعلا

ــبــادئ Proactive، حيث 
ُ
الم الــدور  إلــى  استـراتيجيات الأعــمــال. أمــا في أعلى مستويات النضوج تتحول إدارة المـــوارد البشرية 

.)Flynn, 2010; 2012; Nguyen, 2016( تصبح بمثابة الشريك الاستـراتيجي للإدارة العليا في المنظمة

مما سبق يتضح أن الدور الاستـراتيجي لإدارة الموارد البشرية يتطور مع كل مرحلة من مراحل نضوج منظومة الموارد البشرية. 
ومن ثم يمكن اعتبار طبيعة الدور الاستـراتيجي الذي تلعبه إدارة الموارد البشرية أحد المعاييـر الدالة على تطور ونضوج نظامها.

درجة الاستعانة ببيوت الخبـرة والمؤسسات الاستشارية الخارجية

تلجأ المنظمات للاستعانة بالمؤسسات الاستشارية الخارجية للاستفادة من خبـراتها الفريدة في دعم وتطويـر سياسات 
 Delmotte &( وممارسات المــوارد البشرية. وقد أشارت الدراسات لتنامي هذا التوجه لدى المنظمات في السنوات الأخيـرة
Sels, 2008(. لذلك نشأت في الدول المتقدمة منظمات متخصصة في أغلب مجالات الموارد البشرية كالاستقطاب والاختيار، 
والتدريب، وتقييم الأداء، وإدارة التعويضات، وهو ما أتاح للمنظمات الحصول على خدمات متخصصة من أشخاص ذوي 

.)Ekhsan & Othman, 2009; Tyson & Selbie, 2007( خبـرة وكفاءة بتكلفة مناسبة

وعلى الرغم من ندرة تلك المؤسسات المتخصصة في مصر، فقد أظهرت نتائج الدراسة الاستكشافية توجه بعض المنظمات 
المصرية في القطاعات محل الدراسة للاستعانة بخبـرات المؤسسات المحلية والعالمية المتخصصة. وظهر تفاوت في هذا التوجه 
كما  للعامليـن.  المتخصصة  الــتــدريــب  بـرامج  لتقديم  الخارجية  بالمؤسسات  المنظمات  أغــلــب  استعانت  حيث  المنظمات،  بيـن 
استعانت ثلاث منظمات من أصل سبع منظمات بخبـرات مؤسسة Hay Group الاستشارية في القضايا الخاصة بنظم الأجور 
والتعويضات. كذلك استعانت بعض المنظمات بمؤسسات خارجية متخصصة مثل مؤسسة Job Master للقيام بالممارسات 
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الخاصة بالاستقطاب، ولتقييم أداء بعض السياسات والممارسات، وتقييم آثارها على العامليـن. لذلك يتضح أنه على الرغم 
 أمام المنظمات التي تسعى 

ً
من قلة المؤسسات المتخصصة في خدمات الموارد البشرية في دولة معينة، إلا أن ذلك لا يعتبـر عائقا

لتحسيـن وتطويـر سياساتها وممارساتها. فهناك خيارات متعددة تشمل المنظمات المتخصصة الأجنبية، وكذلك المنظمات التي 
تقدم خدماتها بشكل افتـرا�ضي Virtual. فالأمر مرهون بـرؤية ورغبة القائميـن على إدارة المنظمة في التطويـر والتحسيـن.

ــــوارد الــبــشــريــة،  يــحــقــق هـــذا الــتــوجــه الــعــديــد مــن المـــزايـــا للمنظمات مــثــل: تحسيـن فــعــالــيــة وكـــفـــاءة نــظــم وأنــشــطــة المـ
إلى  في تلك المؤسسات المتخصصة، إضافة  التي لا تمتلكها المنظمة والمتوافرة  المتميـزة  بالخبـرات والكفاءات  والاستفادة 
 Cooke, Shen & McBride( توفيـر وقت وجهد مديـري الموارد البشرية للتـركيـز على القضايا الاستـراتيجية الأكثـر أهمية
Delmotte & Sels, 2008; Kbar & Mansoor, 2014 ;2005(. وهو ما يؤدى في النهاية لتحسيـن وتطويـر منظومة الموارد 
التنظيمية،  وتنويع خبـراتها ومعارفها  لتنمية  كلما سعت  البشرية  المـــوارد  إدارة  وتطور  تقدم  زادت درجــة  وكلما  البشرية. 
 لتطويـر عملياتها. لذلك تـرى الدراسة الحالية أن الاستعانة ببيوت 

ً
 وخارجيا

ً
والاستعانة بكل مصادر الخبـرة المتاحة داخليا

الخبـرة والمؤسسات الاستشارية المتخصصة يعد أحد المعاييـر على مستوى تطور ونضوج نظام الموارد البشرية.

مدى وجود آليات لمراجعة وتقييم منظومة إدارة الموارد البشرية

تعد العمليات الخاصة بمراجعة Audit وتقييم منظومة إدارة الموارد البشرية ذات أهمية جوهرية لتحسيـن ممارساتها 
وأنشطتها. فمن خلال عمليات المراجعة والتقييم يمكن للمنظمات تعريف جوانب القصور، وتحديد الممارسات غيـر الفعالة، 
وتحسيـن كفاءة الأنشطة والممارسات القائمة، وتقييم فعالية الممارسات المستحدثة، وتعريف درجة التوافق بيـن منظومة 
المــوارد البشرية والاستـراتيجية الكلية للمنظمة. كما تساعد عمليات التقييم على تقديم أســاس لتقييم ومساءلة العامليـن 

.)Al Samman, 2017; McLean, 2005( ومديـري الموارد البشرية، وتقديـر العائد على الاستثمار في رأس المال البشري

يختلف مستوى تقدم الآليات المستخدمة لتقييم منظومة المــوارد البشرية. فبعض المنظمات لا تمتلك أي آليات 
 
ً
اعتمادا الفردية  للممارسات  البسيط  بالتقييم  المنظمات  بينما تقوم بعض  البشرية.  المــوارد  إدارة  أداء  لتقييم  نظامية 

 على المقاييس المختلفة Metrics الخاصة 
ً
على معاييـر الأداء الأساسية KPIs النابعة من أهداف كل ممارسة، أو اعتمادا

بتقييم فعالية الممارسات. في حيـن تعتمد منظمات أخرى على تقييم منظومة الموارد البشرية من خلال النسب الخاصة 
بالعائد على الاستثمار في رأس المال البشري؛ لتحديد درجة إسهام وظيفة الموارد البشرية في عوائد المنظمة. يتم ذلك من 
 HR Accounting ومحاسبة الموارد البشرية HR ROI خلال أساليب مثل: تقديـر العائد على الاستثمار في الموارد البشرية

.(Al Samman, 2017; McLean, 2005; Minina & Krupskaya, 2010)

للموارد  المــتــوازن  بــطــاقــات الأداء  البشرية مــن خــال  المــــوارد  إدارة  لتقييم  تعتمد منظمات أخـــرى على منظور أوســـع 
البشرية HR Balanced Scorecard والتي تقدم معاييـر لتقييم الجوانب المختلفة لمنظومة الموارد البشرية، وتقييم وتحليل 
المالية )Walker & MacDonald, 2001(. في حيـن  آثارها  بالعمالة، ومتابعة درجــة تقدمها، وتقييم  الإحصائيات الخاصة 
لتقييم نظم  أدوات متعددة  تعتمد على  للتقييم، حيث  في   Triangulation التعدد الأخــرى مدخل  المنظمات  تدعم بعض 
وممارسات الموارد البشرية؛ لتقديم منظور أوسع لعملية التقييم، وعادة ما يطبق هذا المدخل في المنظمات التي تمتلك نظام 

.)McLean, 2005( متقدم للموارد البشرية، وتعتبـرها تعتبـر شريك استـراتيجي للأعمال

لما ينطوي عليه من  التطور والنضوج؛  أحــد مظاهر  بتقييم نظمها وأنشطتها هو  البشرية  المـــوارد  إدارة  اهتمام  يُعد 
درجــة  وتتبايـن  مستمر.  بشكل  وتحسينها  لتطويـرها  تصحيحية  إجــــراءات  واتــخــاذ  والمــمــارســات  السياسات  لفعالية  تقييم 
تقدم الأساليب المستخدمة للتقييم، وتختلف باختلاف مستوى تطور ونضوج نظام المــوارد البشرية. لذلك تـرى الدراسة 
الحالية أن القيام المنظمة بمراجعة وتقييم سياسات وأنشطة وممارسات ونظم الموارد البشرية، ومستوى تقدم الأساليب 

المستخدمة في هذا التقييم يعد أحد المعاييـر على تطور ونضوج نظامها.

IT درجة اعتماد إدارة الموارد البشرية على تكنولوجيا المعلومات

انعكس التقدم في تكنولوجيا المعلومات بشكل كبيـر على إدارة الموارد البشرية، وقدم لها نظمًا إلكتـرونية متخصصة 
المعلومات. ظهر هذا   على شبكات ونظم 

ً
اعتمادا بها  المرتبطة  المــهــام، وتنفيذ جميع الأنشطة  بتخطيط  القيام  تمكنها من 



المجلة العربية للإدارة، مج 41، ع 4 - ديسمبـر )كانون الأول( 2021

269

التوجه في أدبيات الموارد البشرية تحت مسميات إدارة الموارد البشرية الإلكتـرونية E-HRM، والنظم الإلكتـرونية للموارد 
البشرية HRIS. ومن أبـرز الأمثلة على تلك النظم ما يلي:

-	 نظم الاستقطاب الإلكتـروني  E-Recruitment Systems: تقوم المنظمة من خلال تلك النظم بالإعلان عن الوظائف 
الشاغرة، والسماح للمتقدميـن بتسجيل بياناتهم وإرسال سيـرتهم الذاتية بشكل إلكتـروني)Galanaki, 2002(. كما 
يمكن من خلالها إجــراء المراحل الأولــى لعمليات التصنيف والمفاضلة بيـن المرشحيـن، وإجــراء الاختبارات الأولية 

. (Panayotopoulou, Vakola & Galanaki, 2007) عبـر الشبكة Online Tests لهم

-	 بكافة  القيام  النظم  تلك  تتيح   :Performance Appraisal\ Management Systems الأداء  وإدارة  تقييم  نظم 
عمليات تقييم وإدارة الأداء بشكل إلكتـروني Online. حيث تساعد على الربط بيـن الأهداف على مستوى الأفراد 
تــلــك الأهـــــداف. ويمكن  الــنــابــعــة مــن   لمعاييـر الأداء 

ً
العامليـن وفــقــا والأقـــســـام والمــنــظــمــة كــكــل، وتــتــيــح تقييم أداء 

للمديـريـن إدخال نتائج تقييم الأداء بشكل فوري، مع وضع خطة بالإجراءات التصحيحية، ثم رفع تقاريـر لمديـر 
.)Laudon & Laudon, 2009; Panayotopoulou, Vakola & Galanaki, 2007( الموارد البشرية والإدارة العليا

-	 تعريف  عــلــى  الــعــامــلــيـــــن  تــســاعــد  متخصصة  نــظــم  هـــي   :Learning Management Systems الــتــعــلــم  إدارة  نــظــم 
احتياجاتهم التدريبية، واختيار بـرامج التدريب المناسبة وجدولتها بأنفسهم عبـر الشبكة Online. ويمكن للبـرنامج 
بــشــكــل آلـــي تــحــديــث ســجــات مـــهـــارات الــعــامــلــيـــــن وخــطــط مــســاراتــهــم المــهــنــيــة، وتــحــديــث خــطــط الــتــعــاقــب الوظيفي 

.)Laudon & Laudon, 2009; Panayotopoulou, Vakola & Galanaki, 2007( للمنظمة

-	 العامليـن  عــن  بــيــانــات  قــاعــدة  الــنــظــم  تــلــك  تتضمن   :Succession Planning Systems الــتــعــاقــب  تخطيط  نــظــم 
بيـن  البـرنامج بعقد مقارنات  بالمراكز الإداريــة المختلفة، تشمل اهتماماتهم ومهاراتهم وخبـراتهم السابقة. ويقوم 
بــالإضــافــة لإعـــداد خطة لتعاقب المديـريـن  بــيــانــات الأفــــراد، وإعــــداد تقاريـر عــن مــدى صلاحية كــل فــرد للتـرقية، 

.)Laudon & Laudon, 2009(

-	 نظم إدارة المزايا Benefits Management Systems: تتضمن تلك النظم تصنيفات لبـرامج المنافع التي تقدمها 
المنظمة. ويتضمن كل بـرنامج وصف تفصيلي لطبيعته، والشروط والمعاييـر اللازمة للاستفادة منه، مع إمكانية 
تسجيل العامليـن فيه بشكل آلي. ويقوم البـرنامج بشكل فوري بتـزويد المديـريـن بكافة البيانات والخيارات الخاصة 

.)Panayotopoulou, Vakola & Galanaki, 2007 ;Laudon & Laudon, 2009( بالعامليـن فور تسجيلها

الأخــطــاء، وسرعة الاستجابة،  وتدنية  والجهد،  الوقت  توفيـر  أهمها  مزايا متعددة من  السابق ذكرها  النظم  تحقق 
 ،)Lengnick-Hall & Moritz, 2003; McLean, 2005( وتحسيـن جودة البيانات، وتدنية الأعمال الورقية والتكاليف الإدارية
 Gueutal & Stone,( وهو ما يؤدي في النهاية لإتاحة الفرصة لإدارة الموارد البشرية لأن تلعب دورًا استـراتيجيًا بشكل أكبـر
Panayotopoulou, Vakola & Galanaki, 2007 ;2005(. كذلك تساهم تلك النظم في تيسيـر التعاون والعمل المشتـرك بيـن 
الأفــراد، وإحــداث التكامل بيـن أنشطة المــوارد البشرية، وتحسيـن عمليات إدارة ومشاركة المعرفة داخل المنظمة، وتوفيـر 
معلومات تساعد المديـريـن على تقييم الوضع الحالي لمنظومة الموارد البشرية، وهو ما يؤدي بالتبعية لتحسيـن منظومة إدارة 

الموارد البشرية بصفة عامة.

تتفاوت درجة اعتماد إدارات الموارد البشرية على تكنولوجيا المعلومات، فبعض المنظمات تعتمد على نظم المعلومات 
لأداء الأنشطة الروتينية البسيطة مثل كشوف الأجور والإجازات الخاصة بالعامليـن، والبعض الآخر يمتلك منظومة كاملة 
 من 

ً
لإدارة الموارد البشرية الإلكتـرونية HRIS. وقد ظهر ذلك من خلال نتائج الدراسات التجريبية السابقة، كما ظهر أيضا

خلال نتائج الدراسة الاستكشافية. فقد اعتمدت أربــع منظمات من أصل سبعة على تكنولوجيا المعلومات لإدارة المــوارد 
؛ حيث تقوم بأنشطة الموارد البشرية بالكامل بشكل إلكتـروني من 

ً
البشرية. وكانت الشركة الأولى هي أكثـر الشركات تقدما

خــال شبكة داخلية Intranet خاصة بالشركة، بالإضافة إلــى نظم متخصصة في أغلب أنشطة المــوارد البشرية. في حيـن 
 لتخطيط الموارد ERP System تقوم من خلاله بإدارة الوظائف الأساسية في المنظمة، ومن 

ً
امتلكت الشركة الثانية نظاما

ضمنها الأنشطة الأساسية للموارد البشرية كالأجور والتعويضات، والتدريب والتنمية. في حيـن بدأت شركتيـن بالخطوات 
الأولى في اعتماد النظام الإلكتـروني للموارد البشرية، وذلك من خلال تنفيذ بعض الممارسات الأساسية مثل: نظم الأجور، 

ومتابعة حضور وغياب العامليـن، والنظم الخاصة بالإجازات.
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البشرية  المــــوارد  إدارة  عــلــى  المــنــظــمــات  اعــتــمــاد   )Lengnick-Hall & Moritz, 2003( ومــوريــتـــــز  هـــول  ليجنيك  صــنــف 
الإلكتـرونية إلى ثلاثة مستويات هي:

1 نشر المعلومات Publishing of Information: وينطوي على الاتصال أحادي الاتجاه من المنظمة إلى العامليـن أو  -
المديـريـن، اعتمادًا على شبكات المعلومات الداخلية Intranet كوسيط أسا�سي لتوصيل المعلومات.

2 الإلكتـرونية،  - بــالمــدخــات  الــورقــيــة  التعاملات  اســتــبــدال  يتم  وفيه   :Automation of Transactions المــعــامــات  ميكنة 
وإحداث التكامل بيـن العمليات لضمان تدفق العمل بشكل أكثـر كفاءة. وتعتمد المنظمة في هذا المستوى على كل من 
شبكات المعلومات الداخلية Intranets والخارجية Extranets، بالإضافة للعديد من التطبيقات والبـرمجيات المتكاملة.

3 التحول في وظيفة الموارد البشرية Transformation of the HR Function: تتحول وظيفة الموارد البشرية في هذا  -
المستوى من التـركيـز على الدور الإداري إلى التـركيـز على الدور الاستـراتيجي. حيث تـركز على تدعيم الشراكة مع 
المشرفيـن المباشريـن Line، وتشكيل مراكز للخبـرة والخدمات الإداريــة. ويعد هذا المستوى نادر الحدوث حتى في 

 في ممارسات الموارد البشرية.
ً
المنظمات حتى التي تعمل في الدول الأكثـر تقدما

يتطلب تبني المنظمات لنظم الموارد البشرية الإلكتـرونية إدخال تعديلات جوهرية وشاملة في نظم وآليات عمل قسم 
الموارد البشرية)Panayotopoulou, Vakola & Galanaki, 2007(. وكلما زاد مستوى تقدم إدارة الموارد البشرية بالمنظمة، 
 إلى ما سبق 

ً
 للقيام بأنشطتها. استنادا

ً
 وأكثـر تقدما

ً
كلما زادت رغبتها وقدرتها على الاعتماد على نظم معلومات أكثـر تنوعا

القيام بممارساتها هو أحــد المعاييـر  في  المــوارد البشرية على نظم وتكنولوجيا المعلومات  يمكن اعتبار درجــة اعتماد إدارة 
الدالة على تطور ونضوج نظامها.

التصنيف الخاص بالمعاييـر المقتـرحة
قدم العرض السابق مناقشة للمعاييـر التي تقتـرح الدراسة الحالية إضافتها لتقييم مستوى نضوج منظومة الموارد 
البشرية. ونظرًا لأن تلك المعاييـر تمثل اقتـراحًا لم تتناوله النماذج والدراسات السابقة الخاصة بنضوج الموارد البشرية من 
قبل، لذلك لا يوجد تصور واضح في الأدبيات عن كيفية تصنيف تلك المعاييـر لمستويات تعكس درجات النضوج المختلفة. 
لذلك استـرشدت الدراسة الحالية بالأدبيات الخاصة بكل معيار، والأدبيات الخاصة بنضوج الموارد البشرية، وكذلك نتائج 
الدراسة الاستكشافية لوضع تصور مبدئي عن المستويات المتدرجة لكل معيار، والتي يعكس كل مستوى منها درجة معينة 

من نضوج نظام الموارد البشرية.

يعرض الجدول التالي ملخصًا لتلك المعاييـر المقتـرحة، وتوصيفًا لمستويات النضوج المتدرجة المقتـرحة الخاصة بكلٍ 
منها. وقد تم وضع عنوان مقتـرح Thematic Title لكل مستوى من مستويات النضوج، يعكس طبيعة هذا المستوى، وما 

ينطوي عليه من درجة تقدم في نظام الموارد البشرية.

جدول رقم )1(
معاييـر مقتـرحة لتقييم درجة نضوج نظم الموارد البشرية

مستوى التكامل 
 Strategic الاستـراتيجي

Integration Level

مستوى التوجه الاستـراتيجي
Strategic Orientation Level

المستوى الأسا�سي
Fundamental Level

المستوى
Disor�  غيـر النظامي 

dered Level

مستوى النضوج
معيار

النضوج 
يوجد مديـرون 

متخصصون في مجالات 
الموارد البشرية المختلفة 

)مثل: مديـر الأجور 
والتعويضات، ومديـر 

التدريب والتنمية(.

يوجد قسم لإدارة الموارد البشرية، 
كما يوجد تعاون بيـن مديـر الموارد 

البشرية والمديـريـن التنفيذييـن 
Line Managers في القضايا 

الخاصة بالعامليـن. 

مديـر متخصص في إدارة 
الموارد البشرية. مديـر غيـر متخصص 

بجانب عمله الأسا�سي.

مواصفات 
القائم بأعمال 

إدارة الموارد 
البشرية

كل ممارسات الموارد 
البشرية نظامية ومرتبطة 

ببعضها البعض، ويتم 
إحداث التوافق بينها 
منذ بداية التخطيط 

للممارسات.

توجد ممارسات نظامية للموارد 
البشرية، ويوجد تكامل وتـرابط بيـن 

البعض منها.

توجد ممارسات نظامية لكنها 
منفصلة عن بعضها، ولا يوجد 

تكامل بينها.

لا توجد ممارسات 
نظامية للموارد 

البشرية، وبالتالي لا 
يوجد تكامل أفقي بينها.

افق/  مستوى التو
التكامل الأفقي 
بيـن سياسات 

وممارسات الموارد 
البشرية
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مستوى التكامل 
 Strategic الاستـراتيجي

Integration Level

مستوى التوجه الاستـراتيجي
Strategic Orientation Level

المستوى الأسا�سي
Fundamental Level

المستوى
Disor�  غيـر النظامي 

dered Level

مستوى النضوج
معيار

النضوج 

استـراتيجية الموارد 
البشرية هي جزء أصيل 
من الاستـراتيجية الكلية 

للمنظمة، ويتم تطويـرهما 
. لذلك يحدث التكامل 

ً
معا

الرأ�سي منذ المراحل الأولى 
لصياغة الاستـراتيجية 

الكلية للمنظمة.

تتوافق استـراتيجية الموارد البشرية 
مع احتياجات الأعمال، ويوجد 

تكامل رأ�سي بيـن ممارسات الموارد 
البشرية والاستـراتيجية الكلية 

للمنظمة.

توجد استـراتيجية لإدارة 
الموارد البشرية مُعَرفة بشكل 
كلي أو بشكل تفصيلي، لكنها 

منفصلة إلى حد كبيـر عن 
الاستـراتيجية الكلية للمنظمة.

وظيفة الموارد البشرية 
منفصلة عن احتياجات 

الأعمال. وممارسات 
الموارد البشرية غيـر 

نظامية، وبالتالي لا يوجد 
توافق/ تكامل رأ�سي بينها 

وبيـن والاستـراتيجية 
الكلية للمنظمة.

افق/  مستوى التو
التكامل الرأ�سي 
بيـن ممارسات 
الموارد البشرية 
والاستـراتيجية 
الكلية للمنظمة

تشارك إدارة الموارد 
البشرية في عمليات 

التخطيط الاستـراتيجي منذ 
بدايتها، حيث يشارك مديـر 
الموارد البشرية بشكل دائم 

في كافة مراحل تشكيل 
وصياغة الاستـراتيجية 

الكلية للمنظمة.
يعتبـر دور إدارة الموارد 

.Proactive البشرية مُبادئ

تساهم إدارة الموارد البشرية بشكل 
كبيـر في تنفيذ الاستـراتيجية 
الكلية للمنظمة، حيث تقوم 

بتصميم السياسات والممارسات 
التي تدعم تنفيذ الاستـراتيجيات 

، وتعمل 
ً
القائمة والموضوعة مسبقا

على إحداث التكامل بيـن تلك 
الممارسات بالشكل الذي يدعم 

التوجه العام للمنظمة. وتشارك 
إدارة الموارد البشرية في بعض 

الأحيان بشكل محدود في مرحلة 
تشكيل وصياغة الاستـراتيجية، 
عن طريق تقديم الدعم الفني 

والاستشارات المتخصصة للإدارة 
العليا عند الحاجة.

يعتبـر دور إدارة الموارد البشرية 
.Active نشط وفعال

ممارسات الموارد البشرية في 
هذا المستوى غيـر متكاملة 

ومنفصلة بعضها عن 
بعض. لذلك يقتصر الدور 
الاستـراتيجي لإدارة الموارد 
البشرية في هذا المستوى 

على المساهمة بشكل جزئي 
ومحدود وغيـر ثابت في تنفيذ 

الاستـراتيجية الكلية للمنظمة. 
ولا يوجد أي دور استـراتيجي 

لإدارة الموارد البشرية 
يتعلق بتشكيل وصياغة 

الاستـراتيجية.
يعتمد دور إدارة الموارد 
البشرية على رد الفعل 

.Reactive

لا يوجد مديـر 
متخصص مستقل 

لإدارة الموارد البشرية، 
لذلك لا تؤدي إدارة 

الموارد البشرية دورها 
الوظيفي الأسا�سي 
بالشكل الصحيح، 

وبالتالي ليس لها دور 
استـراتيجي. 

الدور 
الاستـراتيجي 
لإدارة الموارد 

البشرية

توجد شراكة دائمة مع 
أحد الجهات الاستشارية 

المتخصصة للقيام ببعض 
ممارسات الموارد البشرية، 

أو تقديم الاستشارات 
بشأنها.

يوجد تعاون مع المؤسسات 
الخارجية المتخصصة للقيام 

ببعض ممارسات الموارد البشرية، 
أو الاستعانة بها في اتخاذ بعض 

القرارات التنظيمية الهامة الخاصة 
بالأفراد، ويتم ذلك بشكل دوري.

يوجد تعاون مع الجهات 
الاستشارية الخارجية 

المتخصصة للقيام بأحد 
ممارسات الموارد البشرية 

كالأجور، أو الاستقطاب، أو 
إجراء مقابلات التعييـن، ويتم 

ذلك بشكل غيـر دوري.

لا يوجد تعاون مع 
الجهات الاستشارية 

الخارجية في المجالات 
الخاصة بالموارد 

البشرية.

درجة الاستعانة 
ببيوت الخبـرة 
والمؤسسات 
الاستشارية 

الخارجية

توجد معاييـر وآليات 
لتقييم فعالية منظومة 
الموارد البشرية ككل، 

ومراجعتها بشكل دوري، 
واتخاذ إجراءات تصحيحية 

لتحسينها بشكل مستمر.

يوجد تقييم لفعالية أغلب 
ممارسات الموارد البشرية بشكل 

فردي.

توجد ممارسات نظامية 
للموارد البشرية، ويتم تقييم 
فعالية بعضها بشكل فردي 

مثل: تقييم فعالية الممارسات 
الخاصة بالتدريب.

لا توجد ممارسات 
نظامية للموارد 

البشرية، وبالتالي لا 
يوجد آليات لتقييم 

فعاليتها.

مدى وجود آليات 
لمراجعة وتقييم 
منظومة الموارد 

البشرية

يوجد نظام إلكتـروني 
متكامل لإدارة الموارد 

البشرية، يُمكن من تحديث 
البيانات بيـن النظم 

الخاصة بالممارسات بشكل 
فوري، وتكون مخرجات 

بعض النظم هي مدخلات 
للنظم الأخرى.

تعتمد إدارة الموارد البشرية على 
تكنولوجيا المعلومات بشكل مكثف 
في تنفيذ أغلب الأنشطة الخاصة 
بالموارد البشرية. كما تعتمد على 
نظم إلكتـرونية متقدمة خاصة 
بالتعامل مع بعض ممارسات 

الموارد البشرية.
يسمح نظام المعلومات الخاص 

بالموارد البشرية بالاتصالات ثنائية 
الاتجاه، حيث يتيح للعامليـن 
إدخال مدخلات للنظام )مثل: 
تحديث بياناتهم الشخصية، 

وتسجيل نتائج الأداء، والتسجيل 
في بـرامج التدريب ونظم المنافع(. 

تعتمد إدارة الموارد البشرية على 
تكنولوجيا المعلومات بشكل 

محدود في تنفيذ بعض الأنشطة 
الخاصة بالموارد البشرية. 

وتعتمد على أساليب وبـرامج 
بسيطة لأداء تلك الممارسات 

بشكل إلكتـروني.
يسمح نظام المعلومات الخاص 

 /E-HRM بالموارد البشرية
HRIS بالاتصالات الأحادية 

الاتجاه فقط، حيث تقوم من 
خلاله إدارة الموارد البشرية 
بنشر المعلومات والتعليمات 

الموجهة للعامليـن.

يتم تنفيذ أنشطة 
الموارد البشرية بشكل 

تقليدي، ولا يوجد 
اعتماد على تكنولوجيا 

المعلومات.

درجة اعتماد إدارة 
الموارد البشرية 
على تكنولوجيا 

المعلومات

المصدر: من إعداد الباحثيـن
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خاتمة وتوصيات لدراسات مستقبلية
تقدم الدراسة الحالية إسهامًا جديدًا لحصيلة الأدبيات الخاصة بتقييم درجة تطور ونضوج المــوارد البشرية. فقد 
ركزت الأدبيات السابقة على تقييم مستويات النضوج من خلال معيار درجة تقدم ممارسات الموارد البشرية. وعلى الرغم 
البشرية  المـــوارد  لتقييم منظومة  أنــه لا يمكن الاعتماد على معيار وحيد  مــن أهمية هــذا المعيار للحكم على النضوج، إلا 

بالكامل، فهناك معاييـر أخرى لا تقل أهمية في عملية التقييم أهملتها الأدبيات السابقة.

 من المعاييـر الجديدة المقتـرحة، التي يمكن من خلالها تقييم منظومة الموارد البشرية 
ً
قدمت الدراسة الحالية عددا

بصورة أعم وأشمل، مقارنة بما اقتـرحته النماذج والدراسات السابقة. ستساهم تلك المعاييـر الجديدة في تطويـر وبلورة 
مفهوم نضوج الموارد البشرية بشكل أفضل، وإثـراء النماذج الخاصة به، كما ستساهم في تقديم أساس أعم وأشمل لتقييم 

منظومة الموارد البشرية بالمنظمات.

أشار جامشيديان ورفــاقــه)Jamshidian, Izadian & Zare, 2016( إلى إمكانية الاعتماد على نماذج النضوج كأساس 
لعقد مقارنات بيـن نظم وممارسات المــوارد البشرية في الــدول والمجتمعات المختلفة. وكلما زاد عدد المعاييـر التي يتم على 
تلك  عــن طبيعة  أكبـر  تقديم حصيلة معرفية  ذلــك على  كلما ســاعــد  البشرية،  المـــوارد  وتقييم منظومة  أساسها توصيف 
 لتوصيف نظم 

ً
النظم والممارسات. لذلك ستساهم المعاييـر الجديدة المقتـرحة لتقييم النضوج في تقديم أساس أكثـر شمولا

.Comparative Studies وممارسات الموارد البشرية، وهو ما سيدعم الحصيلة المعرفية المتوافرة لعقد الدراسات المقارنة

على الصعيد التطبيقي يمكن أن تساهم الدراسة الحالية بما تحتويه من عرض لمفهوم نضوج نظم الموارد البشرية، 
والمعاييـر المقتـرحة لتقييمه في إلقاء الضوء على تلك النماذج ودورها في تقييم نظم وممارسات الموارد البشرية. قد يساهم 
ذلك في توجيه نظر مديـري المنظمات إلى الدور الذي يمكن أن تلعبه نماذج النضوج والمقاييس الخاصة بها كأداة نظامية 
فعالة لتقييم إدارة الموارد البشرية في منظماتهم، وتتبُع مدى تطورها وتقدمها عبـر الزمن. كذلك يمكن للمعاييـر الجديدة 
مكنهم من تقييم مستوى 

ُ
، ت

ً
التي اقتـرحتها الدراسة أن تقدم لمديـري الإدارة العليا بالمنظمات معاييـر متعددة وأكثـر تنوعا

.
ً
تطور إدارات الموارد البشرية بمنظماتهم بصورة أدق وأكثـر موضوعية وشمولا

أشــارت الأدبيات إلى أن زيــادة درجــة نضوج نظام المــوارد البشرية بالمنظمة يساهم في زيــادة قدرتها على جذب وتنمية 
والحفاظ على الكفاءات البشرية اللازمة لعملها )Curtis, Hefley & Miller, 2009(. ونظرًا لعدم اهتمام بعض المنظمات 
بتقييم نظم الموارد البشرية، فقد تساهم الدراسات الخاصة بالنضوج والمعاييـر التي تقدمها لتقييم نظم الموارد البشرية 
في توجيه مديـري المــوارد البشرية بالمنظمات نحو الاهتمام بتشخيص أوضــاع منظماتهم المتعلقة بالموارد البشرية وتقييم 
 لما يـرتبط بذلك من آثار على زيادة 

ً
مستوى نضوجها، وتحديد متطلبات التنمية للوصول لمستوى أعلى من النضوج؛ نظرا

قدرتهم على جذب والحفاظ على وتنمية مواردها البشرية، والتي تعد المصدر الرئيس للمزايا التنافسية، خاصة في المنظمات 
التي تعمل في قطاعات صناعية متقدمة، وتعتمد بشكل رئيس على العمالة المؤهلة.

 عن ذلك، قد تساهم نماذج النضوج والمعاييـر المقتـرحة لتقييم نظم الموارد البشرية في تحفيـز مديـري الموارد 
ً
فضلا

البشرية على الاعتماد على تلك النماذج كمرجعية لتشخيص أوضــاع المــوارد البشرية بمنظماتهم، وتحديد درجــة توافقها 
 لمقارنة درجة نضوج أنشطة وممارسات 

ً
مع التوجه الاستـراتيجي للمنظمة. كما يمكن أن تتيح تلك النماذج والمعاييـر أساسا

المــوارد البشرية بالممارسات المثلي، كما يمكن أن تساهم في وضع خريطة للنضوج، وتحديد الفرص المحتملة لتطور نظم 
وممارسات الموارد البشرية بالمنظمات.

من ناحية أخــرى يمكن أن يساهم الاعتماد على نماذج النضوج كــأداة لتقييم مستوى تطور أقسام المــوارد البشرية 
بالمنظمات في إبـراز أهمية ودور هذه الأقسام للإدارة العليا. وقد يساعد ذلك على دعم قوة ونفوذ مديـري الموارد البشرية، 
ويُمَكنهم من لعب دور استـراتيجي أكبـر داخل منظماتهم، خاصة وأن المستويات العليا للنضوج - وفقًا لهذه النماذج والمعاييـر 

التي اقتـرحتها الدراسة الحالية - تتطلب تفعيل الدور الاستـراتيجي الذي يلعبه مديـري الموارد البشرية بالمنظمات.

اعتمدت المعاييـر التي اقتـرحتها الدراسة الحالية على الحصيلة النظرية في أدبيات إدارة المــوارد البشرية، بالإضافة 
لنتائج الدراسة الاستكشافية التي أجريت على عدد محدود من المنظمات. ومن ثم تقدم تلك المعاييـر أساسًا يمكن البناء 
عليه وتنقيحه وتعديله لاحقًا. يتطلب ذلك إجراء عدد من الدراسات التطبيقية المستقبلية لجمع شواهد تجريبية للتأكيد 
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الــبــشــريــة. يمكن مــن خــال تلك  المــــوارد  نــضــوج منظومة  فــي الحكم على  على مــدى أهمية كــل معيار مــن المعاييـر المقتـرحة 
 جمع دلائل تجريبية على المستويات المتدرجة لكل معيار، والتي يعكس كل منها مستوى محدد 

ً
الدراسات المستقبلية أيضا

من مستويات نضوج نظم الموارد البشرية.

 Edmondson & McManus,( فيما يتعلق بمنهجية ملاءمة لدراسات تجريبية مستقبلية، أشار أدمندسون ومكمانوس
البحثي، وقــدر المعرفة السابقة المتوافرة عن الظاهرة محل  الــســؤال  التي تتلاءم مع طبيعة  2007( لأهمية تحديد المنهجية 
الدراسة. وأشار الباحثان إلى أنه كلما قل قدر المعرفة السابقة المتوافرة عن الموضوع محل الدراسة، كلما احتجنا للاعتماد 
على المنهج الكيفي Qualitative Method، والأسئلة ذات النهايات المفتوحة؛ والتي تسمح باستكشاف الظاهرة، والحصول على 
 لحداثة المعاييـر المقتـرحة التي قدمتها الدراسة الحالية، وعدم توافر المعرفة الكافية 

ً
قدر أكبـر وأكثـر ثـراءً من البيانات. ونظرا

عنها في الأدبيات السابقة، يفضل اعتماد الدراسات التجريبية المستقبلية على المنهج الكيفي، وصياغة أسئلة متعددة ذات 
نهايات مفتوحة؛ لتسمح باستكشاف الجوانب المختلفة الخاصة بالمعاييـر المقتـرحة لتقييم النضوج، والمستويات المتدرجة 

الخاصة بكل منها.

ويمكن دراسة هذه القضية البحثية تجريبيًا من خلال مدخليـن بديليـن:

1 في  - الــظــاهــرة  مــن   Snapshot لقطة  تفحص  والــتــي   :Approach Cross-Sectional القطاعية  الـــدراســـات  مــدخــل 
البحوث  فــي   

ً
الــدراســات شيوعا أنـــواع  أكثـر  مــن  وتعتبـر  تفصيلي،  بتحليلها بشكل  مــحــددة، وتسمح  زمنية  نقطة 

لــلــدراســات المستقبلية الاعتماد على هــذا المــدخــل عــن طريق  الاجــتــمــاعــيــة)Neuman & Robson, 2007(. يمكن 
دراسة مجموعة من المنظمات في مستويات مختلفة من النضوج، ودراسة التبايـن في العوامل السياقية والموقفية 

الخاصة بكل منها، واستكشاف أثـر هذا التبايـن على مستوى النضوج الذي وصلت إليه.

2 مدخل الدراسات التطورية Longitudinal Approach: والتي تقدم صورة ديناميكية Dynamic تسمح بتتبع عدد  -
من الحالات، ســواء أكانت أفــراد أو جماعات أو منظمات عبـر نقاط زمنية متعددة؛ بغرض جمع معلومات عن 
تطور ظاهرة معينة عبـر الزمن )Marczyk, DeMatteo & Festinger, 2005(. على الرغم من صعوبة وتكلفة هذا 
النوع من الدراسات مقارنة بالدراسات القطاعية، إلا أنها عادة ما تكون أكثـر إحكامًا، ويمكن من خلالها الحصول 

.)Neuman & Robson, 2007( ًعلى معلومات أكثـر ثـراء

يمكن للدراسات المستقبلية في مجال معاييـر نضوج نظم المــوارد البشرية الاعتماد على مدخل الدراسات التطورية 
لتتبع مسارات النضوج والتطور لمجموعة مختارة من المنظمات عبـر الزمن. ومن خلال هذا المدخل يمكن توصيف مظاهر 
النضوج المتعلقة بالمعاييـر المقتـرحة في الدراسة الحالية، واستكشاف العوامل والمعاييـر الأخرى التي قد يكون لها تأثيـر في 
الحكم على درجة نضوج منظومة الموارد البشرية لتلك المنظمات، والتي قد تظهر من المعايشة التجريبية لواقع المنظمات 

عبـر فتـرة ممتدة من الزمن.

يمكن للدراسات المستقبلية أيضًا من خلال مدخل الدراسات التطورية استكشاف المسارات التي اتخذتها منظومة 
الموارد البشرية لتنمو وتتطور في عدد من المنظمات المختارة عبـر الزمن. ومن خلال تلك الدراسات يمكن تحديد هل تبدأ تلك 
المنظمات بمحاولة تطويـر الممارسات القائمة، ثم إدخال ممارسات جديدة تباعًا حسب احتياجات المنظمة؟ أم أنها تعمل 
على إنشاء هيكل نظامي لإدارة الموارد البشرية يبدأ بالتوصيف الوظيفي، وتحديد المهارات والجدارات اللازمة لكل وظيفة، 
لتكون حجر الأساس لإحداث التكامل بيـن أنشطة الموارد البشرية الأخرى؟ أم أنها تـركز على تحديد مجموعة من الممارسات 
الأساسية اللازمة للقيام بأنشطة الموارد البشرية بشكل نظامي مع الاستعانة بشخص متخصص داخليًا، أو جهة استشارية 

خارجية لاختيار وهيكلة تلك الممارسات؟ أم أنها تتخذ مسارات وآليات أخرى للتطور تختلف عن كل المسارات السابقة؟

يمكن من خلال مدخل الدراسات التطورية أيضًا تحديد كيف يتطور كل مسار من مسارات التطور والنضوج عبـر 
الزمن، وتحديد دور العوامل السياقية والموقفية الخاصة بكل منظمة في اختيار مسار بعينه للتطور، وتحديد المراحل التي 
يمر بها هذا المسار عبـر الزمن. ومن ثم يمكن للدراسات المستقبلية الإجابة على كافة التساؤلات البحثية السابقة من خلال 
مدخل الدراسات التطورية. وهو ما يمكن في النهاية من الوصول لإطار يقدم توصيف وتصنيف لأنماط التطور والمسارات 

 لطبيعتها وخصائصها.
ً
التي تسلكها المنظمات لتطويـر نظم مواردها البشرية وفقا
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 ABSTRACT

The growing importance of intangible assets in modern organizations has led to increased interest in 
development of new mechanisms to evaluate HR systems. Recently, the literature introduced the concept 
of HR maturity, and several models have been developed to describe the gradual stages of this maturity. 
Despite the significant contribution of these models, they focused on assessing the HR maturity through the 
degree of HR-practices development as a key single criterion.

The current study aimed at reviewing the literature of these models and trying to make a progress in 
this respect through suggesting new proposed criteria, to assess the HR maturity in a more comprehensive 
manner. The study presented seven proposed criteria: characteristics of HR manger, degree of horizontal 
alignment between HR practices, degree of vertical alignment between HR practices and corporate strategy, 
strategic role of HRM, the extent of organization reliance on external expert-institutions in the field of HR, 
the extent to which HR systems are reviewed and evaluated, and the degree to which HRM relies on IT.

The present study suggested a classification to gradual levels of the proposed criteria. These criteria 
and classifications will contribute to develop the HR maturity concept, enrich the related models, and pres-
ent a more comprehensive way to evaluate HR maturity in organizations.

Keywords: HR Maturity, Human Resource Management, Human Resource Systems
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