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 مقدمة وطرح الإشكالية

 إتخاذعليها  يملي مضطرب وحاد المنافسة،و وسط متغير اليوم في  الاقتصاديةتعمل المؤسسة 
 ،رىـقصد مواكبته من جهة والحفاظ على مكانتها أو تطويرها من جهة أخ ؛بات مسايرة لهإجراءات وترتي

 . العولمة هي ميزة هذا العصر فمن شأنها أن تغير في هذا الوسط وتؤثر في هذه المؤسسةوباعتبار 
 كالاحتكايرى البعض أن نظام العولمة المبني على المنافسة الحرة يمكن أن يزيد من حدة  ما فبقدر

والإعداد للحفاظ على مكانتها  الاستعدادبين المؤسسات على المستوى العالمي بما يمكن هذه الأخيرة من 
ويجعلها تبحث عن الميزة التنافسية في ظل نظم إنتاجية متطورة  ،والتحكم في إنتاجها كما ونوعا وجودة وتكلفة

الأمان،  تخذ بها للوصول بالمؤسسة إلى برير يالإنتاج والجودة والنوعية أصبح لها اليوم معاي ومتغيرة، فنظم
أن هذه المنافسة شرسة الآخر  بقدر ما يرى البعض . وقد ساعد في ذلك تطور نظم التكنولوجيا والمعلومات

ولها الأثر الكبير في هذا التطور والتغير وتشكل خطرا متزايدا على المؤسسات إذا لم تتمكن من مواجهتها 
رية ييقل أو التحكم فيها إن أمكن، هذه الغاية التي لا تتحقق إلا في ظل سياسة تسوالتعامل معها على الأ

 .عنصر بشري كفء وقادر على تحقيقهاتقوم على و ؛ يريةيللقواعد التس تنبؤيةفعالة مبنية على رؤية مستقبلية 

بل يتطلب منها إلا أن المستق؛النتائج التي عرفتها إدارة الأعمال عبر التاريخ و بالرغم من التطورات و 
دارة الموارد البشرية . بصفة جيد فهمه والتعامل معه على يقظة وحيطة أكبر واستشراف أزيد بما يساعدها وا 

عن بدوره المسؤول و هي المحور الذي تقوم عليه المؤسسة بإعتبارها المسؤولة عن توفير العنصر البشري 
 .نتائج المؤسسة

التكنولوجيا ومفاهيم النظم التسييرية تعتبر من التحديات التي كما أن التغيرات المستمرة في الأفكار و 
 والنمو وتحقيق الأرباح أهدافا تعمل المؤسسة للوصول إليها، الاستمرارو فإذا كان البقاء  تواجه المؤسسة اليوم،

 لتحقيق هذه الغايات في ظل نظام أحادي القطب شعاره نشرطا افإن مواجهة التغيرات ومواكبة التقدم يعد
معاييره نظم الجودة والنوعية في ظل و وتكنولوجيا المعلومات  الاتصالالعولمة ومبادئه المنافسة وأدواته نظم 

 .قاعدة البقاء للأنسب

يث أثبتت ، حيالبيئللتغير  الاستجابةسريع  ؛كل هذا يتطلب من المؤسسة تسيير عصري ومتطورو       
ن  ،ا في ذلكـا ترغب في الوصول إليها ومبادئ تقوم عليهالدراسات أن للمؤسسة في كل مرحلة زمنية أهداف وا 

غير أنها تختلف في المبادئ والوسائل  ؛(المر دودية)تشابهت هذه الأهداف من حيث الغايات الكبرى 
 .التسييرية المواقفو  وذلك لإختلاف الإمكانيات والأفكار المتبعة،

ن كانت المؤسسة في السابق قد تعاملت مع واقع وضعو    ت له قواعد وتصورات تسييرية وفق مناهج علمية ا 
فاليوم إن التحدي الذي يواجه  نتائج هذه المؤسسات متباينة، تالتنبؤ ومع ذلك بقيو مبنية على التخطيط 

وذلك نظرا لميزة هذا العصر من سرعة في تطور  ؛المؤسسات الحديثة والمستقبلية هو أكبر وأخطر
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مما يتطلب سرعة في تطوير نظم التسيير بما يتماشى وميزة  ،معلوماتنظم الو التكنولوجيا ونظم الإنتاج 
عادة التأهيل إلى فكرة التطلع في  العصر، حيث يملي ذلك على المؤسسة ضرورة الخروج من فكرة التأهيل وا 

عادة التأهيل تعني أن المؤسسة تابعة للتطور الحاصل وعليها المواكبة؛ البعد التسييري  لأن فكرة التأهيل وا 
تعني أن المؤسسة هي صاحبة الريادة وأنها تخرج من قاعدة ما يجب فعله فأما فكرة التطلع  به، الالتحاقو 

وكل ذلك يرتكز على إدارة الموارد البشرية المسؤولة عن  فالذي لا يمشي يتأخر؛، إلى قاعدة ما سيجب فعله
عرفت هي الأخرى هذه الإدارة  ،هذه الغاية تحقيقالقادر على و توفير العنصر البشري الكفء والفعال 
 .والأفكار حول تسيير العنصر البشري الآراءتطورت من خلالها ، تطورات ومحطات تسييرية متباينة ومتمايزة

ستوجب وفي ظل العولمة وما تفرضه من منافسة وما تعتمده من أساليب تكنولوجية ومعايير إنتاجية ي     
ير هذا العنصر البشري يبة قواعد علمية وعملية تمكن من تستكون بمثا ،تحديد رؤية مستقبلية ثابتة

 يحتل أهمية خاصة يبقى دائما  العنصر البشري  خاصة أن لمتطلباته ومتطلبات المؤسسة، الاستجابةو 
في  الابتكارو باعتباره الوسيلة الفعالة والحقيقية لنشاط المؤسسة والعنصر القادر على إحداث التطور  ومميزة؛

نيات ووسائل العمل وفي تحقيق القدرة التنافسية للمؤسسة، وذلك لكونه يتميز عن غيره من الموارد أساليب وتق
دارات في الإ الاهتماممن أجل هذا يزداد  رالأخرى بميزة العقل والتفكير والتدبير، وهو منبع التجديد والتطوي

ر سياسات إدارتها والتعامل معها بما فيها والعمل على تطوي الاستثمارمن خلال ؛ الحديثة بالموارد البشرية
، ومن ثمة وجب وبصفة مستمرة تحديث أساليب وطرق وتقنيات أكثر يجعلها متميزة ومحفزة ومنتجة ومبدعة

والتي بلا ؛ وفق متطلبات العصر المبني على العولمة ونظم تكنولوجيا المعلومات والإنتاج؛ إدارة هذه الموارد
ومن شأنها أن تؤدي إلى ترقية هذه الموارد ؛ ر تختلف عما كانت عليه سابقاشك تتطلب مفاهيم وأساليب تسيي

 . البشرية

قدرات و وكفاءات وثقافات  في تركيبة اليد العاملة بإعتبارها تمزج بين جنسياتير يفالعولمة بإمكانها التغ    
العولمة  بشري وخاصة أنتسيير العنصر المتباينة، وهو ما يحتم على إدارة الموارد البشرية أن تغير أنظمة 

إدارة الموارد  اهتمامتحدي و الكفاءات البشرية العالمية وهو ما سيشكل مجال  اقتناصو تقوم على المنافسة 
فرض سياسات هو ما ي؛ و متطورةالتكنولوجيا ال، وعلى ةالبشري هذه الكفاءاتعلى راغبة في الحصول البشرية ال
دارة الموارد البشرية في  ومبدعا، متحكماا العنصر البشري هذ في العنصر البشري بما يجعل من استثمار وا 

حتى يمكنها الثبات  أن تأخذ بهذا المنحىهي الأخرى ؤسسات الجزائرية يتوجب عليها المالمنظمات و 
في في هذه الدراسة  إشكاليتنا معالم ومن هنا تتحددوالاستمرار في نشاطها في هذا الوضع العالمي التنافسي؛ 

وما البشرية في ظل نظام العولمة  هامواردير يع رؤية مستقبلية لتسضتف يمكن للمؤسسة أن كي: ما يلي
مكانية المؤسسة  من جهة _...نظم تكنولوجيا الإعلام والجودة والنوعيةك_ يفرضه من متطلبات تسييرية وا 

نتائجها وركائزها،  فهذه النظم قد تختلف في أبعادها ومواضيعها إلا أنها تتوحد في من جهة أخرى؟ وأهدافها
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تهتم بالمعلومات وتوصيلها  الاتصالنظم و فإذا كانت نظم الإنتاج تهتم بطرق وأساليب الإنتاج وتكاليفه، 
نتاج المؤسسة، فإن الكل و للمؤسسة في ظروف مثلى،  نظم الجودة والنوعية تهدف إلى توجيه ومراقبة نشاط وا 

 .نظام والمسير له والمتحكم فيه بشري، فهو الصانع لكليخدم مردودية المؤسسة والكل يقوم على العنصر ال

الجزئية  الأخرى التساؤلاتومن خلال هذه الإشكالية يمكننا أن نضع مجموعة من  :التساؤولات الجزئية
 :في الإجابة  عنها ومنها خاصةالمساعدة و 
 للموارد البشرية؟الإداري  كيف تطور الفكر -1
 ؟ة وبيئتهوارد البشريممارسات إدارة الم ما هو واقع -2
    دارة الموارد البشرية ؟لممارسات إكيف ينظر الفكر الإداري الجديد -3
 ؟صور الإستراتيجيات المستقبلية لإدارة الموارد البشرية  ما هي  -4
 إدارة الموارد البشرية في المستقبل ؟ممارسات توجه  ما هي المحددات الأساسية التي تتحكم في -5

 :ع الفرضيات التاليةضلتحقق من الدراسة قمنا بو ل :ةفرضيات الدراس
 .المتطلبات البيئيةتطور الفكر الإداري بالمعطيات و  ارتبط -1
 .ممارسات إدارة الموارد البشرية بالعولمةيرتبط واقع بيئة و -2
 .المستقبلو لا يوجد تشابه في ممارسات إدارة الموارد البشرية في الحاضر -3
 . ممارسات إدارة الموارد البشرية المستقبليةلإستراتيجيات و  تصوريلا يمكن وضع نموذج -4
 .البعد البيئي يعتبر أهم محدد لتوجه ممارسات إدارة الموارد البشرية-5

 :يمكننا أن نبرز أهمية هذه الدراسة في ما يلي:  أهمية الدراسة
ذلك و ي يتعلق بالموارد البشرية الذو تتناول موضوع من المواضيع التسييرية الأكثر حساسية في المؤسسة -1

  .من حيث بعده المستقبلي
 تعتنيوالتي ؛ خاصة حسب اطلاعنا تعتبر من الدراسات القليلة إن لم نقل الفريدة في العالم العربي -2

 .دارة الموارد البشريةإبإستشراف مستقبل 
 . شرية وسبل مواجهتهاة الموارد البستشرافية تحاول إبراز التحديات المستقبلية لإدار ادراسة  -3
  .يةالأهمية المتزايدة لإدارة الموارد البشرية المستقبلثبات إتحاول دراسة -4
  .المؤسسات الاقتصادية الجزائريةو دراسة نحاول من خلالها تقديم سند تسييري للمنظمات _5

 : يمكن أن نحصر أهداف الدراسة في ما يلي :  أهداف الدراسة
 التسييرية مفرداتالاستقراء من خلال ؛ دارة الموارد البشرية إلامح مستقبل التعرف على م محاولة -1

تتعلق  وضاع مستقبليةلأذلك من خلال الإجابة عن تساؤولات حالية و  ؛وتحديد أبعادها المستقبلية لهذه الإدارة
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ضبط من ثمة و ؛ هاالوقوف عند أهم التحديات المستقبلية التي ستواجهو  هاستقبلماستشراف و  ؛بهذه الإدارة
مستقبلية لإدارة الموارد إعطاء إشارات التهيؤ للممارسات ال مع ؛لهذه الإدارة تسييرية رؤية مستقبليةو صورة 
مما . لتسييري خصوصا أنه لا يمكن الولوج لعالم الغد بعقول اليوماحيث اثبت الواقع عموما والواقع  ،البشرية

 .يستدعي ضرورة دراسته والاستعداد له
دارة الموارد البشرية في و  الذي يجب أن تتبناه المؤسسة للموارد البشرية النموذج التسييري السليم إظهار _2 ا 

في دارة هذه الإ ية مستقبلية في كيفية التعامل معرؤ  إبراز من خلال محاولة؛ مواجهة التحديات المستقبلية
  .المستقبل

 . ية المستقبليةدارة الموارد البشر لإالبعد الإستراتيجي  أهمية إبراز_ 3
خطورة التحديات التي ينتظر أن و  يةمستقبلبأهمية إدارة الموارد البشرية الالمهتمين و تحسيس الباحثين  -4

 .ضرورة الاستعداد لذلكو تواجهها 

 :أسباب وخاصة منها ةيرجع اختيارنا لهذا الموضوع لعد: أسباب إختيار الموضوع
؛ حيث نرى أن هذه المواضيع ع التي تتعلق بالموارد البشريةضيالميل والرغبة الشخصية لدراسة الموا -1

دارة الموارد البشرية بصفة خاصة؛ كما تشكل محور العملية  تشكل حلقة أساسية في المنظمات بصفة عامة وا 
 .والعكس صحيح ؛ حيث أن النجاح فيها يدفع بالمنظمات إلى النجاحسييرية الت
 .ري لإدارة الموارد البشرية المستقبليةالفضول العلمي لمعرفة البعد التسيي -2
 . عشرة سنة ىتوظيف الخبرة التي اكتسبتها في مجال تسيير الموارد البشرية والتي تتجاوز اثن-3

  :تتمثَّل هذه الأدوات والمصادر فيما يلي :أدوات الدراسة

ديم منها والجديد في هذا المراجع العربية والأجنبية القو المسح المكتبي من خلال الإطلاع على المصادر  -1
دراسات سابقة والغرض منه الوقوف على ما تناولته من أفكار تخدم و مقالات و الموضوع من كتب ومجلات 

؛ ا إلى درجة كبيرةهبالإضافة إلى  بعض مواقع الأنترنت التي كنا  متحفظين في التعامل مع، موضوع بحثنا
 .لإعتبار صعوبة تحديد ومعرفة أصحاب الدراسة

ا لم نستخدم المقابلات التي تسمح لنا بجمع المعلومة الإحصائية بإعتبار أننا لم نصحيح أن :المقابلات -2
المتخصصين في الموارد و غير أننا تقابلنا مع مجموعة من الأساتذة ؛ تخدم المنهج الإحصائي في الدراسةنس

 .لق بالموضوعنصائحهم في ما يتعو واستفدنا من آرائهم ؛ داخل الوطن وخارجه؛ البشرية

الذي يهدف إلى تصور التسيير المستقبلي  ؛عة الموضوع ترتبط بالبعد الفكري النظرييإن طب :حدود الدراسة
من خلال محاولة إبراز الإطار  حتم علينا أن نقتصر على الدراسة النظرية للموضوع، ؛للموارد البشرية

؛ الإداريةو  لى المنظمات العمومية الخدماتيةودون التركيز ع ،في المنظمات الاقتصادية عموماالنظري له 
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فية لا يمكن وضعها موضع استشر إدون إجراء دراسة ميدانية لإختبار الدراسة بإعتبارها دراسة نظرية أيضا و 
أن البعد الزمني هو الوحيد الذي يمكن من الحكم على مدى فعالية وصحة النتائج  المتوصل ؛ و التجربة الآنية

دون التركيز على مجتمع  د العالمي للموضوع حتم علينا أن ندرسه في إطاره العالمي؛البع أن كما .إليها
ومع ذلك نحاول إعطاء بعض الإشارات والملامح الخاص بالجزائر  بذاته؛ بما في ذلك المجتمع الجزائري؛

 .بحسب متطلبات الدراسة وتناسقها

ذا البحث قلة المراجع التي تناولت الموضوع من أهم الصعوبات التي واجهتنا في إعداد ه :صعوبات الدراسة
؛ والمذكراتبعض الأطروحات و والمتمثلة في الكتب  يث اكتفت بعض المراجع ، حمن حيث بعده المستقبلي

 .ومتباينة في أفكارها ،وبصفة جد موجزة قليلة بتناول بعض الجزئيات في شكل إشارات وتلميحات، هيو 
 :نذكر بعض هذه الدراسات في ما يليو 

من حيث لقد بذلنا جهدا كبيرا في البحث عن الدراسات السابقة التي ترتبط بالموضوع  :الدراسات السابقة
ر أو بدول أخرى عربية سوءا تعلقت هذه الدراسات بالجزائ غير أننا لم نفلح في ذلك،؛ ستشرافيةإكونه دراسة 
ذات علاقة و متداد دراستنا لإخلفية و لقة غير أن أهم هذه الدراسات التي يمكن اعتبارها تشكل ح ،وغير عربية

 : ولو جزئية بها هي

 :أطروحات دكتوراه-1
تحت عنوان إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة ؛ أطروحة دكتوراه غير منشورة؛ يرقي حسين-

د حيث قام الباحث بدراسة إشكالية تحدي .جامعة الجزائر 2002؛ الاقتصادية حالة مؤسسة سوناطرااك
وقام بعرض  .؟ات الجديدةغيِّر ـل المتـادية في ظـوارد البشرية بالمؤسسة الاقتصـالاستراتيجيات الفعالة لتنمية الم

غير  ؛مجموعة من الإستراتيجيات التي يمكن أن تتبنها المنظمات ومنها المؤسسة المدروسة من قبل الباحث
من وصل إلى أن إنما ؛ تنمية في الموارد البشرية ي تحققأنه لم  يصل إلى إظهار الإستراتيجية الفعالة الت

أنه لن يتحقق و . بين أهم أسباب فشل العديد من المؤسسات الاقتصادية هو إهمال دور العنصر البشري
هناك علاقة وأن  .النجاح للمؤسسات إلا بالاهتمام بالموارد البشرية واعتبارها مدخلا لتحقيق الميزة التنافسية

 .تيجية تنمية الموارد البشرية والأداء المتميِّز للمؤسسة الاقتصاديةإيجابية بين إسترا
أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية ؛ غير منشورة أطروحة دكتوراه؛ سملالي يحضيه-

، أطروحة دكتوراه دولة في كلية مدخل الجودة والمعرفة: الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية
، حيث قام الباحث بدراسة الإشكالية 2004/ 2003ة وعلوم التسيير، جامعة الجزائر، لعلوم الاقتصاديا

هل يمكن للتسيير الاستراتيجي للموارد البشرية من خلال تسيير وتنمية الكفاءات، وتسيير المعرفة : التالية
ركز الباحث في دراسته على  لقددية ؟ وتسيير الجودة الشاملة، أن تؤثر في الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصا
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دارة  دور التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية والتسيير الإستراتيجي لرأس المال الفكري والكفاءات والمعرفة، وا 
 .الجودة الشاملة في تحقيق وتطوير الميزة التنافسية للمؤسسة

نافسية تعتبر هدفاً استراتيجياً تسعى المؤسسة وتوصَّلت هذه الدراسة إلى نتائج عديدة، أهمها أن الميزة الت 
وأن تنمية الموارد البشرية والكفاءات الفردية تُعتبر مصدراً أساسياً يمكن المؤسسة من امتلاك ، إلى تحقيقه

 .البشرية وتنمية الكفاءات الفرديةالميزة التنافسية، وأن تسيير الجودة الشاملة يُساهم في تحسين أداء الموارد 
أنماطه وتأثيره على كفاءة وفاعلية : ، التخطيط الاستراتيجي للموارد البشريةي درويش عثمانأمان -

 .1993،مصر ،كلية التجارة جامعة عين شمس، صناعة الغزل والنسيج، أطروحة دكتوراه غير منشورة،

تراتيجية حاول الباحث من خلال هذا الموضوع إبراز مدى ارتباط إستراتيجية الموارد البشرية بالإس   
مكانة التخطيط الاستراتيجي في رفع كفاءة وفعالية المؤسسة، وذلك من خلال دراسة و العامة للمؤسسة، 

ل إلى أن الإستراتيجية تتم على مستوياتٍ عدة ؛النسيج بمصرو في مؤسسة لصناعة الغزل ؛ تطبيقية : وتوصَّ
وأن التخطيط الإستراتيجي الفعال  .البشريةالإدارة العليا، المستوى الوظيفي، وبالأخص إستراتيجية الموارد 

 .دارة الموارد البشرية يؤثر على كفاءة وفعالية المنظمةلإ

 :مذكرات ماجستير -2 
ة، مذكرة إستراتيجية تطوير الموارد البشرية دراسة حالة مجمع صيدال لصناعة الأدوي: تبرورت علال -

غير  ،2005/2002 م التسيير، جامعة الجزائر،ة وعلو كلية العلوم الاقتصادي علوم التسيير، ماجستير
ما هي مقومات فعالية إستراتيجية تطوير الموارد البشرية : وقد قام الطالب بدراسة الإشكالية التالية منشورة؛

الواجب اعتمادها من قبل المؤسسات الجزائرية، حتى تتمكن من تحقيق الأهداف التي وجدت من أجلها 
 ؟ ة واكتساب مزايا تنافسية مستديمةمال الحالية والمستقبليومواجهة تحديات بيئة الأع

توصل إلى أن التغيرات الحاصلة في بيئة الأعمال أدت إلى إعادة النظر في العوامل المؤدية إلى و      
تحقيق المنافسة والكفاءات والمعارف والمهارات العالية هي أهم مورد إستراتيجي في المؤسسة يرتبط ببقاء 

كما توصلت إلى أن الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية تعتبر أحد  المقاربات .تمرار المؤسسةونمو واس
الإستراتيجية الحديثة لتعديل مسار المؤسسات من خلال تفعيل مشاركة الموارد البشرية في صياغة 

 .الإستراتيجية وتنفيذها

 (ENAP) للدهن الوطنية المؤسسة : الةح دراسة البشري العنصر في الاستثمار فعالية :كركوك أحلام -
؛ غير 2002-2002 ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائرجستير؛  قسم علوم التسييرما

 في المؤسسات البشري العنصر في الاستثمار فعالية مدى ما :قامت الطالبة من خلالها بدراسةلقد  منشورة؛
ة الاستثمار في العنصر البشري لبة لم تتمكن من تحديد وضبط مدى فعاليغم من أن الطار الاقتصادية؟ وبال
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 العالمي الاقتصاد في والاندماج التكنولوجي التطور مع أنه إلى توصلت ؛ إلا أنهافي المؤسسات الاقتصادية
دخال الإدارة وأساليب مفاهيم وتغير  مالالأع واتساع والإنتاج العمل أساليب في الالكترونية الحاسبات وا 

 في البشرية الموارد إدارة في الكبرى الأهمية تبدو المنافسة، حدة وزيادة الخبرات وتعدد وزيادة التخصصات
 القوى العاملة تخطيط في الرشد إلى يؤدي ما وهو ونوعي، مستمر بشكل البشرية والقدرات الخبرات تفعيل
 رتابة على والقضاء الوظيفي، الرضا ادةوزي العمل ودوران الغياب معدلات وخفض المنظمة باحتياجات وربطه
 الموارد في الاستثمار وأن .الخ ...العمل حوادث وخفض التدريب برامج فعالية وزيادة الأعمال ونمطية
 وثقافاتهم، خصائصهم وتغيير قدراتهم وتنمية العاملين مهارات بصقل الكفيلة الوحيدة العملية يعتبر البشرية

 الإنتاج، في والجودة الإداري بالأداء الارتقاء بهدف الإستراتيجية خطتها لرسم ةالمنظم تتخذه خيار أمثل فهو
 .الفعالية إلى الوصول من يمكنها والذي الاستثمار هذا إنجاح إلى جاهدة تسعى أن المنظمة وعلى

 

 :مقالات-3
 (13العددالسعودية )مقال في مجلة التدريب  والتقنية ( الرياض؛  خبير إداري) سعيد علي الشواف -

ت المقال في عدد من مواقع الأنترن نشر هذا في الألفية الثالثة وقد توقعاتاتهاو تحديات إدارة الموارد البشرية 
دار أسامة للنشر والتوزيع )كما نشره فيصل حسونة في كتابه إدارة الموارد البشرية ؛ لناشرين متعددين

من التحديات التي ستواجه إدارة الموارد البشرية  وقد حاول هذا المقال الوقوف عند مجموعة( 2002الأردن
اختصاصي في مجال إدارة ( 3000)وشارك فيها  I.B.M من شركةمن خلال دراسة أجراها فريق بحث 

أن العاملين في بينت  بلداً، وكذلك دراسات وكتب نشرت في أواخر التسعينيات،( 12)الموارد البشرية من 
 :وهيرية سوف يواجهون عدداً من التحديات في الألفية الثالثة مجال إدارة وتنمية الموارد البش

 .عولمة الأسواق المحلية والوطنية-

 .عولمة تقنيات الاتصالات-

 .عولمة المعلومات-

تزايد الاتجاه نحو تخلي المنظمات عن دورها التقليدي في تحمل مسؤولية تدريب وتوصل إلى أن هناك 
تدريب لتغيير الاتجاهات والاستعدادات، بدلًا من التركيز على المعارف وتنمية العاملين، والتركيز على ال

ارتباطها و نتيجة لأهمية الدراسة و .والمهارات التي أصبحت المنظمات تتجه لتحميل العاملين مسؤولية اكتسابها
دلا ب؛ من الفصل الثالث ثالث من المبحثبموضوعنا ارتأينا أن نضعها ضمن جزئيات دراستنا في المطلب ال

 .للدراسة من جعلها كملحق
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 .لدراسةا في الواردة المصطلحات

من المعلوم أن مثل هذه الدراسات العلمية تتناولنا العديد من المصلحات العلمية المرتبطة بموضوع     
 أننا إلا هامعنا وتحديدتم التعريف بها   البحث في المستعملةوبالرغم من أن العديد من المصطلحات ؛ الدراسة

 :ومن جملتها؛  مقدمة الدراسةضبط البعض منها في  الأهمية من نرى
قد ؛ وهي أي تنظيم اجتماعي بمفهومه الواسع والذي يهدف إلى تحقيق غرض أو هدف معين :المنظمة -

 .يكون ربحي أو غير ذلك
إلى تحقيق ا معينا وتهدف اقتصادي ااجتماعي يلعب دور  تقني وتعبر عن كل تنظيم :الاقتصاديةالمنظمة  - 

  .الربحية
 .وهي كل تنظيم اقتصادي يهدف إلى تحقيق الربحية :المؤسسة الاقتصادية -

 التفوق على قدرةيسمح لها من اكتساب الو  عن غيرها المنظمة ما يميز المؤسسة أو هي:التنافسية الميزة - 
  .المنافسين على

 .الاقتصادية لمؤسسةا المنظمة أو تستخدمه نذيالأو العمال  الأفراد مختلف في تتمثل :البشرية الموارد- 
التي  ؛المدى طويلةكل النشاطات والقرارات التسييرية ال به نعني : البشرية للموارد الاستراتيجي التسيير–

 .للموارد البشرية الأمثل الاستغلالتتعلق بتراعي البعد البيئي و 
التي تتمتع وتتميز بمهارات عالية وقد تكون فردية ( العناصر البشرية) الموارد البشرية عن تعبر  الكفاءات - 

 .  تشكل مدخلا هاما للمنظمات الاقتصاديةو  ؛دائمة أو مؤقتة ؛أو جماعية
يمكن أن التي تعنى بالبعد المستقبلي  من المعروف عند المختصين أن مثل هذه الدراسة :المنهج المستخدم

 ور المستقبلي أو استطلاع أراء الخبراء أو بناء النماذجالتص والمستقبلي للمسار أ شتقاقتعتمد على نهج الا
 :حيث أن؛ (المحاكاةو نهج بناء النماذج )
يركز على اشتقاق المسارات الحرجة والفاعلة التي يمكن أن تؤثر في  :نهج الاشتقاق المستقبليم( 1

ن القوى التي كانت وذلك انطلاقا من فكرة أ ؛بشرط أن يكون لها أساس في الماضي أو الحاضر ؛المستقبل
بالرغم من العيوب الموجهة لهذا المنهج باعتباره يقوم  .ل كذلك في المستقبلظفاعلة ومؤثرة في الماضي ست

 .وذاتية الباحث في اختيار المسارات التي يبني عليها الدراسة؛ فرضية السكون أو ثبات الوقائع ىعل
 . قد حقق النجاح في العديد من الميادينو 
والذي يقوم على إعداد تصور أو تصورات لموقف أو مواقف مستقبلية  (:السيناريو)المستقبلي التصور  (2
 ها،ـالمحتملة لمواجهت مكنة والبدائل السلوكيةحساب الاحتمالات الم ى أحداث تاريخية من خلالـعل اءاـبن

كيفية مواجهة كل  تقديرو وحساب كل الاحتمالات الممكنة  وبالتالي فهو لا يتعدى تصور لموقف  مستقبلي
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وتوظيف التقنيات  ،عـالواقو ماد على الخبرة والتجربة ك بالاعتـوذل السيناريوهات، بدليل من البدائل المكونة لهذه
 .وبذلك فهو يساعد في تصور وفهم ما يمكن أن يحدث في المستقبل الاحتمالية والتكنولوجية المناسبة،

حيث يقوم هذا المنهج بالاستخبار ؛ سلوب دلفي للاستشرافأو ما يعرف بأ:نهج استطلاع رأي الخبراءم (3
ين بإمكانهم وضع والذ ؛تخصصين في مجال الظاهرة المدروسةوجمع المعلومات بالاعتماد على الخبراء الم

 .وذلك لاعتمادهم على خبرتهم وتجربتهم وحدسهم  ؛تصورات مستقبلية
اث التي تقع في الواقع يمكن تقليدها أو نمذجتها أي الكثير من الأحدإن  :المحاكاةو نهج بناء النماذج م( 4

فهمها أكثر ويسمح من بما يساعد في  ؛لها بنماذج تعكسها وتبدي خصائصهامحاكاة عملها من خلال تمثي
 ؛وبـوقد سهل أكثر استخدام هذه النماذج في الدراسات المستقبلية في الوقت الراهن الحاس. تصور مسارها

النماذج في الدراسات  ويعتبر النموذج الرياضي من أقوى القدرة على التخزين والتحليل،نظرا لما يتميز به من 
 .المستقبلية

لاع على ـمن خلال الاط نهج استطلاع رأي الخبراءفي هذه الدراسة اعتمدنا على المنهج التحليلي ومو  -
وعنا؛  ـوالتي تتعلق بموضها استقراء الأفكار التي تحتويومحاولة الكتابات المتخصصة والمتعلقة بالموضوع 

كما استخدمنا المنهج التاريخي في الجانب المتعلق  .وبناء تصور لهذا البعد المستقبلي لإدارة الموارد البشرية
 .خاصة في عرض التطور التاريخي لهاو بالدراسة التاريخية لإدارة الموارد البشرية 

إلى خمسة فصول  هوحة قمنا بتقسيم موضوع دراستنا هذللإجابة عن الإشكالية والأسئلة المطر : أجزاء الدراسة
 وذلك كما يلي

وأردناه أن يكون مدخلا عاما لدراسة إدارة الموارد البشرية حيث . مدخل لإدارة الموارد البشرية :الفصل الأول
كما نحاول من خلاله الوقوف عند مجموعة من ؛ نبرز من خلاله بعض تعريفات إدارة الموارد البشرية

أهداف هذه و خصائص و في دراستها بالإضافة إلى أهمية و اخل الفكرية المعتمدة في التعريف بهذه الإدارة المد
وذلك ؛ كذلك التحديات التي تواجههاو العوامل التي ساعدت في تطورها و موقعها في الفكر الإداري و الإدارة 

   :من خلال  أربعة مباحث وذلك كما يلي
 .إدارة الموارد البشرية وأهميتهاالتعريف ب :المبحث الأول     
 .رد البشرية في المؤسسة الحديثة أهداف وادوار وخصائص إدارة الموا :المبحث الثاني        
       .إدارة الموارد البشرية في الفكر الإداري والعوامل التي ساعدت في تطورها:المبحث الثالث        
     .التحديات التي تواجههاو دارة الموارد البشرية الممارسات الحديثة لإ :المبحث الرابع     

وأهم التحديات التي تواجهها إدارة ( العولمة؛ الأعمال الدولية)بيئة إدارة الأعمال المستقبلية  :الفصل الثاني
دارة الموارد البشرية . الموارد البشرية بصفة المعاصرة  وخصصناه لدراسة بيئة إدارة الأعمال بصفة عامة وا 
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لى فكرة الأعمال الدولية لإدارة الموارد البشرية وذلك من خلال العولمة بإعتبارها ظاهر ؛ خاصة ومحدد  ةوا 
 :ذلك من خلال  ثلاثة مباحث كما يليأساسي لأبعاد هذه البيئة؛ و 

 .بيئة الأعمال المعاصرة :الأولالمبحث     
 .للموارد البشريةإدارة الأعمال الدولية : ث الثانيالمبح    
 .العولمة كأحد المحددات الأساسية لبيئة تسيير الموارد البشرية :المبحث الثالث    

دارة الموارد البشرية الفكر :الفصل الثالث أردنا من خلاله الوقوف عند خصائص  .ألتسييري الجديد وا 
ن أهم التحديات تعتبر ما؛ بإعتبار أن هذه الخصائص و التحديات التي تواجههو منظمات الأعمال المعاصرة 

أدوار ح فلسفة الفكر التسييري الجديد و عرض ملام محددات العمليات التسييرية؛ و بناءا على ذلك نحاول
 :  وأهداف إدارة الموارد البشرية المستقبلية وذلك من خلال ثلاثة مباحث كما يلي

 .البشرية خصائص منظمات الأعمال المعاصرة والتحديات التي تواجه إدارة الموارد :الأول ثالمبح  
 .أثار ذلك على إدارة الموارد البشريةو الملامح الأساسية لفلسفة الفكر التسيير الجديد  :المبحث الثاني  
 .ملامح الأدوار والأهداف الأساسية لإدارة الموارد البشرية المستقبلية :المبحث الثالث  

ناه لعرض ودراسة الإستراتيجيات وخصص .استراتجيات إدارة الموارد البشرية المستقبلية :الفصل الرابع
بإعتار أن الممارسات المستقبلية الناجحة تحتم على هذه الإدارة أن تنطلق ؛ المستقبلية لإدارة الموارد البشرية

حيث تعتبر هذه الإستراتيجيات أهم محدد لتوجه اري من الإستراتيجية التي تضعها؛ في تسييرها الإد
 :ذلك كما يليو من خلال أربعة مباحث  وسنوضح ذلك؛ د البشرية المستقبليةالممارسات الإدارية لإدارة الموار 

 .مدخل عام للإستراتيجية :المبحث الأول    
 .مدخل للإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية :المبحث الثاني   
 .وظيفية لهاالعناصر المتطلبات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية وتكامل و أبعاد  :المبحث الثالث   
 .الأساسية لإدارة الموارد البشرية المستقبلية تبعض الإستراتجيا :المبحث الرابع   
من المعلوم أن هناك العديد من   .توجه ممارسات إدارة الموارد البشرية المستقبلية :الفصل الخامس 

توجهات ما يمز  ند أهم نحاول من خلال هذا الفصل الوقوف ع؛ غير أننا سالموارد البشرية ممارسات إدارة
ذلك كما و مباحث  ةربعأوذلك من خلال عن الممارسات الحالية؛  ممارسات إدارة الموارد البشرية المستقبلية

 : يلي
 .التوجه نحو نظام الجودة الشاملة :المبحث الأول   
 (.الكفاءات)التوجه نحو زيادة الاستخدام النوعي لليد العاملة  :المبحث الثاني    
 .التوجه نحو التمكين المستمر للمورد البشري :لمبحث الثالثا   
 .التوجه نحو إدارة جودة الحياة الوظيفية :المبحث الرابع   
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الإجابة عن الإشكالية إلى وانتهينا بخاتمة عامة توصلنا من خلالها  لاصةوخ تمهيدوخصصنا لكل فصل 
؛ بالإضافة إلى ضبط بعض المواضيع الموضوعةونتائج اختبار الفرضيات  .التساؤلات المعروضة للدراسةو 

 .التي لها علاقة بموضوع دراستنا هذهللدراسة التي تشكل أفاق 
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 مدخل لإدارة الموارد البشرية   :الفصل الأول
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 .تمهيد

حيث  ؛بليةضروريا لدراسة إدارة الموارد البشرية وتوجهاتها المستقتمهيديا  هذا الفصل مدخلا يعتبر
يساعدنا في معرفة و  ؛مصطلحات التي ترتبط بهذه الإدارةعند مجموعة من المفاهيم وال يسمح لنا بالوقوف

سندرسه في الفصول اللاحقة من هذه  ومن ثمة يعتبر نقطة انطلاق لما ؛البعد المستقبلي لتوجه ممارساتها
 ؛في التعريف بهذه الإدارة ةعتمدالمية عرض مجموعة من المداخل الفكر سنخاصة أننا من خلاله  .الدراسة

إدارة الموارد  وظائف ؛كما سنحاول عرض أهداف؛ فكري لها والعوامل التي ساعدت في ذلكوكذلك التطور ال
 : وذلك من خلال المباحث التالية البشرية الحديثة؛

 .ماهية إدارة الموارد البشرية وأهميتها :المبحث الأول 
 .وارد البشرية في الفكر الإداري والعوامل التي ساعدت في تطورهاإدارة الم :المبحث الثاني
 .إدارة الموارد البشرية الحديثة وظائفأهداف و  :المبحث الثالث

 .ماهية إدارة الموارد البشرية وأهميتها :المبحث الأول

تي حاولت في الدراسات ال اأن هناك تباين لابالرغم من الأهمية التي تولى لإدارة الموارد البشرية إ
 اريفتطرق إلى مجموعة من التعومن خلال هذا المبحث سن؛ كما تباينت الأهمية التي أعطيت لها ؛تعريفها

عطاء تعريف ،يتهاوالدراسات التي حاولت إظهار أهم  .لها اعام اكما سنحاول إبراز سبب هذا التباين وا 

 .ماهية إدارة الموارد البشرية :المطلب الأول

وقد يرجع  ؛تعددت وتباينت هاريفاأن تع لافي إدارة الأعمال إة رد البشرية من العلوم الحديثتعتبر إدارة الموا
الذين قد تختلف وجهات و  ،المسيرينو ذلك إلى زيادة الاهتمام بها من قبل الدارسين والباحثين والمفكرين 

وجهتي هناك ى العموم وعل، مداخل التي يعتمدون فيها على ذلكنظرهم ومجالات اهتماماتهم وتخصصاتهم وال
 1:نظر رئيسيتان لهذه الإدارة  وهما

وظيفة قليلة الأهمية  يرى بعض المديرين أن إدارة الموارد البشرية ما هي إلا مجرد :التقليدية وجهة النظر (أ
من أمثلتها حفظ المعلومات عن العاملين من و وتقتصر علي القيام بأعمال روتينية تنفيذية في المنشآت؛ 

الانصراف و الحضور متابعة النواحي المتعلقة بالعاملين مثل ضبط أوقات و  سجلات معينة،و ملفات 
 ويبدو أن إدارة الموارد البشرية لم تحظى باهتمام هؤلاء المديرين،. وصرف مرتباتهم الترقيات،والانجازات و 

 .لهذه الإدارةالوضع التنظيمي  ىنجاح المنشآت وكذلك علو كفاءة  ىيرون أن تأثيرها ضئيل عل الذين

                                                             

  1صلاح عبد الباقي " إدارة الموارد البشرية من الناحية العلمية و العملي" الدار الجامعية، الإسكندرية؛ مصر؛ 2000؛ ص ص20-11.
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يرى البعض الأخر من المديرين أن إدارة الموارد البشرية تعتبر من أهم الوظائف  :وجهة النظر الحديثة (ب
ذلك لأهمية و والمالية  الإنتاجو هي لا تقل أهمية عن الوظائف الأخرى كالتسويق و  ؛الإدارية في المنشآت

لذلك اتسع مفهوم إدارة الموارد البشرية ليشمل و  ؛ته علي الكفاءة الإنتاجية للمنشآتأثير و العنصر البشري 
 :أنشطة رئيسية من أهمها

 .توصيف الوظائفو تحليل -

 .الموارد البشرية طتخطي-

 .استقطاب الموارد البشريةو جذب -

 .للعمل  هميتدافعزيادة -

 .تقييم أداء الموارد البشرية-

 .المنشآت يالبشرية ف النشاط التقليدي المتعلق بشؤون الموارد ىبالإضافة إل    

 ىكز علتتر إلى إدارة  روتينية لشؤون الموظفينإدارة  من إدارة الموارد البشرية، ىلقد تحولت النظرة إل       
دارة التغيير و في تخطيط التنفيذية؛ و ومشاركة القيادة الإدارية العليا  منهج يستند إلى المبادأة والمبادرة بناء و ا 

شمولية لإدارة الموارد النظرة الو أصبح منهج التكامل و . مهارات العاملينو ارف تنمية معو تطوير و القدرات 
 :هيو كما أصبح ينظر إليها على اعتبار أنها عملية واحدة مترابطة ؛ لها الحديثة البشرية هو المنهج

دارة شؤون الموظفين و والاستبقاء  الاستقطاب والاختيار والتعيين الترقيات و  الأجورو تقييم الأداء و التدريب و ا 
 .الأنشطة المختلفة لإدارة الموارد البشريةو غيرها من الوظائف و علاقات العمل و الخدمات و 

صول الأوحسب هذه النظرة فإن المنظمات الحديثة أصبحت تعمل على جعل الموارد البشرية أحد        
رضاء  سلاحهاو التي تحقق لها القيمة المضافة ؛ لمنظمةلالأساسية   المستهلك؛ وبذلك أصبحتفي البقاء وا 

التي أضحت تدعم جهود هذه و  ؛ضمن قائمة أولويات الإدارة العليا في المنظمة تصنف إدارة الموارد البشرية
ربط نجاح وي ،راـداع والابتكـق الإبـشكل جيد لتحقيدارة في تفجير طاقات وقدرات الموارد البشرية وتحفيزها بالإ

انطلاقا من أن قوة الموارد البشرية وفاعلية أدائها تعني قوة  ؛ي تعمل فيهاالمنظمة بنجاح الموارد البشرية الت
 .مواجهة الآخرين في السوق و المنظمة في الاستمرار في نشاطها 

مفهوم الموارد البشرية على بأن هناك فرق بين وقبل التعريف بإدارة الموارد البشرية لا بد من التنويه        
حيث أن الموارد البشرية على مستوى الدولة يعبر  ،بشرية على مستوى المؤسسةموارد المستوى الدولة وال

تضطلع رعاية الدولة باعتبارهم مواطنين  -العسكريينو المدنيين منهم -جميع السكان دون استثناء  عن
ن ذوي مجموعة من الأفراد المؤهلي"يعبّر عنها كذلك أنها و ، ية بهمالتربو السياسة و و  الاقتصاديةالاجتماعية و 
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وبذلك فهو يشير إلى جميع أفراد . 1اقتناعو القدرات المناسبة لأنواع معينة من الأعمال بحماس و  .المهارات
ى جميع أما على مستوى المنظمة فهو يشير إلو . المجتمع القاطنين فيه والقادرين على العمل والراغبين فيه

     2: حات للتعبير عن المورد البشري منهاوعادة تستخدم الإدارة عدة مصطل ،الأفراد العملين بالمنظمة
 .يستخدم كمصطلح عام للإشارة إلى العاملين الذين تستعين بهم المنظمة (: Workers) العاملون_
نرى أنه و  .يستخدم خاصة إذا ارتبط العاملين بالمنظمة بعقد استخدام دائم (: Employées) المستخدمون_

 .قد يشير أيضا للعمال الإداريين
يدفع لهم أجر على أساس الذين و  ؛يستخدم للإشارة إلى العاملين في نشاط الإنتاج (:La bores) عمالال_

 .بشكل فني المنظمة عين بهموليس الزمن؛  وكذلك لمن تست كمية العمل المنجز
عندما تهتم بتحديد القضايا ؛ للإشارة إلى مجموع العاملين في منظمة ما :(work force)قوة العمل-

ن في الجهد الذي يمكن أن يبذله العاملو و إلى القوة  أيضا ونرى أنه يشير .لفة التي تتعلق بعمالهاالمخت
  .المنظمة وخاصة الإنتاجية

مصطلح القوة العاملة ليشمل مجموع السكان بسن  ؛وزارات التخطيطو يستخدم علماء الاقتصاد  :القوة العاملة-
 .ويرغب فيه عاطلو هم ومن همن يعمل من فيه؛القادرين والراغبين ؛ العمل

رأس و فعلى الرغم من أن الموارد المادية من أرض  الموارد البشرية عنصر الإنتاج الرئيسي،وتعتبر         
تضم جميع الناس الذين " وهي  ،أن الموارد البشرية تعتبر أهمها وموجودات وتجهيزات ذات أهمية إلا ؛مال

 3".ها لأداء كافة وظائفها وأعمالهاين جرى توظيفهم فيوالذ مرؤوسين،و يعملون بالمنظمة رؤساء 

 :التي عرفت بها إدارة الموارد البشرية نجد اتومن جملة التعريف       

كل الإجراءات والسياسات المتعلقة بإختيار وتعيين وتدريب العاملين ومعاملتهم  :هي إدارة الموارد البشرية -
وزيادة ثقتها في عدالة الإدارة وخلق  ،لقوى العاملة داخل المؤسسةوالعمل على تنظيم ا في جميع المستويات،

 .4"مستويات الإنتاجية الوصول بالمؤسسة إلى أعلى ، و روح تعاونية بينها

 ولية كافة هؤلاء الذين يديرون أفرادا،ؤ مس"عرف المعهد الإداري البريطاني إدارة الموارد البشرية على أنها-
وأنها الجزء من الإدارة المختص بالأفراد ؛ تخصصين في هذا المجالكذلك هي وصف لعمل هؤلاء الم
بل في كافة مجالات  وهي تطبق ليس فقط في مجال الصناعة أو التجارة،؛ العاملين وبعلاقتهم داخل المشروع

 .5"التوظيف 

                                                             
1
 .142 ص؛  1112ريب للنشر و التوزيع، مصر، دار غ  "إدارة الموارد البشرية"علي السلمي  
2
  .11_12؛ص ص  2003دار وائل، الطبعة الثانية، عمان الأردن، "إدارة الأفراد؛ إدارة الموارد البشرية "سعاد نايف برنوطي 
3
 .11 ، ص2005،مان الطبعة الأولى، عدار وائل للنشر و التوزيع " إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد إستراتيجي"عمر وصفي عقيلي  
 .30ص " قمرجع ساب."علي السلمي 4
 .14، ص2002لأردن،، امان، عزهران دار"  إدارة الموارد البشرية" حنا نصر الله 5
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ت الإنسانية العلاقاذلك الجزء من الوظيفة الإدارية المتعلق ب"على أنها  5491كما عرفها نفس المعهد سنة -
1."داخل المنظمة

 

هي فن الحصول على القوى العاملة بطرق تحقق للمنظمة أهدافها " :وعرفتها جمعية إدارة الأفراد الأمريكية -
 2. "وظائفها بأقصى درجة اقتصاديةو 

لك المؤسسة ويشمل ذبواسطة  أولة داخل المؤسسة ـالعام استخدام القوى:"ها ـبأن (Sikula A)سيكولا عرفهاو  -
التعويض  ية،ـالتنمالتدريب؛  تقييم الأداء، التعيين،؛ الاختيار؛ عملية تخطيط القوى العاملة بالمؤسسة

 .3"تقديم الخدمات الاجتماعية والصحية للعاملين وأخيرا بحوث الأفراد  العلاقات الصناعية، والمرتبات،

تعويض الموارد البشرية و ة تنميو استخدام و عملية اختيار " :أنها ىعل (French)ها فرنشعرّفو_ 
 4".بالمنظمة

توصيف لما  أيضاو مسؤولية كافة المديرين في المنظمة  :"بأنها  (Grant.J SMITH.G et )ها عرّفو _
 5".الأفراد  إدارةيقوم به الموارد البشرية المتخصصون في 

الحفاظ على الموارد و مجموعة الأنشطة التي تركز على التنمية ": بأنها (Belanger L)بيلانجروعرفها  -
التكوين، الترقية، تحليل مناصب :ز هذه الأنشطة هير البشرية التي تحتاجها المنظمة لتحقيق أهدافها، وأب

 6..."العمل

 ؛البشرية الموارد رقابةو   قيادةو  وتنظيم بتخطيط المعني التسيير ذلكو ه" :الهيتي مطر الرحيم عبد خالد عرفهاو _
 أنشطةٍ  خلال من ،المؤسسة في العمل عنصر توجيه عن ولؤ المس فهو ؛لمؤسسةوا الفرد أهداف ىللوصول إل
 7" .والمكافأة ،والتدريب والتوظيف كالاستقطاب ،فاعليته زيادة تعمل على

الاحتفاظ  ،الاستعمال ،التنظيم تقوم أساسا على الاكتسابوظيفة في " :وعرفها محمد ماهر عليش بأنها _
 الاختيار، ف،ـالتوظي ،يطـى نشاطات مثل التخطـتوي علـوتح ،يمـبشرية داخل التنظة بالموارد الوالتنمية الخاص

 8."التأجير والتقييم  التكوين،

                                                             
1
 .522؛ ص 1112للطباعة والنشر، مؤسسة شباب الجامعة  " إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية "صلاح الشنواني 
2
 .12ص 1123 ؛ القاهرة نشر؛ بدون دار  "إدارة الأفراد"عبد المنعم جنيد  
3
 .12،12ص  ص، 2002؛، مصر ةالجامعية، الإسكندري رالدا  " الحديثة في إدارة الموارد البشرية تالاتجاها "صلاح الدين محمد عبد الباقي  
4
 .2 ، ص،2002 ؛الأردن، دار أسامة "إدارة الموارد البشرية"فيصل حسونة   
5
 .2ص "المرجع السابق "فيصل حسونة 

6 L Belanger " Gestion des Ressources humaines Approche Systématique " éd Gaétan orin ;Québec; 

1984 P37. 

 .28ص  ؛ 2000عمان، نعمان، حامد دار "استراتيجي مدخل :البشرية الموارد إدارة" الهيتي مطر الرحيم عبد خالد7 
  8 محمد ماهر عليش" إدارة الموارد البشرية" دار غريب للنشر والتوزيع؛ القاهرة؛ 1121ص22
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هو ذلك النشاط الإداري المتمثل في وضع تخطيط للقطاع البشري الذي : "وعرفها منصور أحمد منصور_
كما  دها بالعناصر البشرية المطلوبة،دائمية إمداو سيضمن وجود القوى العاملة التي تحتاج إليها المؤسسة 

والاستمرارية فيه  وتحسين أدائهم ورفع كفاءاتهم التقنية والعلمية، ،هذا النشاط تنمية قدرات العاملينيشمل 
ويدخل في هذا كله توفير المزايا والحوافز  وحثهم على المشاركة بولائهم الذاتي لتحقيق أهداف المؤسسة،

 1"رغباتهم الفردية والجماعية و لإشباع حاجاتهم  ية،المادية والأدبية والمعنو 

يقصد بإدارة الموارد البشرية كل الإجراءات والسياسات المتعلقة باختيار وتعيين " :علي السلميوعرفها  -
وزيادة  سة،ـيم القوى العاملة داخل المؤسـى تنظـمل علـوالع وتدريب العاملين ومعاملتهم في جميع المستويات،

 .2" والوصول بالمؤسسة إلى أعلى مستويات الإنتاجية عدالة الإدارة وخلق روح تعاونية بينها،ثقتها في 

تعمل على تحقيق الاستخدام ، تمثل إدارة ووظيفة أساسية في المنظمات"بأنها : وعرفها عمر وصفي عقيلي -
الممارسات و سياسات من خلال إستراتيجية تشمل مجموعة من ال الأمثل للموارد البشرية التي تعمل فيها،

 3."رسالتها و المعتمدة بشكل يتوافق فيه هذا الاستخدام مع إستراتيجية المؤسسة 

الإدارة الإستراتيجية التي تعنى بصياغة استراتيجيات وسياسات " :أنهاسهيلة محمد عباس كما عرفتها  -
 4".الموارد البشرية 

امة في المنظمات الحديثة التي تختص باستخدام الوظائف اله إحدىتمثل  :بأنها فيصل حسونةوعرفها  -  
لكي يتحقق ذلك فهناك عدد من الأنشطة الرئيسية التي تؤدّيها و ؛ البشري بكفاءة في هذه المنظمات العنصر

 5:أهمهاو 
 .تخطيط الموارد البشرية -         .            توصيف الوظائف -
 .تيار والتعين للموارد البشريةالاخ -   .  البحث والاستقطاب للموارد البشرية -
 .الأجورو تحديد المرتبات و تقيم الوظائف  –       .    تنمية الموارد البشريةو تدريب  -
 .الاجتماعية للعاملينو توفير الرعاية الصّحية  –       . قياس كفاءة أداء الموارد البشرية -
 .قلالنّ و الترقيات و القيام بكافة أعمال شؤون الموارد البشرية  -

 ارسات ـي مرة ترتبط بالممـفه ،ىر ـتتشابه أحيانا وتختلف أحيانا أخ يتضح لنا أن هذه التعاريف      

                                                             

  1 منصور أحمد منصور" المبادئ العامة للقوى العاملة"  دار المطبوعات؛  الكويت؛ الطبعة الثانية؛ 1121 ص 5.
 .30ص" مرجع سابق "علي السلمي 2

.14ص "مرجع سابق"عمر وصفي عقيلي   3  

  4 سهيلة محمد عباس "إدارة الموارد البشرية  مدخل استراتيجي" دار وائل؛ الأردن؛ 2002؛  ص22.
.2ص  "مرجع سابق" فيصل حسونة  5  
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الوظائف والعمليات الإدارية التي تمارسها إدارة الموارد البشرية ومرة أخرى بالإجراءات والسياسات التي و  
 أن وعلى العموم يمكن. التي تتبناها هذه الإدارةتيجيات أخرى بالإسترا أحياناتتخذها إدارة الموارد البشرية و 

الأفراد بالكم والنوع المناسبين  نعرفها بأنها مجموع النشاطات التي بموجبها يتم تلبية احتياجات المنظمة من
اداتهم وجعلهم العمل على تنمية قدراتهم ومهاراتهم واستعدو وصيانتهم والحفاظ عليهم  في الوقت المناسب،و 

وتترجم هذه النشاطات في  أهدافها،ل الجهود من أجل إنجاحها وتحقيق ويجتهدون في بذ ،ء لهايحققون الولا
وتحقيق  الأجور تصميم خرائط التنمية والتطوير، ،تقييم الأداء ،التعيينالاستقطاب؛ الاختيار؛  تحليل العمل،

 ...أساليب الأمن والسلامة لهم

 .ي التعريف بإدارة الموارد البشريةالمداخل الفكرية المعتمدة ف :المطلب الثاني

  اريفقبل التطرق إلى المداخل الفكرية المعتمدة في التعريف بإدارة الموارد البشرية سواء من خلال التع       
دارة للتعبير عن الجهة الإدارية التي نذكر أن هناك من يستخدم مصطلح الإ ،غيرها من التعريفات وأ ةالسابق

الوظائف  ،عن مختلف النشطات والعمليات وهناك من يستخدمها للتعبير ،(يريةالتسي)ريةالإداتقوم بالعملية 
 أخرى  يتضح لنا أن هذه التعاريف ومن جهة هذا من جهة،. لهذه الإدارة( التسييرية)والمسؤوليات الإدارية

على الهدف  فهناك من يركز -ويرجع ذلك إلى مجال تركيز الباحث  ،ىتتشابه أحيانا وتختلف أحيانا أخر 
 -وهناك من يركز على فروع نشاطاتها أو وظائفها  وهناك من يركز على نشاطها الأساسي، ،الأساسي لها

فنجد من يركز على المدخل الاستراتيجي ومن  –أو إلى المدخل العلمي الذي يتبناه في تقديم هذا التعريف 
 –.يركز على المدخل النظامي وغيرها ني ومنومن يركز على المدخل القانو  يركز على المدخل الوظيفي،
لى تكوينه وخبرته ودوافعهالباحث إلى الخلفية التي ينطلق منها وقد يرجع سبب الاختلاف  وعلى العموم  -..وا 

  .تصب هذه الاختلافات في مجرى واحد وهو الاهتمام بالأفراد في المنظمة

جمال الدين محمد )أشار فقد ،موارد البشريةوأما عن المداخل الفكرية المعتمدة في التعريف بإدارة ال   
إلى أن هناك مداخل ثلاثة رئيسية يمكن الاعتماد عليها في التعريف بإدارة الموارد البشرية  (3002 ؛المرسي

 1:وفي تحقيق الإدارة الفعالة للموارد البشرية في المنظمة المعاصرة وهي
التنظيمية  لأهدافامليات الإدارية من خلال معرفة ويركز هذا المدخل على دراسة الع :المدخل الإداري (5

إلى جانب دراسة  ،وتحليل الوظائف وتقييمها ،التعينالاختيار؛  ؛وعمليات الاستقطاب ،وخطط الموارد البشرية
بالإضافة إلى تناول أنشطة ، الجهاز المعني بإدارة الموارد البشرية وعلاقته بالإدارات الأخرى في المنظمة

 .حفيز العاملين وتحسين بيئة العملرد البشرية وتخطيط المسار الوظيفي وتقييم الأداء وتتنمية الموا

                                                             
الدار الجامعية، " لمدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمؤسسة القرن الحادي والعشرون، االإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية" جمال الدين المرسي  1

  .53_52ص ص  ؛2003 القاهرة؛
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وح يؤثر ويتأثر بالأنظمة وفقا لهذا المدخل يتم دراسة الموارد البشرية كنظام فرعي مفت :مدخل النظم (3
تتأثر وتؤثر في النظام نظام التسويق وغيرها من النظم التي و مثل نظام الإنتاج والعمليات  الأخرى،الفرعية 

( التسييرية)إدارة الموارد البشرية سواء بصفتها الإدارية  إلى أن هذا المدخل ينظر رىنو  .البيئي الكلي للمنظمة
ا ضمن النظام فرعي اوبذلك تشكل نظام؛ (المنظمة)أو الهيكلية هي نظام تسييري متكامل ضمن النظام الكلي 

، رعي ضمن نظام كلي وهو البيئة العامة التي تشغل فيها المنظمةوهذه الأخيرة بدورها نظام فالكلي؛ 
الموارد البشرية  نظاما مفتوحا فهي تؤثر وتتأثر بالنظم التي تحيط بها وتتفاعل معها بصفة وبإعتبار إدارة 

 .مباشرة أو غير مباشرة
 ف واستراتيجيات المنظمة،يرتكز على دراسة وتحليل الموارد البشرية بغايات وأهداو  :المدخل الاستراتيجي (2

حيث ، التوجهات الإستراتيجية للمنظمةو في ظل هذا المدخل يتم الربط بين جهود تخطيط الموارد البشرية 
صبح العنصر البشري أحد الأسلحة لتحقيق الميزة التنافسية وتحسين أوضاع المنظمة السوقية ونتائج أ

 .  أعمالها

استخدامها في دراسة الموارد البشرية والتعريف بها و يمكن اعتمادها  غير أننا نرى أن هناك مداخل أخرى     
 :يفويمكن حصرها 

دارة الموارد البشرية ترتبط بمجموع الوظائف والأدوار الإدارية  والمتمثلة بصفة إيرى أن  :المدخل الوظيفي( 1
والفنية والمتمثلة في ضبط  الرقابة والتقييم في مجال العنصر البشري؛التوجيه ؛التنظيم ؛خاصة في التخطيط 
 ...التطوير والتحفيز التنمية، ،التكوين ،وارد البشرية مثل سياسات التوظيفسياسات تسيير الم

الحصول على الموارد  (عمليات)إدارة الموارد البشرية تهتم بكيفيةيرى أن  :العملي والمدخل العملياتي أ (3
عداد نظام الحوافزبالإضافة إلى تنم كيفا،و البشرية المطلوبة كما   ية وتطوير الموارد البشرية الموجودة وا 

 .الخاص بها
على جملة الإجراءات التي وهو مدخل يقترب من المدخل العملي غير أنه يركز  :المدخل الإجرائي (3

عدادهم لشغل الوظائفتتخذها   ،وفي إعداد نظام الأجور والحوافز إدارة الموارد البشرية في اختيار العاملين وا 
 .الملفات المتعلقة بالعاملين في المنظمةو مسك السجلات و بالإضافة إلى توفير الجو المناسب للعمل 

السلوكي للموارد البشرية قصد التحكم  خل يرتكز على محاولة دراسة الجانبوهو مد :المدخل السلوكي (9
ى العمل على إشباع حاجيات بما يحقق أهداف المنظمة من فهم وتنظيم وتوجيه هذا السلوك بالإضافة إل ؛فيه

دوافعهم وتحقيق ولائهم و يسمح من تطوير اتجاهاتهم وطموحاتهم و  ،الاجتماعيةو العاملين المادية والنفسية 
 .للمنظمة

الاستراتيجي من أهم المداخل الحديثة في دراسة و كما نشير إلى أنه يمكن أن نعتبر أن المدخل النظامي      
 :عريف بها حيث أن التو إدارة الموارد البشرية 
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يسهل فهم العلاقات التي تربط إدارة الموارد البشرية بالبيئة التي تتعامل وتتفاعل معها  :المدخل النظامي-أ
 . مهامو مسؤوليات و  أعباءو  معرفة ما يجب عليها القيام به من وظائفو وبالتالي تحديد ؛ وبناء هيكلتها

ويرتكز على  المداخل الحديثة في دراسة الموارد البشرية، يعتبر هو الآخر من أهم :المدخل الإستراتيجي-ب
على المنظمة كنظام  الدور الاستراتيجي الذي تلعبه إدارة الموارد البشرية سواء من تأثير ممارساتها

أو اهتمامها بالبعد المستقبلي للموارد البشرية من خلال التخطيط لها في مختلف المجالات  ،وكإستراتيجية
رص إذ يتوجب عليها معرفة التهديدات والف؛ عاملها مع البيئة التي تنشط فيهانشاطاتها أو في تالتي ترتبط ب

من خلال رسم السياسات والخطط والبرامج التي تمكنها من تأمين احتياجات ؛ البيئية والاستعداد لمواجهتها
 .المنظمة للمورد البشري

يمكن أن نعرفها ، اسة وتعريف إدارة الموارد البشريةمداخل در  وعلى العموم وبالرغم من اختلاف وتعدد     
وعن تصميم  ؛ريـو المورد البشـرد في المنظمة وهعلى أنها الجهة الإدارية أو الوظيفية المسؤولة عن أهم مو 

 الأنشطة والسياسات والخطط والبرامج التي تضمن دائمية وجوده بالمقدار والنوع الذي تحتاج إليه المنظمة،
الوسائل المناسبة لرفع  مع توفير ،رفع كفاءته العلمية والعمليةو تحسين أدائه و تنمية وتطويره  والعمل على

كما  إدارة الموارد البشرية وأهداف المنظمة،لاء للمنظمة بما يحقق أهداف وترغيبه في العمل والو  ،معنوياته
التدابير الإدارية التي تمارسها و  المسؤوليات الوظيفية والإجراءاتو يمكن أن نعرفها من خلال مجموع المهام 

وبهذا المعنى فهي تفيد العمليات التسييرية  ،ق غاية المنظمة في العنصر البشريإدارة الموارد البشرية لتحقي
 .وليس الجهة الإدارية المسؤولة عن هذه العمليات التسييرية

 .أهمية إدارة الموارد البشرية:المطلب الثالث

رد البشرية أهمية خاصة ومميزة في المنظمات العصرية وذلك باعتبارها تدير أهم تكتسي إدارة الموا      
ومن  كرة،ـول المفـرأس مال البشري أو الأصرف بـوهو العنصر البشري أو ما يعأصل من أصول المنظمة 
ارد فعلى الرغم من أن المو  الإنتاج الرئيسي، الموارد البشرية عنصر تعتبر"  :بين ما جاء في هذا الصدد

وهي  أهمها، لا أن الموارد البشرية تعتبرإوموجودات وتجهيزات ذات أهمية  رأس مال،و أرض  المادية من
والذين جرى توظيفهم فيها لأداء كافة وظائفها  مرؤوسين،و تضم جميع الناس الذين يعملون بالمنظمة رؤساء 

حيث يقول عالم الإدارة  ،ري نفسهر البشترتبط أهمية إدارة الموارد البشرية بأهمية العنصكما  1." وأعمالها
إدارة الناس وليس إدارة الأشياء هي التي يجب أن تحتل الاهتمام الأول "هذا الصدد الحديثة بيتر دراكر في 

وتعتبر الموارد البشرية هي العنصر الحاسم في تحقيق ما يسمى بالميزة التنافسية  الرئيسي للمدير المتميز،و 
افة المدارس العلمية على أهمية الإنسان وأهمية الفعاليات التي تتعلق بتوفيره تؤكد كو ؛ 2"للمؤسسات 

                                                             
.11ص " مرجع سابق"عمر وصفي عقيلي

1  
.14ص  "مرجع سابق" فيصل حسونة 
2  
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تفعيل الخبرات  الأهمية الكبرى لإدارة الموارد البشرية  تظهر فيوأن  واستخدامه والحفاظ عليه وتطويره،
مات بصفة بشكل مستمر ونوعي وهو ما يؤدي إلى تحسين الإنتاجية وتحقيق أهداف المنظ ،والقدرات البشرية

 .عامة

 (بيتر دراكر )يقول  نفس العالمترتبط أهمية إدارة الموارد البشرية بأهمية العنصر البشري نفسه حيث و      
وسوء إدارة البشر ، إذ لا يمكن إدارة أي عمل دون إدارة البشر ،منطق البشر يختلف عن منطق الآلات" :نأ

  1". س المؤسسةهما كانت كفاءة رئي، ميؤدي إلى سوء إدارة العمل

في ما حسب فيصل حسونة  الدراسات و وتأتي أهمية الموارد البشرية من خلال ما أظهرته نتائج البحوث     
 2: يلي
 .تفجير الطاقات لدى العاملينو رفع الأداء و تحسين الإنتاجية -
 .س المال البشري لديهاالإبداع تعتمد على رأو تزايد إدراك المديرين بأن قدرة المؤسسة على التنافس والتميز  -
تغير القيم الوظيفية لدى العاملين حيث يتطلعون إلى الاحترام والتقدير والمشاركة في صنع القرارات التي -

 .  تتعلق بهم

نعتبر الموارد البشرية العنصر المهم للوصول إلى تحقيق الأهداف والغايات المرجوة، أن  يمكنمنه و       
بصفتها محصلة و أنشطتها و فعاليتها في أداء مهامها و مؤثر في رفع كفاءة المنظمة فأهميتها تكمن في دورها ال

 .ومدى قدرتها على التميز والمنافسة داخليا وخارجيا؛ نهائية لكفاءة وفعالية المنظمة ذاتها

لها  وثم التخطيط تعيين الكفاءات المتميزة المؤهلة والمدربة،و يتحقق ذلك إذا ما أحسن استقطاب واختيار و    
عادل للمرتبات والمكافآت والحوافز وضع نظام و تطويرها و صيانتها و الاهتمام بها والمحافظة عليها و بعناية 

واضحة للجميع وعلى و تبني الموضوعية في قرارات الترقية وفق اعتبارات ومعايير عادلة تكون معلومة و 
 .الوضوحو درجة من الشفافية 

غير من  فقد، زا في اكتساب إدارة الموارد البشرية أهمية وحيوية خاصةوللتطور العلمي والتقني دورا بار     
فتطور تقنية المعلومات أدى إلى زيادة الطلب على المهن الفنية مما تطلب مؤهلات غير  ؛طبيعتها وعملياتها

اد عليها كما دعت الحاجة إلى إدخال التقنية الحديثة والاعتمائف القيادية في إدارة المعلومات؛ تقليدية للوظ
 3.مهام إدارة الموارد البشرية من تخطيط واستقطاب واختيار وتعيين وغيرهو في أنشطة 

                                                             
1 Peter Drucker"Management :Tasks; responsibilities , practices , humaines "  London,1972,p42. 

.14ص "مرجع سابق"فيصل حسونة 
2  

  3هيتم حمود الشلبي و مروان محمد النسور" إدارة الموارد البشرية" دار صفاء للنشر والتوزيع؛  عمان؛  2001؛ ص ص 152 -152.
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 1:آخرون منو وتكتسب إدارة الموارد البشرية أهميتها حسب يوسف حجيم الطائي      

 لقد دلت الدراسات والبحوث العديدة على ضرورة العناية بالعنصر البشري باعتباره :الدراسات والبحوث-1
تحفيز العاملين و  ،وضرورة الإدراك المتزايد لأهمية العلاقات الإنسانية، العامل الرئيسي لزيادة الإنتاجية

شباع حاجاتهم  .لأن نجاح أو فشل كافة المنظمات مرهون بالعنصر البشري ،وا 
من تعويضات العاملين جزءا كبيرا و تشكل النفقات التي تتحملها المنظمات لتغطية أجور  :التكلفة-2

وتفيد التقارير الإحصائية في  ويقول بعضهم أن أكبر استثمار للمنظمات يكون في الأفراد العاملين، المنظمة،
 .خل القومي كتعويضات للعامليندمن ال %23الولايات المتحدة الأمريكية أنه يجري استخدام ما نسبته 

بشرية بتكاليف أقل مقارنة بالإدارات يمكن معالجة الخطأ في ممارسات إدارة الموارد ال :معالجة الخطأ-3
 . الخطأ في الاختيار يمكن أن يعالج بالتدريبف الأخرى،

وتدريب متخصص في تطلب تأهيل صبح يوارد البشرية أإن مزاولة عمل إدارة الم :الحاجة إلى التخصص_4
جراء سياسات اوتصنف الوظائف وصنع  ،كتخطيط القوى العاملةذه الوظيفة؛ الجوانب العديدة له لأجور وا 

بالإمكان شغل هذه الوظائف بأفراد من  عدلم ي إذ ،لى التوسع الكبير في هذه الوظيفةوذلك نتيجة إ ،البحوث
 .ذوي التخصصات العامة

 .نوعية الموارد البشرية دإذ بواسطتها تتحد كونها مركز الجذب المهم في المنظمة، :مركز الاستقطاب-5
التي  الكلفة جهدا دؤوبا يولد مخرجات تفوق قيمةي يقدمه المورد البشري كون الجهد الذ :الجهد المبذول-2

تتعامل مع المورد الوحيد الذي لا يمكن تقليده من  وكون إدارة الموارد البشرية ،أنفقت في مدخلات هذا الجهد
 .قبل المنافسين

 راوية محمد حسن)رقت لهاتط التيو تتعلق بأهمية إدارة الموارد البشرية  ومن العناصر الأخرى التي      
حيث ترى تزايد إدراك قادة المنظمات بأن الأفراد موارد إنسانية : هي الاستفادة من الموارد البشرية (2000

حسن و مما يتطلب الاستفادة منها ؛ مات على استثمارها استثمارا أفضلكسائر الموارد التي تحرص المنظ
ولهذا لابد من تبني أسلوب إنساني في  أدائها باستمرار، المحافظة عليها والعمل على تحسينو استغلالها 

شباع حاجاتها  ؛التعامل مع الموارد البشرية شراكها في اتخاذ القرارات و وا  التخطيط وتصميم البرامج و تحفيزها وا 
ه أن الوسيلة الأكثر فعالية لتحقيق هذو  ؛بتحقيق أهدافها ظمة مرهونالإدارة الحديثة تدرك أن نجاح المنو  لها،

تفعيل الخبرات والقدرات  الأهمية الكبرى لإدارة الموارد البشرية فيو وتبد .الأهداف هي مواردها البشرية
تحسين  إلى ؤديعالية الموارد البشرية وبالتالي يبشكل مستمر ونوعي وهو ما يؤدي إلى زيادة ف ،البشرية

يتحدد كل جانب من جوانب " ت أنه يقول رنسيس ديكار  و .الإنتاجية وتحقيق أهداف المنظمات بصفة عامة

                                                             
 ؛ التوزيعالوراق للنشر و  "إدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجي متكامل"مؤيد عبد الحسين و هاشم فوزي العبادي  الفضل ، جيم الطائييوسف ح 1

 .42ص؛  2002؛ الأردن
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العنصر البشري من بين كل مهام الإدارة  فإدارة ،فاعلية مواردها البشريةو إدارة أنشطة المنظمة بكفاءة ودافعية 
 1."لأن أي شئ آخر يعتمد على كيفية أداء هذه المهمة بكفاءة ، الأكثر محوريةو هي الأكثر أهمية 

 2:موارد البشرية في كونها يمكن أن تؤدي إلىكما تظهر أيضا أهمية إدارة ال    
 .تحقيق أفضل النتائج المالية-1 
أي تحسين العلاقة بين الإدارة والأجهزة العمالية  الأفراد العاملين،و تقليل التعارض بين الإدارة والعمل -2 

 .كالنقابات
والتي من أهمها  طة بالمنظمة،دارة الموارد البشرية وتتكيف مع القيود والظروف البيئية المحيإتتواءم -3 

 .التشريعات الحكومية الخاصة بقوانين العمل
مما يعني ارتفاع إنتاجية الفرد الواحد  ،ة عمل تكون محبة وراغبة في العملتؤدي إلى خلق وتنمية قو -4 

 .  نتيجة وجود المناخ التنظيمي المناسب في المنظمة
 .ي المنتظمة ورفع الروح المعنوية لدى الأفراد العاملينمطلب أساسي لتحقيق الرضا عن العمل ف تعتبر-5 

ومما سبق تتضح أهمية إدارة الموارد البشرية والتي ترتبط بأحد الأدوار الأساسية في المنظمة          
؛ وهي والمتمثل في توفير والحفاظ وتحفيز المورد المسؤول على تحريك باقي الموارد الأخرى بالمنظمة

المسؤوليات و من خلال قيامها بجملة من الوظائف والمهام ؛ المنظمةتي تحققها ن النتائج الالأول عالمسؤول 
وفي اتخاذها وضبطها لإجراءات واستراتيجيات وسياسات تمكنها من التعامل الأحسن والأفضل مع  ؛الأعباءو 

نا القول أن أهمية هذه كما يمكن ؛هذا المورد البشري بما يكفل تحقيق النتائج المرغوب فيها من قبل المنظمة
المسؤول ؛ الإدارة  تكمن في كونها تتعامل مع أثمن وأعقد وأصعب مورد تملكه المنظمة وهو المورد البشري

وستزداد أهمية الموارد البشرية في المنظمات المستقبلية نظرا  ؛الأول والأخير عن تحقيق نتائج هذه المنظمة
  .بلللأدوار التي ينتظر أن تلعبها في المستق

 هذه لإدارة الموارد البشريةالجزائرية أن تولى  الإقتصادية يجب على المنظمات والمؤسسات منهو      
التسييري حيث ما يمكن إلتماسه من الواقع  حتى تتمكن أن تصمد أمام التحديات التي تواجهها؛ الأهمية؛

 لأهمية؛اي قليلة هف ؛ديثة للموارد البشريةالحالقواعد التسييرية العلمية  شبه ابتعاد كلي عن الجزائري أن هناك
 سواء في القطاع العام أو القطاع الخاص؛ ؛قواعد والأساليب التسيرية الأولىإذ مازالت تمارس وفق ال

تحتل المراتب الدنيا في  ومازلت إدارة الموارد البشرية .كلاهما يعتمد على البعد المركزي والتسيير الفوقيف
   .لإدارات التنفيذيةاوتعتبر من  سات؛الهيكل التنظيمي للمؤس

 

                                                             
 راوية محمد حسن "إدارة الموارد البشرية"  الدار الجامعية، الإسكندرية،2000، ص13.

1  
.44_ 43ص ص "  مرجع سابق" لحسين و هاشم فوزي العبادييوسف حجيم الطائي، مؤيد عبد ا  
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 .إدارة الموارد البشرية في الفكر الإداري والعوامل التي ساعدت في تطورها :المبحث الثاني 

أنه في دراستنا هاته تبين لنا أن هناك تباين في تصنيف المحطات التاريخية  في البداية نشير
اعتبرت أن و م الدراسات ركزت على الفكر الغربي أن معظو  ،دة في دراسة هذا التطور التاريخيالمعتم

حتى و ؛ الجذور التاريخية لهذه الإدارة ترتبط بهذا الفكر وأن نموها وتطورها كان ضمن أحضان هذا الفكر
نعطي صورة واضحة لهذا التطور التاريخي سنحاول في هذه الدراسة التطرق إلى إدارة الموارد البشرية 

كما سنحاول إظهار العوامل التي ساعدت على  ؛في الفكر الإداري الإسلاميو في الفكر الإداري الغربي 
 تغيرات حدثت في و هي نتيجة لعدة تطورات  إنماليست وليدة الساعة  نشير أن هذه الإدارةو  .هذا التطور

 مثل حيث نجدها في أقدم الحضارات، ،ةر القديمو العصتمتد إلى فنجد جذورها  ؛العالمالمنظمات في 
ن لم تكنو  .الرومانية وغيرهاو البابلية و  ةينو الفرع ةالحضار  على الشكل الحالي من حيث التسمية  ا 

وللمزيد من  ؛من حيث المكانة والأهمية التي كانت تحتلها في التنظيمو تقنيات التي كانت تستخدمها أو 
إظهار أيضا  الفهم سنحاول إظهار هذه الإدارة في الفكر الإداري الغربي وكذا الإسلامي كما سنحاول

 :العوامل التي ساعدت في تطورها؛ وذلك من خلال المطالب التالية

 .ة في الفكر الإداري الغربييإدارة الموارد البشر  :لمطلب الأولا

قد تمثلت هذه و  التاريخية سلسلة من التطورات عبر مختلف المراحل علىالموارد البشرية  إدارةمرت 
 * (1) :التطورات فيما يلي

يدوية بسيطة  لأعمال الإنسانقد اتسمت هذه المرحلة بممارسة و : حلة ما قبل الثورة الصناعيةمر  :أولا
التي تكفيه لمواصلة  ؛من متطلبات العيش الضرورية الأدنىالحد يحقق  أنمن خلالها  التي استطاعو 

يعتبر ان ك صاحب العمل أنبل  ؛تشهد أي نظم قائمة للعمالة لمهذه المرحلة  أن إذ .البقاءو الحياة 
ثم ما لبث  ؛متطلبات انجاز المهام التي يراهاو وفقا لحاجات العمل  يشتريهو كسلعة يبيعه  العاملآنذاك 

القدرة على و المهارة و   تمتلك بموجبه فئة معينة الخبرة والذي ،ظهر بعد ذلك نظام الصناعات المنزلية أن
يكفي  الأجريكاد ذلك و  ؛و العاملين لديهمحددا يمليه رب العمل نح أجراتشغيل العاملين لديها مقابل 
بعد التطور ظهرت بوضوح أنظمة الإقطاع في الريف و  ؛للعاملين الأساسيةو  لمتطلبات العيش الضرورية

 (.الفلاحين)العبيد و ( الإقطاع)الطوائف في المدن حيث ظهرت حالات الملاك و 

                                                             
 .11 -10ص ص  " مرجع سابق"عبد الباقي صلاح الدين   1
ة لدار لقد نشرت نفس الدراسة بنفس الأسلوب والأفكار لكل من خضير كاظم حمود وياسين كاسب الخرشة في كتابهما تحت عنوان إدارة الموارد البشري*

 .33 -إ21الصفحة   2002المسيرة  بعمان سنة 
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كونت معها الطائفة التي الطوائف فقد ظهرت في المدن من خلال الصناعة التي ت أنظمة أما
التي يتم دفعها  الأجورو والدخول للمهنة  كذلك شروط العمل،و الصناعة المعنية  إطارتقوم بتحديد 

 .آنذاكالعمل الجارية  أساليباقتضتها  قواعدوكانت هذه الطوائف ذات  للعاملين في تلك المهن،

 إذ ،الأفراد لإدارةالفلسفية و ايات الفكرية اتسمت هذه الفترة بظهور البد :مرحلة الثورة الصناعية :ثانيا
 الآلاتمن ظهور  ملحوظا من خلال ما تميزت به هذه المرحلة،و لعبت الثورة الصناعية دورا بارزا 

من و  العاملين، لأداءسوء الظروف المصاحبة و رئاسة للعمل و  المصانع الكبرىو المعدات و  الأجهزةو 
من تلك الحالات التي رافقت حملات واسعة و  ؛الخ.....الرطوبةو الضوضاء و ساعات العمل الطويلة 

تقليص و الأجور و المطالبة بتحسين ظروف العمل و الاتحادات المهنية و لتشكيل التنظيمات الرقابية 
التي لعب العديد من الاختصاصين  .لظهور العديد من الدعوات العلميةساعات العمل الإضافية 

ضافة ، االمستمر في العمليات الإنتاجية عموماو التحسين و طوير الت قالباحثين دورهم في خلو المفكرين و 
غيرها من الدعوات الإنسانية و فعاليتها المختلفة لتحسين ظروف العمل و الحكومية  القوانينو ات ـللتشريع

 .بصورة خاصة

 رإطافعاليات واسعة النطاق في و  أنشطةلقد اتسم القرن العشرون بظهور  :مرحلة القرن العشرين :ثالثا
كرّس و ".  تايلور فريدريك"  العلمية التي ترجمها الإدارةخصوصا بروز حركة  الموارد البشرية، إدارة

التحفيز و التدريب و ركز على التخصص في العمل و العاملين و  الإدارةاهتمامه على تنظيم العلاقة بين 
آنذاك على التركيز على  "لورتاي"  قد انطلقت فلسفةو . المادي للعاملين وفق الإنتاجية المحققة من قبلهم

كما شهد القرن . العاملين في الوقت ذاتهو ما تؤول إليه من نتائج ايجابية للمنظمة و . الإنتاجية في العمل
إذ طوّر من خلالها العديد من  سمه،إالديمقراطية ب الذي اقترنت" ماكس ويبر"العشرون بروز فلسفة 

الاستخدام الكفء و الاتصالات الرسمية و العمل  المرتكزات الفكرية التي أكدت على التخصص في
غيرها من المرتكزات التي أسهمت في تحقيق العديد من و  في الأداء،( النموذجية)المضاربة و للعاملين 
دورا أساسيا في تحقيق الإدارة لأهدافها " هنري  فايول"مدرسة التقسيمات الإدارية لل أنكما . التطورات

 رتكزيبمثابة قواعد فكرية  تي أصبحتال. عشرة مبدأ من مبادئ الإدارة من خلال التركيز على أربعة
التي قادها  ؛مدرسة العلاقات الإنسانية أيضا لقد ظهرت، و التنظيميو عليها في ميدان العمل الإداري 

وقد برز هذا  ،للأعمال في أمريكا"  هارفارد"من خلال فريق عمل من جامعة "  لتون مايوإ "آنذاك 
 اي لعبت النتائج المحققة من خلالهتال " نوثر هو "  فكري للتطوير من خلال دراسات مصانعالنموذج ال

 .السّائدة  الإنسانيةفي مجالات العلاقات  املحوظ اتطوير 

القرن من  الأخيرةلقد شهدت المراحل  :العشرينو بداية القرن الواحد و نهاية القرن العشرين  :رابعا
 الموارد البشرية، إدارةتطورات ملحوظة في  الآنوالثمانيات ولحد  خصوصا مرحلة السبعيناتالعشرين و 
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من  آنذاكلعبت المتغيرات البيئية التي يشهدها العصر الرّاهن من خصائص فريدة لم تكن معروفة  إذ
 :ما يلي هذه المتغيرات ظهور

 .العولمة_5

 .شدة المنافسة العالمية-3
 .الطلب المتغير على الجودة من قبل العملاء-2
 .تطور التكنولوجيا بمعدلات متسارعة-9
ث وقبول المسؤولية الاجتماعية الثقافية مثل حماية البيئة من التلو و تحديات البيئة الاجتماعية -1
 .كواقع ملموس الأخلاقيةو 
 .الأسعارالتكاليف و  ما يترتب على ذلك من تخفيضو ماجات التي تحدث بين الشركات الكبرى ذنلإا-6
 وغيرها الثقافيةو ئة الاقتصادية والاجتماعية دينامكية البي-7

ن      التطورات و  اتمن التغيير  جملةالموارد البشرية تتسم ب إدارةالتحديات جعلت و هذه المتغيرات  وا 
 :تتمثل على سبيل العد لا الحصر فيما يلي أنيمكن 

الضمان الاجتماعي العمل و  ة فيالمساواالعاملين و  الأفرادظهور العديد من التشريعات المتعلقة برفاهية -
 .التقاعديو 

 .الصحي الأمنو بروز التشريعات المتعلقة بنظم الخدمات الصحية -

عطائهاو الموارد البشرية  بإدارةزيادة الاهتمام -  .كبر من ذي قبلأاهتمام  ا 

 .الدّوافع الذاتية للعاملين في مجال العمل التركيز على الحاجات و -

التركيز على جودة الحياة المرتبطة و  بالأداءالجوانب العلمية المتعلقة  زيادة الاهتمام الملحوظ في-
 .الجودة الشاملة إدارةبروز فلسفة ملين و ابالع

  .الفلسفية للتعامل مع القوى البشريةفرازات الفكرية و لإا أهم إحدىهو بروز ظاهرة التمكين للعاملين و -
الجوانب  إطار سواء فييير السيئ سالت إليه آلهذه الملامح شكلت تطورات ملحوظة لما  إن-

بصورة فاعلة بالنهوض المستهدف  أسهمتالتي و  ؛الخ...التكنولوجيةو  الاجتماعية، الثقافيةالاقتصادية و 
كل محطات تطور  ويوضح الذي يلخص التاليندعم كل هذا من خلال الشكل و  .البشريةالقوى  لإدارة
 .حسب الفكر الغربي الموارد البشرية إدارة
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 .التطور التاريخي لوظيفة إدارة الموارد البشرية 1/1: الشكل
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مصر لقاهرة،، ا5ط والتوزيع الفجر للنشر دار" "ترجمة عبد الحكم أحمد الخزامي" إستراتيجية الموارد البشرية" شلبا كابراا أشوك شاند :المصدر
 .12ص ؛3003

 

 رة الموارد البشرية بدأ من سنةالتغيرات التي حدثت في إداالتطورات و يظهر هذا الشكل مختلف        
رة الصناعية إلى عصر المعلومات مراحل أساسية بدأ بالثو  2م وذلك من خلال  1110بعد إلى ما  م5510

وكذلك التغيرات الحاصلة في وظيفة الموارد  ؛برز التغيرات البيئية التي ميزت كل مرحلةيالتكنولوجية كما و 
ات البارزة لها؛ وهو ما يسمح لنا والتوجهت المنظمة تطور والسمة التي ميز لبشرية  في كل مرحلة من هذا الا

القول أن التطور الذي حصل في إدارة الموارد البشرية ارتبط بالتطور الحاصل بالمنظمة وبتوجهها الإنتاجي 
حيث في كل محطة من هذا التطور ؛ يئيةوذلك عبر جملة من المحطات التاريخية التي حددتها المتطلبات الب

ذه ـأي أن ه؛ كذلك الحال في المستقبلوسيكون ؛ ية على الاستجابة لهذه المتطلباتعملت إدارة الموارد البشر 
دارات الموارد البش تحاول من خلالها ؛ ارة ستعرف تطورات مستقبلية أخرىالإد الاستجابة إلى رية ـالمنظمات وا 

ضح لنا أكثر من خلال هذه ؛ وهو ما سيتاصةض عليها إجراءات وقواعد تسييرية خالبعد البيئي الذي يفر 
 .الدراسة

 1:يمكن إيجازها فيما يلي أساسية مرت بثلاث مراحل وعلى العموم يمكن القول أن إدارة الموارد البشرية     

                                                             
 . 12 - 14صص ، 3002دار الجامعة الجديدة، الطبعة الأولى، الإسكندرية، "إدارة الموارد البشرية"محمد سعيد أنور سلطان  1
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شرية قبل بداية القرن البتتعلق سنوات التكوين بتلك الأنشطة الخاصة بإدارة الموارد  :مرحلة التكوين (1
بالرغم من وجود حالات تم فيها الاستعانة بأخصائيين في الأنشطة الخاصة و  ،(4000عام قبل )العشرين
الصناعات الخاصة للمساعدة في عمليات التعيين وتحديد مستويات الأداء والأمن الصناعي و ، بالأفراد

عشرات على ائيين كان قليلا لا يتعدى بضعة لا أن عدد هؤلاء الأخص، اوالتدريب وأيضا النواحي الصحية
 .مستوى الصناعة الأمريكية بأسرها 

 ؛تم تأسيس مؤسسات بدأت تضع اللبنة الأساسيةالقرن التاسع عشر صدرت قوانين و  نجد أن في أواخرو     
ريقة بطولكن تنفيذ هذه الأنشطة كان يحدث غالبا  ،لتنمية برامج حظيت بقبول عام لإدارة الموارد البشرية

جمالا يمكن وصف الأنشطة المتعلقة بإدارة الموارد البشرية قبل عام و  .عشوائية في الواقع العملي   ،م 4000ا 
 .غير منظمةو بأنها كانت عشوائية 

م 4000 العملي لإدارة الموارد البشرية في الفترة بينت فترة النمو في التطور النظري و حدث :مرحلة النمو (2
جتماعي أو أخصائي شؤون المعيشة للأفراد الإما يسمى بالسكرتير  ذه الحقبة بظهورفقد بدأت ه ،م4011و

بما يمكن أن نسميه اليوم بوظيفة المحافظة على الموارد البشرية أو  كان يقومو  ،في منظمات الأعمال
مو الحد من ن لوقف أواة منظمات الأعمال يرجع الدافع وراء تأسيس هذه الوظيفة إلى محاول، و صيانتها

ضرورة الأنشطة الخاصة بإدارة المتزايد بشرعية و  بالاعترافوتتميز هذه المرحلة أيضا  ،التنظيمات العمالية
 .الأفراد وأهمية القيام بها في كل منظمة

نمت أنظمة الأفراد في  مع منتصف الأربعينات، و هذه المرحلة بنهاية الحرب العالمية الثانية انتهتو      
بحيث لم تختلف جوهريا عن الأنشطة الحالية لإدارة  ؛رة في الولايات المتحدة نموا كبيرابعض المنظمات الكبي

 .ليس في محتواهاو كمن أساسا في مدى رقي ودقة هذه الأنظمة يفالفرق بينها  ة،الموارد البشري

يضا وأ ،م4011في الولايات المتحدة عام  هذه المرحلة بقانون العمل الذي صدر تبدأ :مرحلة النضج (3
ويعتبر التوسع الكبير لنطاق التدخل الحكومي  بتوفير فرص عمل ملائمة، الأمريكية التزام الحكومة الفدراليةب

في البرامج الخاصة لإدارة الموارد البشرية في كل المنظمات الخاصية الرئيسية لمرحلة النضج المستمرة حتى 
خلال أربعين  و المحلي؛الدولـي أتوى ـدرت على المسي صـإن الزيادة المستمرة في التشريعات الت .ذاـيومنا ه

نجد أن السياسات الحكومية خلال ف كان لها أثر كبير في الحد من سلطات إدارة المنظمات، ؛سنة الماضية
التعيين معايير مرحلة النضج قد أثرت تأثيرا كبيرا في مسائل حيوية وحرجة لإدارة القوى العاملة مثل تحديد 

 .خل في أساليب تقييم المرشحين لشغل الوظائف وأيضا شاغلي الوظائف الفعليينوالترقية والتد

 ةالإداري يةمدارس الفكر الومن الدراسات الأخرى للتطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية والتي تعتمد على     
    :نجد
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العلمية على الإدارة بشكل  لقد امتد تأثير حركة الإدارة (:1031-1011)المدرسة الكلاسيكية العلمية  :أولا
دارة الأفراد بوجه خاص لمدة تزيد على ثلاثين عاماو عام   أب( 5451-5516)يعتبر فريدريك تايلورو ؛ ا 

هذه  قد حاولتو  .موريس كوكو نري جانت وه؛ ليان جلبريثو ن أنصارها فرانك وم ؛ة العلميةيالحركة الإدار 
جراءات الإدارةو ليب أن تطبق الأسلوب العلمي المنظم على أساالمدرسة  حيث حاول تايلور أن يحدد ؛ ا 

 1 :المبادئ العلمية التالية
 .اختيار الموارد سواء المادية أو البشرية بطريقة علمية سليمة .5

العامل المناسب يعهد إليه بأداء عمل محدد على أن توفر له الإدارة التعليمات  بعد اختيار .3
 .ثل للعملما يتعلق بكيفية الأداء الأميالإرشادات فو 

 .منح العامل حوافز مادية مناسبة .2

 .فصل الوظائف الإدارية عن غير الإدارية أي الفنية .9

العمل؛  أساليبتنمية و دراسة الحركة و الزمن  من الأساليب التي طبقها أنصار الحركة العلمية دراسةو         
ت تعليمات محددة للعمال وطبق؛ تميزةيز للعمال الذين ينجزون وحدات إنتاجية منظام تعويض متم ضعو 
كانت الفكرة الأساسية في فلسفة الإدارة العلمية أن ثمة طريقة مثلى واحدة لأداء و ؛ نظام رقابة على النفقاتو 

لا شك أنه كان لحركة الإدارة العلمية تأثير على إدارة الموارد البشرية فقد أعطت و  .فعاليةو الأعمال بكفاءة 
ميم في أداء الأعمال التخطيط والتص على كما أنها أكدت؛ بين الإدارةف و صورا معينا للعلاقة بين الموظت

أعطت هذه و . إعطائها صفة المهنة فيساهم  هذا ولا شك أن كل.العفوية فيهاو لا من الحدس الإدارية بد
 .المصانعو الحركة للمهندسين دورا في إدارة المنشآت 

ذلك لإغفالها بينها أنها توصف بنظرية الآلة و  من؛ اتالإدارة العلمية مجموعة من الانتقاد واجهت قدو     
كأداة  هتر اعتبو ؛ حيث أغفلت الجوانب الإنسانية للفرد العامل2.التنظيم لآدمية الفرد أو العامل الإنساني داخ

الإداريين تطبيقهم لمفهوم الرجل الاقتصادي كثير من المديرين و الحيث ساد بين ؛ من أدوات الإنتاج المادية
الجانب  لتغفأو  ذلك بالنظر إلى العامل على أنه يحفز فقط بالمكاسب الاقتصاديةو ؛ اية هذا القرنفي بد

 .لهالإنساني 
-5550)تقوم هذه المدرسة على أفكار إلتون مايوو  (:1011-1031)مدرسة العلاقات الإنسانية :ثانيا

قات الإنسانية في الإدارة في بدأ تأثير حركة العلاقد و  .أبحاثه الميدانية في مصنع هاورثونو  3(5494
أهمية الحركة قد أظهرت هذه و ؛ الخمسيناتوضح تأثيرها في الثلاثينات و و  .العشرينات من القرن العشرين

كما . التنظيمات غير الرسميةالقيادة و أبرزت دور و ؛ العمالعية في أداء الموظفين و الاجتماالعوامل الإنسانية و 

                                                             
 .24ص " ,مرجع سابق" ,عبد الحميد عبد الفتاح المغربي1
2

 .33؛  ص 2002دار الفجر؛ القاهرة؛  "تنمية الموارد البشرية" اسماعيل قيرة 
3
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وأكدت  ،الحديثة التي تنظر إلى الإنسان على أنه مورد ثمين في التنظيم مهدت لظهور حركة العلوم السلوكية
 .أن التنظيم يحقق أهدافه ليس فقط بالموارد المادية بل بالموارد البشرية الكفوءة أيضا

مما عمق فهم مديري إدارات الموارد ؛ العلوم السلوكية الحديثة منحى تجريبيا في أبحاثها اتخذتقد و      
 .للتعامل مع ذلك الكائن المعقد التركيب اووجههم توجيهات عملي؛ لوك الإنسانالبشرية لس

د لأح قد كانو ؛ علم الاجتماع وعلم النفس الاجتماعيوم السلوكية الحديثة علم النفس و من أهم العلو      
في  اكثير  حسن ؛ حيثفي إدارة الموارد البشرية اواضح اهو علم النفس الصناعي تأثير فروع علم النفس و 

قد و  ؛يـس الصناعـنظريات علماء النفبسبب استفادتهم من أبحاث و  ؛إدارات الموارد البشرية راءمدممارسات 
حرصوا على تطبيق فكرة و  ؛لاتـالمقابب و ـارات والتدريـم ووضع الاختيـليالتعتحسنت ممارستهم في الاختيار و 

 .المواءمة بين خصائص الموظفين وخصائص الوظيفة
 قياس اتجاهات الموظفين  في مجالمن دراسات علم النفس الصناعي  هؤولاء المدراء ةستفادكذلك او     

 ...الشعور بالإعياء والرقابةو ظروف العمل كالتعب و تعلمهم و 

كما استطاعت مدرسة العلاقات الإنسانية دراسة التنظيم كنسق اجتماعي مستخدمة مصطلحات      
كما كان تركيزها . عند سابقتها "الرجل الصناعي"على غرار  "لاجتماعيالرجل ا"مثل  اجتماعية للمرة الأولى

ضفاء اهتمت بدراسة الجماعات والتنظيم غير الرسمي و و ؛ على السلوك بدلا من الفعل الذي يصعب دراسته ا 
بحيث أنه كلما ؛ يبدو ذلك في حالة التنظيمات الكبيرة الحجمو ؛ الرؤية الوظيفية في بعض حالاتها التحليلية

أيضا ضرورة و ؛ تكاملت فيما بينها للحفاظ على استمرارهايم كلما تباينت وحداته الفرعية و كبر حجم التنظ
 .تكيف التنظيم مع العالم الخارجي

ذا كانت مدرسة العلاقات الإنسانية قد أولت اهتماما كبيرا بالعنصر الإنساني في مجال العملو      فإنها ؛ ا 
صاحب صراع مصالح حقيقي بين الأفراد و  كما أنها لم تشر إلى وجود؛ أغفلت الجانب الرسمي للتنظيم

عليه فقد لقيت أشد الانتقادات من و ؛ لذلك فإن ما قدمته من علاج لمشكلات التنظيم لم تكن شاملةو ؛ العمل
التناغم الداخلي بين مكوناته إذا ما و لرؤيتها للتنظيم على أنه بيئة تتصف بالسلام ؛ ممثلي مدرسة الصراع

 1حقق للجماعات الرسمية الإحساس بالانتماءت

؛ نسبيا في إدارة الأفراد ايعتبر مدخل الموارد البشرية حديث (:مدخل الموارد البشرية)المدرسة الحديثة :ثالثا
الدراسات في مجال العلوم القرن العشرين حيث أكدت البحوث و لقد بدأ استعماله مع مطلع السبعينات من و 

يتصرفون فقط على أساس مشاعرهم و ليسوا مجرد أناس يتحركون و  -الأفراد كموارد السلوكية على اعتبار
يدت الوقت تزا مع مرورو ؛ واءـعلى حد س فرادالأمزايا لكل من المؤسسة و وائد و ـف وايمكن أن يحقق -عواطفهمو 

 .أهمية مدرسة الموارد البشرية
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؛ يةـادة الفعالية التنظيمـبطريقتين أولاهما زيمن خلال تبنيها لهذه المدرسة يمكن للمؤسسة أن تستفيد و     
اجات الأفراد حعتبار كل من الأهداف التنظيمية و حيث أنه بدلا من ا. وثانيهما إشباع حاجات الأفراد

فقد اعتبرت مدخل الموارد ؛ كون على حساب الآخريأن تحقيق أي منهما و ؛ البعضمنفصلان عن بعضهما 
وتقوم . هما لن يكون على حساب الأخرتحقيق مكاسب في إحداو ؛ هماالمهمتين تكملان بعض أنالبشرية 

 :مدرسة الموارد البشرية على ما يلي

ه يمكن أن يحقق مكاسب طويلة الأجل تتنمية عن استثمار إذا أحسنت إدارته و أن الأفراد هم عبار -5
 .في أحسن صورها من خلال زيادة الإنتاجية تتجلىللمؤسسة 

 .الاقتصادية للفردو ( العاطفية)باع الحاجات النفسيةالممارسات لإشاسات والبرامج و لا بد أن توجه السي-3 

 .استغلال مهارتهم لأقصى حدل بحيث تشجع الأفراد على تنمية و لا بد أن تهيأ بيئة العم -2

قيق التوازن بين حاجات الأفراد تنفذ مراعية تحت الموارد البشرية يجب أن توضع و ممارساو برامج  -9
الفرد و ف المنظمة وتتحقق هذه المهمة من خلال عملية دائرية والتي يساعد فيها كل من المنظمة أهداو 

1بعضهما البعض على مقابلة أهدافهم
 

اعتبار الموارد البشرية لعمل على خلق القدرة التنافسية و هذا المدخل هو ا إن الفكر الأساسي في       
لى تلك النتائج الباهرة إلا إكما أن الجهد البشري لا يمكن أن يصل  ؛الفعالة هي الركيزة الأساسية لهذه القدرة

عداده و إذا تم تخطيطه  دارته بمفهوم حديث و ا   .في إطار نظام متطور لإدارة الموارد البشريةو  ا 

الإدارة هو ذلك الانشغال التوجهات العالمية في مفاهيم أثيرات التي أحدثتها المتغيرات و لعل من أبرز التو     
المورد الأهم الذي تعتمد عليه الإدارة في بشرية باعتبارها الحجر الرئيسي و العناية الفائقة بالموارد التام و ال

لقد تبلور هذا الاقتناع الكامل بالدور الرئيسي للمورد البشري في مجموعة من الأسس التالية و  ،تحقيق أهدافها
 :التي يتضمنها هيكل الفكر الإداري الجديد

الاقتراحات ومصدر للمعلومات و ؛ قدرة فكريةهو بالدرجة الأولى طاقة ذهنية و  البشري ن الموردإ-5
 .الرأيعلى المشاركة الإيجابية بالفكر و قادر عنصر فاعل و و ؛ الابتكاراتو 

لا يقتنع بمجرد الأداء و ؛ تحمل المسؤوليةعمال يرغب بطبيعته في المشاركة و ن الإنسان في منظمة الأإ-3
  .والإنجاز رالسعي إلى التطويهو يريد المبادرة و  بل؛ من المهام تحددها له الإدارةالسلبي لمجموعة 

سو  تدريبه ؛إعداده؛ اختيارهن الإنسان إذا أحسن إ-2 فإنه يكفي بعد  ؛رغباتهناد العمل المتوافق مع مهاراته و ا 
أو الرقابة لضمان يحتاج إلى التدخل التفصيلي من المشرف  ولا؛ بشكل غير مباشرو ذلك توجيهه عن بعد 

 .أدائه لعمله

ترتفع كفاءته إذا عمل في إطار مجموعة أو فريق من الزملاء يشتركون جميعا ن الإنسان يزيد عطائه و إ-9
 .تحقيق نتائج محددةو في تحمل مسؤوليات العمل 
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ن منظور شامل الموارد البشرية مستثمار إتناول قضايا حديثة في إدارة الموارد البشرية مفاهيم  ونتقد تكو    
 :منخاصة مستمدة متجددة الفكرية التيارات لالإضافات الإيجابية لمتكامل يعكس كل الإسهامات و و 
 .العلوم السلوكية-
 .مداخل التطوير التنظيميو بحوث -
 إلخ...مدخل إدارة الجودة الشاملةو نظرية النظم -

 :المدارس الفكرية في الجدول التاليمن منظور وظائف إدارة الموارد البشرية تطور يمكن أن نبرز و     
ر وظائف إدارة الموارد البشرية حسب تطور الفكر التنظيمي 1/2:جدول   .تطوُّ

 المدرسة           
 الحديثــة العلاقات الإنسانية الكلاسيكية الوظائف

 سة البشريةتنمية أصول المؤس تقدير عدد ونوع العمالة تقدير عدد ونوع العمالة تخطيط الموارد البشرية
 الوظائف المستقبلية وصف الوظائف وصف الوظائف الاختيار والتعيين

 المؤسسات المتعلمة فرق العمل تقسيم العمل والتخصص تحليل وتصميم الوظيفة
 رفع كفاءة المؤسسة العمل رفع كفاءة جماعة رفع كفاءة العامل التدريب

 المضافة القيمة أساس فردي وجماعي أساس فردي تقييم الأداء
 القيمة المضافة حوافز مادية ومعنوية ربط الأجر بالإنتاج الأجور والمكافآت

 المعرفة التخصص التخصص تنمية المسار الوظيفي
 .22 ، ص2003لقاهرة،، اكلية التجارة" رؤية إستراتيجية:إدارة الموارد البشرية"عادل محمد زايد:المصدر

 
نشغالات إدارة الموارد البشرية في المدارس إيلخص بصورة وجيزة أهم  وما يتضح من هذا الشكل أنه         

 نأن يمكو  بينها؛ الاختلافكما يظـهر أهم أوجه التشابه و  ؛العلاقات الإنسانية والحديثةو ة الكلاسيكي الثلاثة؛
بات دارس يرجع إلى طبيعة المتطلبين العناصر المدروس لهذه الم الاختلافاتأن طبيعة من هذا  نستنتج 

بشرية يتلخص أن المنطق الأساسي للفلسفة الجديدة لإدارة الموارد ال"و .الانشغالات التي عاشتها كل مدرسةو 
خطة متكاملة إعداد أنه يجب و ؛ 1"اليس مجرد أجير و استثمار طاقاته باعتباره شريكا في احترام الإنسان و 

مؤهلاته و كل فرد في مكان يتناسب  لهامن خلا يوضع؛ جو من العلاقات الإنسانية السليمة في ظل تهلتنمي
  .ر المناخ الصالح للعمل والإنتاجيحيث تعمل الإدارة على توف؛ وخصائصه

 

 .إدارة الموارد البشرية في الفكر الإسلامي:المطلب الثاني
 14واليلإسلام منذ حإلا أن فحواه جاء به ا بالرغم من أن مفهوم إدارة الموارد البشرية يعتبر حديثا نسبيا؛    
ن ا ب ن ي  "حيث يقول سبحانه وتعالى  الإسلامي اهتمام خاص بالعنصر البشري،لقد أعطى ف؛ قرنا ل ق د  ك ر م              َّ            و 
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ل   ل ى ك ث ير  م م ن  خ  ل ن اه م  ع  ز ق ن اه م  م ن  الط ي ب ات  و ف ض  ر  و ر  م ل ن اه م  ف ي ال ب ر  و ال ب ح  ٍ     َّ        آد م  و ح                 ُ      َّ           ِّ َّ            ُ                         ِّ              ُ ي                  "  لا             ق ن ا ت ف ض 
 وحث على العمل المتقن الهادف، ،ائهكما أكد على دور الفرد في المجتمع وأد من سورة الإسراء، 70ية الآ

توجيهات السنة سلامي إلى نصوص القرآن الكريم و يستند الفكر الإداري الإ"و ،لتحقيق سعادة الفرد والجماعة
أساس من القيم الإنسانية التي كانت  يقوم علىو ؛ الاجتهاد بالرأي من العلماء المتخصصينو ؛ النبوية الشريفة

 1.تسود المجتمع الإسلامي في ذلك الوقت

ن الإنو  م يدعو الإسلاو ؛ مقدر سواء عمل عملا عاما أو خاصاسان في نظر الإسلام كائن محترم و ا 
 :قال تعالىحيث  .جماعة مسلمة لأداء عمل ما تالتعاون كلما اجتمعدائما إلى حسن المعاملة والعشرة و 

ت  " يد       و  ث م  و ال ع د و ان  و ات ق وا الل ه  إ ن  الل ه  ش د  ل ى الإ  ن وا ع  ل ى ال ب ر  و الت ق و ى و لا ت ع او  ن وا ع  ُ             َُّ       َّ      َّ    َّ         ُ ع او  ق اب        ُ                ِّ      َّ                 ُ                        من سورة  3الآية -"            ال ع 
 .المائدة
 سلم وجوب أن ينبه العامل أو الوالي إلى مواطن خطئه بالحسنى كما وضح النبي صلى الله علية و      

ألا يتم ذلك التنبيه أمام جمهرة من الناس ذلك لكي تحفظ كرامة العامل من الإهدار أمام المعروف و و 
 2.الآخرين

أصحاب العمل نظرة و ملين فينظر إلى العا؛ العدل الكامل: اها الإسلامالمبادئ الأخرى التي أرسمن و     
تقال هو التقوى و يمقياس التفضو ؛ فرق بين سيد ومسود لاواحدة ف على تحقيق  حرص الإسلامو  ،ن العملا 

 .بين العاملين الواجباتالمساواة في الحقوق و 
ن كانوا متساوون بحسب خلقهم الأولحوافز في محيط العمل فالعاملون و كما أرسى الإسلام مبدأ ال         ؛ا 

الإسلام إعطاء كل  ولذلك أوجب ؛الأعمالم على أساس تفاوتهم في الكفاية والعلم و إلا أنهم يتفاوتون فيما بينه
 .عامل حسب كفايته

يمكن أن تستقيم أمور  فلا ؛يعتبر مبدأ الطاعة من المبادئ التي عني بها الإسلام في الإدارةو        
تقان العملوكذلك مبدأ تحمل المسؤولية و  .المنظمات من دونهاالجماعات و  حيث قال الرسول صلى الله  ،ا 

ضرورة أن يقوم كل فرد بواجبه  هذا دليل على ". دكم عملا أن يتقنهإن الله يحب إذا عمل أح:"سلم عليه و 
     .يتحمل المسؤولية التامة عن عملهو 

ت ملائمة في إدارة الموارد البشرية إذ أنها جاءسلامية من أكثر المدارس نجاحا و تعتبر المدرسة الإ      
كذلك المبادئ التي و  ؛ارس المعاصرةالمشاكل التي لم تصل إليها المدبمبادئ شاملة تخص كل العوائق و 

 .إليهاتدعو 
ن كان الإنسان هو مرتكز التنمية البشرية فو        إذ أن اختيار الإنسان  ؛ن الإسلام قد سبق كل الرؤى لذلكإا 

؛ التطوير في الفكر الإسلاميو التنمية و لحمل الرسالة الإسلامية جعله المحور الذي تقوم عليه عملية البناء 

                                                             
 .31ص ؛ 1122؛ رقمكتبة زهراء الش"رحلة الإدارة من الكاهن السومري إلى المفكر الأمريكي: تاريخ الفكر الإداري" مدني حرفوشي 1

.42ص" المرجع السابق"مدني حرفوش 
2
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 الأرضو السماوات  ىإنا عرضنا الأمانة عل ": تعالى بقولهو ل للأمانة التي ذكرها الله سبحانه فهو الحام
هذا الحمل و  ؛73الأحزاب الآية  ً"لوما جهولاظنه كان إحملها الإنسان و أشفقن منها و فأبين أن يحملنها  والجبال

لرؤية الإسلامية بمفهوم التنمية البشرية هو ما تتجه إليه او ؛ للأمانة يقتضي استعدادا لدى الإنسان المسلم لذلك
 .في الفكر الإسلامي

؛ التي سادت حقل الإدارة الإسلامية؛ النظرياتأنه الآراء والمبادئ و ب" عرف الفكر الإسلاميويمكن أن ن     
 النظرياتو  الآراءو   ويعتبر فكرا إسلاميا ما يصدر من هذه المبادئ؛ الأزمنةممارسة عبر العصور و دراسة و 

ذلك الفكر الناتج عن إمعان النظر في مصادر الإسلام من قبل  "مكن أن نعرفه على أنهيكما  1." لإسلاميةا
؛ فهو الفكر الذي أتي نتيجة تفاعل المسلمين عبر العصور مع الإسلام؛ المسلمين عبر العصور المختلفة

 2." (العقيدة)علم أصول الدين و علم أصول الحديث و ؛ علم أصول الفقهك
السنة النبوية و الكريم  القرآنهما و تستمد الإدارة الإسلامية أصول فكرها من مصدرين أساسيين و     

 3.الشريفة

 4 :يمكن توضيحها في ما يليمزايا الخصائص و اليتميز الفكر الإسلامي بمجموعة من و       

في الإسلام إجابة عن كل ومن هنا يلاحظ المسلم أنّ  ؛فهو شامل لجميع نواحي الحياة :الشمول والكمال (1 
 .سكنهو أي أنّ هناك حكماً شرعياً لكل حركة  سؤال،

وأمّا . أما العقيدة فهي الجانب النظري الإخباري من الدين؛ يُقسم الدين إلى عقيدة وشريعة :الواقعيّة (2
اني واقعيّة العقيدة ومن مع وعليه فواقعيّة العقيدة تعني مطابقة الفكرة للواقع، .الشريعة فهي الجانب العملي منه

من هنا نجد أنّ أساسيات . الإسلاميّة أنّها تراعي فطرة الإنسان وقدراته العقلية فلم تكلفه بما لا يطيق عقله
ولا يضطر المسلم إلى أن  والعالم وغير العالم، العقيدة الإسلامية تُدرك ببساطة من ق بل الصغير والكبير،

أما واقعيّة  .الخ...فالله واحد سميع عليم بصير؛ لى صدق عقيدتهيسلك متاهات الفلسفة ليقيم الدليل ع
على نقيض المدارس المثاليّة التي تكلف  فمن معانيها أنها تنطلق في معالجاتها من فطرة الإنسان، الشريعة،

لق الإنسان وخصائصه وفطرته الإنسان ما لا يطيق،  .وعلى نقيض المدارس الماديّة العبثيّة التي لا تراعي خ 

والكرم وسط بين البخل . وسط بين التهوّر والجبن فالشجاعة ؛ تعني الخيريّة فلا إفراط ولا تفريط :الوسطية( 3
ولا تجعل يدك مغلولة إلى عنقك ولا " : الإسراءمن سورة  34وقد جاء في القرآن الكريم في الآية . والتبذير

  .فهذه وسطيّة فيها توازن؛ "تبسطها كل البسط

                                                             
 .2ص  ؛ 1110،مصر؛  القاهرة؛  الطبعة الثالثة، دار الفكر العربي "الفكر الإداري الإسلامي و المقارن"حمدي أمين عبد الهادي  1
 .15ص  ؛2002؛ين فلسط؛ مركز نون لأبحاث و الدراسات القرآنية الطبعة الثانية   "الفكر الإسلامي"بسام جرار   2
 .151ص  ؛بدون سنة ؛ الإسكندرية مصر؛  01الطبعة ؛  المكتب العربي الحديث"  الإسلام و التنمية البشرية"  العيسوي  عبد الرحمن 3
 .22-11ص .ص؛ بسام جرار  مرجع سابق 4



 مدخل لإدارة الموارد البشرية   :الفصل الأول

 

24 
 

ومصالح الفرد  والدنيا والآخرة، والمادة والروح، العقل والقلب،:لإسلام في تشريعاته بين ثنائيّات منهاوقد وازن ا
 . كل ذلك في وسطيّة متوازنة ،ةومصالح المجموع

ومن علامات الكذب عدم ثبات الخبر . الصادق ثابت والخبر لأنّها أخبار، العقيدة ثابتة، :الثبات والمرونة (4
ومن . وهي أيضاً مرنة لكونها تفتح باب الاجتهاد أما الشريعة فهي ثابتة في الأسس،. احدةفي المسألة الو 

وبالتالي لا يحتمل  اللافت أنّ النصوص الشرعيّة منها ما هو قطعي في دلالته فلا يحتمل أكثر من معنى،
المقابل هناك  في. ويغلب أن يكون ذلك في النصوص التي تُشرّع أساسيات العقيدة والشريعة الاجتهاد،

ولا تقتصر المرونة على  .وبالتالي فهي قابلة للاجتهاد والاستنباط والتفريع، نصوص تحمل دلالات مختلفة
فيه  ومكروه ومباح، واجب ومندوب وحرامو  بل نجد أنّ تقسيم الأحكام الشرعيّة إلى فرض قابلية الاجتهاد،

فتشريع الصيام ؛ والـالتي تستجلبها الظروف والأحر في تشريع الرخص ـوكذلك الأم. مرونة ورحمة بالإنسان
وفرض الحج على كل مسلم مرهون . لا يعني أنه يجب الصيام في كل الظروف والأحوال في رمضان مثلاً 

 .الخ... بالاستطاعة 
وهو أيضاً للبشرية جمعاء  بغض النظر عن طبقاتهم، فالإسلام نزل لكل فئات الناس، :العموم والعالميّة (1

م ا " :من سورة سبأ 35جاء في الآية حيث ؛ يوم القيامةإلى  س        و  ير ا لا           ل ن اك  إ         أ ر  ن ذ  ير ا و  ل  ك ن       ًَّ      َّ          ً          ً ك اف ة  ل لن اس  ب ش           أ ك ث ر           َّ و 
ُ     الن اس  لا  ي ع ل م ون   م يع ا  :"من سورة الأعراف 515وجاء في الآية ؛ "    َّ              ُ          ً  ق ل  ي ا أ ي ه ا الن اس  إ ن ي ر س ول  الل ه  إ ل ي ك م  ج           َّ     ُ   ُ     ِّ    ُ  َّ       ُّ           ُ

ُ     َّ            ه  م ل ك  الس م او ات  و ا  َّ       ال ذ ي ل   ي م يت   لا           إ ل  ه  إ   لا ؛     ر ض  لأُ   ُ   ي ي و  ُ  ه و  ي ح  ُ          َّ   ِّ  ف آم ن وا ب الل ه  و ر س ول ه  الن ب ي  ا ؛ُ    ُ         ُ     م ن    ِّ ِّ م ي   ُ لأ       ُ         َّ        ُ  ال ذ ي ي ؤ       ُ    َّ  
ك ل م ات ه  و ات ب ع وه  ل ع ل ك م  ت ه ت د ون   ُ          ُ     ب الل ه  و  َّ       ُ  ُ وذلك نظراً لحاجة  أما قبل نزول الإسلام فقد كانت الرسالات خاصّة،..".      َّ                     َّ  

  .جاءت الرسالة العامّة رشدها الأمم أن تبلغ عندما قاربتو . في طفولتها وصباها المجتمعات إلى ذلك
أمّا باقي الملل . وقد تميّز الإسلام عن باقي الأديان بأنّ خطابه موجّه إلى كل فئات الناس وطبقاتهم     

؛ ة إلى أخرىويختلف خطابها الديني من طبق وتؤمن بالكهنوت ورجال الدين، فنجدها تجعل الناس طبقات،
وهذا يجعله متميزاً أيضاً على غيره من  لتزامات التي لا تطلب من غيره،لإرجل الدين يُطلب منه الكثير من اف

 .ومثل هذا الأمر يعزز وجود الطبقات التي يتسلط بعضها على بعض. فئات الناس

هي آثار طيبة ونافعة  ممارستها، وعلى أي أنّ الآثار المترتبة على الإيمان بالفكرة الإسلاميّة، :الإيجابية(6
لأنّ  تحصل لدى الكثيرين القناعة بالفكرة الإسلاميّة،صية أن اكن من خلال إبراز هذه الخـويم. ومجدية

اليوم نجد أنّه يسهل على الناس و . نتائجها وآثارها المحسوسة من خلالالأفكار على كم الغالبية من الناس تُح
مع ملاحظة أننا لا نتكلم عن . ة من خلال الواقع الاجتماعي وما ينبثق عنهأن يحكموا على الفلسفة الغربيّ 

 .حضارة بعينها أوة ـام لا يخص أمـر عـلم وما نتج عنه هو أمـلأنّ الع يا،ـلم وما نتج عنه من تكنولوجـالع
 :منها قاط نذكرفي عدة ن إدارة الموارد البشرية في الإسلامتتجلي و     

 التكاملية تنشئته بالنظرة الشمولية و و ينه تكو و از المدرسة الإسلامية في تربية الفرد تمت حيث :التكوين (أ

http://www.google.dz/url?q=http://www.alro7.net/ayaq.php%3Flangg%3Darabic%26sourid%3D34%26aya%3D28&sa=U&ei=EfpXU5qOG4rX7Aak_oDgDA&ved=0CCIQFjAB&usg=AFQjCNHwE2JVEt_9omMgovIbtdILFCUI8w
http://www.google.dz/url?q=http://www.alro7.net/ayaq.php%3Flangg%3Darabic%26sourid%3D34%26aya%3D28&sa=U&ei=EfpXU5qOG4rX7Aak_oDgDA&ved=0CCIQFjAB&usg=AFQjCNHwE2JVEt_9omMgovIbtdILFCUI8w
http://www.google.dz/url?q=http://www.alro7.net/ayaq.php%3Flangg%3Darabic%26sourid%3D34%26aya%3D28&sa=U&ei=EfpXU5qOG4rX7Aak_oDgDA&ved=0CCIQFjAB&usg=AFQjCNHwE2JVEt_9omMgovIbtdILFCUI8w
http://www.google.dz/url?q=http://www.alro7.net/ayaq.php%3Flangg%3Darabic%26sourid%3D34%26aya%3D28&sa=U&ei=EfpXU5qOG4rX7Aak_oDgDA&ved=0CCIQFjAB&usg=AFQjCNHwE2JVEt_9omMgovIbtdILFCUI8w
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وحدة كما تمتاز بالنظر للإنسان علي أنه . قدراتهجسمه وخلقه و و  عقلهلاهتمام المتوازن بروح الإنسان و او 
يعتمد متفاعلة و ذه القوي بل إن ه؛ الخلقيةانفصال بين قواه الجسدية و فلا . الجسدمتكاملة متناسقة من الروح و 

  تطهر قلبهو ؛ فالصلاة مثلا تنمي إيمان المسلم؛ يؤثر بعضها علي بعضو ؛ بعضها علي بعض
فه ويسبقها الوضوء أطر الوقت هي ممارسة رياضية لجسمه وعضلاته و  في نفسو ؛ تقربه من خالقهو 
 .والأقذار الأوساخو  لما قد يوجد بالجسد من العرق يصلخفوق قيمتها الروحية فهي تالاغتسال و و 

معرفة الإنسان ف’الغرور ىمستو  إليكن دون الوصول لو ؛ اكتساب العلميعلم الإسلام أبناءه البحث و و 
 :يقول تعالي؛ التواضع ىبهذا يربي الإسلام المسلمين علو . وهناك أمور تخرج عن دائرة هذه المعرفة ؛محدودة

ي س أ ل ون ك   " وح           ُ       و  وح           ُّ    ع ن  الر  م ا      م ن   ُ       ُّ  ُ ق ل  الر  ل م  إ    ِّ   م ن   ُ     ُ  أ وت يت م           ِّ       أ م ر  ر ب ي و   . 51الإسراء الآية "  لا     ق ل ي لا             ال ع 
ألا يتيه في البحث فيما لا طاقة له به من أمور و ؛ توجيه لعقل الإنسان لكي يعمل في دائرة إمكاناته في هذاو 

بعاده عن متاهات الفلسفةو ؛ هاستثمار فيما يفيدو ؛ لعمل العقل"  ترشيد "بلغة العصر هذا التوجيه و  ،الغيب  ؛ا 
فاستخدام العقل في ؛ هـكن إدراكـا لا يمـة فيمـه العقليـذلك حتى لا يبدد الإنسان طاقتاء الطبيعة و غموض ما ور و 

  1.الإسلام يخضع للقيم الخلقية
وذلك يقتضي دراسة الواقع الذي  إن تنمية الموارد البشرية تقوم على التخطيط وحسن التدبير، :التخطيط (ب 

اسة التوقعات ووضع الحلول لمعالجة المشكلات ودر  يعيشه الفرد والمجتمعات وتحليله بايجابياته وسلبياته،
ذا كان التخطيط لمستقبل  ،المستقبلية بالمقاييس العلمية واقتراح الرؤى لذلك والإعداد الجيد للبرامج والخطط وا 

 فإن التخطيط لمستقبل المجتمعات والشعوب والدول أهم وأكثر حاجة الورثة وهم أفراد محدودون مأمور به،
م ن رب اط  }د في قوله تعالى وقد أمر الله سبحانه وتعالى بالإعدا مستقبلية، د وا ل ه م م ا اس ت ط ع ت م من  ق و ة  و  ُ    َّ           ُ       ُ  ٍَّ               و أ ع       ُّ       

م   ر ين  م ن د ون ه م  لا ت ع ل م ون ه م  الل ه  ي ع ل م ه م  و  ك م  و آخ  ي ل  ت ر ه ب ون  ب ه  ع د و  الل ه  و ع د و  ُ         ال خ   ُ         َُّ     ُ ُ     ُ                  ُ                   ُ َّ  ُ        َّ    َّ  ُ ء ف ي س ب يل            ُ     ُ                ُ    ُ                          ا ت ن ف ق وا م ن ش ي 
ُ     ل ي ك م  و أ ن ت م  لا ت ظ ل م ون     َّ   ُ    َّ    الل ه  ي و ف  إ        ُ      ُ          ُ إلا أن دلالتها عامة في  ؛وقد وردت الآية بشأن الحرب  ( 60الآية الأنفال){     

الأمر يوجب التخطيط للحرب ومواجهة العدو وهو أمر طارئ ومؤقت  فإذا كان وجوب الاستعداد والتخطيط،
لدائمة والممتدة والتي فيها معاش الناس فإن التخطيط للحياة في غير الحرب واجب كذلك لأنها الفترة ا

وقد علمنا القرآن الكريم أهمية التخطيط في قصة يوسف عليه  وحياتهم مما يتطلب الاستعداد المبكر لها،
وه  ف ي س ن ب ل ه  }السلام، بقوله تعالى  د ت م  ف ذ ر  ن ين  د أب ا ف م ا ح ص  ر ع ون  س ب ع  س  ُ    ُ     ق ال  ت ز        ُ  ُ         ُ              ً                        ُ {      ُُ     ت أ ك ل ون                َّ  إ لا ق ل يلا م م ا             

 .47 )الآيةـ يوسف)

إنك إن تذر ورثتك ) :على أهمية التخطيط المستقبلي حيث قال( صلى الله عليه وسلم)كما حث النبي      
 ).رواه مسلم)( أغنياء خير من أن تذرهم عالة يتكففون الناس

ذا كانت مسؤولية  ة،تشكل المسؤولية إحدى الأسس التي تقوم عليها تنمية الموارد البشري :المسؤولية(ج                    وا 
الفرد تتطلب منه أن يطور مهاراته ويجدد علمه فإن مسؤولية الدولة تدعوها أن تولي الموارد البشرية أهمية 

                                                             
1
 .153 -151ص .ص"  ق ابمرجع س"العيسوي عبد الرحمن   

http://www.google.dz/url?q=http://albdoo.info/quran/t-17-1-85.html&sa=U&ei=nThqU9jgC4HT7Abgi4GIDg&ved=0CCcQFjAC&usg=AFQjCNFji_62GMm9KUkraQ5y1oHkiwIRDg
http://www.google.dz/url?q=http://albdoo.info/quran/t-17-1-85.html&sa=U&ei=nThqU9jgC4HT7Abgi4GIDg&ved=0CCcQFjAC&usg=AFQjCNFji_62GMm9KUkraQ5y1oHkiwIRDg
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فعلى المستوى الفردي تؤكد الآيات الكريمة أهمية  خاصة بحيث توفر لهم سبل التنمية والتطوير والإبداع،
صلى الله )وقد حذر النبي   39 ).ـ النجم){                               ي س  ل لإ ن س ان  إ لا م ا س ع ى       َّ و أ ن ل  }المسؤولية الفردية فقد قال تعالى 

لا تزول قدما عبد يوم القيامة "(: صلى الله عليه وسلم)من الغفلة عن المسؤولية الفردية فقال ( عليه وسلم
وعن جسمه  ه،ـا أنفقـوعن ماله من أين اكتسبه وفيم ،وعن علمه فيما فعل عن عمره فيما أفناه،:حتى يسأل
صلى )فقد أخبر النبي  ة،ـة الدولـأما على مستوى المسؤولية العامة أو مسؤولي ). سنن الترمذي) " فيما أبلاه

سمعت رسول الله  :عن ذلك في الحديث الذي يرويه ابن عمر رضي الله عنه حيث قال( الله عليه وسلم
فالأمير الذي على الناس راع وهو مسؤول  عيته،وكلكم مسؤول عن ر  كلكم راع ":يقول( صلى الله عليه وسلم)

والمرأة راعية على بيت بعلها وولده وهي مسؤولة  والرجل راع على أهل بيته وهو مسؤول عنهم، عن رعيته،
  ). رواه مسلم)" عن رعيته ألا فكلكم راع وكلكم مسؤول عنهم والعبد راع على مال سيده وهو مسؤول عنه،

  .ولة بتنمية الموارد البشرية يأتي ضمن مسؤوليتها العامةفإن اهتمام الد ولذا    
قد اهتم الإسلام بأن يتم توظيف الشخص المناسب في المكان المناسب فقال رسول الله صلى و  :التوظيف(د

كيف إضاعتها يا رسول الله؟ قال إذا أسند الأمر  :قالوا ،إذا ضيعت الأمانة فانتظر الساعة" :سلمو  عليه الله
  ). البخاريرواه )" أهله فانتظر الساعة إلى غير

فتنمية الموارد البشرية تسعى لتغيير إمكانات الإنسان ومهاراته نحو الأفضل فهي تهيئ له فرصة  :رالتغيي(ه
لكن التغيير  اة،ـة الحيـوالتغيير سن. ما أمكنه ذلك التدريب والتوجيه والسعي نحو اكتساب كل جديد في حياته،

نما هو مطلوب لغاية ، ليس التغيير مطلوبا لذاته، فيعود بالنفع والصلاح على الإنسانالمقصود هو الذي                        وا 
بإرادة  وهو القادر على كل شيء  التغييرولذلك جعل الله سبحانه وتعالى إرادة  إيجابية يعمل من أجلها،

ت ى ي غ ي  }قال تعالى ، فالإنسان ذاته م  ح  ٍ     َّ  ُ    ِّ إ ن  الل ه  لا ي غ ي ر  م ا بق و             ُ د  ل ه     َّ    َّ     ُ    ِّ م  س وء ا ف لا م ر  ه م  و ا  ذ ا أ ر اد  الل ه  ب ق و  وا م ا ب أ ن ف س  ُ   ً           َّ   ُ  ر    ٍ         َُّ                            ُ              ُ
م ا ل ه م  من  د ون ه  م ن  و ال   ٍ  و                 ُ        ُ م  }وقال تعالى  11) الآية الرعد){          ل ى ق و  ٍ  ذ ل ك  ب أ ن  الل ه  ل م  ي ك  م غ ي ر ا ن ع م ة  أ ن ع م ه ا ع                          ً         ً ِّ    ُ   ُ           َّ    َّ            

وا م ا ب أ ن   ت ى ي غ ي ر  ُ               ح  ل يم     َّ  ُ    ِّ ه م  و أ ن  الل ه  س م يع  ع   (.12الآية  الأنفال){ ُ             َّ    َّ                   ف س 
بل  وليست الأمانة حفظ الحقوق والأموال فقط، عول في ضبط أي سلوك إنساني،يإذ عليها  :الأمانة(و

إن ما تعانيه كثير من المؤسسات العالمية  ومن أبرزها أمانة الدين ثم أمانة العمل، الأمانة في كل شيء،
أو ما يطلق عليه غياب أخلاقيات  لية من فساد وخلل وانهيار إنما يعود في كثير منه إلى فقد الأمانة،والمح
ولا شك أن  وتشيع قيم أخرى هي للفساد أقرب منها للصلاح، ذ بفقد ذلك تنهار قيم العمل وضوابطه،، االمهنة

د أيضا إلى غياب مفاهيم التنمية كما يعو  غياب الأمانة إنما يعود في جزء كبير منه إلى غياب الإيمان،
وقد أعطى الإسلام أهمية كبرى للأمانة فقال  .نتقوم على البناء الأخلاقي للإنساالبشرية الصحيحة التي 

ين  ه م  لأ م ان ات ه م  وعهدهم راعون}                   ً           سبحانه وتعالى ممتدحا  المؤمنين  ُ                               و ال ذ    8). الآية_ المؤمنون){     َّ      
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 :قالوا الأمانة فانتظر الساعة، إذا ضيعت"يع الأمانة فقالمن تضي( عليه وسلم صلى الله)النبي وقد حذر      
1البخاري) " إلى غير أهله فانتظر الساعة ؟ قال إذا أسند الأمر كيف إضاعتها يا رسول الله

قد تعرض و  ).
 ؛الاختيار  مجالات ،الحصر لمثال لاالإسلامي للعديد من موضوعات الموارد البشرية منها على سبيل االفكر 

وغيرها وسنعرض فيما يلي ...الإنسانيةومجالات العلاقات الترقية  الرقابة، القيادة، الحوافز، الأجور، لتعيين،ا
 2: بعض منها

نتقاء الأصلح لشغل الوظيفة إالتعيين في الفكر الإسلامي بترتبط عملية الاختيار و  :الاختيار والتعيين( 5
سناد  ت  ال ق و ي  الأ  م ين   "يقول سبحانه وتعالى  ،الأفضل الأمر إلى من يمكنه تقديموا  ر  ت أ ج  ي ر  م ن  اس  الآية  "                                                    إ ن  خ 

ز ائ ن الأ  ر ض إ ن ي " كما يقول على لسان يوسف عليه السلام  من سورة القصص، 36 ل ى خ  ع ل ن ي ع                                             ِّ  ق ال  اج 
ل يم ف يظ ع  لم والمعرفة تعد أسس الاختيار الجيد للموارد فالقدرة والأمانة والع ،(من سورة يوسف 11الآية )"              ح 

التعيين التي استقر عليها الفكر ختيار و ة للإالقواعد العامو ومن ثم يمكن القول أن والأصول  .البشرية
 :الإسلامي هي

سلم إذ يقول صلى الله عليه و  على القائم بالاختيار تولية من يجده أصلح المتقدمين، :استعمال الأصلح -
 "فولى رجلا وهو يجد من هو أصلح للمسلمين منه فقد خان الله ورسوله ن أمر المسلمين شيئا،من ولى م"

 .رواه أبو داود وينطبق هذا المبدأ على كافة الوظائف في جميع القطاعات
ل أسس القوة والأمانة وبحسب ظإذا لم يتوفر الأصلح يجب اختيار الأمثل في  :اختيار الأمثل فالأمثل -

والخصائص  وتشير القوة هنا إلى المقدرة والخبرة والمعرفة الفنية المطلوبة للقيام بالعمل،....، الوظيفة
أما الأمانة فترجع إلى خشية الله وترك خشية الناس وهي  .لية التي تتفق واحتياجات الوظيفةقعالجسمانية وال

على إتباعها حتى تستقيم أمور بذلك ترتبط بالقيم والخلق والمبادئ الحميدة التي دعا إليها الإسلام وحث 
 . المعاملات بين الأفراد

فإذا لم يجتمعا  ،ني الاختيار وهما القوة والأمانةيجب الالتزام برك :وضع الفرد المناسب في المكان المناسب -
ثم مواصفات وخصائص في الأفراد الذين يتم اختيارهم فيمكن دراسة متطلبات الوظيفة وشروط شغلها 

ذا تقدم رجلان أحدهما أعظم أمانة والأخر أعظم قوة يقدم أنفعهما للوظيفة وأقلهما ضررا  ،المتقدمين لها  .وا 
فقد روى أنه عندما أسند صلى الله عليه وسلم منصب القضاء إلى معاذ بن جبل  :ختيارلإقبل ا ختبارلإا -

 إلخ‘....المناقشةو الأمصار واليا إلا واختبره بالملاحظة  وكان عمر لا يبعث إلى...بم تقضي؟ سأله
ورد أن عمر بن الخطاب كان يستشير أصحابه حينما يريد اختيار رجل منهم  :الاختيار عملية جماعية -

دلوني على رجل استعمله في أمر قد دهمني فقولوا ما " :من ذلك ما قاله لأصحابه  لتحمل مسؤولية كبرى،
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ذا كان فيهم وهو أميرهم كان كأنه  ،ن كأنه أميرهمقوم وليس أميرهم كافإني أريد رجلا إذا كان في ال عندكم، وا 
 ."فاختاروا شخصا تتوفر فيه هذه الصفات وقام عمر بتعيينه واحد منهم،

إني عينتك لأبلوك فإن أحسنت "فقد روى أن عمر بن الخطاب قال لأحد عماله  :التعيين تحت الاختبار-
ن أسأت عزلتك  "زدتك وا 

بمراحل الاختبار المختلفة وتخطيها بنجاح، كان الولاة يعطون عهد تعيين  بعد مرور الفرد :قرار التعيين -
 . وليات ويعلن على الجميع من المتأثرين بذلك القرارؤ المسعملية التنصيب المبينة للسلطات و يحتوي على 

 :على ضرورة حث الإسلام :الأجر(3   
من استأجر "يث قال صلى الله عليه وسلم ح ؛والعامل الاتفاق عليه بين صاحب العملتحديد الأجر مقدما و -

كما يحفز ذلك  ويجعله يعمل على هدى واتفاق واضح، ،حيث يطمئن ذلك العامل نفسيا"رته أجيرا فليسم له أج
 .العامل ويثير دوافعه نحو العمل

، "أعطوا الأجير حقه قبل أن يجف عرقه"لم حيث يقول صلى الله عليه وس :لمستحقالسرعة في دفع الأجر ا_
 .ويختلف ميعاد دفع الأجر حسب الاتفاق فقد يكون يوميا أو أسبوعيا أو شهريا أو غير ذلك

يقول  ،متطلباتهو طبيعته وظروف العمل و جر بحسب العمل لأيقدر ا :تقييم العمل أساس تحديد الأجر-
 ،(ة الأحقافمن سور  54لآية )ا"ولكل درجات مما عملوا وليوفيكم أعمالكم وهم لا يظلمون"سبحانه وتعالى 

ولا "إذ يقول تعالى  ،وليتهاؤ مسو ظيفة ومقدار أعبائها مناسبا تبعا لحجم الو و ويتعين أن يكون الأجر عادلا 
 .(من سورة الأعراف 51الآية  )"تبخسوا الناس أشياءهم ولا تفسدوا في الأرض بعد إصلاحها 

بدأ إذ  .نظريات الفكر الإداري المعاصرة جاء الإسلام ليرسي قواعد الفكر الإداري التي تدعو إليهاولقد     
 تعالى رسالته على محمد خاتم الأنبياء و الله سبحانه  أرسل يتبلور الفكر الإداري الإسلامي منذ أن

الاجتهاد بالرأي من و ؛ توجيهات السنة النبوية الشريفةو يستند إلى نصوص القرآن الكريم  هوو  .المرسلينو 
أساس من القيم الإنسانية التي كانت تسود المجتمع الإسلامي في ذلك يقوم على و ؛ العلماء المتخصصين

 1.الوقت
ملائمة في إدارة و المدرسة الإسلامية تعتبر من أكثر المدارس نجاحا أن ( مدني حرفوش)ويرى الكاتب     

رس المشاكل التي لم تصل إليها المدات بمبادئ شاملة تخص كل العوائق و إذ أنها جاء ؛الموارد البشرية
نرى أن تطبيقها يرتبط بتطبيق النظام الإسلامي كمنهج واحد و  .إليهاكذلك المبادئ التي تدعو و المعاصرة 

تكون بمثابة قواعد تسييرية تسمح ؛ إيجاد طرق وتقنيات وأفكار جديدة متكامل، كما نرى أنه يجب التفكير في
 . ليةتطبيق هذا المنهج وفق المتطلبات البيئية المعاصرة أو المستقبب
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 .ساعدت في تطورهاوالعوامل التي  أسباب زيادة الاهتمام بإدارة الموارد البشرية: المطلب الثالث

إدارة متخصصة في هتمام المتزايد بإدارة الموارد البشرية كلإهناك العديد من الأسباب التي تفسر ا      
ة الصناعية كانت ممارسات ما يعرف اليوم وقبل ذكر هذه الأسباب نشير إلى أنه قبل الثور  ،الموارد البشرية

 الصواب أو التجربة،وم على مبدأ الخطأ و ـوتق ،تباشر ضمن الوظائف الأخرى للمسيربإدارة الموارد البشرية 
وبذلك  الذي كان يعتمد على حرف بسيطة وعمالة هي الأخرى بسيطة للغاية، ،النشاط اليدوي آنذاكوقد ساد 

وبعد الثورة الصناعية وما  ،رة في مجال الموارد البشريةالأساليب العلمية المتطو  لم تكن الحاجة إلى استخدام
 ،مالعواستخدام أعداد كبيرة من ال ،وظهور المشروعات الكبيرة ،بها من تطور في الإنتاج وأساليبهصاح

رات تقسيم العمل بالإضافة إلى ظهور تخصصات جديدة في الإنتاج تحتاج إلى مهاو وظهور مبدأ التخصص 
لتحقيق _ لصواباو خاصة مع عجز مبدأ الخطأ _ هرت الحاجة إلى أسلوب علمي، ظخاصة وبأعداد كبيرة

 1. كما ظهرت الحاجة إلى إدارة متخصصة في الموارد البشرية ،العملية التسييرية
 2:أسباب زيادة الاهتمام بإدارة الموارد البشرية في ما يلي محمد عثمان إسماعيل حميدوقد لخص 

ترتب عن قيام الثورة الصناعية منذ عهد الطاقة البخارية إلى يومنا هذا تطور  :بر حجم المشروعاتك_1
 ، التي تستخدم تكنولوجيا متطورةلى ظهور المشروعات الكبيرة الحجموقد أدى ذلك إ كبير في نمط الإنتاج،

 .  عينة من العمالة وبأعداد كبيرةكما أنها أضحت تحتاج إلى نوعيات م ،من الأساليب البدائية في الإنتاجبدلا 
 ،ير العمالة وتنميتها وتشغيلهاتحول كبير في أساليب توف إلىدى ظهور المشروعات الكبيرة الحجم أو        

فبدلا من عمل العامل كفرد أصبحت العلاقة ضمن  وقد انعكس ذلك بشكل واضح على نمط علاقات العمل،
واستخدمت  ،ت العلاقة بينهما غير مباشرةينه وبين رب العمل أصبحبدلا من العلاقة الأسرية بو  ،فريق عمل

حاجة لأنظمة متطورة في الاختيار والتعين والتدريب كما أصبحت هناك ، أساليب متطورة لعملية الاتصال
 .مما أسهم في تطور مهمة الأفراد في المنظمات والهيئات المختلفة...والأجور 

بعد ظهور المشروعات الكبيرة الحجم واستخدامها لأعداد كبيرة من العمال  :زيادة قوة النقابات العمالية_2
تضم الآلاف بل الملايين في  ،ة في شكل اتحادات ونقابات للعمالذلك إلى ظهور المجتمعات العمالي ىأد

وأصبحت هذه النقابات تشكل قوة وتؤثر بوضوح على قرارات أصحاب العمل ، المجتمعات الصناعية الحديثة
س على إبرام عقود العمل وهو ما انعك (قوة تفاوض)لإدارة فيما يتعلق بالعاملين ومشاكل العمالة أو ا

 .قصد تحسين شروط العمل وتحقيق العدالة  ،الجماعية
 ترتب عن التطورات التكنولوجية السريعة تغير في أساليب الإنتاج في المنظمة، :تطور أساليب الإنتاج_3
مثل الآلات النصف  تستخدم الآلات المرتفعة الثمن ذات التكنولوجيا المتطورة، أصبحت المشروعات الحديثةو 

ومن الطبيعي أن هذه التكنولوجيا المتطورة في ...واستخدام الحاسبات الإليكترونية آلية والآلية بالكامل،
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أدى إلى تعقد  وهذا بدورهالعمل أساليب الإنتاج يستلزم نوعيات جديدة من العمالة وأنماط جديدة من علاقات 
أو وسائل الإشراف  التدريب، التعيين، ،بالاختيار ما تعلقفي تطورها سواء لموارد البشرية و مهمة إدارة ا

 .   وسائل تحفيز العاملين ورفع روحهم المعنوية و  ،والقيادة

الدول  بدأت كنتيجة لأزمة الثلاثيناتو بعد الكساد العالمي  :تطور تدخل الدولة في النشاط الاقتصادي_4
وذلك من  ،وأيضا في مجال إدارة الموارد البشرية وتشغيل العمالة تدخل في النشاط الاقتصادي،المختلفة ت

النساء أثناء اية الصبية و التشريعات التي تنظم تشغيل العمال وتحديد الأجور وحم، خلال صور عديدة  منها
شراكهو إشراك العاملين في الإدارة  مثل  ،لةالضمانات للقوى العاملحماية و القوانين التي توفر او  ،العمل م في ا 

وقد ساهم هذا التدخل في تطوير مهمة إدارة الموارد البشرية حتى تتمكن من  ،الأرباح مع أصحاب رأس المال
 . مراعاة هذه المتغيرات عند إصدارها القرارات المرتبطة بالعمالة

 1:منهاعوامل إستراتيجية ع إلى عدة وهناك من يرى أن سبب الزيادة بهذا الاهتمام يرج     
الدور الذي يمكن أن تؤديه و  اكتشاف أهمية العنصر البشري في العمل كأحد عناصر الإنتاج الأساس،-1

 .الإنساني للعمل وتطويره لأداءإدارة الأفراد في تنمية ا
 .ةتطوير مكانة ومهام إدارة الموارد البشري في التي أسهمت ظهور النقابات العمالية-2
كما أدى  ،إلى زيادة وعي العاملين وثقافتهمرقى الحياة الفكرية أدى و التنمية المستمرة والتطور المتصاعد -3

مما أدى إلى ضرورة وجود خبراء يقومون بدراسة السلوك البشري   ،تنوع رغباتهم وطموحاتهم للمستقبلإلى 
 .طبيعتهو لمعرفة طريقة التعامل معه 

 الأنظمة التي تنظم العلاقة بين الإدارةعن طريق سن القوانين و  ،العمل تدخل الحكومة في ميدان-4
وأهميتها وخلق جوا جديدا من التفكير في ميدان  ،مسؤوليات إدارة الموارد البشرية زاد من ،العاملين فيهاو  

 . العمل عن طريق مشاركة العاملين في الإدارة
 :وهي وهناك من أرجعها إلى مجموعة من العوامل الأخرى  

 لأن؛ البشرية الموارد على تؤثِّر المحيطة والظروف الوطني الاقتصاد حالة إن :الاقتصادية العوامل -1

 في وتقلُّصها؛ الرواج فترات في البشرية الموارد بتسيير الخاصة الأنشطة في التوسع إلى تتجه المؤسسات

 العشرين، القرن من الثمانينات من الأولى الفترة خلال سادت التي الكساد ظروف ظل في فمثلا .الكساد فترات
قوة تخفيض استراتيجيات استخدام إلى العملاقة المؤسسات من كثير اضطرت دارة العمل ُُ 2.الفائضة العمالة وا 

 

                                                             
. 43ص  "مرجع سابق" يوسف حجيم الطائي، مؤيد عبد الحسين و هاشم فوزي العبادي 
1  

.52، ص"مرجع سابق"سعاد نايف برنوطي 
2  
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 وتراجع الدولية، المنافسة واحتدام الحدود، بتلاشي العشرين القرن من الأخيرة السنوات اتسمت لقدو       
 وفي والمالية، النقدية السياسة وفي الأسعار في تقلُّباتٍ  وحدوث الخوصصة، نحو توجهوال الحمائية السياسة

1.النقابة من التغيير ومقاومة؛ الشرائية القدرة
 

 البشرية، مواردـبال الخاصة الممارسات الكبير على الأثر المعيشة لمستوى المستمر للارتفاع ولقد كان      
2.العاملين  لتحفيز لمستخدمةا المداخيل تطور ناحية من بالذات

 

ن      الأفضل تكون أن ضرورة عليها تفرض التي الاقتصادية الضغوط من للعديد تخضع حاليًا المؤسسات وا 

 وما التنظيمية الخرائط تصميم في النظر إعادة الضروري من ، فإنهعليه وبناءً  .المنافسة على والأقوى والأسرع

 الأمر ولكن ؛ بـفحس هذا ليس ؛والحوافز للمكافآت جديدة ع خططٍ وض إلى بالإضافة وظائف، من تتضمنه

 يتم أن يمكن لا سبق ما وكل ؛ الأداء وتقييم والتدريب والتعيين للاختيار جديدة سياساتٍ  وضع أيضًا يتطلَّب

 .البشرية الموارد إدارة بدون معاونة
3

 

 ؛بالمؤسسة البشرية الموارد سياسات على قوي تأثيرٍ  ذات القانونية العوامل أصبحت لقد: القانونية العوامل -2
 التشريعات بتطبيق وتلتزم؛ خلاله من البشرية الموارد إدارة تعمل أن يجب الذي الإطار أنها تشكِّل حيث

 الأجر، لمعدلات الأدنى الحد تحديد في خاصًة عدة، مجالاتٍ  في الحكوماتو العاملين  تهم التي والقوانين
 الأفراد باستقطاب المتعلِّقة الأسباب وكل الاجتماعي، التأمين ونظام الإضافية، العمل اتبساع المتعلِّق والأجر

 وتقييمهم وترقيتهم وصحتهم وأمنهم وتدريبهم واختبارهم مقابلتهمو 
4 

 ثقافة على تؤثِّر عوامل كلها ،...التعليم ونظام والثقافية الاجتماعية العوامل إن :الاجتماعية العوامل -3

 يرتبط ما وبالأخص  - وممارساته ومعاييرها وأهدافها ورسالتها المؤسسة استراتيجيات على تؤثِّر التيو  المؤسسة

 ثقافة مع متوافقًة ومنتجاتها وسياساتها المؤسسة إستراتيجية تكون أن مراعاة مع  -البشرية الموارد بتسيير

5.رسالتها تحقيق من مكَّنوتت؛ المجتمع ذلك من والقبول الشرعية المؤسسة حتى تكتسب؛ المجمع
 

 التكتيكية النواحي تطوره من وكذلك اليوم المجتمع به يتصف الذي الشديد التعقُّد إن :التكنولوجية العوامل -4

 حيث .ومتطلَّبات المؤسسات حاجات لتغير كنتيجةٍ  العاملة القوى في جذرية تغيرات والفنية عبر الزمن صاحبته

 والاختراع الإبداع وتسريع تطوير خلال من التنافسية ميزتها على ظةبالمحاف ملزمًة المؤسسة أصبحت

 ونظمها آليتها في على المرونة والمحافظة التغيرات مع التكيف وكذا المعلوماتية أنظمتها وتطوير التكنولوجي

                                                             
1 Bertramd Their et autres ,Organisation et gestion  de l’entreprise ,les éditions d’organisation, Paris,3emme 
édition,1998.p113. 

 2 محمدسعيد سلطان"إدارة الموارد البشرية "الدار الجامعية، بيروت،1993، ص 40 .
  ، ص2003،لرياض، اار المريخ، دترجمة محمد سيد أحمد عبد المتعال "ادارة الموارد البشرية " ديسلير جاري  4.

3
 

Des Horts Charles Henri Bessetre  4
":concepts et outils ,Gérer les ressources humaines dans l’entreprise",les  

édition d’organisation ,Paris , 1990,pp147_148.  

.22، ص"مرجع سابق"خالد عبد الرحم مطر الهيتي 
5  
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 لقصيرا الأجل في تواجههاالتي  التحديات مواجهة أجل من؛ البشرية بالموارد يتعلَّق ما وخاصًة وسياساتها

  1.والطويل والمتوسط
التي أدت إلى زيادة الاهتمام بالموارد البشرية  الحديثة العوامليذكر جمال الدين محمد المرسي أن أهم و      

 2:في ما يلي 
يتوقع العاملون في المؤسسة الحديثة أن تكون المؤسسة أكثر استجابة  :احتياجات العاملين تغير-1

إجازات  رعاية الأطفال، ل تبني برامج تسمح بوجود جداول مرنة للعمل،الشخصية من خلا ملاحتياجاته
ن مدير الموارد البشرية يعد مسؤولا عن تطوير وتنفيذ  .الخ...المشاركة الوظيفية العناية بالمسنين، مؤقتة، وا 

يه كما يجب عل الأسرية، متطلبات والالتزاماتالالسياسات التي تستهدف الحد من التعارض المحتمل بين 
 .إدراك تأثير سياسات إعادة الهيكلة وتقليص الحجم على ولاء وانتماء العاملين

اتسمت المهام الإدارية خلال عقدي الثمانينيات والتسعينات بالتعقيد لعدة أسباب  :تعقد المهام الإدارية-2
معدلات الابتكار  دتزاي المعلومات، ةثور  التكنولوجي الهائل، رالتطو  يأتي في مقدمتها بروز المنافسة الأجنبية،

المؤسسات إلى مشاركة مديري الموارد البشرية في اتخاذ  جنتيجة لذلك تحتا؛ البيئي الاستقرار موالتطوير وعد
تنمية الميزة التنافسية من خلال تصميم البرامج الفعالة لاستقطاب الكفاءات وتنمية و القرارات الإستراتيجية 
 .قدراتها وتحسين أدائها

تطالب قوانين وتشريعات العمل المعاصرة في غالبية الدول الإدارة في  :رجة التدخل الحكوميزيادة د-3
ع أو و ـون أو النـمختلف المؤسسات باستقطاب أفضل العناصر المؤهلة لشغل الوظائف بدون النظر إلى الل

ى التي تمتد إليها فإنه من المجالات الأخر  كذلك،.أو أية أداة تميزية أخرى الدين أو الطبقة الاجتماعية
والمؤسسات التي تفشل في  .التشريعات الحكومية سياسات الأجور وساعات العمل والأمن وعلاقات العمل

 . تحقيق الاستجابة لهذه التشريعات ترتكب مخاطرة توقيع العقوبات عليها

الفني وتطلبها تتسم الوظيفة في المؤسسة المعاصرة بالتعقيد  :تغير ملامح الوظيفة ومتطلبات الأداء-4
 فبعد أن كان الفرد يمارس عمله من خلال قسم انهارت الفواصل بين الوظائف، اكم لمهارات مميزة،

 موظف اليوم نفإ أو إدارة معينة مع آخرين يحملون نفس التخصص ويمارسون ذات الأنشطة أو الأعمال، 
ويعني  دات أخرى داخل المؤسسة،آخرين من وحأفراد  مهام تضم  قد يجد نفسه عضوا  في فريق أو مجموعة

ذلك تزايد أهمية دور إدارة الموارد البشرية في تقييم وتنفيذ البرامج والسياسات الفردية لتحقيق التوافق مع هذه 
 .التغيرات وتدعيمها

ساهم الاتجاه نحو تحرير التجارة واعتناق الخوصصة في إبراز الحاجة إلى زيادة الإنتاجية :حدة المنافسة-5
 .يض تكاليف الإنتاجوتخف

                                                             
1 Taieb Hafsi et Jean Marie Toulouse," La stratégie des organisations :une synthèse , éditions transcontinental 
,Canada ,1997 ,pp 208-209.  

 .20-23ص  ، ص"مرجع سبق ذكره" جمال الدين محمد المرسي 2
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 في عالم التكنولوجيا المتقدمة وثورة المعلومات التي بدأت في :الحاجة إلى نظم معلومات للموارد البشرية-6
الحاجة إلى استخدام خبراء متخصصين بالنسبة للعديد من  تظهر  الثمانينات من القرن الحادي والعشرين،

ت بتطوير أنظمة خبراء آلية لاتخاذ القرارات الخاصة فلقد قامت بعض المؤسسا .أنشطة الموارد البشرية
 .  بالمفاضلة والاختيار بين المرشحين لشغل الوظائف المختلفة بالمؤسسة

ن مثل هذه الأنظمة تمزج بين بيانات المقابلة،     الاختبارات وبيانات طلبات الالتحاق من أجل  جونتائ وا 
ما أن بعض المؤسسات نجحت في تطوير أنظمة آلية ك .اتخاذ القرار الخاص بمن هو أفضل المرشحين

للتوصل إلى أفضل سياسات الأجور والحوافز بدلا من الاستناد إلى السياسات التقليدية المتمثلة في الأجر 
ولين ؤ ولجأت بعض المؤسسات إلى بناء قواعد متطورة للغاية لتزويد المس .الزمني أو الأجر حسب الإنتاج

رية بمعلومات شاملة وسريعة عن إعداد الخطط الإستراتيجية للعمالة أو أنشطة الموارد عن إدارة الموارد البش
 . البشرية الأخرى

إن من أهم العوامل التي أدت إلى زيادة الاهتمام  :الارتفاع المتزايد في تكلفة استخدام المورد البشري-7
كذلك التكاليف المصاحبة للتغلب على بالمورد البشري ارتفاع قيمة الاستثمارات الموجهة للمورد البشري و 

وقد ترتفع هذه  المؤسسات، لفة في غالبيةوتمثل الأجور والحوافز أبرز عناصر التك .المشكلات المتعلقة به
وقد ترتفع هذه التكلفة بارتفاع الأعباء التي  التكلفة إذا ما أخذنا بعين الاعتبار العبء الذي تتحمله المؤسسة،

ة للتعامل مع بعض الظواهر المتعلقة بالمورد البشري مثل الغياب ودوران العمل تتحملها المؤسسة نتيج
مما يتطلب ترشيد تكلفة استخدام الموارد البشرية وزيادة فعالية الأداء  والتأمين والعلاج وانخفاض الإنتاجية،

 .اللذان يستلزمان معرفة ومهارات متخصصة لإدارة الموارد البشرية

يتمثل الغرض من وضع سياسات لإدارة الموارد  :اسات لإدارة الموارد البشريةوضع سي الحاجة إلى-8
 .لتنسيق والعدالة والموضوعية في التصرفات والأنشطة المتعلقة بالمورد البشرياالبشرية في تحقيق 

 .تسريحأهمية هذه السياسات في مجالات التعيين والأجور والحوافز والترقية والتدريب وتقييم الأداء والوتظهر 
ففي بعض المؤسسات يقوم العاملون الجدد بالانخراط في برنامج للتوجيه والإرشاد قبل ممارستهم لوظائفهم 

وتعتبر إدارة الموارد  ل،ـكما تحرص هذه المؤسسات على أن تكون غالبية فرص الترقية من الداخ الأصلية،
حقيق العدالة الاجتماعية والمساواة وتثير البشرية شريكا فعالا في تصميم السياسات والبرامج التي تكفل ت

 .الدافعية للعمل وتنمي مشاعر الولاء والانتماء للمؤسسة
بأهمية الموارد البشرية  التي ساهمت في زيادة الاعتراف من التطورات الأخرى :التطورات الأخرى بعض-9

 :ما يلي
 .مساعدة العاملين على تقبل التغير-
 .ؤسسةتنمية الميزة التنافسية للم-
 .تبني فلسفة إدارة الجودة الشاملة-
 .تغير ثقافة المؤسسة المعاصرة-
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أنها تشكل  ثحي ولقد أصبحت العوامل القانونية ذات تأثير قوي على سياسات الموارد البشرية بالمؤسسة،    
ن التي تهم بتطبيق التشريعات والقواني موتلتز  الإطار الذي يجب أن تعمل إدارة الموارد البشرية من خلاله،

  .1بالعاملين

قوله في هذا الصدد أن هناك العديد من العومل التي ساعدت في تطور إدارة الموارد البشرية  نكمي ما       
زيادة الإهتمام بها؛ كم أن هناك عدد من الدراسات التي إهتمت بذلك؛ غير أن هناك من عرض هذه و 

  . ين لنا مما سبقالعوامل في شكل مختصر ومنهم من فصل فيها كما تب

الفكر الإسلامي عرف اهتماما متزايدا  و كل من الفكر الغربي وما يمكن استنتاجه من هذا المبحث أن      
البحوث التي  جاءت بها هاتين المدرستين و يظهر هذا الاهتمام في الدراسات و بإدارة الموارد البشرية؛ 

لا يزال في كل مرة يعطي أفكار جديدة  و ان الفكر الغربي ؛ حيث كوفي تعدد الباحثين والمهتمين بهاالفكريتين 
ن خلال النصوص الشرعية من آيات ستجابات للمتطلبات البيئة الجديدة؛  كما يظهر الفكر الإسلامي مإك
 ؛لتي يجب أن تعطى للموارد البشريةمدى وعيه هو الأخر بالأهمية اسيرة نبوية أو سيرة الخلفاء؛ و  أحاديثو 

ادها في إدارة ه يعطي توجهات وتدابير إدارية والتي يمكن اعتبارها مبادئ يمكن أو يجب اعتموفي الوقت ذات
مارسات إدارة كما أظهر هذا المبحث أن هناك عوامل بيئية أثرت وستبقى تؤثر على مالموارد البشرية؛ 
رة الموارد البشرية أن هذه العوامل البيئية تعرف تغيرات وتطورات مستمرة يجب على إداالموارد البشرية؛ و 

 . تتبعها ورصدها ومن ثمة الاستعداد لها لمواجهتها
 

 .الحديثةوظائف إدارة الموارد البشرية أهداف و  :المبحث الثالث   

وارد البشرية من منطلق الأهداف بالرغم من أن المهتمين بإدارة الموارد البشرية أجمعوا على أهمية إدارة الم   
لعل ذلك يرجع إلى تعدد وتباين هذه ا في ذكر هذه الأهداف والأدوار و هم اختلفو إلا أن بهاالأدوار التي تقوم و 

لى المدخل المنهجي الذي تبنا بل وفي بعض ؛ ه كل مهتم  في دراسة هذه الإدارةالأهداف و الأدوار وا 
ولما كان صر؛ اـي دراسة هذه العنـيحدث لبسا ف مما قد؛ الأدوارو الأحيان لا يفرق البعض بين هذه الأهداف 

نرى أنه من ؛ وأبعادهاأهدافها و موضوع دراستنا يرتبط بالبعد المستقبلي لهذه الإدارة من حيث ممارساتها 
 .هو ما سنحاول إبرازه من خلال هذا المبحثو الضروري الوقوف عند هذه الأهداف والأدوار والخصائص 

 
 
 
 

                                                             
1 Charles-Henri BESSETRE des HORTS," Gerer les ressources humaines dans l’entreprise,concepts et outils",(les 

Editions d’organisation,Paris,1990),p 147. 
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 .أهداف إدارة الموارد البشرية :المطلب الأول

عال الفو من أجل ضمان السير الحسن  يد من الأهداف التي تسعى لتحقيقها إدارة الموارد البشرية،هناك العد
ويرى الدكتور فيصل حسونة أن أهداف إدارة ؛ صد بالأهداف الغايات التي تعمل على تحقيقهانقو  ،للمنظمة

 1:الموارد البشرية تنحصر في
 ( .المؤسسة)المساهمة في تحقيق أهداف الشركة-
 .المحفزةرات والكفاءات العالية التدريب و يف المهاتوظ-
 .الوظيفي وتحقيق الذات عند الموظفين إلى أعلى قدر ممكن ىزيادة الرض-
 .أخلاق العمل لمحافظة على السياسات السلوكية و المساهمة في ا-
 .الموظفو لتعود بالنفع على كل من المنظمة "التغيير"إدارة وضبط عملية -
   حيث أن زيادة المقدرة يتمثل في  ،لأداء الجيد بين المقدرة والرغبةمعادلة مستوى ا السعي إلى تحقيق-

 .السلامةو برامج الصحة لرغبة فيتمثل في أنظمة الحوافز و برامج تدريب العاملين وأما زيادة ا
ا التي الأهداف التي تسعى إليها إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة هي الأهداف نفسه"ن أ ويمكن القول   

بمجموعة من الأنشطة المتعلقة  على مدير الموارد البشرية القيام"و ،2 "تسعى إليها الإدارة بصفة عامة
لكن هذا العمل يساهم في  وهي أنشطة غير مطبقة في وحدات أخرى من التنظيم، باستغلال الموارد البشرية،

 .3"انجاز نفس الأهداف التي يسعى المديرون الآخرون لتحقيقها
 4:ومن جملة هذه الأهداف الأخرى التي تسعى لتحقيقها إدارة الموارد البشرية نذكر   
 .تمكين الإدارة من تحقيق أهداف التنظيم من خلال قوة العمل-
مكانياتهم-   .استغلال أقصى طاقات العاملين وا 
 . لتزام لدى الأفراد لنجاح المنظمة من خلال التوجه لجودة أدائهملإتدعيم ا-
تعزيز ثقافة مناسبة أو إذا دعت الحاجة إعادة تشكيل الموارد البشرية مع خطط العمل و  اسات إدارةدمج سي-

 .ثقافة غير مناسبة
العاملين والتي تعزز من استراتيجيات التنظيم لكي تتوافق من السياسات المتماسكة للأفراد و تطوير مجموعة -

 .الموارد مع متطلبات العمل وتطوير الأداء
 .ئة يتم فيها إطلاق العنان للإبداع المستمرتكوين بي-
 .الجودة الكليةيزدهر التجديد والعمل الجماعي و  خلق نوعية من الظروف يمكن من خلالها أن-
 .ستخدام الأمثل للتطورات العلمية والتقنية والمعلوماتيةلإتمكين المنظمة من القيام با-

                                                             
 .13ص" مرجع سابق"فيصل حسونة  1

2
 Banquer I "Gestion Stratégique Et Opération Des Ressources Humaines",Chicoutimi,Gaéton Morin; 2001,p102. 

3Barnard Martory,Daniel Grazert"Gestion Des Ressources Humaines, Pilotage Social Et Performances", Dunod, 
Paris, 4éme Edition, 2001 P108. 

. 121- 120ص ص "مرجع سابق" هيتم حمود الشلبي و مروان محمد النسور
4  
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 .الحفاظ على بيئة عمل صحية آمنة -

الأهداف التنظيمـية وحسن استثمار  ا سبق أن أهداف إدارة الموارد البشرية تتجسد في تحقيقويتضح مم      
بجانب إتاحة  ؛جيـة الاستراتيـتفعيل السياسات الداخلية التي تعزز موقع المنظمالموارد البشرية ورفع كفاءتها و 

وطين التقنية الحديثة في الأجهزة المجال لتفجير طاقاتهم وكشف إبداعاتهم وتمكينهم من المشاركة الفعالة وت
 . المحافظة على بيئة العمل وجعلها بيئة حيويةو التنظيمية 

  1:المشاركةو  الفعالية :يمكن تقسيم أهداف إدارة الموارد البشرية إلى نوعين هماو       
وكما  ومثابرة،تنجز ما يطلب منها بنجاح  الغاية منها جعل القوى العاملة أي الموارد البشرية، :الفعالية_5

فإن الفعالية مرتبطة إلى حد كبير بعناصر عدة أبرزها تحفيز الأفراد وتطوير قدراتهم ومدّهم  هو معروف،
 .بالمهارات والموارد الكفيلة بمساعدتهم على التوصل إلى الأداء المرغوب فيه

إذ  ات،ـيق أهداف المؤسسقادرة على تحقـمعناها الحقيقي يكمن في اختيار الموارد البشرية ال :المشاركة-2
قد يتواجد فريق عمل إدارة الموارد البشرية في سوق العمل ليختار من بين القوى العاملة المتوفرة ما يتناسب 

 .وأهداف إدارته

 ان،ـمتلازم انـشرط اليةـبحيث المشاركة والفع للآخرالواحد  مكملة ؛إليها المشار الأهداف تعتبرو       
إذ أن المؤسسات التي تسعى لاجتذاب أفضل المشاركين  ،سسات على أفضل النتائجتحصل المؤ  وبتوافرهما

تسعى في الوقت نفسه إلى التركيز على اختيار القلة الفاعلة من بين أعداد هؤلاء  من سوق العمل،
غير أن لتحقيقها إدارة الموارد البشرية وحسب الدكتور علي السلمي هناك أهداف عديدة تسعى  .المشاركين

أي مجموعة متفاهمة من الموظفين والعمال  تكوين قوة عمل مستقرة وفعالة"لهدف الأساسي ويتمثل في ا
 2"تكوين قوة عمل منتجة ومستقرة " كما لخصها مرة أخر في  1".الراغبين فيه و القادرين على العمل 

مما سبق يمكن ؛ و 3" تكوين قوة عمل مشاركة وفعالة:"بينما لخصها الدكتور حسن إبراهيم بلوط في       
والمتوسطة في  القول أن إدارة الموارد البشرية تهدف إلى تحقيق العديد من الأهداف منها الطويلة والقصيرة

غير  ،ها ومنها أهداف عامة وأخرى فرعيةومنها ما يتعلق بالمجتمع وما يتعلق بالمنظمة وبالعاملين في ،الزمن
وتحقيقه هو تأمين احتياجات المنظمة من العنصر البشري كما  أن الهدف الأساسي الذي تهدف الوصول إليه

بما يكفل تحقيق أهدافها في أحسن الظروف أي تكوين قوة عمل  ،ا و في الزمان والمكان المناسبينونوع
 .مستقرة وفعالة

تطلبات تتفق مع م إلى وضع إستراتيجية بشرية، إدارة الموارد البشرية تهدفالناحية الإستراتيجية ومن       
جات المؤسسة الطاقات البشرية المناسبة لاحتيا ذلك بتوفيرلمنظمة وغاياتها وأهدافها و لامة الإستراتيجية الع

                                                             
 .1ص ؛بدون سنة ؛القاهرة ؛مكتبة غريب ؛"السلوك الإنساني في الإدارة"علي السلمي  1
 .11 ص؛ 1112 ؛مصر ؛دار غريب "إدارة الموارد البشرية" علي السلمي  2
 .21ص" مرجع سابق"بلوط حسن إبراهيم  3
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الإستراتيجية  لأهدافومن أهم ا سسة،على تحقيق الفعالية المستهدفة من قبل المؤ  القادرةو  ؛الحالية والمستقبلية
  :نجد لبشرية داخل المؤسسةإدارة الموارد ا التي تسعى إلى تحقيقها الأخرى

المتاحة مع الموارد الأخرى  الموارد البشريةوذلك من خلال دمج  :العمل على تحقيق الكفاية الإنتاجية_1
التي تسمح من الوصول إلى الغاية التنظيمية في أحسن  ؛الأفضلو التي تملكها المؤسسة بالطريقة المطلوبة 
ن ذلك يتوقف بدرجة كبيرة على حسن اختيار هذه الموارد حيث أ.الظروف وبأقل التكاليف وأحسن عائد

يحسن سلوكها يزيد من درجة ولائها للمنظمة و و بها وتحفيزها بما يرفع من مستوى مسؤولياتها يالبشرية وتدر 
 . الإنتاجي حتى في الظروف التنافسية الشديدة

الأداء التنظيمي من خلال رضا تظهر الفاعلية في  :العمل على تحقيق الفاعلية في الأداء التنظيمي _2
نسبة عالية من الجودة والتي الزبون عن المنتج الذي تقدمه المنظمة أو المؤسسة والذي يجب أن يتوفر على 

ويسمح بالمقابل للمؤسسة من الاستمرار في نشاطها  نها أن تلبي حاجيات هذا الزبون وتشبع رغباته،من شأ
خلال الإرادات التي  بما يسمح من تعزيز وضعها المالي من ،والمحافظة على وضعها التنافسي وتحسينه

 .وهو ما يعود عليها بالفائدة وكذلك العنصر البشري العامل بها والمجتمع الذي تتعامل معه ،تتحصل عليها
 1:يمكن تقسيم هذه الأهداف الإستراتيجية إلى ثلاثة عناصر وهيو      

ساسي لإدارة الموارد البشرية في جميع المنظمات سواء إن الهدف الأ :الأهداف على مستوى المنظمة-5
 .وارد بشرية فعالة وتطوير الأفرادكانت كبيرة أم صغيره عامة أم خاصة هو تزويد المنظمة بم

 :وذلك عن طريق :الأهداف على مستوى المجتمع-3
 .استخدام وتشغيل الأفراد بالأعمال المختلفة وفقا لكفاءاتهم-  
 .النمو في جميع جوانبهو مجتمع للتطور تتيح الفرصة لل-  
 .القوانين بالعمل والعاملين غالبا ما تستجيب لبعض المحددات الاجتماعية في هذا المجال كالتشريعات،-  
الذي يزيد من إنتاجية العاملين وبالتالي من مكاسبهم  ،ف عمل جيدة تمكن من العمل الفعالظرو  إيجاد-  

 .المادية
 .بما ينعكس على حياتهم الاجتماعية العمل للأفراد العاملين، تحسين نوعية حياة-  
 .تحسين مستويات المعيشة الاجتماعية بسبب الرفاه الذي يتلقاه الأفراد العاملين-  
 :وتتمثل في:الأهداف على مستوى الأفراد-2
 .ين منهمادالاحتفاظ بالججذب المرشحين و -   
 .شروط عادلة للتوظيفتوفير ظروف و -   
المنافع وصحة والمكافآت والأجور والحوافز و  ة واللوائح المتعلقة بالتوظيف،الأنظماقتراح السياسات و -   

 .وسلامة العاملين
 .المحاباةوالتنافس الحر بعيدا عن التحيز و تطبيق أسس عادلة قائمة على نظام الجدارة في التوظيف -   

                                                             
 .42-45ص ص  "مرجع سابق"يوسف حجيم الطائي، مؤيد عبد المحسن و هاشم فوزي العبادي  1
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 . ناءا على أسس علميةرفع كفاءة العاملين عن طريق التدريب والتوجيه ب-   
دماج الأفراد العاملين -     .المجتمعو تقليل الفجوة بينهم وبين المنظمة و تكييف وا 

 1:في ما يلي هذه الأهداف محمد عثمان إسماعيلوقد عدد           
 .رغبات العاملين والعمل على إشباعها بما يولد لديهم الحافز على الإنتاجو التعرف على حاجيات -  
 .لتزام معنوي تجاههم وكمسؤولية اجتماعية اتجاه الإدارةإرتقاء بكفاءة أداء العاملين كالا-  
 .تنمية الفهم والمهارات الأساسية في العلاقات الإنسانية لدى المديرين -  
 .تقدير وتدبير احتياجات المنظمة من القوى العاملة-  
 .ةتطويره بما يكفل تحقيق أهداف المنظمو تخطيط التنظيم -  
 .القيادة وترقية العنصر البشري تنمية مهارات الإدارة في مجال الإشراف،-  
 .المنظمةو الترابط بين العاملين و ممارسة العلاقات العامة وتنمية الصلة -  
 .إعداد بحوث الأفراد وتقييم الروح المعنوية للعاملين-  
 .المعاونة في وضع وتطبيق سياسات الأفراد -  
 .الاحترام المتبادلو المرؤوسين المبنية على المسؤولية و بين الرؤساء  تدعيم الثقة-  
ن ن ت اج وظائف وممارسات الموارد البشرية تصبُّ جميع        فمعادلة ؛ يدـوى الأداء الجـق مستـها في تحقيـوا 

رغبةٍ في العمل في آنٍ أي أن الأداء الجيِّد لا يتحقَّق إلا بوجود قدرةٍ و ؛ (الرغبة× القدرة ) :الأداء تتجسَّد في
بل تعظيم وجودهما لأعلى حد  فالمطلوب من إدارة الموارد البشرية ليس إيجاد القدرة والرغبة فحسب،؛ واحد
ومن جهةٍ أخرى فإن خلق التنافسية للمؤسسة  هذا من جهة،.للوصول إلى أعلى مستوى ممكن؛ ممكن

(Organisationnel compétitivités )هو هدف  عام فجميع  فسة الآخرين عالية،وجعل قدرتها على منا
وأصبحت  وبسبب ظروف العولمة زادت شدة التنافس،. لأنه مرتبط  ببقائها؛ المؤسسات تسعى إلى تحقيقه

لذلك أصبحت تعمل على زيادة قدرتها ؛ العديد من المؤسسات اليوم في حالة خطرٍ يتهدَّدها وهو شبح الزوال
 . ي مسعى لتحقيق البقاء لها، فوجودة مُنت جاتها اتها وثقافتها وفلسفتها التسييرية،غيَّرت من استراتيجي، فالتنافسية

لأن الموارد البشرية هي ؛ فالمؤسسات أصبحت تسعى إلى تعزيز وتقوية دور إدارة الموارد البشرية فيها      
وتحقيق الفاعلية  وذلك بجعل نسب المخرجات أعلى من المدخلات، عن تحقيق الكفاية الإنتاجية،ولة المسؤ 

       وتحقِّق  وتكلفةٍ مناسبة يرضى عنها العملاء، التنظيمية بشكلٍ تكون المخرجات ذات جودةٍ عالية،
انتماء وولاء الأفراد العاملين بالمنظمة  وترغيبهم لها ذلك إلى من خلال تحقيق  ولن يتحقق .بالتالي أهدافها

أن الأهداف التي تسعى إليها إدارة الموارد البشرية هي نفسها  لذلك يمكنا القول ؛في الاستمرار بالعمل بها
هذه الأهداف في ثلاثة  عبد الباقي صلاح الدينوقد لخص  ؛2تسعى إليها الإدارة بصفةٍ عامة التي فالأهدا

  :أهداف وفق الشكل التالي
  

                                                             
 .25-24؛  ص ص 1122؛  بيروت ؛ دار النهضة العربية  "إدارة الموارد البشرية"محمد عثمان إسماعيل   1

(
2
) L. Béanger et autres," gestion stratégique et opération des ressources humaines," Gaeton Morin, Chicoutimi, 1999, P 63. 
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 .أهداف إدارة الموارد البشرية   1/2:الشكل
 
 
 
 
 
 

   . 25 ص "مرجع سابق "ينعبد الباقي صلاح الد:المصدر

يمكن تصنيفها إلى و تنطلق من نشاطاتها و دارة الموارد البشرية تتحدد إيتضح من الشكل أن أهداف       
الاحتفاظ بالموارد ب و نشاطات هذه الإدارة مثل الجذب ترتبط التيالأهداف الخاصة و  :هيو  ثلاثة أهداف

ثم الأهداف التنظيمية وهي الأهداف التي ترتبط ؛ تدريبها ق الدافعية لديها وكذلكالعمل على تحقيالبشرية و 
السهر على تطبيق تنظيمات العمل إلى آخره وكذلك تحسين حياة العمل و ؛ تحسينهاو حقيق وزيادة الإنتاجية بت

التي تتمحور حول الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة و  وفي الأخير الأهداف العامة والتي يمكن القول بأنها
 .المرونةو الربحية تنافسية والنمو و البقاء وال

يتضح مما سبق أن أهداف إدارة الموارد البشرية تتجسد في تحقيق الأهداف التنظيمية وحسن كما       
المنظمة الاستراتيجي استثمار الموارد البشرية ورفع كفاءتها وتفعيل السياسات الداخلية التي تعزز موقع 

الحديثة  وكشف إبداعاتهم وتمكينهم من المشاركة الفعالة وتوطين التقنية المجال لتفجير طاقاتهمبجانب إتاحة 
يضا إلى يتضح لنا أنها تهدف أ كما؛ المحافظة على بيئة العمل وجعلها بيئة حيويةفي الأجهزة التنظيمية و 

 : تحقق هدفان أساسيان وهما
لمؤسسة بالقوى من خلال تزويد ا ودية المؤسسة،لمتمثل في المساهمة في تحقيق مردالهدف الاقتصادي وا-أ

التي تعمل على تحيق الهدف الاقتصادي والمتمثل في  ،لضرورية لمختلف الوحدات الإداريةاالعاملة اللازمة و 
 .الربح أو النمو 

الهدف الاجتماعي والذي يظهر من خلال عدة جوانب مثل توظيف اليد العاملة والمساهمة في القضاء  -ب
، اـاجيات أسرهـمن أجل تلبية حاجياتها وح( الأجور والتعويضات)لمقابل لليد العاملة وتقديم ا على البطالة،

أمين الاجتماعي وتوفير بالإضافة إلى التنمية الاجتماعية من خلال السياسات والبرامج التي تتعلق بالت
 .... الرعاية الصحية والإسكانالخدمات و 

التي تعمل على تحقيقها إدارة الموارد البشرية والتي يمكن وترتبط هذه الأهداف بمجموعة من الأبعاد       
 :توضيحها في الشكل التالي

 
 

 :الأهداف الخاصة
 الجذب -
 الاحتفاظ -

 الدافعية  -

 التدريب -

 التنظيميةالأهداف 
 الإنتاج  -
 تحسين حياة العمل  -

 الإذعان القانوني -

 الميزة التنافسية  -

   العمل تكييف قوة -

 الأهداف العامة 
 البقاء  -
 التنافسية  -

 النمو -

 الربحية -

  المرونة -

 نشاطات إدارة 
 لبشرية الموارد ا
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 .أبعاد إدارة الموارد البشرية 1/3:الشكل 
 

 
 

 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
 

 
 

 .18، ص"مرجع سابق"جمال الدين محمد المرسي:المصدر
تظهر في و ة والداخلية الخارجيمن الشكل يتبين أن أبعاد إدارة الموارد البشرية ترتبط وتتحدد بالبيئة و 
 .الأهداف التي تسهى إلى تحقيقها من خلال ممارستها ووظائفهاالنتائج و 

 
 .البشرية الحديثة إدارة الموارد أدواروظائف؛ ممارسات و : المطلب الثاني

عما _ خاصة في الدول المتقدمةركات و أو الش في المنظمات_واقع إدارة الموارد البشرية  لقد تغير
 ،رة الموارد البشريةادإالاهتمام ب عليه في السابق إذ زاد الاهتمام بالعنصر البشري وتبعته زيادة فيكان 

وعن استقطابه وتنميته وتأهيله  المسؤولة عن إدارة شؤون هذا العنصر البشري،و باعتبارها الجهة المخصصة 
تقوم  ،في طبيعة وتوجهات المنظمات حولاتلا شك أن التو " ،الإبداعية وتحفيزه والحفاظ عليه تطوير قدراتهو 

إذ أن موارد بشرية متواضعة التعليم محدودة التدريب وفقيرة في  على نوعية وخصائص مواردها البشرية،
إدارتها لا يمكن أن تساعد على تهيئة منظمة فعالة وقادرة على الاستمرار في بيئة متزايدة التنافس، هذا في 

لحكومي فإن هذه النوعية المتواضعة من الموارد البشرية لا يمكن أن تساعد قطاع الأعمال، أما في  القطاع ا

 البشرية وظائف إدارة الموارد

 .تخطيط الموارد البشرية-
 .الاختيار والتعيين-الاستقطاب -
 .التدريب والتطوير-
 .تنمية المسار الوظيفي-
 .تقييم الأداء-الأجور والحوافز-
 .تحسين بيئة العمل-

 .الرعاية والأمن-

 

 البيئة الداخلية

 .الأهداف-
 .الثقافة-
 .الإستراتيجية-

 .لهيكلا-
 .التكنولوجيا-
 .والأنشطةالموارد -

 

 الأفراد
 القدرات-
 .الاهتمامات-
 .الاتجاهات-

 .الدافعية-

 .الشخصية-

 الوظائف
 الأهداف-
 .المهام-
 .الأجور-
 .التنوع-

 نتائج العمل
 .الأداء-
 .الإنتاجية-
 .الجودة-
 .الرضا-

 .الرقابة-

 النتائج التنظيمية

 سيةالتناف-النمو-الربح-البقاء-

 .ة، حكوميةالعمل، تكنولوجي ق، أسواةاقتصادية، ثقافي: لخارجيةا البيئة
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الأجانب و المستثمرين المحليين و الوفاء بتوقعات المواطنين و  ،قديم خدمات جيدةالمنظمة الحكومية على ت
1. "وكذلك السياح

 

  العديد من على ينطو ي الحديثة المؤسسة في البشرية الموارد إدارةونشاطات وبذاك فإن وظائف       
ن  التسييرية، المعرفة فروع من فرعًا مجموعها في شكِّلت ؛ دوارالممارسات والأ كغيرها  إدارة الموارد البشريةوا 

الفنية التي تختص بها في مجالات عملها ممارسة مختلف الأنشطة الإدارية و من الإدارات الأخرى تقوم ب
هذه الوظائف الإدارية من حيث المبدأ عن تلك التي تمارسها ولا تختلف ؛ المتعلقة بالعاملين في المنظمة

 .الرقابةالتوجيه و ؛ ؛ التنظيممن حيث كونها تقوم على التخطيط؛ الإدارات الوظيفية الأخرى

فإدارة العمليات يرتبط  غير أن كل إدارة تمارس أنشطة إدارية وفنية تتعلق بطبيعة الأداء الخاص بها،     
دارة التسويق تقوم بالأنشطة المرتبطة بالمزيج إلخ و ...النشاطات الإنتاجية والهندسة الفنية فني بإدارةعملها ال ا 
الإدارة المالية و  ،التوزيعلان والترويج و الإععيـر و التسطيط البضاعة و من تخ( Mix Marketing) التسويقي

الوظائف الإدارية المتمثلة في  تُعتبرو  ؛ةـة في المنظمـالاستثمارية المتعلقـة بالأمـور الماليـة و تمـارس الأنشطـ
الإدارية ت التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة ذات أهميةٍ بالغة ووسيلة لا غنى عنها لتحقيق الغايا

  2:حيث أن؛ الإنسانيةو 
واختيار  داف،ـديد الأهـال بقصد تحـن الأعمـتي تسبق أي عملٍ مـيعني مرحلة التفكير والدراسة ال :التخطيط-أ
ومنه  ل،ـأعمالٍ يتمُّ تنفيذها في المستقبعأأعمال وبالتالي فهو ينصبُّ على ؛ نسب الوسائل لبلوغ هذه الأهدافأ

 .تنبع الوظائف الإدارية الأخرى
يُعتبر التنظيم وسيلةً لتحقيق الأهداف المخططة بمجرَّد تحديد وظائف الأفراد التي تُساهم في  :التنظيم-ب

فإنه يجب على مدير الموارد البشرية تكوين التنظيم الذي يتضمَّن تحديد  نفيذها،ولت. تحقيق أهداف المؤسسة
ويجب عليه أن يكون واعياً للعلاقات المركَّبة  هيكل العلاقات بين الأعمال المختلفة والأفراد والعوامل المادية،

 . بين وحدته والوحدات الأخرى في الهيكل التنظيمي للمؤسسة
 ن،ـأي المرؤوسي أساساً بالبشر،فهو يتعلَّق  ملين لمهامهم،يفة تُمار س أثناء تنفيذ العاوهذه الوظ :التوجيه-ج

والتأثير  والاتصال بهم، م،ـلال تحفيزهـن خـم سة،ـداف المؤسـلتحقيق أه وحملهم على تقديم مساهماتٍ إيجابية،
 . في سلوكهم

على  والتي أُعدَّت سابقاً، رية المختلفة،وفقاً لمخطط الموارد البش هي ضبط وتنسيق الأنشطة، :الرقابة-د
 .           أساس تحليل الأهداف الرئيسية للمؤسسة

                                                             

  1 أحمد سيد مصطفى "إدارة الموارد البشرية الإدارة العصرية لرأس المال الفكري"  مكتبة الأنجلو المصرية؛  مصر؛  2004؛  ص 12.
الدار الجامعية،  "مدخل لتحقيق الميزة التنافسية: ريةالموارد البش "مصطفى محمود أبو بكر ؛ 25محمود أحمد الخطيب، مرجع سابق، ص   2

 .21، ص 2002الإسكندرية، 
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من هذا المنطلق فإن إدارة الموارد البشرية هي عبارة عن النشاط الخاص بتخطيط وتنظيم وتوجيه        
 ،العنصر البشري في المؤسسة ومراقبة أداء مجموعة الأنشطة والعمليات التشغيلية المختلفة المتعلِّقة بتسيير

التي بالأفراد العاملين في المنظمة و  دارة تركز اهتمامها في الأنشطة التخصصية المتعلقةالإلذا فإن هذه و 
 1:تتضمن ما يلي

قوى العاملة في يتعلق هذا النشاط في تحديد الاحتياجات المطلوبة في الو  :تخطيط الموارد البشرية-1
 .فقا لطبيعة النشاطات المراد انجازها في المنظمةالنوع و المنظمة بالكـم و 

تحديـد الواجبـات توصيفـها و تصنيفـها و ف و يرتبط هذا النشاط بتحليل الوظائو  :تصنيف الوظائفتحليل و -2
 .المسؤوليات المحاطة بكل مستوى وظيفي معين في المنظمةو 

 إجراءالتعيين للموظفين من خلال يار و ا النشاط بتحديد سبيل الاختيرتبط هذو  :التعييننظام الاختيار و -3
 .الشروط اللازمة لذلكار والمقابلات و بختلإعمليات التعيين وا

يتم من خلال ذلك تصميم أنظمة الأجور المتعلقة بكل مستوى وظيفي و  :تصميم نظام الأجور والحوافز-4
 عي للعاملين في المنظمة المعنوية على المستوى الفردي أو الجماإضافة لتحديد الحوافز المادية و  معين

 .ووفقا للأداء المحاط بهم
 ذلك لدى الأفراد العاملين في المنظمة من خلال وضع البرامج التدريبية و  :إعداد خطة التدريب-5
 .التطويرية الملائمة لهمو 
وفـق ء المنجز للعاملين تنظيمية لتقويم الأداية و يتم ذلك بوضع ضوابط إدار و  :تصميم نظام تقويم الأداء-6

 .المساواة في التقويم العام للأداء الفردي أو الجماعي للعاملين لديهاو ثوابت تنظم من خلالها العدالة قواعـد و 
 .النقل للعاملين في المنظمةالمهمة بوضع الضوابط للترقيات و  تقوم هذهو  :وضع نظام الترقيات والنقل-7

الثقافيـة بوضع ضوابـط تقديـم الخدمـات الاجتماعيـة و وتهتم هذه الوظيفة بالقيام  :رعاية العاملينصيانة و -8
من حيث الثقة، المودة كافة التسهيلات التي تساهم في تحسين أجواء العلاقات السائدة بالعمل والترفيهية و 

 .الانتماء للمنظمةابط ذات الأهمية في خلق الولاء و غيرها من الضو الإخاء و و 
 

ين ابتداءً من البشرية تعتني بجميع النشاطات المتعلقة بالأفراد العاملعليه يتضح أن إدارة الموارد و        
عد أو إنهاء الخدمة من المنظمة انتهاءً بالتقاللاحتياجات التخطيطية للمنظمة و  التعيين وفقاعمليات الاختيار و 

ا للاستراتيجيات فاعلية كلما أدى ذلك لتحقيقهعلى تحقيق هذه الأهداف بكفاءة و  كلما امتلكت المنظمة القدرةو 
 2:تتمثَّل في أن وظائف إدارة الموارد البشرية؛ كما يمكن القول الفاعلة في انجاز أهدافها بحجم أكبر

                                                             
1
 .32، 31 ص ، ص2002دار المسيرة للنشر و التوزيع، عمان، سنة  "إدارة الموارد البشرية "خضير كاضم حمود 
 .15 ص" مرجع سابق" عقيلي وصفي عمر 2
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 من يتكون رئيسي نشاط وهي (Staffing of Human Resource): البشرية الموارد تكوين وظيفة - 1

 البشرية الموارد إدارة خلالها من ال تقومالأعم من سلسلًة مجموعها يشكل؛ ومترابطة متكاملة فرعية أنشطةٍ 

؛ خبرة  ؛مهارة) محددة مواصفاتٍ  وفق أنواعها، اختلاف على البشرية الموارد من المؤسسة احتياجات بتوفير
 :يلي فيما النشاطات الفرعية هذه وتتمثَّل ؛ المؤسسة في الموجودة الوظائف لشغل ( مقدرة

 والشروط الواجب والمواصفات؛ المؤسسة وظائف ومسؤوليات باتواج تحديد يتم :العمل وتحليل تصميم -أ

 .فيها يعين أو سيشغلها فيمن توفُّرها

 أعدادها حيث من المستقبل في البشرية الموارد من المؤسسة حاجة تقدير يتم: البشرية الموارد تخطيط -ب

 .العمل وتحليل تصميم نتائج ضوء في ذلك ويجري ؛ونوعيتها

 ذبـوج يبـترغ بعملية النشاط هذا يقوم ؛ السابقين النشاطين ضوء في :البشرية دالموار  استقطاب -ج

 .المؤسسة في التوظُّف وطلب للتقدم ؛ العمل سوق من البشرية للموارد

 المؤسسة في طلب التوظيفلالمتقدمين  أفضل نتقاءإب النشاط هذا يقوم :البشرية الموارد وتعيين اختيار -د

 في الوظائف وتعيينهم ؛العمل وتحليل تصميم وضعها اختيار معايير باستخدام كوذل استقطابهم جرى ممن

 .مواصفاتهم مع المتوافقة الشاغرة

 ؛ اـأوليً  تدريبًا -ينهاوتع اختيارها تمَّ  التي -الجديدة البشرية الموارد تدريب على النشاط هذا يعمل :التأهيل -ه
 .البداية نذم جيد بشكلٍ  أعمالها مباشرة من تمكينها أجل من
 أساسي إلى بشكلٍ  متكاملة تهدف عملي ة البشرية الموارد تكوين عملية أن القول يمكن؛ سبق مما انطلاقًاو     

سناد للعمل المتقدمين أفضل نتقاءإ  .لهم المناسبة الأعمال وا 

، رئيسيةال الوظيفة هذه خلال من البشرية الموارد إدارة تقوم  (Compensations):التعويضات وظيفة - 2
 في تعمل التي البشرية للموارد ومكافآتٍ  تعويضاتٍ  وضع يجري على أساسها التي، الأنظمة من عددٍ  بتصميم

 :يلي ما على الأنظمة هذه وتشمل، وعادلة قواعد موضوعيةو  أسسٍ  وفق وذلك، المؤسسة

 من وظائف وظيفةٍ  كل وأهمية قيمة لتحديد البشرية الموارد إدارة بها تقوم عملية هو :الوظائف تقييم نظام -أ 

 وصعوبة الوظائف مسؤوليات حجم توضح التي، العمل وتحليل تصميم نتائج ضوء في وذلك، المؤسسة

 وظيفة كل تستحقُّه الذي المباشر المالي التعويض  يحدد التقييم نتائج أساس على حيث؛ شاغلها ومواصفات

 .شاغلها يتقاضاه والذي

للرواتب هيكل هوو  :رباشالم المالي التعويض نظام -ب  على  يشتمل، البشرية الموارد إدارة تصممه والأجور ُ 
 في معاييره وتوضع، الهيكل هذا تصميم ويجري، البشرية الموارد وأجور رواتب دفع أساسها على يتم معايير

 .الوظائف تقييم إليها التي يتوصل النتائج ضوء

 ونشاط بجد يعمل من لإثابة، البشرية الموارد إدارة تعده ماليال للتحفيز نظام هو :المالية المكافآت نظام -ج 
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 التعويض لنظام داعمًا النظام هذا ويعتبر .البشرية الموارد أداء تقييم نتائج خلال من ذلك ويتحدد ؛وكفاءة

 .المباشر المالي

 منها يستفيد، عةمتنو  خدماتٍ  شكل على المالي غير للتحفيز نظام وهو :الإضافية الوظيفية المزايا نظم -د 

 .الاجتماعي الضمان؛ الصحي التأمين :المثال سبيل على الخدمات هذه ومن؛  المؤسسة في يعمل من كل

 وكفاءة أداء تقييم أجل من التي تستخدم والضوابط والقواعد الأسس من مجموع ة هو :الأداء تقييم نظام -ه 

 الأنظمة هذه كل إن .المجدين ومكافأة تعويض جريي التقييم نتائج ضوء في حيث؛ العمل في البشرية الموارد

 توفير: هي رئيسية غايةٍ  تحقيق إلى جميعها تسعى؛ ومتكاملة مترابطة وظائف هي أعلاه، الموضحة والوظائف

 .البشرية الموارد تعويضات دفع في والموضوعية العدالة

 إلى ويهدفان، بعضهما يكملان رعيينف نشاطين على الوظيفة هذه تشتمل :البشرية الموارد وتنمية تدريب - 3

 إستراتيجية تحقيق مطالب لتلبية؛ ومتميز المستوى عالي وأداءٍ  كفاءة ذات عملٍ  قوة البشرية الموارد جعل

 :من الوظيفة هذه وتتكون.وأهدافها المؤسسة

 .أدائها قييمت ضوء في جديدة مهاراتٍ  البشرية الموارد إكساب إلى النشاط هذا يسعى :والتدريب التعلُّم -أ

 تطوير إلى مسعى في؛  فيه القوة جوانب وتقوية وتدعيم الأداء، هذا في الضعف جوانب معالجة على يعمل

 .الحاضر الوقت في مهامٍ  من منها مطلوب هو مما وتمكينها؛  الموارد هذه أداء وتحسين

 وقادرًة على مؤهلًة جعلها أجل من  ؛البشرية للموارد المستقبلي الأداء تنمية إلى النشاط هذا يسعى :التنمية -ب

 وتمكينها ة،ـالمعرف الاتـمج في جديدٍ  بكل مستمر بشكلٍ  وتزويدها المستقبل، في مستوى أعلى وظائف ممارسة

 .المؤسسة على تدخل التي التغييرات مع التكيف من

 فرعيين نشاطين من ةالبشري الموارد تسيير وظائف كسائر الصيانة وظيفة تتكون: البشرية الموارد صيانة- 4

 :وهما ؛عملها مكان في البشرية للموارد والصحة السلامة توفير إلى يهدفان، متكاملين

صابات حوادث من البشرية الموارد لحماية مشتركة إدارية فنية برامج تصميم خلال من :السلامة توفير -أ    وا 

 .لأعمالها ممارستها أثناء لها تتعرض قد التي العمل،

 الناتجة الأمراض من البشرية الموارد تحمي، بيئية طبية صحية برامج تصميم خلال من :الصحة رتوفي -ب  
 .المادي ومناخه العمل طبيعة عن

 :هما أساسين فرعيين نشاطين على الوظيفة هذه تشمل: البشرية الموارد علاقات- 5

 البشرية الموارد مشاركة تفعيل أجل من؛ البرامج تصحيح خلاله من يتم نشاط وهو :البشرية الموارد دمج -أ   

 الصراعات حل، و لهم الطيبة الإنسانية والمعاملة الاجتماعية الرعاية وتوفير؛ القرارات واتخاذ العمل في

 الديه والانتماء الولاء لتحقيق كلُّه هذا، و المؤسسة إدارة وبين بينهم أو؛ العمل فرق في بينهم التي تنشأ التنظيمية
 .فيها تعمل لتيا المؤسسة اتجاه

 من المؤسسة علاقة تمثل التي الصناعية، بالعلاقات السابق في النشاط هذا يسمى :العمل علاقات -ب   

 معها بالتفاوض المؤسسات أصحاب عن نيابًة الإدارة هذه تقوم حيث؛ النقابات مع البشرية الموارد إدارة خلال
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برام والتوظيف العمل بشؤون يختص فيما  مع البشرية الموارد وظائف وتشكِّل.ذلك بخصوص معها اتفاقياتٍ  وا 

من أعمالٍ  الوظائف هذه به تقوم ما بين متبادلة اعتمادية وجود إلى شير، يومتفاعلا متكاملا نظامًا بعضها
ن .وممارسات  واحد قرارٍ  في يصب فجميعها؛ بعضًا بعضه يكمل  منها كل مجال في التي تتخذ القرارات وا 

 ذات جيدًا، محفَّزةو  ربة مد مؤهلة قوة عملٍ  بيئة توفير وهو البشرية، الموارد تسيير دفه تحقيق إلى يهدف

 .وأهدافها المؤسسة إستراتيجية إنجاز من تتمكَّن المستوى، عالية تنظيمية إنتاجية وفاعلية

حت ت الوظائف الجديدة لإدارة الموارد البشرية الحديثة(1112 أمين ساعاتي )وقد لخص الدكتور      
 1:العشرين في ما يليو عنوان الوظائف الجديدة لإدارة الموارد البشرية في القرن الحادي 

ولكن أيضا على ؛ المؤهل العلمي فحسبليس على الأساس المهني و  تختار إدارة الموارد البشرية الأفراد،-1
 .توجهاتهمأساس شخصيتهم وقيمهم و 

. ي يستطيع فيه أن يقدم أحسن عطاءللفرد ولكن بالمكان الذ إن العبرة في التعيين ليست بالموقع التنظيمي-2
 ...و الأفقي، اأو الدائري لذلك سيختفي التنظيم الهرمي التقليدي ليحل محله التنظيم المصفوفي،

 :حيث أن؛ تطور نظم قيادة الأفراد-3
 .الموظفين المبتكرين يحتاجون إلى قادة مبتكرين-    
 . عالية يحتاجون إلى قادة طموحينالعاملين ذوي الدوافع ال-    
 .الأفراد الذين لديهم قيم صالحة واتجاهات صحيحة يلزمهم قادة من نفس النوع-    
 :إن القائد الإداري الجديد سيكون-    
 .عضوا في فريق العمل-     
 .مرشدا؛ موجها؛ معلما-    
 .متحدثا لبقاو ؛ منصتا جيدا-   
 .تمتبادلا للمعلوماو مستبشرا -   

 :فيشتركون مع رؤسائهم في؛  وسيلعب الأفراد في هذا المجال دورا فاعلا إيجابيا؛ تطوير نظم تقويم الأداء-4
 .تحديد الأهداف-
 .تصميم مقاييس الأداء-
 .تحديد مجالات التطوير-

 .النتيجة المتوقعة من تقويم الأداءو وسيصبح التحسين المستمر هو الركيزة الهامة 
 :لتحقيق...افز والمزاياتطوير نظم الحو -5

 .الإشباع الملائم للحاجات الأساسية-   
 .الإشباع الملائم للحاجات الأرقى-   

                                                             
 .22_20ص ص ؛ 1112؛  القاهرة؛ دار الفكر العربي  "إلى التطبيقإدارة الموارد البشرية من النظرية "أمين ساعاتي  1
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 .غرس روح المنافسة بين الأفراد لتحسين الأداء-   
 .تقديم تشكيلة متنوعة من الحوافز وتطويرها لتواكب التغيرات الجارية-   
تدرجهم في المواقع فية وتقدمهم العلمي والتدريبي و الوظي تطوير نظم معلومات الأفراد لتتبع حركتهم-   

 .التنظيمية المختلفة
 إلى جانب الإعداد النفسي  -الفنيو العلمي -تطوير نظم التدريب حتى يحقق التدريب الإعداد الملائم-2
 .الشخصي للوظائف التي يتحمل أفرادها مسؤوليات متنوعة متجددة مع تطوير الأعمال وطرق أدائهاو 
 
 1:ما يليكالأدوار الممارسات في مجموعة من و وهناك من لخص هذه الوظائف     
المعلومات للمدرين على طول خط السلطة و البيانات و المشورة و ويتمثل في تقديم النصح  :الاستشاري الدور_5

 . فيما يتعلق بمجال الموارد البشرية
من خلال ما تقوم به من  ،رسة شؤون العاملينلي من خلال مماويتعلق بالجانب التشغي: الدور التنفيذي_3

 .التحفيزو  ،لتدريب، االاختيار تخطيط القوى العاملة،، كوظائف
 .ويتمثل في التأكد من تطبيق السياسات الخاصة بالموارد البشرية :التنفيذي الدور_2
ستراتيجية بالمؤسسة اتخاذ القرارات الإو تلعب إدارة الموارد البشرية دورا هاما في صنع  :الدور المشارك_9

 :هذا الدور على عوامل عدة منها ويتوقف؛  البشريةخاصة ما تعلق بمجال الموارد 
اعتبارها شريكا و  ،نع واتخاذ القرارات الإستراتيجيةإدارة الموارد البشرية في ص تدعيم الإدارة العليا لدور-(ا   

 .وعضوا هاما في هذا المجال
 .التي تساعدهم على القيام بهذا الدورو  رية،وفرة لدى مديري الموارد البشالمعلومات المتالمهارات و -(ب  
بدلا من  وذلك باهتمام مديري الموارد البشرية بالمشاكل الإستراتيجية الهامة، إعادة النظر في الأولويات،-(ج 

 . التركيز على المشكلات التشغيلية
زيادة اللامركزية في اتخاذ البشرية بتفويض السلطات و لموارد إعادة النظر في الهيكل التنظيمي لإدارة ا-(د  

 .القرارات
 .الأهداف الإستراتيجية الخاصة بالمؤسسةبرامج الخاصة بالموارد البشرية و تحقيق التكامل بين ال-(ه  
 ،في صناعة إستراتيجية المؤسسة ككلحيث تلعب إدارة الموارد البشرية دورا رئيسيا  :الدور الاستراتيجي_(و 

وهذه الموارد هي أهم مكون من أجل  ،رؤية مستقبلية للموارد البشريةو خلال الإسهام بمنظور متكامل من 
 . وضع وتنفيذ أي إستراتيجية

 

                                                             

  1عايدة سيد خطاب "الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية "دار شركة الحريري للطباعة، القاهرة،2003، ص 12.



 مدخل لإدارة الموارد البشرية   :الفصل الأول

 

47 
 

 ومن منظور خلق القيمة المضافة والذي يعتبر من أهم ما تراعيه المنظمات الاقتصادية فيمكن أن       
 :التالي الشكل من خلالنظمات الحديثة في المالموارد البشرية  إدارةنوضح دور وظيفة 

 

 .دور الموارد البشرية في خلق القيمة 1/4 :الشكل

 
 
 

 
 

 .33ص" مرجع سابق" ترجمة عبد الحكم أحمد الخزامي شلبا كابرا،ا أشوك شاند:المصدر

يعتبر من المدخلات التي تعتمدها المنظمة  (الموارد البشرية)لشكل بأن عنصر الأفراد يبرز هذا ا       
 .بالتالي ربحية المنظمةصادية في تحقيق القيمة المضافة و الاقت

 1:صلاح عبد الباقي أدوار إدارة الموارد البشرية في ولقد لخص       
ديم النصح للإدارة العليا في المنظمة والمساعدة في حيث يقوم مدير الموارد البشرية بتق :الدور الاستشاري( 5

تعلق تالحلول فيما يعرض عليها من مشاكل لمقترحات و من خلال تقديم ا ؛علاج المشاكل التي تقابل العاملين
وهذا الرأي  ،اتـهذه الاقتراحـول لـالقبو الرفض أولهذه الإدارات حق  ،وارد البشرية في الإدارات الأخرىبالم

قي أن تترك له سلطة ومن المنط ،مع المسؤولية للمدير في المنظمة بيق مبدأ تعادل السلطةيرتبط بتط
ذلك بناءا على المقترحات التي تصله من ك التي تتعلق بالموارد البشرية و بما في ذل ،ارتهإدالقرارات داخل 

 .النصحيكون دور إدارة الموارد البشرية في هذه الحالة تقديم و  إدارة الموارد البشرية،

ات الخاصة بالقوى العاملة؛ ـالسياس حيث تقوم بالعديد من الأعمال التنفيذية مثل أعمال :الدور التنفيذي (3
حتفاظ بالسجلات وتقديم الخدمات للعاملين في لإاو  ومثل إعداد البحوث والدراسات في مجال الموارد البشرية،

 .مختلف إدارات المنظمة 

الأخرى في مجال  إدارة الموارد البشرية بالدور الرقابي على أعمال الإداراتحيث تقوم  :الدور الرقابي (2
 وعدم تجاوز المدرين  ،لسياسات الخاصة بالموارد البشريةوذلك للتأكد من تنفيذ ا ،الموارد البشرية

ختلفة عن ويتم ذلك من خلال طلب إدارة الموارد البشرية بيانات من الإدارات الم ،أو مخالفتهم للوائح المنظمة
التي تقوم وعادة تصمم نماذج خاصة ترسلها الإدارات المتخصصة إلى إدارة الموارد البشرية  الموارد البشرية،

فضل الحلول لعلاج هذه واقتراح أ ،وتحديد الانحرافات ،وتحليل البيانات واستخلاص النتائج بدراسة
 .الانحرافات

   2:دوارلهذه الأ عايدة سيد خطاب أضافت الدكتورة و       
                                                             

 .21-20ص ص " مرجع سابق"صلاح عبد الباقي   1
  2عايدة سيد خطاب "الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية" دار شركة الحريري للطباعة، القاهرة،2003، ص 12.
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اتخاذ القرارات الإستراتيجية بالمؤسسة وارد البشرية دورا هاما في صنع و تلعب إدارة الم: المشارك الدور (9
 :هذا الدور على عوامل عدة منها ، ويتوقفالبشريةخاصة ما تعلق بمجال الموارد 

اعتبارها شريكا و  ،الإستراتيجية اتخاذ القراراتو ع تدعيم الإدارة العليا لدور إدارة الموارد البشرية في صن-  
 .وعضوا هاما في هذا المجال

 .التي تساعدهم على القيام بهذا الدورو  المعلومات المتوفرة لدى مديري الموارد البشرية،المهارات و -  
بدلا من  وذلك باهتمام مديري الموارد البشرية بالمشاكل الإستراتيجية الهامة،، إعادة النظر في الأولويات-  
 . لتركيز على المشكلات التشغيليةا
زيادة اللامركزية في اتخاذ لموارد البشرية بتفويض السلطات و إعادة النظر في الهيكل التنظيمي لإدارة ا-  

 .القرارات
 الأهداف الإستراتيجية الخاصة بالمؤسسةبرامج الخاصة بالموارد البشرية و تحقيق التكامل بين ال-  
 ،في صناعة إستراتيجية المؤسسة ككلث تلعب إدارة الموارد البشرية دورا رئيسيا حي :الدور الاستراتيجي( 1

وهذه الموارد هي أهم مكون من أجل  رؤية مستقبلية للموارد البشرية،و من خلال الإسهام بمنظور متكامل 
 . وضع وتنفيذ أي إستراتيجية

تقليديا مقتصرا على القيام باستقطاب اليد تطورت وظيفة إدارة الموارد البشرية بعد ما كان دورها  لقدو      
ثر شمولا وتخصصا فأصبح كحيث أخد دورها يتسع ليصبح أ ؛ دفع الأجر ومنح الإجازاتو العاملة والتعيين 

 :لك في الجدول التالي ذلها دور إستراتيجي ويمكن أن نوضح 
 .تطور وظيفة إدارة الموارد البشرية 1/2:الجدول 

 ذيدور تنفي دور إستراتيجي
 .تخطيط إستراتيجي للقوى العاملة -
 .المسائل القانونيةمعالجة   -
 .ومشاكل القوى العاملة تدراسة اتجاها -
 . التنمية الاقتصادية للمجتمع  -
 .خفض التكلفة وتحقيق المزايا للعاملين -
 ولين والعاملين حول كافةتوفير المشورة للمسؤ  -
 .المسائل المتعلقة بشؤون العاملين   
 .اقتراح سياسات الأجور والحوافز -
لإشراف علي او اقتراح أنظمة تقييم العاملين  -

 .تنفيذها
 .تصميم الامتحانات بأنواعها -
 .تصنيف الوظائف -

 اختيار القوى العاملةو استقطاب  -
  .تنفيذ برامج التهيئة للعاملين -
الإشراف على تنفيذ برامج السلامة ومتابعة -

 .الحوادث
 ...دقيو  ،ملفات ،ت العاملينمسك سجلا -
 .إجراء المقابلات والتحريات للمتقدمين للعمل -
استخدام نظام معلومات للعاملين يبين رصيد  -

 (.المشغولةو الشاغرة )الوظائف لكل إدارة أو قسم 
 .الحياة الوظيفية للموظف -
 .التظلماتو حل المشكلات و العلاقات العمالية  -
ات المتصلة بالعاملين لإشراف على تنفيذ السياسا -
 . كذلك بالنظام التأديبي و 

 .20؛  ص2004؛ صفاء للنشر والتوزيع؛ عمان؛ الطبعة الأولى "الموارد البشرية في الفنادق"الجميلي قصي قحطان خليفة  :المصدر
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أن هذه الممارسات الوظيفية لها يمكنه القول ع لتطور إدارة الموارد البشرية و إن المتتبوعلى العموم       
التنفيذية ومنها الإدارية والفنية ومنها ما له الأدوار منها الإستراتيجية و و  الإدارة تقوم بالعديد من الوظائف

 وكلها تصب في أهداف ومهام  ،ومنها البسيطة والمعقدة ؛وبالمجتمع بها علاقة بالمنظمة وبالعاملين
وظيفة مجموعة من ية وتنطوي تحت كل في أربعة وظائف أساسؤوليات هذه الإدارة ويمكن حصرها مسو 

 :هيو  الأساسية وهذه الوظائف الأربعة  ،الوظائف الفرعية
ة لشغل تتمثل في استقطاب واختيار العاملين ذوي الكفاءة المطلوب: وظيفة الحصول على العاملين (1

ها تنتظر منها وعادة تعطي المنظمات أهمية خاصة لهذه الوظيفة باعتبار أن ،المناصب الشاغرة بالمنظمة
وباعتبار التخوف من الفشل الذي تقع فيه  ،أن تسهم في زيادة فعالية المنظمةدخول كفاءات جديدة يمكن 

وما يمكن أن يحدثه من انعكاسات سلبية على المنظمة  ،بشرية حين ممارستها لهذه الوظيفةإدارة الموارد ال
أنها الخطوة على وفي الغالب ينظر لهذه الوظيفة  ية،ككل والممارسات الوظيفية الأخرى لإدارة الموارد البشر 

بمعرفة ءا غير أنه في الواقع تسبقها العديد من الخطوات العملية بد تقوم بها إدارة الموارد البشرية؛ الأولى التي
حيث على إثر ذلك تقوم إدارة الموارد البشرية بوضع خطتها ستراتيجية العامة وأهداف المنظمة؛ الإ

كذلك مصادر تلبية هذه و  ،حتياجات المنظمة للموارد البشريةية والتي تضبط من خلالها االإستراتيج
 كما تقوم بعملية تحليل الوظائف قصد التعرف على المتطلبات التي يجب أن تتوفر في شاغلها، ،حتياجاتلإا

تشريعات العمل  كما يطلب منها قبل الشروع في عملية التوظيف فهم ،حيث المهارات والقدرات والمعرفة من
 .ذات العلاقة 

ويتمثل ذلك في تزويد أفراد المنظمة بالمعلومات والخبرات والقدرات  :والتطوير وظيفة التكوين والتنمية (2
طلباتهم بما يجعل منهم قادرين ومؤهلين لموجهات مت؛ تهم الوظيفية بصفة دائمة ومستمرةالمناسبة لمتطلبا

تسمح أيضا هذه الوظيفة من توجه ؛ و رتقاء الوظيفيلإعدهم ذلك في اكما يسا؛ الوظيفية في أحسن الظروف
 .  أو تعدل سلوك الأفراد العاملين ليتماشى والسلوك الوظيفي المرغوب فيه 

 ؛وضعها موضع العملو الوظيفة باستنهاض همم وقدرات وكفاءات العاملين  ترتبط هذهو  :وظيفة التحفيز (3
وتعتبر هذه الوظيفة  .لا يبخلون بذلك على منظماتهمو د من الجهد والعمل جعل هؤلاء العاملين يبذلون المزيو 

ال عنه أنه لأنها تتعامل مع السلوك الإنساني الذي أقل ما يق؛ من أعقد وأصعب وظائف إدارة الموارد البشرية
لك ولعل هذا من بين ما أدى إلى زيادة الاهتمام بهذا السلوك وقد ساعد في ذ؛ معقد وصعب التحكم فيه

 .تطور العلوم السلوكية والإنسانية مثل علم النفس وعلم الاجتماع
منظمة على الحفاظ وهي الوظيفة التي من خلال تعمل ال :والاستفادة منهم وظيفة الاحتفاظ بالعاملين (4

الانتماء يعملون على زيادة تحقيق الولاء و العمل على استمرار العلاقة بينهم وجعلهم على العاملين و 
ة هي وظيفة صيانة للموارد البشرية حيث من خلالها تعمل المنظمة ـويمكن أن نعتبر هذه الوظيف .تهملمنظم

مساعدة و ؛ السلامة البيئيةة و ير شروط الصحمن خلال توف؛ ئة عمل يسودها الاستقرار الوظيفيعلى تحقيق بي
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مكن يئتهم الخاصة والتي يبل وحتى في ب؛ صعاب التي تواجههم في بيئة عملهمالعمال على التغلب على ال
أن تؤثر على أدائهم في العمل؛ كما تعمل على الاستفادة منهم من خلال عملها على تحقيق ولائهم وانتمائهم 

 .للمنظمة

؛ وظائفها من زوايا عديدةو لبشرية ومما سبق يمكن القول أنه يمكن النظر إلى أهداف إدارة الموارد ا     
ي؛ كما يمكن تصنيف هذه الفكر و لمكانة التي تحتلها في البعد التنظيمي بحسب النظرة التي تعطى لها وا

معاير؛ وعلى العموم فإنه يمكن القول أن الهدف الأساسي الذي تهدف للوصول  ةالأهداف وفق عدالوظائف و 
؛ بما يخدم المنظمة مستقبل هو تفعيل الموارد البشريةإليه في كل الأوقات وخاصة في الوقت الراهن وفي ال

صيانتها من خلال تنميتها وتطويرها وتحفيزها و وأهدافها؛ وأما وظائفها فيمكن حصرها في جذب الكفاءات 
 .والحفاظ عليها

 
 

 خلاصة الفصل

من خلال هذا الفصل يمكن القول أنه بالرغم من أن موضوع تسيير الموارد البشرية يعتبر من       
 نـديد من المختصيـرا ومازال يشكل مجال اهتمام العالمواضيع الحديثة نسبيا إلى أنه عرف تطورا كبي

ة؛ وفي ـهات الفكرية وفي مختلف المنظمات وخاصة منها الاقتصاديـارس والتوجدـفي مختلف الم والمسيرين؛
قديمة ( اليد العاملة)مارسات المرتبطة بالعنصر البشريحيث يمكن القول أن الم ؛المجالات التسييريةمختلف 

ارتبطت و  ل هذه المجتمعات،ـمتطورة في كال مختلفة و ـفت هذه الممارسات أشكوعر  لبشرية،قدم المجتمعات ا
من بعدها و ؛ وبمعطيات تسييرية انطلقت من أهداف المنظمة تاريخية متسلسلة بصيرورةسات هذه الممار 

العالمية  البيئية متطلباتو  ، واليوم وكنتيجة لإفرازاتوما يوفره لها من قرص أو يفرضه من قيود البيئي
 كما تعرف هذه الممارسات  المختصين؛هتماما متزايد من طرف المهتمين و ا تعرف هذه الممارساتالمعاصرة 

 التقنيات المستخدمة؛ وهو سنحاول من خلال الفصل الموالي من هذه الدراسةو يث المبادئ من ح اكبير  اتشابه
 . ات التي تواجه هذه الإدارةإبراز بيئة إدارة الموارد البشرية المستقبلية وأهم التحدي



  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ولية الد الأعمال)بيئة إدارة الأعمال المستقبلية:الفصل الثاني
الموارد  إدارةوأهم التحديات التي تواجهها  (والعولمة

 .البشرية
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 .تمهيد

حيث ؛ هاـش فيـلقد تبين لنا من الفصل الأول أن تطور إدارة الموارد البشرية ارتبط بالبيئة التي كانت تعي      
ومن خلال هذا الفصل ؛ كان لظهور مجموع الأفكار والقواعد التسييرية انعكاسات على ممارساتها ومهامها

دارة  سنحاول قراءة البيئة المعاصرة التي تعمل فيها المنظمات بصفة عامة ومنظمات الأعمال الدولية وا 
ها التحديات التي تواجه الحالي يعتبر مؤشرا يساعد في فهممعرفة البعد البيئي ف؛ الموارد البشرية بصفة خاصة

كما يساعد في فهم ومعرفة التوجهات ؛ لموارد البشرية المعاصرةمن ثمة إدارة اإدارات المنظمات الاقتصادية و 
عتبارها السمة البارزة إوسنعمل على تحقيق هذه الدراسة في ظل العولمة ب. التسييرية المستقبلية لهذه الإدارات
رفة البعد ن المتتبع لتطور إدارة الموارد البشرية والراغب في فهم ومعوا   .والمميزة للبيئة الحالية والمستقبلية

دارة المنظمة الا تي تشتغل ضمنهاالمستقبلي لها قد يطرح السؤال حول ماهية طبيعة البيئة ال قتصادية وا 
عتبار أن المعطيات البيئة تعد بمثابة المؤشرات الموجهة والمحددة للتحديات التي تواجهها إب؛ الموارد البشرية

؛ الإداراتو هذه المنظمات  مستقبلية التي تقوم بهاتتحدد على ضوئها الممارسات الالمنظمات والإدارات و 
وعليه سنخصص هذا الفصل  لدارسة بيئة الأعمال المستقبلية من خلال ظاهرة العولمة والتحديات التي 

دارة الموارد البشرية وذلك من خلال المباحث التالية  :تواجه المنظمات وا 
  .بيئة الأعمال المعاصرة:المبحث الأول      
دارة الموارد البشرية:مبحث الثانيال       .إدارة الأعمال الدولية وا 
 .العولمة كأحد المحددات الأساسية لبيئة إدارة الموارد البشرية:المبحث الثالث     

 
 . بيئة الأعمال المعاصرة :المبحث الأول

مما يستوجب ؛ زايدةالدينامكية المتى العمل في بيئة تتسم بالتعقيد و تتوجه منظمات الأعمال بصفة عامة إل 
على معرفة الفرص التي وضع أفضل أن تدرسها وتحللها وتعمل و عليها إن أرادت أن تحقق نتائج إيجابية 

وهو ؛ هتمام بهذه بالبيئةلإما يحتم على هذه المنظمات ضرورة ا ذاوه؛ توفرها لها والتهديدات التي ستواجهها
 . ما سنوضحه من خلال هذا المبحث

  
 .بيئة إدارة الموارد البشريةو  التعريف ببيئة الأعمال :المطلب الأول 

التعريفات المتعلقة بالبيئة كما اختلفت أسس تقسيمها  وذلك  تتباينت و تعدد لقد :التعريف ببيئة الأعمال:أولا
 البيئة بصفة عامة في مجال الأعمال تتمثل في مختلف الظروف،، و حسب وجهات النظر وأهداف الدراسة

وقد ؛ نظمهاسلوكها وتطورها واستراتيجياتها و عناصر التي تؤثر في نشاط المنظمات وحجمها و الو والعوامل 
هي كل العناصر  غير أننا نرى أن بيئة المنظمة؛ نجد في بعض الحالات خلط بين بيئة المنظمات ومحيطها

أو خارجها هذه العناصر تقع داخل المؤسسة الظروف التي تتعامل وتتفاعل معها المنظمة سواء كانت و 
كل ما يحيط بالمنظمة "وأما محيط المنظمة فهو ؛وسواء تفاعلت معها المنظمة بطريقة مباشرة أو غير مباشرة
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 ؛مصدر الدافع لنشاطهاالتعتبر البيئة و ؛ 1" إلخ...من طبيعة ومجموعات بشرية ونظم وعلاقات شخصية
يؤدي إلى خلق فجوة بين ما تسعى   والعمل في ظل تجاهلها ،ومصب مخرجاتها اعتبارها مصدر مدخلاتهإب

  . إليه المنظمة وما تفرضه المتغيرات البيئية

الإطار و  البيئة الخارجيةاسع من الإطار الخارجي الذي يمثل من ثمة تتكون بيئة المنظمة بالمعنى الو و      
تمثل الإطار الذي  يوالت ويقصد بها العوامل البيئية المحيطة بالمؤسسة، 2 .الداخلي الذي يمثل البيئة الداخلية

ذلك لأن المؤسسة لا تعمل بمفردها في المجتمع  إدارة الموارد البشرية بها، ةتتحرك فيه المؤسسة ومن ثم
وتظهر دينامكية المحيط الخارجي عبر التغيرات  .3عن البيئة التي تعيش فيها اولا تتخذ قراراته الموجودة فيه،

وأخذها بعين الاعتبار لأنها تؤثر في كيفية أداء إدارة  ثم تقديرها، ملاحظتها الدائمة التي يجب اكتشافها،
 5 :هاـعلى أنعرف ـكما ت ،4ها المختلفةـالموارد البشرية لعملها عبر وظائف

". المنظمة بشكل مباشر أو غير مباشرالعوامل والمتغيرات التي تقع خارج حدود المنظمة وتؤثر في نشاط "-
البيئة هي مجموع " :وهناك تعريف شامل للبيئة هو البيئة الخارجية إلىها تشير وهذه التعريفات في اتجاهات

وبالتالي فإنها كل القوى  ".العناصر والشروط الخاصة بالمجتمع الواسع التي تؤثر في وتتأثر بها المنظمة 
 .ذات التأثير الفعال على المنظمة وأدائها

ن البيئة بهذا المفهوم هي ما و       ، رـاشـر مبـر أو غيـة بشكل مباشـالمنظم كة وعمل وأداءفي حر يؤثر                               ا 
 : فهي  من الأشياء التي تحتاجها المنظمةكونها مصدر للعديد بفالبيئة تحدد اتجاهات عمل المنظمة وأطرها 

و ــالمدخلات الذي تعمل بموجبه المنظمة ه صرأهم عنصر من عنا :المعلومات للمنظمة مصدر-1
 واق،ـن الأسـات عـمثل المعلوم ؛ق أهدافهاـمة وتحقيـالخاصة بعمل المنظ لمعلوماتا والتي تشمل المعلومات،

معلومات عن ال ة،ـعلميال اتـمعلومال ين،ـات عن التشريعات والقوانـمعلومال معلومات عن المواد الأولية،ال
 .لخ من المعلوماتا...معلومات عن المنافسينال معلومات عن المستهلكين،ال المفاهيم الاجتماعية والعادات،

؛ ودراسات على شكل تقارير ؛التي تستلمها المنظمة الأول والأخير لهذه المعلومات والبيئة هي المصدر    
حصاءات،و  وحقائق،  .إضافة إلى المعلومات التي تجمعها المنظمة بأطر خاصة لأغراضها مطبوعات،و           ا 

مما  نظمة متطلبات وتأثيرات معينة ومختلفة،البيئة تفرض على المف: مصدر التنوع الأدائي في المنظمة-2
ووفقا لذلك فان عمليات التنوع والاختلاف والتغير في المنظمة مصدرها  يتطلب معها استجابة المنظمة لها،

إن البيئة دائما تتكون من وتعتمد  .وعلى المنظمة أن تستجيب للمتغيرات البيئية وبأشكال مختلفة أيضا البيئة،

                                                             
 .110ص ؛1111،2000  ؛لأردن؛ االطبعة الأولى ؛ وائل للنشر  ردا"  والتصميم لنظرية المنظمة، الهيك " مؤيد سعيد السالم  1

  2 كاظم نزار الركابي" الإدارة الإستراتيجة " دار وائل للنشر/الطبعة الأولى/الاردن-عمان؛ 2004؛  ص ص112 -111.
 .47، صرجع سابق، م" إدارة الموارد البشرية "علي السلمي 3
 .68، ص"مرجع سابق "ياض الحلبي، رحمد الباشا، محمد الجيوشي، مشحادة نظمي 4

  5 عمر وصفي عقيلي، قيس عبد علي المؤمن" المنظمة ونظرية التنظيم" دار زهران للنشر والتوزيع، 1991، ص ص 131 - 132.
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وبالتالي تفرض على المنظمة إجراءات وقواعد  ولها وظائف ومهام وحاجات مختلفة، على أشياء مختلفة
 . مختلفة لوجهتها والاستجابة لها

فالبيئة الخارجية تمنح للمنظمة . تعد العلاقة القائمة بين المنظمة والبيئة علاقة متبادلة وتفاعلية شاملةو      
كما أنها في الوقت  ضمحلال والتلاشي،لإنظمة الفاشلة إلى اوتؤدي بالم زدهار،لإستمرار والإالناجحة فرصا ل

ذاته تفرض محددات على حركة المنظمة من خلال المستلزمات البشرية والمادية والمالية والمعلوماتية 
وتترك المتغيرات الجغرافية أثرا ملحوظا في إمكانية استخدام المنظمة لما يتوافر في البيئة من . المتاحة

كما أن طبيعة المتغيرات البيئية المختلفة تلعب دورا أساسيا في تحديد قدرة المنظمة  فرص للعمل،إمكانات أو 
خاصة في إطار إمكانية توفير  على العمل وفي خلق التوازن المتحرك والتكييف المطلوب مع البيئة،

وذلك المتعلقة بسبل  ين،ـات الزبائن الحاليين والمرتقبـات التي تنسجم مع حاجات ورغبـمتطلبات السلع والخدم
 1إشباع حاجاتهم المتنامية والمرتبطة بقدراتهم الشرائية 

إن الدراسة والتحليل العلمي المنظم لبيئة إدارة الموارد البشرية : بيئة إدارة الموارد البشريةالتعريف ب :ثانيا
 يدةلبشرية، وهذا لأسباب عديحتل مكانة بارزة لدى معظم إدارات المنظمات المتطورة ومنها إدارة الموارد ا

 :منها أن نتائج التحليل
حيث تعتمد هذه الصياغة على ؛ اف واستراتيجيات الموارد البشريةتعتبر مدخلا أساسيا في صياغة أهد -

 .الحقائق والتوقعات البيئة الحالية والمستقبلية وآثارها على الموارد البشرية وسلوكياتها
لى التمهيد والتخطيط لإدارة التغيير بما يمكن من الاستجابة المبكرة للفرص تساعد إدارة الموارد البشرية ع-

 .والتهديدات البيئية 
تفحّص كافة التطورات البيئية المحلية ليتيح التحليل المسبق للبيئة الفرصة أمام إدارة الموارد البشرية  -

 .والعالمية
ج أن تراعي مجموعة من العوامل المهمة ولكنها تحتا إدارة الموارد البشرية عندما تمارس عملها،إن      

 .بيئة داخلية وبيئة خارجية: نميز بيئتينيمكن أن بيئية و  عوامل عتبر هذه العواملت خارج سلطتها،
نقصد بالبيئة الداخلية تلك الخصائص المهمة للمنظمة التي تؤثر في عمل إدارة الموارد  :البيئة الداخلية (أ

حيث ينبغي على المنظمة  ولهذا تحتاج أن تعاملها كبيئة خارجية لها، يها محدودة،البشرية ولكن سلطتها عل
 2:القيام بدراسة البيئة الداخلية من خلال متطلبين رئيسيين هما

هذا يعني أن تقوم المنظمة بدراسة قدراتها المادية والبشرية والمالية والمعلوماتية للتأكد من مراكز القوة  :القوة-
 .سيما إزاء المنافسين في أسواق العمل ،أي مجال استثماري أو تطويري في لدخوللا المتاحة لديه

                                                             
1
 .191، ص 2002، 3الأردن، الطبعة  دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، "نظرية المنظمة"خضير كاظم محمود.محمد حسن الشماع، خليل  

  .22 -22ص ، ص2002الطبعة الأولى،  ، الأردن؛ دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان" إدارة الموارد البشرية" خيضر كاظم حمود  2
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ت أي أن المنظمة ينبغي عليها أن تقوم بدراسة مراكز الضعف التي تعاني منها في مجالا :الضعف-
 .في أسواق العمل فيهاالاستثمارات التي تنوي الشروع 

 

دقيق لجوانب القوة التي تتصف بها المنظمة وتميزها عن الديد تحال ويهدف التحليل البيئي الداخلي إلى     
قد يكون لها انعكاسات سلبية و  بل التي تهدد أعمالها ونشاطاتها،و  هاوجوانب الضعف الكامنة داخل منافسيها،

 .هاعلى مستقبل
 

يه ص المجتمع الذي تعمل فعوامل وخصائصد بالبيئة الخارجية للمنظمة كل نق :البيئة الخارجية (ب
وهي  وتتعامل معها عليها أن تراعيهاوعناصر يتوجب عوامل  مجموعة فتشكل ؛والتي تؤثر عليها؛ المنظمة

  :من خلال متطلبين هما تهادراس عليها إذ ينبغي؛ تقوم بنشاطاتها
ينبغي العناصر والمواقف والظروف التي تعتبر بمثابة منافع ومعطيات ايجابية   وهي مجموع :الفرص-

 .تها قصد الاستفادةدراسمعرفتها و 

ينبغي العناصر والمواقف والظروف التي تعتبر بمثابة عوامل ومعطيات سلبية  وهي مجموع :التهديدات-
  .إلى فرص يمكن أن تستفيد منها هاتفادي الوقوع فيها أو العمل على تحويلو مواجهتها  تها قصددراسمعرفتها و 

ستثمارية المتاحة أمام المنظمة التي يجب عليها لإالفرص ا إلى تحديد بصفة خاصة التحليل هذا ويهدف     
 التي قد تؤثر على نشاطها بالتحجيم و  وتحديد المخاطر التي قد تتعرض لها المنظمة، أن تقتنصها،

 .أو بالتوقف والزوال

 . ملامح وخصائص بيئة ومنظمات الأعمال المعاصرة :المطلب الثاني 

 1 :مميزاتها أنهاو أنها بيئة تنافسية ومن خصائصها  معاصرة بصفة عامةيميز بيئة الأعمال اللعل أهم ما 
 .تهالمتغيرا الاستراتيجي التحليل عملية استمرارية يستوجب مما المستمر بالتغير  تتسم  بيئة -  
 .المختلفة تهامتغيرا تفاعل بسبب بالتعقيد تتميز - 
                    جتماعيةلإوا  قتصاديةلإا كالمتغيرات أدائها على تؤثر متغيرات عدة المؤسسة هاظل في تواجه -

 .ااستراتيجياته على المتغيرات هذه كل تأثير مراعاة المؤسسة وعلى؛ الخ... ة،ـوالسياسي
 .التحليل عملية تعقد درجة من يزيد مما؛ لتداخلها نتيجة المؤسسة بيئة متغيرات بين قوى ارتباط دو وج -
 .مؤسسة كل على تأثيرها درجةو  المتغيرات طبيعةو  عدد حيث من المؤسسات بيئات في اختلاف هناك -
 .المؤسسة رقابةو  سلطة  خارج  تقع نهالأ التنافسية البيئة متغيرات في  والتحكم السيطرة صعوبة -

 2:في ما يليخصائص بيئة الأعمال الخارجية ويمكن حصر أهم      
                                                             

 .106 - 105ص ، ص 1999 ، الإسكندرية؛ الجامعية  الدار"  والمال الأعمال في مقدمة " آخرونو  الحناوي صالح محمد1
.112ص  "مرجع سابق" محمد محمد إبراهيم  2 
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 .تمثل الإطار الخارجي الذي يحيط بالمؤسسة-
 .التنبؤ بهاو متغيرات يصعب التحكم فيها و تنطوي على قوى -
 .تشتمل على مجموعة من الفرص والقيود والتهديدات-
 .فهي ديناميكية وليست ساكنة؛ دائمة التغير-
 .متنوعةو تتسم بالعقيد والتفاعل بين قوى عديدة -

ولكن المنظمات ؛ ظمات الصغيرةليست المنظمات الكبيرة هي التي تأكل المن" ولقد جاء في مقولة أنه     
 ه شكلأن تكون علي جبيهذه المقولة تفسر بالضبط ما الذي . "الأسرع هي التي تأكل المنظمات الأبطأ

الوصول إلى السوق قبل ر الحالي هي السرعة في الإنجاز و حيث أن سمة العص، المنظمات الحديثة
 ؛قـواق في دقائـع إلى الأسـا من خطوط التجميهـنها أن تنقل منتجاتـفالمنظمات المرنة يمك .سينالمناف

تتخذ القرارات  يمكن أن كما؛ المبيعات اليومية في ثوان من خلال تكنولوجيا المعلوماتوتستجيب لتقارير 
والسرعة في حد ذاتها لا تحقق .....ابيعبدلا من عقد لجان تستغرق أس في ساعات محدودة الإستراتيجية
من الفوائد المتوقعة منها  حيث يمكن أن تؤدي إلى مضار أكثر ،العشرينو لواحد نظمات في القرن انجاحا للم
سرعة من خلال التخلص مما لا يمكن الاستفادة منه من خطوات وتطوير العمليات بما يحقق ذلك ولكن ال

 1.التعلم بطريقة أسرع وتقليل دورة حياة المنتج أو الخدمةو 

 2:يلي ما (العولمة عصر)ل المعاصرة الأعما لمؤسسات الخصائص الأخرى ومن    
المعلومات  تعتبر حيث: ( Information Oriental Organizations)؛ مؤسسات موجهة بالمعلومات_ 

 لديها يكون بأن وذلك المؤسسة، وعمليات أنشطة كل وتسيير توجيه يتم بموجبها حيويًا، وأصلا هامة ذات قيمًة
 .القرارات اتخاذ في الناتجة المعلومات استخدام تمي وأن المعلومات، إنتاج وأساليب أدوات

 الخارجية البيئة وبين وبينها ناحية، من الداخلية أجزائها بين المتبادل التفاعل خلال من :عضوية ت مؤسسا_
 تتلاءم سياسات وهياكل بتبني الاستجابة ثم آثارها، وتحليل البيئية المتغيرات رصد خلال ومن أخرى، جهةٍ  من
 .لمتغيراتا هذه مع

 بالاعتماد وذلك البدينة، المؤسسة محل تحلَّ  أن المتوقَّع من التي :(Lean Organization) رشيقة مؤسسة_ 
 الخارجيين، التعاقدي والموردين العمل على عتمادلإا خلال من مهارة، أكثر ولكنهم العاملين، من أقل أعدادٍ  على

 وسرعة والمرونة التكلفة مزايا تخفيض طياته في يحم ل ما وهو إضافية، ساعاتٍ  الحالية العمالة بتشغيل وكذلك
 .الوظيفي الأمان حول ومخاطر العاملين على الضغوط من مزيدًا يفرض ولكن التكيف،

                                                             
 .11_12ص  ص ؛مرجع سابق  "عائد الاستثمار في رأس المال البشري"سلسلة إصدارات الفكر الإداري المعاصر   1
 . 91ص،  2001القاهرة، شمس، عين مكتبة "البشرية دالموار  إدارة "الخطيب أحمد محمود2 



 إدارة الموارد البشرية اوأهم التحديات التي تواجهه( الدولية والعولمة الأعمال)بيئة إدارة الأعمال المستقبلية : الفصل الثاني
 

57 
 

 حيث تتسم ؛ الحرفية ومستوى المهارات في التنوع بمدى مقاسًا الأفقي، التعقُّد وخاصة :التعقُّد درجة زيادة_ 
 ومن .في السابق المؤسسات سمة كان الذي التشابه حساب على المهارات مزيج في تنوعبال المعاصرة المؤسسات

 من كثيرٍ  ولجوء العمل، أسواق عولمة نتيجة وذلك ؛ القادمة السنوات في التنوع درجة تزداد أن المتوقع
 شديدة ةمهني إدارة مجموعاتٍ  إلى التحول إلى "موتورز جنرال"و "بوسطن" وبنك "زيروكس" مثل المؤسسات

 .التنوع

 لمراكزهم طبقًا الموظفين تصنيف ويتم السلطة، مستويات تعدد على القائمة التقليدية الرأسية الهياكل من التحول_
 التي الأعمال العمل ووحدات فرق على تقوم التي الأفقية الهياكل إلى وتأثيرهم، وأجورهم، ،تهموسلطا الوظيفية،

 ؛ والرقابة للأمر الكلاسيكي النموذج من بدلا والتعاون، التصرف، وحرية ستقلالية،لإا من كبير بقدرٍ  تتسم
  .   والقيادة والمعرفة  الخبرة أهمية وزادت أهمية، أقل الرسمية السلطة أصبحت وبالتالي

 التطورات من للاستفادة وذلك :(Learning Organization)المستمر  التعلُّم إلى تسعى التي المؤسسة_ 
هذه المؤسسة  وفي متباينة، ثقافاتٍ  مع للتعامل وكذلك المتسارعة، المتغيرات مع وللتكيف كنولوجية،والت العلمية
 .المؤسسة لصالح توظيفها يمكن التي المعرفة يعني الذي الفكري المال رأس أهمية تزداد

 الأسواق ولمةع استلزمتها الإستراتيجية الممارسات وهذه والاستحواذ، والاندماجات التحالفات إلى الميل_
 بأعمالٍ  ارتبطوا فقد؛ "IBM " "سيمنز"و "توشيبا"مؤسسات و بين تمَّ  ما ذلك ومثال والمنافسة، واُلمنتجات
 والتكنولوجية المالية الموارد تعبئة ذلك عن نتج وقد ؛"بهم فألحق تهزمهم أن تستطع لم إذا" منطلق من مشتركة
 .حاليًا المتاح عن مرة 16 هاقدر  في إلكترونية شريحةٍ  لتطوير ؛ والبشرية

 القائم الجامد المؤسسي الإطار من بالتحول وذلك البشري، المال رأس إلى التنظيمي المال رأس من التحول_ 
 .ياتر مهاو  معرفي إطارٍ  إلى ودرجات، ومستويات ووظائف هياكل على

 في وضوحًا تزداد أن عالمتوقَّ  ومن المعاصرة، المؤسسات في الظهور في بدأت التي الخصائص وهذه       
 لها ،تابعة مؤسساتٍ (أخرى مؤسساتٍ  إلى بانتقالها أم ،بها اتسمت التي الرائدة المؤسسات في سواءً  المستقبل،

 .العولمة إطار في البشرية الموارد بتسيير يتعلَّق فيما إدارية، ت وانعكاسا ضمنية ت لآلآد

خصائص منظمات القرن الواحد والعشرين ( 2004) ونإتحاد الخبراء والاستشاريون الدوليوقد لخص      
 :الجدول التالي في
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 .خصائص منظمات القرن الواحد والعشرين 2/1 :الجدول

 الخصائص الجديدة الخصائص التقليدية
 .التوجه نحو الهدف_ 
 .التركيز على الأسعار_
 .التوجه للإنتاج_
 .التوجه لجودة المنتج_
 .التركيز على المساهمين_
 .التوجه للتمويل-
 .الفعالية-
 .الشكل الهرمي_
 .التركيز على الآلة_
 .التقسيم الوظيفي_
 .الصلابة_
 .لتزاملإا_
 .الإقليمية/المحلية_
 .التكامل الرأسي_

 .التوجه للرؤية_
 .التركيز على القيمة_
 .التوجه للعميل_
 .التوجه للجودة الشاملة_
 .التركيز على المنتفعين_
 .التوجه للسرعة_
 .الإبداع وعقلية رجل الأعمال_
 .التمكين/ الشكل المنبسط_
 .التركيز على المعلومات_
 .فرق العمل المتداخلة_
 .المرونة_
 .التعلم_
 .لأعمالاشبكات /العولمة _
 .الاعتماد المتبادل_

النشر و إتراك للطباعة " العاملين الاقتصادية لأداء قياس القيمة:سلسلة إصدارات الفكر الإداري المعاصر "إتحاد الخبراء والاستشاريون الدوليون:المصدر 
   .4ص  2004التوزيع  و 

    
في أوائل القرن الحادي ( بيئة إدارة المواد البشرية)وأما ما يميز البيئة التي يعيش فيها المورد البشري    

 1:ئص التاليةاغ بأنها تتميز بالخصازهير نعيم الصبو كل من عبد الباري إبراهيم درة  والعشرين فيرى

فيها تتشابك العوامل الاقتصادية والسياسية والاجتماعية والحضارية تشابكا هائلا، وتدخل فيها : التعقيد -1
قليمية ودولية بالغة التعقيد  .عوامل محلية وا 

إن هذه البيئة تتغير تغيّرا سريعا وبتسارع لا يستطيع العقل البشري اللحاق به في  :الديناميكية والتغيّر-2
  .يان كثيرةأح
كما ، الصراعاتونة بالنزاعات و ـمشح ذه البيئةـإن ه(:Hostility et Ambiguity)الغموض العدائية و  -3

كذلك فإن درجة عدم التأكد والغموض ، الحضاري على أشدهالاجتماعي و و لاقتصادي والسياسي أن التنافس ا
  .لقرار مما يجعل اتخاذ القرار أمرا بالغ الصعوبة أمام متخذ ا، عالية

وهي تؤثر . هي تطلع وتوجه اقتصادي سياسي تكنولوجي حضاري تذوب فيه الحدود بين الدول :العولمة-4
 .على الأفراد والمجتمعات والمنظمات تأثيرا عميقا

                                                             
الطبعة ؛ ؛عماندار وائل للنشر "إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرين منحنى نظمي" عبد الباري إبراهيم درة و زهير نعيم الصباغ 1

 .42_42ص  ص؛2002 الأولى 
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 :ـتميّزت بوالتي  :الثورة التكنولوجية-5
 ؛ اختصار المدى الزمني الذي كان يفصل بين كل ثورة صناعية وأخرى -
 ؛ ى أهمية المعلوماتالتركيز عل -
 ؛ متابعة مجالات معينة من أجل حل مشكلات اقتصادية، اجتماعية وبيئية -

 :تفجّر المعرفة خاصة في العلوم التكنولوجية أدى إلى :الثروة المعرفية-6
 ؛ ازدياد عدد براءات الاختراع وتطبيقاتها-    
 ؛ ازدياد عدد الأبحاث العلمية-     
 ؛ رفةسرعة انتقال المع-     
 ...شركة البرمجيات، البحوث: ازدياد عدد المنظمات التي تعتمد على المعرفة مثل-     

يقصد بها المنظمة التي لها القدرة المستمرة  (:المنظمة المتعلمة)حركة المنظمة الساعية للتعلّم -7
اراتهم، كما ـالمنظمة بمه دونيزو والعاملين في تلك المنظمة يتعلمون و . والمتجددة على التعلم والتكيّف والتغيّر

 . يعملون على تحسين نوعية البيئة التي ينشطون فيها وتحسين الأداء الذي يقدمونه
 
 .بيئة إدارة الموارد البشرية ودوافع دراستهاو  تصنيفات بيئة الأعمال :المطلب الثالث  

بيئة عامة وبيئة (1110)روبنس ؛ عرفت البيئية مجموعة من التصنيفات منها :تصنيفات بيئة الأعمال: أولا  
بيئة ؛ ةـة خاصـيمكن أن نجد بيئة عامة وبيئ( 1113)نات؛ بيئة عامة وبيئة المهمة(1112)دافت؛ خاصة

التصنيف الذي نركز  وهو ؛غير أن معظم الدراسة تصنفها إلى بيئة خارجية وبيئة داخلية؛ عامة وبيئة تنافسية
 :عليه في هذه الدراسة

من عملاء إلى المنافسين ومن  –تواجه أي مؤسسة مجموعة متنوعة من القوى البيئية  :ةالبيئة الخارجي- 1
والتي يجب على المديرين التعامل معها لتحقيق النمو والبقاء للمؤسسات  –الهيئات الحكومية إلى الموردين 

ن المدرين لا يعملون في نظام مغلق .التي يعملون بها ام أكبر وهو المؤسسة هي نظام فرعي من نظ، فوا 
ير مباشر على والذي يتكون من جميع القوى الخارجية التي لها تأثير مباشر وغ البيئة المحيطة بالمؤسسة،

ولكن توجد مجموعة  ،ونوع الصناعة وبطبيعة الحال تتباين أنواع البيئة حسب الوقت، ،قراراتها وتصرفاتها
 1 .لمؤسساتمتنوعة من القوى التي تؤثر بشدة في نجاح أو فشل جميع ا

سة والتي لا تخضع تلك القوى والمتغيرات وأصحاب الأدوار المختلفة المؤثرة على المؤس" :وتعرف على أنها
عوامل وخصائص المجتمع الذي تعمل فيه المنظمة وتؤثر عليها كل ويقصد بها أيضا  ؛2"لسيطرة الإدارة 

  :ة الخارجية من خلال متطلبين هماينبغي دراسة البيئو  ؛فتشكل عوامل عليها أن تراعيها في عملها
                                                             

سلسلة الأساسيات و الاتجاهات الحديثة في مهنة                "ر الكيان الاقتصادي الوظيفي للمؤسسةإدارة الموارد البشرية احد محاو"محمد محمد إبراهيم    1

  .112-115؛ص ص 2001الإدارة ؛الدار الجامعية ؛مصر؛ 
.112ص " المرجع السابق" محمد محمد إبراهيم  

2  
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 .إذ ينبغي دراسة الفرص الاستثمارية وفقا لقدراتها المتاحة :الفرص-  

 كما ينبغي أن تقوم المؤسسة بدراسة التحديات التي تواجه سبلها الاستثمارية الحالية  :التهديدات-  
م سبل مواصلة التطور والتحسيس الجديدة في السوق، لغرض مواجهتها بالقدرات المتاحة لديها وتدعي أو

 1.المستمر
 :من وتتكون البيئة الخارجية

تشمل العوامل التي تقع خارج حدود المنظمة ونطاق رقابتها الإدارية وتأثيرها  :البيئة الخارجية العامة_ أ   
لقانونية، وا ةة، السياسييالاقتصادية، الاجتماع البيئة علىتشمل " و يمس جميع المنظمات بدرجات متفاوتة،

 :ويمكن أن نوضح ذلك في ما يلي .2"الخ...والتكنولوجية
قتصاد العالمي والإقليمي لإالتي تحدث على مستوى ا هناك تأثير كبير للتغيرات :قتصاديةلإالبيئة ا-    

فقد أثرت الضغوط التنافسية وموجات  .والوطني على إستراتيجيات وسياسات وتطبيقات إدارة الموارد البشرية
ففي ظل ظروف الكساد  قتصاد العالمي من حيث النمو والكساد على سياسات الاختيار والتدريب والأجور،الا

التي سادت خلال الفترة الأولى من الثمانينات اضطرت كثير من المؤسسات العملاقة إلى استخدام 
دارة العمالة الفائضة  3.إستراتيجيات تخفيض قوة العمل وا 

جع السياسة الحمائية والتوجه واحتدام المنافسة الدولية وترا اتسمت بتلاشي الحدود تإن سنوات التسعينا      
ومقاومة التغيير  ة،ـالية والقدرة الشرائيـي السياسة النقدية والمـوحدوث تقلبات في الأسعار وف الخوصصة،نحو 

لال تطوير وتسريع الإبداع فلقد أصبحت المؤسسة ملزمة بالمحافظة على ميزاتها التنافسية من خ .4من النقابة
التخفيف من أو  وتشجيع الحوار المتواصل بغية القضاء وتطوير الأنظمة المعلوماتية، والخلق التكنولوجي،

وذلك بزرع المرونة في آليتها  ؛التكاليف المحاسبية مع التأكيد على ضرورة التجاوب والتأقلم مع التغيرات
 .5لتي تعترضها في الأجل القصير والمتوسط والطويللكي تواجه التحديات ا ؛ونظمها وسياستها

تؤثر كثيرا على قيم وممارسات العاملين وتصرفاتهم أثناء القيام بعملهم كما يؤثر على  :البيئة الاجتماعية-  
مستوى  ل،ـمتوسط الدخ ومن أهم متغيراتها معدل الزيادات السكانية، الطلب على منتجات وخدمات المؤسسة،

التي سة و على إدارة الموارد البشرية في المؤس التي تؤثرك العديد من المؤثرات الاجتماعية وهنا. 6الخ..التعليم
لذا ؛ ولهذه المؤثرات تأثيرا كبيرا على التخطيط الطويل الأجل تخلق جزءا من المناخ الخارجي الذي تعمل فيه،

والمؤثرات الاجتماعية السائدة، حتى  يجب على مدير الموارد البشرية أن تكون لديه القدرة على تفهم القوى

                                                             
 .22ص  "مرجع سابق"خيضر كاظم حمود   1

2HAFSI Taieb et TOULOUSE Jean-Marie" La stratégie des organisations :une synthèse"  ed.Trancontinental, 
Canada, 1997,p131. 

3
 .52، ص2001لأردن،، امان، عدار وائل للنشر "إدارة الموارد البشرية"سعاد نائف برنوطي 

4BERTRAND Thiery et autres",Organisation et gestion de L’entreprise",Les éditions D’Organisation,3 ème 
édition,Paris,1998,p113 
5 HAFSI Taieb et TOULOUSE Jean-Marie,op-cit,p208.           

 .32، ص"مرجع سابق"ارق عبد الله الحسين العكيلي، طعقيل جاسم عبد الله 6
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في أن يقرر ما إذا ، و يستطيع تقدير الآثار القصيرة والطويلة الأجل التي تترتب على تصرفات إدارية معينة
ذا كان التغيير متوقعا وبأي سرعة، .كانت أنماط السلوك الماضي سوف تتغير أم لا  .1وعلى أي مستوى وا 

ن المعتقدات الاجتماعية ع     ومستويات الأجور  العمل المناسبة، توساعا لى ظروف العمل الجيدة،وا 
العادلة وأسلوب الاختيار والتعيين والترقية وتقييم الأداء من العوامل المؤثرة للغاية على أداء وظائف إدارة 

لعلاقات ان بالمؤسسة والمديرين وكفاءتهم و الموارد البشرية من خلال تحديد اتجاهات ونوعية الأفراد العاملي
حيث تتأثر هذه البيئة  بجملة من العناصر والتي بدورها  .2بين الأفراد ودوافعهم ومكانتهم الاجتماعية وأدائهم

 :تؤثر على إدارة الموارد البشرية، ويمكن حصر هذه العناصر في
الموارد البشرية  تعتبر العوامل التعليمية من أهم المؤثرات الخارجية بالنسبة لإدارة :البيئة التعليمية-     

حتياجاتها من القوى العاملة من حيث أنواع التخصصات والأعداد إفالنظام التعليمي هو الذي يمد المؤسسة ب
وعجز النظام التعليمي عن أداء هذه المهمة ينعكس على كفاءة إدارة الموارد  .المطلوبة من كل تخصص

ي هذه الحالة تعتبر العوامل التعليمية من المعوقات وف .البشرية في تحقيق أهدافها وعلى ممارستها وسياستها
 :3البيئية لإدارة الموارد البشرية حيث تتسبب في

 ؛ ارتفاع نسبة الأمية في المجتمعات النامية مقارنة بالنسبة للدول المتقدمة-     
 ؛ قصور نظام التعليم عن توفير بعض التخصصات الفنية والمهنية-    
 امعات عن الحاجة في بعض التخصصات غير المطلوبة للتنمية الاقتصادية، ممتضخم خريجي الجا-    

 ؛ تسبب في وجود فائض وبطالة بين الخريجين
 .قصور في برامج التدريب والتنمية الإدارية التي تقوم بها أجهزة التدريب الحكومية ومؤسسات الأعمال-    

ولية عن تنمية الكفاءات التي تتطلبها ؤ ذه الحالة المسقع على عاتق إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة في هيو 
 .ويتطلب ذلك إعداد برامج تدريبية تعقد داخل أو خارج المؤسسة ؛مجالات العمل بالمؤسسة

حكم تحيث  ؛تؤثر بما تشمله من عادات وتقاليد ومعتقدات وقيم على قدرة المؤسسةو : البيئة الثقافية-    
وتتأثر هذه الثقافة بعدد  والتي ينقلها الأعضاء من المجتمع إلى داخل المؤسسة،تصرفات الأفراد العاملين بها 

 الظروف الاقتصادية والهيكل الإداري للدولة، النظام السياسي، من القوى الاجتماعية مثل نظام التعليم،
سالتها وتعمل المؤسسة داخل هذا الإطار العام لثقافة المجتمع حيث يؤثر على استراتيجيات المؤسسة ور 

ويجب أن تكون إستراتيجية المؤسسة ومنتجاتها وخدماتها وسياستها متوافقة مع  وأهدافها ومعاييرها وممارستها،
 .4تى تكتسب المؤسسة الشرعية والقبول من ذلك المجتمع وتتمكن من تحقيق رسالتها، حثقافة المجتمع

                                                             
 .25، ص2001صر،، مةالجامعية، الإسكندري رالدا"الموارد البشرية ةإدار "محمد سعيد سلطان 1
 .21، ص2003لأردن،، امان، عدار الشرق وللنشر والتوزيع"لوك الفرد والجماعة، سسلوك المنظمة"ماجدة العطية2
 .122، ص2002لقاهرة،، ادار النهضة العربية" إدارة الموارد البشرية من منظور إستراتيجي"حسين إبراهيم بلوط 3
 .22، ص2000لأردن،، امان، عار حامد نعمان، دالطبعة الأولى"إستراتيجي دخل، مإدارة الموارد البشرية"خالد عبد الرحيم مطر الهيتي 4
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التي تصدرها الدولة والتي تنظم عمل تشمل القوانين والتشريعات  :السياسية والقانونية البيئة-    
 .1الخ....القوانين الجبائية والضريبية المؤسسات الاقتصادية المختلفة مثل قوانين تشجيع الاستثمارات،

من قيود والتزامات وأراء سياسية  يمثل عاملا هاما مؤثرا على سياسات  هإن النظام السياسي للدولة وما يفرض
ومثال ذلك أن اختيار وتعيين القادة الإداريين لا يتم على أساس ؛ لتالي على كفاءتهاوبا إدارة الموارد البشرية،

نما لإعتبارات الولاء السياسي والثقة  .2 الكفاءة والقدرات وا 
ومدى تدخله وسيطرته على أعمال  ؛ كما يجب أن يؤخذ في الاعتبار النظام البيروقراطي الحكومي     

لمثال نجد أنه لابد من الحصول على تراخيص وموافقات الجهات الإدارية سبيل ا ى، فعلةوسياسات المؤسس
على الممارسات الإدارية وأيضا على وقت  تحيث تنعكس تلك الإجراءا ؛ والحكومية في كثير من الحالات

 كما أن للتغييرات السياسية وعدم الاستقرار السياسي تأثير على إدارة المؤسسة وسياستها؛ واهتمام العاملين
 .3الداخلية
أنها  ثولقد أصبحت العوامل القانونية ذات تأثير قوي على سياسات الموارد البشرية بالمؤسسة، حي     

بتطبيق التشريعات والقوانين التي  متلتز و  إدارة الموارد البشرية من خلاله،تشكل الإطار الذي يجب أن تعمل 
  .4م بالعاملينتته
 قتصادية،لإن على عمل المؤسسة اـم المتغيرات المؤثرة في الوقت الراهتعتبر من أه :البيئة التكنولوجية-

لى جودة المنتجات ـات كما يؤثر على العمليات الإنتاجية وعـحيث يؤثر على الطلب على المنتجات والخدم
ي أو مستوى تكنولوجي وأخر ـط تكنولوجـن نمـوجية بيـوتشير كتابات عديدة إلى أن اختلاف الخصائص التكنول

 :5يمكن أن ينعكس على الخصائص الهيكلية للقوى العاملة والتي منها الجوانب التالية
 .يرتبط كل نمط أو مستوى تكنولوجي بكفاءات ومهارات تركيبية معينة من الموارد البشرية-  
مل يستلزم الع اعادة ما يرتبط التطوير أو التقدم التكنولوجي بعمالة ذات أجور أو نفقات مرتفعة، ممّ -  

 .ستغلال الأقصى لتلك العمالةلإلتحقيق ا
اختلاف النمط أو المستوى التكنولوجي ينعكس على مستويات ومعايير الأداء التي يلتزم بها الأفراد -

 .بالمؤسسة
عادة ما يستلزم التغير التكنولوجي عملية الإعداد المسبق للعاملين من خلال عمليات التعليم والتدريب وبما -

 .لأفراد للتكيف مع الخصائص التكنولوجية الجديدةيضمن مقدرة ا

                                                             
1Armond Dayan" ,Manuel De Gestion",)Ellipses/AUF,1998(,p91. 

 .32ص 1111لقاهرة،، اكتبة جامعة عين الشمس، ملطبعة الثانية"الإدارة الإستراتيجية للموارد البشري "عايدة سيد خطاب2
 .21، ص1112صر،، مالقاهرة للنشر والتوزيع"موارد البشريةإدارة ال"مصطفى كمال 3

4 Charles-Henri BESSETRE des HORTS", Gerer les ressources humaines dans l’entreprise,concepts et outils" 
(les Editions d’organisation,Paris,1990), p 147. 

 .22ص2000صر،، ملقاهرة، ادار وائل للنشر"شريةإدارة الموارد الب"سهيلة محمد عباس وعلي حسين علي 5
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ال والأنشطة، ـعادة ما تنعكس التباينات بين الأنماط أو المستويات التكنولوجية على نوعية ومستوى الأعم-
 .والتي تنعكس بالتبعية على ما لدى العاملين من قدرات ومهارات ومعارف

 غيير التكنولوجي نوعا من الفائض الوظيفي التأن يترتب على عمليات التطوير أو  من المحتمل-
 .الفائض في العمالة بما يلقي أعباء الوظيفة على سياسات وخطط الموارد البشريةأو 

لا يمكن فصلها عن  ثهناك تداخل وترابط بين العوامل البيئية للمؤسسة، بحي وفي هذا الصدد نذكر أن    
تتأثر  لاـفمث؛ ةـرسات إدارة الموارد البشرية في المؤسسمعرفة تأثير كل منها على ممايجب بعضها البعض و 

كما تؤثر حالة التكنولوجية على ، ويؤثرون فيه... .بحالة السكان والتنمية والتعليم والوعي  الاقتصادحالة 
والتغيرات  الاقتصاديوسوق العمل بشكل مباشر، ولهذا يجب النظر إلى كل من الوضع  الاقتصاديةالبيئة 

 .ذلكوالشكل التالي يوضح .صلةة التي تحصل فيه وسوق العمل كوحدة واحدة وليس كقضايا منفالتكنولوجي
 .العوامل البيئية الخارجية المؤثرة على المؤسسة 2/1:الشكل

 
 

 
 
 

 
 
 
 

 .55ص مرجع سبق ذكره، صلاح الدين محمد عبد الباقي،:المصدر

صر من عناصر البيئية في أي عن هي( المؤسسة)لشكل أن المنظمة من هذا ا استنتاجهما يمكن 
 .وتتأثر بمعطياته وعوامله المختلفة ؛مجتمع ومحوره الاقتصادي

وبإعتبار تعدد العناصر المكونة لبيئة المنظمة معلومات التسييرية للمنظمة؛ للخل كما أن هذه البيئة تشكل مد
 :فإنها تشكل مجال لتداخل البيانات و تعقدها؛ وهو ما يوضحه الشكل التالي

 
 
 
 

 المؤسسة

 الاقتصادية املالعو

 العوامل

التعلي 

 التعل

 التكنولوجية

 الاجتماعيةالعوامل 

 العوامل

 السياسية

 والقانونية
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 .38، صمرجع سابق"إدارة الموارد البشرية"صلاح الدين محمد عبد الباقي:المصدر

  
يوضح تداخل وتفاعل بيئة المنظمة مع غيرها من البيئات الأخرى كما سبق الذكر؛  إن هذا الشكل      

التالي تؤثر في صنع قراراتها البيانات التي تصلها هذه البيئات وبمما يجعلها تتأثر بالمعلومات و ؛ الخارجية
 .  المختلفة

  وهي تشير إلى مجموع العوامل المكونة للمؤسسة ؛تعرف ببيئة العملو : الخاصة الخارجية البيئة -ب
 التي تقع على حدود المنظمة، وتختلف من منظمة إلى أخرى، وترتبط مباشرة بأنشطة الأداء داخل المنظمة،و 

عامل تسمى أيضا بيئة التو " ؛1"وسيط بين البيئة الخارجية والبيئة الداخلية  العوامل الموجودة في مستوى"فهي 
لكون تأثير و ؛ مجموعات محددة تؤثر على منظمة الأعمال بشكل مباشرو أبعاد تتمثل بمتغيرات و المباشر و 

متغيرات تركز منظمة الأعمال انتباهها على  غير محدد بوضوح فغالبا مايئة الخارجية العامة غير مباشر و الب
 3:كل منهذه البيئة تضم و   ؛2" البيئة الخاصة أو البيئة المباشرة

يتمثلون في مختلف المنظمات التي تمارس نفس النشاط، وتقدم نفس المنتجات والخدمات،  :المنافسين -    
صة خا، وعلى المنظمة أن تعمل على تفادي المخاطر المحتملة منهم بالإضافة إلى من تقدم منتجات بديلة،

 .وما يمكن إضافته إلى هذا أن هذه المنافسة تتعلق بالحصول على الموارد أو الزبائن.المنافسين المحتملين

 من خلال ما تقدمه من منتجات  ،انب تراعي المنظمة إشباع حاجاتهمفي هذا الج :المستهلكين -  
 .أو خدمات

                                                             
 .93، ص1001لإسكندرية،، االجامعية رالدا" ةونماذج تطبيقي ممفاهي)الإستراتيجية،  ةالإدار " أحمد محمد عوض 1

2
 .111-  110صص  ،1008،لطبعة الثانية، ادار وائل للنشر " الإدارة و الأعمال" طاهر محسن منصور الغابي  

3  - Daniel Soulie ;"analyse economique et stratigie d'entreprise" édition editef,canada, 1992,p86.    

 .تداخل البيئات المختلفة على المنظمة 2/2 :الشكل
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ملين بالمنظمة، توافر العمالة وكذا مختلف ويظهر تأثيرها على العا: نقابات العمل والنقابات المهنية -  
 1:بالإضافة إلى. القضايا، أو الخلافات بين المنظمة وعامليها

مجمل المنظمات التي تزود منظمة ما بالموارد التي تحتاجها مثل المواد الأولية تزود الأيدي : المجهزون-   
 .الأموالو المعلومات و العاملة 

صدار القوانين لخاصة الذين لديهم قوة التشريع و ئة اجميع عناصر البي :المشرعون-    الرقابة التي تؤثر و                 ا 
 .سياساتهاو في سياسات المنظمة 

 .لديها علاقات من نوع آخر أومنظمات تعمل مع بعضها في مشاريع مشتركة  :ستراتيجيالشريك الا-  

الأطر الإدارية والفنية العاملة هي تلك البيئة التي تتعلق بالمنظمة ذاتها، من حيث و ": البيئة الداخلية-3
جراءات وسياقات تنفيذها، والتكنولوجيا                                                                                                  فيها، والأنظمة الرسمية وغير الرسمية، والهياكل التنظيمية، وا 

المنظمة ب يةداخلالأي هي تلك البيئة التي تعبر عن القوى  2".المستخدمة، وأنماط الاتصالات السائدة، وهكذا 
 وتقع  التي تكونالعناصر و  تشمل هذه البيئة مختلف العواملو ، شكل مباشرأدائها ب فيها وفي تؤثر والتي

 ،دهاوالتنظيمات التي تعم المواقفوالوسائل، و الموارد و  ، والمتمثلة في مختلف الإمكانياتداخل حدود المنظمة
العناصر من جملة من  تتكونتخاذ القرارات من خلالها و لإ يمكن لإدارة المنظمة مراقبتها والتحكم فيها،و 

 3:منها
يشكل المالكون عنصر ضغط داخل المنظمة، خاصة المنظمات الصغيرة، وذلك لأنهم : المالكون -1

ن إعتبار أن جزءا كبيرا من مصالحهم مرتبط بالمنظمة، وبالتالي فإيتدخلون بعمليات وتفاصيل أداء المنظمة ب
البيئة الداخلية للمنظمة والتي يمكن أن تحدد  أداءهم وسلوكياتهم وانطباعاتهم واتجاهاتهم تمثل جزءا هاما من
 .في كثير من الأحيان سلوكيات المنظمة واتجاهات وأنماط أدائها

ن سلوكياتهم وأداءهم ومتطلباتهم وعلاقاتهم إيمثل العاملون القوة البشرية للمنظمة، وبالتالي ف :العاملون -2
حيث  .ن أجواء وظروف العمل في المنظمةالكثير م تمثل جزءا من البيئة الداخلية للمنظمة، وبالتالي تحكم

ندفاع في الأداء، والإخلاص في لإنتماء، الإبعوامل أساسية مثل الرضا عن العمل، ا السلوكيات ترتبط هذه
العمل، وهذه العوامل ترسم النمط أو النموذج الأساسي للبيئة الداخلية للمنظمة كونها تمثل أحد عناصر 

 .منظمةالضغط والتأثير في ال
 -مجلس الإدارة )تمثل القيادة في المنظمة العناصر الإدارية القيادية العليا في المنظمة  :دةنمط القيا -3

وأن هذه العناصر بصفتها القيادية ومسؤولياتها الإجمالية والشاملة في المنظمة تؤثر ( الرئيس الأعلى للمنظمة

                                                             
1
 .111ص " مرجع سابق" طاهر محسن منصور الغابي 

2
 .18ص " مرجع سابق" خضير كاظم محمودو   خليل محمد حسن الشماع 
.112-111 ص ص "بق امرجع س "قيس عبد علي المؤمن و  عمر وصفي عقيل  3  
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دي الذي تتبعه أو تستخدمه القيادة العليا يمثل عنصرا ذلك لأن النمط القيا. بشكل مباشر في بيئة المنظمة
هاما من عناصر البيئة الداخلية للمنظمة، كون هذا الأسلوب سيكون المحدد الأساسي لقواعد وأساليب وأنماط 

في الإدارة تخلق أجواء مختلفة داخل  الديمقراطيةن الأساليب البيروقراطية أو إالعمل في المنظمة، وبالتالي ف
 .مة وبالتالي تولد ظروف وقواعد بيئية مختلفةالمنظ

تعبر عن القيم والأفعال المشتركة بين أعضاء المنظمة، وتمثل القواعد السلوكية و  :أخلاقيات المنظمة -1
ن هذه القواعد تشكل جزءا هاما من البيئة الداخلية إالأساسية المعتمدة والمتفق عليها في المنظمة، وبالتالي ف

ة، وبالتالي تشكل ـن المنظمـرف ضمـلوك والأداء والتصـتعتبر محددا أساسيا من محددات السللمنظمة كونها 
مؤثرا هاما من المؤثرات البيئية داخل المنظمة، وعليه فان أخلاقيات المنظمة تشكل نوعا من الضغوط البيئية 

 .المؤثرة داخل المنظمة في تنفيذ المهام والواجبات وأداء الأعمال
 :ناصر الأخرى الهامة المكونة للبيئة الداخليةومن الع    

ع موظفيها ومع مهامها، ـيقصد به الممارسات الفعلية والطرق المتبعة في التعامل م: المناخ التنظيمي -1 
النظم  ة،ـر الرسميـلتنظيمية الرسمية، وغيومع بيئاتها العامة وذلك من خلال ما يسودها من العلاقات ا

ة والمجازفة، والعلاقات الإنسانية سواء بصورة أالمتبعة لأداء العمل، المسؤولية، المكاف والإجراءات والأساليب
التكنولوجيا و  القرارات، اتخاذبالإضافة إلى المعلومات المتوفرة والمستخدمة في  صراعتعاون أو نزاع أو 
 .1السائدة في المنظمة 

التي تعتمدها المنظمة في ممارساتها ونشاطاتها  :الفنيةو  التقنيةمادية والمالية والتكنولوجية و الإمكانيات ال-2
   .حدودها وتوجد بداخل؛ المختلقة

، همـفئاتهم ونوعيات ، بمختلفتمثل في مجموعة الأفراد الموجودة في المنظمةت والتي :البشريةرد االمو  -2
 .نظمةوالتي تحتك فيما بينها في إطار التنظيم المعتمد من قبل الم ومستوياتهم، ومهاراتهم

 
لأن ؛ الداخلية كما تجدر الإشارة إلى أنه من الصعب وضع حدود فاصلة بين البيئة الخارجية و       

وعليه فإن  ومنه التأثير على البيئة الداخلية، العوامل البيئية العامة كثيرا ما تخترق العوامل البيئية الخاصة،
من جهة ، و مصب لمخرجات المنظمة هذا من جهةأهمية البيئة الخارجية تبرز في كونها مصدر المدخلات و 

أخرى هي مصدر للفرص التي تخدم صالح المنظمة أو التهديدات التي تكون في غير صالحها في الجانب 
حيث تحاول  ؛مطلقوأن عوامل هذه البيئة تتميز بصعوبة السيطرة والتحكم فيها بشكل  سميالا  التنافسي،

من خلال ما تمتلكه في بيئتها الداخلية التي تتوفر هي  فيف من حدتها،المنظمة التجاوب مع متغيراتها للتخ
عتماد عليها في تحقيق الأهداف لإستغلال الإمكانيات التي يمكن اإب الأخرى على نقاط قوة ونقاط ضعف،

 اغتنامبرسم وتصميم إستراتيجية تمكن المنظمة من النجاح في  بتعزيز نقاط القوى وتصحيح نقاط الضعف،
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ن الفرصة الضائعة تمثل تهديدا لأ بالسبق قبل المنافسين لتضييع الفرص عليهم، وتجنب التهديدات، الفرص
ومن جهة أخرى تعمل على التنبؤ والبحث والتساؤل عما يمكن أن يهدد بقاءها  هذا من جهة، للمنظمة،

حالة عدم التأكد التي  اصة في ظل، خلتستعد للمواجهة لتضمن التفوق في تحقيق المزايا التنافسية المستمرة
السريعة التي خلقت جوا من التضارب التنافسي على مكان الريادة والتفوق القائم على  تفرضها التطورات

 . التميز في ظل التلاؤم البيئي
في أي ؛ عموما تتضمن بيئة إدارة الموارد البشرية هي الأخرى :تصنيف بيئة إدارة الموارد البشرية:ثانيا 

 1:البيئة الخارجيةو كل من البيئة الداخلية مجتمع إنساني 
يختلف تأثير العوامل الخارجية على عمل المنظمة فمثلا العوامل  :البيئة الخارجية لإدارة الموارد البشرية-1

تختلف عن هذه و . الخ...وضعه الاقتصاديو قيمه و الاجتماعية التي تهم التسويق تشمل خصائص المستهلك 
نوعية و  خصائصديد كم و هتمام بما يساعد في تحلإلعمليات التي تحتاج ااتلك التي تهم الإنتاج و 

مؤهلاتهم وشروط و  تتعلق بالحصول على العاملين يفه العوامل التي تهم إدارة الموارد البشريةأما .المنتجات
ى والتي يجب عل؛ لإدارة الموارد البشرية ةوسنحاول التعرف على بعض العوامل المهمة بالنسب. استخدامهم

مما ؛ مع العلم بأنها متداخلة ومترابطة؛ ا لو كانت منفصلة عن بعضها البعضهذه إدارة التعامل معها كم
 :ومن هذه العوامل نذكر.يجعل التعامل معها أكثر تعقيدا وصعوبة

؛ تمثل القوى العاملة في سوق العمل الذي تختار المنظمة عامليها منه (:في المجتمع)حالة القوى العاملة -
التي تنعكس على الكثير من عرف الكثير عن خصائص هذا السوق و لك تحتاج إدارة الموارد البشرية أن تلذ

 .غيرهكأنشطة اختيار العاملين والأجور والتطوير و ,شطتها أنو أنظمتها 
 :تحتاج إدارة الموارد البشرية أن تهتم بعدد من القضايا :البيئة الاقتصاديةو الاقتصاد -

ما من الرخاء أو الكساد أو التضخم التي يمر بها الاقتصاد الوطني وحتى حالة الاقتصاد عمو  -1
 .الإقليمي والدولي

 .دور الدولة إزاء الاقتصاد سواء كان مشغل أو  صانع أو مراقب له -2
 .حالة المنظمات المنتشرة من حيث النضج وممارسات وصيغ العمل المتوفرة -3
يمكن ملاحظة أن معظم الدول التي تقوم على  وفي هذا الصدد ما؛ نمط النموذج التنموي المتبع -4

مما ؛ ةـا الإنتاجيـوفي مستوياته؛ النموذج الريعي تعاني من مشاكل وعدم استقرار في سياساتها التنموية
دارات الموارد البشرية يكون له انعكاسات  .سلبية على المنظمات وا 

 :القضايا المهمة لإدارة الموارد البشرية منهاوتتعلق بمجموعة من  :الثقافيةالبيئة الاجتماعية والبشرية و - 
 .تركيبتهاالتغير في الأسرة و  -1
 .الشائعنوع العمل المفضل و و قيم العمل وأخلاقياته  -2

                                                             

- سعاد نائف برنوطي"إدارة الموارد البشرية"؛ دار وائل للطباعة و النشر/الطبعة الثانية/عمان- الأردن ؛ 2004؛  ص 23  .
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 .السياسيجتماعي و لإدرجة وعيه اشخصية الفرد و  -3
 .حالة التنمية البشرية عموما -4

التأكد من الالتزام ب لهاي تضعها وتسمح التشريعات والأجهزة الت؛ نقصد بالبيئة القانونية :البيئة القانونية-
 البيئة القانونية مهمة جدا لإدارة الموارد البشرية لأن قوانين العمل و  ؛...الشرطةو مثل المحاكم  ؛ بها
ومن الأبعاد القانونية . التغيرات فيها تشكل حاليا بعدا مهما في العمل اليومي لأية إدارة للموارد البشريةو 

 ؛ لةـي المعامـاواة فـالمس؛ قوانين الضمان الاجتماعي؛ قوانين العمل ؛ة الموارد البشريةالأكثر أهمية لإدار 
 .وقوانين أخرى

 د،ـائـاسي السـيشمل النظام السيياسية الوضع السياسي بصفة عامة و نقصد بالبيئة الس :البيئة السياسية-
 .ليالإقليمي والدو ؛ الوطني النضج السياسيالوعي و ؛ الاستقرار السياسي

نقصد بالبيئة الداخلية تلك  منظور إدارة الموارد البشرية من :البيئة الداخلية لإدارة الموارد البشرية:ثانيا
الخصائص المهمة للمنظمة التي تؤثر في عمل إدارة الموارد البشرية ولكن سلطتها عليها محدودة، ولهذا 

دراسة  ة القيام بدراسة البيئة الداخلية من خلالتحتاج أن تعاملها كبيئة خارجية لها، حيث ينبغي على المنظم
 1:وتحليل كل من

للتأكد من ... هذا يعني أن تقوم المنظمة بدراسة قدراتها المادية والبشرية والمالية والمعلوماتية :القوةنقاط 1-
في أسواق  مراكز القوة المتاحة لديها في الدخول لأي مجال استثماري أو تطويري معين، سيما إزاء المنافسين

 .العمل

أي أن المنظمة ينبغي عليها أن تقوم بدراسة مراكز الضعف التي تعاني منها في مجالات  :الضعفنقاط 2-
 .الاستثمارات التي تنوي الشروع بها في أسواق العمل

موعة من بمج( التنفيذية-الوظيفية–الإستراتيجية )وتتأثر قرارات إدارة الموارد البشرية على كافة المستويات     
ن كان هناك اختلاف في درجة التحكم ونطاق ومدى  العوامل الداخلية مثل تأثرها بالمتغيرات الخارجية، وا 

اخلية والمتمثلة في نقاط القوة حيث تعتبر نتائج تحليل البيئة الد. التأثر بين المتغيرات الداخلية والخارجية
 2 :ة، ومن هذه القراراتـوارد البشريرة علـى إدارة المـت المختلفة الداخلية المؤثالضعف أحد مدخلات القراراو 
الإدارة لموارد البشرية وأهداف المؤسسة و القرارات المتعلقة بتحقيق الترابط بين ممارسات إدارة ا-   

 .الإستراتيجية للموارد البشرية
 .القرارات المتعلقة بقضايا إدارة الموارد البشرية ذات البعد العالمي والدولي_   
الموارد والمنافسة والعلاقات بشرية مع القوانين والتشريعات و القرارات المتعلقة بتوفيق إدارة الموارد ال-  

 .التنظيمية مع الإدارات المختلفة
 .القرارات المتعلقة بتدعيم العلاقات مع العاملين-   

                                                             
 .22 -22، ص ص2002ر المسير، عمان، الطبعة الأولى، دا" إدارة الموارد البشرية" خيضر كاظم حمود 1
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 :النتائج والتي تشملئج الأعمال و القرارات المتعلقة بتقييم نتا-   
التطور المستمر وتساعد على تحسين بتكار و لإالتي تدعم من عمليات ا قرارات العمل بالطريقة-          

 .الجودة  وخدمة العملاء
  .القرارات الخاصة بنتائج قياس إنتاجية العاملين-         
 .امةالقرارات المتعلقة بنتائج قياس اتجاهات العملين نحو وظائفهم وبيئة الممل بصفة ع-         
 .ستقطاب وتوظيف الموارد البشريةلإالقرارات الخاصة با-         
 .القرارات الخاصة بتنمية وتطوير الموارد البشرية -         
 .  القرارات الخاصة بتحفيز الموارد البشرية-         
 :ومن مكونات البيئة الداخلية لإدارة الموارد البشرية نجد  
 .نشاطها التخطيطي و أهدافها و رسالة المنظمة -        

 .النمط القيادي الأساسيو قيادة المنظمة  -        
 .المضمونو الثقافة التنظيمية، من حيث القوة  -       

 .دوافعهاو خصائصها و قوة العمل -       
 .نشاطهاو الجمعيات المهنية و النقابة -       

 .التنظيمات غير الرسمية-      
1 :إظهار كيف تؤثر مكونات البيئة الداخلية على إدارة الموارد البشريةوفيما يلي نحاول    

 

يشمل المالكون عنصر ضغط داخل المنظمة خاصة المنظمات الصغيرة وذلك لأنهم يتدخلون : المالكون -1
بعمليات وتفاصيل أداء المنظمة باعتبار أن جزءا كبيرا من مصالحهم مرتبط بالمنظمة، وبالتالي فإن أداءهم 

تحدد في  أنسلوكياتهم وانطباعاتهم واتجاهاتهم تمثل جزءا هاما من البيئة الداخلية للمنظمة والتي يمكن و 
 .كثير من الأحيان سلوكيات المنظمة واتجاهات وأنماط أدائها

يتأثر عمل إدارة الموارد البشرية بمهام وأهداف المنظمة  :رسالة المنظمة وأهدافها ونشاطها التخطيطي -3
 .هذا النضج ينعكس على رسالتها وسياستها وعلى مجمل إستراتيجيتهاو  نشاطها التخطيطي،وبنضج 

ذا أرادت إدارة الموارد البشرية تحمل مسؤوليتها بشكل سليم عليها أن تدرس رسالة المنظمة وأهو       دافها ا 
 .تشكل جزء مهم من بيئتها الداخليةتغيرات هذه ال لأن ،وسياساتها وتتابع التغيرات

تؤدي إدارة الموارد البشرية دورا مساعدا ومساندا للإدارة العليا،  :المنظمة والنمط القيادي الأساسي قيادة-3
يتأثر عمل إدارة الموارد البشرية و  .أي أن دورها هو أن تقدم مقترحات لهذه القيادة وأن تنفذ ما تكلفها به

 :ر في عمل إدارة الموارد البشريةتؤثالتي  مهمة ال من جملة الخصائصو  ،بخصائص هذه القيادة

                                                             

  1
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 .ة فيما إذا كانت مفردة أو جماعيةنوع القياد -
 .نزعة القيادة العليا للإنفراد في السلطة -
 .العلاقة بين أعضاء القيادة العليا -
 .أوليات القيادة العليا وخاصة بالنسبة للعاملين -
 .يادة العليا ومدى تفرغها للمنظمةمشاغل الق -
 .قيادة العليا للتجديد والتحديثنزعة ال -

ر من أساليب عملها إذا تغيرت القيادة يتغيإلى ال بسبب أهمية هذه الخصائص قد تحتاج إدارة الموارد البشرية
 .العليا

المحدد الأخر المهم لإدارة الموارد البشرية هو خصائص قوة  :ة العمل وخصائصها ودوافعها للعملقو -2
 .إلخ...جنسياتهاو دوافعها للعمل في المنظمة و مستوى الخبرة والتعليم، العمل الحالية المتمثل في 

تختلف عنها  استخدامتحتاج أنظمة ، فالمنظمة التي تملك قوة عمل تحمل شهادات جامعية عليا وخبرة طويلة
والمنظمة التي يعمل العاملون فيها  .ل بتخصصات ومستويات تأهيل محدودةلمنظمة أخرى تملك قوة عم

تحتاج أنظمة تختلف عنها لمنظمة يعمل الكثير من  ،حات مهنية وليس فقط من أجل المالطمو  لتحقيق
فلا يتهاونون عن إهمال عملهم أو ترك ، العاملين من أجل المال، وقد يقومون بعمل إضافي لتعزيز دخلهم

قامة وتصريح يملكون إ لا قد ،أجانب مالمنظمة التي تستعين بعوال .منظمة مع أول فرصة لراتب أعلىال
 .مشكلات إدارية خاصة تميزها عن تلك التي تعتمد على عمالة محلية فيسببون عمل

نقصد بالثقافة المنظمية كل التقاليد والقيم والأعراف  :المنظمية من حيث القوة والمضمون الثقافة-1
يقة التأثير وتؤثر في العاملين وهي خصائص تكون عم ،الأجواء العامة للمنظمة صائص التي تشكلوالخ

فالثقافة المنظمية مهمة لأنها تساهم في . كالثقافة الوطنية ويكون تغيرها بطئ ؛وتنتقل عبر الأجيال تماما
لذا تحتاج إدارة الموارد البشرية أن تعرف هذه الخصائص وتراعيها في  ؛تكوين خصائص مهمة للعاملين

 :ومنها على سبيل المثال ، أنظمتها المختلفة
، تحتاج إدارة عملإذا كانت الثقافة المنظمية تؤكد التماسك والعمل ضمن فرق  :التعيين سياسة -     

بعكسه إذا كانت تثمن التنافس ستحتاج ؛ مع هذه الثقافة الانسجامعاملين قادرين على  انتقاءالموارد البشرية 
 .أن تنتقي موظفين يملكون نزعة عالية للتنافس

غرس قيم التماسك والتعاون لابد وأن تثمن وتقيم من  إلى مة التي تحتاجفالمنظ: أنظمة تقييم الخبراء -  
المنظمة التي تحتاج سلوك تنافسي لابد وأن  بعكس ،تعاقب السلوك التنافسيو ، يصدر عنهم هذا السلوك

 .التنافسي تثمن وتقيم من يصدر عنه هذا السلوك
بشرية كليا إذا كان العمل في المنظمة يتم من قبل يتغير عمل إدارة الموارد ال :النقابات والجمعيات المهنية-

ففي هذه المنظمات غالبا ما  نجحت في فرض شروطها على الإدارة،؛ عمال منتظمين في نقابة عمال قوية
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فاوضات قد ما تكون هذه الم عادةو ، تكون الكثير من شروط العمل قد تحددت نتيجة مفاوضات مع النقابة
هذه الإتفاقية أن يكون تنفيذ كل في  وغالبا ما تشترط " إتفاقية"ق عليها في المتفأدت إلى تثبيت الشروط 

  .الأمور من قبل لجان تضم ممثلين عن الإدارة والنقابة
م الرسمي الذي في كل منظمة وكجانب مكمل للتنظي :رسمية وعلاقاتها بالتنظيم الرسميغير الالتنظيمات -

نشير ، ا علاقات قويةـتنظيمات وجماعات تربط أعضاءه ؛ يوبشكل عفوي وغير رسم تنشأتقيمه المنظمة 
ولأن التنظيم يحصل عفويا نتيجة  ،انتظاملأنها تأخذ طابع تنظيم و ؛ ذه الجماعات بالتنظيم غير الرسميإلى ه

يجب على و  .كما هو الحال بالنسبة للتنظيم الرسمي ،بعضهم وليس نتيجة إجراءات رسمية تفاعل الأفراد مع
هذه الإدارة نظاما  اقترحتارد البشرية أن تنتبه إلى هذه التنظيمات وخصائصها وقوتها وأهدافها، فإذا إدارة المو 

جديدا أو تغييرا ما يمكن أن تكون هذه التنظيمات سندا للمقترحات التي تقدمها أوقد تصبح مصدر المقاومة 
 . الأهم لها

 .على إدارة الموارد البشريةبيئتها وأثر ذلك و العلاقة بين المنظمة  :المطلب الرابع

المنظمة التي تفهم بيئتها الخارجية : "طالح مهدي ومحسن العامري أنيرى  :المنظمة وبيئتها العلاقة بين:أولا
تستطيع أن تحصل على ميزات تنافسية أفضل من غيرها خاصة إذا ما تمكنت من حشد مواردها  جيدا،

ونقصد بالميزة التنافسية هنا . لفرص المتاحة في البيئة الخارجيةستفادة من الإوباقي عناصر بيئتها الداخلية ل
تعطي خدمة المستهلكين و محورية تتجسد بمنتجات وأسعار و  التفوق على المنافسين من خلال امتلاك قدرات

 .التميز في السوقكفاءة الإنتاج للمنظمة قدرة للتفوق و 

لا يستطيع المنافسون تبنى على معرفة ضمنية و يفترض أن لكي تكون الميزة التنافسية مستدامة و       
 1 ".تتمكن المنظمة من الاستفادة منها لأطول فترة ممكنةو الآخرون تقليدها بسهولة 

ن هذا الأمر يتطلب معرفة البيئة الخارجية التي تعمل في إطارها المنظمة من ناحيتي تعقد البيئةو           ا 
مكانية تجزئتها فالبيئة البسيطة تكون عادة تمثل بعدد مكونات البيئة و بيئي تفدرجة التعقد ال. التغير البيئيو  ا 

أما .بعناصر قليلة وبتجزئة بسيطة في حين أن البيئة المعقدة عادة ما تكون بمكونات كثيرة وتجزئة عالية
ل ومن خلال تقاطع هذين البعدين في البيئة يتشك، درجة التغير فتعني مدى استقرار أو حركية هذه البيئة

  .متخذي القرار فيهاو مستوى عدم التأكد والذي يمثل أكبر تحدي أمام إدارة منظمات الأعمال 
حيث يفيد تحليل ؛ أهمية التحليل البيئيإدارة الموارد البشرية وبيئتها من خلال  وتتحدد أكثر العلاقة بين     

 2 :البيئة مديري الأفراد في مجالين أساسيين

                                                             
- طالح مهدي؛  محسن العامري" الإدارة و الأعمال "دار وائل للنشر؛الطبعة الثانية؛عمان-الأردن؛  2002 ؛ ص123 .

1  

  2فريد النجار"الإدارة الإستراتجية للموارد البشرية "الدار الجامعية ؛ الإسكندرية؛ 2002؛ ص ص140 -141.
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و عمالة ترغب أف الجديدة والمصادر الجديدة للعمالة من خريجين جدد يالتعرف على فرص التوظ -1
 .الثقافة العماليةو ( ميزانية الأسرة)فقات المعيشة قياس اتجاهات أسعار العمل ونو التحويل من عمل لأخر 

منها التشريعات الأفراد و وظائف  الضوابط التي يجب الالتزام بها في إدارةالمحددات و قياس القيود و -2
 .القيود النقابيةو  ؛الاستشاراتالنماذج  و و اءات الإجر لصناعية وقوانين العمل وشروط التوظيف و ا
الحد الأقصى لساعات ور و الحد الأدنى للأج: منظمة العمل العربية في مجالاتوشروط العمل الدولية و -3

ين الصحي التأمو  التأمينات الاجتماعيةلتأمين ضد إصابات العمل و عية واشروط السلامة الصناالعمل و 
 .الخارجيةالهجرة الداخلية و والتدريب المهني والتعليم والبعثات و 

الحوافز في لأجور و ية والنقل والتدريب واختيار والترقلإوبناءا على ذلك يتم تحليل سياسات الأفراد في ا      
وتقييم الوظائف ة ـكما أن وصف الوظائف والمتطلبات الوظيفيظروف البيئة المحيطة؛ و سوق العمل ظل 

 .الدوليةو يتأثر بالظروف البيئية المحلية 
 1 :وتتطلب متابعة البيئة الخارجية بصورة فعالة القيام بخطوتين       

 .تحديد أنواع المعلومات المطلوب جمعها ومصادر الحصول عليها-
المتغيرات وكيفية ستخدام الفعال لهذه المعلومات في التحليل البيئي من خلال التعرف على مختلف لإا-

 .تأثيرها على المؤسسة

الذي وضعه دفيد  البيئي القائم على أساس موارد المنظمة نموذج التفاعل :البيئة وفق وتتحد أهمية دراسة      
 بيئة المنظمة نـالتكامل والتفاعل والتداخل ما بيفي ضرورة تحقيق  2(1992)سنة (  David Gust)جيست 

ة، والاستراتيجيات ـالعام ةـالإستراتيجياء ـه أن بنـارف عليـمن المتعه ـأنحيث  جية،ها الخار ـالداخلية وبيئت
منظمة، إنما يعتمد في المقام الأول على  الخاصة بوحدات العمل، والاستراتيجيات الخاصة بالوظائف لأي

إلا  إستراتيجيتهاتحقق     ُ     منظمة  أن أية  والخارجية للمنظمة، إذ لا تستطيع  تحليل وتتبع شامل للبيئتين الداخلية
تحديد الفرص ل ،ةتحليل البيئة الداخلي قيعن طر  ؛واضح وشامل لنقاط قوتها وضعفها من خلال تحديد

 .الخارجية تحليل البيئة عن طريقوهذا  ستثمارية والمخاطر التي قد تتعرض لها المنظمةلإا

هذه الموارد  رة ومتنوعة، ومن أهم                                  ُ                       المؤكد أن المنظمة القوية هي المنظمة  التي تمتلك موارد  كثي ومن
ُ          تستطيع  أن تنفذ  المورد أو العنصر البشري ذو الكفاءة والمهارة العالية، الذي عن طريقه ويعتمد  .إستراتيجيتها     

 :على عدة ركائز منها" أساس موارد المنظمة نموذج التفاعل البيئي القائم على"

                                                             
1
 Giget Marc" La Dynamique Strategique de l’Entreprise",ed.Dunod,Paris,1998,p119 

Arab British Academy for Higher Education.    www.abahe.co.uk 2 
 

http://www.abahe.co.uk/
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                 بيئت ها الداخلية  على الأعمال           ُ عرف منظمات  تت :مةوالخارجي للمنظ والتحليل البيئي الداخلي المسح -1
حدثت                                  ُ التقليدية وغير التقليدية التي است   وجمع البيانات الإحصائية بالوسائل والخارجية، عن طريق الخبرة،

 .الاتصالات، والتقدم التقني والعلمي بصفة عامة عالم تكنولوجيا الهائلة في نتيجة للتطورات

التي تم الحصول عليها عن طريق تتبع البيئة -وتقييم البيانات والمعلومات  ستعراضوالتحليل البيئي هو ا    
يقومون بتحليلها         َّ                                                     ومن ث م  تقديمها للمديرين الاستراتيجيين في منظمة الأعمال، الذين -والخارجية الداخلية

 .ة الأعمالالشركة أو منظم التي سوف تحدد مستقبل الإستراتيجية         ً                     استراتيجيا  بهدف تحديد العوامل 
ويستخدم هذا  ،(SWOT Analysis) والخارجية هي طريقة                    ً                          والطريقة الأكثر شيوعا  في تحليل البيئة الداخلية

  فــل الضعـوعوام (Strengths ) وةـل القـلتحليل البيئة الداخلية عن طريق عوام        ُ المصطلح  
( Weaknesses)، القصير،  الإدارة العليا في المدى ربما لا تكون تحت سيطرة( القوة والضعف) وهذه العوامل

ومن المعلوم أن نقاط . المتاحة ثقافة الشركة، وهيكلها، والموارد البشرية والمادية: وتشتمل هذه العوامل على
ّ                           القوة داخل الشركة تكو ن الخصائص والعوامل الرئيسة  .التي تستخدمها للحصول على الميزة التنافسية                     

 البيئي المسح والتحليل هي القيام بعملية؛ المنظمة إستراتيجيةساسية في بناء إن القاعدة الأ :ويمكننا القول
 :من الذي يتكون

البيئي الداخلي إلى تحديد دقيق لجوانب القوة التي  ويهدف هذا المسح والتحليل: تحليل البيئة الداخلية –أ  
نظمة التي تهدد أعمالها منافسيها، وجوانب الضعف الكامنة داخل الم تتصف بها المنظمة وتميزها عن

 .يكون لها انعكاسات سلبية على مستقبل المنظمة ونشاطاتها، بل قد
المنظمة التي  ويهدف هذا التحليل إلى تحديد الفرص الاستثمارية المتاحة أمام :تحليل البيئة الخارجية –ب

ؤثر على نشاطها التي قد تو  يجب عليها أن تقتنصها، وتحديد المخاطر التي قد تتعرض لها المنظمة،
 .بالتحجيم أو بالتوقف والزوال

 :إن أية منظمة أعمال تمتلك نوعين من الموارد :المنظمة المتنوعة التي تمتلكها الموارد 2
دارة المواردو  والتي تقوم بعملية استخدام ؛ الموارد البشرية :الثاني النوعو  الموارد المادية :النوع الأول  . المادية               ا 

بعد أن تقوم بتحليل دقيق وشامل لهذه الموارد - عن طريق هذين النوعين من المواردو عمال ومنظمة الأ      
 تستطيع أن تقوم بعملية تحقيق –إستراتيجيتهاوالضعف بها كخطوة هامة من خطوات بناء  لتحديد مواطن القوة

 إلخ ...المتضمنة لرسالتها، وغاياتها، وأهدافها إستراتيجيتهاوتنفيذ 
 :منها المنظمة المادية والبشرية بعدة خصائص وتتصف موارد

 .موارد ذات ندرة  -
 .موارد ذات قيمة  -
 .الاستدامة موارد تتمتع بصفة - 
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 .موارد متميزة  -
 .موارد ذات طاقة عالية - 
 .عنها موارد يصعب بيعها أو التنازل - 
 .إدارة الموارد البشرية إستراتيجيةاها تتبن ن من المهام الأساسية التيإ :الموارد البشرية وتدريب تعليم :-3

إكسابها المهارات  بهدف ؛والتنمية للموارد البشرية المتوافرة والمتاحة، والمستهدفة للمنظمة مهام التعلم والتدريب
عن طريق الموارد البشرية الماهرة ف. المتغيرة والخبرات اللازمة للتعامل مع خصائص موارد المنظمة المادية

 المخاطر والتغلب من ناحية أخرى على من استغلال الفرص المتاحة،                      ُ والخبرة تتمكن المنظمة   ذات الكفاءة
 .التي قد تتعرض لها

 والصفات الأساسية يجب أن يراعى فيها الخصائص المميزة، البشرية وعملية التعلم والتدريب للموارد       
فهنا  –ماكينة ذات قيمة عالية- ادية غالية الثمن،إذا كانت الموارد أو العناصر الم: فمثلا ؛للموارد المادية

 .وهكذا           َّ                                    يجب أن تدر ب العمالة على التعامل معها بحذر شديد
 أهمية تدريب الموارد البشرية، على أساس موارد المنظمة على التفاعل البيئي القائم يركز نموذج :التقنية -4

على اختلاف مستوياتها ومراكزها – الموارد البشرية هذه وذلك لإكساب ...على التكنولوجيا الحديثة والمتقدمة
 كل في؛ والمعرفة اللازمة للتعامل مع هذه التكنولوجيا المهارات، والخبرات، –الوظيفية داخل المنظمة

للمنظمة لتواكب التقدم التكنولوجي المتوافر لدى  المطلوب هو تحقيق التطور؛ والهدف من وراء ذلك. ..موقعه
ُ                                     تسنى لها الحفاظ  على موقعها التنافسي، وحصتها السوقيةي حتى. منافسيها               . 

 أساس موارد المنظمة على عملية تحفيز الموارد البشرية، يؤكد نموذج التفاعل البيئي القائم على :  ّ     الت حفيز -5
 الأمثل والأجدى لموارد المنظمة المادية، واستغلال الفرص الاستثمارية المتاحة، وذلك لتحقيق الاستخدام

نو .اجهة المخاطر التي قد تتعرض لها المنظمةومو  المبني على الأسس العلمية والواقع - التحفيز الجيد    ا 
 :يؤدي إلى للموارد البشرية -داخل المنظمة الحقيقي
 .تقوية ولاء وانتماء الموارد البشرية للمنظمة -1     
  .دفع وتشجيع الموارد البشرية على الإبداع والابتكار والتميز-2     
  .تشجيع الموارد البشرية على البذل والعطاء للمنظمة-3    
 .مكتسبات المنظمةو  حث ودفع الموارد البشرية إلى المحافظة على ممتلكات، -4    

ما يمكن قوله في هذه العلاقة أنه بإمكان إدارة الموارد البشرية أن تؤثر في بعض عناصر و          
قتصاد أو سوق العليا للمنظمة، في حين أن قدرتها على التأثير على الاالبيئة الداخلية من خلال الإدارة 

أن سرعة تغير البيئة و  .تكاد تكون معدومةو  ؛غيرها من عناصر البيئة الخارجية أقل بكثير أو العـمل
العلم أو التكنولوجيا، ولهذا فإن كحالة الاقتصاد أو  ؛امل الخارجيةالداخلية تزيد عن سرعة تغير العو 
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التعامل  معها الموارد البشرية رصد التغيرات و  ولهذا تحتاج إدارة ،بات التكيف معها هي أكبرمتطل
 .وتجعلها جزء من مهامها اليوميةخاصة  وأن تهتم بهذه العلاقة بصفة  ؛بحذر
 .تأثير العوامل البيئية على ممارسات إدارة الموارد البشرية :ثانيا
هذا يمكن إظهار شرية بالعوامل البيئية بصفة مباشرة أو غير مباشرة و تتأثر ممارسات إدارة الموارد الب    
 :التالي الجدولتأثير من خلال ال

 .تأثير العوامل البيئية على ممارسات إدارة الموارد البشرية 2/2:الجدول
نواحي الاختلاف 

في العوامل 
 الثقافية

تؤثر على قيم 
 ومعتقدات الفرد

الخاصة بالنواحي 
 الآتية

يل المثال قد وعلى سب
يشعر الفرد بالنواحي 

 :الآتية

وهذا تؤثر على الممارسات 
 الإدارية

1 
افتراضات -

 واتجاهات الفرد

يقاس بالدقائق  الوقت لا- الوقت -
 .إنما يقاس بالأيام والسنين

الجداول الزمنية لبرامج -
 .العمل والرقابة

 المستقبل-
المستقبل ليس في يد -

 الموت والحياة، و الإنسان
 .قدر محتوم

التنمية الإدارية والتقدم -
 .الشخصي

الأدنى الجوهري -
 .في الحياة

الغرض المنطقي من الحياة 
هو التمتع بكل يوم من 

 .أيامك
التنمية الإدارية والتقدم -

 .الشخصي

معتقدات -2
الشخص 
 :وطموحاته

 .الصح والخطأ-
أقدم للرئيس المعلومات -

يه ضوالبيانات التي تر 
ياء التي لا وأخفي الأش

 تسره
 .نظم الرقابة-

الشهادة الجامعية تضع - رمصادر التفاخ-
 .الفرد في مكانة عالية

نظم الاستفتاء عن -
 .الأشخاص والفصل

مصادر الخوف -
 والاهتمام

من الصعب للشخص -
الذي ترك عمل العثور 

على وظيفة بغض النظر 
 .عن أسباب ترك العمل

نظم الاستفتاء عن -
 .فصلالأشخاص وال

مدى أمال وتمنيات -
 .الإنسان

بدون التعليم الصحيح، -
الاجتماعي لن  ىوالمستو 

 .تقدم بسرعة في حياتكت
نظم الحوافز والمكافآت -

 .التشجيعية

إن مصلحة الفرد لابد أن - الفرد والمجتمع-
 .علاقات العمل- تخضع لمصلحة المجموعة

العلاقات بين -3
 الأفراد

 مصدر السلطة-
 وارؤوسين لن يقبلإن الم-
التغير الجديد فلا داعي ب

 .لذلك التغيير
الجودة في أداء الأعمال -

 .والمبادأة

العلاقات الشخصية أكثر - .الإخلاص والولاء-
 .علاقات الأفراد في العمل- .أهمية من العمل

 .معدلات الغياب والحضور-يجب أن أجلس مع والدي -الالتزام بالنواحي -



 إدارة الموارد البشرية اوأهم التحديات التي تواجهه( الدولية والعولمة الأعمال)بيئة إدارة الأعمال المستقبلية : الفصل الثاني
 

76 
 

لى المريض ولا احضر إ العائلية والاجتماعية
 .العمل

التعاطف مع -
 .الآخرين

من الصعب أن أخبر -
، المرؤوس بعدم زيادة أجره

أفضل لو أعطيته الزيادة و 
 .من جيبي

 .شروط الاستحقاق والتفوق-
 

الهيكل -4
 الاجتماعي

التسامح والتساهل -
 .مع معاملة الرؤساء

إذا لم أوافق رئيسي، -
 .تخاذ القراراتطريقة ا- .يغضب ففسو 

الانتقال ما بين -
الطبقات 

 .الاجتماعية

أنا أرفض العمل مع -
شخص يحمل شهادة 

 .جامعية
 .سياسة الترقية-

تحديد المراكز بين -
 .الأفراد

كبار السن يتميزون -
بالتالي لا بد من ، و بالحكمة

 .إعطائهم فرص أكبر
 .سياسة الترقية-

 .21سبق ذكره، ص عمرج" الحديثة في إدارة الموارد البشرية تالاتجاها" يصلاح الدين محمد عبد الباق: المصدر

الخصائص و التوافق بين إستراتيجيات الموارد البشرية  ما يجب ذكره في هذا الصدد أنه يجبو           
 مما يجعل من هذه الإدارة ،تتطلب كل خاصية من البيئة إستراتيجيات محددة للموارد البشرية حيث؛ البيئية

أمام مجموعة من الإستراتيجيات يجب عليها الإختيار الأحسن؛ التي تتماشى والإستراتيجية العامة للمنظمة؛ 
ولذلك فإن المنظمة التي تسعى للنجاح والتطور والنمو لابد أن  مهامها ومسؤولياتها؛و وتنعكس على وظائفها 

ستراتيجيات الم  .التالي يوضح ذلك جدولالو وارد البشرية                                                             تختبر درجة التوافق بين هذه الخصائص البيئية وا 
 .الخصائص البيئيةو الموارد البشرية  إدارة إستراتيجياتالتوافق بين  3/2:الجدول

 الخصائص البيئية منخفضة مرتفعة

 .تخطيط عام للموارد البشرية-
 .من خارج المنظمة الاختيارتركيز -
 .برامج تدريب متنوعة وشاملة- 
 .الأداء أنظمة أجور متنوعة وفق-
 .معايير متنوعة لتقويم الأداء-
 .التركيز على الإبداع-
 .التركيز على الإدارة الذاتية وفرق العمل-
التركيز على درجة تطابق الأفراد مع -

 .والتدريب الاختيارثقافة المنظمة في 

 .تخطيط تفصيلي للموارد البشرية-
 .المنظمةمن داخل  الاختيار تركيز-
ومرتبطة  برامج تدريب محددة -

 .بالوظائف الحالية
 .أنظمة أجور ورواتب ثابتة-
 .معايير تقوم الأداء-
كمية التركيز على الكفاءة -

 .كمخرجات
التركيز على الأسلوب النقابي في -

 .علاقة المدير بالعاملين
التركيز على المهارات والمؤهلات -

 .الفنية في إختيار وتدريب العاملين

درجة عدم التأكد -
       .البيئي

 .البيئي التغبيردرجة -
 درجة  التعقيد-

 .31ص ،1006سنة  ،دار وائل للنشر، الطبعة الثانية "مدخل إستراتيجي-إدارة الموارد البشرية "سهيلة محمد عباس :المصدر
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ولكن من  ؛والجدير بالذكر هنا أنه من الصعوبة الحصول على بيئية واضحة ومستقرة وبسيطة تماما
 .هذه الخصائص في بيئة المنظمة لمواجهتها بالإستراتيجيات المناسبة حليل درجة توفرالممكن دراسة وت

ه لا يمكن ممارسة وظائف إدارة الموارد البشرية دون التعرف نما يمكن استنتاجه من هذا المبحث أو 
فرازاتبصفة خاصة؛  على بيئة المنظمة بصفة عامة وبيئة إدارة الموارد البشرية  هذه حيث أن معطيات وا 

حيث تفرض البيئة ؛ ةـموارد البشريـات وقرارات إدارة الـتؤثر على ممارسالبيئات في تطور وتغير مستمر و 
دارة الموارد البشرية عدم تجاهلها والتعامل معها؛ وبذلك تفرض  قيودا في شكل مدخلات يجب على المنظمة وا 

لقيود؛ولن يتحقق لها ذلك إلى بالرجوع مرة التغلب على هذه او عليها متطلبات يجب أن تتوفر عليها للتعامل 
إلى هذه البيئة؛ أي أن البيئة تفرض قيودا وتوفر حلولا؛ يستوجب على المنظمات والإدارات البحث  أخرى

كما أن تصنيف بيئة المنظمة وبيئة إدارة الموارد البشرية يسهل على هذه الأخيرة ويسمح لها من  عنها ؛
وبالتالي لا يمكن ؛ تساعدها في اتخاذ القرارات المناسبة وفي الوقت المناسبمعرفة  مصدر المعلومات التي 

 . الخاصة بها أو بالمنظمة ككل؛ لها تجاهل المعطيات البيئية الداخلية والخارجية

دارة الموارد البشرية :لمبحث الثانيا  .  إدارة الأعمال الدولية وا 

 ؛ التي تميزت بنمط إداري خاصو ظمات الأعمال الدولية يعرف بمن ما لقد أفرزت بيئة الأعمال المعاصرة   
وهو ما سنحاول إبرازه من خلال هذا المبحث بعد  ؛ الآخر انعكاس على إدارة الموارد البشرية كان له هو

؛ أشكال الإدارة الدولية للموارد البشريةو ؛ بها وخصائص إدارة الموارد البشرية التعريف بإدارة الأعمال الدولية
بالإضافة إلى أسباب اتجاه منظمات الأعمال نحو  ؛ للموارد البشرية محليةوال لدوليةبين الإدارة ا الفرقو 

 .العالمية
 
 .الدولية التعريف بإدارة الأعمال الدولية وخصائص إدارة الموارد البشرية: المطلب الأول 

من المنظور الإداري على أنها ة لييمكن أن نعرف إدارة الأعمال الدو : التعريف بإدارة الأعمال الدولية :أولا
إمداد من و  ؛منظمات الأعمالمن تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة لخدمة وظائف  يةوظائف إدار ات و ممارس

نتاج وتسويق وتمويل وأفرادو  المنظمة أهداف و الأبعاد البيئية الدولية  ومع احتياجات المنظمة؛في إطار ...                           ا 
بين المنظمات تعاملات أو تبادلات تجارية  فيمكن القول أنهالدولي ا قتصاديأما من المنظور الا .الدولية

أي  ؛ومن صفتها أنها تتعامل مع اقتصاد أكثر من دولة .بهدف إجراء عمليات تجارية ؛الاقتصادية الدولية
 (.خارج حدود الدولة)الانتشار الجغرافي 

 1:بعدة خصائص أهمها لدولية للموارد البشريةالإدارة اتتميز  :ةرد البشرياخصائص الإدارة الدولية للمو  :ثانيا
 .وجود تنوع العمال من جنسيات مختلفة -

                                                             

 1 فريد النجار" الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية " الدار الجامعية بالإسكندرية، مصر، 2002؛ ص 22  .       
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 .المهارية لشغل الوظائفمتطلبات التعليمية والتدريبية و ال زيادة -

 .زيادة مشاركة المرأة في العمل -

 .زيادة معدل دوران العمل في العديد من المنظمات -

 .الشبكات في إدارة الموارد البشريةو ومات والاتصالات ، المعلزيادة استخدام التكنولوجيا -

 .خاصة في الأسواق العربية ةزيادة استخدام اللغة الإنجليزي -

يتم تحديد الأجور والمزايا العينية في أسواق العمل حسب معيار الجنسية وليس على أساس الجدارة  -
 .والكفاءة

 .وماتاستخدام خبرة معرفة الانترنت وتكنولوجيا المعل -
تتطلب شروط ة فيما يتعلق ببعدها التسييري؛ و ويمكننا القول أنها تتميز بأنها أكثر تعقيدا من الإدارة المحلي

كما ومتطلبات ترتبط أكثر بإستخدام الأساليب  والتقنيات المتطورة؛ فيما يتعلق بالتعامل مع المورد البشري؛
بذلك تتطلب من و المعلومات؛ ونظم تحفيز متطورة؛و ل تكنولوجيا الاتصا استخدام الكفاءة ؛:أنها تقوم على

القدرة على و  (لغات أجنبية خاصة الانجليزية) الأفراد العاملين بها وبالإضافة إلى الكفاءة؛ القدرة اللغوية
 .القيم والتوجهاتو  الإنذماج ضمن مجموعات العمل المختلفة الثقافات

 
 .التنافسية في المنظمات الحديثةالموارد البشرية كمصدر للميزة  :المطلب الثاني

حقيقي لتكوين القدرة المصدر ال"يستدل على أهمية الموارد البشرية في المنظمة الحديثة من كونها 
الممارسين في مجال الإدارة، فإن تحقيق التميز في أداء وكما يشير العديد من الخبراء و  تعزيزها،التنافسية و 

ند لمجرد امتلاكها الموارد الطبيعية أو المالية أو التكنولوجية فحسب، منظمة القرن الحادي والعشرين لن يست
بل يستند في المقام الأول إلى قدرتها على توفير نوعيات خاصة في الموارد البشرية التي تمتلك القدرة على 

البشرية إن انتقال العالم من عصر الآلة إلى عصر المعلومات يجعل من الموارد . الاستفادة من هذه الموارد
الأفكار الجديدة و أهم الأصول التنظيمية، فالأفراد هم العنصر التنظيمي الوحيد القادر على استيعاب المفاهيم 

 1."مواجهة التحديات التي تفرضها الظروف البيئية للقرن الجديدو التي تساعد على استغلال الميزات 

يقة التي تدار بها الموارد البشرية في أن الطر  TOYOTAو IBMتوضح تجارب الشركات الناجحة مثل و     
 2.من ثم زيادة قدرتها التنافسيةعملياتها و و لفعالية  لأنشطتهـا مثل هذه الشركات تلعب دورا حاسما في تحقيق ا

 3:تساهم ممارسات إدارة الموارد البشرية في تنمية القدرة التنافسية للمنظمة بالعديد من الوسائل منهاو 
 الأداء الجيد لمهام وظائفهمو التطوير و ين يمتلكون القدرة على الابتكار اختيار العاملين الذ. 

                                                             
 .23، ص 2003لإسكندرية، سنة لجامعية، االدار ا ("مدخل لتحقيق الميزة التنافسية)الإستراتيجية للموارد البشرية  الإدارة "جمال الدين محمد المرسى 1
 .23ص  "المرجع السابق"جمال الدين محمد المرسى 2
 .24ص  "المرجع السابق"جمال الدين محمد المرسى 3
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  العملياتو إعداد العاملين للتعامل مع التكنولوجيا الحديثة للإنتاج. 
  الانتماء للمنظمة من خلال تحسين بيئة العملو تنمية الولاء. 
  تدعيم الرغبة فيهو زيادة الإنتاجية من خلال تنمية القدرة على العمل. 

مليات لقد أدركت الإدارة خلال العقدين الماضيين فقط أهمية ممارسات إدارة الموارد البشرية في تعزيز ع
من الدراسات لتنافسية التي تدعم من ربحيتها ونموها و المساهمة في تحقيق الميزة االأنشطة الرئيسية الأخرى و 

نوعية التحديات التي في تحقيق الميزة التنافسية و رية الرائدة التي استهدفت التعرف على دور إدارة الموارد البش
رية الاستشا (towers perrin)العشرين،  تلك الدراسة التي أجرتها مؤسسة و تواجهها مع مطلع القرن الحادي 

التي توصلت إلى النتائج الموارد البشرية، و  في مجال امختصو  امدير  3000على عينة من  1112عام 
 1:التالية

النقص في إعداد المنظمين إلى قـوة العمـل، بالإضـافة إلى التغيـر في سمات الموارد البشرية و أن العولمة _ 
 .الملائمة تمثل أهم القوى المؤثرة على القدرة التنافسية للمنظمات في القرن الجديد

تراتيجية الإسو  ن ممارسات إدارة الموارد البشريةالربط بي؛ و تحقيق رضا المستهلكأن الإنتاجية والجودة و _ 
تعتبر أبرز الأهداف التي يجب أن تسعى المنظمة إلى تحقيقها من وجهة نظر عينة  ؛العامة للمنظمة

 .الدراسة

أن أكبر التحديات التي تواجه مديري الموارد البشرية تكمن في مدى قدرتهم على تحقيق التحول من التوجه _ 
 .بالعمليات إلى التوجه الاستراتيجي

لاء، ـيزة للعمـدمة متمـإدارة الموارد البشرية يجب أن تشمل تحقيق الجودة، تقديم خ أن مجالات تركيز_ 
 .خلق قوة عمل مرنةو تحسين الإنتاجية، مشاركة العاملين 

 .يجب على إدارة الموارد البشرية أن تكون أكثر استجابة لمتطلبات السوق_ 

    لت بالفعل من مجرد وظيفة متخصصة وقد خلصت الدراسة إلى أن إدارة الموارد البشرية قد تحو     
ذلك من خلال المشاركة الفعالة مع المسؤولين عن صدرا للقدرة التنافسية للمنظمة و مستقلة إلى اعتبارها مو 

 .الأنشطة الأخرى

عليه يمكن القول أن إدارة الموارد البشرية عبر تطورها التاريخي أصبحت إدارة عالمية التطبيق حيث و       
إحراز  وقدرته في المنظمات المتطورة كفاءة عنصرها البشريو ذ بها في كل المؤسسات نظرا لأهمية شاع الأخ

 . البقاءها من ضمان الاستقرار و الكثير من المزايا التنافسية التي تمكن
 

                                                             
 .25 -24ص ص  "المرجع السابق "جمال الدين محمد المرسي 1
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 :أشكال الإدارة الدولية للموارد البشرية :المطلب الثالث
    

 1:وارد البشرية ألا أننا أخذنا بيئة العمل ومن أهم أشكالهاهناك عدة أشكال للإدارة الدولية للم       
ويمثل هذا الشكل أي منظمة متعددة الجنسيات : عمليات متعلقة بالشركة الأم خارج الحدود الإقليمية -5

وتتضمن مسؤوليات إدارة ، حيث توجد الإدارة العليا في البلد الأم ويمتد نشاطها إلى دول أجنبية متعددة
 :لبشريةالموارد ا

 .نقل الأفراد العاملين بالشركة الأم للعمل بالخارج _  

ممارسات للعمليات الأجنبية الخارجية، وعادة ما تطبق الشركة الأم ممارسات إدارة و تنمية سياسات  _    
مع تلك  أو قد تدمج ممارساتها المتعلقة بإدارة الأفراد الموارد البشرية الخاصة بها مباشرة على فروعها الأجنبية،

 .الخاصة بالبلد المضيفة

لأن القوى العاملة تكون  ،(المستثمر فيها)ن البلد المضيفومن المنطقي أن يكون مديري الموارد البشرية م     
، المحلية  محلية  ومن ثم يجب أن تكون قواعد وممارسات العمل مناسبة أو متوافقة مع القوانين والأعراف 

حتمال اختلاف أفكار وتوجهات مديري إالأم قد يخلق مشاكل تتعلق ب من البلد ةمديري الموارد البشريوجود و 
 .الموارد البشرية المحليين عن أفكار توجهات مديري الموارد البشرية في الشركة الأم

لدولية للموارد البشرية على وينطبق هذا الشكل من أشكال الإدارة ا :عمليات الشركات الأجنبية في البلد الأم-3
ولكن في فروع منظمة أجنبية متعددة الجنسيات، ويتضمن هذا العمل ، البشرية الذي يعمل في بلدهالموارد  رمدي

أي مع الفلسفة والثقافة التنظيمية ، وفي نفس الوقت التكامل مع العمليات المحلية، مع مجلس إدارة أجنبي
 .أو قد تكون غير مألوفة له، والممارسات التي تخلق

وفقا لهذا الشكل من أشكال الإدارة الدولية للموارد البشرية   (:حديثي الهجرة)ن أجانب توظيف مواطنو-3
أي أنه يعمل في عمليات )يعمل مدير الموارد البشرية في منظمة محلية مثل مستشفى أو مزرعة أو مطعم 

ويوظف  ؛(مريكيةمحلية لشركات متعددة الجنسية مثل مطعم ماكدونالد في أي مدينة في الولايات المتحدة الأ
وأحيانا يحدث هذا ، أو حاصلين حديثا على الجنسية الأمريكية لمقابلة احتياجات العمل مواطنين أجانب

عندما لا يجد صاحب العمل العدد الكافي من الأمريكان الأصليين لشغل العمل، أو عندما يمثل هؤلاء الأفراد 
معرفة القوانين المحلية التي ، تعيين مثل هؤلاء الأفراد ويتطلب، النسبة الغالبة من العمالة المحلية المتاحة

ق التكامل تحقيوأيضا محاولة إدمـاج أو ، ى البلدـمثل متطلبات تأثيرات الدخول إل، العاملين تحكم مثل هؤلاء
لا على وينطبق هذا مث، يينـراد المحلـة الأفـالخلفية الثقافية لهؤلاء الأفراد مع لغة وثقافبين اللغات المختلفة و 

عين ممرضات من الفلبين أو التي ت ياتأو المستشف، شركة ماكدونالد، عندما يعين أفراد من الشرق الأوسط

                                                             

  1إسماعيل قيرة " تنمية الموارد البشرية" دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، الطبعة الأولى،2002، ص ص123_125.
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وبصفة دائمة إلى ، ويؤدي تعيين الأفراد المهاجرين حديثا، التي تعين أساتذة من بلاد مختلفة الجامعات
 .اللغات وتوقعات العمل العامةمثل دمج الثقافات و  إلى وضعيات متعددة الجنسيةالشركات التعرض 

ة للموارد البشرية في بالرغم من التركيز على إدارة الدولي :وكالات حكومية ومنظمات لا تهدف إلى الربح-4
وقوى الطوارئ  ،مثل الأمم المتحدة تنظيمية أخرى تمثل منظمات دولية،أن هناك أنماط  إلا ،بيئة العمل

 مئات الأفراد من المركز الرئيسي إلى عمليات خارجية عبر القارات، وهذه المنظمات الدولية ترسل الدولية،
تلك الأنشطة المناظرة في المنظمات التجارية فمثلا ، وتماثل الأنشطة الدولية للموارد البشرية لهذه المنظمات

 عنها في المنظمة الدولية"أي بي أم " تعويضات الأفراد تختلف في شركةلتسكين و المشاكل المتعلقة با
  .للصليب الأحمر

 

وأسباب اتجاه منظمات الأعمال نحو  للموارد البشرية محليةوال لدوليةالفرق بين الإدارة ا :المطلب الرابع
 .العالمية

والمحلية  دارة الدوليةالإبين فروق هناك عدة  :للموارد البشرية محليةوال لدوليةالفرق بين الإدارة ا :أولا
 1:للموارد البشرية نذكر أهمها

في المنظمة المتعددة الجنسية يكون حجم المسؤولية أكبر في إدارة الدولية للموارد  :حجم المسؤولية-1
فقسم إدارة الموارد لبشرية في المنظمة ، الأنشطةو حيث تكون مسؤولية عن عدد أكبر من الوظائف ، البشرية

ومن بين ، التقليدية للموارد البشرية متعددة الجنسية يرتبط بعدد من الأنشطة والتي لا توجد في مجال الإدارة
 .عائلاتهم المنقولين من والى دولة أخرىو إعادة التوطن تقديم وتعريف الأفراد :هذه الأنشطة 

والمساعدة في الخدمات مثل الإسكان وبناء علاقة ، والاستشارات الضريبية للأفراد في الدولة الموجودة بها
والإشراف على خدمات ، الحصول مثلا على تأشيرة الدخولوطيدة مع حكومة الدول المضيفة لتسهيل 

وعلى المستوى الشخصي مثل عقود الإسكان ، الترجمة اللغوية وهذا على مستوى الوثائق الخاصة بالعمل
 .والمعاملات الشخصية في البنوك

مجال  واوسعي ارد البشرية أنفينبغي على مديري وممارسي الإدارة الدولية للمو : اتساع الأفقإلى الحاجة -2
يضا أوممارسات الموارد البشرية والأطر القانونية و  ،رفة بالثقافات الأجنبية المتعددةلتشتمل المع ،خبرتهم

قتصادية  التي ستؤثر على فعالية قراراتهم لإوالقضايا والشؤون السياسية وا ،الأعمال على المستوى العالمي
 .ال الدوليوممارساتهم المتعلقة بالموارد البشرية في المج

كلما زاد الاتجاه  ،متعددة الجنسيةالت منظمات الأعمال كلما زاد: معايشة أكبر لحاجة الفرد الشخصية-3
       ويرجع هذا لأهمية دورهم هم  ،منظمة الأم الذين يعملون بالخارجإلى زيادة في عدد الأفراد في ال

وهم مرآة بلدهم أمام الشركة مثلون الشركة الأم، فهم ي؛ تمثيلهم في الفروع الأجنبية خارج بلدهمعائلتهم و و 

                                                             

  1.راوية حسن" إدارة الموارد البشرية"   مرجع سابق، ص  ص 322-322..
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، ةـن إعداد هؤلاء الأفراد من الأمور الهامإ، لذا فالحكومة المحليةو ثقافة المحلية المحلية وأفرادها وأمام ال
ماثل أهمية الحياة ، تففي كثير من الدول، ويتطلب هذا الإعداد التعايش في حياة الأفراد وحياة عائلاتهم

 .همية حياته وسلوكه الوظيفي، االشخصية للفردوالعادات 
الأم والدولة  ؛ الدولةالبيئات الدولية بينحيث يختلف مزيج الأفراد : الحاجة إلى تغيير محور التركيز-4

منظمة الأعمال الدولية بمراحل وتطورات في  تمرو  ؛ المضيفة باختلاف المواقع كما يختلف بمرور الزمن
 ، هيالعوامل التي يتم تطويرها وتغييرها بينا إلى أن تصبح منظمة دولية، ومن عملياتها من بداية نشأته

 .نضجاالعمليات أكثر رد البشرية عندما يصبح التشغيل و التغير الذي يحدث في أنشطة إدارة الموا

من عتماد بدرجة عالية على استخدام الأفراد لإر المنظمات تميل هذه المنظمات إلى اففي بداية تطو      
ولكن عندما تزداد أنشطة  ،وكذلك في وظيفة المبيعات ،الفنية الرئيسيةو ظائف الإدارية في الو  ؛المنظمة الأم

وهنا يتغير ؛ المحليين من داخل الدولة المضيفةالمنظمة في الخارج تميل إلى الاعتماد أكثر على الأفراد 
ن في الخارج مثل نقلهم من المركز الرئيسي التركيز من مجرد إدارة العمليات الخاصة بالأفراد الذين سيعملو 

 .إلى تحديد مواقع التركيز أو تدريب المواطنين المحليين لتولي هذه المناصب الرئيسية ، إلى الفروع الخارجية
تتميز إدارة الموارد البشرية بتعقدها خاصة في ظل تعدد الدول بالإضافة : مواجهة مشاكل وصعوبات أكثر-1

ودرجة الخطر العالية والمترتبة على إرسال مديرين  ،لق بالتعامل مع التكلفة المرتفعةعإلى صعوبات أخرى تت
فتصبح التكلفة التي ، هاـام بـرد القيـى الفـوالفنيين للعمل بالخارج وخاصة عندما تفشل المهام المفروضة عل

وعن الحفاظ  على  ،ضيةعن تحقيق نتائج مر ولة ؤ وتكون إدارة الموارد البشرية مس ؛تتحملها الشركة عالية
عدادؤ التكلفة في أدنى حد لها هذا طالما كانت هي المس الأفراد الذين يعملون بالخارج  ولة عن اختيار وا 

 .الأفراد المحليين بالبلد المستثمر فيهاو 

بناء علاقات وطيدة مع  إلىمديري إدارة الدولية للموارد البشرية يحتاجون : التكيف مع نفوذ خارجي أكبر-6
 هم مثلعلى ممارسات حيث أنها تؤثر ،الأنظمة القانونية والسياسية واتفهميية وأن لسلطات الحكومية المحلا

ن عالعاملين بالخارج وكيفية تأثيرها على نجاح أو فشل الأفراد  ،المحلية الثقافات واتفهميأن  التوظيف وأيضا
تعلقة بعلاقات الم الأمور واتفهمأن يو .مضيفةالدولة ال (مواطني )عاملين مع ال واتفاعلأن يو  ،الشركة الأم

وهي  ؛الصحةنافع والقواعد المتعلقة بالأمن و المالممارسات الضريبية و و  ،اللوائح الحكوميةو  ،النقابات العمالية
تختلف من بلد لأخر كما أنها تؤثر تأثيرا مباشرا على كيفية إدارة الأنشطة المتعلقة بإدارة الدولية  عناصر
 .بشرية للموارد ال

ذكر تدل بوضوح على صعوبة مهمة الالعوامل الستة السابق  إن: رجة تعقد أكثر في اتخاذ القراراتد-7
      الأنظمة متطلبات الثقافات المتعددة و  فيه فأي قرار يتخذ يجب أن يراعي ؛مديري الموارد البشرية

وبالتالي هذا ، ة والتي تختلف من بلد لأخرالأنظمة الاجتماعيوأنظمة التعليم و ، اللوائح القانونية المتعددةو 
 .التنوع يزيد من تعقيد مهمة مديري الموارد البشرية في المجال الدولي عند اتخاذه لأية قراراتو التباين 
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 :يمكن ذكر أيضا للموارد البشرية محليةوال لدوليةبين الإدارة ا لأخرىاومن الإختلافات      
 .في الإدارة الدولية التداخل الثقافيزيادة التلاقي و -
تعتمد على الأنترنات  التي ؛تراضية خاصة في المنظمات الدوليةزيادة التوجه نحو تشكيل فرق العمل الاف-
 .الإكسترانتت و الأنترنو 

المتتبع لأسباب اتجاه في الحقيقة إن المتمعن و : (الدولية)أسباب اتجاه منظمات الأعمال نحو العالمية:ثانيا
يجد العديد من الأسباب والعوامل التي ظهرت بفعل مجموعة من ؛ (الدولية)حو العالميةمنظمات الأعمال ن

 الأحداث يرتبط بالبعد الاقتصادي و ومعظم هذه الوقائع  ؛ الأحداث في شكل صيرورة تاريخيةو الوقائع 
 :ومن جملة هذه الأسباب نذكر؛ السياسي العالمي وتطور نظم تكنولوجيا الاتصالو 
واق جديدة نتيجة زيادة حجم الإنتاج السلعي العالمي خاصة بعد العرب العالمية الثانية سنة البحث عن أس-5

 .م 5491

الدول الصناعية بعد الحرب العالمية نحو تحرير التجارة الخارجية من خلال العمل على إقامة  تتوجه-3
 .م 5497اتفاقيات دولية خاصة اتفاقية الجات سنة 

؛ يـالعابرة للقارات وتحول الشركات من الطابع المحلي إلى العالمالجنسيات و هور الشركات المتعددة ظ-2
وذلك لما يوفره هذا الطابع العالمي من فرص الهيمنة والسيطرة على السوق العالمي وبالتالي فرص زيادة 

 .ربحية هذه الشركات

خاصة  بين الدول .ية الدوليةالاقتصادالتكتلات التكامل الاقتصادي الدولي نتيجة لسياسة معدلات  ازدياد-9
 .م 5450 – 5460في سنوات 

رفع القيود من خلال ؛ دي أكثر بتحرير اقتصاديات العالمالذي أصبح ينا؛ زيادة توسع النظام الرأسمالي-9
 .الخدمات بما فيها الحكوميةالنشطات  خصخصةو  الحكومية على أنشطة القطاع الخاص

 م 5445سنة  (لاشتراكيالنظام ا) الإتحاد السوفيتي انهيار-1

       وظهور الأقمار الصناعية؛ تكنولوجيا المعلومات وعلم الحاسب الآليالاتصال و  علوم رتطو -6
 .تالأنترنوالفضائيات و 

دارات الموارد البشرية       الحديثة                                                                                     مما سبق يمكننا القول أن المعطيات البيئية تفرض على المنظمات وا 
ضته هو التوجه بهذه البيئة نحو التدويل فلم تعد في الغالب تتأثر ؛ حيث أول ما فر ممارسات خاصة

دارات المو  متطلبات وشروط البيئة  ؛ بل أصبحت تعمل ضمنارد البشرية بالبيئة المحلية فقط                       المنظمات وا 
التسويقي و الوجودي العالمية التي أصبحت تملي شروطا يجب التقيد بها للمحافظة على البعد الدولية و 
ما فرضه من تكتلات واتفاقيات وقواعد في السوق و ( الرأسمالية)تصاديسيما مع أحادية القطب الاق للمنظمة؛
الذي أصبح ينظر له أنه يشكل المصدر الأساسي لتحقيق و ؛ التغيير في النظرة للعنصر البشريو  العالمي،

 . الميزة التنافسية
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 .ة الموارد البشريةالعولمة كأحد المحددات الأساسية لبيئة إدار  :المبحث الثالث
 ؛بالبعد العالمي لقواعد التسييرث ارتبط أكثر بالبيئة العالمية و لقد تبن لنا أن التوجه التسييري الحدي

وكذلك الحال فإن ؛ الحديث مميزة العال تفأصبح كل شيء في هذا العالم يدور في فلك العولمة التي أصبح
وعامل محدد للعملية التسييرية مرجعي و عولمة كبعد أساسي عن ال إدارة الموارد البشرية لا يمكنها أن تغفل

بإعتباها المحدد ( العولمة)؛ ومن خلال هذا المبحث سنحاول إظهار أكثر البعد العالمي التي تقوم بها
 .الأساسي لبيئة إدارة الموارد البشرية

 
 .مظاهرهاو التعريف بالعولمة :المطلب الأول 

التي  (GLOBELL)أصلها كلمة انجليزية و بالكوكبة أو الكونية  وتعرف أيضا العولمة :العولمة والعالمية:أولا
أما اقتصاديا هناك  ،وتوسيع دائرته ليشمل العالم كله هي تعميم الشيء ةلغو  ،الكرة الأرضية تعني الأرض أو

تصادية ولكن  يتفق الكثير من الباحثين على أنها حتمية اق ،تباين الآراء والنظريات حول مفهوم العولمة
 .كما يرون أنها ليست فكرا جديدا ولا هي عارضا، وتقنية شبيهة بالأحداث الطبيعية التي لا يمكن توقفها

قصاء كل ما هو خاص وقمعه واختراق الآخر وسلب خصوصيته    في  ؛تشير العولمة إلى الهيمنة وا 
بعاد الآخر ؛الفكرو العادات والتقاليد والقيم والأعراف وأنماط السلوك  مستقبل  وأط كمستهلك ـــوالإبقاء عليه فق وا 

 1:من التعريفات الواردة فيها نذكر العولمة ، و لهذه العادات
أو دولية بين دول العالم المختلفة مما يسمح بحرية  عولمة هي عدم وجود حواجز إقليميةال" :تعريف الأولال

 .ى المستوى أنحاء العالم المختلفةنتجات عللتسويق المالتصدير؛ و  دالتبادل التجاري والثقافي وحرية الاستيرا
نظام الرأسمالي العالمي هي درجة من درجات التطور التاريخي لل :"تعريف الثاني للدكتور سمير أمينال

كما يؤكد على استقطاب الدولي للكوادر البشرية المؤهلة وان جوهر عملية العولمة يتمثل في سهولة التراكمي؛ 
 "والسلع بين الدول على النطاق الكونيحركة الناس والمعلومات 

ة قوة أنشطة الإنتاج وزيادو قتصادية ونشر التقنية والتجارة لإهي إزالة العوائق الوطنية ا" :ثالثالتعريف ال
لغاء القيود عليها والخصخصة ة الجنسيات و الشركات المتعدد المؤسسات المالية والدولية وتحرير الأسواق وا 

 "نقد الأجنبي وتكامل أسواق المالوزيادة التعاملات في ال

، ويذهب هذا ن يقرن بين العولمة وبين الأمركةأي أن هناك م :الأمركةهي العولمة وهناك من يرى أن    
نما هي دعوة إلى نشر ، مرحلة من مراحل التطور الرأسماليالقول بأن العولمة هي ليست فقط الرأي إلى  وا 

 .2في الحياة  يوتعميم النموذج الأمريك

                                                             
   .31-24ص ص  ؛ 2002دار دجلة للنشر والتوزيع، الأردن، "العولمة والتنمية البشرية المستدامة"رعد سامي عبد الرزاق التميمي   1
 .  32ص   "لمرجع السابقا" رعد سامي عبد الرزاق التميمي  2
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مستوى عالمي، ولكن دون هدم هذه  إلىرتقاء بالخصوصية لإهي نوع من السمو وا :العالميةوأما   
الخصوصية، وهي عبارة عن طموح نحو العالم ورغبة في الأخذ والعطاء وتوصيل أفكارنا أو آدابنا إلى بقية 

 1.العالم
   النظر عن أراء وحكم الأفراد بغض النظر عن المداخل المتعددة التي تعرف العولمة وبغض و        

ا يخدم أهداف معامل معها والتكيف مع متطلباتها بتالجماعات عن العولمة، تبقى هذه الظاهرة حتمية يجب الو 
في ظل إستراتيجية  ،الأخرى ملزمة أن تحذو هذا الحذو مؤسسات الأعمال هيو  ؛هؤلاء الأفراد والجماعات

ي تفرضها وتحدد وتنشط الإمكانيات التي تمكنها من الوصول إلى مبنية على معرفة وتحليل التحديات الت
 .   هدفها أو أهدافها المنشودة 

أربعة مؤشرات لإنتشار ظاهرة العولمة (1112)يحدد الدكتور عبد العزيز الشربيني  :العولمة مظاهر :ثانيا
توضح هذه المؤشرات حيث ؛ ولمة المنافسة وعولمة الإستراتيجية، عولمة العرض، ععولمة الطلب :وهي

الخدمات والتبادل الواسع للتكنولوجيا والاستفادة من الخبرات على الرغم من اختلاف ثقافات و انتشار السلع 
 2. الأجناس وعاداتهم وسلوكياتهم وأنماط تفكيرهم

اختيارية ن العديد من المثقفين في الدول النامية يرون أن العولمة ليست فإوحسب الدكتور فريد النجار        
نما شر لابد منه يتضمن فلسفة جديدة تقوم على الانتشار الواسع عبر ؛ أنها اتجاه حديث متسارع النموو ؛ وا 

ذا كانت ؛ افعـدة للربحية وتبادل المنـاستغلال الفرص العديو ودخول مجالات جديدة للأعمال  ؛الحدود وا 
يضا أبعاد سياسية واجتماعية واقتصادية تحدد التكنولوجيا الحديثة قد ساعدت على ظاهرة العولمة فإن لها أ
  3.درجة الاستفادة منها ومن جوانبها الإيجابية وتفادي سلبياتها 

 
 .أسباب عولمة إدارة الموارد البشرية :المطلب الثاني

ة وترتبط  هذه الأسباب بدوافع عولم؛ عت بعولمة إدارة الموارد البشريةهناك العديد من الأسباب التي دف 
 :  ومن جملة هذه الأسباب نجد؛ بالشركات المتعددة الجنسيات ظمات العالمية أو ما يعرفالمن

ويظهر ذلك ؛ ية هامةميزة تنافس قوهو ما يحق  :الاستفادة من تخفيض التكاليف إلى أقصى حد ممكن -1
 :من خلال

 عمالة غيرخاصة ال؛ ةالشركات المتعددة الجنسيات للعمالة محل إقامة المشروع بأجرة منخفض لاستغلا -  
متعددة الالشركة  اتإدار تشجع تكاليف المعيشة المنخفضة في الدول المضيفة ' كما أن ؛عالية الكفاءةال

مع حق تحويل المرتبات والمدخرات مرة ؛ رسال العمالة بالمركز الرئيسي لها للعمل في الفروع لإالجنسيات 
بتلك الشركة ما يفوق قيمة الناتج المحلي الإجمالي للعديد ويصل أحيانا رأس مال ، أخرى إلى المركز الرئيسي

                                                             
1
 . 15ص؛ 1،2003بعة ، طصر،، مالدار الجامعية الجديدة "دراسة في المفهوم و الظاهرة و الأبعاد "ممدوح محمود منصور    

 . 1ص "مرجع سابق"عبد العزيز الشربيني  2
 .512ص  ؛ مرجع سابق "المؤتمر السنوي لإدارة الأزمات والكوارث مصر"فريد النجار   3
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ا كما هو الحال في وتؤثر تلك الشركات على سياسات الحكومات المضيفة لصالح دوله، من الدول النامية
 1" ...دول آسيا ،دول أمريكا اللاتينية ،الدول العربية

 . دة من فارق النقلمن خلال الاستفا ؛استغلال الموارد الأولية بأقل التكاليف-  
عولمة الشركات المتعددة التموقع الجغرافي من أهم العناصر الدافعة ليعتبر  :التموقع الجغرافي -2

مما يضمن لها فرصة للحصول على الموارد الأولية ؛ العملاءو التقرب من الزبائن ب يسمح حيث؛ الجنسيات
 .ستقرار الاقتصاديلإئ من ايش وكذلك قد يضمن لها؛ كذلك تصريف منتجاتها بأقل التكاليفو 
استمرارها في النشاط و حتى تحافظ المنظمات المتعددة الجنسيات على بقائها  :البحث عن أسواق جديدة - 3
بحث وبصفة دائمة على تضطر هذه المنظمات إلى ال ؛ خاصة المحلية أو الإقليميةو مع زيادة المنافسة و 

 . نمو أكبرة لصتعطيها فر و تمكنها من ذلك  أسواق جديدة
ستثمار الأجنبي في بلادها لزيادة التنمية لإالتي تشجع ا: قتصاديةلإا التنمية سياساتستفادة من لإا -4

مثل ما يحدث في العديد من الدول خاصة ؛ المحلية أو عندما تتجه شركات النظام العام إلى الخصخصة 
 . وخاصة بعد زوال النظام الاشتراكي؛ يا التنمو أو التي تعرف تغيير في نظامه؛ السائرة في طريق النمو

تنموي تكنولوجي من شأنه أن  تعرف اليوم العديد من الدول توجه: ستفادة من التنمية التكنولوجيةلإا -5
 .تتجه نحو البحث عن أفضل التكنولوجيا العالمية فرص استثمارية للمنظمات المتعددة الجنسيات التييعطي 

قتصادية  التي أدت إلى زيادة لإمن سمة هذا العصر زيادة التحالفات ا: قتصاديةلإحالفات اتزيادة ال-6
ة، ـقتصادية مثل المجموعة الأوروبيلإوخاصة اول على بعضها البعض في معاملاتها؛ عتماد المتبادل للدلإا

 ...وتحالف مجموعة دول جنوب إفريقيا
رة جدا في معرفة الطلب العالمي تساهم بدرجة كبي صبحتأ التي :تصال والمعلوماتلإ تطور أنظمة ا -7

استراتيجيات وبرامج  إلى زيادته من جهة أخرى من خلال وفي الدفع؛ الخدمات من جهةو على السلع 
 . الإعلانات التسويقية العالمية

من التقارب في القيم  ئيفقد أصبح العالم يعرف ش :الثقافات العالميةو تغير منظومة القيم والعادات -8
د من المنتجات مما أدى إلى زيادة الطلب العالمي على العدي ؛ستهلاكية منهالإافات وخاصة االثقوالعادات و 

 .وقد ساعد في ذلك تطور وسائل الاتصال وانخفاض تكلفتها وتوسع استخدامها؛ والخدمات العالمية
 

المنظمات  ل هذه العوامل وربما أخرى من الدوافع التي تدفع بزيادة عولمةظويمكن القول أنه ست       
دارة الموارد البشرية المستقبلية  .الاقتصادية وا 

 

 
 

                                                             
.فريد النجار" الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية " الدار الجامعية بالإسكندرية، مصر، 2006؛ ص 28.
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 .انعكاسات العولمة على إدارة الموارد البشرية:المطلب الثالث 

دول العالم الكثير من  في...( الشركات، والمؤسسات)كان من نتائج العولمة أن  وضعت المنظمات ولقد     
اع، فجعلت ـذات تغير كبيرٍ وسريع  الإيقو شبيهة بعضها البعض  إلخ؛...وقانونيةبيئات اقتصادية، ومالية،  يف

تعد هناك القيودُ التي كانت مفروضة من ق ب ل من جانب الدول لحماية  إذ لم قرية صغيرة،الكبير العالم من 
، وأصبحت حريةُ حركة وتداول السلع والخدمات أكبر بكثير مما كانت عليه اقتصادياتهاو  صناعاتها المحلية

  .المنافسة بين المنظمات والشركات العالمية والمحلية والإقليمية زاد من حدةالماضي، مما في 

على يرة للواقع الذي ساد في الماضي، وقد ف ر ضت هذه النتائجُ والظروف والتغيرات البيئية المغا      
 إستراتيجيتهاتكيِّف  فأخذت هذه المنظماتُ تجاهلها؛ وعدم  رورة  سرعة التعامل والتكيف معهاالمنظمات ض

 تسويق في ال موارد بشرية، أوال في نتاج، أوالإ فيسواء  التنفيذية،و الوظيفية  ستراتيجياتلإالعامة، وا

وكان أحد  مجالات العمل داخل المنظمات، والذي احتاج إلى تغيير  ؛دارةالإمجالُ عمل  من، في غيرها أو
كما كانت تسمى قبل " إدارة الأفراد"لممكن أن يستمر دورُ الموارد البشرية، فكان من غير ا  شامل وتكييف

 م1120العام 
 1:في ما يلي يمكن حصرهايجابيات وسلبياتها لإاوللعولمة مجموعة من 

 :من ايجابياتها ما يلي :ايجابيات العولمة(أ
تصديرية إيجاد بيئة موائمة للقطاع الخاص ولعمل اقتصاد السوق بكفاءة ويتضمن ذلك تعزيز القدرة ال_1

 .اكتساب الأسواق الدوليةو للاقتصادي الناجح والمؤهل للمنافسة 
التعاون ومن ثم إمكانية رفع ي مما يتيح فرصا واعدة للتنمية و تزايد معدلات التبادل التجاري العالم-2

 .مستويات المعيشة على نطاق الكرة الأرضية
ومن ثم فهي تشجع على الابتكار والقبول  ؛لفرديةهم في بلورة قيم ومفاهيم جديدة تحفز على المبادرة ااتس-3

 .بالمخاطرة والتخلي التدريجي عن الأعمال التقليدية
تحفيز الدول على إعادة تنظيم وتكييف مؤسساتها العامة والخاصة على حد سواء بحيث تلبي هذه -4

 .متطلبات العولمةو المؤسسات احتياجات 
مستقبلها في نطاق اقتصاد بعينه أو إنتاج سلعة و اضرها فتح خيارات جديدة للبلدان التي حصرت ح -5

جتماعي لإد على إعادة التوزيع اواحدة أو خدمة محدودة عن طريق توفير معطيات اقتصادية جديدة تساع
 . جتماعية احتياجالإرتقاء بمستويات المعيشة لأكثر الفئات الإاو 
 :من سلبيات العولمة يمكن ذكر ما يلي:سلبيات العولمة( ب
 .تقليص وفقدان الدولة الكثير من سيادتها-1

                                                             

.412-412ص ص " مرجع سابق" سعد علي العنزي و أحمد علي صالح 1  
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إذ يلاحظ تزايد أعداد المستبعدين اقتصاديا واجتماعيا من ، جتماعيلإزيادة حالات التهميش والاستبعاد ا-2
الدول والقارات ويقدر هذا العدد بنحو ملياري شخص لم يستفيدوا حتى الآن من النجاح الذي يبشر و الشعوب 

 . به أنصار السوق
الشركات المتعددة الجنسيات الشركات التكنولوجية والمالية و  قتصاد العالمي على مجموعة منلإتكاز اار -3

بحيث تحولت مصادر القوة المالية من الدول إلى مجموعة من الشركات وأسواق المال التي يهيمن عليها عدة 
اح الخالية مضاربات وتحقيق الأربمئات من الاقتصاديين ورجال الأعمال الذين يقومون بالعمليات الجارية وال

 .قتصادية والمالية والوطنيةلإالمؤسسات افوق إرادة الحكومات و 
 .  انتشار ظاهرة البطالة-4

التعامل معها فرازات خطيرة لا يمكن مواجهتها و وفي ضوء ما طرح يلاحظ أن سلبيات العولمة تحمل إ      
داعية فضلا عن تنوع مهاراتهم وخبراتهم في ميدان العمل، وهو كارية والإببتإلا بوجود عاملين ذوي القدرات الإ

ونذكر في هذا الصدد أن الدراسة نفسها جاء بها سنان الموسوي .ما يطلق عليه اسم رأس المال الفكري
 1:وهما لها بإضافة عنصرين آخرين

و الغير مباشر في ستثمار في الأموال والعقارات أكثر من استثمارها المباشر ألإاو تشجيع المضاربة --1
 .حركة التجارة في السلع والخدمات مما يضر باقتصاديات الدول النامية

 .الصحة والإسكان والأمن والحماية الاجتماعيةو تراجع الاهتمام بتوفير الخدمات الأساسية كالتعليم -2
 2:ما يليالمنظمات و الدول  ر العولمة على اأث من بينو    
جتماعية ومن أهمها الخدمات التعليمية والصحية لإلدولة تتخلى عن الخدمات اتعمل العولمة على جعل ا –5

 ختلالات،لإوالتي تعد من أهم الأسس لتنمية وتنشئة الموارد البشرية والتي تعاني بالأساس من الكثير من ا
ات ستفادة من هذه الخدملإوتخلي الدولة عن هذه الخدمات سوف تمنع الكثير من الموارد البشرية من ا

 .وبالتالي سوف يؤدي إلى ضعف في تهيئة وتنمية هذه الموارد 

تعتبر التطورات التقنية وتقنيات المعلومات والاتصالات من الظواهر الرئيسة المرافقة للعولمة والقوى  – 3
المحركة لها وبعض نواتجها في الوقت نفسه، ومثل هذه الظواهر تستدعي عمالة عالية المهارة تمتلك القدرات 
العلمية والمهارات التطبيقية والاتجاهات المهنية السليمة للتعامل مع هذه التطورات والتقنيات مما يضع عبئاً 

 على كاهل نظم تنمية الموارد البشرية لتلبية هذه المتطلبات

                                                             

  1 سنان الموسوي "إدارة الموارد البشرية ....و تأثيرات العولمة عليها" مجدلاوي عمان؛ 2003؛ ص222.
 ،(22)سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية اللاذقية سوريا المجلد–مجلة جامعة تشرين للدراسات والبحوث العلمية " العولمة"، لهادي رفاعيعبد ا.2

 .21؛ص  2005 ،(1)العدد
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وكذلك فإن المعرفة هي الأساس في عصر العولمة وبالتالي فإن كل عنصر لا يتأقلم مع العولمة من  -2
رفة الكومبيوتر واستخدام الانترنيت سيكون بمثابة الأمي الذي لا يعرف القراءة والكتابة في وقتنا حيث مع
 .الحالي

تعمل العولمة على إعطاء الأهمية الكبرى للفردية والأنانية على حساب الأسرة والتي هي اللبنة الأساسية  –9
ض المؤسسات الإعلامية، وبذلك تحاول أن تفقد في تنشئة الموارد البشرية بالإضافة إلى مؤسسات التعليم وبع

ائه من دون المرور بمراحل زمنية الأسرة  دورها الرئيس  وهو ما ينعكس على أخلاقيات الإنسان وتنشئته وبن
مما يؤدي إلى هشاشة في التكوين والذي بدوره ينعكس على أدائه في المستقبل،  ؛موضوعية لهذا التطور

ية التي كانت سائدة مما يجعله عرضة للفساد والرشوة والنهب والتي تؤدي إلى ويخفف من الحواجز الأخلاق
 .ضعف في سوية الأداء الوظيفي 

 .وجدنا أن العولمة تؤدي إلى انتشار البطالة التي هي نوع من هدر الإمكانات البشير والمادية –1
لدفاع عن حقوق العمال انخفاض الأجور بسبب قلة فرص العمل وضعف عمل النقابات التي دورها ا –6

  .يؤدي إلى ضعف القدرات الذي بالإضافة إلى الفقر
 على تهاقدرا لتحسين ؛ المحلية البشرية الموارد هندسة إعادة المؤسسات على الضروري من فإنهوعليه     

 .التنمية في والمشاركة التوظُّف من فرص أعلى سوقية حصةٍ  على والحصول المنافسة،

 1:رات العولمة على الموارد البشرية في الدول المتقدمةتأثيومن         
تزايد التفاوت في الدخول في هذه الدول بسبب الضغوط المؤدية إلى تناقص الأجور لفئات معينة من -5

زيادة التحرير الاقتصادي والتجاري والمالي وتراجع نفوذ الحركة و العاملين بفضل التغير التكنولوجي السريع 
 .النقابية

 .تراجع دور الاتحادات العمالية -3
 .اختفاء فرص التوظيف التي تستمر مدى الحياة  -2
 .التحول التدريجي نحو استخدام العمالة المؤقتة -9
من العمالة الكلية في بعض الدول مثل % 50زيادة أعداد العاملين في قطاع الخدمات ليصل نحو  -1

 .الولايات المتحدة
تقبل ضغطهم من أجل زيادة إلى  مما أدى  وظيفي نتيجة زيادة العمالة المؤقتة،تراجع الإحساس بالأمان ال-6

 .لعملالموافقة على زيادة عدد ساعات ابوظائفهم و  ظخفيض الأجور للإحتفابت ؛عانهم أحياناذا  و الأجور 
حفاظا على مستوى ؛ تراجع أوضاع المتقاعدين مما سيؤدي إلى دفع المزيد من الضرائب أو المساهمات-7

التقاعد أو قبول بخفضه تخفيضا لما يسمى بتكلفة العمل والتي تعد العائق الأكبر أمام الصناعات الغربية 
 .للمنافسة في إطار العولمة خاصة  مع تزايد عدد كبار السن في تلك البلدان

                                                             

.    223-222ص ص "مرجع سابق "سنان الموسوي  1  
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بطالة فالإنتاجية تؤدي إلى زيادة ال...البطالة، حيث تعيش سوق العمل في الدول المتقدمة مرحلة حرجة-5
غناء عن وتراجع في دخل العمل، كما أن اندماج الشركات بهدف زيادة قدرتها التنافسية يؤدي بدوره إلى الاست

فالبطالة تسجل معدلات عالية نتيجة إعادة الهيكلة الاقتصادية التي تنتهجها  ،أعداد كبيرة من العاملين
ان الاتحاد الأوروبي إلى صرامة سوق العمل في بلد( مليون550تقدم بنحو )تعزى مشكلة البطالة و الشركات 

سخاء نظام التقاعد وبطء القوى العاملة إعدادا وتأهيلا عن اللحاق بأطوار سوق العمل المستحدثة وكذلك و 
 .ارتفاع الأجور بما يدفع المنشآت عن توظيف عمالة جديدة

قد اجتاح هذا و  ،للنساء ل لبعض الوقت خاصةومن بين هذه الأشكال العم ،ظهور أشكال جديدة للعمل-4
ملات لبعض الوقت بالنسبة لمجموع العاملات االتغيير أسواق العمل في الدول المتقدمة منذ السبعينات، فالع

إلى %51.1 في فرنسا وارتفع خلال الفترة نفسها من 5443 عام%39.1إلى % 55.3 قد ارتفع من
ن كان لا ، كما أن هناك اتجاه للارتفاع في عدد الفي هولندا 63.4% عاملين من الرجال لبعض الوقت وا 

 .يزال محدودا
 1:فيمكن حصره في ما يلي: تأثير العولمة على الموارد البشرية وعلاقات العمل في الدول العربيةوأما 
تنظيم أساليب تضع كل دولة أنظمة لتحديد الأجور بشكل يضمن سد حاجات العمال الأساسية و : الأجور-5

دون التفريق في ؛ لزيادات الطارئة عليها ضمن قاعدة الأجور الواحدة للعمل الواحداحمايتها وتقاضيها و 
الجنس، كما يجوز ربط الأجر بالإنتاج على أساس حصول العامل على الحد الأدنى للأجر فإذا زاد إنتاجه 

ن من إتجارة فمنح أجرا إضافيا عن الإنتاج الزائد، ومع الدعوة إلى العولمة وتحرير اليعلى المعدل المقرر 
بين الآثار الناجمة عنها تقليص الإنفاق الحكومي على الخدمات العامة وتحويل بعضها إلى خدمات مأجورة 

ل ذلك يؤدي إلى زيادة نفقات الأسر ، كإضافة إلى دفع أسعار الطاقة المستخدمة في المنازل، بأسعار السوق
ر أو عدم ارتفاعه ــع ثبات الأج، مالمعيشة أكبرمقابل الحصول على تلك الخدمة أو السلعة وتصبح تكاليف 

ما يعني تخفيضا فعليا لقيمة الأجر الحقيقي الذي كانت تدعمه النفقات الحكومية بشكل غير ، مبنسب ملائمة
 . مباشر

تنص تشريعات العمل على أن لكل مواطن قادر الحق في العمل المنتج الذي يمكنه من أن : حق العمل -3
برامج التنمية بما و وعلى الدول تهيئة فرص العمل عن طريق خطط  حيا حياة كريمة،يكسب عيشه وأن ي

لتزام الذي اعتمدته معظم القوانين العربية بدأ لإإن هذا ا ،عمل لجميع المواطنين في سن العمليضمن حق ال
لخيار زيادة الاستثناءات، وفتح مجال او التراجع عنه في ضوء تخفيف القيود المفروضة على التشغيل 

 .التعليمات بدقةو والتفضيل وتراجع مكاسب التشغيل في تطبيق النصوص 
 سبق للدول العربية أن أولت برامج الإعداد المهني للعمل اهتماما كبيرا، :برامج الإعداد المهني للعمال -2 

قتصادية لإاخطط وبرامج التنمية عتباره من متطلبات نجاح إتطورا في ميدان التدريب المهني بو أحدث توسعا 
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ن الدعوة إلى تخفيض النفقات الع ،جتماعيةلإوا جتماعي سيؤثر بشكل لإمة للدول وتخفيض مجالات الدعم ااوا 
 .مباشر وغير مباشر على استمرارية مراكز ومعاهد التدريب المهني وتطوير برامجها وخططها

هائلا في التكنولوجيا  تطورا صاحب عملية العولمةو  ؛تتأثر فرص لتشغيل بظاهرة العولمة :فرص التشغيل-9
سرعان  حيث كانت تحدث بطالة مؤقتة لكن، وقد كان دائما للتكنولوجيا تأثيرها على فرص التشغيل؛ المعرفةو 

فتزداد الوظائف  ؛وتفتح أسواق جديدة ووتتحسن مهارات العمل ويزداد النم ،ما يعدل سوق العمل أوضاعه
شكك في مدى توفيرها الحالية لعصر العولمة تختلف عن سابقتها وتإلا أن التكنولوجيا  ،والتخصصات الجديدة

 .  لفرص التشغيل
؛ رة وزيادة حركة التجارة العالميةوتشير نتائج بعض الدراسات إلى وجود علاقة وثيقة بين الهج .:..الهجرة -1

في الأجلين القصير  حيث يمكن أن تؤدي إلى زيادة مؤقتة في الهجرة من الدول الفقيرة إلى الدول الغنية... 
كما أنها قد تخلق وسائل جديدة لهجرة  .أما في الأجل الطويل فستعمل العولمة على تقليل الهجرة؛ والمتوسط
لم يعد ضروريا التنقل بين ؛ الإنتاجو  وتغير طبيعة العمل ،نفتاحلإزيادة او تصالات لإفمع تطور ا ؛الكفاءات

 :الأرض وذلك من خلال البلدان بل يمكن أن تتم الهجرة دون مغادرة

كفاءات يدينون و ب عاملين ذحيث أن هذه الشريكات بطبيعتها قادرة على ج ،الشركات المتعددة الجنسيات-
 .لها بالولاء على حساب البيئة الاجتماعية والسياسية للبلدان، وهؤولاء تقل روابطهم ببيئتهم 

الدول والمؤسسات، بدأت تظهر الاتجاهات ومع تأثير العولمة وتكنولوجيا المعلومات والاتصالات على 
  :   (1)التالية 

 .التفكير متعدِّد الأبعاد للموارد البشرية ذات الهياكل المرنة -1
شفافية الأداء العالمي المرتبط بالجودة، والالتزام البيئي والإنساني، وأخلاقيات العمل للموارد البشرية  -2

 . بالمؤسسات
 .    مات بجانب التكنولوجيات في أُطر التنمية الاقتصادية والاجتماعيةالتوسُّع في صناعة الخد -3
 . لتسييري، والتسيير المهني، والقيمة المضافة للعمالةاحتراف لإا -4
الاهتمام بتسيير سلاسل التوريد والعلاقات مع المنافسين وخدمة العملاء، وتطبيق مبدأ أصحاب المصالح  -5

 (.حكومة، النقابات، المديرون، المستثمرون، العمال، المجتمعال)المشتركة وشركاء التنمية 
 .تنمية مهارات الموارد البشرية أساس المزايا التنافسية بين المؤسسات والحكومات -2
ر منظومة تسيير الموارد البشرية بالتقنيات التالية -2  ُ  : سوف تتأثَّ

 (.مواد جديدةتخليق المواد على المستوى الجزئي لتصنيع )الثورة الجزئية  -

 (. عالم الإلكترونيات الصناعية)إنتاج أنماط ميكانيكية إلكترونية  -

 .    -حاسوب الغد أفضل في القدرات من حاسوب اليوم –الثورة البيولوجية  -
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ل إلى الاقتصاد الرقمي -المعلوماتية –تصالات وأشباه الموصلات لإتعاظم ا -  . والتحوُّ

 (. سترجاعلإوت والصورة وامزج الص)ثورة التكنولوجيا الرقمية  -

 . ندماجية والمواصلات الدقيقةلإالثورة المتوقعة في عالم الطاقة ا -

 . الأقمار الصناعية وأنظمة الرصد الكوكبي -

 . تكنولوجيا البيئة -
المؤسسات المرنة، المؤسسة الإلكترونية، درجات المركزية  الموارد التنظيمية،) ة التنظيميةالثور  -2

 (. ة حياة المؤسسةواللامركزية، دور 
 .معدل استيعاب التكنولوجيا وحقوق الملكية الفكرية وتأثير ذلك على هيكل الموارد البشرية -1

م، ـهذا من جهة، ومن جهةٍ أخرى، ومع اتساع ظاهرة العولمة وسيطرة الفضائيات على ثقافة العال         
ة، ونشر التعليم ـع العالميـة، وغزو أسواقها بالسلوانتشار الشركات متعددة الجنسيات وفروعها في الدول النامي

كل هذا أدَّى إلى انتشار البطالة المباشرة  ؛ الأجنبي بها، وسيطرة العمالة الأجنبية على أسواق العمل الوطنية
ة، وبسبب تخلُّف التعليم عن ـبسبب القوى القادمة من الخارج من جه ؛ وغير المباشرة في الدول النامية

سوق العمل، واتساع الفجوة السلوكية والمعرفية بين العمالة المحلية والعمالة الوافدة من جهةٍ أخرى، احتياجات 
  :كما يظهر ذلك من الجدول التالي
 .الوافدة والعمالة المحلية العمالة خصائص 2/4:جدول

 العمالة الوافدة العمالة المحلية المؤشرات
     .الثقافة

     .جودة التعليم
     .المعرفيةالمهارات 

     سلوكيات العمل
     .القدرات التسييرية

     .الأجور
     .البطالة
     .التضخم

 .الرمز  يعني هناك علاقة عكسية والرمز  يعني هناك علاقة طردية    
 . 21ص ، 2006الإسكندرية، الجامعية، الدار ،البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة النجار، فريد :المصدر

بالرغم من تشابه وظائف  يمكن ذكر أنه ؛العولمة على وظائف إدارة الموارد البشريةنعكاسات ومن ا
إلا أن هذه الأخيرة تتميز بأنها  ؛إدارة الموارد البشرية التقليدية ووظائف إدارة الموارد البشرية في ظل العولمة

عض المشاكل المتعلقة بمنظمات أنها تتضمن جانب من المشاكل التقليدية وب إلىويرجع هذا  ،أكثر تنوعا
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وفيما يلي بعض وظائف الإدارة الموارد  ثقافات مختلفة،و والتي تضم أفراد من جنسيات  ؛متعددة الجنسيات
 1:البشرية على المستوى العالمي

تراعي المنظمة متعددة الجنسيات عملية اختيار الأفراد الذين يتوفرون على قدرات  :اختيار الأفراد-1
وتزداد أهمية وظيفة ، مية وخبرات عملية عالية تؤهلهم للنجاح في مختلف الثقافات والبيئاتومؤهلات عل

       تشكيل الأفراد على المستوى العالمي كلما اتجهت المؤسسات بدرجة أكبر في عملياتها إلى العالمية 
م جنسية الشخص سواء كان إذ يبقى المعيار الوحيد هو توفر شرط الكفاءة ولا يه ،الإستراتيجية في تفكيرهاو 

ينتمي إلى البلد الأصلي أو إلى البلد المضيف أو حتى إلى بلد ثالث، وهذا ما يضفي على هذه العملية 
والجدير بالملاحظة أن معايير الاختيار التي تعتمد على الكفاءة الفنية فقط لا تؤدي إلى  الطابع العالمي،

نما تلعب ال، النجاح في المؤسسات الدولية خصائص الشخصية دورا مهما في زيادة فرص واحتمالات وا 
قوة العزيمة في  ولعل أهم الخصائص الشخصية التي يستحسن توفرها في الشخص هي، النجاح في العمل
 .القدرة على المبادرة ثم التكيف والمرونة أمام المستجدات ،الصبر والمثابرة

فيه أن مبدأ القدرة التنافسية الذي تقوم عليه المؤسسات  مما لاشك :تدريب الموارد البشرية وتنمية الأفراد -2
أو ممن لديهم توجهات  ،من ذوي الخبرة في المجال الدولي الدولية لا يتحقق إلا بتنمية وعاء من المديرين

 .شاملة للموارد البشريةدولية ولعل التدريب يعتبر أحد أجزاء النظام المتكامل للتنمية ال
تيار الدقيقة للأفراد نقطة البداية في تصميم برنامج تدريبي يعمل على تكامل الفرد مع خلإوتحدد عملية ا     

عداد الفرد  ثم يتم بعد ذلك ،التي سيعمل بها والثقافة في الدول المركز الذي سيشغله، تصميم برنامج  لتنمية وا 
د أثناء فترة التكيف وبداية عتبار وضع خطة لتدعيم الفر لإلمتطلبات العمل الجديد أيضا لابد من الأخذ في ا

وتوفير قاعدة معلومات  التطوير،و ويفيد مثل هذا النظام للتدريب في توفير آلية مستمرة لتحسين . العمل
 .عتماد على خبرة الأفراد الشخصية من ذوي الخبرة فقطلإوبيانات والتي من خلالها يقل ا

 :العاملة على المستوى العالمي ومن الموضوعات  المتخصصة التي تشملها برامج تدريب القوى
 .كيفية تكوين فريق عمل متعدد الثقافات _  
 .تصميم الاستراتيجيات_  
 .حل الصراعات الموجودة عبر الثقافات المختلفة_  
 .تنمية المهارات وحل المشاكل_  
 .اتخاذ القرارات_  
 .المساواةو تصال لإا_  
 .تقييم الأداء _  
 .اتخاذ القرارات_  
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ختلاف في عملية تقييم الأداء تبعا لإفي هذا البند بالذات يجب مراعاة ا :يم الأداء في البيئة الدوليةتقي-أ
 ختلاف في تقييم أداءلإإذ على إدارة الموارد البشرية أن تراعي التنوع وا ختلاف الدول والثقافات المختلفة،لإ

افتراضات  م،ـة التقييـكرار عمليـت :ن أبرزهالعل م مجموعة من الجوانب،"راوية حسن"هذا تعدد  وفي عامليها،
فرص الفرد للاستجابة  ى الأداء،ـلاء عـالثن وأ اداتـنتقلإاو كيفية توضيح نقاط الضعف  المحددة عن التقييم،

بداء ردود الفعل نحو نتائج تقييم أدائهم،و  ويبدو  نوعية العوامل المستخدمة لتحفيز استمرار الأداء الجيد، ا 
 ا بين المختصين في تنمية الموارد البشرية على أن العوامل التي يجب تقييمها في ظل العولمة،الإجماع قائم

هي تلك التي تفرق النجاح والفشل ومن بين هذه المتغيرات المهارات المتخصصة في إدراك الخصوصيات 
 الممارسات العمالية، ختلافات فيلإالقيم الأجنبية وفهم أهم او الحساسية للأعراف ، و الثقافية لبيئات العمل

ختلافات الثقافية أهم المتغيرات، والكثير من أخطاء لإوتمثل ا وسهولة التكيف مع الظروف غير العادية،
سوف ينجح في بيئة ثقافية  ذي أثبت نجاحه في بيئته الثقافيةالتقييم تعود إلى قناعة البعض بأن المدخل ال

ن النجاح في عملية تقييم الأداء يتطو  .أخرى البيئة  المهمة، :لب مراعاة وفهم المتغيرات الرئيسية وهيا 
 . العمليةو 

قتصادية من التحديات التي تواجه إدارة الموارد لإتزيد العولمة ا :المكونات المعقدة لنظام التعويضات-ب
 ،همـافع لـقديم مزايا ومنالبشرية في تعاملها مع جميع فئات العمال المتواجدين عبر دول مختلفة من حيث ت

وذلك  ،تحديد نوع مستوى كل ميزة ومنفعة فوجود موظفين في دول مختلفة يتطلب تصنيفهم إلى فئات ثم يتم
السائد أن معظم المؤسسات و العدالة في الاستفادة من أي تعويض و وفقا لقوانين المعمول بها ومراعاة المساواة 

 .المزايا لا يتمتع بها نظرائهم المحليينو ز على المستوى العالمي  تمنح موظفيها بالخارج سلسلة من الحواف

دارة الدولية للموارد البشرية العاملين بالخارج على التعامل مع الإمديرو  يجب أن يدرب :إدارة الأزمات-ج  
الأفراد في حالة حدوث أزمات، وذلك من حيث السهر على سلامتهم أولا، ثم الحرص على حصولهم على 

ار إدارة الموارد البشرية في ظل الأزمات، هي تلك المتعلقة، حفظ السجلات، كل مستحقاتهم، من أولى أدو 
% 5المؤسسات تنفق ما يتراوح بين وتكوين فريق عمل لإدارة الأزمة، ومن الملاحظ في الآونة الأخيرة أن 

 .من إيراداتها على الحماية ضد الإرهاب% 3و

 التوطين النوعيالتحديات المذكورة سالفا ألا وهو  ولا يجب إغفال تحدي آخر والذي لا يقل أهمية عن      
ن التحدي ، االرحمن العور تحادية للموارد البشرية الدكتور عبدلإا أكد مدير عام الهيئةحيث ؛ لليد العاملة

   ً      لافتا  إلى  الوزارات والهيئات الاتحادية يكمن في التوطين النوعي بعد نجاح التوطين الكمي، الحقيقي أمام
أن قصور ثقافة الموارد  إلى                                                        ً قطاب مواطنين متخصصين في مجالات مهنية وعملية دقيقة، مشيرا  ضرورة است

في تأخر استقطاب المواطنين  يالحقيقي سبب رئيس المسؤولين وعدم معرفتهم بدورهمو البشرية لدى الموظفين 
 .وتأهيلهم
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٪ في حين 64 ت الاتحادية بلغتأن نسبة التوطين في موظفي الوزارا« الإمارات اليوم»لـ العور وكشف    
     ً                   مطالبا  بفتح المجال أمام  ٪ فقط،23تحادية التي وصلت إلى لإتنخفض النسبة في الهيئات والمؤسسات ا

والكادر الرديف، لدعم عملية التوطين من خلال  تحادية للعمل الجزئي،لإالمواطنين في الوزارات والهيئات ا
الذي يعتمد « الكادر الرديف»لجزئي ومعايشتهم للعمل في ما يسمى ا إكساب المواطنين خبرة عملية في الدوام

بدور                                                       ً                      بجانب الموظف لمساعدته خلال القيام بدوره الوظيفي، تمهيدا  لقيام المواطن الرديف بقاء مواطن رديف
 .الموظف نفسه في مرحلة لاحقة

ية، ويسهل إدراج أعداد أكبر الجزئي أو الدوام المرن لا يكلف الحكومة أعباء إضاف وأوضح أن العمل     
تاحت أللموارد البشرية                                                    ً                     المواطنين في العمل وحصولهم على الخبرة اللازمة، مؤكدا  أن اللائحة التنفيذية من

العور أن مسألة التوطين واستقطاب الموارد  وتابع. استخدام نظام العمل الجزئي في الحكومة الاتحادية
بشخص بعينه يسمى مدير إدارة الموارد البشرية، بل هي حالة عامة  ةالبشرية المواطنة وتفعيلها ليست منوط

 اهتمامات كل موظف من الإدارة العليا في الوزارات والهيئات الاتحادية حتى أصغر تدخل في أنيجب 

 .الموظفين

ستراتيجيات الموضوعة من لإالحقيقي لنجاح الخطط وا وجود ثقافة التوطين هو الداعم أنأوضح كما       
النظر عن تخصصها الفني أو الإداري لموظفيه، وتطوير أدائهم،  حيث ضرورة تحفيز كل مدير إدارة بغض

 .والقيام بدوره في تطوير رأس المال البشري ،إنتاجيتهموتحسين 

ً     الهيئة أطلقت مشروعات عدة فضلا  عن  وبين أن        ورشة عمل لدعم مسؤولي الموارد البشرية 32                           

                   ً   إدخال بياناتهم شخصيا ،                                             ّ            ن إطلاق نظام معلومات الموارد البشرية الذي يمك ن العملاء من              ً   وتطويرهم، كاشفا  ع
ودعم عملية استقطاب وتطوير الموارد البشرية  ستراتيجيلإوبالتالي يتفرغ مسؤولو الموارد البشرية للتخطيط ا

ً                              بدلا  من إهدار طاقاتهم في الإجراءات  .الورقية وتسيير المعاملات   

ستفادة منها في المحور الثالث لإالمميزة في التوطين التي تعمل الهيئة على ا ور إلى التجاربوأشار الع   
في قطاعات  التي تعتمد على لقاءات ودية في أماكن عامة بين مسؤولي الموارد البشرية الإستراتيجية لخطتها

 الذي يتيح للحضور الأمر دقيقة ضمن جلسة غداء، 02مختلفة، تنقل خلالها تجربة في وقت لا يتعدى 
الهيئة  أن يلإ تولفت. الأفكار والتجارب ستفادة منلإعلاقات ودية وتعارف إيجابي يدعم مناقشتهم واإقامة 

الضغوط المختلفة وتشجيعهن على دخول سوق العمل،  تعمل على تحسين بيئة عمل المواطنات لتخفيف
قتصادات الأسرة والأدوار إعن دورها في                       ً الحكومة الاتحادية، فضلا   فالمرأة تشكل نصف قوة العمل في

الاتحادية                                       ً                                تربية أولادها وتدبير أمور منزلها، مؤكدا  ضرورة اهتمام الوزارات والهيئات المنوطة بها في
ات يقالعمل والتشريع الوظيفي والتر  تحادية لا تميز بين المرأة والرجل في قوانينلإبالمواطنات، لأن القوانين ا
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جتماعي مختلف ويضيف للمرأة خصوصية تنبع من لإا أ القانوني، غير أن المبدأوغيرها، وهو المبد
            ً       ً                                       والمهني خصوصا ، مشيرا  إلى أنه لا يمكن الحديث عن التوطين دون              ً جتماعي عموما  لإخصوصية دورها ا
 ر    ً                                                                        مبينا  أن تحسين بيئة العمل بالنسبة للرجل والمرأة تعتبر المحور الأول من المحاو  الحديث عن المرأة،

  .1تحادية للموارد البشريةلإالهيئة ا إستراتيجيةالثلاثة في 

 ؛العولمة في مجال تسيير الموارد البشرية في الجزائر عن غيرها من الدول انعكاساتلا تختلف كثيرا و     
وعلى الرغم من أن الجزائر مازالت لم تعرف حدة في تواجد المنظمات  ؛وخاصة العربية ودول العالم الثالث

إلا أن المتتبع لوضع الموارد البشرية في الجزائر يمكن له أن يلاحظ  ،الشركات المتعددة الجنسياتو مية عالال
 .نعكاسات المذكورة سالفالإأن إدارات الموارد البشرية بدأت تعرف ا

 
 :إدارة الموارد البشرية في ظل العولمة مشاكل :المطلب الرابع 

ات قسم أو إدارة بمسؤولي أو العالمية متعددة الجنسيةالات ترتبط معظم المشاكل المتعلقة بالشرك
 ،كبيرا وأساسيا أمام هذه الشركات فيتمثل تعلم كيفية إدارة القوى العاملة من دول متعددة تحديا ،الموارد البشرية

فات ختلاوتؤثر هذه الا ،نة في اختلاف الثقافات بين الدولوتنبثق معظم هذه التحديات من الاختلافات الكام
دارة الموارد البشرية  2 :ختلافاتلإوفيما يلي نعرض هذه ا ،الثقافية على الاختيار والتدريب وا 

ختلافات الثقافية بين لإن اوالناتجة م ،لى التكيف مع القيود ذات الدلالةتمثل القدرة ع :القيود الثقافية-1
نجاح  والتي يتوقف عليها، ارد البشريةأكبر التحديات التي تواجهها الإدارة الدولية للمو  واحدة من ،الدول

ختلافات الثقافية يمدنا بمتغير هام يحدد لنا مدى نجاح أو فشل لإفالتعامل مع ا ،الأعمال الدولية بصفة عامة
 .ج بين شركتين في دولتين مختلفتينندمالإعملية ا

تلاف اهتمامات مديري جتماعية تؤدي إلى اخلإوا، وهناك بعض الأمور المتعلقة بالجوانب التعليمية    
ومستوى التقدم ، القيم المرتبطة بهاوالإدارة و  ،رية باختلاف الاتجاهات نحو العملالإدارة الدولية للموارد البش

كل هذا يمكن أن يسهل أو يعرقل تحويل ونقل المنتجات والخدمات ، تجاهات نحو التعليملإاالتعليمي و 
لدولة الأم وقيم وكلما زادت الفجوة بين قيم ا، لدول المستثمر فيهاالممارسات المتعلقة بالأعمال خارج نطاق او 

 .الأنظمة الإداريةو كلما زادت صعوبة نقل المنتجات والتكنولوجيا  ،الدولة الأجنبية
أكثر أن هناك فالتأكيد هناك ، ختلاف دول العالمإحيث تختلف الممارسات الإدارية ب :العمليات الإدارية-2

متعددة اللمنظمات الدولية على امنظمات الناجحة تجعل من الضروري اللإدارة و وا "ى مثلطريقة "مجرد من 
ن تجد طرق أو ، الأنماط الإدارية التي تمارس في الدول المختلفةو ختلافات الجوهرية لإن تفهم اأالجنسية، 

                                                             
1  www.emaratalyoum.com/.../2010-11-22. 

  2.راوية حسن "إدارة الموارد البشرية"مر جع سابق؛  ص ص 323- 322.
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الإدارية و التنظيمية في نفس الوقت الذي تتمسك فيه بالجوانب المتعلقة بالمهام ، ختلافاتلإللتوفيق بين هذه ا
تظهر أهمية هذه المشكلة بوضوح عندما تواجه المنظمات الدولية ، الضرورية للتنسيق على مستوى العالم

المقاومة من جانب بالرفض و ، رىـمة  أخـها لمنظـند اندماجها أو دخولها في استثمار مشترك أو شرائ، عالأم
  .ارية أو الثقافية في هذه الفروعالفروع الأجنبية عند محاولتها فرض أنماطها الإد

كثير من و  ،القيم الثقافية بين الدولو رسات ختلافات في الممالإعديد من الأنشطة الإدارية باالوتتأثر       
هذه المشاكل تؤثر على تطوير وتنمية ممارسات الموارد البشرية في بيئة متعددة الجنسيات ومن بين هذه 

طبيعة التعليم  –المزايا المقدمة للأفراد العاملين و طبيعة المنافع  –ار الأفراد وسائل ومعايير اختي-: المشاكل
عداد الدولة المضيفة لأفرادهاو   .ا 

  عديد منالالأعمال الدولية خلال مرحلة نموها وتطورها  المنظمات في مجال تواجه :المشاكل التنظيمية3-
وتؤثر حجم ، أن تصبح منظمة أو شركة عالمية ىإلالمشاكل التنظيمية، من مجرد قيامها بأنشطة تصديرية 

أيضا طبيعة الصناعة التي تعمل بها الشركة على طبيعة هذه المشاكل التنظيمية التي الدولية و الأنشطة 
اختلاف : المشاكل التي تظهر إما بسببو يا تواجهها المنظمات الدولية متعددة الجنسية فهناك كثير من القضا

 .التعليمية و الثقافية و نظمة الاجتماعية اختلاف الأ أو ،الجنسيات

 ،الاعتبارات لأنشطة الدولية سيختلف تبعا لنفس، فان تأثير اإدارة الموارد البشرية بة لوظائفوبالنس       
 الجنسيات في تدعيم أنشطة المنظمةويتمثل الدور الرئيسي لإدارة الموارد البشرية في المنظمات المتعددة 

ويعني هذا أن وظيفة إدارة ، في كل سوق محلي ترتبط به الشركة الأم( بشرية المحلية ووظيفة الموارد ال)
تمتع بها وظيفة إدارة الموارد البشرية إلا توبالرغم من اللامركزية التي ، الموارد البشرية تميل إلى اللامركزية

ى المستوى العالمي فان وتطبيقها لإستراتيجية العمل عل، نه في حالة دخول المنظمة في صناعات عالميةأ
تساق والتوافق في سياسات وممارسات الموارد لإلتحقيق ا، المركزية تزداد وتصبح مهمةو حاجتها للتنسيق 

التوافق تساق و لإاللامركزية واالبشرية، لهذا فدائما ما نجد صراعا وتوترا ملحوظا بين اللامركزية المحلية وبين 
ستراتيجي بصفة عامة والخطط المساندة للإدارة الدولية للموارد لإوهذا الصراع يوجد في معظم التخطيط ا

 .البشرية للمنظمات متعددة الجنسيات 

 وثقافتها، وهياكلها المؤسسات استراتيجيات نمو مراحل من مرحل ة هي العولمة وحسب ريني سميث فإن      
 طرقًا تتطلَّب فهي ولذلك ؛ فعلي  ذوتنفي عقلي عمل نهاأ أي والقوة، السلوك في تغير هي رأيه في فالعولمة
 .متفتحة بعقولٍ  المنافسين مواجهة من وتمكينهم الناس لإدارة جديدة ونماذج

الوظائف وبكل بساطة لا يمكن  حيث أن؛ بتغيير تركيبة اليد العاملةومن المشاكل الأخرى ما يرتبط        
وظائف ويتم التخلص منها عادة عندما يتغير فالطلب هو الذي يخلق ال... الاحتفاظ بها أو ادخارها للأبد

لكن تكمن المشكلة في و ...العشرينو فهذا هو الحال في القرن الحادي ...السوق أو تظهر تكنولوجيا جديدة 
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وهذا السبب الذي أدى إلى فشل برامج إعادة الهندسة في الكثير من ...عدم العدالة عند القيام بتقليص العمالة
معظم المنظمات اليوم إلى تفادي الوقوع في ذلك المأزق من خلال الاستعانة  وقد لجأت...المنظمات 

لغاء أسلوب التعيين الدائم بل وجعلت كل فرد يتحمل مسؤولية مساره الوظيفي فالمنظمة ؛ بالعمالة العارضة وا 
لم تعد تلحقه في وظيفة ذات راتب مناسب وتقوم بتدريبه جيدا على أعلى مستوى بشرط أن يترك العمل إذا 

به الثقة بالنفس يمكنه الحصول على خلال ما تلقاه من تدريب عال اكسومن ...هناك حاجة إلى وظيفته
هذا الأسلوب التعاقدي يلائم تماما المنظمات والعاملين الجدد أيضا من ذوى و ...وظيفة أخرى بسهولة 

ينة ويفضلون اكتساب المزيد من المهارات العالية الذين لا يتحملون السلطة أو يتقيدون بالولاء لجهة مع
 1. الخبرات من مختلف المنظمات 

لذلك من  وهناك أسباب قوية؛ اهتمام بالإبداع، بل يبهرهم ذلك لا يبدي المسؤولون في الشركات مجرد      
 بل أصبح جزءا إلزاميا من منهج العمل وطريقة، أهمها أن تشجيع الإبداع والتدريب عليه لم يعد أمرا اختياريا

فالشركات التي تخشى مخاطر الإبداع سوف يسبقها المنافسون الذين لديهم عمليات وأساليب أفضل  2.التفكير
 3.لرؤية الفرص الجديدة

ة؛ سوف ـوارد البشريـادية ولإدارات المـبلية للمنظمات الاقتصـمما سبق يمكن القول أن الممارسات المستق      
التدابير اللازمة والكفيلة التي تمكنها و م عليها من اليوم اتخاذ الإجراءات تقنيات أعقد؛ ويحتو تعرف قيودا أكبر 

اتها؛ وما توفره لها هم البيئة التي تنشط فيها ومتطلبف؛ فعليها أن تممارسة نشاطاتها في أحسن الظروف من
تحافظ و نشط ؛ وما يجب عليها القيام به اتجاه هذه اليد العاملة؛ وكيف يمكن لها أن تفعل  وتمن يد عاملة

 . على الكفاءة منها

 خلاصة الفصل

دارات الموارد البشرية   لإأنه لا يمكن دراسة المنظمات ا  ن لنايمن خلال هذا الفصل تب      قتصادية وا 
وأن  ة،ـذه البيئـلا يمكن فهم توجهها إلا من خلال فهم توجه هو ها؛ ا بمعزل على البيئة التي تعمل فيهبالعاملة 

 ضطراب؛لإاتها التعقيد والتغير واتصادية أصبحت تتوجه أكثر فأكثر للعمل في بيئة سمقلإالمنظمات ا
على إدارات الموارد البشرية العاملة بها زيادة نا أنه يتوجب على هذه المنظمات و ن ليوعنوانها العولمة؛ كما تب

أن تولى أهمية متزايدة  كما يتوجب عليها أكثر من أي وقت مضى الحذر في التعامل مع هذه البيئة؛الحيطة و 

                                                             
 .2_2مرجع سابق؛ ص ص؛"  سلسلة إصدارات الفكر الإداري المعاصر" اتحاد الخبراء والاستشاريون الدوليون  1

 .221ص ؛  2004 ؛ دار الجامعة الجديدة  الأزاريطة "إدارة الموارد البشرية" محمد إسماعيل بلال 2
 .  224ص "المرجع السابق"محمد إسماعيل بلال  3
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هام في العلاقة التسييرية، على الرغم من امل معها بإعتبارها معطى أساسي ومتغير ثابت و لهذه البيئة والتع
 .تي تفرزها العولمة في هذه البيئةالعوائق الو الصعوبات 

راتيجيات ومجال يمكننا القول اليوم أن البيئة هي العولمة، وهي منطلق تحديد الأهداف وضبط الاستو      
ها؛ وخاصة ـاهلـة منظمة تجـلنشاط المنظمات، فالعولمة تفرز اليوم جملة من القيود والقواعد لا يمكن لأي

حيث أن هذه القيود تفرض على إدارات  .التي تعمل في إطار المنافسة الدوليةو المنظمات الكبيرة الحجم 
نة وفي بثقافة معيو مل مع نوعية معينة من اليد العاملة في المستقبل التعاموارد البشرية في العصر الحالي و ال

 .إطار قواعد تسييرية محددة
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 تمهيد
في  التسييري القائمإن دراسة موضوع إدارة الموارد البشرية المستقبلية يحتم علينا بالضرورة معرفة الفكر        
وبالرغم  ؛المستقبلية لهذه الإدارة ممارساتلمعرفة ال نطلاقانقطة حيث يشكل خلفية و  حديثة؛ال قتصادياتلاا

ركزت على فمنها مثلا من  ؛التي جاءت بها هذه الدراساتات في هذا السياق وتباين الأفكار من قلة الدراس
؛ الوظيفية المرتقبة أو ت الإداريةستراتيجيالإالوظيفية ومنها من ركزت على ا أوبعض الممارسات الإدارية 

إبراز انعكاساتها على الممارسات المستقبلية لإدارة  تإلى بعض المفاهيم البيئية وحاول تومنها من تطرق
ومنها من جمع بين عدد ؛ على الخصائص البيئية أو خصائص المنظمات تومنها من ركز  ؛الموارد البشرية

ومع ذلك سنحاول وضع تصور للممارسات ؛ هذا الفصل، مما صعب علينا دراسة من هذه الأفكار والدراسات
معالم الأفكار التي  بعضوذلك من خلال الوقوف عند وفق نظرتنا لذلك؛  المستقبلية لإدارة الموارد البشرية
وبعيدا ؛ إليه من الدراسات الموجودة ناما توصل من خلالها نوالتي حصر  ؛تناولت توجهات هذه الممارسات

فمنها  ؛التوظيف المؤقتن جملتها مسألة التوظيف الدائم و والتي م؛ ت فيه هذه الدراساتين الذي وقععن التبا
منها من أشارت ضمنيا إلى عكس ذلك من خلال تركيزها على و من أشارت إلى التوجه نحو التوظيف بالتعاقد 

 ثمار البشري،ستلإالتنمية والتطوير وا، كوظائف ممارسات لا يمكن أن تكون إلى من خلال التوظيف الدائم
غير أننا نشير في البداية أن ثمة ممارسات تبقى قائمة  ،سار الوظيفي وغيرها من الممارساتوتحسين الم
ن قد تختلف في تقنياتها وأساليب؛ من ممارسات في المنظمات الحالية و موجودوتشابه ما ه من الصعب و ها وا 

ومن ثمة قد يطرح  ؛لمتطلبات التسييرية المستقبليةري لتتماشى واذ، وأخرى قد تعرف تغير جعلينا التنبؤ بذلك
توجه الممارسات المستقبلية لهذه  وما هلجديد لإدارة الموارد البشرية و التسييري ايكمن الفكر  ماالتساؤل في

خصائص منظمات الأعمال إلى  جابة عن هذا التساؤل نتطرق في هذه الدراسةالإدارة ؟ وللوصول إلى الإ
أثار ذلك على إدارة و التحديات التي تواجهها وكذلك الملامح الأساسية لفلسفة الفكر التسيير الجديد و  المعاصرة

وذلك من .وفي الأخير ملامح الأدوار والأهداف الأساسية لإدارة الموارد البشرية المستقبلية. الموارد البشرية
 :خلال المباحث التالية

 .المعاصرة والتحديات التي تواجهها إدارة الموارد البشريةخصائص منظمات الأعمال :المبحث الأول    
 .أثار ذلك على إدارة الموارد البشريةو الملامح الأساسية لفلسفة الفكر التسيير الجديد : الثاني ثالمبح    

 .ملامح الأدوار والأهداف الأساسية لإدارة الموارد البشرية المستقبلية: المبحث الثالث    
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خصائص منظمات الأعمال المعاصرة والتحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية  :المبحث الأول
 .المعاصرة

مال منه المعاصر يرتبط بخصائص منظمات الأعه أن الفكر التسييري بصفة عامة و مما لا شك في
لفهم الممارسات المستقبلية و  ؛ذلك في الفصول الأولى من الدراسةكما تبين لنا والبعد البيئي الذي تنشط فيه؛ 

لإدارة الموارد البشرية وبإعتبارها امتداد للممارسات الحديثة يتعين علينا من خلال هذا المبحث إبراز 
نحاول كما س ؛خصائص ومعالم ومميزات المنظمات المعاصرة عن غيرها من المنظمات في العصر السابق

دارة الموارد البشرية المعاصرة بصفة خاصةالمنظمات بصفة عامة و  إبراز التحديات التي تواجه ذلك من ؛ و ا 
خلال عرض دراسة لمجموعة خبراء حول التحديات التي تواجهه إدارة الموارد البشرية المعاصرة وسبل 

 .مواجهتها
 
دارة الموارد البشرية المعاصرة معالم وخصائص منظمات الأعمال: المطلب الأول   . وا 
سمات المنظمة  في عالم سريع التغير تحولت: الأعمال المعاصرةمعالم وخصائص منظمات : أولا  

         متعدد في مستوياته التنظيمية -ة تقليدية ذات هيكل تنظيمي هراميمن منظم المعاصرة الفاعلة،
أوشبكي -محدود في مستوياته التنظيمية أوالإدارية-إلى منظمة أرشق ذات هيكل تنظيمي مفلطح-الإداريةأو 

ومن منظمة تضم إدارات تعمل كجزر منعزلة إلى منظمة تعمل  وتتكامل جهود فريق العمل،حيث تتشابك 
ومن منظمة تعمل بالتجربة  ومحفزة في أعمالها،؛ بروح الفريق فتضم فرق عمل متكاملة في تخصصاتها

مدرين ين و يمنظمة تقوم على عاملو  ات الرائدة،لمة تعمل بالتعلم من تجارب المنظموالخطأ إلى منظمة متع
ومن منظمة تعتمد مركزية القرار إلى منظمة تعمل  لديهم دوافع ذاتية للتعلم ولاكتساب المعرفة والبناء عليها،

قرارات في مستوياتهم باللامركزية، فتفوض الإدارة العليا فيها وتمكن المدرين المؤهلين من العاملين كصناع 
من ، و ا بيوم إلى الإدارة الإستراتيجيةومن الإدارة يوم ،اركةمر إلى الإدارة بالمشمن الإدارة بالأوا، و المختلفة

 1.من الإدارة الكسولة إلى الإدارة بالإبتكارو  ،الإدارة بالتخمينات إلى الإدارة بالمعلومات
نحو الفكر التوجه  ميزه بدايات الثمانينات من القرن الماضيكبير وسريع مع تغير هذا العالم  لقد عرف      

 2 :يلي ما فرض جملة من السمات الجديدة التي يمكن عرضها فيالذي ، الرأسمالي
من ثم لف العالم متغيرات تكاد و ؛ تصالات المتقدمةلإبفعل تكنولوجيا ا ؛ أضحى العالم قرية كونية واحدة-5 

 .جنحت نحو الفكر الرأسماليو ؛ تكون واحدة  وخاصة في الاقتصاد

انتشار الشركات المتعددة من خلال ظهور و ؛ الم الخارجيزيادة درجة انفتاح المنظمات على الع-3  
 .مما أدى إلى الاهتمام بالعامل كمورد منظمي سواء داخل وطنه أو خارجه؛ الجنسيات

                                                             

  1أحمد سيد مصطفى" إدارة الموارد البشرية الإدارة العصرية لرأس المال الفكري" مكتبة الأنجلو المصرية؛ القاهرة؛ 2004؛ ص12.
 .15ص؛  2003/2004؛جامعة بسكرة  ؛رسالة ماجستير غير منشورة " واقع و اليات تحفيز الاطارات المسيرة في ظل اقتصاد المعارف"بركات فايزة  2
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والتي عقدت المؤتمرات العاملة الباحثة بصفة ؛ عن طريق الجمعيات الأهلية؛ فعالية المجتمع المدني-2 
 .لأنه مورد عظيم الأهمية؛ وضعيتهو تحسين و  خاصة عن كيفية الإعلاء من قيمة الفرد

أدى إلى تعرفهم علي ؛ نتقال من مكان إلى أخرلإوحرية الحركة لهم وا؛ رقي ثقافات الأفرادو  زيادة الوعي-9 
 .ستفادة منهالإالتي يمكن استثمارها وا؛ وأنهم أصبحوا أهم موارد المنظمة؛ حقوقهم جيدا

نسان من إقيمة الفرد ك تأظهر حيث ؛ ظم دورها في المجتمعات كافةتعاو  انتشار جمعيات حقوق الإنسان-1 
 .في المنظمات من ناحية أخري- رأس مال بشري-كأهم موردو ؛ ناحية

        :     1ومن خصائص مؤسسات الأعمال في عصر العولمة ما يلي  
هة بالمعلومات -1         حيث تُعتبر  ؛(Information Oriental Organizations)أنها مؤسسات  موجَّ

  وذلك بأن  ،وتسيير كل أنشطة وعمليات المؤسسةبموجبها يتمُّ توجيه  ،علومات قيمةً هامة وأصلًا حيوياً الم
 .وأن يتمَّ استخدام المعلومات الناتجة في اتخاذ القرارات ،ا أدوات وأساليب إنتاج المعلوماتيكون لديه

وبينها وبين البيئة  لمتبادل بين أجزائها الداخلية من ناحية،من خلال التفاعل ا ،أنها مؤسسات  عضوية -2   
ستجابة بتبنِّي سياسات لإثم ا ومن خلال رصد المتغيِّرات البيئية وتحليل آثارها، الخارجية من جهةٍ أخرى،

 . وهياكل تتلاءم مع هذه المتغيرات
وذلك  محل المؤسسة البدينة،التي من المتوقَّع أن تحلَّ : (Lean Organization)المؤسسة الرشيقة -3
عتماد على العمل التعاقدي لإن خلال ا، مولكنهم أكثر مهارة عتماد على أعدادٍ أقل من العاملين،لإبا

دين الخارجيين، ل في طياته مزايا تخفيض  وكذلك بتشغيل العمالة الحالية ساعاتٍ إضافية، والمورِّ وهو ما يحم 
ن يفرض مزيداً من الضغوط على العاملين ومخاطر حول الأمان ولك التكلفة والمرونة وسرعة التكيُّف،

 . الوظيفي
حيث تتَّسم ؛ مقاساً بمدى التنوُّع في المهارات ومستوى الحرفية زيادة درجة التعقُّد، وخاصة التعقُّد الأفقي، -4

. في السابقالمؤسسات المعاصرة بالتنوُّع في مزيج المهارات على حساب التشابه الذي كان سمة المؤسسات 
ولجوء كثيرٍ من  وذلك نتيجة عولمة أسواق العمل،؛ ومن المتوقع أن تزداد درجة التنوُّع في السنوات القادمة

ل إلى إدارة مجموعاتٍ مهنية شديدة " جنرال موتورز"و" بوسطن"وبنك " زيروكس"المؤسسات مثل  إلى التحوُّ
 . التنوُّع

ل من الهياكل الرأسية التقليدية-5 لموظفين طبقاً ويتمُّ تصنيف ا القائمة على تعدُّد مستويات السلطة، التحوُّ
إلى الهياكل الأفقية التي تقوم على فرق العمل ووحدات  وتأثيرهم ،أجورهم ،سلطاتهم ،لمراكزهم الوظيفية

يكي للأمر بدلًا من النموذج الكلاس والتعاون، وحرية التصرُّف، ستقلالية،لإالأعمال التي تتَّسم بقدرٍ كبير من ا
 . وزادت أهمية الخبرة والقيادة والمعرفة وبالتالي أصبحت السلطة الرسمية أقل أهمية،؛ والرقابة

                                                             
 .11ص  "مرجع سابق "محمود أحمد الخطيب 1



 الفكر التسييري الجديد لإدارة الموارد البشرية   :الفصل الثالث

 

104 
 

ستفادة من التطوُّرات لإوذلك ل ،(Learning Organization)التي تسعى إلى التعلُّم المستمر المؤسسة -2
وفي هذه  لك للتعامل مع ثقافاتٍ متباينة،وللتكيُّف مع المتغيِّرات المتسارعة، وكذ العلمية والتكنولوجية،

الذي يعني المعرفة التي يمكن توظيفها (Intellectuel Capital)سة تزداد أهمية رأس المال الفكريالمؤس
 . لصالح المؤسسة

وهذه الممارسات الإستراتيجية إستلزمتها عولمة الأسواق  ستحواذ،لإندماجات والإالميل إلى التحالفات وا -2
ارتبطوا بأعمالٍ فقد  ؛"سيمنـز"و" توشيبا"و"  IBM"ومثال ذلك ما تمَّ بين مؤسسات  جات والمنافسة،والمُنت  

وقد نتج عن ذلك تعبئة الموارد المالية ؛ "إذا لم تستطع أن تهزمهم فألحق بهم: "مشتركة من منطلق
 .الياً مرة عن المتاح ح 12والتكنولوجية والبشرية لتطوير شريحةٍ إلكترونية في قدرتها 

ل من الإطار المؤسسي الجامد -2 ل من رأس المال التنظيمي إلى رأس المال البشري، وذلك بالتحوُّ التحوُّ
    .   ياتر اإلى إطارٍ معرفي ومه ات ودرجات،القائم على هياكل ووظائف ومستوي

اً في من المتوقَّع أن تزداد وضوحفي الظهور في المؤسسات المعاصرة، وهذه الخصائص التي بدأت 
، (مؤسساتٍ تابعة)أم بإنتقالها إلى مؤسساتٍ أخرى  المستقبل، سواءً في المؤسسات الرائدة التي اتَّسمت بها،

 .      يما يتعلَّق بتسيير الموارد البشرية في إطار العولمة، فلها دلالات  ضمنية وانعكاسات  إدارية

 القرن الجديد يجب أن تتوافر لديها بعضفإن المؤسسات الفعالة في  (نعمة عباس الخفجي)وحسب      
  :1السمات وهي

فالمؤسسة المعاصرة يجب أن تمتلك القدرة على تحقيق الاستجابة السريعة للابتكار  :التوجه بالمبادرة-
 .والتغيير

حيث يجب أن تلتزم مؤسسات القرن الحادي والعشرين بمعاملة العاملين لديها  :التوجه بالموارد البشرية-
وأن تقدم الخدمات والبرامج التي تساعد على رفع الروح  بشرية لديهم احتياجاتهم وتوقعاتهم الخاصة، كموارد

 .المعنوية وتحقيق الإشباع الوظيفي
ويعني ذلك تحقيق مزيد من القيمة المضافة خلال استغلال مهارات وخبرات  :التوجه بمشاركة العاملين-

لإدارة الموارد البشرية في كيفية الوصول إلى أعلى مستويات وتتجسد المهمة الرئيسية  العنصر البشري،
الذي يمكن تحقيقه جزئيا من خلال المشاركة الفعالة في وضع سياسات ، و ممكنة من الأداء لقوة العمل
 .وأنظمة العمل وقراراته الحاكمة

تعامل توالتي  ؛لموتتمثل تلك السمة في القدرة على خلق مؤسسات تدار مهنيا حول العا :التوجه العالمي-
بقدر كبير من المساومة والعدالة والاحترام مع مراعاة اختلاف الثقافات وهياكل القيم وأنماط السلوك  معه

 .الفردي
                                                             

، 2004لأردن،، امان، عكتبة دار الثقافة والتوزيع، ملطبعة الأولى، ا"لمداخل والمفاهيم والعمليات، استراتيجيةالإدارة الإ" نعمة عباس الخفجي 1
 .231ص
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عملائها من  ىحيث يجب على مؤسسة القرن الحادي والعشرين أن تسعى إلى تحقيق رض :التوجه بالجودة-
ليه بفلسفة إدارة ما يشار إأو  الأولى،الوهلة صحيح من خلال تبني برامج متكاملة لضمان أداء العمل ال

 .يوضح معالم مؤسسة القرن الحادي والعشرين ؛ أدناه( 3/1)والشكل رقم ،الجودة الشاملة
 .معالم مؤسسة القرن الحادي والعشرين 3/1:الشكل 

 
 
 

 

 
 

 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 .240ص" سابقال المرجع"نعمة عباس الخفجي :المصدر

العشرين من خلال و حاول الكاتب من خلال هذا الشكل إبراز معالم منظمات القرن الحادي ولقد          
زيادة و لهذه المنظمات التي تعمل في إطار عدم التأكد البيئي ؛ الصفات البيئيةو يز على الأبعاد الترك

ستجابة سرعة وامما يتطلب منها أن تكون أكثر ؛ المنافسين وتغير العملاء وظهور تكنولوجيات جديدة
وهو ما يحتم عليها إشراك العاملين والتوجه ؛ مراعاة حساسية الجودة ومتطلباتهامع ؛ للمتطلبات البيئية

 .بالعملاء

وذلك كحتمية  ولعل من ابرز ملامح منظمات هذا العصر هو ظهور ما يعرف بالمنظمات المتعلمة،      
والذي استوجب إدخال  لأعمال بصفة خاصة،واستجابة للتطورات الحاصلة في البيئة بصفة عامة وبيئة ا

في مختلف مناحي  ؛ هذا الأسلوب الذي عرف تطور كبير جدا الأسلوب العلمي في إدارة هذه المنظمات،
وحتم على إدارة الموارد البشرية أن تقوم بأدوار جديدة ؛ وأعطى دفعا كبيرا للمنظمات المعاصرة الحياة البشرية،

 منافسون جدد

 .محليون-

 .عالميون-

 كد البيئيأالت عدم

 .الإدارة-

 .الأسعار-

 والعشرين منظمة القرن الحادي

 .أسرع-

 .حساسية الجودة-

 .اركة العاملينمش-

 .التوجه بالعميل-

 .عملاء متغيرون .أصغر-

 .الاتجاهات-

 أنماط الحياة-

 تكنولوجيا جديدة

 منتجات-

 .عمليات-
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وقيامها ؛ هـما كانت عليـبر مـمي بدرجة أكـتخاذ الأسلوب العلإألزمها بو  تعلمة،ساهم في بناء المنظمة المت
 :ويمكننا أن نوضح ذلك في الشكل التالي؛ بأدوار يمكن أن تحقق لها غاياتها

   
 .الأدوار الجديدة لإدارة الموارد البشرية في إطار المنظمات المتعلمة 3/2:الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .إعداد الباحث:المصدر

؛  ةـملية التسييريـتقوم على الأسلوب العلمي في الع الشكل أعلاه أن المنظمة المتعلمةويتضح من          
وجود مدراء يمتلكون قدرات  وهو ما يتطلب منها؛ حيث تعتمد على الطرق العلمية في حل المشكلات ذاتيا

 ؛فيد منها في إدارة الموارد البشريةتست؛ التي تعالج وتحول إلى معلوماتويعملون على جمع البيانات ؛ عالية
لقت بحل تع أو؛ عرفةـأو بتحويلها وصنعها للم بالتجارب العلمية التي تقوم بها؛ سواء تعلقت هذه البيانات
فالمنظمة المتعلمة تتعلم أيضا من خلال التأثر  ؛الآخرين بستفادة من تجار لإأو ا؛ المشاكل التي تعاني منها

فالتدريب  ؛ يحتمل أن يكسب وجهات نظر جديدة( البيئة)وامتداد النظر نحو الخارجفقوة البصيرة ؛ بالآخرين
والتطوير يلعب دورا واضحا في الحصول على بعض الخبراء الذين يتدربون على فهم عمليات الشركة وحتى 

كما ؛ نفذمن خلال الممارسات الفنية الأفضل لكي تعتمد وت ؛المدراء يجب أن يتدربوا على المقارنة المرجعية
 ة ـا بسرعـتعتمد على تحويل المعرفة من خلال نشره

 ةـها من تنميـوكل هذا يحتم على المنظمة أن تصنع إستراتيجية تمكن. بفعالية في كل أجزاء المنظمةو 
 .حتى تتمكن اكتساب هذه الصفة؛ تطوير مواردها البشرية وتحفيزهاو  

  .مجتمع المعلوماتيةالمنظمات ظهور ما يعرف بولقد ساعد وبصفة خاصة في ظهور هذا النوع من     
 1:هي كالأتيعناصر متفاعلة تفاعلا شبكيا و فإن منظمة التعلم تتميز بعدة  (R.Daftريتشارد دافت )وحسب 

                                                             
   ث إن هذا المفهوم مازال غير واضح بشكل تام، وله العديد من التعريفات منها المفهوم الذي يقوم على التحول من مجتمع صناعي إلى مجتمع حي

وأيضا هو المجتمع الذي ينشغل معظم أفراده بإنتاج المعلومات أو جمعها أو .هي القوة الدافعة والمسيطرة -ثر أشكالها اتساعا وتنوعا في أك–المعلومات 
ات ومن هذه التعريفات كذلك هو المجتمع الذي يعتمد في تطوره بصفة رئيسية على المعلومات والحاسبات الآلية وشبك. تخزينها أو معالجتها أو توزيعها

 .حل المشاكل ذاتيا 
التجارب القيام ب

 .العملية

 الموارد البشرية في إدارة 

  .المنظمة المتعلمة
  الاستفادة من

 .الآخرينرب اتج

 صنع) تحويل المعرفة

 (.المعرفة
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تنسجم مع خصائص منظمة ة؛ مهارات جديدو تتبنى أدوار جديدة غير الأدوار التقليدية للمدير  :القيادة-1
 م،ـلى التعلـأنه مصمم وواضع الإستراتيجية والسياسات ومعلم ومحفز الأفراد ع ومن هذه الأدوار .التعلم

 .عمهمداالراعي لهم و و 
عناصر المعرفة ستتركز في قمة ن المعلومات و لأالتعلم ليس فقط  إن الهرمية تعمل ضد :الشبكية-2

نما أيضا لأنها توجد عقبات المكانة و  ؛المنظمة دون تقاسمها مع الأدنى . م الوظيفي الذي يمنع التقاسميالتقسو ا 
 االشبكية تعني أن المعلومات وعناصر المعرفة تصبح سهلة التدوير والوصول إليها ليس فقط بتأثير تكنولوجيو 

نما أيضا بسبب التنظيم الشبكي القائم على الفرق المدارة ذاتياالمعلومات و   . ا 
الشفافية الانفتاح و و ة تقوم على التقاسم يمية جديدلابد أن تتبنى منظمة التعلم وتطور ثقافة تنظ :الثقافة-3 
 .التحسين الذي يرتكز على التعلم المستمرو 
لإستراتيجية مرنة ستراتيجي الذي يجعل الإالجديد أن منظمات التعلم تتسم بالتعلم ا :التعلم الاستراتيجي-4 

الأول  :فعالة تمشي بقدمينن كل إستراتيجية إف (mintzberg)وكما يرى هنري منتزبيرغ. غير مسبوقبقدر 
نبثاقي ويتمثل في وضع الإستراتيجية الجديدة التي ترتقي بقدرة المؤسسة إتشاوري ويتمثل في التعلم والثاني 

 على الاستجابة للبيئة
منظمة التعلم تميل إلى أن تكون ذات ميزة تنافسية تقوم على المعرفة سواء في  :الطلب على المعرفة -5 

 .من خارج المؤسسة أو توليدها من داخل المؤسسةاكتساب المعرفة 
أو التعلم ؛ ستخدام المستقبليلإوهي المستودع الذي يخزن معرفة الشركة من اجل ا :الذاكرة التنظيمية - 6

 .المخزون من تاريخ الشركة الذي يمكن استخدامه في صنع القرارات أو الأغراض الأخرى

سي على الخبرات العملية والتجارب التي تعتني بالبحث، بشكل تعتمد المنظمة المتعلمة بشكل أساو      
علمي ونظامي وبالمعارف الجديدة والتجارب العملية، مع اختيار طرق جديدة لتحسين التكنولوجيا وزيادة 

ويلعب المورد البشري دورا مهما في تطوير التوجيهات المبينة على التجارب  ،تخفيض التكلفةو الإنتاجية 
 .العملية

فالمنظمة ؛ هناك فرق بين المنظمة المتعلمة والتعلم التنظيميولا يفوتنا في هذا الصدد أن ننوه بأن       
في حين أن  ؛نفتاح تنظيمي على التعلم الجماعيإالمتعلمة تصف وتحدد الشروط الملائمة والضرورية لوجود 

 .التعلم التنظيمي يشير إلى التعلم المجسد حقيقة من طرف المنظمة

                                                                                                                                                                                                    

تلك التي تضم سلعا و خدمات جديدة مع التزايد المستمر للقوة العاملة بالمعلومات التي تقوم بإنتاج وتجهيز ، ي انه يعتمد على التقنية الفكرية، االاتصال
ية والاجتماعية والثقافية وهو أيضا المجتمع الذي تستخدم فيه المعلومات بكثافة كوجه للحياة الاقتصاد. ومعالجة ونشر وتسويق هذه السلع والخدمات

كمجال للقوى ، و كمصدر للدخل القومي، و كخدمة، و كسلعة إستراتيجية، و و المجتمع الذي يعتمد على المعلومات الوفيرة كمورد استثماري، أوالسياسية
  ى تتمكن اكتساب هذه الصفةحت؛ وكل هذا يحتم عليها أن تصنع إستراتيجية تمكنها من تنمية و تطوير مواردها البشرية وتحفيزها .العاملة

1
   222- 221ص ص, " مرجع سابق", نجم عبود نجم  
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هات البارزة في عالمنا المعاصر يمكن رصدالسلمي  ب عليوحس  –والتي تُمهِّد لعالم الغد  – التوجُّ
     1 :فيما يلي

  ل نحو نظامٍ عالمي تسودُه قوة  عظمى واحدة هي الولايات المتحدة الأمريكية التي تسعى لإعادة التحوُّ
 . الثقافي الشامل تصادية، العسكرية، والنفوذقلإ، اتشكيل الوضع العالمي بما يحقِّق لها السيطرة السياسية

  ل في معظم دول العالم نحو اقتصاديات  ؛ اصـالفاعل والأساسي للقطاع الخ الدور السوق، وتأكيدالتحوُّ
تاحة الفرص ل الوطني أو الأجنبي لمباشرة الدور الأكبر في حقل التنمية  ، سواءً ستثمار الخاصلإوا 

 .الاقتصادية

 ه لتكوين ت تعمل على حشد القوى وتوفير مجالاتٍ أرحب للتعاون  قتصادية إقليمية،إجمُّعات التوجُّ
ه الدولي لتحرير التجارة، في إطار المنظمة العالمية  الإقليمي، ولمعادلة الآثار التي نشأت عن التوجُّ

 . للتجارة

 الحياة والسيطرة المتزايدة تطبيقاتها في مختلف مجالات  ، وانتشارنطلاقة الهائلة للثورة التقنية والعلميةلإا
 . وحتى على مستوى الحياة العامة لتقنية المعلومات والاتصالات على قطاعات الإنتاج والخدمات،

 لخلق الميزات التنافسية  سالمتزايد على البحث والتطوير كأسا عتمادلإ، واالمنافسة العالمية شتدادا
 . للمؤسسات والدول

 ،ستثمارات اللازمة لتحويل لإوضخامة ا منافسة والتصارع على الأسواق،ونتيجة اشتداد ال وفي ذات الوقت
برز اتجاه  قوي لتكوين تحالفاتٍ بين المتنافسين لتحسين فرصهم في غزو  مشروعات البحث والتطوير،

 .   الأسواق ومواجهة باقي المنافسين

وأصبحت  التحوُّلات والتغيُّرات،مع تلك  هي التعبير الشامل عن الحالة الجديدة للعالم اليوم، إن العولمة
ستثمار الفرص السانحة في تلك السوق العالمية الكبيرة اعتماداً لإالمؤسسات في مختلف دول العالم تسعى 

هات السابقة، تصالات،لإعلى تقنيات المعلومات وا والتي تُشير كلها إلى قيام سوقٍ  وتوافقاً مع مجمل التوجُّ
 .ائها الحواجز أو المعوقات التقليديةعالمية واحدة لا تفصل بين أجز 

أهم خصائص  (2000ميشيل ارمسترونج)لقد حصر: وخصائص إدارة الموارد البشرية المعاصرة:ثانيا    
 2: الإدارة الجيدة للموارد البشرية الحديثة في ما يلي

 .نشاط مشتق من الإدارة العليا  -
دارة الموارد البشرية من المسؤوليا -  .القادةو ت الأولى للمدرين يعد الأداء وا 
 .الإستراتجيات الفرديةو تؤكد على الحاجة إلى التناسب الإستراتيجي والتكامل بين العمل -
 .ممارستهمو متماسك لسياسات المستخدمين و تتضمن انتهاج منهج شامل -
 . القويةو القيم و دائما تكون أهمية العاملين مصاحبة للثقافات -

                                                             
 .   23، ص 2001دار غريب، القاهرة،  "الإستراتيجيةإدارة الموارد البشرية  "علي السلمي  1

 . 540؛ ص2004مكتبة جرير؛ الرياض؛ ؛"  الكامل في تقنيات الإدارة"ميشيل ارمسترونج  2
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 . خصائص العاملينالتأكيد على اتجاه وسلوك -
 .عالية الثقة لا منخفضة الثقة، علاقات العامل فردية لا جماعية-
 . التأكيد على فريق العملو توزيع المسؤوليات في التنظيمات مع الأدوار المرنة لفريق العمل -

ر مما سبق اتضح لنا أن الكتاب والباحثين أشاروا إلى جملة كبيرة من السمات التي تميز سمات العص   
كما أن ؛ والملاحظ فيها أن عدد من هذه السمات هو امتداد لسنوات سابقة-القرن الحادي والعشرين–الحالي 

افسة خاصة مع وجود ظاهرة زيادة شدة المنو  معقدأهم سمات تميز هذه المنظمات هو وجودها في محيط 
والذي  عرف بالمنظمات المتعلمة،واتبعها الأسلوب العلمي في العمليات التسييرية والذي اظهر ما ي ،العولمة

والرشاقة في  وبصفة اخص تكنولوجيا المعلومات سيحتم عليها في المستقبل استخدام أكثر الأدوات العلمية
 .العملية التنظيمية 

ظهرت مجموعة  ؛ومنه يمكن القول أنه نتيجة للتغيرات التي حدثت وتحدث في البيئة الخارجية خاصة  
دارة الموارد البشرية بصفة  -التي سبقت الإشارة لها -ه المؤسسة بصفة عامة من التحديات التي تواج وا 

 :خاصة والتي يمكن حصرها أهمها في ما يلي 
 .لمعلوماتي االتحول من التصنيع والعمل اليدوي الجسماني إلى التصنيع والعمل _
 .التحول من الأسواق المحلية المحدودة إلى الأسواق العالمية المفتوحة_
 .لتحول من بيئة أكثر استقرار إلى بيئة أكثر تغيرا واضطراباا_
 .التحول من الإدارة بالأمر إلى الإدارة بالتوجيه_
 .حول من العمل اليدوي الجسماني إلى العمل الذهني تال_
 .التحول من التخصص في العمل إلى التنوع في المهارات _
 .القرار التحول من إتباع الأوامر إلى المبادرة في اتخاذ _
 .الأفراد والموارد البشرية إلى إدارة الكفاءات والشركاء في النشاط  ةالتحول من إدار _
 التركيز على الرأس المال البشري التحول من التركيز على الأصول المادية إلى_    
فاهية بالنسبة لقيم العمل ذاتها هناك تحول واضح فمن قيم العمل الجاد في الخمسينات إلى تحقيق الر _ 

 .وقيمها وتحديد ساعات العمل في السبعينات إلى تحقيق ذاتية العامل حتى يعطي إنتاجا وفيرا
 .بالنسبة لمصدر القوى العاملة في المنظمة فمن القوى السلطوية إلى قوى المشاركة_
السلوكية بالنسبة لنطاق المشاكل التي تتعرض لها قوى العمل فمن نطاق المشاكل الاقتصادية إلى المشاكل _

التي تؤثر في القوى البشرية ومن المشاكل العادية ذات الطبيعة المتكررة إلى المشاكل ذات الأحداث 
 . المتوالية

فالصناعة الجديدة تقوم على أسس مختلفة عن ؛ وهناك تحول من المجتمع الصناعي إلى مجتمع المعلومات_
صناعة  ؛الحديثة توكيماوياالبتر ؛ المواصلات هأشبا؛ الإليكترونيات ةصناع؛ أسس الصناعات التقليدية
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نظم إدارية جديدة و اجتماعية متغيرة وأساليب  ةوتجلب هذه الصناعات الجديدة معها أنماط حياالخدمات 
تجيد التحكم الرقمي في الإنجاز لعمالة انوعية جديدة من نظمه و و قيمه وأساليبه و  جيدا للعملتتطلب فهما 

التسيير الذاتي وباقي الخدمات التي تتطلب إجادة التعامل مع جة الربوت و برمواستخدامات الكمبيوتر و 
              1 .المعلومات

 : ومن الملامح الأساسية الأخرى يمكن ذكر      

لتسييري اليوم حدة زيادة التوجه اقتصادي و لإيظهر الواقع ا:قتصاد المعرفي والثورة المعرفيةلإالتوجه نحو ا_
؛ ات الاقتصاد ولا نشاط من نشاطاتهعرفي والثورة المعرفية  فلم يعد هناك قطاع من قطاعقتصاد الملإنحو ا

مما ، بل هي في تزايد مستمر وغير متقطع لإدارية تخلو من المعرفة العلمية؛لا وظيفة من الوظائف او 
 2: يستدعي أكثر من أي وقت أخر ضرورة مسايرة هذه الثورة العلمية والتي من مؤشراتها

 .حاء العالم بما في ذلك الدول الناميةنياد عدد براءات الاختراعات وتطبيقاتها في جميع أازد_
 .وقواعد البيانات؛ الأبحاث العلميةو ازدياد عدد المجلات _

 .ازدياد نسبة الأموال التي تنفق على البحث العلمي النظري والتطبيقي_

 .ة بدلا من الخبرة الشخصية المتناثرةازدياد اعتماد التقدم التكنولوجي على المعرفة العلمي_

ومكن أعدادا كبيرة من المتعلمين من ؛ مما جعل المعرفة أكثر انتشارا,نترنتلأاو ازدياد استخدام الحواسيب _
ن ويمك. ه الثورة التي حدثت في الاتصالاتوساعد على تحقيق ذلك كل.الوصول إليها بسهولة وفعالية أكبر

 .اسم تكنولوجيا المعلوماتحت اختصار هذه التطورات جميعا ت

ل المعلومات من بلد إلى بلد ومن جزء إلى جزء أخر في القطر قنتقال ونلإالنقص الهائل في كلفة وسرعة ا_
 .الواحد

 .التزايد المطرد في إعداد العمال المؤهلين معرفيا وفي الأعمال والوظائف كثيفة المعرفة_

؛ اتـات المعلومـعتمد اعتمادا رئيسيا على المعرفة مثل شركتساع الكبير في أعداد المؤسسات التي تلإا_
 .والخدمات المالية والمصرفية,ستشارات والأوراق الماليةلإوا,والبحوث ،توالبرمجيا

ذلك ما  ىيضاف إل؛ نفجار المعرفي الذي حدث في حقول معينة مثل هندسة الجينات والبيولوجيا الجزئيةإا_ 
 .      ياء والمهندسون من مواد وعمليات جديدةالفيز اخترعه علماء الكيمياء و 

                                                             
جمعية إدارة  ؛مجلة إدارة المعرفة  " تجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية لمجابهة تحديات القرن الواحد و العشرينالا"فؤاد القاضى    1

 .44-43ص ص ؛ 2002ديسمبر  ؛11العدد  ؛مصر  ؛الأعمال العربية 
 .51ص" مرجع سابق" عبد الباري إبراهيم درة و زهير نعيم الصباغ 2
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ومن الأمثلة على ؛ تيكية والأخلاقية والقانونية والإنسانية التي ترتبط بتلك التطوراتلإنعكاسات الجيولوسا_
وتهديد الحرية والخصوصية الشخصية للأفراد ؛ ستنساخ لإاأسلحة من أسلحة الدمار الشامل و  ذلك إنتاج

 .  من بلاد العالم والجماعات في العديد
 
دارة الموارد البشرية المعاصرةالتحديات التي :المطلب الثاني     .تواجه المنظمات وا 

مختلف نواحي الحياة  إلىلقد زخر القرن الحادي والعشرين بتحديات عديدة امتدت آثارها بصورة شاملة        
ن هذه التحديات او  .الخ...الاقتصادية والاجتماعية والثقافية لتي فرضتها خصائص وسمات القرن الحادي ا 

تصالات والمعلومات والتجارة الحرة جعلت القائمين بالتعامل لإثورة ا، و لتطور التكنولوجي، اوالعشرين كالعولمة
ويسهمون بشكل فعال في تحقيق سبل التكيف  ةبتكاريا  قدرات إبداعية و  يعملون على تكوينمع القوى البشرية 

وقد تباينت الدراسات في ذكر هذه التحديات ومن  .يرات في دنيا الأعمال بشكل خاصستجابة لهذه المتغلإوا
 :جملتها نذكر

 :1يرى أن إدارة الموارد البشرية تواجهها عدة تحديات منها(  2002 عبد العزيز بدر النداوي)_
التي أخذت في  يرتبط هذا النوع من التحديات بشكل رئيسي بالمنظمات: التحديات العالمية أو الدولية (1

تجاه إلى العالمية، ولتحقيق ذلك ينبغي على المنظمات أن تملك لإالسنوات الأخيرة تجاوز الحدود الإقليمية وا
طلاع واسع بالمتغيرات الدولية والعمل على خلق موازنة بين إمدراء لإدارة الموارد البشرية يكونوا على 

 .مجموعة معقدة من الأفكار والقضايا المترابطة
تجاهات التكنولوجية الحديثة قد انعكست على إدارة الموارد البشرية وتطبيقاتها لإإن ا :التحدي التكنولوجي (2

من خلال التغيير الذي أحدثته في التراكيب التنظيمية واستخدام فرق العمل والحاجة إلى مهارات متنوعة 
لتي تتطلب مهارات قليلة وزيادة في تجاهات تشير إلى تقليص عدد ونوع الأعمال الإومختلفة، حيث هذه ا

 .عدد ونوع الأعمال التي تتطلب مهارات عالية
بكيان محدد   حتفاظلإالمنافسة مرتبطة بقدرة المنظمة على النمو والتطوير والمنافسة وا :تحدي المنافسة (3

هتمام لإمل على اويتحتم على إدارة الموارد البشرية في هذا الجانب الع. جتماعيةلإفي السوق والمسؤولية ا
 .بالمسائل المتعلقة في الحالات التي تحدث لمنظمات الأعمال في البيئة العالمية

ستراتيجيات التنظيمية، وفي ظل لإلقد أصبح لإدارة الجودة الشاملة الأهمية الأولى في ا :تحدي الجودة( 4
في نوعية الإنتاج للمنظمة، من هذا التوجه أصبحت إدارة الموارد البشرية تمتلك الدور الرئيسي والأساسي 

خلال قيامها بتوفير الظروف المناسبة للأداء الجيّد وأن يكون الأفراد العاملين في المنظمة على درجة عالية 
 .من الإبداع والمبادرة والكفاءة في تلبية رغبات وحاجات المستهلكين

                                                             
 .112-111: ص، ص  "بق امرجع س "يعبد العزيز بدر النداو   1
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والخبرات البشرية المتباينة في  هو مجموعة من القدرات والمهارات :تحدي تطوير رأس المال البشري( 5
والمنظمة الناجحة هي التي لها القدرة على  .للعمل مستقبلا ءها في المنظمة حاليا والتي ستهيأمستويات أدا

إدارة رأسمالها البشري، وتستطيع جذب إليها الآخرين من خلال أفضل الأعمال التي تقدمها وكذلك استخدام 
 .ات من خلال ما يعرفه العاملين لديهاما تخزنه المنظمة من معارف وقدر 

تشهد السنوات الأخيرة ثورة في المعرفة، وأصبحت إدارة  :تحدي نظم المعلومات في إدارة الموارد البشرية( 6
. الموارد البشرية تواجه تحدي كبير للمعلومات والبيانات المتعلقة بالمورد البشري وعدم السيطرة عليها

بشرية المساهمة بنجاح في مجال عملها فهي بحاجة إلى نظم المعلومات حديثة ولتستطيع إدارة الموارد ال
ومتخصصة تشمل جميع البيانات والمعلومات عن الموارد البشرية وخطط العمل المتعلقة بإدارة الموارد 
البشرية وأن تملك قاعدة بيانات أساسية معتمدة على الحاسب الآلي لكي تستطيع استيعاب المعلومات 

 .اناتوالبي
جتماعي في تطوير مجموعة من المهارات المرتبطة، من قراءة لإيرتبط الجانب ا:جتماعيلإالتحدي ا( 7

وكتابة من جانب ومن جانب آخر يرتبط بدوافع وسلوك العاملين في المنظمة ومن جانب ثالث يرتبط بعملية 
ارتباط هذه الثقافات بالوسائل ختلاف الثقافي الموجود بين الدول التي تعيش فيها المنظمات و لإإدارة ا

ة والمؤثرة في عمل المنظمة قتصاد والإدارة الموجودة في الدول المختلفلإوالأساليب المتبعة في السياسة وا
 .  عمل في هذه الدولالتي ت

 1:لخص هذه التحديات في ما يلي(  صلاح الدين محمد عبد الباقي) - 
ستخدام المتزايد لتكنولوجيا المعلومات لإبدون أدنى شك أن ا:ةزيادة الاعتماد على التكنولوجيا الحديث (1

المهارات التي تحتاج إليها، بهذا سوف تزداد أهمية بعض و داخل التنظيم قد غيرت جذريا في أنواع الأعمال 
 التنظيم قصد التأقلم مع هـذه التغيـرات الحاصلـة في حين قد يتم الاستغناءو التنمية و التدريب : الأنشطة مثل

 .الأعمال الروتينيةو العاملين خاصة أصحاب المهارات البسيطة و عن بعض الأنشطة 
نظرا لما أتاحته تكنولوجيا المعلومات من تسهيلات في إدارة الأعمال :تغيرات في تركيب القوى العاملة (2

عديد من أدى هذا إلى تغير في تركيبة القوى العاملة داخل التنظيم فأصبحت المرأة تنافس الرجل في ال
هذا سيلقي عبءً جديدا على إدارة الموارد البشرية نتيجة المطالبة بتحقيق المساواة بين الجنسين و الوظائف 

هذا يتطلب من الإدارة تقلده مناصب كبرى داخل التنظيم و ندماج الكبير للعنصر النسوي بلإكما يسمح هذا ا
لتجاوب مع نبغي على إدارة الموارد البشرية الذا ي( إلخ...رعاية صحية، الأمومة )إعداد خطط خاصة بهن 

 .عمالة خاصة من الجنس الآخر
هذا يعتبر من أهم التحديات الأساسية لعصر المعلومات فالإدارة و  :نظام معلومات إدارة الموارد البشرية (3

خطط إدارة الموارد البشرية في شكل قسم و تحتاج حاليا إلى نظم معلومات حديثة تشتمل كل بيانات 

                                                             
1
 .102، 103 ص ص "مرجع سابق"صلاح الدين محمد عبد الباقي 
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متخصص يقدم النصح للإدارة لذلك ينبغي أن تتوفر للإدارة قاعدة من المعلومات الأساسية اعتمادا على 
خدمات الحاسب الآلي فالتحدي الذي يواجه معظم التنظيمات الكبيرة في الوقت الحاضر هو مقدرتها على 

 . لموارد البشريةالتقدم بمعلومات ذات قيمة للإدارة تساعدها على اتخاذ قرارات رشيدة اتجاه ا
فالنجاحات  ؛الاتجاهات دورا مهما بالنسبة لإدارة الموارد البشريةتلعب القيم و  :تجاهاتلإ او تغير القيم  (4

الكبيرة التي حققتها الشركات الكبرى كانت بأثر مباشر بدرجة اهتمام الإدارة بهذه القيم، لذا فإنه يقع على 
...( الولاء، الالتزام )الاتجاهات قادرة على استغلال هـذه القيـم و طة عاتق إدارة الموارد البشرية كيفية وضع خ

ما أفرزته و نفتاح العالمي بما أصبح يعرف بظاهرة العولمة لإفي سبيل تحقيق الأهداف المسطرة خاصة مع ا
قافات الأعمال حيث أصبحت إدارة الموارد البشرية اليوم تتعامل مع أفراد متـعددي الثو من أثار على الإدارة 

الأجناس مما يصعب من هذا التحدي أكثر إذن فالمطلوب هنا من إدارة الموارد و كذا العروق و اللغـات و 
 .اتجاهاتهمختلافات للقيم بين الأفراد و لإالبشرية وضع إستراتيجية مناسبة تأخذ في الحسبان كل هذه ا

طلب العاملين لأجور أعلى في قتصادي يؤدي إلى لإإن ارتفاع مستويات التضخم ا :التعويضو العائد  (5
قتصادي فهذا الضعف لإحين أن الإدارة غير قادرة على دفع هذه الزيادات في الأجور تتناسب مع الوضع ا

هذا ما يؤثر على مستوى الأداء في كثير من و في الأجور يؤدي حتما إلى ضعف أو عدم توفر الحوافز، 
ل حيث يسعى الأفراد إلى البحث عن أعما ؛لتزام بهلإال و نتظـام في العمـلإالمنظمات كما يـؤدي إلى عـدم ا

هذا يلقى عبءً آخر على إدارة الموارد البشرية من حيث عدم قدرتها على إضافية قصد تغطية ذلك العجـز و 
 .حفزهم لبذل مجهود أكبر للعملو دفع العاملين 

تحسين المستوى الصحي للأفراد و ع هذا يعود لأمرين أساسين الأول هو ارتفاو  :زيادة حجم القوى العاملة (6
هذا من شأنه توفير أفراد متخصصين ذوي كفاءات عالية في و الثاني هو ارتفاع مستوى التعليم بين الأفراد، و 

تعيينهم و ضع خطط جيدة قصد استقطاب الأفراد المناسبين و هذا يحتم على إدارة الموارد البشرية و سوق العمل 
رفع من قدرات الأفراد العاملين بإدارة الموارد البشرية حتى يمكنهم التعامـل مع كذا الو في المكان المناسب لهم 

 .متعلمينو عمـال متخصصيـن 
رة بصفة مطلقة في وضع سياساتها إن إدارة الموارد البشرية ليست ح :اللوائح الحكوميةو التشريعات  (7
لتزام لإاهات حكوميـة ينبـغي التقيـد و ا جلكن هناك قيود معينة تفرضهو خططها فيما يخص الأفراد العاملين و 

هذا يفرض تحدي و  التشريعات تمثل الإطار الذي يجب على إدارة الموارد البشرية العمل فيهو بها، فهذه اللوائح 
على إدارة الموارد البشرية في كيفية صياغة إستراتيجية خاصة بها دون تحدي أو تجاوز هذه الحدود 

 .لأهداف المسطرةبما يسمح بتحقيق او المفروضة، 
تحديات القرن الحادي هذه التحديات تحت عنوان  لخص(: 2009أحمد علي صالحو سعد علي العنزي )-

 1:وذلك كما يلي. والعشرين

                                                             
سعد علي العنزي و أحمد علي صالح" إدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمال " اليزوري؛ عمان{ الأردن؛  2001؛ص ص22-12.
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لقد ذهبت تلك الأيام التي كانت معظم المنظمات تصنع منتجاتها داخل البلد وتصدرها إلى  :ميةالعال (1
عالمية صار المدراء يكافحون لأجل الموازنة بين احتياجات التفكير فمن التوسع السريع للأسواق ال الخارج،

الأفكار والمنتجات والمعلومات من جميع أنحاء و هذا ما جعلهم يضطروا لنقل الأفراد ، و عالميا والتنفيذ محليا
عند ما يتوجب عليهم الانتباه للمقومات الجديدة والحيوية ، كالعالم لكي تسدد الحاجات والرغبات المحلية

التعامل مع و  مواجهة النزاعات التجارية العالمية،و  ،صياغة الإستراتيجية وتحديد المواقف السياسية المتغيرة
وكذلك يتوجب عليهم الإلمام أكثر بأساليب  أسعار الصرف المتقلبة وتبادل العملات والثقافات المتنوعة،

المنافسة الحادة أكثر من ذي قبل وباختصار إن التعامل مع الزبائن من البلدان الأخرى والتجارة العالمية و 
دارة التنويع والتعقيد والغموض  .العالمية ستتطلب من المنظمات أن تزيد من قدراتها في التعلم والتعاون وا 

خلال العقد الماضي أخذت معظم المنظمات تتخلص من خسائرها ومظاهرها  :الربحية من خلال النمو (2
عادة تصميم الأعمال، قليص والترشق،السلبية بإتباع أساليب الت ماج لأجل زيادة الكفاءة وتقليل دالإنو  وا 

وبالتالي هذا ما جعل الإداريون ، نتباه لها وأصبحت متقادمةلإوحيث أن مثل هذه الأساليب قد تم ا الكلف،
المنظمات ومن المؤكد أن .......خل لغرض النموديلجئون للجانب الآخر من معادلة الربح ألا وهي زيادة ال

تمتلك قدرات عالية  والمشاريع المشتركة يتطلب منها أنكتساب لإندماج والإالتي تسعى إلى النمو خلال ا
 .ومهارات متنوعة في مواجهة الثقافات المتنوعة

التكنولوجيا جعلت العالم أصغر وأسرع بحكم كون الأفكار والكم الهائل من المعلومات في لقد  :التكنولوجيا (3
التحدي الذي سيواجه المدراء هنا هو كيفية جعل الأشياء ذات معنى وقيم خاصة ، و تحرك مستمرينو انتقال 

سيحتاج المدراء تصور عاليا حول كيفية ، تلك التي تقدمها التكنولوجيا في السنوات القادمة من القرن الحالي
يظلوا في مقدمة منحنى الخبرة ما يتحتم عليهم أن ، كجعل التكنولوجيا جزءا  حيويا ومنتجا في مجال العمل

وأن يتعلموا أساليب دعم ورفع قيمة المعلومات لتحقيق نتائج جيدة وبعكسه فإنهم قد يواجهون خطر ابتلاع 
 .المعلومات لهم

أعظم التحديات التنافسية التي ستواجهها المنظمات هو الذي سيتمثل بتكييف نفسها مع  من :التغيير (4
وهنا يتوجب على إدارتها أن تتعلم بسرعة وبصورة متواصلة قضايا  لمستمر فيها،مواكبة التغيير او البيئة 

عادة هندسة الأعمال وكذلك كيفية وضع صيغ عمل لإا أو اكتشاف التوجهات /إستراتيجية مجدية و بتكار وا 
ر الأساليب الذكاء في اختيا، و بشكل أسرع من المنافسين مع أن تكون لديها القدرة على اتخاذ القرارات السريعة

 .الحديثة في العمل
أصبحت المعرفة من القضايا التنافسية ذات التأثير المباشر على المنظمات التي  :رأس المال الفكري( 5

ستشارية وغيرها المدفوعة بعامل لإتصالات وتتاجر بالخدمات المالية والإاو تتعامل بالأفكار والعلاقات 
التي تميز مة غير المباشرة لجميع المنظمات لأمور التنافسية المهوقد تكون هذه المعرفة من ا، التكنولوجيا
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نفسها في أساليب خدمة الزبائن فمن الآن وصعدا  تكون المنظمات الناجحة هي التي تتميز بالمهارات العالية 
في استقطاب وجذب وتطوير وتدريب العاملين الذين يستطعون العمل في المنظمات العالمية التي تسعى 

تنتهز الفرص في مجال التكنولوجيا وعليه فالتحدي القادم الذي سيواجه ، و الزبائن المحتملين والجددلخدمة 
وبنائه  (العاملين ذوي الموهبة والمهارات المتنوعة)المنظمات هو مدى قدرتها على إيجاد رأس المال الفكري 

 .المحافظة عليهو استثماره و 
نظمة في شكل جماعات عمل متعاونة أكثر من كونها عدد من وهو أن تعمل الم :جتماعيلإرأس المال ا( 6

وبالتالي العمل على إنشاء جسور المحبة بين الأفراد والقضاء  الأفراد يعملون سوية سعيا إلى تحقيق أهدافها،
ن التحدي الجديد يتمثل في توجيه إدارة الموارد .على المسافات البعيدة التي تفصلهم عن بعضهم البعض  وا 

جعله قضية ، و ات من سلبيات التوجه نحو الفرديةنحو إيجاد رأس المال الاجتماعي وتطهير المنظم البشرية
 .  مركزية لإصلاح الحياة التي تتصف بالحركية والتعقيد أو حمايتها من الفوضى والدمار والضياع

الموارد البشرية واجهت وتواجه إدارة الموارد البشرية العديد من التحديات التي تفرض على مديري      
ويمكن إيجاز هذه التحديات في النقاط  .مواجهتها بفاعلية من خلال السياسات والإستراتيجيات الملائمة

 :التالية
لقد أسهم التحدي الشامل في مختلف مسارات إدارة الموارد البشرية من خلال بناء  :إدارة الجودة الشاملة (5
ت العاملة في المجتمعات المتقدمة على التركيز على العنصر ستراتيجيات التنظيمية لمختلف المنظمالإا

عطاءه أهمية كبيرة   :من خلال التركيز على الجوانب التالية اسيمالبشري وا 
 .ـ الوقاية بدل العلاج.                         ـ مساهمة العاملين

 .ـ التركيز على العمليات.                                  ـ التمكين
 .ـ التحسين المستمر        .          ـ تحقيق رضا المستهلكين

إن التركيز على هذه الجوانب أثر بلا شك على الأهمية التي أولتها المنظمات الإنسانية للفرد العامل 
بحيث يسرت أمامه سبل الإسهام في مختلف مجالات التطوير المستمر من أجل إطلاق قدراته وقابليته في 

ستجابة لإا جعل المنظمات تعطي أدوارا شاملة وواسعة في ا، مسارات الإدارية والتنظيمية والفنيةمختلف الم
لمتطلبات التغير وحول آثاره الإيجابية في التكيف والاستجابة المتسارعة نحو تحقيق الأهداف المراد 

 .بلوغها
الأسواق العالمية بحيث أصبح  لقد أسهمت العولمة في خلق توسع شامل في :تحديات العولمة التنافسية (3

نستطيع بسهولة أن نتعامل مع مختلف المنظمات ونحصل على مختلف  ؛المجتمع الإنساني قرية صغيرة
بحيث أن سبل الحصول على ، وكذلك التعامل مع مختلف الثقافية الإنسانية ؛البدائل السلعية المعروضة

وهذا  ة،ـايير الدوليـات والمعـتفاقلإالتي نصت عليها ا القوى البشرية واختيارهم خضعت للعديد من الاعتبارات
كما أن التنافسية  .يجعل سبل التعامل مع العاملين خاضعا للعديد من التشريعات والقوانين المحلية والدولية ما
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المستخدمة بين الشركات المتعددة الجنسيات جعلت من سبل اختيار العاملين خاضع للعديد من الآثار 
 .التشريعية المختلفة والمتغيرات

تصالات في أحداث لإاتحديات ثورة المعلومات و ولوجي و لقد لعب التطور التكن :التحديات التكنولوجية (3
مما أجبر المنظمات الإنسانية علي تغيير سبل  ؛الحضاريةجتماعية و لإاقتصادية و لإالعديد من التطورات ا

تعدد المهارات  والقيم السائدة بالمجتمعات من ناحيةتعاملها مع القوى العاملة في ضوء تعدد الثقافات 
كما لعب  والتخصصات التي أفرزتها متطلبات التطور الحاصل في مجالات عرض وطلب القوى البشرية،

هذا التنوع الثقافي للأفراد على تأكيد قيم جديدة أملتها ضرورات التعامل مع المستجدات التكنولوجية من 
فيذه واعتبار الوقت كلفة وتحسين نوعية حياة الأفراد العاملين وغيرها من الآثار احترام العمل ومواعيد تن

 .التنظيمية والإدارية المختلفة
إن البيئة الخارجية التي تجسدت معالمها من خلال استجاباتها للمتغيرات المتسارعة :التحديات البيئية (3

تقرة أو ثابتة حيث أن الإطار العام للتعامل مع أي بيئة غير مس أفرزت في الواقع العملي بيئة ديناميكية،
إن هذه المتغيرات أثرت  البيئة يقوم على اعتبار التغيير ظاهرة طبيعية أما الثبات والاستقرار فهو حالة شاذة،

ستراتيجي لإولذا فإن البناء ا ؛على سوق العمل ومهارات القوى العاملة وكذلك قيم العاملين ومتطلباتهم الثقافية
ستجابة النوعية الشاملة لهذه المعطيات من خلال لإمات القرن الحادي والعشرين ركز على ضرورة المنظ

فرازاتها المختلفةو ستجابة الفاعلة للمتغيرات البيئية لإالتحلي بالمرونة الشاملة وا     .ا 

لى ممارسات بشكل فاعل ع أسهمتوعموما يمكن القول بأن التحديات التي واجهت إدارة القوى البشرية     
آثارها المختلفة في جوانب  تفراز أو  ؛إدارة القوى البشرية بصورة أكثر مما كانت عليه قبل حلول هذه المتغيرات

 1.الحياة الإدارية والتنظيمية على وجه الخصوص

، إلى ثلاث مجموعات هي التحديات البيئية والتنظيمية والتحديات الذاتية تصنيف هذه التحدياتويمكن     
 2:المرتبطة بالعاملين أنفسهم وذلك كما يليي أ

ها، ونظرا ـى أدائـرة علـتمثل هذه التحديات جميع متغيرات البيئة الخارجية للمنظمة والمؤث :التحديات البيئية (1
حتياط لإإلى أنه من الصعوبة السيطرة المباشرة على هذه المتغيرات من قبل المنظمة فلا بد من التحسب وا

ل عمليات التحليل البيئي المتضمنة تحليل الفرص والتهديدات ومحاولة تقليل هذه التهديدات المسبق من خلا
 .واغتنام الفرص

قتصادية والقانونية والتنوع في قوة العمل لإومن أهم المتغيرات البيئية الخارجية المتغيرات ا         
أهمية قطاع الخدمات قياسا بالقطاع تجاه زيادة إقتصادية بلإفي القطاعات ا والمهارات، وكذلك التغير

ويتطلب كل نوع من هذه التحديات سياسات مرنة وسريعة بهدف التقليل  تجاهات نحو العولمة،لإالصناعي وا
                                                             

 24ص"مرجع سابق" خظير كاظم حمود    1
 .21 - 24 ص ص 3000دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة الثانية، "إدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجي "سهيلة محمد عباس  2
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إن السعي لخفض تكاليف  ستثمارها،إمن المخاطر المتمثلة بكلفة الموارد البشرية وعدم فاعلية سياسات 
 التشغيل الوقتي أو الآني وذلك عندما يكون نشاط المنظمة في قمته،الموارد البشرية يكون من خلال سياسات 

 .تصال بهم عند الحاجةلإونقوم با إذ تحتفظ الإدارة بقائمة الكفاءات المتقدمة للعمل لديها،
تتمثل هذه التحديات في المتغيرات الداخلية للمنظمة والتي يسهل على الإدارة  :التحديات التنظيمية (2

وأهم تلك التحديات التي لابد من  .إذ أنها ترتبط مباشرة بالعمليات التشغيلية للمنظمة طرة عليها،توجيهها والسي
مواجهتها والتحسب لها هي حاجة المنظمة للموقع التنافسي ومشاكل تخفيض القوى العاملة في المنظمة 

 .واستخدام فرق الإدارة الذاتية والحاجة لثقافة تنظيمية قوية
ففي ظل التوجهات الإستراتيجية في إدارة الموارد  التحديات التنظيمية الميل نحو اللامركزية، ومن بين أهم    

البشرية أخذت هذه الإدارة تلعب دورا واضحا في تحسين القرارات الإدارية بنقل مسؤولية القرار مع المواقع 
لى المواقع المختلفة الأدنى في المنظمة، هتمام والتركيز على فرق العمل لإكس اوهذا يع المركزية إلى الأفراد وا 

ستجابة السريعة للمشاكل المختلفة واتخاذ القرارات لإالمدارة ذاتيا للمساهمة في تحسين الإنتاجية والنوعية وا
 .ووضع الحلول لها

هم، ومن ـبطة بـين والقرارات المرتـتتضمن هذه التحديات جميع القضايا الخاصة بالعامل :التحديات الفردية (3
جتماعية لتدعيم أخلاقيات العمل وكذلك لإهذه التحديات التطابق بين الفرد والمنظمة والمسؤولية ا مأه

عادة هيكلة المنظمة نتيجة لذلك التهديدات التي يواجهها العاملون بسبب تخفيض قوة العمل،  .وا 
العاملين مع قيم والمنظمة  يتطلب التوافق أو التطابق بين الفرد والمنظمة إستراتيجيات وسياسات لزيادة دمجو 

بالإضافة إلى ما ذكر يبقى التحدي الأهم والمؤثر على  .ستمرار مع المنظمةلإوجذب الكفء منهم للعمل وا
عادة هيكلة المنظمة نتيجة لذلكفي املين مباشرة هو التحدي المتمثل الع  .   تخفيض قوة العمل وا 

      
 1:ما يلي(2002خيري مصطفى كتانة)ومن التحديات الأخرى يذكر الدكتور        

بشكل متزايد نتيجة التوسع في حجم المنظمة من جهة والتوسع في نشاطها جغرافيا من جهة  :تعقد الإدارة( 1
 أخرى 

ملين فيها والمنظمة اويكون دور الدولة ايجابيا بتنظيم العلاقة بين الع :تدخل الدولة في شؤون المنظمة( 2
الأنظمة   بموجب التشريعات ، الرقابة الصحيحة والبيئةو الجودة في الإنتاج و النافسين المستهلكين و و والموردين 

في التعامل  المزاجيةو التأخير في إنجاز المعاملات ون سلبيا نتيجة تعقد الإجراءات و بينما يك، التعليماتو 
 .لأهدافهاغيرها من المعوقات التي تؤثر في إنجاز المنظمة والقرارات الضريبية غير العادلة و 

                                                             
 30-22ص ص ؛ 2002 ؛دار جرير للنشر والتوزيع" (منهج تحليلي ) العمليات الإدارية_ مدخل إلى إدارة الأعمال النظريات "خيري مصطفى كتانة  1
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بل وأصبحت همها  ،لات التي تواجه الإدارة المعاصرةأضحت مشكلة الإرهاب من أهم المشك :الإرهاب( 3
دارات المؤسسة بشكل خاص مما يضيف و قتصاديات بشكل عام لإالأكبر بما تخلفه من أثار سلبية على ا ا 

باستخدام الإدارة المعاصرة مثل  والتي تتطلب مواجهتها بحكمة، تحديات جديدة تواجهها الإدارات الحديثة
 .وغيرها ..الإدارة الوقائية و الإدارة الظرفية 

ومن هنا تبرز أهمية الإدارة وقدرتها على  :جتماعيةلإاة في تحقيق التنمية الاقتصادية و مساهمة الإدار  (4
ية شروط الدولة وتلب التفاعل مع متطلبات شرائح المجتمع،جتماعية و لإقتصادية والإتنمية االمساهمة في ال

الإسهام بتوفير الخدمات بأسعار منافسة وشمول المواطنين جتماعية و لإالمشكلات استجابة للقضايا و لإوا
البطالة مشاركة في معالجة مشكلات الفقر و الين الصحي وعدم الإضرار بالبيئة و بمظلة الضمان والتأم

 .تقاليده و فق وعاداته المسؤولية الاجتماعية بما يتواو هتمام بأخلاقيات العمل لإوا
للعاملين أكثر من اهتمامها الحديثة على القدرات المعرفية  تعتمد المنظمات :ظهور اقتصاديات المعرفة( 5

نها أن تزيد من التحديات أمام المدراء في كيفية إدارة أمور المنظمة في والتي من شأ، على المجهود البدني
 .ظل اقتصاديات المعرفة 

تحسين النوعية من أهم التحديات التي تواجه ع الإنتاجية و رفأضحت زيادة الكفاءة و  :نتاجيةالإ الكفاءة و ( 2
المعنوية وتطوير العمل وتقديم الحوافز المادية و  يتوجب عليها التخطيط الأمثل وتصميملذا  الإدارة الحديثة،

 . مهارات العاملين بما يتماشى مع معايير الجودة الشاملة 

يمكن القول أن كل متطلب بيئي تتعامل معه المنظمة وكل هدف أو بعد ترغب في ومما سبق        
تختلف من منظمة  وتأثيرها درجة أهميتهاو دة هذه التحديات شغير أن  يعتبر تحدي يواجهها؛ هالوصول إلي

هذه التحديات؛ مما يستوجب على المنظمة دراسة وتحليل وتصنيفها حتى  تأثيرودرجة  لأخرى بحسب قدرة 
         . يمكنها التعامل معها بطريقة أحسن

 . الموارد البشرية عرض دراسة مجموعة خبراء حول التحديات التي تواجه إدارة: المطلب الثالث

 تحديات إدارة الموارد البشرية وتوقعاتاتهان حاولت إحدى الدراسات تلخيص هذه التحديات تحت عنوا   
تعتبر إدارة الموارد البشرية أحد أهم عناصر عملية الدراسة أنه  حيث جاء في هذه *1في الألفية الثالثة

وتركز الدراسات والبحوث المتخصصة في هذا المجال الحيوي على تفعيل  ؛جتماعيةلإواقتصادية لإالتنمية ا
 ومواءمة النظم الإدارية وبرامج التأهيل مع من خلال التخطيط السليم واستيعاب المتغيرات، ؛الطاقات البشرية
 .متطلبات التنمية

 تحديات كثيرة مع دخول -ة الأخرى شأنها شأن عناصر العملية التنموي -وتواجه إدارة الموارد البشرية       

                                                             
 1  فيصل حسونة "إدارة الموارد البشرية" دار أسامة؛ عمان؛ الأردن؛ 2002 ؛ ص ص242-231 .

في مجلة التدريب  والتقنية  (خبير إداري)سعيد علي الشواف . د هنشرمن مواقع الأنترنات لناشرين متعددين؛  كما  نشر هذا المقال في عدد*

. 13العدد    
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والتوقعات التي  ات،ـذه التحديـى طبيعة هـعرف علـولنت. تجاه السريع نحو آفاق العولمة الرحبةلإالألفية الثالثة وا
 :بشريةينتظرها خبراء إدارة الموارد ال

 أجراها فريق من شركةالتي دراسة ال هذه تبين:تحديات إدارة وتنمية الموارد البشرية القادمة( أ

I.B.M  اختصاصي في مجال إدارة الموارد البشرية من ( 0333)وشارك فيها  نور بير تاستشاريون لإوا
لعاملين في مجال إدارة أن اتوصلت إلى و  بلداً، وكذلك دراسات وكتب نشرت في أواخر التسعينيات،( 21)

 :وتنمية الموارد البشرية سوف يواجهون عدداً من التحديات في الألفية الثالثة عن
 .عولمة الأسواق المحلية والوطنية-

 .تصالاتلإعولمة تقنيات ا-

 .عولمة المعلومات-

لتقليدية شكلًا بروز اتجاهات تنظيمية جديدة في منظمات الأعمال والخدمات مغايرة للأنماط التنظيمية ا -
 .ومضموناً ووظيفياً 

تزايد عدد الشبان في الوقت ذاته، ، و وبتزايد عدد المسنين سكانية، بانفجارالتغيرات الديموغرافية التي تتميز -
العاملين والفرص الوظيفية والقيادية  ملامحما يعني تغيراً كبيراً في ، موتداخل الثقافات والنظم الاجتماعية

 .ات العملوأخلاقي المتاحة،

والقياديين نحو العوامل المؤثرة في تحقيق الفاعلية بحيث أصبح الاتجاه الواضح  التغيرات في نظرة المديرين-
 .والسائد ويرجح أهمية العنصر البشري من بين العناصر الأخرى

نظيم، عتماد على شكل واحد من التلإوعدم ا بروز بيئات إدارية وتنظيمية تتسم بسرعة التغير والتحول،-
 .وتعتمد على العمل بذكاء أكبر لا بجهد أكثر

دارة الموارد البشرية بالعمل على إيجاد نظام - يوفر تعايشاً  كيسايبرنيمطالبة المديرين العاملين في التدريب وا 
 .وتكاملًا بين التقنية والإنسان في منظمات العمل الحديثة

الفردية في منظمات عمل تدار عن طريق مجموعات وفرق التركيز على الإبداع والسرعة والكفاءة والفاعلية -
 .العمل

اتساع الفجوة والتباين بين المهارات الوظيفية الملائمة لفترة ما بعد التسعينيات والمهارات التي تركز عليها _
 .النظم التعليمية والتدريبية

وتزايد التنافس  ح في توفرها،قتصادية وزيادة مستوى الشلإتعاظم الفجوة بين زيادة الطلب على الموارد ا_
مما يعني احتمال تزايد الصراعات والتنافسات والتركيز على  عليها على المستوى الوطني والقومي والدولي،

 .تحقيق الأكثر بالأقل

والتركيز  ن،ـة العامليـة تدريب وتنميـدي في تحمل مسؤوليـتجاه نحو تخلي المنظمات عن دورها التقليلإتزايد ا_
بدلًا من التركيز على المعارف والمهارات التي أصبحت  ستعدادات،لإتجاهات والإدريب لتغيير اعلى الت
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 .المنظمات تتجه لتحميل العاملين مسؤولية اكتسابها
على ضوء هذه التحديات المتعددة يكلف الخبراء والمختصون في مجال إدارة وتنمية  :توقعات الخبراء (ب 

تغيرات المحتملة والتوقعات المترتبة على مختلف أنماط التحديات المشار الكوادر البشرية وضع تصور للم
ويمكن في هذا المقام إيراد أهم التوقعات التي . إليها آنفاً سواء أكانت ديموغرافية أو تنظيمية أو تدريبية

 :يستشرفها خبراء الموارد البشرية على النحو التالي

ارة الموارد البشرية هو أن يتحولوا في تركيزهم التقليدي من إدارة لعل أكبر توقع من العاملين في مجال إد -2
ويتطلب ذلك أن يتقبلوا بأن يتخلوا عن  ستراتيجي،إوالتعامل مع المستقبل من منظور  الواقع إلى إدارة المتوقع،

رات دورهم الواضح والمتخصص والمستقل بدور أكثر غموضاً وتداخلًا وتغيراً مع بقية العاملين في الإدا
والتعلم من الآخرين  والتكامل وليس التعاون، والعمل من مبدأ يقوم على الشراكة وليس المشاركة، والقطاعات،
 .قبل تعليمهم

استبدال الصورة التقليدية لإدارة الموارد البشرية القائمة على التركيز على المنظور الجزئي والتفصيلي  -1
تفاعل مع المستجدات والتحديات التي تواجهها المنظمة وقطاعاتها ستراتيجي الملإبصورة قائمة على التفكير ا

 :بحيث تكون الصورة الجديدة لإدارة التدريب مستمدة من  والعاملون بها،
 .وخططها واستراتيجياتها وسياساتها الثقافة التنظيمية للجهة ومناخها التنظيمي، -أ 

 .ميةالتركيز على الجودة والنوعية بدلًا من الشكل والك -ب

دلًا من التركيز ، بالتركيز على سمعة تقوم على الأداء والإنجازات والنجاح في تحقيق الأهداف -ج
 .على المعالجات والإجراءات الإدارية

تمتع العاملين بمستوى عال من الكفاءة والمعرفة في مجال التخصص الوظيفي للمنظمة  -د
جادة مهارات الاتصال السلوكي والتعا  .مل الإنسانيوقطاعاتها، وا 

 .القيم الوظيفية التي يجب أن تكون معلنة للجميع، و تجاهاتلإالوضوح في الأهداف وا -هـ
التركيز على أن رسالة إدارة الموارد البشرية والعاملين فيها هي المساعدة على إحداث التغيير  -ز 

ات المستقبل عن طريق ستعداد لمواجهة تحديلإيجابي وتهيئة المنظمة للتعامل والتطور والنمو والإا
 .بدلًا من القيام بممارسة ردود الأفعال استشراف الأحداث والتخطيط للأفعال،

 .اكتساب احترام وتقدير قيادة المنظمة وأعضاء إدارتها -0

 .ستراتيجي بين خطط الموارد البشرية وخطط الإدارات الأخرى في المنظمةلإندماج الإا -4

 .والتعامل الإيجابي معهالتركيز على إدارة التغيير  -5

 .تدريب العاملين وتطويرهم بأساليب مؤسسة ومصممة لتحقيق التوافق السايبرنيكي بين الإنسان والتقنية -6
 .والتواجد المرئي الفعال ممارسة دور قيادي يتميز بالريادة والمبادرة والتجديد، -7

تعديل السلوك الإيجابي في المنظمة وتحسين  أن تلعب إدارة الموارد البشرية دوراً واضحاً وملموساً في -8
 .العلاقات الإنسانية القائمة على فاعلية الاتصال
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أن يركز التدريب على استخدام التقنية في التدريب وابتداع أساليب تدريبية ذات كفاءة وفاعلية عالية  -9
 .تركز على التعلم الذاتي السريع باستخدام التقنيات الحديثة وبأقل التكاليف

 وأن تلعب دوراً استشارياً وليس توجيهياً، أن تركز إدارة التدريب على دورها كوسيط لإحداث التغيير، -23
 .يجب أن تسوقها للمستفيدين منها في المنظمة وأنها إدارة خدمية لديها خدمات ومنتجات واضحة ومحددة،

ستخدام خطط مسارات إب ر الذاتي،التركيز على برامج التنمية الإدارية المعتمدة على مبدأ التطوي -22
تجاهات الشخصية لإستعدادات والإوحسن استغلال ا ستراتيجي للمنظمة،لإوظيفية فعالة مرتبطة بالمنظور ا

 .والوظيفية للعاملين

إدارة الموارد البشرية  لتفعيلالخطوات والإجراءات المطلوبة إن  :ل مواجهة تحديات الألفية الثالثةسب( ج
يعتمد على نجاح إدارة الموارد البشرية في مراعاة العوامل . ي تحقيق الطموحات المستهدفةوضمان نجاحها ف

 :التالية

 :تكوين صورة قائمة على أساس التوجه نحو الإنجازات وتحقيق الأهداف وذلك عن طريق :أولًا 

 .للمنظمة والإستراتيجيةأن تتحول إلى شريك كامل في وضع الخطط  -

     وأن تكون مقبولة لدى الآخرين  والواقعية، افاً ذكية تتميز بالتحديد والقياس،أن تحدد لنفسها أهد-

 .باعتبارها تعكس اختصاصاتها الأساسية وأن يحدد لها مواعيد إنجاز واضحة

 .وليس العمليات والإجراءات أن تركز على إدارة النتائج وخدمة العملاء -

 .أن تتصرف كإدارة قيادية -

 .نطباع مثالي وقدوة حسنة لدى الآخرينإون بها مهاراتهم الإدارية والسلوكية لترك أن يستغل العامل-
ستماع لآراء الآخرين وتقبل النقد والعمل على تطور لإأن تتصرف كإدارة تسعى للتعلم وذلك عن طريق ا -

ل مع الآخرين والتعام نفتاح على التغير واعتباره فرصة للوصول إلى الأفضل،لإوا واستمرار التعلم، الذات،
 .وتقدير واحترام متبادل بصدق ووضوح وصراحة،

تجاهات والأداء بما يعود لإأن تبادر بتقديم برامج وخدمات وأنشطة تؤدي إلى تغير إيجابي في السلوك وا-
 .بالنفع المحسوس على الموظف والمنظمة

 .جماعية لها مع الآخرينتحديد المعوقات والمشكلات التي تحول دون الإنجازات والسعي لإيجاد حلول -

 :أن تكون قادرة على المساعدة في إدارة التغيير من خلال ما يلي: ثانياً 

دارة التدريب أنفسهم لتقبل التغير كنتيجة طبيعية - أن يهيئ العاملون في إدارة الموارد البشرية التغيير وا 
 .ومتوقعة

دارة التدر -  .يب على مهارات إدارة التغييرأن يتدرب العاملون في إدارة الموارد البشرية وا 

 .أن تقوم إدارة التدريب بتدريب مديري الإدارات ورؤساء وأعضاء فرق العمل على إدارة التغيير-
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   أن تبادر إدارة الموارد البشرية بتقديم تصور استراتيجي للتغيرات المتوقعة وعرضها ومناقشتها مع   -

 .الإدارات الأخرى، والعمل على تسويقها لهم

 .أن تتعود إدارة التدريب دائماً على التخطيط للفعل بدلًا من ممارسة الاستجابة للفعل  -
 .المساعدة في بناء مناخ تنظيمي يقوم على ثقافة تقبل التغيير في المنظمة-   

تاحة الفرصة لها ومساندتها،-     .وحماية المبدعين تشجيع الأفكار الجديدة وا 

 .جماعيةمساندة ثقافة القرارات ال-   

 .ستناد إلى الأساليب التفاوضية والاستشارية بدلًا من الأساليب الإدارية التقليدية في حل المشكلاتلإا-    
 .مشاركة الآخرين في النجاح والفوائد الناتجة عن التغيرات الإيجابية -

 .التأكد من إدخال التغيير المخطط والموجه وتنفيذه من منظور مؤسسي مؤثر-

 .تصال الفعال للمستويات الإدارية كافةلإلى مهارات االتركيز ع-

 :دعم التوجه نحو مسؤولية التعلم والتطوير الذاتي عن طريق :ثالثاً 

 .التدريب على المهارات السلوكية-

 .تدريب العاملين في مهارات التعلم والتطوير الذاتي-

 .التدريب على مهارة وضع الأهداف الذكية-

 .الإبداعية في تحليل المشكلات وحلهاالتدريب على المهارات -

 .التدريب على العمل في مجموعات وفرق العمل-

 .التركيز على التدريب باستخدام نظم الوسائط المتعددة-

 :تعلم قيم الأداء المؤسسي واحترام الوقت وتقديم الخدمة للآخرين من خلال :رابعاً 

المؤسسي والأداء الوظيفي وربطها ببرامج إدارة  الإحاطة الجيدة بمفاهيم وبرامج وقياس وتطوير الأداء-
دارة التغيير الشامل  .الجودة الشاملة والخدمة المتميزة وا 

 .تعلم مهارة العمل مع الآخرين -  

التقليل من أساليب الإشراف الإداري المباشر وتشجيع أساليب المساندة والتوجيه بدلًا من أساليب التحكم -  
 .والتدبير المركزي

 .جيع مركزية العمليات والإجراءات واللامركزية في اتخاذ القرارات وحل المشكلاتتش-  

 .التركيز على مفهوم التكيف والمرونة المؤسسية-  

 .التركيز على مفهوم القدرات الأدائية بدلًا من المهام الوظيفية كمدخل للتدريب والتنمية الإدارية-  

 .دارة الثقافات خصوصاً في المنظمات المتعددة الجنسياتالتركيز على تعلم اللغات الأجنبية وا  -  
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دارة الموارد البشو          رية بصفة خاصة تواجهها مما سبق يمكن القول أن المنظمات بصفة عامة وا 
؛ ولقد تعددت عناصر هذه وبمتطلبات البيئة التي تنشط بها ترتبط بعالم توجهها مجموعة من التحديات؛

ونظرا للتوجه المتزايد لظاهرة أن هذه الدراسات تبين لنا و  .هاتعددت الدراسات التي حاولت تبيان؛ كما التحديات
مزايا رغبة الكثير من المنظمات العالمية في البحث عن تموقع آخر يوفر لها شروط و و العالمي  أمناللا

تمكنها من التحكم  بهذه الظاهرة ؛ فسيتعين عليها البحث عن أدوات تسييرية أخرى اأحسن في اصطدامه
أحسن في تسييرها وفي تأمين ممتلكاتها وأفرادها؛ وهو ما يجعل من إدارة الموارد البشرية المستقبلية أن تتوجه 

    وظائف أخرى في بحثها عن الموارد البشرية وفي تأمين سلامتهم وسلامة عائلاتهمو إلى ممارسات 

 ،ذاـه ناـيوم فيمنظمة ال تواجهها التي التحديات أكبر منأنه  مبحثيمكن أن نستنتج من هذا الما و        
 قوى اقتصادية ،ةـولوجيـتكن – ةـالبيئي لـالعوام من جملة عن الناتجة التغيرات مع التكيف على قدرتها مدى هو

 التكيف دعائم أهم من واحدا يعتبر البشري العنصر وأن .-... السوق
 الموارد إدارة دور تفعيل ضرورة تظهر البشري المورد هذا من دةللاستفاو  ؛ نظمةللم التطور  البقاء وضمان 

 .في ظل هذه التغييرات البشرية

وفي . يمكن أن نستنتج أن هناك علاقة تأثير وتأثر بين إدارة الموارد البشرية والبيئة المحيطة بها كما     
مع هذه التغييرات من أجل توفير ظل هذه التحولات السريعة، أصبحت إدارة الموارد البشرية مضطرة للتكيّف 

ولهذا تسعى إدارة الموارد البشرية إلى مواجهة هذه التحديات وانتهاج . للمنظمة يد عاملة فعالة ومستقرة
 .المتغيرات البيئية هذه الأساليب الضرورية للتكيّف مع

 
 إدارة الموارد البشرية ر ذلك علىأثاو الجديد  يالملامح الأساسية لفلسفة الفكر التسيير  :الثاني ثالمبح  

فلسفة الفكر التسيير الجديد أحد الركائز الأساسية في دراستنا هذه باعتباره يحدد يشكل موضوع ملامح       
ولقد واجهتنا صعوبات كبيرة الفكرية التي يبنى عليها تسيير الموارد البشرية المستقبلية ؛ الصفات والمميزات 

التي تناولت المعمقة التحليلية  العلمية قل الدراسات يث ت، حن الدراسةضبط عناصر هذا الجزء مفي تحديد و 
وكل ما تمكنا الوصول له يتعلق بعرض بعض الآراء والأفكار والتي في الكثير من الأحيان هذه الدراسة؛ 

خاصة وأنها تظهر في شكل جزئيات صغيرة من دراسات أصحابها من جهة  ؛ تحتاج إلى تحليل وتعمق أكثر
في عرض هذه الأفكار فمنهم من ركز على ملامح منظمات المستقبل ومنهم  أحيانا هة أخرى تباينمن جو 

من ركز على عرض ملامح بيئة هذه المنظمات ومنهم من حاول إبراز تأثيرات هذه البيئة على ممارسات 
  ....إدارة الموارد البشرية 

     والداخلية المؤثرة على إدارة الموارد البشريةبتحليل وتقسيم اتجاهات الضغوط البيئية الخارجية و       
على علاقات لى سياسات تخطيط القوى البشرية و تبدوا متغيرات هامة ستؤثر ع ؛وبإستطلاع ملامح التغير
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والعلاقات الإنسانية وعلاقات ؛ الإنتاجيةجر والحوافز و الأهناك رؤيا جديدة حول الفرد والوظيفة و ، فالتوظيف
إلخ وهناك تغيرات مستمرة تتعرض لها ...وفرص العلاج وقضايا التدريب،؛ فراد ومشاكلهمالعمل وحقوق الأ

دارة الموارد البشرية؛  قوى العمل من ؛ في مجالات متعددة يمكن استطلاع ملامحها ومعرفة أطرها العامة وا 
لك على إدارة الموارد ذ تأثير يةخلال محاولة استقراء الملامح الأساسية للفلسفة الفكر التسيير الجديد وكيف

وأثره  فلسفات الفكر التسيير الجديدلعرض بالت. ما سنحاول التعرف عليه من خلال هذا المبحث هوالبشرية و 
على أدوار إدارة الموارد البشرية المستقبلية وعرض أيضا الملامح والتوجهات التسييرية البارزة في عالم اليوم 

 :      ير الجديد على إدارة الموارد البشرية  وذلك على النحو التاليبالإضافة إلى أثر فلسفات الفكر التسي
 
 .لإدارة الموارد البشرية فلسفات الفكر التسيير الجديد :المطلب الأول 

في البداية يجب الذكر بأن مفهوم فلسفات الفكر التسييري ترتبط بمجموع الأفكار النظرية التي تحاول       
تعطي تفسيرات وأراء حول هذا الواقع؛ ويشترط فيها أن تكون من أهل وضع تصور لواقع معين أو 

مفهموم التوجهات الفكرية الجديدة فترتبط بالأفكار الجديدة التي ما أو .حتى تكون ذات مصداقية.التخصص
هتمام أصحاب هذه الأفكار . تشكل منحى تصوري جديدة لموضوع معين يشكل في الغالب مجال إنشغال وا 

 . الجديدة

 كثيرالتطويرها باستمرار و نشأت توجهات جديدة في الفكر الإداري المعاصر نجحت في تطبيقاتها لقد و       
ومن أمثلة الشركات . قدمةالعامة والإدارات الحكومية في بعض الدول المتالمؤسسات الخاصة و و من الشركات 

شركة جنرال  ؛رـتتبنى ذلك الفكتقنيات إدارية و داري جديد االعالمية التي برزت وتميزت في تنمية فكر 
؛ UPSشركة يوبي إس؛ FEDEXبرسـدال أكسـة فيـشرك؛ ABBشركة آسيا براون بوفري ؛ GEاليكتريك 

 1:ومن ابرز ما تقوم عليه هذه الشركات كفكر إداري معاصر هو.....BAالخطوط الجوية البريطانية 
مرارها اسية مفادها أن نشأت المنظمات واستداري المعاصر من حقيقة أسينطلق الفكر الإ :التوجه بالسوق-

فالإدارة الجديدة تبدأ من السوق ؛ يعا بفعل قوى السوقفنائها تتحدد جمونموها وكذلك اضمحلالها وانهيارها و 
من ثمة يكون الهدف الرئيسي للإدارة أن تؤمن لنفسها مركزا تنافسيا في السوق من خلال و  .وتنتهي بالسوق
كذلك تمثل معايير ؛ ونـه المنافسـحتتفوق على ما يطر ت للعملاء ترضي رغباتهم و أو خدماتقديم منتجات 

بناء برامج العمل في ق والمؤشرات الأساسية للتخطيط و ظروف السو الطلب والعرض وقوى المنافسة و 
 .قتصادي لكل مجتمع من المجتمعاتلإعتبار المستوي الإمنظمات الأعمال الجديدة آخذة بعين ا

اصر الفاعلة في منظمات الأعمال الجديدة نيمثل المناخ أحد الع(: المناخ)همية البيئة المحيطة قتناع بأالإ-
بالتالي تركز منظومة و ؛ التهديد لهاو وفي نفس الوقت مصدر الخطر ؛ الفرص والموارد للمنظمة  معتباره مقدإب

                                                             
  33.-22ص ص  ؛2001 ؛الأولى ةالطبع ؛الأردن؛التوزيع دار صفاء للنشر و " عاصرة إدارة المنشآت الم"؛مروان محمد النسورهيثم حمود الشلبي  1
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رص بحثا عن الف ؛متغيراتتوقع الالمنظمة و بالفكر الإداري المعاصر على ضرورة دراسة المناخ المحيط 
ن تتبع الإدارة للتغيرات ....؛ العمل على تجنبهاو رصدا لمصادر الخطر و ؛ العمل على استثمارها و  وا 

لذلك يكون من ؛ هاـتصرفاتها و ـهاتـكس على جميع توجالمتواصلة في المناخ المحيط بها هو نوع من التعلم ينع
تستنتج النتائج المحتملة و ة لما يحدث ـتدرك المعاني الصحيحها وأن ـرى الإدارة ما يجري حولـالضروري أن ت

 .لمتجددةاقراراتها وفق تلك المعطيات و برامجها و تعيد صياغة سياساتها و 

 Technologyيتبنى الفكر الإداري المعاصر مفهوم إدارة التقنية :المتجددةإستعاب التقنيات الجديدة و -

Management دة ذات التأثير في عمليات الإنتاج في مختلف قطاعات حيث تتعدد صور التقنية الجدي؛
ستثمارات المتزايدة التي تضخها لإالتجديد التقني في ذاتها بفضل او كما تتسارع عمليات التطوير ؛ قتصاد لإا

ستيعاب تأثيرات لإيسعى الفكر الإداري المعاصر و  ....؛التطويرو الإدارة المعاصرة في عمليات البحوث 
 :ستثمارها في المجالات التاليةلإالإدارة نظمات و ة في عمل المالتقنية الجديد

 .الخدماتو متدفقة من المنتجات الجديدة من السلع و خلق تيارات مستمرة  -أ    
 .مواد جديدة مصنعة عالية الجودة رخيصة الثمن وفيرة العرضو ابتكار خامات  -ب   
 .وفرة الإنتاج وارتفاع الجودةو المرونة و بالسرعة ابتكار وتطوير وسائل وآليات ونظم للإنتاج تتسم -ج   
دخال التنويعات اللانهائية في مواصفات السلع والخدمات و  الإنتاجتنويع -د    تطوير خطوط المنتجات وا 

رتفاع المتواصل في كفاءة لإأسعار منخفضة يتوالى انخفاضها مع او التي تتقدم بها للسوق في أوقات قياسية 
نتاجية نظم الإنت  .اج الجديدة وا 

 :أنيركز الفكر الإداري المعاصر في تعامله مع تقنيات المعلومات على :تعميق استخدام تقنيات المعلومات-

المعلومات عنصر هام وحيوي في العملية الإدارية حيث تتوقف كفاءتها على مدى توفر المعلومات ( أ    
 .تها وقراراتها في مختلف المجالاتالصحيحة المتجددة التي تستند إليها الإدارة في رسم سياس

؛ رةـمات المعاصـل في المنظـتنسيق علاقات العمو أساس بناء الهياكل التنظيمية و تدفق المعلومات ه( ب   
 .وليس التخصص الوظيفي كما كان الحال في المنظمات التقليدية

؛ لبـاخ المتقـة المنـفي مواجه ة للإدارةـنظم المعلومات وأساليب المتطورة هي الركيزة الإستراتيجي (ج   
استحداث المنتجات الجديدة لمنظمة في التكيف مع المتغيرات وتطوير وظائف الإنتاج و فهي تساعد ا...

 . وتحديث أساليب التسويق
وهي عنصر أساسي في جميع أنشطتها وأحد ؛ المعلومات هي أحد أهم المدخلات للمنظمة الحديثة ( د    

 .حقق لها عوائد اقتصادية واجتماعية وسياسية هائلةأبرز مخرجاتها التي ت
ة لأعمالهم بفضل استخدام آليات تسهم تقنيات المعلومات في تعديل أساليب أداء الموارد البشري (ه    

 الوقتتساعدهم على تقليص أثر و ؛ تزيد من ارتباطهم واتصالهم ببعضاتصالية مبتكرة وأدوات معلوماتية و 
 .المتعاملين معهابينها وبين عملاءها و و ؛ يد من الترابط بين أجزاء المنظمةز وتحقيق الم؛ المسافةو 
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 ؛ةـاط التقليديـن الأنمـد عـية تبتعـيمتعمل تقنيات المعلومات على نشأة أنماط جديدة من الهياكل التنظ (و   
ى تخفيض الجهاز وبذلك تؤدي إل؛ عتماد على الشبكات التي تربط فرق العمللإنفتاح والإاوتتسم بالحركية و 

 .اختصار النفقاتو الإداري 
تمكين الإدارة من و ؛ التنسيق واتخاذ القراراتعلومات في تسيير أعمال التخطيط والرقابة و تساعد الم (ي   

 . ومن ثمة تحقيق نتائج أفضل؛ شمول أكثرو ممارسة تلك الوظائف الحيوية بسرعة أكبر ودقة 
سة في العصر الحالي تحديا متزايد الخطورة فلا يقتصر أثره على تعتبر المناف :المنافسة سبيل البقاء -

نما يمتد تأثيره ليهدد المنظمات  ؛ المنظمات في قطاع الأعمال فقطو المؤسسات  الإدارات الحكومية بل و وا 
تتعامل منظومة الفكر الإداري المعاصر مع قضية التنافسية وفق المفاهيم و .الدول ذاتهاو المنظمات الإقليمية و 

 :التالية

عملاء ستجابة لرغبات اللإبتكار وسرعة الإالتميز بالتجديد وافسة يكون بمحاولة التفوق و الحماية من المنا( أ   
 .المكان المناسبينوالوصول إليها في الزمان و 

اق انهيار الحواجز بينها وتحولها إلى أسو و تزداد صعوبة اللعبة التنافسية الجديدة نتيجة انفتاح الأسواق ( ب  
 . بالإضافة إلى اختفاء أو تضاءل أشكال الحماية الحكومية ؛ إليكترونية 

 .المزايا التنافسيةو حث المنظمات على استثمار ما لديها من القدرات  (ج  
   ستثمار الكفء للموارد المتاحة لإتنمية قدراتها التنافسية يرجع لو نجاح المنظمات الحديثة في تكوين  (د   
يمكن تحسين هذه القدرة التنافسية بتفعيل العمليات التي رية والفنية وصيانة الموارد المتاحة؛ و الأنشطة الإداو 

 .التطوير المستمرإعادة الهيكلة و ؛ ظمة بتطبيق تقنيات إعادة الهندسةتتم في المن
  ة التفاعل بين مختلف الموارد الماديو حيث يؤدي ذلك إلى تحقيق التكامل  :حشد واستثمار كل الطاقات-
تنمية كل مورد إلى و ؛ الإنجازات المتميزة ول إلى مستويات أفضل من الأداء و والوص؛ البشرية والمعلوماتيةو 

 .الإنتاجيةو أقصى مستويات الفاعلية 

 :حيث يعتبر :الوقت مورد رئيسي-
 .لإدارةعكس أغلب الموارد التي تتعامل معها ا؛ لا يتجدد أبداأكثرها تكلفة حيث ينضب و و لمورد أغلى ا (أ

ستثمار المخطط للوقت لإفهي ترتبط با ؛ إدارة الوقت مهمة رئيسية لتحقيق أكبر إنجاز في أسرع وقت (ب
 .القيمتحقيق المنافع و و الخدمات و سلع لإنتاج ال

إلى السوق والعملاء الأكفأ ستثمره المنظمات للوصول الأسرع و يمثل الوقت أحد عناصر المنافسة وت (ج
ى حين يكون الأداء فإن المنطق الأساسي للإدارة المعاصرة هو العمل في الوقت بمعن من ثمةو . المرتقبين

 .ل أو بعد ذلكمطلوبا وليس قب
محاولة استثماره بأعلى و  -الماضي والحاضر والمستقبل–تركز الإدارة الحديثة على الوقت بأبعاده الثلاثة  (د

 .كفاءة ممكنة
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 :فكر الإداري بفلسفة التحالفات الإستراتيجية لتحقيق ما يلييهدف ال:أهمية التحالفات الإستراتيجية -
الثورة التقنية والمنافسة وأهمها صعوبة العمل المنفرد في و مواجهة الصعاب الناشئة عن ظروف العولمة  (أ

 .السوق العالمي
 مشروعات تحديثالمستمر في المنتجات و و المنفرد مخاطر التطوير مواجهة مشكلة ارتفاع تكلفة و  (ب

 .المستمرة للأسواق الجديدةو تكاليف  التنمية المنفردة و وكذلك ارتفاع أعباء ؛ التقنيات 
متطلبات التفوق في السوق يات ومشكلات الحروب التنافسية و التحدشد القوى لمواجهة تلك الصعوبات و ح (ج

 .العالمي
 ؛ درات تنافسية أكبر للمتحالفينضم الموارد وحشد الجهود المشتركة وتنسيق القرارات بما يكفل تكوين ق (د  

 .يضعهم كمجموعة ومنظمات فردية في مركز تنافسي أفضل
عادة هيكلة الموارد و عن التحالف واقع جديد يتطلب إعادة صياغة الهياكل التنظيمية  ؤينش (ه   نظم العمل وا 

نشأ من المتحالفين ذلك حتى ياركة في التحالف بدرجات مختلفة و البشرية وغيرها من موارد المنظمات المش
 .فعالو متكامل و كيان متماسك 

 :حيث أنه وفق هذا فإنه:تنمية فرق العمل وتطبيق نظم إدارة الأداء-
 ارات ـى المهـلا تسمح الظروف الجديدة لمنظمات الأعمال للأفراد العمل في عزلة معتمدين عل (أ 
       استثمار الطاقات الفكريةحشد وتنسيق و تمد على فرق العمل كوسيلة لحيث تع؛ القدرات الفردية لكل منهمو 
ولا تتوفر للفرد المنعزل فرص ؛ توجيهها لتحقيق لإنجازات في العمل هنية والخبرات العلمية للأفراد و الذو 

 .متكافئة لتحقيقها
تحقيق التواصل بينهم و ق العمل تصالات في ربط فر لإاارة المعاصرة تقنيات المعلومات و تستثمر الإد( ب 
 .ين شبكات متناسقة من تلك الفرقتكو و 
تقصير دورة بتكار وتجديد المنتجات و لإتهدف الإدارة إلى تحقيق السبق في المنافسة من خلال تكثيف ا( ج

تجاه للعمل الجماعي الذي يمكن المورد البشري أن يؤدي عملا  أفضل حين لإابتكار منتج جديد مما يدعم ا
 .خارجيةيعمل متعاونا  مع زملائه بدون رقابة 

 :الموارد البشرية هي رأس المال الحقيقي أو رأس المال البشري-

 .   التركيز على المجالات ذات القيمة المضافة الأعلى-

 .تجاه نحو اللامركزيةلإا-

من علماء الإدارة أن تحقيق النجاح في القرن الحادي والعشرين يتطلب إحداث تغييرات  يرى العديدو          
ويجمع هؤلاء العلماء على أن القدرة على التنبؤ أصبحت أثرا  مل وأنظمته وسياساته الحاكمة،في فلسفات الع



 الفكر التسييري الجديد لإدارة الموارد البشرية   :الفصل الثالث

 

128 
 

وأن النجاح في الظروف الحالية والمستقبلية يستلزم مزيجا من القدرات المميزة التي تساعد  من أثار الماضي،
 . 1بتكار والجودة والمرونةلإعلى تحقيق ا

حتما بالسلب على إدارة  ارد البشرية والمذكورة سابقا سوف تؤثرإدارة المو  إن التحديات التي تواجهها        
 ؛إن لم تتخذ إجراءات وتدابير تساهم في مواجهة والحد من هذه التحديات ؛الموارد البشرية والمنظمة ككل

ع الفاعلية في وضع إستراتيجيات محكمة يمكنها أن تتجاوب مقف ذلك بدرجة كبيرة على السرعة و حيث يتو 
 2:هذه التغيرات والتحديات وعليه فإن الدور الجديد لإدارة الموارد البشرية يتضمن ما يلي

نحن لا نقول هنا إن إدارة الموارد البشرية يجب أن تعد  :أن تشارك في تنفيذ إستراتيجية المنظمة (1
البشرية واحدا من  هي من مسؤولية فريق الإدارة العليا الذي يكون مدير الموارد، فإستراتيجية المنظمة

فعلى المدراء أن ، ولكن تكون وظيفة الموارد البشرية شريكا إستراتيجيا فاعلا إلى جانب الإدارة العلياأعضائه؛ 
توفير الظروف و  ة،ـذ الإستراتيجيـي إطار تنفيـة فـيشركوها في المناقشات ذات الصلة بأساليب تنظيم المنظم

 : يفترض أن تتناول أربع جوانب وهيالمناسبة لإنجاح هذه المناقشات التي 
 . طريقة أدائها للأعمالحديد التركيب التنظيمي للمنظمة و اعتبار إدارة الموارد البشرية المسؤولة عن ت( ا  
على الإدارة أن تطلب من إدارة الموارد البشرية أن تلعب دور المهندس المعماري في رسم خطط ( ب 

فالخطط التنظيمية التي تضعها هذه الإدارة يمكن أن تفيد في ، متكافئوكيفية عمل أقسامها بشكل  ؛المنظمة
ة؛ ـث الثقافـحية من ـوتكون بمثابة المرشد لتحديد ورسم الخطط الملائم.......مساعدة المدراء الآخرين 

 .والقيادة  ،إجراءات العمل ،المكافآت التوجيه، الكفاءات،
وبعبارة أخرى فإن مدراء  التنظيمي التي تدعو الحاجة إليها،تحديد الطريق وتجديد بعض أجزاء البناء ( ج 

يجاد أفضل الممارسات في إقتراح و الإدارة في وا على عاتقهم مسؤولية القيادة و الموارد البشرية يجب أن يأخذ ا 
ة برامج تغيير الثقافة مثلا، أو في أنظمة المكافآت والتقييم وعلى نفس المنوال إذا تطلب تنفيذ الإستراتيجي

هيكلا تنظيميا قائما على أساس فرق العمل فإن إدارة الموارد البشرية هي المسؤولة عن لفت انتباه الإدارة 
 .العليا إلى الإجراءات والطرق المناسبة لهذا الهيكل 

ففي أية لحظة قد يكون لدى خبراء الموارد البشرية عشرات  أن تضع الأولويات والأسبقيات الواضحة،( د
 .خبرات تطوير التعليم الفعلي ،فرق العمل الشاملة مثلا الدفع على أساس الأداء، ؛التصوراتالمبادرات و 

منها ي أ :رتباط الحقيقي بنتائج العمل يجب على إدارة الموارد البشرية أن تقيم كل مبادرة وتحددلإولأجل ا
؟ وأي ن يؤجلمنها يمكن أ أيو يجب الإهتمام بها بشكل عاجل؟ ا أي منه تتوافق حقا مع تنفيذ الإستراتيجية ؟

 .؟منها ترتبط حقا بنتائج الأعمال

                                                             
1
 Petit.D.,A.M bengue, "Strategie et gestion des resources humaines")Revue Française DeGestion, N132,.2001(, p111. 

.34-22ص ص " مرجع سابق"سعد العنزي و أحمد علي صالح 
2  
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وفي دورها  ،ة ولعدة عقود مضت كإدارة تنفيذيةتم اعتبار إدارة الموارد البشري :أن تصبح خبيرا إداريا( 2
ل واضعة لقواعد العمو  ،صورتها التقليدية كمعدة للقوانينالجديد كخبير إداري فإنها تحتاج إلى أن تتخلص من 

 بحيث يجب أن تحسن من الكفاءات وتدخل في تطوير كفاءة المنظمة بكاملها، ،ومنفذة لقرارات الإدارة العليا
بشكل أفضل وأسرع وأرخص ضمن  وظيفة الموارد البشرية هناك العشرات من العمليات التي يمكن إنجازها و 

ن إيجاد مثل هذه العمليات يعتبر جزء من دورها المميز ا ،في الكلفة ويمكن ......لجديد في الوقت الحاضروا 
لخبراء الموارد البشرية أن يبرهنوا كذلك على صورتهم الجديدة عن طريق إعادة التفكير بطريقة أداء الأعمال 

وبإمكان ، في المنظمة ككل بحيث يمكنهم تصميم أنظمة تسمح للأقسام بأن تشارك في الخدمات الإدارية
توزيع المعلومات المهمة حول توجهات تنسيق و و خبرة بحيث تقوم بجمع للالموارد البشرية أن تكون مركزا 

 .السوق مثلا أو عن العمليات التنظيمية 

ق، ـابـت في السـما كانـثر مـإن متطلبات العمل في الوقت الحاضر أك :أن تكون مناصرة للعاملين( 3
لاقة وأصبحت علاقاتهم بمنظماتهم ع......فالعاملون أخذ يطلب منهم أن يقدموا الكثير مقابل إعطائهم القليل

 ،للعاملين هي قمة الفشل التنظيمي وهذا النوع من المشاركة غير الكاملة ،تجارية خلال ساعات العمل فقط
يندمجوا بشكل كامل في العمل و ولا يمكن بالتالي للمنظمات أن تستمر في البقاء ما لم ينشغل العاملين فيها 

يعملون بجد أكثر من الحد يشتركون في الأفكار و ( ك الذين يعتقد بأنهم مقيمونأي أولئ)فالعاملون المندمجون
ويرتبطون بشكل أفضل مع الزبائن ومن هنا يبرز الدور الجديد لإدارة الموارد البشرية بحيث يجب  ،المطلوب

أن و  ،المنظمةيشعرون دائما بأنهم ملتزمين اتجاه و  ،اعتبارهم مسؤولين عن إبقاء العاملين مندمجين في عملهم
الأكثر من ذلك أن تكون إدارة الموارد البشرية مسؤولة عن تثقيف و .....ي الأداء والعمل بشكل كامليشاركوا ف

 لك بمثابة المرآة التي تعكس وتعرفذحول أسباب هبوط المعنويات وتكون ب ؛العاملين معاو الإدارة العليا 
أرائهم عند اتخاذ قرار م وهم على ثقة بأنها تقوم بتوصيل وتكون مناصرة له ،الإدارة العليا بمشاكل العاملين

ومثل هذا الدفاع سيكون عالقا في ذهن العاملين وخاصة أنهم يعلمون أن إدارة الموارد البشرية  ،يتعلق بهم
 . هي الصوت المعبر عنهم قبل أن يوصلوا وجهات نظرهم إليها

بينما الخاسرين  يتصرفوا بسرعة،و تكيفوا ويتعلموا فالفائزون يستطعون أن ي:..أن تصبح إدارة للتغيير( 4
د يهدرون وقتهم في محاولة للسيطرة على التغيير، ارة الموارد البشرية ستكون مسؤولة على بناء قدرات وا 

ها وهنا يأتي دورها في إجراء خطوات تغيير أولية من خلال تكوين ،ني التغير والإستعداد لمواجهتهلمنظمة لتبا
أنها قد  أو ديدةـوتقليل دورة الزمن من أجل تحديد أو تنفيذ التكنولوجيا الج ،ت الأداء العاليلفرق العمل ذا
إدارة الموارد البشرية تستطيع أن تحقق حلم أي  نكما أ ،ت وقدمت الجديد في الوقت المناسبتطورت وتجدد

همتهم تماما وتحويلها إلى منظمة بأن تكون الأولى في الأسواق العالمية من خلال جعل العاملين مدركين لم
و إن التغير  الاستمرار فيها،أو  هاـن وقفـي يمكـال التــسلوكيات عن طريق مساعدتهم على تشخيص أي الأعم

ويأتي دور إدارة الموارد البشرية لتجعلهم  ،القيام بأي عمل يخيف العاملين ويجعلهم غير قادرين على
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استبدال الخوف من التغيير ومواكبته و   على الاستجابة لهصميم هذا التغير بالعزيمة والت يستبدلون مقاومة
ربما يكون من أهم وأصعب التحديات التي تواجه العديد من ....باللهفة والإثارة بشأن الإمكانيات التي ستتاح 

لإحداث هذا التغيير بشكل ناجح بمساعدة إدارة الموارد و  ،المنظمات  في هذه المرحلة هي تغيير ثقافتها
 :تباع الخطوات التاليةإبشرية يجب ال
 .توضيح مفهوم تغيير الثقافةو تحديد ( ا

 .تبيان لماذا يعتبر تغيير الثقافة شيئا مركزيا في نجاح مشروع العمل( ب
وكذلك مقياس الفجوة أو الهوة بين  وضع طريقة محددة لتقييم الثقافة الحالية والجديدة المرغوب فيها،( ج

 .الاثنين
 .داخل البديلة لإيجاد ثقافة جديدةتحديد الم (د

وأخيرا إذا ما أريد من إدارة الموارد البشرية أن تؤثر وتحدث التغيير الحقيقي يجب أن تكون مؤلفة من أفراد 
لديهم المهارات المطلوبة لأجل العمل على أساس الثقة وتكتسب الشيء الذي تفتقر إليه في غالب الأحيان، 

 .حترام والتقديرلإوهو ا

 1:يجب أن تساعد في تحقيق تفوق المنظمة من خلال سعيها لتكونو     
ف ة المنظمة وعبر تحويل الخطط من غر أو الإدارة العليا في تنفيذ إستراتيجي/شريكة مع رب العمل و-

 .العمليات إلى واقع ملموس
 خفيض الكلفبما يكفل ت الإدارية، خبيرة في تفعيل الطرق المناسبة للتنظيم وتحسين أساليب الخدمات-
 .المحافظة على النوعيةو 
التزامهم تجاه و وتعمل جاهدة على زيادة إسهاماتهم ، مناصرة للعاملين وتنقل اهتمامهم إلى الإدارة العليا-

 . وشحذ هممهم نحو تقديم أفضل النتائج، المنظمة
تساهم جميعها في زيادة  إدارة ملائمة للتحولات المستمرة وتحديد المعالجات وتشذيب الثقافة التنظيمية التي-

 .قدرات المنظمة على التغيير
وتنظيم القرارات  ،دارة الجوانب الروتينية في العملولأجل زيادة قوة وظيفة الموارد البشرية لا بد أن تتحول من إ

الإدارية ذات الصلة بشؤون العاملين إلى الإشراف على اختيار الأفراد الجدد وتطوير العملية التدريبية 
 ....ين برامج العملوتحس

هات التالية كأساسٍ لتنظيم وتسيير المؤسسات على  وتعتمد فلسفة التسيير الجديد المفاهيم والتوجُّ
 :     (2)اختلافها

                                                             
.12ص  "مرجع سابق"مد علي صالح سعد العنزي و أح

1  
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نحصار  داخل لإوعدم ا وضرورة التعامل معه، ،(يالمحيط بالتسيير )قتناع بأهمية المناخ الخارجي لإا -
 . المؤسسة

ه بالسوق في كافة الق - عمال قواعد  ختيارات التي يتَّخذها المسير،لإرارات واالتوجُّ حتكام ومعايير تعكس إوا 
 . ظروف السوق ومتطلباتها

ق والتميُّز في تقديم المُنت جات والخدمات في الوقت، وبالأسلوب  - السعي لإرضاء العملاء من خلال التفوُّ
 . وبالشروط التي يقبلونها وفي المكان،

واستيعابها في تطوير نُظم الإنتاج والتسويق، وتطوير المُنت جات، وتحسين الأداء استثمار التقنيات الحديثة  -
 . البشري

عادة التنظيم والهيكلة، - وتطوير الأساليب والعلاقات الإنتاجية والتسويقية  استثمار تقنية المعلومات، وا 
 .في ضوء إمكانيات تقنية المعلومات والإنسانية،

دارات ومستويات المؤسسة الواحدة، وفيما بينها وبين المؤسسات الأخرى الترابط والتشابك بين قطاعات و  - ا 
 .المحلية أو الخارجية ذات العلاقة

عادة صياغة الحاضر بما  تأكيد النظرة المستقبلية، - عمال التخطيط الاستراتيجي للتأثير في المستقبل وا  وا 
 .يُهيِّئ للانتقال إلى المستقبل الذي يُسهم التسيير في صناعته

 . واعتبار المنافسة شرطاً أساسياً للبقاء في السوق لسعي لبناء وتأكيد القدرات التنافسية،ا -

وتوظيفها بشكلٍ متكامل ومتناسق في تحقيق الأهداف والتعامل  الأخذ بمفهوم تجميع القدرات والطاقات، -
 . مع المنافسين

ل عن فكرة أن الوقت  مدار الساعة،استثمار وتسيير الوقت باعتباره مورداً رئيسياً يجب استغلاله على  والتحوُّ
 .  قيد  على حركة التسيير

على مبدأ الخطأ والصواب أي الخبرة والتجربة  وبذلك  القد  كان في السابق العمل الإداري يعتمد أساسو      
ا على يرون أهمية الأسلوب العلمي في التسيير وعملو يتميز بالعديد من العيوب والأخطاء وحينها أدرك المس

من بين و  ؛الاستعانة بالمفكرين والباحثين قصد إقامة قوانين وقواعد تسييرية تمكنهم الخروج من هذه الوضعية
 1:ما تميز به هذا الأسلوب العلمي

 .المشكلة موضع البحث أو الدراسةالتعرف الدقيق للظاهرة أو -
 .أو المشكلةالبحث الموضوعي عن العوامل الأساسية التي تؤثر في تلك الظاهرة -
محاولة البحث عن العلاقات السببية بين تلك العوامل والتعرف على الأهمية النسبية لكل منها في التأثير -

 .على الظاهرة أو المشكلة

                                                             
 علي السلمي "إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجية" مكتبة غريب؛ القاهرة؛ 1123؛ ص ص 52.-52.
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رة أو ـلاج الظاهـها لعـكن اللجوء إليـلة التي يمـإلى التحليل السابق في استنباط الأسباب البديالاستناد -
 .المشكلة

 .اتخاذ القرار باختيار أنسبهاو ن تلك الأساليب المفاضلة بي-
 .رسم برنامج العمل لتنفيذ أسلوب العلاج المختار-

 1:زهير نعيم الصباغ هذه الاتجاهات في ما يليو ولقد لخص كل من عبد الباري إبراهيم درة 
الذي يتمثل رجي و د البشرية إلى التعاقد الخاوقصد تخفيض التكلفة تلجأ إدارة الموار  :تعاقد الخارجيال (1

والتي من ة؛ ـوارد البشريـة بإدارة المـالمتعلقفي التعاقد مع إحدى المؤسسات المتخصصة للقيام بأحد المهام 
وذلك بسب كفاءة وخبرة هذه المؤسسة المتخصصة في القيام  ؛المفترض أن تقوم بها إدارة الموارد البشرية

والتعيين المؤقت  لق بوظائف الاستقطابلة على ذلك ما تعومن الأمثه المهام بشكل أفضل وبتكلفة أقل؛ بهذ
دارة المزايا الوظيفية دارة الرواتب والأجورديق الادخار والتعاقد والتدريب و مثل التأمين وصنا ؛وا  ولهذا ...ا 

 :وسلبيات يمكن إبرازها في ما يلي تالتعاقد ايجابيا
 :الإيجابيات( أ

 .الأهداف والإستراتيجيات الرئيسية التي تسعى لتحقيقهاالأنشطة و  ة الموارد البشرية علىتركيز جهود إدار _ 
 .بل المؤسسات المتخصصة في الأنشطة التي يتم التعاقد عليهاقالحصول على خبرات متميزة من _ 
تحرير بعض موارد المنظمة المالية والبشرية والإدارية للاستفادة منها في مجالات أخرى أكثر إفادة _

 .للمنظمة
 .ص من المهام والأنشطة التي ليست ذات أهمية أو لا تحقق قيمة للمنظمةالتخل_
 :السلبيات ( ب
اعتماد نجاح التعاقد الخارجي على مدى فعالية وكفاءة المؤسسة المتعاقد معها وهناك عدد من هذه _

 .المؤسسات لا ترقى إلى مستوى الطموح
 . عدم التنسيق الجيد مع المؤسسة المتعاقد معهاو عليه إمكانية فقدان السيطرة على النشاط الذي يتم التعاقد _
 . ارتفاع تكلفة هذا النشاط المتعاقد عليه خارجيا وتجاوز الحدود المتوقعة منه_
 . انعكاس هذا التعاقد الخارجي سلبا على معنويات العاملين وفقدان ثقتهم بالمنظمة التي يعملون بها_

التنوع الذي التغيرات الديموغرافية بالتعدد و د البشرية الآن بسبب تتميز الموار  :تنوع العاملينتعدد و  (2
يتطلب إيجاد صيغة أو أسلوب مناسب وملائم لإدارة هذا التنوع الذي يتمثل في دخول العنصر النسائي إلى 

ن مثل ؛الدينيوالعرقي و  ؛التنوع الثقافيو هذا بجانب التعدد ؛ سوق العمل وكذلك دخول الشباب وكبار السن  وا 
ختلف في بعض المجالات لا مو د البشرية التعامل معه بشكل فعال التنوع يتطلب من إدارة الموار و هذا التعدد 

                                                             
 .432_435عبد الباري إبراهيم درة و زهير نعيم الصباغ مرجع سابق ص  1
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ن الفشل في ال.....الأسواق العالمية، بسيما ما يتعلق  السلبية  هالتنوع له انعكاساتتعامل مع هذا العدد و وا 
 :ومنها
 .ارتفاع تكلفة دواران العاملين_ 
 .غياب عن العمل ارتفاع تكلفة ال_ 
 .ارتفاع نسبة الأخطاء في العمل وتدني الأداء_ 
 .عدم القدرة على استقطاب عناصر جديدة مؤهلة_ 
 .   بروز المشاكل القانونية التي قد يثيرها العاملون_ 
اتخاذ  الصلاحية فيو المسؤولية و ويتمثل هذا المفهوم في إعطاء العاملين الحرية  :تمكين العاملين( 3
 أي منحهم السيطرة الكاملة على مخرجات أعمالهم ووظائفهم ؛ رات ذات العلاقة بأعمالهم ووظائفهمالقرا
مكانياتهو  ثبات أنفسهم للحصول على عمل مناسب واستثمار ما   .  كافة قدراتهم لتحقيق أهدافهم المهنية وا 

  سواء بين العاملين تالإمكانياالمهارات و و فاع مستوى القدرات ومن أسباب انتشار هذا الاتجاه ارت
وكذلك رغبة الأفراد  ؛المتنوعةالتدريبية والتطويرية المتعددة و الباحثين عن العمل واتساع رقعة البرامج أو 

ثبات أنفسهم للحصول على عمل مناسب  .  أنفسهم في تطوير قدراتهم لتحقيق أهدافهم المهنية وا 
وسوف نرجع إلى دراسة هذا المفهوم  ؛اء المتميزوتسعى المنظمات التي تطبق هذا المفهوم إلى تحقيق الأد

 .بشيء من التفصيل في المبحث الأول من الفصل الخامس من هذه الدراسة
دة وهناك ع ؛بل تقع في قلبها؛ ترتبط هذه الحركة بحركة الثورة المعرفية :حركة رأس المال الفكري( 4

 :ومنها اهتحولات أو عوامل أدت إلى بروز 
وظهور الأسواق العالمية بمنتجات تنتج ؛ التحولات الماليةو كة رأس المال ازدياد حر عولمة الاقتصاد و _

وقد دفع ذلك المؤسسات لكي تزيد من قدرتها على التكيف . تروج بواسطة وسائل ومنافذ دوليةكونيا وتسوق و 
 .والعاملين بهاما يتطلب قدرات فكرية متنوعة لدى مديري تلك المؤسسات ، موالإبداع وتسريع دورة عملياتها

 .ازدياد أهمية القيم المرتبطة بالمعرفة التخصصية _
 .بروز الدور الذي تقوم به المعرفة كعامل متميز من عوامل الإنتاج_

المعرفية التي يمتلكها العاملون في المؤسسات في و الإدراك المتزايد لأهمية القدرات الفكرية والعقلية _ 
 . فسية المستدامةإعطاء تلك المؤسسات الميزة التنا

 :وتتكون حركة رأس المال الفكري من
ويتضمن ما يملكه الأفراد الذين يعملون في المنظمة من مهارات وقدرات وخبرات  :رأس المال البشري_ أ

 .وتقنيات عمل ةومعرف؛ متراكمة
 :جتماعي ويتضمنلإرأس مال العلاقات أو رأس المال ا_ ب
 .ن في المنظمة من علاقات داخلية فيما بينهم وعلاقات خارجيةالذين يعملو  دما يمتلكه الأفرا_   
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الأطراف المتعاملة معها وعن مواردها سمعة وشهرة وعلاقات مع الجهات و  ما تملكه المؤسسة من_   
 .الداخلية
مع الأسواق ما تملكه المؤسسة من معلومات عن مواردها الخارجية وعن الجهات المتعامل معها و _    

 .          البيئة الخارجية بصفة عامةو  والمنافسين
 اوتوثيقهم؛ ماـم رصدهـات الذين تـال العلاقـرأس مو وتشمل رأس المال البشري  :الأصول الفكرية المعرفية_ ج

 .وتصنيفهما وترميزهما وحفظهما
أو  ي قد توجهـعد السلوك والأداء والتيمكن اعتبار ثقافة المنظمة إحدى معايير أو قوا :الثقافة التنظيمية( 5
على فترات زمنية حتى و  تتولد الثقافة التنظيمية عبر عدد من السنواتو .عيق الأداء المتميز في المنظمةت

 جاح المنظمة وفي تحقيق أهدافهاتلعب ثقافة المنظمة دورا أساسيا في نو ؛ تستقر في شكلها النهائي
ستراتيجيتها؛ و  وفي حالة عدم ثقافتها؛ إستراتيجية المنظمة و  ينيجب أن يسود نوع من التوافق والموائمة بو ا 

لذلك يرى العديد من الكتاب في مجال أدارة ؛ توفر هذا التوافق سيكون الفشل هو المصير المحتوم للمؤسسة
ومن هنا . دارة الموارد البشريةإالموارد البشرية إلى ثقافة المنظمة كأحد المدخلات الرئيسية لنجاح إستراتيجية 

يجابيةيجب على أدار  محفزة وداعمة و  ة الموارد البشرية أن تسعى جاهدة إلى إيجاد ثقافة تنظيمية جيدة وا 
 .ومشجعة للأداء الجيد والإبداع في العمل

تزايد خلال الأعوام السابقة الإعلان عن الوظائف الشاغرة ومحاولة استقطاب  :ستقطاب الإلكترونيلإا( 6
؛ ويعود ذلك إلى تدني تكلفته مقارنة بالوسائل الأخرى التقليدية. نتنتر لأالعناصر البشرية من خلال استخدام ا

ويمكنهم أيضا من الإطلاع ع على هذه الإعلانات طوال اليوم؛  كما يمكن أكبر عدد من الأشخاص الإطلا
ومن هذه المعلومات الإعلان التقليدية بسبب تكلفتها؛ على المعلومات التفصيلية التي قد لا تنشر في وسائل 

إلى جانب المعلومات ,....أسواقها بالمؤسسة من حيث طبيعة أعمالها؛ إستراتجيتها؛ خدماتها؛  ا يتعلقم
لعدة وذلك لفترات طويلة وليس ؛ الخاصة بالوظيفة من حيث مواصفاتها ومتطلباتها والمزايا الوظيفية والرواتب

الوظيفة بأن يكون على علم مسبق ويتيح هذا الوضع للفرد المتقدم لشغل أيام كما هو الحال في الصحف؛ 
وفي ,الجهد على المؤسسةو وبالتالي يقرر التقدم أو عدم التقدم للمؤسسة مما يوفر الوقت  ؛بكافة التفاصيل

الواقع لا يتقدم للمؤسسة إلا من يعتقد أن شروط الوظيفة تنطبق عليه ويستطيع أن يكون عضوا فاعلا في 
المتقدم يستطيع أن يقوم بتعبئة طلب الوظيفة على الإنترنت إلى جانب هذا فإن الشخص ....المؤسسة 

من فاعلية عملية  دويزي؛ الذي يخفض من التكلفة رالأم؛  ويرسل أوراقه ومستنداته بالبريد الإليكتروني
 .ختيارلإاو ستقطاب لإا

الحكم _م ول أن هذا المفهو قيمكن ال :الحكم الصالح الرشيد والحكومة الصالحة والمساءلة والشفافية( 7
قتصادية للمفهوم لإاو البعد الأول يؤكد على الجوانب الإدارية : له بعدين _ الصالح الرشيد والحكومة الصالحة

وهو المفهم الذي تبناه البنك الدولي والبعد الثاني يؤكد على الجانب السياسي يركز على منظومة القيم 
وهو مفهوم ....الكفاءة الإدارية و بالإصلاح  مالاهتماالديمقراطية المعروفة في المجتمعات الغربية إلى جانب 
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مثل القوة والسلطة والمسؤولية وتفويض السلطة ؛ يرتبط ارتباطا  وثيقا  بمفاهيم إدارية وسياسية واجتماعية 
صلاح نظام الخدمة المدنية وأخلاقيات الوظيفة العامة والشفافية وتوفير  والبيروقراطية والفساد الإداري وا 

ل الإعلام وموضوع اهتمام الدول ووسائ؛ القضائيةو وهي مطلب المواطنين والهيئات التشريعية  .اتالمعلوم
تعتبر الشفافية ذات أهمية و  . ...الهيئات الدولية التي تمنح قروضا  للدول النامية أو تدعم مشاريع تنمويةو 

 ؛ وتعيين موظفين أكثر كفاءةكبرى في محاولة الإصلاح الإداري الذي قد يتطلب تسريح عدد من الموظفين 
 .وتتعثر محاولات الإصلاح الإداري رتزداد المقاومة للتغيي اوبدونه

تطور  ؛تكنولوجيا الأداء البشري حقل معرفة ذات توجه عملي ميداني :حركة تكنولوجيا الأداء البشري( 8
التي حرصوا من  ؛تصوراتهمالاستشارات بأفكارهم و و نتيجة لخبرات عدد من المهنيين الممارسين في الإدارة 

ويستخدم حقل تكنولوجيا الأداء البشري مجموعة من التدخلات  خلالها على تحسين الأداء في مواقع العمل،
دارة ؛ وتصميم النظم التعليمية؛ علم النفس السلوكيو ؛ فية متعددة مثل الإدارة والتربيةالمستمدة من حقول معر  وا 

المرغوب وصارم لمستويات الأداء الحالية و الحقل يشدد على تحليل دقيق ومن هنا فإن هذا  .الموارد البشرية
ويضع أسس عملية ، ويقدم مجموعة واسعة من التدخلات التي تحسن الأداء؛ دد أسباب فجوة الأداءحوي ؛فيها

 . ويقيم النتائج؛ إدارة التغيير المطلوب
يتضمن مجموعة منتظمة من عمليات أساسية ومما سبق يمكن القول أن حقل تكنولوجيا الأداء البشري       

كما يشمل مجموعة منظمة من الأساليب ؛ تحليل الأداء وتحليل الأسباب واختيار التدخلات وتصميمها :وهي
 ؛أو إتاحة فرص تتعلق بأداء الموارد البشرية في المنظمات؛ الإستراتيجيات لحل المشكلاتو ات الإجراءو 

ومن  ؛ساليبه على الأفراد والجماعات الصغيرة وفرق العمل والمنظماتأهذا الحقل و  ويمكن تطبيق نظريات
دارة الأداء أساليب تنمية المنظمة،الاتصال و التدريب و  :ي يستخدمهاالأساليب الت ؛ وتصميم العمل والوظيفة وا 

عادة هندسة البيئة؛ تعيين الموظفينو اختيار و   ...العمليات لتوفير راحة للعاملوفن تصميم الأجهزة و ؛ وا 
ع الإنسان أي أن يطو ؛ ستخدام الذكي للعواطفلإيعني الذكاء العاطفي ببساطة ا :حركة الذكاء العاطفي( 9

ويتكون الذكاء العاطفي  .طريقة تحقق نتائج إيجابيةتفكيره بو ل توجه سلوكه أن يجععواطفه لتعمل من أجله 
 :من مهارات ومجالات أو قواعد بناء وهي

حجر الأساس في ما وقت حدوثه هو إن الوعي بالنفس والتعرف على شعور  :معرفة الإنسان لعواطفه_
 .الذكاء العاطفي

ة هي القدرة على تهدئو شاعر لتكون مشاعر ملائمة؛ ل مع المويعني ذلك التعام :مهارات إدارة العواطف_
 .والتهجم و سرعة الاستثارةالنفس والتخلص من القلق الجامح 

      وتحفيز النفس يعين على التفوق توجيه العواطف في خدمة هدف ما ني وتع:مهارات تحفيز النفس_ 
 .الإبداعو 

 .التقمص الوجدانيو مهارات التعرف على عواطف الآخرين _ 
 .     وتعني إتقان إدارة العلاقات بين البشر في تطويع عواطف الآخرين :مهارات توجيه العلاقات الإنسانية_ 
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؛  هاـي فيـن أساسـإن وجود ميثاق عمل أخلاقي في أية مهنة يعتبر رك :ميثاق عمل أخلاقي للعاملين( 10
لحاح في إدارة الموارد البشرية و ويعتبر أكثر ضرورة    .لها مجموعة من المزايا حيث يوفر؛ ا 

 لقد أشار العديد من الكتاب والباحثين إلى وجود العديد من :(عبد العزيز بدر النداوي)وحسب الكاتب     
 1:الأهداف لإدارة الموارد البشرية المستقبلية كما يليو  تجاهاتلإا

م ئنتقال في ممارسات وتطبيقات إدارة الموارد البشرية من المحلية إلى العالمية لتلالإالعمل على ا_
 .التطورات التي حصلت في إدارة الموارد البشرية

 .العمل على خلق سياسات وتطبيقات تهتم بصيانة الموارد البشرية_
 .نشاطاتها لأجل أن تشمل مجلات أوسعو وسع في مجال عمل إدارة الموارد البشرية الت_
 زيادة مهارات وقابلية الأفراد العاملين   و تحسين كفاءة العمل والعاملين من خلال تحسين نوعية العمل _

 .في المنظمة
خلق سياسة اتصال و  التوسع في مشاركة العاملين في رسم سياسة المنظمة المستقبلية واتخاذ القرارات_

 .ناجحة للعاملين في المنظمة
العمل على تحسين أداء الموارد البشرية من خلال استمرار قياس فاعلية الموارد البشرية واستخدام نظام _
 .  ت فعال يرتبط بعملية التقويم والتدريبآمكاف
 
رة الموارد البشرية أن هناك تباين تجاهات المستقبلية لإدالإالدراسات المتعلقة با من وما يمكن استنتاجه    

فمن الدارسين من عرضها في شكل أفكار ترتبط بالتحديات المستقبلية المتوقعة  ؛في عرض هذه التوجهات
لإدارة الموارد البشرية ومنهم من عرضها في شكل مهام أو ممارسات ترتبط بإدارة الموارد البشرية ومنهم من 

ومهما يكن هذا التباين فإنه يشكل . سات المستقبلية التي ترتبط بهذه الإدارةالمهام والممار و جمع بين التحديات 
ل الدارسين كما أن العناصر المذكورة من قب ية؛مجال لإثراء فلسفات التسيير المستقبلي لإدارة الموارد البشر 

 رفة الاتجاهاتفي تحديد ومعولا يمكن إغفالها  ؛ذات أهمية كبرى اعتبارهافي هذا المجال يمكن  والباحثين
 .تشكل نقاط ومؤشرات التسيير المستقبلي للموارد البشرية بإعتبارها ؛المستقبلية لإدارة الموارد البشرية

 
 .الملامح والتوجهات التسييرية البارزة في عالم اليوم:المطلب الثاني 

رات التسييرية التي تعرفها إن مفهوم الملامح والتوجهات التسييرية يرتبط بمحاولة قراءة الملامح أو المؤش    
التي أصبح يهتم بها في الواقع التسييري؛ وبالتالي أصبحت تشكل منحى تسييري عملي يعتد به في الواقع؛ 

الملامح والتوجهات التسييرية  مفهوم ومن ثم فإن.وهي عبارة عن إستجابة أو ترجمة للبعد القكري الجديد

                                                             
 . 50ص؛  2001؛ الأردن ؛دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة "عولمة إدارة الموارد البشرية نظرة إستراتيجية " عبد العزيز بدر النداوي 1
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ري الإداري الجديد؛ والذي كانت له إنعكاسات على المنظمة وعلى يعبر عن البعد الفكالبارزة في عالم اليوم 
أصبح ينظر إلى إدارة الموارد البشرية باعتبارها أحد الأدوات التنظيمية  التي حيث  .إدارة الموارد البشرية

را في يلعبوا دورا مؤث تظر من مديري الموارد البشرية أنحيث ين تهدف إلى تحقيق التميز والريادة في الأسواق،
، مساعدة مؤسساتهم في تحقيق التكيف مع القوى والاتجاهات التي سوف تواجهها منظماتهم في المستقبل

 1 :من ابرز هذه الاتجاهات المستقبلية ما يليو 
على نظام  تجاهاتلإترتكز هذه النوعية من ا :الاتجاهات المؤثرة على النظام العام للمؤسسة :أولا  

 :يلي ما المؤسسة وتشمل
سوف يكون من المهم لتحقيق النجاح في إدارة الموارد البشرية في مؤسسة القرن  :تأثير التغير الثقافي( 1

 الحادي والعشرين فهم تأثير الثقافة على الإنتاجية والروح المعنوية والتعاون وديناميكية الإستراتيجية والميزة
 .التنافسية التي تتمحور حولها

تجاهات الناشئة في بيئة الأعمال للمؤسسة والذي يعكس الحاجة لإحد اأيمثل  :دستغلال الشامل للموار لإا( 2
إن مديري الموارد البشرية سوف  .ستغلال الفعال لموارد التنظيملإستناد لمفهوم النظم لضمان تحقيق الإإلى ا

 .للعملاء تزداد حاجتهم للعمل في أنظمة معقدة
سة المستقبل سوف يكون من الضروري تحقيق المزج الصحيح في مؤس :الجمع بين المركزية واللامركزية( 3

 .والهياكل والإدارة بين المركزية واللامركزية بالنسبة للأنظمة
أصبحت إدارة الصراعات أحد العناصر الحاكمة للنجاح في مؤسسة الغد التي تتسم  :إدارة الصراعات( 4

إن الأنشطة المستقبلية لإدارة الموارد  .ت المكونة لهاتجاهات والثقافات بين الأفراد والجماعالإبتباين القيم وا
البشرية يجب أن تتضمن مداخل لمساعدة المديرين على تشخيص وحل الصراعات التي قد تنشأ داخل 

 .منظماتهم
بمحدودية الموارد وتعقد الهياكل  تملي الظواهر الخاصة :حتمية التعاون عبر الوحدات والأقسام( 5

تصالات بين الوحدات لإالتي تواجه مدير المستقبل ضرورة تكثيف المشاركة والتعاون واوالعمليات والأنشطة 
ستغلال الموارد وتحقيق لإمثل هذه الشبكات والعلاقات تساهم في إيجاد بدائل أكثر فعالية .التنظيمية المختلفة

 .الأهداف

 هات حول دينامكية الجماعات،تجالإترتكز هذه ا :البشرية الاتجاهات المؤثرة على نظام الموارد :ثانيا
 :أبرزها فيما يلي ويمكن تلخيص

                                                             
 .222-221ص  ص "مرجع سباق"محمد إسماعيل بلال 1
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عداد العاملين مع تكثيف عمليات لإيتمثل هذا ا :التقليص( 1 تجاه في الميل إلى تقليص طبقات الإدارة وا 
ويكمن دور مدير الموارد البشرية في تسهيل العمل  المشاركة وتطوير أنظمة أكثر تفاعلية لحل المشكلات،

دار و  الجماعي،  ".المزيد من النتائج من خلال القليل من الموارد"عمليات التحول وفق مفهوم ةا 
كلما زاد تعقد المشكلات في المؤسسة الحديثة كلما أصبح من الضروري تنمية  :الربط بين الموارد( 2

 .فعاليتها مجموعات متخصصة للتصدي لمعوقات وتحسين
، الإنتاجية والجودة في مؤسسة المستقبلمي على التركيز المتنا يساهم :تكامل أنظمة إدارة الجودة الشاملة( 3
ي حتمية أن يسعى مديرو الموارد البشرية إلى تنمية الروابط بين أهداف الإدارة من ناحية وتحسين أنظمة ف

 .ناحية أخرى إدارة الجودة الشاملة من
ت الحديثة ضرورة أن تسعى المؤسسات بتكارالإستفادة من المعرفة والإيستلزم تحقيق ا :شبكات المعلومات( 4

إلى بناء أنظمة متطورة للمعلومات عن مواردها البشرية تستند إليها في تصميم إستراتيجيتها التنافسية وتدعيم 
 .مكانتها في مجال نشاطها

 :تجاهات الفردية المجالات الرئيسية التاليةلإتشمل قائمة ا :الاتجاهات الفردية :ثالثا  

تشير نتائج العديد من الدراسات والأبحاث الحديثة على أن التحفيز الداخلي وليس  :داخليالتحفيز ال( 1
وعليه فإن مدير الموارد البشرية تقع عليه مهمة  الخارجي أصبح أحد المحددات الرئيسية للسلوك الفردي،

ختلفة داخل المساهمة في تحقيق الفهم لمحددات الدافعية مع المشكلات المصاحبة لأنماط السلوك الم
 .المؤسسات

مع التركيز المتزايد على جهود التدريب والتطوير سوف يحتاج مدير الموارد البشرية إلى : التغيرات الفردية( 2
 .وفعالية جعل هذه العملية أكثر سهولة

الذي  وهو الأمر تجاه في إثارة قضايا الثقافة الفردية وقيم ومعتقدات العمل،لإيساهم هذا ا :التطور الفكري( 3
يمكن أن يزود إدارة الموارد البشرية بأداة لخلق نظام فعال للقيم داخل المؤسسة يستند إلى الدراسة والفهم 

 .لمؤثرات الأداء الصحيحين
يقود الاتجاه نحو تعقد المؤسسة الحديثة إلى ضرورة وجود اعتماد متبادل بين  :عتماد المتبادللإا( 4

نصهار والتفاعل بين العناصر لإارد البشرية إلى تطوير نظم لتحقيق امدير المو  جويحتا المؤسسة والفرد،
 .التنظيمية المختلفة

مثل هذه النماذج  .أخيرا ترتكز نماذج اللياقة على صحة وسلامة كل من الفرد والتنظيم :الصحة واللياقة( 5
سطة مدير الموارد سوف تساهم في التوصل إلى مداخل أكثر تطورا لتحقيق التميز الفردي والتنظيمي بوا

  .البشرية في مؤسسة المستقبل
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أنه من أبرز الاتجاهات الحديثة في "  1لمحمد زويد العتيبي ؛قد جاء في كتاب إدارة الموارد البشريةو       
أن " نصيرة الموارد البشرية"ابه في كت *"ديف أرلش"إدارة الموارد البشرية ما جاء به نموذج الخبير الأمريكي 

ين عن الموارد البشرية أن هناك دورا جديدا سيحتم على المسؤولو ؛ وارد البشرية التقليدية انتهى زمانها إدارة الم
رة أن تكون إداو  ،إستراتيجية المنظمة الفعالة في تنفيذفي الشراكة الإستراتيجية ويتمثل هذا الدور  ،القيام به

الإدارة التي تهتم بمساعدة " :ها هذا الخبير بأنهالذلك يعرففعالا في تنفيذها؛ الموارد البشرية ركنا رئيسيا 
حيث يعتقد بأن هذا الدور يدعمه الكثير من العوامل مثل التغيرات السريعة التي " الآخرين في تحقيق أهدافهم

بالإضافة إلى ذلك فإن من أهم ، تطرأ على المنتجات وعلى عالم السوق وعلى أذواق واحتياجات الأفراد
والذين يعدون  (العاملين)دور تعاملها مع البشر م على إدارة الموارد البشرية لعب هذا الالعناصر التي تحت
اء كانت حكومية أو خاصة لأن نجاحها بعد سبحانه غير الملموس في نجاح المنظمات سو  المخزون الرئيسي

ت تساعد المنظما أفكار إبداعيةومهارات  وقيم واتجاهات و متلكه الموظفون من معارف يوتعالى يعود إلى ما 
كما تساعد المنظمات في القطاع  الحكومي على تحقيق احتياجات  ،في القطاع الخاص على المنافسة

رية الحديثة يجب أن تقوم أن إدارة الموارد البش رىي (ديف أرلش) لذلك فإنات المواطنين المختلفة؛ ومتطلب
 :أربعة أدوار وهيبتطبيق 

ويقصد بها أن تشارك إدارة الموارد البشرية في  :جية لإدارة الموارد البشريةالإدارة الإستراتي :الدور الأول-
 . كل فعالية وقوةتنفيذ إستراتيجية المنظمة ب

التحول الذي يحدث في و وذلك أن تقوم بدور كبير في إدارة التغيير  :التحولإدارة التغيير و  :الدور الثاني -
زيادة فعالية الأجهزة الحكومية لتلبية احتياجات حكومة في فسة الشديدة أو رغبة الالمنظمة نتيجة للمنا
 . ومتطلبات المواطنين

ية للمنظمة من سياسات إعداد بنية تحت وذلك من خلال :بيق البنية التحتيةإدارة تط :الدور الثالث-
جراءات و  تقوم وأن ؛ قع المنظمةتكون متوفرة للموظفين بمو بحيث تكتب وتعد بصورة جيدة و  ؛قواعد ونظموا 

متطلبات م مع احتياجات و العمل والإجراءات والقواعد لتتلاءبصفة مستمرة بمراجعة وتطوير سياسات الإدارة و 
 .  المنظمة

من خلال إعداد السياسات والإجراءات المناسبة لمعرفة احتياجات  :إدارة مساهمة العاملين :الدور الرابع -
تاحة الالمبدعين و  وتشجيع؛ الموظفين وتلبيتها أو  إبداعاتهم المتعلقة بتطوير العملفرصة لهم في تنفيذ ا 

جراءات العمل   .تطوير نظم وا 

 .والجدول التالي يوضح هذه الاتجاهات الأربعة     

                                                             
 42-22؛ ص ص  2001والتوزيع، عمان الأردن؛ الطبعة الأولى؛ دار الوراق للنشر" الإتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية"محمد زويد العتيبي 1

 .أحد أبرز خبراء العالم في الوقت الحالي في الموارد البشرية و هو مستشار لمجموعة من الشركات التي تصنف ضمن قائمة أفضل شركات العالم*
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 .الاتجاهات الأربعة في إدارة الموارد البشرية المعاصرة 3/1: الجدول

 النتائج الاستعارة النشاط الدور

الإدارة 
الإستراتيجية لإدارة 

 وارد البشريةالم

ربط إدارة الموارد البشرية  -
 :بالإستراتيجية العملية مثل

 .تشخيص المشكلات-
التعرف على نقاط الضعف  -
؛ القوى في السياساتو 

 .الخطط ؛ الإجراءات
 

 .تنفيذ الإستراتيجية- .شراكة إستراتيجية -

إدارة تطبيق البنية 
 التحتية

إعادة هندسة السياسات -
 .ات الإجراءو التنظيمية 

المشاركة في تنفيذ  -
 .الإجراءات

 بناء بنية تحتية - .خبير إداري -
فعالة من السياسات 

 النظموالإجراءات و 
 . القواعدو  

إدارة التغيير 
 التحولو 

التأكد من القدرة على إستعاب -
 .التغيير

إدارة التغيير  -
لعب دور في :مثل

تطوير وتغيير 
جراءات و ياسات س ا 

 ظمالقواعد والنالعمل و 

 .تجديد المنظمة -

إدارة مساهمة 
 العاملين

الاستماع والاستجابة لطلبات  -
 .واحتياجات الموظفين

 تبني قدرات  -
واهب العاملين مو 

 . المتميزيين

رفع ولاء ومعنويات  -
 .الموظفين

 24ص "مرجع سابق"محمد زويد العتبي :المصد

 

واضحة على مفاهيم التقنيات التسيير المعاصرة تأثيراتها وقد كان للتحوُّلات الفكرية الجذرية في مفاهيم و     
ل  في الأدوار الرئيسية للموارد البشريـتححيث حصل  تسيير الموارد البشرية بدرجةٍ واضحة، وهذا ما  ؛ةـوُّ

 : يُوضحه الشكل التالي
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 .الملامح الأساسية لفلسفة الفكر التسييري الجديد:3/2الجدول 
 إدارة الموارد البشرية الجديدة ة التقليديةإدارة الموارد البشري

قواه العضلية و اهتمت بالبناء المادي للإنسان * 
من ثم ركزت على الأداء و ، قدراته  الجسمانيةو 

الآلي للمهام التي يكلف بها دون أن يكون له دور 
 . اتخاذ القرارات و في التفكير 

مكانياته قدراته الذهنية و و بعقل الإنسان تهتم *  ا 
المشاركة في حل لإبتكار و االتفكير و  في

 .تحمل المسؤولياتو المشاكل 

اهتمت على الجوانب المادية في العمل و  ركزت* 
تحسين البنية و الحوافز المالية و بقضايا الأجور 
 . المادية للعمل

 البحث كما يشحذ تهتم لمحتوى العمل و * 
لذاتهم بالحوافز المعنوية و القدرات الذهنية للفرد 

منحه الصلاحيات للمشاركة و ن الإنسان تمكيو 
 .في تحمل المسؤوليات 

اتخذت التنمية البشرية في الأساس شكل * 
التكوين المهني الذي يركز على إكساب الفرد 

مهارات ميكانيكية يستخدمها في أداء العمل دون 
 . السعي لتنمية المهارات الفكرية أو استثمارها 

ية إبداعية لبشرية أساسا هي تنمالتنمية ا* 
طلاق لطاقات التفكير و  بتكار عند لإاو ا 

شحذ روح و تنمية العمل الجماعي و الإنسان، 
 . الفريق 

 .45ص 2001النشر؛  القاهرة؛ و دار غريب للطباعة  "البشرية الإستراتيجية إدارة الموارد" علي السلمي:المصدر
 

ت التي ينبغي إتباعها في إدارة الموارد ستجابة للتحديات السابقة هناك جملة من الإجراءالإوقصد ا     
 1:التي يمكن إيجازها فيما يليو ستفادة أكثر من هذا المورد لإالبشرية حتى يمكن ا

تاحة فو يقع على عاتق إدارة الموارد البشرية تحسين ظروف العمل  :إيجاد ظروف عمل أفضل (1 رص ا 
    تشجيع العمل الجماعـي  برامج التنمية، تحقيق ذاتهم من خلال التدريب،للعاملين قصد تنمية قدراتهم و 

 .أسلوب الفريق الواحدو 
 :ستفادة منهم كما يليلإحيث يمكن ا :التوظيف الفاعل لقدامى الموظفين( 2

 حل مشاكل نقص العمالة. 
 إسهامهم في تطوير المنظمات نظرا للخبرة التي اكتسبوها . 
  ات كبار السن أكثر إيجابية في تقبل العمل في ظروف التحدي دون التركيز اتجاهو تكون استعدادات

 .على المادية
 ينيالتزامهم بأخلاقيات العمل أكثر من الحدث. 

 
                                                             

1
 .3، ص2001ردن، دار زهران للنشر و التوزيع، عمان، الأ"إدارة الموارد البشرية "حنا نصر الله 
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 .توفير المساواة للنساء بشكل أكبر في المنظمات ( 3
      ية للتأقلم مع دارة الموارد البشر هذا تحدي لإو  :الحاجة إلى تطوير مهارات العاملين من خلال التدريب (4

 .الجهودعدم تجميد الأفكار و ومتطلبات الجودة والأسعار و  يير في السوق أو التكنولوجيا،ن تغما يطرأ م
 .مواصلة التركيز على التخطيط الإستراتيجي لنشاطات إدارة الموارد البشرية (5
في تكنولوجيا المعلومات و اسـوب تجاه نحـو استخـدام الحلإ اظام معلومات للمـوارد البشريـة و استخدام ن (6

 :هذا المجال كالتالي
 الجدد ل الحاليين و العما عن ولين من الحصول على معلومات فوريةتمكن قاعدة البيانات المسؤ  :التوظيف_

 .بالتالي تحديد الأماكن الشاغرةو 
الإمكانيات و   رصل الفوكذا استغلا ب،سابقة والفئات المعنية بالتدريبمعرفة البرامج ال :التنميةالتدريب و _

 ....كالعالم الافتراضي التعلم عن بعد ؛نتيجتها تكنولوجيا المعلومات في هذا المجالأالتي 
 .مقارنتها بالمنافسينتاريخ الحصول عليها و و الزيادات بالوقوف على  :الأجور_
حل و  وفق المستجدات،تصبح ايجابية بالتعامل المشترك لإحداث التغيير  :العلاقات مع النقابات العملية (7

 .النزاعات بأفضل الطرق
 :التحديات البيئية وفق ما يليمواجهة المنافسة و و ذلك للنمو والبقاء و  :التركيز على التميز (8

 تقليص مستوى الإدارة الوسطى. 
  تفويض السلطاتو الجودة و  تحسين الخدمات للعملاء،و تطوير المنتجات. 
  ارزيادة مشاركة العاملين في اتخاذ القر. 
  الحوافزو تحسين المنافع. 
 ستقرار الوظيفيلإتوفير ا. 
 تمثيل العاملين في مجالس الإدارة. 
 تقييم أداء العاملين بطرق أكثر فاعلية. 
 توفير تدريب مستمر للأفراد طيلة حياتهم الوظيفية. 

المؤسسة عليها أن حتى تقوم بمسؤولياتها بشكل يخدم أهداف "يمكن القول أن إدارة الموارد البشرية و          
كما  .مواكبة مختلف التحديات التي تواجههامن خلال الوظائف المسندة إليها و تقوم بأداء دورها بشكل فعال 

الأسواق  ففي مثل هذه؛ التغيُّرات في سوق العمل تنعكس على دور وأهمية الموارد البشرية في المؤسسةأن 
والمشاركة في اتخاذ  ،ةـالإستراتيجيشرية ليمتد إلى الأدوار تميل المؤسسات إلى توسيع دور إدارة الموارد الب



 الفكر التسييري الجديد لإدارة الموارد البشرية   :الفصل الثالث

 

143 
 

دارتها القرارات، مما يضعها في قمة البناء ؛ وفي مثل هذه المؤسسات تزداد أهمية وقيمة الموارد البشرية وا 
  .1" التنظيمي في المؤسسة

 وتقنيات إدارية جديدة،هيم مفاومعطيات و الجديدة واقع  البيئية عن حركة التغيرات والتحولات تنشأ وقد      

ويقوم هذا الواقع على الحركة ؛ تتسم بملامح ورؤى تتوافق مع الطبيعة والبيئة العامة لعالم الأعمال المعاصر
تعتمد وعلى قواعد علمية  ؛إدارية جديدة  مبنية على فلسفة وتقنيات إدارة جديدةوعلى أفكار  ؛ والتغيير السريع

دارة المنظمات على اختلافها ومنها إدارة الموارد البشرية المفاهيم والتوجهات التالية  :كأساس لتنظيم وا 
مهم في اتخاذ القرارات التعامل معه كمعطى أساسي و جي؛ و التوجه نحو الانفتاح أكثر على المحيط الخار  -

 .ختيارات التي تتخذها الإدارةلإالتوجه بالسوق في كافة القرارات واوذلك من خلال  .الإدارية
واعتبار المناخ المحيط  لتحول من النظرة المحلية الضيقة إلى التفكير والعمل في إطار مفهوم العولمةا-

هو العالم كله وليس مجرد النطاق الجغرافي المحدود الذي يمثل الدولة أو المدينة التي تعمل بها  بالمنظمة
 المنظمة

توظيفها في مختلف مجالات و تحكم فيها أكثر؛ يا المتطورة والالتوجه نحو الزيادة في استخدام التكنولوج-
التسيير التحول من نظم  من خلال .المنظمةو النشاطات، بما يحسن أكثر من مخرجات العنصر البشري 

العمليات الإلكترونية  النظم القائمة على إلى Analogueالإنتاج القائم على العمليات اليدوية أو التماثلية و 
 .Digitalوالتقنية الرقمية 

التي تسمح للمنظمة من الاستمرار في نشاطاتها؛  والتصدي ر نحو زيادة القدرات التنافسية؛ التوجه أكث-
رضاء أصحاب رأس المال،و  .للمنافسين إلى هدف النمو المتواصل  التحول عن أهداف الربح السريع وا 

رضاء أصحاب المصلحة  .وا 
 . للعملاء أكثر لإرضاءي المنتج التوجه للعمل على تحقيق التفوق والتميز في العمل وف-
مستويات الدارات و الإقطاعات و مختلف البين  والتفاعل والتعاون الترابط والتشابكالتوجه أكثر نحو تحقيق -
  .ميةينظتال
قامة العلاقات والتحالفات مع – المنظمات الأخرى المحلية أو الخارجية  التوجه أكثر نحو تحقيق التعاون وا 

 .ذات العلاقة
 .تفعيل نظم الجودة الشاملةو وجه أكثر نحو إتباع الت-
 .من خلال تنمية وتمكين القيادات الإدارية .التوجه أكثر نحو تطوير وتفعيل النظم القيادية-
 . المعلوماتو التوجه أكثر نحو تطوير وتفعيل نظم الاتصال -
 (.فرق العمل المدارة ذاتيا)تفعيل فرق العملو التوجه أكثر نحو إتباع -

                                                             
1 Jean Brilman, "Les meilleures pratiques du management au cœur de la performance" Édition d’organisation, 

Paris, 3ème tirage, 2000, P 363. 
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    .الإنتاجية والتسويقية والبشريةوتطوير الأساليب والعلاقات  (الهندرة)توجه نحو إعادة التنظيم والهيكلةال-
التحول من الهياكل التنظيمية الهرمية الجامدة المبنية على أساس التخصص وتقسيم العمل حسب أفكار -

 .لى تقنيات المعلوماتالمعتمدة ع إلى الهياكل المرنة الشبكية والافتراضية فورد،و تايلور 
 التوجه أكثر نحو الاهتمام بالبعد المستقبلي؛ من خلال أعمال التخطيط الاستراتيجي وتقنيات التقديرات -
  .المجهول وتوقع المخاطر والمشاكلالمستقبل و ستعداد الدائم للتعامل مع لإاو 
دارة الوقتو التوجه نحو إدارة التغيير -   .ا 
 .ثر مرونة واستجابة للمتطلبات البيئيةالتوجه نحو نظم إدارية أك-
 .تشجيع المبتكرينالعمل على الابتكار والتجديد والتنويع و التوجه نحو تحقيق  -

 ؛ةـة نوعيـة فكريـه نقلـلإدارة المعاصرة بأنيمكن وصف ما حدث من تطورات في مفاهيم اومنه        
؛ التي تعمل بها مع البيئة الحديثة في صراعها جد بناءاً فكرياً جديداً تستهدي به الإدارةاستطاعت أن ت

 .وتهدف من خلالها للبقاء والاستمرار في نشاطاتها وفي المحافظة على بقائها

ن و        هذه التحولات تعكس معاني الحركية والديناميكية والتطور المستمر والقابلية للتعليم والتكيف مع ا 
وتكرس السمات الأساسية  معلومات والتقنيات العالية بشكل عام،كما تبرز الآثار المهمة لتقنيات ال الظروف،

المتمثلة في منظمة الأعمال الجديدة باعتبارها كائن حي يتعلم ويتطور ويتشابك مع غيره من الكائنات الحية 
 في مناخ يتسم بالتعقد ويعتمد على التفكير والإبداع الإنساني والتراكم المعرفي المتواصل

 
 .أثر فلسفة الفكر التسيير الجديد على إدارة الموارد البشرية المستقبلية:المطلب الثالث 

هميتها في المؤسسات المختلفة ويرجع لأإن التنبؤ بمستقبل إدارة الموارد البشرية يشير إلى النمو المتزايد      
ا عدد من الآثار على في العمل والتي نتج عنه في استخدام تكنولوجيا المعلومات لتوسعلتجاه المتزايد لإا هذا

ناء هيكل وظائف الإنتاج بما يتفق وهذه وسوف يحتاج ذلك إلى إعادة ب ممارسات إدارة الموارد البشرية،
يتطلب ذلك إعادة تصنيف قوة العمل الحالية وبالتالي فإن بعض الأعمال تلغى وأخرى و  ؛الجديدةالتطورات 

مما ينتج عنه وجود بطالة تتطلب مجهود كبير ليس  ؛تضاف والتي تتطلب مستوى عال من المعرفة والمهارة
كذلك  .للقضاء عليها على مستوى المؤسسة فقط بل على مستوى نقابات العمل والأجهزة الحكومية المختصة

ة واعية فإن البطالة الهيكلية التي نتجت عن تغير هيكل الطلب على العمل تعتبر خطيرة وتحتاج إلى دراس
التكنولوجية على الممارسات في  وأيضا من أثار التطورات .مكن التخفيف من حدتهايلأبعادها المختلفة حتى 

مشكلات جديدة في علاقات العمل وخاصة مع النقابات المهنية وهيكل  دوجو  مجال إدارة الموارد البشرية،
 .1مما يتطلب ضرورة تغييرها بما يتفق والتغيرات الجديدة ؛الأجور

                                                             
 .132، ص2004لأردن،، امان، عوالتوزيعكتبة دار الثقافة ، مالطبعة الأولى"لمداخل والمفاهيم والعمليات، االإدارة الإستراتيجي"نعمة عباس الخفجي1
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ومن  .مع الإتجاهات الحديثةالبشرية حتى تتفق  لى تعديل في سياسات المواردكل هذه التغيرات أدت إ     
حتراف المهني في مجال إدارة لإالعوامل التي تزيد من أهمية إدارة الموارد البشرية في المستقبل أيضا زيادة ا

حتراف المهني والفني لإالرئيسي في السنوات القليلة الماضية يشير إلى زيادة نسبة ا هفالاتجا الموارد البشرية،
 نعلم النفس، والمحاسبي لرجا جتماعيين،لإون الموارد البشرية من قبل المهندسين بجميع أنواعهم واؤ لش

 .1والمحامين

ن الأوتوماتيكيو       لم يكن لها تأثير فقط على هيكل العمالة بالمؤسسة بل أيضا في دخول التخصص  ةا 
 2.في المؤسسات وبأعداد كبيرة المهني والفني في شؤون الموارد البشرية

ن مدير الموارد البشرية في المستقبل سوف يواجه نفس المشكلات القديمة،و       بأعراض جديدة  نولك ا 
 ثحي لات،ـذه المشكـة هـويرجع ذلك إلى اختلاف معالج ؛إدارات الموارد البشرية وظائف وتظهر في مختلف

وعليه فإن مدير الموارد البشرية المهني يكون له بعض  .ستعالج من زوايا عديدة من متخصصين مهنيين
ومن بين هذه  كثير من مديري الموارد البشرية،الالسمات التي تختلف جوهريا عن تلك التي تعوّد عليها 

العمل بدلا من اللامبالاة وعدم بهتمام العميق ة وليست محلية للعمل والمؤسسة والإواسع ةنظر  السمات،
كما أن تطبيق نتائج العلوم السلوكية  ت والنظرة العلمية والتي تساهم في التقدم والتنمية،والمهارا الاهتمام،

 .3وممارسة إدارة الموارد البشرية ةيؤدي إلى إحداث أثار ملحوظة على نظر 

ن مديري الموارد البشرية من فترة طويلة وهم مهتمون بنتائج هذه الدراسات،و       أصبحوا في السنوات  دوق ا 
وقد ترتب على هذا الاتجاه تطور في  .يثة أكثر اهتماما بنتائج البحوث في مجال السلوك الإنسانيالحد

هذا وسوف تؤدي النتائج الحديثة  .المدرسة السلوكية التي تنطوي على تغيير تفكير الإدارة في اتخاذ القرارات
 .4الهامة في المؤسسة في مجال العلوم السلوكية إلى جعل إدارة الموارد البشرية إحدى الوظائف

   5:في ما يلي أهم تأثيرات فلسفة الفكر التسييري الجديد على إدارة الموارد البشريةتتمثل و          
علق بتنفيذ سياسات ونظم تغير النظرة إلى تسيير الموارد البشرية من كونها مجموعة أعمال عادية تت_ 

 وتتشابك مع الأهداف ،مع أهم موارد المؤسسة جية تتعاملاعتبارها وظيفة إستراتيإلى  ،العاملين
 .ستراتيجيات العامة لهالإاو 

                                                             
 .244، صمرجع سابق "إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية"علي السلمي 1

2 Jean.Marie .PERETTI" gestion des ressource et du personnel"ed.vuibert .Paris, 1994, p.120 

 .242مرجع سابق ص   "إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية"علي السلمي  3
 . 255ص"مرجع سابق " " دخل لتحقيق الميزة التنافسية، مالموارد البشرية"مصطفى محمود أبو بكر   4
أطروحة دكتوراه ؛ كلية العلوم الاقتصادية وعلوم " إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية حالة مؤسسة سوناطراك"يرقي حسين  5

  :عن 44_ 43ص  ص.؛2002-2002التسيير جامعة الجزائر؛ 

Jean Brilman, Les meilleures pratiques du management au coeur de la performance, Édition d’organisation Paris, 
3ème tirage, 2000, P 363 



 الفكر التسييري الجديد لإدارة الموارد البشرية   :الفصل الثالث

 

146 
 

توظيف العاملين حسب احتياجات ستقطاب و لإرية منحصر في مشكلات انطلاق بفكر تسيير الموارد البشلإا_
نتاجية وهي إدارة الأداء، وتحقيق الإ نشغال بقضية أكثر أهمية وحيوية،لإإلى ا الإدارات التنفيذية المختلفة،

 .الفعاليةوتحسين الكفاءة و  الأعلى،
فقد أصبحت وظيفة  ،لبشرية إلى مرتبة الإدارة العليارتفاع بمستوى القائمين على أعمال تسيير الموارد الإا_

 .    الموارد البشرية في كثير من المؤسسات تعادل في مستواها إدارة الإنتاج والتسويق والتمويل

ذي المستويات  وأفكار تقليدية ومن أهمها ما يتعلق بالتنظيم القائم على الهرمية،وقد بدأت تتلاشى نظريات  _
تتسم  ،ماذج تنظيمية أخرى أقل هرميةوظهور ن، الرقابة الصارمةوالقائم على إصدار الأوامر و  ،المتعددة
ومن  والمبادرة، وذاتية التغيير وقيامها على فكرة فرق العمل، ،وانخفاض عدد المستويات التنظيمية ،بالمرونة

 وبالتالي مساحة أكبر لمنطق المشاركة والمبادرة وظائف محددة المهام إلى وظائف أكثر إثراء للعمل،
 :وهو ما يتبين لنا من الشكل التالي. بتكارلإاو 

 .تغيُّر دور الموارد البشرية 3/3: شكل
 
 
 
 
 

 .22ص "مصدر سابق"محمود أحمد الخطيب:المصدر
 

ارتفع حيث ؛ ار عبر مختلف المستويات الإداريةالأدو أهمية في هذا الشكل أن هناك تغيراً يتَّضح من و      
لدور التنفيذي من اأهمية انخفضت ؛ و %10بعد ما كان يمثل  %10الدور الإستراتيجي لهذه الإدارة إلى 

  .يدل على الأهمية الإستراتيجية التي أصبحت تولى بها هذه الإدارة وهو ما. %10إلى  60%
التحوُّلات التي طرأت في  فلسفة الفكر التسييري الجديد على إدارة الموارد البشرية الأخرى ثارالآمن و       

وممارسات هذه الإدارة والتي سنحاول إبرازها من خلال إظهار البعد البيئي الجديد الذي تعيشه  مفهوم
الواقع التسييري ت على نظام الأعمال و ديدة تأثيراحيث أفرزت التحولات البيئية الج؛ المنظمات المعاصرة

 :كثير من المنظمات وذلك على النحو التاليالالجديد في 
العالم وعدم استقرار ما يسمى النظام العالمي الجديد، والتنافس على قتصادي في لإاضطراب الواقع ا -

ا الموحدة، مع عودة نمور قتصادية في العالم بين الولايات المتحدة الأمريكية واليابان وأوروبلإالسيطرة ا
نمور آسيا إلى استعادة توازنهم واستئناف عملية النمو و الولايات المتحدة الأمريكية واليابان وأوروبا الموحدة، 

 .1112بعد الأزمة الطاحنة التي اجتاحتهم في عام 
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حواذ على شركات ستلإندماج في أو التحالف مع أو الإاتجاه الكثير من الشركات الكبرى في العالم إلى ا -
تمكنها من الصمود والبقاء في مناخ  ؛أخرى من أجل تكوين جبهات اقتصادية ذات قدرات تنافسية أعلى

 .الأعمال العالمي الجديد
مثل المنظمات  .التكنولوجيو القائمة على البعد العلمي ؛ ونظم التسيير؛ ظهور أنماط جديد من المنظمات-

 ...الإدارة الدولية؛  دارة الاليكترونيةالإ؛  التنظيم الشبكي؛  الافتراضية
زيادة المنافسة المحلية والأجنبية مما جعل حالة من الغموض وعدم التأكد تسود بيئة قطاع المنظمات -

-المحلية"و" Globalization-العولمة"والذي يعبر عن المزج بين  "Glocalization"وظهور مصطلح؛ الاقتصادية
Localization" . 

  1 :فيما يلي مفهوم وممارسات تسيير الموارد البشرية أيضاإيجاز التحوُّلات التي طرأت في  ويمكن     
ل من مفهوم تسيير الأفراد إلى تسيير الموارد البشرية-  . التحوُّ

ل من تسيير العاملين كأفرادٍ إلى تسيير العاملين كرأس مال فكري-  . التحوُّ

ل من الدور التنفيذي لتسيير الأ-  . فراد إلى الدور الاستشاري والتنفيذي لتسيير الموارد البشريةالتحوُّ

ل من الدور التقليدي لتسيير الأفراد إلى الدور الاستراتيجي للموارد البشرية-  . التحوُّ

ل من تسيير الأفراد كجزيرةٍ منعزلة إلى تسيير الموارد البشرية - -. كفريقٍ ضمن فرق عملٍ متكاملةالتحوُّ
ل من الأ  . داء التنفيذي للمهام التقليدية لشؤون العاملين إلى تسيير الموارد البشرية لتعزيز الميزة التنافسيةالتحوُّ

ل في التسيير التقليدي لشؤون العاملي-  . مظلة تسيير الجودة الشاملةن إلى تسيير الموارد البشرية تحت التحوُّ
 تتشابك البشريةالجديد على إدارة الموارد  هذا الفكر الإداريل ىالأخر تأثيرات الو نعكاسات لإ ا ومن     

عتبارها إالنظر إلى مهام إدارة الموارد البشرية ببو  .للمنظمةستراتيجيات العامة لإمع الأهداف واأهدافها 
عتبار تكلفة المهام التي تتولاها إدارة ا  و  .ست إجراءات مستقلة ومنقطعة الصلةعمليات متكاملة ومترابطة، ولي

بناء و  إدارة الموارد البشرية تطوير نظمو التدريب والتنمية، و تكاليف البحث عن العاملين مثل - الموارد البشرية
وليست مجرد في المستقبل على أنها نفقات استثمارية تدر عائداً  -إلى غير ذلك استراتيجيات الموارد البشرية

غل وتهتم بالإضافة إلى القضايا كما سمح هذا الفكر لإدارة الموارد البشرية أن تنش .اتدإيرانفقات بدون 
 .منها تفعيل الموارد البشرية من خلال إدارة الأداءأهمية الأكثر و قضايا ذات كية بالكلاسي

مازلت الأيام و من جراء هذا الفكر ظهرت التي مشكلات العديد من ال أن هناك لامن كل هذا إ وبالرغم    
 : ومنها ؛بلى بهات

مما أدى إلى  ؛دول العالم بسبب طغيان الوسائل التكنولوجيا فائقة الجودةظهور البطالة بكثافة في كل - 
 .فقدان الكثير من العاملين لوظائفهم

                                                             
 .32ص  "مرجع سابق" أحمد سيد مصطفى  1
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ساهم  ؛ والذيانصياعا لقرارات صندوق النقد الدولي ؛عالم النامي نحو ما سمي بالخصخصةدول ال توجه- 
 .بشكل كبير في تفاقم ظاهرة البطالة

أوجد نوعية ؛ مهارات ذات تخصص نوعي راقو متلك معرفة ت ؛كمورد ن العمالةمالسعي وراء نوعية معينة - 
 .من التعليم لا يقدر عليها سوى الأغنياء

مما ترك هذه العملية مرتعا خصبا للقطاع  ؛العمالةو الدولة يدها عن التدخل في قضايا التوظيف  كف- 
 .للمنظمات العائلية أخرىالمكون حية و الخاص المستغل من نا

؛ ابـمما ساهم بشكل أو بأخر في ظهور ظاهرة الإره؛ قتصادية في العالم كلهلإحدة المعضلات ا ياددز ا- 
رب السياسية الذين آتلقفه أصحاب المفي؛ الدينإلى الغارق في مشكلات اقتصادية يلوذ من الشباب  لأن كثير

 1.دين أو عقل قبلهاي لابعمليات في القيام ؛ يستغلوا الدين
 

والذي يرمز له  (Intellectual Capital( )أو المعرفي) مفهوم رأس المال الفكرياع استخدام لقد شو      
عتباره ممثلًا حقيقياً لقدرة المنظمة على المنافسة وتحقيق النجاح بعد أن إإليه بوأصبح ينظر  (IC) اختصارا 

 2 .كانت المصادر الطبيعية تمثل الثروة الحقيقية للشركات قبل هذا التاريخ
رأس المال )رأس المال الفكري في كتابه الذي يحمل عنوان ( T.Stewart) ولقد عرف توماس ستيوارت     
الخبرة التي يمكن  ؛الملكية الفكرية؛ المعلومات؛ يتمثل في المعرفة: بأنه (الثروة الجديدة للمنظمات :الفكري

التفوق التي تحقق للمؤسسات التميز و نية كما يصفه بأنه القوة الذه؛ لإستخدام لتنشئ الثروةوضعها في ا
رأس المال ؛ يـال الهيكلـرأس الم: تاـئوصنف توماس ستيوارت رأس المال الفكري في ثلاث ف ،التنافسي
  3.لزبونيارأس المال و البشري 
 4:منها تعريفات أخرى لرأس المال الفكريوهناك   

ارها المحرك عتبإم تحتها إدارة المعرفة بهو المظلة التي تظ :أن رأس المال الفكري ؛(Ros ؛روس )يري-
حيازة المعرفة وتطبيق الخبرات والمهارات والتكنولوجيات  ويشير رأس المال الفكري إلىوالطاقة الدافعة لها؛ 

 . ستراتيجياتهاإوالعلاقات والأدوات داخل المنظمة لتحقيق 
مهارات المؤسسة التي تتمتع بمعرفة  مجموعة"يمثل  :المال الفكري على أنه سأر  (Ulric؛أولريش ) ويعرف-

ستجابة لمتطلبات الزبائن والفرص التي تتيحها لإواسعة تجعلها قادرة على جعل المؤسسة عالمية من خلال ا
 ."التكنولوجيا

                                                             
1
 42-45ص .ص"  مرجع سابق" محمد حافظ الحجاز 
2
 . 221؛ ص 2002دار صفاء للنشر والتوزيع؛ عمان؛ "الاتجاهات المعاصرة في إدارة المعرفة"داتالزيا دمحمد عوا 
3
 .210  ص .؛ 2002؛ 2ط ؛الأردن؛الوراق للنشر والتوزيع "المفاهيم والاستراتيجيات والعملياتإدارة المعرفة "  نجم نجم عبود 
جامعة  أطروحة دكتوراهالكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة  ةشرية وتنميللموارد الب يالاستراتيج رأثر التسيي" -–سملالي يحضيه   4
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قدرة متفردة " :أن رأس المال الفكري عبارة عن( Hamel, Heene؛" هين"و" هامل")يرى كل من  ابينم -
ات المختلفة التي تتفوق بها المؤسسة على منافسيها، بحيث تسهم في زيادة القيمة تتحقق من تكامل المهار 

   ."المقدمة للعملاء، كما تعد تلك القدرة من أهم مصادر الميزة التنافسية
المادة الفكرية المتكونة من المعرفة والمعلومات والمهارات والخبرات ذات "على أنه  (Reid ريد؛) كما عرفه-

 ."تصادية التي يمكن وضعها موضع التطبيق بهدف خلق الثروة القيمة الاق
المعرفة التي يمكن " :أن رأس المال الفكري يتمثل في ("Davenport"و" Prusak")بينما يرى كل من  -

 ."تحويلها إلى ربح
نخبة الكفاءات ذات القدرات المعرفية  :"فيأن رأس المال الفكري يتمثل  (Drucker؛دراكر )ويرى_
الأفكار القديمة، بما يمكّن المؤسسة من توسيع  رنظيمية والتي تمكنهم من إنتاج الأفكار الجديدة أو تطويوالت

ولا يتركز رأس  وتجعلها في موقع يمكنها من اقتناص الفرص المناسبة، حصتها السوقية وتعظيم نقاط قوتها،
 1".شهادة أكاديمية لمن يتصف به كما لا يشترط توافر المال الفكري في مستوى تنظيمي معين دون غيره،

   

فلم  ؛ برىـة كـلقد أدَّت التطوُّرات الحديثة إلى تأكيد أهمية عنصر الموارد البشرية باعتباره ميزةً تنافسي       
يمكن التخلُّص منها إذا ما دعت الحاجة، بل هي  ؛تعُد النظرة إلى الموارد البشرية أنها مجرد مصدر تكلفة

  .قق الأهداف الإستراتيجية للمؤسسةلأجل يحاستثمار  طويل ا

حيث يشكل أهم المنطلقات الحديثة نسبيا في ؛ في هذه الفترة ظهر ما يعرف بمدخل الموارد البشريةو   
التي تعتبره من ؛ أهم الموارد على غرار نظرة مدرسة الإدارة العلمية عتبارهإهتمام بالعنصر البشري بلإقولبة ا

 ىفالنظرة إل .الأحاسيسو  مدرسة العلاقات الإنسانية التي جسدته في كتلة من المشاعرعناصر الإنتاج ونظرة 
في إطار النظرة التكاملية التي ؛ الفرد معاو مزايا لكل من المؤسسة و إدارة الأفراد كمورد يمكن أن تحقق فوائد 

بادئ مهذا انطلاقا من الو  ؛يةلتطوير إدارة الموارد البشر  الأهداف التنظيمية والحاجات الفردية معا ىتعتمد عل
 :التالية المبلورة لهذا المدخل

 .يمكن أن يحقق مكافآت طويلة الأجل للمنظمة تهتنميو الأفراد هم استثمار إذا أحسن إدارته -

 .قتصادية للفردلإاو حاجيات النفسية لالبرامج لابد أن تخلق الإشباع لو السياسات -

 .حد ىاستغلال مهاراتهم لأقصو تنمية  ىبيئة العمل لابد أن تشجع الأفراد عل-

هذا المبحث أن هناك العديد من الأفكار التي حاولت التطرق لفكرة استنتاجه من خلال وما يمكن       
و أن هناك تباين في نه يبدأ؛ غير الجديد لإدارة الموارد البشرية وأثارها على ممارساتهافلسفات الفكر التسييري 

أنها تحتاج مثل في سرد وعرض العديد من الأفكار؛  والتي يمكن القول تت به ت؛ وأن ما جاءهذه الدراسات
لتعددها وعدم  التركيب؛ وبالرغم من صعوبة الوصول إلى جمع كل هذه الأفكارإلى شيء من التحليل و 
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 أحيانا أو تكرارها أحيانا أخرى وصعوبة الفصل بين فحوى فلسفات الفكر الإداري التسييري لإدارةتناسقها 
والتي  ؛المدرسة الجديدة لإدارة الموارد البشريةالموارد البشرية كمفهم نظري فلسفي يمكن إدراجه تحت عنوان 

   .لهذه الإدارة الجديدة  التوجهات التسييريةو ملامح تظهر ال
 

 .الأدوار والأهداف الأساسية لإدارة الموارد البشرية المستقبلية ملامح :المبحث الثالث

لبشرية يدخل كن قوله مما سبق أن ما عرض من أفكار حول تحديات وممارسات إدارة الموارد اما يم        
طرح التساؤل حول وهو ما قد يجعلنا ن؛ وار والوظائف التقليدية والحديثةالأدفي معظم الحالات في الأهداف و 

هذه الإدارة على أدوارها  هل تحافظمستقبلية لإدارة الموارد البشرية؛ ال الأساسية الأهدافطبيعة الأدوار و 
 تقوم بأدوار أخرى ؟و وأهدافها أم ستتجه نحو تحقيق أهداف أخرى 

 التقليديةالأدوار والوظائف ومن خلال ما تقدم من الدراسة يمكن القول أنه وبالإضافة إلى الأهداف و         
لال العديد من الأهداف من خ سوف تتجه إدارة الموارد البشرية المستقبلية إلى التركيز على تحقيق جملة من

التوفيق بين استراتيجيات وسياسات إدارة ؛ تياجات المؤسسة من العنصر البشريحاتأمين  :الأدوار وأهمها
مكانيات المؤسسة يق بين أهداف و بالإضافة إلى التوف ؛ستراتيجيات وسياسات المؤسسةا  و الموارد البشرية  ا 

 .و ما سنحاول إظهاره من خلال هذا المبحثوه .وأهداف وطموحات الأفراد العاملين بها

 .تأمين احتياجات المؤسسة من العنصر البشري :المطلب الأول  

تأمين و في البداية يجب التنويه إلى ضرورة التمييز بين تلبية احتياجات المنظمة من الموارد البشرية        
ل اهتمام صر البشري سيظل يشكل مجافلعل موضوع  تلبية احتياجات المؤسسة من العن ؛حتياجاتها لذلكا

ويعتبر من الوظائف الأساسية ؛ في مختلف الأزمنة والعصور وفي مختلف المنظمات إدارات الموارد البشرية
ن ؛ التي قامت عليها هذه الإدارات وسيبقى كذلك فإدارة  ؛المكانعبر الزمان و  هوتقنيات تحقيق طرق ختلفتاوا 

تها في التزود بالعنصر البشري الذي تبحث عنه والذي يمكن المساعدة منظم الموارد البشرية جاءت في القديم
حيث ؛ وكذلك الحال بالنسبة للمنظمات الحالية وسيبقى كذلك بالنسبة للمنظمات المستقبلية؛ تهااأن يلبي حاج

لا يمكن  الأساسية التيظمة من العنصر البشري من الأدوار يعتبر هذا الدور المرتبط بتلبية احتياجات المن
لا تفقد أهميتها وسر وجودهلإلهذه الإدارة ا فصحيح أن الطرق والتقنيات التي ؛ اتـا في المنظمـستغناء عنه وا 

وأصبحت تتحكم فيها متطلبات ؛ أكثر تطورا وأكثر استخداما للتقنيات المتطورة  تتستخدمها في ذلك أصبح
إلا أنه لا يمكن أن ؛ ا في ما سبق من هذه الدراسةكما تبين لن .الذي تشتغل فيهتبط بالبعد البيئي تر  أخرى

غير أنها ؛ تصور سواء في الوقت الحالي أو المستقبلي أية إدارة للموارد البشرية تتخلى عن هذا الدورن
تأمين احتياجات المؤسسة من العنصر –حيث يشير هذا المفهوم  ؛ ستتوجه به أكثر فأكثر نحو التأمين

دارة الموارد البشرية سوف تعمل على أن إبمعنى أن ؛ نـر في الزمـتبط بفكرة الخطأن التأمين ير  لىإ-البشري
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أو كان ؛ أي عجز في الموارد البشرية سواء كان هذا العجز كلي أو جزئي فيلا تقع المنظمة التي تعمل بها 
 .أو كان حالي أو مستقبلي دائم أو مستمر

إتباع أسلوب التسيير التقديري للموارد البشرية،  ؛البشريةولعل هذا ما يحتم أكثر على إدارة الموارد       
عتبار احتياجات لإبعين ا ذخلأتنبؤ بتخصصات مناصب العمل مع اال" :نهأ ىيعرف عل والذي يمكن أن

يمكننا أن و  1 "علىقدرات الأفراد في كل المجالات، حتى يكون كل فرد يسير نحو الوظيفة الأة و المؤسس
 ؛من تقنيات تسيير الموارد البشرية تقوم على التسيير عبر الزمن وبمراعاة المخاطر فيهنعرفه على أنه تقنية 

حيث يمكن هذا النوع من التسيير إدارات الموارد  تأمين احتياجات المنظمة لمواردها البشرية،بفيما يتعلق 
طة تمكنها من البشرية من التعرف في الوقت المناسب عن الشغور في الوظائف كما يسمح لها من وضع خ

   .في أحسن الظروفو التصدي له بأحسن الطرق 
العديد  في اللغة الفرنسية فنجد أن هناك (la Gestion Prévisionnelle)التنبؤي  أما بالنسبة لمصطلح التسيير   

 : لبعض بمصطلحا نهع عبر قدف ،ت كمرادف لهمن المصطلحات التي استعمل

 ((la gestion préventive  أو (prévisionnelle) 2 ( D .Thierry 1990 , Ribette 1988 ، كما عبر عنه البعض الآخر
هذا فيما  (anticipative la gestion.)أو (la gestion anticipatrice ) لككذو  gestion anticipée) la) 3  بمصطلح

ريف التي اأن هناك العديد من التع فالجدير بالذكر هصطلاحي، أما فيما يخص تعريفلإيخص الجانب ا
 : نذكر منها و أعطيت للتسيير التنبؤي  للموارد البشرية 

   مجذبهو مجموعة من المناهج والإجراءات التي تسمح لمنظمة ما : التسيير التنبؤي للموارد البشرية" -
 .4"ورات المستقبلية التي تطرأ على الأفراد والوظائف صالت( حين إعداد خططها وقراراتها )
المنظمة على  مجموعة من الطرق التي تهدف إلى زيادة قدرات :تنبؤي للموارد البشرية هوالتسيير ال"  -

 . 5"التوقع  والتنبؤ، وهذا لضمان التوازن المستمر بين حاجياتها ومواردها  كما ونوعا
ي مجموعة الأنشطة التي تهدف إلى وضع معالم السياسة الت"  :بأنه Jean Pierre Citeauxويعرفه الأستاذ  -

التوازن بين الموارد و ستنتهجها الشركة في مجال مواردها البشرية أي أهم الأنشطة التي تضمن لها الاستمرار 
بصفة أدق تهدف إلى وضع  إستراتيجية  تمكن من تجنب و .......(Emploi – ressources)والوظائف 

 والموارد يات المستقبلية للشركةبين الحاج أو النوعي ختلالات المتوقعة مستقبلا سواء في الجانب الكميلإا
 .6"العام الذي يتم فيه رسم سياسات تسيير الموارد البشرية المتوفرة، أي أنها تعمل على وضع الإطار البشرية

                                                             
1 B_MARTORY  CONTROLE DE GESTION SOCIALE.VUIBERT .PARIS. 1991.P 96. 
2 THIERRY. D"" la gestion prévisionnelle et préventive de l’emploi et des compétences" Paris, L’Harmattan.1110.P 25. 
3 MANDON. N " analyse des emplois et gestion anticipée des compétences" CEREC, bref,N° 57.1990.P132. 
4MALLET Louis : la gestion prévisionnelle de l’emploi, Editions Liaisons.1111.p15-17. 
5 Ecole Nationale d’Administration : séminaire de l’administration comparée « la gestion des ressources humaines, 
élément de performance des administrations publiques » 4ème groupe, Paris. 1999. p5. 
6 Jean Pierre CITEAUX : Gestion des ressources humaines : principes généraux et cas pratiques, ARMAND Colin. 
Paris 2002. P 63 – 64.  
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مح بتوقع واستشراف ستقنيات تسيير الموارد البشرية تهو تقنية من "التعريف التالي  ذكركما يمكن  -
الموارد مع حاجات المنظمة وذلك مع  وهذا قصد تكييف ؛ومناصب العملالتي تطرأ على الكفاءات  التطورات

 .1"التطورات التكنولوجيا والمشاكل الاقتصادية الأخذ بعين الاعتبار
والتي تهتم بتصور ؛ البشرية إحدى تقنيات هندسة الموارد التسيير التنبؤي للمناصب والكفاءات هو"  -

  الممكنة بين حاجات المنظمة سواء الكمية ص المسبق للفوارقوتطبيق ومراقبة سياسات تهدف إلى التقلي
 . 2"ستراتيجي العام للمؤسسةلإوهذا في إطار المخطط ا. ..النوعية والموارد البشرية  أو
 :ويهدف إلى؛ ومخططات متجانسةوضع ومتابعة سياسات و بأنه تصور (  Baron)وعرفه الأستاذ  -

 (.التعداد والكفاءات )ن الموارد البشرية وحاجات الشركة المسبق للفوارق بي التقليص -        

 3 .إشراك العمال  في مشروع تنمية حياتهم المهنية -        

القطاع  وهو مكتب استشاري في مجال إدارة الموارد البشرية في(  Duranton Consultants)أورد مكتب و  -
مرونة  الموضوعة تعمل على التقليل من (les Statuts)التعريف الذي ينطلق من كون النظم الأساسية  ؛عامال

ولهذا يمكن اعتبار التسيير التنبؤي للموارد البشرية  ؛غير ملائمة مع الزمن حالات التشغيل التي قد تبدو
إلى وضع حلول لحالات عدم الملائمة التي يمكن أن تعيشها الوظيفة العمومية مستقبلا،  كتقنية تهدف

 .ت النشاط التي تعمل على إرساء الدينامكية من جديدويهدف إلى تحيين مخططا
التنبؤي للموارد البشرية يضم جميع الطرق والمناهج والتطورات والتغيرات المستقبلية والتي يمكنها  التسيير" -

 .4أن تغير كليا أو جزئيا مناصب العمل أو بصفة اعم احتياجات المنظمة

 : التالية خلاص العناصراست ريف السابقة يمكنالتعامن خلال       
نه لا ينحصر فقط في طرق أأي ؛ الكمية والنوعيةمجموعة من الطرق  التسيير التنبؤي للموارد البشريةإن -

أو  تحديد الكفاءات اللازم جلبهاومنه  ومعرفة وضعيات عدم التوازنإلى تحليل الوظائف  اكمية بل يتعداه
 .تنميتها مستقبلا

القصير  وذلك في المدى من اليد العاملةحتياجات لإلتوازن بين الموارد واا اراستمر ضمان إلى  نه يهدفأ-
 . المتوسطو 
أي يهتم بتوقع المستقبل  ستشرافيةلإالتنبؤية واهو إحدى طرق هندسة الموارد البشرية التي تعتمد الطرق  -

رات المعتمدة أي المراد توقع تغيير المحيط والمنظمة من جهة ومن جهة ثانية برمجة التغي: من زاويتين هما
 .إحداثها لتحديث المنظمة

                                                             
1 MANDON. N : analyse des emplois et gestion anticipée des compétences, CEREC, bref, N° 57.1990. P 54. 
2 DIMITRI Weiss " ressources humaines, Edition d’Organisations"2ème édition, Paris. 2003.P 395. 
3 BARON .X" la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences en entreprises" Cahiers Français. N° 8, P 3-18, 
la documentation française.1993. 
4 Ahmed RAHMANI " Cours de gestion des ressources humaines", Ecole Nationale d’Administration, Alger,1999, P 59 
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هدف يحيث لا يعتبر كطريقة منفردة ومستقلة بذاتها بل  ؛ العامة للمنظمة ستراتيجيةالإنه يتم في إطار أ-
 .إلى تحقيق رسالة أعم وأشمل هي رسالة المنظمة

كما . حه وجود نمط تشاركيحيث يتطلب نجا إشراك جميع الأطراف الفاعلة يعتمد التسيير التنبؤي على -
 .لتنمية مساره المهنيمن خلال مساهمته في وضع مخطط ؛ ن يصبح شريكا حقيقياأأنه يسمح للفرد ب

        منظمة للفي المنظمة حيث يسمح بإحداث تغيير مخطط على  لقيادة التغييريعتبر أحسن وسيلة  -
 .منظمةأو الاستجابة لتغييرات في محيط ال

نه يعمل على ألتسيير مواردها البشرية أي  منظمةالتي ستنتهجها ال أهم معالم السياسة يهدف إلى وضع -
الخاصة  وسيلة مفضلة لترشيد القراراتوضع ورسم الإطار العام الذي تتم فيه هذه السياسات وهو بذلك 

 .بالموارد البشرية
 :طط التاليفي المخ للموارد البشرية عموما يمكن تلخيص التسيير التنبؤيو          

 مخطط تلخيصي للتسيير التنبؤي للموارد البشرية 4/ 3:الشكل
 المدى المتوسط ----------------------------------------------الحالي المدى

   
 (ب)الوضعية  
مناصب  -الكفاءات -التعداد  

 .العمل المستقبلية

 ....(التقاعد، الاستقالة، الحركية )  -
 

لتكوين، تنظيم العمل، ا) متغيرات أخرى
 ....(التكنولوجيا، السياسة  العامة 

 (الخ.....التوظيف، الإدماج، الترقية ) +
 

 
 (ا)الوضعية 

مناصب  -الكفاءات -التعداد  
 .العمل الحالية

 Entreprise et  a crisegestion prévisionnelle de  L'emploi victime de l "Anne Bariet, Bernard Girard, Martine Ressard ": المصدر

carrières, n° 310 , du 10 au 16 octobre 1995 

إلى الوضعية ( أ)من الوضعية  نتقاللإيهتم بكيفية ا التنبؤي للمناصب والكفاءات التسيير أن يمكن القولو     
 :الأسئلة الإجابة علىأي ( ب)

 سياسة للتوظيف، التكوين، الحركية ؟ ماهية -     
 تنظيم العمل؟؛  ة التأثير على مناصب العملكيفي -     
 كيفية المحافظة على جاذبية المنظمة، وذلك بالتوفيق بين طموحات الموظفين وأهدافها؟ -     
الحاجات في و موارد بين ال حالة التوازنالبحث الدائم عن  يير التنبؤي للموارد البشرية إلىيهدف التسو     

( توضعيا)أن يكون هناك ثلاثة حالات الزمن يمكن في أي لحظة من أنه حيث والمتوسط، المدى القصير
 (.إما الفائض أو النقص)وازن حالة التوازن وحالتان لعدم الت: وهي
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استراتيجيات وسياسات و التوفيق والتكامل بين استراتيجيات وسياسات إدارة الموارد البشرية  :المطلب الثاني
   .المؤسسة

تحديد رسالة وغاية ومهمة من خلال  ،يلإستراتيجية تتضمن التخطيط الإستراتيجإن عملية الإدارة ا      
هي من الشروط الأساسية والجوهرية لتبني النظرة و إضافة إلى تحليل بيئة العمل الداخلية  ،المنظمة

بثق عنها التي تن أهداف المنظمة العامة،وعليه يتم تحديد إستراتيجية و . الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية
الوظائف من خلالها يمكن تحديد الأنشطة و  والتي ،ة الخاصة بإدارة الموارد البشريةالإستراتيجية الوظيفي

سياسات كاملة  المنظمات الناجحة هي التي تملكف " .لتحقيق أهدافها ةالخاصة بإدارة الموارد البشرية واللازم
 1."دها البشريةنجاحها مرتبط بنجاح إدارتها لموار للموارد البشرية و 

أيضا ربط ممارسات الموارد و  ومن الضروري ربط ممارسات الموارد البشرية بإستراتجية المنظمة،         
 2.البشرية بعضها ببعض إستراتيجيا من أجل التأكد من أن هذه الممارسات تسعى لتحقيق الأهداف نفسها

على ضرورة الربط بين إستراتيجية المنظمة وممارسات ويركز مفهوم إستراتيجية إدارة الموارد البشرية          
، من خلال التأثير الإيجابي زيادة فعاليتهاو ة على المنافسة إدارة الموارد البشرية، من أجل زيادة قدرة المنظم

كل ، تطوير الموارد البشرية الإداريةو وتحسين إنتاجية الموظفين ، قليل من تكلفة الموارد البشريةتلها على ال
 3.ك يسهم في تحسين أداء المنظمة ككل ذل

ممارسات و  تعد إستراتيجية إدارة الموارد البشرية جزء لا يتجزأ من إستراتيجية المنظمة، فنجد أن وظائفو         
أي في خدمة إستراتيجية  ؛الأخرى( الوظائف)إدارة الموارد البشرية تعمل جميعها في خدمة إستراتيجية الإدارات

الذي يؤكد على أن " الإستراتيجي بالتكامل"ىهو ما يدعو  .التوافق معاو تكامل لة الالمنظمة تحت مظ
ستراتجية إدارة الموارد البشرية تتطابق تتطابق مع رسالتها و و مة تتوافق إستراتيجية المنظ تعمل على خدمة و                                         ا 

تستخدم إستراتيجيتها و  إستراتيجية المنظمة، في ظل المتغيرات البيئية الخارجية التي تعمل فيها المنظمة ككل،
 .4الاستمرارو للتكيف معها لتضمن لنفسها البقاء 

نو            العامة والإستراتيجية البشرية الموارد إدارة إستراتيجية بين التام التوافق أو التكامل أو التطابق    ا 
 على البشرية ردالموا إدارة تعمل إذ ؛الاستراتيجي التطابق نموذج لمفهوم    ً طبق ا ومطلوب هام أمر للمنظمة
 التام التنسيق بالضرورة يستوجب وهذا إلخ، ..والأهداف والغايات الرسالة حيث من المنظمة إستراتيجية تحقيق
 داخل الأخرى الإدارات كافة مع وممارساتها ونشاطاتها البشرية الموارد إدارة بين فيما والتكامل والتوافق
 عن    ً فضلا   ؛للمنظمة العامة الخطط مسار عن جالخرو    َّ ثم   ومن والاختلاف، التضارب لتجنب وذلك المنظمة،

 .لإستراتيجيتها ككل المنظمة تحقيق عدم

                                                             
1 Serge Blanchard "Quand  les RH construisent la croissance",éditions d’organisation, Paris,2005,p32. 

 .10ص "مرجع سابق "جمال داود أبو دولة و شذى محمود عبيدات 2
 .11ص " المرجع السابق"جمال داود أبو دولة   3
4

 .24، 23ص ص " ابقمرجع س" وصفي عقيلي
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 في وريف تغيير إجراء يستلزم المنظمة إستراتيجية في تغيير أي فإن الاستراتيجي، التطابق لنموذج     ً ووفق ا       
 له المخطط الاتجاه في والسير التكاملو  التوافق على الحفاظ يتم بحيث البشرية، الموارد إدارة إستراتيجية

 .المنظمة إستراتيجية لتحقيق
نو          إستراتيجية استقرار على -يتوقف بل -الأساس في يعتمد شريةالب الموارد إدارة إستراتيجية استقرار    ا 

 المتغير) نظمةالم إستراتيجية من    ً جزء ا (التابع المتغير) البشرية الموارد إدارة إستراتيجية تمثل حيث المنظمة،
 .المستقل المتغير ؛التابع المتغير يتبع أن طبيعي أمر وهذا (المستقل

 
مكانيات المؤسسة وأهداف وطموحات الأفراد :المطلب الثالث  .التوفيق بين أهداف وا 

إدارة الموارد البشرية  قامت بتبني مدخلين للموارد البشرية والذي يمكن أن  1:يرى الدكتور فيصل حسونة أن  
شباع حاجات الأفراد،وهما زيادة الفعالية التنظيمية و تستفيد من خلالهما  فبدلا من النظر إلى أهداف المنظمة  ا 

عتبر مدخل إ ،الآخرأن تحقيق أي منهما سيكون على حساب و وحاجات الأفراد على أنهما نقيضين منفصلين 
على  بعضهما البعض ولا يكون واحد اد يكملانمن أهداف المنظمة وحاجات الأفر  لاأن كالموارد البشرية 

ورد بدلا من اعتبارهم عامل لذلك أظهرت الأبحاث السلوكية الحاجة إلى معاملة الأفراد كم ،الآخرحساب 
 :المبادئ التي يقوم عليها هذا المدخلو ومن الأسس  ،إنتاج

 .يد إنتاجيتهايز و ا أحسن إدارته وتنميته يمكن أن يحقق أهداف المنظمة ذالأفراد هم استثمار إ (1
 .الاجتماعيةاد النفسية والاقتصادية و إن سياسات الموارد البشرية لا بد أن تخلق لإشباع حاجات الأفر ( 2
 .استغلال مهارتهمو بيئة العمل لابد أن تهيئ وتشجع الأفراد على تنمية ( 3
ن حاجيات الأفراد وأهداف برامج وسياسات الموارد البشرية لا بد أن تنفذ بطريقة تراعي تحقيق التوازن بي( 4

 .المنظمة من خلال عملية تكاملية تساعد على تحقيق هذا التوازن الهام

ونرى هنا أن هناك عنصر خامس وهو التغيرات العالمية في أغلب دول العالم بعد ظهور ميثاق حقوق      
تنظيمات تبنى و بل  ؛واجباتهمو والذي ساعد العاملين في المنظمات على معرفة حقوقهم  ؛(HRO)الإنسان 

لذا نرى أن هذه الظروف  حتجاج ضد أي تعسف،لإوالذي ساعد العمال على ا ؛تجمعية مثل إتحاد العمال
حترامه إكفرد منتج إذا أحسن  رة أو ضمنية على التعامل مع المورد البشريأجبرت المنظمات بطريقة مباش

 . وتدريبه

دارة الموارد البشر و       مكانيات المؤسسة بين أهية المستقبلية التوفيق أكثر ينتظر من المنظمات وا  داف وا 
مكانيات الأفراد وذلك من منطلق شدة التنافسية التي تعرفها هذه المنظمات والتي ستوجب ضرورة و  أهداف وا 

مكانيات  مواكبة التغيرات وتحقيق الأهداف بأقل التكاليف وفي حدود إمكانيات المنظمة  مع مراعاة أهداف وا 

                                                             
.15ص   "مرجع سابق" فيصل حسونة 
1  
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هذه  المساعدة على بلوغ ينتظر من إدارة الموارد البشرية ثحي ؛منهم الأفراد المتميزين خاصةالعاملين  الأفراد
الهدف و  ،المجلات الخاصة بالموارد البشريةبالمبادرة إلى تقديم المشورة والدعم بشأن كافة "وذلك  الأهداف،

وكذلك  ،بينهمو ملين والعلاقات بينها االعالرئيس هنا هو التأكد من فاعلية توجيهات وقرارات الإدارة بشأن 
بتهيئة بيئة تساعد العاملين على أفضل استخدام لقدراتهم بما يحقق مصالحهم مع مصالح المنظمة في آن 

  1. "دونما تعارض أو صراعو واحد 

ها اطاتوقد تزداد أهمية تحقيق هذا التوافق نظرا للتغيرات المستمرة التي قد تعرفها في مجالات نش     
وما يمكن أن يحدثه ذلك من أثر على الموارد البشرية من حيث استقرارها ونموها وحجمها وبنيتها الهيكلية؛ 

يجب أن توضع برامج "و ؛بالمنظمة ومن حيث تحفيزها على الاستمرار في الولاء للمنظمة وتحقيق أهدافها
 2".أهداف المنظمةالأفراد و  يق التوازن بين حاجياتتنفذ مراعية تحقو ممارسات الموارد البشرية و 

مكن النظر لها وما يمكن استنتاجه من هذا المبحث أن ملامح أدوار وأهداف إدارة الموارد البشرية قد ي      
مجموع أو  -يةـالخارجو ية ـالداخل–ات هذه الإدارة ـحيث يمكن أن ترتبط بمجموع ممارسمن زوايا عديدة؛ 

غير أن ملامح أدوارها وأهدافها الأساسية يمكن  ؛يها أو غيرهاعناصر علاقتها مع البيئة التي تنشط ف
الدراسة؛ أي في تأمين احتياجات المنظمة من الموارد البشرية؛ من حيث البحث  ت به هذهحصرها فيما جاء

ة المناسبة والتي تخدم قعنها وجلبها للعمل وتفعيل أدوارها والمحافظة عليها وتنشيطها بالكيفية والطري
ق هو ما يحتم عليها بالضرورة العمل على تحقيق التوفي؛ و وفي إطار إستراتيجيتها ومبادئ سياستها المنظمة،

ستراتيجيات و بين استراتيجياتها وسياساتها و  كما أنه من  سياسات المنظمة؛ حيث لا يمكن الخروج عن ذلك،ا 
مكانو الأدوار الأساسية التي يستوجب عليها تحقيقها هي التوفيق بين أهداف  يات المنظمة وطموحات الأفراد ا 

الأهداف الأخرى تدخل و  جة لهم، وبالتالي فإن كل الأدوارالعاملين أو الراغبين في العمل بها والمنظمة بحا
 .ضمن هذه العناصر الثلاثة

 
 .خلاصة الفصل 

د أن ما حدث ويحدث في العالم المعاصر من تغييرات وتحولات ق استخلاصه من هذا الفصلما يمكن      
جديد  لك فلسفة جديدة ونموذج إداري، ونتج عن ذيفكر الإدار الوجدت طريقها للتأثير في أوضاع المنظمات و 

 الثورة عن مفاهيم وأفكار الإدارة التقليدية التي سادت في عصر ما قبلومتطور يختلف في مفاهيمه وأفكاره 
ي أصبحت تتبنى هي التإلى إدارة الموارد البشرية الجديدة  يالإدار هذا الفكر وامتد تأثير . والتقنية يةالمعلومات

قنيات جديدة ومختلفة تضع الإنسان في قمة اهتماماتها، تفلسفات جديدة وتبنت من خلاله الأخرى أفكار و 
ويمكن اعتبار هذه التغيرات  ؛للمنظمة العام ستراتيجيجياتها وبرامج عملها في البناء الإوتدمج استراتي

                                                             
 . 12ص " مرجع سابق"أحمد السيد مصطفى  1
2
 .45-44ص .ص "مرجع سابق "محمد حافظ الحجازي،  
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دارات الموارد البشريةيات تواجه اوالتحولات بمثابة تحد راسات في عرض وأنه مهما تباينت الد ؛لمنظمات وا 
إلا  ؛الممارسات التي تجب على إدارة الموارد البشرية المعاصرة والمستقبليةالتحولات في طبيعة هذه التغيرات و 

 جات المنظمة أوالأهداف الأساسية لهذه الإدارة في تأمين احتيانه يمكن حصر أهم ملامح الأدوار و أ
والتوفيق بين استراتيجياتها وسياساتها واستراتيجيات وسياسات  ؛سسة الاقتصادية من المورد البشريالمؤ 

مكانيات المؤسسة و بالإضافة إلى التوفي المؤسسة؛  . أهداف وطموحات الأفراد العاملين بهاق بين أهداف وا 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 



  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 

 .استراتجيات إدارة الموارد البشرية المستقبلية :الفصل الرابع



 المستقبلية إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية   :الفصل الرابع

 

159 
 

 تمهيد

 وذ بشريال العنصر توفير في والمتمثلة البشرية الموارد إدارة عاتق على الملقاة الكبرى المسؤولية إن      
ً  دائم ا تلجأ أن البشرية الموارد إدارة على تفرض به، حتفاظلإوا هوتدريب عالية،ال كفاءةال  نظريات إتباع إلى    

 وتريد له، تخطط ما كل في الإستراتيجية الإدارة إتباع عن    ً فضلا   شؤونها، إدارة في الحديثة العلمية الإدارة
 ألا رهاعناص من مهم عنصر في مهمة وسائل من الإستراتيجية الإدارة هذه توفره لما .المستقبل في تحقيقه
 خاصة إستراتيجية لها كونت أن البشرية الموارد إدارة على يجب آخر وبمعنى ،ستراتيجيلإا التفكير وهو

 رؤيتها تحقيق إلى خلالها من وتسعى الشركة، أو للمنظمة الكلية أو العامة الإستراتيجية من نبثقت وواضحة،
  .للمنظمة العامة الإستراتيجية وأهداف ورسالة رؤية من جزء هي والتي الخاصة، وأهدافها ورسالتها

أحد المجالات التسييرية  يشكل المعاصرةإدارة الموارد البشرية يمكن أن نعتبر أن موضوع إستراتيجيات و     
الإدارة  خاصة وأن؛ يلقى عناية خاصة من قبل المختصينوالذي يجب أن ؛ الهامة في المنظمات المعاصرة

وأصبحت تتخذه كوسيلة  ؛أدركت أهمية  ومكانة التسيير الإستراتيجي في تحقيق النتائج الإيجابية المعاصرة 
دارة الموارد البشرية هي ا ؛ نحى في تسييرها لمواردها البشريةلأخرى أخذت تتبع هذا الم                                           أساسية في ذلك، وا 

ويرجع ذلك ؛ راتيجيات تتعلق بمواردها البشريةومع ذلك تعاني الكثير من المنظمات صعوبات في وضعها إست
 بالرغم من ذلكو ؛ لخصوصية هذا المورد وللإفرازات البيئية وللإمكانيات التسييرية التي تمتلكها هذه المنظمات

واء المعاصرة أو الوجبات الأساسية التي تعتمدها المنظمات سو ى وضع الإستراتيجيات من الممارسات يبق
ما هي و ؟ متطلباتهاو وما هي أبعادها  ؟استراتجيات إدارة الموارد البشرية المستقبلية فما هي .المستقبلية

 :التالية المباحث في؛ ذلك ما سنحاول التطرق له من خلال هذا الفصل مقومات نجاحها؟

 .(الإطار النظري) مدخل عام للإستراتيجية :المبحث الأول 
 .مدخل للإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية :المبحث الثاني 
 .تكامل عناصرها الوظيفيةالإستراتيجية للموارد البشرية و  أبعاد ومتطلبات الإدارة :المبحث الثالث 
 .لإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية ومقومات نجاحهاية بعض الإستراتيجيات الأساس :المبحث الرابع 
 

 .(الإطار النظري) مدخل عام للإستراتيجية :المبحث الأول
من التحديات التي  إلخ...والمنتجات التكنولوجيا، الأذواق ،تعتبر عملية التغير المستمر في الأفكار       

ذا كان البقاء وا ر والربحية وبناء مركز تنافسي مميز من الأهداف ستمرالإتواجه المنظمات اليوم، وا 
والذي لا  ؛الإستراتيجية للمنظمة فإن مواجهة هذا التغيير ومواكبة التقدم تعد من أهم الشروط لتحقيق ذلك

يكون إلا بتبني المفهوم الإستراتيجي في المنظمة، كونه السبيل الأمثل لرفع التحدي والمقاومة والوقوف أمام 
في تعتمدها المنظمات في دراساتها و  يعتبر هذا المفهوم من أهم المداخل الفكرية التيو  .تلفةالمشاكل المخ
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هي مكوناتها وأبعادها؟وما هي أهميتها  هي الإدارة الإستراتيجية؟ وما فما هي  الإستراتيجية وما؛ ممارساتها
 .ذلك ما سنحاول التطرق له من خلال هذا المبحث مستوياتها؟و وأهدافها 

 .الإدارة الإستراتيجيةو مفهوم الإستراتيجية  :لب الأولالمط

  ؛مقدمتها الولايات المتحدة مبكراتنبهت الدول المتقدمة وفي " قد قبل التعريف بالإستراتيجية نذكر أنه    
لمساعدتهم على مواجهة أحداث  الجامعات،ـدارس و بين طلاب الم"الرؤى المستقبلية"أهمية نشر الوعي وب

كسا الغد، ننا ونحن نتابع فيض الرؤى إلخ ؛ و ....مبهم القدرة على التفكير العلمي المنظم لتغير مساراتهوا  ا 
 ، يسعنا إلا زفرة الحسرة وآهاتهالا المستقبلية التي يتمخض عنها العقل الإنساني في أنحاء العالم من حولنا

ليلة النظر إلى علم المستقبل الشرق على حد سواء قد بدأت منذ سنوات ليست قو فإذا كانت مجتمعات الغرب 
وله علماؤه ومؤتمراته وكتبه  ،مدارسه ومعاهده البحثية المتخصصةله  عتباره مذهبا فكريا كاملا،إب
المشكلات وفي إدارة الأزمات والصراعات الواسعة في الكثير من القضايا و  وله كذلك تطبيقاته مخططاته،و 

 نا نعاني من افتقاد شبه تام للرؤية المستقبلية في معظم مؤسساتنافإننا في عالمنا العربي مازل بأنواعها كافة،
      1".بل وفي بنية تفكيرنا أيضا وفي كثير من مظاهر حياتنا،

 2:البعض منها يف متعددة للإستراتيجية، نستعرضر اتوجد تع :مفهوم الإستراتيجية: أولا

ة طويلة الأمد للمنظمة، وتبني طرق هي تحديد الغايات الأساسي الإستراتيجية":(1690شندلر)تعريف-
 ."                                                                       التصرف وتخصيص الموارد الضرورية لتحقيق هذه الغايات

الإستراتيجية هي تلك العملية التي تختص بالأهداف طويلة المدى  ":( 1624ANSOFFأنسوف)"تعريف-
 ".التي تؤثر في النظام ككلو  وطرق تحقيقها

إنه " فن وعلم توجيه القوى العسكرية" المعنى الحرفي لأصل كلمة الإستراتيجية "  :(أشوك شاندا)تعريف -
كما تهتم الإستراتيجية بتحديد واختيار البديل . يصف الخطوات التي تتخذ لكي تحقق المنظمة رؤيتها ورسالتها

 3".الذي سوف يحقق أكبر فائدة ممكنة
الإستراتيجية هي عبارة عن خطة موضوعة تحدد سياقات وسبل التصرف، وهي " :(1692 ميتزبورغ)تعريف-

لتفاف حول المنافسين، وهي نموذج مترابط الأجزاء من خلال السلوك لإحيلة أو خدعة تتمثل في المناورة ل
النهاية فهي منظور فكري المعتمد أو حتى غير المعتمد للوصول إلى وضع أو مركز مستقر في البيئة، وفي 

دراك الأشياء وفقا لعلاقاتها الصحيحة                                                                                        4 ."يعطي القدرة على رؤية وا 

                                                             
. 33- 32ص ص ؛1112 ؛لأول؛ العدد اجامعة أسيوط   ؛فوزي عبد القادر الفيشاوي مجلة دراسات مستقبلية مركز دراسات المستقبل

1 
2
 .29ص، ،3009دار وائل، عمان،  "الادارة الاستراتيجية، العولمة والمنافسة" اظم الركابينزار ك 

  3  اشوك شاندا" إستراتيجية الموارد البشرية" ترجمة عبد الحكيم خزامي، مرجع سابق؛ ص 33.
4 Iréne Foghievini, "

  
Organisation et Gestion de L’entreprise," aengne, Paris, 4édition, 1998 , p47.
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قامة دفاعات ضد القوى التنافسية، و" :(1660بورتر )تعريف - جاد موقع أو إي/الإستراتيجية هي بناء وا 
ة إستراتيجية تنافسية شاملة تمثل خليطا من أالصناعة حيث تكون القوى أضعف ما يكون، وأن لكل منش

      1 ."الأهداف المستخدمة من قبل المنظمة ووسائلها لتحقيق هذه الأهداف

ا وأهدافها الإستراتيجية هي المسار الذي تسلكه المنظمة لتحقيق رسالته" :(عبد العزيز بن حبتور)تعريف  -
تختاره بعد تحليل دقيق للظروف البيئية المحيطة بها وهذا كله لخدمة رسالة المنظمة في طريق  ذيالرئيسية وال

 2."الوصول إلى الرسالة العامة وأهدافها
هي تلك القرارات التي تهتم بعلاقة المؤسسة بالبيئة الخارجية،  الإستراتيجية ":(عباس حسين الجواد)تعريف  - 

تتسم الظروف التي يتم فيها اتخاذ القرارات بجزء من عدم التأكد، يقع على الإدارة عبء تحقيق تكيف  فحيث
    3."المؤسسة لهذه التغيرات

مجهودات المنشأة و بل تتكون من محاولات _ خطة طويلة الأجل_الإستراتيجية ليست مرادفا لكلمة''و    
فعلى . لموقف التنافسي للمنشأة كلما تغيرت الظروفللوصول إلى وضع مستقبلي أفضل من خلال تعديل ا

إلا أن هذه التحركات قد يتم تعديلها أخذا في ، الرغم من أنه قد يتم تخطيط التحركات الإستراتيجية للمنشأة
 4''.الحسبان تصرفات المنافسين

 ؛ أوهذه الأهداف تحديد الأهداف طويلة الأجل وتخصيص الموارد لتحقيق :ويمكننا أن نعرفها على أنها     
تخصيص مختلف الموارد من  من خلالهامسالك التي يتم الختيار إهي مجموعة القرارات والنشاطات المتعلقة ب

 ".البعيدة المدى أجل تحقيق الأهداف

الذي تتوقعه المنظمة عن  ذلك التصور :ريف السابقة أن الإستراتيجية هيانستنتج من التع  يمكننا أنكما   
وذلك في ظروف عدم التأكد  ؛ن خلاله تختار المسار أو المسلك لتحقيق أهدافها المستقبليةمستقبلها وم

وذلك من خلال الدراسة والبحث والتحليل للفرص والتهديدات   ؛ والمخاطرة في ظل البيئة التي تنتمي إليها
ومعرفة ما يميز  ؛سةمواجهة المناففي البيئة الخارجية ونقاط القوة والضعف للبيئة الداخلية رغبة منها 

وبالتالي تحقيق أهدافها في ظل الموارد التي تتمتع  ؛منافسيها والتسلح بما قد يمكنها من الوصول إلى غاياتها
 .   بها

 :ريف الإدارة الإستراتيجية ومنهاالقد تعددت تع :مفهوم الإدارة الإستراتيجية:ثانيا 
مجموعة القرارات والتصرفات الإدارية التي تحدد أداء  الإدارة الإستراتيجية هي: " (1955 دافيد)تعريف  -

 5".المنظمة في الأمد الطويل
                                                             

 .32، 33 ،  ص3006، 3ط؛ دار وائل، عمان "الادارة الاستراتيجية " فلاح حسن عداي الحسيني  1

 عبد العزيز بن حبتور" الإدارة الإستراتيجية إدارة جديدة في عالم متغير" دار المسيرة، عمان، 2002، ص 42.
2  

3عباس حسين الجواد" تطور إدارة الموارد البشرية" دار اليازوري للنشر و التوزيع، الأردن؛ 2111؛   ص111.
  

 . 51،52ص ص   2003دار الجامعة الجديدة للنشر، مصر؛" الإدارة الإستراتيجية" نبيل محمد مرسي   4
 مؤيد سعيد سالم" أساسيات الإدارة الإستراتيجية" الدار الجامعية، الإسكندرية، 2001، ص 12.

5   



 المستقبلية إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية   :الفصل الرابع

 

162 
 

تقييم القرارات ذات و تنفيذ و الإدارة الإستراتيجية هي العملية التي تتضمن تصميم '' : (ويلسوند )تعريف  -
المجتمع و مين المساهو  يمة المنظمة من وجهة نظر العملاءالأثر الطويل الأجل التي تهدف إلى زيادة ق

 1''.ككل

 2: فقد عرفها بعض الكتاب على أنها وحسب نبيل محمد مرسي    
مجموعة من التصرفات والقرارات التي تعمل على إيجاد    '':(glueck 1690جليك ل )تعريف  -   

 ''.إستراتيجيات فعالة لتحقيق أهداف المنشأة
الأعمال التي من شأنها تمكين المنشأة صرفات و تقويم التو صياغة وتطبيق '' :(1692دافيد  و)تعريف -  

 ''.من وضع أهدافها موضع التنفيذ
تخاذ القرارات الرئيسية ذات التأثير إيتعلق الأمر في الإدارة الإستراتيجية ب'' :(1662غراب )تعريف -  

 ''.ة الإستراتيجيةالإدار _ عادة_النوعية القرارات يطلق على عملية اتخاذ تلك و الجوهري على مستقبل المنشأة، 
 التصرفات و مجموعة من القرارات الإدارية '': (wheelen and hunger 1669هنجرو ويلين )تعريف  -

 ''.التي تؤثر على أداء المنشأة في الأجل الطويل

الإدارة الإستراتيجية هي تصور الرؤى المستقبلية للمنظمة وتصميم رسالتها " :ريف الأخرى نجداومن التع     
د غاياتها على المدى البعيد وتحديد أبعاد العلاقات المتوقعة بينها وبين بيئتها بما يسهم في بيان الفرص وتحدي

والمخاطر المحيطة بها ونقاط القوة والضعف المميزة لها بهدف اتخاذ القرارات الإستراتيجية المؤثرة على 
 3".المدى البعيد ومراجعتها وتقويمها

: الإستراتيجية عملية إدارية مكونة من أربعة وظائف أساسية هي الإدارة: أن يرى عمر عقيلي وصفيو       
يمارسها عادة مجموعة المديرين في الإدارة العليا داخل  ؛الرقابة والتقييم ؛التنفيذ والتوجيه؛ التنظيم ؛التخطيط
على تحديد ل منسق حيث تعمل هذه المجموعة بشك. الذين يمتلكون قدما وظيفيا وخبرة عملية عالية ؛المنظمة

يقوم المديرون  التي ترغب المنظمة في تحقيقها، والتي على ضوئها أو على أساسها؛ الأهداف الطويلة الأجل
وهذا يستوجب من  جل تحقيق هذه الأهداف،أمن ؛ تنفيذهاعمال والنشاطات التي يجب تبنيها و لأبتحديد ا

ة، التي ترسم خط سير أداء المنظمة الكلي لفترة زمنية مجموعة المديرين اتخاذ القرارات الإستراتيجية اللازم
طموحاتها المستقبلية التي تسعى إلى تحقيق رسالتها و " إستراتيجية المنظمة "طويلة، والتي يطلق عليه مسمى 

 4 .ورؤيتها البعيدة المدى
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ونة الأخيرة على قتصادية السائدة على الساحة العالمية في الآلإويمكننا القول لقد فرضت الظروف ا      
 جال الإنتاجي،ـستراتيجي في كافة مجلات العمل فيها، سواء في الملإتبني أسلوب العمل ا المنظمات،

 اهذه المجالات إستراتجية خاصة به فقد أصبح لكل مجال من .الخ...التسويقي أو المالي أو الموارد البشريةأو 
ن الإدارة الإستراتجية قد أصبحت القاعدة التي يقوم عليها أمن هنا نجد  .تشكل منها إستراتجية الإدارة العامةت

 .العمل داخل المنظمات

بل تشرف على تنفيذها من قبل ؛ في الإدارة الإستراتجية بوضع إستراتجية المنظمة فحسبتولا تك     
ئتي بما يتماشى مع تغير الظروف في بي، توجه وتعدلو تراقب و حيث تتابع  ؛المستويات التنظيمية الأدنى

 .الخارجيةو المنظمة الداخلية 

متغيرات  أو رـاصـاعل بين ثلاثة عنـى إحداث التفـى إلـمستمرة، تسعو والإدارة الإستراتجية كعملية منسقة    
 :عملها، وهذه المتغيرات هي أساسية تشكل إطار

 .قيم تنظيمية عالية المستوىخبرات و مديرون يمتلكون مؤهلات و  -
 .ى متغيرات كثيرة تؤثر على نشاط المؤسسةبيئة خارجية تشتمل عل-
 . بيئة داخلية تشتمل على موارد المؤسسة وتمثل إمكانياتها -
برؤوس مرتبطة ببعضها البعض كما هو موضح في ثلاثة بوهذه العناصر الثلاثة تشكل مثلثا    

  :الشكل التالي
 مثلث تفاعل عناصر الإدارة الإستراتجية  4/1: الشكل

 
 .ص 55 "السابق المرجع"عمر عقيلي وصفي :المصدر            

  
لبيئة الداخلية والبيئة اة هي ثلاثة عناصر وهي المديرون و يتضح من الشكل أن عناصر الإدارة الإستراتيجيو   

كما  تراتيجية؛وهي عناصر متفاعلة ومترابطة يمكن القول عنها أنها تشكل معادلة الإدارة الإس ؛الخارجية
 .يمكن استنتاج أن المدراء هم من يتحكم ويدير عملية التفاعل

 
 
 

 المديرون

 البيئة الداخلية البيئة الخارجية
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 .أبعادهاو الإستراتيجية  مكونات: المطلب الثاني

نشير هنا إلى أن هناك عدة مضامين تحتويها الإستراتيجية والتي تشكل في  :مكونات الإستراتيجية: أولا
                          1: وهي ؛ مضمونها مكونات الإستراتيجية

 والرسالة الجيدة هي؛ المنظمة رسالة المنظمة تعبير عن الغرض الذي أنشأت من أجله :المهمة/ الرسالة (أ  
المنظمات ذات الأنشطة التي تحدد الغرض الرئيسي للمنظمة، بشكل يسمح بتمييزها عن غيرها من 

 . تعرضها والأسواق التي تخدمهاوكذلك نطاق عملياتها من منظور المنتجات التي  المتشابهة،
الاستراتيجيات  إتباعهي تلك النتائج النهائية المرغوبة من ممارسة الأنشطة المخططة أو  :الأهداف (ب

وتختلف الأهداف عن  ؛نجازه ومتى؟ والتي يعبر عنها بصورة كميةإالمطبقة، وتحدد الأهداف ما الذي يجب 
غب المنظمة في تحقيقه دون أن يكون ذلك محددا بإطار زمني أو الغايات في كون الغايات هي تعبير لما تر 

 .                                                                                                       أن يتم التعبير عنه كميا
ارات الإستراتيجية وعمليات تستمد من الإستراتيجية وتمثل آلية أو دليل لعملية اتخاذ القر  :السياسات (ج

قتداء به من قبل الأقسام والأفراد في سعيهم لتنفيذ الإستراتيجية لإتنفيذها، كما تمثل إطارا مرجعيا ينبغي ا
          3.العامة للمنظمة

هي عبارة عن توليفة من الأنشطة ذات الخصائص المتميزة لتحقيق أقصى عائد ممكن  :محفظة الأنشطة (د
 .                                                                       استثمارها في هذا النوع من الأنشطة للمؤسسة على

المسار الذي يحدد وجهة المنظمة مستقبلا، والمركز السوقي التي تنوي تحقيقه،  هي :الرؤية الإستراتيجية (ه
                                                                                                                                                .ونوعية القدرات والإمكانيات التي تخطط لتنميتها

يقصد بها تلك الشراكة بين اثنين أو أكثر من شراكة لوحدة أعمال من  :التلاحم/ التحالفات الإستراتيجية (و 
 . متبادلةمنافع  وأة كبيرة إستراتيجية ذات دلالأجل تحقيق أهداف 

 2:وهي ر مكونة من خمس مراحلمهي نشاط مست الإستراتيجية كعملية إداريةوالإدارة          

تمثل اتجاهات المنظمة رسالتها ورؤيتها المستقبلية أي ما  :دراسة وتحليل اتجاهات المنظمة المستقبلة(1
الزمني البعيد، كما تمثل ثقافتها التنظيمية وفلسفتها الإدارية وما تشتملان  تريد وتطمح إلى تحقيقه في المدى

تجاهات المنظمة تحدد خط سيرها المستقبلي الذي على أساسه إعليه ف ابناء، و ت تنظيميةاعليه من قيم وعاد
 .إستراتيجيتها ويحدد كيف تنفيذها وتحقيق أهدافها وبالتالي رسالتهاترسم وتوضع 

 : ويتكون من شقين هما :البيئي التحليل (2  

                                                             
، 3002الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، " ستراتيجية، مفاهيم ونماذج تطبيقيةالإدارة الإ"ثابت ادريس عبد الرحمان، جمال الدين محمد المرسي   1

 .99-95ص ص
.24-51ص ص "   مرجع سابق"عمر وصفي عقيلي 
2  
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ومن ثم تحديد ( مواردها)يهدف هذا التحليل إلى دراسة وتقييم إمكانات المنظمة : تحليل البيئة الداخلية -   
 .نقاط القوة والضعف التي تمتلكها

الفرص يهدف هذا التحليل إلى تحديد الفرص المتاحة في البيئة الخارجية وهذه : تحليل البيئة الخارجية -   
كما يهدف التحليل هنا إلى تحديد التهديدات المحيطة بالمنظمة  ؛يجب اغتنامها لأنها تحقق منافع للمنظمة

 .والتي تشكل أخطارا على نشاطها يجب تفاديها أو الاستعداد لها ومواجهتها

لتي توضح خط ففي ضوء نتائج التحليل البيئي السابق توضع إستراتيجية المنظمة ا :تكوين الإستراتيجية( 3
 :سيرها في المستقبل من أجل تحقيق أهدافها وطموحاتها ويشتمل تكوين الإستراتيجية على الخطوات التالية

التي يمكنها أن تحقق أهداف المنظمة الإستراتيجيات البدائل هي  :تحديد الخيارات الإستراتيجية-   
تنوعة ومختلفة وفي ظل ظروف محددة وخاصة التي تطمح إلى انجازها لكن بإمكانات ومسارات مو المستقبلية 
 .بكل خيار

ختيار وضع معايير للمفاضلة لإتتطلب عملية التقييم وا :ختيار الأنسبا  تقييم الخيارات الإستراتجية و -   
أو البديل الأفضل الذي يتوافق ( الإستراتيجية)نتقاء، فمن خلال هذه المعايير يتحدد الخيار الإستراتيجي لإوا

ختيار البديل عادة إلى اتخاذ قرار إستراتيجي هام وخطير من قبل الجهة إلمنظمة، ويحتاج مع ظروف ا
البديل يحدد إستراتيجية المنظمة المستقبلية وخط سيرها لفترة زمنية  صاحبة السلطة، ذلك لأن الخيار أو

 . طويلة
م عملية صياغة إستراتيجية في ضوء الخيار الإستراتيجي الذي جرى انتقاءه تت :صياغة الإستراتيجية-    

التي تستعمل فيها وتحقق أهدافها وتسمى ( أو الاستثمارات)المنظمة العامة التي توضح مجالات الأعمال 
 .هذه المجالات بوحدات الأعمال

التي ى و يقصد بالأفعال النشاطات الخاصة بكل وحدة أعمال على حد :تحديد الأفعال واتخاذ القرارات-     
القيام بها، أو التي من خلالها تتمكن من تحقيق الأهداف المحددة لها ومنافسة الآخرين في يتوجب عليها 

السوق والتفوق عليهم، وهذا يتطلب اتخاذ قرارات لتنشيط مجال الاستثمار في وحدات الأعمال لتكون أكثر 
 . فاعلية ولتحقق لها المقدرة التنافسية

 :نجاز على خمسة عناصر أساسية هيويشتمل الإ: الإستراتيجية( تنفيذ)انجاز (4
نمط أو الأسلوب القيادي الذي سوف يتبع في عملية انجاز الإستراتيجية وهذا النمط الوتمثل  :القيادة -

 .  تفرضه طبيعة الإستراتيجية أي أن اختياره يتحدد في ظل ظروف تنفيذها في البيئتين الداخلية والخارجية
الوظائف أو الإدارات ( التقسيمات الإدارية) الهيكلي للمستويات الإدارية يميحدد التصم: الهيكل التنظيمي -

رتباط الوحدات الإدارية بإوالأقسام اللازمة لتنفيذ الإستراتيجية التي يجب أن تكون موجودة في كل مستوى و 
 . هابعضها ببعض، يتم اختيار نمط الهيكل التنظيمي المناسب في ضوء طبيعة الإستراتيجية وظروف تنفيذ
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دراسة و تحليل اتجاهات 

 المنظمة المستقبلية

 الإستراتيجيةانجاز 

 التحليل البيئي الإستراتيجيةتقييم 

 الإستراتيجيةتكوين 

 عملية

 مستمرة

 و مرنة

  تعمل هذه الأنظمة على دعم وضبط عملية تنفيذ الإستراتيجية وتشتمل على معايير : أنظمة الرقابة- 
 ...لنظام المالي، اضوابط يتم التنفيذ بموجبها، ومن أهم هذه الأنظمة نظام المعلومات، نظام ضبط الجودةو 
جية، ففي ضوئها تصمم الأعمال والهيكل التقنية وأدواتها مسألة مهمة في تنفيذ الإستراتي :التكنولوجيا- 

المطلوب استخدامها، والتكنولوجيا أيضا تؤثر مباشرة في ( المهارات)التنظيمي وتحدد نوعيات الموارد البشرية
 .جودة وسهولة وسرعة وتكلفة الأداء

الموارد  تمثل هذه الإدارة الممارسات والأساليب المستخدمة في مجالات اختيار: إدارة المورد البشري-  
 .البشرية المناسبة للعمل وتأهيلها وتنميتها وتحفيزها لتكون قادرة على تنفيذ الإستراتيجية بفاعلية كبيرة

يمثل التقييم المرحلة الأخيرة من مكونات الإدارة الإستراتيجية فمن خلال أنظمة  :تقييم الإستراتيجية (5
ات على شكل تغذية عكسية تفيد في تحديد مدى الرقابة والمتابعة الموضوعية يمكن الحصول على معلوم

من خلال أدائها الكلي في تحقيق ما خططت له للمستقبل البعيد وتحديد الثغرات التي ظهرت  ؛نجاح المنظمة
ستفادة منها بشكل أكثر وما هي التغيرات التي لإوكذلك تحديد الإيجابيات والعمل على تدعيمها وا ؛للعمل

ي الإستراتيجية القادمة، ويمكن القول بأن مرحلة التقييم توضح مدى النجاح في تنفيذ يتوجب إدخالها وتبنيها ف
 .المراحل السابقة التي تتكون منها إستراتيجية المنظمة

كما هو  والإدارة الإستراتيجية كعملية إدارية، هي نشاط مستمر على شكل حلقة مكونة من خمس مراحل     
  :موضح في الشكل التالي

 .مكونات الإدارة الإستراتيجية 4/2 :الشكل                                   
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .55ص"المصدر السابق"عمر وصفي عقيلي:المصدر

لها من خلال مجموعة من الخطوات يمكن النظر راتيجية؛ مكونات العملية الإستيتضح لنا من الشكل      
ثم التحليل البيئي ومن ثمة  ل اتجاهات المنظمة المستقبليةتحليو دراسة بوالتي تبدأ  الإجراءات المستمرة؛و 

 .في الأخير تقيمهاو  تكوين الإستراتجية وبعد ذلك تنفيذها؛
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 1 :يتضمَّن مصطلح الإستراتيجية الأبعاد الرئيسية التالية :أبعاد الإستراتيجية :ثانيا

داً عاماً يتمُّ وفقه اتخاذ ال -1 بحيث تكون هذه القرارات  متناسقةً  ؛ قراراتتُعطي الإستراتيجية إطاراً مُوحَّ
هي القوة الدافعة في المؤسسة  ومتكاملة، وهذا المحور في التعريف ينبُع من مُنطلق القناعة بأن الإستراتيجية

 .ومن ثم تنفيذ هذه الخطط حتى تحقِّق المؤسسة أهدافها وغايتها ؛ لوضع الخطط
ي تتنافس فيه المؤسسة، ويتطلَّب تحديد مجال عمل المؤسسة تُعطي الإستراتيجية تعريفاً للمجال الذ -2

وهنا  ؛ التعرُّض لقضايا نمو المؤسسة، وتوسُّع أعمالها وتنوُّعها، وكذلك مجالات العمل المطلوب التخلِّي عنها
؟ وما هي مل المؤسسة حالياً ما هي مجالات ع: تسعى الإستراتيجية للإجابة على سؤالين أساسين هما

  فيها المؤسسة ؟ عمل التي يجب أن تكونمجالات ال
الإستراتيجية هي وسيلة  لتحديد كيفية الاستجابة للفُرص والتهديدات الخارجية، ولنقاط القوة والضعف  -3

قٍ على المؤسسات المنافسة ؛الداخلية ومن هذا المنظور تهدف الإستراتيجية إلى تحقيق ؛ بهدف تحقيق تفوُّ
قٍ مستمر على مُنافسي  ق هو حصيلة تفهُّمٍ شامل وعميق ؛ المؤسسة في جميع مجالات عملهاتفوُّ هذا التفوُّ

التوافق بين  فالإستراتيجية تساعد المؤسسة على تحقيق؛ الداخلية والخارجية التي تؤثِّر على المؤسسة للقوى
ين المؤسسة على حُسن التكيُّف مع متط  لَّبات التغيُّراتالإمكانيات الداخلية والواقع الخارجي، وهي كذلك تُع 

 .الخارجية
الإدارة : تُشكِّل الإستراتيجية نظاماً منطقياً يميِّز بين مهام كل مستوى من مستويات الإدارة في المؤسسة -4

وتضمن الإستراتيجية . العليا والوسطى والدنيا، وكذلك مهام الإدارة المركزية والفروع والأقسام والوحدات
 .وبغضِّ النظر عن هيكل المؤسسة .تكاملها بما يحقِّق أقصى درجات التناسقالناجحة توزُّع المسؤوليات و 

استراتيجيات المؤسسة، إستراتيجية العمل، : تتشكَّل الإستراتيجية من تكامل ثلاث استراتيجياتٍ مختلفة هيو 
ستراتيجية التشغيل   .وا 

وي أن تقدِّمه المؤسسة لجميع قتصادي الذي تنلإقتصادي وغير الإالإستراتيجية هي تعريف  للإسهام ا -5
 أسهم المؤسسة، المستفيدين منها، وهنا يمكن تعريف المستفيدين بأنهم يشملون مالكي المؤسسة أو مالكي

ضرورة أن  المتضمِّن تعريفاً واسعاً للمستفيدين إبراز  وتبرز أهمية هذا البعد ؛...الحكومةالموظفين، المجتمع، 
ينبغي أن تتجنَّب الإستراتيجية التركيز على و قطاعٍ أوسع من المستفيدين،  حةتُراعي إستراتيجية المؤسسة مصل

 .المدى البعيد مراعاة تحقيق المصلحة لكافة المستفيدين علىو الربح السريع كحافزٍ للعمل،  تحقيق
فاتٍ محدَّدة يتمُّ اتخاذها -5 للتعامل مع  تمثِّل الإستراتيجية إما مدخلًا عاماً للمنافسة، أو تعديلاتٍ وتصرُّ

وترتبط الإستراتيجية بوضع رؤية ورسالة المؤسسة وأهدافها الأساسية، في إطار إمكانياتها  ؛ موقفٍ معين
 .ومواردها، والظروف البيئية السائدة
                                                             

 .32، ص 1111مجموعة النيل العربية، القاهرة، "الإدارة الإستراتيجية لمواجهة تحديات القرن الحادي والعشرين"عبد الحميد عبد الفتاح المغربي  1

 



 المستقبلية إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية   :الفصل الرابع

 

168 
 

تتعامل الإستراتيجية مع المستقبل، وتُوفِّر للمؤسسة الإجابة على عددٍ من التساؤلات المرتبطة بالفُرص  -2
 .نقاط القوة، ونقاط الضعفوالتهديدات، و 

ومن  ؛إن هذه الأبعاد تُعطي في مُجملها تعريفاً مُتكاملًا للإستراتيجية، يجعلها إطاراً مُهماً للعمل      
خلال هذا الإطار تثُبت المؤسسة نفسها في المجتمع، وفي نفس الوقت تتكيَّف مع التغيُّرات البيئية، بما 

 :ويمكن أن نوضح كيفية بناء الإستراتيجية في الشكل التالي .قاءيضمن لها القدرة على التنافس والب
 .بناء الإستراتيجية 4/3الشكل 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

 ..22، ص"رجع سابق م ،"عد غالب ياسين، سحطان العبدلي، قبشير العلاق: المصدر 

 

 رؤيا عامة

 رسالة المؤسسة

 تحليل البيئة الداخلية قدرات وموارد تحليل البيئة الخارجية

 الإستراتيجيات البدائل الفرص المتاحة الأهداف الإستراتيجية

اتيجي على أساس أفضل الخيار الإستر

 والبدائل الإستراتيجية الممكنة الفرص

 

 الإستراتيجية الشاملة الأهداف الإستراتيجية

 الأهداف التكتيكية السياسات التنظيمية الإستراتيجيات الوظيفية

 السيطرة والتقييم تنفيذ الإستراتيجية
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 .أهمية الإدارة الإستراتيجية وأهدافها: المطلب الثالث

ستجابة لإاتتجلى أهمية الإدارة الإستراتيجية في السماح للمنظمة من  :أهمية الإدارة الإستراتيجية: أولا
 1:بالإضافة إلى هذه الأهمية تبرز أيضا أهميتها فيما يلي؛ للتحديات البيئية التي تواجهها 

  .جعلهم أكثر استجابة ووعيا بالمتغيراتو تنمية القدرة على التفكير الإستراتيجي الخلاق لدى المدراء  -
عند دراسة )المماثلة لهاو المنافسة  لمنظماتتحديد الخصائص الأساسية التي تميز المنظمة عن غيرها من ا -

 .(الضعفو نقاط القوة 
( 20ق ) ناتــمع عقد التسعيو مرة حيث أنه ـتية مؤكدة ومسـتمنح المنظمة إمكانية الحصول على ميزة تنافس -

قتصادية على ما يبدو حدود المنافسة لإقد غيرت العولمة او المنافسة بين منظمات الأعمال،  تزدادإوما بعده 
 .زيادة حدة المنافسة في مختلف الميادينو واسعة وذلك عن طريق ظهور منافسين جدد باستمرار،  بصورة

 .الفعاليةزيادة الكفاءة و و دامات البديلة تخصيص الموارد المتاحة للاستخ -
 .التنسيق في بيئة تنظيمية تتضمن مشاركة جميع المستويات الإداريةخلق درجة عالية من التكامل و  -
التفاعل  ية،وضوح الرؤية المستقبل)تقدير الفرص المستقبليةو نبؤ بنتائج التصرفات الإستراتيجية دقة الت -

الاقتصادية المرضية، فرص القدرة على إحداث التغيير نحو و حقيق النتائج المالية ، تالبيئي على المدى البعيد
 (.الأفضل

  :في ويمكننا حصر أهم أسباب تطبيق الإدارة الإستراتيجية    
 .حدة المنافسة المحلية والعالمية زايدة-
 .نقص الموارد-    

 .التغيير المستمر في المعطيات البيئية-
 .رغبة المنظمات في الحفاظ على المكانة التنافسية أو في تحقيق وتدعيم وضع موقفي معين-

عاملين أساسيين يتفاعلان إلى  ويرجع تزايد اهتمام المنظمات بالإدارة الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجي  
 2:فيما بينهما وهما

 اشأنه من العمل الآني والمستقبلي إطارإن إيمان الإدارة العليا بالإدارة الإستراتيجية واعتمادها في -    
 .تحقيق فوائد عديدة للمنظمة

نظرا  ؛في المنظمات إن اعتماد الإدارة الإستراتيجية أصبح الآن خيارا استراتيجيا بالنسبة للإدارة العليا-    
لما تواجهه من تحديات محلية، دولية، إقليمية وبالتالي فإن التفكير بإدارة العمل وتحقيق أهداف المنظمة 

 .بالأساليب التقليدية لم يعد مجديا في يومنا هذا

                                                             

   .32-32ص ص"  مرجع سابق"زيد منير عبوي  1

  2 مؤيد سعيد سالم "أساسيات الإدارة الإستراتيجية الدار الجامعية، الإسكندرية "مرجع سابق "ص 11.
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يساعدها  وتسمح الإدارة الإستراتيجية للمنظمة بصياغة وتقييم أهدافها وخططها الإستراتيجية بالشكل الذي    
على بلوغ أهدافها وتوضيح رؤيتها المستقبلية واتخاذ القرارات المناسبة في ضوء ما توفره من معلومات 

بتوجيه متكامل للأنشطة الإدارية التنفيذية التي تحقق النظرة الشمولية  ومكما تقم ة؛وبيانات وموارد مختلف
يحها من خلال توجيه الأفراد داخل المنظمة نحو للعمل، بحيث أن العلاقة بين الإنتاجية والعوائد يتم توض

الاتجاه الصحيح للوصول إلى النتائج المرغوبة، كما تساهم  في تحقيق تكامل الأهداف ومنع ظهور 
 1.التعارض بين الأهداف العامة للمنظمة ككل والسعي إلى توفير كل الطاقات نحو انجاز الأهداف التنظيمية

 2:تعمل الإدارة الإستراتيجية على تحقيق الأهداف التالية: اتيجيةأهداف الإدارة الإستر : ثانيا

مواجهة حالة عدم التأكد في بيئة الأعمال من خلال التوظيف والتقييم المنهجي لبيئة عمل المنظمة ووضع -
 .إستراتيجيات التعامل الفعال معها وتطوير إمكانياتها

ستثمار لإخلال التعرف على الفرص المتاحة الجديدة لستثمار في المنظمة من لإتحديد وتوجيه قرارات ا-  
 .نها وأفضل البدائل المتاحةستفادة ملإوتحديد سبل ا

دارة الإستراتيجية تسمح بتحديد الخصائص المهمة لبيئة العمل لإتطوير وتحسين أداء المنظمة كون ا-  
 .الداخلية للمنظمة بما يساعدها على تحقيق أهدافها ودعم أدائها المميز

تطوير التنظيم الإداري للمنظمة بحيث تهدف الإدارة الإستراتيجية إلى توفير المناخ التنظيمي الملائم -  
 .الداعم إلى توليد الأفكار الإبتكارية وتنمية فرص التعليم والتحسين التنظيمي لها

دارة الأزمات حيث نجد أن الإدارة الإستراتيجية تقوم بدعم-   قدرة المنظمة على  التعامل مع المشكلات وا 
من خلال توفير البيانات والمعلومات الدقيقة لمواجهة مختلف  ؛المبادرة في التعامل مع المشكلات والأزمات

 .المتغيرات والتعامل معها

تعظيم الإحساس بالأمان لدى أعضاء المنظمة بتدعيم وتطوير قدرات الموارد البشرية بشكل يسمح -  
وهذا يسمح بوضع برامج متكاملة من أجل  ؛سات الإدارية الصحيحة لدى المديرينستقرار في الممار لإوتدعيم ا

 .تعليم وتدريب أعضاء المنظمة

ويرى محمد أحمد عوض أن الإدارة الإستراتيجية تهدف أساسا إلى تحقيق الفوز على المنافسين وزيادة       
ي سبيل ذلك تسعى إلى تحقيق ما فو المجتمع ككل، ة المنظمة من وجهة نظر العملاء والمساهمين و قيم
 3:يلي

                                                             
.32-35، ص ص " مرجع سابق"فلاح حسن عداي الحسيني 
1  

  مصطفى محمود أبو بكر" الإدارة الإستراتيجية وجودة التفكير الإستراتيجي" الدار الجامعية، الإسكندرية، 2002 ص ص20 -24.
2  

 .22ص "  مرجع سابق" محمد أحمد عوض  3

 . 
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القوى العاملة الأنظمة و يمي والإجراءات والقواعد و تهيئة المنظمة داخليا بإجراء التعديلات في الهيكل التنظ -
 .بالشكل الذي يزيد من قدرتها على التعامل مع البيئة الخارجية بكفاءة عالية

تعظيم و المتعاملين معها  ىزيادة رضو في السوق  اتخاذ قرارات هامة تعمل على زيادة حصة المنظمة -
 .المجتمع كله أو قطاع منهو المكاسب لأصحاب المصلحة سواء كانوا من المساهمين أ

ث يتم وضع الأهداف طويلة الأجل والأهداف السنوية والسياسات تحديد الأولويات والأهمية النسبية بحي -
جراء عمليات تخصيص الموارد باو   .ه الأولوياتسترشاد بهذلإا 
إيجاد المعيار الموضوعي للحكم على كفاءة الإدارة، فالإدارة التي تفشل في زيادة قيمة المنظمة هي إدارة  -

 .تطوير داخل المنظمةو حجم ما تدعيه من إنجازات كان فاشلة مهما 
افات لوجود معايير تصحيح الانحر ف و اكتشازيادة فعالية وكفاءة عمليات اتخاذ القرارات والتنسيق والرقابة و  -

 .واضحة تتمثل في الأهداف الإستراتجية
مقاومة التهديدات هو المعيار الأساسي رجية باعتبار أن استغلال الفرص و البيئة الخاى السوق و التركيز عل -

 .لنجاح المنظمات
ل مبكرا لمدير اكتشاف المشاكالتهديدات بحيث يمكن لتجميع البيانات عن نقاط القوة والضعف والفرص و  -
ستراتيجيات المنافسينأن تكون قرارات رد فعل لقرارات و بالتالي يمكنه الأخذ بزمام القيادة بدلا من و   .ا 
جراءات معينة يشعر العاملون بأهمية المنهج العلمي ة الإستراتيجية يتكون من خطوات و وجود نظام للإدار  - ا 

 .في التعامل مع المشكلات
ل العمل الاجتماعي مما يزيد من التزام العاملين لتحقيق الخطط التي تشجيع اشتراك العاملين من خلا -

منح يد من فهمهم لأسس تقييم الأداء و يز و اشتركوا في مناقشتها ووافقوا عليها يقلل من مقاومتهم للتغيير 
 .الحوافز داخل المنظمة

 .لغامضةتسهيل عملية الاتصال داخل المنظمة، حيث يوجد المعيار الذي يوضح الرسائل ا -
أهداف واضحة تستخدم ن الإدارات لوجود معايير و حتكاك بيلإامنع التعارض و ل عملية التنسيق و تسهي -

 .للفصل بين وجهة النظر المتعارضة
 .         تخصيصها بين البدائل المختلفةو وجود معيار واضح لتوزيع الموارد  -
 .توحيد اتجاهاتهاو تساعد على اتخاذ القرارات  -

 

 

 
                                                                                                                                                                                                    

 



 المستقبلية إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية   :الفصل الرابع

 

172 
 

 .مستويات الإستراتيجية وأنواعها :لب الرابعالمط

موجه ناحية تحقيق و مرتب و منسق و تهتم الإدارة الإستراتيجية بوضع أجزاء المنظمة في كيان متكامل 
وتوضع الإدارة المنظمة من وجهة نظر العملاء،  زيادة قيمةلها وهو الفوز على المنافسين و  الهدف الرئيسي

 1:ت يعمل كل منها على تحقيق نتائج المستوى الأعلى، وهذه المستويات هيالإستراتيجية في ثلاث مستويا

 corporateيوضع في هذا المستوى الإستراتيجيات الكلية  :الإستراتيجيات على مستوى المنظمة-1

strategies   تقوم طبقة الإدارة العليا و  .اتجاهاتها في التعامل مع البيئةالتي تتعلق بالمنظمة ككل وتحدد
لتصور رؤساء الأنشطة الرئيسية بالمشاركة في وضع او احة الفرصة لرؤساء الوحدات الإستراتيجية بإت

        المسؤولية الأساسية لهذا المستوى هو التفكير في استخدام نقاط القوة و  الإستراتيجي للمنظمة ككل،
 . ات الإستراتيجية المناسبة للوضعالخيار  ة عامة أو اختيار أحد البدائل أوالفرص في اتخاذ قرارات إستراتيجيو 
تتميز الإستراتيجيات على هذا المستوى بأنها طويلة الأجل يستغرق تنفيذها وقتا طويلا حتى تظهر و     

 .نتائجها كما تتميز بأثرها العام على المنظمة

ة في ا المستوى خاصذيظهر هو : strategies business unitiesإستراتيجية الوحدات الإستراتيجية -2
على عدد من الشركات الأصغر التي تصل كل منها إلى  ةسيطر المالشركات متعددة الأغراض أو المنظمات 

لها من الخصائص ما يميزها عن غيرها من الوحدات و حجم يمكن اعتبارها وحدة إستراتيجية قائمة بذاتها 
ت الإستراتيجية مع الإستراتيجية تناسق إستراتيجيات الوحدافيها  يشترط و  ؛الإستراتيجية الأخرى بالمنظمة

 .الكلية للمنظمة

دات الإستراتيجية ـسترشاد بإستراتيجية الوحلإية باـتوضع هذه الإستراتيج: الإستراتيجيات الوظيفية-3
اقتصر نشاط المنظمة على نشاط و سترشاد بالإستراتيجيات الكلية إذا لم يكن بالمنظمة وحدات إستراتيجية لإباو 

التمويل التسويق و نتاج و علق هذا المستوى بالوظائف الرئيسية في المنظمة مثل وظائف الإيتو . رئيسي واحد
يشترك رؤساء الأنشطة الرئيسية مع و الاقتصاد،  في المنظمات الصناعية، وأقسام إدارة الأعمال والمحاسبة 

تنفيذي قصير شغيلي و اتيجيات بأنها ذات طابع تتتميز هذه الإستر و . المستوى التالي في وضع الإستراتيجيات
ويمكن  ؛ إلخ...الإعلان، التسعير، التخزين، التعيين، التحفيزالموردين، طرق البيع و  اختيار: الأجل مثل

 :تلخيص هذه المستويات في الشكل التالي

                                                             
 .12ص  " بقامرجع س "محمد أحمد عوض  1



 المستقبلية إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية   :الفصل الرابع

 

173 
 

 .هيراركية إستراتيجية المنظمة  4/4:الشكل
 
 
 
 
 
 
 

 

    
 
 

 .52:ص " بقامرجع س "عمر وصفي عقيلي: المصدر

يتضح من الشكل أن استراتيجيات المنظمة تتحدد وفق التدرج التنظيمي وتتحكم فيها           
حيث على أساس معالمها  تتحدد الإستراتجيات الأخرى في شكل متدرج  تيجية العامة للمنظمة؛االإستر 

 . ية أو التشغيليةفمن أعلى الهرم التنظيمي إلى أسفله حيث توجد الإستراتيجيات الوظي

ة الظروف هتتعدد وتتنوع الإستراتيجيات التي تستخدمها المنظمات في مجاب :أنواع الإستراتيجيات :ثانيا
البيئية المحيطة بها والتكيف معها، حيث لكل إستراتيجية منها ظروف معينة تستخدم فيها وتوافقها دون 

 1 :الأخرى ومن بين أهم الإستراتيجيات الشائعة الاستخدام نجد

تهدف هذه الإستراتيجية وتسعى إلى تخفيض تكلفة الإنتاج مقارنة : ة التكلفة المنخفضةإستراتيجية قياد-
 .بتكلفة المنافسين وذلك من أجل طرح المنتج بسعر أقل منهم وتحقيق حصة أكبر في السوق

ترتكز هذه الإستراتيجية على اندماج أكثر من شركة مع بعض لتكوين شركة كبيرة  :إستراتيجية الاندماج-
من وراء هذه الإستراتيجية عدة أهداف  كونسم قانوني جديد وملكية مشتركة، ويإإمكانات قوية وواسعة وب ذات
 .الخ...احتكار السوق، توسيع الأعمال، تقوية الإمكانات من أجل إنتاج سلع وخدمات جديدة : منها

                                                             
.22-24ص "  مرجع سابق"عمر وصفي عقيلي  

1  

ما هي الأعمال التي سيستثمر 

 فيها؟
 

 

 

متغيرات 

البيئة 

 الخارجية

إستراتيجية 

المنظمة أو 

 الشركة

كيف تنافس 

 الآخرين؟
 إستراتيجية الأعمال

وحدة 

 (4)أعمال 

وحدة 

 (3)أعمال 

وحدة 

 (2)أعمال 

وحدة 

 (1)أعمال 

 إستراتيجية الوظائف

كيف تدعم 

وحدات 

 عمال؟الأ

وظيفة 

 الإنتاج
الوظيفة 

 المالية

وظيفة 

 التسويق

 وظيفة الموارد

 البشرية

وظيفة 

 المواد
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للحصول على أموال سائلة أعمال المنظمة بشكل كامل وبيع موجوداتها  إنهاء وتعني: إستراتيجية التصفية-
تسدد بها الديون المترتبة عليها وتوزيع الباقي على الملاك، وهذا يعني زوال المنظمة بسبب عدم قدرتها على 

 .المنافسة وتحقيق الأرباح

تسعى المنظمات من وراء هذه الإستراتيجية إلى توسيع نشاطها بإنتاج تشكيلة من : إستراتيجية التنويع-
ات، وتستخدم في حالة الازدهار الاقتصادي وزيادة الطلب على السلع والخدمات وكذلك السلع أو الخدم

لمنافسة الآخرين لكسب حصة أكبر من السوق عن طريق تلبية حاجات أكبر عدد من المستهلكين وكذلك 
  .للحد من مخاطر الاعتماد على منتج واحد وتوزيع المخاطر على عدة منتجات

الحالية  تقوم على فلسفة عدم إحداث تغييرات جذرية في أهداف وخطط المنظمة :إستراتيجية الاستقرار-
  .وتطبق في البيئة التي تتصف بطابع الاستقرار وعدم وجود مخاطر أو تهديدات كبيرة

المستهلكين  هداف سوق معين أو شريحة معينة منتسعى هذه الإستراتيجية إلى است: إستراتيجية التركيز-
نشاط المنظمة الإنتاجي والتسويقي عليها، بحيث تعطيها المنظمة كل اهتماماتها من أجل تسويق وتركيز 

  .منتجها فيها

تسعى المنظمة من خلال تبني هذه الإستراتيجية إلى بناء سمعة خاصة ومتميزة : إستراتيجية التميز-  
ون، وتعتمد هذه الإستراتيجية على لسلعها وخدماتها، بحيث تنفرد بهذه السمعة وتتميز عما ينتجه المنافس

 .التميز في جودة المنتج بحيث تنفرد بهذا المنتج وتتخطى به منافسيها

تقوم المنظمات من خلال هذه الإستراتيجية بتخفيض حجم أعمالها واستثماراتها  :إستراتيجية الانكماش-  
ل تهدد بقاءها، وتتبع هذه لأنها تدرك إذا استمرت في وضعها الحالي فسوف تحقق خسائر في المستقب
 .الإستراتيجية في حالة وجود ركود اقتصادي أو عدم القدرة على منافسة الآخرين

تعمل المنظمات التي تطبق هذه الإستراتيجية على توسيع أعمالها ونشاطاتها : إستراتيجية النمو- 
الطلب على السلع والخدمات الاستثمارية، وتتبع عندما يكون هناك حالة من الازدهار الاقتصادي وزيادة 

 .وهناك تفاؤل واحتمالات النجاح كبيرة
ترتكز هذه الإستراتيجية على فكرة المراوحة في نفس المكان أي عدم التوسع في أي : إستراتيجية التوقف- 

نشاط في الوقت الحالي والمحافظة على الوضع الراهن وعدم تخفيض حجم الأعمال الحالية، وتتبع في حالة 
 .ا سوف يحدث في الفترة القادمة وعدم وضوح الرؤية المستقبليةملقدرة على التنبؤ فيعدم ا

؛ تل مكانة خاصة في منظمات الأعمالموضوع الإدارة الإستراتيجية سيظل يحأن مما سبق اتضح لنا        
النسبة لمنظمات سواء ب؛ ولا يمكن لهذه الأخيرة الاستغناء عنه كأداة أساسية وفعالة في العملية التسييرية

خاصة وأنه ليس هناك بديل يحقق لهذه المنظمات إمكانية التعامل مع ؛ الأعمال المعاصرة أو المستقبلية
فمن خلاله يمكن وضع سيناريوهات وتصورات تسييرية مستقبلية تساعد في التحكم  ؛ بعدها المستقبلي
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ت من الإدارة التي يجب عليها أن تولي كما تبين لنا أن هناك ثلاثة مستويا؛ الأحسن في موارد المنظمة
 .ية للبعد الإستراتيجي في المنظمةأهم
 

 .مدخل للإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية :المبحث الثاني

؛ مفهوم الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية لقد شاع وتوسع في السنوات الأخيرة استخدام مصطلح      
نظرا لكونه أصبح يمثل أداة من أدوات ؛ نظمات الاقتصادية المتطورةوأصبح يحتل مكانة خاصة في الم

المستقبلية ى والإفرازات البيئية الحالية و التسيير الإستراتيجي الكفيلة بتطوير وتغيير إدارة الموارد البشرية لتتماش
ي مستوياتها ماهو  ؟وما هي أهمية الإدارة الإستراتيجية أبعاده؟وما هي مكوناته و  و هذا المفهوم؟فما ه

  .ما سنحاول دراسته في هذا المبحث ذلك؟ وأنواعها
 

 .مفهوم الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية :المطلب الأول

وتكون في الوقت ذاته ، حتى تكون المنظمة قادرة على متابعة التغيرات التي تطرأ على الموارد البشرية   
ها من إتباع النهج الاستراتيجي في إدارتها للموارد البشرية، ومن قادرة على الاستجابة لتلك التغيرات لا بد ل

 ؛فعالية أنشطة الموارد البشريةو جانب آخر يتطلب الحفاظ على القدرة التنافسية من المنظمة تقييم كفاءة 
وتعطي  تكنولوجيا المعلومات إحدى الوسائل الأساسية لزيادة  ،ام مؤشرات خاصة بالموارد البشريةستخدإب
إضافة إلى  ،أدائهاالية أنشطة إدارة الموارد البشرية، لأنها تتيح تسريع أداء تلك الأنشطة وزيادة الدقة في فع

من استراتيجيات الموارد البشرية التي تعد عنصرا هاما في نجاح أي تسهيل عملية التواصل بين العاملين 
 1. التي تتبعها المنظمة

تحولات العميقة التي شملت السلوك البشري في المنظمة بسبب يمكن أن نسجل في هذا الشأن أن الو     
دارة الأفراد إلى إدارة الموارد البشرية والذي أخذ بعين الاعتبار العنصر البشري كعامل مهم في إنتقال من لإا

المنظمة وبالتالي ضرورة تسييرها بالشكل الأمثل في مختلف المستويات والنشاطات، كما عرفت تحولات 
نتقال من إدارة الموارد البشرية إلى الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية وهو مفهوم أكثر لإثلت في اأخرى تم

حداثة دفع إلى تبني صفة الإستراتيجية في مختلف الوظائف مما أدى إلى ظهور ما يعرف بالتسويق 
 إلخ...الإستراتيجي للموارد البشرية

ول نحو المنظور الإستراتيجي يترجم إدراك تلك الوظائف بدورها أما من الناحية الواقعية فإن التح      
الرئيسي ضمن نظام الإدارة الإستراتيجية للمنظمة والتحول إلى التنسيق بين مختلف السياسات والأهداف، 

                                                             
محمد فنوح" إدارة الموارد البشرية" شعاع للنشر والعلوم؛ حلب ؛سوريا؛ الطبعة الأولى؛ 2001؛ ص ص11_12.

1  
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وهذا على غرار الوظائف الكلاسيكية الأخرى الموجودة في المنظمة والتي تخدم الموارد البشرية بشكل أفضل 
ومن تعاريف الإدارة .وظيفة الموارد البشرية تشارك وتساهم في عملية صياغة وتنفيذ الإستراتيجية كون أن

 :الإستراتيجية للموارد البشرية نجد

هي مجموعة الأفعال والتصرفات المنسقة والتي تهدف إلى تكامل البيئة التنظيمية، "  :تعريف حسن راوية
عادة وتطبيق إستراتيجية العمل ككل ويتضمن هذا المفهوم المشاركة الإستراتيج ية للموارد البشرية في تكوين وا 

 1"من خلال تنمية مفاهيم وأدوات المشاركة في وضع الخطط طويلة الأجل على مستوى المنظمة

تحليل ممارسات الموارد . تطورها هلأجل يتطلباهي عبارة آلية تعطي للمنظمة اتجاها طويل " :تعريف الدوري
ووضع الخطوط العريضة لسلسلة الإجراءات في المستقبل وتمثل عملية تتابعية . ها، تطبيقهاتضامن ؛البشرية

بهدف تكامل الممارسات البديلة للموارد البشرية مع عمليات المنظمة وصولا إلى تحقيق الميزة التنافسية 
  2"للمنظمة 

 :بأنها أيضا تعريفُ إستراتيجية إدارة الموارد البشريةويمكن  

ويلة الأجل، تتكون من مجموعة من النشاطات على هيئة  برامج  محددة البداية والنهاية، وسياسات خطة ط -
ن وظائف  ومهامَّ إدارة الموارد البشرية داخل المنظمة، وتحتوي هذه الخطةُ على مجموعة من الإجراءات  تكوِّ

 . وظيفي لهذه الموارد البشريةوالقرارات المتعلقة بشؤون الموارد البشرية داخل المنظمة، والمستقبل ال

هي ممارسات جديدة ومعاصرة ترسم سياسة تعامل المنظمة الطويلة الأجل مع العنصر البشري في  - 
العمل، وكل ما يتعلق به من شؤون تخص حياته الوظيفية في مكان عمله وتتماشى هذه الممارسات مع 

ة التي تطمح لتحقيقها في ظل البيئة التي تعايشها وما إستراتيجية المنظمة العامة وظروفها ورسالتها المستقبلي
  .تسود الأسواق اليومالتي  تشتمل عليه من متغيرات متنوعة التي يأتي على رأسها شدة المنافسة 

هي خطة معاصرة طويلة المدى، تشتمل على ممارسات وسياسات تتعامل من خلالها المنظمة مع المورد -
تتفق وتتكامل وتتناسق هذه الخططُ والممارسات والسياسات مع الإستراتيجية البشري في العمل، و ( العنصر)

العامة للمنظمة، وتعمل على تحقيق رسالتها، وغايتها، وأهدافها، في ظل متغيرات البيئة الداخلية والخارجية 
 .قليمية والمحليةالتي تعمل من خلالها المنظمةُ، والتي من أهمها المنافسة الحادة بين المنظمات العالمية والإ

                                                             
.14ص "  مرجع سابق" حسن راوية  

1  
 زكريا مطلك الدوري" الإدارة الإستراتيجية مفاهيم وعمليات وحالات تطبيقية" دار اليازوري العلمية، عمان، 2005، ص 44.
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نـــــــا أن إســـــــتراتيجية إدارة المــــــــوارد البشـــــــرية خطـــــــة طويلـــــــة الأجــــــــل مكونـــــــة مـــــــن مجموعــــــــة ليتضـــــــح و       
وتشــــــمل  ؛نشــــــاطات علــــــى شــــــكل بــــــرامج وسياســــــات تكــــــون وظــــــائف هــــــذه الإدارة ومهمتهــــــا داخــــــل المنظمــــــة

ارد البشـــــرية تقبل الـــــوظيفي للمـــــو ســـــة تتعلـــــق بـــــأمور التوظيـــــف والمهـــــذه الخطـــــة علـــــى مجموعـــــة قـــــرارات هامـــــ
 1 .التي تعمل في المنظمة

وتهدف إستراتيجية إدارة الموارد البشرية إلى خلق قوة عمل مؤهلة وفعالة قادرة على تحقيق متطلبات تنفيذ     
 .إستراتيجية المنظمة العامة

ملة وترجع جذور التفكير في وضع إستراتيجية لإدارة الموارد البشرية إلى مفهوم تخطيط القوى العا     
دارة الموارد البشرية في الوقت  الطويلة الأجل الذي يمثل أحد وظائف ومهام إدارة الأفراد في السابق وا 
الحاضر ولقد طور هذا المفهوم بالاعتماد على مفاهيم الإدارة الإستراتيجية لينبثق عنها شيء يدعى الآن 

لمنظمة وفعاليتها التنظيمية وبالتالي نجاحها بإستراتيجية إدارة الموارد البشرية التي تعني بموضوع إنتاجية ا
 .وبقاؤها من خلال أداء الموارد البشرية الفعال

ن  إستراتيجية إدارة الموارد البشرية الفعالة اليوم  يتوقف على إستراتيجية المنظمة المستقبلية، حيث               َّ                                                                                               وا 
                     إذ توفر وتلبي  حاجة  ، المنظمة وفعاليتهاالتي ستنعكس على إستراتيجية ؛ اد إستراتجيتهاتنطلق منها في إعد

الإدارات الأخرى المكونة للمنظمة من الموارد البشرية المناسبة، والمدربة والمؤهلة، والمحفزة بشكل جيد، بما 
 .يمكنها من المساهمة في تحقيق أهداف الوحدات التنظيمية والمنظمة ككل

ى فهم البيئة الداخلية للمنظمة، ومتطلباتها ومتغيراتها فإستراتيجية إدارة الموارد البشرية تعمل عل      
رسالة المنظمة، غاياتها، أهدافها، أساليبها الإدارية، وثقافتها التنظيمية،  مثل ؛الأساسية والمؤثرة في نشاطها

وغيرها، كما تعمل على فهم البيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة، والإحاطة بجميع  ومتطلبات العمل فيها
حيث أن دراسة ، راتها، وقوانينها، واتجاهاتها المؤثرة في المنظمة في الوقت الحالي أو في المستقبلمتغي

                                               ُ   ِّ                                                   وتحليل وفهم البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة، ي مك ن إدارة  الموارد البشرية من وضع إستراتيجيتها بنجاح 
 .2ويمكن أن يعول عليها في تحقيق فعالية المنظمة ككل

 

                                                             
 حسن راوية" مدخل إستراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية" الدار الجامعية، الإسكندرية، 2002، ص 34.

1  
 . 21ص"مرحع سابق "عمر عقيلي وصفي 2
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 .أهمية الإدارة الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية :لمطلب الثانيا

 1: في ما يلي أهمية الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةيمكننا حصر    
الخطط الإستراتيجية كمرشد ودليل للمنظمة لتحديد الثغرات الهامة والتكيف معها بفعالية وخلق  استخدام-

 .لتكيف مع المتطلبات الحالية والمستقبليةمنظمة قادرة على التعلم وا
زيادة قدرة المنظمة على تحديد أهدافها المتعددة والتعرف على نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات -

 .في المنظمة تحديد البرامج التنفيذية للتعامل معها
وتنميتها بصورة تتفق مع زيادة قدرة المنظمة على التنبؤ باحتياجاتها من الموارد البشرية كما وكيفا -

 .تحقيق أهدافها الإستراتيجية
خلق وسيلة للترابط والربط بين سياسات وأنظمة الموارد البشرية وسياسات التدريب والتنمية مع -

 .إستراتيجيات العمل ككل
 .زيادة الترابط والتوافق بين خطط الموارد البشرية والعمليات التنفيذية-    

 .الموارد البشرية وتحسين إنتاجيتها وخفض معدل الحوادث ومعدل الغياب زيادة فعالية استخدام-
       لتي تحقق الولاء التنظيمي وتزيد ثقة اتنمية الميزة التنافسية من خلال خطط التكوين والخطط -

 .االموارد البشري في الإدارة العلي

 :تيجية للموارد البشرية فيما يليبرز الفرق بين إدارة الموارد البشرية والإدارة الإسترايمكن أن نو 
 .الفرق بين إدارة الموارد البشرية والإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية 4/1:الجدول          

 الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية إدارة الموارد البشرية
 .الاهتمام بالبناء المادي للمورد البشري-
ة في الأداء الآلي للمهام دون المشارك-

 .اتخاذ القرار

 والفكري والمعرفي للمورد البشري الاهتمام بالبناء العقلي-
 المشاركة الإيجابية في اتخاذ القرار وتحمل المسؤوليات-

 .التركيز على الجوانب المادية في العمل-
 .الاهتمام بقضايا الأجور والحوافز-
 .تحسين بيئة العمل المادية-

 .الاهتمام بمحتوى العمل-
 .بحث عن آليات استثمار القدرات الفكريةال-
 . الاهتمام بالحوافز العلمية-

تركيز التنمية البشرية على التدريب -
 .المهني إكساب الفرد مهارات يدوية

 .تنمية العمل والأداء الفردي-

تركيز التنمية البشرية على تنمية الإبداع والابتكار -
 .وتنمية المهارات الفكرية واستثمارها

 .ية العمل والأداء الجماعيتنم-
 45، ص 2002القاهرة،  دار غريب، "إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية "علي السلمي:المصدر

                                                             
1 

مذكرة لنيل درجة " دور الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في تنمية الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية"بن قايد فاطمة الزهراء، 

 .22، ص 2010-2001الماجستير   جامعة الجزائر 
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 تقليدي في إدارة الموارد البشريةالفرق بين الإدارة الإستراتيجية والمدخل الكما يمكن أن نبين أيضا 
 :من خلال الجدول التالي

 بين الإدارة الإستراتيجية والمدخل التقليدي في إدارة الموارد البشريةالفرق  4/2:الجدول
المدخل  التقليدي  لإدارة الموارد 

 البشرية
لإدارة الموارد  مدخل الإدارة الإستراتيجية
 البشرية

 عوامل المقارنة

ي أو ـتنحصر فقط في التخطيط التشغيل
 .التنفيذي

تساهم في تصميم الخطة الإستراتيجية 
نظيمية عن طريق ربط وتكامل وظائف الت

 .الموارد البشرية مع إستراتيجية المؤسسة

التخطيط -1
وتصميم 

 الإستراتيجية 
على سبيل )يوفر وضع سلطة متوسطة
 (.المثال مدير إدارة الأفراد

ذات وضع وسلطة مرتفعة المستوى للقادة 
مثلا نائب رئيس الموارد )العليا للأفراد 

 (.البشرية
 السلطة-2

صفة مبدئية على العمالة تركز ب
 .والعاملين الإداريين التشغيلية/اليومية

تهتم وتركز على جميع المديرين 
 .العاملينو 

 النطاق -3

تحقق تكامل يتراوح ما بين المتوسط 
والبسيط بين الوظائف التنظيمية 

 .المختلفة

تكامل تام مع الوظائف التنظيمية 
-التسويق:على سبيل المثال : الأخرى
 ....الإنتاج-ون القانونيةؤ الش-التمويل

 التكامل 4

لا تتضمن أي نوع من التنسيق بين 
 .وظائف الموارد البشرية

بين كافة أنشطة الموارد البشرية 
لاختيار والتعيين، العدالة ، االتدريب)

 (.والمساواة في الفرص الوظيفية
 التنسيق -5

تجاهات الحديثة في مهنة الاو الأساسيات  سلسلة" شرية احد محاور الكيان الاقتصادي الوظيفي للمؤسسةإدارة الموارد الب"محمد محمد إبراهيم : المصدر
 .150 ص 2009الدار الجامعية مصر  ؛الإدارة

أهم أوجه الاختلاف بين التسيير الاستراتيجي والتسيير التقليدي للموارد ولقد لخصت الدكتورة عايدة 
 :في الجدول التالي البشرية
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 .أهم أوجه الاختلاف بين التسيير الاستراتيجي والتسيير التقليدي للموارد البشرية 4/3:الجدول       

المدخل الاستراتيجي لتسيير الموارد  المجالات
 البشرية

المدخل الكلاسيكي لتسيير 
 الموارد البشرية

التخطيط  -
 الاستراتيجي

المشاركة في تصميم الإستراتيجية العامة  -
قيق التكامل                                                                                    للمؤسسة، وتح

 .بينها وبين إستراتيجية الموارد البشرية

الاهتمام بتسيير العمليات  -
 .اليومية

 

السلطة والمكانة  -
 التنظيمية

تُعتبر جزءاً من الإدارة العليا للمؤسسة؛  -
الرئيس لشؤون الموارد إذ يُوجد نائب 

البشرية أسوةً بالوظائف الأخرى، 
 .كالإنتاج، والتسويق، والمالية

تُعتبر جزءاً من الإدارة  -
 التنفيذية

 التكامل والتنسيق -

تكامل وتنسيق بدرجةٍ مرتفعة مع  -
الوظائف التنفيذية الأخرى، كالإنتاج 

 .والتسويق، والمالية
أجزاء  تكامل وتنسيق بدرجةٍ مرتفعة مع -

 .نظام الموارد البشرية

ة أو ـدرجةٍ متوسطـل بـتكام -
منخفضة مع بقية الوظائف 

 .الأخرى
تكامل وتنسيق بدرجةٍ  -

متوسطة أو منخفضة بين 
 .أجزاء نظام الموارد البشرية

مستخدمو خدمة  -
 الموارد البشرية

النظر لمستخدمي الخدمة من المديرين  -
لاء والعاملين وغيرهم، على أنهم عم

للمؤسسة أو مستهلكين؛ ومن هنا يجب 
تحسين جودة الخدمة، وتحقيق رضا 

شباع حاجاتهم  .العاملين، وا 
تشمل الخدمة المقدمة من إدارة الموارد  -

البشرية كافة العاملين والمديرين على 
 .كافة المستويات الإدارية

تقديم الخدمة؛ حيث يتمُّ  -
الطلب عليها، وتشمل 

 .الخدمة

 الاهتمام بالمدى القصير - الاهتمام بالمدى البعيد - الزمنية التهيئة -
 .15ص  "مصدر سابق"عايدة سيد خطاب :المصدر

فإستراتيجية الموارد البشرية تُغطِّي مجالاتٍ عديدة، مثل ثقافة المؤسسة، وتدبير الموارد البشرية،       
ن إستراتيجية الموارد البشرية ستُؤثِّر في كل ما وبشكلٍ عام، فإ .الخ...وتنميتها وتحفيزها، وتسيير التغيير،

يتعلَّق بالموارد البشرية، وتُؤثِّر وت تأثَّر بالخطط الإستراتيجية للمؤسسة، وصولًا إلى دعم الإستراتيجية التنافسية 
 .للمؤسسة
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 .مكونات وخصائص الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية :المطلب الثالث
 1:في ما يلي ت الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرييمكن أن نعرض مكونا  
والتي تكون فائقة التميز ويتحقق ذلك عن طريق التخطيط الفعال للموارد :التصميمات والهياكل التنظيمية-

 .البشرية والشروط المعيارية للوظائف وتحليل ووصف الوظائف وأسلوب اتخاذ القرارات والتوجه السوقي
 .وتضم معايير الاختيار والتخطيط الاستراتيجي واختيار المديرين والقيادات: الاختيار والتوظيف-
حتياجات التدريبية وقياس عائد لإوتشمل أنواع التدريب الداخلي والخارجي وتحديد ا :التدريب والتنمية- 

 .التدريب
ضا العاملين وهذا من حيث الاتفاق على مقاييس قياس الأداء، وفرص تحسينه وقياس ر  :إدارة الأداء- 

 .والعملاء والرضا الوظيفي ووسائل تجميع رد الفعل لسياسات الموارد البشرية والتقارير
والمعنوية  المادية ؛السلبية والإيجابية ؛وتشمل أنواع الحوافز الفردية والجماعية :منظومة التعويضات- 

 .وأساليب دفع الأجور والتعويضات المادية والمعنوية الأخرى
وتشمل تطبيقات إدارة الجودة الشاملة وقياس نتائج الجودة في المصادر  :سين الإنتاجيةبرامج تح- 

 .ستخدامات والبيئة والتحسينات المستمرة والمقارنات التطويرية مع المنافسينلإوالمدخلات والعمليات والنتائج وا
مل والتأمينات الاجتماعية وتشمل درجة الالتزام بتطبيق قوانين الع :علاقات العمل الإنسانية الفعالة- 

 .والمعاشات والعلاج والدواء وتحقيق الرضا الوظيفي
وتشمل تطبيقات السلامة المهنية والوقاية من الحوادث وتخفيض ضغوط العمل  :كفاءة الصحة والسلامة- 

 :من خلال الشكل التالييمكن توضيح هذه المكونات و  .والأمراض
 

 
 
 
 
 

 
 

 
 
 

                                                             
 فريد النجار" الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية" الدار الجامعية، الإسكندرية، 2002، ص ص13-12.

1  

 .مكونات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية 4/5:الشكل

 .12:، ص2002الدار الجامعية، الإسكندرية،  "الإستراتجية للموارد البشرية"الإدارة "فريد النجار: المصدر

التصميمات 

 والهياكل التنظيمية

العناصر 

الإستراتيجية 

 للموارد البشرية

 الاختيار والتوظيف التدريب والتنمية

ج تحسين برام

 الإنتاجية

كفاءة الصحة 

 المهنية
منظومة  علاقات العمل

 التعويضات

 إدارة الأداء
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بالتغيرات البيئية التي تنشط من  تأن الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية ارتبطقول ال مما سبق يمكن      
دارات الموارد البشرية؛خلالها ال الضرورية في أحد الأدوات والتقنيات الهامة و وأصبحت تشكل  منظمات وا 

حقيق فعالية على تممارسات ونشاطات هذه الإدارات في المنظمات الحديثة؛  حيث تتوقف وبدرجة كبيرة 
وهي عملية  رؤيتها لمواردها البشرية؛و يطها دليل مرشد لأدوار هذه الإدارة في تخطو إذ تشكل مرجع أهدافها؛ 

المعطيات المكونة لها ولوظائفها ورة التحكم في جملة من العناصر و معقدة ومركبة ترتبط أساسا بضر 
 . ممارساتهاو 
 

 .العناصر الوظيفية لهاستراتيجية للموارد البشرية وتكامل متطلبات الإدارة الإو أبعاد  :المبحث الثالث

مفهوم معقدة ومركبة وضروري خاصة في الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية بق أن لقد تبين لنا مما س     
الأهداف التي ترمي لتحققها وكيف يمكن لها تحقيق ا قد يطرح التساؤل حول الأبعاد و البيئية المعاصرة مم

ا ذذلك ما سنتناوله من خلال ه ؟المراحل الكفيلة بتحقيقها؟ وما هي الخطوات و مل بين عناصرها الوظيفيةالتكا
 .المبحث

 .الإستراتيجية لإدارة الموارد البشريةالأهداف و  الأبعاد :المطلب الأول

لإدارة الموارد البشرية فيما يمكننا إيجاز الأبعاد الإستراتيجية  :الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية الأبعاد :أولا
  :يلي

أصبح لإدارة الموارد البشرية رؤية جديدة معاصرة، تتماشي مع اتجاهات التغيير التي سادت العالم في 
 :مجالات الإدارة ترتب عنها مجموعة من الأبعاد منها

جه المنظمة، وذلك مين المورد أو العنصر البشري المناسب والمؤهل تأهيلا علميا معاصرا، والذي تحتاأت (1
من خلال إستراتيجية واضحة ومحددة تتكامل وتتوافق مع الإستراتيجية العامة للمنظمة، بمعنى المشاركة 

  .وأهدافها ووسائلها في تحقيق المنظمة لرسالتها ورؤيتها وغاياتها الفاعلة

تماشى  تراعي لمنظمة أنال على إدارة الموارد البشرية وهي تقوم بإعداد إستراتيجيتها وتحديد دورها داخ (2
المتوقع انتشارها عالميا على المدى المنظور  أومع الاتجاهات الحديثة والمتطورة التي انتشرت  تهاإستراتيجي

 .وغيرها من مجالات البيئة الخارجية...وذلك في جميع المجالات الإدارية والإنتاجية، التسويقية والقانونية
 ،للعمل في إدارة الموارد البشرية صر البشرية المؤهلة والمتخصصة والمحترفةينبغي للمنظمة أن توفر العنا (3

فضلا عن ، والمتوقعة وغير المتوقعة منها، حتى يتسنى لهذه الإدارة القيام بمهامها والأعمال المرتبطة بها
إدارتها وبشرية لإنفاق على الموارد الا النظر إلىكما ينبغي عليها ، تحقيقها لآمال المنظمة المنعقدة عليها

أن لا تعد الإنفاق على إدارة الموارد البشرية إنفاقا لا عائد من واستثمار له عائد  أي سمالي،أعلى أنها إنفاق ر
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إن  استثمار في مورد هام يعود من ورائه عائد مادي وغير مادي هوبل  ؛يمثل خسارة بالنسبة لهاو  ورائه
 .أحسن استخدامه

ية القيام بتحديد البرامج والسياسات المتعلقة بالموارد البشرية باستمرار وجعلها على إدارة الموارد البشر  (4
 متوافقة مع الاتجاهات الحديثة المتعلقة بالموارد البشرية

على إدارة الموارد البشرية أن تعمل من خلال التكامل والتنسيق والتعاون مع الإدارات الأخرى داخل  (5
فمسؤولية إدارة الموارد البشرية مسؤولية يشترك فيها جميع المديرين،  جيتها،المنظمة لكي تضمن نجاح إستراتي
المسؤولتان مباشرة على وضع هذه الإستراتيجية موضع التنفيذ لذلك ، وخاصة الإدارة الوسطى والمباشرة

، نظمةيتوجب وجود تنسيق وتعاون بين مدير إدارة الموارد البشرية وبين كافة المديرين والرؤساء داخل الم
 .وهذا يؤدي إلى تفادي مديري الإدارات في المنظمة الوقوع في بعض الأخطاء

يجب النظر إليها على أنها جهة داعمة ، العلاقة مع النقابة جزء من إستراتيجية إدارة الموارد البشرية (5
 والعاملين فيها،المنظمة  ؛لذلك يجب التعاون معها لخدمة الطرفين، لجهودها وليست عدوا بالمفهوم التقليدي

 .وحل جميع المشاكل بينها وبين المنظمة بروح التآخي

تتمثل في نوعين من الأهداف فيمكن القول أنها  الأهداف الإستراتيجية لإدارة الموارد البشريةوأما     
 1:المترابطة وهي

فإن  الإدارة،قي فريق طالما أن أهداف إدارة الموارد البشرية مطابقة لأهداف با: تعظيم إنتاجيه المؤسسة( أ
فمن مسؤولياتهم تطوير .الإنتاجية تصبح أيضا شغلا رئيسيا للعنصر البشري في حقل وظيفة الموارد البشرية 

بالإضافة إلى ذلك العمل على تقييم  .الإجراءات التي تساهم في تحقيق هذا الهدفو واقتراح السياسات 
إن على مدير الموارد البشرية ضرورة تطوير أساليب  ؛وتطبيق بعض البرامج والطرق التي تتمشى مع الهدف

 .ولتحقيق ذلك فإنه يجب تقييم أداء الموارد البشرية تحقيق الإنتاجية،لقياس درجة الأنشطة التي يقومون بها 
 .وعلى ذلك يمكن تقييم فعالية إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة بمدى مساهمتها الفعالة في تحقيق أهدافها

ذلك عندما ، و في الفترة التالية للحرب العالمية الثانية إن أهمية هذا الهدف بدأ تداركه :ة التنظيميةالوقاي( ب
وجد منافسة قوية على المتاح من هذا العنصر النادر في و  ،في العناصر ذات الكفاءة العالية حدث عجز

ذلك من خلال خلق ظروف عمل و  .ك ضرورة الاحتفاظ بقوة عمل دائمةومن ثم بدأت الإدارة تدر  لك الوقت،ذ
وهذا يدعم الحفاظ على هذه الكفاءات ذات المقدرة  ،ة تساهم في تحقيق الرضا عن العملداخل المؤسس

 . ليةاالع

                                                             
سلسلة الأساسيات و الاتجاهات الحديثة في مهنة  " إدارة الموارد البشرية احد محاور الكيان الاقتصادي الوظيفي للمؤسسة" إبراهيممحمد محمد  1 

 .122-124؛ ص ص2001الإدارة ؛الدار الجامعية؛ مصر؛ 
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يادة الأوتوماتيكية ، ز وة العمل، قفإذا أرادت المؤسسة أن تتحدى الضغوط الخارجية مثل قوة التغيير     
ن عدم و  .اكل المتعلقة بالوقاية التنظيميةبذل مجهودات متزايدة نحو المشفلها أن ت والاختراعات التكنولوجية، ا 

 .في كثير من المؤسسات ويعرض هياكلها التنظيمية للمخاطر الحادة اقيق هذا العمل قد يسبب تغيرا ضخمتح

رار ف التي تساهم في استقوكما هو متوقع فإن إدارة الموارد البشرية تلعب دورا هاما في خلق الظرو      
ن مسؤولية مديري إدارة الموارد ،التنظيم لاستراتيجيات، السياسات، ا البشرية تتمثل في تحديد الأهداف وا 

وفي نفس الوقت العمل على تقليل الصراع  الإجراءات والبرامج التي تجعل من المؤسسة مكانا جذابا للعمل،
وعندما تكون هذه الجهود ناجحة وتحقق  ؛ والذي يهدد كيان المؤسسة إلى أقل حد ممكن، والنزاع الداخلي

 .الاستقرار الداخلي، فإن التنظيم يكون داخليا في مركز قوي ضد الضغوط الخارجية
وبالإضافة إلى الأهداف الإستراتيجية السابقة فإن هناك مجموعة من الأهداف التنظيمية الأخرى لإدارة .....

 :ستراتيجية السابقة، ومن أهم هذه الأهداف ما يليالموارد البشرية التي تساهم في تحقيق الأهداف الإ
 . تحقيق التعاون الفعال بين العاملين في المشروع، لتحقيق أهداف المشروع -1
 .إيجاد الحافز لدى القوى العاملة لتقديم أقصى مجهود ممكن لتحقيق أهداف المشروع-2
 .تنمية العلاقات الطيبة في العمل بين جميع العاملين بالمؤسسة-3
 .الخ...الأجور والتدريبلين في المؤسسة من حيث الترقية و تحقيق العدالة وتكافؤ الفرص لجميع العام-4
     توفير ظروف وأحوال عمل مناسبة تكفل جوا مناسبا للإنتاج وعدم تعريض العمال لأي مخاطر  -5
 .الأمراض المهنيةو حوادث العمل الصناعية و 
 . تدريبهم للقيام بأعمالهم على أكمل وجهائف الخالية والقيام بإعدادهم و الأشخاص لشغل الوظ ؤاختيار أكف-5
إمداد العاملين بالمؤسسة بكل البيانات التي يريدونها الخاصة بالمؤسسة ومنتجاتها وسياساتها ولوائحها -2

 .وتوصيل أرائهم واقتراحاتهم للمسؤولين قبل اتخاذ قرار يؤثر عليهم
 .قة بكل عامل في المؤسسة بشكل موحدالاحتفاظ بالسجلات المتعل-5
 .رعاية العاملين وتقديم الخدمات الاجتماعية والثقافية والعلمية-9

توعية العاملين بمدى أهمية دورهم في تحقيق أهداف خطة التنمية الاقتصادية لدفعهم لبذل أقصى جهود -10
   .ممكنة

 .بشرية الإستراتيجيةدارة الموارد اللإ العناصر الوظيفيةتكامل : المطلب الثاني

تعتبر إستراتيجية الموارد البشرية جزء لا يتجزأ من إستراتيجية المنظمة وتقع في المستوى الثالث من       
إلخ التي يشكل في مجموعها ...وهو مستوى إستراتيجية الوظائف كالإنتاج، والتسويق والشراء  هيراركيتها

لهيراركية، من هذا المنطلق نجد أن وظائف وممارسات إدارة إستراتيجية المنظمة وهو المستوى الأول من ا
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الأخرى، أي في خدمة إستراتيجية ( الوظائف)الموارد البشرية تعمل جميعها في خدمة استراتيجيات الإدارات 
 .المنظمة تحت مظلة التكامل والتوافق معا

إستراتيجية المنظمة تتوافق وتتطابق  وهذا ما يتوافق مع مفهوم التكامل الاستراتيجي الذي يؤكد على أن      
دارات، الإنتاج، التسويق، الشراءو  ؛ مع رسالتها واستراتيجيات الهيكل التنظيمي تتطابق هي الأخرى  ،الخ...ا 

مع إستراتيجية إدارة الموارد البشرية تتطابق من ثمة فإن و  ،ة المنظمة لأنها تعمل على خدمتهامع إستراتيجي
ظل تأثير متغيرات البيئة الخارجية التي ويحدث هذا في ؛ ستراتيجية الهيكل التنظيميإستراتيجية المنظمة وا  

 :وهذا ما يوضحه الشكل 1؛ تعمل فيها المنظمة ككل

 .مفهوم التكامل الاستراتيجي 4/9:الشكل

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .24ص  " بقاس مصدر "عمر وصفي عقيلي: المصدر

متطلبات  -: يتضح أن بناء إستراتيجية الموارد البشرية يتكامل ويتطابق مع أعلاه من خلال الشكل
ستراتيجية المنظمة الإدارات واحتياجاتها من الكفاءات )بات إستراتيجية الهيكل التنظيميمتطلمع و  .رسالة وا 

لموارد البشرية وعليه يمكن القول بأن صفة التكامل والتطابق التي وصفت بها إستراتيجية ا (.والموارد البشرية
 :لها جانبين اثنين هما

                                                             
.24-22ص "رجع سابق م" عمر وصفي عقيلي

1
     

 قتصادلإا

 سوق العمل

 التكنولوجيا

 السكان

 القوانين

 المنافسة

 البيئة الخارجية

إستراتيجية 

إدارة 

الموارد 

 البشرية

 المنظمة

إستراتيجية 

الهيكل 

 التنظيمي

رسالة 

المنظمة 

 وإستراتيجيتها
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ويقصد به أن إدارة الموارد البشرية نظام متكامل مكون من وظائف وممارسات تتكامل  :تكامل داخلي (1
 .وتتفاعل مع بعضها من أجل خدمة وانجاز إستراتيجية المنظمة وهيكلها التنظيمي

د البشرية مع إستراتيجية المنظمة والهيكل ويقصد به تكامل إستراتيجية إدارة الموار  :تكامل خارجي (2
التنظيمي في مواجهة تحديات البيئة الخارجية، فإستراتيجية الموارد البشرية نظام فرعي ضمن نظام كلي أكبر 
هو إستراتيجية المنظمة التي تشتمل على استراتيجيات الهيكل التنظيمي بما فيها إستراتيجية الموارد البشرية 

 .ها مع بعضها البعض لتحقيق أهداف ورسالة المنظمةالتي تتكامل جميع

إن أي تغيير يطرأ على إستراتيجية المنظمة يتطلب إحداث تغيير في إستراتيجية إدارة الموارد البشرية       
عليه فمسألة استقرار  ابشكل يكون تغييرها متوافقا مع التغير الذي طرأ على إستراتيجية المنظمة وبناء

وارد البشرية مرهون باستمرارية استقرار إستراتيجية المنظمة، وهذا ما يؤكد بأن تكون إستراتيجية إستراتيجية الم
 .الموارد البشرية مرنة

التبعية ناتجة عن أنها فوفي هذا الإطار نجد أن إستراتيجية المنظمة متغير مستقل وتابع في الوقت نفسه،    
ش وتعمل في كنفها، في حين أن إستراتيجية الموارد البشرية توضع في خدمة رسالة المنظمة والبيئة التي تعي

عليها أن تتكيف مع أي تغير يطرأ و بعيتها هي لإستراتيجية المنظمة، هي متغير تابع على طول الخط وت
 .حركة تغيراتهمستقل وتتبع  عليها فهي بالنسبة لها متغير

جب أن اه خط سيرها ونشاطها المستقبلي الذي يبعد وضع المؤسسة للإستراتيجية العامة التي ترسم اتجو      
 الذي شكلالب؛ و وارد البشرية بوضع إستراتيجياتهانسجم مع رسالتها تقوم جميع إداراتها بما فيها إدارة المي
عنى ذلك بأن يمثلا  يةتوسعية المنظمة ة المنظمة، فإذا كانت إستراتيجعمل على خدمة إستراتيجييهدف و ي

 .هذا المنحىب ستأخذ إستراتيجيات الإدارات

 .خرىالأ لوظائفوظيفية تمثل مدخلات للكل الإستراتيجية  يعني أن مخرجات العناصر وهذا الترابط    
مدخلات رئيسية لتقييم الوظائف وتحديد أوزانها  هي فمثلا مخرجات تصميم وتحليل وتوصيف الوظائف

مما  .وهكذاالتعين و لات لعملية الاختيار دخي الوقت نفسه فإن مخرجات توصيف الوظائف يمثل م، فالنسبية
يشكل ترابط وظيفي ضروري لتحيق الهدف العام للإدارات والمنظمة؛ ويظهر هذا الترابط في أبعاد تسييرية 

 :أخر كما يظهره الجدول التالي 
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 الأبعاد الثلاثة للارتباط بين تسيير الموارد البشرية والإستراتيجية 4/4:جدول
 لوجيةقطاب الإيديو الأ

(Pole idéologique) 
 قطاب البيئةالأ

(Pole écologique) 
 الأقطاب الغائية

(Pole téléologique) 
 
 

التأكيد على الحوار والتشاور  -
بالنسبة لتسيير الموارد البشرية 

وعلى العلاقات بينها في 
 .التطبيق

ملاحظة ومراقبة تسيير الموارد  -
البشرية بواسطة آليات التقييم 

 .يطوالتنق
تخطيط وظيفة تسيير الموارد  -

  .البشرية

التأكيد على البعد الخاص  -
بالفرص للسلوك الإنساني 

 .حسب سياق الأنشطة
إعادة التأصيل للرشادة  -

والواقعية والشرعية 
 .للأهداف

من أجل تسيير  -
استراتيجي للموارد 

 .البشرية
 .التركيز على الكفاءات -
إدماج تسيير الموارد  -

ضمن مهام  البشرية
 .الإدارة العليا

المفهوم 
 والطبيعة

لوظيفة تسيير 
الموارد 
 .البشرية

 
 

 

تسيير الموارد البشرية 
والإستراتيجية عن طريق 

الخصائص المترابطة، والحدود 
 .التي تفصل الواحد عن الآخر

تسيير الموارد البشرية ليس 
 .معيق للتغيير

التأكيد على ضرورة 
نسجام بين لإعلى ا
اتيجية، الهيكلة، الإستر 

 .الثقافة، وأنظمة التسيير

نمط التكامل  
تسيير الموارد 

البشرية، 
 .الإستراتيجية

 رؤية التنظيم رؤية آلية للتنظيم رؤية سياسية للتنظيم رؤية شكلية للتنظيم
Sourse: José Allouche et Géraldine Schmid" Les outils de la décision stratégique, T2 –Depuis 1980" Editions la 
découverte, Paris,  , 1665 p52  .  

يتضح من الشكل أن هناك ترابط بين أبعاد ثلاثة في تسيير الموارد البشرية في شكل أقطاب أساسية      
 قطاب البيئةوالأ الأقطاب الغائية :مؤثرة في قواعدها ومفهومها ونمط  تسييرها تكاملها وهذه الأقطاب هي

 .لوجيةقطاب الإيديو الأ

ن المنظمات الناجحة هي التي تملك سياسات كاملة للموارد البشرية و نجاحها مرتبط بنجاح إدارتها و       ا 
حيث تنطلق من أجل . البيئية والإيديولوجيةو يق الترابط بين الأقطاب الغائية قفي ضل تح لمواردها البشرية

تهديدات وذلك بمراعاة الإيديولوجية و فرص تحقيق أهداف مدروسة وواضحة بمراعاة المعطيات البيئية من 
 .  التي تتبنها

 إستراتيجية إدارة الموارد البشرية وخطوات مراحل :المطلب الثالث

 :يلي كما خطوات شكل على مراحل بعدة تمر يجدها البشرية الموارد إدارة إستراتيجية بناءل المتتبع نإ
 يسمح ام وهو :تحقيقها متطلباتو  المنظمة لرسالة مقةالمع لدراسةوا المعرفة :الأولى (المرحلة) الخطوة-
 والمسؤوليات العمل ءعب حجم معرفة من أيضا ويسمح الوظيفية؛ متطلباتهو  المنظمة أهداف معرفة من

 .الهدف هذا لتحقيق بها القيام الواجب والمهام



 المستقبلية إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية   :الفصل الرابع

 

188 
 

 البيئة دراسة أن حيث :للمنظمة والخارجية الداخلية البيئة وتحليل دراسة :الثانية (المرحلة) الخطوة-
 المنظمة، داخل فعلاً  العاملة البشرية الموارد إمكانيات في والضعف القوة نقاط  معرفة من يسمح الداخلية
 رسالتها وتحقيق العامة، المنظمة إستراتيجية انجاز على المتاحة البشرية الموارد هذه قدرة مدى تحديدب ويسمح

 معرفة على البشرية الموارد إدارة عدسيسا بتحليلها والقيام للمنظمة جيةالخار  لبيئةا دراسة أماو  .المستقبلية
 يسمح كما مستقبلًا، تستغلها أن للمنظمة يمكن والتي للمنظمة، المتاحة الحقيقية ستثماريةلإا الفرص طبيعة

 والتي الخارجية، المخاطر من وغيرها الاستثمارية الفرص هذه تكتنف التي التهديداتو  المخاطر معرفة من
 ما معرفة من ذلك يمكنه حيث .الأدنى للحد آثارها تخفيف أو لتجنبها لها ستعدادلإا المنظمة على توجب
 -...توظيفها شروط تواجدها؛ مكان  خبرتها؛ كفاءتها؛ مستوى حجمها؛ - بشرية قدرات من العمل سوق يوفره
 .المنظمة إستراتجية أهداف تحقيق في توظيفها يمكن

 الموارد إدارة إستراتيجية وترتبط :البشرية الموارد إدارة إستراتيجية تطوير :الثالثة (حلةالمر ) الخطوة -
 رتباطلإا لهذا وطبقًا ..إطارها عن تخرج ولا معها، تنسجم أن ويجب العامة، المنظمة بإستراتيجية البشرية
 وسوف ؛عديدة أشكال تأخذ أن مكنوي .العامة الإستراتيجية لهذه تابعة البشرية الموارد إدارة إستراتيجية تكون
 يجب كما.الفصل هذا من الرابع المبحث من الثاني المطلب في الأشكال لهذه التفصيل من بشيء نرجع
 على الأخرى هي تؤثر والتي للمنظمة العامة السياسة مراعاة أيضا البشرية الموارد إدارة على أنه الذكر
 .تنفيذها وعلى الإستراتيجية هذه وضع

 حيث :البشرية الموارد إدارة وممارسات وظائف اتاستراتيجي وتطوير تحديث :الرابعة (المرحلة) طوةالخ -
 استقطاب،) إستراتيجية مثل ممارساتهاو  وظائفها اتاستراتيجي ببناء المرحلة هذه في البشرية الموارد إدارة تقوم

 بطريقة المستقبلية مارساتهام خلالها من تضبطو  (العمل علاقات تعويضات، تدريب، وتوظيف، اختيار
 هاتحقيق على تعمل التي الإستراتيجية تحقيق من يسمح بما ؛الإستراتيجيات هذه معها وتتوافق وتتكامل تنسجم
 .للمنظمة العامة ستراتيجيةلإا تحقيق وكذلك

 إلى تحتاج بشريةال الموارد إدارة إستراتيجية تنفيذ عملية إن :الإستراتيجية تنفيذ :الخامسة (المرحلة) الخطوة-
 لإدارة بالنسبة الحال وكذلك والخارجية، الداخلية البيئية بالمتغيرات تتأثر فالمنظمة المرونة،و  اليقظة من الكثير
 البيئة متغيراتلل تستجيب لا أو وتستجيب وتتعامل تتفاعل أن لإدارةا لهذه يمكن حيث البشرية؛ الموارد

 :سلوبينالأ بأحد الخارجية

 .وقوعه قبل (الحدث)الخارجي المتغير مع تتعامل أي (:الوقاية) المسبقة الاستجابة أو املالتع أسلوب -
 .وقوعه بعد (الحدث) الخارجي المتغير مع تتعامل أي :الفعل ردة أسلوب -

                                                             
   ر يمكن أن نعرف السياسة في المنظمة على أنها مجموعة المفاهيم التسييرية والتي تظهر في شكل  أفكار؛ جمل أو تعابير عامة  مكتوبة أو غي

 .مكتوبة؛ والتي تكون بمثابة أداة توجيهية في العملية التسييرية
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مكانياتهاو  التسييري بعدها على يتوقف وبينالأسل هذين تحديد في تختاره موقف وكل      البشرية وخاصة ا 
 .فيه تكون الذي فالموق وكذلك

 وتقييم الإستراتيجية تنفيذ تقييم بين التفرقة يجب :الإستراتيجية تنفيذ تقييم :السادسة (المرحلة) الخطوة-
 :أن حيث الإستراتيجية

 الإستراتيجية من تنفيذها يتم لم التيو  تنفيذها تم التي البنود معرفة من يسمح :الإستراتيجية تنفيذ تقييم-   
 التي والصعوبات العراقيل معرفة من يسمح كما البنود؛ هذه تنفيذ مستوىو  البشرية؛ الموارد دارةإ تبنتها التي
 لهذه زمةاللا والتصحيحية التقويمية الإجراءات عند الوقوف من الخطوة هذه تسمح وبالتالي ذلك؛ إلى أدت

 .لتنفيذها الإستراتيجية

 كانت التي والنتائج للأهداف الإستراتيجية تحقيق إمكانية مدى معرفة من ويسمح :الإستراتيجية تقييم-
 تحقيق في عليها تعتمد التي المدخلات كفاءة ذلك في استخدامها يمكن التي المعايير أهم منو  تستهدفها؛

 .المنظمة داخل التنظيمي الأداء فاعلية تحقيق في  الموارد إدارة ةمشارك مدىو  الإستراتيجية هذه

 :التالي الشكل خلال من الإستراتيجي تخطيطال مراحل نوضح أن ويمكن   
 مراحل التخطيط الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية4/7: الشكل                

 
 231: ص"  مصدر سابق"عمر وصفي عقيلي: المصدر                         

    
بشرية تنطلق من جملة من الأبعاد مما سبق يتضح لنا أكثر أن ممارسة الإستراتيجية في إدارة الموارد ال    

فلا يمكن لها أن ؛ وجهات ممارساتها ومنطلق بناء إستراتجياتهات تالتي يمكن اعتبارها بمثابة محدداو والأهداف 
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والتي تتحدد هي الأخرى بناءا ؛ بصفة دقيقة معالم أبعادها وأهدافها تتبني أي إستراتيجية إلا إذا حددت وضبط
أن تكون مكملة لها ومتفاعلة حيث يجب  ولا يمكنها الخروج عنها، ؛العامة للمنظمةعلى معالم الإستراتجية 

خطوات ومراحل  كما يجب أن يتحقق هذا التكامل والتفاعل بين الإستراتيجيات الفرعية لهذه الإدارة ضمن ،معها
 . التحكم فيهايجب عليها ضبطها و 

 
 .ومقومات نجاحها  لموارد البشرية المستقبليةبعض الإستراتجيات الأساسية لإدارة ا :المبحث الرابع

 عليها وعلى تملي تسييريةو تمارس المنظمات بصفة عامة نشاطاتها ضمن معطيات ومتطلبات بيئية        
 ؛المتطلباتلمواجهة هذه المعطيات و إداراتها ومنها إدارة الموارد البشرية ضرورة إتباع أسلوب الإستراتيجيات 

اتيجي أوضح أن هناك عدد من الإستراتيجيات التي يمكن أن تتبعها المنظمات وكذلك كما أن الفكر الإستر 
إستراتيجيات أساسية تراتيجيات هناك سالإومن جملة هذه  ؛الإدارة العاملة بها ومنها إدارة الموارد البشرية

أن نتعرف على  مستقبلية بالنسبة لإدارة الموارد البشرية وهو ما سنحاول التطرق له في هذا المبحث بعد
مقومات نجاح  سنحاول التطرق إلى ثم ؛ على وظائف إدارة الموارد البشرية التحولات الإستراتيجية التي طرأت

 .الإستراتجيات المستقبلية لإدارة الموارد البشريةهذه 

 .التحولات الإستراتيجية التي طرأت على وظائف إدارة الموارد البشرية :المطلب الأول

وما بعده حدثت تغيرات أساسية تدريجية في  1950من عشرين سنة مضت وتحديدا من عام  على مدى أكثر
ستلزمتها التحولات التي طرأت على المنظمات واستراتيجياتها بسبب إوظائف وممارسات إدارة الموارد البشرية 

مكن حصر هذه وي؛ ما حدث ويحدث من مستجدات دراماتيكية في البيئتين العالمية والمحيطة بها وبعملها
  1 :التحولات في ما يلي

 ةلقد تحول مفهوم تصميم العمل ليصبح بمفهوم وتسمية جديد :التحول الذي طرأ على وظيفة تصميم العمل-
ستراتيجية " إعادة هندسة العمل" وهي فالتغير الذي حدث في مجال المعرفة الإدارية، البيئية والاقتصادية وا 

ارد البشرية إعادة تصميم العمل في المنظمة بمفهوم جديد هو إعادة هندسة إدارة المو  علىالمنظمة استوجب 
العمل أو هيكلته لتخلق وظائف المنظمة لشاغليها عنصر الإثارة والحماسة والشعور بالحرية والمسؤولية في 
د ممارستهم لمهامهم ومسؤولياتهم وأن توفر لشاغليها إمكانية تطوير الذات من أجل تشجيع ودفع الموار 

 .البشرية في المنظمة للأداء الجيد الفعال واستغلال الموارد المادية أحسن استغلال

تشمل هذه الوظيفة الرئيسية على عدة وظائف فرعية  :التحول الذي طرأ على وظيفة تكوين الموارد البشرية-
 :جدر الإشارة إلى شرح التحول الذي طرأ على كل منهاتو 
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ارتبط تقدير حاجة المنظمة من الموارد البشرية مستقبلا بشكل مباشر بحاجة  :تخطيط الموارد البشرية-     
إستراتيجية المنظمة من هذه الموارد من حيث نوعياتها ومواصفاتها، فقد أصبحت عملية التقدير هذه ملازمة 

 .تماما لمتطلبات إستراتيجية المنظمة الطويلة الأجل
ستقطاب والاختيار والتعيين تتم على أساس انتقاء الفرد المناسب لم تعد عملية الا :الاستقطاب والاختيار-   

ذو التخصص الضيق ليعمل في وظيفة ثابتة محددة تطبيقا لشعار الرجل المناسب في المكان المناسب، فهذه 
عددة تمكنه المقولة أصبحت متقادمة لأن التوجه الحديث هو استقطاب واختيار الفرد الذي يمتلك مهارات مت

الآن مهام متنوعة، فلم يعد أسلوب تنفيذ الأعمال لمجالات مختلفة وممارسته  مل في وظائف أومن الع
ويتبادل الأعمال مع  ؛يمارس الفرد مهاما متعددة ؛بل جماعيا من خلال فرق عمل وضمن الفريق ؛ياانفراد

فاستقطاب  ؛الفريق زملائه أعضاء الفريق، فإذا لم تكن لديه مهارات متنوعة لن يكون بإمكانه العمل ضمن
بل على أساس العمل في  ؛واحدةالواختيار الموارد البشرية اليوم لم يعد يتم على أساس العمل في الوظيفة 

ليحل محلها نظرية التخصص الواسع وتنوع  وهذا يعني تلاشي نظرية التخصص الضيق  ؛عدة وظائف
النصف ماهرة بل إلى عمالة ماهرة تمتلك  العمالة لم تعد المنظمات بحاجة اليوم إلىف. الأدوار والمهام

مهارات عدة، وأصبحت الموارد البشرية المطلوبة تتصف بالقدرة على التعامل والتفاعل مع تكنولوجيا الحساب 
ستقطاب هذه النوعية من لإتجاهات الحديثة جعلت إدارة الموارد البشرية تصمم برامج جديدة لإالآلي هذه ا

ختيار والانتقاء للكشف عن وجود المهارات المتعددة لدى لإتقنيات حديثة في عملية االموارد البشرية وتستخدم 
 .هذه الموارد

 إن النظرة إلى التدريب على أنه نشاط وقتي عند الضرورة وأنه ذو صبغة تتسم بالمحدودية :التدريب-    
 ؛موارد البشرية نظرة متقادمةمن أجل تلاقي نقاط القوة والضعف في الأداء وتحسين المهارات الحالية لدى ال

يلازم جميعها حياة الفرد ( تعلم، تدريب، تنمية: )فالنظرة للتدريب اليوم مكونة من ثلاث عناصر مستمرة هي
والغاية من ذلك دعمه ومساندته وتمكينه من أداء عدة  ؛في المنظمة منذ تاريخ تعيينه فيها حتى تركه العمل

 .يق عمل ينتمي إليهأعمال في الحاضر والمستقبل ضمن فر 
لعمل مع فعملية التعلم والتدريب والتنمية المستمرة تعتبر اليوم وسيلة فعالة لتكييف العنصر البشري في ا   
إليها على أنها استثمار  وأصبحت النظرة .التطورات والمستجدات على الساحتين داخل المنظمة وخارجها آخر

ى تحقيق جودة المنتج التي تحقق الرضا للعملاء وتقوية المركز يتمثل في جعل قوة العمل قادرة عل ؛له عائد
وبالتالي يمكننا القول بأن مضمون واتجاه التدريب والتنمية وهدفهما قد تحول  ؛التنافسي للمنظمة في السوق

 :من تطوير الأداء الحالي إلى تطوير الأداء المستقبلي من خلال
 .عرفة جديدة تظهر وتخص عملهتعليم العنصر البشري في العمل أي م-      
     إكساب العنصر البشري مهارات جديدة ومتعددة تساعده على مواجهة التغييرات التي تحدث أو -   

 .تطرأ على أعماله الحالية والمستقبلية
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جعل المنظمة مكانا للتعلم يتوفر فيه استمرارية عملية التعلم والتدريب والتنمية لأن ميادين الأعمال -     
 .تشهد حركة تغير مستمرة يستوجب الأمر تكييف مهارات الموارد البشرية معها

استخدام أساليب تدريب معاصرة تساعد على تفجير طاقات الإبداع والابتكار لدى العنصر البشري في -    
 .العمل

كل فرق بعد تغير أسلوب أداء العمل من فردي إلى جماعي على ش :التحول الذي طرأ على وظيفة التحفيز-
عمل لم تعد أساليب التحفيز القديمة مقبولة مع هذا التغيير، فقد تطلب أسلوب العمل الجديد من إدارة الموارد 

الذي  ؛وأن تتماشى مع التوجه المعاصر ؛ز الجماعييحفتالبشرية تصميم سياسة تحفيز جديدة ترتكز على ال
لعمل وليس أجيرا، من هذا المنطلق راحت إدارة يعتبر الموارد البشرية التي تعمل في المنظمة شريكا في ا

ير فلسفة المشاركة في الأرباح وتضع وتغ ؛الموارد البشرية تصمم برامج لتمليك العاملين أسهما في الشركة
 .أساليب تحفيز معنوية وجماعية جديدة تتوافق مع التوجه المعاصر في مجال الحفز الإنساني

بعد تغير أسلوب تنفيذ الأعمال من فردي إلى جماعي أصبح  :الأداء التحول الذي طرأ على وظيفة تقييم- 
فقد حل محله  ؛تقييم الأداء الذي كان يعمل به في السابق والمصمم على أساس تقييم الجهد الفردي متقادما

التكلفة، الجودة، : نظام جديد يعتمد على تقييم الجهد الجماعي وباستخدام معايير تقييم أداء جديدة وهي
وقت، خدمة العملاء ومدى رضاهم، حتى أن العديد من المنظمات المعاصرة ربطت عملية التحفيز برضا ال

 .عملائها
انحصرت هذه الوظيفة في الماضي على قيام إدارة الموارد  :التحول الذي طرأ على وظيفة علاقات العمل-

بإجراء مفاوضات مع النقابة التي البشرية التي كانت تسمى آنذاك بإدارة الأفراد نيابة عن أصحاب العمل 
 ؛تمثل العاملين للتوصل إلى اتفاقات ترضي الطرفين فيما يخص التعويضات المالية وبعض المزايا الوظيفية

وكان كل طرف يحاول تحقيق مكاسب على حساب الطرف الآخر وتجنب المشاكل مع النقابة قدر الإمكان 
لقد تغير هذا الاتجاه في ظل التحول الاستراتيجي الذي طرأ لأنها عدو يشكل تهديدا على مصالح المنظمة، 

على وظيفة إدارة الموارد البشرية ليأخذ شكلا ومضمونا جديدا، هذا الشكل الجديد يقوم على تحقيق التعاون 
قامة علاقة حسنة وزرع الثقة بينهما، وهذا الوضع الجديد يتطلب من إدارة  والوفاق بين المنظمة والنقابة وا 

ارد البشرية وضع سياسة جديدة للتعامل مع النقابة وتطويرها بشكل مستمر وتعديلها مع تغير القيادات المو 
لكن وظيفة علاقات العمل لم تعد محصورة بين  ؛النقابية بسبب احتمال وجود تباين في قناعات هذه القيادات

 ؛وانين وتشريعات خاصة بالعملبل امتدت لتشمل العلاقة مع الحكومة وما تصدره من ق ؛النقابة والمنظمة
حيث أصبح مطلوب من إدارة الموارد البشرية أن تفهم هذه القوانين جيدا ليكون تطبيقها صحيحا لا يعرض 

 .المنظمة إلى تساؤلات قانونية من طرف الحكومة
د قامت نظم دفع الرواتب والأجور في السابق على أساس الجه :التحول الذي طرأ على وظيفة التعويضات-

والأداء الفردي في العمل بسبب كون أسلوب تنفيذ الأعمال كان فرديا، لكن مع تغير الأسلوب إلى أسلوب 
قائمة على أساس الفردية غير مقبولة وهذا ما دفع إدارة الوارد الفريق العمل أصبحت نظم دفع التعويضات 
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ير دفع جديدة تقوم على أساسه البشرية إلى تصميم نظم جماعية لدفع تعويضات العاملين واستخدام معاي
 : أهمها

 .جودة الأداء-
 .تعظيم مخرجات العمل-
 .الفاعلية التنظيمية ورضا العملاء-
 .تحقيق وفورات في تكاليف التشغيل-
 .حسن استخدام الموارد المادية-

س أن لقد تغيرت فلسفة التعويضات من كونها تكلفة أو نفقة جارية إلى استثمار له عائد على أسا      
التعويضات تمثل أحد أهم أنواع الحفز الإنساني، المالي الذي يخلق الدافعية للأداء الجيد وتحقيق الجودة 

  .وخفض التكاليف وزيادة إنتاجية العمل. المطلوبة التي ترضي الزبائن

 . بعض الإستراتجيات الأساسية لإدارة الموارد البشرية المستقبلية :المطلب الثاني

سا من منطلق الإستراتيجية البداية يجب أن نذكر أن إستراتيجية إدارة الموارد البشرية تبنى أسافي         
ومنه وقبل عرض الإستراتيجيات الوظيفية لإدارة الموارد البشرية ؛ توجهها و فهي التي تحدد معالمها ؛ العامة

ت المنظمات  حتى اتيجياسنحاول عرض بعض الأنواع الأساسية المتوقع تطبيقها في المستقبل من إستر 
نوضح كيف تضع إدارة الموارد البشرية إستراتيجيتها بشكل يتوافق وينسجم مع إستراتيجية المنظمة نظهر و 

 .ويعمل على خدمتها
ما  العديد من النماذج الإستراتيجية ومن جملتها والتي لقت اهتمام واسع  أن هناك كما يجب التأكيد      

مصدر الميزة التنافسية يكمُن في قدرة المؤسسة على خلق قيمةٍ من خلال  أن :"جاء به بورتر الذي يرى
ج أو ـع في المُنتــاليف أو التنويـطريقتين، هما تخفيض التكبعملياتها الإنتاجية، هذه القيمة يمكن تحقيقها 

وأنه  ؛1"نافسيهاالخدمة، إلى الحد الذي يسمح للمؤسسة بالحصول على أسعارٍ أعلى لنفس المُنت ج قياساً مع م
 2:وهيأنواع  ثلاثةإلى والتي قسمها ؛ على المنظمة تحليل بيئتها قبل تبنيها لأية إستراتيجية

تعتمد هذه الإستراتيجية في تخفيض جميع أوجه التكاليف : إستراتيجية تحقيق الريادة في تخفيض التكلفة( 1
مكن مقارنة بالمنافسين الذين يقدمون نفس خدماتها بأقل سعر مو حتى تتمكن في النهاية من بيع منتجاتها 

: يتحقق تطبيق هذه الإستراتيجية من خلالو بنفس الجودة، لأن للمستهلك حساسية نحو السعر و المنتج 
عتماد على منافذ التوزيع المملوكة للمنظمة لإاكتشاف مورد رخيص للمواد الأولية، التخلص من الوسطاء، ا
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لكن أي تحرك يتوقف على طبيعة الإمكانات و ع تخفض في التكلفة، البيو أو استخدام طرق في الإنتاج 
 .التهديدات التي تواجه المنظمةو طبيعة الفرص و الداخلية المتاحة 

تهدف هذه الإستراتيجية إلى تقديم سلعة أو خدمة مختلفة عما يقدمه : إستراتيجية التميز عن المنافسين( 2
الجودة أكثر من اهتمامه بالسعر، فالجودة ك الذي يهتم بالتميز و ات المستهلاحتياجو المنافسين لتناسب رغبات 

سرعة تلبية الطلبات لات الدفع، دقة مواعيد التسليم و اختلاف تسهينخفاض التكلفة، تنوع طرق البيع و العالية، ا
وبة الصعميزات تنافسية بالنسبة للمنظمة و وغيرها من الخصائص التي لا تتوافر لدى المنافسين، كلها تعتبر 

لنجاحها يجب تخصيص جزء من الأرباح ة هي سرعة تقليد المنافسين لها و التي تواجه تطبيق هذه الإستراتيجي
 .البقاء دائما في المقدمةو التطوير للحفاظ على سبق تقديم الجديد و المحققة لإعادة استثمارها في مجال البحث 

اجات قطاع معين من المستهلك أو يخدم منطقة تعني تقديم سلعة أو خدمة تشبع ح :إستراتيجية التركيز( 3
جغرافية محددة فمثلا تختص منظمة ما بتقديم سلعة معينة للمستهلكين الذين لديهم قدرة شرائية منخفضة، أو 

 .للذين يطلبون مواصفات خاصة في السلعة

 :(1)فإنه توجد أربعة نماذج من الاستراتيجيات (Snow):سنو و  (Mils)مايلز وفقا لو 
ويُقصد بهم المؤسسات التي تتمتَّع بوجود قطاعٍ سوقي ضيِّق ومستقر (: Defenders)المدافعون  -أ      
جياتها، أو أنماط ـادةً بإجراء تعديلاتٍ جوهرية في هياكلها، أو استراتيـهذه المؤسسات لا تقوم ع. نسبياً 

ة زيادة الكفاءة في عملياتها، من وتحاول المؤسسات المدافع ؛ التكنولوجيا، أو أساليب العمل أو العمليات
 .وبالتالي تحقيق أرباحٍ إضافية في ظل غياب المنافسة القوية ؛ خلال تخفيض التكلفة

وهم تلك النوعية من المؤسسات التي تبحث دائماً عن فرصٍ جديدة (: Prospectors)الـرواد  -ب     
حالةٍ من عدم التأكُّد بين منافسيها، من خلال تلك المؤسسات تُواجه وتحاول إيجاد . للمُنت جات أو الأسواق

 .تنويع مُنت جاتها، استخدام تكنولوجيا متعددة، تطوير مُنتجاتٍ جديدة، تدعيم عمليات البحث والتطوير
يُقصد بهم المؤسسات التي تسعى إلى إحداث مزيجٍ بين فلسفة (: Analyzers)المحللون  -ج      

ي ظل أسواق منتجاتٍ مستقرة وغير مستقرة، ويحاولون مراقبة تصرُّفات فهم يعملون ف ؛المدافعين والرواد
للبحث عن فرصٍ للمُنت جات الجديدة، مع تبنِّي تلك الأفكار الأكثر جاذبية، واحتمالات  ؛ المنافسين عن كثب

تبطة، لتحقيق النجاح، ويمتلك المحلِّلون خطوطاً محدودة للمُنت جات مع أعدادٍ كبيرة من المُنت جات المر 
 .ويُركِّزون على كفاءة عمليات الإنتاج، وهندسة العمليات والتسويق

محدَّدة، ولا تفعل  إستراتيجيةوهم المؤسسات التي تبدو أنها لا تتبنَّى (: Reactors)المستجيبون  -د       
 .ستجابة أو تحقيق رد الفعل تجاه تصرُّفات المنافسين الآخرين في السوقلإأكثر من محاولة ا

على الرغم من أن النوعين من نماذج الاستراتيجيات المشار إليهما يختلفان إلى حدٍّ ما، إلا أنهما يشتركان و 
بحيث أن كلا من إستراتيجيتي المدافعون والريادة في التكلفة تُركِّزان على تخفيض تكلفة  ؛ في بعض الملامح
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لأسواق، بينما كل  من إستراتيجيتي التنويع والرواد من أجل تحقيق ميزةٍ تنافسية سعرية في ا ؛الإنتاج والعمليات
حتى يمكن توليد الإدراك بالتميُّز أو التنويع في  ؛ تركزان على أهمية تطوير المُنت جات الجديدة أو الابتكار

كما أن كلا من إستراتيجيتي التركيز والمحللون تجمعان بيان ملامح الاستراتيجيات الأخرى، من . المُنت جات
 .1الاعتماد على المنافسة السعرية في بعض الأسواق، والتنويع في أسوق أخرىخلال 
بذاتها من  عينة لخصص تكلها تتسم بالعموم، فلم مايلز وسنو و  التي قدمها بورتر الإستراتيجياتوهذه    

نما يمكن تطبيقها في أي مجال و ؛ الإدارات أو المنظمات بأي طريقة لذلك ظهرت بجانب هذه و ا 
 2 :فيما يلي عرض هذه الإستراتيجياتو   تفصيلا تيجية مجموعة من الإستراتيجيات الأكثرالإسترا

ذلك بإيجاد مصادر توريد إما و يقصد بهذه الإستراتيجية توسع المنظمة و  :إستراتيجية التكامل الخلفي( 1
 : ية لعدة أسباب منهابشرائها أو بالاندماج معها أو بالسيطرة عليها، و تسعى المنظمة لإتباع هذه الإستراتيج

 إلخ...عدم قدرة الموردين على تلبية حاجات المنظمة من ناحية السعر، الجودة، توقيت التسليم -
 (.كزيادة الطلب)عدم حرص الموردين على مساعدة المنظمة في أوقات الأزمات -
 .ارتفاع تكلفة التوريد بالنسبة للتكلفة الإجمالية للمنتج -
 .ة التي قد تنتج عنها مخاطر توقف الإنتاجندرة المواد الأولي -
 .منه تخفيض السعرو رغبة المنظمة في تخفيض التكاليف  -

ذلك ذلك بإيجاد منافذ توزيع و و نظمة يقصد بهذه الإستراتيجية توسع المو  :إستراتيجية التكامل الأمامي( 2
 :ستراتيجية لعدة أسباب منهاتلجأ المنظمة لإتباع هذه الإو بالشراء أو بالاندماج أو بالسيطرة عليها، 

تحقيق أهدافها من ناحية الوصول إلى المستهلك و عدم قدرة منافذ التوزيع على تلبية حاجات المنظمة  -
 .بالطريقة التي تزيد من قوة المنظمةو تقديم الخدمة بالأسعار و المستهدف 

 .المباشر بالعملاء في عملية تسويق المنتوجو أهمية الاتصال الشخصي  -
 أو كـلـالتم راء أوـلى المنظمات المنافسة بالشمعناه سيطرة المنظمة عو  :إستراتيجية التكامل الأفقي (3

 :من الأسباب التي تدعو تطبيق هذه الإستراتيجية هيو الاندماج، 
 .السيطرة على السوقو حتكاري أو شبه احتكاري لإالوصول إلى الوضع ا -

معناها إضافة التي تطبق في الأسواق النامية و  د الإستراتيجياتوهي أح :إستراتيجية التنويع المتجانس( 4
ينظر إليه المستهلكون على أنه أحد المنتجات التي تدخل في تشكيلة و منتج جديد له بالمنتجات الأساسية، 

إنتاج  المنتجات الأساسية للمنظمة، فمثلا المنتج الأساسي هو إنتاج المشروبات الغازية ثم تضيف المنظمة
 :من أسباب تطبيق هذه الإستراتيجيةروبات غير الغازية، و المش
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 .شهرة كبيرة للمنتجات الأصلية، فترى المنظمة مد شهرتها إلى المنتجات الجديدةو جودة  -
عندما يتميز المنتج الأساسي بالموسمية فيمكن إضافة منتج لتعويض الركود في مبيعات المنتج  -

 .الأساسي
 .ساسي بالتدهور فتعوضه المنظمة بمنتج جديد لتعوض النقص في المبيعاتأو عندما يبدأ المنتج الأ -

تعني إضافة منتج جديد للمنظمة ليس له علاقة مباشرة بالمنتج و  :إستراتيجية التنويع غير المتجانس( 5
 .الحالي، بمعنى أنه لا يشبع نفس الحاجة، فهو ببساطة يعني الدخول في صناعة جديدة

        هي أحد الإستراتيجيات التي تصلح في الصناعات النامية المزدهرة:لفاتإستراتيجية التحا( 9
هي إستراتيجية توسعية بالاندماج لاستغلال الفرص ح أيضا في الصناعات المتدهورة، و الرائجة، كما تصلو 

احد عا لخلق كيان و تعني اتفاق شركتين أو أكثر على التحالف مكن أن تكون إستراتيجية دفاعية، و كما يم
 : من أهم الأسباب التي تدعو إلى تطبيق هذه الإستراتيجية ما يلييجمعهم معا، و 

 .عندما يكون مشروع كبير لا يمكن القيام به إلا بالتعاون -
 .قوي أو تكتلات لا يمكن مواجهتها إلا بالمشروع المشتركو إذا كان هناك منافس كبير  -
 .اكتمال نقاط القوة المتوفرة لدى الأطراف -

ة حصة المنظمة التسويقية لزيادومعناه استخدام الجهود البيعية والإعلانية و  :إستراتيجية اختراق السوق( 2
ذلك بزيادة عدد المبيعات عن طريق جذب عملاء جدد لم يكونوا ية و بالمنتجات الحالفي السوق الحالي و 

عموما إذا كانت طبيعة المنتج تقبل تستخدم هذه الإستراتيجية نتجاتها أو جذب عملاء منافسيها و يستخدمون م
لا ينبغي تطبيق ؛ و الترويج عن طريق تكثيف الجهود البيعية أو عند خروج أحد كبار المنافسين في السوق

يرادات المبيعاتو  هذه الإستراتيجية إذا لم تجد أي علاقة بين زيادة الاتفاقات الإعلانية  .ا 
الأسواق التي تتعامل فيها المنظمة، أي التوسع الجغرافي في معناه زيادة عدد و  :إستراتيجية تنمية السوق(9
 : من أهم الأسباب التي تدعو إلى تطبيق مثل هذه الإستراتيجية ما يليلكن لنفس المنتج و و واق المنظمة أس

 .في حالة فشل إستراتيجية اختراق السوقو وصول السوق الحالي إلى حالة تشبع  -
 .وزيع غير مكلف بالنسبة لتكلفة منافذ التوزيع في السوق الحاليعندما يكون الحصول على منافذ ت -

معناه إدخال التحسينات الشكلية على المنتج الحالي من حيث الحجم، اللون، و  :إستراتيجية تطوير المنتج( 6
 من أهم الأسباب التي تدعو إلى تبنيو المستخدمة في إنتاجه لإطالة دورة حياته، .....التغليف، التكنولوجيا

 :هذه الإستراتيجية ما يلي
 .بشرية قادرة على إحداث هذا التطويرو وجود موارد مادية  -
 .إذا كانت دورة حياة المنتج قصيرة مثل الملابس -
 .إذا كان النجاح في الصناعة يعتمد على التقدم التكنولوجي -
 .إذا كان هناك إمكانية لإقناع العميل بفائدة التطوير -
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معناه إنتاج منتج جديد أو خلق دورة حياة جديدة للمنتج الأصلي مثل التلفاز،  :ختراعاتإستراتيجية الا( 10
 :هناك أسباب تدعو لتطبيق هذه الإستراتيجية و هيو 

 .وصول المنتج الأصلي إلى مرحلة التدهور والتقادم -
 .رأس مال يكفي لإنتاج منتج جديدو بحثية و توفر كفاءات فنية  -
 ...الأجهزة الكهربائيةالصناعات الإلكترونية و  دائم مثلضع لتطوير تكنولوجي إذا كانت الصناعة تخ -

أي أن المنظمة تعمل على تكوين خليط من الإستراتيجيات التي تتناسب مع  :الإستراتيجيات المركبة( 11
ات يحدث هذا عادة في المنظمأكثر من إستراتيجية في آن واحد و الفرص أو الرسالة، حيث المنظمة تستخدم 

اختراق السوق في و فمثلا تستخدم منظمة ما إستراتيجية تطوير المنتج ؛ الكبيرة الحجم التي تتعدد أغراضها
 .لنفس المنتجو نفس الوقت 

طارئة، تأمل المنظمة الانكماش هو أحد الإستراتيجيات التي تتبع لمواجهة أزمات  :إستراتيجية الانكماش( 12
الانكماش يعني قليص حجم نشاطها أثناء الأزمة، و نتيجة لقدرتها على  ت نجاح المنظمة في البقاءفي مرورها و 
 :من الأسباب التي تدعو لتبني هذه الإستراتيجية هيناصر التكلفة أو تخفيض النشاط، و تخفيض ع

 .تدهور السوق مؤقتا -
 .تمر بمشاكل مؤقتةو نقاط قوة واضحة و عندما يكون للمنظمة مزايا تنافسية  -
 .منظمة لا تستطيع أن تنافس بكفاءة نتيجة لارتفاع التكلفةإذا كانت ال -
 .إذا كانت طبيعة النشاط تسمح بتخفيض حجم النشاط -

اتها نهائيا لانخفاض تعني التخلص من أحد أنشطة المنظمة أو منتجو : الجزئية إستراتيجية التصفية( 13
الأسباب التي تدعو إلى و  ؛ة الإبقاء عليهالأرباح بالرغم من تطبيق إستراتيجية الانكماش كمحاولالمبيعات و 

 :تطبيق الإستراتيجية هي
 .عندما يحتاج النشاط موارد هائلة لإصلاحه لا تستطيع المنظمة توفيرها -
 .عندما يكون النشاط مسؤولا عن الأداء المنخفض للمنظمة ككل -

تجنب إعلان و شاط نهائيا الخروج من النو تعني بيع أصول المنظمة و  :إستراتيجية التصفية الكلية( 14
 :الأسباب التي تدعو إلى تطبيق هذه الإستراتيجية هيو  .الإفلاس
 .عندما يكون البديل الوحيد المتاح هو الإفلاس -
 .التصفيةو فشل المنظمة في حل مشاكلها بالرغم من تطبيق إستراتيجية الانكماش  -
 .قيام الدائنين بذلكعندما يكون من الأفضل أن تبيع المنظمة أصولها بدلا من  -

فإن  ومن ثمة ؛ ن هذه ا ستراتيجيات ترتبط بوضعيات توجه نشاط المنظمة والبعد البيئي الذي تنشط فيهإ
    1:في ما يلي يمكن أن نوضح ذلكو إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية تتأثر بإستراتيجيات المنظمة 

                                                             
.22-25ص "  مرجع سابق" عمر وصفي عقيلي 
1  
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ي ظل هذه الإستراتيجية ستقوم إدارة الموارد البشرية ف :إذا كانت إستراتيجية المنظمة إستراتيجية توسع-1
ستقطاب المزيد من الموارد البشرية لتغطية زيادة عبئ العمل المستقبلي الذي تطلبه إستراتيجية التوسع، إب

ختيار والتعيين وبرامج التدريب والتنمية وتكثيف نشاط حماية العاملين من لإوستعمل على توسيع عملية ا
عداد خطة جديدة لفتح مسارات ترقية وظيفة جديدة كما ستوسع من خطة الحوافز في مخاطر العم وا  

 .المنظمة
في هذه الحالة ستكون معطيات إستراتيجية  :إذا كانت إستراتيجية المنظمة إستراتيجية تنويع المنتجات-2

دعي الحاجة من إدارة إدارة الموارد البشرية قائمة على أساس تخطيط الحاجة لمهارات بشرية متنوعة وهذا يست
لموارد البشرية أن تصمم برامج استقطاب متنوعة بسبب تنوع المهارات المطلوبة من أجل إنتاج تشكيلة سلعية 
حددتها إستراتيجية المنظمة وستظهر الحاجة إلى تصميم برامج تعلم وتدريب وتنمية متنوعة أيضا وهذا التنوع 

صاباته وذلك بسبب وقوعيمتد ليشمل برامج حماية العاملين من مخاط مخاطر الأعمال في  ر العمل وا 
 . المنظمة

في ظل هذه الإستراتيجية ستعمل إدارة الموارد البشرية  :إذا كانت إستراتيجية المنظمة إستراتيجية استقرار-3
على تحقيق الاستقرار في أوضاع شؤون الموارد البشرية فسنجد مثلا أن عمليات الاستقطاب قليلة جدا 

ى برامج التدريب والتنمية على حالها وكذلك برامج حماية العاملين من مخاطر العمل لكن الأمر وستبق
 .سيطلب الأمر زيادة التحفيز من أجل دفع العاملين على المحافظة على الوضع الحالي لنشاط المنظمة

عة خاصة بالسلع تحتاج إستراتيجية بناء سم :إذا كانت إستراتيجية المنظمة تحقيق التميز في الجودة-4
ستغناء عن الموارد البشرية لإوالخدمات التي تنتجها المنظمة أن تعمل إستراتيجية إدارة الموارد البشرية على ا

وفي . ستعاضة عنها بموارد بشرية ذات مهارة عالية قادرة على تحقيق التميز في الجودةلإالنصف ماهرة وا
ها الإستقطابية من أجل استقطاب نوعيات متميزة من هذه الحالة ستعمل هذه الإدارة على تكثيف جهود
وتصميم وتنفيذ برامج تعليم وتدريب مستمرة ومتطورة . المهارات البشرية ذات المستوى العالي من الأداء

للعاملين لتمكينهم من تقديم كل جديد ومتطور والمحافظة على مستوى التميز المطلوب وكذلك بحاجة إلى 
المالية والمزايا الوظيفية لزيادة مستوى دافعية العنصر البشري في العمل للمحافظة  برنامج جديد للتعويضات

 .على مستوى التميز في الجودة

تهدف هذه الإستراتيجية إلى تكييف ظروف المنظمة : إذا كانت إستراتيجية المنظمة إستراتيجية التموقع -5
مكاناتها الداخلية مع ما تتوقع حدوثه في البيئة فإذا  توقعت زيادة الطلب على منتجاتها في السوق تعمل وا 

عندئذ على زيادة إنتاجها وكذلك إذا توقعت تغيير المنافسين لمستوى جودة منتجاتهم وخدماتهم تقوم برفع 
مستوى جودة منتجاتها وخدماتها أيضا لذلك تعمل المنظمات التي تنتهج هذه الإستراتيجية إلى توفير المرونة 

للتمكن من التكيف مع احتمالات كل ما يستجد في البيئة ، واردها ونشاطها وتنوعهابدرجة عالية في م
المحيطة بها من متغيرات ويتطلب منها حالة يقظة وترقب وتوقع لما سوف يحدث في البيئة، وفي ظل هذه 
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م بتنويع المعطيات تقوم إدارة الموارد البشرية باستقطاب واختيار موارد بشرية تمتلك مهارات متنوعة وتقو 
برامجها التعليمية والتدريبية وجعلها برامج مستمرة وتحفيز العاملين بشكل جيد وهذا كله من أجل  جعل موارد 
المنظمة البشرية جاهزة لأي نوع من المنتجات التي يطلبها السوق ومواجهة أي تغير يحدث أو يطرأ في 

 .البيئة أو الساحة التي تعمل فيها المنظمة

تسعى المنظمة من خلال هذه الإستراتيجية إلى إنجاز أكبر : ستراتيجية المنظمة قيادة التكلفةإذا كانت إ-9 
قدر ممكن من المخرجات بأقل قدر من المدخلات وذلك من أجل طرح المنتج بسعر تنافسي في السوق لا 

شرية على استقطاب في هذا الوضع تبنى إستراتيجية إدارة الموارد الب ؛يمكن للمنظمات المنافسة أن تبيع به
والمحافظة على الموارد البشرية ذات المهارة العالية القادرة على العمل بكفاءة إنتاجية بأقل تكلفة وتصميم 
برامج تدريب تهدف إلى رفع مستوى مهارة الموارد البشرية وتمكينها من تقليل الهدر والفاقد من الموارد 

موارد البشرية في ظل هذه الإستراتيجية إلى توفير سياسة واستغلال الوقت أحسن استغلال وتسعى إدارة ال
حوافز جيدة تحفز على تخفيض تكلفة الإنتاج واستثمار الموارد المادية أحسن استثمار وتخفيض معدل دوران 

 .العمل إلى حده الأدنى

ن توضيحها يمك ويمكن تصنيف إستراتيجيات وظائف إدارة الموارد البشرية في أربع إستراتيجيات أساسية،  
 :في الشكل التالي

 .إستراتيجيات وظائف وممارسات إدارة الموارد البشرية 4/9:الشكل
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 .إستراتيجية المنظمة

 .إستراتيجية إدارة الموارد البشرية

إستراتيجية تكوين 

 الموارد البشرية

ستراتيجية تصميم إ-

 .وتحليل العمل

إستراتيجية تخطيط -

 .لبشريةالموارد ا

 .إستراتيجية الاستقطاب-

إستراتيجية الاختيار -

 .والتعيين

إستراتيجية علاقات 

 العمل

ستراتيجية العلاقة مع إ-

 .النقابة

ستراتيجية العلاقة مع إ-

 .الحكومة

ستراتيجية السلامة إ-

 .والحماية

إستراتيجية 

 التعويضات

ستراتيجية الرواتب إ-

 .والأجور

إستراتيجية المزايا -

 .يفيةالوظ

 .ستراتيجية الحوافزإ-

إستراتيجية التدريب 

 والتنمية

 .ستراتيجية تقييم الأداءإ-

إستراتيجية التعلم -

 .والتدريب المستمر

 .ستراتيجية التنميةإ-

ستراتيجية مسارات إ-

 .الترقية



 المستقبلية إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية   :الفصل الرابع

 

200 
 

 1:ومن الشكل يتضح لنا الاستراتيجيات الوظيفية الأساسية لإدارة الموارد البشرية تتمحور حول
يتم تقدير احتياجات المنظمة وأعمالها من هذه الموارد من حيث النوع  :البشرية إستراتيجية تكوين الموارد-1

والمواصفات والعدد كما يتم تحديد مصادر توفرها وبرامج استقطابها وتبني السبل الكفيلة التي تساعد على 
 .اختيار أفضلها بما يتماشى مع متطلبات تنفيذ إستراتيجية المنظمة

فالمطلوب من إدارة الموارد البشرية تصميم برامج ليتعلم العاملون  :تدريب والتنميةإستراتيجية التعلم وال-2
كل جديد ومتطور وبرامج تدريب لتحسين الأداء الحالي وجعله عالي المستوى، وبرامج للتنمية المستمرة 

بلا، وبوجه لتأهيل العاملين لوظائف المستقبل ولتمكينهم من التفاعل مع أي جديد يدخل إلى المنظمة مستق
عام تسعى هذه الإستراتيجية إلى جعل المنظمة مكانا للتعلم والتدريب المستمرين، وهذا الأمر يتطلب أن 
يصاحبه إستراتيجية موضوعية لتقييم أداء الموارد البشرية العاملة في المنظمة للوقوف ومعرفة احتياجاتها 

الوظيفية لكل العاملين في المنظمة التي تبين لهم التدريبية، كما يصحبه إستراتيجية لرسم مسارات الترقية 
 .  الوظائف التي يمكن أن يصلوا إليها خلال حياتهم الوظيفية

تسعى هذه الإستراتيجية إلى تشكيل وخلق الدافعية الجيدة لدى الموارد البشرية  :إستراتيجيات التعويضات-3
نتماء لديها اتجاه أعمالها ومنظماتها بما يساهم التي تعمل في المنظمة لتحقيق الأداء المتميز والولاء والا

 .بشكل فعال في تحقيق أهداف إستراتيجية المنظمة
تسعى هذه الإستراتيجية إلى تحقيق الانسجام والتفاهم المشترك بين المنظمة  :إستراتيجية علاقات العمل-4

 .وبين كل من النقابة والحكومة على حد سواء
منظمة تسعى إلى إعداد إستراتيجية عامة للموارد البشرية الأن  Serge Blanchardويرى سارج بلانشار     

تتضمن الغايات ومختلف السياسات والتوجهات الرئيسية التي تعتمدها الإدارة في مجالات الموارد البشرية 
تراتيجية لهذا فالإسو  ،كونها تعبر عن الاختيارات والبدائل الجوهرية التي تتناسب مع الإستراتيجية العامة

التي نستطيع التعرض إليها كما و  ،العامة للموارد البشرية تنبع منها إستراتيجيات فرعية ذات الأهمية الكبيرة
 2:يلي

تقوم إدارة الموارد البشرية بتقدير دقيق لاحتياجات إدارات : إستراتيجية استقطاب وتكوين الموارد البشرية-1
مراعية في ذلك العدد والمواصفات والكفاءات  ،الموارد البشرية لها المتنوعة منالمنظمة ونشاطاتها وأعما

اختيار الأحسن و  ،تتبع ذلك ببناء برامج استقطابها، و م يتم تحديد مصادر الحصول عليها، ثوالمهارات
الذي يمكنه تنفيذ الأعمال والمهام التي توكل إليهم ومن ثم السعي إلى تحقيق  ،والأفضل من بينها

 عامة للمنظمةالإستراتيجية ال

                                                             
 10.-21ص-ص "مرجع سابق " عمر وصفي عقيلي  1

2  Serge Blanchard ",Quand  les RH construisent la croissance" ,éditions d’organisation, Paris,2005,p32. 
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والتي تهدف إلى صياغة إستراتيجية من اجل التسيير الفعال  :إستراتيجية إدارة أداء الموارد البشرية-2
 للأفراد داخل المنظمة بهدف تحقيق الأهداف المسطرة كون أن هذا الأخير يؤثر على نتائجها وموقفها 

ئيسية الملقاة على عاتق إدارة الموارد البشرية ن المهام الر م :إستراتيجية تدريب وتنمية الموارد البشرية-3
فعلى إدارة الموارد البشرية أن تصمم البرامج .عملية وضع استراتيجيات خاصة بالتعلم والتدريب والتنمية 

طلاعهم على كل جديد يتعلق بمجال عملهم،، و والنظم التعليمية لتثقيف العاملين في المنظمة وتصميم  ا 
فضلا عن تصميم برامج التنمية المستمرة  ،لرفع الكفاءة الإنتاجية للعاملينورات التأهيلية البرامج التدريبية والد

لتأهيل العاملين وجعلهم مستعدين لأداء مهام وأعمال ووظائف المستقبل التي تتطلب مداومة للإطلاع على 
ة والمتطورة التي قد والتكيف السريع مع التقنية الحديث، كل حديث لكي تستطيع التكيف معها وقت تطبيقها

تلجأ إليها المنظمة لزيادة جودة منتجاتها أو للتوسع في عملياتها الإنتاجية لمواجهة زيادة الطلب على 
وخبرات  على إدارة الموارد البشرية أن تضع برامج لتقدير أداء العاملين مبنية على دراسات علمية،، و منتجاتها

والوقوف بشكل دقيق على مستوياتهم العقيقية والتي تبنى  ،لعاملينن التقدير الصحيح لأداء اعملية تمكنها م
 .وكذلك إستراتيجية مسار الترقي داخل المنظمة، على أساسها إستراتيجية التعلم والتدريب والتنمية

من اجل معرفة مدى اتفاق الأداء الفعلي مع الأداء  :إستراتيجية قياس وتقييم أداء الموارد البشرية-4
ستمرارية والتدفق، وكذلك تقييم لإالحجم، الكمية، السرعة، الوقت، الجودة، التكلفة، ا: ن حيثالمستهدف م

 .على مدى تناسق عناصر الأداء والقائمين عليه مع المواصفات التي يتضمنها تصميم العمل
راتيجية إلى تهدف إدارة الموارد البشرية من وراء هذه الإست: إستراتيجية تعويض ومكافأة الموارد البشرية-5

تستخرج منها و  ،ولكي تحفزها باستمرار، تحقيق الدوافع المحفزة للموارد البشرية التي تعمل داخل المنظمة
بداعات وابتكارات ذلك بهدف تحقيق الأداء الفعال والمتميز ومن ثم ، و أفضل ما لديها من مهارات وقدرات وا 
م خدمات ذات جودة عالية فضلا عن تحقيق معدلات الكفاءة الإنتاجية التي تؤدي إلى إنتاج منتجات وتقدي

عالية من الانتماء للمنظمة وكل هذا يعمل في النهاية على تحقيق رسالة وأهداف الإستراتيجية العامة 
 للمنظمة

وهي تسعى إلى تحقيق الانسجام والتفاهم المشترك بين المنظمة وبين كل من  :إستراتيجية علاقات العمل- 9
إن المنظمات الناجحة هي التي تملك سياسات كاملة للموارد البشرية  .ة على حد سواءالنقابة والحكوم

  .نجاحها مرتبط بنجاح إدارتها لمواردها البشريةو 

 :(1)وتُصنَّف استراتيجيات إدارة الموارد البشرية المتَّبعة في المؤسسات على النحو التالي
بع المؤسسة إستراتيجية تخفيض التكلفة، فإن التركيز عندما تتَّ (:Club)المؤسسة كـنادي : التصنيف الأول

يكون مُنصباً على الرقابة على التكاليف، وعندما تكون الرقابة على التكاليف هي المبدأ المُرشد، فإن القدرة 
 .على التنبُّؤ والتركيز في الأجل القصير تصبح من الأمور الهامة بالنسبة للمؤسسة

                                                             
 .122مرجع سابق، ص  "مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية "راوية حسن  1
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التصنيف من خلال زيادة فعاليتها في الرقابة على التكاليف، والحفاظ  وتتنافس المؤسسات وفقاً لهذا
: ومن ضمن أنواع المؤسسات التي تدخل في إطار مجموعة النادي. على الجودة، وتوفير خدمةٍ للمستهلك

 ...مؤسسات الطيران، البنوك
لوظائف العليا الشاغرة وتركِّز سياسات الموارد البشرية في هذه المجموعة على التدريب والتنمية، أما ا

وبناءً على هذا يمكن توقُّع استمرار الأفراد مع المؤسسة لفتراتٍ طويلة، وانخفاض . فتشغل بترقية الأفراد داخلياً 
ة أو شرائها، فإن هذه المؤسسات ـوارد البشريـة المتعلِّق بالمفاضلة بين صنع المـدوران، وبقرار المؤسسـمعدل ال

ل أن تنمِّي أو تص  .نع مواردها البشرية الذاتية وتُعدُّهم لشغل المستويات العلياتفضِّ
إنه من ضمن المؤسسات التي تندرج تحت هذا التصنيف نجد :المؤسسة كفريقٍ للكرة: التصنيف الثاني

مؤسسات الأبحاث البيولوجية، والبنوك الاستثمارية، والمؤسسات الترفيهية، مثل مدينة الإنتاج الإعلامي، 
 .لات الأنباء، ووكالات الإعلان، والمؤسسات القانونية المحاسبيةومؤسسات وكا

، مثلما تقوم المؤسسة بتصميم ابتكاريهوفي إطار هذا التصنيف، قد تتَّبع المؤسسات استراتيجياتٍ 
رت المؤسسة إلغاءها م نتاج مُنت جاتٍ جديدة، أو أن تُعيد توزيع الموارد من المُنت جات غير المربحة التي قرَّ ن وا 

فإن ؛ وعندما يكون الابتكار هو الإستراتيجية المتَّبعة. خط مُنت جاتها وتخصيصها لتنمية مُنت جاتٍ جديدة
الظروف التنظيمية التي تُعطيها المؤسسة وزناً أكبر من تحمُّل المخاطر، والقدرة على الخلق، وفي مثل هذه 

 .يع الأفراد عمليةً مستمرةالنوعية من المؤسسات، فإنه غالباً ما تكون عملية إعادة توز 

ويتميَّز الأفراد في هذه المؤسسات بمواهبهم العالية، وبالتزامهم المنخفض للمؤسسة، وتكون المنافسة 
على تحقيق التقدُّم مبنيةً على مدى توافُر المواهب، سواءً الموجودة داخل المؤسسة أو خارجها، وطبيعي أن 

 .ل دوران العمالة العاليتتميَّز المؤسسات في هذه المجموعة بمعد

وتأتي المؤسسة كفريقٍ للكرة بالمواهب عند أي مستوى داخل المؤسسة، ولا تضع اهتماماً كبيراً على 
ريع المواهب، ومع ذلك فقد توجد تنمية  من خلال التغيير الس" شراء"التنمية، ولكن بدلًا من ذلك، يُتَّبع مدخل 

ات الوظيفية فغالباً ما تتضمَّن التحرُّك بين المؤسسات بحصول الفرد على أما المسار .في المهام المُوكلة للأفراد
وظائف في مؤسساتٍ أخرى عندما ينمو الفرد ويرغب في تحقيق مستوى أعلى من الأجور والمرتَّبات، 

فسياسات الترقية  ؛ يوجد في إطار هذه المجموعة الشعور بالأمان الوظيفيو . والمسؤولية والمركز الوظيفي
باً ما تكون إما إلى أعلى أو خارج المؤسسة عندما يتمُّ إنهاء خدمة هؤلاء الذين تمَّ تخطيهم في الترقية، غال

هاً بالنتائج ويُعدُّ انتقال لاعب الكرة من فريقٍ لآخر خير مثالٍ . وليس غريباً أن يكون نظام تقييم الأداء مُوجَّ
معدل دوران العمل العالي للمؤسسات داخل إطار هذه على توضيح المسارات الوظيفية، والمواهب العالية، و 

 .المجموعة من التصنيف
تمثِّل الأكاديميات مُولداً في كونها مبتكرة للمُنت جات، وفي نفس الوقت  :المؤسسة كأكاديمية: التصنيف الثالث

في جزءٍ مناسب لكفاءتها فهي تحاول أن تستأثر ب ؛ منافسة في أدوار الإنتاج على الأجل الطويل
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ومن ضمن الأنواع التي يمكن إدخالها في إطار هذه المجموعة، مُنت جو الإلكترونيات والصناعات .الأسواق
الدوائية والمُنت جات الاستهلاكية، ومُنت جو السيارات، وسياسة الأفراد في الأكاديمية، والتي تتَّبع إستراتيجية 

 . لأندية وفرق الكرةبين طرفين نقيضين لكل من ا (Position Strategy)مركز  
وفي المجموعة المصنَّفة كأكاديمية، فإن التركيز ينصبُّ بصفةٍ أساسية على التنمية، ولكن القليل من 

فالمؤسسات تُفضِّل صنع مواردها البشرية، وتوفير مساراتٍ  ؛ الأفراد يُعيَّنون من الخارج لشغل المراكز العليا
ويميل نظام تقييم الأداء للتركيز على العملية، وبالرغم من اختلاف وظيفية مكثَّفة من خلال المؤسسة ذاتها، 

 .سياسات الأفراد لهذه المؤسسة، إلا أنها تُنسَّق وتتوافق مع الإستراتيجية الكلية لمؤسساتهم
وتتميَّز المؤسسات في هذا التصنيف بوجودها في أسواقٍ تنافسية بدرجةٍ  :المؤسسة كحصن: التصنيف الرابع

فاتهاعالية، وت  :ع المؤسسات في إطار هذا التصنيفومن أمثلة أنوا. تحكَّم الظروف الخارجية في تصرُّ
ولكن المؤسسات في هذه المجموعة .ار المنسوجات والموارد الطبيعيةدُور النشر، تجار التجزئة، تج، الفنادق

 .تيجيةفإنه لا يوجد فيها إلا قليل  من المضامين الإسترا ؛ هي أساساً رادَّة للأفعال

 الموارد البشرية والإستراتيجية العامة للمؤسسة إدارة بين إستراتيجية وما يمكن استنتاجه أن هناك ارتباط
 وهو ما نوضحه الإستراتيجية العامة للمنظمة؛   لتغيُّر حيث تتبع وتتغير إستراتيجية إدارة الموارد البشرية تبعا

 :الجدول التالي أكثر من خلال
 مجالات إستراتيجية الموارد البشرية تبعاً لتغيُّر الإستراتيجية العامة للمؤسسةتغيُّر  :4/5جدول
 الكلية الإستراتيجية
الموارد  إستراتيجية

 البشرية
 إستراتيجية الانكماش إستراتيجية النمو والتوسع إستراتيجية الاستقرار

تخفيض الموارد لحماية  :تخصيص الموارد
 .الاستثمار

تخصيص أكبر قدرٍ من 
 لاستثمارلالموارد 

 .تخفيض الاستثمار

 درجة عالية من المركزية هياكل تنظيمية غيرمعقدة .هياكل تنظيمية كثر تعقيدا :الهيكل التنظيمي

 :تصميم الوظائف

درجة كبيرة من حرية  .فريق عمل متجانس ومترابط
التصرُّف، الابتكار والتجديد، 

والتشجيع، ورفع الروح 
 .المعنوية

 .من التوجيه والرقابةدرجة عالية 

 .مخاطرة متوسطة :المناخ، شكل الإدارة
 .عمليات إدارية منخفضة

 لمخاطرةدرجة عالية من ا
 .عمليات رسمية قليلة

 . درجة عالية من الأمان
 .عمليات رقابية منخفضة

 :نظام الـمكافآت
. مكافآت وحوافز متوسطة

 .مخاطرة متوسطة
 .مكافآت متوسطة

 .مكافآت وحوافز عالية
 .مخاطرة كبيرة
 .مكافآت كبيرة

 .مكافآت وحوافز أقل من المتوسط
 .مخاطرة قليلة
 .مكافآت قليلة

، أطروحة دكتوراه أنماطه وتأثيره على كفاءة وفاعلية صناعة الغزل والنسيج: التخطيط الاستراتيجي للموارد البشريةأماني درويش عثمان،  :المصدر
 :، نقلًا عن25، ص 1993تجارة، غير منشورة، جامعة عين شمس، كلية ال

R. Russell and G.W Martine, Human resources strategy, MC Graw, New York,  1992, P 15. 
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كل مجموعةٍ من مجموعات الاستراتيجيات السابقة دلالاتٍ مختلفة بالنسبة لتسيير  نشير إلى أنو 
سة الحفاظ على المهارات الحالية المتاحة بالتنظيم، فاستراتيجيات التركيز تتطلَّب من المؤس؛ الموارد البشرية

وهو ما يتطلَّب استخدام نوعيةٍ من البرامج التدريبية التي تنُمِّي هذه المهارات، وكذلك برامج للمكافأة تُركِّز 
 .على الحفاظ على هذه المهارات

 ؛ تكون موجهةً بالسلوك التركيز يجب أن إستراتيجية إتباعومن ناحيةٍ أخرى، فإن أنظمة الأداء في ظل 
حيث أن البيئة تتَّسم غالباً بالاستقرار، وأن السلوك المطلوب لتحقيق الأداء الفعال يكون معروفاً من خلال 

 .التجارب السابقة
فالنمو  ؛ أما استراتيجيات النمو الداخل، فيبدو أنها تفُرز تحدياتٍ أكثر بالنسبة لتسيير الموارد البشرية

المؤسسة في عملياتٍ مستمرة للاستقطاب والاختيار والنقل والترقية، كما أن التوسُّع في أسواقٍ يتطلَّب انهماك 
علاوةً على . مختلفة قد يتطلَّب تغيير تركيبة المهارات الأساسية التي يجب أن تتوافر في العنصر البشري

ه بالنتائج، وبينما  ذلك، فإن أنظمة تقييم الأداء يجب أن تتضمَّن مزيجاً متوازناً من التوجُّه بالسلوك والتوجُّ
ه بالنتائج  ه السلوكي من المعرفة المتوافرة بأنماط السلوك الفعال في أسواق المُنت ج، فإن التوجُّ يشهد التوجُّ

 .يستمدُّ من الحاجة للتركيز على تحقيق أهداف النمو والتوسُّع

وبالنسبة للاحتياجات .ز تحقيق أهداف النموكذلك فإن أنظمة المكافأة سوف تميل إلى التركيز على تحفيو   
على سبيل المثال، إذا أرادت . التدريبية، فسوف تختلف وفقاً للطريقة التي تختارها المؤسسة لتحقيق النمو

المؤسسة تحقيق النمو عن طريق التوسُّع في الأسواق، فإن التدريب سوف يُركِّز على تكثيف المعرفة 
 .ه الأسواق أجنبيةبالأسواق، خاصةً إذا كانت هذ

النمو تستند إلى الابتكار أو التطوير في المُنت ج، فإن التدريب سوف يُركِّز على  إستراتيجيةأما إذا كانت    
 .النواحي الفنية، وتنمية العلاقات الشخصية، والعمل الجماعي، مثل برامج فرق العمل

ى النمو الخارجي عن طريق المشروعات ومن ناحيةٍ أخرى، إذا كانت استراتيجيات النمو تستند إل    
المشتركة أو الامتلاك، فإن التدريب يجب أن يُركِّز على برامج التعامل مع الصراعات وتعدُّد الثقافات، 

حداث التكامل والتنميط في الممارسات في كل مجالات ومناطق النشاط بالمؤسسة  .وا 

تَّب على المنافسة الحادة، وحالات الكساد وتغيُّر وأخيراً بالنسبة لاستراتيجيات الانكماش، والتي قد تتر 
ن كان مختلفاً عن أدوارها في ظل  الاحتياجات، فإن تسيير الموارد البشرية يمارس دوراً متميزاً، وا 

فالانكماش يتطلَّب تصغير حجم المؤسسة، وهو ما يستلزم غالباً تقليص حجم القوى  ؛ الاستراتيجيات السابقة
كذلك لتسيير الموارد البشرية، فمن جهة . الموقف يُفرز العديد من التحدِّيات والفرصمثل هذا  ؛ العاملة

التحديات، يجب على تسيير الموارد البشرية تقليل حجم قوة العمل، عن طريق الاستغناء عن العمالة محدودة 
قدرون على إيجاد فرص عملٍ حيث أن أفضل العاملين هم الذين ي ؛ القيم أو الأداء، إلا أن ذلك يُعدُّ أمراً شاقاً 
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على سبيل المثال، فإن تبنِّي برامج لتسريح العاملين، مثل التقاعد المبكر، لا يساعد على التمييز بين  ؛بديلة
العمالة المرغوبة والعمالة غير المرغوبة، وهذا ما يقود غالباً إلى حاجة المؤسسة إلى عمليات استقطابٍ جديدة 

 .وهو ما يؤدي إلى ارتفاع التكلفة وليس العكس ؛ تقدتهاللعمالة المميَّزة التي اف

أما التحدِّي الآخر الذي يُواجه تسيير الموارد البشرية في ظل استراتيجيات الانكماش وتقليص العمالة، و    
فيكمُن في ضرورة معالجة قضية انخفاض الروح المعنوية لأولئك الذين لم تشملهم برامج التسريح، ونجحوا في 

فالقلق نتيجة ترك الزملاء واحتمالات التعرُّض المستقبلي لنفس المصير  ؛ اظ بوظائفهم في المؤسسةالاحتف
لذا . 1يؤدي إلى الشعور بعدم الرضا وزعزعة الولاء للتنظيم، وهو ما قد يُؤثِّر في النهاية في مستويات الأداء

 .العاملين لتوليد الثقة والالتزام فإنه يجب على إدارة الموارد البشرية تشجيع الاتصالات المقبوضة مع

استراتيجيات الانكماش قد تتولَّد عنه فرص  جيِّدة بالنسبة  إتباعوعلى الرغم من هذه التحديات، فإن      
من ذلك أن تخفيض حجم العمالة قد يساعد على التخلُّص من أصحاب الأفكار  ؛ لتسيير الموارد البشرية

قد يُعطي  كذلك؛  و وتحقيق المرونة والتماسك الداخليإعادة الانتعاش،  التقليدية، وهذا ما قد يُساعد في
الفرصة لتغيير ثقافة المؤسسة، فبدلًا من سيطرة الصراع والضغوط وتوتُّر العلاقات بين الإدارة والعاملين في 

قاتٍ حالات سوء النتائج، فإن تقليص حجم العمالة قد يفرض على تلك الأطراف حتمية التعاون وتنمية علا
 .إيجابية جديدة

الانكماش يمكن أن يُظهر لمتَّخذي القرارات في المؤسسة قيمة العنصر  إستراتيجية إتباعأخيراً فإن و 
 .البشري في تحقيق النجاح

يمكن القول أنه بناءا على ضوء إستراتيجية المنظمة العامة يوضح الإطار العام لإستراتيجية إدارة وعليه     
يث تقوم هذه الإدارة برسم إستراتيجيات وظائفها وممارساتها المستقبلية داخل المنظمة من الموارد البشرية ح

إلخ، بشكل ينسجم ويتوافق ويسهم في تحقيق إستراتيجية إدارة الموارد البشرية ...استقطاب وتدريب واختيار 
نما في أن العبرة ليست في تصم، و التي تعمل بدورها على تحقيق أهداف إستراتيجية المنظمة يم الإستراتيجية وا 

هو مدى قدرة "بأن معيار تقييم مدى نجاح تنفيذ إستراتيجية إدارة الموارد البشرية و مدى التحكم في تطبيقها 
من خلال خلق رضا وسعادة ؛ إستراتيجيتها ونشاطها وممارساتها على تحقيق أداء تنظيمي عالي المستوى 

ماجها في المنظمة وولائها والتزامها لها، وقد سمي هذا المعيار لدى الموارد البشرية في العمل وتحقيق اند
وتتكون دائرة الاندماج من حلقات متتالية مترابطة تكون إدارة الموارد البشرية . والالتزام" بدائرة الاندماج"

 :ويمكن توضيح ذلك من خلال الشكل التالي 2."المسؤولة عن تحقيقها

                                                             
1
 . أ أ أ أ أ12، ص 2001مكتبة عين شمس، القاهرة،  "العولمة ومشكلات إدارة الموارد البشرية"عايدة سيد خطاب،  أ 
..14-12ص"  مرجع سابق" عمر وصفي عقيلي 
2  
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. العنصر البشري في العمل دائرة اندماج والتزام 4/5:الشكل

 
 .14ص "  مصدر سابق"عمر وصفي عقيلي:المصدر

 
ندماج والالتزام السابقة بأن العلاقة القائمة بينها علاقة طردية، فكلما نجحت لإتتضمن مكونات دائرة ا      

ها وتدريبها إدارة الموارد البشرية في استقطاب واختيار وتعيين موارد بشرية جيدة كلما سهلت عملية تعليم
وكان أداؤها ذا مستوى أعلى، وكلما نجحت في تحفيزها زاد مستوى رضاها وتعاونها وولائها والتزامها 
واندماجها للمنظمة، وهذا ما يؤدي بدوره إلى زيادة طردية في إنتاجية العمل وفاعلية الأداء التنظيمي البشري 

يتوقف ذلك و .واستمرارهافرص بقائها و ا في السوق حصته يادةز و وارتفاع مستوى رضا وسعادة زبائن المنظمة 
    .على مجموعة من المقومات سنحاول معرفتها في المطلب التالي

   
 .مقومات نجاح الإستراتجيات المستقبلية لإدارة الموارد البشرية :المطلب الثالث   

       ت وعناصر متداخلة على عدة معطيا نجاح الإستراتجيات المستقبلية لإدارة الموارد البشريةيتوقف 
 :ويمكن حصر أهم هذه المقومات الأساسية في ما يلي؛ مترابطة في ما بينها وتؤثر في بعضها البعض و 

المستوى التنظيمي الذي توضع فيه إدارة "إن  :البعد التنظيمي ومكانة إدارة الموارد البشرية فيه فعالية :أولا
وذلك لوجود صلة  ،نجاح وفعاليتها في تأدية أعمالهام على مدى الموارد البشرية في آية منظمة له أثر ها

ولا يمكن تقديم نموذج ثابت لموقع جهاز إدارة  ،متابعتهاو مباشرة بين المستوى التنظيمي وفعاليات القرارات 
ولكن من الأفضل أن تكون إدارة الموارد البشرية على اتصال مباشر  ،لموارد البشرية في كافة المؤسساتا
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هذا الوضع يمكنها من أداء رسالتها على أتم وجه اتجاه الإدارة و  ،اسق تام مع الإدارة العليا في المنظمةوتن
 1."الإدارات الأخرى في المنظمةو العليا 
التنظيمية و تغير مستمر ليواكب التغيرات البيئية "ولاشك أيضا أن دور إدارة الموارد البشرية هو في      

الثقافية المختلفة المطلوبة، فدور مدير الموارد البشرية و على إحداث التغيرات الهيكلية  المختلفة، وليكون قادرا
أن يتحول نم مجرد كونه دورا يمارس كردود أفعال لما هو قائم ليصبح و  ،يجب أن يكون أكثر شمولا واتساعا

بيق الاستراتيجيات على تطو ل يجب أن يكون دورا مشاركا في إعداد ، بدورا مبادرا ومحوريا لإحداث التغيرات
   2" مستوى المنظمة أولا وعلى مستوى إدارة الموارد البشرية ثانيا

الأهمية التي يعطيها و مكانة إدارة الموارد البشرية فيه عن النظرة و وفي نفس الوقت يعبر البعد التنظيمي      
 .التوجه التسييري الذي سوف تسلكه هذه الإدارة، و المسؤولون لهذه الإدارة

حيث يستوجب ؛ دد هو الآخر نجها أو فشلهاكما أن طبيعة وفعالية التنظيم الداخلي لهذه الإدارة يح        
عليها في المستقبل أن تبحث أكثر عن التوليفة التنظيمية التي تمكنها من  القيام بدورها وتحقيق أهدافها في 

ة أنه من جملة تحديات هذه الإدارة هو تدنية فلقد سبقت الإشارة في الدراس؛ أحسن الظروف وبأقل التكاليف 
 :وهو ما يتطلب منها؛ ما يسمح لعا من الحفاظ على وضعها التنافسي ؛ التكاليف

 . التحديد  الدقيق للأهداف الخاصة بها-
 .تحديد الأعمال أو الأنشطة الرئيسية الخاصة بها-
 .ةتجميع الأنشطة وتحديد الوظائف المطلوبة للقيام بهذه الأنشط-

والوحدات الإدارية الأخرى التي لها و ضبط العلاقات  الوظيفية بين والوحدات التابعة لها و تحديد -
 . علاقة معها سواء كانت داخلية أو خارجية

المرؤوسين بحيث  من التأثير على القيادة هي نوع من القدرة أو المهارة التي تسمح :فعالية نظام القيادة :ثانيا
 . جاز ما يحدده القائديرغبون في أداء وان

خلاص، ومن وجهة نظر النتائج،     وهي فن التأثير في المرؤوسين لانجاز المهام المحددة لهم بكل حماس وا 
فالقيادة هي القدرة على حث وتحفيز الأفراد على انجاز ما ترغب القيادة في تحقيقه فعندما يمارس شخص 

بالأهداف تتماشى تماما كما لو كانت أهدافه الشخصية،  التأثير في الآخرين، فإنه يجعل شعورهم ومدركهم
 : ومن هذا نجد أن هذا التعريف ينطوي على بعدين هما

 .التسليم بقدرة ومهارة القائد على تحفيز الآخرين لانجاز ما يجب أداءه-

 .ميل واستجابة التابعين لإدراكهم بأن ذلك سيحقق رغباتهم وطموحاتهم-

ة سيف ذو حدين، فلا يمكن لأي شخص أن يكون قائدا إلا إذا استطاع دفع ومع ذلك نجد أن القياد  
شباع  الآخرين لانجاز ما يرغبه، ولا يمكنه أن ينجح في ذلك إذا أدرك وشعر تابعيه بأنه وسيلة لإرضاء وا 

                                                             
 .20ص2000-1111منشورات كلية التجارة جامعة الإسكندرية " ةإدارة الموارد البشري"صلاح عبد الباقي  1
 .2ص2001الدار الجامعية للطبع، النشر و التوزيع مصر "إدارة الموارد البشرية  رؤية مستقبلية "راوية حسن  2
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ن يجب أن يكون لديه المقدرة، وفي نفس الوقت لابد من توفر شرط الرغبة م دطموحاتهم، وبذلك نجد أن القائ
 .جانب التابعين

فالقائد يحدد الهدف والذي يعني بناء أو تصميم أو تحقيق أو انجاز شيء ما ولذلك من الضروري     
يركز القائد نصب أعينهم دائما على الهدف، ويجب و الشعور والإحساس بأهمية هذا الشيء أو الدافع إليه، 

ول على الراتب، فالمهمة الأساسية للمدير هو أن يشعر من يقوم بالتنفيذ أن العمل ليس للتكسب فقط والحص
تشغيل التنظيم الخاص بفاعلية، ويتمثل ذلك في مجموع الأفراد الذين يشرف عليهم ويتحقق فقط إذا حقق 
الأفراد نتائج تتطابق وأهداف التنظيم، وبذلك يطلع المدير قيادته على هذه النتائج المترتبة على تشجيعه 

رشاداته لتابعيه حتى ت  .م التوجيه إلى الأهدافوا 
فغالبا ما يحدث عدم تطابق بين أهداف التنظيم وأهداف الفرد لأن الإدارة تهتم في المقام الأول        

بالنتائج والدخل بينما يميل الأفراد إلى الاهتمام بالأجور وظروف العمل، فعندما تتحقق أهداف الطرفين فإن 
 1.المقدرة القيادية لتحقيق التكامل بين مصلحة الأفراد والمنظمةالمدير تزداد مقدرته كقائد، فهو يمتلك 

وما يجب التركيز عليه في هذه الدراسة ليس موضوع القيادة الذي أصبحت أهمته معروفة في       
نما موضوع نظام القيادة ؛المنظمات المعاصرة الية أو ـواء في المنظمات الحـذلك أن الممارسة القيادية س؛ وا 

هذا ؛ ية تتحدد فاعليتها على كيفية تصميم النظام القيادي ومكونات عناصره والهدف المرجو منهالمستقبل
فلا يمكن لأي قائد أن ينجح في مهمته  ؛ النظام الذي يجب أن يحدد الأطر والإمكانيات والمتطلبات القيادية

ات الضرورية لذلك، فلك أن المتطلبو مهما كانت قدراته وكفاءته إذا كان النظام القيادي ر يوفر الشروط 
أو لا يوفر المحفزات الكافية  تتخيل نظاما قياديا يقوم على المحسوبية أو لا تتكافئ فيه السلطة والمسؤولية،

 إلخ ...الكفاءة اللازمةو أو أن العاملين في ظله لا يتوفرون على القدرة ؛ لأفراده
فقد  ،هي الأخرى انعكاسات على القيادة ي لهاكما لا يمكن إهمال المعطيات والمواقف البيئية الت     

من خلالها أن هناك خمسة عوامل   Woffordشركة أوضح   22أوضحت إحدى الدراسات التي شملت 
 2:موقفية مستقلة تؤثر في فاعلية القيادة وهي

 .درجة مركزية اتخاذ القرار-

 .درجة تعقد التنظيم-

 .حجم التنظيم-

 .تهاهياكل وتركيب جماعة العمل ذا-

 .المستويات التنظيمية والاتصال-

                                                             
دارة الموارد البشرية "عبد الغفار حنفي  1  .421-425 ص ، ص2005 ، مصر؛الدار الجامعية "السلوك التنظيمي وا 
 .422ص  "المرجع السابق"عبد الغفار حنفي   2
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دارات الموارد البشرية المعاصرة والمستقبلية عليها الاهتمام       ومنها يمكن القول أن لنجاح المنظمات وا 
؛ أهداف العاملين بهاو أن تعمل على ضبط وتصميم نظام قيادي تتطابق فيه أهدافها و  أيضا بنظام القيادة،

 .وأن توفر له متطلبات نجاحه
دارات الموارد البشرية المستقبلية العمل أكثر : فعالية نظام المعلومات والاتصال :ثالثا يتعين على المنظمات وا 

؛ ليس لها خيار غير ذلكو ؛ على ضبط أنظمة معلومات واتصال ذات كفاءة وفعالية أكثر مما هي عليه اليوم
ست التي انعك التطورات،و الت تعرف الإنجازات فتوجه التطور التكنولوجي يوحي بأن الثورة التكنولوجية ماز 

مهما كان شكلها وحجمها ؛ الأفراد والممارسات الإدارية للمنظمات وستنعكس أكثر في المستقبل على
الذي أعطى تسهيلات أكثر وأحسن ؛ فاليوم يعرف العالم الجيل الرابع من تكنولوجيا الاتصال ونشاطها،

هذه أصبح تتسارع أكثر فأكثر لاكتساب  التي مات الاقتصادية،للأفراد والمجتمعات بما فيها المنظ
دارات الموارد  التي أصبحت تعطيها ميز تنافسية تعمل على توظيفها في مختلف نشاطاتها، التكنولوجيا، وا 

بطريقة تمكنها من الوصول إلى المعلومة في ؛ البشرية هي الأخرى يستوجب عليها التوجه نحو استخدامها
ما تسمح لها تحقيق البعد الاتصالي الذي يمكنها من تحقيق التواصل بينها ، كوبأقل التكاليف أحسن الأحوال

وهذا ما يتطلب من هذه الإدارات ضبط نظام معلومات استراتيجي  وبين العاملين والجهات الإدارية الأخرى،
 1: الذي يسمح من

منظمة بأقل التكاليف  الممكنة، ولكن أن وهي تأدية العمليات داخل ال :تحسين مستوى الكفاءة التشغيلية-
وأن هذا الدور يؤهل المنظمة بأن تتبنى إستراتيجية و يتم ذلك مع المحافظة على أفضل أداء ونوعية ممكنة، 

أو منتجاتها، وذلك من خلال تبني إستراتيجية التميز، أو /قيادة التكلفة، أو أن يرفع مستوى نوعية خدماتها و
أو /ع في المنظمة مما يمكن من إيجاد طرائق جديدة في إنتاج وتقديم الخدمات وأن يرفع مستوى الإبدا

 .أو المنتجات/المنتجات، أو في إيجاد أساليب جديدة لتأدية نشاطات المنظمة أو في تطوير الخدمات و 

ومن يساهم الابتكار في العمل مساهمة كبيرة في تخفيض التكاليف المختلفة،  :تشجيع الابتكار في العمل-
/ أدوار نظم المعلومات الإستراتيجية أنها تساهم من جانبها في الابتكار من خلال تقديم الجديد من الخدمات 

المنتجات مما يمكن من دخول أسواق جديدة، وأن هذا الابتكار سوف يساعد على ارتباط العملاء بالمنظمة، 
 .وذلك بسبب ما تتمتع به من مزايا ابتكارات جديدة

في نظم المعلومات الإستراتيجية  هذا عندما تستثمر المنظمةويتحقق  :د المعلومات الإستراتيجيةبناء موار -
المتطورة، والتي تساعد في بناء قاعدة بيانات إستراتيجية، وذلك من أجل الغرض الرئيسي لنظم المعلومات، 

ت عن عمليات المنظمة إلا أنه يمكن استخدامها في وظائف أخرى، ولأن هذه القاعدة تحتوي على معلوما
وأنشطتها، وكذلك عن العملاء، المجهزين، المنافسين، البيئة المحيطة، فإن توفر مثل هذه المعلومات يعد من 
الموجودات الثمينة في المنظمة والتي تساعد في التخطيط الاستراتيجي، والمبادرات الإستراتيجية وعمليات 
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ه يتم عندما تطور المنظمة نظم المعلومات الإستراتيجية من أجل وهذا كل. المنتجات الجديدة/ ترويج الخدمات
 .تحقيق الكفاءة التشغيلية والتي تتم من خلال توافر تكنولوجيا المعلومات

مع منظمات أخرى، أو الاستحواذ على  جسواء كان من خلال المشاريع المشتركة، الاندما :التحالفات-
ا يمكن أن يكون من خلال الاشتراك بنظم المعلومات كم. منظمات أخرى من خلال شرائها بالكامل

وتستطيع المنظمة القيام بتحالفات نظم المعلومات الإستراتيجية إذا . الإستراتيجية بين منظمتين أو أكثر
 :توفرت الظروف الآتية

 .تحديد فرصة إسناد الإستراتيجية التنافسية من خلال استخدام نظم المعلومات الإستراتيجية (1   

 .تتطلب تلك الفرصة علاقة تفاوضية مع منظمة أو أكثر (2 

 .قيام المنظمة أو بعض المشتركين معها بتطوير نظم المعلومات المنوي استخدامها (3 

 :ويجب التمييز بين ثلاثة أشكال من فرص تحالف نظم المعلومات الإستراتيجية  
 .ل ترتيب التعامل مع طرف آخرتعزيز نظم المعلومات التي طورتها مسبقا من خلا (أ        

 .منظمة أخرى من خلال الاتفاق معها ل نظم المعلومات المتطورة من قبلاستغلا (ب       

  .تكوين مشروع مشترك مع منظمة أخرى لتطوير نظام معلومات جيد (ج       
في نجاح أو فشل أية   هاماالمعطيات البيئية عاملا تعتبر (:أبعاد النظام البيئي)مميزات النظام البيئي-4

بيئة من وشدة تعقد عناصر هذه ال؛ ظرا للتوجهات البيئية المستقبليةوخاصة المنظمات المستقبلية ن؛ منظمة
لى كثرة معطياته و  وهو ما يجعلنا نقول أنه من شروط نجاح إستراتيجيات ؛ متطلباتها من جهة أخرىجهة وا 

دارات الأعمال المستقبلية هو ما توف وترتبط ؛ ره البيئة المستقبلية لها من معطيات يمكنها خدمتهاالمنظمات وا 
 1:هذه المعطيات بمجموع المتغيرات البيئية والتي من أهمها

بالتالي فهي و رسالة أية منظمة هي الرؤية المستقبلية لما تريد الوصول إليه مستقبلا  :رسالة المنظمة (أ
لا يأتي في لأمد القصير بل يأتي على المدى تحقيقها ، و لطموح المشترك لكل من يعمل فيهاتمثل ا

وجهة لكافة نشاطاتها هي الو مرؤوسين، و الطويل، فالرسالة هي غاية جميع العاملين في المنظمة رؤساء 
يخدم و دأ أو ينطلق ـا يبـانت إنمـية كـإذ يمكن القول أن نقطة الانطلاق في إعداد أي إستراتيج.المستقبلية

 .استمرارهاو ن تحقيقها يعني بقاء المنظمة متطلبات تحقيق الرسالة، لأ
الذي يوضح فيما إذا  الموارد البشرية بتصميم المنظمة إدارة إستراتيجية وضع يتأثر :المنظمة تصميم (ب

فإذا كان التصميم جماعيا على شكل فرق عمل، ستتوجه في هذه , جماعيا أمفرديا  أعمالهاكان تصميم 
التنمية إلى تكوين موارد بشرية تمتلك عدة مهارات، لتمكينها و الاختيار، الحالة إستراتيجية الاستقطاب، و 

الحوافز عموما و  ستركز إستراتيجية التعويضاتو من ممارسة عدة أعمال أو مهام ضمن الفريق الواحد، 
  .ليس الفرديو على نتائج العمل الجماعي 
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عدد المستويات الإدارية في و يا أم أفقيا يلعب نمط الهيكل التنظيمي فيما إذا كان عمود إلى جانب ذلك     
هذا يؤثر بلا شك في تخطيط مسارات الترقية الوظيفية من و نوعيات الوظائف، و كل نمط في تحديد عدد 

مسارات الترقية و قاعدة الهرم التنظيمي لقمته، فإذا كان الهيكل أفقيا معنى ذلك أن المستويات ستكون قليلة 
          .العكس صحيح فيما إذا كان الهيكل طويلاو ة نسبيا للوظائف الرئاسية ستكون قصير 

المعتقدات عن القيم و  تعبير: (Organizational Culture ؛افة التنظيميةقثال)ثقافة المنظمة التنظيمية  (ت
العاملين، فالثقافة  هي تتفاعل مع بعضها لينتج عنها سلوك موحد لجميعلعادات المشتركة داخل المنظمة، و او 

ضوابط سلوكية يلتزم باتجاه واحد، فهي توفر معايير و  موجه للسلوك التنظيمي البشري داخل المنظماتإذا 
 :تقرر ما يليو بها الجميع 

 .الاتجاه العام الموحد للسلوك التنظيمي داخل المنظمة-
 .أسلوب تعامل المنظمة مع مواردها البشرية-
 .مع المجتمعو أسلوب تعامل المنظمة مع الزبائن -
 .سلوب تعامل الأفراد مع بعضهم البعض في مكان العملأ-
 .تعامل الرؤساء مع مرؤوسيهمو النمط القيادي -

عادات سلوكية مفهومة وواضحة يؤدي إلى ية داخل المنظمة تحتوي على قيم و إذا وجود ثقافة تنظيم      
بها من قبلهم، فتوضح لهم ما هو للقواعد السلوكية التي يجب الالتزام و توحيد إدراك العاملين فيها لرسالتها 

جوهري في جميع المنظمات، ذلك لأنها و ما هو غير ذلك، فالثقافة هي شيء أساسي و أخلاقي و مرغوب 
تنمية هذا يسهل بدوره من عملية تدريب و توجهه نحو أهدافها، و و يمي فيها تساعد على تنميط السلوك التنظ

ليها مسؤولية في هذا المجال تتلخص بقيامها بتعليم الثقافة لكل إدارة الموارد البشرية التي ع العاملين من قبل
تدريبهم كيف استيعابها، و و شرحها لهم بوضوح من أجل فهمها و ، (وخاصة الجدد)من يعمل في المنظمة

توعيتهم بأنها دستور أخلاقي للمنظمة، كما عليها مراعاة وضع و يلتزمون بها أثناء تعاملهم مع الآخرين 
 .مكوناتهاظمة و اختيار الموارد البشرية لانتقاء الموارد التي تنسجم مع ثقافة المنو اب معايير لاستقط

    موارد بشرية تتباين من حيث العمر، المنظمة يضم مكان العمل أو :الاختلافات بين الموارد البشرية (ج
     نا في حاجات ذه الاختلافات تحدث تباي، ه...البيئة، التخصصى التعليم، و مستو الجنس، والثقافة و و 
تفكيرها، فكبار السن على سبيل المثال تختلف مطالبهم عن مطالب اتجاهات الموارد البشرية و و راء آرغبات و و 

 .كذلك النساء عن الرجالو صغار السن 
قيامها و هذه الاختلافات يجب أن تأخذها إدارة الموارد البشرية في الاعتبار عند وضعها لبرامجها و     

هذا فتجاهل فئة أخرى، و شؤون فئة و ب ، فلا يجب مراعاة مطاللإستراتيجيتهاي سبيل تنفيذها بممارساتها ف
يفكك غرض و كما يحدث صراعات داخليا  ؛ الأمر يحدث شرخا في علاقة الموارد البشرية مع منظمتهم

 .التعاون داخل المنظمة
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تقع على عاتق إدارة الموارد البشرية  لا (Diversity Management) ومسؤولية إدارة الاختلافات أو التباين   
من التقريب بين هذه الاختلافات فحسب، بل تقع على عاتق جميع المديرين فالمدير الناجح هو الذي يتمكن 

التدريب التي عليها تصميم برامج التعلم و هنا يبرز دورة إدارة الموارد البشرية و توليفها، و التعايش معها و 
 اعتبار ذلك جزء من إستراتيجيتهاو لمديرين من التعامل بنجاح مع هذه الاختلافات تمكين او المناسبة لتأهيل 

الاقتصاد العالمي ي بلد بمجمل قطاعاته المختلفة والمتنوعة و الاقتصاد الداخلي لأ :المتغير الاقتصادي (د
دارات المو و هما من أهم المتغيرات المؤثرة في نشاط منظمات الأعمال بوجه عام  بشكل خاص، ارد البشرية ا 

بشكل خاص، فعندما تكون الحالة الاقتصادية السائدة رواجا سيؤدي ذلك إلى زيادة نشاطها، مما يستدعي من 
الاختيار و إدارة الموارد البشرية أن تضع إستراتيجيتها على أساس التوسع في برامجها الخاصة بالاستقطاب 

رير التجارة الخارجية خلقت منافسة شديدة بين منظمات تحو كما أن العولمة  ،...الحوافزو التدريب، و التعيين، و 
الأعمال، هذه المنافسة استوجبت من إدارة الموارد البشرية أن تضع إستراتيجيتها في ظروف غير مستقرة 

 :أهمها
ل في عدة أعمال، فقاعدة الثبات توفير قوة عمل تتمتع بمرونة عالية المستوى تمتلك مهارات متنوعة للعم-   
 .المناسب في المكان المناسب أصبحت فكرة تقليدية الرجلو 

يم وتقد اء المستمرالتنمية المستمرة من أجل تحسين الأدتركيز الشديد على مسألة التعلم والتدريب و ال-   
 .تحقيق الجودة التي يطلبهاأشياء جديدة للمستهلك تجذبه وترغبه، و 

 التركيز على معادلة الإنتاجية لك يتوجبلذ دة المنافسة العالية،احتمالات الكساد بسبب ش-   
 .، أي تحقيق أعلى مخرجات بأقل كم من المدخلات(المدخلات/المخرجات)

الخاضعة لتغيرات الطلب علي منتجات  الأرباحالحوافز المالية بسبب تذبذب تذبذب التعويضات و -   
 .المنظمة

تعيشها منظمات الأعمال اليوم تجعل من بيئة  هذا كله يعني بأن الحالة الاقتصادية غير المستقرة التيو     
هذا يفرض واقعا غير مستقر على إدارة الموارد البشرية عليها مال في حالة حركة تغير مستمرة، و الأع

 .ممارساتهاو معايشته من خلال توفير المرونة العالية في إستراتيجيتها و مواجهته، 

تخدامه في العمل تأثير مباشر في إستراتيجية إدارة الموارد المراد اس يلعب مستوى التقني :المتغير التقني (ه
، ستحتاج إعادة تصميم الأعمال كالحاسوبالمعدات ذات التقنية العالية و التجهيزات و البشرية، فالآلات 

سيتطلب من إدارة الموارد البشرية الاستغناء عن جزء من و الوظائف في المنظمة من جديد لتتماشي معها، و 
الاستعاضة عنها بموارد ذات مهارة قادرة على التعامل مع التقنية الحديثة، مما يتطلب من و لة القوى العام

 .إدارة الموارد البشرية تهيئة برامج لصرف تعويضات من تم الاستغناء عنهم



 المستقبلية إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية   :الفصل الرابع

 

213 
 

من الأمور الهامة المؤثرة في وضع إستراتيجية الموارد البشرية التي يتوجب عليها أخذها في الحساب و     
قد غير من طبيعة العلاقات الاجتماعية في أماكن العمل داخل  لحاسوبهذا المجال، هو أن العمل افي 
صدار الأوامر و ال م عن طريق برامج التوجيهات أصبح بالإمكان أن تتمنظمات، فالحصول على المعلومات وا 

هو نعزالية في العمل، و ة وظهور الاهذا قلل بدوره من روابط العمل الاجتماعي غير الرسميالحاسب الآلي، و 
البشرية تصميم برامج اجتماعية  ليس في مصلحة العمل على الإطلاق، مما يتطلب من إدارة الموارد

 .وباسالحكلتغطية الفجوة في الروابط الاجتماعية التي يحدثها العمل التقني .ترفيهيةو 

تدخلا في ميادين منظمات الأعمال  التشريعات التي تصدرها الحكوماتتعتبر القوانين و  :المتغير القانوني(و
تنفيذها، فهذا المتغير يعد قوة خارجية و مباشر في وضع إستراتيجية إدارة الموارد البشرية و ولها تأثيرا كبير 

لا يتصف  ممارساتها، مما يجعل لهذا المتغير أهمية كبيرة لأن تأثيرهة بإمكانها تغيير إستراتيجيتها و إلزامي
هذا يتطلب من إدارة و التشريعات الحكومية الخاصة بالعمل هي في حالة تغير مستمر و  فالقوانين .بالاستقرار

الموارد البشرية مهارة خاصة في التعامل معها، ووضع المتغير القانوني ضمن الاعتبارات الأساسية التي تقوم 
ى ذلك أن عدد إذا سنت الدولة قانونا يقضي بتخفيض ساعات العمل اليومية، معنف .عليها إستراتيجيتها
جديدة  الحاجة لموارد بشرية هذا سيؤدي إلى ظهور احتمالكلية المتاحة في المنظمة سيقل، و ساعات العمل ال
 .تأهيل جديدة أيضا للعاملين الجددي الأمر إلى تصميم برامج تدريب و يستدعلتغطية النقص و 

نسبة الذكور، و ( مجتمع فتي، هرم)ةتلعب التركيبة السكانية من حيث الفئات العمري :المتغير السكاني (ن
ثال ممارساتها فعلى سبيل المإدارة الموارد البشرية و  إستراتيجيةنسبة المتزوجين دورا مؤثرا في الإناث، و و 

من و من النساء على الذكور يختلف مضمون برامج استقطاب وترغيب الشباب من متوسطي العمر و 
 .رغبات كل فئة عن الأخرىطالب و مو اب نظرا لاختلاف حاجات المتزوجين إلى العز 

 فالمتزوجين مثلا يجذبهم وجود دار لرعاية الأطفال في المنظمة لرعاية أطفالهم أثناء وجودهم في أعمالهم،
صغار السن التنمية على سبيل المثال، نجد أن في حين العزاب لا يجذبهم ذلك، وفيما يخص برامج التدريب و 

ي حين أن الكبار يفضلون القديم ، فيحبون التحديستيعاب و ونوا سريعي الايكتواقين لتعلم الجديد والمتطور و 
 .التدريبية والتنمويةو  البشرية تنويع برامجها التعليميةالذي اعتادوا عليه، مما يستدعي من إدارة الموارد 

ط تقاليد تأثيرا في نشايسوده من قيم حضارية وعادات و ا مو يمارس المجتمع  :المتغير الاجتماعي (ل
عمال اليوم مع النمو منظمات الأ إدارة الموارد البشرية خاصة، فلم تعد إستراتيجيةفي عامة و المنظمات 

الديمقراطية تعمل ما يحلو لها كما في السابق، فهناك الرأي العام الذي يراقب نشاطها الاجتماعي و 
الممارسات التي يجب أن ات و ظل قبول المجتمع لهذه النشاطممارساتها، فأصبح عليها تحقيق أهدافها في و 

 .القيم السائدة فيهو التقاليد و تحترم العادات و تجسد 
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الأخلاقية للمنظمات مى الآن بالمسؤولية الاجتماعية و تأثير المجتمع في المنظمات دفع إلى ظهور ما يسو 
    يم النفع تجاه المجتمع الذي تعيش فيه، هذه المسؤولية رتبت على المنظمات أن تأخذ بعين الاعتبار تقد

 .تنميتهو أن تساهم في تطويره و الرفاهية له، و 

وقيامها بممارساتها، أن  إستراتيجيتهامن هذا المنطلق يتوجب على إدارة الموارد البشرية عند وضع        
        تأخذ ذلك في اعتبارها فعليها على سبيل المثال توفير برامج فعالة لحماية العاملين من مخاطر 

أن تكون هذه لعاملين حدا معقولا من المعيشة و حوافز تضمن لعمالهم، وأن تضع برامج تعويضات و أأمراض و 
ارة الموارد البشرية أن تسعى إدتلبي من خلالها حاجات ورغبات الموارد البشرية، و ...البرامج عادلة ومنصفة

المجتمع يتوجب عليها رعاية شؤونه من  اعتبار أن هذه الموارد البشرية جزءإبإلى تأهيل وتنمية هذه الموارد، و 
 .تلبية حاجاتهو 

سياسات، تتأثر برامج و ما تشمل عليه من أنظمة و و إدارة الموارد البشرية  إستراتيجيةشك أن  لا :ةالنقاب (ك
مع النقابات، فعلى سبيل المثال نجد أن ( التي تمثل المنظمة)إلى حد كبير بالاتفاقات التي تبرمها هذه الإدارة

برامج حماية العاملين من مخاطر العمل هي حصيلة لهذه المزايا الوظيفية، و و الأجور و  لرواتبمسألة ا
في ظل ما تم الاتفاق .. الأنظمةقتصاد الحر توضع هذه السياسات و ففي غالبية البلدان ذات الا .الاتفاقات

النقابة من جهة و   منظمةال الثقة بينتعزيز للعلاقة و و ضرابات من جهة عليه مع النقابة، تجنبا لحدوث الإ
نتيجة للديمقراطية السائدة فيها تمارس النقابات ضغوطا على المنظمات، نظرا لما و ففي هذه البلدان . آخري

هذه القوة تجعلها في موقف قوي في عملية التفاوض  تملكه من قوة مستمدة من القوى العاملة المنتسبة إليها،
لى إدارة الموارد البشرية أن تراعي الاتفاقات المبرمة مع مع أصحاب الأعمال، في ضوء ذلك يتوجب ع

 .قيامها بممارساتهاو  لإستراتيجيتهاالنقابة عند وضعها 

تسمح اليقظة بمعرفة ما يجري في البيئة من متغيرات آنية من أجل متابعة : نظام يقظة إستراتيجية (4
ستمر للوسائل والطاقات وذلك بهدف اقتناص التقنيات المتوصل إليها والاهتمام بالمستجدات والتجديد الم

كما تسمح بتحقيق وفورات مالية لان المعلومات التي . الفرص وتجنب التهديدات وتحديد مركز تنافسي مميز
يتم جمعها قادرة على التحسين من الخصائص التقنية للمنتج وكذا من جودته، وتخفيض تكاليف الإنتاج 

ونظام اليقظة الإستراتيجي .1هما كانت رسمية أو غير رسمية تنافسية أو لا كونها توفر المعلومات الملائمة م
التي لها تأثيرات كلية ؛ المعطيات الإستراتيجية و تعريفه أنه ذلك النظام الذي يهتم بالتعامل مع المواقف  يمكننا

وبالتالي فإن  .نظمةالمو  تؤثر على إدارة الموارد البشرية و أو جزئية في الغالب  تظهر في المدى المستقبلي 
قصد توظيفها في صناعة القرارات ؛ إستشعار وقراءة المعطيات البيئيةمثل هذا النظام الذي يسمح ب

ومن شروط التحكم في هذا النظام ؛ الإستراتيجية المستقبلية يعتبر ضرورة حتمية في المنظمات المستقبلية

                                                             
1 Corine Cohen ,"Veille et Intelligence Stratégique", l’avoisier ,France,2004 ,p55. 
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دارة الموارد البشرية بصفة خاصة ب -نجاحه هو مدى نجاعة وفعالية نظام معلومات المنظمة و  صفة عامة وا 
نظام معلومات الموارد ويمكن أن نعرف  .الذي يعتبر النظام المغذي والداعم لنظام اليقظة الإستراتيجية -

عملية منظمة يتم من خلالها الحصول المستمر  :على أنه( Human Resource Information) البشرية
قاعدة في عملية اتخاذ و ون الموارد البشرية في المنظمة لاستخدامها كأساس على البيانات المتعلقة بكافة شؤ 

الآلي من أجل استلام البيانات  الحاسبيستخدم في المجتمعات الحديثة  في الغالبو . القرارات المتعلقة بها
 .جعلها جاهزة عند الطلب بأقصى سرعةو تخزينها و معالجتها الكترونيا، تحويلها، و 

م يقظة إستراتيجي في إدارة الموارد البشرية يتعين على هذه الأخيرة أن تضبط وتلتزم بتطبيق ولتحقيق نظا    
نظام للتدقيق الإستراتيجي للموارد البشرية؛  والذي  يمكن اعتباره الوسيلة الأساسية التي تساعدها في مراجعة 

افات التي قد تحدث نتيجة لتطبيق أدوارها وأهدافها بصفة شاملة ودورية منظمة، ويسمح لها من معرفة الانحر 
؛ بما يمكنها من معالجة وضعها في أحسن الظروف كما يسمح لها من في الوقت المناسب الإستراتيجية،

وكما  تنفيذها؛و وى التقدم في تحقيقها كذلك مستو معرفة مدى ملائمة إستراتيجيتها مع إستراتيجية المنظمة 
والمستوى الإداري الذي يجب أن لتي تحتاج إلى تعديل أو تغيير؛ يسمح لها من معرفة عناصر الإستراتيجية ا

التوصيات التي تعالج المشكلات ويقدم بذلك هذا النظام بإقتراح وتقديم  .يحدث فيه هذا التغيير أو التعديل
حيث تكون هذه التوصيات بمثابة خطة . والانحرافات ونقاط الضعف التي ظهرت أو قد تظهر في المستقبل

 .تراتيجية لإدارة الموارد البشريةقبلية للوصول إلى الأهداف الإسعمل مست
 

 .خلاصة الفصل

لقد تبين لنا مما سبق من هذه الجزئية من الدراسة أن المتغيرات والتحولات البيئية وخاصة منها     
كون بمثابة الإستراتيجية فرضت على المنظمات وعلى إدارة الموارد البشرية أن تضبط إستراتيجية خاصة بها ت

وظائفها و القاعدة أو المنهج الذي يحدد ويتحكم ويضبط نشاطاتها؛ وعليه على هذه الإدارة وهي تقوم بمهامها 
؛ فصحيح أن ثمة أهدافهاو التنافسي ولإمكانياتها و أن تعمل على اختيار الإستراتيجية المناسبة لوضعها البيئي 

كل المنظمات وكل  إدارات الموارد البشرية؛ حيث أن لكل العديد من الإستراتيجيات لكن ليست كلها صالحة ل
وضع وخصوصيات يجب مراعاتها؛ كما تبين لنا أنه لا يكفي ذلك لتحقيق هذه الإدارة لأهدافها بل يجب 

فعالية البعد التنظيمي ومكانة إدارة :عليها أن تلتزم بمجموعة من العناصر والتي تمثل مقومات لنجاها وأهمها
يقظة النظام فعالية نظام المعلومات والاتصال و وفعالية نظام القيادة؛ وكذلك ؛ رية فيهالموارد البش

 .ستراتيجيةالإ

   في مختلف المجالات الحديثة والمستقبلية تعرفه المؤسسةعرفته وس التغير السريع الذي إنوعليه ف     
من جهة  ستراتيجيتهاإميم ووضع على كيفية تصلى نشاطها من جهة و الجزئي يؤثر ععلى المستويين الكلي و و 
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عمل المؤسسة على و ؛ استثمارعنصر  إلىالعنصر البشري من عنصر تكلفة  إلىمع تغير النظرة ، و أخرى
خاصة بإدارة الموارد البشرية  إستراتيجيةضع أن ت ى المنظمةالاستمرار وجب علفي البقاء و تحقيق هدفها 

التطابق بينهما التوافق و التكامل و  قيحقت في إطار، لهالعامة ا الإستراتيجيةجزء لا يتجزأ من تكون بمثابة و 
دارةها المنظمة و هذا في ظل التكيف مع التحديات التي تواجهو  (بالتكامل الاستراتيجي)  الموارد البشرية ا 

الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية من بين أهم الممارسات المعاصرة التي ترسم  اليوم تعدو  العاملة بها؛
وكل ما يتعلق بها من شؤون تخص حياته ؛  سياسة تعامل المنظمة طويلة الأجل مع العنصر البشري

 .الوظيفية في مكان عمله وتتماشى مع ممارسات إستراتيجية المنظمة العامة وظروف رسالتها
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 تمهيد

مستقبلية الممارسات ال توجه ينا ضرورة محاولة تصورطبيعة موضوع دراستنا يستوجب عل إن    
حصرها استنتاجها و من خلال الوقوف عند أهم معالم توجهات هذه الممارسات والتي تم  لإدارة الموارد البشرية

ة التي أشارت يلبناءا على ما تم دراسته في الفصول السابقة من هذه الدراسة، مع العلم أن هناك دراسات قل
 الوظيفية أو  شارت إلى بعض الممارسات الإداريةوقد تباينت فيما جاءت بيه فمنها من أ وجهات،إلى هذه الت

ومن جملة ما تباينت فيه الدراسات مسألة التوظيف الدائم  ومنها من ركزت على الإستراتجيات المرتقبة،
شارت ضمنيا إلى عكس منها من أو  ؛إلى التوجه نحو التوظيف بالتعاقدفمنها من أشارت  ؛التوظيف المؤقتو 

 كالتنمية ذلك من خلال تركيزها على وظائف ممارسات لا يمكن أن تكون إلى من خلال التوظيف الدائم،
غير أننا نشير في البداية أن  ،سار الوظيفي وغيرها من الممارساتوالتطوير والاستثمار البشري، وتحسين الم

ن قموجود في ال وممارسات تبقى قائمة وتشابه ما ه ثمة د تختلف في تقنياتها وأساليبها                      منظمات الحالية وا 
ومن  ؛غير أن هناك توجهات كبرى سوف تمارس وتعطى لها أهمية أكبر من الصعب علينا التنبؤ بذلك،و 

واستنادا لما تقدم من  ؟المستقبلية لهذه الإدارة الأساسية ثمة قد يطرح السؤال حول ما هو توجه الممارسات
على جملة من الدراسات تبين لنا أن أهم التوجهات التي تميز مستقبل هذه الإدارة هي  الدراسة وبالاعتماد

الوظيفية، وهو  ةالتمكين المستمر للمورد البشري وكذلك إدارة جودة الحياو زيادة الاستخدام النوعي لليد العاملة 
   :ما سنتطرق له في هذا الفصل من خلال المباحث التالية

 .توجه نحو إدارة الجودة الشاملةال:المبحث الأول    
 .التوجه نحو زيادة الاستخدام النوعي لليد العاملة:المبحث الثاني    
 .التوجه نحو التمكين المستمر:المبحث الثالث    
 .التوجه نحو إدارة جودة الحياة الوظيفية: الرابعالمبحث     
    

 .التوجه نحو إدارة الجودة الشاملة:المبحث الأول
ان من نتائج التغيرات والمتطلبات البيئية الجديدة في صورة المنافسة العالمية أن أملت جملة من لقد ك
دارة الموارد البشرية بصفة خاصةو الممارسات  حيث أن زيادة  ؛                                                                  السلوكيات على المنظمات بصفة عامة وا 

والقيود التي أصبحت  المنافسين وزيادة تطلب المستهلكين وزيادة استخدام التكنولوجية إلى جانب الشروط
ورغبة المنظمات في اكتساح السوق ؛ من جهة... جودة وسعرو من نوعية ؛ المجتمعاتو تفرضها الحكومات 

حتم على المنظمات بصفة عامة ؛ اظها على موقعها فيه من جهة أخرىالمستهدف من قبلها أو حف
هو  فما . بيقه إلى إدارة الموارد البشريةوالاقتصادية بصفة خاصة أن تتبنى نظام الجودة الشاملة الذي امتد تط

دارة الموارد مميزاتها؟ وما هو دور مبادئها و و ما مفهوم إدارة الجودة الشاملة مفهم الجودة وما هي أهميتها؟ و                 ا 
 .؟ ذلك ما سنحاول دراسته من خلال هذا المبحث البشرية في ظل إدارة الجودة الشاملة
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 .أهميتهاو مفهوم الجودة : المطلب الأول

بالرغم من الاهتمام المتزايد لموضوع الجـودة إلا أن الملاحـظ أن هنـاك اختـلافات في :مفهوم الجودة:أولا
تعريف الجودة  وفقا لاختلاف وجهات النظر للكتابات في هذا الموضوع ويمكن تلخيص بعض تعريفات 

 :الجودة كما يلي
 1".يز للمنتج الأداء الممو الجودة بأنها المتانة " :(Connell)يعرف  -
   ول بأن الجودة هي مسؤولية الجميعيقالجودة هي المطابقة للمواصفات و  : "(PH Crosby)تعريف -

 2".رغبات المستهلك هي أساس التصميم و 
ومناسبة   عتمادية بتكلفة مقبوللإامتوقعة من النمطية و و الجودة درجة محسوبة :"(E. DEMING)يعرف -

 3".للسوق
 4".الجودة بأنها الملائمة للاستخدام " :(J. JURAN)رف في إيجاز شديد عو  -
 –التطابق –عتمادية لإا –الملامح  –الأداء :" أن الجودة لها ثمانية مكونات هي (GARVIN)يؤكد و -

 5".الجودة المتوقعة  –القيمة  –إمكانية الخدمة  –التحمل 
الخصائص لمنتج و تكامل الملامـح :" هي  2402أما الجودة طبقا للتعريف القياسي الإيزو الذي يحمل رقم -

 6".متطلبـات محـددة أو معروفة ضمنياو أو خدمة ما بصورة تمكن من تلبية احتياجات 
الخصائص للمنتج أو الخدمة و جملة السمات ":بأنها (ANSIالمعهد الأمريكي للمعايير )في حين عرفها  -

 7".التي تجعلها قادرة على الوفاء باحتياجات معينة
البيئة والخدمـات وبالأفراد والعمليات و حالة ديناميكيـة مرتبطة بالمنتـجات الماديـة " :عرفت على أنها كما-

 8".المحيطة، بحيث تتطابق هذه الحالة مع التوقعات
خصائص السلعة ات و سمالجودة هي مجموعة : "ودةما سبق نستخلص التعريف التالي للج بناءا على       

 ".رغبات الزبونو ق مع احتياجات أو الخدمة التي تتطاب
  :يعتمد على عدة عناصر وهيتقسيمها إلى عدة مجموعات و الجودة  اريفحصر تع ويمكن القول أن  

                                                             
، 1112دار النهضة العربية، لبنان الطبعة الأولى سنة  "جات مدخل إدارة الجودة الشاملةتخطيط و مراقبة جودة المنت "توفيق محمد عبد المحسن 1

 .  13ص
 .12ص  1115القاهرة سنة ، دار غريب للطباعة و النشر و التوزيع "إدارة الجودة الشاملة و متطلبات التأهيل للايزو "علي السلمي 2
 .43، ص2002الدار الجامعية، الإسكندرية، سنة  "لشاملةالمنهج العلمي لإدارة الجودة ا "حمدي عبد العظيم 3
 .12ص  "مرجع سابق "علي السلمي 4
 .13ص  "مرجع سابق "توفيق محمد عبد المحسن 5
، 2200الأردن، سنة  الأولى الطبعة، عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع "(9001)إدارة الجودة الشاملة و متطلبات التأهل للإيزو  "فواز التميمي 6

 .14ص
 .14ص  "المرجع السابق "فواز التميمي 7
 .12، ص 2002دار صفاء للنشر و التوزيع عمان، سنة  "إدارة الجودة الشاملة و خدمة العملاء "مأمون سليمان الدرادكة 8
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 .ويميل إلى الأخذ بهذا المدخل رجال التسويق حيث يرون أن الجودة العالية تعني أداء أفضل :المستخدم-ا
  الإنتاج حيث يرون أن الجودة تعني المطابقة للمعايير ويميل إلى الأخذ بهذا المدخل رجال : التصنيع-ب

 .أن يتم الإنتاج بطريقة صحيحة لأول مرةو المواصفات و 
 .تنظر إلى الجودة على أنها المتغير الخاضع للقياس الدقيقو  :المنتج-ج

ها أصبح الاهتمام بالجودة ظاهرة عالمية بحيث صارت المؤسسات والحكومات تولي:الجودةأهمية  :ثانيا
أسلوب حياة إذا كانت ترغب في ارها الوظيفة الأولى لأي مؤسسة وفلسفة إدارية و اهتماما خاصا باعتب

حصول على تعد الجودة سلاحا استراتيجيا للو الحصول على الميزات التنافسية في ضل التغيرات العالمية، 
ل فيها، والاقتصاد التوغو لجديدة طريقة تلجأ إليها المؤسسات للحصول على الأسواق اهذه الميزة التنافسية و 

ات لتي تحدد حجم الطلب على منتجات المؤسسة اها تمثل أحد أهم العوامل الأساسيذ أن، افي التكاليف
 1:يمكن تناول هذه الأهمية كما يليو 
تستمد المنظمة شهرتها من مستوى جودة منتجاتها ويتضح ذلك من خلال العلاقات  :سمعة المنظمة –أ 

خبرة العاملين ومهاراتهم ومحاولة تقديم منتجات تلبي رغبات وحاجات لمنظمة مع المجهزين و التي تربط ا
لجودة لكي تحقق المنظمة الشهرة فإذا ما كانت المنتجات ذات جودة منخفضة فيمكن تحسين هذه ا .الزبائن

 .التي تمكنها من التنافس مع المنظمات الأخرىو السمعة الواسعة و 

الحكم في قضايا منظمات عدد المحاكم التي تتولى النظر و  تزداد باستمرار :ة للجودةمسؤولية القانوني -ب
تقديم خدمات غير جيدة في إنتاجها أو توزيعها، لذا فإن كل منظمة تكون مسؤولة و تقوم بتصميم منتجات 

 .قانونيا عن كل ضرر يصيب الزبون من جراء استخدامه لهذه المنتجات
الاقتصادية ستؤثر في كيفية وتوقيت تبادل المنتجات إلى و ن التغيرات السياسية إ :المنافسة العالمية –ج 

متميزة، إذ تسعى العولمة تكتسب الجودة أهمية و في عصر المعلومات و درجة كبيرة في سوق دولي تنافسي، 
افسة العالمية وتحسين الاقتصاد المجتمع على تحقيقها بهدف التمكن من تحقيق المنكل من المنظمة و 

 .الحصول على مكانة في السوق العالميةو 
إن تطبيق الجودة في أنشطة المنظمات ووضع مواصفات قياسية محددة تساهم في حماية  :حماية الزبون-د

م عندما يكون مستوى الجودة مخفضا يؤدي إلى إحجاف .يعزز الثقة في منتجاتهاو الزبون من الغش التجاري 
عدم جودة المواصفات الموضوعة أدى ذلك  أو بب انخفاض الجودةبسو  .الزبون عن طلب منتجات المنظمـة

رشاده إلى أفضل المنتجات الأكثرر جماعات حماية الزبون لحمايته و إلى ظهو   .أماناجودة و                                 ا 
مراحل الإنتاج من شأنه أن يتيح و المطلوبة لجميع عمليات  تنفيذ الجودة: حصة السوقو التكاليف  -هـ

الآلات عن ن و المكائستفادة القصوى من زمن لإقيها لتجنب كلفة إضافية إلى اتلاو الفرص لاكتشاف الأخطاء 
 .زيادة ربح المنظمةو بالتالي تخفيض الكلفة تحليل الزمن العاطل عن الإنتاج و طريق 
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 .مميزاتهاو مبادئها  ؛ مفهوم إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثاني 
شاملة فماذا السنوات الأخيرة استخدام مصطلح إدارة الجودة اللقد شاع في  :مفهوم إدارة الجودة الشاملة: أولا

 .؟الذي أخذ ينتشر بشكل سريع على الرغم من حداثتهيقصد بهذا المصطلح و 
 البريطانية منظمة الجودةإن أول محاولة وضعت لتعريف مفهوم إدارة الجودة الشاملة كانت من قبل 

( BQA)للمؤسسة التي تدرك من خلالها تحقيق كل من احتياجات  الفلسفة الإدارية: "حيث عرفتها بأنها  ؛
 1".كذلك تحقيق أهداف المشروع معاو المستهلك 

فلسفة إدارية تشمل كافة نشاطات المنظمة، : إدارة الجودة الشاملة بأنها :عرف معهد المقاييس البريطاني-
هداف المنظمة كذلك بأكفأ التي من خلالها يتم تحقيق احتياجات وتوقعات العميل والمجتمع، وتحقيق أ

 . الطرق، وأقلها تكلفة عن طريق الاستخدام الأمثل لطاقات جميع العاملين بدافع مستمر للتطوير
هي منهج تطبيقي شامل، يهدف إلى تحقيق الحاجات والتوقعات للعميل، : تعريف معهد الجودة الفيدرالي-

 .²مر في العمليات والخدمات في المنظمة حيث يتم استخدام الأساليب الكمية من أجل التحسين المست
المختص بتدريب وتقديم الاستشارات حول الجودة  نائب جوران رئيس معهد الجودة الفيدرالي تعريف-
هي تحول في الطريقة التي تدار بها المنظمة، والتي تتضمن تمكين طاقات المنظمة على : (جيمس ريلاي)

ئف، وقبل كل شيء المراحل المختلفة للعمل، إذ أن الجودة ليست التحسينات المستمرة لكل العمليات والوظا
 .³أكثر من تحقيق حاجات العميل 

الجودة الشاملة هي ثقافة تعزز مفهوم الالتزام الكامل تجاه رضا العميل، : ( N-Logothetis )تعريف-  
 .⁴خلال التحسين المستمر والإبداع في كافة نواحي العمل   
الطريقة التي تستطيع من خلالها المنظمة من تحسين الأداء بشكل مستمر : " بأنها (BROCKA )يعرفها-

  2"المادية المتاحةو ذلك باستخدام أمثل للموارد البشرية و في كافة مستويات العمل التشغيلي 
معلومات تم عن طريقها توظيف مواهب و العملية الإدارية التي ترتكز على عدة قيم : "(Rhodes)عرفها و -
 3".لعاملين في مختلف المجالات لتحقيق التحسين المستمر لأهداف المنظمةقدرات او 
       مرونتها و الوسيلة التي تدار بها المنظمة لتطور فاعليتها : " فقد عرفها (John Oakland)أما العالم -

  4".وضعها التنافسي على نطاق العمل ككلو 
 مبادئ و فلسفة وخطوط عريضة :" تعرف على أنها أما من وجهة نظر أمريكية فإن إدارة الجودة الشاملة-
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هي أساليب كمية بالإضافة إلى الموارد البشرية التي تحسن و ترشد المنظمة لتحقيق تطور مستمر و تدل 
كذلك الخدمات بحيث أن كافة العمليات داخل المنظمة تسعى لأن تحقق إشباع و استخدام الموارد المتاحة 

  1".مرتقبينالو حاجات المستهلكين الحاليين 
هي نظام فعال لتحقيق التكامل بين جهود كافة الأطراف والمجموعات داخل المنظمة والتي تتولى بناء -

الجودة وتحسينها والحفاظ عليها، بالشكل الذي يمكن من تقديم سلعة أو خدمة بأقل تكلفة مع تحقيق الرضا 
 2 .الكامل للعميل

 ²:ساس الكلمات التي تتكون منهاويمكن تعريف إدارة الجودة الشاملة على أ-
 .هي تخطيط وتنظيم، ومراقبة كافة النشاطات المتعلقة بتطبيق الجودة، وتوفير الموارد اللازمة :إدارة -
 .تلبية متطلبات العميل وتوقعاته :الجودة-

     تتطلب مشاركة واندماج كافة موظفي المنظمة، وبالتالي ينبغي إجراء التنسيق الفعال بين :الشاملة-
 .الموظفين، لحل مشاكل الجودة ولإجراء التحسينات المستمرة

خصائص و  على مفهوم جديد للجودة يحمل سمات السابقة بالرغم من اختلافها فهي تركز  اريفإن التع
عليه يمكن القول أن إدارة الجودة الشاملة تمثل أسلوبا إداريا حديثا ، و أبعاد تميزه عن إدارة الجودة التقليديةو 
( سوق العملو  طالب الخدمة، مقدم الخدمة، المساهمين، المالكين )تمد على تحقيق توقعات الزبون يع
؛ الخدمات المقدمة بإستخدام المنهج العلميو تتطلب مشاركة الجميع في عملية التحسين المستمر للعمليات و 

 . وذلك بهدف تحقيق نجاح المنظمة في المدى البعيد
هناك العديد من الفوائد التي تحققها المنظمة من تطبيق إدارة الجودة :الشاملة أهمية إدارة الجودة: ثانيا

 : الشاملة ومنها
 .تحسين الوضع التنافسي للمنظمة في السوق ورفع معدلات الربحية -1
 .تعزيز العلاقات مع الموردين -2
 .رفع درجة رضا العملاء -3
 . تحسين جودة المنتجات والخدمات -4
 . لعدم وجود أخطاء وتقليل معدلات الإتلافانخفاض تكلفة العمال نتيجة  -5
 .فتح سوق جديدة وتعزيز الأسواق المحلية -5
 . القيام بالأعمال بصورة صحيحة من المرة الأولى -1
 . زيادة سرعة استجابة للمتغيرات داخل المنظمة -8
 .تطوير القدرات من خلال التدريب -9
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 . مشاركة العاملين والعمل الجماعي -11
يقصد بمبادئ إدارة الجودة الشاملة مجموعة السمات الإيجابية التي يمكن : ة الشاملةمبادئ إدارة الجود: ثالثا

 1:هيو للإدارة أن تتبناها من أجل الوصول إلى أفضل أداء ممكن 
والذين  ؛والمقصود بالمستهلك هنا ليس فقط المستهلكين الخارجين للمؤسسة :التركيز على المستهلك -أ   

سواء كانت في صورة سلعـة أو  ؛ جهدهم من أجل تحفيزهم لشراء منتجاتهاو يكرس كافة العاملين وقتهم 
ولكن لفظ المستهلك هنا يمتد ليشمل أيضا المستهلكين الداخليين، وهم الوحدات التنظيمية داخل  ؛خدمة

في أشمل من معناه لك فإن كلمة المستهلك هنا أوسع و المؤسسة سواء كانوا أقساما أو إدارات أو أفراد، وبذ
فإدارة ( خارج المؤسسة)قد يكون خارجياو ( داخل المؤسسة)قد يكون داخليا ، فالمستهلك العاميةة أو الدارج

الجودة الشاملة تهدف إلى الأداء الصحيح الذي يخدم المستهلك بنوعيه الداخلي والخارجي وعلى ذلك فإن 
 .الجودة الشاملة تحمل مسؤولية الجودة من أي فرد في التنظيم هو من أساسيات مدخل إدارة

إننا جميعا بمثابة مستهلكين للسلع والخدمات سواء من مؤسساتنا  :النتائج معاالتركيز على العمليات و  -ب 
لذلك يجب إيجاد حلول مستمرة للمشاكل التي و عندما كمؤشر لعدم الجودة في العمليات ذاتها و أو من غيرها 

فلا بد أن يكون للعمليات نصيب كبير من التركيز  لذلكو ؛ الخدمـات و تعترض سبـيل تحسيـن المنتجات 
 .لا يكون التركيز فقط على النتائج المحققةو هتمام لإاو 

طالما طبقنا المبدأ الثاني وهو التركيز على العمليات مثلما يتم  :الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها -ج    
حيث أن للتركيز على العمليات يمكننا من التركيز على النتائج فإن تطبيق هذا المبدأ يكون قد تحقق فعلا 

ير مقبولة لقياس جودة المنتجات العمل بهذا المبدأ يتطلب استخدام معايالوقاية من الأخطاء قبل وقوعها و 
 .بعد تبديد المواردتلك المعايير بعد وقوع الأخطاء و الخدمات أثناء عملية الإنتاج بدلا من استخدام مثل و 

في ظل مفهوم إدارة الجودة الشاملة يعتبر التعويض المالي أحد :ت القوى العاملةتعبئة خبراو شحن  -د    
لإمتنان مقابل ان يشعروا بالثناء و الطرق التي يتم بها تعويض العاملين عن وجودهم، فالأفراد يحبون أ

 رى فإنمن ناحية أخيده مدخل إدارة الجودة الشاملة والذي تحرص على إشعارهم بها، و هذا ما يؤ جهودهم، و 
زيادة بحسن استخدامها تطوير العمل و و  فرص واسعة يمكن من خلالهـاالعاملين لديهم معلومات هائلة و 

 . تخفيض التكاليفو الأرباح 
هذا المعلومات، و نادا إلى الحقائق و حيث يتم اتخاذ القرارات است :اتخاذ القرارات المرتكزة على الحقائق -هـ

المشكلات من  لومات بالمؤسسة كذلك يتم تبني المفهوم العلمي لحليتطلب وجود جهاز كفئ لتنظيم المع
 .عملاءو قوى عاملة فيذ جميع العاملين من المديرين و يشترك في التنخلال فرص التحسين و 
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تلعب المعلومات دورا هاما في تحقيق المبادئ الخمس السابقة حيث تلعب  :معلومات التغذية العكسية -و  
من ثم فإن الحصول على التغذية العكسية تعتبر من العوامل سي لكل منتج، و صالات الدور الرئيالات

 .زيادة فرص النجاحو الأساسية لضمان الارتقاء بمستوى الأداء 
ن يمكن القول أنه لا أحد يستطيع أن يصمد في وجه المنافسة، إلا م :أهداف إدارة الجودة الشاملة:ثالثا

 .دائمو ذلك بشكل مستمر رغباته بدرجة عالية، و و تطلباته تحقيق ميستطيع أن يحقق إرضاء العميل و 

ن تح     التي تعبر عن هدف إدارة الجودة الشاملة بشكل عام، لا يكون في قيق هذه المقولة السابقة الذكر و        وا 
تضع نصب عينيها هدفا أساسيا هو تحقيق مستوى جودة عالي، في  إلا من خلال إستراتيجية متكاملة،الواقع 

ويمكن توضيح    التطور،عملاء لضمان البقاء والاستمرار و سعادة عالية المستوى لدى الو ق رضا سبيل تحقي
 :الهادفة من خلال الشكل التالي هذه الإستراتيجية

 .الإستراتيجية الهادفة لإدارة الجودة الشاملة 5/1:الشكل
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 . 40ص " مصدر سابق" عمر وصفي عقيلي :المصدر

 إدارة الجودة الشاملة

تخفيض 
 التكاليف

تحسين 
 الجودة

 رفع الكفاءة الإنتاجية

حصة أكبر في 
 السوق

 

 جودة عالية

تحقيق الرضا لدى العملاء و السعادة في 
نفوسهم من خلال سلعة أو خدمة ذات 
 مستوى جودة عالي يبلغ حد الكمال

 خرينرار و التفوق على الآالبقاء و الاستم
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ضوء الشكل السابق يتضح أن هدف إدارة الجودة الشاملة الأساسي هو إرضاء الزبون بأي شكل  على     
جعل هذا الأمر هو الهاجس الرئيسي لكل من يعمل و تحقيقها، و توقعاته و حاجاته و من خلال تلبية متطلباته 

خاصة أن العالم مع و  سلبوه حصته من السوقو في المنظمة، فمن يتأخر عن ذلك سيجد المنافسين قد سبقوه 
تلبية و بـداية القرن العشرين يعيش فترة منافسة شديدة، فالبقاء للأقوى والأقوى هو الـذي يكـون قادرا على إشباع 

السعادة لديهم أكثر من منافسيه من خلال ما يقدمه لهم من جودة عالية و تحقيق الرضا و حاجات عملائه 
 .سواء في السلع أو الخدمات

 1:إلى ما يلي إدارة الجودة الشاملة تهدف أيضاد أن كما نج      
 .لتحقيق ما يريده( المستهلك )رغبات العميل و فهم حاجات  -
 .الاستمرارية –الوقت  –التكلفة  –الجودة : فق متطلبات العميل من حيثو توفير السلعة أو الخدمة  -
 .دم تحقيق الجودة المطلوبةجتماعية بما يخلإاالمتغيرات التقنية، الاقتصادية و التكيف مع  -
 .جعل ذلك عملا مستمرارغبات العميل في المستقبل و و ات توقع احتياج -
 .المحافظة على العملاء الحاليينجذب المزيد من العملاء و  -
جعل الكفاءة ين المستمرين للمنتج أو الخدمة و التحسالتميز في الأداء والخدمة عن طريق التطوير و  -

عالية في ظل تخفيض التكلفة إلى أدنى حد ممكن لكن ليس على حساب الجودة بل من  الإنتاجية بشكل عام
 .خلال ترشيد الإنفاق

ويمكن القول أن إدارة الجودة الشاملة معنية بالتطوير والتحسين المستمر لذلك فإنها أكبر من أن تكون      
ة الشاملة ساهمت في إحداث تغيرات في أن إدارة الجود كما يمكن القول.مجرد أداة للتطوير أو لحل المشاكل

هي الأخرى في تهيئة الأفراد العاملين   الهيكل الإداري مما استوجب على إدارة الموارد البشرية أن تساهم
 .قبول الفلسفة الجديدة والعمل في تحقيق التطبيق الناجح لهاو  ؛ للتجاوب لهذا التغيير

ن جهود تطبيق الجودة الشاملة قد ترتب      عليها تغيرات في أسلوب أداء العمل وطبيعة العمليات ذاتها                                        وا 
الموارد البشرية دورا هام في الحد من الخوف من التغيير ومقاومته  ةمنها تلعب إدار ، و وكذلك علاقات العمل

لأمر الذي يتطلب ، اكما يترتب عليها بالضرورة التوصل إلى مداخل جديدة لأداء الأعمال؛ لدى العاملين
 .عاملين على العمليات الحديثة ومساعدتهم في اكتساب المهارات المطلوبةتدريب ال
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 .دور الموارد البشرية فيهاو إدارة الموارد البشرية في ظل إدارة الجودة الشاملة :المطلب الثالث

رة الجودة تهتم إدارة الموارد البشرية في ظل مفهوم إدا :الموارد البشرية في ظل إدارة الجودة الشاملةإدارة:أولا
الشاملة ببناء فرق العمل ذاتية الإدارة في المنظمات، وذلك لتحقيق التحسن المستمر من خلال المشاركة 

 .1والتعاون بين العاملين ولتحقيق أهداف المنظمة التي توجههم إليها الإدارة
 :2رة الموارد البشرية منهاإن تطبيق إدارة الجودة الشاملة يتطلب التغيير في العديد من المجالات المتعلقة بإدا

 :هذا التغيير يشمل النواحي التالية: التغيير في أدوار العاملين -1
أصبح تحسين العمليات من مسئولية كل العاملين بالمنظمة وذلك من خلال قيامهم بتقديم مقترحات  -

 .عن تحسين العمليات في المنظمات
 .تكوين فرق العمل -
الذين يساهمون بجهود كبيرة في المساعدة على تسهيل ( هلينالمساعدين أو المس)مسمى الوظيفة  -

 .تطبيق إدارة الجودة الشاملة
 :هذه التغييرات تمثلت فيما يلي :التغيير في أداء العاملين -2

 ؛ جمع العاملين البيانات عن العمليات والنتائج المترتبة عليها -
 ؛ (مكافآت جماعية المكافآت المنتظمة مثل أسبوعيا أو شهريا،)تقديم المكافآت  -
 ؛ تدريب العاملين على المعارف الجديدة -
 ؛ تقييم الأداء بشكل مستمر -

في ظل تطبيق إدارة الجودة الشاملة أصبحت  :اتخاذ القرارات الإستراتيجية المتعلقة بالموارد البشرية -3
الأنشطة داخل المنظمة، عملية اتخاذ القرارات تفاعلية وزادت مساهمة العاملين بها، وذلك في كافة الوظائف و 

 .ومنها أنشطة إدارة الموارد البشرية
                             ّ                                                               كما أن الإستراتيجية أيضا قد تغي رت وأصبح من أهم مبادئها التركيز والاهتمام بالعميل وذلك بالنسبة      

 .  لكل العاملين بالمنظمة
 ،ح لبرنامج إدارة الجودة الشاملةاقد لا يكتب النج" : دور الموارد البشرية في إطار إدارة الجودة الشاملة:ثانيا

 فالجودة تبدأ وتنتهي بالأفراد، إذا غيب دور المورد البشري فيه، ،ت له من إمكانيات تقنية أو ماليةمهما يسر 
على  وبالتالي فإن جهود تحسينها ينبغي أن تركز أكثر فهم الذين يديرون العملية وينسقون عمل الأنظمة،

 .لآلات االأفراد بدلا من الأساليب و 
مشاركتهم في حل  فضلا عن، إن الأفكار الجيدة لتحسين المنتج غالبا ما تأتي من العاملين"....   

وهناك توجها متزايد لإعطاء مزيد من المسؤولية للأفراد العاملين فيما يتعلق بالجودة الشاملة من  ،المشكلات

                                                             
1
 23: ، ص2002كلية التجارة، جامعة الأزهر، الاسكندرية،  " الاتجاهات الحديثة لإدارة الموارد البشرية "سعيد شعبان حامد  
2
 . 22-24: ص ،ص "المرجع السابق "سعيد شعبان حامد 
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 ،عالية التي تقابل متطلبات الزبونة الوهو الوصول إلى الجود ،تحديد هدف لكل فرد يسعى لتحقيقه خلال
       1."والاشتراك مع الإدارة بالمعرفة المتخصصة وتقديم مقترحات لتحسين جميع أوجه العملية،

وقد أفرزت تطبيقات إدارة الجودة الشاملة رغبة متنامية على المستويين النظري والتطبيقي للبحث في "   
دارة الجودة الشاملالعلاقة بين إدارة الموارد البشرية  فتراضات النظرية لإاكلاهما يستخدم ذات النماذج و ، فة                     وا 

 Evans etوطبقا ل  رضي الزبون،و  العمل الجماعي، ،مشاركة، مشاركة العملين، التدريبالقيادة، ال:مثل 

Lindsay )  في تغيير  البشرية، فإن إدارة الجودة الشاملة تركز على تغيير دور إدارة الموارد( إيفنز ولندزاي
على علاقات تصورات العاملين المتخصصين في الموارد البشرية والمدرين التنفيذيين من تصورات قائمة 

تصورات قائمة على وضع تعاوني مبني على أساس المشاركة وتبادل الأهداف الفردية  الرقابة العدائية إلى
 2"والتنظيمية والثقة والاحترام

ارة في مجال سياسات تطوير إدارة الموارد البشرية بحيث تكون تستند على يجب تغيير فلسفة وأساليب الإدو 
 3: ما يلي

 .أن لا يكون أمد هذه السياسات قصير المدى-
 .يجب أن تكون مرتكزة على قيم إدارية فاعلة موجودة لدى الإدارة العليا ابتداء -
الأرباح من جهة وتطوير العاملين اجية و هدفها تحقيق الكفاءة الإنتو ينبغي أن تكون هذه السياسات مترابطة -

  .من جهة أخرى
ن تطبيق إدارة الجودة الشاملة يتطلب التغيير في العديد من المجالات المتعلقة بإدارة الموارد البشرية و                                                                                                       ا 
 :منها

حيث لا يقتصر دورهم على المهام والأعباء والمسؤوليات التي تسند لهم : التغيير في أدوار العاملين_1
المط الإداري القديم بل يتعدى ذلك إلى العمل على تحسين جميع مناحي المنظمة من خلال تقديم  وفق

يرجع هذا التغير و  ،المقترحات والآراء التي يرون أنه من شأنها أن يعزز أو يعطي وضع تنافسي أحسن
من جراء تطبيق  الذي يتولد لدى العاملين-بالمسؤولية بدرجة أكبر من السابق   -إلى الشعور والإحساس

 .هذا النظام 
إن من بين ما تقوم عليه إدارة الجودة الشاملة هو  :الميل أكثر إلى العمل في شكل فرق وجماعات-2

هذا النظام تعتبر الموجه، فالجماعة في  فرق العمل نظرا لتأثيراتها الايجابية على سلوكات العاملين،
 ،إدارة الموارد البشرية والمنظمة ن تخفض بعض تكاليفومن شأنها أ، والحامي للأفراد العاملين المكون

وتزداد أهمية فرق العمل أكثر في المنظمات التي تتبنى الهيكلة المسطحة وهي احد أوجه المنظمات 
 .  المستقبلية

                                                             
.   101-100ص  ص " مرجع سابق "سعد العنزي و أحمد علي صالح

1
  

.12ص "المرجع السابق "سعد العنزي و أحمد علي صالح 2  
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حيث ستظهر وظائف جديدة  في المستقبل وتزول بعض : التغير في المسميات والرتب الإدارية-3
حيث أن المتمعن في ذلك يتبين له  ،مستمرة في إدارة الموارد البشريةبر هذا سنة الوظائف الحالية ويعت

أن الكثير من الوظائف والمهن لم يعد لها مكانة في المجتمعات الحالية وكذلك الحال بالنسبة للمستقبل، 
المستقبل  ويرجع السبب الأساس في هذا التغير هو التطور والتغير في التكنولوجيا التي ستعرفها منظمات

دارية وهو ما ينعكس أيضا على تقليص في المستويات الإ لى البعد التنظيمي الجديد الذي ستعتمده،   ا  و 
وما ينتظر أيضا من هذا التغير هو  جتماعي،لإاوفي اختفاء طبقات إدارية ويقلل من التباعد الإداري و 

 .الوظيفي لهاو  بيئيتغير في تسمية إدارة الموارد البشرية إلى تسمية تتماشى والبعد ال

بإعتبار ه نظرا لأهمية وأهداف نظام إدارة الجودة الشاملة من جهة؛ و ومما سبق يمكن استنتاج أن        
سوف تعرف هي الأخرى استخدام نظام إدارة الجودة فامتداد للمنظمات المعاصرة المنظمات المستقبلية 

وستزداد متطلبات استخدام هذا النظام في ؛ وارد البشريةالشاملة في مختلف أوجه نشاطاتها ومنها المتعلقة بالم
وسوف  والتي ينتظر أن تكون أكثر تعقيدا وتطلبا ؛لمتطلباته البيئة المستقبلية أيضا راظالمنظمات المستقبلية ن

مكن أن نسميه وقد يأخذ أبعادا أخرى تحقق للأفراد العاملين ما ي .وظائفهاو ينعكس أكثر على ممارساتها 
 .ة حياة العملبرفاهي

 
 (الكفاءات)ستخدام النوعي لليد العاملةلإالتوجه نحو زيادة ا: المبحث الثاني

وتبين لنا  ؛ لقد تبين لنا من خلال ما تقدم من الدراسة أن البيئة تتجه أكثر فأكثر نحو التنافسية والتعقيد     
مما يحتم على المنظمات ؛ ريعة ومذهلةأنها تتجه أيضا نحو زيادة استخدام التكنولوجيا التي تعرف تطورات س

فما مفهوم  للاستجابة أحسن لهذه المعطيات البيئية،؛ التوجه أكثر نحو زيادة الاستخدام النوعي لليد العاملة
كيف يمكن أن الاستخدام النوعي لليد العاملة؟ و ما هي مبررات وأهمية زيادة الاستخدام النوعي لليد العاملة؟ و 

مصدر من مصادر الميزة التنافسية؟ ذلك ما سنحاول دراسته ( الكفاءات)وعي لليد العاملة الاستخدام الن يكون
 .من خلال هذا المبحث

 (. الكفاءات)مفهوم الاستخدام النوعي لليد العاملة :المطلب الأول  

 المورد هو لديها مورد أهم أن الاقتصادية المنظمات أيقنت اليوم عالمنا في أنه السابق من لنا تبن لقد   
 هوف المستهلك، رضا تحققو  عالية، جودة ذات سلعة وأ خدمة تقدم أن هايمكن طريقه عن الذي البشري،
 بالإبداع تأتي لا كلها والمعدات والآلات ويطور، ويجدد ؛ويبتكر يبدعو  يفكر أن يستطيع الذي ديوحال المورد

 سائر دون وحده، الإنسان سبحانه الله بها اختص التي التفكير صفة تمتلك لا إذ نفسها، من والابتكار
 في البشرية الموارد ضعف عن ينتج أنه أيقنت كما .البشر صنع من إلا والمعدات الآلات وما مخلوقاته،
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 ولعل للخطر يعرضها مما ،تهاوربحي هامبيعات تدهور   َّ ثم   ومن ،تقدمه الذي منتج أو خدمةال ضعف المنظمة
 .العاملة لليد النوعي الاستخدام زيادة نحو جهالتو  ضرورة أكثر عليها يحتم ما ذلك

نما الكفاءات امتلاك يكفي لا أنه اليوم من تتوقع أن المنظمات على الغد عالم وفي      أن يمكن كيف       وا 
والتي يمكن  .البشرية الكفاءات في النوعية نحو فأكثر أكثر تتوجه يجعلها ما وهو ؛الفاعلية تحقق منها تجعل

تي تتوفر أكثر عند بعض الأفراد تلف المعارف والمؤهلات والقدرات والدوافع والميولات المخ: "تعرفها بأنها
وهي مفهوم نسبي بين الأفراد وفي الزمان  فيتميزون بها عن غيرهم،؛ يتحكمون فها أحسن من غيرهمو 

در  المعارف الإجرائية، المعارف الخبراتية، النظرية،بالمعارف " وهي ترتبط أكثر، والمكان ومن  1".اك الذات      وا 
يرادات من خلال مهاراتها ومعرفتها وليس من خلال عملية " المعلوم أن                                                                                        الموارد البشرية يمكن أن تحقق ثروة وا 
المعرفة يصبح الفرد عاجزا أو ذو قدرات فبدون هذه المهارات و  ،تغيير التي تحدث للموارد الماديةالتحويل وال

يصبح الفرد موردا لابد أن يمتلك الخبرة "ومن ثمة فحتى  2".يرمحدودة تمنعه من إحداث هذا التحول والتغي
لة مفهوم الاستخدام النوعي لليد العاموبالتالي يمكن القول أن  3."والاستعدادات اللازمة لأداء مهام متخصصة

ي استغلال الموارد حيث أن كل منظمة اقتصادية تهدف إلى تحقيق الكفاءة ف ،يرتبط بمفهوم استخدام الكفاءة
إذ لا يمكن أن يتحقق ذلك دون  من أجل الوصول إلى تحقيق الأهداف والنتائج المرغوب فيها، ،المتاحة لديها

ومن المعروف أن المنظمات بصفة عامة والاقتصادية بصفة خاصة أصبحت  استخدام نوعي لليد العاملة،
مع العلم أن ؛ (الفعالية× لكفاءة ا)والمتمثلة في مقارنة الوسائل بالنتائج  اليوم تعمل على تحقيق النجاعة،

 .أما الكفاءة فتهتم بمقارنة الأهداف بالنتائجو الفعالية تهتم بمقارنة الوسائل بالأهداف 

وتعرف الكفاءة وفقا للمفهوم الضيق على أنها القدرة على إنجاز مجموعة من المهام المحددة القابلة      
عبئة وتنسيق وتوظيف الموارد وهي لا تظهر إلا من خلال للقياس، ووفقا لمفهوم الواسع تعرف على أنها ت

المستقبلية البحث عن جميع المواهب وتوظيفها توظيفا  وهذا ما يستوجب على المنظمات .ممارسة العمل
وخاصة الكبيرة منها، في معظم الأحيان غير موظفة ؛ يث تعد المواهب الفردية في المؤسسات، حسليما

علينا البحث عن الإرشادات التي تكشف عن القدرات الغير مستغلة ، و أيضابالكامل، بل وغير ملحوظة 
بالكامل أو قد تكون غير مستغلة تماما وأن نجد طرقا يمكن من خلالها للأفراد المعنيين المساهمة بشكل أكبر 

قدرات ومما سبق يمكن القول أن الكفاءة البشرية هي مختلف المعارف والمؤهلات وال 4".في تطوير مؤسساتهم
فيتميزون بها عن ؛  مـها أحسن من غيرهيون فـيتحكمو راد ـالميولات التي تتوفر أكثر عند بعض الأفو والدوافع 
وما يجب ذكره في هذا الصدد أن الكفاءات "وهي مفهوم نسبي بين الأفراد وفي الزمان والمكان  غيرهم،

 :في هذا الصدد هامان حسن علي أنالبشرية هي المصدر الأساسي لتحقيق الميز التنافسية حيث يقول 

                                                             
 أبو شيخه نادر أحمد "إدارة الموارد البشرية" دار صفاء للنشر و التوزيع، عمان الأردن 2000ص5.

1  
 راوية حسن "مدخل استراتيجي لتخطيط  وتنمية الموارد البشرية"الدار الجامعية، الإسكندرية،2003ص21.  

2  
 راوية حسن " مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية"  المرجع السابق، ص21.

3  

.205-204ص ص  "مرجع سابق"فيصل حسونة   4  
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الميزة التنافسية للمنظمة يمكن أن تتحقق من خلال الأصول البشرية التي تكون متميزة وقادرة على الحصول "
 1 .شكل مناسب، بعلى التكنولوجيا واستخدامها

يرادات من خلال مهاراتها ومعرفتها وليس منيإن الموارد البشرية        خلال عملية                                                             مكن أن تحقق ثروة وا 
المعرفة يصبح الفرد عاجزا أو ذو قدرات و التحويل والتغيير التي تحدث للموارد المادية، فبدون هذه المهارات 

 2.محدودة تمنعه من إحداث هذا التحول والتغيير

نو          ام،ـع لـبشك ثةـالحدي اتـالمنظم في اـالعلي الإدارة عاتق على الملقاة المسؤوليات أهم من    ا 
 من العناصر لـأفض امتلاك رورةـض هي خاص، بشكل البشرية الموارد إدارة عاتق على الملقاة مسؤولياتوال

 تنافسية ميزة يعطيو  مة،ـللمنظ ا ً  ـ ناجح   ً ار اـاستثم يمثل المتميزة الكفؤة الموارد ذهـه متلاكإف ؛البشرية الموارد
 والمستقبلية الحديثة الاقتصاديات فيو  .حسنا استغلالا واستغلالها عليها الحفاظ للمنظمة على يستوجب
والتي يمكن تعريفها الإطارات أو الكفاءات المحورية  وامتلاك تحقيق نحو أكثر التوجه المنظمات على يتوجب

باعتبار أن غيابهم أو انسحابهم عن  على أنها مجموع الأفراد العاملين بالمنظمة والذين بإمكانهم صنع الفارق،
ضافات لها، وهم يتمتعون بجملة المنظمة يؤثر فيها ت                                                                                     أثيرا سلبيا، وتواجدهم فيها يؤثر تأثيرا إيجابيا يعطي وا 

 :من السلوكيات المميزة والتي يمكن حصرها في
 .الرغبة في الريادة والتحدي-     
 .الاستمرارية في العمل و المثابرة -
 .الثقة القوية في النفس -
 .القدرة على إدارة ومواجهة المخاطر-
قناعهمالق-  .                                   درة على التأثير في الآخرين وا 
 .الفرص وتحويل المخاطر إلى فرص مالتأقلم مع الظروف البيئية، واغتناو القدرة على التكيف -
 .القدرة على التنبؤ بالمستقبل -
 .القدرة على التواصل-
 .التطويرو القدرة على الإبداع -
 .الرغبة في الاستقلالية-
 .الرغبة في الرقابة الذاتية-
 .تأكيد الذات، و الرغبة في التميز-
 .تصنع دائما هدفا لها وتعمل على الوصول إليه-

                                                             
1
ات المعاصرة  لقيادة الإبداعية في مواجهة التحدي، ادارةالمؤتمر العربي الثاني في الإ " الموارد البشرية  كمدخل ل للميزة التنافسية "هامان حسن علي  

 .    241ص  2001للإدارة العربية، المنظمة العربية للتنمية الإدارية؛ مصر؛ 
  2 راوية حسن "مدخل استراتيجي لتخطيط  وتنمية الموارد البشرية "الدار الجامعية، الإسكندرية، 2003؛ ص21.  
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 .شخصية مميزة تعمل مميز، وقدرا جومنه في الغالب لها هدف مميز،-
العمل  قوبالتالي يمكن القول عنها أنها تصنع التميز والتفوق فهي مصدر توليد الأفكار الجديدة، طر       

التي تدرك بسرعة نقاط  يهي مصدر التغيير الإيجابي، وهو ....ديد، التكنولوجيا جديدةالج مالجديدة، التنظي
 .قوة وضعف المنظمة والآخرين وتعمل على إصلاحهم

وجود ذلك يعني قوة المنظمة وقدرتها على منافسة و قوة الموارد البشرية في فعالية أدائها  بالتالي فإنو      
 .بقاءها واستمرارها الآخرين في السوق، ومؤشر على ضمان

 .  مبررات وأهمية زيادة الاستخدام النوعي لليد العاملة :المطلب الثاني

إذ  لا شك أن التحولات في طبيعة وتوجهات المنظمات، تقوم على نوعية وخصائص مواردها البشرية، 
على تهيئة منظمة  أن موارد بشرية متواضعة التعليم محدودة التدريب وفقيرة في إدارتها لا يمكن أن تساعد

ما في القطاع الحكومي فإن هذه ، أهذا في قطاع الأعمال.فاعلة قادرة على الاستمرار في بيئة متزايدة التنافس
الوفاء الحكومية على تقديم خدمات جيدة و النوعية المتواضعة من الموارد البشرية لا يمكن أن تساعد المنظمة 

 1.الأجانب وكذا السائحينو  المستثمرين المحليينو بتوقعات المواطنين 
ن الحديث عن النوعية في اليد العاملة ولا يمكن الحديث عن  ؛ يؤدي بنا إلى الحديث عن الكفاءة ؛                                       وا 

الكفاءة دون الخوض في بعض المصطلحات والمفاهيم التي تقترب منها أو تتداخل معها أو تكملها مثل 
ن هذا المفهوم يرتبط  أكثر بالقدرة والمهارة والاستعداد في وكما نرى أ... لإنجاز، الاستعداد، االقدرة المهارة

القدرة ترتبط أكثر بالا مكنيات التي تشكل ، و وأما المهارات ترتبط أكثر بالإتقان ؛نفس الوقت وينتهي بالإنجاز
تبط أما الإنجاز فير و  مدخل  للنجاح أو الانجاز وأما الاستعداد فيرتبط أكثر بالقوة والرغبة في إحداث اثر،

 .أكثر بالنتائج أي بما يمكن تحقيقه

نو      التوجه المستقبلي لتسييري الموارد البشرية سوف يرتبط أكثر باستخدام اليد العاملة ذات النوعية ولا     ا 
منها ما يرتبط بالتكنولوجيا التي أصبحت تنافس للعنصر  ؛يكتفي بالبعد العددي لها وذلك لاعتبارات عدة

خاصة  ،فره من مزايا قد يفتقد لها البشرلكثير من الوظائف والمهام نظرا لما تو البشري وتحل محله في ا
كما تتميز بسهولة إجراءات التسيير  ،ات أكبروقدرتها على الإنتاج بكمي السرعة والتركيز وعدم تأثرها بالروتين

باعتباره أحد  ؛ة خاصةالتكلفة الذي ستولي له المنظمات أهميومنها ما يرتبط بعنصر  ورد البشري،مقارنة بالم
ومن ثمة  ،أو حصصها السوقية العناصر التي تساعدها على الاستمرار في نشاطها والمحافظة على حصتها

وأما الاعتبار ودية؛ ي ملزمة بالبحث عن اليد العاملة ذات النوعية التي تحقق لها أقل تكلفة وأحسن مردهف
من التركيز على الاستخدام النوعي لليد العاملة هو ما  خر الذي يجعل منظمات الأعمال المستقبلية تزيدلآا

، وذلك كنتيجة لسياسات التعليم والتكوين التي تتبنها من موارد بشرية ذات كفاءة عالية سيوفره سوق العمل

                                                             
.12ص  "مرجع سابق" أحمد السيد مصطفى
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يث يلاحظ أن هناك توجه قوي في هذا المجال وخاصة منذ نهاية الحرب ، حمعظم الدول والمجتمعات
مكن وسيمكن من توفير المزيد من اليد العاملة ذات النوعية والتكوين الجيد مقارنة  العالمية الثانية مما

 .بالسنوات السابقة ويعطي للمنظمات فرصة أحسن في اختيار الأفراد ذوي الكفاءات العالية
 1 :نجد زيادة الاستخدام النوعي لليد العاملةالمبررات الأخرى لومن    
الحادي والعشرين انتهاء عهد استمرار الفرد في  سيشهد القرن حيثحياة انتهاء ظاهرة التوظيف مدى ال-5

وظائفهم  بل سنجد الكثيرين سيضطرون لتغير عمل واحد لدى شركة أو مؤسسة واحدة طيلة حياته العملية،
 .ومهنهم وأماكن عملهم بشكل مستمر كل ثلاث أو خمس سنوات

مجال  وتبين التقارير أن Temporary workمؤقتة  هناك ارتفاع يفوق التصور في مجال التشغيل لفترات
وعلى افتراض أن  ،سنويا %51وسيظل ينمو بنسبة  دولار في السنة، نبليو  500إلى  ىالتوظيف المؤقتة نم

، Virtua Organizationالأعمال تأخذ في الحسبان ما يترتب على إيجاد المنظمات الافتراضية  من العديد
سيترك كل ما عدا ذلك و  قبلية من عدد قليل من الموظفين والإدارات الأساسية،فقد تتكون المنظمات المست

 .لمزودين خارجيين
في ف، من المتوقع أن يزداد عدد المتعلمين الكبار أكثر من أي وقت مضى :الحاجة للتعلم مدى الحياة-2

ظ على قدرة الفرد على تكون الحاجة للتربية والتعليم المستمرين متطلبات جوهرية للحف، سظل عصر المعرفة
لا يعني هذا أن التعليم في المدارس الثانوية أو الجامعات سينتهي، ولكنه سيكون متطلبا و  البقاء في الوظيفة،

 .أساسيا ومستمرا أثناء حياة الإنسان العملية كلها
 

الآلي واللغات وفي هذا الصدد فإنه على الجزائر أن تعطي أهمية أكثر للتكوين والتعليم في الإعلام       
إذ يستوجب على  ،الراغبين في التعليم في الجزائر حيث تشكل هذه الأخيرة عنصر كبح للكثير من ؛الأجنبية

وفي هذا الصدد يمكن  هيئات التعليم والتكوين عامة بما في ذلك الجامعات والمدارس والمعاهد المتخصصة،
يمكن أن ينعكس  -تبار الإمكانات التي تتمتع بهاباع -معاهد التكوين المهني أن تلعب دورا هاماو لمراكز 

 . المستمرو على ترغيب وتحفيز أفراد المجتمع في التكوين الإيجابي 
بالإضافة إلى المبررات المذكور في المطلب السابق والمتعلقة بخصوصية التكنولوجيا الحديثة 

وتوجه والمنظمات  -تطور العلمي المتزايدالتي ننتظر أن تكون أكثر تطورا وتميزا نتيجة لتوجه ال -والمستقبلية
إلى تدنيه التكاليف وكذلك ما سيوفره سوق العمل من يد عاملة ذات كفاءة أكبر وأحسن هناك مبررات أخرى 

لا شك أن التطورات التكنولوجية " (Peretti J M)بيرتي  ليقو  وفي هذاترتبط بطبيعة بيئة العمل المستقبلية، 
ثة للمعلومات والاتصال أدت إلى تغيرات ملحوظة وجذرية في أنواع العمل وخاصة التكنولوجيا الحدي

التخطيط بعض الأنشطة كالتدريب والتنمية و مما أدى إلى زيادة أهمية  ،هارات التي تحتاج إليها المنظماتوالم
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ارد البشرية مما زاد من أهمية الدور الذي تلعبه إدارة المو  بما يتناسب مع هذه التغيرات، للمستقبل الوظيفي،
وما يجعل من هذه الإدارة تنتظر من سوق العمل في عصر  1."متغيرات والتطورات التكنولوجيةللتكيف مع ال

 2:اقتصاد المعرفة أن يوفر يد عاملة تتوفر على خصائص خاصة وهي
 .القدرة على التقاط المعلومات وتحويلها إلى معرفة قابلة للاستخدام -5
 .وامتلاك المهارات اللازمة لذلك ،تعلم بسرعةالقدرة على التكيف وال-3
 .التقنية المعتمدة على الحاسب وتطبيقاته في مجال العملان التعامل مع تقنية المعلومات و إتق -2
تقان مهارات الاتصال اللفظية والكتابية وافريق العمل، العمل ضمن القدرة على التعاون مع و -9  .فتراضيةلإ                                          وا 
مميزة تختلف عن المهارات التقليدية في الأعمال الروتينية التي أصبحت أنظمة امتلاك مهارات إضافية -1

 .  الأتمتة تقوم عليها
 .إتقان أكثر من لغة حتى يمكن العمل في بيئة عمل عالمية-6
القدرة على إدارة العمل سواء كان ذلك في بيئات عمل تقليدية أو المكان و و عمل خارج حدود الزمان إتقان ال-7

 .مل افتراضيةبيئات ع
الهيئات، فلم تعد لمستهلكين الأفراد أو المؤسسات و الرغبات الفردية الخاصة باالقدرة على تحديد الحاجات و -5

 .المنتجات ذات المواصفات المعيارية الموحدة تناسب الجميع
وتلبية الإحساس بضرورة الاستعجال في متابعة التغيرات و  ى التحرك بسرعة، والتغير بسرعة،القدرة عل-4

 .حاجات المستهلكين
ساهم في الاتجاه نحو زيادة التطوير ( Internationalisation)إن زيادة المنافسة وتدويلها  وكذلك    

عن  كفاءاتها،و  المستمر في المنتجات وأنظمة العمل، مما تطلب تحسين نوعية الموارد البشرية وزيادة قدراتها
 3ه المواردهتمام بإدارة متخصصة لهذلإطريق زيادة ا

 برشلاد وهاملو (Porter)- 1125يرى العديد من الكتاب في إستراتيجية الأعمال مثل بورتر و       
1110)  (Parhalad et Hamel،وأن الفارق  أن الميزة التنافسية للمنظمة تتحقق من خلال العاملين بها

مهم مدى دافعيتهم والتزاو  ،المنظمةفي جودة طاقم العاملين ب الرئيس بين الأداء الجيد والأداء الضعيف هو
 4(.الفرق في الناس) بعبارة أخرى ،بإسهام فاعل في نجاح المنظمة

فهو في تفكير  ي لا حد لأفكاره أو حدود لطاقته؛لأن الطاقة البشرية هي العنصر الوحيد الذ"ذلك و    
فهو   م في تقدم المنظمة،؛ مما يساهق ما هو أحسن؛ وابتكار طرق حديثةمستمر؛  ودائما يصبوا إلى تحقي

 5."التطورو للتقدم  عبارة عن منبع أو مصدرفي هذه الحالة  
                                                             

1 J M Peretti "Tous DRH" 2emme éd Les éd D’organisation Paris 2001P22. 
.  221ص " مرجع  سابق "فيصل حسونة

2  
3
 J M Peretti" Ressources humaines" 5emme éd    éd. Vuibert Paris 1998 PP14-15. 

  4  أحمد سيد مصطفى" إدارة الموار د البشرية  الإدارة العصرية لرأس المال الفكري" مكتبة الأنجلو مصرية القاهرة 2004ص42.
 .22،23ص ص ، لقاهرة، بدون سنة،، امركز الخبرات المهنية للإدارة "استراتيجيات الاستثمار البشري "؛ توفيق عبد الرحمان  5
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إذ  ة،ـولاشك أن التحولات في طبيعة وتوجهات المنظمات، تقوم على نوعية وخصائص مواردها البشري"     
ى تهيئة منظمة أن موارد بشرية متواضعة التعليم محدودة التدريب وفقيرة في إدارتها لا يمكن أن تساعد عل

القطاع الحكومي فإن س، هذا في قطاع الأعمال، أما في فعالة وقادرة على الاستمرار في بيئة متزايدة التناف
 ،لحكومية على تقديم خدمات جيدةهذه النوعية المتواضعة من الموارد البشرية لا يمكن أن تساعد المنظمة ا

 1." الأجانب وكذلك السياحو  الوفاء بتوقعات المواطنين والمستثمرين المحليينو 
ل، ـوخاصة الكبيرة منها، في معظم الأحيان غير موظفة بالكام؛ الفردية في المؤسسات تعد المواهبو       

وعلينا البحث عن الإرشادات التي تتم عن قدرات غير مستغلة بالكامل أو قد تكون  بل وغير ملحوظة أيضا،
خلالها للأفراد المعنيين المساهمة بشكل أكبر في تطوير غير مستغلة تماما وأن نجد طرقا يمكن من 

مثل إدارة شركة أو نادي اجتماعي أو ، مؤسساتهم، وقد يكون الأفراد الذين يعملون في أنشطة غير العمل
ولا يؤدي اكتشاف مثل هذه المواهب المتقدمة  ،بات، مصادر للمواهب غير المستغلةحتى إدارة أحد المناس

 2.بل يؤدي أيضا إلى تقوية قدرة المؤسسة على النجاح ،فرد فحسببل المهني للإلى تطوير المستق
 

 .كمصدر من مصادر الميزة التنافسية( الكفاءات)ستخدام النوعي لليد العاملة لإا :المطلب الثالث

 إن الحديث عن الكفاءات كمصدر من مصادر الميزة التنافسية يقوده عنصرين أساسيين، أولاهما أن هذا     
المصدر قادر على خلق القيمة للعميل وثانيهما تحقيق التميز بتفرده عما يمتلكه المنافسون، وتكون ذات 
طابع خصوصي، نابع من قلب المنظمة، أو بمعنى أخر تمثل كفاءات قاعدية أو محورية لا يمكن العمل 

أصول المنظمة بما فيها  دون وجودها، وهي ما تعرف على أنها مجموعة من المهارات الخارقة، النابعة من
 .3يم قيمة مضافة حقيقية للعميل)غير الملموسة، ذات الخصوصية في طبيعتها، والقادرة على تقدو الملموسة 

 

 4 :وحتى تتوفر على صفة المحورية التي تخدم الجانب التنافسي يشترط فيها ما يلي
الإستراتيجية، ولا يتعلق الأمر وهنا تكون كفاءة ضرورية لإتخاذ التوجهات : معيار الإستراتيجية -

نما الناجعة   .                                بالكفاءة النافعة، وا 
 .وتكون الكفاءة ضرورية للحصول أو الحفاظ على التميز التنافسي: معيار التنافسية -
أن تكون الكفاءة هي بناء خاص بالمنظمة وللمنظمة، ومتميزة أي لا : معيار الخصوصية أو الندرة -

 .ين، أو حتى إمكانية تقليدهايوجد مجال لتوفرها لدى المنافس

إن الرأسمال البشري يشير إلى كل الأفراد العاملين بالمنظمة، ومن بين هذا الطاقم توجد الأصول      
الفكرية، التي تخلق الابتكارات الممكن تحويلها إلى أرباح، فلا بد من تمييزها عن الآخرين لأن هذه الأصول 

                                                             
 .12ص  " مرجع سابق"أحمد سيد مصطفى  1

.205-204ص ص  "ابقمرجع س"فيصل حسونة  
2  

3
 - Ahmed hamadouche," Méthodes et outils d'analyse stratigique" edition chihab, Alger, 1997,p117. 

4
- guy Boterf" l'ingénierie des compétences" 2eme edition,edition organisation, paris,2000,p131.   
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بداعاتها، مما يحقق لهي التي تشكل أساس منتجات وخدمات ال ة، وتحصيل ـزة التنافسيـها الميـ                              منظمة، وا 
 .1المزيد من القيمة من وراء ابتكاراتهم 

 2:كما يشترط فيها أن تتوفر على خصائص الموارد الإستراتيجية وهي       
رضا من خلال الأداء المتميز الذي ينعكس على المنتجات والخدمات المقدمة، بهدف تحقيق : خلق القيمة-

 العميل أي تكون مطابقة للتوقعات، أو حتى التطلعات الضمنية

ويكون ذلك لطبيعة أصحاب رأس المال الفكري، من حيث طبيعة الثقافة الغالبة في  :عدم قابلية التقليد-
المنظمة، عدم إمكانية معرفة أو قياس مساهمة الموارد في الميزة خاصة البشرية منها بسبب تداخل النشاطات 

ن انتقلت إلى منظمات منافسة فإنها تجد صعوبة في التأقلم، وذلك يعود للتعقيد الاجتماعي والم                                                                                               هام، حتى وا 
 .للعلاقات، في إيجاد نفس الجو في العمل المحقق للتوائم والتآزر مثل ما هو موجود في المنظمة الأصلية

ففي حال وجود ذلك لا يمكن حيث لا يمكن تعويضه بمصدر آخر، أو بما يماثله،  :عدم قابلية التبديل-
، أي لا يمكن هتحقيق ميزة تنافسية عن طريقه، لأنه يمكن للمنافسين الحيازة على هذا المصدر أو ما يماثل

 .تعويضه بأي مورد آخر

أي أن وجودها في المنظمة بمثابة غيابها في المنظمات الأخرى، بمعنى آخر اكتساب  :تكون نادرة أن-
لفكرية، هو تضييع الفرصة على منظمات أخرى، من أجل استغلالها في خدمة المنظمة لهذه الطاقات ا

أهدافها التنافسية، فالمشكل الأساسي الذي تعاني منه المنظمات في ظل تصاعد المنافسة، هو النقص الكبير 
 .في الكفاءات المتخصصة والمؤهلة

المعرفية كفاءات ذات القدرات أن رأس المال الفكري يتمثل في نخبة ال(  Drucker)ركيرى دراو      
                      ّ                    الأفكار القديمة، بما يمك ن المؤسسة من توسيع  رمن إنتاج الأفكار الجديدة أو تطوي والتنظيمية والتي تمكن

حصتها السوقية وتعظيم نقاط قوتها، وتجعلها في موقع يمكنها من اقتناص الفرص المناسبة، ولا يتركز رأس 
 3.ن دون غيره، كما لا يشترط توافر شهادة أكاديمية لمن يتصف بهالمال الفكري في مستوى تنظيمي معي

المستقبلية أن تفرق وتصنف هذه الكفاءات إلى فئات بناءا على متطلباتها وعلى المنظمات المعاصرة و      
 :هو ما نوضحه في الشكل التالييسمح لها من التحكم فيها أكثر و  وبما

 
 

                                                             
 .323، ص2002، 2001لإسكندرية، ، االدار الجامعية "نمية الموارد البشريةمدخل إستراتيجي لتخطيط وت"راوية حسن - 1

2 - Jacques Grisé" les Ressources humaine en tant que source d'avantage concurrentielle durable" 
document de travail, N°13, AGRH Quèbec, 1997, PP3 – 4.   

الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة  ةللموارد البشرية وتنمي يالاستراتيج رر التسييأث-أطروحة دكتوراه–سملالي يحضيه   3
 .112 -  112ص ص  2005كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير؛  جامعة الجزائر ؛   ةالاقتصادي
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  .تصنيف الكفاءات 1/ 5الجدول 
الكفاءات  تصنيف
 .وصفاتها

         توظيفهاعند 
يجب التركيز 

 :على

عند تكوينها يجب 
 :التركيز على

عند تحفيزها يجب 
:التركيز على  

عند تقيمها يجب 
 :التركيز على

(: قيادية)محركة(1
 موجهة؛ ومنسقة

 البعد الإنساني؛
القدرة   الفني؛

 .   على الاتصال

السلوك 
الإنساني؛الاجتماعي 

 .الفنيو 

حقيق الأهداف ت
والتعاون الاجتماعي 

.الطوعي  

 .الوصول إلى النتائج

مدبرة؛ : محورية(2
مبدعة ودافعة 

 .للتطور

 القدرات الإبداعية
 .المعرفيةو       

الفني التطوير 
والتقني في مجال 

 .التخصص

استنهاض القدرات 
.الإبداعية وتوظيفها  

    الإضافات الفنية 
 .التكنولوجيةو 

الاستعداد للعمل  .ةعادي :منفذة(3
 .المقدرة عليهو 

       تقنيات الأداء
التحكم في أدوات و 

 .العمل

.الترغيب في الأداء  .نتائج التنفيذ 

 .إعداد الباحث:المصدر 

حيث يجمع بين .البيئاتو في كل المجتمعات و ويمكن القول أن هذا التصنيف صالح لكل المنظمات  
 . جدها في كل المنظمات وفي جميع الأوقاتمختلف الفئات العمالية التي يمكن أن ن

؛ لأن أدائهم غير مستوى فمنهم حسب مستويات الأداء (Fleenor et Callaha)صنفها  كل من و  
من يكون في قمة الأداء ومنهم من يكون في مستوى مقبول ومنهم من يكون في مستوى منخفض وآخرون 

 :الشكل التاليهو ما يمكن توضيحه من خلال و  1.في مستوى غير منتج

 فئات الأفرادلتصنيف ( Fleenor et Callaha) نموذج  5/2:لجدولا
  الأفراد النجوم  الأفراد تحت التجربة

وهم الأفراد حديثو التعيين أو الذين تمت ترقيتهم إلى 
وظائف جديدة ولم يصلوا إلى مستوى الأداء المطلوب 

ة والتكيف مع بيئ نهم لا زالوا في مرحلة الاندماجلأ
 .ثقافتهاو المنظمة 

وهم الأفراد الذين مستوى أدائهم عال جدا ولدسهم 
يتحركون بسرعة نحو قمة و قدرات ز خبرات واسعة 

وتهتم المنظمة بوضع برامج لتطوير ؛  الهرم التنظيمي
 .المحافظة عليهمو كفاءاتهم 

العاملون الغير منتجون   العاملون الذين يعتمد عليهم
 أو الخشبة

 

اد الذين يشكلون الغالبية العظمى من العاملين وهم الأفر 
ويعتمد عليهم في تنفيذ معظم الأعمال ؛ في المنظمة

 .مقبولاو فيها ويكون مستوى أدائهم اعتياديا 

غير  يكونونو وهم الأفراد الذين ينضب أدائهم 
 .تةن أغصان الشجرة الميمنتجين ويشبهو 

  1003 ،المنظمة العربية للتنمية الإدارية(" طرق قياسه والمحافضة عليه)لمال الفكري رأس ا"أحمد صالح وعادل حرحوش المفرجي : المصدر

 .10ص
                                                             

.1ص"مرجع سابق"عادل حرحوش المفرجي و أحمد صالح  1  
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قتصادية الحالية والمستقبلية سوف تعرف توجها متزايدا لإومما سبق يمكننا أن نستنتج أن المنظمات ا     
رية المبنية أكثر فأكثر على استخدام لإستخدام اليد العاملة ذات النوعية العالية وذلك بفعل الإفرازات التسيي

لها القدرة للإستجابة لهذا التطور، كما أن و التي تستلزم يد عاملة مؤهلة و ؛ التكنولوجيا السريعة التطور
وقد ساعد في ذلك السياسات ؛ وب أكثر مع متطلبات هذه المنظماتالمنظمات التعليمية أضحت تتجا

كما ساعد في ذلك أيضا سياسات  ؛ لبعد التعليمي والتكوينيالحكومية التي أصبحت تولي أهمية خاصة ل
ولعل هذا ما يسمح لنا القول أنه على ؛ تنمية وتطوير الموارد البشرية التي أصبحت تلتزم بها المنظمات

المنظمات المستقبلية وخاصة في الدول المتخلفة ومنها العربية والجزائر أنه عليها من الآن مضاعفة الجهود 
 . لفجوة النوعية في اليد العاملةلتقليص ا

 .التوجه نحو التمكين المستمر للمورد البشري :المبحث الثالث

مضطربة ئة متغيرة و لقد تبينا لنا مما سبق أنه المنظمات الاقتصادية سوف تمارس نشاطاتها في بي     
مما ؛ النوعي لليد العاملة و الاستخدامنحو ستتوجه أكثر فأكثر نحو إدارة الجودة الشاملة و وشديدة التنافسية 

فما هو التمكين المستمر للموارد البشرية   ؛يحتم عليها أن تتوجه أيضا نحو التمكين المستمر لمواردها البشرية
ما هي شروط خلق هي المشاكل التي تواجه تطبيقه و  ؟ وما هي أهميته وأبعاده؟ وما هي أساليبه وطرقه وما

 . رق له من خلال هذا المبحثبيئة التمكين؟ ذلك ما سنحاول التط
 .مفهوم التمكين المستمر:المطلب الأول

 1.لكي يصبح الفرد موردا لابد أن يمتلك الخبرة والاستعدادات اللازمة لأداء مهام متخصصة      
ّ          تمك ن، يتم ك ن، تمكينا"هو اسم مشتق من الفعل المزيد " تمكين" :تعريف التمكين لغة -1 ّ   تفع ل "غلى وزن "  ّ            "

ة، وضفر ـصار ذا منزلع و ـارتف: وـه" كنـم"ومعنى الفعل . "مكن، يمكن، مكانة"ن الفعل المجرد الثلاثي نقل ع
 –.                                              َّ           فهو جعل الشيء أو الشخص قادرا على الفعل أو الظ فر بشيء آخر" تمكين"أما الاسم .بالشيء وناله
، لمسؤولية في استخدام قدراتهمعملية إعطاء الأفراد سلطة أوسع في ممارسة  الرقابة وتحمل ا:"التمكين هو

 2"من خلال تشجيعهم علي اتخاذ القرارات 
رة جعل له عليه سلطانا وقد"أي " مكن له في الشيء "و" القدرة والاستطاعة: "وعرفه ابن منظور علي أنه    

 3 ."قدر واستطاع عليه:"إستمكن من الأمر " تن ورسخ ، مقوى'':مكن الشيءو " وسهل ويسر عليه
 .غالبا ما يرتبط بمفهوم التفويض( EMPOWER) والتمكين في اللغة الانجليزية        

 :نذكر بعض منها تعددت،لقد اختلفت التعاريف و :تعريف التمكين اصطلاحا -2 

                                                             

1  راوية حسن " مدخل استراتيجي لتخطيط و تنمية الموارد البشرية"  مرجع سابق، ص21.
  

 .242، ص 1120 لبنان؛دار المشرق للنشر و التوزيع،  "منجد الطلاب "فؤاد إفرام البستان   2
 .42ص   2002، عالم الكتب الحديث؛ الأردن؛  1طبعة "الإدارة بالثقة و التمكين"رامي جمال أندراوس  3
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هو إتاحة درجة مناسبة من حرية التصرف للموظفين، فتوكل إليهم مهام يؤدونها بدرجة من الاستقلالية مع "- 
ائج، معززين بنظام  فاعل للمعلومات يهيئ تدفقا سريعا لها، مع التركيز في ذلك علي مسؤولياتهم عن النت

العاملين الذين يمارسون عمليات ترتبط مباشرة بالجمهور مثل مجالات البيع وخدمة المشتريات والعملاء 
  1".وغيرها 
درة الذاتية بين عملية تحسين مشاعر المق"بأنه( Conger 1988)2فقد عرفه (سعيد شعبان حامد)وحسب

ظروف التي تساعدهم على السيطرة وزيادة الممارسات الرسمية العاملين بالمنظمة من خلال تهيئة ال
 ".الأساليب غير الرسمية لمدهم بمعلومات عن مقدرتهم الذاتيةو 

 ".عملية إعادة توزيع السلطة أو السيطرة بين العاملين بالمنظمة"بأنه   (Chondler 1992)وعرفه 
بحق الفرد بالحرية والتحكم، الاعتراف "بأنه ( Randolph and Sashkin) يحي ملحم فقد عرفه سبوح  

 .3"لي ـع داخـوهذا الأمر يمتلكه الإنسان بما يتوافر لديه من إرادة مستقلة وخبرة ومعرفة وداف
إدراكي لا يتمثل في إطلاق حرية الموظف، وهذه حالة ذهنية، وسياق " أنه(  Bowen and lawler) عرفو 

التمكين حالة ذهنية داخلية تحتاج  ضحاها،و يمكن تطويره بشكل يفرض على الإنسان من الخارج بين عشية 
إلي تبني وتمثل لهذه الحالة من قبل الفرد لكي تتوافر له الثقة بالنفس والقناعة بما يمتلك من قدرات معرفية 

 4"أن يصل إليهاتساعده في اتخاذ قراراته، واختيار النتائج التي يريد 
نقل السلطات الكافية للعاملين لكي يتمكنوا من أداء المهام الموكولة إليهم " بأنه( عطية حسن أفندي)عرفه  -

ملائم، ""  ع دعم قدراتهم ومهاراتهم بتوفير الموارد الكافية ومناخ واضحة، مبحرية دون تدخل مباشر من الإدارة
 5" ياس الأداء بناءا علي أهدافوتأهيلهم فنيا وسلوكيا والثقة فيهم، وق

أي على  "EMPOWERمكن "أنه من الفعل ن خلال قاموس إكسفورد الانجليزي م( يحيي ملحم) كما عرفه-
أنه إعطاء القدرة للشخص الممكن ؛ وعلي عكس تفويض السلطة فإن التمكين يتضمن عامل حفز ودافعية 

 6"يام بمهام محددة وحسبمن خلال تمكين الفرد وتفعيل قدراته وليس تفويضا للق

القوى التي يكتسب الأفراد من خلالها القدرة، وتزيد ثقتهم، ويرتفع مستوى انتمائهم وولائهم "التمكين هو _ 
يتفاعلون في العمل من أجل إشباع و العمليات و لتحمل المسؤولية، والقدرة على التصرف لتحسين الأنشطة 

 .7"غايات التنظيم و الات بهدف تحقيق قيم المتطلبات الأساسية للزبائن في مختلف المج

                                                             

  1عطية حسين أفندي" تمكين العاملين مدخل للتحسين والتطوير المستمر"  المنظمة العربية للتنمية الإدارية؛ مصر؛ 2003   مصر ص11.
 ..42-41، ص ص 2002صر؛، مجامعة الأزهر "الاتجاهات الحديثة لإدارة الموارد البشرية" سعيد شعبان حامد:  2
 .2ص 2002نمية الإدارية؛  القاهرة دار منشورات المنظمة العربية للت التمكين كمفهوم إداري معاصر" يحي ملحم .3

 2ص "المرجع السابق"يحيي ملحم 4
 .11ص " مرجع سابق "عطية حسن أفندي  5
 .30ص "مرجع سابق"يحي ملحم،  6
  -مصر –ة ، كلية التجارة؛ جامعة المنصور إدارة الموارد البشرية لبناء دعائم إستراتجيات القرن الحادي والعشرين" عبد الحميد عبد الفتاح المغربي 7

 .366، مرجع سابق ص 3001
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 1:وعرفه عطية حسين أفندي على أنه-

إعطاء الصلاحية للعاملين في وضع الأهداف الخاصة بعملهم واتخاذ القرارات وحل المشكلات التمكين هو _
 .في نطاق مسؤولياتهم وسلطاتهم

ليهم مهام يؤدنها بدرجة من التمكين هو إتاحة درجة مناسبة من حرية التصرف للموظفين فتوكل إ_
الاستقلالية مع مسؤولياتهم عن النتائج، معززين بنظام فاعل للمعلومات يهيئ تدفقا سريعا لها، مع التركيز 

خدمة المشتريات و يمارسون عمليات ترتبط مباشرة بالجمهور مثل مجالات البيع  في ذلك على العاملين الذين
 ."الزبائن وغيرها و 

السلطات الكافية للعاملين لكي يتمكنوا من أداء المهام الموكولة إليهم بحرية دون تدخل التمكين هو نقل _
وسلوكيا  اخ الملائم، وتأهيلهم فنياالمنو مهاراتهم بتوفير الموارد الحافية و مباشر من الإدارة، مع دعم قدراتهم 

 . قياس الأداء بناءا على أهداف واضحةو الثقة فيهم، و 

وهو ببساطة مدخل فعال للاستغلال الأمثل  مهارة جديدة،و شرية عبارة إستراتيجية تنظيمية تمكين الموارد الب -
أنه الإجراء "يعرفه البعض صلة و التحسين الإداري بصفة مستمرة ومتواو للموارد البشرية من أجل التطوير 

 ".ء العملالذي يعطى بمقتضاه العاملون في المؤسسة سلطة في حل المشاكل اليومية التي تظهر أثنا
التمكين يتضمن مشاركة العاملين في المؤسسة لسلطة تحديد بدائل "وهناك من يوسع المعنى إلى قول أن _

السياسات المحققة للأهداف الموضوعية، وتحديد أساليب العمل المناسبة، مع تحمل كامل المسؤولية تحقيق 
  .2"هذه الأهداف

هذا ما نلتمسه من خلال بعض و  إغناء العملأو بمفهوم  ويضالتفبمفهوم التمكين لا ينبغي خلط معنى و     
نجازها من خلال الآخرين أما التمكين فإنه أن التفويض يعني توزيع المهام و  التعارف السابقة، إذ                                                 الأعمال وا 

وفقا لهذا المفهوم يصبحون هم  ؛العاملينلمسؤولية الكاملة لانجاز العمل و يتطلب أن يتحمل الأفراد العاملين ا
نما هم محاسبون و   سوا مسؤولين عن انجاز الأداء فقطأي أن الأفراد لي. الكو العملية الإنتاجية أو الخدميةم                  ا 

أما أغناء العمل فإنه يهدف إلى توسيع مجالات أداء العاملين بينما من خلال ؛ أمام إنجاز العملية أيضا
 3 .الاتصال المتبادل مع بقية الوظائف في المؤسسة

لتحفيز والتمكين بإعتبار أن تفويض ، اتفويض السلطة، ث أن تتداخل وخلط بين المفاهيم التاليةقد يحد      
سؤوليات وأما التحفيز فيتعلق بتشجيع الأفراد واستنهاض قدراتهم ملتحميل الأفراد المهام، الأعباء وايرتبط ب

عطائهم الرغبة في بذل المزيد من الجهد والنشاط  أو الاستمرار فيه  في حين                                                                      قصد وضعها موضع العمل وا 
 . أن التمكين يتعلق بإعطاء القدرة والسلطة للفرد وتوفيره الظروف المناسبة واللازمة للقيام بأدواره

                                                             
1
 55ص " مرجع سابق"عطية حسين أفندي   
  . 52ص  "المرجع السابق" عطية حسين أفندي 2
 .316ص  3005 -الأردن–دار الإثراء للنشر و التوزيع  "مبادئ إدارة الأعمال  "خضير كاظم حمود 3



 توجه ممارسات إدارة الموارد البشرية المستقبلية   :الفصل الخامس

 

240 
 

قبل إعطاء التعريف العام نشير إلى أنه  مهما تعددت التعارف إلا أنها تصب في معنى واحد وهو و      
شراكه في وضع تطويره ومنحه سلطة لحل مشاكل العمل و و له تأهيو نمية قدراته الاهتمام بالعامل من خلال ت                ا 

أدائه لوظائفه بعد و أثناء  ،متابعته قبلو طاء مختلف البدائل اتخاذ القرارات والمساهمة في إعو الأهداف 
مهامه، هذا ما يؤدي بالأفراد إلى زيادة الثقة بنفسه ويرفع مستوى انتمائه للمؤسسة، فيعمل جاهدا على و 

 .يخلق في نفسه رقابة ذاتية لتحقيق الأهدافو ط تحسين النشا

للعاملين في وضع الأهداف  التمكين على انه إعطاء الصلاحية مما سبق يمكننا تعريف     
الخاصة بعملهم واتخاذ القرارات وحل المشكلات في نطاق مسؤولياتهم وسلطاتهم جعل الفرد قادرا علي 

ا ييمكن النظر للتمكين كمصطلح يدل ضمنو  ،ت المؤسسةمواجهة تغيرات المؤسسة  الاستجابة لمتطلبا
 .والمشاركة فيهاعلى تفويض السلطة 

     .أهمية التمكين المستمر وأبعاده :المطلب الثاني

وتمس هذه الأهمية عدة جوانب قمنا بتقسيمها إلى ثلاث أهميات  :أهمية تمكين الموارد البشرية:أولا
 1 :هيو رئيسية ألا 

 :تتمثل فيو  :بالنسبة للمستهلك أهمية التمكين- 1
المنتجات المقدمة للمستهلكين من خلال تصميمها وفق لمتطلبات و تحسين نوعية الخدمات  -

 .حاجاتهمو المستهلكين 

 .رغبتهو رؤيته ومطابقا لحاجاته و تأكد المستهلك من أن المنتج المقدم له متوافق  -

 .ن اتصالاتهم بالمستهلكين أكبرالقرار الذي يتخذه العمال أكثر تأثيرا على المستهلك لأ -

 .اطمئنان المستهلك للمنتج الذي تعرضه المؤسسة التي تستخدم التمكين في إدارة مواردها البشرية -

 :وتتمثل في :أهمية التمكين بالنسبة للعمال أنفسهم-2  
 .يجعلهم يؤدون أعمالهم بحرية أكبر وواقعية أكثر نحو انجاز الأهداف -

 .ؤولية إزاء أدائهم لعملهمجعلهم أكثر تحملا للمس -

خفض استعمال التمكين على مستوى الموارد البشرية الضغوطات التي كان العمال يعانونها أثناء  -
 .خارجهو العمل 

 .اتهمو تهم وتطوير ذا               ّ                                            سمح التمكين للعم ال بتعلم استغلال الفرص المواتية، لتنمية شخصي -

 .حو الانجازفاعليتهم نجعلهم يكتسبون ثقة وحرية إطلاق طاقاتهم و  -

 .السماح بخلق جو تعاوني وايجابي يحفزهم على العطاء وخلق علاقات ناجحة -

 .القدرة على تحقيق أهدافهم المتعلقة بالمؤسسةو جعلهم قادرين على الاستلهام  -

                                                             
1
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 :وتتمثل في :أهمية التمكين بالنسبة للمؤسسة- 3
 إزالة القيود البيروقراطية السلبية في الأداء -

 .الأداء المنجز التأكد من فعالية -

 .أعطاء العمليات المنجزة في المؤسسة بعدا أشمل في التطوير والتحسين -

 .الداخلية المؤسسة على الصعيد الإعلامي و تحسين صور  -

 .فعاليةو الموظفين بشكل أكثر إيجابية       ّ       ضبط الع مال و و التحكم  -

 .إقامة رقابة على العمل وعلى بيئة العمل -

 و كأعضاء فريق واحد في المؤسسةتنمية مساهمة الموظفين كأفراد أ -

 .تحويل الرقابة من رقابة المدير إلى رقابة فرق العمل وكذلك تنمية الرقابة الذاتية -

 .فعاليةو استغلال الموارد البشرية في المؤسسة بصورة أكثر كفاءة  -

 (.ةتحسين المرد ودي)عوائد المثلى للمؤسسةتحقيق أرباح و  -
آثار تطبيق التمكين على حولفي دراسة لهما  BOWEN&SCCEIDER))هذا الصدد بين كل من وفي        
الزبائن الذين كانوا يتعاملون مع موظفين يتمتعون بمستويات عالية من التمكين كانوا :أكدا أن 1.الزبائن

ى علاقة طرديه بين رضا الزبائن والتمكين لدى وهذا يدل عل برون عن مستويات عالية من الرضا،يع
الخدمات الصحية رية والبنوك و خاصة المؤسسات الخدمية كالمجال التجاالموظفين و  فتمكين. الموظفين

الفهم ة من المرونة و على التعامل بمستويات عاليغيرها، يساهم في  زيادة قدرة الموظف الفنادق والمطاعم و و 
ذي ينتظر جودة الخدمات بخلاف الموظف الالانجاز و سرعة الأداء و  هذا يؤدي إلىالتكيف والاستجابة و و 

نو . الخدمةمما قد يساهم في البطء في انجاز  ؛التعليمات من غيره السرعة في انجاز معاملات الزبائن تعد     ا 
معاصر في العلاقات جدر الإشارة هنا إلى موضوع مهم و تحيث م بنود الجودة في قطاع الخدمات من أه

ضوع بشكل خاص مفهوم معاصر أيضا و ينبثق عن هذا المإذ  ؛التسويقية وهو ما يسمى التسويق بالعلاقات
" قد تم تعديل نموذجورضا الزبائن و   هناك نموذج مقترح للعلاقة بين التمكينو . وهو إدارة العلاقات مع الزبائن

خدمة الداخلية إلى بعد التمكين كما هو موضح بالنموذج الأتي حيث تم اختزال جودة ال" سلسلة الخدمة الربح
لى جنب مع المساهمة في تحمل المسؤولية جنبا إو  لتفويض والحق في المشاركةومنح العاملين مزيدا من ا

 المعرفة،:هيو  مقوماتهيوضح الشكل الأتي العلاقة الخطية المباشرة بين التمكين و و  .المديرين في المنظمة
تم  قدو  رضا الزبائن،ين رضا العاملين و من ثم وجود علاقة مباشرة بل ورضا العاملين و الاتصاالمهارة و 

تم تطبيقها على البنوك التجارية في المملكة  (2003ملحم )ن خلال دراسة ميدانية اختبار هذه العلاقة م
مباشر مع الزبائن؛ من موظفي البنوك من ذوي الاحتكاك ال 520خضع لهذه الدراسة و ؛ الأردنية الهاشمية

م في رفع مستوى الرضا ك يساهحيث أن تمكين موظف البن؛ وتوصلت إلى المباشرة بين التمكين ومقوماته
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أن مقومات التمكين أيضا و مستوى الرضا الوظيفي يساهم في رفع مستوى الرضا لدى الزبائن، الوظيفي، و 
من و هارة المو المعرفة أقواها تساهم في زيادة مستويات التمكين لدى الموظفين بنسب متفاوتة كان من أهمها و 

 :تالي يوضح هذه العلاقةوالشكل ال .الموظفثم الثقة بين المدير و 
 .رضا الزبائنو العلاقة بين تمكين الموارد البشرية في المنظمة 5/2:الشكل    
   
 
 

 
 
 
 
 

 .150ص"مرجع سابق "يحي سليم ملحم : المصدر

 
 لا إذ؛                    ً                           المرؤوس الممكن مسؤولا  عن جودة ما يقرره أو يؤديه في التمكين يكون :أبعاد ودوافع التمكين :ثانيا

حرية المرؤوس في اختيار سبيل أو سبل تنفيذ المهام المخططة لإرضاء العملاء  تمكين فقط فييتضمن ال
 ،القرارات                     ً                                                       أهداف المنظمة بل أيضا  المشاركة في المعلومات والمعرفة وفي تحليل المشكلات وصنع ولبلوغ

كما يتضمن  ؛ الموظف نفسه وللتمكين صورة أخرى فيها تنقل السيطرة على أداء الموظف من مشرفه إلى
على  قدريساعد الرئيس من يو  بل ؛عليها من العمال            ً                                     التمكين أيضا  الترحيب بالابتكارات وحفز الصف الثاني

 .خلاص لتأهيل الصف الثانيبإيتحملها الصف الأول  إنها أمانة يجب أن ،ر فيقررر المبادرة وعلى أن يق

نع جميع القرارات واختيار سبل تنفيذها التمكين الكامل حيث كل الحرية في ص فمن ؛وللتمكين درجات
العليا بفلسفة  الأول درجة اقتناع الإدارة:ويتوقف مدى التمكين على عاملين أساسيين ؛أقل من ذلك إلى مدى

 لتحمل المسؤولية وحسن استخدام والثاني قدر ما يتوافر لدى المستوى الأدنى من قدرات تؤهله ؛لتمكينا
 .السلطة

يتصرف  وقبل أن ؛مرؤوسه ما يتعين عليه عمله وكيف ينفذه ومتى ية يخبر المديروفي الإدارة التقليد
 .أما التمكين فيهدف للتخلص من هذه الممارسات ،لرئيسه يتعين عليه الرجوع

فريق العاملين في مصنع لحيث يمكن  ؛ ق العملري                      ً    للعاملين كأفراد بل أيضا  لف ولا ينصرف التمكين فقط     
ً     شركة مثلا  من  أو المستلزمات وجدولة  مثل الاتصال بالعملاء واستقطاب طلبياتهم وشراء ؛صنع القرارات       

يعني أن في التمكين تهيئة مساحة وافية  وهذا ،العمليات والإنتاج وقياس جودة الأداء والشحن وما إلى ذلك
لرجوع فرق عمل تتوافر لهم مقومات التمكين دون ال من حرية التصرف في صنع القرار لمرؤوسين أو

 المعرفة                  
 المعلومات                

 الثقة                   

              الحوافز    

 
       التمكين  
          

 

 

 

 

 رضا           

    الموظف

  

 رضا الزبائن    

 



 توجه ممارسات إدارة الموارد البشرية المستقبلية   :الفصل الخامس

 

243 
 

وتهيئة فرص  ؛                    ّ                وجعل عمل الموظف الممك ن ذا معنى وقيمة ؛لصنع القرار وتوفير المعلومات اللازمة ؛للرؤساء
لدى  الممكن على مجريات الأمور في نطاق عمله بما يتيح مساحة وافية من المرونة والإبداع تأثير الموظف

 1.العاملين فرادى وضمن فرق العمل الممكنة
 :  في  لأسباب التي تدفع المنظمات لتبني التمكيناويمكن حصر       

 .حاجة المنظمة إلى أن تكون أكثر استجابة للسوق-
 .تخفيض عدد المستويات الإدارية في الهيكل التنظيمي-
 .تركيزها على القضايا الإستراتيجية طويلة الأمدلإدارة العليا بالأمور اليومية و الحاجة إلى انشغال ا-
 .تغلال الأمثل لجميع الموارد المتاحة خاصة البشرية منها للحفاظ على تطوير المنافسةالحاجة إلى الاس-
 2.تمكينهم من اكتساب إحساس اكبر بانجاز عملهمإعطاء الأفراد مسؤولية اكبر و -
خاصة البشرية منها في تطلب استخدام المنظمة لمواردها و حاجة بيئة الأعمال في ظل التنافس التي ت-

 .ة لأهدافهاتحقيق المنظم
؛ من إتاحة المعلومات للجميع تقنياتها مع ما توفره من إمكانات كبيرةو يعد التمكين استجابة لثورة المعلومات -
 .تسهيل التعامل معها مع مرونة الوجود في المكان المناسب بسبب ثورة الاتصالاتو 
م منتجات تتصل مات في تقديالتمكين استجابة حتمية لتحقيق الجودة الشاملة التي تركز عليها المنظ-

جابة إلى جانب الكلفة المرونة اللازمة لتلبية طلبات الزبائن فظلا عن السرعة في الاستبالجودة العالية و 
 .الخيارات المتعددةالمنخفضة و 

 ثقتهم بمهاراتهمها على الإيمان بقدرات الأفراد و يعد التمكين استجابة حتمية لفلسفة الإدارة المعتمدة في جوهر -
 3.سلوكاتهمو 
 

 . أساليب وطرق التمكين المستمر والمشاكل التي تواجه تطبيقه وشروط خلق بيئة التمكين :المطلب الثالث

رغم الاختلافات في التعريف بالتمكين وكل : في المؤسسةالمستمر  طرق تطبيق التمكينو  أساليب :أولا -
ومن أجل لذلك يجب ؛ مكين أمرا غير مستحيلالمشاكل التي ذكرناها في العنوان السابق، يبقى تطبيق الت

وسنتعرض  غيرها من الطرق،و فرق العمل، التحفيز، التكوين  :عة من الأساليب والطرق نذكر منهاتوفر مجمو 
 :هذه العناصر الثلاث في ما يلي

هو مجموعة من العمال من نفس المؤسسة يؤدون تجمعا مسموحا به :فرق العمل( طريق)عن أسلوب _أ
يتعاونون من أجل تحقيقها، وهم و ويكونون فريقا واحدا يشتركون في فكرة أو هدف واحد على الأقل ( رسمي)
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يترأس الفريق قائد و يتميزون بكون أن كل فرد في الفريق تنسب إليه دور وظيفي مختلف عن الفرد الآخر 
، يشتركون في التزام مجموعة من الأفراد ذوي أدوار وظيفية مختلفة هو فريق العملبعبارة أخرى ؛و  .مشرف

تعطى له الصلاحية من و  وعادة يتم اختيار فريق العمل يتعاونون من أجل تحقيق أهدافه،و نحو عمل معين، 
 1:على يشمل في أغلب الأحيانهو و قبل الهيئة النوعية 

 يتم تعيينه من طرف هذه الهيئة أو يتم انتخابه من طرف الأعضاء الآخرين ويتمثل دوره:قائد الفريق-1
 : في

 .فعالية العمليات للفريق، تحديد التداول لحفظ السجلاتو ضمان استمرار  -

 .اللقاءاتو تهيئة التقارير و القيادة الحكيمة لأنشطة المراقبة، الفحص  -

التأكد من أن كل الأعضاء يساهمون أثناء اللقاء في منع السيطرة بعض تسهيل عمل الفريق و  -
اد واستخدام القيادة بدون استبد)لة في الوقت المناسب الأعضاء على الآخرين، والمساهمة الفعا

 (.سلوك ايجابي للتعامل

القيادة الرشيدة في تطبيق التغييرات المقترحة من قبل الفريق بدون إكراه تنظيمي أو تعد على  -
 .حدود فريق العمل

 .التأكد من الانجاز في الوقت الملائمو المشاركة بين الأعضاء و مراقبة الأوضاع  -

 .الموقعو أهداف اللقاء بما في ذلك الوقت، التاريخ  تهيئة -

 .الالتزام بالبنود عند التأكد من ملائمتها -

 .التأكد من أن المواد الضرورية متوفرة أثناء اللقاء -

 .غيرهاة أو ـرارات الفرديـالعمل بدلا من قظروف قرارات متخذة جماعيا ومتلائمة و التأكد من أن ال -

قد يحتاجه الفريق ولا يحظر اللقاءات بل يقوم و الا في الفريق يمتاز بحياديته عليس عضوا ف: ممكن العمل-2
 :بـ

 .مساندة القائد من خلال التسهيلات المقدمة للفريق خلال مرحلة تأسيسه -

 .التركيز على عمل الفريق -

 .الاهتمام بكيفية اتخاذ القرار بدلا من الاهتمام بالقرار نفسه -

 .سط عند الحاجة لدفع مسيرة الفريقالتو و التصرف كمصدر مهم للفريق  -

 .توفير التغذية العكسية للفريق بما لا يؤثر على فاعلية عمل الفريق -

 :ويختاره القائد أو الفريق نفسه وقد يعقب أو يغير حسب فترة زمنية معينة ودوره: مقرر الاجتماعات-3
بنود العمل و ت المقررة، توثيق الفكرة الرئيسية من مناقشات الفريق، القرارات المتخذة، الخطوا -

 .المستقبلي
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 .تهيئة الوثائق للفريق لمراجعتها أثناء اللقاءات وتوزيعها بعد إنهاء اللقاء -

 .المساهمة كعضو في الفريق -

 :يمكن أن يتناوب حسب الفترة الزمنية وهو مكلف بـو شخص يختاره القائد أو الفريق : محدد الوقت-4
 .يعمل وفق الجدول الزمني الموضوع والمحدد حسب البنودالتأكد من أن الفريق و مراقبة الوقت  -

 .المساهمة كعضو في الفريق -

 :يمثلون البقية وتتمثل مسؤولياتهم فيما يلي: أعضاء الفريق-5
تبادل المعرف أثناء اللقاءات و ذلك بالمساهمة الفعالة و المساهمة بأفضل صورة بدون تأجيل  -

 .المعلوماتو الخبرات، الأفكار و 

 .اهمات الآخرين بدون انتقاد، شكاوى أو إداناتاحترام مس -

 .التحميس للعمل في الفريقو الاستماع، طرح الأسئلة، التحمس  -

 .حباط أي قرار أو عضو يضعف الفريقالعمل الجماعي، مساندة قرارات الفريق، إ -

 .تحقيق الأهدافو تفاهم  -

 .الاهتمام ببقية الأعضاءو الثقة،  -

 .اق العمل بشكل مفتوحاحترام الفروق الفردية والعمل نط -

 .متابعة العملو تهيئة التقارير بين اللقاءات، جمع المعلومات، وضع الخطط، دراسة  -

 .للفريق تقريرالإعطاء التقدير المخلص و  -

 1 :وهييمكن أن نميز بين أربعة أنواع رئيسية و  :أنواع من فرق العملوهناك 

اد يمثلون كل عملية في التشغيل أو التشغيل تتكون عادة من ستة إلى عشرة أفر : فريق تطوير العمل-1 
 :تتميز بما يليو الثانوي أما هدف وأنشطة الفريق فتكون محددة بوحدة العمل 

 .كل الأفراد يتم انتقائهم من وحدة التشغيل الثانوية -

حسب ) خلال فترة حياة عمل الفريق قد يلحق بحقل العمل خبراء آخرون بشكل مؤقت أو دائم -
 (.حاجة الفريق

ثل هذه الفرق تنشط لمدة محدودة فدورة حياتها قصيرة، تفكك بعد ذلك متى حقق أهدافه التي م -
 .شكل لأجلها

عندما يكون هدف التشكيل متضمنا عدة وحدات عمل أو كل المؤسسة، من خلال فريق وظيفي  -
 .قد يكون أكثر ملائمة مع فريق وحدة العمل كفريق ثانوي

                                                             
 .222ص  " المرجع السابق "خضير كاظم حمود 1
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كالفريق السابق ذكره، يتكون هذا الآخر من ستة إلى عشرة أعضاء : يالوظيف( التقاطع) فريق التبادل-2
بالإضافة إلى المورد ( الخ...التسويق، المحاسبة، التركيب: مثل)مختارين من وظائف مختلفة في عدة حقول 

 .والمستهلك

ناصر أو هو لا يحتوي على كافة العلهذا النوع من الفرق ليس تطوعي و الانضمام : فريق العمل الطبيعي-3 
الأعضاء في وحدة العمل، إضافة إلى كون المدير جزء من هذا النوع من الفرق وقد تختار هذه الفرق 

العامل في هذه الحالة قد يكون مجبرا على العمل داخل .مشروعا بأكمله وتعمل على تطويره بموافقة الإدارة
توفير سبل الراحة في بيئة لمساعدة العمال و  على المدراء تفادي هذا التأثر والتهيؤ هذه الفرق وفي هذه الحالة

واستبداله في الفريق السابق كي  اد عمل في وحدة أخرى لهذا العاملعمل هذه الفرق وفي حالة تأزم يجب إيج
قد يلقى مقاومة يجب تأشير و رغم كل ذلك فإن مردودية فريق العمل تكون ملحوظة تقنيا . لا يتوقف العمل

 .نظيم جوهرية العملبوادرها حتى يتم إعادة ت

لهذا فهم صورة مصغرة لتمكين لفرق العمل الطبيعية بدون مشرف و هي امتداد و : فريق التوجيه الذاتي-4
فأفراد هذه الفرق لا يعملون فقط بل يديرون العمل وذلك راجع لتوجيه الواسع . الموارد البشرية في المؤسسة
منسق العلاقة " بـ في هذه الفرق نجد ما يسمىو . التنظيميتوافق متطلبات العمل لتنظيم مواضيع العمل والتي 

يتميز هذا الفريق بلقاءاته اليومية لتخطيط الأنشطة . هو شخص يقوم بربط الفريق بالإدارة العلياو " مع الإدارة
 قد يكلف الفريق بمسؤوليات إضافية كالتوظيف، الطرد، تقييم الأداء، العلاقات معو واتخاذ القرارات الجماعية 
المكان المناسب من أجل ق إلى توفر المعلومات في الوقت و وتحتاج هذه الفر  .الخ...المستهلكين أو الموردين

 .وضع الخطط، السيطرة على المواقف أو تطوير العمليات التشغيلية

 1:تقسيم آخر للفرق إلى خمسة أنواعكما هناك 

تقوم بوضع و .احة للمنظمة وتقدير احتياجاتهابتحديد الفرص المت تقوم هذه الفرق: ق المهام الكبيرةيفر -1
. هداف وعمل خطط العمل التنفيذيةالاتجاهات العامة؛ ثم وضع الأو الإطار الفلسفي العام وتحديد السياسات 

قياسه، كتابة التقارير، المتعلقة وتقوم بمتابعة التقدم المحقق و  تحديد الموارد اللازمة، متابعة التقدمة لتحقيقها،و 
ويجب أن يكون من بين أعضائها  .يقع على عاتقها أيضا تحديد المواعيد النهائية لتحقيق الأهدافو  .بالأداء

 .وهي تحتاج إلى اجتماعات لفترات زمنية طويلة .ممثلين من مستويات الإدارية المختلفة

خبرة عند م لها على اليعتمد في الانضماو فريق مكون من خمسة وسبعة أفراد وهي  :فريق المهام المحددة-2
الفرص المتاحة وغالب يطلب منها حل المشكلات، أو تقدير  .تحتاج إلى عدة اجتماعات مطولةالانضمام و 
 .قد يطلب من فرق أخرى إتمام ما قامت به من أعمالو ؛ في السوق
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يعملون سويا لتحسين مستوى جودة الإنتاجية و .يشكل أعضائها وحدة وظيفية واحدة :دوائر الجودةفريق -3
لا توجد بها سلطة تنفيذية حيث يقع عبأ التنفيذ على عاتق و  يكون العمل بها تطوعيا،العمل و  .لخدماتا أو

 .الإدارة؛ التي تلعب دورا محددا في توجيهها

يكونون مسئولين عن أداء عملية ل أعضاؤها من وحدة وظيفة واحدة و ويتشك: الفرق الموجهة ذاتيا-4
المهارات اللازمة للعمل قبل البدء فيه، على أن يتولي الفريق فسما بعد ويتمم تدريب أعضائها على  .متكاملة

تتخذ القرارات يادة دورية بين أعضاء الفريق؛  و وهنا تكون ق .تحديد الاحتياجات التدريبية المطلوبة لأعضائه
تنسيق مع قياس مستوى الأداء والم أعضاء الفريق بتحديد الأهداف ومراجعة الأعمال و يقو و  بمشاركة الجميع،

 .الإدارات الأخرى في اتخاذ الإجراءات التأديبية والجزائية داخليا

وتتعاقد مع الإدارة  ؛ تعمل بمستويات مختلفة من السلطة دون مدير مرئي :فرق الإدارة الذاتية-5
تشارك وتتعلم و ؛ (رقابةو تخطيط، تنظيم، توجيه )بالإضافة لقيامها بالمهام المحددة لها؛ للاضطلاع بمسؤوليتها

تصميم وتنفيذ الدورات التكوينية و  تكون اجتماعاتها أسبوعية،و  .في الوظائف التي غالبا ما يؤديها المدراء
 (.الخ...توجيه الأعضاء الجدد، تحديد مستويات الأداءيين و تعو  الملائمة للأعضاء،

 

والتي نذكر ؛ في ذلك دةالعوامل المساعوجباتها يجب توافر مجموعة من و ولقام فرق العمل بمهامها        
 1:من بينها

أهداف الفريق على نفس الدرجة من الأهمية مع مراعاة عدم تداخل اعتبار الأهداف الشخصية و  -
 .أهداف الفريقو الأهداف الشخصية 

 .التزامه بهاتقويم أعضاء الفريق لأهدافه و  -

شعار الجميع أن المنافسة الفردية غير مقخلق جو مريح، غير رسمي للعمل و  -  .بولة                                        ا 

 .قبول الأجزاء المتباينةالمشاركة، و تصالات التلقائية و تشجيع الا -
 .بناءا على أفكار الجميع، يتم التوصل إلى حلول يكون الجميع راضيا عنهاو . ترام والتعاونسيادة الاح -

 .إحلال الثقة مكان الخوف مما يؤدي إلى تقبل المخاطرة، التعبير عن المشاعر بدون حرج -

البحث الدائم عن صحية بهدف التوصل لأفكار جديدة و ف في الآراء من العلامات الاعتبار الاختلا -
 .أرضية مشتركة 

 .الميل للتجريبتحسين الأداء باستمرار ومراجعة النتائج و  -

 .حتكار لأي عضولإالأعضاء مع عدم السماح بالهيمنة و التداول على القيادة بين ا -

 .ة الجميعتأديتها بمساهماتخاذ القرارات بالأغلبية و  -
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مما سبق يتضح لنا أن فرق العمل يمكن أن تلعب دورا هاما في تطبيق تمكين العاملين في المؤسسة،       
 .ومنها التحفيز لكن هذا لا يعني أنها كفيلة بتحقيقه فهناك عناصر أخرى يجب توفرها لنجاح التمكين الإداري

يب الهامة والضرورية التي لا يمكن الاستغناء يعد هذا الأسلوب من الأسال: عن طريق أسلوب التحفيز( ب
نحو يمكن توجيه العامل ؛ عفن طريق المكافئة أو الترغيب أو المعاقبة أو الترهيب؛ عنها في تحقيق التمكين

يلتزم بمواصلة و ؛ ويحترم أكثر الترتيبات الإدارية كما يجعل العامل يلتزم؛ السلوك التنظيمي المرغوب فيه
هو استعمال " :ومنها؛ من التعريفات التي أعطيت للتحفيزوهناك العديد ؛ ة أكثر إيجابيةنشاطه وعمله بطريق

دفعه لأداء الأعمال الموكلة إليه على خارجية بهدف التأثير على الفرد و المؤثرات المجموعة من العوامل و 
ع الموظف لأداء عمله فهذه المؤثرات تدف. المعنويةو / رغباته المادية أوأحسن وجه عن طريق إشباع حاجاته و 

والتحفيز يرتبط بالفرص أو  1 ".تحويلها إلى سلوك إنتاجي موجبيضمن تحريك القدرات الإنسانية و  بما
 لديهم وتخلق رغباتهم لتثير العاملين الأفراد أمام المنظمة إدارة توفرها التي (.… علاوات ،مكافئات) الوسائل
 لإشباع وذالك ؛السليم والسلوك ؛المنتج والعمل الجهد طريق عن عليها للحصول السعي أجل من الدافع

 2.إشباع إلى تحتاج والتي بها ويشعرون يحسون التي حاجاتهم

وبالتالي فإنه يرتبط بإستنهاض قدرات وكفاءات العاملين وجعل من هؤولاء لا يبخلون على المؤسسة  
ا مهمة أهدافحقق التحفيز يو .لها نتماءالاو ببذل المزيد من الجهود الإنتاجية ويعملون على تحقيق الولاء 

 3:التالية النقاط في بعضها للمنظمة نبرز

 .الإنتاج، مبيعات وأرباح إنتاج، جودة كميات شكل في العمل نواتج زيادة -

 .التكاليف تخفيض -

 والشعور حتراملإوا بالتقدير ما يسمى الأخص وعلى أنواعها، بشتى العاملين احتياجات إشباع -
 .بالمكانة

 .المنظمة داخل المكانة بروح العاملين رإشعا -

 .والتضامن الفريق روح وتنمية العاملين بين التعاون روح تنمية -

      4:فيمكن حصرها في النقاط التالية أهميتهوأما 
 .القدرات الكامنة لدى الفرد العاملو تحريك الطاقات  -

 .ليةالجماعة نحو تحقيق أهداف المؤسسة بكفاءة وفاعو توجيه سلوك الفرد  -

 .زيادة أرباح المؤسسة من خلال زيادة الإنتاجية  -

                                                             
 .255ص ، 2003 ؛الأردن؛دار وائل للنشر " إدارة المواد البشرية"خالد عبد الرحيم الهيتي  1
 . 15ص ؛ 2002؛ولى الطبعة الأ ؛ مصر؛ دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيع  "بالحوافز الإدارة " هيثم العاني 2
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 .خلق روح الولاء للمؤسسةو ستقرار لإزيادة مداخيل العمال وضمان ا -

 .غيرهامن مشاكل كالغيابات والتأخرات و  تلاشي الكثير -

 .تعزيز رغبة الفرد في تحقيق الإنجاز الفعال في مجال عمله -

 .راعات والنزاعاتارتفاع معنويات الموظفين وانخفاض حدة الص -

 .سلوك العامل في المؤسسةتطوير  -

 .ستقرار في قيم العمل التي تشكل النواة الرئيسية لازدهار المؤسسةلإا  -

  .الفائدة التي يجلبها للمؤسسةتمكين المورد البشري و الهام للتحفيز في من هذه الأهمية نستنتج الدور و     
ستراتيجية إدارة الموارد البشرية يجب أن ينطلق من الإستراتيجية العامة للمنو  ؛ وأن لا يخرج عن إطارها                                       ظمة وا 

ونشير إلى أن التحفيز يتوقف على  .كما يجب أن يكون ضمن سياسة يجب أن تضبطها إدارة الموارد البشرية
لا لا يمكن أن يحقق الغرض منه؛ وجود وتوفر ثلاثة عناصر أساسية في المحفز  :وهذه العناصر هي ؛                             وا 

التحفيز بخلاف ل معين يمكن تحسين أدائه عن طريق الشخص المؤهل أو القادر على القيام بعم: القدرة- 1
 .(ففاقد الشيء لا يعطيه)الشخص العاجز غير المدرب أو غير المؤهل أصلا؛ 

يشير إلى الطاقة التي يجب أن يصرفها العامل في وقت معين لتحقيق هدف معين حيث أن  :الجهد -3
 .حدها لا تكفي للتحقيق النشاط المرغوب فيهمجرد توفر القدرة و 

إلى ذلك  وتعبر الرغبة عن الإرادة التي يجب أن يتمتع بها الفرد للقيام بعمله؛ وبالتالي فهي تشير:الرغبة-3
الذي يرتبط  في الغالب بالحرمان أو الحاجة؛ ويحرك دافعتيه لتلبية هذه الحاجة؛ الشعور الداخلي للفرد و 

ذا لم تكن الرغبة موجودة فإن فرصة الوصول إلى النجاح في و . بار الرغبة محور التحفيزوبالتالي يمكن اعت                                                         ا 
 .لو تم أداؤه فعلاو أداء العمل تقل حتى 

سيضل ضروري ومهم في التعامل مع ؛ أساليبه تعقد تقنياته و و تحقيق التحفيز  وبالرغم من صعوبة  
الكبيرة والصغيرة ولعل هذا ما جعل ؛ ة والعامة؛ الخاصالسلوك البشري وخاصة في المنظمات الاقتصادية

ويدخل ؛ ي والسلبيـز الإيجابـحفـمها التـوالتي من أه؛ ن يقدمون مجموعة من التصنيفات لهالمفكرين والمسيري
 :يمكن النظر لها كما يلي؛ في كل تصنيف من هذه التصنيفات مجموعة أخرى من التحفيزات

 1:نجد فيهاو ي تعبر عن مكافأة العامل وهي تلك الت:  الحوافز الإيجابية_أ

 :هي مقسمة بدورها إلىو :الحوافز النقدية-1

هو يسمح للفرد بتحقيق حاجياته ما قدمه العامل من طاقة للعمل، و هو مبلغ من المال مقابل : الأجر-     
تبر الأجر حافزا ويع. الخ....المسكنو المشرب و كالمأكل "( ماسلو" الفسيولوجية حسب سلم)  الأساسيةو الأولية 

 . ايجابيا فكلما زادت إنتاجية الفرد زاد أجره

                                                             
1
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يكون منحها على أساس كفاءة وتحسين إنتاجية الفرد، فإذا تم منحها على أساس : الزيادات السنوية-   
 .الإنتاجو الأقدمية فسيفقد الحافز أهميته في إثارة الرغبة في العمل 

قدم للعامل لقاء قيامه بعمل متميز أو تحقيق مستوى معين من هي مبلغ مالي يو : المكافئات المالية-   
 .ما يدفع الأفراد إلى التميز عن الآخرين .الإنتاج لم يحققه الآخرون

  حيث تحدد نسبة من الأرباح من طرف إدارة المؤسسة لتوزعها على العمال : المشاركة في الأرباح-  
عمل الموظفون على زيادة جهودهم لى هذا الأساس سيوع للأرباح الإجمالية أو الصافية،تحتسب بالنسبة و 
 .نشاطهم لرفع الإنتاج وبالتالي زيادة الأرباحو 

لا تكفي في بعض الحالات الحوافز المادية لرفع معنويات الأفراد ما يستدعي : الحوافز المعنوية-2
 :استعمال حوافز معنوية والمتمثلة في

لدى  فإذا كانت. وظيفي للعامل حيث أنها تتم وفقا للكفاءة الإنتاجيةويقصد بها رفع المستوى ال :الترقية -  
رغبة لديهم والتي تحقق له مناصبهم الحالية تحقيقا لحاجة و  مراكز أعلى منالعامل رغبة في شغل مناصب و 

فرص زيادة النشاط للظفر بو أهمية في رفع مستوى الأداء و مكانة تقديرية ففي هذا الحال ستكون الترقية حافزا ذ
 .الترقية

ويكون ذلك بمنح شهادات تقديرية، توجيه رسائل شكر وعرفان إعلان قوائم : تقدير جهود الموظفين-   
ت الشرف لإعطاء لمحة بأسماء الموظفين الذين حققوا نتائج جيدة، وتسجيل أسمائهم ووضع صورهم في لوحا

 .دفع وتيرة العملسسة و في لإنجاح المؤ  وذلك تقديرا لجهودهم المبذولة. مجهودهم في المؤسسةعن نشاطهم و 

أفكارهم في رسم سياسات ووضع للعمال ممثلون يساهمون بآرائهم و أن يكون : إشراك العمال في الإدارة-   
وهذا من أجل تحفيزهم على العمل عن طريق إشعارهم بأهميتهم في المؤسسة، وبما . برامج واتخاذ القرارات

 .امج الموضوعة فهذا يشعرهم بمسؤولية أكبر لتنفيذهاالبر و أنهم شاركوا في القرارات 

 وهذا يشعر الفرد بالاطمئنان .دوامه يعتبر أيضا حافزاو فاستقرار العمل : استقرار العملو ضمان -   
 .ويحفزه ذلك على زيادة العطاء. الراحة أثناء العملو 

اف له مهام جديدة قريبة لاختصاص إضافة للعمل الذي يقوم به الفرد روتينيا، تض :الإغناء أو الإثراء-  
 .ذلك لتفادي المللو الفرد، أو تغير له طريقة العمل أحيانا 

وذلك بجعل المناخ أكثر صحة كالإضاءة، التهوية، التحكم في درجة : مناخ العملتحسين ظروف و -  
 .أحسنو فهذه الظروف تساهم في استعداد الفرد للعمل أكثر . الخ...الحرارة

 :المتمثلة فيو : مات الاجتماعيةحوافز الخد-   

 .توفير مستلزمات المعيشة عن طريق إنشاء الجمعيات وتعاونيات-

 .مراعية لمداخيلهماهمية أو التأجير لصالح العمال و بناء مساكن خاصة تس-

الإعانات للعمال عند الحاجة  ظفي المؤسسة يسمح بمنح القروض أوإنشاء صناديق الادخار خاصة بمو -
 القصوى
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 .ير المرافق الطبية للعمال خاصة إذا كان نشاط المؤسسة يعتمد على بعض الوظائف الخطيرةتوف-

 .الخ...توفير المرافق العامة كالمطاعم، النوادي، النقل-
 .تنظيم رحلات سياحية للعمال- 

لة الردع التي تعتبر كحافز لتغيير سلوك الفرد إذا كان هذا الأخير سلبيا وتكون بمحاو : 1الحوافز السلبية-ب
 :تتمثل فيما يليللنظام المعمول به في المؤسسة و  أو التخويف نتيجة مخالفة الأفراد

الإنذار الشفهي، ويكون مباشرا من الرئيس إلى المرؤوس أو يصل الأمر إلى كالتوبيخ و : عقوبات معنوية-
 .الإنذارات كي يكون عبرة للآخرينن اسم الموظف في لائحة التوبيخ و إعلا

 .وتتمثل في الإنذار الكتابي وقد يصل إلى الفصل عند تكرار المخالفة: كتابيةعقوبات -

 .تتم باقتطاع جزء من أجرة الموظف لمدة محددة إلى خفض أجره نتيجة لتنزيلهو : العقوبات المالية-

من ويكون بوقف الفرد عن العمل لمدة محددة أو بنقله إلى قسم آخر كما قد تكون بتنزيله : الجزاء الأدبي-
 .مركزه الحالي إلى مركز أقل ما قد يمس بسمعة الفرد

 :ويمكن أن نلخص مختلف أنواع الحوافز في الشكل التالي-
 أنواع الحوافز 5/3: الشكل                                         

 ــــزالحـــــوافــــ
 

 ـــــةمـــعنويـ                   ماديــــــة                        

          
        
                 إيجابيـــة                ـةــسلبيـ     إيجابيـــةسلبيــــة                    

 
 

 فردية      جماعية        فردية        جماعية    فردية      جماعية      فردية       جماعية
 .إعداد الباحث: درالمص                                       

الدراسات التي تناولت ؟ حيث هناك العديد من زوافأسس منح الحومما سبق قد يطر السؤال حول         
 لأداءار اعدة معي :ومعظمها ترى أن التحفيز كنظام يجب أن يرتكز على المعايير التالية؛ هذه الفكرة

وسنحاول شرحها  ؛معيار المهارةمعيار الأقدمية و و  الهدفو  لانجازومعيار االسلوك و معيار الجهد و  الإنجازو 
 :في ما يلي

                                                             
 .352، ص 3001 -الأردن–دار الشروق للنشر و التوزيع  "رة الأفرادإدا –إدارة الموارد البشرية  "مصطفى نجيب شاويش 1



 توجه ممارسات إدارة الموارد البشرية المستقبلية   :الفصل الخامس

 

252 
 

ربما الأوحد لدى المعيار الأساسي و هو  التميز في الأداء  أن عتبرنيمكن أن : معيار الأداء والإنجاز_1
 لأداء سواء كان ذلك في الكمية،هو يعني ما يزيد عن المعدل النمطي لو ؛ وفي بعض الحالات البعض

يعتبر الأداء فوق العادي و  .رة في وقت العمل أو وفرة في التكاليف أو وفرة في أي مورد أخرالجودة أو الوفأو 
وأننا نرى أن هذه القراءة صحيحة غير  ،أو الناتج النهائي للعمل أهم المعايير على الإطلاق لحساب الحوافز

نتاج المعياري المقدر لأن أنه في بعض الحالات لا تلجأ المنظمات إلى الإنتاج فوق العادي بل تكتفي بالإ
مما يعني أنه في ت التي تعمل وفق نظام الطلبيات؛ وخاصة المنظما .ذلك يعبر بالنسبة لها وضعية مثلى

 .نظامها التحفيز سوف تركز على مدى الالتزام بالإنتاج المطلوب نوعا وكما

ح، كما في أداء لموس وواضذلك لأنه غير مو يصعب أحيانا قياس ناتج العمل، : السلوكو معيار الجهود  -2
مثل فوز بعرض في إحدى ؛ و لان الناتج شيء احتمالي الحدوثالأعمال الحكومية، أوظائف الخدمات، و 

أو قد يمكن الأخذ في . ليس بالنتيجةي فان العبرة أحيانا بالمحاولة و وبالتال .المناقصات أو المسابقات
يجب و  .التي استخدمها الفرد لكي يصل إلى الناتج والأداءمكافأة المجهود أو الأسلوب، أو الوسيلة الحسبان و 

عدم و  لصعوبة قياسه (أو الناتج النهائي)الاعتراف بان هذا المعيار اقل أهمية كثيرا من معيار الأداء 
 .موضوعية في كثير من الأحيان

 

ه لا يشير بالضرورة بالرغم من أنرة التي قضاها الفرد في العمل، و يقصد بها طول الفتو  :معيار الأقدمية-3
، والذي العامل للمنظمة  انتماءولاء و  إلى مدىتشير إلى حد ما توفر الكفاءة إلا أنه و إلى القدرة على الإنجاز 

 مكافأة الأقدمية،تحت ما يعرف ب في الغالبأو منح؛  و في شكل علاوات وذلك  تأتي عليه جب مكافأتهستو ي
المنظمات  بشكل أكبر منيات الحديثة  في المنظمات الحكومية في الاقتصاد تظهر أهمية علاوات الأقدميةو 

الخاصة؛ ومع ذلك فإننا نرى أن التوجه المستقبلي سوف يعرف أكثر تطبيق هذا المعيار في المنظمات 
كما يساعد أكثر في استقرار اليد العاملة  الخاصة نضرا لكونه يعطي صورة تسويقية إيجابية عن المنظمات،

 .العمل  ويقلل من دوران

 

 أو لى،ــادات أعـه من شهـا يحصل عليـم تكافئ الفرد علىبعض المنظمات تعوض و  :معيار المهارة-4
ية مكتسبة قد توظف لأنها تعبر عن  مهارات إضاف .أو دورات تدريبين رخص، أو براءات، أو إجازات،

لا يساهم إلا بقدر ، و ةـحديثفي المنظمات ال لاحظ فان نصيب ها المعيار محدود جدايما و  لصاح المنظمة؛
وبنسبة أكثر في المنظمات الحكومية، إلا أنه قد يظل أحد المعايير التي  ،اب حوافز لعاملينسضئيل في ح

تستخدم في عملية التحفيز؛ لأنه الزيادة في المهارات يعني الزيادة في تنوع مخزون العمل ويعبر عن فرصة 
 . يمكن استغلالها عند الحاجة
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العديد من العوامل التي يجب على الإدارة أن تأخذها بعين الاعتبار حين إصدار القرار بإقرار  هناكو     
 1:من هذه العواملو نظام الحوافز 

الجهد المبذول من علاقة واضحة بين نوع المبادلات و يتطلب نظام الحوافز السليم ضرورة أن تكون هناك  -
 . الإنتاج من ناحية أخرىو بين الأداء و ناحية 

القياس فردي أو الجماعي قابلا للتنميط و يجب أن تكون النتائج النهائية للأداء سواء على المستوى ال -
 .الكمي

 .يجب أن يكون نظام الحوافز مقبولا من جهة نظر الأفراد حتى يكون فعالا -

 .تقلل من تكاليفهاو يجب أن يكون نظام الحوافز هادفا أي تحقق المؤسسة من ورائه أرباحا  -
وحتى تصبح نظم الحوافز مقبولة من طرف الجميع فان الأمر يتطلب إشراك الكل في تحديد نظام الحوافز -
 .تطبيقهو 

 :ومن الشروط الضرورية الأخرى لهذا النظام يمكن ذكر       

حتى يسمح للمنظمة أن تستجيب للمتطلبات البيئية ويكسب الأفراد الثقة في  :المرونة والاستمرارية فيه-
 .لتزام بهالا

ه؛ كما ـحتى يجعل من العاملين على دراية بمحتواه وهو ما يسح لهم بالالتزام ب: الوضوح والعلنية في تطبيقه-
 .؛ ويجعل من الإشاعات تنال منهن ذلك من شأنه أن يقلل الثقة فيهلا يجب أن يكون سري لأ

 .ا العاملينحيث يجب أن يرتبط مباشرة بالنتيجة التي حققه :الفورية في تنفيذه -

مما سبق يمكننا القول أن التطبيق المناسب والسليم لنظام الحوافز يترتب عليه مجموعة من النتائج و       
 : الأفراد العاملين بهاو بالنسبة للمنظمة 

 :   ويمكن حصر أهمها في ما يلي : بالنسبة للمنظمة :أولا
 .النتائج اعد المنظمة على تحقيق أهدافها و يس-

حيث يمكن أن نعتبر أنه من بين أسرار تطور ؛ لتوسعوانحو النمو  هجو تلا لمنظمة علىيساعد ا-
 .المنظمات ونموها هو مدى فعالية نظام تحفيزها لمواردها البشرية

غراء ؛ لموارد البشرية العاملة بالمنظمةيساعد المنظمة على المحافظة على  استقرار واستمرار ا-         وا 
 .للعمل بالمنظمةالكفاءات الخارجية للالتحاق 

طلاق الطاقات الكامنة لدى العاملينو  وتحسينه على رفع العمليساعد -  .                                  ا 
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 :ويمكن حصر وأهمها في ما يلي :بالنسبة للأفراد العاملين بالمنظمة :ثانيا
على إشباع الحاجات  ضايأ يساعد كما؛ العامل إشباع الحاجات البيولوجية للفرديساعد على -

 .الاجتماعية لديه

 . فر للعامل شيء من الاطمئنان والشعور بالراحة والاستقرار الوظيفييو -
 .بدوره فيهاو يشعره بمدى اهتمام المنظمة به -

تعد وظيفة التكوين في المنظمات الاقتصادية الحديثة من أهم مقومات  :عن طريق أسلوب التكوين -ج
ر وفي المستقبل على مواجهة التنمية التي تعتمدها هذه المنظمات في بناء جهاز قادر في الحاض

الضغوطات والتحديات الإنسانية، التقنية الإنتاجية والإدارية التي ترتبط مباشرة بالفرد كونه إنسان من جهة 
والمحرك الأساسي لكافة عناصر الإنتاج من جهة أخرى، وتتوقف على كفاءته كفاءة كافة هذه العناصر 

ة كافة التغييرات ذات الاتجاهات المختلفة التي تؤثر على هذا وبالتالي كفاءة الأداء التنظيمي في مواجه
 .الأداء
وتدل كافة المؤشرات إلى تزايد الاهتمام بوظيفة التكوين نظرا لارتباط هذه الوظيفة بمستوى أداء الفرد      

ة يعتبران علامة للوظيفة التي يشغلها والإنتاجية أو الكفاءة الإنتاجية، فانخفاض أداء الفرد والكفاءة الإنتاجي
واضحة للتدخل المباشر من قبل إدارة الأفراد لاتخاذ كافة الإجراءات لمواجهة هذا الانخفاض بحيث ينتج عن 

 .هذا التدخل رفع مستوى أداء الفرد إلى المستوى المطلوب ورفع الإنتاجية إلى مستوى المقاييس المطلوبة

استثمارا في الموارد البشرية قد يكون له عائد في شكل زيادة  تهتم المنظمات بالتكوين لأن ما ينفق فيه يمثل   
الإنتاجية الكلية، أما على مستوى الفرد فتظهر أهمية التكوين في زيادة المعارف والمهارات الأمر الذي قد 

 .يؤدي إلى رفع دافعية وقدرة الفرد على العمل

كوين التمكين خاصة فللتارة الموارد البشرية عامة و دالتنمية أحدى الوظائف الإستراتيجية لإويعتبر التكوين و    
أداء العمال في المؤسسة والإسراع في معدل تراكم الخبرة والمهارة لدى دور محوري في تطوير معارف و 

بتنمية الموارد و         لقد ارتبط التكوين في المنظمات المعاصرة المتطورة بالمنظمات المتعلمةو  .الموظفين
يلعب دورا أساسيا في التنمية الاقتصادية، لكل دول العالم دون استثناء، إنه مفتاح بح حيث أص ؛البشرية

إنه السبيل نحو رفع مستويات التوظيف وبناء قوى ذات ... الارتقاء بجودة السلع والخدمات وتحسين الإنتاجية
لقول بأن قدرنا في نه السبيل نحو مستويات معيشية أفضل، لذلك ليس من المبالغة اأكما  ؛نوعية مرتفعة

 .المستقبل يصنع الآن داخل فصولنا التعليمية

وعلى الرغم من أن عملية التحول إلى اقتصاد مبني على المعرفة تعني المزيد من الفرص في       
التوظيف، فإن المشكلة الأساسية تتمثل في أن هذه الوظائف تحتاج إلى مهارات وخبرات عالية وعلى 

د المبني على المعرفة هو تحويل نفسها إلى منظمات تعمل على تحسين عملية تراكم المؤسسات في الاقتصا
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رتقاء بمهارتهم وتوسيعها من خلال نظم لإوعلى العمال ا(  knowledge workers)وتنمية عمال المعرفة 
 :التعليم الرسمية والغير رسمية ومن أجل ذلك ظهرت نظم تعليم وطرق تعليمية حديثة مثل

تغيرت أنماط العمل وقد فرضت على الأفراد أن يتعلموا بصورة دائمة ومختلفة حيث  :مدى الحياةالتعليم  -
فلم يعد التعليم مقتصرا على السنوات التي يقضيها الفرد في مراحل التعليم الرسمي  ؛لكي يطوروا من قدراتهم

ظل الاقتصاديات المبنية على وعليه فان التعليم في  ،إنما أصبح جزء من الخبرة المكتسبة طوال عمر الفرد
التغيرات المستمرة في بالمعرفة هو ذلك التعليم اللازم لمساعدة الأفراد على التكيف مع التحديات المرتبطة 

لأن التعلم مدى الحياة يسهل الحصول على المعلومات والأدوات اللازمة  ؛مستويات التكنولوجيا مدى الحياة
قوية إنتاجية العنصر البشري ويعطي للعامل القدرة على المنافسة في سوق لبناء وتطبيق المعرفة ويؤدي إلى ت

 .العمل 
يوفر التعليم عن بعد فرصا هائلة لعملية التعليم بشكل عام ولعملية التعلم مدى الحياة و  :التعليم عن بعد - 

سبين وباللغة التي بشكل خاص فالتعليم عن بعد يمنح الفرد فرصة تعلم ما يرغب فيه في الوقت والمكان المنا
إذ يمكن للفرد في أدغال إفريقيا  ؛يطلبها وكل ذلك بصورة إليكترونية وبأقل تكلفة وبمستويات ذات جودة عالية

الوصول إلى خدمة التعليم المتاحة في نيويورك أو باريس أو لندن أو طوكيو، فالكثير من الجامعات في 
وتحولت إلى جامعة دولية مثل إنشاء الجامعة  ؛عليمالعالم قد خطت خطوات مهمة في هذا النوع من الت

وفي أوروبا مشروع ( Mind Extension University )م أ جامعة و وفي  1121البريطانية المفتوحة عام 
(eurostep ) في هولندا وفي الدول العربية تم إنشاء الجامعة العربية المفتوحة التي  1121الذي أنشأ عام

 1.رائدة في مجال التعليم المفتوح في الدول العربيةتعتبر أحد المشروعات ال
 التعليم، التطوير :عامة تتمثل في ثلاث مصطلحات :يقصد بمفهوم التكوين هناك من يرى أنهو     

 2 :حيث أن.التدريبو 
اكتساب الشخص للمعرفة والمهارة لتطوير : يقصد بهاسع يشمل الإطار العام للموضوع و مصطلح و : التعليم-

 .اتجاهاته أو بالأحرى إعداد منظم لناحية من المعرفةو عاداته 
معرفة مدى تأثيرها على و تنمية القدرة لدى الشخص بقدر يساعده على فهم المشاكل التي تواجهه : التطوير-

 .الأمور التي يعالجها أو التي ترتبط بمشاكل أخرى في المؤسسة
بالتالي فإن لتحسين أدائه و و المتخصصة للفرد لمهارة أما التدريب فهو نوع من أنواع التعليم يتضمن زيادة ا-

 .ليس من الضروري أن تكون كل تعليم تدريباو كل أنوع التدريب هي تعليم 
 :  إلى أنواع مختلفة وفق معايير متعددة مثل تقسيم التكوينويمكن 
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 :نجد فيه: التكوين حسب الأهمية-1

 أية وظيفة، لومات القاعدية الأساسية لممارسةمعالويرتبط بالمفاهيم و (: القاعدي)اسيالتكوين الأس-
 . وظيفةأو  هنةـة أية مـة لممارسـالأولى اللازمالمهارات الي فهو يهتم  بإكتساب المعارف و وبالت
التحكم أكثر في تسمح له بالاستجابة و  ؛ ويهتم بإكساب العامل معلومات أكثر دقة :التكوين المعمق-

 .الوظيفة

ويسمح للعامل من أن يكون في وضعية راحة أحسن وهو يقوم بمهامه (: الإضافي)ميلي التكوين التك-       
 .المعمقو وهو يلي الأساسي 

 :نجد فيه ثلاثة أنواع وهي :التكوين حسب الفترة الزمنية-2

   يكون تمهيديا لعامل ويسمح له في الغالب من أن يتلقى المعلومات القاعدية و  :التكوين قبل العمل-  
 .سية للوظيفة المراد شغلهاالأساو 

 ؛إكتساب معارف جديدة وأ التكوين لتجديد المعارف :وقد يأخذ أشكالا وهي :التكوين أثناء العمل-       
     إكتساب معارف جديدة وأ لتجديد المعارفويتعلق التكوين . التكوين للترقيةو  التكوين لإعادة الرسكلة

علومات العامل ليتماشى والتقنيات والتكنولوحيا أو المعلومات أو ديد معارف ومجيهدف إلى ت بالتكوين الذي
 .يتماشى والوقت الراهنو  المفاهيم والمطلحات العملية الجديدة التي يحتاج العامل إلى تجديدها للقيام بمهامه

دة مثل عند إعا؛ يرتبط بإعادة توجيه العامل إلى وظيفة أو مكان عمل آخرف التكوين لإعادة الرسكلةوأما 
للترقية فهو تكوين لفائدة العمال الذقة التكوين وأما ؛ هيكلة المنظمة وما يتبعه من إعادة توزيع العمال بها

 .ترغب المنظمة في ترقيتهم إلى مناصب أو وظائف أعلى في تنظيمها
ة ويسمى أيضا بالتكوين التقاعدي والذي يهدف إلى تهيئة العامل لمرحل: بعد العمل لما التكوين-     

 .د بدأ يأخذ استخداما واسعا في العديد من المنظمات العالمية الكبيرة قو ؛ التقاعد

 : ينقسم إلى نوعين هما: التكوين حسب المكان-3
 .يعد للعمال داخل المؤسسة على أن يتم بهاو ويتم داخل المؤسسة  :التكوين داخل المؤسسة-

ائل، ـغيرهما من الوسصال كالانترنت، البريد و ائل الاتحيث تستعمل فيه وس: ويمكن أن يكون عن بعد   
وتكون البرامج المصممة لهذا التكوين معدة . حيث يكون المكونون في مكان أما المتربصون ففي المؤسسة

 من جهة خارجية

وهو يتطلب خروج المتكونين وتنقلهم من الموقع الطبيعي للعمل إلى موقع آخر  :التكوين الخارجي-    
 .لتكوين المبرمجللاستفادة من ا

 1 :لموارد البشرية الأهمية التاليةليوفر التكوين و     
 .المؤسسة من جهة أخرىأجل بناء كفاءة الأفراد من جهة و ذلك من ديثة و ضرورة في الصناعة الح -

                                                             
 . 12ص  "بق امرجع س"  ةالمهارات السلوكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشري "عبد الحميد عبد الفتاح المغربي 1
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 .العلاقات الإنسانية في المؤسسة الحديثةمات بناء جهاز الإدارة الأفراد و من أهم مقو  -

 .بشرية المنتجة يساهم في بناء القوة ال -

  كل عامل في المؤسسة في حاجة ماسة إليها لأنها تزوده بالمعلومات عملية مستمرة لا تتوقف و  -
 .يعمل على توليد القيمةو اتجاهاته كما تطور عاداته و ( ارات البيئيةكالمه)المهارات الجديدة و 

 .يساعد على تحسين الإنتاجيةيرفع التكوين من معدل الإنجاز و  -

 .الوسطىالموظفين بل يعني أيضا المدراء والمسؤولين في الإدارة العليا و تكوين فقط لا يخص ال -

  .ستجاباتلإاينمي العلاقة بين المثيرات و و ج النتائقق التكوين الربط بين الأسباب و يح -

 1:إضافة إلى ما سبق يقوم التكوين بما يلي
 .المشرفينين الإفراد و كما يطور العلاقة ب يحسن التكوين من الصورة الذهنية للمؤسسة -

 .الحالة المعنوية للفردظيفي و تعديل الرضا الو كوين بتحسين  المعرفة الوظيفية و يقوم الت -

يوفر معلومات لتخطيط التكوين والموارد البشرية يحقق التدريب تعلم المتدربين والتطوير النظامي و   -
 .في المستقبل

 . يشارك التكوين في ضمان تنفيذ سياسات المؤسسة -

 .الإدارةو يحقق الانفتاح والثقة بين العمال و ساعد التكوين في تحديد الأهداف التنظيمية ي -

بالإضافة إلى الأساليب المذكورة سابقا يمكن  : عناصر أخرى تساهم في تطبيق تمكين الموارد البشرية(د
نظام  :متمثلة فيالهميتها في مجال تمكين العاملين و القول أن هناك أربعة عناصر أخرى لا يمكن إهمال أ

حيث أن توافر هذه العناصر تساهم  ،ونظام تقييم الأداء تكنولوجيا المعلومات،الاتصال والبعد التنظيمي و 
 :حيث أن؛ بشكل كبير في تحقيق تطبيق التمكين في المنظمات بصفة عامة

لياتهم وعلاقاتهم مسؤو للعمال من معرفة أحسن لمهامهم و  حيث يسمح ذلك :نظام الاتصال والبعد التنظيمي -
 .كما يسمح لهم من معرفة خطوط الاتصال مما يسهل عليهم التواصل مع غيرهم بالمنظمة ؛ الوظيفية

حيث التحكم في استخدام التكنولوجيا المتطورة التي أصبحت تفرضها متطلبات  :تكنولوجيا المعلومات -
؛ ليه الحال في المنظمات المعاصرةعالعمل أصبح أكثر من ضرورة في المنظمات المعاصرة وكذلك سيكون 

 .وسوف يعطي ذلك فرصا أكبر لتحقيق التمكين
غير ن الكشف عن القدرات المستغلة و من المعروف أن نظام تقييم الأداء يسمح م :نظام تقييم الأداء -
هو ما يسمح و ؛ كما يسمح من معرفة مدى مشاركتها في تحقيق أهداف المنظمة؛ مستغلة ومدى استغلالهاال

مما يشجعهم أكثر ؛ للعمال من التعرف على مدى قدراتهم وكفاءاتهم وتمكنهم من تحقيق النتائج المطالبين بها
 .على تحسين سلوكاتهم الإنتاجية في المستقبل

                                                             
 . 141، ص2002مصر،  -الإسكندرية –،  دار الجامعية الإستراتيجية للموارد البشريةفريد النجار، الإدارة  1
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رغم كل ما يوفره التمكين : العراقيل التي يواجهها تطبيق تمكين الموارد البشريةو المشاكل  (ثانيا
 1 :بعد تطبيق التمكين والتي تتمثل فيو شاكل قبل، أثناء للمؤسسة إلا أنها تعاني م

 .إساءة استخدام عوامل القوة الممنوحة للعاملين -

 .                       ّ                        زيادة المسؤولية على العم ال الغير القادرين عليها -

 .تفضيله على نجاح الجماعةالشخصي و تركيز بعض الموظفين على نجاحهم  -

 تعليم الأفراد و  ي تتحملها المؤسسة نتيجة تدريبزيادة تكاليف الت -

 .زيادة الوقت المطلوب لأداء العمل الجماعي -

تفاوت مستوى الموظفين يؤدي إلى بذل المؤسسة لمجهودات كبيرة لتحقيق تقارب المستويات على  -
 2.جميع الأصعدة

عدم قدرة بعض الموظفين من معرفة القرارات الصائبة من الخاطئة، أو عدم قدرتهم بالكامل على  -
 .الفعالاتخاذ القرار 

 .مبررات منطقية وموضوعيةيكون اتخاذ القرارات على أساس و  أحيانا، -

 .                                             ّ                           في بعض الحالات، قد تنشأ صراعات ونزاعات بين العم ال التي تعيق تطبيق التمكين -
ونقصد به الظروف والوسائل الواجب توفيرها في محيط المؤسسة :شروط خلق بيئة التمكين( ثالثا

متعددة نذكر منها وهذه الشروط كثيرة و .أرض الواقع طبيق التمكين علىالداخلي والخارجي من أجل ت
 3 :ثلاث تتصف بالأهمية ألا وهي

حيث أن التغيير ؛ يجب على كل فرد في المؤسسة أن يفهم الحاجة للتغيير :تفهم الأفراد الحاجة للتغيير -1
تقبل الناس أو الأفراد للتغيير  عامل أساسي في تحقيق النجاح في المؤسسة، لكن هناك عائق يتمثل في عدم

ولتفادي هذا العائق، يجب على الإدارة العليا للمؤسسة أن تشرح وتوضح الحاجة  .كونهم يخشونه ويخافونه
عليها تفعيل الاتصالات فهي تساهم في تعزيز ذلك ولا ينبغي عليها                    ّ       أهميتها للمؤسسة للعم ال، و و ير للتغي

خاصة إذا كانوا على مستوى عال . يير عند تفهمهم للحاجة للتغييرإهمال دور العمال في تحقيق سبل التغ
 ُ                       فه م أكثر استعدادا لتقبل ) .المهني أو يتمتعون بالخبرة الطويلة والمهارات العاليةو من التحصيل العلمي 

 (. التغيير
أي جعل  ؛(للتمكين) التحول للنموذج الجديدو النظام يحتاج للتغيير  (:للتمكين)حاجة المؤسسة للتغيير  -2

ّ   النظام قابلا لتأقلم مع تغيرات المحيط، خاصة فيما يخص تمكين العم ال          ّ    تشجيع العم ال و ولذلك يجب تحفيز .                                                             
 .لأهميته للمؤسسةأبعاد التمكين و و في المؤسسة سواء كانوا أفرادا أو جماعات على ضرورة استيعاب آفاق 

                                                             
 .370مرجع سابق، ص   "المهارات السلوكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشرية "عبد الحميد عبد الفتاح المغربي 1
 .314ص   3005 -الأردن–دار الإثراء للنشر و التوزيع ، ،ة الأعمالمبادئ إدار خضير كاظم حمود،   2
  .315-317المرجع السابق ص ص "مبادئ إدارة الأعمال "خضير كاظم حمود 3
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ّ     قابلية عم الهاو ي زيادة مهارة مساهمة المؤسسة ف -3 غيرها من و ت، المهارات ا يتطلب توفير التقنياوهذ :        
عدم توفر هذا العتاد فكري والمادي المناسب للتمكين و                     ّ                 ينبغي أيضا تزويد العم ال بكل العتاد الالصفات و 

 .مقاومتهم لأي تغيير في المؤسسةكين و سيؤدي إلى رفض العاملين للتم
شروط أخرى مكملة يجب أخذها بعين  إضافة إلى هذه الشروط الثلاث هناك: بعض الشروط الأخرى -4

تملك  المؤسسات التيفالشركات و . تعرف على العوامل الإستراتيجية والتكنولوجيةالاعتبار، كتوفير سبل ال
مكانيات تكنولو استراتيجيات واضحة للعمل و  التطوير المستمر لتحقيق جية غالبا ما تركز على التحسين و                  ا 

المرتقبين أي أنها أكثر ميولا للتمكين ت وحاجات المستهلكين الحاليين و ملائمة المنتج أو الخدمة وفقا لرغبا
كما أن بيئة التمكين تشترط توفر قاعدة . تكنولوجيا عاليةات التي ليس لها عمق استراتيجي و مقارنة بالشرك

تنفيذ و هم يستلهم من خلالها الأفراد، القدرة على تحقيق أهداف( الخ ...ثقافة عامة، مهارات، معلومات)فكرية 
 .القرارات المتخذة إزاء المشاكل التي يواجهونها أثناء تحقيق الأهداف

 1:ن نجاح التمكين يعتمد على عدة عوامل أهمها    ا  و 
 .مدى رغبة الرؤساء بتحويل الصلاحيات للمرؤوسين -
 .الثقة المتبادلة بين الرؤساء والمرؤوسين -
  .فعالية نظام الإتصالات والتغذية العكسية في المنظمة -
 .وجود نظام موضوعي لتقييم الأداء  -
وجود نظام عادل لتعيين قائم على التوظيف المؤهلين الذي يمتلكون مهارات عالية في مجال  -

 .عملهم
 . ربط الأداء بالحوافز المادية والمعنوية-     

 2:بعض الشروط منها" ندزكو "ويضيف   
رار أو ـع القـلموظفين نحو أداء مهام مثل صنبشكل مناسب فلا يمكن أن نمكن ا :تدريب الموظفينيجب  -

 .يحصل علي تدريب مناسب في المجال اتخاذ إجراءات معينة  دون أن
أي أن كلاهما يسعيان إلي بلوغ نفس  :لابد من وجود رؤية مشتركة بين القادة والموظفين في المؤسسة-

 .بتكار والتطويرالهدف وهو تقديم أفضل ما لديهم لإنتاج أفضل ووصول اعلي مراتب الا

                                                             
 .1، ص 2002دار وائل للنشر  الأردن  " إدارة الجودة الشاملة"أحمد محفوظ   1
 .  2002تب الحديث ؛ الأردن، عالم الك" الإدارة بالثقة و التمكين"رامي جمال أندراوس   2
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أي وجود الإحساس بوجود قيم ومعتقدات مشتركة حول الكيفية  :لابد من وجود مجموعة من القيم المشتركة-
 .التي يتوجب من خلالها أداء الأشياء ومعايير السلوك المناسب وأخلاقيات الفعال المؤسسية

خل التسييرية الهامة في المنظمات مما سبق يمكن القول أن موضوع التمكين سيظل يشكل أحد المدا       
دارات الموارد البشرية المستقبلية؛ كما يمكننا أن نستنتج أنه                                                                                                         الاقتصادية؛ وسيعرف تداول أكثر في المنظمات وا 
أصبح يرتبط بالعديد من المواضيع والمهام والمسؤوليات التي يجب ممارستها لتحقيقه؛ فهو يجمع بين تنمية 

وغيرها من العناصر التي تهتم بها المنظمات؛ ...القيادة والتنظيم والسلطة والاتصالتطوير الموارد البشرية و و 
ومن ثمة سيشكل أحد أهم المداخل .وبذلك  فهو يرتبط بالبعد الإيديولوجي والفلسفي والإستراتيجي للمنظمة

 .   التسييرية لإدارة الموارد البشرية المستقبلية
 

 .ودة الحياة الوظيفيةالتوجه نحو إدارة ج :المبحث الرابع

لقد زاد اهتمام الباحثين والأكاديميين والمهتمين في المنظمات وخاصة في السنوات الأخيرة بموضوع جودة     
حظي و  (Qwl)والذي يرمز له اختصارا(  (Quality of lifeحياة العمل أو ما يعرف جودة نوعية حياة العمل 

الاهتمام هذا ينطلق و  .عاما 10لهندسة للبشرية لمدة تزيد على باهتمام المتخصصين بالعلاقات الإنسانية وا
من أجل أداء العمل بصورة  من مسلمة مفادها حاجة الأفراد العاملين في المنظمة إلى أجواء عمل جيدة

لذا فان الهدف الأساسي من محاولات تحسين نوعية حياة العمل يتمثل في إعداد قوة عمل راضية  ،مناسبة
تعد الوظيفة من  ة وذات ولاء عالي لأعمالها وعلى درجة عالية وقدرة فائقة والإبداع والابتكارومندفعة ومحفز 

الركائز التي يقوم عليها العمل في المؤسسة وهذا من خلال ما تقدمه  من مسهلات وخدمات تساعد المؤسسة 
مة ولقد أصبح تنامي في تسيير إعمالها وأيضا كونها جزء من تخطيط منظمي كبير تقوم على أساسه المنظ

ويكتسب المسار الوظيفي في ، ت تقوم على تحسين حيلته الوظيفيةالوعي لدى الموظف وزيادة خبرته مسببا
المؤسسة  أهمية بالغة كونه يبرز الأهداف الإستراتيجية ويضع كل فرد في مكانه المناسب ويساعد على 

ات، واختلفت أهدافها كما ساهمت ـومواصف فـيعار ة عدة تـفراد حيث عرفت الوظيفلأتحقيق السعادة والرضا ل
فماذا نقصد بجودة الحياة الوظيفية وفيما تكمن أهميتها وما . بشكل واسع في حسين ظروف العمل وبرامجه

 هي انعكاساتها على إدارة الموارد البشرية المستقبلية؟

 .مفهوم جودة الوظيفة: المطلب الأول

جال واسع من الظواهر التنظيمية سواء في شكل الكلي استحوذ مفهوم جودة الحياة على م  
حيث يشير مفهوم جودة حياة العمل إلى توفير المنظمة لعوامل ، هوالموضوعي أو في أحد أبعاده ومكونات

وأبعاد حياة  وظيفية أفضل للعاملين بها ويتطلب ذلك انتهاج سياسات خاصة بالموارد البشرية تمكن من 
 .حاجاتهم وتحقق أداء أفضل للمنظمة  توفير حياة وظيفية تشبع
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وغالبا ما ينظر إلى جودة الحياة العمل على أنها بناء مفاهيمي متعدد الأبعاد كم تم مناقشتها في الأديبات 
  لـة مكافأة أفضـمة في العمل وأنظمالإدارية حيث ليشمل هذا المفهوم بشكل جمعي على الأمن والسلا

فما هي حقيقة .شاركة ومتعاونة وفرص أفضل للنمو إلى غير ذلكأجر عادل ومنصف ومجموعات عمل مو 
1 :هذا المفهوم؟ وفي البداية نحاول تعريف مفهوم الوظيفة وذلك كما يلي

 

الوظيفة هي عبارة عن مجموعة من المهام والواجبات والمسؤوليات التي يكلف بها الشخص معين يمنح  -
 الواجبات والمسؤوليات له قدر من السلطات التي تمكنه من القيام بتلك 

يتمثل مفهوم الوظيفة الحجر الأساسي لعمل إدارة الموارد البشرية والوظيفة هي مجموعة من المهام تسند  -
من أمثلة على وظيفة مدير الإنتاج وظيفة و , شخص واحد له هوية واسم ومصدر وتسمية الموظف  إلى

ام تجمعها إدارة الموارد البشرية بحيث كاتب الحسابات كل من هذه الوظائف تتضمن مجموعة من المه
 2.يمكن إن تسندها إلى فرد واحد فتعطيها اسم

يمكن تعريفها بأنها ذلك النشاط الإداري المتعلق بتحديد احتياجات المشروع من القوى العاملة وتوفيرها  -
 3.بأعداد والكفاءات المحددة أو التنسيق الاستفادة من هذه الثروة البشرية بأعلى كفاءة

4:نذكر من بينها  تعاريف لجودة حياة العملوهناك عدة     
 

جودة حياة العمل من خلال أثارها المترتبة حيث يرى أنها تمثل زيادة مشاركة  : Auddersonتعريف  -
العاملين في القرارات التي كان يقوم بها المديرون كما تنعكس في صور تقيس الإنتاجية من خلال استخدام 

 .لى تحسين الأمن والصحة وتحسين الرضا الوظيفيإبصورة أكثر من الأموال هذا إضافة الأمثل للأفراد 

تعبر عن توفير العوامل البيئية المرضية والمحببة والآمنة بمكان العمل بدعم رضا  : Havbovicتعريف  -
 .العاملين بإضافة إلى توفير نظم المكافآت وفرص النمو المناسبة 

ن الجودة الحياة في العمل تبدوا في الممارسات التي تبادرها الإدارة من ويشير إلى أ: Mayersتعريف  -
تجاه لإخلال الأنشطة الدارية المتعددة لتحسين كفاءة التنظيم وزيادة الرضا الوظيفي للعاملين وفي نفس ا

 بأنها مجموعة الأنشطة التي تمارسها المنظمات بغية تنمية وتطوير الحياة أثناء boisيعرفها كل من 
 العمل بما ينعكس ايجابيا على إنتاجية المنظمة

ويشير مفهوم الرضا عن العمل في نظر الكثير من الأفراد العاملين إلى قبولهم واستحسانهم للعمل         
ويؤثر الرضا عن العمل على الكثير من الظواهر في .يث يولد لديهم مشاعر الرضا عنه، حالذي يزاولونه

                                                             
 .222ص  "مرجع سابق "المهارات السلوكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشرية"عبد الحميد عبد الفتاح المغربي  1
 .142، ص 2004الأردن، الطبعة الثانية،  "إدارة الموارد البشرية "سعاد نابف برنوطي  2
3
 22، ص 2005دار الشرق للنشر والتوزيع، الطبعة الثالثة،  "البشرية إدارة الموارد "مصطفى نجيب شاوش  

الطبعة الأولى، ؛ جامعة المنصورة؛ مصر،  كلية التجارة   "المهارات السلوكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشرية" عبد الحميد عبد الفتاح المغربي  4
 .222، ص 2002
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الحوادث أثناء العمل و الشكاوي يض معدلات الدوران السلبي ومعدلات الغيابات و من بينها تخفو  ،المنظمة
 ... .يحسن معدلات الأداءو يزيد من الرضا عن العمل و 

ولذلك فان الكثير من المنظمات غالبا ما تجري ودراسة الدورية عن الرضا الوظيفي للأفراد العاملين عن      
دراكا لحقيقة مشاعر الأفراد ولتجنب الكثير من المشاكل  الناجمة عن عدم                                      أعمالهم لكي تكون أكثر معرفة وا 

وان الرضا عن العمل هو جزء من الرضا عن الحياة بصورة عامة حيث أن البيئة الخارجية هي ، الرضا
 1.الأخرى تؤثر على مشاعر الأفراد نحو العمل ودرجة رضاهم

عمل الاجتماعية والطبيعية والنفسية وممارسات يذهب البعض إلى ربط نوعية حياة العمل بظروف الو      
فيعرف هؤلاء نوعية حياة العمل بالنوعية العالية لحياة العمل والتي تتحقق من خلال خلق جو  إدارة المنظمة،

عمل ملائم واستخدام إجراءات ونظم وطقوس عمل شعر الفرد العامل بأهميته في المنظمة وتحفزه باتجاه 
 .الأداء الأفضل 

بالقدم الوظيفي و  يذهب البعض الآخر إلى أن يقرن النوعية الجيدة لحياة العمل بتأثير ظروف العملو     
 .لموارد المنظمة، فكلما كانت هذه الموارد لفترة أطول كلما دل على جودة نوعية حياة العمل في المنظمة

طويلة مع انخفاض دوران العمل وفي مفهومهم هذا إشارة واضحة إلى أن بقاء الفرد العامل مع المنظمة لفترة 
السلبي وقلة مشاكل العمل يدل على رضاه الذي يشكل بيئة العمل ونوعية الحياة في المنظمة أحد أهم 

 .2 مصادره الأساسية
 3: مما سبق يتضح لنا أن مفهوم نوعية حياة العمل يتمثل بجانبين أساسيين    

نتاجية، من خلال تطوير الأنظمة الإنسانية، أكثر مكن استخدام كل الإمكانيات البشرية لغرض زيادة الإ-1
 .الأنظمة الأخرى في بيئة العمل

المشاركة في اتخاذ القرارات مع المديرين  ، وسعي كل العاملين إلى إشباع حاجاتهم الأساسية في العمل-1
 .في مواقع العمل 

لذي يتمثل بتلك الجهود الرامية ومن الضروري جمع الجانبين للحصول على مفهوم يكون أقرب للشمولية وا
للسعي إلى خلق بيئة عمل أخلاقية للمنظمات والتي تتمثل بديمقراطية الإدارة من خلال السماح للعاملين 

ساعات وتقليل  ،المكافآتو العدالة بنظام الأجور تحقيق و  ،تعزيز التعاون، و بالمشاركة في اتخاذ القرارات
اتخاذ و  ،رغباتهمو الذي بدوره سيعمل على إشباع حاجات العاملين فضلا عن سلامة بيئة العمل، و  ،العمل

 .قد تحقق ردود فعل ايجابية تتمثل في سعيهم لزيادة الإنتاجية، ظروف عمل إنسانية
 4:ومما سبق يمكن حصر عناصر نوعية العمل في       

 .ديمقراطية الإدارة-1
                                                             

1
 .131-119 ، ص1003الطبعة ، مصر؛ دار الجامعة الجديدة:"دخل تطبيقي معاصر، ملتنظيميالسلوك ا"حمد عبد الباقي ، مصلاح الدين -

2
 .222-222 ، ص2005دار وائل للنشر، الأردن،  "إدارة الموارد البشرية" الهيبتيخالد عبد الرحمن  -

.31ص  "مرجع سابق "سعد علي العنزي و أحمد علي صالح
3  

. 40ص " ع سابقمرج" سعد علي العنزي و أحمد علي صالح
4  
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 .مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات-1
 .أكثر إنسانيةخلق ظروف عمل -3
 .تشجيع التآلف والمحبةو تعزيز التعاون -4
 . المكافآتو تحقيق العدالة في الأجور -1
 .الأمان للعاملين جميعهمو بناء مناخ تنظيمي، يتمثل بتوفير السلامة -6

حلال المزايا وفي ضوء التعاريف يمكننا القول أن جودة الحياة العمل تعني توفير ظروف  العمل الجيدة من 
عطاء العاملين فرص أكبر ، لإلاهتمام بالوظيفة وتدعيم العلاقات الجيدة بين العاملين، المكافآت الجيدةوا

 .لتأكيد ذواتهم
   
 .لأسباب التي دعت إلى الاهتمام بها وأبعادها، اأهمية جودة الحياة الوظيفية :ثانيالمطلب ال  
سنة  kast) أن (علي العنزي وأحمد علي صالح  سعد ) لقد ذكر كل من :أهمية جودة الحياة الوظيفية :أولا

 1:استعرض العديد من الدراسات وتوصل إلى أن جودة نوعية العمل يمكن أن تؤدي إلى (1125
 ما في حلقات النوعية،، كحل المشكلات جميعها سواء التي تواجه العاملين أو المنظمة بأسلوب المشاركة-1

 .وخلق منظمة متكاملة ديمقراطية
 .مكافآت تجعل العاملين أكثر رضا عن عملهمو أنظمة أجور  تصميم-2
 . الحفاظ على سلامة العاملين بالمنظمةو  ،تحسين بيئة العمل من خلال تقليل ساعات العمل-3
 .إعادة هيكلة الأنشطة ليصبح العمل أكثر رضا لهم-4
 .المنظمةالسعي لإيجاد بيئة عمل آمنة وظيفيا عن طريق الاهتمام بحقوق العاملين في -5
 .زيادة المعرفةو العمل على تجديد التطوير الفكري -2
تبنى فيه علاقات و  ،تقليل الصراعات بين العاملين من خلال تطوير مناخ تنظيمي تسود فيه روح التعاون-2

 .تسعى إلى زيادة الإنتاجية وتسوية التذمر الواسع الانتشار بين العاملين في المنظمة
ما يؤول إلى منافع من قبيل زيادة ، بحسينات الايجابية في اتجاهات وسلوك العاملينالسعي وراء زيادة الت -2

 .لإصابات التي تحصل بين العامليناالتقليل من الحوادث و و لإنتاجية كفاءة المنظمة وجودة ا
جودة ب ملقد دعت العديد من الأسباب إلى الاهتما: الأسباب التي دعت إلى الاهتمام بجودة حياة العمل :ثانيا

 :الحياة العمل حيث واجهت المنظمات مشكلات عديدة منها
 المنافسة، والحرص على خلق عميل دائم  ةانخفاض الجودة، وشد -1

 ( الانسحاب الجسمي أو النفسي)هروب العمال من العمل  -1

 انخفاض العوامل الاجتماعية والإنسانية في جو العمل  -3

                                                             
.43-  42ص ص "مرجع سابق"سعد علي العنزي و أحمد علي صالح 

1
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 .الأفرادحاجات التصميم التقليدي للوظائف لم يعد يكفي لإشباع  -4

تعليما ووعيا مما جداهم يسمعوا و  ،تغير احتياجات وطموح الأفراد فلقد أصبح الفرد أكثر استنارة -1
 1.للحصول على الحاجات العليا أيضا وليس مجرد كسب قوتهم من أجل المعيشة 

ى الأبعاد بشكل عام تركز الجهود المبذولة لتحقيق جودة حياة العمل عل:أبعاد جودة حياة العمل:ثالثا
 :والعناصر التالية

 توفير بيئة عمل صحية وآمنة  -1

 إتاحة الظروف البيئية المعنوية المدعمة لأداء العاملين  -1

 المشاركة الفعلية بمفهومها الواسع  -3

 توفير متطلبات الاستقرار والأمان الوظيفي  -4

ثراء الوظائف لتواكب المستجدات الحديثة وتشبع طموحات العاملي -1  .ن                                                                         إعادة تصميم وا 

 عدالة نظم الأجور والمكافآت والحوافز المادية والمعنوية  -6

 إتاحة فرص الترقية والتقدم الوظيفي  -1

 إتاحة الظروف الملائمة لتحسين الإنتاجية والكفاءة  -8

 توفير فرق عمل متكاملة  -9

 العدالة الاجتماعية والحفاظ على كرامة العاملين وخصوصياتهم-10   
ذا و .... فإنه في الواقع يعتبر ؛ وبما تسمح له من توجيه الأوامر والتعليمات  ،ظيفيةعتمد على سلطته الو ا     ا 

إن قيادة الفريق تمثل مصدر الطاقة ولابتكار لدى الفريق، لذلك فالقيادة الفعالة  مدير للفريق وليس قائدا له،
رحب حتى لو  تقبل مشاركتهم بصدرو  ،الانفتاحية مع أعضاء الفريقو للفريق ترتكز على الوضوح والمصارحة 

تعارضت مع آراء القائد، إن المهمة الأساسية لقيادة الفريق أن تجعل روح المصارحة الانفتاحية بين أعضاء 
 2. الفريق أمرا واقعيا

 
 .على إدارة الموارد البشرية المستقبلية جودة الحياة الوظيفيةانعكاسات نظام  :المطلب الثالث

مجالات تطبيق و برامج من خلال  الموارد البشرية المستقبلية انعكاسات نظام الجودة على إدارة تظهر
 :إدارة الموارد البشرية والتي يمكن عرضها على النحو التاليجودة الحياة الوظيفية التي تسعى لتحقيقها 

إن تحسين الوظيفية ممثلة بنوعين من البرامج الخاصة بتحسين الحياة : برامج جودة الحياة الوظيفية :أولا
 3:ية وهيالوظيف

                                                             
 222ص " مرجع سابق   "المهارات السلوكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشرية"  عبد الحميد عبد الفتاح المغربي 1

 
2
 .202ً.ص2001ية القاهرة مصر    دار التوزيع و النشر الإسلام" الخروج من المأزق  فن إدارة الأزمات"محمد فتحي  

      
 205-200ص مطبعة العشري مصدر سبق ذكره ص  "الأطر المنهجية و التطبيقات العلمية  –إستراتيجية تطوير و تحسين الأداء"محمد جاد الرب   3
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ويقصد بها مجموعة البرامج اعتادت المنظمات على استخدامها منذ الخمسينات من  :البرامج التقليدية-1
هذا القرن والتي تأثرت بالإرث الفكري الداري للمدارس الإدارية متمثلة بمبادئها المعروفة، كما يقصد بها 

 1 :معرفة كل أو أغلب المنظمات بهذه البرامج وهي( التقليدية )
معالجة حالات التعب ..( نظيف، إضاءة، تهوية)تهيئة مكان العمل  :تحسين بيئة وظروف العمل - أ

جراء الدراسات الخاصة                                                                                                  والإرهاق وتتم عن طريق إعادة النظر بساعات العمل، وتطبيق نظام فترات الراحة وا 
ضاء، وخاصة في الأعمال بالحركة والوقت والتركيز على المعاملة الإنسانية للعاملين، تقليل مصادر الضو 

تقوم المنظمة بعزل الآلات وذلك عن طريق إعادة التي تستخدم فيها المعدات ذات الأصول العالية وهنا 
 .تصميم الأعمال بما يمنع من ظهور رحالة التكرار في أدائها

لين مجموعة من الإجراءات التي تستهدف عدم تآكل مهارات وخبرات العام :برامج الصيانة البشرية   - ب
 .ضافة إلى إعادة النظر بسياسات الأجور والحوافز ، إوهذا بالاهتمام ببرامج التدريب والتطوير

يشتمل على أنماط الاستخدام غير التقليدية عن طريقة  :إعادة النظر في ساعات العمل المطلوبة  -ج
هذا العين أن يشتغل ستخدام العمل المضغوط ، ااعتماد مبدأ حاجة العاملين إلى الراحة وتجديد النشاط

 .أيام  6أيام بدلا من  4أو  1العاملين ساعات العمل المطلوبة 

وتشكل الحوافز المعنوية إذ أن في العمل ونظام الحوافز المعنوية ذات  :توفير برامج الرفاهية الاجتماعية -د
مستمرة وشاملة  الطابع الاجتماعي كالنوادي والأسواق ودور الحضانة، يشترط في هذه الحوافز أن تكون

 .لأكبر عدد ممكن من العاملين
تقديم خدمات طبية وتستهدف الاهتمام بالناحية المعنوية والنفسية والعقلية  :توفير برامج الرعاية الصحية -هـ

للعاملين إلا أن أهميته هذه البرامج تتباين بتباين نوع وطبيعة أعمال المنظمات الصناعية إذ أن خطورة 
 .ى اعتبارات الخدمات الطبية أكثر ضرورة من غيرهاالأعمال تقضي إل

مطلوبة في كل المنظمات حيث تستخدم لأغراض وقائية من : التركيز على برامج الأمن والسلامة المهنية و 
فمثل هذه الحوادث تظهر لأسباب فنية خاصة بيئة العمل ، الحوادث تارة ولأغراض علاجية تارة أخرى

ج السلامة المهنية يمكن أن توجه لمعالجة النوعين من الأسباب حيث تستخدم ذا فان البرام، لومستلزماته
تستهدف هذه و  ،لأغراض التوعية وضرورة الحفاظ على مستوى معين من كفاءة استخدام معدات الإنتاج

، عمالا يتعرض العاملين فيها لخطر الإصابة ببعض الأمراض كالربو، أالبرامج احتواء الأمراض المهنية
 .الخ...اق،لاختنا
وأهمية هذه العلاقات تستهدف لإرساء أسس وعلاقات صحية :  الاهتمام بالعلاقات الإنسانية في العمل -ن

تعد نشاط هادف يسعى إلى تحفيز العاملين على العمل بإنتاجية عالية وبصيغة و  ،ما بين الإدارة والعاملين

                                                             
 .222-220، ص " مرجع سابق"خالد عبد الرحمن الهيتي -1
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نظمة بما تخلق شعور الانتماء باعتبار شاعة حال التعاون وروح الفريق بين أعضاء الم، إعمل جماعي
كذلك هذه البرامج تخلق الثقة المتبادلة بين الفرد العامل وزميله و  ،أهدافهم الشخصية وأهداف المنظمة الواحدة

 .حيث يصبح كما في المنظمات اليابانية فعندما يسأل عن ملكية الوحدة الصناعية يقول بأنها لي 

بما يتلاءم مع و سها المنظمات النشاطات التي تمار و يقصد بتلك البرامج  (:العصرية)البرامج الحديثة  -3
 ص البيئة التي تعمل في إطارها،خصائو خصائص الأفراد العاملين فيها، و طبيعة التغيرات في أعمالها 

 فالمتتبع للإرث الإداري نجد أن مرحلة السبعينيات والثمانينيات والتسعينيات شهدت الكثير من التغيرات على
 :   الأصعدة التالية 

نتاج منتج واحد، أصبحت خطوط الإنتاج و تنوع أعمال المنظمات فبدلا من ممارستها العمل واحد  -                                     ا 
 .أصبح التنوع  في الإنتاج ملازم لعمل المنظمات و متعددة 

 .تنوع مهاراتهمو رغبات الأفراد العاملين و تعدد حاجات  -
 . ة التنافسية فيما بين المنظمات في الصناعة الواحدةزيادة حدشيوع حالة عدم التأكد البيئي و  -
ألزمت مثل هذه التغيرات في المنظمات بإعادة النظر في برامج تحسين حياة العامل لذا أصبحت هذه  -

البرامج تؤطر بهدف استراتيجي، يوجه بالشعور بالمصير المشترك للفرد العامل والمنظمة على حد سواء، 
 1: لمنظمات نحو استخدام البرامج التاليةاتجهت لتحقيق هذه الأهداف او 

نشاطات المجموعات التي ينتمي و العاطفي للفرد العامل و تستهدف الاشتراك النفسي : الإثراء الوظيفي -   
تحمل المسؤولية التي تترتب على هذا العمل وتحقيق أهداف الموضوعة و  الاشتراك الذي يشجعه على، إليها

لوب بالمثل القائل بان الشخص الذي يكون معك على نفس القارب لن يتعمد يبرر هذا الأسو العمل، 
لكي يكون و ، حالات الملل تعد أسباب مبررة للاستخدام هذا الأسلوبفان الاضطرابات النفسية و ، إغراقه

ذالك عن طريق و ، استخدامه فعالا يفترض بالمنظمة أن تذلل الصعوبات التنظيمية التي تعرقل استخدامه
فعند توفير ، العمالو تغيير أنماط التعامل بين الإدارة و ، فتح قنوات الاتصالتاح الإداري على العاملين و الانف

 .تحسن من نوعية القرارات الإداريةالعمال في وضع الأهداف يسو هذه المستلزمات فان مشاركة الإدارة 

هدف الذي يستند إليه أسلوب يدور مفهوم فرق العمل المدارة حول نفس ال :فرق العمل المدارة ذاتيا -
تصميم الخطط و المتمثل بتوسيع جهود مشاركة العاملين في وضع أهداف المنظمات، و  الإدارة بالمشاركة،

لتحقيق هذه الأهداف، يتكون الفريق من خمسة عشرة عامل يتولون إنتاج كل منتج بدلا من إجراءه  ةاللازم
تقليل التكاليف و   سلوب يمكن أن يساهم في زيادة الإنتاجيةعن طريق انتقالهم وترتيب المواد، مثل هذا الأ

حكام السيطرة الفوقية على العملو   .                                ا 

                                                             

 
 .205ص "مرجع سابق" محمد جاد الرب   1
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ليدية به بالرغم من أسلوب جداول العمل البديلة، ورد ذكره ضمن البرامج التق: جداول العمل البديلة  -
في تحديد أوقات جداول  إلا انه استهدف إضافة إلى منح الحرية للفرد العامل ،لتحسين الحياة الوظيفية

استخدامه في سويسرا  غيابا تهم، فقد شاعتقليل تأخيراتهم و و ة كفاءاتهم، زيادو زيادة رضا العاملين و العمل 
 .فرنسا والولايات المتحدة الأمريكيةوألمانيا و 

افسة ، حيث أن المنهي جودة المنافسةيمكن القول أن إدارة النوعية الشاملة : إدارة النوعية الشاملة -
خاصة منذ مرحلة و المحلية والدولية كبيرة بحيث تفرض الالتزام الكامل بتحسين النوعية المستمرة 

التسعينيات، لذا بات لزاما على المنظمات اعتماد برامج إدارة النوعية الشاملة أو الخروج من العمل، كما 
في مجال النوعية من قبل الجميع، تحمل المسؤولية و تدور فكرة هذا الأسلوب بإشاعة الوعي داخل المنظمة 

تؤكد التجارب بان و مثل هذا الأمر يستوجب خلق جو عمل مناسب والاهتمام بنوعية حياة العمال، و 
 استخدام هذا الأسلوب يعزز من القدرة التنافسية للوحدة الصناعية 

كما أوردها  مورد البشريالمتعلقة بالنذكر منها  المبادئتقوم إدارة الجودة الشاملة على مجموعة من و      
 : ديمنج وهي أربعة 

 ذالك رجال الإدارة في التعلم على العمل بماو استخدام طرق حديثة للتدريب  -
  .تبني أساليب حديثة في الإشراف وأن يكون هدفها مساعدة العمالة -
الاطمئنان و  الإدارة بالأمانشعره تأن  بعضو من أعضاء المنظمة بطريقة فعالة يجكلكي يعمل الفرد  -

 .في العمل
 الجدارة و التخلص من نظام التقويم المستوى و التي تحرم العمال من التفاخر بالعمل  زإزالة الحواج -
 التحسين الذاتي لكل العاملين لمواكبة التقدم التكنولوجي و إقامة مجموعة من البرامج التعليمية و التدريبية  –

نظمة في صور مجموعات عمل من اجل انجاز العمليات بالإضافة إلى وضع جميع العاملين في الم
 الإداريةو الإنتاجية 

والتي تستهدف في تحليل ( كتز، وبر، كوشن)سة خلصت دار : مجالات تطبيق جودة الحياة الوظيفية :ثانيا
دور جودة حياة العمل في تحقيق الفعالية و  ،فعالية المنظمةو العلاقة بين نظم أداء العلاقات الصناعية 

، نظم العلاقات الصناعيةو نظيمية إلى وجود علاقة ايجابية بين المشاركة في برنامج جودة حياة العمل الت
الأداء الاقتصادي للمنظمة، و فراد طرديه بين اتجاهات الأو ذا إلى جانب وجود علاقة ارتباط ايجابي ه
معدلات دوران العمل  علىاختبار الفرضيات المتعلقة ببرامج جودة حياة العمل  هفلوفيكاستهدفت دراسة و 
رها بالولايات طبقت دراسة على إحدى الشركات الصناعية المتعددة الجنسيات التي يقع مق، و ترك العملو 

توصلت الدراسة أيضا إلى وجود تأثير ايجابي لتلك البرامج على تخفيض معدلات و ، المتحدة الأمريكية
  .دوران العملو الشكاوي 
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جود العمل يمكن الوقوف من خلال ثلاثة مؤشرات واسعة الاستخدام يمكن بشكل عملي فان رضا عن و و    
 : غتها في شكل ثلاثة أسئلة كما يليصيا
 هل يتضح بتلك المنظمة لشخص بحث عن عمل  -
 هل تعتقد أن منظمتك مكان مرغوب للعمل فيه -
 امتنانك للعمل و ما مدى رضائك  -

ليهم إلا أنها ليست دائما العنصر الإبقاء عو هامة لتوظيف العاملين إن الأجور والمزايا المادية تمثل أداة      
لعديد من الأسباب أهمها التدخل القانوني والاتفاقيات الجماعية ، لالحاكم الإستراتيجية توظيف كافية وملائمة
إذن هناك خصائص أخرى تتعلق ببيئة العمل مثل التقدير  وتدخل النقابات واتحادات العمل وغيرها،

ة أكثر شمولية يتوافق مع مفهوم جودبحيث يمكن تبني مدخل  رعاية أطفال وأسر العمال، الرفاهية، حترام،والا
 الحياة الوظيفية 

تحليل جودة الحياة والتي اهتمت بدراسة و ( 5444الرب جاد )أما على المستوى العربي فان دراسة      
ايير تمثلت في عمليات المشاركة معالوظيفية في شركات قطاع الأعمال في مصر، من خلال عدة 

والأمن  رالالتزامات الاجتماعية للمنظمة تجاه العاملين، والأمن والصحة المهنية في بيئة العمل والاستقراو 
دعم القيادات الإدارية لجودة الحياة الوظيفية في شركات محل و  والأداء المالي لقطاع الأعمال، الوظيفي،
لحة لتطبيق المفاهيم الحديثة المدعمة لتطبيق عوامل جودة الحياة الوظيفية من ثم توجد حاجة مو  التطبيق،

 مع ضرورة المتابعة الدورية لهذه القطاعات من قبل الدولة 
الأمان الرعاية الصحية و و التنوع و لية كما أن الأفراد يدركون جودة حياة العمل عندما تتسم وظائفهم بالاستقلا -
مزايا الاجتماعية لضمان البقاء إمكانية مساهمة ذات المعنى لتحقيق فعالية الو الحصول على بعض الخدمات و 

هي و ذات معنى ظيفة إلى الرغبة في مهنة مشبعة و العمال تتحول توقعاتهم من مجرد الرغبة في الو ، المنظمة
ي مجال بغية تحليل المحددات الخارجية لجودة حياة العمل ف( 3005قودما لويس سنة ) الدراسة التي قام بها

عنصر متغير موضوعة في ثمانية  61تكونت بيانات الاستقاء من و ، الرعاية الصحية في سبع مؤسسات
 : ذالك على النحو التاليو عوامل جوهرية 

 ؛دعم المشرفين للعمال معهم   -5    
 ؛الاتصالاتو فريق العمل  -3    
 ؛متطلبات الوظيفة  -2    
 ؛سلطة القرار - 9    
 ؛داخل المؤسسة العلاجيةو المريض خارج رعاية  -1    
 ؛الخصائص المميزة للمؤسسة -6    
 ؛التعويضات و المزايا  -7    
  ؛تطوير العاملينو تنمية  -5    
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 . الانطباعات العامة عن المؤسسة - 4   
خلصت الدراسة إلى أن تطبيق جودة حياة العمل في المؤسسات الصحية محل الدراسة أدت إلى و       
من الضغوط الواقعة على العمال وتقليل  التقليلو  المشكلات الأساسية في بيئة العمل،ضاء على الق

رعية لتحسين جودة الفو ستراتيجيات العامة لإاك بالإضافة إلى تطوير السياسات و ذالالصراعات التنظيمية و 
 .الحياة العملية

والسلوكية في  مت بها الدراسات التنظيميةإن جودة حياة العمل تمثل مجالا واسعا من المجالات التي اهت -
فيره لكي العوامل المتعددة التي يجب السعي لتو هذا المجال لمجموعة من الأبعاد و يتفرغ الفترة الأخيرة و 

 .ينجح تطبيق هذا المفهوم

ية الآراء الفكرية حول البعد التسيري للموارد البشرية خاصة من حيث نوعية الموارد البشر  مهما كانت      
؛ سوف تكون إدارات (مؤقت أو دائم)توظيفهاكفاءاتها وكيفية التعامل معها و  المطلوبة في المستقبل من حيث

الموارد البشرية في المستقبل مضطرة أكثر إلى تبني نظام جودة الحياة الوظيفية؛ لما يحققه هذا النظام من 
أصبحوا متطلبين  لمتطلبات العاملين الذين للمنظمة؛  حيث يشكل شكل من أشكال الاستجابةو فوائد للعاملين 

في الوقت ذاته يشكل بعد تسويقي شكال التحفيز والمحافظة عليها؛ و ؛ وبالتالي شكل من أبدرجة كبيرة جدا
شهاري للمنظمات سواء بالنسبة للمستهلكين أو المتعاملين مع المنظمة أو الراغبين للعمل بها  .                                                                                        وا 

 

 .خلاصة الفصل

واضحة حول توجه ممارسات إدارة و اجه من هذا الفصل أنه ليس هناك دراسات معمقة وما يمكن استنت    
الموارد البشرية ؛ بالرغم من أهمته في تحديد وضبط الإستراتيجيات التي تقوم عليها هذه الإدارة والأساليب 

متباينة ومتفرقة؛ التي تسمح لها تحقيق ذلك؛  حيث كل ما جاء في هذا المجال هو أفكار و الأدوات التسييرية و 
 .عة وتفتقد إلى الشمولية والترابطأعطت بعض الإشارات المتقط

وقد حاولنا من خلال هذا الفصل الوقوف عند أهم التوجهات التسييرية التي استنتجنها مما سبق من 
ملة والتمكين دراستنا؛ والتي تتمثل في التوجه أكثر نحو نظام الجودة الشاملة وزيادة الاستخدام النوعي لليد العا

دارات الموارد البشرية المستقبلية أن و وجودة الحياة الوظيفية؛ فلا يمكن للمنظمات و المستمر للموارد البشرية                                        ا 
كما  يجياتها المستقبلية هذه العناصر؛تقوم بمهامها على أحسن الأحوال دون أن تراعي في ضبط استرات

لتكامل بين هذه العناصر؛ كما تبين لنا أن كل عنصر يستوجب عليها حين تنفيذها ضرورة تحقيق الترابط وا
من هذه الناصر يمكن أن يشكل مدخلا من المداخل التي يمكن اعتمادها في البعد التسييري المستقبلي 

يمتد بالضرورة إلى المداخل الأخرى حتى و للموارد البشرية؛ وأن أي مدخلا تعتمده المنظمات سوف يحتوى 
 .فضل في الموارد البشريةلأيكون مدخل كافي للتحكم ا
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 .عامملخص  (ا

 يعد بل ات؛المنظم إليه تسعى    ً هدف ا ذاته حد في يمثل لا البشرية الموارد أفضل امتلاك أن المؤكد من  -   
 الأخرى لبشريةا الموارد إدارة وسياسات إستراتيجيات لنجاح مدخلا بذلك يعتبرو  الهامة، الأولى المراحل أحد
 أخرى عمليات تبعهات أن يجبو  كافية؛ وغير ضرورية عملية هأن إلا  ...التحفيزو  والتطوير التنمية مثل

 وذلك  البشرية الموارد لهذه المتواصل التدريبو  التنمية بينها ومن   ً  جد ا، مهمةو  مكملةو  أيضا ضرورية
 وتدريبها ،والعمليةأ ةــالنظري واءـس هاـنشاطات مجال في يستجد ما لأحدث ةالمستمر  المعرفة موضع في لوضعها

 كل في عالية كفاءة ذات البشرية الموارد هذه لتكون والعالمية، المحلية التكنولوجيا إليه تتوصل ما آخر على
 المنظمة مبيعات على وبالتالي المنظمة، خلدا اإنتاجياته على عالية إيجابية ائجبنت بالطبع يعود وهذا وقت،

 أهدافها تحقيق في المنظمة نجاح إمكانية على     ً مؤشر ا كذلك ويعد .السوق في التنافسي وموقفها وربحيتها
 .المستقبليةو  الآنية

 تفرض على المنظمات التحولات البيئة التنافسية الجديدة الحالية والمستقبلية أن أيضا المؤكد منو  -   
الاستثمار الفعال لمختلف الموارد والكفاءات  التسييرية التي تمكّنها من ضرورة البحث عن أنجع الأنظمة

على نقاط قوتها لإسغلالها أحسن إستغلال؛ وتحديد مجالات الضعف بها بغية معالجتها  الداخلية، والتعرّف
 .في أحسن الظروف

ومن لا يتطلع لغده يبقى  ومن لا يعرف أمسه لا يتحكم في يومه؛ من لا يتقدم يتأخر؛ فكرةوانطلاقا من   - 
انطلاقا من متطلبات البيئة وتحدياتها  ولإعتبار فرضية محورية إدارة الموارد البشرية في المنظمة؛ عا لغيره؛تاب

أصبحت إدارة الموارد البشرية الإدارة  التحديات؛المتطلبات و ومكانة الموارد البشرية في مواجهة ومجابهة هذه 
  .مكانة وأهمية في المنظمةالتي تسبق الإدارات الأخرى  المنظمات؛ وهي يفالرئيسية 

وعليه  .يعتبر الأداء الجيّد للموارد البشرية أحد أهم ركائز تحقيق البقاء والاستمرار للمنظمة وتفوقها -   
التقليدية لها القائمة على التركيز على  الموارد البشرية الحالية والمستقبلية بحاجة إلى استبدال الصورةإدارة ف

يث أصبح حاليا هدف ، حلى التفكير الاستراتيجي المتكاملإلى الصورة القائمة ع ؛ليي والتفصيالمنظور الجزئ
ولتحقيق ذلك أصبحت هذه الإدارة تمارس وظائفها وفقا  .إدارة الموارد البشرية تكوين يد عاملة فعالة ومستقرة

ار، والذي ينعكس في أهم خصائصها التعقيد وعدم الاستقر من لمتطلبات التغيرات البيئية المحيطة بها؛والتي 
التطور التكنولوجي، )ضرورة مواجهتها ومنها لعناصر بمثابة تحديات يستوجب عليها جملة من المعطيات وا

 (.الخ...الجودة، المنافسة الشرسة
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ديثة لإدارة الموارد البشرية، منها إدارة الجودة الشاملة لتحقيق في ظل هذه التطورات ظهرت اتجاهات ح -
مات المقدمة من طرف المورد البشري، وهذا بتكوين يد عاملة مؤهلة، بالإضافة إلى تمكين الجودة في الخد

 .المورد البشري لاتخاذ القرارات الصائبة في المنظمة
بحاجة إلى التعامل مع مستقبل الموارد البشرية من منظور استراتيجي يقوم على مبدأ الشراكة  فالمنظمات     

كما يمكن اعتبار المورد البشري في المنظمة هو المورد . ليس التعاون فقطوليس المشاركة، والتكامل و 
الرئيس الذي يؤدي إلى الاستثمار الفعال للموارد الأخرى ويساعد المنظمة على التكيّف مع المتغيرات البيئية 

 .   وضمان البقاء والاستمرار
الأفكار والمعلومات التي تتعلق  على مجموعة كبيرة من ولقد سمحت لنا هذه الدراسة من الوقوف    

دارات الموارد البشرية خصوصا؛  : كما مكنتنا من الوصول إلى مجموعة من النتائج منها بالمنظمات عموما وا 

وخاصة في  أنه بالرغم من الأهمية التي أعطيت  لموضوع الموارد البشرية عبر التطور التاريخي -
 ل أحد الموضوعات الهامة التي يتعين علىظسي لمتقدمة؛المنظمات او السنوات الأخيرة من قبل الدول 

أهميته بالنسبة خصوصيته و أكثر؛وذلك لحساسيته و و مام بها أكثر هتالا الباحثينو المسيرين و المنظمات 
دارات الموارد البشرية خصوصا اللمنظمات عموم  .وا 

عيش فيه المنظمات؛ حيث لا توجد لا يمكن دراسة إدارة الموارد البشرية إلا في إطار البعد البيئي الذي ت-
وهو ما يعني أنه  ؛في تسيير الموارد البشرية خصوصاو قاعدة واحدة وثابتة يقتدى بها في التسيير عموما 

ستضل تعرف العمليات التسييرية لهذه الإدارة تغيرات ومتطلبات ترتبط بالتحديات التي يفرضها  عليها البعد 
العام للنشاط الاقتصادي ؛ ويمكننا القول أن هذه التحديات ترتبط بالمستوى البيئي الذي تعيش فيه هذه الإدارة

وهو ما يؤثر  ؛ـا أو إيجاباات سلبـى المنظمـتؤثر علو وما يوفره للبيئة من فرص أو تحديات تنعكس  ؛السائد
عام هو وما نقصد به بالنسبة للمستوى الاقتصادي ال على استراتيجيات وممارسات إدارة الموارد البشرية؛

قرية صغيرة يتأثر  هي التي جعلت العالم ظاهرة العولمة أن  بإعتبار ؛الاقتصاد العالمي بالدرجة الأولى
التي أصبحت أكثر  ؛الدول الاقتصادية الكبرى ىبمعظم القرارات الإستراتيجية التي تتخذ خاصة على مستو 

قد لا تطمح إلى العالمية والريادة في  العالمية؛فصحيح أن بعض المنظمات دياتهيمنة وسيطرة على الاقتصا
مع ذلك تبقى هي الأخرى تخضع لنتائج أو المحلي و هتم فقط بالبعد الوطني أو الجهوي وقد ت؛التنافسية 

 .  ممارسات وابتكارات وسياسات هذه المنظمات المهيمنة

تعيش في وضعيات الموارد البشرية سيجعل من المنظمات  إن عدم الاهتمام بالبعد المستقبلي لإدارة-
خاصة أمام قاعدة ما هو الصمود أمام المنافسين و و ريادة تخلف أكثر؛ كما سيجعلها تبتعد عن تحقيق ال

  .  ومن يصنع هذه الريادة هو هذا المورد البشري موجود عندي من مورد بشري لا يمكن أن يكون عندك؛
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المحكم لمستقبلي لا يعني التحكم الكلي و اأن دراسة البعد البيئي لإدارة الموارد البشرية في مفهومه  -
ارة من ضبط التوجه الإستراتيجي للموارد البشرية في المنظمات المستقبلية؛ بقدر ما يعني تمكين هذه الإد

حيث تبين لنا أن   ؛حسن في موارد ها  ومنها البشريةالأفضل و الأالذي يمكنها من التحكم  ؛التسييريو 
دت في القديم وفي المجتمعات الحديثة من حيث إطارها العام ستبقى هي المبادئ المبادئ التسييرية التي اعتم
غير أنه ما قد يميزها هو متطلبات البعد البيئي المستقبلي؛ فعلى سبيل المثال  التي تعتمد في المستقبل؛

عات الأولى ما اهتمت بها المجتمالرقابة كو التوجيه و التنظيم و ستبقى المنظمات المستقبلية تهتم بالتخطيط 
التحسينات التي قد تصل إليها ز ها المتطلب البيئي والتقنيات و غير أنه ما سيمي؛المجتمع المعاصرو 

حيث تبين لنا البعد  ؛الإستراتيجيةبة للممارسات الفنية التسييرية و وكذلك الحال بالنس ؛المجتمعات في المستقبل
 ؛ذلكولا يمكن أن يخرج عن  امة للمنظمة؛ستراتيجية العالإستراتيجي للإدارة الموارد البشرية سيظل يرتبط بالإ

كما تبين لنا أن  وبذلك ستبقى تشكل إستراتيجية إدارة الموارد البشرية أحد أجزاء الإستراتيجية العامة للمنظمة؛
ادة الاستفالتحفيز و والتثمين و  مثل التحصيل البعد الفني التسييري سيظل يرتبط بالوظائف الكبرى لهذه الإدارة؛

زيادة الاستخدام النوعي لليد  ؛غير أن هذا البعد سيميل أكثر إلى مجموعة من الممارسات منها...
العلمي؛الذي نية أكثر على البعد التكنولوجي و خاصة أما ما تفرضه أدوات الإنتاج المعاصرة المب؛العاملة

هذه الأخيرة  التكنولوجيا؛يتطلب موارد بشرية ذات مواصفات خاصة من حيث قدرتها على التحكم في هذه 
وقد  التي لا تكاد وظيفة في المنظمات الحديثة لا تقوم على استخدامها؛ ما بالك في المنظمات المستقبلية؛

حيث  ؛التربوي في المجتمعات بصفة عامةلتطور الحاصل في المجال العلمي و شجع أكثر هذه الوضعية ا
ينة إلا أنه على العموم تتجه المجتمعات نحو تعليم وتكوين أغلب المجتمعات وأن كانت بصفة متفاوتة أو متبا

 .أكثر إيجابية في نشاطات المجتمعبما يسمح لها أن تلعب أدورا أفرادها، 

 .نتائج اختبار الفرضيات (ب

  .المتطلبات البيئيةو ارتبط تطور الفكر الإداري بالمعطيات  :الفرضية الأولى       

دم التشابه الكلي في المعطيات والمتطلبات البيئية بين الماضي والحاضر تثبت الدراسات التاريخية عأ  
انعكاساتها؛كما تثبت أن ما يحدث اليوم هو امتداد و مميزاتها و والمستقبل؛ حيث لكل مرحلة إدارية متطلباتها 

البيئة وأن هذا التغير الحاصل في  للماضي فمن لا ماضي له لا مستقبل له ومن لا حاضر له لا مستقبل له؛
فلولا تغير حاجيات الأفراد وتزايدها وعمل الإنسان لتحقيق هذه  ؛اج أعمال ومخرجات الفعل الإنسانيهو نت

وبالتالي فإن هذا التغير هو انعكاس للفعل الإنساني وفي الوقت ذاته  الحاجيات؛لما تغير الواقع البيئي؛
 .هو سنة الحياة وهذا ما يعكس أن التغيير ؛طبيعة وطلب الأفرادتجاوب لشح ال

ث الهدف العام الذي من حي لفكر الإدارييمكن القول أنه سيبقى التشابه بين المعالم الكبرى لومنه 
غير أن  وكذلك من حيث المنهج المستخدم في ذلك وهو المنهج العلمي فلا بديل عنه؛ ؛يسعى لتحقيقه
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يمكن  ؛ئة المتغيرة وما توفره من معطياتمتطلبات البيب التي ترتبط ؛الوسائللتقنيات و الاختلاف يبقى في ا
وهو ما يثبت متطلبات هذه البيئة؛ وهو ما يعكس تغير وتطور الفكر ليتماشى مع  ؛الاعتماد عليها في ذلك

 .صحة هذه الفرضية
 .يرتبط الواقع البيئي  لممارسات إدارة الموارد البشرية بالعولمة :لثانيةالفرضية ا     

ظاهرة العولمة التي أصبحت و على المجتمعات والمنظمات الاقتصادية ه إن أهم معطي بيئي يهيمن
 فهي ظاهرة عامة وحتمية ؛جاءت كنتيجة لإنهيار النظام الإشتراكي؛و  تؤثر في جميع مناحي الحياة الإنسانية؛

 ي؛وهيمنة النظام الرأس مالي على العالم؛ وساعد في ذلك غياب نظام عالمي بديل ومنافس للنظام الرأس مال
الإجراءات والممارسات على الدول والمنظمات التي تعمل في الإفرازات و هذا الأخير الذي فرض جملة من 

تحديات على المجتمعات والتي تظهر في الغالب في الشركات المتعددة الجنسيات وما فرضته من  فلكه
هذا أو منظمة لم تتأثر ب دولة؛فلا تكاد تكون هناك سواء كان ذلك بطريقة مباشرة أو غير مباشرة ؛المنظماتو 

دارة الموارد البشرية هي الأخرى حلقة في تشغيل هذه المنظمات والتي تشغل و  ؛بإيجابياته وسلبياته ؛النظام ا 
 .هذا ما يثبت صحة هذه الفرضيةو  ؛ي الأخرى في فلك هذا النظام العالميه

 .المستقبلو وارد البشرية في الحاضر تشابه في ممارسات إدارة الملن يكون هناك  :الفرضية الثالثة     
لبشرية ؛قديمة قدم وجود أن مبدأ الممارسات والوظائف التي تتعلق بالموارد القد تبن لنا من خلال هذه الدراسة 

 ؛لقديم والتي تمارس اليومغير أن هناك الكثير من الإختلافات بين الممارسات التي سادت في ا ؛المنظمات
لفكر الإداري بالنظر لما جاء به او  ؛متداد للماضي والمستقبل هو امتداد للحاضرار أن الحاضر هو اولإعتب

ما توصلنا له من الدراسة من أن ممارسات إدارة الموارد البشرية ترتبط بالبيئة التي تنشط و  ؛للموارد البشرية
ذلك أن مبدأ العام  ة؛فهذا يسمح لنا بالتأكيد الجزئي للفرضي ؛ي تغير مستمروأن متطلبات هذه البيئة ف فيها؛

غير أن التقنيات  بشرية الفاعلة؛للممارسات سيظل يرتبط بتلبية وتأمين احتياجات المنظمات بالموارد ال
 .المتطلبات الخاصة بهذه الممارسات تبقى في تغيرالأدوات و و 

شرية ممارسات إدارة الموارد البلإستراتيجيات و  يمكن وضع نموذج تصوريلا  :الرابعةالفرضية     
صيته المعقدة؛ وصعوبة وضع تصورات لخصو  ؛البشري موردبالرغم من صعوبة التعامل مع الو  ،المستقبلية

ات وخطط إلى أن الدراسات أثبتت ضرورة وضع إستراتيجي سيناريوهات دقيقة تتعلق بهذا المورد البشري؛و 
حيث تبين لنا  صل الرابع من الدراسة؛وهذا ما أثبتناه من خلال الف التحكم فيه أحسن؛للتعامل مع هذا المورد و 

حتى  بل يجب ذلك وبإلحاح؛ ؛دارة الموارد البشرية المستقبليةيمكن وضع نموذج تصوري لممارسات إ أنه
وخاصة أن وضع  للمنظمة العاملة بها؛البعد المستقبلي لهذه الإدارة و  يمكن لهذه الإدارة من مواجهة متطلبات

الوحيد الذي يمكن من معرفة الأهداف المستقبلية ومعطيات بيئتها وكيفية مثل هذا التصور يعتبر الأسلوب 
 .   ما يسمح لنا من نفي هذه الفرضية  وهذا ؛ترط فيه أن يقوم على قواعد علميةغير أنه يش الوصول لها؛
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 .البعد البيئي يعتبر أهم محدد لتوجه ممارسات إدارة الموارد البشرية:الفرضية الخامسة     

الفكر الإداري لإدارة الموارد البشرية بصفة خاصة ينطلق في  تحديد الإداري بصفة عامة و ر إن الفك
ية سواء كانت أنية أي أنه واقعي؛ فهو ينطلق من متطلبات وتحديات واقعضبط نشاطه من الواقع؛ هدافه و أ

حيث  لبعد البيئي؛ويعكس اهتماماته با وهو ما يعكس تطور أفكاره وممارساته بصفة مستمرة؛ مستقبلية؛أو 
يمثل له هذا البعد البيئي مصدر مدخلات نشاطه ومصب مخرجات نشاطه ؛ فلا يمكن له بأي حال من 

وهو . الأحوال أن يغفل عنه ؛فهو المحدد لنشاطه وممارساته ومن ثمة نشاط وممارسات إدارة الموارد البشرية
 . ما يؤكد صحة هذه الفرضية

  :التوصيات( ج

خصوصية الوضع و  الذي لا يرحم ولا ينتظر خصوصية المستقبل اتولإعتبار  ؛الموضوع أهمية اتعتبار لإ
لتي يمكننا أن نقدمها للمنظمات التوصيات الأساسية ا فإنه من الذي توجد علية الجزائر في مجال الشغل؛

 : ما يلي ؛عامةالأفراد و 
وسياسة تسييرية للموارد البشرية  وفق أسلوب علمي أن تضبط وتحدد إستراتيجيةة الجزائرية و على الدول-1

ها سواء على مستوى منظماتها ومؤسسات في المجتمع؛ تحدد من خلالها معالم البعد التسييري للموارد البشرية؛
فراد أكثر لأ حافزو  ؛ بالكيفية التي تحقق العدالة الاجتماعية وتعطي دافعأو المنظمات والمؤسسات الخاصة

سياسات المنظمات العاملة و   بحيث تكون بمثابة الموجه والداعم لإستراتيجيات المجتمع لتحقيق العمل المنتج؛
 .وعليها في نفس الوقت توفير الآليات الضامنة لتطبيق معالم توجهها في هذا المجال بالجزائر؛

لما يمكن أن  ؛ضرورة الوقوف والتمعن بصفة خاصة المنظمات الجزائريةبصفة عامة و  المنظماتعلى -2
جه التو الإسراع في  عليهاو  .التعامل معها بأسلوب علميالبشرية إذا ما أحسنت تدبيرها و  ا مواردهاتحققه له

حتى إذ عليها حسن اختيارها وتمكينها؛  التعامل مع هذه الموارد البشرية؛في  ؛نحو الأساليب العلمية الحديثة
 .ولن يتحقق لها ذلك إلا بالأسلوب العلمي .تحقق لها نتائج أفضل

وزيادة تدريبهم وتحفيزهم  لإدارة شؤون مواردها البشرية المختصينى المنظمات اختيار أحسن الأفراد عل-3
 .لتحقيق تسيير أمثل لهذه الموارد البشرية

وفق مناهج وطرق  أكثر بتكوين الموارد البشرية الاهتمامعلى المنظمات التعليمية والتكوينية ضرورة  -4
 .لحديثةالمتطلبات التكوينية او تتماشى 

 تعلقما يلال الدراسة التي قمنا بها نرى أن هناك أفاق بحثية ترتبط بالموضوع منها خمن  :أفاق الدراسة (د
 ؛الاقتصاديالنشاط أو فروع  النشاط الاقتصادي قطاعاتحسب يري للموارد البشرية المستقبلية البعد التسيب

بصورة  مستقبلها التسييريبالتنبؤ  علىيساعد و ن يمك وهو ماخاصة ال وأ وكذلك بالنسبة للمنظمات العمومية
  .دقيقة أكثر
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 .1112للغدارة، جمهورية مصر العربية، 

عة لبنان، الطب -دار النهضة العربية "إدارة الموارد البشرية من منظور إستراتيجي"حسن إبراهيم بلوط -20
 .2002الأولى، سنة 

 2002الدار الجامعية، الإسكندرية، "مدخل إستراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية"حسن راوية-21
لطبعة الثالثة؛ القاهرة؛ ، ادار الفكر العربي "المقارنو الفكر الإداري الإسلامي "حمدي أمين عبد الهادي-22

 .1110مصر،
 .2002 الدار الجامعية، الإسكندرية،" لإدارة الجودة الشاملةالمنهج العلمي " حمدي عبد العظيم-23

 .2000دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان؛ "إدارة الجودة الشاملة" حمود خضير كاظم-24
 .2002التوزيع، عمان، الأردن، و دار زهران للنشر  "إدارة الموارد البشرية" حنا نصر الله-25
 .2003 -الأردن –دار وائل للنشر  "المواد البشريةإدارة " خالد عبد الرحيم الهيتي-22
 .2000 عمان، نعمان، حامد دار "استراتيجي مدخل :البشرية الموارد إدارة"الهيتي  مطر الرحيم عبد خالد-22
 .3005الأردن؛؛التوزيعو دار الإثراء للنشر "  مبادئ إدارة الأعمال"خضير كاظم حمود -22
المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة،  دار "نظرية المنظمة"كاظم محمودضير ، خخليل محمد حسن الشماع-29

 .2002، 3الأردن، الطبعة 

 .2002دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأولى، " إدارة الموارد البشرية" كاظم حمودخيضر -30
     .2005، دار وائل للنشر، الأردن "إدارة الموارد البشرية"خالد عبد الرحمن الهيبتي-31
حامد دار  الطبعة الأولى،"دخل إستراتيجي، مإدارة الموارد البشرية"خالد عبد الرحيم مطر الهيتي-32

 .2000الأردن، عمان، نعمان،
 . 2002بدون دار نشر؛  ،1طبعة "التمكينو الإدارة بالثقة "رامي جمال أندراوس -33
 . 2003،لإسكندرية، االدار الجامعية "البشريةوتنمية الموارد مدخل استراتيجي لتخطيط "حسن راوية -34
 .2001كلية التجارة؛جامعة الإسكندارية؛ مصر؛" إدارة الموارد البشرية  رؤية مستقبلية"راوية حسن-35
 .2000،لإسكندرية، االدار الجامعية "إدارة الموارد البشرية" راوية محمد حسن -32
دار دجلة للنشر والتوزيع،  "مية البشرية المستدامةالعولمة والتن"رعد سامي عبد الرزاق التميمي-32

  . 2002 الأردن،
 ؛عمان اليازوري،دار " مفاهيم وعمليات وحالات تطبيقيةالإدارة الإستراتيجية "زكريا مطلك الدوري-32

 .2005الأردن، 

لألفية اقتصاديات الثقة في منظمات أعمال او إدارة التمكين "أحمد علب صالح و زكريا مطلك الدوري -39
 .2001دار اليزوري؛ الأردن؛ ."الثالثة

  . 2004؛دار وائل، الطبعة الثانية، عمان الأردن" إدارة الموارد البشرية"سعاد نايف برنوطي  -40
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زوري ادار النشر الي "إدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمال"أحمد علي صالح و سعد علي العنزي -41
  .2001 ؛عمان الأردن

   .2003؛مان، عمجدلاويدار" تأثيرات العولمة عليهاو ....إدارة الموارد البشرية "الموسوي  سنان-42
دار وائل للنشر والتوزيع، عمان الأردن،  "إدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجي "سهيلة محمد عباس-43

  .3002 الطبعة الثانية
دار  ؛التطبيقات العلميةو الأطر المنهجية  –تحسين الأداءو إستراتيجية تطوير "محمد جاد الرب سيد -44

 . 3004مصر؛ الفكر العربي؛
 ،دار الجامعة الجديدة"دخل تطبيقي معاصر، موك التنظيميالسل"محمد عبد الباقي صلاح الدين، -45

 .1003 الإسكندرية؛
، ةالإسكندري عية،الجامر الدا "الحديثة في إدارة الموارد البشرية تالاتجاها"صلاح الدين محمد عبد الباقي -46

 . 2002مصر 
 1112صر؛، ممؤسسة شباب الجامعة للطباعة والنشر"إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية" الشنوانيصلاح -47
جارة جامعة منشورات كلية الت"  العمليةو من الناحية العلمية  إدارة الموارد البشرية"صلاح عبد الباقي -48

 .2000-1111الإسكندرية 
 .2002دار وائل للنشر؛الطبعة الثانية؛عمان؛الأردن؛ " الأعمالو الإدارة "محسن العامريي؛طالح مهد-49
  .2003لقاهرة،، اكلية التجارة" رؤية إستراتيجية:إدارة الموارد البشرية"عادل محمد زايد-50
 .3000،الإسكندريةالدار الجامعية  " الموارد البشرية إدارة "عبد الباقي صلاح الدين-51
التوجهات المستقبلية لمدير القرن الواحد و الإدارة؛ الأصول العلمية " الحميد عبد الفتاح المغربي عبد-52
 2002 ؛القاهرة؛المكتبة العصرية ؛جامعة المنصورة "العشرينو 

مكتبة ال"اتجاهات حديثة في دراسات والممارسات إدارة الموارد البشرية"عبد الحميد عبد الفتاح المغربي-53
 . 2001القاهرة؛ نشر والتوزيع؛العصرية لل

لبناء دعائم إستراتجيات القرن الحادي  إدارة الموارد البشرية "عبد الحميد عبد الفتاح المغربي -54    
  .3001؛مصر جامعة المنصورة؛" نوالعشري

" نالإدارة الإستراتيجية لمواجهة تحديات القرن الحادي والعشري" عبد الحميد عبد الفتاح المغربي-55   
 .1111مجموعة النيل العربية، القاهرة، 

  العصرية  "المهارات السلوكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشرية" عبد الحميد عبد الفتاح المغربي-52    
 .2002مصر، الطبعة الأولى،  ؛للطباعة

 .2002رة، عمان، دار المسي" الإدارة الإستراتيجية إدارة جديدة في عالم متغير"عبد العزيز بن حبتور-52
دارة الموارد البشرية" عبد الغفار حنفي-52  .2005الدار الجامعية، "السلوك التنظيمي وا 
  .1124 ؛القاهرةالشركة العربية للنشر والتوزيع  "إدارة الأفراد"عبد المنعم جنيد -51
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مركز الأصيل "تمكين العاملين مدخل للتحسين والتطوير المستمر "عطية حسين أفندي-20
  . 2003مصر؛ لطباع والنشر؛ل

 .1112صر، ، مدارغريب للنشر والتوزيع"  إدارة الموارد البشرية"علي السلمي -21
 .مكتبة غريب القاهرة بدون سنة "السلوك الإنساني في الإدارة"علي السلمي -62

  لنشراغريب للطباعة و  دار" متطلبات التأهيل للايزوو إدارة الجودة الشاملة " علي السلمي-63    
 .1115؛، القاهرةالتوزيعو     
 .1123مكتبة غريب القاهرة " إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجية "علي السلمي-64    

 .1112طباعة والنشر والتوزيع، القاهرة،دار قباء لل"  تطوير أداء وتجديد المنظمات" علي السلمي -65
 .   2003 دار غريب، القاهرة، "الإستراتيجيةإدارة الموارد البشرية  "علي السلمي-66
 ؛عماندار وائل للنشر والتوزيع؛ " إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد إستراتيجي"عمر وصفي عقيلي -67

 .2005،الطبعة الأولى الأردن؛
 عمان؛ دار زهران للنشر والتوزيع،  "المنظمة ونظرية التنظيم "عمر وصفي عقيلي، قيس عبد علي المؤمن-68

 .1991 الأردن؛
 .2003لقاهرة ، ادار شركة الحريري للطباعة" الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية"عايدة سيد خطاب -69
 .  2001مكتبة عين الشمس، القاهرة،" العولمة ومشكلات إدارة الموارد البشرية"عايدة سيد خطاب-70
     شاركة ، ملاندماج، االهيكلة دةإعاظل  فيالإدارة الإستراتيجية للموارد البشري "عايدة سيد خطاب-71

 .2001؛لطبعة الثانيةامكتبة جامعة عين الشمس؛القاهرة؛  " المخاطر
 .2001؛الأردن؛ دار جليس الزمان "أثر التمكين على فاعلية المنظمة"عماد علي المهيرات -72
 .1120 لبنان؛ التوزيع،و دار المشرق للنشر " منجد الطلاب"فؤاد إفرام البستان-73

  عالم الكتب الحديث للنشر"  (9001)ومتطلبات التأهل للإيز و إدارة الجودة الشاملة " فواز التميمي-47
 .2002،الأولى الطبعة ،الأردن ؛التوزيعو 

 .2002؛الأردن ،دار أسامة "إدارة الموارد البشرية"فيصل حسونة-75
 مصر، والتوزيع؛للطباعة والنشر معية الدار الجا" الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية "فريد النجار-76

2002. 
 .3006الطبعة الثانية؛دار وائل، عمان، " ،الإدارة الإستراتيجية"فلاح حسن عداي الحسيني، -77
 .2002الأردن، ؛دار الشروق للنشر والتوزيع "إدارة الجودة في الخدمات" قاسم نايف علوان المحياوي-78
 . 2004 الطبعة الأولى؛ الأردن؛ ؛عمان؛ دار وائل للنشر" ةراتيجيالإدارة الإست" كاظم نزار الركابي-79
 لأردن،، امان، عالشرق وللنشر والتوزيعدار "لوك الفرد والجماعة، سسلوك المنظمة"ماجدة العطية-80

2003. 
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التوزيع عمان، و دار صفاء للنشر " خدمة العملاءو إدارة الجودة الشاملة " مأمون سليمان الدرادكة-81
2002. 

  .2001الدار الجامعية، الإسكندرية،" أساسيات الإدارة الإستراتيجية" مؤيد سعيد سالم-82
 ؛1111؛لأردنالأولىوائل للنشر؛الطبعة  ردا"والتصميم لنظرية المنظمة، الهيك" مؤيد سعيد السالم-83

2000.  
  . 2004ة؛دار الجامعة الجديدة  الأزاريط "إدارة الموارد البشرية" محمد إسماعيل بلال-84
 ؛رمص ؛ةالقاهر  الإسلامية؛توزيع والنشر دار ال"المأزق فن إدارة الأزماتالخروج من "محمد فتحي-85

2001 . 
 .2001الطبعة الأولى  ؛شعاع للنشر والعلوم حلب سوريا "إدارة الموارد البشرية" محمد فنوح-86
الطبعة  لإسكندرية، االجديدة دار الجامعةال ،"إدارة الموارد البشرية"سلطان محمد سعيد أنور-87

 . 3002الأولى،
 .1993،وتير ، بالدار الجامعية" إدارة الموارد البشرية "محمد سعيد سلطان-88
 .2001مصر، ،ةالجامعية، الإسكندري رالدا"الموارد البشرية ةإدار "محمد سعيد سلطان-89
 .1111،الإسكندرية؛لجامعيةا الدار " والمال الأعمال في مقدمة " وآخرون الحناوي صالح محمد-90 

 .1122؛دار النهضة العربية بيروت "إدارة الموارد البشرية"محمد عثمان إسماعيل  -91
 .1113؛القاهرة ؛دار النهضة العربية"إدارة الموارد البشرية "محمد عثمان إسماعيل حميد  -92
 .1121؛القاهرة ؛دار غريب للنشر والتوزيع" إدارة الموارد البشرية" محمد ماهر عليش -93
 .  2001القاهرة، شمس، عين مكتبة "البشرية الموارد إدارة "الخطيب أحمد محمود-94
مكتبة "رحلة الإدارة من الكاهن السومري إلى المفكر الأمريكي: تاريخ الفكر الإداري" مدني حرفوشي-95

 .1122القاهرة؛ زهراء الشرق؛
الجامعية؛ الدار "لتحقيق الميزة التنافسية مدخل: الموارد البشرية"مصطفى محمود أبو بكر-96

 .2002الإسكندرية؛
 .1121دار المطبوعات الكويت الطبعة الثانية " المبادئ العامة للقوى العاملة"منصور أحمد منصور-97

 .1112صر،، مالقاهرة للنشر والتوزيع" إدارة الموارد البشرية"مصطفى كمال-98
الإدارة و التفكير الإستراتيجي " ؛طارق رشدي حبة مود أبو بكرمصطفى مح جمال الدين محمد المرسي؛-99

   .2002الدار الجامعية، الإسكندرية، " منهج تطبيقي الإستراتيجية 
-الأردن–التوزيع و دار الشروق للنشر " -إدارة الأفراد–رة الموارد البشريةإدا" مصطفى نجيب شاويش-100

  .3001؛ 2ط
 .    2003؛ 1؛ مصر؛ طلدار الجامعي، ا"(الأبعادو الظاهرة و المفهوم  دراسة في)"ممدوح محمود منصور-101
  .2004؛الرياض؛مكتبة جرير " الكامل في تقنيات الإدارة"ميشيل ارمسترونج -102
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كتبة دار ، مالطبعة الأولى"لمداخل والمفاهيم والعمليات،، االإدارة الإستراتيجية"  نعمة عباس الخفجي-103
 .2004لأردن،، اانم، عالثقافة والتوزيع

 .2003،؛ مصردار الجامعة الجديدة للنشر" الإدارة الإستراتيجية" نبيل محمد مرسي-104
 .2004لأردن؛، ادار وائل، عمان" الإدارة الإستراتيجية العولمة والمنافسة" نزار كاظم الركابي-105
عمان   ؛صفاء للنشر والتوزيعدار  "إدارة الموارد البشرية" مروان محمد النسورو هيتم حمود الشلبي -106

2001 . 
التوزيع الأردن دار صفاء للنشر و "إدارة المنشآت المعاصرة " مروان محمد النسور؛هيثم حمود الشلبي-107

 . 2001الطبعة الأولى 
القاهرة ؛دار منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية "التمكين كمفهوم إداري معاصر"ملحميحي -108

2002. 
 .1008،لطبعة الثانية، ا؛عمان؛الأردندار وائل للنشر "الأعمالالإدارة و "هر محسن منصور الغابيطا-109

إدارة الموارد البشرية مدخل "هاشم فوزي العبادي الفضل و يوسف حجيم الطائي، مؤيد عبد الحسين -110
 . 2002التوزيع الأردن و الوراق للنشر  "إستراتيجي متكامل

 .كراتوالمذ تالأطروحا (ج     

 .دكتوراه أطروحات (1/ج       

أنماطه وتأثيره على كفاءة وفاعلية : التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية "أماني درويش عثمان-1
 .1993أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة عين شمس، كلية التجارة،  "والنسيج صناعة الغزل

الكفاءات على الميزة التنافسية  ةالبشرية وتنمي للموارد يالاستراتيج رأثر التسيي"سملالي يحضيه -2
 .2004-2003.جامعة الجزائرغير منشورة   -أطروحة دكتوراه– "ةللمؤسسة الاقتصادي

              "إستراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية حالة مؤسسة سوناطراك" يرقي حسين-3
 .2002؛جزائرأطروحة دكتوراه غير منشورة جامعة ال

 .ماجستير مذكرات (2/ج       

دور الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في تنمية الميزة  "ذكرة لنيل الماجستير، مبن قايد فاطمة الزهراء-1
 2010-2001جامعة الجزائر؛ السنة الجامعية " التنافسية للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية

      رسالة ماجستير  " فيز الإطارات المسيرة في ظل اقتصاد المعارفآليات تحو واقع  "بركات فايزة -2 
 2003/2004 ؛جامعة بسكرة  ؛غير منشورة 

 .المجلات العلمية(د
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فؤاد القاضي   2002ديسمبر  11مصر  العدد   جمعية إدارة الأعمال العربية ؛إدارة المعرفةمجلة -1
 .العشرينو جابهة تحديات القرن الواحد الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية لم"
محمد محمد  ؛2009الدار الجامعية مصر ؛الاتجاهات الحديثة في مهنة الإدارةو الأساسيات  سلسلة-2

 "إدارة الموارد البشرية احد محاور الكيان الاقتصادي الوظيفي للمؤسسة"إبراهيم 
إتحاد الخبراء والاستشاريون 2004؛التوزيعو ر النشو إتراك للطباعة ؛الإداري المعاصرإصدارات الفكر سلسلة -3

 .""عائد الاستثمار في رأس المال البشري" الدوليون
إتحاد الخبراء  .2004؛التوزيعو النشر و إتراك للطباعة "  إصدارات الفكر الإداري المعاصرسلسلة  -4

 . العاملين قياس القيمة الاقتصادية لأداء :والاستشاريون الدوليون
 . 2001مصر؛ ؛الدار الجامعية الاتجاهات الحديثة في مهنة الإدارةو اسيات الأسسلسلة -5
 "إدارة الموارد البشرية أحد محاور الكيان الاقتصادي الوظيفي للمؤسسة"محمد محمد إبراهيم -2
سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية اللاذقية سوريا – جامعة تشرين للدراسات والبحوث العلميةمجلة   

 " العولمة"، عبد الهادي رفاعي .2005،(1)لعدد، ا(22)المجلد
الوجه الجديد للشركات "عبد العزيز الشربيني .1112يونيو  11العدد ؛للتنمية الإداريةالمنظمة العربية -2
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