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 ماىية الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية المحور الأول:
وعليها أف تدرج في أىدافها   ،الاقتصاد العات١ي، تكوف منظمات الأعماؿ مدفوعة بضغوط السوؽظل في 

السريعة لاحتياجات  تٖستُ اتٞودة والإنتاجية، وزيادة ات١رونة، والابتكار ات١ستمر، والقدرة على التغيتَ للبستجابة
فإف اتٟفاظ على ات١يزة التنافسية من خلبؿ أف  ؽ العات١ية شديدة التنافس اليوـفي السو  بالتالر؛ وطلبات السوؽ

 عاملة ملتزمة وذات كفاءة عالية.تصبح قائدا منخفض التكلفة أو أحد العوامل التمييزية يستلزـ وجود قوى 
، ولكن أيضًا ح الشركة الرائدة منخفضة التكلفةلا تكمن ات١يزة التنافسية فقط في ت٘ييز منتج أو خدمة أو أف تصب

ى الاستفادة من ات١هارات ات٠اصة للمنظمة أو الكفاءات الأساسية والاستجابة السريعة لاحتياجات في القدرة عل
العميل وحركة ات١نافس. تكمن ات١يزة التنافسية في قدرة الإدارة على دمج التقنيات الواسعة ومهارات الإنتاج في 

 تغتَة.الكفاءات التي ت٘كن الأعماؿ الفردية من التكيف بسرعة مع الفرص ات١
تسعى الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية إلذ ربط قضايا إدارة ات١وارد البشرية بالاستًاتيجية الشاملة 
للمنظمة لدمج ىذه السياسات في استًاتيجيات الشركة وتعزيز أو تغيتَ ثقافة ات١نظمة. ىناؾ حاجة إلذ الاندماج 

ؿ وإدراج إدارة وتأمينها قبو  ،الإستًاتيجية للمؤسسةدمج قضايا إدارة ات١وارد البشرية في ات٠طط  -من ناحيتتُ 
 عملية صنع القرار الاستًاتيجي للمنظمة. وبالتالر ، فإف الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية ىي فيات١وارد البشرية 

 .1العملية الإدارية التي تتطلب ربط سياسات وت٦ارسات ات١وارد البشرية بات٢دؼ الاستًاتيجي للمنظمة

 التعريف، الأىمية والأىداف ،الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية -لاأو 
حظيت إدارة ات١وارد البشرية في ات١ؤسسات ات١عاصرة بأت٫ية كبتَة نظرا للدور الذي تضطلع بو من توجيو 

 الأفراد العاملتُ وقيادهام بوصفهم عناصر أساسية وأصلب من الأصوؿ ات١همة للمؤسسة.
الاستًاتيجي في إدارة ات١وارد البشرية أت٫ية ىذه الإدارة بوصفها وظيفة تسعى إلذ تٖقيق  لقد أبرز ات١دخل

أفضل استخداـ لقدرات العاملتُ ومهاراهام، فضلب عن تٖقيق التوازف بتُ رسالة ات١ؤسسة ودور تلك الإدارة من 
 2جهة وأسباب وجودىا في عالد الأعماؿ من جهة أخرى

أىم العناصر الأساسية للمؤسسات، من خلبؿ تٖقيق استًاتيجيتها، التي ية إحدى تعد ات١وارد البشر 
لقد أصبح  ويا ت٬ب إدارتو وتنميتو بفاعلية.تعكس رؤيتها ورسالتها، باعتبار أف ات١وارد البشرية موردا استًاتيجيا حي

استًاتيجية ات١ؤسسة ات١ستقبلية الاىتماـ بإدارة ات١وارد البشرية وتنميتها يتزايد في ات١ؤسسات ات١عاصرة، من أجل تٖقيق 
. فهي توفر 3ورسالتها، نظرا للدور الذي تلعبو في حياة ات١ؤسسات من حيث ت٧احها، وفعاليتها، ومن ثم إدامتها

وتلبي حاجة الإدارات الأخرى القائمة في ات١ؤسسة من ات١وارد البشرية ات١ناسبة، وات١دربة، وات١ؤىلة، والمحفزة بشكل 
                                                     

1
 Tapomoy Deb,Strategic Approach to human resource management, Conceot, tools & Application, 

Atlantic Publishers & Dist, New Delhi,  2006 , P45. 
 ،2008 الطبعة الأولذ، ات١كتبة العصرية للنشر والتوزيع، ات١نصورة، مصر ،التطبيقإدارة الموارد البشرية بين النظرية وجذور نبيل اتٟسيتٍ النجار،  2

  .155ص 

  .17-16ص ، مرجع سبق ذكرهت٤مد تٝتَ أتٛد،  3
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رسة العديد من الوظائف ات١تمثلة بأنشطة الاستقطاب، والتدريب والتطوير، وات١عرفة، والتعويض جيد، من خلبؿ ت٦ا
 أىدافها الاستًاتيجية ورسالتها. وغتَىا، لرفع وتنمية قدرات مواردىا البشرية، التي عن طريقها ستحقق ات١ؤسسة

ضروريا ت٬ب الات٩راط فيو ووضعو  إف إدارة ات١وارد البشرية لد تعد خيارا للمؤسسات، بل أصبحت أمرا 
كأولوية في استًاتيجياهاا وأىدافها ات١نشودة، لتحستُ أدائها لكي تتمكن من النمو والاستمرار، ت١واكبة التغتَات 

 العات١ية اتٟديثة ات١تزايدة.
ات، لأنها ويعد موضوع الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية من ات١فاىيم الإدارية اتٟديثة التي هام ات١ؤسس

القاعدة الأساسية لأي قرارات مصتَية متعلقة بات١ورد البشري، والذي أصبح يشكل ما يسمى برأس ات١اؿ البشري 
ات١سؤوؿ عن التخطيط الاستًاتيجي في ات١ؤسسات والذي تٯكنها من التكيف مع ات١تغتَات والتحديات التي تتعرض 

الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية من أجل التحوط من ت٢ا. ومن ىنا فإف على ات١ؤسسات الاىتماـ تٔوضوع 
استًاتيجي للئدارة  التغتَات ات١تسارعة وات١فاجئة، وذلك من خلبؿ مشاركتها في صياغة استًاتيجية ات١ؤسسة كشريك

 العليا. 

  :الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية مفهوم -1
التسعينات تركيزًا متزايدًا على  وعرفتدارة ات١وارد البشرية، لإ االثمانينات من القرف ات١اضي صعودشهدت 

(Kamer and Syed, 2012)الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية 
1. 

لتمييز بتُ الإدارة الإستًاتيجية للموارد ل ارد البشرية كنتيجة مباشرةظهر مصطلح الإدارة الاستًاتيجية للمو 
حيث أف الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية تشكل مقاربة على ات١ستوى الكلي في البشرية وإدارة ات١وارد البشرية، 

ويعتقد أف التكامل بتُ إدارة  ،وارد البشرية على ات١ستوى اتٞزئيسياؽ الأداء التنظيمي، في حتُ تعمل إدارة ات١
 ات١وارد البشرية واستًاتيجية العمل يساىم مباشرة في الأداء التنظيمي. 

النهج الاستًاتيجي وات١تكامل الذي تتبعو ات١نظمة لإدارة أصوت٢ا الأكثر الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية ىي 
الأىداؼ  مع منسقة ومتوافقةالإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية: أين تكوف ات١وارد البشرية  .قيمة، أي أفرادىا

  .2دة أداء الأعماؿمن أجل زياوالغايات والإستًاتيجيات العامة 
، ت٬ب على الشركات دمج إدارة ات١وارد للبستفادة من موظفيهاأنو: " Peter F. Druckerويقوؿ بيتً دركر 

 3.)العهدة(  اتٞديدة" البشرية في إستًاتيجية أعمات٢ا ت١واءمة العمل الفردي مع الأىداؼ التنظيمية باعتبارىا الولاية
البشرية ىي الربط بتُ إدارة ات١وارد البشرية والأىداؼ والغايات الاستًاتيجية من أجل الإدارة الاستًاتيجية للموارد 

 .4تٖستُ أداء الأعماؿ وتطوير الثقافات التنظيمية التي تعزز الابتكار وات١رونة
                                                     

1
 Gary Rees & Paul E. Smith, Strategic Human Resource Management, An international perspective, Sage 

Publications Inc, second edition, London, 2017, P 80. 
2
 Ronan Carbery & Christine Cross, Human Reource Management, 2

nd
 edition, Macmillan International 

Higher Education, Under Exclusive Licence to Springer Nature Limited, 2019, P5-6. 
3
 Tapomoy Deb, Op Cit, P 41. 

4
 Ibid, P 47.  
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استخداـ ات١وظفتُ ىي الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية  ( Jackson, 2008)حسب جاكسوف 
تطوير ت٣موعة عبر ، نوايا الشركة الصرت٭ة والسرية تٕاه إدارة موظفيهاوىي  اتٟفاظ على ميزة تنافسية.لاكتساب أو 

 . متناسقة من ات١مارسات والبرامج والسياسات لتسهيل تٖقيق الأىداؼ الاستًاتيجية للمنظمة
ث وتوجد عند تقاطع الاستًاتيجية تعد الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية ت٣الًا جديدًا نسبيًا من ت٣الات البحو 

ويدمج بشكل كلي كل من الاستًاتيجية التي ت٬ب على  طموح لإنشاء ت٪وذج يشمل الديهو  ،وإدارة ات١وارد البشرية
 .1الاستًاتيجية الشركة اتباعها وكذلك أنشطة ات١وارد البشرية التي تدعم ىذه

عملية ربط وظيفة ات١وارد البشرية بالأىداؼ الاستًاتيجية  بأنها (John Bratton)جوف براتوف وعرفها 
 . 2للمنظمة من أجل تٖستُ الأداء

، وأف سياسات إدارة بالكامل في التخطيط الاستًاتيجي ت٬ب التأكد من أف إدارة ات١وارد البشرية مدت٣ة
ويتم قبوت٢ا واستخدامها من قبل ات١ديرين  ،وعبر التسلسل ات٢رميات١نظمة سياسة ت١وارد البشرية تتسق في ت٣الات ا

 التنفيذيتُ كجزء من عملهم اليومي.
اكتسابها وتطويرىا وتٖفيزىا والاحتفاظ بها في  يةكيفأف  وىذا يعتٍ  وارد البشرية،ت٧اح ات١نظمة يعتمد على ات١

وظائف ات١وارد البشرية  يفتًض ىذا مسبقًا وجود نهج متكامل تٕاهو  ،وراً مهمًا في ت٧اح ات١ؤسسةات١ؤسسة تلعب د
 ووظائف الأعماؿ الإتٚالية للمؤسسة.

 :3هاتم تٔا يلي يجية للموارد البشريةلإدارة الإستًاتا
 ؛دات ات١وجودة في البيئة ات٠ارجيةتٖليل الفرص والتهدي -
والفرص ديدات صياغة استًاتيجيات من شأنها أف تطابق نقاط القوة والضعف في ات١نظمة )الداخلية( مع الته -

 ؛البيئية )ات٠ارجية(
 ؛اتيجيات ات١وضوعة على ىذا النحوتنفيذ الاستً  -
 .تقييم ومراقبة الأنشطة لضماف تٖقيق أىداؼ ات١نظمة على النحو الواجب -

الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية تتعلق بقصد ات١ؤسسة والغرض منها وات٠طة ات٠اصة بكيفية مسات٫تها في 
 :4على ثلبثة مبادئ وىي امن خلبؿ الأفراد. يعتمد منهجهمؤسسة تٖقيق أىداؼ العمل الإستًاتيجية لل

 ؛الرئيسي لتحقيق ات١يزة التنافسيةرأس ات١اؿ البشري ىو ات١صدر  -
 ؛ي في تنفيذ الأىداؼ الاستًاتيجيةوظفي ات١نظمة ىم الذين يلعبوف الدور الرئيسإف م -
 .المحدد و ات١نظمة وكيف ستصل إلذ الاتٕاهسيتم تصميم نهج منظم للئشارة إلذ الاتٕاه الذي ستتبع -

                                                     
1
 Gary Rees & Paul E. Smith, Op Cit, P 81. 

2
 Pravin Durai, Human Ressource Management, Person Education india, 2010, P 24. 

3
 Richard Regis, Strategic human resource management and development, Excel books, first edition, New 

Delhi, 2008, P 6. 
4
 Kesho Prasad, Strategic Human Resource Development, Concept and Practices, PHI Learning Orivate 

Lilited, Neww Delhi, 2012, P 26. 
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ة نظاـ ات١وارد البشرية ىو أحد النظم التنظيمية العديدة التي يضطلع كل منها بدور في صياغ
ات١وارد البشرية،  ةبكل وظيفة. وفي حال ةخاص ةفرعي ةلف كل منها من أنظمويتأ، الاستًاتيجيات الشاملة للمنظمة

 .تركز ىذه النظم الفرعية على التوظيف والتطوير والتقييم وات١كافآت وعلبقات ات١وظفتُ
لية الأساسية عن تنفيذ القرارات على الرغم من أف وظيفة ات١وارد البشرية في العديد من ات١نظمات تتحمل ات١سؤو 

إلذ جانب وظيفة ات١وارد البشرية قد تلعب  ات١تعلقة بكل من ىذه النظم الفرعية، إلا أف الوحدات الوظيفية الأخرى
 وكذلك في تنفيذىا. دوراً ىاماً في اتٗاذ القرارات في ات١قاـ الأوؿ

خذ بعتُ الاعتبار كل من السياسات داخل من ات١ستحيل فهم طبيعة استًاتيجية ات١وارد البشرية دوف الأ
من المحتمل أف يكوف ىناؾ فرؽ بتُ استًاتيجية ات١وارد البشرية "ات١تبناة" ف وؼ البيئية/ات١ؤسسية. وبالتالرات١نظمة والظر 

 للشركة واستًاتيجيتها "الناشئة".
ت٪ط القرارات ات١تعلقة بات١وارد  ات١تبعة ىي (Human Resource Strategy)إستًاتيجية ات١وارد البشرية 

البشرية التي تم اتٗاذىا ولكن لد يتم تنفيذىا بالضرورة. غالبًا ما يتم تفستَه كجزء من "فلسفة الشركة" أو يتم 
 تضمينو كعنصر أساسي في بياف ات١همة الإدارية.

تٔثابة نهج قائم على الكفاءة لإدارة الأفراد يركز على تطوير موارد  ىي الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية
. كنهج يزة التنافسية ات١ستدامةة وغتَ قابلة للرقابة. إف تطوير ات١وارد ذات ات٠صائص ات١ميزة ىو مفتاح ات١أىلدائمة وم

ط سياسات وت٦ارسات ات١وارد صياغة استًاتيجية للموارد البشرية إلذ "رب هادؼعملية إدارة الأفراد في ات١نظمات، ل
الإدارة الإستًاتيجية للموارد  إذا كانت نجاح. وبالتالرللمفتاح كالبشرية بالأىداؼ والغايات الإستًاتيجية للشركة"  

ىي العملية التي تسعى ات١نظمات من خلبت٢ا إلذ ربط رأس ات١اؿ البشري والاجتماعي والفكري لأعضائها  البشرية
 ، فإف استًاتيجية ات١وارد البشرية ات١تبناة ىي خارطة الطريق التي يستخدمها قادةيجية للشركةبالاحتياجات الاستًات

 . 1بطمتُ ىذا الر ات١نظمات لتأ
ىو أف  الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشريةيعتٍ أف تكوف ات١وارد البشرية غتَ قابلة للرقابة في ظل تطبيق 

قادرا على ت٦ارسة التمكتُ  و كفاءة وتأىيلب ت٬علوبايكوف ات١ورد البشري شريكا في اتٗاذ القرارات وبالتالر اكتس
بأف يصبح أكثر حرية واستقلبلية وقدرة على التصرؼ لوحده من دوف الرجوع إلذ رئيسو في العمل  الإداري

 على الرقابة الذاتية. والتخفيف من الرقابة اللصيقة للئدارة عليو واعتماده 
تؤكد الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية على اتٟاجة إلذ دمج استًاتيجية ات١وارد البشرية مع وظائف 
الإدارة الأخرى، وتسلط الضوء على مسؤولية الإدارة ات١باشرة لتعزيز الالتزاـ العالر والدافع ات١رتبط بأنظمة العمل 

)تٔعتٌ بيئة عمل صحية  نظاـ عمل منخفض الكربوف وتنظيمو إنشاء :ى سبيل ات١ثاؿتٔا في ذلك، عل عالية الأداء.

                                                     
1
 Peter Bamberger, Llan Meshoulam, Human Resource Strategy, Formulation Implementation and Impact, 

Sage Publication, Inc, London, 2000, P 5-7. 
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، وإيصاؿ ىذه الرؤية، ووضع توقعات واضحة لإنشاء مكاف عمل مستداـ، وتطوير القدرة على خالية من التلوث(
 .1رؤيةالإعادة تنظيم الأفراد وإعادة تٗصيص ات١وارد الأخرى لتحقيق 

إف مفهوـ استًاتيجية ات١وارد البشرية يعتٍ أف ات١وارد البشرية تلعب دورا ف (Dessler)وحسب ديسلر 
يتطلب ضرورة تٖديد ات١واءمة بتُ نوعتُ من القوى وت٫ا و  ،ملموسا في صياغة ات٠طة الاستًاتيجية الشاملة للمؤسسة

 (SWOT Analysis)الفرص والتهديدات ات٠ارجية من ناحية ونقاط القوة والضعف الداخلية من ناحية أخرى 
وىذا يعد أحد المجالات التي تلعب فيو ات١وارد البشرية الإستًاتيجية دورا ملموسا من خلبؿ ات١سح البيئي 

(Environment scanning)  والذي من خلبلو تٯكن تٖديد وتٖليل ت٥تلف الفرص والتهديدات ات٠ارجية
تَ ات١علومات عن نقاط القوة ونقاط الضعف كما تشارؾ من خلبؿ توف  ،ذات التأثتَ المحوري على ت٧اح ات١ؤسسة

 .2الداخلية بات١ؤسسة
استًاتيجية ات١وارد البشرية "ىي ت٦ارسات جديدة ومعاصرة ترسم سياسة تعامل ات١ؤسسة الطويلة الأجل مع 
العنصر البشري في العمل، وكل ما يتعلق بو من شؤوف تٗص حياتو الوظيفية في مكاف عملو، وتتماشى ىذه 

مع إستًاتيجية ات١ؤسسة العامة وظروفها ورسالتها ات١ستقبلية التي تطمح إلذ تٖقيقها، في ظل البيئة التي  ات١مارسات
"  .3تعايشها وما تشتمل عليو من متغتَات متنوعة، التي يأتي على رأسها شدة ات١نافسة التي تسود الأسواؽ اليوـ

د البشرية في جانبتُ ىامتُ. التقليدية لإدارة ات١وار وتٮتلف ت٣اؿ استًاتيجية ات١وارد البشرية عن البحوث 
فإنها تؤكد أيضا : بدلا من الأداء الفردي. وثانيا تركز استًاتيجية إدارة ات١وارد البشرية على الأداء التنظيمي :أولا

ية في عزلة. شاكل الأعماؿ بدلا من ت٦ارسات إدارة ات١وارد البشرية الفردمنظم إدارة ات١وارد البشرية كحل على دور 
وتستخدـ الاستًاتيجية في بناء ميزة تنافسية مستدامة تؤدي بدورىا إلذ تٖقيق أداء مالر أعلى من ات١توسط. أبسط 
تصوير لنموذج استًاتيجية ات١وارد البشرية ىو العلبقة بتُ بنية ات١وارد البشرية للمؤسسة وأداء ات١ؤسسة. وتتكوف بنية 

مارسات والكفاءات وسلوكيات أداء ات١وظفتُ التي تعكس تطوير وإدارة رأس ات١اؿ ات١وارد البشرية من النظم وات١
  البشري الاستًاتيجي للمؤسسة.

في معظم الأحياف، ركزت نظرية استًاتيجية ات١وارد البشرية السابقة على طبيعة بنية ات١وارد البشرية. ما طبيعة نظاـ 
ظمة الفردية(؟ ما ىي متغتَات الوساطة الرئيسية )أي الالتزاـ( ضمن ات١وارد البشرية ات١ناسب )أي ات١مارسات أو الأن

 بنية ات١وارد البشرية؟ 
 

                                                     
1
 John Bratton & Jeff Gold, Human Resource Management, Theory and Practice, Mac millan Education, UK, 

6 edition, 2017, P 16. 
2
التنافسية: دراسة ، الأثر التفاعلي بين استراتيجية النمو للمنظمة واستراتيجية الموارد البشرية ودوره في تحقيق الميزة زياد علي عيد الشوابكة  

  .2014دكتوراه الفلسفة في الإدارة غتَ منشورة، جامعة العلوـ الإسلبمية، كلية الدراسات العليا، عماف، الأردف،  على قطاع الاتصالات الأردنية،
3
 .71، ص 2005الأردف، -، الطبعة الأولذ، دار وائل، عمافإدارة الموارد البشرية المعاصرة، بعد استراتيجيعمر وصفي عقيلي،   
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  :1تقدـ استًاتيجية ات١وارد البشرية أربع أولويات(Guest)  وفقا تٞاست
 ؛التكامل بتُ أنشطة ات١وارد البشرية مع استًاتيجيات ات١نظمة -
 ؛ىيكل تنظيمي مرف -
 داخلية ذات نوعية عالية لأجل منتجات ذات جودة عالية؛ شخصية وت٦ارسات -
 ات١شاركة القوية من جانب ات١وظفتُ ت٨و تٖقيق الأىداؼ والعمليات التجارية. -

إف إستًاتيجية إدارة ات١وارد البشرية تركز  (Wright & McMahan)اف هوفقا لكل من رايت وماكم
رسات إدارة ات١وارد البشرية والأىداؼ الإستًاتيجية للمنظمة، وأما على قضايا عدة تٔا في ذلك التوافق بتُ ت٦ا

هو إشراؾ ات١وارد البشرية في الإدارة العليا، وتطوير ف الإدارة الإستًاتيجية للمنظمة تكامل إدارة ات١وارد البشرية في
م الأداء، والقيمة التي يتم ت٦ارسات ات١وارد البشرية، واتٗاذ نهج إستًاتيجي لاختيار ات١وظفتُ، والتعويضات، وتقيي

إف ىذا التعريف  .إضافتها إلذ أداء ات١نظمة من قبل إدارة ات١وارد البشرية، وبالتالر ت٘كتُ ات١نظمة من تٖقيق أىدافها
إدارة ات١وارد البشرية وإدارة ات١وارد البشرية  يسلط الضوء على بعدين أساسيتُ ت٢ما علبقة بالتمييز بتُ إستًاتيجية

التقليدية، فإستًاتيجية إدارة ات١وارد البشرية تربط ت٦ارسات ات١وارد البشرية في عملية الإدارة الإستًاتيجية للمنظمة 
البشرية إستًاتيجية إدارة ات١وارد . رأسيا وأفقيا، وىذا يعتٍ دمج ت٦ارسات ات١وارد البشرية ودعم كل منهما الآخر

 .2قدـ إثبات قيمتها للمنظمةتجاءت لتكرس اكتشاؼ دور ات١وارد البشرية في دعم إستًاتيجية الأعماؿ، و 
 Fombrun, Trichy) مصطلح الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية كاف يستخدـ في الأصل من قبل

and Devanna, 1984) 3الأداء ىي ووجدوا أف ىناؾ ثلبثة جوانب أساسية ضرورية لفعالية: 

 ؛مهمة ورؤية ات١نظمة -
 ؛للمنظمةإدارة ات١وارد البشرية  -
 .ىيكل ات١نظمة -

الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية تتعلق بقصد ات١ؤسسة والغرض منها وات٠طة ات٠اصة بكيفية مسات٫تها 
 ىي:منهجو على ثلبثة مبادئ  د. يعتمدفي تٖقيق أىداؼ العمل الإستًاتيجية للشركة من خلبؿ الأفرا

 رأس ات١اؿ البشري ىو ات١صدر الرئيسي لتحقيق ات١يزة التنافسية؛ 
 إف موظفي ات١نظمة ىم الذين يلعبوف الدور الرئيسي في تنفيذ الأىداؼ الاستًاتيجية؛ 
 .سيتم تصميم نهج منظم للئشارة إلذ الاتٕاه الذي ستتبعو ات١نظمة وكيف ستصل إلذ الاتٕاه المحدد  

                                                     
1
 Abdelwahab  Ait Razouk, Gestion Stratégique des Ressources Humaines, Recherches Théorique et 

Empirique sur La Durabilité De La Relation Entre Stratégie RH et Performance, 2007, P 44. 
2
لإدارة الموارد البشرية وأداء العاملين وأثرىما على أداء المنظمات، دراسة تطبيقية على  علاقة الممارسات الإستراتيجية، القاضي مفيد زياد  

  .20-19، ص 2012رسالة ماجستتَ إدارة الأعماؿ، جامعة الشرؽ الأوسط،  الجامعات الخاصة في الأردن،
3
 Tapomoy Deb, Op Cit, P 26. 
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ستًاتيجية ات١وارد البشرية ىي ت٣موعة من ات١واقف والإجراءات والقرارات ا Bouchez, 2005) ( عرؼ بوشي
  .1ات١تعلقة بات١وارد البشرية التي تساىم في زيادة كبتَة ومستدامة للقدرة التنافسية للمنظمة

ووضع خطة لتنفيذ وتٖقيق تلك استًاتيجية إدارة ات١وارد البشرية "ىي صياغة رسالة وأىداؼ ات١وارد البشرية 
الأىداؼ البعيدة ات١دى تٔشاركة القيادات الإدارية للئدارات الأخرى في ات١ؤسسة لتحقيق ميزة تنافسية دائمة، على 

 .2أف تتماشى ىذه الرسالة والأىداؼ مع استًاتيجية ات١ؤسسة وفي ظل البيئة التي تعيشها"
الإستًاتيجية للموارد البشرية تعتٍ صياغة وتنفيذ سياسات وت٦ارسات الإدارة أف  (Dessler)ديسلر أشار 

 .3ات١وارد البشرية التي تنتج كفاءات وسلوكيات ات١وظفتُ التي تٖتاجها الشركة لتحقيق أىدافها الإستًاتيجية
إدارة ات١وارد البشرية بأنها: "تطوير وتنفيذ خطة إتٚالية للموارد  إستًاتيجية (Kaufman)عرّؼ كوفماف 

البشرية هادؼ إلذ تدعيم اتٟصوؿ على ات١يزة التنافسية وذلك من خلبؿ أداء ت٣موعة من ات١مارسات ات١تكاملة 
 ."4وات١تناسقة ات١تعلقة بات١وارد البشرية والتي تنبع من الإستًاتيجية الكلية للمؤسسة

لى تٖليل الوضع ، ت٦ا يساعد عية بشكل متكامل في عملية ات١نظمةظيفة إدارة ات١وارد البشر ت٬ب إشراؾ و 
، وقوهاا الداخلية وضعفها ة، وفرصها وهاديداهاا ات٠ارجيير أىدافها الاستًاتيجية ومهمتها، وتطو التنافسي للمنظمة

 . إستًاتيجي لتوليد بديل
عريفًا أكادتٯيًا أكثر شمولًا لإدارة ات١وارد البشرية الاستًاتيجية. اىتمامها ىو ت (Schuler) ر شولرطوّ 

 التأكد من أف:
 ؛والاحتياجات الاستًاتيجية للشركةمتكاملة ت٘اما مع الاستًاتيجية  ات١وارد البشرية -1
 ؛ لات السياسة وعبر التسلسل ات٢رميعبر ت٣اتتم سياسات ات١وارد البشرية  -2
ضبط ت٦ارسات ات١وارد البشرية وقبوت٢ا واستخدامها من قبل ات١ديرين التنفيذيتُ وات١وظفتُ كجزء من عملهم  يتم -3

 .اليومي
العملية التي تسعى ات١نظمات من خلبت٢ا إلذ ربط  بأنها تٯكن تعريف الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية
 .تياجات الاستًاتيجية للشركةرأس ات١اؿ البشري والاجتماعي والفكري لأعضائها بالاح

ات١وارد البشرية تعتٍ قبوؿ وظيفة ات١وارد البشرية كشريك استًاتيجي في صياغة استًاتيجيات الشركة  استًاتيجية
. يار والتدريب وات١كافأةوكذلك في تنفيذ تلك الاستًاتيجيات من خلبؿ أنشطة ات١وارد البشرية مثل التوظيف والاخت

، يشتَ شرية في عملية وضع الاستًاتيجياتالبشرية الاستًاتيجية تدرؾ دور شراكة ات١وارد البفي حتُ أف ات١وارد 

                                                     
1
 Ait Razouk,  Abdelwahab, Op Cit, P 43. 

2
، دار اليازوري العلمية للنشر تطور إدارة الموارد البشرية، المفهوم الاستراتيجية، الموقع التنظيميالو العزاوي، عباس حستُ جودا،  ت٧م عبد  

 .142، ص 2010الأردف -والتوزيع، عماف
3
 Gary Dessler, Human Resource Management, Person Education, 13

th  
edition, 2013, P 80-81. 

4
 Bruce E. Kaufman, The theory and practice of strategic HRM and participative management Antecedents 

in early industrial relations, Human Resource Management Review, 11 (2001), p 507. 
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الشركة ت١تابعة تٖقيق ت٢ا مصطلح استًاتيجيات ات١وارد البشرية إلذ مسارات عمل ت٤ددة للموارد البشرية تٗطط 
 أىدافها.

تٖديد وتٖليل الفرص والتهديدات ات٠ارجية ، أي د البشرية دورًا في ات١سح البيئيتٯكن أف تلعب إدارة ات١وار 
، فإف إدارة ات١وارد البشرية في وضع فريد لتوفتَ معلومات تنافسية قد كوف حاتٝة لنجاح الشركة. وبات١ثلالتي قد ت

تكوف مفيدة في عملية التخطيط الاستًاتيجي. تشارؾ ات١وارد البشرية أيضًا في عملية صياغة الإستًاتيجية من 
 ات١علومات ات١تعلقة بنقاط القوة والضعف الداخلية للشركة.خلبؿ توفتَ 

تٯكن أف يكوف لنقاط القوة والضعف في ات١وارد البشرية للشركة تأثتَ حاسم على ات٠يارات الاستًاتيجية للشركة. 
رًا ت٤تملة ات١نظور أف يصبح مديرو ات١وارد البشرية شركاء إستًاتيجيتُ في العمليات التجارية يلعبوف أدواىذا يتطلب 

 بدلًا من أف يستجيب ات١سؤولوف ت١تطلبات وظائف الأعماؿ الأخرى.
استباقية وطويلة الأجل ومركزة في فهي ، ىي ات١نحى الكليالإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية ت٦ارسات 

الإستًاتيجية للموارد الإدارة ؛ تنفيذ ت٦ارسات أصولًا أو استثمارات وليست نفقاتطبيعتها؛ تعتبر ات١وارد البشرية 
؛ والتًكيز على مواءمة ات١وارد البشرية مع استًاتيجية ثابتة  يرتبط بالأداء التنظيمي؛ والتًكيز على المحاذاةالبشرية 

 .1كوسيلة لاكتساب ميزة تنافسية
كتعريف شامل الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية ىي مدخل أو إطار لصنع القرارات الاستًاتيجية 

أف العاملتُ بات١ؤسسة، على كافة ات١ستويات التنظيمية. وتتوجو ىذه الإدارة الاستًاتيجية تٖت مظلة بش
الاستًاتيجية العامة للمؤسسة لتهيئة ميزة تنافسية للمؤسسة والمحافظة عليها، إنها تعبتَ عن الاتٕاه العاـ للمؤسسة 

ىا البشرية التي تسهم تّهودىا في تنفيذ ات٠طة لبلوغ أىدافها الاستًاتيجية )طويلة الأجل( من خلبؿ موارد
 .2الاستًاتيجية للمؤسسة

 أىمية الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: -2
تٖقيق استًاتيجيتها، التي  التي تعمل على ى أىم العناصر الأساسية للمؤسساتتعد ات١وارد البشرية إحد

 تعكس رؤيتها ورسالتها، باعتبار أف ات١وارد البشرية موردا استًاتيجيا حيويا ت٬ب إدارتو وتنميتو بفاعلية.
لقد أصبح الاىتماـ بإدارة ات١وارد البشرية وتنميتها يتزايد في ات١ؤسسات ات١عاصرة، من أجل تٖقيق 

، نظرا للدور الذي تلعبو في حياة ات١ؤسسات من حيث ت٧احها، وفعاليتها، استًاتيجية ات١ؤسسة ات١ستقبلية ورسالتها
. فهي توفر وتلبي حاجة الإدارات الأخرى القائمة في ات١ؤسسة من ات١وارد البشرية ات١ناسبة، وات١دربة، 3ومن ثم إدامتها

الاستقطاب، والتدريب وات١ؤىلة، والمحفزة بشكل جيد، من خلبؿ ت٦ارسة العديد من الوظائف ات١تمثلة بأنشطة 

                                                     
1 Rajib Lochan Dhar, Strategic Human Resource Management, Excel Books, New Delhi, 2008, p 40. 

 . 44ص ، 2006بدوف دار نشر، القاىرة، مصر، ، إدارة الموارد البشرية المهارات المعاصرة في إدارة البشرأتٛد سيد مصطفى،  2
3
 . 17-16، ص مرجع سبق ذكرهت٤مد تٝتَ أتٛد،   
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والتطوير، وات١عرفة، والتعويض وغتَىا، لرفع وتنمية قدرات مواردىا البشرية، التي عن طريقها ستحقق ات١ؤسسة 
 أىدافها الاستًاتيجية ورسالتها.

يعرؼ دور إدارة ات١وارد البشرية في مؤسسات الأعماؿ عناية واىتماما متزايدا ت١ا ت٢ذه الإدارة من تأثتَ في 
حظيت إدارة ات١وارد و  ة ات١ؤسسات على النمو والازدىار وتطوير وتٖستُ إنتاجيتها في ظل بيئة العمل التنافسية.قدر 

البشرية في ات١ؤسسات ات١عاصرة بأت٫ية كبتَة نظرا للدور الذي تضطلع بو من توجيو الأفراد العاملتُ وقيادهام 
 بوصفهم عناصر أساسية وأصلب من الأصوؿ ات١همة للمؤسسة.

لقد أبرز ات١دخل الاستًاتيجي في إدارة ات١وارد البشرية أت٫ية ىذه الإدارة بوصفها وظيفة تسعى إلذ تٖقيق 
أفضل استخداـ لقدرات العاملتُ ومهاراهام، فضلب عن تٖقيق التوازف بتُ رسالة ات١ؤسسة ودور تلك الإدارة من 

 .جهة وأسباب وجودىا في عالد الأعماؿ من جهة أخرى
ت٧د أف ت٧اح العديد من ات١ؤسسات الكبتَة يرجع بدرجة كبتَة إلذ قدرهاا على الإدارة الفاعلة ت١واردىا واليوـ 

البشرية، وعلى اختيار عاملتُ ومدراء على درجة عالية من ات١هارة والكفاءة واستقطابهم والاحتفاظ بهم وأف يكوف 
 .ؿ إدارة ات١وارد البشريةة في ت٣الدى ىذه ات١ؤسسات سياسات فاعلة وكذلك تطبيقات جديد

على ت٨و متزايد، من ات١عتًؼ بو أنو تٯكن اتٟصوؿ على ميزة تنافسية من خلبؿ قوة عاملة عالية اتٞودة، 
 والتي ت٘كن ات١نظمات من ات١نافسة.

أصبحت إدارة ات١وارد البشرية أكثر أت٫ية للئدارة العامة، إلذ حد كبتَ نتيجة لدورىا في توفتَ ات١يزة 
ي ية، والاندفاع ت٨و التنافسية، والوعي تٔتطلبات البيئة ات١تقدمة تكنولوجياً للمستقبل. إدارة ات١وارد البشرية ىالتنافس

في عدد متزايد من ات١نظمات، ينظر إلذ ات١وارد البشرية الآف كمصدر للميزة  مفتاح اتٟصوؿ على ميزة تنافسية
تم اتٟصوؿ عليها من خلبؿ مهارات ات١وظف ات١تقدمة للغاية، التنافسية. ىناؾ إدراؾ أكبر بأف الكفاءات ات١ميزة ي

والثقافات التنظيمية ات١ميزة، والعمليات الإدارية، والأنظمة. ىذا على عكس التًكيز التقليدي على ات١وارد القابلة 
 للتحويل، مثل ات١عدات التي تٯكن شراؤىا من قبل ات١نافستُ.

قوة عاملة عالية اتٞودة، والتي ت٘كن ات١ؤسسات من التنافس تٯكن اتٟصوؿ على ميزة تنافسية من خلبؿ 
، بدلًا من الاعتماد ت ات١تميزة والابتكار التكنولوجيعلى أساس استجابة السوؽ وجودة ات١نتج وات٠دمة وات١نتجا

 على تكاليف منخفضة... بصرؼ النظر عن دورىا في توفتَ ميزة تنافسية من خلبؿ قوة عاملة عالية اتٞودة، فإف
ضغط الشديد للسيطرة على ضرورة التحكم في تكاليف العمالة قد رفعت أيضًا دور إدارة ات١وارد البشرية. نتيجة لل

 اكتسب ات١ديروف العاموف وعيًا أكبر بأثر الاستخداـ غتَ الفعاؿ للموارد البشرية.و ، التكاليف
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استًاتيجية ات١وارد البشرية مع وظائف تؤكد الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية على اتٟاجة إلذ دمج 
الإدارة الأخرى، وتسلط الضوء على مسؤولية الإدارة ات١باشرة لتعزيز الالتزاـ العالر والدافع ات١رتبط بأنظمة العمل 

 . 1عالية الأداء، وهاتم أيضًا بإدارة الاستدامة
ؤسسة تعمل وتساىم في تٖقيق أىداؼ وتَظهر أت٫ية إدارة ات١وارد البشرية أيضا في أنها وظيفة من وظائف ات١

ات١ؤسسة بكفاءة وفعالية، ولذلك فإنها تٖتل أت٫ية كبتَة في ات١ؤسسة ويرجع سبب ىذه الأت٫ية إلذ ت٣موعة من 
 :2العوامل ىي

  أف إدارة ات١وارد البشرية تٗتلف عن بقية الإدارات الأخرى في ات١ؤسسة كونها تتعامل مع أىم ات١وجودات
جود الوحيد الذي لا تٯكن تقليده أو إت٬اد مثلو من قبل ات١ؤسسات الأخرى، ولا تٯكن فيها، وىو ات١و 

 خزنو لفتًة زمنية قادمة كبقية ات١وجودات الأخرى التي ت٘تلكها ات١ؤسسة؛
  أف إدارة ات١وارد البشرية تٔا تستطيع أف توفر للمؤسسة من موارد بشرية مؤىلة ومتخصصة وذات إمكانيات

عالية فإنها تساىم بأف تقدـ للمؤسسة ت٥رجات تفوؽ قيمتها كلفة ات١دخلبت التي وقدرات ومهارات 
 استخدمت وىي بذلك تٖقق الكفاءة والفاعلية للمؤسسة؛

  أف إدارة ات١وارد البشرية تستطيع من خلبؿ وظائفها أف تشكل مركز اتٞذب الأساسي وات١هم والرئيسي في
 رد البشرية التي تٖتاجها ات١ؤسسة في تٖقيق أىدافها؛ات١ؤسسة حيث تساىم في تٖديد كم ونوع ات١وا

  أف إدارة ات١وارد البشرية تساىم في تٗفيض الكُلف ات١ختلفة في ات١ؤسسة من خلبؿ تٖستُ نوعية ات١وارد
 البشرية وزيادة ات٠برة والتعلم وبالتالر تقليل فرص ات٠طأ؛

  والرئيسية التي تعمل ت١واجهة التحديات اتٞديدة في أف إدارة ات١وارد البشرية ىي الإدارة ات١همة والأساسية
 عالد اليوـ وبشكل خاص في ت٣اؿ إدارة ات١وارد البشرية.

 : 3تنطلق أت٫ية استًاتيجية ات١وارد البشرية من أنها هاتم بضرورة تطبيق عدد من ات١فاىيم والأفكار الرئيسية التالية
 ربح أكثر من أنو توجو ت٨و تقدنً خدمة.تٖليل وحل ات١شاكل موجو ت٨و تٖقيق الفائدة أو ال 
  ،تقييم وتفستَ الكلف والأرباح تٞوانب وقضايا إدارة ات١وارد البشرية مثل الإنتاجية، الرواتب، ات١كافآت

 الاستقطاب، التدريب، التعيتُ، الفصل والتسريح، مسح ات١يوؿ واتٕاىات ات١وظفتُ.
 ت ت٤ددة وذات معتٌ.استخداـ ت٪اذج تٗطيط تتضمن أىدافا واقعية، ت٤فزا 
 .اعداد تقارير حوؿ حلوؿ إدارة ات١وارد البشرية للمشكلبت التي تواجو ات١ؤسسة 
  تدريب ات١وارد البشرية والتأكيد على الأت٫ية الاستًاتيجية لإدارة ات١وارد البشرية وأت٫يتو في ات١سات٫ة بأرباح

 ات١ؤسسة. 
                                                     

1
 Michel Ferrary, Compétitivité de la firme et management stratégique des ressources humaines, Revue 

d’économie industrielle en ligne, 4
e
 trimestre 2010.  

 .40-39، ص 2009الطبعة الأولذ، دار ات١ستَة، عماف، الأردف،  عولمة إدارة الموارد البشرية نظرة إستراتيجية،عبد العزيز بدر النداوي،  2
3
 Ivancevich, John M. Human Resource Management,  9th Edition McGraw-Hill Irwin, Boston, USA, 2004,  

p 8. 

http://www.abebooks.com/servlet/SearchResults?an=Ivancevich%2C+John+M.&cm_sp=det-_-bdp-_-author
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ات١نظمة شأنها في ذلك شأف باقي الإدارات الأخرى ات١وجودة تعتبر إدارة ات١وارد البشرية ذات أت٫ية بالغة في  
 :1التالية العناصر خلبؿ من أت٫يتها وتظهر الاقتصادية ومكانتها ات١الية، مردوديتها على تؤثر والتي ،في ات١نظمة
 ات١سؤوؿ عن مستوى الأداء باعتباره المحرؾ والعامل ات١شتًؾ في تٖريك القدرات  العنصر البشري ىو

 والإمكانيات ات١ادية.
  تٖقيق مكافآت طويلة الأجل  وتٯكن من خلبل، و يبو وتنميتوالعنصر البشري ىو استثمار إذا أحسن تدر

 للمنظمة في شكل زيادة الإنتاجية.
 واردىا البشرية أكثر من قيمة تٕهيزاهاا.تنافسية ات١نظمة تنبع من كفاءة وفعالية م 

تٯكن للموارد البشرية أف تكوف عنصرا من . قدرة ات١ؤسسة على التميز ات١ستداـ تتعلق بنوعية مزيج ات١وارد
ت٣موعة من ات١هارات الاستًاتيجية. ات١ؤسسات تبحث عن اتٞودة التنافسية بتوظيف ات١زيد من العماؿ ات١هرة الذين 

 .جية في ات١يزة التنافسية للمؤسسةتًاتيلديهم مسات٫ة اس
  :2من الفوائد للمنظمةتٯكن لإستًاتيجية إدارة ات١وارد البشرية تٖقيق عدد 

 ؛ إت٧از الأىداؼ للمنظمة وبقائهاات١سات٫ة في 
 ؛فيذ إستًاتيجيات الأعماؿ للمنظمةدعم وتن 
  ؛التنافسية للمنظمة واتٟفاظ عليهاخلق ات١يزة 
  ؛في ات١نظمة الاستجابة والابتكارتٖستُ القدرة على 
  ً؛اتيجية ات١مكنة وات١تاحة للمنظمةزيادة عدد ات٠يارات الإست 
  َ؛على الاتٕاه الإستًاتيجي للمنظمةات١شاركة في التخطيط الإستًاتيجي والتأثت 
  .ُتفعيل التعاوف بتُ قسم إدارة ات١وارد البشرية وات١ديرين التنفيذيت 

 يجية للموارد البشرية:أىداف الإدارة الإسترات -3
تدور إدارة ات١وارد البشرية الإستًاتيجية حوؿ صياغة إستًاتيجيات ات١وارد البشرية تٔا يتماشى مع 

دؼ إلذ تعزيز الأداء الفردي والفعالية التنظيمية. علبوة على هاالإستًاتيجية الكلية لتحقيق أىداؼ ات١نظمة. و 
 استًاتيجيات ات١وارد البشرية باستًاتيجية العمل.ركز على طرؽ ووسائل ربط ت يذلك، فه

ات٢دؼ النهائي لإدارة ات١وارد البشرية الاستًاتيجية ىو تطوير إمكانات ات١وارد البشرية ات١طلوبة من خلبؿ 
لتحقيق أىدافها على أساس ضماف أف ات١نظمة ت٘تلك ات١وظفتُ ات١هرة وات١تحمستُ وات١خلصتُ بشكل كاؼ 

 مستداـ.
 

                                                     
  .15 ، ص2012دار اليازوري، عماف، الأردف،  التوظيف والمحافظة على الموارد البشرية،صفواف ت٤مد ات١بيضتُ، عائض بن شافي الأكلبي،  1
  .5ص  مرجع سبق ذكره، القاضي، مفيد زياد 2
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 :1دارة ات١وارد البشرية اتٟديثة ما يليلإاؼ الأساسية من الأىد
 ؛تطوير الكوادر البشرية ات١توفرة العمل على تطوير ات١ؤسسات من خلبؿ 
 ؛ات خاصة لاختيار وتعيتُ ات١وظفتُوضع سياسات وطرؽ حديثة واستًاتيجي 
  اهام وكفاءاهام مواىبهم ورفع خبر تدريب العاملتُ وتطوير خبراهام الإدارية ورفع مستوياهام العلمية وتنمية

 ؛العلمية والعملية
 ؛ي تٔا ت٭قق تنمية وتطوير ات١ؤسسةجعل العاملتُ في حالة من التكيف الاجتماع 
 ؛بيئات ات٠ارجية المحيطة بات١ؤسسةإحداث وخلق جو من الانسجاـ بتُ ات١وظفتُ وال 
 سات وات١نشآت الداخلية ؤسالعمل على حل مشكلبت ات١وظفتُ الداخلية في البيئة الداخلية للم

 ؛وات٠ارجية
 يق أىدافها بصورة حل مشكلبت العاملتُ إداريا وماليا واجتماعيا وأسريا لضماف تطوير ات١ؤسسة وتٖق

 ؛إت٬ابية وفعالة
  إتاحة الفرصة للعاملتُ بتنمية مواىبهم وتطوير خبراهام في تٚيع المجالات تٔا ت٭قق الاستجابة بشكل

 ؛بإدارة ات١وارد البشرية اتٟديثة ة والقوانتُ ات٠اصةيواكب التطورات اتٟديث
 اغة إستًاتيجية حديثة إبراز الأىداؼ التنظيمية لدى إدارة ات١وارد البشرية من خلبؿ وضع نظاـ شمولر وصي

قق الأىداؼ التنظيمية للمؤسسة ككل، مع التًكيز على تٖقيق أىداؼ النظاـ العاـ تٖللمستقبل 
 ؛لبشرية والأنظمة العليا للمؤسساتداث التًابط بتُ ات١وظفتُ وإدارة ات١وارد اللمؤسسة ت٦ا يؤدي إلذ إح

  ؛البشرية بتحقيق الأىداؼ الوظيفيةقياـ إدارة ات١وارد 
  الاىتماـ بتنمية وتطوير وتٖقيق الأىداؼ الإنسانية والأىداؼ السلوكية لدى الأفراد العاملتُ والعمل على

 ؛هام ات١ادية والوظيفية والإداريةفتَ متطلباإشباع حاجاهام وتلبية رغباهام وتو 
  ؛تٖقيق الأىداؼ للؤعماؿ الإنتاجيةالتًكيز على الأىداؼ الإنتاجية وأىداؼ الأعماؿ الإنتاجية و 
 وتنمية وتدريب وتطوير الكوادر البشرية وات١وارد البشرية تطويرا تٗصصيا يواكب التخصصات  هايئة وإعداد

 العلمية والتعقيدات الإدارية.   
د الأساسية الصحيحة في شكل قوة عاملة ر تٟصوؿ على ات١وااىو: ات٢دؼ من استًاتيجيات ات١وارد البشرية 
انات للتدريب في ات١ستقبل. وينبغي أف يشكل اختيار وتوظيف تتمتع بالصفات ات١ناسبة وات١هارات وات١عرفة وإمك

العماؿ الأنسب لتلبية احتياجات ات١ؤسسة نشاطا أساسيا تٯكن أف تبتٌ عليو معظم السياسات الأخرى لإدارة 
 ات١وارد البشرية ات١وجهة ت٨و التنمية والتحفيز.

                                                     
  .22-21، ص 2012، ات١نهل، إدارة الموارد البشرية ت٤مد سرور اتٟريري، 1
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طوير الكفاءات الاستًاتيجية للمنظمة من ات٢دؼ الأساسي من الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية ىو ت
أجل ضماف أف لديها ات١عايتَ ات١طلوبة وعدد من القوى العاملة ات١لتزمة وات١هارات والدوافع لتحقيق ميزة تنافسية 

 مستدامة. 
للموارد البشرية إلذ توفتَ إطار عمل موحد،  هادؼ الإدارة الإستًاتيجية (Broadly)برودلر  حسب

 .1تْيث يعمل نظاـ ات١وارد البشرية ات١تكامل بالتوافق مع الأىداؼ الاستًاتيجية التنظيمية
 : 2الأىداؼ التاليةجية للموارد البشرية لئدارة الاستًاتيل

 ؛جات الاستًاتيجية للمنظمةت٬ب أف تكوف إدارة ات١وارد البشرية متكاملة ت٘امًا مع الاستًاتيجية والاحتيا 
 ؛التسلسل ات٢رمي لمجالات السياسة سياسات ات١وارد البشرية متماسكة في كل من 
 رد البشرية كجزء من يتم ضبط ت٦ارسات ات١وارد البشرية وقبوت٢ا واستخدامها بواسطة الإدارة التنفيذية وات١وا

 ؛عملهم اليومي
 عالية الإنتاجية وتٖقيق التميز. تٖفز ات١وارد البشرية لتكوف 

ى مرحلة التطوير ات٠اصة تتنوع الأىداؼ الدقيقة لإدارة ات١وارد البشرية من مؤسسة إلذ أخرى وسوؼ تعتمد عل
 :3بات١ؤسسة، وتتمثل ىذه الأىداؼ فيما يلي

  ات١ؤسسة لديها قوة توجيو النصح إلذ الإدارة بشأف السياسات ات٠اصة بات١وارد البشرية اللبزمة لضماف أف
عاملة على مستوى عاؿ من الكفاءة والتحفيز، ولديها ت٣موعة من الأشخاص ات١ؤىلتُ للتكيف مع 

 ؛ات٠اصة بالعمل التغيتَ، علبوة على ضماف التزاـ ات١ؤسسة بالتزاماهاا القانونية
  بات١وارد البشرية حتىتنفيذ واتٟفاظ على استمرارية استخداـ كل الإجراءات والسياسات الضرورية ات٠اصة 

 ؛ت٘كن ات١ؤسسة من تٖقيق أىدافها
 .ات١ساعدة في تطوير الإستًاتيجية العامة للمؤسسة، وبصفة خاصة بالنظر إلذ ما يتعلق بات١وارد البشرية 
 ؛رين التنفيذيتُ في تٖقيق أىدافهمتوفتَ الدعم والظروؼ التي سوؼ تساعد ات١دي 
  ات٠اصة بالعلبقات بتُ الأشخاص وذلك حتى يضمن ألا تقف ىذه التعامل مع الأزمات وات١واقف الصعبة

 ؛في طريق تٖقيق ات١ؤسسة لأىدافها الأشياء
 ؛تُ القوة العاملة وإدارة ات١ؤسسةتوفتَ قناة اتصاؿ ب 
 .القياـ بدور ات١شرؼ على القيم وات١عايتَ ات١ؤسسية في إدارة ات١وارد البشرية 

يتعتُ تٖديد الثقافة التنظيمية اللبزمة  زة تنافسية في السوؽ. ثمتٖقيق ميت٬ب على ات١نظمة تٖديد كيفية 
الالتزاـ أمر حاسم للميزة التنافسية ويتطلب موارد بشرية لقبوؿ أىداؼ ات١نظمة  لتحقيق ىذه ات١يزة التنافسية.

اؼ والإتٯاف بها. ت٬ب أف تكوف الأىداؼ قابلة للقياس الكمي حتى تٯكن قياس النتيجة. ت٬ب أف تكوف أىد
                                                     

1
 Kesho Prasad, Op Cit, P 30. 

2
 Tapomoy Deb, Op Cit , P 46. 

 .13-12ص ، 2008شر والتوزيع، القاىرة، مصر، ، الطبعة الثالثة، دار الفاروؽ للنإدارة الموارد البشريةباري كشواي،  3
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ات١وارد البشرية متوافقة مع أىداؼ العمل للحصوؿ على أىداؼ شخصية أكثر تركيزًا على الأعماؿ. تتجاوز 
أىداؼ ات١وارد البشرية عملية اتٟساب والتحكم البسيطة في أعداد ات١وارد البشرية وتقليل التكاليف. قد تشمل 

ربطها بعرض بدد أىداؼ ات١وارد البشرية تٖ .وؼ العملأىدافًا مثل تٖستُ اعتبارات العدالة والالتزاـ والتحفيز وظر 
اتٟفاظ الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية من أىم أىداؼ و  عملية التخطيط ت١واجهة الفرص والتحديات ات١قبلة.

 .1والفاعلتُ كفاءعلى عمليات منصفة وفعالة لضماف أف ات١نظمة مزودة بات١وظفتُ الأ
ات١وارد البشرية الاستًاتيجية ىو توليد القدرة الاستًاتيجية من خلبؿ ضماف أف وات٢دؼ الأساسي من إدارة 

الدوافع اتٞيدة التي تٖتاجها لتحقيق ميزة تنافسية مستدامة. ىدفها  ت١وظفتُ ات١هرة وات١لتزمتُ وذوواات١ؤسسة لديها ا
ة احتياجات الأعماؿ للمؤسسة، ىو توفتَ احساس بالاتٕاه في بيئة مضطربة في كثتَ من الأحياف تْيث تٯكن تلبي

والاحتياجات الفردية واتٞماعية ت١وظفيها من خلبؿ وضع وتنفيذ سياسات وبرامج موارد بشرية متسقة وعملية. 
عند النظر في أىداؼ إدارة ات١وارد البشرية الاستًاتيجية من الضروري النظر في كيفية أخذ استًاتيجيات ات١وارد 

 . 2عاـ وكذلك ات١لبؾ وات١دراء تٚيع أصحاب ات١صلحة في ات١ؤسسة: ات١وظفتُ بشكلالبشرية في الاعتبار مصالح 

 العلاقة بين إستراتيجية الموارد البشرية وإستراتيجية المؤسسة: -ثانيا
حظيت علبقة التًابط بتُ الاستًاتيجية وإدارة ات١وارد البشرية باىتماـ عدد كبتَ من الباحثتُ على مدى 

. ويعتبر ىؤلاء ات١ؤلفوف أف ىذه الرابطة  ( ,Horts Besseyre Schuler & Jackson)العقدين ات١اضيتُ 
يعتقدوف أف  Ansoffكانت وراء التطوير ات١عروؼ من قبل إدارة ات١وارد البشرية. بعض الكتاب، مثل أنسوؼ 

وف ىذه التطورات الأختَة التغيتَ في إدارة ات١وارد البشرية ترافق ببساطة مع "الإدارة الاستًاتيجية" للمنظمات ومن د
 دث.ت٭في الاستًاتيجية، لد يكن ت٢ذا التغيتَ في ات١وارد البشرية أف 

إدارة ات١وارد البشرية التي تود أف تكوف شرعية ومعتًؼ بها من طرؼ القادة ت٬ب أف تكوف قادرة على  اليوـ
كشريك في العمل الاستًاتيجي ولا سيما من خلبؿ وضع استًاتيجية واضحة للموارد البشرية ومقبولة من   التموقع

 . 3قبل تٚيع أصحاب ات١صلحة، والتي تٯكن أف تؤدي إلذ نتائج أعلى

 ة: ؤسسموارد البشرية وإستراتيجية المالتكامل بين إدارة ال -1
فقط  عتٌأف إدارة ات١وارد البشرية لد تعد إدارة تقليدية فنية تُ  يعتٍ الدور اتٞديد لإدارة ات١وارد البشرية

باتٞوانب العملياتية قصتَة الأمد، بل إف دورىا أصبح ت٦تدا ليشارؾ في صياغة إستًاتيجية ات١نظمة الكلية، والربط 
رارات الإستًاتيجية بتُ إستًاتيجية ات١نظمة وإستًاتيجية ات١وارد البشرية بالشكل الذي تٯكن الإدارة من اتٗاذ الق

وت٭قق مبدأ التكامل في وظائف ات١نظمة كافة والعاملتُ فيها معتمدا على ىيكل تنظيمي عملياتي، ويعتٍ الدور 
اتٞديد لإدارة ات١وارد البشرية النظرة إلذ العاملتُ باعتبارىم استثمارا ت٦يزا ذا مردود، والاىتماـ بات١يزة التنافسية 

                                                     
1 Tapomoy Deb, Op Cit, P 81-82. 
2
 Abdelwahab  Ait Razouk, Op Cit, P 31. 

3
 Ibid, P 32. 
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 تعزيز إنتاجيتها وجودة منتجاهاا وخدماهاا، وتٔا يبرز ات١سؤولية الاجتماعية ت١نظمة ات١ستدامة للشركة سعيا إلذ
 .1الأعماؿ، ويظهر اىتمامها بتدريب العاملتُ وتنميتهم

ولنجاح ات١ؤسسة في تٖقيق أىدافها واتٟصوؿ على ميزة تنافسية لا بد من تفاعل كلب من استًاتيجيتي 
بأف أحد مرتكزات العلبقة التكاملية أف يتم التعامل مع ( Dessler) ديسلر ات١ؤسسة وات١وارد البشرية، وقد بتُّ 

مدير إدارة ات١وارد البشرية كشريك استًاتيجي في عملية التخطيط جنبا إلذ جنب مع دوره في عملية تنفيذ 
الاستًاتيجية ىي  الاستًاتيجية. كما أف ات١ؤسسة التي ت٘ارس تٖليل قضايا ات١وارد البشرية وتضمينها في عملية بناء

الأكثر ت٧احا في خياراهاا الاستًاتيجية، ومن ات١توقع أف يزداد الاتٕاه ت٨و تٖقيق الارتباط ات١تكامل نظرا لتزايد إدراؾ 
 .2ات١ؤسسات لأت٫ية ات١ورد البشري في التفوؽ وتٖقيق ات١يزة التنافسية

حاليا ىو انشغات٢ا في صياغة وتنفيذ أىم تغتَ في إدارة ات١وارد البشرية أف  (Dessler)وأشار ديسلر 
استًاتيجية الشركة...ولا شك أف ذلك يضع ات١وارد البشرية في دور ت٤وري، الأمر الذي يستدعي ضرورة تضمتُ 

 ات١وارد البشرية خلبؿ ات١راحل ات١بكرة من إعداد ات٠طة الاستًاتيجية للشركة.
من أجل صياغة استًاتيجية عمل شاملة للشركة بهدؼ إف كلب من الإدارة العليا وات١وارد البشرية يتعاوناف 

توفتَ إطار عمل ت١ختلف أنشطة إدارة ات١وارد البشرية من اختيار وتعيتُ وتدريب وغتَىا، وينجم عن ىذا التعاوف 
  .قيق أىدافهاتنمية القدرات والسلوكيات الفردية والتنظيمية التي تٯكن أف ت٘كن ات١ؤسسة من تنفيذ استًاتيجياهاا وتٖ

إف استًاتيجية ات١وارد البشرية ىي جزء من استًاتيجية ات١ؤسسة وتقع في ات١ستوى الثالث من تسلسلها 
باعتبارىا إحدى الاستًاتيجيات الوظيفية ات٢امة التي يعتمد عليها الأداء الكلي للمؤسسة بشكل مباشر، كما 

التسويق والإنتاج والتمويل وغتَىا من فعاليات تتكامل مع التوجهات الاستًاتيجية في المجالات الوظيفية الأخرى ك
ات١ؤسسة، وتتوافق ىذه الرؤية مع ت٪وذج التطابق أو التكامل الأفضل، وفي ضوء ىذه الطروحات يتوجب أف تتضمن 
الاستًاتيجية العامة للموارد البشرية ت٣موعة متكاملة من الاستًاتيجيات الفرعية تٮتص كل منها تٔجاؿ تٗصصي 

اتيجية الاستقطاب وتكوين ات١وارد البشرية واستًاتيجية إدارة أداء ات١وارد البشرية وتطويرىا، واستًاتيجية معتُ، كاستً 
 . 3تعويض العاملتُ ومكافأهام إلذ جانب استًاتيجية جودة حياة العمل

التكامل بتُ إدارة ات١وارد البشرية وإستًاتيجيات أف  (Schuler & Jackson)يقوؿ شولر وجاكسوف 
نظمة يشتَ إلذ إشغاؿ إدارة ات١وارد البشرية في صياغة وتنفيذ الإستًاتيجيات التنظيمية والتنسيق بتُ إدارة ات١وارد ات١

 البشرية مع الاحتياجات الإستًاتيجية للمنظمة.
، البشرية شريكا إستًاتيجيالكي تكوف إدارة ات١وارد  أنو( Buyens & De Vos)ويشتَ باينس وديفوس  

فإنو ينبغي إشراؾ مديري ات١وارد البشرية في اتٗاذ القرارات الإستًاتيجية جنبا إلذ جنب مع غتَىم من كبار ات١ديرين، 

                                                     
1 Michel Ferrary, Op Cit,  P 12. 

2
 .3مرجع سبق ذكره، ص ، زياد علي عيد الشوابكة  

  .39ات١رجع نفسو، ص  3
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 وتنفيذ ات١نظمات أىداؼ مع وات١مارسات والإستًاتيجيات ،وتوفتَ فرصة أكبر ت١واءمة أىداؼ ات١وارد البشرية
 شأنو من وىذا للمنظمة، العليا الإدارات في  البشرية ات١وارد ريمدي عضوية تشمل ات١شاركة ىذه العمل. إستًاتيجية

 ت٘ثيل إف القرار. صنع عملية بداية من العمل إستًاتيجية ومتابعة اىتماماهاا لتمثيل البشرية ات١وارد لإدارة الفرصة إتاحة
 التفاعلية. الاتصالاتو  ات١علومات لتدفق مهمة قناة سيوفر للمنظمة العليا الإدارة في البشرية ات١وارد مدير

 والأىداؼ البشرية ات١وارد لإدارة رؤية وضع على ات١نظمة تساعد ات١وثقة البشرية ات١وارد إدارة إستًاتيجية إف
 إدارة ت١مارسات الكامل التأثتَ أف إلذ (KHATRI) كاتري دراسة من التجريبية الأدلة بعض وتشتَ الأداء. ومراقبة
 .1بعضا بعضها مع ومتسقة إستًاتيجيا منسجمة ات١مارسات ىذه تكوف عندما ت٭دث ات١نظمة أداء على البشرية ات١وارد

تعمل إدارة ات١وارد البشرية الإستًاتيجية على تٖقيق غايات ات١نظمة وأىدافها ورؤيتها، وذلك من خلبؿ 
 :2العامة للمنظمة إلذ إستًاتيجية تفصيلية متخصصة في قضايا ات١وارد البشرية وتتضمن ما يليترتٚة الإستًاتيجية 

 مل مع العنصر البشري في ات١نظمة.الغاية التي تبتغي إدارة ات١وارد البشرية تٖقيقها بالتعا -
 التي تٖددىا الإدارة ت١ا ت٬ب أف تكوف عليو ت٦ارساهاا في ت٣اؿ ات١وارد البشرية. الرؤية -
 الأىداؼ الإستًاتيجية المحددة ات١طلوب تٖقيقها في ت٣الات تكوين وتشغيل وتنمية ورعاية ات١وارد البشرية. -
بتُ البدائل لتحقيق أىداؼ السياسات التي تٖتكم إليها إدارة ات١وارد البشرية في اتٗاذ القرارات وات١فاضلة  -

 الإستًاتيجية.
ات٠طط الإستًاتيجية لتدبتَ ات١وارد اللبزمة وسد الفجوات في ات١تاح منها للوصوؿ بالأداء في ت٣الات ات١وارد  -

 البشرية إلذ ات١ستويات المحققة للؤىداؼ والغايات.
 لإستًاتيجية والوصوؿ إلذ الإت٧ازات المحددة.معايتَ ات١تابعة والتقييم التي تعتمدىا الإدارة للتحقق من تنفيذ ا -

أكثر فاعلية إذا  اتستند إستًاتيجية إدارة ات١وارد البشرية إلذ الاعتًاؼ بأف ات١نظمات تٯكن أف يكوف ت٢ا دور 
قدـ العدد ات١ناسب من العناصر البشرية التي تؤـ مع السياسات وات١مارسات التي ما ت٘كنت مواردىا البشرية من التوا

 تتمتع بالسلوكيات، والكفاءات اللبزمة وات١ستوى اللبزـ من التحفيز للمنظمة. 
بعبارة أخرى فإف إستًاتيجية إدارة ات١وارد البشرية عبارة عن خلق التًابط والتكامل بتُ الأىداؼ 

من حيث ات١بدأ، تتم إدارة العمليات والعناصر البشرية  .نفيذىاالإستًاتيجية العامة وإستًاتيجية ات١وارد البشرية وت
داخل ات١نظمة وفي مثل ىذه الطريقة لتعزيز أىداؼ إستًاتيجية ات١نظمة، وخلق نهج متكامل لإدارة ت٥تلف وظائف 

 ات١وارد البشرية مثل: التدريب، والاستقطاب، والتحفيز، تْيث يكمل كل منها الأخرى.
 
 

                                                     
  .23-22القاضي، مرجع سبق ذكره، ص  مفيد زياد 1
   .76ص ، دار غريب، القاىرة، مصر، منظور إستراتيجي ،إدارة الموارد البشريةعلي السلمي،  2
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 دور إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية في مراحل الإدارة الإستراتيجية: -2

أو مسات٫ة في كل مرحلة من مراحل الإدارة الإستًاتيجية  امن ات١مكن أف يكوف لإدارة ات١وارد البشرية دور  
 : 1للمؤسسة كالتالر

 :شخيص والتحليلالموارد البشرية في مرحلة التدور إدارة -أ
ىذه ات١رحلة ت٬ب أف تستخدـ إدارة ات١وارد البشرية معرفتها عن ات١ؤسسة ومكاف العمل والاتٕاىات  في

ات١ختلفة في مساعدة ات١ؤسسة في صياغة وتكوين إستًاتيجية واضحة وقابلة للقياس وتأخذ في الاعتبار الربط بتُ 
 أىداؼ ات١ؤسسة وأىداؼ ات١وارد البشرية.

عليها القياـ بتحليل لكل من البيئة ات٠ارجية لتحديد الفرص والتهديدات والبيئة أف إدارة ات١وارد البشرية 
 الداخلية وتٖديد نقاط القوة والضعف ويشمل تٖليل البيئة ات٠ارجية ما يلي:

  القواعد واتٕاىات القرارات التي ت٢ا تأثتَ على إدارة ات١وارد البشرية وذلك في الدوؿ التي توجو وتنافس
 ات١ؤسسة.

 ٕ(....، اىات الدتٯغرافية )السكاف، ات١وارد، الوفياتالات 
 .)الاتٕاىات الثقافية والاجتماعية )عات١ية الرعاية الصحية والاىتماـ العاـ بالتعويضات وعوامل الأسرة 
  .تٖليل ات١نافستُ تٞوانب الضعف والقوة في ات١وارد البشرية لديها 
  إدارة ات١وارد البشرية، وتتضمن أيضا إدارة ات١وارد البشرية التغتَات التكنولوجية وتأثتَاهاا ات١ختلفة على

الإستًاتيجية تٖليلب داخليا ت١واردىا البشرية وتقييمها إستًاتيجية الأعماؿ اتٟالية وات١ستقبلية وتٖديد الفجوة 
مع الأخذ في الاعتبار أف أصوؿ ات١وارد البشرية تتضمن القدرات اتٟالية، السياسات، البرامج، ىيكل 

 ت١ؤسسة، الثقافة والقدرة على إدارة التنوع والاختلبفات.ا

  دور إدارة الموارد البشرية في مرحلة الإعداد: -ب
أكدت الأدبيات ات١تعلقة ، حيث تًاتيجي وتٗطيط ات١وارد البشريةالتخطيط الاسبتُ علبقة توجد 

بالاستًاتيجية وإدارهاا على أف استًاتيجيات وظائف إدارة ات١وارد البشرية ت٬ب أف تدعم استًاتيجية ات١ؤسسة 
(Tanova & Karadal, 2006) فضلب عن أف تٗطيط ات١وارد البشرية ت٬ب أف يرتبط بالتخطيط ،

  .2البشرية أساس عملية التخطيط الاستًاتيجي الاستًاتيجي، إذ يعتبر تٖديد حاجة ات١ؤسسة من ات١وارد

                                                     
رسالة دكتوراه  لقياس مدى مساىمة الموارد البشرية في الأداء الإستراتيجي للمنظمة، الأسس الإستراتيجية ،ت٤مد حسن اتٟبشي حسنية 1

 بدوف ناشر .20 -18ص ، 2010-2009منشورة، 
2
  .48، ص نفسوات١رجع   
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إدارة  وظيفة
 ات١وارد البشرية

التخطيط 
 الإستًاتيجي

 التخطيط
 الإستًاتيجي

 

 

وظيفة إدارة 
 ات١وارد البشرية

 

التخطيط 
 الإستًاتيجي

التخطيط 
 الإستًاتيجي

وظيفة إدارة 
 ات١وارد البشرية

وظيفة إدارة 
 ات١وارد البشرية

 رتباطالا ىي: توجد أربعة مستويات من التكامل بتُ إدارة ات١وارد البشرية وعملية الإدارة الاستًاتيجية
 الإداري، الارتباط ذو الاتٕاه الواحد، الارتباط ذو الاتٕاىتُ، والارتباط ات١تكامل.

 إستراتيجية الموارد البشرية وإستراتيجية المؤسسة( الربط والتكامل بين 1الشكل )
 
 

 

 

 

 

 
 

      

 الارتباط المتكامل       الارتباط ذو الاتجاىين         الارتباط ذو الاتجاه الواحد             الارتباط الإداري

بتُ إدارة ات١وارد البشرية وعملية الإدارة والتكامل  ( ات١ستويات الأربعة لعلبقة الارتباط1ويوضح الشكل ) 
 :1كما يلي  الاستًاتيجية

حيث لا توجد علبقة أو ؛ يركز اىتماـ وظيفة إدارة ات١وارد البشرية على الأنشطة اليومية الارتباط الإداري: .1
ارتباط بتُ الإدارة العليا في ات١ؤسسة وإدارة ات١وارد البشرية في عملية صياغة وتكوين الاستًاتيجية 

الروتينية التقليدية، دوف مشاركة في صياغة الاستًاتيجية الشمولية، حيث تقوـ إدارة ات١وارد البشرية بالأدوار 
 وتنفيذىا.

 تقوـ ات١نظمة بتطوير ات٠طة الإستًاتيجية ثم تقوـ بإبلبغ إدارة ات١وارد البشرية. الارتباط أحادي الاتجاه:  .2
يقوـ فريق/وحدة التخطيط الاستًاتيجي بإبلبغ إدارة ات١وارد البشرية  الارتباط في اتجاىين:  .3

ستًاتيجيات ات١ختلفة ، وتقوـ إدارة ات١وارد البشرية بتحليلها وتقدـ النتائج إلذ الفريق/الوحدة. بعد اتٗاذ بالا
 القرار ، يتم ت٘رير ات٠طة الاستًاتيجية لتنفيذ إدارة ات١وارد البشرية.

ظف إنها عملية ديناميكية ، تقوـ على أساس مستمر وليس تسلسلي، يقوـ بها مو  الارتباط التكاملي: .4
 إدارة ات١وارد البشرية الذي ىو عضو في فريق/وحدة الإدارة العليا.

                                                     
1
 Tapomoy Deb, Op Cit, P 47. 
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بأف أحد مرتكزات العلبقة التكاملية أف يتم التعامل مع مدير إدارة  (Dessler, 2003)ديسلر  وقد بتُّ 
 ات١وارد البشرية كشريك استًاتيجي في عملية التخطيط جنبا إلذ جنب مع دوره في عملية تنفيذ الاستًاتيجية. 

ربط بتُ ويتحقق ذلك من خلبؿ ال ،ويتم التكامل بتُ استًاتيجية إدارة ات١وارد البشرية واستًاتيجية ات١ؤسسة
 :1، ويندرج تٖت ىذا ات١فهوـ ت٣موعة من التوافقات ىيرد البشرية والتخطيط الاستًاتيجيعمليتي تٗطيط ات١وا

 .التوافق مع الرؤية: وفيو تكوف لإدارة ات١وارد البشرية رؤية مشتًكة لتلبية استًاتيجية ات١ؤسسة.1
واضحة ومفهومة لكل العاملتُ في تٚيع ات١ستويات .التوافق مع الرسالة: أي لا بد من أف تكوف رسالة ات١ؤسسة 2

 الإدارية، ولا بد أيضا من إشراؾ العاملتُ في صياغة رؤية ات١ؤسسة ورسالتها.
.التوافق مع العوامل البيئية )الداخلية وات٠ارجية(: إذ يسهم مدير إدارة ات١وارد البشرية في عملية تٖليل البيئة، وفي 3

 ت١تعلقة بنقاط القوة والضعف في ات١وارد البشرية.تزويد ات١ؤسسة بات١علومات ا
.التوافق مع الأىداؼ: وفيو تتًجم الأىداؼ الكلية للمؤسسة إلذ أىداؼ استًاتيجية لوظائف إدارة ات١وارد 4

 البشرية.
ؤسسة .التكامل مع استًاتيجية ات١ؤسسة: وفيو يتم التكامل بتُ استًاتيجية إدارة ات١وارد البشرية واستًاتيجية ات5١

على خطوتتُ: تبدأ الأولذ تٔناقشة ات٠طة الاستًاتيجية بتُ كل من الإدارة العليا وإدارة ات١وارد البشرية، أما ات٠طوة 
، تتضمن خططا استًاتيجية خطة استًاتيجية للموارد البشرية الثانية فتتجسد بقياـ إدارة ات١وارد البشرية بإعداد

فظة عليها، وتقدنً التعويضات والفرص ات١لبئمة التي تٖقق الأداء ات١تميز على تٞذب ات١وارد البشرية ات١ؤىلة، والمحا
 ات١نافستُ.

 :الاستراتيجية تنفيذ إدارة الموارد البشرية في مرحلةدور  -جـ
 تٔجرد الانتهاء من عملية اعداد وصياغة الاستًاتيجية وتٖديد الاستًاتيجية الواجبة الاتباع، فإنو ت٬ب البدأ
في تنفيذ الاستًاتيجية ات١ختارة في شكل برامج وأنشطة عمل يومية، وبصفة عامة يوجد تٜسة متغتَات ىامة تؤثر 
في مدى النجاح في تنفيذ الاستًاتيجية وىي: ات٢يكل التنظيمي، تصميم ات١هاـ، واختيار وتدريب وتنمية الأفراد، 

ة ات١وارد البشرية ات١سؤولية عن ثلبث من ات١تغتَات ات٠مس ونظاـ ات١كافأة، ونوعيات ونظم ات١علومات، وتتحمل إدار 
ات١ؤثرة في ت٧اح عملية تنفيذ الاستًاتيجية وىي: ات١هاـ، والأفراد، وأنظمة ات١كافأة، ومن ناحية أخرى فإف إدارة ات١وارد 

علومات واتٗاذ البشرية تٯكنها أف تؤثر بشكل مباشر في ات١تغتَين الآخرين وت٫ا: ات٢يكل التنظيمي وأنظمة ات١
القرارات، وذلك من خلبؿ تصميم الوظائف، وسعي إدارة ات١وارد البشرية لضماف حصوؿ ات١ؤسسة على احتياجاهاا 
من ات١وارد البشرية التي تتوافر ت٢ا ات١عرفة وات١هارة والقدرة على أداء ات١هاـ التي تتضمنها الاستًاتيجية، ويتم تٖقيق ىذا 

 .والتنمية وإدارة ات١سار الوظيفي ستقطاب والاختيار والتعيتُ والتدريباتٞانب من خلبؿ عمليات الا
إف إدارة ات١وارد البشرية ىي الإدارة التي تستطيع أف تتكيف بسرعة مع ات١تغتَات ات١فاجئة من خلبؿ 

 إحداث التغتَات ات١طلوبة في قوة العمل واللبزمة لتنفيذ الإستًاتيجية. 
                                                     

.49، ص مرجع سبق ذكرهزياد علي عيد الشوابكة،   1
  



 د.معمر قوادري فضيلة                                 محاضرات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية      
 

27 

 

 أىم ات١تغتَات التي تؤثر على مدى قدرة ات١ؤسسة على تنفيذ إستًاتيجيتها بنجاح ت٧دىا تشمل: تتمثلو 
 ات٢يكل التنظيمي. -
 نظم ات١علومات التنظيمية. -
 تصميم الوظيفة. -
 اختيار وتدريب وتنمية العاملتُ. -
 نظم الأجور واتٟوافز. -

 ات١وارد البشرية )أي ىي من مسؤوليتها(.ويلبحظ أف ات١تغتَات الثلبثة ىي من اختصاص إدارة 
 دور إدارة الموارد البشرية في مرحلة الرقابة: -د

ومن أىم  يتحدد دور إدارة ات١وارد البشرية في ىذه ات١رحلة في التأكد من تٖقيق الأىداؼ الإستًاتيجية 
المجالات التي تٯكن أف تؤدي فيها إدارة ات١وارد البشرية دورا ىاما في ىذا المجاؿ ىو ضماف تزويد ات١ؤسسة بالعمالة 

 ات١اىرة التي تٖقق الأداء الإستًاتيجي اتٞيد للمؤسسة وات١يزة التنافسية الدائمة. 

  :جية المؤسسةالدلالات الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية ضمن إستراتي -3
عداد إستًاتيجية ات١ؤسسة العامة، وفي ضوء إبناءً على تٖليل البيئة الداخلية وات٠ارجية للمؤسسة يتم 

 متطلبات الإستًاتيجية العامة تقوـ تٚيع إدارات ات١ؤسسة بإعداد إستًاتيجيتها.

وإستراتيجية إدارة الموارد ة ؤسسالتكامل ما بين إستراتيجية المكيفية تحقيق عملية الربط و   :(1جدول )ال 
      البشرية

 إستراتيجية المنظمة
 

 إستراتيجية
 إدارة الموارد البشرية

 
 النمو

 
 الاستقرار

 
 الانكماش

 
 

 التوظيف

توسيع أنشطة 
الاستقطاب والاختيار 

 والتعيتُ

الإبقاء على أنشطة 
الاستقطاب والتعيتُ 
والاختيار بدوف تغتَ 
 جوىري في كيفية ت٦ارستها. 

تقليص أنشطة الاستقطاب 
 والاختيار والتعيتُ.

 
 التدريب والتنمية

توسيع قاعدة نشاط 
التدريب والتنمية للؤفراد 

 العاملتُ.

الإبقاء على قاعدة نشاط 
التدريب والتنمية للؤفراد 

العاملتُ دوف تغيتَ 
 جوىري.

تقليص قاعدة نشاط 
التدريب والتنمية للؤفراد 

 العاملتُ.
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 والحوافزالتعويضات 

تصميم نظاـ تعويضات 
تنافسي وتقدنً حوافز 

 ومزايا وظيفية.

تصميم نظاـ تعويضات 
مشابو مع ما ىو سائد 
للمنظمات ات١نافسة وتقدنً 
حوافز ومزايا وظيفية مشابهة 

 أيضا.

تصميم نظاـ تعويضات غتَ 
تنافسي والعمل على اتٟد 

 من اتٟوافز وات١زايا الوظيفية.

 
 

 ءقياس وتقييم الأدا

ت٦ارسة أنشطة قياس 
وتقييم الأداء بشكل 

 موسع ومستمر ودوري.

ت٦ارسة أنشطة قياس وتقييم 
الأداء بشكل اعتيادي 
بدوف تغيتَ جوىري في  

 كيفية ت٦ارستها. 

ت٦ارسة أنشطة قياس وتقييم 
 الأداء بشكل ت٤دود وضيق.

 
تخطيط وتنمية 
 المسار الوظيفي

تطوير وتنمية ات١سار 
الوظيفي للؤفراد العاملتُ 
وبشكل تنافسي 

 وموضوعي.

الإبقاء على أنشطة تٗطيط 
وتنمية ات١سار الوظيفي 
بدوف تغيتَ جوىري في  

 كيفية ت٦ارستها.

تقليص اتٞهود ات١رتبطة 
بأنشطة تٗطيط وتنمية 

 ات١سار الوظيفي.

الموارد  ةما بين استراتيجية المنظمة واستراتيجية إدار واقع عملية الربط أتٛد ت٤مد طهماز،  رياض: المصدر
رسالة ماجستتَ غتَ منشورة في إدارة الأعماؿ، جامعة ، البشرية في منظمات الأعمال الصناعية الأردنية

 .37ص التَموؾ، الأردف، 
فها، وىذا ينبغي أف تلعب إدارة ات١وارد البشرية دورا رئيسيا في صياغة استًاتيجية ات١ؤسسة وتٖقيق أىدا

يتطلب قدرة لدى إدارة ات١وارد البشرية على توفتَ موارد بشرية مدربة ومؤىلة وت٤فزة لتقدنً أداء متميز، فإذا كانت 
التوسع في عندئذ ستتأثر استًاتيجية إدارة ات١وارد البشرية من حيث  استراتيجية نمو وتوسعاستًاتيجية ات١ؤسسة 

 ارد بشرية مؤىلة تتلبءـ مع استًاتيجية النمو.التوظيف والرواتب والتدريب لتوفتَ مو 

فستعمل إدارة ات١وارد البشرية على تعزيز حالة الاستقرار في  الاستقرارأما إذا كانت استًاتيجية ات١ؤسسة 
 اتٟفاظ على نفس مستوى التوظيف والتدريب وتقييم الأداء والمحافظة علىأنشطتها ات١ختلفة، الأمر الذي يتطلب 

بينما إذا ات١ؤسسة تتبع على الوضع اتٟالر لنشاط ات١ؤسسة،  للمحافظةمن أجل دفع العاملتُ  تنافسينظاـ تٖفيز 
 فإنها ستعمل على التقليص من كل أنشطة إدارة ات١وارد البشرية ات١ذكورة سابقا. إستراتيجية الانكماش
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 الموارد البشرية امة وإستراتيجيةالعلاقة بين أنواع الإستراتيجيات الع :(2الجدول )
 إستراتيجية الموارد البشرية الإستراتيجية العامة
 إستراتيجية النمو

تعمل الإدارة على تنمية روح الابتكار والإبداع بتقدنً 
منتجات/خدمات جديدة تٖقق مزايا تنافسية 

 للمؤسسة.

 إستًاتيجية ىجومية في الاختيار والتعيتُ. -
 مرتفعة وت٥تلفة حسب ات١هارات. أجور ومرتبات -
 وضع حزمة برامج للحوافز وات١كافآت. -
 التوسع في التدريب. -
 خلق وظائف جديدة. -
 الاىتماـ بفرؽ العمل. -
 تقييم الأداء والاىتماـ بالنتائج طويلة الأجل. -

إستراتيجية تخفيض حجم المؤسسة أو إعادة 
 الهيكلة أو تخفيض التكاليف.

 ترؾ العمل الاختياري. إستًاتيجية -
 وقف التعيينات أو تٕميدىا. -
 إعادة تصميم الأعماؿ. -
 العلبقة مع النقابة. -
 زيادة الإنتاجية. -
 التطور التكنولوجي لبعض الأنشطة. -
 الاتٕاه لاستخداـ عمالة منخفضة الأجور. -

 تطوير ثقافة ات١ؤسسة. - إدارة الجودة الشاملة
 نشطة.تٖستُ تدفق العمل والأ -
 تٖستُ فاعلية فرؽ العمل. -
 جذب القوى العاملة ذات الكفاءة. -
 تنمية الانتماء التنظيمي. -
 إت٬اد الدافع لتحستُ الصورة الكلية العامة للمؤسسة. -

الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في ظل إعادة الهيكلة، الاندماج، عايدة سيد خطاب،  المصدر:
 .55ص  ،1999ات١كتبات الكبرى، القاىرة،  ،2، طمشاركة المخاطر

إذا كانت استًاتيجية ات١ؤسسة تركز على تٖقيق  أنو( 2( يشتَ اتٞدوؿ )1واستكمالا ت١ا ذكر في اتٞدوؿ )
التميز في اتٞودة فإف إدارة ات١وارد البشرية ستًكز على استقطاب العاملتُ ذوي ات١هارات ات١تميزة والاستغناء عن 

نصف ات١اىرة، أما إذا تركزت استًاتيجية ات١ؤسسة على قيادة الكلفة فتعمل إدارة ات١وارد البشرية على ات١وارد البشرية 
قييم استقطاب ات١وارد البشرية ذات ات١هارة العالية القادرة على العمل بكفاءة إنتاجية بأقل التكاليف واستخداـ ت
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فستعمل على جذب موارد يجية إدارة اتٞودة الشاملة . أما إذا تبنت ات١ؤسسة استًاتالأداء كوسيلة لضبط الرقابة
 بشرية ذات كفاءة، وتشجيع العمل اتٞماعي وفرؽ العمل لتحستُ اتٞودة ومن ثم تٖستُ تٝعة وصورة ات١ؤسسة.

ونستعرض فيما يلي بعض الإستًاتيجيات التي قد تلجأ إليها ات١ؤسسة، ونعرض من خلبت٢ا الإستًاتيجية 
 :1ارد البشرية. ت٘تلك كل إستًاتيجية دلالات ت٥تلفة بالنسبة لتسيتَ ات١وارد البشريةالتوافقية لإدارة ات١و 

تشتَ إلذ تركيز إمكانات ات١ؤسسة في ت٣اؿ ت٤دد تتخصص فيو، مثل التًكيز على العملبء  إستراتيجية التركيز:. 1
أو الأسواؽ أو ات١نتجات أو التكنولوجيا، وساعد التًكيز في تٖقيق الاستفادة تٔزايا التخصص وتنمية القدرة على 

 مليات وات١نتجات.التجديد والتطوير، واكتساب مزايا تنافسية عالية نتيجة زيادة الكفاءة في الع
يتطلب استخداـ  تتطلب إستًاتيجية التًكيز من ات١ؤسسة اتٟفاظ على ات١هارات اتٟالية ات١تاحة بالتنظيم، وىو ما

 نوعية من البرامج التدريبية التي تنمي ىذه ات١هارات، وكذلك برامج للمكافأة تركز على اتٟفاظ على ىذه ات١هارات.
ا إذا كانت إستًاتيجية ات١ؤسسة إستًاتيجية توسع؛ تقوـ إستًاتيجية إدارة ات١وارد في حاؿ مإستراتيجية التوسع: . 2

البشرية على أساس استقطاب أعداد كبتَة من ات١وارد البشرية ت١واجهة أعباء ومتطلبات اتٟجم الكبتَ للعمل في 
والتدريب والتنمية، وزيادة ات١ستقبل، ومن ثم توسيع عملية الاختيار والتوظيف، وإعداد الكثتَ من برامج التعلم 

نشاط تٛاية العاملتُ من ت٥اطر العمل والمحافظة على سلبمتهم، والقياـ بإعداد وتصميم برامج للتعويضات واتٟوافز 
 لتًغيب العاملتُ في البقاء والاستمرار في ات١ؤسسة.

ماج مع مؤسسة أخرى: تقوـ في حاؿ ما إذا كانت إستًاتيجية ات١ؤسسة إستًاتيجية اند إستراتيجية الاندماج:. 3
إستًاتيجية إدارة ات١وارد البشرية على أساس الاستغناء عن جزء من مواردىا اتٟالية. ويقع على إدارة ات١وارد البشرية 
ىنا مسؤولية تٖديد العناصر التي سيتم الاستغناء عنها، وكيفية تعويضهم ماليا، وكيفية دمج ات١وارد البشرية في 

التعاوف الكامل والتوافق فيما بينها، وذلك لضماف ستَ العمل طبقا للخطط ات١وضوعة، دوف ات١ؤسستتُ، وتٖقيق 
حدوث ىزات مالية أو معنوية تؤثر تأثتَا مباشرا أو غتَ مباشر على ات١ؤسسة بعد الاندماج، وتٖديد ماىية البرامج 

 ية بعد اندماجها.الثقافية والتعليمية والتدريبية والتنموية التي تتناسب مع ات١وارد البشر 
في حاؿ ما إذا كانت إستًاتيجية ات١ؤسسة إستًاتيجية تنوع ات١نتجات، تبتٍ إدارة  إستراتيجية تنوع المنتجات:. 4

ات١وارد البشرية إستًاتيجيتها في ىذه اتٟالة على أساس تٗطيط حاجة ات١ؤسسة ت١وارد بشرية متنوعة، وىذا يتطلب 
استقطاب متنوعة، وبرامج اختيار وتوظيف وتعلم وتدريب وتنمية متنوعة، فضلب منها القياـ بإعداد وتصميم برامج 

 عن برامج تٛاية وسلبمة العاملتُ من ت٥اطر وإصابات العمل ات١تنوعة أيضا.
في حاؿ ما إذا كانت إستًاتيجية ات١ؤسسة إستًاتيجية استقرار تقوـ إدارة ات١وارد البشرية  إستراتيجية الاستقرار:. 5

اتيجيتها على أساس استقطاب أعداد قليلة من ات١وارد البشرية اتٞديدة، والبقاء على برامج التعلم بوضع إستً 

                                                     
 والتوزيع، للنشر زكنو  دار ،السليم التخطيط خلال من البشرية الطاقات تفعيل البشرية الموارد إدارة رشدي، ىند ترتٚة ،جوناثاف سيملبنسكي 1

 .39 ص ،2009 مصر، القاىرة،
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والتدريب والتنمية على حات٢ا أو تٖديثها قليلب، وعدـ التجديد في برامج تٛاية وسلبمة العاملتُ، ولكن ت٬ب على 
ات١الية، بهدؼ تٖفيز العاملتُ، ودفعهم إلذ المحافظة  إدارة ات١وارد البشرية أف تٖدث وتزيد برامج التعويضات واتٟوافز
 على بقاء حالة الاستقرار التي تنتهجها ات١ؤسسة كإستًاتيجية.

في حاؿ ما إذا كانت إستًاتيجية ات١ؤسسة تٖقيق التميز في اتٞودة ىذا يتطلب  إستراتيجية التميز في الجودة:. 6
تًاتيجيتها الاستقطابية إلذ استقطاب العمالة ات١اىرة ات١تميزة، وفي من إدارة ات١وارد البشرية أف تسعى عند بناء إس

ات١قابل الاستغناء عن العمالة نصف ات١اىرة، بهدؼ تٖقيق إستًاتيجية ات١ؤسسة التي هادؼ إلذ ت٘يز منتجاهاا 
ما توصل إليو  وخدماهاا، وتقوـ إستًاتيجية إدارة ات١وارد البشرية فيما تٮص التعلم والتدريب والتنمية على أحدث

العلم، وأحدث البرامج التدريبية التي تساعد العمالة اتٟالية واتٞديدة على الوقوؼ دائما على كل جديد يتعلق 
تٔجاؿ عملهم، وت٘كينهم منو بهدؼ الوصوؿ من خلبت٢م إلذ منتج أو خدمة خاصة بات١ؤسسة ذات جودة عالية، 

تها السوقية أف لد تتمكن من زيادهاا، في ظل منافسة شديدة وميزة نسبية، ت٘كنها من التفرد، واتٟفاظ على حص
وقوية. فضلب عن قياـ إدارة ات١وارد البشرية بإعداد وتصميم برامج خاصة بالتعويضات واتٟوافز ات١الية والعينية 

ات١باشر على  وات١عنوية التي تٖفز العاملتُ دوما على الإنتاجية، والإبداع والابتكار، فيشعروف بالعائد ات١باشر وغتَ
 جهدىم في ات١ؤسسة.

ات١ؤسسة التي تسعى لامتلبؾ ميزة تنافسية من خلبؿ اتٞودة والتحستُ ات١ستمر، تتطلب من إدارة ات١وارد 
البشرية أف تتضمن عملياهاا نشر الوعي بقضايا اتٞودة ومعايتَىا بتُ العاملتُ، وتطوير برامج تدريبية تركز على 

 .1اتٞودة، وجعل الوعي باتٞودة من معايتَ الاختيار بتُ العاملتُ
في حاؿ ما إذا كانت إستًاتيجية ات١ؤسسة قيادة التكلفة، حيث تقوـ ىذه  إستراتيجية قيادة التكلفة:. 7

الإستًاتيجية على تٖقيق أعلى معدؿ كفاءة إنتاجية من خلبؿ العلبقة بتُ ات١خرجات )ات١نتج وات٠دمة( وات١دخلبت 
سعى ىذه الإستًاتيجية إلذ إت٧از أكبر قدر من ات١نتجات التكاليف(، أي ت -)العناصر الداخلة في العملية الإنتاجية

بأقل قدر من التكاليف، وذلك بهدؼ طرح ات١نتج بسعر تنافسي في السوؽ لا تٯكن للمؤسسات ات١نافسة أف تبيع 
ة بو، فتبتٍ إدارة ات١وارد البشرية إستًاتيجيتها في ىذه اتٟالة على استقطاب ات١وارد البشرية ذات ات١هارات العالي

والقادرة على الإنتاجية بأعلى معدلات من الكفاءة وبأقل تكلفة ت٦كنة وكيفية المحافظة على ىذه  -وات١تميزة
العمالة، إذ تقوـ إدارة ات١وارد البشرية بتصميم البرامج التعليمية والتدريبية والتنموية التي هادؼ إلذ تنمية وتطوير 

الأداء بكفاءة عالية، وفي الوقت نفسو ت٘كنها من تقليل الفاقد من  مهارات وقدرات ات١وارد البشرية، وت٘كينها من
ات١وارد، فضلب عن استغلبؿ كل الطاقات وفي كل الأوقات تْيث يتم استغلبؿ الأفضل إف لد يكن الأمثل للوقت، 

ز ات١الر يعتمد وفي ظل إستًاتيجية قيادة التكلفة أيضا تسعى إدارة ات١وارد البشرية إلذ وضع نظاـ للتعويضات والتحفي
 .2على الاستغلبؿ الأمثل للموارد ات١تاحة، وتقليل تكلفة الإنتاج إلذ أقل ات١عدلات ات١مكنة

                                                     

.15، ص 2002دار اتٞامعة اتٞديدة، الإسكندرية، مصر،  الاتجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشرية،صلبح الدين عبد الباقي،   1
  

39سيملبنسكي، مرجع سبق ذكره، صجوناثاف   
2
  



 د.معمر قوادري فضيلة                                 محاضرات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية      
 

32 

 

 مراحل بناء إستراتيجية إدارة الموارد البشرية: -4
ىي ات٠طة الرئيسية الشاملة التي تٖدد كيف تٖقق ات١نظمة غرضها وأىدافها من خلبؿ تنظيم  الإستًاتيجية

ما تتمتع بو من مزايا وتدنية ما تعانيو من مساوئ. والإدارة الإستًاتيجية ىي الأسلوب الإداري ات١تميز الذي ينظر 
التي تسمح بالتفوؽ في السوؽ واحتلبؿ مركز إلذ ات١نظمة في كليتها نظرة شاملة في ت٤اولة تعظيم ات١يزة التنافسية 

تنافسي قوي، وذلك باتٗاذ القرارات الإستًاتيجية التي تنظر إلذ الفرص وات١شكلبت اتٟالية، كما هاتم باستشراؼ 
 ات١ستقبل والإعداد للتعامل معو.

ورؤيتها، وذلك من خلبؿ أىدافها و وبذلك فإف إدارة ات١وارد البشرية الإستًاتيجية تعمل على تٖقيق غاية ات١نظمة 
 :1ترتٚة الإستًاتيجية العامة للمنظمة إلذ إستًاتيجية تفصيلية ومتخصصة في قضايا ات١وارد البشرية وتتضمن ما يلي

 الغاية: التي تبتغي إدارة ات١وارد البشرية تٖقيقها بالتعامل مع العنصر البشري في ات١نظمة. .1
 وف عليو ت٦ارساهاا في ت٣اؿ ات١وارد البشرية.الرؤية: التي تٖددىا الإدارة ت١ا ت٬ب أف تك .2
 الأىداؼ الإستًاتيجية المحددة ات١طلوب تٖقيقها في ت٣الات تكوين وتشغيل وتنمية ورعاية ات١وارد البشرية. .3
السياسات التي تٖتكم إليها إدارة ات١وارد البشرية في اتٗاذ القرارات وات١فاضلة بتُ البدائل لتحقيق أىداؼ  .4

 الإستًاتيجية.
ات٠طط الإستًاتيجية لتدبتَ ات١وارد اللبزمة وسد الفجوات في ات١تاح منها للوصوؿ بالأداء في ت٣الات ات١وارد  .5

 البشرية إلذ ات١ستويات المحققة للؤىداؼ والغايات.
معايتَ ات١تابعة والتقييم التي تعتمدىا الإدارة للتحقق من تنفيذ الإستًاتيجية والوصوؿ إلذ الإت٧ازات  .6

 المحددة.
وتتجو ات١نظمات ات١عاصرة إلذ إعداد إستًاتيجية عامة للموارد البشرية تتضمن الغايات والأىداؼ 
والسياسات والتوجهات الرئيسية التي تعتمدىا الإدارة في ت٣الات ات١وارد البشرية باعتبارىا معبرة عن الاختيارات 

، وتتكامل مع التوجهات الإستًاتيجية في ت٣الات اتٞوىرية التي تتلبءـ مع التوجهات الإستًاتيجية العامة للمؤسسة
العمل التسويقي والإنتاجي والتمويلي والتقتٍ وغتَىا من فعاليات ات١نظمة. ثم يكوف للمنظمة ت٣موعة متكاملة من 
الإستًاتيجيات الفرعية تنبع تٚيعها من الإستًاتيجية العامة للموارد البشرية، وإف كانت كل منها تٗتص بأحد 

 ت ات١تخصصة ذات الأت٫ية ات٠اصة. وبذلك يتصور وجود الإستًاتيجيات التالية:المجالا
 إستًاتيجية استقطاب وتكوين ات١وارد البشرية. -
 إستًاتيجية إدارة أداء ات١وارد البشرية. -
 إستًاتيجية تدريب وتنمية ات١وارد البشرية. -
 إستًاتيجية قياس وتقييم أداء ات١وارد البشرية. -
 إستًاتيجية تعويض ومكافأة ات١وارد البشرية.  -

                                                     

.79-78ص  ،مرجع سبق ذكرهعلي السلمي،   1
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  :1توُضَع إستًاتيجية ات١وارد البشرية من خلبؿ خطوات متتابعة ىي
بناء رؤية ات١وارد البشرية: توفر الرؤية توجها للؤنشطة في ات١نظمات، وت٬ب أف تتم إجازة الرؤية من خلبؿ  .1

 فريق عمل يطرح ت٣موعة من الأسئلة حوؿ صياغة الرؤية؛
ح البيئة التنظيمية: تٖليل ات١ؤشرات وات١تغتَات في البيئة وتقوتٯها، يساعدانها على معرفة العوامل التي مس .2

 هادد تطبيق الإستًاتيجية ومعرفة الفرص ات١فيدة للمؤسسة؛
اتٞدارة وات١وارد: مراجعة حالات اتٞدارة الداخلية للكشف عن نقاط الضعف والتعرؼ على  مراجعة .3

 ات١هارات التي تٖتاج إلذ ترقية، ومراجعة ات١وارد ات١ادية والمجالات الأخرى؛
الاطلبع على خطط العمل الإستًاتيجية الأخرى: تكامل إستًاتيجية ات١وارد البشرية مع خطط العمل  .4

الأخرى من خلبؿ التًكيز على ت٣الات النجاح، مثل الاستقطاب والتعيتُ والتدريب الإستًاتيجية 
 وات١تطلبات الأخرى؛

تٖديد الأىداؼ: بعد أف تكوف ات١وارد مناسبة والفجوات معروفة يصبح من السهل أف نعرؼ أين نقف  .5
 وإلذ أين نريد أف نذىب، ومعرفة الإطار الزمتٍ لكل ىدؼ؛

 بعد معرفة كل ما ت٬ب إت٧ازه ت٬ب صياغة ات٠طط التنفيذية للموارد البشرية. تكامل ات٠طط التنفيذية: .6
 وفيما يلي شرح ت١راحل الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية:

 الخطوة الأولى: وضع رؤية ورسالة إدارة الموارد البشرية 
أف تصل إليو الإدارة مستقبلب،  في ىذه ات٠طوة يتم صياغة رؤية إدارة ات١وارد البشرية التي تعبر عن ما يتوقع

تْيث تثتَ طموح العاملتُ في ات١نظمة. أما رسالة إدارة ات١وارد البشرية فهي ت٘ثل الغرض الذي وجدت الإدارة 
 .2لأجلو، أي مبرر وجودىا

 يشارؾ مدير إدارة ات١وارد البشرية كأحد أعضاء الإدارة العليا في ات١ؤسسة في التخطيط الإستًاتيجي
للمؤسسة فهو يقوـ بدراسة وتٖليل متطلبات تٖقيق رسالة ات١ؤسسة، فعن طريق الرسالة يتحقق مبدأ الالتزاـ لدى 
الرؤساء وات١رؤوستُ فهي ت٘ثل اللغة ات١شتًكة بتُ تٚيع العاملتُ. لذلك يتوجب على إدارة ات١وارد البشرية أف تلم 

 .3توضح الرؤية ات١ستقبلية لأية مؤسسةإت١اما دقيقا وعميقا تٔضموف رسالة ات١ؤسسة، لأنها 
 
 
 

                                                     
-44، ص 2002، ترتٚة ات٠زامي عبد اتٟكيم، دار الفجر لنشر والتوزيع، القاىرة، مصر، إستراتيجية الموارد البشرية أشوؾ شاندا، شلبا كابرا، 1

45. 
.77، ص2010عماف، الأردف، ، دار وائل، إدارة الموارد البشريةت٤فوظ أتٛد جودة،   2 
.84 -83 صمرجع سبق ذكره، عمر وصفي عقيلي،   3 
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 الخطوة الثانية: دراسة وتحليل البيئة
في ىذه ات١رحلة ت٬ب أف تستخدـ إدارة ات١وارد البشرية معرفتها عن ات١ؤسسة ومكاف العمل والاتٕاىات 

واضحة وقابلة للقياس وتأخذ في الاعتبار الربط بتُ  ات١ختلفة في مساعدة ات١ؤسسة في صياغة وتكوين إستًاتيجية
 .1أىداؼ ات١ؤسسة وأىداؼ ات١وارد البشرية

 :2تتأثر إدارة ات١وارد البشرية بنوعتُ من البيئة ت٫ا 
وىذا يقتضي تٖليل البيئة الداخلية الذي يهدؼ إلذ تٖديد نقاط القوة، الضعف في إمكانات البيئة الداخلية: -أ

 حتياجات إت٧از إستًاتيجية ات١ؤسسة ورسالتها ات١ستقبلية.ااتٟالية، ت١عرفة مدى قدرهاا على تلبية  ات١وارد البشرية
وىذا يقتضي تٖليل البيئة ات٠ارجية الذي يهدؼ إلذ معرفة فرص الاستثمار وطبيعتها التي  البيئة الخارجية:-ب

 بالإمكاف استغلبت٢ا وات١خاطر المحتملة التي يتوجب تلبفيها.
دور إدارة ات١وارد البشرية في ىذه ات١رحلة حوؿ معرفة ات١هارات البشرية ات١طلوبة، من أجل استغلبؿ يتًكز 

الفرص الاستثمارية ات١تاحة في البيئة، وفي الوقت نفسو تلبفي ات١خاطر المحتملة فيها، وىل بإمكاف موارد ات١ؤسسة 
ت١هارات البشرية ات١طلوبة لتغطيتها؟ وكيف تٯكن البشرية اتٟالية القياـ بذلك، وإذا كانت ىناؾ فجوة، ما ىي ا

 توفتَىا؟ وكيف سيتم تدريبها، وتٖفيزىا، ورعايتها؟
 الخطوة الثالثة: وضع الأىداف الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية

يتم وضع أىداؼ إدارة ات١وارد البشرية الإستًاتيجية والتي تسعى إلذ تٖقيقها عن طريق الاستخداـ الأمثل 
 موارد ات١تاحة ت٢ا.لل

إف الأىداؼ ىي النتائج النهائية للؤنشطة ات١خططة في ات١نظمة، وبالتالر فإف ات٠طوة ات١نطقية التالية تٖديد 
التوجهات الإستًاتيجية أف يتم تٖديد الأىداؼ أي النتائج التي تريد الإدارة الوصوؿ إليها في نهاية الأنشطة التي 

ارد البشرية. وينبغي أف تعبر الأىداؼ عن نتائج كمية تٯكن قياسها حتى تكوف تشملها إستًاتيجيات وخطط ات١و 
مرشدا للعمل وىاديا للئدارة في اتٗاذ قراراهاا. كذلك ينبغي أف تكوف ىناؾ أىداؼ لكل ت٣اؿ من ت٣الات إدارة 

ة ات١وارد البشرية ات١وارد البشرية الإستًاتيجية، تٔعتٌ أف تٖدد النتائج ات١ستهدفة من كل نشاط تباشره إدار 
الإت٧ازات على ات١ستوى الإستًاتيجية، كي تكوف تلك الأىداؼ ىي ات١عبر التي تتم في ضوئها متابعة التنفيذ وتقييم 

  التفصيلي.
 الخطوة الرابعة: صياغة إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية

لكل من تلك الوظائف، تْيث ترتبط ىذه  ت٬ب أف تقوـ إدارة ات١وارد البشرية بإعداد وصياغة إستًاتيجية
الإستًاتيجيات فيما بينها وتتكامل مع بعضها البعض لتشكل إستًاتيجية إدارة ات١وارد البشرية، وفي نفس الوقت 

ات١ؤسسة. وتتمثل إستًاتيجيات ات١وارد البشرية فيما  ت٬ب أف تتوافق ىذه الإستًاتيجيات وتتكامل مع إستًاتيجية
                                                     

 .18حسنية ت٤مد حسن اتٟبشي، مرجع سبق ذكره، ص 1
  2  .84عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص  



 د.معمر قوادري فضيلة                                 محاضرات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية      
 

35 

 

تٗطيط ات١وارد البشرية، إستًاتيجية التوظيف إستًاتيجية التدريب والتنمية، إستًاتيجية تقييم الأداء،  يلي: إستًاتيجية
 إستًاتيجية التعويضات، إستًاتيجية التحفيز،  وإستًاتيجية إدارة الصحة والسلبمة ات١هنية.

 .المحور الأختَ ضمنإستًاتيجية تٗطيط ات١وارد البشرية سيأتي ذكرىا 
عبارة عن ت٣موعة  ىي (Denisi & Griffin)وِفقاً لكل من دينيسي وغريفتُ التوظيف  إستًاتيجية

السياسات التي تقوـ من خلبت٢ا ات١ؤسسة بتحديد احتياجاهاا من ات١وارد البشرية، واستقطاب ات١ؤىلتُ لشغل 
 .1الوظائف، واختيار الأفضل من ات١تقدمتُ، ومن ثم تعيينهم

عملية نظامية لتغيتَ سلوؾ العاملتُ باتٕاه تنمية وتطوير أىداؼ ات١ؤسسة في الوقت اتٟالر  ىوالتدريب 
وات١ستقبلي. ويقصد بالتدريب تلك اتٞهود ات٢ادفة لتزويد الفرد العامل بات١علومات وات١عارؼ التي تكسبو مهارة في 

 .2العامل اتٟالية وات١ستقبلية أداء العمل أو تنمية مهارات ومعارؼ وخبرات باتٕاه زيادة كفاءة الفرد
تسعى إلذ نظاـ معرفي حديث لدى ات١وارد البشرية في ات١نظمة، وتطوير  التدريب والتنمية إستًاتيجية

مهاراهاا اتٟالية، واكسابها أخرى جديدة ومتنوعة، وتعديل اتٕاىاهاا السلوكية للؤفضل، بهدؼ استيعاب والتأقلم مع 
 . 3التغيتَات التي تٖدث في البيئة وتفرض على ات١نظمة تبنيها والتكيف معها

تعُتٌ بقياس كفاءة العاملتُ وصلبحيتهم وإت٧ازاهام وسلوكهم في عملهم اتٟالر يم الأداء تقي إستًاتيجية
 .4للتعرؼ على مدى مقدرهام على تٖمل مسؤولياهام اتٟالية واستعدادىم لتقلد مناصب أعلى مستقبلب

 .5إتٚالر إيرادات ات١وظف والتي قد تكوف على شكل مكافآت مالية ومزايا ىيالتعويضات 
إستًاتيجية التعويضات ىي: ات١نافع وات١زايا التي تقدمها ات١ؤسسة للعاملتُ فيها وهادؼ إلذ غرس روح 
الانتماء وتعزيزىا عند الداخلتُ اتٞدد، وت٤اولة رفع مستوى الولاء لدى الأفراد ت٦ا ينعكس إت٬ابيا على الأداء 

 .6والإنتاجية
كافآت التي يتوقعها الفرد من قيامو بعمل معتُ، أي اتٟوافز ىي عبارة عن عوامل خارجية وتشتَ إلذ ات١
 . 7أنها ت٘ثل العوائد التي من خلبت٢ا يتم استثارة الدوافع وتٖريكو

                                                     
1
 Denisi, A. S. & Griffin, R. W , Human Resource Management, Houghton Mifflin Company, 2001, USA, 

p48.  
 .189، دار ت٣دلاوي للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، صإدارة الموارد البشرية وتأثيرات العولمة عليهاسناف ات١وسوي،  2

.437عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص   3  
 ،2006والتوزيع، عماف، الأردف،  ، الطبعة الأولذ، الوراؽ للنشرإدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجي متكامل، وآخروف يوسف حجيم الطائي 4

 .226ص 
 .209ص  ،2010، دار وائل، عماف، الأردف، إدارة الموارد البشريةت٤فوظ أتٛد جودة،  5
 . 2003، الطبعة الأولذ، دار وائل للنشر، عماف، الأردف، إدارة الموارد البشرية خالد عبد الرحيم ات٢يتي، 6
 .79-78ص  ،2008دار أسامة، الطبعة الأولذ، عماف، الأردف، ، إدارة الموارد البشرية، فيصل حسونة 7
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تشكيلة من ات١غريات ات١ادية وات١عنوية التي تقدمها ات١ؤسسة  اتٟوافز التي ىي على إستًاتيجية التحفيز ترتكز
لإشباع حاجات ورغبات العاملتُ من جهة وتٖقيق أىداؼ ات١ؤسسة للعاملتُ بها لتحقيق مستويات أداء متميزة، 

 . 1من جهة أخرى
يقصد بالصحة تتعلق تّانبتُ ت٫ا الصحة والسلبمة ات١هنية؛ حيث إستًاتيجية الصحة والسلبمة ات١هنية: 

المحتمل إصابتها في مكاف العمل، والتي يكوف سببها إما ات١ناخ  تٛاية ات١وارد البشرية من الأمراض اتٞسدية والنفسية
 ات١ادي العاـ، أو الفرد أو طبيعة العمل نفسو.

ويقصد السلبمة تٛاية ات١وارد البشرية من الأذى  والضرر الذي تسببو ت٢م حوادث ت٤تملة وىذا الأذى 
 الذي تظهر نتيجتو فورا كالكسور والاختناؽ.

ينبغي أف يكوف ىناؾ دور لإدارة ات١وارد البشرية في صياغة إستًاتيجية ات١ؤسسة لأف إستًاتيجية إدارة ات١وارد 
البشرية تنبثق عن إستًاتيجية ات١ؤسسة، أي ت٬ب أولا صياغة إستًاتيجية ات١ؤسسة ومن ثم صياغة أو وضع 

ية، وذلك لتحقيق إستًاتيجية ات١ؤسسة، ومن الواضح الإستًاتيجيات الوظيفية ومنها إستًاتيجية إدارة ات١وارد البشر 
 أف كل ىذه الإستًاتيجيات ت٬ب أف تتكامل مع بعضها بعضا، وصولا إلذ تٖقيق ات١يزة التنافسية الدائمة.

 الخطوة الخامسة: تنفيذ إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية
سؤولتُ عن ىذه الإستًاتيجيات بتفاصيلها، بعَد صياغة إستًاتيجيات إدارة ات١وارد البشرية ت٬ري إبلبغ ات١

ولتنفيذ الإستًاتيجية ىناؾ حاجة إلذ قيادة تكوف مسؤولة عن التنفيذ، بالإضافة إلذ موارد بشرية تقوـ بعملية 
التنفيذ، كما تٖتاج إلذ بناء تنظيمي مناسب وأنظمة مراقبة لأجل اكتشاؼ الأخطاء وتصحيحها وكذلك وضع 

نع تكرار الأخطاء مستقبلب. من الضروري التأكد من إبلبغ ات١وظفتُ بإت٧ازاهام ومدى الإجراءات الوقائية ت١
 تٖقيقهم للؤىداؼ ات١وضوعة في الوقت ات١ناسب.

وت٘ارس إدارة ات١وارد البشرية دورا فاعلب في تنفيذ الإستًاتيجية في شكل برامج وأنشطة عمل يومية وتنطوي 
عها على العديد من الاحتياجات ذات العلبقة بالعنصر البشري، وإف ت٧احها الإستًاتيجية التي تنوي ات١ؤسسة إتبا

يكمن في ضرورة توافر ات١هارات الضرورية لأداء ات١هاـ التي تنطوي عليها، ويوجد تٜس متغتَات ىامة تؤثر في مدى 
ية الأفراد ونظاـ النجاح في تنفيذ الاستًاتيجية وىي: ات٢يكل التنظيمي، وتصميم ات١هاـ واختيار وتدريب وتنم

ات١كافأة، ونوعية ونظم ات١علومات، وإذا ما لاحظنا ىذه ات١تغتَات فإننا سنجد أف ات١وارد البشرية مسؤولة عن ثلبث 
 . 2منها وىي ات١هاـ والأفراد وأنظمة ات١كافأة، كما تؤثر بشكل مباشر في ات١تغتَين الآخرين

إدارة ات١وارد البشرية تصميم برامج ووضع أنظمة، وسياسات، وقواعد  يتطلب إت٧از أو تنفيذ إستًاتيجية
خاصة بشؤوف ات١وارد البشرية وعملها داخل ات١ؤسسة، تْيث تتًجم الإستًاتيجية إلذ واقع العمل والتنفيذ. ففيما 

اـ التأديبي، نظاـ تٮص الأنظمة مطلوب من إدارة ات١وارد البشرية أف تضع الأنظمة التالية: نظاـ تقييم الأداء، النظ
                                                     

 .279عبد العزيز علي حسن، مرجع سبق ذكره، ص  1
2
 Noe Hollenbeck, Gerhart Wright, fundamentals of Human Resource Management, Fourth Edition, 

McGraw-Hill, Irwin, New York, 2011. 
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الاتصالات. أما فيما يتعلق بالبرامج، فمطلوب من إدارة ات١وارد البشرية أف تصمم برامج: ات١زايا الوظيفية، التعلم 
والتدريب والتنمية، الاستقطاب، تٗفيض ضغوط العمل. ومطلوب من إدارة ات١وارد البشرية أف تضع سياسات: 

العمل. إف عملية تنفيذ الإستًاتيجية تٖتاج إلذ مرونة، أي إدخاؿ تغيتَات الاختيار والتعيتُ، اتٟوافز، علبقات 
 .1على الإستًاتيجية في ضوء ما يستجد داخل البيئة الداخلية وات٠ارجية للمؤسسة

 تيجيةتقييم نتائج الإستراالخطوة السادسة: متابعة و 
من ات١علومات السليمة في توقيت  إف الأساس في عملية ات١تابعة والتقييم ىو إنتاج تدفق مستمر ومنتظم 

 :2لي من عملية تنفيذ الإستًاتيجيةمناسب يكشف عما ي
 الأداء الفعلي في ت٣الات الإستًاتيجية ات١ختلفة معبرا عنو بوحدات القياس ات١ناسبة وات١تفق عليها. -
الأداء الفعلي بات١ستويات ات١خططة للؤداء وبياف الات٨رافات بتُ الإت٧از وات١خطط والبحث في  مقارنة -

 أسبابها ومصادرىا.
 وضع اتٟلوؿ البديلة للوصوؿ إلذ مستوى التنفيذ ات١ستهدؼ. -

وتتم الرقابة على تنفيذ الإستًاتيجية على مستوى الرقابة الإستًاتيجية، للتأكد من سلبمة التوجو  
تًاتيجي لإدارة ات١وارد البشرية الإستًاتيجية، وكذلك على مستور الرقابة التكتيكية، للتأكد من تطبيق ات٠طة الإس

الإستًاتيجية وتنفيذ البرامج متوسطة ات١دى. وأختَا تكوف الرقابة على مستوى العمليات ت١تابعة الأنشطة التفصيلية 
      وى التنفيذي ات١باشر قصتَ ات١دى.على ات١ست

 الإستراتيجية للموارد البشرية أبعاد الإدارة -الثاث
بات واضحا الدور الكبتَ الذي تلعبو إدارة ات١وارد البشرية في مؤسسات الأعماؿ في ظل ات١تغتَات  لقد

العات١ية ات١عاصرة والسريعة. وذلك من أجل البقاء والاستمرار في ظل وجود ات١نافسة والتحديات الكبرى التي 
على مدى قدرهاا على امتلبؾ  تواجهها. ففرضت ىذه التغتَات على معظم ات١ؤسسات أف يكوف عملها مبنيا

ددة للرؤية والرسالة والغايات والأىداؼ، وعلى استًاتيجيات تٞميع مة قوية وفعالة واضحة ات١عالد وت٤استًاتيجية عا
توفتَ والمحافظة على العنصر البشري ات١تميز، بالإدارات ات١ختلفة وخاصة إدارة ات١وارد البشرية. فهي الإدارة ات١ختصة 

 . 3بكفاءة عالية في تٖقيق استًاتيجية إدارة ات١وارد البشرية، وبالتالر تٖقيق استًاتيجية ات١ؤسسةالذي يساىم 

إف استًاتيجية ات١وارد البشرية تعمل على فهم البيئة ات٠ارجية والإت١اـ باتٕاىات متغتَاهاا ات١ؤثرة في نشاط 
هاا الأساسية، رسالتها، ثقافتها التنظيمية، ات١ؤسسة، كما تعمل أيضا على فهم بيئة ات١ؤسسة الداخلية ومتغتَا

                                                     
 .90-89عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص  1

.91علي السلمي، مرجع سبق ذكره، ص   2
  

3
 Bratton J. & Gold J, Human Resource Management : Theory and Practice. 3ed , Great Britain, Bath Press 
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فلسفتها الإدارية، استًاتيجيتها، ومتطلبات العمل فيها وغتَىا. ولقد أصبح ىذا الفهم أساسا يقوـ عليو وضع 
 . 1استًاتيجية إدارة ات١وارد البشرية

معتُ بل أصبح ذا بعد عات١ي،  إف البعد الاستًاتيجي لإدارة ات١وارد البشرية لد تعد تٖكمو ظروؼ ات١ؤسسة أو ت٣تمع
فقد أملت ظروؼ التغتَات العات١ية ات١عاصرة على تٚيع مؤسسات الأعماؿ، ضرورة إعادة النظر في سياساهاا 
ات١تعلقة بات١وارد البشرية باعتبار ىذه ات١وارد عاملب تنافسيا أساسيا، تسعى ات١ؤسسات تٞعلو ميزة تنافسية تساىم في 

 . 2سات ات١نافسةتٖقيق التفوؽ على ات١ؤس
فإف القدرة التنافسية للمؤسسات في ظل التغتَات والتطورات العات١ية ات١عاصرة تتمثل في قدرهاا العلمية  لذا

والعملية، وبرأتٝات٢ا البشري والفكري، وىذا يستوجب تٖوؿ ات١ؤسسات عن النظرة التقليدية ات١وجهة ت٨و إدارة ات١وارد 
ىتماـ. فتأثتَات التغتَات العات١ية تتطلب اتٟاجة إلذ رفع كفاءة ات١الية لتصبح ات١وارد البشرية ىي ت٤ل الصدارة والا

وقدرات العاملتُ بات١ؤسسات لإمكانية استغلبؿ الفرص ات١تاحة عات١يا، واتٟد من التهديدات التي تواجو مواردىا، 
البشرية ذات بعد والتكيف مع التطورات والتغتَات التكنولوجية ات١تلبحقة، وعليو تبتٍ استًاتيجيات لإدارة ات١وارد 

عات١ي في مؤسسات الأعماؿ ت١واكبة التغتَات العات١ي، قد أصبح أمرا ضروريا فرضتو ىذه التغتَات العات١ية 
 . 3ات١عاصرة

تأمتُ ات١ورد أو العنصر البشري ات١ناسب وات١ؤىل تأىيلب علميا معاصرا، يتمثل دور إدارة ات١وارد البشرية في 
ن خلبؿ إستًاتيجية واضحة وت٤ددة تتكامل وتتوافق مع الإستًاتيجية العامة والذي تٖتاجو ات١نظمة، وذلك م

 للمؤسسة، تٔعتٌ ات١شاركة الفعالة في تٖقيق ات١ؤسسة لرسالتها ورؤيتها، وغاياهاا وأىدافها ووسائلها.
لتنافس دعم ات١نظمة في النمو واات١مارسات الأساسية الأبعاد داخل ات١نظمة لأنها ت ت١وارد البشريةت٘تلك ا

لتقدنً ي مؤسسة في زيادة أداء ات١وظف ات١نظمات الأخرى. تتمثل الوظيفة الرئيسية للموارد البشرية في أ على
ضماف تٖقيق النمو ات٠دمات داخل ات١نظمة. تشارؾ ات١وارد البشرية في أنشطة ت٥تلفة داخل ات١نظمة من شأنها 

راؼ للموارد البشرية في ات١نظمة: توظيف ات١وظفتُ اتٞدد، والإشتشمل معظم الأنشطة ات١شتًكة ، و ةوالربح للمنظم
لتحستُ أدائهم، وتقييم أداء ات١وظفتُ، وأنشطة تصميم ات١زايا، وتدريب ات١وظفتُ، وأختَا  على ات١وظفتُ اتٟاليتُ

 .الأىداؼتحقيق ل ات١وظفتُ الذينوتٖفيز تٯكن للموارد البشرية ات١شاركة في دفع 
رد البشرية من أنظمة الإدارة السابقة أو التقليدية إلذ إدارة ات١وارد البشرية اتٟالية التي إدارة ات١وا طورتت

تدفع ات١نظمة ت٨و الأفضل في الوقت اتٟاضر وفي ات١ستقبل. من الأت٫ية تٔكاف لأي مؤسسة أف تضع ات١وظفتُ 
، حيث سيتم تقييم أداء لح الشركةف ىذا مهمًا للغاية لصا، وسيكو لب وذوي ات٠برة في موقعهم الصحيحالأكثر تأىي

                                                     
 .76، ص مرجع سبق ذكرهعمر وصفي عقيلي،  1

  .123، ص مرجع سبق ذكرهالنداوي، عبد العزيز بدر  2
3
 .135، ص 2008الدار اتٞامعية، الاسكندرية، مصر، إدارة الموارد البشرية، ت٤مد ت٤مد إبراىيم،   
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مارسة إدارة الأبعاد الأساسية ت١فإف  (Dessler, 2013)وفق ديسلر الشركة تلقائيًا ومن ثم سيتم تٖقيق النمو. 
 ت٦ارسات ات١وارد البشرية والأداء، وإعادة ىندسة ات١نظمات والقيادة والتعلم في مكاف العمل.  :1ات١وارد البشرية ىي

بالغ الأت٫ية  ات٦ارسات ات١وارد البشرية والأداء أمر حيث تعد  :الأول وىو ممارسات الموارد البشرية والأداء البعد
 ،. ت٬ب أف تركز ات١ؤسسة على تٖستُ الأداءرة ات١نظمة التنافسية داخل السوؽللشركة عندما يتعلق الأمر بقد

تصميم قياس ات١وارد البشرية  ، وت٬بمكانتها في السوؽوت ببطء وتفقد وتٕاىل ىذا الأمر قد ت٬عل ات١نظمة ت٘
سي لأي مؤسسة ترغب في ت٬ب أف يكوف نظاـ الأداء وتقييم الأداء دائمًا ت٤ور التًكيز الرئي ييمو باستمرار،وتق

ذا كو ا متُ الإدارة العليا في مناقشاهاتض االبشرية ىذا البعد، يتعتُ عليه . ولكي تٖقق إدارة ات١واردنمولاتٖقيق 
 الأشخاص الآخرين داخل الشركة الذين تٯكن أف يساعدوا في تقدنً ات١شورة بشأف كيفية تٖستُ أداء ات١وظفتُ. 

كة دائمًا وضع ت٬ب على مديري الشر  :يإعادة ىندسة الهيكل التنظيمىو  من إدارة ات١وارد البشرية الثاني البعد
تغيتَ تنظيم ات١وظفتُ بشكل ، ت٬ب على ات١ديرين متوقع ركوا أف الأداء ليس كما ىو، كلما أدات١ؤسسة تٖت الضغط

، ضل أداء في ات١نظمة في نفس القسم؛ بدلًا من ذلك، ما يعرؼ أساسًا بتناوب ات١وظفتُ. لا ينبغي وضع أفمستمر
ت٬ب خلطهم مع الأفراد ذوي الأداء ات١نخفض حتى يتمكنوا من مساعدهام على تٖستُ مستويات أدائهم. ت٬ب 

لذلك من ات١هم جدًا أف يكتسب  ،ديثات السوؽ والاتٕاىات الداخليةوارد البشرية للمديرين دائمًا تٖأف توفر ات١
وظف ات١وارد البشرية ات٠برة في ت٣اؿ تصميم ات١ؤسسة. ت٬ب أف تعمل ات١وارد البشرية اتٟالية دائمًا من خلبؿ م

لكل موظف داخل إدارة ات١ؤسسة. ت٬ب القضاء على العمل ات١زدوج من خلبؿ تقدنً أدوار ومسؤوليات واضحة 
، ومثاؿ جيد على ىذا البعد ىو ات١كاف اىات والعمليات وإدخاؿ التحسيناتعلى ات١وارد البشرية دائمًا تٖليل الاتٕ

الذي تقرر فيو ات١نظمة إعادة توزيع تٚيع ات١وظفتُ أو تناوب ات١وظفتُ لتحستُ مستوى الأداء الذي تٯكن أف ت٭قق 
 النمو.

يقدـ القادة التوجيهات واتٟلوؿ لأي مشكلة تنشأ  ؛ حيثقادةيوجد في أي منظمة  :ىو القيادة لثالثالبعد ا
تٯكن أف تؤدي القيادة اتٞيدة في ات١ؤسسة إلذ تٖقيق أداء جيد بتُ ات١وظفتُ ولكن قيادهاا الرديئة و داخل ات١نظمة، 

أف تركز القيادة في ات١وارد البشرية دائمًا على  تثبطهم تلقائيًا وتعيق مستوى أدائهم. ت٬بو تقوض ات١وظفتُ قد 
ت٦ارسات القيادة اتٟالية وتطوير القيادة اتٞيدة ت١ستقبل ات١نظمة. ات١وارد البشرية ت٢ا دور قيادي للتخلص من التصور 

ى أف ، وت٬ب أف تكوف ات١وارد البشرية في ات١قدمة ت١ساعدة ات١ديرين علقادهامللل من تقدير ات١وظفتُ الذي قد يق
اد ات١بكرين لتلك يصبحوا قادة حقيقيتُ لوحداهام الوظيفية. ت٭تاج قادة ات١ستقبل في ات١نظمة إلذ الاستمالة والإعد

، ولكن ت٬ب تطويرىم في مراحل حياهام قادة في ساعات أو أياـ أو أسابيع، ولا يتم تطوير أفضل الالوظيفة العليا
في تٖديد أفضل ات١وظفتُ في  امهم امؤسسة دور أف لل (Hendon, 2013)ويقوؿ ىندوف ات١بكرة وتدريبهم. 

                                                     
1
 LUSSIER, R. & HENDON, J. (2013). Human resource management: functions, application and skills 

development. https://bohatala.com/dimensions-of-human-resource-management/ Human Resource 

Management Dimensions, 10/04/2019. 
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، ت٬ب عليهم دائمًا تٔجرد تٖديدىمالشركة الذين تٯكن أف يصنعوا خلفاء جيدين في القيادة. ىؤلاء ات١وظفوف 
العمل عن قرب مع ات١ديرين أو قادة ات١ؤسسات اتٟاليتُ حتى يتمكنوا من التعلم واكتسابهم خبرة كبتَة. ت٬ب أف 

لتحقيق ات١زيد من  تقدمها ويدفعها إلذ الأماـيعمل على القائد اتٞديد في ات١ؤسسة ىو الشخص الذي  يكوف
، وت٬ب على الإمكانات الكبتَة داخل ات١نظمة ف ذويو ات١وظف ىم، ت٬ب أف يكوف القادة الناجحوف التقدـ والنمو

ات١وارد البشرية دائمًا تصميم برنامج خاص ت٢م تٮتلف عن غتَىم من ات١وظفتُ لإعدادىم للمهمة ات١ستقبلية. مثاؿ 
أداءً  ات١وظفتُعلى القيادة كأحد أبعاد إدارة ات١وارد البشرية ىو حيث يقوـ مديرو ات١ؤسسة باختيار أفضل 

 نهم للبختبار.وإعدادىم للوظيفة العليا في ات١ستقبل وتٮضعو 
تُ في أي ، وينبغي أف يكوف لدى ات١وظفالتعلم في مكان العملىو النهائي لإدارة ات١وارد البشرية  الرابع البعد

يتم تعيتُ ات١وارد البشرية في مهمة و  ،مؤسستهم حيث تٯكنهم حضور الندواتلخدمة داخل لمؤسسة دائمًا برامج 
علم أشياء جديدة ات١وظفوف قادروف على تف ،ؼ للتحدث إلذ ات١وظفتُدثتُ الضيو لتنظيم ىذه الندوات ودعوة ات١تح

لذلك من ات١هم أف يتم تٖديث  ،، وىذا ضروري لأف اتٕاىات السوؽ تستمر في التغيتَ بانتظاـحوؿ ت٣اؿ خبرهام
 Philips) ويقوؿ فيليبسات١وظفتُ على اتٕاىات السوؽ اتٞديدة التي ستسمح للمؤسسة بات١نافسة بشكل إت٬ابي. 

؛ يكمن التعلم في التعلم في ات١نظمة أمر مهم في استفزاز عقوؿ ات١وظفتُ للقياـ بعملهم في أفضل حالاهام 2013)
تطوير معرفة ات١نظمة وتٖديد طرؽ تٖسينها. يتعتُ على ات١وارد البشرية تطوير برامج داخل ات١نظمة في مكاف العمل 

إلذ التوصل  يها، وعلنافستُات١صلة النمو وىزتٯة ت١وا عملية مستمرة في الابتكارات في تعمل على إشراؾ ات١وظفتُ
لديهم ات١عرفة الفنية ، وىذه ىي أت٫ية الابتكار. بعض ات١نظمات لديها موظفتُ شيء فريد لا تٯلكو ات١نافس

ا ، لكن ليس لديهم أشخاص يشاركونهم ويدعمونهم. ت٬ب أف تشارؾ ات١وارد البشرية دائمًا في ىذللببتكارات
 السيناريو من خلبؿ إشراؾ كبار ات١ديرين في ات١ؤسسة في تٖديد وتعزيز ات١عرفة الفنية ت٢ؤلاء ات١وظفتُ.

موارد بشرية جيدة إدارة ، لذلك ت٬ب أف يكوف ىناؾ دائمًا ارد البشرية ات١وظفتُ في ات١نظمةت٘ثل ات١و 
 دة بتُ ات١وارد البشرية والشركةعلبقة جي للبستماع ومعاتٞة مظالد ات١وظفتُ ومعاتٞة اىتماماهام. من أجل وجود

ات١وارد البشرية إبلبغ ات١وظفتُ بالتغيتَات التي تم إجراؤىا داخل الشركة وخاصة تلك التي قد تؤثر إدارة يتعتُ على 
ات١وارد البشرية ىي أساس إدارة على حياهام العادية والعمليات داخل ات١ؤسسة. العلبقة اتٞيدة بتُ ات١وظفتُ و 

 ح لأي مؤسسة.النجا 
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 لموارد البشريةا رةإدا إستراتيجيةتصميم نماذج المحور الثاني: 

ىناؾ العديد من النماذج الإستًاتيجية لإدارة ات١وارد البشرية والتي تسعى إدارة ات١وارد البشرية من خلبت٢ا إلذ 
، والتي حاولت اكتشاؼ طبيعة العلبقة بتُ إستًاتيجية ات١ؤسسة ة في أدائها والتميز في نشاطاهااتٖقيق الفعالي

 .ارسات وسياسات ات١وارد البشريةوت٦
، وقدمت أدوات تٖليلية تساعد على فهم كيفية 1984ظهرت ىذه النماذج بشكل متزايد منذ عاـ  

  .1وكيفية تكوين إستًاتيجيات مناسبةتطوير إستًاتيجية ات١وارد البشرية 
في السنوات الأختَة، تم تطوير العديد من النماذج ات١تنافسة للئدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية، والتي 
حاولت تٚيعها أف تستوعب الطرؽ التي تٯكن للمنظمات من خلبت٢ا مواءمة ت٦ارسات إدارة ات١وارد البشرية مع 

د تعريف مقبوؿ عامة لإدارة ات١وارد البشرية ودورىا أىدافها الاستًاتيجية الأوسع نطاقًا. كما أنو من الصعب تٖدي
لا يوجد ت٪وذج متفق عليو عات١يًا حوؿ كيفية عمل الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية. ومع و داخل ات١نظمات، 

ذلك، ىناؾ العديد من النماذج التي حظيت بقبوؿ واسع النطاؽ خلبؿ التسعينيات. ومن أىم ت٪اذج الإدارة 
ج ات١قاربة ات١رتكزة على : ت٪وذج ميشيغاف، ىارفارد، ورويك، وت٪وذ ات١عروفة والشائعة يجية للموارد البشريةالإستًات
 :فيما يلي النماذج ىذه وسنعرض، ات١وارد

 نموذج التفاعل البيئي القائم على الموارد -أولا
(. 1959)سنة  "الشركة ت٪و نظرية" (Penrose) لبينروز الرائد العمل إلذ الأقل على ات١وارد نظرية تعود

 استخداـ على تنطوي للشركة الأساسية الكفاءات ولكن أفضل، تٔوارد تتمتع لأنها ليس عوائد الشركة تٖقق قد"
 من شركةالتتكوف . ات١وارد على القائمة بالنظرية ات١رتبطة الأساسية الأفكار بينروز أوضح. "أفضل بشكل مواردىا
 . 2العوائد تٖقيق أجل من هامن الاستفادة يتعتُ التي والكفاءات ات١وارد

 القائمة النظر وجهة أف إلا ،(Penrose) بينروز عمل في حقًا تتبعها تٯكن جذوره أف من الرغم على
 وفتَنفلت رومليت أثرتو عندما الثمانينيات، أوائل حتى الاستخداـ واسع كمفهوـ تأسيسها يتم لد ات١وارد على

 .ت٥تلفة بطرؽ وغتَىم وبارني
 أوائل في .الاستًاتيجية الإدارة أدبيات في سائدة نظرية ات١وارد على القائمة ةيالنظر  ظلت عودهاا بعد
 الشركات أف وتم الاتفاؽ على واسع، نطاؽ على مفاىيمها قبوؿ تم حتُ في. قوياً  تطوراً  شهدت التسعينيات،

 .بعناية تدار أف وت٬ب( الأحياف بعض في متفوقة) موارد من تتألف
                                                     

1
نماذج تصميم إستراتيجة الموارد البشرية بالاستفادة من تحليل نموذج جامعة ىارفارد ونموذج جامعة ورويش ونموذج معمر قوادري فضيلة،   

، : ات١وارد البشرية كمصدر لتفعيل ات١يزة التنافسية من منطلق إستًاتيجي )دراسة تٕارب(2ورقة تْثية مقدمة في إطار ات١لتقى الوطتٍ جامعة البليدة ،جاست
 .2019فيفري 

2
 Andreas Enders, Op Cit, p 3 
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 كإطار ات١وارد على القائم العرض قبوؿ تم. أت٫ية أكثر للشركة السوؽ بيئة اعتبرت التي الانتقادات نشأت
 كبتَ حد إلذ ىو كما الشركة موارد ىيكل يظل أف تٯكن حيث السرعة، منخفضة مستقرة أسواؽ في ت٦تاز عمل

 .طويلة فتًة خلبؿ
 ات١وارد إدارة إلذ ت٘تد أف قبل الاستًاتيجية ت٣اؿ على تطبيقها ثم ومن الاقتصاد من أصلبً  الانطلبؽكاف 

 موارد ثبات وعدـ الشركة موارد تٕانس لعدـ ات١زدوجة الافتًاضات على ات١وارد على القائمة النظرية تقوـ البشرية،
 الأربعة بات١عايتَ تفي ات١وارد ىذه كانت إذا وأنو الفريدة ات١وارد من حزـ من تتألف الشركات أف ىي اتٟجة .الشركة
 وإف .للشركة مستدامة تنافسية ت١يزة مصدراً  تشكل أف تٯكن فإنها الاستبداؿ، وعدـ الثبات، وعدـ والندرة، للقيمة،
. لاستغلبت٢ا منظمة الشركة تكوف أف شريطة ات١ستدامة، التنافسية للميزة قويا مصدرا تشكل أف تٯكن البشرية ات١وارد
 ت٘كن كيف  .للشركة الداخلية وات١وارد ستًاتيجيةلاا يربط البشرية ات١وارد إدارة استًاتيجية من ات١وارد على القائم النهج

 على القائمة الشركة لنظرية ات١ركزية الفكرة ىي تٔنافسيها، مقارنةً  النجاح، تٖقيق من الأخرى بتُ من القوية الأنظمة
 ات١وارد.

 تٜس من إجراء إنو. الإستًاتيجية لصياغة ات١وارد على قائم لنهج إطارًا(Grant, 1991)  جرانت اقتًح
 الإستًاتيجية، واختيار وقدراهاا، الشركة موارد من الأرباح جتٍ إمكانات لتحليل الإستًاتيجية لصياغة مراحل
 قابل وغتَ ونادر قيمة وذ ات١ورد يكوف أف ت٬ب تنافسية، ميزة لتوليد. وقدراهاا الشركة موارد ت٣موعة وتطوير وتوسيع
 تنافسية ميزة تٖقيق في تسهم أف تٯكن البشرية ات١وارد أنظمة أف إلذ ات١وارد على القائمة ةيالنظر  تشتَ ،للتقليد

 تعتبر. الضمنية التنظيمية ات١عرفة وتوليد بالشركة خاصة تكوف التي الكفاءات تطوير تسهيل خلبؿ من مستدامة
وفقاً . للكفاءة ت٤تملبف مصدراف ت٫ا نفسو والنظاـ ات١وظف سلوؾ لأف نوعها من فريدة البشرية ات١وارد إدارة وظيفة
 الفعاؿ الاستخداـ طريق عن مستدامة تنافسية ميزة على اتٟصوؿ على التًكيز ينصب ات١وارد، على القائمة للنظرية
 . 1ات١نظمة ت١وارد

 الأصوؿ تٚيع أف على النموذج ىذا يشدد (، ,1991Barney) بارني ابتكرهات١وارد  على القائم النموذج
 بواسطة فيها التحكم يتم ذلك إلذ وما وات١عارؼ وات١علومات التنظيمية والسمات التنظيمية والعمليات والقدرات

 .وفعاليتها كفاءهاا تٖستُ على تعمل استًاتيجيات وتنفيذ وضع من تٔا تٯكن ؤسسةات١
 :2ىي النموذج ت٢ذا الأساسية الافتًاضات

 :حالات في تٖدث التنافسية ات١يزة -أ
 (.ت٥تلفة موارد ات١ختلفة ات١نظمات ت٘تلك) ات١وارد تٕانس عدـ 
 (.العرض في مرنة غتَ أو للنسخ للغاية مكلفة إما ات١وارد ىذه بعض) ات١وارد ثبات 

                                                     
1
 Anuradha Sharma, Aradhana khandekar, Strategic Human Resource Management, Sage Publishing India, 

2006, P 55.  
2
 Tapomoy Deb, Op Cit, P 51-52. 
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 .تقليدىا تٯكن ولا وندرة قيمة تضيف البشرية ات١وارد :مستدامة تنافسية ميزة -ب
 نوعها من فريدة أو نادرة نهاأ. 
 ت٘اما للتدوين قابلو غتَ نهاأ . 
 ت٘اما قابلة للتقليد غتَ أنها. 
 أخرى تٔوارد استبدات٢ا تٯكن لا. 
 ات١وارد ىذه لاستغلبؿ وإجراءات سياسات ات١نظمة لدى. 

 :التالية ات١وارد من ت٣موعة أو واحد إلذ بالنسبة مثالر بشكل للتطبيق قابلة غتَ ات١ؤسسة موارد تكوف أف تٯكن
 .التارتٮية الظروؼ على تعتمد مورد على اتٟصوؿ على ات١نظمة قدرة -
 .غامضة للمنظمة ات١ستمرة التنافسية وات١يزة ات١نظمة ت٘تلكها التي ات١وارد بتُ الصلة -
 .اجتماعيا ةمعقد لمنظمةل ةميز  تولد التي ات١وارد -

 .مستدامة تنافسية ت١يزة مصدرا تشكل التي ات١عايتَ تستوفي لأنها تنافسية ت١يزة مصدرا البشرية ات١وارد وتشكل
 .تقليدىا تٯكن ولا وندرة قيمة تضيف البشرية ات١وارد
 لا أنو يعتٍ ت٦ا الاجتماعي، والتعقيد والغموض الفريدة التارتٮية بالظروؼ البشرية ات١وارد تتميز ذلك، على علبوة
 ات١وارد ت٦ارسات تقليد خلبؿ من مستدامة تنافسية كميزة بنجاح البشرية ات١وارد تطوير ات١نظمات تٞميع تٯكن

 .البشرية ات١وارد تطوير في ت٧حت التي للمنظمات البشرية
 :ىي التقليد أماـ حواجز أربعة ىناؾ

 أيضا. ات١ناسبتُ وات١كاف الوقت بسبب تطويره أو مورد على للحصوؿ فريدة تارتٮية ظروؼ تكرار تٯكن لا -
 .اللبحقة الأحداث على كبتَ تأثتَ ت٢ا السابقة الأحداث

 :التالية للؤسباب ت٘امًا مفهومة غتَ التنافسية وات١يزة ات١وارد بتُ العلبقة بسبب السببي الغموض -
 (.الثقافة مثل ات١رئية غتَ الأصوؿ) بو مسلم كأمر ات١وارد بعض أخذ يتم 
 َواضح غتَ للموارد النسبي التأثت. 
 معًا تعمل للغاية كثتَة موارد ىناؾ. 
 والعملبء ات١وردين بتُ والسمعة ات١ؤسسة وثقافة الشخصية العلبقات بسبب الاجتماعي التعقيد .

  ".الاختًاع براءات" بسبب تنشأ أخرى مضاعفات

 :(The Harvard model of  HRM)نموذج ىارفارد لإدارة الموارد البشرية  -ثانيا
أحدثت كلية إدارة الأعماؿ تّامعة ىارفارد واحدا من أكثر ت٪اذج إدارة ات١وارد البشرية تأثتَا. يرى تفستَ 

ة ىذه ات١وارد الأخرى، ولا تٯكن إدار ىارفارد ات١وظفتُ كموارد. وينُظر إليهم على أنهم ت٥تلفوف اختلبفًا جوىرياً عن 
بالطريقة نفسها. يستخلص منهج جامعة ىارفارد عنصر التبادلية في تٚيع الشركات. ات١وظفوف ىم أصحاب  ات١وارد
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مصلحة مهموف في ات١نظمة لديهم احتياجاهام ات٠اصة وات١خاوؼ جنبا إلذ جنب مع ت٣موعات أخرى مثل 
 .1العملبءو ات١سات٫تُ 

(، وتم تطبيق ىذا النموذج 1984يدر وبيتَ، ت٪وذج ىارفارد يعود إلذ كل من )والتوف وميلز ولورنس وسب
بسرعة في ات١ملكة ات١تحدة، ويأخذ ىذا النموذج بعتُ الاعتبار تأثتَ اىتمامات ومصالح ات١سات٫تُ في ات١ؤسسة على 
سلوؾ ات١وظفتُ وأدائهم بالإضافة إلذ إعطاء أت٫ية وتشديد أكبر على البيئة والتي تساعد على تكوين إستًاتيجية 

 .2البشريةات١وارد 
على نطاؽ واسع في الأدب ات١بكر، وطرح ت٪وذج ىارفارد  ىارفارد لإدارة ات١وارد البشرية تم الاعتًاؼ بنموذج

حدة من أوؿ البيانات الشاملة حوؿ طبيعة ات١وارد البشرية ومسألة أىداؼ او  (Beer et al, 1984)الذي قدمو 
 إطار عمل ىارفارد من ستة مكونات أساسية:الإدارة ونتائج ات١وارد البشرية المحددة. يتكوف 

 عوامل ظرفية. .1
 مصالح أصحاب ات١صلحة. .2
 خيارات سياسة إدارة ات١وارد البشرية. .3
 نتائج ات١وارد البشرية. .4
 طويلة الأجل. نتائج .5
 حلقة تغذية مرتدة يتم من خلبت٢ا تدفق ات١خرجات مباشرة إلذ ات١نظمة وإلذ أصحاب ات١صلحة. .6

لموارد لرة ات١وارد البشرية، تؤثر العوامل الظرفية على اختيار الإدارة لاستًاتيجية في ت٪وذج ىارفارد لإدا
ىذا النموذج ات١عياري على خصائص القوى العاملة وفلسفة الإدارة وأنظمة سوؽ العمل والقيمة  البشرية. يشتمل

المجتمعية وأت٪اط النقابات، ويقتًح دت٣ًا بتُ "سوؽ ات١نتجات" وات١نطق الاجتماعي والثقافي. من الناحية التحليلية، 
إذا تم تضمتُ ات١تغتَات السياقية في النموذج لأف سيكوف كل من علماء إدارة ات١وارد البشرية وات١مارستُ أكثر راحة 

 .3تمعيةالمجتوقعات الىذا يعكس حقيقة ما يعرفونو: علبقة التوظيف تنطوي على مزيج من توقعات الأعماؿ و 
 
 
 

                                                     
1
 Alan Price, Human Resource Management in a Business Context, 3

rd
  edition, Thomson Learning, London, 

2007, P 35. 
 .45-44، ص 2006عماف، الأردف،  ، الطبعة الأولذ، دار كنوز ات١عرفة،إدارة الموارد البشريةزيد منتَ عبوي،  2
 
 

3
 John Bratton, Jeff Gold, Human Resource Management, Theory & Practice, 5 edition, Macmillan 

International Higher Education, 2012, P 18-19. 
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 نموذج ىارفارد لإدارة الموارد البشرية :(2الشكل )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Michael Armstrong, Op.Cit, p 6. (Adapted from: Beer et al., 1984). 

درؾ أصحاب ات١صلحة أت٫ية ات١قايضات، سواء كانت صرت٭ة أو ضمنية، بتُ مصالح أصحاب الأعماؿ ي
ومصالح ات١وظفتُ ومنظماهام، والنقابات. على الرغم من أف النموذج لا يزاؿ عرضة لتهمة "الوحدوية 

Unitarism.إلا أنو إطار مرجعي تعددي أكثر بكثتَ من ات١وجود في النماذج اللبحقة ، " 
تؤكد خيارات سياسة إدارة ات١وارد البشرية على أف قرارات الإدارة وإجراءاهاا في إدارة ات١وارد البشرية لا تٯكن تقديرىا 
ت٘امًا إلا إذا تم الاعتًاؼ بأنها ناتٕة عن تفاعل بتُ القيود وات٠يارات. يظُهر النموذج الإدارة كممثل حقيقي، قادر 

اىتمامات 
 الأطراف المعنية:

 ات١سات٫تُ-
 الإدارة-
 ات١وظفتُ-
 اتٟكومة -
 الاتٖادات-

 عوامل الموقف:
 العاملةخصائص القوى -
 ظروؼ إستًاتيجية العمل-
 فلسفة الإدارة-
 سوؽ العمل-
 الاتٖادات-
 تكنولوجيا ات١همات-
القيم الاجتماعية -

 والقوانتُ

خيارات 
سياسة إدارة 

الموارد 
 البشرية:

 تأثتَ ات١وظف-
تدفق ات١وارد -

 البشرية
 نظاـ ات١كافأة-
 نظم العمل-

نتائج الموارد 
 البشرية:

 الالتزاـ -

 

 تطابق -

 

 التكلفة -

النتائج على 
 المدى البعيد:

بناء الكياف  -
 الفردي

فاعلية  -
 ةؤسسات١
بناء الكياف  -

 الاجتماعي
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ن ات١سات٫ة الفريدة ضمن ات١عايتَ البيئية والتنظيمية ات١وجودة، والتأثتَ على تلك على تقدنً درجة معينة على الأقل م
 ات١عايتَ نفسها تٔرور الوقت.

من حيث فهم أت٫ية أىداؼ الإدارة، ترتبط نتائج ات١وارد البشرية للبلتزاـ والكفاءة العالية من جانب ات١وظفتُ 
الرفاىية المجتمعية. تتمثل الافتًاضات الأساسية في أف ات١وظفتُ بالتأثتَات طويلة ات١دى على الفعالية التنظيمية و 

وأنهم يبدوف رغبة في تٕربة النمو من ، لديهم مواىب نادراً ما يتم استخدامها بالكامل في مكاف العمل ات١عاصر
  خلبؿ العمل...

مستوى ات١وظف الفردي،  ت٘يز النتائج طويلة ات١دى بتُ ات١ستويات: الفردية والتنظيمية والمجتمعية. على
تشتمل ت٥رجات ات١وارد البشرية على ات١دى الطويل على ات١كافآت النفسية التي ت٭صل عليها العماؿ مقابل 
جهودىم. وعلى ات١ستوى التنظيمي، زيادة الفعالية تضمن بقاء الشركة. في ات١قابل، على ات١ستوى المجتمعي، كنتيجة 

 مل، تم تٖقيق بعض أىداؼ المجتمع )على سبيل ات١ثاؿ، العمالة والنمو(. للبستفادة الكاملة من الناس في الع
الربط يتمثل والرفاىية الفردية.  والفعالية التنظيميةة الاجتماعي يةلة الأجل: تشمل الرفاىالنتائج طوي

ساىم في تمات يع ات١نظؤدي إلذ الفعالية التنظيمية وفعالية تٚترعاية ات١وظف  في أف الثلبثةالعناصر الواضح بتُ 
 .ةالاجتماعي يةالرفاى

كمن قوة ت٪وذج ىارفارد في تصنيفو للمدخلبت والنتائج في كل من التنظيم وات١ستوى المجتمعي، وخلق ت
. ولكن نقطة الضعف ىي عدـ وجود أساس نظري (Boxall, 1992)الأساس لنقد إدارة ات١وارد البشرية ات١قارنة 
 ات١وارد البشرية والنتائج والأداء.متماسك لقياس العلبقة بتُ مدخلبت 

ات١كوف السادس لنموذج ىارفارد ىو حلقة التغذية ات١رتدة. تؤثر العوامل الظرفية على سياسات إدارة ات١وارد البشرية 
وخياراهاا. وعلى العكس من ذلك، تٯكن أف تؤثر ات١خرجات طويلة الأجل على العوامل ات١تعلقة بات١واقع، ومصالح 

 ة وسياسات ات١وارد البشرية، وتعكس ردود الفعل ىذه العلبقة ثنائية الاتٕاه.أصحاب ات١صلح
، يوفر ت٪وذج ىارفارد بوضوح أساسًا تٖليليًا مفيدًا لدراسة إدارة ات١وارد البشرية. كما  Boxall بوكساؿ كما لاحظ

يار الاستًاتيجي( أنو ت٭توي على عناصر تٖليلية )أي العوامل الظرفية وأصحاب ات١صلحة ومستويات الاخت
 . 1والوصفات الإرشادية )أي مفاىيم الالتزاـ والكفاءة وما إلذ ذلك(

تعتًؼ وجهة نظر جامعة ىارفارد بأف الإدارة تتمتع بأكبر قدر من القوة، ومع ذلك، ت٬ب أف يكوف 
ىناؾ ت٣اؿ للتوافق مع مصالح ت٥تلف أصحاب ات١صلحة في شكل مقايضات، خاصة بتُ ات١الكتُ وات١وظفتُ 

لتوتر اتٟتمي بتُ توقعات وت٣موعات ات١وظفتُ ات١ختلفة. يقر النموذج أيضًا باتٟاجة إلذ آليات للتوفيق بتُ ا
 ات١وظفتُ وأىداؼ الإدارة.

                                                     
1
 John Bratton, Jeff Gold, Human Resource Management, Theory & Practice, 5 edition, Op Cit,  p 20-22. 
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بأنو عندما ت٭دد ات١ديروف العاموف سياسات وت٦ارسات ات١وارد البشرية ات١ناسبة ت١نظماهام، Beer  ت٬ادؿ بتَ
"خارطة"  بابتكار Beer et al قاـ فإنهم ت٭تاجوف إلذ طريقة ما لتقييم مدى ملبءمة أو فعالية تلك السياسات،

تستند ىذه ات٠ريطة إلذ منهج تٖليلي وتوفر وصفًا سببيًا لػ "ت٤ددات وعواقب سياسات إدارة ، و الشهتَة ىارفارد
 ات١وارد البشرية". ويوضح سياسات ات١وارد البشرية التي ت٬ب أف تتأثر باثنتُ من الاعتبارات ات٢امة:

 والقيمة الاجتماعية، وظروؼ سوؽ العمل، القوانتُ العوامل الظرفية في بيئة الأعماؿ ات٠ارجية أو داخل الشركة مثل
  .والنقابات، وخصائص القوى العاملة، واستًاتيجيات العمل، وفلسفة الإدارة، وتكنولوجيا ات١هاـ

قد تتأثر أيضًا بسياسات ، و د البشرية ولكن )بدرجات متفاوتة(ىذه العوامل قد تقيد تشكيل سياسات إدارة ات١وار 
 ات١وارد البشرية.

  .مصالح أصحاب ات١صلحة، تٔا في ذلك مصالح ات١سات٫تُ وموظفي الإدارة والنقابات والمجتمع واتٟكومة
ت٬ادؿ بتَ وآخروف بأف سياسات ات١وارد البشرية ت٬ب أف تتأثر تّميع أصحاب ات١صلحة. إذا لد يكن الأمر  

وستفشل  كذلك "ستفشل ات١ؤسسة في تلبية احتياجات أصحاب ات١صلحة على ات١دى الطويل 
 كمؤسسة".

 ينصب التًكيز على الأىداؼ النفسية: اتٞانب الإنساني لإدارة ات١وارد البشرية، تٔا في ذلك:
 من خلبؿ إشراكهم في صنع القرار. فرادتٖفيز الأ 
 .تطوير ثقافة تنظيمية قائمة على الثقة والعمل اتٞماعي 

 إدارة اتٟركة )التدفق( وأداء الأفراد: ،تدفقات ات١وارد البشرية -1
 في ات١نظمة، عن طريق برامج التوظيف الفعالة وتقنيات الاختيار التي تؤدي للحصوؿ على أنسب الأفراد. -
 ة عن طريق توظيفهم في الوظائف الأكثر ملبءمة، وتقييم أدائهم، وتشجيع ات١وظفتُ الأفضل.نظممن خلبؿ ات١ -
 ات١نظمة، إنهاء توظيف من لد يعد مطلوباً أو يعتبر غتَ مناسب أو لبلوغ سن التقاعد. خارج -

ت٬ب أف تضمن سياسات ات١وارد البشرية ات١زيج الصحيح والعدد ات١طلوب من ات١وظفتُ في ات١نظمة. ويتحقق ذلك 
 من خلبؿ عمليات توفتَ ات١وارد وتطوير كفاءات ات١وظفتُ.

  ذلك الأجور وات١زايا ات١صممة تٞذب وتٖفيز ات١وظفتُ واتٟفاظ عليهم.أنظمة ات١كافآت: تٔا في -2
 تأثتَ ات١وظف: السيطرة على مستويات السلطة والسلطة وصنع القرار. -3
أنظمة العمل: تٖديد وتصميم الوظائف، تْيث يوفر ترتيب الأشخاص وات١علومات والتكنولوجيا النتائج  -4

 .1الأكثر إنتاجية وفعالية
 
 

                                                     
1
 Alan Price, Op Cit, P 35-36.  
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 طبقا ت١ا أورده بوكساؿ (Beer et al) ( إطار ىارفارد كما أشار إليو بيتَ وآخروف2الشكل ) يوضح
)1992, Boxall)، 1ف ت٦يزات ىذا النموذج ىيوإ: 

 .أنو يساعد في التعرؼ على نطاؽ كبتَ من اىتمامات الأطراؼ ات١عنية 
 يساعد في التعرؼ على أت٫ية ات١بادلات سواء الواضحة أو الضمنية، بتُ اىتمامات ات١لبؾ وات١وظفتُ،  أنو

 وكذلك بتُ المجموعات ات١تعددة ذات الاىتمامات.
  يقوـ بتوسيع مفهوـ إدارة ات١وارد البشرية ليتضمن "تأثتَ ات١وظف"، ات٢يكل العاـ للمؤسسة عن العمل

 أسلوب الإشراؼ.والاستفسار ات١رتبط عادة ب
  يساعد في التعرؼ على نطاؽ واسع من التأثتَ العاـ لاختيار الإدارة للئستًاتيجية، ويقتًح وجود مشاركة

 بتُ كل من سوؽ ات١نتج وات١فاىيم الثقافية والاجتماعية.
 غتَ الناتج عن قرار تفرضو البيئة أو ات١وقف. -يؤكد أت٫ية الاختيار الإستًاتيجي 

وآخروف ت٧دىا مهتمة  فػومبـر 1984)إدارة ات١وارد البشرية الكلبسيكية لبييػر وآخػروف )عند فحص ت٪اذج 
يشتَ إلذ  )ما يسمى بنهج متشيغاف(إف ت٪وذج فومبـر  بتأثتَ المحيط على ت٦ارسات وسياسات إدارة ات١وارد البشرية،

ىو أكثر   )ما يسمى ت٪وذج ىارفارد( والسياسية والثقافية، بينما ت٪وذج بيتَ المحيط من حيث القػوى الاقتصػادية
 وضوحاً في أنو أقر بعدد كبتَ من عوامل المحيط التي تتًاوح بتُ ات١صالح ات١ختلفة والعوامل الظرفية، بالإضافة إلػى

 والاتٖادات. ويأخذ بعتُ الاعتبار أصحاب ات١صلحة مثل ت٣موعػات ات١ػوظفتُ والمجتمػع ،تٛلة الأسهم والإدارة
التكنولوجي والقانوف والقيم  ظرفية التي ت٢ا تأثتَ على اتٞهات ات١عنية شاملًب سوؽ العمل، العمػلوالعوامل ال

 .2المجتمعية
  :النموذج إيجابيات

 :3ت٪وذج ىارفارد فيما يلي تتمثل إت٬ابيات
 العمل استًاتيجية إلذ ينُظر. البشرية لمواردل لاستًاتيجية الإدارة اختيار على السياقية بالتأثتَات الاعتًاؼ 

 .دورىا العوامل من عدد يلعب حيثكونها قطبا؛  من أكثر تٯنحها لا العمل إطار لكن مهمة، أنها على
 فيالاجتماعية  والقيم العاملة، القوى وخصائص العمل، سوؽ وأنظمة النقابات، أت٪اط تٚيع تضمتُ تم 

 ات١تخصصوف أيضًا بل فحسب، الأكادتٯيوف يكوف لن التحليلية، الناحية من. والتكامل التفاضل حساب
 علبقة تنطوي حيث يعرفونو، ما حقيقة مع يتوافق لأنو الأمر ت٢ذا ارتياحًا أكثر ات١وظفتُ شؤوف في

 .والمجتمع الأعماؿ أصحاب توقعات من مزيج على التوظيف

                                                     
1
 .16، ص مرجع سبق ذكرهمايكل آرمستًونج،   

، ترتٚة أبو بكر اتٟاج أبكر آدـ أتٛد، ماجستتَ الآداب في التًتٚة، إدارة الموارد البشرية والأداء: تحقيق الاستمرارية لفترة طويلةجاب، باوي،  2
،  . 39، ص 2009السوداف، أكتوبر  جامعة ات٠رطوـ

3
 Tapomoy Deb, Op Cit, P 45-46. 
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 ات١صلحة لأصحاب ات١ختلفة ات١صالح من لمجموعة تقدير على النموذج ىذا يشتمل. 
 البيئية أو الظرفية اتٟتمية" الإطار ىذا ت٭رؾ لا. للئدارة" الاستًاتيجي الاختيار" على النموذج ىذا يركز"، 

 ضمن الفريدة ات١سات٫ة من الأقل على معينة درجة تقدنً على قادرة حقيقية، فاعلة جهة ىي الإدارة لكن
  الوقت؛ تٔرور نفسها ات١عايتَ تلك على والتأثتَ والتنظيمية البيئية ات١عايتَ

 للنتائج إدراكها إف. المجتمعي وات١ستوى ات١ؤسسة مستوى بتُ وتٯيز ،التحليل من متعددة تٔستويات يسمح 
 .البشرية للموارد ات١قارنة الإدارة لنقد الأساس تٮلق المجتمعي ات١ستوى على والقضايا

 :النموذج سلبيات
 .والأداء والنتائج البشرية ات١وارد مدخلبت بتُ العلبقة لقياس ات١تًابط النظري الأساس غياب

 :تطابق الإستراتيجينموذج ال -ثالثا

لإدارة وت٪وذج ىارفارد  لإدارة ات١وارد البشرية" التطابقنهجتُ ت٫ا ت٪اذج " ةالأصليت إدارة ات١وارد البشرية اتٗذ
تم التًويج لنماذج ات١طابقة من قبل الأكادتٯيتُ في   ،النماذج ات١بكرة لإدارة ات١وارد البشرية منوىي  ات١وارد البشرية

 Fombrun (1983), Fumbrun and Tichy (1983), Fumbrun andمثلكلية ميشيغاف للؤعماؿ 

Tichy and Devanna (1984) ،  تم التًويج لنماذج ىارفارد من قبل الأكادتٯيتُ في كلية ىارفارد للؤعماؿ و
 ,Beer, Spector, Lawrence, Mills and Walton (1985); Lawrence وزملبؤه Beerمثل 

Mills and Walton (1985،  في أدبيات الإدارة  إدخاؿ إدارة ات١وارد البشريةتركز ت٪اذج ات١طابقة على
 على تأثتَات ات١وظف. Harvardالإستًاتيجية، في حتُ أكد ت٪وذج 

يهدؼ إلذ تٖديد أفضل طريقة تٯكن أف تسهم  ((Fombrun et al, 1984 لػ نموذج المطابقةكاف 
ات٢يكل البشرية مع  بها وظائف ات١وارد البشرية في تٚيع مستويات ات١نظمة. كاف التًكيز على مطابقة أنظمة ات١وارد

خاص في ات١ؤسسات على أنهم ناسب استًاتيجية العمل. اقتًح النموذج أف يتم التعامل مع الأشيالرتٝي ات١ناسب ل
 زىيد، وتطويرىا بسعر ا أنو يتم اتٟصوؿ عليها بثمن تٓس، واستخدامها بشكل ضئيلموضحً ، "مورد"

إلذ التزاـ ق الأىداؼ التنظيمية ويدعو تٯكن تٖقي حتى بهذه الطريقة النهجىذا أقصى حد. يوصي  واستخدامها إلذ
دمج العديد من ات١كونات ، فإنو يوصي بالتفاعل مع استًاتيجية الشركة واتٟاجة إلذ علبوة على ذلك ،ات١وظف

، والعمليات التنظيمية والأفراد. ىذا من شأنو أف تٯكّن ات١نظمة من ، وات٢يكل الرتٝيت١هاـ الإداريةالرئيسية وىي ا
 التعامل مع ما ورد أعلبه وىي عناصر إدارة ات١وارد البشرية الرئيسية من خلبؿ الاختيار والتقييم وات١كافأة والتطوير.

لأكثر أت٫ية في ىذا النهج في أف الفعالية التنظيمية تعتمد على "التوافق التاـ" بتُ استًاتيجية ات١وارد يتمثل العنصر ا
، ت٬ب أف تتناسب إدارة ج بأنو مثل أي وظيفة إدارية أخرىالبشرية واستًاتيجية العمل. ت٬ادؿ مؤيدو ىذا النموذ 

 Henry and)( 1989، وشولر 1986وبيتغراو ات١وارد البشرية مع استًاتيجية مناسبة.)حسب كل من ىات٧ري 

Oettigrew, 1986 ; Schuler, 1989) 
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 يتم قبوؿ فكرة "ات١طابقة" ىذه على الرغم من استخدامها على أنو لد  (Boxall, 1992)يرى بوكسل
الاستًاتيجية رة نطاؽ واسع في البحث الأكادتٯي ومسات٫تها في تطوير فرع آخر لإدارة ات١وارد البشرية يسمى الإدا

 .1إدارة ات١وارد البشريةأنها "جسر" بتُ الاستًاتيجية و  ، والتي ينظر إليها علىللموارد البشرية

   The Fombrun, Tichy and Devanna Model التطابق الإستراتيجينموذج ( 3شكل )ال

 
 
 
 
 
 

 

Source: K. Aswathappa, Human Resource Management , Text and Cases, 

Seventh Edition, McGraw Hill Education (India) private Limited, New Delhi, 

2013. 

وظائف وترابطها. الوظائف الأربع ىي: الاختيار والتقييم  ةأربععلى يؤكد فقط  فهوكونو النموذج الأوؿ 
 ،ةقع أف تسهم في الفعالية التنظيميالأربعة ات١كونة لإدارة ات١وارد البشرية من ات١تو  لوظائفوالتطوير وات١كافآت. ىذه ا

العوامل غتَ مكتمل لأنو يركز على أربع وظائف فقط لإدارة ات١وارد البشرية ويتجاىل تٚيع  Fombrunت٪وذج 
، فإف النموذج يستحق التقدير لكونو الأوؿ وقد وظائف ات١وارد البشرية. ومع ذلك البيئية والطوارئ التي تؤثر على

د الطريق لنظريات أخرى. إنو أيضًا ت٪وذج بسيط يعمل كإطار ارشادي لشرح أت٫ية الطبيعة لأنشطة ات١وارد مهّ 
 .2البشرية الرئيسية

يرتبط تٔدرسة  ((Fombrun et al, 1984 : تم تطويره بواسطةالموارد البشريةنموذج ميشيغان لإدارة 
ار والتقييم والتطوير الاختي ىي: ة أنشطة أساسية للموارد البشريةميشيغاف للؤعماؿ. تتكوف دورة النموذج من أربع

ب استًاتيجيات الذي يتطل ، الأمرفي أنشطة إدارة ات١وارد البشرية ؤكد النموذج على التًابط والاتساؽي وات١كافآت.
ف يكوف لاستًاتيجيات أالأمر الذي يتطلب . مع الاستًاتيجيات الشاملة للؤعماؿ حاذاةتٔكوف تات١وارد البشرية ل

 عماؿ التجارية.وثيق مع الاستًاتيجيات العامة للؤات١وارد البشرية اتساؽ 
 قائم على نظرية رأس ات١اؿ البشري،الأداء ال مع التًكيز علىمقاربة صارمة لإدارة الأفراد  يتخذ ت٪وذج ميشيغاف

 . فرادىتماـ برفاىية الأحيث يكوف العماؿ ت٣رد وسيلة لتحقيق غاية أو مورد دوف الا
                                                     

1 Stephen Morgangi Nyambegera, Human resource Management A Biblical Perspective, Uzima Publishing 

House, Nairobi, 2005, P 44. 
2
 K. Aswathappa, Human Resource Management , Text and Cases, Seventh Edition, McGraw Hill Education 

(India) private Limited, New Delhi, 2013, P 29. 

 تطوير ات١وارد البشرية

 الاختيار التقييم

 ات١كافآت

الفعالية 
 التنظيمية
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لموارد البشرية فقط.  لامية وتركيزىا على أربع ت٦ارسات طبيعتها الإلز  تتمثل فينقاط الضعف في ت٪وذج ميشيغاف 
ار الاستًاتيجي للئدارة. ومع والعوامل الظرفية وفكرة الاختي ات١صلحة ات١ختلفةىتمامات أصحاب كما أنو يتجاىل ا

، تتمثل قوة النموذج في أنو يعبر عن ت٘اسك سياسات ات١وارد البشرية الداخلية وأت٫ية مواءمة سياسات ذلك
ات١وارد البشرية مفيدة  إدارة دورة  وت٦ارسات ات١وارد البشرية الداخلية مع استًاتيجية الأعماؿ ات٠ارجية للمنظمة.

إطار عمل إرشادي لشرح طبيعة وأت٫ية ت٦ارسات ات١وارد البشرية الرئيسية التي تشكل المجاؿ ات١عقد لإدارة ات١وارد ك
   .1البشرية

  إيجابيات نموذج التطابق:
 الداخلية البشرية ات١وارد ت٦ارسات ت٘اسك عن يعبر. 
 للمنظمات ات٠ارجية الأعماؿ إستًاتيجية مع الداخلية البشرية ات١وارد وت٦ارسات سياسات مطابقة أت٫ية. 

 :سلبيات النموذج
 البشرية إلزامية للموارد ت٦ارسات أربعة على التًكيز. 
 للئدارة الاستًاتيجي ات٠يار حوؿ وات١فهوـ الظرفية والعوامل ات١صلحة، لأصحاب ات١ختلفة ات١صالح يتجاىل. 

 :The Warwick Model الموارد البشريةنموذج وارويك لإدارة  -رابعا

ومع اثنتُ  ،جامعة وارويك بات١ملكة ات١تحدةانبثق ت٪وذج وارويك من مركز إستًاتيجية الشركات والتغيتَ في 
تٯتد إطار وارويك من ت٪وذج ىارفارد  .( ,1990Hendery & Pettigrew)ىندري وبيتينغرو ت٫ا:  من الباحثتُ

العمل وت٦ارسات ات١وارد  من خلبؿ الاعتماد على اتٞوانب التحليلية. يأخذ النموذج في اتٟسباف إستًاتيجية
، تٔا في ليات التي تتم بها ىذه التغيتَات، والسياؽ ات٠ارجي والداخلي الذي تٖدث فيو ىذه الأنشطة والعمالبشرية

التغيتَات في السياؽ والمحتوى. تكمن أت٫ية النموذج في أنو ت٭دد ويصنف التأثتَات البيئية ذلك التفاعلبت بتُ 
 ات١همة على إدارة ات١وارد البشرية.

، وتستكشف كيف تتكيف )التنظيمية(إنها تٖدد الروابط بتُ البيئة ات٠ارجية )البيئة الأوسع( والسياقات الداخلية 
إدارة ات١وارد البشرية مع التغتَات في السياؽ. إف ات١عتٌ الضمتٍ ىو أف تلك ات١نظمات التي تٖقق التوافق بتُ 

. ومن نقاط الضعف في ىذا النموذج أف العملية التي ترتبط بها شهد أداء متفوقاالسياقات ات٠ارجية والداخلية ست
 ية تٔخرجات العمل أو الأداء لد يتم تطويرىا.ت٦ارسات ات١وارد البشرية الداخل

 :2العناصر ات٠مسة للنموذج ىي كما يلي
 ؛ والسياسي والقانوني والتنافسيةالاجتماعي والاقتصادي والتقتٍ -السياؽ ات٠ارجي  1
 ؛، وت٥رجات العمل، والقيادة، وتكنولوجيا ات١هاـ، وات٢يكلالثقافة -ؽ ات١شتًؾ السيا - 2

                                                     
1
 John Bratton & Jeff Gold, Op Cit , P 19. 

2
  Ibid, P 22. 
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 ؛الأىداؼ وسوؽ ات١نتج والاستًاتيجية والتكتيكات -إستًاتيجية العمل ت٤توى   -3
 ؛، ت٥رجات ات١وارد البشرية، التنظيم، التعريفالدور -ؽ إدارة ات١وارد البشرية سيا -4
 .، وعلبقات ات١وظفتُتدفقات ات١وارد البشرية، وأنظمة العمل، وأنظمة ات١كافآت -شرية ت٤توى إدارة ات١وارد الب -5

 (Warwick) ورويك( نموذج جامعة 4الشكل )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Biswajeet Pattanayak, Human Resource Management, Fifth Edition, 

PHI Learning Pvt. Ltd, 2018, P 9. Adapted by Hendry and Pettigrew, 1990 

 :الخارجي السياق
 والاقتصادية الاجتماعية
 التكنولوجيا

 قانوني سياسي
 ةنافسات١

 العمل استراتيجية محتوى
 الأىداؼ

 ات١نتج سوؽ
 والتكتيكات الاستًاتيجية

 

 البشرية الموارد إدارة سياق
 دورال
 )الوظيفة( تعريفال

 ات١نظمة
 البشرية ات١وارد نواتج

 

 الداخلي السياق
 الثقافة

 يكلات٢
 القيادة/السياسة

 ات١همة تكنولوجيا
الأعماؿ ت٥رجات  

 البشرية الموارد إدارة محتوى
 البشرية ات١وارد تدفقات

 العمل أنظمو
  تات١كافآ نظم

 ات١وظفتُ علبقات
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، العمل وت٦ارسات ات١وارد البشرية، والسياؽ ات٠ارجي والداخلي يأخذ ت٪وذج وارويك علمًا باستًاتيجية
، تٔا في ذلك التفاعلبت بتُ التغيتَات في لتي تٖدث بها ىذه التغيتَاتلية االذي تٖدث فيو ىذه الأنشطة والعم

السياؽ والمحتوى. تكمن قوة النموذج في أنو ت٭دد التأثتَات البيئية ات١همة على إدارة ات١وارد البشرية. إنو يرسم العلبقة 
تغتَات في السياؽ. من الواضح بتُ العوامل ات٠ارجية والبيئية ويستكشف كيف تتكيف إدارة ات١وارد البشرية مع ال

   .1أف تلك ات١نظمات التي تٖقق التوافق بتُ السياقات ات٠ارجية والداخلية ستحقق الأداء والنمو

 الاعتبار بعتُ تأخذ التي التحليلية اتٞوانب من الاستفادة خلبؿ من ىارفارد إطار من تٯتد ت٪وذج وارويك
 والعملية الأنشطة، ىذه فيو تٖدث الذي والداخلي ات٠ارجي والسياؽ البشرية، ات١وارد وت٦ارسات العمل إستًاتيجية

 .والمحتوى السياقتُ كلب في التغيتَات بتُ التفاعلبت ذلك في تٔا التغيتَات ىذه بها تٖدث التي
 :النموذج إيجابيات
 البشرية ات١وارد إدارة على ات٢امة البيئية التأثتَات ويصنف ت٭دد. 
 كيف ويستكشف( التنظيمي) الداخلي والسياؽ( الأوسع البيئة) ات٠ارجي السياؽ بتُ الارتباط يرسم 

 .السياؽ في التغيتَات مع البشرية ات١وارد إدارة تتكيف
 أداءً  ستشهد والداخلي ات٠ارجي السياقتُ بتُوات١واءمة  التوافق تٖقق التي ات١نظمات تلك أف ىي والنتيجة 

 .فائقًا
 :النموذج سلبيات
 العمل أداء أونواتج العمل ب الداخلية البشرية ات١وارد ت٦ارسات ربط تٔوجبها يتم التي العملية تطوير يتم لد. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                     
1
 K. Aswathappa, Op Cit, P 32. 
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 جي لوظائف إدارة الموارد البشريةالمحور الثالث: التحول في الدور الإستراتي
 :1لإدارة ات١وارد البشرية عن الدور التقليدي في عديد من اتٞوانب نذكر منها ما يلي تٮتلف الدور الإستًاتيجي

 .تٖقيق تكيف نظاـ ات١وارد البشرية مع الظروؼ البيئية المحيطة 
 .تٖقيق التكامل بتُ إستًاتيجية ات١وارد البشرية والإستًاتيجية العامة للمؤسسة 
 اتٗاذ القرارات.الاىتماـ باتٞوانب ات١تعلقة بالأجل الطويل في  
 .َالاىتماـ بقضايا التغيت 
 :عملية الربط بتُ جهود تٗطيط  ت٬ب النظر إلذ مفهوـ الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية على أنها"

 .ات١وارد البشرية والتوجهات الإستًاتيجية للمنظمة"
 ات١خططة تٟشد طاقات وأنشطة ات١وارد البشرية بغرض مساعدة  كما يشتَ البعض الآخر بأنها:"العملية

 .ات١نظمة في تٖقيق أىدافها الرئيسية"
 :الاختلبؼ بتُ الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية والإدارة التقليدية للموارد البشرية يلخص اتٞدوؿ التالر

 للموارد البشرية والإدارة التقليدية للموارد البشرية الاختلاف بين الإدارة الإستراتيجية(: 3جدول )ال

المداخل الكلاسيكية لإدارة الموارد  المجالات
 البشرية

المدخل الإستراتيجي لإدارة الموارد 
 البشرية

الاىتماـ بإدارة العمليات اليومية كحفظ  مجال الاىتمام
ات١لفات ات٠اصة بالعاملتُ أو إجراء 

بالعاملتُ أو إجراء التسويات ات٠اصة 
التسويات ات٠اصة بالأجور بشؤوف 

 التوظيف والتدريب والإجازات...الخ.

ات١شاركة في تصميم الإستًاتيجية العامة 
للمؤسسة، وتٖقيق التكامل بينها وبتُ 

 إستًاتيجية ات١وارد البشرية.

السلطة والمكانة 
 التنظيمية

الإدارة العليا بات١ؤسسة إذ تعتبر جزء من  تعتبر جزء من الإدارة التنفيذية.
يوجد نائب الرئيس لشؤوف ات١وارد البشرية 

الوظائف الأخرى كالتسويق والإنتاج مثل 
 والتمويل.

تكامل بدرجة متوسطة أو منخفضة مع  التكامل والتنسيق
 بقية الوظائف الأخرى.

تكامل وتنسيق بدرجة مرتفعة مع 
الوظائف التنفيذية الأخرى كالتسويق 

                                                     
، الدار للموارد البشرية، المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي والعشرين الإدارة الإستراتيجيةتٚاؿ الدين ت٤مد ات١رسي،   1

 .94، ص 2006اتٞامعية، الإسكندرية، مصر، 
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 وات١الية...الخوالإنتاج 
 

مستخدمو خدمة 
 الموارد البشرية

تقدنً ات٠دمة حيث يتم الطلب عليها 
وتشتمل ات٠دمة ات١قدمة للعاملتُ في 

 ات١صانع وات١كاتب.

النظر ت١ستخدمي ات٠دمة من ات١ديرين 
والعاملتُ وغتَىم على أنهم عملبء        

للمؤسسة ومستهلكتُ. ومن ىنا ت٬ب 
ة وتٖقيق رضا تٖستُ جودة أداء ات٠دم
 العاملتُ وإشباع حاجاهام.

 
 الهيكل التنظيمي

 ىيكل تنظيمي عملياتي.  -
تعمل في ظل التنظيم ات٢رمي الرأسي  -

 ات١عقد.

 ىيكل تنظيمي وظيفي. -
تعمل في ظل ات٢يكل الأفقي البسيط  -

 وفرؽ العمل.
وذو  اعتبارىم استثمار النظرة إليهم با عتبارىم نفقاتالنظرة إليهم با النظرة للعاملين

 مردود.
 
 
 

تخطيط الموارد 
 البشرية

تٯكن التًكيز على احتساب أعداد  -
 العاملتُ وتكلفة ات١وارد البشرية.

تقوـ بالتنبؤ بافتًاض أف ات١ستقبل  -
سيكوف مثل ات١اضي من حيث أف 
ات١نظمة ستحتاج لنفس عدد العاملتُ 

 لتحقيق نفس نتائج العمل.
استخداـ الطرؽ الكمية في  تفضل -

 تٗطيط ات١وارد البشرية.

يكوف التًكيز على ات١واىب والقيمة التي  -
 تضيفها ات١وارد البشرية إلذ ات١ؤسسة.

تفضل استخداـ الطرؽ النوعية في  -
تٗطيط ات١وارد البشرية مع الأخذ بعتُ 
الاعتبار أف ات١ستقبل لن يكوف كات١اضي 

تحقيق وأف أعداد العاملتُ ستختلف ل
 نفس نتائج العمل.

 
 
 

الاستقطاب 
 واختيار العاملين

تعمل على استشارة ات١صادر الداخلية  -
وات٠ارجية ات١عتادة في الاستقطاب 

 والتعيتُ.
تقوـ بإت٬اد مرشحتُ تٔا يتطابق مع  -

ات١ؤىلبت ات١ذكورة في ات١واصفات 
 الوظيفية.

تفتًض بأف ات١ؤىل العلمي وات٠برة  -
الأخرى تساوي قدرة الفرد وات١ؤىلبت 

 على أداء أنشطة العمل ات١ناطة.

تٖاوؿ التعرؼ على الأنظمة التي تشتَ  -
إلذ مصادر تعيتُ أصحاب أفضل 

 الأداءات ومن ثم استخدامها ت٣ددا.
تتخذ القرارات بالتعيتُ بناء على  -

القدرات ات١ثبتة لأداء العمل وتٖقيق 
 النتائج.

حتُ مع تقوـ تٔقارنة جدارات ات١رش -
ت٪اذج اتٞدارات والتعرؼ إلذ أصحاب 

 اتٞدارات منهم.
توجو الاىتماـ ت٨و العوائق التي تسد  -تفرؽ بتُ احتياجات التدريب  - 



 د.معمر قوادري فضيلة                                 محاضرات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية      
 

56 

 

 
 تدريب العاملين

 واحتياجات الإدارة.
تقوـ ببناء معارؼ العاملتُ ومهاراهام  -

 تْيث تتماشى مع توقعات ات١ؤسسات.

الفرد والتي الطريق أماـ زيادة إنتاجية 
 تٗلقها ات١ؤسسة.

تقوـ ببناء جدارات العاملتُ من خلبؿ  -
قياسها بالنسبة تٞدارات أصحاب أفضل 

 أداء في ات١ؤسسة.
 
 

 إدارة الأداء

تقوـ بالسيطرة على التكلفة بأدنى  -
مستوياهاا وذلك عند تزويد العاملتُ 

 بالتغذية الراجعة حوؿ أدائهم.
الرواتب، تتخذ القرارات حوؿ زيادة  -

 والتًقيات.

تقوـ بتقييم الأفراد بشكل دوري  -
وذلك بات١قارنة مع ت٪اذج اتٞدارات 

 ووظائفهم اتٟالية وطموحهم.
تقدـ التغذية الراجعة للعاملتُ حوؿ  -

حتذاء وللبأدائهم بغرض تٖفيزىم للتحرؾ 
 بأصحاب أفضل أداء في ات١ؤسسة.

عملية مكافأة 
 العاملين

 الذين يقوموف تٖتفظ وتٕتذب العاملتُ
 بأداء عمل ات١ؤسسة.

تٖتفظ وتٕتذب العاملتُ الذين لديهم 
مسات٫ات تظهر قدرهام على أداء العمل 

 حسب النموذج الأمثل.
 
 
 

 تطوير العاملين

عملية التطوير إما غامضة أو غتَ 
 واضحة.

يتم تصميم عملية التطوير تْيث تساعد 
ات٠اصة،  الأفراد على اكتشاؼ جداراهام

ومساعدة ات١ؤسسة في التعرؼ إلذ 
ات١واىب التي ت٘لكها وجتٍ تٙارىا لتحقيق 

 أىداؼ ات١ؤسسة.
تدرؾ بأف جزء كبتَا من تطوير اتٞدارات 
يكوف من خلبؿ ات٠برة العملية وليس 

 الدورات التدريبية.
للموارد البشرية في إدارة التغيير التنظيمي، دراسة  أثر التسيير الإستراتيجيمعمر قوادري فضيلة، المصدر: 

، ص 2017، دكتوراه في علوـ التسيتَ، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، حالة مؤسسة اتصالات الجزائر
52-54.  

ى التكامل الاستًاتيجي، الذي ولعل أىم تٝة من تٝات إدارة ات١وارد البشرية ىي الأت٫ية التي تعلق عل
 .الأفراد لوالإدارة العليا والقيادة، والذي يتطلب الالتزاـ الكامل من ق من رؤية نبثي
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ات٢دؼ الرئيسي للسياسة العامة لإدارة ات١وارد البشرية ىو التكامل الاستًاتيجي، وىو ما يعتٍ قدرة 
دارة ات١وارد ات١ؤسسة على دمج قضايا إدارة ات١وارد البشرية في خططها الاستًاتيجية، لضماف أف اتٞوانب ات١ختلفة لإ

 البشرية اتسقت، وتزويد ات١ديرين التنفيذيتُ بإدراج منظور إدارة ات١وارد البشرية في عملية اتٗاذ القرارات.
وقد جلبت ثلبثة عقود من ات١نح لاستًاتيجية إدارة ات١وارد البشرية اىتماما كبتَا بالفوائد المحتملة لنظم إدارة 

دو من الواضح أف نظم إدارة ات١وارد البشرية ات١صممة تصميما جيدا توفر حلب ات١وارد البشرية الفعالة. وعموما، يب
 جزئيا للتحدي ات١عقد ات١تمثل في تلبية احتياجات ت٣موعة من اتٞهات ات١عنية الداخلية وات٠ارجية. 
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 إستراتيجيات الموارد البشرية :المحور الرابع

إدارة  ،التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشريةسيتم التطرؽ إلذ استًاتيجيات ات١وارد البشرية ات١تمثلة في:  
 :الإدارة الإلكتًونية للموارد البشريةو  ،إستًاتيجية التسويق الداخلي، إستًاتيجية ت٘كتُ العاملتُ، رأس ات١اؿ البشري

 التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية -أولا

ستناوؿ بداية تعريف التخطيط  التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشريةقبل التطرؽ إلذ تعريف  
 :الاستًاتيجي

 تعريف التخطيط الإستراتيجي: -1
ىذا يعتٍ أف التخطيط الاستًاتيجي ينظر إلذ سلسلة من  ،مع مستقبل القرارات اتٟاليةالتخطيط  عامليت

 ات١دير غتَ راض عما ينظرمقصود من ات١دير. إذا كاف عواقب السبب والنتيجة تٔرور الوقت لاتٗاذ قرار فعلي أو 
 ، تٯكن تغيتَ القرار بسهولة.إليو في ات١ستقبل

ما تتُخذ ، وعندة في ات١ستقبلفتوحينظر التخطيط الاستًاتيجي أيضًا إلذ مسارات العمل البديلة ات١
تصبح أساس اتٗاذ القرارات اتٟالية. يتمثل جوىر التخطيط الاستًاتيجي الرتٝي في التحديد ات٠يارات بتُ البدائل 

، والتي توفر بالاقتًاف مع البيانات الأخرى ذات الصلة أساسًا التهديدات التي تكمن في ات١ستقبلات١نتظم للفرص و 
لاتٗاذ شركة حالية قرارات حالية أفضل لاستغلبؿ الفرص وتٕنب التهديدات. التخطيط يعتٍ تصميم ات١ستقبل 

 ات١رغوب وتٖديد الطرؽ لتحقيق ذلك.
ستًاتيجيات والسياسات لا، وتٖدد اةية تبدأ بتحديد الأىداؼ التنظيميالتخطيط الاستًاتيجي ىو عمل

، وتضع خططاً مفصلة للتأكد من أف الاستًاتيجيات يتم تنفيذىا لتحقيق الغايات ات١نشودة. إنها عملية لتحقيقها
، وما ومن الذي سيقوـ بو، وكيف يتم القياـ بو ،د التخطيط التي يتعتُ القياـ بهااتٗاذ قرار مسبق بشأف نوع جهو 

 ئج.الذي سيتم القياـ بو مع النتا
ددة ت٥صصة يؤدي التخطيط الاستًاتيجي ت١عظم ات١نظمات إلذ وضع ت٣موعة من ات٠طط بعد فتًة زمنية ت٤

، لأف التغيتَ فيما يتعلق بصياغة الاستًاتيجية ، خاصةلتطوير ات٠طط. ومع ذلك، ت٬ب أيضًا اعتباره عملية مستمرة
 . 1في بيئة الأعماؿ مستمر

امل، يركز على تفستَ وفهم متغتَات البيئة الداخلية وات٠ارجية التخطيط الإستًاتيجي نشاط منظم وش
للمؤسسة، وتٖديد القضايا وات١واضيع الإستًاتيجية التي تواجو ات١ؤسسة، ووضع الإستًاتيجيات ات١لبئمة للتعامل 

ت٠ارجية في إنها عملية شاملة تقوـ على استشراؼ ات١ستقبل وإدراؾ ات١تغتَات ات١رتبطة بالبيئة الداخلية وا معها.

                                                     
1
 George A.Steiner, Strategic Planning, What Every Manager Must Know, A step by step guide, The Press 

Press, New York, USA, 2010, P 14. 



 د.معمر قوادري فضيلة                                 محاضرات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية      
 

59 

 

ات١ؤسسة بتحديد رؤيتها ورسالتها وأىدافها، والوسائل والطرؽ التي توصل إليها؛ معتمدا على حقائق ات١اضي 
 .1ومعطيات اتٟاضر لتكوف ت٢ا نقاط قوة وليس تٖديات للوصوؿ إلذ الأىداؼ ات١وضوعة

مستقبلها وصياغة خريطة طريق عرَّؼ التخطيط الاستًاتيجي بأنو العملية التي تقوـ بها ات١نظمة لتحديد ي
 لتوجيو ات١نظمة من حالتها اتٟالية إلذ رؤيتها للمستقبل.

يعتمد التخطيط الاستًاتيجي على ات١فهوـ الأساسي ات١تمثل في أف جوانب مستقبل ات١نظمة تٯكن أف تتأثر 
 قائمة والمحتملة التيبالإجراءات ات١تخذة في الوقت اتٟاضر. يتطلب التخطيط الاستًاتيجي مراجعة للتحديات ال

تواجهها ات١نظمة أو قد تواجهها؛ تطوير رؤية لكيفية نظر ات١نظمة إلذ ات١ستقبل؛ وتعريف ات٠طوات والإجراءات التي 
 ت٬ب تنفيذىا لتحقيق رؤية ات١نظمة. 

 :2يتضمن إطار التخطيط الاستًاتيجي العناصر الرئيسية التالية
 مها الأساسية؛بياف مهمة تٖدد الغرض من ات١نظمة وقي -
 أىداؼ ات١نظمة في ات١ستقبل؛ صورتبياف رؤية  -
 تٖديد مواطن القوة والضعف والفرص في ات١نظمة، وكذلك التهديدات التي قد تؤثر على ات١نظمة؛ -
 تعريف القضية الاستًاتيجية التي ت٬ب معاتٞتها على مدار ات٠طة الاستًاتيجية؛ -
والكبتَة والأىداؼ ات١نطقية والقصتَة الأجل، وخطط العمل التي توفر ت٣موعة من الاستًاتيجيات العامة  -

 خارطة طريق ت١عاتٞة الفجوات بتُ الوضع اتٟالر للمنظمة ورؤيتها؛

تٖديد مؤشرات الأداء الرئيسية )ات١قاييس والأىداؼ( لتقييم التقدـ المحرز ت٨و تٖقيق الأىداؼ الطويلة  -
 والقصتَة الأجل.

  :الاستراتيجي للموارد البشريةالتخطيط مفهوم  -2
طويلة الأجل الكعملية لاستباؽ متطلبات ات١وارد البشرية  التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشريةيعدّ 

والطلبات ات١تعلقة بالظروؼ ات١تغتَة داخل ات١ؤسسة وخارجها، ثم صياغة برامج ات١وارد البشرية وغتَىا من ات١بادرات 
 ات١نظمة من رأس ات١اؿ ات١عرفي.ات١صممة لتلبية احتياجات 

لا يوجد تعريف ، و يكرس ات١مارسوف والأكادتٯيوف اىتمامًا متزايدًا بالتخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية
يوافق عليو اتٞميع. توجد العديد من  (Human Resource Planning)واحد لتخطيط ات١وارد البشرية 

البشرية. يفضل الكثتَ من ت٦ارسي تٗطيط ات١وارد البشرية التًكيز على اتٞانب التعاريف والنماذج لتخطيط ات١وارد 
يفضل اتٞانب الإداري، أي الآخر البعض و ، لتنبؤ باحتياجات ات١وارد البشريةالتقتٍ، أي الطرؽ الرياضية والسلوكية ل

                                                     
1
التخطيط الإستراتيجي وأثره على ممارسات إدارة الموارد البشرية: الدور المعدّل للتمكين دراسة تطبيقية على مفلح عودة عياد الزيدانيتُ،   

 . 10، ص 2015دكتوراه الفلسفة في الإدارة، جامعة العلوـ الإسلبمية العات١ية، عماف، الأردف،  وزارة التربية والتعليم الأردنية،
2
 Ricondo & Associates, Strategic Planning in the Airport Industry, Transportation Research Board, of the 

national academies, ACRP Report Volume 20, 2009, P 6. 
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تٗطيط بتُ  وىناؾ من تٯيزنظمة. الطريقة التي يعالج بها صانعو القرارات قضايا ات١وارد البشرية التي تؤثر على ات١
تٗطيط ات١وارد البشرية الاستًاتيجي، ات١ضطلع بو لصياغة و/ أو تنفيذ خطط طويلة ات١دى للمنظمة، و  ات١وارد البشرية

، تٯيز بعض ت٦ارسي ات١وارد تعقد الأمور أكثرونظرا لرارات ات١وارد البشرية اليومية. التشغيلي ات١ضطلع بو لتوجيو ق
التي تركز على التخطيط فقط لتلبية ات١طالب التنظيمية، وتٗطيط ات١وارد  مؤسسةلتٗطيط ات١وارد البشرية ل البشرية بتُ

 ركز على الآثار ات١تًتبة على مثل ىذه ات٠طط للتخطيط ات١هتٍ الفردي.ي والذيالبشرية للؤفراد، 
ى أف تٗطيط ات١وارد البشرية يركز على على الرغم من ىذه الاختلبفات، رتٔا يتفق معظم ت٦ارسي ات١وارد البشرية عل

تٖليل احتياجات ات١وارد البشرية للمنظمة مع تغتَ ظروؼ ات١نظمة، ثم توفتَ استًاتيجيات للمساعدة في الاستجابة 
لتلك التغيتَات مع مرور الوقت. يساعد تٗطيط ات١وارد البشرية في ضماف توفر الأرقاـ الصحيحة من الأنواع 

في الأوقات ات١ناسبة وفي الأماكن ات١ناسبة لتًتٚة ات٠طط التنظيمية إلذ واقع ملموس.  الصحيحة من الأشخاص
تصبح ىذه العملية استًاتيجية عندما يتم إجراء بعض المحاولات لتوقع "متطلبات وطلبات" ات١وارد البشرية على 

إدارة ات١وارد البشرية في ت٤اولة لتلبية ات١دى الطويل بالنسبة للظروؼ ات١تغتَة التي تواجو ات١نظمة، ثم استخداـ برامج 
  احتياجات ات١وارد البشرية المحددة.

ت٘يل ات١نظمات التي تدير ات١وارد البشرية بشكل استًاتيجي إلذ التفوؽ  وظيفة،ىناؾ سبب وجيو للبنتباه إلذ ىذه ال
 .1على ات١نافستُ الذين لا يقوموف بذلك

تٗطيط ات١وارد البشرية بأنها "عملية تنبؤ ات١ؤسسة بالطلب  (Denisi & Griffin)رَّؼ كل من دينيسي وغريفتُ عَ 
 .2على مواردىا البشرية، وتٖليل عرض ىذه ات١وارد، وتطوير ات٠طط الإجرائية لتقليل الفجوة بينهما"

تٗطيط ات١وارد البشرية بأنو "ربط الاحتياجات  (Decenzo & Robbins) كما عرَّؼ ديكانزو وروبنز
ات١ستقبلية مع العرض المحتمل للموارد البشرية، مع الأخذ بعتُ الاعتبار الوضع اتٟالر والتوجهات الإستًاتيجية 

 .3للمؤسسة ات١عنية"
ية على تٖليلبت كمخطة ات١وارد البشرية توي تٖ تٯكن تعريف خطة ات١وارد البشرية على النحو التالر:

لبيانات ات١وارد البشرية تتًاوح بتُ عدد ات١وظفتُ والتكاليف والتحليلبت النوعية حوؿ الثقافة والتعلم وإدارة ات١عرفة. 
خطة ات١وارد البشرية ىي كياف ديناميكي تٯكن تغيتَه إذا كانت الاضطرابات أو العوامل ات٠ارجية غتَ ات١توقعة تؤثر 

 .4على استًاتيجية العمل
"من أجل أف يكوف عدد الأشخاص ات١ناسبتُ في ات١كاف ات١ناسب في الوقت ىو ات١وارد البشرية  تٗطيط

 ات١ناسب وبالتكلفة ات١ناسبة لضماف تٖقيق الأىداؼ التنظيمية. 
                                                     

1
 William J. Rothwell & H.C. Kazanas, Planning & Managing Human Resource Strategic Planning For 

Personnel Management, 2
nd 

Edition, Human Resource Development, 2003, P 2.  
2
 De-Nisi, Angelo S & Griffin, Rickey W. Human Resource Management, 2

nd
 ed. Boston: Houghton Mifflin 

Company, 2005, p 60. 
3
 Decenzo, David A.  & Robbins, Stephen P. Fundamentals of Human Resource Management, 10

th
 ed. New 

York: John Wiley and Sons, Inc, USA, 2010, P 60. 
4
 Paul Turner, Human Resource forecasting and Planning, CIPD Publishing, London, 2002. 
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عملية استباقية ومستمرة تٞذب ات١وظفتُ وتٖديدىم وىو التخطيط الاستًاتيجي للقوى العاملة ديناميكي. 
والاحتفاظ بهم بشكل منهجي لدعم الأىداؼ التنظيمية اتٟالية وات١ستقبلية. يركز تٗطيط وتطويرىم وتوجيههم 

بسبب القوى العاملة الإستًاتيجية بشكل خاص على التخطيط الاستباقي لتلبية الشواغر ات١توقعة أو غتَ ات١توقعة 
، فمن الأت٫ية تٔكاف أف ة تْكمةـ موارد البرامج التطويرينظرًا لأنو ت٬ب استخدا. التقاعد وعوامل أخرى للفئات

 .1الإدارات ت والوظائف الأكثر أت٫ية لعملياتتٖدد كل إدارة تلك الفئا

  أىداف تخطيط الموارد البشرية: -3
 :2تتلخص بعض أىداؼ تٗطيط ات١وارد البشرية فيما يلي

 اتٟصوؿ على العدد اللبزـ والنوع ات١ناسب من ات١وظفتُ لأداء العمل في الوقت ات١ناسب وات١كاف ات١ناسب؛ 
  تٗفيض تكلفة العمل نتيجة تٖقيق التوازف بتُ الطلب والعرض من ات١وارد البشرية تٔختلف إدارات

 ات١ؤسسة، وبالتالر تٮتفي العجز والفائض من تلك ات١وارد؛
  طاقات العاملتُ واستثمارىا وتعزيز دافعيتهم ت٨و العمل بالأساليب التي تضمن تقدمهم المحافظة على

 وت٪وىم الوظيفي وانتمائهم وإخلبصهم للمؤسسة؛
   إعداد ات١وازنة ، أو إنهاء ات٠دماتإعداد ميزانية ات١وارد البشرية سواء في ت٣اؿ التوظيف أو التدريب(

 ديرات تٗطيط ات١وارد البشرية(؛التخطيطية للوظائف والأجور بناء على تق
  تٖقيق التكامل بتُ ات٠طط الإستًاتيجية للمؤسسة وبتُ إستًاتيجية إدارة ات١وارد البشرية وأنشطتها

 ات١ختلفة؛
  ،ت٘كتُ ات١ؤسسة من التكيف مع ات١تغتَات البيئية المحيطة مثل ات١تغتَات التكنولوجية والقانونية والاقتصادية

 .3عة ات١وارد البشرية اتٟالية وتطوير خطة ات١وارد البشرية ات١ستوعبِة لتلك ات١تغتَاتويتم ذلك من خلبؿ مراج

 :مراحل التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية -4

يرتبط التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية بالتخطيط الاستًاتيجي العاـ للمؤسسة، وتتعدد وتتنوع 
 ويلخص الشكل التالر مراحل التخطيط الإستًاتيجي للموارد البشرية: خطواتو تٖقيقا لأىداؼ ات١ؤسسة.

 
 
 

                                                     
1
 Dipak Kumar Bhattacharyya , Human Resource Planning, Excel books, second edition, 2006, New Delhi, P 

50-51. 
الطبعة الثالثة، جدار للكتاب العات١ي، وعالد الكتب اتٟديث،  ،مدخل إستراتيجيإدارة الموارد البشرية  عادؿ حرشوش صالح، مؤيد سعيد السالد، 2

 .62-61، ص 2009 إربد، الأردف، -عماف
   .133-132أماني عامر، مرجع سبق ذكره، ص  3
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 التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية :(5الشكل )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
، الطبعة الأولذ، إدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجي متكاملالطائي وآخروف، يوسف حجيم  المصدر:

 .174، ص 2006الوراؽ للنشر والتوزيع، عماف، الأردف، 
 التالية: الاستًاتيجتِ بات٠طوات التخطيطمن الشكل أعلبه ت٘ر عملية 

  تقدير الاحتياجات ات١ستقبلية من الأشخاص والكفاءات بالرجوع إلذ ات٠طط ات١ؤسسية  -التنبؤ بالطلب
 والوظيفية والتنبؤ تٔستويات النشاط ات١ستقبلية.

  يلبت ات١وارد اتٟالية وتوافرىا في ات١ستقبل، تقدير العرض من الأفراد بالرجوع إلذ تٖل -التنبؤ بالعرض
 وستأخذ التوقعات أيضا في الاعتبار اتٕاىات سوؽ العمل ات١تعلقة بتوافر ات١هارات والدتٯغرافيا.

  تٖليل توقعات العرض والطلب لتحديد العجز أو الفائض في ات١ستقبل مع مساعدة  -متطلبات التنبؤ
 من النماذج عند الاقتضاء.

 إعداد خطط للتعامل مع حالات العجز ات١توقعة من خلبؿ التًويج الداخلي أو  -عمل التخطيط لل
التدريب أو التوظيف ات٠ارجي؛ إذا لزـ الأمر، بإعداد خطط لتخفيض اتٟجم الذي لا مفر منو لتجنب 

 أي زيادات إلزامية إذا كاف ذلك ت٦كنا؛ تطوير الاحتفاظ )الاستبقاء( و استًاتيجيات ات١رونة.

تحديد رسالة 
 المؤسسة

 وضع الأهداف

 تقييم المتاح من الموارد البشرية

 التوظيف

زيادة العرض 
 على الطلب

زيادة الطلب 
 على العرض

 تحليل الطلب

مقارنة العرض والطلب من 
 الموارد البشرية

 تحليل العمل

 تحليل العرض

 التقليص
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 فإنها متًابطة ترابطا وثيقا وتتداخل في كثتَ من الأحياف. الرغم من وصفها بأنها مناطق منفصلة، وعلى 
  :1الناجح للموارد البشريةالتخطيط الاستراتيجي  -5
 ؛كعملية وليس كعمل واحديتطلب منهجًا تٚاعيًا وت٬ب أف ينظر إليو   -
 ؛أف يكوف الدعم من الإدارة العليات٬ب  -
 ؛ة بدعم من موظفي ات١وارد البشريةأف يكوف لديك ملكية الإدارة ات١باشرة وات١شاركة في العملي ت٬ب -
 ؛ثقافة الإدارة وخدماهاا ورؤيتها ت٬ب مواءمة برنامج خطة القوى العاملة الاستًاتيجية مع -
 ؛ذي قد يتحدى الوضع الراىن ويغتَهيستلزـ التفكتَ الإبداعي ال -
 ؛قلوف إلذ مناصب ذات مسؤولية أكبرمعظم ات١رشحتُ ات١ؤىلتُ ينتت٬ب التأكد من أف  -
 ؛ات١واعيد / التًقيات ات١ستقبلية التأثتَ على صانعي القرار في -
 ؛صممة حسب احتياجات كل قسم وىيكلوت٬ب أف تكوف م -
 يتطلب من ات١وظف أف يتولذ تنمية فردية مع دعم إداري قوي. -

تًاتيجية تطوير إستًاتيجية التوظيف والتطوير والإبقاء ات١ناسبة وكذلك توقيت يتطلب تٗطيط القوى العاملة الإس
 معاتٞة الثغرات والفوائض لضماف حصوؿ ات١نظمة على القوى العاملة ات١ناسبة لتلبية متطلباهاا الوظيفية ات١ستقبلية.

 :تخطيط الاستراتيجيالفوائد  -6
 :2الطرؽ التاليةبالتخطيط الاستًاتيجي للقوى العاملة تٯكن أف يفيد ات١نظمة 

 ؛مراجعة منضبطة للمواىب القيادية إشراؾ الإدارة العليا في -
 ؛والإداريتُ وات١هنيتُ الرئيسيتُ توجيو أنشطة التطوير للموظفتُ التنفيذيتُ -
 ؛لقيادة والدعم الإداريضماف استمرارية ا -
 ؛اـ لتولر مناصب ذات مسؤولية أكبرمشاكل الانتقاؿ من خلبؿ وجود مرشحتُ على استعداد تتٕنب  -
 ؛تٯنع التًقية ات١بكرة -
 ؛لى ات١وارد واستًاتيجيات التنميةتدقيق القوى العاملة اتٟالية وبالتالر التأثتَ ع -
 ؛لة اتٟالية وات١ستقبليةت٭دد الكفاءات التي تٖتاجها القوى العام -
 ؛ت١وظفتُ كمورد قيم يستحق التطويرثقافة النظر إلذ ا يعزز -
دعم ات١همة الشاملة للئدارة لتقدنً خدمة متفوقة وتٖستُ الكفاءة من خلبؿ تعظيم إمكانات رأس ات١اؿ  -

 البشري.
 
 

                                                     
1
 Dipak Kumar Bhattacharyya, Op Cit, P 52-53. 

2
 Ibid, P 52. 
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 :1تتطلب خطة القوى العاملة الاستًاتيجية النظر في اتٞوانب ات١همة التالية
تتطلب تقييم أولويات الإدارة على النحو الواجب فحص مهمة الإدارة وأىدافها وتٖديد  أولويات الإدارة: والتي  -

 كيفية تٖقيقها.
 ىيكل الإدارة: يربط أولويات الإدارة بهيكلها الفعلي وبرات٣ها وتصنيفاهاا وت٥ططاهاا التنظيمية وميزانياهاا. -
ت ات١ستقبلية مع زيادة أو نقصاف عبء عبء العمل: يفحص عبء العمل في القسم لإنشاء صورة للبحتياجا -

 العمل في القسم.
 وى العاملة اتٟالية وات١ستقبلية.القوى العاملة: تتضمن استخداـ ات١علومات التي تم تٚعها لتحديد احتياجات الق -

 إدارة رأس المال البشري: -ثانيا
ات١نظمات ات١عاصرة في ظل البيئة شديدة التنافسية إلذ كسب ميزة مقارنة بغتَىا من ات١نظمات  تسعى

استغلبؿ الطاقة الفكرية والعقلية بوذلك من خلبؿ إضافة قيمة للعميل وتٖقيق التميز  ،العاملة في نفس النشاط
 للؤفراد.

لأف ات١عرفة في معظمها ضمتٍ يكمن في ة لدى منظمات الأعماؿ، نظرا بالغت٫ية أاكتسبت إدارة ات١عرفة 
وتعتمد في نفس الوقت على حدسهم وخبراهام ومهاراهام وقدراهام الابتكارية.  ،أذىاف وعقوؿ ات١وارد البشرية

نو في ظل النموذج اتٞديد للبقتصاد القائم على ات١عرفة، فإف الثروة أو اتفاؽ عاـ في الآراء حوؿ فكرة وىناؾ شب
وتعد ات١عرفة العامل اتٞديد للئنتاج  كوف مدفوعة من خلبؿ الأصوؿ غتَ ات١لموسة )الفكرية(.والنمو الاقتصادي ت

 والقيمة ات١ضافة الأكثر أت٫ية.

كما يفرض تٖستُ ات١زايا التنافسية على ات١نظمة ضرورة تٖديد رأس مات٢ا الفكري وإتقاف الكيفية ات١لبئمة 
سي، وبالتالر ت٬ب أف تبحث ات١نظمة عن الثروات الفكرية وات١هارات لتحويلو إلذ أرباح أو إلذ وضع إستًاتيجي تناف

والأفكار الإبداعية الكامنة في مواردىا البشرية، بهدؼ خلق وتقدنً قيمة إلذ العملبء تسمح بتحستُ الأرباح 
 . 2وتٖقيق التميز وات١ركز الإستًاتيجي الأفضل

 :(Intellectual Capital)مفهوم رأس المال الفكري  -1
رأس ات١اؿ الفكري على أنو تٯثل القدرات ات١تميزة التي يتمتع بها عدد ت٤دود من  Guthrie غوثري ؼعرّ 

الأفراد العاملتُ في ات١ؤسسة والتي ت٘كنهم من تقدنً إسهامات فكرية ت٘كن ات١نظمة من زيادة إنتاجيتها وتٖقيق 
رأس ات١اؿ الفكري باعتباره أحد إلذ Zesolt  زيسولتكما نظر  الية مقارنة بات١نظمات ات١ماثلة.مستويات أداء ع

ات١ؤثرات التنافسية التي تقوـ بعملية التطوير ات٠لبؽ ات١عتمد على الإبداع والابتكار الذي يعد ات١فتاح الرئيسي للبقاء 

                                                     
1
 Dipak Kumar Bhattacharyya, Op Cit, P 53. 

دراسة تطبيقية على اتٞامعات  علاقة رأس المال الفكري بإدارة المعرفة وتأثير ذلك على نجاح وتميز المنظمات،أتٝاء عزمي عبد اتٟميد ت٤مد،  2
 .103ص ، 2010، لة ات١دير الناجح، إدارة الأعماؿات١صرية، ماجستتَ إدارة الأعماؿ، جامعة قناة السويس، ت٣
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ات٠برة التي تٯكن وعرؼ أيضا رأس ات١اؿ الفكري أنو ات١علومات وات١عرفة وات١لكية الفكرية و  .1في بيئة الأعماؿ ات١تغتَة
ع أف ت٘نح وفي تعريف آخر ذكر أف رأس ات١اؿ الفكري ىو مقدار ات١عرفة لدى العاملتُ والتي تستطيأف تٗلق ثروة. 

، أنو امتلبؾ ات١عرفة وتطبيق ات٠برة والتقنية بتعريف رأس ات١اؿ الفكري  Edvissonقاـو  ات١نظمة ميزة تنافسية.
هارات ات١تخصصة. وفي تعريف آخر بأنو اتٟق ات١بتٍ على ات١عرفة الذي ت٘لكو التنظيمية والعلبقات بالعملبء وات١

 .2ات١ؤسسة
رأس ات١اؿ اتٟقيقي  (IC)الذي يرمز لو اختصارا  (Intellectual Capital)يعد رأس ات١اؿ الفكري 

وقد اتسع نطاؽ ىذا ات١فهوـ ليشمل الإمكانات ات١ادية وات١الية وات١عنوية والثقافية والذىنية ات١تاحة  ،للمنظمات
للمنظمة. وبهذا فلب يشكل العاملوف رأس ماؿ فكري، وإت٪ا يطلق ىذا ات١صطلح على قيمة معرفة العاملتُ 

 ومهاراهام وبالنسبة لثروات ات١نظمة. 
ري بأنو قدرة منفردة تتفوؽ بها ات١نظمة من تكامل مهارات ت٥تلفة رأس ات١اؿ الفك (Hame)وصف ىاـ 

 وتسهم في زيادة القيمة ات١قدمة وىي مصدر من مصادر ات١يزة.
ىو ات١وجودات الفكرية التي تتجاوز قيمتها قيمة ات١وجودات الأخرى والتي لا  (Edvinsson)حسب 

تظهر في ات١يزانية العمومية وتتكوف ىذه ات١وجودات الفكرية من نوعتُ، الأوؿ بشري ىو مصدر الابتكار 
 .3والتجديد، والثاني ىيكلي وىو ات١ساند للبشري مثل نظم ات١علومات وقنوات السوؽ وعلبقات الزبائن

: "القيمة ات١عززة وات١دعمة لأصوؿ ات١نظمة، ورأس ات١اؿ الفكري بأن (Williams, 2003)ؼ ويليامز عرّ 
والتي غالبا ما يكوف ت٢ا طبيعة غتَ ملموسة، وتنتج ىذه القيمة من عدة عناصر منها ات٠صائص التنظيمية 

ورد البشري للمنظمة، ومدى قوة علبقة للمنظمة، والشبكات ات٠اصة بتكنولوجيا ات١علومات والعمليات، وكفاءة ات١
 ئها. ات١نظمة  بعملب

 
 
 
 
 

                                                     
ماجستتَ إدارة الأعماؿ، كلية ملخص رسالة  متطلبات تطبيق رأس المال الفكري في الشركة المصرية للاتصالات،حازـ ت٤مد عبد الفتاح حافظ،  1

 .97ص  ،، ت٣لة ات١دير الناجح، إدارة الأعماؿ2009التجارة بالإتٝاعيلية، جامعة قناة السويس، 
المجلة العلمية  علاقة رأس المال الفكري بعملية خلق القيمة للمنظمة مع التركيز على مدخل رأس المال الإنساني،شهتَة ت٤مود عبد العزيز،  2

 .405ص للبقتصاد والتجارة، 
ت٣لة جامعة الأنبار إدارة رأس المال الفكري واستثماره أداة تنافسية لبقاء المنظمات المعاصرة، سعدي ت٣يد عاشور، عبد السلبـ علي حستُ،  3

 .2ص ، 2010، 4، العدد 2للعلوـ الاقتصادية والإدارية، جامعة الأنبار، العراؽ، المجلد 
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 تقسيمات رأس المال الفكري: -2

 تعددت تقسيمات ونذكر منها ما يلي: 
 :Sullivan حسب سوليفان  تصنيف مكونات رأس المال الفكري 2-1

 Sullivan حسب رأس المال الفكري مكونات (6الشكل )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .406مرجع سبق ذكره، ص  شهتَة ت٤مود عبد العزيز، المصدر:
رأس ات١اؿ الإنساني بأنو طاقات وقدرات العاملتُ وات١هارات وات٠برات المجمعة لديهم،  Sullivanعرؼ 

والتي تثبت بها ات١ؤسسة حقوؽ ات١لبؾ لإنتاج ومادية ت١عرفة ت٤ددة فهي رسومات مصنفة أما الأصوؿ الفكرية 
 مكونات ات١لكية الفكرية مثل براءات الاختًاع وحقوؽ الطبع.

 رأس ات١اؿ الفكري

 ات١لكية الفكرية
 براءات الاختًاع -
 حقوؽ الطبع -
 الأسرار التجارية -
العلبمات  -

 التجارية
 ات٠دمات ات١تميزة -

 رأس ات١اؿ الإنساني
 ات٠برة -
 حق ات١عرفة -
 ات١هارات -
 الابتكار -
القدرة على  -

 الإبداع

 الأصوؿ الفكرية
 ات١ستندات -
 الرسومات -
 البرامج -
 البيانات -
 الاختًاعات -
 العمليات-
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وأضاؼ إلذ تصنيفو رأس ات١اؿ ات٢يكلي وأوضح أنو البنية الأساسية التي توفرىا ات١ؤسسة لرأس ات١اؿ الإنساني، 
ات١علومات وشبكات الاتصاؿ وإجراءات العمل وأيضا ثقافة ويتضمن العناصر ات١ادية مثل برامج الكمبيوتر ونظم 

  .1ات١نظمة وخطط التسويق وفلسفة الإدارة
 :2ما يليأيضا  تقسيمات رأس ات١اؿ الفكري ونذكر من  

  قسمو إلذ: (Stewart) ستيوارتحسب رأس المال الفكري تقسيم  2-2
وقيمها  ات١ادي الذي يصنع الوجود ات١ادي للشركة: ىو رأس ات١اؿ (Financial Capital)رأس ات١اؿ ات١الر -أ

 الدفتًية تٔوجب الإجراءات والقيود المحاسبية.
ىو الذي يصنع قيمة الشركة السوقية ويصنع مكانتها  :(Intellectual Capital)رأس ات١اؿ الفكري -ب

 وتٝعتها، ويتكوف من:
ثل، ات١هارات وات٠برات والابتكارات وعمليات رأس ات١اؿ البشري: ات١عرفة التي تٯتلكها ويولدىا العاملوف م .1

 التحستُ والتطوير.
 رأس ات١اؿ ات٢يكلي: ىياكل وأنظمة وإجراءات الشركة فهو تٯثل كل قيم الشركة التي تتداوت٢ا داخليا. .2
رأس ات١اؿ العملبء: القيمة التي يفرزىا مستوى رضا الزبائن وولائهم وات١وردين واتٞهات ات٠ارجية الأخرى  .3

ستطاعت الشركة من بنائو من علبقات متميزة مع ىذه الأطراؼ، إف ىذه العلبقات التي تبتٌ بتُ وما ا
 الشركة وعناصر بيئتها ات٠ارجية ذات أت٫ية كبتَة وقيمة حيوية.

  يعتمد على القيمة السوقية للشركة والعناصر ات١ؤثرة فيو: (Edvinsson)تقسيم إيدفانسون  2-3
 : وينقسم إلذ نوعتُ ت٫ا: رأس ات١اؿ النقدي ورأس ات١اؿ ات١لموس.Financial Capital))رأس ات١اؿ ات١الر -أ

 رأس ات١اؿ الفكري وينقسم إلذ نوعتُ ت٫ا:-ب
 .رأس ات١اؿ البشري: يقيس قدرات القوة البشرية للشركة.1
 .رأس ات١اؿ ات٢يكلي: والذي يشمل:2

  رأس ات١اؿ الإبداعي: يقيس مدى استعداد الشركة للمستقبل والقدرة على التطوير ات١ستمر في ظل
 الأصوؿ الفكرية(. + ات١تغتَات البيئية مثل البحوث والتطوير ودراسات السوؽ )ت٣موع ات١لكية الفكرية

 رأس ات١اؿ التشغيلي: يقيس قدرة الشركة على استخداـ التكنولوجيا لبناء القيمة. 
 .رأس ات١اؿ ات١نظمي: ت٣موع رأس ات١اؿ التشغيلي والإبداعي 
 .رأس ات١اؿ العملبء: يقيس درجة ولاء العملبء بناء على ات١بيعات ات١ستقبلية 

                                                     

.407، مرجع سبق ذكره، ص شهتَة ت٤مود عبد العزيز   1
  

 .148 -146ص ،ت٣لة البحوث ات١الية والتجارية التقسيمات المختلفة لمكونات رأس المال الفكري وطرق قياسو،أتٛد ت٤مد وجيو الصاوي،  2
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إف أفضل تصنيف لرأس ات١اؿ الفكري ت٬ب أف يشمل رأس ات١اؿ البشري وات٢يكلي فقط،  (Tovstiga)يرى 
 شكل من أشكاؿ رأس ات١اؿ ات٢يكلي.ؿ ات٢يكلي أو تأخذ وذلك لأف تٚيع التقسيمات تصب في رأس ات١ا

 :Bernadetteتقسيم برنادات  2-3
 أف رأس ات١اؿ الفكري يتكوف من ات١كونات الثلبثة التالية: (Bernadette)يرى برنادات 

  :الذي يعبر عنو بات١هارات وات١عرفة التي تٯتلكها العاملوف وات١ستخدموف بات١نظمة.رأس المال البشري 
  :يتضمن ما ت٭ققو من قيمة للمنظمة والتي يكوف مصدرىا نوعية ات٠دمات التي يقدمها رأس مال العملاء

 المجهزوف أو قناعة العملبء وولائهم.
  :يتجسد في ت٣موعة من الأنظمة الفرعية للمنظمة والتي ت٘ثل أشكالا أخرى لرأس رأس المال الهيكلي

ت التشغيلية والتصنيعية للمنظمة يضاؼ إليها أشكاؿ ات١لكية ات١اؿ الفكري، وختَ مثاؿ عليو ىو العمليا
 الفردية التي ت٘تلكها.

  Bernadetteمكونات رأس المال الفكري وفق ( 7الشكل )
 
 
 
 
 

المعرفة وأثرىا في رأس المال الفكري )دراسة تطبيقية في إدارة ندى عبد القادر عبد الستار،  المصدر:
كانوف الأوؿ   6العدد  ،3ت٣لة دراسات إدارية، المجلد  الشركة العامة لصناعة الأسمدة، المنطقة الجنوبية(،

 130، ص 2010
 التنافسية.يعتٍ رأس ات١اؿ الفكري: كمية ات١عرفة ات١تولدة في ات١نظمة، والتي تساىم في زيادة ات١يزة 

رأس ات١اؿ الفكري ىو ات١عرفة ات١فيدة للمنظمة والتي تٯكن توظيفها وتطبيقها لصالح الشركة وتٖويلها وعليو ف
 حيز التطبيق. إلذنها إذا بقيت في ذىنو ولد تٗرج إلذ قيمة. فالفكرة لدى العامل لا فائدة م

 :1يتكوف رأس ات١اؿ الفكري من ثلبث مكونات رئيسية ىي
 ت١اؿ البشري: وىي ات١عرفة وات١هارات وات٠برات والقدرات الإبداعية لدى ات١وارد البشرية.رأس ا (1
ات١اؿ ات٢يكلي: وىي ات١عرفة التي تظل باقية في ات١نظمة بعد أف يتًكها أعضاءىا سواء بشكل مؤقت أو  رأس (2

 نهائي، ويكوف ت٥زنا في قواعد البيانات وات١ستندات والبرامج اتٞاىزة ومكونات اتٟاسب الآلر.

                                                     

.105، مرجع سبق ذكره، ص  ندى عبد القادر عبد الستار  1
  

 رأس ات١اؿ البشري رأس ماؿ العملبء رأس ات١اؿ ات٢يكلي

 رأس ات١اؿ الفكري
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ط بتُ ات١نظمة واتٞهات ات٠ارجية رأس ات١اؿ العلبقاتي: وىي كل ات١صادر ات١رتبطة بالعلبقات ات٠ارجية التي ترب (3
 والتطوير. وتشمل العملبء وات١وردين وشركاء عمليات البحث 

 :1يتكوف رأس ات١اؿ الفكري من ثلبثة مكونات ىي
 فراد.وير والابتكار التي تٯتلكها الأات١عرفة وات١هارات والقدرات والقدرة على التط :رأس ات١اؿ البشري .1
ات٢ياكل والشبكات والإجراءات التي ت٘كن ىؤلاء الأشخاص من اكتساب وتطوير  :رأس ات١اؿ الاجتماعي .2

 رأس ات١اؿ الفكري ات١تمثل في الأسهم وتدفقات ات١عرفة ات١ستمدة من العلبقات داخل وخارج ات١نظمة.
الأدلة  قاعدة البيانات و ات١عرفة ات١ؤسسية التي ت٘تلكها ات١نظمة التي يتم تٗزينها في: التنظيمياؿ ات١ رأس .3

 .وغتَىا
رأس ات١اؿ ات٢يكلي، ولكن مصطلح رأس ات١اؿ التنظيمي  (Edvinson  and Malone)غالبًا ما يطلق عليو و 

  ىذه ىي ات١عرفة التي ت٘تلكها ات١نظمة بالفعل.يعتبر أف  ، لأنو Youndtىو ات١فضل من قبل 
أف الأفراد ىم من يولدوف ات١عرفة  رأس ات١اؿ الفكري إلذ أنو على الرغم منيشتَ ىذا ات١فهوـ الثلبثي ل

، فإف ىذه ات١عرفة تتعزز بالتفاعلبت بينهم )رأس ات١اؿ الاجتماعي( لبشري( وت٭تفظوف بها ويستخدمونها)رأس ات١اؿ ا
 .ات١نظمة )رأس ات١اؿ التنظيمي( لتوليد ات١عرفة ات١ؤسسية التي ت٘تلكها

: اتٟقيقة ىي أف ات١نظمات ليست أكثر من امتداد للفكر الإنساني (Chatzkel, 2004) كما يشتَ
، وت٬ب أف يكوف التًكيز على وسائل جذب م وقدراهام ىي التي تٗلق القيمةوالعمل. إف معرفة الأفراد ومهاراها

ردية رأس ات١اؿ البشري الذي تٯثلونو واتٟفاظ عليو وتطويره والمحافظة عليو. يتم الاحتفاظ بهذه ات١عرفة الف
، اة اعتبارات رأس ات١اؿ الاجتماعيواستخدامها من خلبؿ عمليات إدارة ات١عرفة. ولكن من ات١هم بنفس القدر مراع

 إلذ أف  (Bontis et al, 1999) شارأ. فرادعرفة من خلبؿ التفاعلبت بتُ الأأي الطرؽ التي يتم بها تطوير ات١
، يأتي الأفراد  (Weick, 1984) و Daftذكر . توقويتغتَ مع مرور التطور ويرأس ات١اؿ الفكري يتدفق 

فإف "رأس   (Fitz-enj, 2000)كما عبرت عنو   . أو، لكن ات١نظمات تٖافظ على ات١عرفة تٔرور الوقتويذىبوف
يعود رأس ات١اؿ البشري ىو الأصل الفكري الذي و ؛ عندما يغادر ات١وظففي ات١ؤسسة يبقى ات١اؿ التنظيمي )ات١عرفة( 

 ."إلذ منزلو مع ات١وظف

 

 

 
                                                     

1
 Angela Baron, Michael Amstrong, Human capital management : achieving added value through people, 

Kogan page public publishers, 2007,  P 6. 
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 أدوار رأس المال الفكري في المنظمات: -3
أس ات١اؿ تٯثل الوظيفة أو الوسيلة التي يستشف من خلبت٢ا سلوؾ العاملتُ في ات١نظمات وفي ضوء ذلك يؤدي ر 

 :1كما يليت  الفكري عدة أدوار حدد
 وتشمل على ات١مارسات الآتية: أدوار دفاعية:-أ

 تٗفيف حدة  الصراعات؛ 
 تٛاية حرية التصميم والإبداع؛ 
 تٛاية ات١نتجات وات٠دمات ات١تولدة من إبداعات رأس ات١اؿ الفكري للمنظمات؛ 

 وتشمل على ات١مارسات الآتية: الأدوار الهجومية:-ب
 )؛معرفة إستًاتيجية ات١نظمة )معرفة كيف نبدأ 
 هايئة منافذ لاختًاؽ تكنولوجيا ات١نافستُ؛ 
 ٞديدة وات٠دمات وات١نتجات اتٞديدة؛ابتكار مقاييس للؤسواؽ ات 
  توليد عائد من خلبؿ منتجات وخدمات ناتٕة عن إبداعات رأس ات١اؿ الفكري، وتٛاية موجودات

 ات١لكية الفكرية للشركة؛
 .تٖديد آلية النفاذ إلذ الأسواؽ اتٞديدة 

التي  ن التحدياتإف رأس ات١اؿ الفكري ىو مصدر الإبداع والابتكار، وعليو فبناء قاعدة فكرية تعد م
إذ إف منظمات اليوـ تٖتاج إلذ الأفراد الذين تٯتلكوف ت٥زوف واسع من ات١عارؼ  ،تواجهها ات١نظمات ات١عاصرة

وىذا يتطلب بناء ات١نظمة بات١وجودات  ،وات١هارات، والذين تٔقدورىم أف يبتكروا وأف يفوزوا في مستقبل ت٣هوؿ
 ات١نظمة إلذ مستوى إمكاناهاا وقدراهاا اتٟقيقية. الأت٧ح للبرتقاء ب لأنها الطريقة الفكرية

إف العلبقة التكاملية بتُ العاملتُ تٯكن أف تكوف قاعدة للميزة الإستًاتيجية لأف العلبقات التعاونية ضرورية ت٠لق 
 ات١عرفة بشكل أسرع وأفضل.

الأعلى إلذ الأسفل إف بناء رأس ات١اؿ الفكري يتطلب تقوية ت٣موعة الإدارة في ات١نظمة بأكملها من 
 تْكمة التغيتَ غتَ المحدود، من لدخداـ طرؽ جديدة تتفق مع طبيعة عاوجذب قادة ات١ستقبل وإعدادىم باست

عاؿ ونظم حوافز تتعلق ببناء  ءت١عززة ببرامج اتٟاسوب وقياس أداخلبؿ ت٣موعة من ات١عايتَ الثقافية ات١تقدمة وا
 .2قاعدة فكرية متميزة

الوقت   فيكبتَ ات١نظمة على اىتماـ يعبر عن الأصوؿ غتَ ات١لموسة في يالذ يالفكر رأس ات١اؿ  يستحوذ
أسباب منها: أف قياس الأصوؿ غتَ  اتٟاضر من حيث مفهومو، عناصره، وتٖديد قيمتو، ويرجع ذلك إلذ عدة

                                                     
1
  .4ص  مرجع سبق ذكره،سعدي ت٣يد عاشور، عبد السلبـ علي حستُ،   

2
 .9ص ، ات١رجع نفسو  
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تدعم ىدؼ ات١نظمة كما أنها   يالفكر رأس ات١اؿ  تنمية وتٛاية ات١لموسة يساعد الإدارة على أف تركز اىتمامها على
من خلبؿ تزويد ات١ستثمرين رأس ات١اؿ  ات١ساعدة على زيادة كفاءة أسواؽ ات٠اص بزيادة قيمة الأسهم، بالإضافة إلذ

رأس  إلذ تٗفيض تكلفة يالتقلبات إلذ اتٟد الأدنى ت٦ا يؤد ، ومن ثم تٗفيضاليتُ وات١رتقبتُ تٔعلومات أفضلاتٟ
 .الأجل الطويل في ات١اؿ

اً من أت٫يتو أي يفوؽ في –الفكرى رأس ات١اؿ  كأحد عناصر  –البشرى رأس ات١اؿ  بالذكر أفوجدير  
ات١تاحة  البشرية ضرورة توفتَ معلومات ملبئمة عن ات١وارد ت٦ا يعتٍ ،ت١نظماتت٘تلكها ا الأصوؿ ات١ادية الأخرى التي

 .ت٘كن إدارة تلك ات١نظمات من حسن استخدامها

 : (Human Capital)رأس المال البشري  تعريف -4
أف رأس ات١اؿ البشري يعبر عن الذكاء والإبداع ات١طلق للعاملتُ بات١ؤسسة،  (Bontis, 1998)يرى 

 ويصف رأس ات١اؿ البشري أرصدة ات١عارؼ وات٠برات وات١هارات التي تٯتلكها العاملوف تٔؤسساهام.
ر العاملتُ أف رأس ات١اؿ البشري تٯثل الاستثمارات ات١تًاكمة على تدريب وتطوي (Skandia, 1996) ويرى

  كسابهم ات١هارات والقدرات والكفاءات اللبزمة لأداء أعمات٢م.لإ 
على إمكانية تعريف رأس ات١اؿ البشري تٔجموعة ات١عارؼ، وات١هارات،  ( Hines, 2000)يؤكد 

 . 1لتُ ت١قابلة متطلبات عملهموالإمكانيات الإبداعية والابتكارية للعام
منذ بداية  أنو لا يوجد تعريف ت٤دد لرأس ات١اؿ البشري لأنو يعتمد على طبيعة العمل، (Ashton)يرى 

اتٟائز على جائزة نوبل "إف تٚيع  (Gary Becker)الستينات تم إدراؾ أت٫ية ات٠برات البشرية، حيث يرى 
مصروفات التعليم والتدريب والرعاية الصحية تصنع رأس ات١اؿ البشري وليس رأس ات١اؿ النقدي لأنو لا تٯكن 
الفصل بتُ الشخص وبتُ ات١عرفة وات١هارات والقيم كما نفصل بتُ الأصوؿ ات١الية وات١لموسة وبتُ مالك الشركة،  

ة وات١هارات وقيم العاملتُ بالشركة، ويتصف بأنو متحرؾ ولا ينتمي إلذ شركة بعينها لأف كما إنو ت٭توي على ات١عرف
العاملتُ ىم ات١لبؾ اتٟقيقيوف لو، كما أنو يعتمد بشكل كبتَ على فاعلية الشركة في استخداـ مواردىا البشرية عن 

 طريق الإبداع والابتكار.
العاملتُ بالشركة ومهاراهام ومعارفهم، كما ف رأس ات١اؿ البشري يشمل تٚيع أ (Bhartesh)ويشتَ 

والتي تأمل الشركة في استخدامها، كما أنو  (Uncodified Knowledge)يعرفو على أنو ات١عرفة غتَ ات١شفرة 
التدريب  يعتبر روح الشركة، كما يرى أف إدارة الشركة ت٬ب أف تقلل من معدؿ دوراف العاملتُ وذلك من خلبؿ

فهو أحد مكونات رأس ات١اؿ الفكري والذي يتصف والتطوير حتى تستطيع الشركة أف تستفيد منو أكبر استفادة، 

                                                     
دراسة تطبيقية على -البشرية والمنظمةتأثير عائد الاستثمار في رأس المال البشري على كل من فعالية إدارة الموارد نبيل عبد ات١نعم ت٤مد،  1

 -227، ص 2006المجلة العلمية للبقتصاد والتجارة، كلية التجارة، جامعة عتُ شمس، القاىرة، العدد الأوؿ يناير  مجموعة من البنوك المصرية،
229. 
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مباشر ت٦ا يضيف درجة من امة وىي أف الشركة تٖصل على مسات٫اهاا في العمل بدوف أف تتملكو بشكل تٓاصية ى
 . 1رأس ات١اؿ الفكري للقياس عدـ التأكد بالنسبة لاستخدامو كما أنو يعد أصعب مكونات

رأس ات١اؿ البشري ىو قدرات مستخدمي الشركة اللبزمة لتوفتَ حلولا لعملبئها، وىو تٯثل مصدر الابتكار ولكنو 
في الوقت نفسو ىو الأصعب في القياس، كما أنو أكثر ات١كونات إشكالية حيث لا يتلبءـ مع ت٪اذج التكلفة 

 اتٞارية والتارتٮية.
، فإف معظم ات١ؤلفتُ يركزوف على وؿ لرأس ات١اؿ البشريمن عدـ وجود تعريف واحد مقبعلى الرغم 

تٚيع القدرات ت٣تمعة( ت١وظفي القدرات وغتَىا من ات٠صائص )أي عوامل متشابهة: ات١عرفة اتٞماعية وات١هارات و 
 .ت١يزة تنافسيةا قدرة المحتملة التي تٯكن أف تٖققالات١نظمة ومديريها الذين تٮلقوف 

تي ت٘كنهم من يتم إنشاء رأس ات١اؿ البشري من خلبؿ التغيتَات في الأشخاص الذين يطوروف ات١هارات والقدرات ال
 .التصرؼ بطرؽ جديدة

 .نظمة"في ات١راد الذين لديهم قيمة اقتصادية رأس ات١اؿ البشري ىو "ات١عرفة وات١هارات والقدرات للؤف
ادة لا تنعكس ، والتي عشتَ رأس ات١اؿ البشري إلذ القيمةت٠برة ات١نظمة. يرأس ات١اؿ البشري ىو "القيمة اتٞماعية 

عادة تكوين ات١عرفة لدى ، والتي تنتج عن الاستثمار الذي ت٬ب على ات١نظمة أف تقوـ بو لإفي النظم المحاسبية
 .، وات١عرفة وات١هارة وات٠برة ت١وظفي الشركة ومديريهاتٚيع القدرات الفردية، وىو موظفيها"

، اس إلذ وظائفهم. إنها عملة العمليشمل رأس ات١اؿ البشري تٚيع الأصوؿ غتَ ات١لموسة التي ت٬لبها الن
عرفة )قيادة ت٣موعة من وىي العملة التي يتاجر بها العماؿ مقابل ات١كافآت ات١الية وغتَىا. وىو يتألف من ات١

؛ وىبة )مرفق فطري لأداء مهمة(وات١؛ ات١همة(وسيلة لتنفيذ  وىي من خلبؿ ات١مارسة تظهرهارة )وات١؛ اتٟقائق(
 . 2(والسلوؾ )طرؽ ملحوظة في التصرؼ تسهم في إت٧از ات١همة

 شاتزكل قاؿيهتم مفهوـ رأس ات١اؿ البشري بالقيمة ات١ضافة التي يوفرىا الأشخاص للمؤسسات. لقد 
(Chatzkel, 2004) والأساس الفعلي للميزة التنافسية" اليوـ أف "رأس ات١اؿ البشري ىو الفرؽ بتُ ات١ؤسسات. 

أف العماؿ  ((Ehrenberg and Smith, 1997، كما ذكر إيرنبرغ وتٝيث وتصور نظرية رأس ات١اؿ البشري
والتي  -ات١عرفة وات١هارات التي يتمتع بها العامل  كن "تأجتَىا" لأرباب العمل.ت٬سدوف ت٣موعة من ات١هارات التي تٯ

 .تولد ت٥زوناً معينًا من رأس ات١اؿ ات١نتج -، تٔا في ذلك التدريب الذي تٕلبو ىذه التجربة تأتي من التعليم والتدريب
رأس ات١اؿ البشري ىو عنصر مهم في الأصوؿ غتَ ات١لموسة للمنظمة. تشمل الأصوؿ غتَ ات١لموسة الأخرى 

 جارية وصورة الشركة.حقوؽ النشر والعلبقات مع العملبء والعلبمات الت

                                                     
1
 .150 -149ص ،مرجع سبق ذكرهأتٛد ت٤مد وجيو الصاوي،   

2
 Mark L. Lengnick-Hall, Cynthia A. Lengnick Hall, Human Rsource Management in the Knowledge 

Economy: New Challenges, New Roles, Capabilities, Berrett-Koehler Publishers, 2003, P 46. 
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يعتمد على و ، لبشري ىو إلذ حد كبتَ "غتَ موحد"، ضمتٍ، ديناميكيإلذ أف رأس ات١اؿ ا الباحثوف يشتَ
. ىذه ات٠صائص تٕعل من الصعب تقييم رأس ات١اؿ البشري مع الأخذ في الاعتبار أف فرادالسياؽ ويتجسد في الأ

، وقدرهام على تطوير ي ات١رونة والإبداع لدى الأفرادلأداء الشركة ى"ميزات رأس ات١اؿ البشري التي تعتبر حاتٝة 
 .1بطريقة ت٤فزة للسياقات ات١ختلفة"ات١هارات مع مرور الوقت والاستجابة 

، وىو خبتَ اقتصادي أثبت أف العائد 1961شولتز Schultz  نشأ مصطلح رأس ات١اؿ البشري من قبل
رأس ات١اؿ البشري من خلبؿ التعليم والتدريب في الولايات ات١تحدة كاف أكبر من الناتج على في ستثمار الاعلى 

على النحو التالر: اعتبر كل القدرات البشرية  1981الاستثمار في رأس ات١اؿ ات١ادي. وضع شولتز مفهومو في عاـ 
ف رأس ق الاستثمار ات١ناسب ستكوّ إما فطرية أو مكتسبة. السمات ... ذات القيمة والتي تٯكن زيادهاا عن طري

 م.ت٢ ات٠يارات ات١تاحة ن توسيعتٯك الأفرادالاستثمار في ات١اؿ البشري ... من خلبؿ 
يتكوف رأس ات١اؿ البشري من ات١وارد غتَ ات١لموسة التي يوفرىا العماؿ لأصحاب العمل. تم تعريفو بواسطة 

Bontis et al  :؛ الذكاء ات١شتًؾ وات١هارات البشري العامل البشري في ات١نظمةتٯثل رأس ات١اؿ  على النحو التالر
قادرة على التعلم والتغيتَ  تكوفوات٠برات التي ت٘نح ات١نظمة طابعها ات١ميز. العناصر البشرية في ات١نظمة ىي تلك التي 

الطويل فع بشكل صحيح تٯكن أف يضمن البقاء على ات١دى وفتَ التوجو الإبداعي الذي إذا دوالابتكار وت
 للمنظمة.

تعتمد قيمة رأس ات١اؿ البشري بطبيعتها على إمكانية ات١سات٫ة في ات١يزة التنافسية أو الكفاءات الأساسية 
. وىذا 1991ة القائمة على ات١وارد للشركة كما طورىا بارني يتٯكن ربط نظرية رأس ات١اؿ البشري بالنظر  للشركة.

عندما يكوف لدى الشركة ت٣موعة موارد بشرية لا تٯكن تقليدىا أو  تتحققيوحي بأف ات١يزة التنافسية ات١ستدامة قد 
 استبدات٢ا تٔنافسيها.

، التي يتم استخدامها بفعالية ة الكفاءات على أساس أف الكفاءاتتٯكن أيضًا ربطو تٔا تٯكن تسميتو حرك
تبتٍ القيمة في ات١نظمات. إف تقييم مستويات الكفاءة في عمليات إدارة الأداء تٯكن أف يكشف عن اتٕاىات في 

 تطوير القوى العاملة ات١ختصة وبالتالر قيمة تلك القوى العاملة.
 .الالتزاـ"× على أف رأس ات١اؿ البشري يتكوف من "الكفاءة  Ulrich أولريش يؤكد

على أنو "ميزات  1996بوتناـ  Putnam تم تعريف رأس ات١اؿ الاجتماعي بواسطة رأس المال الاجتماعي:
التي ت٘كن ات١شاركتُ من العمل بشكل أكثر فعالية  -الشبكات والقواعد والثقة  -اتٟياة الاجتماعية )ملبمح( 

رأس ات١اؿ يشتَ " :التعريف التالر  (Word Bank, 2000)البنك الدولر ت١تابعة الأىداؼ ات١شتًكة". يقدـ
رأس المجتمع ...الاجتماعي إلذ ات١ؤسسات والعلبقات وات١عايتَ التي تٖدد جودة وكمية التفاعلبت الاجتماعية في 

 ."بينها ىو الغراء الذي يربطبل  –المجتمع  تدعم ات١اؿ الاجتماعي ليس ت٣رد ت٣موع ات١ؤسسات التي

                                                     
1
 Angela Baron, Michael Amstrong, Op Cit,  P 6-7. 
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توفتَ ات١وارد على عمليات تٗطيط ات١وارد البشرية لضماف تٖديد احتياجات  سوؼ تعتمد استًاتيجيات
تٯكن للمنظمات أف تركز على تنمية مواىبها والتًويج تلك الاحتياجات. رأس ات١اؿ البشري ووضع خطط لتلبية 

وينبغي القياـ  شراء عماؿ من مكاف آخر لديهم بالفعل القدرات التي ت٭تاجوف إليها. أو قد تقررمن الداخل. 
أيضًا بإدارة  ةمهتمىذه ات١نظمات  تكوفس. اء"اعتماد نهج "الصنع" أو "الشر  ىف مدأباختيار للسياسة ات١تبعة بش

  .1ضماف جذب ات١وىوبتُ وتطويرىم والاحتفاظ بهم وفقًا للبحتياجات التنظيمية -ات١واىب 
نظرية رأس ات١اؿ البشري على الاىتماـ بالعملية ات١تعلقة تٔوارد ات١وظفتُ وتطويرىم ومكافأهام وقياس  تركز

 قيمة الأفراد وتقييم عمليات ات١وارد البشرية والتعلم التنظيمي وإدارة ات١عرفة.

 :(Human Capital Management) إدارة رأس المال البشريمفهوم  -5
ية هاتم إدارة رأس ات١اؿ البشري باتٟصوؿ على البيانات التي توجو اتٕاه إدارة القيمة الإستًاتيج

على مستوى الشركات وعلى مستوى الإدارة في ات٠طوط الأمامية وتٖليلها والإبلبغ  فرادوالاستثمارية والتشغيلية للؤ
 عنها. 

ت١ميزة لإدارة رأس ات١اؿ البشري ىي استخداـ ، السمة ارأس ات١اؿ البشري بالقياس ات٢ادؼتم إدارة ها 
وتؤكد أف ات١يزة التنافسية تتحقق من خلبؿ  ،تٔثابة أصوؿ وفعتبرَ الذين يُ  فرادقاييس لتوجيو نهج لإدارة الأات١

، وإدارة ات١واىب والتعلم وبرامج التنمية. توفر ؿ إشراؾ ات١وظفتُ والاحتفاظ بهمالاستثمارات الاستًاتيجية من خلب
 إدارة رأس ات١اؿ البشري جسرا بتُ ات١وارد البشرية واستًاتيجية العمل.

ينطوي رأس ات١اؿ البشري إدارة أف  2003ذكر تقرير فريق العمل ات١عتٍ بالمحاسبة عن الأشخاص لعاـ 
رأس إدارة عرّؼ التقرير  على التحليل والقياس والتقييم ات١نهجيتُ لكيفية إنشاء سياسات وت٦ارسات الأشخاص.

تتًؾ  "نهج لإدارة الأفراد يعاملها كقضية إستًاتيجية عالية ات١ستوى بدلًا من كونها مسألة تشغيلية ابأنه ات١اؿ البشري
 لأفراد ات١وارد البشرية".

على جانب القياس ات٢ادؼ لإدارة ات١وارد  (Nalbantian et al, 2004)  نالبانتياف وآخروف يؤكد
ات١اؿ البشري بأنو: "ت٥زوف ات١عرفة ات١تًاكمة وات١هارات وات٠برات والإبداع وغتَىا من تٝات  البشرية. يعرفّوف رأس

  ."القوى العاملة ذات الصلة
اب شركات بتوفتَ معلومات ذات جودة أفضل عن رأس ات١اؿ البشري لكل من أصحاليهتم عدد من 

ات١سات٫تُ والعملبء لشرح وتبرير القيمة غتَ ، ويشعروف بشكل خاص بضغط من ات١صلحة الداخليتُ وات٠ارجيتُ
  ات١لموسة ت١نظماهام.

                                                     
1
 Angela Baron, Michael Amstrong, Op Cit,  P 9-16. 
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إنها لا تؤدي إلذ وجود منفصل. تقوـ بإلقاء  -إدارة رأس ات١اؿ البشري ىي جزء من عملية إدارة الأفراد 
جية وإدارة ، وىي: ات١وارد البشرية الاستًاتيات١وارد البشرية وتوجيهها ودعمهاالضوء على الأنشطة الرئيسية لإدارة 

 ات١واىب والتعلم والتطوير وإدارة ات١عرفة وإدارة الأداء وإدارة ات١كافآت ودعم وتطوير ات١ديرين التنفيذيتُ.
تٯكن استخداـ بيانات إدارة رأس ات١اؿ البشري لتقييم تأثتَ استًاتيجيات ات١وارد البشرية وتٖديد المجالات 

 1.توفر ات١علوماتالتي تٯكن أف تضيف فيها أكبر قيمة. تٯكن أف 

 وإدارة الموارد البشرية: إدارة رأس المال البشري -6
 وإدارة ات١وارد البشرية:إدارة رأس ات١اؿ البشري بتُ الضروري النظر في الفرؽ من 

يبرز أت٫ية  الذي إدارة ات١وارد البشريةىل إدارة رأس ات١اؿ البشري نشاط منفصل ت٘امًا؟ أـ ىو جانب من جوانب 
 وؿىو أف الأ HRM و HCM، الفرؽ الأساسي بتُ  (Mayo, 2001) قياس رأس ات١اؿ البشري؟ في رأي

إدارة رأس أف الأشخاص في  (Kearns, 2005)كأصوؿ بينما يعاملهم الأختَ كتكاليف. يعتقد   فراد يعامل الأ
تكلفة  ك إدارة ات١وارد البشريةالأشخاص في  عاملبينما ي ،، وليسوا نفقات عامةتٯثلوف قيمة مضافةات١اؿ البشري 

 كبتَة وت٬ب إدارهاا وفقًا لذلك.
إف الادعاء بأف موظفي إدارة ات١وارد البشرية يعاملوف كتكاليف لا تدعمو أوصاؼ مفهوـ إدارة ات١وارد 

ات١وارد ساسية حوؿ إدارة . في أحد النصوص الأ(Beer et al, 1984)كتاب أمريكيوف مثل   لدى البشرية 
أكدوا على اتٟاجة إلذ " منظور طويل الأجل في إدارة الأفراد واعتبار الأشخاص كأصوؿ ت٤تملة بدلًا من  البشرية
العماؿ بشكل صريح كمورد رئيسي يستخدمو  (Fombrun et al, 1984)ـ . قدّ "تكلفة متغتَةاعتبارىا ت٣رد 

 ات١ديروف لتحقيق ميزة تنافسية لشركاهام.
بشكل جيد كما ىو دارة رأس ات١اؿ البشري لإعريف الأوسع مع الت ةالإستًاتيجيإدارة ات١وارد البشرية يتطابق مفهوـ 

Dyer & Holder  بواسطة ةالإستًاتيجيدارة ات١وارد البشرية تعريف التالر للسمات الرئيسية لإموضح في ال
2

 

ىو مصطلح يدرؾ أف الأصوؿ غتَ ات١لموسة في ات١ؤسسة ىي القوة المحركة ت٠لق القيمة  إدارة رأس ات١اؿ البشري
، سواء  على القيمة إلا من خلبؿ الأفراد ، لا يتم اتٟفاظية أو غتَ مالية(. علبوة على ذلك)سواء كانت مال

م ات١وىوبوف وأصحاب إنه –كمسات٫تُ فرديتُ أو العمل معًا في فرؽ. ليس كل الأشخاص العاملتُ جزءًا من ىذا 
 .3ات١هاـ اتٟرجة في ات١قاـ الأوؿ

 
 

                                                     
1
 Angela Baron & Michael Amstrong, Human Capital Management, Achieving  Added  Value Through 

People, Kogane page publisher, London, 2007, P 21-23. 
2
 I bid, P 24. 

3
 Andrew Mayo, Human Resources or Human Capital ? Managing People as Assets, Routledge, New York, 

2016, P 17. 

 



 د.معمر قوادري فضيلة                                 محاضرات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية      
 

76 

 

  رأس المال الهيكلي:
أف رأس ات١اؿ ات٢يكلي ت٭توي على ىيكل الشركة ونظم ات١علومات كما ت٭توي على  (Nazari)يرى 

البشري ىو ويعتبر رأس ات١اؿ  ،إستًاتيجياهاا وعمليات التشغيل وقواعد البيانات أو كما يطلق عليو "ودائع ات١عرفة"
العنصر الأساسي لو، لذلك فرأس ات١اؿ ات٢يكلي يعتمد على رأس ات١اؿ البشري، تٔعتٌ أف رأس ات١اؿ ات٢يكلي ىو 

ف، لذلك فإف مالك رأس ات١اؿ ات٢يكلي ىي الشركة، لذلك تٯكن و ات١عرفة ات١تبقية بالشركة بعد أف يتًكها العامل
 :تقسيم رأس ات١اؿ ات٢يكلي إلذ أقساـ فرعية مثل

يشمل فلسفة ات١نظمة وتٚيع النظم التي : (Organizational Capital)رأس المال المنظمي  -
 تؤدي إلذ إظهار قدرات الشركة.

يشمل الإجراءات والبرامج التي تطبقها الشركة في : (Process Capital)رأس مال العمليات  -
 عمليات التشغيل والبيع.

  تشمل ات١لكية الفكرية والأصوؿ غتَ ات١لموسة.:  (Innovation Capital)رأس مال الإبداع -
ف رأس ات١اؿ ات٢يكلي يتكوف من أربعة عناصر )النظم، ات٢يكل، الإستًاتيجيات، أ (Hsueh)في حتُ يرى 

ىذه العناصر ت٘ثل أدوات تستخدـ من أجل زيادة إنتاجية رأس ات١اؿ البشري، لذلك فإنو البنية ، الثقافات(و 
البشري حتى يقوـ بوظيفتو، وىو يشمل ات١باني، أجهزة اتٟاسب، البرامج، العمليات التشغيلية، الداعمة لرأس ات١اؿ 

 البراءات والعلبمات التجارية.
رأس ات١اؿ البشري ىو ات١عرفة وات١هارات في عقوؿ الأفراد وتتحوؿ إلذ رأس ماؿ ىيكلي إذا تم نقلها 

أف رأس ات١اؿ ات٢يكلي ىو البنية الارتكازية لرأس ات١اؿ وتٖويلها وتكويدىا في مستندات متنوعة بالشركة، كما 
وىو تٯثل ات٢يكل  ،البشري، كما يتضمن نوعية نظم ات١علومات التقنية وإمكانية الوصوؿ إليها وقواعد ات١علومات

التنظيمي للشركة وتعتمد قيمتو على مدى قدرتو على استخداـ رأس ات١اؿ البشري، تٔعتٌ ات١عرفة في خدمة أىداؼ 
 .1الشركة
أف  ىيو  ،يتصف تٓاصية ىامة يوالذ يالفكر  رأس ات١اؿ البشرى أحد مكونات رأس ات١اؿ  (Liebowitz)يعتبر

 نسبةالتتملكو بشكل مباشر ت٦ا يضيف درجة من عدـ التأكد ب العمل بدوف أف ات١نظمة تٖصل على مسات٫اتو في
  .لاستخدامو

، البشرى ات١عرفة وات١هارات رأس ات١اؿيقصد ب (Murray, Spernder, 2000) وفقا لكل من موري وسبرندر
، وىو ما يطلق لا تٯتلكها الأفراد حالياً  التي ات١عرفة وات١هارات بالإضافة إلذ القدرات الذاتية لتحديد وإت٬اد مصادر

 يالبشر  رأس ات١اؿ بتُ على ذلك يظهر الاختلبؼ .أحياناً ات١بادأة أو الابتكار أو قدرات ات١نظمة عليو ات١ديروف

                                                     

.152-151 ص ،مرجع سبق ذكرهأتٛد ت٤مد وجيو الصاوي،     1
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 يىيكل رأس ماؿإلذ ، وتتحوؿ يالبشر  رأس ات١اؿ عقوؿ الأفراد ت٘ثل ، فات١عرفة وات١هارات فييات٢يكل رأس ات١اؿو 
  .مستندات متنوعة بات١نظمة ذا تم نقلها وتٖويلها وتكويدىا فيفقط إ

يتمثل في ت٣موعة القدرات وات٠برات وات١هارات البشرية في ات١نظمة  يعد رأس ات١اؿ البشري موردا إستًاتيجيا
حيث أف رأس ات١اؿ والتي تٯكن إدارهاا واستثمارىا من خلبؿ التفعيل الكامل لطاقاهاا والتحستُ ات١تواصل لأدائها، 

 إلذ منتجات. إذ يقع عليو عبء تقدنً الأفكار وإجراء البحوث وتٖويل نتائجها ،البشري ىو رأس ات١اؿ اتٟقيقي
ويعرؼ رأس ات١اؿ البشري بأنو "ت٣موعة القدرات الفكرية وات١عرفية وات١هنية، التي يتمتع بها العاملوف 
ات١تميزوف في ات١نظمات، وتٯثلوف مصدر الإبداع والابتكار للنتاجات الفكرية والسلع وات٠دمات التي تٖقق 

 .ة"للمنظمات ات١يزة التنافسية ات١ستدامة والقيمة ات١ضاف
ليس كافيا أف نستأجر موظفتُ ذوو مواىب عالية ونتوقع بأف ىذه ات١هارات والقابليات ت٢ؤلاء العاملتُ 
سوؼ تبقى طواؿ مدة توظيفهم، إذ ت٬ب أف نعتمد على عمليتي التطوير والتدريب الذي ينبغي أف يكوف في كل 

واكتساب ات١عرفة من خلبؿ التعلم.  والتعلممستويات ات١نظمة وذلك من خلبؿ التشجيع للبشتًاؾ ببرامج التدريب 
حثتُ حوؿ )ات١وىبة، وات١هارة للفرد، وقدرتو وقابليتو، وات١عرفة اتتمحور مكونات رأس ات١اؿ البشري وفق آراء الب

 .1التي تكوف ات١صدر الرئيس للئبداع والتجديد(و ات١كتسبة أثناء التعليم والتدريب، 

 خلق القيمة: دور رأس المال البشري في -7
 :2من ات١نظور ات١الر يتمكن الأفراد من خلق القيمة بثلبثة طرؽ على أقل تقدير ىي

زيادة العائد: تٔعتٌ تعزيز العائد أو الأداء ات١توقع في ضوء ت٪وذج الكفاءة أو ات١قدرة وذلك من خلبؿ  .1
 الاختيار بناء على مهارات ت٤ددة، والتدريب على مهارات ت٤ددة.

ات١خاطرة: تقليل التقلب أو التذبذب في الأداء، وعن طريق إزالة العوامل التي من ات١مكن أف تٗرج  تقليل .2
غتَ ات١نتجة ن ات٠ط ات١رسوـ لو. وتستعمل ات١نظمات طرائق اختيار ت٤ددة لغربلة السلوكيات عالأداء 

لبوة على قياـ ات١نظمات وانتزاعها. كما تنظم برامج ت١ساعدة العاملتُ الذين يواجهوف مشكلبت معينة، ع
 بتنفيذ سياسات وإجراءات رقابية لضماف تٖقيق حالة الانقياد والإذعاف إلذ القوانتُ الوظيفية.

زيادة السيولة: تٖستُ مرونة التكيف إلذ ات١تطلبات ات١تغتَة للؤعماؿ عن طريق توفتَ برامج التدريب على  .3
ة )سلوكيات ات١واطنة التنظيمية(، ومن خلبؿ اختيار نقل وتٖويل ات١هارات العامة غتَ ات٠اصة تٔهمة ت٤دد

 الأفراد استنادا إلذ قدرهام على التكيف والتعلم.

                                                     
1
رأس المال البشري ودوره في فاعلية نظم المعلومات الإدارية ثائر أتٛد سعدوف السمّاف، فراج نغيمش فرج الشمري، ميادة عبد الغتٍ سليماف،   

 .182ص (، 2ت٣لة جامعة التنمية البشرية، العدد ) الموصل،دراسة تطبيقية في عينة من كليات جامعة 
كتاب الأتْاث العلمية ، ات١ؤت٘ر العلمي الدولر السنوي الثاني عشر   الاستثمار في رأس المال البشري من منظور مالي،عبد الله علي القرشي،   2

 .143، ص 2013أفريل،  25-22ات١ملكة الأردنية ات٢اشمية، للؤعماؿ، رأس ات١اؿ البشري في اقتصاد ات١عرفة، جامعة الزيتونة الأردنية، 
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 رأس ات١اؿ البشري يتضمن ثلبثة أبعاد كالآتي:
 القابلية للمنافسة: مهارات العاملتُ وات١عرفة. -
 اتٕاىات العاملتُ: تتأثر بواسطة اتٟوافز، السلوؾ، أخلبقيات الأفراد. -
 السرعة في الاستجابة، القابلية للئبداع، التقليد، التكييف والتكامل.  -

 ولكن ت٬ب مراعاة اتٞوانب الآتية:لرأس ات١اؿ البشري أت٫ية كبتَة 
 .إف أت٫ية رأس ات١اؿ البشري لا تكمن في مدخلبتو، وإت٪ا في ت٥رجاتو 
  حاتٝة في ت٘يز عمل الشركة وتفوقها إف البعد الكمي في عدد العاملتُ وسنوات ات٠دمة لا تكوف أبعادا

على غتَىا من الشركات ات١نافسة، وإت٪ا ت٬ب البحث عن الأشخاص ات١وىوبتُ، ورتٔا ىذا ىو سبب دقة 
 إجراءات اختيار ات١تعينتُ اتٞدد في الشركات وىناؾ ما يسمى تْرب اجتذاب ات١واىب.

 ات٢ا البشري ىي:شركة لتنمية رأتٝإف أىم اتٞوانب التي ينبغي أف هاتم بها ال
 .استقطاب أفضل ات١واىب 
 .إغناء رأس ات١اؿ البشري 
 .المحافظة على العاملتُ ات١تميزين 
  .إت٬اد بيئة التعلم 

 أىمية رأس المال البشري: -8
تكوف ذات قيمة، نادرة، لا تضاىى،  من وجهة النظر ات١عتمدة على ات١وارد فإف ات١وجودات الإستًاتيجية

وغتَ قابلة للنقل وت٘كن من ات١سات٫ة في ات١يزة التنافسية للشركات، ويعتبر رأس ات١اؿ البشري عنصرا في رأس ات١اؿ 
 الفكري، ويعد موردا جوىريا لو القدرة للحصوؿ على ات١يزة التنافسية في ات١نظمات.

، ومن وجهة النظر الاقتصادية سات٫تو في توليد ات١زايا التنافسيةأت٫ية رأس ات١اؿ البشري تعتمد على درجة م
فإف تكاليف ات١عاملبت التجارية تشتَ إلذ أف الشركة تٖصل على ميزة تنافسية عندما ت٘تلك موارد خاصة لا تٯلكها 

 ات١نافس وتكوف وحيدة واستثنائية في رأس ات١اؿ البشري وتكثف الشركة استثمار مواردىا في الإدارة.
ومن اتٞدير بالإشارة إلذ أف رأس ات١اؿ البشري يعرؼ على أنو عنصر رئيس في تٖستُ موجودات الشركة 
والعاملتُ، وذلك لزيادة الإنتاجية بالإضافة إلذ استدامة ات١يزة التنافسية وللحفاظ على التنافسية في ات١نظمات فإف 

الإنتاجية. ناىيك عن أف رأس ات١اؿ البشري يشتَ إلذ رأس ات١اؿ البشري أصبح كتعليمات يستخدـ لزيادة 



 د.معمر قوادري فضيلة                                 محاضرات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية      
 

79 

 

العمليات ات١تعلقة بالتدريب والتعليم وبقية ات١بادرات الاحتًافية وذلك لزيادة مستويات ات١عرفة وات١هارة والقابليات 
  .1والقيم وات١وجودات الاجتماعية للعاملتُ والتي تقود إلذ رضا العاملتُ والأداء، وأختَا أداء الشركة

 :نإستراتيجية تمكين العاملي -ثالثا
يعد العمل باستًاتيجية التمكتُ من الضرورات ت١نظمات الألفية الثالثة، وىي فلسفة إدارية وخيار 
إستًاتيجي في إدارة أنشطتها من أجل النمو والبقاء. فقد جاءت ثورة الاتصالات بثقافة مكنت العاملتُ في 

ات وات١علومات اللبزمة في الوقت ات١ناسب ت١عاتٞة ات١واقف الطارئة الناتٚة عن ات٠طوط الأولذ من اتٟصوؿ على البيان
إفرازات البيئة ات٠ارجية ات١ضطربة بفعل العوت١ة وات١نافسة اتٟادة وتغتَات القوى العاملة وعوامل أخرى من دوف 

 اتٟاجة للرجوع إلذ ات١ستويات الإدارية العليا في ات١ؤسسة.
أف زيادة خبرة ىؤلاء العاملتُ وقدراهام الفائقة في تٖديد أىدافهم وإت٧از مهامهم  (Miller)وأورد ميلر 

ومعاتٞة مشاكلهم ضمن إطار الفريق، جعل من القيادات الإدارية تعد التمكتُ خيارا استًاتيجيا في إدارة 
 . 2ات١نظمات

ء نظم وعمليات تطلق ينبغي على ات١نظمات التي تسعى لإدخاؿ ثقافة التمكتُ أف تتبتٌ أسلوبا لبنا
 :3قدرات وإمكانيات العاملتُ، وتٯكن للمنظمة أف تٖقق ذلك من خلبؿ

 التًكيز على السلوؾ ات١رغوب من قبل ات١نظمة؛ 
 تغيتَ البناء التنظيمي التقليدي للحصوؿ على السلوؾ ات١رغوب؛ 
 بناء مناخ من الثقة بتُ الإدارة والعاملتُ؛ 
 ىات؛فتح قنوات الاتصاؿ في تٚيع الاتٕا 
 تشجيع العاملتُ على التعلم والتطوير الذاتي؛ 
 إت٬اد فرؽ الإدارة الذاتية؛ 
 دعم مشاركة العاملتُ في اتٗاذ القرار؛ 
  .التعامل مع الصراع التنظيمي بفاعلية وكفاءة 

 
 

                                                     
1
فاعلية رأس المال البشري في تعزيز أداء الشركات دراسة تطبيقية لآراء ثائر أتٛد سعدوف السمّاف، شاف عصمت، ميادة عبد الغتٍ سليماف،   

كتاب الأتْاث العلمية ، ات١ؤت٘ر العلمي الدولر السنوي الثاني عينة من المدراء في الشركة العامة لصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية في الموصل. 
 .158، ص 2013أفريل،  25-22ة الزيتونة الأردنية، ات١ملكة الأردنية ات٢اشمية، عشر للؤعماؿ، رأس ات١اؿ البشري في اقتصاد ات١عرفة، جامع

2
 .165 ص، مرجع سبق ذكره، مفلح عودة عياد الزيدانيتُ  

3
ص  العراؽ، ت٣لة الغري للعلوـ الاقتصادية والإدارية، تمكين العاملين وأثره على إدارة الأزمة التسويقية،أزىار نعمة أبو غنيم، رحاب حستُ جواد،   

142. 
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 : (Empowerment)أصل كلمة التمكين  -1
فإف التمكتُ ىو التًتٚة الشائعة ت١فهوـ  (Kreitner & Kinicki) كريتنر وكينيكي  حسب كل من

(Empowerment).  وات١شتقة( من كلمةpower والتي تعتٍ القوة، ويعود أصلها للكلمة اللبتينية )
"Potere" 1وتعتٍ أف يصبح الإنساف قادرا .  

 مفهوم التمكين: -2
ينطوي ت٘كتُ ات١وظفتُ على منحهم أربعة عناصر ت٘كنهم من العمل تْرية أكبر  (Daft)حسب دافت 

 .2لإت٧از وظائفهم وىي: ات١علومات وات١عرفة والقوة وات١كافآت
ات١سؤولية  التمكتُ يعتٍ تٗويل الصلبحية للتابع وتٖميلو  ( Goodman et al, 2007) غودماف وفق

أو الواجب، ولديو ات١علومات والتدريب والتحفيز والإرشاد وات١هارات  كما تتضمن التأكد من أف التابع يعي ات١همة
 .3السليمة لكي يصبح ناجحا

بأنو "الطريقة التي يتم بها تزويد ات١وظفتُ  ( Gary & Anderson, 1998)وعرفو جاري وأندرسوف 
بات١هارات التي تؤىلهم للبستقلبلية في اتٗاذ القرارات، وكذلك تزويدىم بالسلطة وات١سؤولية والمحاسبة، تٞعل ىذه 

 .4القرارات مقبولة ضمن بيئة التنظيميات"
السلطة، الفرصة، والدافع  التمكتُ يستند إلذ الفكرة القائلة بأف منح ات١وظفتُ ات١هارات، ات١وارد،

.5سهم في تٖستُ كفاءهام ورضاىميسوؼ  )التحفيز(، وكذلك تٖميلهم ات١سؤولية وات١ساءلة عن نتائج أعمات٢م
( التمكتُ بأنو عملية نقل السلطات الكافية للعاملتُ لكي يتمكنوا من أداء 2003ويعرؼ )أفندي،  

لإدارة، مع دعم قدراهام ومهاراهام من خلبؿ توفتَ ات١وارد الكافية ات١هاـ ات١وكلة إليهم تْرية دوف تدخل مباشر من ا
 . ومناخ ملبئم، وتأىيلهم فنيا وسلوكيا والثقة فيهم وقياس الأداء بناء على أىداؼ واضحة

فحسب )أفندي( التمكتُ ىو إعطاء الصلبحية للعاملتُ في وضع الأىداؼ ات٠اصة بعملهم واتٗاذ القرارات وحل 
 .6نطاؽ مسؤولياهام وسلطاهاملبت في ات١شك

                                                     
1
 Kreitner Robert & Kinicki, Anglo, Organization Behavior, 9

th
 ed/ New York, NK : Mc Graw Hill,  2010 , p 

445-446 
2
 Richard L. Daft, Management, eighth edition, Thomson-South-Western, 2008, USA, p 545. 

العاملين في التطوير التنظيمي، دراسة استطلاعية لآراء عينة من العاملين في الشركة العامة للصناعات أثر تمكين عالية جواد ت٤مد علي،  3
 . 166، ص 2013، ت٣لة كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية اتٞامعة، العدد السادس والثلبثوف،الصوفية في بغداد

ماجستتَ في  الجودة الشاملة في المؤسسات المالية الحكومية الأردنية،أثر التمكين الإداري في تطبيق مبادئ إدارة مد مطر زيدانيتُ، ت٤ 4 
 .21ص  2006الإدارة العامة، جامعة مؤتة، 

5
 http://www.businessdictionary.com/definition/empowerment.htm 

، 2003القاىرة، مصر،  الادارية،ية للتنمية  ،منشورات ات١نظمة العربتمكين العاملين مدخل للتحسين و التطوير المستمر  عطية حستُ الافندي،6 
 . 11ص
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أف التمكتُ ىو عملية إعطاء ات١وظفتُ القوة لاتٗاذ القرارات بشأف عملهم.  (Brown, 2006)ذكر 
  .1وأف التمكتُ استًاتيجية هادؼ إلذ تٖرير الطاقات الكامنة لدى الأفراد، وإشراكهم في عمليات بناء ات١نظمة

حرية في أداء العمل ومشاركة أوسع في تٖمل ات١سؤولية ووعي جوىر التمكتُ يتمركز حوؿ منح ات١رؤوستُ 
 .2أكبر تٔعتٌ العمل الذي يقوـ بو

يستنتج ت٦ا سبق من تعريفات بأف استًاتيجية التمكتُ وت٤ور الارتكاز فيها ىو منح صلبحيات أوسع في 
ة يعكس مدى الثقة بقدرة اتٗاذ القرار للموظفتُ في ات١ستويات الأدنى، الأمر الذي ت٭قق قدرا من الاستقلبلي

  .3ات١وظفتُ على تلبية متطلبات العمل وجدارهام بذلك

4حسب بوين ولولر 
(Bowen & Lawler) ف التمكتُ يركز على موظفي ات٠طوط الأمامية من فإ

خلبؿ أربعة مكونات تنظيمية: معلومات عن أداء ات١ؤسسة، ات١كافآت على أساس أداء ات١ؤسسة، ات١عرفة التي ت٘كن 
 .تؤثر في اتٕاه ات١ؤسسة والأداء تنظيمي، سلطة اتٗاذ القرارات التيوظفتُ من فهم وات١سات٫ة في الأداء الات١

5بوين ولولر يرى كل من 
(Bowen & Lawer)  أف ت٧اح برامج ت٘كتُ العاملتُ يتطلب توفتَ عناصر

 المكافآت× المعرفة × المعلومات × التمكين= القوة ات١عادلة الآتية ت٣تمعة: 
التمكتُ بوصفو استًاتيجية إدارية تٟث الأفراد العاملتُ وتشجيعهم تٔا إلذ  (Nixon)أشار نيكسوف 

فيهم ات١دراء لغرض توظيف مهاراهام ات٠اصة وخبراهام على ت٨و أفضل وذلك عن طريق منحهم ات١زيد من القوة 
ليكونوا قادرين على العمل بفاعلية خدمة اء أعمات٢م إلذ جانب ات١وارد والامتيازات الأخرى ز واتٟرية في التصرؼ إ

  .6لأىداؼ ات١نظمة وغاياهاا

 مراحل استراتيجية التمكين: -3
 :7أف مراحل استًاتيجية التمكتُ تتدرج وفقا للآتي ( Daft) دافت بتُّ 

 زاء الأعماؿ ات١ناطة بهم.إثراءىا للعاملتُ وزيادة مسؤولياهام إإعادة تصميم الوظائف تٔا ت٭قق -أ
 طلب مقتًحات العاملتُ وتٔختلف مستوياهام وتشجيع ات١شاركة في ت٥تلف ات١واقف.-ب
 إتاحة فرصة ات١شاركة في صنع القرارات خصوصا أولئك الذين تزداد ثقة الإدارة بهم.-ج

                                                     
، دار الأياـ، عماف، الأردف، استراتيجية التمكين التنظيمي لتعزيز فاعلية عمليات إدارة المعرفةحستُ موسى قاسم البنا، نعمة عباس خفاجي،  1

2014. 

  .27، ص 2012دار ومكتبة اتٟامد للنشر والتوزيع، عماف الاردف،  الطبعة الأولذ، ،التمكين الاداري في العصر الحديثت٤مود حستُ الوادي،  2
 .2014، مرجع سبق ذكرهحستُ موسى قاسم البنا،  3

4 David Mayle, Managing Innovation and Change, (2006),  3
rd

 Edition, Sage Publication, London, P 157. 

  5 .37-36، ص 2006ات١نظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، مصر، ، ، التمكين كمفهوم إداري معاصرت٭تِ سليم ملحم 
 .166ص ، مرجع سبق ذكرهعالية جواد ت٤مد علي، سيف الدين عماد أتٛد،  6
 .168ات١رجع نفسو، ص  7
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ت٘كتُ العاملتُ بشكل بسيط في الأنشطة الاعتيادية ومن ثم زيادة مسؤوليات التمكتُ في الأمور ات١عقدة -د
 بة. والصع

 معوقات التمكين: -4
 :1تواجو التمكتُ معوقات تٖد من استخدامو، وتتضمن ما يلي

ارتفاع كلف الاختيار والتعيتُ وكذلك بطء التدريب وارتفاع كلفتو، كما أف ات١نظمة التي تعاني من ارتفاع معدؿ 
 دوراف العمل فيها تعاني من صعوبة في تطبيق استًاتيجية التمكتُ.

 ( ات١عوقات التالية: Procter et alوأضاؼ )
 ضعف الثقة بالنفس؛ -
 قلة التدريب والتأىيل؛ -
 ضعف الدافعية تٕاه العمل، عدـ تطابق قيم التمكتُ مع القيم الشخصية؛ -
 شعور بعض العاملتُ بفقدانهم السلطة؛ -
 عدـ قدرة العاملتُ على اتٗاذ قرارات مسؤولة؛ -
 على أي تٕربة جديدة؛قد يفشل العاملوف في ت٘كتُ سابق ت٦ا ينعكس سلبا  -
 إف ات١شاركة بات١علومات قد يعتٍ تسرب الأسرار إلذ ات١نافستُ؛ -
 ليس كل الأفراد يرغبوف بكونهم ت٦كنتُ. -

 ومن معوقات التمكتُ أيضا ما يلي:
 تٗوؼ الإدارات العليا من فقداف السلطة عند ت٘كينها للعاملتُ في ات١ستويات الإدارية الدنيا؛ -
 بعض ات١نظمات ما زالت متمسكة بالبناء البتَوقراطي السائد؛ أف -
عدـ استعداد وتٗوؼ بعض العاملتُ لتحمل ات١سؤولية وعدـ تقبلهم فكرة التغيتَ والانفصاؿ عن الإدارة  -

 في اتٗاذ القرارات ات١تعلقة بالأعماؿ ات١ناطة بهم.

 : 2فوائد التمكين الإداري -5
 تٖستُ نوعية ات٠دمة وجودهاا؛ -
 ماف فعالية ات١نظمة؛ض -
الانفتاح ات١باشر والثقة بتُ العاملتُ، والزبائن، من خلبؿ الاستفادة من توجيهات الزبائن، وآرائهم حوؿ  -

 مستوى جودة السلعة أو ات٠دمة ات١قدمة؛
                                                     

 .170ص ، مرجع سبق ذكره، عالية جواد ت٤مد علي، سيف الدين عماد أتٛد 1
ت٭تِ سليم ملحم، مرجع سبق ذكره.  2  
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 زيادة فعالية الاتصالات، وإت٬اد العلبقة ات١تينة وات١ستدامة بتُ ات١نظمة وزبائنها؛ -
 ـ، والإجابة عن التساؤلات نتيجة غياب البتَوقراطية؛السرعة في إت٧از ات١ها -
 تٖستُ دافعية العاملتُ والتزامهم فيما يتعلق بتنفيذ الأعماؿ؛ -
ت٘كتُ ات١ديرين من تٖديد الأفراد ات١وىوبتُ وات١تميزين، وكذلك ت٘كينهم من تكريس ات١زيد من الوقت  -

 للشؤوف الإدارية ات٢امة؛
يعزز التمكتُ الشعور الإت٬ابي لدى العاملتُ ويزودىم بالإحساس بالتوازف الشخصي وات١هتٍ، وتٯنحهم  -

الفرصة ت١مارسة التمارين الذىنية لإت٬اد البدائل والطرائق الفاعلة لتنفيذ أعمات٢م، كما يعزز الرضا الوظيفي 
 لديهم.

 :1ت٭قق التمكتُ الفوائد التالية

 :يلي وتتمثل فيماخاصة بالعاملين:  .فوائد1
 للمهاـ التي يقوـ بها وللمنظمة.العامل انتماء زيادة  -
 رفع مستوى أداء العاملتُ. -
 اكتساب ات١عرفة وات١هارة. -
 المحافظة على ات١وظفتُ من التسرب وات٢جرة. -
 وتتمثل فيما يلي:.فوائد خاصة بالمنظمة: 2
 زيادة فرص الإبداع والابتكار. -
 زيادة ولاء العاملتُ للمنظمة. -
 تٖستُ مستوى الإنتاجية الكمية والنوعية. -
 مساعدة ات١نظمة في برامج التطوير والتجديد. -
 تٖقيق نتائج أداء أفضل من حيث جودة الأداء. -
 تٖستُ العلبقة بتُ العاملتُ. -
 وتتمثل فيما يلي:.فوائد خاصة بالزبائن: 3
 الزبائن وتلبية متطلباهام.السرعة في إت٧از معاملبت  -
 كسب ولاء العميل وتٝعة الأعماؿ.  -
إقداـ العاملتُ على إبداء أفكار عملية اكثر لتحستُ ات٠دمة أفضل من ات١ديرين الذين لديهم تعامل أقل مع  -

 الزبائن.
                                                     

  .100-99 ، ص2011، الطبعة الأولذ، دار اتٟامد، عماف، الأردف، إدارة الإبداع والابتكار في منظمات الأعمالعاطف لطفي خصاونة،  1
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ائهم حوؿ مستوى الانفتاح ات١باشر والثقة بتُ العاملتُ والزبائن من خلبؿ الاستفادة من توجيهات الزبائن وآر  -
 جودة السلعة  أو ات٠دمة ات١قدمة.

من خلبؿ  يادة أو على ات١ديرين في التنظيمكما تٯكن إضافة بعض الفوائد الأخرى التي تعود على الق 
والتي تتمثل بتفرغ ات١دير للشؤوف الإدارية ات١همة، واستثمار رأس ات١اؿ البشري كونو من أحد  ،التمكتُ الإداري

  ة التي تكلف ات١نظمة مصاريف باىظة كالأجور والرواتب والتأمتُ وغتَىا.ات١وارد ات١هم
 :1ومن فوائد تطبيق التمكتُ أيضا ما يلي

 ؛تصبح ات١نظمة أكثر استجابة للسوؽ وتٟاجات العملبء -
الاتصالات تٗفيض عدد ات١ستويات الإدارية في ات٢ياكل التنظيمية وىذا الأمر يؤدي إلذ زيادة فعالية عملية  - 

 وخفض زمن اتٗاذ القرار؛
 ات١ستويات الإدارية غتَ الضرورية؛تٗفيض تكاليف التشغيل بالتقليل من عدد  -
 ظيفي والتحفيز والانتماء الوظيفي؛توفتَ ات١زيد من الرضا الو  -
 حاهام وأفكارىم إلذ متخذي القرار؛اطلبؽ قدرات العاملتُ الإبداعية وات٠لبقة لضماف وصوؿ مقتً  -
 نياهاا واستًاتيجياهاا؛يساعد العاملتُ على تفهم ظروؼ ات١نظمة وامكا -
 ت والدوافع النفسية لدى العاملتُ؛يساعد العاملتُ على إشباع العديد من الرغبا -
 ات وبالتالر تٖقيق أىداؼ ات١نظمة؛يساعد على ت٘اسك اتٞماع -
 فيها وبالتالر الوصوؿ إلذ قرارات رشيدة. يزداد الالتزاـ بتُ العاملتُ لتنفيذ القرارات التي شاركوا -

أنو لكي تٖقق ات١نظمة أىدافها وتٖفز العاملتُ على الإبداع والابتكار  9004وضحت ات١عايتَ الدولية للئيزو أقد 
 :2فإنو ت٬ب عليها مقابلة متطلبات أو عناصر التمكتُ من خلبؿ الأساليب التالية

  القرارات.مشاركة العاملتُ في وضع الأىداؼ واتٗاذ 
 .مشاركة العاملتُ في تٖديد احتياجات التدريب ات١ستمر 
 .تٖديد سلطات ومسؤوليات العاملتُ بشكل واضح ومتجدد 
 .ات١راجعة ات١ستمرة لاحتياجات العاملتُ والعمل على مقابلتها 
 .توفتَ البيئة ات١ناسبة لفرؽ العمل الفعالة 
 .ُقياس درجة رضا العاملت 
 العادلة. الاتصالات ات١فتوحة. اتٟوافز وات١كافآت 
 .تشجيع العاملتُ على تقدنً الاقتًاحات والأخذ بها 
 .استقصاء أسباب ترؾ العاملتُ للمنظمة والعمل على علبجها 

                                                     
 . 146ص  مرجع سبق ذكره،أزىار نعمة أبو غنيم، رحاب حستُ جواد،  1

.100ص  مرجع سبق ذكره، عاطف لطفي خصاونة،  2
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إف مقابلة متطلبات التمكتُ يتطلب إحداث تغيتَات جوىرية في نظم العمل، وخاصة ات١تعلقة بالأمور التالية والتي 
 اتٞسيمة على عاتق إدارة ات١وارد البشرية وىي:تلقي بات١سؤولية 

 .فحص الإجراءات والسياسات لإزالة القيود التي تٖد من قدرة العاملتُ على مقابلة توقعات العملبء 
 .الإمداد باتٟقائق اللبزمة كمصدر للرقابة والقوة 
 .تدعيم شعور العاملتُ بأف ت٣هوداهام مرغوبة ومطلوبة لنجاح ات١نظمة 
 لتزاـ من جانب ات١ديرين والتدريب ات١ستمر للعاملتُ ليكونوا قادة.الدعم والا 
  التدريب بالقدر الذي يسمح بتشكيل قواعد القرار والإمداد بسيناريوىات ت٘ثيل الأدوار للوصوؿ إلذ طرؽ

 متميزة.

  مكونات التمكين: -6
نظاـ ات١كافأة والتقدير،  ( تٜسة أبعاد لتمكتُ العاملتُ في أية منظمة وىي:Byham,1992بايهاـ ) ـقدّ 

  ونظاـ التخطيط والرؤية ات١ستقبلية، ونظاـ إدارة الأداء، وتصميم ات١هنة، ونظاـ الاتصالات.
 (Beyerlien & Harris model of empowerment) أنموذج بيرلين وىاريس في التمكين:

، وتتمثل ىذه ات١كونات حدد ىذا الأت٪وذج ثلبثة مكونات لا بد من توافرىا حتى تتحقق عملية التمكتُ
 الثلبثة في السلطة وات١ساءلة والقدرة، حسب الشكل التالر: 

 أنموذج بيرلين وىاريس في التمكين :(9الشكل )
 
 
 
 
 
 

الحكومية التمكين الإداري وعلاقتو بالأداء الوظيفي لدى معلمي المدارس ت٤مد سليماف البلوي، المصدر: 
جامعة مؤتة، ماجستتَ في الإدارة التًبوية، ، المملكة العربية السعودية من وجهة نظرىم -في محافظة الوجو

 .26ص ، 2008
 ىي امتلبؾ ات١علومات وات١هارات وات١عرفة الضرورية لاتٗاذ القرار لفعل وات٧از ات١همات..القدرة: 1
 ات١سؤولية لإت٧از ات١همات الواجبة.ىي تٖمل أفراد وتٚاعات العمل .المساءلة: 2
 ىي إعطاء التابعتُ القوة واتٟرية لإدارة وإت٧از ات١همات وصنع القرارات ذات العلبقة..السلطة: 3

 التمكتُ

ساءلةات١  

 القدرة

 سلطةال
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 مراحل التمكين :(8الشكل )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Source : Daft, Richard, Organization : Theory & Design, South Western 

College Publishing, Ohio, 2001, P 505. 

 :إستراتيجية التسويق الداخلي -رابعا
وذلك بعد الدراسة التي قاـ  بدأ الاىتماـ تٔفهوـ التسويق الداخلي مع بداية السبعينات من القرف ات١اضي 

، حيث توصلت ىذه الدراسة إلذ ضرورة توسيع (Kotler and Levey, 1969)بها كل من كوتلر وليفي 
ات١فهوـ التسويقي ليشمل مفهوـ التسويق الداخلي، والتسويق التفاعلي، وتسويق العلبقات، والتسويق في ات١نظمات 

وتزايدت أت٫ية مفهوـ التسويق الداخلي بالنسبة تٞميع منظمات الأعماؿ وخاصة في قطاع  غتَ ات٢ادفة للربح.
ات٠دمات ت١ا تنفرد بو ات٠دمات من خصائص ت٘يزىا عن تسويق السلع وخاصة أنو يتم إنتاج واستهلبؾ ات٠دمة في 

                             ات١هارات ات١طلوبة                                معقدة 
بسيطة    

كين
لتم

ت ا
تويا

مس
 

 
 

 
  

 الإغناء

 صنع القرارات

إعادة 
 التصميم

تُالتمك  

 نظم الاقتًاحات

 ات١شاركة اتٞماعية

 الفرؽ الوظيفية ات١تقاطعة وحلقات اتٞودة

ات٠اصةفرؽ ات١شاريع   
 فرؽ العمل ذاتية القيادة

 ات١شاركة

 عالية

 منخفضة
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. كما أف العملبء عادة ما نفس الوقت ت٦ا ينتج عنو نوعا من التفاعل بتُ كل من مقدمي ات٠دمة والعميل النهائي
  .1لذ أداء العاملتُينسبوف جودة ات٠دمة ات١قدمة إليهم إ

 التسويق الداخلي: مفهوم -1
يركز مفهوـ التسويق الداخلي على أىم عنصر من عناصر ات١ؤسسة وىو العنصر البشري، فهذا الأختَ ىو 

الفكر الإداري اتٟديث. والتسويق الداخلي ىو بو الذي يعتمد عليو في تٖقيق أىداؼ ات١ؤسسة وىو ما ينادي 
 تطبيق أساليب تسويقية على العاملتُ باعتبارىم زبائن داخليتُ.

التسويق الداخلي على أنو "تطبيق فلسفة وسياسة التسويق على العاملتُ في  (Berry)ؼ بتَي عرّ 
والمحافظة عليهم والذين سيعملوف  ات١نظمة الذين تٮدموف الزبائن وبالتالر فإنهم أفضل الناس ات١مكن توظيفهم

 ."بأفضل ما لديهم ت٠دمة الزبائن
كما أدخل التسويق الداخلي فكرة جديدة إلذ التسويق وىي أف العلبقات والنظم الداخلية للمنظمة ىي 

رضاء الزبائن الداخليتُ يعد جزءا مكملب لإرضاء الزبائن إوذلك لأف القدرة على  ؛بأت٫ية العلبقات ات٠ارجية
 . 2ات٠ارجيتُ

التسويق الداخلي على أنو "جهود ات١نظمات ات٠دمية ات٢ادفة لتزويد  (Gumessen)غوميسن عرؼ 
الأفراد العاملتُ فيها بتصور كامل وفهم واضح للؤىداؼ وات١هاـ التي ترغب ات١نظمة بتحقيقها من خلبؿ التدريب 

 ."والتحفيز والتقونً وات١كافأة وفقا لإت٧از الأىداؼ
أف التسويق الداخلي ىو "استًاتيجية لتطوير العلبقات بتُ الأفراد  (Ballantyne) بلبنتتُ يرىفي حتُ 

اء نشاطات داخلية تٖسن نوعية العلبقات التسويقية نالداخلية بهدؼ توليد ات١عرفة وب العاملتُ في اتٟدود التنظيمية
 ات٠ارجية".

مفهوـ التسويق الداخلي مؤداه أف كل وحدة تنظيمية أو تٚاعة داخل ات١نظمة تسوؽ قدراهاا وامكانياهاا 
للوحدات الأخرى داخل ات١نظمة وخارجها من خلبؿ اشباع حاجات العاملتُ ورغباهام في الوحدة التنظيمية، من 

تٞماعة، وكاف التطبيق الأساسي لو أجل تٖقيق أىداؼ ات١نظمة من خلبؿ تٖقيق أىدافهم الشخصية ضمن إطار ا
في كيفية تٖديد الاحتياجات التدريبية، وتٖديد طبيعة الاتصاؿ والعلبقات العامة بتُ العاملتُ داخل ات١نظمة 

(Raymond et al., 2006) . 
يشتَ مفهوـ التسويق الداخلي إلذ تصميم السياسات والبرامج ات١وجهة إلذ العاملتُ بات١نظمة )العملبء 
الداخليتُ(، بهدؼ تٖقيق مستويات عالية من الرضا لديهم، والذي بدوره تٯكن أف يؤدي إلذ الارتقاء تٔستوى 

                                                     
1
تقييم دور التسويق الداخلي في تحقيق الرضا الوظيفي بالتطبيق على البنوك التجارية المصرية بالقطاع العام،  ،وآخروف ثابت عبد الرتٛن إدريس  

 .11، ص 2010ت٣لة آفاؽ جديدة، العدد الأوؿ والثاني، يناير وأبريل 

2
ويق الداخلي، دراسة تطبيقية في عينة من تعزيز المكانة الذىنية للخدمة المصرفية من خلال ممارسات التس، ي وآخروفغساف قاسم داود اللبم  

  .27ص ، 2012، جامعة كربلبء، العراؽ، 32، الإصدار 8المجلد المجلة العراقية للعلوم الإدارية، المصارف الأىلية في محافظة بغداد، 
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العاملتُ في تسويق ات٠دمة يستوجب من  جودة ات٠دمة ات١قدمة للعملبء ات٠ارجيتُ. أي أف الاعتًاؼ بأت٫ية دور
الإدارة النظر إليهم على أنهم تٯثلوف السوؽ الأوؿ للمنظمة، وأف وظائفهم ت٘ثل منتجات داخلية ت٢ا، والتي ت٬ب 
تصميمها وتطويرىا تٔا يتفق وحاجاهام ورغباهام، ومن ثم زيادة درجة رضاىم، وتنطوي سياسات التسويق الداخلي 

لأنشطة ات١خططة وات١وجهة للعاملتُ بها وات٠اصة بالتنمية والتدريب وات١كافأة والعلبقات بتُ وبرات٣و على بعض ا
(Lovelock and Wirtz, 2006)العاملتُ والاتصالات ووضوح الأدوار 

1.  
برزت اتٟاجة ت١وضوع التسويق الداخلي، من خلبؿ التًكيز على العناصر البشرية العاملة في ات١ؤسسات 

اليب الإدارية ات١عاصرة بالنسبة لاختيار وتعيتُ العاملتُ وترقيتهم وتٖفيزىم وإعطاء أولوية خاصة واستخداـ الأس
ت١سألة تأىيلهم تٔا يتوافق مع التقدـ والتطور العلمي في تقنيات وأساليب تقدنً ات٠دمات وتٖقيق التفاعل الإت٬ابي 

 الذي يكفل زيادة جودة ات٠دمات.
أحد أشكاؿ التسويق داخل ات١نظمة، والذي يركز على جذب انتباه العاملتُ ؼ التسويق الداخلي بأنو رّ عُ 

لأداء الأنشطة الداخلية التي ىي تْاجة إلذ تغيتَ لتحستُ أداء التسويق ات٠ارجي. طبقا ت٢ذا التعريف فإنو ينظر 
ات١نتجات  للعاملتُ باعتبارىم عملبء داخليتُ، وأف وظائفهم ىي منتجات داخلية، ومن ثم ت٬ب ت٤اولة عرض

الداخلية بالطريقة التي تشبع حاجات العميل الداخلي ورغباتو وتٔا يؤدي إلذ تٖقيق الأىداؼ التنظيمية 
(Shoham et al., 2005)

2 . 

بأنو ( Berry & Levy, 1981)ؼ التسويق الداخلي بصورة أكثر تٖديدا ت٫ا بتَي وليفي أوؿ من عرّ 
عملبء داخليتُ واعتبار الوظائف منتجات داخلية ت٬ب أف تعمل على يتمثل في النظر إلذ العاملتُ على أنهم 

 .3إشباع حاجاهام ورغباهام في ضوء الأىداؼ الرئيسية للمنظمة التي تسعى لتحقيقها مع عملبئها ات٠ارجيتُ
 كأعضاء ات١وظفتُ تعامل التي البشرية ات١وارد إدارة وسياسات إجراءات من ىو ت٣موعة التسويق الداخلي

 أكثر بشكل العميل ت٠دمة وتٖفيز وتطوير وتدريب دراية على يكونوا أف إلذ ت٭تاجوف الذين الداخلية السوؽ في
 . 4فعالية

التسويق الداخلي لا يقتصر فقط على النشاطات الإدارية ت٨و  فإف (Joshi, 2007) حسب جوزي
ؼ عمل مرنة ومناسبة، بل لابد التأثتَ في الكفاءة وتزويد العاملتُ تٔا ت٭تاجونو وتدريبهم وتٖفيزىم، وخلق ت٢م ظرو 

                                                     
1
التعليمية )دراسة تطبيقية على العاملين في  التسويق الداخلي كمفهوم لإدارة الموارد البشرية وأثره على جودة الخدمة شاكر تركي إتٝاعيل،   

(، 2ت٣لة جامعة القدس ات١فتوحة للؤتْاث والدراسات، العدد الثالث والعشروف ) كليات الاقتصاد والعلوم الإدارية في الجامعات الأردنية الخاصة(،
 .179-178، ص ، الأردف، عماف2011حزيراف 

ويق الداخلي في تحسين جودة التدريب، دراسة تطبيقية على المركز القومي لتنمية قدرات مدى امكانية استخدام التسزكريا سعد حجازي،  2
  .186، ص 2009 كلية التجارة وإدارة الأعماؿ، جامعة حلواف،   أعضاء ىيئة التدريس والقيادات بالجامعات المصرية،

3
 .11ص ،مرجع سبق ذكره،  وآخروف ثابت عبد الرتٛن إدريس  

4
 Monique Pontier, Les conditions d’efficacité d’une démarche de marketing interne dans le secteur 

associative : Cas d’une association touristique, Revue des sciences de gestion, N° 255-256, P 181-190. 
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يد ى فهم وتوطيصاؿ ذلك بنظريات ومبادئ تسويقية ليكوف ات١وظفتُ بات١نظمة زبائن داخليتُ يعملوف علامن 
 .1العلبقة مع الزبائن

 التسويق الداخليأىم تعاريف  :(4الجدول )
 الباحث / السنة مفهوم التسويق الداخلي

ىو جذب والاحتفاظ بالعاملتُ اتٞيدين 
 بهدؼ اتٟصوؿ على أفضل أداء من قبلهم

 

Farzad, et al, 2008 

 

 

ىو جذب وتطوير وتٖفيز والاحتفاظ 
منتجات بات١وظفتُ ات١ؤىلتُ من خلبؿ 

العمل التي يتم من خلبت٢ا إشباع حاجات 
 العاملتُ وإرضائهم

 

 

Caruana & Callaya , 1998 

ينظر في التسويق الداخلي إلذ العاملتُ 
على أنهم عبارة عن منتجات ونشاطات 
ووظائف ومفاىيم إدارية داخلية مهمة جدا 

 تٞذب العملبء وإرضائهم

 

 

Chang & Chang , 2009 

تدريب وتٖفيز العاملتُ بهدؼ ىو عملية 
 خدمة العملبء بأفضل طريقة ت٦كنة

Kotler , 2006 

ىو اختيار وتوظيف العاملتُ ات١ناسبتُ 
وتدريبهم وتشجيعهم ومكافأهام وتوافر 
ات١عدات والتكنولوجيا بهدؼ إيصاؿ ات٠دمة 

 ذات اتٞودة العالية وات١طلوبة

 

 

Zeithaml & Bitner , 2006 

 

 

 

 ، من ات١وقع الشبكي:يشعباف حامد، التسويق الداخل سعيد :المصدر

http://kenanaonline.com/users/khalidalzwaid/posts/32 

 

 

                                                     
1
الإمارات، فرع مدينة ، خلي على رضا العاملين )دراسة حالة بنك أبو ظبي الإسلاميأثر ممارسات التسويق الداأتٯن عبد الله ت٤مد أبو بكر،   

 .14-13، ت٣لة العلوـ الاقتصادية ص 2015( 1) 16المجلد  العين(،

http://kenanaonline.com/users/khalidalzwaid/posts/321977
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 أىداف التسويق الداخلي: -2
تتصف  ىو خلق قوة عمل مستقرة ومتطورة في ات١ؤسسة على العموـإف ات٢دؼ من التسويق الداخلي 

بات١سؤولية، ت٦ا يقلل من مستوى دوراف العمل وزيادة رضا العاملتُ وبناء بيئة  كبتَبروح معنوية عالية وإحساس  
 . 1تنظيمية مستقرة، تؤثر إت٬ابا في تٖقيق أىداؼ ات١ؤسسة

في ت٧اح الإستًاتيجية التسويقية للمنظمة من  إف برامج التسويق الداخلي الفعالة تساىم بصورة إت٬ابية
خلبؿ إعادة نظر الإدارة في طرؽ تدريب ات١ستخدمتُ مع الاعتماد على مبدأ التطوير الذاتي ت١هاراهام ومعارفهم، 
وتفويض السلطات ومساعدة الأفراد في العمل على تنفيذ ات١هاـ ات١وكلة إليهم باستقلبلية. ويهدؼ التسويق 

مباشر إلذ تنمية وتطوير الأفراد العاملتُ في ت٣اؿ ات٠دمات لكي تصبح أطرا ذات مهارات الداخلي بشكل 
ومعارؼ واتٕاىات متطورة تستطيع ات١نظمة من خلبت٢ا تقدنً أفضل ات٠دمات وأحسنها إلذ الزبائن التي تلبي 

 رغباهام وتتجاوز توقعاهام.
إلذ أف أىداؼ التسويق الداخلي ت٢ا مستوياف: فعلى الصعيد الاستًاتيجي  (Gronoos) غرونوس ويشتَ

يهدؼ التسويق الداخلي إلذ خلق بيئة تنظيمية داخلية تتمتع بروح عالية من اتٟساسية بالنسبة للزبائن واتٞهود 
الاتٕاه الإت٬ابي ات١وجهة تٕاىهم، والثاني على ات١ستوى التكتيكي إذ أف أىداؼ التسويق الداخلي تكمن في تنمية 

 فيما يتعلق بالتعامل مع الزبائن.
إف تنفيذ برامج التسويق الداخلي يؤدي إلذ تٖستُ رضا العاملتُ وتلبية حاجاهام كما أنو ت٭سن 
النشاطات الداخلية ويزيد من كفاءة الاتصاؿ بتُ العاملتُ والزبائن وىي ات٠طوة الأولذ للوصوؿ إلذ رضا ىذا 

  .2 الأختَ
يهتم التسويق الداخلي بتكريس جهود ات١نشأة لتشجيع العاملتُ على سرعة الاستجابة ت١تطلبات السوؽ 

 والتكيف مع التغتَات غتَ ات١توقعة في السوؽ ات٠ارجي. 
تٯكن النظر للتسويق الداخلي على أنو أداة مهمة لتغيتَ اتٕاىات العاملتُ في ات١نظمة وسلوكياهام تٔا يؤدي 

ات ورغبات العملبء ات٠ارجيتُ. وعلى ذلك فلببد من نشر ثقافة التسويق الداخلي، لأنو يساىم إلذ إشباع حاج
 والتطوير التنظيمي، ويقلل من مقاومة التغيتَ وعدـ التكيف لدى العاملتُ، تٮلق بيئة عمل تشعر تَبقوة في التغي

يزة تنافسية طويلة الأجل نتيجة لتغيتَ ويساعد على خلق مالعاملتُ بقيمتهم وقدرهام على تٖستُ ات٠دمة والأداء، 
ثقافة العاملتُ في ات١نظمة، وت٭د من البتَوقراطية واتٟواجز التنظيمية، ويوفر قدرا كبتَا من ات١رونة بتُ الأقساـ 

 واتٞماعات في ات١نظمات، ويشجع الإبداع والتجديد.

                                                     
1
 Forman. S. K. and Money A.H, Internal Marketing: Concepts, Measurement and application, Journal 

Marketing Management, Vol 11. NO8, 1995, P 755. 
أطروحة دكتوراه  أثر التسويق الداخلي وجودة الخدمات في رضا الزبون )دراسة تطبيقية لعينة من المصارف اليمنية(،صالح عمرو كرامة اتٞريري،  2

 .41، ص 2006 سوريا، في علوـ إدارة الأعماؿ، كلية الاقتصاد، جامعة دمشق،
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لتدعيم العلبقات التفاعلية  ينظر للتسويق الداخلي على أنو إدارة للعلبقات الداخلية في أي منظمة
 . 1الإت٬ابية ات١تعاونة وات١نجزة

 اـ من منظور تسويقي بالعاملتُيستند إليو مفهوـ التسويق الداخلي ىو الاىتمالأساس ات١نطقي الذي 
وعدىم زبائن داخليتُ في سوؽ داخلي ت٦ثل في ات١نظمة وما يتًتب على ذلك من تشخيص  ،داخل ات١نظمة

والعمل على إشباعها ووضع برامج لتطويرىم وتٖفيزىم وت٘كينهم من الاىتماـ والتدخل في  ،احتياجاهام ورغباهام
لأخلبقيات الداخلية وبذلك فإف ىذا سيقود إلذ تشجيع ات١عنويات وا ،تبادؿ النشاطات مع زملبئهم في العمل

 .2وتعزيز الكفاءة التشغيلية وأيضا سيحسن من مستويات ات٠دمة ات١قدمة إلذ الزبائن ات٠ارجيتُ

 عناصر مزيج التسويق الداخلي: -3
تٯكن إت٬از عناصر التسويق الداخلي في أف ات١نتجات الداخلية ىي ت٣موعة القيم والاتٕاىات وات١عارؼ 

ة لإت٧اح استًاتيجيات التسويق وات١نشأة في نفس الوقت. بينما يكمن السعر وسياساتو وات١هارات اللبزمة والضروري
فيما تتكلفو ات١نشأة من أجل تثقيف وتدريب وتنمية العاملتُ بها. ويتضمن التًويج ت٣موعة من الآليات ات١ستخدمة 

، وتقديرىم ومكافأهام. ويكمن في الاتصالات الداخلية بتُ العاملتُ متمثلة في التفاعلبت ات١باشرة فيما بينهم
التوزيع في توصيل ات١نتجات الداخلية بلقاءات رتٝية ومذكرات مكتوبة وتدريب موجو واستشارات يستعاف بها من 

 .3خارج ات١نشأة
(Lovelock & Wright, 2002)ىناؾ أربعة عناصر للتسويق الداخلي تتمثل فيما يلي: 

4 
تعد الوظيفة منتج التسويق الداخلي التي يتم إعلبنها للعاملتُ لاختيار أفضل ات١رشحتُ لإت٧از العمل  المنتج: .1

 .بنجاح، وتتمثل مواصفات ات١نتج ىنا في ات١همات والواجبات وات١سؤوليات
تسويقية ناجحة وتم تناوؿ ات١نتج في التسويق الداخلي على أنو القيم والاتٕاىات ات١طلوبة لتحقيق استًاتيجيات  

وات١نظمات تبيع الوظيفة لعمات٢ا قبل أف تبيع  ،مع العملبء، إضافة إلذ برامج التدريب ات٢ادفة لتطوير معرفة العاملتُ
 منتجاهاا إلذ العملبء. 

ىو التكاليف التي ت٭تاج إليها العاملوف للحصوؿ على معارؼ ومهارات جديدة، وذلك بهدؼ إت٧اح السعر:  .2
ضرورة اتٟذر مع ات١كافآت التي ت٭صلوف عليها  زيادةاوؿ العاملوف بذؿ جهد أكبر لجية ات١نظمة، وت٭تطبيق استًاتي

                                                     
1
 .107-105، ص ذكرهمرجع سبق زكريا سعد حجازي،   
أثر التسويق الداخلي على أداء العاملين في منظمات المجتمع المدني، دبلوم مهني متخصص زاىي إبراىيم إبراىيم لبد، عمر أتٛد رجب رياف،  2

 .8، ص 2013اتٞامعة الإسلبمية، غزة، فلسطتُ، في إدارة منظمات المجتمع المدني، 
3
 Rafiq, Mohammed and Pervaiz K . Ahmed, The Scope Internal Marketing : Defining the Boundary 

between Marketing and Human Resource Management, Journal of Marketing Management, 9(3), 1993, 219-

232. 
4
 .21ص  مرجع سبق ذكره،زكريا سعد حجازي،   
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من عدـ وجود توافق بتُ اتٞهد ات١بذوؿ والتكلفة، لأنو في حاؿ كاف الأجر ات١دفوع أقل من اتٞهد ات١بذوؿ فسيؤدي 
 غالبا إلذ التأثتَ السلبي على أداء العاملتُ ات١ستقبلي.

يتعلق بالاتصالات في داخل ات١نظمة وات١شاركة بات١علومات وتبادؿ الآراء. وتتم بو تصميم أنظمة  ويج:التر  .3
  .الاتصاؿ للربط بتُ الإدارة والعاملتُ من جهة وبتُ العميل الداخلي وات٠ارجي من جهة أخرى

التوزيع الداخلي ىو توزيع منتجات العملبء الداخليتُ )العاملتُ(، وات١قصود ىنا قنوات الاتصاؿ التوزيع:  .4
الداخلية للمنظمة كات١قابلبت الرتٝية واستخداـ الاستشارات لتقدنً النصح والإرشاد في تصميم البيئة ات١ادية 

 الداخلية للمنظمة بهدؼ تٖقيق أىداؼ ات١نظمة بنجاح. 
ت٣اؿ إنتاج السلع وتقدنً ات٠دمات ىناؾ نوعاف من العملبء:  على أنو في يفكرة التسويق الداخل قوـت

بالنسبة لمجموعة أخرى من الأفراد الذين يتم  عملبء داخليتُ )وىم العاملوف داخل ات١نظمة(. فكل فرد يعتبر عميلب
 ، وكل منهم يشارؾ فينفس الوقت ة فيللخدم اومنتج ابينهم معاملبت ت٥تلفة، ومن ثم فكل فرد يعتبر مستخدم

ارجيتُ. وأنو لكي نصل إلذ العملبء ات٠ارجيتُ فإنو ت٬ب الاىتماـ ات٠عملبء وال علبقة بتُ العميل ومقدـ ات٠دمةال
 .بالعملبء الداخليتُ الذين ىم وسيلتنا للوصوؿ إلذ العملبء ات٠ارجيتُ

 :e-HRM الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية -خامسا
يوجد توجو عات١ي ت٨و تطبيق الإدارة الإلكتًونية في ات١نظمات العامة وات٠اصة لتحقيق السبق والريادة في 
استثمار التقنية الإلكتًونية، حيث تٖقق الإدارة الإلكتًونية التحستُ في أداء ات١نظمات وتبسيط الإجراءات وتوفتَ 

وت٘ثل ترشيدا  ،الساعة ومن أي مكاف بسهولة وشفافية البيانات وات١علومات لكافة ات١ستفيدين آليا وعلى مدار
واستثمارا للوقت واتٞهد وات١اؿ. بالإضافة إلذ ما تتميز بو الإدارة الإلكتًونية من سرعة ودقة في إت٧از العمل وتوفتَ 

 للجهد والوقت وات١اؿ.
ن تغيتَ في أسلوب دخاؿ تقنيات ات١علومات والاتصالات ىو ثورة حقيقية في الإدارة، ت١ا ت٭دثو مإإف 

 العمل الإداري وفاعليتو وأدائو في سبيل إت٧از الأعماؿ ذات ات١تطلبات الكثتَة في وقت قصتَ.
أفرزت تقنية ات١علومات والاتصالات وتطبيقاهاا ات١تطورة وات١تجددة، خلبؿ السنوات القليلة ات١اضية واقعا 

في إت٧از الأعماؿ إلذ أسلوب الإدارة الالكتًونية، من م التحوؿ من أسلوب الإدارة التقليدية إداريا جديدا، حتّ 
خلبؿ استخداـ الوسائل والتقنيات الالكتًونية اتٟديثة لتوفتَ ات١رونة اللبزمة استجابة للمتغتَات الداخلية وات٠ارجية 

 ات١تلبحقة، ت٦ا ساعد على اختصار الوقت واتٞهد والنفقات.
في تطبيق الإدارة الالكتًونية، فإف تطوير ىذا العنصر يعد  وباعتبار العنصر البشري ركنا أساسيا ومهما

ضرورة ملحة في ظل الثورة ات١علوماتية والتوسع في التقنيات اتٟديثة. فالإدارة الاكتًونية باعتبارىا منهجا إداريا 
ية وتوفتَ حديثا، تتطلب بالضرورة قدرات بشرية عالية، كما تتطلب تغيتَا في أساليب الإدارة وات٢ياكل التنظيم

 ات١وارد ات١الية الكافية لكي تتمكن ات١ؤسسات من رفع مستوى خدماهاا.
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وفي ظل التغتَات التي تٯر بها الاقتصاد العات١ي من عوت١ة وتغتَات تقنية أتاحتها تكنولوجيا ات١علومات 
لتغيتَ جذري في والاتصالات وخاصة الانتًنت والتطور في الفكر الإداري، فإف إدارة ات١وارد البشرية تتعرض 

 مفاىيمها وسياساهاا وإستًاتيجياهاا وت٦ارساهاا.

 :(e-Management) الإدارة الإلكترونيةتعريف  -1
من ات١صطلحات العلمية ات١ستحدثة ت٘اما في  (e-Management)يعتبر مصطلح الإدارة الإلكتًونية 

 . وـ العصريةت٣اؿ العل
تعرؼ الإدارة الإلكتًونية بأنها منظومة إلكتًونية متكاملة تعتمد على تقنيات الاتصالات وات١علومات 

 . 1لتحويل العمل الإداري اليدوي إلذ أعماؿ تنفذ بواسطة التقنيات الرقمية اتٟديثة
ت٧از منظومة من الأعماؿ والأنشطة التي يتم تنفيذىا الكتًونيا وعبر الشبكات أو ىي وظيفة إوىي 

 .الوسائل الإلكتًونيةالأعماؿ باستخداـ النظم و 
منهجية إدارية جديدة تقوـ على الاستيعاب والاستخداـ الواعي لتقنيات ات١علومات وتعرؼ أيضا بأنها 

 والاتصالات في ت٦ارسة الوظائف الأساسية للئدارة في منظمات عصر العوت١ة والتغيتَ. 
عملية مكننة تٚيع مهاـ ونشاطات ات١ؤسسة الإدارية، بالاعتماد : للئدارة الإلكتًونية بأنها لتعريف شامكو 

على كافة تقنيات ات١علومات الضرورية وصولا إلذ تٖقيق أىداؼ الإدارة اتٞديدة في تقليل استخداـ الأوراؽ 
عاملبت لتكوف كل إدارة جاىزة وتبسيط الإجراءات والقضاء على الروتتُ، والإت٧از السريع والدقيق للمهاـ وات١

 للربط مع اتٟكومة الإلكتًونية لاحقا.
 ي:شائعة للئدارة الإلكتًونية ما يلمن التعريفات ال

 ات١كتب الإلكتًوني  ات١فهوـ الشائع للئدارة الإلكتًونية على أنها الاستغناء عن ات١عاملبت الورقية وإحػلبؿ
ثػم معاتٞتػػها  ةالعامة إلذ إجػراءات مكتبي ات١علومات وتٖويل ات٠دماتعن طريق الاستخداـ الواسع لتكنولوجيا 

  .2اػمسبق حػسب خطػوات متسلػسلة منفػذة
وات١علومات  تعرؼ الإدارة الإلكتًونية بأنها منظومة إلكتًونية متكاملة تعتمد على تقنيات الاتصالات

 .3اتٟديثة التقنيػات الرقميػةلتحويل العمل الإداري اليدوي إلذ أعماؿ تنفذ بواسػطة 
يعرؼ السات١ي الإدارة الإلكتًونية بأنها: "عملية مكننة تٚيع مهاـ ونشاطات ات١ؤسسة الإدارية بالاعتماد 

على كافة تقنيات ات١علومات الضرورية وصولًا إلذ تٖقيق أىداؼ الإدارة اتٞديدة في تقليل استخداـ الورؽ وتبسيط 

                                                     
1
 ، ماجستتَ في إدارة الأعماؿ،قطاع غزة-البشرية إلكترونيا في الجامعات الفلسطينية النظاميةواقع إدارة الموارد يوسف ت٤مد يوسف أبو أمونة،   

   .25ص  ،2009اتٞامعة الإسلبمية، غزة، فلسطتُ، 

وجهة نظر معوقات تطبيق الإدارة الإلكترونية في إدارة الموارد البشرية بالقطاع الصحي الخاص بمدينة مكة المكرمة من تٝتَة مطر ات١سعودي،  2
 .24فتًاضية، ات١ملكة ات١تحدة، ص ، اتٞامعة الامديري وموظفي الموارد البشرية

3 يوسف ت٤مد يوسف أبو أمونة،  مرجع سبق ذكره، 
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روتتُ السريع والدقيق للمهاـ وات١عاملبت لتكوف كل إدارة جاىزة للربط مع اتٟكومة الإجراءات، والقضاء على ال
 . 1الإلكتًونية لاحقاً"

 :(e-HRM)ة مفهوم الإدارة الإلكترونية للموارد البشري -2
-e)الإلكتًونية إدارة ات١وارد البشرية ما يسمى يطلق على استخداـ التكنولوجيا في إدارة ات١وارد البشرية 

HRM)على الويب في النظم ات١رتبطة بات١وارد البشرية ووظائفها.  ة، ويعتٍ تطبيق التقنيات ات١عتمد 
ؼ إدارة ات١وارد البشرية الإلكتًونية بأنها أنظمة إدارة موارد بشرية تفاعلية تستند إلذ الويب توفر تعر 

وت٘كن ات١نظمات وات١ستخدمتُ النهائيتُ من ات١وظفتُ من الوصوؿ إلذ وظائف ات١وارد  ،معلومات في الوقت الفعلي
  .2وإدخاؿ واستًجاع البيانات ات١تعلقة بات١وارد البشرية من أي مكاف من خلبؿ متصفح الويب ،البشرية

ة لرفع كفاءة حيث تعد وسيل ؛تطبيق الإدارة الإلكتًونية يعد فرصة متميزة للبرتقاء بالأداء في ات١نظمة 
آخروف بأف الإدارة الإلكتًونية تعمل اء الإدارية عنها.  ويشتَ ات١وارد البشرية وتٖستُ وتطوير أدائها وتٗفيف الأعب

على تٖستُ جودة أداء العمل بات١نظمات عن طريق استخداـ أساليب إلكتًونية حديثة تتسم بالكفاءة والفعالية 
 جهة كل مشكلبت الإدارة التقليدية والقضاء عليها. والسرعة بالإضافة إلذ قدرهاا على موا

وفي ظل تنامي التقدـ العلمي والتقتٍ تٯثل العنصر البشري ركنا أساسيا ومهما في تطبيق الإدارة 
الإلكتًونية، ولذا فإف ىذا العنصر وتدريبو يعد أمرا ملحا وخاصة بعد الثورة ات١علوماتية والتوسع في التقنيات 

ادات متميزة لديها القدرة مشروع الإدارة الإلكتًونية يستلزـ تغيتَا في القيادات الإدارية وجعلها قي اتٟديثة. وتبتٍ
 ستجابة لكل التغيتَات التي يشهدىا العصر. على الا

إف من أىم التحديات التي تواجو منظمات اليوـ ىي التغتَات التكنولوجية وثورة الانتًنت والاتصالات، 
حيث أف ت٢ا مضامتُ ضخمة بالنسبة لوظيفة ات١وارد البشرية، لأنها تعتٍ تغيتَات جذرية في كافة وظائف وأنشطة 

 ات١وارد البشرية، وفي دعم وتنفيذ ات٠طط الإستًاتيجية للمنظمة.
سبب التغتَ في ىياكل ات١نظمات، تقليص العمالة بسبب الأت٘تة والتكنولوجيا والتوجو إلذ اقتصاد ات١عرفة ب

كنمط وتوجو يستجيب للتغتَات،  e-HRM الإدارة الإلكتًونية للموارد البشرية وخدمة الزبوف، ظهر مفهوـ
 باستجابتها للتغتَات.ويعطي مرونة لوظيفة ات١وارد البشرية، تْيث تبقى قائمة كمهنة، ومرنة 

لو تعريفات ومسميات تٖمل نفس ات١عتٌ، فمنهم  (e-HRM)مفهوـ الإدارة الإلكتًونية للموارد البشرية 
 HR، وآخروف يطلقوف عليو Virtual HRM، أو e-HRمن يطلق عليو في الدراسات الأدبية ات١صطلح 

Intranet أو ،Web-Based HR ويطلق عيو مصطلح ،Computer-Based HRM  ويرمز لو باختصار
(CHRIS) . 

                                                     

.24، مرجع سبق ذكره، ص تٝتَة مطر ات١سعودي  
1
  

2
 James H. Dulebohn, Dianna L. Stone, The Brave New World of Ehrm2.0, Information Age Publishing, INC, 

USA, 2018, P 1.  
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 ولتوضيح ات١فهوـ أكثر نعرض التعريفات التالية للئدارة الإلكتًونية للموارد البشرية:
الاتصاؿ عن طريق التكنولوجيا ات١وجهة من خلبؿ الشبكات بتُ ات١نظمة والعاملتُ فيها تٔا يتعلق بإدارة ات١وارد  -

 البشرية. 
وإجراءات وسياسات إدارة ات١وارد البشرية في ات١نظمة من خلبؿ دعم موجو مباشر  طريقة لتنفيذ إستًاتيجيات -

  وواعي معتمد على تقنيات الويب.
تطبيق أي تكنولوجيا ت٘كن ات١دراء والعاملتُ من الدخوؿ ات١باشر إلذ إدارة ات١وارد البشرية وخدمات ات١نظمة  -

  ، إدارة ات١عرفة والتعليم ولأغراض إدارية أخرى.الأخرى من أجل الاتصاؿ، تقييم الأداء، إدارة الفرؽ
تطبيق متميز للتقنيات ات١عتمدة على الويب في النظم ات١رتبطة بات١وارد البشرية، والذي سيسهم مع بعض التغتَات  -

تَ التنظيمية الأخرى في إتاحة إمكانية الوصوؿ إلذ ات١علومات ات٠اصة بات١وارد البشرية على نطاؽ واسع، وكذلك توف
  فرص عديدة لإدارة تلك ات١علومات.

بأف نظاـ الإدارة الإلكتًونية للموارد البشرية ىو باختصار تطبيق ( 2007 ،ماركهاـ –ىوبكنز )يشتَ  
متميز للتقنيات ات١عتمدة على الويب في النظم ات١رتبطة بات١وارد البشرية، والذي سيسهم مع بعض التغيتَات 

إمكانية الوصوؿ إلذ ات١علومات ات٠اصة بات١وارد البشرية على نطاؽ واسع وكذلك توفتَ التنظيمية الأخرى، في إتاحة 
  .1فرص عديدة لإدارة تلك ات١علومات

ىي في الواقع نظاـ تكاملي تٞميع الأنظمة والعمليات التي تستند  الإدارة الإلكتًونية للموارد البشريةإف 
لية الإدارة عن قرب وعن بعد. نات وأدوات تساعد على عمعلى دعم ما يتوفر لدى ات١نظمة من معلومات وبيا

وفي ظل نظاـ إلكتًوني مطور لإدارة ات١وارد البشرية، فإف بإمكانية ات١نظمة أف تٖصل على ات١علومات وتصنفها 
ب، حسب الطريقة ات١طلوبة، ثم تقوـ بتحليلها، ومن ثم اتٗاذ القرار اللبزـ في ت٣الات متعددة مثل: التوظيف، الروات

 .  2التًقيات، إنهاء العمل، التدريب والتطوير وتقونً الأداء
)التعريف من قبل باحثي إدارة ات١وارد البشرية الإلكتًونية  ارد البشرية الإلكتًونية ات١قبوؿتعريف إدارة ات١و 

البشرية  "مصطلح شامل يغطي تٚيع آليات التكامل ات١مكنة والمحتوى بتُ إدارة ات١واردىو كالآتي: التوافقي( 
 ".ت للموظفتُ ات١ستهدفتُ والإدارةوتقنيات ات١علومات التي هادؼ إلذ خلق قيمة داخل وعبر ات١ؤسسا

على أربعة جوانب: ت٤توى إدارة ات١وارد البشرية الإلكتًونية )أي نوع من ات١مارسات  يؤكد التعريف
ات١وارد البشرية الإلكتًونية )عملية اعتماد ، وتنفيذ إدارة كن دعمها بتكنولوجيا ات١علومات(الإنسانية التي تٯ

، وعواقب إدارة ات١ستهدفتُ ، ات١وظفتُ وات١ديرينلكتًونية من قبل أعضاء ات١نظمة(وتٗصيص إدارة ات١وارد البشرية الإ
 ات١وارد البشرية الإلكتًونية.

                                                     
  .73ص مرجع سبق ذكره، يوسف ت٤مد يوسف أبو أمونة،  1
، العلمية للنشر والتوزيع، جدة، ات١ملكة العربية السعودية،  إدارة الموارد البشرية،مدني عبد القادر علبقي،  2  ، ص2012الطبعة الرابعة، خوارزـ

692- 693. 
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 والإدارة الإلكتًونية للموارد البشرية معلومػات ات١ػوارد البشريةنظاـ  يكمن الفرؽ الرئيسي بتُ
(e-HRM وبين HRMIS) دمة إدارة ات١وارد البشرية نفسهاموجهة ت٨و خ بأف أنظمة معلومػات ات١ػوارد البشرية ،
ىم في منظمة الغالب من العاملتُ في إدارة ات١وارد  HRMIS نظمة معلومػات ات١ػوارد البشريةلأ ستخدمتُات١و 

فإف الفئة  e-HRM الإدارة الإلكتًونية للموارد البشرية بينما في. ةللمنظم ات٠دمات ات١قدمةشرية بغرض تطوير الب
، تْيث تقدـ خدمات ات١وارد مدراء أـ موظفتُ ف خارج إدارة ات١وارد البشرية سػواء كػانواو ىم العامل ات١ستهدفة

 .في ات١نظمةمن قبل كافة العاملتُ  البشرية عبر الإنتًانت أو الإنتًنت للبسػتخداـ

 أىداف الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية: -3
مع أىػداؼ الإدارة  نابعة من تكاملها e-HRM الإدارة الإلكتًونية للموارد البشريةإف أىداؼ 

تلك الأىداؼ بزيادة التًكيز (Lepak & Snell)  ، حيث حددللتغتَات في بيئة الأعماؿ ، ومواكبتهػاالإلكتًونيػة
، تقليل التكاليف البشرية ، زيػادة كفػاءة إدارة ات١ػواردوات١مارسػات، زيادة مرونة الإجراءات الاستًاتيجيةالقضايا  علػى

 .نظمةفي ات١ وأف تكوف إدارة ات١وارد البشرية موجهة ت٨و خدمة الإدارة والعػاملتُ
  :1هادؼ الإدارة الإلكتًونية للموارد البشرية إلذ ما يلي

  ؛الإستًاتيجي للموارد البشريةتٖستُ التوجو 
 ؛تٗفيض تكلفة العمالة 
 ؛تٖقيق مكاسب من ات١وارد البشرية 
 ؛وظائف إدارة ات١وارد البشرية تسهيل أداء 
 ؛ت الأداء والإنتاجية في ات١نظمةرفع معدلا 
 ؛تنمية وتٖستُ علبقات العمل 
 ؛م أفضل للئدارة عبر أقساـ الشركةدع 
 ؛والتدريبوفتَ فرص أكبر للمشاركة ت 
 .تٖستُ صورة الشركة  

يعتبر العنصر البشري أىم ات١وارد التي تٯكن استثمارىا لتحقيق النجاح في أي مشروع وفي أي منظمة، 
فلذلك يعتبر العنصر البشري ذو أت٫ية بالغة في تطبيق الإدارة الإلكتًونية، حيث يعتبر العنصر البشري ىو ات١نشئ 

اكتشفها ومن ثم طورىا وسخرىا لتحقق أىدافو التي يصبو إليها، لذلك فإف الإدارة  للئدارة الإلكتًونية، فهو الذي
 . 2الإلكتًونية من وإلذ العنصر البشري

                                                     
 . 77ص  مرجع سبق ذكره، ، أمونةيوسف ت٤مد يوسف أبو  1

ماجستتَ في العلوـ الإدارية، جامعة نايف العربية  دراسة تطبيقية على العاملين بالإدارة العامة للمرور وزارة الداخلية،إيهاب تٜيس أتٛد ات١تَ،  2
  .46ص ، 2007ات١ملكة العربية السعودية، الأمنية،  للعلوـ 
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تطبيق تكنولوجيا ات١علومات بأنها  الإدارة الإلكتًونية للموارد البشرية(Strohmeier, 2007)  يعرّؼ
أو اتٞماعية في أدائهم ات١شتًؾ لأنشطة إدارة ات١وارد  للتواصل ودعم ما لا يقل عن اثنتُ من العناصر الفاعلة

 البشرية.
اتٞهات الفاعلة ات١نفصلة تُستخدـ التكنولوجيا كوسيلة تربط  ارة ات١وارد البشرية الإلكتًونيةيلبحظ أنو في إد

 ارة ات١وارد البشرية.، لأنها تدعم اتٞهات الفاعلة عن طريق استبدات٢ا في تنفيذ أنشطة إدهاـ، وكأداة لإت٧از ات١مكانياً 
، ومواعيد ، وزيادة الإنتاجيةلقدرة على خفض التكاليف الإداريةدارة ات١وارد البشرية الإلكتًونية اأف لإعتبر ي

إدارة ات١وارد البشرية ، وبالتالر مساعدة لعملبء، وتٖستُ خدمة االاستجابة السريعة، وتٖستُ عملية صنع القرار
وظائف لإدارة ، تم تٖديد ثلبث  وفعالية من حيث التكلفة وموجهة ت٨و العملبء لتصبح أكثر استًاتيجية ومرونة

 :1الموارد البشرية الإلكترونية
ه لذ ات١وظفتُ أو ات١ديرين. في ىذنطوي على اتصاؿ أحادي الاتٕاه من الشركة إيو  :نشر ات١علومات  .1

 ، تستخدـ الشركة الإنتًانت كوسيلة إيصاؿ ات١علومات الأساسية. e-HRMمن الوظيفة 
في ىذا النوع من إدارة ات١وارد البشرية الإلكتًونية، يتم استبداؿ  :مع دمج ستَ العمل يذ ات١عاملبتتنف  .2

الأوراؽ بات١دخلبت الإلكتًونية. يتم استخداـ الإنتًانت والإكستًانت، وغالبًا ما ت٬مع بتُ العديد من 
 برامج التطبيقات ات١ختلفة.

لبشرية الإلكتًونية بتحرير وظيفة في ىذا النموذج تقوـ إدارة ات١وارد ا إدارة ات١وارد البشرية: تٖويل وظيفة .3
دارة إ تتولذات١وارد البشرية من تركيزىا التشغيلي وإعادة توجيهها ت٨و تركيز استًاتيجي. تٖت ىذا النموذج 

 ات٠طط، وإنشاء إدارة مركزية.  فيات١هاـ التالية: ات١شاركة  ات١وارد البشرية
ات١وارد البشرية  جعل وظيفة إدارةللمؤسسات من خلبؿ  إدارة ات١وارد البشرية الإلكتًونية قد تكوف ت٢ا فوائد

 تٖستُ تقدنً ات٠دمات وتسهيلو  ،سرعة عمليات ات١وارد البشرية وكذلك تٗفيض التكاليف زيادة، و أكثر كفاءة
الكفاءة ىي ات٢دؼ الأكثر شيوعًا لإدخاؿ إدارة ات١وارد البشرية الإلكتًونية ولكن  ،تٖوت٢ا إلذ دور أكثر استًاتيجية

 .داخل ات١نظمات

 الأىمية العملية لبحوث إدارة الموارد البشرية الإلكترونية: -4
إعادة  :مثلات١وارد البشرية الإلكتًونية الفوائد ات١وعودة  قق تْث إدارةحتى الآف توقعت ات١مارسة أف ت٭

 ات١وارد البشرية. في الواقعارة ، وتٖستُ خدمات إدشرية، وخفض التكاليفالتوجيو الاستًاتيجي لوظيفة ات١وارد الب
أف ات١ؤسسات تقبل حيث ىناؾ العديد من ات١راجعة التي حاولت توضيح قيمة إدارة ات١وارد البشرية الإلكتًونية. 

                                                     
1
 Tereza Torres-Coronas, Mario Arias-Oliva, Encyclopedia of Human Resources Information Systems : 

Challenges in e-HRM, Information Science Reference, New York, 2008, P 24. 
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وىذا يعتٍ أف إدارة والانتًنت،...  نشأ مع تكنولوجيا ات١علومات ات١وظفتُ الآف نتائجها وتتطلع إلذ جيل جديد من
 .1ونية ت٬ب أف تكوف قوة دافعة ومزودًا رئيسيًا ت٠دمات ات١وارد البشرية ات١ستقبليةات١وارد البشرية الإلكتً 

، بدأ البحث في ت٣اؿ استخداـ إدارة ات١وارد البشرية الإلكتًونية في تنفيذ منذ نهاية التسعينيات
 استًاتيجيات وسياسات وت٦ارسات إدارة ات١وارد البشرية في تٚيع أت٨اء العالد.

تكوين إدارة ات١وارد البشرية الإلكتًونية لدمج ت٥تلف اتٞهات الفاعلة التي تؤدي أنشطة إدارة ات١وارد البشرية تم اقتًاح 
 الإلكتًونية مثل التوظيف والتدريب والتعويض والتكنولوجيا.

مراجعة لإدارة ات١وارد البشرية الإلكتًونية مع التًكيز  (Marler & Fisher, 2013) دراسة أجرت
 على العلبقة بتُ إدارة ات١وارد البشرية الإلكتًونية وإدارة ات١وارد البشرية الاستًاتيجية. بشكل خاص

، بل حددت أسئلة لد يتم شرية الإلكتًونية تٔعناىا الأوسعلد تأخذ ىذه ات١راجعة في الاعتبار تْوث إدارة ات١وارد الب
 ية الإلكتًونية على وجو التحديد.حلها فيما يتعلق بالاستخداـ الاستًاتيجي لإدارة ات١وارد البشر 

مراجعة أدبيات إدارة ات١وارد البشرية الإلكتًونية مع التًكيز على  (Marler & Fisher, 2013)قررت 
كاف ىذا ىو الاتٕاه الذي اعتقدوا أنو ينبغي أف تتجو و ، ارة ات١وارد البشرية الإلكتًونيةاتٞزء الاستًاتيجي من إد

 .2البشرية الإلكتًونية إليوأتْاث إدارة ات١وارد 
إف استخداـ التكنولوجيا في إدارة ات١وارد البشرية لو أثر كبتَ في تقليل التكاليف الإدارية الناتٕة عن 
عمليات الأفراد، تقليل فتًة الاستقطاب والتعيتُ، زيادة تفاعل الأفراد مع أنشطة إدارة ات١وارد البشرية، مثل تٖديد 

ت والتكوين من خلبؿ الانتًنت وغتَ ذلك من ات١نافع الكثتَة التي تتعلق بكفاءة وظائف حزمة ات١نافع والتعويضا
  .ارة الإلكتًونية للموارد البشريةوبالتالر تٖصل ات١نظمة على منافع عديدة من استخداـ الإد ،ريةدارة ات١وارد البشإ

 مجالات استخدام الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية: -5
تٖليل وتصميم  ضمن وظائف إدارة ات١وارد البشرية من استخداـ الإدارة الإلكتًونية للموارد البشرية يتم 

 الوظائف وتوظيف وتدريب وأجور وحوافز، واتٞدوؿ التالر يلخص ذلك:
 
 
 
 
 
 

                                                     
1 T.V. Bondarouk, H.J.M Ruell, J.C. Looise, Electronic Human Resource Management in theory and 

practice, Emerald group publishing, United Kingdom, 2011. 
2
 Tanya Bondarouk, Huub J.M.Ruel, Emma Parry, Electronic human resource management in the smart 

ERA, Emerald publishing, United Kingdom, 2017 
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 لموارد البشريةالإلكترونية ل دارةالإ(: مضامين استخدام 5الجدول )
 الإلكترونية دارةالإ مضمون النشاط والعمليات

بإمكاف ات١وظفتُ في أماكن جغرافية متباعدة العمل معا باستخداـ الفيديو  تٖليل وتصميم الوظائف
 والبريد الإلكتًوني والانتًنت. 

الإعلبف عن الوظائف ات١تاحة في ات١وقع الإلكتًوني للمنظمة، وىو ما يتيح  الاستقطاب
م الوظيفية، شهادات طلب للمتقدمتُ لفرص العمل في الاتصاؿ وعرض طلباها

 الوظيفة، والستَة الذاتية...الخ.
قياس قدرات وإمكانيات ات١رشحتُ ات١تقدمتُ لطلب الوظائف من خلبؿ:  الاختيار

 الامتحانات، الفيديو، أو الانتًنت، في ت٤اكاة لتحديات ات١تقدـ لو.
 برامج تدريبية ت٥تلفة على موقع الشبكة في أي مكاف، وأي وقت. تقدنً التدريب

بإمكاف ات١تقدمتُ للعمل أو حتى ات١وظفتُ اتٟاليتُ معرفة مستويات الأجور  الأجور واتٟوافز
 وتفصيلبت العلبوات ات١تاحة وتٚع معلومات متكاملة عن ات١نافع واتٟوافز ات١الية.

 .693، ص 2012، ع سبق ذكرهمرج، مدني عبد القادر علبقي المصدر:
تربط الإدارة الإلكتًونية للموارد البشرية نظاـ ات١وارد البشرية بنظاـ ات١علومات الشامل في ات١نظمة، وفيما  

 :1يلي بعض ت٪اذج ىذه الاستخدامات
 الاستقطاب والتوظيف:

 ويشمل عدة استخدامات منها: 
 .فحص طلبات التوظيف 
 .تٖليل تكلفة مصادر الاستقطاب 
 .تٖليل تكلفة التعيينات لكل وظيفة 
 .مصادر التوظيف الداخلي المحتملة 
 .تٖليل معدؿ دوراف العمالة، والغياب 
 .تٖليل برامج التًقية، تكلفة الأجور والرواتب، حالات الفصل من ات٠دمة 
 اختبارات لغرض التوظيف أو تقونً الأداء. إدارة ا 
 .إجراء ات١قابلبت من خلبؿ الفيديو 
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 :(e-recruiting) اب الإلكترونيالاستقط
تتمثل أبسط صور الاستقطاب الإلكتًوني في السماح للمتقدمتُ للعمل بتقدنً طلباهام بشكل رقمي عبر  

البريد الإلكتًوني أو عبر ملء ت٪وذج على موقع الانتًنت وتلجأ منظمات الأعماؿ إلذ إنشاء مواقع على الانتًنت 
تقدنً بياناهام انتظاراً لتوفر وظيفة ملبئمة في  تٯكن من خلبت٢ا للراغبتُ في العمل التقدـ للوظائف ات١تاحة أو حتى

ات١ستقبل. إلا أف التحدي الأساس في ىذا ات١قاـ ىو كيفية اجتذاب متصفحي الانتًنت للموقع. وىنا تطرح فكرة 
تظافر جهود ت٣موعات الشركات التي تعمل في ت٣الات ت٦اثلة لبناء مواقع مشتًكة للبستقطاب الإلكتًوني ت٦ا يعظم 

  .1ة ات١وقع ويعظم أيضا من العائد على الاستثمارمن قيم
 سجلات الأفراد:

الاحتفاظ بات١علومات والقرارات عن كل فرد من ات١وظفتُ فيما تٮص تارتٮو الوظيفي، التعليم وات٠برة،  
 التًقيات، ات١سار الوظيفي، ات١كافآت واتٞزاءات...الخ

 أت٫ها ما يلي: ويشمل عدة استخدامات من إدارة التعويضات:
 .إعداد ميزانية الأفراد السنوية 
 .تطور الأجور والرواتب لكل فرد من الأفراد 
 .الربط بتُ تقونً الأداء وزيادات الأجور 
 .استقصاء الأجور 
 .تعديلبت الأجور 
 .الربط بتُ معدلات الأجور ودرجات الوظائف ومراتبها 

 تخطيط الاحتياجات البشرية والتدريب:
 الاستخدامات ما يلي:وأىم  
 .تقدير الاحتياجات ات١ستقبلية من الأفراد 
 .جدولة مواعيد تدريب الأفراد 
 .تٖديد الاحتياجات التدريبية 
 .مراجعة ت٥زوف ات١هارات البشرية 
 .تٗطيط وتطوير ات١سار الوظيفي للؤفراد 
 .تٗطيط الإحلبؿ 
 .تٖليل سجلبت اتٟوادث 

 
 

                                                     
1
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 الخدمات:
 وتشمل ما يلي: 
 .تكلفة ات٠دمات بالصحة والعلبج، والتأمتُ، اتٟوادث ومعاشات التقاعد 
 .متابعة التغتَات والتعديلبت في برامج ات٠دمات 
 .ُالتعريف والإعلبـ بات٠دمات ات١ختلفة للمواطنت 

 (: employee self serviceالخدمات الذاتية للعاملين )
البيانات للبطلبع على بياناهام الذاتية وتعديلها، وكذا يقصد بها ت٘كتُ العاملتُ من الدخوؿ على قواعد 

بيانات أسرىم، وأرصدة إجازاهام، وأيضا يسمح ت٢م بالاطلبع على قدر معتُ من البيانات عن باقي العاملتُ في 
منظمة الأعماؿ، كما تٯكن الاطلبع على الوظائف ات١تاحة داخل ات١نظمة في حاؿ الرغبة في تغيتَ ات١سار 

 .1الوظيفي
 :الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية مزايا وسلبيات -6
 :الإدارة الإلكترونية للموارد البشريةمزايا  6-1

 :2نذكر منها ما يلي نافعيتحقق من تطبيق العديد من ات١

 تقليل التكاليف عن طريق أت٘تة عمليات وأنشطة ات١وارد البشرية؛ 
  ات١علومات ات٠اصة بات١وارد البشرية؛تقليل تكاليف التصحيح عن طريق تٖستُ دقة 
  تٗفيض تكاليف طباعة ونشر ات١علومات عن طريق إتاحة الوصوؿ للمعلومات في أي وقت من أي

 مكاف؛
 تقليل تكاليف ادخاؿ البيانات والبحث عنها عن طريق خدمات ات١وظفتُ ات١دراء الذاتية؛ 
 ومات ات١وارد البشرية؛زيادة كفاءة اتٗاذ القرارات من خلبؿ التحليل ات١طور ت١عل 
 ؛ؿ استخداـ خدمات ات١وارد البشريةة التحتية لتكنولوجيا ات١علومات من خلببنيتقليل متطلبات ال 
 إتاحة ات١عاتٞة الفورية للمعلومات ات١ؤدية إلذ تٗفيض الدورة الزمنية؛ 
 زيادة رضا ات١وظف من خلبؿ تٖستُ جودة خدمات ات١وارد البشرية والوصوؿ للمعلومات؛ 
 السماح لإدارة ات١وارد البشرية بالتحوؿ إلذ شريك إستًاتيجي للمنظمة؛ 
 .مؤشر ت٤تمل للتغتَات في ثقافة ات١نظمة التي تٖفز الإبداع الذاتي وتطور معايتَ ات٠دمات الداخلية 

ات١تًتبة على التحوؿ من النظاـ اليدوي للمعلومات إلذ و  ات١توقعة من الإدارة الإلكتًونية للموارد البشرية من النتائج
 :3استخداـ اتٟاسب الآلر تٯكن رصد النتائج التالية

                                                     
1
  Arab British Academy for Higher Education, P 3.  

2
 Parry Emma, Shaun Tayson, Doone Selbie, Ray Leighton, Human Resource and Technology: Impact and 

advantages, www.cipd.co.uk 
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 التحديد الواضح لأىداؼ نظم معلومات ات١وارد البشرية؛ 
 تٗفيض حجم ات١ساحات ات١خصصة تٟفظ ملفات وسجلبت الأفراد؛ 
 ي في كامل ات١نظمة؛ربط نشاطات ات١وارد البشرية بوظائف التخطيط الإستًاتيج 
 تقدنً ات١علومات التي تساعد في حل ات١شكلبت بسرعة وفعالية؛ 
 تقدنً معلومات مفيدة تساعد في تٗطيط النمو وات١سار الوظيفي للموظفتُ؛ 
  تنفيذ برامج التدريب استنادا على دراسات تٖليلية موسعة على الاحتياجات الفعلية في تٚيع وحدات

 ات١نظمة؛
 رات التنفيذية والإستشارية.تصاؿ بتُ الإداتٖستُ وسائل الا 

 وتفيد الإدارة الإكتًونية للموارد البشرية في تطوير الإدارة في النواحي الآتية: 
  الإدارة الإلكتًونية للموارد البشرية ىي الأكثر فعالية وكفاءة لتسيتَ العمل التشغيلي والفتٍ والاستًاتيجي

 على أداء عمل ات١وارد البشرية في ات١ؤسسات؛من حيث التخطيط والتنفيذ والرقابة 
  أف الإدارة الإلكتًونية للموارد البشرية تعمل على تٖستُ جودة ات١نتجات من خلبؿ الاستثمار في

 التقنيات ات١تاحة والعقوؿ الرقمية ات١دربة وات٠بتَة من ات١وارد البشرية؛
 درجات السرعة، اتٟركة، وات١رونة العالية التي  قدرة الإدارة الإلكتًونية للموارد البشرية على تٖقيق أعلى

 تتجسد بتوفتَ أي شيء وفي أي وقت ومكاف وبأي طريقة؛
  ُت٘تلك الإدارة الإلكتًونية للموارد البشرية ثقافة راسخة تقوـ على شفافية ات١علومات الندية والتنافسية بت

 ات١وارد البشرية في ات١ؤسسات؛
  إف الإدارة الإلكتًونية للموارد البشرية تعمل على تٗفيض التكاليف وتعزيز الأداء وتٖستُ مستويات

 جودة ات٠دمات ات١قدمة للموارد البشرية.
 :أيضا ات١وارد البشريةالإدارة الإلكتًونية مزايا من 

 سنتُ.التخلص من التعب واتٞهد الذي يسببو الاحتفاظ بسجلبت مكتوبة ومتًاكمة على مر ال 
 .الوصوؿ السريع إلذ البيانات 
  تٯكن أف يؤدي استخداـ شبكة ات١علومات التي ت٘كن العديد من ات١واقع البعيدة جغرافيا من الوصوؿ إلذ

ات١علومات، وىو ما من شأنو تقليل الرسائل الكتابية والتلفونية التي تٕرى من مركز العمل وفروعو ات١تعددة 
 أو العكس.

 :الموارد البشريةالإدارة الإلكترونية  سلبيات 6-2
  عدـ قدرة بعض ات١نظمات على استخداـ ىذه ات١يكنة لأسباب مالية أو فنية أو بشرية بأسلوب حيادي

وبسرية كافية تٟماية أعمات٢ا وقراراهاا وبيانات الأفراد فيها من التدخل في ات٠صوصية أو استلبب 
 ات١علومات.
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  بعض نشاطات ات١وارد البشرية كالاستقطاب قد يؤدي إلذ أف تفقد ىذه أف استخداـ ات١يكنة وخاصة في
الوظيفة اتٞانب الإنساني منها بتعريض معلومات لا يود ات١تقدمتُ للعمل إظهارىا لكل موظفي إدارة 

 ات١وارد البشرية أو خلبفهم في ات١نظمة.
 نشاطات ات١وارد البشرية وخاصة في ت٣اؿ توظيف الأفراد، الأشخاص الراغبتُ في  قد تعيق أساليب ميكنة

العمل ت٦ن لا تٯلكوف وسائل الاتصاؿ الإلكتًونية أو ت٦ن لا ت٬يدوف استخدامها قد تعيقهم من تقدنً 
 . 1وعرض طلبات التوظيف وستَهام الذاتية

د للموارد البشرية باعتبارىا الشريك الإستًاتيجي إف التغيتَ الذي طرأ على بيئة الأعماؿ أبرز الدور اتٞدي
 ت١ختلف الإدارات في تٖقيقها لأىداؼ ات١نظمة.

ىناؾ حاجة إلذ رؤى ختاماً فإف البحث لا يزاؿ متواصلًب في ت٣اؿ الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية و و 
تًاتيجية لإدارة ات١وارد البشرية، ومن ات١رجح حوؿ ىذه العمليات الديناميكية لتعزيز الفائدة العملية من ات١عرفة الاس

شجع جيل جديد من الباحثتُ سوؼ ت في ات١ستقبل أف صياغة أطر جديدة لإدارة ات١وارد البشرية الاستًاتيجية
في إدارة ات١وارد البشرية على الات٩راط في البحوث التي تركز على ات١شاكل التي تعالج التحديات  اتيجيتُالاستً 

وىذا  . تواجهها ات١ؤسسات ات١عاصرة، تٔا في ذلك ات١نافسة الشديدة، والعوت١ة السريعة، والتدىور البيئيالكبتَة التي
ت٣اؿ إدارة ات١وارد البشرية الاستًاتيجية، واشتًؾ في  أوجدالعمل سيعكس دوف شك منظور النظم ات١فتوحة الذي 

في ت٣الات أخرى، تٔا في ذلك الإدارة ت٣موعة أكثر تنوعا من أصحاب ات١صلحة، وتوسيع نطاؽ ات١لبءمة 
والسياسة العامة، والنظرية التنظيمية، على سبيل ات١ثاؿ  ارية الدولية، وإدارة العمليات،الاستًاتيجية، والأعماؿ التج

 لا اتٟصر.
العديد من  تلشركات. ودافعل لتنمية ات١ستدامةلقضية جديدة  ىي الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية

. على ات١دى الطويل لؤداء التنظيميلالصيانة  عندارة ات١وارد البشرية ات١سؤوؿ الدور المحوري لإعن الأختَة  اتباالكت
 :على والواقع أف "ات١سؤولية الاجتماعية" في ت٣اؿ إدارة ات١وارد البشرية تعتمد على قدرة استًاتيجية ات١وارد البشرية

 ؛كفاءة ات١وظف والالتزاـ والتعبئةة  زيادة الإنتاجية التنظيمية من خلبؿ زياد -
سيئة، على سبيل ات١ثاؿ تكاليف دوراف ات١وظفتُ، المارسات إدارة ات١وارد البشرية تٔتقليل التكاليف ات١رتبطة  -

 ؛والتغيب، وقضايا الصحة والسلبمة
 نتائج اقتصادية أفضل.امة لتحقيق توحيد إجراءات ات١وارد البشرية وجعلها أكثر اتساقا مع استًاتيجيتها الع -

سن أداء الأعماؿ على تٖاتيجية ات١وارد البشرية تٯكن أف وعلبوة على ذلك، من خلبؿ إظهار أف استً 
تعطي مديري ات١وارد البشرية وسيلة التي العديد من ات١ستويات، والنتائج الاقتصادية والتنظيمية والاجتماعية 

 في ت٣اؿ التنمية ات١ستدامة. التكامل بقوة عمل ات١وارد البشرية بللمطالبة 
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 لأصحاب ات١صلحة قيمةال قلفي خ ةات١سات٫عليها  حتى تصبح إدارة ات١وارد البشرية ت٤ركا للتنمية ات١ستدامة
داخل  ختلفةات١التوفيق بتُ مصالح "اللبعبتُ"  على العملتٯكن للقادة و  ،ات١وظفتُ والعملبء وات١وردين، الخ()

 منظماهام.
 تٕد طريقها من خلبؿ ت٪اذج إدارة الأداءالتوجو اتٟديث اليوـ ت٨و ات١سؤولية الاجتماعية للموارد البشرية 

دارة ات١وارد البشرية تعتمد على تنمية ات١هارات والقيادة والتحفيز وحشد من ات١وظفتُ لتحستُ لإنماذج الىذه  العالر
ىذا السياؽ، وامتدادا ت٢ذا العمل، وتٯكن تقسيم استدامة ت٦ارسات إدارة ات١وارد  ات١رونة والأداء ات١الر للمنظمات. في

 البشرية على أساس الأداء في اتٕاىتُ:
 ؛الإستًاتيجية ات١مارسات التي تعزز ات١سؤولية الاجتماعية في إدارة ات١وارد البشريةفي البحث  -
من منظور ات١سؤولية الاجتماعية على الإستًاتيجية بشرية التحقق من التأثتَ اتٟقيقي ت١مارسات إدارة ات١وارد ال -
 لأداء ات١الر للمنظمات. ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 




