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2

شهد الاقتصاد العالمي خلال العقدین الماضیین تغیرات سریعة ومتلاحقة مست مختلف المجلات 
الاقتصادیة، التكنولوجیة، السیاسیة وغیرها، والتي كان لها أثر كبیر على نشاط منظمات الأعمال وإدارة 

تبني أسلوب العمل الاستراتیجي في كافة وظائف المنظمة، الموارد البشریة فیها، فقد فرضت هذه التغیرات 
حیث أصبح لكل منها استراتیجیة خاصة بها، والتي تشكل في مجموعها استراتیجیة المنظمة ككل.

في هذا الإطار، أصبحت الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة نموذجا مكملا لإدارة الموارد البشریة، 
خیرة بالرهانات التنظیمیة الكبرى، نظرا لكثرة التحدیات الداخلیة والخارجیة التي تواجهها دمج هذه الأحیث تم 

جدیدة تمكنها من التغلب على منافسیها والتكیف استراتیجیةالمنظمة، مما یفرض علیها إیجاد حلول 
تضمن الولاء التنظیمي التي لك مع محیطها، وذلك بالاعتماد على مواردها البشریة وأنشطة إدارتهم، وبالذات ت

الذي یمكن المنظمة من امتلاك میزة تنافسیة مستدامة. 
التي تضمنها البرنامج المواضیع، نحاول من خلال هذه المطبوعة التطرق إلى المنطلقهذامن

بأسلوب مبسط یساعد الطالب على تدعیم معلوماته الذي اعتمدته وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي
، هاومبادئهاالتعرف على أسسمن للموارد البشریة، لتمكینه الاستراتیجیةفي میدان الإدارة ومعارفه

من الطالب اكتساب معارف مسبقة تمكنه من مواصلة الدراسة الأمر الذي یستوجبوكذا آلیاتها ونماذجها، 
في هذه المادة والتحكم فیها، والتي تمت دراستها خلال المسار الجامعي، والمتمثلة في مبادئ إدارة الأعمال، 

.الاستراتیجیةإدارة الموارد البشریة والإدارة 



الأول:لفصلا

الاستراتیجیةماهیة الإدارة 
للموارد البشریة
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تمهید:
یة،الاستراتیجتعد الموارد البشریة الركیزة الأساسیة التي تعتمد علیها المنظمة في تحقیق أهدافها 

ترتب عن اعتبار الموارد البشریة میزة تنافسیة ظهور وتنامي حقل معرفي جدید أطلق علیه الإدارةوقد
علق سواء فیما یتيللموارد البشریة، والذي اعتبر وظیفة الموارد البشریة كشریك استراتیجالاستراتیجیة

التدریب، لاستقطاب،بصیاغة استراتیجیات المنظمة أو تنفیذها، من خلال ممارسة مختلف الأنشطة كا
.تعویض العاملین وغیرها

مدخل مفاهیمي:. 1
لمتعلقة المفاهیم االطالب ببعضنقوم بتذكیرالإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة القیام بتعریفقبل 

بها، والمتمثلة فیما یلي:
لبشریة الأنشطة الإداریة التي تعنى بالاستخدام الفاعل للموارد اهي إحدى:إدارة الموارد البشریة-

والقیام ،تختص بصورة رئیسیة برسم السیاسات، وضع البرامج، تحدید الإجراءاتفهيفي المنظمة،
ما قد یتضمنه ذلك الكفاءات البشریة وتنسیقها، و منالمنظمةزمة لتوفیر احتیاجات بالأنشطة اللا

ونحوها من الأمور المتصلة بالموارد البشریة، ، تحفیز، إدارة الأفرادقطاب، اختیار، تنمیةمن است
اتها في تحقیق غایالمنظمة واستخدامها الاستخدام الأمثل لتضطلع بأداء مهامها بفاعلیة وكفاءة، لمساعدة 

لهم یضمنو ،الذاتوتحقیق لمساواةإلى إنجاز تلك الأنشطة بأسلوب یكفل للعاملین اةإضافالمرجوة،
1الحیاة الوظیفیة.جودة

هي خطط مستقبلیة طویلة الأجل وشاملة تتعلق بتحقیق التوافق والانسجام بین البیئة :الاستراتیجیة-
التنافسیة وقدرة الإدارة العلیا على تحقیق الأهداف، أو هي عملیة تحدید الأهداف والخطط والسیاسات 

دائل المناسبة للظروف البیئیة التي تعمل في ظلها المنظمة، والتي تتضمن عملیة تحدید وتقویم الب
3وهي:،تمتلك المنظمات الكبیرة متعددة الأنشطة ثلاث مستویات من الاستراتیجیةو 2المتوفرة،

من طرف مجلس الإدارة، هذه الاستراتیجیة: یتم وضع(الاستراتیجیة الكلیة)استراتیجیة المنظمة
وتتضمن وصفا للتوجه العام للمنظمة من حیث الاتجاهات نحو النمو، أسالیب إدارة الأنشطة المتعددة، 

اتخاذ ، وتعكس استراتیجیة المنظمة نماذج الاستثماریةمحفظة الخطوات الإنتاج وكیفیة تحقیق التوازن في 
لى الأقسام، إ ق الموارد المالیة من و فالمنظمة، تدتمارسهالقرارات فیما یتعلق بنوعیة النشاط الذي یجب أن 

، والمداخل التي یمكن للمنظمة استخدامها لزیادة العائد لحةالمصوأصحابالعلاقة بین المنظمة 

السعودیة، المملكة العربیة سس النظریة والتطبیقات العلمیة في المملكة العربیة السعودیة، العبیكان للنشر، الأ، 2018مازن فارس رشید، 1
.13ص 

.44، الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة، دار المعتز للنشر والتوزیع، الأردن، ص 2014محمد هاني محمد، 2
یع، الأردن،العلمیة للنشر والتوز ، أثر الإدارة الاستراتیجیة على تطویر إدارة الموارد البشریة، دار الیازوري 2020بكر، شدیفاتال3

.68-67ص ص 
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الاستقرارالتالیة:شكال الأمن اظمة طویلة الأجل وتأخذ واحدتكون استراتیجیة المنعلى الاستثمار، و 
و الانكماش. أالتقلص أو النموأو
ى تحسین الوضع التنافسي لمنتجات : توضع عادة على مستوى الأقسام، وتركز علعمالاستراتیجیة الأ
م، لیها أو القطاع السوقي الذي یتم خدمته بواسطة ذلك القسإالمنظمة في الصناعة التي تنتمي و خدماتأ

عة من المنتجات المتشابهة، وعادةاستراتیجیة حول مجمو عمال أیتم تنظیم القسم باعتباره وحدة وقد
تحدیدعمال الاستراتیجیة باعتبارها وحدة مستقلة تمتلك السلطة في ما تعامل الإدارة العلیا وحدة الأ

لاستراتیجیات الأعماتغطي و استراتیجیاتها الخاصة في إطار الأهداف والاستراتیجیات العامة للمنظمة، 
.التركیزو ها القیادة في التكلفة، التنویعبرز أشكال أعدة وتأخذ الأجل ة متوسطةفتر 
(الاستراتیجیة الوظیفیة) لمنظمة ع في المجالات الوظیفیة ل: وهي استراتیجیات توضاستراتیجیة النشاط

هذا المستوىالتركیز في ویتمثل مجال،تسویق، التمویل والموارد البشریةالتي تشمل الإنتاج، ال
الموارد للمساهمة في تحقیق الاستراتیجیة، ففي إطار استراتیجیةتوفیركیفیة علىالاستراتیجیات من

ماج إدوالتي یتم من خلالها،تقوم الأقسام الوظیفیة بإعداد استراتیجیتهایجیة الأعمالالمنظمة واسترات
وتنفذ الاستراتیجیات الوظیفیة من خلال الاستراتیجیات،الأداءجل تحسین أالأنشطة والقدرات معا من 

.المنظمةأنشطة المتعلقة بتنفیذالتشغیلیة
السابقة الذكر لضمان نجاح الاستراتیجیات الثلاث وتجدر الإشارة إلى ضرورة التنسیق بین 

رعمال لا تقتصیئة الاستراتیجیة للمستوى التالي، فاستراتیجیة الأیمثل البمستوى ، حیث أن كل المنظمة
لإدارة التي تشملها البیئة العامة ذات الأهمیة بالنسبةنسبة لها على المتغیرات التحلیل البیئي بالعملیة

لیها عالاستراتیجیات والسیاسات التي تنطوي ، هدافالأ، تمتد لتشمل الرسالةالوحدة الاستراتیجیة، ولكنها 
ل جزءا الأعمال تمثاتالاستراتیجیة العامة واستراتیجیغیراتبالمثل فإن متو الاستراتیجیة العامة للمنظمة، 
.ئي عند إعداد استراتیجیات النشاطمن مكونات عملیة التحلیل البی

تحدید الأهداف، هتم بتطویر الرؤیة الاستراتیجیة، فرع من فروع الإدارة یهي: الاستراتیجیةالإدارة -
، تساهم في نجاح النموذج الاستراتیجيةاستراتیجیة معاصر صیاغة وتنفیذ الاستراتیجیات وتبني مفاهیم 

1استراتیجیة المنظمة.تنفیذ للوصول إلى للانحرافات إن وجدتإجراءات تصحیحیةاتخاذوكذا 

:خصائصهاللموارد البشریة و الاستراتیجیةتعریف الإدارة . 2
بلمن قكبیرباهتمامحظیتالتيالهامة المواضیع البشریة منللمواردالاستراتیجیةالإدارة تعتبر

سبكل حاأهمیتهوتحدیدبتعریفها الذین قاموا و ،كرین والمختصین في مجال إدارة الأعمالفمن المالعدید
، وهو ما یتم توضیحه فیما یلي: وجهة نظره

، مفاهیم معاصرة في الإدارة الاستراتیجیة، دار الأكادیمیون للنشر والتوزیع، الأردن، 2021سلطان رشید حكمت وعثمان أمین محمد محمود، 1
.19ص 
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للموارد البشریة:ة. تعریف الإدارة الاستراتیجی1.2
البشریة عدة تعاریف نذكر منها:للإدارة الاستراتیجیة للموارد 

عنى بصیاغة استراتیجیات وسیاسات الموارد الإدارة التي تُ : هيالإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة-
البشریة بالتوافق مع الفرص البیئیة واستراتیجیة كل من الهیكل التنظیمي والمنظمة، بهدف تمكینها       

1من تحقیق المیزة التنافسیة.

تعامل المنظمة مع العنصر البشري، لرسم سیاسة طویلة الأجل : هيللموارد البشریةالاستراتیجیةالإدارة -
وكل ما یتعلق بحیاته الوظیفیة، حیث تتماشى هذه السیاسة مع الاستراتیجیة العامة للمنظمة، ظروفها 

2تشمل علیه من متغیرات.ورسالتها المستقبلیة التي تطمح إلى تحقیقها في ظل بیئتها الخارجیة وما 

استراتیجیاتلتطویرشاملنهجاستخدامعلىتنطويعملیةهي:للموارد البشریةالاستراتیجیةالإدارة -
الهیكل التنظیمي، استراتیجیةمعوأفقیاالمنظمةاستراتیجیةمعرأسیادمجهایتموالتيالبشریة،الموارد
والجوانبالتنظیمیة،الفعالیةكالعامةالتنظیمیةبالاعتباراتالمتعلقةالخططالاستراتیجیاتهذهتحددحیث 
3.غیرهاو لعملاعلاقات، والتطویرالتدریبالتوظیف، و كالاختیارالموارد البشریةلإدارةتحدیداالأكثر

عملیة اتخاذ القرارات المتعلقة بنظام الموارد البشریة، :للموارد البشریة هيالاستراتیجیةالإدارة -
ة وتحقیقنظمالماستراتیجیاتمع الظروف البیئیة المحیطة، وعلى تدعیم ه تعمل على تحقیق تكیفوالتي

4.الاستراتیجیةأهدافها 

مجموع :للموارد البشریة هيالاستراتیجیةمن خلال التعاریف السابقة نستنتج أن الإدارة 
البشریة، بهدف الاستثمار الفعال  الاستراتیجیات والخطط الموجهة لإدارة التغییر في نظام الموارد 

یف كما یتضح من خلال التعار وتحقیق رسالتها، المنظمة استراتیجیةلقدرات والمهارات البشریة، دعم في ا
، البشريیتمثل في ضرورة احترام الموردلبشریة للموارد االاستراتیجیةالسابقة أن المنطلق الأساسي للإدارة 

أجیرا، الأمر الذي جعل الإدارة لاالمنظمةواعتباره شریكا في ،استثمار قدراته وطاقاته وتوظیفها
الجدول ، وهو ما یوضحهللموارد البشریة تختلف بشكل جذري عن إدارة الموارد البشریةالاستراتیجیة

ة.لبشریللموارد االاستراتیجیةإدارة الموارد البشریة والإدارة أوجه الاختلاف بین یبین بعض الذي الموالي 

.2والتوزیع، الأردن، ص ، إدارة الموارد البشریة: مدخل استراتیجي، دار وائل للنشر 1102عباس سهیلة، 1
.71إدارة الموارد البشریة المعاصرة: بعد استراتیجي، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، ص ،2009، عقیلي وصفي عمر2

3 Armstrong Michael, 2006, Strategic human resource management: a guide to action, British Library cataloguing-
in-publication data, Great Britain, p 30.

.57وموزعون، الأردن، ص دجلة ناشرون، إدارة الموارد البشریة وتنمیتها، دار 2015اللبدي عوني نزار، 4
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للموارد البشریةالاستراتیجیةالفرق بین إدارة الموارد البشریة والإدارة : 1الجدول 

للموارد البشریةالاستراتیجیةالإدارة إدارة الموارد البشریة

القوة (الاهتمام بالبناء المادي للمورد البشري -
.)العضلیـة

مشاركة التفكیر و الالأداء الآلي للمهام دون -
.في اتخاذ القرار

الفكري والمعرفي للمورد ، الاهتمام بالبناء العقلي-
.البشـري

.المشاركة في اتخاذ القرار وتحمل المسؤولیات-

.لالعمـالتركیز على الجوانب المادیة في -
.زالاهتمام بقضایا الأجور والحوافـ-
.عملللبیئة المادیـة التحسین -

.الاهتمام بمحتوى العمـل-
.ستثمار القدرات الفكریـةلاالبحث عن آلیات -
.الاهتمام بالحوافز المعنویـة-

.يتركیز التنمیة البشریة على التدریـب المهن-

.العمـل والأداء الفـرديشجیعت-

لبشریة على تنمیة الإبـداع تركیز التنمیة ا-
.تنمیـة المهارات الفكریـة واستثمارهاو ،والابتكار

.العمـل والأداء الجمـاعيتشجیع-

ة كحفظ الملفات الاهتمام بإدارة العملیات الیومی-
إجراء التسویات الخاصة و ،الخاصة بالعاملین

.بالأجور
الإجازات ، التدریب، الاهتمام بشؤون التوظیف-

.وغیرها

العامة للمنظمة، الاستراتیجیةالمشاركة في تصمیم 
الموارد استراتیجیةوتحقیق التكامل بینها وبین 

.البشریة

بدرجة متوسطة أو منخفضة مع بقیة التنسیق -
كالتسویق، الإنتاج، الأخرىالتنفیذیة الوظائف 

.المالیة وغیرها
تكامل وتنسیق بدرجة متوسطة أو منخفضة بین -

.الموارد البشریةأجزاء نظام 

مع الوظائف التنفیذیة عالیةبدرجة التنسیق-
.الأخرى

أجزاء نظام بینتكامل وتنسیق بدرجة مرتفعة -
.البشریةالموارد

المصدر: 
لمیة دار الیازوري العالتخطیط في الموارد البشریة،،2019صفوان محمد المبیضین وعائض بن الشافي الأكبلي، -

.10للنشر والتوزیع، الأردن، ص 
ة المخاطر، للموارد البشریة في ظل إعادة الهیكلة، الاندماج، مشاركالاستراتیجیة، الإدارة 2009سید خطاب عایدة، -

.63مكتبات الأهرام، مصر، ص 
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1:لآتیةالعناصر اى الاستراتیجي لإدارة الموارد البشریة یتضمن المنحفإن مما سبقوانطلاقا 

لبشریة فیما یتعلق بالموارد االتهدیداتالبیئة الخارجیة الفرص و تشمل:دراسة تأثیر البیئة الخارجیة-
، لقوانین العملمؤهلة والمطلوبة في سوق العمل، في المنظمة من حیث توفر العمالة أو الموارد البشریة ا

مهامها مر الذي قد یؤثر على قیام تلك الإدارة بوالتكنولوجیة، الأالوضع الاقتصادي، العوامل الدیمغرافیة 
في مجالات عدة منها: تخطیط الموارد البشریة، التوظیف، التدریب، التعویض وعلاقات العمل.

ختلفة عمال في ظل المتغیرات البیئیة المتتنافس منظمات الأ:إدراك مدى تأثیر المنافسة على المنظمة-
اب الة الماهرة مثلما تتنافس على الأسواق والعملاء، وتؤثر تلك المنافسة على استقطالمتعددة على العم

صة على استراتیجیة الموارد البشریة خاكبیرمما یؤثر بشكل مباشر و ،العاملین والحفاظ علیهم وتحفیزهم
التدریب والنمو المهني للعاملین.كذا و ،فیما یتعلق بالرواتب والمزایا الوظیفیة

ة رتها نظرة بعیدن یكون لدى إدااستراتیجیة الموارد البشریة أیتطلب وضع :نظرة بعیدة المدىتوفر -
لتغییر أو التعدیل بشكل سریع.للا تخضع التي استراتیجیة المنظمة المدى مرتبطة ب

ص ة بخصو تتطلب إدارة الموارد البشریة اتخاذ العدید من القرارات الرئیسیالتركیز على اتخاذ القرارات:-
ة رسالتها وأهدافها، وتركز هذه القرارات على الإجابهذه الأخیرةلكي تحققللمنظمة موارد البشریة ال

تها وأهدافها؟ ولماذا؟عن السؤال الآتي: ماذا یجب أن تفعل المنظمة لتحقیق رسال
لمنظمة االعاملین في تهتم استراتیجیة الموارد البشریة بطاقات :الاهتمام بطاقات العاملین في المنظمة-

وقدراتهم من القمة إلى القاعدة ومن كافة الأوجه وفي كل الاتجاهات وبشكل متساو، الأمر الذي یدفع 
تعددة.ل مع المتغیرات البیئیة المومواجهة المنافسة والتعام،بالمنظمة كوحدة متكاملة نحو تحقیق أهدافها

ارد البشریةیجب أن تتكامل استراتیجیة المو :ة المنظمةمع استراتیجیاستراتیجیة الموارد البشریةتكامل-
نتاج للمنظمة والاستراتیجیات الوظیفیة الأخرى كاستراتیجیات التسویق والإالعامةمع كل من الاستراتیجیة 

والبحث والتطویر والمالیة، ویعكس هذا أهمیة الدور الذي تؤدیه إدارة الموارد البشریة في صیاغة 
ساهم ، ویاستراتیجیة المنظمة وتحقیق أهدافها، إذ تنبثق استراتیجیة الموارد البشریة من استراتیجیة المنظمة

شریة بتوفیر موارد الموارد البشریة علىإدارةتحقیق أهدافها في تحقیق أهداف المنظمة، وهذا یتطلب قدرة 
ومؤهلة ومحفزة لتقدیم أداء متمیز، ویمكن فهم تأثیر القرارات الاستراتیجیة من عدة منطلقات مدربة 

المواردإدارةعلىهذا وینعكس، ل العمالةس المال مقابفي مدى استخدام رأالمتمثلامل من أهمها الع
:أهمهانواحيعدةمنالبشریة

والرواتبالعملتصمیمإعادة.
العملظروفتحسین.

، إدارة الموارد البشریة: رؤیة استراتیجیة ومنهجیة متكاملة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن،   2019سعد،ریحان علي المحمدي1
.110-98ص ص 
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الأداءوتقییموالتطویرالتدریبنوعیةتحسین.
الشاملةالجودةوإدارةالجودةكحلقاتحدیثةإداریةأسالیباستخدام.
الجماعيالعملروحوتنمیةالقراراتاتخاذفيالمشاركة.

للموارد البشریة:الاستراتیجیةالإدارة خصائص.2.2
1للإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة عدة خصائص نذكر منها:

قیقالموارد البشریة، فهي تعمل على تحلإدارةمتكاملنهجمالإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة هي- 
اردالمو بین تنسیقالالعامة للمنظمة، من خلالوالاستراتیجیةالبشریةالمواردبین استراتیجیةتكاملال

ومختلف الأنشطة المتعلقة بهم.البشریة
دة الأفراد، فهي لیست الإدارة الوحیللتعامل مععامنهجمالإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة هي- 

ون الأقسام التي یعملعنالنظربغضالمستویاتجمیع، فالمدراء في البشریةالمواردأقسامعن ةالمسؤول
.البشریةالمواردبقضایایهتمونالوظیفیةمجالاتهمأوبها 

اتاستراتیجیبتصمیمعنىتُ ، فهي الأفرادلإدارةشاملنهجالإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة هي م- 
ورمنظمنالبشریةالمواردوظیفةلى، وتنظر إوالوحداتالإداراتجمیعظروف مراعاةمعالبشریةالموارد
.ضیقتقنيمجالمنكجزءالبشریةالمواردقضایااعتبارمنبدلاواسع

لرئیسيالتي تعد الهدف االتنافسیةالمیزةتحقیقعلىوتعمل الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریةتركز- 
البشریةالمواردممارساتمنمتكاملةمجموعةبالقیامخلالمن، وذلك البشریةالمواردلاستراتیجیة

المنظمة.استراتیجیةوتعززتكملالتي
قیمة الأكثرالتنظیمیةالأصولمنالبشریةالمواردالإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریةتعتبر- 

فیها.المستدامةالتنافسیةللمیزةأهمیةالأكثرالمصدرافي المنظمة، باعتباره
ما تشملهوتهدیدات، وكذا البیئة الداخلیة و الاهتمام بالبیئة الخارجیة للمنظمة وما تتضمنه من فرص - 

من نقاط قوة أو ضعف.
متصلة الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة نظام متكامل ومترابط یضم مجموعة من العملیات والأنشطة ال- 

والمتداخلة فیما بینها.
لاستراتیجي في إدارة الموارد البشریة.التركیز على الجانب ا- 

:للموارد البشریةالاستراتیجیةالإدارة أهمیة. 3
2المنظمة من خلال:للموارد البشریة في الاستراتیجیةتتجلى أهمیة الإدارة 

.منظمةللضمان التنسیق والتعاون بین إدارة الموارد البشریة والإدارة العلیا -

1 Azmi Tabassum Feza, 2019, Strategic Human Resource Management: Text and Cases, Cambridge University
Press, Great Britain, p18.

.86، إدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة، مصر، ص 2014حمد ماهر، أ2
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أهدافها.تحقیق نحوضمان توجیه موارد المنظمة -
الموارد البشریة كما وكیفا، وتثمینها بصورة تمكننزیادة قدرة المنظمة على التنبؤ باحتیاجاتها م-

من تحقیق الأهداف الاستراتیجیة للمنظمة.
زیادة قدرة المنظمة على تحدید أهدافها، والتعرف على نقاط الضعف والقوة في المنظمة، والفرص     -

استغلالها والتهدیدات التي یمكن مواجهتها، وتحدید البرامج التنفیذیة اللازمة لذلك.التي یمكن 
تعزیز الأنشطة الرئیسیة والثانویة المساهمة في تحقیق المیزة التنافسیة، فوظیفة الموارد البشریة تحولت -

التمیز      من مجرد وظیفة متخصصة ومستقلة إلى مصدر للمیزة التنافسیة للمنظمة، لذلك فإن تحقیق
في أداء هذه الأخیرة في ظل التحدیات البیئیة العدیدة یتوقف على القدرة على استقطاب الموارد والكفاءات 

1البشریة، كیفیة إدارتها بطریقة فعالة والمحافظة علیها.

لثقافة ربط إدارة الموارد البشریة بالأهداف الاستراتیجیة للمنظمة، بهدف تحسین مستویات الأداء وتنمیة ا-
2التنظیمیة.

وتجدر الإشارة إلى وجود عدد من التحدیات التي زادت من أهمیة الإدارة الاستراتیجیة للموارد 
3البشریة، والمتمثلة فیما یلي:

طورها، : تعد الموارد البشریة من أهم التحدیات التي تحول دون نمو المنظمة وتتحدیات البیئة الداخلیة-
اتجاهات الأفراد المتعلقة بالعمل، والتي نوجزها فیما یلي:  غیرویرجع السبب في ذلك إلى ت

 احتیاجاتهم الضروریة.على تلبیة تهان الأجور والمزایا الممنوحة لعدم قدر عانخفاض رضا الأفراد
م بشكل كامل وفعالتهلقدراالمنظمةاستغلالملاعتقاد المتزاید للأفراد بعدا.
 المتاحة لهم واللازمة لأداء مهامهم بالشكل المطلوب.شعور الأفراد بنقص المعلومات
.انخفاض ولاء الأفراد للمنظمة
.شعور الأفراد بعدم وضوح طرق تقییم أدائهم
.زیادة درجة التنوع في العمالة
ر بدورها   : تواجه المنظمة العدید من التحدیات في بیئة العمل الخارجیة التي تؤثالخارجیةالبیئة تحدیات -

دارة الاستراتیجیة لمواردها البشریة من أهمها:على الإ
.التطور التكنولوجي السریع
.التحولات الكبیرة في مجال المعلومات والعلاقات الدولیة
.حریة انتقال العمالة في ظل النظام العالمي الجدید

.46، إدارة الموارد البشریة: منظور القرن الحادي والعشرین، دار الكتب، مصر، ص 2000أحمد سید مصطفى، 1
.56العربیة السعودیة، ص ، إدارة الموارد البشریة، دار المریخ، المملكة 2003جاري دیسكر ترجمة سید أحمد عبد المتعال، 2
.27-26، الإدارة الاستراتیجیة وتنمیة الموارد البشریة، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، الأردن، ص ص 2009محمد سمیر أحمد، 3
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.تعدد القوانین الحكومیة المنظمة لأنشطة المنظمات المختلفة
 دفعت إلى إعادة تنظیم المنظمات.زیادة حدة المنافسة التي
.التغیرات الدیموغرافیة للقوى العاملة في سوق العمل
.التغیر المستمر في أذواق ورغبات المستهلكین

:للموارد البشریةالاستراتیجیةأهداف الإدارة . 4
1للموارد البشریة فیما یلي:الاستراتیجیةیمكن إیجاز أهم أهداف الإدارة 

تدعیم دافها و التي تعمل على تحقیق أهو ،من امتلاك موارد بشریة ذات كفاءة وفعالیةتمكین المنظمة - 
التنافسیة واستدامتها.ها مكانت

فیذوتنتطویرخلالمن،لموظفیهاوالجماعیةالفردیةوالاحتیاجاتتحقیق التوافق بین احتیاجات المنظمة- 
.الـتغیرات والاضـطرابات البیئیةلمواجهة البشریةللمواردوعملیةمتناسقةوبرامجسیاسات

وقادرة على إحداث التغییر والتكیف مع الضغوط النطاقواسعة، موحدة، متكاملةعملأطرتوفیر - 
التنافسیة الجدیدة، مما یساهم في تطویر المیزة التنافسیة للمنظمة.

العلاقاتعلىأكبربشكلمن خلال التركیز ، المنظمةفيالمصلحةأصحابجمیعمصالحمراعاة- 
وظیفي.الأمن الو المشاركةالتواصل،المستمر،التطویرعلىالتركیزمع،الموارد البشریةإدارةفيالبشریة

؛موارد البشریة على المدى الطویلالتطویر المفـاهیم العامـة لإدارةجلأامتلاك أسس متوافقة من - 
.البشریةللوصول إلى التمیز التنافسي من خلال إدارة الموارد 

موارد طویل المدى على سلوك الو كبیرالتي لها تأثیرالاستراتیجیةاتخاذ القرارات توفیر عوامل النجاح و - 
.البشریة والمنظمة

للموارد البشریة:الاستراتیجیةالإدارة متطلبات . 5
یتطلب تطبیق المفهوم الاستراتیجي لإدارة الموارد البشریة توفر بعض المتطلبات الأساسیة

والربط بین سیاسات وأنشطة الموارد البشریة التناسقعلى تحقیق نظمةلزیادة قدرة الموالضروریة
2ومن بین هذه المتطلبات:،بأكملهاالمنظمةواستراتیجیة

ئهم، وتزید ولاء العاملین وانتمانظمةحتى تضمن الم: وهذالتغییر قیم واتجاهات العاملین المتعلقة بالعم- 
ما یلي:من خلال ذلكیتم و من قابلیتهم للعمل، 

المعاملة العادلة للعاملینمبادئتطبیق.
لدى العاملین.لتحسین أخلاقیات وسلوكیات واتجاهات العم

1 Armstrong Michael, 2016, p 31.
البشریة: رؤیة استراتیجیة جدیدة وتطبیقات عملیة حدیثة، دار بودبوز سامي منصور وراشد بن عبد االله الأبروي، بدون سنة نشر، إدارة الموارد2

.83ص الأردن،الجنان للنشر والتوزیع،
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هموتدریبلطاقات والإمكانیات الخاصة بتنمیتهماوتوفیر،المختلفةمحاولة مقابلة توقعات العاملین
.لزیادة شعورهم بالأمان الوظیفي

 حفیزهممختلفة لتأسالیب بالاعتماد علىالعاملین في المنظمةالأفرادلدىتنمیة روح الالتزام والابتكار ،
تقییم أدائهم.معاییر تطویرو 
اتیجیةالاستر بحیث یزید إشراكها في تكوین وإعداد الخطط :تغییر ماهیة ووظیفة إدارة الموارد البشریة- 

كلها، ولا یقتصر دورها على مجرد تنفیذها في مراحلها الأخیرة.المنظمةعلى مستوى 
لتعامل اعلى لزیادة قدرتهموذلك :تغییر ماهیة الكفاءات المطلوب توافرها في مدیري الموارد البشریة- 

.  تنفیذهامع الاختلافات الفردیة والاختلافات في الاستراتیجیات المطلوب 
لوظیفیةاكون الفرد یمر بما یسمى بدورة الحیاة :سائل إدارة الموارد البشریةو و بسالیر أیوتطو تغییر - 

هي:مراحل عأربتشمل التي 
 :اراختبكما یتم عمل والالتحاق به،الیتم في هذه المرحلة البحث عن مرحلة التأسیس أو البدایة

ه، نه سیحرص على الاستمراریة فیوالارتیاح فإي العمل وشعر بالرضا وإمكانیته، فإذا وفق فالفرد قدرات
نه یضطر للبحث عن عمل أخر.التوفیق فإوفي حالة عدم

از قدراته بر رحلة على الانجاز، تحقیق الذات وإ في هذه الماهتمامه الفرد : یركزمرحلة التقدم
الظفر بمناصب قیادیة أعلى.ومؤهلاته، وذلك من أجل

 الموظف توقعات: في هذه المرحلة تتقلص المكاسب والحرص على الدیمومةمرحلة المحافظة على
بما حققه من مكاسب، وفي هذه ظالاحتفاأن ما یهم الموظف في هذه المرحلة هو إذعن ذي قبل، 

مع ذلك المالیة أو الاجتماعیة أو النفسیة، ولكنسواءاحتیاجاتهكل أرضىالمرحلة یكون العامل قد 
الآخرین له.احترامإلىیسعى 

قل وهي مرحلة الاستعداد للتقاعد، حیث یكیف العامل نفسه لقبول أدوار أ:التدهور والانسحابمرحلة
أهمیة.
الاستراتیجیة للموارد البشریة:الإدارةأدوار . 6

انعكس التطور الكبیر في مختلف المجالات الاقتصادیة، الاجتماعیة، التكنولوجیة والثقافیة 
على العلوم المختلفة ومنها إدارة الأعمال بكافة فروعها وعلى وجه الخصوص إدارة الموارد البشریة 

مین المورد التي توجب علیها مجاراة هذا التطور ومحاكاته من خلال وضع الاستراتیجیات المناسبة لتأ
ة تبعا لحالات التطور دارة الموارد البشری، وبناء على ذلك فقد تطور دور إللمنظمةالبشري الكفء

1:، وفیما یلي توضیح للدورین التقلیدي والاستراتیجي للموارد البشریة وللفرق بینهمافي الحیاة

.117-116، ص ص 2019ریحان علي سعد،محمديال1
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الدورین الآتیین:هذا الدور یشمل الدور التقلیدي:-
كذا و ،الاحتفاظ والتعامل مع الملفات والسجلات الخاصة بالعاملینیتمثل هذا الدور في : الدور الإداري

الرواتب والأجور، التدریبة عن العاملین كالاحتفاظ بقواعد معلومات تتضمن كافة المعلومات التفصیلی
ات من تغیر ترقیة، وكل ما یطرأ على العاملینوالخبرات ونتائج تقییم الأداء، حركات النقل والترفیع وال

كافة وضع داخل المنظمة، بالإضافة إلىحركتهم وعملهمأوامر إداریة مختلفة تظهر ما یتلقونه من و 
السیاسات والقرارات المتعلقة بالموارد البشریة والتأكد من تطبیقها من قبل كافة الإدارات الأخرى 

كذلك رفع التقاریر الدوریة إلى الجهات ذات العلاقة داخل وخارج المنظمة.و في المنظمة، 
 تنفیذ ظمة و بتطبیق كل من الأنالمرتبطةلق هذا الدور بالأمور التكتیكیة یتعالتنفیذي):(الاجرائيالدور

ختیار، حیث الإعلان عن الوظائف الشاغرة، القیام بعملیة الاالسیاسات المتعلقة بإدارة الموارد البشریة من 
الترقیة و لنقل قرارات ااستلام التقاریر وتنفیذعاملین، عة عملیة تقییم أداء المتابتعدیل الرواتب والأجور، 

دارة الموارد ویتطلب القیام بهذا الدور توفر أشخاص مختصین في تأدیة وظائف ومهام إوغیر ذلك،
ارة التي تضعها الإدیذ القرارات والسیاسات تهم الأساسیة مسؤولیة تنفیذیة تتمثل في تنفمسؤولیالبشریة
العلیا.

ستفادة لاالكبیر بالاهتمام نتیجة اظهر الدور الاستراتیجي لإدارة الموارد البشریة الدور الاستراتیجي:-
، فهي نظمة على تحقیق المیزة التنافسیةة محوریة تساعد المریة بشكل فعال باعتبارها كفاءرد البشامن المو 

قیقها شركة المتمیز وتحأداء العلىتمثل استثمارا مستقبلیا ذا عائد ومردود للمنظمة، ویشتمل هذا العائد 
على إدارة الموارد البشریة ه، وفي ظل هذا الدور فإنوغیرهاحصتها السوقیةوحفاظها على لأهدافها 

منظمة في صیاغة الاستراتیجیة الكلیة للوكذا المساهمةلیة للموارد البشریة وإدارتها، رؤیة مستقبامتلاك
خطیط صبح لهذه الإدارة دورا أساسیا في عملیة التفقد أفسیة الدائمة، وعلى وفق ذلكتحقیق المیزة التناو 

وضح أدوار إدارة الموارد البشریة:والجدول التالي یدارة الاستراتیجیة صیاغة وتنفیذا، والإ
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: أدوار إدارة الموارد البشریة2جدول ال

الدور الاستراتیجيجرائيالدور الإداريالدور الإ

الإداریة والاحتفاظ یات العملالتركیز
بالسجلات

جرائي لبقیة إدارات الدعم الإ
المنظمة

المنظمة ورؤیتها

متوسط المدى من سنة (أقل من سنة)قصیر المدىالتوقیت
لسنتین

سنتین طویل المدى من 
لخمس سنوات

إدارة مزایا العاملین -
.الوظیفیة

برنامج لتوجیه وضع -
.العاملین الجدد

تفسیر وشرح سیاسات -
وتعلیمات وإجراءات إدارة 

.ارد البشریةالمو 
إعداد التقاریر الدوریة -

.المطلوبة

إدارة رواتب وتعویضات -
.العاملین

ر استقطاب واختیا-
العاملین لیشغلوا الوظائف 

.الشاغرة
.تنفیذ البرامج التدریبیة-
معالجة مشاكل وشكاوي -

.العاملین

دراسة وتقییم اتجاهات -
.العاملین

دة المساعدة في إعا-
.هیكلة المنظمة

في الاختصاص-
الاندماج قرارات 

.والشراء
ستراتیجیة إدارة وضع ا-

.الموارد البشریة
.118، ص 2019سعد،محمدي ریحان علي الالمصدر:

لال أما الفرق بین الدور التقلیدي لإدارة الموارد البشریة والدور الاستراتیجي فیمكن توضیحه من خ
الجدول الموالي:
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: الاختلاف بین الدور التقلیدي والدور الاستراتیجي لإدارة الموارد البشریة3الجدول 

الدور الاستراتیجيالدور التقلیديالبعد

مشاركة في صیاغة الخطط التخطیط وصیاغة الاستراتیجیة
التنفیذیة

المشاركة في صیاغة استراتیجیة 
والربط بین استراتیجیة ،المنظمة

واستراتیجیة الموارد ظمة المن
البشریة

السلطات
مرتبطة فقط بالقیام بالمهام 

لبشریة التقلیدیة لإدارة الموارد ا
(رئیس قسم وسلطات عمودیة)

دارة العلیا مرتبطة بالإ
في صیاغة أهداف واستراتیجیات 
ورسالة المنظمة (نائب رئیس 

لبشریة وسلطات أفقیة للموارد ا
وعمل جماعي)

اتخاذ قرارات تشغیلیة روتینیة القراراتاتخاذ 
اتخاذ قرارات استراتیجیةفقط

مدى التكامل مع وظائف 
المنظمة

مل جزئي مع وظائف تكا
المنظمة الأخرى

مع وظائف المنظمة كافةتكامل 

هیكل تنظیمي عملیاتيهیكل تنظیمي وظیفيالهیكل التنظیمي

على النظر إلى الموارد البشریةالنظرة للعاملین
نفقاتأنها 

على إلى الموارد البشریةلنظرا
عوائدأنهم 

.120، ص 2019سعد،محمدي ریحان علي الالمصدر: 
ل وأكثر أصبحت إدارة الموارد البشریة أكثر توجها نحو الأعماهذا، وتجدر الإشارة إلى أنه كلما

1التالیة:فمن المتوقع أن تقوم بالأدوار الجدیدة تركیزا نحو الاستراتیجیة

یذ وتنفالإدارةساسي في فریق لى أنهم جزء مهم وأوارد البشریة عیشار إلى مدیري الم: يشریك استراتیج-
والاسهام في تحقیق أهدافه من خلال وضع الاستراتیجیات موضع التطبیق، وبمعنى آخر المنظمةأنشطة

فضل أفي اقتراح وإیجاد والإدارةأن مدیري الموارد البشریة یجب أن یأخذوا على عاتقهم مسؤولیة القیادة 
لب نفسه إذا تطالمكافآت والتقییم، وعلى المنوال أنظمةو في ات في برامج تغییر الثقافة مثلا أالممارس

مسؤولة ن إدارة الموارد البشریة ستكون الفإظیمیا قائما على أساس فرق العمل تنفیذ الاستراتیجیة هیكلا تن
المناسبة لهذا الهیكل.والأسالیبالإجراءاتالعلیا إلى الإدارةعن لفت انتباه 

.94-92ص ص ،الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة منظور عالمي، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، 2019العنزي سعد علي، 1
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قوانین، مهمتها إعداد التنفیذیةدارة قود مضت بكونها إوصفت إدارة الموارد البشریة ولعدة عخبیر إداري: -
ن یستحتتمثل مهامها فيوفي دورها الجدید كخبیر إداري العلیا، الإدارةوضع قواعد العمل وتنفیذ قرارات 

فإن ذلك یتطلب الإدارةتكون الموارد البشریة خبیرة في ولكي تطویر كفاءة المنظمة ككل، و الكفاءات 
لیات.إعادة هندسة وتصمیم العمبعض المعرفة ب

صوت العاملین أن یكون مدیر الموارد البشریة في المنظمة منیتطلب هذا الدور نصیر العاملین: -
ین،ة لتلبیة حاجات العاملفنیي الموارد البشریة القدرة والقابلییكون لدى ، وأن الإداریةفي القرارات 

مع توضیح والتخلص من العمل المضاف وأعبائه الأولویاتعلیهم معرفة كیفیة وضع یتوجب كما 
الأرباحوفي مشاركة العاملین في عملیة اتخاذ القرارتبسیط العملیات المعقدة، فضلا عن الأهداف و 

، الإداریةرات شریة أن یكون صوت المنظمة في القرایتطلب هذا الدور من مدیر الموارد البالمالیة، كما 
یر العلیا، وقد تؤدي المسؤولیة المزدوجة لمدالإدارةریق العمل بمستوى والسماح له أن یكون جزءا من ف

السعي الموارد البشریة بوصفه نصیر للعاملین ونصیر للمنظمة إلى بعض المشكلات على الرغم من 
قهما.یطلبات الدورین معا ومحاولة تطبمتلموازنة بین ل
غییر بناء قدرات المنظمة وتبني التتتمثل فيأصبح لإدارة الموارد البشریة مسؤولیة أخرى وكیل تغییر: -

ات راء خطوات تغییر أولیة من خلال تكوینها لفرق العمل ذدورها في إجیبدألمواجهته، وهنا والاستعداد
لموارد كما أن إدارة االأداء العالي، وتقلیل دورة الزمن من أجل التجدید أو تنفیذ التكنولوجیا الجدیدة، 

العالمیة من خلال جعل العاملین الأسواقمنظمة بأن تكون الأولى في هدف الالبشریة تستطیع أن تحقق 
الأعمال یمكن أيمدركین لمهمتهم تماما وتحویلها إلى سلوكیات عن طریق مساعدتهم على تشخیص 

عیة.جعل رؤیتهم واقها، وتمكینهم منفها أو البدء والاستمرار فیوق
حسب منظور ونتائجهاللموارد البشریة الاستراتیجیةالأدوار طبیعة والجدول الموالي یبین 

Hunter:1

.57علام الثقافة للنشر، مصر، ص إلبشریة، دار إسراء للإعلام ودار ، تنمیة وإدارة الموارد ا2016الجبالي حمزة، 1
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Hunterأدوار الموارد البشریة بحسب منظور: 4الجدول 

النتائجالنشاطالإدارةالدور 

الشریك الاستراتیجي
إدارة الموارد البشریة 

الاستراتیجیة
البشریة دمج الموارد 

المنظمة ةواستراتیجی
والأعمال معا

تنفیذ الاستراتیجیة

إدارة البنیة التحتیة الإداريالخبیر 
للمنظمة

بناء بنیة تحتیةالهندسةعملیة إعادة

شكاوي الاستماع لإدارة مشاركة العاملیننصیر للعاملین
العاملین والاستجابة لها

زیادة التزام العاملین 
وقدراتهم

إدارة التمویل إدارة التغییرتغییروكیل 
والاتصالات المرغوبة

خلق بنیة تحتیة ناجحة

.95، ص 2019العنزي سعد علي، المصدر: 
القیام من الجدول السابق یتبین أنه یمكن للموارد البشریة مواجهة القضایا الاستراتیجیة من خلال 

دور توضیح فیساعد في الإداريما الخبیر وأعلى هذه القضایا، الشریك الاستراتیجي الذي سیركز بدور 
من خلال التركیز على امتلاك خدمة ذات جودة عالیة ،الموارد البشریة ودعمها للأهداف المالیة للمنظمة

، ین العاملین وتطویر وتحسین قدراتهمعلى العلاقات ما بفي حین یركز دور نصیر العاملین وكفؤة، 
یسمح دور وكیل التغییر للوظیفة من مواجهة التحدیات التي تفرضها بیئة الأعمال المتغیرة وأخیرا

ومبدعةقدرات جوهریة صوص أنه یمكن للأفراد أن یصبحوا وذكر في هذا الخ،ومن تنفیذ الاستراتیجیة
ات یتطلب الاختیار، بطریقة لا یمكن للمنافسین تقلیدها بسهولة، وأن امتلاك مثل هذه المؤهلات أو القدر 

لأنهم ؛التدریب والمحافظة على العاملین الجیدین واستبعاد الذین لا یمتلكون مثل هذه القدرات الخاصة
1یؤثرون سلبا في بناء المیزة التنافسیة.

وهناك مجموعة من الأسباب والعوامل التي تجعل من الدور الاستراتیجي دورا على مستوى 
2هذه العوامل ما یلي:من الأهمیة، ومن 

المتغیرات البیئیة الخارجیة والتحدیات الاستراتیجیة العدیدة التي تواجهها المنظمات الآن.- 
الاهتمام بأداء المنظمة ومحاولة الوصول إلى الأداء المتمیز.- 
والتي تعكس رد البشریة التي تمتلكها المنظمة، جمالیة للموالمتزاید بمفهوم القیمة الكلیة الإالاهتمام ا- 
التي یمكن استخدامها و ،تي یمتلكها العاملون في المنظمةالمؤهلات والمهارات اللقدرات، الخبرات، ا

.94، ص2019العنزي سعد علي، 1
.119ص ، 2019سعد،محمدي ریحان علي ال2
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س المال البشري على إدارة الموارد البشریة المنظمة، وینعكس هذا الاهتمام برأوتوظیفها في تحقیق أهداف 
ین، تنمیة القدرات، التحفیز لعاملدریب، تطویر امن منطلق الاهتمام بعملیات الاستقطاب، التوظیف، الت

الأداء. وتقییم
كاسات الاندماج، البیع والشراء، الانكماش وإعادة هیكلة المنظمة، ولهذه العوامل انعتوفر عوامل معینة ك- 

بشكل أو بآخر على نظام إدارة الموارد البشریة وعلى العاملین كما ونوعا.
شكل كفاءة إدارة الموارد البشریة فیما ذات الأداء المرتفع، حیث تمنظمات مى الالسعي نحو ما یس- 

للوصول إلى هذا الأداء المرتفع.العامل الرئیسيیختص بالقیام بوظائفها ومهامها 
وظائف إدارة الموارد البشریة:وأثره فيالاستراتیجي الفكر. 7

ن تقریبا تغییرات جوهریة وأساسیة خلال عقدین ونصف من الزمإدارة الموارد البشریة شهدت
فرضتها طبیعة التغیرات والتحولات إدارة الموارد البشریةوبطریقة تدریجیة في وظائف وممارسات 

البیئة ات الكبیرة في البیئة العالمیة، ، والتي تولدت عن التغیر واستراتیجیتهاالتي طرأت على المنظمات 
دارة الموارد البشریةوظائف إعرفتهاوهذه التغیرات التي ، بهذه المنظماتالمحلیة المحیطة البیئة و الإقلیمیة
1علیها تحولات استراتیجیة نوجزها فیما یلي:فرضت 

وظیفة تصمیم العمل وتوصیف الوظائف:. 1.7
ارة واستراتیجیة المنظمة على إدالبیئة الاقتصادیة، المعرفة الإداریةفرضت التغیرات التي شهدتها

مفهوم وظیفة تصمیم العمل من مجرد تحدید واجبات ومسؤولیات وظائف المنظمة، تغییرالموارد البشریة 
المواصفات والشروط التي یجب توافرها في العناصر البشریة التي ستشغل هذه الوظائف كذا تحدید و 

، لشاغلي الوظائفعناصر الإقبال على العمل توفیر من أجل)هندسة العمل(إلى إعادة هیكلة العمل 
والتحفیز بأشكاله المتنوعة، وإیجاد الشعور بالمسؤولیة لدى العاملین عند ممارستهم لمهامهم داخل 

أدائهم الفعال داخل المنظمة، ضمان واستخراج طاقاتهم وإبداعاتهم، فضلا عن بهدف تشجیعهمالمنظمة، 
رى.للموارد المالیة من ناحیة أخمن ناحیة و لأمثل لطاقات الموارد البشریة مما یترتب علیه الاستغلال ا

وظیفة تكوین الموارد البشریة:. 2.7
یمكن توضیح التحول الاستراتیجي الذي طرأ على وظیفة تكوین الموارد البشریة من خلال ما یلي:

ارتباطا تاما بمتطلبات عملیة تخطیط الموارد البشریة مرتبطة أصبحت :تخطیط الموارد البشریة-
.للمنظمةاستراتیجیة طویلة المدى

إن الاستراتیجیات الحدیثة لعملیة الاستقطاب والاختیار تبُنى على أساس :الاستقطاب والاختیار-
استقطاب واختیار العنصر البشري متعدد المواهب والمهارات والقدرات والإمكانیات، والتي تمكنه 

.55-53ص ص إدارة الأفراد الحدیثة: مهارات إدارة شؤون الموظفین، دار القلم للطباعة والنشر والتوزیع، لبنان، ، 2016محمد،الحریري سرور 1



شریةوارد البماهیة الإدارة الاستراتیجیة للم........................الفصل الأول: .......

19

تعددة داخل المنظمة، فأسلوب العمل الحدیث یقوم الآن على العمل الجماعي من العمل في وظائف م
من خلال فرق العمل.

اختلفت نظرة المنظمات الكبرى والعلم الحدیث للتدریب، فالنظرة إلى التدریب الآن تتكون التدریب:-
تنمیة، والغایة من ذلك دعم هذا المورد البشري التدریب و التعلم، الهي: من ثلاثة عناصر مستدامة 

ء عدة أعمال في الحاضر والمستقبلأفضل ما عنده، وجعله قادرا على أداتقدیمومساندته وتمكینه من 
هذا المورد البشري من خلال التدریب مما یسمح باستفادةضمن فریق عمل عالي المستوى والكفاءة، 

لیوم اة، فعملیة التعلم والتدریب والتنمیة المستدامة والمستمرة تعد والاحتكاك بفریق عمل ذي كفاءة عالی
من أهم الوسائل الفاعلة لتأهیل وتكییف المورد أو العنصر البشري في العمل.

. وظیفة التحفیز: 3.7
مل بعد تغیر أسلوب أداء العمل من أسلوب قائم على العمل الفردي إلى أسلوب قائم على الع

لم تعد أسالیب التحفیز القدیمة مقبولة مع هذا الأسلوب الجدید على فرق العملالجماعي یعتمِد 
وم المعاصر، حیث تطلب هذا الأسلوب من إدارة الموارد البشریة تصمیم وإعداد سیاسة تحفیز جدیدة تق

الذي لا یعد الموارد تتماشى مع التوجه الحدیث المعاصرتتناسب و وترتكز على الحفز الجماعي، و 
شریكة فیها.بللدیهاالبشریة التي تعمل في المنظمة أجیرة 

: . وظیفة تقییم الأداء4.7
أصبح تقییم أداء سلوب الفردي إلى الأسلوب الجماعيبعد تغیر أسلوب تنفیذ الأعمال من الأ

الأعمال داخل المنظمة یخضع لأنظمة وبرامج ومعاییر تقییمیة حدیثة تعتمد على العمل الجماعي، بدلا
تسمت من الأنظمة القدیمة التي كانت تخضع لأنظمة وبرامج تقییمیة تعتمد على العمل الفردي، حیث ا

ت، هي: التكلفة، الوقأداء جدیدة تقییم الأعمال الحدیثة بتوفیر معاییر أنظمة وبرامج ومعاییر تقییم
الجودة، خدمة العملاء وقیاس مدى رضا العملاء الذي ربطت كثیر من المنظمات نظام حوافزها لعاملیها

به.
. وظیفة علاقات العمل: 5.7

نظام علاقات العمل من حیث الشكل والمضمون عما كان سائدا من قبل، ویقوم النظام تغیر 
أقصى درجة من التعاون والتنسیق والوفاق بین المنظمة والنقابات الممثلة للعاملین الجدید على تحقیق 

المنظمة وإدارة الموارد استراتیجیةمبنیة على الثقة فیما بینهما، ولقد أصبح هذا النظام الجدید جزءا من 
البشریة، إذ أن توفر رضا النقابات الممثلة للعاملین یعني توفر رضا العاملین في المنظمة، وهذا الرضا 

ولم تقتصر یؤدي إلى رفع الروح المعنویة للعاملین مما یجنبهم الصراعات فیما بینهم وبین المنظمة، 
والنقابات العمالیة، بل امتدت هذه الوظیفة لتشمل وظیفة علاقات العمل على العلاقة بین المنظمات

العلاقة بین المنظمات والحكومات من حیث القوانین والتشریعات الخاصة بالعمل، فقد أصبح لزاما على
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تعرض المنظمة لأیة لتفاديمع القوانین والتشریعات بشكل لا لبس فیه، التعاملإدارة الموارد البشریة 
مخاطر قانونیة.

التعویضات:ةظیف. و 6.7
م كان لزاما على إدارة الموارد البشریة تصمیةمع انتهاج المنظمات أسلوب تنفیذ الأعمال الجماعی

نظم جماعیة لدفع الرواتب والأجور والمكافآت مستخدمة في ذلك معاییر دفع حدیثة مبنیة على:
أداء العاملین.مستوى- 
التشغیل.تحقیق وفرة مادیة ملموسة وذات قیمة في تكالیف- 
زیادة الإنتاجیة.- 
الزیادة المطردة في درجة رضا العملاء.- 
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خلاصة الفصل:

هاوممارساتهاتغییرات جوهریة وأساسیة في وظائفالعقود الأخیرةإدارة الموارد البشریة خلال شهدت
، مما استوجب على هذه الأخیرة إدارة مواردها البشریةالتغیرات البیئیة الداخلیة والخارجیةفرضتها 
، ىتمیز التنافسي وفق منظور استراتیجي ودمجها بالرهانات التنظیمیة الكبر أحد أهم مصادر الباعتبارها 

ریة امتلاك موارد بش، وتمكینها منربط إدارة الموارد البشریة بالأهداف الاستراتیجیة للمنظمةمن خلال 
ق، عن طریالتنافسیة واستدامتهاوتدعیم مكانتها ورسالتها ذات كفاءة وفعالیة تعمل على تحقیق أهدافها 

، تحسین مستویات الأداء وتنمیة الثقافة التنظیمیةالاستثمار الفعال في القدرات والمهارات البشریة،
یرات البیئیة.ة والمتغضمان المواءمة بین ممارسات إدارة الموارد البشریو 

إعداد استراتیجیة واضحة ومحددة ، تتطلب الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریةفي هذا السیاق
جیة ترجمة الاستراتیوهذا بعدتتضمن الأهداف، الغایات، السیاسات والتوجهات الرئیسیة العامة للمنظمة، 

الذي یسمح بالاستثمار مر، الأالموارد البشریةإلى استراتیجیات تفصیلیة متخصصة في قضایا العامة
ر الفعال للقدرات والمهارات البشریة اعتمادا على عملیات مدروسة وآلیات عمل تمكنها من مواكبة التطو 

المستمر، والمساهمة في تحقیق المنظمة لأهدافها وامتلاكها لمیزة تنافسیة مستدامة.
صل ة كجزء هام من استراتیجیة المنظمة یتم التطرق في الفونظرا لأهمیة استراتیجیة الموارد البشری

یة، ر مكوناتها ومراحل تكوینها، وكذا دراسة بعض استراتیجیات الموارد البشتبیانالموالي إلى تعریفها، و 
وأشكال ارتباطها مع استراتیجیة المنظمة.مستویاتتوضیحبالإضافة إلى 



:لثانيالفصل ا

لموارد اإدارة استراتیجیة
البشریة
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تمهید:
فهوم تخطیط القوى العاملةترجع جذور التفكیر في وضع استراتیجیة لإدارة الموارد البشریة إلى م

یجیة تسترااقد تطور هذا المفهوم بالاعتماد على مفاهیم الإدارة الاستراتیجیة التي انبثقت عنها الأجل، و طویل
لموارد دارة اوممارسات إخلق الانسجام والتوافق بین استراتیجیة المنظمةالتي تهدف إلى و ،الموارد البشریة

.تحقیق غایاتها وأهدافها الاستراتیجیةوكذا فعالیتها التنظیمیة،زیادة البشریة بالشكل الذي یضمن 
. تعریف استراتیجیة إدارة الموارد البشریة ومكوناتها:1

لي عرض ختلفت تعاریف استراتیجیة إدارة الموارد البشریة باختلاف الزاویة المنظور منها، وفیما یلقد ا
لبعض هذه التعاریف ولمكونات استراتیجیة إدارة الموارد البشریة.

. تعریف استراتیجیة إدارة الموارد البشریة:1.1
لاستراتیجیة إدارة الموارد البشریة عدة تعاریف نذكر منها: 

هي خطة طویلة الأجل مكونة من عدة نشاطات على شكل برامج :البشریةراتیجیة إدارة الموارداست-
قرارات هامة تتعلق وسیاسات تكون وظائف هذه الإدارة ومهمتها داخل المنظمة، وتشتمل هذه الخطة على

حقیق متطلبات تنفیذ على تالتوظیف والمستقبل الوظیفي للموارد البشریة، بهدف خلق قوة عاملة مؤهلة قادرةب
1الاستراتیجیة العامة للمنظمة.

مجموعة من السیاسات والتوجهات الرئیسیة التي تعتمدها الإدارة : هيالبشریةاستراتیجیة إدارة الموارد-
في مجالات الموارد البشریة، فهي تعبر عن الاختیارات والبدائل التي تتناسب مع الاستراتیجیة العامة 

2للمنظمة.

إطار یوضح الغایات والوسائل المعتمد علیها في الاتصال بین : هيالبشریةاتیجیة إدارة الموارداستر -
جمیع الأفراد العاملین في المنظمة، بهدف توضیح كیفیة إدارة مواردها البشریة، وتمكینها من قیاس التقدم 

3وتقییم النتائج مقارنة بالأهداف المسطرة.

لة خطة متكاملة وشام:نتج أن استراتیجیة إدارة الموارد البشریة هيمن خلال التعاریف السابقة نست
بین توجه المنظمة في المدى الطویل لتحقیق المیزة التنافسیة من خلال إدارة مواردها البشریة، ثم الربط

المزایا التنافسیة ومختلف التحدیات البیئیة للتأكد من تحقیق أهداف المنظمة.
الموارد البشریة:. مكونات استراتیجیة 2.1

4تشتمل استراتیجیة الموارد البشریة على عدة مكونات تتمثل فیما یلي:

.71، ص 2019العنزي سعد علي، 1
.104، أساسیات الإدارة الاستراتیجیة الحدیثة، الأكادیمیون للنشر والتوزیع، الأردن، ص 2016القادر،عبد الأسطه محمد 2

3 Armstrong Michael, 2006, p 38.
.44-41، ص ص 2009محمد سمیر أحمد، 4
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ت الطموحات المطلوب تحقیقها، والتمیز الواجب إحداثه، وبالتالي فهي الغایانتعبر الرؤیة عالرؤیة:-
یا الإدارة العلوالآمال التي تهدف المنظمة إلى تحقیقها في الأجل الطویل، أوهي الطریقة التي ترى بها 

ركة للمنظمة المستقبل البعید لهذه الأخیرة، وتعد الرؤیة أساس أي تغییر في المنظمة لذلك من المهم مشا
لعاملین في وضعها، حیث یساعد ذلك على توحید الجهود، تعزیز القدرة على الإبداع لأفراد اجمیع ا

والإحساس بالمسؤولیة في الحاضر والمستقبل.
سالة المنظمة السبب أو المبرر من وجودها، وهي عبارة عن قائمة تتضمن أهداف تحدد ر الرسالة:-

ات المنظمة، فلسفتها والمجال الذي تعمل فیه ویمیزها عن غیرها من المنظمات الأخرى، والمتعلق بالمنتج
، خدمالتي تنتجها، أنواع المستهلكین الذین ترغب المنظمة في إشباع حاجاتهم والجانب التكنولوجي المست

لمنظمة وتوضح الرسالة الحدود التي تقوم المنظمة في إطارها بممارسة أنشطتها المختلفة، ویلاحظ أن رسالة ا
لقوة اتغیرات في الفرص والتهدیدات ونقاط حدوث نتیجة لر، إلا أنه یمكن تعدیلها أحیانا لا تتغیر باستمرا

امل مع متعلق بالتعالمن رسالة المنظمة لك الجزء والضعف، أما بالنسبة لرسالة إدارة الموارد البشریة فهي ذ
.العنصر البشري

اتیجیة یتم وضع الأهداف الاستراتیجیة للمنظمة في ظل رسالتها ورؤیتها، ویقصد بالأهداف الاستر الأهداف:-
ج تلك النتائج المطلوب تحقیقها بالجهد الجماعي في الأجل الطویل، أما الأهداف التشغیلیة فهي النتائ

لوب تحقیقها في الأجل القصیر، ویتم وضع أهداف إدارة الموارد البشریة سواء الاستراتیجیة منهاالمط
ارد المو إدارة سعى أهم الأهداف الاستراتیجیة التي تمنوء الأهداف العامة للمنظمة، و أو التشغیلیة في ض
ما یلي:نذكر البشریة إلى تحقیقها 

.تنمیة وتطویر الموارد البشریة
.تحسین الإنتاجیة وتطویرها
.تنمیة رضا العاملین
.تطویر سیاسات الموارد البشریة بما یتلاءم مع الظروف البیئیة واستراتیجیات المنظمة
زمة وسد الفجوات في المتاح منها.توفیر الموارد اللا
في المتاح منها الموارد اللازمة وسد الفجوات والتي یعتمد علیها في الحصول على:الخطط الاستراتیجیة-

1للوصول بالأداء في مجالات الموارد البشریة إلى المستویات المحققة للأهداف والغایات.

ول لتحقق من تنفیذ الاستراتیجیة والوصفي اها الإدارةعلیالتي تعتمدو :معاییر المتابعة والتقییم-
إلى الإنجازات المحددة.

.93ریة والإنتاج السلعي، دار الفكر الجامعي، مصر، ص، الاقتصاد الرقمي الحدیث وإدارة الموارد البش2019خالد أحمد علي محمود، 1
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د البشریة:. مراحل تكوین استراتیجیة الموار 2
1تتمثل أهم مراحل تكوین استراتیجیة الموارد البشریة فیما یلي:

تطلب تحدید الاستراتیجیة المراد صیاغتها من خلال معرفة:إن صیاغة الرؤیة تصیاغة الرؤیة:-
.(التكنولوجیا، المنافسة، الأسواق وغیرها) القوى الرئیسیة المحركة للمنظمة
وجهة نظر مسیري المنظمة.العوامل المحفزة للأفراد من
.الأفراد الأكثر مساهمة في تحقیق الانجازات الأساسیة للمنظمة
الإطار الممیز للمنظمة عن غیرها من المنظمات الأخرى، والمحدد باعتبارهاتحدید رسالة المنظمة-

لأهدافها والموجه لأنشطتها.
یقها ضمن استراتیجیة الموارد البشریة فیما تحقى لإالتي تسعى المنظمة لقیما: تتمثل تحدید قیم المنظمة-

2یلي:

م اختیاراتهم العدالة في التعامل مع الأفراد العاملین في المنظمة، وعدم التمییز بینهم، بالإضافة إلى احترا
والتباین الموجود بینهم.

التفوق في بناء القدرات الإداریة والإشرافیة، والقدرة على التكیف مع المتغیرات البیئیة.
.الالتزام والانضباط في العمل
.العمل كفریق
.القدرة على اتخاذ القرارات
.القدرة على التنظیم وتوظیف الموارد واستغلالها استغلالا أمثلا، بالإضافة إلى تحسین أدائها
.المشاركة في الاجتماعات والمواظبة على العمل
 .تشجیع روح المبادرة وتعزیز المهارات
یتم تحلیل واقع المنظمة من خلال تحلیل البیئتین الخارجیة والداخلیة، والذي یتطلب مة:تحلیل واقع المنظ-

تقییم الكفاءات العاملة في مختلف أقسام المنظمة للوقوف على مستوى العمل فیها، ومعرفة المؤهلات 
3:المتاحة عنالتي تحتاجها المنظمة بالاعتماد على المعلومات 

میتهم في المنظمة، وإدراكهم لأهمیة العمل كفریق.مدى وعي العاملین بأه
 استناد العمل على القواعد المهنیة أو على المركز الوظیفي.مدى
.توفر قواعد المهارة في المنظمة
.توفر قیادات متمیزة ومناسبة في المنظمة

.33المنهل ناشرون، الأردن، ص ، إدارة الموارد البشریة، دار2014الكرخي مجید، 1
.106-105، ص ص 2019محمدي ریحان علي سعد، ال2
.106، ص 2016،محمد عبد القادرالأسطه3
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.تشجیع الإبداع وروح المبادرة في المنظمة
 اجباتهم الوظیفیة وأدائها وفقا للأهداف المسطرة.مدى شعور العاملین بالمسؤولیة، وفهمهم لو
.توفر أنظمة عمل تشجع على انجاز المهام
.امتلاك العاملین رؤیة واضحة عن معاییر تقییم الأداء المعتمد علیها في المنظمة
.تجانس أنظمة العمل
.وضوح طرق تحدید مكافآت الأفراد وفقا لمستوى أدائهم

ستراتیجیة العامة للمنظمة، من الخطوات الهامة في تصمیم الاوتحلیلها وتعتبر دراسة بیئة المنظمة 
1وتنقسم بیئة المنظمة إلى:كذا استراتیجیة الموارد البشریة،و 

:ظمة، ذات العلاقة أو التأثیر على المنالخارجیةهي العناصر والمتغیرات البیئیة و البیئة الخارجیة
المجتمع عامة وفي مجالات العمل خاصة، في نظمات الأخرى مع المهذه الأخیرة والتي تشترك فیها 

وهي تنقسم إلى:
:وتمثل الإطار العام الذي تعمل في نطاقه جمیع المنظمات بغض النظر عن طبیعتها  البیئة العامة

أو القطاع الذي تنتمي إلیه، وتتكون هذه البیئة من مجموعة من النظم الفرعیة التي تؤثر على جمیع
المنظمات دون استثناء أو تمییز وتشمل نظام التعلیم، النظام الاقتصادي، النظام الاجتماعي، النظام

السیاسي، النظام التكنولوجي، النظام الثقافي وغیرهم.
:تختلف هي البیئة الخاصة النظم الفرعیة التي تقع على حدود المنظمة، و تتضمنالبیئة الخاصة

رى، وترتبط بعملیة اتخاذ القرارات، وتضم البیئة الخاصة بنظام الموارد البشریة كلمن منظمة إلى أخ
دارة ن، الإي الطلب والعرض للعمالة، المساهمیمن العملاء أو المستهلكین، المنافسین، سوق العمل متمثلا ف

والأجهزة الحكومیة نة، العاملینقابات العمالیل، ا-ا عدا إدارة الموارد البشریةم-العلیا والإدارات الوظیفیة
وغیر الحكومیة ذات الصلة بإدارة الموارد البشریة وغیرها.

الظروف :وتقوم المنظمة بدراسة البیئة الخارجیة بغیة الاستفادة من الفرص البیئیة التي تعرف بأنها
ن جهة، وتجنب الموجودة في البیئة الخارجیة للمنظمة، والتي یمكن أن تساعدها في انجاز أهدافها م

التهدیدات التي یمكن أن تواجهها، والتي قد تحول دون تحقیقها لأهدافها من جهة أخرى، مما یستلزم أخذ 
العدید من المتغیرات بعین الاعتبار كمزیج المنتجات الحالي، توقع أفعال وردود أفعال المنافسین، توقع 

ع الموردین، وكذا التأثیرات المحتملة للقوانین إمكانیة الدخول إلى أسواق جدیدة، احتمال حدوث مشكلات م
الجدیدة، وتزداد أهمیة هذه المتغیرات نظرا لتأثیرها الكبیر والمتزاید على نجاح الأعمال وأداء المنظمات 
بشكل عام، بالإضافة إلى دراسة وتحلیل البیئة التنافسیة المؤثرة على المنظمة وعلى نظام الموارد البشریة 

دولیة ذات التأثیر الحالي أو بیئة التنافسیة كافة القوى التنافسیة سواء كانت محلیة أو إقلیمیة بها، وتشمل ال

.40-35، ص ص 2009محمد سمیر أحمد، 1
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والمحتمل على المنظمة بصفة عامة وعلى الموارد البشریة بصفة خاصة، ویتناول التحلیل التنافسي تحلیل 
صناعة لأخرى كل من المستهلك والصناعة، وكذا المنافسین مع مراعاة أن عوامل النجاح تختلف من

ومن منظمة لأخرى.
:البیئة الداخلیة إمكانیات المنظمة المادیة والبشریة والمالیة الحالیة والمستقبلیة، تشملالبیئة الداخلیة

وقیم الأفراد في مستوى الإدارة العلیا بها، والتي تؤثر إلى حد كبیر على أهداف واستراتیجیات المنظمة، وقد 
اط قوة بالنسبة للمنظمة یجب الاستفادة منها وتنظیمها، أو نقاط ضعف ینبغي العمل تمثل هذه الجوانب نق

1على تجنبها أو التقلیل من أثارها السلبیة، وتضم البیئة الداخلیة ما یلي:

.الأفراد (المورد البشري) بمختلف فئاتهم ونوعیاتهم ومهاراتهم ومستویاتهم الوظیفیة
 بك.بواسطة الأفراد على اختلاف درجاتهم من الأهمیة والتعقیدات والتشاتؤدىالأعمال (الوظائف) التي
فراد في أداء الوظائف.التي یستخدمها الأیة المعدات والتجهیزات والموارد الماد
.المعلومات المتوفرة والمستخدمة في اتخاذ القرارات ومباشرة الأعمال المختلفة
 صراع).اد المنظمة وما یمیزها من إیجابیات (تعاون) أو سلبیات (التنازع والالعلاقات الإنسانیة بین أفر
مةوار والمهام والمسؤولیات والصلاحیات لكل طرف من أطراف المنظقات التنظیمیة التي تحدد الأدالعلا

م غیر ، أو كما تعبر عنها العلاقات الفعلیة القائمة بین الأطراف (التنظیكما یعبر عنها الهیكل التنظیمي
الرسمي).

وتجمع البیئة الداخلیة بصفة عامة ما تتمتع به المنظمة من قدرات وإمكانیات توظفها في تحقیق 
لاعتماد الحقیقیة أو الفعلیة التي یمكن للمنظمة القیود والمحددات التي توضح القدراتأهدافها، كما تضم ا

ثیر     تطیع من خلال فعالیاتها المختلفة التأعلیها فعلا؛ أي أن إدارة الموارد البشریة الاستراتیجیة تس
في تلك العناصر سلبا أو إیجابا، وتستطیع توجیهها لتنفیذ ما یحقق للمنظمة أهدافها.

عوامل الوتجدر الإشارة إلى صعوبة وضع حدود فاصلة بین البیئة الداخلیة والبیئة الخارجیة، أو بین 
اصة، فغالبا ما تتداخل العوامل البیئیة وتتشابك العلاقات فیما بینها بحیث ة العامة والعوامل البیئیة الخیالبیئ

نظام الموارد في ثر فیها، ومن النقاط الهامة التي یشملها تحلیل جوانب القوة والضعفأثر بها المنظمة وتؤ تت
2البشریة ما یلي:

 المنظمة.فيالعلاقات الإنسانیة والتنظیمیة
 د في المنظمة.الأفراد باعتبارهم أهم مور
.المعلومات والتقنیات المتوفرة في المنظمة
.مختلف الوظائف الموجودة في المنظمة

.309-308، الإدارة في النظم الخدمیة، أطلس للنشر والإنتاج الإعلامي، مصر، ص ص 2018م صلاح، هاش1
.106، ص 2016القادر،الأسطه محمد عبد 2
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.الأسالیب المتبعة في أداء الأعمال داخل وخارج المنظمة
والتي تسعى إلیها المنظمة والإدارة العلیا بها         تحدید التوجهات الاستراتیجیة للموارد البشریة: -

كالاستقطاب والاختیار والمفاضلة تتضمن القضایا الرئیسیة في شؤونها الموارد البشریة، والتيفي مجال
وتحدید مثل هذه بین المصادر الداخلیة أو المصادر الخارجیة للحصول على العناصر المطلوبة وغیرها،

المهم، ویساعد في تحدید والبرامج التفصیلیة في هذا المجال اعد في بناء الاستراتیجیة والخططالتوجهات یس
ومن ثم تحدید نوعیات وأعداد الأفراد ، الأنشطة الرئیسیة والمجالات الأساسیة لمساهمات الموارد البشریة

على استقراء التوجهات ، كما تتحدد بناءومواصفاتهم الدقیقة والمتناسبة مع متطلبات تلك الأنشطة
ظم الموارد البشریة، ومدى الإقبال على بناء الطاقات الاستراتیجیة قضایا تتعلق بالاستثمار في تطویر ن

التدریبیة الذاتیة للمنظمة، وحدود التمویل المتاح لتنفیذ برامج التطویر التقني لأداء وحدات إدارة الموارد 
1البشریة الاستراتیجیة وغیر ذلك من التفصیلات المتصلة بجوانب عمل تلك الإدارة.

إیجاد حلول للمشاكل والمصاعب التي تواجه المنظمة، یتمفي هذه المرحلة تحدید الأهداف الاستراتیجیة:-
والتي تتمحور حول المسائل الرئیسیة، وهو ما یؤدي إلى وضع الخطة التنفیذیة للمنظمة، إذ یتم تحدید 

2الأهداف الاستراتیجیة والأهداف المرحلیة وآجال تحقیقها، وتشمل الخطة التنفیذیة ما یلي:

ظیم نحو تطویر مستمر للموارد البشریة.قیادة التن
 القصیر والطویل من أجل تطویر المهارات والمؤهلات الأجلینبناء قدرات مؤسسیة لإحداث تغیرات في

القیادیة للمدراء.
 المستفیدین من خدمات المنظمة.بینتشجیع التعاون بین الموارد البشریة في المنظمة، وكذا بینهم و
باین بین الأفراد العاملین في المنظمة وعدم التمییز بینهم.احترام الاختلاف والت
وغیرها تهم، كیفیة اختیارهم واستقطابهم وتدریبهموضع خطة للقوى العاملة یحدد فیها عدد العاملین، مؤهلا

من المجالات. 
ة ، وكذا الأهداف التشغیلیتحدید إجراءات العمل في المنظمةیتطلبصیاغة وتكوین الاستراتیجیات: -

والتغیرات المطلوبة في الهیكل التنظیمي والعملیات الإداریة والأفراد المطلوبین نشاطهاالتي ستحقق خلال 
، وبالتالي تحدد استراتیجیة الموارد البشریة هادد السبل والمداخل لتحقیق أهدافوضع خطة عامة للمنظمة تح

،توقیت حتى یتحقق عنها أعلى عائد ممكنمن أجل استخدام ما لدیها من إمكانیات وبأي أسلوب وفي أي
د المهام وكیفیة الحصول علیها، وتحدیهایكون التركیز منصبا على تخطیطمجال الموارد البشریةوفي 

، وتنمیتها واستخدامها الاستخدام الأمثل وإنهاء خدماتها، بغرض تشكیل المنظمة اوالواجبات الموكلة إلیه
3لتقاء استراتیجیة الموارد البشریة مع الاستراتیجیة العامة للمنظمة.بطریقة سلیمة، ویمثل هذا نقطة ا

.97ص ،2019خالد أحمد علي محمود، 1
.107-106، ص ص 2019محمدي ریحان علي سعد، ال2
.98، ص 2019خالد أحمد علي محمود، 3
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ر وبرامج وموازنات تعبیتم تنفیذ الاستراتیجیة من خلال ترجمتها في شكل خطط تنفیذ الاستراتیجیة:-
د مكل منها عن الأنشطة التي یجب تنفیذها، والموارد المخصصة لكل منها، والتوقیت المحدد للأداء، ویعت

عة وإعادة التنفیذ السلیم للاستراتیجیات على كفاءة التنظیم الذي یعهد إلیه بذلك، كما یحتاج الأمر إلى مراج
اتیجیة التنظیم لضمان الكفاءة وسهولة التدفق للأنشطة والعملیات تحقیقا للاستراتیجیة، أما بالنسبة لاستر 

ریة اللامركزیة في وظائف إدارة الموارد البشالموارد البشریة یكون التنفیذ مرتبطا بدرجة المركزیة أو
ة تنفیذ الاستراتیجیة ذاتها، فحیث تكون المركزیة هي النمط السائد تتولى الإدارة المركزیة للموارد البشری

بع أما في المنظمات التي تت،بمحاورهاالمختلفة الوحداتالاستراتیجیة الموضوعة والإشراف على التزام 
إدارة الموارد البشریة الاستراتیجیة تكون كل وحدة من وحدات المنظمة مسؤولةالنمط اللامركزي في

عن تنفیذ ما یخصها في استراتیجیة الموارد البشریة.
: تتم الرقابة على تنفیذ الاستراتیجیة على مستوى الرقابة هوتقییم نتائجالاستراتیجیة تنفیذ متابعة -

، وكذلك على مستوى الرقابة التكتیكیة البشریةتوجه الاستراتیجي لإدارة المواردالاستراتیجیة للتأكد من سلامة ال
، وأخیرا تكون الرقابة على مستوى الأجلللتأكد من تطبیق الخطة الاستراتیجیة وتنفیذ البرامج متوسطة 

اس الأسویتمثل،جلالعملیات لمتابعة الأنشطة التفصیلیة على المستوى التنفیذي المباشر قصیر الأ
1في عملیة المتابعة والتقییم في الحصول على المعلومات المطلوبة في الوقت المناسب، والمتعلقة بـ:

یهاالأداء الفعلي في المجالات الاستراتیجیة المختلفة معبرا عنه بوحدات القیاس المناسبة المتفق عل.
والبحثهماالانحرافات بینتحدیدداء، و مقارنة الأداء الفعلي بالمستویات المخططة (المستهدفة) للأ

.في أسبابها ومصادرها
وضع الحلول البدیلة للوصول إلى مستوى التنفیذ المستهدف.

استراتیجیات إدارة الموارد البشریة:.3
بع منها استراتیجیات توجهت المنظمات في الآونة الأخیرة إلى إعداد استراتیجیة عامة للموارد البشریة تن

2ما یلي:من خلال أهمیة كبیرة نوضحهاعیة ذاتفر 

جمیععلیهاتبنىالتيالأولىالخطوةالوظیفةتحلیلاستراتیجیةصیاغةتعتبر:الوظیفةتحلیلاستراتیجیة-
وشاملدقیقعلميبأسلوبالعملیةهذهتمتوكلماالمنظمة،فيالبشریةالمواردلإدارةالأخرىالوظائف

الوظیفةتحلیلتنفیذ استراتیجیة ویتم 3،البشریةالمواردإدارةاستراتیجیاتنجاحذ و تنفیفرصزادتكلما

.110، ص 2016القادر،بد الأسطه محمد ع1
دراسة حالة –، أثر مقومات القیادة الاستراتیجیة على استراتیجیات إدارة الموارد البشریة في المؤسسة الاقتصادیة 2018-2017بن شویحة بشیر، 2

الجزائر، ،-ورقلة–ادیة، جامعة قاصدي مرباح، أطروحة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه في العلوم الاقتص-مؤسسة سونطراك حاسي مسعود
.75-74ص ص

، أثر استراتیجیات إدارة الموارد البشریة في تحقیق النجاح الاستراتیجي: دراسة میدانیة في وزارة النقل، مجلة الدراسات 2013طعان حاتم فارس، ال3
.206، الجامعة العراقیة، العراق، ص 3، العدد 1الاقتصادیة والإداریة، المجلد 
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1عتبارات الاستراتیجیة من أهمها:في ضوء جملة من الا

 تحدید مستوى أو مدى مشاركة العاملین في تحلیل العمل أو الوظائف، إذ تعد مشاركتهم عملیة هامة
هم أكثر تقبلا للنتائج التي تسفر عنها هذه العملیة.تساهم في الرفع من معنویاتهم، وتجعل

بمعنى تحدید مستوى حلیل؛المستوى العمودي أو عمق التتحدید الهدف من التحلیل، وبالتالي تحدید
.التفصیل المطلوب في عملیة التحلیل

 ،تتخذها أنلتي یجب من القرارات الاستراتیجیة اوالذي یعد تحدید مواعید أو أوقات القیام بعملیة التحلیل
ام بها لا یفضل القیكبیرة لذلك نفقات ا و وقتا و المنظمة، فعملیة التحلیل والتوصیف عملیة مكلفة تتطلب جهد

أساسیة سواء من حیث المعدات أو الوسائل المستخدمة، تعرض الوظائف إلى تغیرات مهمة أو إلا عندما ت
قسامها أو فروعها أو غیر ذلك.أة ككل أو أحد أو من حیث طرق الأداء، أو عند إعادة هیكلة المنظم

 لتحول االأهداف أو فیما یتعلق بتحدید البعد الزمني للتحلیل، فعندما تكون المنظمة عرضة للتغییر السریع
تلزم فإن ذلك یسحدیثة والمستجدةت التكنولوجیة الستجابة للتغیرات والتطوراالامنتوجات أخرى، أو لإنتاج

.المستقبلیةذات التوجهات تبني طرق التحلیل
خطة طویلة الأجل تهدف إلى ضمان إمداد المنظمة باحتیاجاتها من العاملین وهي استراتیجیة التوظیف: -

تقدیر احتیاجات المنظمة من الموارد البشریة من حیث النوع والمواصفات حیث یتم 2،بأكبر قدر من الفعالیة
على اختیار أفضلها، وذلك بما یتماشى وینسجم مع متطلبات التي تساعد الأفضلوالعدد، والأخذ بالطرق 

استراتیجیة المنظمة، لذلك تقوم إدارة الموارد البشریة ضمن هذه الاستراتیجیة بإعادة هندسة العمل أو هیكلته، 
الجید واستغلال ءوكذا خلق وظائف تتیح للمورد البشري إمكانیة تطویر الذات من أجل تشجیعه على الأدا

3د المادیة المتاحة أحسن استغلال.الموار 

:الآتيوتتمثل أبعاد استراتیجیة التوظیف في
 :في المنظمات إن الاستقطاب ركیزة أساسیة من ركائز إدارة الموارد البشریةاستقطاب الموارد البشریة

یة على تزوید البشر المواردالاستراتیجیة یرتبط ارتباطا مباشرا بمدى قدرة إدارة هاأهدافتحقیق الحدیثة، ف
استراتیجیة لذلك لم تعد 4اتیجیات التنظیمیة موضع التنفیذ،بالأفراد القادرین على وضع الاستر المنظمة

أصبحتالاستقطاب تعتمد على انتقاء العنصر ذو التخصص الضیق لیعمل في وظیفة ثابتة ومحددة، وإنما 

.22-21، الوظائف الاستراتیجیة في إدارة الموارد البشریة المعاصرة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، ص ص 2020العزاوي نجم، 1
في وزارة ، استراتیجیة توظیف الموارد البشریة وتأثیرهـا فـي الأداء العـالي: بحث میداني2017الجادر حامد عادل سهیر وصیهود قاسم أحمد، 2

.156، جامعة بغداد، العراق، ص 98، العـدد 23الزراعة، مجلـة العلـوم الاقتصادیة والإداریة، المجلد 
دراسة حالة منظمة طیبة فود -التكوینو ، الوصول إلى الكفاءات البشریة عن طریق تكامل استراتیجیتي التحفیز 2016-2015شریاف وحیدة،3

.50، الجزائر، ص -بومرداس–أطروحة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه في علوم التسییر، جامعة أمحمد بوقرة، -كمباني لإنتاج عصیر رامي
.240ص للنشر،، إدارة الموارد البشریة: رؤیة استراتیجیة، دار كتب عربیة2003زاید محمد عادل، 4
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متلك مهارات متعددة تمكنه من العمل استراتیجیة یتم فیها استقطاب واختیار وتعیین العنصر الذي ی
1في وظائف أو مجالات مختلفة وممارسة مهام متنوعة.

:خطط خلاته في نتائج التحلیل الوظیفي، تعد عملیة الاختیار نظاما تتمثل مداختیار الموارد البشریة
موارد فتتضمن مخرجاته بلات، أما لیاته في الاختبارات والمقاالموارد البشریة ونتائج الاستقطاب، وتتمثل عم

للتعیین وسلوك تنظیمي فعال، في حین تشمل التغذیة العكسیة تقییم عملیة الاختیار وتشخیص مناسبةبشریة 
ویتمثل الهدف النهائي لأیة عملیة اختیار في تعیین الأنسب والأفضل من بین المتقدمین لطلب ،الأخطاء

2.العمل في المناصب الشاغرة في المنظمة

 :الذي تقدم الفرد لهو قبو ،یعتبر التعیین المرحلة الأخیرة في عملیة التوظیفتعیین الموارد البشریة
3.تتناسب مع امكانیاته وقدراتهفي المنظمة لطلب الوظیفة من أجل تأدیة أعمال محددة 

، ف من حیث الحجمع الأداء المستهدمن أجل معرفة مدى تطابق الأداء الفعلي م: الأداءاستراتیجیة تقییم -
السرعة، الوقت، الجودة، التكلفة، الاستمراریة، وكذلك تقییم مدى تناسق عناصر الأداء والقائمین علیه مع 

المهمةالخططمنتعدالتي و ، الأداءالمواصفات التي یتضمنها تصمیم العمل یتم تنفیذ استراتیجیة تقییم 
بأنها وصفت لذلك المنظمة،تعتمدهاالتيوالبرامجلسیاساتاتقییمیتمطریقهافعن،البشریةالمواردلإدارة

4كفاءة أداء العاملین في وظائفهم.نظام یجري من خلاله تحدید مدى

تسعى التي نظمةتحقیق المیزة التنافسیة بشكل كبیر، فالمتقییم الأداء یرتبط بأن إلى وتجدر الإشارة 
على إدارة قادرةالمتمثلة في العاملین ینبغي أن تكون داخلیة افسیة من خلال مواردها الالمیزة التنلى تحقیقإ

النظر إلى تقییم الأداء بوصفه وسیلة بید القائد یستطیع ، كما ینبغي علیها وتوجیه سلوكهم بشكل فعال
تناسق التأكد من وكذا،الأهداف التنظیمیةمع من خلالها التأكد من توافق أنشطة ومخرجات العاملین 

5.لأفراد العاملین في المنظمةانشاطات 

رد البشریة موالدى الفي هذه الاستراتیجیة تقوم إدارة الموارد البشریة بخلق الدافعیة استراتیجیة التعویضات:-
وهي استراتیجیة محفزة ،لتحقیق الأداء المتمیز، والشعور بالولاء والانتماء للمنظمةالتي تعمل في المنظمة

في تحقیق المساهمةهدف ، بالمنظمةة المساهمة والمشاركة الشخصیة في أي تتغیر بتغیر درج؛مرنة
6.أهدافها الاستراتیجیة

.50، ص 2016-2015شریاف وحیدة، 1
.207، ص 2013طعان حاتم فارس، ال2
.258، ص إدارة الموارد البشریة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن،2022سعد،ریحان علي محمديال3
، إدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمال، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، ص 2020علي وصالح علي أحمد، سعد العنزي 4

166.
.75-74ص، ص2018-2017بن شویحة بشیر، 5
.50، ص 2016-2015شریاف وحیدة، 6
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إدارة الموارد البشریة على تحقیق الانسجام بین تعملفي هذه الاستراتیجیة استراتیجیة علاقات العمل:-
البشریةة الموارد حمایبالإضافة إلى العمل على المنظمة وكل من النقابات والحكومات على حد سواء، 

وتتضمن استراتیجیة علاقات العمل استراتیجیات 1ثناء تأدیة وظائفهم داخل المنظمة،أوضمان سلامتهم
2منها:فرعیة 

.استراتیجیة العلاقة مع الجهات الحكومیة
.استراتیجیة السلامة والحمایة
.استراتیجیة العلاقة مع المنظمات والنقابات الخاصة بالعاملین
من خلال تطویر ،هي خطة تهدف إلى تنمیة وتطویر أداء العاملین في المنظمةو التدریب: تیجیةاسترا-

الأفراد من ذوي تطویر مهاراتتساهم استراتیجیة التدریب في حیث 3هم،قدراتهم و كفاءاتهم، معارفهم، مهارات
ذوي القدرات الإبداعیة القدرات الإبداعیة العالیة، وتساعد في نفس الوقت على رفع مستوى الأفراد من 

في حالة مواكبة المعطیات التكنولوجیة الحدیثة، بداع، وخصوصامستوى مقبول من الإالمعتدلة إلى
فاستراتیجیة التدریب تؤدي دورا هاما في تحدید احتیاجات المنظمة من المهارات والسلوكیات والمعارف 

خطوات إعداد ظمة، وتتمثل الاستراتیجیة للمنالمطلوبة من حیث العدد والكم وبشكل یتناسب مع التطلعات
4:فیما یلياستراتیجیة التدریب

.تحلیل استراتیجیة المنظمة وما تتضمنه من أهداف ومهام وسیاسات وبرامج
 الخارجیة للمنظمةتحلیل ودراسة البیئة الداخلیة و.
.إعداد وصیاغة استراتیجیة التدریب وما تتضمنه من سیاسات وبرامج وموازنات
الداخلیة والخارجیة للمنظمة.دریب عند حدوث تغیرات في البیئةلتمراجعة الخطة الاستراتیجیة ل

5فیما یلي:هایمكن تلخیصفمعوقات تطبیق استراتیجیة التدریب في المنظمات أما 

.عدم وضوح الاستراتیجیة العامة للمنظمة
 العلیا.الإدارةعدم وجود الدعم الكافي من قبل
ین والتشریعات.جمود القوان
.عدم توفر الثقافة التنظیمیة الداعمة للتدریب

.50، ص 2016-2015شریاف وحیدة، 1
.64ص،2016الحریري سرور محمد، 2
.116، ص 2016القادر،محمد عبد سطةالأ3
.151ع، مصر، ص الدلیل التدریبي لتنمیة الموارد البشریة، دار الأكادیمیون للنشر والتوزی،2021النسور عبد الكریم زیاد، 4
، استراتیجیة التدریب وأثرها على أداء العاملین في الشركات المساهمة العامة الصناعیة الأردنیة، دار جلیس 2011،الشرعة تیسیر محمد عطا االله5

.29الزمان للنشر والتوزیع، الأردن، ص 
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.عدم توفر النظم التكنولوجیة الحدیثة الداعمة للتدریب
.ضعف نشاط تحلیل الوظائف في المنظمة
 المالیة المتاحة.الإمكانیاتضعف
شریة وضع استراتیجیة العمل الجدید من إدارة الموارد البأسلوبتطلب یتحفیز الموارد البشریة:ةاستراتیجی-

ز الجماعي، وتتماشى مع التوجه المعاصر الذي یعتبر الموارد البشریة التي یحفتتحفیز جدیدة ترتكز على ال
إلى تصمیمإدارة الموارد البشریة توجهتمن هذا المنطلق و تعمل في المنظمة شریكا في العمل ولیس أجیرا، 

ضع أسالیب تحفیز معنویة ، وو الأرباحییر فلسفة المشاركة في برامج لتملیك العاملین أسهما في الشركة، وتغ
، وترتكز هذه الاستراتیجیة التحفیزیة الإنسانيز یحفتوجماعیة جدیدة تتوافق مع التوجه المعاصر في مجال ال

تحقیق و رجات العمل، الفاعلیة التنظیمیة، رضا العملاءعلى معاییر أساسیة أهمها: جودة الأداء، تعظیم مخ
المعیاریة الأطرالحوافز على حیث تبنى1یل، حسن استخدام الموارد المادیة،ات في تكالیف التشغوفور 

2التالیة:

ربحیة، ة المنتج، تطویر المنتجات، ال: جودمنظمةللةارتباطا إیجابیا بالأبعاد المختلفالمكافآت ارتباط
رضا العملاء والنمو في المبیعات.الحصة السوقیة، 

 دوران العمل.وانخفاض معدل،والعاملینالإدارة بین العلاقةآت العالیة في تحسین المكافتساهم
وعلى تحفیز الموظفین.الإنتاجیةجر المرتبط بالأداء إیجابا على یؤثر الأ
 المستقبلیةالمكافأة الممتازة تتصل بشكل إیجابي بالربح المتصور، وحصة السوق والاستثمارات.
من الوظیفي.الأفي تحقیق كل إیجابي العالیة بشالأجورتساهم

3وتتمثل مراحل تصمیم استراتیجیة التحفیز في الآتي:

 من خلال تطبیقتحقیق أهداف عامةتعمل المنظمات على التحفیز:استراتیجیةتحدید هدف
كل، وترجمتها في شوالتي یجب أخذها بعین الاعتبار عند صیاغة استراتیجیة التحفیزمحددة،استراتیجیات 

.لاستراتیجیةلهذه اهدف 
 عن نشاطات العمل، من خلال وسلیمة في هذه الخطوة یتم تكوین فكرة واضحة :الأداءدراسة مكونات

الفعلي.الأداءالمطلوب، كما یتم تحدید طریقة قیاس الأداءتحدید وتوصیف 
ام لإنفاق على نظ: یقصد بمیزانیة التحفیز المبلغ المخصص من طرف المنظمة لتحدید میزانیة التحفیز

دراسة حالة مؤسسة واجهة تحدیات البیئیة التنظیمیة ارد البشریة في م، دور الاستراتیجیة الحدیثة لإدارة المو 2015-2014حرز االله محمد لخضر، 1
.61ص الجزائر، ، -بسكرة–جامعة محمد خیضررسالة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر في العلوم السیاسیة، ، -بسكرة-صناعة الكوابل

.62، ص 2015-2014حرز االله محمد لخضر، 2
.170-168، ص ص 2016-2015شریاف وحیدة، 3
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لمتغیرة حسب الحوافز، وتسمى عند الإعداد بموازنة التقدیر التي تأخذ شكلین هما: الموازنة الثابتة والموازنة ا
الظروف المستجدة. 

فز الحواوتتضمن هذه الإجراءات تحدید وقت وشكل تقدیم : التحفیزاستراتیجیةتنفیذ إجراءات تحدید
سؤول عن التقییم وكیفیة إجراء التقییم، بالإضافة إلى تحدید مواعید ، مع تحدید دور كل مونوعیتها

الاجتماعات الدوریة بین المسؤولین عن نظام التحفیز.
1ما یلي:فیز لتحااستراتیجیة ویتطلب نجاح 

معها.اع الحوافز المتوافقة فراد لتحدید أنو دراسة احتیاجات ودوافع الأ
له العاملیبذهد الذيالحوافز مع كفاءة الأداء والجتوافق.
الحوافزعدالة في توزیع تحقیق مبدأ ال.
والظروف البیئیة المحیطة بها.المنظمة حسب ظروف استراتیجیة التحفیز مرونة
لضمان توفیر المواهب التي تحتاجها المنظمة تهدف وهي خطة استباقیة إدارة المواهب:تاستراتیجیا-

الموارد البشریة بما یضمن جذب الأفراد مل مع استراتیجیة إدارة في إطار رؤیة مستقبلیة تحدد بالتكا
تطبیق من خلال2اظ بهم،نمیة وتطویر قدراتهم وفق متطلبات العمل وتحفیزهم للاحتفالموهوبین، تقییمهم، ت

إدارة ف3ها وتوظیفها وتفعیلها داخل العمل،فضل الممارسات في تحدید ورعایة المواهب بالمنظمات وتأهیلأ
صة، وبالتالي ذوي القدرات الخافراد یة بسبب هذا النوع المتمیز من الأإلى عمق التفكیر والرؤ تحتاج واهب الم

فراد واكتشاف قدراتهم، وتنمیة وتطویر مواهبهم فإن أولى مسؤولیات أصحاب القرار هي كیفیة انتقاء هؤلاء الأ
حسب نشاط المنظمة یتسم بالمرونةممفهو المواهبإدارة ولكون مفهوم 4لاستغلال طاقاتهم،وتشجیعهم 

حول عدد ومسمیات فقد اختلف الباحثوندیموغرافیا القوى العاملةكذا وطبیعة أعمالها ونضجها التنظیمي، و 
5وجود خمس استراتیجیات تتمثل في:علىت إدارة المواهب، إلا أنهم أجمعوااستراتیجیا

:لمناسبین في الوظائف المناسبة وفي الوقت المناسب فراد اإن تعیین الأاستراتیجیة التخطیط للمواهب
نظماتیساعد هذا المنهج المو ،للموارد البشریةتخطیط الاستراتیجي اللتحقیق النتائج المتوقعة یسمى 

، واتخاذ الخطوات اللازمة للحد توفر المواهبفي الموجودة الفجوات بمكانتهم الحالیة، وتنبؤ معرفةعلى 

دراسة –، التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة كمدخل لتحقیق الرشاقة الاستراتیجیة في المؤسسة الاقتصادیة 2020لعرایجي إیمان وبوغازي فریدة، 1
الجزائر،، -تغانممس-، جامعة عبد الحمید ابن بادیس3، العدد 10مجلة الاستراتیجیة والتنمیة، المجلد ، -سكیكدةبولایة حالة المؤسسة المینائیة 

.245ص
.61، صالأردن، استراتیجیة إدارة المواهب في المنظمة، دار الخلیج للنشر والتوزیع، 2020العمارات محمد فارس، 2
ء هیئة التدریس أعضاأثر تطبیق استراتیجیات إدارة المواهب في تعزیز الانتماء التنظیمي لدى ،2015الجراح علي صلاح وأبو دولة داود جمال، 3

.288ص الجامعة الأردنیة، الأردن، ، 2، العدد 11عمال، المجلد یة، المجلة الأردنیة في إدارة الأفي الجامعات الأردنیة الرسم
، 5المجلد ، مبادئ واستراتیجیات إدارة المواهب في المنظمة، مجلة الاقتصادیات المالیة البنكیة وإدارة الأعمال، 2019خان أحلام وحیمر مریم، 4

.95الجزائر، ص ،-بسكرة–جامعة محمد خیضر ،1العدد 
.99-95ص ، ص2019خان أحلام وحیمر مریم، 5
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التي غالبا ما یتم التعامل معها من قبل أساسیةلمنظمات حالیا لهذا المنهج كعملیة تجاریة وتنظر امنها،
.الموارد البشریةدارةإ
:هذه المواهب إن عملیة استقطاب المواهب تتطلب أولا الكشف عن استراتیجیة استقطاب المواهب

إطلاق طاقاتهم إلى رعایتهم، روع أو برنامج یهدف شملأيهي المدخل هذه العملیة، فوالتعرف علیهم
.ارتهم والاستفادة منهم بشكل أفضلالتمكن من إدو 
:سائل فراد من خلال و الاستراتیجیة ببناء علاقات مع الأتتعلق هذه استراتیجیة إدارة أداء المواهب

لة سیالتعلم والتطویر، وعلیه فهي و أنشطةتخطیط و تحدید مكامن الموهبة واحتمالات وجودها، وكذا،عدیدة
، إدارة افالأهدوتتضمن هذه الاستراتیجیة ثلاثة أبعاد رئیسیة هي: تحدید ، لزیادة الاهتمام بالأفراد وتحفیزهم

.الأداءتقویم و الأداء
:مرار المواهب باستمن الضروري الاعتماد على استراتیجیة لتطویر استراتیجیة تدریب وتطویر المواهب

ادرات الوظیفة المراد شغلها، ومعرفة الفجوات في المعارف، وتنفیذ مبعالیة تتناسب و أداءلتحقیق مستویات 
لتعزیز كفاءاتهم والاحتفاظ بهم.

 الموهوبین الأفرادالتي تمنع الأنشطةشمل جمیع استبقاء المواهب یالمواهب:على بقاء الااستراتیجیة
نظماتحیث یتعین على المالموهوب، الفردبمعنى آخر ما یعرف بالمحافظة على 1،من مغادرة المنظمة
2.لوظائف الشاغرة لدیهاالاحتفاظ به لشغل ا

3:فیما یليالمواهب إدارةوتتمثل مكونات استراتیجیة 

لهم برنامج إدارة الموهبة.تحدید الأفراد الذي یشم
.تحدید متطلبات الموهبة المستقبلیة للمنظمة
لمستخدم البدیل.مكان العمل المریح وايتطویر المنظمة باستخدام مفهوم
 المهارات العالیةفراد ذوي أتسمح باختیارالاختیار والجذب التي استخدام إجراءات.
 فراد الفرص لتطبیق مهاراتهم.الأبالشكل الذي یمنحتصمیم الوظائف
ر العملیتطو لبیئة داعمةتوفیر.
 ارجها.التوازن المنطقي ما بین العمل في المنظمة والحیاة خیضمن تحقیقإطار وضع
.تطویر مهارات القیادة لدى مدیري الخط التشغیلي
 رصید الموهبة لتحدید الباقي منها في المنظمة والذي سیرحل عنها.لإجراء تدقیق

.291، ص 2015الجراح علي صالح وأبو دولة داود جمال، 1
.95، ص 2019خان أحلام وحیمر مریم، 2
تنشیط الاستثمار ومواجهة الانهیار، دار الیازوري العلمیة للنشر س المال البشري: مطارحات استراتیجیة فيأإدارة ر ،2020أحمد،علي صالح 3

.129-128والتوزیع، الأردن، ص ص 
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1:فنوجزها في الآتيخطوات بناء استراتیجیة إدارة المواهبأما 

 تیجیة، الاستراة،تركة، الرؤیم المشمراجعة الرسالة، القیمن خلالحول جاهزیة المنظمة شاملةنظرةتكوین
وبة لإنجاز أدوار المنظمة والمهارات المطلو كیفیة تنفیذ الأهداف وكذا مراجعةنظام بطاقات الأداء المتوازنة، 

لقیاس الأداء عالي المستوى للمنظمة.ایمكن استخدامهي یر التیامعالتحدیدالأهداف، وأخیرا 
 ظیفة.تحدید كفاءات وقدرات الأفراد الخاصة بالو
درجة، التقییمات السنویة، التقییم360أسلوب كالتعابیرجوة، وذلك باستخدام مجموعة من تحلیل الف

وغیرها.الذاتي، مدى الجاهزیة والاستعداد
.تحدید الأوقات السنویة الخاصة بتنفیذ الاستراتیجیة
 الصدمة الثقافیة الناتجة عن دخول ثقافة جدیدة.تحدید

السهلبالأمراستراتیجیة إدارة المواهب لیس صیاغة وتنفیذأن یتضحطرق إلیهالتمن خلال ما سبق
نظمةفرزتها العولمة، كما أن المحافظة على الموهبة من قبل المخاصة في ظل المنافسة التي أالمنظمة على 

.بكثیر من اكتشافها والحصول علیهاأصعب
مزایا تنافسیة جل یهدف لبناءبأنه نشاط طویل الأتعلم التنظیمي یعرف الالتعلم التنظیمي:استراتیجیة -

2وبشكل عام تتكون استراتیجیاته من:على المدى البعید،

:ح على إنجاز العمل بشكل صحیهذه الاستراتیجیة تركز استراتیجیة التعلم بالتأكید على الكفاءة
وم الإدارة بتشجیع العاملین على التكالیف، كما تقخفضمما یؤدي إلى ،مرة الأولى ودون أخطاءلمن ا

الاعتراف بأخطائهم والاستفادة منها.
فكیر واكتشاف إلى حث العاملین على التهذه الاستراتیجیة تشیر على الابتكار:استراتیجیة التعلم بالتأكید

عمال، مما یتطلب توفیر المناخ المناسب والمساعد على المنافسة وتبادل وجهاتطرق جدیدة لإنجاز الأ
النظر بین العاملین.

:دى البعید تتعلق بمدى الاهتمام بالتعلم التنظیمي على الماستراتیجیة التعلم بالتأكید على التوجیهات
فضلا عن معرفتهم بتوجهاتها،ومشاركة الآخرین وجهات نظرهمنظمة من خلال معرفة العاملین لأنشطة الم

الاستراتیجیة.
ت من خلال تركز هذه الاستراتیجیة على إكساب العاملین مهارالمهنیة:استراتیجیة التعلم بالتأكید على ا

التدریب المستمر.

.130، ص 2020أحمد،علي صالح 1
، استراتیجیات التعلم التنظیمي وأثرها في الابداع بالمؤسسة: دراسة میدانیة في مؤسسة فرتیال بعنابة، مجلة جامعة القدس 2017بلخضر مسعودة، 2

.160فلسطین، ص جامعة القدس المفتوحة،،21المفتوحة للأبحاث والدراسات، العدد 
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:مة من حیث إلى التركیز على سوق الخدهذه الاستراتیجیة تشیر استراتیجیة التعلم بالتأكید على التركیز
.الأسواقق وأسالیب جدیدة لخدمة هذه ، من خلال تجریب طر نظمةإدامة الحصة السوقیة للم

1:فیما یليتطبیق استراتیجیة التعلم التنظیميوتتمثل مزایا

 للتنظیم.الإنتاجیةفراد العاملین، مما ینعكس على مستوى لدى الأالأداءزیادة كفاءة
یام بواجباتهم فراد العاملین، بما یمكنهم من القوزیادة المهارات والقدرات لدى الأوالمعلومات، تنمیة المعارف

فاعل.الوظیفیة بشكل 
.التعریف بالمنظمة وحل مشاكل العمل فیها
 مع المحافظة وخفض التكالیفالإنتاجیةارد المتاحة، من خلال تحسین و للمالأمثلالاستثمار

على الجودة.
الدرجات الوظیفیة حصولهم على تحقیق مصالحهم، بتمكینهم من و منح الفرصة للأفراد لتطویر الذات

والتقدیر من الآخرین، وشعورهم بالثقة بالنفس.الاحترام و العلیا
 لعمل ، والعمالة الماهرة القادرة على المنافسة في سوق االإداریةتزوید المجتمع بالكفاءات والقیادات

في الداخل والخارج.
أدیة لتفراد العاملین على مواكبة التطورات لكل ما هو جدید، بهدف إحاطتهم بالتقنیات الحدیثةمساعدة الأ

عملهم.
یة تمكین العاملین استراتیجصیاغةإلىالمنظمات في العقود الأخیرة اتجهت استراتیجیة تمكین العاملین:-

وتشجیعهم ریة تستخدم لحث الأفراد العاملیناستراتیجیة إدانها: أأدائها، وعرفت هذه لاستراتیجیة بلتحسین 
ة وخبراتهم على نحو أفضل، عن طریق منحهم المزید بما فیهم المدراء لغرض الاستفادة من مهاراتهم الخاص

من الحریة في التصرف لأداء أعمالهم إلى جانب الموارد والامتیازات الأخرى لیكونوا قادرین على العمل 
حدیثة تسعى التمكین بكونها استراتیجیة استراتیجیة كما عرفت 2لمنظمة وغایاتها،بفاعلیة خدمة لأهداف ا

المستقبلیة الرؤیةوإشراكهم في ،قصارى جهودهمبذل على بداع لدى العاملین وحثهمجیر الاإلى إطلاق وتف
أبعاد استراتیجیة التمكینوتتمثل 3ن حاجات العاملین وأهداف المنظمة،مع إیجاد التوازن والتكامل بیللمنظمة 
4:في الآتي

.44، ص دار أمجد للنشر، الأردنلاستراتیجیة،، التعلم الاستراتیجي ودوره في تحلیل الرشاقة ا2017،المواضیة عطیوي یوسف1
لفیة الثالثة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، ة في منظمات أعمال الأصادیات الثق، إدارة التمكین واقت2022الدوري زكریا وصالح علي أحمد، 2

.69الأردن، ص 
مجامیع مجلة ، Med SpaefDمؤسسة استراتیجیة تمكین العاملین على أداءهم دراسة حالة أثر، 2022قسوم فیصل وبوزیان رحماني جمال، 3

.140، الجزائر، ص -تندوف–كافي علي، المركز الجامعي 2، العدد 8المعرفة، المجلد 
جامیع المعرفة، جلة م، م2، أثر استراتیجیة تمكین العاملین على تطویر الرأسمال البشري في جامعة قسنطینة 2022بوسنة نسرین وبوشریبة محمد، 4

.280ص ، ، الجزائر-تندوف–علي كافي ، المركز الجامعي 2، العدد 6المجلد 
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:هذا ؤوس، كما تمكن سلطة من الرئیس إلى المر الهو عملیة تنظیمیة تسمح بنقل تفویض السلطة
في المهام الموكلة إلیه.الإجراءاتمن القیام بالتزاماته، واستخدام الموارد واتخاذ الأخیر

:دفراداة هامة یعتمد علیها الأتي یتم تبادلها من خلال الاتصال أتعد المعلومة الالاتصال الفعال
یمكن للعاملین لاوالمتجددةمعلومة الصحیحة دون الر وفي حل مشاكل العمل، ففي عملیة اتخاذ القرا

الابداع والابتكار والتمكین.یشجع علىفي المنظمات الناجحة لاتصال الفعال التصرف بحریة، كما أن ا
 :فراد لأااستعداد تتضمن القدرة والتكامل والارتیاح المتبادل و وهي ،أساس عملیة التمكینهيالثقةالثقة

.لتحمل المسؤولیة
شكل بهو عملیة تزوید العاملین بالمهارات والمعلومات والمعرفة التي تمكنهم من أداء عملهمب: التدری

.منتظم
 :لتمكین الكي یكتب لجهود و هو تلك العملیة النفسیة التي تدفع وتثیر السلوك وتوجهه نحو العمل، التحفیز

نظمة، وذلك عن طریق تصمیم المالعاملین بأهداف یحصل علیهالذيالنجاح یجب ربط المكافآت والتقدیر 
.لاءم مع اتجاهات التمكینمكافآت یتنظام لل

ممهامهیة في كیفیة أداء نیا الحر في المستویات الدینالعاملمنحالبعدویقصد بهذا :الحریة والاستقلالیة
ل الرقابة مع تفعیالأدنىتقلیص الرقابة على العمال إلى الحد فهي وعدم تقیید تصرفاتهم، أما الاستقلالیة 

1.ومنحهم الثقة المطلوبةالذاتیة لدیهم في العملیات التي یقومون بها 

2:من خلالاستراتیجیة تمكین الموارد البشریة وتتجلى أهمیة 

.تدریب وتعلیم الأفراد العاملین
 الأهدافمشاركة العاملین في صیاغة وتحدید.
ملین.فراد العاتزاید القدرات الابتكاریة والإبداعیة لدى الأ
.توثیق علاقات الأفراد ودعمها من خلال فرق العمل
جل إنتاج أفضل وأحسن.مع تقلیص الرقابة والمركزیة من أدعم الأفراد
 القرار.والعاملین، وتقبل العاملین وموافقتهم على التغییر وذلك لمشاركتهم فيالإدارةتقلیل الصراع بین

3ایا یمكن إیجازها فیما یلي:لتطبیق استراتیجیة تمكین العاملین عدة مز و 

أكثر استجابة للسوق ولحاجات العملاء.تجعل المنظمة-
.ض تكالیف التشغیلخففي الهیاكل التنظیمیة، مما یؤدي إلىالإداریةتخفیض عدد المستویات -

.140، ص 2022ني جمال، قسوم فیصل وبوزیان رحما1
دراسة تحلیلیة لعینة –، العلاقة بین استراتیجیة تمكین الموارد البشریة وتحقیق الأهداف الاستراتیجیة في المؤسسة الاقتصادیة 2018یوسفي كمال، 2

.126، الجزائر، ص -جیجل–حي جامعة الصدیق بن ی، 2العدد ، 2، مجلة أوراق اقتصادیة، المجلد -یلة سمالمن المؤسسات الاقتصادیة بولایة 
.43-42ص ص للنشر والتوزیع، مصر، ، قضایا عالمیة معاصرة في الموارد البشریة، الدار الأكادیمیة للعلوم2013عاطف جابر طه، 3
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العلیا بالقضایا الاستراتیجیة.الإدارةزیادة تركیز واهتمام -
رار.والخلاقة بضمان وصول مقترحاتهم وأفكارهم إلى متخذي القةالإبداعیفراد العاملین إطلاق قدرات الأ-
رها.دارة الجودة الشاملة وغیالحدیثة مثل إالإداریةتوفیر مناخ تنظیمي إیجابي لتنفیذ الاستراتیجیات -

یتطلب تطبیق استراتیجیة التمكین إحداث تغیرات هیكلیة وتنظیمیة وتغیرات في ثقافة وأنظمة و 
1لي توضیح لها:المنظمة، وفیما ی

:اخل التمكین ببناء فرق العمل دتطبیق استراتیجیة نحو توجهتالمنظمة التي تلتزمالتغییر الهیكلي
دریبهم تأهیل العاملین وتوكذا هیاكلها وما یتطلب ذلك من إعادة النقد في تعمیم الوظائف وأدوار الأفراد، 

ل ، وعلى المدیر أو المدراء بشكطط وما إلى ذلكالقرارات ووضع الخلیكون فریق العمل قادرا على اتخاذ 
فرق خلق الجو الذي تستطیع فیهو عام تزوید العاملین بالمعرفة والمهارات التي یحتاجونها لأداء المهام، 

، بالإضافة إلى ضمان التوافق بین الصلاحیات الممنوحة لهم والمسؤولیات التي العمل تحقیق النجاح
ي فمسؤولیة في تفكیرهم واستثمار أنفسهم ومتحملین لل،مسؤولین عن أفعالهمدفراكي یكون الأیتحملونها
المنظمة.

:سلطة بأنها الحق في اتخاذ القرارات التي تحكم تصرفات الآخرین، والالسلطةعرفتالتغییر التنظیمي
للرئیس الحقهلا تعني إجبار العاملین في المنظمة على إنجاز أعمالهم، كما لا تعني في نفس الوقت أن

عبارة ، وبهذا فالسلطةا یستمد الرئیس سلطته من مرؤوسیهوإنمفي إصدار ما یشاء من أوامر وتعلیمات
وعلى هذا الأساس ،فراد عندما یقبل المرؤوسین التوجیه الصادر من الرئیسعن علاقة قائمة بین الأ

منظمة وعلى هذا الفهم فإن التزامهم بهذه السلطة، المرؤوسین واللا یكتسب الرئیس السلطة إلا بعد موافقة 
خرینرة التي تفرض السلطة على الآالمتمكنة بحاجة إلى تغییر مفهوم السلطة والقوة داخل المنظمة من النظ

لإنجاز المهام والأعمال.إلى مفهوم یؤكد على استخدام السلطة 
نبغي یء من ثقافة المنظمة مفتاحا أساسیا قیم المشاركة بوصفها جز تعدثقافة وأنظمة المنظمة: تغییر

بالمشاركةالإدارة تدعیمثقافة المنظمة علىوضعه في مقدمة قوى التغییر الثقافي، فعلى سبیل المثال 
عمالهم الإدارة بالمشاركة والتمكین یعطیان العاملین الحق في أداء أء الثقافة الجماعیة؛ لأن من خلال بنا
.المنظمةرة وفي كیفیة إدا

تعد هذه الاستراتیجیة من أهم استراتیجیات إدارة الموارد البشریة كونها تساهم تقویم الأداء:ةاستراتیجی-
وتتمثل ،لتحدید مستویات الأداء المطلوبفي وضع إطار عام للممارسات المهنیة وفق خطط طویلة الأجل

2في الآتي: امج والخططمن البر الاستراتیجیة عن غیرهاهذه المبادئ التي تمیز 

.39-34، ص ص 2022أحمد،علي الدوري زكریا وصالح 1
.58مصر، ص ،التنظیمیة، دار التعلیم الجامعيفعالیة، تأثیر استراتیجیة تقویم الأداء في ال2019رزوقي ناجي نبراس، 2
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ملكها تالتي الإمكانیاتضوء تقوم بإعداد الاستراتیجیة المناسبة علىنظمةالمویقصد به أن القوة:بدأم
.نقاط القوة والضعف)(
:بر فیه میزات تنافسیة أكتمتلكتركز جهودها في المجالات التي ویقصد به أن المنظمةمبدأ التركیز

.السوق أو أي نشاط حسب طبیعة عمل المنظمةو أالإنتاجتركیز یكون في هذا ال، و من منافسیها
:بتكییف من خلال قیام المنظمة،بمبدأ الحیطة والحذرخذالأیقتضي هذا المبدأمبدأ اقتصاد قوي

ات على ضوء المتغیرات الحاصلة في المحیط الذي توجد فیه.یالإمكان
:المرجوة من الأنشطة التي تقوم بها المنظمة یتوقف تحقیق الفاعلیةویقصد به أنمبدأ التنسیق

التي تقوم بها.والأنشطةعلى التنسیق والانسجام بین مختلف الوظائف 
:اتها یإمكاناستغلالمر الذي یتطلب منها نظمات في بیئة شدیدة التغیر، الأتوجد الممبدأ الأمان

أقل.مخاطرةالتي تكون فیها درجة الالبیئةفي 
 استغلال الفرص المتاحة كلما سمحت إمكانیاتها بذلكحسب هذا المبدأ على المنظمةالفرص:مبدأ.

فنوجزها فیما الأداءاستراتیجیة تقویم تنفیذ التي تسعى المنظمة إلى تحقیقها من خلال الأهدافأما
1:یلي

ها.الوقوف على مستوى إنجاز المنظمة ومقارنته بالأهداف المدرجة في خطت
وإجراء تحلیل شامل لها وبیان ،الخلل والضعف في نشاط المنظمةمواضع مستمر عن لالكشف بشك

مسبباتها لوضع الحلول اللازمة لتصحیحها.
 دید الانحراف تحو مواضع الضعف في النشاط الذي تضطلع به،تحدید مسؤولیة المستویات التنظیمیة عن

.الأداءنافسة لرفع مستوى مر الذي یخلق الم، الأالسلبي أو الإیجابي
.الوقوف على مدى كفاءة استخدام الموارد المتاحة بما یحقق أهداف المنظمة
 مهامها.أداءالرقابیة في الأجهزةمساعدة
 والوحدات لتحدید المجالات التي تستطیع الأقسامجراء المقارنات بین مختلف المنظمة من إتمكین

المنظمة تطویرها.
استراتیجیة الموارد البشریة:متطلبات تطبیق .4

العلاقة بین الموارد البشریة والأهداف الاستراتیجیة التي توضحلتطبیق استراتیجیة إدارة الموارد البشریة 
2:للمنظمة یجب توافر عدة متطلبات منها

.وجود ارتباط بین ممارسات الموارد البشریة والأهداف الاستراتیجیة للمنظمة-

.64-63ص ، تقویم الأداء، دار السیسبان للنشر والتوزیع، العراق، ص2015حافظ عبد الناصر وعباس حسین ولید حسین، 1
دویة بجمهوریة ت الأبیقیة على شركا، التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة كمدخل لتعزیز القدرات التنافسیة دراسة تط2011ندى،جودة حسین2

.109-108صمصر، صجامعة بنها، ، عمالهادة الماجستیر في إدارة الأرسالة مقدمة لنیل ش، مصر العربیة
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ت وضع الأولویااتجاه واضح عن المسـتقبل من خلالمد المنظمة بلستراتیجي لاط اتخطیالالقیام بعملیة-
.وتحدید الأهداف

.عملیة التخطـیطلالتي تعد نتاجاالأهداف الاستراتیجیة وضوح -
ر یالتطو تطبیق تصمیم الوظائف، تغییرتغییر دور وهیكل إدارة الموارد البشریة، ویتم ذلك من خلال -

ورفع مستوى أدائهم.فعیة العاملیندازیادة التنظیمي و 
نظمة داخل الممن سواء كانوا الأفرادالاهتمام ببناء التوحد الاستراتیجي والذي یشیر إلى درجة مشاركة -

فتراضات مجموعة القیم والاتحدید في )خارجها (العملاء وأصحاب الأسهم وغیرهممن (العاملین) أو 
.ةالأساسیة المتعلقة بالمنظم

المعاصرة المؤثرة في استراتیجیة الموارد البشریة:رات البیئیة المتغی.5
1تتعدد العوامل المؤثرة على استراتیجیات الموارد البشریة لتشمل:

العوامل المتعلقة بالبیئة الداخلیة:. 1.5
وتتمثل هذه العوامل في الآتي:

تقومالتيالمنظمة،رسالةتحدیدهيالاستراتیجیةإعدادفيالبدءأوالانطلاقنقطةإن:المنظمةرسالة-
أندتریلماالمستقبلیةالرؤیةهيفالرسالةالمنظمة،واستمراریةبقاءلضمانتحقیقهاعلىالاستراتیجیة

كوالمشتر القائموالطموحالمنشودالأملتمثلفهيثمومنالمدى،بعیدالمستقبلفيالمنظمةإلیهتصل
.تحقیقهإلىةالمنظمفيالعاملینكلیسعىالذي
الجماعیةأوالفردیةنحوواتجاههالمنظمةعملوتصمیمتخطیطإن:المنظمةعملوتصمیمتخطیط-

اعيالجمالعملعلىیقومالتصمیمكانفإذاالبشریة،المواردإدارةاستراتیجیةوضعفيجوهريبشكلیؤثر
اتاستراتیجیفإن-نشاطأوعمللكلعملفرقخلالمنالمنظمةداخلوالنشاطاتالأعمالتتمأي-

خاصةمواصفاتذاتبشریةمواردتكوینإلىتتجهسوفوالتنمیةوالتدریبالتعلمالاختیار،الاستقطاب،
ضمنوظیفیةمهامأوأعمالعدةممارسةمنتتمكنلكيوغیرها،والمواهبوالمهاراتالقدراتحیثمن

وتتضمن،الجماعيالعملناتجعلىتركزفسوفوالحوافزلتعویضاتااستراتیجیةأماالواحد،العملفریق
إذالتنظیمي،الهیكلاستراتیجیةفيتؤثرالتيالمصفوفةمنظومةعلیهیطلقماالجماعيالعملآلیات

سرعةمنتمكنهاومتنوعةخاصةبمهاراتوتتمتعتمتلكإضافیةعملقوةتوفیرالمنظومةهذهتتطلب
مصفوفةالمهمةإنجازبهدفالعمل،فيالاستقلالیةمنكبیرقدروكذا توفیرالقرار،واتخاذوالحركةالنشاط

منهاانتهائبعد) الأمالمنظمة(الرئیسیةالمنظمةإلىالعودةثم،تحقیقهاالمطلوبالمحددةالأهدافوفق
.للمنظمةالتابعةالأقسامأوالفروعحدأفيبهاالمكلفةالمهمة

.61-58صص، 2015ي نزار، نعو اللبدي1
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بیننظمةالمثقافةنشرو تعلیم بالقیامالبشریةالمواردإدارةمسؤولیاتمن:نظیمیة للمنظمةالثقافة الت-
المنظمةفةثقاتعبرإذالآخرین،معتعاملهمأثناءالثقافةبهذهالالتزامكیفیةعلىوتدریبهم،هافیالعاملین

حتوضو ،هاوأبعادالمنظمةلرسالةینالعاملوتفهمإدراكتوحیدالىتؤديالتيالسلوكیةوالعاداتالقیمعن 
وتأباهأخلاقيغیرهووماعلیه،العاملینوتوطینتأصیلهالمنظمةوتریدأخلاقيهوماالثقافةهذه

الثقافةهذهأهدافمراعاةلیشملالبشریةالموارددارةإدورویمتدفیها،العاملونیتمثلهأنوترفضالمنظمة
ریةالبشالمواردإدارةفتضعالبشریة،المواردواختیاراستقطابعملیةناءأثفيوذلكبالمنظمة،الخاصة
ثقافةمنةوالمنبثقكإدارة،ثقافتهامعوتنسجمتتوافقبحیثالبشریةالمواردأساسهاعلىتنتقىالتيالمعاییر
المنظمةفةثقامنتمدةالمسالتوعویةبرامجالوضعأیضاالبشریةالموارددارةإوعلى،معهاوالمتوافقةالمنظمة
.دوريوبشكلالعاملینلجمیع
وارد البشریة.لإدارة وتطبیقات إدارة المدعم افيقیم الإدارة العلیا وثقافاتها تؤثر ثقافة الإدارة العلیا:-
لبشریة، م الموارد ا: فالسیاسات تتأثر بقوة وتأثیر قسلعاملین بإدارة الموارد البشریةدى االمهارات المتوفرة ل-

الموارد بالخاصة القرارات اتخاذفي فكلما توافرت المهارات والكفاءات لدى المدیرین والعاملین كلما أثر ذلك 
.البشریة
استراتیجیات المنظمة العامة واتجاهاتها وتطبیقاتها في المنظمة ككل.-

العوامل المتعلقة بالبیئة الخارجیة:.2.5
1وتتمثل هذه العوامل في الآتي:

ناعة التي بالصدارة الموارد البشریة إسیاسات : تتأثر لعوامل المتعلقة ببیئة الصناعة الخاصة بالمنظمةا-
ة،المنظمتختلف سیاسات الموارد البشریة حسب طبیعة النشاط الذي تنتمي إلیهحیث لیها المنظمة، إتنتمي 

وكذلك حسب النشاط النقابي في الصناعة.
ونشاطاتأعمالفيواستخدامهتطبیقهالمرادالتكنولوجيالمستوىیؤثر):جیةالتكنولو (التقنیةالمتغیرات-

المعقدةالتقنیةذاتالحدیثةوالأنظمةوالآلاتفالمعداتالبشریة،الموارددارةإاستراتیجیةفيالمنظمة
والأنظمةداتوالمعالآلاتوتكنولوجیاتتناسبخاصةكفاءاتذاتبشریةمواردإلىتحتاجالعالیةأو

الحالیینالعاملینمنجزءعنالاستغناءإلىالبشریةالمواردإدارةضطریقدما وهذاوالمتطورة،الحدیثة
البشریةالمواردإدارةعلىیوجبمما المطلوبة،والقدراتوالكفاءةالمهارةفیهمتتوفرلا الذینبالمنظمة
اختیارأسالیبواستخدامالمرغوبة،الجدیدةالبشریةاردالمو لاستقطابخاصةاستقطابیةبرامجوضعضرورة
التقنیةمعالتعاملعلىقدرتهاومدىالجدیدة،العمالةومهاراتوكفاءاتقدراتكشفمنتمكنهاحدیثة

الجدیدةالبشریةالمواردرغبتُ وعینیةمالیةوحوافزتعویضاتبرامجوتصمیمإعدادوأیضاالحدیثة،

.40، ص 2016الجبالي حمزة، 1
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لهذهمستدامةوتنمیةوتدریبتعلمبرامجبتصمیمقیامهمعنفضلاالمنظمة،فيوالاستمرارالعملفي
التكنولوجیا الحدیثةاستیعابمنتمكنهاالتيالمهاراتمنالمزیدإكسابهابهدفالجدیدة،البشریةالموارد

.مستقبلااستخدامهاإلىالمنظمةتخططالتي
صادي،الاقتالرواجوحالةالعولمة،ومؤثراتومظاهرالخارجیةالتجارةتحریرإنالمتغیرات الاقتصادیة:-

یادةفز الأعمال،ومنظماتالشركاتبینالمنافسةحدةازدیادإلىأدتالتيالاقتصادیةالمتغیراتمنكلها
وأعمالها،نشاطهافيتوسعیةاستراتیجیاتالمنظماتتبنيإلىأدىوالخدماتالسلععلىالطلب

الخاصةبرامجهافيالتوسعأساسعلىاستراتیجیتهابوضعالبشریةالمواردداراتإقیاماستدعىمما
لمتغیراتافالتعویضات،وبرامجوالتنمیة،والتدریبوالتعلمالتأهیلوبرامجالتوظیف،الاختیار،بالاستقطاب،
ظروفيفاستراتیجیتهابناءالبشریةلمواردادارةإعلىفرضتالشدیدةالمنافسةهذهأفرزتالتيالاقتصادیة

.مستقرةوغیرمتغیرة
یل المثال : تؤثر القوانین والتشریعات واللوائح على سیاسات الموارد البشریة، فعلى سبالتشریعات الحكومیة-

القوانین في:تؤثر
.تحدید حد أقصى لساعات العمل
.تحدید حد أقصى وأدنى من الأجور
.نظم التأمین
 الصناعي.الأمن
.السیاسات المتبعة من قبل المنافسین

مستویات وأشكال الارتباط بین استراتیجیة الموارد البشریة والاستراتیجیة العامة:.6

العامةوالاستراتیجیةالموارد البشریة استراتیجیةبین یمكن توضیح مستویات وأشكال الارتباط
من خلال الآتي:

:العامةوالاستراتیجیةالموارد البشریة استراتیجیةبین. مستویات الارتباط1.6
الموارد البشریة هي جزء لا یتجزأ من استراتیجیة المنظمة، كما أن وظائف وممارسات إن استراتیجیة

خدمة استراتیجیات الإدارات (الوظائف) الأخرى، أي في خدمة علىإدارة الموارد البشریة تعمل جمیعها 
في إطار التكامل والتوافق معها، ویتوافق الاتجاه السابق مع مفهوم یدعى التكامل استراتیجیة المنظمة

الاستراتیجي الذي یؤكد على أن استراتیجیة المنظمة تتوافق وتتطابق مع رسالتها، واستراتیجیات الهیكل 
لأنها تعمل التنظیمي (إدارات، الإنتاج، التسویق، الشراء وغیرها) التي تتطابق مع استراتیجیة المنظمة

على خدمتها، واستراتیجیة الموارد البشریة كنتیجة تتطابق وتعمل على خدمة المنظمة واستراتیجیة الهیكل 
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التنظیمي في ظل تأثیر متغیرات البیئة الخارجیة التي تعمل فیها المنظمة ككل، وتستخدم استراتیجیتها 
1التكامل الاستراتیجي إلى قسمین هما:، وینقسمللتكیف معها لتضمن لنفسها البقاء والاستمرار

أن ممارسات إدارة الموارد البشریة متكاملة ومتفاعلة مع بعضها البعض، فهي: یقصد بهتكامل داخلي-
من أجل تحقیق استراتیجیة المؤسسة وخدمة هیكلها التنظیمي.متكاملااتشكل نظام

واستراتیجیة الموارد البشریةللمنظمةة یقصد به التعاضدیة بین الاستراتیجیة العام: تكامل خارجي-
.المنظمة(الفرص والتهدیدات) بما یحقق رسالة ورؤیة ةفي مواجهة تحدیات البیئة الخارجی

العامةوالاستراتیجیةالموارد البشریة استراتیجیةوالتكامل بین الارتباطیمكن توضیح مستویات و 
:لآتياالشكل خلالمن 

التكامل الاستراتیجي:1الشكل

.58ص، 2015نزار،ي ناللبدي عو المصدر:

:العامةوالاستراتیجیةالموارد البشریة الارتباط بین استراتیجیةأشكال. 2.6

2واستراتیجیة الموارد البشریة في الآتي:مة أشكال الارتباط بین الاستراتیجیة العاتتمثل

یمثل هذا المستوى أقل مستویات الارتباط بین وظیفة الموارد البشریة وعملیة الإدارة :إداريتباط ار -
الاستراتیجیة، حیث یتركز اهتمام وظیفة الموارد البشریة على الأنشطة الیومیة، وعلیه فإنه في ظل هذا 

سواء دارة الاستراتیجیةالمستوى من الترابط ینفصل قسم الموارد البشریة تماما عن مكونات عملیة الإ
.72ص ، 2019خالد أحمد علي محمود، 1
، -نموذجكالجزائر اتصالاتمؤسسة -الجزائریة الأعمالللموارد البشریة لمنظمات الاستراتیجیةالممارسات ، 8201فلاق محمد وطهار ناصر، 2

.203-202، الجزائر، ص ص -2البلیدة –، جامعة لونیسي علي 9، العدد 6، المجلد -بحوث ودراسات-مجلة التنمیة وإدارة الموارد البشریة 

المنافسةالاقتصاد

رسالة المنظمة

التشریعاتواستراتیجیتها التكنولوجیا

سوق العمل

استراتیجیة الموارد
البشریة

استراتیجیة الهیكل
التنظیمي
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إداریة غیر ذات الصلة باحتیاجات الأنشطةفي مرحلة الإعداد أو مرحلة التنفیذ، بینما تتركز اهتماماته حول 
الرئیسیة.نظمةالم
ن الاستراتیجیة العامة ستتأثر بسیاسة ستراتیجیة بأ: یكون هذا الارتباط كنتیجة لشعور مدراء الاارتباط تكیف-

نه لا یشركها أد البشریة، وبالرغم من أن هذا المستوى یدمج إدارة الموارد البشریة في التنفیذ إلا الموار 
الخطة ثم إبلاغها إلى مسؤول إدارة الموارد الاستراتیجیة بإعدادعداد الخطة إحیث تقوم وحدة ،في الصیاغة

البشریة.
لتحقیق المیزة التنافسیة وارد البشریة على أنها مصدرهذا المستوى ینظر إلى إدارة المفي: ارتباط تفاعل-

ستراتیجیة العامة.لافقط أداة من أدوات التنفیذ لتولیس
دارة الموارد إمسؤول بینروابط الاتصالن كو تُ حیث : یكون هذا الارتباط متعدد الاتجاهات، ارتباط متكامل-

وتنفیذ الاستراتیجیة، الموارد البشریة في عملیة إعداد أنشطةیؤدي إلى إدماجمما ،فریق الإدارة العلیاو البشریة 
عمودیاوتكاملاالبشریة)ربط جمیع الأنشطة المرتبطة بإدارة الموارد (ا أفقیتكاملاوتقتضي عملیة التكامل 

.(ربط الموارد البشریة بالتخطیط الاستراتیجي)
للمنظمة:العامةوالاستراتیجیةالبشریة الموارد والشكل الموالي یبین أشكال الارتباط بین استراتیجیة

العامةوالاستراتیجیةالموارد البشریة : أشكال الارتباط بین استراتیجیة2الشكل

.202، ص 2018فلاق محمد وطهار ناصر، المصدر:

الخطة الاستراتیجیة
العامة

الخطة الاستراتیجیة
العامة

الخطة الاستراتیجیة
العامة

الخطة الاستراتیجیة
العامة

خطة الموارد 
البشریة

خطة الموارد 
البشریة

خطة الموارد 
البشریة

وظیفة الموارد 
البشریة

ارتباط متكاملارتباط تفاعلارتباط تكیفارتباط إداري
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ات الوظیفیة الأخرى كاستراتیجیة الاستراتیجیو استراتیجیة الموارد البشریة وتتجلى أهمیة الارتباط بین 
تحقیق المیزة إلىفي الوصولاستراتیجیة المنظمةو التسویق، استراتیجیة المالیة واستراتیجیة الموارد البشریة

العدید من الدراسات ومنها دراسة "روبرت سامسون" مدى أهمیة ارتباط تثبتأالتنافسیة الدائمة، وقد 
یجیة الموارد البشریة لتحقیق المیزة التنافسیة للمنظمات التي درسها والذي تم استراتیجیات المنظمة مع استرات

وفي دراسة املین، تحسین الإنتاجیة والابداع، في مجالات عدة أهمها: تحسین النوعیة، التحكم في تكلفة الع
دورا أدىقد المنظمة واستراتیجیة استراتیجیة الموارد البشریة التكامل بین ممیزة أعدها "مارك هیزلید" وجد أن 

1الي درسها من عدة جوانب منها:المنظماتأساسیا في تحسین أداء 

تخفیض تكلفة العاملین.-
.خدمة ممیزة للعملاء والزبائنتقدیم -
زیادة نسبة رضا العملاء.-
زیادة معدل الإنتاجیة.-

تحقیق المیزة ة الموارد البشریة و العلاقة بین كل من استراتیجیة المنظمة واستراتیجیة إدار الموالي یبین والشكل 
التنافسیة.

البشریة المواردواستراتیجیةالمنظمة : العلاقة الترابطیة بین استراتیجیة 3شكل ال
تحقیق المیزة التنافسیةو 

.103، ص 2019سعد،المحمدي ریحان علي المصدر: 

تطویر استراتیجیة إدارة الموارد البشریة:.  7
وامكانیات الأفراد واستغلالها داخل لقدراتاستراتیجیة الموارد البشریة هو نتیجة لرؤیة واضحةتطویر

2إلى:تطویر استراتیجیة الموارد البشریةالإطار العملي الاستراتیجي والكلي، ویهدف

.103ص ، 2019المحمدي ریحان علي سعد، 1
.186، الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة، مجموعة النیل العربیة، مصر، ص 2020أرمسترونج مایكل ترجمة الوكیل إیناس، 2
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م تعلیلالوصول لإطار عمل متكامل لتطویر الأفراد، من خلال إیجاد ثقافة تعلیمیة وصیاغة استراتیجیات -
الفكري تطویر قدراتهم باعتبارهم المصدر الرئیسي للتمیز التنافسي؛ أي تطویر رأس الماللالمنظمة والأفراد 

الذي تحتاجه المنظمة إلى جانب التأكد من توفر الأفراد ذوي الكفاءات المطلوبة.
توفیر بیئة مشجعة للأفراد العاملین في المنظمة لیتمكنوا من التعلم والتطور.-

نستعرض فیما یلي بعض الاستراتیجیات إدارة الموارد البشریة ةكیفیة تطویر استراتیجیلتوضیح و 
1التي قد تلجأ إلیها المنظمة، ونعرض من خلالها الاستراتیجیة التوافقیة لإدارة الموارد البشریة:

الموارد البشریةتقوم استراتیجیة إدارةراتیجیة المنظمة استراتیجیة توسعفي حال ما إذا كانت است-
على أساس استقطاب أعداد كبیرة من الموارد البشریة لمواجهة أعباء ومتطلبات الحجم الكبیر للعمل 

لتنمیة، في المستقبل، ومن ثم توسیع عملیة الاختیار والتوظیف، وإعداد الكثیر من برامج التعلم والتدریب وا
سلامتهم، والقیام بإعداد وتصمیم برامجعلى مخاطر العمل والمحافظة وزیادة نشاط حمایة العاملین من

والحوافز لترغیب العاملین في البقاء والاستمرار في المنظمة.تللتعویضا
د تقوم استراتیجیة الموار استراتیجیة اندماج مع منظمة أخرىفي حال ما إن كانت استراتیجیة المنظمة -

بشریة دارة الموارد الردها البشریة الحالیة، ویقع على عاتق إزء من مواالبشریة على أساس الاستغناء عن ج
لبشریة امج الموارد كیفیة دكذلك وكیفیة تعویضهم مالیا، و لعناصر التي سیتم الاستغناء عنهامسؤولیة تحدید ا

ضوعة المو سیر العمل طبقا للخططوتحقیق التعاون الكامل والتوافق فیما بینهما، وذلك لضمانفي المنظمتین
حدید بعد الاندماج، بالإضافة إلى تباشر على المنظمتینتؤثر تأثیرا مباشرا أو غیر ماختلالاتدون حدوث 

ا.مالتعلیمیة والتدریبیة والتنمویة التي تتناسب مع الموارد البشریة بعد اندماجهماهیة البرامج 
ستراتیجیتها اتبني إدارة الموارد البشریة نتجاتیع المفي حال ما إذا كانت استراتیجیة المنظمة استراتیجیة تنو -

تخطیط حاجة المنظمة لموارد بشریة متنوعة، وبرامج اختیار وتوظیف وتعلم وتدریب وتنمیة أساسعلى 
.متنوعة، فضلا عن برامج حمایة وسلامة العاملین من مخاطر وإصابات العمل المتنوعة

تراتیجیتها تقوم إدارة الموارد البشریة بوضع استیجیة استقرار لمنظمة استراكانت استراتیجیة اافي حال ما إذ-
نمیة التو بقاء على برامج التعلم والتدریب ة من الموارد البشریة الجدیدة، والااستقطاب أعداد قلیلأساسعلى 

ارد لمو دارة ایجب على إوعدم التجدید في برامج حمایة وسلامة العاملین، ولكنعلى حالها أو تحدیثها قلیلا،
ظة برامج التعویضات والحوافز المالیة بهدف تحفیز العاملین، ودفعهم إلى المحافتحدیث وزیادةالبشریة 

على حالة الاستقرار التي تنتهجها المنظمة كاستراتیجیة.
إدارة الموارد البشریة عند بناء تسعىحقیق التمیز والجودةكانت استراتیجیة المنظمة تافي حال ما إذ-

الاستقطابیة إلى استقطاب العمالة الماهرة والممیزة، وفي المقابل الاستغناء عن العمالة نصف اجیتهاستراتی
الماهرة، بهدف تحقیق استراتیجیة المنظمة التي تهدف إلى تمیز منتجاتها وخدماتها، وتقوم استراتیجیة إدارة 

.61-59ص ص ،2016محمد،الحریري سرور 1
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حدث البرامج التدریبیة وصل إلیه العلم، وأالتعلم والتدریب والتنمیة على أحدث ما تالموارد البشریة فیما یخص
التي تساعد العمالة الحالیة والجدیدة على الوقوف دائما على كل جدید یتعلق بمجال عملهم، وتمكینهم منه 
بهدف الوصول من خلالهم إلى منتج أو خدمة خاصة بالمنظمة ذات جودة عالیة ومیزة نسبیة تمكنها من 

قیة إن لم تتمكن من زیادتها في ظل منافسة شدیدة وقویة، فضلا عن قیام التفرد والحفاظ على حصتها السو 
إدارة الموارد البشریة بإعداد وتصمیم برامج خاصة بالتعویضات والحوافز المالیة والعینیة والمعنویة التي 

لى جهدهم والابداع والابتكار، فیشعرون بالعائد المباشر وغیر المباشر عالإنتاجیةتحفز العاملین دوما على 
في المنظمة. 

تحقیق أعلى معدل كفاءة إنتاجیة التي تقوم علىفي حال ما إذا كانت استراتیجیة المنظمة قیادة التكلفة-
الإنتاجیةمن خلال العلاقة بین المخرجات (المنتج والخدمة) والمدخلات (العناصر الداخلة في العملیة 

في هذه اسوق تبني إدارة الموارد البشریة استراتیجیتهبهدف طرح المنتج بسعر تنافسي في الالتكالیف)و 
بأعلى معدلات الإنتاجیةالحالة على استقطاب الموارد البشریة ذات المهارات العالیة والمتمیزة والقادرة على 

، إذ تقوم إدارة الموارد البشریة بتصمیم كیفیة المحافظة على هذه العمالةعلى ممكنة، و قل تكلفة الكفاءة وبأ
برامج التعلیمیة، التدریبیة والتنمویة التي تهدف إلى تنمیة وتطویر مهارات وقدرات الموارد البشریة، وتمكینها ال

من الأداء بكفاءة عالیة، وفي الوقت نفسه تمكنها من تقلیل الفاقد من الموارد، فضلا عن استغلال كل 
للوقت، وفي ظل استراتیجیة )الأمثل(إن لم یكنالأفضلبحیث یتم الاستغلال الأوقاتالطاقات وفي كل 

قیادة التكلفة أیضا تسعى إدارة الموارد البشریة إلى وضع نظام للتعویضات والتحفیز المالي یعتمد على 
إلى أقل المعدلات الممكنة. الإنتاجالاستغلال الأمثل للموارد المتاحة، وتقلیل تكلفة 

تكییف إمكانیات بهدف ووضع الاحتمالات (التوقع)في حال ما إذا كانت استراتیجیة المنظمة التنبؤ -
إذا توقعت المنظمة زیادة (المنظمة وظروفها الداخلیة مع المحتمل أو المتوقع وقوعه في البیئة المحیطة

استراتیجیة التوسع، أي تعمل على زیادة انتاجها فإنها تطبق عندئذ منتجاتها وخدماتها ىكبیرة في الطلب عل
تطبق ن منافسیها قد زادوا من جودة منتجاتهم وخدماتهموإذا توقعت أالطلب،في ادة زیالهذه لمواجهة 
إدارة الموارد فإن)فع مستوى جودة منتجاتها وخدماتهااستراتیجیة التمیز والجودة، أي تعمل على ر المنظمة 
ة التأمین والحصول توفیر أعلى درجات المرونة في كیفیإلىفي هذه الحالة تتبنى استراتیجیة تهدف البشریة

ة المحیطة بها، والتكیف معها من تغیرات تتوقعها في البیئثعلى مواردها، لكي تتمكن من مواكبة ما یحد
ن تتفاعل وتراقب التغیرات التي نظمة في تحقیق هذا التكیف علیها أقل وقت ممكن، ولكي تنجح المفي أ

تحدث في البیئة بشكل مستمر. 
العامة إلى اتخاذ القرارات من خلال استراتیجیتهاأنه في إطار سعي المنظمةوتجدر الإشارة إلى ،هذا

جل بلوغ الغایات، ن أوتتبع المسارات التي تكفل التعامل مع المتغیرات والتحولات واتجاهیة النمو والتطور م
یعتبر المنطق ي الذالاستراتیجیة العامة للمنظمة واستراتیجیة الموارد البشریة وجود تكامل بین وكذا ضرورة 



الموارد البشریة.................................. استراتیجیة إدارة: .......لثانيالفصل ا

49

تضارب مراعاة عدم حدوثفإنه علیها دارة الموارد البشریة الاستراتیجیة المعاصرةالذي تعتمد علیه إالأساسي
تحقیق الأهداف المسطرة، لىإكلاهما تسعیان ف،الاستراتیجیة العامة للمنظمة واستراتیجیة الموارد البشریةبین 

1منها:تبع المنظمة بعض الاستراتیجیات من أجل تحقیق التوازنوعند وجود اختلاف بین الاستراتیجیتین ت

قاومتها مهذا النوع من الاستراتیجیة یساهم في مواجهة المعوقات والقیود من أجل الاستراتیجیة الهجومیة: -
لمنظمة المعاصرة للموارد البشریة الاستراتیجیة تقوم بصیاغتها عند تواجد االإدارةحیث أن ،والتخلص منها

ر جل اختیافتعتمد على سیاسات الاستقطاب من أفي بدایة نشاطها، )استراتیجیة انطلاق(رحلة انطلاق مي ف
وإجراءات توظیف خالیة من القیودعالیة مع التركیز على الفعالیةوتعیین أفراد ذوي مهارات وكفاءات

تراتیجیات عند تواجدها سالاكما أن بعض المنظمات تعتمد على هذا النوع من ،والتعقید البیروقراطي
فراد أفي مرحلة النمو (استراتیجیة النمو) من أجل تدعیم وتحسین مركزها وموقعها التنافسي فهي بحاجة إلى 

مع وضع برامج للحوافز والمكافأة. مبدعین
تي الأي الفرص ؛الإدارةفي المحافظة على مكتسبات هذه الاستراتیجیة تساعد الدفاعیة: ةالاستراتیجی-

تطبیق مثال ذلك أن تعمد إدارة الموارد البشریة الاستراتیجیة إلىو عوامل التغییر، ومواجهة فعلا تستغلها
ظمات نتقال إلى المنبقاء وحثهم على مقاومة مغریات الاالعاملین المتمیزین لللتحفیزنظم جدیدة للحوافز 
، حیث أنها تحاول الحفاظ المنظمةنموهذا النوع من الاستراتیجیات في مرحلة المنافسة، ویطبق 

الكفؤة من أجل تعزیز موقعها التنافسي.الإطاراتعلى 
تغیرات نقاط الضعف الذاتیة والمتنفذ المنظمة هذه الاستراتیجیة عندما تؤثرالاستراتیجیة الانهزامیة: -

تسریح و لفترات قد تطولوالتوقف عن العملمما یؤدي بها إلى الانحطاطالمحیطة سلبا على نشاطها،
العمال.
ع إلى هذا النوع من الاستراتیجیات في مواقف التفاوض خاصة متلجأ المنظمةالاستراتیجیة الوسطیة: -

نقابات العمال على شروط وعلاقات العمل، إذ یطالب كل من الطرفین بممیزات وضمانات ویكون الحل 
صول على بعض المنافع.حبل العادة هو في التنازل الجزئي عن بعض الشروط في مقا

د البشریة الاستراتیجیة المعاصرةإدارة الموار یتضح أنمن خلال ما سبق عرضه من استراتیجیات 
تتبع الاستراتیجیة البدیلة للموارد البشریة المناسبة لقوتها النسبیة وذلك في مواجهة عناصر التغییر المتوقعة 

على الموقف وتحكمها في سلوك الإدارةي مقیاس لمدى سیطرة أما القوة النسبیة فه،من كل استراتیجیة
المتغیرات المتفاعلة فیه، والمبدأ أنه كلما زادت القوة النسبیة اتجهت إدارة الموارد البشریة الاستراتیجیة 

تراتیجیة اختیار استراتیجیة هجومیة، وبالعكس كلما قلت القوة النسبیة اتجهت إدارة الموارد البشریة الاسإلى 

.103-102، ص ص2019خالد أحمد علي محمود، 1
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وحین تتعادل القوة النسبیة لأطراف الموقف تمیل الإدارة إلى الاستراتیجیات ،إلى اختیار استراتیجیات دفاعیة
1الوسطیة.

استراتیجیة الموارد البشریة والخصائص البیئیة:التوافق بین . 8
المنظمة علىهتتطلب كل خاصیة من خصائص البیئة استراتیجیات محددة للموارد البشریة، لذلك فإن

درجة التوافق بین هذه الخصائص البیئیة واستراتیجیة الموارد اختبارالتي تسعى للنجاح والتطویر والنمو 
ذلك.والجدول الموالي یبین 2البشریة.

لموارد البشریة والخصائص البیئیة: التوافق بین استراتیجیة ا5جدول ال

عالیةمنخفضةالخصائص البیئیة 
كد درجة عدم التأ

تخطیط عام للموارد البشریةتخطیط تفصیلي للموارد البشریةالبیئي

درجة التغییر 
تركیز الاختیار من خارج المنظمةتركیز الاختیار من داخل المنظمةالبیئي

درجة التعقید

ب محددة مرتبطة برامج تدری-
بالوظائف الحالیة

أنظمة أجور ورواتب ثابتة-
ت كمخرجاتالتركیز على الكفاءا-
رقابي في التركیز على الأسلوب ال-

علاقة المدیر بالعاملین
التركیز على المهارات والمؤهلات -
لفنیة في اختیار وتدریب العاملینا

برامج تدریب متنوعة وشاملة-

أنظمة أجور متنوعة وفق الأداء-
التركیز على الابداع-
على الإدارة الذاتیة وفرق العملالتركیز-

ركیز على درجة تطابق الأفراد مع الت-
ثقافة المنظمة في الاختیار والتدریب. 

.114، ص 2019سعد،محمدي ریحان عليالالمصدر: 
3النظر إلى الموضوع من زاویتین هما:ینبغي ولغرض تطویر خطة استراتیجیة للموارد البشریة 

لوغ أهدافها الاستراتیجیة.بتوفیرهم لبهم المنظمة، والذین تقوم تحتاجالذین نوع العاملین -
ادهم البرامج والمبادرات التي یتعین تعمیمها ومن ثم تنفیذها من أجل جذب وتطویر وتدریب العاملین وإعد-

بشكل جید لأخذ المبادرة في العمل والمنافسة بفاعلیة.
یا بما ظر دور لأجل اكتساب استراتیجیة الموارد البشریة دینامیكیة التغییر فإنها بحاجة إلى إعادة النو 

.103، ص 2019خالد أحمد علي محمود، 1
.114، ص 2019محمدي، سعد علي ریحان 2
.48ص دار المناهج للنشر والتوزیع، الأردن، ، : مدخل نظري وتطبیقي، إدارة الموارد البشریة2014الكرخي مجید، 3
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رات بین التغییتلائم مع التغیرات الحاصلة في الظروف الاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة وبیئة العمل، ومن 
1التي یتعین على المنظمة أخذها بعین الاعتبار ما یلي:

تغییر نظام التعویض السائد في المنظمة.-
تطور البیئة التشریعیة في المنظمة.-
قائمة على أساس العمالة الموجودة.الاحتیاجات التغیر-
توقعات الشركاء.-
المراجعة المستمرة لرأس المال البشري.-

الموالي یوضح هذه التغیرات:والشكل 
كیة لاستراتیجیة الموارد البشریةالتغیرات الدینامی:4الشكل 

.48، ص 2014المصدر: الكرخي مجید، 

.48، ص 2014الكرخي مجید، 1

استراتیجیة إدارة الموارد البشریةتطویر 

نظام التعویضتغییر الشركاءتوقعات البیئة التشریعیةر تطو 

مستمرة لرأس المال البشريمراجعة الاحتیاجاتتغیر 
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خلاصة الفصل:
الأجلطویلة ى دراسة موضوع استراتیجیة إدارة الموارد البشریة یتضح أنها خطط من خلال التطرق إل

مع المتطلبات واحتیاجات المنظمةالقوى العاملةملائمة مؤهلات الموظفین أوتتمحور أهدافها حول
وتنمیة قدراتهمالذي یسعون إلیهالمهني أو الوظیفير التطو منوتمكین الموظفین، المستقبلیة من جهة

من جهة أخرى، مما یتیح للمنظمة إمكانیة امتلاك المهاراتالمصدر الرئیسي للتمیز التنافسيالتي أصبحت 
استراتیجیاتتبین من خلال هذا الفصل تعددكما والكفاءات والمواهب التي تسمح لها بمواجهة منافسیها،

تغییررد البشریة، ویتم ذلك من خلال تغییر دور وهیكل إدارة المواالتي یتطلب نجاحها ةالموارد البشری
تطویرها بشكل ورفع مستوى أدائهم، وكذا دافعیة العاملینزیادة ر التنظیمي و یالتطو تطبیق تصمیم الوظائف، 

الوظیفیة الأخرى.ستراتیجیات الاومع خدمة استراتیجیة المنظمة في إطار التكامل والتوافق معهالمستمر 



:الثالثالفصل 

للموارد التخطیط الاستراتیجي
البشریة
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تمهید:
یة، الاستراتیجیة للموارد البشر للإدارةالتخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة الخطوة الأولى یعد

جعلها یبشكل طار العام لاستراتیجیتهالإارة الموارد البشریة انطلاقا من نتائجه برسم وتشكیل إداتقوم حیث
ن الموارد تحدید قدراتها الحالیة والمستقبلیة مراتیجیة المنظمة، وكذا تتكامل وتتوافق مع متطلبات تنفیذ است

داء أوالخبرات المتمیزة القادرة على تحسین مستوى الكفاءات الأمر الذي یسمح لها بالحصول على ،البشریة
ر لتغیواالتعقید درجة عالیة من اح في بیئة تنافسیة تتسم بوالرفع من قدراتها بما یضمن لها النج،المنظمة

المستمر.
التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة:تعریف .1

حظیت باهتمام الباحثینیعد التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة أحد المفاهیم الإداریة التي 
نها:الماضي، والذین قدموا له تعاریف عدة من بیوالمفكرین الاقتصادیین منذ سنوات الثمانینات من القرن 

القصوى من الموارد الاستفادةتحقیق إلى هدف تعملیة مستمرةالتخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة هو:-
ات المطلوبة في الوقت ءالمهارات والكفاذويالأفراد، وضمان توافر العدد الكافي من للمنظمةالبشریة 
1.المناسب

والممارسات الأساسیة التي تؤدیها هو: أحد الأنشطة (الوظائف)التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة -
منظمة للحتیاجات المستقبلیة الاإدارة الموارد البشریة في كافة أنواع المنظمات، فمن خلاله تقدر وتحسب 

حیث یتم وضع 2ستراتیجیاتها،خدم متطلبات تحقیق ابشكل یمن حیث أعدادها ومهاراتها واردمن هذه الم
استراتیجیة الموارد البشریة بعد دراسة حجم وعبئ العمل المستقبلي ومقارنته مع قوة وإمكانات الموارد البشریة 

3المستقبلیة لتحدید الحاجة أو عدم الحاجة إلى قوة عمل إضافیة وتحدید نوعها ومهاراتها.

شریة تقوم مستقبلیة تتعلق بالموارد البراتیجیةاستوضع التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة هو: -
نظمة؛مكانیات الموارد البشریة المستقبلیة مع حجم العمل المحدد في استراتیجیة المإ على أساس مقارنة قوة و 

ط ما هو مخطلإنجازاللازمةلتحدید فیما إذا كان هناك عجز أم فائض في احتیاجاتها من الموارد البشریة 
4.له

دد العملیات التي تضمن المنظمة من خلالها الحصول على العالتخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة هو: -

دراسة (المؤسسيالأداءللموارد البشریة في تحقیق تمیز الاستراتیجيدور التخطیط ، 2022بن عمر علي، االله الأزوري علي خالد بوادر وجفري عبد 1
وتطویر الموارد بحث مركز ال، 48، المجلة العربیة للنشر العلمي، العدد )جدةالعامة للتعلیم بمحافظة الإدارةمیدانیة على الموظفین العاملین في 

.261ص ،الأردن،البشریة رماح
، جامعة محمد 1، العدد 16، المنظور الاستراتیجي في تخطیط الموارد البشریة، مجلة المفكر، المجلد 2021طیلب أحمد وكاس عبد القادر، 2

.194، الجزائر، ص -بسكرة-خیضر
.84ص للنشر والتوزیع، الأردن،إدارة المشاریع التنمویة، دار الیازوري العلمیة،2022أماني،جرار3
.259، ص 2022بن عمر علي، االله الأزوري علي خالد بوادر وجفري عبد 4
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1والنوعیة المناسبة من الأفراد وفي الأوقات والأماكن المناسبة.

الأساسیةالانشطةأحد :للموارد البشریة على أنهالاستراتیجيمما سبق یمكن تعریف التخطیط و 
مة تقدیر احتیاجات المنظل،طها وحجمهاانشباختلافالتي تقوم بها إدارة الموارد البشریة في كل منظمة 

.من الموارد البشریة كما ونوعا بما یتماشى مع استراتیجیتها وأهدافها الحالیة والمستقبلیة
2ثلاثة أركان رئیسیة هي:تقوم عملیة تخطیط الموارد البشریة الاستراتیجي على علیه و 

منظمة.العمل المحدد في استراتیجیة الفي ظل حجمالعمل المستقبلي من الموارد البشریة احتیاجاتالتنبؤ ب-
من خلال،المتاحةالتنبؤ بمدى قدرة المنظمة على تلبیة مطالب العمل المستقبلي من الموارد البشریة -

،ةالمتاحة في كل قسم ووحدة إداریوتحدید عدد الموارد البشریةالذي یشتمل على معرفة تحلیل قوة العمل
.على تنفیذ حجم العمل المطلوبوقدرتهاوتخصصاتها نوعیاتها وكذا 
ئض منها في المنظمة لتحدید الفاالمتاحما هو مقارنة ما یحتاجه العمل المستقبلي من موارد بشریة مع -
.العجز في هذه المواردو أ

طرف الإدارة العلیا وخبراء الموارد البشریة من إدارات منویتم التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة 
وأقسام الموارد البشریة، وذلك بعد القیام بتجمیع المعلومات من جمیع الإدارات الأخرى وأقسامها، وعلیه 

التخطیط ف3،موارد البشریةللیشارك جمیع مدراء الإدارات الأخرى في عملیة التخطیط الاستراتیجي 
والتخطیط للموارد البشریة بهدف الاستراتیجيللموارد البشریة عملیة تجمع ما بین التخطیط الاستراتیجي

، الاستراتیجیةوبالتالي تمكینها من تحقیق أهدافها ،نظمةالكاملة من الموارد البشریة للمالاستفادةتحقیق 
4وخطة الموارد البشریة.ةالاستراتیجیةطالخالعلاقة بین والجدول الموالي یوضح 

.113-112ص، ص2019المحمدي ریحان علي سعد، 1
.84، ص 2220جرار أماني، 2
.113البشریة، مركز الخبرات المهنیة للإدارة، مصر، ص ، تنمیة الموارد 2011عبد الرحمان توفیق، 3
.60، ص 2019المحمدي ریحان علي سعد، 4
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وخطة الموارد البشریةةالاستراتیجیالخطةالعلاقة بین : 6جدولال

خطة الموارد البشریةالخطة الاستراتیجیة
تحدید طبیعة النشاطات-
المؤثرة على تحدید عوامل السوق الخارجیة-

نشاطات المنظمة
المناسبة لنجاح تحدید الموارد الداخلیة -

الاستراتیجیة
طلوبة لتنفیذ في الموارد البشریة المالعجزتحدید -

استراتیجیة المنظمة
تحدید تغیرات البیئة-

هارات البشریة المطلوبة لكل نشاطتحدید الم-
مة لمواجهة عوامل تحدید المهارات البشریة اللاز -

السوق الخارجیة
فراد الحالیین لأتحدید خصائص ومواصفات ا-

مساهمتهم في تنفیذ الاستراتیجیةوضمان
بشریة لتنفیذ استراتیجیة في الموارد العجزتحدید ال-

المنظمة
أو الاستغناء الاستقطابیة تغیرات في أتحدید -

عن الموارد البشریة
.259، ص 2022، جفري عبد االله بن عمر عليو زوري علي خالد بوادرلأ االمصدر: 

التكامل بین الخطة الاستراتیجیة وخطة الموارد البشریة، إذ أن هذا التكامل یلاحظ من الجدول السابق 
بشریة، یتم على خطوتین، الأولى مناقشة الخطة الاستراتیجیة بین كل من الإدارة العلیا وإدارة الموارد ال

1ما یأتي:دارة الموارد البشریة بإعداد خطة للموارد البشریة والتي تشمل علىوالخطوة الثانیة هي قیام إ

المطلوبة.للقیام بالأنشطة والمهامفراد المتوفرین فعلا من الذین تتوفر فیهم المواصفات المطلوبة تحدید الأ-
.من الموارد البشریةوضع خطة لسد الفجوة ما بین العدد والنوع المطلوب والفعلي-

إلى أنه نتیجة لتغییر معطیات البیئة أصبح هناك ضرورة للتعامل مع تخطیط الموارد وتجدر الإشارة
2:الآتيالبیئیة في وتتمثل المتغیراتالبشریة من منظور استراتیجي، 

.زیادة حدة المنافسة بین المنظمات-
ر سوق العمل من حیث الطلب والعرض.تغی-
فترة لأخرى بسبب التطور التكنولوجي السریع.ر نوع وطبیعة الطلب على الموارد البشریة من تغی-
تحول الهدف الاستراتیجي للمنظمات نحو تحقیق رضا الزبائن.-
زیادة أهمیة العنصر البشري في العملیة الإنتاجیة.-
مما ،الجودة العالیةضمان توجه المنظمات نحو تحقیق القیمة المضافة من خلال تخفیض التكلفة و -
رد البشریة بدقة.تخطیط المواعلیهاستوجبی

.61، ص 2019المحمدي ریحان علي سعد، 1
.86، ص 2022جرار أماني، 2
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ارد أصبح التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة حلقة الوصل بین استراتیجیة المنظمة واستراتیجیة المو -
البشریة وخلق التفاعل بینهما.

: للموارد البشریةالاستراتیجيالتخطیط أهمیة. 2
1:تتجلى من خلال ما یليكبیرةأهمیةستراتیجيلااللتخطیط 

اشى تتمتيوال،المنظمةتحتاجهاالتي وخاصة من الكفاءات ،ن العمالةميفر العدد الكایتوففيالمساهمة-
.العملفيمع متطلبات التطورات التكنولوجیة 

.مبینهوتساوي الفرص للمترشحین العادل بالاختیاریسمح نوالتعییللاختیاربنظام عادل المنظمةتزوید -
ظمةمنالینالطویل، لتمكمدىلاعلى المهنیةتهمار بخوتطویر كفاءاتهموالرفع من الأفرادتكوین وتدریب -

.كفاءاتهممن الاستفادةمن 
.منظمةللالداخليمخزونالو من أالخارجيمن سوق العمل للأفرادالأمثلبالاختیارالسماح-
تهااحتیاجااختیار علیهافرضت تيالوالتغیراتالمنافسةظل فيخاصةالمطلوبةالعمالةبالمنظمةتزوید -

، ةوالمستقبلیالحالیةوالمعرفیةالتكنولوجیة والمتطلباتتتماشى تيالالمتمیزةمن الكفاءات والكوادر 
ةالموارد البشریلیها من إبحاجةهي تيالما یتطلب عملیة مسح لسوق العمل لتحدید العناصر الرئیسیة م
.بالمهامتتمیز بقدرات وكفاءات عالیة للقیام تيال
انیة نحها إمكمنها والدولیة، وملیةحالمالشدیدة المنافسةعلى مواجهة قدرة المنظمة زیادةالمساهمة في-

عالیة.كفاءاتمهارات و بشریة ذويعلى موارد اعتمادهانتیجة میزة تنافسیة مستمرة امتلاك
2:من خلال ما یليتتجلى أهمیة التخطیط الاستراتیجي كما

ة تخفیض التكالیف المرتبطة بالموارد البشریة عن طریق التنبؤ الدقیق بالحاجات المستقبلیة لكل وظیف-
من الوظائف في المنظمة، وهذا یؤدي إلى استثمار الطاقات البشریة بشكل كفؤ، وتقلیل الفائض في بعض 

ظائف أخرى، لا سیما تلك الوظائف التي تتطلب مهارات عالیة وتواجه بعرض قلیل الوظائف والعجز في و 
منها.
ر المدخلات للمنظمة (مهارات، قابلیات، خصائص) في الوقت المناسب، مما یؤدي إلى نجاح برامج یوفت-

تخطیط وتطویر المسار المهني للعاملین. 
الموارد البشریة وأهداف المنظمة، بحیث تحقق هذهخلق الموازنة الكفؤة بین النشاطات ووظائف إدارة -

الموازنة كفاءة الأداء الفردي والتنظیمي.
یب في بناء القاعدة الأساسیة لنجاح خطط وسیاسات الموارد البشریة الأخرى كالاختیار والتدر المساهمة-

والتحفیز وغیرها.
، 6، المجلد مجلة البحوث الاقتصادیة المتقدمة، التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة وأثره على أداء المورد البشري، 2021عیشاوي وهیبة،1

.178-177الجزائر، ص ص ،-الوادي–، جامعة الشهید حمه لخضر 1العدد 
.113-112ص، ص2019حمدي ریحان علي سعد، الم2
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شكل منسجم مع حاجات ومتطلبات توفیر الكفاءات بموارد البشریة إلى للالاستراتیجي یؤدي تخطیط -
إلى رفع مستوى ورضا العاملین عن أعمالهم ومنظمتهم.و المنظمة 

ساس في وضع خطة الموارد البشریة.الأالاستراتیجي للموارد البشریة یعد التخطیط -
ي فیمنح التخطیط للموارد البشریة الفرصة والوقت في البحث عن الكفاءات والمؤهلات واستقطابهم للعمل -
لمنظمة، لتساهم في تطویر العمل وأسالیبه وزیادة الإنتاج.ا

أهداف التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة:.3
1للتخطیط الاستراتیجي مجموعة من الأهداف من أهمها:

.المناسبوالمكان المناسبة من الموارد البشریة لأداء العمل في الوقت والأعداد الحصول على الأنواع -
التخلص من الانعكاسات الإداریةأو الفائض من الموارد البشریة، و تخفیض التكلفة الناتجة عن العجز -

السلبیة في هذه الحالات.
من استخدام الموارد البشریة بالطریقة التي تحقق سیاسة "إنتاج أكثر بتكالیف أقل".التحسین-
دریب وهو ما یمكن من تحدید نوعیة برامج التإبراز نقاط القوة والضعف في نوعیة أداء الموارد البشریة،-

التي یحتاجها الأفراد بدقة بغرض رفع مستویات الأداء.
ة وهو ما یعود بالفائدة على جمیع أنشط،یساعد التخطیط على توسیع قاعدة المعلومات الخاصة بالأفراد-

المنظمة.ومختلف الوحدات التنظیمیة في إدارة الموارد البشریة 
في مجال الموارد البشریة نظمةمن الحلول العملیة لمعظم المشاكل التي تعاني منها الموضع مجموعة -

كالفائض في الأفراد أو ندرة بعض التخصصات وغیرها من المشاكل.
نظمة.القدرة التنافسیة للمرفع-
على الاتصال والتفاعل مع عوامل بیئتها الداخلیة والخارجیة.منظمة قدرة الزیادة-

أهداف التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة تصب في الحصول أغلبكن أن نستنج بأن وبالتالي یم
مةنظفي الوقت المناسب، بهدف تحسین أداء الفرد والمنظمةعلى الموارد البشریة التي تلبي احتیاجات الم

بما یمكنها من تحقیق الأهداف وبلوغ الغایات. معا
البشریة:للموارد الاستراتیجيمبادئ التخطیط. 4

2تتمثل فیما یلي:للتخطیط الاستراتیجي عدة مبادئ 

، التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة على مستوى المؤسسة ودوره في تحسین أداء الأفراد: دراسة نظریة 2010-2009بن حمودة یوسف، 1
، الجزائر، -مستغانم–عبد الحمید بن بادیس وتطبیقیة (مجمع تربیة الدواجن للغرب)، رسالة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر في علوم التسییر، جامعة 

.59-58ص ص 
، واقع تطبیق المدیرین لمبادئ التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة في المؤسسات الجزائریة (دراسة میدانیة لعینة 2022مزوار أمال وبلعید ذهبیة،2

، الجزائر،         -الوادي–، جامعة الشهید حمه لخضر 1، العدد 5المجلد من المؤسسات الصناعیة الجزائریة)، مجلة الاقتصاد والتنمیة المستدامة،
.1283-1282ص ص 
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یرةلأن هذه الأخ،یتوقف نجاح المنظمة إلى حد كبیر على مقدار ما تتصف به من المرونةمبدأ المرونة:-
حین إعداد الخطة.تؤخذ بعین الاعتبارالطارئة التي لم المستجداتتساعد على حل المشكلات وتفادي 

للمجتمع، یويالتحلیل الوظیفي والتكوین البنیقصد بالواقعیة القیام بإعداد الخطة على أساس الواقعیة:مبدا -
وارد المتاحة التي تسمح بالتنفیذ.ات والمیوفي ظل حدود الإمكان

اردجمیع المستویات، والشمول في إدارة المو تكون الخطة شاملة بقدر الإمكان لیجب أنالشمولیة:مبدأ-
وغیرها.التقاعدار، التعیین، التدریب، النقل، البشریة یشمل التخطیط للاختی

لمشروعات اوالأولویة معناها مراعاة الأسبقیة القائمة على درجة أهمیة الأعمال أو مبدأ تحدید الأولویات: -
ات المتاحةیالحاجات الضروریة في حدود الإمكانلتتمكن المنظمة من تلبیةوالبرامج والخدمات وغیرها، 

والموارد القائمة.
ف العامة تحقیق الأهدالدعامة أساسیة بین الجهود المبذولة التعاون والتنسیق یعد مبدأ التعاون والتنسیق: -

خلال مراحل التخطیط.
سیاسات كذا الأمر بالنسبة للة، و التخطیط واضحمراحل وأهداف كون یجب أن تالوضوح والبساطة: مبدأ-

حقیق تالمشاركة في الأفراد العاملین في المنظمة لجمیع ارد المتاحة والمطلوبة حتى یمكن والإجراءات والمو 
.هذه الأهداف

لموارد البشریة:الاستراتیجي لتخطیط المداخل . 5
ة المستقبلیة من الموارد یقصد بالمدخل الاتجاه الذي ستسیر فیه عملیة التنبؤ باحتیاجات المنظم

1ویوجد مدخلین للتخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة هما:ومن ثم تقدیرها وتحدیدها،،البشریة

المنظمةفيالأخرى بموجبه تطلب إدارة الموارد البشریة من الإدارات :التنبؤ والتخطیط من الأسفل للأعلى-
عدة بدءا من قااقوة العمل لدیهوإمكانیاتحجم أعمالها المطلوبة وفق توجهات استراتیجیة المنظمة تقدیر

العلیا.باتجاه المستویات الإداریة الهرم التنظیمي
المطلوبةبرسم وتحدید الأعمال بموجبه تقوم الإدارة العلیا: التنبؤ والتخطیط من الأعلى للأسفل-

جم هذه ها البشریة لأداء حللمستویات الأدنى من أجل تفصیله وتقدیر إمكاناتونقلهفي كل وحدة إداریة علیا
استراتیجیة المنظمةبمحاورمعرفة العلیا أكثرویفضل هذا المدخل لأن المستویات الإداریة،الأعمال

الأسفل.القاعدة أومنالعملیة من الأعلى أكثر صوابا ودقة ومقاربة فیما إذا كانت بدایة ومتطلباتها، فتكون 
من خلال ما سبق ذكره یتضح أن مسؤولیة تخطیط الموارد البشریة هي مسؤولیة مشتركة بین إدارة 

میع ، وجاستراتیجیة الموارد البشریةالموارد البشریة التي تقوم بجمع المعلومات وإجراء المقارنات لوضع 
ومات تمثل في توفیر المعلمسؤولیة غیر المباشرة تى عاتقهمالوحدات الإداریة الذین تقع علرؤساء ومدراء 

الدقیقة والكافیة عن صحة العمل والموارد البشریة المتاحة لدیهم.

.87ص ،2022جرار ماني، 1
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1:التخطیط الجزئي والتخطیط الشاملإلىمداخل تخطیط الموارد البشریة یقسموهناك من 

الحصول على النتائج یركز على مجموعة من الوظائف أو التخصصات، ویمتاز بسرعة : الجزئيالتخطیط-
.ارها، ومن ثم إمكانیة تعمیم الفكرة تدریجیا على بقیة التخصصاتبالأولیة واخت

د على إنشاء نظام متناسق تساعجراء تعدیلات جوهریةإیمكن من خلال هذا المدخلل:الشامالتخطیط -
ر داري بأكمله، إلا أنه یمیل للتعقید نتیجة التنوع الكبیكفاءة النظام الإیساعد على تحقیقومتماسك

ره ویستغرق وقتا طویلا قبل أن تظهر آثاكبیرةفي التخصصات الناتجة عن تقسیم العمل، وأنه یكلف نفقات 
.ونتائجه، مما یجعل بعض المسؤولین یحجمون عن تنفیذه

لمختلف ة الفرصة اخل جمیعها، من خلال إتاحیمكن الجمع بین هذه المدتجدر الإشارة إلى أنه و 
د ورفعها بعتصوراتهم وأفكارهم المستنتجة من المیدان وعن قرب، لوضعالأعلىإلى دنى من الأالمستویات 

فذ تنومن ثم صیاغتها في شكل استراتیجیة عامة، وتحلیلهاإلى المستویات الأعلى لدراستها وتقییمها ذلك
سبق لها المشاركة في إعدادها.التيالدنیامن قبل المستویات 

التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة:ومراحل خطوات .6
تتمثل مراحل التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة في الآتي:

2:وذلك من خلال التعرف على: التعرف على الاستراتیجیة العامة للمنظمة-

مضاعفة النمو وغیرهایةالسوقالحصة تحقیقها (زیادة المنظمة إلى التي تسعى استراتیجیة الأهداف ،.(
.التوجهات الاستراتیجیة للمنظمة
.الخطط التنفیذیة لتحقیق الأهداف الاستراتیجیة
والمتعلقة بالمتغیرات الداخلیة والخارجیة التي تؤثر على :بهاوالتنبؤاتجاهات المتغیرات البیئیةتحدید -

فیهاالمتاحة العمل نشاط المنظمة وحجم أعمالها المستقبلي من ناحیة، ومن ناحیة أخرى تؤثر على قوة 
حیث تقوم إدارة الموارد البشریة بتحلیل البیئة الداخلیة (نقاط القوة والضعف) والبیئة الخارجیة مستقبلا،

التهدیدات) للمقارنة بین الوضع الحالي للمنظمة والوضع الذي یترتب على تغیر البیئة الخارجیة (الفرص و 
وتتعلق 3،المختلفةلوظائفهاالاستراتیجیة خططالوالداخلیة، لتقوم بعدها بصیاغة رسالتها ووضع أهدافها و 

4ة، المنافسة وغیرها،القانونیاتالمتغیر ،ةالاقتصادیاتالمتغیر بالمتغیرات البیئیة المؤثرة على نشاط المنظمة

5أما المتغیرات البیئیة المؤثرة على قوة العمل فهي تتمثل فیما یلي:

، تخطیط الموارد البشریة وعلاقته بالأمن الوظیفي من وجهة نظر العاملین بوزارة التجارة والصناعة بالریاض، رسالة 2015هزازي عبد العزیز، 1
.20داریة، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، المملكة العربیة السعودیة، ص ماجستیر في العلوم الإالمقدمة لنیل شهادة

.303، مصر، ص -بمیك-سؤال في إدارة الموارد البشریة، مركز الخبرات المهنیة للإدارة100، موسوعة 2015محمد كامل مصطفى، 2
.88، ص 2022جرار أماني، 3
، الخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة في القطاع العام الأردني: الواقع والتحدیات 2013محمد وقتیبة محمد جاد االله عبد الرحیم، الطعامنة محمود4

.29، الجزائر، ص -2البلیدة -، جامعة لونیسي علي2، العدد 2دراسة میدانیة في مراكز الوزارات، مجلة الإدارة والتنمیة للبحوث والدراسات، المجلد 
.88، ص 2022جرار أماني، 5
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.تكنولوجیا العمل
.القوانین والتشریعات
.اتجاه المجتمع نحو التقاعد
.التعدیلات المتوقع إدخالها على الهیكل التنظیمي
.مبادئ التنظیم المتبعة في المنظمة
الموارد البشریة الحالیة.كفاءة
.معدل دوران العمل
.حركات الترقیة الوظیفیة المتوقعة
.حالات التقاعد
ویتم تقدیر حاجة استراتیجیة المنظمة من الموارد البشریة في ضوء حجم الأعمال المطلوب إنجازها: -

1ذلك من خلال:

تعتمد عملیة تحدید الطلب من الموارد البشریة تحدید الطلب من الموارد البشریة كما ونوعا :
دادا یتطلب نوعیة معینة من المهارات والكفاءات وأعوالذي منظمة إلى تحقیقها، على الأهداف التي تسعى ال

محددة من الموارد البشریة لشغل وظائف محددة، وتتأثر عملیة تحدید الطلب على الموارد البشریة بعدد
ة من العوامل تنقسم إلى عوامل خارجیة كالتغیرات الاقتصادیة والاجتماعیة والتكنولوجیة، وأخرى داخلی

همها أالموارد البشـــریة من علىكالقرارات والسیاسات الداخلیة للمنظمة، وتوجد عدة طرق للتنبؤ بالطلب 
یام الموارد البشریة بعد القعلىتحلیل عبء العمل والانتشار الخطي وتحلیل النسـبة، ویتم تحدید الطلب

بتحلیل الوظائف وتحدید متطلباتها من خلال القیام بمجموعة من الأنشطة باتباع الخطوات التالیة:
.إعداد وصف لكل الواجبات والمهارات التي تتطلبها كل وظیفة
ءة العمل مقارنة تفصیلات الوظائف للتأكد من عدم تكرار الوظائف، وهو ما یزید من فعالیة وكفا

في المنظمة.
إعداد دراسة معمقة عن تحلیل الوظائف.

هذا، وتجدر الإشارة إلى أن تحلیل الوظائف یشمل توصیف الوظائف وتحدید متطلباتها، ویتضمن 
السلطةمستویات الرئیسیة التي یقوم بها شاغلها، الغرض منها والأنشطة ،مسمى الوظیفةتوصیف الوظائف 

طلبات ، وتتضمن متبهاالظروف المتعلقة و التي یستعملها القائم بالوظیفةالأدوات والمواد و والعلیاالدنیا 
متطلبات الوظیفة الجوانب المتعلقة بشاغل الوظیفة كالتعلیم، الخبرة، المهارات، التدریب، المعرفة وهي كلها

لضمان النجاح في أدائها.

.30، ص 2013الطعامنة محمود محمد وقتیبة محمد جاد االله عبد الرحیم، 1
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تحدید العرض من الموارد البشریة یعني دراسة وتحلیل :اتحدید العرض من الموارد البشریة كما ونوع
وما یتوفر لدى المنظمة من موارد بشریة من حیث العدد ما یتوفر منها في سوق العمل (العرض الخارجي)،

في المنظمة الحالي للعمالة الحالیةتحلیل الموقف والنوع والمهارات والقدرات (العرض الداخلي)، من خلال 
1یلي:الذي یشمل ما

.تحدید عدد ومستوى وتركیبة الموارد البشریة
.تحدید مواطن الهدر في الموارد البشریة
المنظمة بسبب قصور الموارد البشریة.ىتحدید الفرص الضائعة عل
.(زیادة أو نقص) تحدید مدى التوازن في استخدام العمالة
.تحدید فجوات المعارف والمهارات بین الواقع والمستهدف
الفنیة التكنولوجیة و التغیرات النوعیة في المعارف والمهارات نتیجة التغیرات المتوقعة في النظم تحدید

والإداریة.
من الموارد البشریة الطلب والعرض إن الهدف من تحدید:تحدید الفجوات في هیكل الموارد البشریة-

والهیكل الحالي للموارد البشریة الاستراتیجیةالأهدافهو المقارنة بین هیكل الموارد البشریة المطلوب لتحقیق 
لوضع سیاسات إدارة الموارد البشریة الكفیلة هو موجود، في المنظمة لمعرفة الفرق بین ما هو مطلوب وما 

بالتعامل مع هذا الفرق بما یضمن الوصول إلى الموارد البشریة التي تنسـجم مع أهــداف المنظمة 
2الاستراتیجیة.

بعد إتمام عملیة تحلیل الفجوات في هیكل :الموارد البشریة للتعامل مع العجز أو الفائضإعادة هیكلة-
للمنظمة بالمقارنة مع الهیكل البشري المطلوب، تظهر عدة احتمالات أو نتائج ینبغي الحاليالموارد البشریة 

اختیار استراتیجیة التعامل مع أيالبشریة، وإدارة المواردالتصرف حیالها بأسلوب معین من قبل المنظمة
3نتائج التخطیط من بین عدة استراتیجیات، والمتمثلة فیما یلي:

وتتضمن:استراتیجیة الاعتماد على المصدر الخارجي :
.تعیین موارد بشریة جدیدة ودائمة
.تعیین موارد بشریة مؤقتة
.تكلیف جهة خارجیة لأداء بعض المهام
.استخدام تكنولوجیا حدیثة
وتتضمنستراتیجیة الاعتماد على المصدر الداخليا ،:
.العمل الإضافي
.303، ص 2015محمد كامل مصطفى، 1
.30، ص 2013الطعامنة محمود محمد وقتیبة محمد جاد االله عبد الرحیم، 2
.89، ص 2022جرار أماني، 3
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.إعادة تشكیل قوة العمل
.رفع كفاءة الموارد البشریة
.إطالة سن التقاعد
من خلالالتخطیط لمعالجة الفائض:
التسریح الدائم.
.التسریح المؤقت
.استبدال الموارد البشریة الدائمة بموارد بشریة مؤقتة
البشریة على طلب التقاعد المبكر.حث الموارد
تخفیض التعویضات المالیة والمزایا الوظیفیة.
من خلالالتخطیط لمعالجة الاستقرار:
.تفعیل وتنویع الحوافز للمحافظة على الموارد البشریة
.تدریب وتعلیم الموارد البشریة الحالیة
.توفیر فرص ترقیة للجمیع
 عالیة المستوى.استبدال الموارد الضعیفة بكفاءات

والشكل الموالي یوضح مراحل التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة:
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: مراحل التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة5الشكل 

.231ص ،2009، عقیلي وصفي عمرالمصدر:

:أبعاد التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة. 7
1:المنظمة فیما یليللموارد البشریــة في الاستراتیجيالتخطیط تتمثل أبعاد

.ارباستمر المتغیـر هاة وخارجها بما یتماشى مع مستقبلنظمداخل المتخطیط الموارد البشریةتحدید دور -
كافیا.علمیاالمناسب والمؤهل تأهیلاتوفیر المورد والعنصر البشري-

أطروحة ،-دراسة میدانیة بجامعة محمد بوضیاف بالمسیلة-الاستراتیجي لتنمیة الموارد البشریة المحلیة، التخطیط 2016-2015جعیجع نبیلة، 1
.99، الجزائر، ص -المسیلة–وم التجاریة، جامعة محمد بوضیاف مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه في العل



د البشریةللموار التخطیط الاستراتیجي: ................................ ثالثالفصل ال

65

ما یتوافــق تحقیق زیادة الإنتاجیة بشأنهاوالتي من ،وتطویرهاتحدید الاحتیاجات التدریبیة وانتقاء مناهجها -
.والخسائرتقلیل أو الحد من المخاطر الو ،مع الفاعلیة والجودة في الأداء

نجاح وبالتالي،یاتهالنجـاح استراتیجضمانافي المنظمةالتكامل والتنسیق والتعاون مع الإدارات الأخرى -
للمنظمة.العامة الاستراتیجیة

ـادة البشریة العاملة من خلال وضع العامل المنـاسب في المكان المناسب للاستفـالموارداستغلال طاقات -
.وقدراتهمن إمكانیاته 

م قدراتهم ومهاراتهمما ینعكس على ،رفع الروح المعنویة للعاملین وزیادة حماسهم وانتمائهم وولائهم-
.الوظیفیةتهمفي أدائهـم لواجبا

.مراعاة الفروق الفردیة والثقافات المختلفة لدى العاملین في بیئة العمل-
متطلبات التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة:.8

كن تمتيالالمتطلباتللموارد البشریة على وجود بعض الاستراتیجيیعتمد تطبیق التخطیط 
، المنظماتـدى للموارد البشریة لالاستراتیجيللتخطیط والجاهزیةالاستعدادمثل جانب تتيوال،من ممارسته

1ومن بین هذه المتطلبات نذكر:

ستراتیجي بأن التخطیط الاویقصد به قناعة الإدارة العلیا في المنظمةتبني مفهوم التخطیط الاستراتیجي: -
لإدارة اإذا كانت ف، نظمةللمالاستراتیجیةإسهاما فعالا في انجاز الأهداف المساهمةللموارد البشریة یمكنه 

ره ته ولا تعتبمزاولة أنشطولا تتحمل مسؤولیتها في، هذا المسعى الاستراتیجيتحث على تنفیذالعلیا لا 
دارة فریق الإمن والالتزام المطلوبلى القبول الوصول إفإنه یكون من الصعب بفلسفتها في الإدارةمرتبطا

نظمة.وأفراد الم
رد البشریة تطبیق التخطیط الاستراتیجي للموااستراتیجیةفریق الإدارة في العملیة: والتزام كاملعضویة -

تراتیجي أثناء انطلاق التخطیط الاسنظمةالمتوقع حدوث مقاومة داخل الممنفإنه لهذا الأثر عملیته،أهم من 
وأهمیة الإدارة بضرورةلفریقوالإقناع المسبقالجمع لذلك یعد ،داخلهاایشكل تغییر هموارد البشریة لأنلل

هم بأن من الأهمیة اعتقادف، التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریةمن عوامل النجاح دواحالمقترحالتغییر
.أفضل من السابقوالمهام بشكل التغییر سیسمح بمزاولة الأنشطة 

قبل كل شيء على قوى مواردها لأن ترسمِ نظمةیجب على الم: للموارد البشریةالاستخدام الأمثل -
المواردوإمكانات هذهكذلك على جمیع فرصها في النجاح بالاستغلال الأقصى لقدرات تركز وأن البشریة، 

.الاستراتیجیةبالشكل الذي یرفع احتمال تحقیق أهدافها 

الاستراتیجیة العامة للمؤسسة، رسالة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر في علوم ، إدماج استراتیجیة الموارد البشریة في 2012-2011بلغول سنوسي، 1
.76-75، الجزائر، ص ص -مستغانم–ییر، جامعة عبد الحمید بن بادیس التس
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وة مع طوة بخطالأفضل أن تبدأ عملیة التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة خ: الانجاز المرحلي للعملیة-
.ي للعملیة ثم التسویة فیما بعدخطوة بدلا من التنفیذ الكلكلالمطلوب في التعدیل القیام ب
مر أعن الموارد البشریة هو مناسبة توفر معلومات : عن الموارد البشریةالمطلوبة المعلومات توفر-

.ضروري لتنفیذ عملیة التخطیط الاستراتیجي
1نذكر كذلك:البشریةللموارد الاستراتیجيمتطلبات تحقیق التخطیط ومن 

تخطیط للموارد تتفرع عملیة التكامل والتوافق بین ال:تكامل تخطیط الموارد البشریة والتخطیط الاستراتیجي-
تیجي البشریة والتخطیط الاستراتیجي إلى نوعین، یمثل النوع الأول التكامل الخارجي بین التخطیط الاسترا

الموارد البشریة، فیما یمثل النوع الثاني التكامل الداخلي بین استراتیجیات وظائف إدارةوالتخطیط للموارد 
البشریة كشرط من شروط نجاح التكامل الخارجي.

من خلال الربط ما بین عملیتي تخطیط الموارد البشریة هذا التكاملالتكامل الخارجي: یتحقق
رج العملیتان معا بحیث یصعب الفصل بینهما، وتندلمنظمة، إذ تندمجام والأعمال في اعلى المستویین الع

بد منها: التوافق مع رؤیا المنظمة، إذ لاعملیات التكامل والتوافق الفرعیةتحت هذا الإطار مجموعة من 
مع توافقأن تكون لإدارة الموارد البشریة رؤیة مشتركة موجهة لتلبیة الاحتیاجات الاستراتیجیة للمنظمة، وال

شریة حیث یساهم مدیر إدارة الموارد البالداخلیة والخارجیة)،(العوامل البیئیة و رسالة وأهداف المنظمة 
بشریة، في عملیة تحلیل البیئة وفي تزوید المنظمة بالمعلومات المتعلقة بنقاط القوة والضعف في الموارد ال

ات التنافسیة.دائل استراتیجیة المنظمة الكلیة والاستراتیجیبحیث تتلاءم وتتوافق مع بوالتوافق مع الاستراتیجیة
تحقیقلإدارة الموارد البشریة مختلف وظائفاستراتیجیاتكاملویقصد به تفاعل وتلي: التكامل الداخ

. المسطرةالأهداف الاستراتیجیة
أداء وتحولها منأدوار الموارد البشریة المستجدات البیئیة السریعة تغیرفرضت :الاستراتیجیةالمشاركة -

مؤهلة والقادرة على مواكبة الأدوار المألوفة الروتینیة إلى أداء أدوار استراتیجیة عمادها الموارد البشریة ال
إدارة الموارد البشریة تقوم بأداء الأدوار الإداریة فبعدما كانتفي المنظمة،وخلق القیمةالتغیر السریع 

والأدوار الإجرائیة المتمثلة في الاحتفاظ بالسجلات وقواعد المتعلقة بالعاملین وتحركاتهم داخل المنظمة
بالأمور التكتیكیة المرتبطة بتطبیق كل من الأنظمة والسیاسات المتعلقة بالموارد البشریة والقرارات المتعلقة

دارة عملیة التخطیط والإفي هاماتضعها الإدارة العلیا أصبحت في الوقت الحاضر تؤدي دورا التي
تراتیجیات عملیة التخطیط الاستراتیجي وفي صیاغة اسمراحل فبالإضافة إلى المشاركة في ، ستراتیجیةالا

وفعال في تقدیم الأفكار دور حاسمدور الشریك الاستراتیجي، وهو بتقوم هذه الأخیرة إدارة الموارد البشریة
فهم كذا و لتي تواجه المنظمة،الخلاقة، والتوصیات والاقتراحات، والمشاركة في حل المشكلات ا

میدانیة ، أثر التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة على أداء الشركات المساهمة العامة في الأردن (دراسة 2014فوطة محمد سحر وآخرون، 1
المنظمة العربیة للتنمیة ، 2عددال، 34مجلد المقارنة بین القطاعات المالیة والخدمیة والصناعیة من وجهة نظر المدیرین)، المجلة العربیة للإدارة، 

.295-293صصالإداریة، 
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الاستراتیجیات وتوصیلها بطریقة سلسة وواضحة لجمیع العاملین في المنظمة، وتحقیق التداؤب والتعاون 
ویتطلب القیام بهذا الدور جهة أخرى، بین جمیع أقسام المنظمة من جهة وأعضاء سلسلة القیمة من 

ما یلي:
وتغییر طریقة التفكیر مع التحول في السلوك والاتجاهاتبناء نماذج عقلیة جدیدة.
 الموارد البشریة للأدوار المنوطة بهم.فهم
المعرفة الكاملة لعناصر البیئة الخارجیة بمتغیراتها المتعددة واللامتناهیة.
اتیجیة، دواره الاستر لیتمكن من أداء أالكفاءات والمهارات المطلوبة مدیر إدارة الموارد البشریة امتلاك

ذي مر الض التكالیف وزیادة الإیرادات، الأبكفاءة وفعالیة، باتباع طرق جدیدة في تخفیقیمة مضافةوخلق 
، وتبني ع المتطلبات الاستراتیجیةمفقالتي تتواب الموارد البشریة المؤهلة یتطلب وضع استراتیجیات لاستقطا

ثقافة التعلم والتعاون الجماعي داخل المنظمات.
1البشریة:تحقیق التخطیط الاستراتیجي للموارد المتطلبات التنظیمیة لومن 

وجود هیكل تنظیمي مناسب.
 قنوات فعالة للاتصال الإداري.توفر
وجود ثقافة تنظیمیة مشجعة على الإبداع.
 معلومات لإدارة الموارد البشریةنظام وجود.

موارد البشریة بالوظائف الأخرى للموارد البشریة:للالاستراتیجي التخطیط علاقة . 9
علاقة التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة بالوظائف الأخرى للموارد البشریةیمكن توضیح 

2من خلال ما یلي:

مدخلات لنشاطالاستراتیجي للموارد البشریةالتخطیط عملیة نتائج تعد: علاقته بوظیفة الاستقطاب-
الاستقطاب، فالتخطیط یوضح حجم الموارد المراد استقطابها ونوعیتها لتسهیل وضع برنامج استقطابي 

مناسب.
ریة عیة الموارد البشعدد ونو الاستراتیجي للموارد البشریة: یحدد التخطیط وظیفة الاختیار والتعیین-

تم بناء على ذلك عملیة الاختیار المناسبة في الوقت المحدد.تقطبة لتالمس
،تنمیةالتدریب والخطة في تحدیدالبشریةالاستراتیجي للموارد : یساعد التخطیط وظیفة التدریب والتنمیة-

لتمكین الموارد البشریة من أداء أعمالها لتحقیق استراتیجیة المنظمة.
جور یتم تحدید الرواتب والأالاستراتیجي للموارد البشریةتخطیط ال: بناء على وظیفة إدارة التعویضات-

لتنفیذ استراتیجیة المنظمة.والحوافز التي تقدم للعنصر البشري لتحفیزه ودفعه 

.28، ص 2013الطعامنة محمود محمد وقتیبة محمد جاد االله عبد الرحیم، 1
.87-86ص ص ، 2022جرار أماني، 2
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رد وا: لیتم وضع برامج حمایة وأمن للعاملین لابد من معرفة حجم الموظیفة السلامة الصحیة والمهنیة-
.للموارد البشریةالاستراتیجي عمالها بالاستناد إلى نتائج التخطیطة ونوعیة أالبشریة المستقبلی

، تهمة هي حركة تنقلات العاملین وترقی: والمقصود بالمسارات الوظیفیوظیفة تخطیط المسارات الوظیفیة-
.الاستراتیجي للموارد البشریةتخطیط الویتم تحدیدها من خلال نتائج 

التي تواجه التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة:التحدیات. 10
1:من أهمهاإدارة الموارد البشریة عدة تحدیاتقد تواجه عملیة وضع وتنفیذ استراتیجیة

وضع خطط استراتیجیة تقدم میزات تنافسیة للمنظمة.-
عدم قدرة الإدارة العلیا على التعبیر عن استراتیجیة أعمالها بوضوح.-
تحدید استراتیجیات الموارد البشریة التي تدعم استراتیجیة المنظمة.التردد في -
البشریة  مواردهاتعدد وحدات الأعمال في المنظمات الكبیرة، والتي ینبغي علیها تكوین استراتیجیة -

التي تتماشى مع استراتیجیة المنظمة وتحقق أهدافها.
تعدد الخلفیات العلمیة البشریة بسبب لتخطیط الاستراتیجي للموارد قلة خبرة إدارة الموارد البشریة وموظفیها با-

2لهذه الإدارة.

.99، ص 2016-2015جعیجع نبیلة، 1
.39، الموارد البشریة بین الكفاءة والفعالیة، مركز الكتاب الأكادیمي، الأردن، ص 2020زواتني عبد العزیز، 2
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خلاصة الفصل:
التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریةمن خلال ما تم التطرق إلیه في هذا الفصل یتضح أن

التي تزید من فعالیة إدارة الموارد البشریة ومساهمتها في تحسین أداء المنظمة ةمن الأنشطة والعملیات الهام
عمال ، وتمكین منظمات الأوضمان نجاحها، من خلال توفیر معرفة أفضل بتكوین الموارد البشریة

الموارد مع وضع حلول عملیة لحالات تزاید الطلب المستقبلي على التعامل مع التوقعات المستقبلیةمن
وكذلك التعامل مع حالات وجود فائض أو عجز في الموارد البشریة، وتحدید أفضل الطرق ،البشریة الماهرة

لتوفیر احتیاجات المنظمة منها كما ونوعا وفي المكان والوقت المناسب، تبعا للتغیرات الحاصلة في البیئة 
لبشریة بذلك دورا ریادیا في تحقیق الأهداف ، لیؤدي التخطیط الاستراتیجي للموارد اوتكیف المنظمة معها
عن طریق ربط استراتیجیة الموارد البشریة باستراتیجیة المنظمة، الأمر الذي یساهم ،الاستراتیجیة للمنظمة

في زیادة قدراتها على مواجهة المنافسة الشدیدة المحلیة منها والدولیة، ویمنحها إمكانیة امتلاك میزة تنافسیة 
.عالیةكفاءاتمهارات و ادها على موارد ذات مستمرة باعتم



الفصل الرابع:

نماذج الإدارة الاستراتیجیة 
للموارد البشریة
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تمهید:
توظیفحاولتظهور العدید من النماذج التي إلى للموارد البشریةالاستراتیجیةالإدارةأدى تبني 

ذه هرأى أصحاب التي العلاقةمن انطلاقاالعامة للمنظمة الاستراتیجیةاستراتیجیة الموارد البشریة ضمن 
دخلاملبشریة موارد اللالاستراتیجیةالإدارةتعتبر نماذج ، و لتحقیق أهداف المنظمةالأنسببأنها النماذج

ي عرض ، وفیما یلوالمهاراتات في ظل اقتصاد مبني على الكفاءامتمیز اتنافسیأداء لتحقیق الموارد البشریة 
لبعض هذه النماذج:

. نموذج التفاعل البیئي القائم على أساس موارد المنظمة:1
الاستخدام، وقد استمدت أفكاره الأساسیة من الإدارة یعد هذا النموذج من أكثر النماذج شیوعا في 

النموذج على أساس التفاعل بین بیئة هذا تقوم فكرة ، و الاستراتیجیة، وهو یتصف بطابع البعد والشمول
ضوء نتائج تحلیل هاتین البیئتین،           المنظمة الداخلیة وبیئتها الخارجیة، فتكوین استراتیجیة أیة منظمة یتم في 

، ارد متنوعة أهمها المورد البشريلا یكون إلا من خلال ما تمتلكه من مو ان تحقیق المنظمة لاستراتیجیتهوأ
تحقیق المیزة التنافسیة في السوق كذا ، و المنظمةلما له من دور فاعل وتأثیر ایجابي في نجاح استراتیجیة 

لمعرفة والمهارة والخبرة استثمار له عائد یتمثل من منطلق أن الإنفاق على تعلیمه وتدریبه وتنمیته لإكسابه ا
1اللذین هما أساس نجاح أیة منظمة.والإبداع الابتكار في قدرة المورد البشري على 

2یشتمل هذا النموذج على عدد من المضامین فیما لي عرض موجز لأهمها:و 

ساسیة المنظمة إلى أن القاعدة الأ: یشیر نموذج التفاعل البیئي القائم على أساس موارد التحلیل البیئي-
ا:، ویتكون هذا التحلیل من شقین همتیجیة هي المسح والتحلیل البیئيالتي یقوم علیها تكوین أیة استرا

لبیئةاتحلیلمنلابدمنهالمطلوبالاستراتیجيدورهالبشريالموردیؤديلكي: تحلیل البیئة الداخلیة
اردالمو هذهفيوالضعفالقوةجوانبلمعرفةالبشري،الموردفیهابمامواردمنعلیهتشملوماالداخلیة

المخاطرومواجهةالمتاحة،الفرصاستغلالمنالمنظمةفيالبشريالموردتمكینلغایةوهذامجتمعة،
.المحیطةالبیئیة

والذي من خلاله تكتشف فرص الاستثمار المتاحة في البیئة، والمخاطر تحلیل البیئة الخارجیة :
بقائها.تهدد على نشاط المنظمة و تؤثر سلباالمحتملة التي 

فالنوع الأول هو الموارد البشریة، والمورد الثاني هو الموارد المادیة التي تقع مسؤولیة :موارد المنظمة-
ذي یتكون من الرؤساء والمرؤوسین، ویمثل كلا النوعین من الموارد إدارتها واستخدامها على النوع الأول ال

قوتها لدعمها ات وطاقات المنظمة التي تسمى بالموارد الاستراتیجیة التي یتوجب تحلیلها لتحدید نقاط یإمكان

.125، ص 2009، عقیلي وصفي عمر1
.52-51، ص ص 2016-2015شریاف وحیدة، 2
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، من أجل تمكین الموارد البشریة من استغلال الفرص المتاحة ومواجهة المخاطر ونقاط ضعفها لمواجهتها
الموجودة في البیئة الخارجیة، ولقد أوضح المختصون الذین وضعوا هذا النموذج بأن خصائص موارد 

منظمة الأعمال تتصف بما یلي:
.ذات قیمة
.ذات قدرة
.(قدرتها على التحمل) ذات دیمومة
.متمیزة
.(متكاملة) متممة
 بیعها.صعوبة
تقوم استراتیجیة إدارة الموارد البشریة        : في ضوء الخصائص السابقةتعلیم وتدریب العنصر البشري-

المهارة اللازمة     و ، من أجل إكسابه المعرفة، الخبرةعلى أساس تعلیم وتدریب العنصر أو المورد البشري
وفق المتغیرات لتغیرهاة المادیة التي تتصف بعدم الثباتمن أجل التعامل مع خصائص موارد المنظم

أن استراتیجیة إدارة الموارد البشریة تركز بمعنى التي تنتمي إلیها المنظمة؛ةوالبیئالتي تؤثر في الصناعة
على تمكین المورد البشري من التعامل مع خصائص موارد المنظمة، من أجل استغلال الفرص البیئیة 

فاق واعتبار أي ان، أساسیة هي وظیفة التعلم والتدریبعلى وظیفة بالاعتمادومواجهة أخطارها بكفاءة عالیة 
1على الموارد البشریة في هذا المجال  بمثابة استثمار له عائد.

لى مسألة تعلیم الموارد البشریة : یؤكد نموذج التفاعل البیئي القائم على أساس موارد المنظمة عالتقنیة-
تنفیذ یساعد على مما ،استخدام التكنولوجیا، لأنها تتكامل مع معارفهم وخبراتهم ومهاراتهملتمكینها من 

، كما یؤكد هذا النموذج على ضرورة أن تكون مسالة التعلم استراتیجیة المنظمة بفاعلیة وتحقیق الأرباح
المنظمات المنافسة لها من أجلبمقارنةأسرع بشكل مواردها الفعال لستخدام الاوالتدریب في المنظمة على 

2یجابي مع البیئة الخارجیة.التفاعل الإضمان

لموارد أهمیة تحفیز اعلى بشكل كبیر نموذج التفاعل البیئي القائم على أساس موارد المنظمة : أكد التحفیز-
لتحقیق الاستخدام الأمثل لموارد المنظمة المادیة واستغلال الفرص ومجابهة المخاطر، فالتحفیز ، البشریة
3على:یساعدالجید 

 المنظمة.تنمیة الانتماء لدى الموارد البشریة اتجاه

.125، ص 2009عقیلي وصفي عمر، 1
.64، ص 2018-2017بن شویحة بشیر، 2
.64، ص 2018-2017بشیر، بن شویحة3
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والعطاءوالإبداعالابتكارعلىالبشریةالمواردتشجیع.
.دفع الموارد البشریة للمحافظة على موارد المنظمة وممتلكاتها وحمایتها

هما:نتیجتین أساسیتینإلى نشیر إلى أن هذا النموذج انتهى وأخیرا 

مل علیها استراتیجیة إدارة الموارد البشریة من توظیف وتعلیم وتدریب وتحفیز تأن المسائل التي تش-
هم في إنجاز أهدافها من خلال اهي بمثابة ركائز تقوم علیها استراتیجیة المنظمة، وهي وسائل فعالة تس

ئیة ومواجهة مخاطرها.اغتنام الفرص البی
رجیة یكملان بعضهما في سبیل وضع الاستراتیجیة وتحقیق الخاتحلیل البیئة الداخلیة و البیئةأن تحلیل -

تترتب عنالخارجیة فحسب بل ةتحلیل البیئلا تترتب عنالقوة التنافسیة للمنظمة في السوق، فهذه القوة 
وخاصة المورد البشري، فتعرف انات موارد المنظمة التي تمتلكهاتحلیل البیئة الداخلیة أیضا، لمعرفة إمك

افع استراتیجیة تنافسیة في استغلالها لتحقیق من، والتي بإمكان المنظمةلتي تنفرد بها مواردهااط قوتها انق
السوق.

والشكل الموالي یوضح المضمون السابق:
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القائم على أساس موارد المنظمةي: نموذج التفاعل البیئ6الشكل 

.115، ص2009، عقیلي وصفي عمرالمصدر:

النموذج على إعطاء المورد البشري الاهتمام الأول من خلال الشكل السابق یتضح مدى تأكید هذا
دارة الموارد البشریة جزءا أساسیا في تكوین استراتیجیة ته وإعداده، واعتبار استراتیجیة إوضرورة تحلیل إمكانا

تراتیجیة المنظمة للمنظمة وركیزة تقوم علیها، من منطلق أن المورد البشري هو المسؤول الأول عن تنفیذ اس
وخلاصة القول یؤكد هذا النموذج على أن تكوین استراتیجیة للمنظمة واستراتیجیة إدارة أهدافها، وتحقیق

عایش والتكیف مع من أجل التالمنظمة البشریة والمادیةمواردها البشریة إنما یقوم على أساس تحلیل موارد 
.البیئة الخارجیة

. نموذج دیفید جست:2
هذا مضامین وتتمثل ، 1989بعد تجارب وتطبیقات بدأها عام 1997وضع جست نموذجه عام 

النموذج فیما یلي:

تحلیل البیئة الخارجیةالداخلیةتحلیل البیئة 

تفاعل
جوانب قوة

جوانب ضعف

فرص

مخاطر

تفاعلتفاعل

استراتیجیة المنظمةاستراتیجیة الموارد البشریةتفاعل بین موارد المنظمة
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إدارة الموارد البشریة إلى تحقیق ثلاثة أهداف ةتهدف استراتیجیأهداف استراتیجیة إدارة الموارد البشریة:-
1أساسیة تشكل الإطار العام لمهمة وممارسات هذه الإدارة، وهي:

جدید ومتطور للسوق لجذب اهتمام المستهلكین، وكسب حصةما هو الإبداع والابتكار لتقدیم كل تشجیع
سوقیة أكبر.

د من ، فالجودة العالیة تخلق الولاء لدى عملاء المنظمة لمنتجاتها، مما یزیتحقیق الجودة في المنتجات
رقم مبیعاتها وأرباحها.

لإنفاق وتحقیق أعلى قدر من المخرجات بأقل قدر من المدخلاتتخفیض تكلفة الإنتاج من خلال ترشید ا.
: والتي تعبر عن الوظائف التي تؤدیها إدارة الموارد البشریة داخل المنظمة، ممارسات إدارة الموارد البشریة-

2حیث تقوم بوضع الأنظمة والسیاسات والبرامج، وكذا تنفیذ عملیات تتعلق بالجوانب التالیة:

الموارد البشریة من سوق العملاستقطاب أفضل.

.انتقاء أفضل المتقدمین لطلب التوظیف في المنظمة في ضوء معاییر تخدم مصالح العمل فیها
تمرة.تعلیم وتدریب الموارد البشریة بشكل مستمر، لجعل المنظمة مكانا للتأهیل والتعلیم والتنمیة المس
 البشریة ومساعدة المدراء والرؤساء على تطبیقه بشكلوضع نظام موضوعي وسلیم لتقییم أداء الموارد

سلیم وموضوعي.
 حوافز یفي بمتطلبات وحاجات الموارد البشریة.التعویضات و للسلیم وضع نظام
.توفیر ظروف عمل صحیة، تضمن السلامة والأمان للموارد البشریة وتحمیهم من مخاطر العمل
الموضوع: إذا تمت الممارسات السابقة بشكل ناجح وفق المخطط دارة الموارد البشریةنتائج ممارسات إ-

3لها تكون النتائج المحققة كما یلي:

.تنمیة الولاء والانتماء لدى العاملین اتجاه منظمتهم
.تصبح المنظمة مكانا محببا للعمل من قبل الموارد البشریة
أداء الأعمال والمهام بشكل عام.مرونة وسهولة
4وتتمثل فیما یلي:الكلي للمنظمة:نتائج الأداء -

.زیادة كبیرة في الإنتاجیة
منتجات عالیة الجودة.
 ،یةوالجودة العاللمنتجات بالكمیات المناسبةلبسبب توفیر المنظمةتحقیق رضا العملاء والمستهلكین.

1 Pattanayak Biswajeet, 2020, Human Resource Management, PHI Learning Private limited, India, p 11.
.68، ص 2018-2017بن شویحة بشیر، 2
.120، ص 2009عقیلي وصفي عمر، 3
دراسة مقارنة لعینة من المؤسسات راتیجیات إدارة الموارد البشریة استتقییم أثر نظام معلومات الموارد البشریة على ، 2017-2016رجم خالد، 4

، الجزائر،                        -ورقلة–، أطروحة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه في علوم التسییر، جامعة قاصدي مرباح -الجزائر-العاملة في قطاع النفط
.43-42ص ص 
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.انخفاض معدل دوران العمل
 ،التنافسي الأفضل للمنظمة.ق التمیز والموقع یتحقو إنتاج سلع وخدمات متمیزة ومتطورة
لإضافیة، تحقیق رضا العاملین، إذ توفر لهم المنظمة بیئة العمل المناسبة، الحوافز والتعویضات، المزایا ا

اعاتهملى تفجیر طاقاتهم وإبدإهذا الرضا من قبل العاملین ؤديرعایة الاجتماعیة والنفسیة، ویالو الخدمات 
وابتكاراتهم.

قدراتها الإنتاجیة والتنافسیة، فضلا ظمة من زیادةیمكن المنهذاعالیة، و تحقیق معدلات ربحیة
یة.عن محافظتها على نظم الحوافز والتعویضات والعمل على زیادتها، وزیادة الاستثمار في الموارد البشر 

.تمكین المنظمة من وضع برامج تنمویة شاملة وطموحة للمستقبل
المنظمة.ضمان بقاء واستمراریة

والشكل الموالي یوضح هذا النموذج:
إدارة الموارد البشریةواستراتیجیةنموذج دیفید جست عن إطار : 7الشكل 

.121، ص 2009، عقیلي وصفي عمرالمصدر: 
نموذج جامعة ووریتش:3.

1وبینا من خلاله:1990قام بوضع هذا النموذج كل من بیثرقرین وهاندري سنة 

1 Tapomoy Deb, 2009, Managing Human Resource and Industrial Relations, Excel Books, India, p 48.
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.البشریةالمواردإدارةعلىتغیرات البیئیةمكیفیة تأثیر ال-

متغیرات البیئة الداخلیة ومتغیرات البیئة الخارجیة.العلاقة بین -
الأثر الإیجابي لتكیف المنظمة مع البیئة الداخلیة والخارجیة.-
العلاقة المتبادلة بین استراتیجیة المنظمة واستراتیجیة إدارة الموارد البشریة، والتأثیر البیئي في تكوین كل -

1منهما.

2في الآتي:وتتمثل خطوات بناء نموذج ووریتش

ریة التي هي تبدأ عملیة تكوین استراتیجیة المنظمة واستراتیجیة إدارة الموارد البش:الخارجیةالبیئةتحلیل-
بیئة الفي جزء من الأولى بدراسة وتحلیل البیئة الخارجیة من أجل تحدید اتجاه متغیراتها وتأثیر كل منها 

الداخلیة للمنظمة.
ثر الذي في هذه المرحلة تتم دراسة وتحلیل متغیرات البیئة الداخلیة، وتحدید الأالداخلیة:البیئةتحلیل-

والتعامل أحدثته البیئة الخارجیة في البیئة الداخلیة، لتعمل المنظمة على تهیئة نفسها لمواجهة هذا التأثیر
لي:منظمة یتم ما یوالتكیف معه، وفي ظل نتائج تحلیل البیئتین الداخلیة والخارجیة وفي ضوء إمكانات ال

خص وضع استراتیجیة المنظمة الكلیة التي تشمل استراتیجیة الأعمال والأهداف والخطط والبرامج التي ت
والتسویق وغیرها، والتي عن طریقها تتحقق أهداف استراتیجیة المنظمة.ججمیع وظائفها كالإنتا

یات وحدات الأعمال الوظیفیة بشكل وضع استراتیجیة إدارة الموارد البشریة التي هي إحدى استراتیج
ینسجم مع استراتیجیة المنظمة ویساهم في تحقیق أهدافها.

 وضع استراتیجیات وظائف وممارسات إدارة الموارد البشریة على شكل أنظمة وبرامج وسیاسات یتم
ها ات وظائفتنفیذها في مختلف إدارات المنظمة، وعندما تنجح إدارة الموارد البشریة في تنفیذ استراتیجی

وممارساتها سینعكس ذلك على:
.إنجاز استراتیجیتها
امساهمتها في تحقیق رسالة المنظمة واستراتیجیته.
.تفاعل القیادات الإداریة مع تابعیها
.إنتاجیة العمل

والشكل الموالي یوضح هذا النموذج:

1 Pattanayak Biswajeet, 2020, p 12.
.123، ص 2009عقیلي وصفي عمر، 2
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نموذج جامعة وورویتش:8الشكل

.123، ص 2009المصدر: عقیلي وصفي عمر، 

البیئة الخارجیةدراسة وتنبؤ المستثمرین

المتغیر الاقتصادي

المتغیر التكنولوجي

المتغیر القانوني

المنافسة

دراسة وتنبؤ المستثمرین

البیئة الداخلیةاستراتیجیة الموارد البشریة

القیادة الإداریة
إنتاجیة العمل
جودة العمل

رسالة المنظمة
الثقافة التنظیمیة

استراتیجیة المنظمة

استراتیجیات وحدات الأعمال
الاستراتیجیات الوظیفیة

استراتیجیات وظائف إدارة 
الموارد البشریة

الاستقطاب
الاختیار

التعلیم والتدریب 
تقییم الافراد 
التعویضات

ممارسات إدارة الموارد 
البشریة

برامج الاستقطاب
عملیة الاختیار والتعیین

تقییم الأداءنظام
نظام التعویضات

نظام سلامة وصحة العاملین
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. نموذج جامعة هارفارد:4
بجامعة الإدارةمفهوم أو نموذج هارفارد إلى المحاضرة التي قدمها مایكل بیرس في كلیة أساسیرجع 
نموذج هذا البتطویر 1984مجموعة من المؤلفین من جامعة هارفارد سنة بعدها قام و 1981،1هارفارد عام 

والذي اشتهر بعدها باسم نموذج جامعة هارفارد، ،"خریطة إقلیم إدارة الموارد البشریة"اسمأطلقوا علیه الذي 
وقد بین هذا النموذج 2،الاستراتیجیةالإدارةتأثیرا على التطورات اللاحقة في مجال الأكثرویعد هذا النموذج 

3ما یلي:

امل بعین الاعتبار حاجات أصحاب المصالح أو بعض العو خذأتأن قرارات إدارة الموارد البشریة ینبغي أن -
أثیرها الموقفیة أو الظرفیة، حیث وضح هذا النموذج تأثیر العوامل الموقفیة على اهتمامات ذوي المصالح، وت

ؤدي منتجات توإنتاجالمصممة لضمان الالتزام، التقارب، خفض التكلفة على اختیار سیاسة الموارد البشریة 
بدورها إلى الحصول على مزایا بعیدة المدى للموارد البشریة، المنظمة والمجتمع.

مستویاتعلاقة جیدة ما بین المنظمة والعاملین فیها، والتي تعد ضروریة في تحقیق أعلى أهمیة إقامة-
لمنظمة ات العاملین، درجة التقارب ما بین أهداف العاملین وأهداف التزام العاملین، مؤهلاوتتضمن، الإنتاج

ممارسات إدارة الموارد البشریة.تكالیفلیة اعوف
ات استراتیجیات لموازنة الاهتمامات المختلفة، والتي بدورها تؤثر على احتیاجات المنظمة لسیاسصیاغة-

والمكافآت وتدفق الموارد البشریة.العمللین وأنظمة، وتأثیر العامالإدارة
ستراتیجیة یمكن تحقیقها فقط من خلال تكاملها مع اةإدارة الموارد البشریلاستراتیجیةالأساسیة الأهدافأن -

.التنفیذیة في جمیع مستویات الهیكل التنظیمي لهاالإدارةالمنظمة، ودعمها من قبل 
إدارة استراتیجیاتفيكبیرواهتمامات أصحاب المصالح تؤثر وبشكلأن العوامل أو العناصر الموقفیة-

الموارد البشریة. 
وأكثر شمولا، وأن إدارة الموارد البشریة تتضمن جمیع أوسعأن الضغوطات خلقت الحاجة إلى منظور -

ومواردها البشریة.عة العلاقة بین المنظمة التي تؤثر على طبیوالإجراءاتالإدارةقرارات 
وجهة نظر حول كیفیة رؤیة بتطویر المدراءإذا قامأن مشاكل إدارة الموظفین في إطارها العام یمكن حلها -

السیاسات وممارسات إدارة الموارد البشریة التي وتحدیدالموظفین المشاركین في المؤسسة وتطویرهم، 
والتي لا یمكن تقدیمها إلا من قبل -بدون فلسفة مركزیة أو رؤیة استراتیجیةف، الأهدافقد تحقق هذه 

.122-121، ص ص 2019العنزي سعد علي، 1
، التوجه نحو الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة من خلال العوامل الموقفیة لتحسین نتائج ممارسات 2021بلقاسم بن عطاء االله وشرقي مهدي، 2

، جامعة 3، العدد 14حالة جامعة غردایة، مجلة الواحات للبحوث والدراسات، المجلد دراسةHRM Harvardإدارة الموارد البشریة حسب نموذج
.1117غردایة، الجزائر، ص 

.122-121، ص ص 2019العنزي سعد علي، 3
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التي لیس لها علاقة المستقلة الأنشطةن تظل إدارة الموارد البشریة مجموعة من من المرجح أ-المدراء
1بغیرها من الوظائف.

2یتألف نموذج هارفارد للموارد البشریة من مكونات هي كالتالي:و 

سیاساتها و دارة الموارد البشریةتوضح استراتیجیة إالموقفیة: والعوامل المصالحتحدید اهتمامات أصحاب -
.بالعوامل الظرفیة أو الموقفیةمع المنظمة، وكذلك المصالحفي ضوء اهتمامات وتأثیر أصحاب 

تتمثل في:و نتائج إدارة الموارد البشریة على المدى القریب: -
.ولاء عالي من الموارد البشریة
 الموارد البشریة.انسجام وتوافق اجتماعي بین
.تكالیف إنتاج منخفضة تساعد في تحدید سعر تنافسي للمنتجات في السوق
 لموارد البشریةعالي المستوى لأداء.
لموارد البشریة تحقیق نتائج استراتیجیة امما تإذا نتائج ممارسات إدارة الموارد البشریة على المدى طویل: -

فسوف تنعكس نتائجها على المنظمة على المدى الطویل بما یلي:على المدى القصیر
 لجودة المنتجات وسعرها المناسب.رضا العملاء
 حاجاتهم المادیة والمعنویة.إشباعنتیجةرضا الموارد البشریة
.رضا المحیط المجتمعي
.تحقیق أهداف المنظمة وضمان البقاء والاستمرار لها
غذیة العكسیة التتؤديقتها استراتیجیة الموارد البشریةمن خلال النتائج التي حقالتغذیة العكسیة المستمرة: -

المستمرة إلى إحداث تغیرات في هذه الاستراتیجیة بما یتماشى مع تغیرات الظروف المحیطة بها، سواء 
موارد ارة الستراتیجیة إدهذه التغیرات تكون بمثابة مدخلات جدیدة على او على الصعید الداخلي أو الخارجي، 

والمواقف والظروف المحیطة.المصالحلتتلاءم وتتماشى مع اهتمامات أصحاب البشریة
3تتمثل مزایا هذا النموذج في أنه:و 

الاعتراف بمجموعة من مصالح أصحاب المصلحة.-
بشكل صریح أو ضمني بین مصالح المالكین ومصالح الموظفین، وكذلك بین إدراك أهمیة المقایضات-

مجموعات المصالح المختلفة.
شراف.لإائل المرتبطة بأسلوب اسیاق إدارة الموارد البشریة لیشمل تأثیر الموظف وتنظیم العمل والمستوسیع-
ط بین ة، مما یشیر إلى وجود ترابالاستراتیجیالإدارةبمجموعة واسعة من التأثیرات على اختیار الاعتراف-

سوق المنتجات والمنطق الاجتماعي والثقافي.

1 Armstrong Michael, 2006, p 9.
.1120–1119ص ص ،2021بلقاسم بن عطاء االله وشرقي مهدي، 2

3 Armstrong Michael, 2006, p 9.
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والشكل الموالي یبین نموذج جامعة هارفارد:
: نموذج جامعة هارفارد9الشكل 

.1118ص ،2021، مهدياالله وشرقي بلقاسم بن عطاء المصدر: 
التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة:نموذج . 5

لقد احتل نموذج التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة حیزا كبیرا من الأبحاث والدراسات مما أدى 
الاستراتیجیة للموارد البشریة، حیث استمد مرتكزاته للإدارةببعض الكتاب إلى تصنیفه كنموذج كلاسیكي 

ویعتبر الخمسینات، سنوات من التشكیلات الأولى للفكر الاستراتیجي الذي أسسته مدرسة "هارفارد" خلال 
البشریة، الاستراتیجیة للموارد الإدارةفي مجال التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة الأكثر شیوعا وانتشارا 

نتائج الموارد 
البشریة على

البعیدالمدى

الرفاهیة الفردیة
الفعالیة التنظیمیة

الرفاهیة المجتمعیة

نتائج الموارد 
البشریة على 
المدى القریب

الالتزام والولاء
التطابق

الفعالیة من حیث 
التكلفة

خیارات سیاسة إدارة 
الموارد البشریة

تأثیر الموظف
تدفق الموارد 

البشریة
أنظمة المكافآت

أنظمة العمل

المصلحةمصالح
أصحاب

المساهمون
إدارة

الموظفین
الحكومة
النقابات

العوامل الموقفیة

خصائص قوة العمل
استراتیجیة العمل وشروطه

فلسفة الإدارة
سوق العمل 
العمل النقابي

ملائمة التكنولوجیا للمهام
القوانین والقیم الاجتماعیة
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هو العملیة خطیط الموارد البشریة، و تستینات حتى نهایة السبعینات من القرن الماضيالمن حیث برز 
المستقبلیة في ضوء هذا تالمنظمة والمستمرة لتحلیل الموارد البشریة المتاحة بالمنظمة، والتنبؤ بالاحتیاجا

ن العرض من الموارد البشریة یتوازن مع من ألظروف المتغیرة، وذلك للتأكدالتحلیل وفي إطار مختلف ا
ب بشكل كبیر لوظائف لم یستجإلا أنه رغم من أهمیة هذا النموذجعلى الولكن ، االاحتیاجات المطلوبة منه

نموذج التخطیط الاستراتیجي وفیما یلي توضیح للمراحل التي مر بها 1نظیمیة أخرى لكي یكون استراتیجیا،ت
2للموارد البشریة في تطوره:

علیها أطلقلتي ابتخطیط الموارد البشریة الأولىسمیت المرحلة مرحلة مقاربة تخطیط الموارد البشریة:-
ة الموارد عملیات إدار تخطیط الموارد البشریة هو عملیة جد مهمة منو اسم التسییر التقدیري للموارد البشریة، 

لتنظیمیة، امن أجل تحقیق أهدافها بفضلها المنظمة تلبیة احتیاجاتها من الموارد البشریة تستطیع التي البشریة 
حتاجه تفي استراتیجیة المنظمة، وذلك بمقارنة ما الأخیرةطیط الموارد البشریة یتم إدماج هذه من خلال تخف

المنظمة من موارد بشریة في المستقبل بما هو متاح منها حالیا، الشيء الذي یمكن المنظمة من تحدید 
في النقاط التالیة:من بین الاستراتیجیات الموضحةالاستراتیجیة المناسبة

لمستقبلیة یتوازن العرض من الموارد البشریة مع الاحتیاجات افي هذه الحالة المثلى (الاستقرار): الحالة
ملیات القیام بالعوهي حالة نادرة، ویمكن للمنظمة اعتماد استراتیجیة الاحتفاظ بالموارد البشریة من خلال 

التالیة:
.تفعیل وتنویع التحفیز
.تدریب وتعلیم الموارد البشریة
 الإمكانتوفیر فرص للجمیع قدر.
.استبدال الموارد البشریة الضعیفة بالكفاءات
 :اتیجیة العرض من الموارد البشریة، الأمر الذي یتطلب تبني استر الطلبفي هذه الحالة یفوقحالة العجز

في الوقت المناسب.لبشریة بالكم والنوعیة المطلوبة تسمح بالحصول على الموارد ا
عتمدتوبالتاليالمستقبلیة،الاحتیاجاتالبشریةالمواردمنالمتاحیفوقفي هذه الحالة: الفائضحالة

ي ، وفالعملسوقفيالمواردتلكفينقصهناكیكنلمماالعمالةتخفیضأوالتخلياستراتیجیةالمنظمة
وقسفيعنهاالبحثتكلفةبمواردها البشریة التي تقل عنالاحتفاظتكلفةتحملنظمةالمتفضلالحالةهذه

.عملال

، 1النماذج النظریة المفسرة للإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة، مجلة بحوث متقدمة في الاقتصاد واستراتیجیات الأعمال، المجلد،2020مقدم وهیبة، 1
.45ص ، الجزائر، -2وهران –، جامعة محمد بن أحمد 1العدد 

، 9وإدارة الأعمال، المجلد جلة الاقتصادیات المالیة البنكیةالاستراتیجیة للموارد البشریة، متحلیل نماذج الإدارة ، 2020داسي وهیبة وموسي سهام، 2
.265ص ، الجزائر، -بسكرة–، جامعة محمد خیضر 2العدد 
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1غیر أن هذا النموذج یعاني من العدید من أوجه القصور منها:

یهتم تخطیط الموارد البشریة بالتنبؤ والتقدیرات على حساب التنفیذ.-
ع تخطیط الموارد البشریة هو عملیة لمواءمة الموارد البشریة مع احتیاجات المنظمة، مما قد یتعارض م-

.الأحیانفي بعض الإنتاجیة
.تخطیط الموارد البشریة یسند لوظیفة الموارد البشریة دورا ثانویا مقارنة بوظائف أخرى في المنظمة-
للمنظمة.على الاستراتیجیة الخارجیة مهملا الجوانب الداخلیةالأولتخطیط الموارد البشریة یركز في المقام -
في ظل متغیرات تملموارد البشریة یإن تخطیط اریة:مرحلة مقاربة التخطیط الاستراتیجي للموارد البش-

جي كمنهجیة التخطیط الاستراتی، الأمر الذي استوجب الاعتماد على بیئیة داخلیة وخارجیة سریعة الحركة
، والتي تسمح بتحقیقعملیة التخطیط للموارد البشریة في بعدها الاستراتیجيبذلك تتبلور حدیثة للتخطیط، ل

وبین ما هو متاح من هذه یة من الموارد البشریة كما ونوعاالتوازن بین حاجة استراتیجیة المنظمة المستقبل
البشریة بدعم من مدرسة تطورت مقاربة التخطیط الاستراتیجي للموارد وارد في المنظمة مستقبلا، وقد الم

ة على العلاقات الإنسانیة، حیث تلتقي هارفارد المبنیة على التسییر الاستراتیجي ومدرسة میشیغان المركز 
الموارد البشریة الضروریة إدارة المدرستان أولا في تحدید المسؤولیات والمهام التسییریة، وفي اقتراح نماذج 

التأكید على ضرورة خلق مواءمة بین استراتیجیة المنظمة في الاستراتیجیة، وثانیا منظمةلتحقیق أهداف ال
صبح من الضروري إنشاء النموذج الذي یمكن لی2،ن مسار التخطیط الاستراتیجيالداخلیة والخارجیة ضم

فیه إدارة الموارد البشریة دورا حقیقیا كشریك استراتیجي ولا تقف عند حد اعتبارها مجرد وظیفیة تؤديأن 
من أجل تحسین أداء المنظمة فإنه یجب علیها دمج الموارد البشریة ، فتنظیمیة بسیطة من الدرجة الثانیة

متعلق و كثر شمولا أفي التخطیط الاستراتیجي، كما أن تخطیط الموارد البشریة یجب أن یندرج في إطار 
وبالتالي یتم دمج الموارد البشریة على المستوى الاستراتیجي من خلال مواءمة ،بالتخطیط الكلي للمنظمة

تیجیة الموارد البشریة لاستراتیجیة النمو والتوسع للمنظمة (استراتیجیة خارجیة)، وعلى المستوى التشغیلي استرا
یكون الدمج من خلال السیاسات والبرامج والوسائل (توفیر الاحتیاجات من الموارد البشریة) اللازمة لتحقیق 

3.الداخلیةالاستراتیجیات 

4منها:لهذا النموذج عدة مزایاو 

ة.في البیئات غیر المستقرة والمعقدباستخدام المورد البشري بكفاءة وفاعلیة أكبریسمح هذا النموذج-
اتهم ویحقق رضاهم في العمل، یتطویر إمكانفرصة للموارد البشریة نموذج التخطیط الاستراتیجي یتیح-

ففي المنظمة التي تستخدم تخطیط الموارد البشریة یكون الموظفون قادرین على المشاركة مباشرة في تطویر 

.46، ص 2020مقدم وهیبة، 1
.265، ص 2020داسي وهیبة وموسي سهام، 2
.47، ص 2020مقدم وهیبة، 3
.64، ص 2020مقدم وهیبة، 4
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همخططهم الوظیفیة، ومشاركة معارفهم وتعزیز خبراتهم التدریبیة في الوظائف المناسبة، وسوف یؤدي إدراك
بمهاراتهم إلى تحسین الأداء في العمل.الإدارة هتمام لا

الي یبین نموذج التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة:والشكل المو 
: نموذج التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة10الشكل 

.125، ص2009عمر، عقیلي وصفي المصدر: 

نموذج التطابق الاستراتیجي:.6
واستراتیجیةالبشریة المواردإدارة استراتیجیةبینوالتكاملالانسجامهذا النموذج على ضرورة أكد
البشریة الموارداستراتیجیةحسبهوالداخلیة للمنظمة، حیث توضع الخارجیةالبیئتینتأثیرظل فيالمنظمة

لبیئة الخارجیةاالبیئة الداخلیة

الأهداف الاستراتیجیة

تخطیط الموارد البشریة

الموارد البشریةعرضمقارنةالموارد البشریةالطلب على

العرض یفوق الطلبالعرض یساوي الطلبالطلب یفوق العرض

استراتیجیة الحد من الموارد 
البشریة

لا توجد إجراءات 
محددة

استراتیجیة اكتساب الموارد 
البشریة
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وهذا التوجه یستدعي ضرورة تكامل ممارسات ،أهدافهاویحققمة الكلیة للمنظالاستراتیجیةینسجم مع بما
عدم التطابق سینعكس لأن فیها، الأعمالووحدات المنظمةاستراتیجیةالبشریة مع متطلبات المواردإدارة 

جنموذفي ظل القاعدة السابقة یتطلب و ،والفاعلیة التنظیمیةالعملفيالبشریة المواردسلبا على أداء 
استراتیجیةعلى إذا طرأ أي تغییرإدارة الموارد البشریة استراتیجیةییر في غإحداث تالاستراتیجيالتطابق 
1.المنظمة

یجب أن تمتلك إدارة الموارد البشریة القدرة على التعامل الاستراتیجيومن أجل تحقیق هذا التطابق 
الداخلي الاستراتیجيوالتطابق )العمودي(الخارجي الاستراتیجيهما التطابق التطابقمع نوعین من 

2:وفیما یلي توضیح لكل منهما، (الأفقي)

شریة الموارد البإدارة استراتیجیةهو التطابق الذي یجب أن یحصل بین التطابق الاستراتیجي الخارجي:-
لتوافق اویتطلب هذا ،ومتغیرات البیئة الخارجیة)واستراتیجیة وحدة الأعمال(العامة للمنظمة والاستراتیجیة

ن حیاة مالأولىسیما في المراحل لاممارسات إدارة الموارد البشریة القدرة على التكیف والمرونة العالیة في 
د لمنظمة وازدا، ثم تتجه إلى أن تكون أكثر رسمیة كلما نمت ا)لارسمیةلطغیان الحالة ابسبب(المنظمة 

ئل في مراحل النمو والنضج تكون في أمس الحاجة إلى الوساوباستمرار تقدم المنظمة،عدد العاملین فیها
نسیق في حاجة ماسة إلى إیجاد آلیات التتكونأي ؛مركزیةلالالتي تمكنها من التغلب على مسألة التنوع وا

خلي الداالاستراتیجيوكل ذلك یستدعي وجود النوع الثاني من التطابق الذي یطلق علیه التطابق ،المناسبة
.(الأفقي)

ذاتها ریةالموارد البشفیما بین استراتیجیات الأفقيیدعى أیضا بالتطابق :الداخليالاستراتیجيالتطابق -
ع أنشطة أي عدم التعامل م؛التدریب وتنمیة مهارات العاملینكاستراتیجیة الاستقطاب والاختیار واستراتیجیة

أنشطة مجتمعة ومتماسكة في مجموعات ها بحكم طبیعتها لأنالموارد البشریة بشكل مجتزئ أو منعزل 
أن ویمكن،للاستراتیجیاتالإیجابيشك أن اهتمام الإدارة یجب أن یركز على مسألة التجمیع لامتكاملة، و 

فیهإدارات الموارد البشریة في الوقت الذي تتبنىإن بعضلهذا النوع من التجمیع بالقول نعطي مثالا
مكافأة تؤكدالأداءلتقییم استراتیجیةإشاعة عمل الفریق تتبع بالمقابل التدریب المكثف من أجلاستراتیجیة

ى إیجاد علالإدارةعدم قدرة فتتمثل فيإلى هذا التطابق وجهتالتي الانتقاداتأما ، السلوك الفردي المتمیز
ة، التطابق السلیم بین حاجات ومصالح الفرد ومتطلبات استراتیجیة الموارد البشریة واستراتیجیة المنظم

فضلا،فیما بین المنظماتالاختلافهالتنافسیة للاستراتیجیةإلى صعوبة تقدیم الوصف الدقیق بالإضافة 
.للتغییر المتواصلعرضة مهارات وسلوكیات العاملین أن قد تجاهلن هذا النموذج على أ

والشكل الموالي یبین نموذج التطابق الاستراتیجي: 

.45، ص 2017-2016رجم خالد، 1
.263-262، ص ص 2020داسي وهیبة وموسي سهام، 2
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: نموذج التطابق الاستراتیجي11الشكل

.45، ص 2017-2016رجم خالد، المصدر: 

إدارة الموارد البشریة یتوقف على استقرار استراتیجیةأن استقرار نلاحظالشكل السابقخلالمن 
المنظمة، ووفقا لنموذج استراتیجیةإدارة الموارد البشریة جزءا من استراتیجیةالمنظمة، إذ تمثل استراتیجیة
1:الآتيالموارد البشریة أن تدرك لإدارةلابدالاستراتیجيالتطابق 

للمنظمة عامةالستراتیجیةالاناء علىبالاستراتیجي)خیارها (لموارد البشریة المختارة ااستراتیجیةتتحدد -
.ةومعطیات البیئة الخارجی

.لاللمنظمة باعتبارها متغیرا مستقالشاملةللاستراتیجیةموارد البشریة هي متغیر تابع الاستراتیجیة-
لدى في ظل الموقف الظرفي، لذلك یجب أن یكون إدارة الموارد الاستراتیجیةتتحقق أفضل ممارسات-

.القدرة على التكیف والمرونةالمنظمة 

دارة الاستراتیجیة للموارد البشریة، مطبوعة مقدمة لطلبة السنة أولى ماستر تخصص إدارة الأعمال، جامعة یحي ، الإ2022-2021حیلولة إیمان، 1
.37، الجزائر، ص -المدیة-فارس 

استراتیجیة المنظمة

استراتیجیة الوظائف

استراتیجیة الأعمال

وظیفة 
الإنتاج

وظیفة 
التسویق

وظیفة
الموارد البشریة

وظیفة 
الشراء

الوظیفة
المالیة

أنظمة، سیاسات، برامج، ممارسات، علاقات مع الزبائن، علاقات مع النقابة، 
علاقات مع الحكومة، علاقات مع المجتمع
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نموذج محاسبة الموارد البشریة:. 7
من أجل التعرف من القرن الماضي نهایة الستینات الاهتمام بمحاسبة الموارد البشریة ر ظه

محاسبة الموارد البشریة موضوع جدل ونقاش بقي موضوع و ، نظماتعلى أهمیة الموارد البشریة في الم
أمثال بریمت، بایل، ائل لهذا المجال المحاسبي الجدیدالرواد الأو بذل كبیرین طیلة عقدین من الزمن، و 

فلامهولتز وكذا لیكرت جهودا متمیزة في تطویر مفاهیم وإجراءات القیاس الخاصة بالموارد البشریة، وساعدهم 
عرض قد و 1،محاسبة الموارد البشریة المتعلمة والمتدربةإدراكا لأهمیة أكثر ت في ذلك أن المحاسبة أصبح

دماج الاستراتیجي للموارد البشریة هو عامل تصمیما استراتیجیا یعتبر أن الإنموذج محاسبة الموارد البشریة 
خلال المتابعة رتكز هذا النموذج على المقاربة الاقتصادیة للكفاءات، من اأساسي في نجاح العملیات، حیث 

الدوریة للأداء والتقییم المستمر لها مع تسجیل وقیاس مستویات التغیر في الفترة بالشكل الذي یزود الإدارة 
بكافة التفاصیل الكمیة المساعدة في اتخاذ القرار، مثل الاستثمار في المورد البشري من خلال برامج التكوین 

حیث مالیة،عملیة إدماج الموارد البشریة باعتبارها قیمة درس بمعنى أن هذا النموذج 2؛وقیاس العائد منه
وعلیه یمكن القول بأن الفكرة ،ثم تخفض تكالیفهاینةتقید حالة هذه الموارد وتتابع تغیراتها خلال فترات مع

نظمةالأساسیة لنموذج محاسبة الموارد البشریة تتمحور حول القیمة الاقتصادیة للموارد البشریة في الم
التي یمكن أن تساهم في تحسین إدارة هذه الموارد خلاص مجموعة من الأسالیبتابعتها، ومن ثم استوم

3.ىالمالیة شأنها شأن الموارد الأخر عائداتهاالرفع من بغرض 

4عل عدة اعتبارات منها:فووفقا للأدبیات فإن نموذج محاسبة الموارد البشریة تطور ب

، بالنسبة للمنظماتامهماالستینات من القرن الماضي بأن الفرد یشكل موردتنامي الاعتقاد في سنوات -
هذه الخصائص تشكل قیمة نقدیة.و فالموارد البشریة هي أصول تتمیز بالمؤهلات والمعارف والخبرات، 

بدلانظام معلومات ومراقبة یتعلق بتكلفة وقیمة الموارد البشریة، فعلى غرار أي رأس مال أهمیة امتلاك -
أن تقاس الموارد البشریة وأن یتم تقدیر ومتابعة قیمتها.

رد جل تقییم فعالیة المواأویر وتحفیز الموارد البشریة، من أهمیة تقییم قرارات ونشاطات استقطاب وتط-
البشریة وقیاس تطورها.

ي غیاب كر أنه فذالاستراتیجیة للقادة، وجدیر بالدمج البعد المتعلق بالموارد البشریة في اتخاذ القرارات-
ونأثناء عملیة التخطیط ولا یهتمقد یهمل القادة أهمیة العنصر البشرينظام معلومات الموارد البشریة

.41-40ص صمصر،،الأكادیميمركز الكتاب ، محاسبة الموارد البشریة، 2016ناجي ولید، الحیالي1
.44، ص 2020مقدم وهیبة، 2
مطبوعة مقدمة لطلبة السنة الثانیة ماستر تخصص تسییر المنظمات، ، محاضرات في استراتیجیة الموارد البشریة، 2016-2015صویلح سماح، 3

.168الجزائر، ص ، -بسكرة-جامعة محمد خیضر 
.44، ص 2020مقدم وهیبة، 4
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بتكریس الموارد لتنمیة العنصر البشري.
ماك درسة العلاقات الإنسانیة (لیكرأسسها خاصة في مترسمهذه المدرسة وتجدر الإشارة إلى أن 

ة لیس من المستغرب أن تظهر الدعوة القویأنه بیكر)، إذ (شولتزرأس المال البشريفي مدرسة غریغور) و 
من قبل لاعتبار أن تحقیق الأهداف التنظیمیة ما هو إلا نتیجة للاهتمام وإعطاء قیمة أكبر للموارد البشریة

مة یوفر كمصدر للقیمةتركیز على العلاقة الفرد/المنظالمدیرین التنفیذیین للمنظمات، وبالتالي فإن إعادة ال
البشریة، بما في ذلك المساعدة في عملیة الإدارة الیومیة للمواردلاستراتیجیة الموارد البشریةامفیددلیلا
وتقارب تعزیز التعاونبالإضافة إلى تخطیط وتحدید احتیاجات الموارد البشریة للمنظمة وتقدیر تطورها، وكذا 

ى الأهداف التنظیمیة.مصالح الفاعلین من أجل الوصول إل
عرفت لجنة المحاسبة عن الموارد البشریة التابعة لجمعیة الأمریكیین للمحاسبین في تقریرها وقد
عملیة تحدید وقیاس البیانات المتعلقة بالموارد البشریة، :بأنهامحاسبة الموارد البشریة 1973نة الصادر س

مصطلح یستخدم لوصف : وعرفها دافید سون وویل بأنها،وإیصال تلك المعلومات إلى الأطراف المستفیدة
مقترحات متنوعة تبحث في التقریر عن الموارد البشریة، وتأكید أهمیتها في تحقیق أرباح المنظمة ومجموع 

الاستثمار تكالیفمفهوم الموارد البشریة كموجودات تحدد استخدامبارش وشوارتز بأنها كما عرفهاأصولها، 
، مة الاقتصادیة للتنظیم البشريالقیمراقبةر و یذات الصلة، وفي بعض الحالات تقدتنفیذالتكالیففیها و 

عملیة توسیع منطقیة لمدى المحاسبة وعرفها بأنها: میت بتلخیص تعاریف بعض الباحثینوقام برو 
1، حیث تتضمن النواحي الآتیة:نظمةفي الم

المنظمة.عملیة قیاس وتقریر الفعالیة البشریة في -
.، وقیاس التغیرات في هذه الحالة عبر الأزمنةمنظمة معینةعملیة تقدیر حالة الموارد البشریة داخل -
المنظمة وخارجها.فراد والمجموعات داخل عملیة توفیر المعلومات عن الأ-

یتم الحكم على أداء العاملین من حیث التكلفة ومساهمتهم، محاسبة الموارد البشریةطریقة وفقا لف
التعویضات، تكالیف التوظیف والاختیار، كع النفقات المترتبة علیهم حیث تشتمل تكالیف العاملین على جمی

ویكون الفرق ،جمالیةالعاملین على القیمة المضافة الإتكالیف التدریب وما إلى ذلك، بینما تشتمل مساهمة
2كلفة والمساهمة هو أداء العاملین، ویجب أن تكون مساهمة العاملین أكبر من التكلفة المنفقة علیهم.بین الت

صرة غالبیة الدراسات المعاأما فیما یتعلق بالافتراضات الأساسیة لمحاسبة الموارد البشریة فأشارت
3نها استندت على الافتراضات الأساسیة التالیة:أإلى بخصوصهاالتي أجریت 

الموارد البشریة من الموجودات الثمینة في المنظمة.-

.41-40، ص ص2016الحیالي ناجي ولید، 1
دار ،إدارة الموارد البشریة استراتیجیا في ظل الاتجاهات العالمیة المعاصرة،2020الساعاتي جواد ناجي شوقي والعواسا سلیمان إبراهیم صالح، 2

.167للنشر والتوزیع، الأردن، ص الیازوري العلمیة
.63، ص 2016الحیالي ناجي ولید، 3
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تأثر قیمة الموارد البشریة بأسلوب إدارتها.-
تعد معلومات محاسبة الموارد البشریة ضروریة ومطلوبة.-
كلفة اقتصادیة.تإن توظیف الموارد البشریة یتضمن -

حیثالبشریة،المواردتقییمأسالیبتطویرمنمكنتأنهافيالبشریةالمواردمحاسبةأهمیةتكمنو 
فتوضع الثانیةالمجموعةأماالتكالیفجانبفيالأولىالمجموعةتوضعمجموعتین،إلىتقسیمهایمكن

1:فتتمثل فيأهداف محاسبة الموارد البشریةأما ،)المداخیل(القیمةجانبفي

للمنظمة.توفیر معلومات عن كیفیة استخدام الأصول البشریة -
مبنیة على معلومات دقیقة عن الأصول البشریة.نظمة على إصدار قرارات سلیمة للمالمساعدة -
في معرفة تكلفة الموارد البشریة.إیجاد طرف قیاسي یعتمد علیه-
البشریة.نظمةتنظیم استخدام موارد الم-
مساعدة الإدارة في التخطیط والرقابة على استخدام الموارد البشریة.-
وارد البشریة انفاقا استثماریا تتترتب علیه عوائد مالیة.اعتبار الانفاق على الم-

2:فهي تتمثل في الآتيطرق تقییم الموارد البشریةوفیما یتعلق ب

ل في سبیتتحمله المنظمةوهي معرفة قیمة الأصل عن طریق إثبات كل ما طریقة التكلفة التاریخیة:-
ریف تعتبر مصاكونها، وتتمیز هذه الطریقة بالموضوعیة للاستخدامایكون صالحلاقتناء هذا الأصل وإعداده 

م إهلاكها جري رأسملتها على فترات استخدامها ویتتتدریب العاملین مصاریف رأسمالیة اختبار وتوظیف و 
ساسیة أنها لا تعبر عن الطاقة الإنتاجیة الأفهو لهذه الطریقة أهم انتقاد وجه أماعلى العمر الإنتاجي، 

فقط. اوتدریبهاالإنتاجیة بل تعبر عن تكالیف اختبارهاالمتوقعة خلال حیاتهةللموارد البشری
لموارد في سبیل إحلال اظمةیتم تقییم الأصل البشري بالتضحیة التي تتحملها المنطریقة تكلفة الاحلال:-

، الحالیةمواردللالمستوى الإنتاجيیساوي إنتاجيالبشریة المتوفرة لدیها الآن بموارد بشریة أخرى ذات مستوى 
.منهاهذه الطریقة عدم وجود تكلفة إحلال لبعض الأصول وخاصة البشریةعلیه انتقدتهم ما أومن 
لتغییر الاستخدام الحالي للموارد البشریة منظمةوهي التكلفة التي تتحملها الطریقة تكلفة الفرصة البدیلة:-

مدراء الأقسام بإجراء مزایدة على خدمات الأفراد الذین یعملون في هذه الحالةویقوم ،إلى استخدام آخر بدیل
وذلك للوصول إلى قیمة الفرد عند استخدامه في عمل بدیل كأساس لحساب ،الكفاءات الخاصةيمعهم ذو 

یعاب و ، ي المزایدة كتعبیر عن قیمة الفرد، ویستخدم أعلى سعر فالمنظمةقیمة الفرد كأصل من أصول 
لمنظمة من الموارد البشریة الذي یتمیز بمهارات خاصة سواء داخل ابنوع معینبأنها تهتم هذه الطریقة على

.173، محاسبة التلوث البیئي، دار غیداء للنشر والتوزیع، الأردن، ص 2014السید جابر إبراهیم، 1
.173-172، ص ص 2016-2015صویلح سماح، 2
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ظمة       یمكن الحصول علیهم بسهولة من خارج المنالذینفراد ي سوق العمل، في حین تهمل قیم الأأو ف
أو المعینین حدیثا.

لقیمة االبشریة على أساس التوصل إلى الأصولیتم تقییم ا لهذه الطریقةوفقة:طریقة العوائد المستقبلی-
نتاجيالإحتمل أن یتقاضاها العنصر البشري في المستقبل حتى نهایة عمره التي یُ والأجورالحالیة للمرتبات 

ماثلة البشریة من متوسط رواتب مجموعة مللأصولالإجمالیةبالمنظمة، وذلك بهدف حساب القیمة 
رد وحیدا من التكالیف لحساب قیمة المواعنصراسوى بعین الاعتبار تأخذ لامن العاملین، فهذه الطریقة 

.البشریة، وتهمل عوامل أخرى ككفاءة العامل
مكن الحصول لمعدل العائد المالبشریة وفقا الأصولوفق هذه الطریقة تقییم یتم: الاقتصادیةطریقة التكلفة -

.المستقبلیةللأرباحبما یساوي القیمة الحالیة الفرد العامل في المنظمةأي تحدید قیمة ؛علیه
نموذج تنافسیة الموارد البشریة:. 8

دعت الحاجة إلى البحث طیط الاستراتیجي للموارد البشریةبعد الانتقادات الموجهة لنموذج التخ
یطلق عن نمط جدید للتفكیر الاستراتیجي یتمیز بالمرونة والشمولیة یتجاوز سلبیات النموذج السابق، لذلك 

1ما یلي:وافترض هذا النموذجمرونة الموارد البشریة، على هذا النموذج أیضا نموذج

ختلف تتسق مع مالخطیة لنهج التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة لاص المنطقیة والتوافقیة و أن الخصائ-
.القیود
ه.لا معنى لاتیجي للموارد البشریة في الواقعأن منطق نماذج الربط الداخلي والخارجي للتخطیط الاستر -
خطیط أن التعقید الذي تتمیز به الیوم بیئة الأعمال یحتاج إلى نموذج أكثر مرونة وشمولیة من نموذج الت-

.الاستراتیجي
) نظمةللمإدارة الموارد البشریة الاستراتیجیة نحو الأنشطة اللازمة لمساندة الاستراتیجیة التنافسیةتتوجه-

).عامةالالاستراتیجیة
ا موجهة أن الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة هي أداة لتكریس القدرة التنافسیة للمنظمات وأن أنشطته-

هي رافدتوجد لذاتها، بلولمفردة نإدارة الموارد البشریة لیست مأن أي ؛تنافسیتهاتحسینبالدرجة الأولى ل
للمنظمة.ستراتیجیة التنافسیةلال
لبشریة للاستراتیجیة على أنها ناتج (مخرجات) تم إعداده مسبقا، وعلى استراتیجیة الموارد االنظرلا یجب -

.أن تتكیف معها
لنمو لا ینبغي أن تكون استراتیجیة الموارد البشریة تفاعلیة، ولكن یجب أن تسهم في تطویر استراتیجیة ا-

.توجیه صانعي القراروكذاوالتطور من خلال الثقافة التنظیمیة 

الثالثة تسییر الموارد ، محاضرات في مقیاس الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة، مطبوعة مقدمة لطلبة السنة 2019-2018غضبان حسام الدین، 1
.50الجزائر، ص ، -بسكرة-، جامعة محمد خیضر البشریة
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ي في أإن علاقات القوة وتضارب المصالح تعني أن نظام إدارة الموارد البشریة یتمتع بعقلانیة محدودة-
.جتماعيتنظیم ا
.التغییر الهیكلي والتغییر الثقافي یمكن أن یسبق وضع الاستراتیجیة-

تفاعلیة بین إدارة الموارد البشریة على المدى علاقةإلى تطویر تنافسیة الموارد البشریة نموذج وهدف
الاستراتیجي، التفاوض الترابطمن خلال مفاهیم للمنظمةالطویل ومختلف السیاسات الوظیفیة الأخرى 

فبالنسبة لمقاربة الترابط الاستراتیجي فهي تنص على أن الخیارات الاستراتیجیة ، التغییر التنظیميو الجماعي
مع إمكانیات )الفرص(مسبقا وإنما تنشأ نتیجة تفاعل الخیارات الاستراتیجیة المتوقعة معروفةالمتبناة لیست 
لتنظیمي مقاربة التغییر اأما أنصار ،وغیرها)هلات والسلوكیات والخبرات(المؤ المنظمةفي الموارد البشریة

أن التغیرات التي یمكن أن تحصل نتیجة أیضا فكرةارفضو و فقد دعموا كذلك نموذج تنافسیة الموارد البشریة
تبني خیارات استراتیجیة معینة محسوم مسبقا، وإنما یتوقف هذا التغییر على طبیعة الموارد البشریة 

فكرة أنه یجب على المنظمات أن تتعامل مع التغیرات التنظیمي نظریة التغییر كما رفضتالمنظمة،في 
أما مقاربة التفاوض الجماعي فهي تعطي أهمیة أكبر ، سلفاتم إعدادهااستراتیجیات بتنفیذالتي تواجهها 

في الأخیر یمكن القول بأن و ،وعلى امتداد أنظمة اتخاذ القرارالمفاوضاتلمختلف الجهات الفاعلة في
لتوافق والتكیف إذا استطاعت اإلاإدارة الموارد البشریة وفق هذا النموذج لن تكون لدیها شخصیة استراتیجیة 

1.تواجهها المنظمةالتي یمكن أن مع مختلف العوائق

،توجد ثلاث طرق یمكن لإدارة الموارد البشریة من خلالها بناء المیزة التنافسیة والمحافظة علیهاو 
2وهي:

رتبط بوضع رسالة المنظمة وأهدافها.یاستراتیجیة المنظمة و نفیذت-
ة).المنظمة على إدارة التغییر (تعیین أفراد یتصفون بالمرونالتغییر عن طریق تدعیم قدرة التعامل مع -
اضات في مجموعة من القیم والافتر المنظمة درجة مشاركة العاملین من خارجهالتوحد الاستراتیجي ویقصد ب-

بها.الأساسیة المتعلقة 

3:إدارة الموارد البشریة لتحقیق المیزة التنافسیة ما یليفيومن المقومات المطلوبة 

قدرات موارد بشریة نادرة المهارات والمنظمةبمعنى أن یتوفر لل؛ون نادرة أي غیر متاحة للمنافسینأن تك-
لابداع لا یمكن للمنافسین الحصول على مثلها، كأن تتوفر لدى هذه الموارد البشریة القدرة على الابتكار وا

ل التحدیات والمهام الصعبة والقدرة على التعامل مع تقنیات مختلفة.وقبو 

.49-48، ص ص 2020مقدم وهیبة، 1
.169، ص الأردنیا، مركز الكتاب الأكادیمي،، القیادة الإداریة وأثرها في إدارة الموارد البشریة استراتیج2015اعتصام، الشكرجي2
.170-169ص ص ، 2015الشكرجي اعتصام، 3
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لخبرات واتكامل المهارات ، یم من خلال التنظیم غیر المسبوقأن تكون الموارد البشریة قادرة على إنتاج الق-
القدرات العالیة على العمل في فریق.و 
انیة ولعل ما یذكر عن الموارد البشریة الیابأن یصعب على المنافسین تقلیدها سواء بالتدریب والتأهیل، -

ا إذ تعرف على أنها مرتبطة بالمؤسسات التي تعمل فیها ارتباط،هو نوع من الموارد التي یصعب تقلیدها
ر وثیقا یعبر عنه بفكرة التوظیف الدائم، فتعتبر هذه الحالة فریدة من نوعها ولا تتكرر بسهولة في غی

الیابانیة.المنظمات
التطورات ، متطلبات العمیل،ویقصد بذلك معرفة الإمكانات المالیة،المعرفة بأعمال وأنشطة المنظمة-

الهامة والعملیات التكنولوجیة المستقبلیة.
إطار مهارات تصمیم برامج إدارة الموارد البشریة وتوصیلها عن طریق التخطیط للموارد البشریة فيامتلاك -

وقیام المنظمة بوضع مخطط رسمي لكیفیة أداء العمل من خلال مجموعة من ،استراتیجیة المنظمة
الإجراءات أو سلسلة من الدرجات الرسمیة مع وجود توصیف وظیفي دائم.

الحصول دارة التغییر عن طریق تشخیص المشكلات وتطبیق أنظمة التغییر، وذلك لتسهیل إمهارات امتلاك -
یه.بدائل، ومن أهم عوامل التغییر وجود قیادة ترغب بالتغییر وتسعى إلالایجادالمیزة التنافسیة و على

اتجهت الإدارة في المنظمات المعاصرة إلى تبني فلسفة المتزایدةونتیجة لضغوط التنافسیة والمتغیرات 
وتتجه إلى التمیز ،آلیات السوق في رسم السیاسات واتخاذ القراراتعلى واضحة في العمل الإداري تعتمد 

والتفوق باعتبارها العوامل المحققة لهدف البقاء، ویمكن التطرق إلى عناصر تلك الفلسفة التي انعكست 
1على إدارة الموارد البشریة فیما یأتي:

ل قیام الإدارة باستغلال كل إمكانیاتها وطاقاتها من أجل المنافسة في الأسواق مع المنافسین، والعم-
الاستخدام الأمثل لكل الموارد المتاحة لها وتجنب تعطیل الطاقات وإهدار الموارد.على 
یمكن الإدارة من تحقیق السبق وهذا ماتخفیض الوقت المستغرق في العملیات إلى أدنى حد ممكن، -

علامتقنیات المعلومات والإؤديوت،ء باحتیاجات السوق قبل المنافسینفي الوصول إلى المستهلك والوفا
وكذا ،ناتالآلي دورا أساسیا في تمكین الإدارة من المنافسة على الوقت بما توفره من إمكانیات لمعالجة البیا

توفیر الخدمات المعلوماتیة اللازمة.
أهمیة المنافسة بتخفیض تكلفة المخزون وإعداد نظم متنوعة لترتیب التعامل مع الموردین.-
هم اوتساستخدام أمثلا من العناصر التي تحدد الفارق في نجاح الإدارة،م التكنولوجیا والتقنیة یعد استخدا-

التقنیات الحدیثة في:
 ومن ثم تحقیق إنتاج أكبر.،للأداءتخفیض الوقت اللازم

، جامعة فرحات 8، العدد 8مجلد مجلة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، ال،، الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة2008بلمهدي عبد الوهاب، 1
.177-176ص ص ،، الجزائر-سطیف-عباس
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إیجابیةعنها عوائد اقتصادیة تترتبيتسرعة تدویر رؤوس الأموال ال.
واستبدال المواد الأعلى تكلفة بالمواد الأقل تكلفة.،الخامض تكلفة الموادیالمساهمة في تخف
یدي العاملة الأقل مهارة.الأیدي العاملة الماهرة مكان الأإحلال
.إمكانیة تطویر منتجات جدیدة وابتكار استخدامات محددة للمنتجات المعروفة
 ة.المستمر، وخفض الوقت والتكلفإضافة مرونة هائلة في إمكانیات التصمیم للإنتاج بما یحقق التنویع

:نموذج تسییر الكفاءات. 9
مجموع الأنشطة المخصصة حدیثة في التسییر الإداري بأنه:عرف مدخل تسییر الكفاءات كمقاربة

تحسین أداء الأفراد، نظمة، لاسـتخدام وتطـویر الأفـراد والجماعات بطریقة مثلى بهدف تحقیق مهمة الم
مجموعة من النشاطات كما عرف بأنه: 1،الكفاءات الموجودة أو المستقطبة نحو الأحسنرواستعمال وتطوی

تسییر الكفاءات ف،تنفیذ المهام ورفع أداء الأفرادالموجهة نحو تطویر كفاءات الأفراد وفریق العمل، بهدف
یة هذه الكفاءات من عملیة إنشاء وتكوین وتنمایتمحور حول حسن إدارة واستغلال أي منظمة لكفاءاتها بدء

الحاكمة على كل القرارات الثقافة السائدة و أي أن تكون الكفـاءة هـي ؛تثمارهاإلى غایة المحافظة علیها واس
قدرات امتلاكالمـوارد البشـریة، وذلـك بانتهـاج استراتیجیة تستهدف تعظیم أصول المنظمة و إدارةالتي تخص 

2.تنافسیة واستقطاب العملاء

فقا لهذا النموذج ، وو یرتبط بمفهوم كفاءة الموارد البشریةفهووفیما یتعلق بنموذج تسییر الكفاءات 
منظمةالتنظیمیة، وهي تشكل میزة تنافسیة للالأهدافتعتبر إدارة الموارد البشریة عنصرا أساسیا في تحقیق 

اخالقارة الموارد البشریة متغیر ، كما یمكن أن تكون إداالأخرىعلى عكس العدید من العناصر التنظیمیة 
كافیة لتبریر أهمیة تعزیز رأس المال البشري داخل الاعتباراتهذه و ، یصعب تقلیدها أو استبدالهالقیمة نادرة 
إلى أن الشهیر "نظریة النمو للمنظمة"افي كتابهر، وقد أشارت بارنيبه بشكل أكبوالاهتمامالمنظمات 

الاهتمامنه من الضروري أو ،لموارد المادیة والبشریة المنتجةجموعة من امالأمرالمنظمة هي في حقیقة 
أساس النمو في المنظمة، وتقوم فكرة النموذج على أساس التفاعل بین لأنهمبتعلیم وتدریب الموارد البشریة 

ن تكوین أي استراتیجیة سواء كانت على مستوى المنظمة إوبالتالي ف، وبیئتها الخارجیةبیئة المنظمة الداخلیة 
المادیة والبشریةهي كل الموجودات و ،ما تملكه المنظمة من مواردخلالأو المستوى الوظیفي یتحدد من 

مل معه بصورة أفضل ویعتبر المورد میزة تنافسیة للمنظمة إذا استطاعت التعاة،الملموسة وغیر الملموس
مع بقیة الموارد وتعاملاتهافي مجال تحقیق المیزة التنافسیة الأهمبر الموارد البشریة وتعت، من المنافسین

ستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وفقا لهذا النموذج ینصب على تمكین العاملین لاالأولفالتركیز ، لذلكالأخرى

، مجلـة إیلیزا للبحوث ISO9001، تسییر الكفاءات البشریة بالمنظمة على ضوء مبادئ المواصفة الدولیة لإدارة الجودة2022بوكوف خمیسي، 1
.305، الجزائر، ص المركز الجامعي لإلیزي، 1، العدد 7والدراسات، المجلد 

المتطلبات المنهجیة الحدیثة لاستثمار وتسییر كفاءات الموارد البشریة في ظل مجتمع المعرفة، مجلة دفاتر السیاسة ، 2016حرز االله محمد لخضر، 2
.332، الجزائر، ص -ورقلة–، جامعة قاصدي مرباح 14، العدد 8والقانون، المجلد 
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الأمثلالاستخدامتحقیق جل أالمنظمة من في المنظمة وتحفیزهم على التعامل المبدع مع خصائص موارد 
من اعتبار أي إنفاق على الموارد لابدالفرص البیئیة ومواجهة أخطارها بكفاءة عالیة، و واستغلاللهذه الموارد 

1.البشریة بمثابة استثمار له عائد كبیر

عدم ضمان يفبیئة التنافسیة میزة مهمة تتمثل ها التشهديتالالتحولاتفت سرعة اأضهذا، وقد
تعدد بمیزةتصاف لاعلیهم ایجبمعها الأفرادتكییف بهدف، و وسرعة تطورهاالعدید من الوظائف دیمومة
، كما یتطلب المتنوعةوالمهارات جدیدة المعارف ال، واكتساب المتواصلالتكوین والتدریب خلالمن المهام
فسیة ثانیا، حیث میزة تناوضمانلاأو نظمةالمببقاء للسماحوتطویرها الكفاءات ییر تسنظماتالممن الأمر

2:نذكر منهاالأهدافلة من مجتحقیقىلیر الكفاءات إیتسعى عملیة تس

نافسیة تنیحستإلىتطمح التيالبشریة المواردیریالكفاءات هو أداة لتسییرتس:المنظمةزیادة تنافسیة -
.رةالمتوفالبشریة المواردوكفاءات منظمة الكفاءات الضروریة للنیممكن بتلاؤمعن أفضل بحثامامنظمة
، فهي ةنظمة للمحبرااستراتیجیةالبشریة لیصبح ورقة المواردالكفاءات میدان یرییتجاوز تستولید القیم:-

.وضبط مواردها الداخلیة فیما بینهاالخارجيیط حلمبالتكیف مع اوتسمح للمنظمةم مولدة للقی
الكفاءات مختلفتضم يتالو ، الكفاءاتویقیم مختلفدد حییر الكفاءات یتسیم الكفاءات:یتقتحدید و -

.والتنظیمیة الضروریةالمهنیة
،المعاییرمن مجموعةیریبتسالجدیدحیث یسمح هذا النموذج ب: نموذج تسیر جدیدوجودلمساهمة في ا-

.قیم نفسهابناء مفهوم اليفیساهم مفهوم جدید للتنظیم یخلقهذاو ،)لزبائنخدمة ايفالجودة(الأفكار القیم، 
،بهامباشرة للتعریف عملیةالكفؤة نظماتالمفيالكفاءات یریر تسبیعتالكفؤة:نظماتلتعریف بالما-

.واتخاذ القرارللعمال مساحة حرة للعمل تمنحا هنإذ أ
حاجة إلیهافيهيالتي والجماعیةالكفاءات الفردیة عن البحثإلىالمنظمةيفیر الكفاءات یهدف تسی-
.وتصنیفهافرزها وتنقیتها ها، وكذااستقطابو 

ءات من الكفامجموعةیتطلب توفرها على للمنظمةأو مزایا تنافسیة میزة تحقیقن أوتجدر الإشارة إلى
الاستراتیجیةاح نجر یبكذلك یضمن بشكل لأنكفؤا، فعالاتسییراها یر یلذلك، وتسالضروریةوالموارد 

موسةالملریغبالمواردالاقتصادیةنظماتالماهتمت الملموسةالمواردإلىفبالإضافة، نظمةالتنافسیة للم
فها حقق أهدایا میرها بیحیث اهتمت بطریقة تس،المعرفةطریقة العمل و ، ، التكنولوجیاالمعلومات، كالجودة
ا على هذبالنسبة للمنظمة، و ا حرجة هأنو الحدیثةالمنافسةتعد من متطلبات المواردتلك أن إلىبالنظر 

.49، ص 2020مقدم وهیبة، 1
-دراسة حالة مجمع صیدال-، دور إدارة الكفاءات في تعزیز المیزة التنافسیة لمؤسسات الصناعات الدوائیة الجزائریة2019-2018یاسر،مرزوقي 2

.146-145ص، الجزائر، ص3أطروحة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه في علوم التسییر، جامعة الجزائر
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1:ما یليیر الكفاءات یتتطلب عملیة تسالأساس

الكفاءة ر الكفاءات یكون أكثر فعالیة عندما تكونیفتسی:المنظمةإدماج تسییر الكفاءات في استراتیجیة -
ءات الكفایر یقیاسها، فتسالممكنیر مردودیة التنظیم یمع معاالاستراتیجيمرتبطة بشدة بعملیات التخطیط 

ة البشریالمواردیر ییتجاوز دقة میدان تسوهو، المنظمةكل مستویات هعبارة عن نظام متكامل تتفاعل فی
م، بشكل عاالمنظمةإدارة يحدث فییر الذي یللتغأداة دینامیكیة هكونية فحراباستراتیجیةلیصبح ورقة 

یهها         التي یتم توجالإداریةالتطبیقات العملیة والعلمیة إحدى)الكفاءاتیرتسی(لوعلى العموم فهو یشك
لأقلاأو على استراتیجیامنحها بعدا يیر الكفاءات یساهم فیعلى تسهذه الأخیرة إشراف و ، الإدارةمن طرف 

الموارد صرفات إدارة تتوجهات و خلالر عنها من بیعتيالللمنظمةالاستراتیجیةالأهدافأن یسجل ضمن 
الكلي للتسییرالمتممالجزءالكفاءات یریمكن اعتبار تسیلهذاو ،المختلفةبشریة أثناء القیام بوظائفها ال

ما.لمنظمة
ا هو منیوجد من العدم و إمضبط تعریف للكفاءة لمحاولةإن إشراك العمال في عملیة تسییر الكفاءات:-

المواردر یتركیز سیاسة تسیإلىر الكفاءات ییؤدي تسیلهذا، و ینمعيوضع مهنياعة فمنتاج فرد أو ج
إعداديباعتبارهم حاملي الكفاءات، فدورهم عامل جوهري خاصة ف)اعاتمأفراد و ج(البشریة على العمال 

لى عالبشریةالمواردر الكفاءات یتم تركیز سیاسة یمن تسیانطلاقاذا و هلالكفاءات، و تسییرتنفیذ نظام و 
من هذا الصدد ینتظر يفو ،المنظمةتنظیم وتسیر يطبیعیا أن یشاركوا أكثر فجب علیهم یالعمال الذین 

أبعد من منصب العمل الذي یعتمد على العمل إلىتمتداط مشاركة جدیدة مالكفاءات توظیف أنالعمال و 
المجموعةالقرارات سواء داخل اتخاذالقدرة على و والمشاركةالمبادرةحدد سلفا، بل تتولد روح لما

.ككلالمنظمةأو على مستوى 
وامل الداخلیة العتجنیدإلىیر الكفاءات یعملیة تستحتاج:والخارجیة للمنظمةتجنید عوامل البیئة الداخلیة -

منذ المنظمةيفالأفرادمسار بتسییرالمتعلقةالتطبیقات مجموع، فهي من جهة تعرب عن والخارجیة
ومن ناحیةهم، محلامرورا بتقییمهم ومراقبة حركتهم، وهي أیضا تضمن تمنحهم رواتب وأجورإلىتوظیفهم 
منظمةالري یمسلوتنظیمیة تسمحتكنولوجیة تغیراتا نادرا ما تكون لوحدها، فهي غالبا ما ترافقها هأخرى إن

ن حسیعمل والتطبیقیة لبرنامجنح الوسائل النظریة یمر الكفاءات یفتسی،محیطهمت لاو تحإلىالاستجابةب
، بالأجوریر الكفاءات بوضوح فیما یتعلق یعملیات تسخلالوهذا من، محیطهامع المنظمةمن تكیف 
وغیرها.، التكوین، التدریبالترقیةالتوظیف، 

نموذج تسییر المهارات:. 10
أخذت المهارات التي تعد من أهم مصادر رأس المال الفكري بعدا استراتیجیا في المنظمات استوجب 

فتجلت ضرورة تسییره،وأبرز انشغالاتهاالمورد من أولى هذا أصبح حیث ، بهاالاهتمامعلى هذه الأخیرة 

.146، ص 2019-2018یاسر،مرزوقي 1
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اس في النشاط، فهي إذن بالمهارات القدرة على أداء مجموعة من مهام محددة وملاحظة وقابلة للقیویقصد 
العناصر المشكلة وتتمثل ترتبط بوضعیات العمل، بحیث لا یمكن التحدث عنها إلا في إطار عملي، 

مجموعة من النشاطات أما تسییر المهارات فیقصد به 1،معارف التحليو المعارف، الممارساتللمهارات في 
تحسین و تنفیذ مهام المنظمة، بهدفبطریقة مثلىت الأفراد والجماعات مهاراتطویر استخدام و الموجهة نحو 

2.فیهاأداء الأفراد

على التعامل مع مهارات الموارد البشریة التي یعتبرها وفیما یتعلق بنموذج تسییر المهارات فقد ركز
ى بأن وظیفة إدارة الموارد البشریة أر ، كما نظمةالتنظیمیة للمالأهدافتحقیق عنالمسؤولة بدرجة أولى

، وغیرها)الندرة، التمیز، صعوبة التقلید(یمكن أن تمثل أفضلیة تنافسیة في ظل تحقق مجموعة من الشروط 
3المنظمة.المال البشري في رأسوهو أمر كاف لتعظیم قیمة 

عداد والأنواع المناسبة من الموارد البشریة ذات المهارات الضروریة لأداء المهام التي توفر الأویعد 
، حیث تؤثر استراتیجیة المنظمة تحقیق أهدافهاو هاالمطلب الرئیسي لنجاحتنطوي علیها الاستراتیجیة 

لبشریة المناسبة لشغل ومن ثم على مزیج الموارد ا،معالم العدید من الوظائف في متطلباتها المهاریةفي
صبح یفرض على المنظمات ضرورة الربط بین جهود أما ، وهذاهذه الوظائف بما یخدم متطلبات تنفیذها

عداد لضمان توفیر حاجات المنظمة من الأتخطیط الموارد البشریة وخططها وتوجهاتها الاستراتیجیة، وذلك 
والتي تتوافق مع احتیاجات التنفیذ الفعال ،ت المطلوبةالمناسبة من الموارد البشریة ذوي المهارات والمواصفا

4ومن ثم تحقیق الأهداف المستقبلیة.،للخطة الاستراتیجیة

في البیئة ف،تؤثر في كیفیة تطویر والاحتفاظ بالمهارات البشریةیئیة التباینات البوتجدر الإشارة إلى أن
عمال، هذا المورد لصالح استراتیجیة الأسلوكیاتتغییرالمستقرة یمكن تطویر مهارات المورد البشري و 

ارة الموارد دالمنظمة إلى تعزیز نظام إأقد تلجتغیراتها نبؤ بالتي یصعب التفي البیئة الحركیة الدینامیكیة أما
س المال البشري وما یمتلكه من مهرات متنوعة یمكن تسخیرها لصالح أمخزون ر للاحتفاظ ببشریة العضويال

5توجهات منظمة الأعمال.

دور تسییر المهارات الاستراتیجیة في تمیز المؤسسة دراسة حالة: مجموعة من المؤسسات، أطروحة مقدمة لنیل ، 2020-0192بوروبة فهیمة، 1
.3، الجزائر، ص -بسكرة-شهادة الدكتوراه في علوم التسییر، جامعة محمد خیضر 

، تسییر المهارات ودورها في تحسین الأداء التنظیمي بالمؤسسات العمومیة الجزائریة دراسة حالة المؤسسة الاستشفائیة عاشور 2022ربیحة، قوادریة2
.415، الجزائر، ص -الأغواط –، جامعة عمار ثلیجي 1، العدد 5، مجلة أبحاث اقتصادیة معاصرة، المجلد -أولاد جلال-زیان 

.52، ص 2019-2018ین، غضبان حسام الد3
.136، التخطیط الاستراتیجي منهج لتحقیق التمیز التنافسي، دار الفجر للنشر والتوزیع، مصر، ص 2016جاد محمد سید، 4
.229، ص 2020الساعاتي جواد ناجي شوقي والعواسا سلیمان إبراهیم صالح، 5
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خلاصة الفصل:
بالشكل الذي المنظمةالبشریة واستراتیجیة الموارددارة إوالتوافق بین ممارسات الانسجامخلق یعد 

،     إلى تحقیقهاورسالتها من بین الأهداف الهامة التي تسعى إدارة الموارد البشریة یضمن تحقیق غایاتها 
الموارد اتدار بهالتيالأسالیبعن رالتي تعبنماذج بالاعتماد على أحدمن خلال صیاغة استراتیجیتها

معرفة طبیعة الموارد البشریة وخصائصها هذه الأسالیبطلبتت، و الاستراتیجیةالإدارةالبشریة في إطار 
نماذج وقد تعددت والاستراتیجیات التي تمت صیاغتها،المنظمةالتعامل معها وفق احتیاجات ومؤهلاتها لیتم

لوصول المنظمات من ایمكننموذج مثالي لعدم وجود شكل أو للموارد البشریة الاستراتیجیةالإدارة
وتحقیق التوافق بین استراتیجیتها ةللموارد البشریةالفعاللإدارةوالتطبیقات التي تسمح باالممارساتفضل أإلى

استراتیجیة المنظمة.و 



الفصل الخامس:

المتبعةالأسالیب الإداریة 
في الإدارة الاستراتیجیة للموارد 

البشریة
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تمهید:
المتغیرات البیئیة الخارجیة والتحدیات في ظل دفع سعي المنظمات للوصول إلى الأداء المتمیز

ارد البشریة قیمة الكلیة الإجمالیة للمو المتزاید بمفهوم الهتمامهااوكذا الاستراتیجیة العدیدة التي تواجهها
تیجي، اعتماد إدارة الموارد البشریة على أسالیب إداریة حدیثة في إطار ممارستها لدورها كشریك استراإلى 

یق في تحقوتوظیفها،العاملون في المنظمةالأفراد التي یمتلكها والمواهب المهارات بهدف الاستفادة من 
للمنظمة، لتمكینها من مواجهة المنافسة الكبیرة وضمان البقاء والاستمرار.الاستراتیجیةهداف الأ

. إدارة رأس المال الفكري:1
افظة المنظمة من تحقیق المیزة التنافسیة والمحالهامة التي تمكن العواملیعد رأس المال الفكري من 

اخ یز رأس المال الفكري وخلق منلفیة الثانیة على تشجیع وتحفمع نهایة الأركزت المنظمات علیها، لذلك 
. ة التنظیمیة المناسبة الداعمة لهوتهیئة البیئملائم له، مما یستوجب إدارته بفعالیة

تعریف إدارة رأس المال الفكري:. 1.1
تعددت تعاریف إدارة رأس المال الفكري تبعا لاختلاف زوایا الطرح من قبل الباحثین، وفیما یلي 

1عرض لبعضها:

یز، وتكون : هي تلك الإدارة التي تستطیع توجیه موجوداتها الفكریة والابداع والتمرأس المال الفكريإدارة -
المعرفة لدیها المقدرة على استقطاب ذوي المهارات والمعارف وجذبهم للعمل لدیها، فالإدارة الناجحة تدرك أن

ك وأنه علیها كذللتجارب النظریة، عمق من ایة هي أرسخ وألموالمهارة التي تكتسب من خلال التجربة الع
میزة التنافسیة، والسعي باستمرار إلى تحقیق التمیز التنافسي.للاتحفیز الأفراد باعتبارهم مصدر 

ول : هي عبارة عن عملیة استراتیجیة متكاملة لاكتشاف وتنمیة واستثمار الأصإدارة رأس المال الفكري-
لها ولعملیة ة تهیئة البنیة التنظیمیة والاجتماعیة الداعمالمبدعة، عرفیة للموارد البشریةالفكریة والقدرات الم

مة.تدعیم التطویر التنظیمي، تحقیق التمیز في الأداء وزیادة كفاءة وفاعلیة المنظتدفق ونشر المعرفة، 
: هي تحدید وتوجیه مسار رأس المال الفكري لتمكین المنظمة من تحقیق أهدافها إدارة رأس المال الفكري-
2صیرة، متوسطة وطویلة الأجل.ق

ومما سبق یمكن القول ان إدارة رأس المال الفكري هي عبارة عن مجموعة من الأنشطة والعملیات 
لتنافسیة وتحقیق القیمة المضافة والمیزة ا،المنظمات بهدف تحقیق الابتكار والتمیز والابداعالتي تقوم بها

دمات المقدمة، وذلك من خلال توظیف المهارات والخبرات بما یحقق أهدافها ویرفع جودة المنتجات والخ
المتوفرة لدى العاملین فیها.والمعارف 

.53-52صص مصر، ، المكتبات الأكادیمیة ودورها في إدارة رأس المال الفكري، العربي للنشر والتوزیع، 2022رجب،حسنین عبد الحمید 1
، جامعة 2العدد ،5دي، المجلد س المال الفكري والتنمیة المستدامة، مجلة دراسات العدد الاقتصاأ، إدارة ر 2014وبوستة محمد، شعباني مجید 2

.137، الجزائر، ص -غواط الأ-عمار ثلیجي 
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س المال الفكري:أأهمیة إدارة ر . 2.1
1تتجلى أهمیة إدارة رأس المال الفكري من خلال ما یلي:

تعد الإدارة الفعالة لرأس المال الفكري المحدد الأساسي والنهائي لأداء المنظمة.-
عرفیة.ة إنتاجیة العمل المعرفي والفرد العامل المثقف، حیث أن أكثر هذه الأصول قیمة هي الأصول المزیاد-
میة تساعد على زیادة الأنشطة والعملیات التي تعمل على اكتشاف وتدعیم تدفق القدرات المعرفیة والتنظی-

.للعاملین في المنظمة
لعمل دة، وتحقیق التواجد في بیئة شدیدة المنافسة، واإكساب المنظمة المیزة التنافسیة والشخصیة المتفر -

على تعظیم نقاط القوة فیها.
مبادئ إدارة رأس المال الفكري:. 3.1

2دارة رأس المال الفكري فیما یلي:لإیمكن تلخیص المبادئ الأساسیة 

ود بما یعشكاللمتوفر في المنظمة بكافة الأالاستفادة القصوى من كل الموجودات من رأس المال الفكري ا-
بالنفع على المنظمة وتطویر منتجاتها وخدماتها المقدمة.

، وتوفیر سبل ووسائل معلوماتللحفظ المعرفة والمعلومات في نظام من خلالهیكلة رأس المال الفكري -
الوصول إلیه من قبل المستفیدین في المنظمة عند الحاجة إلیه.

لیة بناء شبكات داخلیة لإدارة رأس المال الفكري بها.توفیر الموارد التي تحتاجها المنظمة في عم-
ل المحافظة على رأس المال الفكري المتواجد في المنظمة، والعمل على استثماره والاستثمار فیه من خلا-

التطویر المستمر للعاملین.
توفیر الأجواء الملائمة للإبداع والابتكار للعاملین. -

:أبعاد إدارة رأس المال الفكري. 4.1
3حدد الباحثون أربعة أبعاد رئیسیة في عملیة إدارة رأس المال الفكري في المنظمة، وهي:

تعد القدرات التنافسیة للمؤسسات من الأمور والمعاییر الهامة، كونها تعمل على سیاسة العمل التنافسیة:-
بتكار وتحسین مستوى المناسبة للتخصیص والاستخدام الكفء للموارد، وتحفیز الابداع والاتهیئة البیئة 

الخدمات في المنظمة وجودتها، وتتمثل سیاسات العمل التنافسیة في المنظمة في قدرتها على صیاغة 
وتطبیق استراتیجیات وإجراءات العمل التي تجعلها متمیزة عن نظیرتها في الأنشطة والخدمات التي تقدمها، 

ة مؤشرات الأداء عالیة الجودة، وفي ظل وجود وعادة ما یظهر ذلك في عمل المنظمة بكفاءة وفقا لمنظوم
برامج لتطویر الأداء والسعي لتحسین الخدمات المقدمة وتحقیق الجودة وخلق الشراكات الفعالة، وتشجیع 

.54، ص 2022حسنین عبد الحمید رجب، 1
، تصور مقترح لإدارة رأس المال الفكري في كلیات التعلیم العالي الأهلي بالمملكة العربیة السعودیة، رسالة مقدمة لنیل شهادة 2015غبور أماني، 2

.618ارة الأعمال، كلیات الشرق العربي، السعودیة، ص الماجستیر في إد
.57-55ص ص ، 2022، رجبحسنین عبد الحمید 3
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العاملین على تقدیم المبادرات الإبداعیة والابتكارات التي ترتقي بمستوى خدمات ومنتجات المنظمة، وذلك 
ات الزبائن والسعي لتحقیق التمیز.لمواكبة والاستجابة لرغب

الموارد كة بین ویقصد بها كافة القیم والمعتقدات والمفاهیم وطرق التفكیر المشتر الثقافة التنظیمیة الداعمة: -
عادة ما تتوفر المكتوبة وغیر المكتوبة، والتي یشارك أفراد المنظمة بتكوینها وتعلیمها للأفراد الجدد، و البشریة

والابداع على الابتكارة لرؤیة استراتیجیة تحفز ة التنظیمیة الإیجابیة من خلال امتلاك المنظمالبیئة والثقاف
وتعمل على تهیئة مناخ عمل إیجابي یشجع العاملین على ممارسة الفكر الإبداعي والعمل ،لموظفیها

م مهام التي علیهالجماعي والاشتراك في فرق العمل، وكل ذلك مع امتلاك العاملین لرؤیة مشتركة حول ال
القیام بها، والتحسین المستمر للأداء الوظیفي.

ظمة، ویقصد بها كافة الكیانات أو المتغیرات المحیطة بالتنظیم أو المنالبیئة التنظیمیة المناسبة: -
ئة أي أن البی؛مباشرة ولا تخضع نسبیا لسیطرتهاوالتي یحتمل أن تؤثر على أدائها بصورة مباشرة أو غیر

مة التنظیمیة المناسبة هي جمیع العوامل الداخلیة والخارجیة التي من الممكن أن تؤثر أو تتأثر بالمنظ
ذلك و أو تتفاعل معها في ظل تنظیمات تتمیز بالمرونة والشفافیة والقدرة على تعزیز العلاقات الإیجابیة، 

یزه تغیر المستمر في البیئة المحیطة لتممن خلال توفیر هیكل تنظیمي للمنظمة یمكنه الاستجابة لظروف ال
ت على الخدماوالتعلیقالعكسیةمستفیدین بالتغذیة للبالمرونة، كما یجب أن تتوفر شبكة اتصالات فعالة 

والمنتجات المقدمة، والتفاعل من قبل المنظمة مع هذه التغذیة العكسیة والاستجابة لها.
لموارد البشریة ایستند هذا البعد إلى المفاهیم الحدیثة لإدارة : وجود نظم فعالة لرفع كفاءة الموارد البشریة-

فرص التطویر المهني والتعلم المستمر للعاملین، وكذلك استخدام نظم الاستقطاب التي تستوجب إتاحة 
واختیار العاملین المتمیزین في سوق العمل وجذبهم للعمل في المنظمة.

. وظائف إدارة رأس المال الفكري:5.1
1مل وظائف إدارة رأس المال الفكري في وظیفتین أـساسیتین هما:تتث

ف متابعة المعرفة الصریحة والتنظیمیة سواء كان ذلك داخل المنظمة أو خارجها، وتتفرع منها خمس وظائ-
فرعیة أخرى، وهي:

.تحدید رأس المال الفكري المطلوب
.إیجاد المعرفة التكمیلیة بین أقسام المنظمة
 المنظمة للأفراد.توضیح رسالة
.إیجاد المعرفة التكاملیة
.رقابة أعمال إدارة المعرفة

.67-64ص ص للنشر والتوزیع، الأردن،غیداء، رأس المال الفكري، دار 2015عباس حسین ولید حسین والربیعاوي جثیر حمود سعدون، 1
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لمعرفي اإسناد إیجاد المعرفة، إذ تهتم بالأعمال والوظائف التي تسرع عملیة إیجاد المعرفة وبناء المجتمع -
داخا المنظمة، وتعتمد على:

البنیة التحتیة الداعمة.توفیر
 التطویردعم البحث و.
 نظمي والثقة.المالالتزام
.البیئة التنظیمیة الداعمة

. خطوات إدارة رأس المال الفكري:6.1
إن المنظمات بحاجة لتبني منهج إدارة رأس المال الفكري لأنها الإدارة التي ستقوم بإیضاح كیفیة 

البیئیة إیجاد واستخلاص القیمة من رأس المال الفكري، إیجاد المیزة التنافسیة واستدامتها ومواجهة الظروف 
وبقائها من خلال إشاعة روح الفریق باعتمادها یة المنظمةاستمرار كذا ضمان و ،وما یحدث فیها من تغیرات

فرق العمل والتعاون والمشاركة والانسجام بین المهارات والمعرفة والقدرات التقنیة والفكریة، ویمكن تحدید 
1أبرز خطوات عملیة إدارة رأس المال الفكري بالآتي:

عرف على الدور التي تؤدیه المعرفة في المنظمة كمدخل ووسیلة إنتاج، وذلك من خلال الإجابة الت-
الأسئلة الآتیة:عن

إلى أي مدى تعتمد المنظمة على المعرفة؟
من یتقاضى أجرا موافقا لتلك المعرفة؟
من یدفع؟ وكم یدفع؟
هل من یملك المعرفة یخلق أیضا القیمة القصوى؟
الأسئلة الآتیة:نصول المعرفیة المولدة لتلك الإیرادات وذلك من خلال الإجابة عتحلیل الأ-
ما هي عناصر رأس المال الفكري التي تخلق القیمة؟
ما هو مزیج أصول رأس المال البشري ورأس المال الهیكلي ورأس مال الزبائن؟
یة: الأسئلة الآتنخلال الإجابة عغلالها، وذلك منوضع استراتیجیة للاستثمار في الأصول الفكریة واست-
؟ما هو عرض القیمة الخاص بالمنظمة
 نموذج ربحها؟ما هو و ة المنظمة؟سیطر مصدر ما هو
ما هي الاستراتیجیات التي تزید الكثافة المعرفیة للمنظمة وأعمالها؟
ولها الفكریة؟ما هي الطرق والأسالیب التي یمكن للمنظمة من خلالها أن تزید قدرتها على تفعیل أص
 ي هل یمكن للمنظمة أن تحسن النتائج عن طریق إعادة هیكلة الأصول الفكریة (بتحویل رأس المال البشر

إلى رأس مال هیكلي أو العكس)؟

.67-66، ص ص 2015ون، عباس حسین ولید حسین والربیعاوي جثیر حمود سعد1
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للمنظمة أن تزید من السؤال التالي: كیف یمكن نتحسین كفاءة العمل المعرفي من خلال الإجابة ع-
؟المعرفةإنتاج 

رأس المال الفكري:عملیات إدارة . 7.1
1فیما یلي:س المال الفكريأیمكن ایجاز عملیات إدارة ر 

ویر یدة أو لتطكل منظمة لدیها الطریقة والمدخل الخاص بها لتقدیم أفكار ابتكاریة جدعملیة الابتكار:-
أو التطویر أو الابداع. ممارسة نشاطات البحثعن طریق أفكار قائمة، 

حیث ة، فحص وتقییم الأفكار الابتكاریویقصد به:الأصول الفكریةمحفظةفيادراج الابتكارات الهامة-
محفظة ضمن الابتكارات التي تبدو ذات أهمیة خاصة بالنسبة للمنظمة في ضوء استراتیجیتها یتم إدراج

الأصول الفكریة.
حافظ رأسواستمدت فكرة ممختلفة من الأصول الفكریة، اأنواعوتتضمنصول الفكریة:وجود محفظة للأ-

رجع التي تالمال الفكري فكرة رأسجذور لهو الحال بالنسبةكما المحافظ البشریة المال الفكري من نماذج 
.إلى نظریة رأس المال البشري

.یستخدمیجب تقییمه قبل أن لذلك كل ابتكار له فائدة متوقعة : تقییم الفرص-
دیهم.للفكریة للمنافسین وأیضا براءات الاختراع یركز التقییم التنافسي على الأصول اتقییم المنافسین:-
لأصل عدم استخدام اقد ینتج عن عملیة المراجعة في الخطوة السابقة قرار الأصل الفكري: عدم استخدام -

وإنما تخزینه حتى یتم تطویر ابتكار آخر.الفكري
یة القیام یتم اتخاذ قرار كیفر جدید یحقق إضافة لابتكار موجودعند وجود الحاجة إلى ابتكاقرار التجاریة: -

خارجیة.بذلك من خلال تكنولوجیا داخلیة أو 
الفكري:رأس المالاستراتیجیات إدارة وتثمین . 8.1

توضیح أهمها یمكن یتم تنفیذ مجموعة من الاستراتیجیاتلتفعیل دور رأس المال الفكري في المنظمة
2:من خلال ما یلي

ز وتقاسم یلفروع المهمة لاستراتیجیة المنظمة ككل، والتي تهتم بخلق وتمیتعتبر أحد ااستراتیجیة المعرفة:-
المعرفة داخل المنظمة.

تنظیمیة، إضافة وتتعلق بإدارة براءات الاختراع، المهارات، المهارات الالفكري: مال الرأساستراتیجیة إدارة -
إلى المعارف المتعلقة بالعملاء والموردین.

دراسة میدانیة على العینة -، أثر إدارة رأس المال الفكري في تحسین أداء المؤسسات الاقتصادیة2018بن واضح الهاشمي وبیصار عبد المطلب، 1
، الجزائر،-بسكرة–خیضر، جامعة محمد 18، العدد 18د ، مجلة العلوم الإنسانیة، المجل-من المؤسسات الاقتصادیة بالمنطقة الصناعیة المسیلة

.43ص 
دراسة حالة شركة -، دور رأس المال الفكري في تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسات الاقتصادیة في ظل اقتصاد المعرفة2016-2015فرحاتي لویزة، 2

.129، ص، الجزائر-كرةبس–باتنة، أطروحة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه في علوم التسییر، جامعة محمد خیضر -الاسمنت عین توتة
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ال س المبرأاستراتیجیات النهوض فم، فراد وتعلیمهوتتعلق بتدریب الأبشري: مال الالرأساستراتیجیة -
.عمل یتطلب مهارات وخبرات متعددةوالحصول على فرصة، التقدم التكنولوجيالبشري ضروریة بسبب

البحث ودراسة العملیات وبحوث التسویق، وكذا التجدید وتتضمناستراتیجیة خلق المعارف داخلیا: -
ما یسمى بإعادة الهندسة التنظیمیة.التنظیمي أو 

بعملیات ، فالقیامداخلیااكتساب المعارف وتنظیمها وحفظها وتوزیعها بوتتعلقاستراتیجیة تحویل المعارف: -
ر المهمة من الأمو تعدفراد والیقظة التكنولوجیة والتنافسیةة في مجال وظیفة البحث وتكوین الأروتینیة وفعال

لأصول غیر المادیة.وتجدید وتثمین الزیادة 
إدارة المعرفة:. 2

یه،لتبنكبیراشهدت السنوات الماضیة اهتماما التيتعد إدارة المعرفة من أحدث المفاهیم الإداریة
نها موإدارتها للاستفادة المنظمات إلى تنظیمها في المعلومات وتراكمها حجم في كبیرالالتزاید دفعفقد 

ومساندة صناع القرار فیها.تیجیة لهذه المنظماتهداف الاسترافي تحقیق الأ
. تعریف إدارة المعرفة:1.2

1لإدارة المعرفة عدة تعاریف نذكر منها:

الفكریة أصولهامن خلال استغلال جهود المنظمة الاستراتیجیة لتحقیق المیزة التنافسیة، : هي إدارة المعرفة-
.والاستفادة من الدروس

لمنظمة، یات والأدوات والسلوكیات التي یشترك بصیاغتها وأدائها المستفیدون من االعمل: هي إدارة المعرفة-
التطبیقات التي تمكن أفضل، للوصول إلى المنظمةواستخدامها فين وتوزیع المعرفة یخز تلاكتساب و 
الأجل والتكیف مع التغیرات البیئیة.المنافسة طویلة من مواجهة 

الأنشطة والعملیات التي تساعد المنظمات على تولید المعرفة، الحصول : هي مجموعة منإدارة المعرفة-
علیها، اختیارها، استخدامها، تنظیمها ونشرها، والعمل على تحویل المعرفة بما یتضمن من بیانات، 

معلومات، خبرات، اتجاهات وقدرات إلى منتجات (سلع وخدمات)، واستخدام مخرجات إدارة المعرفة         
2ة القرارات، حل المشكلات، تحدید عملیات التعلیم وبناء منظومة متكاملة للتخطیط الاستراتیجي.في صناع

لمعرفة سلوب والعملیات الهادفة إلى خلق االأمن خلال التعاریف السابقة نستنتج أن إدارة المعرفة هي:
ونشرها في المنظمة لتمكینها من مواجهة المنافسة وتحقیق المیزة التنافسیة.

. أهمیة إدارة المعرفة:2.2
3تتجلى أهمیة إدارة المعرفة من خلال ما یلي:

.51، استراتیجیات إدارة المعرفة، مجموعة النیل العربیة، مصر، ص 2020الهوش أبوبكر إیناس، 1
.45، مدخل إلى إدارة المعرفة، دار ابن النفیس للنشر والتوزیع، الأردن، ص 2018طاهر جمال شروق، 2
.28لمعلومات، دار المعتز للنشر والتوزیع، الأردن، ص ، إدارة المعرفة وتكنولوجیا ا2015عبد االله حسن مسلم، 3
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كما تعمل راءات المطولة أو غیر الضروریة، جمن خلال التخلص من الإتبسط العملیات وخفض التكالیف -
على تحسین خدمات العملاء عن طریق تخفیض الزمن المستغرق في تقدیم الخدمات المطلوبة.

ت ابتكار منتجاكذا دي بتطبیق المعرفة المتاحة، واستخدامها في التحسین المستمر، و زیادة العائد الما-
وخدمات جدیدة.

ت تبني فكرة الابداع عن طریق تشجیع مبدأ تدفق الأفكار بحریة، فإدارة المعرفة أداة لتحفیز المنظما-
المسبق عن العلاقات غیر على تشجیع القدرات الإبداعیة لمواردها البشریة، لخلق معرفة جیدة والكشف

المعروفة والفجوات في توقعاتهم.
تنسیق أنشطة المنظمة المختلفة في اتجاه تحقیق أهدافها.-
س المال الفكري للمنظمة من خلال جعل الوصول إلى المعرفة المتولدة عنها بالنسبةأداة لاستثمار رأ-

للأشخاص الآخرین المحتاجین إلیها عملیة سهلة وممكنة.
تطبیقها وتقییمها.اركة فیها، المشكذا تطویرها، و ،فر منهاالمعرفة المطلوبة وتوثیق المتو دتحدی-
تحفیز المنظمات على تجدید ذاتها ومواجهة التغیرات البیئیة غیر المستقرة.-
فة دعم الجهود للاستفادة من جمیع الموجودات الملموسة وغیر الملموسة، بتوفیر إطار عمل لتعزیز المعر -

میة.التنظی
. أهداف إدارة المعرفة:3.2

1تهدف إدارة المعرفة إلى تحقیق ما یلي:

الحصول على المعرفة من مصادرها وتخزینها، وإعادة استخدامها وتطبیقها وتحدیثها بصورة مستمرة.-
حة).تولید المعرفة الكافیة والقیام بعملیات التحویل المعرفیة (تحویل المعرفة الضمنیة إلى معرفة صری-
.ب رأس مال فكري أكبر لإیجاد حلول للمشكلات التي تواجه المنظمةجذ-
معرفة توفیر البیئة التنظیمیة التي تشجع جمیع الأفراد في المنظمة على المشاركة في المعرفة لرفع مستوى-

الآخرین.
.بناء إمكانات التعلم ونشر ثقافة المعرفة والتحفیز لتطویرها، والتنافس من خلال الذكاء البشري-
.والمعرفة التي بحوزة المنظمةالابتكاراتتعظیم العوائد من الملكیة الفكریة عبر استخدام -
مساعدة المنظمة على الابداع والتكیف مع الاضطراب والتعقید البیئي، والتنظیم الذاتي والذكاء -

الاصطناعي.
مكونات وعناصر إدارة المعرفة:. 4.2

2رفة من خلال ما یلي:یمكن توضیح مكونات وعناصر إدارة المع

.30-29، ص ص مصر، إدارة المعرفة، الأكادیمیة الحدیثة للكتاب الجامعي،2020المغربي بشیر محمود محمد الفاتح، 1
،، دار حمیثرا للنشر والترجمة، مصر–دراسة تطبیقیة-إدارة المعرفة وإمكانیة تطبیقها في مؤسسات التعلیم العالي، 2018إیناس،الهوش أبو بكر 2

.55–54ص ص 
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عمل مساعدة بعضهم البعض في مجال الق ضمن فر فرادالذي یستطیع فیه الأوهو المستوى التعاون: -
قسام والوحدات.ة مستوى تبادلها بین الأفراد والأوخلق المعرفة من خلال زیاد،عملهم
ن تسهل الثقة عملیة التبادل المفتوح للمعرفة.یمكن أالثقة: -
رات فراد القادرین والمستعدین لاستخدامها في اتخاذ القرامن قبل الأوذلكرف الجدیدة: اكتساب المعا-

دورللقیام بعلى تطویر الأفراد بما یؤهلهم تعلم المنظماتالتأثیر في الآخرین، ویساعد التركیز على أو 
أكثر فاعلیة في عملیة خلق المعرفة.

لعلیا لاحیات اتخاذ القرار والرقابة في ید الهیئة التنظیمیة االتي تشیر إلى تركیز صوغیاب المركزیة: -
.نظمةللم
من المرونة في تطبیق الإجراءات والسیاسات، مع تقلیل خلق المعرفة یقتضي مستوى عالالرسمیة: -

التركیز على قواعد العمل.
تنوعة مفقیا، واسعة أمنظمة تكون ن خبرة الأفراد العاملین في الویعني ذلك أالخبرة الواسعة والعمیقة: -

ومتخصصة.
لدعم أي مستوى التسهیلات التي یمكن أن توفرها تكنولوجیا المعلوماتدعم نظام تكنولوجیا المعلومات: -

إدارة المعرفة.
یدة هو القدرة على خلق القیمة، المنتجات، الخدمات، الأفكار أو الإجراءات المفوالابداع التنظیمي: -

المعرفة دورا مهما ؤديتفراد الذین یعملون معا في نظام اجتماعي معقد، حیثلأعن طریق ما یبتكره ا
لتكون مبدعة وخلاقة.في بناء قدرة المنظمة

:عملیات إدارة المعرفة. 5.2
:1ما یليفیعملیات إدارة المعرفة تتمثل

لقائم او استبدال المحتوى : تشتمل عملیة تولید المعرفة المنظمیة على تطویر محتوى جدید أتولید المعرفة-
من خلال العملیات الاجتماعیة والتعاونیة، فضلا ،في إطار المعرفة الضمنیة والصریحة للمنظمة

الفردیة.عن عملیات التعلم 
إلیها التي یشاروالتنظیم والاسترجاع للمعرفة المنظمیة التخزین: إن عملیات تخزین المعرفة واسترجاعها-

لمعرفة الفعالة، كونها تشتمل على ااكرة المنظمیة تشكل جانبا حاسما من إدارة المعرفة المنظمیة عادة بالذ
ة المخزنة الموجودة بأشكال متعددة ومتنوعة بما في ذلك الوثائق المكتوبة، والمعلومات المهیكلة وغیر المهیكل

ت والعملیات في النظم الخبیرة، والإجراءالكترونیة، والمعرفة البشریة المرمزة والمخزنةالإفي قواعد البیانات 
.فراد ومجتمعات الممارسةالأالمنظمة الموثقة، وكذلك المعرفة الضمنیة المكتسبة من 

، إدارة المعرفة في إطار نظم ذكاء الأعمال، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن،    2020الناصر عبد المحسن وعبد الرزاق عامر، 1
.58–53ص ص 
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نظرا : وهي إیصال المعرفة من المصدر بحیث یتم تعلمها وتطبیقها من قبل المتلقي لها، و مشاركة المعرفة-
فة، مشاركة المعر في ملیة الحاسمة لإدارة المعرفة تتمثل فإن العالمنظميإلى الطبیعة الموزعة للإدراك 

ا.والتي یمكن استخدامها فیه،وخصوصا في المواقع التي هي بحاجة إلى تلك المعرفة
لمنظمات یتمثل في أن في اجهة النظر المستندة على المعرفة : الجانب الجوهري في و تطبیق المعرفة-

ت نظم تكنولوجیا المعلوماولتدعمة، ولیس في المعرفة ذاتها، المیزة التنافسیة تكمن في تطبیق المعرف
ذ تساعد نظم تكنولوجیاإدمج المعرفة في الإجراءات المنظمیة، یتمعملیة تطبیق المعرفة الاتصالات و 

ابع المعلومات والاتصالات في تطبیق المعرفة حتى بعد أن تنخفض الفائدة الفوریة للمعرفة عبر إضفاء الط
.ى أفضل الممارسات والدروس المتعلمةالمؤسسي عل
. أبعاد إدارة المعرفة:6.2

1تتمثل أبعاد إدارة المعرفة في ثلاثة أبعاد أساسیة، وهي:

مالذي یساه: تسعى المنظمة إلى التمیز من خلال امتلاك البعد التكنولوجي للمعرفةالبعد التكنولوجي-
في معالجة مشكلات إدارة المعرفة.

ها، هذا البعد عن كیفیة الحصول على المعرفة والتحكم بیعبر : ي واللوجستیكي للمعرفةالبعد التنظیم-
المساعدة إدارتها، تخزینها، نشرها وإعادة استخدامها، ویتعلق بتجدید الطرق والإجراءات والتسهیلات والوسائل

.والعملیات اللازمة لإدارة المعرفة بصورة فعالة من أجل كسب قیمة اقتصادیة مجدیة
ة، هذا البعد على تقاسم المعرفة بین الأفراد، وبناء جماعات من صناع المعرفیركز : البعد الاجتماعي-

وتأسیس المجتمع على أساس ابتكارات صناع المعرفة، والتقاسم والمشاركة في الخبرات الشخصیة وبناء 
علاقات قویة بین الأفراد، وتأسیس ثقافة تنظیمیة.

فة:مقومات إدارة المعر . 7.2
2تتمثل مقومات إدارة المعرفة فیما یلي:

التقنیة (التكنولوجیا).والممتثلة في مناسبة لإدارة المعرفة،بیئة ر توف-
یدة وإنتاج فر القوى البشریة التي تتولى القیام بالنشاطات اللازمة لتولید المعرفة، وحفظها وخلق معرفة جدتو -

سلع وخدمات متطورة.
على إطلاق الابتكار لدى الموظفین، ویولد لدیهم المعرفة المتجددة ویحثهمیساعد هیكل تنظیميوجود-

على الحصول على المعرفة من مصادرها الداخلیة والخارجیة.
،        مةفراد العاملین في المنظمجتمع المعرفة، وتداولها بین الأالعامل الثقافي: له دور في إیجاد ثقافة-

لمعرفة.اوالمهارات وبناء علاقات بین العاملین تدعم ركة، واكتساب الخبراتمما یخلق نوعا من التعلم بالمشا

.45-44، ص ص 2018طاهر جمال شروق، 1
.55ص ،كنوز المعرفة للنشر والتوزیع، الأردندار اتجاهات حدیثة في إدارة المعرفة والمعلومات، ،2013جمال یوسف بدیر، 2
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الشراكة الأولیة في المعرفة والخبرات والمهارات والممارسات بین أعضاء الفرق داخل المنظمة.-
الاتجاهات الاقتصادیة، مجالات علمیة مثل دراسات السوق، تطبیق مفهوم إدارة المعرفة وتعمیقها في -

وغیرها.ت البناءةالمقابلا
إعداد نموذج للمنتج أو الخدمة الأساسیة التي تقدمها المنظمة. -

البنیة الأساسیة المكونة لإدارة المعرفة:. 8.2
شأنها أن تكون أساسا لإدارة المعرفة، وممارسات إداریة من ملیات إدارة المعرفة بنیة أساسیةتتطلب ع

1التالیة:ویمكن استعراض تلك الأسس من خلال النقاط

ي یكون ، وبالتالالتزام الإدارة العلیادارة المعرفة إالنجاح في یتطلبالالتزام الاستراتیجي الدائم:-
من الضروري تشجیع تلك الإدارة للعاملین في تطبیق وممارسة إدارة المعرفة بین العاملین.

دیر لإدارة المعرفة، حیث یكون لكل إدارة مالأسس المهمةإحدىتعد سلسلة القیم إدارة سلسلة القیم:-
للمعرفة، أو تحدید متخصص داخل كل وحدة إداریة لإدارة المعرفة مع باقي الإدارات، مما یسهل تقاسم 

.نظمةونشر المعرفة، ورفع قیمة المعرفة داخل الم
حسین تعلومات بغیة إن إدارة المعرفة في حاجة إلى تطبیق تكنولوجیا الماستخدام تكنولوجیا المعلومات:-

ها لا ونالمهمة والتي بدمن الأسس ها، وتعد الأدوات التكنولوجیة معرفة، تنظیمها، تقاسمها وتطبیقإنشاء ال
یمكن تطبیق وممارسة إدارة المعرفة بشكل كامل.

لمهمة لأسس اأحد افي المنظمةبها یعد الالتزام باللوائح والقوانین المعمولاللوائح والقوانین:الالتزام ب-
خلها.، وحسن تنظیم وإدارة المعلومات دالمنظماتوالرئیسیة المكونة للبنیة الأساسیة لإدارة المعرفة في ا

حتى تضمن المنظمة بقائها علیها العمل على تطویر شبكات معرفیة ترصد وتخزن :معرفیةشبكة توفر -
زنة نظمات إلى توزیع المعارف المخالمعارف المناسبة والابتكارات والأفكار الجدیدة، كما تحتاج هذه الم

على المعنیین باتخاذ القرار عند الطلب.
. تمكین العاملین:3

لال تساعد المنظمات على القیام بدورها الاستراتیجي، من خالإداریة التي یعد التمكین من الأسالیب 
لأفكار على المزید من اولالأفراد للحصاستثمار قدرات ، وتمكینها من أكثر قدرة على التعلم والتكیفجعلها

الإبداعیة باعتبارهم موردا تنافسیا هاما یجب توجیهه لتحقیق أهداف المنظمة وتنفیذ استراتیجیتها.
:وخصائصهتعریف التمكین. 1.3

2للتمكین عدة تعاریف منها:

.92-90ص ص ،2020إیناس، أبوبكرالهوش1
، جامعة محمد 3، العدد 5، المجلد مجلة علوم الإنسان والمجتمعتمكین العاملین (متطلباته وفوائده ومزیاه)، ، 2016حمیدي سامیة وقشیدة سلیمة، 2

.36ص ، الجزائر-بسكرة –خیضر 
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تعلق تخویل العاملین صلاحیات وضع الأهداف الخاصة بعملهم، واتخاذ القرارات التي ت: هو التمكین-
بإنجازه وحل المشكلات التي تعیق تحقیق الأهداف.

خطط : هو العملیة التي یتم من خلالها اكتساب القدرة على اتخاذ القرارات والمساهمة في وضع الالتمكین-
لتحسین أداء المنظمة.

مضى، : هو طریقة جدیدة لتغییر المنظمات باتجاه مستقبل أكثر منافسة وأكثر تعقیدا من أي وقتالتمكین-
كما أنه یجعل المنظمات غایة في المرونة والقدرة على التعلم والتكیف للتمكن من مواجهة المنافسة، 

1ومن ثم تلبیة طلبات الزبائن والمحافظة على حصتها السوقیة وتوسیعها.

2ومن خلال التعریفات السابقة یمكن القول أن التمكین یتسم بالخصائص التالیة:

افة ن الأفراد أقل اعتمادا على الإدارة في إدارة نشاطهم بإعطائهم السلطة الكافیة، بالإضیجعل التمكی-
إلى مسؤولیتهم عن نتائج أعمالهم وقراراتهم.

في حل مشاكل العمل والأزمات.یركز التمكین على القدرات الفعلیة للأفراد -
لأفراد بإعطائهم المزید من الحریة.نفوذ ازیادة -
، القوانین على أنها وسیلة مرنة لتحقیق غایات المنظمة وأهدافها ولیست غایة في حد ذاتهاالنظر إلى -

وبالتالي یحرر الفرد ویعطیه الحریة في تحمل المسؤولیة عن تصرفاته، مما یؤدي إلى تحریر إمكانیاته
ومواهبه.

بشكل كبیر.الأداءالشعور بالسیطرة والتحكم في-
الكامل.الوعي والاحساس بإطار العمل-

3ومن خصائص التمكین كذلك:

عیة.التمكین فعل إیجابي یتضمن اكتساب القدرة على العمل والتواصل وامتلاك المهارات والقدرات الاجتما-
هم التمكین لیس مفروضا من الخارج وینمو من الفهم الذاتي للأفراد ولظروفهم وخیاراتهم وفرصهم وبیئات-

الاجتماعیة.
التشاركیة فیوجد التماسك الاجتماعي بین الوحدات الممكنة سواء كانت أفرادا  یتضمن التمكین معنى -

أو جماعات أو مجتمعات محلیة.
. أهمیة التمكین:2.3

4یلي:تتضح من خلال ماللتمكین أهمیة كبیرة

العاملین في المنظمات.زیادة ثقة الأفراد-

.29، ص 2020،أحمدالدوري زكریا وصالح علي 1
.36، ص 2016حمیدي سامیة وقشیدة سلیمة، 2
.29الزمان للنشر والتوزیع، الأردن، ص ، أثر التمكین على فاعلیة المنظمة، دار جلیس2014عماد،المهیرات علي 3
.69-68، الإدارة الاستراتیجیة والإدارات المعاصرة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، ص ص 2022المحمدي ریحان علي سعد، 4
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تحقیق قدر أكبر من الرضى الوظیفي.-
تماء والولاء للمنظمة.زیادة درجة الان-
المسؤولیة الوظیفیة. توضیح-
وسیلة متطورة من وسائل الرقابة.-
العلاقات بین الوحدات الإداریة.تفسیر-
انتهاج الفكر الابداعي.-
تحدید المسؤولیة لتنفیذ العمل.-

. أهداف تمكین العاملین:3.3
1تتمثل هذه الأهداف فیما یلي:

.مسؤولیةالوتحملزیادة الدافع لتقلیل الأخطاء -
زیادة فرصة الابداع والابتكار.-
دعم التطور المتواصل للعملیات والمنتجات والخدمات.-
عد على اتخاذ القرارات بسرعة.اقرب العامل من الزبون یسفالزبائن،إرضاء -
دوران العمل.معدل الغیاب عن العمل و معدلخفض -
للتخطیط الاستراتیجي وتطویر خطط العمل.دارة العلیا وتفرغ أعضائهاالعبء على الإتقلیل -
للأداء كتقلیل الضیاع وزیادة الإنتاجیة وتلبیة متطلبات الزبون.النتائجالحصول على أفضل -
أوضاعها المالیة.بالمعلومات عن أداء المنظمة و تزوید الموظفین-
خلال التدریب.تزوید الموظفین بالمهارات والمعارف بشكل مستمر من-
إعطاء الموظفین الفرصة الكاملة للمشاركة في اتخاذ القرارات في المنظمة.-

. أنواع تمكین العاملین:4.3
2تنقسم عملیة تمكین العاملین إلى ثلاثة أنواع هي:

ویشیر إلى قدرة الفرد على إبداء رأیه وتوضیح وجهة نظره في الأعمال والأنشطةالتمكین الظاهري: -
المكون الجوهري لعملیة التمكین الظاهري.تي یقوم بها، وتعتبر المشاركة في اتخاذ القراراتال
قدرته ویشیر إلى قدرة الفرد على تحدید أسباب المشكلات وحلها، وكذلكتمكین العمل المتعلق بالنتائج: -

المنظمة. على التحسین والتغییر في طرق أداء العمل بالشكل الذي یؤدي إلى زیادة فعالیة

-البویرة-، جامعة أكلي محند أولحاج18دد ، الع10، دور تمكین العاملین في تحسین أداء العاملین، مجلة معارف، المجلد 2015كرمیة توفیق، 1
.249-248ص ص ،الجزائر

.42كادیمیة للعلوم للنشر والتوزیع، مصر، ص رة في الموارد البشریة، الدار الأ، قضایا عالمیة معاص2013عاطف جابر طه، 2
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ویشیر إلى قدرة الفرد على العمل في مجموعة من أجل حل المشكلات وتعریفها التمكین السلوكي: -
دة وتحدیدها، وكذلك تجمیع البیانات عن مشاكل العمل ومقترحات حلها، وبالتالي تعلیم الفرد مهارات جدی

یمكن استخدامها في أداء العمل.
التمكین:. أسالیب5.3

1التمكین فیما یلي:تتمثل أسالیب 

ماعة القائد أو الرئیس دورا في تمكین الفرد أو الجیؤديفي هذا الأسلوبالتمكین من خلال القیادة:-
دریب وتوفیر التتفویض السلطة للعاملینالثقافي لتنفیذ التمكین، ر المحتوى والمناخیمن خلال صیاغة وتوف
قیادة     ور الدم المعززة للتمكین (مثل بناء الفریق)، ویتطلب النظتوفیر و الإجراءاتاتخاذ اللازم، بالإضافة إلى 

نمو الو ت ومعارف أكثرتعلم مهاراتجابة وقبول تحمل مسؤولیة أكبر، فراد للاسفي عملیة التمكین تحفیز الأ
والتطور.

ین حسب هذا الأسلوب على الفرد الاهتمام بما یسمى تمكین الذات، ویبرز التمكأسلوب تمكین الأفراد:-
بمدى توفر العوامل الادراكیة للفرد بالتوجه نحو تقبل المسؤولیة والاستقلالیة في اتخاذ القرار.

دي قد یؤدي إلى تجاهل عمل رأى بعض الباحثین أن التركیز على التمكین الفر أسلوب تمكین الفریق:-
بكثیر فوقلجماعي من فوائد تقاموا بإعطاء أهمیة كبرى لتمكین المجموعة أو الفریق لما للعمل الذلكالفریق

أن تمكین الفریق ینسجم مع التغیرات الهیكلیة التي تحدث على وأكد الباحثین فوائد العمل الفردي،
ق تطبیق التمكین یعطي للفریفقیة، و ق الاشراف والتحول في المنظمة الأفي المنظمات، من حیث توسیع نطا

استقلالیة دورا كبیرا في تحسین مستویات الأداء، لأن الاعتمادیة المتبادلة بین أعضاء الفریق تؤدي إلى زیادة
.الفرد كما تحقق القیمة المضافة

، فراد كشركاء ویأخذون المبادرة بشكل جماعيوفقا لهذا الأسلوب یعمل الأبعاد المتعددة: أسلوب الأ-
ن كین یتطلب مقومات وعوامل تنظیمیة مناسبة، إضافة إلى ملائمة العلاقات بین المدیرین والعاملیفالتم

ریق على أساس من الثقة والاحترام والتواصل، وتزوید الآخرین بالمعلومات الضروریة لكي یشعر الفرد والف
تجاه نتائج الأداء المرغوبة. ابشيء من المسؤولیة 

قل من المستویات ح ومناسب، مع عدد ألمنظمة المتمكنة یكون لها هیكل واضإن االأسلوب الهیكلي:-
نظمة وهذا الأسلوب یشیر إلى أن الماب وتدفق المعلومات في الاتجاهین،عملیة انسیلتسهیلالإداریة 

التي تتضمن نطاق إشراف واسع، بمعنى أن نسبة الموظفین إلى المدیرین نسبة نظمةالممكنة هي تلك الم
المنظمات التقلیدیة.بالقیاس إلى هذه النسبة في عالیة

تنفیذ تمكین العاملین:. شروط6.3
لكي یتم التطبیق الناجح للتمكین في المنظمات، لا بد من توفر مجموعة من الشروط الأساسیة قبل 

.49-46، ص ص 2016حمیدي سامیة وقشیدة سلیمة، 1
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1وهي:،وأثناء وبعد عملیة التمكین

تمكنهم ذ القرارات وهم یفتقدون المعرفة التيلا یمكن أن تعطى للعاملین السلطة في اتخاتدریب العاملین: -
.من ذلك

یة ینجح التمكین، فالرؤ في نفس الرؤیة لكيیجب أن تتشارك الإدارة والعاملینالمشاركة في الرؤیة: -
، تلقي الضوء على مسببات على المستقبلاهتمامات الأفرادتركز كونهامن أهم مقومات نجاح المنظمة 

توحد العاملین ذوي، ة لجمیع الجهود المبذولة لكل من یحاول تغییر الوضع الحاليتعطي شرعیالتغییر، 
الخلفیات والخبرات والثقافات المتباینة لإنجاز هدف واحد.

القیم على حد سواء إلى مجموعة منراءیحتاج العاملون والمدوضع القیم الثقافیة المرتبطة بالتغییر: -
ت في حاجة إلى معاییر جدیدة للسلوكیات والمعتقداالمتلاحقة، فهمالمتغیرات السریعةالتي تتلائم مع 

ي یحدث لكو ،المختلفة على أن یتم توصیلها للعاملین بقوة دافعة تفقد الثقافة التقلیدیة مكانتها في نفوسهم
البصورة واضحة لا مجوصیاغتهامن المشاركة بوضع تلك القیم الجدیدة لا بد للعاملینالتأثیرمثل ذلك 

فیها لسوء الفهم.
م كبیرة لنجاحهبمكافآتبنجاح إلا إذا حظي العاملون التغییرلن یتم إعادة هیكلة نظم المكافآت:-

،داثهحمن إد تكافئ مقاومة التغییر بدلا وبدون قصفالإدارةإن لم تعدل نظم المكافآت و ، مخاطرهمواجهة في 
أن تشعر العاملینت جدیدة، ولهذا یجب على الإدارةفون دخول مجالاخاصة وأن الكثیر من العاملین یخا

تحملوا و من الجودة واختصروا الإجراءات، وزادواالتكلفة قللوافهم الذین ،بتلك النتائج أیضا في مرتباتهم
.المزید من المسؤولیة وقاموا بتطویر مهاراتهم

ثقة ، وقد عرف بعض الباحثین الالمدراء في العاملینثقة أساس عملیة التمكین هوالثقة في العاملین:-
وعةآخر أو مجمفردبأن معلومات وتعهدات الأفرادأو مجموعة من فردع بأنها توقُ فرادالأالمتبادلة بین 

م فإنهفي موظفیهم راءهي معلومات أو تعهدات صادقة یمكن الاعتماد علیها، فعندما یثق المدالأفرادمن 
حریة التصرف والاختیار، فالثقة منمنحهم إمدادهم بمزید من المعلومات، معاملة تفضیلیة كیعاملونهم

المدیر تؤدي إلى تمكین سلطة الموظف.
لأخذ امطلقا تجد صعوبة في تمكین العاملین أو بالأخطاءالمنظمة التي لا تسمح تدعیم الأخذ بالمخاطر:-

یتبعه من عقاب أو تغییر في المسار الوظیفي، الوقوع في الخطأ أو ماراءحیث یخشى المد،بالمخاطر
عمال یقومون بالأین وإعطائهم الصلاحیات والسلطات كونهمالیوم یحتاج إلى الثقة في قدرات العاملغییروالت

قرب منها من مواقف العمل الیومیة.من الإدارة لأنهم أبطریقة أفضل 

.249، ص 2015رمیة توفیق، ك1
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تنفیذ تمكین العاملین:. خطوات7.3
وفق مكین التإذا ما تملتحقیق أهداف المنظمةالعاملین یدفعو تحسین المستوىإلى التمكینیؤدي 

1:شروط معینة وباتباع الخطوات التالیة

ن برنامج لتمكیوتنفیذ أسباب وضع دراءتحدید المفيأول خطوة تتمثلتحدید أسباب الحاجة للتغییر:-
وهل السبب یكمن في تحسین خدمة العملاء أو رفع،ب من وراء تبني التمكینأي توضیح الأسباالعاملین؛

فإن كان السبب أو الأسبابأو تخفیف عبء العمل عن المدیر، وأيمستوى الجودة أو زیادة الإنتاجیة
ي التعرف فویدفعهم للبدء شرح وتوضیح ذلك للمرؤوسین یساعد في الحد من درجة الغموض وعدم التأكد، 

سیكون شرح الهیئة والشكل الذيبأیضا راءكما یقوم المدالمتوقع منهم، هو على توقعات الإدارة نحوهم، وما 
علیه التمكین.

لمرؤوسین لالرئیس إن تحدید نوع القرارات التي سیتخلى عنها تحدید القرارات التي یشارك فیها المرؤوسون:-
ف على متطلبات التغییر في سلوكهم.تعر أفضل الوسائل للأحدشكل بشكل تدریجي ی

قدرة وحتى یكون للمرؤوسین الود التمكین استخدام أسلوب الفریق،بد أن تتضمن جهلا تكوین فرق العمل:-
هم على إبداء الرأي فیما یتعلق بوظائفهم یجب أن یكونوا على وعي وتفهم بكیفیة تأثیر وظائفهم على غیر 

من العاملین والمنظمة ككل.
لكي یتمكن المرؤوسون من اتخاذ قرارات أفضل للمنظمة فإنهم یحتاجون لمعلومات المعلومات:توفیر-

عن وظائفهم والمنظمة ككل، حیث یجب أن تتوفر للموظفین الممكنین فرصة الوصول للمعلومات 
المنظمة.نجاحفي وظائفهم وفرق العمل التي یشتركون فیها مساهمةالتي تساعدهم على تفهم كیفیة 

للعمل فراد الذین یمتلكون القدرات والمهاراتیجب على المدراء اختیار الأفراد المناسبین:اختیار الأ-
فراد ر واضحة ومحددة لكیفیة اختیار الأبشكل جماعي، وبالتالي یفضل أن تتوافر للمنظمة معاییالآخرینمع 

المتقدمین للعمل.
جهود أن تتضمنیجب لذلككونات الأساسیة لجهود تمكین العاملین، المأحدالتدریب توفیر التدریب:-

حسینلتتوفیر مواد تدریبیة كحل المشاكل، الاتصال، إدارة الصراع، العمل مع فرق العمل والتحفیز المنظمة
مهارات العاملین.

تمكین العاملین:. مراحل8.3
2:كما یليیمر التمكین بسلسلة من المراحل المتتالیة

.36-35ص ص ،2013بر طه، عاطف جا1
تجارب رائدة لمؤسسات عالمیة في تمكین العاملین (حالةالزبون، دور تمكین العاملین في تحسین جودة الخدمات لتحقیق رضا 2021كوادیك حمزة، 2

، الجزائر، -تیسمسیلت-نشریسيحمد بن یحي الو أ، جامعة 1، العدد 4دامة، المجلد مجلة الاقتصاد الحدیث والتنمیة المستفي القطاع الخدمي)، 
.129ص 
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العوائق التي البیئة التنظیمیة الداعمة للتمكین، وإزالةیتم في هذه المرحلة تهیئةرحلة التهیئة المبدئیة:م-
رحلة تحول دون تطبیقه، حیث یتم تعریف الأفراد بعملیة التمكین وتوضیح دور كل فرد فیها، وتحتاج هذه الم

ه للأفراد.إلى قیادة قویة ودرایة واسعة بعملیة التمكین للإجابة عن الأسئلة التي توج
یستمع ي دور المنسق الذاج هذه المرحلة إلى القائد الذي یقوم بتحتمرحلة وضع الأهداف وجدولتها زمنیا: -

لتنظیم ویحللها ویوفر الارشاد والتوجیه المناسب لأعضاء انظمة للجمیع ویقوم بجمع المعلومات من أجزاء الم
.ل التي تواجههاوالمشاكنظمةحتى یتم تعریفهم بالأهداف المختلفة للم

الذي لكافيوالدعم المالي اتوفیر السیولة یتم في هذه المرحلةمرحلة التسهیلات المادیة في بیئة العمل:-
برنامج التمكین.نفیذعلى تیساعد
د فرق الضبط والتطویر، بحیث تعتم، التقییم، یتم في هذه المرحلة اعتماد آلیات التطبیقمرحلة التطویر:-

اسبة الحلول المنایجادذاتها وتقوم بتدعیم وتوجیه جهود ومهارات أفرادها نحو تحقیق الأهداف و العمل على 
للمشكلات التي تواجههم.

تطبیق التمكین:. معوقات9.3
من بینها درتها على تطبیق تمكین العاملینتواجه المنظمات بعض المعوقات التي قد تحد من ق

1:المعوقات التالیة

الهرمي.الهیكل التنظیمي -
المركزیة الشدیدة في سلطة اتخاذ القرار.-
خوف الإدارة العلیا من فقدان السلطة.ت-
عدم الرغبة في التغییر.-
خوف الإدارة الوسطى من فقدان وظائفها والسلطة.ت-
خوف العاملین من تحمل السلطة والمسؤولیة.-
الأنظمة والإجراءات الصارمة التي لا تشجع على المبادأة والابتكار.-
لسریة في تبادل المعلومات.ا-
أسلوب القیادة الإداریة التقلیدیة.تفضیل -
ضعف التدریب والتطویر الذاتي.-
عدم ملائمة نظام المكافآت.-

:اهب. إدارة المو 4
والمهاراتالمواهبو ودورها في اكتشاف واستقطاب الكفاءاتاستراتیجیات الموارد البشریةمع تطور 

، 15، العدد 2، مجلة دراسات في علم اجتماع المنظمات، المجلد -مقاربة نظریة-، تمكین العاملین في المنظمات الحدیثة2020غراز الطاهر، 1
.41ص الجزائر، ، 2جامعة الجزائر 
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التي تحمل صفات وقدرات تؤهلها للخوض في المتغیرات ما یعرف بالمواهبلىعبدأ التركیز ینصب العالیة
إدارة الموارد محلحلتإدارة المواهب التي معه وظهرت، تشهدها البیئة المحیطة بالمنظمةالمتلاحقة التي 

1البشریة.

تعریف إدارة المواهب:. 1.4
2من بین تعاریف إدارة المواهب نذكر ما یلي:

هي مجموعة من الممارسات والوظائف والأنشطة التي یقوم بها قسم الموارد البشریة :هبإدارة الموا-
في المنظمة والمتمثلة في الاستقطاب، الاختیار، التطویر، المسار الوظیفي وتخطیط التعاقب الوظیفي.

تنمیة طاب والتعیین والتحسین عملیات الاستقتهدف إلىتكاملةمتنفیذیة هي استراتیجیات :إدارة المواهب-
.لمستقبلیةت التنظیمیة الحالیة واوالاحتفاظ بالأفراد العاملین ذوي المهارات والمؤهلات التي تلبي الاحتیاجا

هي تفاعل مجموعة من الممارسات والنظم المتكاملة المتعلقة باستقطاب العاملین ذوي إدارة المواهب:-
3تحقیق التوجه الاستراتیجي للمنظمة.مع یرهم بما ینسجم المهارات المطلوبة والمحافظة علیهم وتطو 

جذب الموارد من خلال التعاریف السابقة یتضح أن إدارة المواهب هي العملیة التي یتم من خلالها 
ظمة.ت البشریة اللازمة لتحقیق أهداف المنالقدرالتوفیر البشریة الماهرة وتوظیفها وتنمیتها وتطویرها، 

:لمواهبإدارة ا. أهمیة2.4
4:یليمن خلال ماإدارة المواهب البشریة أهمیةتجلى ت

لمواهب االمنظمات من بناء مخزون استراتیجي داخلي من إدارة المواهب ن تمكإعداد القیادات المستقبلیة:-
لمالي یمي واا على الأداء التنظما ینعكس إیجابمي المنظمةفالمؤهلة لشغل المناصب الحیویة والاستراتیجیة

ارجیة.للمنظمة وعلى جودة تقدیم الخدمات، بالإضافة إلى تعزیز قدرتها على مواجهة الأزمات والتهدیدات الخ
رة التكیف بصو تسمح لها بتقنیات المنظمات من الحصول على إدارة المواهب تمكنالتكیف مع المتغیرات:-

ادة ل تجنب تهدید محتمل في المستقبل أو الاستفصحیحة مع التغیرات والتحدیات الخارجیة، فهي بذلك ستحاو 
فإن العدید من المنظمات اتجهت لتطبیق إدارة المواهب تقبلیة محتملة، بالإضافة إلى ذلكمن فرصة مس

نیات وتحسین أدائها ولكن لأنها تزود المسؤولین بالمعلومات والتقفقط لأهمیتها في خلق منظمات مرنةلیس 
ة وتحسین جودة خدماتها.قبلي لنمو المنظمالتي تتیح التخطیط المست

تتحقق المیزة التنافسیة من خلال ما یلي:تحقیق المیزة التنافسیة:-

.27ص ،2020، عمارات محمد فارسال1
دراسة میدانیة -اقتراح نموذج-آفاق جدیدة نحو إدارة ذكیة للموارد البشریة بالمؤسسات الجزائریة، إدارة المواهب 2017ابت وسیلة،صبیان إیمان وث2

-، جامعة أبو بكر بلقاید3، العدد 5، مجلة السیاسات الاقتصادیة في الجزائر، المجلد Salon Talents et Emploiبالمؤسسات المشاركة في 
.129، الجزائر، ص -تلمسان

، واقع ممارسات إدارة المواهب في شركة كوندور إلكترونیكس من وجهة نظر العاملین في إدارة الموارد 2021عثماني مصطفى، و عفانة أحمد3
.12، الجزائر، ص -الوادي-، جامعة الشهید حمه لخضر3، العدد 4البشریة، مجلة المنهل الاقتصادي، المجلد 

.34-33ص، ص 2020العمارات محمد فارس، 4
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 لمنظمة، الداخلیة الموجهة للمواهب النادرة التي تمتلك المعرفة ذات الأهمیة الاستراتیجیة لتأسیس النظم
البشري من خارج المنظمة، كما أنه یوفر موردالالحصول علىوهو ما یؤدي بدوره إلى خفض تكالیف 

د في الوقت والجهد الذي تحتاجه المنظمة لإدماج الملتحقین الجدد في بیئة العمل الجدیدة، والبدء من جدی
عملیة اكتساب المعرفة ونشرها على مستوى المنظمة ككل.

قاط ضعف معینة نمواجهةفي المنظمة لحل مشاكل محددة أو لالموهوبین فرادبناء فرق عمل من الأ
المنظمة.داخل الإدارات والأقسام الحیویة في 

قدیة، الاحتفاظ بالمعرفة من خلال وضع مجموعة من البرامج الفعالة التي تشمل الحوافز النقدیة وغیر الن
والتقدیر یمكن أن تتبناها المنظمة كحزم التعویضاتللمكافأةمتنوعة النماذج من المجموعة حیث توجد

فة فة إلى برامج التقدیر الرسمي وغیر الرسمي، وقد تتضمن هذه الأخیرة وضع أصحاب المعر المرنة، بالإضا
.الوظیفیةحاجاتهمفي مسار وظیفي متقدم یلبي 

اجه الموارد البشریة واستخدامها بشكل منظم یسمح بحل العدید من المشكلات الاستراتیجیة التي تو تطویر -
المنظمة.

وعلامتها التجاریة.المنظمةتحسین صورة وسمعة -
إدارة المواهب البشریة:. أهداف3.4

1إلى تحقیق ما یلي:إدارة المواهب تسعى 

كمیة ونوعیة القیادة المطلوبة والعاملین لتنفیذ هذه الاستراتیجیة.بالمنظمةربط استراتیجیة -
ا تنافسیة.لتحقیق مزایالمنظمةتحدید المواهب التي تتطلع إلیها -
وضع المواهب الجیدة ذات الأداء المتمیز في مختلف الوظائف.-
تطویر المهارات الجیدة في كافة المستویات للتكیف مع أي تغییر طارئ.-
إدارة أداء الموظفین وفي كافة المستویات لنقل مستوى سیر العمل لأفضل أداء مطلوب.-
.المنظمةتنفیذ الأنشطة التطویریة المتمیزة في -
.المنظمةقدیم الدعم إلى مجمعات الموهبة في ت-
خیارات الوظیفة الأنسب للموهوبین.المناقشة -

المواهب وتنمیتها تحقیقا على استقطابالمنظمة تنعكس في قدرة المواهبومما سبق فإن إدارة 
لدیها عاملینساهمة الموهوبین المر یستحق التمیز والابداع من خلال موهذا الأعلى المدى البعید،لأهدافها 

من السلع والخدمات.المنظماتتطویر مخرجات هذه في 

.36-35صص،2020عمارات محمد فارس،ال1
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المواهب:إدارة . عناصر4.4
1نذكر ما یلي:دارة المواهبمن أهم عناصر إ

فراد ذوو الموهبة وتطویرهم وترقیتهم ضمن خطة الموارد البشریة.تحدید الأ-
وضع سیاسات وبرامج جذب الموهبة للمنظمة والمحافظة علیها.-
فراد ومهاراتهم والمخاطر المحتملة من مغادرتهم.قدرات وخبرات الأحدیدت-
تطویر أدوار الأفراد الموهوبین وتشجیعهم على التعلم وتوسیع استخدام خبرتهم.-
إدارة علاقات الموهبة على أساس العدالة وإدراك قیمة أفرادها وصوتهم المؤثر في المنظمة.-
لعكسیة لأنظمة المكافآت المرتبطة بالإنجازات المتحققة.تخطیط الأداء وتحسین أنشطة التغذیة ا-
الاهتمام بسیاسات وبرامج التعلم والتطویر لضمان اكتساب الأفراد للمهارات والقدرات الفریدة.-
وتفضیلات الموهوبین.عاملین للالوظیفينجاح الإدارة التعاقب الوظیفي وتحدید حالات -

:المواهبإدارة . مبادئ5.4
2:همامبدأین رئیسیینالمواهبدارة لإ

لموهبة، لن بالمعنى العلمي والحقیقي ییست موجهة لخدمة الأفراد الموهوبإن إدارة المواهب لالمبدأ الأول:-
ظفین فهي تعتبر كل المو ،مستویاتهم الوظیفیةن مهما كانت كفاءاتهم و وإنما هي إدارة تهتم بجمیع الموظفی

أن لدیهم فراد الذین تكتشفالأبكما تهتمهم قدرات متمیزة تستحق الاستكشاف والتطویر، موهوبین ولدی
قیمة تقدیمتعتبر أن كل فرد یستطیع هم وتطورهم وتستثمر قدراتهم، و ن بحق تختار یأي الموهوب؛مهارات نادرة
ر أنجع الطرق اكتشاف المواهب الخارجیة واختیالذلك یجبوخدمتها بالإخلاص، نظماتمضافة للم

لاجتذابها واستثمارها.
تحاول و ،إدارة المواهب على مبدأ التطویر الفردي بحیث تركز على الأفراد المتمیزینتعملالمبدأ الثاني:-

طرق تحفیز وتطویر خاصة وتصمماهم، كما أنها تشخص كل فرد على حددراسة منبع تمیزهم ومسار تفوق
الأداء الفردي في قالب نموذج إدارتها للموارد البشریة.بمعنى أنها تضع الأفراد و بكل منهم؛
إدارة المواهب البشریة:. أسالیب6.4

3ما یلي:تتبعها الإدارة العلیا علىالتي یجب من أهم أسالیب إدارة المواهب

یسها تهتم المنظمات التي تسعى للتفوق والتمیز منذ تأسفي تصمیم الهیاكل التنظیمیة: اهبوضع المو -
في المستقبل، شغل الوظیفة ضرورة توفر حد أدنى من الموهبة شروطو لى تضمین الوصف الوظیفيإ

مر وجود خبراء في مرحلة الاستقطاب وإجراء المقابلات لاختیار الموهوبین.الأویتطلب 

.159، فاعلیة إدارة المنظمات، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، ص 2019ي سعد علي، نز عال1
.30-29ص ص ،2020، فارسمحمد عماراتال2
.34-32ربیة للتدریب والنشر، مصر، ص ص ، إدارة المواهب في المنظمة، المجموعة الع2013رضوان عبد الفتاح محمود، 3
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المنافسةن المنظماتعدف إلى جمع البیانات والمعلومات الأسلوب الذي یههيو المقارنة المرجعیة: -
نظمات لیس هناك ما یمنع من محاكاة المفرة وقیاس جدوى المواهب البشریة، للتعرف على استراتیجیتها في إدا

ول في الحصالمواهب البشریة، ونقل بعض خبراتها والاستفادة منها بالاعتماد علىالتي نجحت في المنافسة 
على المواهب البشریة.

ریةالموارد البشإدارة یجب ألا تتوقف كتشاف المواهب البشریة: تخصیص وظیفة الموارد البشریة لا -
ا جمیع مستویات المنظمة والسعي من أجل رعایتهعن البحث عن المواهب في الأخرىالإدارات بالتعاون مع 

ء وفي نفس الوقت لتقییم الأداكتشاف المواهبلاوضع معاییر لقیاس مواهب الموظفینمع والاحتفاظ بها، 
المكافآت والترقیات.تحدید و 
ترقیة و نقل ، مكافأة، وظیفت، مباشر في تعیینلعلیا بشكل یجب أن تتدخل الإدارة اتدخل الإدارة العلیا:-

الموهوبین.
جیة استراتیالمنظمة خطةأن یكون لدىیجب اكتشاف الفجوة في المواهب البشریة في الوقت المناسب: -

بین ة فجو الوطبیعة المواهب البشریة المتوفرة بالمنظمة، وتقدیر یةتعمل على ربط استراتیجیة المنظمة بنوع
ن وما تتطلبه الخطة الاستراتیجیة منها، ثم العمل على سد الفجوة مما تملكه المنظمة من مواهب بشریة

نافسین.خلال التعیینات الجدیدة أو شراء المواهب من الم
اء غیر جعلها أكثر ملائمة لبروز المواهب البشریة، وتشجیع الابتكارات والأدوذلك بتهیئة بیئة العمل: -
وعدم نسبها إلى رؤسائهم المباشرین.عمال بأصحابها الحقیقیینتقلیدي، ومراعاة ربط الأفكار والأال

ممارسات إدارة المواهب:. 7.4
1یلي:تتمثل ممارسات إدارة المواهب فیما

حدید التحلیل المستمر للموارد البشریة الموهوبة في ضوء استراتیجیة شاملة للمنظمة لتتخطیط المواهب:-
وتوفیرها،من كل نوع ولكل قسم أو إدارة في المنظمةعداد اللازمة الوظائف والمهارات والتخصصات والأ

وتطورها وتحقیق أهدافها.مما یساعد على بناء المنظمة،في الوقت والزمان المناسبین
یار مسألة الخبالمناسبین للوظیفة الأفرادقدرة المنظمة على استقطاب وتعیین ترتبط استقطاب المواهب:-

.الأكثر ذكاء أو خبرةفردتعیین اللا ترتبط بو ،المناسب
رات ومعارف ومهارات العاملینلتنمیة قدلمبذولةكافة الجهود المخططة واویقصد بهتطویر المواهب: -

یق فاعلیة أدائهم وتحقزیادةبمما یسمحبالمنظمة على اختلاف مستویاتهم وتخصصاتهم وترشید سلوكیاتهم، 
من خلال تحقیق أهدافهم الشخصیة وإسهامهم في تحقیق أهداف المنظمة.،ذواتهم
والاحتفاظ لعاملین الذین یمتلكون أداء عاليتهدف المنظمات من خلال إدارة الأداء إلى تحدید اإدارة الأداء: -

تحدید السلوكیات الوظیفیة المطلوبة لإنجاز المهام المحددة كذا بهم، وصیاغة خطط التنمیة الشخصیة، و 

.14-13، ص ص 2021عفانة أحمد وعثماني مصطفى، 1
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مسؤولیات العمل، إذ تعد إدارة الأداء العملیة التي یتم من خلالها تحدید معدلات أداء العاملین، تحملو 
وبین من العاملین وتمییزهم.وتقییم كفاءتهم لمعرفة الموه

ى ذوي لها الإدارة للإبقاء علذحتفاظ بالمواهب بالجهود التي تبالاتعرف استراتیجیة استبقاء المواهب:-
أن یكون لأطول فترة ممكنة.یجب المواهب لتحقیق أهداف المنظمة، والإبقاء 

:المواهبإدارة نماذج. 8.4
النماذج هذهد ودلیل عمل لإدارة الموهبة، ومن بین عدد من النماذج التي تعد بمثابة مرشیوجد

الآتي:
حة لإدارة یتكون هذا النموذج من مجموعة من الاستراتیجیات الناجنموذج إدارة الموهبة الاستراتیجیة:-

1الآتي:في الموهبة یمكن إیجازها 

.الاستغراق الوظیفي للموهبة
أو المحاذاة لها.الموهبة اندماج
بة.تطویر الموه
.قیاس الموهبة
.تقدیم العوائد

والشكل الموالي یبین هذا النموذج:

.272، الإصلاح والتطویر الإداري بین النظریة والتطبیق، دار رسلان للطباعة والنشر والتوزیع، سوریا، ص 2020كافي مصطفى، 1
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نموذج إدارة الموهبة الاستراتیجیة:12الشكل

.273، ص 2020كافي مصطفى، المصدر:
إن عناصر إدارة الموهبة هي التي تكمل عروض نموذج استراتیجیة رأس المال البشري والانتشار:-
البشري ونموذج استراتیجیة إدارة رأس المال بینالمنظمةوتؤلف ،خدمات في إدارة رأس المال البشريال

الشكل التالي:یبینهكما الانتشار

قوة العملذكاء 

لتعاونا

التعاقب الوظیفيالتعلم

التعویضاتالأداء 

الأفراد

الاستغراق

القیاسالتطویر

العوائد الاندماج
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الانتشارنموذج نموذج استراتیجیة رأس المال البشري و :13الشكل

.274، ص 2020كافي مصطفى، المصدر:
1:من خلالفراد وقدراتهم المنظمة تقوم بتطویر الأأن یتضح من الشكل السابق 

هداف المهمة.الأالهیكل التنظیمي مع توافق
بالأدوات والمهارات المتطورة المحسنة.تزوید الموارد البشریة
.مساندة ودعم الأداء التنظیمي
.بناء المقدرات التنظیمیة للموظفین
تفاعلیة یمكن أن تبدأ بأي عملیة دینامیكیةدارة الموهبةحسب هذا النموذج إنموذج دینامیكیة الموهبة:-

2:الآتیةعنصر من عناصر المنهج الإداري الأربعة الرئیسیة

.275-274، ص ص 2020كافي مصطفى، 1
.276-752، ص ص 2020كافي مصطفى، 2

إدارة رأس المال استراتیجیة 
ونموذج الانتشارالبشري

ميالتنظیالتصمیم 

الموهبةإدارة 

ریة
بش

د ال
وار

الم
ثلى

الم ط 
خطی

ت
وى 

الق ملة
العا

الاندماج

كین
لتم

ا

التجهیز
ناء

الب
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.الأهداف الاستراتیجیة
.المحتوى التنظیمي
.طرق وأسالیب العمل
.التقویم

الزاویة لموهوب باعتباره حجرتطویر مواهبها في ید القائد اتوكل مهمةلهذا یمكن للمنظمة أن 
ي فتطویر وإدخالها مقتضیات المعرفةقدر على اتیجیة المنظمة وتحقیقها، وهو الأساس في تنفیذ استر والأ

الوقت المناسب، والشكل الموالي یبین هذا النموذج:
نموذج دینامیكیة الموهبة:14الشكل

.276، ص 2020كافي مصطفى، المصدر:
لوصف برنامج تدریب المهارات سیسكا النموذج الباحثة قدمت هذعلیة:بة التفاو وهنموذج القیادة الم-

1وهذه الاستراتیجیات هي:،یتضمن ستة استراتیجیات تتناول الجوانب السلوكیة والمشاعروهو القیادیة، 

:غایات.الولویات و تحدید الأخطط و الصیاغة ، هدافب الأفراد على وضع الأیتدر تحدید الأهداف

.277-276، ص ص 2020كافي مصطفى، 1

لأهداف ا
الاستراتیجیة

الموهبةتقویم 

وأسالیبرق ط
العمل

المحتوى 
التنظیمي

دینامیكیة 
الموهبة
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التخطیط لمستقبل كفراد على توجیه جهودهم وأنظارهم نحو المستقبل مساعدة الألل:التجاوب مع المستقب
المنظمة وتطویر خططها.

 وهذا من شأنه قیادة الأفراد نحو إنتاج إبداعي لتحدید الزمن المتسلسل نشاطات المنظمة:تعلیم تسلسل
والعمل الإنتاجي والتنظیم المتسلسل.

:تنمیة و اكتشاف براءة اختراعككبیرالذاته كلما كان إنتاجه تزداد معرفة الذات اكتساب معرفة الذات
العلاقات الوجدانیة مع الآخرین.

:التخطیط، القیادة ووظائفها كمةمن خلال أدائه لمهمن فهم ذاتهالفردیتمكنالتوعیة لفهم الذات
تقییم سلوك الجماعة.تدعیم الآخرین، إعطاء المعلومات و الضبط،المبادرة، 

 مع المتغیرات التكیف ذلك لتمكین الأفراد من و المختلفة:والقیم مساعدة الأفراد للتأقلم مع الأزمات
اختلاف القیم قد نوذكرت "سیسك" أاستراتیجیات التفاوض،وكذا تعلم، حلول للمشاكلوإیجادالمختلفة 

وعقلنة المواقف والترابط الجماعي.شكل حافزا لحل المشكلات ی
التفاعلیة:الموهوبةوالشكل الموالي یبین نموذج القیادة 
التفاعلیةموهوبة: نموذج القیادة ال15ل الشك

.278، ص 2020كافي مصطفى، المصدر:
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خلاصة الفصل:
إلیه في هذا الفصل تتضح أهمیة الأسالیب الإداریة الحدیثة التي تم التطرق من خلال ما تم التطرق 

اكلمشفي الانحصارمن بدلا الموارد البشریةدارةلإالاستراتیجيفي تحقیق الدور إلیها، لمساهمتها 
المنظمات ذات الأداء بنحو ما یسمى مساعدة المنظمة في سعیهاومن ثم، والتوظیف للعاملینالاستقطاب

كفاءة وفاعلیة إدارة الموارد البشریة فیما یختص بالقیام بوظائفها ومهامها المدخلات تشكلالمرتفع، حیث 
مین المورد البشري وضع الاستراتیجیات المناسبة لتأة للوصول إلى هذا الأداء المرتفع، من خلال الرئیسی
.ریي بیئة شدیدة التعقید والتغیة المستدامة فوالموهوب الذي أصبح أهم مصدر للمیزة التنافسیالكفء
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لإدارة الاستراتیجیة عرض مختلف محاور مادة اختام هذه المطبوعة نرجو أن نكون قد وفقنا في في 
، وفي ابراز أهمیة هذا النمط الحدیث في إدارة الموارد البشریة الذي ظهر نتیجة للتغیرات للموارد البشریة

، ما أفرزته من ضغوطات لتحسین الأداءو منظمات الأعمالالبیئیة العدیدة والمتسارعة التي شهدتها
،استراتیجيوفق منظور أحد أهم مصادر التمیز التنافسي باعتبارهاإدارة مواردها البشریة والتي فرضت علیها 

ممارسات إدارة الموارد خلق الانسجام والتوافق بین تهدف إلىإعداد استراتیجیة واضحة ومحددة من خلال 
وكذا تحقیق غایاتها وأهدافها فعالیتها التنظیمیة،بالشكل الذي یضمن زیادة استراتیجیة المنظمة و البشریة 

توظیف استراتیجیة الموارد البشریة ضمن حاولتالتي ، وذلك اعتمادا على النماذج المختلفة الاستراتیجیة
امتلاك المهارات والكفاءات والمواهب التي تسمح لها ، للسماح لهذه الأخیرة بالعامة للمنظمةالاستراتیجیة

المواهب، إدارة عتماد على أسالیب إداریة حدیثة على غرار إدارة الا، الأمر الذي یتطلب بمواجهة منافسیها
المعرفة، تمكین العاملین وغیرها.

لیة:نوجز الاستنتاجات التاالأخیروفي 
تعاملللعنى بصیاغة استراتیجیات وسیاسات الإدارة التي تهيالإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة-

من تحقیق المیزة التنافسیة.لتمكین المنظمة ،وكل ما یتعلق بحیاته الوظیفیةمع العنصر البشري
المیزةلتحقیقالطویلالمدىفيالمنظمةتوجهوشاملةمتكاملةخطةهيالبشریةالمواردإدارةاستراتیجیة-

.البشریةمواردهاإدارةخلالمنالتنافسیة
للمنظمة والاستراتیجیات الوظیفیة العامةاستراتیجیة الموارد البشریة مع كل من الاستراتیجیة تكامل ضرورة -

.الدائمةالتنافسیةالمیزةتحقیقإلىلوصولواةالمنظمأداءتحسینلالأخرى 
فعالیة إدارة الموارد البشریة ومساهمتها في تحسین في زیادةلتخطیط الاستراتیجي للموارد البشریةایساهم -

الموارد البشریةطرق لتوفیر احتیاجات المنظمة منتحدید أفضل الأداء المنظمة وضمان نجاحها، من خلال 
.كما ونوعا وفي المكان والوقت المناسب

دارة إوالتوافق بین ممارسات الانسجامخلق تسمح بة نماذج لتصمیم استراتیجیة الموارد البشریة عدوجود -
.ورسالتهابالشكل الذي یضمن تحقیق غایاتها المنظمةالبشریة واستراتیجیة الموارد
رد امن المو لاستفادة ا، و تراتیجي للموارد البشریةتساهم في القیام بالدور الاسعدة أسالیب إداریة وجود -

.نظمة على تحقیق المیزة التنافسیةة محوریة تساعد المریة بشكل فعال باعتبارها كفاءالبش
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أولا: المراجع باللغة العربیة

الكتب:
، إدارة الموارد البشریة: منظور القرن الحادي والعشرین، دار الكتب، مصر.2000أحمد سید مصطفى، -
، إدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة، مصر.2014أحمد ماهر، -
، الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة، مجموعة النیل 2020أرمسترونج مایكل ترجمة الوكیل إیناس، -

العربیة، مصر.
، أساسیات الإدارة الاستراتیجیة الحدیثة، الأكادیمیون للنشر والتوزیع، 2016الأسطه محمد عبد القادر، -

الأردن.
رؤیة استراتیجیة بودبوز سامي منصور وراشد بن عبد االله الأبروي، بدون سنة نشر، إدارة الموارد البشریة:-

جدیدة وتطبیقات عملیة حدیثة، دار الجنان للنشر والتوزیع، الأردن.
، التخطیط الاستراتیجي منهج لتحقیق التمیز التنافسي، دار الفجر للنشر والتوزیع، 2016جاد محمد سید، -

.مصر
یخ، المملكة العربیة ، إدارة الموارد البشریة، دار المر 2003جاري دیسكر ترجمة سید أحمد عبد المتعال، -

السعودیة.
، تنمیة وإدارة الموارد البشریة، دار إسراء للإعلام ودار إعلام الثقافة للنشر، مصر.2016الجبالي حمزة، -
، إدارة المشاریع التنمویة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن.2022أماني، جرار-
إدارة المعرفة والمعلومات، دار كنوز المعرفة للنشر ، اتجاهات حدیثة في 2013جمال یوسف بدیر، -

والتوزیع، الأردن.
، تقویم الأداء، دار السیسبان للنشر والتوزیع، العراق.2015حافظ عبد الناصر وعباس حسین ولید حسین، -
، إدارة الأفراد الحدیثة: مهارات إدارة شؤون الموظفین، دار القلم للطباعة 2016الحریري سرور محمد، -

والنشر والتوزیع، لبنان.
، المكتبات الأكادیمیة ودورها في إدارة رأس المال الفكري، العربي للنشر 2022حسنین عبد الحمید رجب، -

والتوزیع، مصر.
، محاسبة الموارد البشریة، مركز الكتاب الأكادیمي، مصر.2016الحیالي ناجي ولید، -
حدیث وإدارة الموارد البشریة والإنتاج السلعي، دار ، الاقتصاد الرقمي ال2019خالد أحمد علي محمود، -

الفكر الجامعي، مصر.
، إدارة التمكین واقتصادیات الثقة في منظمات أعمال الألفیة 2022الدوري زكریا وصالح علي أحمد، -

الثالثة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن.
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ویم الأداء في الفعالیة التنظیمیة، دار التعلیم الجامعي، ، تأثیر استراتیجیة تق2019رزوقي ناجي نبراس، -
مصر.
، إدارة المواهب في المنظمة، المجموعة العربیة للتدریب والنشر، 2013رضوان عبد الفتاح محمود، -

مصر.
، إدارة الموارد البشریة: رؤیة استراتیجیة، دار كتب عربیة للنشر.2003زاید محمد عادل، -
، الموارد البشریة بین الكفاءة والفعالیة، مركز الكتاب الأكادیمي، الأردن.2020زواتني عبد العزیز، -
، إدارة الموارد البشریة استراتیجیا      2020الساعاتي جواد ناجي شوقي والعواسا سلیمان إبراهیم صالح، -

في ظل الاتجاهات العالمیة المعاصرة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن.
، مفاهیم معاصرة في الإدارة الاستراتیجیة، دار 2021طان رشید حكمت وعثمان أمین محمد محمود، سل-

.الأكادیمیون للنشر والتوزیع، الأردن
، محاسبة التلوث البیئي، دار غیداء للنشر والتوزیع، الأردن.2014السید جابر إبراهیم، -
البشریة في ظل إعادة الهیكلة، الاندماج، مشاركة ، الإدارة الاستراتیجیة للموارد 2009سید خطاب عایدة، -

المخاطر، مكتبات الأهرام، مصر.
، أثر الإدارة الاستراتیجیة على تطویر إدارة الموارد البشریة، دار الیازوري العلمیة 2020الشدیفات بكر، -

.للنشر والتوزیع، الأردن
وأثرها على أداء العاملین في الشركات ، استراتیجیة التدریب 2011الشرعة تیسیر محمد عطا االله، -

المساهمة العامة الصناعیة الأردنیة، دار جلیس الزمان للنشر والتوزیع، الأردن.
، القیادة الإداریة وأثرها في إدارة الموارد البشریة استراتیجیا، مركز الكتاب 2015الشكرجي اعتصام، -

الأردن.الأكادیمي،
المال البشري: مطارحات استراتیجیة في تنشیط الاستثمار ومواجهة ، إدارة رأس 2020صالح علي أحمد، -

الانهیار، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن.
، التخطیط في الموارد البشریة، دار الیازوري 2019صفوان محمد المبیضین وعائض بن الشافي الأكبلي، -

العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن.
، مدخل إلى إدارة المعرفة، دار ابن النفیس للنشر والتوزیع، الأردن.2018طاهر جمال شروق، -
، قضایا عالمیة معاصرة في الموارد البشریة، الدار الأكادیمیة للعلوم للنشر 2013عاطف جابر طه، -

والتوزیع، مصر.
للنشر كادیمیة للعلومرة في الموارد البشریة، الدار الأ، قضایا عالمیة معاص2013عاطف جابر طه، -

والتوزیع، مصر.
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، رأس المال الفكري، دار غیداء للنشر 2015عباس حسین ولید حسین والربیعاوي جثیر حمود سعدون، -
والتوزیع، الأردن.

.، إدارة الموارد البشریة: مدخل استراتیجي، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن2011عباس سهیلة، -
البشریة، مركز الخبرات المهنیة للإدارة، مصر.، تنمیة الموارد2011عبد الرحمان توفیق، -
، إدارة المعرفة وتكنولوجیا المعلومات، دار المعتز للنشر والتوزیع، الأردن.2015عبد االله حسن مسلم، -
، الوظائف الاستراتیجیة في إدارة الموارد البشریة المعاصرة، دار الیازوري العلمیة 2020العزاوي نجم، -

ردن.للنشر والتوزیع، الأ
، إدارة الموارد البشریة المعاصرة: بعد استراتیجي، دار وائل للنشر والتوزیع، 2009عقیلي وصفي عمر، -

.الأردن
، استراتیجیة إدارة المواهب في المنظمة، دار الخلیج للنشر والتوزیع، الأردن.2020العمارات محمد فارس، -
المال الفكري في منظمات الأعمال، دار الیازوري ، إدارة رأس 2020العنزي سعد علي وصالح علي أحمد، -

العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن.
الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة منظور عالمي، دار الیازوري العلمیة للنشر ، 2019العنزي سعد علي، -

والتوزیع، الأردن.
میة للنشر والتوزیع، الأردن.، فاعلیة إدارة المنظمات، دار الیازوري العل2019العنزي سعد علي، -
، الإصلاح والتطویر الإداري بین النظریة والتطبیق، دار رسلان للطباعة والنشر 2020كافي مصطفى، -

والتوزیع، سوریا.
، إدارة الموارد البشریة: مدخل نظري وتطبیقي، دار المناهج للنشر والتوزیع، الأردن.2014الكرخي مجید، -
، إدارة الموارد البشریة، دار المنهل ناشرون، الأردن.2014مجید، الكرخي-
.، إدارة الموارد البشریة وتنمیتها، دار دجلة ناشرون وموزعون، الأردن2015اللبدي عوني نزار، -
، الأسس النظریة والتطبیقات العلمیة في المملكة العربیة السعودیة، العبیكان 2018مازن فارس رشید، -

.لكة العربیة السعودیةللنشر، المم
، الإدارة الاستراتیجیة وتنمیة الموارد البشریة، دار المسیرة للنشر والتوزیع 2009محمد سمیر أحمد، -

والطباعة، الأردن.
سؤال في إدارة الموارد البشریة، مركز الخبرات المهنیة 100، موسوعة 2015محمد كامل مصطفى، -

، مصر.-بمیك-للإدارة
.، الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة، دار المعتز للنشر والتوزیع، الأردن2014محمد هاني محمد، -
، إدارة الموارد البشریة: رؤیة استراتیجیة ومنهجیة متكاملة، دار الیازوري 2019ریحان علي سعد، المحمدي-

العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن.
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البشریة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن.، إدارة الموارد 2022ریحان علي سعد، المحمدي-
، الإدارة الاستراتیجیة والإدارات المعاصرة، دار الیازوري العلمیة للنشر 2022المحمدي ریحان علي سعد، -

والتوزیع، الأردن.
مصر.، إدارة المعرفة، الأكادیمیة الحدیثة للكتاب الجامعي،2020المغربي بشیر محمود محمد الفاتح، -
، أثر التمكین على فاعلیة المنظمة، دار جلیس الزمان للنشر والتوزیع، 2014المهیرات علي عماد، -

الأردن.
، التعلم الاستراتیجي ودوره في تحلیل الرشاقة الاستراتیجیة، دار أمجد 2017المواضیة عطیوي یوسف، -

للنشر، الأردن.
ة المعرفة في إطار نظم ذكاء الأعمال، دار الیازوري ، إدار 2020الناصر عبد المحسن وعبد الرزاق عامر، -

العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن.
، الدلیل التدریبي لتنمیة الموارد البشریة، دار الأكادیمیون للنشر والتوزیع، 2021النسور عبد الكریم زیاد، -

مصر.
الإعلامي، مصر.، الإدارة في النظم الخدمیة، أطلس للنشر والإنتاج 2018هاشم صلاح، -
دراسة -، إدارة المعرفة وإمكانیة تطبیقها في مؤسسات التعلیم العالي2018الهوش أبو بكر إیناس، -

، دار حمیثرا للنشر والترجمة، مصر.–تطبیقیة
، استراتیجیات إدارة المعرفة، مجموعة النیل العربیة، مصر.2020الهوش أبوبكر إیناس، -

:والرسائلالأطروحات
، إدماج استراتیجیة الموارد البشریة في الاستراتیجیة العامة للمؤسسة، رسالة 2012-2011سنوسي، بلغول-

.، الجزائر-مستغانم–مقدمة لنیل شهادة الماجستیر في علوم التسییر، جامعة عبد الحمید بن بادیس 
سسة ودوره ، التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة على مستوى المؤ 2010-2009بن حمودة یوسف، -

في تحسین أداء الأفراد: دراسة نظریة وتطبیقیة (مجمع تربیة الدواجن للغرب)، رسالة مقدمة لنیل شهادة 
.، الجزائر-مستغانم–الماجستیر في علوم التسییر، جامعة عبد الحمید بن بادیس 

ة الموارد البشریة ، أثر مقومات القیادة الاستراتیجیة على استراتیجیات إدار 2018-2017بن شویحة بشیر، -
، أطروحة مقدمة لنیل شهادة -دراسة حالة مؤسسة سونطراك حاسي مسعود–في المؤسسة الاقتصادیة 

.، الجزائر-ورقلة–الدكتوراه في العلوم الاقتصادیة، جامعة قاصدي مرباح 
دراسة میدانیة بجامعة -، التخطیط الاستراتیجي لتنمیة الموارد البشریة المحلیة2016-2015نبیلة، جعیجع-

، أطروحة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه في العلوم التجاریة، جامعة محمد بوضیاف -محمد بوضیاف بالمسیلة
.، الجزائر-المسیلة–
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، دور الاستراتیجیة الحدیثة لإدارة الموارد البشریة في مواجهة 2015-2014حرز االله محمد لخضر، -
رسالة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر ، -بسكرة-تحدیات البیئیة التنظیمیة دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل

.، الجزائر-بسكرة–جامعة محمد خیضرفي العلوم السیاسیة، 
، التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة كمدخل لتعزیز القدرات التنافسیة دراسة 2011حسین جودة ندى، -

عمال، تطبیقیة على شركات الأدویة بجمهوریة مصر العربیة، رسالة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر في إدارة الأ
.جامعة بنها، مصر

لى استراتیجیات إدارة الموارد البشریة تقییم أثر نظام معلومات الموارد البشریة ع، 2017-2016رجم خالد، -
، أطروحة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه -الجزائر-دراسة مقارنة لعینة من المؤسسات العاملة في قطاع النفط-

.، الجزائر-ورقلة–في علوم التسییر، جامعة قاصدي مرباح 
ستراتیجیتي التحفیز ، الوصول إلى الكفاءات البشریة عن طریق تكامل ا2016-2015شریاف وحیدة، -

، أطروحة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه -دراسة حالة منظمة طیبة فود كمباني لإنتاج عصیر رامي-والتكوین 
.، الجزائر-بومرداس–في علوم التسییر، جامعة أمحمد بوقرة 

، تصور مقترح لإدارة رأس المال الفكري في كلیات التعلیم العالي الأهلي بالمملكة 2015أماني، غبور-
.العربیة السعودیة، رسالة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر في إدارة الأعمال، كلیات الشرق العربي، السعودیة

سیة للمؤسسات الاقتصادیة ، دور رأس المال الفكري في تحقیق المیزة التناف2016-2015فرحاتي لویزة، -
باتنة، أطروحة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه -دراسة حالة شركة الاسمنت عین توتة-في ظل اقتصاد المعرفة

، الجزائر.-ةبسكر -في علوم التسییر، جامعة محمد خیضر 
، دور إدارة الكفاءات في تعزیز المیزة التنافسیة لمؤسسات الصناعات 2019-2018یاسر،مرزوقي -

أطروحة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه في علوم التسییر، جامعة -دراسة حالة مجمع صیدال-الدوائیة الجزائریة
.الجزائر، الجزائر

یفي من وجهة نظر العاملین ، تخطیط الموارد البشریة وعلاقته بالأمن الوظ2015هزازي عبد العزیز، -
التجارة والصناعة بالریاض، رسالة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر في العلوم الإداریة، جامعة نایف بوزارة 

.العربیة للعلوم الأمنیة، المملكة العربیة السعودیة

:المقالات العلمیة
، دور التخطیط الاستراتیجي للموارد 2022علي خالد بوادر وجفري عبد االله بن عمر علي، الأزوري-

البشریة في تحقیق تمیز الأداء المؤسسي (دراسة میدانیة على الموظفین العاملین في الإدارة العامة للتعلیم 
ارد البشریة رماح، ، مركز البحث وتطویر المو 48، المجلة العربیة للنشر العلمي، العدد )بمحافظة جدة

الأردن.
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، استراتیجیات التعلم التنظیمي وأثرها في الابداع بالمؤسسة: دراسة میدانیة في 2017بلخضر مسعودة، -
، جامعة القدس المفتوحة، 21مؤسسة فرتیال بعنابة، مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات، العدد 

فلسطین.
، التوجه نحو الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة من خلال 2021بلقاسم بن عطاء االله وشرقي مهدي،-

حالة دراسةHRM Harvardالعوامل الموقفیة لتحسین نتائج ممارسات إدارة الموارد البشریة حسب نموذج
، جامعة غردایة، الجزائر.3، العدد 14جامعة غردایة، مجلة الواحات للبحوث والدراسات، المجلد 

مجلة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، ،، الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة2008عبد الوهاب، بلمهدي-
.، الجزائر-سطیف-، جامعة فرحات عباس8، العدد 8المجلد 
، أثر إدارة رأس المال الفكري في تحسین أداء المؤسسات 2018بن واضح الهاشمي وبیصار عبد المطلب، -

، مجلة العلوم -میدانیة على العینة من المؤسسات الاقتصادیة بالمنطقة الصناعیة المسیلةدراسة-الاقتصادیة
، الجزائر.-بسكرة–، جامعة محمد خیضر 18، العدد 18الإنسانیة، المجلد 

في تمیز المؤسسة دراسة حالة: مجموعة الاستراتیجیةدور تسییر المهارات ، 2020-2019بوروبة فهیمة، -
، -بسكرة-أطروحة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه في علوم التسییر، جامعة محمد خیضر ، من المؤسسات

الجزائر.
، أثر استراتیجیة تمكین العاملین على تطویر الرأسمال البشري في 2022بوسنة نسرین وبوشریبة محمد، -

، -تندوف–في ، المركز الجامعي علي كا2، العدد 6، مجلة مجامیع المعرفة، المجلد 2جامعة قسنطینة 
الجزائر.

تسییر الكفاءات البشریة بالمنظمة على ضوء مبادئ المواصفة الدولیة لإدارة ، 2022، بوكوف خمیسي-
.، المركز الجامعي لإلیزي، الجزائر1، العدد 7، المجلد مجلـة إیلیزا للبحوث والدراسات، ISO9001الجودة
، استراتیجیة توظیف الموارد البشریة وتأثیرهـا فـي 2017قاسم أحمد، الجادر حامد عادل سهیر وصیهود-

، 98، العـدد 23الأداء العـالي: بحث میداني في وزارة الزراعة، مجلـة العلـوم الاقتصادیة والإداریة، المجلد 
جامعة بغداد، العراق.

ارة المواهب في تعزیز ، أثر تطبیق استراتیجیات إد2015الجراح علي صلاح وأبو دولة داود جمال، -
الانتماء التنظیمي لدى أعضاء هیئة التدریس في الجامعات الأردنیة الرسمیة، المجلة الأردنیة في إدارة 

، الجامعة الأردنیة، الأردن.2، العدد 11الأعمال، المجلد 
البشریة المتطلبات المنهجیة الحدیثة لاستثمار وتسییر كفاءات الموارد ، 2016، حرز االله محمد لخضر-

، جامعة قاصدي مرباح 14، العدد 8، مجلة دفاتر السیاسة والقانون، المجلد في ظل مجتمع المعرفة
.، الجزائر-ورقلة–
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مجلة علوم الإنسان ، تمكین العاملین (متطلباته وفوائده ومزیاه)، 2016حمیدي سامیة وقشیدة سلیمة، -
، الجزائر.-بسكرة –، جامعة محمد خیضر 3، العدد 5، المجلد والمجتمع

، مبادئ واستراتیجیات إدارة المواهب في المنظمة، مجلة الاقتصادیات 2019خان أحلام وحیمر مریم، -
، الجزائر.-بسكرة–، جامعة محمد خیضر 1، العدد 5إدارة الأعمال، المجلد المالیة البنكیة و 

، تحلیل نماذج الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة، مجلة الاقتصادیات 2020داسي وهیبة وموسي سهام، -
، الجزائر.-بسكرة–، جامعة محمد خیضر 2، العدد 9المالیة البنكیة، وإدارة الأعمال، المجلد 

، إدارة رأس المال الفكري والتنمیة المستدامة، مجلة دراسات العدد 2014مجید وبوستة محمد، شعباني-
، الجزائر.-الأغواط -، جامعة عمار ثلیجي 2، العدد 5الاقتصادي، المجلد 

، إدارة المواهب آفاق جدیدة نحو إدارة ذكیة للموارد البشریة بالمؤسسات 2017صبیان إیمان وثابت وسیلة، -
، مجلة Salon Talents et Emploiدراسة میدانیة بالمؤسسات المشاركة في -اقتراح نموذج-ائریةالجز 

، الجزائر.-تلمسان-، جامعة أبو بكر بلقاید3، العدد 5السیاسات الاقتصادیة في الجزائر، المجلد 
موارد البشریة ، الخطیط الاستراتیجي لل2013الطعامنة محمود محمد وقتیبة محمد جاد االله عبد الرحیم، -

في القطاع العام الأردني: الواقع والتحدیات دراسة میدانیة في مراكز الوزارات، مجلة الإدارة والتنمیة للبحوث 
، الجزائر.-2البلیدة -، جامعة لونیسي علي2، العدد 2والدراسات، المجلد 

تحقیق النجاح الاستراتیجي: دراسة ، أثر استراتیجیات إدارة الموارد البشریة في 2013الطعان حاتم فارس، -
، الجامعة العراقیة، العراق.3، العدد 1میدانیة في وزارة النقل، مجلة الدراسات الاقتصادیة والإداریة، المجلد 

، المنظور الاستراتیجي في تخطیط الموارد البشریة، مجلة المفكر، 2021طیلب أحمد وكاس عبد القادر، -
، الجزائر.-بسكرة-حمد خیضر، جامعة م1، العدد 16المجلد 
، واقع ممارسات إدارة المواهب في شركة كوندور الكترونیكس   2021عفانة أحمد وعثماني مصطفى، -

، جامعة 3، العدد 4من وجهة نظر العاملین في إدارة الموارد البشریة، مجلة المنهل الاقتصادي، المجلد 
، الجزائر.-الوادي–الشهید حمه لخضر 

مجلة ، التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة وأثره على أداء المورد البشري، 2021عیشاوي وهیبة،-
، الجزائر.-الوادي–، جامعة الشهید حمه لخضر 1العدد ،6، المجلد البحوث الاقتصادیة المتقدمة

، مجلة دراسات في علم -مقاربة نظریة-، تمكین العاملین في المنظمات الحدیثة2020غراز الطاهر، -
، الجزائر.2، جامعة الجزائر 15، العدد 2اجتماع المنظمات، المجلد 

وارد البشریة لمنظمات الأعمال الجزائریة ، الممارسات الاستراتیجیة للم2018فلاق محمد وطهار ناصر، -
، 6، المجلد -بحوث ودراسات-، مجلة التنمیة وإدارة الموارد البشریة -مؤسسة اتصالات الجزائر كنموذج-

، الجزائر.-2البلیدة –، جامعة لونیسي علي 9العدد 
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ي للموارد البشریة ، أثر التخطیط الاستراتیج2014فوطة محمد سحر، القطب محي الدین والقضاة شاكر، -
على أداء الشركات المساهمة العامة في الأردن (دراسة میدانیة مقارنة بین القطاعات المالیة والخدمیة 

، المنظمة العربیة للتنمیة 2، العدد 34والصناعیة من وجهة نظر المدیرین)، المجلة العربیة للإدارة، المجلد 
الإداریة.

، أثر الاستراتیجیة تمكین العاملین على أداءهم دراسة حالة 2022قسوم فیصل وبوزیان رحماني جمال، -
–، المركز الجامعي علي كافي 2، العدد 8، مجلة مجامیع المعرفة، المجلد Def Med Spaمؤسسة 
، الجزائر.-تندوف
، تسییر المهارات ودورها في تحسین الأداء التنظیمي بالمؤسسات العمومیة الجزائریة 2022ربیحة، قوادریة-

، مجلة أبحاث اقتصادیة معاصرة، المجلد -أولاد جلال-دراسة حالة المؤسسة الاستشفائیة عاشور زیان 
، الجزائر.-الأغواط –، جامعة عمار ثلیجي 1، العدد 5
، العدد 10تمكین العاملین في تحسین أداء العاملین، مجلة معارف، المجلد ، دور 2015كرمیة توفیق، -

، الجزائر.-البویرة-، جامعة أكلي محند أولحاج18
، دور تمكین العاملین في تحسین جودة الخدمات لتحقیق رضا الزبون (حالة تجارب 2021كوادیك حمزة، -

الاقتصاد الحدیث والتنمیة المستدامة، دمي)، مجلةرائدة لمؤسسات عالمیة في تمكین العاملین في القطاع الخ
، الجزائر.-تیسمسیلت-، جامعة أحمد بن یحي الونشریسي1، العدد 4المجلد 
، التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة كمدخل لتحقیق الرشاقة 2020لعرایجي إیمان وبوغازي فریدة، -

، مجلة الاستراتیجیة -مؤسسة المینائیة بولایة سكیكدةدراسة حالة ال–الاستراتیجیة في المؤسسة الاقتصادیة 
، الجزائر.-مستغانم-، جامعة عبد الحمید ابن بادیس3، العدد 10والتنمیة، المجلد 

، واقع تطبیق المدیرین لمبادئ التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة في 2022مزوار أمال وبلعید ذهبیة،-
ة لعینة من المؤسسات الصناعیة الجزائریة)، مجلة الاقتصاد والتنمیة المؤسسات الجزائریة (دراسة میدانی

، الجزائر.-الوادي–، جامعة الشهید حمه لخضر 1، العدد 5المستدامة، المجلد 
، النماذج النظریة المفسرة للإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة، مجلة بحوث متقدمة 2020مقدم وهیبة، -

، الجزائر.-2وهران –جامعة محمد بن أحمد ،1العدد ، 1الأعمال، المجلدفي الاقتصاد واستراتیجیات
، العلاقة بین استراتیجیة تمكین الموارد البشریة وتحقیق الأهداف الاستراتیجیة في 2018یوسفي كمال، -

، مجلة أوراق -دراسة تحلیلیة لعینة من المؤسسات الاقتصادیة بولایة المسیلة –المؤسسة الاقتصادیة 
، الجزائر.-جیجل–، جامعة الصدیق بن یحي 2، العدد 2اقتصادیة، المجلد 

:البیداغوجیةالمطبوعات 
دارة الاستراتیجیة للموارد البشریة، مطبوعة مقدمة لطلبة السنة أولى ، الإ2022-2021حیلولة إیمان، -

.، الجزائر-المدیة–ماستر تخصص إدارة الأعمال، جامعة یحي فارس 
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مطبوعة مقدمة لطلبة السنة ، محاضرات في استراتیجیة الموارد البشریة، 2016-2015صویلح سماح، -
.، الجزائر-بسكرة–الثانیة ماستر تخصص تسییر المنظمات، جامعة محمد خیضر 

، محاضرات في مقیاس الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة، مطبوعة 2019-2018غضبان حسام الدین، -
.، الجزائر-بسكرة–، جامعة محمد خیضر الثالثة تسییر الموارد البشریةمقدمة لطلبة السنة 
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