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 :مقدمة       

ابؼورد البشري ىو أبشن شيء في الوجود ومن أىم عوامل بسيز و تفوؽ ابؼؤسسات ووسيلة لتصدي         
ابؼنافسة الشرسة، ومن ىذا ابؼنطلق اعتبر موضوع إدارة وتسيتَ ابؼوارد البشرية من ابؼواضيع ابؽامة التي عرفت 

انتشارا واسعا و حظيت باىتماـ ابؼفكرين و الباحثتُ في بؾاؿ إدارة الأعماؿ ، واستحوذت على تفكتَ 
واىتماـ كبتَين  لدى الإدارات وابؼؤسسات ، بؼا بؽا من تأثتَ فعاؿ على بقاحها في بـتلف الأصعدة 

وضماف دبيومتها و بقائها واستقرار القوى العاملة فيها،  فإدارة ابؼوارد البشرية عرفت نقلة نوعية وبروؿ من 
الدور التقليدي لوظيفة ابؼوارد البشرية إلذ الدور الإستًاتيجي ، حيث تتولذ ابؼوارد البشرية ابؼميزة ذات 

 .الكفاءة وابؼهارة و ابؼعرفة برقيق ابؼيزة التنافسية للمؤسسة 

   وعلى صعيد الكثتَ من التغتَات و التحديات العابؼية خلاؿ العقدين ابؼاضيتُ والذي أثر على نشاط 
ابؼؤسسات بصفة عامة وإدارة ابؼوارد البشرية بصفة خاصة ، و حتى لا يتم تهميش الدور الإستًاتيجي 

للموارد البشرية ، ظهرت بفارسات حديثة وجديدة ترسم وتوضح سياسات تعامل ابؼؤسسة طويلة الأجل مع 
ابؼورد البشري في العمل ، و ترعى شؤونو وكل ما بىص حياتو الوظيفية ، بحيث تتطابق وتتوافق وتنسجم مع 
الإستًاتيجية العامة للمؤسسة ، تعرؼ ىذه ابؼمارسات بالإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية ، حيث تعمل 
ىذه الأختَة على برقيق التوجهات ابؼستقبلية للمؤسسة ، وذلك من خلاؿ برليل، تشخيص وفهم البيئة 

الداخلية للمؤسسة ومعرفة متطلباتها ودراسة متغتَاتها الأساسية ابؼؤثرة فيها من حيث رسالتها ابؼستقبلية التي 
وبـتلف طرؽ العمل فيها، فضلا عن ...تسعى لتحقيقها ، غاياتها ، أىدافها التنظيمية، وثقافتها التنظيمية 

برليل ودراسة ظروؼ و متغتَات البيئة ابػارجية التي تعايشها ، والفهم ابعيد لدراسة وبرليل البيئتتُ بيكن 
إدارة ابؼوارد البشرية من مواءمة وتكييف وصياغة استًاتيجياتها بشكل بوقق الإستًاتيجية الشاملة للمؤسسة، 
فالإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية أصبحت مسؤولة عن خلق قوة عمل فعالة ومؤىلة و قادرة على برقيق 

 .متطلبات تنفيذ الإستًاتيجية الشاملة للمؤسسة 

    بناءا على ما سبق نسعى إلذ إعداد ىذه ابؼطبوعة ابؼتواضعة لتكوف مرجعا أساسيا ومقررا دراسيا لطلبة 
السنة الأولذ ماستً بزصص إدارة الأعماؿ في كلية العلوـ الاقتصادية، التجارية وعلوـ التسيتَ بجامعة ابن 

،وكلنا حرص على توضيح ابؼبادئ و الأسس التي يرتكز عليها بؿتوى ابؼوضوع ، -  تيارت –خلدوف 



   

  ب
 

والابتعاد عن الغموض والتعقيد حتى يتستٌ للطالب الفهم ابعيد لمحتوى مقياس الإدارة الإستًاتيجية للموارد 
 .البشرية 

: تقديم المطبوعة
مطبوعة الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية ىي سلسلة من المحاضرات تم إعدادىا وفقا 

للبرنامج الذي أعدتو وزارة التعليم العالر والبحث العلمي، مقدمة لطلبة السنة الأولذ ماستً، بزصص 
إدارة الأعماؿ، ابؽدؼ من تقدلص ىذه ابؼطبوعة زيادة معارؼ الطلبة وفهمهم  للإطار النظري والفكري 

. بؼقياس الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية وبركمهم في أىم الأساسيات وابؼبادئ ابؼرتبطة بابؼقياس
ويعتبر مقياس الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية أحد أىم الوحدات الأساسية، وأىم 

ابؼكتسبات العلمية للطالب على مستوى ابؼاستً وبزصص إدارة الأعماؿ، ولتمكينو من إدراكها 
وفهمها واستيعابها قسمنا المحاور الرئيسية للبرنامج الوزاري ابؼعتمد إلذ بؿاور فرعية على شكل سلسلة 
من المحاضرات ابؼرتبطة ببعضها، حيث ارتبط عدد المحاضرات بعدد أسابيع التعليم ابغضوري، رغم أنو 

. برنامج مكثف مقارنة بعدد الأسابيع
بؼقياس لعدة سنوات ، وقد تم ؿ    وىذه ابؼطبوعة عبارة عن سلسلة بؿاضرات  ، وىي بشرة تدريس 

مواءمتها وتكييفها مع البرنامج الوزاري ابؼعتمد ، إذ سنحاوؿ من خلابؽا تبسيط وتوضيح ابؼفاىيم 
ابؼرتبطة بالإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية  في جزئو الأوؿ ، ومعابعة بؿاور وفصوؿ ىذا ابؼقياس 

بالاعتماد على آليات وسياسات وأىم النماذج ابغديثة لتصميم إستًاتيجية إدارة ابؼوارد البشرية حتى 
. يتستٌ للطالب فهمها واستيعابها 

ولفهم استيعاب مقياس الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية بوتاج الدارس إلذ معارؼ مسبقة 
تسيتَ ابؼؤسسات، إدارة ابؼوارد البشرية، الإدارة :  منهايسايؽالد استيعاب بعضتتمثل أساسا في 

. الإستًاتيجية 
تعتبر ابؼعارؼ ابؼسبقة في ابؼقاييس ابؼذكورة الأرضية الأساسية التي تبتٌ عليها ركائز الفهم ابعيد     

.  للمقياس



   

  ج
 

       وسنوضح فيما يلي الأىداؼ التعليمية وأىم المحاور الأساسية بؼقياس الإدارة الإستًاتيجية للموارد 
 :البشرية

  الغاية من تقدلص ىذه ابؼطبوعة ىو اكتساب الطالب بؾموعة من ابؼعارؼ : الأىداف التعليمية
 :وابؼهارات ابؼتمثلة أساسا فيما يلي 

  الإبؼاـ بدختلف ابؼفاىيم ابؼرتبطة بالإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية. 
  كشف الاختلافات بتُ الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية وبعض ابؼصطلحات ذات العلاقة

 .بها 
  معرفة بـتلف التغتَات والتطورات التي أعطت البعد الإستًاتيجي للموارد البشرية. 
  الفهم ابعيد لإجراءات بناء إستًاتيجية ابؼوارد البشرية. 
  توضيح التحولات الإستًاتيجية لوظائف إدارة ابؼوارد البشرية. 
  فهم الدور ابغديث وابعديد لإدارة ابؼوارد البشرية وأىم الكفاءات التي بسيز مسؤولر ابؼوارد

 .البشرية 
  معرفة مسابنة الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية في بناء إستًاتيجية ابؼؤسسة و الفهم ابعيد

 .للعلاقة الارتباطية بينهما 
  التمكن من فهم بـتلف استًاتيجيات ابؼوارد البشرية. 
  التعرؼ على بعض بماذج تصميم الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية. 
  البرنامج الذي اعتمدتو وزارة التعليم العالر والبحث العلمي بوتوي على المحاور : محاور المطبوعة

 :الأساسية التالية 
 أبنية وأىداؼ الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية. 
 الآليات الأساسية للإدرة الاستًاتيجية للموارد البشرية. 
 النماذج الرئيسية للإدارة الاستًاتسجية للموارد البشرية. 
  حالات دراسية. 



   

 
 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 
 
 
 

: االإحور الأول 
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. مدخل للإستراتيجية والإدارة الإستراتيجية: المحاضرة الأولى
 
 
 
 
 
 
 
 

قبل التطرؽ إلذ الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية، سنتناوؿ بالدراسة بعض ابؼفاىيم ابؼتعلقة      
. بالإستًاتيجية وبالإدارة الإستًاتيجية

: ماىية الإستراتيجية: أولا
. جذورا عسكرية قوية" ةاستًاتيجي" من منظور تاربىي أو تقليدي يعكس مصطلح :مفهوم الإستراتيجية-1

قد فكر ؼعبر سنوات التاريخ الإنسالش، .  الإستًاتيجية في التعامل مع خصومهمينيستخدـ القادة العسكري
 ,Alexander the great suntzuعدد كبتَ من أصحاب النظريات العسكرية مليا بدا في ذلك  

hapoleon, kar von clausewitz, stonwall, jackson and  
dauglas mac arthur .فكلمة الإستًاتيجية استعملت ، 1وكتبوا حوؿ الإستًاتيجية من زوايا بـتلفة 

قدبيا في الاستعداد والتهيؤ للحرب، بتحديد خطة حركيات ابعيش بشكل عاـ لتحقيق ىدؼ معتُ، وىذه 
 strategos الكلمة لغويا تعتٍ علم أو فن ابعنراؿ وىي ذات مصدر يونالش   

                                                             
 .27، ص2008، دار الفجر، القاىرة، الإدارة الإستراتيجية، بناء الميزة التنافسيةبتس ديفيد لر، تربصة عبد ابغكم ابػزامي، .أ.روبرت - 1

: أىداف المحاضرة
. الفهم الدقيق لمصطلح الإستراتيجية والفرق بينها وبين بعض المصطلحات- 
. فهم أساسيات الإدارة الإستراتيجية- 
. توضيح الفرق بين الإدارة الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجي- 
. إبراز مستويات تطبيق الإستراتيجية- 
. فهم بعض نماذج مراحل الإدارة الإستراتيجية ومميزاتها- 
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 وتتميز الإستًاتيجية عن التكتيك لعموميتها، فالأولذ ىي ابؼسؤولة عن بؾموع ابغرب ابؼعتبرة ككل، 
غتَ قابل للتقسيم، ىدفها النصر في حتُ أف التكتيك يعتٍ حركة القوى غي حضور العدو بديداف ابؼعركة أو 

.  1عملية اشتباؾ معتُ
وقد لقى . وقد تطور ىذا اللفظ يعتٍ فن كسب ابؼعارؼ سواء في بؾاؿ ابغرب أو في عالد الأعماؿ

. ف القيادة أو الإدارةؼمصطلح الإستًاتيجية في بؾاؿ الإدارة اىتماما كبتَا إذ يعتٍ 
والإستًاتيجية ىي خطة طويلة الأجل تتخذىا ابؼؤسسة قاعدة لابزاذ القرارات ـ واقع برديدىا بؼهمتها -

كما تعرؼ على أنها ، 2ابغالية وابؼستقبلية، وتقوـ على برديد نطاؽ ابؼنتجات والأسواؽ التي تتعامل معها
بؾموعة السياسات والأساليب وابػطط وابؼناىج ابؼتبعة من أجل برقيق الأىداؼ ابؼسطرة في أقل وقت 

وتعمل الإستًاتيجية على توجيو ابؼنظمة في ابؼدى الطويل لتحقيق ميزة تنافسية . 3بفكن، وبأقل جهد مبذوؿ
. 4بؽا، من خلاؿ إدارة مواردىا ابؼختلفة ضمن بيئة متغتَة

  وعموما بيكن تعريف الإستًاتيجية على أنها علم وفن وضع ابػطط العامة ابؼدروسة بشكل جيد وىي 
أسلوب التحرؾ ابؼرحلي بؼواجهة التهديدات والفرص التي يفرزىا المحيط مع الأخذ بعتُ الإعتبار نقاط قوة 

وضعف ابؼؤسسة، وىي الإطار ابؼرجعي الذي يضبط تصورات ابؼؤسسة ابؼستقبلية وكيفية برقيق ذلك في ظل 
. تأثتَ بـتلف التغتَات البيئية

 من التعاريف السابقة بيكن أف نبرز أىم خصائص الإستًاتيجية والتي تتمثل :خصائص الإستراتيجية-2
: فيما يلي

. ىي نشاط بىص خطط ابؼؤسسة طويلة ابؼدى والأىداؼ الكبرى-
. الاستعماؿ العقلالش بؽا ىي نشاط وبؾموعة من القرارات تنطوي على بزصيص ابؼوارد و-
. كونها خطة طويلة ابؼدى، فنتائجها تظهر على ابؼدى الطويل-
. تهدؼ إلذ توجيو ابؼؤسسة لتحقيق أفضلية وميزة تنافسية-

                                                             
. 45، ص2015، 1، دار ابؼعتز عماف، طالإدارة الإستراتيجية الحديثةبؿمد بؿمد ىالش، - 1
 .03، ص2015/2016، جامعة بسكرة، ابعزائر، حاضرات في استراتيجية الموارد البشريةمصولح بظاح، - 2
. 45بؿمد بؿمد ىالش، مرجع سبق ذكره، ص- 3
4 - ، ، عماف، العمل المؤسسيالعدلولش أكرـ  .20، ص2002، دار ابن حازـ
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:  تكمن أبنية الإستًاتيجية للمؤسسات لأنها تعمل على:أىمية الإستراتيجية-3
. الاستخداـ الكفء، العقلالش، السليم والفاعل للموارد-
. تطوير وبرستُ الأعماؿ داخل ابؼؤسسة-
. تساعد في التعامل مع حالات ابؼخاطرة التي تتعرض بؽا ابؼؤسسة وحالات التأكد وعدـ التأكد-
. بدثابة مرشد ودليل واضح ابؼعالد بؼسار عماؿ ابؼؤسسة-
. بذعل ابؼدراء أكثر وعيا ويقظة وإدراكا بؼختلف التغتَات والفرص التسويقية-
. تساعد على ترشيد النفقات وابؼيزانيات ابؼالية ابؼطلوبة لإبقاز الأعماؿ-
. تساعد على تصويب القرارات ابؼتخذة-
تعتبر أداة رقابة على بـتلف الأنشطة ابؼخططة وبسكن من معرفة مكاف ونوع الابكراؼ ابغاصل وتساعد -

. على معابعتو

 1: سنوضح غيما يلي الفرؽ بتُ:الفرق بين الإستراتيجية وبعض المصطلحات-4

 الإستًاتيجية ىي خطة أما الإدارة فهي بفارسة، والفرؽ بتُ ابػطة :الإستراتيجية والإدارة الإستراتيجية-
وابؼمارسة ىي أف ابػطة برتاج لفتًة زمنية معينة من أجل وضعها وتنفيذىا، بينما تتم ابؼمارسة دوف انقطاع 

. وعليو فالإستًاتيجية ىي مرجع للإدارة الإستًاتيجية

 بدا أف الإستًاتيجية خطة فإف التخطيط الإستًاتيجي يأتي لتمكتُ :الإستراتيجية والتخطيط الإستراتيجي-
ىذه ابػطة، فهو عملية أو مرحلة من مراحل الإستًاتيجية، فكل بزطيط إستًاتيجي ىو بزطيط طويل ابؼدى 

. لكن ليس كل بزطيط طويل ابؼدى ىو بزطيط استًاتيجي

 بيثل القرار الإستًاتيجي البديل أو الإختيار ابؼفضل لدى متخذ :الإستراتيجية والقرار الإستراتيجي-
القرار من بتُ الإختيارات والبدائل الإستًاتيجية ابؼتاحة أو ابؼطروحة بؼواجهة موقف استًاتيجي معتُ، 

والإستًاتيجية مصطلح واسع وأشمل للقرار الإستًاتيجي، ولا بيكن أف تظهر الإستًاتيجية في غياب ىذا 
... تفكتَ، عمليات، قرارات، إجراءات: الأختَ فالقرار الإستًاتيجي ىو جزء منها كونها تعتٍ

                                                             
- 14، ص ص، 2019، جامعة بسكرة، ابعزائر، محاضرات في الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: مطبوعة بعنوانغضباف حساـ الدين، - 1

15 .
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. (الإطار النظري)الإدارة الإستراتيجية : ثانيا
:  وردت عدة تعاريف للإدارة الإستًاتيجية نذكر منها: تعريف الإدارة الإستراتيجية-1

 التخطيط، التنظيم، التنفيذ والتوجيو، الرقابة :ىي عملية إدارية مكونة من أربعة وظائف أساسية ىي-
والتقييم بيارسها عادة بؾموعة ابؼديرين في الإدارة العليا داخل ابؼؤسسة، الذين بيتلكوف قدما وظيفيا، وخبرة 

عملية عالية، حيث تعمل ىذه المجموعة بشكل منسق على برديد الأىداؼ الطويلة الأجل التي ترغب 
. 1ابؼؤسسة في برقيقها

كما عرفت على أنها العملية التي براوؿ من خلابؽا ابؼؤسسة أو نظاـ العمل ابعماعي إبهاد توازف بتُ -
. 2ابؼتطلبات ابؼرضية من خلاؿ صياغة ابػيارات الإستًاتيجية

تعمل الإدارة الإستًاتيجية على إبهاد ابػيارات الكبرى التي تسمح للمؤسسة بالاندماج في بؿيطها على -
. 3ابؼدى الطويل، برديد مصادر ميزتها التنافسية، معرفة سبب وجودىا 

ىي عملية متابعة برقيق رسالة ابؼؤسسة أثناء إدارتها لعلاقتها مع البيئة، أما عند Higgins  عند-
Comerford et Callaghan 4ىي طريقة لتسيتَ ابؼؤسسة التي تدرؾ تعقد بيئتها. 

من خلاؿ التعاريف السابقة فالإدارة الإستًاتيجية ىي بـتلف الأنشطة والعمليات التي تسعى إلذ      
 يتم لتيإعداد وتطبيق وتقييم الإستًاتيجيات التي تساعد ابؼؤسسة في الوصوؿ إلذ أىدافها أو ىي العمليات ا

.  ا برقيق التكامل والتًابط بتُ رسالة وأىداؼ ابؼؤسسة وبفارساتها لتحقيق غايتهالالومن خ

 تسعى كل مؤسسة رغم اختلاؼ أنشطتها، حجمها وأىدافها إلذ البقاء :أىمية الإدارة الإستراتيجية-2
والاستقرار، والنمو وىذه الأىداؼ لا تتحقق بدعزؿ عن الإدارة الإستًاتيجية، كونها الوسيلة الرئيسية في 
سبيل برقيق ذلك، ويكمن الفرؽ بتُ ابؼؤسسات الناجحة وابؼؤسسات الفاشلة في اعتماد ابؼؤسسات 

 thun)الناجحة على الإدارة الإستًاتيجية ويتعزز ذلك من خلاؿ ما توصل إليو كل من ثيوف ىاوس 

                                                             
. 55، ص2005، دار وائل عماف، إدارة الموارد البشرية المعاصرة، بعد استراتيجيعمر وصفي عقيلي، - 1

2 -raimbourg p, management stratégique, edition bréal ubriké mayrhofer, paris, 2007 , p : 
21. 
3 -Deroy, x et autres, forme de l’agir statégique, édition de boeck, bruxelles, Belgique, 
2007, p : 08. 

 .17غضباف حساـ الدين، مرجع سبق ذكره، ص- 4
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and house)  بالدراسات التي أجرياىا على بعض ابؼؤسسات، حيث اتضح أف ابؼؤسسات التي أخذت
والأداء الأفضل . 1بدفهوـ الإدارة الإستًاتيجية كانت ذات أداء أفضل من تلك التي لد تأخذ بهذا ابؼفهوـ

كاف نتيجة برقيق ابؼؤسسات العديد من ابؼزايا وابؼنافع التي ترتبط بوضوح الرؤية ابؼستقبلية والتفاعل الإبهابي 
: 2بتُ ابؼؤسسة وببيئة عملها، فالإدارة الإستًاتيجية عموما تساعد على برقيق ما يلي

. توضيح الرؤية ابؼستقبلية للعمل، ورسم صورة مستقبلية للمؤسسة براوؿ الوصوؿ إليها-
تفاعل ابؼؤسسة مع بـتلف التغتَات البيئية على ابؼدى البعيد، يتيح بؽا فرصة التفاعل مع الظروؼ -

. وابؼستجدات وبهعلها أكثر مرونة للتكيف مع التغتَات
. توليد أفكار إبداعية، تطوير القدرات، تغيتَ واقع ابؼؤسسة وتغيتَ مستمر إبهابي-
. تعطيها أفضلية تنافسية، وتنمية قدراتها بدا يعزز ويقوي مركزىا التنافسي-
إدارة التغيتَ في ابؼؤسسة بنجاح في بصيع ابؼستويات الإدارية، وعدـ مقاومة التغيتَ واعتباره كفرصة وليس -

. كتهديد
تضع أسس علمية وسليمة بتخصيص ابؼوارد والإمكانات وخاصة النادرة منها على بـتلف وحدات -

. الأعماؿ والأنشطة الوظائفية في ابؼؤسسة
توفر البدائل وابػيارات الإستًاتيجية التي بردد الفرص، وتضع الأسبقيات ابؼلائمة وابؼناسبة لاستثمارىا، -

كما تسمح بالتوزيع الأمثل للوقت، ابؼوارد والفرص وتوضح ابؼسؤوليات الفردية وابعماعية وتكامل الأدوار 
. بدا بوقق الالتزاـ الوظيفي

. بسثل إطار لتحستُ ابؼمارسة الإدارية من خلاؿ التنسيق، التنظيم، السيطرة على الأنشطة ورقابتها-

 تعددت تصنيفات مستويات الإستًاتيجية، ويعد تصنيف :مستويات الإدارة الإستراتيجية-3
johnson et scholes  الأكثر شيوعا واستخداما وتداولا، حيث بييز بتُ وجود ثلاثة مستويات 

: 3لابزاذ القرارات الإستًاتيجية

                                                             
. 27، ص2005، دار اليازوري، عماف، (مفاىيم، عمليات، حالات دراسية)الإدارة الإستراتيجية زكريا مطلك الدوري، - 1
، ص ص، 2007، دار وائل، عماف، الإدارة الإستراتيجية، منظور منهجي متكاملطاىر بؿسن منصور الغالر، وائل بؿمد صبحي إدريس، - 2

50-51 . 
 . بتصرؼ64-63عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص ص، - 3
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 الإستًاتيجية العامة أو الكلية أو الشاملة، حيث يتخذ القرار الإستًاتيجي العاـ، حيث :المستوى الأول-
ما ىي بـتلف الأعماؿ التي : وىي بذيب عن السؤاؿ...تهتم بالتوجهات الكلية للمؤسسة كالرؤية، الرسالة،

ستعمل فيها ابؼؤسسة؟ أي أف الإستًاتيجية الكلية بردد النشاطات التي ستعمل ضمنها ابؼؤسسة، وتستثمر 
فيها مواردىا لتحقيق رؤيتها ابؼستقبلية، كما ستحدد النشاطات التي سيستغتٌ عنها والتي سيدخل عليها 

تعديلات معينة للاستمرار فيها أي يتم وضع سلم لأولويات الاستثمار وتوجيو موارد ابؼؤسسة الأكثر 
. (أي التنبؤ بقدرتها على برقيق الربح)جاذبية 

 الإستًاتيجية التنافسية أو إستًاتيجية وحدات الأعماؿ حيث تطبق في حالة ابؼؤسسة :المستوى الثاني-
التي بؽا وحدات مستقلة على مستوى ابؼنتج، وتهدؼ ىذه الإستًاتيجية إلذ تقييم الوضع التنافسي وترشد 
ابؼؤسسة إلذ برديد نوع ابؼنتجات التي ينبغي برسينها وتطويرىا وعرضها وفي أي الأسواؽ أي برديد كيفية 

. التفوؽ والتميز على الآخرين في ظل ظروؼ السوؽ الراىنة

 الإستًاتيجية الوظيفية وتوضع على مستوى الوظائف الرئيسية التي ستمارس في :المستوى الثالث-
إلخ ، وتهدؼ ىذه ...وظيفة الإنتاج، الشراء، وظيفة ابؼوارد البشرية، التسويق : وحدات الأعماؿ مثل

الإستًاتيجية إلذ ابزاذ قرارات لتدعيم وحدات الأعماؿ من خلاؿ تعظيم إنتاجية ابؼوارد وتطوير الأداء 
. الوظيفي

 الإدارة الإستًاتيجية عملية إدارية مستمرة يتم من خلابؽا ابزاذ قرارات :مراحل الإدارة الإستراتيجية-4
ستًاتيجية بردد التوجو طويل ابؼدى، وتتكوف من مراحل وخطوات تباين في برديدىا بعض الباحثتُ، إ

فهناؾ من اختصرىا في ابؼراحل الأساسية، وىناؾ من دبؾها في بعض النماذج وفقا بؼنطلقاتها الفكرية 
: 1ومنها

 تبدأ بتفكتَ حر حوؿ رسالة ابؼؤسسة وغاياتها وأىدافها الإستًاتيجية *:مجموعة النماذج المعيارية -
الأساسية بعيدا عن بؿددات القدرات الداخلية، وقبل البدء بتشخيص الفرص والتهديدات في البيئة 
ابػارجية، أي ىذه النماذج تبتُ أف ابؼؤسسة ترسم صورتها ابؼستقبلية بعيدا عن الفرص والتهديدات 

ثم تبدأ مرحلة التنفيذ وأختَا . البيئية، ثم تأتي مراحل التحليل والتشخيص للبيئتتُ الداخلية وابػارجية
. مرحلة الرقابة والتقييم

                                                             
. 54،56طاىر بؿسن منصور الغالر، وائل بؿمد صبحي إدريس، مرجع سبق ذكره، ص ص - 1
. (Barney et Hesterly 2006)، بموذج (David 1995)، (Harvey 1988)من أىم بماذج ىذه المجموعة بموذج *
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(. النماذج المعيارية)مراحل الإدارة الإستراتيجية   : (01)شكل رقم 
 
 
  
 
 
 
 
 

 
 .54 نفس ابؼرجع، ص:المصدر

: وتتميز ىذه النماذج ب
  تنطلق من تفكتَ حر وبينح حرية وصلاحيات أكبر للإدارة العليا لتحديد وتقرير مستقبلها

 .ابؼرغوب
 تعتمد على خبرة الإدارة العليا، وتضم القيم السائدة فيها. 
 يعد ىذا النموذج معيارا بعيدا عن الواقعية  .

 بظيت كذلك لأنها تنطلق من فكرة أف الأىداؼ الإستًاتيجية للمؤسسة *:مجموعة النماذج الواقعية- 
، وسنوضح 1بهب أف تستند إلذ برليل واقعي، موضوعي، عقلالش للفرص والتهديدات في البيئة ابػارجية

: مراحل الإدارة الإستًاتيجية وفقا للنماذج الواقعية كما يلي

 
                                                             

. ، جامعة جيجل، ابعزائرمحاضرات على الخط لمقياس التسيير الإستراتيجي للموارد البشريةبرحاؿ عبد الوىاب، - 1
. (Wheelen et hunger 2006)، بموذج (Justin et charles 1981)من أعم بماذج ىذه المجموعة، بموذج جامعة ىارفارد، بموذج *
 

تحديد الأهداف طويلة  تحديد الفرص والتهديدات

 الأجل

تحديد مهمة رسالة 

المؤسسة أهدافها 

 واستراتجياتها

تنفيذ رسالة ومهمة 

 المؤسسة

 تحديد القوة والضعف

تحديد الأهداف 

 الفرعية

تخصيص 

وتوزيع 

 الموارد

 قياس وتقويم الأداء

 وضع السياسات اختيار الاستراتيجيات

 تقولص الإستًاتيجية تنفيذ الإستًاتيجية صياغة الاستًاتيجية

 تغذية عكسية
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 (النماذج الواقعية) مراحل الإدارة الإستًاتيجية :(02)شكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 

   
 

. 54 طاىر بؿسن منصور الغالر، وائل بؿمد صبحي إدريس، مرجع سبق ذكره، ص:المصدر
: ومن أىم ما بييز ىذه المجموعة من النماذج ىو-

  َتنطلق من تفكتَ واقعي، وترى أف برديد وتقرير مستقبل ابؼؤسسة ابؼرغوب مرتبط إلذ حد كبت
 .بنتائج تفاعل ظروؼ البيئة ابػارجية والإمكانات الداخلية للمؤسسة

  الإدارة العليا لا بسلك ابغرية ابؼطلقة وكل الصلاحيات بتحديد الصورة ابؼستقبلية للمؤسسة، بل
تدخلها يكوف بؿدود، بهب أف يستند ويشتًؾ إلذ ما بهريو ابؼتخصصتُ وابؼستشارين من دراستو 

 .وبرليل بؼختلف متغتَات البيئتتُ الداخلية وابػارجية
  كونها تستند إلذ فلسفة واقعية أو برابصاتية، فهي براوؿ إعطاء تفستَات أو إجابات واقعية

للإشكالية ابؼطروحة، وتسعى للبحث عن قياسات عملية للأىداؼ ابؼراد برقيقها بفا يعرفها في 
. تفاصيل كثتَة

 حاولت ىذه النماذج إبهاد نوع من التوازف والتداخل بتُ ابؼتطورين *:مجموعة النماذج المتوازنة -
السابقتُ، وبالتالر مراحل الإدارة الإستًاتيجية تستند إلذ التفكتَ ابغر وابؼبدع للإدارة العليا التي 

برديد الفرص والتهديدات 
 في البيئة ابػارجية

قولص ابؼوارد البشرية ابؼتاحة أي ت
 برديد قوة وضعف ابؼؤسسة 

طوير البدائل ت
 الإستًاتيجية 

اختيار البديل 
 الإستًاتيجي ابؼلائم

الرقابة وتقولص 
 الإستًاتيجية

 تنفيذ الإستًاتيجية

 رقابة وتقولص تنفيذ صياغة



مدخل للإستراتيجية والإدارة الإستراتيجية : المحاضرة الأولى
   

10 
 

بهب أف تكوف حابؼة، لكن ىذا ابغلم لا بىرج عن نطاؽ التفكتَ والتحليل الواقعي لبيئة العمل 
مكاناتها الداخلية في نفس السياؽ الزمتٍ، وىكذا موضوع الإستًاتيجية بوتاج إلذ نفس إ ابػارجية و

. القدر من الأبنية بجانبي ابػياؿ والواقع
: وتكوف مراحل الإدارة الإستًاتيجية وفق بؾموعة النماذج ابؼتوازنة كما يلي

. (النماذج المتوازنة)مراحل الإدارة الإستراتيجية :  (03) شكل رقم
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 

. 56 طاىر بؿسن منصور الغالر، وائل بؿمد صبحي إدريس، مرجع سبق ذكره، ص:المصدر
 1:وما بييز ىذه المجموعة من النماذج ما يلي-

  ُموازنة الأدوار بتُ الإدارة العليا وخبرتها وبذربتها السابقة ونظاـ القيم لديها، وبتُ دور ابؼتخصصت
ابؼوازنة ىنا لا تعطي )والتشخيص والتنبؤ والدراسات ابػاصة ببيئة عمل ابؼؤسسة ابػارجية والداخلية 

 .(لكل طرؼ نفس القدر
 الربط بتُ فلسفتي التفكتَ ابؼبدع ابغر وابؼثالية الواقعية. 

                                                             
 .56نفس ابؼرجع، ص- 1

 برديد الفرص والتهديدات في البيئة ابػارجية

برديد القوة والضعف بيئة داخلية-  

 

 قيم الإدارة- 
 ابؼسؤولية الاجتماعية-
رسالة ابؼؤسسة وغاياتها الأساسية-  

تطوير رسالة ابؼؤسسة 
 وأىدافها الاستًاتيجية

ابػطط والبرامج طويلة الأجل 
والسياسات والأىداؼ 

 الفرعية 

ابػطط العمليلتية 
 والأىداؼ التشغيلية

ابػطط والبرامج متوسطة 
الأجل والسياسات 
 والأىداؼ الفرعية

 رقابة وتقولص تنفيذ صياغة

 الرقابة وتقولص 
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  ،براوؿ ىذه النماذج ابؼوازنة بتُ التفكتَ الواقعي الذي قد يغرؽ ابؼؤسسة في تفاصيل كثتَة غتَ مبررة
. وبتُ الإبؽاـ والأحلاـ التي برلق في السماء ولا بذد أرضية صلبة برتضنها

 ينبغي توفر بعض العناصر والعوامل التي تساىم في بقاح :عوامل نجاح تطبيق الإدارة الإستراتيجية-5
: الإدارة الإستًاتيجية نذكر منها

 وتعتٍ توفر ابؼؤىلات والقدرات الأساسية وابؼهارات اللازمة لدى الفرد بؼمارستو :التفكير الإستراتيجي-
الإدارة الإستًاتيجية، فالتفكتَ الإستًاتيجي العقلي ابؼنظم بيكن ابؼؤسسة من برقيق ابؼنافسة الإستًاتيجية، 
حيث يتمكن القادة الإستًاتيجيوف من معرفة التصرؼ مع التنوع من خلاؿ معارفهم وخبرتهم ومهاراتهم 

. وإدراكهم ابؼعرفي للمواقف التنافسية ابؼعقدة والقدرة على تقدير الاحتياجات والتفاعل معها
. توفر أنظمتو معلومات لدى ابؼؤسسة-
. ثقافة تنظيمية مشتًكة وبفكنة-
. وجود نظاـ مالر جيد ونظاـ للحوافز-
. مناخ تنظيمي فعاؿ، ىيكل إداري وتنظيمي متناسق-

:  سنوضح فيما يلي الفرؽ بتُ بعض ابؼصطلحات:ملاحظة

.  ىو عملية تسجيل الأداء المحقق وتتم أثناء التنفيذ:القياس

.  ىو برديد مستوى الأداء المحقق إذا كاف جيدا أو ضعيفا مقارنة بابؼعايتَ:التقييم

.  ىو تعزيز نقاط القوة أو معابعة نقاط الضعف من الأداء المحقق:التقويم

 
 
 

 
 



 

 
 

 
 
 

 
 

 (نشأة وتطور ابؼفهوـ) إدارة ابؼوارد البشرية :المحاضرة الثانية
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. (نشأة وتطور المفهوم)إدارة الموارد البشرية : المحاضرة الثانية
 
 
 
 
 

 إف بؿور عمل واىتماـ إدارة ابؼوارد البشرية ىو ابؼورد البشري، حيث :مفهوم إدارة الموارد البشرية: أولا
 فابؼؤسسة بدوف أفراد ما. بيثل ىذا الأختَ موردا من أىم موارد ابؼؤسسة وأصلا من أىم الأصوؿ التي بستلكها

فابؼوارد البشرية ىي التي تصنع وبزلق ابؼؤسسة، وعليو . ىي إلا مبالش ومعدات وآلات صماء لا روح فيها
. ستعمد في البداية إلذ تعريف ابؼوارد البشرية ثم إدارة ابؼوارد البشرية

ىي بصيع الناس الذين يعملوف في ابؼؤسسة رؤساء ومرؤوستُ، والذين جرى : تعريف الموارد البشرية-1
توظيفهم فيها لأداء كافة وظائفها وأعمابؽا برت مظلة ثقافتها التنظيمية، والتي توضح وتضبط وتوحد 

وظهور الابذاىات الفكرية ابغديثة زاد من أبنية وقيمة العنصر البشري، فظهور وتبتٍ .1أبماطهم السلوكية
منهجية إدارة ابعودة الشاملة من طرؼ ابؼؤسسات ابؼعاصرة، تؤكد ىذه ابؼنهجية أف بقاء واستمرارية ودبيومة 

ابؼؤسسة مرىوف برضا ابؼستهلك الذي يساىم في توسيع حصتها السوقية ويزيد من أرباحها، وابؼستهلك 
ف راض إذا بسيزت ابؼؤسسة وتفوقت في خدمتو وقدمت لو منتوج ذو جودة عالية، ويقع ىذا على عاتق ويك

من ىنا ظهر مثلث ابعودة الذي يوضح أبنية ابؼوظف الكفء . ومسؤولية بصيع ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة
والسعيد في تقدلص منتج ذو جودة عالية وبالتالر بوقق رضا الزبوف واستمراريتو، وىذا يساىم في بقاء ابؼؤسسة 

. ودبيومتها
قوة ابؼوارد البشرية وفاعلية أدائها، تعتٍ قدرة ابؼؤسسة على منافسة الآخرين وضماف البقاء والإستمرارية،      

. فكل ما ينفق على ابؼوارد البشرية ىو استثمار لو عائد

سنستعرض فيما يلي تعريف إدارة ابؼوارد البشرية من وجهة نظر الباحثتُ : تعريف إدارة الموارد البشرية-2
. وابؼهتمتُ بها بهدؼ الوصوؿ إلذ تعريف بؿدد

                                                             
 .11عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص- 1

: أىداف المحاضرة
. الفهم الدقيق لإدارة الموارد البشرية-
. المحطات التاريخية لنشأة وتطور مفهوم إدارة الموارد البشرية-
. تغير دور الموارد البشرية في حياة المؤسسة-
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 إدارة ابؼوارد البشرية بأنها ذلك ابعانب من الإدارة الذي يهتم بالناس كأفراد أو Martinيعرؼ -
بؾموعات، وعلاقاتهم داخل التنظيم، وكذلك الطرؽ الذي يستطيع بها الأفراد ابؼسابنة في كفاءة التنظيم 

برليل التنظيم، بزطيط القوى العاملة، التدريب والتنمية الإدارية، العلاقات : وىي تشتمل الوظائف التالية
الصناعية، مكافأة وتعويض العاملتُ وتقدلص ابػدمات الاجتماعية والصحية ثم أختَا ابؼعلومات والسجلات 

. 1ابػاصة بالعاملتُ

على أنها عملية اختيار واستخداـ وتنمية وتعويض العمالة داخل ابؼؤسسة، كما Francheأما فرنش -
 بأنها استخداـ القوى العاملة داخل ابؼؤسسة ويشمل ذلك عمليات التوظيف Sikkulaيعرفها سكولا 

والاختيار والتعيتُ والتدريب والتنمية والأجور والتعويض والعلاقات الصناعية وتقدلص ابػدمات الاجتماعية 
. 2والصيانة للعاملتُ وأختَا بحوث الأفراد

ويعرفها عبد العزيز علي حسن على أنها الوظيفة ابؼتعلقة بتخطيط وتنظيم وتوجيو ورقابة أنشطة ابؼوارد -
البشرية من خلاؿ التوظيف والتدريب والتطوير وتقييم الأداء والأجور وابغوافز وغتَىا، لتحقيق الأىداؼ 

. 3بكفاءة وفعالية
بينما يرى بؿمد عبده حافظ أف الكتّاب والباحثتُ يتباينوف في تعبتَىم عن النشاط ابؼسؤوؿ عن إدارة -

: 4العنصر البشري في ابؼؤسسة فمن يستخدـ مصطلح

ليعبر عن تلك الإدارة ابؼسؤولة عن بزطيط، تنظيم وتوظيف قيادة ورقابة الأفراد العاملتُ : إدارة الأفراد*
. بابؼؤسسة

ليعبر عن تلك الإدارة ابؼسؤولة عن زيادة فاعلية ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة لتحقيق : إدارة الموارد البشرية*
. أىدافها

 ليعبر عن تلك الإدارة ابؼسؤولة على اعتبار العنصر البشري في ابؼؤسسة أصل :إدارة رأس المال الفكري*
من الأصوؿ ابؼهمة التي بهب أف تراعي ابؼؤسسة في ابغصوؿ عليو واستخدامو معياري الفائدة والتكلفة 

. ابؼنخفضة

                                                             

.10، ص2007ابؼكتب ابعامعي ابغديث، الإسكندرية، ، إدارة الموارد البشريةصلاح الدين عبد الباقي وآخروف، -  1 
.27، ص2014، دار الأياـ، عماف،  دور إدارة االموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في المنظماتحفياف عبد الوىاب،-  2 
.15، ابؼكتبة العصرية، مصر، ص الإدارة المتميزة للموارد البشرية، تميز بلا حدودعبد العزيز علي حسن،-  3 
.19، ص2011، 1، دار الفجر، القاىرة، طإدارة الموارد البشرية بين الفكر التقليدي والمعاصربؿمد عبده حافظ، -  4 
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من خلاؿ التعاريف السابقة يتضح أف ىناؾ وجهة نظر تقليدية ترى أف إدارة ابؼوارد البشرية يقتصر دورىا 
على القياـ بالأعماؿ الروتينية التنفيذية ويكوف تأثتَىا ضئيل على فعالية الأداء الوظيفي، وىناؾ وجهة نظر 

حديثة يرى من خلابؽا الباحثتُ أف إدارة ابؼوارد البشرية من أىم الوظائف الإدارية في ابؼؤسسات لأبنية 
العنصر البشري وبؽا تأثتَ كبتَ على فعالية الأداء الوظيفي وعلى الكفاءة الإنتاجية وتشمل أنشطة رئيسية 

توصيف الوظائف، بزطيط ابؼوارد البشرية، جذب واستقطاب العمالة ابؼناسبة، تدريب وتنمية ابؼوارد : ىي
. البشرية، إضافة إلذ أنشطتها الروتينية التنفيذية ابؼتعلقة بشؤوف العماؿ داخل ابؼؤسسة

الكثتَ يعتبر أف إدارة ابؼوارد البشرية ىي : الفرق بين إدارة الموارد البشرية ووظيفة الموارد البشرية-3
نفسها وظيفة ابؼوارد البشرية، لكن ىناؾ جوانب اختلاؼ، فإدارة ابؼوارد البشرية ىي الإدارة ابؼسؤولة عن 

زيادة كفاءة الأداء الوظيفي من خلاؿ زيادة فعالية ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة وىي تتعلق بدجموعة من 
الأنشطة التي يتم قيادتها من خلاؿ وظيفة ابؼوارد البشرية لتحقيق الأىداؼ المحددة، ويتم بفارستها على 

مستوى بصيع الوحدات التنظيمية في ابؼؤسسة، فمدير كل وحدة تنظيمية ىو مدير للموارد البشرية التابعتُ 
إليو، وفي مقابل أف وظيفة ابؼوارد البشرية تتمثل في الوحدة التنظيمية ابؼكلفة بإدارة ابؼستخدمتُ والعلاقات 

. الاجتماعية، وتنفيذ سياسات ابؼوارد البشرية بطرؽ أكثر تشاركية مع باقي الوحدات التنظيمية الأخرى

مرت العلاقة بتُ إدارة ابؼوارد البشرية : التطور التاريخي لمفهوم وممارسات إدارة الموارد البشرية-4
والإدارة العليا بعدة بؿطات تاربىية، فإدارة ابؼوارد البشرية بشكلها ابغديث ليست وليدة الساعة بل مرت 

بدراحل تاربىية متداخلة يرجع عهدىا إلذ بداية الثورة الصناعية وقد سابنت ىذه التغتَات والكثتَ من 
العوامل الاقتصادية، الاجتماعية، الإدارية والثقافية ابؼتشابكة في إحداث تغيتَ وإظهار فلسفة جديدة لإدارة 

ابؼوارد البشرية مفادىا الاىتماـ بابؼوارد البشرية واعتبارىا الركيزة وحجر الأساس وابؼورد الأىم الذي تعتمد 
عليو ابؼؤسسة لتحقيق أىدافو فمن خلاؿ التحولات التي شهدتها إدارة ابؼوارد البشرية، والتي كاف سببها زيادة 

الاىتماـ وتطور دور الأفراد في حياة ابؼؤسسة، حيث أضحى الفرد عامل استًاتيجي تعوؿ عليو ابؼؤسسة 
ونستطيع أف . لتحقيق أفضلية وميزة تنافسية بعد ما كاف ينظر إليو على أنو عامل إنتاجي وبؾرد تكلفة

: نلتمس التطورات التاربىية التي شهدتها إدارة ابؼوارد البشرية من خلاؿ الشكل أدناه
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. التطور التاريخي لوظيفة إدارة الموارد البشرية: (04)لشكل رقم ا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .17ـ، ص 2002، 1دار الفجر، القاىرة، ط ،(عبد ابغكم ابػزامي: تربصة) ابؼوارد البشرية، ةأشوؾ شاندا وشلبا كوبرا، الإستًاتيجي: ابؼصدر 

 
 

1900-1850 العصر  1900-1940  1940-1960  1960-1980  1980-1995  حاليا 

 الثورة الصناعية
 

 عمالة مرتبطة

 التصنيع
 

 الابرادات العمالية

ؤسسةبمو الد  
 

 تغتَ في مزيج العمالة

 الصورة التكنولوجية
 

أصحاب ابؼصلحة في 
 ابؼنظمة العمالة

 التًكيز على ابعودة
 

 العمالة ابؼهنية 

عصر ابؼعلومات والروابط 
 الكونية

الأصوؿ الذكية-  

 

تغتَات 
 الأعماؿ

 

العمل علاقات   إدارة تنمية إدارة ابؼستخدمتُ العلاقات الصناعية 

  ابؼوارد البشرية

إستًاتيجية تطوير ابؼوارد   الأفراد  إدارة
 البشرية

 

  الصانعظهور

  ابؼنتجات

لقيمة ابؼضافةا رضا العميل الإنتاج ابؼتميز التوجو إلذ السوؽ الإنتاج الكبتَ النتائج  
 النهائية

 

 التغتَ 

 

 

  في إدارة 
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حدثت الثورة الصناعية في أواخر القرف الثامن عشر في بلداف بـتلفة مثل أوروبا والولايات : ثورة الصناعيةال
ابؼتحدة، وقد صاحبت الثورة الصناعية مظاىر جديدة غتَت الطريقة التي يكسب بها الأفراد رزقهم وتم 
استبداؿ ابعهد البشري وابؼهارة بالآلة، أي تم التوسع في استخداـ الآلات وإحلابؽا بؿل العماؿ، ظهور 

... ابؼصانع وكثرة ابؼعدات، زيادات ىائلة في الإنتاج، تراكم السلع ورأس ابؼاؿ
غتَ أف ىذا الإنساف كاف ضحية ىذا التطور، حيث اعتبر بؾرد سلعة وعامل إنتاجي، وقد أدى نظاـ ابؼصنع 

إلذ ضعف العلاقات الإنسانية وضعف التماسك الاجتماعي وروح التعاوف بتُ العنصر البشري من جهة 
بدأت التكتلات 1*والإدارة من جهة ثانية، التي حاولت استغلابؽم أبشع استغلاؿ ومع ىذا الوضع ابؼزري 

العمالية في الظهور وأخذت شكل ابرادات وتنظيمات عمالية مع منتصف القرف التاسع عشر، وبدأت ىذه 
ففتًة . التكتلات تهدد أصحاب الأعماؿ بالإضراب للدفاع عن مصابغهم ومعابعة بعض شؤوف الأفراد

. الثورة الصناعية شهدت البدايات الفكرية والفلسفية لإدارة الأفراد

إف مولد إدارة وتسيتَ الأفراد تزامن مع حركة الإدارة العلمية بقيادة فردريك تايلور : حركة الإدارة العلمية-
مع أف الوظيفة لد يكن معتًؼ بها في ابؽيكل التنظيمي، حيث توصل تايلور إلذ أسس الإدارة  (1910)

وىي اتباع الطريقة العلمية في الإدارة، الاختيار العلمي للعاملتُ، الاىتماـ بتنمية وتطوير الوارد البشرية 
وتعليمهم التعاوف ابغقيقي بتُ الإدارة والأفراد، كما جاء فايوؿ ىنري بفكرة ترشيد العمل الإداري ويطرح 

. بؾموعة من الوظائف استثتٌ منها وظيفة ابؼوارد البشرية

 شهدت نهاية العشرينيات وبداية الثلاثينيات من القرف العشرين تطورا في بؾاؿ :حركة العلاقات الإنسانية-
 بالولايات ابؼتحدة الأمريكية بقيادة ألتوف Howthroneالعلاقات الإنسانية نتيجة لتجارب ىاوثروف 

ـ، حيث أكدت ىذه ابغركة على 1927 سنة Wester electric بشركة Alton mayoمايو 
أبنية برستُ العلاقات الاجتماعية بتُ ابؼشرفتُ والعاملتُ ومراعاة سلوكيات ابعماعة والاىتماـ بدشاعر 

. 2العاملتُ وابذاىاتهم ومعنوياتهم وارتباطها بالإنتاجية
 إلذ الأربعينات بذسدت بفارسات إدارة ابؼوارد 1911عموما في مرحلة النمو التي بدأت تقريبا من     

 يهتم بشؤوف الأفراد Personnel departementالبشرية في مصلحة أو ما يعرؼ بقسم الأفراد 
ومن مهامو الرئيسية تصميم سجلات العاملتُ والاحتفاظ بها، تسجيل ونقل ابؼعلومات الرئيسية عن 

                                                             

، تهتم بأمور 1914، فتم استحداث إدارة الاستخداـ في شركة فورد الأمريكية لصناعة السيارات عاـ %400 بلغ معدؿ دوراف العمل 1913عاـ *
 .العماؿ وتتفاوض مع النقابات بؼنع حدوث اضطراب وبرستُ ظروفهم

.68، ص2008 الكتاب الأكادبيي، عماف، ز، مرؾ تنمية الموارد البشرية في ظل العولمة ومجتمع المعلوماتية قوي،لشبوح-  2 
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العاملتُ كتاريخ الالتحاؽ بالعمل، نوعية الوظيفة، التدرج الوظيفي، ابغالة الصحية، إدارة جداوؿ الأجور 
ومقابلات التوظيف وتسريح العاملتُ ذوي الأداء ابؼنخفض، توسعت مهاـ قسم الأفراد بعد نهاية ابغرب 

العابؼية الثانية وكاف التكوين أوؿ الوظائف التي خصصت بؽا ميزانيات وأمواؿ معتبرة استجابة لتطلعات 
.  ابؼرحلة

خلاؿ ىذه الفتًة نضجت وظيفة إدارة ابؼوارد البشرية، : 1980-1960مقاربة الموارد البشرية بين -
حيث ظهرت نظريات وابذاىات فكرية في كل من الياباف، كندا، أمريكا وأوروبا الغربية حوؿ إدارة الأفراد، 

ابغفز الإنسالش وبفارساتها وسياساتها، وتطور دور إدارة الأفراد وأصبحت تنفذ سياسات الإدارة العليا في 
بزطيط ابؼوارد البشرية، الاستقطاب، الاختيار، التعيتُ، التدريب، والتنمية وتستخدـ قواعد وأصوؿ علمية 

. في ىذا المجاؿ، وظيفة

بعد توسع ونضج إدارة ابؼوارد البشرية، وتطوير أدواتها ابػاصة : 1980ولادة إدارة الموارد البشرية بعد -
، وازدياد ابؼيزانية ابؼوجهة لتحستُ أداء الأفراد وأصبح ابغديث عن ( لتقييم الأدوارHayكأسلوب )

، وفي السنوات الأختَة برزت فكرة الاستثمار "وظيفة ابؼوارد البشرية"الكفاءات في ابؼؤسسة ليطلق عليها 
اللامادي وضرورة إشراؾ ابؼوارد البشرية في رسم السياسة العامة للمؤسسة ليعرؼ تسيتَ ابؼوارد البشرية بعدىا 

فأصبح ينظر إلذ العماؿ على أنهم شركاء في . 1برولا آخر بكو تبتٍ البعد الإستًاتيجي في تسيتَ الأفراد
العمل وأىم موارد ابؼؤسسة وأصل من الأصوؿ اللاملموسة التي برقق من خلابؽم القيمة ابؼضافة وابعودة 

. والتميز
عتبرت وسيلة تفجر طاقات الإبداع والتفكتَ اوأصبح ابؼورد البشري وإدارتو من أىم استًاتيجيات العمل و

. بؽذا ابؼورد ابغساس خاصة في ظل التحديات والتغتَات التي تشهدىا ابؼؤسسات ابؼعاصرة
من خلاؿ المحطات التاربىية التي شهدىا تطور إدارة ابؼوارد البشرية نلاحظ أف دور ابؼوارد البشرية في حياة 
ابؼؤسسة تغتَ من مرحلة لأخرى وىو السبب الرئيسي في تغتَ مسميات وأبنية إدارة ابؼوارد البشرية وبيكن 

: تلخيصها في النقاط التالية

اعتبر الفرد عامل إنتاجي في مرحلة الثورة الصناعية، حيث عملت : الفرد عامل إنتاجي: المرحلة الأولى
وىذه ىي ابؼرحلة . ابؼؤسسة على بزفيض تكلفة الفرد الإنتاجية لتعظيم الأرباح على حساب العامل

. الأضعف من ناحية الاىتماـ بابؼوارد البشرية
                                                             

1- Gazier, les stratégies des ressources humaine, édition découverte, 3em éd, paris, France, 
2004, pp : 07, 15, 17. 
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اىتمت بو ابؼؤسسة واعتبرتو موردا فعالا بهب رعايتو وتسيتَ شؤونو : الفرد مورد بشري: المرحلة الثانية
. مردوديتو بشكل إبهابي والعمل على برستُ أدائو و

ابؼورد البشري عامل استًاتيجي وميزة تنافسية للمؤسسة لو دورا : الفرد عامل استراتيجي: المرحلة الثالثة
. استمراريتها استًاتيجي في بقائها و

: المقارنة بين المقاربة الكلاسيكية لإدارة الأفراد والمقاربة الحديثة لإدارة الموارد البشرية-5
: بيكن أف توضح أىم الفروقات بينهما من خلاؿ ابعدوؿ التالر   

  مقارنة بتُ إدارة الأفراد و إدارة ابؼوارد البشرية  :(01)جدول رقم 

إدارة الموارد البشرية إدارة الأفراد 
الفرد بدثابة فرصة الفرد بمثابة عائق 

ينظر إليو كمورد بهب الإستثمار فيو ينظر إليو تكلفة يجب تدنيتها 
تسيتَ طويل ابؼدى تسيير قصير المدى 

تسيتَ يفهم بالنتائج والوسائل تسيير يهتم بالنتائج فقط 
تسيتَ نوعي للفرد تسيير كمي للفرد 

تعدد ابؼهارات التخصص 
مرف غير مرن 
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بستلك ابؼؤسسات عدة موارد بيكن استخدامها لتحقيق ميزة تنافسية في أسواؽ منتجاتها، تتنوع ىذه : تمهيد
إلخ، موارد تنظيمية متمثلة في ابؽياكل والأنظمة ...ابؼوارد ما بتُ موارد مادية كابؼعدات، التجهيزات وابؼبالش

إلخ، وابؽدؼ ...إلخ، وموارد بشرية تتضمن ابؼعارؼ، ابػبرات، ابؼهارات، قدرات العاملتُ...الإدارية، الرقابة
من تبتٍ مفهوـ الإدارة الإستًاتيجية ىو مساعدة ابؼؤسسة على بزصيص مواردىا واستخدامها بطريقة 

وابؽدؼ من إدارة ابؼوارد البشرية التأكد من أف قوة العمل بابؼؤسسة . عقلانية وبسكنها من برقيق ميزة تنافسية
فابؼفهوـ ابغديث لإدارة ابؼوارد البشرية يضع الفرد أعلى مورد على الإطلاؽ، . بسدىا بديزة تنافسية واضحة

فهو القادر على برويل ابؼوارد الطبيعية الأخرى إلذ طاقة منتجة ونافعة، ذلك أف الإنساف ىو صانع ىذا 
ب طاقاتو وىو في نهاية الأمر الغاية ضالتحوؿ في ابؼوارد الأخرى وىو ابؼوظف بؽا، وىو بذاتو مورد لا تن

. 1وابؽدؼ الذي من أجلو يتم استثمار وتشغيل طاقات بـتلف ابؼوارد الأخرى
. ولتحقيق فعالية جهود إدارة ابؼوارد البشرية بهب أف تنخرط في عمليات الإدارة الإستًاتيجية للمؤسسة

إف الإىتماـ ابؼتنافي بابؼوارد البشرية واعتبارىا ميزة تنافسية أدى : الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: أولا
: ومن بتُ تعاريفها نذكر. إلذ ظهور ابذاه فكري جديد ىو الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية

ىي بفارسات جديدة ومعاصرة، ترسم سياسة تعامل ابؼؤسسة طويلة الأجل مع العنصر البشري، وكل ما -
يتعلق بالشؤوف التي بزص حياتو الوظيفية، وتتماشى ىذه ابؼمارسات مع الإستًاتيجية العامة للمؤسسة 

وظروفها ورسالتها ابؼستقبلية، والتي تطمح إلذ برقيقها في ظل بيئتها ابػارجية وما تشتمل عليو من 
. 2متغتَات

                                                             

.16، ص2011، دار الراية، عماف،  مدخل إلى تنمية الموارد البشرية مع دراسة الواقع في الدول العربيةيش،ـلعلى بوؾ-  1 
.71عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص-  2 

: أىداف المحاضرة
. تحديد مفهوم الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية-
. كشف الإختلافات بين التوجو التقليدي والتوجو الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية-
معرفة الأسباب وراء تبني التوجو الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية -
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ىي عملية ربط ما بتُ إدارة ابؼوارد البشرية والأىداؼ والغايات الإستًاتيجية لتحستُ الأداء التنظيمي، -
وتنمية بيئة ثقافية تنظيمية تكوف أكثر مرونة وقدرة على تبتٍ السلوؾ الابتكاري، أيضا ىي بموذج بـطط 

وتتٍ قبوؿ وظيفة ابؼوارد البشرية . لأنشطة ابؼوارد البشرية يسعى إلذ زيادة قدرة ابؼؤسسة على برقيق أىدافها
ستًاتيجية ابؼؤسسة وىذا من خلاؿ استًاتيجيات أنشطة إكشريك استًاتيجي في كل من بؾالر بناء وتطبيق 

. 1ختيار وتدريب ومكافأة الأفراداابؼوارد البشرية لاستقطاب، 
ستًاتيجية خاصة بالوظائف الرئيسية لإدارة ابؼوارد البشرية بالتوافق مع إكما عرفت على أنها وضع -
ستًاتيجية ابؼؤسسة والرص والتهديدات ابػارجية ونقاط القوة والضعف الداخلية من أجل زيادة قدرة إ

. 2ابؼؤسسة على برقيق النجاح والبقاء في ميادين الأعماؿ
كما عرفت على أنها منهجية فكرية، تركز على ابزاذ القرارات ابؼرتبطة بدنظومة ابؼوارد البشرية، والتي تعمل -

على برقيق التفاعل بتُ ىاتو ابؼنظومة بأبعادىا وعناصرىا ابؼختلفة، مع الإستًاتيجية العامة للمؤسسة 
. 3وبالتالر العمل على برقيق الأىداؼ ابؼستقبلية بؽا

 بأف الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية ىي مدخل استًاتيجي بكو امتلاؾ RAMAوقد أكدت -
حيث يركز ىذا التعريف على الدور الإستًاتيجي لإدارة ابؼوارد البشرية في . عاملتُ بفيزين وتطويرىم وبرفيزىم

توفتَ العمالة ابؼميزة التي برقق إستًاتيجية ابؼؤسسة، وىناؾ من رأى أف الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية 
ىي ربط تطبيقات وبفارسات إدارة ابؼوارد البشرية مع استًاتيجيات الأعماؿ، وفي نفس السياؽ أكد 

FERRIS على أف فهم معتٌ الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية يتم من خلاؿ الأخذ بعتُ الإعتبار 
:  4ما يلي

. تأثتَ البيئة ابػارجية على ابؼؤسسة-
. الأخذ بعتُ الاعتبار ابؼدى البعيد-
. الاىتماـ بالقضايا ابؼتعلقة باختيار العاملتُ وتوظيف قدراتهم بالشكل ابؼناسب-
. ستًاتيجية ابؼؤسسةإالالتزاـ بتحقيق التكامل والانسجاـ مع -

                                                             

. 10، الدار ابعامعية، الإسكندرية، ص إدارة الموارد البشرية رؤية مستقبليةراوية حسن،-  1 
.10، ص2018/2019، ابعزائر1، جامعة باتنةمحاضرات في الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية:  مطبوعة بعنوانبوحديد ليلى،-  2 

، مكتبة عتُ شمس، القاىرة، (إعادة الهيكلة، الإندماج، مشاركة المخاطر) الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في ظل عايدة سيد خطاب،-  3
 .08، ص2003، 3ط

.29غضباف حساـ الدين، مرجع سبق ذكره، ص-  4 
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من التعاريف السابقة يتضح أف الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية ىي ابذاه فكري طويل ابؼدى لوظيفة 
ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة، يعطي بؽا دور استًاتيجي في إدارة ابؼؤسسة بيكنها من ابؼشاركة في رسم 

وبالتالر فإف النموذج الأساسي لإدارة ابؼوارد البشرية الإستًاتيجية يشمل . التوجيهات الرئيسية وتنفيذىا
: 1ابؼفاىيم التالية

وىو ما يهدد برقيق أىداؼ ابؼؤسسة، وعلى الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية : مفهوم التحدي -1
الاىتماـ بالتنبؤ السليم بؽذه التحديات واقتناص فرص التعامل معها، مثلا تكوف ىيكل بشري 

. فعاؿ متميز يتناسب مع احتياجات ابؼؤسسة وأىدافها
ينبغي أف تكوف للإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية رؤية موحدة وصورة : مفهوم الرؤية الشاملة -2

شاملة للواقع المحيط بها حتى تكوف دقيقة في صياغة التوجهات الإستًاتيجية، وبرديات وظروؼ 
. الواقع المحلي أحد بؿاور الرؤية الشاملة التي يتعتُ أف تكوف بؿور اىتماـ بها

بزتلف فعالية الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية من مرحلة لأخرى كونها : مفهوم دورة الحياة -3
مثل الكائن لو دورة حياة وبير بدراحل النشأة، النمو، التطور ثم التدىور، وعليو بقاؤىا يكوف دوما 

. مرفق بتطور أو تغتَ
: عد المحركات التي تعتمد عليها الإدارة الإستًاتيجية لتحقيق أىدافها منهاتت: مفهوم المحركات -4

. بؿركات التكلفة، بؿركات السوؽ وبؿركات ابؼنافسة
بهب أف تكوف الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية أكثر مرونة واستجابة : مفهوم إدارة التغيير -5

للتغتَات البيئية الداخلية أو ابػارجية التي تشهدىا ابؼؤسسة بصفة مستمرة من خلاؿ رصد ابؼتغتَات 
ابػارجية وتوقع آثارىا المحتملة واستغلاؿ الفرص وبذنب التهديدات والكشف عن نقاط القوة 

. والضعف وتطويرىا أو علاجها

من خلاؿ التعاريف : الفرق بين إدارة الموارد البشرية والإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: ثانيا
السابقة لكل من إدارة ابؼوارد البشرية والإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية يتضح أف الدور التقليدي بىتلف 

: 2عن الدور الإستًاتيجي لإدارة ابؼوارد البشرية في العديد من ابعوانب نذكر منها
. برقيق تكيف لنظاـ ابؼوارد البشرية مع الظروؼ البيئية المحيطة-
. برقيق التكامل والتوافق بتُ استًاتيجية ابؼوارد البشرية والإستًاتيجية العامة للمؤسسة-

                                                             

.112، 111بوحنية قوي، مرجع سبق ذكره، ص ص، -  1 
.30، ص2009، دار ابؼستَة، عماف،  الإدارة الإستراتيجية وتنمية الموارد البشريةبؿمد بظتَ أبضد،-  2 
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. الاىتماـ بابعوانب ابؼتعلقة بالأجل الطويل في ابزاذ القرارات-
. الاىتماـ بقضايا التغيتَ-

: وبيكن توضيح أوجو الاختلاؼ بتُ ابؼصطلحتُ من خلاؿ ابعدوؿ أدناه

  الفرق بين الدور التقليدي والإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية:(2)جدول رقم 

الدور الإستًاتيجي في إدارة ابؼوارد الدور التقليدي في إدارة ابؼوارد البشرية المجالات 
البشرية 

الإىتماـ بالأجل الطويل الإىتماـ بالأجل القصتَ المدى الزمني -1
العمليات التنفيذية وحفظ السجلات ودعم مجال التركيز -2

ابعوانب التشغيلية 
ابؼنظمة ككل مع مراعاة ابؼشاركة في 
تصميم الإستًاتيجية العامة للمنظمة 

تعتبر جزءا من الإدارة العليا بابؼنظمة تعتبر جزءا من الإدارة التنفيذية المستوى التنظيمي -3
شأف الوظائف الأخرى مثل التسويق 

والإنتاج والتمويل 
التكامل بدرجة منخفضة أو متوسطة مع - (التكامل)حدود التنسيق -4

. بقية الوظائف الأخرى
التكامل والتنسيق بدرجة متوسطة أو -

. منخفضة بتُ أجزاء نظاـ ابؼوارد البشرية

التكامل والتنسيق بدرجة مرتفعة مع -
الوظائف التنفيذية الأخرى مثل الإنتاج 

. والتسويق والتمويل وغتَىا
تكامل وتنسيق بدرجة مرتفعة بتُ -

.   أجزاء نظاـ ابؼوارد البشرية
الاىتماـ بدكافآت وبرامج التعويض -: الأنشطة محل الاىتمام-5

. للعاملتُ
استقطاب واختيار أفراد في ظل الظروؼ -

. الراىنة
. تفستَ سياسات وإجراءات ابؼوارد البشرية-
. إعداد تقارير عادلة عن العمالة بابؼنظمة-
إعداد وتنفيذ برامج تدريبية عند ابغد -

. الأدلس الآمن
. حل مشكلات العاملتُ-

الاىتماـ بتقييم وابذاىات وقضايا -
. ابؼوارد البشرية

الانشغاؿ بعملية بزطيط وتطوير ابؼوارد -
. البشرية

ابؼساعدة في عمليات إعادة ابؽيكلة -
. وبزفيض العمالة

تقدلص النصح وابؼشورة في عمليات -
الاندماج والاستحواذ 

وضع استًاتيجيات وخطط -
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: التعويضات بابؼنظمة. تقدلص ابػدمات للعاملتُ بابؼنظمة فقط-
تقدلص ابػدمات للأطراؼ ابؼختلفة -

. ذات ابؼصلحة في التعامل مع ابؼنظمة

. 31نفس ابؼرجع ص: لمصدر  ا

 بيكن استخلاص بعض ابؼزايا التي برققها ابؼؤسسة من :أىمية الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: ثالثا
 1:تطبيق الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية في النقاط التالية

استخداـ ابػطط الإستًاتيجية كمرشد ودليل للمؤسسة لتحديد التغتَات ابؽامة والتكيف معها بفعالية -
. وخلق مؤسسة قادرة على التعلم والتكيف مع ابؼتطلبات ابغالية وابؼستقبلية

قدرة ابؼؤسسة على برديد بـتلف أىدافها، كشف مكامن القوة والضعف، معرفة الفرص والتهديدات في -
. ابؼؤسسة وصياغة بـتلف البرامج التنفيذية للتعامل معها

حتياجاتها من ابؼوارد البشرية كما ونوعا وتنميتها وتطويرىا بصورة تتفق مع اقدرة ابؼؤسسة على التنبؤ ب-
. أىدافها الإستًاتيجية

خلق وسيلة للربط والتنسيق بتُ سياسات وأنظمة ابؼوارد البشرية وسياسات التدريب والتنمية مع -
. استًاتيجيات العمل ككل

. زيادة التًابط والتوافق بتُ برامج وخطط إدارة ابؼوارد البشرية والعمليات التنفيذية-
زيادة فعالية ابؼوارد البشرية وبرقيق أىداؼ ابؼؤسسة كتحستُ الإنتاجية، خفض معدؿ ابغوادث، خفض -

. معدؿ دوراف العمل
. لتزامهم، تعزيز جودة ابؼنتج وبرقيق ميزة تنافسيةإتنمية ولاء العماؿ، -

تطمح الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية عامة : أىداف الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: رابعا
: برقيق نوع من الانصهار والتلاحم بينها وبتُ استًاتيجية ابؼؤسسة وبرقيق بصلة من الأىداؼ منها

توفتَ الاحتياجات ابؼستقبلية من ابؼوارد البشرية للمؤسسة بالكم والنوع اللازمتُ وفي الوقت ابؼناسب -
. لتحقيق أىدافها

                                                             

.347-346، ص ص، 2000، الدار ابعامعية، مصر،  إدارة الموارد البشريةراوية حسن،-  1 
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ربط برركات إدارة ابؼوارد البشرية بدا تهدؼ إليو ابؼؤسسة وبرقيق توازف بتُ الأىداؼ الإستًاتيجية -
. للمؤسسة والأىداؼ الإقتصادية والإجتماعية للمورد البشري

الكشف عن الطاقات والقدرات البشرية الكامنة وغتَ ابؼستغلة وتوفتَ فرص الإبداع، والتفكتَ والتعلم -
. ابؼستمر

. برقيق التوافق الداخلي وابػارجي لإستًاتيجية إدارة ابؼوارد البشرية-
. تنمية وتطوير أداء ابؼوارد البشرية وتكيفها مع التغتَات التكنولوجية ابؼتسارعة-
. كشف نقاط قوة ابؼؤسسة واستغلاؿ ومعرفة نقاط الضعف من خلاؿ تشخيص ىيكل ابؼوارد-
. بزطيط وتوجيو الأداء ابغالر وفق متطلبات الأداء ابؼستقبلي-
برديد الفجوة بتُ ىيكل ابؼوارد البشرية ابؼتاح وابؼستهدؼ، والبحث عن مدخل ابعودة وابؼعرفة ابؼناسب -

. 1لسد ىذه الفجوة

تتمتع الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية : خصائص الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: خامسا
: بدجموعة من ابػصائص من أبنها

ستًاتيجية ابؼؤسسة مبتٍ بالدرجة الأولذ على ما بسلكو من موارد داخلية وتعتبر ابؼوارد البشرية من إبقاح -
: أبنها

 ،حيثالنظر في ابؼوارد البشرية على أنها أصل من أصوؿ ابؼؤسسة وبقاء ابؼؤسسة ودبيومتها مرىوف بها -
. خزاف للمعارؼ في ظل اقتصاد ابؼعرفةحاليا تعتبر ابؼؤسسة 

تغتَ الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية في أدوار وظيفة ابؼوارد البشرية وتعيد ىيكلتها وتعيد النظر في -
. ابؼوقع الإستًاتيجي بؽا لأنها تأتي برؤية جيدة للمؤسسة

تعتمد الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية على التطابق الداخلي فيما بتُ أنشطة ابؼوارد البشرية مع ضرورة -
. تطابقها مع استًاتيجية ابؼؤسسة

في ظل الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية، تعتبر إدارة ابؼوارد البشرية جزء من الإدارة العليا وبؽا دور -
. تفاعلي تشاركي في رسم التوجهات الإستًاتيجية للمؤسسة، وليست تابعة منفذة للأوامر كما في السابق

. بفارسة أنشطة الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية تقع على عاتق بصيع ابؼسؤولتُ في ابؼؤسسة-
                                                             

.15غضباف حساـ الدين، مرجع سبق ذكره، ص-  1 
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ضرورة الأخذ بعتُ الاعتبار البيئة الداخلية للمؤسسة وما تشملو من جوانب قوة وضعف والبيئة ابػارجية -
. وما تتضمنو من فرص وتهديدات

النظر إلذ الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية على أنها أداة تزيد من فعالية وجهود ابؼوارد البشرية وبرسن -
. من مستويات الأداء التنظيمي وبرقق ميزة تنافسية للمؤسسة

ىناؾ الكثتَ : الأسباب والتحديات التي تزيد من أىمية الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: سادسا
من الأسباب والتحديات التي تواجهها ابؼؤسسة وتزيد من حاجتها لإدارة ابؼوارد البشرية استًاتيجيا نذكر 

: منها
حجم وسرعة وتعقد التغتَات سواء داخليا أو خارجيا بشن الدور الإستًاتيجي لإدارة ابؼوارد البشرية، فمع -

زيادة حدة ىذه التغتَات أضحت ابؼؤسسة تبحث عن طرؽ وأساليب إدارية حديثة للتكيف مع 
ابؼستجدات والواقع ابعديد، فمثلا بروز إدارة التغيتَ والتطوير التنظيمي كمنهج إداري جديد بيكن ابؼؤسسة 

من التكيف وإبهاد حلوؿ للمشاكل التنظيمية يعطي دور رئيسي لإدارة ابؼوارد البشرية لقيادة التغيتَ والتطوير 
. التنظيمي والانتقاؿ بابؼؤسسة من الوضع ابغالر إلذ الوضع ابؼستقبلي الأحسن

ستًاتيجية وتنظيمية جديدة تتجلى في البحث عن الكفاءات البشرية ابؼتميزة إضرورة خلق كفاءات -
تتوفر فيها الصفات ابعوىرية وىي خلق القيمة للزبوف، التميز عن غتَىا من ابؼوارد  (الكفاءات المحورية)

. والتي تسمح للمؤسسة من امتلاؾ مزايا تنافسية (تعلم بصاعي)الأخرى وابؼرونة، والكفاءات ابعوىرية 
ابغاجة إلذ الإبداع في نظم إدارة ابؼوارد البشرية، كوف العقل البشري ىو قواـ الثورة العلمية والتكنولوجية -

، وىو صانع ابؼعرفة وىو أىم مورد بالنسبة للمؤسسة وىو مصدر الإبداع والتميز، يتطلب التسيتَ 1ابغديثة
الإستًاتيجي للموارد البشرية البحث عن الأساليب وابؼمارسات والإستًاتيجيات التي تعمل على تنمية 

إلخ، ....السلوؾ الإبداعي للأفراد وتؤثر فيهم لصالح ابؼؤسسة مثل التمكتُ، التسويق الداخلي، أبماط القيادة
. والتي تكوف كفيلة بالتحديد وبسيز ابؼؤسسة

ابلفاض الرضا الوظيفي للأفراد وعدـ شعورىم بالأماف الوظيفي الناجم عن النقص في ابؼهارات ابؼطلوبة -
. للتكيف مع التطور التكنولوجي ابؼتسارع

. نقص الولاء التنظيمي للأفراد واعتقادىم بعدـ استغلاؿ ابؼؤسسة لقدراتهم استغلالا كاملا-
. التنوع في مزيج القوى العاملة والرغبة ابؼتزايدة للأفراد في إدارة ابؼؤسسات-

                                                             

.25، ص2006، 1 ابؼكتبة العصرية، مصر، ط، استراتيجيات ما وراء االمعرفة بين النظرية والتطبيقاوي،طفوزي الشربيتٍ، عفت الطن-  1 
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. التطور التكنولوجي السريع وثورة ابؼعلومات-
. التحولات العابؼية في بؾاؿ العلاقات الدولية وحرية تنقل العمالة وفق النظاـ الدولر ابعديد-
ضغوطات العوبؼة وما أفرزتو من برولات سريعة عرفتها البيئة الداخلية وابػارجية أفرزت ىي الأخرى -

. ضغوطات لتحستُ الأداء
. التغتَ في قيم وابذاىات العاملتُ ابذاه مؤسساتهم، والتغتَ ابؼستمر في حاجات ورغبات الزبائن-
أجياؿ جديدة من ابؼوارد البشرية سريعة ابغركة، أكثر ثقافة وبمو وذات رؤية أكثر برديدا وما يتطلبو ذلك -

. 1من حاجات جديدة ومتطورة لإدارة موارد بشرية متميزة
ابغاجة إلذ نظاـ معلومات ابؼوارد البشرية حيث يتطلب صياغة وتنفيذ استًاتيجيات فعالة للموارد البشرية، -

يساىم في التعرؼ على القدرات وابؼهارات ابؼتاحة واستثمارىا في الوظائف ابؼناسبة وخاصة وبكن نعيش عالد 
. 2التكنولوجيا ابؼتقدمة وثورة ابؼعلومات

 
 

                                                             

.33عبد العزيز، علي حسن، مرجع سبق ذكره، ص-  1 
 أطروحة دكتوراه، جامعة ابعزائر، ابعزائر، طراكانوستراتيجية تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الإقتصادية، حالة مؤسسة سإ يرقي حستُ،-  2

 .19، ص2007/2008
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. الإطار الفكري للإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: المحاضرة الرابعة
 
 
 
 
 
 
 

لقد أصبحت ابؼوارد البشرية بسثل مركز تنافسية وبقاعة ابؼؤسسات، وىذا بعد بروؿ إدارة ابؼوارد : تمهيد
البشرية من إطارىا التسيتَي إلذ بعدىا الإستًاتيجي وىذا ما يؤكد أف قرارات ونشاطات إدارة ابؼوارد البشرية 

وعليو من الضروري فهم ملامح التحوؿ الفكري، للإدارة . بؽا بعدا استًاتيجي في قيادة ابؼؤسسات
. الإستًاتيجية للموارد البشرية

تبرز ملامح الفلسفة ابعديدة لإدارة ابؼوارد البشرية : ملامح الفلسفة الجديدة لإدارة الموارد البشرية: أولا
في الدور المحوري الذي يكتسبو ابؼورد البشري كونو ابؼصدر ابغقيقي لتحقيق ميزة تنافسية والأداء ابؼتميز 

للمؤسسة وقد تبلور ىذا الاقتناع الكامل بالدور الرئيسي للموارد البشرية في الأسس التالية التي يتضمنها 
: 1الفكر الإداري ابعديد

ابؼورد البشري ىو طاقة ذىنية بالدرجة الأولذ وقدرة فكرية ومصدر حقيقي للمعلومات والابتكارات -
. والإبداعات وعنصر فاعل وقادر على ابؼشاركة الإبهابية

الفرد بطبيعتو طموح ولو الرغبة في ابؼشاركة وبرمل ابؼسؤولية ويود العمل والسعي والتطور والإبقاز ولا -
. يكتفي بدجرد الأداء السلبي لمجموعة من ابؼهاـ برددىا لو الإدارة

إف العنصر البشري يزيد عطاؤه وترتفع كفاءتو إذا عمل مع فريق من الزملاء، يشتًكوف معا في برمل -
. مسؤوليات العمل وبرقيق نتائج بؿددة

                                                             
، أطروحة دكتوراه في علوـ التسيتَ ي بناء اقتصاد المعرفةفصادية ودوره تالإستثمار في تنمية الموارد البشرية بالمؤسسة الإقصتَة، ابلخضر ف-  1

 .43-42، ص ص 2016/2017جامعة شلف،ابعزائر 

:  أىداف المحاضرة
. إبراز ملامح الفلسفة الجديدة لإدارة الموارد البشرية-
. توضيح أىمية نظرية الموارد-
. دور الموارد البشرية في خلق ميزة تنافسية-
. فهم أساسيات المدخل الإستراتيجي في إدارة الموارد البشرية-
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إف الإنساف إذا أحسن اختياره وإعداده وتدريبو وإسناد العمل ابؼتوافق مع مهاراتو ورغباتو، فإنو يكفي بعد -
ذلك توجيهو عن بعد وبشكل غتَ مباشر، ولا بوتاج إلذ التدخل التفصيلي من ابؼشرؼ أو الرقابة اللصيقة 

. 1لضماف أدائو لعملو
وتكامل ىذه الأسس بشكل شامل أدى إلذ ظهور مفاىيم حديثة تتناوؿ قضايا الاستثمار في ابؼورد -

البشري واستغلاؿ طاقاتو وقدراتو لإعتباره شريك وليس أجتَ، وىذا ما أعطى ملامح جديدة وكوف صورة 
. حقيقية راقية حوؿ احتًاـ وتقدير قيمة ابؼورد البشري

إف بروؿ إدارة ابؼوارد البشرية من : نظرية الموارد وعلاقتها بالإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: ثانيا
دورىا التقليدي إلذ الدور الإستًاتيجي، كاف نقطة بروؿ في الكثتَ من ابؼفاىيم والأفكار والنظريات التي 

. كانت تبحث عن السبل والطرؽ التي برقق من خلابؽا ابؼؤسسات ابؼزايا التنافسية
حيث مع بداية الثمانينات . ولعل نظرية ابؼوارد كانت بؿطة فارقة في تاريخ الإستًاتيجية والفكر الإستًاتيجي

من القرف ابؼاضي تغتَت بماذج وأدوات التحليل الإستًاتيجي فبعدىا كانت تركز على التحليل الاقتصادي 
، ظهرت ابؼقاربة الإستًاتيجية للموارد التي افتًضت أف بقاح ابؼؤسسة وبسيز (قوى التنافس ابػمس لبورتر)

استًاتيجية إذ بذلى في ابؼيداف *أدائها يعتمد خصوصا على بعدىا الداخلي أي ما بستلكو وتوظفو من موارد
أف عوائق الدخوؿ التي برتمي بها ابؼؤسسات الكبرى لد بسنع ابؼؤسسات الناشئة وابؼنافسة من دخوؿ 

القطاعات المحمية وبرقق إلذ جانبها إيرادات مرتفعة، فتبتُ بعد ذلك أف عوامل برقيق الأداء ابؼرتفع تأتي من 
وىذا ما اتفق عليو كل من . 2ودافعية أفرادىا*ابؼؤسسة نفسها قبل المحيط أو بالأحرى من موردىا

(Wernerfelt 1984, Collis 1991, Barney 1991, Grant 1991)  على أف
وحتى بيكن اعتبار ابؼورد مصدرا استًاتيجيا لتحقيق . ابؼؤسسة بيكنها برقيق ميزة تنافسية انطلاقا من مواردىا

فقد  (Amit1993 et schoemaker barney 1991)ابؼيزة التنافسية حسب رواد ىذه ابؼقاربة 
:  حددوا بؾموعة من الشروط حتى تنطبق صفة ابؼيزة التنافسية على ابؼورد وىي

.  بهب أف يتميز ابؼورد بالندرة حتى لا يسهل على ابؼنافس ابغصوؿ عليو:الندرة-

بهب أف يكوف ابؼورد ذو قيمة لكي يسمح بانتهاز الفرص وبذنب التهديدات وبسهل على : القيمة-
. ابؼؤسسة الدخوؿ إلذ الأسواؽ بـتلفة، ويساىم بصفة معتبرة في برقيق قيمة للزبوف

                                                             

. 41، ص2008، دار غريب، القاىرة، إدارة الموارد البشرية، منظور استراتيجيعلي السلمي، -  1 
 .ورة التي بستلكها ابؼؤسسةظورة وغتَ ابؼتظ ىو بؾموع الأصوؿ ابؼتWERNEFELTابؼورد حسب رواد ىذه ابؼقاربة *

.39غضباف حساـ الدين، مرجع سبق ذكره، ص- 2 
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 Runeltبهب أف يكوف ابؼورد صعب التقليد حتى يصعب اكتسابو من ابؼنافس حيث يقوؿ : التقليد-
إف اجراءات الإنتاج في ابؼؤسسة لا بيكن تقليدىا بسهولة إذا كانت العوامل التي برقق الأداء برتوي على 

. معارؼ ضمنية

دورة حياة الإبداع التكنولوجي، ) مدة حياة ابؼوارد تتوقف على عوامل منها Grantحسب : مدة الحياة-
وابؼوارد تزداد قيمتها كلما ازداد استعمابؽا فهي تظل ذات مدة  (درجة تردد مدخلات جديدة في النشاط

. حياة غتَ بؿدودة

 على حق ابؼلكية في حيازة Grant collis et Montgomery 1995كد كل من ؤي: الحيازة-
. القيمة ابؼضافة النابذة عن استغلاؿ ابؼورد أو الكفاءة

الإمكانات التنظيمية تشتَ إلذ قدرة ابؼؤسسة على إدارة نظمها والأفراد ابؼوجودين بها من أجل : التنظيم-
. تلبية احتياجات زبائنها

من خلاؿ الطرح السابق بقد أف نظرية ابؼوارد ىي بؿطة فارقة في تاريخ الإستًاتيجية والفكر الإستًاتيجي -
حيث ركزت على ابؼوارد الداخلية لتحقيق ابؼيزة التنافسية وميزة ابؼوارد البشرية وعليو فهي ركيزة أساسية 

. للإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية

 : الموارد البشرية ميزة تنافسية للمؤسسة- ثالثا

: سنذكر فيما يلي بعض التعاريف ومنها: تعريف الميزة التنافسية-1
القدرة التنافسية ىي ابؼهارة أو التقنية أو ابؼورد ابؼتميز التي يتيح للمؤسسة قيم : "تعريف علي السلمي-

ومنافع للعملاء عما يقدمو بؽم ابؼنافسوف، ويؤكدوف بسيزىا واختلافها عن ىؤلاء ابؼنافستُ من وجهة نظر 
العملاء الذين يتقبلوف ىذا الإختلاؼ والتميز، حيث بوقق بؽم ابؼزيد من ابؼنافع والقيم التي تتفوؽ على ما 

. 1"يقدمو بؽم ابؼنافسوف الآخروف

                                                             
،  الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية ودورىا في خلق الميزة التنافسية للمؤسسة الجزائريةسلمى رزؽ الله، مساؾ أمينة،-  1 ، بؾلة آفاؽ للعلوـ

 .309، ص2017 ابعزائر، ابعلفة،امعةج7العدد
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ىي أوضاع تفوؽ بـتلفة ومصنوعة بيلكها مشروع معتُ، نتيجة الدراسة : تعريف بؿسن أبضد ابػضتَي-
الإنتاج، التسويق، : بداعية ومواىب فاعلة في بؾالاتإبتكارية، إوالبحث والاكتشاؼ من خلاؿ ملكات 

. 1التمويل، والكوادر البشرية
بينما يعرفها آخروف بأنها تنشأ بدجرد توصل ابؼؤسسة إلذ اكتشاؼ طرؽ جديدة أكثر فعالية من تلك -

. 2ابؼستعملة من قبل ابؼنافستُ
من خلاؿ التعاريف السابقة يتضح أف ابؼيزة التنافسية ىي عنصر تفوؽ وبسيز ابؼؤسسة عن منافسيها من -

خلاؿ اتباع استًاتيجية تنافسية مبتكرة تهدؼ من خلابؽا إلذ تلبية احتياجات ورغبات الزبائن بأفضل 
. الطرؽ

 : دور الموارد البشرية في خلق ميزة تنافسية-2
بؾموعة من ابػصائص للموارد البشرية في برليل مصادر ابؼيزة 1991 سنة  Barneyلقد حدد -

التنافسية، حيث تعتبر كذلك إذا توفرت فيها ىذه ابػصائص، ويرتبط برقيق ابؼيزة التنافسية التي تستند على 
 وابؼعروؼ Barneyابؼوارد البشرية من خلاؿ اسقاط بصيع ابػصائص السابقة الذكر كما حددىا بموذج 

 و التنظيم Imitability؛ القابلية للتقليد Rareness؛ الندرة Valueالقيمة ): VRIOب 
Organization)3: 

:  الخاصية الأولى
للزبوف *مكانياتها ابؼختلفة، فيساىم في برقيق قيمةإبيكن للمؤسسات استغلاؿ : Value(V)القيمة -

من خلاؿ السلع وابػدمات التي تقدمها ابؼؤسسة، ويساىم في برقيق ميزة تنافسية إذا أدرؾ الزبائن أنهم 
بحصوؿ على قيمة أعلى من منافسيها وتلعب إدارة ابؼوارد البشرية دورا ىاما في دعم وتعزيز القيمة للزبوف من 
خلاؿ تصميم وتطبيق برامج إدارة ابؼوارد البشرية التي تنطلق من فكرة التوجو بكو الزبوف حيث تعمل جاىدة 

                                                             

يق على الواقع ب بالتطةصناعة المزايا التنافسية منهج تحقيق التقدم من خلال الخروج إلى آفاق التنمية المستدامبؿسن أبضد ابػضتَي، -  1 
 .34، ص2004، 1، بؾموعة النيل العربية، القاىرة، طالإقتصادي المعاصر

رأس ابؼاؿ : بحوث وأوراؽ عمل مؤبسر، رؤية استراتيجية لرأس المال الفكري ودوره في تحقيق الميزة التنافسيةعفاؼ السيد بدوي عبد ابغميد، -  2
 .132، ص2013الفكري، ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، عماف، ابعزء الأوؿ، 

.120، 119بوحنية قوي، مرجع سبق ذكره، ص ص، - 3 
ابؼفاىيم )بقم عبود بقم، إدارة ابؼعرفة : مقابل ما بوصل عليو من خصائص أو منافع أنظر (السعر أو التكلفة)قيمة الزبوف ىي ما يدفعو الزبوف *

.315، ص2004، دار الوراؽ، عماف، (والاستًاتيجيات والعمليات  
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على توفتَ الكفاءات البشرية ابؼتميزة التي بيكنها الوفاء بتلك الاحتياجات، فكلما كاف الأداء متميز، كلما 
. ازدادت سلسلة القيمة للزبوف

تتميز بالندرة وصعوبة الإحلاؿ والإستبداؿ، فقيمة  أي أنها موارد بشرية: Rareness(R): الندرة-
ابؼوارد البشرية ضرورية بالنسبة للمؤسسة لكن ليست معيار للميزة التنافسية لأنها ملك لكل ابؼؤسسات، 

وىنا تلعب إدارة ابؼوارد البشرية دورا ىاما في الكشف عن ابػصائص النادة في موارد ابؼؤسسة لتنميتها 
وما تعانيو اليوـ ابؼؤسسات ابؼعاصرة في ظل البيئة التنافسية النقص . واستثمارىا للحصوؿ على ميزة تنافسية

. الشديد للموارد والكفاءات البشرية ابؼؤىلة وابؼتخصصة، فابؼتاح منها في ابؼؤسسة بيثل ميزة تنافسية

وىو ما بييز ابعوانب الفكرية للموارد : Imitability (I) التقليد عبةالتميز ص): الخاصية الثالثة
وعليو بهب على . البشرية والتي تكوف صعبة التقليد كابؼعرفة الضمنية، ابؼهارات التقنية، الكفاءات التنظيمية

مديري إدارة ابؼوارد البشرية تنمية وتغذية خصائص تلك ابؼوارد التي بيكن للمؤسسات ابؼنافسة أف تقلدىا 
. بسهولة

والتي تكوف منظمة وتعكس مدى قدرة : Organization (O)التنظيم : الخاصية الرابعة-
. ابؼؤسسة على استغلاؿ ابؼوارد على أحسن وجو، من أجل تلبية احتياجات زبائنها

يتناوؿ ابؼدخل الإستًاتيجي لإدارة ابؼوارد البشرية : المدخل الإستراتيجي في إدارة الموارد البشرية: رابعا
: 1ست ركائز أساسية لابد لإدارة ابؼؤسسة أف تستوعبها وتتمثل بالآتي

تقدـ البيئة ابػارجية العامة وابػاصة بصلة من الفرص : الإعتراف بأىمية تأثير البيئة الخارجية-1
والتهديدات تتجسد في مكوناتها على ابؼستوى المحلي أو العابؼي، واعتًاؼ الإدارة الإستًاتيجية للموارد 

البشرية بهذه التأثتَات بيكنها من النجاح ونقل ابؼؤسسة إلذ مستقبل واعد من خلاؿ اقتناص الفرص وبذنب 
. التهديدات

تتنافس ابؼؤسسات اليوـ : الإعتراف بأىمية تأثير المنافسين والطبيعة الحركية لسوق الموارد البشرية-2
على استقطاب أفضل الكفاءات البشرية بنفس درجة تنافسها على جذب وكسب الزبائن، فمحاولة إغراء 

العاملتُ ومكافأتهم وتوظيفهم بأجور مغرية بؽا تأثتَ على استًاتيجية إدارة ابؼوارد البشرية، وعليو ظهرت 
. (....التحفيز، التمكتُ)أساليب عديدة من طرؼ أصحاب ابؼؤسسات للحفاظ على الكفاءات البشرية 

                                                             
، (الجودة الشاملة الهندرة)إدارة الوارد البشرية في ظل استخدام الأساليب العلمية الحديثة بؿمد جاسم الشعباف، بؿمد صالح الأبعج، - 1

 .41-39، ص ص، 1، ط2014الرضواف، عماف 
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تعتٍ رسالة ابؼؤسسة الغرض الأساسي الذي وجدت من أجلو : التركيز على تحقيق رسالة المؤسسة-3
. 1ابؼؤسسة، أو ابؼهمة ابعوىرية بؽا، ومبرر وجودىا واستمرارىا، وىي تعبتَ عن الرؤية الإستًاتيجية

والإستًاتيجية تعمل على ضوء رسالة ابؼؤسسة، وعليو بهب على الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية أف لا 
. بزرج عن نطاؽ رسالة ابؼؤسسة وبرقق ما تصبو إليو مستقبلا

تركز ابؼؤسسة على : التركيز على وضع الأىداف الإستراتيجية وصياغة القرارات الكفيلة بتحقيقها-4
إلخ، وتستخدـ ...الأىداؼ، العمليات، ابؼوارد والإمكانات: عدة أبعاد أساسية عند وضع رسالتها من أبنها

، فالأىداؼ ىي خطوات بؿددة 2الأىداؼ في تقييم الرسالة التي تضعها ابؼؤسسة والإستًاتيجيات ابؼختلفة
على طريق الرسالة ابػاصة بابؼؤسسة، وعليو بهب توفتَ الأساليب والوسائل والسياسات والإجراءات 

. ، وبرقيق رسالة ابؼؤسسة3اللازمة، إلذ جانب توفتَ ابؼوارد ابؼادية والبشرية حاليا ومستقبلا لتحقيقها

تهتم الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية بجميع العاملتُ في ابؼؤسسة في : الاىتمام بجميع العاملين-5
بـتلف ابؼستويات الإدارية، وتهتم بإدارة وتسيتَ شؤونهم خلاؿ مسارىم ابؼهتٍ، وىناؾ عدة مزايا بؽذا العنصر 

. كاكتشاؼ الطاقات البشرية الكامنة والتعلم ابؼستمر من خلاؿ بروؿ ابؼعارؼ الضمنية إلذ صربوة

الغاية من التكامل اشتقاؽ إستًاتيجية إدارة ابؼوارد البشرية من : التكامل مع إستراتيجية المؤسسة-6
إستًاتيجية ابؼؤسسة، وأف يكوف ىناؾ تكامل، انسجاـ، انصهار بينهما حتى تساىم استًاتيجية إدارة ابؼوارد 

البشرية في برقيق استًاتيجية ابؼؤسسة، وابؽدؼ من التكامل أيضا ىو برقيق انسجاـ بتُ بصيع موارد 
. ابؼؤسسة بدا فيها ابؼوارد البشرية والسعي بكو بقاح الإستًاتيجية الشاملة

 
 
 
 

                                                             
 وقعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػى الدػػػػػػػػػػػػػػػػػػمي علػػػػػػػػػػػػػػػػى البحث العلػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ملتقالإدارة الدولية،- اضرات الإدارة الإستراتيجية في البيئة العالميةمحىالش عرب، -   1

www. Rsscrs. Info  22/12/2022: تاريخ الإطلاع .
.42، ص2004 ابعزائر، ،، مديرية النشر بعامعة قابؼة إدارة الموارد البشريةبضداوي وسيلة،-  2 
. 261، ص2006، 1، الدار الثقافية، القاىرة، ط الاستثمار في الموارد البشرية للمنافسة العالميةبؿمد بصاؿ الكفافي،- 3 



 

 
 

 
 
 
 

     وإستًاتيجية ابؼوارد البشرية إستًاتيجية : المحاضرة الخامسة
ابؼؤسسة                        

 
 
 
 
 

:   االإحور الثاوي

الآليات الأساسية للإدارة الؤستراثيجية للموارد 

البشرية 
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. استراتيجية الموارد البشرية واستراتيجية المؤسسة: المحاضرة الخامسة
 
 
 
 
 

ستًاتيجية  إستًاتيجية ابؼؤسسة وإنهدؼ من خلاؿ ىذه المحاضرة الفصل حوؿ جدلية الربط بتُ : تمهيد
ستًاتيجية إإدارة ابؼوارد البشرية من خلاؿ بعض النماذج التي بردد طبيعة العلاقة بينهما، ثم تصميم وصياغة 

. ستًاتيجية إدارة ابؼوارد البشرية ثم إبراز دور إدارة ابؼوارد البشريةإابؼؤسسة وإجراءات بناء 

. ستراتيجية إدارة الموارد البشريةإستراتيجية المؤسسة وإطبيعة العلاقة بين -أولا
ستًاتيجية إدارة ابؼوارد البشرية بزتلف باختلاؼ ابؼؤسسات  إستًاتيجية ابؼؤسسة وإإف درجة التكامل بتُ 

ستًاتيجية إدارة ابؼوارد  إستًاتيجية ابؼؤسسة وإذاتها، وبالتالر تم تطوير بطسة بماذج تظهر طبيعة العلاقة بتُ 
: 1 وىي كالتالر1988 عاـ  D. Torington L. Hall  وىاؿالبشرية من قبل الباحثتُ تورينتوف

ستًاتيجية  إستًاتيجية ابؼؤسسة وإمن خلاؿ ىذا النموذج ىناؾ انفصاؿ تاـ بتُ : النموذج المستقل-1
سنة، 20إدارة ابؼوارد البشرية، أي لا توجد علاقة بينهما بشكل واضح، وىو بموذج كاف سائدا لأكثر من 

وقد يكوف موجودا اليوـ في بعض ابؼؤسسات الصغتَة وحتى الكبتَة في الدوؿ النامية وذلك بعدـ اىتماـ 
. الإدارة العليا باستًاتيجية ابؼوارد البشرية

ستًاتيجية إتعتبر ابؼوارد البشرية حسب ىذا النموذج مفتاحا أساسيا لتنفيذ : النموذج التوافقي-2
ابؼؤسسة، فهناؾ ارتباط وانسجاـ بينهما حيث تقوـ الإدارة العليا بتحديد أىدافها الإستًاتيجية نزولا  إلذ 

ابؼستويات التنفيذية، ويتطلب من إدارة ابؼوارد البشرية صياغة استًاتيجية تتكيف وتتواءـ وتنسجم مع 
. ابغاجات التنظيمية ومتطلبات عملها ابغالر وابؼستقبلي

                                                             

.132-131، ص ص، 2009، دار اليازوري، الأردف،  إدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمالسعد العنيزي، صالح أبضد،-  1 

: أىداف المحاضرة 

. استراتيجية الموارد البشرية فهم طبيعة العلاقة بين استراتيجية المؤسسة و -
. مكونات الإدارة الإستراتيجية -
. اجراءات بناء استراتيجية إدارة الموارد البشرية -
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 يظهر ىذا النموذج أف ىناؾ علاقة تبادلية بتُ الطرفتُ، فاستًاتيجية إدارة ابؼوارد :النموذج التحاوري-3
البشرية لا تنظر إلذ استًاتيجية ابؼؤسسة كبديل واجب التطبيق، وعليو برتاج العلاقة إلذ اتصالات ثنائية 

. بغرض المحاورة وابؼناقشة لضماف تبادؿ وجهات النظر وإشراؾ أكبر للإستًاتيجيتتُ

ستًاتيجية إستًاتيجية ابؼؤسسة وإوفق ىذا النموذج توجد علاقة قوية متينة بتُ : النموذج الشمولي-4
. ابؼوارد البشرية، فهي ليست أداة لتنفيذ الإستًاتيجية العامة فحسب، بل أداة فعالة لتحقيق ابؼيزة التنافسية

وفق ىذا النموذج برتل الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية دورا : (نموذج القيادة)النموذج التكاملي -5
مركزيا رئيسيا، فإذا كانت ابؼوارد  البشرية بسثل ميزة تنافسية، فابؼؤسسة بحاجة إلذ تعزيز واستثمار نقاط القوة 

ستًاتيجية ابؼؤسسة، إابػاصة بها، وعليو برظى إدارة ابؼوارد البشرية بنصيب كبتَ في رسم وقيادة وبزطيط 
. ستًاتيجية ابؼوارد البشريةإوىذا النموذج يعكس التوجو ابؼعاصر وابغديث في مكانة 

بيكن توضيح : (مكونات عملية الإدارة الإستراتيجية)ستراتيجية المؤسسة إتصميم وصياغة - ثانيا
 :ابؼراحل التفصيلية للإدارة الإستًاتيجية وعلاقاتها ابؼتداخلة من خلاؿ الشكل ابؼوالر
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المراحل التفصيلية للإدارة الإستراتيجية   :(05)شكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

الإدارة الإستراتيجية الأصول العلمية والتوجهات المستقبلية عبد ابغميد عبد الفتاح ابؼغربي، : المصدر
. 91، ص2013 ،، إدارة النشر العلمي، جامعة الطائف، ابؼملكة العربية السعوديةوالتطبيقات العملية

بسر الإدارة الإستًاتيجية في أي مستوى من ابؼستويات بدجموعة من ابؼراحل بيكن سردىا على النحو       
: التالر

عوامل اقتصادية                    -
عوامل اجتماعية                        -
سياسية والتشريعية -

التكنولوجيا       
 

أىداؼ ابؼؤسسة /غايات/ رسالة/ رؤية
عوامل اجتماعية                       -  

سياسية والتشريعية التكنولوجيا      -  

 

  (O)فرص
Opportunitiss 

 (S)قوة 
Strengths 

  (T)بـاطر
Threatens 

  (w)ضعف 
Weakness 

 ابؽيئة الإدارية-
 ابؼوارد البشرية-
الاستثمار والتسويق -

 .الإنتاج

 التقييم الداخلي التقييم ابػارجي

 القيم 
 ابؼيوؿ

 ابؼعتقدات
 الابذاىات

 

 القيم 
 ابؼيوؿ

 ابؼعتقدات
 الابذاىات

- 
الابقاء على الوضع )البدائل الاستًاتيجية 

 (الانكماش- التوسع + ابغالر
 اختيار الإستًاتيجية ابؼناسبة

 ابزاذ القرار بتطبيق الإستًاتيجية ابؼختارة

- 
 متابعة ورقابة وتقييم الإستًاتيجية 
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يتم في ىذه ابؼرحلة تشخيص وبرليل البيئتتُ الداخلية وابػارجية : مسح وتحليل البيئة: المرحلة الأولى-1
فبعد دراسة وتقييم امكانات ابؼؤسسة الداخلية يتم برديد . لتحديد وبرليل تأثتَ العوامل الداخلية وابػارجية

، ومن خلاؿ برليل تأثتَ العوامل Weaknesses ونقاط الضعف Strengthsنقاط القوة التي بستلكها 
 التي بهب اقتناصها لأنها برقق منافع ابؼؤسسة، كما يتم Opportunitissابػارجية يتم برديد الفرص 

.  أي ابؼخاطر المحيطة بابؼؤسسة والتي بهب تفاديها وبذنبهاThreatensكشف التهديدات 

يتم في ىذه ابؼرحلة  : Strategy Formulationصياغة الإستراتيجية : المرحلة الثانية-2
برديد ابذاىات ابؼؤسسة ابؼستقبلية أي وضع وبرديد غايات ابؼؤسسة وأىدافها الرئيسية، أي ما تريد وتطمح 

، كما تشمل ابذاىات Visionإلر برقيقو في ابؼدى الطويل، وذلك في ضوء الرؤية ابؼستقبلية الشاملة 
ابؼؤسسة ثقافتها التنظيمية، فلسفتها الإدارية، قيم وعادات تنظيمية، وبعد وضوح الرسالة وبرديدىا 

Mission statement يتم ضمن صياغة الإستًاتيجية برديد ابػيارات الإستًاتيجية ثم تقييم ىذه ،
:  ابػيارات واختيار الأنسب وعليو بقد أف ىذه ابؼرحلة تتكوف من

. برديد رؤية ورسالة ابؼؤسسة*
. برديد الغايات والأىداؼ طويلة الأجل*
. برديد البدائل وابػيارات الإستًاتيجية*
. (البديل الإستًاتيجي ابؼناسب)اختيار الإستًاتيجية *

تنفيذ وتطبيق : Strategy Implementationتطبيق الإستراتيجية : المرحلة الثالثة
اختيار النمط : أولا: الإستًاتيجية من أىم ابؼراحل وأكثرىا صعوبة، حيث تشمل على بطسة عناصر أساسية

: القيادي ابؼناسب الذي سوؼ يتبع في عملية التنفيذ والذي ستفرضو الإستًاتيجية التي سيتم تطبيقها، ثانيا
بناء ابؽيكل التنظيمي ابؼناسب أي التصميم ابؽيكلي للمستويات الإدارية الوظائف أو الإدارات أو الأقساـ 

، (إلخ...نظاـ ابؼعلومات، نظاـ ضبط ابعودة، النظاـ ابؼالر)أنظمة الرقابة : اللازمة لتطبيق الإستًاتيجية، ثالثا
: ، خامسا....التكنولوجيا وأدواتها التي تؤثر في تصميم الأعماؿ، وبرديد نوعية ابؼهارات ابؼطلوبة: رابعا

ابؼمارسات والأساليب التي تستخدمها إدارة ابؼوارد البشرية لتنفيذ الاستًاتيجية بفعالية كبتَة، فخلاؿ ىذه 
. ابؼرحلة يتم تهيئة ابؼناخ التنظيمي، وضع ابػطط والسياسات ونظم العمل وبزصيص ابؼوارد

وىي ابؼرحلة الأختَة، : Strategy evaluationمراجعة وتقييم الإستراتيجية : المرحلة الرابعة
حيث تشمل ابؼتابعة ابؼوضوعية والرقابة، فتحصل على معلومات على شكل تغذية عكسية بردد من خلابؽا 
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مدى بقاح ابؼؤسسة في برقيق ما خططت لو للمستقبل البعيد وبرديد بـتلف الفوارؽ والثغرات وتعديلها 
: 1وعموما ىناؾ ثلاثة أنشطة رئيسية لتقييم الإستًاتيجية ىي

. مراجعة العوامل الداخلية وابػارجية*
 .     قياس الأداء وذلك بدراجعة النتائج والتأكد من أف الأداء التنظيمي والفردي يستَ في الإبذاه الصحيح*
. ابزاذ الإجراءات الصحيحة*

يتم بناء استًاتيجية ابؼوارد البشرية من خلاؿ مباشرة : اجراءات بناء استراتيجية الموارد البشرية: ثالثا
: بؾموعة من ابػطوات وتتمثل فيما يلي

إف ابؼنطلق والقاعدة الأساسية لتكوين استًاتيجية ابؼوارد البشرية ىي : المعرفة الشخصية للمؤسسة-1
فهم ودراسة متطلبات برقيق رسالة ابؼؤسسة، سبب وجودىا، الثقافة التنظيمية السائدة، القيم التي بنيت 

عليها ابؼؤسسة، وأف تلم بها إبؼاما دقيقا وموضوعيا لأنها توضح الصورة التي تريد ابؼؤسسة أف تصبح عليها في 
. ابؼستقبل القريب

يراد بتحليل الوضع ابػارجي التعرؼ على الظروؼ التي بريط : مسح البيئة الداخلية والخارجية-2
تغتَ ظروؼ المجتمع، ابؼؤثرات )بابؼؤسسة والتي تؤثر على أداء وتصورات وتوقعات إدارة ابؼوارد البشرية 

، التكنولوجية وتأثتَىا على طبيعة العمل، ابؼؤثرات البيئية، ..الاقتصادية، ابؼؤثرات الاجتماعية المحركة للسكاف
، أما برليل الوضع الداخلي فيعتٍ الوقوؼ على بؾموعة الظروؼ التي تؤثر وتتأثر بعملها (إلخ...الصحية

الوظائف بدختلف أصنافها، ابؼكائن، التجهيزات، ابؼوارد ابؼالية، كفاءات ومهارات الأفراد، علاقات العمل، )
، فجميع (وغتَىا... الصلاحيات، ابؼسؤوليات ابؼختلفة في ابؼؤسسة، ابؽيكل التنظيمي، الثقافة السائدة

ابؼؤثرات ابػارجية تنعكس إبهابا أو سلبا على أداء ابؼؤسسة وإدارة ابؼوارد البشرية وتؤثر على برقيق أىدافها 
 الوقوؼ على طبيعة الفرص ابؼتاحة واستغلابؽا، وكشف ةوبـرجاتها، وىذا ما يتطلب من إدارة ابؼوارد البشري

التهديدات وتفاديها أو تقليل من آثارىا، أما نتائج التحليل الداخلي ما ىي إلا نقاط قوة أو ضعف، وما 
. عليها إلا الاستثمار في الأولذ ومعابعة الثانية

ىي ابؼلامح العريضة بؼمارسات إدارة ابؼوارد البشرية :تحديد التوجهات الإستراتيجية للموارد البشرية-3
التي تتماشى مع توجهات ابؼؤسسة وتسهم في برقيق الأىداؼ الإستًاتيجية، وتتعامل ىذه التوجهات مع 

قضايا الاستقطاب والاختيار والتعويض وغتَىا، ومن ثم إف : القضايا الرئيسية في شؤوف ابؼوارد البشرية مثل

                                                             

.57نفس ابؼرجع، ص-  1 
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برديد ىذه التوجهات يساعد في بناء الإستًاتيجية وابػطط والبرامج والمجالات الأساسية بؼسابنات ابؼوارد 
. 1البشرية، ومن ثم برديد نوعيات وأعداد الأفراد ومواصفاتهم الدقيقة ابؼتناسبة مع متطلبات تلك الأنشطة

ىي النتائج النهائية التي تريد ابؼؤسسة : تحديد الأىداف الإستراتيجية في مجال الموارد البشرية-4
الوصوؿ إليها في نهاية الأنشطة من خلاؿ الإستًاتيجية التي ستشملها وخطط ابؼوارد البشرية، وبهب أف 
تكوف الأىداؼ الإستًاتيجية معبر عنها بنتائج كمية بيكن قياسها وترتبط بكل بؾاؿ من بؾالات إدارة 

. ابؼوارد البشرية الإستًاتيجية

أي وضع خطة عامة بردد من خلابؽا السبل وابؼداخل والأساليب وما : صياغة وإعداد الإستراتيجية-5
واختيارات توصلها إلذ الأىداؼ ابؼسطرة والنتائج ابؼرغوبة،  (استغلاؿ نقاط القوة)لديها من امكانيات 

. ستًاتيجية ابؼوارد البشريةإوبالتالر برديد 

يتطلب ابقاز وتنفيذ إستًاتيجية إدارة ابؼوارد البشرية وضع أنظمة : تنفيذ إستراتيجية الموارد البشرية-6
وتصميم برامج ووضع سياسات خاصة بشؤوف ابؼوارد البشرية وعملها داخل ابؼؤسسة حيث تتًجم 

. الإستًاتيجية ابؼتخذة إلذ واقع العمل والتنفيذ
ابؼزايا الوظيفية، : ، نظاـ الاتصالات البرامج تشملبينظاـ تقييم الأداء، النظاـ التأدي: والأنظمة تشمل

. 2التعلم والتدريب والتنمية، الاستقطاب، بزفيض ضغوط العمل، السلامة والصحة ابؼهنية
وعند تنفيذ الإستًاتيجية لابد أف تأخذ . والسياسات تشمل الاختيار والتعيتُ، ابغوافز، علاقات العمل

لاعتبار خطورة التغتَات البيئية ولابد أف تكوف أكثر مرونة في الاستجابة، وبميز اإدارة ابؼوارد البشرية بعتُ 
النوع   ابؼسبقة وىي الأكثر فاعلية لأنها تتنبأ قبل وقوع ابغدث  و:في ىذا السياؽ نوعتُ من الاستجابة 

.  حيث تنتظر ابؼؤسسة وقوع ابغدث ثم تتكيف تبعا لذلك الثالش ىو استجابة ردة الفعل

تعتبر ىذه ابؼرحلة المحطة الأختَة لإستًاتيجية : ستراتيجية إدارة الموارد البشريةإتقييم فاعلية إنجاز -7
إدارة ابؼوارد البشرية للمؤسسة للتأكد من أف منظومة الأىداؼ ابؼرحلية متفاعلة عضويا، وتتطلب عملية 
متابعة وتقييم الإستًاتيجية توفر بيانات حوؿ ابؼؤشرات الأساسية لتنفيذ البرامج ومن ذلك مقارنة الأداء 

كما أف . 3الفعلي بابؼخطط وفق مقاييس عملية وفعالة من أجل التحقق وبرديد الابكرافات ابغاصلة
ة الأداء البشري ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػستًاتيجية إدارة ابؼوارد البشرية يعتٍ مدى تعظيمها بؼعادؿإابغديث عن فاعلية 

                                                             

.114بوحنية قوي، مرجع سبق ذكره، ص- 1 
.91-90عمرو وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص ص، - 2 
.45-44، ص ص2015، دار ابؼناىج، عماف، إدارة الموارد االبشريةبؾيد الكرخي، -  3 
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 والوصوؿ إلذ أداء تنظيمي عالر ابؼستوى بوقق الفاعلية التنظيمية التي برقق الأبعاد (الرغبة× المقدرة)
ستًاتيجية إدارة ابؼوارد البشرية يقيس القيمة ابؼضافة إالأساسية بؼثلث ابعودة، أي أف ابؼعيار الأساسي لتقييم 

ستًاتيجيتها، بفارساتها، أنشطتها والتي برقق رضا عملائها في السوؽ، رضا وولاء تنظيمي إالتي برققها 
وبالتالر ضماف بقائها ودبيومتها وابؼعيار الأنسب لذلك ىو معيار الاندماج والالتزاـ الذي يوضحو ، للعماؿ 

 :الشكل أدناه

 الاندماج والالتزاـدائرة  : (06)شكل رقم 
 
 

 

 

 

  

 .94عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر 

 



  المؤسسةوإستراتيجية الموارد البشرية إستراتيجية: المحاضرة الخامسة

 

44 
 

 .تكوين استًاتيجية إدارة ابؼوارد البشرية : (07)شكل رقم 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

.96نفس ابؼرجع ، ص : المصدر  

 أثر دراسة متغيرات

.البيئة الخارجية  

 أثر دراسة متغيرات

.البيئة الداخلية  

 

.تحديد و دراسة متطلبات رسالة المنظمة و وضع أثر إدارة الموارد البشرية و إتخاذ  القرارات اللازمة  

 

تحديد جوانب القوة و 

الضعف في إمكانيات 

.الموارد البشرية  

التنبؤ بالفرص و 

.التهديدات  

.وضع إستراتيجيات وظائف إدارة الموارد البشرية و ممارستها  

 .وضع الأنظمة و السياسات و البرامج من أجل إستراتيجية المورد البشري بشكل يتفق مع المؤسسة

.تنفيذ الإستراتيجية  

 .تقييم إستراتيجية إدارة الموارد البشرية

الموارد البشرية ذات كفاءة عالية لديها إلتزام بالرضا، رغبة، مقدرة، سعادة وظيفية و 

.معدل دوران عمل منخفض  

إنتاجية 

. عالية

 

فعالية 

 .تنظيمية

 .رضا و سعادة العملاء

 .حصة سوقية أكبر و أرباح دائمة

 

 
 رؤية المنظمة، رسالتها أ دافها التنظيمية، ثقافتها التنظيمية،  يكلها التنظيمي.

.منخفضة تكلفة  

.منتوج ذو جودة عالية  
.منتوج ذو جودة عالية  

.المتغيرات الإقتصادية  

.المتغيرات الإجتماعية  

.المتغيرات السياسية و الثقافية  

.التكنلوجية المتغيرات  

إمكانات المنظمة 

:البشرية من حيث  

.المناخ التنظيمي-   
 مهارتها- 

.تكنولوجيا متخصصة-   

 .مراحل تكوين إستراتيجية إدارة الموارد البشرية
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: مكانة استراتيجية الموارد البشرية في إطار استراتيجية المؤسسة: المحاضرة السادسة
 
 
 
 
 
 
 

:  مساىمة استراتيجية إدارة الموارد البشرية في استراتيجية المؤسسة: أولا
 : دور إدارة الموارد البشرية في مرحلة إعداد الإستراتيجية-1

عادة ما يقوـ فريق متخصص بإعداد الإستًاتيجية برت إشراؼ الإدارة العليا، مع حضور مشاركة الأطراؼ 
ذات العلاقة بكل مرحلة، من مراحل إعداد الإستًاتيجية وعليو فإدارة ابؼوارد البشرية ستكوف متواجدة، 

، وفي ىذا السياؽ بميز بتُ أربعة ىوبزتلف درجة مشاركتها في إعداد الإستًاتيجية من مؤسسة لأخر
 : مستويات من التًابط بتُ وظيفة إدارة ابؼوارد البشرية وعملية الإدارة الإستًاتيجية وىي

:   Administrative linkage (المساىمة الإدارية)الارتباط الإداري -
في ظل ىذا التوجو والذي يعبر عن حالو انفصاـ عن الفكر الاستًاتيجي حيث يقتصر دور إدارة ابؼوارد 

البشرية على الاىتماـ بالعمليات الروتينية اليومية، والتخطيط الإستًاتيجي في ابؼؤسسة يتم بعيدا عن أنظار 
إدارة ابؼوارد البشرية وتكوف ىذه الأختَة منفصلة بساما عن مكونات عملية الإدارة الإستًاتيجية ونكتفي 

. بالأنشطة الإدارية التي بؽا علاقة باحتياجات ابؼؤسسة الرئيسية

في ىذه ابغالة : One-way linkage (المساىمة المحدودة)الارتباط ذو الاتجاه الواحد -
إدارة ابؼوارد البشرية ليست بؽا مسابنة واضحة في إعداد الإستًاتيجيات، حيث تقوـ الإدارة العليا بإعدادىا 

ويرى البعض أف ىذا ابؼستوى من الارتباط يعكس دورا استًاتيجيا . ثم يتم إبلاغ إدارة ابؼوارد البشرية بها
الأختَة في تصميم النظم والبرامج التي بسكن من تطبيق ابػطة ىذه لإدارة ابؼوارد البشرية، حيث يتم دور 

: أىداف المحاضرة 

م مستويات الترابط بين وظيفة إدارة الموارد البشرية وعملية الإدارة الاستراتيجية من هف -
. خلال مساىمة استراتيجية إدارة الموارد البشرية في مرحلة إعداد الإستراتيجية

. دور استراتيجية إدارة الموارد البشرية في مرحلة تنفيذ الإستراتيجية -
. الدلالات الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية حسب مختلف البدائل الإستراتيجية -

 في إبراز الدور الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية وتحديد D. urlichأىمية نموذج  -
 .الكفاءات
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بؽذا . 1عداد الإستًاتيجيةإالإستًاتيجية، إلا أنو بووؿ دوف أخذ قضايا ابؼوارد البشرية في الاعتبار في مرحلة 
. بةوالسبب ابػطط الإستًاتيجية لا تتسم بالفعالية ابؼطل

وىذا ابؼستوى يعبر : Two-ways linkage (المساىمة المتبادلة)الارتباط ذو الاتجاىين -
عن الارتباط ابغقيقي لإدارة ابؼوارد البشرية بابػطط الإستًاتيجية بإعلاـ مسؤولر إدارة ابؼوارد البشرية بالبدائل 

الإستًاتيجية ابؼتباينة ثم يتم دراستها والنظر فيها وبرليلها من قبل مسؤولر إدارة ابؼوارد البشرية ثم يعرضوف 
قرار الإستًاتيجية ابؼقتًحة وبرويلها بؼسؤولر ابؼوارد البشرية وذلك إالنتائج على الفريق ثانيا وابؼرحلة الثالثة يتم 

. لتصميم البرامج ابؼطلوبة للتنفيذ

أعلى مستويات ابؼسابنة Integrative linkage (المساىمة المتكاملة)الارتباط المتكامل -
في إعداد ابػطط الإستًاتيجية تتحقق من خلاؿ ابؼسابنة التكاملية، حيث بودث نوع من الانصهار بتُ 

. 2الإدارة العليا وإدارة ابؼوارد البشرية وتساىم في كل عناصر ابػطة الإستًاتيجية

عدد قليل من ابؼؤسسات توجد في ابؼستوى الأوؿ والرابع، وغالبيتها توجد في ابؼستوى الثالش : ملاحظة
والثالث، لكن مع زيادة حدة ابؼنافسة والاىتماـ بالعنصر البشري كونو ميزة تنافسية نتوقع أنو الكثتَ من 

. رتباط متكامل بتُ وظيفة ابؼوارد البشرية والإدارة الإستًاتيجيةاابؼؤسسات ستتجو بكو 

يتمثل دور إدارة ابؼوارد البشرية في ىذه : دور إدارة الموارد البشرية في مرحلة تنفيذ الإستراتيجية-2
ابؼرحلة من تزويد ابؼؤسسة تشكيلة من ابؼوارد البشرية التي بسلك الكفاءة، ابؼهارة والقدرة على التنفيذ الفعاؿ 

للإستًاتيجية، وىذا من خلاؿ بفارساتها، فوظيفة ابؼوارد البشرية ىي مصدر لست قوائم من ابؼمارسات، 
: تشتَ كل واحدة من قوائم ابؼمارسات إلذ بؾاؿ وظيفي من بؾالات إدارة ابؼوارد البشرية وتتمثل في

ؼ الوظيفة فأي عملية بصع ابؼعلومات عن كل وظيفة بغرض التعرؼ على ص: تصميم الوظائف/ تحليل-
. ومواصفاتها وابؼهارات الواجب توافرىا فيمن يشغلها

يقوـ ىذا النشاط على جذب وترغيب للموارد البشرية من : استقطاب واختيار وتعيين الموارد البشرية-
سوؽ العمل للتقدـ وطلب التوظيف في ابؼؤسسة، ثم انتقاء أفضلهم من خلاؿ معايتَ حددىا تصميم 

. العمل، ثم تعيينهم في مناصبهم الشاغرة وابؼتوافقة مع مواصفاتهم

                                                             

.100 مرسي، مرجع سبق ذكره، صبؿمدبصاؿ الدين - 1 
2007، جامعة الوادي، ابعزائر، مطبوعة بعنوان الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةعابي خليدة،  - 2 
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تعتبر من أىم الوظائف الإستًاتيجية التي بزدـ التنفيذ الفعاؿ للإستًاتيجية لأنها تعمل : التدريب والتنمية-
على تنمية وتطوير مهارات وكفاءات ابؼوارد البشرية ومعارفهم وأبماط سلوكهم بؼواجهة برديات الوظيفة 

. ابغالية وابؼستقبلية

وتهدؼ للتأكد من مدى مطابقة وتوافق أنشطة ونتائج العاملتُ مع الأىداؼ : إدارة تقييم الأداء-
. التنظيمية وعدـ وجود فجوات أداء

يعتبر نشاط ووظيفة مهمة بعذب وابغفاظ على الكفاءات البشرية، فنجاح : ىيكل الأجور والحوافز-
. تنفيذ الإستًاتيجية مرتبط بوجود مستوى جيد من الأجور وابغوافز

 وبرقيقها بؼيزة تنافسية، ةالعلاقات مع العاملتُ يؤثر بشكل واضح على بقاح ابؼؤسس: علاقات العمل-
وأحسن دليل على ذلك شركة كرايزلز الأمريكية لصناعة السيارات التي واجهت شبح الإفلاس في نهاية 
. السبعينيات بعدما توصلت إلذ اتفاؽ حوؿ الأجور وبعض ابؼزايا الوظيفية، بل وحققت أرباح ملموسة

تتمثل البدائل الإستًاتيجية في : البدائل الإستراتيجية وممارسات استراتيجية إدارة الموارد البشرية: ثانيا
بـتلف ابػيارات الإستًاتيجية ابؼتاحة أماـ ابؼؤسسة من أجل الوصوؿ إلذ الأىداؼ ابؼسطرة وبرقيق ميزة 

ستًاتيجية إدارة ابؼوارد البشرية باختلاؼ البدائل الاستًاتيجية حيث يوجد العديد إتنافسية وبزتلف دلالات 
:  ت نذكرىا فيما يليرامن ابػيا

: حالة الإستراتيجيات العامة-1
ستًاتيجية النمو تعمل الإدارة على تنمية روح الابتكار والإبداع بتقدلص إفي ظل : استراتيجيات النمو-

وتتعدد استًاتيجيات النمو وتأخذ عدة  ، 1خدمات جديدة، برقق مزايا تنافسية للمؤسسة/ منتجات
أشكاؿ منها النمو الداخلي ويتم من خلاؿ استًاتيجيات التًكيز أو تطوير السوؽ أو تطوير ابؼنتج، ومنها 
النمو من خلاؿ الاستحواذ، قد يكوف الاستحواذ مرتبط إذ تقوـ ابؼؤسسة بشراء مؤسسة أخرى في نفس 

أو تكامل خلفي أي السيطرة على موردي ابؼواد ابػاـ بؽذه )ابػط نشاطاتها، أو برقيق تكامل رأسي 
، وقد يكوف الاستحواذ كبتَ مرتبط، (السيطرة على موزع ابؼؤسسة ابغالر)ابؼؤسسة، أو برقيق تكامل أمامي

شئ من الإبهاز نذكر فيما يلي أىم بوبزتلف بفارسات إدارة ابؼوارد البشرية باختلاؼ ىذه الإستًاتيجيات و
: 2ؿ الإستًاتيجييإستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية في ظل ىذا البد

                                                             

.72، ص1، ط2007، بؾموعة النيل العربية، (الاتجاىات المعاصرة) إدارة وتنمية الموارد البشرية مدحت بؿمد أبو النصر،- 1 
.72نفس ابؼرجع، ص-  2 
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. ستًاتيجية ىجومية في الاختيار والتعيتُإ-
. أجور ومرتبات مرتفعة وبـتلفة حسب ابؼهارات-
. وضع حزمة برامج للحوافز وابؼكافآت-
. التوسع في التدريب، خلق وظائف جديدة، الاىتماـ بفرؽ العمل-
. تقييم الأداء والاىتماـ بالنتائج طويلة الأجل-

قد بزتار ابؼؤسسة الاستقرار وابغفاظ على وضعها ابغالر من خلاؿ الاستمرار في : ستراتيجية الاستقرارإ-
خدمة العملاء بنفس ابؼنتجات والتًكيز على نفس الأسواؽ أو الأسواؽ ابؼتشابهة، مع إدخاؿ تغيتَات 

بؿدودة لتحستُ الأداء حتى لا يكوف بصود في النشاط، ومن وجهة نظر ابؼؤسسة التي بزتار ىذا البديل 
ويكمن دور . تنظر إلذ البيئة ابػارجية على أنها مستمرة وبرتوي على عدد بؿدود من الفرص والتهديدات

ستًاتيجية إدارة ابؼوارد البشرية المحافظة على الاستقرار من خلاؿ إعطاء حيز كبتَ للتحفيز وقضايا ابؼوارد إ
. البشرية ابؼتعلقة بالتعويض وابغفاظ على العمالة ابؼتميزة وعدـ ىجرتها

في ظل ىذا البديل الإستًاتيجي يتمثل الدور الرئيسي لإدارة ابؼوارد البشرية تنمية : ستراتيجية الانكماشإ-
وتطوير خطط عمل معينة لتقليل تكاليف العمالة، تأجيل أي إتفاؽ رأبظالر، بذميد التعيتُ، وضع برامج 

. 1للتقاعد ابؼبكر الاختياري وغتَىا

:  Michael porterحالة الإستراتيجيات التنافسية مايكل بورتر -2
تركز ىذه الإستًاتيجية في أف تصبح ابؼؤسسة أقل : (السيطرة بالتكاليف)يادة في التكلفة رالاستراتيجية -

ابؼؤسسات من حيث التكلفة في صناعتها من خلاؿ ترشيد التكلفة والسيطرة على ابؼصروفات الإدارية، 
النفقات التسويقية، البحوث والتطوير وفي حالة النجاح في برقيق وفورات في التكلفة، قد تتمكن من 

بزفيض أسعارىا بدرجة كبتَة مقارنة بدنافسيها بفا يعيق دخوبؽم إلذ نفس الصناعة، وفي ىذه ابغالة تبتٍ إدارة 
رة على الإنتاجية دابؼوارد البشرية إستًاتيجيتها على استقطاب ابؼوارد البشرية ذات ابؼهارة العالية وابؼتميزة والقا

بأعلى معدلات من الكفاءة، وبأقل تكلفة بفكنة، والمحافظة على ىذه العمالة من خلاؿ تصميم برامج 
وفي نفس الوقت ، تنمية وتدريب وتطوير قدرات ومهارات ابؼوارد البشرية وبسكينها من الأداء بكفاءة عالية 

. 2وارد، فضلا عن استغلاؿ كل الطاقات استغلاؿ أفضل أف لد يكن أمثلالدبسكنها من تقليل الفاقد من 

                                                             

.49بؿمد بظتَ أبضد، مرجع سبق ذكره، ص- 1 
.31بوحديد ليلى، مرجع سبق ذكره، ص-  2 
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تتجاتها متميزة عما ـ انطباع من أف ؽبراوؿ ابؼؤسسة من خلاؿ ىذه الإستًاتيجية خل: ستراتيجية التميزإ-
يقدمو ابؼنافسوف الآخروف، وبرقيقها يتطلب قدرات تسويقية عالية برسن الصورة الذىنية لعلامة ابؼنتج، 

شهرة متميزة في بؾاؿ البحوث والتطوير، التكنولوجية والقيادة، بسيز في خدمة العملاء والقدرة على جذبهم 
من ابؼؤسسات الأخرى ويكوف بؽا قوى مع قنوات التوزيع، في ظل ىذه الإستًاتيجية تركز إدارة ابؼوارد 

ىو جديد، الاستغناء عن ابؼواد  ى برامج التدريب والتطوير والتنمية بؼواكبة كل ماؿالبشرية الإستًاتيجية ع
نصف ابؼاىرة وتعوضها بدهارات كاملة بفيزة، بالإضافة إلذ توفتَ نظاـ حوافز بىلق الدافعية لدى العماؿ 

. لتقدلص الأحسن والأفضل

تعتمد ىذه الإستًاتيجية بصفة عامة إما على بزفيض التكلفة أو التنويع والتميز في : ستراتيجية التركيزإ-
، واعتماد ىذه الإستًاتيجية يتطلب من ابؼؤسسة 1ابؼنتج من أجل مواجهة احتياجات قطاع سوقي معتُ

ضرورة برقيق اللامركزية في بفارسات تسيتَ ابؼوارد البشرية وذلك بغرض برقيق الإستجابة السريعة بؼتطلبات 
السوؽ والتنافس، حيث تعتمد إدارة ابؼوارد البشرية الإستًاتيجية ابؼمارسات ابؼناسبة حسب ابؼرحلة أو 

الابتكار بطرح منتوج بفيز يسمح بؽا بدخوؿ   للمؤسسة فمثلا قد تشجع على الإبداع وةالظروؼ التنافسي
ستًاتيجية إ، أي بفارسات 2عبأسواؽ جديدة، ثم بسيل إلذ خيار خفض التكاليف عندما تصل بؼرحلة التش

. إدارة ابؼوارد البشرية ترتبط بابؽدؼ الإستًاتيجي وابػيار الإستًاتيجي المحدد

والتحركات التي تنتهجها الإدارة -المحددة وظيفيا-وتشتَ إلذ ابؼداخل: تيجيات الوظيفيةراحالة الإست-3
، من أىم الإستًاتيجيات الوظيفية لإدارة ابؼوارد البشرية ما 3بغرض دعم الإستًاتيجية الكلية لوحدة النشاط

:  4يلي

: ستراتيجية تكوين الموارد البشريةإ*
. ستًاتيجية تصميم وبرليل العملإ-
. ستًاتيجية بزطيط ابؼوارد البشريةإ-
. ستًاتيجية الإستقطابإ-
. ستًاتيجية الإختيار والتعيتُإ-

                                                             

.114بصاؿ الدين بؿمد مرسي، مرجع سبق ذكره، ص- 1 
.برحاؿ عبد الوىاب، مرجع سبق ذكره-  2 
.227، ص2007، ابؼكتب ابعامعي ابغديث، الإسكندرية، الإدارة الإستراتيجيةنبيل بؿمد مرسي ، أبضد عبد السلاـ سليم، -  3 
.79عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص-  4 
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: وتضم: ستراتيجية التدريب والتنميةإ*
. ستًاتيجية تقييم الأداءإ-
. ستًاتيجية التعلم التنظيمي والتدريب ابؼستمرإ-
. ستًاتيجية التنميةإ-
. ستًاتيجية مسارات التًقيةإ-

: ستراتيجية التعويضاتإ*
. ستًاتيجية الرواتب والأجورإ-
. ستًتيجية ابؼزايا الوظيفيةإ-
. ستًاتيجية ابغوافزإ-

: ستراتيجية علاقات العملإ*
. ستًاتيجية العلاقة مع النقابةإ-
. تراتيجية العلاقة مع ابغكومةإس-
. ستًاتيجية الصحة والسلامة ابؼهنيةإ-

. Dتعتبر دراسات وأبحاث الأمريكي : الكفاءات و  للقيم الإستراتيجيةD.urlich نموذج: ثالثا
Urlichحيث . ـ1987 سنة بداية من سنة 30يا منذ أكثر من لد من بتُ الدراسات التي تلقى قبولا عا

توصل إلذ بموذج يوضح القيم الإستًاتيجية ابؼنتظرة من إدارة ابؼوارد البشرية، فنتيجة بروؿ إدارة ابؼوارد البشرية 
ي ابؼوارد البشرية يتطلب التغيتَ والتحديث يي إلذ بعدىا الإستًاتيجي، وتغتَ أدوار مهنؿمن إطارىا التشغي

ابؼطلوبة أي ابؼعارؼ وابؼهارات والصفات الشخصية والذاتية التي تؤثر على الأداء التنظيمي 1*في الكفاءات
 طيلة مسار بحثو مع فريق عملو، إلذ تصورات ونتائج بـتلفة عن D.urlichللمؤسسة، وقد توصل 

 الأدوار والقيم الاستًاتيجية لإدارة ابؼوارد  من خلاؿ الشكل أدناه أىمD.urlichالكفاءات ويوضح 
. البشرية 

                                                             

الكفاءة ىي تركيبة من ابؼعارؼ وابؼهارات وابػبرة والسلوكات التي بسارس في إطار بؿدد، وتتم ملاحظتها من خلاؿ العمل ابؼيدالش، الذي يعطي بؽا -*
ثابتي ابغبيب، بن عبو ابعيلالر، تطوير الكفاءات وتنمية ابؼوارد : الر فإنو يرجع للمؤسسة برديدىا، تقوبيها وقبوبؽا وتطويرىا أنظربالت، و صفة القبوؿ 

.113، ص2009البشرية، مؤسسة الثقافة ابعامعية، الإسكندرية،  1 



  المؤسسةإستراتيجية الموارد البشرية في إطار إستراتيجيةمكانة : المحاضرة السادسة

52 
 

 D.urlichنموذج : (08)شكل رقم 
 
 
 
 
 
 
   

. 65غضباف حساـ الدين، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر
فتكوف على شكل إعادة تنظيم  (أعلى اليسار)ويتضح من الشكل للمشاركة في رسم الإستًاتيجية 

ووضع خطط إدارة ابؼوارد البشرية بشكل بهعل مهارات ىذه الأختَة متناسقة مع التحديات التي تنتظر 
أسفل )، أما إدارة ىياكل ابؼؤسسة وعملياتها ...ابؼؤسسة، طموحاتها، مع رؤيتها ورسالتها وىويتها ككل

فهي تسمح بخلق قيمة وأفضلية من خلاؿ بزفيض تكاليف الأنشطة وآجاؿ الإنتاج على سبيل  (اليسار
، أما إدارة مشاركات العاملتُ فهي تسمح بالكشف عن ابؼهارات وابغصوؿ على ابؼعارؼ اللازمة، ...ابؼثاؿ

. 1وتوسيع ىامش الإبداع لدى العاملتُ
 في ظل الإدارة Hunterأدوار ابؼوارد البشرية حسب منظور ىونتً كما بيكن توضيح 
 :  من خلاؿ ابعدوؿ أدناه الإستًاتيجية للموارد البشرية

 Hunterأدوار ابؼوارد البشرية حسب منظور ىونتً  : (03)جدول رقم 
النتائج النشاط دور الإدارة الدور 

إدارة ابؼوارد البشرية الشريك الاستًاتيجي 
الإستًاتيجية 

- دمج ابؼوارد البشرية
إستًاتيجية ابؼؤسسة 

والعماؿ معًا 

تنفيذ الاستًاتيجيات 

بناء بنية برتية عمليات إعادة ابؽندسة إدارة البنية التحتية ابػبتَ الإداري 
                                                             

.65نفس ابؼرجع، ص-  1 

 ابؼدى البعيد

 إدارة التغيتَ في بؼؤسسة

 الأفراد

 إدارة مشاركة العاملتُ

 قصتَابؼدى اؿ

 العمليات

ابؼشاركة في رسم 
 استًاتيجيات ابؼؤسسة

 إدارة ىياكل وعمليات ابؼؤسسة
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للمؤسسة 
إدارة مشاركة ابؼوارد ر الموارد البشرية ينص

البشرية 
الاستماع إلذ شكاوي 
ابؼواردالبشرية واستجابة 

. بؽا

زيادة التزاـ ابؼوارد 
البشرية وقدراتهم 

إدارة التمويل والاتصالات إدارة التغيتَ  وكيل التغيير 
ابؼرغوبة 

خلق بنية برتية ناجحة 

ي ابؼوارد البشرية يونظرا لأبنية الدور الإستًاتيجي لإدارة ابؼوارد البشرية يتطلب من مسؤولر ومهن
 2016 رفقة فريق عملة عاـ D.urlichاكتساب ابؼزيد من ابؼهارات والكفاءات، وآخر برديث لنموذج 

 توصل إلذ بموذج كفاءات ابؼوارد البشرية تركز من ـ ،1987خلاؿ الدورة السابعة منذ بداية أبحاثو عاـ 
خلابؽا الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية على اكتساب مهنتي ابؼوارد البشرية الشفافية، الثقة وأولويات 

التنافس وإضافة قيمة للمؤسسة وكيفية برقيق النتائج، وعموما النتائج التي توصل إليها تضم ثلاثة أنواع من 
: الكفاءات الرئيسية ينبثق عن كل واحدة منها ثلاث كفاءات فرعية كالتالر

: Core driversكفاءات محورية -1
. الدور الإستًاتيجي*
. الناشط ذي ابؼصداقية*
. القادر عى حل ابؼشكلات والنزاعات*

:  Strategic enablersكفاءات تدعم الدور الإستراتيجي -2
. بطل الثقافة والتغيتَ*
. أمتُ رأس ابؼاؿ البشري*
. منظم ابؼكافآت*

 Fonctional enablesكفاءات تدعيم الإدارة التشغيلية -3
. ابؼوظف للتكنولوجيا-
. ابؼصمم والمحلل وابؼفسر-
.المحتـً للقوانتُ-



 

 
 

 
 

 
 

التحوؿ الاستًاتيجي في وظائف إدارة ابؼوارد : المحاضرة السابعة
 البشرية
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. التحول الاستراتيجي في وظائف إدارة الموارد البشرية: المحاضرة السابعة
 
 
 
 
 
 
 

وضعت غالبية مؤسسات دوؿ العالد في بيئة وبؿيط سريع التغتَ خاصة في المجاؿ الاقتصادي : تمهيد
والقانولش، ومع زيادة حدة ابؼنافسة أضحت مسؤولية الإدارة جسيمة وصعبة للغاية، وحتى تتكيف وتتفاعل 

الإنتاج، التسويق، ابؽيكل )وتستمر في ظل ىذه الظروؼ، كاف لابد من التغيتَ وفي شتى المجالات 
وحتى إدارة ابؼوارد البشرية التي أصبحت جزء من استًاتيجية ابؼؤسسة وتساىم بشكل كبتَ في  (...التنظيمي

برقيق أىدافها، وأصبحت مطالبة أكثر من أي وقت مضى بتصميم البرامج ووضع الأنظمة والسياسات 
ابغديثة والفعالة والتي تهدؼ من خلابؽا إلذ تلبية احتياجات ابؼؤسسة من ابؼوارد والكفاءات البشرية ابؼؤىلة 

. ىذه الإدارة عرفت تغيتَا وبرولا جذريا في أبعادىا ووظائفها. وتتمتع بالالتزاـ والولاء التنظيمي

: تتمثل ىذه الأبعاد فيما يلي: أبعاد الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: أولا
ستًاتيجية خاصة بها وىي جزء لا يتجزأ منها تعمل على برقيق رؤيتها إأصبح لإدارة ابؼوارد البشرية -1

. ورسالتها
ستًاتيجية إدارة ابؼوارد البشرية بشكل متكامل ومتطابق مع إستًاتيجية ابؼؤسسة وتعمل على توفتَ إتعمل -2

. احتياجاتها من ابؼوارد البشرية
. صرة بزدـ رؤية ابؼؤسسة وتتماشى مع ابذاىات التغيتَاإدارة ابؼوارد البشرية بؽا رؤية مع-3
تهدؼ الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية إلذ برقيق دائرة الاندماج والالتزاـ أي توفتَ عمالة تشعر -4

. وبؽا ولاء تنظيمي وىذا يتحقق من خلاؿ بفارسات واستًاتيجيات إدارة ابؼوارد البشرية، بالانتماء 

: أىداف المحاضرة
. معرفة الأبعاد الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية-
. إبراز أىم وظائف إدارة الموارد البشرية-
معرفة أىم التحولات التي طرأت على الوظائف في ظل التوجو الاستراتيجي لإدارة الموارد -

. البشرية
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مؤىلا أكادبييا ويتمتع بقدرات وكفاءات بؽم ي ابؼوارد البشرية أف يكوف ييتوجب في مسؤولر مهن-5
. ستًاتيجية ابؼؤسسةإومهارات تساىم في برقيق أىداؼ و

. النظر إلذ ابؼوارد البشرية على أنها رأس ماؿ بشري بهب الاستثمار فيو ولو عائد كبتَ وليس تكلفة-6
على مدى تقاسم أنشطة إدارة  ستًاتيجية إدارة ابؼوارد البشرية يتوقفإبعد تقاسم الوظيفة أي بقاح -7

. ابؼوارد البشرية مع ابؼستَين في بـتلف ابؼستويات التنظيمية وخاصة العملية
منهج الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية يتماشى مع الابذاىات الإدارية ابؼعاصرة كمنهج إدارة ابعودة -8

. الشاملة الذي يهتم بتحقيق قيمة للزبوف الذي يعتبر سيد السوؽ من خلاؿ التًكيز على جودة الأداء
. ستًاتيجية إدارة ابؼوارد البشريةإالتعاوف مع النقابة واعتبار العلاقة معهم جزء من -9

لقد شهدت وظائف إدارة ابؼوارد : أثر الفكر الإستراتيجي على وظائف إدارة لموارد البشرية: ثانيا
يرات مرحلية متفاوتة حسب كل بؿطة تاربىية كاف آخرىا إضفاء البعد الاستًاتيجي بؽذه غالبشرية  ت

الوظائف، وعليو سنوجز فيما يلي برليل حوؿ الاستًاتيجيات الوظيفية لإدارة ابؼوارد البشرية ومعرفة التغتَات 
. التي فرضت عليها والتفصيل في باقي الاستًاتيجيات في المحاضرة اللاحقة

: وظيفة تصميم العمل وتوصيف الوظائف-1
: بيكن أف نوضح الفرؽ بينهما من خلاؿ النقاط التالية: الفرق بين تصميم العمل وتحليل العمل-أ

يقصد بها بصع ابؼعلومات والبيانات ابؼتعلقة بدتطلبات إبقاز الوظائف في : تحليل العمل أو تحليل الوظيفة*
مؤسسة معينة، أي أف البيانات وابؼعلومات ابؼطلوب ابغصوؿ عليها حوؿ الوظيفة بهب أف تفصل لنا كيفية 

، أي أف برليل العمل 1إبقاز تلك الوظيفة، وما ىي ابؼهارات والقدرات التي بهب أف بيتلكها شاغل الوظيفة
. فيو سيتعتُ أحدبنا وصف الوظيفة والآخر مواصفات شاغل الوظيفة

يعتتَ توصيف الوظيفة بدثابة النتيجة ابؼلموسة لتحليل الوظيفة، ويظهر في شكل تعريف : وصف الوظيفة*
تفصيلي بؼا يؤديو شاغل الوظيفة، أي يتضمن وصف الوظيفة ابؼعلومات الأساسية للوظيفة وىدفها وواجباتها 

وصلاحياتها وابؼؤىلات وابػبرات والقدرات ابؼطلوبة في من يشغلها، وعلاقة شاغل الوظيفة بكل من 
بدعتٌ وصف . 2ابؼسؤوؿ أمامو وابؼسؤوؿ عنو وزملائو الذين يرتبط عملو بهم بشكل يؤثر عليهم أو يتأثر بهم

                                                             

.25، ص2010، دار اليازوري، عماف، الوظائف الاستراتيجية في إدارة  الموارد البشريةبقم عبد الله العزاوي، عباس حستُ جواد، - 1 
.480، ص2008 الدار ابعامعية، القاىرة، ، الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةمصطفى بؿمود أو بكر،-  2 
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الوظيفة قائمة تشمل واجبات الوظيفة، ابؼسؤوليات ابؼلقاة على عاتقها، العلاقات القائمة فيها، ظروؼ 
. ابقازىا والشروط التي قد يفرضها ابؼنصب أو الوظيفة

عملية برديد قائمة وعدد ابؼهاـ التي تتضمنها الوظيفة الواحدة إلذ جانب : تصميم العمل أو الوظيفة*
. (عمق العمل)برديد بؿتوى العمل وطريقة أداء الوظيفة 

: 1تتمثل أبنية برليل الوظائف في النقاط التالية: أىمية تحليل الوظائف-ب
. برقيق أىداؼ ابؼؤسسة-
. يساعد على إعادة تصميم العمل-
. يوفر معلومات لتخطيط ابؼوارد البشرية-
. يسهل عملية الاختيار عند التوظيف-
. يساعد برليل الوظيفة في برديد السلوكيات والنتائج ابؼرتبطة بالأداء الفعاؿ-
يوفر برليل الوظائف معلومات حوؿ الظروؼ ابػطرة والعوامل غتَ الصحية التي بسارس في ظلها الأنشطة -

. والوظائف ابؼختلفة وىو ما يسمح بابزاذ تدابتَ تصحيحية لتقليل وبذنب احتماؿ وقوع ابغوادث

: 2يتم برليل الوظائف باتباع بؾموعة من ابػطوات: خطوات تحليل الوظائف-ج
. برديد أنواع الوظائف في ابؼؤسسة والوقوؼ على مدى ابغاجة إليها-
. برديد وسائل بصع ابؼعلومات عن الوظائف التي برتاجها ابؼؤسسة-
. اختيار الوسائل الأكثر ملائمة بعمع ابؼعلومات-
. بصع ابؼعلومات عن الوظائف ابؼذكورة-
. برليل ابؼعلومات باستخداـ التقنيات السائدة-
. استخراج الوصف الوظيفي ابؼلائم-
. برديد مواصفات ابؼوظف الذي يشغل الوظيفة-

: تتمثل أبنية توصيف الوظائف بالنسبة لإدارة ابؼوارد البشرية فيما يلي: أىمية توصيف الوظائف-د
                                                             

.3-2، ص ص، 2021/2022، جامعة ابعزائر،دروس على الخط في مقياس الإدارة الإستراتيجية لإدارة الموارد البشريةسابؼي بظتَ، -  1 
.56، ص2015، دار ابؼناىج، عماف، إدارة الموارد البشريةبؾيد الكرخي، -  2 
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. برديد الأبنية النسبية للوظائف والتعبتَ عنها على شكل أجور-
. يساعد في عمليات النقل والتًقية-
. الدرجات الوظيفية والتصنيف-
تساعد على تقييم أداء شاغل الوظيفة من خلاؿ توفتَ البيانات عن ابؼهاـ وابؼسؤوليات التي بهب القياـ -
. بها
برديد احتياجات التدريب من خلاؿ الكشف عن احتماؿ وجود فوارؽ بتُ مواصفات الشخص الذي -

. يشغل الوظيفة وبتُ ابؼواصفات ابؼطلوبة
. تبسيط العمل من خلاؿ برديد الأنشطة التي بيكن الاستغناء عنها-

: تتضمن بطاقة التوصيف الوظيفي ما يلي: عناصر بطاقة توصيف الوظائف-ه

ابؼوقع في ابؽيكل وتاريخ اجراء -علاقات التقرير-القسم-رمز الوظيفة-ابؼسمى الوظيفي: تحديد الوظيفة-
. التحليل

. بياف موجز للمسؤوليات وابؼكونات العامة التي بذعل الوظيفة بـتلفة عن الأخرى: البيان الموجز العام-

. بيانات دقيقة حوؿ ابؼهاـ والواجبات وابؼسؤوليات الرئيسية: الأنشطة والواجبات الوظيفية الأساسية-

ابؼعرفة وابؼهارات والقدرات، التعليم وابػبرة، : برديد ابؼؤىلات اللازمة لأداء الوظيفة: مواصفات الوظيفة-
. ابؼتطلبات ابؼادية أو ظروؼ العمل

وظيفة تصميم العمل تأثرت بالتحوؿ في الفكر الإستًاتيجي، حيث فرض ىذا التحوؿ على إدارة ابؼوارد 
إعادة ىندسة : بدفهوـ وتسمية جديدينإليو ينظر ، حيث أصبح البشرية تغيتَ مفهوـ تصميم العمل 

أي ىيكلتو بػلق وظائف ابؼؤسسة لشاغليها عنصر الإثارة وابغماس وشعورىم بابغرية وابؼسؤولية "العمل
وتشجيعهم على استخراج طاقاتهم الكامنة وأف توفر بؽم مناخ تنظيمي بفكن يساعد على تطوير الذات، 

. واستغلاؿ ابؼوارد البشرية وابؼادية استغلالا أمثل وىذا ما يساىم في الأداء ابعيد والفعاؿ

. وظيفة تكوين الموارد البشرية-2



 .التحول الاستراتيجي في وظائف إدارة الموارد البشرية: المحاضرة السابعة

59 
 

تتضمن وظيفة بزطيط ابؼوارد البشرية توفتَ العمالة التي تستطيع أداء ابؼهاـ : تخطيط الموارد البشرية-أ
أي برديد عدد ونوع العمالة اللازمة ، 1ابؼطلوبة بطريقة صحيحة وفي الوقت ابؼناسب وبالتكلفة ابؼناسبة

خلاؿ فتًة وفي ظل البعد الاستًاتيجي لإدارة ابؼوارد البشرية أصبح تقدير احتياجات ابؼؤسسة من ابؼوارد 
. البشرية مرتبط باستًاتيجية ابؼؤسسة وفي ابؼدى البعيد

 : الاستقطاب والاختيار والتعيين-ب

الاستقطاب ىو عملية اكتشاؼ ابؼرشحتُ المحتملتُ الراغبتُ وابؼؤىلتُ لشغل الشواغر : الاستقطاب-
الفعلية أو ابؼتوقعة، بعبارة أخرى بيكن التعبتَ عن الاستقطاب بأنو حلقة الوصل بتُ من يرغب بدلء 

، وتتحمل ابؼؤسسة عبء ابغصوؿ على ابؼرشحتُ لشغل الوظائف 2الوظائف وبتُ من يبحث عن الوظائف
. بالاعتماد على مصدرين بنا ابؼصادر الداخلية وابػارجية

العمالة ابغالية في ابؼؤسسة من أىم ابؼصادر التي يعتمد عليها شغل الوظائف الشاغرة : المصادر الداخلية*
: بؼن تتوافر فيو شروط شغلها ومن أىم ىذه ابؼصادر ما يلي

. التًقية-
. النقل والتحويل-
. ابؼوظفوف السابقوف-
. بـزوف ابؼهارات-
. الإعلانات الداخلية-
. عن طريق الزملاء وابؼعارؼ والأصدقاء-

لابد وأف تلجأ ابؼؤسسة إلذ ابؼصادر ابػارجية للبحث عن الكفاءات ابؼميزة لشغل : المصادر الخارجية*
: الوظائف الشاغرة وأىم ىذه ابؼصادر

. مكاتب التوظيف العامة وابػاصة-
. التقدـ ابؼباشر للمؤسسة-
. الإعلانات ابػارجية-

                                                             

.41، ص2004، دار ابعامعة ابعديدة، الاسكندرية، إدارة الموارد البشريةبؿمد ابظاعيل بلاؿ، -  1 
.149بقم عبد الله العزاوي، عباس حستُ جواد، بؾع سبق ذكره، ص-  2 
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. ابؼعاىد وابعامعات-
. ابػدمة العسكرية-
. أداء ابػبراء وأساتذة ابعامعات-
. النقابات العمالية-

الإختيار ىو تلك العمليات التي تقوـ بها ابؼؤسسة لإنتقاء أفضل ابؼرشحتُ للوظيفة الشاغرة وىو : الاختيار*
ولتحقيق التوافق بتُ الفرد . 1غل الوظيفة أكثر من غتَهاالشخص الذي تتوفر فيو مقومات ومتطلبات ش

والوظيفة يتبع مسؤولر ابؼوارد البشرية بالتعاوف مع ابؼديرين التنفيذيتُ بعض الإجراءات تتمثل في خطوات أو 
: 2مراحل الإختيار وىي

ىي ابػطوة الأولذ بعد الإعلاف عن الوظائف الشاغرة تتم رؤية ابؼتًشح عن قرب : المقابلة المبدئية-
والتحاور معو بؼعرفة قدراتو الذىنية وابعسمانية إذا كاف العمل يتطلب ذلك والتأكد من توفر الشروط 

. ابؼطلوبة ومن شرط ابؼقابلة أف تكوف لينة، لطيفة حتى تتًؾ أثر طيب عن بظعة ابؼؤسسة

يتم في ىذه ابػطوة تدوين ابؼعلومات ابػاصة بابؼتقدـ للوظيفة والتي تساعد ابؼؤسسة في : طلب التوظيف-
ويتم مقارنة مواصفات ابؼرشحتُ مع متطلبات العمل حسب البيانات ابؼقدمة والكشف عن . ابزاذ القرار

. الأشخاص ابؼناسبتُ

تهدؼ الاختيارات إلذ ابغكم على قدرات ابؼرشح والتنبؤ بالأداء ابؼستقبلي لو، غتَ أنو لا : اراتبالاخت-
الشفوية، الكتابية، : بيكن اعتماده كوسيلة وحيدة للحكم على ابؼرشح وىناؾ عدة أنواع من الاختيارات
 : بؿاكاة للوظيفة، اختيارات نفسية وشخصية لكشف مدى اتزاف ابؼرشح أيضا يوجد

... لاختيار الذكاء سلامة الإدراؾ والفهم اللغوي، العددي، الطلاقة: ار القدرات الذىنيةباخت*

. يستعمل أكثر الأعماؿ ابؼهنية بؼعرفة قدرة ابؼرشح على الأداء: ارات الأداءباخت*

يوضع ابؼرشح في موقف معتُ وينتظر استجابة ىذا ابؼوقف، غتَ أف ىذا : ارات سرعة الاستجابةباخت*
. النوع من الاختيار غتَ بؿبب لأنو بدثابة تعدي على ابغريات

                                                             

.92بضداوي وسيلة، مرجع سبق ذكره، ص-  1 
، دراسة حالة مؤسسات ابؼغرب العربي، مكانة الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في المؤسسات الاقتصاديةعلي عبد الله، مزيالش أمتُ، - 2

 .35-34، ص ص، 2017، 5ابؼدير، العدد
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. وغتَىا...بؼعرفة بعض القيم والابذاىات كالأمانة، الشفافية، النزاىة: ارات القيم والاتجاىاتباخت*

شحتُ، استبعاد كل من يسقط في الاختبار ويتقدـ الباقي إلذ ربعد الاختبارات يتم تصفية الد: المقابلات-
ابؼقابلات الشخصية التي تهدؼ إلذ ابغكم عن قرب عن أفضل ابؼرشحتُ وأكثرىم توافقا مع شروط الوظيفة 

. وتنقسم ابؼقابلات إلذ مقابلات فردية، بصاعية، موجهة، غتَ موجهة بـتلطة وغتَىا

عند تزكية مرشح معتُ فعلى ابؼؤسسة أف ترجع إلذ من زكاه، وذلك من : مراجعة التوصيات والمزكين-
أجل تقييمو، ويكوف ذلك عبر خطاب ترسلو ابؼؤسسة تضم بؾموعة من الأسئلة أو ابؼقابلة الشخصية 

. ابؼركزي

للتأكد من صحة وسلامة ابؼرشح للقياـ بالعمل ويرفق بدلف صحي كامل وىي مرحلة : الكشف الطبي
. سيجتازه للحصوؿ على الوظيفةالذي حابظة وتعتبر الاختبار الأختَ 

إذا بست ابؼوافقة على تعيتُ ابؼوظف، تقوـ إدارة ابؼوارد البشرية بإجراءات التعيتُ وإخطار ابؼوظف : التعيين
بذلك لكن عليها أف تقوـ بتهيئة ابؼوظف للقياـ بأعماؿ الوظيفة، وذلك من خلاؿ برامج تدريبية معدة 
لذلك، وإذا بست عملية التعيينات بشكل علمي وصحيح، فسيعود ذلك على زيادة إنتاجية ابؼؤسسات 

.  1وبرقيق أىدافها الإستًاتيجية
 وما أحدثتها التحولات الإستًاتيجية لإدارة ابؼوارد البشرية في ىذه الوظائف ىو استقطاب واختيار 

ابؼوارد البشرية ذات الكفاءات وابؼهارات ابؼتنوعة والإمكانيات ابؼتعددة التي بيكنهم من شغل وظائف 
متنوعة، لأف العمل لد يعد على أساس وظيفة واحدة ثابتة بل على أساس عدة وظائف، وىذا يعتٍ تلاشي 
نظرية الاعتماد على التخصص الضيق ليحل بؿلها نظرية التخصص الواسع وتنوع الأدوار وابؼهاـ، فلم تعد 

 ومع زيادة 2ابؼؤسسات اليوـ بحاجة إلذ العمالة نصف ابؼاىرة، بحاجة إلذ عمالة ماىرة بستلك عدة مهارات
حدة ابؼنافسة والتطور التكنولوجي السريع وكثرة التحديات والابذاىات ابغديثة، الإدارة الإستًاتيجية للموارد 

.   البشرية مطالبة بتصميم برامج جديدة واستخداـ تقنيات حديثة لانتقاء أفضل الكفاءات البشرية

                                                             

.46، ص2005، 1، إيتًاؾ للنشر والتوزيع، القاىرة، ط(دليل علمي)مهارات تخطيط الموارد البشرية بسيولش بؿمد البرادعي، - 1 
.70عمرو صفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص- 2 
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 التدريب ىو مصطلح مرادؼ لتنمية وتطوير العاملتُ ويعتٍ ابعهد ابؼخطط و ابؼنظم من قبل :التدريب-ج
ابؼؤسسة لتزويد العاملتُ بدعارؼ معينة ، وبرستُ وتطوير مهاراتهم وقدراتهم و تغيتَ سلوكهم و ابذاىاتهم 

 .1بشكل إبهابي بناء 
تعتبر وظيفة التدريب مكملة لوظيفة الاختيار والتعيتُ فلا يكفي أف تقوـ إدارة ابؼوارد البشرية     

باستقطاب واختيار وتعيتُ العاملتُ، وإبما من الضروري أف يعقب عملية الاختيار والتعيتُ إعداد برامج 
، ومع 2تدريبية تساعد على تطوير وزيادة مهارات العاملتُ وبرستُ قدراتهم على أداء الأعماؿ ابؼسندة إليهم

التطورات التي شهدتها إدارة ابؼوارد البشرية وزيادة أبنية العنصر البشري كمورد أساسي بوقق ميزة تنافسية 
 3:للمؤسسة، أصبحت أىداؼ التدريب تزداد اتساعا وتعقيدا ومن أىم ىذه الأىداؼ ما يلي

: حيث يركز على منظومة معارؼ العاملتُ بهدؼالتدريب كمدخل للتعليم المستمر -
. تعزيز ابؼعارؼ الأساسية وتعميقها حتى لا تدخل دائرة النسياف- 
تعديل منظومة ابؼعارؼ بابغذؼ أو الإضافة وإدخاؿ تغيتَات جذرية على منظومة ابؼعارؼ القدبية - 

. لاستيعاب ابؼعارؼ ابعديدة
. تطوير القدرات الذاتية على التفكتَ والتبصر والتحليل لتمكتُ العاملتُ من مشاركة ابؼعرفة- 

: وذلك من خلاؿ: التدريب كمدخل للتربية المستمرة-
التعاوف مع الإدارات ابؼركزية ابؼسؤولة من أجل برديد منظومة القيم التي بركم ابؽوية الثقافية للمؤسسة - 

. ابؼعنية
تعزيز القيم والابذاىات لدى العاملتُ وتوحيدىا مع منظومة القيم التي تود ابؼؤسسة بناءىا في بيئتها - 

. الداخلية
. تعديل وتغيتَ القيم والابذاىات ابؼتعارضة مع قيم ابؼؤسسة- 
تطوير القدرات الذاتية لدى العاملتُ لتمكينهم من إبداء تصوراتهم واقتًاحاتهم التي تضع منظومة القيم - 

. موضع تطبيق وتدفع ابؼؤسسة إلذ الريادة

                                                             

.132، ص 2006 مؤيد سعيد السالد ، عادؿ حرحوش صالح، إدارة ابؼوارد البشرية مدخل استًاتيجي ، عالد الكتب ابغديث، الأردف،  1  
.225، ص2011، 1، دار ابؼستَة، عماف، طإدارة الموارد البشريةأنس عبد الباسط عباس، - 2 

. 45،48، ص ص 2008، دار وىراف، عماف،  التدريب وتنمية البشريةعبد ابؼعطي بؿمد عساؼ،-3
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 :التدريب مدخل لتعزيز المهارات الأساسية-
. التدريب يساىم في بناء جسور الثقة بتُ ابؼؤسسة والعماؿ- 
. يساعد على تدعيم سياسات التًقية الداخلية- 
. مضاعفة ابؼرونة في عمليات النقل الداخلي- 
. تكييف العاملتُ ابعدد وتنمية علاقات تفاعلية لتحكم أوساط العاملتُ-

رفي أو وقتي تلجأ إليو ظ ومن أىم التغتَات التي مست وظيفة التدريب ىو أنو كاف في السابق نشاط 
ملية عابؼؤسسة وقت ابغاجة، وبؼعابعة نقاط الضعف، لكن في ظل التوجو الاستًاتيجي أصبح التدريب 

يلازـ العامل طيلة مساره ابؼهتٍ، فهو وسيلة فعالة تنمية -تدريب-تعلم: مستمرة مكونة من ثلاثة عناصر
لتكييف العنصر البشري وجعلو أكثر استجابة مع آخر ابؼستجدات الداخلية أو ابػارجية، والتدريب ىو 
استثمار لو عائد يتمثل في تقوية وتعزيز ابؼركز التنافسي للمؤسسة من خلاؿ فعالية الأداء وبرقيق جودة 

ابؼنتج والإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية مطالبة باستخداـ أساليب تدريب معاصرة تساعد على تفجتَ 
الطاقات الإبداعية لأفراد وتساىم في اكتسابهم معارؼ ومهارات جديدة تواكب كل ما ىو جديد وتساعد 

. على التعلم ابؼستمر وخلق مؤسسة متعلمة

إف الأداء في ابؼؤسسة ما ىو إلّا دالة للقدرة على تنفيذ ابؼهاـ التي يكلف بها ابؼوظف : وظيفة التحفيز-د
: والرغبة في تأدية ىذه ابؼهاـ، وبيكن التعبتَ عن العلاقة بتُ الأداء والقدرة والرغبة وفق الصيغة التالية

 الرغبة* القدرة = الأداء 
والارتفاع بدستوى الأداء في ابؼؤسسة لا يأتي فقط من اىتماـ إدارة ابؼوارد البشرية بوظائف الاختيار التعيتُ 

. 1والتدريب التي تركز على توفر ابؼقدار ابؼطلوب من ابػبرات وابؼهارات من ابؼوظف وسبل تطويرىا
 من جهة أخرى تعتبر ابغوافز التي بسثل نتائج عملية ابغفز ومصادره الأساسية أحد أىم الوسائل 

. 2لرفع كفاءة أداء ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة إلذ جانب الأنشطة الأخرى
 وابغوافز في بؾموعة السياسات التي تصمم وتكيف لاستمالة ابؼوظف بكو أداء الوظيفة ابؼعهودة إليو 

بالشكل الذي ينسجم مع برقيق أىداؼ ابؼؤسسة، أي نظاـ من العلاقات ابؼتداخلة ضمن بؾموعة من 

                                                             

.333اوي، عباس حستُ جواد، مرجع سبق ذكره، صعزبقم عبد الله اؿ- 1 
.252، ص2003، دار وائل، عماف، إدارة الموارد البشريةي، يثخالد عبد الرحيم الو- 2 
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 وىناؾ الفرؽ بتُ التحفيز والدافع أو ابغافز، فالتحفيز ىو العملية 1.التغتَات البيئية داخل وخارج ابؼؤسسة
التي تدفع الآخرين لعمل شيء ما، وىو عبارة عن قوؿ أو فعل أو إشارة تدفع الإنساف إلذ سلوؾ أفضل أو 
تعمل على استمراره فيو، أما الدافع أو ابغافز ىو بؾموعة القوى المحركة للموظف من داخلو وىو الوسيلة أو 

ونظاـ . الأداة التي تدفع الفرد إلذ سلوؾ معتُ أو إبذاه معتُ ويشتًط فيو أف يكوف قادر على التحفيز
 2:ابغوافز ابعيد بوقق فوائد كثتَة للمؤسسة منها

 .زيادة الإنتاجية ورفع كفاءة الأداء في ابؼؤسسة وزيادة ربحها -
 .رفع مداخيل ابؼوظفتُ وفق معايتَ أساسية -
 .الإقلاؿ من التبذير في الإنفاؽ والوقت -
 .ترشيد استخداـ العمالة -
 .استقطاب موظفتُ جدد وزيادة مستوى الولاء والانتماء للمؤسسة -
 .ابغفاظ على الاستقرار داخل ابؼؤسسة وبزفيض الصراعات والتوترات الداخلية -

وأىم التحولات التي طرأت على وظيفة التحفيز تغتَ أسلوب العمل من فردي إلذ بصاعي والاىتماـ 
بغرؼ العمل جعل الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية تصمم سياسة برفيز جديدة تركز على العمل 

ابعماعي تعتبر من خلابؽا ابؼورد البشري شريكا وليس أجتَا، فصممت برامج لتمليك العاملتُ أسهما في 
ابؼؤسسة، وغتَت فلسفة ابؼشاركة في الأرباح وغتَت أساليب التحفيز بطرؽ تتماشى مع التوجو ابغديث 

. ابؼعاصر ومع التوجهات والأساليب ابؼعاصرة في بؾاؿ ابغفز الإنسالش بشكل عاـ

إف ابؼهمة الأساسية للإدارة أف برقق الأىداؼ التي قامت من أجلها ابؼؤسسة، وبيكن : تقييم الأداء-ه
توفتَ فرص النجاح للإدارة في مهمتها من خلاؿ إدارة العناصر الأساسية ابؼشاركة في فعاليات ابؼؤسسة وفي 

. 3مقدمتها وبل وأبنها ابؼورد البشري، وكذلك تهيئة الظروؼ ابؼادية والتنظيمية اللازمة ليتم الأداء ابؼستهدؼ
ويعتبر تقييم الأداء من العوامل الأساسية التي يتوقف عليها برقيق الأىداؼ ابؼسطرة، حيث يتم من خلالو 

دراسة وبرليل أدائو لعملو وملاحظة سلوكو وتصرفاتو أثناء العمل، وذلك للحكم على مدى بقاحو ومستوى 
كفاءتو في القياـ بأعمالو ابغالية، وأيضا للحكم على إمكانيات النمو والتقدـ للفرد في ابؼستقبل وبرملو 

:   1، وتقييم الأداء يفي بالعديد من الأغراض منها4بؼسؤوليات أكبر، أو ترقية لوظيفة أخرى
                                                             

.335، 334بقم عبد الله العزاوي، عباس حستُ جواد، مرجع سبق ذكره، ص ص - 1 
.202، 201، مرجع سبق ذكره، ص ص  إدارة الموارد البشريةالكرخي، بؾيد- 2 
.295، ص2003، ابؼكتب ابعامعي ابغديث، مصر،  أساسيات في علم الإدارةمناؿ طلعت بؿمود،- 3 
.199، مرجع سبق ذكره، صوارد البشريةمالإدارة المتميزة للعبد العزيز علي حسن، - 4 
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 .إنو يبتُ الفرد الذي يستحق التًقية -
 .يبرر منح العلاوات -
يوضح العامل الذي بهب تدريبو ومن الذي ينبغي نقلو إلذ وظيفة أخرى ومن الذي بيكن  -

 .الاستغناء عنو
 .يشتَ إلذ مدى تقدـ الفرد في عملو كما أنو يقتًح كيفية زيادة فاعلية الإشراؼ -

كما أف تقييم الأداء يساعد في مقارنة العمل ابؼنجز مع العمل ابؼتوقع وبياف الإجراءات التصحيحية 
ء كوف الأساليب داومع التحوؿ الاستًاتيجي إدارة ابؼوارد البشرية تغتَ أسلوب تقييم الآ. الواجب ابزاذىا

التقليدية يغلب عليها صفة التهديد والعقاب كما يهدد الاستقرار الوظيفي للعامل، وظهر ابذاه حديث في 
تصميم أنظمة الأداء يتجو بكو تبسيط الأساليب وتنويعها وزيادة مشاركة ابؼرؤوس في برديد ابؼعايتَ وأساليب 

ومع تغتَ أسلوب . 2القياس وبرديد النتائج كما، أي عدـ اقتصار عملية التقييم على ابؼشرؼ ابؼباشر فقط
العمل الذي يركز على ابعهد ابعماعي ظهرت أيضا معايتَ تقييم أداء جديدة منبثقة أو مستمدة من منهج 

 :إدارة ابعودة الشاملة حيث نركز على التوجو بكو الزبوف وتتمثل معايتَ التقييم ابعديدة في
خدمة العملاء ومدى رضاىم، أي أف ابؼؤسسات ابؼعاصرة تركز على برقيق - الوقت- ابعودة–التكلفة 

قيمة للعملاء من خلاؿ تفعيل بفارسات الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية حيث ربطت بـتلف الوظائف 
. كالتحفيز وتقييم الأداء برضا عملائها

بذسدت ىذه الوظيفة في ابؼاضي على قياـ إدارة الأفراد نيابة عن أصحاب : وظيفة علاقات العمل-و
العمل والشركات وابؼنظمات في العديد من الدوؿ بإجراء مفاوضات مع النقابات العمالية وابؼهنية والتي بسثل 

العاملتُ في تلك الدوؿ بهدؼ التوصل إلذ اتفاقيات بينهما ترضي بصيع الأطراؼ فيما بىص أنظمة 
 وغلبت ابؼصلحة ابػاصة على 3.التعويضات ابؼالية والعديد من ابؼزايا العينية والاجتماعية التي بزص العاملتُ

العامة حيث كاف كل طرؼ يسعى لتحقيق مكاسب على حساب الآخر، وتفادي الوقوع في صراعات مع 
. النقابة لأنها كانت تشكل عنصر تهديد بالنسبة للمؤسسة

 وفي ظل التحوؿ الاستًاتيجي لإدارة ابؼوارد البشرية تغتَ ىذا الابذاه شكلا ومضمونا وتقوـ العلاقة 
بتُ ابؼؤسسة والنقابة على مبدأ التعاوف وابؼودة وإقامة العلاقة ابغسنة ابؼبنية على الثقة ابؼتبادلة بتُ الطرفتُ، 

                                                                                                                                                                                              

.36علي عبد الله، مزيالش أمتُ، مرجع سبق ذكره، ص- 1 
.203، ص2009، دار زىراف، عماف،  إدارة الموارد البشريةنا نصر الله،ح- 2 
.74غضباف حساـ الدين، مرجع سبق ذكره، ص- 3 
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واعتبار العلاقة مع النقابة جزء من إستًاتيجية إدارة ابؼوارد البشرية فعمدت ىذه الأختَة إلذ إبهاد صيغ 
جديدة للتعامل مع النقابة وتطوير وتعديلها بتغتَ القيادات للحفاظ على الاستقرار الوظيفي لأف رضا 

وامتدت وظيفة علاقات العمل لتشمل العلاقة مع ابغكومة وما . القوى العاملة بابؼؤسسة من رضا النقابة
يصدر عنها من لوائح وقوانتُ وتشريعات خاصة بالعمل، وعليو فابؼسؤوؿ الإستًاتيجي لإدارة ابؼوارد البشرية 

بهب أف تكوف لو ابؼعرفة الواسعة في ىذا المجاؿ والعمل في حدود وإطار قوانتُ ابغكومة ويتعامل معها 
. س فيو حتى يتعرض للمساءلة ويعرض ابؼؤسسة للخطرببشفافية وشكل لا ؿ

اقتصرت ىذه الوظيفة في ابؼاضي على نظم دفع الأجور والرواتب نظرا لطبيعة : وظيفة التعويضات-ز
العمل الفردي، لكن في ظل التحوؿ الاستًاتيجي الذي انتهجتو وظيفة إدارة ابؼوارد البشرية ومع بروؿ 

أسلوب العمل الفردي إلذ أسلوب العمل ابعماعي أصبحت نظم الدفع التعويضات القائمة على أساس 
الفردية غتَ مقبولة، وىنا دفع إدارة ابؼوارد البشرية إلذ تصميم نظم بصاعية لدفع تعويضات العاملتُ 

 1:واستخداـ معايتَ دفع جديدة تقوـ على أساسو أبنها
 .جودة الأداء  -
 .تعظيم بـرجات العمل -
 .الفاعلية التنظيمية ورضا العملاء -
 .برقيق وفورات في تكاليف التشغيل -
 .حسن استخداـ ابؼوارد ابؼادية -

تثمار لو عائد لأنها تدخل في إطار ابغفز الإنسالش سأي فلسفة التعويضات تغتَت من كونها تكلفة إلذ ا
. ابؼالر الذي يساىم في خلق الدافعية للأداء ابعيد وبرقيق أىداؼ ابؼؤسسة

 
 
 
 
 

                                                             

.73عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص- 1 
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: التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية: أولا-
 إفّ عملية بزطيط ابؼوارد البشرية تعتبر نقطة الانطلاؽ ابؼنطقية تنمية وتطوير العنصر البشري، فكل 

العمليات والأنشطة ابؼتعلقة بابؼوارد البشرية تعتمد على بزطيط ابؼوارد البشرية وتنبع منو، ومن غتَ ابؼنطقي 
. بفارسة وظائف إدارة ابؼوارد البشرية دوف خطة للموارد البشرية

: تعريف التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية-1
 بزطيط القوى العاملة على أنو ذلك النشاط Michael gallaglerيعرؼ مايكل جليجر -

الاستًاتيجي الذي يتعلق بوضع الاستًاتيجية ابؼناسبة بؼواجهة ما قد يطرأ من تغتَات أو تقلبات غتَ متوقعة، 
كما تتعلق أيضا بالقوى العاملة في خطة ابؼؤسسة للتنمية والتطوير إلذ خطط تهدؼ في ابؼقاـ الأوؿ إلذ 

توفتَ القوى العاملة ابؼلائمة من ذوي القدرات وابؼهارات وابػبرات العلمية والعملية ابؼطلوبة، مع دراسة مدى 
 1.توفر تلك ابؼواصفات الإبهابية في القوى العاملة

كما عرؼ على أنوّ وسيلة للتنبؤ لضماف ابغصوؿ على ابؼوارد البشرية ابؼاىرة و التحليل العلمي للعرض -
والطلب في سوؽ العمل بدا يعود بالنفع على ابؼؤسسة وبىدـ رسالتها وأىدافها ورؤيتها ويساعد باختيار 

 2.ابؼوارد البشرية ابؼناسبة على التطبيق الناجح لإستًاتيجية ابؼؤسسة
ستًاتيجية إدارة ابؼوارد البشرية،  إستًاتيجية ابؼؤسسة وإيعتبر التخطيط الاستًاتيجي حلقة وصل ما بتُ -

...  الاستقطاب، الاختبار والتعيتُ والتدريب والتنمية:ففي ضوء نتائجو ترسم ىذه الإدارة مسار نشاطاتها
 .1وبردد نطاؽ بفارساتها

                                                             
دار ،(الجودة الشاملة، الهندرة)إدارة الموارد البشرية في ظل استخدام الأساليب العلمية الحديثة ، بؿمد جاسم شعباف، بؿمد صالح الأبعج - 1

 .50، ص 2014الرضواف،عماف،

.50-31 ص ، ص2006،، دار وائل للنشر والتوزيع، عماف إدارة الجودة الشاملة، مفاىيم وتطبيقاتجودة بؿفوظ،- 2 

:  أىداف المحاضرة
. إبراز أىم استًاتيجيات ابؼوارد البشرية في الوقت ابغالر -
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 وشامل يهتم بتفستَ ـويرى البعض أف التخطيط الاستًتيجي للموارد البشرية ىو عبارة عن نشاط منظ-
ابؼتغتَات البيئية الداخلية وابػارجية، ودراسة شاملة لكافة القضايا الإستًاتيجية التي تواجو الإدارة في بؾاؿ 

 2.مواردىا البشرية، واختيار الإستًاتيجية ابؼلائمة للتعامل معها وفقا بؽذه ابؼتغتَات
 بناءًا على ما سبق بيكن تعريف التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية على أنو عملية منهجية 

مستمرة، يتم من خلابؽا التنبؤ باحتياجات ابؼؤسسة ابؼستقبلية من ابؼوارد البشرية لتحقيق أىدافها، وتوضع 
 على ضوء تأثتَات البيئة الداخلية وابػارجية، وفي ظل نتائجو بردد نطاؽ بفارسات الإدارة تهاإستًاتيجي

. الإستًاتيجية للموارد البشرية

 أفّ تقدير الاحتياجات ابؼستقبلية من القوى العاملة :أىمية التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية-2
من حيث الكم والنوع لو أبنية كبتَة لأنو مرتبط بالأىداؼ ابؼراد برقيقها للمؤسسة والعاملتُ على حد 

: 3سواء، ويستمد ىذه الأبنية لأنو يساىم في
توفتَ بيانات دقيقة وواضحة بابؼواقف الراىن بابؼؤسسة ابؼعنية وغتَىا من ابؼعلومات التي تشكل قاعدة -

. بيانات عن بـتلف كفاءاتها البشرية
. زمة لابقاز نشاطاتها لايعتبر وسيلة ىادفة لاستقطاب أفضل الكفاءات وابؼهارات اؿ-
. يساىم في الاستخداـ الأمثل لابزاذ القرارات ابؼتعلقة بدمارسات إدارة ابؼوارد البشرية-
ابغصوؿ على أفضل الكفاءات البشرية ابؼتوفرة في ابؼصادر ابػارجية واكتشاؼ الطاقات البشرية الكامنة -

. على مستوى ابؼصادر الداخلية في ابؼؤسسة
 (SWOT)معرفة مراكز القوة والضعف في ابؼوارد البشرية ابؼتاحة لاسيما عند الشروع باعتماد برليل -

. للأغراض الإستًاتيجية مستقبلا
توفتَ قاعدة بيانات واسعة تتخذ كإطار مرجعي لابزاذ القرارات الرائدة في شأف التحستُ والتطوير أو أي -

. توجهات مستقبلية للتطوير
. ىا مستقبلازبقااخلق قاعدة تنسيق تكاملية في بـتلف أنشطة إدارة ابؼوارد البشرية ابؼراد -

                                                                                                                                                                                              

233عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص- 1 
، دراسة تطبيقية، رسالة ماجستتَ، جامعة التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية وأثره في أنشطة إدارة الموارد البشريةبؿمد عبد الرحيم المحاسنة، -

.16، ص2012مؤنة، الأردف،  2 
، عماف  إدارة المواىب والكفاءات البشريةخضتَ كاظم بضود، رواف منتَ الشيخ،- .50-49، ص ص 2012، دار زمزـ 3 
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يهدؼ التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية إلذ : أىداف التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية-3
: برقيق ما يلي

. حيث الكم والنوع اللازمة بتحقيق أىدافهامن تزويد ابؼؤسسة بالكوادر البشرية -
. تقدير الاحتياجات التدريبية لتطوير قدرات ومهارات العاملتُ بابؼؤسسة وبهدؼ برستُ الأداء الكلي-
. استقطاب أفضل الأفراد ابؼؤىلتُ لشغل الوظائف-
. تاحة فرص عادلة للتًقية والتطور ورفق معايتَ بؿدّدةإضماف -
ابؼسابنة بشكل ملموس في ابػطة الإستًاتيجية الشاملة للمؤسسة، وتوفتَ الوسيلة لتحقيق الغايات ابؼرجوة -

. من ابػطة
بسكتُ ابؼؤسسة من التقدير الفعلي لاحتياجاتها من ابؼوارد البشرية، وكيفية التعامل مع حالات العجز -

. والفائض وتفادي ابغالات ابؼركبة
. يساعد في عملية التخطيط ابؼالر وضماف دفع الرواتب وابؼكافآت-
. ستغلاؿ أمثل في كل ابؼستوياتاتوزيع عبء العمل بشكل متوازف استغلاؿ ابؼوارد البشرية -
. زيادة فاعلية بـتلف نشاطات وبفارسات إدارة ابؼوارد البشرية- 

 بسر عملية التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية :مراحل التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية-4
: بابؼراحل التالية

 تقوـ إدارة ابؼوارد البشرية بتحليل البيئة الداخلية للوقوؼ على مراكز :تحليل البيئة الداخلية للمؤسسة(أ
القوة والضعف ابغالية وكذلك ابؼستقبلية ومن أىم العوامل التي تعتمد عليها ابؼؤسسة لتحليل البيئة الداخلية 

: ما يلي

 يعبر عنو غالبًا بالقوة التنظيمية ويتمثل في الإطار الربظي للمراكز والأدوار والعلاقات :الهيكل التنظيمي- 
: بتُ الأفراد والأقساـ لتحقيق أىداؼ ومهاـ ابؼؤسسة ومن أىم العناصر التي تؤخذ بعتُ الاعتبار عند بنائو

يفها، برديد ابؼركزية ظابؽدؼ العاـ للمؤسسة، برديد الصلاحيات وابؼسؤوليات، برديد الوظائف وتو
. للامركزية، فاعلية الاتصالات وأبنيتها بتُ بـتلف الأقساـ والوحداتاو
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ىي ابؼبادئ وابؼعتقدات والقيم ابؼشتًكة والثوابت التي يؤمن بها العاملتُ فتؤثر عليهم : ثقافة المؤسسة- 
الخ، ولثقافة ابؼؤسسة ...وتوحد سلوكهم وتؤطره في التعامل مع بعضهم ومع ابؼستهلكتُ، ابؼنافستُ، المجهزين

. أثر كبتَ على برقيق أىدافها وفي القدرة على الإبداع، التغيتَ والرغبة في برقيق ابؼيزة التنافسية

من أكثر العوامل الداخلية تأثتَا، لأنها تساىم في وفرة ابؼناخ التنظيمي ابؼناسب، : إدارة الموارد البشرية -
 تساىم في برقيق ةتنمية وتطوير الأداء، خلق الدافعية أي أنها تستطيع وضع استًاتيجيات فاعلة وكفؤ

. أىداؼ ابؼؤسسة

ة، التكاليف، الوقت، دأي كل النشاطات الإستًاتيجية والفنية ذات العلاقة بابعو: إدارة العمليات -
. التسليم ابؼناولة وغتَىا من أنشطة الإنتاج

 أي كل النشاطات ابؼرتبطة بتسويق منتجات ابؼؤسسة للزبائن ابغاليتُ :إدارة النشاطات التسويقية-
. وابؼرتقبتُ

 (الاستثماري) بردد القرارات ابؼتعلقة بابؼوقف ابؼالر :إدارة النشاطات المالية-
ىناؾ الكثتَ من العوامل ابػارجية التي غالبا ما تتحكم بالفرص الاستثمارية : تحليل البيئة الخارجية(ب

العوامل الاقتصادية، : د ومن بتُ ىذه العواملديومنها ما يشكل فرص للمؤسسة ومنها ما يعتبر تو
الاجتماعية والثقافية، عوامل البيئة التكنولوجية، العوامل الدبيوغرافية، السياسية والقانونية، بالإضافة إلذ 

عوامل البيئة ابػارجية ابػاصة، ودراسة الكفاءات ابؼتوافرة في سوؽ العمل ومقارنة عددىا ونوعها في 
ابؼؤسسات ابؼنافسة، ثم العمل على استغلاؿ الفرص وبذنب التهديدات التي تؤثر سلبا على برامج التخطيط 

فالدراسة التحليلية ابؼستنبطة من الواقع البيئي الداخلي وابػارجي ىي الأساس . الاستًاتيجي للموارد البشرية
.  الذي تستند عليو ابؼؤسسة في وضع وصياغة الإستًاتيجية الفاعلة

 يقصد بو التنبؤ ابؼستقبلي للموارد البشرية ابؼطلوبة من حيث :تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية(ج
والنوعية، حيث أفّ ابؼؤسسات التي تنظر للمدى البعيد تقوـ بتحليل دقيق لاحتياجاتها من  (الكم)العدد 

: 1ابؼوارد البشرية بوضع برنامج زمتٍ بردد فيو
. الوظائف التي برتاج فيها موارد بشرية جديدة بابؼؤسسة-
. ابؼهارات التي بوتاج إليها الذين يشتغلوف الوظائف-
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. الإمكانات الواجب توافرىا في ابؼوارد البشرية ابعديدة من أجل ترقيتهم في ابؼستقبل-

 إفّ التحديد الدقيق لعرض ابؼوارد البشرية غالبًا ما تتحكم فيو العوامل :تحديد عرض الموارد البشرية(د
: التالية

 :التعيين الجديد للعاملين- 
 عودة العاملتُ لعملهم. 
 الانتقاؿ من خارج ابؼؤسسة. 

 وغالبا ما بودث نقص في العمالة نتيجة التقاعد، الفصل أو الإقالة والنقل خارج ابؼؤسسة أو 
. وغالبا ما يسهل التنبؤ بها...الوفاة

 بعد برديد الاحتياجات ابؼستقبلية من ابؼوارد البشرية :إعداد الخطة الإستراتيجية للموارد البشرية(ه
، وبرديد العرض منها يتم ابزاذ الإجراءات اللازمة بؼعابعة الفائض أو سد العجز حيث تقوـ (الطلب)

: 1 بػػػػػػػػػػػػما يلي في حالة الفائض ابؼؤسسة
. بذميد التوظيف أو التشجيع على ترؾ العمل-
. التشجيع على التقاعد ابؼبكر-
استخداـ العماؿ ابؼؤقتتُ -
. بزفيض ساعات العمل وإنهاء ابػدمة-

:  تلجأ ابؼؤسسة إلذ السياسات التالية:في حالات العجز-
. إجراء التعيينات ابعديدة والعماؿ ابؼؤقتتُ-
. التنويع في ابؼهاـ مع توفتَ الفرصة للعاملتُ ابغاليتُ بؼمارسة مهاـ إضافية-
. ترقية العاملتُ والاعتماد على التعاقب أو التدوير الوظيفي-
. بزفيض شروط الالتحاؽ بالوظائف-

برقيق التميز والتفوؽ على ؿ تسعى الكثتَ من ابؼؤسسات العاصرة :إستراتيجية تمكين العاملين: ثانيا
والشعور بابؼسؤولية وبسكتُ العاملتُ بابؼؤسسة أحد ، ابؼنافستُ من خلاؿ اشتًاؾ العاملتُ في وضع القرار 

                                                             

77بوحديد ليلي، مرجع سبق ذكره، ص- 1 



 استراتيجيات إدارة الموارد البشرية : المحاضرة الثامنة

73 
 

أىم الاستًاتيجيات التي تساىم في برريك دافعية الأفراد وتفعيل أدائو، فالتمكتُ ابذاه إداري معاصر واكب 
. بروؿ ابؼؤسسات من بموذج ابؼؤسسة ابؼتسلطة وابؼتحكمة إلذ بموذج ابؼؤسسة ابؼمكنة

ظهر مفهوـ التمكتُ في نهاية الثمانينات وعرؼ رواجًا في فتًة التسعينات، ونظرًا : تعريف التمكين-1
للاىتماـ ابؼتزايد بابؼورد البشري في ظل التوجو الاستًاتيجي لإدارة ابؼوارد البشرية تبنت الكثتَ من ابؼؤسسات 

: إستًاتيجية التمكتُ، وسنسرد فيما يلي بعض التعاريف لإستًاتيجية التمكتُ
يتمثل التمكتُ في إعطاء العاملتُ ابغرية وابؼسؤولية والصلاحية الكاملة في ابزاذ القرارات ذات العلاقة -

بأعمابؽم ووظائفهم أي منحهم السيطرة الكاملة على بـرجات أعمابؽم ووظائفهم واستثمار كافة قدراتهم 
. 1وإمكانياتهم الأمر الذي بوسن نوعية الأداء على ابؼستوى الفردي ومن ثم على ابؼستوى ابؼؤسسي

 ابؼعلومات ابؼتاحة عن  ىيكما عرؼ على أنو مشاركة العاملتُ والإدارة العليا في أربعة عناصر أساسية-
أداء ابؼؤسسة، وابؼعرفة التي تساعد العاملتُ على فهم أعمابؽم وابؼسابنة في الأداء الكلي للمؤسسة 

 .2وابؼكافآت التي بردد على أساس أداء ابؼؤسسة
 إذ enrichment  أو إغناء العملdelegationوالتمكتُ ينبغي أف لا بىتلط مع مفهوـ التفويض -

أفّ التفويض يعتٍ توزيع ابؼهاـ والأعماؿ وإبقازىا من قبل الآخرين، أما التمكتُ فإنو يتطلب أف يتحمل 
الأفراد العاملتُ ابؼسؤولية الكاملة لإبقاز العمل، العاملتُ وفقا بؽذا ابؼفهوـ يصبحوف ىم مالكو العملية 

الإنتاجية أو ابػدمية، وبهذا فإفّ الأفراد ليسوا مسؤولتُ عن إبقاز الأداء فقط، وإبما ىم بؿاسبتُ أماـ إبقاز 
 3.العملية أيضا

ستًاتيجية وابذاه إداري جديد ظهر مع التوجو إ من التعاريف السابقة بسكتُ العاملتُ يعتبر 
الاستًاتيجي لإدارة ابؼوارد البشرية حيث يعتبر العاملتُ مورد استًاتيجي وأصل من أصوؿ ابؼؤسسة، حيث 
تقوـ ىذه العملية بدنح العاملتُ حرية أكبر وابؼسؤولية وقوة التصرؼ وابؼشاركة الفعلية في ابزاذ القرارات من 

. أجل برقيق الكفاءة والفعالية
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 Berny, Bowen and Lawler, Rafik )بعض الباحثتُ مثل : خصائص التمكين-2
and Ahmed)  اعتبروا التمكتُ حالة ذىنيةState of mind لدرجة أفّ ابؼوظف الذي بيتلك ىذه ،

: 1ابغالة الذىنية بهب أف يتصف ببعض ابػصائص تسمى ابػصائص الذىنية للتمكتُ وتتمثل فيما يلي
. الشعور بالسيطرة والتحكم في أدائو بشكل كبتَ-
الوعي والإحساس بإطار العمل الكامل أي الأعماؿ التي تدور في ذلك العمل ابػاص الذي يقوـ بو -

. ابؼوظف
. ابؼساءلة وابؼسؤولية عن نتائج أعماؿ ابؼوظف-
. ابؼشاركة في برمل ابؼسؤولية فيما يتعلق بأداء الوحدة أو الدائرة وحتى ابؼؤسسة التي يعمل بها-

 يساىم التمكتُ في بناء جسور الثقة بتُ ابؼؤسسة والعاملتُ بفا يشعرىم :أىمية وفوائد التمكين-3
أف يبتُ أف استطاع ـ  1993سنة  (A.S.Q)بالانتماء وبوقق الولاء التنظيمي، وفي دراسة قامت بها 

 :2 شعور العاملتُ ابذاه التمكتُ بتُ
.  يساىم بعدـ توقف العمل عن التطور83%-
.  يساىم بالتغتَ لصالح ابؼستهلك81%-
.  تقليص استثناءات في الإجراءات61%-
. إعادة العمل بابؼنتج أو ابػدمة61%-
 استبداؿ البضائع37%-
 إعادة برويل الأمواؿ دائنة 26%-

 فالتمكتُ يدور حوؿ توليد مواقف حيث يشتًؾ العماؿ في السلطة، ويتولوف مسؤولية ابزاذ قرارات 
:  ستًاتيجية بسكتُ العاملتُ ما يليإ، ومن أىم ابؼزايا التي برققها 3بؼصلحة الزبائن وبؼصلحة مؤسستهم

. تعزيز قيمة للزبوف من خلاؿ تصميم وتقدلص منتجات ذات جودة وحسب تطلعاتهم-
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. كفاءة إنتاجية وفاعلية الأداء التنظيمي وابؼسابنة في برقيق الأىداؼ-
. إزالة القيود البتَوقراطية في الأداء والتي تساىم في الإبقاز السريع، الكفء والفعاؿ-
. رضا العاملتُ، شعور بالانتماء وبالتالر برقيق ولاء تنظيمي للعماؿ-
. زيادة فرص التفكتَ الإبداعي وتفجتَ الطاقات الكامنة للموارد البشرية-
 .بزفيض معدؿ دوراف العمل-
بزفيض انتشار بعض الظواىر التنظيمية كالصمت والاغتًاب الوظيفي وإقداـ العاملتُ على إبداء أفكار -

. عملية أكثر لتحستُ جودة ابػدمة التي تبتٍ ولاء الزبائن

 وذلك على النحو SMART للتمكتُ أبعاد أساسية تتضمنها كلمة :أبعاد تمكين العاملين-4
 1:التالر

-S: Support :مدعوـ من قبل الإدارة العليا .

-M:Motivated :إثارة دافعيتهم برفيز العاملتُ و .

-A: Authority :منح السلطة بدحاذاة ابذاه السهر .

-R:Responsibility :ُابؼسؤولية مهمة في التمكت .

-T: Trust :ُالثقة في العاملت .

 تتعدد أساليب التمكتُ في ابؼؤسسة من خلاؿ مشاركة كل من الإدارة والعاملتُ :أساليب التمكين-5
حيث بقد أسلوب التمكتُ من خلاؿ القيادة حيث يلعب الرئيس أو ابؼدير دور في بسكتُ العاملتُ وتطوير 
مهاراتهم ومعارفهم، فيمنحوف فريق العمل مزيد من التفويض وتغيتَ بمط الرقابة ابؼعموؿ بو وإعطائهم بؾاؿ 

 بدجرد منحة ينأوسع في التنظيم والتخطيط، ويوجد أسلوب بسكتُ الفرد في ىذه ابغالة لا يتحقق التمك
سلطة ابزاذ القرار، بل بهب أف يتمتع بخصائص التمكتُ أو ما يعرؼ بتمكتُ الذات، وىناؾ أسلوب 

بسكتُ الفريق أي التًكيز على الفريق والعمل ابعماعي فتمكتُ الفريق ينجح بتوفر شروط ابؼعرفة وابؼهارة لكل 
عضو من الفريق، فرأي ابعماعة أفضل من الرأي الفردي الذي قد يكوف عرضة للخطأ، وىناؾ أسلوب 
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التمكتُ ابؽيكلي الذي يتوقف على إجراء تغيتَات في ابؽيكل والعمليات ابػاصة بابؼؤسسة فتقل ابؼستويات 
.  الإدارية وينساب تدفق ابؼعلومات بسهولة

 لا بيكن برقيق فعالية وبقاح استًاتيجية التمكتُ بدجرد تردد :تمكين العاملين وإدارة المواد البشرية-6
شعارات، بل لابد من تدريب وتنمية العاملتُ على كل شكل من أشكالو، فقد يفشل العاملوف في وضع ؿا

فتمكتُ العاملتُ . الأىداؼ وابزاذ القرارات، وىنا يتجسد الدور الأساسي والقيم لإدارة ابؼواد البشرية
يتطلب تدريبا مكثفًا في بصيع نواحي العمل، فالعاملوف قد بوتاجوف إلذ فهم كيف يؤثر تصميم العمل أو 

العمليات ابعديدة على أدائهم بؼهامهم، كما قد بوتاجوف إلذ تدريب في بؾاؿ العلاقات التبادلية مع 
الآخرين من أجل ضماف بقاح أشكاؿ ابؼشاركة الإدارية وصور تكوين فرؽ العمل ابؼختلفة، وىو الأمر الذي 

. 1يقع على عاتق إدارة ابؼوارد البشرية بابؼؤسسة كاملة

 يعتبر التسويق الداخلي مقاربة حديثة في ظل التوجو الاستًاتيجي :ستراتيجية التسويق الداخليإ: ثالثا
لإدارة ابؼوارد البشرية، حيث يبرز أىم التصورات للعلاقات الوظيفية داخل ابؼؤسسة من خلاؿ تصور العلاقة 

. بتُ ابؼؤسسة وعمابؽا كأنها في سوؽ داخلية يتم على أساسها تبادؿ ابؼنافع

: بيكن ذكر أىم التعاريف فيما يلي: تعريف التسويق الداخلي-1
تلك ابعهود ابؼخططة والقائمة على استخداـ : يعرؼ الأستاذاف رفيق وأبضد التسويق الداخلي على أنو-

ابؼدخل التسويقي، للقضاء على ابؼقاومة التنظيمية للتغيتَ، وبرقيق التعاوف والتكامل الوظيفي بتُ ابؼوفتُ 
ابذاه التنفيذ الفعاؿ لاستًاتيجيات ابؼؤسسة الكلية ولوظيفية، بشكل بيكن في النهاية من برقيق رضا 

 2ابؼستهلك، من خلاؿ موظفتُ بؿفزين وموجهتُ بابؼستهلك
 على أنوّ العمل الذي تقوـ بو ابؼؤسسة لتدريب أو برفيز زبائنها الداخليتُ وبالأخص Kotlerويعرفو -

أولئك ابؼوظفتُ الذين بوتكوف مع الزبائن بشكل مباشر، ودعم ابػدمة من أجل العمل كفريق لتحقيق رضا 
 .3وإشباع الزبائن

وعرؼ على أنو بناء التوجو بكو الزبائن والاىتماـ بهم من خلاؿ العاملتُ، وذلك بتدريب وبرفيز كل من -
. 1موظفي ابػطوط الأمامية وابػطوط ابػلفية باعتبارىم فريق عمل
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 التسويق الداخلي على أنو النظر إلذ ابؼوظفتُ على أنهم عملاء فيما بينهم، أي أنهم Berryويعرؼ -
عملاء داخل ابؼؤسسة والنظر إلذ الوظائف التي يقوموف بها على أنها منتجات داخلية، والعمل على تقدلص 

. 2ىذه ابؼنتجات يشكل يرضي العملاء الداخلتُ من أجل برقيق أىداؼ ابؼؤسسة
 من خلاؿ التعاريف السابقة يتضح أفّ التسويق الداخلي ىو فلسفة ومقاربة حديثة وتعتبر أحد 

أشكاؿ التسويق من داخل ابؼؤسسة تركز على جذب ابؼوظفتُ بكو الأنشطة الداخلية والعمل على تلبية 
حاجاتهم ورغباتهم وتدريبهم وتطوير مهاراتهم وتوجيو سلوكهم بكو تبتٍ التوجو بالزبوف وبرستُ ادائهم، من 

. أجل برستُ أداء وبظعة وصورة ابؼؤسسة في السوؽ ابػارجية من خلاؿ برقيق رضا وولاء الزبائن

 يهدؼ التسويق الداخلي إلذ خلق قوة عمل مؤىلة متطورة، مستقرة تتمتع :أىداف التسويق الداخلي-2
بروح ابؼسؤولية وتشعر بالرضا الوظيفي وتعمل بفعالية وكفاءة، وبيكن تقسيم أىداؼ التسويق الداخلي وفق 

: 3ثلاثة مستويات ىي

يهدؼ التسويق الداخلي إلذ خلق بيئة تنظيمية داخلية بؿفزة وتتمتع بروح عالية : المستوى الاستراتيجي-
ابغساسية ابذاه الزبائن وابعهود ابؼوجهة بكوىم من تدعيم لفهم العميل والتفتح الذىتٍ البيعي ودعم سياسة 

. التدريب الداخلي واجراءات التخطيط والرقابة بتُ العاملتُ

 العمل على إطالة دورة حياة الزبائن من خلاؿ تنمية الابذاه الإبهابي بكوىم :المستوى التكتيكي-ب
من خلاؿ تطوير جودة  لاإوالبحث عن كل السبل والطرؽ بػدمتهم والاحتفاظ بهم ولن يتحقق ذلك 

. ابػدمة وقبوبؽا داخليا قبل طرحها في السوؽ وتفعيل قنوات الاتصاؿ الداخلية والبيع الشخصي

. زًا بػدمتهمي جعل العاملتُ أكثر وعيا وتفهما للزبائن وبرف:المستوى العام-ج

:  من بتُ أىم أبعاد التسويق الداخلي ما يلي:أبعاد التسويق الداخلي-3

 حتى يتم برقيق قيمة للزبائن لابد من تنسيق وتكامل وظيفي أي تفعيل :التنسيق والتكامل الوظيفي-
. واستخداـ كل الوظائف الإدارية بدا فيها وظيفة التسويق وإدارة ابؼوارد البشرية

. شباعها وبرقيق قيمة لوإ أي تفهم حاجات ورغبات الزبوف بغرض :التوجو نحو الزبون-
                                                                                                                                                                                              
1 -P.Kotler  and others, Marketing for hospitality and tourism, prentice hall upper, saddle 
River, Nj vol 893,2006,p22 

، كتاب بصاعي حوؿ الابذاىات ابغديثة في إدارة تعزيز الميزة التنافسية للمؤسساتلالتسويق الداخلي كمدخل شريف بوقصبة، بوبكر عباسي، - 2
 105، ص2021ابؼوارد البشرية ودورىا في برقيق بسيز ابؼنظمات، جامعة الوادي، ابعزائر 
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.  رضا العامل وابؼوظف شرط أساسي قبل برقيق رضا الزبوف:الرضا الوظيفي-

 بسكتُ العاملتُ كما سبق وذكرنا وسيلة بػلق الدافعية للعاملتُ ورفع معنوياتهم وشعورىم بروح :التمكين-
. ابؼسؤولية

.  زيادة التحفيز وابؼكافآت للموظفتُ تساىم في بقاح التسويق الداخلي:التحفيز-

 تعتبر أىم عنصر للتسويق الداخلي وعلى أساسها تكسب ابؼؤسسة الزبائن وبرقق :جودة الخدمة-
. أىدافها

 بهب الاستثمار في ابؼوارد البشرية من خلاؿ تدريبهم وتطوير مهاراتهم لأداء الدور :تطوير الموظفين-
. ابػدمي على أحسن وجو

يعتبر من أىم عناصر التسويق الداخلي يساعد على توفر وإتاحة ابؼعلومة وعلى : الاتصال الداخلي-
. التفاعل والتواصل مع ابؼوظفتُ

.  بمط القيادة الناجح يلعب دور رئيسي في برريك ابؼؤسسة بكو الأفضل وتوجيو العاملتُ:القيادة العليا-
ستًاتيجية التسويق الداخلي، إ يلاحظ أفّ الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية بؽا دور كبتَ في تطبيق 

ي وتفعيل جهودىم لتحستُ جودة بـرجات ابؼؤسسة من السلع ؿوالسعي على كسب رضا الزبوف الداخ
. وابػدمات التي تعمل على كسب وبرقيق الزبوف ابػارجي

في ظل التوجو الاستًاتيجي ظهرت العديد من الابذاىات الفكرية : ظيمينستراتيجية التعلم التإ-رابعا
ابغديثة ابؼعاصرة أبرزىا التعلم التنظيمي الذي يساعد ابؼؤسسات على اكتساب ابؼعرفة وحسن استخدامها 

. وبززينها بدا يكلف بؽا البقاء ومواجهة التحديات البيئية

 لقد نشأ مصطلح التعلم التنظيمي في كنف ابؼصطلح الأـ التطوير التنظيمي :تعريف التعلم التنظيمي-2
الذي يركز أساسا على إحداث التغيتَ، ومن بتُ أىم العوامل التي زادت الاىتماـ بالتعلم التنظيمي ما 

: 1يلي
. التحوؿ من الأبنية النسبية لرأس ابؼاؿ ابؼادي إلذ رأس ابؼاؿ الفكري- 
. لقناعة ابؼتزايدة بأبنية ابؼعرفة كمصدر أساسي لتحقيق ابؼيزة التنافسيةا- 
. زيادة سرعة التغتَ في البيئة المحيطة بابؼؤسسات- 

                                                             

205.، ص2013، دار صفاء، عماف،  إدارة المعرفة، الطريق إلى التميز والريادةعمر أبضد بنشري،- 1 
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. زيادة شعور العاملتُ بعدـ الرضا في ظل بموذج ابؼؤسسة التي تصدر الأوامر- 
ارتفاع حدّة ابؼنافسة والتغتَ في حاجات ورغبات الزبائن باستمرار ويعرؼ التعلم التنظيمي على أنو أداة - 

بناءًا على مواقف تتًاوح بتُ الأزمة والفرصة وفي كل موقف  (ابؼمارسة)تعمل على تغيتَ السلوؾ في ابؼؤسسة 
 : 1متغتَات وعوامل وقوى متصارعة ومتفاعلة بردث تأثتَات متعدّدة تنتجها في النهاية أحد الأمرين

أو ، ىناؾ فرص أفضل للمؤسسة لتحقيق مستويات من الأداء والإبقاز وابؼنافع لأصحاب ابؼصلحة فيهاإما-
. ىا من ميزات وقدرات تعود عليها بالنفع إذا استثمرتهاؾىناؾ بـاطر تهدد مستَتها وبرر

ويعرؼ على أنو بؾموع العمليات والنشاطات التي تسعى ابؼؤسسة من خلابؽا إلذ برستُ قدراتها وتطوير -
ذاتها وتفعيل علاقاتها مع بيئتها والتكيف معها سواء الداخلية أو ابػارجية والتكيف معها، وتعبئة العاملتُ 

. 2ليكونوا وكلاء بؼتابعة ابؼعرفة وتوظيفها في ابؼؤسسة لإحداث التطور ابؼستمر وبرقيق الكفاءة والفاعلية
ويعرؼ على أنو قدرة ابؼؤسسة في كسب الرؤى والفهم من التجارب ابؼختلفة كالتجارب العلمية، -

. 3ابؼلاحظة، التحليل والرغبة في البحث على أساس النجاح أو الاخفاؽ
 من التعاريف السابقة بيكن تعريف التعلم التنظيمي على أنوّ عملية اكتساب ابؼعارؼ وابؼهارات 

وزيادة القدرة على الإبداع والتفكتَ الاستًاتيجي منو والتحستُ ابؼستمر في أنشطتها وقدراتها والسعي إلذ 
. تطوير ذاتها وتفعيل علاقاتها مع بيئتها الداخلية وابػارجية

 الاىتماـ بابؼنظمات ابؼتعلمة والتعلم التنظيمي يرجع إلذ أبنية إحداث التغيتَ :أىمية التعلم التنظيمي-2
في البيئة التنظيمية الداخلية للمؤسسة واستجابة العاملتُ بؽذا التغيتَ لتحقيق الأىداؼ الإستًاتيجية 

: 4للمؤسسة، وفي ذلك يرى البعض أبنية منظمات التعلم في ىذا الابذاه من خلاؿ
. تزداد درجة رضا العاملتُ في منظمات التعلم-
. تعطي منظمات التعلم الأفراد الأمل في فعل الأشياء بطريقة أفضل-
. بزلق منظمات التعلم البيئة ابؼناسبة للأفكار الإبداعية-

                                                             

226، ص2002، دار غريب، مصر،  إدارة التميز نماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفةعلي السليمي،- 1 
181عبد الربضاف ابعاموس، مرجع سبق ذكره، ص- 2 

التفكتَ الإداري والاستًاتيجي في عالد متغتَ، مكتبة : ، كتاب بصاعيأىمية التعلم التنظيمي في تنمية قدرات التفكير الاستراتيجيفالح ابغوري، - 3
 340، ص1، ج1، ط2010المجتمع العربي، عماف، 

247، ص2013، جامعة قناة السويس، دار الكتب ابعامعية، مصر،  إدارة الإبداع والتميز التنافسيسيد بؿمد جاد الرب،- 4 
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 ةتأمتُ بيئة العمل ضد بـاطر التغيتَ أو أي بـاطر أخرى من خلاؿ الأفكار ابعديدة والسلوكيات الإبهابي-
. وزيادة القدرة على التحدي

. أراد الأفراد تكوف ذات قيمة في دعم مواقعهم الوظيفية-

 ىناؾ عدّة استًاتيجيات للتعلم التنظيمي ونذكر فيما يلي الأكثر :استراتيجيات التعلم التنظيمي-3
: 1تطبيقا

 تعد الاجتماعات الربظية في مكاف وزماف معتُ، استًاتيجية للتعلم من خلاؿ تسطتَ بعض :الاجتماعات-
الأىداؼ التي تسعى إلذ برقيقها كنشر ابؼعلومات، توزيع الأعماؿ، حل ابؼشكلات، وبيكن اعتبار 

الاجتماعات وسيلة تشكيل فريق عمل واشتًاؾ بصيع الأفراد في بؾموعة واحدة، ويتم إدراؾ الأنشطة في 
. أجندة الاجتماعات

 يتم من خلابؽا استخداـ التقنيات لاكتساب، وتبادؿ ابؼعرفة وابػبرات عن بعد في :المؤتمرات عن بعد-
موضوع أو بؾاؿ بزصصي معتُ، وتهدؼ ىذه الاستًاتيجيات إلذ تقدلص تعلم متطور عن بعد، وبستاز ىذه 

. الإستًاتيجية بالتكلفة ابؼتدنية واختصار الوقت وابعهد

 طريقة تعمل على إدارة عمليات ابغوار بتُ إدارة العمليات والعاملتُ بابؼؤسسة :الحوار الاستراتيجي-
حوؿ الاستًاتيجيات الشاملة يتشارؾ كل منهما حوؿ ماىية القرارات الإستًاتيجية التي تتخذىا ابؼؤسسة 

تراضات التي اعتمدتها الإدارة العليا وبناءًا عليها يتم وضع ؼستًاتيجية معينة على أساس الاإلاختيار بدائل 
. ابػطط والبرامج

 يتم تشكيل بفرؽ مكونة من أفراد تتباين معارفهم ومهاراتهم وخبراتهم وينتموف إلذ :الفرق متعدّدة المهام-
بـتلف الوحدات التنظيمية، بصفة دائمة أو مؤقتة حسب حاجة ابؼؤسسة بؽا، وتستخدـ ىذه الفرؽ لتحقيق 

أىداؼ ومهاـ بؿدّدة كتحقيق الإنسانية وابؼرونة في العمل وبغل ابؼشكلات وبرقيق ابؼهمات التي تتطلب 
. استخداـ عميق للمعرفة وابػبرة

 يتم من خلابؽا الانتقاء بدجموعة من الأفراد من ذوي ابػبرات والقدرات ابؼتفاوتة بغل :التعلم الفعال-
 ـمشكلة تنظيمية فعلية تواجههم أثناء عملهم واقتًاح خطة تنفيذية بغلها، وحتى يكوف التعلم فعاؿ ويقد

تنمية الاتصاؿ بتُ الرئيس وابؼرؤوس، التعاوف بتُ العاملتُ، : معرفة جديدة بهب توفر عدّة مبادئ منها
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التقييم ابؼباشر، إعطاء الوقت الكافي وابؼناسب للأعماؿ والتنوع في أسلوب العرض وفي أسلوب التقييم 
. أيضا

 ىي قنوات بزضع فيها الاتصالات لقواعد وإجراءات بؿدّدة ومثبتة بصورة مكتوبة :الشبكات الرسمية-
وربظية بحسب قانوف النظاـ الداخلي للمؤسسة وبوددىا ىيكلها التنظيمي، تساعد على تدفق ونقل 

ابؼعلومات عبر بـتلف القنوات وتسهل عملية ابزاذ القرارات الإدارية التي تساىم في برقيق أىداؼ ابؼؤسسة، 
تعد وسيلة برفيز العاملتُ للقياـ بالأدوار ابؼنوطة بهم وتساعد على التعلم ابؼستمر من خلاؿ نقل ابؼعلومات 

. والأفكار والآراء بينهم

 ىي عكس الشبكات الربظية، وىي عملية التقاء ابؼوظفتُ خارج مواقع العمل :الشبكات غير الرسمية-
خاضعة لقواعد وإجراءات غتَ ربظية وتتم من خلاؿ قنوات غتَ ربظية تساعد على التفاعل والتواصل في 

. ابؼناسبات والاجتماعات والنوادي تساىم في تنمية الولاء التنظيمي

 لقد أحدثت التحولات العابؼية تغيتَاً جذريا في فكر التسيتَ من :إدارة رأس المال البشري: خامسا-
خلاؿ برويل الاىتماـ بابؼورد البشري كرأس ماؿ جديد إؿ جانب رأس ابؼاؿ ابؼادي واعتبرت ابؼورد البشري 
رأس ماؿ بشري لو قدرة فكرية ومهارة خبرة، وىو عنصر حيوي يساىم في برريك عجلة التنمية الاقتصادية 

ويساعد على الاندماج في الاقتصاد ابعديد ابؼبتٍ على ابؼعرفة وقد توصل الكثتَ من الاقتصاديتُ أمثاؿ 
 ، و Mankiw Romer and Weil 1992، و مانكيو رومر وويل   Schultz1963 شولتز
 أف النظرية ابؼناسبة لتفستَ النمو الاقتصادي ىي نظرية رأس ابؼاؿ البشري كما Baker 1990بيكر 

الإعداد في قدرات وخبرات رأس ابؼاؿ  إلذ نتيجة مفادىا أفّ زيادة التأىيل و Arthar 1994توصل آرثر 
وبىلق تفاىم ، البشري في ابؼؤسسة ومداومة تنميتو من خلاؿ التدريب والتعليم من شأنو تفعيل الأداء 

 أفّ أبشن أنواع رأس ابؼاؿ ىو ما يستثمر في البشر، ويضيف karthicمشتًؾ بتُ الإدارة والعاملتُ، ويرى 
أفّ رأس ابؼاؿ البشري يتصف بسمة لا تتوافر في غتَه، وىي أفّ منحى انتاجيتو يتصاعد بنفس ابذاه منحتٌ 

. 1خبراتو ومهاراتو وأفّ عمره ابؼعنوي يتحدد مع تغتَات العصر ولن يتوقف إلّا بتوقف عمره الزمتٍ

يقوؿ شولتز رغم أنو كاف من ابؼعروؼ أفّ الأفراد يكتسبوف مهارات  -:تعريف رأس المال البشري-1
ومعارؼ مفيدة، إلّا أنو لد يكن من ابؼعروؼ أفّ ىذه ابؼهارات وابؼعارؼ ىي شكل من أشكاؿ رأس ابؼاؿ، 

رأس ابؼاؿ بمو وأفّ ىذا الشكل من رأس ابؼاؿ ىو جزء ىاـ منو نتاج عملية استثمار بـطط، وأضاؼ شولتز 
البشري قدبياً في المجتمعات الغربية بدعدؿ أسرع بكثتَ من رأس ابؼاؿ التقليدي، وأفّ ىذا النمو كاف أحد أىم 
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السمات التي ميّزت النظاـ الاقتصادي في تلك الدوؿ، وأنهى شولتز إلذ أفّ فكرتو الأساسية عن رأس ابؼاؿ 
البشري قادتو إلذ فكرة الاستثمار في رأس ابؼاؿ البشري بدعتٌ الاستثمار في تعليمهم وفي صحتهم وفي 

 . 1تدريبهم وفي تنمية مهاراتهم التنظيمية والإدارية
ويعرؼ ويدولر رأس ابؼاؿ البشري بأنو المجموع التًاكمي للمواقف وابػبرة وابؼعرفة والإبداع والطاقة وابغماس -

. 2التي يبديها الأشخاص لاستثمارىا في أعمابؽم
ويعرؼ على أنو عنصر من رأس ابؼاؿ الفكري وأنو ابؼركز الأساسي لو ويعرفو برنامج الأمم ابؼتحدّة الإبمائي -

بأنو كل ما يزيد من إنتاجية العماؿ وابؼوظفتُ من خلاؿ ابؼهارات ابؼعرفية التي يكتسبونها من خلاؿ العلم 
 3.وابػبرة

كما يعرؼ على أنوّ بؾموعة القدرات الفكرية وابؼهنية التي تساعد الفرد على برقيق عائدات مالية في -
 4.ابؼستقبل، وىذا ابؼفهوـ يشجع الاستثمار في الرأس ابؼاؿ البشري عن طريق التدريب

 من التعاريف السابقة رأس ابؼاؿ البشري ىو أحد ابؼكونات الأساسية لرأس ابؼاؿ الفكري وىو أحد 
أنواع رأس ابؼاؿ في ابؼؤسسة يتجسد في بؾموع ابػبرات وابؼهارات والطاقات الإبداعية وابغماس وبـتلف 

. الصفات التي بيتلكها الأفراد العاملوف في ابؼؤسسة ويستثمرونها من أجل برقيق أىداؼ ابؼؤسسة

 يتميز رأس ابؼاؿ البشري بخصائص يتفرد بها وبذعلها بىتلف عن باقي :خصائص رأس المال البشري-2
: 5رؤوس الأمواؿ وىي

. لا يكف فصلو عن مالكو-
. ليس منتجا فقط للسلع وابػدمات بل يستهلكها أيضًا-
إفّ لرأس ابؼاؿ البشري بعض الأفضليات وابغاجات التي يتطلب إشباعها والتي لا توجد في الرأس ابؼاؿ -

. ابؼادي

                                                             
دور رأس المال البشري في تحقيق النمو الاقتصادي والتنمية قراءة لدراسات سابقة واقتراح نموذج لاؽ، عبد ابؽادي مداح، ؼبؿمد - 1

 17، جامعة الوادي، ابعزائر، ص2017، 03 ج 10، بؾلة الدراسات الاقتصادية وابؼالية، العدد للاستثمار في رأس المال البشري
.241، ص2011راء، الأردف، ث، دار اإدارة المعرفةناصر بؿمد سعود جرادات وآخروف، - 2 
79بوحديد ليلى، مرجع سبق ذكره، ص- 3 

4-jean,yves capul and olivier garnier, dictionnaire d’économie et de sciences socials, éd, 
hartier, paris, 1994, p39  

 5 45، ص2017 ، جواف12، بؾلة الاقتصاد الصناعي، العدد الأىمية وضرورة الاستثمار: رأس المال البشريعمر الشريف، بظتَ صلحاوي، -
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نتاجية العمل في رأس ابؼاؿ البشري لا تتوقف فقط على النواحي التقنية، بل ىناؾ الدوافع وابغوافز إإفّ -
. الذاتية وابػارجية معًا

. لا بيكن التخلي عنو بدجرد قدمو كما ىو ابغاؿ في رأس ابؼاؿ ابؼادي-
. لا بيكن بيعو ولا استبدالو-
بوفاة الإنساف يتلاشى رأس ابؼاؿ البشري باستثناء الاختًاعات ابؼسجلة والمحمية بحقوؽ ابؼلكية على عكس -

. رأس ابؼاؿ ابؼادي

: مفهوم إدارة رأس المال البشري-3
عرفت إدارة رأس ابؼاؿ البشري بأنها إدارة عوامل بـتلفة مثل الأفكار، الأداء ،الأحاسيس، ابؼمارسات -

 1.رد البشرية حتُ أدائهم لوظائفهم في ابؼؤسسةاوالتجارب وغتَىا الصادرة عن ابؼو
إدارة رأس ابؼاؿ البشري مفهوـ ديناميكي متعدد الأبعاد يتضمن علاقات ترابطية قوية مع العديد من -

ابؼفاىيم الأخرى كرأس ابؼاؿ ابؼعرفي ورأس ابؼاؿ الاجتماعي والتنمية البشرية، إلّا أنو بىتلف عنهم لأنو يركز 
 2.على ابؼكوف البشري

ـ وتطويرىم والمحافظة ابوقطتكما يعرؼ على أنّها إدارة معرفة ومهارات ابؼوارد البشرية والعمل على اس-
. 3عليهم من أجل خلق القيمة وبرقيق الأىداؼ ابؼنشودة للمؤسسة

 بفا سبق إدارة رأس ابؼاؿ البشري مصطلح يشتَ إلذ إستًاتيجية الأعماؿ وبؾموعة من التطبيقات 
التقنية ابؼستخدمة لتنفيذ تلك الإستًاتيجية، تشمل إدارة رأس ابؼاؿ البشري العمليات، إدارة ابؼواىب والقوى 
العاملة وتتناوؿ إدارة ابؼخزوف الذي بستلكو ابؼؤسسة والذي يتجسد في ابؼعارؼ وابػبرات وابؼهارات والقدرات 

. الإبداعية التي بستلكها ابؼوارد البشرية

 أىم العمليات التي تقوـ بها ابؼؤسسة لإدارة وتنمية رأبظابؽا البشري :خطوات إدارة رأس المال البشري-4
: ىي

 الاعتماد على نظاـ معلومات واستخداـ بربؾيات وتقنيات عالية ابعودة :استقطاب رأس المال البشري-أ
. من أجل تسهيل عملية البحث عن ابػبرات، ابؼهارات ابؼتميزة واستقطابها

                                                             

41، ص1، ط2008، دار السحاب، القاىرة،  رأس المال الفكري، انطلاقة إدارية معاصرةالسعيد ىالش،- 1 
356، ص2017، سبتمبر 15، بؾلة الإدارة التًبوية، العدد تصور مقترح الخطوات تحسين إدارة رأس المال البشريأبضد ابراىيم سلمي، - 2 
82بوحديد ليلى، مرجع سبق ذكره، ص- 3 
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 من خلاؿ خلق الانسجاـ والتوافق بينهم وتعليل ابؼعارضة، كما يشمل :صناعة رأس المال البشري-ب
. على تعزيز كفاءات القدرات البشرية

 تشجيع فرؽ العمل وتشجيع ابعماعات ابغماسية، استخداـ العصف :تنشيط رأس المال البشري-ج
. الذىتٍ مع ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة والاىتماـ بآراء العاملتُ

 من خلاؿ تصميم نظاـ التحفيز ابؼادي وابؼعنوي للموارد البشرية :المحافظة على رأس المال البشري-د
ومن خلاؿ الاستثمار في رأس ابؼاؿ البشري وتطوير مهاراتو وكفاءاتو وخبراتو بشكل مستمر عن طريق 

. التدريب والتطوير والتعليم

 إدارة علاقة ومعرفة الزبائن وتوثيق متطلباتهم وفق قاعدة بيانات والسعي للاحتفاظ :الاىتمام بالزبائن-ه
. بهم وتقدلص ابػدمات ابؼميزة بؽم باستخداـ تقنيات متطورة كنظاـ إدارة علاقات الزبائن
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تعبر بماذج  تصميم الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية عن الطريقة أو الأسلوب الذي من خلالو : تمهيد 
ترسم سياسة تعامل ابؼؤسسة مع ابؼوارد البشرية وتدار بها في ظل الإدارة الإستًاتيجية ، ويتطلب ذلك معرفة 

خصائص، مؤىلات وطبيعة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة، ليتم التعامل معها لتلبية متطلبات الاستًاتيجيات 
ستخداـ لتكوين الإدارة الاابؼتبناة و وفق احتياجات ابؼؤسسة ، من بتُ النماذج ابؼعروفة و الشائعة 

: الإستًاتيجية للموارد البشرية بقد

 The resource basedوذج التفاعل البيئي القائم على أساس موارد ابؼنظمةلز -
 High- performance managementبموذج إدارة الأداء ابؼرتفع  -
 David Gustبموذج ديفيد جست  -
 High- commitment managementبموذج إدارة الالتزاـ ابؼرتفع  -
   High- involvement managementبموذج إدارة ابؼشاركة ابؼرتفعة  -
 (Warwich (HRM) strategy model)بموذج جامعة وورويتش  -
 بموذج الكفاءات من ابؼوارد البشرية -
 Harvard (HRM) strategy model بموذج جامعة ىارفارد -
 The strategic fit modelبموذج التطابق الإستًاتيجي  -
- The business-oriented model 
 (The best practice model)بموذج ابؼمارسات الأفضل  -

 The resourceنموذج التفاعل البيئي القائم على أساس موارد المنظمة- ولاأ
based model : يعتبر ىذا النموذج من أكثر النماذج شيوعا في الاستخداـ ، حيث    

 :أىداف المحاضرة 

. تسليط الضوء على المقاربات الحديثة و نماذج تصميم الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية -
  .سبل المؤسسة لفهم واستيعاب وتطوير الموارد البشريةفهم  -
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أخذ أفكاره الأساسية من الإدارة الإستًاتيجية ، و فكرة ىذا النموذج تقوـ على أساس التفاعل 
والتكامل  بتُ بيئة ابؼنظمة الداخلية و ابػارجية ، فمن ابؼتعارؼ عليو أف بناء و تكوين الإستًاتيجية 

العامة والإستًاتيجية ابػاصة بوحدات العمل والإستًاتيجيات الوظيفية ،  تتم بناءا على نتائج 
التحليل البيئي أي على ضوء برليل وتتبع شامل للبيئتتُ الداخلية وابػارجية للمؤسسة، و برقيق 

ىذه الأختَة  لإستًاتيجياتها لا يتحقق إلا من خلاؿ برديد شامل وواضح لنقاط قوتها وضعفها وما 
بستلكو من موارد متنوعة أبنها ابؼورد البشري لذلك بوب على ابؼنظمات أف تولر اىتماما كبتَا بؽذا 

 لإكساب ابؼعرفة و ابؼهارة لقدرتو عل (تنميتو، تعليمو، تدريبو)ابؼورد من خلاؿ الاستثمار فيو 
وىذا ما تقوـ بو  )التحديد و الإبداع و الإبتكار و التي ىي أساس بقاء ابؼنظمة و إستمراريتها 

،و برديد ابؼخاطر و معرفة ما قد تتعرض لو ابؼؤسسة من تهديدات و (عملية برليل البيئة الداخلية 
، و يشتمل ىذا النموذج (وىذا ما تقوـ بو عملية برليل البيئة ابػارجية  )الفرص الاستثمارية ، 

: 1على عدد من ابؼضامتُ تتمثل فيما يلي 
. التحليل البيئي- 
. (مادية و بشرية)موارد ابؼنظمة - 
. تعليم و تدريب ابؼوارد البشرية- 
. التقنية- 
 .التحفيز- 

 الطريقة الأكثر شيوعا في ىذا السياؽ ىي :التحليل البيئي الداخلي والخارجي للمؤسسة  -1
 لتحليل نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات، فتتبع البيئة الداخلية (swot) مصفوفة 

وابػارجية وبصع البيانات و ابؼعلومات  واستعراضها وتقدبيها للمديرين الاستًاتيجيتُ في 
ابؼؤسسة بهدؼ برليلها وبرديد العوامل التي ترسم وبردد التوجهات الإستًاتيجية التي بردد 

. مستقبل ابؼؤسسة ىي أىم ركائز بموذج التفاعل البيئي القائم على أساس موارد ابؼؤسسة
 بستلك ابؼؤسسة نوعتُ من ابؼوارد وىي ابؼوجودات ابؼادية :الموارد التي تمتلكها المؤسسة  -2

، وتعتبر ابؼوارد البشرية أىم الأصوؿ في بؾاؿ تعاملاتها مع  (ابؼلموسة وغتَ ابؼلموسة)والبشرية 
                                                             
.113 عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص 

1  
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ابؼوارد الأخرى و الأفضل و الأىم لتحقيق ابؼيزة التنافسية ، ويهدؼ ىذا النموذج إلذ إبراز و 
تبروف ابؼورد ميزة عتوجيو القيمة و الدور الاستًاتيجي بؽا ، والقائمتُ على ىذا النموذج ي

 :تنافسية إذا توفرت فيو ابػصائص التالية 
  ذات ندرة. 
  ذات قيمة. 
  تتمتع بسمة الاستمرارية والاستدامة. 
  متميزة وذات قيمة عالية. 
  يصعب إحلابؽا أو استبدابؽا بدورد آخر ويصعب بيعها أو التنازؿ عنها. 

    من خلاؿ مضامتُ وركائز ىذا النموذج يتضح أف موارد ابؼؤسسة تتمثل في ابؼوجودات ابؼادية والبشرية 
أي ابؼلموسة وغتَ ابؼلموسة ، ويوضح النموذج أف ابؼوارد البشرية ىي أحسن ابؼوارد على الإطلاؽ ويعتبرىا 

ميزة تنافسية ، خاصة إذا حضيت بالاىتماـ والرعاية والتعامل الأفضل مقارنة بابؼنافستُ ، من خلاؿ 
تدريبها وتعليمها وبرفيزىا وتطويرىا لأنها ستصبح أكثر مهارة في التعامل مع ابؼوارد ابؼادية التي تتصف بعدـ 

وىذا يعتٍ ويبتُ أف إستًاتيجية ابؼوارد البشرية ذات طبيعة حركية لأف . الثبات نظرا بغركية ابؼتغتَات البيئية 
. خصائص موارد ابؼنظمة غتَ ثابتة 

حتى تتمكن ابؼؤسسة من اقتناص الفرص واستغلابؽا : تعليم وتدريب الموارد البشرية  -3
استغلاؿ أمثل تتوجو الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية إلذ تبتٍ ابؼهاـ الأساسية للاستثمار في 

ابؼورد البشري من خلاؿ مهاـ التدريب والتعليم والتنمية للعمالة ابغالية ابؼتاحة وابؼستهدفة 
للمؤسسة من أجل إكسابها معارؼ ومهارات اللازمة للتعامل مع خصائص وبفيزات موارد 

ابؼؤسسة ابؼادية ابؼتغتَة ، كأف يدرب العامل مثلا على كيفية التعامل أو استخداـ ماكينة نادرة 
 .وذات قيمة بسلكها ابؼؤسسة 

حتى تتفوؽ ابؼؤسسة على منافسيها وتضمن حصتها السوقية بهب أف تكوف على : التقنية  -4
يقظة تكنولوجية وتواكب كل تطور وتغيتَ وتقدـ تكنولوجي ، وذلك من خلاؿ تدريب ابؼوارد 
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البشرية على التقنية والتكنولوجيا ابؼتطورة باختلاؼ مستوياتها ومراكزىا الوظيفية ،و العمل على 
 .إكسابها ابؼهارات وابؼعارؼ اللازمة للتعامل مع ىذه ابؼستجدات 

يركز بموذج التفاعل البيئي القائم على أساس موارد ابؼؤسسة على التحفيز ابعيد : التحفيز  -5
للموارد البشرية لاستغلاؿ واستخداـ موارد ابؼؤسسة ابؼادية استغلالا أمثل ، حيث أف التحفيز 

 :1ابعيد ابؼبتٍ على الأسس العلمية والواقع ابغقيقي داخل ابؼؤسسة للموارد البشرية يؤدي إلذ 
  تقوية ولاء وانتماء ابؼوارد البشرية للمؤسسة. 
  دفع وتشجيع ابؼوارد البشرية على الإبداع والابتكار والتميز. 
  تشجيع ابؼوارد البشرية على البذؿ والعطاء للمؤسسة. 
  حث ودفع ابؼوارد البشرية إلذ المحافظة على بفتلكات ومكتسبات ابؼؤسسة. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . 115عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره ، ص : المصدر 
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 تحليل البيئة الداخلية تحليل البيئة الداخلية

 جوانب قوة

 جوانب ضعف

 فرص

 مخاطر

 تفاعل

تفاغل 

 إستراتيجية إدارة إستراتيجية المنظمة
 الموارد البشرية

 تفاعل بين موارد
 المنظمة

 تفاعل       تفاغل

 

نموذج التفاعل البيئي من خلال موارد :(09)شكل رقم 
 المنظمة
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:  High- performance managementنموذج إدارة الأداء المرتفع - ثانيا

     جاء تطبيق ىذا النموذج في الإدارة ابغكومية الفدرالية في الولايات ابؼتحدة الأمريكية ،ابؼبدأ الأساسي 
، أي التًكيز على الأداء ابؼتميز كونو ابؽدؼ " إدارة الأداء" بؽذا النموذج ىو التوجو بكو تطبيق تقنية 

الأساسي للإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية ، والغاية من وراء ذلك أف تظهر ىذه الأختَة أثرا ملموسا في 
ابؼؤسسة تظهر من خلالو فعاليتها في رفع كفاءة الأداء التي تظهر جليا في رفع الإنتاجية ، برقيق ابعودة، 

خدمة الزبائن، برقيق الأرباح النمو ، ومن متطلبات برقيق الأداء ابؼرتفع أو ابؼتميز وجود نظم متطورة 
للاستقطاب ، الاختيار والتعيتُ ، ونظم الرواتب والأجور وغتَىا من آليات إدارة ابؼوارد البشرية ، حتى 
بسكن ابؼؤسسة من تكوين ىيكل للموارد البشرية ابؼتميزة التي بؽا القدرة والرغبة لتحقيق وتنفيذ مستويات 

 -Highالتنظيم عالر الأداء " الأداء ابؼرتفع ، وقد حددت ابغكومة الفدرالية الأمريكية مواصفات 
performance Organization    " في وثيقػػػػػػػػػػة نظاـ إدارة الأداء الذي شرعت تطبيقو بقانوف

 : 1 على النحو التالر 1993صدر في 

. إتباع نظم مكثفة ودقيقة لاستقطاب واختيار وتدريب ابؼوارد البشرية  -
 .تطوير نظم ربظية لتبادؿ ابؼعلومات مع الأفراد العاملتُ بالتنظيم  -
 Clear job designوضع تصميم واضح ودقيق للعمل  -
. تنمية عمليات مشاركة العاملتُ إلذ أقصى حد في بحث مشكلات العمل وتطويره  -
 .مراقبة ابذاىات العاملتُ ورغباتهم  -
 .قياس وتقييم الأداء  -
 .إدارة نظاـ منضبط لشكاوي وتظلمات العاملتُ  -
 تصميم و إدارة نظم التًقية وابغوافز وابؼكافآت على أساس كفاءة وجودة الأداء -

ستًاتيجية لتطوير و برستُ الأداء ما ىي إلا ابػطوة الأولذ إؾ" إدارة الأداء "     فتطبيق تقنية 
لتأكيد العمل بكو التوجو بدنطق خدمة الزبائن والتوجو بدعايتَ السوؽ، كما يوضح ويؤكد ىذا 

النموذج فكرة التًابط والتوافق ابؼتكامل بتُ الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية و الإدارة 

                                                             
. 373، ص 2008، دار غريب، القاهرة، (منظور إستراتيجي )إدارة الموارد البشرية  علي السلمي،  1
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الإستًاتيجية فهما أسلوباف يهدفاف إلذ برقيق غاية ورسالة ابؼؤسسة  والوصوؿ بها إلذ مؤسسة عالية 
الأداء وذات قدرة تنافسية أعلى و برقيق أفضل النتائج لأصحاب العلاقة فيها ، وىذا من خلاؿ 

 .امتلاكها لرأس ماؿ بشري بفيز 

 : 1    ومن أىم الدعائم التي تساىم في برقيق غاية ىذا النموذج ما يلي 

  لا مركزية ابزاذ القرار ونقلو إلذ ابؼستويات الأقرب للعميل والعمل على كسب رضاه وولائو من
. خلاؿ التحستُ ابؼستمر للخدمات ابؼقدمة لو 

  العمل على تنمية مهارات ومعارؼ ابؼوارد البشرية وبرستُ أدائهم من خلاؿ التدريب والتعليم
 .ابؼستمر بدا ينعكس إبهابا على الأداء الكلي للمؤسسة 

  برقيق الانصهار والانسجاـ والارتباط الوثيق بتُ عمليات إدارة ابؼوارد البشرية وأىداؼ ابؼؤسسة من
 .أجل خلق الثقة والالتزاـ وابغماس في الابذاه وابؼسار الذي تنشده ابؼؤسسة 

 :David Gustنموذج ديفيد جست -  ثالثا
ـ بعد سلسلة من التطبيقات والتجارب التي انتهت سنة 1997وضع ديفيد جست ىذا النموذج سنة 

 ـ ، ويوضح بموذج ديفيد جست أف ابؼؤسسة بيكن أف تصل إلذ برقيق نتائج إبهابية على مستوى 1989
الأداء الكلي و على مستوى إدارة ابؼوارد البشرية إذا بقحت في برقيق الأىداؼ الإستًاتيجية لإدارة ابؼوارد 

الإبداع والابتكار،ابعودة وبزفيض التكاليف من خلاؿ أساليبها وبفارساتها : البشرية ابؼتمثلة أساسا في 
:  وبشيء من التفصيل نوضح ذلك كما يلي 

: تهدؼ الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية إلذ برقيق: ستراتيجية إدارة الموارد البشريةإأىداف  -1
حتى تتمكن ابؼؤسسة من جذب و كسب الزبائن وتوسيع ابغصة السوقية بهب مواكبة التطور  -

. التكنولوجي و تنمية روح الإبداع و الابتكار وتأصيلو في نفوس ابؼوارد البشرية وتقدلص كل ما ىو جديد
فرضا وولاء الزبوف وبالتالر ضماف ، برقيق وتعزيز ابعودة للسلع وابػدمات تعكس أداء بشري عالر - 

. دبيومة وبقاء ابؼؤسسة من خلاؿ زيادة ابؼبيعات و تعظيم الأرباح وبالتالر برقيق مثلث ابعودة 

                                                             
، كلية العلوـ الاقتصادية، التجارية وعلوـ التسيتَ ، جامعة محاضرات في مقياس الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية مرلص فيها ختَ،  1

 .غرداية،ابعزائر 
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تدنية التكاليف من خلاؿ سياسة ترشيد الإنفاؽ و برقيق أعلى قدر من ابؼخرجات بأقل قدر من - 
. ابؼدخلات

 :ممارسات إدارة الموارد البشرية- 2
يتم برقيق الاىداؼ السابقة الذكر من خلاؿ بعض ابؼمارسات وىي الوظائف التي تقوـ بها إستًاتيجية 
إدارة ابؼوارد البشرية داخل ابؼؤسسة حيث تقوـ بوضع النظم و البرامج و السياسات و تنفذ العمليات 

: التي تتعلق بو
. جذب و استقطاب أفضل الكفاءات و ابؼوارد البشرية ابؼتوافرة وابؼتاحة في سوؽ العمل - 
. اختيار أفضل عمالة ماىرة وذات كفاءة لشغل الوظائف الشاغرة- 
. برقيق تنمية مستمرة من خلاؿ تعليم، تدريب ابؼوارد البشرية و بصفة دائمة- 
. وضع أنظمة موضوعية لتقييم أداء ابؼوارد البشرية وتشجيع العمل ابعماعي- 
. وضع نظاـ حوافز و تعويضات فعاؿ موضوعي وسليم يلبي متطلبات العامل وبوقق آمالو- 
خلق مناخ تنظيمي فعاؿ بتوفتَ ظروؼ عمل تضمن شروط السلامة والصحة والأماف للموارد البشرية - 

. و بضايتهم من بـاطر العمل التي قد يتعرضوف بؽا
دمج العماؿ و إشراكهم و جعلهم جزء لا يتجزأ من ابؼؤسسة أي تنمية الولاء التنظيمي و الانتماء - 

. ابذاه ابؼؤسسة و إشعارىم بأف مسارىم ابؼهتٍ و مستقبلهم مرتبط بها وباستمرارىا 
 ترمي إدارة ابؼوارد البشرية إلذ النجاح في تنفيذ خططها :نتائج ممارسات إدارة الموارد البشرية- 3

: وبرابؾها وسياساتها فإذا بست ابؼمارسات بشكل ناجح تتحقق النتائج التالية
. خلق روح الانتماء والولاء لدى العماؿ و شعورىم بأنهم جزء لا يتجزأ من ابؼؤسسة- 
. خلق جو عائلي حيث يصبح مكاف العمل بؿببا بفا يوفر ابؼرونة في أداء الأعماؿ و دافعية كبتَة- 
خلق درجة من الالتزاـ العالر في نفوس ابؼوارد البشرية، غتَة على بظعة و مصلحة ابؼؤسسة أي تغيتَ - 

. سلوؾ العامل بكو الأفضل
إذا بسكنت ابؼؤسسة من برقيق  :(مثلث الجودة، إنتاجية عالية )نتائج الأداء الكلي للمؤسسة - 4

: الأىداؼ الإستًاتيجية لإدارة ابؼوارد البشرية ستكوف نتائج الأداء الكلي للمؤسسة ىي 
. رضا و ولاء العملاء، رضا وظيفي للعاملتُ و  بسكتُ العماؿ داخل ابؼؤسسة وبرستُ أدائهم - 
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. ابلفاض معدؿ دوراف العمل، أرباح كبتَة- 
. ربحية مرتفعة ،بمو أكبر، فرص بقاء و إستمرارية كبتَة- 

بيئة عمل بفكنة بتوفتَ ابغوافز والتعويضات، وابؼزايا الاضافية وخدمات الرعاية الاجتماعية والنفسية برقق - 
. الرضا الوظيفي وتفجر الطاقات الكامنة لدى ابؼوارد البشرية وتعزز روح الابداع والابتكار لديهم 

زيادة الاستثمار في ابؼوارد البشرية بدا يزيد من قدراتها الانتاجية والتنافسية فضلا عن برقيق معدلات ربحية - 
. عالية 

بقاح ابؼؤسسة وخبرتها يكفل بؽا وضع برامج تنموية شاملة وطموحة في ابؼستقبل تضمن بقاءىا - 
. ودبيومتها

 بموذج ديفيد جست :(10)شكل رقم 

 

 

 

 

 

. 119 عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر

يوضح   :High commitment managementنموذج إدارة الالتزام المرتفع - رابعا
ىذا النموذج لتصميم الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية أف الالتزاـ ابؼرتفع للعاملتُ يساىم في برقيق 

 أىداف إستراتيجية 
 الموارد البشرية 

(HRM)SRATEGY  

بزفيض التكاليف   quality ابعودة  innovationالابداع والابتكار 
cost 

reduction 

 نتائج ممارسات
  البشرية إدارة الموارد

HRM)PRACTICES 

 lovely work placeللعملمكاف بؿبب  loyaltyولاء
 flexibility  مرونة العمل qualityجودة 

 ممارسات إدارة
 الموارد البشرية 
(HRM)PRACTICES  

   الاستقطاب
recruttment  الاختيارselection  التعليم والتدريب

Learning and training  تقييم الأداءPerformance 
appraisal    التعويضاتcompensation 

  benefitsابؼزايا الاضافية  
 

 

OUTCOMES 

 نتائج سلوك
 الموارد البشرية 

BIHAVIOR OUT-  

 effort جهد
دافعية  commitementالتزاـ 

motivation  أداء جيدGood 
performance 

COMES  

 نتائج الإداء
 الكلي

PERFORMANCE  

جودة  productivity انتاجية
quality  ابداعinnovation  عمل )معدؿ دوراف
رضا العملاء  Low work turnover (منخفض

Customers 
satisfaction 

OUTCOME  
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الإستًاتيجيات عن طيب خاطر و دوف ضغوطات أو فرض من جهة خارجية ، ويتم ذلك من خلاؿ 
:  1آليات برقيق ىذا الالتزاـ على النحو التالر 

واشتًاط التدرب والالتزاـ كمعايتَ أساسية للتقدـ  (خط التقدـ الوظيفي)تصميم ابؼسار الوظيفي -1
الوظيفي ، أي التقدـ الوظيفي مرىوف بالتزاـ الفرد بالأداء وفق إستًاتيجية إدارة ابؼوارد البشرية 

. بشكل متطابق مع إستًاتيجية ابؼؤسسة 
توفتَ درجة من ابغرية للعامل و بسكينو من الالتزاـ بلب وجوىر إستًاتيجية إدارة ابؼوارد البشرية من  -2

خلاؿ توفتَ درجة من ابؼرونة الوظيفية وتفادي وصف الوظائف ابعامدة التي بروؿ دوف برقيق 
 .الالتزاـ 

برفيز العامل للالتزاـ بالأداء بالتوجهات الإستًاتيجية لإدارة ابؼوارد البشرية من خلاؿ تصميم ىيكل  -3
 .تنظيمي بسيط خاؿ من الفوارؽ وابؼميزات ابؼرتبطة بابؼراكز الوظيفية

التًكيز على التعاوف والعمل ابعماعي وتشجيع فرؽ العمل كأساس للتنظيم وإدارة العمليات من  -4
شأنو زيادة الالتزاـ بالتوجهات الإستًاتيجية لإدارة ابؼوارد البشرية ، وذلك من خلاؿ الاحتكاؾ 

 .كار وابػبرات وابؼساندة ابؼشتًكة والإحساس بوحدة ابؼصلحة ؼوتبادؿ الأ
تصميم العمل وتوفتَ نظم توفر الاستقرار الوظيفي و برقق العدالة التنظيمية في معايتَ التقييم وفي  -5

 .برديد الرواتب وابؼكافآت ، كلها عوامل ترفع من التزاـ الأفراد بالتوجهات الإستًاتيجية 
 : 2من أىم دعائم ومضامتُ ىذا النموذج ما يلي 

  بزفيض معدؿ دوراف العمل من خلاؿ اتباع سياسة عدـ الاستغناء عن العمالة ابؼاىرة وتقدلص
. ضمانات بؽم والمحافظة على رأس ابؼاؿ البشري 

 وضع نظاـ تقييم موضوعي لتحديد الأجور وضع نظاـ حوافز فعاؿ وربط الأجر بالكفاءة والأداء. 
  تشجيع العمل ابعماعي والاعتماد على فرؽ العمل. 
  خفض ابؼستويات ابؽتَاريكية وما يتبعها من امتيازات مستمدة من ابؼركز وابؼكانة الوظيفية. 
  العدالة التنظيمية وتأكيد قيم الالتزاـ والقابلية للتدريب في كل ابؼستويات الإدارية بابؼؤسسة. 

                                                             
. 372، مرجع سبق ذكره، ص (منظور استراتيجي )إدارة الموارد البشرية  علي السلمي،  1
  مرلص فيها ابػتَ ، مرجع سبق ذكره  2



  للموارد البشريةالإستراتيجيةنماذج تصميم الإدارة : التاسعةالمحاضرة 

95 
 

  العمل على أف يكوف تصميم العمل بىلق نوع من ابؼرونة والتكيف في تنفيذ ابؼهاـ مع أي مستجد
 بدؿ خلق ابعمود وابؼلل لدى ابؼوظفتُ 

  : High involvement managementنموذج إدارة المشاركة المرتفعة - خامسا
: 1من أىم بفارسات بموذج إدارة ابؼشاركة ابؼرتفعة ما يلي 

  تكوين فرؽ عمل عبر الانتًنتOn-line .
  تكوين بؾموعات بغل ابؼشكلات وتنفيذ أنشطة بـتلفة برقق مشاركة العاملتُ على أرض الواقع. 
  تنفيذ برامج تدوير وظيفيJob rotation وإعداد وتنفيذ برامج لتقدلص مقتًحات من جانب ،

 .العاملتُ 
  برقيق اللامركزية في بصيع ابؼبادرات وعملية التحستُ ابؼستمر وبرقيق ابعودة في ابؼؤسسة. 

     : (Warwich (HRM) strategy model)نموذج جامعة وورويتش - سادسا -
من  ( Hendry and Pettigrewىندري وبيتيغرو  )طور ىذا النموذج من قبل الباحثتُ 

يتش ،  يوضح ىذا وبؽذا بظي بنموذج وور (University of Warwich)يتش وجامعة وور
النموذج آلية العلاقة ابؼتبادلة بتُ إدارة ابؼؤسسة و إدارة ابؼوارد البشرية و التأثتَ البيئي في كل منهما و 

: 2فيما يلي شرح بؼضموف النموذج  
. تكوين إستًاتيجية إدارة ابؼوارد البشرية جزء من إستًاتيجية ابؼنظمة* 
دراسة و برليل البيئة الداخلية و معرفة الأثر الذي أحدثتو عليها متغتَات البيئة ابػارجية لتهيئ * 

. ابؼنظمة نفسها بؼواجهة ىذا التأثتَ و تتعامل و تتكيف معو بشكل جيد
في ضوء التحليلتُ الداخلي و ابػارجي و في ضوء إمكانات ابؼنظمة يتم في ىذه ابؼرحلة تكوين * 

إستًاتيجية ابؼؤسسة وإستًاتيجية إدارة ابؼوارد البشرية التي ىي جزء من الأولذ في ضوء دراسة وبرليل 
البيئة ابػارجية وبرديد ابذاه ىذه ابؼتغتَات وتأثتَ كل منها في ىذا النشاط وفي البيئة الداخلية، كما يتم 
برليل ودراسة البيئة الداخلية وبرديد الأثر الذي أحدثتو متغتَات البيئة ابػارجية فيها لتستعد ابؼؤسسة 

                                                             
 مرلص فيها ابػتَ ، مرجع سبق ذكره،    1
 .124 عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص  2
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. للتعامل والتكيف ومواجهة ىذا الأثر 
وضع إستًاتيجية ابؼؤسسة التي تشتمل على إستًاتيجية الأعماؿ و الأىداؼ و ابػطط و البرامج التي - 

. بزص بصيع وظائفها التي عن طريقها برقق أىدافها الإستًاتيجية 
وضع إستًاتيجية إدارة ابؼوارد البشرية ىي إحدى الإستًاتيجيات الوظيفية في شكل ينسجم مع - 

. إستًاتيجية ابؼؤسسة
تقوـ بعد ذلك إدارة ابؼوارد البشرية بوضع إستًاتيجيات وظائفها و بفارساتها بفا ينعكس ذلك بشكل * 

إبهابي على إبقاز إستًاتيجية الإسهاـ في برقيق رؤية رسالة ابؼنظمة و إستًاتيجيتها، تفاعل القيادات 
.  الإدارية مع تابعيها، إنتاجية عمل عالية و جودة ابؼنتجات و ابػدمات

والشكل أدناه يوضح النموذج     

 Warwichنموذج جامعة  : (11)شكل رقم 

  

 

 

 

 

 

 

 

 .123عمر وصفي عقيلي ، مرجع سبق ذكره، ص : ابؼصدر 
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لقد استمدت ابؼوارد البشرية اىتماما كبتَا في ظل التوجو : نموذج الكفاءات من الموارد البشرية - سابعا
الإستًاتيجي لإدارة ابؼوارد البشرية واعتبرت من ابؼوارد الداخلية وأصوؿ إستًاتيجية ، كما أنها تعتبر أساس 

الكفاءات التي بها تتمكن ابؼؤسسة من بناء سبق تنافسي مقارنة مع ابؼؤسسات ابؼنافسة بؽا ، وبالتالر فإف 
بستلك بؾموعة من الكفاءات التي بسثل قاعدة للميزة  ( Prahalad et Hamel )ابؼؤسسة حسب 

التنافسية والتي بظياىا بالكفاءات القاعدية حيث يتم خلق مزايا تنافسية من خلاؿ برديد وتسيتَ ىذه 
ويساىم بموذج تسيتَ الكفاءات على إدماج الطاقات البشرية في ابؼؤسسة بفا يسمح بظهور .1الكفاءات 

مهارات ومعارؼ جديدة ، وىذا ما بهعل من إستًاتيجية ابؼوارد البشرية وسيلة فعالة في خلق ابؼوارد و 
الأصوؿ الإستًاتيجية للمؤسسة ، وتبتٍ الإستًاتيجيات ابؼناسبة، ومن ىذا ابؼنطلق ارتبط التسيتَ 

الإستًاتيجي للموارد البشرية بتسيتَ الكفاءات ومدخلا استًاتيجيا لإدارة أىم أصوؿ ابؼؤسسة والتي تتضمن 
الكفاءات من ابؼوارد البشرية والتي أصبحت ابؼؤسسات العابؼية تتنافس على استقطاب أفضلها وتركز على 

الإبداع التكنولوجي الذي يعتمد أساسا على العلم وابؼعرفة الكامنة في عقوؿ الكفاءات البشرية، لأنها 
. تساىم بشكل فردي أو بصاعي في برقيق ابؼيزة التنافسية 

 :2وتتمثل في الآتي : مقاربات تسيير الكفاءات  -1
  من وجهة نظر ىذه ابؼقاربة تتمثل  الكفاءات في بؾمل ابؼعارؼ : المقاربة التسييرية للكفاءات

وابػبرات الفردية وابعماعية ابؼتًاكمة عبر الزمن ، والقدرة على استغلابؽا في ظل أوضاع وظروؼ 
 .مهنية متباينة، وتفتًض جاىزيتها على الاستغلاؿ أماـ أي وضعية بؿتملة 

  من وجهة نظر ىذه ابؼقاربة الكفاءات ىي وليدة التفاعل الإبهابي ابؼستمر بتُ : المقاربة العلمية
التدريب ابعماعي والستَورة التنظيمية والتكنولوجيا ، فتحقيق ميزة تنافسية مرتبطة بالكفاءات 

 .مرىوف بقدرة ابؼؤسسة على تعظيم ىذا التفاعل ابؼستمر بتُ تلك ابؼكونات  
  من وجهة نظر ىذه ابؼقاربة الكفاءات تتحدد في القدرات ابؼعرفية، العلمية : المقاربة الإستراتيجية

و التنظيمية ابؼتميزة بصعوبة تقليدىا من قبل ابؼنافستُ أو تعويضها بنمط تكنولوجي جديد أو 
                                                             

، بؾلة الاقتصاديات ابؼالية البنكية وإدارة الأعماؿ، المجلد تحليل نماذج الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية  داسي وىيبة، موسى سهاـ ،  1
. 268،ص 2020، جامعة    ، 02العدد /09

 .86 عابي خليدة ، مرجع سبق ذكره ،  2
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ابتكار طرؽ تنظيمية حديثة، أو بكفاءات أخرى مشابهة ، وتساىم في برقيق ميزة تنافسية من 
 .خلاؿ إبقاز ابؼشاريع وبرقيق الأىداؼ الإستًاتيجية 

لقد أعطى : 2016نموذج كفاءات الموارد البشرية لـــــ أولريتش خلال الدورة السابعة  -2
اولريتش بعد عابؼي لنموذج كفاءات ابؼوارد البشرية حيث قاـ مع فريقو بتحديثو دوريا كل بطس 

سنوات ، وتوصل خلاؿ الدورة السابعة إلذ أىم أنواع الكفاءات الأساسية  في ابؼؤسسة 
 :1وبشيء من التفصيل تتمثل في الآتي 

  كفاءات محوريةCore drivers:  تبرز الدور الاستًاتيجي بؼهنيي ابؼوارد البشرية و ىي 
بؾموعة كفاءات تركز على اكتسابهم الثقة و إدارة أولويات التنافس ، وتنبثق عنها كفاءات 

 :فرعية ينبغي أف يكتسبها مهنيي ابؼوارد البشرية لتحقيق الأىداؼ الإستًاتيجية وىي  
  الضابط الإستراتيجي(Strategic positioner):  كفاءة والقدرة على تقييم

 :المحيط الداخلي وابػارجي للمسابنة في اكتساب ابؼؤسسة موقع استًاتيجي متميز
  معرفة قطاع ابؼؤسسة. 
  معرفة تطلعات الأطراؼ ذات العلاقة وابؼصلحة. 
  معرفة نقاط قوة ابؼؤسسة وعوامل بقاحها 
  ابؼوارد البشرية من ابػارج إلذ الداخل. 

  الجوال اللغز(Paradox navigator) :  القدرة على إدارة التوترات والتوفيق
 :بين الصراعات التنظيمية 

  ابؼدى القريب وابؼدى البعيد. 
  الأنشطة التشغيلية والأنشطة الإستًاتيجية. 
  مصالح الأفراد باختلاؼ وظائفهم ومستوياتهم التنظيمية. 
  البعد المحلي والبعد الدولر. 

                                                             
 ، وحدة بحث تنمية ابؼوارد البشرية ، جامعة فرحات عباس، سطيف مساىمات اولريتش في بناء نموذج كفاءات الموارد البشرية توفيق برباش،  1
. ، ابعزائر 1
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 شط ذي المصداقية االن(Credible activitist) : تكوف لو القدرة على بناء
، برستُ  علاقات ثقة مع الرئيس وكسب ثقة واحتًاـ ابؼرؤوستُ من خلاؿ التأثتَ فيهم 

 .الوعي بالذات والافتخار بدهنة ابؼوارد البشرية 
 كفاءات تدعيم الدور الإستراتيجي( Strategic enablers ) :  تتمثل في عوامل

، وىي أف يكتسب مهنيي ابؼوارد البشرية (Organization enablers)بسكتُ ابؼؤسسة 
من خلاؿ الامتثاؿ  مهارات وكفاءات تركز على إضافة قيمة إستًاتيجية للمؤسسة وذلك

 :بالكفاءات الفرعية التالية 
  بطل التغيير والثقافة(Culture and change champion) :  تكوف لو

القدرة على إدارة التغيتَ وإدارة ثقافة ابؼؤسسة من خلاؿ ابؼبادرة بإحداث التغيتَ وابغفاظ  
 .على دوامو ، وبناء القدرة على التغيتَ 

  أمين رأس المال البشري(Human capital curator) : من خلاؿ
الاىتماـ وابغفاظ برأس ابؼاؿ البشري وذلك باستقطاب الأحسن والأنسب، صناعة القادة 

 .وتصميم برامج تنموية تطويرية وإدارة ابؼواىب والاحتفاظ بهم 
  مصمم نظام التعويض(Total Rewards Steaward) :  توفتَ مناخ

تنظيمي بفكن للأفراد من خلاؿ إتاحة ظروؼ العمل ابؼلائمة والتحفيز ابؼادي وابؼعنوي ، 
 .ابؼكافآت ابؼالية وابػدمات الاجتماعية 

  كفاءات تدعيم الإدارة التشغيلية(Fonctional enablers ):  تتمثل في عوامل
وىي عبارة عن كفاءات تركز على كيفية برقيق  (Delivery enablers)بسكتُ ابػدمة 

مهنيي ابؼوارد البشرية للنتائج ، بحيث يتصف ابؼسؤوؿ الإستًاتيجي بكفاءات فرعية تتمثل في 
 :التالر 

  المدير الممتثل(Compliance manager) :  ُأي بيتثل على فرض القوانت
لة وابغرص على ءوتطبيقها من خلاؿ القدرة للامتثاؿ للقوانتُ،بضاية حقوؽ الأفراد، ابؼسا

 .أداء الوظائف والأنشطة بكل تفاصيلها 
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  مصمم ومحلل البيانات(Analitics Designer and Interpreter) 
أي تكوف لو القدرة على على توظيف البيانات من خلاؿ بصعها، تفستَىا وبرليلها، :

 .إعداد بطاقات التوازف وابزاذ القرارات على أساسها 
  الموظف للتكنولوجيا ووسائل الاتصال(Technology and media 

Integrator): تكوف لو القدرة على استغلاؿ توظيف التكنولوجيا والاستفادة منها
ووسائل الاتصاؿ الاجتماعي في التوظيف والتدريب والتقييم والاتصاؿ خلاؿ وبعد أبستة 

 .الأنشطة الإدارية 

 : Harvard(HRM) strategy modelنموذج جامعة ىارفارد- سابعا 
يدعو ىذا النموذج إلذ ضرورة القياـ بتحديد دقيق وموضوعي بؼا لدى ابؼؤسسة من موارد وإمكانيات 

وموازاتها مع ما في بؿيطها ابػارجي من فرص وتهديدات ، بفا يتيح بؽا الوصوؿ إلذ نقطة التوازف الإستًاتيجي 
، 1بتُ ما في المحيط ابػارجي من عوامل مشجعة أو مثبطة ، وما لدى ابؼؤسسة من عوامل قوة وضعف 

:  2تتكوف إستًاتيجية إدارة ابؼوارد البشرية في ظل ىذا النموذج من
يتم صياغة إستًاتيجية إدارة ابؼوارد البشرية في ضوء اىتمامات أًصحاب ابؼصلحة و تأثتَاتهم على ابؼنظمة - 

و كذلك تأثتَات البيئة الداخلية و ابػارجية التي تعتبر حسب ىذا النموذج عوامل ظرفية أو موقفية لعدـ 
. ثباتها و إستقرارىا

تتمثل نتائج بفارسات و سياسات إدارة ابؼوارد البشرية في ابؼدى القريب، الولاء، الإنسجاـ و التوافق - 
. الإجتماعي بتُ العاملتُ، تكاليف منخفضة، أداء بشري عالر

إذا برققت ىذه النتائج في ابؼدى القصتَ تساىم في برقيق نتائجها في ابؼدى البعيد، رضا العاملتُ و - 
. العملاء و المجتمع ككل، برقيق أىداؼ ابؼؤسسة، ضماف البقاء و الإستمرار

يركز ىذا النموذج على ضرورة التغذية العكسية ابؼستمرة من خلاؿ النتائج التي حققتها إستًاتيجية إدارة - 

                                                             
. 45 بوحديد ليلى، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .126 عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص  2
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ابؼوارد البشرية، و في ىذه التغذية قد بوتاج الأمر إلذ إحداث تغتَات في ىذه الإستًاتيجية بدا يتماشى مع 
. تغتَات الظروؼ المحيطة بها و ىذه التغتَات بدثابة مدخلات جديدة على إستًاتيجية إدارة ابؼوارد البشرية

نموذج جامعة ىارفارد  : (12)شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

     

 127عمر وصفي عقيلي ، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر                           

 :The strategic fit modelنموذج التطابق الإستراتيجي - تاسعا
من خلاؿ الشكل أدناه نلاحظ أف استقرار إدارة ابؼوارد البشرية يتوقف على استقرار ابؼؤسسة ، إذ بسثل 

، وىذا أمر  (ابؼتغتَ ابؼستقل)جزءا من إستًاتيجية ابؼؤسسة  (ابؼتغتَ التابع)إستًاتيجية إدارة ابؼوارد البشرية 
يقوـ ىذا التطابق على برقيق التوافق و الانسجاـ بتُ .1طبيعي أف يتبع ابؼتغتَ التابع ابؼتغتَ ابؼستقل 

إستًاتيجية إدارة ابؼوارد البشرية و إستًاتيجية ابؼؤسسة في ظل التأثتَ البيئي، ويكوف التطابق أو التوافق رأسي 
بحيث توضع الإستًاتيجية في شكل ينسجم مع الإستًاتيجية العامة وبىدـ رسالة ابؼؤسسة و بوقق أىدافها ، 
ويكوف التطابق الاستًاتيجي أفقي و يتم بتُ  استًاتيجيات ابؼوارد البشرية ذاتها كإستًاتيجية الاستقطاب ، 

وعليو ىذا النموذج يتطلب أف تتكامل و تتلاءـ . والاختيار وإستًاتيجية التدريب وتنمية الأفراد وغتَىا 

                                                             
 .49 بوحديد ليلى، مرجع سبق ذكره، ص  1

 اىتمامات أصحاب العلاقة
 الملاك 
 إدارة المنظمة 
 جماعات العمل 
 الحكومة 
 إستراتيجية إدارة  النقابات

الموارد البشرية 
وخياراتها 
 الإستراتيجية

 

نتائج ممارسات إدارة الموارد البشرية 
 المفترض الحصول عليها المدى القريب

 

 

 نتائج ممارسات إدارة الموارد البشرية 
على المدى الطويل 

 

 

 العوامل الموقفية
  خصائص العمل

 داخل ابؼؤسسة
  استًاتيجية ابؼؤسسة

 وظروفها
 فلسفة الادارة 
  سوؽ العمل 
 التكنولوجيا 
 ُالقوانت 
 القيم الاجتماعية 

 
 ولاء 
 كفاءة أداء عالية 
 انسجاـ ووفاؽ 
 فاعلية الاداء 
 بزفيض التكاليف 

 
 ُرضا العاملت 
 رضا العملاء 
 رضا المجتمع 
 فاعلية تنظيمية 
  برقيق أىداؼ

 ابؼؤسسة 
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إستًاتيجيات و نشاطات و بفارسات إدارة ابؼوارد البشرية مع متطلبات إدارة ابؼؤسسة و وحدات الأعماؿ 
  .فعدـ التطابق يؤثر سلبا على الأداء الكلي للمؤسسة 

  التطابق الخارجيexternal fit:  ويعتٍ أف تتكامل سياسات إدارة ابؼوارد البشرية مع 
الإستًاتيجية العامة للمؤسسة بحيث تكوف بفارسات إدارة ابؼوارد البشرية أكثر مرونة مع متغتَات 
البيئة ابػارجية أي أف تكوف أكثر ديناميكية واحتًافية خاصة في ابؼراحل الأولذ من حياة ابؼؤسسة 
حتى تنمو وتنضج ويزداد عدد العاملتُ فيها ، وباستمرار تقدـ ابؼؤسسة تكوف بحاجة إلذ آليات 

 .التنسيق ابؼناسبة وىذا يستدعي تواجد النوع الثالش من التطابق وىو التطابق الداخلي
  التطابق الداخليInternal fit: يعتٍ التكامل و التوافق الداخلي بتُ استًاتيجيات وأنشطة  

وبفارسات ابؼوارد البشرية فيما بينها ، وبهب أف تهتم الإدارة بفكرة أو مسألة التجميع الابهابي 
للاستًاتيجيات أي عدـ التعامل مع أنشطة ابؼوارد البشرية بشكل منعزؿ حتى ينتج عنها الرضا و 

الولاء كمتغتَ وسيط الذي بدوره يؤدي إلذ بزفيض معدؿ دوراف العمل، معدلات الغياب عن 
العمل والشكاوي والتي تعتبر من ابؼعايتَ والشروط الضرورية لتحقيق الأداء الوظيفي وحل مشاكل 

وىذا من زاوية أف إدارة ابؼوارد البشرية نظاـ تتكامل فيو بـتلف أنشطتها من . مقاومة التغيتَ 
بزطيط ابؼوارد البشرية وبرديد احتياجات ابؼؤسسة منها ، إلذ توظيفها واستقطابها ، تنمية ابؼوارد 

البشرية تقييم الأداء، التطوير وتنمية ابؼهارات ، ابؼسار الوظيفي إدارة الرواتب والأجور، فهي بدثابة 
ومن بتُ الانتقادات ابؼوجو بؽذا . أنظمة برتية أو فرعية للنظاـ الكلي أي إدارة ابؼوارد البشرية 

التطابق عدـ قدرة الإدارة على إبهاد التطابق السليم بتُ حاجات ومصالح الفرد ومتطلبات 
إستًاتيجية ابؼوارد البشرية وإستًاتيجية ابؼؤسسة ، إلذ جانب صعوبة التوصيف والتحليل الدقيق 

للإستًاتيجية التنافسية نظرا لاختلافها فيما بتُ ابؼؤسسات ، كما أف ىذه ابؼدرسة لد تراعي 
 .الاختلاؼ والتغيتَ ابؼتواصل في سلوكيات ومهارات العاملتُ 
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 نموذج التطابق الإستراتيجي : (13)شكل رقم 

  
 

 

 

 

 

 

127عمر وصفي عقيلي ، مرجع سبق ذكره ، ص : المصدر   

 

   The business-oriented model: عاشرا  -

  من خلاؿ ىذا النموذج تعتبر الإدارة الإستًاتيجية بؼوارد البشرية أداة لتكريس القدرة التنافسية للمؤسسة، 
حيث  يركز ىذا النموذج على توجيو الأعماؿ ، نشاطات وبفارسات ابؼوارد البشرية بكو تنمية تنافسية 

ابؼؤسسة بالدرجة الأولذ ، وينبغي أف تباشر وتلازـ الأنشطة التي تدعم الإستًاتيجية التنافسية للمؤسسة ، 
فهي ليست منفردة ولا توجد لذاتها و إبما ىي ركيزة ورافد للإستًاتيجية التنافسية للمؤسسة ، إذ ينبغي في 

. 1النهاية برقيق أىداؼ ونتائج عملية 

يغتمد ىذا :(The best practice model)نموذج الممارسات الأفضل – حادي عشر   
 على افتًاض أف ىناؾ بؾموعة من أفضل ابؼمارسات لإدارة universalistic modelالنموذج العابؼي 

ابؼوارد البشرية و أف اعتمادىا سيؤدي إلذ أداء تنظيمي عالر ، ويطلق عليو النموذج العالر لأنو يصلح 
                                                             

.370، مرجع سبق ذكره، ص ص  (منظور استراتيجي)إدارة الموارد البشرية  علي السلمي،  1  

 إستًاتيجية ابؼنظمة
Corporate Strategy 

 إستًاتيجية الأعماؿ
Business Strategies 

 وحدات الأعماؿ وحدات الأعماؿ

(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8) 

 إستًاتيجية الوظائف
Functional Strategy 

 الوظيفة 

 

 الوظائف

 ابؼالية

 

الوظائ
 ؼ

  وظيفة

 

 الوظائف

 الشراء

 

الوظائ
 ؼ

 وظيفة ابؼوارد 

 

 الوظائف

 البشرية

 

الوظائ
 ؼ

  وظيفة 

 

 الوظائف

 التسويق

 

الوظائ
 ؼ

  وظيفة 

 

 الوظائف

 الإنتاج

 

الوظائ
 ؼ

 أنظمة، سياسات، برامج، بفارسات، علاقات مع 
  الزبائن، مع النقابة، مع ابغكومة، مع المجتمع
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، ويكتمل مدخل الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية 1للتطبيق في بصيع ابؼؤسسات وفي أي بيئة كانت 
:  2حسب ىذا النموذج عند وضع ابؼلامح التالية في ابؼؤسسة 

 حتى تكوف للعامل ثقة في الإدارة  Employment securityضماف الأماف الوظيفي  -1
ولا يكوف مهدد بالطرد وفقداف العمل إذا تراجع الأداء ، وىو مطلب أساسي لتحستُ عائد 

. الاستثمار في وظائف إدارة ابؼوارد البشرية ورفع الأداء التنظيمي 
 من خلاؿ برقيق التوافق بتُ خصائص Selective hiringاختيار أفضل الأفراد للعمل  -2

 .العمل ومتطلباتو وبتُ مواصفات الفرد ورغباتو 
 وىي فرؽ Self-managed Teamsالتوسع في استخداـ فرؽ العمل ذاتية الإدارة  -3

العمل ابعماعية الذين تتجمع قدراتهم وخبراتهم وتتكامل مسؤولياتهم ويكافؤوف على أساس 
نتائج العمل ابعماعي التي بوققونها ، ويستثمروف طاقاتهم وأوقاتهم في التفكتَ الإستًاتيجي 

 .بغشد ابؼوارد للتطوير وتنمية القدرات التنافسية 
بنتائج الأداء  (أو عضو فريق)ربط الرواتب وابغوافز وابؼكافآت وكل ما بوصل عليو الفرد  -4

Contingent on performance compensation من خلاؿ برديد 
 .ابؼستويات ابؼالية للأفراد مع الأبنية النسبية للأعماؿ 

 Training to provide a skilled andالتدريب لتوفتَ قوة عمل ماىرة وبؿفزة  -5
motivated workforce 

 Reduction of statusتقليل الفروقات الدالة على تباين ابؼناصب الإدارية  -6
differentials أي برقيق العدالة التنظيمية وابؼساواة من حيث الأبنية الفكرية ، فابؼسابنة 

 .بالأفكار وابؼقتًحات لتحستُ الأداء لا تقتصر فقط على ذوي ابؼناصب العليا
 Sharing informationمشاركة ابؼعلومات  -7

        

                                                             
. 261 داسي وىيبة ، موسى سهاـ ، مرجع سبق ذكره ، ص  1
 .375، 374، مرجع سبق ذكره، ص ص (منظور استراتيجي )إدارة الموارد البشرية علي السلمي،   2
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نلاحظ أف النماذج السالفة الذكر متباينة لكنها  متكاملة كونها تتناوؿ ظاىرة الإدارة        
الإستًاتيجية للموارد البشرية من زوايا بـتلفة وابؽدؼ ىو أف تتوافق وتنسجم بفارسات وأنشطة 
إدارة ابؼوارد البشرية مع التوجهات الإستًاتيجية للمؤسسة ، والوصوؿ إلذ تكوين ىيكل بشري 

فعاؿ وقادر على إحداث الأداء ابؼرتفع وبذسيدىا على شكل قدرات تنافسية للمؤسسة ، 
ختيار، تطوير وتفعيل لاوبيكن للقيادات الإدارية العليا في ابؼؤسسات ابؼعاصرة ابؼسؤولية 

النموذج الأنسب لإدارة ابؼوارد البشرية الإستًاتيجية في إطار التوجو الإستًاتيجي الشامل 
.للمؤسسة 



 

 
 

 

 
 

 

دراسة حالة شركة سامسونج:العاشرةالمحاضرة 

: المحور الرابع

  حالات دراسية  
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 دراسة حالة شركة سامسونج: العاشرةالمحاضرة 

 

 

 

إستراتيجية الموارد البشرية في سامسونج   تحليل استراتيجية المؤسسة و- أولا

سامسونج من أكبر الشركات التقنية في العالد ، وىي  تعد شركة : التعريف بسامسونج  -1
 ـ في ديغو على يد إي بيونغ 1938بـتصة في الإلكتًونيات تأسست في كوريا ابعنوبية عاـ 

ـ بدأت 1983ـ أجهزة التلفاز باللوف الأبيض والأسود ،وفي 1970تشوؿ ، أنتجت عاـ 
بالإلكتًونيات حيث أنتجت أجهزة الكمبيوتر الشخصية، ومع نهاية القرف ابؼاضي أصبحت 

ـ 2009أوؿ شركة عابؼية تقوـ بإنتاج خط كامل من أجهزة التلفزيوف الرقمية ،وفي عاـ 
 بسعة DRAMالد تصنيع أوؿ ذاكرة ػػػػػػػػػػػػػػػػػؼ جهاز تلفاز على مستوى العػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػعرضت أتح

 نانومتً على مستوى العالد ، صنعت أكبر ىاتف بؿموؿ في العالد كما ىو مسجل في 40
موسوعة جينيس للأرقاـ القياسية وتطورت مع الزمن وأصبحت إمبراطورية ،وقد اختار كلمة 

 : سامسونج لأنها تعتٍ ثلاث بقوـ وترمز كل بقمة لػػػػػػ 
 .النجمة الأولذ أف تكوف كبتَة وعظيمة -
 .النجمة الثانية أف تكوف قوية  -
 .النجمة الثالثة أف تبقى للأبد  -

 دولة منها دوؿ عربية كالأردف وويصل عدد 74للشركة حاليا عدة فروع ومصانع وأعماؿ في 
 موظف وىو أكثر من عدد موظفي آبل، جوجل 275133موظفتُ سامسونج إلكتًونيك إلذ 

ومايكروسوفت بؾتمعتُ  ، مقرات سامسونج في بعض ابؼناطق عبارة عن مدف متكاملة بؾهزة 

 .برليل استًاتيجية شركة سامسونج  -
 .برليل استًاتيجية ابؼوارد البشرية في شركة سامسونج  -
-  
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بكافة ابػدمات يعيش بها أكثر من ربع مليوف موظف توفر بؽم كل ابؼرافق من مساكن وبنوؾ 
 :ومستشفيات لتلبية متطلبات عيشهم وحتى يبدعوا في عملهم ،وبؽا عدة شركات فرعية ىي 

. سامسونج للإلكتًونيات  -
 .سامسونج للصناعات الثقيلة  -
 .C and Tسامسونج ابؽندسية وسامسونج  -
 .سامسونج للسيارات  -
 : تحديد الاتجاىات المستقبلية لسامسونج  -2

 مليار دولار لتصبح من أعلى خمس 400وضعت خطة لتحقق إيرادات تصل إلى  عمر الخطة
 م2020علامات تجارية بالعالم بحلول 

إبؽاـ العالد ، "رؤية سامسونج للإلكتًونيات في العقد ابعديد حسب شعارىا ابعديد ىي  الرؤية 
 "خلق ابؼستقبل 

 ".الإبداع والشراكة وابؼوىبة : "ابزذت سامسونج ثلاث ابذاىات استًاتيجية لإدارتها الرسالة

 ابؼوظفوف ىم الأصل والأساس لوجودىا، وعليو  تقوـ بتكريس ابعهود ومنح :الموظفون  القيم
وتوفتَ الفرص بؽم لاستغلاؿ كامل طاقاتهم وقدراتهم 

 كل ما يقوـ بو ابؼوظفوف في سامسونج مدفوع بشغف التميز بلا حدود و :التميز 
.   الإلتزاـ بتطوير أفضل ابؼنتجات في السوؽ

يضع ابؼوظفوف الرؤية للمستقبل مع توقع احتياجات ومتطلبات السوؽ حتى  : التغيير
. تتمكن من توجيو جهود الشركة لتحقيق النجاح في ابؼدي البعيد 

الإلتزاـ بأخلاقيات العمل ، فكل عمل يقوـ بو ابؼوظفتُ يستًشد ببوصلة  :النزاىة
. الأخلاؽ التي تضمن العدالة، الإحتًاـ والشفافية بعميع أصحاب ابؼصلحة 

سامسونج ملتزمة بأف تصبح شركة مواطنة مسؤولة  :الإزدىار المشترك ونشر الرفاىية
 .إجتماعيا وبيئيا في كافة بؾتمعاتها حوؿ العالد 

توسيع نطاؽ تنمية ابؼوارد البشرية والتفوؽ التقتٍ مع مبادئ الإدارة   - الأىداف
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 .زيادة أثر التآزر في نظاـ الإدارة بأكملو من خلاؿ ابؼوارد البشرية والتقنيات  -
 .ابتكار ابؼنتجات وابػدمات التي برقق أفضل مستوى من رضا العملاء  -
 .ابغفاظ على ابؼركز الأوؿ في العالد في خط العمل نفسو  -
 .ابؼسابنة في ابؼصالح ابؼشتًكة وابغياة الغنية في المجتمع  -
 .السعي لدخوؿ بؾالات جديدة تشمل الصحة، الدواء والتكنولوجيا ابغيوية  -
 .التوجو بكو الريادة الإبداعية في أسواؽ جديدة لتصبح الأولذ في إحراز التقدـ  -

 .جعل ابغلم بحياة أفضل يصبح حقيقة  الغايات 

 جالت سامسونج العالد لتعرؼ ما بولموف بو من أجل حياة أفضل  المبادرات

يعتبر استقطاب أفضل ابؼواىب والكفاءات البشرية من العالد أكثر ما بييز استًاتيجية  الملاحظات 
التخطيط لشركة سامسونج ، استغلاؿ الفرص وقد برققت رؤيتها من خلاؿ تطبيق 

 .أىدافها 

شركة سامسونج بؽا وزف وثقل في السوؽ العابؼي :  لشركة سامسونج SWOTتحليل سوات  -3
 : و سنوضح فيما يلي برليل سوات لشركة سامسونج كما يلي 

تتمتع شركة سامسونج بالكثتَ من نقاط القوة التي استغلتها وجعلتها في مصاؼ :نقاط القوة  -
 :الشركات العابؼية و من بينها 

  بسلك شركة سامسونج أفضل الكفاءات البشرية وابؼهارات الذين تستقطبهم بدقة ويوجد بها أكثر من
 . ألف باحث 50
  برتل مركز قوي في السوؽ الآسيوية وبالأخص في دولتي الصتُ وابؽند. 
  ىي ابؼسوؽ الأوؿ عابؼيا في سوؽ ابؽواتف المحمولة. 
  ارتفاع الوعي بالعلامة التجارية سامسونج بفضل تصديرىا للعديد من الإبتكارات التي تصنف كصديقة

، كما تتميز  شركة من بتُ قائمة شركاء الطاقة ابػضراء 30للبيئة خاصة وأنها صنفت ضمن أفضل 
بارتفاع قيمة علامتها التجارية وارتفاع قيمة رأبظابؽا الزبولش ويعتبر ىذا أمر أساسي لنموىا في ابؼدى 

 .البعيد 
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 مهارات وقدرات عالية جدا في التصميم فضلا عن قدراتها في التسويق والتصنيع. 
  بؽا علاقات بذارية قوية بفا وفر بؽا قناة ثابتة لضخ مبيعاتها. 
  بسلك مركز قوي عابؼيا وتعتبر الأبقح عابؼيا في تصنيع الإلكتًونيات بالعالد والأفضل في تصنيع أجهزة

 .التلفزيوف و شاشات العرض وابؽواتف بأنواعها 
  بالنسبة للبحث والتطوير تعد ثالش أكبر حامل براءة اختًاع في الولايات ابؼتحدة الأمريكية حيث

 .ـ 2015 براءة اختًاع إلذ مكتب براءات الاختًاع والتجارة الأمريكي في عاـ 5072قدمت 
  مركز للبحث و التطوير بفا بهعلها برتل مركز ريادي في الإبداع والإبتكار36بستلك سامسونج . 

 : نقاط الضعف  -
  لقد عانت سامسونج من مشكلات سلامة وأماف منتجاتها على سبيل : مشكلات سلامة المنتج

ابؼثاؿ اشتكى بعض الزبائن مؤخرا من مشكلة إشعاؿ ابغرائق بسبب غسالات و ثلاجات سامسونج، 
 . من البطاريات المحمومة التي انفجرت Galaxy Note 7كما عانت بطريات ىاتف 

  فقدت سامسونج حصتها السوقية في الإقتصادات الناشئة مثل الصتُ بعدما :تقلص الحصة السوقية
كانت عالية نتيجة شدة ابؼنافسة وانتشار ابؽواتف الذكية الأرخص نسبيا التي تصنعها ىواوي 

Huawei. 
  تعتمد سامسونج على نظاـ التشغيل :الاعتمادAnderoid التابع لشركة Google فهي لد 

تطور نظاـ التشغيل ابػاص بها ، وىذا يؤثر على ولاء الزبائن لأف أغلبية الزبائن ابؼوالتُ لأنظمة 
 . لن يشتًوا من سامسونج Appleالتشغيل 

 : الفرص  -
  تعتبر سامسونج من أكبر الشركات اختًاقا لأسواؽ ابؽواتف الذكية في آسيا وفي سوؽ جنوب إفريقيا. 
  توقع زيادة بمو سوؽ الأجهزة  اللوحية مستقبلا بسبب زيادة الطلب على معابعات ابؽواتف الذكية

 .والأجهزة  اللوحية  خاصة وأنها رائدة في بؾاؿ تصنيع تقنية ابؼعابعات
 :التهديدات  -
  ابؼنافسة الشرسة وتعتبر شركةapple ابؼنافس الأكثر تهديد بالنسبة بغصة سامسونج في السوؽ . 
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  الوباء العابؼي فتَوس كورونا الذي أثر على كل العالد ، و أثر على أكبر سوؽ لشركة سامسونج في
 .الولايات ابؼتحدة الأمريكية بفا أثر على ابؼبيعات والإيرادات 

   نسبة كبتَة من إيرادات سامسونج تأتي من اعتمادىا على ابؽواتف الرخيصة. 
  الاعتماد على نظاـ الإدارة الوراثي وافتقاره إلذ إبداع أفكار جديدة. 
 :تسعى شركة سامسونج لتحقيق ميزة تنافسية من خلاؿ: استراتيجيات الشركة  -4

 .استقطاب أفضل ابؼواىب والكفاءات البشرية من العالد واستغلاؿ أحسن الفرص ابؼتاحة  -
تعتبر شركة سامسونج من الشركات العملاقة التي تنافس الشركات العابؼية خاصة وأنها تنفق ما قيمتو  -

 . مليار دولار سنويا على الأبحاث والتطوير 11
 .إعادة استثمار الأرباح  -
 .برستُ وتطوير جودة ابؼنتجات بتحستُ سلسلة التوريد  -
 . اليابانية التي تنتج ذات ابؼصنوعاتNECقامت بشراكة مع شركة  -
ـ دخلت في صناعة أشباه ابؼواصلات بعد الإستحواذ على شركة كوريا سيمن داكتور التي 1988في  -

 .كانت أولذ الشركات لصناعة الشرائح الإلكتًونية واختارت خطوط عمل رئيسية بؽا 
 .ـ حيث قامت برعاية الألعاب الأوبؼبية 1988قامت الشركة بخطة تسويقية عاـ  -
 ـ تم دمج سامسونج للصناعات الإلكتًونية مع سامسونج لأشباه ابؼواصلات 1992بعد  -

 .والاتصالات وبدأت العمل بروح الفريق الواحد 
ابزاذ قرار استًاتيجي لتحقيق التطوير وتدنية التكاليف بتصنيع  ابؼكونات الداخلية بؼنتجات الشركة  -

 .داخل كوريا ابعنوبية بعدما كانت تصنع من عند شركة صولش 
ـ تم إنتاج أوؿ ىاتف بؿموؿ ولد يلق النجاح أماـ قوة ابؼنافس آبل وكسابقة لد بردث من 1991في  -

قبل أىدى مدير سامسونج ىاتف خلوي لرئيس كوريا ابعنوبية وظهرت فيو بعض عيوب التصنيع 
 . ألف جهاز أماـ أعتُ ابؼوظفتُ كردة فعل عن رداءة ابعودة 25الطفيفة، فقاـ ابؼدير بحرؽ 
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من صمم على بلوغ الغاية استهل بالوسيلة فنوعت شركة سامسونج منتجاتها وركزت على التغيتَ   -
تطوير ابعودة وارتفعت مبيعاتها من ابؽواتف ابػلوية الذكية وأصبحت علامة سامسونج من بتُ أفضل 

 .العلامات التجارية في العالد  
 : وتتمحور إستًاتيجية الشركة حوؿ ثلاث بؿاور أساسية 

  وصف ابؼخاطر والفرص التي حددتها الشركة على ابؼدى القصتَ ، ابؼتوسط والبعيد .
  وصف تأثتَ متغتَات البيئة ابػارجية  أي تأثتَ بـاطر الفرص والتهديدات على أعماؿ الشركة

 .وإستًاتيجيتها والتخطيط ابؼالر وعلى عناصر البيئة الداخلية 
  وصف مرونة إستًاتيجية الشركة مع مراعاة السيناريوىات ابؼختلفة ابؼتعلقة بابؼناخ. 
إحدى القيم الأساسية التي تؤمن بها شركة سامسونج : إستراتيجية إدارة الموارد البشرية  -5

بحيث  ، وىي أساس وجود الشركة إلكتًونيك أف ابؼوارد البشرية أحد أىم الأصوؿ الإستًاتيجية
تستخدـ أدؽ وأفضل الطرؽ لاستقطاب وانتقاء أفضل الكفاءات وابؼواىب البشرية وتعمل على دعم 

، وتعتبر الإدارة الإستًاتيجية "الناس أولا " تطوير كفاءات موظفيها استنادا إلذ إحدى قيمها الأساسية 
للموارد البشرية وسيلة أساسية لتكريس القدرة التنافسية لشركة سامسونج ، فتسعى لتحقيق غايتها من 

خلاؿ رأبظابؽا البشري ، حيث توفر سامسونج  بؼوظفيها مناخ تنظيمي بفكن وبؿفز وبىلق الدافعية، 
بحيث يعملوف بكل شغف وبضاس من أجل برقيق الأىداؼ الإستًاتيجية للشركة حيث توفر بؽم كل 

ابػدمات وابؼرافق لتحستُ جودة ابغياة الوظيفية ، كما برتـً قيمة التنوع و الاندماج في ثقافتها 
التنظيمية ، وتسعى إلذ برقيق الالتزاـ والانتماء الوظيفي ، حيث بذري استبيانا سنويا بؼعرفة درجة رضا 
ابؼوظفتُ لتقييم نقاط قوتها وبرستُ النقائص ومكامن الضعف وإجراء التحسينات اللازمة وأين بيكنها 
ذلك ، كما تركز توسيع تنمية مواردىا البشرية لتتكيف مع التطور التقتٍ وتصبح أكثر مرونة للاستجابة 

لأي مستجدات ، كما تهتم بوظيفة الصحة والسلامة ابؼهنية حيث تقوـ بتقييم ثقافة السلامة لديها 
وبرستُ بيئة العمل وتشغيل نظاـ إدارة ابؼواد الكيميائية لضماف السلامة في مكاف العمل، حيث 

أدخلت إدارة السلامة في مكاف العمل كجزء من التزاماتها لتحقيق ثقافة سلامة عابؼية ابؼستوى ، تعمل 
على تشغيل مؤشر إدارة السلامة على مستوى الشركة وتعزيز قدرات السلامة ابؼهنية وتسعى جاىدة 
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ثم تنفيذ برامج التنوع والشراكة والاندماج  من خلاؿ . لضماف السلامة  و إنشاء بيئة عمل أكثر أمانا 
فريق ابؼوارد البشرية في مقرىا ومديرو التنوع والاندماج في كل شعبة مع حزمة من ابؼبادرات ، بدا فيها 

وتوفر . التًكيز على ذوي ابؽمم والإعاقة والتًكيز على النساء ، والفجوة بتُ الأجياؿ و الثقافة والتعليم 
شركة سامسونج درجة عالية من ابؼرونة الوظيفية التي تؤدي إلذ برقيق الالتزاـ ابؼرتفع و برستُ الأداء 

ـ ، كما 2019وبرقيق رضا ابؼوظفتُ حيث تعد شركة سامسونج الأكثر برسنا في مستوى الرضا عاـ 
بذاوزت شركة سامسونج العقلية الكلاسيكية التي برجب كل ابؼعلومات وتعتبرىا أسرارا لا بهب 

الإطلاع عليها إلا لبعض كبار ابؼسؤولتُ،بل ىناؾ اتصاؿ وتفاعل مستمر بتُ الشركة وابؼوظفتُ ومن 
بتُ أىم أىداؼ الشركة أف تقوـ بانتظاـ بدشاركة فلسفة الإدارة والأداء من خلاؿ اجتماعات بؾلس 
الإدارة ، وجلسات الإحاطة التجارية والرسائل من ابؼدير التنفيذي ، حيث كشف مؤشر الاستشهاد 

ـ أف جل ابؼوظفتُ على دراية بأىداؼ الشركة وتوجهاتها ابؼستقبلية واستًاتيجياتها 2019العلمي لعاـ 
،  وأىم ما بييز مهنيي ابؼوارد البشرية لشركة سامسونج الامتثاؿ للقوانتُ وابؼعايتَ الأخلاقية وإعطاء 

الأولوية القصوى بؼبادئ العمل للشركة ، حيث تركز شركة سامسونج وتؤمن بالعديد من ابؼبادئ 
 .سنوضحها في العنصر ابؼوالر 

تؤمن شركة سامسونج في عملها التجاري بخمسة مبادئ : المبادئ الخمسة لشركة سامسونج  -6
 : أساسية ىي 

  :تلتزم بالقوانين والمعايير الأخلاقية  :المبدأ الأول  -
  بكتـً كرامة الأفراد وتنوعهم. 
  بكن نتنافس بشكل عادؿ وفقا للقانوف وأخلاقيات العمل. 
  بكافظ على شفافية ابغسابات في سجلات حسابات دقيقة. 
  لا نتدخل في السياسة ونقف على ابغياد. 

 :تحافظ على ثقافة تنظيمية نظيفة : المبدأ الثاني -
  المحافظة على أفضل حياة للأشخاص عن كافة الأنشطة التجارية. 
  بضاية واحتًاـ ابؼلكية الفكرية للشركة والأشخاص الآخرين. 
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  خلق أجواء صحية. 
 :نحترم العملاء والمساىمين والموظفين : المبدأ الثالث  -
  بكن بقعل رضا العملاء على رأس أولوياتنا. 
  ُنسعى إلذ إدارة دافعها قيم ابؼسابنت. 
  نبذؿ جهودا لتحستُ جودة ابغياة الوظيفية. 

 نهتم بالبيئة والسلامة والصحة :المبدأ الرابع  -
  نسعى لتحقيق إدارة صديقة للبيئة. 
  نؤكد على سلامة الأشخاص وصحتهم. 

 :نحن شركة مواطنة مسؤولة اجتماعيا : المبدأ الخامس  -
  الوفاء بالالتزامات الأساسية بإخلاص كمواطن مؤسسي. 
  إقامة علاقات بتُ شركاء العمل وبرقيق التكامل والتعايش والازدىار ابؼشتًؾ. 
 العمل من خلاؿ احتًاـ ابػصائص الاجتماعية والثقافية والالتزاـ بالتعاوف ابؼتبادؿ والازدىار. 
حققت سامسونج بقاحات متتالية منذ تأسيسها وأصبحت : عوامل نجاح شركة سامسونج  -7

 :امبراطورية عابؼية تنافس الشركات العابؼية ويرجع ذلك لعدة عوامل نوجزىا فيما يلي 
  التًكيز على التوجو الإستًاتيجي. 
  الاستثمار في مواردىا البشرية والانفاؽ على البحث والتطوير والتعلم ابؼستمر للوصوؿ إلذ منتجات

 .عالية ابعودة وبدزايا جديدة برقق رضا العملاء 
  ابؼرونة والقدرة على التكيف والتغيتَ والتًكيز على الريادة الإبداعية. 
  التًكيز على العتاد وتنويع ابؼنتجات. 
  الابتكار في ابؼنتجات الرقمية. 
  التًكيز على التسويق والتوجو بكو الزبوف.
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