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  مقدمـــة

الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة نتاج الدمج بین إدارة الموارد البشریة وإستراتیجیة 

     للتعامل مع الموارد البشریة الجوهري والشامل المنظمة، فهي تأخذ من هذه الأخیرة المنظور 

أما إدارة الموارد البشریة فهي توضح الإطار العام لموضوعها وامتدادا لها كون الإثنین یختصان 

  .والمحافظة علیهوتنمیته  بدراسة المورد البشري والعمل على الاستفادة منه

لثالث لطلبة یقدم في السداسي ا منهجي مقیاس الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة مقیاس 

علوم الاقتصادیة تخصص اقتصاد وتسییر المؤسسات في شكل حصتین: السنة الثانیة ماستر 

محاضرة وأعمال موجهة خلال كل أسبوع، وعلیه فإنه یتضمن تقییم مستمر وامتحان في نهایة 

العمل على توفیر الأرضیة الملائمة هذه المحاضرات خلال سنحاول من  وعلیه فإننا ،السداسي

، لذلك تعمدنا التعمق في بعض العناصر للموارد البشریة ةالاستراتیجیراسة أبعاد مقیاس الإدارة لد

نظرا لعدم وجود خلفیة علمیة أكادیمیة تؤسس لمعارف الطلبة في تخصص اقتصاد وتسییر 

دراسة هذا المقیاس لالمؤسسات أي عدم وجود مقاییس تحضر الطالب وتوفر له المعارف اللازمة 

 المفاهیميمن المحور  انطلقنا لذلكي: الإدارة الاستراتیجیة للمنظمة وإدارة الموارد البشریة. كمقیاس

التطرق إلى إدارة الموارد البشریة بكافة  ةثمومن ستراتیجیة وتقدیم عمومیات حولها دراسة الإدارة الإب

       ء صورة عامة حولهالانتقال إلى دراسة الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة وإعطال ،مكوناتها

، الأدوار نماذج الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریةاستراتیجیة الموارد البشریة، دراسة ثم التوجه إلى 

ها، وغیرها االاستراتیجیة للموارد البشریة وأنماط إدارة الموارد البشریة التي یمكن لأي منظمة أن تتبن

بعض التوسع مع مشروع تكوین هذا التخصص  أقـــــرهامن المحاور الأساسیة التي ضمن الأبعاد 

  یظهر ذلك جلیا من خلال محتوى المقیاس المرفق.كما  ضافاتوالإ
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  برنامج مقیاس الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة

  



 د/ نجــــوى حـــبــــه                          2019/2020الثانية ماستر اقتصاد وتسيير المؤسسات       محاضرات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية      

 

 

10 
 

  

  .المنظمة: مدخل لإستراتیجیة )01المحاضرة (

  

      ،متنوعةفي میادین بحثیة  تلاقي إهتماما كبیراالتي العلمیة الظواهر ة من ـــجیـالإستراتی

: السیاسیة، الاجتماعیة، مختلفة التي یكثر استعمالها في مجالات المصطلحاتكما أنها من 

المصطلح أصل إلا أنها تشترك في  االاقتصادیة وغیرها، وإن كان هناك اختلاف في طریقة توظیفه

  .رهـــــــجوه

  

 أصول الإستراتیجیة:   .1

المفكر          "SUN TZU" سان تزوتعتبر الإستراتیجیة من العلوم والفنون القدیمة حیث نجد بأن 

وقد تطورت عبر  1سنة قبل المیلاد 500والمنظر الصیني قد وضع مبادئ الحرب منذ أكثر من 

  مختلف الحضارات، وإن كانت تعرف بمصطلحات متباینة ولكن ذات نفس الدلالة.

، " STRATEGOS"أما مصطلح الإستراتیجیة في حد ذاته فهو مشتق من الكلمة الیونانیة 

 ونقصد ،ةــول عسكریــــالتي تعني القائد العسكري أو فن الحرب، فمصطلح الإستراتیجیة ذو أص

     وى: العسكریة والسیاسیة والأخلاقیة، التي توظفها الدولة ــــبین عمل مختلف الق قـــــن التوفیــــف :هــــــب

الإستراتیجیة هي فن تخصیص الموارد مصالحها. بالتالي فوفي الدفاع عن  أو الأمة في الحرب

  2امة في میدان الحرب.وفق الكمیات المحدودة لتحقیق میزة مستد

                                                           
1 J.M. Ducreaux et autres, Le grand livre de la stratégie, ed Groupe Erolles, France, 2009, p15. 

2 J.M. Ducreaux et autres, Op.Cit,p15. 
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ى في الأبجدیات العسكریة ستراتیجیة مصطلح یستعمل في السلم والحرب حتما یعني أن الإ

ها كاتلأنه ینطلق من التحضیر في حالة السلم لما یتوقع أن تقوم به الدولة دفاعا عن ممتل القدیمة

ولة كلتا الحالتین فإن الدوفي  أنه یخصها، وهو الأمر الذي قد یقتضي أحیانا الهجوم.أو ما تعتقد 

  ستراتیجیات المناسبة لذلك. الاستمارس 

الاستراتیجیة كمیدان بحث اقتصادي إداري تعود أصوله العلمیة إلى الإقتصاد الصناعي، 

      " الذي یأخذ تسمیته من الأحرف الأولى للكلمات: SCPالذي یرتكز على النموذج "

"Structure - Comportements- Performance " " أوStructure- Conduite- 

Performance":المنهج التقلیدي لتحلیل  وهو  ،آداء -كسلو  -لـــهیك ، وتترجــــم باللغـــة العربیـــة إلى

 تصرفاتعود إلى ی قدرتها على إرضاء مستهلكیها أوالاقتصاد الصناعي وذلك لأن أداء الصناعة 

    هي الأخرى وفق هیكل الســوق، مـــا یعني مجمل الأعوان  دالتي تتحد المنظمات اتأو سلوك

إنطلاقا من ثلاث  المنظماتبمعنى آخر أنه یقوم على دراسة ، 1التي تساهم في تنافسیة السوق

  2محاور أساسیة:

 فیما یتعلق بالإنتاج والتسویق. المنظماتالسلوكات التي تتبعها  -

 بها.التفاعلات فیما بینها ومع البیئة المحیطة  -

 ومحصلة النتائج السابقة على هیكل السوق. -

في مجملها    ضمن الصناعة التي تنشط فیها تعبر  المنظماتولأن السلوكات التي تتبعها 

كانت تعرف آنذاك بأنها: "السیاسات العامة للإدارة" حتى أن أولى  الإستراتیجیة التيعن 

الجامعة التي مهدت لظهور الفكر  -"HARVERD" ردـــارفـــهجامعة  قدمت فيالتي المحاضرات 

                                                           
1 Dennis Carlton & Jeffrey Perloff, Economie industrielle, Traduire par: Fabrice Mazolle, 

2èmeed, ed De Boeck, France, 2008, p2. 

2 K. Huynh & D.Besancenot, Economie industrielle, ed Bréal, France, 2004, p 10. 
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تحت هذا المسمى، وإن كان الهدف منها وقتها هو تعظیم  ةالإستراتیجیالتي قدمت و  - الاستراتیجي

عن أسواق متعددة والبیع بأحجام كبیرة. لكن الإستراتیجیة  من خلال البحث الربح في المدى الطویل

  تقل. كفكر مستطورها و عرفت تطورات عدة أدت إلى بروزها 

  

 :  المنظمةمفهوم إستراتیجیة   .2

تطور الإستراتیجیة واتساع مجالات بحثها أدى إلى تباین كبیر في تحدید مفهومها، فلكل 

  منهم وجه نظره وخلفیته العلمیة وتوجهاته الفكریة.

هداف طویلة الأمد، وطرق بأن: " الإستراتیجیة تختص بالأ "ACKOFF" وفكــأفیرى 

ما یعني أن هذا التعریف یرتكز على الأهداف الطویلة الأجل  ،1في النظام ككل"التي تؤثر  تحقیقها

السبل التي یتم من خلالها الوصول إلیها من منظور عن بحث الإلى تحقیقها و  المنظمةالتي تسعى 

  نظمي.

   ": "تصور المنظمة عن العلاقة المتوقعة بینها وبین بیئتها،  ANSOFF"  أنسوف أما

البعید والحد الذي یجب  التصور نوع العملیات التي یجب القیام بها على المدى بحیث یوضح هذا

   2 إلیه والغایات التي یجب أن تحققها." أن تذهب

إن كان أنسوف یتفق مع أكوف في المدى البعید فإنه یركز على العملیات ذات البعد 

یعني أنه یعتبر أن العملیات ككل وعلى مستقبلها ما  المنظمةالاستراتیجي أي تلك التي تؤثر على 

  وفق تصورها لآلیات تحقیقها. المنظمةالتي تؤثر بشكل كبیر ومباشر على غایات 

                                                           
 .28ص، 2004،الأردن وائل، دار ،والمنافسة العولمة :الإستراتیجیة الإدارة الركابي، نزار كاظم 1

 ،العربیة النیلمجموعة  ،في مواجهة تحدیات القرن الحادي والعشرین الإستراتیجیة الإدارة ،المغربيعبد الفتاح  2

  .32ص، 1998،مصر
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ویرى البعض الآخر بأن الإدارة الإستراتیجیة هي: " مجموع المهام التي تقوم بها الإدارة العامة التي 

 1في ظل الموارد التنظیمیة المتوفرة. المنظمةتهدف إلى رسم معالم التوجهات المستقبلیة لتطویر 

وتقییم القرارات متعددة  فن وعلم صیاغة وتنفیذ،: "یمكن تعریف الإدارة الاستراتیجیة على أنهاكما 

 2".الوظائف التي تمكن المنظمة من تحقیق أهدافها

یشیر  نهبتحدیده للجهة المخولة باتخاذ القرار القرارات الإستراتیجیة وبأ انالتعریف نیتمیز هذا

وترسم  للمنظمةإلى البعد الداخلي للإستراتیجیة كونها تنطلق من الموارد الذاتیة أو الخاصة 

  على ضوئه. هامستقبل

       نو المفكر  یرىریف السابقة لا یعطي للاستراتیجیة حقها لذلك احقیقة إن أیا من التع

  انظر الشكل الموالي:، "5Ps "بأن الإستراتیجیة هي كل مركب، أو ما یصطلح علیه بـــ 

  

 :"PLAN" خطة  -

لأنها تتضمن سلسلة من الأعمال والتصرفات المتفاعلة والمترابطة وفق تخطیط محكم بغرض 

  لتحقیق هدف محدد.

 

 ": POSITION" تموضع (وضعیة أو تموقع)  -

لأنه من خلالها تحدد المنظمة الموقع أو الحیز الذي ترغب وتسعى للوصول إلیه بمعنى المكانة 

 التي ترید شغلها في السوق وفي محیطها.

 

                                                           
1  J.P.Helfer, M.Kalika, J.Orsoni, Management Stratégique et organisation, 3éme ed, ed 

Vuibert, France, 2000, p13. 

2 Fred R. David, Strategic management : Concepts and cases, 13thed, ed Pearson, USA, 2009, 

p6. 
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 ":PERSPECTIVE" أفـــــق (تصور أو منظور)  -

لأنها تشیر إلى وضعیة مستقبلیة مرغوب فیها، تعبر عن وجهة نظر المنظمة ومتخذي القرار   

  وكذا عن ثقافتهم ومیولاتهم وتفضیلاتهم. 

  

 ":  PATTERN" نمط" أو PATTEN" نموذج  -

الاتجاهات المستقبلیة المحددة في مواجهة المنافسة والتي نجدها تنبثق عن طرق لأنها تعبر عن 

  تفكیر واختیارات قد تكون متشابهة أو محتملة التكرار.

 

 ": PLOY" حیلة" أو PLAY" لعبة  -

طرق  لأنها تعتمد على المناورات والحیل التعامل مع المحیط وبالتحدید المنافسین لاعتمادها انتهاج

  غیر مألوفة أو متعارف علیها.وأسالیب 

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



 د/ نجــــوى حـــبــــه                          2019/2020الثانية ماستر اقتصاد وتسيير المؤسسات       محاضرات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية      

 

 

15 
 

  ."5Ps "الإستراتیجیة كل مركب  ):01الشكل (

  

  
  

  هناك من یضیف إلى العناصر الخمس السابقة عنصر آخر هو:

 ":PROCESS" إجراءات (العملیات)  -

   كون الإستراتیجیة لیست فقط وضع الخطة الإستراتیجیة وإنما تتعدى ذلك إلى التنفیذ والرقابة 

 فهي تعتبر ممارسة وعلیه فهي عبارة عن تسلسل لعمیات وإجراءات.

 

خطــة

تموضع

أفـــقتصــور

لعبـة
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  :المنظمةخصائص إستراتیجیة  .3

 مما سبق یمكن أن نوضح مجموعة من الخصائص والممیزات لاستراتیجیة المنظمة      

  :التي نورد أهمها فیما یلي

 .ومتشابكة ذات طبیعة معقدة  .1

 ومحیطها. المنظمةتتناول كلا من   .2

 .المنظمةتنعكس على مختلف مستویات الإداریة في   .3

 .المنظمةتؤثر على واقع ومستقبل   .4

 ولمختلف أصحاب المصالح. للمنظمةتعمل على توفیر مستویات أفضل   .5

 بة.قاتمر ضمن مسار محدد: صیاغة تنفیذ ور   .6

 تتأثر بالممیزات الشخصیة لأصحاب القرار.  .7

 لیست كل الاستراتیجیات مقصودة.  .8

 عنى هذه الأخیرة في عنصر لاحق)(سنوضح م
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  :المنظمة. أهمیة إستراتیجیة 5

فیها ف الأطراف التي تتعامل معها بما ولمختل للمنظمةأهمیة بالغة  المنظمة لإستراتیجیة

  1الاقتصاد والمجتمع وهنا نشیر إلى بعض منها:

  . وضوح الرؤیة المستقبلیة واتخاذ القرارات الإستراتیجیة. 1

  التفاعل البیئي على المدى الطویل.. 2

  .قیق النتائج الاقتصادیة والمالیة إیجابیة. تح3

  .الإیجابي . القدرة على إحداث التغییر4

  . تخصیص الموارد والإمكانات بطریقة فعالة.5

  

  . المسار الاستراتیجي للمنظمة:6

  

للمنظمة كافة الإجراءات والمراحل التي تمر بها المنظمة خلال  يالإستراتیجالمسار نعني ب

   أي أنه الطریق أو المنهج المعتمد لإعطاء المنظمة خطا توجیهیا یسمح العملیة الاستراتیجیة، 

    لها بتجنب الانحرافات المحتملة، وهو یتعلق بالتوجهات الكبرى للمنظمة من: تعزیز لوضعیتها 

 للوضعیة الحالیة، والتي تنعكس أو تظهر جلیا في السوق من خلال: التغیراتأو تحسینها أو تغییر 

     أو التحالفات، وتلك الخاصة بقرارات الاستثمار أو الامتناع  التكنولوجیة، الاتفاقیات الكبرى

عنه وكذا الانسحاب. وعلى العموم فإن المسار الاستراتیجي یقسم إلى ثلاث محاور أساسیة: 

فیذ(التطبیق)، الرقابة(المراقبة)، والتي بدورها تتفرع إلى عناصر أو مراحل وإجراءات التخطیط، التن

  یظهر من خلال الشكل الموالي. فرعیة تندرج تحته، كما

                                                           
  .38- 37ص، المغربي، مرجع سابقعبد الفتاح    1
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  ): المسار الاستراتیجي للمنظمة.02الشكل (

  

 

    

 التشخیص الاستراتیجي                                                                         

 

 

 

 

 

 یجير الاستراتالقـــــرا                                                                             

 

 

 تنفیــــــذ الإستراتیجیة                                                                             

 

 الرقـابة الإستراتیجیة                                                                             

 

  

Source: J.P.Helfer, M.Kalika, J.Orsoni, Op.Cit, p18. 
  

  

 تحلیــل البیئــــة المنظمةل ـــتحلی

  نقاط القوة والضعف

 المهارات والموارد

  الفرص والتهدیدات

 الرؤیة الإستراتیجي

 التموقع الاستراتیجي

 ةــــارنــالمق
داف ـــالأه

 الإستراتیجیة

 رار الاستراتیجيــالق

 ط العملیاتيــالمخط

 راف الاستراتیجيـالانح

 المیــــــــــزانیــــــــــــــــــــــــــة

 الـــــــــرقـــــــــــــــــابــــــــــــــة
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 التخطیط الاستراتیجي: .1.6

تحدید الوضعیة المستقبلیة  التي یتم من خلالها اتالعملیمجمل هو التخطیط الاستراتیجي 

 حقیقة في ال وهو الإستراتیجیة وسبل تحقیقها، ها، بما فیها اتخاذ القرار فیما یتعلق بخیاراتللمنظمة

مرتبط  أن یكونالمهم فلا یتعلق بالمدى الطویل فقط وإنما یتضمن أیضا المدى القصیر والمتوسط 

  بالأبعاد الإستراتیجیة.

   الأهداف الإستراتیجیة: -

إلى الوصول إلیها،  للمنظمةوضعیة المستقبلیة التي تسعى تعرف الأهداف عامة على أنها ال

وهي إسقاط لطموح محدد في المستقبل من خلال تركیز الجهود لتحقیقها في إطار زمني معین، 

وعلیه فهي تعرف بأربعة أبعاد أساسیة هي: صفة القیاس، صفة(سلم) التقییم، المعیار، البعد 

    . هذا عن الأهدافالزمني، كما یشترط فیها: قابلیة القیاس والواقعیة، الوضوح والمرونة والقصد

في أي مستوى تسییري أما الأهداف الإستراتیجیة فهي تتمیز في تعریفها عن الأهداف باقي 

 ةللمنظمالمستویات التسییریة بكونها تتعلق بالأبعاد الإستراتیجیة فقط أي تلك الأهداف الشاملة 

  والمؤثرة على كافة جوانبها.  

  التشخیص الاستراتیجي: -

الاستراتیجي یقوم على فهم التأثیر الاستراتیجي للبیئة الخارجیة، والموارد، التشخیص 

تضمن التشخیص الاستراتیجي بعدین ی، 1والكفاءات الداخلیة والیقظة وتأثیر أصحاب المصالح

 أحدهما داخلي وخارجي.

                                                           
1 Gerry Johnson et autres, Op-Cit, p36. 
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  التشخیص الداخلي: -أ

  

د بها:" كل القوى    یقوم التشخیص الداخلي على دراسة وفحص البیئة الداخلیة التي یقص

نفسها وتتكون من الهیكل التنظیمي للمنظمة بأشكاله المتعددة، ثقافة  المنظمةالتي تعمل داخل 

التي تضم الإنتاج( التصنیع)، التسویق، المالیة، البحث والتطویر، الموارد  المنظمة، موارد المنظمة

وعلیه فتشخیص البیئة الداخلیة هو:" التعرف على العناصر البیئة  1البشریة، نظم المعلومات."

والقضایا المرتبطة بها، بهدف  المنظمةالداخلیة وتقییمها لتحدید عناصر القوة والضعف في وظائف 

  2 الاستفادة من عناصر القوة ومعالجة عناصر الضعف."

  

  التشخیص الخارجي: ب.

  

بالتالي فهو یتعلق بالإطار الكلي  الخارجیتین معاالتشخیص الخارجي یتناول البیئتین 

رغم أنها خارج حدودها،  علیهالمجموعة العوامل المؤثرة على المنظمة، والتي تتصف بأنها تؤثر 

وهو العملیة التي نستطیع من خلالها تحدید  3 دائم أو مؤقت. ،سواء كان التأثیر كلي أو جزئي

لمعرفة الفرص والتهدیدات بالتالي فالغرض منه هو توضیح  المنظمةالمتغیرات البیئیة المؤثرة على 

   ، المنظمةوتطورتها عبر الزمن وتأثرات ذلك على  المنظمةالوضعیة الحالیة والمستقبلیة لمحیط 

    أي تحدید أي منها یعتبر فرصة أي مجال لتطویر المنظمة وأیها تهدید أو خطر والذي یفترض 

  مة، إذا فهو ینصب على:أنه یحد من نشاط المنظ

  الوضعیة الحالیة لمتغیرات المحیط، وهو یتضمن تحدید طبیعة المحیط وآثارها. تحلیل -

  لى المنظمة.عتقدیر التغیرات المستقبلیة وآثارها  -

  محاولة استشراف التغیرات وتأثیراتها.  -

  ة المنظمة.التأكد من توافق الإستراتیجیة مع بیئ -

  

                                                           
 .94ص، مرجع سابقمنصور محمد إسماعیل،  1

 .94صمنصور محمد إسماعیل، مرجع سابق،  2

 (بتصرف).118ص، مرجع سابق الركابي، نزار كاظم 3
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ة تحدید الفرص والتهدیدات من جهة، وتحلیل البیئل، للمنظمةتحلیل البیئة الخارجیة من خلال 

    الداخلیة وتوضیح نقاط القوة والضعف بوضع قوائم محددة لهذه العناصر التي تسمح بالوقوف

كما یظهر في الشكل لمواجهة طموحاتها  المنظمةعلى المؤشرات التي ترسم ملامح توقعات 

  اللاحق.

  

  الاستراتیجي. التشخیص): 03(الشكل 

  

  

  

  

  

 

  

  

  

  

  

  

 التشخیص الاستراتیجي

 البیئة الخارجیة

 التشخیـــص الداخلي

 التهدیدات الفــــــرص

 التشخیـــص الخارجي

 البیئة الداخلیة

 نقاط الضعف نقاط القوة
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  راف الاستراتیجي(الفجوة الإستراتیجیة):ـالإنح -

ك تظهر الفجوة الإستراتیجیة كفارق بین الأهداف الإستراتیجیة والتوقعات الإستراتیجیة، لذل

   .)04كما یظهر في الشكل( فهي تسمى الانحراف أو الفجوة أو الفارق الاستراتیجي،

  

  ): الانحراف الاستراتیجي.04الشكل (

  

  الحصة السوقیة                              لأهداف الإستراتیجیة                             ا

  الإنحراف الإستراتیجي  

  

  التوقعات الإستراتیجیة

               

   

   

    0             1           2            3الزمـــن                            

Source: J.P.Helfer, M.Kalika, J.Orsoni, Op.Cit, p29.   

 المنظمةبشكل تلقائي من التشخیـــص الداخلي والخارجي، وهنا تبدأ  الاستراتیجیةتنتج الفجوة 

البحث عن الأسبـاب والسبــل التي تــقلــل من هذه الفجــــــــوة أو تحد منها على ضوء القـرار 

عن إنحراف استراتیجي ناتج عن فارق بین أهداف  یعطي مثالا السابقالاستراتیجي. والشكل 

  تحقیقه حسب التشخیص الاستراتیجي لها. ول حصتها السوقیة والمتوقعح المنظمة
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  القــــــرار الاستراتیجي: -

من خلال تحلیل الفجوة الإستراتیجیة ویتم اتخاذ القرار الاستراتیجي، وقد یتم ذلك بشكل 

عقلاني محض بالاختیار على أساس الخیار الاستراتیجي الذي یتوافق تماما مع الأهداف 

  الإستراتیجیة أو بالبحث عن خیارات أخرى قد تكون أنسب باتباع المراحل التالیة:

  :مراحل اتخاذ القرار الاستراتیجي  

. البحث عن مختلف الخیارات الإستراتیجیة الممكنة في ضوء الأهداف الإستراتیجیة المسطرة 1

  والتوقعات المنتظرة.

         الممكنة وتقییمها للتأكد من مدى قابلیتها للتطبیق الفعلي ةالإستراتیجی. تحلیل الخیارات 2

  من خلال:

  أ. تحدید معاییر الاختیار.

  ب. موازنة هذه المعاییر.

   ج. تنقیط الخیارات الإستراتیجیة حسب المعاییر المحددة آنفـــــا.

  د. حساب رصید كل خیار.

  رصید.ه. اختیار الخیار الاستراتیجي الذي یحقق أكبر 
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 :المعاییر المعتمدة في تقییم الخیارات الإستراتیجیة   

 المنظمةالتقییم والتي تختلف باختلاف طبیعة توجد العدید من المعاییر المعتمدة في 

  أهمها: ومحیطها،

  أ. میولات وتفضیلات وشخصیات متخذي القرار.

  ب. القدرة على تحقیق الأهداف.

  والفرص والتهدیدات من جهة وكیفیة التعامل معها.ج. نقاط القوة والضعف من جهة 

  د. درجة المخاطرة.

  ه. أفضلیة الزیادة بین الاستراتیجیات الحالیة والإستراتیجیة المختارة. 

       : ، نذكر منهامن الجدیر بالذكر هنا وجود طرق أخرى لاتخاذ القرار الاستراتیجي

  ، تحلیل المهارات، المصفوفات.يالتقدیر الشخص

  :الاستراتیجي) التطبیق(الاستراتیجي التنفیذ  .2.6

  ، فهي لیست مجرد فكرة جیدة أو تصریح بنیة مؤثرة واقعیا تنفیذ الاستراتیجیة یعني تطبیقها

وترجمتها      تطبیقهایتم هي لا تأخذ قیمتها الفعلیة إلا بعد أن فأـو أنها خطة محددة التفاصیل، 

كل المراحل التي من شأنها أن تنقل القرار یركز على تنفیذ الإستراتیجیة  1في المستوى الوظیفي.

 ا المتخذ بشأن الخیار الاستراتیجي الأنسب وترجمته إلى واقع لذلك فهي تأخذ بعض الاستراتیجي

الجوانب التي قد تبدو بأنها تتبع مرحلة التخطیط ویحدث نوع من جدل حول تصنیفها لهته  من

                                                           
1 Gerry Johnson et autres, Op-Cit, p40. 
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لأنها تشمل تفصیل الإستراتیجیة التي تظهر في شكل وثیقة عامة، لا یمكن المرحلة أو تلك، 

  تطبیقها إلا بتفصیلها والذي یعتبر بدایة التنفیذ الفعلي لها.

  :المخططات العملیة -

 للمنظمة  وضعیة عامة للمستقبل المرغوب فیه تعبر عن تبقى الإستراتیجیة مجرد خطة 

والتي تم اتخاذ القرار بشأن تنفیذها إلى أن تصل إلى هذه المرحلة التي یتم من خلالها تفصیل 

الإستراتیجیة إلى سیاسات، ومن ثمة یسهل تفریعها وتفصیلها هي الأخرى إلى مخططات محددة 

لوظائفها المختلفة حسب طبیعة نشاطها وتسییرها  المنظمةتتماشى وتصنیف  ومفصلة

لذلك نجد أن لكل استراتیجیة عامة استراتیجیات فرعیة أو سیاسات تتوزع   1 ضا.وخصوصیاتها أی

  وتتماشى مع طبیعة نشاطها وبیئتها. بحسب وظائف المنظمة

  المیـــزانیات: -

      لتنفیذ المخططات العملیة لابد من التفصیل أكثر إلى تخصیصات الموارد المتاحة، 

      التي تظهر فیما بعد في شكل تخصیصات مالیة وفق مخططات زمنیة محددة بدقة، بمعنى 

نقدیة أنها تأخذ شكل المیزانیات التقدیریة المضبوطة بدورات إنتاجیة واضحة ودقیقة لكل التدفقات ال

تلف واستعمالاتها لینطلق التنفیذ في أرض الواقع لكل ما سبق بسیرورة واضحة ومتكاملة بین مخ

 وفي علاقاتها مع محیطها.   المنظمةأطراف 

 

 

                                                           
1 J.P.Helfer, M.Kalika, J.Orsoni, Op-Cit, , p32. 
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  :. الرقابة الإستراتیجیة3.6

، إلا أنها في الحقیقة للمنظمةكمرحلة أخیرة من المسار الاستراتیجي الرقابة الإستراتیجیة تبدو 

دوریة، هرمیة(سلمیة)، تكراریة، وعملیات معقدة  1 وتتسم بكونها: متواجدة وظاهرة في كل المراحل،

      المنظمةالإستراتیجیة تأخذ مدى زمني طویل نسبیا ولأنها تتعلق بالبیئة المحیطة  نوذلك لأ

التي تتصف بأنها غیر مستقرة ولا ثابتة بالتالي فهي تستلزم رقابة ویقظة دائمة لمختلف المتغیرات، 

  امج.ومراجعة مستمرة للأهداف الإستراتیجیة وللقرارات والخیارات وحتى المخططات والبر 

على مختلف متغیرات البیئتین الداخلیة والخارجیة بناء على الیقظة والرقابة الدائمة و 

   والاعتماد الدائم على التغذیة العكسیة خاصة أن المسار الاستراتیجي یبدو كعجلة متحركة،     

 مع ضرورة، للمنظمة يمن المسار الاستراتیج أو تحسین أو تعدیل للمراحل المختلفة تغییریتم إما 

 وجود استراتیجیات بدیلة في حال ظهور طارئ أو تغییرات جذریة لا یمكن للمرونة التي تتسم     

 وهو الأمر الذي یعزز فكرة تداخل المراحل المختلفة للمساربها استراتیجیة المنظمة مسایرتها، 

ضها، التي تفرز لصعوبة الوقوف على الحدود الفاصلة بین المراحل المتداخلة والمتشابكة مع بع

  أنماطا إستراتیجیة متعددة. 

  

  

  

  

                                                           
1 J.P.Helfer, M.Kalika, J.Orsoni, Op-Cit, , p33 
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 . الأنماط الإستراتیجیة:7

خصوصیات الإستراتیجیة وممیزاتها كتأثیرها على مستقبل المؤسسة ككل وتأثرها بمختلف 

المتغیرات الداخلیة والخارجیة وكذا ارتباطها بالمدى الطویل یظهر بأنه من الصعب أن تطبق 

، یقر بوجود أنماط MINTZBERG منتزبرغخطط لها، ولذلك فإن الإستراتیجیة تماما كما 

  هي:  المنظمةإستراتیجیة مختلفة تعرفها 

   . الإستراتیجیة المقصودة:1.7

هي تلك الاستراتیجیات التي ینوي أصحاب القرار تحقیقها، فهي الإستراتیجیة التي تعكس 

  طموحاتهم ونوایاهم والأفكار التي یرغبون في تجسیدها.

   الإستراتیجیة المعتمدة: .2.7

وهي الإستراتیجیة الأساسیة التي تضعها الإدارة وتسعى وترغب في تطبیقها وتمثل مخرجات 

وهي الإستراتیجیة التي تم الاتفاق علیها من قبل متخذي القرار والمبنیة أساسا  1عملیة التخطیط،

  على التشخیص الاستراتیجي.

  . الإستراتیجیة الناشئة: 3.7

       أو تفرض المتكیفة) وتسمى بذلك لأنها تتبعهي الاستراتیجیات الطارئة (المنبثقة أو 

    رب المؤسسة من الواقع أكثر فأكثرفخلال مرحلة التنفیذ تقت 2من الواقع ولیست نتیجة تخطیط،

                                                           
 .94ص، 2011، الیمن، 2، دار الكتاب الجامعي، طالإدارة الإستراتیجیةمنصور محمد إسماعیل،  1

 .94صمنصور محمد إسماعیل، مرجع سابق،  2
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مما یوضح الرؤیة بشكل أفضل، كما أن التحولات والتغیرات التي تنشأ في البیئتین الداخلیة 

      والخارجیة تفرز كل منها استراتیجیات تفرض نفسها على المؤسسة لأنها تنشأ نتیجة لذلك، 

  وهي ما یسمى بالاستراتیجیات الناشئة.

  . الإستراتیجیة المحققة: 4.7

بین الإستراتیجیة  علیا من قبل المؤسسة تظهر كمزیجإن الإستراتیجیة التي یتم تنفیذها ف

المعتمدة والناشئة، أي بناء على تقرر نتیجة التشخیص الاستراتیجي من جهة ومع ما تفرضه 

  ثر من الواقع.التحولات والقرب أك

 یظهر من خلال إسهامه إلا أنهفقط یفصل في هذه الأنماط الأربعة السابقة  منتزبرغرغم أن 

ت تخلى عنها، التي یقصد بها الإستراتیجیة التي كانوجود نمط آخر هو الإستراتیجیة المعتمدة الم

  معتمدة إلا أنها لم تنفذ بسبب لعدم تناسبها مع الواقع في التنفیذ لسبب أو لآخر. 
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  :الاستراتیجیة . مستویات الإدارة8

من المنظمة  إن الغرض من دراسة مستویات الإدارة هو توضیح موقع الإدارة الإستراتیجیة

  ودورها وتأثیراتها، وهي تتضمن ثلاث مستویات أساسیة هي: 

  .الاستراتیجیة الإدارةمستویات ): 05الشكل (

  

  

  

  

مستوى المنظمة

مستوى وحدات الأعمال

المستوى الوظیفي
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  الإستراتیجیة على مستوى المنظمة: الإدارة. 1.8

     باستراتیجیات المنظمة التي تحدد غرضها وهدفها العام والطریقة یتعلق هذا المستوى 

أنشطة الاستراتیجیة تختص بدارة بالتالي فالإ 1.لإضافة القیمة إلى مختلف أنشطتهاالتي تعتمدها 

 انسهر اللذین یالمنظمة الممیزة لها عن باقي منافسیها وتختص بها الإدارة العامة أو مجلس الإدارة، 

تقوم بدورها، العمل على تسییر حافظة أنشطة  على ضمان أن كل وحدة من وحدات الأعمال

  ، لذلك فهي تركز على:ستثماروتسییر الا

  تحدید التوجه العام للمنظمة. -

  الإستراتیجیة للمنظمة.   وضع الرؤیة والرسالة والأهداف -

  تحدید الأسواق التي یتم النشاط فیها. -

  م للمنظمة.تحدید وتخصیص الموارد على مستوى العا -

  .وضمان التنسیق بینها العلاقات بین وحدات الأعمال إدارة -

   توجیه الاستثمار وفق التوجه الاستراتیجي للمنظمة. -

  :وحدات الأعمالالإستراتیجیة على مستوى  الإدارة. 2.8

تتبع الإدارة الإستراتیجیة في هذا المستوى التوجه العام المحدد سلفا من قبل المستوى الأعلى 

منتوج معین تسعى     للإدارة الإستراتیجیة، وهي موجهة نحو محدد أن أنها تركز على سوق أو 

الاستراتیجیة في هذا  من خلاله إلى تحقیق أهدافها التي تصب في الأهداف الإستراتیجیة للمنظمة،

                                                           
1 Gerry Johnson et autres, Stratégique, 2ème ed, ed Pearson, France, 2002, p29. 
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 لكل مجال نشاط استراتیجي 1المستوى تقوم على تحدید عوامل النجاح الأساسیة لكل سوق محددة،

التنافسیة السوق  لیل مزایاهابالتالي فهي تحدد آلیات التنافس للوحدة المسؤولة عنها من خلال تح

وطرق الاستجابة للتغیرات المتعلقة بها وكیفیات مساهمتها في تحقیق الأهداف الذي تنشط فیه 

  الإستراتیجیة للمنظمة.  

  :الوظیفيمستوى الالإستراتیجیة على  الإدارة. 3.8

في هذا  ةالاستراتیجیضمن كل وحدة أعمال توجد وظائف مختلفة، لذلك نجد أن الإدارة 

المستوى مرتبطة بطبیعة وحدة الأعمال والوظائف التي تقوم علیها، تلتزم هذه الإدارة بتخصیص 

فالاستراتیجیة في هذا  خصصه لها المستوى الأعلى الذي تنتمي إلیه،الموارد على مستواها وفق ما ی

ة ضمن مستوى المعارف الفردیة) المندرجالمستوى كیف نحدد مكونات المنظمة(موارد، إجراءات، 

وعلیه تقوم باستغلالها وتشغیلها وفق ما یتماشى مع التوجه العام  2العام ومستوى وحدات الاعمال

وما یتوافق مع استراتیجیات الوحدات نظرا لكونها تهدف إلى زیادة كفاءة وفعالیة ورفع  للمنظمة

  مستویات الآداء بما یخدم المنظمة ككل.

  

  

  

  

                                                           
1 Gerry Johnson et autres, Op-Cit, p29. 
2 Ibid, p31. 
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  ة.ــــوارد البشریــــلما: إدارة )02(محاضرةال

  

ختلف التي تحتاجها المنظمة لآداء مهامها والقیام بنشاطاتها الموالمدخلات وارد ــــتتعدد الم

        وتتنوع هذه الموارد بین: المادیة والمعنویة، وتتمیز الموارد البشریة عن باقي الموارد بجملة

الیة، الأمر الذي یدعو إلى ضرورة ة وخصوصیة عالتي تجعلها ذات أهمیالممیزة من الخصائص 

  .  اعطائها اهتمام أكبر

  :مفهوم الموارد البشریة. 1

الموارد البشریة نمیز بین منظورین أحدها كلي واسع وآخر خلال محاولة إعطاء تعریف 

جزئي ضیق وتركز أغلب الأبحاث في علوم التسییر على المفهوم الجزئي الضیق الذي یعرف 

: رؤساء ومرؤوسون، والذین جمیع الأفراد الذین یعملون في المنظمة"  :على أنها ةرد البشریاالمو 

جرى توظیفهم فیها لآداء كافة وظائفها وأعمالها تحت مظلة هي: الثقافة التنظیمیة التي توضح 

وتضبط وتوحد أنماطهم السلوكیة، ومجموعة من الخطط والسیاسات والإجراءات، التي تنظم أداء 

ذلك تتقاضى وفي مقابل ذهم لوظائف المنظمة في سبیل تحقیق رسالتها وأهدافها. مهامهم وتنفی

إلا أن مفهوم الموارد البشریة من المنظور  ،1الموارد البشریة من المنظمة تعویضات متنوعة..."

                                                           
  .11، ص2005، دار وائل، الأردن، المعاصرة، بعد استراتیجي إدارة الموارد البشریةعمر وصفي عقیلي،   1
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باعتبارهم مواطنین تراعهم  الكلي الواسع یعرفها على أنها: " جمیع سكان الدولة المدنیین والعسكرین

  1 الدولة اقتصادیا واجتماعیا وسیاسیا وثقافیا وتربویا، ویدخل في الموارد البشریة الفئات التالیة:

  . الفئات المهنیة والمؤهلة للعمل وهي مكونة من:1

 كأولئك قتصاديالاكسب الالذین یعملون ولا یهدفون إلى  أولئكأ. احتیاطي قوة العمل: ویتكون من 

  شآتهم وطلاب الجامعات والمتقاعدین.الذین یعملون في بیوتهم ومن

  ب. مجمل قوة العمل (الموارد العاملة) وتتكون من:

  العاملین في القوة المسلحة وقوات الأمن.  -

وة العمل المدنیة وتتكون من: العاملین براتب أو أجر، العاطلین عن العمل( أي القادرین ق -

  ر).على العمل أو الراغبین فیه ولا یجدونه لسبب أو لآخ

ج. الفئات المهنیة والمؤهلة بسبب السن أو بسبب وجودهم في مؤسسات معینة كالسجون 

  والمستشفیات."  

ن   ــة في حیبالتالي فالمفهوم الواســـع یعبر عن مجموع المــــــوارد البشریة التي تمتلكها الدولــ

تتمیز  وفي كلا منظورین البشریة للمنظمةأن المنظور الجزئي هو الذي یركز على دراسة الموارد 

لكفاءات قدرتها على بذل الجهد العضلي والفكري وامتلاكها لب الموارد البشریة عن باقي الموارد

ن من خلال هذا المقیاس سنركز على المفهوم الضیق دو ( والمهارات والقدرة على الابتكار والتعلم.

  .)المفهوم الكلي

  

                                                           
  .08- 07، ص2018، الجامعة الافتراضیة السوریة، سوریا، إدارة الموارد البشریةعبد الحمید الخلیل،   1
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  :. مفهوم إدارة الموارد البشریة2

     كان یصطلح على إدارة الموارد البشریة مصطلح: إدارة الأفراد أو إدارة المستخدمینلقد  

أو إدارة شؤون المستخدمین ولا تزال هذه المصطلحات مستعملة للیوم، فمصطلح إدارة الموارد 

البشریة مصطلح حدیث نوعا كونه ظهر في سبعینات القرن الماضي، وقد ظهر نتیجة لتزاید 

تخفیضها  موارد البشریة وتغیر النظرة لهذه المورد الذي كان یعتبر مجرد تكلفة لابد منالاهتمام بال

من تعظیمه، وعلیه فقد اشتمل هذا المصطلح الجدید على توسع في مجال  إلى إعتباره موردا لابد

  واهتمامات هذه الإدارة من مهام تقلیدیة بسیطة لتسییر العاملین إلى أن صار ینظر لها على أنها:

جمیع "أي أنها:  1" ذلك الجزء من الإدارة المهتم بالأفراد في العمل وبعلاقاتهم داخل المنظمة"

المنظمة من الموارد البشریة وتنمیة قدراتها ورفع الأنشطة الإداریة المرتبطة بتحدید احتیاجات 

 دها وفكرها كفاءتها ومنحها التعویض والتحفیز والرعایة الكاملة بهدف الاستفادة القصوى من جه

   .2من أجل تحقیق أهداف المنظمة"

طویر تنمیة وتعن تسییر الموظفین من استقطاب وتوظیف، أي أنها الوحدة التنظیمیة المسؤولة 

ف ومحافظة علیهم من خلال: التخطیط والتنظیم والتوجیه والرقابة، مع مراعاة التكامل بین الأهدا

  معا. الموظفینالمنظمة وأهداف 

  

                                                           
، 4، عبیكان، السعودیة، طنحو منهج استراتیجي متكامل)(إدارة الموارد البشریة محمد بن دیلم القحطاني،   1

  .22، ص2015

، المجموعة العربیة للتدریب الاستراتیجیات الأساسیة في إدارة الموارد البشریةمحمود عبد الفتاح رضوان،   2

  .13، ص2012والنشر، مصر، 
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  :(مجالات)إدارة الموارد البشریة . حقول3

أو حتى مجرد التحدث عنها، یفضي إلى وجود حقول أو مجالات  إدارة الموارد البشریة دراسة

  ن.ــــم وفـــعل متعددة فإدارة الموارد البشریة هي: مهنة، وحدة تنظیمیة،

تكون بمثابة القیام بأنشطة وعملیات إدارة الموارد البشریة یتطلب الإلمام بمجموعة علوم 

    المرجعیة في تسییر الموارد البشریة واتخاذ القرار بشأنها وحل المشاكل التي یمكن مواجهتها. 

وهي مهنة كونها تتطلب التدریب وترتكز على معارف وخبرات وتخضع لقواعد وضوابط وأخلاقیات 

  ترخیص. تحكمها وتسعى لتحقیق أهداف اقتصادیة واجتماعیة وتتم ممارستها بالحصول على

وهي وحدة تنظیمیة أو وحدة إداریة كونها تأخذ حیزا من تنظیم المنظمة التي تنتمي       

 إلیها وفي هیكلها التنظیمي، وعلیه فهي وحدة تنظیمیة وظیفیة تختص بكل بتابعة وتنظیم السلطات

             والمسؤولیات المتعلقة بالموارد البشریة في المنظمة في حدود العلاقات التي تربطها 

  مع باقي الوحدات التنظیمیة الأخرى.

اریة) وهي فــــن لأنها تأخذ هذه الصفة من باعتبارها فرعا من فروع علوم التسییر (العلوم الإد

وارد التي تتطلب المهارة والتفنن في ممارسة مهامها كونها تدار بموارد بشریة وتقوم على تسییر الم

  یه شخصیته ومیولاته ومهاراته.داخل المنظمة وكل من طرفین لد
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  .حقول إدارة الموارد البشریة): 06الشكل (

  

  

  وظائف إدارة الموارد البشریة:. 4

  1ي:تتمثل أساسا فمما سبق یتضح بأن وظائف إدارة الموارد البشریة 

 تحلیل وتصمیم وتوصیف الوظائف في المنظمة. - 

 التخطیط لاحتیاجات المنظمة من الموارد البشریة. - 

 استقطاب وتعیین الأفراد الذین یسدون تلك الاحتیاجات. - 

                                                           
، جامعة الأزهر، إدارة الموارد البشریة، مدخل استراتیجي واقعي لمنظمات الأعمالإسماعیل علي بسیوني،   1

  .8، ص2008- 2007مصر، 

مهنة

وحدة تنظیمیة

فـــن

علـــم
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 تقویم أداء وسلوك العاملین. - 

 تعویض العاملین عما یبذلونه من جهد. - 

 تنمیة العاملین ورسم مسارات وظیفیة لهم. - 

 تحسین ظروف العمل. - 

 توفیر علاقات عمل جیدة بالمنظمة والمحافظة علیها. - 

 

   أدوار إدارة الموارد البشریة: .4

  

  إدارة الموارد البشریة على جملة من الأدوار أهمها:تقوم 

التي یمكن أن تلعبها  الفعالة، وهي من الأدوار العامة للمنظمة ةالإستراتیجیالمساهمة في وضع  - 

على تكوین الخطة  إدارة الموارد البشریة فهي تزود الإدارة العلیا بالمعلومات التي تساعدها

الجزء الخاص بالموارد البشریة ویمكن أن تشمل المعلومات اهتمامات الإستراتیجیة العامة بما فیها 

كما  1العاملین، وتأثیر البیئة الخارجیة، وكیفیة استخدام الموارد البشریة الفعالة لتحقیق مزایا تنافسیة،

 .ذلك في مختلف مراحل الإدارة الإستراتیجیة تظهر إنعكاسات

جاز تلف الفاعلین في المنظمة بالمعلومات اللازمة لإنتعمل إدارة الموارد البشریة على تزوید مخ - 

 أنها تحدد مجلات تفویض المهام أي یقع علیها مهام الاتصال كمامسؤولیاتهم، مهامهم: سلطاتهم، 

 .في حدود العلاقات التي تفرضها طبیعة أنشطة المنظمة

                                                           
  .10-9إسماعیل علي بسیوني، مرجع سابق، ص  1
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نه المسؤولین المباشرین إلا أرغم التفویض الذي تمنحه هذه الإدارة لأطراف أخرى كالمدیرین أو  - 

یبقى دور المراقب والمقیم لمختلف الموارد البشریة ضمن اختصاصاتها، إذ أن ذلك یدخل ضمن 

 أهدافها ومهامها.

ح تجدید الابتكار یعني قیام إدارة الموارد البشریة بالبحث والعمل عن إمكانیات وطرق تسم - 

الإشكالات التي یمكن أن تواجه المنظمة والعمل على توفیر المناخ  الموارد البشریة ومواجهة

 یمكن اختصار هذه الأدوار في الشكل الموالي. الأمثل.

  .: أدوار إدارة الموارد البشریة)07(شكل

  

  

أدوار إدارة 
الموارد البشریة

المفوض  

والمزود

المشاركة في 

ةالاستراتیجی

المبتكر

المقیم والمراجع
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  إدارة الموارد البشریة:  مناهج  .6

  

تظهر لنا ها وتموضعها في المنظمة هدافللوقوف على تحدید أهمیة إدارة الموارد البشریة وأ

  1مجموعة من المداخل أو المناهج، والتي تظهر في:

 منهج العملیة الإداریة: -

تنظیم، إن نشاط إدارة الموارد البشریة یخضع لوظائف الإدارة المتعارف علیها: التخطیط، ال

 التوجیه، والرقابة.

 المنهج السلوكي: -

     املین، شخصیاتهم، میولاتهم والعمل على تحفیزهمفهي تعمل على دراسة وتحلیل سلوكات الع

  من خلال ذلك لتحقیق أهدافهم وأهداف المنظمة معا.

   المنهج الإجرائي: -

تعتمد إدارة الموارد البشریة على إجراءات وخطوات تتبع قواعد وضوابط محددة أي وضع 

  البشریة.الإجراءات وإتباعها بما یخدم الأهداف هو جوهر الإدارة الموارد 

 منهج النظم: -

ظام إدارة الموارد البشریة تعتبر نظاما أي أنها أجزاء أو عناصر تتفاعل فیما بینها وتخضع لن

، بالتالي لها مدخلات تتم معالجتها لطرح مخرجات ولها تغذیة فوقي هو المنظمة التي تعمل فیها

  عكسیة    على اعتبار أنها نظام مفتوح.

  

                                                           
، مكتبة المجتمع عولمي-تكنولوجي-تنموي-إدارة الموارد البشریة من منظور إداريمصطفى یوسف كافي،   1

  بتصرف) (.33- 31، ص2014للنشر والتوزیع، الأردن، العربي 
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 المنهج المتكامل: - 

المنهج الذي یجمع بین المناهج السابقة، فهي تعمل وفق عملیة إداریة تعتمد على وهو 

  التأثیر الإیجابي على السلوكات وفق إجراءات تتماشى مع ضوابط النظام.

  یضیف الباحثون إلى المناهج السابقة كلا من:

 :المبادأة والمبادرةالمنهج  - 

البشریة أن تزید من مساهمتها للعاملین یوضح هذا المدخل بأنه یمكن لإدارة الموارد 

والمنظمة من خلال حسن توقعاتها ورؤیتها للتحدیات قبل ظهورها والاستعداد لمواجهتها ووضع 

التصورات والخطط للتصدي لها،... فهذا المدخل یهتم بتنمیة الموارد البشریة واستمرار دراستها 

أي أن هذا المنهج یوضح  1تیجي والابتكاري.وتحلیلها، وتوقع متطلباتها من خلال الفكر الاسترا

خصوصیة المورد البشریة وإدارته فهو الجهة الوحیدة التي یمكن أن تبادر وتستفید منها المنظمة  

  في الاستفادة من الفرص المتاحة.

 :الاستراتیجيالمنهج  - 

على الدراسات الاستراتیجیة لإدارة وتنمیة الموارد البشریة فیبدأ بالاطلاع  یركز هذا المنهج

على رسالة المنظمة وغایاتها وأهدافها الاستراتیجیة، ویدرس كافة العوامل الداخلیة والخارجیة التي 

توضح نقاط القوة والضعف والفرص والمخاطر ثم یعد الموارد البشریة بما یسایر البدیل الاستراتیجي 

یتوافق هذا المنهج بشكل واضح مع التوجه الحدیث لإدارة الموارد  2الذي وقع الاختیار علیه.

  البشریة وتزاید الاهتمام بها.

                                                           
، دار الكتب، لمواجهة تحدیات وبناء استراتیجیات القرن الواحد والعشرین إدارة الموارد البشریة، عبد الحمید عبد الفتاح المغربي  1

  .35، ص2000الأردن، 

  
  .36، صنفس المرجع  2
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  في الشكل الموالي:السابقة ویمكن تجمیع المناهج  

  

  : مناهج تحدید أهمیة وأهداف الإدارة الموارد البشریة.)08(الشكل

  

إدارة الموارد البشریة وأهدافها تشمل ثلاث مستویات: مما سبق یتضح لنا بأن أهمیة 

  العاملین، المنظمة والمجتمع.

ة المنهج العملی

الإداریة

المنهج 

الإجرائي

منهج النظم

المنهج 

الاستراتیجي

المنهج 

المتكامل

لمنهج ا

السلوكي

منهج المبادأة 

أو المبادرة
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     تحدید من یقوم أو یمارس إدارة الموارد البشریة یرتبط بتحدید الرؤساء أو المسؤولین 

ز الذي یمارسون وظائف التسییر المختلفة على مرؤوسیهم إلا أن التوجه الحدیث یرى بضرورة التمیی

     ؤلاء وبین المختصین في إدارة الموارد البشریة أي من هم ضمن إدارة الموارد البشریةبین ه

   كوحدة تنظیمیة فهؤلاء یتمیزون باكتسابهم للمعرفة التي تخول لهم القیام بمهام إضافیة عن تلك

 یظهر ووفق هذا التوجه  التي یمارسها باقي الرؤساء على مرؤوسیهم أثناء تأدیة مهامهم العادیة.

         لنا بأن أي عامل یمارس إدارة الموارد البشریة كونه مسؤول عن تسییر نفسه وعن غیره 

   من العاملین.
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  .)01(الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریةماهیة : )03(محاضرةال

  

رد الأهم واعتبارها المو تزاید الاهتمام بالموارد البشریة والتركیز علیها لتحقیق التمیز والتفوق 

عزز من موقعها واهتمام المفكرین والمسیرین على حد سواء مما جعلها تظهر كمورد استراتیجي 

 غایة الأهمیة.

  

  مفهوم الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة: .1

ویل یعد ظهور الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة امتدادا منطقیا لتخطیط القوى العاملة ط

  الأجل الذي كان ضمن مهام إدارة الأفراد وإدارة الموارد البشریة. 

نعني بالإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة:" ربط إدارة الموارد البشریة بالأهداف الإستراتیجیة    

 1،مستویات الأداء وتنمیة الثقافة التنظیمیة بما یعجل من نواحي الإبداع والمرونة" بهدف تحسین

  الاستراتیجي الذي یعزز من قیمة المنظمة. افي بعده ةبالتالي فإن هذه الإدارة تتعلق بالموارد البشری

      واحد،تقدیم التعریف الموالي یستلزم ضبط مجموعة من المفاهیم المتقاربة والمتكاملة في آن 

  التي یصعب على الكثیر التمییز بینها، وهي:

 :الغایة  

إنه وهي أعظم طموح كونها مبدأ سامي، عام وطویل المدى تتمیز الغایة بطبیعتها النوعیة لذلك ف

  ا یمكن تحقیق جزء منها.من غیر الممكن تحقیقها وإنم

 

                                                           
 ،2009السعودیة،  ،دار المریخ، لموارد البشریةا إدارة، المتعالجاري دیسلر، ترجمة: أحمد سید أحمد عبد   1

  .56ص
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  :الرؤیة 

 تعكس الطموحات المستقبلیة لذلك فهي تظهر نوایا المنظمة وما ترید الوصول إلیه. 

 :الأهداف  

هي ما تعمل وتسعى المنظمة لتحقیقه یكون محددا وذو أبعاد كمیة، یتمیز بالصعوبة في تحقیقه 

 ولكنه غیر مستحیل، یعرف بأربعة أبعاد أساسیة هي: صفة القیاس، صفة(سلم) التقییم، المعیار،

 البعد الزمني، كما یشترط فیها: قابلیة القیاس والواقعیة، الوضوح والمرونة والقصد.

 :الرسالة 

 : الأول یعرف الرسالة بأنها الغرض الذي وجدت من أجله المنظمةنوعا ما یوجد مفهومین مختلفین 

لممیز فهو الذي یعتبر الرسالة لإطار ا أي هي المهمة السامیة التي تقوم علیها أما المفهوم الثاني:

للمنظمة عن غیرها وتكون في شكل وثیقة تتضمن: العملاء، المنتجات أو الخدمات، المنافسون، 

ها الأسواق كما تتضمن قیمها وفلسفتها، بالتالي فهي الصورة التي ترید المنظمة أن تقدمها عن نفس

 وتعرف بها نفسها.

      البشریة: "تعمل على تحقیق غایة المنظمة وأهدافها ورؤیتها،   الإدارة الإستراتیجیة للموارد

وذلك من خلال ترجمة الإستراتیجیة العامة للمنظمة إلى إستراتیجیة تفصیلیة ومتخصصة في قضایا 

  1الموارد البشریة وتتضمن ما یلي:

 في المنظمة. الغایة التي تبتغي إدارة الموارد البشریة تحقیقها بالتعامل مع العنصر البشري - 

 الرؤیة التي تحددها الإدارة لما یجب أن تكون علیه ممارستها في مجال الموارد البشریة. - 

                                                           
سوریا،  ،ماجستیر إدارة، قسم الدراسات العلیا، جامعة دمشق"، للموارد البشریة الإستراتیجیة الإدارة إبراهیم المحمد الفرج، حلقة بحث:"  1

  .5ص د.س.ن،
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الأهداف الإستراتیجیة المحددة المطلوبة في مجالات تكوین وتشغیل وتنمیة ورعایة الموارد  - 

 البشریة.

قیق بین البدائل لتح السیاسات التي تحتكم إلیها الموارد البشریة في اتخاذ القرارات والمفاضلة - 

 أهداف الإستراتیجیة.

د الخطط الإستراتیجیة لتدبیر الموارد اللازمة وسد الفجوات للوصول بالأداء في مجالات الموار  - 

 البشریة إلى المستویات المحققة للأهداف والغایات.

         معاییر المتابعة والتقییم التي تعتمدها الإدارة للتحقق من تنفیذ الإستراتیجیة والوصول  - 

  إلى الانجازات المحددة."

  .الإدارة الإستراتیجیة لتنمیة الموارد البشریة ):09(شكلال

  

 

 

 

 

 

  

  

  

، 2000، د.د.ن، السعودیة، قراءات في إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیة، المصدر: علي السلمي

  .121ص

  

  

مواصفات 

الموارد البشریة 

  الفعلیة

  

 

مواصفات 

المورد البشري 

 المستهدفة

 

عملیة تنمیة 

الموارد 

 البشریة
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       لدیها العدید  للموارد البشریة كما یتوضح من الشكل السابق فإن الإدارة الإستراتیجیة

دادا لهما، إدارة الأفراد وإدارة الموارد البشریة الذین تعتبر امتمن المهام التي ورثت الكثیر منها من 

ه وتتفوق على سابقتیها في كونها تهتم أكثر بجعل المورد البشري شریك في إدارة منظمته مما یحفز 

إلى  على اكتشاف قدرات ومهارات جدیدة وتدفعه للإبداع والابتكار بالتالي تنقله من المستوى الفعلي

  . بالاعتماد على تنمیة الموارد البشریة التي هي من صلب مهامها دفمستوى المسته

ت كل لفهم الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة أكثر یمكننا أن نوضح أهم الفروقات التي میز 

  مرحلة من المراحل التي مرت بها.

  الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة:. أهم الاختلافات بین مراحل تطور 2

  :الجدول الموالي فيحاولنا حصر أهم الاختلافات بین المراحل الثلاث الأساسیة 

  .یةتطور الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشر  بین مراحل: أهم الاختلافات )01(جدولال

  

  إدارة الأفراد

  

  إدارة الموارد البشریة

  

الإدارة الإستراتیجیة للموارد 

  البشریة

  النظریات السلوكیة، نظریة الموارد  العلاقات الإنسانیةمدرسة   المدرسة التقلیدیة

  لها نفس قیمة الوظائف الأخرى  وظیفة مساعدة أو مساندة  وظیفة غیر مهمة

قبل الثورة الصناعیة المالك     

هو من یمارسها وبعدها أوكلت 

  المهمة سكرتیر اجتماعي 

محاسب، مهندس، إدارة 

الأعمال مختص في علم 

  الاجتماع، مختص في القانون 

مختص في إدارة الأعمال، 

  مختص في إدارة الموارد البشریة 



 د/ نجــــوى حـــبــــه                          2019/2020الثانية ماستر اقتصاد وتسيير المؤسسات       محاضرات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية      

 

 

47 
 

التركیز على المستویین   التركیز على المستوى التشغیلي

  التشغیلي والتكتیكي(الوظیفي)

التركیز على المستوى 

  الاستراتیجي

  الفرد شریك استراتیجي للمنظمة  الفرد موظف في المنظمة  الفرد موظف في المنظمة

  الأفراد موارد إستراتیجیة  الأفراد موارد  الأفراد مجرد تكلفة

التوجه نحو الاهتمام بالمجهود   التركیز على الجهد العضلي

  الفكري

الاهتمام بالموارد البشریة 

والمعارف والسعي نحو الإبداع 

  والابتكار

على الفعالیة تنمیة الأفراد تركز 

  في التنفیذ

  تنمیة الموارد البشریة تركز 

  على التكوین والتدریب

  تنمیة الموارد البشریة تركز 

  على تنمیة الإبداع والإبتكار

الاهتمام بحل المشاكل ومحاولة 

  تحقیق الرضا الوظیفي

الاهتمام بالأعمال الإداریة  

والجوانب القانونیة المتعلقة 

  بالموارد البشریة 

الاهتمام بكل مكوناته والتركیز 

على الموارد اللامادیة واعتباره 

  أصلا من أصول المنظمة

  

      تتعد الاختلافات التي میزت كل مرحلة من المراحل، من خلال المنظور الذي ینظر 

) إلى القوى العاملة من خلاله أي تزاید أهمیته في المنظمة: من التهمیش إلى المساهمة (المساعد

إلى اعتباره أصلا من أصول المنظمة، وكذا الدور الذي یلعبه، حیث نلاحظ توسع في المهام 

  وتعقدها نظرا لتزاید الدور الذي یلعبه المورد البشري ولا یمكن أن یقدمه.  
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  دارة الإستراتیجیة للموارد البشریة:خصائص الإ .3

   1 تتمیز الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة بعدة خصائص أهمها:

 ،تعیش المنظمة في محیط متغیر لذلك تحتاج إلى إستراتیجیة حتى تتكیف معه أو تسبق الحدث - 

 ةالداخلیة وبالذات الموارد البشریالیوم یتوقف على مواردها  الإستراتیجیةونجاح 

 .المورد البشري هو أصل من أصول المنظمة وهو مصدر تفوقها وتمیزها عن منافسیها - 

  .تتمتع وظیفة الموارد البشریة بنفس المكانة التي تمنح لبقیة وظائف المؤسسة - 

ركا ومشا لاللموارد البشریة تصبح إدارة الموارد البشریة مكونا فاع ةالاستراتیجی الإدارةفي ظل  - 

بالمنظمة عضویة تفاعلیة  فعلاقتها ،نشطا في حیاة المنظمة مثلها مثل باقي إدارات المنظمة

 .للأوامرولیست تابعة منفذة 

المنظمة في المدى المتوسط  باستراتیجیةیرورة سضرورة دمج إستراتیجیة الموارد البشریة ك - 

د البشریة ترابط الداخلي ألنشطة إدارة الموار للموارد البشریة یعتمد ال الاستراتیجيوالطویل، فالتسییر 

 .العامة للمنظمة من جهة أخرى بالإستراتیجیةفیما بینها من جهة، ویؤكد على ضرورة ربطها 

 بل تشمل أیضا مراحل الإستراتیجیةتقتصر مشاركة إدارة الموارد البشریة على مرحلة تنفیذ  لا - 

الرؤیة، الرسالة، القیم، التحلیل الداخلي والخارجي للمحیط، الخیارات ( والصیاغة الإعداد

 .)الإستراتیجیة

 .العلیا بما فیها مدیر الموارد البشریة الإدارةمن مهام فریق  الإستراتیجیةصیاغة  - 

                                                           

، مقدمة لطلبة السنة الثالثة موارد البشریة مدعمة بحالات تطبیقیةدروس في إدارة الموارد  مطبوعة:لیندة رقام،   1

، الجزائر، 1بشریة، قسم علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة سطیف

  .11- 10ص ،2014/2015
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طرح لوظیفة الموارد البشریة یزید في مهامها معبرا عن زیادة أهمیتها، مما ی الاستراتیجيالبعد  - 

    الأساسيهو مكونها  الاشتراكو  الامتدادفمبدأ  ،ضرورة تقاسم أعبائها مع بقیة وظائف المنظمة

 .في هذه المرحلة

       یتها من خلال الخصائص الممیزة للإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة یمكننا استنباط أهم

  وكذا الأهداف التي تصبو لتحقیقها.
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  .(02): الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة)04(محاضرةال

 

لال سنتعمق في هذه المحاضرة من خبعد تحدیدنا لمفهوم الادارة الإستراتیجیة للموارد البشریة 

  تحدید أهم المفاهیم الخاصة بهذا المجال أنماطه وأدواره.

  ة:. المفاهیم الحدیثة المتعلقة بالإدارة الإستراتیجیة للموارد البشری1

     غییر     إن الانتقال من إدارة الموارد البشریة إلى الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة لیس ت

 في المصطلح فقط وإنما هو انتقال نظري واقعي في نفس الوقت، لذلك نجد بأن التحول إلى المفهوم

  الجدید أفرز عن بروز مفاهیم جدیدة تتماشى معه.

 الرؤیة الشاملة:  .1.1

إدارة الموارد البشریة الاستراتیجیة لمتطلبات یشیر مفهوم الرؤیة الشاملة إلى ضرورة إدراك 

واستراتیجیات وخطط وبرامج عمل القطاعات الأخرى داخل المنظمة والمختصة بالتسویق والإنتاج 

وغیرها حتى تأتي ممارساتها في تكوین وتنمیة وصیانة الموارد البشریة متوافقة  والخدمات الإنتاجیة

یفرض التعامل مع كل المتغیرات  البعد الاستراتیجي للموارد البشریةف 1 وتلك المتطلبات جمیعا.

ومراعاة التداخل والتفاعل بینها لأن وضع الإستراتیجیة من البدایة یبنى على التحلیل الاستراتیجي 

  بكل مكوناته وتقتضي وضع خطة وتنفیذها بما یخدم أهداف المنظمة وفق رؤیتها ورسالتها.

 

                                                           

  .515ص  ،2018، دار الشروق، الأردن، إدارة الموارد البشریة الاستراتیجیة، عادل عامر  1
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 اة:ــدورة الحی .2.1

      والنمو والتطور ثم الاضمحلال والتدهور في حیاة یركز هذا المفهوم على فكرة النشأة 

أي سلعة أو منظمة أو نظام أو عملیة، والمنطق المستفاد هنا أن استراتیجیات وفعالیات 

استراتیجیات إدارة الموارد البشریة تماثل الكائن الحي وتمر بتلك الدورة وتختلف فعالیتها من مرحلة 

بقاءها دون تطویر أو تغییر وإنما تقضي طبیعة كونها كائن  لأخرى، الأمر الذي لا یستقیم معه

وبنفس المنطق یمكن التعامل مع الموارد  1حي أن تتعدل وتتطور بحسب متطلبات كل مرحلة.

  البشریة وفق دورة حیاتهم المهینة.

 الإحــــلال: .3.1

         شرط المرونة في إعداد إستراتیجیة لموارد البشریة لا یعني بالضرورة القدرة التامة 

    لتأقلم مع كل المتغیرات، بالتالي ینبغي إعداد خطة أخرى تحل محل الأولىللهذه الإستراتیجیة 

خریطة  ما یسمى أیضاذلك و مورد بشري هام)  (كفقدان في حال عدم القدرة على احتواء التغیرات

  الإحلال.

 المحركات الاستراتیجیة: .4.1

ویتحدد المحرك من خلال  ذي یعتمد علیه في تحقیق الأهدافنعني بالمحركات الأساس ال

ساس في اتخاذ القرار التحلیل الاستراتیجي، فقد یعتمد على التكلفة كمحرك أي اعتبارها الأ

على المنافسة من خلال في التدریب أو الاستقطاب أو غیره، وقد یكون الاعتماد  الاستراتیجي

   على استقطاب الموارد البشریة التي تصنع الفارق بین المنظمات. التنافس

                                                           
  .6مرجع سابق، ص، إبراهیم المحمد الفرج  1
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 محفظة الموارد البشریة: .5.1

ریة تسهل حافظة الموارد البشریة على المنظمة في اتخاذ القرارات الملائمة بشأن الموارد البش

 التي تمتلكها وفق آدائهم الفعلي وآدائهم المتوقع، ویمكن تلخیصها في الشكل الموالي:

  

  

  : حافظة الموارد البشریة.)10(الشكل

  

  

 

 

  توفر محفظة الموارد البشریة معلومات هامة حول:

  بشریة وفق المحفظة من شأنه أن یسهل تسییر هذه الموارد.تسییر الموارد ال -

آداءهم الحالي منخفض

ویتوقع ارتفاعه مستقبلا 

وقعموارد بشریة غیر  مؤهلة ولا یت

أن یرتفع آداؤها 

موه آداؤهم الحالي مرتفع والمتوقع ن

وارتفاعه مستقبلا

م ارتفاع آدائهم حالیا ولیس لدیه

احتمال لنمو الآداء مستقبلا

  الآداء المحتمل

 منخفض                                  مرتفع

ي
لآداء الفعل

 ا

   
 

مرتفع
 

                                
ض            

خف
من
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وتحفیزهم لذلك حدید الاحتیاجات ویحدد أي الأفراد لدیهم القدرة على النمو والتطور تالعمل على  -

  وأیهم یمكن الاستغناء عنهم.

  ... مة في باقي وظائف إدارة الموارد البشریة كالتقییم الأجور، الترقیة، التدریب،المساه -

لاستفادة من الموارد البشریة وتوظیفها ودورانها وتدریبها حسب خصوصیة الموارد البشریة ا -

 والمناصب على حد سواء.

  مفهوم التحدي: .6.1

تركز إدارة الموارد البشریة الاستراتیجیة على أهمیة إدراك التحدیات التي تواجهها، والتقدیر 

كیفیة تكوین وتنمیة هیكل  وعامل مع تلك التحدیات، ولعل أهمها هتالصحیح والواقعي لفرص ال

بشري متمیز وفعال یتناسب مع احتیاجات المنظمة وأهدافها وفي نفس الوقت تحمل تكلفة هذا 

هیكل البشري المتمیز والاحتفاظ به رغم تناوب فترات الكساد وانخفاض المبیعات وتقلص الأرباح ال

  1وتزاید الضغوط من أجل ترشید الانفاق والتخلص من بعض هؤلاء الأفراد.

  :إدارة التغییرمفهوم . 7.1

وبقاءها  نظرا للتغیرات التي تعرفها البیئة التي تنشأ وتنشط فیها المنظمة ولأن استمراراها

ن إدارة الموارد البشریة الاستراتیجیة ملزمة إمرهون بقدرتها على المرونة والتأقلم مع هذه التغیرات، ف

  2 بالقیام بالوظائف التالیة:

 .رصد المتغیرات وتوقع أثارها المحتملة 

 .الكشف عن الفرص في المناخ والإعداد لاستثمارها بمصادر القوى الذاتیة للإدارة 

 لمعوقات في المناخ لتفادیها أو تحیید أثارها.الكشف عن ا 

                                                           
  .6مرجع سابق، ص، إبراهیم المحمد الفرج  1

  .141-140مرجع سابق، ص، عادل عامر  2
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 .الكشف عن نقاط القوة في المنظمة وتنمیتها وتطویرها 

 .الكشف عن نقاط الضعف في المنظمة والإعداد لعلاجها أو تحیید أثارها 

التي تتبعها إدارة الموارد البشریة في كل موقف حسب  ةوبناء على ذلك تتحدد الاستراتیجی

قوتها النسبیة في مواجهة عناصر التغییر والمنفعة المتوقعة من كل استراتیجیة: هجومیة، دفاعیة، 

  1انهزامیة، المساومة.

  

  

  

  

  

  

  

 

  

  

  

                                                           
  .142مرجع سابق، ص، عادل عامر  1
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  الموارد البشریة. ة): إستراتیجی05المحاضرة (

  

  

إعداد خطة مراحل ختلف كثیرا عن تمراحل إعداد خطة استراتیجیة للموارد البشریة لا 

ویكمن الفرق الجوهري بینهما في موضوع الخطة فنجد أن الاستراتیجیة  استراتیجیة عامة للمنظمة

رد العامة للمنظمة تتناول كل أبعاد المنظمة في حین تركز استراتیجیة الموارد البشریة على الموا

  بشریة باعتبارها موردا هاما للمنظمة.ال

  إستراتیجیة الموارد البشریة:مفهوم  .3

وضع خطة إستراتیجیة للموارد  ،من المهام الأساسیة للإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة

"خطة طویلة الأجل، تتكون من مجموعة النشاطات على هیئة برامج  :التي نعني بها البشریة،

والنهایة، وسیاسات تكون وظائف ومهام إدارة الموارد البشریة داخل المنظمة، وتحتوي محددة البدایة 

هذه الخطة على مجموعة من الإجراءات والقرارات المتعلقة بشؤون الموارد البشریة داخل المنظمة 

استراتیجیة الموارد البشریة مصطلح ذو أبعاد طویلة  1والمستقبل الوظیفي لهذه الموارد البشریة."

المدى فمن خلاله ندرك بأن الإمكانیات البشریة قابلة للتطور وتمتلك القدرة على الاختیار المبتكر 

للتكیف مع الحالات الخاصة بالتالي فهي تعبر عن الاندماج  أو المزیج بین الانسان وخیارات 

والقرارات مجموع الاجراءات  لبشریة تتحدد من خلالهااستراتیجیة الموارد اإن ف وعلیه 2المنظمة،

                                                           
  .68مصطفى یوسف كافي، مرجع سابق، ص  1

2 Bernard Gazier, Les stratégies des ressources humaines, 3ème ed, ed La découverte, 

Françe,2004, p24. 
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 تتعلقالمتعلقة بالموارد البشریة وإن كان التعریف یحصرها في المدى الطویل إلا أنها یمكن أن 

تستهدف تنمیة ودعم ولاء والتزام قوة  الموارد البشریة ستراتیجیةكون ا مدیین القصیر والمتوسط،بال

من منظور استراتیجي یعني بروز دورها في كل  بالتالي فالتعامل مع الموارد البشریة 1العمل بها.

  مراحل المسار الاستراتیجي للمنظمة، أي أنها خطة فرعیة تتكامل مع  الخطة العامة للمنظمة. 

حیث أنها تبدأ بالاطلاع على رسالة المنظمة وغایاتها وأهدافها الاستراتیجیة، ویدرس كافة العوامل 

 ة یتم إعدادثمومن وة والضعف والفرص والتهدیدات، الداخلیة والخارجیة التي توضح نقاط الق

   تعمل  فهي 2یسایر البدیل الاستراتیجي الذي وقع الاختیار علیه،یتماشى و بما  الموارد البشریة

 یتناسبالانتقال بالموارد البشریة من الامكانات المتاحة أو الفعلیة إلى المستوى المستهدف بما على 

  نظمة.مع الاستراتجیة العامة للم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
  .56ص جاري دسیلر، مرجع سابق،  1

دار صفاء ، ، قضایا معاصرة في الفكر الإداريلموارد البشریةا إدارة، یوسف حجیم الطائي، هاشم فوزي العبادي  2

  .36ص ،2015للنشر والتوزیع، الأردن، 
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  مزایا وضع إستراتیجیة للموارد البشریة: .2

  

وضع خطة استراتیجیة للموارد البشریة من أبرز مهام الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة         

  1في المنظمة  یحقق للمنظمة  كونه یوفر لها العدید من المزایا، أهمها:

 للمنظمة.المساهمة في إنجاز استراتیجیات الأعمال  - 

 دعم وتنفیذ استراتیجیات الأعمال للمنظمة. - 

 خلق میزة تنافسیة للمنظمة والحفاظ علیها. - 

 تحسین قدرة على الاستجابة والابتكار في المنظمة. - 

 زیادة عدد الخیارات الإستراتیجیة الممكنة والمتاحة للمنظمة. - 

 جي للمنظمة.المشاركة في التخطیط الاستراتیجي والـاثیر على الاتجاه الاستراتی - 

 تفعیل التعاون بین قسم الموارد البشریة والمدیرین التنفیذین. - 

        تنتهي أهمیة استراتیجیة الموارد البشریة في صیاغة الخطة فقط وإنما تمتد إلى المزایا لا 

: التخطیط والتنفیذ والرقابة وفي النتائج ة في كل مراحل مسارها الاستراتیجيمالتي تتحقق للمنظ

المحققة من خلال ذلك، فهي تزید من فعالیة استخدام الموارد البشریة، وتجعل منها ومصدرا لتحقیق 

المزایا التنافسیة، كما أنها تدعم الأهداف الإستراتیجیة للمنظمة كونها تساهم في وضعها         

ذي یزید       وفي الوصول إلیها بأفضل الطرق الممكنة لأنها مبنیة على التحلیل الاستراتیجي ال

  من المرونة ویزید من معدلات التكیف مع البیئة.

                                                           
الاستراتیجیة لإدارة الموارد البشریة وأداء العاملین وأثرهما على أداء علاقة الممارسات زیاد مفید القاضي،   1

رة ارسالة ماجستیر، تخصص إدارة الأعمال، كلیة إد، دراسة تطبیقیة على الجامعات الخاصة في الأردن المنظمات،

   : نقلا عن ، 21ص ،2012الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن، 
Brewster, Chris et al, Contemporary Issues in Human Resource Management: Gaining a 

Competitive Advantage, Oxford University Press, Cape Town,, 2000,  P 56..  
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  مداخل بناء استراتیجیة الموارد البشریة: .3

  

نعني بمداخل بناء استراتیجیة الموارد البشریة توضیح العلاقة بین كیفیة رسم أو وضع 

  1التالیة: اخلد" المMINTZBERG" غر بز منتاستراتیجیة الموارد البشریة وبین بیئتها، وقد حدد 

  :لمــدخل التــدبیريا .1.3

البیئیة  الفرص أي التركیز على جذبیؤكــد هــذا المــدخل علــى أن الأفضــلیة هــي الإســتئثار  

واستثمار الفرص  المتاحة ثم بعد ذلك تتم معالجة المشاكل التنظیمیة الناشئة عن هذه الفرص

   ة صـبح قـادر المتاحة قـدر الإمكـان مـن البیئـة الخارجیـة ثـم تـدبیر وتأهیـل البیئـة الداخلیـة حتـى ت

  .علـى التفاعل إیجابیا مع الفرص المتاحة من بیئتها الخارجیة

  :المدخل التكیفي .2.3

            وثها ولیس قبل حدوثها، یعتمد هذا المـدخل علـى رد الفعـل للمشـكلات القائمـة بعـد حـد

     ولا یتم التركیـز هنـا علـى الفـرص والتهدیـدات أو التحلیـل البیئـي، وقـد لا تـتم معالجـة المشـاكل 

والسـریعة غیـر المخططـة  المدى قصیرة ب هنـا علــى المنظمـة القـراراتبـل التكیـف معهـا... ویغلــ

    ولكنهــا تمثـل اســتجابة سریعة للبیئة ومرونة وحریة في وحدة القرار ولا توجد اسـتراتیجیة واحـدة 

على البیئة الداخلیة من خلال العمل على جعل نظم  فـالتركیز هنـا یكـون ،بـل اسـتراتیجیات مجـزأة

یة للتفاعل بسرعة مع متغیــرات البیئــة الخارجیــة فهــذا العمل والتسییر والقوانین أكثر مرونة وقابل

                                                           

دور الاستراتیجیة الحدیثة لإدارة الموارد البشریة في مواجهة تحدیات البیئة التنظیمیة، االله محمد لخضر،  حرز  1

مذكرة ماجستیر، تخصص إدارة الموارد البشریة، كلیة  ،ENICAB -بسكرة–دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل 

  .51-50ص ،2015الحقوق والعلوم السیاسیة، جامعة بسكرة، الجزائر، 
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فــي التخطــیط الإســتراتیجي والإستجابة  العكسیةالمــدخل یعتمــد علــى مبــدأ رد الفعــل أو التغذیــة 

  .للتحدیات البیئیة

  : المـدخل الإسـتباقي. 3.3

واقـف موفقـا لتحلیـل معمـق للبیئة وتقییمها وتبني  الإستراتیجیةویـتم فـي هـذا المـدخل رسـم 

فعل ورد متعـددة ومتكاملـة وتحتـوي علـى جـانبي ال استراتیجیاتتجاههـا وتحویـل هـذه المواقـف إلـى 

 الفعل، ویسمى هذا المدخل كذلك بالمـدخل التخطیطـي، إذ یفتـرض أن هنـاك أهـدافا محـددة ورؤى

لجانـب افهـذا المـدخل یعتمـد علـى  ،معمقـا للبیئـة الداخلیـة والخارجیـة سیاسـیة واضـحة وتحلـیلا

ئتین للبی الإستراتیجیةالتحدیات البیئیة، من خلال تحلیل العناصر  التنبئـي والإستشـرافي لمواجهـة

 الإستراتیجیةالداخلیة والخارجیة (الفرص، التهدیدات ونقاط القوة والضعف) ثم وضع البدائل 

  .بةالمناس

       بالتالي یتبین لنا بأن تبني استراتیجیات وبناؤها یعتمد على مدخل الاستباق الذي یعتمد  

على الاستشراف أو مدخل التكیف الذي یعني حدوث التغیرات من ثم التعامل معها أو مدخل 

  التدبیر الذي یحاول كسب الفرص وبعدها مواجهة البیئة الداخلیة.

  مداخل بناء استراتیجیة الموارد البشریة في الشكل التالي:مما سبق یمكن أن نلخص 
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  إستراتیجیة الموارد البشریة.مداخل بناء : )11(الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

مداخل بناء 

استراتیجیة للموارد 

البشریة

المدخـــــل 

الاستباقي

المدخـــــل 

التكیفــي

المدخـــــل 

التدبیـري
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  استراتیجیة للموارد البشریة: مراحل .7

   استراتیجیة للموارد البشریة  وضع أو تكوینالمسار الإستراتیجي للموارد البشریة یتضمن 

اشى تمتلابد أن وتنفیذها وتقییمها، لذلك البشریة  للمواردالتخطیط الاستراتیجي  التي ینطوي تحتها

 ورغم ،الاستراتیجي للمنظمة ككل وهو یتشابه معه في مراحل الإعداد المختلفة المسارتناسق مع تو 

، ختلافات التي تظهر في تقسیم المراحل إلا أنها تصب كلها في ثلاث محاور: التخطیط، التنفیذالا

  :رقابة والتقییم، وفي هذه المحاضرة اخترنا التقسیم التاليال

 . التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة:1.7

یندرج ضمن هذه المحور الأساسي العدید من المراحل الفرعیة التي تتأثر بشكل كبیر بطبیعة 

والأسالیب المعلومات والبیانات التي یمكن الحصول علیها من البیئتین الداخلیة والخارجیة، 

لب والتقنیات التي یعتمد علیها في معالجتها وتشغیلها بما یتناسب من توجه المنظمة لذلك فهي تتط

  الیقظة الدائمة والمستمرة.

 :رسالة المنظمة، استراتیجیاتها، ثقافتها، هیكلها التنظیمي  

ومات في وضع خطة استراتیجیة للموارد البشریة للمنظمة لابد من توفر المعل للانطلاق 

 بعض العناصر أو المكونات التي تعتبر حجرا أساسا في بنائها لأنه لا یمكن بأي حالاللازمة عن 

  من الأحوال أن تصاغ استراتیجیة الموارد البشریة خارج نطاق هذه العناصر، وهي:

رسالة المنظمة، استراتیجیاتها ثقافتها هیكلها التنظیمي، ولا یكفي هنا مجرد الاطلاع فالأمر 

هنا یستلزم التحلیل والتعمق في هذه العناصر التي تحدد ماهیة المنظمة بكل مكوناتها والتوجه العام 

  لها وتركیبتها إضافة إلى توقعاتها المستقبلیة وأهدافها. 
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  ضمن تشخیص البیئة الداخلیة للمنظمة، إلا أنه تم تمییزها لأهمیتها. والتي تدخل في الحقیقة

  ریة:التشخیص الاستراتیجي للموارد البش -

كثیرا عن التشخیص الاستراتیجي عموما التشخیص الاستراتیجي للموارد البشریة لا یختلف 

  في حیثیاته ومراحله إلا أنه یختص عنه بالتركیز على الموارد البشریة.

  التشخیص الداخلي: أ.

  

ري یعتمد التشخیص الاستراتیجي الداخلي للموارد البشریة على الدراسات المتعمقة للمورد البش

طبیعته وتركیبته وعلاقاته طموحاته وتوجهاته، وذلك لتحدید الإمكانیات البشریة التي تمتلكها 

سة المال البشري لدیها ودراالمنظمة من حیث النوع والكم وتحدید مهاراتها وكفاءاتها وتقییم رأس 

لیزید  المناخ التنظیمي الذي تنشط فیه هذه الموارد وتحدید مدى ملاءمته وإمكانیات تعدیله أو تغییره

  من فعالیة هذه الموارد.

  :الخارجيالتشخیص   .ب

  

العوامل  یراتها على الموارد البشریة وتتضمنیتم هنا دراسة وتحلیل المتغیرات البیئیة وتأث

"PESTEL ،(البیئیة)السیاسیة، الاقتصادیة، الاجتماعیة، التكنولوجیة، القانونیة، الایكولوجیة :" 

 یتم متتابعة وتقییم المتغیرات من شأنها التأثیر على الموارد البشریة، كالتركیبة السكانیة  حیث

نین والقوا الأجور،شبكات والنمو الدیمغرافي، مستویات التعلیم والتكوین، مستویات الدخول و 

والسیاسات  التي تنظمها وتضبط العلاقات بین الموارد البشریة ومستخدمیها، تغیرات العرض 

والطلب في سوق العمل، الهجرة، العمالة الأجنبیة، النقابات ونشاطها وقوتها التفاوضیة، الأنظمة 
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 الموارد البشریة الصحیة ونظم التأمین، العادات والتقالید والثقافات السائدة التي تتدخل أو تؤثر على

  بأشكال مباشرة وغیر مباشرة.

ینتج عن التشخیص الاستراتیجي تقدیم صورة استشرافیة للفرص التي یمكن للموارد البشریة 

 للمنظمة الاستفادة منها والتهدیدات التي یمكن أن تواجهها وتحد من نشاطها أو تعرقلها. كظهور

البشریة تعلمها واتقانها بسرعة مما قد یجعل  تقنیات أو تكنولوجیات حدیثة یصعب على الموارد

   ة لمواجهة ذلك وبالعكس قد یكون أمامها فرصة للاستفادة  جیالمنظمة تراجع خیاراتها الاستراتی

  من الموارد البشریة ذات المهارات والخبرة العالیة في تقدیم حلول مبتكرة.  

التي تستمدها من مواردها  نتیجة للتشخیص الداخلي تستطیع المنظمة رصد نقاط قوتها

البشریة ونقاط ضعفها التي لابد من معالجتها وإن تعذر الأمر السعي للتخفیف من حدتها،      

 فمن خلاله تسطیع المنظمة أن تدرك النقائص الموجودة لدى مواردها البشریة أـو حتى في الألیات

  .المعتمدة للتعامل معها

  1:منها ساؤلاتعدة تحاول الإجابة عن ی بالتالي التشخیص الاستراتیجي

ما هي نوعیة الموارد البشریة؟ أنواع المهارات التي یجب أن تكون لدیها؟ وفي أي وظیفة 

  یستغلونها لتحقیق الأهداف الاستراتیجیة للمنظمة؟

ما هي أنواع المعلومات اللازمة لتقییم الأداء المطلوب ومراجعته؟ وإجراءات الاتصال مع 

 أنها؟العاملین بش

  

                                                           
): ربط تخطیط الموارد البشریة الدلیل العملي(تخطیط الموارد البشریة  تنمیة مهارات، برادعيبسیوني محمد ال  1

  بتصرف)( .73- 72ص ،2005 مصر، ،إیتراك للطباعة والنشر والتوزیع ،بالتخطیط الاستراتیجي للمنظمة
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  ما هي التعویضات التي یجب وضعها لتجیع العاملین وتحفیزهم؟

هارات ما هي أنواع برامج التدریب والتنمیة التي نحتاج لتنفیذها لإعداد العاملین وإكسابهم للم

  اللازمة لتحقیق الأهداف الاستراتیجیة للمنظمة؟ 

  ذلك؟ما هي أنواع الاتصالات التي یجب أن تحدث في المنظمة لتحقیق 

      یتم تحدید وتحلیلها واستشراف تغیراتها المستقبلیة  وغیرها بالإجابة عن هذه التساؤلات

  بالموارد البشریة. ةأهم نقاط القوة والضعف والفرص والتهدیدات المتعلق

  موارد البشریة: لإدارة الإستراتیجیة  صیاغة .2.7

تستخدم إدارة الموارد البشریة ما لدیها صیاغة استراتیجیة للموارد البشریة یعني تحدید كیف 

ما یعني رسم  1من إمكانیات وبأي أسلوب وفي أي توقیت حتى یتحقق لها أعلى عائد ممكن.

الخطط الاستراتیجیة لإدارة الموارد وسد الفجوات في المتاح منها للوصول بالأداء في مجالات 

  2ووضع استراتیجیات تختص بـــ: تصورأي الموارد البشریة إلى المستویات المحققة للأهداف 

 .استراتیجیات استقطاب وتكوین الموارد البشریة 

 .استراتیجیات إدارة أداء الموارد البشریة 

 .استراتیجیات تدریب وتنمیة الموارد البشریة 

 .استراتیجیات قیاس وتقییم أداء الموارد البشریة 

 .استراتیجیات تعویض ومكافأة الموارد البشریة  

                                                           
  .155ص  ،مرجع سابق، عادل عامر  1

  .132ص  ،مرجع سابق، عادل عامر  2
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وتتضمن بناء  ،وارد البشریة واتخاذ القرارات اللازمة لوضعها موضع التنفیذلإدارة الم 

استراتیجیات فرعیة تخص كل وظائف إدارة الموارد البشریة وممارساتها: التخطیط للموارد البشریة، 

الخطة الاستراتیجیة للموارد المزایا الوظیفیة، وغیرها، لذلك فإن  الاستقطاب، الاختیار، الحوافز،

  1خطط:القرارات تتعلق ب تبنى علىریة البش

  لانتقاء والتوظیف.اخطة الترقیة والنقل والتقاعد. خطة  -

  خطة التدریب والتطویر. -

  خطة لبحث كیفیة تطویر المسار الوظیفي. -

وعلى أساس ما سبق یتم وضع الأنظمة والسیاسات وتصمیم البرامج من أجل تنفیذ 

   مع استراتیجیة المنظمة. البشریة بما یتوافقاستراتیجیات وظائف إدارة الموارد 

  :التطبیق)( ة الموارد البشریةاستراتیجیتنفیذ  .2.7

من الضروري التذكیر بأن هذه المرحلة متشابكة مع المرحلة السابقة كما هو الحال بالنسبة 

 إدراجها، كما نذكر بأن الجزئیات الخاصة بوضع البرامج یمكننا للمسار الاستراتیجي للمنظمة ككل

  ضمن التنفیذ.

، وفي هذه الحالة تكون خبـرات من الموارد البشریةیتضمن تحدید الفائض أو العجز النوعي 

ما تحدید الفائض أو العجز الكمي، وفي هذه الحالة إالعاملین وتأهیلهم أعلى أو أقل من المطلوب، 

                                                           

التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة على مستوى المنظمة ودوره في تحسین أداء الأفراد ، بن حمودة یوسف  1

كلیة  ،رسالة ماجستیر، تخصص علوم التجاریة ،)GAO-مجمع تربیة الدواجن للغرب(وتطبیقیة دراسة نظریة 

  .76ص  ،2010- 2009 الحقوق والعلوم التجاریة، جامعة عبد الحمید بن بادیس مستغانم، الجزائر،
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 المتاحو ا بمقارنـة المطلوب تكون أعداد العاملین أكبر أو اقل من الأعداد المطلوبة، حیث یتم هذ

  1.داخل المنظمة

ویتم تحدید مقدار الخلل ونوعه ومكانه والأسالیب الواجب إتباعها لعلاجه، ففي حالـة العجز 

یكون العلاج من خلال اللجوء إلى مصادر جدیدة للتوظیـف، تخـصیص شروط الالتحاق 

المؤقتة، وزیادة فترة الخدمة، وزیـادة سـاعات العمل، وتحسین  الموارد البشریةبالوظائف، واستخدام 

          ، الموارد البشریةالأجور والحوافز، والتدریب، وإعادة التدریب، وإحـلال التكنولوجیـا محـل 

من خلال تخفـیض سـاعات العمـل،  ، فیكون العلاجالموارد البشریةأما في حالة الفائض في 

الرخیصة  الموارد البشریة المؤقتةكر وتخفیض عملیات التوظیف، واستخدام وتشجیع التقاعد المب

        وإنهاء الخدمة، أما إذا كان هناك زیادة الطلب على مجموعة من الوظـائف وزیـادة العـرض

  2.الفـائض لعـلاج العجـز  هـلاج مــن خــلال توجی، فیكـون العأخرىفـي مجموعـة 

  :الإستراتیجیةالرقابة و  . التقییم3.7

تتم الرقابة على تنفیذ الاستراتیجیة للتأكد من سلامة التوجه الاستراتیجي لإدارة الموارد 

البشریة الاستراتیجیة وكذلك على مستوى الرقابة التكتیكیة للتأكد من تطبیق الخطة الاستراتیجیة 

لمتابعة الأنشطة  وتنفیذ البرامج متوسطة المدى، وأخیرا تكون الرقابة على مستوى العملیات

                                                           
أطروحة دكتوراه،  ،التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة في القطاع العام في الأردن واقع، موفق محمد الضمور  1

 ،2008 كلیة العلوم المالیة والمصرفیة، الأكادیمیة العربیة للعلوم المالیة والمصرفیة، الأردن، ،إدارة أعمالتخصص 

  .54ص 

  .54ص  ،مرجع سابق، موفق محمد الضمور  2
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تستخدم المنظمة العدید من معاییر و  1 التفصیلیة على المستوى التنفیذي المباشر قصیر المدى.

   2 للتقییم من أهمها:

 .حجم التوظیف الحقیقي إزاء متطلبات التوظیف المحددة 

 .مستویات الإنتاجیة المحققة إزاء المخطط منها 

  البشریة إزاء المعدلات المرغوب فیها.المعدلات الحقیقیة لتدفق الموارد  

حدد الموارد البشریة ذات الكفاءة العالیة وتلك التي لدیها إلتزام ورضا وعلى ضوء ذلك ت

وظیفي ومعدلات الدوران بالإضافة المعلومات الخاصة بالإنتاجیة والتكلفة، رضا العملاء، 

ریة المسار الاستراتیجي للموارد البشالحصص السوقیة وغیرها لاستعمالها في التغذیة العكسیة ودعم 

  ستراتیجیة الموارد البشریة.لاوفیما یلي نموذج وللمنظمة ككل. 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

                                                           
  .158ص  عادل عامر، مرجع سابق،  1

  .76ص  ،مرجع سابق، بن حمودة یوسف  2
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  ستراتیجیة الموارد البشریة.لإ : نموذج )13(الشكل
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  : نماذج الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة.)06(محاضرة

  

حاول ظهور العدید من النماذج التي تإلى لقد أدى تبني الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة 

      توظیف استراتیجیة الموارد البشریة ضمن الإستراتیجیة العامة للمنظمة انطلاقا من الخلفیة 

 المنظمة.من العلاقة التي یرون بأنها الأنسب لتحقیق أهداف و التي ینطلق منها المفكرون 

  نماذج الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة: .1

سمح بشرح العلاقة بین استراتیجیة المرتكز الأساسي الذي ی ةالإستراتیجیتعتبر نماذج الإدارة  

فالعدید من الباحثین یعتبرونها مدخلا لتحقیق  1الموارد البشریة وبین استراتیجیة تطویر المنظمة.

الموارد البشریة والكفاءات لأداء تنافسي متمیز في ظل اقتصاد مبني على الكفاءات والمعرفة 

أهم النماذج المتداولة وأكثرها شیوعا، وهي الموضحة  على وفیما یلي نحاول إلقاء الضوء 2والجودة.

  في الشكل الموالي: 

  

  

                                                           

، مجلة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة المعاصرةبلمهدي عبد الوهاب،   1

  .168، ص2008، 08العدد

البشریة وتنمیة الكفاءات على المیزة التنافسیة للمؤسسة أثر التسییر الاستراتیجي للموارد سملالي یحظیه،   2

، 2005كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر،  دكتوراه دولة، تخصص التسییر،، الاقتصادیة

  .100ص
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  نماذج الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة. : أهم)13( الشكل

  

یة أهم نماذج الإدارة الاستراتیج

للموارد البشریة

نموذج محاسبة الموارد البشریة

نموذج التخطیط الاستراتیجي للموارد 

البشریة

نموذج تنافسیة الموارد البشریة

نموذج تسییر الكفاءات

نموذج تسییر المعارف

نموذج تسییر الجودة الشاملة
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  نموذج محاسبة الموارد البشریة: .1.1

أول النماذج التي اعتمدت في مجال الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة،   یعتبر هذا النموذج 

یركز    حیث تم من خلاله توظیف كل النظریات المتعلقة بسوق رأس المال وبالحوافز، فهذا النموذج 

على جعل المدیرین أكثر وعیا بأهمیة تأثیر القرارات على الموارد البشریة، ومن ثم قدرة المنظمة       

كما یهتم هذا المدخل بقیاس قیمة الأصول البشریة كمورد  1على تحقیق أهدافها الاستراتیجیة.

بقة على الأصول المادیة) استراتیجي مع التأكد من مدى ملاءمة الأدوات المحاسبیة التقلیدیة (المط

ة بالتالي فهو یفرض اختبار مدى إمكانیة اعتبار الموارد البشریة أصولا  2على الموارد البشری

  3استثماریة ذات تكالیف مباشرة وغیر مباشرة، وهي تتمیز بــخصائص هي:

  إمكانیة القیاس المحاسبي للأصل في صورة نقدیة. -

  مستقبلیة. وجود حقوق محددة على منافع وخدمات -

  أن تكون هذه الحقوق مملوكة لشخص أو مؤسسة. -

  في الشكل الموالي: عرضها، فیمكن أما عن طرق قیاس قیمة الموارد البشریة

  

  

  

                                                           
  .168بلمهدي عبد الوهاب، مرجع سابق، ص  1

  .102سملالي یحظیه، مرجع سابق، ص  2

    .103ق، صسملالي یحظیه، مرجع ساب  3
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  ): طرق قیاس تكلفة الموارد البشریة.14الشكل(

  

   1تتمثل في:الطرق المعتمدة في قیاس تكلفة الموارد البشریة  

   طریقة التكلفة التاریخیة: .أ

ویقصد بها التكالیف الفعلیة التي أنفقت في سبیل الحصول على الموارد البشریة كاستدعاء، 

واختیار، وتوظیف، وتدریب العاملین. وتقاس من خلال تكلفة الحصول على العاملین، وتكلفة 

  التعلیم التي تشیر إلى التضحیة التي تتحملها المؤسسة من أجل تدریب العاملین.

                                                           
  .103سملالي یحظیه، مرجع سابق، ص  1

طرق قیاس 

تكلفة الموارد 

البشریة

خیةالتكلفة التاری

التكلفة 

الاقتصادیة

صة تكلفة الفر 

البدیلة

العوائد 

المستقبلیة
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   لفرصة البدیلة:طریقة تكلفة ا .ب

وتعرف بأنها قیمة الأصل عندما یكون في استخدام بدیل یختلف عن الاستخدام الحالي، 

وتعتمد هذه الطریقة على تقسیم العاملین في المؤسسة إلى مجوعتین، الأولى فئة العاملین غیر 

 باعتبارها م تقویمهایتالمهرة الذین یسهل إحلالهم بآخرین، والثانیة فئة العاملین المهرة وهي فئة نادرة 

  یتم استخدامها في أكثر من نشاط، أو بدائل لمعرفة قیمتهم في أفضل استخدام لهم. أصولا بشریة

  طریقة العوائد المستقبلیة:  .ج

      حیث یتم تقییم الأصول البشریة على أساس التوصل إلى القیمة الحالیة للمرتبات والأجور 

       ، بالمنظمةالبشري في المستقبل حتى نهایة عمره الإنتاجي التي یحتمل أن یتقاضاها العنصر 

      وذلك بهدف حساب القیمة الإجمالیة للأصول البشریة من متوسط رواتب مجموعة متماثلة 

ة، من العاملین، فهذه الطریقة لا تأخذ سوى عنصرا وحیدا من التكالیف لحساب قیمة الموارد البشری

  العامل. وتهمل عوامل أخرى ككفاءة

  :طریقة التكلفة الاقتصادیة .د 

حیث یتم تقییم الأصول البشریة وفقا لمعدل العائد الممكن الحصول علیه، أي تحدید قیمة 

  الشخص بالمشروع بما یساوي القیمة الحالیة للأرباح المستقبلیة.
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  نموذج التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة: .3.1

      فانلوإن كانا یخت محاسبة الموارد البشریةلقد تطور هذا النموذج بالتوازي مع النموذج 

    عن بعضهما في عدة جوانب، ویعتبر هذا النموذج النموذج التقلیدي المسیطر نظرا لاعتماده 

 ثانيیعتبر أحدهما تطورا للعلى مخرجات الإدارة الإستراتیجیة عموما، وینقسم بدوره إلى مدخلین 

وارد (التنبؤ بالموارد البشریة) ومدخل التخطیط الاستراتیجي للمةمدخل تخطیط الموارد البشری وهما:

  البشریة. 

دارة الموارد البشریة التي تمكن لإمدخل تخطیط الموارد البشریة یعني العملیة الأساسیة 

أجل تحقیق أهدافها  المناسب منالوقت البشریة في  ردمن تلبیة احتیاجاتها من الموا المنظمة 

وهو یركز على تحلیل مساهمة إدارة الموارد البشریة في تحقیق الاهداف الإستراتیجیة  1،التنظیمیة

بأن اندماج الموارد البشریة یمر تلقائیا عبر تخطیط الموارد البشریة من خلال  رىوی للمنظمة.

وتظهر من خلال هذه المقارنة  2المقارنة الدقیقة للاحتیاجات المستقبلیة (كما ونوعا) مع المتاح.

  الحالات التالیة:

  الوضعیة المثلى:   .أ

لى لتساوي الاحتیاجات المحافظة على الوضعیة الحالیة، كونها المث اعتماد استراتیجیة

  المستقبلیة مع ما هو متاح للمنظمة.

  

  

                                                           
  .169بلمهدي عبد الوهاب، مرجع سابق، ص  1

  .100سملالي یحظیه، مرجع سابق، ص  2
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  وضعیة الفائض:   .ب

   التقلیص كون الاحتیاجات المستقبلیة تفوق المتاح من الموارد البشریة  اعتماد استراتیجیة

  في المنظمة.

   وضعیة العجز: .ج

من الموارد  لا تغطي المتاحكون الاحتیاجات المستقبلیة  الاستقطاب اعتماد استراتیجیة

  البشریة في المنظمة.

  ویمكن تلخیص آلیة عمل هذا النموذج والحالات الممكنة في الشكل الموالي:
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  نموذج تخطیط الموارد البشریة. :)15(الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 المحیط الداخلي المحیط الخارجي

 الأهداف الاستراتیجیة

 المتاح من الموارد البشریة الحاجة من الموارد البشریة

 ارنةــــــالمق

 المتاح <الحاجة 

 وضعیة عجز

 المتاح >الحاجة 

 وضعیة فائض

 البشریة در اتخطیط المو 

استراتیجیات الاستقطاب 

 (الحصول) بالموارد البشریة

استراتیجیات التخلي 

 (التقلیص) بالموارد البشریة

 الحاجة = المتاح

 الوضعیة المثلى

استراتیجیات الاستقطاب 

 (الحصول) بالموارد البشریة
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  نموذج تنافسیة الموارد البشریة:. 3.1

        الموجودة  صئیسمى أیضا نموذج مرونة الموارد البشریة نظرا لمحاولته تدارك النقا

من خلال رفع مستویات المرونة فیه، وهو یركز على مقاربة الترابط  في النموذج السابق

الاستراتیجي التي ترى بأن الخیارات الإستراتیجیة المتبنات لیس محضرة مسبقا وإنما تنشأ نتیجة 

هذا یركز  1تفاعل الخیارات الإستراتیجیة المتوقعة مع إمكانیات الموارد البشریة في المنظمة... كما 

من خلال إعطاء  تطویر العلاقة بین استراتیجیة الموارد البشریة واستراتیجیة المنظمة علىالنموذج 

   .أهمیة بالغة للمنافسة

  :تسییر الكفاءاتنموذج  .4.1

تسییر الكفاءات وخاصة بالكفاءات الفردیة والجماعیة، وبالتالي فإن التخطیط الاستراتیجي 

    للموارد البشریة، ومسار التوظیف، والتنمیة، والتكوین، وتقییم الأداء تعد نماذجا لذلك التسییر 

لموارد الذي یختص بكفاءات المؤسسة، كما یمثل أیضا المساهمة التنظیمیة في استقطاب وتنمیة ا

البشریة والكفاءات. أما بالنسبة لمقاربة الموارد فإن عدم قابلیة الموارد للحركة تعد شرطا ضروریا 

حتى تصنف كأصول إستراتیجیة، إن عـدم حركیة الموارد والكفاءات المجندة ترجع إلى التفاعلات 

تبقى تخضع لما یعرف البینیة بینها، كما أن العلاقة ما بین الكفاءات المتمیّزة وأداء المؤسسة 

إن نموذج الكفاءات الفردیة یجعل من استراتیجیة الموارد البشریة وسیلة فعالة  بالإبهام السببي

.        إن هذا النموذج مبني 2وملائمة تساهم في خلق الموارد والأصول الاستراتیجیة بالمؤسسة

                                                           

 موارد بشریة، الثالثة ، مقدمة لطلبة السنةمطبوعة في الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریةحسام الدین غضبان،   1

  .60صبسكرة، الجزائر، -كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضر

  .107سملالي یحظیه، مرجع سابق، ص  2
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       للكفاءات  عوبة التقلیدالندرة والتمیز وصعلى مقاربة الموارد المحوریة لذلك فهو یفترض: 

ویتضمن هذا  ومصدرا لمزایاها التنافسیة. ااستراتیجیالتي تمتلكها المنظمة والتي تعتبر أصلا 

مدخل القدرات التنظیمیة و  مدخل القدرات الإداریة والكفاءات من الموارد البشریة النموذج مدخلین:

    .والكفاءات من الموارد البشریة

  المعارف:تسییر نموذج  .5.1

    لقـــد أصـــبح مفهــــوم المعرفـــة مســـتعملا بشــــكل واســـع ضـــمن الممارســــات والدراســـات التســــییریة 

التــي ســاهمت فــي تطــویر تســییر المعرفــة كنمــوذج للتســییر الاســتراتیجي للمــوارد البشــریة. إن تحلیــل 

وارد یبــین مــدى تكاملــه مــع تســییر الكفــاءات ضــمن نظــام التســییر الاســتراتیجي للمــ مفهــوم المعرفــة

       البشــــــریة، كمــــــا تتعلــــــق عملیــــــة تثمــــــین المــــــوارد البشــــــریة والكفــــــاءات الفردیــــــة بالقــــــدرة علــــــى تســــــییر 

المعرفة بطریقة ناجعة، خاصة إذا علمنا أن تقنیات الموارد البشریة إذا ما أخذت بشـكل مطلـق فإنهـا 

الــتعلم والمعرفـــة  تــؤدي مــن الناحیــة العملیــة إلــى تــدمیر القــدرات التنظیمیــة التــي تطــورت مــن خــلال

المتراكمة مسبقا، وبالتالي فإن تثمین كفاءات الموارد البشریة تختص أیضا بالقـدرة علـى التعـاون مـن 

خــلال اقتســام الخبــرات والمعلومــات وكــذا المســاهمة فــي إرســاء أنظمــة العلاقــات الایجابیــة بــین تلــك 

  الكفاءات الفردیة. 
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  تسییر الجودة الشاملة:نموذج . 6.1

فهو  سییر الجودة الشاملة أحد أهم نماذج التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة،نموذج تیعتبر 

ارد البشریة والكفاءات نظام تسییري یسعى لتحقیق رضا العمیل، بإحداث تغییر في توجهات المو 

بانتمائهم  في اتخاذ وتنفیذ القرارات الاستراتیجیة والوظیفیة والتشغیلیة، وزیادة الشعور ومشاركتهم

للمؤسسة. فتسییر الجودة الشاملة یشجع الموارد البشریة والكفاءات على تحسین الأداء ضمن فریق 

واحد، ویشجع السلوك التنظیمي الأمثل في الأداء بكفاءة وفاعلیة لتحقیق رغبات العمیل، بالاعتماد 

ة وزیادة الإنتاجیة بصفة على المهارات والقدرات المشتركة للإدارة والكفاءات، بهدف تحسین الجود

  1.مستمرة وتحقیق المیزة التنافسیة المستدامة

ة تعد النماذج المذكورة آنفا أهم النماذج وأشهرها وقد تم اختیارها نظرا لمرجعیتها العلمی

   دارس الفكر الاستراتیجيالنظریة فمنها ما تعود أصوله إلى العلوم المحاسبیة ومنها ما یرجع لم

عبر یتباط إدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة مع هذه المجالات البحثیة ومنها ما عن ار  وهي تعبر

عن التوجهات الحدیثة التي تلاقي إنتشارا في الآونة الأخیرة كالتوجه إلى الكفاءات والمعارف 

 وأغلب النماذج الأخرى تنطوي ضمن أحدها أو ضمن مزیج منها. والجودة الشاملة 

 

  

  

  

                                                           
  .108سملالي یحظیه، مرجع سابق، ص  1
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  .وأنماطها للموارد البشریة ستراتیجیةالإالأدوار ): 07المحاضرة(

  

 تلعب الموارد البشریة أدوارا جد هامة في المنظمات الحدیثة التي تعترف بأهمیتها ومركزها

  ضمن نسیج المنظمة.

  :للموارد البشریة ستراتیجیةالإ الأنماط. 1

       ها المنظمةالتي تنتهجن المنظور أو الفلسفة للموارد البشریة ععبر الأنماط الإستراتیجیة ت

  في تعاملها مع موردها البشریة، وعلیه تظهر الأنماط التالیة: 

  :المنظمة كنادي .1.1

   والتركیزالمنخفضة  إستراتیجیة التكلفةا على تطبیق التركیز یكون منصبوفق هذا النمط فإن  

دمة زیادة فعالیة الرقابة على التكالیف والحفاظ على الجودة وتوفیر خبالتالي  ،القصیر المدى على

هني في المراحل الأولى من مسارهم الممواردها البشریة  للزبائن، المنظمة كنادي على تدریبمتمیزة 

ورفع مستوى تنمیتها فیم بعد یبقى بشكل عام المسارات الوظیفیة بطئیة ومعدل دوران العمل 

  منخفض.

  :قدم ق كرةمة كفریالمنظ .2.1

كرة قدم المنظمات التي تعتمد على استراتیجیات القائمة      المنظمة كفریق یناسب نمط 

وتكون المنافسة على تحقیق التقدم  .فتقوم بتصمیم وإنتاج منتجات جدیدة على الإبداع والابتكار،
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    ویكون معدل دوران العمل عالي  ،مبنیة على مدى توافر المواهب سواء داخل وخارج المنظمة

   والمسارات الوظیفیة متعددة.  في هذه المنظمات

  :المنظمة كأكادیمیة .3.1

      نتاجلإر اأدواتكون المنظمة كأكادیمیة مبتكرة للمنتجات وفي نفس الوقت منافسة في  

 ، مع إمكانیةجودةالتركیز بصفة أساسیة على تنمیة الموارد البشریة المو  . ویتمالطویل في المدى

استقطاب موارد بشریة من خارج المنظمة لكنها إمكانیة قلیلة أو بسیطة كما أنهم لا یشغلون 

من خلال التدریب والتكوین المكثف مواردها البشریة  تعمد إلى صنع المنظماتفهذه  مناصب علیا،

دوان یكون منخفض ضمن ذات المنظمة ومعدل ال عدیدة ومتطورةوتوفیر مسارات وظیفیة لمواردها 

  .والتخلص المن الموارد البشریة ذات الآداء المنخفض

  :المنظمة كحصن .4.1

      وتحكم الظروف والبیئة الخارجیةالمنظمات التي تتبع هذا النمط منافسة عالیة،  تواجه

تعمل        .ولیس لدیها خیارات استراتیجیة كثیرة فطبیعة نشاطها واضحة وبسیطة في تصرفتها

بتكوینها وتدریبها بشكل رسمي لرفع مستوى مواردها البشریة الذاتیة  على صنع المنظمات هذه

ون كما أن الاستقطاب یك إنخفاض معدل الدورانآدائها والحفاظ على الأفراد ذوي المواهب، وتتمیز ب

  منخض إضافة إلى امكانیات التخلص من الموارد غیر الملائمة.

  یمكن توضیح الاختلافات بین الأنماط الأربعة من خلال الشكل الموالي: 
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  ): أنماط الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة.16الشكل (

  المنظمة كحصن

  

تخفیض  تركز علىإستراتیجیة الموارد البشریة 

سلبي أما  الاستقطابویكون الموارد البشریة 

بالمواهب  الاحتفاظ خلالالتنمیة فتكون من 

ن التدریب الرسمي وهناك إستغناءات مالموجودة 

  متكررة للموظفین. 

  المنظمة كفریق كرة قدم

  

على  الاستقطابإستراتیجیة الموارد البشریة هي 

: تدریب داخل مستوى جمیع المراحل لتنمیة

معدل دوران العمل عالي، مجال العمل، و 

  .ومسارات وظیفیة عبر شركات مختلفة

  اديالمنظمة كن

   

هنا تركز على إستراتیجیة الموارد البشریة 

المرحلة المهنیة  البشریة خلالبالموارد  الاحتفاظ

لى أما التنمیة فهي تكون بشكل عام لأو ا

معدل دوران العمل و ومسارات التوظیف بطیئة 

  .منخفض

  

  

  المنظمة كأكادیمیة

  

 تنمیة العمل تقوم علىإستراتیجیة الموارد البشریة 

 الأولىبالتحدید من المرحلة المهنیة  في المنظمة

  مكثف وخاصة للوظائف المتخصصةالتدریب بال

معدل دوران ، مسارات وظیفیة متطورة ومتسعة

  .الضعیف الأداءبناء على  والاستبعادمنخفض 
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  . الأدوار الجدیدة للإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة:2

قوم   للموارد البشریة أدوار تضاف للأدوار التي كانت ت الأدوار الجدیدة للإدارة الإستراتیجیة

بشریة بها إدارة الموارد البشریة سابقا وهي تمس كافة البنى التحتیة للمنظمة وتؤثر على الموارد ال

  كما تؤثر على المنظمة ككل، أبرزها:

  :ستراتیجيإریك ش. 2.1

تعد إدارة الموارد البشریة شریكا متساویا یجب أخذه بعین الاعتبار عند إعداد الخطة  

مع متطلبات الاستراتیجیة ولذلك یجب أن ینظر إلیها على اعتبار أنه یجب أن تتوافق أنشطتها 

استراتیجیة المنظمة فحسب ولكن یجب النظر إلیها على اعتبارها شریك استراتیجي في عملیات 

اعتبار إدارة الموارد البشریة  1 فیذ مختلف الاستراتیجیات التنافسیة على مستوى المنظمة.إعداد وتن

ذات بعد استراتیجي یعني الاعتراف بقدرتها على المشاركة في وضع الأهداف الاستراتیجیة واختیار 

لمنظمة أو التي البدیل الاستراتیجي الأمثل لأنها الهیئة الأكثر درایة بالقدرات البشریة التي تمتلكها ا

قد تحتاجها وكذا بما یتوفر علیه سوق العمل، كما أن هذه الموارد البشریة هي المسؤولة على تنفیذ 

ملزمون باختیار الأنسب الذي یحقق الموارد البشریة  الاستراتیجیة، بالتالي فإن المسؤولین عن

  .البشریة أنشطة إدارة المواردالتوافق مع الاستراتیجیة العامة ومع ممارسات و 

  

 

                                                           
  .58، مرجع سابق، صجاري سادلر  1
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 :. خبیر إداري2.2

   فبعد ة، كإدارة تنفیذی خبیرا استراتیجیا یغیر النظرة السابقة لها البشریة دارة الموارداعتبار إ

      : التوظیف، الترقیة، الجزاءات والعقوبات،.. والرقابة لقوانینأن كان اهتمامها منصبا على ا

ل لاتعمل على تحسین الكفاءات من خ صارت الأن، على تنفیذها ضمن ما تحدده الإدارة العامة

واستشارتها في المنظمة ضمن وظیفة الموارد البشریة  لرفع آداءإعادة هندسة وتصمیم العملیات 

  اتخاذ القرارات المناسبة لضمان تطویر المنظمة وتفوقها.

  :. نصیر الموارد البشریة3.2

  كونها قادرة  ،رد البشریة في المنظمةصوت الموا الموارد البشریة في المنظمة تعتبر إدارة

معرفة  على سماع انشغالات الأفراد ودعمهم والقدرة على توفیر المناخ الملائم لهم، إضافة إلى

تبسیط العملیات و هداف لأا توضیحو ولویات والتخلص من العمل المضاف وأعبائه الأكیفیة وضع 

لابد ریة الموارد البش في المقابل فإن إدارةرار. في اتخاذ الق المساهمةضافة إلى ضرورة لإالمعقدة. با

 وأفكار الإدارة العامة إلى الموارد البشریة كنقلهاقرارات أهداف و  بنقلصوت المنظمة  أن توصل

  لانشغالاتهم وشكاویهم وأفكارهم وتطلعاتهم.

 :. وكیل التغییر4.2

المنظمة وتبني التغییر  دارة الموارد البشریة مسؤولیة أخرى وهي وظیفة بناء قدراتلإأصبح 

ل تكوینها لفرق العمل لاستعداد لمواجهته، وهنا یأتي دورها في إجراء خطوات تغییر أولیة من خلااو 

داء العالي، وتقلیل دورة الزمن من أجل التجدید أو تنفیذ التكنولوجیا الجدیدة، والقیام لآاذات 

الموارد البشریة مدركین لمهمتهم تماما  ضافة إلى جعللإبالتطویر والتجدید في الوقت المناسب. با
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ل أي متى یمكن وقفها أو البدء عماالأوتحویلها إلى سلوكیات عن طریق مساعدتهم على تشخیص 

، أي أنها المسؤولة عن تحضیر ستمرار بها، وأن یشعروا في العمل على جعل رؤیتهم واقعیةلاوا

حفیزهم للقیام به من خلال توضیح امتیازاته لموارد البشریة للتغییر: من یقوم به؟ كیف یتم؟... وت

 لتفادي وجود أي خلل أو صراع قد یواجهه.

ه التي یلعبها المورد البشري بصفتن الأدوار الجدیدة للموارد البشریة هي الأدوار إفوعلیه 

  في الشكل اللاحق.نوجزها موردا استراتیجیا 
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  البشریة.اتیجیة للموارد ر ): الأدوار الاست17الشكل(

  

تزید مما سبق یتضح بأن الأدوار الاستراتیجیة التي یلعبها المورد البشري تتكامل فیما بینها ل

ریة موارد البشمن فاعلیة أدواره كما تتكامل مع الأدوار التقلیدیة التي ورثتها من إدارة الأفراد وإدارة ال

  خلال مراحل تطورها.

  

  

  

د الأدوار الاستراتیجیة للموار 

البشریة

وكیل التغییر

نصیر الموارد 

البشریة

شریك استراتیجي

خبیــر إداري
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  .ستراتیجیة الموارد البشریةدراسة حالات لإ): 10المحاضرة(

  

ى تقدیم منظمتین علاعتمدنا في تقدیم دراسات الحالة لاستراتیجیات الموارد البشریة 

جزائریة ذات طابع تجاري والثانیة  مختلفیتن: الأولى هي مؤسسة موبیلیس وهي مؤسسة عمومیة

كما وردت في المراجع وقدمنا دراسة الحالات  هي منظمة العمل الدولي، وهي منظمة غیر ربحیة.

  الأصلیة احتراما للأمانة العلمیة على أن یتم تحلیلها ومناقشتها للاستفادة منها.

  

  لمؤسسة موبیلیس:إستراتیجیات مدیریـة الموارد البشریة حالة:  .1

 تحصلنا على هذه الحالة من البحث المعنون ب:" استراتیجیة إدارة الموارد البشریة لمواجهة

   تحدیات العولمة، دراسة حالة مدیریة الموارد البشریة بمؤسسة موبیلیس"، وهو رسالة ماجستیر 

   .2011، للطالبة: دلهوم حكیمة، والتي نوقشت سنة 3في علوم التسییر من جامعة الجزائر

 تسعى المؤسسة إلى اتخاذ مجموعة من القرارات المتعلقة بنظام الموارد البشریة التي تسمح 

لها بالتكیف مع الظروف البیئیة المحیطة والتي تعمل على تدعیم إستراتیجیة المؤسسة وتحقیق 

  : أهدافها الإستراتیجیة، نستعرضها على النحو التالي

  

  



 د/ نجــــوى حـــبــــه                          2019/2020الثانية ماستر اقتصاد وتسيير المؤسسات       محاضرات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية      

 

 

88 
 

  

  :الإداريإستراتیجیة التطـویر التقنـي و  .1.1

لقد طالت تقنیة المعلومات كل جوانب العمل التنظیمي لمؤسسة موبیلیس دون استثناء  

بحت فممارساتً  المؤسسة لمهامها التسویقیة والم بالتقدم الیة وكذا إدارتها لمواردها البشریة أص

           مرتبطة ارتباطاً مباشرا الحادث في مجال تقنیة المعلومات، فقد أصبحت مثلاً تعتمد 

فاءة على الاستقطاب الإلكتروني والشراء الإلكتروني، كما أن التطور العلمي والتقني أدى إلى رفع ك

أداء المؤسسة من خلال توفیر الأجهزة والمعدات المساعدة خاصة فیما یتعلق بحفظ المعلومات 

أنه  داء الخدمة، إلاّ وتحلیلها ووسائل الاتصالات المتاحة التي حققت للمؤسسة السرعة والجودة في أ

في نفس الوقت أدى إلى ظهور أنماط جدیدة من الجرائمٍ  داري عال لأجهزة الأمن لتو ٕ تتطلب 

ة ب التطورات المتلاحقة، وهذا ما یؤكد على أهمیة العنایكالملحة لحتمیة تطویر وظیفي واالحاجة 

دام التقنیة الحدیثة بتدریب وتطویر كل العاملین بالمؤسسة باختلاف مستویاتهم على استخ

   : واستغلالها لرفع كفاءة أداء المؤسسة، وذلك من خلال تبني الإستراتیجیات التالیة

تعظیم الاستفادة من التقنیة من خلال التفوق المهاري، والذي یقصد به مستوى مهارات  -

  1981 .العاملین في مؤسسة موبیلیس والذي یمیزهم عن غیرهم في المؤسسات المنافسة

 .استغلال تقنیة المعلومات والاتصالات ممثلة بالانترنت في عملیة التوظیف والاستقطاب -

  .على استخدام

تبني أسلوب فرق العمل من خلال إعداد البرامج التدریبیة الجماعیة والذي یشكل حافزا  -

   .التقنیة والتعامل معها بفعالیة
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       بناء نظام معلومات الموارد البشریة بما یمكن من رصد المتغیرات البیئیة المؤثرة  -

  .بالمؤسسة د البشریةعلى تسییر الموار 

  :إستراتیجیة تنمیة الكفاءات المحوریة .2.1

من اجل الحد من ظاهرة هجرة الكفاءات إلى المؤسسات المنافسة، طبقت مؤسسة موبیلیس  

  : في خضم إستراتیجیة تنمیة الكفاءات المحوریة الإجراءات التالیة

  ها.لعمل على تسهیل الإجراءات وتبسیطا -

  المنافسةتدریب العاملین بما یمكنهم من تحقیق میزة تنافسیة على أقرانهم في المؤسسات -

  .اعتماد معاییر علمیة لقیاس الأداء- 

  .التوسع في بر امج التدریب خاصة في المجالات الالكترونیة- 

       العمل على تمكین العاملین من اتخاذ القرارات3 .العنایة بالسلامة المهنیة للعاملین- 

  .في مختلف المستویات الإداریة

  ي:لتنافسلاستباقـي واار التفكیإستراتیجیـة  .3.1

یرتكز تحقیق مؤسسة  .یـمنح العاملین الصلاحیات اللازمة للتشجیع على الإبداع والابتكار 

ا موبیلیس للمیزة التنافسیة ومواجهة المنافسة على إیجاد طرق مناسبة لزیادة فاعلیتها وقابلیته

  :التنافسیة في مجال تسییر الموارد البشریة، ومن أهمها

  .التحفیزیة المرتبطة بالإبداع والابتكاراستخدام الأنظمة - 

  تحسین جودة الخدمات المقدمة من خلال تطبیقات إدارة الجودة الشاملة- 

   خلق القدرات الممیزة من خلال سیاسات فاعلة للاختیار والتعیین والتدریب والتطویر، - 

  .هذا ما یعرف بالاستقطاب الاستبـاقي
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  .العاملین باعتبارهم المصدر الأهم للمؤسسة تعزیز روح العدالة والمساواة بین -

العمل على تكوین میزة تنافسیة حافزة من خلال الاهتمام بالموارد البشریة بتطویرها - 

  .وتدریبها بما یمكن من تحقیق أفضلیة تنافسیة

  .التقییم الاستباقي للبیئة الخارجیة لاستغلال الفرص والحد من التهدیدات المستقبلیة- 

  

  :راتیجیـة التكییـف والتغییـر المستمرإست. 4.1

إن مدیریة الموارد البشریة بمؤسسة موبیلیس هي الإدارة ذات العلاقة بشكل خاص بإدارة 

 الاستراتیجیاتالتغییر في المؤسسة، إذ تعمل على دفع هذا التغییر بین أرجاء التنظیم ووضع 

   :والسیاسات الخاصة بالموارد البشریة لمواجهة تحدي بطيء ومقاومة التغییر، منها

   .التحول من الهیاكل الهرمیة التقلیدیة إلى الهیاكل المرنة للتكیف مع حدة التغیرات -  

امل التدریب للتغییر من خلال تطویر البرامج التعلیمیة اللازمة لتمكین العاملین من التع -

  ددة.ت الحاسب الآلي وتطبیقاته المتجات كمهارات الاتصال ومهارامع المتغیر 

الاعتماد على المقابلات الفردیة والجماعیة لإقناع العاملین بأهمیة عملیة التغییر - 

  .وایجابیاتها

 .التغلب على العقبات التي تحول دون نجاح عملیة التغییر كتداخل الهیاكل التنظیمیة- 

  .رع روح الفریق بین العاملین لتحقیق أثر التآزرترسیخ ثقافة المؤسسة وز 1

امج التنسیق ومتابعة التقدم في تنفیذ بر - .تنمیة الوعي الفني والثقافي لدى العاملین- 

  .التغییر
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إبرام العدید من الاتفاقیات مع شركات تشغیل أجنبیة مثل شركة فودافون، موریتال - 

  .سییر الموارد البشریةخبراتهم في مجال ت 2وسوریاتیل للاستفادة من 
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  استراتیجیة الموارد البشریة لمكتب العمل الدولي:: )02الحالة ( .2

  .2006قدمت هذه الحالة انطلاقا من تقریر مجلس الإدارة لمكتب العمل الدولي لسنة 

 



 د/ نجــــوى حـــبــــه                          2019/2020الثانية ماستر اقتصاد وتسيير المؤسسات       محاضرات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية      

 

 

93 
 

 

 

 



 د/ نجــــوى حـــبــــه                          2019/2020الثانية ماستر اقتصاد وتسيير المؤسسات       محاضرات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية      

 

 

94 
 

 

 

 



 د/ نجــــوى حـــبــــه                          2019/2020الثانية ماستر اقتصاد وتسيير المؤسسات       محاضرات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية      

 

 

95 
 

 

 

 



 د/ نجــــوى حـــبــــه                          2019/2020الثانية ماستر اقتصاد وتسيير المؤسسات       محاضرات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية      

 

 

96 
 

 

 

 



 د/ نجــــوى حـــبــــه                          2019/2020الثانية ماستر اقتصاد وتسيير المؤسسات       محاضرات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية      

 

 

97 
 

 

 

 



 د/ نجــــوى حـــبــــه                          2019/2020الثانية ماستر اقتصاد وتسيير المؤسسات       محاضرات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية      

 

 

98 
 



 د/ نجــــوى حـــبــــه                          2019/2020الثانية ماستر اقتصاد وتسيير المؤسسات       محاضرات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية      

 

 

99 
 

 

 

 



 د/ نجــــوى حـــبــــه                          2019/2020الثانية ماستر اقتصاد وتسيير المؤسسات       محاضرات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية      

 

 

100 
 

 

 

 



 د/ نجــــوى حـــبــــه                          2019/2020الثانية ماستر اقتصاد وتسيير المؤسسات       محاضرات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية      

 

 

101 
 

 



 د/ نجــــوى حـــبــــه                          2019/2020الثانية ماستر اقتصاد وتسيير المؤسسات       محاضرات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية      

 

 

102 
 

 

 

 



 د/ نجــــوى حـــبــــه                          2019/2020الثانية ماستر اقتصاد وتسيير المؤسسات       محاضرات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية      

 

 

103 
 

 

 

 



 د/ نجــــوى حـــبــــه                          2019/2020الثانية ماستر اقتصاد وتسيير المؤسسات       محاضرات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية      

 

 

104 
 

 

 

 



 د/ نجــــوى حـــبــــه                          2019/2020الثانية ماستر اقتصاد وتسيير المؤسسات       محاضرات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية      

 

 

105 
 

 

 

 



 د/ نجــــوى حـــبــــه                          2019/2020الثانية ماستر اقتصاد وتسيير المؤسسات       محاضرات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية      

 

 

106 
 

 

 

 



 د/ نجــــوى حـــبــــه                          2019/2020الثانية ماستر اقتصاد وتسيير المؤسسات       محاضرات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية      

 

 

107 
 

 

 

 



 د/ نجــــوى حـــبــــه                          2019/2020الثانية ماستر اقتصاد وتسيير المؤسسات       محاضرات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية      

 

 

108 
 

 



 د/ نجــــوى حـــبــــه                          2019/2020الثانية ماستر اقتصاد وتسيير المؤسسات       محاضرات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية      

 

 

109 
 

  

  

 



 د/ نجــــوى حـــبــــه                          2019/2020الثانية ماستر اقتصاد وتسيير المؤسسات       محاضرات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية      

 

 

110 
 

  الخاتمة

         التي تعرف رواجا كبیرا الحدیثة الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة من المواضیع 

دو في الواقع، لذلك فإن ظهورها یبلدرجة الاهتمام بها في الأدبیات الإداریة كما هو الحال أیضا 

رة إدارة الموارد البشریة وارتباطها الوثیق بمجال الإدا هللتطور الكبیر الذي عرفت ظرامنطقیا ن

 حاول أصحابها تقدیم أطر منهجیة وفق توجهات  النماذجالإستراتیجیة، لذلك فقد برزت العدید من 

      العدید من الأنماط  توخلفیات نظریة تسمح ببناء استراتیجیات للموارد البشریة وعلیه ظهر 

 للاستجابة للأهداف الاستراتیجیة للمنظمات ولمواردها البشریة  التي تحاكي سلوكات المنظمات

في محیط شدید التغیر مما جعل  را لتحقیق التمیز والتفوقالتي صارت شریكا استراتیجیات ومصد

هذا المورد الاستراتیجي یظهر في كل مراحل المسار استراتیجي ویعكس تطلعات الفرد والمنظمة 

ا المقیاس إعطاء صورة موجزة وشاملة لأهم العناصر التي یحتاجه وقد حاولنا من خلال هذ معا.

طالب في تخصص اقتصاد وتسییر المؤسسات مع محاولة التأقلم مع البعد الزمني والخلفیة العلمیة 

ماط للطلبة مما جعلنا نتعمق في الكثیر من الأصول المفاهیمیة لهذا المقیاس مرورا بالنماذج والأن

تسنى للموارد البشریة مع تقدیم حالات عن استراتیجیات للموارد البشریة حتى ی والمسار الاستراتیجي

ین النظري للطلبة مناقشتها في الأعمال الموجهة لهذا المقیاس والخروج بمعارف توضح الجانب

  .التطبیقي للإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریةو 
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 .2008- 2007جامعة الأزهر، مصر، 
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 المجموعة ،الاستراتیجیات الأساسیة في إدارة الموارد البشریةمحمود عبد الفتاح رضوان،  . 8
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