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  صیاغة إستراتیجیة دولیة للموارد البشریة: المبحث الثالث
  

تمثل إدارة الموارد البشریة أهم الموارد في المؤسسة من حیث المعرفة و المهارة لذلك فهي     
بحاجة إلى إستراتیجیة متخصصة ضمن إستراتیجیة المؤسسة الشاملة تكون قادرة على تحقیق 
أهداف المؤسسة الإستراتیجیة ، و لغرض وضع إستراتیجیة خاصة لإدارة الموارد البشریة 

تطلب إدخال طرق و أسالیب عمل جدیدة ضمن أسالیب العمل المختلفة و خاصة في الدولیة ت
  .مجال الموارد البشریة 

  
 الإطار العام للإستراتیجیة الدولیة للموارد البشریة : المطلب الأول

عملیة اتخاذ القرارات المتعلقة بنظام  :الموارد البشریة الدولیة بأنها  تعرف إستراتیجیة إدارة
الموارد البشریة و التي تعمل على تحقیق تكیف نظام الموارد البشریة مع الظروف البیئیة المحیطة ، و 

   )1(.تحقیق الأهداف الإستراتیجیة للشركة دولیة النشاط 

في نظام  مجموعة الاستراتیجیات و الممارسات الموجهة لإدارة التغییر: كما تعرف بأنها 
الموارد البشریة و التي تعمل على تدعیم إستراتیجیة الشركة و تحقیق أهدافها الإستراتیجیة لمواجهة 

   )2(.التغیرات التي تواجه الشركة في ظل ظروف بیئیة مختلفة عن بیئتها المحلیة 

  الدولیةمساهمة الإستراتیجیة الدولیة للموارد البشریة في أداء الشركة : 8.1 الشكل رقم
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للقوى العاملة إذ ویجب الالتفات هنا إلى أن إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة لا تعني التخطیط 
أن تخطیط القوى العاملة عبارة عن تحدید الاحتیاجات من القوى العاملة و الفائض و العجز فیها 
فحسب ، أما إدارة الموارد البشریة الدولیة فهي جزء من إستراتیجیة الموارد البشریة على مستوى 

جیة الشاملة للشركة بأسلوب المؤسسة ككل و هي تتفاعل و تتكامل معها في عملیة صیاغة الإستراتی
حدیث و وفق منظور معاصر بغرض تنفیذ إستراتیجیة المؤسسة و تقویمها عن طریق التغذیة 

  .العكسیة

 :و الشكل التالي یوضح هذا التصور 

العلاقة بین إستراتیجیة ادارة الموارد البشریة الدولیة و الإستراتیجیة الشاملة :  9.1الشكل رقم 
  للمؤسسة

  

  

  

  

  

  

  

  . 87طارق علي جماز ، مرجع سابق ، ص :  المصدر

  )1(: هذا عن الإستراتیجیة كمفهوم ، أما عن مكوناتها فهي كالتالي 

دراسة و استیعاب الظروف البیئیة المحیطة بالبلد المضیف و فهم نقاط القوة و الضعف  .1
بالشركة ككل الأمر الذي یحقق معرفة بمدى الفرص أو التهدیدات العائدة على الشركة 

 .الرئیسي في البلد الأم  سواء كان ذلك بالفروع الدولیة أو المركز

                                                             
  . 87طارق علي جماز  ، مرجع سابق ، ص   )1( 

ةمؤسسالإستراتیجیة الشاملة لل  

 الموارد البشریة الشاملة                                إستراتیجیة إدارة 

  إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة الدولیة

سیة
لعك

ة ا
غذی

 الت
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 .تحدید الرؤیة و الرسالة الخاصة بالشركة سواء بالمركز أو بالفروع الدولیة  .2
وضع أهداف نظام الموارد البشریة للفروع الدولیة بما یتلائم مع الأهداف العامة للشركة  .3

 .ككل
 .و هذا یستلزم وضع الإستراتیجیات التي تتوافق مع استراتیجیات الشركة الأم  .4
تحدید نوع الإستراتیجیة التي ستتبع في الفروع الدولیة أو الشركة الأم كإستراتیجیة التوسع  .5

الأفقي أو الرأسي أو الاندماج أو مشاركة المخاطر أو أي إستراتیجیة یبنى علیها فكر 
 .الشركة و توجهاتها الحالیة و المستقبلیة 

متعلقة بنشاط إدارة الموارد البشریة وضع الخطط الزمنیة الوظیفیة و البرامج و السیاسات ال .6
. 

 .   تقییم إستراتیجیة الموارد البشریة ، و مدى رضا المستفیدین منها  .7

وضع إستراتیجیة خاصة لإدارة الموارد البشریة تتطلب إدخال طرق و أسالیب عمل جدیدة و لغرض 
  : ضمن أسالیب العمل المختلفة و خاصة في مجال الموارد البشریة و منها

ذات الكفاءة وضع إستراتیجیة لتخطیط الموارد البشریة لضمان الحصول على الموارد البشریة  - 1
 .و الفاعلة بالعدد و النوع الملائم و المؤهلین لإنجاز العمل في الوقت المناسب

إستراتیجیة لتحلیل و تصمیم العمل لضمان الحصول على معلومات تفصیلیة و دقیقة و  وضع - 2
شاملة حول مختلف الأعمال و المعلومات المرتبطة بمن سیشغل هذه الأعمال و بما یضمن 

 .تحقیق أعلى مستوى من التنسیق و الموائمة بین مواصفات شاغل العمل
تضمن للمؤسسة إجراء عملیة البحث و الجذب وضع إستراتیجیة للاختیار و التعیین التي  - 3

لمجموعة من الموارد البشریة المرشحة للتأهیل للوظائف الشاغرة في المؤسسة و التي ممكن 
إجراء عملیة الاختیار من بینهم و الذین یستطیعون العمل بنجاح و من ثم إجراء عملیة 

 .ف الشاغرة في المؤسسةالاختیار النهائي للشخص أو الأشخاص المؤهلین لإشغال الوظائ
وضع إستراتیجیة للتدریب التي تشمل مجموعة من الإجراءات التي تضمن للمؤسسة تجهیز  - 4

أو الموارد البشریة الجدیدة بالخبرات و المهارات و القدرات و  ،الموارد البشریة العاملة لدیها
دة لدیهم، و كذلك الجدیدة أو تطویر المعارف الموجو  قابلیات العاملین و تزویدهم بالمعارف

دعم العلاقات الإنسانیة بین الموارد البشریة و معاونة المؤسسة في تطبیق سیاسات إداریة 
أكثر كفاءة و مهارة، من جهة أخرى مساعدة العاملین على فهم طبیعة العمل بشكل كفؤ و 

افئة و فاعلیة و ربط نتائج التدریب و انعكاساته بعملیات المؤسسة الأخرى كالترقیة و المك
  .الحوافز و غیرها
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وضع إستراتیجیة لتقویم أداء العاملین و هي الإستراتیجیة التي تضمن مجموعة من العملیات  - 5
من خلال وضع مجموعة من المعاییر و  ،التي تؤدي إلى صحة القیاس لكفاءة الأداء للعاملین

داء من أجل عناصر قیاس الكفاءة الفعلیة و تحدید الانحرافات الموجودة في عملیة الأ
و من ثم تحدید المجالات التي یستخدم فیه التقویم و نتائج التقویم و كذلك تحدید  ،تصحیحها

 :المختلفة و التي یمكن تحدیدها بالآتيالبرامج المرتبطة بنتائج عملیة التقویم 
 مجموعة من برامج التدریب 
 مجموعة من برامج التطور 
 مجموعة من برامج التغییر 
 مج التحسینمجموعة من برا 

وضع إستراتیجیة خاصة بوضع أنظمة الأجور و الحوافز و هي الإستراتیجیة التي تضمن  - 6
مجموعة من العملیات المرتبطة بتحدید الأجور لكل وظیفة من الوظائف الموجودة في 
المؤسسة و وفقا لحجم المسؤولیة و موقع الوظیفة و أهمیتها و تأثیرها في الهیكل التنظیمي 

ن جانب آخر تحدید مجموعة من العملیات المرتبطة بتحدید الحوافز الواجب للمؤسسة، م
جراءاتها و بما  توافرها في المؤسسة سواء كانت مادیة و كذلك تحدید وسائل منح الحوافز وإ

 .تساهم في تحقیق فعالیة عالیة في أداء الموارد البشریة الموجودة في المؤسسة
وضع إستراتیجیة خاصة بتحدید خدمات و صیانة الموارد البشریة العاملة في المؤسسة و   - 7

و تتضمن مجموعة من العملیات المرتبطة بعملیة تحسین حیاة العمل في داخل المؤسسة، 
العمل على وضع مستلزمات تطبیق برامج تحسین نوعیة حیاة العمل لأجل خلق النوعیة 

 .یة و إدارة هذه النوعیة بشكل إیجابي و فاعلالمطلوبة في الموارد البشر 

  :الشكل التالي یضع تفصیلا یسهل استیعاب الموضوع
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  إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة الدولیة:  10.1الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 البیئة العامة.... 

 البیئة التنافسیة 

 البیئة الداخلیة 

 الرسالة 

 الرؤیة 

 الأهداف 

  )الدولیة ( الإستراتیجیة العامة الشركة 

  الإستراتیجیة الوظیفیة الإنتاج 

  التسویق و التمویل و 

  إستراتیجیة الموارد البشریة

  الدولیة

  إستراتیجیة الوحدات الإنتاجیة 

  و الفروع الدولیة

ستراتیجیات الانفصال إ
  و ترك العمل

 

إستراتیجیات صیانة 
  الموارد البشریة

 

إستراتیجیات تنمیة الموارد 
البشریة و التطویر و التحسین 

  المستمر

إستراتیجیة تخطیط  القوى 
العاملة و الاختیار و 

  المسار المهني

  الخدمةترك 
 الاختیاري

 المعاش 

 الاستغناء 

 

  الخدمات الصحیة
و الاجتماعیة و 
 النفسیة الترفیهیة

 العلاقات مع النقابة 

 

 تحسن الإنتاجیة 

 تصمیم العمل 

 التدریب 

 الأجور و المكافآت و الحوافز 

 أداء العاملین تقییم 

 إدارة الجودة الشاملة 

  تطویر نظم العمل 

 ةؤسستطویر ثقافة الم 

  تنمیة الرضا عن العمل و
 الانتماء التنظیمي

 تطویر الهیكل التنظیمي 

 الإدارة بالأهداف 

 الإدارة بالحسابات المفتوحة 

 إدارة هندسة الإدارة 

 إدارة فرق العمل 

 تمكین العاملین 

  تخطیط القوى
 العاملة

 الاستقطاب 

 الاختیار 

 التعیین 

 المسار المهني 

  تصمیم برنامج
 العودة

  العمل بالفروع
الدولیة إلى المركز 

 الرئیسي

  المسار المهني بعد
 العودة

  

 بین أجزاء نظام الموارد البشریة الدولیة المرتدةالتغذیة العكسیة و 
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  تكامل إستراتیجیة الموارد البشریة مع الإستراتیجیة العامة للمؤسسة: المطلب الثاني

إن عملیة تخطیط الموارد البشریة لا تتم بمعزل عن التخطیط الاستراتیجي للمؤسسة، ولذلك 
البشریة أن یشاركوا في عملیة التخطیط الاستراتیجي للمؤسسة، وأن لا یجب على مدیري إدارة الموارد 

یكونوا منعزلین، وینحصر تفكیرهم في تحدید أفراد وأعداد العمالة المطلوبة وتمكینهم في الوظائف 
راتیجیة للمؤسسة التي یعملون المطلوبة لهم فقط بل یجب أن یكونوا على درایة كاملة بالأهداف الإست

في إدارة المؤسسة، وأن یحددوا كیفیة المساهمة في ) إدارة الموارد البشریة( تصبح مشاركا وحتى  ،بها
بناء وتنفیذ خططها الإستراتیجیة، وهذا یتطلب بدوره وجود رؤیة مستقبلیة یستقرا فیها مدیرو الموارد 

  .البشریة الأحداث المستقبلیة ذات التأثیر على العنصر البشري

المؤسسة في المجال الدولي في حقیقتها إستراتیجیة النمو والتوسع، كذلك تعد إستراتیجیة دخول 
من المحتمل أن تكون هذه الإستراتیجیة من أصعب الأمور عند وضعها للتطبیق، حیث یعد تحقیق 
الترابط بین أنشطة إدارة الموارد البشریة في إطار هذه الإستراتیجیة أشق المهام المرتقبة ویزید من هذه 

من أن المشكلة الأساسیة التي تواجه المؤسسات   Sparrowالنتائج التي أشارت إلیها دراسة  الصعوبة
العاملة في أنشطة دولیة تتمثل في عدم امتلاكها لهیكل متكامل من المهارات الإستراتیجیة الفعالة 

 .واللازمة للتعامل مع القضایا المتصلة بالمورد البشري على المستوى الدولي

دارة الموارد البشریةالتكام  -1   : ل بین الخطة الإستراتیجیة وإ

إن علاقة التكامل بین الخطة الإستراتیجیة في المؤسسة وخطة الموارد البشریة تتم على 
دارة الموارد البشریة، أما  خطوتین الأولى مناقشة الخطة الإستراتیجیة بین كل من الإدارة العلیا وإ

  :وارد البشریة بإعداد خطة الموارد البشریة والتي تعمل على مایليالخطوة الثانیة فهي قیام إدارة الم

عدد ونوع الأفراد الذین سوف تحتاجهم المؤسسة للفترة القادمة التي تتراوح بین سنة إلى خمس  - 1
   .سنوات

 .تحدید الأفراد المتوفرین فعلا من الذین تتوفر فیهم المواصفات المطلوبة لتنفیذ النشاطات - 2
 .جوة مابین العدد والنوع المطلوب والفعليوضع خطة لسد الف - 3

  :بعض العوامل المؤثرة على علاقة التكامل بین التخطیط الاستراتیجي وتخطیط الموارد البشریة* 
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إن عملیة تخطیط الموارد البشریة هي عملیة متكاملة، ومرتبطة ارتباطا وثیقا كما رأینا في   
ومعرفة الأهداف الإستراتیجیة التي تسعى المؤسسة  السابق، بعملیة التخطیط الاستراتیجي للمؤسسة،

  (1)لتحقیقها بوضوح، ولا تتم بإعداد خطط منفصلة لكل نشاط من أنشطتها

وتتأثر علاقة الارتباط بین الإستراتیجیة وتخطیط الموارد البشریة بمجموعة من العوامل،   
الحادة والتي تتطلب عادة تدعیم الإنتاجیة، العوامل البیئیة مثل المنافسة : وتتضمن هذه التأثیرات مایلي

وتخفیض حجم العمالة، والتغییر التكنولوجي، والذي یتطلب مهارات مختلفة للأفراد، والتغییر في مزیج 
القوى العاملة، وكلما زاد عدم الاستقرار البیئي كلما زادت الحاجة إلى التكامل، كذلك هناك عامل آخر 

اد التكامل بدرجة أكبر في المؤسسات المتخصصة في نوع رئیسي واحد یتمثل في مستوى التنویع فیزد
من الأعمال عنه في حالة المؤسسات المتنوعة، كما أن درجة التكامل تزداد عندما یتمتع مدیر الموارد 
البشریة بمركز متكافئ مع رؤساء المجالات الوظیفیة الأخرى، وتكون له خبرة تنفیذیة كبیرة، ویتحقق 

ضا عندما یدرك المدیرون التنفیذیون حاجاتهم لتخطیط الموارد البشریة كأداة لدفع تحقیق التكامل أی
  .أهداف المؤسسة

أیضا فإن تغییر تركیبة مزیج القوى العاملة، قد یتطلب درجة تكامل أكبر بین الإستراتیجیة و   
لتنوع، مما یساعد المؤسسة تخطیط الموارد البشریة، ویساعد هذا التكامل على زیادة القدرة على التنبؤ با

على التنبؤ بالجهود والمبادرة والمطلوبة لتحقیق میزة تنافسیة من خلال الأفكار والآراء الممیزة لهؤلاء 
الأفراد أیضا فإن الاندماج و الاستحواذ یمكن أن یتطلب ارتباطا وثیقا بین تخطیط الموارد البشریة و 

ا والأمور المتعلقة بالموارد البشریة یكون من أولى المعایر الإستراتیجیة في المستقبل، فتخطیط القضای
التي تؤخذ في الاعتبار قبل حدوث عملیة الاندماج، وأن الفشل في أخد اعتبارات الموارد البشریة في 
الحسبان یؤدي إلى الفشل، والذي یرد مرجعه إلى عدم تكامل تخطیط الموارد البشریة وعملیة التخطیط 

  .الاستراتیجي

  :عض مزایا تكامل تخطیط الموارد البشریة والتخطیط الاستراتیجيب* 

  (2):وفیما یلي بعض المزایا المحققة من تكامل تخطیط الموارد البشریة والتخطیط الاستراتیجي

 .خلق وتجمیع حلول متنوعة لحل المشاكل التنظیمیة المعقدة - 1
 .الموارد البشریة في الاعتبار عند تحدید الأهداف التنظیمیة التأكید على أخذ - 2

                                                             
  .64سیوسي محمد البرادعي، مرجع سابق، ص   (1)
ها بالإستراتیجیة العامة للمؤسسة، مذكرة ماجستیر، جامعة الجزائر ، إدارة الموارد البشریة و علاقتموهوبي فوضیل  (2)

  .120 ، ص2008/2009



 الفصل الأول                               إدارة وأھمیة الموارد البشریة في البیئة الدولیة
 

45 
 

ضمان أخذ الموارد البشریة في الاعتبار عند تقییم قدرة المؤسسة على تحدید وتحقیق الأهداف  - 3
 .والاستراتیجیات

  .یمنع التكامل تكوین استراتیجیات وفقا للتفضیلات الشخصیة أو لسیطرة الجمود الفكري للأفراد - 4
 .لازم الخطط الإستراتیجیة والخلافة الإداریة في الاعتباریسهل أخذ ت - 5

  .بعض اقتراحات زیادة تكامل تخطیط الموارد البشریة والتخطیط الاستراتیجي*

یمكن إعطاء بعض الاقتراحات العملیة والتي تساعد في زیادة تكامل خطط الموارد البشریة مع الخطط 
  (1).الإستراتیجیة للمؤسسة

الموارد البشریة معرفة العمل وضمان توافق خطة الموارد البشریة مع  یجب على مخططي - 1
  .إستراتیجیة العمل

یجب الربط بین دورة تخطیط العمل وتخطیط الموارد البشریة، مما یشجع المدیرین التنفیذیین على  - 2
  .التفكیر في الموارد البشریة عند تفكیرهم في خطة العمل

لبشریة هدفا للمؤسسة، فنظام تخطیط الموارد البشریة یعطي فرصة یجب أن یكون تخطیط الموارد ا - 3
للإدارة العلیا للإدراك أن النمو المستمر للمؤسسة قد تواجهه قیود متمثلة في النقص و العجز في 
الموارد البشریة، وأن هذه المشكلة تحتاج إلى التركیز علیها، والاهتمام بها في المؤسسات العلیا من 

  .المؤسسة

  .مان قدرة برامج الموارد البشریة بالنسبة لخطة عمل المؤسسةض - 5

 .تحدید مضامین الموارد البشریة بالنسبة لخطة عمل المؤسسة - 6

  : جدول یوضح العلاقة بین التخطیط الاستراتیجي و تخطیط الموارد البشریة* 

   

                                                             
  .120ص  موهوبي فوضیل، مرجع سابق،  (1)
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  التخطیط الاستراتیجي وخطة الموارد البشریة:  7.1جدول رقم 

  خطة الموارد البشریة  الإستراتیجیةالخطة 
  تحدید المهارات البشریة المطلوبة لكل نشاط  تحدید طبیعة النشاطات

اقتصادیة ( تحدید عوامل السوق الخارجیة 
المؤثرة على نشاطات ) اجتماعیة ، تكنولوجیا

  المؤسسة

تحدید المهارات والقابلیات البشریة اللازمة 
  لمواجهة عوامل السوق الخارجیة

تحدید الموارد الداخلیة الحالیة المناسبة لنجاح 
  الإستراتیجیة

تحدید خصائص ومواصفات الأفراد الحالیین 
  وضمان مساعدتهم في تنفیذ الإستراتیجیة

تحدید النقص في الموارد المطلوبة لتنفیذ 
  إستراتیجیة المؤسسة

تحدید النقص في الموارد البشریة المطلوبة لتنفیذ 
  سةإستراتیجیة المؤس

تحدید أیة تغیرات في الزیادة و الاستغناء عن   تحدید أیة تغیرات بیئیة
  الموارد البشریة

دار وائل، عمان، الأردن، " سهیلة محمد عباس إدارة الموارد البشریة مدخل استراتیجي : المصدر
  .58، ص2003

 :تكامل إستراتیجیة الموارد البشریة مع الإستراتیجیة الدولیة للمؤسسة  -2

كان مضمونها  1990كما رأینا فیما سبق أن المهمة الأساسیة لإدارة العنصر البشري قبل سنة      
ینحصر في العمل على تكییف هذا العنصر وفق حاجیات المؤسسة من الناحیة العددیة و من الناحیة 

رة الموارد النوعیة أي من ناحیة التشغیل ومن ناحیة الكفاءات، ولیس هناك ربط واضح و دقیق بین إدا
ستراتیجیة المؤسسة وعلیه فإن كل المراحل السابقة لا نستطیع أن نتكلم على إستراتیجیة في  البشریة وإ
إدارة الموارد البشریة بالمفهوم العلمي والدقیق لهذا المصطلح بل على تخطیط أو مخطط على أكثر 

  ):1998(سنة  CH.Bessiereتقدیر، وفي هذا الصدد یقول 

یر التوقعي للموارد البشریة إلى وضع تحت تصرف المؤسسة الید العاملة المناسبة من یهدف التسی" 
  (1)الناحیة التأهیلیة ومن الناحیة العددیة وفي الوقت المناسب وحسب حاجیاتها

                                                             
بن عیسى محمد المهدي العنصر البشري من منطلق الید العاملة إلى منطلق الرأسمال الاستراتیجي الملتقى الدولي حول   (1)

مارس  9التنمیة البشریة وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشریة كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، جامعة ورقلة، 
2004.  
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