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  أيــاط شريــف أستاذ محاضر ـغأ. 

  مساعدة زدوري أسماء أستاذةأ. 

  قالمة – 1945ماي  08جامعة 

  :ملخص

كثــــــورة المعلومــــــات ،  متغــــــير بــــــه الكثــــــير مــــــن التطــــــورات المتلاحقــــــةفي ظــــــل عــــــالم 
وتبــــني معظــــم الــــدول لظهــــور العولمــــة وتحريــــر ، والاتصــــالات والانجــــازات العمليــــة والتقنيــــة

  تجارا وأسواقها وفتح الحدود على مصراعيها للمنافسة بشتى أنواعها.

ولا يجـب أن  نجـد أن المنظمـات هـي الأخـرى لا تعمـل، فإنه وبـالموازاة مـع ذلـك  
ممــا ، تعمــل بمعــزل عــن كــل ذلــك. إذ تفــرض عليهــا البيئــة المحيطــة ــا الكثــير مــن الضــغوط

يؤثر على عملياا واستمراريتها. مما ستوجب عليها لزاما أن تسـاير البيئـة الـتي تعمـل ـا 
  إن أرادت البقاء وتحقيق ميزة تنافسية.

ـــه   ـــالي وحـــتى تصـــل إلى مـــا تصـــبو إلي ـــز علـــى مواردهـــا  وجـــب عليهـــا، وبالت التركي
المــورد ، ولعــل أهــم هــذه المــوارد في هــذا الســياق، المختلفــة والاســتثمار فيهــا بشــكل اكــبر

لدرجـة أن أهميتـه قـد زادت ، البشري باعتباره ولا ريب محركا أساسـيا لبـاقي مـوارد المنظمـة
العديــد مــن البحــوث والدراســات الــتي قــام ــا الكثــير  بفعــل، وتضــاعفت بشــكل تــدريجي

  ن المفكرين.م

الــتي خرجــت مضــطرة ، علــى إدارة المــوارد البشــرية، انعكــس كــل ذلــك لــذا فقــد  
مواكبــــة ، لتغــــير مــــن أدوارهــــا حــــتى تصــــبح أكثــــر حداثــــة وتطــــورا، مــــن عبايتهــــا التقليديــــة
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شـدة التغـير. إذ كـان لابـد عليهـا أن  ومتماشية مع البيئة الديناميكيـة الـتي أكثـر مـا يميزهـا
علــى أســاس أن المــورد ، ينــة تمكنهــا مــن اســتثمار مواردهــا البشــريةتتبــنى اســتراتيجيات مع

  البشري هو خير استثمار للمستقبل.

ســيما المتقدمــة منهــا صــارت تعمــل جاهــدة مــن اجــل ، وعليــه فــإن أغلبيــة الــدول
  خلق مورد بشري كفأ قادر على المنافسة. 

Summary: 

In light of a changing world has a lot of the successive developments ,information 
and communication revolution and the practical and technical achievements, and build 
the majority of States for the emergence of globalization and liberalization of trade and 
markets and open borders wide competition of various kinds. 

In parallel with it, we find that organizations are not working and should not 
operate in isolation from all that. As imposed by the environment surrounding a lot of 
pressure, which affects the operations and sustainability. Stojb which it must adapt to the 
environment in which they operate, if they wish to stay and achieve competitive 
advantage 

Consequently, even up to the dreams of, it shall focus on the various resources 
and invest in more, and perhaps most important of these resources in this context, human 
resource, as no doubt a key driver for the rest of the organization's resources, to the 
extent that its importance has increased and increased gradually, as a result of many 
research and studies carried out by many thinkers 

Therefore reflected in all of this, the management of human resources, which 
have emerged from traditional Abaitha, to change roles to become more modern and 
sophisticated, keeping pace with and in line with the dynamic environment in which the 
most distinguished by the intensity of change. It was necessary to adopt specific 
strategies to enable them to invest their human resources, on the basis that human 
resource is the best investment for the future 

Thus, the majority of the States, especially the developed ones, are working hard 
to create a human resource capable of Stop competition. From this basis ,the fall in order 
to answer to on our next problem: how to create a human resource capable of meeting 
the global developments?. 
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  مقدمة:

ـــة الـــتي تعمـــل فيهـــا المنظمـــات في ـــا هـــذا بأـــا ســـريعة التغـــير تتســـم البيئ فالبيئـــة ، يومن
والبيئــة الخارجيــة المتمثلــة ، الداخليــة للمنظمــة بمــا تحتويــه مــن مــوارد بشــرية وماديــة ومعلوماتيــة

أصـبحت في تغـير مسـتمر. ، ...إلخ، في مختلف الجوانب الاقتصادية والاجتماعية والسياسـية
اجــــل المحافظــــة علــــى البقــــاء  الأمــــر الــــذي فــــرض علــــى المنظمــــة مواكبــــة هــــذه التغــــيرات مــــن

  والاستمرار وتحقيق النجاح.

، لذا نرى أنه ومن بين النقاط الـتي يجـب علـى المنظمـة أن تركـز عليهـا اليـوم قبـل الغـد
إذ أصــبح هنــاك إيمــان قــاطع أن نجــاح أي ، في ســبيل تحقيــق هــذه الغايــة هــو العنصــر البشــري

مــــــن المفكــــــرين أمثــــــال  وخصوصــــــا بعــــــد كتابــــــات العديــــــد، علــــــى أفرادهــــــا %���++++++Jمنظمــــــة 
)Théodore Schultz 1969( ،)1965 Gary Becker....( ، في بدايــة الســتينات مــن

القرن الماضي الذين اعتبروا الإنسان بمثابة رأس مال يمكن الاسـتثمار فيـه وتحقيـق عائـد منـه. 
والـــتي أثبتـــت أن ، هـــذا بالإضـــافة إلى الدراســـات الـــتي أجرـــا العديـــد مـــن المنظمـــات الكبـــيرة

السبب الجـوهري في الاختلافـات بـين إيـرادات المنظمـات هـو الرأسمـال الفكـري الـذي يـرتبط 
  والذي يعتبر الرأس مال البشري من أهم مكوناته.  "رأس المال اللامادي"بما يسمى

ومــن هنــا أصــبح التحــدي الأساســي أمــام أي منظمــة هــو كيفيــة خلــق عنصــر بشــري 
  قادر على مجاراة التطورات الحالية؟

ـــا كبـــاحثين ، هـــذه الإشـــكالية ولا ريـــب هـــي إشـــكالية العصـــرإن  ممـــا يســـتوجب علين
ومـن ثم سـنحاول الإجابـة عنهـا بمـا تيسـر ، النظر فيها وإلقاء وتسليط مزيد من الضوء عليها

فإنــه تمــت هيكلــة البحــث الحــالي في ، لــدينا مــن علــم ومعرفــة. وبغيــة تحقيــق الهــدف المــذكور
  ثلاثة محاور على النحو التالي: 

  السياق التاريخي للمورد البشري. المحور الأول:
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 الرؤية الجديدة للمورد البشري. المحور الثاني:

  الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية.المحور الثالث: 

لقــد مــر العنصــر البشــري بالعديــد مــن التطــورات  الســياق التــاريخي للمــورد البشــري: 1.
وهــو مــا ســنتطرق ، واخــتلاف مســمياته، في المنظمــاتالــتي ادت إلى ازديــاد أهميتــه ، والمراحــل

   له بشيء من التفصيل فيما يلي:

إن فكـرة رأس المـال البشـري لم تظهـر فجـأة لمحة تاريخية لتطور العنصر البشري:  1.1.
وإنمــا جــاءت نتيجــة العديــد التغــيرات والتفــاعلات الــتي مــرت ــا المنظمــات والــتي انعكســت 

ولا ريــب في أن ذلــك كــان لــه أثــره علــى طريقــة ، بــداخلها بصــورة أو بــأخرى علــى الإنســان
التعامـل معـه ودرجــة الاهتمـام بــه. وفيمـا يــأتي سـنحاول سـرد بعــض مـن هــذه التغـيرات والــتي 

  شكلت في مجملها فكرة رأس المال البشري:

والـــتي ، تميـــزت هــذه المرحلـــة بالعديـــد مــن التطـــورات ):1900أ) المرحلــة الأولـــى (مـــا قبـــل 
  ونوجزها في: ، ة البدايات الأولى لظهور الفكرةتعتبر بمثاب

وفيهـــا كـــان الإنســـان يعامـــل كعبـــد يبـــاع ويشـــترى بغـــرض اســـتعماله في  العبوديـــة والـــرق: •
وفي حالــــة موتــــه يعـــوض بعبــــد آخـــر دون الأخــــذ في الاعتبــــار لأي ، انجـــاز مختلــــف المهـــام

  حقوق له (حقوق الإنسان).

وفيهـــا تخلــــص ، القـــرن الحـــادي عشـــرظهـــرت في أوائـــل  الصـــناعات اليدويـــة والحـــرف: •
وأصــــبح العمــــل وفــــق النظــــام الجديــــد عبــــارة عــــن  "نظــــام العبوديــــة القــــديم "الإنســــان مــــن 

احتكـــار صـــناعة أو حرفـــة معينـــة مـــن جانـــب أفـــراد الطائفـــة الـــذين كـــان يترأســـهم شـــيخ 
الـــذي يتـــولى مهمـــة التنظـــيم والإشــراف علـــى تنفيـــذ اللـــوائح والتعليمـــات وتنفيـــذ ، الطائفــة

 ).1998، (د. عادل حسن ")1(وبات العق
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ـــورة الصـــناعية: • حيـــث أحـــدثت تطـــورات ، ظهـــرت في منتصـــف القـــرن التاســـع عشـــر الث
زيـــادة علـــى ظهـــور ، مذهلـــة في مجـــال التوســـع في اســـتخدام الآلات وإحلالهـــا محـــل العامـــل

مبــدأ التخصــص وتقســيم العمــل وكــذا إنشــاء المصــانع كبــيرة الحجــم. ولعــل أهــم مــا يميزهــا 
مــاد علــى الآلــة بشــكل اكــبر. وهــو مــا تســبب في ظهــور مفهــوم جديــد بالــدول هــو الاعت
وهي عبارة عن برامج صممتها المنظمـات مـن أجـل  "الرفاهية الصناعية "هو "، الصناعية

تحسين ظروف ومناخ العمـل المـادي والصـحي داخـل المصـانع وتصـميم الأبنيـة الـتي يتـوفر 
  ).  2005، (د. عمر وصفي عقيلي)2(فيها ذلك 

ســــادت هــــذه المرحلــــة في أوائــــل القــــرن العشــــرين  :)1950-1900(ب) المرحلــــة الثانيــــة 
  وتعتبر أكثر تطورا مقارنة بالمرحلة السابقة إذ شملت على:

خـلال هـذه المرحلـة ظهـرت إدارة الاسـتخدام وأصـبح يطلـق  ):1914إدارة الاستخدام ( •
نظمـــات حيـــث أصـــبحت الم، علــى الإنســـان مصـــطلح جديــد هـــو مصـــطلح المســتخدمون

  وتبحث أكثر في مختلف متطلباته محاولة تلبيتها.، تدرك أكثر أهمية العنصر البشري

ــــة: • ــــدريك تــــايلور أحــــد أبــــرز روادهــــا وبناــــا مدرســــة الإدارة العلمي ــــبر فري إذ ، والــــتي يعت
كمــا قــام بتنظــيم ،  اســتطاع أن يضــع القواعــد العلميــة للعمــل وفقــا لدراســة الحركــة والوقــت

ل وصـــاحب العمـــل بوضـــع أســـس التعـــاون بـــين الإدارة والعـــاملين مـــن العلاقـــة بـــين العامـــ
 خلال زيادة الأجور وتخفيض التكلفة والاختيار العلمي للعاملين وتكوينهم.

حيــــث كانـــت تعمــــل ، والـــتي عرفـــت قــــوة وتزايـــدا كبـــيرا النقابـــات والحركـــات العماليــــة: •
اد ظـروف وإيجـ، زيـادة أجـور العمـال وخفـض سـاعات العمـل "بشكل أساسي مـن اجـل 

وقـد أصــبح الإضـراب عــن العمـل والمقاطعــة واسـتخدام أســاليب ، أو وسـائل مريحـة للعمــل
، 1999، . (د. صــلاح الــدين محمــد عبــد البــاقي")3(القــوة الأخــرى قاعــدة عامــة للعمــال 

2000.(   
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جعـــــل أربـــــاب العمـــــل  "، ومـــــا خلفتـــــه مـــــن آثـــــار جســـــيمة الحـــــرب العالميـــــة الأولـــــى: •
أن القــوة العاملــة هــي الأداة الفاعلــة الــتي يمكــن مــن خلالهــا والحكومــات آنــذاك يــدركون بــ

(د. عمـر  ")4(ولا بدوا تغطية احتياجات الحرب الكبيرة من السلع والخدمات المختلفـة 
 ). 2005، وصفي عقيلي

الـذي قـام بسلسـلة ، من ابرز رواد هذه المدرسة التـون مـايو مدرسة العلاقات الإنسانية: •
حيـث أثبتـت ، 1927-1932تجارب هاوثورن في الفترة ما بين من التجارب التي تعرف ب

، والعلاقــات في العمــل، هــذه التجــارب أنــه يجــب الاهتمــام بالجانــب الاجتمــاعي للأفــراد
وإعطــاء أهميــة خاصــة لرضــا العمــل وتحفيــزه وتــوفير الظــروف المناســبة لــه للعمــل مــن اجــل 

 تحسين أداءه وبالتالي زيادة الإنتاجية ككل. 

إن ظــروف هــذه الحــرب مشــاة كثــيرا لظــروف الحــرب العالميــة  عالميــة الثانيــة:الحــرب ال  •
حيــث زادت الحاجــة إلى وجــود اختصاصــيين في مجــال المــوارد البشــرية والعلاقــات ، الأولى

  الإنسانية من أجل الاهتمام بالعنصر البشري والعمل على زيادة الإنتاج.

الايجابيــة  تميــزت بالعديــد مــن النقــاط ):إلــى وقتنــا الحــالي 1950المرحلــة الثالثــة (مــن ج) 
والــــتي تعتــــبر كحجــــر أساســــي في بنــــاء فكــــرة رأس المــــال البشـــــري ، الــــتي هــــي لصــــالح الفــــرد

  وخروجها للسطح:

وهــو تخصــص جديــد في مجــال إدارة العمــال لــه مبــادئ وقواعــد  ظهــور تخصــص الأفــراد: •
  رة الأفراد.وشاعت تسمية جديدة في المنظمات هي إدا، وأصول تدرس في الجامعات

تطـوير ممارسـات الأفـراد لكـي  "وسـاهمت في ، 1950بـرزت في  حركـة العلـوم السـلوكية: •
تخطـــيط ، تتواكـــب مـــع التطـــور في العلـــوم الســـلوكية ومـــن أمثلتهـــا إثـــراء وتعظـــيم الوظـــائف

  (أعضاء هيئة التدريس بقسم الإدارة ). ")5(مراكز التقييم الإدارية ، المسار الوظيفي
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يــث قامــت بســن القــوانين والتشــريعات لتنظــيم العلاقــة بــين أصــحاب ح تــدخل الدولــة: •
، الأمـن الصـناعي، المعاشـات، التأمينـات، بتحديد الحـد الأدنى للأجـور، العمل والعاملين

  صحة العاملين...وغيرها.

علـى يـد الاقتصـادي الأمريكـي ثيـودور  1961في  ظهور مصطلح رأس المال البشـري: •
، Gary Beckerجـاري بيكـر  1965ليـأتي بعـده سـنة  "، Théodore Schultzشـولتز 

والــــذي ســــاهم في نشــــر المفهــــوم  1992المتحصــــل علــــى جــــائزة نوبــــل في الاقتصــــاد عــــام 
ـــــال ـــــى وجـــــود مفكـــــرين آخـــــرين أمث ـــــادة عل ، Flamahotz ،Lacey  وتســـــهيل فهمـــــه. زي

Lepack ،Snell ، الــذين كانــت لهــم أيضــا إســهامات في انتشــار هــذه النظريــة وإدخالهـــا
  ). .fr.wikipedia.orgCapital Humain, 2008( ")6(التطبيق  حيز

والتطورات الكبيرة في ميدان المعلومـات والاتصـالات كلهـا  الثورة العلمية والتكنولوجية: •
واعتبـــارهم كـــرأس مـــال يمكـــن ، عوامـــل ســـاعدت أكثـــر في ارتفـــاع المســـتوى المعـــرفي للأفـــراد

  استثماره.

نتيجـة التطـورات الـتي مـرت ـا المنظمـات  ت:العنصـر البشـري وبعـض المصـطلحا 2.1.
ظهــرت العديــد مــن المصـطلحات الــتي أطلقــت عليــه مــن ، والـتي انعكســت علــى الإنســان ـا

ولـه ، حيث أن كل مصـطلح كـان وليـد ظـرف معـين، قبل المفكرين والباحثين في علم الإدارة
  مدلول خاص. ومن بين هذه المصطلحات نذكر ما يلي: 

أطلـق هــذا المصـطلح للإشــارة إلى العـاملين الــذين تسـتعين ــم المنظمــة في لقــد  أ) العـاملون:
  أداء مختلف المهام.

ويقصـــد ـــم الأفـــراد الـــذين يعملـــون بعقـــد اســـتخدام دائـــم في المنظمـــة  ب) المســـتخدمون:
  (الأفراد الدائمين).
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 هم الأفراد الذين يعملون في نشاط الإنتـاج مقابـل أجـر يحـدد حسـب الكميـة ت) العمال:
  كما يشير هذا المصطلح إلى الأفراد المؤقتين.،  المنتجة (بالقطعة) وليس تبعا للزمن

: يســتخدم مــن قبــل المنظمــات الــتي لــديها أهــداف واســتراتيجيات واضــحة ج) قــوة العمــل
  تعمل على تحقيقها.

وتمثــل مجمــوع الســكان في ســن العمــل وتشــمل غالبــا الفئــة العمريــة الــتي  د) القــوى العاملــة:
ســـنة ذكـــورا وإناثـــا يعملـــون أو عـــاطلون عـــن العمـــل بشـــرط أن يكونـــوا  65و 15بـــين  تـــتراوح

قـادرين علـى العمــل ويرغبـون فيــه وجـادون في البحــث عنـه كمــا يطلـق علــيهم أيضـا الســكان 
).  2004، أد. حنفـــــي محمـــــود ســـــليمان، ( أد. عمـــــاد الـــــدين حســـــن )7(في ســـــن العمـــــل. 

  ن قبل علماء الاقتصاد ووزارات التخطيط.ويستخدم هذا المصطلح في كثير من الأحيان م

ـــــراد  "هـــــو مصـــــطلح حـــــديث  ه) المـــــورد البشـــــري: ـــــدريج محـــــل اصـــــطلاح الأف حـــــل بالت
Personnel 2004، (أد. علي غربي ")8(أو القوى العاملة ، الذي كان سائدا.(  

ــــــالموارد البشــــــرية ــــــات والمســــــتويات ، ويقصــــــد ب العــــــاملين بالمنظمــــــة مــــــن مختلــــــف الفئ
، (د. علــي الســلمي)9(عامــة الحقيقيــة الــتي تعتمــد عليهــا المنظمــة الحديثــة والتخصصــات والد

، أصبحت العمالـة المـزودة بالمعـارف، ). إذ أنه وفي ظل التحول نحو مجتمعات المعرفة 2001
إذ أدركــت المنظمــات اليــوم أن العامــل الوحيــد الــذي يبقيهــا في الســياق نحــو ، مســألة محوريــة

  سية مستدامة هو بدون شك مواردها البشرية.الريادة ويوفر لها ميزة تناف

وتتميـــز ، فــالموارد البشـــرية أصــبحت بمثابـــة اســـتثمار كــأي عنصـــر مـــن عناصــر الإنتـــاج
  ). Paul Ohana, 1999()10(بقدرة لا متناهية خاصة إذا قمنا بتحفيزها 

وهـــــو مـــــن أحـــــدث المصـــــطلحات الـــــتي أطلقـــــت علـــــى العنصـــــر  و) رأس المـــــال البشـــــري:
بـــه القـــدرات والمهـــارات والخـــبرات الموجـــودة في المنظمـــة أي كـــان مســـتواها ويقصـــد ، البشـــري
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التنظيمي. وسنحاول في السطور القادمة التطرق لهذا المصطلح بشيء مـن التفصـيل والإلمـام 
  بجميع النقاط المتعلقة به.

نتيجـة ازديـاد ، إن فكرة رأس المـال البشـري ظهـرت حـديثاتغير الرؤية للمورد البشري:  2.
وكـــان ذلـــك بفعـــل العديـــد مـــن العوامـــل ، ة العنصـــر البشـــري بشـــكل كبـــير في المنظمـــاتأهميـــ

، التي نبهـت العديـد مـن المفكـرين والاقتصـاديين للكتابـة في هـذا الموضـوع، والمتغيرات العالمية
  وإبراز أهميته الاقتصادية.

والـــتي   إن مجموعـــة المتغـــيرات الـــتي حـــدثت في الآونـــة الأخـــيرة.عوامـــل تغيـــر الرؤيـــة:  1.2.
ولعــل مــن أبــرز وأهــم ، كانــت مــن دون شــك ســببا مباشــرا في بــروز فكــرة رأس المــال البشــري

  هذه المتغيرات ما نوجزه فيما يلي:

مـــن أبرزهـــا مـــا يعـــرف ، الاتجـــاه إلى العولمـــة: ومـــا صـــاحبها مـــن تغـــيرات في شـــتى اـــالات •
حيــــث ، لتكنولوجيــــابـــالثورة العلميــــة والتكنولوجيـــة الــــتي ـــتم بالمعلومــــات والاتصـــالات وا

أصـــبح العلـــم هـــو القـــوة الإنتاجيـــة الأساســـية في تحديـــد ســـيطرة الإنســـان علـــى الأوضـــاع 
مما أدى إلى قيام ثورة في مجال قـوى الإنتـاج ، وفي تحديد طبيعة العمل، المختلفة المحيطة به

وعلــى حصــيلة الخــبرة ، تطورهــا علــى نتــاج العقــل البشــريو  تعتمــد في طبيعتهــا "، العصــرية
  ).  2003، (د. عادل المهدي ")11(عرفة الفنية المتراكمة عبر الزمن لدى بني الإنسان والم

ارتفاع مستوى التعليم وظهور تقنيـات جديـدة للتعلـيم بإدمـاج الحاسـبات الآليـة وتقنيـات  •
، 2000، أ.د. علـــــــــــــــــــــــي الســـــــــــــــــــــــلمي( )12(الاتصـــــــــــــــــــــــالات العلميـــــــــــــــــــــــة والتعليميـــــــــــــــــــــــة 

www.alisalmi.org/files/2000.ppt.(  

كالتوسـع في "، ظهور صيغ عمل جديدة اسـتجابة لمتطلبـات العـاملين ولاحتياجـات المنظمـة
ـــة   والتوســـع في أســـاليب العمـــل عـــن بعـــد، Intranetاســـتخدام شـــبكات المعلومـــات الداخلي
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Teleworking ، وكــــذلك التوســــع في إســــناد الأعمــــال إلى الغــــيرOutsoursing
(أد.  ")13(

  ).  2004، علي غربي

أدى إلى تغــير في ، عنصــر بشــري بخصــائص مختلفــة: إن الانتقــال إلى التكنولوجيــا المتقدمــة •
حيــث حــدث انخفــاض في الطلــب علــى فئــة العــاملين ، تركيبــة العنصــر البشــري في المنظمــة

في ، ل البشـريعلى المستوى التشغيلي وذلك نتيجـة إحـلال العمـل الميكـانيكي محـل العمـ
وذلـــك كنتيجـــة ، كالمشـــرفين والملاحظـــين،  نفــس الوقـــت تزايـــد الطلـــب علـــى فئـــات أخـــرى

ـــــة والجهـــــود  ـــــة القـــــدرات الذهني ـــــد أهمي ـــــتي أدت إلى تزاي ـــــة للتطـــــورات المصـــــاحبة وال منطقي
ـــــة ـــــة يتطلـــــب اســـــتعمال كفـــــاءات وخـــــبرات ،  الإداري كمـــــا أن اســـــتعمال التقنيـــــات الحديث

  ومهارات جديدة.

  والتي يمكن أن نوجزها في:، أهمية العنصر البشري ومن هنا زادت

  العنصر البشري عبارة عن طاقة فكرية ومعرفية. -

 العنصر البشري بمثابة مصدر للإبداع والابتكار ومصدر الميزة التنافسية. -

 يمكن استخدامه لانجاز الأهداف وحل مختلف المشكلات التي قد تعترض المنظمة. -

  والتطوير التنظيمي.  قوة قادرة على إحداث التغيير -

مــن هنــا تحولــت النظــرة إلى هــذا العنصــر البشــري مــن كونــه أحــد عناصــر التكلفــة إلى 
يمكـن أن يحقـق ثـروة " ذلـك انـه، اعتباره أصلا من أصول المنظمـة الـتي يمكـن الاسـتثمار فيهـا

أو إيــرادات مــن خــلال اســتخدام مهاراتــه ومعارفــه ولــيس مــن خــلال عمليــة التمويــل والتغيــير 
ومــن هنــا ، ) 2005، (د. راويــة حســن ")14(تي تحــدث للمــوارد الماديــة لكــي تحقــق الثــروة الــ

  جاء مصطلح رأس المال البشري.
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يعـــد مصـــطلح رأس المـــال البشـــري مصـــطلحا بـــروز فكـــرة رأس المـــال البشـــري:  1.2.2.
حيــث أنــه حــل تــدريجيا محــل مصــطلح الأفــراد نتيجــة توســع وتعمــق الدراســة في هــذا ، حــديثا
بـاختلاف مجـالات الدراسـة الـتي ، ويختلف تعريفه من باحث لآخر ومن مفكر لآخـر، اال

  ينتمون إليها.

إن الــرأس مــال البشــري يشــير إلى النظريــة الــتي رأت النــور  أ) مفهــوم رأس المــال البشــري:
يبــدو  " الــذي يعــد أول مــن أطلــق مصــطلح رأس المــال البشــري حــين قــال:، علــى يــد شــولتز

إذ لـيس بـالمهم أن تكـون ، مـا أن يمتلـك الأفـراد معـارف ومهـارات مفيـدةظاهريا أنه ليس مه
هذه المعارف والمهارات هي شكل من أشكال رأس المال في حـين أن جـزء أساسـي منـه هـو 

  ).Capital Humain, 2008(  ")15(بمثابة منتج لاستثمار غير مقيد 

كــل مــا " ومــن ثم توالــت التعــاريف وتعــددت: فحســب محمــد آدم يعــرف علــى أنــه:
يمتلكـــه الأفـــراد مـــن معرفـــة ومهـــارات ومعلومـــات واتجاهـــات تلعـــب دورا رئيســـيا في إحـــداث 

  ).2000، (محمد آدم ")16(الفرق بين المنظمات المتميزة والتي تليها درجة 

علـى أنـه القـدرات  "فيعرفه على أنـه:  Intecأما اتحاد الخبراء والاستشاريون الدوليون 
ل الأفـراد والـتي تـؤدي إلى زيـادة القيمـة الاقتصـادية المضـافة لكافـة الفطريـة والمكتسـبة لـدى كـ

(اتحــــــــاد الخــــــــبراء  ")17(مجــــــــالات الأعمــــــــال إذا أحســــــــن اســــــــتثمارها مثــــــــل بــــــــاقي الأصــــــــول 
  ). Intec ،2004والاستشاريون الدوليون 

موجــودات وقــدرات ســتنتج مــردودا أو دخــلا  "بينمــا يعرفــه نــديم كيــوركيس علــى أنــه: 
  )..halmon.netwww، 2007، (رأس المال البشري ")18(في المستقبل 

، مــن هــذه التعــاريف نخلــص إلى مجموعــة مــن الخصــائص الــتي تميــز رأس المــال البشــري
  نخص بالذكر منها:

  مجموعة من القدرات والمهارات والخبرات الموجودة في المنظمة. -
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 لا على شهادة أكاديمية.أنه لا يشترط أن يكون حاص -

 لا ينتمي إلى مستوى تنظيمي معين. -

 يعبر عن جميع الأفراد الموجودين في المنظمة. -

ــــل في مجمــــوع الكفــــاءات  ــــذي يتمث ــــرأس المــــال البشــــري العــــام وال يوجــــد مــــا يعــــرف ب
 ,La Théorie de capital humain( )19(والخــبرات العلميــة (محــددة حســب الســن)

limoges.fr-brive.ac-arsonval-www.iyc 2008,.(  

مجموعــة القــدرات  "رأس المــال البشــري خــاص ومحــدد بالســن والمــدة في المنظمــة ويتمثــل في -
والخــبرات والمهــارات البشــرية المتباينــة في مســتوى أدائهــا العاملــة في المنظمــة حاليــا أو الــتي 

عمــل مســتقبلا أو المعطلــة منهــا بســبب حــوادث وإصــابات العمــل أو الإجــازات ســتهيأ لل
أو الغيـــاب الـــلاإرادي والـــتي ينطبـــق عليهـــا الحـــد الأدنى مـــن وصـــف ومواصـــفات الوظيفـــة 

(أ.د. عــادل )20(علــى أقــل تقــدير وتقــع عليهــا مســؤولية تنفيــذ الأهــداف العامــة للمنظمــة 
  ).  2003، حرحوش

هنــاك العديــد مــن الدراســات والإســهامات الــتي  البشــري:رأس المــال نظريــات  2.2.2.
  تناولت بالبحث لموضوع رأس المال البشري إلا أننا سنركز في هذا اال على أهمها ومنها:

لقــد ركــز شــولتز علــى المكونــات الأقــل ماديــة لــرأس المــال وهــي  نظريــة شــولتز:1.2.2.2.
كل مــن أشــكال رأس المــال المــادي اعتــبر أن مهــارات ومعرفــة الفــرد شــ، و رأس المــال البشــري

فبالنسـبة لـه هـذا النـوع مـن الاسـتثمار قـد حقـق معـدلات أسـرع ، الذي يمكن الاستثمار فيـه
  من النمو في اتمعات الغربية عما حققه الاستثمار في رأس المال المادي.

(نظريـــات الاســـتثمار في رأس )21(وترتكــز نظريتـــه علـــى ثـــلاث فـــروض أساســـية هـــي: 
  )www.hrdiscussion.com. 2008/06/09، ريالمال البش
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يرجـع أساسـا ، إن النمو الاقتصادي الذي لا يمكن تفسيره بالزيادة في المدخلات الماديـة1. 
  إلى الزيادة في المخزون المتراكم لرأس المال البشري.

يمكن تفسير الاختلافـات في الإيـرادات وفقـا للاختلافـات في مقـدار رأس المـال البشـري 2. 
  تثمر في الأفراد.المس

يمكن تحقيق العدالة في الدخل من خلال الزيادة نسبة رأس المال البشـري إلى رأس المـال  3.
  التقليدي.

كمــا ركــز علــى التعلــيم لتنميــة ،  وقــام شــولتز بأبحاثــه الأولى في مجــال الزراعــة في الــو م أ
ــــق عليــــه مصــــطلح ر و  المــــوارد البشــــرية واعتــــبره شــــكل مــــن أشــــكال رأس المــــال أس المــــال أطل

  البشري.

نظريــــة رأس المــــال البشــــري المقدمــــة مــــن قبــــل هــــاري بيكــــر  إســــهامات بيكــــر:2.2.2.2.
)22( 1992الحاصــل علــى جــائزة نوبــل عــام 

)Théorie économiques, Education, 

.www.ladocumentationfrançaise.frFormation, 2008. ( ، اظهــر فيهــا أنــه يمكــن
 Véronique()23(الاسـتثمار في الصـحة والتعلـيم والهجـرةتحسـين إنتاجيـة الأفـراد عـن طريـق 

Simonet, Le Capital Humain, Univ-paris1.fr.( وركـــز بصـــفة خاصـــة علـــى .
التــدريب. كمــا قــام بتحديــد نــوعين مــن التــدريب العــام والمتخصــص وأدخــل بعــض العوامــل 

  ذات التأثير على هذين النوعين وتكلفتهما والإيرادات المتحققة منهما.

مــا أضـــاف بيكــر بعـــض المتغــيرات الـــتي لهــا تـــأثير علــى الاســـتثمار البشــري كـــالعمر ك
  درجة الخطر..، المعرفة، السيولة، الاختلافات في الأجور، المتوقع للفرد

يعــود الفضــل لمينســر في بنــاء نمــوذج لتفســير الانحرافــات في  إســهامات مينســر:3.2.2.2.
طريقة تحليلية تـأثير الاسـتثمار في التربيـة علـى والذي بين فيه وب 1974توزيع الإيرادات. عام 
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الـــدخول. كمـــا فســـر الاختلافـــات بـــين الوظـــائف المختلفـــة بـــاختلاف طـــول الفـــترة التدريبيـــة 
  والتفاوت في توزيع الدخل.

أيضـــا فحســـب مينســـر فـــإن نمـــو وتحســـن الخـــبرة والإنتاجيـــة تـــزداد بتقـــدم عمـــر الفـــرد  
  أكبر من التدريب. وتكون ظاهرة في الأعمال المتطلبة لمقدار

وفي الأخير بالنسبة له فإن العلاقـة الموجبـة بـين الاسـتثمار في رأس المـال البشـري ونمـو 
الإنتاجية تظهر مدى الاختلاف بـين الوظـائف المختلفـة فيمـا يتعلـق بالاسـتثمار في كـل مـن 

أو تقــدم عمــر ، حيــث يــرتبط التفــاوت في الــدخل والنــاتج مــن التــدريب، التعلــيم والتــدريب
  الفرد ارتباطا موجبا بمتوسط حجم الاستثمار البشري.

وقـــد ركـــز مينســــر في أبحاثـــه ودراســـاته علــــى ثـــلاث أهـــداف يجــــب تحقيقهـــا في مجــــال 
  )2005، (د. راوية حسن )24(الاستثمار البشري: 

 تحديد حجم الموارد المخصصة للتدريب. •

 تحديد معدل العائد على الاستثمار في التدريب. •

ترتبـــــة علـــــى تحديـــــد التكلفـــــة والعائـــــد علـــــى التـــــدريب في تفســـــير بعـــــض تحديـــــد المنفعـــــة الم •
  خصائص سلوك القوى العاملة.

حيــث ، جــاءت أفكــار أوديــون في نفــس الســياق الســابقإســهامات أوديــون: 4.2.2.2.
كمــا قــدم محفظــة للمــوارد البشــرية علــى غــرار ،  ركــز هــو الآخــر علــى فكــرة الاســتثمار البشــري

وضـــح طريقـــة تطبيقهـــا علـــى رأس المـــال البشـــري. حيـــث يمكـــن في وأ، محفظـــة الأوراق الماليـــة
والعائـد ، أو خاصة تقوم بتأهيل خاص، الأخير الحصول على كفاءات عاملة داخل المنظمة

أو زيــــادة الإنتاجيــــة ، المترتـــب عــــن هــــذه العمليــــة يكــــون إمــــا في شـــكل زيــــادة في أجــــر الفــــرد
  بالنسبة للمؤسسة ككل.
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الــتي يمكــن فيهــا اســتخدام العنصــر البشــري بشــكل  كمــا ركــز أوديــون علــى اــالات
  أكبر لتحقيق الميزة التنافسية.

بــل ، وبالنســبة لــه فــإن الاهتمــام بــالمورد البشــري لا يجــب أن يكــون في الــداخل فقــط
أيضـــا لا يجـــب إهمـــال الكفـــاءات البشـــرية المهـــاجرة. إذ أن المعرفـــة والمهـــارات الـــتي اكتســـبتها 

ــــة اق ــــدول الناميــــة وإدماجهــــا في البيئــــة التنافســــية يمكــــن أن تســــهل عمليــــة تنمي تصــــاديات ال
ـــة. واقـــترح في هـــذا الإطـــار ـــة قنـــوات الاتصـــال ـــذه الكفـــاءات، العالمي وإنشـــاء بـــرامج ، تقوي

لغــــرض الاســــتفادة مــــن خــــبرة تلــــك الكفــــاءات مــــن خــــلال الاســــتثمارات وزيــــارات العمــــل 
  المحدودة أو المفتوحة.

  لبشرية:الإدارة الإستراتيجية للموارد ا 3.

، تحريــر التجــارة، كــان للتحــولات الــتي شــهدها العــالم في الفــترة الأخــيرة وأهمهــا العولمــة
كــل هــذه ،  تطــور دور المنظمــات....، حــدة المنافســة، تطــور العلــوم الإداريــة، ثــورة المعلومــات

التحـــولات في البيئـــة الخارجيـــة والمحليـــة المحيطـــة خلفـــت واقعـــا جديـــدا أصـــبح علـــى المنظمـــات 
ومــن احــد أدوات التكيــف التحــول مــن الإدارة التقليديــة للمــوارد البشــرية إلى ، معــه التكيــف

  الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية.

إن الحـديث من إدارة الموارد البشرية إلى الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية:  1.3.
ة إلى التعريـف بـإدارة المـوارد عن التحول للإدارة الإستراتيجية للمـوارد البشـرية يقودنـا بالضـرور 

  ليتيسر لنا فيما بعد التطرق إلى كيفية النقلة في هذا التحول وعليه:، البشرية

مــــن حيــــث  إدارة المــــوارد البشــــريةعلــــى الــــرغم مــــن كثــــرة التعــــاريف الــــتي تناولــــت 
إلا أــــــا تتحــــــدد في مضــــــمون وروح رســــــالتها. وفيمــــــا يــــــأتي مجموعــــــة مــــــن هــــــذه ، الصـــــياغة
  التعاريف:
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هــي مجموعــة مــن الــبرامج والوظــائف والأنشــطة المصــممة لتعظــيم كــل مــن أهــداف الفــرد  1.
  ).2004، (أ.د. علي غربي )25(والمنظمة 

هي تخطيط وتنظيم ومراقبة واستقطاب وتنمية ومكافـأة وتكامـل وصـيانة المـوارد البشـرية  2.
وتـــأثيرات  إدارة المـــوارد البشـــرية، (ســـنان الموســـوي)26(لغـــرض تحقيـــق أهـــداف المنظمـــة. 

  )19ص ، 2004، عمان، 1ط، دار مجدلاوي، العولمة عليها

هي اختيار العاملين ذوي الكفـاءات المناسـبة وتسـيير جهـودهم وتوجيـه طاقـام وتنميـة  3.
مهارام وتحفيز هؤلاء العاملين وتقييم أعمـالهم والبحـث في مشـاكلهم وتقويـة علاقـات 

 ك تســــاهم في تحقيــــق الهــــدف الكلــــيتعــــاون بيــــنهم وبــــين زملاءهــــم ورؤســــاءهم وبــــذل
(د. )27(الأفــراد و  للمنظمــة مــن حيــث زيــادة الإنتاجيــة وبلــوغ النمــو المطلــوب للأعمــال

  ).1974، علي عبد الوهاب

علــى ضــوء هــذه التعــاريف نستشــف أن إدارة المــوارد البشــرية تمثــل المحــور الأســاس في 
دافها وأهـدافهم. ويـتم ذلـك مـن وترمـي إلى تحقيـق أهـ، تنظيم العلاقة بين المنظمـة وموظفيهـا

خـــلال مجموعـــة أنشـــطة وبـــرامج خاصـــة بالحصـــول علـــى المـــوارد البشـــرية وتنميتهـــا وتوظيفهـــا 
  وتقويم أدائها وصيانتها والاحتفاظ ا بشكل فعال.

وتزيــــد مــــن درجــــة ، وبالتــــالي فهــــي تعمــــل بالدرجــــة الأولى علــــى تحســــين أداء الأفــــراد
ـــوفير الظـــروف المناســـبة ل مختلـــف المشـــاكل والصـــراعات الـــتي قـــد تنشـــأ بـــين وحـــ، ولاءهـــم بت

  الأفراد.

ونتيجــة للتغــيرات الــتي حــدثت في أواخــر القــرن الماضــي والــتي أظهــرت أهميــة العنصــر 
البشــري في المنظمــات عــلاوة علــى أهميــة الاســتثمار فيــه. وهــو مــا ترتــب عنــه وجوبــا حتميــة 

الإدارة الإســـتراتيجية للمـــوارد تطـــوير وتحـــديث الإدارة الخاصـــة بـــه. والـــتي عرفـــت فيمـــا بعـــد بـــ
وذلـك مـن خـلال ، البشرية. وبالتالي فهي تعمل على تحقيـق غايـة المنظمـة وأهـدافها ورؤيتهـا
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ترجمــة الإســتراتيجية العامــة لهــذه الأخــيرة (المنظمــة) إلى إســتراتيجية تفصــيلية ومتخصصـــة في 
لا يمكــــن الاســــتغناء قضــــايا المــــوارد البشــــرية وهــــي مــــن هــــذا المنطلــــق إدارة إســــتراتيجية هامــــة 

  ). 2001، ( د. علي السلمي)28(عنها

ويمكــن إبــراز أهــم خصــائص الإدارة الإســتراتيجية للمــوارد البشــرية مــن خــلال النقــاط 
  التالية:

خطة طويلة الأجل تعكـس فكـر وتوجـه الغـدارة العليـا حـول كـل مـا يخـص المـوارد البشـرية  -
 في المنظمة.

تحقيـــــــق متطلبـــــــات تنفيـــــــذ إســـــــتراتيجية  خلـــــــق قـــــــوة عمـــــــل مؤهلـــــــة وفعالـــــــة قـــــــادرة علـــــــى -
 ).   2006، د. رفاعي محمد رفاعي، (د. محمد سيد أحمد عبد المتعال)29(المنظمة

 تساعد في تحقيق التأقلم مع المتغيرات الموجودة بالبيئة الخارجية المحيطة. -

الاســـتراتيجيات ، تلعـــب دور الشـــريك الأساســـي في كـــل مـــن مرحلـــة الصـــياغة والتنفيـــذ" -
منظمة وذلك من اجل تحسين الأداء وتنميـة ثقافـة تنظيميـة تحفـز علـى الابتكـار الكلية لل
  ).www.arabma.org، /200623/05، (د. أحمد حسني أحمد إبراهيم ")30(والمرونة 

إذن فـــالإدارة الإســـتراتيجية للمـــوارد البشـــرية تختلـــف عـــن بـــاقي الإدارات مـــن حيـــث 
الي فهـي تعمــل جاهــدة علـى الاســتثمار فيــه وبالتــ، اعتبارهـا للفــرد كأصـل مــن أصــول المنظمـة

وذلــك مــن خــلال تحقيــق نــوع مــن التكامــل بــين إســتراتيجيتها للمـــوارد ، وتحقيــق اكــبر عائــد
ـــــزام وتحقيـــــق ، البشـــــرية وإســـــتراتيجية المنظمـــــة ككـــــل بالإضـــــافة إلى محاولتهـــــا نشـــــر روح الالت

  المصلحة المشتركة بين كل من الأفراد وأصحاب العمل.

  يوضح نموذج الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في المنظمات: والشكل الموالي
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  )1الشكل رقم (

  كيف تحقق المنظمات نموذج إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية

  

  

  

  

  

  

  
: www.arabma.orgSource 

مــن  -ملتقــى التحــول الاســتراتيجي للمــوارد البشــرية، د. أحمــد حســني أحمــد إبــراهيم المصــدر:
  .23/05/2006،-لتقليدي إلى الدور الاستراتيجيالدور ا

ليسـت إسـتراتيجية المـوارد البشـرية عمليـة منفصـلة عـن إستراتيجية الموارد البشـرية:  2.3.
,Texas Vysa bank �2++8إســتراتيجية المنظمــة أو عملياــا. حيــث حاولــت منظمــات 

c_dot Instrument جـــــات أن ترتـــــب وتصـــــيغ إســـــتراتيجية مواردهـــــا البشـــــرية مـــــع حا
). ويمكـــن الـــربط بـــين المـــوارد البشـــرية وعمليـــات  2002، (عبـــد الحكـــيم خزامـــى)31(أعمالهـــا

  المنظمة من خلال المراحل التالية:

يقـــوم ـــا مـــدير إدارة ، وهـــي بمثابـــة دراســـة تمهيديـــة لرســـالة المنظمـــة) الدراســـة التمهيديـــة: 1
المنظمــــة هــــي الخصــــائص ورســــالة  "المــــوارد البشــــرية وهــــو عضــــو ضــــمن هيئــــة الإدارة العليــــا. 

نشر الوعي بأهمية الموارد البشرية 

والمسؤولية عنها بين جميع 

 المديرين

إدماج إستراتيجية الموارد 

البشرية في الإستراتيجية 

 العامة للمنظمة

إطلاق الفرص للإبداع 

والابتكار وتنمية العمل 

 الجماعي
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ومــن هنــا فــإن الرســالة ، الفريــدة الــتي تميــز المنظمــة عــن غيرهــا مــن المنظمــات المنافســة الأخــرى
هــي تجســيد للفلســفة الأساســية للمنظمــة لأــا تعــبر عــن مفهــوم الــذات إلى جانــب تعبيرهــا 

رحـوش (أ.د. عـادل ح ")32(عن الصورة الذهنية التي ترغب المنظمة في بناءها عند الآخـرين 
  ). 2006، مؤيد سعيد السالم، صالح

وتعتـــبر رســـالة المنظمـــة المحـــدد للإطـــار العـــام الـــذي توضـــع ضـــمنه اســـتراتيجيات جميـــع 
لذلك يتم التركيز عليها كنقطة انطلاق لوضع إسـتراتيجية الـوارد ، الإدارات المكونة للمنظمة

  البشرية.

لى تحديــــد جوانــــب القــــوة يهــــدف هــــذا التحليــــل إ ) تحليــــل البيئــــة الداخليــــة للمنظمــــة:2
لمعرفــة مـــدى قــدرا علـــى تلبيــة احتياجـــات ، والضــعف في إمكانيــات المـــوارد البشــرية الحاليـــة
  ). 2005، (د. عمر وصفي عقيلي)33(انجاز إستراتيجية المنظمة ورسالتها المستقبلية 

ـــــة:3 ـــــة الخارجي ـــــل البيئ ـــــة مجموعـــــة مـــــن الفـــــرص  ) دراســـــة وتحلي ـــــة الخارجي إذ تقـــــدم البيئ
ولابد على إدارة الموارد البشرية مـن دراسـة هـذه التـأثيرات ويسـاعدها ، هديدات للمنظمةوالت

إذ يـتم تحديـد الفـرص الاسـتثمارية الحقيقيـة المتاحـة "في ذلك منظومة العمل داخـل المنظمـة. 
، فضلا عن معرفـة طبيعـة هـذه الفـرص والـتي يمكـن للمنظمـة أن تسـتغلها مسـتقبلا، للمنظمة

مــة الدراســة وتحقــق الغــرض منهــا لابــد مــن معرفــة المخــاطر الــتي تكتنــف ولكــي تكتمــل منظو 
والـــــتي توجـــــب علـــــى المنظمـــــة ، هـــــذه الفـــــرص الاســـــتثمارية وغيرهـــــا مـــــن المخـــــاطر الخارجيـــــة

المـــوارد البشـــرية وبنـــاء  إدارة( ")34(الاســـتعداد لهـــا لتجنبهـــا أو تخفيـــف آثارهـــا للحـــد الأدنى 
  ).ssion.comwww.hrdiscu ،25/04/2008 ،إستراتيجيتها

يـتم إعـداد ، بعـد تحليـل البيئتـين الداخليـة والخارجيـة ) تطوير إستراتجية الموارد البشـرية:4
إســـــــــتراتيجية المنظمـــــــــة. وفي نفـــــــــس الوقـــــــــت تقـــــــــوم جميـــــــــع الإدارات في المنظمـــــــــة بتحديـــــــــد 

  الموارد البشرية. إدارةبما فيها ، إستراتيجيتها
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فــإن إسـتراتيجية المــوارد البشــرية يجــب ، فمـثلا إذا اختــارت المنظمــة إسـتراتيجية التوســع
لمواجهـة متطلبـات ، أن ترتكز بشكل أساسي على استقطاب عـدد أكـبر مـن المـوارد البشـرية

ـــــار والتعيـــــين، التوســـــع ـــــرامج للتعلـــــيم ، وتوســـــيع الاختي ـــــاج المنظمـــــة إلى ب بالإضـــــافة إلى احتي
، عــاملين مــن مخــاطر العمــلوزيــادة الأنشــطة الــتي تتعلــق بحمايــة الأفــراد ال، والتــدريب والتنميــة

  وإعداد برامج للتعويضات والحوافز لترغيب العاملين في البقاء والعمل بشكل أكبر.

فإـا في هـذه الحالـة لا تحتـاج إلى ، أما في حالـة اختيـار المنظمـة إسـتراتيجية الاسـتقرار
وعـــدم ، لهــاأمــا بــرامج التـــدريب والتعلــيم والتنميــة فتبقـــى علــى حا، المزيــد مــن المــوارد البشـــرية

لكــن يجــب زيــادة بــرامج التعويضــات والحــوافز وذلــك للحفــاظ ، تجديــد بــرامج حمايــة العــاملين
   على أداء الموارد البشرية وبقاء المنظمة في حالة استقرار.

في هــذه ، كمــا يمكــن أيضــا للمنظمــة أن تتبــنى إســتراتيجية الانــدماج كتوجــه مســتقبلي
ا البشــرية. ويقــع علــى عــاتق إدارة المــوارد البشــرية الحالــة يــتم الاســتغناء عــن جــزء مــن مواردهــ

وكيفيــة دمــج ، وكيفيــة تعويضــها ماليــا، مســؤولية تحديــد العناصــر الــتي ســيتم الاســتغناء عنهــا
كمــا يجــب ،  وجعــل مجهــودام مشــتركة لتحقيــق مصــلحة المنظمــة، المــوارد البشــرية للمنظمتــين

  ب مع مواردها البشرية الجديدة.وضع برامج تثقيفية وتعليمية وتدريبية وتنموية تتناس

يــتم بنــاء إســتراتيجية ) تطــوير إســتراتيجية ووظــائف وممارســات إدارة المــوارد البشــرية:5
، الـــتي تعمـــل علـــى تحقيـــق إســـتراتيجية المنظمـــة الكليـــة، المـــوارد البشـــرية ووظائفهـــا وممارســـاا

  استراتيجيات كما هو موضح في الشكل التالي:  4ويمكن تصنيفها في 
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  )2شكل (ال

  استراتيجيات الموارد البشرية

  إستراتيجية المنظمة

  

  إستراتيجية الموارد البشرية
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، دار وائـــل للنشـــر والتوزيـــع، إدارة المـــوارد البشـــرية المعاصـــرة، د. عمـــر وصـــفي عقيلـــي المصـــدر:
  .89ص، 2005 ،الأردن، عمان

وكمــــا ســـــبق الـــــذكر نتبـــــين أربــــع اســـــتراتيجيات تـــــدخل ضـــــمن ، عـــــلاهمــــن الشـــــكل أ
  وهي:، إستراتيجية الموارد البشرية

حيــث يــتم تقــدير احتياجــات إدارات المنظمــة  إســتراتيجية تكــوين المــوارد البشــرية:: أولا
مع تحديـد طـرق ، من حيث المواصفات والكفاءات والمهارات، ونشاطاا من الموارد البشرية
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ة هـــــذه الاحتياجـــــات. ثم يتبـــــع ذلـــــك وضـــــع بـــــرامج الاســـــتقطاب والاختيـــــار ومصـــــادر تلبيـــــ
  لاختيار الأشخاص المناسبين.، والتعيين

وتتضـــمن وضـــع بـــرامج تعليميـــة وتثقيفيـــة  ثانيـــا: إســـتراتيجية التعلـــيم والتـــدريب والتنميـــة:
ـــد يتعلـــق بوظـــائفهم ـــرامج تـــدريب لتحســـين ، للأفـــراد لإطلاعهـــم علـــى كـــل جدي وتصـــميم ب

بــرامج تنميــة لتأهيــل العــاملين وجعلهــم قــادرين علــى أداء الأعمــال المســتقبلية والــتي و ، الأداء
أو ، كالتقنية الحديثـة والمتطـورة لرفـع جـودة المنـتج،  تحتاج على التكيف مع المتغيرات الخارجية

التوســع في عمليــات الإنتــاج لزيــادة حجــم الطلــب. أيضــا يجــب علــى إدارة المــوارد البشــرية أن 
وكـــــذلك وضـــــع إســـــتراتيجية ، تقـــــدير أداء الأفـــــراد بطريقـــــة موضـــــوعية ودقيقـــــةتضـــــع بـــــرامج ل

  لتخطيط مسار الترقي. 

تسعى إلى تحقيق الـدوافع المحفـزة للمـوارد البشـرية الـتي تعمـل  :إستراتيجية التعويضات: ثالثا
وتســـتخرج منهـــا أفضـــل مـــا لـــديها مـــن ، لكـــي تحفزهـــا وتشـــجعها باســـتمرار، داخـــل المنظمـــة

ومــن ، وذلــك ــدف تحقيــق الأداء الفعــال والمتميــز، وإبــداعات وابتكــارات مهــارات وقــدرات
، ثم الكفـــاءة الإنتاجيـــة الـــتي تـــؤدي إلى إنتـــاج منتجـــات وتقـــديم خـــدمات ذات جـــودة عاليـــة

وكــل هــذا يعمــل في النهايــة علــى ، فضــلا عــن تحقيــق معــدلات عاليــة مــن الانتمــاء للمنظمــة
المــــــوارد البشــــــرية وبنــــــاء  إدارة()35(للمنظمــــــة  تحقيــــــق رســــــالة وأهــــــداف الإســــــتراتيجية العامــــــة

  ). www.hrdiscussion.com، 25/04/2008،إستراتيجيتها

تعمــل علــى تحقيــق التعــاون والتفــاهم والانســجام بــين  رابعــا: إســتراتيجية علاقــات العمــل:
ن حقـــــوق الأفــــراد العملـــــين وأمـــــنهم وضـــــما، المنظمــــة وبـــــين الأطــــراف الحكوميـــــة مـــــن جهــــة

  وسلامتهم من جهة أخرى.

ووضـع ، تصـميم العديـد مـن الـبرامجو  وتتطلب هذه المرحلـة إعـداد ) إنجاز الإستراتيجية:6
  العديد من النظم والسياسات والإجراءات المتعلقة بالموارد البشرية في المنظمة. 
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  لبشرية:ومن البرامج التي يتم وضعها من قبل إدارة الموارد ا

 برامج خاصة بالمزايا الوظيفية. -
 برامج التعليم والتدريب والتنمية. -
 برامج الاستقطاب. -
 برامج تقليل الصراعات التنظيمية بين الأفراد. -
 برامج الحفاظ على امن وسلامة الأفراد. -

  ومن النظم التي يتم وضعها:

 نظام تقدير الأداء. -
  النظام التأديبي. -
  نظام الاتصالات. -

  سات التي يتم وضعها:ومن السيا

 سياسة الاختيار والتعيين. -
 سياسة الحوافز. -
 سياسة علاقات العمل. -

أمـــــا بالنســـــبة لتنفيـــــذ الإســـــتراتيجية فيكـــــون مرتبطـــــا بدرجـــــة المركزيـــــة أو اللامركزيـــــة في 
فحـــين تكـــون المركزيـــة هـــي الـــنمط الســـائد ، وظـــائف إدارة المـــوارد البشـــرية الإســـتراتيجية ذاـــا

ركزيـــة للمـــوارد البشـــرية تنفيـــذ الإســـتراتيجية الموضـــوعة والإشـــراف علـــى التـــزام تتـــولى الإدارة الم
ـــتي تتبـــع  القطاعـــات المختلفـــة في المنطقـــة بمراعـــاة مـــا تفرضـــه الإســـتراتيجية. أمـــا المنظمـــات ال
اللامركزيــــة في إدارة المــــوارد البشــــرية الإســــتراتيجية تكــــون كــــل وحــــدة مــــن وحــــدات المنظمــــة 

 ).2001، (د. علي السلمي)36(ا في إستراتيجية المنظمة مسؤولة عن تنفيذ ما يخصه
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يـــتم تقيـــيم مـــدى نجـــاح تنفيـــذ إســـتراتيجية المـــوارد البشـــرية أي مـــدى  ) المتابعـــة والتنفيـــذ:7
وهـو الـذي ، مـن خـلال رضـا المـوارد البشـرية، قدرا على تحقيق أداء تنظيمي عـالي المسـتوى

لى تحقيــق رســالتها وأهــدافها وبالتــالي يصــب في صــالح المنظمــة حيــث يــؤدي في آخــر الأمــر إ
  إستراتيجيتها العامة.

  

  خاتمة:

يمكــــن القــــول بأنــــه في ظــــل الســــياق العــــالمي المتميــــز بحــــدة ، اعتمــــادا علــــى مــــا ســــبق 
المنافســة وافــت منظمــات الأعمــال علــى تقــديم الأجــود والأفضــل مــن منتجــات وخــدمات 

 الاهتمــــام علــــى مســــتوى العــــالم أصــــبحت المــــوارد البشــــرية تحتــــل مكانــــة ومرتبــــة أساســــية في
لـذا تـأتي قضـية تشـكيل قـدرات ومهـارات ، المعاصر باعتبارها أهم عنصر من عناصر الإنتاج

  رأس المال البشري على قمة اهتمامات المنظمة حاليا.

ينبغــي لهــا أن تحصــل علــى المــوارد البشــرية القــادرة ، ولكــي تحقــق إدارة المنظمــة مــا تريــد
  وخلق جو من الاستقرار للمنظمة. ، مع البيئة المحيطةعلى التكيف ، والمؤهلة

وهــو مــا أدى إلى ظهــور توجــه جديــد يركــز علــى التوســع في دور إدارة المــوارد البشــرية 
وذلــك بإدمــاج ، بحيــث يفــوق اــال التقليــدي المنحصــر في التوظيــف والتــدريب والتقيــيم...

تحـــــت مســـــمى الإدارة الإســـــتراتيجية  لتصـــــبح، إدارة المـــــوارد البشـــــرية في الإدارة الإســـــتراتيجية
  للموارد البشرية.

وفي نفــس الوقــت ، وتقــوم هــذه الإدارة بــدور الشــريك في صــياغة إســتراتيجية المنظمــة
تعمــــــــل علــــــــى صــــــــياغة إســــــــتراتيجية للمــــــــوارد البشــــــــرية تتماشــــــــى مــــــــع توجهــــــــات المنظمــــــــة 

وفي نفـس ، جيةوبـذلك يصـبح المـورد البشـري مـن صـانعي القـرارات الإسـتراتي، واستراتيجياا
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الوقـــت يـــتم توظيـــف كافـــة المـــوارد البشـــرية الـــتي تعمـــل بالمنظمـــة في خدمـــة رؤى وطموحـــات 
   الإستراتيجية العامة التي تعتمدها وتتبناها المنظمة لدى مواجهتها لمختلف التغيرات البيئية.
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