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    مݏݵص: 

ࢭʏ  ،و الأوجه المتعددة  لɺذا التɢامل . لموارد الȎشرʈة  والإسفاتجية العامة للمنظمةاسفاتجية  إالعلاقة التɢاملية ب؈ن  ٮڈدف ɸذه الدراسة إڲʄ تب؈ن

من خلال  التعرض للإطار    ، الدور الذي تقوم به  ɸذه الأخ؈فة ࢭʏ  توف؈ف المورد  الȎشري المبدع  والمؤɸل الذي يوفر الم؈قة التنافسية للمنظمةظل تنامي  

مل جميع المراحل   وتوصلت الدراسة إڲʄ أن العلاقة التɢاملية ب؈ن الإسفاتجيت؈ن  Ȗش  .وسفاتجية الموارد الȎشرʈةالمنظمة    إسفاتجية ألمفاɸيܣ لɢل من  

ن التɢامل ɸو الرك؈قة الأساسية لتحقيق  الأɸداف الإسفاتجية للمنظمة والرࢮʏ بأدا٬ڈا   إڲʄ أو   الأخر.وɠل Ȗغي؈ف يطرأ عڴʄ احدɸما يؤثر عڴʄ    .الإسفاتجية

 التم؈ق. 

ɠة،ية: حلمات مفتاʈشرȎإسفاتجية المنظمة الإسفاتجية، الموارد ال . 
 

ABSTRACT:  
This study aims to clarify the complementary relationship between the strategy of human resources and the 

general strategy of the organization and the multiple aspects of this integration in light of the growing role that 
the latter plays in providing the creative and qualified human resource that provides the competitive advantage 
of the organization through exposure to the conceptual framework of each of the organization’s strategy and 
strategy of human resources. The study concluded that the complementary relationship between the two 
strategies includes all the strategic stages and every change that occurs to one of them affects the other and that 
integration is the main pillar for achieving the organization’s strategic objectives and advancing its performance 
to excellence. 
Keywords: Strategy, Human resources, organization's strategy. 

  

  : مقدمة -1

Ȗغ؈فات   المعاصر  عالمنا  وسرʉعة،ʇشɺد  ɠل  عديدة  التقدم    مست  ɸو  التحولات  لɺذه  الغالبة  الم؈قة  ولعل  اݍݰياة  مجالات 

ʏالرقمية ،التكنولوڊ التقنية غ؈ف    .حۘܢ أصبحنا نتحدث عن اݝݨتمع الرقܣ والشبɢات  إڲȖ ʄغي؈ف    المسبوقةوأدت ɸذه الطفرات 

لما يوفره من قيمة مضافة    ،وأثرت عڴʄ أساليب الإنتاج والȘسي؈ف  فزاد الاɸتمام بالبحث العلܣ ونتائجه  . المفاɸيم والقيم اݝݨتمعية

بل أصبحت ɸناك اقتصاديات دول مبɴية بصفة أساسية عڴʄ الإنتاج المعرࢭʏ بالرغم من   ،وابتɢار يحقق الم؈قة التنافسية والتفوق 

إن ɸذا التطور التكنولوڊʏ قد عزز من أɸمية المورد الȎشري وأبان عن قيمة نادرة يختص ٭ڈا دون غ؈فه    .لموارد الطبيعيةفقرɸا ل

التنافسية للمنظمات  فɺو منبع  ،من الموارد التفك؈ف ࢭʏ   .الإبداع الفكري ومصدر الابتɢار الذي ʇعزز من القدرة   ʄذا ما أدى إڲɸو
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ࢭɺ،    ʏذا المورد النادر الذي يضمن لɺا التفوق لاللازم    ن  Ȗستوعب ɸذه التغ؈فات وتوڲʏ الاɸتمام  أساليب Ȗس؈ف جديدة من شاٰڈا أ

لموارد الȎشرʈة  ɠأحد المسارات المعول  اسفاتجية  إومن ɸنا ɠانت   . ظل المنافسة الشرسة الۘܣ أصبحت تم؈ق البʋئة الۘܣ تɴشط فٕڈا

الȎشرʈة المؤɸلة بالموارد  البʋئة المستمرة  علٕڈا لقوʈد المنظمات  التوجɺات  ،لمواجɺة Ȗعقيدات  ضمن منڍʄ اكف ʇسْڈدف تحقيق 

  الإسفاتجية  للمنضمة.

  : الإشɢالية -1-1

فتغ؈فت النظرة إڲʄ التنظيم من النظرة التقليدية   ،إن المنظمة باعتبارɸا فاعلا اجتماعيا لʋست ࢭʏ منأى عن ɸذه التحولات

ɲسقا مفتوح يتɢون   ۂʏفالمنظمة    ا،للتنظيم كبناء منغلق عڴʄ نفسه إڲʄ تنظيم مفتوح عڴʄ بيȁته يتفاعل معɺا فيتأثر ٭ڈا وʈؤثر فٕڈ

تفابط في  الۘܣ   الفرعية  الأɲساق  من  البعضمن مجموعة  Ȋعضɺا   ʄمعتمدة عڴ بئڈا  بمتطلباته  جب  تو يوالذي    ،ما  القيام  عليه 

المنظمة  حۘܢ يضمن استمراره    الوظيفية Ȗشɢل  الۘܣ  الفرعية   الأɲساق  ب؈ن  التفاعل  إن ɸذا  بارس؇ق.  ذلك   ʄإڲ أشار  يجرنا ،  كما 

ɠإسفاتجية الموارد  ،  لݏݰديث عن  طبيعة العلاقة ب؈ن إسفاتجية المنظمة كɴسق اجتماڤʏ اكف يضم مجموعة من الأɲساق الفرعية 

وȖعتف إسفاتجية الموارد الȎشرʈة من ب؈ن أɸم الأɲساق الفرعية الۘܣ تمكن .  ʈة وسفاتجية الȘسوʈق وغ؈فɸا من الاسفاتجياتالȎشر 

لأٰڈا ترتبط Ȋعلاقات تبادلية مع ɠل الاسفاتجيات الۘܣ Ȗشɢل المنظمة ɸذا من جɺة ومن   ،المنظمة من تحقيق أɸدافɺا الإسفاتجية

عڴʄ أɸم مورد الذي يمكن أن يحقق للمنظمة الم؈قة التنافسية وʈدعم من قدرٮڈا ࢭʏ الأداء المتم؈ق. لذا    ينصب اɸتمامɺا جɺة أخرى  

 . جاءت ɸذه الورقة البحثية لȘسلط الضوء عڴʄ العلاقة الۘܣ ترȋط ب؈ن إسفاتجية الموارد الȎشرʈة والإسفاتجية العامة للمنظمة

الȘساؤل الرئʋؠۜܣ  منه  و حليل  ɸذه العلاقة.  واعتمدت عڴʄ المنݤݮ الوصفي الذي ʇسمح بوصف وت يمكن صياغة الإشɢالية وفق 

:ʏون التاڲɢاملية العلاقة  كيف تɢؠۜܣ الأسئلة  التʋذا السؤال الرئɸ تفرع عنʈسفاتجية المنظمة ؟ وة وʈشرȎب؈ن إسفاتجية الموارد ال

  الفرعية التالية : 

  ما ɸو مفɺوم إسفاتجية المنظمة ؟

  لموارد الȎشرʈة ؟ اية  سفاتجإما ɸو مفɺوم 

 ʏامل  ما ۂɢسفاتجية المنظمة ؟  مجالات التة وʈشرȎب؈ن إسفاتجية الموارد ال  

  أɸمية الدراسة :  -1-2

الرؤʈا البعيدة  وما يوفره التɢامل  المبۚܣ عڴʄ النظرة الاسȘشرافية و أɸمية التفك؈ف الاسفاتيڋʏ    من خلال  ، تفز أɸمية الدراسة

للمنظمة  وتحس؈ن    والتɴسيق  الاسفاتيڋʏ من قيمة مضافة   التنافسية  Ȗعمل عڴʄ تحقيق الأɸداف الإسفاتجية وȖعزʈز القدرة 

  .أدا٬ڈا

  أɸداف الدراسة :  -1-3

  بالاسȘناد إڲʄ ما أثارته الإشɢالية من Ȗساؤلات Ȗسڥʄ الدراسة لتحقيق الأɸداف التالية: 

  وم إسفاتجية المنظمة وɺل من مفɠ تحديد دلالة ة. اسفاتجيةʈشرȎلموارد ال  

  .التعرض لطبيعة العلاقة ب؈ن الإسفاتجيت؈ن  

 ة ضمن الإسفاتجية العامة للمنظمةʈشرȎإبراز الدور الذي تقوم به إسفاتجية الموارد ال  . 

 امل ب؈ن الإسفاتجيت؈ن خلال مختلف المراحل الإسɢفاتجية. تب؈ن أوجه الت 
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    إسفاتجية الموارد الȎشرʈة: اݝݰور الأول  -2

  تحديد المفاɸيم:  -2-1

  وȖعۚܣ فن اݍݨ؇فال أو فن القيادة   (strategos)إڲʄ الɢلمة اليونانية  ، ʇ(Strategy)عود أصل ɠلمة إسفاتجية     الإسفاتجية :

البداية ࢭʏ اݝݨال العسكري   ʏان يقصد ٭ڈا فن  ،  واستعملت ࢭɠ يم،  اݍݨيوش  قيادةحيثɸانت القرارات ،  )16، ص  2018(ابراɢف

بȘسي؈ف معركة    ةأما القرارات المتعلق،اݝݨال الاسفاتڋʏ الأساسية المتعلقة باݍݰرب والۘܣ يتم اتخاذɸا ࢭʏ مواجɺة العدو تدخل ضمن

الميادين السياسية والاجتماعية  ،  (Gazier,2004,p 23)  معينة تدخل ضمن اݝݨال التكتيɢي لينȘشر استعمالɺا فيما Ȋعد ࢭɠ ʏل 

أٰڈا تحديد    عڴʄ (Chandler)فقد عرفɺا شاندلر    مفɺوم الإسفاتجية،ولقد Ȗعددت وجɺات نظر الباحث؈ن والمɺتم؈ن إڲʄ   .والإدارʈة

.  ومٔڈم  )18، ص  2018(ابراɸيم،  افɺا وغاياٮڈا عڴʄ المدى البعيد، وتخصيص الموارد لتحقيق ɸذه الأɸداف والغايات  المنظمة لأɸد

من يرى أن الإسفاتجية Ȗعمل عڴʄ توجه المنظمة ࢭʏ المدى الطوʈل من اجل تحقيق م؈قة تنافسية  عف استخدام مواردɸا اݝݵتلفة  

إڲʄ المؤسسة بنظرة    .)20، ص  2002(أكرم،   ضمن بʋئة متغ؈فة  أما السلܣ فقد عرفɺا بأٰڈا الأسلوب الإداري المتم؈ق الذي ينظر 

  ). 76، ص 2001( عڴʏ، شاملة، ࢭʏ محاولة لتعظيم الم؈قة التنافسية الۘܣ Ȗسمح لɺا بالتفوق ࢭʏ السوق 

ۘ ۂʏ نݤݮ إداري شامل ʇعتمد عڴʄ القرارات البعيدة    التعرʈف الإجراǿي: الاعتبار خصائص البʋئة اݍݰالية    تأخذ Ȋع؈ن  ܣالأمد، ال

  من فرص و ٮڈديدات و ٮڈتم بما سيɢون عليه وضعɺا ࢭʏ المستقبل.

  أɸداف الإسفاتجية:  -2-2

  إن  الإسفاتجية ɠأسلوب حديث ࢭʏ الȘسي؈ف يرمي إڲʄ الوصول إڲʄ مجموعة من الأɸداف : 

   التنظيܣ وقواعد الɺيɢل  المنظمة تمس   ʏࢭ العاملةإجراء Ȗعديلات داخلية  الȘسي؈ف والقوى  وȖسْڈدف تطوʈر  .  وجراءات 

    .كفاءة وفعالية المنظمة ࢭȖ ʏعاملɺا مع بʋئْڈا اݍݵارجية

  . اتʈذه الأولوɸ ʄات وتخصيص الموارد بناء عڴʈتحديد الأولو 

  .كفاءة الإدارة ʄإيجاد معاي؈ف موضوعية لݏݰكم عڴ  

 سيق واɴاتخاذ القرارات والت ʏلرقابة ورصد الاختلالات.تحقيق الفعالية والكفاءة ࢭ  

 ئةʋالسوق و الب ʄاستغلال الفرص ومقاومة الْڈديدات. ، الفك؈ق عڴ ʄبناءا عڴ 

  القوة والضعف و اتخاذ   يمكن المدير من  االْڈديدات، ممجمع و تحليل المعلومات عن نقاط   ʏالمبادرة مبكرا ࢭ   اخذ زمام 

  لقرارات عوض أن تɢون رد فعل عما قام به المنافسون. ا

  حل المشكلات. شعور ʏالعامل؈ن بوجود منݤݮ علܣ ࢭ  

  . يل عملية الاتصال داخل المنظمةɺسȖ  

 .ا ب؈ن البدائل اݝݵتلفةɺع الموارد وتخصيصʉإيجاد معاي؈ف واܷݰة لتوز  

  اتخاذ القرارات و ʏاٮڈا توحيدالمساعدة ࢭɸيم،  اتجاɸ19-18 ص، ص، 2018( إبرا.( 

     مɺام الإسفاتجية:  -2-3

  الإسفاتيجية عڴʄ مجموعة من المɺام الرئʋسية الۘܣ تحدد التوجه الاسفاتيڋʏ  ونذكر مٔڈا :  تقوم

   ا المنظمة خلال القيامɸشدɴداف والغايات الۘܣ تɸا و الأʈا.  صياغة رسالة للمنظمة وتحديد الرؤɺشاطɴون  بɢوالۘܣ يجب أن ت

  واܷݰة ومفɺومة من طرف جميع العامل؈ن ٭ڈا.  
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  ر الصʈورة الايجابية عن المنظمة من خلال تب؈ن قدراٮڈا الذاتيةتنمية وتطو.    

   ئة اݍݵارجية تقييمʋذه   للمؤسسة من  البɸ سودȖ ئة. خلال رصد القوى والمتغ؈فات الۘܣʋالب  

  . ئةʋسود البȖ تحليل البدائل الإسفاتجية عف إحداث التوافق ب؈ن الموارد والظروف اݍݵارجية الۘܣ  

 ا .  اختيار أفضل البدائل المتاحةɺا وظروفɸرسالة المنظمة وموارد ʄبالرجوع إڲ  

  . داف قص؈فة المدىɸأ ʄداف الإسفاتجية العامة إڲɸترجمة الأ  

  ل التنظيمية وأنظمة التحف؈ق المناسبة . ن خلال تخصيص الموارد والأفراد و تنفيذ الاختيارات الإسفاتجية مɠياɺال  

 تفعيل القرارات المستقبليةتقييم نجاعة العملية الإسفاتجية من خلال المعلوما ʏعبد الغۚܣ    ت المرتدة للاستفادة مٔڈا ࢭ)

 .)53-52، ص،ص 2017ورضا، 

     مراحل الإسفاتجية: -2-4

بحيث تتوقف فعالية أية مرحلة عڴʄ  ،الإسفاتجية  ۂʏ عملية مستمرة تقوم عڴʄ مجموعة من المراحل المتتاȊعة والمتداخلة

  تȘشɢل من ثلاث مراحل أساسية :   ۂȖʏسبقɺا وɠل Ȗغي؈ف ࢭʏ أي مرحلة يؤثر عڴʄ المرحلة اللاحقة، و   جودة المرحلة الۘܣ  

الرؤʈا والرسالة    كما يطلق علٕڈا مرحلة التخطيط الاسفاتيڋʏ أو الصياغة وʈتم ࢭɸ ʏذه    مرحلة التصميم : المرحلة وضع 

ة وتحليل البʋئة الداخلية واݍݵارجية وتحديد الفجوة الإسفاتجية وتحديد الأɸداف الطوʈلة الأمد  واختيار الاسفاتجيات للمنظم

 ا، وʈركز ࢭɸ ʏذه المرحلة عڴʄ جمع المعلومات وتحليلɺا من اجل اختيار أفضل البدائل ࢭɠ ʏل خطوة من خطواٮڈ.  الɢلية والوظيفية

  المستعملة. التكنولوجيا والموارد  و ي تركز عليه المنظمة حيث يتم تحديد نوع الɴشاط الذ

يتم من خلالɺا وضع الأɸداف القص؈فة الأجل وتخصيص  ،  أين تتحول الاسفاتجيات إڲʄ تصرفات عملية  مرحلة التطبيق:

الموارد الȎشرʈة    الموارد المادية والȎشرʈة وعادة ɸيɢلة المنظمة داخليا وتوزʉع السلطات ووضع أنظمة معلومات  وتحديد خصائص

  وتدرʈّڈا بما يكفل تحقيق ɸذه الأɸداف. 

لمعرفة مدى تناسّڈا مع التغي؈فات الۘܣ تحدث ࢭʏ البʋئة  ،  خلال ɸذه المرحلة تخضع ɠل الاسفاتجيات للتقييممرحلة التقييم:  

اكȘشاف  الأخطاء  و    ف المتوقعةمن خلال مقارنة  النتائج الفعلية بالأɸدا   ، الداخلية واݍݵارجية  ومدى ܵݰة التɴبؤات الۘܣ وضعت

، ص  2003( عوض،    ثم اتخاذ الإجراءات التܶݰيحية اللازمة  .والانحرافات الۘܣ تɢون قد ارتكبت ࢭʏ مرحلة التصميم والتطبيق 

13( .  

  اݝݰور الثاɲي :إسفاتجية الموارد الȎشرʈة:  -3

عتف أساس بناء الإسفاتجية ومحل  Ȗ  ۘܣ رد الȎشرʈة الاالمو ɲعرج عڴʄ مفɺوم  ،لموارد الȎشرʈةا سفاتجية  إقبل التطرق لمفɺوم  

    .اɸتمامɺا

ʈشرȎال حديثا    :ةالموارد  المصطݏݳ  ɸذا  Ȗعرʈف   ɲسȎيا.  ʇعد  مٔڈا:  نذكر  المفɺوم  ɸذا  تناولت  الۘܣ  التعرʈفات  Ȗعددت  ولقد 

Ȗش؈ف العمالة إڲʄ القيادات التنظيمية، ورؤساء "ɠل العمالة الدائمة، والمؤقتة الۘܣ Ȗعمل للمنظمة، حيث  الذي يحددɸا ࢭʏ    العيثاوي 

التنظيمية، ࢭɠ ʏل المستوʈات التنظيمية أما حسن إبراɸيم بلوط ف؈فى أٰڈا  .  )13، ص  2019حمدان خالد واحلام ،  ("    الوحدات 

  ). 18، ص 2002( بلوط،  الأعمال الۘܣ تقوم ٭ڈا المؤسسات مجموعة الأفراد المشاركة ࢭʏ رسم أɸداف وسياسيات وɲشاطات وانجاز 

  .  ɠل العمال والقيادات الۘܣ Ȗشارك ࢭʏ انجاز ɲشاطات المؤسسة بصفة دائمة أو مؤقتة الموارد الȎشرʈة ۂʏ    التعرʈف الإجراǿي:
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     إسفاتجية الموارد الȎشرʈة: -3-1

عڴʄ أٰڈا نݤݮ اسفاتيڋʇ  ʏعمل    Michael Armstrongمʋشال ارمɴسفɲغ     طرف لموارد الȎشرʈة من  اسفاتجية  إ لقد تم Ȗعرʈف  

الذين ʇعملون بصفة فردية أو جماعية  ، ࢭʏ إطار تɢامڴʏ شامل، من خلال الاɸتمام بإدارة الأصول الأك؆ف قيمة و ɸم الموارد الȎشرʈة

السياسات الۘܣ    المدى ݝݨمل خطة طوʈلة    ومٔڈم من عرفɺا عڴʄ أٰڈا (Armstrong, 2006, p.03). من اجل تحقيق أɸداف المنظمة 

والۘܣ يجب أن تɢون ࢭʏ تناسق تام مع الإسفاتجية العامة للمنظمة وتخدم رسالْڈا وغاياٮڈا  الȎشري.  تȘبعɺا المنظمة تجاه العنصر  

  . ).64، ص ɠ )2014اࢭʏ، ࢭʏ ضل Ȗغ؈فات البʋئة الداخلية واݍݵارجية للمنظمة  ، وأɸدافɺا

  ، الموارد الȎشرʈة ࢭʏ اݍݰاضر والمستقبل  رسات الإدارʈة الۘܣ ٮڈتم بتفعيل دور ۂʏ مجموع السياسات والمما  التعرʈف الإجراǿي:

      لتحقيق الأɸداف الإسفاتجية للمنظمة. ࢭʏ ظل متغ؈فات البʋئة الداخلية واݍݵارجية  

     الموارد الȎشرʈة: أɸمية إسفاتجية  -3-2

من خلال ما توفره من موارد Ȋشرʈة قادرة عڴʄ تحقيق إسفاتجية المنظمة والوصول    ،لموارد الȎشرʈةاسفاتجية  إتظɺر أɸمية  

المتم؈ق الأداء    ʄإڲ الم؈قة  و   . ٭ڈا  تحقيق   ʏࢭ المنظمة  ممساعدة  الإبداع    ن التنافسية،  Ȗساعد عڴȖ ʄܨݨيع  الۘܣ  الظروف  توف؈ف  خلال 

الۘܣ تواجɺɺا المنظ  إيجاد اݍݰلول Ȗعمل عڴʄ    ا الابتɢار، كمو  وتفز ɸذه الأɸمية خاصة  من    الȎشرʈة. مة ࢭʏ مجال الموارد  للمشاɠل 

   ). 101، ص 2013( درʈدي، خلال: 

  اɸشدɴة والرسالة الۘܣ تʈل. اسفاتجية  إالموائمة ب؈ن الرؤɢة ورسالة المنظمة كʈة مع رؤʈشرȎلموارد ال  

 .سفاتجية المنظمةة وʈشرȎسيق والفابط ب؈ن إسفاتجية الموارد الɴالت  

 داف الإسفاتجية للمنظمة.ٮڈيئة الɸتحقيق الأ ʏة من المشاركة ࢭʈشرȎئة الثقافية الۘܣ تمكن الموارد الʋب  

 توقع ʏئة اݝݰيطة.  مساعدة المنظمة ࢭʋعة للبʉالتغ؈فات السر  

  تحليل ʏئة الداخلية واݍݵارجية ورصد نقاط القوة والضعف  مساعدة المنظمة ࢭʋمجال الموارد    الب ʏوالفرص والْڈديدات ࢭ

Ȏة. الʈشر 

  بؤ باحتياجاٮڈا  مɴالت ʄد من قدرة المنظمة عڴʈة من حيث الكم والكيف و تزʈشرȎداف  ن الموارد الɸا من اجل تحقيق أɸرʈتطو

  . المنظمة

 ةʈشرȎد من فعالية استخدام الموارد الʈتز . 

     وظائف إسفاتجية  الموارد الȎشرʈة: -3-3

الۘܣ Ȗعمل ࢭʏ تناسق وترابط من اجل  تحقيق  ،الاسفاتجيات الفرعيةمن مجموعة من  الموارد الȎشرʈة  سفاتجية  إتتɢون  

 : ʏة والۘܣ تتمثل ࢭʈشرȎمجال الموارد ال ʏداف الإسفاتجية للمنظمة ࢭɸالأ  

وȖشمل ɸذه الإسفاتجية ɠل من تخطيط واستقطاب الموارد الȎشرʈة الأكفاء ثم اختيار    توظيف الموارد الȎشرʈة:إسفاتجية  

  المناسب مٔڈا وȖعينٕڈا.  

الȎشرʈة:   الموارد  كما ونوعا  تخطيط  العاملة  اليد  من  المنظمة  تحديد حاجات  من خلالɺا  يتم  الۘܣ  العملية   ʏلتنفيذ  ،  وۂ

  ). 96، ص 2015( محمد،  اسفاتجيات وأɸداف المنظمة 

الذي    الشاغرة، وɸو عملية البحث وجذب وعاء من الأفراد المؤɸل؈ن والأكفاء لشغل الوظائف      :استقطاب الموارد الȎشرʈة

أفضلɺا.   اختيار  ليتم  بالمنظمة،  الوظائف  متطلبات  مع  تتماءۜܢ  الۘܣ  الȎشرʈة  الموارد  توف؈ف  أساس؈ن  ʇعۚܣ  مصدرʈن  نم؈ق  وɸنا 

 ا: للاستقطاب وɸم
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 :ʏق الفقية والانتقال.   الاستقطاب الداخڴʈون غالبا عن طرɢي  

 :ʏاتب التوظيف والإعلانات.  الاستقطاب اݍݵارڊɢق مʈالذي يتم عن طر 

  :عۚܣ اتخاذ القرار بانتقاء عدد محدود من الأفراد المتقدم؈ن لشغل الوظائف.الاختيارȖو    

   :لف  التع؈ن وخضاعɺم  المرܧݰ؈ن  أفضل  اختيار  يتم  عملɺم  أن  منصب  مع  التكيف   ʄعڴ قدرٮڈم  من  للتأكد  تجرʈب،  فة 

  ). 238، ص 2012(لطفي،  وȖعتف ɸذه التجرȋة كجزء مكمل لعملية الاختيار واختبار لمدى نجا عْڈا اݍݨديد. 

Ȗغ؈فات  مست      دارة اݍݰديثة الۘܣ  أدت إڲʄ للإ Ȗعتف إسفاتجية التدرʈب ɠأحد الرɠائز الأساسية    إسفاتجية التدرʈب والتنمية :

البʋئة اݝݰيطة وɸذا ما فرض عڴʄ المنظمات إتباع للتطورات  نȘيجة  ،من Ȗغ؈ف ࢭʏ رسالْڈا وثقافْڈا التنظيمية،  ɠل اݍݨوانب ࢭʏ المنظمة

ʄالتعلم المستمر الدائم وعڴ ʄات الايجابية  إسفاتجية تقوم عڴɸز الاتجاʈعزȖسبة  وȘارات المكɺع المʉذه التغ؈فات ،تنوɺللاستجابة ل

  وتقوم ɸذه الإسفاتجية عڴʄ عدة مراحل وۂʏ : ).436، ص 2005(عمر،  الكفاءات اللازمة لتنفيذ إسفاتجية المنظمة  لتوف؈فلو 

 يةȎʈتحليل الاحتياجات التدر .  

 بʈداف التدرɸصياغة أ .  

 عداد برامبتصميم وʈج التدر .  

 ۗܣʈتنفيذ الفنامج التدر .    

  .ۗܣʈتقييم الفنامج التدر  

 :ضاتʈإسفاتجية اݍݰوافز والتعو  

مٔڈا اݍݰوافز المادية الۘܣ تɢون إما مباشرة وȖشمل الأجور والمɢافآت المالية والزʈادات الدورʈة  :  وتنقسم اݍݰوافز إڲʄ نوع؈ن

الأجر  ʄالضمان  .  عڴɠ مباشرة  غ؈ف  وغ؈فɸاأو   ʏالصڍ والتام؈ن   ʏي    .الاجتماڤȖتأ المعنوʈة  ثم  المعنوʈة  و اݍݰوافز  اݍݰاجات  Ȗشمل 

الوظيفي  المسار   ʏࢭ للفقية والتطور  وفرص  الوظيفي  والأمان  اݍݰسنة  ɠالمعاملة  علٕڈا،  الأفراد لݏݰصول   ʄسڥʇ الۘܣ والاجتماعية 

ɸالܶݰة والسلامة وغ؈فɠ العمل،  بʋئة   ʏࢭ المناسبة  الظروف   .)493-492، ص، ص  2005(عمر،    الف؈قيقية العوامل    ا من وتوف؈ف 

    . ݰٓڈا عڴʄ الالقام بتحقيق  إسفاتجية المنظمةݍورفع معنوʈاٮڈا   والتعوʈضات ۂʏ أداة للاستقطاب الكفاءات المتم؈قة 

الأداء: تقييم  الȎشرʈة  إسفاتجية  المɺمة ࢭʏ إسفاتجية إدارة الموارد  الأداء من الɴشاطات  بما يوفره من Ȗغذية  ،ʇعتف تقيم 

عكسية Ȗعكس مستوى أداء العامل؈ن وأداء المنظمة كɢل، فيمكن من معرفة نقاط القوة من اجل Ȗعزʈزɸا ونقاط الضعف من 

ʈذɸب الاتجاه اݍݰديث ࢭʏ تقييم الأداء إڲʄ الفك؈ق عڴʄ تقييم انجازات و   ).5، ص  2001(مصطفى،  اجل مواجɺْڈا لتحقيق الفعالية

إلٕڈا، ن تقييم صفاٮڈم الܨݵصيةالعامل؈ن بدلا م مما يضفي نوع من    ، أي تقييم مدى تحقيق الأɸداف مقارنة بالنتائج المتوصل 

وɸو بالمنظور الاسفاتيڋʏ منظومة متɢاملة، ابتداء من وضع نظام للتقييم يتضمن معاير وجراءات التقييم   .الموضوعية ࢭʏ التقييم

أ  ليدرɠوا  المنظمة،   ʏࢭ العامل؈ن   ʄعڴ وجمع  وعرضه  بدقة  أدا٬ڈم  لقياس  المستمرة  للمتاȊعة  العامل؈ن  إخضاع  ثم  ومراميه  ɸدافه 

  ). 374-368ص، ص ، 2005 عمر،المعلومات، الۘܣ يتم  مقارنْڈا بالمعاير الموضوعة مسبقا ( 

  اݝݰور الثالث : العلاقة التɢاملية ب؈ن إسفاتجية الموارد الȎشرʈة وسفاتجية المنظمة:  -4

كبناءات  فرعية   ضمن بناء اكف وɸو    ،وارد الȎشرʈة إڲʄ جانب الاسفاتجيات الأخرى ɠالȘسوʈق والإنتاجالمسفاتجية  إȖعتف  

أداء أدوارɸا بفعالية وكفاءة  .إسفاتجية المنظمة  . ɠان لابد من تɢامل  وتɴسيق ب؈ن ɸذه الاسفاتجيات ،وحۘܢ تتمكن المنظمة من 

الȎشرʈة   الأɸداف الإسفاتجية  وتمثل إسفاتجية الموارد  ࢭʏ تجسيد  الۘܣ يمكن أن Ȗساɸم  ٮڈتم  للمنظمة،أɸم الاسفاتجيات  لأٰڈا 
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تورɴʈتو  حيث م؈ق الباحثان ،بالمورد الرئʋؠۜܣ الذي يوفر للمنظمة الم؈قة التنافسية، غ؈ف أن درجة التɢامل ب؈ن الإسفاتجيت؈ن تختلف

 .(TORRINGTON DERKER et  Hall, 1998, p.26) امل وۂʏ:ب؈ن خمسة نماذج من التɢ  (TORRINGTON et HALL)و ɸال، 

 سفاتجية المنظمة: إسفاتجية الموارد الȎشرʈة و  نماذج التɢامل ب؈ن -4-1

  : ة  النموذج المستقلʈشرȎسفاتجية الموارد الذا النموذج  لا توجد علاقة ب؈ن إسفاتجية المنظمة وɸ ون  ،ووفقɢحيث لا  ت

المنظمة طرف  من  كب؈ف   اɸتمام  محل  الأخ؈فة   وفق  ، ɸذه  تحديدɸا  يتم  لا  الȎشرʈة  للموارد  الإسفاتجية  اݍݵطة  أن  كما 

  دول النامية . ونجد ɸذا النموذج خاصة ࢭʏ  ال.الأɸداف الإسفاتجية للمنظمة

  : Ȗع؈ن واختيار واستقطاب  وتدرʈب للتوافق    النموذج التوافقي  ࢭɸ ʏذا النموذج يتم Ȗعديل أɲشطة الموارد الȎشرʈة  من 

فيتم تحديد الأɸداف الإسفاتجية الكفى للمنظمة ثم يتم Ȋعد ذالك  ضبط الفامج واݍݵطط من طرف  ،إسفاتجية المنظمة

  ل تحقيق ɸذه الأɸداف . إدارة الموارد الȎشرʈة من اج

   :ناك الاتصالات  النموذج ألتحاوريɸ ونɢذا النموذج  تɸ ʏ؈ن ب؈ن الإسفاتجيت؈ن   ࢭɸالاتجا ʏناك نقاش وتحاور وتبادل    ،ࢭɺف

  لوجɺات النظر  فيما تحتاجه الإسفاتجيت؈ن وࢭʏ تحديد الأɸداف المراد تحقيقɺا . 

   النموذج:ʏش؈ف  الشموڲʇ    ذا النموذجɸ  ʄالأساس لبناء الم؈قة التنافسية للمنظمةأن  إڲ ʏة ۂʈشرȎفࢼܣ    ،إسفاتجية الموارد ال

  لʋست وسيلة فقط لتنفيذ إسفاتجية المنظمة بل ۂʏ ࢭʏ حد ذاٮڈا  من الأɸداف الإسفاتجية للمنظمة . 

   : منبع  الم النموذج القائد ʏة  ۂʈشرȎانت الموارد الɠ ا انه أذاɸذا النموذج من فكرة مفادɸ نطلقʈ؈قة التنافسية للمنظمةو  ،

العامة   الإسفاتجية  وصياغة وتنفيذ  وتوجيه  لقيادة  تɢون  قاطرة  الموارد حۘܢ   لɺذه  القوة  نقاط  وȖعزʈز   تقوʈة   فيجب 

  .للمنظمة

  أداء إسفاتجية الموارد الȎشرʈة خلال دورة حياة المنظمة: -4-2

ࢭʏ حالة   فتɢون  وضعيات  دورة حياٮڈا Ȋعدة  خلال  المنظمة  أو تمر  انكماش  نمو  أو  الاسفاتيڋʏ .استقرار  الأداء  وʈختلف  

  .)93-87، ص، ص 2017(الشميڴʏ،  للموارد الȎشرʈة باختلاف ɸذه الوضعيات فنجد: 

  : تقوم المنظمة بتوسيع ɲشاطاٮڈا واسȘثماراٮڈا  وʈمكٔڈا إتباع  احد الاسفاتجيات التالية :  ࢭʏ مرحلة النمو

الفك؈ق  وɸنا تتدخل إسفاتجية  . : حيث تقوم المنظمة بفك؈ق جɺودɸا وقدراٮڈا ࢭʏ مجال مع؈ن لتتخصص فيه     إسفاتجية 

بالإضافة إڲʄ استقطاب ،ارد الȎشرʈة  ࢭʏ اݝݨال المتخصص فيهالموارد الȎشرʈة من خلال خطط التدرʈب الۘܣ Ȗعمل عڴʄ تنمية  المو 

  نوعيات معينة من الموارد الȎشرʈة الۘܣ تمتلك مɺارات التخصص وȋرامج التعوʈضات للاحتفاظ بالعناصر المؤɸلة تقنيا . 

  ʏالنمو اݍݵارڊ التوسع أو  والاستحواذ عڴʄ  :  خلال ɸذه الإسفاتجية  تقوم المنظمة  بدخول أسواق جديدة   إسفاتجية 

مما ʇستدڤʏ تكيف إسفاتجية الموارد الȎشرʈة مع ɸذه التوجɺات من خلال  توظيف موارد Ȋشرʈة جديدة والفك؈ق    ،منظمات أخرى 

  ضع أنظمة نمطية   للأداء.و ࢭʏ الفامج التدرȎʈية عڴʄ كيفية  حل الصراعات وتقبل Ȗعدد الثقافات و 

فتعمل إسفاتجية الموارد    ،عɺا اݍݰاڲʏ وتقوم بتغ؈فات طفيفة فظ المنظمة عڴʄ وض:  ࢭɸ ʏذه المرحلة تحا  مرحلة الاستقرار 

التحف؈ق  عمليات  المتم؈قة من خلال  الȎشرʈة  الموارد   ʄعڴ واݝݰافظة  والتوظيف  الاستقطاب  عمليات  من  التقليل    ʄعڴ الȎشرʈة  

  اݝݵتلفة . 

ݯݨم عملياٮڈا    الأسواق وʈقلʋسود الكساد وتنحصر  صعبة ف  المرحلة لظروفتتعرض المنظمة خلال ɸذه    :الانكماشمرحلة  

وخلال ɸذه المرحلة تلعب إسفاتجية الموارد    .الاندماج ࢭʏ منظمات أخرى أو التصفية كحل أخ؈ف  أوالتجارʈة وتݏݨا إڲȖ ʄغي؈ف ɲشاطɺا  

مالة المتم؈قة والتخلص من  الۘܣ يجب أن تɢون انتقائية بالاحتفاظ بالع،الȎشرʈة دورا مɺما من خلال برامج تخفيض ݯݨم العمالة
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العمالة الفائضة ɸذا من جɺة ومن جɺة أخرى فان رفع معنوʈات وتحف؈ق العمال الذين لم ʇشملɺم الȘسرʈح   ʇعتف تحد آخر يجب 

  التكفل به.  

  التɢامل ب؈ن إسفاتجية الموارد الȎشرʈة وسفاتجية المنظمة: -4-3

لɴسق اكف وɸو  لكما سبق الإشارة إليه فان إسفاتجية الموارد الȎشرʈة إڲʄ جانب الاسفاتجيات الأخرى Ȗشɢل أنظمة فرعية  

ومنه فان التɢامل والتفاعل ب؈ن ɸذه الاسفاتجيات من شانه أن ʇعمل عڴʄ توحيد اݍݨɺود وȖسديدɸا لبلوغ  .  إسفاتجية المنظمة

للمنظمة   التɢامل  و . الأɸداف الإسفاتجية  فان  بئڈا  فيما  المفابطة والمتداخلة  المراحل  سلسة من   ʏۂ المنظمة  إسفاتجية  أن  ȋما 

وɢʈون ɸذا التɢامل عموديا ب؈ن إسفاتجية المنظمة وسفاتجية الموارد الȎشرʈة من جɺة وȋ؈ن    .والتɴسيق  يتم عف ɠل ɸذه المراحل

 .إضافة إڲʄ الۘܣ Ȗشɢلɺا ɠإسفاتجية التوظيف والتدرʈب والتحف؈ق من جɺة أخرى إسفاتجية الموارد الȎشرʈة والاسفاتجيات الفرعية  

  يتم ب؈ن إسفاتجية الموارد الȎشرʈة والاسفاتجيات الأخرى  ɠالإنتاج والȘسوʈق وغ؈فɸا.  ألأفقي الذي تɢامل  ال

الفɺم  و الأɸداف الۘܣ تɴشدɸا المنظمة  و الرؤʈا  رسالة و الالإلمام بيتم ɸذا التɢامل من خلال    التɢامل عند إعداد الإسفاتجية  :

ɸذه   لمضمون  الۘالعميق  لɴشاطات    ܣ الرسالة،  العام  الإطار  الرؤساء  المنظمة.Ȗشɢل  لدى  تحقيقɺا  متطلبات  توف؈ف   ʄعڴ والعمل 

الا.والمرؤوس؈ن   تȎث روح  الۘܣ  للمنظمة  التنظيمية  الثقافة  الرسالةلومعرفة  ɸذه  نحو  ال  ،قام  مجموعة من  منظمة   قيم  فلɢل  

  . )50، ص 2019(العزاوي،  والمعتقدات الۘܣ تɢون ثقافْڈا التنظيمية اݍݵاصة ٭ڈا 

من خلال  تحديد نقاط القوة والضعف ࢭʏ الإمɢانيات    تحليل البʋئة الداخلية :  تحليل البʋئة الداخلية و اݍݵارجية للمنظمة :

  المستقبلية للمنظمة.   تياجاتلاحباحۘܢ تتمكن إسفاتجية الموارد الȎشرʈة من التɴبؤ ،الموجودة من  الموارد الȎشرʈة

الۘܣ تحيط  كما يتم تحديد اݝݵاطر  ،حيث يتم تحديد فرص الاسȘثمار والأسواق الۘܣ يمكن ولووجɺا   تحليل البʋئة اݍݵارجية: 

وࢭʏ ظل التحليل الداخڴʏ واݍݵارڊʏ للبʋئة  يتم رصد الفجوة الإسفاتجية   ب؈ن الإمɢانيات  .بɴشاط المنظمة والْڈديدات اݍݵارجية

المطلوȋة العامل؈ن وأعدادɸم   .الموجودة والإمɢانيات   ʏࢭ الواجب توفرɸا  المɺارات  تحديد   ʏࢭ الȎشرʈة  الموارد  إسفاتجية  وʈكمن دور 

من خلال وضع مجموعة من البدائل الإسفاتجية واختيار أفضلɺا الذي يمكن من تحقيق رؤʈة    ،وف؈ف اليد العاملة المناسبةوكيفية ت

من خلال مقابلة نقاط القوة والضعف مع الفرص   SWOTحيث يتم إعداد مصفوفة التحليل الاسفاتيڋʏ    ، المنظمة و أɸدافɺا

  . ) 118، ص 2003(زايد،   اد الإسفاتجيةوالْڈديدات الۘܣ تمثل نقطة البداية ࢭʏ إعد 

ࢭʏ ضوء التحليل البيۖܣ يتم صياغة إسفاتجية الموارد الȎشرʈة الۘܣ تɢون متوافقة مع    التɢامل عند صياغة الإسفاتجية :

ڈتم  بحيث يتم ترجمة الأɸداف العامة لإسفاتجية المنظمة إڲʄ أɸداف وخطط وȋرامج تفصيلية ٮ، الأɸداف الإسفاتجية للمنظمة

تحقيقه المراد   ʏالاسفاتيڋ التوجه  وتخدم  الȎشرʈة  الموارد  أو  ،  بجانب  وانحصار  انكماش  أو  وتوسع  نمو  إسفاتجية  ɠان  سواء 

إسفاتجية الموارد الȎشرʈة والمتمثلة ࢭɠ ʏل من مٔڈا  Șشɢل  توɸذا ما يدعو إڲʄ ضرورة  تطوʈر الاسفاتجيات الفرعية الۘܣ    . استقرار

  من أداء ɸذا الدور التɢامڴʏ بفعالية.  لتمكئڈالتحف؈ق التوظيف والتدرʈب وا

  ، يقوم ɸذا التنفيذ  عڴʄ مجموعة من الɴشاطات الۘܣ تفجم البدائل الإسفاتجية اݝݵتارة التɢامل عند تنفيذ الإسفاتجية:

غۚܣ دحام تناي الزȋيدي واخرون، (  من خلال الɺيɢل التنظيܣ المناسب والإجراءات المناسبة لتأدية وظائف إدارة الموارد الȎشرʈة

التنظيܣ،  فɺناك مجموعة من  العوامل الۘܣ تتحكم ࢭʏ مدى قدرة المنظمة عڴʄ تنفيذ إسفاتجيْڈا بنجاح  وۂʏ الɺيɢل    .)83ص  

لإسفاتجية الموارد الȎشرʈة دور مɺم ࢭʏ  لرʈب الأفراد، نظم المɢافآت، ونظم المعلومات واتخاذ القرارات. و تصميم المɺام، اختيار وتد

كما أٰڈا المسئولة    ، فࢼܣ المسئولة عن تصميم المɺام والوظائف بطرʈقة فعالة  تمكن من تحقيق نتائج ايجابية  ،تحقيق ɸذه العوامل

الȎشرʈة   بالموارد  المنظمة  تزوʈد  اعن  المنظمة ذات  إسفاتجية  بȘنفيذ  Ȗسمح  الۘܣ  والمؤɸلات  والمعارف  عمليات ،لمɺارات  خلال  من 
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ومن جɺة أخرى  يقع عڴʄ عاتقɺا  إيجاد وتطوʈر نظم لتقيم    .الاستقطاب والاختيار وȋرامج التدرʈب وȖسي؈ف المسار الم۶ܣ للموظف؈ن

،  2003(مر؟ۜܣ،  امɺم  لتنفيذ إسفاتجية المنظمة بكفاءة وفعاليةع العامل؈ن عڴʄ القيام بمɺ يȖܨݨ  من اجل   الأداء  وأنظمة للتحف؈ق

ن تنفيذ إسفاتجية المنظمة يقتغۜܣ نوع من المرونة  الۘܣ تأخذ Ȋع؈ن الاعتبار التغي؈فات المفاجئة للبʋئة  أكما    .)106-104ص، ص  

وأن يɢون ɸذا  .أدا٬ڈا الاسفاتيڋʏ وفقا لɺذه التغي؈فاتوعليه فان إسفاتجية الموارد الȎشرʈة ملزمة بتعديل  .اݍݵارجية و الداخلية

عڴʄ إسفاتجية المنظمة إلا و    أفأي Ȗغي؈ف يطر ،التعديل ࢭʏ تناسق مع ما تتخذه المنظمة من إجراءات تܶݰيحية  لضمان نجاحɺا

Șة .يʈشرȎسبة لإسفاتجية الموارد الɴنفس الاتجاه بال ʏغ؈ف ࢭȖ  بعه  

أن عملية تقييم الإسفاتجية ۂʏ عملية مستمرة وȖشمل ɠافة مراحل الإسفاتجية بداء من    ية : التɢامل عند تقييم الإسفاتج 

وȖستدڤʏ وجود أنظمة للتقييم والرقابة تمكن من التحقق من مدى تحقيق الأɸداف الإسفاتجية  للمنظمة  . الصياغة إڲʄ التنفيذ

النتائج    ،)103، ص    2003(زايد،   الأɸداف  المسطرة وȋ؈ن   المرغوب فيه  والأداء اݍݰاڲʏ وȋ؈ن   الفجوة ب؈ن الأداء  من خلال رصد 

وɢʈون التɢامل ب؈ن الاسفاتجي؈ن من خلال الإجراءات التܶݰيحية الۘܣ تتخذɸا إسفاتجية الموارد الȎشرʈة لضمان تحقيق .اݝݰققة

المنظمة طرف  من  المسطرة  ب.الأɸداف  تɢون  ࢭʏ  والۘܣ  المعاينة  الاختلالات  لتܶݰيح  المنظمة  تتخذɸا  الۘܣ  القرارات   مع  الموازاة 

  الإسفاتجية العامة. 

  اݍݵاتمة:  -5

الرؤʈا   ʄعڴ الȘسي؈ف،المبۚܣ   ʏࢭ حديث  ɠأسلوب  الإسفاتجية   أɸمية  لنا  الدراسة،يتن  محاور  إليه  Ȗعرضت  ما  خلال  من 

ݝݰيطة، من اجل اختيار البدائل الإسفاتجية الۘܣ تمكٔڈا من التكيف البيۖܣ،كما  الاسȘشرافية البعيدة والإلمام بمتغ؈فات البʋئة ا

يفز  دور إسفاتجية الموارد الȎشرʈة ɠأحد الدعائم الأساسية  لنجاح الأداء الاسفاتيڋʏ  للمنظمة والرࢮʏ به إڲʄ التم؈ق، وتوصلت  

عملي ɸو  الإسفاتجيت؈ن   ب؈ن  والتɴسيق  التɢامل  أن    ʄإڲ عڴʄ الدراسة  يطرأ  Ȗغي؈ف  وɠل  الإسفاتجية.  المراحل  ɠل  تمس  شاملة  ة 

التɢاملية Ȋعلاقة  العلاقة  أن ɲشبه ɸذه  الȎشرʈة. وʈمكن  إسفاتجية الموارد   ʄإيجابا عڴ أو  سلبا  المنظمة إلا وʈنعكس  إسفاتجية 

ا؟ۜܣ ࢭɠ ʏل المراحل وɠل القرارات الɺامة،إلا  المتغ؈ف التاȊع والمستقل. وɠلما Ȗعاملت المنظمة مع إسفاتجية الموارد الȎشرʈة كشرʈك أس

رن يضاف إڲʄ ذلك ضرورة أن يɢون ɸناك Ȗغ؈ف تنظيܣ موɠان لɺذا الأسلوب الأثر البالغ ࢭʏ تحقيق الأɸداف الإسفاتجية للمنظمة  

  مثل للكفاءات. الاستغلال الأ يمكٔڈا من   ʈجنب المنظمة ɸدر الطاقات والموارد  وʇساعد المنظمة ࢭʏ عملية التكيف و  الذي 
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