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 العولمة التنافسية وتحديات تحديث مفاهيم ونظم إدارة الموارد البشرية

 

                                ***** ** 

 :ملخص
تهدف هذه الدراسة إلى استعراض أهم التوجهات والمعايير التنظيمية المعمول بها دوليا في مجال إدارة الموارد البشرية،  

دي  في ظظم وأسالي  طووير اأددا  التناسس  لمموارد البشرية وأررها في تحيي  كما تحاول رصد مساهمات الفكر الإداري الح
 جودة اأددا  وتميز المنظمات الحديثة خاصة مع طداعيات العولمة التناسسية وتحدياتها عمى المستوى الوظيف  والتنظيم .  

 ا ، الإبداع التناسس .إدارة الموارد البشرية، العولمة التناسسية، جودة اأدد الكلمات المفتاحية:
Abstract:  
This Study aims to show the main orientations and regulatory standards 

which are used internationally in human resources management's field. and 
tries to monitor the contributions of modern administrative thought in 
regimes and ways of developing  the competitive performance of human 
resources .in addition to shed light on its effects on delievring quality 
performance and on uniqueness of modern organazations especially with the 
consequences of the competitive globalization and its challenges raised at the 
professional and regulative levels. 

Keywords: Human resources management, Competitive globalization, 
quality of performance, Competitive creativity. 

 مقدمة: 
المعاصر، وما أسرزطه العولمة بكاسة أبعادها من تحول في قيم وممارسات  إن المتغيرات الحديثة لممجتمع الإظساني

الإدارة، خاصة بعد ظهور طينيات الاطصال وظظم المعمومات المتوورة والإدارة الإلكتروظية والرقمية، وضعت إدارة الموارد البشرية 
تحديات طناسسية كبيرة طفرض عميها إعادة هندسة عممياتها وميارباتها التسييرية وس  منظور عمى مستوى المنظمات أمام 

استراطيج ، يأخذ بالاعتبار كاسة اأدبعاد الجديدة لمبيئة التنظيمية مع ضرورة طكييف وطرقية وظائف وممارسات وأنماط إدارة 
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د تحيي  جودة اأددا  الوظيف  واستثمار كفا ات الموارد البشرية الموارد البشرية مع المعايير الدولية الحديثة في التسيير، قص
ومعارسها ودمجها ضمن النظم الحديثة والمعايير الييمية لمجتمع المعرسة والمعمومات. ولمعالجة هذا الموضوع سننوم  من الإشكالية 

 التالية:
جودة اأددا  ومواجهة تحديات العولمة ما ه  أهم متومبات تحدي  مفاهيم وظظم إدارة الموارد البشرية لتحيي   "
  " التناسسية؟

 :تحديات العولمة التنافسية وضرورة الارتقاء بأداء الموارد البشرية  -1
الحديثة بالتناسسية الحادة ظظرا لمتحديات الكثيرة التي طفرضها طفاعلات العولمة وتحرير التجارة التنظيمية طتميز البيئة 

والضغوط  والابتكاراتالجهود والإجرا ات  " :Compétitive ييصد بالتناسسيةسإظه ميه والتوورات المتسارعة، وبنا  ع
التي تمارسها المنظمات من أجل الحصول عمى شريحة أكبر ورقعة  والابتكاريةوكاسة الفعاليات الإدارية والتسوييية والإظتاجية 

سالتناسسية طعبر عن طمك  .(1)" لفة والتميز عن الآخرينخاأكثر اطساعا في اأدسواق، كما طعني الصراع والتضارب والرغبة في الم
المساع  الحثيثة لتحيي  التميز واليوة في اأددا  والمنتج بحي  يستعص  عمى أحد طيميده بسهولة ويسر، وهو ما يؤهل المنظمة 

 منيعة وسط بيئتها التناسسية.مرموقة و مكاظة  لتبَ وُّ   
سائمها من طكنولوجيات الإعلام والاطصال والتأرير بين مختمف الشعوب، ومع إسرازات ظاهرة العولمة وطعاظم و 

اشتدت حدة المناسسة بين المنظمات والدول في محاولةٍ لمحاكاة النماذج الرائدة في الصناعة والتسيير وطرقية نمط الحياة الوظيفية 
وتمازجا بين شتى الحضارات ومكن من  لمعمال وس  ما هو معمول به لدى الدول الرائدة، وهذا ما شكل وعيا واظفتاحا

   ". " العولمة التناسسية استمهام تجارب الآخرين والاطلاع عمى إنجازاتهم ومحاولة مجاراتها والتفوق عميها وهو ما ظيصده بمصومح
  ويجمع أخصائيو الإدارة والتنظيم المعاصرين أن المؤسسات اليوم طنشط في محيط طناسس  يكون التناسس سيه عمى "

كل عناصر التنظيم، من موارد أولية ويد عاممة وطكنولوجيا وغيرها من العناصر الضرورية لإظتاج السمع والخدمات، كما طعمل 
أن طكون لها طكاليف أقل وقيمة مضاسة مرطفعة  المؤسسات عمى الحد من ظسبة التكاليف مع تحيي  الييمة المضاسة، أي

وأدجل  .(2)"  أو يساوي المستوى المحي  من طرف المؤسسات المناسسة اأدخرىوالإبيا  عمى هذه النسبة عند مستوى أكبر
الوصول إلى هذا المستوى من الرشد في استثمار الموارد سلا بد أن يكون لممنظمة طاقات وقدرات عالية التأهيل والكفا ة 

الإبداعية وكفا اتها  ال طرساظة مهاراتهوطووير مستوى الخدمات والمنتجات، من خلا لإدارة مختمف عمميات التسيير والمتابعة
 الاستراطيجية. 

العمل  من خلال ،وعميه سنبح  في دراستنا هذه عن المياربة العممية لصناعة التميز والجودة في المنظمات الحديثة
التي سرضتها ص التحديات والخصائمع المعايير الدولية لمواجهة الموارد البشرية  وممارسات إدارة كفا اتعمى تحدي  وطكييف  

 يم : أبرزها ما منالتناسسية، والتي  العولمة
 : وظهور الشركات متعددة الجنسية التطور والتوسع الصناعي -1
يجعل من وهذا ما ظتج عنه كبر حجم العمالة الصناعية بما يشترط سيها من مواصفات وما تحتاجه من طدري ، هو و 

مها وطدريبها مع ضرورة المحاسظة عميها من خلال ظظم وإجرا ات مستيرة الصع  التفريط في اليوى العاممة التي تم استيدا
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 تعددةلماواظتشار العمالة غير المتجاظسة بسب  الشركات سالتوور الصناع   .(3)طيوم عمى طنفيذها إدارة مسؤولة ومتخصصة
عدد المهارات العممية يفترض عمى المنظمات تحديد معايير جديدة لاستيواب وطوظيف العمال طستند عمى طالجنسيات 

والمغوية والفنية، كما يتوم  وضع برامج تحفيزية لمحفاظ عمى رصيد المنظمة من الكفا ات ذات الخبرة النوعية التي تمثل 
 الثيل التناسس  أدي مؤسسة. 

 تحديات الأداء المتميز: -2
أددا  التنظيم  بتحسين ا الاهتمامإن رغبة المنظمات في مواجهة تحديات الجودة يستدع  بالضرورة 

Performance organisationnelle  بصفة عامة، وتحسين أدا  اأدسراد بصفة خاصة، ويتضمن هذا
 التحدي طركيز إدارة الموارد البشرية عمى طعظيم أدا  الموارد البشرية من خلال: 

 التركيز عمى طنمية المهارات الوظيفية الجيدة. -
 التركيز عمى طنمية سرق العمل. -
 .(4)هام الإدارية لمييادات التنظيميةطووير الم -

 ثورة المعلومات والتسابق لاكتساب المعرفة: -3
سلا شك أن المعرسة ه  المتغير اأدساس  الذي سوف يؤرر عمى التيدم العمم  خلال اليرن الميبل، وسوف تحتل  

 Knowledgeبيكون: "ه  اليوة  اأدخرى، سالمعرسة كما قال سراظسيس الاقتصاديةالمعرسة موقع الصدارة ميارظة بالموارد 
is Power  من هذا المنوم  سإن امتلاك منظمات اأدعمال لمصادر المعرسة سوف يكون سبيمها اأدولى لامتلاك اليوة"   

      " ومن ذلك يمكن اليول: أن منظمات اأدعمال خلال الفترات اليادمة لن تحرز طيدما عمميا ممموسا في ضو  قوة المعرسة "
" من موارد مادية سيط ولكن في ضو  "ما طعرف" أيضا، وبمعنى آخر سإن منظمات اأدعمال يج  أن طعد العدة  كما تمم "

 .(5)لمواجهة تحديات عصر المعرسة
 : التحديات التكنولوجية وثورة الاتصالات -4

ن التوورات دورا بارزا في إحداث العديد م والاطصالاتليد لع  التوور التكنولوج  وتحديات رورة المعمومات 
والحضارية مما حدا بالمنظمات الإظساظية إلى طغيير سبل طعاممها مع اليوى العاممة في ضو  طعدد  والاجتماعية الاقتصادية

الثياسات والييم السائدة بالمجتمعات من ظاحية وطعدد المهارات والتخصصات التي أسرزتها متومبات التوور الحاصل في مختمف 
 .(6)ى البشريةمجالات عرض وطم  اليو 

في خم  صيغ جديدة  Révolution des communications  الاطصالاتكما ساهمت رورة 
كالإعلان في اأدظترظت، التجارة الإلكتروظية، الدراسة عن بعد، بل العمل عن بعد... كما طساهم هذه الثورة في عولمة  لمعمل

وصعيد مصر... يتأرر مباشرة بأحداث تحصل الآن في الاقتصاد العالم  بحي  أصبح عمل شركة صغيرة في عمان وحم  
 .(7)طايوان أو هوظج كوظج أو سينزويلا أو الميكسيك
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 التحديات البيئية: -5
أي بنية غير   Environnement dynamiqueأسرزت في الواقع  بيئة ديناميكية  ...إن البيئة الخارجية  

سهو حالة شاذة.  والاستيرارعمى اعتبار التغيير ظاهرة طبيعية أما الثبات  مستيرة حي  أن الإطار العام لمتعامل مع البيئة ييوم
إن هذه المتغيرات أررت عمى سوق العمل ومهارات اليوى العاممة وكذلك قيم العاممين ومتومباتهم الثياسية ولذا سإن البنا  

الشاممة لهذه المعويات من و النوعية  بةالاستجاوالتنظيم  لمنظمات اليرن الحادي والعشرين ركز عمى ضرورة  الاستراطيج 
 .(8)الفاعمة لممتغيرات البيئية وإسرازاتها المختمفة ستجابةالالال التحم  بالمروظة الشاممة و خ

 الجديدة في التنظيم:  الاتجاهاتالتطور في نظم معلومات الموارد البشرية وبروز  -6
في اأدجور، الحواسز، ساعات العمل، الإظتاج سكان لا بد من طووير أظظمة آلية لمتوصل إلى أسضل سياسات 

والخدمات، المستويات التنظيمية وغيرها... لذا كاظت هناك حاجة ماسة إلى بنا  قواعد معمومات متوورة لمغاية لتزويد 
 اهاتالاتجمديري الموارد البشرية بمعمومات شاممة وسريعة عن إعداد الخوط الاستراطيجية لمعمالة وأظشوتها، كما أن ظهور 

: إدارة التغيير، اليدرة التناسسية الاتجاهاتبإدارة الموارد البشرية ومن هذه  الاعترافالحديثة في التنظيم ساهمت في زيادة 
 .(9)لمسوق العالمية، سمسفة الجودة الشاممة، الييم الثياسية لممنظمة

 المعرفي والرقمي:  الاقتصادتحديات  -7
أظشوة إظتاج الثروة من خلال طوبي  اأدسكار والمعمومات والمفاهيم واأدسالي   إن قيمة المعرسة طتركز في كونها أساس

واستخدامها بغرض التحسين المستمر، وإظتاج عمميات ومنتجات جديدة ومختمفة، وابتكار عمميات ومنتجات وخدمات لم 
لتناسس عمى طمك المعرسة طكن معروسة من قبل، وعمى هذا اأدساس أصبحت المعرسة مصدر اليوة والجودة ومن ثم سإن ا

 Économieوالسيورة عميها ه  في قم  التناسس بين المؤسسات، وفي ظل هذا الاتجاه كان المجو  إلى اقتصاد المعرسة 
du savoir  أهم سبل تحسين اليدرة التناسسية. إن أهم مظهر لاقتصاد المعرسة ظظرية رأس المال البشري، التي طيوم عمى

وجود اختلاف بين اأدسراد سيما يتعم  بميدار الاستثمار في مهاراتهم وخبراتهم وبنا  عمى ذلك سإن سرضية أساسية مفادها 
إن الاقتصاد الحدي  اليائم  .كما طسير محفظة الموارد المالية  الفرد يعتبر أصلا من أصول المؤسسة إذ يمكن تحديد قيمته وطسييره

 .(10)المال البشري وطدريبه عمى طوظيف المعرسة لن يكون سعالا إلا بتووير رأس
ت حديثة في المبادلات التجارية كما أن التوورات الإلكتروظية وطكنولوجيا المعمومات أسرزت ظظما ومنتجات وطوبييا

الذي ينبني  Economie numériqueالرقم   والاقتصادالمالية والمعاملات الإدارية سظهرت الإدارة الإلكتروظية و 
النظام المصرفي واستغلال سضا  اأدظترظت في  ورقمنهجودتها كاستعمال بواقات الدسع الإلكتروظية عمى سرعة وذكا  الخدمة و 

لإدارة  ومرظة طسريع وطسهيل الخدمات العمومية والإدارية، وكل ذلك يتوم  كفا ات بشرية ماهرة ذات قدرات متنوعة وذكية
 لممؤسسات العامة والخاصة.  التميز والجودة والإبداع التناسس  وهو ما يشكل تحديا كبيرا 

إن هذه الخصائص والتحديات الجديدة خميت حراكا وضغوا طناسسيا بين المنظمات المعاصرة دسعت بها إلى إعادة 
قصد بنا  مزايا  ومروظة استراطيجياتها المتعمية بالموارد البشرية والعمل عمى طبني مناهج أكثر ساعميةمراجعة هندسة سياساتها و 
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وكفا ات استراطيجية لممنظمة طتأسس عمى مهارات رأس مالها البشري،  Avantages concurrentielsطناسسية 
 طمك المهارات التي طستعص  عمى التيميد وه  مهارات طتوور بفعل التدري  والتحسين المستمر.

   لإدارة الموارد البشرية: المقاربة الحديثة -2
 Gestion desإدارة الموارد البشرية  (Bernard Martory et Daniel Grazetعرف كل من )

ressources humaines :أحدث اأدظظمة الفرعية لتسيير المؤسسة سه  تهتم بالمورد البشري باعتباره أحد أهم  بأنها "
، بحي  يؤدي ذلك التسيير إلى استيواب وطنمية وصياظة الموارد البشرية، وبالتالي يوسر لممؤسسة الاستراطيجيةأصول المؤسسة 

سن اجتذاب العاممين واختيارهم وطعيينهم وطنمية  " ( عمى أنها:Nigro) ظيجروكما عرسها   .(11)" تجةلعمالة المستيرة والمنا
قدراتهم وطووير مهاراتهم وتهيئة الظروف التنظيمية الملائمة من حي  الكم والكيف لاستخراج أسضل ما سيهم من طاقات 

(   Myres. C et Pigros .P) من عرسها كل  كما  .(12)" هد والعوا أكبر قدر ممكن من الج وطشجيعهم عمى بذل
عبارة عن الياظون أو النظام الذي يحدد طرق طنظيم معاممة اأدسراد العاممين بالمنشأة، حي  يمكنهم من تحيي  ذواتهم  أنها: "
 .(13)" وإمكاظياتهم لتحيي  أعمى إظتاجيةاأدمثل ليدراتهم  الاستخداموأيضا 

ل التعاريف الآظفة بأهمية وسعالية العنصر البشري داخل المنظمة، واعتبرطه موردا استراطيجيا يرطبط أداؤه ليد ظوهت ك
بأهداف المنظمة وطعظيم قدراتها، وعميه سالمنظمة الحديثة تخصص ضمن هيكمها التنظيم  إدارة مختصة ومسؤولة عمى طنمية 

 يا  بأدائهم نحو المستوى المأمول.   طين عمى العوا  والار ورعاية وطوسير الظروف المناسبة والَمحفِّزة لمموظف
إن ما طرأ عمى إدارة الموارد البشرية من تحول عمى مستوى المضامين المفاهيمية والممارسات العممية المرطبوة بالعنصر 

اهتماما كبيرا وعناية  البشري كان ظتاجا لجممة من الإرهاصات التي دسعت المفكرين ومسؤولي الإدارات العميا إلى إيلائها
 العنصر البشري هو محور الفكر الإداري الحدي  خاصة، وطتجمى الفمسفة الحديثة لإدارة الموارد البشرية في اعتبار:  "

وقد طبمور هذا الاقتناع الكامل بالدور الرئيس  لممورد البشري في مجموعة اأدسس التالية التي يتضمنها هيكل الفكر (14)"
 وه : الإداري الجديد

وقدرة سكرية ومصدر لممعمومات  Brain Powerإن المورد البشري هو بالدرجة اأدولى طاقة ذهنية  -1
 والاقتراحات والابتكارات وعنصر ساعل وقادر عمى المشاركة الإيجابية بالفكر والرأي.

اأددا  السمبي  أن الإظسان في منظمة اأدعمال يرغ  بوبيعته في المشاركة وتحمل المسؤولية، ولا ييتنع بمجرد -2
 لمجموعة من المهام تحددها له الإدارة، بل هو يريد المبادرة والسع  إلى التووير والإنجاز.

أن الإظسان إذا أحسن اختياره وإعداده وطدريبه وإسناد العمل المتواس  مع مهاراطه ورغباطه، سإظه يكف  بعد  -3
التفصيم  من المشرف أو الرقابة المصيية لضمان  ذلك طوجيهه عن بعد وبشكل غير مباشر، ولا يحتاج إلى التدخل

 أدائه لعممه.
( من الزملا  يشتركون جميعا في  سري  أن الإظسان يزيد عواؤه وطرطفع كفا طه إذا عمل في إطار مجموعة ) -4

 تحمل مسؤوليات العمل وتحيي  ظتائج محددة.
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ضايا استثمار الموارد البشرية من منظور شامل وقد طكاممت لذلك مفاهيم حديثة في إدارة الموارد البشرية طتناول ق
                  ومتكامل يعكس كل الإسهامات والإضاسات الإيجابية لتيارات سكرية متجددة مستمدة من: العموم السموكية

( Behavioral Sciences )  مداخل التووير التنظيم (Organization Development ظظرية النظم ،) 
( Systems Theory ( مدخل إدارة الجودة الشاممة ،) Total Quality Management  ويتمخص .)

المنو  اأدساس  لمفمسفة الجديدة لإدارة الموارد البشرية في حييية باهرة ه ...احترام الإظسان واستثمار طاقاطه باعتباره شريكا 
 .(15)وليس مجرد أجير

 بشرية التقليدية والمعاصرة.(: الفرق بين مفهومي إدارة الموارد ال01جدول رقم )
 إدارة الموارد البشرية المعاصرة إدارة الموارد البشرية التقليدية

ق      واه العض     مية ادي لإنظس     ان و اهتم     ت بالبن     ا  الم       -1
وقدراط      ه الجس      ماظية وم      ن ثم رك      زت عم      ى اأددا  الآلي 

دون أن يكون له دور في التفكير لممهام التي كمفت بها 
 اتخاذ اليرارات.و 

عم     ى الجواظ        المادي     ة في العم     ل واهتم      ت  رك     زت -2
تحس    ين البيئ    ة المادي    ة الح    واسز المالي    ة و ض    ايا اأدج    ور و بي

 لمعمل.

اتخ  ذت التنمي  ةب البش  رية في اأدس  اس ش  كلَ الت  دري    -3
المه        ني ال        ذي يرك        ز عم        ى إكس        اب الف        رد مه        ارات 

 ميكاظيكية يستخدمها في أدا  العمل.

إمكاظياط       ه في بعي       ل الإظس       ان وقدراط       ه الذهني       ة و  ته       تم -1
التفك         ير والابتك         ار والمش         اركة في ح         ل المش         اكل وتحم         ل 

 المسؤوليات.

م     ا يش     حن الي     درات ته     تم بمحت     وى العم     ل والبح       ع -2
لذا سإنها تهتم ب الحواسز المعنوي ة وتمك ين الإظس ان الذهنية لمفرد و 

 ومنحه الصلاحيات لممشاركة في تحمل المسؤوليات.

إط      لاق داعي      ة و التنمي      ة البش      رية أساس      ا ه        طنمي      ة إب -3
ظواق      ات التفك      ير والابتك      ار عن      د الإظس      ان وطنمي      ة العم      ل 

 الجماع  وروح الفري .

اأدردن: دار ،1. طإدارة الم   وارد البش   رية: المف   اهيم واأدس   س، اأدبع   اد، الاس   تراطيجية: عب   د الر    ان ب   ن عن   تر، المصددددر
 .21، ص 2010اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، 

 :افسي للموارد البشريةالتن الأداءمقومات  -3
ليد سعت النظريات الإدارية والاقتصادية إلى وضع عدة مياربات لتيييم اأددا  الوظيف  وطعظيم مردوده لكوظه 
يمثل العص  اأدساس لحركية المنظمة وسعاليتها، ولا يمكنها أن تحي  أهداسها إلا من خلال اظتهاج سياسة التحسين 

       المستمر أددا  مواردها البشرية.
في المغة إلى " عمل أو إنجاز أو طنفيذ، واأددا  هو الفعل المبذول  La performanceويشير مفهوم اأددا  

ص لإنجاز عمل أو عدة أعمال أو النشاط الذي تم إنجازه ساأددا  ظتاج جهد معين قام ببذله شخص أو مجموعة أشخا
" النتائج العممية أو الإنجازات أو ما ييوم به اأدسراد  دا  عمى أظه:ومن الناحية التنظيمية والوظيفية يعرف اأد .(16)"معينة 

 :حي  أن  Ph=MC2من أعمال أو طنفيذ للأعمال. ظتيجة طفاعل رلاث عناصر والتي طشكل المعادلة التالية: 
M: التحفيزMotivation .أي الرغبة في تحرك دواسع الفرد : 
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C: المهاراتCompétences  ف في المواقف.: قدرطه عمى التصر 
C: الثياسةCulture (17): المغة المشتركة، قدرطه عمى المشاركة والتواصل مع الآخرين. 

ساأددا  هو عبارة عن مزيج طفاعم  بين رلاث طركيبات وه  دواسع العامل ومحفزاطه نحو العمل، والمهارات التي 
التواصل وظسج العلاقات الإيجابية مع محيط عممه، سكل  يمتمكها أددا  المهام بالكفا ة الموموبة وكذا امتلاكه لميدرة عمى

 هذه اأدبعاد المفترضة في أدا  كل عامل طنصهر بدورها في أدا  الجماعة لتكون رياسة وقوة طنظيمية خاصة بالمؤسسة .
 عم  السمم  إلى أن الهدف النهائ  لإدارة الموارد البشرية هو العمل عمى: ويشير اأدستاذ الدكتور

 
 

          
 
 

 ومن ثمَّ سإن تحيي  هذا الهدف إنما يعتمد عمى أمور رلارة:
 المحددات التي طشكل أدا  المورد البشري وطتحكم في كفا طه.سهم العوامل و  أولا:
التعرف عمى اأدسالي  واأددوات التي يمكن باستخدامها التأرير في طمك العوامل والمحددات بحي  طتجه  ثانيا:

 د البشري إلى التحسن والارطفاع.بكفا ة أدا  المور 
 .(18)الاستخدام الجيد لتمك اأدسالي  واأددوات ثالثا:

لممنظمات العصرية يتوم  مهارات  Performance compétitiveإن تحيي  اأددا  التناسس  
الحديثة وطدريبهم جديدة وعالية في مواردها البشرية وهذا ما يدسعها لتووير كفا اتهم وطكييفها مع التكنولوجيات الرقمية 

 عمى استعمال وسائط الاطصال والإعلام واستيواب الكفا ات النوعية ذات التكوين العالي.
 دول في الحكومية لممؤسسات التناسس  والإبداع اأددا  قياس طووير مؤتمر لجنة رئيس الكمالي عم  وقد قال

 مع طفاعمها ضو  في مؤسسة أي أعمال لنتاج لمتكاممةا المنظومة بمثابة المؤسس  اأددا  قياس يعتبر" الخميج : التعاون
 من والخاص الحكوم  اليواعين في المؤسسات من الكثير طعاني طعممون سكما والخارجية، الداخمية بيئتها عناصر

 طومعات مستوى إلى والارطيا  العالمية التناسسية ومواكبة مواجهة عمى قدراتها من طيمل داخمية ومعوقات مشكلات
 العملا . اتوطوقع

 المؤسسات أدا  نجاح طينيات العالم  إحدى التناسس  والإبداع اأددا  قياس مؤشرات طعد " قائلا: وأضاف
 سير إدارة في استراطيجيتها خلال من المحددة أهداسها لتحيي  الحدي  التنظيم  والتووير الجودة لبرامج المستخدمة

 تحيي  طستويع التي المؤسسة إن .العملا  وطوقعات طومعات مستوى إلى والارطيا  العالمية التناسسية لمواكبة العمل
 أو وقوعها قبل لممشاكل وطتصدى والإبداع المبادرة روح سيها طتوسر التي ه  أقصر وزمن أقل وبكمفة بجدية اأدهداف

 . (19)" طتفاقم أن قبل معها التعامل السهل من يكون حين

رفع وتحسين كفاءة أداء المورد 

 البشري

 بما يحقق

رضا  ربحا أكثر إنتاجية أعلى

 العاملين
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هو حدي  عن الإبداع الذي يخم  قيما Créativité compétitive  إن الحدي  عن الإبداع التناسس 
ويهيؤها  ومزايا طناسسية استراطيجية لممنظمة طوسر لها مساحة من النفوذ والنما  والازدهار عمى المدى المتوسط والبعيد

التناسس  لمعنصر  لاكتساح مكاظة سوقية مريحة بتعدد مصادر تميزها. إن الإبداع التناسس  يرطبط بصفة طلازمية مع اأددا 
البشري وسعاليته وحيويته وجودة أسكاره وميترحاطه وحموله لمختمف المعضلات الوظيفية، كما أن تمط الييادة التشاورية 
والتشاركية وسيادة رياسة المبادرة والتمكين يسهم في خم  بيئة طنظيمية محفزة عمى التغيير والتحسين. إذن، سالإبداع 

ل جممة من العوامل المتداخمة والمتكاممة ضمن إطار البيئة التنظيمية لممنظمة، والتي طستهدف التناسس  يتحي  من خلا
طووير وطنمية كفا ات الموارد البشرية واستثمارها بما يحي  أهداف المنظمة، والشكل الموالي يبين أهمية الكفا ات في طعزيز 

 قدرات الموارد البشرية وخم  الفعالية التنظيمية:
 خم  الفعالية التنظيمية. طعزيز قدرات الموارد البشرية و دور الكفا ات في (:01) قمالشكل ر 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Yeran-Yres Banck, le management de connaissances et des 

compétences  en  pratique, Paris : édition d’organisation, 2003, p 106 

 
اطيجية لا يمكن طيميدها أو الحصول عميها في مدة وجيزة أو اقتناؤها بالمال أو سالكفا ات البشرية تمثل قوة استر 

غيره، بل ه  محصمة جهد متواصل وطكوين مستمر وخبرات طراكمية عبر الزمن طتولد منها رجاحة في الرأي ورشادة في 
 في هذا السياق إلى دور رأس السموك الوظيف  طساعد عمى حسن استثمار الموارد المختمفة بورق عيلاظية وهادسة، وظشير

لممنظمة في طعزيز اليدرات التناسسية لممنظمة، حي  " طبرز أهميته في   Le capital intellectuel المال الفكري 
كوظه يمثل ميزة طناسسية لممنظمة أدن المنظمات اليوم طتناسس عمى أساس المعرسة والمعمومات والمهارات التي لديها لتمثل 

هريا لمميزة التناسسية، سضلا عن ذلك سإن رأس المال الفكري يعد أهم مصادر الثروة لممنظمات، وإن بذلك مصدرا جو 
         الاهتمام به يعد قضية حتمية طفرضها طبيعة التحدي العمم  والتكنولوج  المعاصر، ويكف  أن ظعمم أن شركة 

( IBM طتسمم سنويا مبمغا يتجاوز المميار دولار بسب  العوائد )  المترطبة عمى برا ات الاختراع لديها كما أن كمفة
وعموما سإن التغيرات  .(20)"ن ديمومة المنظمات طعتمد عمى ذلك الاستثمار في رأس المال الفكري عالية وه  مبررة أد

قدرة الإتصالية.ال  

 الكفاءة
 

القدرة على تجسيد 
 الثقافة.

المساهمة في 
 تجسيد الأهداف

 

 القدرة على العمل.

القدرة على تحقيق 
 الخبرة التقنية. الفاعلية.

القدرة على 
 الإبداع.

 القدرة التدريبية.
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التي أبحدرت في منظومة التعامل مع الموارد البشرية تهدف أساسا إلى طثمين الكفا ات وطنميتها لتساهم في خم  
 .(21)المعرسة

إن طووير كفا ات الموارد البشرية وحسن استثمارها يمثل النواة الصمبة لممنظمة وقاعدتها التناسسية، ولهذا ركزت 
ظظرية رأس المال البشري عمى طثمين وحساب كمفة الموارد البشرية من خلال التنظير والتأصيل ليواعد وقواظين محاسبية 

ري في شكل معادلات وعمميات حسابية طبرز بصورة عددية وكمية المردود طساعد عمى قياس أدا  العنصر البش
الاقتصادي لكفا ات الموارد البشرية وأدائها وهو ما يبين لنا أن رأس المال الحييي  أدي منظمة لا يكمن في مواردها 

  المتميز وخم  الييم التناسسية في المادية أو المالية، بل في ما طكتنزه من مهارات وكفا ات ظوعية قادرة عمى الإبداع واأددا
 طيديم الخدمة والإظتاج.   

 ممارسات إدارة الموارد البشرية: نلتحسي Jeffrey Pfefferفيفر  جيفريمقترحات  -4
إن نجاح إدارة الموارد البشرية في تحيي  الاستثمار اأدمثل لمهارات وكفا ات المورد البشري قصد الارطيا  بمستوى 

ة مخرجاتها التنظيمية، يتوم  اأدخذ بعين الاعتبار جممة من الممارسات التنظيمية والمعايير الدولية أدا  المنظمة وجود
 لتعزيز البنا  الاستراطيج  لنظم إدارة الموارد البشرية. 

" عددا من الممارسات  الموارد البشرية كيوة طناسسية في كتابه " Jeffrey Pfefferوقد قدم جيفري سيفر 
 (22)ية والتي يمكن إيجازها في الآتي:دارة الموارد البشر الناجحة في إ

 :la sécurité fonctionnelالأمان الوظيفي  -1
سالإدارة ه  المسؤولة عن طوسير قدر كاف من العمل وأدن الخوف من الوظيفة هو أسوأ أظواع التحفيز أدن 

. وطيوم سياسة شركة (23)اظا عمى وظيفتهالعامل الذي يعمل تحت تهديد سيد الوظيفة يؤخر العمل أطول سترة ممكنة حف
لنكولن للأدوات الكهربائية الناجحة بالحفاظ عمى عمالتها في اأدوقات العصيبة، وه  طضمن لمعاممين الذين أمضوا 

 سنوات أو أكثر الاستمرار في العمل بشرط أن طبيى إظتاجيتهم مرطفعة. 03
 : Le bon choixالجيد  الاختيار -2

وظيف  لمعاممين يج  أن نحسن اختيارهم، حي  أن الإجرا ات المصاحبة للاختيار طضف  قبل طوسير اأدمان ال
 جوا من الاحترام والثية بالمنظمة.

 :Les salaires élevésالأجور المرتفعة  -3
سإذا أردت أن تحصل عمى موظفين عمى مستوى عال وأن تحاسظ عميهم، عميك أن طكاسئهم بما يستحيون 

 عددا أكبر من العاممين وطعو  لممنظمة مجالا أوسع للاختيار.ساأدجور العالية تجذب 
 :  Les motivationsالحوافز -4

يج  أن طعبر الحواسز عمى مدى مساهمة العمال في تحيي  عائد لممنظمة، عمما بأن الحواسز الفردية قد طثمر في 
عاون، لذا يفضل أن طيوم الحواسز عمى المدى اليصير، لكن لها آرار سمبية عمى روح الفري  وطؤدي إلى التناسس لا الت

 أساس أدا  الفري  لا عمى أسس سردية.
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 : Le droit de participer à l'informationحق المشاركة في المعلومات  -5
 سالمعمومات المتعمية بالتكمفة والعائد تمكن العاممين من معرسة أهداسهم و تحسين أدائهم.

 :La participation à la prise de décisionالمشاركة في اتخاذ القرارات  -6
اللامركزية والمشاركة في اتخاذ اليرار ه  الوري  الصحيح لمنجاح والتميز، وليد وجد أن الشركات الناجحة طعتبر 

، كما أن (24)العامل مديرا في موقعه وتمكنه من اتخاذ ما يراه مناسبا من قرارات في مواجهة ما يتعرض له من مواقف
 لرضا الوظيف  والإظتاجية.المشاركة طزيد ا

 : Le style d’équipes de travailتبني أسلوب فرق العمل -7
بما أن الإظسان كائن اجتماع  بوبعه سهو يفضل العمل داخل مجموعات، إضاسة إلى أن سري  العمل يحدد ظوع 

 العمل الميبول مما يؤرر إيجابيا عمى إظتاجية الفرد داخل المجموعة.
 Formation et développement desارات التدريب وتنمية المه -8

compétences : 
تحتاج سرق العمل إلى مهارات خاصة أددا  عممها، ويتوم  تحيي  هذا الهدف التزاما بالتدري  وطنمية 
المهارات ولن يحي  التدري  النتيجة المرجوة منه إلا إذا أطيحت الفرصة لمعاممين لاستخدام ما طعمموه من مهارات في 

 ممهم.بيئة ع
 La diversité des tâches et la diversité deتنوع المهام وتنوع التدريب -9

formation : 
سالتنوع يجعل العمل أكثر إرارة وأقل رطابة...كما أن العمال المتنيمين من عمل لآخر ييدمون اقتراحات 

مان الوظيف  سميس من السهل لتحسين العمل قد لا يراها العمال المنغمسون سيه، ويعتبر التنوع عاملا مكملا للأ
 الاحتفاظ بالعمال متعددي المهارات إذ يمكن استخدامهم في أكثر من مكان عند الضرورة.

 : Le changement du préférence à l'égalitéالتحول من التفضيل إلى المساواة -10
وتحيي  كفا ة سري  العمل  طعتبر الرموز التي طفاضل بين العاممين من العوائ  الصعبة لتوبي  مبدأ اللامركزية

والحصول عمى التزام العاممين وطعاونهم، وقد نجحت شركات كثيرة في التخمص من رموز التفرقة وذلك من خلال إلغا  
اأدماكن الخاصة لوقوف سيارات المديرين وطوحيد الزي وإلغا  أماكن طناول الوعام الخاصة بالإدارة العميا...وقد أشعرت 

 يع بأنهم سري  أو أسرة واحدة طعمل لتحيي  هدف مشترك.هذه المساواة الجم
 :  Gradation de l'intérieurالترقية من الداخل -11

إذ طشجع عمى التدري  وطنمية مهارات العاممين وطنف  الحاجة لإنستعاظة بأسراد من الخارج، لذا سه  طزيد 
 اعد المنظمة عمى الإحتفاظ بخبراتها.طرابط العاممين لتحسين أدائهم وطغرس سيهم الإحساس بالعدالة كما طس

 :La vision à long termeالرؤية طويلة المدى  -12
يحتاج تحيي  الميزة التناسسية من خلال العاممين إلى وقت وجهد كبيرين، لذا سه  تحتاج إلى رؤية راقبة،  
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 نولوجيا مثلا.سالاستثمار في الجاظ  البشري يتوم  وقتا عمى عكس الاستثمار في الجواظ  اأدخرى كالتك
 :  Mesure du rendement(performance)قياس الأداء -13

سهو يمد المنظمة بالإسادة المرطدة اللازمة لمعرسة مستوى أدائها بالنسبة لمسياسات التي طنتهجها... حتى يمكن 
 .(25) يتم قياسهاطصحيح المسار بسرعة إذا كان هناك انحراف، كما أن العاممين يحاولون دائما الإجادة في اأدظشوة التي

إن تحيي  هذه الممارسات الإيجابية تجاه المورد البشري تجعل من الاستراطيجيات التي طتبناها المنظمة ذات نجاعة 
وسعالية، وتجند كاسة الواقات البشرية صوب الهدف المسور ظظرا لإحساس الموظفين بالرضا واأدمان التام داخل 

ف والاظتما  الحييي  لممنظمة، اأدمر الذي يؤدي إلى التزامهم بسياساتها منظمتهم، سيتكون لديهم شعور بالإظصا
واستراطيجياتها ودساعهم عميها وحرصهم عمى تحيييها، كما يساعد عمى اظدماج واظصهار كاسة الفعاليات والواقات 

ة متميزة، وهذا ما يظهره البشرية داخل قال  طنظيم  خاص بالمنظمة يجسد رياستها التنظيمية ويبكَوِّنب لها قوة طناسسي
 الشكل التالي:

 دائرة اظدماج والتزام العنصر البشري في العمل.( 02) الشكل رقم
 
 
 
 
 
    
 
 

عمان ) اأدردن(: دار وائل، عمرو وصف  عييم ، إدارة الموارد البشرية المعاصرة: بعد استراطيج .  المصدر:
 .93، ص 2005

م بأن العلاقة اليائمة بينها علاقة طردية، سكمما نجحت إدارة الموارد وطتصف مكوظات دائرة الاظدماج والالتزا
البشرية في استيواب واختيار وطعيين موارد بشرية جيدة، كمما سهمت عممية طعميمها وطدريبها وكان أداؤها ذا مستوى 

نظمة، وهذا يؤدي بدوره واظدماجها لمم أعمى، وكمما نجحت في تحفيزها زاد مستوى رضاها وطعاونها وولا ها والتزامها
إلى زيادة طردية في إظتاجية العمل وساعمية اأددا  التنظيم  البشري وارطفاع مستوى رضا وسعادة زبائن المنظمة، وزادت 

 . (26)حصتها في السوق وسرص بيائها واستمرارها
إن الملاحظ من خلال اقتراحات جيفري سيفر حول تحسين أدا  الموارد البشرية، هو غياب الوع  والاهتمام 
لدى مؤسسات ودول العالم النام  بهذه الييم واأدسس الوظيفية التي أضحت معايير عالمية في طسيير وإدارة الموارد 

ن نجد ضعفا ممحوظا في معايير الاظتيا  وطرق إجرا  البشرية، خاصة لدى الوظيفة العمومية والمؤسسات الحكومية أي

xتحقيق المقدرة الرغبة في   

 العمل

ضمان بقاء و استمرار 

 المنظمة في السوق

تحقيق استراتيجية 

 المنظمة

الوصول إلى رضا زبائن 

 المنظمة

تحقيق الكفاءة و الانتاجية 

 و فعالية الأداء التنظيمي

تزام و لإيجاد التعاون و الا

ندماج لدي المورد لاا

 البشري

خلق الرضا و السعادة 

 لدى المورد البشري

استراتيجية و 

ممارسات ناجحة في 

مجال إدارة الموارد 

ريةالبش  
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مسابيات التوظيف وبرامج التكوين وأنماط الييادة الإدارية والمراقبة وطيييم اأددا  ظاهيك عن سمم اأدجور والمكاسآت 
العمم ، سكل والحواسز، وهو ما يجعمنا ظؤكد عمى ضرورة إعادة النظر في السياسات الوظيفية وحتمية تحديثها وس  المنظور 

النظم والنظريات الإدارية الحديثة طتمحور حول الإظسان من خلال طنمية طاقاطه المعرسية والسموكية ثم كيفية إدارة 
 واستثمار هذه الواقات وطوجيهها نحو اأدهداف المنشودة.

 :استراتيجيات تحديث نظم إدارة الموارد البشرية لمواجهة تحديات العولمة التنافسية -5
 Mondialisationولات الجديدة التي سرضتها طداعيات وتحديات العولمة التناسسية إن التح
compétitive  عمى المنظمات المعاصرة، طستدع  بصفة حتمية إعادة طنميط وتحدي  الذهنيات الييادية والتسييرية

 La société de رقم بصفة طتلائمة مع طبيعة المجتمع المعرفي وال -وس  منظور الجودة–وطووير الفكر الإداري 
savoir et numérique  المتسم بالسرعة والوفرة المعرسية والاطصالية، وذلك من خلال طوبي  استراطيجيات

طنظيمية حديثة قصد الارطيا  بسموك وأدا  الموارد البشرية وتحدي  معارسها و كفا اتها وس  المعايير الدولية في التسيير، 
هذا الصدد ييول أحد  التوورات والتغيرات الحاصمة في بيئتها التنظيمية، وفي حتى لا طبيى المنظمة عمى هامش

طشهد الفترة الحالية طيدما هائلا في مجال الابتكارات والاختراعات التكنولوجية، ويؤدي هذا التيدم المفكرين: "
ة المرطبوة بالابتكار التكنولوج  التكنولوج  السريع إلى إحداث حالة من عدم التوازن بين المتومبات الفنية والميكاظيكي

وبين قدرة اأدسراد والمنظمات عمى التكيف مع هذا التغيير السريع... لذلك ييع عمى عاط  إدارة الموارد البشرية مسؤولية 
أكبر في طنمية استراطيجيات من شأنها مواجهة تحديات التغيير، كما أصبح لزاما عميها طبني دورا مبادرا في إعداد وتهيئة 
الموارد البشرية ظفسيا واجتماعيا وسنيا ليبول هذا التغيير والتكيف معه، وعميه سيد بات ضروريا إحداث طوازن وطكيف 

. وبنا  عميه سنذكر أهم الاستراطيجيات التنظيمية التي (27)اجتماع  جنبا إلى جن  مع إحداث التغييرات التكنولوجية
 يم : دي  مفاهيم وظظم إدارة الموارد البشرية، وه  كماوتح  ه  بمثابة معالم منهجية لاستثمار وطنمية

 تحديث القوانين والأنظمة: استراتيجية -1
إن طأريرات العولمة والتوورات التكنولوجية أحدرت ظواهر جديدة في مجال الوظائف والمهن مثل: العمل عن 

ترظت إضاسة إلى ستح المجال أمام بعد والعمل المؤقت والوظائف المشتركة، ومتومبات التعامل من خلال شبكة الإظ
الاستثمارات اأدجنبية، كل ذلك يتوم  إعادة مستمرة لمنظر في التشريعات واليواظين وتحديثها باستمرار لتواك  
التوورات المتتابعة سياسيا واقتصاديا واجتماعيا. ويؤكد إيفاظسفيتش أظه في نهاية العيد اأدخير من اليرن العشرين 

ادي والعشرين ظهرت طغيرات متسارعة في مجال إدارة الموارد البشرية عوفا عمى التوورات في مجال وبدايات اليرن الح
طينية الاطصالات، أرر عمى أظظمة إدارة الموارد البشرية في مجالات مثل اأدجور، مزايا المشاركة، الخدمات الوبية لمعاممين 

رات في مجالات الترقية والتعيين، وطنوع العاممين، كل ذلك أدى إلى وعائلاتهم، العناية بالنسا  العاملات، وأظظمة الاختبا
أن منظمات اليوم يج  أن  بروز إدارة الموارد البشرية بشكل مختمف عما كاظت عميه سابيا. وطرى ستاسروكوستا "

أدظظمة واليواظين، طتكيف مع الاتجاهات الثورية من حي  سرعة الإظتاج، التغيرات التينية، المناسسة الدولية، وتحدي  ا
. سكل هذه الإرهاصات والتحولات طفرض عمى المسييرين (28)" والتغيرات السكاظية والتحول نحو مجتمع خدم 
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والمشرسين عمى إدارة الموارد البشرية ضرورة تحدي  النظم الياظوظية وسن التشريعات التي طتواؤم مع متومبات الواقع 
ين مدة أطول دون تحدي  وطكييف يؤدي إلى طيادمها وعرقمة مسار التنمية وطووراطه، ذلك أن الإبيا  عمى اليواظ

 وطصبح عامل طثبيطٍ لمموارد البشرية وكبحٍ لواقاتها بدل أن طكون سببا لمتحفيز وطشجيع الإبداع المستمر. 
 استراتيجية ثقافة التنوع البشري والفكري: -2

دة المتبادلة والتعارف البنا  بين سري  العمل وب  إن التنوع البشري يعتبر راسدا حيويا يبع  عمى الاستفا
الحماسة والفعالية بينهم، وعمى مديري الموارد البشرية أن يعتبروا التجاظس الثيافي والعمم  والعرق  والمغوي بين الموظفين 

 عاملا إيجابيا في طكوين حركية وظيفية ورياسة طنظيمية رائدة ومتميزة.  
 مة بشريا وسكريا، هناك بعض الممارسات الموموبة وه :ولتفعيل طنوع اليوى العام

 طأسيس قيم عامة لا طتعارض مع الثياسات المتعددة.  -
 طبني سرق عمل متعددة الثياسات والجنسيات لتووير مبادرات بنا ة.  -
 المشاركة في المؤتمرات والفعاليات العالمية المتعمية بالتنوع وأهميته.  -
 يشجع عمى التنوع في الموارد البشرية.طصميم وطنفيذ طعميم وطدري    -

 ويتميز التنوع في اليوى العاممة البشرية والفكرية بمزايا منها:
 قوة عمل عالية الكفاءة:      -أ 

حي  يكون التوجه نحو استيواب عمالة مؤهمة من خلال برامج معدة لذلك بغض النظر عن أي خمفيات طنوعية 
 طنحدر منها.

 عدالة اجتماعية: -ب 
 سرص العمل متاحة لمجميع دون التركيز عمى مجموعات دون أخرى أدسباب تميزية. سيج  أن طكون 
 رأس مال فكري: -ج 
 .(29)أي زيادة الاستثمار والتووير لرأس المال الفكري باعتباره مصدرا لميوى التناسسية  والإبداعية 

 استراتيجية التمكين والتعليم التنظيمي: -3
 طنمية وخم  المعرسة لممنظمة من خلال تمكين العاممين لديها من طبادل طمع  إدارة الموارد البشرية دورا مهما في

المعارف والمهارات وخميها وتجديدها وخزنها لتشكل قاعدة معرسية تمكن المنظمة من طفعيل خدماتها بما يحي  لها النجاح 
يل المعرسة والخبرات وخم  وفي عصرظا الحالي ومستيبلا حي  ظعيش عصر المعرسة، سإن ظ .(30)والاستمرار والتناسسية
( أصبح عممية محورية لنجاح المنظمات وتحيييها أدسضمية  Learning Organizations ) المنظمات المتعممة

طناسسية. ولك  يتم خم  وإدارة المعرسة وطعمم المنظمات واأدسراد سإظه ينبغ  عمى مسؤولي الموارد البشرية بالمنظمات طبني 
 بعض السياسات منها:

 ( لتكوين قوة عمل مستيبمية طناسسية. المهارات اليدرات، المعارف، ) دة الاستثمار في رأس المال البشريزيا -أ 
 المحاسظة عمى العمال ذوي الخبرات الجوهرية أدنهم يمثمون الثيل التناسس  والمعرفي لممنظمة. -ب 
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 .(31)ا  خارج المنظمةطشجيع العمال عمى المساهمة وطبادل الخبرات المكتسبة وطشجيع التواصل مع الخبر  -ج 
 استراتيجية التكيف والتغيير المستمر:  -4

التغيير المستمر هو طابع البيئة المعاصرة سيد ظهرت العديد من المتغيرات في مفاهيم وممارسات إدارة الموارد 
ها مسؤولية وضع البشرية، وطزداد أهمية دور هذه اأدخيرة عندما ط بوَاجَهب المنظمة بتغيرات استراطيجية هامة، إذ طيع عمي

الاستراطيجيات والسياسات الخاصة بالموارد البشرية والتي طدعم هذا التغيير. ويتركز طأرير التغيرات في أسموب عمل إدارة 
 الموارد البشرية من خلال بروز مفاهيم وسياسات ورؤى وأسكار طنظيمية معاصرة يأتي في ميدمتها:

 من خلال شبكة المعمومات ووسائل الاطصال الحديثة. Virtuelles.  Org بروز المنظمات الاستراضية  -
 التحول من الهياكل الهرمية التيميدية إلى الهياكل المرظة لتأمين السرعة للاستجابة الفورية.  -
 اأدخذ بمنو  النظم في أعمال إدارة الموارد البشرية باعتباره ظظاما كاملا يتكون من ظظم سرعية.  -
 تهيئة الظروف المشجعة لذلك.طشجيع الإبداع والابتكار و   -
 ( لتحيي  الاظتما  لممنظمة. Team work/Travail de groupe طنمية أسالي  العمل الجماع  )  -
 .(32)إطاحة المعمومات لمعاممين ولمجمهور عمى شبكة الإظترظت وس  آلية مناسبة  -
 استراتيجية مواكبة التحولات في تركيبة القوى العاملة: -5

عمى مستوى الاقتصاد وطكنولوجيا الرقمنة وأسالي  العمل، طتوم  من إدارة الموارد  إن التحولات الحاصمة
البشرية حتمية معرسة احتياجاتها من حي  ظوع العاممين المرطيبين أو ظظرتهم لمعمل ومهارات العمالة المتاحة والظروف 

دة طنظيم طركيبة اليوى العاممة في سوق العمل الاقتصادية. وبنا  عميه سإظه لابد من طبني استراطيجيات سعالة تمكن من إعا
 بما يجعمها أكثر موا مة للاحتياجات التنموية وطتكون هذه الاستراطيجيات مما يم :

 اأدخذ بأسالي  العمل الحديثة وطضمينها في إدارة عممية التوظيف والاستفادة من التجارب الدولية.  -
يواعات الحكومية والخاصة لتتمكن اليواعات الحكومية من بين ال l'écart salarialالحد من سجوة اأدجور   -

 استيواب الكفا ات المؤهمة التي تحي  لها التناسسية والاستمرارية.
التوسع في برامج التعميم والتدري  في المجالات الإلكتروظية، سهناك زيادة موردة في ظسبة الوم  عمى سئة العاممين   -

والبرمجيات محميا وعالميا وأصبحت المعرسة التينية مومبا أساسيا في سوق العمل عمى  المتخصصين في المجالات الإلكتروظية
 المستوى العالم .

 استراتيجية التطوير الفني والمهاري: -6
هناك مهارات أساسية لا غنى أدي موظف عنها  تأصبح ويرجن أظه في عصر العولمةيرى كل من بوظت و 

اس  الآلي والمعرسة لمغة أجنبية أو أكثر وهناك مهارات جديدة لا تحل محل مثل: التعامل مع المعمومات واستخدام الح
المهارات التيميدية ولكن طكممها وطوسعها وهذه المهارات ه : العمل ضمن سرق، وحل المشكلات، ومهارات طينية 

دها البشرية سإظه لا بد . وحتى طكون المنظمات قادرة عمى الاحتفاظ بيدرتها التناسسية، وموار (33)المعمومات والاطصالات
 من طبني استراطيجيات طنمية الموارد البشرية والمتمثمة في ما يم :
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 استراتيجية التعليم والتدريب المستمر:  1.6
باستحداث برامج طوويرية   Vieillissement des compétencesلمحد من طيادم المهارات 

 رة عمى التكيف، ومنح حواسز طشجيعية عمى التنمية الذاطية.لمعاممين لاستيعاب المهارات الجديدة لتمكنهم من اليد
 :التنوع المهاري وتبني أساليب العمل الجماعي 2.6 2.6

ويتم ذلك بتبني سياسة دوران العمل والاشتراك في حميات الجودة، والعمل ضمن سري ، ليبكَوِّن اأدسراد مخزوظا 
 .مهاريا طستفيد منه المنظمة لمواجهة المتغيرات المستمرة

 استقطاب الموارد متعددة المهارات: 3.6 3.6
باتخاذ سياسة واضحة وساعمة تمكن من التعرف عمى المرشحين اأدكثر كفا ة وطنوعا مهاريا، ومن اأدسالي  

 المستخدمة أسموب اختبار إدراك المعارف، وهذا يساعد عمى استيواب موارد طضيف قيمة لممنظمة.
 العمل: التدريب التحويلي للعاملين وإغناء 4.6 4.6

من خلال طدري  الموارد البشرية التي طعاني من عدم قدرتها عمى استيعاب الوظائف المستحدرة، وما طتومبه من 
مهارات وظظم طفكير يصع  لغير المتخصصين التعامل معها، وهنا طأتي أهمية التدري  التحويم  من خلال طوجيه 

ا، وهذا سينعكس بدوره إيجابا عمى ولا  العاممين لممنظمة بما العمالة إلى أعمال يمكنهم من خلال التدري  الييام به
 .(34)يحي  أهداسها

 استراتيجية التطوير التقني والإداري: -7
إن ممارسات إدارة المنظمة لمهامها التسوييية والموارد البشرية والتمويل وغيرها، أصبحت مرطبوة ارطباطا مباشرا 

سالعديد من المنظمات طعتمد مثلا عمى الاستيواب الإلكتروني والتدري   بالتيدم الحادث في مجال طينية المعمومات،
الإلكتروني والشرا  الإلكتروني... وطأتي الحكومة الإلكتروظية كإحدى التينيات الإدارية الجديدة التي تمكن من طيديم 

واجهة الثورة التينية سإظه خدمات أسهل لتحيي  إظتاجية أعمى، وطوسير معمومات أسضل، وطيميص شكاوى المواطنين. ولم
 يم : لابد من طبني استراطيجيات تمكن من التعامل مع طووراتها واظعكاساتها عمى المنظمات، ظوضحها في ما

 تعظيم الاستفادة من التقنية:  1.7
إلى وذلك بما طوسره من برامج لمتووير والتعميم المستمر وما طيدمه من حواسز ومكاسآت لمعمالة المعرسية، إضاسة 

استغلال طينية المعمومات والاطصالات كاأدظترظت مثلا في عممية التوظيف والاستيواب وممارسة أعمال إدارة الموارد 
 البشرية.

 تبني أسلوب فرق العمل: 2.7 2.7
باتخاذ الإجرا ات اللازمة لتكييف العمال مع التينية الحديثة وإعداد البرامج التدريبية والعمل ضمن سرق عمل 

 من خبرات البعض ولممشاركة في صنع اليرار. للاستفادة
 استخدام التقنيات التعليمية والتدريبية الحديثة: 3.7 3.7

 من خلال اأدقراص المدمجة وشبكة الاظترظت والتعمم عن بعد والاطصال بالخبرا  في مختمف أنحا  العالم....الخ.
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 تبني منهج العمل الإلكتروني:  4.7 4.7
كَِّن التينيةب الموظفين من العمل في أوقات مختمفة، عمى ضو  ما تمتمكه من إمكاظيات وكذلك العمل عن بعد  تمب

 باستخدام الحاس  الآلي.
 سرعة الاستجابة: 5.7

تحتم العولمة عمى المنظمات سرعة الاستجابة لممستجدات التينية ووضع البرامج التدريبية اللازمة لمواردها 
 .(35)الاجتماعية والتينية واستيعابهالبشرية لمتكيف مع المتغيرات الاقتصادية وا

 استراتيجية التفكير الإستباقي والتنافسي: -8
إن تحيي  الميزة التناسسية لممنظمات يتوم  إيجاد طرق مناسبة لزيادة ساعميتها وقابميتها التناسسية في مجال  

 طنمية الموارد البشرية ومن أهمها:
 استخدام اأدظظمة التحفيزية المرطبوة بالإبداع. -
 سين الجودة من خلال طوبييات إدارة الموارد البشرية.تح -
 .(36)خم  اليدرات المميزة من خلال سياسات ساعمة للاختيار والتعيين والتدري  والتووير -

وأدجل تحيي  السب  في الميزة التناسسية وطعزيز المركز التناسس  لممنظمة ، عمى إدارة الموارد البشرية أن طتبنى 
 لية:الاستراطيجيات التا

 التوجه العالمي في الممارسات الفنية لإدارة الموارد البشرية: 1.8 1.8
من خلال طبني أظظمة وإجرا ات ذات طوجه عالم ، تحي  العدالة في أظظمة اأدجور والمكاسآت والحواسز... وأن  

 طتم عمميات الاختيار والتيييم لمعاممين وس  المعايير العالمية.
 افسية حافزة: العمل على تكوين ميزة تن 2.8

 من خلال الاهتمام بتووير الموارد البشرية وطدريبها لإكسابها 
المهارات واليدرات اللازمة التي تمكن من إضاسة قيمة أدعمالها وممارساتها، وتمكين المنظمة من تحيي  أسضمية 

 طناسسية، باستخدام التينيات الجديدة والتومع لممناسسة عالميا.
 قي: الإستقطاب الإستبا 3.8

ويتمثل في مدى قدرة إدارة الموارد البشرية في المنظمة عمى جذب واستيواب الكفا ات المؤهمة، والحفاظ عميها 
وصياظتها وطوويرها باستمرار، وإيجاد اأدظظمة والتشريعات والسياسات التي تحفز عمى البيا  ورسع اأددا  والولا  التنظيم  

Fidélité organisationnel. 
 لحوافز التشجيعية المرتبطة بالإبداع والابتكار:تبني ا 4.8

أسرزت التغيرات في طبيعة الوظائف ومستوى المعارف والمهارات الموموبة الحاجة لتبني برامج تحفيز طدعم  
عمميات الإبداع والابتكار، مما يمكن المنظمات من مواجهة التحديات ويعزز الاتجاه الإستباق  نحو الاستفادة من 

 التينية واستغلالها.التوورات 
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 التقييم الإستباقي:  5.8 5.8
أي تحديد العيبات والصعوبات التي ستواجه إدارة الموارد البشرية ووضع الحمول المناسبة لها قبل البد  في طنفيذ 

 .(37)عمميات الإصلاح، وطيييم الوظائف بأسموب عمم 
 استراتيجية إعادة ابتكار إدارة الموارد البشرية:  -9

من المهتمين بالتوور الإداري بأن مستيبل طنمية وطووير الموارد البشرية سوف يعتمد عمى العناصر يتف  العديد 
التالية: الياعدة المعرسية والتخصصات الفنية، الخبرات المتعددة محميا ودوليا، اليدرات الييادية التعاوظية، مهارات الإدارة 

 الذاطية، المروظة والثية والتكامل مع العاممين.   
طتوم  إعادة النظر في كثير من  21وليد ظهرت طغيرات عديدة في مجال إدارة الموارد البشرية في اليرن 

ممارسات إدارة الموارد البشرية وأعمالها... بهدف التواس  الدائم والتأقمم مع متغيرات البيئة الاقتصادية والتكنولوجية 
التحول من التنظيم الهرم  إلى  ، سالاتجاهات الحديثة طشير إلىوالاجتماعية والحد من وطأة الهيكل التنظيم  الثابت

 .(38)التيسيم اأدسي  التنظيم الشبك ، ومن التيسيم العمودي إلى
 إعادة هندسة العمليات والتطوير التنظيمي: -10

والجذري  : أي التغيير السريعLa réingénierie des processusإعادة هندسة العمميات       ييصد ب
الهياكل التنظيمية والنظم والسياسات وأسموب وطريية أدا  العمل بهدف تحيي  الإظتاجية العالية، يات الإدارية و في العمم

وهذه الفمسفة الجديدة جا ت كنتيجة لاطباع أسموب التحسين المستمر الذي سرض عمى إدارة الموارد البشرية إطباع منهج 
 .(39)تاجية بشكل متزايدمكمل له بغرض الإستفادة من ظيائصه وتحسين الإظ

 (هو: H.Ruchريش  كما يعرسه )Développement organisationnel التنظيم   والتووير
" عممية التخويط والإدارة العممية التي طستهدف طغيير رياسة المنظمة وسموكها وظظامها من أجل تحسين سعالية المنظمة 

" الجهد المخوط عمى  ( بأظه:Richard Bechardكهارد في حل مشاكمها وتحيي  أهداسها." ويعرسه )ريتشارد بي
مستوى التنظيم ككل والذي طشرف عميه الإدارة العميا لزيادة الكفا ة واليدرة التنظيمية من خلال التدخل المخوط في 

سم ". كما أشار بيكهارد إلى أن محيط المنظمات الإدارية أصبح يت العمميات التنظيمية باستخدام العموم السموكية
  التي تمكنها من تجديد ظشاطها بالحركة والديناميكية، لذا سالمنظمات الجامدة يج  أن تجد الوسائل واأدسالي

أن المنظمات الإدارية يج   O.Mink et J.Shultzالاستفادة من قدراتها. وقد أوضح كل  من مينك وشولتز و 
 .(40)وات الابتكارية ضرورية جدا في مواجهة قوى التغييرلمتغيير، سمثل طمك الخو أن طكون قادرة عمى التأقمم والتخويط

 تفعيل آليات ومهارات الاتصال الفعال بين الموارد البشرية:   -11
طؤدي إلى تحسين أدا   Communication efficaceإن الواقع العمم  يثبت أن الاطصالات الفعالة 

عتبار، سالوضوح والصراحة طؤدي إلى شعور المنظمة، خصوصا إذا ما أخذ الجاظ  الإظساني والاجتماع  بعين الا
والاستماع الجيد يمك ن العاممين بالمنظمة من الاستفادة من وجهة  الموظف بالحرية في إبدا  الرأي وطيديم الاقتراحات

 النظر المختمفة التي طكوظت ظتيجة لاختلاف الثياسات وطعددها وطساهم بشكل كبير في التيميل من حدة الصراعات،
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       .(41)صراع هو الوحيد الذي يستويع زيادة الاختلاف في وجهات النظر ويمنع الابتكارأدن ال
وضع أسكار لإبداع بالمنظمة من خلال إظشا  و " سإن الاطصال الجيد يحي  ا راسلسراس وموظج و  وحس  "

وطووير Comportement organisationnel وأنماط سموكية جديدة لتحسين السموك التنظيم 
. ستفعيل آليات الاطصال وتحديثها يسهم في طفجير الواقات الإبداعية لمموارد البشرية وبعثها عمى الإسهام (42)مةالمنظ

والذي بدوره يحي   Collaborationوالتواصل سيما بينها، اأدمر الذي يؤدي إلى ما يسمى بمفهوم التعاضد 
 الكفا ات الجماعية والاستراطيجية لممنظمة.

 إدارة الموارد البشرية باستراتيجية المنظمة: ربط استراتيجية   -12
إن إدارة الموارد البشرية أصبحت طساهم في التخويط الاستراطيج  وطووير الوسائل واأدسالي  التي يستويع من خلالها 

كبير في اأدسراد المبادرة والمساهمة في تحيي  أهداف المنظمة وهذا ما يعني أن إدارة الموارد البشرية أصبحت طساهم بشكل  
سمم طعد إدارة طيميدية سنية طعنى سيط بالجواظ  العممياطية قصيرة اأدمد بل إن  (43)تحيي  اأدهداف والنتائج التنظيمية،

دورها أصبح ممتدا ليشكل منظورا بعيد اأدمد طغيرت في ظواقه طبيعة العلاقة النفسية بين العاممين والمنظمة وكذلك مع 
 .(44)دوار وشمل أيضا الوظائف ومسمياتهاأظظمة الرقابة والعلاقات واأد

الآظفة طعتبر مدخلا أساسيا لتحدي  وطووير أدا  وممارسات إدارة الموارد البشرية ورسع كفا اتها  الاستراطيجياتإن كاسة 
عمى المستوى الوظيف  وينعكس إيجابا عمى نجاح اختيارات  الاستراطيجيةالتنظيمية، وهو ما يعضد أيضا سياساتها 

 مة وتحيي  أهداسها.المنظ
وبنا  عميه ظيول: ليد أصبح لزاما عمى إدارة الموارد البشرية أن طسعى جاهدة لتووير وظائفها واستراطيجياتها بما 
يتماشى إيجابا مع التغيرات الحديثة حتى طفيد منها أكثر في النهوض باأدعبا  التنظيمية والإظتاجية وتحدي  آليات 

 بشري.التسيير الخاصة بالمورد ال
وأدجل ذلك سعت المنظمات والإدارات ذات الوع  المعرفي إلى إدخال جممة من التعديلات الجوهرية عمى 

وضع البدائل الاستراطيجية لمتعامل مع ا الوظيفية ورسم خوط استشراسية و سياسات ومفاهيم إدارة الموارد البشرية وأدواره
ا يتماشى مع التحديات التناسسية الجديدة التي أسرزتها النظم الاطصالية رأس المال البشري والمعرفي والفكري، واستثماره بم

 والتكنولوجية الحديثة.
 :خاتمة

ت طفرض في ظل طعاظم تحديات التكنولوجيا وعولمة شبكات الاطصال والوفرة الرقمية في العالم المعرفي التي أصبح
زحف الحثي  والسريع لتداعيات العولمة والرقمنة والشبكيات المنظمات، إذ لا سبيل إلى إيياف الظفسها سوق إرادة الدول و 

التكيف ام تحد حتم  وهو ضرورة التفاعل و المعرسية وظظم المعمومات المتوورة، اأدمر الذي من شأظه أن يضع كاسة المنظمات أم
ية، سيد أربتت التجربة أن مجرد إيجابا مع اأدسالي  والنظم والسياسات الحديثة في التسيير وإدارة مختمف أظشوة الموارد البشر 

اقتنا  الوسائل التكنولوجية الحديثة وبذل اأدموال الوائمة للاستثمار في الموارد المادية لن يسهم في طيدم ظظم الإدارة وطووير 
مستوى الخدمة، حي  أن أغم  هذه الوسائل قد تهالكت أو أضحت عديمة الفعالية بسب  غياب الكفا ات البشرية عالية 
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ييف أمام منظمات  تكوين والمهارة والتي طستويع إحداث الفارق وخم  الييمة الإضاسية التناسسية، سالرهان اأدساس  الذيال
العشرين وباأدخص في دول العالم النام  يتمثل في إعادة رسم السياسات والاستراطيجيات الخاصة بالموارد اليرن الواحد و 

فا ات البشرية طعميما وطدريبا وتحفيزا وطوويرا بصورة مستمرة وواعية، وهذا يتوم  ابتداً  البشرية والتوجه إلى الاستثمار في الك
قناعة راسخة لدى الحكومات والمسيرين ومتخذي اليرار بجدوى هذه المياربة، وإدراك مدى أهمية رأس المال البشري والمعرفي 

ستراطيجيات العممية لتنمية واستثمار الموارد البشرية عمى والمهاري في النهوض بأعبا  التنمية والتوور، ثم وضع الخوط والا
مستوى اليواع العام والخاص مع إعادة هندسة عمميات إدارة الموارد البشرية وطشكيل مفاهيم وقيم إدارية طتماشى مع المنظور 

 العالم  الحدي  وطستجي  لمتومبات العصر المعرفي والرقم . 
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