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Résumé 

Les entreprises modernes font face à un grand 
nombre de défis imposés par les changements 
définis par les milieux d'affaires contemporains sur 
divers domaines, et la gravité de ces défis est dû au 
fait qu'un nouveau niveau de chevauchement entre 
les données de l'environnement interne leur est 
imposé, y compris le changement de la structure 
humaine, et entre les données environnementales 
externes, notamment celles liées à la concurrence. 
Compte tenu de cette complexité, plusieurs des 
tendances organisationnelles ont vu le jour en 
fonction de l'importance stratégique des ressources 
humaines, comme elles tentent de traiter 
efficacement avec ces différents défis modernes 
sans affecter les performances de l'entreprise. Nous 
tenterons ici de réinterpréter l’importance de la 
réactivation des rôles stratégiques de la drh dans la 
création de la compétitivité des entreprises échoué, 
à l'ombre de la nature complexe des défis 
modernes auxquels la DRH et les organisations  
sont confrontés. 
Mots clés: gestion des ressources humaines; 
compétitivité; les défis; les ressources stratégiques; 
compétences. 

Abstract 

Modern companies face a large number of 
challenges imposed by the changes defined by 
the contemporary business community in various 
fields, and the gravity of these challenges is due 
to the fact that a new level of overlap between the 
data of the internal environment is imposed on 
them. including the change in human structure, 
and between external environmental data; 
especially those related to competition. Given 
this complexity, many of the organizational 
trends have emerged from the strategic 
importance of human resources, as they try to 
deal effectively with these different modern 
challenges without affecting the performance of 
the companies. We will attempt to reinterpret the 
importance of reactivating HRD strategic roles in 
creating competitiveness in failed companies, in 
the shadow of the complex nature of the modern 
challenges whiche HRD and organizations face. 

Keywords: Challenges ; humain ressource 
management ; competitive ability ; strategic 
resources; skills 
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تواجھ منشآت الأعمال المعاصرة العدید من التحدیات التي فرضتھا المعطیات 
والتغیرات التي تعرفھا بیئات الأعمال المعاصرة على مستوى مختلف المجالات 
والجوانب، وتكمن خطورة ھذه التحدیات بالنسبة لمنشآت الأعمال المعاصرة في كونھا 

علیھا مستوى جدید من التداخل بین معطیات البیئة الداخلیة بما فیھا التغییر تفرض 
الذي تعرفھ التركیبة البشریة، وبین معطیات البیئة الخارجیة خاصة تلك المرتبطة 
بالمنافسة، في ظل ھذا التعقید والتداخل برزت العدید من التوجھات التنظیمیة و 

تراتیجیة للموارد البشریة، حیث أنھا تحاول التسییریة المرتكزة على الأھمیة الإس
التعامل الفعال مع مختلف ھذه التحدیات الحدیثة دون التأثیر على أداء وتنافسیة 
المؤسسة، وانطلاقا من ذلك سنحاول ھنا إعادة فھم أھمیة تفعیل الأدوار الإستراتیجیة 

متعثرة، وذلك في ظل لإدارة الموارد البشریة  في بناء القدرات التنافسیة للمؤسسات ال
الطبیعة المعقدة للتحدیات الحدیثة التي تواجھھا  إدارة الموارد البشریة بصفة خاصة 

 والمنظمة بصفة عامة باعتبارھا فاعل رئیسي في منشآت الأعمال المعاصرة.
 

إدارة الموارد البشریة؛ إستراتیجیة؛ القدرة التنافسیة؛  :المفتاحیةالكلمات 
 راتیجیة.تحدیات؛ كفاءات إست
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I - مقدمة 
مختلف الجوانب المرتبطة  تشملمن التغیرات التي  العدیدبیئات الأعمال الحدیثة  تعرف    

لكبیرة باتت تمتاز بالغموض والتعقید والعدائیة ا حیثبنشاطات منشآت الأعمال المعاصرة، 
بمختلف مخرجات التكنولوجیا الحدیثة،  یرتبطالشدیدة، لكن الجانب الأكثر تأثیرا  والتنافسیة

التي یتوقع أن تحدث تأثیرات كبیرة على مستوى أشكال ونماذج المنظمات في حد ذاتھا وعلى 
 . وأدوارھم فیھامختلف الفاعلین الأساسیین 

شكال جدیدة من المؤسسات التي لا ترتكز على ھیاكل لأ اوقد بدأنا الیوم نرى فعلا بروز       
تنظیمیة تقلیدیة أو على تركیبة بشریة محددة وأنماط عمل كلاسیكیة، إن ھذا الواقع الجدید 
یعید في الحقیقة تعریف مختلف المعطیات التنظیمیة التي كان ینظر لھا باعتبارھا مسلمات 

ات ومصادر القیمة المضافة التي یمكن أن تعتمد غیر قابلة للتغییر، كما انھ یعید ترتیب أولوی
علیھا منشآت الأعمال المعاصرة في تحقیق تفوقھا التنافسي، ومن جھة أخرى فھو یعطیھا 
فرصا جدیدة لإیجاد آلیات فعالة لتطویر أداءھا التنافسي خاصة إذا كانت تنشط في بیئات 

 أعمال غیر داعمة.
      

-IIطرح الإشكالیة 
افسة الشدیدة التي تمیز بیئة نشاط منشآت الأعمال المعاصرة زادت من أھمیة إن المن     

الحصول على قدرات تنافسیة أكثر تمیزا واستدامة تضمن لھا التفوق على منافسیھا 
والاستمرار لأطول فترة ممكنة، وفي الوقت الذي فشلت فیھ الموارد والمصادر التقلیدیة في 

لى المعطیات والموارد الخارجیة الغیر المضمونة، برزت ضمان ذلك خاصة تلك التي تقوم ع
توجھات تؤكد على أھمیة الاعتماد على الموارد الداخلیة في تحقیق التفوق التنافسي والتي من 
أبرزھا الموارد البشریة، حیث أثبتت أنھا تستجیب بشكل فعال لمتطلبات الاستراتیجیات 

خاصة إذا تم ذلك وفق تصورات واستراتیجیات  التنافسیة التي تتبناھا المنظمات الحدیثة،
 متكاملة لتسییر وإدارة الموارد البشریة. 

لكن في المقابل ومع تزاید بروز توجھات تنظیمیة غیر تقلیدیة تمیل إلى عدم التقید       
بالأطر الكلاسیكیة في التسییر والإدارة والقیادة، كنتیجة حتمیة لمختلف التغیرات والتطورات 

تعرفھا البیئة الخارجیة للمنظمة خاصة الاجتماعیة والتكنولوجیة منھا، زادت الشكوك التي 
حول قدرة إدارة الموارد البشریة على الاستجابة  لمتطلبات أدوارھا الجدیدة، والتأقلم مع 
 مختلف المعطیات التي تفرضھا التحدیات الحدیثة التي تواجھھا المنظمة، وھذا ما یدفعنا  إلى 

للتحدیات الحدیثة لإدارة الموارد البشریة بمختلف  ةالتأثیرات المفترض حول ماھیة التساؤل
تزاید ارتكازھا على القیمة المضافة التي تجلیاتھا على القدرة التنافسیة للمؤسسة في ظل 

 یقدمھا المورد البشري. 
إعادة اختبار إن الإجابة عن ھذا التساؤل ستساعدنا على وضع مقاربة  واقعیة لفھم و         

مختلف أشكال وأدوار إدارة الموارد البشریة في منشآت الأعمال المعاصرة، على اعتبار أن 
التحدیات التي واجھتھا إدارة الموارد البشریة عبر مختلف مراحل تطورھا كانت تتزامن غالبا 

ددة مع تغیر أدوارھا وأشكالھا، وما یزید الأمور تعقیدا ھو بروز ممارسات مختلفة ومتع
لوظیفة تسییر الموارد البشریة، وتفاوت في تقدیر أھمیتھا بین البلدان والمؤسسات التي تحقق 
تفوقا في مختلف المجالات وبین تلك التي لا تزال تعتمد على مقاربات أثبتت التجارب أنھا 
فاشلة، كما ھو الحال في تجربة المؤسسات الجزائریة التي لم تتمكن من تبني مقاربة حدیثة 
لإدارة الموارد البشریة نظرا لطبیعة العوامل التي تمیز بیئة نشاطھا، وبالتالي فھي لم تتمكن 
من تجاوز إطارھا المحلي ولم تتمكن من اختراق صناعات ونشاطات إستراتیجیة، كما أنھا 
غیر مستعدة لدخول مجال المنافسة العالمي، فكیف یمكن أن نضع تصورا متكاملا یربط بین 

ة نشاط المؤسسة الجزائریة وبین قدرتھا على تبني مقاربات ترتكز على خصائص بیئ
 الكفاءات والموارد الداخلیة، بھدف تطویر أداءھا التنافسي على المدى البعید.

یفتح أمامنا الكثیر من المحاور التي   بما یحملھ من تفرعات ھذا التساؤل الرئیسي إن      
عة وكیفیة تشكل الدور الحدیث لإدارة الموارد البشریة، تطرق إلى طبیالھا یتتطلب الإجابة عل

 وما ھي أھمیتھ في دعم الاستراتیجیات الكبرى للمنظمات الحدیثة التي ترتكز في مجملھا على
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بناء وتحقیق التفوق التنافسي والمحافظ علیھ لأطول فترة ممكنة، ومن جھة أخرى ومن  أھمیة
التجلیات الحدیثة لظاھرة المنافسة  إلىیجب التطرق ھذه المعادلة  مناجل فھم الطرف الثاني 

وذلك  لمنشآت الأعمال المعاصرة،على الاستراتیجیات الحدیثة المفترضة ھي تأثیراتھا  وما
 :(1)انطلاقا من أربعة مؤشرات وھي 

في بناء المزایا  القیمة: وھي تشمل ما یمكن أن یضیفھ الاعتماد على الموارد البشریة -
 التنافسیة.

درة: وھي تتعلق بالتمیز التنافسي للموارد البشریة على مستوى المھارات الن -
 والكفاءات والخبرات.

التقلید. وھي تتعلق بمدى صعوبة تقلید خصائص التمیز التنافسي للوعاء البشري  -
 للمنظمة.

التنظیم: وھو یتعلق بمدى قدرة المنظمة على وضع اطر وبرامج لاستغلال الأمثل  -
 ن اجل بناء المزایا التنافسیة.لوعائھا البشري م

إن ھذه المؤشرات ستسمح لنا بتحدید مدى فاعلیة إدارة الموارد البشریة في دعم        
القدرات التنافسیة على مستوى أي كیان تنظیمي، وھل تملك الجاھزیة المطلوبة لأن تكون 

استغلالھا للموارد  جزءا من الاستراتجیات التنافسیة التي تسمح لھا بالحصول على القیمة من
البشریة وجعلھا نادرة مقارنة بما تمتلكھ المؤسسات المنافسة، ووضع حواجز أمام تقلید 
خصائص التمیز التنافسي المبني على قیمة الموارد البشریة، وكل ھذا یعتمد طبعا على وجود 

 رؤیة تنظیمیة متكاملة وإستراتیجیة تجمع بین كل ھذه المعطیات.
فالتحدیات الحدیثة لإدارة الموارد البشریة كمتغیر رئیسي  یكتسي الإلمام  رسیاق أخفي      

في الوصول إلى إجابات دقیقة عن التساؤل الرئیسي لھذه  أھمیة كبیرةبمختلف مؤشراتھا 
لمنشآت للتغییر سواء بالنسبة  أساسي فھمھا كفاعل ومحرك وذلك من خلال إعادة الدراسة،

بالنسبة لإدارة الموارد البشریة بصفة خاصة، فھي عامل  أو بصفة عامة الأعمال المعاصرة
وأنماط التوجھات التسییریة التي تتبناھا ھذه الإدارة ومدى فاعلیتھا وقدرتھا  مؤثر على طبیعة 

 یمكننا تحدیدفي إطار الإستراتیجیة الكبرى للمنظمة، وبالتالي  الحدیثةعلى تنفیذ أداورھا 
تنافسیة القدرات ال حدیات على فاعلیة إدارة الموارد البشریة في دعملھذه الت ةالمتوقع اتالتأثیر

، وذلك من خلال عدة مستویات على اعتبار إن ھذه التحدیات الحدیثة متغیرة وتختلف لمنظمةل
 من بیئة أعمال لأخرى وسنعتمد ھنا على ثلاث مستویات أساسیة وھي:

میة والتي ازداد تأثیرھا مع ظھور المتغیرات العالمیة التي تعرفھا بیئة النشاط العال -
 مفاھیم العولمة والأسواق المفتوحة

أو المحدودة جغرافیا، وتكون   المتغیرات المحلیة التي تعرفھا بیئات النشاط المحلیة -
 غالبا مرتبطة بالعوامل الداخلیة للدول أو تكتلات أو أقالیم محددة.

ة الخاصة بكل مؤسسة أو على المتغیرات التنظیمیة والتي تعرفھا البیئة التنظیمی -
 .مستوى النماذج والمفاھیم الإداریة المستحدثة

إن ھذه المستویات ستسمح لنا بتحدید مختلف تجلیات التحدیات الحدیثة لإدارة الموارد       
البشریة  عبر مختلف بیئات نشاط منشآت الأعمال المعاصرة  سواء أكانت محلیة أو عالمیة، 

تبط  أو تعكس أیضا  طبیعة البیئة التنافسیة بل أنھا غالبا ما تعتبر ومن جھة أخرى فھي تر
محددا رئیسیا لھا، وعلیھ فھذه المؤشرات ستسمح لنا باستخلاص تعمیمات وذلك انطلاقا من 
نماذج لمؤسسات وتنظیمات تنشط في بیئات قد تكون ذات معطیات خاصة ومختلفة عن بیئات 

 أو سلبیة. أعمال أخرى سواء من ناحیة ایجابیة
III - :تحدید المفاھیم الرئیسیة 

 إدارة الموارد البشریة -1
ھناك العدید من المداخل والمقاربات التي حاولت إعطاء تعریفات شاملة لإدارة الموارد 
البشریة، لكن ما یھمنا منھا ھي تلك المرتبطة بالبعد الاستراتیجي الحدیث الذي برز تماشیا مع 

ووفق  الإدارة، خاصة تلك  المرتبط بدعم القدرة التنافسیة للمنظمة،الأدوار الجدیدة لھذه 
تلك الإدارة  "التي تسعى إلى وضع  المنظور الاستراتیجي فإدارة الموارد البشریة تعرف بأنھا

إستراتیجیات حدیثة في أنظمة المكافآت والتعویضات والمرتبات والحوافز المادیة والمعنویة 
ملین والإداریین في المنظمات والمنشآت الإداریة الحدیثة كما تعمل للأفراد والموظفین والعا
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ورغم ، (2)على إحداث التواؤم وخلق جو من الانسجام بین الأقسام الإداریة الوظیفیة المتعددة
البعد الاستراتیجي الحدیث لإدارة  طبیعة عن مفصلةمحاولة ھذا التعریف إعطاء نظرة 

والشاملة التي  نوعا ما الجانب المرتبط بالاستراتیجیات الكبرىانھ تجاھل  إلاالموارد البشریة 
إدارة الموارد البشریة دورا ھاما في  حیث تلعب تتبناھا منشآت الأعمال المعاصرة باتت

 . وإنجاحھاتجسیدھا 
" الإدارة  تلك ھناك من یرى إن إدارة الموارد البشریة تعرف بأنھا ومن ھذا المنطلق      

لتي تعنى بصیاغة إستراتیجیات وسیاسات الموارد البشریة بالتوافق مع الفرص الإستراتیجیة ا
البیئیة وإستراتیجیات الأعمال والھیكل التنظیمي بھدف تحقیق المزایا التنافسیة بواسطة 

وھذا التعریف یعطینا فكرة واضحة عن طبیعة وعمق التطور الذي  ،(3)العنصر البشري
شریة وانتقالھا  إلى إدارة إستراتیجیة تعتمد علیھا المنظمة  في إدارة الموارد الب تھ ادوارعرف

الذي بات یكتسي أھمیة  التنافسيتطویر أدائھا أھدافھا الكبرى بما فیھا  سیاساتھا و تحقیق
 .كبرى بالنسبة لمنشآت الأعمال المعاصرة

 :والتنافسیة المنافسة -2
 سواءم الأكثر تداولا في مختلف المجالات من المفاھی والتنافسیة المنافسة ایعتبر مصطلح      

العسكري والحربي، لكن  المجال بما فیھاالاجتماعیة والریاضیة وحتى السیاسیة  أوالاقتصادیة 
 الدول بینوالصناعي الجانب الأكثر بروزا وارتباطا بھذا المفھوم ھو التنافس الاقتصادي 

 أو اتیكون ھناك تصنیف أن لمعتاداحیث بات من  ،المؤسسات الناشطة في مختلف المجالاتو
قدرة على تقدیم  أوأكثرھا إنتاجیة وربحیة  أوالمنظمات  ترتیبا لأقوىتضمن ت مؤشرات

 ،للاقتصاد الحدیث ارئیسی امحرك الیوم تعتبر ، فالمنافسةفي مختلف المجالات ابتكارات جدیدة
یر على مستوى أھداف ففھم مختلف جوانبھا سیساعدنا أیضا على فھم التغیر الكبوبالتالي 

 واستراتیجیات منشآت الأعمال المعاصرة.
والمقاربات التي تنطلق من  نسبیا لھا العدید من التعریفات جدیدالمنافسة كمفھوم إن       

وفي ھذا الإطار فھي تعرف بأنھا "نوع من التفاعل الذي ینطوي على كفاح  تصورات حدیثة،
وقد یكون مباشرا أو غیر مباشر،  نھ  منظم معیاریا،من اجل أھداف معینة ویتسم التفاعل بأ

ستبعد من نطاقھ القوة والعنف ومن الدراسات السوسیولوجیة ی أنھلا شخصي، كما  أوشخصي 
المنافسة لا  أن إلىوذھب فیھا  Cooley المبكرة لھذا المصطلح تلك التي نشرھا كولي

الشعور الكامل بین الأشخاص  أوتنطوي بالضرورة على اتجاه عدائي حیث لا یتوافر الوعي 
  (4)المتنافسین، ولھذا فان لھا وظیفة اجتماعیة تتمثل في انعدام التعارض بین الأشخاص

لكن ما  ،یعبر عن مختلف الأبعاد التي یحملھا مفھوم المنافسةقد وھذا التعریف الشامل     
 أن المنافسةنظیمیة، حیث بالمنافسة مابین الكیانات التأساسا المرتبط  الجانب یھمنا ھنا ھو

على مستوى المنظمات والمؤسسات یقصد بھا "قدرة الشركات على بیع منتجاتھا وتقدیم 
الخدمات المربحة في الأسواق المحلیة والخارجیة، وأن معرفة القوى التنافسیة یساعد الشركة 

م على أن تجد لھا مكانا قویا داخل صناعتھا أو تجارتھا ویقلل من تعرضھا للھجو
لتفوق على لفالمنافسة من ھذا المنطلق تعني سعي المؤسسة الدائم والمستمر ، (5)والانتقاد

التي تضمن لھا  التنافسیة اتمنافسیھا والحصول على حصة سوقیة مناسبة وتحقیق القدر
 .تحقیق ذلك

محیطھا الخارجي كما معطیات ترتبط ب ات أو الدولالمنظم المنافسة سواء بین  أنوبما      
الذي غالبا ما یرتبط  "التنافسیةالتطرق لمفھوم "سنوضح ذلك لاحقا فمن الضروري 

بالمؤشرات التي تقیس مدى جاھزیة دولة أو قطاعات صناعیة أو خدماتیة  أو منشآت أعمال 
الأداء الحالي  "بأنھا عرفت التنافسیة الدولیة ف معاصرة على المنافسة، وفي ھذا الإطار 

إطار القطاعات والأنشطة التي تتعرض للمزاحمة من قبل الاقتصادیات  والكامن للاقتصاد في
وھذا یعنى أن المنافسة مابین مختلف المؤسسات والشركات الكبرى تعتبر جزءا   ،(6) الأجنبیة

 ومؤشرا أساسیا للتنافسیة الدولیة.   
 ھاامتلاك أو ھاتحقیقمدى تنافسیة المنظمة الحدیثة ترتكز على مبدأ رئیسي وھو  إن        

أنھا "ذلك العامل الذي یسمح القدرة التنافسیة بوتعرف   ومستدامة، قدرات تنافسیة فعالةل
للمنظمة أن تمیز بھ منتجاتھا أو خدماتھا عن منتجات وخدمات المنافسین أملا في زیادة 

یوضحھ  وتعتمد في تحقیقھ على مجموعة من العوامل لعل أبرزھا ما، )7( حصتھا السوقیة
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أو خدمات المنظمة  منتجاتأنھا تتحقق عندما یرى المشترون أن  الذي یرى" عریف التاليالت
ھي أفضل من البدائل المنافسة (في القیمة والسعر وشراء ما یكفي منھا بسعر یفوق الكلفة) 

 ).8(بحیث تحقق المنظمة قیمة للمساھمین
على مدى قدرة المنظمة على في المقابل فامتلاك قدرات تنافسیة قد یرتكز في حد ذاتھ     

امتلاك  المزایا التنافسیة والتي تعرف بأنھا "المھارة أو التقنیة أو المورد المتمیز الذي یتیح 
للمنظمة إنتاج قیم ومنافع للعملاء تزید عما یقدمھ لھم المنافسون ویؤكد تمیزھا واختلافھا عن 

ا الاختلاف والتمیز بحیث یحقق لھم ھؤلاء المنافسین من وجھة نظر العملاء الذین یتقبلون ھذ
 .)9المزید من المنافع والقیم التي تتفوق على ما یقدمھ لھم المنافسون الآخرون (

 التحدیات الحدیثة -3
یحمل مفھوم التحدیات العدید من الخلفیات التي تمس جمیع مجالات النشاط الإنساني       

یین الأول مرتبط بالاختبار أو التقییم أو والاجتماعي، لكنھا تشترك جمیعھا في جانبین أساس
المواجھة إلى حد ما حیث تعرف انطلاقا من ذلك بأنھا" الاستفزاز الذي من خلالھ نحكم على 

) ، أما الجانب الثاني فھو المرتبط بالسیطرة 10الخصم على انھ غیر قادر على فعل شئ ما (
ة والمبطنة من قبل امة أو "مجموعة من الممارسات والضغوط الظاھر حیث تعرف بأنھا

مجتمع متطور ضد امة أو مجتمع اقل تطورا بھدف إخضاعھ والھیمنة الفكریة علیھ بقصد 
استلاب ھویتھ الفكریة والحضاریة والوصول إلى حالة یجد نفسھ منقادا وتابعا لحضارة أو 

 ).11ثقافة الأمة الأقوى وان اختلف في العقیدة والتاریخ والسلوك(
لتحدیات الحدیثة لإدارة الموارد البشریة وفق ھذین التعریفین ھي مزیج من عوامل إذن فا     

الاختبار والتقییم والمواجھ والسیطرة  والإخضاع التي استجدت أو یمكن أن تسجد في 
المستقبل سواء داخل المنظمة أو في بیئة نشاطھا الخارجیة، والتي یمكن أن تأثر على إدارة 

بارھا فاعل رئیسي في منشآت الأعمال المعاصرة، وھي تشمل مختلف الموارد البشریة باعت
المصادر والعوامل بما فیھا الاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة والقانونیة والتكنولوجیة وكل 

 ما یتفرع عنھا من عوامل ومتغیرات.

IV-  :إدارة الموارد البشریة الحدیثة 

 درة التنافسیة للمؤسسة الحدیثة: بروز الدور الاستراتیجي وأھمیتھ في دعم الق -1

الذي لم یعد في  لمنشآت الأعمال المعاصرةمع تزاید أھمیة التفوق التنافسي بالنسبة      
الحقیقة خیارا  بالنسبة لھا بل حتمیة، ازداد معھ توجھھا نحو إیجاد قدرات ومزایا تنافسیة غیر 

استدامتھا لأطول فترة ممكنة  ضافة إلىمنافسیھا إتقلیدیة ومبتكرة وغیر قابلة للتقلید من طرف 
وقابلیتھا للتماشي مع المتغیرات الكبیرة والمتسارعة التي تعرفھا البیئة التنافسیة التي باتت 

ھم لأبشكل كبیر وموارد البشري لل استجابت الخصائص الاستثنائیةتحمل أبعادا عالمیة، وقد 
لما  الحدیثة ت والاستراتیجیات التنافسیةھذه المتطلبات وشكلت المنطلق الأساسي لأھم التوجھا

عن باقي الموارد التقلیدیة الأخرى التي  ممیزةتحملھ من مزایا وخصائص تضعھا في مكانة 
أثبتت محدودیة كبیرة في ضمان مزایا تنافسیة حقیقیة ومستدامة، وقد دعمت إدارة الموارد 

دة ترتكز أساسا على توفیر الكفاءات ھذا التوجھ عبر تبنیھا أدوارا جدی بشكلھا الحدیث البشریة
 والمھارات التي تتماشى و  البعد الاستراتیجي الجدید لھذه الوظیفة.

 إن تفعیل دور إدارة الموارد البشریة الحدیثة من اجل تدعیم القدرات التنافسیة للمنظمة،        
والكفاءات  داخلیةمبینة على أھمیة الموارد الال یعتبر مبدءا أساسیا في المقاربات الحدیث

للمنظمة، حیث "تعد المھارات الأساسیة مفتاح تحقیق   في بناء القدرات التنافسیة الإستراتیجیة
" جاري ھامل وسي كیھ براھالاد" وھما من خبراء  المیزة التنافسیة ومن مؤیدي ھذا الرأي

لاعتبار، الإدارة، وھذه الرؤیة تضع أمامنا مجموعة من الأمور التي یجب أخدھا بعین ا
وتظھر لنا ضرورة بناء مھارات تنافسیة، ویقصد بالمھارات التنافسیة القدرات والمصادر 

 ).   12النادرة لمنفعة المستھلك التي لا یمكن للمنافسین أن یجدوا مثلھا بسھولة  (
     بنروز أعمال إلىترجع  أنمبادئ ھذه المقاربة التي ترتكز على الموارد یمكن  إن      

PENROSE 1959  نسق من الموارد البشریة ل  المؤسسة ھي نتیجة أنالذي اعتبر
مدخلات لمختلف لا تكمن في كونھا الموارد  أن أھمیةكد على ھو یؤ، والإنتاجیةوالوسائل 

 تضیفھا أنوالخدمات التي یمكن  القیمة تكمن في المنظمة، بل ھي عملیات ونشاطات



         حمزة لمقادلة

716 
 

 "فكرة في وضع  SELZNICH 1957لزنیك لسالفضل  یعود أخرىمن جھة  و للمؤسسة.
ھل تم إلى التساؤل تقوم بھ   أنمنظمة لأي یمكن  امباعتبارھا تتجاوز  " الكفاءات الممیزة

 ).13( انجازه بطریقة جیدة
وحسب المقاربة المرتكزة على الموارد فالمزایا التنافسیة تنتج عن القوى الداخلیة         

ثر استدامة من وضعیتھا في الصناعة أو السوق، وفي الواقع للمؤسسة التي یمكن أن تكون أك
فھذه القوى تفسر بصفة أفضل اختلاف الربحیة بین مختلف المؤسسات حتى وان كانت 
ظروف الصناعة بالنسبة لھا غیر ملائمة أو حتى عندما تتغیر الظروف (التكنولوجیا، 

ارد ناذرة وقدرات تسمح لھا الصناعة والسوق) بصفة سریعة، فمثلا الشركة التي تملك مو
بالتأقلم مع التغییر تستطیع أن تحقق تفوقا فریدا من نوعھ وبالتالي مستداما من حیث المنافسة، 

 و تأتي القوى الداخلیة للمؤسسة، في الواقع من مصدرین أساسیین:
 الموارد التي تمتلكھا الشركة. -
 ).14فة فعالة (القدرات (الكفاءات) التي تسمح باستغلال ھذه الموارد بص -

إن ھذه المقاربات أحدثت تغییرا جذریا في بعض الجوانب المرتبط بتسییر المنظمة، و     
تعریف  إعادةتتمثل في  تلك التي الاستراتیجي المذھبمن أھم التأثیرات الناتجة عن یبقى "

  إنفي الواقع ف  ،المھمة الإستراتیجیة للموارد البشریة في بناء القدرات التنافسیة
یتم تجسیدھا  الإستراتیجیةقوم علیھا النشاطات توالعملیات الروتینیة  التي   الممارسات

و  شكل قدراتفي  واستغلالھاالرھان ھو الحصول على الكفاءات والمؤسسة.  أفرادبواسطة 
). 01)، وھذا ما یوضحھ الشكل رقم (15(المحافظة علیھا من الزوال مع مرور الوقت أخیرا

حدیثة في الفكر المبادئ ال مع بعضفي الأساس  أو المقاربة ترتكز أو تتقاطعھذا الطرح  إن
الجدیدة ھو خلق القدرة التنافسیة،  الإدارةالتنظیمي بصفة عامة، "فالمحور الأساسي في فكر 

 وان الموارد البشریة الفعالة ھي ركیزة ھذه القدرة وذلك وفقا للمنطق التالي:
متغیرات في عالم الیوم ھي بروز الانفتاح والتحرر الأساسیة لحركة ال النتیجة إن -

قوى  إشعال إلىوالمرونة كعناصر رئیسیة في حركة منظمات الأعمال وكلھا تؤدي 
 التنافس فیما بینھا.

 ونتائج على ما أرباحقد تحققھ من  یتحدد مصیر منظمة الأعمال في عالم الیوم وما -
 .والتفوق على المنافسین العملاء اءإرض إلىیتوافر لھا من قدرات تنافسیة تصل بھا 

لتحویل  والأعدادبالتصمیم والتخطیط  الأعمالتتكون القدرات التنافسیة لمنظمة  -
وتمیز  VALUESللعملاء أعلىمنافع وقیم  إلىالمزایا والموارد المتاحة لھا 

 .DIFFERENTIATIONالمنافسینواختلاف عن 
واستمرارھا ھو "المورد البشري" المصدر الحقیقي لتكوین القدرات التنافسیة  إن -

 ).16(الفعال، حیث یبرز دوره في كل عنصر من عناصر القدرة التنافسیة للمنظمة
إن ھذه المتغیرات أو المبادئ التي شكلت ما یمكن وصفھ بالبیئة المناسبة لزیادة أھمیة        

ب التنافسي للمنظمة الموارد البشریة في تحسین وتطویر فاعلیة المنظمة، ترتبط أساسا بالجان
ومختلف الجوانب المرتبطة بھ، لكن في المقابل فھناك جوانب أساسیة یتضمنھا الفكر الإداري 
الحدیث تنطلق من قیمة الموارد البشریة في حد ذاتھا حیث أنھا تركز على عدة مبادئ لعل 

 أبرزھا:
وقدرة  brain powerذھنیةالمورد البشري ھو بالدرجة الأولى طاقة  إن -

ومصدر للمعلومات والاقتراحات والابتكارات، وعنصر فاعل  cognitiveكریةف
 وقادر على المشاركة الایجابیة بالفكر والرأي.

الإنسان في منظمة الأعمال یرغب بطبیعتھ في المشاركة وتحمل المسؤولیة، ولا  إن -
 السلبي لمجموعة من المھام تحددھا لھ الإدارة، بل ھو یرید الأداءیقنع بمجرد 

 التطویر والانجاز. إلىالمبادرة والسعي 
، تدریبھ وإسناد العمل المتوافق مع مھاراتھ إعدادهأحسن اختیاره،  إذاالإنسان  إن -

 إلىورغباتھ، فانھ یكفي بعد ذلك توجیھھ عن بعد وبشكل غیر مباشر، ولا یحتاج 
 لعملھ. أدائھالرقابة اللصیقة لضمان  أوالتدخل التفصیلي من المشرف 

عمل في إطار مجموعة (فریق) من  إذالإنسان یزید عطاؤه وترتفع كفاءتھ ا إن -
 ).17( الزملاء یشتركون جمیعا في تحمل مسؤولیات العمل وتحقیق نتائج محددة
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من جھة أخرى فقد أدى نضوج فكرة الانتقال من الملكیة إلى الاحتراف في إدارة     
ھتمام بالجانب الاستراتیجي لمختلف ) في المنظمات الحدیثة، إلى زیادة الا18الأعمال(

ھناك العدید من العوامل ذات البعد الاستراتیجي والتي  أنحیث نشاطاتھا وأھدافھا وخططھا، 
حلول فعالة ومستدامة لمواجھة مختلف  إیجاد إلىبحاجة المنظمة في حد ذاتھا  أساساترتبط 

وارد البشریة وزیادة الاعتماد علیھا الم أھمیةتفعیل  إلىالتحدیات التي تواجھھا، والتي  دفعتھا 
 ):19( نذكر أنفي تنفیذ استراتیجیاتھا المختلفة، ومن ھذه العوامل یمكن 

الحاجة إلى الموارد البشریة القادرة على ربط المؤسسات بمحیطاتھا بھدف الاستفادة  -
تفرضھا  أنن كالتي یم المخاطر والمشاكلمن طاقاتھا المختلفة والتقلیل من 

 ت، وخاصة الخارجیة منھا على المؤسسات.المحیطا
مواكبة ومواجھة التطورات التشریعیة/ القانونیة والاجتماعیة والاقتصادیة والسیاسیة  -

 والمعلوماتیة.
ربط أھداف الأفراد بأھداف المؤسسات، وذلك من خلال فھم واستیعاب  إلىالحاجة  -

م وتصرفاتھم وتوجیھ المؤسسات لحاجات الأفراد الذاتیة والوظیفیة ودراسة سلوكھ
 السلوك وتصویب التصرفات لما یخدم مصالح المؤسسات وأھداف الأفراد.

ضمان استمراریة المؤسسات وتطورھا في شتى المجالات والمیادین، من خلال  -
وجود الموارد البشریة الحریصة على الالتزام بأھداف المؤسسات والعاملة على 

 .تحقیقھا
المرتكزة على أھمیة الموارد البشریة في بناء القدرات التنافسیة إن تجسید ھذه المقاربة      

للمنظمة یعتمد في نجاحھ بصفة أساسیة على مدى وجود إستراتیجیة فعالة لتسییر وتنمیة 
الموارد البشریة داخل المنظمة، ومنظور متكامل للاستفادة منھا وتعظیم قیمتھا، وذلك طبعا 

 یجیة للموارد البشریة التي ھي في الأساس تعبیر عن طبیعةبالاعتماد على تفعیل إدارة إسترات
الأدوار الحدیثة لھذه الإدارة التي ترتكز على تحقیق مجموعة من الأھداف الأساسیة والتي من 

 :أبرزھا
 تحقیق تكیف نظام الموارد البشریة مع متغیرات البیئة التنافسیة. -
 .تراتیجیة المؤسسة التنافسیةتحقیق تكامل بین استراتیجیات الموارد البشریة وإس -
 ). 20(القرارات اتخاذقیادة التغییر التنظیمي والمشاركة في  -

إن تمكین المنظمة من تحقیق المیزة التنافسیة من خلال إدارة الموارد البشریة ھي كذلك    
دمج لإستراتیجیة الموارد البشریة مع إستراتیجیة المنظمة بحیث لا تكون تابعة لإستراتیجیة 

عمال بل تكون جزءا منھا، وبذلك تكون إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیة قد نقلت إدارة الأ
( الأفراد) إلى مستوى MICRO LEVELالضیقالموارد البشریة من مستوى التفضیل 

 ).21( إستراتیجیة الأعمال) (MACROكلي
ستراتیجیة الموارد إن مجمل ھذا الطرح یأتي تماشیا مع الأنموذج التكاملي حیث تحتل إ    

البشریة مركزا رئیسیا، إذ یستند ھذا الأنموذج إلى فلسفة مؤداھا انھ إذا كانت الموارد البشریة 
تمثل مفتاحا لتحقیق المیزة التنافسیة، فان المنظمة  بحاجة إلى بناء وتعزیز نقاط القوة الخاصة 

رد البشریة باعتبارھا القالب )، وانطلاقا من ھذا تبرز أھمیة إدارة الموا22بھذه الموارد  (
الإداري المتعارف علیھ والأكثر فاعلیة لتسییر واستغلال الأفراد لصالح المنظمة، لكن تحقیق 
المزایا التنافسیة المستدامة من خلالھا قد یتطلب أن یكون ھناك إدارة إستراتیجیة متكاملة 

 لتسییر الموارد البشریة .
جزء من المدخلات والتي طبعا تعتبر من إلا ھي في النھایة  ماالموارد البشریة  وبما أن      

 أیضا ، فھي تتطلبوأكثرھا قدرة على الاستجابة لمتطلبات التغییر أھمھا  على الإطلاق
 أھمیة وتعقیدا لاستغلالھا واستخلاص القیمة منھا، لكنھا في المقابل أكثرعملیات ونشاطات 

إدارة الموارد البشریة  ھي ف وفي ھذا الإطار عن تلك المتبعة مع باقي الموارد الأخرى،
استغلال الأفراد على أحسن وجھ ممكن  الأكثر فاعلیة والذي یمكن من خلالھ القالب الإداري

 بحیث تستطیع أن تضیف قیمة للمنظمة من خلال:
 التركیز على الدور الإستراتیجي لإدارة الموارد البریة. -
 والتوجھ الإستراتیجي للمنظمة. ءمتتلاتوفیر الموارد البشریة التي  -
البحث عن كیفیة الوصول إلى الأداء المتمیز جزئیا وكلیا من خلال حسن أداء واستثمار  -

 الموارد البشریة استثمارا فاعلا لتحقیق نتائج ملموسة.
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 )23( التركیز على إحداث التغییر الإیجابي في المنظمة 
تدعم من خلالھا  أنالموارد البشریة  لإدارةیمكن  التيمن ابرز المھام والنشاطات و   

مستدامة  یكون المنظمة في اكتساب الكفاءات والمھارات المطلوبة لاكتساب مزایا تنافسیة 
، ھناك أربعة  استراتیجیات أساسیة  القیمة المضافة التي یتضمنھا وعائھا البشريمصدرھا 

خرى، وھذه الاستراتیجیات تتمثل تدعمھا مجموعة من المھام والوظائف الأ وتتمحور حولھا 
 في:

 الحدیثة وأبعاده أشكالھإستراتیجیة التدریب والتطویر بمختلف  -
 الحدیثة وأسالیبھ أشكالھالاستقطاب والتوظیف بمختلف  -
 الحدیثة وإبعادھا أشكالھاإستراتیجیة التحفیز والتعویضات المالیة بمختلف  -
 ى القیم التنافسیة للمنظمةعل المبنیةبناء الثقافة التنظیمیة  إستراتیجیة -
 إستراتیجیة تقییم الأداء  -
إذن فالدور الاستراتیجي الحدیث لإدارة الموارد البشریة في تفعیل القدرات التنافسیة       

لمنشآت الأعمال المعاصرة ھو نتیجة لمتغیرات أساسیة ساھمت في تطویر وقولبة مفاھیم 
ساسیة والموارد الداخلیة، إضافة إلى أن تزاید جدیدة على غرار الكفاءات الإستراتیجیة والأ

أھمیة البعد التنافسي واعتماده كآلیة بدیلة للتسییر الكلاسیكي للمنظمة یرتكز على امتلاك 
وتطویر المزایا التنافسیة، أدى بدوره إلى زیادة أھمیة الموارد البشریة كعامل أساسي في بناء 

الدور الاستراتیجي الحدیث لإدارة الموارد البشریة ھذه القدرات واستدامتھا، مما سمح بتطویر 
القائم على دعم التوجھات التنافسیة للمنظمة، وھذه الأدوار الجدیدة ستجعل من تأثیر التحدیات 
الحدیثة التي ستواجھھا إدارة الموارد البشریة باعتبارھا فاعل رئیسي في منشآت الأعمال 

ري  ھنا فھم طبیعة ھذه التحدیات من اجل المعاصرة أكثر عمقا، لذا سیكون من الضرو
 الطریقة التي یمكن أن یؤثر من خلالھا على أداء إدارة الموارد البشریة داخل المنظمة.

بصفة عامة یمكن تلخیص مجمل جوانب ھذه المقاربة من خلال التصور الذي یعبر عنھ       
المستدامة المرتكزة أساسا  )، حیث انھ یوضح سلسة  بناء المزایا التنافسیة01الشكل رقم (

على مقاربة الموارد الداخلیة والكفاءات الإستراتیجیة، أین تشكل إدارة الموارد البشریة فاعلا 
رئیسا في إنجاح وتثمین ھذه العملیة  وذلك من خلال  دورھا في تفعیل مؤشرات الموارد 

لمؤسسة، لكن یبقى السؤال البشریة التنافسیة وربطھا بالمؤشرات الرئیسیة للقدرة التنافسیة ل
ھنا عن مدى تأثیر ھذا الدور الاستراتیجي على إدارة الموارد البشریة وأدوارھا التقلیدیة داخل 

 .المنظمة الحدیثة
 
  :وتحدیات الدور الاستراتیجي الحدیث إدارة الموارد البشریة -2

ات كبیرة ومتعددة وقت مضى تحدی أيإدارة الموارد البشریة تواجھ الیوم أكثر من  إن     
الھائلة التي تعرفھا البیئة الخارجیة المحیطة  ، مصدرھا المتغیرات والتطوراتةوغیر مسبوق

، والتكنولوجیة الاقتصادیة والاجتماعیة والتشریعیة بالعواملخاصة تلك المرتبطة ، بالمنظمة
الحدیثة مات لمنظل الداخلي مستوىالرات وتطورات أكثر عمقا على یبدورھا تغی أحدثتوالتي 

التي عرفت إعادة تشكیل لخارطة الفاعلین الرئیسیین عبر إعادة توزیع الأدوار الإستراتیجیة  
 لتشمل فاعلین جدد على غرار إدارة الموارد البشریة.

من ھذا المنطلق فإن فھمنا لتأثیر التحدیات الحدیثة على إدارة الموارد البشریة یجب أن      
ر الاستراتیجي الجدید وھذا یعني وضعھا في إطارھا الشامل أي فھم یرتكز على متطلبات الدو

تأثیر التحدیات على المنظمة في حد ذاتھا، وذلك على اعتبار أن الدور الاستراتیجي لإدارة 
الموارد البشریة یزید من ارتباطھا بمختلف أبعاد الكیان التنظیمي الذي تنتمي إلیھ بحیث أنھا 

وناتھ وجوانبھ خاصة تلك المحیطة بالمنظمة والتي تشكل بیئة تتفاعل وتتأثر بمختلف مك
نشاطھا الخارجیة، وقد أشارت العدید من النظریات والدراسات إلى وجود علاقة بین 
المتغیرات البیئیة المختلفة وبین المنظمة من حیث التأثیر على أداءھا وھیكلھا التنظیمي، والتي 

یر التحدیات الحدیثة على أداء وفاعلیة إدارة الموارد قد تشكل بالنسبة لنا منطلقا لفھم تأث
 البشریة وبنیتھا الھیكلیة.

) من مراجعة 1962في دراسة لـ"شاندلر" ترتكز على أساس النتائج التي حصل علیھا (      
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شركة أمیركیة كبیرة استنتج أن كل تغییر رئیسي في تنظیم ھذه  100نمو وتطور حوالي 
یرات بیئیة، وبالتحدید فان التغیرات في البیئة وضعت ضغوطا على الشركات جاء نتیجة تغی

المنظمة استدعت إجراء تعدیل في إستراتیجیتھا حتى تستطیع التعامل بشكل أفضل مع 
الظروف الجدیدة في البیئة، وھذه الإستراتیجیة الجدیدة فرضت بدورھا تعدیلات في التنظیم 

ئة في كثیر من التنظیمات أصبحت متغیرة )، من جھتھ أوضح بنیس أن البی24الإداري(
ودینامیكیة نتیجة لتغیر التكنولوجیا واختلاف الموقف والظروف الاجتماعیة... الخ وبالتالي 
فالبیروقراطیة أو النظرة المیكانیكیة للتنظیم یجب أن تتجھ إلى شكل أكثر مرونة أو حیویة كما 

قافیة والاجتماعیة أصبحوا لا یرغبون في أن الأفراد نتیجة للتغیر والتطور في العوامل الث
 ).25قضاء الجزء الأكبر من حیاتھم في تنظیمات بیروقراطیة (

من جھة أخرى برزت العدید من النظریات التي تطرقت لھذه الجوانب لعل أبرزھا      
نظریة التوافق التي ركزت على دراسة الضغوط والظروف المباشرة التي تواجھھا التنظیمات 

في بناءھا التنظیمي، ومن أمثلتھا حجم التنظیم، طبیعة التكنولوجیا المستخدمة وحالة  وتؤثر
البیئة المحیطة بالتنظیم، وتفترض ھذه النظریة أن الإدارة الناجحة ھي التي یمكنھا تحقیق 
الكفاءة التنظیمیة من خلال البحث عن البناء التنظیمي الأكثر ملائمة لتحقیق أھدافھا في ظل 

 ).26ضغوط والظروف المباشرة التي تواجھھا(ھذه ال
وعن تأثیر المتغیرات التي تحملھا مختلف البیئات التي تنشط فیھا منشآت الأعمال       

المعاصرة على البیئة الداخلیة للمنظمة، فقد  أشارت الدراسات التي قام بھا "بیرنز وستاكر" 
ات أن تعتمدھا في ظل الظروف البیئیة إلى طبیعة الھیاكل التنظیمیة التي ینبغي على المنظم

في الظروف البیئیة  MECHANISTICالآليالمختلفة، فھناك ضرورة إلى اعتماد التنظیم 
في ظل الظروف البیئیة غیر المستقرة  ORGANICالعضويالمؤكدة أو المستقرة، والتنظیم 

ع بدورھا إلى ھذا )، وبالتالي فمختلف النشاطات والوظائف  الداخلیة في المنظمة قد تخض27(
المعطیات والمتغیرات الخارجیة  حیث أنھا تعرف تغیرا في أدوارھا ومھامھا بما في ذلك 

 إدارة الموارد البشریة.     
كان  وقد  لقد تمثلت التغیرات العامة في ثورات ثلاث: التكنولوجیا، المعلومات، والعولمة     

د البشریة وتفرض علیھا العدید من التحدیات طبیعیا أن تھز ھذه الثورات كیان إدارة الموار
تقادم الدور،  -وھي كثیرة –في مھامھا وفي علاقاتھا وفي تطلعاتھا.. ومن بین ھذه التحدیات 

)، وھي في الأساس تحدیات عمیقة وتمس  28انتھاء عصر الوظیفة، وشكل المنظمة القادمة (
الذي تلعبھ داخل المنظمة الحدیثة،   وظیفة الموارد البشریة في حد ذاتھا بما في ذلك الدور

وھو في الواقع  المنطلق الأساسي لفھم كیفیة تأثیر التحدیثات على فاعلیة وأداء إدارة الموارد 
 البشریة .  

داخل  إدارة الموارد البشریة ھاالتي تواجھالحدیثة ھناك العدید من التحدیات في الواقع       
الداخلیة، وخارجیة الالتحدیات وھما إلي قسمین أساسیین  ھاویمكن تقسیم المنظمات الحدیثة،

 أداءتؤثر بشكل ما على  أنا یتضمن العدید من التحدیات الفرعیة والتي  یمكن موكل منھ
وحتى ھیكلھا التنظیمي الخاص، وسنحاول ھنا باختصار التطرق  ھذه الإدارةیعة عمل بوط
 سابقا. إلیھنا ھذه التحدیات وفق ھذا التقسیم الذي اشر زابر إلى

 البیئة الخارجیة:
انطلاقا من نظریة النظام التي تؤكد على أن أي نظام سواء أكان كلیا أو فرعیا ھو نظام      

على البیئة الخارجیة، وبما إن إدارة الموارد البشریة ھي جزء من  open systemمفتوح 
أھمیة ھذه الإدارة في تنفیذ )، ومع تزاید 29نظام فھي بالضرورة ستتأثر بالبیئة الخارجیة  (

الاستراتیجیات التنظیمیة الحدیثة أصبحت معطیات البیئة الخارجیة تشكل تحدیا كبیرا بالنسبة 
لھا من عدة جوانب لعل أبرزھا إعادة صیاغة الدور الذي تلعبھ داخل المنظمة، ومعطیات 

والتي لا تستطیع التأثیر  البیئة الخارجیة تشمل جمیع المتغیرات التي تقع خارج المنظمة ذاتھا،
فیھا تأثیرا كبیرا أو مباشرا مثل النظام السیاسي، والاقتصادي، والاجتماعي والتربوي  
وغیرھا من المتغیرات الخارجیة التي تمثل نتاجات خارجیة تؤثر في مسارات عمل المنظمة 

 ).30ذاتھا(
خارجیة لنشاط المنظمة ، فھي و في المقابل ومن منطلق التحلیل التنظیمي الكلاسیكي للبیئة ال

تتضمن جانبین أساسیین الأول المرتبط بالفرص والثاني بالتھدیدات، الذین یمثلان محورین 
أساسیین في  فھم بیئة الأعمال المعاصرة بصفتھا الكلیة، لكن مع تغیر طبیعة المتغیرات 
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بشریة من البیئة الخارجیة وتزاید وتیرتھا أصبح ھناك تحدي آخر تواجھھ إدارة الموارد ال
الخارجیة للمنظمة وھو یكمن أساسا في القدرة على التعامل مع تداخل التھدیدات مع الفرص 

 ووضع رؤیة إستراتیجیة للتعامل مع تعقیدات بیئة الأعمال المعاصرة.
 البیئة الداخلیة:

یئة غالبا ما ینظر للبیئة الداخلیة للمنظمة أنھا الأكثر استقرارا ووضوحا عن الب      
الخارجیة، وقد یكون ذلك منطقیا على اعتبار أن البیئة الداخلیة للمنظمة مضبوطة بقوانین 
وتضم عددا محدودا من الأفراد الموجھین لخدمة ھدف مشترك، لذلك فالتحلیل التنظیمي غالبا 
ما یركز فقط على أھمیة تحدید مواقع القوة والضعف في ھذه البیئة، لكن مع تزاید المتغیرات 

لخارجیة التي تؤثر بشكل كبیر على البیئة الداخلیة للمنظمة بات من الضروري توسیع نطاق ا
التحلیل لیشمل المخاطر والتھدیدات التي تتضمنھا ھذه البیئة في حد ذاتھا، وعلیھ فالتحدي 
الحقیقي لإدارة الموارد البشریة من ھذا المنطلق ھو التعامل مع التداخل بین مؤثرات البیئة 

رجیة و طبیعة مكونات البنیة الداخلیة للمنظمة حیث "تشتمل البیئة الداخلیة على الأطر الخا
الإداریة والفنیة العاملة فیھا، والأنظمة الرسمیة وغیر الرسمیة، والھیاكل التنظیمیة وإجراءات 

 )31وسیاقات تنفیذھا، والتكنولوجیا المستخدمة (
رة الموارد البشریة  داخل المنظمة باعتبارھا فاعل إن مجمل التحدیات التي تواجھھا إدا       

رئیسي في منشآت الأعمال المعاصرة  تتمحور أساسا حول كیفیة ضمان حصول المنظمة 
على المھارات والكفاءات المناسبة التي تسمح لھا بمواجھة التحدیات في إطارھا الشامل، 

وارھا الإستراتیجیة الجدیدة  التي بمعنى أن إدارة الموارد البشریة تواجھ تحدیات ترتبط بأد
فرضتھا  مختلف المعطیات والمتغیرات على مستوى البیئتین الداخلیة والخارجیة للمنظمة، 
ولعل من ابرز الأدوار التي تفرضھا التحدیات الحدیثة على منشآت الأعمال الحدیثة مایلي: 

)32( 
  إعادة النظر في نماذج القیادة: -

میة محوریة في المؤسسة الحدیثة، فعلى إدارة الموارد البشریة  تحمل مواضیع  القیادة أھ
إیجاد القادة المستقبلیین وتكوینھم والمحافظة علیھم في المنظمة وتحضیرھم لمھامھم 
المستقبلیة، إن ھذا الدور طویل المدى واستراتیجي فتكوین قادة المستقبل یؤخذ وقتا كبیرا إذ 

 من اجل أن یتأقلم قائد مؤسسة أو منظمة  مھامھ الجدیدة.شھرا   20انھ قد یتطلب في المعدل 
 وضع تصور جدید لكیفیة الحفاظ على الكفاءات -
كیف نضمن بان المواھب المستقبلیة ستبقى داخل المنظمة والاستقرار بھا لمدة طویلة، یجب  

كوین (تنمیة أن توفر إدارة الموارد البشریة للمسیرین الأدوات اللازمة لمتابعة، التقییم، والت
 الأفراد) والاتصال من اجل قیادة الموارد الداخلیة وتوقع احتیاجاتھم.

 إعادة تحدید الكفاءات الضروریة لشاغلي وظیفة الموارد البشریة -
إن أغلبیة ممارسي وظیفة الموارد البشریة لا یملكون تكوینا مختصا في ھذا المجال، یجب 

و امتلاك كفاءات جدیدة مختصة حیث تسمح لھا على إدارة الموارد البشریة الاستثمار 
 بالتعامل الفعال مع مشكلات المستقبل.

 
إذن فھذه المعطیات تشیر إلى أن إدارة الموارد البشریة الحدیثة یتوقع منھا أداء ادوار     

إستراتیجیة أكثر شمولیة ترتبط بالتوجھات الحدیثة للمؤسسة وتدعمھا، لكنھا في نفس الوقت 
یات حدیثة أكثر مفصلیة تتمحور أساسا حول طبیعة ھذه المعطیات التي ساھمت في تواجھ تحد

تطویر  وإعادة تشكیل ھذه الأدوار  والتي من أبرزھا تزاید حدة المنافسة بكل تجلیاتھا، فما 
ھو موقع ھذه الأخیرة من كل ھذا، وما ھي المعطیات والعوامل التي دفعت بالمنافسة لان 

 تیجیة الجدیدة بالنسبة للمؤسسة الحدیثة.تكون واجھت الإسترا
 

      V -    منظور استراتیجي من للمنظمة التنافسیةالقدرة: 
لفھم العلاقة بین إدارة الموارد البشریة والفاعلیة التنافسیة للمنظمة الحدیثة یجب في     

ت التي الأساس فھم الطریقة التي تتنافس بھا منشآت الأعمال المعاصرة، وما ھي التوجھا
تعتمد علیھا لتحقیق التفوق التنافسي وبناء قدراتھا التنافسیة، حیث سیسمح لنا ذلك  بتحدید 
مكانة إدارة الموارد البشریة في كل إستراتیجیة انطلاقا من المقاربات والأسس التي تعتمد 
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رة علیھا، وفي الواقع فھذه العلاقة تعتبر جزءا من خصائص وممیزات الأدوار الحدیثة لإدا
الموارد البشریة داخل المنظمات الحدیثة التي باتت تشكل بدورھا مرتكزا أساسیا في  المنظور 

 الاستراتیجي الحدیث في الإدارة والتسییر الذي یشمل دون شك التوجھات التنافسیة.
التنافسیة  اتالتنافسیة في صیاغة وبناء الإستراتیجی اكتساب المزایاونظرا لتزاید أھمیة         

التي  بیئة الأعمال المعاصرةلمنظمة الحدیثة وتحدید التوجھات الكبرى لھا ضمن بالنسبة ل
 تمتاز بالتنافسیة العالیة، فقد برزت توجھات ودراسات تھتم بوضع نماذج للاستراتیجیات

، والتي تعتمد علیھا المنظمة من اجل تحقیق التمیز والتفوق التنافسي أنالتي یمكن التنافسیة 
لنقل إعادة صیاغة الإستراتیجیات التقلیدیة  أوموائمة المن أشكال  ي الواقع شكلاف تعتبر

 لھاالمكونة  الإداراتك مختلف لللمنظمة من اجل التماشي مع متطلبات المنافسة، بما في ذ
من ابرز الاستراتیجیات التنافسیة تلك التي أشار إلیھا لعل و ،الموارد البشریة إدارةعلى غرار 

 سنحاول ھنا التطرق إلیھا و ائد الفكر الاستراتیجي في إدارة الأعمال الحدیثة ر "بورتر"
 .وربطھا بمختلف ادوار إدارة الموارد البشریة

 قیادة التكلفة: -1
فمن خلال تحقیق اقل تكلفة للإنتاج التنافسیة من ابسط الاستراتیجیات  قیادة التكلفة تعتبر     

للاستثمار في  الأرباحالاحتفاظ بالزیادة في  أورھا في صناعة ما یمكن للشركة تخفیض أسعا
ھذه الإستراتیجیة خلال العقدین على  زاد الاعتمادوقد  )،33( البحوث وتطویر منتجات أفضل

خاصة من طرف الشركات الصینیة  التي حققت أرباحا كبیرة من خلال تقدیم  الأخیرین
احتكار العدید من أسواق الدول النامیة منخفضة جدا سمحت لھا ب بأسعارمنتجات قلیلة التكلفة 

جودة لكن  أكثرالدول المتطورة التي توجھ لھا منتجات  اختراق بعض أسواق والمتخلفة و
 .بتكلفة اقل تسمح لھا بمنافسة منتجات المؤسسات الكبیرة

 :إستراتیجیة التركیز -2
منتج  أویة معینة شریحة سوق أوعلى سوق  ھذه الإستراتیجیةتركز الشركة باستخدام          

معین وتستمد مثل ھذه الإستراتیجیة قوتھا من المعرفة الجیدة بالعمیل وفئة المنتج والشركات 
مؤسسات على  الأمثلة من العدیدوھناك  )،34الأسواق (تؤسس لنفسھا مناطق امتیاز في 

كز تر أو التي، السویسریةمثل مصنعي الساعات  بعینھاعلى منتجات  نشاطھاوشركات تركز 
على منطقة  أومثل مصنعي السیارات الفخمة عالیة التكلفة،  من المستھلكین على فئة معینة

الذي یركز  condorمحددة مثل مصنع الھواتف الذكیة والالكترونیات في السوق الجزائري 
 أمامكثیرا على السوق الجزائریة، لكن ھذه الإستراتیجیة تضع المؤسسة التي تعتمد علیھا 

ومن نشاطھا فیھ، تركز  الذيالمجال  إلىر وھو الدخول المحتمل لمنافسین جدد تھدید مستم
على اعتبار انھ یعزل المؤسسة عن  والابتكارالتركیز یقلل من دینامیكیة التطویر ف أخرىجھة 

 .النطاق الأوسع للمنافسة
 إستراتیجیة التمیز: -3
على توفیر قیمة منفردة عالیة  لالأعماوحدة  أوتعني ھذه الإستراتیجیة قدرة المنظمة         

بعد  خدمات ما أومواصفات خاصة ممیزة  أوللمشتري ممثلة في منتج ذو جودة عالیة، 
المزایا التنافسیة وذلك  قتحقی في یتجسد الھدف من إستراتیجیة التمییز العامة)، و 35البیع(

درة الشركة التي تقوم ق إنالمستھلكون على انھ منتج منفرد،  إلیھمن خلال ابتكار منتج ینظر 
الشركة تستطیع  أنحاجة العمیل بطریقة لا یستطیع المنافسون محاكاتھا تعني  لإشباعبالتمییز 

القدرة على  إنمن متوسط السعر في الصناعة)  أعلىفرض سعر عالي لمنتجاتھا (سعر یعتبر 
عل رائد التكلفة) عالیة( بدلا من تخفیض التكلفة كما یف أسعارمن خلال فرض  الإیراداتزیادة 

من  أعلى أرباحیسنح للشركة التي تعتمد سیاسة التمییز بالتفوق على منافسیھا و تحقیق 
التمییز  الوحیدة التي تعكس روح المنافسة الفعلیة  إستراتیجیةوتعتبر )، 36( المعدل المتوسط

لمنتجات على تحقیق التفوق من خلال الابتكار والتطویر وتقدیم ا تقوم في الأساسالتي و
 .الخدمات الأحسن والأكثر جودة

إن تطرقنا للاستراتیجیات التنافسیة یھدف في الأساس إلى تحدید أھم مؤشرات القدرات 
التنافسیة للمنظمة على اعتبار أنھا الإطار التنظیمي الذي یمكن من خلالھ تحدید دور إدارة 

ذلك یمكننا إیجاد رابط بین  الموارد البشریة في دعم الأداء التنافسي للمنظمة، ومن خلال
مؤشرات تنافسیة المنظمة وبین مؤشرات الموارد البشریة التنافسیة، وھذا ما یوضحھ الجدول 

 .02رقم 
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إن مختلف الاستراتیجیات التنافسیة ترتكز على مقاربات مختلفة لكنھا تتقاطع جمیعا         
الأطر والتوجھات التي تعمد علیھا، في أن تنفیذھا یتطلب أقلمة مختلف الموارد الداخلیة وفق 

ولعل أبرزھا الموارد البشریة التي تمثل المورد الداخلي الأكثر قابلیة للتغیر والتأطیر 
والاستغلال الفعال مقارنة بمختلف الموارد الكلاسیكیة الأخرى، لدى فأي مؤسسة تتبنى 

بما تحملھ من مقومات سواء إستراتیجیة تنافسیة لا ترتكز على إدارة فعالة  للموارد البشریة 
أكانت مھارات وكفاءات أو ممیزات استثنائیة  قد تواجھ صعوبات حقیقیة في تنفیذھا أو أنھا 

العلاقة بین أھم مؤشرات الموارد  03ستفشل في تحقیق أھدافھا ببساطة ویوضح الجدول رقم 
یة منھا تتطلب تركیزا البشریة التنافسیة وبین الاستراتیجیات التنافسیة، حیث أن كل إستراتیج

على جوانب معینة من المزایا التي تتوفر علیھا الموارد البشریة داخل المؤسسة وذلك وفق 
 المنظور الاستراتیجي الحدیث.

وبالرغم من ذلك فھناك من یرى أن إدارة الموارد البشریة من الداعمین الفرعیین  
افسیة، فمن خلال  التصور الذي لتوجھات واستراتجیات المنظمة في اكتساب القدرات التن

وضعھ "بورتر " الذي یوضح من خلالھ مختلف الفاعلین والنشاطات التي تساھم في إیجاد 
القیمة أو ما یعرف بسلسة القیمة، یرى أن الموارد البشریة تشكل بالإضافة إلى التكنولوجیا 

ت والعملیات والتنظیم والشراء، نشاطات داعمة أما النشاطات الرئیسیة فھي المدخلا
)، وقد ینظر لذلك بأنھ تقلیل من أھمیة الموارد 5والمخرجات والتسویق والخدمات (شكل رقم

البشریة لكنھا  أیضا ومن ھذا المنطلق أیضا قد تضع ھذه الإدارة في مكانة إستراتیجیة رئیسیة 
ترتكز على بالنسبة للمنظمة، لكن في المجمل فاغلب ھذه النشاطات سواء الرئیسیة أو الداعمة 

الإبداع والابتكار والمھارات والقیادة،  وھي تشكل في مجملھا مواصفات یمكن اكتسابھا من 
الموارد البشریة، وبالتالي فالقیمة  ھنا  بمفھومھا العمیق تكمن في التسییر الاستراتیجي 

ت للأفراد وتمكین وتفعیل ادوار إدارة الموارد البشریة وفق مقاربات ترتكز على الكفاءا
 .والمھارات

VI -تأثیر التحدیات الحدیثة لإدارة الموارد البشریة على القدرة التنافسیة للمنظمة: 

إن المنافسة الیوم تعتبر المحرك الأساسي لمختلف نشاطات منشآت الأعمال          
المعاصرة حیث تتمحور حولھا كل التوجھات والاستراتیجیات التنظیمیة، ولعل من أھم مبادئ 

فسة وأكثرھا تأثیرا على إستراتیجیات المنظمات الحدیثة ھي أھمیة بناء وامتلاك القدرات المنا
والمزایا التنافسیة  المستدامة والتي مھدت لظھور  المقاربات الحدیثة المرتكزة على الكفاءات 

ي الإستراتیجیة والموارد الداخلیة كبدیل لبناء مزایا تنافسیة وأكثر استدامة وفاعلیة تعتمد ف
تنفیذھا على قیمة العنصر البشري، إذن فدور إدارة الموارد البشریة في دعم القدرات التنافسیة 
لمنشآت الأعمال المعاصرة  یعتبر جزء من المعادلة الجدیدة في التسییر الإستراتیجي 
للمنظمات الحدیثة، لكن مع تزاید حدة التحدیات الحدیثة التي تواجھھا إدارة الموارد البشریة 

ادت الشكوك حول صحة ھذه المعادلة وقدرة ھذه الإدارة على تحقیق التوقعات المرجوة منھا ز
 ة.خاصة على مستوى دعم القدرات التنافسیة لمنشآت الأعمال المعاصر

وانطلاقا من مختلف المعطیات التي اشرنا إلیھا سابقا فقد بات من المؤكد أننا أمام علاقة      
ى الأبعاد الإستراتیجیة الأساسیة لنشاط منظمات الأعمال المعاصرة، معقدة ومتداخلة ترتكز عل

فموضوع تأثیر التحدیات الحدیثة لإدارة الموارد البشریة على القدرة التنافسیة للمؤسسة قد 
في  یبدو محصورا بتصورات ضیقة مرتبطة بالجوانب التي یعكسھا مفھوم التحدیات الحدیثة

حالة مرحلیة أو مؤقتة، لكننا في الواقع أردنا أن ننطلق من ذلك حد ذاتھ، والذي قد یضعنا أمام 
لوضع مقاربات أو تصورات  أكثر شمولیة عن إدارة الموارد البشریة ودینامیكیة تطورھا 
وتغیر أدوارھا و أھمیة المنافسة في كل ذلك، ومن خلال مختلف المعطیات التي استعرضناھا 

 ة مقاربات وتصورات في ھذا الإطار .خلال ھذا العمل أمكننا الوصول إلى عد
إن التحدیات الحدیثة لإدارة الموارد البشریة تؤثر بشكل ما على فاعلیة إدارة الموارد           

البشریة داخل، وذلك نظرا لزیادة ارتباط ھذه الأخیرة بالأبعاد الإستراتیجیة للمنظمة الحدیثة، 
لى فاعلیتھا وأداءھا الذین یعكسان في البیئة حیث باتت تلعب أدوارا  أكثر أھمیة وتأثیرا ع

وبالتالي  فالتحدیات الحدیثة تزید من الأدوار  الحدیثة لنشاط المنظمة مدى قدرتھا التنافسیة،
المفترض إن تقوم بھا إدارة الموارد البشریة وتشتت الجھود المفترض أدائھا، وبالتالي فھي 

رات التنافسیة للمنظمة، وھذا ما یمكن أن نفسره تقلل من قدرتھا كإدارة مستقلة على دعم القد
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بوجود تناقض إلى حد ما بین ما یتوقعھ مسؤولي المنظمة من ھذه الوظیفة وبین درجة الأھمیة 
التي یولونھا لھذه الإدارة من حیث القدرات والإمكانیات والمسؤولیات التي تتخصص لھا، 

البشریة المرونة الكافیة التي یمكن أن تسمح  وبالتالي فسد ھذه الفجوة قد یعطي لإدارة الموارد
لھا بامتصاص مختلف التأثیرات التي تفرضھا التحدیات الحدیثة التي توجھھا المنظمة بصفة 

 عامة.
إن ھذه المقاربة تتطلب في الواقع مراجعات عمیقة  للنماذج السائدة لإدارة وتسییر            

لى مستوى العدید من المنظمات والكیانات العملاقة، الموارد البشریة، والتي انطلقت فعلیا ع
التي باتت تعتمد في الأساس على توسیع نطاق إشراف إدارة الموارد البشریة لیتجاوز الأطر 
الضیقة سواء من حیث القدرات والإمكانیات البشریة التي تمارس ھذه الوظیفة، أو من حیث 

لموارد البشریة،  ومن جھة أخرى فالأطر المسؤولیات والمھام التي توكل لمسؤولي إدارة ا
الإداریة الكلاسیكیة التي تمارس من خلالھا لم تعد ملائمة للتماشي مع المتغیرات الخارجیة 

تكون عائقا نحو الاستغلال الفعال والاستراتیجي للموارد البشریة، وقد أدركت  فھي غالبا ما
إلى ما یمكن وصفھ بتسییر المنظمة  العدید من المنظمات أھمیة تغییر ذلك من خلال لجوءھا

بالكامل بمنظور إدارة الموارد البشریة حیث یكون الفرد ھو المحور الأساسي في عملیة 
 التسییر الشاملة.

في سیاق آخر فالمنافسة باتت تعتبر احد ابرز ممیزات بیئات النشاط الحدیثة والتي            
یرا على غرار الولایات المتحدة وكندا ودول عرفت فیھا إدارة الموارد البشریة تطورا كب

غرب أوروبا، بحیث أن مختلف جوانبھا و تجلیاتھا دفعت المنظمات إلى مزید من الاھتمام 
بالعنصر البشري سواء من ناحیة الاعتماد علیھا في الحصول على مزایا تنافسیة أكثر 

ء رئیسي في تركیبة الكیان استدامة أو من حیث المحافظة علیھا باعتبارھا قیمة أساسیة وجز
التنظیمي، وبالتالي فتطویر إدارة الموارد البشریة یتطلب وجود ثلاث ركائز أساسیة تتمثل في 
وجود بیئة تنافسیة مفتوحة ومتوازنة، بالإضافة إلى بیئة تعلیمیة وتكوینیة تراعي مختلف 

شریا وموارد داخلیة التطورات المعرفیة والتكنولوجیة وتوفر للمؤسسات المتنافسة وعاءا ب
ذات كفاءة عالیة، وأخیرا القدرة على تطویر ثقافة تنظیمیة تنافسیة داخل المؤسسات المختلفة 

 تقوم على أھمیة تشجیع الابتكار والمبادرة والتحفیز الفعال وترسیخ مبادئ التفوق التنافسي. 
لمنشآت الأعمال المعاصرة إن ارتباط مختلف جوانب المنافسة  بالأبعاد الإستراتیجیة           

یعتبر في الحقیقة تعبیر عن أھمیة وخطورة البعد التنافسي بمختلف تجلیاتھ، كما أنھ یعطینا 
مؤشرات عن طبیعة التوجھات المستقبلیة في تسییر الكیانات التنظیمیة، ولعل بروز نماذج 

فق معطیات معینة للاستراتیجیات التنافسیة التي یمكن لأي كیان تنظیمي أن یعتمد علیھا و
بھدف تحقیق التفوق التنافسي وتزاید المنظمات التي تتبناھا، یمثل في الحقیقة بدایة لتشكل 
بدائل إستراتیجیة في إدارة وتسییر المنظمات ترتكز في الأساس على المبادئ التنافسیة  على 

 ئات الأعمال.اعتبار أن المنافسة باتت السمة الرئیسیة والمشتركة  بین مختلف مجالات وبی
إن ھذا الطرح قد یضع جمیع الفاعلین الأساسیین في الكیانات التنظیمیة الحدیثة على            

غرار إدارة الموارد البشریة، أمام حتمیة التأقلم مع ھذه الاستراتیجیات التنافسیة وتبني أدوار 
السریعة ومرونتھا الكبیرة غیر تقلیدیة تتماشى ومتطلباتھا، خاصة و أنھا تتمیز بوتیرة التغییر 

مقارنة مع التوجھات الكلاسیكیة في التسییر، وبما أن إدارة الموارد البشریة ھي في الواقع 
الأداة والأسلوب الأكثر فعالیة الذي تعتمد علیھ اغلب المؤسسات في تعظیم العائد من 

المتاحة أمام المنظمة استغلالھا للموارد البشریة، فھي تعتبر احد أھم الخیارات الإستراتیجیة 
 من اجل تحقیق أھدافھا المختلفة بما فیھا تحقیق التفوق التنافسي.

وانطلاقا من المقاربات المتعلقة بالكفاءات الإستراتیجیة والموارد الداخلیة فإننا نفترض       
أن أي مؤسسة متعثرة أو فاشلة تنافسیا یمكن أن تملك فرصة للدخول والنجاح في مختلف 

لات والصناعات التي قد تبدو الآن محسومة نظریا ومغلفة تماما أمام المنافسة، وذلك المجا
طبعا وفق التحلیل المرتكز على تحلیل ھیكل الصناعة كمنطلق لفھم قدرات المؤسسة التنافسیة  
فلیس كل المؤسسات قادرة على دخول أھم المجالات الصناعیة مثل صناعة السیارات 

یا الدقیقة على اعتبار أنھا مجالات محتكرة من المؤسسات الكبرى، لكن والطائرات والتكنولوج
في المقابل وانطلاقا من مقاربة الموارد الداخلیة والكفاءات الإستراتیجیة فقدرة أي مؤسسة 
على تطویر  وبناء كفاءات عالیة والاعتماد على مواردھا الداخلیة المتمیزة عن منافسیھا 

أي مجال طبعا إذا توفرت عوامل أخرى ترتبط بالتوجھات  سیسمح لھا دون شك باختراق
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الاقتصادیة للدولة و مدى توفر البنیة التحتیة والدعم الكافي، وفي ھذا الإطار فالنموذج 
الاقتصادي الصیني أو في بعض دول أسیا یعتبر مثالي حیث أن المؤسسات التي تنشط في 

لطائرات وھي قادرة أن تكون منافسا ھذه الدول تصنع كل شئ تقریبا من السیارات حتى ا
 لمختلف المؤسسات الكبرى.

وبالرغم من أن ھناك العدید من الباحثین والأكادیمیین المھتمین بشؤون تحسین وتطویر        
أداء المنظمات المتعثرة تنافسیا خاصة في جانبھ المرتبط بتفعیل الأدوار الإستراتیجیة لإدارة 

ثیرا على استحضار ھذه المقاربات المرتكزة على الكفاءات الموارد البشریة، یركزون ك
الأساسیة والإستراتیجیة وأھمیة الموارد الداخلیة كمداخل مطلقة لتطویر فاعلیة وتنافسیة 
المؤسسات المتعثرة تنافسیا، إلا أنھم یتجاھلون غالبا أھم الجوانب المتعلقة بالتطبیق الواقعي 

مرتبطة ببیئة النشاط، وانطلاقا من ذلك فقد حاولنا ھنا أن لھا إضافة إلى مختلف المعطیات ال
نربط بین كل ھذه المقاربات وبین التحدیات الحدیثة لإدارة الموارد البشریة باعتبارھا الفاعل 
الأھم في ھذه المعادلة، فالتحدیات الحدیثة تضع أمامنا إشكالیة البیئة المحیطة بما تحملھ من 

قتصادیة إضافة إلى مختلف الممارسات التنظیمیة التي تختلف عوامل اجتماعیة وسیاسیة وا
من بیئة نشاط لأخرى وتفرض نفسھا كعامل أساسي في تحدید النظرة والفاعلیة التنظیمیة 
المرتبطة بالأفراد،  وھذا ما یجعل من ھذه المقاربات غیر قابلة للتطبیق كنماذج جاھزة في حد 

یمكن ان تواجھ صعوبات في بناء سیاسات تنافسیة ذاتھا على مستوى جمیع المؤسسات التي 
فعالة، فمثلا غیاب منظومة تعلیمیة وتكوینیة متكاملة ومتطورة غیر قادرة على تزوید 
المؤسسات بالكفاءات المطلوبة یضع ھذه المقاربات موضع شك بالنسبة لكونھا خیارا أساسیا 

مطلوب ھنا ھو مقاربات أكثر بالنسبة للمؤسسات الناشطة في بیئات غیر داعمة، لدى فال
خصوصیة وارتباطا بالمنظومة الاقتصادیة لبیئة الأعمال بأكملھا ترتكز على كیفیة صنع 
الكفاءات وتطویرھا وتنمیتھا وفق متطلبات السوق و تضمن الحصول على موارد داخلیة ذات 

مختلف فاعلیة تنافسیة، وھذا یتطلب بالضرورة تفعیل دور إدارة الموارد البشریة في 
 المستویات التنظیمیة.

إن واقع المؤسسة الجزائریة یعتبر مثالا نموذجیا عن تلك المنظمات الغیر قادرة على         
بناء استراتیجیات تنافسیة مستدامة وذات بعد عالمي، كما تعبر عنھ الإحصائیات المختلفة و 

یؤكد أن التحدیات ، يتعكسھ نسب مساھمة ھذه المؤسسات في  تطویر الاقتصاد الجزائر
الحدیثة لإدارة الموارد البشریة على مستوى مختلف المؤسسات الجزائریة، لا تحمل تأثیرا 
مباشرا على قدراتھا التنافسیة على اعتبار أن اغلب ھذه المؤسسات  تنشط في مجالات ترتكز 

ار، فقد في الأساس على مقومات وتوجھات تنافسیة نسبیة على غرار تقلیل التكالیف والاحتك
مؤسسة مسجلة  16.202ما مجموعھ  2016خلال  إنشاءھاغ عدد المؤسسات التي تم بل"

 1.544وتم إنشاء ھاتھ المؤسسات أساسا في قطاعات أشغال البناء (....، السجل التجاري   في
أشغال الكھرباء   )1.243مؤسسة) الأشغال العمومیة الكبرى والموارد المائیة (

) والطلاء الصناعي والبناء 886لعوازل والترصیص الصحي (أعمال مد ا  )1.052(
من المؤسسات تنشط في مجال تصنیع  % 29ر52  وبشكل عام....)879(

في  % 10ر05  في الاستیراد % 19ر89   في الخدمات % 32ر23  المنتوجات
ب ، إن ھذه الإحصائیات تؤكد ان اغل)37"(في التوزیع بالتجزئة % 6ر9و  بالجملة  التوزیع

ھذه المؤسسات ستنشط في بیئات تنافسیة عادیة، وبالتالي فاعتمادھا على القیمة الإستراتیجیة 
للموارد البشریة في تحقیق التفوق التنافسي تبقى ھامشیة وتقتصر  فقط على جوانب محدودة، 
لكن في المقابل یمكننا القول أن تبني توجھات إستراتیجیة متكاملة في مجال إدارة الموارد 

لبشریة  وتفعیل دورھا في بناء الاستراتیجیات الكبرى للمنظمة خاصة تلك الموجھة لبناء ا
قدرات ومزایا تنافسیة مستدامة، قد یجعل من تأثیر ھذه التحدیات أكثر وضوحا وھو ما نراه 
جلیا في المؤسسات الكبرى التي تتوفر على مثل ھذه المعطیات، وبالتالي فالنتیجة الأساسیة 

في انھ كلما زاد الاعتماد الاستراتیجي على إدارة الموارد البشریة داخل المؤسسة  ھنا تكمن
كلما كان تأثیر التحدیات الحدیثة التي تواجھھا ھذه الإدارة كبیرا على أدائھا وفاعلیتھا وھو ما 

 ینعكس بالضرورة على القدرات التنافسیة للمؤسسة بصفة عامة والعكس صحیح طبعا. 
حیة ثانیة وكنتیجة لذلك ستكون المؤسسة مطالبة بمزید من التطویر والتمكین ومن نا        

والتحسین لمختلف الجوانب المرتبطة بأداء وفاعلیة إدارة الموارد البشریة من اجل المحافظة 
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على قدراتھا التنافسیة، وربما تكون ھذه العلاقة المتكاملة والمتداخلة الحلقة الأساسیة في 
یة لفھم دینامیكیة تطور أشكال وادوار إدارة الموارد البشریة عبر مختلف وضع مقاربة أساس

مراحل تطورھا، حیث أن ارتباط وجودھا بأھمیة العنصر البشري أعطاھا طابعھا الاستثنائي 
الذي یمیزھا عن باقي الإدارات، فمع زیادة أھمیة الأفراد زادت أھمیة ھذه الإدارة واندمجت 

 .ا الكبرى تدریجیا مع إستراتیجیتھ
في ھذا السیاق فتطور ھذه الإدارة تزامن مع بروز العدید من المعطیات والعوامل التي        

عرفتھا البیئة الخارجیة، وقد وزاد تطورھا في البیئات الأكثر انفتاحا على المنافسة على غرار 
التي تسمح اغلب الدول الصناعیة الكبرى التي تتوفر فیھا المقومات الداخلیة والخارجیة 

بتطویر نماذج مبتكرة وفعالة لتسییر الموارد البشریة، وفي المقابل فھذه الإدارة نفسھا لم 
تتطور في بیئات أكثر انغلاقا على غرار تلك التي تعرفھا الدول الأقل تطورا،  أو التي كانت 

ئیة التي أو لا تزال تتبنى أنظمة اقتصادیة مغلقة، ویلاحظ في ھذا الإطار أن العوامل البی
نتحدث عنھا تتجاوز المعطیات الظاھریة مثل معدلات النمو وحجم الاقتصاد فالصین بكل 

على الأقل من  -مؤشراتھا القیاسیة لم تعرف تطورا استراتیجیا في إدارة الموارد البشریة
بل بالعكس فاغلب مؤسساتھا تعتمد على نماذج مشوھة  -الناحیتین الإنسانیة والاجتماعیة

لیة للأفراد داخل المصانع العالمیة التي تنشط فیھا وللمفارقة فھي نفس المصانع التي واستغلا
تسھر على تطبیق نماذج إستراتیجیة وفعالة وأكثر إنسانیة لتسییر الأفراد في دولھا الأصلیة 
خاصة منھا الألمانیة والأمریكیة،  وعلیھ فمعطیات البیئة الخارجیة التي تشكل المصدر 

حدیات الحدیثة التي یمكن أن تواجھھا إدارة الموارد البشریة قد تلعب دورا  ایجابیا الأساسي للت
 أو سلبیا في تطویر وإعادة تشكیل مختلف ادوار ھذه الإدارة .

وكخلاصة عامة فإن تأثیر التحدیات الحدیثة لإدارة الموارد البشریة على قدرة منشآت  
سیة یرتكز في الأساس على ثلاث جوانب  رئیسیة الأعمال المعاصرة في اكتساب المزایا التناف

 وھي:
مدى اعتماد المؤسسة على إدارة الموارد البشریة في تفعیل كفاءاتھا الإستراتیجیة  -

 واستغلال مواردھا الداخلیة.
 مدى تبني المؤسسة لتوجھات تنافسیة مرتكزة على إستراتیجیة التمیز. -
 ترتبط ببیئة النشاط الكلیة للمؤسسة.طبیعة التحدیات في حد ذاتھا والتي غالبا ما  -
مؤشرات البیئة التنافسیة  في المجالات الصناعیة والخدماتیة  التي تنشط فیھا  -

 المؤسسة .
وبالتالي فتفعیل الدور الاستراتیجي لإدارة الموارد البشریة في المؤسسة الجزائریة على      

تنطلق من النقاط الأساسیة وجھ الخصوص قد یتطلب وضع تصورات جدیدة كلیا ترتكز أو 
التي اشرنا إلیھا سابقا، بحیث یكون ھناك ربط حقیقي بین دور إدارة الموارد البشریة في 
تفعیل واستغلال الكفاءات الإستراتیجیة، وبین توجھات المؤسسة الرامیة لتحقیق التفوق 

ھل طبیعة التنافسي المرتكز على إستراتیجیة التمیز كخیار أساسي، وذلك طبعا دون تجا
 التحدیات الخاصة ببیئة الأعمال التي تنشط فیھا خاصة اذا كانت غیر داعمة وسلبیة.

VII- :توصیات ومقترحات 
لا احد ینكر أن الاقتصاد الجزائري بصفة عامة یعاني من ضعف كبیر واعتماد كلي       

أطراف على مداخیل المحروقات، وتعتبر المؤسسات الجزائریة العمومیة والخاصة احد 
المشكلة، فھي تعاني من نقص حاد في أدائھا وعدم قدرتھا على المنافسة وانغلاقھا على بیئتھا 
المحلیة، ومن خلال دراستنا ھتھ سواء النظریة أو المیدانیة والتي شملت مجموعة من 
المؤسسات الاقتصادیة العمومیة والخاصة، استطعنا التأكید على بعض الاقتراحات 

 ربما تمت الإشارة إلیھا في دراسات سابقة عدیدة ومنھا:   والتوصیات التي
على المؤسسات الجزائریة أن تقوم بتغییر جدري في نظرتھا للموارد البشریة، والأشكال       

الإداریة التي تعتمدھا في تسییر ھذا المورد الھام، خاصة في ظل تزاید حدة المنافسة واندماج 
ؤسسة الجزائریة ملزمة باللجوء إلى الوعاء البشري الذي  توفره الأسواق العالمیة، وبما أن الم

بیئتھا الخارجیة المباشرة فالحكومة الجزائریة  بدورھا مطالبة بأن تضع إستراتیجیة متكاملة 
للرفع من المستوى التعلیمي والتكویني المتخصص للأفراد بما یتماشى ومتطلبات المؤسسات 

 الاقتصادیة المختلفة .
سیاق آخر فقد تزاید الحدیث مؤخرا عن أھمیة جلب الاستثمارات الأجنبیة  إضافة  في      
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إلى الضجة الكبیرة حول مصانع تركیب السیارات الأجنبیة في الجزائر، وفي الواقع فھذه 
السیاسة الاقتصادیة بقدر ما تحملھ من ایجابیات لا مجال لمناقشتھا ھنا إلا أنھا متناقضة بشكل 

تیجیة بناء مؤسسات اقتصادیة محلیة قادرة على الدخول والمنافسة في صناعات كبیر مع إسترا
ومجالات متطورة وعالیة التقنیة، وھذا التناقض ھو في الحقیقة نتیجة حتمیة لعدم وجود نظرة 
إستراتیجیة متكاملة فیما یخص تطویر الاقتصاد الجزائري عبر تشجیع المنافسة الحقیقیة 

 ت والموارد البشریة المحلیة.بالاعتماد على الكفاءا
إن المنافسة بین منشآت الأعمال المعاصرة باتت تتمیز بصعوبتھا وتعقیدھا الشدیدین        

والخاسرین فیھا أكثر من الرابحین، لكنھا في المقابل تحمل أھمیة كبیرة في تطویر 
وضع استراتیجیات الاقتصادیات والرفع من أداء وفاعلیة المؤسسات، وعلیھ فالجزائر مطالبة ب

متكاملة لتفعیل المنافسة وعدم الاكتفاء بإیجادھا وفتح المجال أمام المؤسسات المختلفة، والفرق 
ھنا یكمن في أن تفعیل المنافسة ھو زیادة دورھا الایجابي في تنمیة الاقتصاد الوطني  وفي 

دیدة والصمود أمام الرفع من أداء المؤسسات الجزائریة لكي تتمكن من المنافسة في مجالات ع
 منافسة المؤسسات العالمیة.

إن المقاربات الحدیثة التي ترتكز على أھمیة الموارد الداخلیة والكفاءات الإستراتیجیة       
في تحقیق القدرات التنافسیة ترتبط في جانب كبیر منھا بمعطیات بیئة النشاط الكلیة، وبالتالي 

ة باعتبارھا نماذج معلبة وجاھزة قد یحد من فاعلیتھا فمحاولة تطبیقھا في المؤسسات الجزائری
بشكل كبیر، وعلیة فعلى المھتمین والأكادیمیین وحتى رواد الأعمال أن یحاولوا وضع 
تصورات ومقاربات معدلة تراعي متطلبات وخصوصیات بیئة الأعمال الجزائریة التي لا 

 تزال تعاني من مشاكل قاعدیة
 خاتمة:  

تؤثر  قدلواضح أن التحدیات الحدیثة التي تواجھھا إدارة الموارد البشریة لقد بات من ا     
بشكل غیر مباشر على القدرة التنافسیة للمؤسسة، وذلك انطلاقا من طبیعة الأدوار 
الإستراتیجیة الحدیثة التي باتت تلعبھا داخل منشآت الأعمال المعاصرة والتي باتت تسعى 

موارد داخلیة على  على ترتكزسیة أكثر فاعلیة واستدامة بشكل متزاید لاكتساب مزایا تناف
لمختلف الفاعلین بالاعتماد طبعا على تفعیل الأدوار الإستراتیجیة  وذلك غرار الموارد البشریة
 الرئیسیین في المنظمة.

في ھذا الإطار فإدارة الموارد البشریة المرتكزة على الأبعاد الإستراتیجیة الحدیثة، باتت       
أصبحت  حیث بر فاعلا رئیسیا في بناء القدرات التنافسیة لمنشآت الأعمال المعاصرة،تعت

الیوم من أكثر الإدارات احتكاكا بمخرجات البیئة الخارجیة وبمعطیاتھا المتغیرة، وھذا ما 
یعطیھا أفضلیة إستراتیجیة تسمح لھا بتوقع وتجاوز المشكلات التي قد تحملھا البیئة الخارجیة 

 كن أن تعوق توجھات المنظمة في تطویر قدراتھا التنافسیة.والتي یم
من جھة أخرى فتطویر البیئة التنافسیة بصفة عامة قد یعتبر دافعا كبیرا للمؤسسات      

الجزائریة التي لا تزال ترتكز على أشكال ونماذج كلاسیكیة في تسییر وإدارة مواردھا 
لھذه الإدارة والارتكاز علیھا في تحقیق مختلف  البشریة، من اجل تفعیل الأدوار الإستراتیجیة

أھدافھا الرئیسیة، وذلك على اعتبار أن البیئة التنافسیة المفتوحة والمدعومة بشكل متكامل قد 
تفتح المجال أمام ھذه المؤسسات  للاستغلال الفعال لمختلف المصادر والموارد المتاحة أمامھا 

 وتحقیق التفوق أمام منافسیھا.من اجل اكتساب مزایا تنافسیة مستدامة 
فالمؤسسات التي ترید تطویر قدراتھا التنافسیة وتجاوز المعطیات السلبیة  في المقابل       

، یجب أن تعمل على تنافسیا كن وصفھا بغیر الداعمةملبیئة الأعمال التي تنشط فیھا والتي ی
دیلة ومستدامة ، وان تأخذ في تفعیل الأدوار الإستراتیجیة لإدارة الموارد البشریة كآلیة ب

الاعتبار تلك التغیرات المتوقعة في أداء الفاعلین الأساسیین فیھا و مختلف أدوارھم 
الإستراتیجیة المنفصلة والقیمة المضافة التي یمكن أن تضیفھا لأداء المنظمة بصفة عامة، 

مستدام في ظل ومن ثم وضع تصور متكامل لجعلھا آلیة لبناء وتطویر أداء تنافسي فعال و
 .مختلف التحدیات الحدیثة التي توجھھا المنظمة
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