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  :الملخص

وترقیـــة أداء  تســـعى هـــذه الدراســـة إلـــى تحدیـــد معـــالم المـــنهج الاســـتراتیجي الحـــدیث لاســـتثمار       
الموارد البشریة للمنظمات المعاصرة، وتوضیح أهم السیاسـات الحدیثـة لتعزیـز مهاراتهـا وكفاءاتهـا كـي 
تتماشــى مــع التحــولات الكبــرى للبیئــة التنظیمیــة الحدیثــة، المتســمة بالســرعة وعــدم الثبــات وقــوة وكثــرة 

فــة تجلیــات وتــداعیات البیئــة التحــدیات، كمــا تهــدف الدراســة مــن جهــة أخــرى إلــى تتبــع و اســتقراء كا
التنظیمیـــة الحدیثـــة وفـــق منظـــور نظمـــي یحـــدد ویفســـر القـــوانین والتـــي تحكـــم علاقـــة المنظمـــة ببیئتهـــا 
التنظیمیة وتأثیر ذلك على إدارة الموارد البشریة وذلك من خلال تحلیـل العناصـر الاسـتراتیجیة للنظـام 

 .  البیئي المفتوح

Abstract: 

This study seeks to identify landmarks of the modern strategic approach in the 
investment and upgrading the performance of human resources for contemporary 
organizations, and to clarify the essential modern policies to enhance human resources’ 
skills and competencies to conform with the major shifts of the modern organizational 
environment , which is characterized by speed, instability, and  strong and  large 
number of challenges, as well as the study aims to trace and extrapolate all 
manifestations and implications of modern organizational environment, according to a 
systematic perspective that identifies and explains laws, which governs the relationship 
between the organization and its organizational environment ,and the impact of this on 
human resources management, through the analysis of the strategic elements of the 
open environmental system. 

 
 

 
    :مقدمة

شهد العصر الحدیث طفرة معرفیـة وتكنولوجیـة كبیـرة مسـت كافـة مجـالات الحیـاة الإنسـانیة، وفرضـت 
بــذلك أنظمــة وأنماطــا جدیــدة للتعامــل مــع العنصــر البشــري باقتــدار، والاســتفادة القصــوى مــن ملكاتــه ومهاراتــه 

ــــى غیــــاب رؤیــــة خصوصــــا داخــــل المؤسســــات، إذ یعــــزى فشــــل كثیــــر منهــــا خصوصــــا فــــي العــــالم العربــــي  إل
إســتراتیجیة صــحیحة للتعامــل مــع المــورد البشــري وتفعیــل أدائــه، وكــان مــن نتــاج ذلــك هــدر للمــوارد واســتنزاف 
عـادة تصـحیح النظـر فـي منـاهج  للمقدرات والأوقـات والجهـود، وعلیـه بـات لزامـا التخلـي عـن المنظـور القـدیم وإ

دیات العولمـــة والتســـارع الحثیـــث لمخرجـــات العلـــم التعامـــل مـــع المـــوارد البشـــریة، لمواجهـــة ریـــاح التغییـــر وتحـــ
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والإبــداع، فكــل هــذه الســـمات تمیــز طبیعــة البیئــة التنظیمیـــة المعاصــرة التــي تعمــل المـــوارد البشــریة فــي ظلهـــا 
ووسط تداعیاتها، وقد أكد خبـراء الإدارة أن المنظمـة إذا لـم تـنجح فـي تطـویر أدائهـا، وترقیـة كفـاءات موظفیهـا 

علــى مــن مســتوى بیئتهــا التنظیمیــة، وبمــا یســتجیب لحاجــات ومتطلبــات محیطهــا التنظیمــي بمســتوى یماثــل أو أ
فمآلها الفشل وعدم الفعالیة، وهو ما سنحاول التطرق إلیه في هذا الموضوع مـن خـلال سـعینا إلـى تبیـان أبـرز 

ظیمیـة المعاصـرة، وهـي التوجهات الإستراتیجیة الحدیثة لترقیة أداء الموارد البشریة في ظل تـداعیات البیئـة التن
كأحـــد أهــــم محـــددات نجــــاح –إدراك وتحلیــــل خصـــائص البیئــــة التنظیمیـــة  المقاربـــة التـــي تتجلــــى أهمیتهـــا فـــي

ومـــن ثمـــة أثـــر ذلـــك علـــى إدارة  وتوصـــیف أبـــرز التحـــدیات والمعـــالم الحدیثـــة لهـــا، -الاســـتراتیجیات التنظیمیـــة
ت الحدیثــة لترقیــة أداء المــوارد البشــریة وتكیفهــا مــع المـوارد البشــریة، مــن خــلال التركیــز علــى أهــم الاسـتراتیجیا

  .معطیات البیئة التنظیمیة تحقیقا للفعالیة وجودة الأداء الوظیفي
  : L’ environnement organisationnelمفهوم البیئة التنظیمیة  - 1

ة یتعلــق مفهــوم البیئــة التنظیمیــة أساســا بطبیعــة الفضــاء الــداخلي والخــارجي الــذي تعمــل فیــه المنظمــ
وتــرتبط بــه تنظیمیــا وقانونیــا ولــه تــأثیر مباشــر أو غیــر مباشــر علــى نشــاطها الــوظیفي والتنظیمــي والتمــویلي 

  : والإنتاجي والتسویقي، ومن أبرز ما عرفت به
كافــة القــوى ذات الصــلة التــي تقــع خــارج حــدود التنظــیم، ویقصــد هنــا بــالقوى ذات الصــلة " بأنهــا   . أ

: ومـــن أمثلــة تلــك الكیانــات أو المتغیـــرات . "تــؤثر علــى أداء التنظیمــات جمیــع المتغیــرات أو الكیانــات التـــي
ویتبــــین لنـــا مـــن التعریــــف الســـابق أن المتغیــــرات ... المنافســـین، العمـــلاء، الظــــروف السیاســـیة، الإقتصـــادیة

البیئیـــة أو الكیانـــات البیئیـــة تحـــدد بدرجـــة كبیـــرة الوســـائل والأســـالیب والسیاســـات التـــي ینبغـــي علـــى التنظـــیم 
باعها في التعامل والتكیف معهـا، لأنهـا لا تخضـع تمامـا لسـیطرته وفـي الوقـت ذاتـه تـؤثر بصـورة ملحوظـة إت

 1.على أدائه

   هذا التعریف وضح بصفة تفصـیلیة عناصـر وخصـائص البیئـة التنظیمیـة للمنظمـة وقـد عبـر عنهـا
الأداء و فعالیتــه، تــؤثر علــى طبیعــة عمــل المنظمــة مــن حیــث نوعیــة  لقــوى التــي بــالقوى ذات الصــلة وهــي

فهنــاك تفاعــل متبــادل بــین الوحــدات التنظیمیــة للمنظمــة وبــین عناصــر بیئتهــا التنظیمیــة وهــذا التفاعــل یحــدد 
السیاســـات المناســــبة التـــي تتبناهـــاـ المنظمـــة للتعامــــل مـــع هــــذه الكیانـــات و المتغیــــرات التـــي تُصَــــدّرها البیئــــة 

دخلات، لتقـــوم المنظمـــة بدراســـتها وتحلیلهـــا ووضـــع الخارجیـــة للمنظمـــة نحـــو بیئتهـــا الداخلیـــة فـــي صـــورة مـــ
ــــدائل وأســــالیب العمــــل المناســــبة للتعامــــل مــــع هــــذه المتغیــــرات  ــــوظیفي وانتخــــاب الب            مخططهــــا التنظیمــــي وال
و التحدیات، ثم تقوم برسـم السیاسـات و الاسـتراتیجیات اللازمـة لتخرجهـا فـي صـورة مخرجـات قصـد التكیـف 

ت و المتغیرات المفروضة من بیئتها التنظیمیة، لتستمر هذه العملیة مـن خـلال عملیـة ومواجهة كافة التحدیا
 . التغذیة الرجعیة

كــل الثوابــت والمتغیــرات الموجــودة داخــل وخــارج :" كمــا تعــرف البیئــة التنظیمیــة أیضــا علــى أنهــا -  ب
  2."خیرةالمنظمة وذات علاقة حالیة أو محتملة بالمنظمة تؤثر وتتأثر بفعالیات نشاط هذه الأ
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  ــار هــــذا التعریــــف إلــــى متغیــــر جدیــــد فــــي مفهــــوم البیئــــة التنظیمیــــة وهــــو الثوابــــت والمتغیــــرات " أشــ
كـل العناصـر البیئیـة الثابتــة : بالثوابـت الموجـودة خـارج المنظمــة، ویقصــد "الموجـودة داخـل وخـارج المنظمـة

طبیعـة : ظمـة، وكمثـال علـى ذلـكوالمستقرة والتي غالبا لا تتغیر ولها تـأثیر مباشـر أو غیـر مباشـر علـى المن
النظـــام السیاســـي والاقتصـــادي، المنـــاخ والموقـــع الجغرافـــي، فهـــي عوامـــل ثابتـــة نســـبیا وتوجـــد خـــارج حـــدود 

العناصـر التـي تـؤثر : فیقصـد بهـا الموجودة خارج المنظمـة المتغیراتالمنظمة ولها تأثیر على نشاطها، أما 
تمـــل، مثـــل الظـــروف الطارئـــة التـــي تحصـــل للدولـــة كأزمـــة علـــى المنظمـــة وتتمیـــز بـــالتغییر المســـتمر أو المح

اقتصـــادیة، أو تهدیـــدات أمنیـــة، أو نضـــوب المـــوارد الطبیعیـــة، أو تغییـــر فـــي قـــوانین ونظـــم العمـــل، ارتفـــاع 
 البیئـة التنظیمیـة الخارجیـةإلخ، فكل هذه الثوابت والمتغیرات الخارجیة تحـدد طبیعـة ...أسعار المواد الأولیة

 .لمنظمة وتتأثر بتداعیاتها وغالبا ولا یمكن للمنظمة التحكم فیهاالتي تعمل فیها ا

العناصـــر التنظیمیـــة الثابتـــة نســـبیا والتـــي تحـــدد رســـالة المنظمـــة : فیقصـــد بهـــا الثوابـــت الداخلیـــةأمـــا 
ســتراتیجیتها، كالهیكــل التنظیمــي، وتقســیم الوظــائف والســلطات، والــنظم والقــوانین الداخلیــة  وطبیعــة نشــاطها وإ

 المتغیـــرات الداخلیـــةأمـــا . الـــخ... والثقافـــة التنظیمیـــة للمنظمـــة، وفلســـفة المنظمـــة وتوجهاتهـــا العامـــةللعمـــل، 
كـــل الوضــعیات والحـــالات الجدیـــدة الطارئــة علـــى المنظمـــة أو العناصــر غیـــر المســـتقرة غالبـــا، : فیقصــد بهـــا

والمطالبـــات، التغییـــر  توظیـــف جدیـــد، الترقیـــة، الاســـتقالة، الفصـــل، الاحتجاجـــات[ كحركیـــة المـــوارد البشـــریة 
ــــخ...التنظیمــــي عــــادة هندســــة العملیــــات ] ال دارة الأزمــــات وإ ــمل  قضــــایا إدارة الصــــراع التنظیمــــي وإ كمــــا تشــ
 البیئــة التنظیمیــة الداخلیــة للمنظمــةالــخ، فكــل هــذه الثوابــت والمتغیــرات الداخلیــة تحــدد طبیعــة ...التنظیمیــة

 .للمنظمة التحكم فیها نسبیا وتصنع مناخها الداخلي وفعالیتها التنظیمیة ویمكن

 avantagesمیـزات تنافسـیة فالمنظمـة التـي تفهـم بیئتهـا الخارجیـة جیـدا تسـتطیع أن تحصـل علـى 

concurrentiels   أفضل من غیرها، خاصة إذا تمكنت من حشد مواردها وبـاقي عناصـر بیئتهـا الداخلیـة
میزة التنافسـیة هنـا التفـوق علـى المتنافسـین مـن للاستفادة من الفرص المتاحة في البیئة الخارجیة، ونقصد بال

تتجسـد بمنتجـات وأسـعار وخدمـة مسـتهلكین و كفـاءة  capacités Pivotalقـدرات محوریـة خلال امـتلاك 
  3.في الإنتاج تعطي للمنظمة قدرة للتفوق والتمیز في السوق

ذات  -ابتـــة والمتغیـــرة الث –وبنـــاء علـــى ذلـــك یمكننـــا القـــول أن البیئـــة التنظیمیـــة تشـــمل كافـــة الفواعـــل 
التــأثیر المباشــر أو غیــر المباشــر علــى أنشــطة المنظمــة ســواء كانــت مــن داخــل التنظــیم أو خارجــه، الأمــر 

فقبـل أن تحـدد هـذه الأخیـرة حیزهـا الـذي تـزاول الذي یبین لنا أهمیة معرفة سـمات البیئـة التنظیمیـة للمنظمـة، 
وعیة والشـروط الوظیفیـة التـي یجـب أن تتـوافر علیهـا فیه نشاطها لا بـد علیهـا أن تراعـي الخصـائص الموضـ

بیئتهــا التنظیمیــة، لكــي یتســنى لهــا الحصــول علــى كافــة المــدخلات الضــروریة المادیــة منهــا والبشــریة حتــى 
تســـتطیع تعزیـــز مركزهـــا التنافســـي، بحكـــم وجـــود علاقـــة تفاعلیـــة مطـــردة بـــین إدارة المـــوارد البشـــریة وبیئتهـــا 

  .التنظیمیة
  :ت البیئة التنظیمیة الحدیثة وأثرها على الموارد البشریةمعالم وتحدیا - 2
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كالعولمــة وشــدة المنافســة والتطــور النــوعي  21إن التحــدیات التــي فرضــتها خصــائص وســمات القــرن 
الشــامل وثــورة الاتصــالات والمعلومــات والتجــارة الحــرة، أثــرت بمــا لا یقبــل الشــك علــى طبیعــة العلائــق التــي 

المختلفة، كما فرضت علـى مـدیري الیـوم والغـد أن یكونـوا أكثـر مرونـة وشـمولیة سادت العمل في المنظمات 
في كـل مـا یمارسـونه مـن أداء معـین، سـیما وأن هـذه التحـدیات   Qualitéالجودةوقابلیة وقدرة لتنفیذ قواعد 

قیـق تشترط على المتعاملین مع القوى البشریة أن یكونوا ذوي قـدرات إبداعیـة، ویسـهمون بشـكل فعـال فـي تح
  4.سبل التكیف والاستجابة لهذه التغیرات المتسارعة في دنیا الأعمال بشكل خاص

وتتمیــز بیئــة المنظمـــات المعاصــرة بعــدة خصـــائص، فرضــت علــى المنظمـــات تحــدیات وضـــغوطات  
كبیــرة أثــرت علــى عملیــات تصــمیم المنظمــات اســتراتیجیاتها، ونوعیــة وكفــاءة المــوظفین، وتتجلــى أبــرز هــذه 

  :حدیثة في ما یليالتحدیات ال
الــذي میــز العصــر الحــدیث ومــا نــتج عنــه مــن كبــر حجــم العمالــة : التطــور والتوســع الصــناعي . أ

الصــناعیة بمــا یشــترط فیهــا مــن مواصــفات ومــا تحتاجــه مــن تــدریب یجعــل مــن الصــعب التفــریط فــي القــوى 
جـرا ءات مسـتقرة تقـوم علـى العاملة التي تم استقدامها وتدریبها مع ضرورة المحافظة علیها مـن خـلال نظـم وإ

  5.تنفیذها إدارة مسؤولة ومتخصصة
لقــد أســهمت العولمــة فــي خلــق توســع شــامل فــي : تحــدیات العولمــة التنافســیة والأداء المتمیــز . ب

الأســواق العالمیــة بحیــث أصــبح المجتمــع الإنســاني قریــة صــغیرة نســتطیع مــن خــلال ثــواني أن نتعامــل مــع 
ائل الســلعیة المعروضــة، وكــذا التعامــل مــع مختلــف الثقافــات مختلــف المنظمــات ونحصــل علــى مختلــف البــد

فرازاتها القیمیة المتباینة، بحیث أن سبل الحصول على القـوى البشـریة واختیـارهم خضـعت للعدیـد  الإنسانیة وإ
كمــا أن التنافســیة ... مــن الاعتبــارات التــي نصــت علیهــا الاتفاقــات والمعــاییر الدولیــة ومعــاییر العمــل الســائدة

خدمة بـــین الشـــركات متعـــددة الجنســـیة جعلـــت مـــن ســـبل اختیـــار العـــاملین خاضـــعة للعدیـــد مـــن الآثـــار المســـت
 6.والمتغیرات التشریعیة المختلفة

إن رغبـــــة المنظمـــــات فـــــي مواجهـــــة تحـــــدیات الجـــــودة یســـــتدعي بالضـــــرورة الاهتمـــــام بتحســـــین الأداء 
ا التحــدي تركیـــز إدارة المـــوارد التنظیمــي  بصـــفة عامـــة، وتحســین أداء الأفـــراد بصـــفة خاصــة، ویتضـــمن هـــذ

  : البشریة على تعظیم أداء الموارد البشریة من خلال
 التركیز على تنمیة المهارات الوظیفیة الجیدة. 

 التركیز على تنمیة فرق العمل. 

 7.تطویر المهام الإداریة للقیادات التنظیمیة 

العـالم الآن مـن عصـر إن التحـول الـذي یشـهده  :ثورة المعلومات والتسابق لاكتسـاب المعرفـة . ت
الصــــناعة إلــــى عصــــر المعرفــــة یعنــــي الكثیــــر لإدارة المــــوارد البشــــریة، فــــلا شــــك أن المعرفــــة هــــي المتغیــــر 
الأساســي الــذي ســوف یــؤثر علــى التقــدم العلمــي خــلال القــرن المقبــل، وســوف تحتــل المعرفــة موقــع الصــدارة 

 connaissance est  هـي القـوة : "س بیكـونفرانسـیمقارنة بالموارد الاقتصادیة الأخرى، فالمعرفة كما قال 
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le pouvoir La " ومن هذا المنطلق فإن امـتلاك منظمـات الأعمـال لمصـادر المعرفـة سـوف یكـون سـبیلها ،
أن منظمـات الأعمـال خـلال الفتـرات القادمـة لـن : ومـن ذلـك یمكـن القـول "قـوة المعرفـة"الأول لامتلاك القوة 

 8.أیضا "ما تعرف"من موارد مادیة فقط ولكن في ضوء  "ما تملك"تحرز تقدما علمیا ملموسا في ضوء 

لقــــد لعــــب التطــــور التكنولــــوجي وتحــــدیات ثــــورة  :التحــــدیات التكنولوجیــــة وثــــورة الاتصــــالات  . ث
المعلومــات والاتصــالات دورا بــارزا فـــي إحــداث العدیــد مــن التطـــورات الاقتصــادیة والاجتماعیــة والحضـــاریة  

إلــى تغییــر ســبل تعاملهــا مــع القــوى العاملــة فــي ضــوء تعــدد الثقافــات والقــیم  ممــا حــدا بالمنظمــات الإنســانیة
السـائدة بالمجتمعـات مــن ناحیـة وتعـدد المهــارات والتخصصـات التــي أفرزتهـا متطلبـات التطــور الحاصـل فــي 

 La révolution desثـورة الاتصـالات كمـا سـاهمت   9.مختلـف مجـالات عـرض وطلـب القـوى البشـریة

communications  فــي خلــق صــیغ جدیــدة للعمــل كــالإعلان فــي الانترنــت، التجــارة الإلكترونیــة، الدراســة
بحیــث أصــبح عمــل عولمــة الاقتصــاد العــالمي كمــا تســاهم هــذه الثــورة فــي ... عــن بعــد، بــل العمــل عــن بعــد

یتــأثر مباشــرة بأحــداث تحصــل الآن فــي تــایوان أو هــونج ... شــركة صــغیرة فــي عمــان وحلــب وصــعید مصــر
  10.نزویلا أو المكسیككونج أو ف
إن البیئــة الخارجیــة التــي تجســدت معالمهــا مــن خــلال اســتجابتها للمتغیــرات : لتحــدیات البیئیــةا . ج

أي بنیـة غیـر مســتقرة   environnement dynamiqueبیئــة دینامیكیـة المتسـارعة أفـرزت فـي الواقـع  
رة طبیعیــة أمــا الثبــات والاســتقرار التغییـر ظــاهحیـث أن الإطــار العـام للتعامــل مـع البیئــة یقـوم علــى اعتبــار 

إن هــذه المتغیــرات أثــرت علــى ســوق العمــل ومهــارات القــوى العاملــة وكــذلك قــیم العــاملین . فهــو حالــة شــاذة
ركـــــز علــــى ضـــــرورة  21ومتطلبــــاتهم الثقافیـــــة ولــــذا فـــــإن البنــــاء الإســـــتراتیجي والتنظیمــــي لمنظمـــــات القــــرن 

خلال التحلي بالمرونة الشاملة والاسـتجابة الفاعلـة للمتغیـرات الاستجابة النوعیة الشاملة لهذه المعطیات من 
فرازاتها المختلفة  11.البیئیة وإ

فكـان لا : التطور في نظم معلومات الموارد البشـریة وبـروز الاتجاهـات الجدیـدة فـي التنظـیم . ح
ج بــد مــن تطـــویر أنظمــة آلیـــة للتوصــل إلـــى أفضــل سیاســـات فــي الأجـــور، الحــوافز، ســـاعات العمــل، الإنتـــا

لـذا كانـت هنـاك حاجـة ماسـة إلـى بنـاء قواعـد معلومـات متطـورة ... والخدمات، المسـتویات التنظیمیـة وغیرهـا
الإســتراتیجیة للعمالــة  للغایــة لتزویــد مــدیري المــوارد البشــریة بمعلومــات شــاملة وســریعة عــن إعــداد الخطــط

الاعتـراف بـإدارة المـوارد البشـریة وأنشطتها، كما أن ظهور الاتجاهات الحدیثة في التنظیم ساهمت فـي زیـادة 
إدارة التغییــر، القــدرة التنافســیة للســوق العالمیــة، فلســفة الجــودة الشــاملة، القــیم الثقافیــة : ومــن هــذه الاتجاهــات

كمـــا تســـتدعي مـــن إدارة المـــوارد البشـــریة تـــوفیر مـــوظفین مهـــرة ذوي كفـــاءات متعـــددة تســـتطیع    12.للمنظمـــة
ومتطلبـات الجـودة الشـاملة، بغـرض تعظـیم أصـول المنظمـة وقـدرتها علـى  ئـيالتعامـل مـع مظـاهر التنـوع البی

  .بأفضل منتج وأحسن خدمة في أسرع وقت وبأقل تكلفةالمنافسة وخدمة العملاء 
  :في التحلیل الإستراتیجي للبیئة التنظیمیة (l’approche systématique)دور المدخل النظمي  - 3
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أن الفهــم الأفضــل للظــواهر الاجتماعیــة إنمــا یكــون بــالنظر  یتأســس الفكــر النظمــي علــى افتــراضِ       
فالمنظمــات المعاصـرة تعــیش فــي  13،ككیــان ینتمــي إلـى إطــار كلــي ولــیس كوحــدة ســلوكیة جزئیـةإلیهـا 

منــدمج ظــل بیئــة تتســم بالحركیــة والتعقیــد والتفاعــل بــین مختلــف أجزائهــا ممــا یجعلهــا فــي نظــام نســقي 
ــا ووظیفیــا ة البیئــة التنظیمیــة وتجلیاتهــا الموضــوعیة علــى إدارة المــوارد البشــریة ، وعلیــه فــإن دراســبنائی

ــــین  یتطلــــب منــــا أن نســــتعمل المقتــــرب النســــقي أو النظمــــي لفهــــم طبیعــــة العلاقــــة التفاعلیــــة والتأثیریــــة ب
مــــدخلات البیئــــة التنظیمیــــة ومخرجــــات إدارة المــــوارد البشــــریة فــــي ظــــل نظــــام بیئــــي مفتــــوح علــــى كافــــة 

وللتأكید علـى أهمیـة التفاعـل المتبـادل بـین :" محمد قاسم القریوتي. دا السیاق یقول المتغیرات، وفي هذ
كنظـــام بیولـــوجي  المنظمـــات الإداریـــة والبیئـــات التـــي تعمـــل فیهـــا، فإنـــه ینظـــر إلیهـــا مـــن زاویـــة نظمیـــة

système biologique .مجموعــة مــن الأجــزاء أو :" ویعــرف النظــام مــن منظــور نظریــة الــنظم بأنــه
ن معــه كیانــا متكــاملا Sub-Systemsالفرعیــة الأنظمــة  ولــیس أدل علــى معنــى ." المترابطــة بشــكل تكــوِّ

هذا المفهوم من النظر إلى الإنسـان باعتبـاره نظامـا متكـاملا، یتكـون مـن مجموعـة مـن الأنظمـة الفرعیـة 
سـان ذات الخصائص الخاصة بهـا والتـي لا بـد مـن الإعتنـاء بهـا جمیعـا وبشـكل متـوازن حتـى یتمتـع الإن

 système ویؤكـد منظــور الـنظم علــى أهمیـة النظــر للتنظــیم باعتبـاره نظامــا مفتوحـا ... بصـحة جیــدة

ouvert یـؤثر ویتــأثر بالعوامــل البیئیــة المحیطــة ویتفاعــل معهــا، ولــیس نظامــا مغلقــاsystème fermé  

مـــن  عقـــدانســـقا دینامیكیـــا مفالتصــور النظمـــي یـــرى فـــي أي منظومــة  14."معــزولا عـــن البیئـــة المحیطـــة
العناصر المتفاعلة آنیا التـي لا ینطبـق علیهـا المفهـوم العلمـي البسـیط عـن علاقـات السـببیة الثنائیـة بـین 

فــــلأي . 15متغیــــرین أحــــدهما مســــتقل وآخــــر تــــابع فــــي فضــــاء معــــزول عــــن أي مشوشــــات أو اضــــطراب
والبیئـة  Environment البیئـة منظومة إطار أوسع تتواجد فیه وهذا الإطار الأوسع یطلق علیه اسـم 

تتكون بدورها من جملـة عناصـر أو كیانـات متفاعلـة لـیس فقـط فیمـا بینهـا، ولكـن أیضـا فیمـا بینهـا وبـین 
بیئـة أي منظومـة تمثـل النظـام " وعناصر المنظومة التي تحتویها وبلغة حسابیة یمكـن القـول أن مكونات

   16. الأعلى مباشرة مطروحا منه المنظومة المعنیة
إن نظریة النظم تعتبر المنظمة بمثابـة نظـام یتفاعـل مـع البیئـة المحیطـة أو :" وحوشعمار ب.دویقول 

المجتمــع الــذي تحصــل منــه المنظمــة علــى المــوارد المالیــة والبشــریة أو التكنولوجیــا اللازمــة للعمــل ثــم تقــوم 
مت فــي رصــد فنظریــة الــنظم أســه  17."بتقــدیم الخــدمات أو الإنتــاج لهــذا المجتمــع الــذي تتواجــد فیــه المنظمــة

التفاعلات والتأثیرات البیئیة علـى المنظمـة وتفسـیرها، ولأجـل معرفـة دور وأهمیـة هـذه النظریـة، لابـد مـن فهـم 
  18 :أهم المنطلقات والافتراضات العلمیة التي ترتكز علیها، والتي یمكن إیجازها فیما یلي

 أن هناك عدة مكونات متواجدة داخل النظام)System.(  
 ت النظام مترابطة وتكمل بعضها البعضأن أجزاء ومكونا)Interdependent.( 

 أن هناك أنظمة فرعیة متواجدة داخل كل نظام كبیر)Sub-System.( 

 أن الأنظمة تتطلب مدخلات وتقوم بمعالجتها واتخاذ قرارات بشأنها. 
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 أن میكانیزمات المدخلات والمخرجات تشتغل بانتظام وتحافظ على حیاة النظام. 

 مة والقیام بالمعالجة للمدخلات والمخرجات یفرز نتائج إیجابیة وسلبیةأن عمل الأنظ. 

 أن عمل الأنظمة قد یفرز نتائج متوقعة ونتائج غیر متوقعة. 

 أن ما یترتب على عمل الأنظمة من نتائج قد یتحقق في فترة قصیرة المدى أو طویلة المدى. 

عكاسـاته علـى دور وممارسـات إدارة وانle système ouvert  النظـام المفتـوحولفهـم طبیعـة عمـل 
والـدورة الموارد البشریة، ومن ثم على إستراتیجیات المنظمـة المختلفـة، لا بـد مـن إدراك عناصـر هـذا النظـام 

ـــة التـــي تفرزهـــا تـــداعیات تفاعـــل المنظمـــة مـــع بیئتهـــا التنظیمیـــة، إذ یشـــتمل النظـــام المفتـــوح علـــى  التنظیمی
  :العناصر التالیة

فالمنظمـة تأخــذ مـدخلاتها مــن البیئـة الخارجیـة ومــن بینهـا المــوارد ): contributions(المـدخلات -  أ
 .الخ...التمویل والمعلومات والطاقة البشریة والمواد الخام و

" النظـــام"وهـــي العملیـــات التــي تـــتم داخــل المنظمـــة  ):Transformations(عملیــات التحویـــل - ب
ــــى الأهــــداف وا ــــاء عل ــــاج والتســــویق التــــي تــــتم بن لسیاســــات بغــــرض تحویــــل المــــدخلات إلــــى كعملیــــات الإنت

 .مخرجات

وتشــمل الســلع والخــدمات وكــذلك مــا ینــتج عــن بیعهــا مــن أربــاح أو  ):sorties les(المخرجــات - ت
 .خسائر

وهي ردود الفعل المنعكسة من البیئة الخارجیـة التـي طرحـت فیهـا  ):réaction(التغذیة الراجعة - ث
 :والشكل الموالي یوضح ذلك 19.وغیرهم.... المخرجات كالمستهلكین والمنافسین 

   L’organisation comme un système ouvert .المنظمة كنظام مفتوح): 01(الشكل رقم 
  البیئة الخارجیة تستھلك                             المنظمة تقوم بتحویلھا                  البیئة الخارجیة تجھز        

  
  
  
  
  

  
  

  Feed back ) الزبائن(عة من المستھلكینتغذیة عكسیة و معلومات راج
): الأردن( ، عمان2ط .الإدارة والأعمالصالح مهدي محسن العامري وطاهر محسن منصور الغالبي،  :المصدر

  .40ص ،2008دار وائل للنشر و التوزیع، 

 :وبناء علیه فإن استمرار واستقرار أي منظمة مرهون بتحقق نوعین من التوازن هما

 بین أجزاء النظام وعناصـره لتخفیـف الصـراع والتنـاقض إلـى الحـد الـذي یسـمح  :ليالتوازن الداخ
 ).البیئة الداخلیة(بالتوافق والتفاعل الإیجابي

أنشطة العمل تقوم بتحویل 
 لمدخلات إلى مخرجاتا

Transformation  

وارد  الم
  )المدخلات(
وال، . املون، أم الع

ة،  واد أولی م
ا،  تكنولوجی
معلومات و معرفة، 

 .طاقة

 المخرجات
  )الإنتاج(

  .سلع و خدمات
  معرفة

  و معلومات
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 البیئـة (مـع القـوى والمتغیـرات المجتمعیـة وتحقیـق التناسـق مـع الأهـداف الكلیـة: التـوازن الخـارجي
 20).الخارجیة

الإداریــة هــي نتــاج البیئــة التــي توجــد فیهــا، وبالتــالي وتــتلخص فلســفة هــذا المــدخل فــي أن التنظیمــات 
فإن النـواحي السیاسـیة والاقتصـادیة والاجتماعیـة والثقافیـة والعـادات والتقالیـد التـي یتوارثهـا مجتمـع معـین، لا 
ــــذي یتجــــاوب مــــع  ــــأثر  بهــــا، والنظــــام الإداري الفعــــال هــــو ال ــــه وتت ــــة فی ــــد أن تــــؤثر فــــي التنظیمــــات العامل ب

أن نجـاح أحـد الـنظم الإداریـة فـي مجتمـع : ویضـیف هـذا المـدخل أیضـا. ابقة ویتفاعـل معهـاالاعتبارات الس
مـا لا یؤخــذ دلــیلا علـى إمكانیــة نجاحــه فـي مجتمــع آخــر نظـرا لاخــتلاف العوامــل البیئیـة مــن مجتمــع إلــى 

ــاین البیئــيوهنــا ینبغــي التنبیــه إلــى عامــل  21.مجتمــع آخــر لإداري وأثــره علــى فعالیــة أو فشــل النظــام ا التب
المتبـــع، وكـــذا اخـــتلاف الثقافـــة التنظیمیـــة والمجتمعیـــة للمـــوارد البشـــریة وانعكـــاس ذلـــك علـــى نجاعـــة الخطـــط 

  . والاستراتیجیات المتبعة
إلـى مـدخل الـنظم  فدراسـة أبعـاد البیئـة المحیطـة بـإدارة المـوارد البشـریة والتعـرف علـى طبیعتهـا اسـتنادا

ه الأدوات البحثیـة والمقاربـات النظریـة التـي تسـاعده علـى وضـع یضع الباحث في الإتجاه الصحیح، ویوفر ل
طـار متكامـل لكـل المتغیـرات والتحـدیات التـي تـؤثر علـى طبیعـة عمـل إدارة المـوارد البشـریة،  تصور شـامل وإ
كمــا تســهم فــي عملیــة المســح البیئــي التــي هــي إحــدى مراحــل البنــاء الإســتراتیجي لإدارة المــوارد البشــریة، و 

  .  معرفة الكفاءات اللازمة والنواقص التدریبیة التي یجب استدراكهاتساعد على 
 :أثر تحلیل عناصر البیئة التنظیمیة في تحدید البدائل الإستراتیجیة لإدارة الموارد البشریة - 4

إن تحدیـد البــدیل الاســتراتیجي المناســب لإدارة المــوارد البشـریة یتطلــب حصــر و تحلیــل كافــة عناصــر 
لأن لهـــا تـــأثیر مباشـــر علـــى خیـــارات المنظمـــة وأدائهـــا، ویمكـــن تحدیـــدها وفـــق مصـــفوفة  البیئـــة التنظیمیـــة،

SWOT في العناصر الإستراتیجیة التالیة:  
وهي تلـك الأشـیاء الملموسـة وغیـر الملموسـة التـي تمتلكهـا المنظمـة وتكـون  :Strengthsالقوة  -  أ

 .فوقة على المنافسین في ذات الصناعةلإنجاز أهدافها وبما یجعلها مت قادرة على استخدامها بشكل إیجابي

كّــنُ المنظمــة مــن بلــوغ  :Weaknessesالضــعف  - ب وهــو الــنقص فــي الإمكانــات والقــدرات التــي تُمَ
 .إلى تحقیقه قیاسا بالمتنافسین، وهو ما ینعكس بالتالي على مستوى الأداء المتحقق فیها ما تسعى

حصــولها حالیــا أو مســتقبلا  هــي المجــالات أو الأحــداث المحتمــل :Opportunitiesالفــرص  - ت
فــي الســوق ویمكــن أن تســتثمرها المنظمــة لتحقیــق أهــدافها عبــر اعتمــاد خطــة إســتراتیجیة، وغالبــا مــا تقــاس 

 .الفرص بالعائد النقدي المتحقق أو القیمة المضافة أو الحصة السوقیة

وهـــــي تلـــــك العوامـــــل أو الأحـــــداث التـــــي تحـــــول دون تحقیـــــق المنظمـــــة  :Threatsالتهدیـــــدات  - ث
لأهدافها بالشكل الذي تسعى إلیه ویكون لها أثر سلبي على المنظمة وتقاس بمقـدار النقـود التـي خسـرتها أو 

 22.في انحسار حصتها السوقیة
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المـوارد البشـریة  فـإن وضـع إدارة SWOTوبنـاءا علـى مخرجـات التحلیـل الإسـتراتیجي وفـق مصـفوفة 
وضـعیات تقـاطع عناصـر البیئـة الداخلیـة مـع تمثـل حـالات  04بأربع  إزاء عناصر بیئتها الخارجیة محكوم

، ومـن خـلال تحلیلهـا تتحـدد البـدائل الإسـتراتیجیة التـي یجـب اتخاذهـا مـن قبـل إدارة عناصر البیئة الخارجیة
  :الموارد البشریة، وذلك وفق ما هو مبین في الجدول التالي

  .حالات تقاطع عناصر البیئة الداخلیة والخارجیة) 01(الجدول رقم                         
  
  
  

  من إنجاز جماعة البحث :المصدر
  كفــاءات  رأس مــال معرفــي وفكــري،(فــإذا كانــت إدارة المــوارد البشــریة تحتــوي علــى عــدة نقــاط قــوة

وتقــاطع ذلــك مــع وفــرة الفــرص المتاحــة مــن بیئتهــا ...) ومهــارات، ولاء تنظیمــي، بــرامج تدریبیــة وحــوافز جیــدة
فهنــا ...) كثــرة المــوارد المادیــة والمعرفیــة، تكنولوجیــا، مــواد أولیــة، قــوانین ونظــم اجتماعیــة محفــزة(الخارجیــة 

ونقــاط القــوة الداخلیــة ممــا یســهم فــي تعظــیم بــین فــرص البیئــة الخارجیــة  "تكامــل وتعاضــد"نكــون فــي حالــة 
 .القدرات التنافسیة للمنظمة ویحقق لها الفعالیة التنظیمیة والاستثمار الجید للفرص المتاحة

  وفــي هــذه الحالــة تطبــق المنظمــة إســتراتیجیة هجومیــة بغــرض اســتغلال هــذه الفــرص وتعظــیم
  23 .الداخلیة قوتها

 ســوء تســییر، تقــادم الــنظم والقــوانین، (الداخلیــة للمنظمــة  أمــا فــي حالــة تقــاطع نقــاط الضــعف للبیئــة
ضـــعف التكنولوجیـــا، غیـــاب معـــاییر موضـــوعیة للتوظیـــف وتقیـــیم الأداء، ضـــعف الاتصـــالات، أجـــور ونظـــم 

 "إفــلاس وهــدر"مــع وجــود فــرص عدیـدة فــي بیئتهــا الخارجیـة فهنــا نكــون فــي حالـة ) الـخ...حـوافز غیــر فعالــة
لإفلاس یعبــر عــن حالــة وفــرة المــوارد مــع غیــاب الاســتغلال الرشــید لهــا وهــذه للمــوارد والوقــت والطاقــات، فــا

  .الوضعیة تشیر إلى ضعف الإستراتیجیة المتبعة وعدم فعالیتها وتواؤمها مع  معطیات البیئة التنظیمیة
  وفــي هــذه الحالــة تطبــق المنظمــة إســتراتیجیة علاجیــة لمعالجــة وتصــحیح مــا تعانیــه مــن نقــاط

  24 .الفرص المتاحة أمامها كن من استثمارضعف داخلیة ولتتم
  أمــا فــي حالــة تقــاطع نقــاط قــوة إدارة المــوارد البشــریة مــع التهدیــدات الموجــودة فــي بیئتهــا الخارجیــة

) الـخ...تنافسیة حادة، قلة الموارد، نظم وتشریعات معیقة، تحـدیات اقتصـادیة كالتضـخم أو الانكمـاش ركـود(
إذ تسـعى المنظمـة إلـى إیجـاد السـبل الكفیلـة للمحافظـة علـى مركزهـا  "تحـدي ومواجهـة"فهنـا نكـون فـي حالـة 

 .التنافسي وتقلیل مخاطر التهدیدات المحدقة بها من خلال بناء استراتیجیات فعالة

  دفاعیة تستطیع من خلالها أن تعزز وتستثمر نقاط القـوة التـي  إستراتیجیةوهنا تتبنى المنظمة
 25 .ضد أخطار التهدیدات المحیطة بها تمتلكها وبنفس الوقت تتوجه للدفاع

 البیئة الداخلیة
 نقاط الضعف نقاط القوة

البیئة  الفرص درإفلاس وھ تكامل وتعاضد
 التھدیدات انھیار وفشل مواجھة وتحدي الخارجیة
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 :یجب على إدارة الموارد البشریة أن تقوم ب
 لإستقطاب،الاختیار، التحفیز، التخطیط،

 :تقوم ب..التدریب

  
تعزیز نقاط 
 :القوة لأجل

معالجة نقاط 
الضعف تفادیا 

 :لـ
  

 البیئة الداخلیة للمنظمة

مواجھة 
 التھدیدات

الاستثمار 
 الجید للفرص

 الفرص إضاعة
 سوء أو

 استغلالھا

التأثیر 
السلبي 
 للتھدیدات

تأثیر البیئة الخارجیة 
 للمنظمة

  أما في حالة تقاطع نقاط ضعف إدارة الموارد البشریة مع تهدیدات بیئتها الخارجیـة فهنـا نكـون فـي
بسبب عجز المنظمة عن مجابهة قوة التهدیدات وبیئة المخـاطر لافتقادهـا لعناصـر  "انهیار وفشل تام"حالة 

وعـــدم فاعلیتـــه مـــع ضـــعف إســـتراتیجیة تنمیـــة المـــوارد البشــــریة  القـــوة التنظیمیـــة وضـــعف هیكلهـــا التنظیمـــي
  .وقصور أو انعدام برامج تسییر وتطویر مهارات وكفاءات مواردها البشریة

  قصـــد المحافظـــة علـــى الحـــد الأدنـــى مـــن  انكماشـــیة إســـتراتیجیةوهنـــا تضـــطر المنظمـــة لتبنـــي
نفاقاتها على مشـاریعها وعلـى  اتهااستثمار المكتسبات من خلال التخلي عن الأنشطة الثانویة وتقلیص  وإ

  26 . مواردها البشریة

وانطلاقـــا مـــن التحلیـــل الســـابق فـــإن علـــى المنظمـــة أن تســـعى لتعظـــیم مراكـــز القـــوة والمحافظـــة علـــى  
مكانتهـــا الســـوقیة، ومعالجـــة الإخـــتلالات ونقـــاط الضـــعف التـــي تعتـــري مواردهـــا التنظیمیـــة أو المادیـــة وعلـــى 

تــأتى لهــا اقتنــاص واســتثمار والاســتئثار بــأكبر قــدر ممكــن مــن الفــرص المتاحــة مــن رأســها المــورد البشــري، لی
طرف بیئتهـا الخارجیـة، ومجابهـة التهدیـدات والمعوقـات التـي تحـدق بهـا، لتضـمن اسـتقرارها وتحقـق فاعلیتهـا 

  .وریادتها على مستوى الأداء التنظیمي وتعزز مركزها التنافسي
  .لإدارة الموارد البشریة إزاء العناصر الإستراتیجیة للبیئة التنظیمیةالدور الإستراتیجي ) 02(الشكل رقم

  
                                     

  
  
  
  
  
  
   
  

  
  

                                     
  

  ماعة البحثج المخطط من إنجاز: المصدر
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ة لمواجهــــة التحــــدیات وبنــــاء علیــــه یجــــب علــــى إدارة المــــوارد البشــــریة أن تجــــد الســــبل والــــنظم الناجعــــ
بـداع الحلـول  المفروضة من قبل البیئة التنظیمیة وتسعى للتكیف داخلیا علـى حسـب المعطیـات الخارجیـة، وإ
والاســتراتیجیات المناســبة لاســتثمار كافــة المــوارد المتاحــة بصــورة عقلانیــة وفعالــة لتعــویض الــنقص الموجــود 

ـــة  فـــي محیطهـــا التنظیمـــي أو مجابهـــة التحـــدیات المفروضـــة، وذلـــك مـــن خـــلال تصـــمیم بـــرامج تدریبیـــة فعال
وتوصـیف دقیـق للوظـائف ومواصـفات شـاغلها ووضـع المحفـزات والمكافـآت الكفیلـة بتحقیـق الأداء المرغــوب 

  .ورسم سیاسات وظیفیة متناسبة مع أهدافها ورسالتها ومع المحیط البیئي الذي تنشط فیه المنظمة
 :داء الموارد البشریة للمنظماتالتوجهات الإستراتیجیة الحدیثة لترقیة أ - 5

هذه التحولات الجدیدة في الطبیعة التكوینیة للبیئة التنظیمیة وما فرضته مـن تـداعیات وتحـدیات علـى 
المنظمــات المعاصــرة، تســتدعي بصــفة حتمیــة إعــادة تنمــیط وتحــدیث الــذهنیات القیادیــة والتســییریة وتطــویر 

ءم مـع طبیعـة المجتمـع المعرفـي والرقمـي المتسـم بالســرعة بصـفة تـتلا -وفـق منظـور الجـودة–الفكـر الإداري 
والطفــرة المعرفیــة والاتصــالیة، وذلــك مــن خــلال تطبیــق اســتراتیجیات تنظیمیــة حدیثــة قصــد الارتقــاء بســلوك 
ــــى هــــامش التطــــورات و  وأداء المــــوارد البشــــریة وتحــــدیث معارفهــــا و كفاءاتهــــا، حتــــى لا تبقــــى المنظمــــة عل

تشــهد الفتــرة الحالیــة تقــدما : " تهــا التنظیمیــة، وفــي هــذا الصـدد یقــول أحــد المفكــرینالتغیـرات الحاصــلة فــي بیئ
هــائلا فــي مجــال الابتكــارات والاختراعــات التكنولوجیــة، ویــؤدي هــذا التقــدم التكنولــوجي الســریع إلــى إحــداث 

بــین قــدرة الأفــراد حالــة مــن عــدم التــوازن بــین المتطلبــات الفنیــة والمیكانیكیــة المرتبطــة بالابتكــار التكنولــوجي و 
لــذلك یقــع علــى عــاتق إدارة المــوارد البشــریة مســؤولیة ... والمنظمــات علــى التكیــف مــع هــذا التغییــر الســریع

أكبــر فــي تنمیــة اســتراتیجیات مــن شــأنها مواجهــة تحــدیات التغییــر، كمــا أصــبح لزامــا علیهــا تبنــي دورا مبــادرا 
فنیــا لقبــول هــذا التغییــر والتكیــف معــه، وعلیــه فقــد بــات فــي إعــداد وتهیئــة المــوارد البشــریة نفســیا واجتماعیــا و 

وبنــاء علیــه  27.ضــروریا إحــداث تــوازن وتكیــف اجتمــاعي جنبــا إلــى جنــب مــع إحــداث التغییــرات التكنولوجیــة
سـنذكر أهــم الاسـتراتیجیات التنظیمیــة والفنیـة التــي هـي بمثابــة معـالم منهجیــة لحسـن اســتثمار وتنمیـة المــوارد 

  :ة منهم، ومن هذه الإستراتیجیات نذكرالبشریة والاستفاد
إن تأثیرات العولمة والتطورات التكنولوجیـة أحـدثت ظـواهر : إستراتیجیة تحدیث القوانین والأنظمة -  أ

العمــل عــن بعــد والعمــل المؤقــت والوظــائف المشــتركة، ومتطلبــات : جدیــدة فــي مجــال الوظــائف والمهــن مثــل
ح المجــال أمــام الاســتثمارات الأجنبیــة، كــل ذلــك یتطلــب التعامــل مــن خــلال شــبكة الإنترنــت إضــافة إلــى فــت

إعــــادة مســــتمرة للنظــــر فــــي التشــــریعات والقــــوانین وتحــــدیثها باســــتمرار لتواكــــب التطــــورات المتتابعــــة سیاســــیا 
أنــه فــي نهایــة العقــد الأخیــر مــن القــرن العشــرین وبــدایات القــرن  إیفانســفیتش ویؤكــد. واقتصــادیا واجتماعیــا

ت تغیرات متسـارعة فـي مجـال إدارة المـوارد البشـریة عطفـا علـى التطـورات فـي مجـال الحادي والعشرین ظهر 
تقنیــــة الاتصــــالات، أثــــر علــــى أنظمــــة إدارة المــــوارد البشــــریة فــــي مجــــالات مثــــل الأجــــور، مزایــــا المشــــاركة، 

رقیــة الخــدمات الطبیــة للعــاملین وعــائلاتهم، العنایــة بالنســاء العــاملات، وأنظمــة الاختبــارات فــي مجــالات الت
والتعیــین، وتنــوع العــاملین، كــل ذلــك أدى إلــى بــروز إدارة المــوارد البشــریة بشــكل مختلــف عمــا كانــت علیـــه 



    
 

 92                                2016جویلیة                      19العدد                    مجلة العلوم الاجتماعیة        
 

فكـــل هـــذه الإرهاصـــات والتحـــولات تفـــرض علـــى المســـیرین والمشـــرفین علـــى إدارة المـــوارد البشـــریة  28.ســـابقا
واقـع وتطوراتـه، ذلـك أن الإبقـاء ضرورة تحدیث الـنظم القانونیـة وسـن التشـریعات التـي تتـواءم مـع متطلبـات ال

على القوانین مدة أطوال دون تحدیث وتكییف یؤدي إلى تقادمهـا وعرقلـة مسـار التنمیـة لتصـبح عامـل تثبـیط 
 . للموارد البشریة وكبح لطاقاتها بدل أن تكون سببا وجیها للتحفیز وتشجیع الإبداع المستمر

نــوع البشــري یعتبــر رافــدا حیویــا یبعــث علــى إن الت :إســتراتیجیة ثقافــة التنــوع البشــري والفكــري - ب
الاســتفادة المتبادلــة والتعــارف البنــاء بــین فریــق العمــل وبــث الحماســة و الفعالیــة بیــنهم، وعلــى مــدیري المــوارد 
البشـــریة أن یعتبـــروا التجـــانس الثقـــافي والعلمـــي والعرقـــي واللغـــوي بـــین المـــوظفین عـــاملا إیجابیـــا فـــي تكـــوین 

ولتفعیـــل تنـــوع القـــوى العاملـــة بشـــریا وفكریـــا، هنـــاك بعـــض . یمیـــة رائـــدة ومتمیـــزةحركیـــة وظیفیـــة وثقافـــة تنظ
  :الممارسات المطلوبة وهي

 تأسیس قیم عامة وأغراض لا تتعارض مع الثقافات المتعددة. 

 تبني فرق عمل متعددة الثقافات والجنسیات لتطویر مبادرات بناءة. 

 لقة بالتنوع وأهمیتهالمشاركة في المؤتمرات والفعالیات العالمیة المتع. 

 تصمیم وتنفیذ تعلیم وتدریب یشجع على التنوع في الموارد البشریة. 

 29.التأكید على التنوع من منظور عالمي بحیث لا یتعارض مع مقتضیات الهویة الوطنیة 

تلعـب إدارة المـوارد البشـریة دورا مهمـا فـي تنمیـة وخلـق : إستراتیجیة التمكـین والتعلـیم التنظیمـي - ت
ة للمنظمــة مــن خــلال تمكــین العــاملین لــدیها مـن تبــادل المعــارف والمهــارات وخلقهــا وتجدیــدها وخزنهــا المعرفـ

 30.لتشكل قاعدة معرفیة تمكن المنظمة من تفعیل خدماتها بما یحقق لها النجاح والاستمرار والتنافسیة

وخلــــق وفـــي عصــــرنا الحـــالي ومســــتقبلا حیــــث نعـــیش عصــــر المعرفـــة، فــــإن نقــــل المعرفـــة والخبــــرات 
أصـبح عملیـة محوریـة لنجـاح المنظمـات ) Les organisations apprenantes(المنظمات المتعلمة  

دارة المعرفـــة وتعلــــم المنظمــــات والأفـــراد فإنــــه ینبغــــي علــــى . وتحقیقهـــا لأفضــــلیة تنافســــیة ــي یــــتم خلــــق وإ ولكـ
  :مسؤولي الموارد البشریة بالمنظمات تبني بعض السیاسات منها

 لتكـوین قـوة عمـل مسـتقبلیة ) المهـارات القـدرات، المعـارف،( ي رأس المـال البشـريزیادة الاستثمار ف
 .تنافسیة

  للمنظمة الثقل التنافسي والمعرفيالمحافظة على العمال ذوي الخبرات الجوهریة لأنهم یمثلون. 

  تشـــجیع العمـــال علـــى المســـاهمة وتبـــادل الخبـــرات المكتســـبة وتشـــجیع التواصـــل مـــع الخبـــراء خـــارج
 31.المنظمة

التغییـر المسـتمر هـو طـابع البیئـة المعاصـرة فقـد ظهـرت  :إستراتیجیة التكیف والتغییـر المسـتمر - ث
العدیــد مــن المتغیــرات فــي مفــاهیم وممارســات إدارة المــوارد البشــریة، وتــزداد أهمیــة دور هــذه الأخیــرة عنــدما 

ُ المنظمة بتغیـرات إسـتراتیجیة هامـة، إذ تقـع علیهـا مسـؤولیة وضـع الإ اجَه سـتراتیجیات والسیاسـات الخاصـة تُوَ
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ویتركـز تـأثیر التغیـرات فـي أسـلوب عمـل إدارة المـوارد البشـریة مـن . بالموارد البشریة والتي تدعم هذا التغییـر
 :خلال بروز مفاهیم وسیاسات ورؤى وأفكار تنظیمیة معاصرة یأتي في مقدمتها

 تصال الحدیثةبروز المنظمات الافتراضیة من خلال شبكة المعلومات ووسائل الا . 

 التحول من الهیاكل الهرمیة التقلیدیة إلى الهیاكل المرنة لتأمین السرعة للاستجابة الفوریة. 

 الأخذ بمنطق النظم في أعمال إدارة الموارد البشریة باعتباره نظاما كاملا یتكون من نظم فرعیة. 

 تشجیع الإبداع والابتكار وتهیئة الظروف المشجعة لذلك. 

 یب العمل الجماعي تنمیة أسال)travail de groupe (لتحقیق الانتماء للمنظمة. 

 32.إتاحة المعلومات للعاملین وللجمهور على شبكة الإنترنت وفق آلیة مناسبة 

إن التحـولات الحاصـلة علـى مسـتوى : إستراتیجیة مواكبة التحولات فـي تركیبـة القـوى العاملـة -  ج
تتطلب من إدارة المـوارد البشـریة حتمیـة معرفـة احتیاجاتهـا مـن  ،الاقتصاد وتكنولوجیا الرقمنة وأسالیب العمل

علیـه  وبنـاء. حیث نوع العاملین المرتقبین أو نظرتهم للعمل ومهـارات العمالـة المتاحـة والظـروف الاقتصـادیة
 فإنــه لابــد مــن تبنــي اســتراتیجیات فعالــة تمكــن مــن إعــادة تنظــیم تركیبــة القــوى العاملــة فــي ســوق العمــل بمــا

 :ا أكثر مواءمة للاحتیاجات التنمویة وتتكون هذه الإستراتیجیات مما یليیجعله

  الأخــــذ بأســــالیب العمــــل الحدیثــــة وتضــــمینها فــــي إدارة عملیــــة التوظیــــف والاســــتفادة مــــن التجــــارب
 .الدولیة

  الحـــد مـــن فجـــوة الأجـــور بـــین القطاعـــات الحكومیـــة والخاصـــة لتـــتمكن القطاعـــات الحكومیـــة مـــن
 .مؤهلة التي تحقق لها التنافسیة والاستمراریةاستقطاب الكفاءات ال

  التوســـع فـــي بـــرامج التعلـــیم والتـــدریب فـــي المجـــالات الإلكترونیـــة، فهنـــاك زیـــادة مطـــردة فـــي نســـبة
الطلــب علــى فئـــة العــاملین المتخصصـــین فــي المجــالات الإلكترونیـــة والبرمجیــات محلیـــا وعالمیــا وأصـــبحت 

 .مل على المستوى العالميالمعرفة التقنیة مطلبا أساسیا في سوق الع

أنه في عصر العولمـة أصـبح  بونت وویرجن یرى كل من: إستراتیجیة التطویر الفني والمهاري -  ح
التعامــل مــع المعلومــات واســتخدام الحاســب الآلــي : هنــاك مهــارات أساســیة لا غنــى لأي موظــف عنهــا مثــل

 ارات التقلیدیـة ولكـن تكملهـا وتوسـعهاوالمعرفة للغة أجنبیة أو أكثر وهناك مهـارات جدیـدة لا تحـل محـل المهـ
وحتـى  34.العمل ضـمن فـرق، وحـل المشـكلات، ومهـارات تقنیـة المعلومـات والاتصـالات: وهذه المهارات هي

تكون المنظمات قادرة على الاحتفـاظ بقـدرتها التنافسـیة، ومواردهـا البشـریة فأنـه لا بـد مـن تبنـي اسـتراتیجیات 
  :في ما یليتنمیة الموارد البشریة والمتمثل 

 ـــیم والتـــدریب المســـتمر للحـــد مـــن تقـــادم المهـــارات باســـتحداث بـــرامج تطویریـــة  :إســـتراتیجیة التعل
للعاملین لاسـتیعاب المهـارات الجدیـدة لتمكـنهم مـن القـدرة علـى التكیـف، ومـنح حـوافز تشـجیعیة علـى التنمیـة 

  .الذاتیة
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 سیاسـة دوران العمـل والاشـتراك  ویـتم ذلـك بتبنـي :التنوع المهاري وتبني أسـالیب العمـل الجمـاعي
ن الأفـــراد  كَـــوِّ ُ تســـتفید منـــه المنظمـــة لمواجهـــة مخزونـــا مهاریـــا فـــي حلقـــات الجـــودة، والعمـــل ضـــمن فریـــق، لی

 .المتغیرات المستمرة

 باتخـــاذ سیاســـة واضـــحة وفاعلـــة تمكـــن مـــن التعـــرف علـــى  :اســـتقطاب المـــوارد متعـــددة المهـــارات
ومــن الأســالیب المســتخدمة أســلوب اختبــار إدراك المعــارف، وهــذا  المرشــحین الأكثــر كفــاءة وتنوعــا مهاریــا،

 .یساعد على استقطاب موارد تضیف قیمة للمنظمة

 غناء العمل من خلال تدریب الموارد البشریة التي تعـاني مـن عـدم  :التدریب التحویلي للعاملین وإ
ر یصـــــعب لغیــــــر قـــــدرتها علـــــى اســـــتیعاب الوظـــــائف المســـــتحدثة، ومـــــا تتطلبــــــه مـــــن مهـــــارات ونظـــــم تفكیـــــ

 المتخصصین التعامل معها، وهنا تأتي أهمیة التدریب التحویلي من خلال

توجیــه العمالــة إلــى أعمــال یمكــنهم مــن خــلال التــدریب القیــام بهــا، وهــذا ســینعكس بــدوره إیجابــا علــى 
 35.ولاءهم للمنظمة بما یحقق أهدافها

نظمــة لمهامهــا التســویقیة والمــوارد ممارســات إدارة الم إن: إســتراتیجیة التطــویر التقنــي والإداري -  خ
البشـــریة والتمویـــل وغیرهـــا، أصـــبحت مرتبطـــة ارتباطـــا مباشـــرا بالتقـــدم الحـــادث فـــي مجـــال تقنیـــة المعلومـــات، 

... فالعدید من المنظمات تعتمد مـثلا علـى الاسـتقطاب الإلكترونـي والتـدریب الإلكترونـي والشـراء الإلكترونـي
لتقنیــات الإداریــة الجدیــدة التــي تمكــن مــن تقــدیم خــدمات أســهل لتحقیــق وتــأتي الحكومــة الإلكترونیــة كإحــدى ا

ولمواجهـة الثـورة التقنیـة فإنـه لابـد مـن . إنتاجیة أعلى، وتـوفیر معلومـات أفضـل، وتقلـیص شـكاوى المـواطنین
  :تبني إستراتیجیات تمكن من التعامل مع تطوراتها وانعكاساتها على المنظمات، نوضحها في ما یلي

 وذلك بما توفره من برامج للتطـویر والتعلـیم المسـتمر ومـا تقدمـه مـن  :ستفادة من التقنیةتعظیم الا
حــوافز ومكافــآت للعمالــة المعرفیــة، إضــافة إلــى اســتغلال تقنیــة المعلومــات والاتصــالات كالانترنــت مــثلا فــي 

  .عملیة التوظیف والاستقطاب وممارسات إدارة الموارد البشریة
 اتخـاذ الإجـراءات اللازمـة لتكییـف العمـال للتعامـل مـع التقنیـة الحدیثـة ب :تبني أسـلوب فـرق العمـل

عداد البرامج التدریبیة والعمل ضمن فرق عمل للاستفادة من خبرات البعض وللمشاركة في صنع القرار   .وإ
 مــن خـلال الأقـراص المدمجــة وشـبكة الانترنــت  :اسـتخدام التقنیــات التعلیمیـة والتدریبیــة الحدیثـة

 .الخ....بعد والاتصال بالخبراء في مختلف أنحاء العالموالتعلم عن 

 كِّن التقنیةُ الموظفین مـن العمـل فـي أوقـات مختلفـة، علـى ضـوء  :تبني منهج العمل الإلكتروني تُمَ
  .ما تمتلكه من إمكانیات وكذلك العمل عن بعد باستخدام الحاسب الآلي

 تجابة للمســـتجدات التقنیــة ووضـــع تحـــتم العولمــة علـــى المنظمــات ســـرعة الاســ :ســرعة الاســـتجابة
ـــــة والتقنیـــــة  ـــــرات الاقتصـــــادیة والاجتماعی ـــــف مـــــع المتغی ـــــة اللازمـــــة لمواردهـــــا البشـــــریة للتكی ـــــرامج التدریبی الب

 .36واستیعابها
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إن تحقیــق المیــزة التنافســیة للمنظمــات یتطلــب إیجــاد : إســتراتیجیة التفكیــر الإســتباقي والتنافســي - د
 :لیتها التنافسیة في مجال تنمیة الموارد البشریة ومن أهمهاطرق مناسبة لزیادة فاعلیتها وقاب

 استخدام الأنظمة التحفیزیة المرتبطة بالإبداع. 

 تحسین الجودة من خلال تطبیقات إدارة الموارد البشریة. 

 ولتحقیـق . 37خلق القدرات الممیزة من خلال سیاسـات فاعلـة للاختیـار والتعیـین والتـدریب والتطـویر
، علـــــى إدارة المـــــوارد البشـــــریة أن تتبنـــــى الســـــبق فـــــي المیـــــز  ة التنافســـــیة وتعزیـــــز المركـــــز التنافســـــي للمنظمـــــةّ

  :الاستراتیجیات التالیة
جـراءات  :التوجه العالمي في الممارسات الفنیـة لإدارة المـوارد البشـریة .1 مـن خـلال تبنـي أنظمـة وإ

ـــة فـــي أنظمـــة الأجـــور والمكافـــآت والحـــوافز وأن تـــتم عملیـــات الإختیـــار  ...ذات توجـــه عـــالمي، تحقـــق العدال
 .والتقییم للعاملین وفق المعاییر العالمیة

مــن خــلال الإهتمــام بتطــویر المــوارد البشــریة وتــدریبها  :العمــل علــى تكــوین میــزة تنافســیة حــافزة .2
التي تمكن من إضافة قیمة لأعمالها وممارساتها، وتمكـین المنظمـة مـن  لإكسابها المهارات والقدرات اللازمة

  .فضلیة تنافسیة، باستخدام التقنیات الجدیدة والتطلع للمنافسة عالمیاتحقیق أ
ویتمثـــل فـــي مـــدى قـــدرة إدارة المـــوارد البشـــریة فـــي المنظمـــة علـــى جـــذب  :الاســـتقطاب الإســـتباقي .3

یجـــاد الأنظمـــة والسیاســـات  واســـتقطاب الكفـــاءات المؤهلـــة، والحفـــاظ علیهـــا وصـــیانتها وتطویرهـــا باســـتمرار، وإ
 .لبقاء ورفع الأداء والالتزام والولاء التنظیميالتي تحفز على ا

أفــرزت التغیــرات فــي طبیعــة الوظـــائف  :تبنــي الحــوافز التشــجیعیة المرتبطــة بالإبـــداع والابتكــار .4
ومســتوى المعــارف والمهــارات المطلوبــة الحاجــة لتبنــي بــرامج تحفیــز تــدعم عملیــات الإبــداع والابتكــار، ممــا 

ویعـــزز الاتجـــاه الإســـتباقي نحـــو الاســـتفادة مـــن التطـــورات التقنیـــة  یمكـــن المنظمـــات مـــن مواجهـــة التحـــدیات
 .واستغلالها

أي تحدیـــد العقبـــات والصـــعوبات التـــي ســـتواجه إدارة المـــوارد البشـــریة ووضـــع  :التقیـــیم الإســـتباقي .5
  38.الحلول المناسبة لها قبل البدء في تنفیذ عملیات الإصلاح، وتقییم الوظائف بأسلوب علمي

یتفـق العدیـد مـن المهتمـین بـالتطور الإداري بـأن : ة إبتكـار إدارة المـوارد البشـریةإستراتیجیة إعاد - ذ
القاعــدة المعرفیـة والتخصصــات : مسـتقبل تنمیـة وتطــویر المـوارد البشــریة سـوف یعتمــد علـى العناصــر التالیـة

اتیــة، المرونــة والثقــة الفنیــة، الخبــرات المتعــددة  محلیــا ودولیــا، القــدرات القیادیــة التعاونیــة، مهــارات الإدارة الذ
  .   والتكامل مع العاملین

تتطلــب إعــادة النظــر فــي  21ولقــد ظهــرت تغیــرات عدیــدة فــي مجــال إدارة المــوارد البشــریة فــي القــرن 
ـــدائم والتـــأقلم مـــع متغیـــرات البیئـــة ... كثیـــر مـــن ممارســـات إدارة المـــوارد البشـــریة وأعمالهـــا بهـــدف التوافـــق ال

جتماعیـة والحـد مـن وطـأة الهیكـل التنظیمـي الثابـت، فالاتجاهـات الحدیثـة تشـیر الاقتصادیة والتكنولوجیـة والا
  39.الأفقي التحول من التنظیم الهرمي إلى التنظیم الشبكي، ومن التقسیم العمودي إلى إلى
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إن كافـــة الإســــتراتیجیات الأنفــــة، تعتبـــر مــــدخلا أساســــیا لتحـــدیث وتطــــویر ممارســــات إدارة المــــوارد    
فاءاتهـــا التنظیمیـــة، وهـــو مـــا یعضـــد أیضـــا سیاســـاتها الإســـتراتیجیة علـــى المســـتوى الـــوظیفي البشـــریة ورفـــع ك

  .وینعكس إیجابا على نجاح اختیارات المنظمة وتحقیق أهدافها

  :الخاتمة
فــي ظــل تعــاظم تحــدیات التكنولوجیــا وعولمــة شــبكات الاتصــال والطفــرة الرقمیــة فــي العــالم المعرفــي،  

إرادة الـــدول والمنظمـــات، لا ســـبیل إلـــى إیقـــاف الزحـــف الحثیـــث والســـریع  التــي أصـــبحت تفـــرض نفســـها فـــوق
لتداعیات العولمـة والرقمنـة والشـبكیات المعرفیـة ونظـم المعلومـات المتطـورة، الأمـر الـذي مـن شـأنه أن یضـع 
كافــة منظمــات هــذه الــدول أمــام تحــد حتمــي، وهــو ضــرورة التفاعــل والتكیــف إیجابــا مــع الأســالیب والــنظم و 

دارة مختلــف أنشــطة المــوارد البشــریة، فقــد أثبتــت التجربــة أن مجــرد اقتنــاء السیاســ ات الحدیثــة فــي التســییر وإ
الوسـائل التكنولوجیــة الحدیثــة، وبــذل الأمــوال الطائلــة للاســتثمار فــي المــوارد المادیــة لــن یســهم فــي تقــدم نظــم 

أضـحت عدیمـة الفعالیـة بسـبب  الإدارة وتطویر مستوى الخدمة، حیث أن أغلب هذه الوسائل قد تهالكـت، أو
غیـــاب الكفـــاءات البشـــریة عالیـــة التكـــوین والمهـــارة والتــــي تســـتطیع إحـــداث الفـــارق وخلـــق القیمـــة الإضــــافیة 
التنافســیة، فالرهــان الأساســي الــذي یقــف أمــام منظمــات القــرن الواحــد والعشــرین وبــالأخص فــي دول العــالم 

جیات الخاصــة بـالموارد البشـریة، والتوجــه إلـى الاســتثمار النـامي، یتمثـل فــي إعـادة رسـم السیاســات والاسـتراتی
یمــا وتــدریبا وتحفیـــزا وتطــویرا بصــورة مســـتمرة وواعیــة، وهــذا یتطلـــب ابتــداءً قناعـــة  فــي الكفــاءات البشـــریة تعل
دراك مـــدى أهمیـــة رأس المـــال البشـــري  راســـخة لـــدى المســـیرین ومتخـــذي القـــرار فـــي جـــدوى هـــذه المقاربـــة، وإ

  . بأعباء التنمیة والتطور والمعرفي في النهوض
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