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 للموارد البشرية الإستراتيجيةالإدارة 
 

 بلمهدي عبدالوهاب أ.
 

 كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التشيير

 الجزائر -سطيف–جامعة فرحات عباس 

 
 : ملخص

ٌقدم هذا البحث عرضا عن المداخل 
المختلفة للإدارة الإستراتٌجٌة للموارد البشرٌة 

(GSRH)  ،نموذج محاسبة الموارد البشرٌة

التخطٌط الإستراتٌجً للموارد البشرٌة،  نموذج
نموذج تنافسٌة الموارد البشرٌة ونموذج 

 الكفاءات من الموارد البشرٌة.
إن الفرضٌة الأساسٌة التً ٌمكن اعتبار 
فٌها الأفراد موردا، ثروة أو كفاءة دفعت 
الباحثٌن فً مجال الإدارة الإستراتٌجٌة للموارد 

بتطوٌر  البشرٌة إلى اختبار صحتها، وذلك
 مداخل متعددة.

فؤمام هذا التنوع فً النماذج والمداخل 
نستطٌع أن نفهم التناقض المسجل لحد الآن فً 

 .مجال الإدارة الإستراتٌجٌة للموارد البشرٌة

Résumé: 

Cette étude présente les différents 

modèles en, GSRH, le modèle de la 

comptabilité des RH, le modèle de la 

planification stratégique des RH, le 

modèle de la compétitivité des RH et le 

modèle de la compétence des RH. 

L'hypothèse fondamentale selon 

laquelle les RH sont une valeur, une 

richesse ou une compétence, a poussé les 

chercheurs en GSRH à tester sa validité en 

développant des approches pluri  

disciplinaires. 

Devant une telle diversité d'approches 

on comprend dès lors les nombreux 

résultats contradictoires obtenus jusque là 

en GSRH. 
 

 مقدمة:
هً الركٌزة الأساسٌة التً تعتمد علٌها الٌوم الموارد البشرٌة المكونة للمنظمة  تعتبر

لتحقٌق أهدافها، ذلك أن هذه الموارد )العاملٌن( هً مصدر الإبداع والتطوٌر، وهً 
 القادرة على تشغٌل وتوظٌف باقً الموارد المادٌة الأخرى المتاحة أمام المنظمة.

أساس تنافسٌة وأداء المنظمات، وهذا ٌعطً  أٌضاالبشرٌة  تعتبر المواردكما 
لقرارات وأنشطة إدارة الموارد البشرٌة بعدا استراتٌجٌا فً حٌاة المنظمات. إن إدارة 

من أداء مهام كلاسٌكٌة  شٌئا فشٌئا الموارد البشرٌة حسب بعض الكتاب بدأت تخرج
 اتموارد البشرٌة فً نجاح المنظم. إن تؤكٌد مساهمة إدارة البمهام استراتٌجٌةلتضطلع 

ٌجد سنده الأساسً فً الكتابات الحدٌثة والكثٌرة خلال الربع الأخٌر من القرن الماضً، 
 (GSRH)الإدارة الإستراتٌجٌة للموارد البشرٌة باتفاق الكتاب  اأصبح ٌطلق علٌهبحٌث 

Gestion Stratégique des ressources humaines. 
اهتماما كبٌرا فً أدبٌات الفكر الإداري المعاصر والخاص لقد نال هذا الموضوع 

بإدارة الموارد، إذ أصبح من الضروري أن تتفاعل إدارة الموارد البشرٌة مع الظروف 
البٌئٌة المحٌطة، وأن تتكامل استراتٌجٌا مع استراتٌجٌة المنظمة بما ٌمكنها من الاستفادة 

 كانٌة تحقٌق أهدافها.من الفرص المتاحة وتحٌٌد المخاطر ومن ثم إم
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 :إشكالٌة البحث
طلق علٌه الإدارة ظهور نشاط أ  لقد ترتب على اعتبار الموارد البشرٌة مٌزة تنافسٌة 

الإستراتٌجٌة للموارد البشرٌة، وتكمن أهمٌة هذا النشاط فً كون أنه ٌإدي إلى ربط 
لأداء وتنمٌة ن مستوٌات اٌإدارة الموارد البشرٌة بالأهداف الإستراتٌجٌة بهدف تحس
. هذا ٌعنً ضرورة قبول 1الثقافة التنظٌمٌة، ومن ثم تحسٌن نواحً الإبداع والمرونة

وظٌفة الموارد البشرٌة على أنها شرٌك استراتٌجً، سواء من خلال صٌاغة 
استراتٌجٌات المنظمة أو من خلال تنفٌذها، وذلك بممارسة مختلف الأنشطة 

 ٌن ...الخ. كالاستقطاب، التدرٌب وتعوٌض العامل
 هذا وٌمكن أن نقول أن مصطلح الإدارة الإستراتٌجٌة تطور بفعل العوامل الآتٌة:

: إن ظاهرة التحولات التً تشهدها سرعة وحدت التحولات التً شهدها محٌط المنظمة  -3
المنظمة لا ٌمكن اعتبارها ظاهرة جدٌدة، ولكن ما مٌز هذه التحولات خلال الربع الأخٌر من 

ً هً أنها تحولات كبٌرة وسرٌعة مست المحٌط السٌاسً، الاقتصادي القرن الماض
والتكنولوجً، بحٌث لا ٌمكن لهذه التحولات إلا أن تكون لها تؤثٌراتها على ثقافة التغٌٌر والتً 

 ٌمكن للإدارة الاستراتٌجٌة للموارد البشرٌة أن تلعب دورا أساسٌا فً نقلها إلى المنظمة.
وتعقد  إن عوامل عدم التؤكدتراتٌجٌة وتنظٌمٌة جدٌدة: ضرورة إنشاء مؤهلات اس  -2

المحٌط التً طبعت محٌط المإسسة التنافسً تتطلب دون شك أجوبة استراتٌجٌة وأنماط وطرق 
سواء على  هاماتنظٌم جدٌدة، وٌمكن للإدارة الإستراتٌجٌة للموارد البشرٌة أن تلعب دورا 

أو على مستوى المساهمة فً إنشاء وتطوٌر مستوى صٌاغة وإعداد وتنفٌذ الاستراتٌجٌات، 
 البناء التنظٌمً الملائم، وذلك من أجل تحقٌق الأهداف والتحدٌات الجدٌدة.

إذا اعتبرنا المنظمة كٌان اجتماعً، فإن  متطلبات "ذكاء" جدٌدة من الموارد البشرٌة:  -1
لا ٌمكن أن نجد نجاحها ٌتوقف إلى حد كبٌر على أعضائها، بحٌث أن مسائل الإبداع والجودة 

 مصدرا لها إلا الموارد البشرٌة المتاحة أمام المنظمة.

راسات التً أجرٌت، حٌث دلت على أن مستوى الأداء فٌها ٌتوقف دإن ما ٌإكد ذلك هو ال
إلى حد كبٌر على إسهامات الإدارة الإستراتٌجٌة للموارد البشرٌة بها، وعلٌه فإن الإدارة 

ة لها أهمٌتها بالنظر إلى العوامل الثلاث السابقة، وأن إشكالٌة الاستراتٌجٌة للموارد البشرٌ

  :الموضوع ٌمكن صٌاغتها فً السإال الآتً

من أجل  ةوالاستراتٌجٌ (GRH) ما هً العلاقة الموجودة بٌن إدارة الموارد البشرٌة
قٌق تطوٌر هٌاكل وثقافة تنظٌمٌة قادرة على جعل أعضائها مبدعٌن )الإبداع(، وقادرة على تح

الجودة اللازمة لضمان تنافسٌة وأداء أفضل للمنظمات فً محٌط ٌتمٌز أكثر فأكثر بالتغٌرات 
 السرٌعة والمفاجئة؟ 

إن الأجوبة المقدمة لحد الآن لهذا السإال تعطً تفاإلا كبٌرا حول فهم طبٌعة   
لبشرٌة ، فإذا كان دور الموارد ا(GSRH)للموارد البشرٌة  ةوأهداف الإدارة الإستراتٌجٌ

ٌ عد معروفا إلى حد كبٌر، فإن إشكالٌة تنوع وكثافة العلاقة بٌن  فً البحث عن التنافسٌة 
المنظمات ما زالت موضوع بحث ومناقشة  ةواستراتٌجٌ (GRH)إدارة الموارد البشرٌة 

 بٌن الباحثٌن.
 

 أهمٌة البحث:
نظٌمً بنظرة التغٌٌر الت (GSRH)ٌتناول الباحثون فً مجال الإدارة الإستراتٌجٌة 
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تركز على مجالات الإبداع، المسإولٌة، استقلالٌة واندماج الموارد البشرٌة فً المنظمة، 
الإدارة الكلاسٌكٌة )التقلٌدٌة( من إزالة وتدمٌر للقواعد ما قامت به وٌتعٌن هنا إحٌاء كل 

 والإجراءات باسم تحقٌق الفعالٌة التنظٌمٌة.
ً جاءت بشـؤن الإدارة الاستراتٌجٌة للموارد كما ٌمكن القول أن معظم الأفكار الت

البشرٌة لٌست بؤفكار جدٌدة؛ ذلك أن مدرسة العلاقات الإنسانٌة كانت قد ركزت من قبل 
على أهمٌة العلاقة بٌن سلوكات الأفراد ومستوى أدائهم فً العمل، وأن المدرسة 

حاجة إلى إدماج لاحظت ومنذ فترة من الزمن ال Socio-Techniqueالاجتماعٌة التقنٌة 
ذكرت بقوة  Contingenceالنظام الاجتماعً إلى النظام التقنً، وأن المدرسة الموقفٌة 

 على أن هناك حاجة إلى إٌجاد تنظٌم مرن لمواجهة متغٌرات المحٌط غٌر المستقرة.
إن اهتمامات مدراء المإسسات ٌبقى نفس الاهتمام؛ ألا وهو القٌام بمهام )الرقابة، 

نتاجٌة، المردودٌة(، وٌتعٌن من الآن فصاعدا القٌام بمهام إدماج الأفراد التخطٌط، الإ
لتحقٌق الأهداف المشتركة، وذلك باعتماد القٌم والقواعد المعترف بها، ولٌس باعتماد 

 قواعد وإجراءات تَـكون معدة بشكل مسبق.
لوقت إن التناقض الموجود بٌن الحاجة إلى الرقابة على الموارد البشرٌة )نظام ا

 المحدد
(Just à temps) الجودة الشاملة...الخ( والحاجة إلى تطوٌر و إدماج الموارد البشرٌة ،

 ٌٌعد عاملا أساسٌا من أجل تطبٌق الإدارة الإستراتٌجٌة من قبل مسإولً المإسسات.
إن هذه المقارنة الإدارٌة تفتح المجال أمام تطبٌق شكل جدٌد من أشكال التسٌٌر 

ات بٌن أعضاء التنظٌم، حٌث أصبح لمسإولً المإسسات مسإولٌات ووضوح المسإولٌ
إدارٌة تتمثل فً التنسٌق بٌن متغٌرات المحٌط والقدرة على إحداث التغٌٌرات التنظٌمٌة 
الملائمة، وتصبح مسإولٌة الأفراد مسإولٌة التوفٌق بٌن المهارات الموجودة لدٌهم وبٌن 

ٌاجات العملاء، بٌنما تكون مساهمة الإدارة مستوى الأداء الضروري من أجل تلبٌة احت
لٌس فقط التعامل مع محٌط المنظمة )معرفة  (GSRH)للموارد البشرٌة  ةالإستراتٌجٌ

مكونات المحٌط(، ولكن أٌضا مساهمتها أولا فً التنظٌم الإستراتٌجً لوظٌفة الموارد 
لبشرٌة المتاحة البشرٌة، وثانٌا فً إٌجاد ظروف جدٌدة تعطً قٌمة حقٌقٌة للموارد ا

 .2)ثقافة وقٌم الأفراد(
 

 أهداف البحث:
ٌهدف هذا البحث إلى تقدٌم موضوع الإدارة الإستراتٌجٌة للموارد البشرٌة من خلال 

كما ٌهدف أٌضا إلى توضٌح إسهامات الإدارة  دراسة تطوٌر ومفهوم هذا المصطلح.
تحقٌق وذلك لالإستراتٌجٌة  الإستراتٌجٌة للموارد البشرٌة من خلال المشاركة فً الإدارة

وتقدٌم دراسة مع محاولة نقدٌة لأهم نماذج الإدارة  جملة من الأهداف الفردٌة والتنظٌمٌة
التخطٌط نموذج الإستراتٌجٌة للموارد البشرٌة )نموذج محاسبة الموارد البشرٌة، 

 الاستراتٌجً، نموذج تنافسٌة الموارد البشرٌة ونموذج الكفاءات(.  
  
 للموارد البشرٌة:     ةالإدارة الإستراتٌجٌ تعرٌف -1

فسح المجال فً السنوات الأخٌرة إلى مصطلح إدارة  (GP)إن مصطلح إدارة الأفراد 
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، فما (GSRH)، ومصطلح الإدارة الإستراتٌجٌة للموارد البشرٌة (GRH)الموارد البشرٌة 
 هً إذا الفروقات الموجودة بٌن هذه المصطلحات؟

اب ٌنظرون إلى تغٌٌر المصطلحات على أنه مجرد تغٌٌر أسماء إذا كان بعض الكت
لٌست لها تؤثٌرات فعلٌة على دور وممارسات وظٌفة الموارد البشرٌة، فإن اختلافات 
كبٌرة ٌمكن أن توجد بٌن إدارة الأفراد وإدارة الموارد البشرٌة والإدارة الإستراتٌجٌة 

 ً:ٌمكن إبرازها فً الآت (GSRH)للموارد البشرٌة 
 تركز على مراقبة المرإوسٌن، فإن إدارة الموارد البشرٌة    إذا كانت إدارة الأفراد

 تهتم بإدارة فرٌق العمل والتعاون بٌن أفراده.

  إذا كانت إدارة الأفراد لا تهتم بكل جوانب التؤطٌر داخل التنظٌم، فإن إدارة
ها أولوٌة من أجل الموارد البشرٌة تقوم بتنظٌم وظٌفة الموارد البشرٌة وتجعل من

 التنسٌق بٌن الموارد المتاحة.

  التقنٌة، فإن إدارة الموارد البشرٌة تعطً  بالجوانبإذا كانت إدارة الأفراد تهتم
أهمٌة كبٌرة للإدارة والجوانب الثقافٌة )ثقافة المإسسة( وللأبعاد الاجتماعٌة داخل 

 المنظمة.

  تكلفة، فإن إدارة الموارد البشرٌةإذا كانت إدارة الأفراد تنظر للأفراد على أنهم) 
 تنظر إلٌهم على أنهم موردا كباقً موارد المنظمة.

  إذا كانت إدارة الأفراد تعتمد على الجانب الإداري فً تسٌٌرها للأفراد، فإن إدارة
 الموارد البشرٌة تركز على البعد الاستراتٌجً فً التسٌٌر.

 

لإدارة الموارد البشرٌة تجعل هناك  إن الملاحظة الأخٌرة حول البعد الإستراتٌجً
، وبٌن الإدارة الإستراتٌجٌة (GRH)صعوبة فً التفرقة بٌن إدارة الموارد البشرٌة 

، هذه الصعوبة نجدها خاصة فً كتابات الباحثٌن، حٌث (GSRH)للموارد البشرٌة 
نلاحظ أنهم لا ٌمٌزون بٌن التعارٌف الخاصة بإدارة الموارد البشرٌة و التعارٌف 
الخاصة بالإدارة الإستراتٌجٌة للموارد البشرٌة، فً حٌن وإذا رجعنا إلى تعارٌف الإدارة 
الإستراتٌجٌة للموارد البشرٌة، فإننا نلاحظ أن هذه التعارٌف ت ظهر من جهة الحاجة إلى 
التجانس الداخلً بٌن مختلف أنشطة إدارة الموارد البشرٌة، وت ظهر من جانب آخر 

لتجانس اس الخارجً بٌن الإستراتٌجٌة التنظٌمٌة. إن الحاجة إلى الحاجة إلى التجان
ٌ عد عامل التفرقة الأساسً بالنسبة لعدد كبٌر من الكتاب، وعلٌه فإن  الداخلً والخارجً 
الإدارة الإستراتٌجٌة للموارد البشرٌة تركز على البعد الكلً فً التنظٌم سواء من حٌث 

 مساهمتها فً استراتٌجٌة الموارد البشرٌة. مساهمتها فً استراتٌجٌة المنظمة أو
فً هذا الإطار ٌكون إذا من بٌن الاهتمامات الأساسٌة للإدارة الإستراتٌجٌة للموارد 

العامة للمنظمة، بحٌث ٌكون لهذا  ةالبشرٌة هو إدماج هذه الاستراتٌجٌة مع الإستراتٌجٌ
ومن ثم تطوٌر إدماج الموارد  ،الإدماج تؤثٌر كبٌر على الهٌاكل التنظٌمٌة وثقافة المنظمة

إذا كانت الفرضٌة و البشرٌة فً المنظمة والعمل على تحقٌق اختٌاراتها الإستراتٌجٌة.
ثروة ومإهلات لا ٌمكن تجاوزها فً أي و عتبر الأفراد قٌمة حقٌقٌةالأساسٌة التً تَ 

لباحثٌن اختٌار استراتٌجً، فإن إثبات هذه الفرضٌة ٌعتمد إلى حد كبٌر على مجهودات ا
 للموارد البشرٌة.  ةفً مجال الإدارة الإستراتٌجٌ
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ٌمكن أن نقدم التعرٌف الآتً لمصطلح الإدارة  تاستنادا إلى كل هذه الملاحظا  
الموارد بأنها مجموعة القرارات  إستراتٌجٌةتعرف " للموارد البشرٌة: ةالإستراتٌجٌ

ٌفة فً المستقبل، وتعمل على والأنشطة التً تتخذ فً الوقت الحاضر لضمان أداء الوظ
تحقٌق تكٌف نظام الموارد البشرٌة مع الظروف البٌئٌة المحٌطة، وعلى تدعٌم وتحقٌق 

 "الأهداف الاستراتٌجٌة للمنظمة

 :3من هذا التعرٌف ٌمكن استخراج عناصر استراتٌجٌة الموارد البشرٌة فً الآتً
 نظام الموارد البشرٌة،دراسة العوامل البٌئٌة العامة المحٌطة بالمنظمة وب -
وضع أهداف نظام الموارد البشرٌة بما ٌدعم الأهداف العامة للمنظمة وٌعمل على  -

 تحقٌقها،
وضع الإستراتٌجٌة الخاصة بالموارد البشرٌة والتً تدعم تنفٌذ الإستراتٌجٌة العامة  -

 للمنظمة،
 الموارد البشرٌة.وضع الخطط الوظٌفٌة والسٌاسات والبرامج الزمنٌة الخاصة بنظام  -
الموارد البشرٌة والخطط والسٌاسات الخاصة بها وبمستوى الخدمة  ةتقٌٌم استراتٌجٌ -

 ورضا المستفٌدٌن منها.
 

 نماذج الإدارة الإستراتٌجٌة -0
ٌمكن أن نَـعد أربعة نماذج أساسٌة تشرح العلاقة بٌن استراتٌجٌة الموارد البشرٌة،  

 .وبٌن استراتٌجٌة تطوٌر المنظمة
ٌدرس عملٌة الإدماج الإستراتٌجً للموارد البشرٌة و محاسبة الموارد البشرٌةنموذج  -

 من خلال مفهوم "القٌمة".
ٌركز على تحلٌل مساهمات إدارة وللموارد البشرٌة  التخطٌط الإستراتٌجًنموذج  -

 فً تحقٌق الأهداف الإستراتٌجٌة للمنظمة. (GRH)الموارد البشرٌة 

الموارد  ةد البشرٌة وٌركز على تطوٌر العلاقة بٌن استراتٌجٌالموار تنافسٌةنموذج  -
 المنظمة. ةواستراتٌجٌ

الموارد البشرٌة  ةٌركز على اعتماد استراتٌجٌومن الموارد البشرٌة،  الكفاءاتنموذج  -
 كعامل فً صالح تنافسٌة المنظمة من خلال مفهوم "الموارد".

 نموذج محاسبة الموارد البشرٌة:   -0-1
ه نموذجا لمعالجة المعلومات الاقتصادٌة والمالٌة، فإن النظام المحاسبً كنظام باعتبار

فرض نفسه بفعل عوامل عدٌدة )قانونٌة مثلا(، لم ٌعط للموارد البشرٌة المكانة اللائقة 
إن الكتابات التً جاءت فً هذا المجال بٌنت أن نموذج محاسبة الموارد  بها.

 تطور بفعل العوامل الآتٌة: Comptabilité des ressources humaines  (CRH)البشرٌة
 ، بؤن الأفراد ٌشكلون موردا هاما بالنسبة للمنظمات.3661الاقتناع ومنذ  -
ضرورة حٌازة المنظمة على نظام معلومات ومراقبة على تكالٌف وقٌمة الموارد  -

 البشرٌة، بحٌث ٌمكن المنظمة من متابعة وتقٌٌم هذه الموارد.

ٌتوقف بالدرجة الأولى على نظام  (GRH)ارة الموارد البشرٌة تجانس سٌاسات إد -
تقٌٌم الموارد البشرٌة وقٌاس فعالٌة القرارات وأنشطة الاستقطاب وتطوٌر وتحفٌز 

 الأفراد.

إدخال الموارد البشرٌة كعامل فً اتخاذ القرارات الاستراتٌجٌة من قبل المدراء، ففً  -
ة، فإن المدراء لا ٌستطٌعون تخصٌص غٌاب نظام معلومات خاص بالموارد البشرٌ

 إلا الجزء الٌسٌر لهذا العامل فً أعمال التخطٌط الاستراتٌجً.
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 المدخل النقدي لمحاسبة الموارد البشرٌة:   -0-1-1
تظهر أهمٌة محاسبة الموارد البشرٌة فً أنها مكنت من تطوٌر طرق لتقٌٌم الموارد 

أساسٌتٌن، ٌمكن وضع الأولى فً جانب  مجموعتٌن إلىالبشرٌة، والتً ٌمكن تقسٌمها 
 التكالٌف والثانٌة فً جانب المداخٌل.

ٌرتكز أساسا  التكالٌفاعتمادا على التقنٌات المحاسبٌة، فإن المدخل الذي ٌعتمد على 
على التكالٌف التارٌخٌة، ومن ثم فإن الطرٌقة الأولى تعتمد على احتساب التكالٌف ذات 

فً المنظمة )التوظٌف، الاختٌار،  (RH)موارد البشرٌة العلاقة بالاستثمارات فً ال
التدرٌب، الحٌاة الوظٌفٌة ...(، وٌنتج عن ذلك احتساب الاهتلاك عن فترة استعمال 
الموارد البشرٌة. وتعتمد الطرٌقة الثانٌة على معرفة التكالٌف التً ٌجب صرفها على 

ترتكز أساسا على والفرصة البدٌلة  تعتمد الطرٌقة الثالثة على تكلفةكما  الموارد البشرٌة.
 القٌمة السوقٌة فً سوق العمل.
وتعتمد  فإنه ٌعتمد أساسا على المداخٌل النقدٌة. المداخٌلأما المدخل الذي ٌركز على 

أولا على تقدٌر واحتساب المداخٌل المستقبلٌة ثم توزٌع الفائض منه على الموارد 
وتعتمد ثانٌا على الأجور باعتبارها  علٌها.البشرٌة مقارنة بالنتائج المتوقع الحصول 

العامل الذي ٌعكس القٌمة المستقبلٌة للأفراد وٌتعٌن فً هذه الحالة احتساب وتقٌٌم 
 مجموع المداخٌل المستقبلٌة للأفراد من أجل قٌاس قٌمة الموارد البشرٌة.

 المدخل السلوكً لمحاسبة الموارد البشرٌة:   -0-1-0  
ة التً نبدأ بها هً أن المدخل الذي ٌعتمد على المداخٌل ٌجد إن المسلمة الأساسٌ

على  (RH)قٌمة الموارد البشرٌة  ٌقٌسالذي  مجال نجاحه فً استعمال النموذج السلوكً
أساس تداخل قٌمة الخدمات المستقبلٌة واحتمال بقاء الأفراد فً المنظمة، فإذا كان البقاء 

رطٌة ٌجب أن تكون مكونة من مجموع ٌعتمد على مستوى الرضا، فإن القٌمة الش
فً نفس المنصب أو  )الخدمات التً ٌجب أن ٌحصل علٌها الأفراد )ترقٌة، مكافآت ...

 فً منصب آخر.
ٌ عتبر نموذج محاسبة الموارد البشرٌة أول النماذج الذي تم اعتماده فً مجال الإدارة 

نظرٌات المتعلقة بسوق ، حٌث تم توظٌف كل ال(GSRH)الإستراتٌجٌة للموارد البشرٌة 
العمل وبالرأسمال البشري وبالحوافز، إن هذا النموذج ٌركز على جعل المدٌرٌن أكثر 
وعٌا بؤهمٌة تؤثٌر القرارات على الموارد البشرٌة، ومن ثم قدرة المنظمة على تحقٌق 

 أهدافها الإستراتٌجٌة.
م دلٌلا جدٌدا كمصدر للقٌمة ٌقد -الفرد والمنظمة –إن المدخل الذي ٌركز على 

 الموارد البشرٌة ٌمكن تقدٌم أفكاره فً الآتً: ةلاستراتٌجٌ
 مساعدة عملٌات التسٌٌر الٌومٌة للموارد البشرٌة. -
 تخطٌط الاحتٌاجات من الموارد البشرٌة. -

 توجٌه الاستثمارات فً مجال تطوٌر الموارد البشرٌة. -

 زٌادة فعالٌة سٌاسات التوظٌف. -

 البشرٌة وتثمٌن مجال التطور فٌها. معرفة مـ قـدَرات الموارد -

بحث فً تطوٌر السلوكات الإنسانٌة تجاه  (CRH)إن نموذج محاسبة الموارد البشرٌة 
التعاون بٌن الأفراد والمنظمة، وإٌجاد أهداف مشتركة )شراكة، مدراء، أفراد( وذلك فً 
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 إطار تحقٌق أهداف المنظمة.
ق تتعلق باستعمال التقنٌات المحاسبٌة فً إلا أن هذا النموذج له حدود فً مجال التطبٌ

 قٌاس واستعمال المعلومات الاجتماعٌة.
 نموذج التخطٌط الاستراتٌجً للموارد البشرٌة: -0-0

إن تطور حركة محاسبة الموارد البشرٌة كان بالموازاة وبتدعٌم من نموذج التخطٌط 
فكر الاستراتٌجً لمدرسة الاستراتٌجً للموارد البشرٌة الذي ظهر مع البداٌات الأولى لل

HARVARD .إن التخطٌط الاستراتٌجً للموارد البشرٌة هو  فً سنوات الخمسٌنات
الفكر المسٌطر فً الإدارة الاستراتٌجٌة للموارد البشرٌة، بسبب الحٌز الكبٌر الذي احتله 
فً مجال البحوث والتطبٌقات المٌدانٌة، مما أدى ببعض الكتاب إلى اعتماده كنموذج 

 .(GSRH)للموارد البشرٌة  ةسٌكً للإدارة الاستراتٌجٌكلا
 إن التخطٌط الاستراتٌجً عرف تطورا فً مرحلتٌن أساسٌتٌن: 

عرفت الأولى اهتمام الباحثٌن بمجال تخطٌط الموارد البشرٌة، المعروف باسم 
من  3611 -3661التسٌٌر التنبإ للموارد البشرٌة، إن تطور هذا النموذج مكن فً فترة 

لة العدٌد من المشكلات النظرٌة والتطبٌقٌة من أجل إدماج استراتٌجٌة الموارد إزا
نموذج فً مرحلة ثانٌة البشرٌة فً استراتٌجٌة تطور المنظمة، لهذا السبب ظهر 

  Harvardبدفع من مدرسة  3611التخطٌط الاستراتٌجً فً بداٌات 
 .Michiganو 

 مدخل تخطٌط الموارد البشرٌة:   -0-0-1
تعرٌف مدخل تخطٌط الموارد البشرٌة على أنه العملٌة الأساسٌة فً إدارة  ٌمكن

الموارد البشرٌة التً تمكن المنظمة من تلبٌة احتٌاجاتها من الموارد البشرٌة فً الوقت 
 ةالمناسب من أجل تحقٌق أهدافها التنظٌمٌة. إن إدماج الموارد البشرٌة فً استراتٌجٌ

رد البشرٌة، أي إجراء مقارنة بٌن الاحتٌاجات من المنظمة ٌمر عبر تخطٌط الموا
الموارد البشرٌة )كمٌة ونوعٌة( فً المستقبل مع المتاح منها حالٌا فً المنظمة. وحتى 
ولو ارتبطت هذه العملٌة بمإسسات صغٌرة الحجم، فإنها تتطلب أدوات رٌاضٌة 

العمل، التغٌب،  وإحصائٌة )انحدار، ارتباط،...( ومعلومات من واقع المإسسة )دوران
 الترقٌة، النقل الوظٌفً...(.

ت مكن من تحدٌد الاستراتٌجٌات وبٌن المتاح  إن المقارنة بٌن الاحتٌاجات المستقبلٌة
 المناسبة )عملٌات وقرارات(، ٌمكن تلخٌصها فً الآتً:

فً حالة ما إذا كانت الاحتٌاجات تساوي المتاح )حالة نادرة(، فإن استراتٌجٌة الموارد  -أ 
بشرٌة تتجه نحو مجموعة من العملٌات والقرارات التً من شؤنها أن تإدي إلى استقرار ال

 الٌد العاملة )اعتماد التدرٌب والترقٌة مثلا(.
 ةفً حالة ما إذا كانت الاحتٌاجات تفوق ما هو متاح أمام المنظمة، فإن استراتٌجٌ  -ب 

زمة عن طرٌق الاستقطاب الموارد البشرٌة تتجه نحو الحصول على الموارد البشرٌة اللا
الداخلً )النقل، التدرٌب، الترقٌة(، أو عن طرٌق الاستقطاب الخارجً )التوظٌف 

 والاختٌار(. 

الموارد البشرٌة  ةفً حالة ما إذا كانت الاحتٌاجات أقل مما هو متاح، فإن استراتٌجٌ -ج 
إن  لطرد ...(.المبكر، ا التقاعدتعمل على تقلٌل حجم العمالة )المرونة فً أوقات العمل، 

التعدٌلات التً تتم ٌمكن أن تكون نوعٌة فً حالة ما إذا كانت متطلبات الوظائف أعلى 
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  من مإهلات شاغلٌها، أو متطلبات جدٌدة ناشئة من المناصب العلٌا فً الهٌكل التنظٌمً
 والشكل الآتً ٌوضح ذلك:

 ( : نموذج تخطٌط الموارد البشرٌة1شكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

أخذا بعٌن الاعتبار الدور الأساسً الذي ٌمكن أن ٌقوم به نشاط تخطٌط الموارد 
البشرٌة فً تحدٌد الاستراتٌجٌة الخاصة بالموارد البشرٌة، فإنه ٌمكن اعتباره نموذجا 

 .(GSRH)للموارد البشرٌة  ةمستقلا بذاته فً الإدارة الاستراتٌجٌ
 

أن الكثٌر من المشارٌع تم إعادة النظر فٌها دلت الممارسات فً الحٌاة العملٌة على 
بسبب عدم وجود تخطٌط للموارد البشرٌة، ذلك أنها أدت إلى صعوبات فً إٌجاد 
الكفاءات اللازمة، إحلالات غٌر كافٌة وكفاءات غٌر محددة، تكالٌف مرتفعة لعملٌات 

لبشرٌة ٌإدي فً الاختٌار، مقاومة التغٌٌر ...الخ. إن عدم إعطاء قٌمة حقٌقٌة للموارد ا
غالب الأحٌان إلى خسائر كان من الممكن تفادٌها إذا كانت القرارات فً مجال الموارد 

 البشرٌة سلٌمة.
ٌ ـمكن من  ففً محٌط ٌتمٌز بالتعقٌد وعدم الاستقرار، فإن تخطٌط الموارد البشرٌة 

علٌه فإن الاستعمال الفعال للأفراد، وكذا تطوٌر وتحقٌق رضا الأجراء داخل المنظمة. و
المنظمات التً تستعمل تخطٌط الموارد البشرٌة، ٌمكن للأجراء فٌها المشاركة المباشرة 

 النحيط الخارجي
 النحيط الخارجي  النحيط الداخلي

 الأهداف الإسحراحيجيث

  النحاح نه النوارد الةصريث هقارىث  الحاجث إلى نوارد ةصريث

 النحاح >الحاجث  النحاح < الحاجث الحاجث = النحاح

 لا  ضرورت 
 لعنلياج
 خاطث

 اسحراحيجيه حقليض
 النوارد الةصريث

 إسحراحيجيث الحطول
 على النوارد الةصريث
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فً إعداد مخططاتهم الوظٌفٌة، مشاركة العاملٌن الآخرٌن فً خبراتهم ومعارفهم، وكذا 
تثمٌن تجارب التدرٌب لدٌهم فً المناصب الملائمة. إن هذه الوضعٌة التً تعطً فٌها 

ة أكبر للمإهلات من الأفراد تإدي دون شك إلى تحسٌن مستوى أداء المنظمة أهمٌ
العمل، وعلٌه فإن مستوى الرضا الناتج عن ذلك تكون له آثاره على تخفٌض التغٌب 

 وأخٌرا تؤثٌره على فعالٌة المنظمة. ،(QVT)ودوران العمل تحسٌن جودة حٌاة العمل 
له حدود ٌمن تلخٌصها  ستراتٌجًالتخطٌط الإإلى جانب هذه الإمتٌازات، فإن نموذج 

 فً الآتً:
التركٌز على النماذج والطرق والأدوات الإحصائٌة فً التنبإ تكون دائما على  -أ 

 الرإساء والمرإوسٌن فً المنظمة.قبل حساب التطبٌق وقبول التنبإ من 
إذا كانت عملٌة تخطٌط الموارد البشرٌة عملٌة ٌتم بموجبها تعدٌل الموارد   -ب 

حتٌاجات المنظمة، فإن أي تعدٌل خاطىء لهذه الموارد مع الأهداف البشرٌة مع ا
الإستراتٌجٌة للمنظمة ٌإدي إلى نتائج عكسٌة فً حالات كثٌرة، وعلٌه فإن التنبإ 
بالكفاءات اللازمة والمسارات الوظٌفٌة للأفراد ٌمكن أن ٌكون على حساب مجالات 

 السوق.    الإبداع وإمكانٌة الاستفادة من الفرص المتاحة فً 

إن تخطٌط الموارد البشرٌة ٌعطً لوظٌفة الموارد البشرٌة دورا ثانوٌا مقارنة   -ج 
بالوظائف الأخرى، بحٌث أن قرارات إدارة الموارد البشرٌة تكون فً معظمها تابعة 
إلى القرارات الصادرة عن الوظائف الأخرى )تسوٌق، البحث والتطوٌر، الإنتاج، 

 المالٌة، ...(.

الموارد البشرٌة خاصة على الاستراتٌجٌة الخارجٌة دون  ٌركز تخطٌط -د 
الداخلٌة، مع العلم أن الاستراتٌجٌة الداخلٌة تهم أٌضا الموارد البشرٌة، وقد ٌإدي ذلك 
إلى المساهمة الضعٌفة لإدارة الموارد البشرٌة فً تحدٌد الأهداف والاختٌارات 

 الاستراتٌجٌة للمنظمة.   

شاط تخطٌط الموارد البشرٌة نموذجا ٌطرح مشكلات أكبر من كل ذلك ٌمكن اعتبار ن
مما ٌقدم حلولا، فالمخططات الوظٌفٌة التً لا ٌمكن تطبٌقها، وفشل أعضاء المنظمة أمام 

ٌ ـعد مثالا عن ذلك، كما أن عملٌة التخطٌط لا الجهد الكبٌر الذي تتطلبه عم لٌة التخطٌط 
تعمل إلا نادرا حتى فً حالاتها البسٌطة جدا وهً تعدٌل الاحتٌاجات من الموارد 

 البشرٌة بما ٌتلاءم وأهداف المنظمة.
وأخٌرا ٌمكن اعتبار نشاط تخطٌط الموارد البشرٌة بؤنه العملٌة التً تركز على 

محاكاة التجارب السابقة، هذا ما ٌفقدها إمكانٌة المشاركة الفعالة فً  المدى الطوٌل، وكذا
فً مقابل هذه الانتقادات، اقترح و عملٌة اتخاذ القرارات الاستراتٌجٌة فً المنظمة.

بعض الباحثٌن الأخذ بعٌن الاعتبار القٌود التً تواجه عمل المنظمة وتحسٌن خبرات 
ط الموارد البشرٌة، إن هذا التوجه الجدٌد قد المسإولٌن الاستراتٌجٌة فً مجال تخطٌ

ٌمكن هذا النشاط من المساهمة القوٌة فً إعداد وتنفٌذ القرارات الاستراتٌجٌة العامة 
 للمنظمة.

 
 مدخل التخطٌط الاستراتٌجً للموارد البشرٌة:   -0-0-0

من المدافعٌن الأوائل عن مدخل  Michiganومدرسة  Harvardتعتبر مدرسة 
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الاستراتٌجً للموارد البشرٌة. فعلى الرغم من أنهما ٌختلفان اختلافات نظرٌة  التخطٌط
، وإدارة استراتٌجٌة بالنسبة لمدرسة Harvardبسٌطة )علاقات إنسانٌة بالنسبة لمدرسة 

Michiganٌتفقان فً تعرٌف وتحدٌد المسإولٌات والمهام الإدارٌة من أجل  هما، فإن
ة الموارد البشرٌة الضرورٌة لتحقٌق الأهداف تعدٌل الهٌاكل التنظٌمٌة وأنظم

 للمنظمة. ةالاستراتٌجٌ
كما تتفق المدرستٌن على تؤكٌد ضرورة إجراء التعدٌلات اللازمة بٌن الاستراتٌجٌة 
الخارجٌة والاستراتٌجٌة الداخلٌة، وذلك فً إطار عملٌة إدماج الموارد البشرٌة فً 

المنظمات فً مستوى أداء عال، ٌجب التخطٌط الاستراتٌجً للمنظمة. وحتى تكون 
إدماج الموارد البشرٌة فً التخطٌط الاستراتٌجً لها، وعلٌه تصبح عملٌة التخطٌط 
الاستراتٌجً للموارد البشرٌة عملٌة شاملة تعتمد على تنسٌق العملٌات الخاصة بالموارد 

 البشرٌة مع كل العملٌات الإدارٌة الأخرى من أجل تحقٌق أهداف المنظمة.
ٌ ـمكن المنظمة من ذلك هو إدماج تخطٌط الموارد البشرٌة ضمن إطار شامل إ ن ما 

ألا وهو تخطٌط المنظمة. إن إدماج الموارد البشرٌة ٌمكن أن ٌكون على مستوى 
التطوٌر  ةاستراتٌجً من خلال أولا تعدٌل استراتٌجٌة الموارد البشرٌة مع استراتٌجٌ

حتٌاجات والمتاح من الموارد البشرٌة بما ٌتناسب الخارجٌة، و ثانٌا من خلال تعدٌل الا
 الداخلٌة للمنظمة. ةوالاحتٌاجات الضرورٌة اللازمة لتحقٌق الاستراتٌجٌ

إن هذا الإدماج المزدوج للموارد البشرٌة ٌفتح المجال أمام مسؤلة أساسٌة تتعلق 
تراتٌجٌة بنموذج التخطٌط الاستراتٌجً، ألا وهً البحث عن الانسجام الخارجً بٌن اس

تطوٌر المنظمة واستراتٌجٌة الموارد البشرٌة من جهة، وانسجام داخلً بٌن مختلف 
الشكل التالً ٌوضح المخطط الاستراتٌجً للمإسسة و أنشطة إدارة الموارد البشرٌة.

(Guérin, Le Louarn, et Wils, 1995) 
 
 
 
 
 
 

 ( : المخطط الاستراتٌجً للمؤسسة0شكل رقم )

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 إسحراحيجيث 
 الحسويق

 إسحراحيجيث 
 الإوحاج

 إسحراحيجيث 
 النوارد الةصريث

 إسحراحيجيث 
 الناليث

 النخطط العنلي
 لأوصطث الحسويق

 النخطط العنلي
 لأوصطث الإوحاج

 النخطط العنلي
 لأوصطث إ. م ب

 النخطط العنلي
 ث الناليثلأوصط

 إستراتٌجٌة التطوٌر
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ٌ  إ مكن من تقسٌم الأبحاث إلى أبحاث تهتم بمعرفة ن البحث عن الانسجام والتعدٌل 

أحسن التطبٌقات فً أنشطة إدارة الموارد البشرٌة والتً عٌرفت بالمداخل العالمٌة 
Approche Universelle فً مقابل المداخل الموقفٌة ، Contengente. 

 
 المداخل العالمٌة:  -أ

لتً تقوم علٌها البحوث فً هذا المجال هً أن بعض أنشطة إن الفرضٌة الأساسٌة ا
بعض الأخر، وٌمكن تطبٌقها فً أٌة منظمة الإدارة الموارد البشرٌة هً دائما أهم من 

كانت )العالمٌة(، هذا ٌإدي إلى عدم اعتبار كل أنشطة إدارة الموارد البشرٌة على أنها 
 تسهمالتً  هًنشطة الألى أن أهم أنشطة استراتٌجٌة. إن هذا ٌإدي إلى اتفاق عام ع

)الأجور، التوظٌف، الاختٌار،  كـفعلٌا فً تحقٌق مستوى الأداء المطلوب فً المنظمة 
التدرٌب، إدارة الحٌاة الوظٌفٌة، تقٌٌم الأداء والمشاركة(. وتزداد أهمٌة المداخل العالمٌة 

 عندما تٌـقْـدم المنظمة على استعمال هذه الأنشطة فً آن واحد.
 للموارد البشرٌة تحدد أربعة أهداف هً: الإستراتٌجٌةالإدارة  نإ

 المنظمة، ةإدماج أنشطة الموارد البشرٌة فً استراتٌجٌ  -
 هٌكل تنظٌمً مرن،  -

 موارد بشرٌة مإهلة من أجل إنتاج منتجات ذات جودة عالٌة،  -

 تعبئة قوٌة للموارد البشرٌة تجاه أهداف المنظمة.  -

كما هً  (GSRH)ماما مع المدخل العالمً، حٌث أن أهداف إن هذا التحدٌد ٌتوافق ت
محددة تجعل من الضروري اللجوء إلى بعض ممارسات الموارد البشرٌة كمثل 
المشاركة، تنظٌم العمل والتدرٌب والتً تبدو أنها قابلة للتطبٌق فً أٌة منظمة قامت 

 .الإستراتٌجٌةبتحدٌد أهدافها 
 
 
 Approches contingentesالمداخل الموقفٌة:  -ب

فً مجال الإدارة أدى  Approche systémiqueإن اعتماد الباحثٌن على مدخل النظم 
إلى ولادة أفكار جدٌدة فً مجال الانسجام الداخلً لممارسات إدارة الموارد البشرٌة، 
وعلٌه فإن البحث على أحسن تطبٌقات إدارة الموارد البشرٌة ٌمْـكن اعتبارها شرطا 

 كافٌا من أجل تحقٌق هذا الانسجام.ضرورٌا ولٌس 
 إن تطبٌقات إدارة الموارد البشرٌة ٌمكن تقسٌمها إلى نظام:

ٌٌعْـنى أساسا بمهام المراقبة وتقنٌات )التقٌٌم، الاختٌار، الأجور...(. - أ  إداري و
ٌٌعْـنى أساسا بمهام )مشاركة الأفراد، التدرٌب، المكافآت،   - ب استراتٌجً و

 الاتصال...(.

داء المنظمة ٌكون أحسن عندما ٌتم إعطاء الأولوٌة للنظام الاستراتٌجً إن مستوى أ
 على النظام الإداري.
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اعتمادا على هذه الأفكار وحتى تحقق المنظمة مستوى أداء أحسن، ٌجب علٌها أن 
. ةتلجؤ إلى نظام للموارد البشرٌة ٌكون منسجما مع اختٌاراتها التنظٌمٌة والاستراتٌجٌ

ز على تحلٌل العلاقة بٌن مختلف أنواع استراتٌجٌات تطوٌر المنظمة وٌتعٌن إذا التركٌ
لموارد االموارد البشرٌة، وٌتعٌن بعد ذلك تحدٌد نظام  ةوأنشطتها المختلفة مع استراتٌجٌ

البشرٌة الذي ٌتماشى ومرحلة حٌاة المنتوج، الاستراتٌجٌات المختلفة للأنشطة، 
 لتنافس الدولً.التطوٌر وحتى استراتٌجٌات ا تاستراتٌجٌا

إن هذه النظرة لإدارة الموارد البشرٌة تإدي إلى عدم النظر إلى الأداء من الزاوٌة 
المالٌة أو النقدٌة فقط، وإنما ٌجب البحث عن معاٌٌر أخرى للنجاح مثل رفع الحصة 
 السوقٌة للمنظمة، رضا العمٌل، جودة المنتجات، الإبداع وحتى قٌمة المإسسة المعنوٌة.

ج التخطٌط الاستراتٌجً للموارد البشرٌة ٌبحث قبل كل شًء عن أنظمة إن نموذ
الموارد البشرٌة الخاصة بمختلف الاستراتٌجٌات، وذلك من أجل إٌجاد المإهلات 

 والسلوكات اللازمة لتوافق الهٌاكل والأنظمة مع استراتٌجٌة المنظمة.
التً تإدي إلى توافق على أنه الوسٌلة الملائمة  (GSRH)من هنا ٌمكن اعتبار مدخل 

 الهٌاكل والثقافة التنظٌمٌة مع الأهداف الاستراتٌجٌة للمنظمة.
 العدٌد من الانتقادات وجهت إلى هذا النموذج ٌمكن إبرازها فً:

  إن الاقتراحات التً ٌقوم علٌها النموذج ترتكز على مفاهٌم غٌر مفهومة
فراد، إن علاقات العمل فً ومجزئة وفً بعض الأحٌان خاطئة فً نظرتها للمنظمة والأ

والصراعات مكانة قوٌة ومسٌطرة فً المنظمة، بحٌث أن تقسٌم  لسلطةلالمنظمات تجعل 
العمل وعلاقات السلطة تإدي إلى حالة لا ٌمكن أن تتفادى من خلالها المنظمة مراكز 

 القوة و الصراعات وتؤثٌراتها على اتخاذ القرارات.   
 تٌجً للموارد البشرٌة مسؤلة تعدٌل الهٌاكل وثقافة المنظمة نموذج التخطٌط الاسترا ٌعتبر

لكن  ،مسؤلة أو مشكلة تكٌٌف للهٌاكل مع الاستراتٌجٌات المعتمدة "الهٌاكل تتبع الاستراتٌجٌة"
المجال التطبٌقً ٌإكد على أن مسؤلة تعدٌل الهٌاكل والثقافة التنظٌمٌة لٌست مجرد تكٌٌف أو 

 تعدٌل.

 للموارد البشرٌة ٌمكن اعتبار استراتٌجٌة  ًدماج الاستراتٌجبالنظر إلى عملٌة الإ
الموارد  ةتطوٌر المنظمة، وعلٌه فإن استراتٌجٌ ةالموارد البشرٌة عملٌة مستقلة عن استراتٌجٌ

 البشرٌة لا تمارس تؤثٌرا كبٌرا على الاختٌارات الاستراتٌجٌة للمنظمة.

 ث عن الانسجام الخارجً والانسجام إن مشكلة هذا النموذج تظهر فً التناقض بٌن البح
 الداخلً، هذا ٌإدي إلى إحداث تناقض بٌن المداخل العالمٌة والمداخل الموقفٌة.  

  

 :تنافسٌة الموارد البشرٌةنموذج  -0-3
كان توجه الإدارة المعاصرة نحو الأخذ بالإدارة الاستراتٌجٌة وتطبٌقها فً مجال 

تؤتً فً  ،ت أساسٌة مثلت قوى ضغط على الإدارةإدارة الموارد البشرٌة نتٌجة لمتغٌرا
مقدمتها المنافسة، فلقد اتجهت الإدارة الحدٌثة بتؤثٌر التنافسٌة الشدٌدة والمتصاعدة أن 

تنافسٌة تحاول من خلالها الاستثمار فً رأسمالها البشري  ةتضع لنفسها استراتٌجٌ
 المتمٌز للحصول على مركز تنافسً قوي فً السوق.

للإدارة أهمٌة المنافسة وتعدد مصادرها، والمنافسٌن لٌسوا فقط المإسسات  ولقد تبٌن
الأخرى التً تتعامل فً نفس السوق وتنتج نفس المنتجات أو الخدمات، ولكن المنافسٌن 
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 .4هم كل من ٌنافس المنظمة وٌحاول أن ٌقتطع جانبا من أرباحها أو فرصها
 وتواجه المنظمة فئات المنافسٌن الآتٌة:

 ؛نافسون الحالٌون العاملون فً نفس المجالالم  -
 ؛المنافسون المحتملون  -

 ؛كبار الموردٌن الذٌن تتعامل معهم المنظمة  -

 ؛كبار العملاء والمشترٌن الذٌن ٌتعاملون مع المنظمة  -

 منتجوا السلع والخدمات البدٌلة لمنتجات المنظمة.  -

 

تهدٌد المنظمة للسحب هإلاء المنافسٌن ٌعملون جمٌعا وبطرق مختلفة على تحدي و
من حصتها فً السوق وأخذ مكانتها لدى العملاء، فالمنافسون فً نفس الصناعة ٌقدمون 
للسوق نفس المنتجات وٌنافسون على الجودة، السعر، الخدمات أو علٌها جمٌعا. 
والموردون ٌساومون برفع أسعار ما ٌبٌعونه للمنظمة وبالتالً ٌقللون ما كان ٌمكن لها 

من أرباح. والمشترون ٌساومون لتخفٌض أسعار ما ٌشترونه وزٌادة الخدمات  أن تحققه
التً ٌحصلون علٌها، وبالتالً ٌسهمون أٌضا فً تصعٌب مهمة الإدارة وتقلٌل العائد 
الصافً من نشاطها. أما منتجوا السلع البدٌلة فهم مصدر تهدٌد لسحب المشترٌن بل 

تالً عدم إمكانها تحقٌق أو المحافظة على والموردٌن من التعامل مع المنظمة، وبال
مبٌعاتها وأرباحها. ثم ٌؤتً المنافسون المحتملون وهم الذٌن تغرٌهم الأرباح التً تحققها 
المنظمة فً صناعة معٌنة فٌقررون داخل ذات المجال تحقٌق نصٌب من تلك الأرباح 

رباح التً تحققها. وتَك ون النتٌجة سحب مساحة من السوق منها وتخفٌض المبٌعات والأ
وثمة مصادر أخرى كبٌرة للتهدٌد ٌجب على الإدارة أن تتعامل معها، من بٌنها التحول 
من القوانٌن والتشرٌعات بما ٌضٌق الفرص على الإدارة، والتغٌر فً الأوضاع والنظم 
والعلاقات الاقتصادٌة، ونضوب الثروات وندرة الخامات والموارد وقصور الطاقات 

 درة الكفاءات.البشرٌة ون
 

 ومن بٌن أهم المداخل المرتبطة بهذا النموذج:
 مدخل التغٌرات التنظٌمٌة:     -أ

إن ما مس نظام الأعمال العالمً من تغٌٌر بفعل قوى ومتغٌرات رئٌسٌة ساهمت إلى 
حد كبٌر فً التؤثٌر السلبً على النظام الإداري التقلٌدي، وأسهمت فً تنمٌة مفاهٌم 

تبنى مفاهٌم الإدارة الاستراتٌجٌة، وأهم تلك القوى: العولمة، الإعلام إدارٌة جدٌدة ت
الآلً، نظام المعلومات، الاتصالات، إدارة الجودة الشاملة وظهور مفهوم الرأسمال 

 البشري.
إن هذه القوى وبالإضافة إلى العدٌد من القوى الأخرى تعاونت فً إحداث واقع جدٌد 

اهٌمها وأسالٌبها التقلٌدٌة التً تتصف بالتجزإ ٌفرض على الإدارة التخلً عن مف
 ومفاهٌم تتسم بالتكامل والترابط. بوالتعقد، وتلجؤ إلى أسالٌ

وأصبحت الإدارة فً كثٌر من المنظمات خاصة فً الدول النامٌة تواجه موقفا شدٌد 
ت الصعوبة ٌتمثل فً التحولات العالمٌة والمحلٌة التً أدت إلى فتح السوق أمام الواردا

الأجنبٌة، فً نفس الوقت التً تعانً فٌه تلك المنظمات من ضعف وتضاإل وصول 
منتجاتها إلى الأسواق الأجنبٌة لارتفاع التكلفة ونقص الجودة، فضلا عن بعض الخبرات 
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الإدارٌة والتسوٌقٌة. من جانب آخر ترى كثٌر من تلك المنظمات أن المناخ المحلً لم 
حرٌة الحركة اللازمة لمواجهة تلك الظروف الجدٌدة، ومن ٌتحرر بعد ولم ٌوفر للإدارة 

ثم تصبح الإدارة عاجزة عن التصدي للمنافسة أو محاولة التقدم خاصة فً غٌاب 
 مصادر وأشكال الدعم التً كانت تحصل علٌها من الدولة سابقا.

وفً ضوء هذا الواقع تكتشف الإدارة أن السبٌل الوحٌد أمامها هو تطوٌر قدراتها 
دارٌة وإعادة تصمٌم كل عملٌاتها، والبحث عن التقنٌات الأكثر تناسبا، ثم بلورة كل الإ

إمكانٌاتها ومواردها فً إطار استراتٌجً واضح ٌتجه للتعامل مع الفرص والتهدٌدات 
فً الأسواق وٌواجه ظروف التنافسٌة وضغوطها، وٌتفاعل مع المتغٌرات والتحولات 

در الدعم الحقٌقً والرئٌسً والفاعل فً هذا التوجه المحلٌة والعالمٌة. وسٌكون مص
الاستراتٌجً هو المورد البشري ذا الكفاءة العالٌة، ومن ثم تتضح أهمٌة تطوٌر مفاهٌم 

 وآلٌات إدارة الموارد البشرٌة فً ذات الاتجاه الاستراتٌجً.
ونتٌجة لضغوط التنافسٌة والمتغٌرات المتصاعدة اتجهت الإدارة فً المنظمات 

لمعاصرة إلى تبنً فلسفة واضحة فً العمل الإداري تعتمد آلٌات السوق فً رسم ا
السٌاسات واتخاذ القرارات وتتجه إلى التمٌز والتفوق باعتبارها العوامل المحققة لهدف 
البقاء، وٌمكن التطرق إلى عناصر تلك الفلسفة التً انعكست على إدارة الموارد البشرٌة 

 فٌما ٌؤتً:
م الإدارة باستغلال كل إمكانٌاتها وطاقاتها من أجل المنافسة فً أهمٌة أن تقو -

الأسواق مع المنافسٌن، والعمل على الاستخدام الأمثل لكل الموارد المتاحة لها وتجنب 
 تعطٌل الطاقات وإهدار الموارد.

أهمٌة أن تحدد الإدارة نقاط القوة والضعف لدٌها، وتبحث فً نقاط قوة وضعف  -
 صٌاغة استراتٌجٌة متكاملة ترشد العمل الإنتاجً والتسوٌقً كله. منافسٌها من أجل

أهمٌة المنافسة على الوقت، بمعنى تخفٌض الوقت المستغرق فً العملٌات إلى  -
ٌ مَكن الإدارة من تحقٌق السبق فً الوصول إلى المستهلك والوفاء  أدنى حد ممكن، هذا 

علومات والإعلام الآلً دورا أساسٌا باحتٌاجات السوق قبل المنافسٌن. وتلعب تقنٌات الم
فً تمكٌن الإدارة من المنافسة على الوقت بما توفره من إمكانٌات لمعالجة البٌانات وكذا 

 توفٌر الخدمات المعلوماتٌة اللازمة.

أهمٌة المنافسة بتخفٌض تكلفة المخزون وإعداد نظم متنوعة لترتٌب التعامل مع   -
 لى:الموردٌن، إن هذه السٌاسة تإدي إ

  تغذٌة الإنتاج أو السوق بمتطلباته بشكل فوري ٌقلص المخزون إلى ما ٌقرب الصفر
 )صفر مخزون(.

 .وفر فً تكلفة الأموال وذلك بعدم تجمٌدها فً مخزون سلعً غٌر مستغل 

 .توفٌر مساحات وتكالٌف عملٌات التخزٌن 

 .منع الأضرار والخسائر الناشئة عن تلف المخزون أو تقادمه 

 ٌن علاقات وطٌدة إٌجابٌة مع الموردٌن لضمان تدفق احتٌاجات المنظمة ضرورة تكو
من الموارد والمستلزمات وتؤمٌن وصولها فً الأوقات المناسبة وبالكمٌات الصحٌحة التً تحقق 

 تنفٌذ السٌاسات فً الوقت المحدد.

  ضرورة تؤمٌن علاقات مع العملاء فً السوق المحلً أو الخارجً لضمان تصرٌف
ات بؤسلوب ٌسمح بتدفق السٌولة إلى المنظمة وٌخفض من أعباء تموٌل وإدارة المخزون المنتج
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 من السلع التامة.

ٌ عد استخدام التكنولوجٌا والتقنٌة استخداما أمثلا من العناصر التً تحدد الفارق فً  - و
 تحدٌد نجاح الإدارة، وتسهم التقنٌات الحدٌثة فً:

 حقٌق إنتاج أكبر.ومن ثم ت ءتخفٌض الوقت اللازم للأدا 

 .سرعة تدوٌر رإوس الأموال الذي ٌتحقق عنها عوائد اقتصادٌة إٌجابٌة 

  المساهمة فً تخفٌض تكلفة المواد الخام واستبدال المواد الأعلى تكلفة بالمواد الأقل
 تكلفة.

 .إحلال الأٌدي العاملة الماهرة مكان الأٌدي العاملة الأقل مهارة 

 وابتكار استخدامات محددة للمنتجات المعروفة. إمكانٌة تطوٌر منتجات جدٌدة 

  خفض وإضافة مرونة هائلة فً إمكانٌات التصمٌم للإنتاج بما ٌحقق التنوٌع المستمر
 والتكلفة. الوقت

  

 نموذج الكفاءات من الموارد البشرٌة: -0-4
إن التطور الحالً للإدارة الاستراتٌجٌة أعطى مكانة هامة للموارد البشرٌة، إن 

ل الذي ٌقوم على "الموارد" اعتمد من أجل شرح التنافسٌة على عوامل داخلٌة المدخ
ولٌس على أساس مكانتها تجاه المنافسٌن، هذا ٌعنً أن الموارد والقدرات الخاصة 

وهً أساس الكفاءات الممٌزة للمنظمة، هذه الأخٌرة  ةالداخلٌة هً أصول استراتٌجٌ
 مقارنة مع منافسٌها.تمكن المنظمة من بناء سبق تنافسً دائم 

ولا ٌمكن للسبق التنافسً أن ٌكون ذا فائدة بالنسبة للمنظمة إلا إذا كانت موارد 
المنظمة هً موارد قابلة للتقٌٌم، نادرة، ونادرا ما ٌمكن إحلالها وصعبة التحوٌل 

 .5والتقلٌد
إن الموارد المتاحة أمام المنظمة ٌمكن أن تكون مادٌة أو غٌر مادٌة، بحٌث أن 
الثقافة التنظٌمٌة، المعرفة، التدرٌب المستمر ٌمكن اعتبارها من الموارد غٌر المادٌة 
النادرة، صعبة التحوٌل وذات أهمٌة كبٌرة للمنظمة. فالموارد إذا هً كل الوسائل التً 

، قدراتها الإستراتٌجٌةتمتلكها المإسسة والتً تمكنها من خلق قدراتها الخاصة، قدراتها 
 ا كفاءاتها المتمٌزة.التنافسٌة وكذ

الموارد  إستراتٌجٌةلذلك ٌمكن القول أن نموذج كفاءات الموارد البشرٌة ٌجعل من 
البشرٌة وسٌلة ملائمة من أجل إٌجاد الموارد اللازمة وتبنً الاستراتٌجٌات المناسبة فً 

 المنظمة.
 القدرات الإدارٌة والكفاءات من الموارد البشرٌة:   -4-0-1

هً من بٌن أهم العوامل فً  الإستراتٌجٌةمن الباحثٌن الٌوم أن النظرة ٌعتبر الكثٌر 
، إن رفض النموذج الكلاسٌكً الذي ٌعتمد الرقابة، والاعتماد شٌئا فشٌئا تنجاح المنظما

على قدرات وكفاءات الأفراد فً مجال التسٌٌر بدلا من الاعتماد فقط على التخطٌط 
مركزها التنافسً فً محٌط تنافسً شدٌد الاستراتٌجً مكن المنظمات من تقوٌة 

 .3661سنوات  الإستراتٌجٌة فًالبحوث  تغٌرت مجالاتومتصاعد، من أجل هذا 
لا ٌمكن حصرها فً أفكار مستقبلٌة عامة، ولكن ٌمكن  الإستراتٌجٌةلهذا فإن 

اعتبراها على أنها قدرة المسٌرٌن فً تعبئة الموارد ورسم التوجهات العامة لمستقبل 
 ظمة، وكذا التفكٌر فٌما سٌكون علٌه المحٌط التنافسً للمنظمة مستقبلا.المن
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لذلك ٌمكن القول أن المنظمات التً ٌفضل مدراإها الكفاءات فً الموارد البشرٌة فً 
، هً المنظمات التً نجد فٌها دائما أنشطة ملائمة ومتنوعة فً الإستراتٌجٌةنظرتهم 

 إدارة الموارد البشرٌة.
 ات التنظٌمٌة والكفاءات من الموارد البشرٌة:  القدر -4-0-0
إن قٌمة الموارد البشرٌة لا ٌمكن تلخٌصها فً مجموعة التقنٌات الخاصة بالموارد    

البشرٌة، فهً تتعلق بقدرة المنظمة على بناء الكفاءات من الموارد البشرٌة، وذلك 
حصول المنظمة على دم باستقطاب وإدماج الأفراد الأكفاء، وبتطوٌر الخبرات وبتسهٌل 

جدٌد ٌحمل معه معارف ومعلومات جدٌدة. إن تجسٌد قٌمة الموارد البشرٌة تتعلق بقدرة 
المنظمة على إدارة الكفاءات والقدرات والخبرات من الموارد البشرٌة فً إطار التنظٌم 

 المعمول به فً المنظمة )ثقافة المنظمة، الهٌاكل، النظم، ...(
لموارد البشرٌة تتعلق أٌضا بالقدرة على التعاون والقدرة على كما أن تجسٌد قٌمة ا

تبادل التجارب والمعلومات، والمشاركة فً إعداد شبكة معلومات وتبنً نظام جماعً 
 ٌهدف إلى تحقٌق أهداف مشتركة )تنظٌمٌة وفردٌة(.

الموارد البشرٌة فً القدرات التنظٌمٌة لا تتحدد فقط  ةإن مساهمة استراتٌجٌ
ة التقنٌات المستعملة فً إدارة الموارد البشرٌة، بل هً نتاج إدماج الكفاءات من بمجموع

الموارد البشرٌة فً المنظمة، إن هذه الاستراتٌجٌة تمكن من إٌجاد معارف جدٌدة 
 وتثمٌن الكفاءات السابقة وتراكم التجارب وتطوٌر نظام الاتصال داخل المنظمة.

الموارد البشرٌة فً صمٌم  ةت ٌطبق استراتٌجٌأخٌرا ٌمكن القول أن نموذج الكفاءا
القدرات الإدارٌة والتنظٌمٌة، ولذلك ٌمكن اعتبار الكفاءات من الموارد البشرٌة العامل 

 المتمٌز الأساسً فً المنظمة.
 

 ان لها حدودفإالفكر الاستراتٌجً،  تطور فً أسهمت إذا كانت نظرٌة الموارد قد 
 :6إبرازها فً خاصة بالكفاءات التنظٌمٌة ٌمكن

التً تعتمد علٌها نظرٌة الموارد ترتكز على فكرة أن  الفرضٌة الأولى -أ 
لكن هذا المدخل لا المنظمات تختلف فٌما بٌنها، لهذا السبب ٌتحقق مستوى أداء مختلف، 

 ٌوضح سبب الاختلاف بٌن المنظمات وسبب الاختلاف بٌن مستوى الأداء.
ارد، الامتٌاز التنافسً الدائم، الكفاءات ارتكزت هذه النظرٌة على مفاهٌم )المو -ب 

 التنظٌمٌة( نظرٌة وغٌر م لاحظة فً مجال التطبٌق.

القلٌل من المنظمات استطاعت الاستفادة من كفاءاتها التنظٌمٌة الإستراتٌجٌة  -ج 
 من أجل خلق مساحات تنافسٌة جدٌدة.

فقط  المنظمات التً لا تستطٌع التمٌز فً مجال ما، ٌمكن أن تجد نفسها لٌس -د 
 خارج السوق التً تهمها، ولكن خارج الأسواق المستقبلٌة.  

 

 الخاتمة:
تم تناول فً هذا البحث مختلف نماذج الإدارة الإستراتٌجٌة للموارد البشرٌة مع محاولة 

 قٌق أهداف المنظمة من جهة أخرى.إمكانٌة تحوإسهاماته فً إبراز حدود كل نموذج من جهة،  
فً دراساتهم على نظرٌات ومفاهٌم ترتبط أساسا بـ علم النفس  ٌن قد ارتكزواالباحثإن 

)السلوكات فً مجال العمل(، وعلم الاجتماع التنظٌم )العلاقات، السلطة وتنظٌم العمل(، 
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قتصاد )علاقات العمل وسوق والعلاقات الصناعٌة )الصراعات والمفاوضات( وعلى الا
 العمل(، من أجل شرح وتفسٌر هذه النماذج.

نماذج محاسبة الموارد البشرٌة وتخطٌط الموارد البشرٌة تعطً بٌنت الدراسة بؤن ولقد 
الإستراتٌجٌة التؤثٌر فً السلوكات ومن ثم ٌكون من مهام أهمٌة أكبر لأهداف المنظمة، 

والاتجاهات فً العمل وذلك من أجل تكٌٌف الهٌاكل والثقافة التنظٌمٌة مع متطلبات المحٌط، أو 
نماذج تنافسٌة الموارد البشرٌة  كما بٌنت الدراسة بؤن رأسمال البشري للمنظمة.من أجل تثمٌن ال

بالأهداف الموضوعة، وإنما بالأولوٌة التً تعطٌها لا تتحدد الإستراتٌجٌة بالنسبة لها  والكفاءات
  من جهة، أو بالكفاءات المتمٌزة التً تحوزها فعلا.     (RH)البشرٌة المنظمة للوسائل من الموارد 
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