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 مقدمة: 

أصبببببراس  المبببببا لشرببببب لا  لشراببببباما ربببببة لشر رببببب   س لش  ربببببا ر ش مبببببرا ش  لامببببب ة     
 لشر تربب ة راببا ة لشيبب ر  ة   ببا رمببت ، لشر وربب سب ربب شر ا  لشراببا   بب  لشبب     بب   
بجر ع للأ ر ل  لخل لشر ورا رة لختالع   لبتك ا   ت و     ت ف   للأ رب لب خ صبا 

 ل  رب   تل ب  ربا ا    اب ،ب لشرب     ب   أة تا  ب  لشت ب   شب   يب  ر تصبال   با لشج
أ ب ل   تا    ريلشرث ا  للأ ل  للأ م   لش م  ا ر  تر ا، لشراا   لشي صا لشتك رل رع

 لشر ورا                

 "لمبتج را شتلب الس لشف با لر لا  "   وباال ش ب ، للأ ر با ر ب  ل تربس لشر ورب س        
 ر ب ب   شبب بتب ر ا ب ابا لشيربل بإ ا ء إ لا  خ صا  ب ر   تمب  ا ابا ة لشيب ر  ة  ت و

لشر  مرا ش   رة أجل لمتثر ا ل قب ت    ر ب الت   ربي تا  ب  أ ب ل  لشر ورباب تمبرا 
   ، لر لا  بإ لا  لشر لا  لشرااما.

   لشا  ثبا للاتصب ل   مب ال ك  ش ج ب لشت رجب ل ربي رمبب قا غ با  ري ول لشتلب الس 
 رب  الر  ب  رببة  بتغ  با لش ب ل  ة  لخبل لشر وربا   خ اج ب    و ب ا رصبل م لشي شربا

  لشم  مب ا...ر   أصبرم   با للاجتر   ا  للاقتص   اب لشرمت   س   ا  ب ا  تا لاس
س ربة أجبل ب ب ء ر ات ب  لشت  رمب ا إ لا  لشر لا  لشرااما را ا  لشتك ف ربع  ب ، لشتغ بال

ب   ببب ل ربببة خببب ل فاا ببب  لشب ابببا لشرتغ بببا  ر مبببترالا رج ب بببا رخت بببف لشتاببب   س لشتبببي ت
لشب ابا لش لخ  با لشرت   ا اتبا تكب ة أكثبا لمبتج را شتغ بالس مب لء ف لمتالت ج  ت    تك 

تيبب  ل   ب أ   ث  رت بب  لشت و ر ببا أ غ  ت بب   أ  أ بب لر    لشخ اج ببا ش ر ورببا رببة ا بب  
. أ  تغ ببالس يصببا آش  ت بب  اتببا تكبب ة ر لكرببا ش تلبب ما  تابب        بب  لشبب لخ ي   

لشتي أصرم ش   تأث ا  ب ا   با إ لا  لشرب لا  لشراباما خ صبا ربي وبل  لشب اا لشخ اج ا
 لشي شرا.
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تبأث ا لشرتغ بالس  رب ،  با  المبا  لشر رب ع ش ب ل ت   ش ب  مب ا ا ربة خب لر     ب 
 لشب ا ا   ا  رل إ لا  لشر لا  لشرااما.

 أهمية الموضوع:

  قت بب  ربب شراثالس لشب ا ببا رببة لشر ربب   س   ا ر ربب ع إ لا  لشربب لا  لشرابباما  يتببب    
رفيبببل لشتغ ببالس لشكب ببا   لشرمبببترا  لش المبب س  ببب ل لش بب ع رببة قبب  ال س أ ر ببا   ب لشا  ثببا

لشتبببي تاببب     إ لا  لشرببب لا  لشراببباما مببب لء   بببا رمبببت ،  ببب ش  لشف بببا أ    بببا رمبببت ، 
 لش لقع.

 :العمليةو  الأهمية العلمية

أ ر ببببا  بببب ل لشر ربببب ع لشي ر ببببا رببببة خبببب ل للا تربببب   لش لمببببع لشبببب   اوببببي ربببب   تو ببببا 
ر رببب ع إ لا  لشرببب لا  لشراببباما ربببة قببببل لش لامببب ةب   ربببة خببب ل  ببب ل لشر رببب ع  بببت  
ت ر م رف ب   إ لا  لشرب لا  لشراباما   تلب ا  ب ل لشرصبل مب  ل  لب ء ري  رب س لأ ب  

لا  لشرب لا  لشراباما ر شتا  ب ب   لام با تأث ا ب    با   ببإ ر شر وربا لشراثالس لشرا لا 
 رببل إ لا  لشربب لا  لشرابباماب  ربب   ابب  ل رببة خبب ل  بب ل لشرابب    بب  لشاصبب   لشريارببي 

 ري رج ل إ لا  لشر لا  لشرااما. 

  تو ا للأ ر ا لشير  ا ش  ل لشر ر ع رة خ ل را  شا إ ص ل ر با  ش ر ورب س     
 بببا  ا ش ببب ب    ببب ل تيبببا    إ ل ا ببب  أ ببب  لرمبببتالت ج  س اببب ل لشي لربببل لشب ا بببا لشرتغ

لش لجبب  لمببتير ش   شر لج ببا  بب ، لشتغ ببالسب   ت ربب م ربب ، أ ر ببا لمببتالت ج  س إ لا  
 لشر لا  لشرااما     قا تك ر    رع لرمتالت ج  س للأخا، لشر ج     لخل لشر وراب      
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 أهداف الموضوع:  

لش لخ  ا لشخ اج با   لش  ش با  الشب ا تأث ا تغ السإشا إبالا   تا    ت      ، لشر  ا  
   ا إ لا  لشر لا  لشرااما.   شب رة خ ل:

إ لا  لشرب لا  لشراباما   إمبتالت ج ا إ لا  ب ا    ا رصبل ا س: لشرب لا  لشرابامالشتي-
 لشر لا  لشرااما.

شراباما ش تبأق   ربع  ب ، أ ب  لمبتالت ج  س إ لا  لشرب لا  لمت    لشتيا    ا تص ا  -
  ل ي  مبب س لشرتغ ببالس لش لخ  ببا   لشخ اج ببا   لش  ش ببا  بلشتغ ببالس لشرا لببا ر شر ورببا
 خ صا   ا لشر لا  لشرااما.

 لشراب كل   با لشتيبا   ب ب ب ة تبأثا لشر ورب س لشرخت فبا رب شرتغ الس لشرا لبا ب ب -
        ا.ر شر ورب لشراباما لشرب لا  ببإ لا  لشيب ر  ة آالء لخبت   خب ل رة  لشري ق س

ر لا  لشربببب لا  لشرابببباما رببببي وببببل  بببب ،  المتاببببالر لش صبببب ل إشببببا ت صبببب  س أ  اا ببببا -
 لشتغ الس لشرا لا ب  .

لش    للأم مي رة   ل لشراب   ب  إببالا أ ر با إمبتالت ج ا إ لا  لشرب لا  لشراباما   -
 ر ، تأث ا     ا رمت بل لشر ورا.

تربببب الس   ر ببببا  ع إشببببا ل  يبببب   مببببب  لخت بببب ا  ش ر رببببالموضــــوع: اختيــــ   مبــــ  ا  
 . لت ا أخا، ر ر   ا   
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 فب لنسبة للمب  ا  الموضوعية:

ر شي لربل لشب ا با   تأثا ب  لشراباما ببإ لا  لشرب لا   تي ب  ري شجتب  أامب  لشب   لشر رب ع-
إ لا   لأ  للأم مب ا لشا  با  لشاب شي لش قس ري لشراا   لشر ا  أصرم لشرا لا ب  ب ر  

 ري لشي ش .

تيتبببا  المببا تببأث ا لشرتغ ببالس لشي شر ببا   شي شرببا   لشتك  ش ج بب    لش بب ل  ة....   ببا -
لشر وربب س   لشراممبب س رببي جر ببع لشرجبب لاس ر ربب ع لشمبب  اب شربب  ش بب  رببة رمبب  را 

  ب ا  ري قالالس ت ب لشر ور س.

لة  المبببا لشر رببب ع ت ربببم ش ببب    بببف  ر بببة ر لا  لشرببب لا  لشراببباما لة تمببب    ربببي -
  لشب ابا لشتبي تيربل  أ ابلت  خ    اجا رة لشت لر  ب ة ري رال لشر ور س   ج ح ل 

 ل تر ا إ لا  لشر لا  لشرااما لشرااب للأم مي ش رامم س.ب   ر   

 ررة أ ر  : ب لنسبة للمب  ا  الذاتية أم 

 لب يا لشر ر ع     قت  رع لشتخصص لش   ل اس ر  .-

 لشاغرا لش لت ا ش را  ري رج ل لشر لا  لشرااما. -

شربباثالس للشر ورببا     ف ببا ر لج ت بب   رببي لشربب لا  لشرابباما إ لا   ا  إبببالارا  شببا -
 لشي لرل لشب ا ا ري تب  ة تأث ا     ا أ  ل  لشر ور س.  أ ر اريارا اب لشب ا 

 :                                                        الإشك لية

لشم ب   و ا ش   ج    أة لشرتغ بالس لشب ا با لشرا لبا تباثا ربي  ربل  رة خ ل لشت    
  اا ببببا لشر ورببببا شغ  ت بببب ب   رببببة أة إ لا  لشربببب لا  لشرابببباما تابببب  ل لشيرببببل رببببة لجببببل  
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 لشراب  ا لباح لاتأ  ب  ر ب ة   ب    لشيربل   با لشتبأق   ري ب ب رب ر لج ا  ب ، لشتغ بالس
 لشت ش ا: لشراث ا

 للمنظمة على إدا ة الموا د البش ية؟ تغي ا  البيئة الداخلية والخ  جيةكيف تؤث  

     بث  رة لرا  ش ا لشم ر ا     تم الاس را  ا أ ر  :

 تل ا رصل م إ لا  لشر لا  لشرااما؟ إشا أ ة  صل-

أ ببب  رالابببل   لمبببتالت ج  س إ لا  لشرببب لا  إ لا  لشرببب لا  لشراببباما؟   رببب   بببي رببب   بببي -
 لشرااما؟

لشرتغ ببببببببببببببببببببببببببببببالس لشب ا ببببببببببببببببببببببببببببببا لشرا لببببببببببببببببببببببببببببببا ر شر ورببببببببببببببببببببببببببببببا؟                                       ربببببببببببببببببببببببببببببب   ببببببببببببببببببببببببببببببي-
أ ببب  للامبببتالت ج  س لشتبببي ت ببب   ب ببب  إ لا  لشرببب لا  لشراببباما شر لكربببا تغ بببالس لشب ابببا  رببب -

 لش لخ  ا  لشخ اج ا؟

رببي لشري  بب س لشتببي ت لجبب  إمببتالت ج ا إ لا  لشربب لا  لشرابباما  ربب   ببي أ بب  لشر  ربب س  -
 ؟تك ف   رع تغ الس لشب اا

 الف ضي  : 

تلاق لشي  ب  ربة لشرب اث ة إشبا لشي  ب  ربة لرج رب س لشرتي  با بتبأث ا لشرتغ بالس لشب ا با 
 :اشفار  س لشت ش   تاح ل لإج را   ا للأما ا لشم ر ا  إ لا  لشر لا  لشرااماب  ر

  ب ا   ا إ لا  لشر لا  لشرااما.شتغ الس لشب اا لش لخ  ا  لشخ اج ا ش ر ورا تأث ا ل-

إمببتالت ج ا إ لا  لشربب لا  لشرابباما تيرببل   ببا ر بب  لشب اببا لشرا لببا ر شر ورببا   إ الب -
 لشرتغ الس للأم م ا لشراثا  ر   .
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                                                               ت بببببببب لشرتغ بببببببالس.لأ ببببببب لر   ش تبببببببأق   ربببببببع ربببببببي تا  ببببببب  لشر وربببببببا   ببببببب ل رببببببب   مببببببب    
ب   لشبب ربة  يتبا لشت ام    لشتاف ا أ   إمتالت ج ت ة ت    ب   إ لا  لشر لا  لشرااما-

لش لخ  با ر  ب  ربي  تمب    لشري  ب س خ صبا-.ق   رع لشتا لاس لشب ا ا لشا ص اشتأ أج 
 صي را تك ف إ لا  لشر لا  لشرااما رع ب ات  .

رببة لجبل را  شبا لرج ربا   با إاب  ش ا لشراب    للأمبا ا لشفا  بباب    مـنج  البثـ :
تببب امخي   لشربببب    لشت بببا  ش  صببب ل إشبببا أ ببب ل  لشراببب ب لختا ببب  لمبببتير ل لشرببب    لش

 .  لشب رام  لب يا لشرا  لش صفيب

لشتبببب امخي ر بببب  لشربببب    لشبببب    مببببتير   لشربببب اث ة رببببي ريارببببا  ر ش مببببرا ش ربببب         
ر ب  لشتل الس   للأا ل  لشتي جاس ري لشر ري ا ل رصل مٍ ر  أ  وب  ا  ري  باب 

ر رببب      ببب ل ربببة أجبببل تب ببب ة أه شبببا بببب ل  س لشو ببب ا ل ترببب      بببا  ببب ل لشرببب    ربببي 
ابببباما  لشرالاببببل لشتبببب امخي شرف بببب   لشربببب لا  لشرابببباما    بببب ل رصببببل م إ لا  لشربببب لا  لشر

 لشت امخ ا لشتي را ر    ل لشرصل م إشا أة أصرم  ر   يا          للآة.    

لشرب    لش صبفي ر يبا    با أ ب  لام با ربة لباق لشتا  بل   ري رب   خبص أر       
لشتفم ا   صبف وب  ا  ري  با رلام با   ر با ربة أجبل لش صب ل إشبا أغبال  راب   ب 

  ر لا تربب     ببا لشرالجببع   لشكتبب          بب ل رفببي ل تر   بب  ش بب ل لشربب    رببي ر ربب
لشرصببل ا س    للألا ابب س   لشربب لخ سب ر بب   لمببتخ ل   بب ل لشربب     بب  ت ربب م

لشرفببب     لشراترلبببا ر شر رببب ع   إ لببب ء  تببب ا  لش المببب س لشمببب ر ا اببب ل إ لا  لشرببب لا  
اماب    ب ل تب ب ة لش ت ا  لشتي أثات   لشي لرل لشب ا ا   با إ لا  لشرب لا  لشراب لشرااماب  

لمببببتالت ج  س  بببب   ش تببببأق   رببببع  بببب ،     مببببتير شرت ببببب لر لا  تا  ببببل  رببببل  را  شببببا  
 لشتل الس لشا ص ا.   
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 أدبي   الد اسة:

ت ببببب  ل لشي  ببببب    لشكث بببببا ربببببة لش لامبببببب ة ر لا  لشرببببب لا  لشراببببباما ر رببببب ع تببببببأث ا     
 لشرتغ الس لشب ا ا   ا ري ش ا إ لا  لشر لا  لشرااماب       ا ري    ، لش الم س.

 ؤيــة -إدا ة المــوا د البشــ ية بب  ل راربب  ال بب  رببي  ت ربب :   المببا ش بب  ت ا:أولا:     
ب   قبب  تلبباق 3002 ل ر   ببا لشتجبب ا  ج ريببا لش بب  ا ب أمببت   إ لا  لر ربب إســت اتيجية 

لشبب  ت ا رببي  ت ربب  إشببا إبببالا   ا لشربب ا  لشراببا   لخببل لشر ورببا   تلبباق أ ربب  إشببا 
رالاببببل تلبببب ا إ لا  لشربببب لا  لشرابببباماب   ابببباح للارتالربببب س للأم مبببب ا ر لا  لشربببب لا  

شراباماب     با أ رب  لشرااماب  ااح أ   لشتا   س لشتي ت لجب   وب اف إ لا  لشرب لا  ل
أ   ر لخل  الما إمبتالت ج ا إ لا  لشرب لا  لشراباماب   اب   لشب  ا للامبتالت جي لشج  ب  

 ر لا  لشر لا  لشرااما ري تا    ري ش ا لشرامما.

   ر ة لش  ل ا ل ر خص  ت ر  أ    اس لشتف  ل لشا صل ب ة لشرتغ الس لشخ اج با 
م ج  بب  لمببر  "لشي شرببا"ب    بب ل لشرتغ ببا أثببا   لشرتغ ببالس لشرا  بباب قبب  أرببااس رصببل 

  ببا لشيبب ش  لشيايببي ا بب  ت بب  ل رببي  ت ربب    ببف أ بب    لشا  ربب س لشياي ببا  وات بب  رببي 
لشف مبببفا لشتبببي    بببس ت ببب   ب ببب ب خ صبببا ر ش مبببرا ش راممببب س ربببي ج  ببب  إ لا  للأ رببب ل 
 لخبببل  ببب ، لشتبببي تيتببببا جببباء ربببة رجر  بببا إ لالس  لخبببل لشراممبببا    ببب ل ربببة أجبببل 

 لكرا   ، لشتغ الس. ر  

ــ :        المببا ش ل شبب : مببي   لبببة  ب بب  بببة  رابب ب    لشببب رببة خبب ل ألا اببا  ث ني
إســـت اتيجية إدا ة المـــوا د البشـــ ية ش  بببل   تببب ال، لشف مبببفا ربببي لشي ببب   للأر  بببا ري ببب لة: 

لمواججة تثدي   العولمة و إمك نية تطبيقج  فـ  الأججـ ة المدنيـة و الأمنيـة بمدينـة 
ب ا ب  تلباق لشر اب  3002ر   ا  ب  ف لشياي با ش ي ب   للأر  باب ر شامب  ب  بال ي ض
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إشبببا لشكابببف   بببا أ ببب  لمبببتالت ج  س إ لا  لشرببب لا  لشراببباما شر لج بببا لشتغ بببالس لشب ا بببا 
لشرا لا ر شر ور سب   ق  ا   ري راث    ل   ا لشتا   س لش ي ت لجب  إ لا  لشرب لا  

تغ ا  اثا   ا إ لا  لشر لا  لشراباما راب ل  ب باب لشرااماب   ر شتا    لشي شرا  أ   ر
   ر شتا    ري لشر ور س لشر   ا   للأر  ا ري لشمي   ا.

تلاق لشر ا  ري  المت    ، إشا  لقع إ لا  لشر لا  لشرااما ربي وبل لشي شرباب        
ربي  ق   ب الما ر  ل  ا ا ل   ل لشتأث ا ربي لشر ورب س للأر  با   لشر   با ر بذ    ب ل 

ر   بببا لشامببب   لشمبببي   ا رببب شتلاق إشبببا لشتاببب   س لشتبببي ت لجببب  إ لا  لشرببب لا  لشراببباماب 
ر رربب را إشببا لشتلبباق إشببا أ بب  للامببتالت ج  س لشرتريببا رببي ت ببب لشر وربب س للأر  ببا   

 ا رة أجل ر لج ا تا   س لشي شرا.لشر   

رببة خبب ل ربب  مببب  تبب  تب بب ة أ ر ببا ت ببب لشرالجببع رببي  بب ل لشرابب  لشي رببيب   أ بب      
لش  بب ا لشتببي جبب ء ب بب   ببل راجببع ر ربب   خببص ر ربب ع إ لا  لشربب لا  لشرابباماب    ر ببة 
لش بب ل ر ش مببرا ش خببت   لشا صببل ببب ة  بب ، للأ ب بب س لش المبب ا لشرجتريببا   ببب ة  بب ل 

ا خب اجي  لاب     بي لشي شرباب ربي اب ة لشر ر ع    أ    ا اس ريور ب    با رباث
لشر ربب ع لشريببا    تلبباق إشببا لشي  بب  رببة لشي لرببل لشرا لببا ر شر وربباب   خ صببا 

" لش   ا ا   ا إ لا  للأ ر ل أكثا ربة إ لا  لشرب لا  مي   لبة  ب   بة  را  الما "
 لشرااما.  

 مث و  الد اسة:

ا لشراببب  إشبببا رصببب  ة خلبببربببة أجبببل لش صببب ل إشبببا أ ببب ل   ببب ، لش المببباب تببب  ت مببب   
مبب تلا  رببي لشفصبببل للأ ل      ل بب  إ لا  لشربب لا  لشرابباما رببي وبببل أم مبب  ة ا بب  

لشتا   س لشرتغ ا ب ا   م تلاق إشا تيامف رصل م إ لا  لشرب لا  لشراباما   تلب ا، 
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لشتبب امخي    بب ل أ بب ل    أ ر ببا إ لا  لشربب لا  لشرابباماب  ربب  مبب تا   ابب ل    صببا 
  لخ  ا لشخ اج ا   لش  ش ا.لشب اا لشرتغ ا  لش

أر  ري لشفصل لشث  ي ري  لة م  م س إ لا  لشر لا  لشرااما ري ر لج ا تاب   س       
لشب اببا لشرتغ ببا  ب مبب ا  ل لشتا  ببا   ببا إمببتالت ج  س إ لا  لشربب لا  لشرابباما    أ ر ت بب  

جبب ح   أ بب  أ بب لع  رالاببل ت ببب لرمببتالت ج  سب  ربب  مبب ا، أ بب  ر  ربب س   ري قبب س  
 ت ب لرمتالت ج  س ري ول لشرتغ الس.   

 مصطلث   الموضوع: بعض تثديد

إ لا  لشربببب لا  لشرابببباما:  ببببي لر لا  لشتببببي تتخبببب  رجر  ببببا رببببة لش ببببالالس لشرتي  ببببا  -1
رببببب شر ا  لشرابببببا   لخبببببل لشر وربببببا ربببببة تي ببببب ة   لمبببببت ل     لخت ببببب ا   غ ا ببببب  ربببببة 
                             لش وبببببببببببب اف لشتببببببببببببي تت لا بببببببببببب ب رببببببببببببة أجببببببببببببل لش صبببببببببببب ل إشببببببببببببا أ بببببببببببب ل  لشر ورببببببببببببا. 

شرباثالس لش لخ  با   لشخ اج با   لش  شبا لشتبي تباثا لشرتغ الس لشب ا ا:  ي رجر ع ل -3
 ري لشر ورا   إ لا  لشر لا  لشرااما رصفا خ صا. 

 ر س ل ج ا   ، لشر  ا  ر    ي: رة أ   صي   معوق   البث :

 ق ا لشرالجع لشج     لشتي تتا    ة للامتالت ج  س لشج     ر لا  لشر لا  لشرااما.-

 رتاجرا ا ل إ لا  لشر لا  لشرااما.ق ا لشرالجع للأج ب ا لش-

 ق ا لش قس لشرت ح رجالء  الما ر  ل  ا.-



www.manaraa.com

 .إدارة الموارد البشریة في ظل تحدیات البیئة المتغیرة: الفصل الأول
 

 10 

  .الموارد البشریة في ظل تحدیات البیئة المتغیرة إدارة: الأولالفصل 

المورد البشري هو أهم مورد  أن، خلال فترة من الزمنتأكدت لدى الكثیر من المنظمات      

لان نجاح ، البشریة أمام مسؤولیة و ادوار صعبةحیث أصبحت إدارة الموارد ، داخل المنظمة

و هذا الاهتمام كان نتیجة ، المؤسسة مرتبط بمدى فعالیة و إنتاجیة تلك الموارد البشریة

تطورات مرت بها المؤسسات خلال فترة زمنیة معینة أظهرت مدى أهمیة إدارة الموارد 

و التي جاءت من الصعید ، شریةو هذه التطورات أثرت على عمل إدارة الموارد الب، البشریة

  .الداخلي و الخارجي و الدولي المحیط بادرة الموارد البشریة

       .التطور المفهوم و: إدارة الموارد البشریة: المبحث الأول

مع بدایة القرن  ظهرت المواضیع الرئیسیة التي الموارد البشریة من إدارةتعتبر             

كل فترة تتمیز ، و قد تطور مصطلح إدارة الموارد البشریة من فترة زمنیة لأخرى، العشرین

هذا إضافة إلى دور إدارة الموارد البشریة من خلال أهدافها و أهمیتها ، بواقع و طبیعة معینة

. على جمیع مستویات المؤسسة       

  ةفهوم إدارة الموارد البشریم: المطلب الأول

ولــــم یســــتقر  ،والاتجاهــــات الآراءبــــإدارة المــــوارد البشــــریة بتعــــدد  ف الخــــاصالتعریــــ تعــــدد

بـل عكـس هنــاك العدیـد مــن ، تعریفهـا علـى تعریــف واحـد جــامع مـانع صـالح لكــل زمـان ومكــان

مكـــن لنـــا مـــن أوعلیـــه ســـنحاول جمــع مـــا ، التعــاریف كانـــت قـــد تـــأثرت بــالفترة الزمنیـــة والمكانیـــة

إلــى محاولــة اســتخلاص تعریــف إجرائــي یجمــع بعــض العناصــر  الأخیــرالتعــاریف لنصــل فــي 

 .1المشتركة بین مختلف الاتجاهات والمدارس

، المـــوارد التـــي تســتعملها المنظمـــات الحدیثـــة أهــمهـــي  :تعریـــف المـــوارد البشـــریة: أولا       

و هـو الوسـیلة و الغایـة مـن ، و الخـدمات الإنتاجهو العنصر المفكر و الرئیسي في  فالإنسان

لمــا یــدور حولهــا ضــمیر المنظمــة و قلبهــا النــابض  أیضــاو هــو ، و الخــدمات الإنتــاجعملیــات 
                                                           

  . 12.، ص2011، الجزائر، 1ط، مة للطباعة والترجمة والتوزیعدار الأ، إدارة الموارد البشریة، نور الدین حاروش1
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و لا دلیــل عــن ازدیــاد الــوعي بأهمیــة العنصــر البشــري هــو التحــول مــن وصــفه و ، أحــداثمــن 

ـــر عنـــه خـــلال الســـنین ـــق علیـــه اســـم ، التعبی ثـــم " الخـــادم"  أو " المســـتخدمین"فقـــدیما كـــان یطل

  1."رأس المال البشري:یوصف الیوم باسم  أصبح إن إلى، "القوى العاملة"و " العمال"

  :الموارد البشریة إدارةتعریف : ثانیا          

المتضـــمن لعـــدد مـــن  الإداریـــةذلـــك الجانـــب مـــن العملیـــة : المـــوارد البشـــریة  بـــإدارةیقصــد 

العنصـــر البشـــري بطریقـــة فعالـــة وإیجابیـــة بمـــا  إدارةالوظـــائف والأنشـــطة التـــي تمـــارس بغـــرض 

  . یحقق مصلحة المنظمة ومصلحة العاملین ومصلحة المجتمع

وتعیــین وتنمیــة ومكافــأة تكامــل  اختیــارأو هــي تخطــیط وتنظــیم وتوجیــه ورقابــة عملیــات 

 2.المنظمةفي تحقیق أهداف  الإسهامبغرض  ،وصیانة الموارد البشریة

العملیـــة التــي یجـــب أن یقـــوم بهــا كـــل مـــدیر  :تعریـــف إدارة المـــوارد البشــریة بأنهـــا ویمكــن

ومــرور  ،تنفیـذي فـي المنظمـة بـدأ بتحدیـد الاحتیاجـات المســتقبلیة مـن القـوى البشـریة كمًـا وكیفـا

التدریبیــة  احتیاجــاتهموتقیــیم أدائهــم وتحدیــد  ،بانتقــاء أفضــل العناصــر المتقدمــة لشــغل الوظــائف

بــاقتراح تــرقیتهم وتحفیــزهم وظــائفهم الفرعیــة تحقیقــا للحصــول علــى  ،مور الخاصــةوقیامــه بــالأ

  3.العناصر البشریة ذات الكفاءة العالیة و الإبقاء علیها

اســـتخدام القـــوى العاملـــة داخـــل :"هـــاإدارة المـــوارد البشـــریة علـــى أنّ Sikhula  فرّ یُعَـــ و

، التـدریب والتنمیـة، والتعیین الاختیار، العاملةویشمل ذلك عملیات تخطیط القوى  ةالمؤسس

                                                           

  
 الإســـتراتیجیة الـــدور المعـــدل: ممارســـات إدارة المـــوارد البشـــریة و أثرهـــا علـــى أداء المؤسســـة، یاســـین صـــابر ســـردار 1

جامعــة الســودان للعلــوم و ، كلیــة الدراســات العلیــا، بحــث مقــدم لنیــل شــهادة ماجســتیر العلــوم فــي إدارة الأعمــال، المؤسســیة

  . 6ص، 2016، التكنولوجیا
، 2008الریـاض، ، 2ط، العبیكـان مكتبـة ،متكامـل اسـتراتیجينحـو مـنهج إدارة الموارد البشـریة ، القحطاني حمد بن دلیمم2

  .22.ص

 .12.ص 2010،جامعة القاهرة، في المفاهیم والمجالات دراسة، المعاصرةإدارة الموارد البشریة ، سمیر محمد عبد الوهاب3
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ــدیم الخــدمات الاجتماعیــة وال ،الصــناعیةالعلاقــات ، التعــویض والأجــور ــاملین صــحیة تق للع

  1."وأخیرا بحوث الأفراد

  2 :ومن خلال التعاریف السابقة یمكن القول في الخیارات 

إدارة المـــــوارد البشـــــریة تمثـــــل إدارة ووظیفـــــة أساســـــیة فـــــي المنظمـــــات تعمـــــل علـــــى تحقیـــــق  * 

  .  إستراتیجیةالاستخدام الأمثل للموارد البشریة التي تعمل فیها من خلال 

مـع  الاسـتخدامتشتمل على مجموعة من السیاسات و الممارسات المتعددة بشكل یتوافق هذا *

  .ویسهم في تحقیقهانظمة ورسالتها الم الإستراتیجیة

  .التطور التاریخي لإدارة الموارد البشریة:المطلب الثاني

ـــــورة مكـــــان أول ظهـــــور رســـــمیا ل مارســـــات إدارة المـــــوارد البشـــــریة قـــــد تـــــم بفعـــــل قیـــــام الث

فقــد ترتــب علــى ذلــك حاجــة المصــانع إلــى أعــداد كبیــرة مــن العمــال ذوي المهــارات  ،الصــناعیة

ونتیجة لذلك اهتم المـدیرون المتخصصـون فـي المـوارد  ،المتخصصةتشغیل الآلات الإنتاجیة ل

  3.وتدریب العملین الجدد وتوزیعهم على الأعمال التي تناسبهم باختیارالبشریة 

  :حركة الإدارة العلمیة: أولا             

المـوارد البشـریة فـي بدایـة القـرن الماضـي  فـي تطـور إدارة من أبرز الأمور التي ساهمت

والعلـــوم  الإنســـانیةوحركـــة العلاقـــات " تـــایلر فریـــدریك" العلمیـــة التـــي تزعمهـــا الإدارةهـــو حركـــة 

  4.الاجتماعيالسلوكیة وتأثیر فلسفة الرخاء 

                                                           
مجلــة الباحــث العــدد ، ارد البشــریة فــي البلــدان الإســلامیةأثــر التــدریب والتحفیــز علــى تنمیــة المــو  حلیــلت، الشــیخ الــداوي 1

  .10.، ص2008السادس، 
 .14.، ص2005، 1ط، دار وائل للنشر، إدارة الموارد البشریة المعاصرة  بعد استراتیجي، عمر وصفي عقیلي2
، مقـدم لنیـل شـهادة الماجسـتیر تخصـص إدارة العمـال بحـث ،ءدور المـوارد البشـریة فـي التـأثیر علـى الأدا، باباه ولد سیدن3

 .11.، ص2009تلمسان، ، كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر والعلوم التجاریة
، عـالم الكتـب الحـدیث للنشـر والتوزیـع، مدخل اسـتراتیجيالمـوارد البشـریة إدارة، مؤیـد سـعید السـالم، عادل حرحوش صـالح 4

 . 6.ص ،2002 ،الأردن، 2ط
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العلمیة أسلوب مختلف لمـا كـان شـائع حیـث اسـتخدم المـنهج العلمـي  الإدارةفقد انتهجت 

الوقـــت والحركـــة وحلـــل طـــرق العمـــل والموضـــوعي لتصـــمیم العمـــل واســـتخدم مـــن خـــلال قیـــاس 

وفـي دعـم تحقیـق ذلـك نتبنـى  ،كآلـة منتجـة الإنسـانمن أجل ذلـك عامـل  الإنتاجیةوذلك لزیادة 

 1.أرباح الشركاتأسالیب الرقابة المشددة والعقوبات حیث زادت 

 ،مـــن بـــین هـــذه التطـــورات الهامـــة التـــي ســـاهمت فـــي ظهـــور إدارة تهـــتم بـــالموارد البشـــریة

  :2ومن أهمها" فریدیریك تایلر"المبادئ التي جاء بها 

  .تقسیم العمل على أساس تفصیلي لتوصیف الوظائف وتحدید الظروف الملائمة للأداء *

علمیــة تعتمــد علــى مــدى تــوافر لقــدرة الملائمــة لــلأداء العــاملین بطریقــة الأفــراد  جلــب واختیــار*

  .والرغبة في القیام بمتطلبات الوظیفیة من ناحیة أخرى ،السلیم في الوظیفة من ناحیة

جـر المناسـب الـذي یضـمن تعـاونهم ن لأداء متطلبات وظائفهم واقع الأالتدریب السلیم للعاملی*

  .الإدارةمع 

  .طریق التخطیط المناسب لأعمالهممساعدة العاملین على الأداء عن *

  : الإنسانیةمدرسة العلاقات :ثانیا        

لــى ظهــور إالعلمیــة لأهــداف العمــال ورغبــاتهم الشخصــیة والعاطفیــة  الإدارةأدى تجاهــل 

  .الإنسانیةهي مدرسة العلاقات  1920مدرسة جدیدة في الإدارة بعد 

الثلاثینــــات مــــن هــــذا القــــرن تطــــورات فــــي مجــــال فقــــد شــــهدت نهایــــة العشــــرینات وبدایــــة 

الكثیـــرین بأهمیـــة رخـــاء  أقنعـــتو قـــد  3 *،تجـــارب هوثـــورن أجریـــتحیـــث  الإنســـانیةالعلاقـــات 

 .هم وتوفیر الظروف المناسبة للعملالعاملین عن عمل

                                                           
تقریــر    ECOTEXدراســة حالــة مؤسســة، الاقتصــادیةالمــوارد البشــریة فــي المؤسســة  إدارة، مــریم بلهــادي، زینــب بوهنــة 1

  .10.، ص2014-2013التسییر والعلوم التجاریة  قسم العلوم الاقتصادیة و، ساللیسانشهادة تربص نیل 
فـي علـوم  مـذكرة مقدمـة لنیـل شـهادة الماجسـتیر، البشـریةفـي إدارة المـوارد  أهمیة تقییم أداء العاملین ،سمیرة عبد الصمد 2

 .7.ص، 2007باتنة، ، جامعة الحاج لخضر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، التسییر
  .7.ص،  مرجع سبق ذكره، دارة الموارد البشریة مدخل استراتیجيإ، عادل حرحوش صالح3

فــي مصــانع شــركة وشــرن إلكتریــك فــي مدینــة شــیكاغو  1932-1927تجــارب أجریــت مــا بــین عــامي  :نتجــارب هوثــور *

وكــان الغــرض منهــا هــو تحدیــد تــأثیر عــدد مــن المتغیــرات المادیــة كالإضــاءة وظــروف العمــل وفتــرات الراحــة علــى ، بأمریكــا 

 .إنتاجیة الأفراد المشاركین في التجارب
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الــذي یعتبــر زعیمــا لهــذه الحركــة دراســات میدانیــة نفــذت Elton Mayoمــایو ألــتنوقـد قــدم 

  :من خلالها أن  اكتشف Eastern Electricالأمریكیة في شركة الكهرباء 

لأن ذلــك یتفــق مــع الخصــائص  ،التنظیمــات الغیــر رســمیة فــي المنظمــة یجــب الاهتمــام بهــا*

  .الاجتماعیة للطبیعة البشریة

 والإعـدادبالمناخ الإشرافي عن طریق الاهتمام بالمشرفین مـن حیـث الاختیـار  الاهتمامیجب *

  .والتدریب

الفـــرد مـــن خـــلال مفهـــوم الرجـــل الاقتصـــادي الـــذي یســـعى إلـــى تحقیـــق  إلـــىلا یمكـــن النظـــر  - 

مــن خــلال مفهــوم الرجــل  إلیــهبــل یجــب النظــر  ،أقصــى مــا یمكــن مــن العائــد المــادي فقــط

  1.حاجاته الاجتماعیة اعبإش إلىالاجتماعي الذي یسعى 

  :مایو من خلال التجارب والدراسات التي قام بها من الوصول إلى  نو وقد تمكن الت

تهــتم بالعــاملین  الإدارةلــم تكــن بســبب عوامــل البیئیــة المتغیــرة وإنمــا لأن  الإنتــاجأن زیــادة  - 

  .وتراعي رغباتهم وشعورهم

  .في العمل وبشكل جماعي الأفرادأن هناك تعاون بین  - 

  .الضاغطة أثر كبیر في الإنتاجكان لأثر المجموعات  - 

الجدیـــدة ولـــوحظ ارتفـــاع فــي الناحیـــة المعنویـــة لـــدى  الإنســانیةكــان أهمیـــة كبیـــرة للعلاقـــات  - 

  2.فرادالأ

  )1980-1930(:الأفرادإدارة : ثالثا          

حیــــث أصــــبحت  ،فـــي النصــــف الثــــاني مـــن القــــرن العشـــرین الأفــــرادتطـــور الفكــــر بـــإدارة 

باعتبــــارهم المحــــرك الرئیســــي والعنصــــر الحیــــوي فــــي  الأفــــرادالاتجاهــــات الحدیثــــة تنظــــر إلــــى 

  3.المنظمة

                                                           
 .10.ص ، مرجع سبق ذكره، البشریة أهمیة تقییم أداء العاملین في إدارة الموارد، سمیرة عبد الصمد1
 .14.مرجع سبق ذكره، ص، إدارة الموارد البشریة في المؤسسة الاقتصادیة ،زینب بوهنة2
 .21.ص ، مرجع سبق ذكره، إدارة الموارد البشریة، محمد القحطاني3
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تقــوم بـالتخطیط والتنظـیم والتوجیـه والرقابـة وتعیـین واختیــار هـي التـي  ،یعرفهـا فلیبـو بأنهـا

  1.وتنمیة وتعویض ومكافأة العنصر البشري بغرض تحقیق أهداف المنظمة

بــدأت الشــركات بملاحظــة ودراســة وبحــث العلاقــة بــین  1980حتــى  1930 ففــي الفتــرة

كذلك اهتمت بدراسـة معـدلات الغیـاب ، مشاركة العاملین في اتخاذ القرارات ورضائهم الوظیفي

وقــد أثــرت فــي هــذه الفتــرة  ،التــي تمارســها والأنشــطةومعــدلات دوران العمــال ومجهــود النقابــات 

الفرصــــة للعــــاملین  إتاحــــةوالتــــي أكــــدت علــــى ضــــرورة  ،حینــــذاك الإدارةنتــــائج دراســــات فلســــفة 

وذلـك وفـق مـا بینـت علیـه  ،للمشاركة في صنع القـرارات وتحمـل المسـؤولیة عـن نتـائج أعمـالهم

  2.دارةفي الإy فروض نظریة 

أو  الأفــرادشــؤون  إدارةأو  الأفــراد إدارةمتخصصــة فــي  إدارات بإنشــاءوقــد بــدأ الاهتمــام 

فــي الاهتمــام  الإنســانیةالعلمیــة والعلاقــات  الإدارةكنتیجــة لقصــور منــاهج  ،العاملــةإدارة القــوى 

الإدارة وعلیــه یمكــن تحدیــد أهــداف هــذه  ،ممكنــة مــنهم إنتاجیــةوتحقیــق أقصــى  الأفــرادبقضــایا 

ــــوفیر احتیاجــــات المنظمــــة مــــن ال :كجهــــاز متخصــــص بأنهــــا ــــي ت ــــةتعن وتنمیتهــــا ، قــــوى العامل

وكـــذلك مســـاعدة  ،والـــربح والنمـــو الإنتاجیـــةأهـــداف المنظمـــة فـــي  علیهـــا بمـــا یحقـــقوالمحافظـــة 

  3.الإدارةكوسیط بینهم وبین  الأفرادالمنظمة في حل مشاكل 

 الأفـراد إدارةمجموعـة مـن التطـورات التـي كـان لهـا انعكاسـها علـى وشهدت هـذه المرحلـة 

العلیــا زیــادة توقعــات زیــادة الاهتمــام بــالتعلیم مــن المســتویات : أهــم هــذه التطــورات مــا یلــيومــن 

 أنواعهـاوالنقص في القـوى العاملـة بجمیـع  ،الشباب لدخول سوق العمل ونمو النقابات العالمیة

فــي  الإنســانيیــد مــن الاهتمــام بالعامــل المز  إلــى الإدارةممــا دفــع  ،الحــرب العالمیــة الثانیــة أثنــاء

  4.الصناعة

                                                           
 .20.مصدر سبق ذكره، ص، إدارة الموارد البشریة ،نور الدین  حاروش1
 .12.ص ،مرجع سبق ذكره، إدارة الموارد البشریة في التأثیر على الأداء دور، ولد سیدنا باباه2
 . 9.مرجع سبق ذكره،  ص، دارة الموارد البشریة مدخل استراتیجيإ، صالح عادل حرحوش3
 . 8- 7.مرجع سبق ذكره، ص ص، المعاصرةإدارة الموارد البشریة  ،سمیر محمد عبد الوهاب4
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تحلیـــل الوظـــائف  :فــي مجموعـــة الوظـــائف مثـــل الأفـــراد إدارةوعلــى ذلـــك تحـــدد نشـــاطات 

الأجــور والحــوافز وتنمیــة وتطــویر وحــل مشــاكلهم وتحدیــد  ،وتعییــنهم الأفــرادواختیــار  وتوظیفهــا

ـــین زملائهـــم ورؤســـائهم ـــة علاقـــات التعـــاون بیـــنهم وب ـــق أهـــداف  ،وتقوی وبـــذلك تســـهم فـــي تحقی

وهــذا یعنــي أن  ،والأفــراد الللأعمــوبلــوغ النمــو المطلــوب  ،الإنتاجیــةالمنظمــة مــن حیــث زیــادة 

  1.في موقع العمل إنتاجیةأهم عنصر الأفراد 

  )حتى الآن 1980(الموارد البشریة  إدارة: رابعا         

  :المرحلة التطورات الآتیة بدأت هذه المرحلة في فترة الثمانینات حیث شهدت هذه 

 .جودة المنتجات والخدمات  تحسین إلىالحاجة  - 

 .والعاملة وتنوع مصادر الموارد البشریة الإنتاجتخفیض تكالیف  - 

 2.ارتفاع مستواها الثقافي وتغییر توقعات العاملین في المنظمات والتدخل الحكومي - 

 . التكنولوجیةزیادة حجم المؤسسات قوانین المنافسة الجدیدة والتطورات  - 

 .وزیادة قوة الحركةزیادة تكلفة العمل  - 

ـــــادة القـــــوانین والتشـــــریعات الحك -  ـــــة التـــــي تجبـــــر المؤسســـــات علـــــى جمیـــــع البیانـــــات زی ومی

 )مثل حوادث العمل (والمعلومات حول عمالها 

 .البشریةتطور العلوم السلوكیة والاجتماعیة واختیار تقنیات جدیدة في تسییر الموارد  - 

 3.مدخل النظمتطور علوم التسییر وتأثیر  - 

والتي أطلقت علیها حـدیث إدارة المـوارد  الأفرادكنتیجة للتطورات السابقة اتسعت إدارة  و

التفاوض حـول عقـود العمـل بحـوث ، التنفیذي لتشمل الاختبارات الإداريالبشریة فتعدت الدور 

  4.الاتجاهات والسلوك ومتابعة تشریعات العمل والاستجابة لها

                                                           
 .10.مرجع سبق ذكره، ص، البشریة مدخل استراتیجي دارة المواردإ، عادل حرحوش صالح1
 .09.مرجع سبق ذكره، ص، إدارة الموارد البشریة المعاصرة، دراسة في المفاهیم و المجالات، سمیر محمد عبد الوهاب 2
 مقدمة لنیل شهادة رسالة، الكبرى ر في المؤسسات الاقتصادیةفي تسییر التغیی دور إدارة الموارد البشریةلینده رقام، 3

 . 31.، ص2014، 1جامعة سطیف، علیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر،دكتوراه علوم في العلوم الاقتصادیة 
 .12.ص، مرجع سبق ذكره ، دور إدارة الموارد البشریة في التأثیر على الأداء، ولد سیدنا باباه4
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ــا تغیــر مســمى إدارة  1980ویــذكر العــزاوي وجــواد أنــه بعــد عــام      مى إلــى مســ الأفــرادتقریب

جدیــد هــو إدارة المــوارد البشــریة وهــذا التغییــر لــیس فــي المســمى فقــط بــل فــي مضــمون وعمــل 

  1 :إدارة الموارد البشریة في التالي

مخطــط ومنفــذ  إلــىالعلیــا  الإدارةلسیاســات المــوارد البشــریة التــي تضــع مفرداتهــا  منفــذ مــن - 

  .لهذه السیاسات في آن واحد

المنظمـة وتعمـل علـى خدمـة وتحقیـق  إسـتراتیجیةالموارد البشریة جزء مـن  إدارة إستراتیجیة - 

 .المنظمة بصورة عامة إستراتیجیة

العلیـــا الـــذي یشـــاركون فـــي وضـــع وتنفیـــذ  الإدارةالمـــوارد البشـــریة أحـــد أعضـــاء  إدارةمـــدیر  - 

 .في المنظمة الإستراتیجیةالقرارات 

 .رضا الزبائنالموارد البشریة تحقق القیمة المضافة للمنظمة من  - 

الحاجـة لإدارة  إلىوكثرة مشاكلهم أدى  ،عدد العاملین فیها كبر تضخم حجم المنظمات و - 

 .الموارد البشریة للتعامل مع هذه المشاكل

شـــؤون  إدارةأو  الأفـــراد إدارةقـــد حـــل مصـــطلح إدارة المـــوارد البشـــریة محـــل مصـــطلح ل و

 ،كات والمؤسســات فــي مختلــف الــدولوالعربیــة والشــر  الأجنبیــةالعــاملین فــي اغلــب الجامعــات 

  2.ت والبحوث التي تحمل هذه التسمیةوظهرت الكثیر من المؤلفا

مضــطرین  أنفســهم اعنــدما وجــدو  الأمریكــان الأكــادیمیینوتأكــد هــذا المفهــوم فــي كتابــات 

وقامــت الجامعــات والمعاهــد والجمعیــات المعنیــة  ،للتكیــف مــع ثقافــة المشــروع واقتصــاد الســوق

قـــررت الجامعـــة  1990ففـــي عـــام  ،إلـــى أفـــراد المـــوارد البشـــریةبتغییـــر مصـــطلح إدارة الأفـــراد 

 الأفــراد إدارةوفــي بریطانیــا تــم تغییــر اســم مجلــة  ،إلــى المــوارد البشــریة الأفــرادلإدارة  الأمریكیــة

  3.اسم مجلة خبراء الموارد البشریة إلىفي لندن  الأفراد إدارةالصادرة من معهد 

  والأهدافالأهمیة : إدارة الموارد البشریة: الثالثالمطلب 

                                                           
 .61.ص، ، مرجع سبق ذكره ونیةمعوقات تطبیق الإدارة الإلكتر ،  سمیر مطر المسعودي1
 .10.مرجع سبق ذكره ص، دارة الموارد البشریة مدخل استراتیجيإ، حرحوش صالح عادل 2

 .10.مرجع سبق ذكره، ص، إدارة الموارد البشریة المعاصرة، دراسة في المفاهیم و المجالات، سمیر محمد عبد الوهاب3
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مــــن الطبیعــــي أن تعطــــى لإدارة المــــوارد البشــــریة الأهمیــــة التــــي تســــتحقها نظــــرا للنتــــائج 

  .والمساهمات التي تنتج عنها وكذلك بالنسبة للتأثیرات والتقنیات المرافقة لنشاطها

   .إدارة الموارد البشریةأهمیة : أولا

فإن الممارسات الجیـدة لإدارة المـوارد البشـریة تبـدو ، بالنسبة لأهمیة إدارة الموارد البشریة

فــالتخطیط  ،والاحتفــاظ بأفضــل المــوارد البشــریة ،واضــحة مــن قــدرة المنظمــة علــى الاســتقطاب

القصـیر المتوسـط  الأجـل را على نوعیـة العمالـة المطلوبـة فـيالمنظمة مبك ینبه للموارد البشریة

  1.وطویل الأجل

فــــي قضــــایا  باهظــــةإن إدارة ناجحــــة للمــــوارد البشــــریة قــــد یــــوفر علــــى المنشــــآت تكــــالیف 

قد یلجأ إلیها الموظفین وخاصة في حالات الفصل وعدم منح العـلاوة أو التجـاوز فـي  ،قانونیة

ـــات ـــاءةو 2،الترقی ـــة مســـتقرة وذات كف ـــى الأنشـــطة  وتشـــتمل هـــذه المهمـــة ،تكـــوین قـــوى عامل عل

  3 :الفردیة التالیة

 .تحلیل التنظیم - 

 .توصیف الوظائف - 

القـــوى العاملـــة وتحدیـــد احتیاجـــات المؤسســـة مـــن الأیـــدي العاملـــة مـــن حیـــث النـــوع  إعـــداد - 

 .والكم

 .دراسة المصادر التي یسكن الحصول منها على الأیدي العاملة المناسبة - 

  .الاستقطاب البحث و - 

 ،وفاعلیـــة المـــوارد البشـــریة فیهـــاتســـتفید المجتمعـــات علـــى اخـــتلاف أنواعهـــا مـــن مشـــكلة 

 ،)المخرجـات(فالثروات التي تحصل علیها المجتمعات تـأتي بالتأكیـد نتیجـة حصـد المحاصـیل 

بحیث أن هذه المحاصیل المكونة للثروات تكبر وتزداد مـع  ،إلى الناتجة عن التشغیل والعمالة

                                                           
،  ، مركـز جامعـة القـاهرة للتعلـیم المفتـوح، كلیـة التجـارةالموارد البشـریةإدارة مصطفى مصطفى كامل،  -نفیسة محمد باشرى1

  .19.، ص2001
 . 17.، ص2011،مذكرات في إدارة وتنمیة الموارد البشریةعمرو محمود سامي، 2
كلیـة ، رسالة مقدمـة لنیـل شـهادة ماجسـتیر، قسـم علـم الاجتمـاع التنظیم في مؤسسات الإدارة المحلیة، عبد القادر عكوشي 3

 .60.، ص2004العلوم الانسانیة والاجتماعیة، جامعة الجزائر، 
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فمثلا إن معظم مداخیل الأفراد التي تعطي بشـكل رواتـب  ،الفاعلیة للموارد البشریةازدیاد وقوة 

أو القــوى فمشــاركة الأفــراد  ،وأجــور وتعویضــات هــي نتیجــة لمشــاركة هــؤلاء الأفــراد فــي الإنتــاج

ــــة هــــي الأول والأقــــوى للمــــداخل التــــي تجنبهــــا لا  لا إنتــــاج وبــــدونها  إذن ،المجتمعــــات العامل

  1.ثروات لا مداخیل وبالتالي

 ،ةهـــو المـــوارد البشـــریة الفعالـــ اســـتمرارها إن المصـــدر الحقیـــق لتكـــوین القـــدرة التنافســـیة و

حیث برز في كل عنصر من عناصر القدرة التنافسیة للمنظمـة سـواء قـدرة معلوماتیـة تنظیمیـة 

  2.ابتكاریهتسویقیة قیادیة أو  إنتاجیة

  3 :الموارد البشریة ما یليیة إدارة من أهم العوامل التي أبرزت أهمو 

 .أهمیة العنصر البشري اكتشاف - 

 .كسر حجم المنظمة ونموه وكبر عدد الموظفین - 

  .ظهور النقابات العالمیة وتأثیر ذلك على وضع الموظف وأنظمة العمل - 

  .أهداف إدارة الموارد البشریة: ثانیا          

العـــاملین فـــي إن الهـــدف العـــام والأســـاس مـــن إدارة المـــوارد البشـــریة هـــو مســـاعدة الأفـــراد 

عـدة  اسـتخلاصومن یمكـن  ،ت بالموارد البشریة الملائمة لهاالمؤسساوكذا تزوید  ،المؤسسات

  :مستویات لأهداف إدارة الموارد البشریة وهي كالآتي

  .على مستوى المجتمع الأهداف -1        

وتتمثـــــل فـــــي تحقیـــــق أهـــــداف المجتمـــــع عـــــن طریـــــق اســـــتخدام الأمثـــــل للمـــــوارد البشـــــریة             

وتطـــویر نمـــو المجتمـــع فـــي جمیـــع  ،تهم بهـــدف تطـــویر المؤسســـة بشـــكل خـــاصوقـــدرا لكفـــاءتهم

                                                           
كلیة ، مذكرة تخرج لنیل شهادة اللیسانس في علوم التجاریة، الموارد البشریة في ظل العولمة إدارةسیاسة  ،سهام بوربیعة 1

 .6.ص، 2007،مسیلة ،جامعة محمد بوضیاف، العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر
 .17.ص، وتنمیة الموارد البشریة إدارةمذكرات في ، سامي عمرو محمود 2
ــي  إدارة، حكیمــة بوســلمة3 مداخلــة فــي الملتقــى العلمــي الــوطني حــول ، تحقیــق الجــودة الشــاملةالمــوارد البشــریة ودورهــا ف

جامعة ،وعلوم التسییر كلیة العلوم الاقتصادیة ،استراتیجیات التدریب في ظل الجودة الشاملة كمدخل لتحقیق المیزة التنافسیة:

 .5.ص، مولاي الطاهیر سعیدة
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والقـوانین الخاصـة بالعمــل  الاجتماعیـةراعـي إدارة المـوارد البشـریة بعــض المحـددات تو ، جوانبـه

  1.والعاملین

 الاجتماعیــــــةتعمــــــل إدارة المــــــوارد البشــــــریة علــــــى تحقیــــــق مجموعــــــة مــــــن الأهــــــداف كمــــــا  - 

حیــث تســعى ، الاجتماعیــةوالتحــدیات  والاحتیاجــاتلبــات طوذلــك اســتجابة للمت ،والأخلاقیــة

  2.إلى تقلیص الآثار السلبیة والمعوقات البیئیة التي تواجه المؤسسة

للعمــل والطاقــات البشــریة التــي تعمــل علــى المحافظــة علــى التــوازن بــین الفــرص المتاحــة  - 

  .بإمكانها التقدم للحصول على هذه الفرص

 ،مســـاعدة أفـــراد المجتمـــع فـــي إیجـــاد أفضـــل الأعمـــال وأكثرهـــا إنتاجیـــة بالنســـبة لكـــل مـــنهم - 

  .وبالشكل الذي یجعلهم سعداء ومتحمسین للعمل

ادل طاقــاتهم بالشــكل الجیــد والحصــول علــى مقابــل عــ اســتثمارتمكــین أفــراد المجتمــع مــن  - 

 .الاستثمارلهذا 

 .الاستخدامصیانة الموارد البشریة والمحافظة علیها من سوء  - 

 ،تــــوفیر المنــــاخ التنظیمــــي الــــذي یمكــــن أفــــراد المجتمــــع مــــن التعبیــــر بحریــــة عــــن أفكــــارهم - 

 3.والثقافي لأفراد المجتمع الاجتماعيبأسلوب یحقق التطور 

  .الأهداف على مستوى الوظیفة-2          

أي أنــه ، مســاهمة إدارة المـوارد البشــریة بالمســتوى المناسـب لحاجــات التنظــیمالحفـاظ علــى  - 

وبالتـالي  ،على إدارة الموارد البشریة أن تراعي المستوى التنظیمي الذي تقدم إلیـه خـدماتها

 الاســـتخدامحیـــث إن ذلـــك یـــؤدي إلـــى عـــدم  ،تقـــوم بإشـــباع حاجاتـــه بـــدون زیـــادة أو نقـــص

 4.الأمثل للموارد المتاحة للمنظمة

                                                           
، جامعة الحاج لخضر،كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، الموارد البشریةإدارة  سلسلة محاضرات في، نعیمة یحیاوي 1

 . 5.ص، باتنة
مقدمــة لنیــل شــهادة دكتــوراه  رســالة، تالجامعــافــي  الأفــراد أداء ىتنمیــة المــوارد البشــریة علــ إســتراتیجیةاثــر ، سـبرینة مــانع2

 .26.ص،2015 ،بسكرة، محمد خیضر ةجامع ،كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، علوم في علوم التسییر
 . 24.ص ، مرجع سبق ذكره،نحو منهج استراتیجي كامل الموارد البشریة إدارة،محمد دلیم القحطاني 3
 .20.ص ، سبق ذكره مرجع،البشریةالموارد  إدارة،نفیسة محمد باشرى  4
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بالوظـــائف التشخیصـــیة المتعلقـــة بـــالأفراد  ،تتحقـــق هـــذه الأهـــداف مـــن خـــلال إدارة الأفـــراد - 

 1.العاملین في جمیع أجزاء المؤسسة وفقا لحاجاتها

 .عالیة التدریب والمتحفزةتوظیف المهارات والكفاءة ال - 

 2.قدر ممكن أعلى إلىزیادة الرضا الوظیفي وتحقیق الذات عند الموظفین  - 

 .الأهداف على مستوى الموظفین-3        

هــؤلاء یقصــد بــالموظفین جمیــع المــوارد البشــریة العاملــة فــي داخــل التنظــیم ویهــدم        

  3 :ما یليإلى الحصول على 

 .الحصول على أجور عالیة - 

 .الوظیفي والاستقرارالأمان  - 

 .أن تكون ظروف العمل آمنة - 

 .الوظیفي الرضيالحصول على  - 

سـاعات العمـل والإجـازات بـدون أجـر ووجـود الحصول على الخدمات الأخرى مثل مرونة  - 

  .دور الحضانة وهكذا

  .الأهداف على مستوى المنظمة -4        

 الاختیــــاروذلــــك عــــن طریقــــة  ،جمیــــع موصــــفات الأعمــــالجلــــب أفــــراد أكفــــاء تتــــوفر فــــیهم  - 

  .الشخص المناسب في المكانوالتعیین وهذا بوضع 

ویكــون عــن طریــق  ،مــن الجهــود البشــریة عــن طریــق تــدریبها وتطویرهــا القصــوى الاســتفادة - 

والخبـرة والمهـارة  ،فترات تكوینیة وإتاحة الفرصة لتمكنها من الحصـول علـى المعرفـةإجراء 

 .التي تتمشى مع تطور نظام المؤسسة

                                                           
 .5.ص ،مرجع سبق ذكره، الموارد البشریة إدارةسلسلة محاضرات في ، نعیمة یحیاوي  1
 6ص، مرجع سبق ذكره ،الموارد البشریة ودورها في تحقیق الجودة الشاملة إدارة، حكیمة یوسلمة 2
العامــة لتصــمیم وتطــویر  الإدارة، مكتبیــة إدارةتخصــص ، المــوارد البشــریة إدارة،العامــة للتــدریب التقنــي والمهنــي المؤسســة 3

 .6.ص ،ه 1429المملكة العربیة السعودیة ، المناهج
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أهـــداف الأفـــراد العـــاملین مـــع أهـــداف  ودمـــج ،اســـتمراریة الرغبـــة فـــي العمـــلالحفـــاظ علـــى  - 

والعمـل المسـتمر علـى تطویرهـا ،وحـب المؤسسـة  والانتمـاءكعامل تحفیز للـولاء  ،المؤسسة

 1.وتحسینها

علــى فهــم الجوانــب المتعلقــة بمســاعدة المــدیرین  2،ةالمســاهمة فــي تحقیــق أهــداف المنظمــ - 

ـــون بعـــض الأخ ممـــا ،بأنشـــطة المـــوارد البشـــریة ـــب یجعلهـــم یتجنب طـــاء التـــي یقـــع فیهـــا أغل

 3.المدیرین

 .تحقیق التعاون الفاعل بین العاملین لتحقیق أهداف المشروع - 

 مجهود ممكن لتحقیق أهداف المنظمةالحافز لدى القوة العاملة لتقدیم أقصى  إیجاد - 

 .أفراد التنظیم جمیع تنمیة العلاقات الطیبة في العمل بین - 

العدالــة وتكــافؤ الفــرص لجمیــع العــاملین فــي المشــروع مــن حیــث الترقیــة والأجــور تحقیــق  - 

 .والتدریب والتطویر

 4.في المشروع بشكل موجدالاحتفاظ بالسجلات المتعلقة بكل عامل  - 

العامـة للمؤسسـة وبصـفة خاصـة بـالنظر الـى مـا یتعلـق  الإسـتراتیجیةالمساعدة في تطـویر  - 

 .بالموارد البشریة 

 .والظروف التي سوف تساعد المدیرین التنفیذیین في تحقیق أهدافهمتوفیر الدعم  - 

تسـعى مـن خلالهـا الـى  ،تعتبر أهداف خاصـة لـدارة المـوارد البشـریة السابقةإن الأهداف 

والتـي  ،تحقیقهـا إلىبصفة عامة  الإدارةالتي تسعى  الأهدافوهي  ،اعم واشمل أهدافتحقیق 

ــاة نوعیــة  ،الإنتاجیــةتمثــل أساســا فــي   العمــل المیــزة التنافســیة وتكییــف قــوة العمــل للتغیــراتحی

  .البیئیة

                                                           
 لنیـلمذكرة مقدمـة ، المؤسسة الاقتصادیة أداءالموارد البشریة ودورها في تحسین  إدارةمراجعة ، وديدح الزغیمحمد السا 1

، ورقلـة ،جامعة قصـدي مربـاح، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر،المحاسبة في العلوم المالیة و المسترشهادة 

 .5.ص 2011
 .  5ص، مرجع سبق ذكره،الموارد البشریة إدارة، ة العامة للتدریب التقني والمهنيالمؤسس 2
 .5.ذكره ص مرجع سبق، الموارد البشریة إدارةالعاملین في  أداءأهمیة تقییم ، سمیرة عبد الصمد 3
 .39.ص ،2011، الأردن، 1ط ، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، الموارد البشریة إدارة، الصمد انس عبد 4
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  مداخل دراسة إدارة الموارد البشریة:ب الرابعلالمط

الفعالــة للمــوارد  الإدارةالاعتمــاد علیهــا فــي تحقیــق یوجــد العدیــد مــن المــداخل التــي یمكــن 

  :ویمكن اختصار هذه المداخل على النحو الآتي ،لبشریة في المنظمة المعاصرةا

  :مدخل الموارد البشریة: أولا

مـن حیـث أهمیـة وحاجاتـه وتكاملـه واندماجـه یتم التركیز هنا على إدارة العنصـر البشـري 

المـــوارد البشـــریة حســـب هـــذا  إدارة أنأي  ،أن هـــذا المـــدخل هـــو مـــدخل ســـلوكي ،مـــع المنظمـــة

والتـــــي تتفـــــق مـــــع اســـــتراتیجیات  ،لقـــــة بـــــالموارد البشـــــریةعلـــــى السیاســـــات المتع تركـــــز المـــــدخل

  1.المنظمات

  .الإداريالمدخل : ثانیا

حیـــــــــث یبـــــــــدأ بـــــــــالتعرض ، خل علـــــــــى دراســـــــــة العملیـــــــــات الإداریـــــــــةیركـــــــــز هـــــــــذا المـــــــــد

ت الاســــــتقطاب والاختیــــــار والتعیــــــین التنظیمیــــــة وخطــــــط المــــــوارد البشــــــریة وعملیــــــا للأهــــــداف

 بـــــــإدارةالجانـــــــب دراســـــــة تنظـــــــیم الجهـــــــاز المعنـــــــي  إلـــــــىهـــــــذا  ،وتحلیـــــــل الوظـــــــائف وتقییمهـــــــا

تنـــــاول أنشـــــطة  إلـــــى بالإضـــــافة ،الأخـــــرى فـــــي المنظمـــــة بـــــالأجهزةالمـــــوارد البشـــــریة وعلاقتـــــه 

ـــــــــین  الأداءتنمیـــــــــة المـــــــــوارد البشـــــــــریة وتخطـــــــــیط المســـــــــار الـــــــــوظیفي وتقیـــــــــیم  وتحفیـــــــــز العمل

  2.وتحسین بیئة العمل

  .مدخل النظم :ثالثا

مقــدار مــا  إلیهــالــذلك ینظــر  ،تكــون جــزءا مــن النظــام الكلــي للمنظمــة الأفــراد إدارة إنأي 

كمـــا تحتـــل المـــوارد البشـــریة  3،لتحقیـــق أهـــداف المنظمـــة الأخـــرى الأجـــزاءتقدمـــه بتفاعلهـــا مـــع 

المـوارد البشـریة یـتم تقییمهـا  ومـن ثـم فـإن مجهـودات ،ها من خلال النظـام الكلـي للمنظمـةمكانت

                                                           
 .13.ص، مرجع سبق ذكره، الموارد البشریة  في المؤسسة الاقتصادیة إدارة، زینب بوهنة 1
 .51.ص، مرجع سبق ذكره، الموارد البشریة إدارة، انس عبد الباسط عباس 2
 .13.ص، مرجع سبق ذكره ، الموارد البشریة  في المؤسسة الاقتصادیة إدارة، زینب بوهنة 3
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وفقـا لهـذا المـدخل یـتم دراسـة ، الأهـداف العامـة للمنظمـة فـي تحقیـقمن خلال مدى مسـاهمتها 

  1.وتؤثر في النظام البیئي الكلي للمنظمة ویتأثرالموارد البشریة كنظام فرعي مفتوح یؤثر 

    .مدخل النشاط المحتسب :رابعا 

وان تنســحب لهــا مســبقا  ،الجیــدة هــي التــي تواجــه المشــكلات فــي حــال حــدوثها الإدارة إن

 ،لمجابهـة هـذه المشـاكل والإجـراءاتالسیاسـات  تهیـئ ان تحلل الظروف الداخلیـة والخارجیـة و

عــن حــل ومعالجــة  مســئولة الأفــراد إدارةالــذي یعتبــر  ،التــي قــد تحــدث بعكــس المفهــوم التقلیــدي

  2.المشاكل الحاصلة فعلا

  .المدخل الاستراتیجي: خامسا

المــــوارد البشــــریة المفهــــوم الاســــتراتیجي الخــــاص  إدارةیتنــــاول المــــدخل الاســــتراتیجي فــــي 

لابــد مــن اســتیعابها  أساســیةویتضــمن هــذا المــدخل ســتة ركــائز  ،بــالموارد البشــریة فــي المنظمــة

  :المنظمة وهذه الركائز هي إدارةمن قبل 

 .تأثیر البیئة الخارجیة  بأهمیةالاعتراف  - 

 .المنافسة والطبیعة الحركیة لسوق الموارد البشریة تأثیر بأهمیةالاعتراف  - 

 .الطویل الأمدالتركیز على تحقیق رسالة المنظمة في  - 

 .وصناعة الاستراتیجیات الكفیلة بتحقیقها الأهدافالتركیز على وضع  - 

النظر عن كونهم یعملون بصورة دائمة  بغضْ  ،یتعامل مع جمیع العاملین في المنظمة - 

 .و مؤقتةأ

 3.العامة للمنظمة وبقیة الاستراتیجیات الوظیفیة فیها الإستراتیجیةل مع یتكام - 

یـات وربطهـا بغا ،المـوارد البشـریة أنشـطةومن هنا یركز هذا المدخل على دراسة وتحلیل 

وفي ظـل هـذا المـدخل یـتم الـربط بـین جهـود تخطـیط المـوارد  ،و أهداف واستراتیجیات المنظمة

                                                           
 .13.ص  ،مرجع سبق ذكره، الموارد البشریة إدارة، انس عبد الباسط عباس 1
 .13.ص، مرجع سبق ذكره ، الموارد البشریة  في المؤسسة الاقتصادیة إدارة، زینب بوهنة 2
 .13.ص، مرجع سبق ذكره، الموارد البشریة مدخل استراتیجي دارةإ، عادل حرحوش صالح 3
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لتحقیـق  الأسـلحةحیث یصبح العنصر البشـري أحـد  ،والتوجهات الإستراتیجیة للمنظمة البشریة

  1.المیزة التنافسیة وتحسین أوضاع المنظمة السوقیة ونتائج أعمالها

المتكامـل هـو التنسـیق بـین جمیـع مـوارد  أووراء هذا التوجه الشـامل  الأساسیةلذا فالفكرة 

تنفیــــذ  إلــــىكــــل شــــيء تفعلــــه یــــؤدي  أنذلــــك لضــــمان و  ،بمــــا فیهــــا المــــوارد البشــــریة، المنظمــــة

تكامـــل جمیـــع مـــوارد المنظمـــة مـــع بعضـــها ســـیؤدي  أنولا شـــك فـــي  ، الرئیســـیة إســـتراتیجیتها

وهــذا  ،لا یســتطیع أي مــن هــذه المــوارد تكوینهــا لوحــده ،أخــرى إضــافیةنشــؤ قیمــة  إلــىبالنهایــة 

  2.الجیدة لموارد المنظمة الإستراتیجیة الإدارةالناجمة من  الأساسیةهو احد الفوائد 

المـوارد  الإدارةفـي استعراضـنا لجوانـب  إلیـهیعتبر هذا المدخل الـذي اسـتندت  الأخیرفي 

فــي  الإداریـةحیـث تزایـد الاعترافـات  ،احـد المـداخل القیمـة والمتكاملـة فــي ذات الوقـت ،البشـریة

العنصـــر البشـــري باعتبـــاره احـــد العناصـــر الحاكمـــة فـــي تحقیـــق النجـــاح  بأهمیـــة الأخیـــرةالآونـــة 

  3.من خلال مساهمته في تحقیق المیزة التنافسیة باستمرار ،للمنظمة المعاصرة

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
 .52.ص ،مرجع سبق ذكره، الموارد البشریة إدارة، انس عبد الباسط عباس 1
 .15.ص ، مرجع سبق ذكره، الموارد البشریة مدخل استراتیجي دارةإ، عادل حرحوش صالح 2
 .52.ص ،سبق ذكرهمرجع ، الموارد البشریة إدارة، انس عبد الباسط عباس 3
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  .الموارد البشریة لإدارةعناصر البیئة المتغیرة : الثانيبحث الم

والتحــدیات علــى  التغیــراتلقــد صــاحبت التحــولات الكبیــرة فــي مجــال العمــل الكثیــر مــن  

مــن  الأخیــرةإذا تعمــل هــذه  ،المــوارد البشــریة بشــكل خــاص إدارةوعلــى ، مســتوى المنظمــة ككــل

 إدارةلــذا فــإن أداء  ،أخــرىالمنظمــة مــن جهــة  وأهــدافالعــاملین مــن جهــة  أهــدافاجــل تحقیــق 

تقع خـراج سـیطرة والتي تعني بها مجموعة القوى التي  ،یتأثر بالتحدیات البیئیةالموارد البشریة 

ممـا  ،وبتأثیرهـا علـى أداء المنظمـة دون أن تـؤثر المنظمـة فیهـا علـى المـدى القصـیر ،المنظمة

وذلـــك  ،مراقبـــة التطـــورات التـــي تحـــدث باســـتمرار فـــي البیئـــة الخارجیـــة إلـــىالعلیـــا  الإدارةیـــدفع 

ولعــل أهــم هــذه التحــدیات التغیــر الســریع  ،تواجههــاالتــي  والتهدیــداتالفــرص  أهــمبهــدف تحدیــد 

     1.النقص في العمالةالأعمال اثر العولمة و القوانین و في عالم 

  :ثلاث عناصر وهي كالتالي إلىومن هنا یمكن تقسیم التحدیات البیئیة    

  .على عمل إدارة الموارد البشریة البیئة الداخلیةتأثیر عناصر : المطلب الأول

ـــة         ـــة الداخلی ـــة یقصـــد بالبیئ ـــي تخضـــع لســـیطرة أو العوامـــل الداخلی مجموعـــة العوامـــل الت

الشـــــاملة العامـــــل  بأبعــــادهوهـــــي متعــــددة ومتنوعـــــة ویعـــــد المنــــاخ التنظیمـــــي  ،والمنظمــــة الإدارة

فــي تحدیــد  أســاسوالمنظمــة هــي ، والتغیــر المســتغل الــذي لــه تــأثیر علــى أداء الفــرد ،الأساســي

  2.وتكلفتهوكمیته  الإنتاججودة 

یرتكـز بعضـها  ،الأنظمـةویرى الـبعض أن البیئـة الداخلیـة للمؤسسـة تتكـون مـن مجموعـة 

فــي  ،تلفــة للمؤسســة والنظــام ألمعلومــاتيالوظیفیــة المخ الأنظمــةمــادي ملمــوس مثــل  إطــارفــي 

تتجسـد بقـدرات تجدیـد  ،معرفیـة إنسـانیةعلـى اطـر  الأنظمـةمـن  الأخـرىحین ترتكز المجموعة 

وكــذلك الجوانــب غیــر الملموســة لــذلك كــلا  ،الــخ...السیاســي ، مثــل النظــام الاجتمــاعي وإبــداع

                                                           
فـي علـوم  مسـترمـذكرة تخـرج لنیـل ، الـوظیفي الرضـاالحدیثة لإدارة الموارد البشریة في تحقیـق  الأسالیبأثر  ،زینب حداد 1

 .18.ص ،2011 ،جامعة سطیف، ركلیة العلوم الاقتصادیة التجاریة وعلوم التسیی، التسییر

مـذكرة لنیـل شـهادة اللیسـانس فـي ، البشریة في تحسین أداء المؤسسةد تحفیز الموار  أهمیة، كنزه كربوسة، احمد صالحي 2

، 2013، ةلــورق، مربــاحقاصــدي  جامعــة ،كلیــة الحقــوق والعلــوم السیاســیة ،كلیــة الحقــوق والعلــوم السیاســیة ،العلــوم السیاســیة

 .33.ص
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مكونــات البیئــة الداخلیــة  إجمــالبالتــالي یمكــن  ،نــوع مــن التحلیــل والــتمعن إلــىالجــانبین یحتــاج 

  1.فیما یلي

  .الهیاكل التنظیمیة: أولا        

العـــالم وســـرعة التغیـــرات التـــي إن شـــدة المنافســـة التـــي تواجههـــا المؤسســـات فـــي الســـوق 

فقـد انتقلـت مـن هیكلـة جامـدة ، إلـى إعـادة النظـر فـي هیكلهـاأدى بها  ،یعیشها محیطها الحالي

ویـرى  ،قـدرة علـى التكیـف مـع المتغیـرات الحاصـلة أكثـرلتكـون  ،هیكلـة مرنـة عضـویة إلىآلیة 

مــا دفــع العدیــد م ،رة علــى المنافســةدســلر أن معظــم المؤسســات لا ترضــى بــدیلا عــن تكــون قــاد

التنظــیم الهرمــي لــم یعــد  أنفمــثلا نجــد  ،التنظیمــي الــذي بنیــت علیــه الأســاسمنهــا نحــو تغیــر 

  2.لذلك هناك زیادة في الاعتماد على التنظیم الشبكي المرن ،ملائما في الوقت الحالي

 إدارةفعالیــة التنظــیم وتغطیــة كــل المهــام والوظــائف المتوقعــة مــن  أنومــن الجــدیر ذكــره 

الهیكـل التنظیمـي  أنویلاحظ لأهدافها،  الإدارةاالله في تحقیق هذه  بإذنیسهم  ،الموارد البشریة

یعـــد الهیكـــل التنظیمـــي بشـــكل  أنویجـــب  ،المـــوارد البشـــریة یختلـــف مـــن شـــركة لأخـــرى بـــإدارة

  3.أقسامها الموارد البشریة ویحدث التكامل والتنافس بین إدارةیعكس وظائف 

  .ثقافة المنظمة التنظیمیة: ثانیا        

وهي تتفاعل مـع بعضـها  ،تعبیر عن القیم والمعتقدات والعادات المشتركة داخل المنظمة

موجــه للســلوك التنظیمــي البشــري  إذافالثقافــة  ،لینــتج عنهــا نمــط ســلوكي موحــد لجمیــع العــاملین

سســـــة وكـــــذا وان الثقافـــــة التنظیمیـــــة ذات أهمیـــــة كبیـــــرة للمؤ  4،داخـــــل المنظمـــــات باتجـــــاه واحـــــد

ــــذها الإســــتراتیجیةللخیــــارات  فتقــــوى  لــــلأدواروتعطــــي معنــــى  الســــلوكیاتفالثقافــــة توحــــد  ،وتنفی

                                                           
كلیـة العلـوم ،اللیسـانس فـي العلـوم الاقتصـادیةمفكـرة مقدمـة لنیـل شـهادة  ،الإسـتراتیجیة الإدارةاثر البیئة على  ،هباز ام سعد1

 .19.ص، 2013،ورقلة ،مرباحقاصدي  جامعة،الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر
 .87 ص، مرجع سبق ذكره ،الموارد البشریة في تسییر التغییر في المؤسسات الاقتصادیة الكبرى إدارةدور  ،لیندة رقام 2
 .22 ص، مرجع سبق ذكره ،الموارد البشریة لإدارةالاتجاهات الحدیثة ، عتیبيمحمد زوید ال 3
مذكرة مقدمـة لنیـل اللیسـانس فـي علـوم  ،الموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافسیة إدارة إستراتیجیةاثر ، مسعودة شرون 4

 .13 ص ،2013 ،جامعة  قاصدي مرباح ،كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر،التسییر
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مــن  الأعضــاءالعــالي وزیــادة التبــادل بــین  الأداءالاتصــالات وتعــزز القــیم المشــتركة ومعــاییر 

  1.خلال المشاركة بالقرارات

  الإداریةالعلیا والسیاسات  الإدارة: ثالثا          

عـــن الاســـتخدام الفعـــال لجمیـــع المـــواد التـــي تقـــع تحـــت ســـیطرة  المســـئولةهـــي  الإدارة إن

للقیــام  وإجــراءاتمــن عــدة ســلوكیات  یتــألفهــو عبــارة عــن مركــب  الإدارة أســلوب و ،المنظمــة

العـــاملین للســـلطات الممنوحـــة لهـــم  الأفـــرادتصـــور وهـــو یقـــاس بمـــدى  ،التنظـــیم أهـــداف بإنجـــاز

العلیـــا  الإدارةفلســـفة وقـــیم ومهـــارات ف 2 ،العلیـــا الإدارةوالضـــغوطات الممارســـة علـــیهم مـــن قبـــل 

العلیـا لأدوار  الإدارةیم مـن فكما كان هناك تدع، وتطبیقات إدارة الموارد البشریةعلى سیاسات 

فــي القیــام  الإدارةلیــة والنجــاح لهــذه كلمــا ســاعد ذلــك علــى تحقیــق الفعا ،المــوارد البشــریة إدارة

  3.والعكس صحیح بأدوارها

 ،الإدارةلنجــاح هــذه  الأساســيالمــوارد البشــریة العنصــر  إدارةلــذا تعــد القیــادة التــي تتــولى 

تمتــاز بقــدرة  ،مدركــة لــدورها ،ة مؤهلــة مــن مجــال المــوارد البشــریةتكــون القیــاد أنلــذلك یفتــرض 

  .الموجودة الأهداف إلىالعاملین والتنسیق بین جهودهم للوصول  إدارةوفعالیة في 

فـي  والإسـهام أهـدافهالـن تسـتطیع تحقیـق  فإنهـاضـعیفة  أوغیر مؤهلـة  الإدارةكانت  وإذا

  4.المنظمة أهدافتحقیق 

  .العنصر البشري: رابعا        

مــــورد فــــي المنظمــــة باعتبــــاره العامــــل الــــدینامیكي المــــؤثر فــــي جمیــــع  أهــــمیعــــد و الــــذي 

فــالقرارات التــي ینفــذها الفــرد فــي  ،الأخــرىوهــو المــتحكم فــي جمیــع العوامــل  ،الإداریــةالعملیــات 

 5.وتكلفتهوكمیته  الإنتاجفي تحدید جودة  أساسالمنظمة هي 

                                                           
 .20.ص ،مرجع سبق ذكره ،الإستراتیجیة الإدارةاثر البیئة على  ،هباز ام سعد1
 .34.ص ،مرجع سبق ذكره ،المؤسسة أداءتحفیز الموارد البشریة في تحسین  أهمیة ،احمد صالحي 2
مـذكرة لنیـل  ،للموارد البشریة  الإستراتیجیة الإدارةعلى  وأثرهاوالاتصال  للإعلامالتكنولوجیا الجدیدة  ،عبد الرحمان القري 3

 .101.ص، 2016، سطیف ،1جامعة فرحات عباس  ،شهادة دكتوراه علوم في العلوم الاقتصادیة
 .23.ص، العامة الإدارةعضو هیئة التدریب معهد  ،الموارد البشریة لإدارةالاتجاهات الحدیثة ، محمد الزوید العتیبي 4
 .33.ص، مرجع سبق ذكره ،المؤسسة أداءتحفیز الموارد البشریة في تحسین  أهمیة ،احمد صالح 5
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  .الموارد البشریة بإدارة الخاصةالمهارات والكفاءات : خامسا       

ـــــأثر ـــــات  تت ـــــاءات  إدارةسیاســـــات وتطبیق ـــــوافر المهـــــارات والكف المـــــوارد البشـــــریة بمـــــدى ت

 ،المـوارد البشـریة بـإدارةوالنفـوذ لـدى المـدیرین والعـاملین  والتـأثیر ،والحماس والمعلومات والقوى

كلمــا اثــر  ،المــوارد البشــریة بــإدارةفكلمــا تــوافرت المهــارات والكفــاءات لــدى المــدیرین والعــاملین 

التــي  الأدواروعلــى فاعلیــة  ،ذلــك علــى جــودة صــنع واتخــاذ القــرارات الخاصــة بــالموارد البشــریة

التحــدیات  أهــمالمــوارد البشــریة یعتبــر مــن  إدارةنظــام معلومــات  أنكمــا  1،تقــوم بهــا المؤسســة

ت حدیثـة تشـتمل كـل نظـام معلومـا إلـىتحتـاج حالیـا  فـالإدارة ،فـي عصـر المعلومـات الأساسیة

  .للإدارةالموارد البشریة في شكل قسم متخصص یقدم النصح  إدارةبیانات وخطط 

 خـــدماتاعتمــادا علـــى  ،الأساســـیةقاعــدة مـــن المعلومــات  لـــلإدارةتتــوفر  أنلــذلك ینبغـــي 

فالتحــــدي الــــذي یواجــــه معظــــم التنظیمــــات الكبیــــرة فــــي الوقــــت الحاضــــر هــــو  ،الحاســــب الآلــــي

 2.للإدارةذات قیمة مقدرتها على التقدم بمعلومات 

  .تأثیر عناصر البیئة الخارجیة على عمل إدارة الموارد البشریة  :المطلب الثاني

تعتبـــــر البیئـــــة الخارجیـــــة هـــــي مجموعـــــة العوامـــــل المحیطـــــة و المـــــؤثرة بشـــــكل أو بـــــأخر 

ـــارات بالعوامـــل تلـــك ویقصـــد، بالمؤسســـة و إســـتراتیجیتها العامـــة المحیطـــة  المتغیـــرات و الاعتب

  3 .بالمؤسسة

و التـي  ،مجموعة العناصر و العوامل التي تقـع خـارج المؤسسـة: كما تعرف على أنها  

و یجــــب علــــى المؤسســــة دراســــتها و تحلیلهــــا مــــن اجــــل اكتشــــاف الفــــرص ، لهــــا تــــأثیر علیهــــا

  1.و الاستفادة منها و معرفة التهدیدات لتجنبها في الوقت المناسب ،الموجودة فیها

                                                           
مرجـع سـبق  ،للموارد البشـریة الإستراتیجیة الإدارةعلى  وأثرهاوالاتصال  للإعلامالتكنولوجیا الجدیدة ، قـريعبد الرحمان ال 1

 .102.ص، ذكره
شـهادة ماجسـتیر فـي علـوم  لنیـل مـذكرة تخـرج،المؤسسـةاثـر تكنولوجیـا المعلومـات علـى المـوارد البشـریة فـي  ،مراد رایس 2

 .118.ص ،2005 ،جامعة الجزائر، التسییر كلیة الاقتصاد وعلوم التسییر
، جامعة محمـد خیضـر، سلسلة محاضرات ،الإستراتیجیةاثر تحلیل البیئة الخارجیة والداخلیة في صیاغة  ،الطیب داودي 3

 .39.ص، بسكرة
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  :و یمكن اختصار تلك العوامل على النحو التالي     

  .العوامل السیاسیة و القانونیة: أولا          

القــوانین التــي تســتند إلیهــا فیمــا یتعلــق بحمایــة حقــوق المــواطنین تعتبــر سیاســة الدولــة و 

فهـي تقیـد حریـة أربـاب ، مـن العوامـل المـؤثرة علـى عمـل إدارة المـوارد البشـریة ،وحتى المقیمـین

للحـد ، العمل والمدیرین من خلال سـنها لقـوانین تـدعو إلـى المسـاواة فـي المعاملـة بـین العـاملین

كمــا تطالـــب ، عرقــي أو أجنبــي أو العمـــر أو اللــون أو العقیــدةمــن التمییــز بیــنهم علـــى أســاس 

 سیاســة التعــویضو  بالعدالــة فــي الأجــور ممــا یــؤدي إلــى إعــادة النظــر فــي ممارســات الاختیــار

  2.التقییم وتسییر المسار الوظیفي للعاملینو 

كمــــا أن التغیــــرات وعــــدم الاســــتقرار السیاســــي یــــنعكس علــــى إدارة المؤسســــة والسیاســــات 

حیـــث تقتضـــي هـــذه القـــوانین إنشـــاء مجـــالس لحـــل  ،بـــین الشـــركات، وهنالـــك تضـــارب الداخلیـــة

  3.عن طریق التطبیق والفهم الجید لها ،المشكلات والصعوبات الخاصة بهذه القوانین

  .العوامل الاقتصادیة: ثانیا         

والاقتصـاد العـام بشـكل ،مل قطاعاته المختلفـة و المتنوعـةبلد بمج لأيالاقتصاد الداخلي 

المـوارد  وإدارة، بوجـه عـام الأعمالالمتغیرات المؤثرة في نشاط منظمات  أهمهما من ، خاص 

  4.البشریة بوجه خاص

و المتغیـــرات  ،ات المحلیـــة و الوطنیـــة و العمالیـــةالتـــأثیر : ویقصـــد بهـــا تـــأثیرات كـــل مـــن

   الإستراتیجیةالتي من شأنها التأثیر على عملیات المؤسسة وخیاراتها و ، الاقتصادیة العالمیة

  

                                                                                                                                                                                     
 مقدمــة لنیــل شــهادة أطروحــة، فــي المؤسســةاثــر التغیــرات البیئیــة علــى توظیــف وتنمیــة المــوارد البشــریة  ،فریــد خمیلــي 1

 ،سـطیف، 1جامعـة فرحـات عبـاس ،كلیة العلـوم الاقتصـادیة والعلـوم التجاریـة وعلـوم التسـییر ،الدكتوراه في العلوم الاقتصادیة

  .74.ص ،2016
  .82.ص ،مرجع سبق ذكره ،الموارد البشریة في تسییر التغییر في المؤسسات الاقتصادیة الكبرى إدارةدور  ،لیندة رقام 2
مرجـع سـبق  ،للمـوارد البشـري الإسـتراتیجیة الإدارةعلـى  وأثرهـاوالاتصـال  للإعلامالتكنولوجیا الجدیدة  ،عبد الرحمان القري3

  .104.ص ،ذكره
  .100.ص، 2005، 1ط،دار وائل للنشر ،الموارد البشریة المعاصرة بعد استراتیجي إدارة ،عمر وصفي عقیلي 4
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  1 :ومنها

  .الناتج القومي الاجمالي - 

  .معدل الدخل القومي - 

  .معدل نمو الاقتصاد - 

  .متوسط دخل الفرد - 

  .معدل التظخم والبطالة - 

یتمثـل فـي المحافظـة علـى مواردهـا ، هذا و تواجـه المنظمـة كـذالك تحـدي مـن شـكل أخـر

و هــذا خوفــا مــن اســتدراجها مــن المنافســة مقابــل عــروض ، المدربــة و صــاحبة الخبــرة البشــریة

و فـي ضـل هـذه المعطیـات أضـحى لزامـا عـن المسـئولین فـي إدارة الأفـراد العمـل علـى ، مغریة

هذا من خلال تنمیتها لإكسابها المرونـة ، خلق الظروف التي تحول دون هجرة الموارد المؤهلة

  2.ى كسب ولائهاو من جهة أخر ، الكافیة

ـــد إتخـــاذ القـــرارات ـــار عن فـــإن  و إلاَّ ، ویجـــب أن تؤخـــذ العوامـــل الاقتصـــادیة بعـــین الإعتب

  3.إحتمالات الخطر كبیرة في عدم إدراك المعنى الحقیقي لها

  .العوامل الثقافیة و الاجتماعیة و الدیمغرافیة: ثالثا         

مــن الطبیعــي أن تتــأثر مخرجــات العــاملین وســلوكیاتهم بطبیعــة الحــوافز التــي  یتطلعــون 

، بقــیم حضــارتهم التــي ینتمــون إلیهــا وفقــا  لخصائصــها المتعلقــة بــإدارة مواطنیهــا وعاملیهــا، لهــا

بالإضـــافة إلــــى تطلـــع بعــــض الشــــعوب للمســـتقبل وتــــوجههم نحــــو الأهـــداف والطموحــــات التــــي 

ا تتمســـك شــــعوب أخــــرى بماضــــیها وتراثهـــا وحرصــــها علــــى الحفــــاظ  بینمــــ، یخططـــون لتحقیقهــــا

وفي ضوء هذه المعتقدات والعادات وطـرق التفكیـر ، وبالتالي مقاومتها لكل ما هو جدید، علیه

ینبغي أن تحرص إدارات الموارد البشریة علـى مراعـاة سیاسـاتها ، لمختلف الشعوب و الأقطار

                                                           
 .74ص ، مرجع سبق ذكره،اثر التغیرات البیئیة على توظیف وتنمیة الموارد البشریة ،فرید خمیلي 1
كلیة ، مذكرة لنیل شهادة ماجستیر في علوم التسییر ، تقییم فعالیة برامج تدریب الموارد البشریة ،محمد الصالح قریشي2

 .30.ص، 2005، قسنطینة ،جامعة منتروي، العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر
مرجــع ، للمــوارد البشــریة الإســتراتیجیة الإدارةعلــى  وأثرهــاوالاتصــال  للإعــلامالتكنولوجیــا الجدیــدة  ،عبــد الرحمــان المقــري 3

  .104.ص، سبق ذكره
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ـــــة و أســـــالیب إدارتهـــــا وطـــــرق وضـــــع الأجـــــور والحـــــ وافز والعقوبـــــات لتكـــــون منســـــجمة ومراعی

  1.والتي ینحدر منها موظفوها وعمالها، للمجتمعات التي تعمل فیها

حیـــث تغیـــرت وجهــــة ، وبســـبب تحســـن مســـتوى معیشـــة الأفـــراد وتطــــور أســـلوب تفكیـــرهم

كالنقابــات العمالیــة واتحــاد العمــال حیــث أثــر هــذا ، نظــرهم اتجــاه التجمعــات العمالیــة للمنظمــة

فأصبحت تهدف إلى المحافظة علـى الیـد العاملـة المؤهلـة ، ى إدارة الموارد البشریة الوضع عل

ومحاولـــة إبقائهـــا للعمـــل فـــي المؤسســـة محاولـــة تحقیـــق الرضـــا لـــدى الأفـــراد والعمـــل علـــى رفـــع 

  2.روحهم المعنویة وإشراكهم في إدارة و تسییر المؤسسة

)  هـرم ، فتـي مجتمـع( العمریة الفئات حیث من السكانیة التركیبة تلعب، ومن جهة أخرى

 البشـــریة المـــوارد إدارة إســـتراتیجیة فـــي مـــؤثرا دورا المتـــزوجین، ونســـبة ،والإنـــاث الـــذكور ونســـبة

فعلــــى ســــبیل المثــــال یختلــــف مضــــمون بــــرامج اســــتقطاب وترغیــــب الشــــبان مــــن  ،وممارســــتها

لاخـــتلاف نظـــرا ، إلـــى العـــزابومـــن النســـاء إلـــى الـــذكور ومـــن المتزوجـــون ، متوســـطي العمـــر

  3.ومطالب ورغبات كل فئة عن الأخرى حاجات

  .النقابات و زیادة حجم العمالةو العوامل التعلیمیة : رابعا        

تعتبــر هــذه العوامــل مــن أهــم المــؤثرات بالنســبة لإدارة المــوارد البشــریة، فالنظــام التعلیمــي 

التخصصــات والأعــداد هــو الــذي یمــد المؤسســات بحاجاتهــا مــن الیــد العاملــة مــن حیــث أنــواع 

وتعتبـــر العوامـــل التعلیمیـــة مـــن المعوقـــات البیئیـــة لإدارة المـــوارد ، المطلوبـــة مـــن كـــل تخصـــص

  4. البشریة

                                                           
ــدور المســتقبلي  ،عــامر بــن خضــیر حمیــد الكبســبي 1 ــي ظــل  لإدارةال ، التوجهــاتو  العولمــة والتحــدیاتالمــوارد البشــریة ف

  .10.ص، 2012الریاض 

مذكرة لنیـل اللیسـانس فـي علـوم  ،الموارد البشریة في ظل الظروف الراهنة إدارةتحدیات  ،لمیاء فرشوش -بشرة بن عجیبي 2

  .3.ص، 2007، سطیف، جامعة فرحات عباس ،الاقتصادیة وعلوم التسییركلیة العلوم ،التسییر
مقدمـة لنیـل مـذكرة ، ةالمـوارد البشـریة فـي تحقیـق المیـزة التنافسـی إدارة إسـتراتیجیةاثـر ، صافیة صالحي-مسعودة شرون 3

  .14.ص،  2013 ،مرباحجامعة قاصدي ،كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة  وعلوم التسییر ،شهادة اللیسانس في التسییر
، مرجع للموارد البشریة الإستراتیجیة الإدارةعلى  وأثرهاوالاتصال   للإعلامالتكنولوجیا الجدیدة ، عبد الرحمان القري 4

 .103.ص، سبق ذكره
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التعلـیم المفتـوح وكـان لانتشـار الفضـائیات وتقنیـات المعلومـات اثـر هائـل فـي تطـور نظـم 

أینمـا التعلـیم ملایـین السـكان الـراغبین فـي  إلـىوالوصول بالخدمات التعلیمیـة ، والتعلیم من بعد

 الإنســــانحركــــة التجدیــــد والتطــــویر الثقــــافي والتعلیمــــي واقعــــا جدیــــد یعیشــــه  أنتجــــتلــــذا ، كــــانوا

تحصـیل العلـم والمعرفـة فـي  للإنسـانیسـمح  ،الانفتـاح الفكـري والتنـوع الثقـافيالمعاصر یتمیز ب

المهمــــة لتلــــك الصــــحوة الثقافیــــة وكانــــت المحصــــلة  ،ي مكــــان وفــــي أي وقــــت وبتكلفــــة زهیــــدةأ

علیهــا  أطلــق ،تــوفرت للمنظمــات المعاصــرة نوعیــات متفوقــة مــن المــوارد البشــریة أنوالتعلیمیــة 

 إنتــاجفــي  والأعلــى أهمیــة الأكثــر الأعمــالالــذین یشــغلون "عمــال المعرفــة " :بیتــر دركــر اســم

         1.القیمة المضافة في المنظمات

البشــــریة بالمؤسســــات فــــي هــــذه الحالــــة مســــؤولیة تنمیــــة وتقــــع علــــى عــــاتق إدارة المــــوارد 

الكفــاءات التــي تتطلبهــا مجــالات العمــل بالمؤسســـة، ویتطلــب ذلــك إعــداد بــرامج تدریبیــة تعقـــد 

  2.داخل وخارج المؤسسة

مجموعـــة ) أو قطـــاع معـــین( وبالنســـبة للنقابـــات فیمثـــل اتحـــاد العمـــال لأي دولـــة معینـــة  

حیــث تقــوم نقابــات ، مــل مــع إدارة المنظمــات المختلفــةالتعاو ، العــاملین فــي المطالبــة بحقــوقهم

فتتـــدخل ،  وظـــروف العمـــل العمـــال بمســـاومة الإدارة علـــى الأجـــور وســـاعات العمـــل و شـــروط

  3.النقابات لدى أرباب العمل لمنع فصل العاملین بأسباب غیر مشروطة أو مبررة

ـــه إســـتراتیجیةفـــلا شـــك إن  مـــن أنظمـــة و بـــرامج  إدارة المـــوارد البشـــریة و مـــا تشـــمل علی

مــع ) التــي تمثــل المنظمــة (تتــأثر إلــى حــد كبیــر بالاتفاقــات التــي تبرمهــا هــذه الإدارة ، سیاســات

وتعزیـزا ، ففي ظل ما تم الاتفاق علیه مع النقابة تفادیا لحـدوث اضـطرابات مـن جهـة، النقابات

  4. للعلاقة والثقة بین المنظمة و النقابة من جهة أخرى

                                                           
1
عولمة الإدارة في عصر ، المؤتمر العلمي الدولي  ،استراتیجیات إدارة الموارد البشریة في ظل العولمة، فرید كورتیل 

  .14ص ، 2012، لبنان ،جامعة الجنان ،2012دیسمبر  17-15المعرفة 
مرجع سبق  ،للموارد البشریة لإستراتیجیةا الإدارةعلى  وأثرهاوالاتصال  للإعلامالتكنولوجیا الجدیدة  ،عبد الرحمان القري 2

  .103.ص ،ذكره
  .8.ص ،مرجع سبق ذكره ،الموارد البشریة إدارة ،العامة لتصمیم وتطویر المناهج رةالإدا 3
 . 104.ص ،مرجع سبق ذكره ،عد استراتیجيبُ  ،الموارد البشریة المعاصرة إدارة ،عمر وصفي عقیلي 4
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أدى هـذا إلـى ، التكنولوجیا المعلوماتیة مـن تسـهیلات فـي إدارة الأعمـال نظرا لما أتاحتهو 

فمــن هــذه المتغیــرات زیــادة عنصــر المــرأة فــي ، تغیــر فــي تركیبــة القــوى العاملــة خــارج التنظــیم

ــادة معــدل هــذا الصــنف إعــداد سیاســات خاصــة، العمــل و خاصــة الأمهــات ، حیــث یتطلــب زی

كـذلك یكـون هنـاك ، زات العمل والولادة و الرضـاعةإجاكالرعایة الطبیة وإنشاء دور الحضانة و 

 لأمــــرینوهــــذا یعــــود 1،الترقــــي الــــوظیفيمتطلبــــات جدیــــدة لزیــــادة المســــاواة فــــي الــــدفع و فــــرض 

رتفـــاع مســـتوى هـــو ا :هـــو ارتفـــاع وتحســـین المســـتوى الصـــحي للأفـــراد والثـــاني :أساســـیین الأول

خصصـین ذوي كفـاءات عالیـة فـي سـوق مت أفـرادوهـذا مـا مـن شـأنه تـوفیر  ،التعلیم بـین الأفـراد

الأفــــراد المـــوارد البشــــریة وضـــع خطـــط جیــــدة قصـــد اســـتقطاب  إدارةوهـــذا یحــــتم علـــى ، العمـــل

 بــإدارةالعــاملین  الأفــرادوكــذا الرفــع مــن قــدرات  ،وتعییــنهم فــي المكــان المناســب لهــم، المناســبین

  .لتعامل مع عمال مخصصین ومتعلمینالموارد البشریة حتى یمكنهم ا

  .تأثیر عناصر البیئة الدولیة على عمل إدارة الموارد البشریة: المطلب الثالث

و التي تكون خارج نطاق  ،یةلتتأثر إدارة الموارد البشریة أیضا ببعض العوامل الدو      

         .ملاو من بین هذه العو  ،المؤسسة و الدولة التي تقع فیها المؤسسة

  .التكنولوجیةالعوامل : أولا         

ن أســابع عشـــرة لا احــد یشــك أو یشـــكك فــي أن الاختراعــات التـــي بــدأت فــي أواخـــر القــر 

كان وراء الثورة الصـناعیة و مـا حققتـه مـن انجـازات اقتصـادیة أثـرت فـي ، والقرن الثامن عشرة

ن فغیــرت الثــورة مــ، التــي دخلــت فــي محــیط تلــك الثــورة، كافــة المجــالات الاجتماعیــة للشــعوب

ومازالت الاختراعات والاكتشافات تتوالى آلة یومنا هذا فـي ، أسلوب حیاتها و تطلعهانوعیة و 

: " مختلــف المجــالات وعلــى كافــة الأصــعدة و المســتویات تحــت مســمیات عــدة تجمعهــا كلمــة 

  2".تكنولوجیا

                                                           
لنیل شهادة الماجستیر في مذكرة ، التكنولوجیةالبشریة في ظل التغیرات للموارد  الإستراتیجیة الإدارة، يدور نور الدین م 1

  . 26.ص، 2011 ،اید تلمسانقبكر بل أبوجامعة ،كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر والعلوم التجاریة،علوم التسییر
 .248.ص ،2005، الأردن ،1ط ،دار حامد للنشر والتوزیع ،الإدارةفي  والأسالیبتطور الفكرة ، صبحي جبر العتیبي 2
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قــــد ، الاســــتخدام المتزایــــد لتكنولوجیــــا المعلومــــات داخــــل التنظــــیم إنو ممــــا لاشــــك فیــــه   

بعـض  أهمیـةتـزداد سـوف بهـذا ، إلیـهو المهـارات التـي تحتـاج  الأعمال أنواعغیرت جذریا في 

فــي حــین قــد  اصــلةحمــع هــذه التغیــرات ال التــأقلمالتــدریب التنمیــة التنظــیم قصــد : مثــل الأنشــطة

و الأعمـال ، املین خاصة أصحاب المهـارات البسـیطةیتم الاستغناء عن بعض الأنشطة و الع

ث تغیـــرات هامـــة علـــى كمـــا إن هـــذا التقـــدم العلمـــي والتكنولـــوجي ســـاعد علـــى إحـــدا 1،الروتینیـــة

هـارات التخصـص كنتیجة لتغیر حاجـات و متطلبـات المنظمـات كـالخبرة و الم، مستوى العمالة

الغة للعنصـر البشـري الـذي فـرض نمـو إلى زیادة الأهمیة الب أدىهذا ما ، و الكفاءة في العمل

و تطـــور سیاســـات وأنشـــطة إدارة المـــوارد البشـــریة بوصـــفها المســـئول الوحیـــد علـــى تـــوفیر البـــد 

  2.العاملة المطلوبة

  .العولمة: ثانیا        

یعـــد مصـــطلح العولمـــة مـــن أكثـــر المصـــطلحات إثـــارة للجـــدل فـــي الآونـــة الأخیـــرة ویـــرى 

 المفهــوم أوإن هــذا المصــطلح مــا زال غیــر واضــح المعــالم ســواء مــن حیــث ) 1996(جومیــت 

  .التطبیق في الواقع 

حداثــة هــذا المصــطلح بالإضــافة إلــى تعــدد  إلــىإن هــذا مصــطلح العولمــة یرجــع أساســا 

حیــث تحمــل فــي طیاتهــا أبعــادا سیاســیة ، ختلفــة التــي تنطــوي علیهــا العولمــةوتشــابك الأبعــاد الم

فعلـــى الصـــعید السیاســـي تـــؤدي العولمـــة إلـــى تحویـــل ، واقتصـــادیة واجتماعیـــة و ثقافیـــة وغیرهـــا

ســلطة الدولــة إلــى الشــركات متعــددة جنســیة بشــكل یفقــد حكومــات الــدول اســتقلالها وهــو الأمــر 

  .یاسيالذي یؤدي إلى عدم الاستقرار الس

لقـــد أدت العولمـــة إلـــى اتجـــاه الـــدول إلـــى التخلـــي عـــن وظائفهـــا الأساســـیة قبـــل المجتمـــع 

  3.خاصة المجالات الاجتماعیة

                                                           
دراسة میدانیة على  ،الموارد البشریة أداءاثر استخدام تكنولوجیا المعلومات على  ،عزیزة عبد الرحمان العتیبي 1

  .49.ص، 2010، الدولیة الاسترالیة الأكادیمیة
 .11ص.مرجع سبق ذكره ،الموارد البشریة إدارة تحدیات ،فرشوش اءلمی ،بشرة بن عجیمي 2
 ،2006، الأردن ،1ط  ،دار مجــدلاوي للنشـــر والتوزیـــع ،العولمـــة علیهـــا وتـــأثیراتالمـــوارد البشـــریة  إدارة،ســنان الموســـوي3

  .279.ص
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حركـــة تســـتهدف تحطـــیم الحـــدود الجغرافیـــة : " فیعـــرف الاقتصـــادیون العولمـــة علـــى أنهـــا 

  ."كسوق كونیة، و تسهیل نقل الرأسمالیة عبر العالم، والجمركیة

التــــداخل الواضــــح لأمــــور الاقتصــــاد السیاســــة الثقافــــة :" ون عنهــــا أنهــــاوالسیاســــیون یقولــــ

دون اعتداء یذكر بالحدود السیاسیة للدول ذات السیادة أو الانتماء إلـى وطـن محـدد ، والسلوك

  1" .ودون الحاجة إلى إجراءات حكومیة، أو دولة معینة

مــات فــي عصــرنا الحــالي فــان المنظ، وبالنســبة لتــأثیر العولمــة علــى إدارة المــوارد البشــریة

حیــث یعمــل ، بمعنــى انــه لــم یعــد هنــاك حــدود لمنظمــات الأعمــال ، فــي ظــل مــا یســمى العولمــة

ــــــة ) ربمــــــا(مــــــن خــــــارج ، )عــــــاملون(مــــــوارد بشــــــریة : داخــــــل المنظمــــــة الواحــــــدة قطــــــر أو الدول

وتســـتورد التكنولوجیـــا مـــن  ،دولإلـــى معظـــم ) ربمـــا(الواحـــدة  وتنتقل منتجـــات المنظمـــة،الواحـــدة

  2.أقطار خارج الحدود

  3 :ة بإدارة الموارد البشریة ما یليهذا ومن أهم النتائج المترتبة على العولم

  .تراجع دور الاتحادات العمالیة - 

  .اختفاء فرص التوظیف التي تستمر مدى الحیاة - 

  .التحول التدریجي نحو استخدام العمالة المؤقتة - 

مـن العمالـة الكلیـة فـي    %80في قطاع الخدمات لیصـل إلـى نحـو زیادة أعداد العاملین  - 

  .بعض الدول مثل الولایات المتحدة

ممــا أدى إلــى ضــغطهم ، نتیجــة زیــادة العمالــة المؤقتــة ،تراجــع الإحســاس بالأمــان الــوظیفي - 

  .من اجل زیادة الأجور

مات ممـــا ســـیؤدي إلـــى دفـــع المزیـــد مـــن الضـــرائب أو المســـاه، دینتراجـــع أوضـــاع المتقاعـــ - 

  .حفاظا على مستوى التقاعد 

                                                           
 أثنـاءفهرسة مكتبة الملـك فهـد الوطنیـة  ،العولمة وتهیئة الموارد البشریة في منطقة الخلیج العربي ،علي بن براهیم النملة 1

   .17-16.ص ص، النشر
  .7ص ، مرجع سبق ذكره ،الموارد البشریة إدارة ،التقني والمهنية العامة للتدریس المؤسس 2
  .283- 282.ص ص ،مرجع سبق ذكره، العولمة علیها وتأثیراتالموارد البشریة  إدارة،سنان الموسوي3
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فالإنتاجیــة تــؤدي  ،ل فــي الــدول المتقدمــة مرحلــة حرجــةبحیــث یعــیش ســوق العمــ: البطالــة - 

كمـا إن انـدماج الشــركات بهـدف زیـادة قــدرتها ، دة البطالـة و تراجــع فـي دخـل العمــلإلـى زا

  .العاملینالتنافسیة یؤدي إلى الاستغناء على أعداد كبیرة من 

  .عالمیة الأسواق  و تحریر التجارة :ثالثا        

 واحدة سوق إلى وتحولها الوطنیة الأسواق انفتاح عملیة وتأتيعملیة انفتاح  تأتي     

القدرات  تمتلك التي والمؤسسات الشركات تمییز اتجاه في تعمل قویة دافعة قوة بمثابة عالمیة

 مراكز  العالمیة السوق تلك في الدخول لها وتیسر المناسبة، التنافسیة و القدرات والتقنیة

 في الإدارة اهتمام توجیه في رئیسیاً  عاملاً  التحول هذا كان وقد ، فیها متینة تنافسیة

 تلك في التغلغل على القادرة المتمیزة البشریة الموارد عن البحث نحو المعاصرة المنظمات

 مع التعامل ألزمها متعددة دول في المنظمات تواجد أن كما ، والمتنوعة الجدیدة الأسواق

 البشریة الموارد إدارة مجال في التنوع إدارة فكرة أهمیة بدأت ثم ومن الوطنیة، البشریة الموارد

 تسعى حیث مختلفة، دول من العاملین بین والقیم والعادات الثقافات اختلاف نتیجة وذلك

 تتوافق متعددة جنسیات من البشریة مواردها تشكیل إلى الأممیة متعدیة أو العالمیة الشركات

  .الشركات تلك فیها تتواجد التي الدول تعدد مع

 في البشریة الموارد إدارة وتقنیات فكر على فقط لیس المتغیر هذا تأثیر وینصب    

 سیكون التي العلیا الإداریة القیادات إلى موجه تأثیرها فإن الأولى وبالدرجة إنما و إطلاقها،

 متطلبات مع لتتوافق القرارات اتخاذ في ومعاییرها تعاملها وأسالیب أفكارها تغییر علیها

 دون الخارج من الآتین المنافسین تحركات ولمواجهة مفتوحة، عالمیة سوق في التعامل

 من والرعایة الحمایة وأشكال الضمانات من تخلو جدیدة ظروف في للعمل وكذا عوائق،

  1.السابق في كما الدولة

  

  

  

                                                           
  .12ص ، مرجع سبق كره ،إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة في ظل العولمة ،فرید كورتل1
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  .البیئة الخارجیة المؤثرة في إدارة الموارد البشریة عناصر: 1الشكل 

  

   

  العوامل التكنولوجیة                                  

  

  

  العمالةة و النقابات و حجم العوامل التعلیمی                         

                        

        

  العوامل                      .الإدارة العلیا و السیاسات الإداریة                          العوامل 

  السیاسیة                                          ثقافة المنظمة التنظیمیةالاقتصادیة                          

  الھیاكل التنظیمیة                            و القانونیة                                           عولمةال      

  العنصر البشري                                       

  المھارات و الكفاءات الخاصة بإدارة الموارد البشریة                    

                                                               

  

                      

                             

  العوامل الثقافیة و الاجتماعیة و الدیمغرافیة                                 

  

  عالمیة السوق و تحریر التجارة                                     

  

  

  .طالبمن إعداد ال: المصدر

 .عناصر البیئة الداخلیة

 .عناصر البیئة الخارجیة

 .عناصر البیئة الدولیة
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الفصل الثاني: سياسات إدارة الموارد البشرية في مواجهة تحديات البيئة 
 المتغيرة. 

فيييل ايييو ات ويييتغار ت ات اصيييغار ات خايييال ناميييو ت ميييخغ  ات  ا يييل  ت ات يييل         
ات   ويييل مخت  ا يييل  اتناما يييل   ريييخ ت اتمخغت يييل  كخ ييير   صتيييل  يييامصغ اتيتا يييو ات ص  يييل 

 سيييإ اناغا ات ييتاغن اتم ييغظل فييل اييو كييو إيي و ات  ييتلر اتييإ تميي   يينا  اييت  تا ييا ا  
   ات  وامخر اتتنصينا  ت ات يل    ميو فيل اسي غا صت خر  مييرخ ات  ا يل تفيا  إينافرخ 

تإيييييييي و   ييييييييغ  اييييييييف السيييييييي غا صت خر تفييييييييا  غا ييييييييو  يص ييييييييل   اتقغظمييييييييل ت ات سيييييييي ق ا ل ت
 الس غا صت خر  ن  يخ ل  ن ميض ات يت خر ات ل  كمح اتتات  اتإ  إنافرخ. 

المبحث الأول: إستراتيجية الموارد البشرية لمواجهة المتغيرات                                        
 البيئية للمنظمة. 

ن اتم يييغظل  نغكييير ات  ا يييخر  يييخ تاسييي غا صت خر  ييين نتغ  رييي   ناغا ات يييتاغ          
 يين اتييو  تاكمييل ات وييتغار ات خاييال  ت كيي ا ات ييامصغار ات ييل   يي   مي ييو  اييف ا ناغا  
ت ا       ل  اواح اس غا صت ل اناغا ات تاغن اتم غظل  ن ات ما ص  اتتصين ت اتعييخ  
ت اييف ات ييتاغن ات  خ ييل تا  ا ييل   يين كييتن  ن نتغإييخ صيي امص فييل   ييت  ت  عيصييو ات ييتغن 

  ل.اتم غي نامو ات  ا

  المطلب الأول: مفهوم إستراتيجية إدارة الموارد البشرية.

 أولا: تعريف الإستراتيجية.        

 ي  غ  تمت  ا س غا صت ل  ن  كمغ ات تام   ات ل  ختر اإ  خ  اتمخ مصن     
لغ مخورخ  غس  ات سخغ ات س ق ال تا  ا ل  تمخ  مخغ ا س غا صت ل إل غس  الأإناف 

 ت  ت ت ل  ن الأإناف  سيإ اتإ   ق قرخ  ف  كن ت خ  يغظف تا  ا ل  إنف 
 اتر كو ات  ا  ل  اإ ا ه   صتل  قا  ل   خغسرخ ا  سخن فل ات  ا ل.
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 اييإ   رييخح ي  اصييو ات ت ييف ات ييختل Drucker ت يين  غفيير ا سيي غا صت ل  يين   ييو     
تات  ت ييل. ي  ص  يخ ت اصصغو   ن اتمغتغا    ام  ميصن ال  مخغ  قناغ ات يتاغن ات  خ يل 

ح ي  نصن اتاخ خر الأسخسي ل تا سسسيل اتميصينا ات ينت تا ميخ   سيختف chandler ي  غإخ 
      1اتي و ت ما ص ات تاغن اتمغتغظل ت  ق قرخ.ي

 ثانيا: تعريف إستراتيجية إدارة الموارد البشرية. 

ياييا  ريي ا   ييو  يغظييف اسيي غا صت ل اناغا ات ييتاغن اتم ييغظل صتييح  يغظييف  اييواح        
 ات عرت  ت إتح ا ناغا ا س غا صت ل.

  2 اإ   رخح الإدارة الإستراتيجية يغف   

  ي ايي  تفيين ايي خفل ت  عصيي  اتقييغاغار اتتا ع ييل ات ييل  سيي ح تا سسسييل    قصييا
  إنافرخي.

  اتميصييين يتمييي  اتموييي  ات سييي ق ا ل تا  ا يييل ت  نصييين فخ خ ريييخ  ايييإ ات ييينت 
 تام  خغ ات    ات ا    ن اتو   عص  ا س غا صت ل ي.

  ياتقنغا  اإ ات   س تات تافا  يصن اتقينغار ات ا  يل تا سسسيل تاتعيغص ات  خ يل
 ت ات رنصنار ات خ  ل  ن ات ص ل اتمخغت ل... فريل  ميخغا  ين  ت ت يل  ين 

غا ت  قصييا   ييخ ج اصتخ  ييل  تيييو ا نا ات  ا  ييل ات عييخإ   ات غ موييل مييخت غك  
 اناغا فيختل.

     

                                                           
 .731, ص9443دار النجاح للكتاب,  ,المنظمة: المتغيرات, الأبعاد: التصميمعبد الوهاب سوسي,  1

, مرجع سبق ذكره, ص اثر إستراتيجية تنمية الموارد  البشرية على أداء الأفراد في الجامعاتصبرينة مانع,  2

92 . 
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ا ناغا  اناغا ات يييتاغن اتم يييغظل  ت اسييي غا صت ل  ييين اتييييغض اتسيييخ ا   كييين  يغظيييف ت   
  نصييين موييي  ات يييتاغن اتم يييغظل تاتتايييخ ف  ل  ا يييح »  ريييختا يييتاغن اتم يييغظل  السييي غا صت ل

 1.الس غا صت لات ل  سخ ن ات  ا ل  اإ   قصا  إنافرخ 

ات ي  ييينا  ييين   يييو   ا يييل  السييي غا صت ل حات يييتاغن اتم يييغظل إيييل اناغا خسييي غا صت لف    
 ريينف اتيييإ ن يييج مقخفيييل ات  ا يييل ت تاعصريييخ ت اخ رييخ  ييين ميييا    سيييصا  ت ت يييل  ييين 

تت تف صتيح  ن    خ يإ  ي  غسيختل   ات واتملا تغاءار تا ات   اإ  إناف اتي و 
تظ مايل   نصين مايخ ص اتاي خ ل ات يل ص ييصن فصريخ   اصيو   إنافرخ ت ات  ا ل تغسظ رخ 

 .تا تاغن اتم غظل اس غا صت لات  ا خر ت ص  رخ ات  خفس ل  ن  تو تم  

 ات تاغن اتم غظل اس غا صت لغ  س ل  ن  تو  وتظغ   ميخنصتح  يختتل  غبيل 
 :تإل
 .اتمقخفلح إل ات ي قنار تاتقتا ن ت ساتح اناغا ات  ا ل -1
ح إت اتر كو  ت  تا  اتتاخ ف  تاتتاف اتتا عل تموتط ا ماغ فل ات  ا   -2

 .ات  ا ل
 س تت ات رخغار  ا كخ خر  .ات خسح اتت ء الأكمغ  إ  ل فل ات  ا ل إت  ي رخ -3

 .ات تاف ت نغا ا ناغا   كو ات يح
 لالس غا صت  ا  ات تاغن اتم غظلح إل الآت ل ات ل صغك   اصرخ ات خس تات ل  قن   - 4

اتا   ل فل  تخلر ات تاصف تات تاصف تات نغظح تات وتظغ تات يت ض 
 .2تالس  قخ خر ت خ اتإ  تف

  ت  ايخ  ات يتاغن اتم يغظل حي يل  الموارد البشررية إدارة فاستراتيجية ن إ ا كاه      
 ات يل  رينف اتيإ  فميو  اتتايخ ف ت ت يل  ين  ات  خغسخر اتمخال مي يو  ييصن  ت

                                                           
 .501  ص 3002  كا ل ات تخغا  تخ يل اتقخإغا  إدارة الموارد البشرية: رؤية إستراتيجية خن     ن  اصن  1

2.  .mbaskool.  Human Resource Strategy , Day to look: 15-04-2017 

http://www.mbaskool.com/business-concepts/human-resources-hr-terms/15240-hr-

strategy.html  

http://www.mbaskool.com/business-concepts/human-resources-hr-terms/15240-hr-strategy.html
http://www.mbaskool.com/business-concepts/human-resources-hr-terms/15240-hr-strategy.html
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 لسييي غا صت لإييي ا ات يغظيييف   تا يييغكلات رخ  يييل  الأإييينافتب ا  يييل   ا تايييفت ناء   كييين 
 ت ت يل تاسييل  ين  حا يهم ات يتاغن اتم يغظل   خغسيخر ايخ    ايإ صسكين ات يتاغن اتم يغظل
 .ات تاف ناء  ن  صث    س ات  خغسخر ات ل

 اتموي   فمو  ات تاغن اتم غظل إلاناغا  ن اس غا صت خر  غص  كات  ن ات ر    مخ    
اناغا كميخغ  وغظقيل ي عس  ر  يخت  خت يغكخر  ينصغ  ك يحف  ت  عصي إخ رخ اي     ن  صيث
اتيإ  م  يخغ تفقيخلم يكو  م ايف  صي   ا صي    يصيصن كيو  ت ت يل  ات  عصي صصن ات سي تتصن

 .1 غا ج ات نغظح ات م اعل ت  نف  م كو  م اف  يخصصغ  م اعل    مغ

 الموارد البشرية. وأهداف استراتيجيةالمطلب الثاني: أهمية 

 الموارد البشرية. استراتيجية أولا: أهمية        

 اناغا ات تاغن اتم غظل  إ ص رخ  ن ات  ا خ ات خت لح اس غا صت ل س  ن       

إيي ا   ييخ  اناغا  ات  ا ييل  ت ي ييل*غبيي    غكييخر اناغا ات ييتاغن اتم ييغظل م ييخ  ريينف ات ييه 
 ات تاغن اتم غظل م سخ نا ات  ا ل فل   قصا  خ  س رنفه.

ت مييخن   مخت  ا ييل *ميي خن ات  سييصا تات يييختن  ييصن اناغا ات ييتاغن اتم ييغظل تا ناغا اتيا ييخ 
 .ات امصغ تكو وغف   ر خ  اإ الآمغ

*م خن    ول اناغا ات تاغن اتم غظل فل  عس ال تخو ات ي  سصغ ف ه    ول 
                                                                 2 ا ل.ات 
ت تف لأنّ اتغس ل ات س ق ا ل إل ات ل  غس  اتتا    ت كتن   تمتح اتغس ل ات س ق ا ل*

                                                           
1. M. Wright, FD.  Human resources strategy Adapt to the age of globalization Series of Principles 

of Effective Practice of Sharm Foundation Patrick  p  3. 

 . 78ص  3052  ا سك نغظل   5ط  اتناغ اتتخ ي ل  الموارد البشرية إدارةا  ن  خإغ   2
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تام لً ت يات لً  اإ  س تت ات سسسل تإ كارخ ات  ا  ل  تكوٌّ  يغف نتغو فل 
                                                                                  .  قصا إ و اتغس ل

الس اا  الأ مو تا تاغن تا  كخ  خرح ات مو   الس غا صتل تاتّ ي  ي و  اإ  *
 عاصو كخفّل اتعغص ات  خ ل تا سسسل مخغت لً كخ ر  ت ناما لً   كتن  خنغاً  اإ 

  .سخ ن فل   اصو ات تاغن تاس م خغإخ مخت كو الأ سحاتمخ يل  ت   قاصو تاتعغص

  قصيا ات عخ يو  ي  ات ص ييل اتمخغت يلح  كيتن  تيف م يكوى  فميو  ايإ ات ينت اتميصيين   *
 ينغس ت  ي  ال   يخلر تاتعيغص  ات يل  ين  يسنّي  الس غا صت للأنّ ات سسسل  إناغ رخ 

اتييإ  ظييخنا ا  خترييخ  ت ات قاصييو   ييه  ت قييت   غسيي  مويي ى ت تاترييل إيي و ال   ييخلر   ييو 
  .ت ت رخ ف كتن   نغ  اإ ات ا ا  تات عخ و  يرخ

  قصا ات  ظن  ن الأغبخح تاتيتا ن ات خت ل ات ل  ن   تتيتن تاسي  غاغ ات سسسيل  ايإ  *
 1.صنات نت اتمي

 إدارة الموارد البشرية. استراتيجيةثانيا: أهداف       

 ين  اسي غا صت لاناغا ات يتاغن اتم يغظل إيتح  تتصين  ينغا  لس غا صت لاترنف الأسخسل     
ميا  مي خن  ن ات  ا يل   ايف ات ريخغا  ت  ي ييو م يكو تصين  ت   يت   ت  قصيا  صيي ا  

تا يتاغن اتم يغظل  السي غا صت لفرينف ا ناغا  tayson  1994  خفس ل نا  ل   ت سيح 
   2اغن اتم غظل ت  قا  إناف الأ  خ .إتح تم  مو  لس ي خ  ات ت 

 

 
                                                           

  50.03اتسخ ل  3058-2-8صت    httpmawdoo3.com, الإستراتيجية الإدارة أهمية اعخء    تن  1
    كغا  مغ  الموارد البشرية في المؤسسات المتوسطة لإدارة الإستراتيجيةتقييم الممارسات   س خء   تغ 2

فل  ات  ات سصصغ  كا ل اتيات  ال  اخن ل ت ات تخغظل ت  ات   ات س غ  وامخر ات ات   اإ  رخنا  م ن
 .55  ص3053  5ات سصصغ  تخ يل سوصف 
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 ت   كن   نصن الأإناف ات خت ل  اإ ات  ت الأ لح

 *اس قوخح ت ت ح ات تاغن اتم غظل ات ا  ل ت ات خإغا اتا  ل تا  ا ل.

 اتم غظل. ت وتظغ ات تاغن*    ل 

 اتم غظل مخت  ا ل. ت  عص  ات تاغنا خ ل *

* ويييتظغ س خسيييخر ات يييتاغن اتم يييغظل م يييخ صييي اء   ييي  اتايييغتف ات ص  يييل ت اسييي غا صت خر 
 1ات  ا ل.

*اتاخ يل ات ييغان   ق قرييخ  ين وييغف اناغا ات ييتاغن اتم ييغظل مخت يخ يو  يي  اتي اييغ اتم ييغي 
  خغسييخ رخ فييل ت ييخ صتييح  ن  كييتن  ا ييه  ا ناغا   ييننإخ  تاتغس ييل ات ييل ات سسسييل فييل 

  تخ  ات تاغن اتم غظل.

ات  ننا ات واتح   ق قرخ  فل  تخ   تاصف ت     ل ات يتاغن  الس غا صت ل*الأإناف 
اتم يييغظل  ت اييي خ  رخ ت اتس خسيييخر ات يييل   ييي ك  اتصريييخ اناغا ات يييتاغن اتم يييغظل فيييل ا ميييخ  

 2.الس غا صت لال  صن ات نا و ت  قصا  إناف  عخماتقغاغار  تات

اناغا ات تاغن اتم غظل  غك   اإ  مخ خ  نا  م خ فل  تيف ات تافيا  يصن   غا صت لاس*ان 
تا  ا يييل  ت ا يييخ  كخ يييو اناغا  السييي غا صت ل  خغسيييخر اناغا ات يييتاغن اتم يييغظل فيييل اناغا 

ات  ا ييل  ت إييت ا ييغاف ات ييتاغن اتم ييغظل فييل ا ناغا  السيي غا صت لات ييتاغن اتم ييغظل فييل  

                                                           
ات سصغا تا  غ ت ات ت ظ  ت اتومخ ل   ناغ و تمنية الموارد البشرية, الإستراتيجية الإدارة   ن س صغ ا  ن   1
 .22  ص3002    خن  5ط
 غت  سصا  كغو   في الجامعات, الأفراد أداءتنمية الموارد البشرية على  إستراتيجيةاثر    غظ ل  خ  ا 2

 .22-22ص
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ات ييييتاغن اتم ييييغظل  ت اتق  ييييل ات ييييل صيييي   امييييخف رخ اتييييإ  ناء اتيا ييييخ ت  وييييتظغ   خغسييييخر 
 1ات  ا ل  ن   و اناغا ات تاغن اتم غظل  ت  مخت ختل   كصن ات  ا ل  ن   قصا  إنافه.

 إدارة الموارد البشرية. لاستراتيجيةالمطلب الثالث: المداخل الفكرية 

 ات يتاغن م يخغار  ت ات و  قيخر اتم يغظل فيل ات يتاغن اناغا اسي غا صت خر  ي يو      
 اتيإ  ات  اي   الأناء ت  سيصن الأ  يخ   اسي غا صت خر   يتا  ت ا  ل ات ا  ل اتم غظل
 إي و تتينر ا  تاتيخت  يل  ات  ا يل الأسيتا  فيل ات  ا يخر   يصن ات يخنا ات  خفسيل  ظيخنا

  تي   ي     خسيح ك صيغا ميانتاغ ا سيرخ   ايإ  ينغ رخ  يت  ك صيغاً  تينلً  ات  خفسيل
 فيل تاتعخ يو اتسيغظ  تا كصيف  غت ل  كمغ ات  ا ل تيو ما   ن اتيخت  ل  ات  ن خر

 اتا خ ل   ص ل  ت ا  ا   ل  ص  رخ اوخغ
 فريي  ا يخنا  ين  فميو ات  ين خر إي و ت تاتريل سي  اً  اتميخ متن  صتين تتي      

 ا اء فخ اص رخ  نت  اإ تات قغظغ ات خ يل ت نامارخ  اتم غظل ات تاغن اناغا اس غا صت خر
 ميتء فيل السي غا صت خر تري و اتعكيغي  ات م تن  ا مخح سصتغي  فا ا .ات  ن خر إ و

 حإ خ  سخسصن اإ متء  نماصن  إ ا ت2  نامارخ
         

 أولا: مدخل التطوير البشري. 

 ات سي  غ ات ويتظغ اتيإ اترخنفيل ات و  قيخر  ين  ت ت يل     ل ات نمو إ ا صر        
  مايا ات يل تال ايخلر تات ينغظح ات  يخغكل  ميا   ين ت تيف تات ييخغف  تا ريخغار
 اتم غظل تا تاغن ات  ص ا اتقخ ا خر فر  صتيو م خ تات ا   صن  ات غ صن ات  ن صن اتيخ اصن

                                                           
 أداءعلى  أثرهاالعاملين و  أداءالبشرية و  الموارد لإدارة الإستراتيجيةعلاقة الممارسات  ظخن  عصن اتقخمل   1

  تخ يل ات غ  الأ  خ   كا ل الأ  خ  اناغافل   ختس صغ  غسختل لس ك خ    وامخر ات ات   اإ المنظمات
 .52  ص3052  الأغنن  الأتس 

  ا ناغظل   تال اتيات  ال  اخن ل  ت الموارد البشرية إدارة إستراتيجيةفلسفة    سين اتي  ي  سظن اتسخ ني 2 
 . 50  ص3008  21/  52ات تان
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  يخ    ا يل  ناء ت  قصيا ات  خفسيصن فري   ين  فميو فر يخً  ات  ا يل  فيل ات  عي ا
 الأفميو إل ات نمو تر ا اس  خناً  اتم غظل ات تاغن اناغا  و  قخر ات نمو  إ ا  سظني
  فما ل صن   ت  خ  مخس  غاغ ات  اصغا ات ص ل فل ات  ا ل ت  خفس ل ت ااح فصغإخ   ن
 اتييختل  تيدناء اتي يو  و  قيخر  ميو  ي إ  تايخفخً  تايعر   ريخ ات و  قيخر  إي و

 .اتيخت ل ات  خغكل ت و  قخر ات  قن ل  تات و  قخر
 تات يل ات و  قيخر  إي و  قن يه م يخ اتميخ مصن اإ  يخ  مي  خً   يكيس ات سي  خر تإي و    
 الأناء  ظيخنا فيل  سيخس  ت  مخ يغ  يامصغ  تترخ الأمغت    رخ كو  ن    و  قخر  إل

  1.ات  ا  ل
 ثانيا: المدخل الاستراتيجي.         

 اناغا اس غا صت ل  صن ات اس   اإ ات نمو  تر ا تاتعكغظل اتعاسع ل اتنللر  غك      
  إي   ين تا ينا الأ  يخ  اسي غا صت ل تايعر ت ين  ات ت ع ل تات  اصغار اتم غظل ات تاغن

  ايإ    يإ  يص يه غس يل  ار مويل كت ريخ ات ينمو  إي ا فاسيعل فيل ات ت ع ل ات  اصغار
 ات تتيه غتح   ميو ات كصف س ل فخن تمخت ختل تاتنامال  اتمخغتل ات ص ل ات سح  سخس

 .الس غا صتل
 ماسياتح اسي منا ه ص مايل  يتغناً   تايعر  اتييخ اصن اتيإ ص ايغ ات ينمو إي ا ان     

 ات يتاغن فخ ا يل  ايإ  تكصيناً  الأكميغ ات ينمو إي ا ن   ين  اكينتا    وقيل  قا يل
    اتينت    ت ت يل فيل ي  ين  تك يخ كاعيل   معي ض  تتيتنار  يين ات يل  اتم يغظل
 مخسي ي خ  ت تيف ات  معميل  الأسييخغ ميا   ين    يخفس ات يل مخسيع ك ل  –الآسيصت
 تإيل ات ميخ   سي صو  اإ ات ت    ما  خ  تاق خ  ت تف اتم ن  غم ال اتم غظل ات تاغن
- معي ض اسي غا صت ل اتيإ  سي  ن ات يل ات  ا يخر فيخن تي ا  سي  خً   يخإغا فصيغ تايخ ف
 2. إنافرخ   قصا فل ات نمو إ ا  ي  ن اتكاعل

 

                                                           
 .55  صات غت  اتسخ ا  سين اتي  ي  سظن اتسخ ني 1
 55ص   عس ات غت سين اتي  ي  سظن اتسخ ني   2
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 البشرية.رة الموارد االمطلب الرابع: مراحل إستراتيجية إد

 اسيي غا صت لام اييف اتك ييخح ت اتناغسييصن فييل   نصيين  يينن  ت  غا ييو تميي  ت   ييو     
ف ييي ر   ييين  يييننإخ فيييل مييياث  غا يييو  ت  ييي ر   ييين تمييييرخ فيييل  اتم يييغظل اناغا ات يييتاغن 

م ييس  غا ييو  ت  ي  ييغ إييي ا ات ايي صف الأمصييغ الأكمييغ  ييينات   ييصن اتناغسييصن  ت   كييين 
 تلح  نصن إ و ات غا و  اإ ات كو ات خ

 المنظمة. وأهداف رسالة وتحديد متطلباتدراسة أولا: مرحلة    
 ت  ي    يو  ين   ق قرخ صتح الأتو ات ل اتميصنا اتكا ل اتاخ ل فل    مو تات ل       
 اسي غا صت خر مي  ه  تمي  اتي ي اتييخ  ا ويخغ   ينن فختغسيختل ,ات  ا ل فل اتيخ اصن
 1.تمقخءو ات  ا ل تتتن س ح   مو اتغسختل لن  تف ا ناغار  ت   
ت   اصيو   نغاسيل إخ ينصغ  خ مق ي اتم يغظل تاغن يات اناغا اسي غا صت ل  كتظن   ا ل   ن  ت   

 همي    تمي اتييخ  اتي ي  ا ويخغ نن  ي فختغسيختل   سسسيلات غسيختل  غ صيا   واميخر
 ت مقخ رخ. سسلت س ا تتتن س ح اتغسختل   لنا ناغار ت    اس غا صت خر

   واميخر نغاسيل إيل اتم يغظل تاغن يات اناغا اسي غا صت ل  كيتظن   واياف ت تري ا     
 سسيخر س ات اناغار   يخوخر  خغسيخ رخ ت  ت  ي  ن  كيت  ات يل سسيل س ات غسيختل  قصيا 
 ات يل الأ  يول الأ  يول تت  ي  الأت  اتميخم  فريل ق قريخ    سي و  ي  ص سيت  م يكو
 اناغا  ايإ ص تتيح تي تف اتي يخ  ت  ي   يصنات  ي غكل  اتاايل   ميو ت  سسسل  ات فل    
 2.سسسل ات غسختل ن م ت  م    قخت  ن  قخ خ خ ات  ا  ن  اتم غظل تاغن ات

 صي    ن  صت لاالسي غ  ات تتريخر ت  نصين ات خت يل ات  وق يل اتمويتا فيإن تمخت يختل       
 ات يل الأ  يول  رخ يل فيل اتصريخ اتتايت  ا ناغا  غظين ات يل ات  يخ ج  ي الأإيناف   نصين

                                                           

 غت    التنافسيةالموارد البشرية في تحقيق الميزة  إدارة إستراتيجيةاثر اخف ل اخت ل   - غتن  سيتنا 1 
 .2س ا  كغو  ص 

تنمية  الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة  للمؤسسة   إستراتيجيةاثر   ن ات ك  تغبل   2 
  ات س نا لت ات    ل  ا س غا صت ل الأ  خ  اناغا ات  ات سصصغ  ماص  فل  ختس صغ    كغا ت صو الاقتصادية

 .32  ص3053  5سو ف  كا ل اتيات  ال  اخن ل ت ات تخغظل ت  ات ات سصصغ  تخ يل فغ خر  مخس
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   يخ ج  ين الأإيناف  ي يغ  ن ص مايل ت  اتم يغظل ات يتاغن تموي  ا صت خراسي غ    ي ارخ
 كي تف   غاغا ريخ ا ميخ  فيل تيدناغا تإخن يخً  تاي يو  غ يناً   كيتن    يإ   خسرخ   كن ك  ل
 ات يتاغن اناغا  صت لااسي غ   تيخلر  ين  تيخ  تكيو  إيناف إ يخف  كيتن   ن ص مايل
 اتم غظل ات تاغن اناغا  مخ غ   خط كو  ن ات س رنفل ات  خ ج   نن  ن م ي إ  اتم غي 
 ات  عصي    خمييل متءإخ فل     ات ل ات ي غ إل الأإناف  اف  كتن  كل   صت لاا س غ 
   1.ات عاصال ات س تت   اإ را  خا  ت ت قص  
إيل  ت ا صتح اتقيت   ن   وايا  ت  خ ينا  كيتظن اسي غا صت ل اناغا ات يتاغن اتم يغظل     

 غسختل ات  ا ل.نغاسل   وامخر   قصا 
 ثانيا: مرحلة التحليل البيئي.     
   نصيين  قييخط اتميييف ت  قييخط اتقييتا فييل  ي ييل مييه   ييم ص تا يي  ات سسسييل ت  اتييف    

إييي و ات سسسيييل  ت  اتيييف  ييين اتيييو  ي ظييي  ات قيييخط الصتخ  يييل ت  يختتيييل ات قيييخط اتسيييا  ل 
ت ص ميي ن ات  اصييو ات ص ييل تا  ا ييل  اييإ تييخ  صن إ ييخح  2 ريينف  ما اييرخ  ت اتاخ رييخ 

   اصو ات ص ل اتمخغت ل ت   اصو ات ص ل اتناما ل.
 تحليل البيئة الخارجية.- 1
ت  غتيي   ات ييغكل ات ص يل اتمخغت ييل إييلح اتقييتت اتمخغت ييل ات ييل  ييسمغ  ت   ييامغ    ييخط    

  إ  ل   اصو ات ص ل اتمخغت ل اتإ الأسمخح ات خت لح
فرييييل  تا  ا ييييل  ييييل اتمخغت ييييل إييييلح  قوييييل ات نا ييييل ت  قوييييل ات رخ ييييل مخت سييييمل *ان ات ص

ات اييييينغ الأسخسيييييل ت يييييتاغن ات  ا يييييل   قويييييل ات نا يييييل   ت إيييييل ات سييييي راف الأسخسيييييل 
 ت   تخر ات غكل   قول ات رخ ل  

*ات ص ييل اتمخغت ييل  عييغض اتينصيين  يين اتقصييتن  اييإ   خغسييخر ات ييغكخر  ت  مييخ   اتييف 
   3ف ت ات عخظ  اإ ات ص ل. تا صن   خ ل ات س را

                                                           

 .38   غت  س ا  كغو  صالموارد البشرية في ظل العولمة إدارةاستراتيجيات    فغظن كتغ و1 
 .1 غت  س ا  كغو  ص الحديثة (, الإدارة أساليبالوارد البشرية ) إدارةص ن       2

 .552-553  ص غت  سصا  كغو  إستراتيجيةرؤية -الموارد البشرية إدارة,  خن     ن  اصن 3
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  رينف ت تيف  تا سسسيل اتمخغت يل تا ص يل  يخ ال نغاسيل اتيإ ات  اصيو إي ا تظرينف *
 إي و و  ييل  يغفيل  ين فميا تريخ  ات  خ يل ات ق ق يل السي م خغظل اتعيغص  يغفيل

 . س قما  س اارخ  ن تا سسسل   كن تات ل اتعغص 
 ات ميخوغ  يغفيل  ين ل ين   ريخ اتايغض ت  قيا اتنغاسيل   ات يل  ك  و تتكل       
   ي   تات يل اتمخغت يل  ات ميخوغ  ين تفصغإيخ السي م خغظل اتعيغص إي و  ايخ ح ات يل
  ين  تيف تظي   الأن يإ  تا ين آمخغإيخ ت معيف  ت ت  ت  ريخ تريخ السي ينان ات سسسيل  ايإ
 إي و  ويتغ  يامصغ ت  خمييل  سي  غا مايعل ات صنا  يل تات سيتح اتنغاسيخر اتيغاء ميا 

 1ات  اصغار
 
 تحليل البيئة الداخلية.-2

 ا كخ يخر فيل تاتمييف اتقيتا تتا يح   نصين اتيإ اتناما يل ات ص يل   اصيو صرينف      
 تغسيخت رخ ات  ا يل اسي غا صت ل ا تخ   ا  ل  نت  يغفل نفات خت ل   ر اتم غظل ات تاغن

 2.ات س ق ا ل

ك صييغ  اييإ  يينت  يينغا ك ييخ ص ت ييف  تييخح   ا ييخر ات مويي   السيي غا صتل اتييإ  يين     
اناغا ات يييغكل  ايييإ  عرييي  ات  اصيييغار ا سييي غا صت ل اتناما يييل   كييين  ن  يييسني اتيييإ نفييي  
اتموييل ا سيي غا صت ل  ت  عييس ات  وييا  يينغ رخ ت   يي و ات  اصييغار ا سيي غا صت ل اتينصيين 

 3  ن ات  اصغار ات  ا   ل   رخح
 *اتر كو ات  ا  ل.
 *اتمقخفل ات  ا   ل.

                                                           
  كغا  مغ  ت صو  رخنا  الموارد البشرية في المؤسسة العمومية الجزائرية, إدارة إستراتيجية  صغ  ن نغظني   1

  3002  تخ يل    تغي   س وص ل  الت  خ  لت اتيات    ا  سخ  لات ختس صغ فل  ا  الت  خ   كا ل اتيات  
 .78ص

   غت  الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية إدارة إستراتيجيةاثر اخف ل اخت ل   - سيتنا  غتن 2 
 .2 ص س ا  كغو  

 .558  ص اخسات غت  ات  ن  اصن خن      3
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 ل  ات خن ل اتم غظل ات يات خر .*ات تاغن ات  ا   
 تا  كخ  يخر  ينغار  ين ات  ا يل همي     ي   يخ  خ يل مايعل اتينامال ات  يخ  تظت      

 ات ق ق يل اتقينغا  تميح ات يل تات  يننار اتقصيتن  مي  ك يخ  إينافرخ    قصيا فل  تاعرخ
 ي  ن  ا ناغا   خايغ   سي فييو  ت   اصريخ ال   يخن تا  ا يل   كين ات يل اتعيا يل  ت

 فيل ات يامصغ ات م اعيل فيخت خ ريخ ميا   ين  سي و    صت لاا سي غ  اتم يغظل ات يتاغن اناغا
 تا  ا يل   قيا  يخ ت  عصي  ءإيخاغ فا  ت  تتصرريخ ت سي و    اصتخميخ ت سيامخً  اتي خايغ  ايف

 سي صو فيل   ييختن    ي غكخً    ياً    ميو اتينامال ات  يخ    خايغ   اصيو ان خ  إينافر
 1ا   ختخ رخ. تم سح ام اخارخ فل كو مخت  ا ل اغارا ن  م اف ا تخ و
ت  يين مييا   ييخ سيي ا  فييخن اتريينف الأسخسييل  يين   اصييو ات ص ييل  مخغت ييخ ت ناما ييخ     

إييتح ا يينان  اييعتفل ات  اصييو السيي غا صتل  ت ات ييل   يي و  قخ اييل اتعييغص ت ات رنصيينار 
* ت   ميو  swot anlysis   تتا ح اتقتا ات  ا   ل ت اتميف  ت  يغف إي و مخسي  

  ييييخ ج   اصييييو إيييي و ات اييييعتفل  قوييييل ات نا ييييل ات  وق ييييل تاموييييتا ات خت ييييل  يييين ات مويييي   
 2الس غا صتل  ت إل  غ ال ا نان الس غا صت خر.

     
 إدارة الموارد البشرية. وتصميم استراتيجيةثالثا: مرحلة صيانة  

م تيييييغن ال  ريييييخء  ييييين   ا يييييل   نصييييين ال تخإيييييخر ت الأإيييييناف اتمخايييييل ميييييخت تاغن     
ا فييييل اتييييغاءار ات  ميييييل  فخ ييييه صتييييح ات يييين السيييي غا صت لاتم ييييغظل  ت   نصيييين ت ام  ييييخغ 

فاختميخ  يخ   يتتإ ا ناغا اتيا يخ تا  ا يل ا ينان السي غا صت خر  ت  3 الس غا صت ل ا    

                                                           

 .31س ا  كغو  ص   غت  الموارد البشرية في ظل العولمة إدارةاستراتيجيات   فغظن كتغ و1 
*swot anlysis  الأكمغح إت  اخ    اصو  قخط اتقتا ت  قا  اتميف ت اتعغص ت ات رنصنار  ت إت اتوغظقل 

ات قخغ ل  صن  تاغن  ا ناث صت خ فل   اصو ات ص ل اتمخغت ل ت اتناما ل  ت  قن  ات يات خر ات ل  سخ ن  اإ 
 .  نث تا سسسلص ل ات  خفس ل ات ل  ات سسسل ت  نغا رخ ت  صن ات

 .557  ص  كغو  ا غت  س  إستراتيجيةرؤية -الموارد البشرية إدارة  خن     ن  اصن  2
   غت  س ا  كغو  ص الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في ظل التغيرات التكنولوجية   تغ اتنصن  نتغي  3

87. 
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   يتي  ايإ  كيتن م يغي  السي غا صت ل ينان  غف   اتف فان كو   اغ  ن   خايغ ا 
إييخ   ت  يين إيي ا ات  واييا فييخن اناغا ات ييتاغن اتم ييغظل صتييح  ن   يي غف فييل كييو   اييغ 
 ييين   خايييغ ا ييينان ا سييي غا صت ل  ت  م ايييف نغتيييل اناغا ات يييتاغن اتم يييغظل فيييل  غ ايييل 

 ا نان ا س غا صت ل  ن   ا ل لأمغت.
يييل   ييتا   يين ات سييخإ خر ات  ت يييل  ناغا ماييعل  خ ييل   كيين اتقييت   ن إ ييخف  غب      

ات ييييتاغن اتم ييييغظل فييييل إيييي و ات غ اييييل إييييلح ات سييييخإ ل ا ناغظييييل  ات سييييخإ ل ات  يييينتنا  
ت تييييي اتف صتيييييح تمييييي  ا ويييييخغ اتييييييخ   1ات سيييييخإ ل ات  مخنتيييييل  تات سيييييخإ ل ات كخ ا يييييل 

ايو   س غا صت ل اناغا ات يتاغن اتم يغظل فيل ميتء ا سي غا صت ل اتيخ يل تا سسسيل  ت فيل
ات يو ييييخر إيييي ا ا وييييخغ  قييييت  اناغا ات ييييتاغن اتم ييييغظل  غسيييي  اسيييي غا صت خر تاخ عرييييخ ت 
  خغسييخ رخ ات سيي ق ا ل نامييو ات  ا ييل  يين اسيي قوخح   يينغظح  قصيي   الأناء... ت م ييكو 

        2ص ست  ت  سخإ  فل   قصا  إناف اس غا صت ل ات سسسل.
 
 رابعا: مرحلة تنفيذ إستراتيجية إدارة الموارد البشرية.  

 ي  يييغ إييي و ات غ ايييل  ييين ات غا يييو ات ر يييل مخت سيييمل اتيييإ ات  ا يييل  ت  اتيييف لأ ريييخ      
 يغ م  مي ا ييل ت مي  ا سيي غا صت ل ات يل  يي  ات تاييو اتصريخ فييل  غ ايل اتايي خ ل  تميي  

ات  واميخر اتا  يل ت  ق قريخ ات  عص  اتعيخ   ت ت اتف   واح إ و ات غ ايل  ت ت يل  ين 
 3م كو فخ و ت كفء.

  جا يغ  ت موي   يكو فيل  غت  ريخ ميا   ين ات م اعيل السي غا صت خر   عصي  صي       
 تكيو ات ماايل تات يتاغن   عصي إخ  صتيح ات يل الأ  يول  ين   رخ كو  ي غ ت تا  خر

ت يغا ج ا ت اتموي    عيختر ت  ات ق يت  الأناء ت ييخصصغ تيدناء ات  ينن تات ت صير   ريخ
                                                           

 .528 غت  س ا  كغو  ص  إستراتيجيةرؤية -الموارد البشرية إدارة   خن     ن  اصن 1
تنمية  الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة  للمؤسسة   إستراتيجيةاثر   ن ات ك  تغبل   2

 .32   غت  س ا  كغو ص الاقتصادية

 5ط  ناغ ات سصغا تا  غ ت ات ت ظ  إستراتيجيةنظرة  -الموارد البشرية إدارةعولمة   ن اتي ظ   نغ ات ناتي   3
 .515  ص 3002  خن  
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 الأتيو    تسي  الأتيو  وتظيو[  او يه اتي ي ات   يل ات ينت  صيث  ين تات تا  يخر
 ]تا عيل  ت ت ينا  ويخ    ت فيغ  ات  ا يل   سي تت [ ات ي ت  تنغتيل  ]الأتيو  ايصغ
  يرن ات ي ات  ا   تكعخءا سا ل  اإ  ي  ن  اس غا صت خرت اتسا   ات  عص  فإن ك تف
 1.  تف ات ه

 ات  ا يل  نح إيت ات  عصي    ا يل تغاء  ك ن ات ي الأسخسل الف غاض نفخت اتف       
 حالم  خغ   ك رخ ات ل تاتي ا خر ات  ا   ل اتر خكو   كخ   ت   خ    ن اتينصن    اف
 م سيل  تتين  خ ل تماعل   خ اس غا صت ل   عص   تخح ت  وامخر ص ست  م خ  ص رخ  ن

 2 حإل ا س غا صت ل   عص   تخح  اإ  سمغ  سخس ل  تخلر

 .تاتتاخ ف ات رخ  * ا   
 .اتيخ اصن ت    ل ت نغظح *ام  خغ
 .ات كخفآر * اخ 
 .ات  ا  ل *اتر كو

 .المعلومات ونظم نوعيات*
 

 خامسا: مرحلة تقييم فاعلية إستراتيجية إدارة الموارد البشرية.         
 رينف إي و ات غ ايل اتيإ ا تخميل  ايإ اتسيسا  السي غا صتل اتميخص م ينت   قيا      

 إيييناف اتمويييل ا سييي غا صت ل  ت  اتيييف مي ا يييل ات قخغ يييل  يييصن الأناء ات موييي  ت الأناء 
اتعياييييل  ت   نصيييين ال  غافييييخر ت ا مييييخ  ا تييييغاءار ات ايييي    ل اتا  ييييل  ت ص ميييي ن 

 3 ن ات تخلر ات خت لحات قص   الس غا صتل  تخل  ت  كمغ  
 * قص   الأناء ات ختل تا  ا ل.
                                                           

 .38 غت  س ا  كغو  ص الموارد البشرية في ظل العولمة, إدارةاستراتيجيات   فغظن كتغ و1
   غت  الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية إدارة إستراتيجيةاثر اخف ل اخت ل   - غتن  سيتنا 2 

 .8س ا  كغو  ص
 .527   غت  س ا  كغو  صإستراتيجيةرؤية -الموارد البشرية إدارة خن     ن  اصن   3
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 * قص    نت   قصا  إناف  ا خح ات اختح.
 * قص   الأناء ات ست قل تا  ا ل.

 * قص   ا   خت ل.
 * قص   ات سستت ل ا   خت ل.   

  ين ات  ا  يل الأناء ت ت   سيا سي غا صت ل ت    عصي  صن  تيخح ي تايا يل  ايغات       
 تريل  ين تا سسسيل اتيخ يل ا سي غا صت ل ت   قصيا  إيناف ات  ا  يل الأناء  يصن تريل 
 ل يخت ي م يغ    ا  يل  ناء  يل ي اتم يغظل تاغن يات اناغا اسي غا صت ل ف تيخح  ت  ميغ 
 1.اس غا صتص رخت  سسسل ات إناف   قصا   إات يصسن ت س ت  ات
 
  
 
 
 
 
    
 
 
 
 
 
 

                                                           

تنمية  الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية المستدامة  للمؤسسة   إستراتيجيةاثر   ن ات ك  تغبل  1 
 .32ص     غت  س ا  كغو الاقتصادية
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التغيرات البيئية: المقومات و المبحث الثاني:  إدارة الموارد البشرية و   

       المعوقات.
مس ح ات  تلر اتي  قل ات ل  غف رخ اناغا ات تاغن اتم يغظل ات يل اريغر  ي   نا يل      

اتم خ ص ييخر  يين اتقييغن اتي ييغظن   يين ر  يين ت اتييإ ا وييخء اتمييين ت اتيينتغ السيي غا صتل 
لم  يخغ اتيا يل  يصن  تينت اتميخ مصنتر و ا ناغا  صث   ور  ن تنصين اتغفميل ات ا يل 

اناغا ات ييييتاغن اتم ييييغظل ت ا ناغا ا سيييي غا صت ل تا  ا ييييل  ت  يييين إيييي ا ات  واييييا ارييييغر 
غفييي   امغإيييخ    إ  يييل الأمييي  مخسييي غا صت خر اناغا ات يييتاغن اتم يييغظل ناميييو إييي و ات  ا يييخر

 . ن ات  خكو مختينصن
   

 التغيرات البيئية المطلب الأول: أسباب اهتمام إدارة الموارد البشرية بالتكيف مع
      
فيييل إييي ا ات تيييخ  ويييتغ مييييض اتميييخ مصن   يييخ    سييي ح مخت  سيييصا  يييصن  و  قيييخر       

ات يييييتاغن اتم يييييغظل ت  اغظيييييل ات  ا يييييخر  ت ميييييختغف   ن اناغا ات يييييتاغن اتم يييييغظل ت ا ناغا 
ا سييي غا صت ل تا سسسيييل  غفيييخ ميييا  اتيقيييتن الأمصيييغا   يييتلر    قيييل  فيييخن كيييو ام  يييخغ 

ح  ن ص   ييإ مختمييغتغا  قخغ ييل   وييتغا  فقيي   اييمح اتغإييخن السيي غا صتل تيا  رييخ صتيي
 1الأسخسل   ما فل الس قوخح ت ات نغظح ت فل ات تاغن ت ا  كخ خر.

       
 

                                                           

   غت  س ا  كغو  ص التكنولوجيةللموارد البشرية في ظل التغيرات  الإستراتيجية الإدارة تغ اتنصن  نتغي  1 
15-13. 
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 ككيو ات  ا ل ت اإ اتم غظل ات تاغن اناغا  اإ  يتن ات ل اتعتا ن  ن اتينصن إ خف    
 1 :اتعتا ن إ و ت ن  ناغ رخ  الس غا صتل ات تته  و صا فل
 ت ت  يل ات ريخغار  ايإ ات غكصي  ميا   ين اتيخ ايل اتقيتت      يل اتيغاءار  سيرصو *

 الأفغان
 . تافغإخ ات واتح

 اتمن  يل ات  ا يخر فيل مخايل   ريخ اتقايتت  الس عخنا ت  قصا اتي ختل  كاعل  قاصو*
 . كاعل  كمغ اتي خاغ  ن اتي ختل   اغ  ين  صث
 اتمخغت ل اتقتت  ت تاترل ات  ا ل ت اإصو ات ص  ل مخت اصغار ات   س فل ات سخإ ل*

    ات  خفسصن.
    

 ك خ  ارغ  سمخح نغاسل ت   اصو اناغا ات تاغن اتم غظل ت ف اتيتا و ات ص  ل فلح      
 يغفل ات وتغار ات خاال ت اتتنصنا ات   ول مخت  ا ل ت اتي و  اإ   اصارخ ت -

 اتي و  رخ.
ات تغن اتم غي اتتنصن ات ي ات  كصف    إ و ات  تلر تفا ات ات   اإ -

 ات  وامخر اتتنصنا .
اناغا الأناءح إل   ا يل صي    ين ماتريخ  اكين ات ينغبصن  ين    يول اتييخ اصن ت   يخ ج -

 نا ر      إناف ات  ا ل  ت مخت ختل  ي و إ خ اناغا ات تاغن اتم يغظل  ايإ نغاسيل  ناء 
غار  ت اتي يو  ايإ    يخن ت  تمي ح ات يتغن اتم يغي اتتاتيح الأفغان فل او إي و ات اصي

  نغظمه  ت  اصغو تين  ا ستخ ه    إ و ات وتغار.       
 يقييين  ص يييخر اتي يييو  ييي    ايييإ اناغا ات يييتاغن اتم يييغظل ت مخت  نصييين ات ييينصغ اتييييخ  تريييخ  -

 اتي و  اإ ا  خ  ت ات  خغكل فل كو   ا خر ا س غا صت ل تا  ا ل ككو.

                                                           
  غسختل  قن ل ت صو , التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية كمدخل لتعزيز القدرات التنافسية نت تتنا  سصن 1

 .502  ص 3055ات تخغا  تخ يل   رخ   اغ     كا لالأ  خ  اناغا ختس صغ فل 
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ات   اصييين  ييين اتييييخ اصن ناميييو ات  ا يييل تا  يييخغكل فيييل   نصييين ا سييي غا صت خر اتوايييح -
ات خميييل تييدناغا ت كيي ا اتقييغاغار ات ييل  مييص   اريي   إيي ا فييل اييو ات ييامصغار اتمخغت ييل 

 ات سمغا ك عرت  اتن  قغاو ل ات  خغك ل.
صينا ال   خن ات   اصن  اإ اتي ختل  ن اتست  اتمخغ   تانتتل  ت  قين  رخ افيغاءار  ن-

 ت اف اتع ل  ن اتصن اتيخ ال.
 اصيييييغ ات عيييييخإ   ت اتيا يييييخر  يييييصن ات يييييتاعصن ت ا ناغار ات سيييييستتل  اصريييييخ    صيييييث -

  ام ر تنصرخ نتغ فل  و   خكار  اتناما ل ت اتمخغت ل.
اتوامخر اتناما ل ات ا ل  ن  تو ن ي  ات  واميخر ات يل    ختريخ ات يتغن اتم يغي  ين -

  ل. تو  تاكمل ات  تلر اتمخغت
 

 المطلب الثاني: استراتيجيات إدارة الموارد البشرية في مواجهة التغيرات البيئية.
 

لن كو ات سسسخر  م اعل فخن كو اس غا صت خر اناغا ات تاغن اتم غظل ناميو إي و      
ات  ا خر   مخ  م اعل  فميض اتنغاسخر ك عر  ن اتينصن  ن الم افخر  فيميض 
السيي غا صت خر إييل  مسييخول ا ا ييخر تدفييغاض اتيخ ييل ت آمييغتن  غانتا اتمييتض فييل 

 واح اتق خ  مختنتغ السي غا صتل  ناغا ات يتاغن ت اتف ص1ات عخاصو  كمغ  ن  اتف مكمصغ 
 2 اتم غظل   قصا ات كخ و ت ات  سصا ت ات عخ و  صن ات تخلر ات خت لح

 *ا س غا صت ل اتيخ ل تا  ا ل ت اس غا صت ل ات تاغن اتم غظل.
*اس غا صت ل ات تاغن اتم غظل ت الس غا صت خر اتتا ع ل الأمغت  كخ   خ  ت ات ستظا 

 ت ات  تظو  تفصغإخ. 

                                                           
 غت  س ا   الموارد البشرية في المؤسسات المتوسطة  لإدارة الإستراتيجيةالممارسات  تقييم  س خء   تغ 1

 .52   ص كغو

 .15 غت  س ا  كغو  ص  و تنمية الموارد البشرية, الإستراتيجية الإدارة   ن س صغ ا  ن   2
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*اتييغاء اسيي غا صت ل ات ييتاغن اتم ييغظل  كييخت مو   تاقييتت اتيخ اييل  ت الم  ييخغ ت ات يينغظح 
 ت ات يت ض ت ات  عص  ت ات يا  ت فصغإخ.

غظل    ييخء اسي غا صت ل   عاييال تكيو تا عييل  يين  ين إيي ا كايه  قييت  اناغا ات يتاغن اتم يي    
 تاخ عرخ  ت  اتف كخت ختلح

 
 أولا: إستراتيجية تكوين و تحديد المورد البشري.

فل إ و ا سي غا صت ل صي    قينصغ ا   ختيخر ات سسسيل ت ا  ختريخ  ين إي و ات يتاغن       
 ين  صيث ات يت   ت ات تاايعخر ت اتيينن  ت الأمي  ميختوغ  الأفميو ات يل  سيخ ن  ايإ 

 ام  خغ  فمارخ  ت  اتف م خ ص ست      وامخن اس غا صت ل ات سسسل.
ميي ن إيي و ا سيي غا صت ل  ا ييخنا إ نسييل فكييخن ت ا ييخ  اييإ اناغا ات ييتاغن اتم ييغظل        

اتي و  ت إ كا ه   ت ماا تاخ ف  رخ   خاغ ا مخغا ت ات  خسل  ت ات ييتغ مخت غظيل 
ت ات سيييستت ل فيييل   خغسيييخ رخ  ت  يييتفغ ا كخ  يييل  قت يييل اتييي ار   ييين اتيييو   يييت   تنفييي  

  سين  ات تاغن اتم غظل فل ات سسسل تيدناء اتتصين اتعييخ   ت لسي اا  ات يتاغن ات خن يل
 1اس اا .
ت   ينغ  ناميو كيو اسي غا صت ل   ييتظن ات يتاغن اتم يغظل مييض  ين السيي غا صت خر       
  إ رخح

 
 إستراتيجية تحليل الوظيفة و تصميمها. -1

 إ و  ن  عاصا ل  يات خر  اإ ات ات    ا ل إت اتتا عل   ت اتي و ت  اصو      
  ي  يت   يغاغار ا ميخ    ي  فص يخ يو اتتا عيل   اي    ت  يخ اتتايخ ف   ت الأ  يخ 
 توغظقل  كتن   ن صتح ت اتف  يصن   و فل فصغإخ    ت يرخ  ع غض ات ل ات ر خر
  ر يخر   وايح  ين لأ ريخ ات  ا   يل  مخ سي غا صت ل  ر يخً  اغ مخويخً  اتتا عيل   اي   

                                                           
 غت  س ا  كغو  ص  ,التكنولوجيةللموارد البشرية في ظل التغيرات  الإستراتيجية الإدارة تغ اتنصن  نتغي   1

83. 
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 الأ  يخ     يتي  ت ين ات ر يخر   عيس   تيخ   م اعيل  سيختصح  ت  م اعيل   ت تنصينا
  ت ميصا  ينت اتييخ اصن ا ي اف  تيف تظ مي  ات ر يخر  ين تاسي   ت ميصا  ويخ   ايإ
   غكير  ين الأ  يخ   ين اتينصين  ن إت ات ه ا  خغا  تنغ   خ ت  ات رخغار  ن تاس 
 اناغا فاسيعل ماريتغ اتتاسييل   يخنصنات اتيإ  ات ريخغار تات  ينتنا اتمي قل  يخنصنات   ن

 1اتتتنا.  اقخر  مو اتيخ اصن   خغكل  غا ج ت  ت   ات خ ال اتتتنا
 
 إستراتيجية الاستقطاب. -2

 ات  خايح ت ياو ت تيف الأفيغان  ين اتم يث   ا يلف يغف الس قوخح  ايإ ا يهح      
 2 :صال  خ ما   ن الس قوخح نتغ  إ  ل   غ و    ات خفغا

 ات  ا يل  ختيل ات تسي   إي ا  سي ن ل  ين م صيث ات سي ق ال ات  ا يل   يخط  تسي   *
 . اوص ه  تو  ن تنصنا امخف ل م غظل ت تاغن

 ات ختيل  ين  مسي ح ات  ا يل فيل  خت يخ  ي و ات ل اتم غظل ات رخغار ميض اس  نا *
 . س قما ات  ا ل  ناء فخ ا ل  س تت   ن صغف   ن   خ  رخغار تا  ا  اتصرخ
 اتيإ  خت يل م تاايعخر  واتميل م يغظل  ريخغار تتي ح السي قوخح   ا يل  يسني *

 فيل  يصص يه ميين   و تب كاعل مسرتتل ت نغظمه ت اإصاه   رخ الأفمو ا  قخء  ر ل  سرصو
 .ات  ا ل

 
 إستراتيجية الاختيار و التعيين. -3

 ات مو  اتم غظل ات تاغن  ن ات  ا ل  ختل ت تفصغ ات غ  صن  فمو اس قنا  ان      
  ينتن  رخ يل   يكو ل ات م اعيل   يل ا  ا اتتسيخ و وغظيا  ين اتتايخ ف ت ياو تريخ 

                                                           

 .52   غت  س ا  كغو  ص الموارد البشرية إدارة إستراتيجيةفلسفة   سين اتي  ي  سظن اتسخ ني1 
   غت  الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية إدارة إستراتيجيةاثر   اخف ل اخت ل - سيتنا  غتن 2 

 .7س ا  كغو  ص 
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 ات ي اتتتإغ  ق ق ه فل  ين تاي و  صن ات رص الأ مخصفخس قوخح  ا س غا صت ل إ و
 .ات تاصف اس غا صت ل  ا ه    إ
    يو إيلات تاصيف  اغظيخر  قين    ينتن   ين ص ت يف ل إ يخ السي قوخح  عرت  ت     

  يغتط تفيا  ايإ ات  قين صن  يصن  ين مخلم  يخغ تات   مايل ا سي غا صت ل ر وت ا  نانار
   اصيو اسي غا صت ل    ا يل نتغ ت يا لاتريخ  م  ين   نصينإخ تغت  ات ل  اتتا عل  او

 اتمايخ ص  يصن تات كخ يو ات وخ ا  ختل   قا   يصص ر  اتقغاغ م   ت ا   رخ اتتا عل
 1.تالأإناف

ت يين ات سكيين  ن   ا ييل الم  ييخغ ت ات يصييصن   قييا   ا ييخ تا سسسييل ت اتيييخ اصن فصرييخ     
 2ف س و   ات سسسل   قصا  إنافرخ فل اتكعخءا ت ات  ت ت اتمقخء فل الأتو اتوتظو.

 ثانيا: إستراتيجية التدريب و التنمية.

 ت   نغ  ك اتف   ر إ و ا س غا صت ل ماث اس غا صت خر ت إلح     

 إستراتيجية تقييم الأداء. -1

 غف اتي ص ل  قص   الأناء ما هح   ا ل  قص   اتعغن اتينا   مختي يو ف  يخ ص يايا مانا يه     
ت تي اتف فيخن اناغا ت  قنغ ه  ت فصغ  اتف  ين اتايعخر اتا  يل ت ان يل اتي يو   تيخح  

  ت ي  فيل ات تتيتنا تاتي ا  تات  خغسيخر تات يغا ج ا سي غا صت خر ات يتاغن اتم يغظل   مي ن
تي ا   ات  ا يل  ناء فيل صي يكس ك صيغ م يكو تاتت خ ل اتعغن  ناء  اإ  سمغ تات ل اتي و 

فخم  ييخغ اناغا ات يييتاغن اتم يييغظل ت ت ت ييل  ييين السييي غا صت خر  يكييس ات ختيييل ات    ايييل 

                                                           

 .74-70ص   غت  س ا  كغو  الموارد البشرية إدارة إستراتيجيةفلسفة دي, مؤيد الساع -سعد العنزي1 

   غت  س ا  كغو  ص التكنولوجيةللموارد البشرية في ظل التغيرات  الإستراتيجية الإدارة تغ اتنصن  نتغي    2
32. 
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ت إييييل اسييي غا صت خر   يييامغ ت  ييييسمغ    ييين اتكعيييخءار اتتنصييينا تعاسييييعل اتييي يا  ات  ا  يييل
   1مخت يا  ات  ا  ل م كو  مخ غ.

 إستراتيجية التدريب و التطوير و التعليم. -2
   قصيا مخ تيخو اتيخ اصن ساتف ت اصصغ  اخ  ل   ا لح  اإ ا ه ات نغظح  يغف        
  تت يه م مخميل ات ينغظح ت يين   ات يختل اتي يو م ريخغار ص يايا تإيت  ات  ا يل  إيناف
 اتيو  ين    ختت ريخ ات يل اتقخ ا يخر ت ات ريخغار  ايإ ات ايت   ايإ اتيخ اصن  سخ ن
 ين ميا  ات يغظيف اتسيخ ا ص ميح ت يخ  ن ات ينغظح   ي و مياث  2 اتي يو فيل  تيخ ر 

    ول غ  س ل إلح ات نغظح ات وتظغ ت ات يا  .
 ات يا   يل تاتي ا  ات يغا ج  اي    ن اتم يغظل ات يتاغن اناغا  ايإ صتيحتي ا         
وا ر  ات سسسل  فل اتي خ  ت وتظغ  ت اي      اري   م تيخ  ص يايا  يخ كيو  اإ تا 
  ي  اتسيغظ  ات كصيف ما يل ت تيف كعيخء ر   تغفي  ات اإصا يل تاتينتغار ات نغظ  يل ات يغا ج
 ت تاترل    تخ رخ تتنا ت ظخنا ات سسسل اتصرخ  اتا  ن ات ل تات  وتغا ات نصمل ات ق  خر
     يل تييخ اصنا غ  ناءت قينص  يغا ج  مي   ن إ يخ اتم غظل ات تاغن اناغا ت اإ ات  خفسل 

 تاتت يتف اتييخ اصن  لأناء اتاي  ح ات قينصغ  ين   ك ريخ ت  ا يل  ا  يل نغاسيخر  ايإ
 اتي يا  اسي غا صت ل  سخسيرخ  ايإ    يإ تات يل ات ق ق يل   سي ت خ ر   ايإ ن صيا م يكو

 3.تات    ل تات نغظح
 ثالثا: استراتيجيات التعويضات.         
 يين  عييخإ   ات يت مييخر   يين  ميقيين ات يصييصن ات ييل    مييو مخ عخ  ييل  ييصن ات  ا ييل ت        

ات تاييييف   اييييإ  ن  قييييت  ات تاييييف مخلت  ا ييييخر ات يييي كتغا مختيقيييين ف  ييييخ ص ياييييا ميييياناء 
                                                           

 .58-58 سظن اتسخ ني  ات غت  اتسخ ا ص  -سين اتي  ي  1
 الجودة الشاملة, إدارةالموارد البشرية في تنفيذ  إدارة إستراتيجيةاثر   آمغتن   ن ات  صن  ت  متته 2

http://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=64350    ص  51.22اتسخ لح  3058-02-05صت
50. 

 غت  س ا  كغو  ص  الموارد البشرية في المؤسسة العمومية الجزائرية إدارة إستراتيجية  صغ  ن نغظني   3
78. 

http://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=64350
http://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=64350
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ات ر خر ات تكال ات ه   تات قصن م تا صن اتي و ت ات  خفايل  ايإ    اكيخر ات  ا يل  ت 
    1 يت مخر  خت ل ت   ا خ ت  مغت   ننا فل  قن. مخت قخ و  قت  ات  ا ل  نف 

 إستراتيجية الرواتب  و الأجور. -1  
  ن  غ ع   س تت  فتتتن  ا س غا صت خر   عص  فل إخ خ نتغا الأتتغ   ا ل  ايح    

  فميو  ايإ تات عيخظ تي ح مي خن اتيإ صيسني مخت  خفسيصن  قخغ يل ات يتاف   ت الأتتغ
  يا صن ات  ا يخر  سي و   تالأناء  الأتيغ  يصن اتيغب  ميا   ن فإ ه ك تفغ  اتي خا
 2.اتيخ اصن  ن  غفتمل  ناء ت س ت خر    ول  ت  خر  اإ ات ات 

 إستراتيجية الحوافز. -2
 اتينتاف    قصيا اتيإ ا سي غا صت ل إي و تغاء  ين اتم يغظل ات يتاغن اناغا  رينف     

 ت سي مغ  مخسي  غاغ    ع إيخ تكيل ات  ا يل  ناميو  ي يو ات ل اتم غظل تا تاغن ات  ع ا
   قصيا  رينف ت تيف تا  كيخغار  تا  ينا خر ت ينغار  ريخغار  ين تينصرخ  يخ  فميو   ريخ
    تيخر ا  يخ  اتيإ  يسني ات يل ا   خت يل اتكعيخءا مي  ت ين تات   صي   اتعييخ  الأناء
 ال   يخء  ين  خت يل  يينلر   قصيا  ين فميا  خت يل  تيتنا  ار مين خر ت قين  
 ا سي غا صت ل ت إينافرخ ات سسسيل غسيختل   قصيا اتيإ ات رخ يل فيل صيسني  يخ إ ا  لتا  ا 
 4ت اتف    مو  إناف  اخ  ات تاف  نامو اناغا ات تاغن اتم غظل ف  خ صالح 3 اتيخ ل

 اتي و  تا   كو فل ا   خت ل ت  سصن ا   خ   ظخنا اتإ اتيخ اصن نف  فل ات سخ نا*
 .ات موول الأإناف   قا   خ

                                                           
 غت    المنظمات أداءعلى  أثرهاالموارد البشرية و  بإدارة الإستراتيجيةعلاقة الممارسات   ظخن  عصن اتقخمل  1

 .22س ا  كغو  ص 
  كغا  قن ل ت صو  رخنا  ,الاستراتيجيفعالية تخطيط الموارد البشرية في ظل التخطيط  سخ ل   غي  2

ات ختس صغ  ماص  ات   تخغظل  كا ل اتيات  ال  اخن ل ت  ات ات سصصغ ت اتيات  ات تخغظل  تخ يل    ن 
 .28  ص 3008 تم خف   سصال  

 غت  س ا  كغو  ص   الموارد البشرية في المؤسسة العمومية الجزائرية إدارة إستراتيجية  صغ  ن نغظني   3
78. 

   غت  الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية إدارة إستراتيجيةاثر , اخف ل اخت ل - سيتنا  غتن  4
 .55س ا  كغو  ص
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 ت  سيصن ات  خفسي ل اتقينغا ت اكصين ات   ييخر      يل اتيإ اتييخ اصن نفي  فيل ات سيخ نا*
 .تا  ا ل ات  خفسل ات غك 

 .اتمخ  ات تان اس منا  ت غ صن ات كختصف مم  اتإ اتيخ اصن نف  فل ات سخ نا*
 .اتت ر  مع ض فل اتيخ اصن نف  فل ات سخ نا*
 لأا خ رخ. اتيتا ن ت  سصن تا  ا ل ات   اصنا الأغبخح   قصا فل ات سخ نا*

 رابعا: إستراتيجية علاقات العمل.        
  ين ل ين اتم يغي  ات يتغن ت  اي   ات واتميل اتعيخت يل   قصيا ات  ا يل  سي و   تكيل ت   

  1ح غا خا
 اتي ي اتينتغ  إ  يل  ي  اتم يغظل ات يتاغن  ناغا ات   ت يل تاتسياول ات سي تت ل   خسيح -

 .ات  ا  ل اتر كو تفل ات  ا ل فل   ااه
 .اتم غا تنصر    تفغ   ن اتم غظل ات تاغن  إناغا اتي و فغ     كتظن الإ  خ  مغتغا-

 اتييخ اصن ميخلأفغان ص يايا  يخ كيو   يكو ات يات يخر  ين  خ ينا   يخء  ايإ ات غكصي  -
 .مخت  ا ل

 
 إستراتيجية العلاقة مع النقابة. -1

ات خمييييل  اييييإ   ييييخ  اناغا الأفييييغان  تات ييييل ا ايييي ر تا  اييييغر إيييي و اتتا عييييل  فييييل     
  ياناغا ات يييتاغن اتم يييغظلي    خميييلً  ييين  اييي خح اتي يييو 5270سييي صر  نا يييل  ييين اتييييخ  

تات ييغكخر تات  ا ييخر فييل اتينصيين  يين اتيينت   ييإتغاء  عختمييخر  يي  ات قخمييخر اتي خت ييل 
ص ر يخ  رينف ات تايو اتيإ ا عخ  يخر   -تات ل   مو اتيخ اصن فل  اف اتنت   -تات ر  ل 

 غمييل ت  يي  الأوييغاف  ف  ييخ صمييص   ا ييل ات يت مييخر ات خت ييل  تاتينصيين  يين ات  ا ييخ 
 .ل تالت  خ  ل ات ل  مص اتيخ اصناتيص  

                                                           
 غت  س ا  كغو   ,التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية كمدخل لتعزيز القدرات التنافسية   نت تتنا  سصن 1

 .552ص 
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فييل  ييصن  اصييغ الآن إيي ا ات اييخ  فييل ات يخ ييو فييل اييو ات  ييت  السيي غا صتل اتيي ي      
ا  رت ييه تا عييل اناغا ات ييتاغن اتم ييغظل  تصم اييف إيي ا ات اييخ  اتتنصيين فييل  ا ييخر اتي ييو 
 ييين  صيييث ات يييكو تات مييي تن   يييخ كيييخن سيييخ ناً  ييين   يييو  ت قيييت  ات ايييخ  اتتنصييين  ايييإ 

تفيييخ   يييصن ات  ا يييل تات قخميييخر ات  مايييل   قصيييا   ايييإ نغتيييل  ييين ات ييييختن تات  سيييصا تات
 تايخ اصن      ل  اإ اتمقل ف  خ  ص ر خ. 

ناغا ات يتاغن اتم يغظل   اس غا صت لتتقن  امح إ ا ات اخ  اتتنصن ت ءاً  ن     ات  ا ل تا 
ا  ان  ييتفغ غمييخ ات قخمييخر ات  ماييل تايييخ اصن  ي ييل  ييتفغ غمييخ اتيييخ اصن فييل ات  ا ييل  

  اتغتح ات ي ت ل تايخ اصن   يخ صت ي ر  اتايغا خر ف  يخ  صي ر  تإ ا اتغمخ صسني اتإ غف
تبيييصن ات  ا يييل  تإييي ا  كيييتن تيييه   ايييع  الآميييخغ ا صتخ  يييل  ايييإ ا   خت يييل تتتن ريييخ ناميييو 

 1ات  ا ل  ت ن م    سصن  ت يرخ ات  خفسل.
 
 إستراتيجية العلاقة مع الحكومة. -3
 اتإ تاتمخال تاتيخ ل ات كت  ل ات  ا خر ت    فل اتم غظل ات تاغن اناغار    خ    

 2حات خت ل ات تتصرخر   عص  مغتغا
 .اتي و اغتف إ نسل ا خنا -
 .الآتل تاتي و اتصنتي  اتي و  صن ات تافا   قصا-
 .اتا  ل تاتغ خ ل ات ر  ل اتسا ل  تفصغ-
 تات  ت  ا   خت ل ت  سصن تا   غ ر تال اخلر ات يات خر  ك تتتت خ اس منا  -

 .اتتا عل ا مغاء   قصا .اتتا عل
 .اتي و  ا    ا خنا -
 

                                                           
-50  صت  المنظمة إستراتيجيةالموارد البشرية و دورها في انجاز  إدارة إستراتيجية     تن  سصن   سإ 1

 /http://www.alukah.net/culture/0/913 55.31اتسخ ل  02-3058

 غت  س ا  كغو   التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية كمدخل لتعزيز القدرات التنافسية,   نت تتنا  سصن 2
 .552ص 
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 إستراتيجية الصحة و السلامة المهنية.-3
ان اتايي ل ت اتسييا ل ات ر  ييل    مييو فييل ات عييخظ  اييإ ايي ل الأفييغان فييل  م اييف     

ات ريين   ت  اتييف  يين مييا  ات عييخظ  اييإ ايي  ر  اتتسيين ل ت اتيقا ييل  ت ات عسيي ل  ت 
  سصن ك خ ر  الت  خ ل   ي  ن اتسا ل ات ر  ل   اغ  اغا   يايا ميختعغن اتيخ يو ت 

خ اتعييغن   ي   رييخ  ص ييل   ييو    ييل اتيييخ اصن  يين و  يييل اتي ييو ت ات ص ييل ات ييل  ي ييو فصريي
 يغض تا تانث ت  ن ا اخمل ما غاض.ا   خلر ات 

تيي اتف فخت  ا ييخر ات ييل  ي  يين  اييإ   اييتغ تاسيي  فييل اناغا    خترييخ  ريي     ييتفصغ     
 ص ل آ  ل ت اخ  ل ت تاترل  تته ات رنصن ات ل   كن  ن  يغض تريخ اتعيغن  ت  ي يكس 

 1 ن  تانث  ت   غاض  ص  ل  ت  عس ل  اصمه. فل   اه ت ات خت ل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
   غت  المؤسسي التميزفي تحقيق  أثرهاالموارد البشرية و  إدارة, ممارسات   ن ات سن ا  ن  ختل  سن 1

 .22غو  ص  كس ا 
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 : إستراتيجية إدارة الموارد البشرية كجزء من إستراتيجيات المنظمة.2الشكل 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

ناغ ات سصغا تا  غ ت ات ت ظ  ت  الإستراتيجية و تنمية الموارد البشرية, الإدارةات انغح    ن س صغ ا  ن  -

 . 13ص  3002 5اتومخ ل  ط 

 الإستراتيجية -

 المالية

إستراتيجية -

 التسويق

 إدارة إستراتيجية-

 الموارد البشرية

 إستراتيجية-

 العمليات و الإنتاج

 الإستراتيجية-

 الهندسية

 

 إستراتيجية تكوين و تحديد الموارد البشرية.-

 إستراتيجية التدريب و التنمية.-

 إستراتيجية التعويضات.-

 إستراتيجية علاقات العمل.-

 الإستراتيجية العامة للمنظمة

 التكامل
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نجاح إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في مواجهة المطلب الثالث: مقومات 
 المتغيرات البيئية.

 ينا  قيخط   ميا   ين اتم يغظل تا يتاغن ا سي غا صت ل ا ناغا  تيخح  تا يو  ينن        
 حالآ ل إل  اإ ات كوت 
 .ات واتمل الس غا صت خر ت تم ح  يغظف -
 ت ات  ا يل اسي غا صت ل  يصن اتغب  فل اترخ ل الأ تغ  ن  ين  صث اتيخ اصن   خغكل -

 .اتم غظل ات تاغن اناغا   خغسخر
 .اتم غظل ات تاغن  س غا صت ل ات س  غظن تات  ا   ات  اصو -

 اتقيغاغار  ت  ي    يايا ما ريخ اتم يغظل تا يتاغن ا سي غا صت ل ا ناغا  ييغف ت       
 ا سي غا صت ل  ي  ص  خسيح م يخ ات يغكل ناميو ات يتاعصن  يإناغا   يايا ات يل تالأ  يخ 
 1الس غا صت خر. إ و ت  قصا تا  ا ل اتيخ ل

  يتفصغ ت  ات سسسيل   يخط تو  ييل اتتاسي  اتعري  ح  يات  خط  تخ  فر   اإ اتقنغا -
  يغاغار ا ميخ  فيل ت سيخ ن  ات  يخط م تيخ  اتتاسييل ات يغفيل  ين   كين ن  قيل  يات خر
  كيتن   ن اتم يغظل ات تاغن  س ت  ت  اإ  تا سسسل ا س غا صت ل اتمول تن     وق ل
 صتيح اتقيغاغار فيخت يل لأن  ينصو  تكيو ات ايخ مل تات كاعيل اتيخ ين  سيخح  ايإ  يخنغا

 .ات خت ل تفصغ ات خت ل الآمخغ متء  اإ  قص  رخ
 ات ويتغار ما ينث اتتاسييل خت يغفيلح متاتع  يل ات ر  يل ات يغفيل ا ي اف  ايإ اتقينغا- 

   ا يل تات    يل  ات ينغظح اتييخ اصن  ام  يخغح  ميو اتيا يل  ار آلر فيل تات  خغسيخر
 .اتخ الأناء  قص   ات  ا     ا    ات كخفآر

  ن   كين ات يل  ايف تاسي منا  اتتنصينا تات يغا ج الأسيختصح إي و  قصي    ايإ اتقينغا -
 .ات سسسل   رخ  س عصن

                                                           
 غت  س ا  كغو   ,التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية كمدخل لتعزيز القدرات التنافسية نت تتنا  سصن   1

 .508ص 
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 اناغا  ت   سات  ت قص   ات اصصغ اس غا صت خر ت و صا ات  كار   م ص  اإ اتقنغا-
 . قخت  ه   خكو  ن تات ن ات اصصغ

 1.ات قاصو  ن اتاغا  ت اتا تض فل الأنتاغ ت ات رخ   صن الأفغان -
 اتم غي    اتاغتف ات   ول مه.اتي و  اإ  كصصف ات تغن -
اتي ييو  اييإ   قصييا ات كخ ييو ات  تييخ س  ييصن اسيي غا صت ل اناغا ات ييتاغن اتم ييغظل ت  ييصن -

 ا س غا صت ل اتيخ ل تا  ا ل.
 ايييإ ات سييي تت اتميييخغتل صتيييح  ن  كيييتن إ يييخف  تيييختح  ييين   يييو اتنتتيييل  ييين  تيييو -

ر فييل اتتخ ييح اتس خسييل   قصييا إيي و ا سيي غا صت خر  تإيي ا مق خ رييخ مختينصيين  يين ات اصييغا
 ال  اخني اتقتا صن... 

تتيتن  ييتغن م يغي فيييخ  ت   يح تا اصييغ ت ات يا ا  إيي و ات  اصيغار   يين  تيو اتتاييو -
 اتإ   قصا  إناف ات  ا ل. 

  اإ  ي  نك اتف صتح  اتم غظل تا تاغن اس غا صت ل  ي  تخح  ت  قصا ت إ ا         
  :ات خت ل ات مخنئ

  إي   ين  ي  يغ   يول  ا خ اناغا تتتن ان : سستتص رخ ت عت ض اتيا خ ا ناغا ات  ا -1
  ن ف يغض    تيخح اتم يغظل ات يتاغناناغا  اسي غا صت ل  إينافت  قصيا  اتا  يل اتي خاغ
 ن اناغا  تيت   ت ين كيخف  فصيغ تتك يه  تتيتنا اتم يغظل ات يتاغن   يخ ج  ين الت ي ا 

 مي  ت ين ات  ا يل فيل اتمخ  يل اتنغتيل  ين  يخ ايل اتصين اتيخ ايل يخ يوات يتاغن اتم يغظل  
 اسي غا صت ل   تيخح تات سيستت ل ميخت عت ض اتتا عيل إي و اتيا يخ ا ناغا   ين  ن ص مايل
  ايإ اتقينغا إيت   تيخح ا س غا صت ل إ و  ناغا تات ع خح  ات  ا ل فل اتم غظل ات تاغن
 . عتس فل اتمقل ميث
 ات يتاغن  ي ح صي    ن تيغنح م اتم يغظل ات يتاغن فغظيا  تاسيول ات  يننا ات تريتنار-3

 سيتف اتم يغظلل اناغا ات يتاغن اسي غا صت  ت و صيا تمي  فيإن  اسي غا صت ل  اغا اتم غظل

                                                           
   غت  س ا  كغو  ص في الجامعات الأفراد اءأدعلى  البشريةتنمية الموارد  إستراتيجيةاثر  ا غظ ل  خ    1

22. 
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 تمي    كين تل اتم يغظل  ات يتاغناناغا  فغظيا  ين   يننا  تريتنار   ي   ص وايح
 تصينا  مايتغا فغظيا   يكصو اتيإ    يخ  تت تخ ريخ فيغاغ  فيل  و  قريخ  ت ا سي غا صت ل

 ص   يو تمخت يختل تا ع يخ ات  يغاموصن الأفيغان  ين  سخسي ل  ت ت يل  كيتظن صي    صيث
 ت و صيا تتمي  ات غسيت ل تامويتط ومقيخ ات م اعيل الأ  يول   عصي   سيستت ل الأ ميخء
 .اتم غظل ات تاغن اس غا صت ل

   ايإ  تايس ا  يخء صاي   لحاتم يغظ تا يتاغن ناغا    مايص   ايإ  تايس ا  يخء-2
    يو  ت ت يل كيو  ين اتيا يخ ا ناغا  ين   مايصن ين  ص  يكو اتم يغظل ت يتاغن ناغا  ا
 موي  ت  عصي إي ا ات تايس  غاتييل اسي غا صت ل اناغا ات يتاغن اتم يغظل   ر يل ت كيتن 
  ين اتي يو  ت ت يل  سي غا صت ل اتتاميح ميختم  تا  ينانإخ اتم يغظل تا يتاغن ات  ا يل
 الأسخسيصصن ات  ا يل  يخنا    يخ  تكيو تاتتيتنا  ات يتغنصن  اتي ا يخر  ي ياء ات  تيو
 تاتين   ات تتصريخر  يويل تكيل    ا يل     يل ف يغار  ايإ ات  خ يخر  يقين  ن صتيح

 1.اتم غظل ات تاغن  س غا صت ل
           

المطلب الرابع: معوقات نجاح إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في مواجهة     
 المتغيرات البيئية.

اسييي غا صت ل اناغا ات يييتاغن اتم يييغظل صتيييح  ايييإ ات سيييصغظن ت ات ييينغاء   ييي  اييي خفل       
الأميييي  ميييييصن ال  مييييخغ ات  ييييننار ات ييييل  ييييسمغ  اييييإ اتي ييييو نامييييو ات سسسييييل  ت  يييين 

 ات يت خر ات ل  ن   يغض ترخ إ و ا س غا صت ل  خ صالح
فخ معيييخض غمييخ ات يييتاعصن  ييين  كييتن مسييي ح ات  ا يييخ ت الأتيييتغ  *الرضرررا الررروظيفي:   

ات   ت يييل ترييي   م يييخء   ا يييل   عصييي  ا سييي غا صت ل اتتنصييينا  ت كييي ا  ييييتغ الأفيييغان  ييي قص 
ات يات يييخر ات  خ ييييل تريييي  ت اتا  ييييل لأناء اتي ييييو مخت ييييكو ات ييييا ت   ت كيييي ا ا معييييخض 

                                                           
 غت  , اثر إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسيةاخت ل اخف ل   - سيتنا   غتن  1

 .32س ا  كغو  ص 
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ات واتميييل تاي يييو   ييييتغإ  مخلأ يييخن اتيييتا عل ات يييخت   ييين اتييي قص فيييل مييييض  ريييخغا ر 
  1  صتل ات وتغ ات ك تتتتل اتسغظ .

اتميييتف  ييين اتمسيييخغا ات خن يييل  ت  ت ييي  كسيييح  يييا ل إييي ا  ييين ح التغييرررر التنظيمررري*  
  ا ييل ات اصصييغ  يا رييخ سيي ق   اييإ اناغظييل    ييخ ج صييث  يين  سييتن ال  قييخن مييان    ييخني

ات سييي ت خر اتتسيييوإ تاتييييخ اصن  إييي ا ال  قيييخن سيييص  ت   ايييإ ميييتف  ييين ص ييي ج  قخت يييل 
تفييا إيي ا ات  اييتغ  سييتن ات ييف مييان ات اصصييغ  ي ييل اسيي اغا خ  كمييغ فييل    يينصنا تا اصصييغ

قيخنصن ا   كن   يخنصت ات اصصيغ  ين ا  يخ  ات     خ ا  اتي و  قخ و  مع ض     و تدتغ
مييخن   ا ييل ات اصصييغ سيي يتن مختكسييح  اييإ اتت  يي  فييإن اتت  يي  سييص مغوتن تظت ريينتن 

 ا ل ات اصصغ.  فل   

 ت يييامصغ  ت تات  يييخ ج  ميييخلأفغاض تترارييي   يييخنا  يييتن تإييي ا :للتغييرررر الأفرررراد قاومرررةم* 
 فييل    خ ييخ تاتق ييخنصصن الأفييغان  غكصمييل  تييف  اييإ لفخمييا تاتتا ع ييل  ات مايي ل ات اييختح

 ات ويييتظغ   ا يييل فيييل  سيييخ ن ل ات يييل اتتنصييينا تالأفكيييخغ تاتقييي   ات عيييخإ  ا سييي غا صت ل ت 
 غ.ات اصص   ت

 ا  ميييخغار اتيييإ ات اصصيييغ مميييت   ت  اتيييف*تغيرررر مضرررامين و أهرررداف الإسرررتراتيجية: 
 فييييل تاتع ييييو اتسيييياوخر   غكيييي  تمخت ييييختل اتي ت  ييييل  ات  ا ييييخر فييييل مخاييييل س خسيييي ل
  مختكعخءار ال  عخظ

 تكميييغا الم اخايييخر  ت ظييي  تميييتح ت ييين  اتي يييتا ل ت  تإيييخ :المنظمرررات تضرررخم*  
 مييف ت ات اصصيغ   ا يل ت قص   ت  خميل ات تمت  ل ات قخص س تف خح ا تغاءار  يقصن
 .اتقن  ل تالأ ا ل اتقتا صن كعخءا  ن   ت ات يات خر    ا ل

                                                           

 .38  غت  س ا  كغو  ص و تنمية الموارد البشرية, الإستراتيجية الإدارة   ن س صغ ا  ن   1
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 ات اصصييغ   ييخنصل فييل اتكخ اييل اتمقييل انح تنفيررذ الإسررتراتيجية قيررادي مررع الثقررة درجررة*  
 اوييخغ فييل ات ييه  تكييو ات ييل ات رييخ  ص ق ييو اتعييغن صتيييو  يريي  اتسييا  ل ات سخسيي ل تف ييخح
 تتكيييل  ات تتصريييخر  كميييغ لأ ريييخ  ا يييه    خ ايييل اتق يييخنا إييي و  ن ال  قيييخن نتن  ات اصصيييغ 
  مييين    ييغح  ن ص ماييل ات ريين فييل ات سخسيي خر  اييإ ت قمييل اتمقييل إيي و اتق ييخنا  كسييح
 كيييو اسييي  يخح  ييينتن فيييل ات  ا  يييل ات اصصيييغ  ييين ات   ايييخا ات ق ق يييل الأإيييناف ت فخ يييخر
 .  ا  ل  س تت 

 تا ويتظغ  تاتع  يل ات خن ل ا  كخ  خر ميف   كال    غ  تإ خ حالتقرنية المعروقات*   
 اميخفل ا   في    م كو   رخ ات  تفغ اس اا   ن  تك تف تاس منا رخ   ت ظيرخ ستء  ت

 ات ييييي رج  يييين  يييينل ات اييييغي  ات يييي رج تا   خنإييييخ راالس  ييييخغ  ت اتم ييييتث ميييييف اتييييإ
 ت يييين   اتعغن ييييل ات قيييينصغار  اييييإ   ييييخءا اتي ييييو  ييييلخ ك انمييييخ   اييييإ تاتي ييييو ات صيييينا ل 
 .تاي و انمخترخ   و ات نصمل ات ق  خر  اإ ت نغظ رخ اتيخ ال اتقتت    رص ل الإ  خ 
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  :الخاتمة

من خلال هذه المذكرة و انطلاقا من الجاني النظري لهذه الدراسة تم شرح       

التساؤلات   حول مدى مساهمة إدارة الموارد البشریة قي تكییف المنظمة في ظل 

و كیفیة تأثیر هذه المتغیرات الداخلیة و الخارجیة على ، التغیرات البیئیة المحیطة بها

و قد ظهر لنا جلیا هذا التأثیر بحیث تؤثر العوامل البیئیة على ، إدارة الموارد البشریة

وتؤثر على عمل ، أهداف المنظمة بصفة عامة وعلى أهداف إدارة الموارد البشریة

طویر المؤسسة و المحافظة على حیث ت، إدارة الموارد البشریة وكذا إستراتیجیاتها

  .  نجاحها و صیرورتها یستلزم التكیف الفعال مع هذه المتغیرات الغیر مستقرة

لذالك عملت إدارة الموارد البشریة على الاهتمام بالمورد البشري باعتباره عنصر     

ففي ظل هذه ، مهم یتوقف عنده نجاح المؤسسة و قدرتها على مواجهة التحدیات

تغیر دور إدارة الموارد البشریة التقلیدي من المراقبة و التعیین والاستقطاب  التغیرات

، و التعیین إلى المشاركة في تحدید سیاسات المؤسسة و أهدافها وطریقة عملها

  .    ووسیلة لدراسة الأحداث المتوقعة و الطارئة في ظل البیئة المتغیرة

الاستراتیجیات أصبحت جزء مهم من  فهذه، و هذا وفق العدید من الاستراتیجیات    

و ، العدید من المؤسسات ركتهأد ماو هو ، عملیة الإدارة الإستراتیجیة العامة للمنظمة

و من هنا یظهر لنا مدى أهمیة موارد البشریة ، التي طبقت بعض هذه الاستراتیجیات

رها أداة في مما لدیها من تأثیر على أنظمة متابعة الموارد البشریة و باعتبا، للمؤسسة

  فهي وسیطة بین الإدارة العلیا و المورد البشري، ید الإدارة العلیا للمنظمة

یجب أن ، لكن رغم هذه الممیزات و الدعم التي تقدمه إدارة  الموارد البشریة     

تلعب إدارة الموارد البشریة دورا واضحا و ملموسا في تحسین العلاقات بین الإدارات 

فالعدید من الدارسین یؤكدون ، ریة في ظل هذه التغیرات السریعةو بین الموارد البش
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أن مستقبل إدارة الموارد البشریة في ظل هذه التغیرات  مرتبط بمدى تطویرها 

  :و دراستها للعناصر المحیطة بها و هذا بالقیام ب، لاستراتیجیاتها

من خلال مشاركة إدارة الموارد البشریة في وضع إستراتیجیات المؤسسة و هذا *

الواقع الذي أثبت أن هناك بعض المؤسسات التي سمحت لإدارة الموارد البشریة 

و هذا ساهم في استمراریة و تطیر تلك ، للمشاركة في عملیة اتخاذ القرارات

حیث أصبح بعض مسیري إدارة الموارد البشریة أعضاء في الإدارة العلیا ، المؤسسة

  . .للمؤسسة

موارد البشریة الإلمام بالعدید من المهام و الواجبات یجب على مدیري إدارة ال*

الإلمام بالمعلومات الكافیة ، كالإلمام بإستراتیجیة المؤسسة و خطة عملها الخاص

  .تغطیة و توفیر حاجیات العمل، عن عمل المؤسسة

و هذا ، قضاء وقت أكثر لإدارة الموارد البشریة مع المستویات الإداریة في المؤسسة*

  .هم طبیعة الأعمال الموجودة في المؤسسةمن أجل ف

یساعد هذا في تصحیح صورة ، من خلال الفهم الكامل لطبیعة أعمال المؤسسة*

  .   الفرد بأنهم غیر قادرین على فهم المشاكل التي تواجه المؤسسة

إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة وحدها لا تؤدي إلى تقویة فعالیة المنظمة لمواجهة *

  .فیجب علیها أن تنسجم مع الاستراتیجیات الأخرى للمنظمة، غیراتهذه الت

العمل على تطویر أكثر لاستراتیجیات إدارة الموارد البشریة كالتدریب  و التحفیز و *

  ....الاختیار

  .أن تكون لإدارة الموارد البشریة الدور الرئیسي و الفعال في عملیة إدارة التغییر*
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في الأخیر یمكن القول أن لإدارة الموارد البشریة تتأثر بشكل كبیر من         

المتغیرات البیئیة و لذالك تطور دورها داخل في المنظمة من خلال مشاركتها في 

من ، اتخاذ الفرارات مع الإدارة العلیا و من خلال أیضا الاستراتجیات التي تقوم بها

  .العناصر البیئیة المحیطة بهاام مع أجل تكیف المؤسسة بسرعة وللانسج
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  .2009، قسنطینة، جامعة منتوري، العلوم الاجتماعیةالإنسانیة و 

ـــي ظـــل ، لمیـــاء فرشـــوش -بشـــرة  بـــن عجیبـــي -6 تحـــدیات إدارة المـــوارد البشـــریة ف

العلــوم كلیــة ،شــهادة اللیســانس فــي علــوم التســییر لنیــل تخــرج مــذكرة، الظــروف الراهنــة

  .2007سطیف، ، جامعة فرحات عباس، رالاقتصادیة وعلوم التسیی

تقییم الممارسات الإستراتیجیة لإدارة الموارد البشریة في ، بنور سناء -7

كلیة ، تسییرشهادة المستر في علوم ال لنیلمذكرة تخرج ، المؤسسات المتوسطة

 .2012، 1سطیفجامعة ، لوم التسییرالتجاریة و عالعلوم الاقتصادیة و 

مذكرة تخرج لنیل ، سیاسة إدارة الموارد البشریة في ظل العولمة، سهام بوربیعة -8

جامعة ، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، شهادة اللیسانس في علوم التجاریة

 .2007،مسیلة، محمد بوضیاف

، .الاقتصــادیةإدارة المــوارد البشــریة فــي المؤسســة ، بلهــادي مــریم -زینــب بوهنــة -9

ـــوم ، تقریـــر تـــربص نیـــل شـــهادة اللیســـانس  ECOTEXدراســـة حالـــة مؤسســـة قســـم العل

 .2014-2013التجاریة الاقتصادیة والتسییر والعلوم 

اثر إستراتیجیة  تنمیة  الموارد البشریة في تحقیق المیزة ، عبد الحكم جربي -10

ماجستیر في شهادة یل لن تخرج مذكرة، التنافسیة المستدامة  للمؤسسة الاقتصادیة

كلیة العلوم ، تدامةعلوم التسییر تخصص إدارة الأعمال الإستراتیجیة و التنمیة المس

  .2012، 1سطبف، جامعة فرحات عباس، التجاریة و علو التسییرالاقتصادیة و 
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التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة كمدخل لتعزیز ، ندى جودة حسین -11

كلیة ، ماجستیر في إدارة الأعمالشهادة لنیل  تخرج مذكرة ،القدرات التنافسیة

 .2011، مصر، جامعة بنها، ةالتجار 

أثــر الأســالیب الحدیثــة لإدارة المــوارد البشــریة فــي تحقیــق الرضــا  ،زینــبحــداد  -12

كلیـة العلـوم الاقتصـادیة ، مـذكرة تخـرج لنیـل شـهادة مسـتر فـي علـوم التسـییر، الوظیفي

 .2011جامعة سطیف، ، وعلوم التسییرالتجاریة 

اثـر التغیـرات البیئیـة علـى توظیـف وتنمیـة المـوارد البشـریة فـي ، فرید  خمیلي -13

ـــل مـــذكرة تخـــرج، المؤسســـة ـــوم الاقتصـــادیة لنی ـــوراه فـــي العل ـــة العلـــوم ، شـــهادة دكت كلی

، ســـــطیف، 1جامعـــــة فرحـــــات عبـــــاس، الاقتصـــــادیة والعلـــــوم التجاریـــــة وعلـــــوم التســـــییر

2016. 

، اثــر تكنولوجیــا المعلومــات علــى المــوارد البشــریة فــي المؤسســة، رایــس مــراد -14

، وم التســییرمــذكرة تخــرج لنیــل شــهادة ماجســتیر فــي علــوم التســییر كلیــة الاقتصــاد وعلــ

 .2005جامعة الجزائر، 

في تسییر التغییر في المؤسسات  دور إدارة الموارد البشریة، لینده  رقام -15

 ،توراه علوم في العلوم الاقتصادیةرسالة مقدمة لنیل شهادة دك ،الاقتصادیة الكبرى

   .2014، 1جامعة سطیف، علوم التسییرلیة العلوم الاقتصادیة و ك

ــــى أداء ، ســــردار یاســــین صــــابر-16 ممارســــات إدارة المــــوارد البشــــریة و أثرهــــا عل

بحــث مقــدم لنیــل شــهادة ماجســتیر ، الــدور المعــدل لإســتراتیجیة المؤسســة: المؤسســة

، لوجیـاو جامعـة السـودان للعلـوم و التكن، كلیة الدراسات العلیا، العلوم في إدارة الأعمال

2016 .  

 

اثـر إسـتراتیجیة إدارة المـوارد البشـریة فـي ، صـالحي صـافیة -مسـعودة  شرون -17

كلیـة العلـوم  ،مذكرة مقدمة لنیل شهادة اللیسـانس فـي التسـییر، تحقیق المیزة التنافسیة

  .2013، جامعة قاصدي مرباح ،والتجاریة  وعلوم التسییرتصادیة الاق

أهمیـة تحفیـز المـوارد البشـریة فـي تحسـین أداء  ،كنزه كربوسة، احمد صالحي -18

كلیــة الحقـــوق ، شــهادة اللیســانس فـــي العلــوم السیاســـیةلنیـــل  تخــرجمـــذكرة ، المؤسســة 



www.manaraa.com

 قائمة المراجع
 

 78 

ـــوم السیاســـیة، والعلـــوم السیاســـیة ـــة، ، مربـــاحجامعـــة قاصـــدي  ،كلیـــة الحقـــوق والعل ورقل

2013. 

مـذكرة ، أهمیة تقییم أداء العاملین في إدارة الموارد البشـریة،سمیرة عبد الصمد -19

كلیــــة العلــــوم الاقتصــــادیة وعلــــوم ، لنیــــل شــــهادة الماجســــتیر فــــي علــــوم التســــییر تخــــرج

 .2007باتنة، ، جامعة الحاج لخضر، التسییر

 لنیـل مـذكرة تخـرج، الإدارة المحلیـةالتنظیم فـي مؤسسـات ، عبد القـادرعكوشي  -20

الاجتماعیــــة، جامعــــة و  الإنســــانیةشــــهادة ماجســــتیر، قســــم علــــم الاجتمــــاع كلیــــة العلــــوم 

  .2004الجزائر، 

 لنیلمذكرة ، تقییم فعالیة برامج تدریب الموارد البشریة، محمد الصالح قریشي -21

جامعة ، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر، شهادة ماجستیر في علوم التسییر

 .2005،قسنطینة ، ير و منت

اثــر إســتراتیجیة تنمیــة المــوارد البشــریة علــى أداء الأفــراد فــي ، برینةصــ مــانع -22

كلیـــة العلـــوم ، لنیـــل شـــهادة دكتـــوراه علـــوم فـــي علـــوم التســـییر تخـــرجرســـالة ، الجامعـــات

 .2015بسكرة، ، جامعة محمد خیضر، رالاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسیی

الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة في ظل التغیرات ، نور الدین مدوري -23

كلیة العلوم  ،لنیل شهادة الماجستیر في علوم التسییرتخرج  مذكرة ، التكنولوجیة

  . 2011، تلمسان ،معة أبو بكر بلقایدجا ،الاقتصادیة والتسییر والعلوم التجاریة

اثـــر إســـتراتیجیة إدارة المـــوارد البشـــریة فـــي تحقیـــق المیـــزة ، مســـعودة شـــرون -24

كلیـــة العلـــوم الاقتصـــادیة ،لنیـــل اللیســـانس فـــي علـــوم التســـییر تخـــرجمـــذكرة ، التنافســـیة

 .2013، جامعة  قاصدي مرباح، تسییروالتجاریة وعلوم ال

ــى الأداء، بابــاه ولــد ســیدن -25 ــأثیر عل  مــذكرة تخــرج ،دور المــوارد البشــریة فــي الت

 كلیــــة العلــــوم الاقتصــــادیة والتســــییر، لنیــــل شــــهادة الماجســــتیر تخصــــص إدارة العمــــال

 .2009تلمسان،  ،جامعة أبو بكر بلقاید ،والعلوم التجاریة

  

 الملتقیات و المؤتمرات: ثالثا  
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، إدارة المـــوارد البشـــریة ودورهـــا فـــي تحقیـــق الجـــودة الشـــاملة، حكیمـــة بوســـلمة -1

ـــوطني حـــولمداخ ـــة فـــي الملتقـــى العلمـــي ال ـــدریب فـــي ظـــل الجـــودة  :ل اســـتراتیجیات الت

كلیــــة العلــــوم الاقتصــــادیة وعلــــوم التســــییر  ،الشــــاملة كمــــدخل لتحقیــــق المیــــزة التنافســــیة

 .سعیدة ،ولاي الطاهیرمعة مجا،

اثر استخدام تكنولوجیا المعلومات على أداء  ،عزیزة عبد الرحمان العتیبي -2

  .49.، ص2010دراسة میدانیة على الأكادیمیة الدولیة الاسترالیة، ، الموارد البشریة

المؤتمر  ،استراتیجیات إدارة الموارد البشریة في ظل العولمة، كورتیل فرید -3

جامعة  ،2012دیسمبر  17-15عولمة الإدارة في عصر المعرفة ،  العلمي الدولي

  .14ص ، 2012، لبنان ،الجنان 

  

  .المجلات: رابعا  
 

حلیــل أثــر التــدریب والتحفیــز علــى تنمیــة المــوارد البشــریة فــي ت، الــداوي الشــیخ -1

  .2008 السادس، مجلة الباحث، العدد، البلدان الإسلامیة

مجلة ، فلسفة إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة ،مؤید الساعدي -سعد  العنزي -2

  . 2007، 45ع /13المجلد، و الإداریةالعلوم الاقتصادیة  

تخصــص إدارة ، إدارة المــوارد البشـریة، المؤسسـة العامـة للتـدریب التقنــي والمهنـي -3

  .ه1429سعودیة المملكة العربیة ال، الإدارة العامة لتصمیم وتطویر المناهج، مكتبیة

 

  .المراجع بالانجلیزیة: خامسا
 

.1 - M. Wright, FD.  Human resources strategy Adapt to the age of 
globalization Series of Principles of Effective Practice of Sharm 
Foundation Patrick.  p 3. 
 

  :مواقع الانترنت: سادسا
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یئــة عضــو ه ،الحدیثــة لإدارة المــوارد البشــریةالاتجاهــات ، محمــد الزویــد العتیبــي -1

ـــــدریب معهـــــد الإدارة العامـــــة ـــــوم ، الت  .12.06الســـــاعة  2017-03-29فحـــــص ی

http://faculty.mu.edu.sa.  

إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة و دورها في انجاز ، محمود حسین عیسى-2

 11.25الساعة  2017- 04-10یوم فحص ، إستراتیجیة المنظمة

http://www.alukah.net/culture/0/913/  

اثر إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة في تنفیذ ، و آخرون، خوله عبد الحمید -3

 .10ص  15.33: الساعة 2017-04-01، یوم ،إدارة الجودة الشاملة

http://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=64350 

 الساعة  2017-4-7یوم فحص  ، أهمیة الإدارة الإستراتیجیة ،محمود صفاء-4

10.02 httpmawdoo3.com    

 المـــوارد إدارة فـــي الإلكترونیـــة الإدارة تطبیـــق معوقـــات ســـمیرة، المســـعودي مطـــر -5

ـــة الخـــاص الصـــحي بالقطـــاع ،البشـــریة  مـــدیري نظـــر وجهـــة مـــن المكرمـــة مكـــة بمدین

  المتحــدة المملكــة)  الدولیــة الافتراضــیة الجامعــة منشــورات ، البشــریة المــوارد ومــوظفي

  12.00الساعة  2017-03-30فحص یوم  2010

-governance-e-of-application-the-to-Papers/Obstacles-http://www.abahe.co.uk/Research

s.pdfresource-human-of-management-the-in  

  

:2017-04-15  --. Day to lookHuman Resource Strategy ..mbaskool -6

-hr-resources-concepts/human-http://www.mbaskool.com/business

strategy.html-hr-terms/15240  
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