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 الدستخهص     

فلسفً فً الفكر الاداري بعد فكري و اا عمٌقا فً ادارة الموارد البشرٌة ، ذتتناول هذه الورقة موضوع     
وأنصب الهدف حول تحدٌد المفهوم الاستراتٌجً لممارسات ادارة الموارد البشرٌة فً منظمات الحدٌث. 

ة ، ثم التحول من ادارة الافراد، والى ادارة موارد بشرٌ كٌفٌةالاعمال . وقد درس المفهوم العلمً ، من حٌث 
الى ادارة موارد بشرٌة استراتٌجٌة . وتضمن البحث مناقشات جادة مستفٌضة حول طبٌعة التحولات، وكٌفٌة 
تحدٌد ماهٌة ومحتوى المنظور الاستراتٌجً لادارة الموارد البشرٌة فً عالم الاعمال المتغٌر والمتقلب. 

سات السابقة المختلفة ، وتحدٌد المسارات وكذلك تم تفسٌر وتوضٌح الفلسفات النظرٌة التً جاءت بها الدرا
ولقد تضمنت  فً تبنً المدخل الفكري المناسب الملائم فً ادارة الموارد البشرٌة فً منظمات الألفٌة الثالثة.

الورقة موضوعات جمة أنصب اغلبها حول الجوهر الفلسفً لادارة الموارد البشرٌة والاهتمامات البحثٌة فً 
التحول من ادارة ،جذور ادارة الموارد البشرٌة وارتباطها بتحولات التغٌٌر الجارٌةا  معالجة الاساسٌات منه

من ادارة الموارد البشرٌة الى ادارة الموارد البشرٌة  الانتقال، الافراد الى ادارة الموارد البشرٌة
ادارة الموارد  الفلسفات النظرٌة فً دراسة،لادارة الموارد البشرٌة المنظور الاستراتٌجً،الاستراتٌجٌة

لقد توصلت الورقة الى استنتاج . ومداخل دراسة ادارة الموارد البشرٌة الاستراتٌجٌة، والبشرٌة الاستراتٌجٌة
وراء مسؤولٌة ا وظٌفة تذهب الى مبمنظور استراتٌجً بوصفها ادارة الموارد البشرٌة فلسفة تمثل مفاده 

نشطة لأوخاصة مدراء ا ، خرٌنلآعتبار دور كل المدراء التضع بالا، لموارد البشرٌة المدراء التنفٌذٌٌن ل
كل حسب موقعه، ودورها فً المسؤولٌة الهرمٌة للتنظٌم.  خرٌن للموارد البشرٌةآالرئٌسة للمنظمة كمدراء 

متعددة الابعاد  متطورة ممنهجةووفقا للمنظور الاستراتٌجً أن ادارة الموارد البشرٌة  ستكون بمثابة نظم 
نهائً من التشكٌلات  مختلفة للحصول على عدد لا أسالٌبعناصر التً ٌمكن ان تجمع فً من المكونة 
بتحدٌد انظمة لادارة الموارد البشرٌة  أساسا فالفكرة الرئٌسة تتمثل لتحقٌق التفوق التنظٌمً.الممكنة 

 لا تعكس بالضرورة الظاهرة الملموسة بشكل تجرٌبً.غٌر مثالٌة ، " معٌارٌة -نموذجٌة "
 

فلسووفة دراسووة  - ادارة الافووراد -ادارة الموووارد البشوورٌة الاسووتراتٌجٌة / بتطط نه انزئيسططيت لدصططحهتبثا

التفوق التنظٌمً من خلال  -مداخل دراسة ادارة الموارد البشرٌة الاستراتٌجٌة -الموارد البشرٌة فً المنظمات
 النموذجٌة والمعٌارٌة فً ادارة الموارد البشرٌة. -الموارد البشرٌة
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نشوو ت ادارة الافووراد المعروفووة الٌوووم بووادارة الموووارد البشوورٌة، بسووبب ظهووور منظمووات أهتمووت بشووؤون 
 (1946) ، التوً ت سسوت عوام (IPM)العاملٌن، وكانت تسعى الى تووفٌر العمالوة، مثول مؤسسوة ادارة الافوراد 

فووً امٌركووا، والتووً أنصووب هوودفها الاسوواس علووى تحقٌووق الاحتٌاجووات المتزاٌوودة موون العموول، وموون التخصصووات 
تحفٌوز فوً . وكوان لظهوور مثول هوذه المؤسسوة وغٌرهوا انعكاسوا (Senyucel, 2009: 15)المهنٌوة المختلفوة 

لتحسوٌن ظوروف العمول ، وتلبٌوة ة التوً تصوا  الدول الغربٌة عامة على اجوازة التشورٌعات القانونٌوبالحكومات 
ٌضوعون الكثٌور  "هٌرزبٌورك ومكرٌكور، اركورٌس علماء الادارة امثال" ماسلو ،بدأ  ،وبعد ذلك حقوق العاملٌن.

همٌوووة قضووواٌا التحفٌوووز والوووتعلم والالتوووزام لأمووون الاهتماموووات علوووى المووووارد البشووورٌة، وٌرسووومون اهتمامووواتهم 
 والتطوٌر. 

انٌنات مون القورن العشورٌن المفصول الحٌووي فوً تحوول وظٌفوة ادارة الافوراد الوى الثم مرحلة الباحثون دٌع     
تعرضوت وظٌفوة ادارة الافوراد   إذ، (Human Resource Management )وظٌفة ادارة الموارد البشرٌة 

د التً ناصورها كول مون الاكوادٌمٌٌن والممارسوٌن علوى حو، وابل من الانتقادات  إلى المرحلةالتقلٌدٌة خلال تلك 
الى ان وظٌفة ادارة الافراد التقلٌدٌة،  اصبحت غٌر كافٌة وغٌر ملبٌة  للتغلب على حوالات  اسواء. وقد توصلو

. (Senyucel, 2009: 15)طبٌعوة التغٌٌور فوً اعموال المنظمواتاللات كود البٌئوً، وعلوى احتٌاجوات العواملٌن و
رد البشرٌة لٌكون منظووره اسوتراتٌجٌا. ومثل هذه التطلعات توضحت وتحققت فً ظل تطور مفهوم ادارة الموا

وبالفعل سٌمثل هذا توجه الورقة البحثٌة الحالٌة التً ستغوص فً المداخل والنماذج والتحولات المتحققوة فوً 
 فً عالم الاعمال المتزاٌد فً شدة تغٌره وتقلبه.   المنظور الاستراتٌجً لادارة الموارد البشرٌة

 لخىض فيهبالدعضهت انفكزيت وأهميت ا اولا:
فووً منظمووة الاعمووال ، مثوول  الأخوورى الأقسووام قٌووةلقوود كووان قسووم ادارة الافووراد ٌعاموول باهمٌووة اقوول موون ب 

التسوٌق، الانتاج، المالٌة والبحث والتطوٌر ، لانه لم ٌكن ٌقدم قٌمة مباشرة ، ولم ٌكن لوه اي قورار موؤثر فوً 
العمول،  ولكون لوم ٌشواركوا فوً  لإدارةاهتموامهم  عطوواأالتقلٌودٌٌن  الإدارة دٌروالقضاٌا الاسوتراتٌجٌة لهوا.  فمو

التخطٌط والقرارات الاستراتٌجٌة للمنظمة. ولوذلك فو ن مودراء الانشوطة الرئٌسوة قمثول قسوم التسووٌقا ، كوانوا 
ٌمارسون ادوارا سلبٌة على ادارة الافراد، لان هؤلاء المدراء كانوا ٌنقلون القرارات الصوادرة مون قبول مودراء 

ولذلك هم ٌمارسون دور مطوري العلاقات الصناعٌة من خلال التفاوض بٌن العاملٌن وارباب العمل .  الافراد ،
(Storey, 1995) 

 مون ثومٌشٌر الباحثون أن معظوم التغٌورات التوً تحودث فوً عوالم الاعموال المعاصور لا تو ت مون فورا ، و        
علوى أهمٌوة فهوم  الت كٌدلوقت الحاضر ، فلا بد من الدور المركزي الذي تلعبه الموارد البشرٌة فً ا ولكً ٌفهم

الكٌفٌووة التووً تتغٌوور بهووا المنظمووات،  وأدراك الأسووباب الكامنووة وراء ذلووك. فالمنظمووات فووً المرحلووة الراهنووة، 
خضعت للعدٌد من الضغوط التوً فرضوت علٌهوا ضورورة ان تكوون الأفضول والأسورى والأقووى علوى المنافسوة. 

لفنٌة والمٌول إلوى التخفٌوف مون حودة القواعود والإجوراءات قود كونوت ثلاثوة اتجاهوات ولعل العولمة والتطورات ا
اساسوٌة مووؤثرة فووً حوودوث ضووغوط  لتبنووً مووداخل جدٌوودة فووً ادارة الموووارد البشوورٌة ، هووذا فضوولا  عوون حوودوث 

رات ه لتبنوً منظووجوالتغٌرات فً تركٌبة الموارد البشرٌة وهٌكلتها وتنوعها التً جعلوت منظموات الاعموال تتو
 استراتٌجٌة .  

وفً هذا الصدد ، أن وظٌفة ادارة الموارد البشرٌة التقلٌدٌة ، قد تعرضت لضغوط عملٌة وفكرٌة وفلسفٌة      
افورزت قود تحتم علٌها استٌعاب حالة التحدٌات الكبٌرة التً تواجهها، وهوذه الضوغوط وغٌرهوا مون الاعتبوارات 

 فً المنظمات، الا وهو مدخل ادارة الموارد البشرٌة الاستراتٌجٌة. لادارة الموارد البشرٌة  اجدٌد بزو  مدخلا
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ٌوذكر بوان المعضولة الفكرٌوة ، قود جواءت  (Wright and McMahan,1992: 295)مون هنوا ، فو ن   
موون الازدٌوواد المضووطرد فووً العقوود الماضووً بشووكل كبٌوور بموضوووى الادارة الاسووتراتٌجٌة فووً المنظمووات ، وقوود 

هوذا الاهتموام العدٌود مون النمواذج الخاصوة بالقضواٌا الاسوتراتٌجٌة لمنظموات الاعموال. وهوذه اقترحت فً ضووء 
الفائدة، فضلا  عن كثرة النماذج الفكرٌة فً الادارة الاستراتٌجٌة نتج عنها مبادرة الوظائف التنظٌمٌة المختلفة 

لمنظموة. وكوذلك ، أن حقول ادارة لتصبح منشغلة بشكل اكثر فً دورها فوً عملٌوة الادارة الاسوتراتٌجٌة داخول ا
الموارد البشرٌة ابتغى بشكل مشابه التوجه الذي اتبعته الوظائف التنظٌمٌة الاخرى لٌصبح متكواملا ومنصوهرا 
فً بوتقة عملٌوة الادارة الاسوتراتٌجٌة مون خولال تطووٌر فورى علموً جدٌود ٌطلوق علٌوه ادارة المووارد البشورٌة 

 .  (SHRM)الاستراتٌجٌة 
 من المنطلقات الاتٌة:، وأهمٌة الخوض فً هذا الموضوى  ،تنشاى ذلكت سٌسا عل

تزاٌد اهمٌة ادارة الموارد البشرٌة فً الهٌكل التنظٌموً ، ولقد نموا  التحول الى المنظور الاستراتٌجً حقق .0
 أنشطتها ومهماتها ودورها المتمٌز فً الاداء التنظٌمً ككل. تلمنظمة الاعمال، وتوسع

وانخفاض الكلفوة وتحسوٌن  ،ٌد لادارة الموارد البشرٌة فً مساٌرة وادارة ضغوط التنافسٌةالدور الجدتطور  .4
 تمووام للموودٌرٌن التنفٌووذٌٌن اتجوواه الانتاجٌووة وزٌووادة الجووودة والتركٌووز علووى الزبووون التووً منحووت الكثٌوور موون الاه

 الدور وتلبٌة متطلباته.  تحقٌق هذا 

فوً خلوق القٌموة وتحقٌوق  ودورهوا المووارد البشورٌة  أهمٌة قدرة منظمة الاعمال بشكل اساسً على عتمادا .1
 الاداء المالً للمنظمة.   تحسٌنالتغٌٌر و

المودٌر التنفٌوذي  جعول وظٌفة الموارد البشرٌة الصدارة فً تشكٌل القورار الاسوتراتٌجً للمنظموة، و أكتساب .2
 للموارد البشرٌة احد الاعضاء الرئٌسٌن لفرٌق الادارة العلٌا.

 ذاف انىرقت وتحهعبتهب انبتثيت: أهثبنيب
ٌن الجدٌود لادارة الموووارد وللورقوة الحالٌوة تطلعووات بحثٌوة عمٌقوة تصووب فوً توو طٌر وتحدٌود طبٌعوة التكوو

، فضلا عون التعورف علوى الفلسوفة الحقٌقٌوة لهوذه الادارة مون خولال تحقٌوق الاهوداف البشرٌة فً الالفٌة الثالثة
 الآتٌة:

المووارد البشورٌة ، وتحدٌود طبٌعوة الوروابط ذات الصولة بوالتحولات الجارٌوة  لادارةمعرفة الجذور التارٌخٌة   .0
 علٌها فً الفكر الاداري والتنظٌمً.

التعرف على طبٌعة التحولات التً طرأت فً تغٌٌر المفهووم مون ادارة الافوراد الوى ادارة المووارد البشورٌة،   .4
 تراتٌجٌة.ومن ادارة الموارد البشرٌة الى ادارة الموارد البشرٌة الاس

 تحدٌد ماهٌة وشكلٌة ومحتوى المنظور الاستراتٌجً لادارة الموارد البشرٌة فً عالم الاعمال.  .1

 مناقشة ابرز الفلسفات النظرٌة والفكرٌة فً دراسات ادارة الموارد البشرٌة.  .2

الافضول،  شرح وتوضٌح المداخل الفكرٌة التً تناولت ادارة الموارد البشرٌة، ابتداءا مون مودخل الممارسوة  .3
 والحزمة الافضل ، ثم انتهاءا بالبٌئة الافضل.مة الافضل، ءالملاو

 جذور ادارة الدىارد انبشزيت وارتببطهب بتتىلاث انتغيير الجبريتثبنثب: 
ٌشبه بعض الباحثٌن الجدل الدائر حول الجذور التارٌخٌة لادارة الموارد البشرٌة موع الجودل الودائر بوٌن 

ارٌخٌة لحقل الادارة والتنظٌم، رغم ان البعض ٌعد توارٌ  الاول، قود نسوج مون الجهوود العلماء حول الاصول الت
 .  (Beardwell et al., 2004: 17)والاسهامات العلمٌة للثانً 

ان ٌصوور الطبٌعوة التارٌخٌوة لادارة المووارد البشورٌة مون  (Leopold & Harris, 2009)ٌحواول 
العوائل ما قبل التارٌ  فً توزٌع الوظائف موا بوٌن افرادهوا لغورض  خلال توضٌح الكٌفٌة التً اتبعتها مجموعة

البقاء والحصول على الحٌاة الافضل فً المراحل المبكورة مون الحضوارة الانسوانٌة. اذ ٌتطلوب مون تلوك العوائول 
العمل على الاشراف وتعلم مهارات الصٌد واكتشاف اماكنه ، وجعل بعض افراد الاسورة ٌتوولى الودور القٌوادي. 
وهذا ما ٌصور حقٌقة اساسٌة كامنة تفٌد بان المبادى الاساسٌة لادارة الافراد كانت مدركة حسٌا ، وٌوتم تبنٌهوا 

 بشكل غٌر اساسً فً المجتمعات الانسانٌة عبر المراحل الزمنٌة الماضٌة. 
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ح ٌرجوع معظووم البوواحثٌن نقطووة الانطولاق الحقٌقٌووة لاصووول الموووارد البشورٌة الووى ظهووور وتووداول مصووطل
، الوووذي ٌجسووود الاسوووتخدام البووودائً لمبووواد  ادارة المووووارد  (Personnel Management)ادارة الافوووراد 

البشرٌة. وكما ٌدرك العدٌد ، فان نشووء المفواهٌم والممارسوات لا ٌنوتج اعتباطٌوا  ، بول هوً مطوقوة باعتبوارات 
العلماء ٌعلق اعتنواق وتوداول موضوعٌة ، او حتى غٌر موضوعٌة فً بعض الاحٌان. ولذلك ٌلاحظ  ب ن اغلب 

 مفهوم ادارة الافراد بمبرر معٌن ٌعتقد بانه ٌمثل العامل الجوهري للظهور.  
ٌحاول عدد من الباحثٌن ان ٌعلول ظهوور مفواهٌم ادارة الافوراد الوى القورن التاسوع عشور بسوبب مسواعً 

، وضوومن اطووار  (Robert Owen)و   ( Lord Shaftesbury)الاصوولاحٌٌن الاجتموواعٌٌن انووذاك امثووال
ف الجهود الرامٌة لتحقٌوق العدالوة الاجتماعٌوة. اذ انتقود هوؤلاء  وظ  المصولحٌن نظوام المؤسسوة الحور، وقضوٌة ش 

العٌش الناتجة من استغلال العاملٌن مون قبول اربواب العمول واصوحاب المعامول انوذاك. وهوذا موا دفوع العدٌود مون 
ة لتقلٌل قسوة حٌاة العواملٌن، وتحسوٌن ظوروفهم المعٌشوٌة المعامل والمصانع الكبرى الى القٌام بمبادرات جدٌد

(Torrington et al., 2008: 12). 
ومن جانب اخر، ٌحاول بعض الباحثٌن تقسٌم حقبة الجذور التارٌخٌة للمووارد البشورٌة الوى مجموعوة  

 (Langbert, 2002: 933)محددة من الفترات، بحٌث تتصف كل فترة بممٌزات وسمات معٌنة. فمثلا  ٌقترح 
 ن هنالك اربع مراحل اساسٌة ، هً:  ب

ا التً حدثت بٌن فترة السوبعٌنات والثمانٌنوات (Pre-industrialما قبل الصناعة   مرحلة: الدزحهت الاولى .0

موة، ف سولوب الورق ءبانعدام الجودة وفقدان المرونة وعودم الملا المرحلةمن القرن التاسع عشر. وتتصف هذه 
 ب السائد فً التعامل مع العاملٌن ، وكذلك فان العقوبة كانت مقرة ومجازة قانونا .  والعبودٌة كانت الاسلو

االتوً حودثت نهاٌوة الثمانٌنوات وبداٌوة القورن  (Paternalist periodالابوٌوة  مرحلوة: الدزحهطت انثبنيطت .4

لسٌاسوً، وكانت تتصف بتنظوٌم الاسوواق والصوناعة. وبسوبب النموو الاقتصوادي السورٌع والتحوول ا، العشرٌن 
فان المرونة كان ٌهتم بها من خلال تنمٌة التوظٌوف وابطوال حالوة الاسوتعباد والورق واٌجواد مفواهٌم اٌودلوجٌات 

لقود أتصوفت هوذه الفتورة العمل الحور وكوذلك التطووٌر المبكور لممارسوات الادارة المعاصورة مثول خطوط الحووافز. 
اجراء اصلاحات عامة بنظام العمل وسٌاسة التعامول بظهور قادة الرأي والمصلحٌن الاجتماعٌٌن الذٌن طالبوا ب

مع العاملٌن. وقد انعكست محاولاتهم على الزام العدٌد من ارباب العمول للتوجوه نحوو اعوادة النظور فوً التعامول 
 .مع العاملٌن

التوً حودثت موا بعود الحورب العالمٌوة  ا(Bureaucratic periodالبٌروقراطٌوة  المرحلوةالدزحهت انثبنثت: .1

ف ن خبراء الادارة والاقتصاد ونقابات العمال بدأت تضغط على المنظمات للعمل نحوو  المرحلة، وفً هذه الاولى
الزمنٌة الماضوٌة. وبودأت تظهور فوً اقسوام  المراحلاصلاح ممارساتها ذات الجودة المنخفضة التً انبثقت من 

صوونٌف الوووظٌفً والتقٌووٌم والتوودرٌب ادارة الافووراد العدٌوود موون الممارسووات مثوول  تحلٌوول الوظٌفووة والتقٌووٌم والت
ولقوود توو ثرت هووذه والتطوووٌر، وكانووت نقابووات العمووال اكثوور الجهووات تمثووٌلا  للعمالووة فووً التفاعوول مووع الصووناعات. 

 كثٌرا  بعلماء الادارة والاجتماى انذاك امثال قفردرٌك تاٌلور وهنري فاٌول وماكس فٌبرا. المرحلة

التوً انتشور فٌهوا النموو فوً  اHigh Performance periodق  الاداء العوالً مرحلوة :الدزحهت انزابعطت .2

لذلك فان المنظمات تعمول بجود لاسوتخدام مواردهوا ، وواتسمت بٌئة العمل بالتنافسٌة العالٌة ،اٌدلوجٌات السوق
وتتمثل هذه المرحلوة بجوانبٌن مهموٌن فوً تطوور ادارة المووارد بما فٌها الموارد البشرٌة لتكسب الاداء العالً. 

 ا. SHRMو قا HRMبشرٌة ، هً ظهور المفهومٌن الكبٌرٌن وبشكل متعاقب وهما : الـــ  قال
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 من ادارة الافزاد الى ادارة الدىارد انبشزيتانتتىل  رابعب:
بول جواء كمحصولة لافورازات ، لم ٌنوتج هوذا التحوول مون خلجوات افكوار البواحثٌن او توقعوات الممارسوٌن 

سووت  (Gust, 1987: 504)، حووددالصوودد  فووً هوذاو دارة ونظرٌووة المنظمووة.كبٌورة جوواءت موون تطووور علوم الا
 : ، وهًترتبط بتحول ادارة الافراد الى ادارة الموارد البشرٌة مهمة عوامل اساسٌة

 Resource-based)الموووارد  الووىانطلاقووا  موون افكووار النظرٌووة المسووتندة :. البحووث عوون المٌووزة التنافسووٌة0

Theory) بقدرة المنظمات علوى ادارة  ان العلماء بان تحقٌق المٌزة التنافسٌة اصبح مرهونالعدٌد م رأى، فقد
 . عن طرٌق الاستخدام الافضل للموارد البشرٌةو ،افرادها وتنظٌم هٌاكلها التنظٌمٌة

رتبط بشوكل قرٌوب مون دراسوات تنامً الاهتمام بادارة المووارد البشورٌة ٌو انن وٌذكر الباحث: . نماذج التمٌز 4
 Peter)التوً حوددها  التً ٌتمتع بها اداء بعض الشوركاتالتً تناقش حالة الابداعٌة  ز وتفوق المنظماتالتمٌ

& Waterman, 1982)  فوً كتابوه الموسووم البحوث عون التمٌوز. اذ تعكوس التركٌبوة البنائٌوة والممارسواتٌة
ذه الدراسوات بو ن المحوور لهذه الشركات النموذج المتمٌز الذي ٌمكن ان تحواوره الشوركات الاخورى. وتشوٌر هو

 لٌة التعامل معها . آو ،الفكري لنماذج هذه الشركات ٌتفرد بالدور الذي تلعبه الموارد البشرٌة
قد فشلوا فً تعزٌوز المنوافع الكامنوة لولادارة  الإفراد أن مدٌريترى ، هناك نظرة واسعة :الإفراد. فشل ادارة 1

ن ضعف الت ثٌر الذي ٌمارسه مدراء الافراد على تطووٌر العنصور الفاعلة للافراد. واسباب هذه النظرة ناجمة ع
البشري ودورهوم الهزٌول ضومن المنظموة. وهوذا موا ولود الحاجوة لمودخل جدٌود ٌؤسوس لادارة المووارد البشورٌة 

 كنشاط اداري فاعل داخل المنظمة.
فوً الولاٌوات المتحودة  نتج عن التغٌر فً المنوا  السٌاسوً والاقتصوادي:  . انحدار ضغوطات اتحادات العمال2

الامرٌكٌووة واوربووا بعووض الانخفوواض فووً وطوو ة الضووغوط التووً تولوودها اتحووادات ونقابووات العمووال علووى ادارة 
المنظمات. وهذا ما سهل من عملٌة التحول فً التركٌز بعٌدا  عون القضواٌا الشومولٌة والجماعٌوة المرتبطوة موع 

ٌة الفردٌة والتً تورتبط موع ممارسوات ادارة المووارد البشورٌة العلاقات الصناعٌة التقلٌدٌة نحو القضاٌا التعاون
 الحالٌة. 

بعض مناصووري ادارة الموووارد البشوورٌة بووان قوووى العموول قوود الاعمووال: ناقشوو. التغٌوور فووً قوووى العموول وطبٌعووة 3
ر ولذلك اصبحت مطالبها اكثو ،تغٌرت بشكل كبٌر بحٌث ازداد فٌها مستوى التعلم واختلفت فٌها طبٌعة التوقعات

لوجٌوة فوً الصوناعة قودم الفرصوة لخلوق وفاكثر. وفً الوقت نفسه، فان التغٌور فوً التوجهوات التنظٌمٌوة والتكن
الكثٌر من الوظائف التً تتصف بالمرونة وبكثرة المطالب. وعلٌه ف ن كلا الاتجاهٌن اصبح ٌتطلوب شوكل جدٌود 

 رة المركزٌة.لادارة الموارد البشرٌة ٌستطٌع ان ٌحقق التكامل مع قرارات الادا
بشكل كبٌر على نظرٌوات الالتوزام التنظٌموً والدافعٌوة : تستند ادارة الموارد البشرٌة النماذج الجدٌدة ظهور. 4
وعلوى الافكووار الاخوورى المشوتقة موون حقوول السولوك التنظٌمووً. وفعوولا  فو ن هنالووك خلووٌط ملائوم جوواء موون بعووض  ،

لاقات الانسانٌة. فعلى الورغم مون وجوود التشوابه الظواهري العناصر الجٌدة فً حركة الادارة العلمٌة وحركة الع
 ، الاختٌوار الودقٌق، والاهوداف ،والا ان التركٌوز علوى الفورد العامول  ،لدوكلاس ماكرٌكر (Y)مابٌن افكار نظرٌة 

 .  (X)والتدرٌب متقارب بشكل كبٌر مع عناصر الادارة العلمٌة المرتبطة مع افكار نظرٌة 
 

ستراتٌجٌة الدور الجٌد فً تعزٌز تبنً المودخل الجدٌود لادارة الافوراد داخول المنظموات. وهوذه للادارة الاأن      
انذاك فوً عملٌوة تحوول ادارة الافوراد  تفكرٌة ونماذج تطبٌقٌة جاهزة ساعد اآطر قد شكلت فً طبٌعتهاالافكار 

ن ادارة الافوراد الوى ادارة بوان التحوول مو (Legge, 1995)وفً هوذا المجوال ، أكودالوى ادارة المووارد البشورٌة.
 هً : ، معاٌٌر  ةالموارد البشرٌة ٌقع ضمن ثلاث

تحول التركٌز من عملٌات واجوراءات ادارة المووارد البشورٌة الوى تطووٌر المووارد البشورٌة وتنمٌوة مهوارات  .0
 وتدرٌب فرق العمل.  ٌرٌنالمد

ولوٌس تقودٌم الودعم ، لجوهرٌوة للاعموال التركٌز على تطووٌر الاعموال الاستباقٌبادور ادارة الموارد البشرٌة  .4
 لها فقط. 

 التركٌز على تعرٌف وتشكٌل ثقافة المنظمة. بادارة الموارد البشرٌة  تمٌز .1

بوٌن  (1)كما هو ظواهر فوً الجودول ،اختلاف  (30)قد اثمرت المراجعة للدراسات السابقة وجود اكثر من ل     
لٌوة توضوٌح هوذا الاخوتلاف قضوٌة جودٌرة بالاهتموام لانهوا تفنود ادارة الافراد وادارة المووارد البشورٌة، وتعود عم

موا هوً الا " شوراب قودٌم فوً زجاجوة جدٌودة " ، مزاعم بعض الباحثٌن التً تدعً بان ادارة الموارد البشورٌة 
(Beardwell et al., 2004: 24). 
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 ريفً الفكر الادا الاختلاف بٌن ادارة الافراد وادارة الموارد البشرٌة (1) جدول 

 ادارة الموارد البشرٌة ادارة الافراد البعد

 المعتقدات والافتراضات
 . التعاقد0
 . القواعد4
 
 . دلٌل عمل الادارة1
 . المرجع فً التصرف 2
 . المهمة الادارٌة3
 . طبٌعة العلاقات4
 . الصراى7

 
 تصوٌر دقٌق للعقود المكتوبة

 اهمٌة كتابة قواعد العمل الواضحة
 الاجراءات

 ر والعادات والممارساتالمعاٌٌ
 الاشراف والرقابة

 متعددة 
 مؤسساتً

 
 الذهاب الى ما وراء العقد

اتبووواى مبووودأ هوووول تسوووتطٌع عملووووه 
 والتململ من كثرة القواعد

 حاجة الاعمال
 القٌم والرسالة

 التنش ة
 متوحدة

 غٌر مركز

 الحٌوٌة الاستراتٌجٌة المجالات
 . العلاقات الرئٌسة8
 . المبادرات9

 الشركة. خطة 01
 . سرعة القرار00

 
 ادارة العمل
 متشظٌة

 هامشٌة لها
 بطًء

 
 الزبون
 متكاملة

 مركزٌة لها
 سرٌع

 والمهمات ادارة الانشطة
 . دور الادارة04
 . المدراء الرئٌسٌن01
 . الاتصال02
 . المعٌارٌة03
 . مهارات الادارة المهمة04

 
 قٌادة تبادلٌة
 مدراء الافراد
 غٌر مباشر

 عالٌة
 التفاوض

 
 قٌادة تحوٌلٌة

 المدٌر العام ومدراء الانشطة
 مباشر
 واطىء
 التسٌٌر

 الرئٌسة الجوانب التشغٌلٌة
 . الاختٌار07
 . الدفع08
 . الظروف09
 . ادارة العمل41
 . العلاقات مع الاخرٌن40
 . الدرجات الوظٌفٌة44
 . الاتصال41
 . تصمٌم الوظٌفة42
 . التعامل مع الصراى43
 ٌر. التدرٌب والتطو44
 . بؤرة الاهتمام47

 
 مهمة هامشٌة

 التقٌٌم الوظٌفً قاجور ثابتةا
 تفاوضٌة منفصلة

 تعاقدات تساومٌة جماعٌة
 غٌر منتظمة

 عدٌدة
 تدفق مقٌد

 تقسٌم العمل
 حلول مؤقتة
 محدود ومقٌد

 اجراءات الافراد

 
 مهمة رئٌسة
 ترتبط بالاداء

 انسجام وتحاور
 تعاقدات فردٌة هادفة

 منتظمة
 قلٌلة
 متزاٌد تدفق

 فرق عمل
 ادارة الثقافة والمنا 
 تعلم وتحسٌن مستمر

 الثقافة والاستراتٌجٌة والهٌكل

 جوانب اخرى
 . منظور التخطٌط والوقت48
 

 . العقد النفس49ً
 . الانظمة والهٌاكل المفضلة11
 . معٌار التقٌٌم10

 
 قصٌر الامد واستجابً وهامشً

 حالة تذمر
 ةبٌروقراطٌة والٌة ومركزٌة ورسمٌ

 تخفٌض التكالٌف

 
 بعٌد الامد وعلاجً واستراتٌجً

 حالة التزام
عضوووووٌة ومرنووووة وغٌوووور رسوووومٌة 

 وادهوقراطٌة
 تعظٌم الانتفاى

 

Source: Storey (1992: 38); Guest ,1987: 507. 
الوذي ٌعتمود ا0ق   من خولال الشوكل (HRM)وٌمكن توضٌح عملٌة التحول الى ادارة الموارد البشرٌة 

بوو ن حوودة التنووافس التووً تواجووه  هاذ ٌلاحووظ فٌوو ،ف بووٌن ادارة الافووراد وادارة الموووارد البشوورٌةافكووار الاخووتلا
مما ٌنعكس على المعتقدات والافتراضات السائدة داخل المنظمة ، المنظمات تجعلها تستجٌب بشكل استراتٌجً 

المواقوف والسولوكٌات  فوًوهوذا بودوره ٌوؤثر  ،وعلى مبادرات المودراء والروافوع المتبعوة والجوانوب الاخورى، 
مما ٌؤثر فً النتٌجة على الاداء التنافسً للمنظمة ككل. وجمٌع هذا سٌكون له تبعات مباشرة ، داخل المنظمة 

وغٌر مباشرة على طبٌعوة تطبٌقوات العلاقوات الصوناعٌة التوً تقوود المنظموات اتجواه اعتمواد موداخل جدٌودة فوً 
 . العاملٌنادارة 
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 ة الموارد البشرٌةالتحول الى ادار (1)شكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Adopted from (Beardwell et al., 2004: 23) 

 
 

 من ادارة الدىارد انبشزيت الى ادارة الدىارد انبشزيت الاستراتيجيتانتتىل  :خبمسب
بل  عمال،بٌئة الاها تلا ٌقتصر نشوء ادارة الموارد البشرٌة الاستراتٌجٌة فقط على التحدٌات التً فرض

ن وسوبٌل المثوال ٌوذكر البواحث فوًن الى وجود عوامل اخرى مهدت الطرٌوق صووب هوذا المودخل. فوٌشٌر الباحث
ب ن وصول مفاهٌم وافكار ادارة الموارد البشرٌة التقلٌدٌة الى طاولوة اجنودة الادارة فوً بداٌوة الثمانٌنوات جلوب 

 ،قٌمتهوا للمنظموات. فالسوؤال الوذي طورح انوذاكمعه بعض الشك والجدل الجدٌر بالاعتبار بخصووص طبٌعتهوا و
ٌبحث عن امكانٌة وقدرة ادارة الموارد البشرٌة فً تحوٌل واستبدال النماذج التقلٌدٌة لادارة الافراد وللعلاقوات 

 (Fombrun)ن الدراسات التً اجرٌت فوً جامعوة شوٌكاغو مون قبول وفضلا عن ذلك، أالصناعٌة بشكل عام. 
عت الودوائر وعلاموات الاسوتفهام حوول الودور الاسوتراتٌجً لادارة المووارد البشورٌة وض (1984)وزملاءه عام 

(Beardwell et al., 2004: 33) . 
قد اختلفت اراء الباحثٌن حول بداٌة غرس البذروة الاولى لافكار ادارة الموارد البشرٌة الاسوتراتٌجٌة، ل

دت بمحاذاة ادارة الموارد البشرٌة التقلٌدٌة وتحدٌدا  ول ،فالبعض ٌقول بان ادارة الموارد البشرٌة الاستراتٌجٌة
مقالتهم الموسومة " ادارة المووارد البشورٌة : منظوور ئه فً وزملا (Devanna)عندما قدم  (1981)فً عام 

. وهوذا ٌجسود ”Human Resources Management: A Strategic Perspective“اسوتراتٌجً" 
الاوائول لظهوور افكوار ادارة المووارد البشورٌة التقلٌدٌوة كبودٌل جدٌود لادارة  المسار الفكري الذي تبناه المنتقدٌن

 . (Wright, 1999: 187)الافراد 

الاصتجابت 

 الاصتراتُجُت

 حذة انتنافش

المعتقداث 

 والافتراضاث

مبادرة مدراء 

 ستالانشطت الرئي

التغيير في 

 وافع الرئيستدال

 جوانب اخرى

 
تغُُر انًىاقف وانضهىك 
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  انجىدة 

 يرونت انعًم 
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 نهًنظًت
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هنالك من ٌشٌر الى ان الشوروى الاول فوً مناصورة تبنوً ادارة المووارد البشورٌة الاسوتراتٌجٌة بودأ فوً 
فً حٌن اختوار فرٌوق اخور بداٌوة و .(Beardwell et al., 2004: 37)من القرن العشرٌن منتصف الثمانٌنات

  ,Lee)التسووعٌنات كنقطووة لبداٌووة العموول بافكووار ادارة الموووارد البشوورٌة الاسووتراتٌجٌة والتووروٌج لممارسوواتها 
. واذا لووم ٌتفووق البوواحثٌن بشووكل صوورٌح حووول البداٌووة الزمنٌووة لنشوووء ادارة الموووارد البشوورٌة (67 :2011
 ،البداٌوة الموقفٌوة لهوا والتوً تعكوس فكورة ان الحاجوة ام الاختوراى فانهم بدون شك ٌتفقون علوى ،الاستراتٌجٌة

او فسواء كانت هذه الحاجة قد استشعرها الممارسٌن او الاكادٌمٌن بشكل علاجً للضوغوط التوً تولودها البٌئوة 
 لمتبعة. بشكل استباقً تكهنا  بالتغٌرات المستقبلٌة التً قد تحدث وما ٌرافقها من تغٌٌر فً الاسالٌب والمداخل ا

على الكلام بوالقول بوان التنوافس اخوذ المووارد البشورٌة مون الركوود والاهموال  ا(Nobel :1995وٌعلق 
وادخلهووووا الووووى غرفووووة الموووودراء. وٌحوووواول بعووووض البوووواحثٌن التمٌٌووووز بووووٌن ادارة الموووووارد البشوووورٌة التقلٌدٌووووة 

ة وتركووز بشووكل اساسووً علووى تقوودٌم هووً ذات طبٌعووة تبادلٌوو،والاسووتراتٌجٌة، فووادارة الموووارد البشوورٌة التقلٌدٌووة 
 . (Inyang, 2010: 25)والمنافع  اتالدعم الاداري فً شروط التوظٌف والاستقطاب والتعوٌض

ان وظٌفوة ادارة المووارد البشورٌة كانوت وظٌفوة ادارٌوة تودار مون قبول افوراد  (Ulrich :1997)نواقش  
رٌوة. ولوذلك فو ن مسوؤولٌة ادارة الافوراد هوً تركز ادوارهم بشكل جوهري على مراقبة الكلفة والنشواطات الادا

مسؤولٌة مدٌر الموارد البشرٌة، فهً بمثابة نظام رسمً لادارة الافراد داخول المنظموة. ووفقوا  لورأي البواحثٌن 
تجسد مجموعة من انشطة المنظمة البسٌطة التً تتوجه نحو الجذب والتطوٌر والمحافظة على  (HRM)ف ن 

مة من حٌث التدرٌب والتطوٌر والتعلٌم وتحفٌز الكادر الوظٌفً والتعوٌض والالتوزام الموارد البشرٌة فً المنظ
 .(Bateman & Zeithaml, 1993: 346)والذي ٌؤثر على تحقٌق اهداف المنظمة 

لٌقود الوى نشووء ادارة المووارد البشورٌة  ،(HRM)من الجوانب الادارٌة لـ  لقد تحول النموذج الفكري
ٌد ٌتحمل مسؤولٌة جدٌدة تتمثل ب ضافة القٌموة. وتظهور المراجعوة للادبٌوات ذات الصولة الاستراتٌجٌة كجٌل جد

 ،وادارة المووارد البشورٌة الاسوتراتٌجٌة ، وجود العدٌد من نقاط الاختلاف والتماٌز بوٌن ادارة المووارد البشورٌة
 ,Guest, 1987: 507; Wright, 1992: 298; Bach, 2005: 29; Inyang)الآتوً:وعلوى النحوو 

2010: 25)  : 
علوى  (SHRM)فوً حوٌن تركوز  ،تركز ادارة الموارد البشورٌة التقلٌدٌوة علوى الجوانوب التشوغٌلة والادارٌوة .0

 الجوانب الاستراتٌجٌة لعمل المنظمة.

 (SHRM)فووً حوٌن تهووتم ، تهوتم ادارة المووارد البشوورٌة التقلٌدٌوة بالمشوكلات المرتبطووة بوالافراد العواملٌن  .4
 ت المرتبطة برسالة ورؤٌة المنظمة. بالقضاٌا والمشكلا

تحقٌق الترابط بٌن ممارسات ادارة الموارد البشرٌة واهداف رأسٌا تستلزم ادارة الموارد البشرٌة التقلٌدٌة   .1
تحقٌق الترابط بوٌن ممارسوات ادارة المووارد البشورٌة وعملٌوات الادارة  (SHRM)المنظمة، فً حٌن تستلزم 

 الاستراتٌجٌة للمنظمة.

 (SHRM)فً حٌن تركوز  ،على ممارسات الموارد البشرٌة بشكل مستقل أفقٌا ادارة الموارد البشرٌةتركز  .2
 على تحقٌق التناسق والتلائم ما بٌن ممارسات الموارد البشرٌة.

، وتركوز علوى اداء الفورد  (Micro)تهتم ادارة الموارد البشرٌة التقلٌدٌوة بالقضواٌا الجزئٌوة لعمول المنظموة  .3
 وتركز على اداء المنظمة.  (Macro)بالقضاٌا الكلٌة لعمل المنظمة  (SHRM)فً حٌن تهتم 

تعكوس الكفواءة  (SHRM)اما ، وتعكس ادارة الموارد البشرٌة التقلٌدٌة الكفاءة التشغٌلٌة للافراد العاملٌن  .4
 الادارٌة للمنظمة ككل.

ان التحول من ادارة الموارد  من، (Mathis & Jackson, 1999: 20)مع ما أكده ، ونحن نتفق تماما      
 ةصاحبه تغٌر فً دور الموارد البشرٌة فوً ثلاثو ، قدالبشرٌة التقلٌدٌة الى ادارة الموارد البشرٌة الاستراتٌجٌة

 (2)المسووتوى الاداري ،المسووتوى التشووغٌلً والمسووتوى الاسووتراتٌجً، والشووكل : وهووً ، مسووتوٌات اساسووٌة 
ٌوور قوود ادى الووى انخفوواض دور الموووارد البشوورٌة فووً المسووتوى الاداري ٌلاحظ بوو ن التغٌفووٌوضووح هووذا التغٌٌوور، 

 وزاد من دورها فً المستوى الاستراتٌجً. ، والتشغٌلً 
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 الاستراتٌجٌة اHRMقدٌة الى ٌالتقل ا(HRMا التغٌٌرات المصاحبة لعملٌة التحول من 4قشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

2 :1999,: Mathis& Jackson Source 
 

 دارة الدىارد انبشزيت لا نظىر الاستراتيجيالد:سبدسب
تتحقق اهداف الاعموال عنودما تطوور ممارسوات المووارد البشورٌة واجراءاتهوا ونظمهوا وتنفوذ بالاعتمواد 
علووى الحاجووات التنظٌمٌووة. وهووذا ٌحوودث عنوودما تقوووم المنظمووة بتبنووً المنظووور الاسووتراتٌجً لادارة الموووارد 

ارد البشوورٌة الاسووتراتٌجٌة نقطووة الاشووتراك بووٌن الادارة الاسووتراتٌجٌة وادارة الاسووتراتٌجٌة. اذ تمثوول ادارة المووو
عوادة دارة المووارد البشورٌة المنظوور الاسوتراتٌجً لاتحودد . وٌ(Armstrong, 2009: 26)الموارد البشورٌة 

ى ثولاث وهً تعتمد علو ،نواٌا وخطط المنظمة التً تدور حول كٌفٌة تحقٌق اهدافها من خلال الموارد البشرٌةب
 ، وكما ٌلً: افتراضات اساسٌة

 مصدر اساس للمٌزة التنافسٌة. بوصفه س المال البشري ار .0

 .تنفٌذ الخطة الاستراتٌجٌةاداةلالموارد البشرٌة  .4

 ٌة تحقٌقها.وكٌف، تبنً المدخل النظمً لتحدٌد توجه حاجات المنظمة  .1
 الا ان هذا  ،الاستراتٌجٌةوبغض النظر عن ازدٌاد الاهتمام بموضوى ادارة الموارد البشرٌة 

 as)كمخرجوات بعوض البواحثٌن ٌصوف ادارة المووارد الاسوتراتٌجٌة اذ ان المصطلح لاٌزال غٌر واضح نسوبٌا . 

outcome) ، والبعض الاخر ٌصفها كعملٌة(as process) ، وباحثٌن اخرٌن ٌعتبرونها تضوم كول مون العملٌوة
 . (Boateng, 2007: 15)والمخرجات سوٌة  

بوصوفها  ن ادارة الموارد البشورٌة الاسوتراتٌجٌةاٌعرف (Wright & McMahan, 1992: 298)ان 
موون  المنظمووةبانهووا " نمووط موون انشووطة وممارسووات الموووارد البشوورٌة المخططووة والمقصووودة لتمكووٌن مخرجووات 

دارة تحقٌق اهدافها". وٌعد هذا التعرٌوف مون اكثور التعوارٌف التوً لاقوت قبوول واستحسوان البواحثٌن فوً حقول ا
 عناصر اساسٌة هً : ةالموارد البشرٌة والذي ٌتضمن على الاقل اربع

 انه ٌركز على الموارد البشرٌة للمنظمة كمصدر اساسً للمٌزة التنافسٌة.  .0

ٌسوولط الضوووء علووى بوورامج وسٌاسووات وممارسووات الموووارد البشوورٌة كوسووائل ٌسووتطٌع موون خلالهووا المووورد  .4
 فسٌة. البشري ان ٌصل الى تحقٌق المٌزة التنا

 تصف كل من كلمة "نمط" او "خطة" عملٌة وهدف استراتٌجة المنظمة.  .1

لبشرٌة والممارسات والنمط المخطط كلها هادفوة وذات غورض ومغوزى اضمن هذا التعرٌف ، فان الموارد و .2
 ومتجه نحو تحقٌق الاهداف التنظٌمٌة. 

ٌتضوومن افتراضووٌن  (1992) (Wright and McMahan)بوو ن تعرٌووف ، (Allen, 2006: 5)ٌشووٌر  
 هما: اساسٌن، 

 .المنظمة من خلال ادارة مواردها البشرٌة فً مخرجاتلت ثٌر غلى االمنظمات قادرة أن  .0
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او نظوام مون انشوطة ادارة المووارد البشورٌة التوً تعمول باتسواق وانسوجام بودلا  مون  أنشوطة  مجموعة هنالك .4
شورٌة فوً التو ثٌر علوى المسوتوى الاسوتراتٌجً وهذا ما ٌصف قدرة الموارد الب ،العمل بشكل ممارسات مستقلة

 .للمنظمة

ان ٌصوف  (Ulrich & Lake, 1991)اما تعرٌف ادارة الموارد البشرٌة الاسوتراتٌجٌة كعملٌوة ، فوان و
"عملٌووة ربووط ممارسوووات الموووارد البشووورٌة مووع اسوووتراتٌجٌة  هوووًن ادارة الموووارد البشووورٌة الاسووتراتٌجٌة بوو 

 المنظموة،وظٌفة الموارد البشرٌة كشرٌك استراتٌجً فوً صوٌاغة اسوتراتٌجٌة  الاعمال". اي انها وسٌلة قبول
وكووذلك تنفٌووذ تلووك الاسووتراتٌجٌات موون خوولال انشووطة الموووارد البشوورٌة مثوول الاسووتقطاب والاختٌووار والتوودرٌب 

 . (Torrington et al., 2005: 5)والمكافئات الفردٌة
بانهووا ربووط وظووائف  ،فتعرفعملٌووة ومخرجووات سوووٌة  ادارة الموووارد البشوورٌة الاسووتراتٌجٌة  وبخصوووص كووون

وغوورس الثقافوووة  ،الموووارد البشوورٌة موووع الاهووداف الاسووتراتٌجٌة والاهوووداف التنظٌمٌووة لتحسووٌن اداء الاعموووال
التنظٌمٌووة التووً تعووزز الابووداى والمرونووة. اي انهووا عملٌووة ربووط وظٌفووة الموووارد البشوورٌة بالتوجووه الاسووتراتٌجً 

 .(Boateng, 2007: 17)اء وتحقٌق المٌزة التنافسٌة للمنظمة للمنظمة لغرض تحسٌن الاد
اذ ، فانووه ٌ خوذ اتجواه اخوور فوً تعرٌوف ادارة الموووارد البشورٌة الاسووتراتٌجٌة  ،(Schuler, 1992: 18)اموا و

 تحقٌق الاتً: ا بانها عملٌة تكامل وتكٌف تهتم بضمانهٌصف
 للمنظمة.ت الاستراتٌجٌة مع الاحتٌاجا تكٌفًتكامل ادارة الموارد البشرٌة بشكل  .0

 .وعبر المستوٌات التنظٌمٌة ،ترابط وتناسق سٌاسات الموارد البشرٌة عبر المجالات السٌاسٌة للمنظمة .4

وتسوتخدم مون قبول مودراء الانشوطة الرئٌسوة والعواملٌن كجوزء مون  وتتغٌورممارسات الموارد البشورٌة تعدل  .1
 .حٌاتهم الٌومٌة فً العمل

ٌهوتم بوالنظر الوى  ،ٌن بشكل واضح بان مفهوم ادارة الموارد البشرٌة الاسوتراتٌجٌةتبٌ فً ضوء ما تقدم ،     
 الموووووووووورد البشوووووووووري للمنظموووووووووة علوووووووووى انوووووووووه موووووووووورد اسوووووووووتراتٌجً لتحقٌوووووووووق المٌوووووووووزة التنافسوووووووووٌة

(Hendry & Pettigrew, 1986)  عن غٌرهوا مون المنظموةوذلك من خلال تركٌزها على الافعال التوً تمٌوز
تسوولط الضوووء علووى تولٌوود القوودرة الاسووتراتٌجٌة التووً  ،ة الموووارد البشوورٌة الاسووتراتٌجٌةالمنافسووٌن. اي ان ادار

تضوومن للمنظموووة اموووتلاك العووواملٌن المووواهرٌن والمحفوووزٌن والكفووووئٌن والمطلووووبٌن لتحقٌوووق المٌوووزة التنافسوووٌة 
(Armstrong, 2008: 34) . 

 اتيجيتدراست ادارة الدىارد انبشزيت الاستر انفهسفبث اننظزيت في :سببعب
موون القوورن  تعورض حقوول ادارة المووارد البشوورٌة الاسوتراتٌجٌة خوولال عقوود الثمانٌنوات وبداٌووة التسوعٌنات

 ,e.g, Dyer)الووى العدٌوود موون الانتقووادات التووً ٌعللهووا البوواحثٌن بافتقوواده للاسوواس النظووري الرصووٌن  الماضووً

1985; Ferris & Judge, 1991)طووور  فقوود ،. وفووً محاولووة لوودحض هووذه الانتقووادات(Wright & 

McMahan, 1992)  اطارا  مفاهٌمٌا  متكامل حول ادارة الموارد البشرٌة الاستراتٌجٌة ٌتضمن ست نظرٌوات
اساسٌة تسلط الضووء علوى دراسوة الوروابط الفكرٌوة بوٌن ممارسوات ادارة المووارد البشورٌة والمخرجوات علوى 

 .(Winne & Sels, 2003: 2)مستوى المنظمة 
ب ن لهذا لاسواس النظوري اهمٌوة وقٌموة كبٌورة  ،(Wright & McMahan, 1992: 296)قد اشار ل

تنعكس على كل من الممارسٌن والباحثٌن فً حقل ادارة الموارد البشرٌة على حد سواء. فبالنسبة للممارسوٌن 
 ، فان دقة التنبؤ بالنموذج النظري تسمح لهم باتخاذ القرارات الجٌدة تحت ظوروف عودم الت كود. اموا بخصووص
الباحثٌن فان النموذج النظري المطور بشكل جٌد ٌتوٌح لهوم فرصوة اختبوار النمووذج والعمول علوى تنقٌحوه بغٌوة 

وقود اجتوذبت ، زٌادة دقة تنبؤه. وتتصف هوذه الاطور النظرٌوة بكونهوا منبثقوة مون موداخل لفوروى علمٌوة متعوددة 
 ا. (Jackson & Schuler, 1999: 238الاجتماى والادارة والاقتصاد والنفس علوم بشكل اساسً من 
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بوجوود  (1992) (Wright and McMahan) ; (1999) (Jackson and Schuler) أوضوح
ٌصوور العلاقوة بوٌن  ا1قالشوكلونماذج نظرٌة تصف محددات ممارسات المووارد البشورٌة فوً المنظموات.  ةست

كً ٌعتنوووً بالعلاقوووة بوووٌن وبوووٌن ممارسوووات ادارة المووووارد البشووورٌة. فالمووودخل السووولو ،هوووذه النمووواذج النظرٌوووة
 كلفوةوممارسات ادارة المووارد البشورٌة وسولوك العواملٌن. ونظرٌوة الونظم العاموة ونظرٌة المنظمة،استراتٌجٌة

وكول مون مخوزون راس ، وممارسوات ادارة المووارد البشورٌة  المنظموةالصفقة توضح العلاقة بٌن استراتٌجٌة 
فانهوا تركزعلوى  ،معتمودة علوى المووارد والنظرٌوة المؤسسواتٌةاموا النظرٌوة الوالمال البشري وسلوك العاملٌن. 

ت ثٌرات كل من العوامل المؤسساتٌة والسٌاسٌة على ممارسات ادارة الموارد البشورٌة. واخٌورا  تركوز النظرٌوة 
وممارسات ادارة المووارد البشورٌة ومخوزون  المنظمةالمستندة على الموارد على فهم العلاقة بٌن استراتٌجٌة 

 .(Mugera, 2004: 10)"معرفة ومهارات وقابلٌات العاملٌن"لمال البشري راس ا
 

 نموذج مفاهٌمً حول الاطر النظرٌة لدراسة ادارة الموارد البشرٌة الاستراتٌجٌة (3) شكل 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Wright& McMahan, 1992. :299 
فوً الفكور الاداري التقلٌودي  ة ادارة المووارد البشورٌةوفً ادناه توضٌح تفصوٌلً لفلسوفة كول نظرٌوة مون نظرٌوات دراسو

 والمعاصر.

 . النظرٌة السلوكٌة  0
تركووز النظرٌووة السوولوكٌة علووى تصوووٌر دور سوولوك العوواملٌن فووً تفسووٌر العلاقووة السووببٌة بووٌن اسووتراتٌجٌة     

المتنوعوة ٌتمثول  واداءها. وتستند هذه النظرٌة على افتراض ٌفٌد ب ن الغرض من ممارسات التوظٌف المنظمة
باظهار والسٌطرة على مواقف وسلوكٌات العاملٌن التً ٌمكن ان تقود الى عدد من المخرجوات التوً تنفوع اداء 
المنظموة. وتنظور هوذه النظرٌوة الوى ادارة المووارد البشورٌة بانهوا وسوائل اساسوٌة لارسوال معلوموات الودور فووً 

 :Mugera, 2004)المرغوبة والعمل على تقوٌم الاداء  جمٌع انحاء المنظمة، وكذلك تقدٌم الدعم للسلوكٌات

11) . 
وٌعكس الدور هنا الافعال المتكوررة للفورد المرتبطوة بشوكل ملائوم موع انشوطة الاخورٌن لتقودٌم مخرجوات 
ٌمكن التنبؤ بها. لذلك، ووفقا  لهذه النظرٌة، فوان ادارة المووارد البشورٌة الفاعلوة تسواعد العواملٌن علوى تحقٌوق 

ركائهم فً الدور ضمن المنظمة قوهؤلاء الشوركاء ٌتضومنون علوى سوبٌل المثوال المشورفٌن والانوداد توقعات ش
 Wright and)والتابعٌنا وفٌما ٌخص علاقاتهم مع الزبائن او العملاء او علاقاتهم مع العائلوة او المجتموع 

McMahan, 1992: 303; Jackson and Schuler, 1999: 5). 
 
 
 

 نظرَت اننظى انعايت ،

ونظرَتكهفت انصفقت 

 وانىكانت

 اصتراتُجُت 

  انًنظًت

 

يًارصاث ادارة 

 انًىارد انبشرَت

انقىي انضُاصُت 

 وانًؤصضاتُت

صهىكُاث انًىارد 

 انبشرَت

يخزوٌ راس يال 

 انًىارد انبشرَت

يخرجاث يضتىي  

 انًنظًت
)الاداء وانرضا 

 وانغُاب وانخ(

اننظرَت 

انًضتنذة 

عهً 

انًىارد 

 نهًنظًت

اننظرَت انًعتًذة عهً 

 انًىارد واننظرَت
 انًؤصضاتُت

 اننظرَت 

 ُتانضهىك
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ر السوولوكً بووان الاسووتراتٌجٌات المختلفووة تتطلووب سوولوكٌات مختلفووة ولووذلك فووان المنظوووو ٌبووٌن مؤٌوود
ممارسات الموارد البشرٌة المختلفوة ٌجوب ان تتووفر لتعزٌوز واظهوار تلوك السولوكٌات. ونتٌجوة تلوك السولوكٌات 
بشووكل تتووابعً سوووف تعووزز موون الاداء التنظٌمووً. وهووذه النظوورة جوودا  مفٌوودة لانهووا تقوودم توضووٌح عوون الووروابط 
المفقودة بٌن الاستراتٌجٌة وحزمة راس المال البشري والاستثمار فً ادارة الموارد البشرٌة والاداء الموجوود 

 ,Winne & Sels)فً النظرة المستندة على الموارد والتً ٌطلق علٌهوا بسولوك العامول الفعلوً او المطلووب 

2003: 15). 
. ٌنمنظوور السولوكً علوى دور سولوك العواملالتعرٌف المعطوى لممارسوات المووارد البشورٌة فوً ال ٌركز
ممارسات الموارد البشرٌة على انها " كل تلك الانشطة التً تؤثر على سولوك  (Schuler, 1992)وقد عرف 

الافراد فً جهودهم لصٌاغة وتنفٌذ الحاجات الاستراتٌجٌة للاعمال. وقود بوٌن البواحثٌن بوان ممارسوات المووارد 
نماط السلوك التً توحد انشطة الافراد ضمن المنظموة وبوذلك تسواعد فوً تنسوٌق البشرٌة تمثل ادوات لتشكٌل ا

 انجاز الاهداف والغاٌات التنظٌمٌة. 
لووٌس فقووط مووع الاسووتراتٌجٌات ، وعلٌووه ٌجووب ان تكووون ممارسووات الموووارد البشوورٌة متطابقووة ومتلائمووة 

ٌعتمود  (2)ار المفواهٌمً فوً الجودول ولكن اٌضا  مع سلوكٌات الودور المطلوبوة مون العواملٌن. والاطو ،التنافسٌة
 هذه النظرٌة.فلسفة ٌصور  الذي (Guest, 1997)على عمل 

 نظرٌة السلوكٌةفلسفة الالارتباط بٌن ممارسات ادارة الموارد البشرٌة والاداء وفقا  ل (2)جدول 
 استراتٌجٌة ادارة       ممارسات            سلوك            

 العامل               HR     الموارد البشرٌة     
 المخرجات  المخرجات

 التشغٌلٌة             المالٌة   

 استراتٌجٌة الابداى
 

 استراتٌجٌة الجودة 
 

 استراتٌجٌة الكلفة 

 الاختٌار 
 

 التدرٌب
 التقٌٌم

 
 المشاركة 
 المكافئات

 
 تصمٌم الوظٌفة

 سلوك الدور المضاف
 

 التعاون والمشاركة
 

  سلوك المواطنة
 

 الغٌاب
 

 دوران العمل
 

 الرضا الوظٌفً

 الانتاجٌة 
 

 الجودة
 

 شكاوىء الزبون
 

 الابداى
 

 الصراى

 العائد على الاستثمار
 

 الارباح
 

القٌمة المضافة من قبل 
 العاملٌن

Source: Guest ,1997:263. 
 
 

 . نظرٌة النظم العامة 4
المنظموة علوى انهوا نظوام ٌتضومن مودخلات  الوى(General System Theory)تنظر نظرٌة النظم العامة     

. (Jackson & Schuler, 1999: 5)وعملٌات ومخرجوات فوً حالوة تفاعول وتبوادل موع البٌئوة المحٌطوة بوه 
 فوووووان مووووودخلات النظوووووام تشوووووٌر الوووووى قووووودرات المووووووارد البشووووورٌة  ، وفوووووً سوووووٌاق ادارة المووووووارد البشووووورٌة

اما عنصر العملٌات وردها المنظمة من بٌئتها الخارجٌة. قالمعرفة ، والمهارات والقابلٌاتا التً ٌجب ان تستو
فانووه ٌتمثوول بسوولوك العوواملٌن فووً المنظمووة فووً حووٌن تعكووس المخرجووات اداء المنظمووة موون حٌووث رضووا العوواملٌن 

 . (Wright & Snell, 1991: 209)ومعدل غٌاب العاملٌن والانتاجٌة 
الجانوب  : د البشورٌة تتمثول بجوانبٌن اساسوٌنترى هذه النظرٌة ب ن المسؤولٌة الاساسوٌة لادارة المووار

قوووود لامووووا الجانووووب الثووووانً فانووووه ٌخووووص ادارة السوووولوك داخوووول المنظمووووة. و، والاول ٌتعلووووق بووووادارة القوووودرات 
بوان ادارة القودرات تتعامول موع الاسوالٌب التوً توظفهوا  (1992: 307) (Wright and McMahan)أشوار

لمطلوبة لتنفٌذ الاستراتٌجٌة التنظٌمٌوة المختوارة. مون جانوب اخور المنظمة لضمان امتلاك العاملٌن للسلوكٌات ا
فوو ن ادارة السوولوك تهووتم بجعوول العوواملٌن ذوي السوولوكٌات المطلوبووة ٌووؤدون اعمووالهم ومهامووه بطرٌقووة توودعم 

 الاستراتٌجٌة التنظٌمٌة. 
 
 
 
 

اصف والمحاذاة بوٌن وتتمثل تطبٌقات هذه النظرٌة لادارة الموارد البشرٌة من كونها تتطلب تحقٌق التر
لٌوة قٌوام احود آكل انواى ممارسات الموارد البشرٌة اتجاه الاهداف الاسوتراتٌجٌة بودلا من التركٌوز المبسوط علوى 

ادارة  (4).وٌبوٌن الشوكل .(Mowday, 1985: 371)الممارسوات بشوكل مسوتقل بودعم اسوتراتٌجٌة المنظموة 
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 ،لعاموة. اذ ٌوضوح الشوكل بوان المودخلات تسوتلم مون البٌئوةالموارد البشرٌة الاسوتراتٌجٌة وفقوا  لنظرٌوة الونظم ا
ومن ثم تحول تلك المدخلات الى مخرجات محوددة تمثول نتواج المجموعوة او النظوام. وتتو لف المخرجوات تتوالف 
من كل من الاداء والمخرجات الفاعلة والتً تتحدد بشكل كامل عن طرٌق المدخلات وعملٌات المعاجلوة. وهوذه 

لتنظٌموً او ان تكوون مخرجوات اداء والوولاء اتكون مخرجوات موقفٌوة مثول الرضوا الووظٌفً  المخرجات اما ان
تتضمن جودة المنتجات او الخودمات وربحٌوة. وٌتمثول مركوز نمووذج الانظموة المفتوحوة فكورة التغذٌوة العكسوٌة 

تغٌٌورات اللازموة وهوذا ٌسوتدعً اجوراء ال ،السلبٌة التً توصل المعلومات الى النظام بانه لا ٌعمول بشوكل فاعول
 .  (Winne & Sels, 2003: 17)للتخلص من نقاط الضعف 

 
 نموذج النظام العام لادارة الموارد البشرٌة (4) شكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

Source: Wright& McMahan, 1992 , 306 
 

 الصفقة والوكالة كلفة. نظرٌة 1
من النظرٌوات  (Agency Cost)الوكالة  ةكلفو (Transaction Cost)الصفقة  كلفةتعد كل من نظرٌة      

لٌوات السوٌطرة آنهما ٌشتركان بقاسم واحود ٌتمثول فوً توضوٌح ا . وقد ادرجت كلتا النظرٌتٌن لاالمتوجه اقتصادٌ
والسوولوك  ،(Bounded rationality)علووى السوولوك الانسووانً والووذي ٌوودور حووول قضووٌة الرشوود المحوودود 

. وقد توم تحدٌود الرشود المحودود والانتهازٌوة (Winne & Sels, 2003: 23) (Opportunism)الانتهازي 
العمل والتً تنوتج من العوامل الانسانٌة التً تعمل على عرقلة عملٌة التبادل والتعاقد بٌن الفرد العامل وصاحب 

 . (Wright & McMahan, 1992: 308-310)الوكالة كلفة الصفقة و كلفةفً نهاٌة المطاف 
فان الرشد المحودود ٌشوٌر الوى ان السولوك الانسوانً  (1984: 160) (Jones and Hill)ووفقا  لرأي 

الرشووٌد ٌكووون مقٌوود بقوودرة الفوورد علووى معالجووة المعلومووات فووً حٌاتووه الٌومٌووة والعملٌووة، فوولا ٌجووب ان ٌتصووور 
صاحب العمل بان السلوك الانسانً هو سلوك رشٌد فً اغلب الاحٌان لان هذا ٌعتمد علوى قدرتوه علوى معالجوة 

لمعلومات للظواهر المحٌطة به. اما الانتهازٌة فانها تفترض بان الناس تعمل لغرض تحقٌق مصوالحها الذاتٌوة ا
 وتخادى لغرض تحقٌق اهدافها الخاصة. اي انها تؤمن ب ن الكائنات الانسانٌة تولد لتتصرف بشكل انتهازي. 

ا على انها تجمعات بشرٌة ذات مصالح ذاتٌوة وباختصار، ووفقا  لهاتٌن النظرٌتٌن، فان المنظمات ٌنظر له      
الكفواءة والفاعلٌوة بشوكل  مع وجود اهداف متصارعة بشكل جزئً ولذلك فان التبادل الانسوانً سووف لا ٌحقوق

ان تحل من خلال تحقٌق الملائموة فوً الاهوداف باسوتخدام العقوود والحووافز. وتشوٌر  تلقائً. وٌمكن للصراعات
 تحقٌق المحاذاة بٌن مصالح الفرد العامل مع مصالح المنظمة.  الملائمة فً هذا السٌاق الى

 

 انًذخلاث

 يعرفت ، ويهاراث

وقابهُاث انًىارد 

 انبشرَت

 انًخرجاث

 انتاجُت

 انرضا انىظُفٍ

 انغُاب

 انعًهُاث

صهىكُاث انًىارد 

 انبشرَت

 اصتراتُجُت انًنظًت  
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الوكالوة. اذن  كلفوةالمصواحبة للتعاقود الكفووء بوٌن اطوراف التعاقود بتكوالٌف الصوفقة او الكلفٌطلق على 
الغرض النهائً ٌتمثل باٌجواد حلوول افضول تحوت ظوروف الانتهازٌوة وعودم التاكود وعودم تماثول المعلوموات مموا 

الصوفقة والوكالوة بو ن  كلفوة . وتصوور نظرٌوة(Winne & Sels, 2003: 24)الصوفقة  كلفوةفٌ ٌعنً انخفاض
ادارة الموارد البشرٌة تحتاج ان تدرك ب ن العاملٌن لدٌهم حافز قوي للتهرب وتخفٌض اداءهوم وٌمٌلوون كثٌورا  

فاى من تلك المسواهمات. للاعتماد على جهود الاخرٌن مالم ٌسمح لهم ب ظهار مساهماتهم الفرٌدة للمهام والانت
ان ٌعملووا بشوكل انتهوازي عون طرٌوق تقلٌول مهواراتهم وقابلٌواتهم ولوذلك فوان اصوحاب العمول  ونالعواملٌمكن و

سوووف ٌجبوورون علووى التكووالٌف البٌروقراطٌووة قتكووالٌف التنظووٌما لضوومان حصووولهم علووى العوواملٌن بالمهووارات 
 . (Mugera, 2004: 13)المطلوبة 

النظرٌتٌن فان المشكلة الرئٌسة التً تواجه المنظمات تتمثل بقدرتها علوى تصومٌم وعلٌه ووفقا  لهاتٌن 
هٌاكوول حاكمٌووة تسووتطٌع ان تحصووول علووى مٌووزة الرشووود المحوودود وتحووافظ علٌووه اٌضوووا  موون خطوور الانتهازٌوووة 

(Jackson & Schuler, 1999: 7) فعلى سوبٌل المثوال عنودما ٌقووم صواحب العمول بسوت جار عامول لانتواج .
ذات جودة عالٌة. فاذا الجوودة لوم تكون جٌودة وصوحٌحة فوان صواحب العمول لا ٌسوتطٌع ان ٌبٌوع المنوتج  منتجات

وسوف ٌعانً من خسائر كبٌرة. فصاحب العمل لا ٌعرف بان المرشح سوف ٌبذل جهده لممارسة مهامة بشكل 
العامل ٌعتمد على جوودة  المتبعة لتجنب هذه المشكلة ٌتمثل بجعل راتب الاسالٌبجٌد قمخاطرة اخلاقٌةا. واحد 

منتجاته. فالجودة العالٌة تعنً اجر عالً والجودة المنخفضة تعنً اجر منخفض، وهوذا موا ٌطلوق علٌوه بوالاجر 
المعتمد على الاداء وهو احد الحلول الممكنة لممارسوات المووارد البشورٌة مون اجول توجٌوه السولوك الانتهوازي 

 .(Winne & Sels, 2003: 24)للعاملٌن 
فوو ن الوودور الرئٌسووً لادارة الموووارد البشوورٌة ٌتمثوول بتوظٌووف الممارسووات التووً تسووتطٌع ان توجووه وموون هنووا ، 

سوولوك العوواملٌن وتسووتطٌع ان تحقووق المحوواذاة والتطووابق بووٌن اهووداف العاموول واهووداف المنظمووة. وهووذا ٌتطلووب 
كوذلك الحووافز المثالٌوة الصوحٌحة استخدام الطرٌقة الرشٌدة فً تصمٌم التعاقد المثالً موع العواملٌن واسوتخدام 

(Wright & McMahan, 1992: 309) 

 لمواردل. النظرٌة المستندة 2
ن لتوضوٌح مصوادر المٌوزة التنافسوٌة فوً المنظموات، المنظوور الاول والتقلٌودي ان اساسٌاهنالك منظور

المورتبط بالهٌكول الذي اعتمد بشكل كبٌر على مفهوم الاداء  (1985 ;1980)هو منظور القوى الخمس لبورتر 
الاقتصوادي الوذي تتجوذر افكواره بمفوواهٌم اقتصوادٌات المنظموة الصوناعٌة. وٌركوز هووذا المنظوور علوى تو ثٌر قوووة 

على قابلٌتها فً رفع اسعارها فوق مسوتوى التنوافس. واذا كوان الودخول للسووق ضومن صوناعة  المنظمةسوق 
خووتلاف فووً لاداء ٌمكوون ان تكووون مسووتمرة بووٌن محووددة مقٌوود بووبعض القٌووود والعوائووق المختلفووة فوو ن قضووٌة الا

 . (Barney & Clark, 2007: 4)المنش ت وٌمكن كذلك لبعض المنش ت ان تحقق المٌزة التنافسٌة 
خلال فترة التسعٌنات كلاعب رئٌسوً (Resource-Based Theory)لموارد لدخلت النظرٌة المستندة        

نافسووٌة . وتعتموود هووذه النظرٌووة علووى افتووراض ٌفٌوود المخرجووات فووً المناقشووة الوودائرة حووول مصووادر المٌووزة الت
تتمثوول بتحقٌووق المٌووزة التنافسووٌة المسووتدامة التووً تسوومح للمنشوو ة  المنظمووةالمرغوبووة للجهووود الادارٌووة ضوومن 

 .(Fahy & Smithee, 1999) بتحقٌق عوائد تفوق معدل العوائد فً السوق 
والتووً تعطٌهووا  للمنظمووةتنبثووق موون الموووارد المتمٌووزة  وٌنظوور هووذا النموووذج للمٌووزة التنافسووٌة علووى انهووا

الخصوصوٌة والتفورد علوى منافسوٌها. وٌنظور للمنظموة علووى انهوا حزموة مون المووارد المتخصصوة التوً تتطووور 
لتخلق موقع سوقً متمٌز. ولذلك ف ن النظرة المسوتندة علوى المووارد تركوز علوى الخٌوارات الاسوتراتٌجٌة التوً 

م رئٌسة متمثلة فً تحدٌد وتطووٌر ونشور المووارد الرئٌسوة التوً تعظوم العوائود. ان هوذه ٌ خذ فٌها المدراء مها
النظرٌة تركز على الربط بٌن الاستراتٌجٌة والموارد الداخلٌة للمنش ة من اجل تحقٌق المٌزة التنافسٌة بدلا  من 

 . (Mugera, 2004: 15)التركٌز على خصائص البٌئة الصناعٌة لنموذج التحلٌل الاستراتٌجً التقلٌدي 
تؤكد النظرة المستندة على الموارد بان لٌس كل المنظمات تستطٌع ان تحصل على المٌزة التنافسٌة المستدامة 

 ,Barney)، هوً:ٌجوب ان تتصوف بواربع معواٌٌر اساسوٌة  المنظموةولاجل اموتلاك هوذه الامكانٌوة فوان مووارد 

1991: 106) 
ٌ مة بمعنى انها  .0  ، المنظمةتستكشف الفرص وتقلل التهدٌدات فً بٌئة الموارد ٌجب ان تكون ق
 انها ٌجب ان تكون نادرة مابٌن المنافسٌن المحتملٌن والحالٌٌن. .4

 انها ٌجب ان تكون غٌر قابلة للمحاكاة والتقلٌد من قبل المنافسٌن. .1

 استراتٌجٌا  لهذه الموارد. فاعلةان لا ٌكون هنالك بدائل  .2
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 الاسوباببوٌن د تكون غٌر قابلة للمحاكاة والتقلٌد بشكل تام لواحد او اكثور مون فان الموار، ومن الجدٌر بالذكر 
 الآتٌة:

للحصوول علوى المووارد ٌعتمود علوى الظوروف التارٌخٌوة الفرٌودة.  المنظمةالظروف التارٌخٌة الفرٌدة: قابلٌة  .0
تقلٌودها مون قبول  وبهذا فان لكل منش ة مواردها الخاصة التً تعتمد على تارٌخها الطوٌل والتً مون الصوعب

 المنافسٌن.

غموض السبب : غموض السوبب ٌكوون موجوود عنودما ٌكوون الوربط بوٌن المووارد المسوٌطر علٌهوا مون قبول  .4
المنشوو  والمٌووزة التنافسووٌة للمنشوو ة غٌوور مفهوووم او ان هووذا الفهووم ٌكووون جوودا  غٌوور واضووح. وعنوودما ٌفتقوود 

مٌووزة التنافسووٌة فووان هووذا سووٌجعل عملٌووة تقلٌوود ال المنظمووةالمنافسووٌن لفهووم الاسووباب التووً ادت الووى تحقٌووق 
 الموارد ومحاكاتها عملٌة صعبة جدا . 

لا ٌمكن محاكاتها بشكل توام هوو بسوبب كونهوا  المنظمةالتعقٌد الاجتماعً : السبب الاخٌر الذي ٌجعل موارد  .1
لتعقٌوود قوود تكووون ذات طووابع ٌتصووف با المنظمووةتمثوول ظووواهر اجتماعٌووة معقوودة . اذ ان العدٌوود موون موووارد 

وسومعتها  المنظموةوثقافة  المنظمةالاجتماعً. ومن الامثلة على ذلك العلاقات الشخصٌة بٌن المدراء داخل 
 وال . 

لمووارد تفتورض اٌضوا بوان المووارد تتبواٌن عبور المنشو ت ضومن لفوان النظرٌوة المسوتندة  ،ذلك وفضلا عن     
ان تحصول علوى هوذه المووارد قبشوكل سوهلا مون  الصناعة او المجموعة وتلوك المنشو ت المتنافسوة لا تسوتطٌع

المنش ت الاخرى او اسواق الموارد. وهوذه الافتراضوات تؤكود علوى خاصوٌتٌن هموا عودم التجوانس فوً المووارد 
(Heterogeneity)،  وعوودم القوودرة علووى نقوول الموووارد(Immobility)الخاصووٌتان تمووثلان تحووودي  تلووك. و

التً تبوٌن بوان التنوافس الجٌود ٌعتمود علوى قودرة تحرٌوك المووارد  -ةللمنظماساسً اما وجهة النظر الكلاسٌكٌة 
 . (Barney & Clark, 2007: 16)وتجانسها بٌن المنش ت 

 هموووووا:ٌن اساسوووووٌٌن لادارة المووووووارد البشووووورٌة الاسوووووتراتٌجٌة، تلمووووووارد اسوووووهاملتقووووودم النظووووورة المسوووووتندة 
 (Winne & Sels, 2003: 6) 

ابووة عوون تسوواؤل متووى وتحووت اي ظووروف تصووبح الموووارد البشوورٌة مهمووة الاسووهام الاول ٌتمثوول بتقوودٌمها الاج .0
 وذات قٌمة عالٌة للمنظمة؟ 

الاسووهام الثووانً فٌتعلووق بتقوودٌمها الاسوواس المنطقووً للاسووباب التووً تجعوول المنظمووات تهووتم بالعوواملٌن وادارة  .4
 الموارد البشرٌة عند دراسة المٌزة التنافسٌة.

اهووم الاعمووال التووً اثبتووت دور النظرٌووة المسووتندة علووى وزموولاءه موون  (Wright)(1994)ٌعوود عموول  
الموارد فً توضٌح ادارة الموارد البشرٌة الاستراتٌجٌة. اذ قام هؤلاء الباحثون بالتحقق من جانبٌن اساسوٌن، 

، امووا الجانووب الثووانً والجانووب الاول ٌتعلووق بفرضووٌات عوودم التجووانس وعوودم القابلٌووة علووى التحوورك والانتقووال. 
تمتع الموارد البشرٌة بالخصائص الاربعة سالفة الوذكر قذات قٌموة، ونوادرة، وغٌور قابلوة للتقلٌود فٌخص اثبات 

مسوواهمتهم المناقشووة النظرٌوة للاسووباب التووً تجعوول الموووارد البشوورٌة بمثابووة  وغٌور قابلووة للاسووتبدالا. اي تقوودم
 مصدر للمٌزة التنافسٌة المستدامة وتحت اي ظروف ٌمكن تحقق ذلك. 

بان حزمة راس المال البشري هً مصدر كامن للحصول علوى المٌوزة التنافسوٌة المسوتدامة فوً  نرىوعلٌه ، ف
وهووذا ٌبووٌن دور النظرٌووة المسووتندة علووى الموووارد فووً توضووٌح الاسوواس النظووري والفكووري لادارة  ،المنظمووات

 الموارد البشرٌة الاستراتٌجٌة.

 . النظرٌة المؤسساتٌة3
الافراد ٌستجٌبون للضغوط الخارجٌوة مون الاخورٌن مون خولال سوعٌهم بان  ةتفترض النظرٌة المؤسساتٌ

للحصول على المصادقة والقبول لادوارهم المعرفة اجتماعٌا . وبشكل مشابه فوان المنظموات ٌنظور لهوا ككٌانوات 
 Jackson)اجتماعٌة تبحث عن التصدٌق والقبول والاستحسان لاداءها فً البٌئات التً تنش ة فٌها اجتماعٌا  

& Schuler, 1999: 6) . 
تشٌر هذه النظرٌة بان العدٌد من الهٌاكل والبرامج والممارسات فً المنظمات قد تخودم بعوض الاهوداف 
الوظٌفٌة على الورغم مون انهوا لوم تصومم لتحقٌوق هوذا الغورض. وعلٌوه فو ن لوٌس كول ممارسوات ادارة المووارد 

لاهوداف الاسوتراتٌجٌة للمنظموة. وبودلا ، مون ذلوك فو ن البشرٌة هً نتٌجة لاتخاذ القرار الرشٌد بالاعتمواد علوى ا
هنالك العدٌد من ممارسات ادارة الموارد البشرٌة قد تنتج من كٌانات خارجٌة تؤثر على خلق وتنفٌوذ مثول هوذه 

 الممارسات. 
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هنالك ممارسات محددة ٌمكون ان تكوون مفروضوة علوى المنظموة وتوؤثر علوى ممارسوات ادارة المووارد 
ى سووبٌل المثووال فووان بعووض الحكومووات تصوودر قوووانٌن تتعلووق بووالقوى العاملووة مثوول قووانون فوورص البشوورٌة. فعلوو

 Minimum)وقوانون تخفوٌض الاجوور  ،(Equal Employment Opportunity)التوظٌف المتسواوٌة 

Wage Legislation)(Scott, 1987: 13) والمنظمات ٌمكن ان تنمذج ممارسات ادارة مواردهوا البشورٌة .
علووى ممارسووات المنظمووات الاخوورى كوسووٌلة لاظهووار شوورعٌة الممارسووات. فعلووى سووبٌل المثووال نمووو  بالاعتموواد

 .(Mugera, 2004: 14)ممارسات حلقات ادارة الجودة فً المنظمات الامرٌكٌة 
ٌ خووذون نوووعٌن موون العواموول الخارجٌووة فووً الحسووبان  المنظمووةالنظرٌووة المؤسسوواتٌة بووان موودراء  تؤكوود

وممارسواتهم المتعلقوة بوالموارد البشورٌة. النووى الاول مون العوامول الخارجٌوة تعمول لغرض صٌاغة سٌاساتهم 
علووى اجبووار وتقٌوود خٌووارات الادارة مثوول التشوورٌعات الحكومٌووة وظووروف سوووق العموول، امووا النوووى الثووانً موون 

ا مثل ممارسوات الت ثٌرات الخارجٌة فلا تكون اجبارٌة ولا تقٌد خٌارات الادارة ولكنها ٌمكن ان تقدم الارشاد له
 الادارة المعاصرة ومعاٌٌر الصناعة. 

 ان الفئووووة الاولووووى موووون العواموووول تكووووون مفروضووووة علووووى الادارة امووووا موووون قبوووول اطووووراف خارجٌووووة 
قكالحكوموووة او الاتحوووادات التجارٌوووةا او بسوووبب الظوووروف الخارجٌوووة قمثووول ظوووروف سووووق العمووول او المنوووا  

العوامووول الخارجٌوووة بووودون تحمووول بعوووض المخووواطرة. فووواذا الاقتصووواديا. ولاٌسوووتطٌع المووودراء ان ٌهملووووا هوووذه 
عامول او اكثور فوان (100)التشرٌعات الحكومٌة حددت بان مجلس العاملٌن داخل المنظمة ٌجوب ان ٌتكوون مون 

سوووفتقدم هووذا الشووكل موون المشوواركات الهٌكلٌووة. والاتحووادات التجارٌووة ٌمكوون ان تمووارس ضووغوط علووى  المنظمووة
اموا العوامول ولٌن او ٌمكون ان تورفض مون اعطواء المشواركة المالٌوة للعواملٌن. تحدٌث تعوٌضوات واجوور العوام

الثانٌووة فانهووا لا تفوورض علووى الادارة ولكوون تجووري تاثٌرهووا علٌهووا. اذ ٌشووٌر علموواء النظرٌووة المؤسسووٌة بووان 
المنظمووات تقوووم باستنسووا  الممارسووات التووً توورى بانهووا تسووتخدم موون قبوول المنظمووات الاخوورى لغوورض اكتسوواب 

 .  (Winne & Sels, 2003: 30)رعٌة والقبول فً بٌئة العمل الش
 Wright)تً عدد من الامثلة حول العوامل الخارجٌة التً توؤثر علوى ممارسوات ادارة المووارد البشورٌة لآوا

& McMahan, 1992: 313) : 
o .ممارسات محددة تفرض بشكل قسري من الحكومة مثل قانون تساوي فرص العمل 
o و مخولة من قبل منظمات تطوعٌة تبحث عن منظمات معٌنة للمصادقة علٌها كما فوً ممارسات مشرعة ا

 حالة المستشفٌات والجامعات التً تبحث عن تفوٌض من وكالات خارجٌة.
o  ممارسات ٌحفز علٌها من وكالات خارجٌة تقدم جوائز معٌنوة للمنظموات التوً تتوافوق موع رغبوات الوكالوة

 ة.مثل جائزة مالكولم بالدرج للجود
o  ممارسات تكتسب من خلال استحسان استخدامها فوً منظموات اخورى موثلا  المنظموات الٌابانٌوة المشوهورة

بنجاحها تعتمد على ممارسات حلقات الجودة وقد قاموت المنظموات الامرٌكٌوة بتوظٌوف هوذه الممارسوات لتظهور 
 حالة التمدن والتطور والمواكبة لقرٌناتها من المنظمات الٌابانٌة الاخرى.

 . النظرٌة المعتمدة على الموارد 4
 Resource-Dependence)بشوووكل ٌشوووبه النظرٌوووة المؤسسووواتٌة فوووان النظرٌوووة المعتمووودة علوووى المووووارد 

Theory)  تركز على العلاقة بٌن المنظمة والمجتمع الخارجً المحٌط بها، ولكنها تختلف مون حٌوث اهتمامهوا
قووات بوودلا  موون الاهتمووام بالحصووول علووى الشوورعٌة والقبووول بعملٌووة تبووادل الموووارد كخاصووٌة اساسووٌة لهووذه العلا

.   وتفتورض النظرٌوة المعتمودة علوى المووارد بوان كول (Jackson & Schuler, 1999: 240)الاجتمواعً 
المنظموات تعتمود علوى توودفق المووارد القٌموة مووا بوٌن المنظموات مون اجوول اسوتمرار الاداء. وان قابلٌوة ممارسووة 

لموارد القٌمة تعطً المنظمة القوة. وتزداد قووة المنظموة التوً تسوٌطر علوى المووارد المراقبة والسٌطرة على ا
 .(Wright & McMahan, 1992: 311)القٌمة كلما ازدادت الموارد ندرة وكانت ذات قٌمة عالٌة 
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لذلك فان المنظمات تحاول ان تكتسب السٌطرة على الموارد من اجل تخفً اعتمادٌتها على المنظمات و
لاخرى. وتزداد قاعدة قوة وظٌفة الموارد البشرٌة كلما ادركت المنظمات اهمٌة وندرة المووارد البشورٌة. ففوً ا

بعض الاحٌان ت خذ الاعتبارات السٌاسوٌة واعتبوارات القووة الصودارة علوى اعتبوارات الاسوتراتٌجٌة والفنٌوة فوً 
 ضممارسووووووووووووووووات ادارة الموووووووووووووووووارد البشوووووووووووووووورٌة مثوووووووووووووووول الاختٌووووووووووووووووار والتقوووووووووووووووووٌم والتعوووووووووووووووووٌ

(Mugera, 2004: 14) . 
ن منظوور التو ثٌرات السٌاسوٌة لتوضوٌح هوذه النظرٌوة والوذي ٌصوف المنظموات وغالبا  موا ٌنواقش البواحث

علووى انهووا اشووبه بسوواحة للقتووال والمعركووة اذ ان هنالووك العدٌوود موون اصووحاب المصووالح الووداخلٌٌن والخووارجٌٌن 
م هوم المنتصورٌن، والمنتصور سووف ٌصوبح بمورور ٌتنافسون للت ثٌر على معٌوار القورار الحورج بطرٌقوة تجعلهو

 .(Wright & McMahan, 1992: 311)الوقت اكثر قوة 
فان ادارة الموارد البشرٌة تمثول مجوال للقورارات الحرجوة  (1991) (Ferris & Judge)ووفقا  لرأي 

اتخوواذ القوورار فووً المنظمووة. وٌعتقوود البوواحثٌن بووان بعووض افعووال الموووارد البشوورٌة او ممارسوواتها لا تنووتج موون 
الاستراتٌجً الاستباقً ولكن تمثل التزام لخلق موقف او موقع محدد فً المنظمة والمحافظوة علٌوه. وقود وجود 
الباحثٌن بان الاقسام التنظٌمٌوة او وحودات الاعموال الاسوتراتٌجٌة التوً تسوٌطر علوى المووارد النوادرة ٌمكون ان 

ك نتائج اخرى تفٌد بان تخصوٌص الاجوور لا ٌعتمود فقوط ، وهنالالمنظمةتؤثر على توزٌع وتخصٌصات مٌزانٌة 
 على الاداء بل ٌعتمد اٌضا  على وجود القوة. 

بان ممارسات محددة ٌمكون ان تنوتج مون افعوال سٌاسوٌة محوددة بودلا  مون اتخواذ ، المناقشة اعلاه تظهر 
عتمودة علوى المووارد تسوتخدم قرار استراتٌجً او قرار رشٌد. وبالمقارنة مع النظرٌات السابقة فان النظرٌة الم

اطوار عمول مختلفوة كلٌوا  بخصوووص العلاقوة بوٌن ادارة المووارد البشوورٌة والاداء. وعلوى الورغم مون ان النظرٌووة 
المستندة على الموارد تعتبر الندرة والقٌمة الاقتصادٌة لموارد المنظمة بمثابة مصدر للمٌوزة التنافسوٌة، الا ان 

ستخدمها كمصودر للقووة. وفوً نفوس الاتجواه فوان المورء ٌمكون ان ٌوضوح بوان النظرٌة المعتمدة على الموارد ت
دور الموارد البشرٌة هو مهوم فوً كلتوا النظورٌتٌن ولكون باسوباب مختلفوة. فواذا المنظموات ادركوت بوان المووارد 

 & Winne)البشرٌة الجٌدة هً نادرة وقٌمة فان هذا ٌمكن ان ٌزٌد من قاعدة قوة وظٌفوة المووارد البشورٌة 

Sels, 2003: 29-30). 
ب ن النظرٌات الاربعة السوابقة قالسولوكٌة، المسوتندة علوى المووارد، الونظم  ومن هنا ٌود الباحث التوكٌد

لاسوتراتٌجٌة التوً تسوعى الوى توضوٌح ا التوكٌوداتقد ناقشت بشوكل واضوح ، الصفقة والوكالةا كلفة و، العامة 
تنفٌوذ الخطوة الاسوتراتٌجٌة للمنظموة. وكول نظرٌوة تفتورض ٌمكون ان تسوتخدم لالتوً ممارسات الموارد البشرٌة 

ممارسوات المووارد  ةتطووٌر ومحواذا فوًوالتً توؤثر بشوكل كبٌور ، وجود عملٌة اتخاذ القرار الاستباقً الرشٌد 
، لانهوا البشرٌة المتنوعة. وهذه النظرٌات ٌبدو بانها جدا مفٌدة لتوضٌح ادارة المووارد البشورٌة الاسوتراتٌجٌة 

فهم كٌوووف ان تطووووٌر ممارسوووات المووووارد البشووورٌة ٌووودعم تعظوووٌم الاداء التنظٌموووً باسووولوب لتنبوووؤ بوووـتسوووعى ل
 .(Jackson & Schuler, 1999: 238)متناسق

 ادارة الدىارد انبشزيت الاستراتيجيت دراست مذاخم  :ثبمنب
جهوود البواحثٌن ٌرتكز كل فرى او تخصص علمً على جملة من التساؤلات العلمٌة التوً ٌودور فوً سوٌاقها     

واسهاماتهم العلمٌة. وادارة الموارد البشرٌة الاستراتٌجٌة كحقل علمً متخصوص ٌبحوث عون الاجابوة المثالٌوة 
او الوصووفٌة حووول العدٌوود موون التسوواؤلات، واحوود موون اهووم هووذه التسوواؤلات ٌتعلووق بالعلاقووة بووٌن ادارة الموووارد 

 ٌجٌة الاعمال والاداء التنظٌمً. البشرٌة واسترات
 من بٌنها: مختلفة من مداخل متنوعة، اتن اجابوقدم الباحث لقد
بعض هذه الاجابات تتبنى المدخل الشمولً فً توضٌح العلاقة بٌن ادارة الموارد البشرٌة والاداء التنظٌموً  .0

 وهذا المدخل ٌؤمن بوجود ممارسات افضل ٌمكن ان تعتمدها المنظمات. ، واستراتٌجٌة الاعمال 

وانموا القضوٌة تعتمود ، النظرٌة الموقفٌة التوً تعتقود ب نوه لا توجود ممارسوات افضول  وظفت ،واجابات اخرى .4
 على الموقف والظروف المحٌطة بعمل المنظمة. 

فانه ٌعدل من تصوورات المنظوور المووقفً لٌركوز علوى ان مجمووى الممارسوات المتبعوة ، اما المدخل الثالث  .1
 زائها مستقلة. من قبل المنظمة ٌجب ان تكون نتائجها اكبر من اج

وٌحواول التعورف علوى دورهوا فوً  ،المحٌطة فوً عمول المنظموة البٌئٌةٌهتم المدخل الاخٌر باهمٌة العوامل و .2
 علاقة ادارة الموارد البشرٌة مع الاداء المنظمً. 

 
 



                                                                                              

                                                                                                    
                                                                                                    

   4102لسنة   73 العدد   41مجلة العلوم الاقتصادٌة والإدارٌة   المجلد        015

 *الموارد البشرية بمنظور استراتيجي أدارةفلسفة دراسة 

 الخاصة بدراسة ادارة الموارد البشرٌة: وفً ادناه توضٌح لكل مدخل من هذه المداخل الاربعة

 أو مذخم الدمبرست الافضمىلي الدذخم انشم .1
لادارة (Best Practice or Universalistic)ٌعتموود موودخل الممارسووة الافضوول او الموودخل الشوومولً      

على المبادى الشمولٌة التً تفترض بان بعض ممارسات ادارة الموارد البشرٌة تكون ملائمة  الموارد البشرٌة
الوك ممارسوات افضول محوددة للمووارد البشورٌة سووف تنوتج . اي ان هن(Armstrong, 2009)لكل المنظمات 

 فوووووً تعزٌوووووز الاداء التنظٌموووووً. وهوووووذا ٌعنوووووً بووووو ن هنالوووووك وصوووووفة شووووواملة او طرٌقوووووة واحووووودة افضووووول
 (One-best way) ، او نموط عوام ٌمكون ان تتبنواه المنظموات المختلفوة لادارة الافوراد والعواملٌن لودٌها بغوض

 . (Hartono, 2010: 46)النظر عن الظروف التنظٌمٌة المختلفة 
ولذلك ٌزٌد مون انتواجٌتهم وٌعوزز ، وٌظهر ت ثٌر هذه الممارسات فً تعزٌز مواقف وسلوكٌات العاملٌن 

المووارد من الجودة والكفاءة. وقود حصول الاعتقواد بالمبوادى الشومولٌة او بمودخل الممارسوة الافضول فوً ادارة 
ثٌن، اذ ٌشٌر بعض الباحثٌن الى ان الاخوتلاف بوٌن المودخل على الدعم التطبٌقً من قبل دراسات الباح البشرٌة

الشمولً والمدخل الموقفً قلاحق الذكرا ٌتمثل بكون الاول قد حصل على الودعم التجرٌبوً الوذي ٌودعم افكواره 
(Beardwell et al., 2004: 56) وٌتطلب هذا المدخلٌن خطوتٌن اساسٌتٌن، فً الخطووة الاوليٌجوب القٌوام .

 ات الموارد البشرٌة الاستراتٌجٌة المهمة. بتحدٌد ممارس
، لوٌس جمٌوع ممارسوات المووارد البشورٌة هوً ذات طبٌعوة الاسوتراتٌجٌة  هبانو ولعل من الجودٌر بالاشوارة،     

ومع هذا فان الباحثٌن حددوا سبع ممارسات اسوتراتٌجٌة وهوً: فورص التطووٌر الوداخلً، والتودرٌب الرسومً، 
اما الخطووة والارباح، والامن الوظٌفً، ونظام صوت العاملٌن والتعرٌف الوظٌفً. وتقوٌم الاداء، والمشاركة ب

. وٌمكون (Delery & Doty, 1996: 805)ف نها تتضمن ربط الممارسات الفردٌة بوالاداء التنظٌموً ، الثانٌة 
 .(5)توضٌح المنظور الشمولً قالممارسة الافضلا من خلال الشكل 

 
 ممارسة الافضل" فً دراسة ادارة الموارد البشرٌةالمنظور الشمولً "ال (5)شكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

Source: Martı´n , Romero ,& Sa´nchez, 2005b , 642 
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 ت خذ نماذج الممارسة الافضل العدٌد من الاشكال ، وكما ٌلً: 
ن ان تعزز من اداء كول بعضها ٌناصر قضٌة وجود مجموعة شاملة من ممارسات الموارد البشرٌة التً ٌمك .0

 .  (e.g., Pfeffer, 1998)المنظمات التً تقوم بتطبٌقها 

 ,e.g., Guest)(High-commitment models)هنالك نماذج اخرى ركزت على نماذج الالتزام العالً  .4

2001) . 

ً ، والتو(e.g., Wood, 1999)(High-involvement practices)اخورى اهتموت بممارسوات الاحتوواء العوالً  .1
 سوف ٌعزز من المٌزة التنافسٌة.  ،تعكس افتراضات اساسٌة تفٌد ب ن الالتزام القوي بالاهداف والقٌم التنظٌمٌة

 ونمووووووووووووواذج اخووووووووووووورى ركوووووووووووووزت علوووووووووووووى موووووووووووووا ٌسووووووووووووومى بووووووووووووونظم عمووووووووووووول الاداء العوووووووووووووالً .2
 (High-performance work systems)(Applebaum et al., 2000) . 

الا انوه قود تعورض الوى عودة انتقوادات  ،خل الممارسة الافضلالتطبٌقة لمدالقوٌة النتائج  على الرغم من
 من بٌنها: ،(Ehnert, 2009: 104)من قبل الباحثٌن 

بووان افتراضووات موودخل الممارسووات الافضوول او الموودخل الشوومولً لا تتوافووق مووع  (Purcell, 1999)ٌشووٌر  .0
سووة والمتضوومنة الموووارد التووً تركووز علووى الموجووودات غٌوور الملمو، (RBV)النظوورة المسووتندة علووى الموووارد 

 البشرٌة التً تسمح للمنظمة ب ن تتنافس بشكل افضل منافسٌها.

تسوواؤل ٌفٌوود كٌووف ٌمكوون لشوومولٌة الممارسووة الافضوول ان تطبووق علووى جمٌووع  (Purcell, 1999)قوود طوورح ل .4
ها المنظمات مع الاخذ بالاعتبار بان هنالك فقوط بعوض المووارد والاجوراءات التوً تتصوف بالاهمٌوة بسوبب نودرت

وصووعوبة تقلٌوودها وقٌمتهووا العالٌووة؟ واذا اخووذت النظرٌووة الموقفٌووة بالاعتبووار، فووان الموودخل الشوومولً لا ٌ خووذ 
 .بالحسبان دور العلاقات التفاعلٌة بٌن المنظمات وبٌئتها

 ،بووان ممارسوات المووارد البشوورٌة الافضول هووً ذات خصوصوٌة عالٌووة ا(Becker et al., 1997ٌشوٌر و .1
 دقٌق لتكون متلائم مع موقف الافراد فً المنظمة لغرض تحقٌق النتائج المثالثة. وٌجب ان تفصل بشكل 

بشوكل اكثور لتحدٌود المبوادى الاساسوٌة  ةقد تكون ملائمو، ٌعتقد بعض الباحثٌن بان فكرة الممارسات الافضل  .2
دٌوود الاقوول لتح فووً. او (Armstrong, 2006: 54)ولووٌس لتحدٌوود الممارسووات نفسووها  ،لاختٌووار الممارسووات

 . (Armstrong, 2009: 35)ولٌس الممارسات الافضل  ،(Good Practices)المناسبة الممارسات 

 أو مذخم الدلائمت الافضم الدذخم الدىقفي .2
-Best)فوان مودخل الملائموة الافضول  ،على العكس مون المودخل الشومولً او مودخل الممارسوة الافضول

fit)،ي ٌركز على الملائمة مع الظروف المحٌطة بالعمول وبشوكل ٌتبنى المدخل الموقفً فً توضٌح افكاره والذ
خاص استراتٌجٌة الاعمال. وقد حصل هذا الربط بٌن الاستراتٌجٌة وادارة الموارد البشرٌة على اهتموام واسوع 

 من قبل باحثٌن المدرسة الموقفٌة. 
جٌة ٌعتموود علووى ٌوودعً الموودخل الموووقفً كووذلك بوو ن توو ثٌر ممارسووات ادارة الموووارد البشوورٌة الاسووتراتٌ

 (Sisson & Storey, 2000). وقود ربوط  (Hartono, 2010: 47)المتغٌورات السوٌاقٌة مثول الاسوتراتٌجٌة
هذه العوامل السٌاقٌة مع استراتٌجٌة الاعمال وملائمة ادارة الموارد البشرٌة فً ثولاث مجوالات. المجوال الاول 

ة حٌواة الاعموال، اموا المجوال الثوانً فانوه ٌوربط ادارة ٌربط ادارة المووارد البشورٌة بالمراحول المختلفوة مون دور
الموارد البشرٌة بالاستراتٌجٌات والهٌاكل المختلفة. فً حٌن ان المجال الثالث ٌربط ادارة الموارد البشرٌة مع 

 استراتٌجٌات الاعمال المختلفة. 
تحقٌوق الملائموة الخارجٌوة  ووفقا  لرأي الباحثٌن ف ن نموذج الملائمة الافضل ٌ خذ بالاعتبار بشكل كبٌر

والملائمة الداخلٌة. الملائموة الخارجٌوة تعنوً بوان سوتراتٌجٌة المووارد البشورٌة توتلائم موع مطالوب اسوتراتٌجٌة 
الاعمووال، اي بعبووارة اخوورى وجووود حالووة موون التوورابط بووٌن اسووتراتٌجٌة الاعمووال واهووداف الافووراد العوواملٌن فووً 

التكاموول العموووديا. امووا الملائمووة الداخلٌووة ف نهووا تعنووً بووان سٌاسووات المنظمووة قوهووذا مووا ٌطلووق علٌووه احٌانووا  ب
موا ٌطلوق علٌوه بالتكامول  وانشطة الموارد البشرٌة تتلائم مع بعضها الوبعض بحٌوث تكوون كتلوة متكاملوة قوهوذا

فكورة تمثل حالة الملائمة والمطابقة بٌن استراتٌجٌة اعمال المنظمة واستراتٌجٌة الموارد البشورٌة الالافقًا. و
 . (Torrington et al., 2008: 37)الجوهرٌة لنموذج الملائمة الافضل 
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 من بٌنها ما ٌ تً : قد تعرض هذا النموذج اٌضا  الى انتقادات عدة ول
نووه ٌعتموود علووى افكووار الصووٌاغة الرشووٌدة والرسوومٌة للاسووتراتٌجٌة بوودلا  موون اعتموواده علووى موودخل الصووٌاغة أ .0

 الطارئة للاستراتٌجٌة. 

ٌتعامل مع الاستراتٌجٌة التنظٌمٌة من خلال اعتماد الطرٌقة الواحودة اي ان ممارسوات المووارد البشورٌة  انه .4
 ترتبط مع الاستراتٌجٌة التنظٌمٌة من خلال طرٌق واتجاه واحد. 

انووه ٌعتموود علووى تبسووٌط الحقٌقووة التنظٌمٌووة فمووثلا  ٌسووعى الووى ربووط متغٌوور مهووٌمن فووً البٌئووة الخارجٌووة قمثوول  .1
لوذلك فانوه ، مع متغٌر داخلً اخر قمثل ادارة المووارد البشورٌةا  ،على الكلفة او الابداى او الجودةاالتنافس 

 ٌمٌل نحو اعتماد الخطٌة فً تفسٌر الظواهر. 

الانتقاد معوه لان تحقٌوق التكامول والملائموة ٌتطلوب مون قسوم المووارد  جلب افتراض التكامل فً هذا النموذج .2
سوة المتبعوة واعوادة تعودٌل سولوك العواملٌن وبموا ٌوتلائم موع طبٌعوة الاسوتراتٌجٌة البشرٌة اعادة تعودٌل السٌا
 . (Armstrong, 2006: 46)المتبعة من قبل المنظمة 

 أو مذخم الحزمت الأفضمالدذخم انتشكيهي  .3
وجود العدٌد من الانتقوادات والاشوكالات التوً تشووب المدرسوة  (1996) (Delery and Doty)لاحظ 

اسووووة ادارة الموووووارد البشوووورٌة الاسووووتراتٌجٌة، وقوووود اقترحووووا فكوووورة المنظووووور التشووووكٌلً الموقفٌووووة فووووً در
(Configuration Perspective) ،ا ٌطلق علٌه بمدخل الحزمة الافضل او مBest Bundles)ا . 

هووذا المنظووورعلى الكٌفٌووة التووً توورتبط بهووا الانموواط الفرٌوودة والمختلفووة او التشووكٌلات للمتغٌوورات ٌركووز       
مووع المتغٌوور المعتموود عوون طرٌووق السووعً لتحدٌوود فئووات "حالووة مثالٌووة " لا توورتبط فقووط ، سووتقلة المتعووددة الم

. اي ان هنالوك (Ehnert, 2009: 107)بل ترتبط اٌضا  باسوتراتٌجٌة المووارد البشورٌة  ،باستراتٌجٌة المنظمة
هووا اكبوور موون توو ثٌر اجزاءهووا مجموعووة خاصووة موون الافعووال والممارسووات التعزٌزٌووة المتبادلووة التووً ٌكووون ت ثٌر

(Hartono, 2010: 69) . 
، بوٌن المودخل المووقفً والمودخل التشوكٌلً بوجوود تفواعلات ذات مرتبوة علٌوا  الجووهريالاخوتلاف ٌتمثل       

. (Delery & Doty, 1996: 808)وتو ثٌرات تداؤبٌوة غٌور خطٌوة ٌمكون ان تنوتج فوً تعظوٌم اداء المنظموات 
بوان النقطوة الاساسوٌة حوول المنظوور  ،(2002: 222) (Marchington and Wilkinson)قود لاحوظ لو

موون ممارسووات المووارد البشوورٌة التووً تعظوم حالووة التكاموول تتمثوول بانووه ٌبحوث عوون مجموعووة متسوقة  ،التشوكٌلً
 الافقً ومن ثم تربط هذه ببدائل التشكٌلات الاستراتٌجٌة من اجل تعظٌم التكامل العمودي. 

وفقووا  للنظرٌووات التشووكٌلٌة تتطلووب موون  ،ادارة الموووارد البشوورٌة الاسووتراتٌجٌةأن  ، وبمنظورنووا علٌووه
تحدٌود نظوم  ، مون خولالالمنظمة ان تطور نظام موارد بشرٌة ٌحقق كول مون التكامول الافقوً والتكامول العموودي

لتنظٌموً. الاداء ا فوًوٌمكون ان توؤثر  ،لادارة الموارد البشرٌة تتصف بكونها مختلفة ولكنها متسواوٌة الكفواءة
 ا ٌوضح طبٌعة عمل المدخل التشكٌلً فً دراسة ادارة الموارد البشرٌة.4والشكل ق

 المنظور التشكٌلً "الحزمة الافضل" فً ادارة الموارد البشرٌةا 4شكل ق

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Martı´n Alca´zar , Romero Ferna´ndez  , Sa´nchez Gardey,2005b :643 
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 أو مذخم انبيئت الدلائمت . الدذخم انسيبقي4
فوً وجهوة النظور الخاصوة بتحلٌول ادارة المووارد  امهمو تحوولا (Contextual Approach)ٌقدم المدخل السوٌاقً     

فانه ٌقدم توضٌح وصفً وشامل من خلال نمووذج واسوع قابول  ،البشرٌة الاستراتٌجٌة. وبشكل لا ٌشبه المداخل السابقة
 :Martı´n-Alca´zar et al. 2005)صناعٌة وجغرافٌة عدٌدة  لمجالاتخصوصٌات للتطبٌق فً بٌئات مختلفة تضم 

637) . 
داخلٌوا   (SHRM)ٌسعى هذا النموذج الى دراسة ادارة الموارد البشرٌة الاستراتٌجٌة من منظوور واسوع ٌحلول 

والتنافسووووً وٌحلوووول اٌضووووا  سووووٌاقها الثقووووافً، والاجتموووواعً، والاقتصووووادي، والمؤسسوووواتً، والشوووورعً، والتكنلوووووجً 
(Brewster, 1999) وتتمثل المساهمة الاساسٌة لهذا المدخل باعادة النظر بالعلاقة بٌن .(SHRM)  وسٌاقها باعتماد

 المنظور الكلً. 
تتصوف بكونهوا ذات طبٌعوة تبادلٌوة، وهوذا ٌعنوً بوان  ببٌئتهاالعلاقة بٌن ادارة الموارد البشرٌة الاستراتٌجٌة وأن        

لبشرٌة الاستراتٌجٌة لا تت ثر فقط عن طرٌق سوٌاقها الوذي تعمول فٌوه ولكون اٌضوا  هوً تسوهم فوً تشوكٌل ادارة الموارد ا
. وٌحواول هوذا النمووذج ان ٌقودم توضوٌح معقود اكثور حوول ادارة المووارد (Paauwe, 2004)والت ثٌر على هذا السٌاق 

وبٌئتها  (SHRM)على الت ثٌر المتبادل بٌن  البشرٌة الاستراتٌجٌة عن طرٌق التركٌز لٌس فقط على الاداء ولكن اٌضا  
تتصف العلاقات بٌن المتغٌرات وفقا  لهذا المدخل بكونهوا متكاملوة فوً نظوام موحود ٌعتمود وسٌاقها التنظٌمً. و الخارجٌة

 . (Martı´n-Alca´zar et al. 2005: 638)المستوى التنظٌمً كمستوى للتحلٌل 
، المدخل ٌتبعون افتراضات متعددة تمٌزهم عن اولئك فً المداخل الثلاث السوابقةمؤٌدي هذا  ففً هذه الحالة ، أن      
 هً:
اعتماد فكرة واسعة لادارة الموارد البشرٌة الاستراتٌجٌة لاتتضمن فقط المنظمة بل تشومل الحكوموات، والمجتمعوات،  .0

 او الاقطار. 

 ة للمنظمات او للمجتمع. انه ٌ خذ بالحسبان اٌضا  ب ن الاهداف التنظٌمٌة ٌمكن ان تكون ضار .4

 ٌفترض بان الاطراف المختلفة فً المنظمات ٌمكن ان تكون لها مصالح وفوائد مختلفة..  .1

بووان الموودخل السووٌاقً ٌنتقوود العدٌوود موون افتراضووات الاطوور  (2005)وزموولاءه  (Martı´n-Alca´zar)ٌشووٌر 
بٌوات الخاصوة بالعلاقوات الصوناعٌة. ومون الناحٌوة وٌعتمد على قاعدة فكرٌة تقترب مون الاد، النظرٌة المثالٌة والرشٌدة 

الاحصوائٌة لغورض عورض  الاسوالٌبفو ن هوذا النمووذج ذو طبٌعوة وصوفٌة بشوكل كبٌور وٌسوتخدم القلٌول مون ، المنهجٌة 
وٌعتمود بشوكل  ،. اموا اساسوه النظوري فانوه ٌختلوف عون بواقً الموداخل(Ehnert, 2009: 108)نتائجوه فوً الدراسوات 
ٌقدم  (7). والشكل (Martı´n-Alca´zar et al. 2005: 645)البرٌطانً فً العلاقات الصناعٌة اساسً على المدخل 

 توضٌح للمنظور السٌاقً.
 فً ادارة الموارد البشرٌةالمنظور السٌاقً (10)شكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
Source: Martı´n Alca´zar , Romero Ferna´ndez, Sa´nchez Gardey ,2005b:644 
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وراء مسووؤولٌة ا وظٌفووة تووذهب الووى مووبمنظووور اسووتراتٌجً بوصووفها ادارة الموووارد البشوورٌة فلسووفة  تمثوول      
نشووطة لأوخاصووة موودراء ا ، خوورٌنلآلتضووع بالاعتبووار دور كوول الموودراء ا، لموووارد البشوورٌة ل الموودراء التنفٌووذٌٌن

فوً المسوؤولٌة الهرمٌوة للتنظوٌم.  هواب موقعه، ودوركل حس خرٌن للموارد البشرٌةآالرئٌسة للمنظمة كمدراء 
متطووورة   (HR Systems)أن ادارة الموووارد البشوورٌة  سووتكون بمثابووة نظووم لمنظووور الاسووتراتٌجًووفقووا ل
 مختلفووة للحصوول علوى عوودد لا أسوالٌبمون العناصوور التوً ٌمكون ان تجمووع فوً مكونوة متعوددة الابعوواد  ممنهجوة

بتحدٌود انظموة لادارة  أساسوا فوالفكرة الرئٌسوة تتمثول حقٌوق التفووق التنظٌموً.لتنهائً من التشوكٌلات الممكنوة 
لا تعكوس بالضورورة الظواهرة الملموسوة بشوكل تجرٌبوً. غٌر مثالٌة ، " معٌارٌة -نموذجٌة الموارد البشرٌة "

ضوات عودة المناسب فً ادارة الموارد البشرٌة تستند فلسفته علوى افتراالمدخل ٌطلب تطبٌق فً هذه الحالة ، ف
 :، وهً 

ٌجوب ان تكوون متناسوقة داخلٌوا  ومتفقوة موع  القٌاسوٌة -النموذجٌوةض أن انظمة ادارة الموارد البشرٌة افترأ .0
 البٌئة التنظٌمٌة للمنظمة. 

والاداء التنظٌمً هً بمثابة اعتمادٌة تبادلٌوة تداؤبٌوة ادالاة الموارد البشرٌة العلاقة بٌن انظمة  أفتراض أن .4
 .مباشرة قد تتوسطها وتتداخل معها متغٌرات أخرى ها ذات طبٌعة خطٌةبدلا  من كون، 

 معقدة ذات نظام تفاعلً وظٌفة الموارد البشرٌةأفتراض أن  .1

بالاعتمواد علوى ، ووٌجب ان تستبدل بفكرة الحزمة الافضول، ان فكرة الممارسات الافضل مرفوضة أفتراض  .2
وعات مختلفة من ممارسوات المووارد البشورٌة ٌمكون ان مبادى التفكٌر النظمً للتساوي التً تفترض بان مجم

 ولذلك ف نها متساوٌة الكفاءة  ،تقود الى نفس النتائج التنظٌمٌة
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philosophy study of human resources management in strategic 

perspective 

Abstract 
        This paper discusses the subject deeply in human resource management, 

with intellectual and philosophical in modern administrative thought. The focus 

of the target on the identification of the strategic concept of human resource 

management practices in business organizations. It studied the scientific concept, 

in terms of how it has been the shift from  personnel management, and to human 

resources management, and then to HR management strategy. The research has 

included extensive serious discussions about the nature of the changes, and how 

to determine the nature and content of the strategic perspective of human 

resources management in the changing and volatile world of business. It was also 

the explanation and clarification theoretical philosophies that came in various 

previous studies, and identify paths in the adoption of appropriate intellectual 

entrance appropriate in the management of human resources in the 

organizations of the third millennium. The paper included topics enormous 

focused mostly on substance philosophical human resources management and 

research interests in addressing the fundamentals of the roots of human resource 

management and its relation to shifts ongoing change, the shift from managing 

people to managing human resources, the transition from human resource 

management to human resource management strategy, strategic perspective 

human resources management, philosophies theory in the study of strategic 

human resource management, and the entrances to the study of human resources 

management strategy. And it has concluded the paper to the conclusion that a 

philosophy of human resource management perspective strategic as a function 

goes beyond the responsibility of executives for human resources, to put into 

consideration the role of each other managers, especially managers main 

activities of the organization as managers other human resources, each 

according to its location, and its role in responsibility hierarchical organization. 
According to the strategic perspective that human resource management 

systems will serve as a sophisticated systematic multi-dimensional composed of 

elements that can combine in different ways to get an infinite number of possible 

configurations to achieve organizational excellence. The main idea is to basically 

select systems for human resources management "model - a standard" is perfect, 

do not necessarily reflect the concrete phenomenon experimentally.                                                                                                
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