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 مقدمة . 1

نظــرا للمتغ؈ــفات المȘســارعة الۘــܣ يȘســم ٭ڈـــا عــالم الأعمــال والإدارة ࢭــʏ العصــر اݍݰــاڲʏ خاصـــة ࢭــʏ العقــود الأخ؈ــفة مــن العشـــرʈن 

وكــــــذا مــــــع مطلــــــع القــــــرن الواحــــــد والعشــــــرʈن وظɺــــــور العولمــــــة والتحــــــديات المتعاظمــــــة الأخــــــرى، ممــــــا يحــــــتم عڴــــــʄ منظمــــــات الأعمــــــال 

ࢭــɸ ʏــذا العـــالم المȘســارع لـــʋس فقــط بالإعتمــاد عڴـــʄ زʈــادة المــوارد الماليـــة فحســب، بـــل  (المؤسســات) الســڥʏ إڲـــʄ إدامــة عمرɸــا والبقـــاء

 ʄالعمــــل وال؅فك؈ــــق عڴــــ ʏيــــة ࢭــــɴشــــري، فالأســــاليب التقليديــــة والروتيȎتمــــام والعنايــــة بالعنصــــر الɸــــد الإʈمز ʄعڴــــ ʄعتمــــد بالدرجــــة الأوڲــــʇ

ع مقتضيات ومتطلبات ɸذا العصــر اݍݨديــد الــذي يȘســم بالȘســارع معاݍݨة المشاɠل المفاجئة لإدارة الموارد الȎشرʈة لم Ȗعد تتلاءم م

والتطـــور الـــدائم؈ن، فـــدور إدارة المـــوارد الȎشـــرʈة يتطلـــب تطبيـــق ممارســـات إدارʈـــة متجـــددة لمواكبـــة المتغ؈ـــفات والتحـــديات المعاصـــرة 

اســة لتكشــف مــدى تطبيــق Ȋشــɢل مســتمر، حيــث أصــبحت Ȗســاɸم ࢭــʏ المɢانــة التنافســية للمؤسســة وكــذا رȋحيْڈــا، وتــأȖي ɸــذه الدر 

 ،ɸذه الممارسات الإدارʈة اݍݰديثة ࢭʏ إدارات الموارد الȎشرʈة من خلال التطرق إڲــʄ تجرȋــة اݍݨزائــر وعينــة مــن الــدول اݝݵتلفــة (ألمانيــا

  الإمارات العرȋية المتحدة). ،اليابان ، إسبانيا،فرɲسا

 :الية الدراسةɢذه الدراس  إشɸ ʏنا ࢭɸ ؠۜܣ الذي يدورʋساؤل الرئȘو:الɸ ة  

مــــا مــــدى تطبيــــق الأدوار اݍݰديثــــة لإدارة المــــوارد الȎشــــرʈة ࡩــــʏ منظمــــات الأعمــــال والمؤسســــات مــــن خــــلال تجرȋــــة اݍݨزائــــر 

  وعينة من الدول الأخرى؟

 :فرضية الدراسة التالية:  فرضية الدراسة ʄند عڴȘسɲ ؠۜܣ أعلاه سوفʋساؤل الرئȘال ʄللإجابة عڴ 

ــʏ منظمـــات ومؤسســـات الأعمـــال الوطنيـــة اݍݨزائرʈـــة لـــم يـــرق Ȋعـــد إڲـــʄ مرحلـــة إدارة المـــوارد الȎشـــرʈة  Ȗســـي؈ف المـــوارد الȎشـــرʈة ࢭـ

  اݍݰديثة بالمقارنة مع دول متقدمة أخرى ࢭʏ عينة الدراسة.

 :داف الدراسةɸذه الدراسة من خلال:  أɸ ميةɸبع أɴت  

 منظمــــات الأعمــــال والمؤسســــات وتطب ʏة ࢭــــʈشــــرȎــــا إدارات المــــوارد الɸميــــة الم؅قايــــدة الۘــــܣ تلقاɸــــة الأɺيقاٮڈــــا لــــلأدوار اݍݰديثــــة لمواج

 التحديات والمتغ؈فات الكب؈فة والم؅قايدة؛

  ـــم التحـــدياتɸـــة اݍݨزائـــر وأȋتجر ʄالتجـــارب اݍݰديثـــة لعينـــة مـــن الـــدول المتطـــورة، بالإضـــافة إڲـــ ʄـــذه الدراســـة للتعـــرف عڴـــɸ يȖتـــأ

  ديث أساليب Ȗسي؈فɸا للمورد الȎشري.والمعوقات الۘܣ تواجɺɺا المؤسسات ومنظمات الأعمال اݍݨزائرʈة والۘܣ حالت دون تح

 :عـــــض  مــــنݤݮ الدراســــةȊ الوصـــــفي مـــــن خـــــلال اســـــتعراض ʏالمـــــنݤݮ التحليڴـــــ ʄا عڴـــــɺـــــدافɸاعتمـــــدت الدراســـــة مـــــن أجـــــل تحقيـــــق أ

الأدبيات والبحوث والدراســات المتعلقــة بــالإدارة اݍݰديثــة للمــوارد الȎشــرʈة، وكــذا دراســة واقــع إدارة المــوارد الȎشــرʈة ࢭــʏ اݍݨزائــر 

  وعينة من الدول الأخرى.

  :المعاصرة  إدارة الموارد الȎشرʈة  ماɸية .2

ࢭـــʏ برʈطانيـــا إدارة ) Institute of Personnel Managment( لقـــد عـــرف معɺـــد إدارة الأفـــراد  Ȗعرʈـــف إدارة المـــوارد الȎشـــرʈة: .1.2

  .)22، صفحة  2015(دليم،    الموارد الȎشرʈة بأٰڈا: " ذلك اݍݨزء من الإدارة المɺتم بالأفراد ࢭʏ العمل وȌعلاقاٮڈم داخل المنظمة"

):"ۂـــʏ ذلـــك اݍݨانـــب مـــن العمليـــة الإدارʈـــة المتضـــمن لعـــدد مـــن الوظـــائف والأɲشـــطة HRMيقصـــد بـــإدارة المـــوارد الȎشـــرʈة (و أ

ومصــــݏݰة العــــامل؈ن ومصــــݏݰة الۘــــܣ تمــــارس Ȋغــــرض إدارة العنصــــر الȎشــــري بطرʈقــــة فعالــــة و୒يجابيــــة بمــــا يحقــــق مصــــݏݰة المنظمــــة، 

  .)22، صفحة  2015(دليم،    اݝݨتمع"

الإدارات الأساســية والرئʋســية ࢭــɠ ʏافــة أنــواع المنظمــات، محــور عملٕڈــا  وأۂــʏ إحــدى الوظــائف  كما يمكــن Ȗعرʈفɺــا عڴــʄ أٰڈــا: "

 HUMAN RESOURCEيتعلـــــق ٭ڈـــــا مـــــن أمـــــور وظيفيـــــة، وتـــــؤدي ɸـــــذه الإدارةجميـــــع المـــــوارد الȎشـــــرʈة الۘـــــܣ Ȗعمـــــل فٕڈـــــا، وɠـــــل مـــــا 
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MANAGEMENT ) ــا بــاݍݰروفɺالۘــܣ يرمــز لHRM والممارســات المتنوعــة المتعلقــة بــالموارد (ــامɺوظــائف، م) شــطةɲمجموعــة مــن الأ (

  .)13، صفحة  2005(عقيڴʏ،  س؅فاتيجية المنظمة"  ୒س؅فاتيجية خاصة ٭ڈا، ناȊعة وتخدم رسالة و إالȎشرʈة، وذلك ࢭʏ ظل  

ʄعرف عڴȖ تصــميم   كما ʄشــتمل عڴــʇ دارة أعضاء المنظمــة. ٭ڈــذا୒افأة وɢر وتنمية وتقييم ومʈأٰڈا: " استقطاب واختيار، وتطو

وتطبيــــق أنظمــــة وتطبيــــق أنظمــــة التخطــــيط، الإختيــــار، تنميــــة المɺــــارات الȎشــــرʈة، إدارة المســــارات الوظيفيــــة، تقيــــيم الأداء Ȗعــــوʈض 

  .)27، صفحة  2016(المغرȌي،  العامل؈ن وȖسɺيل علاقات العمل"  

مما سبق يمكن القول بأن إدارة الموارد الȎشرʈة تمثل إدارة ووظيفة أساســية ࢭــʏ المؤسســات، Ȗعمــل عڴــʄ تحقيــق الإســتخدام 

ســات المتعــددة، Ȋشــɢل الأمثــل للمــوارد الȎشــرʈة الۘــܣ Ȗعمــل فٕڈــا، مــن خــلال اســ؅فاتيجية Ȗشــتمل عڴــʄ مجموعــة مــن السياســات والممار 

 يتوافق مع اس؅فاتيجية المنظمة ورسالْڈا وʉسɺم ࢭʏ تحقيقɺا.

ڈم ودفعɺــــم  تتمثــــل أɸــــداف إدارة المــــوارد الȎشــــرʈة بجــــذب المرܧــــݰ؈ن والإحتفــــاظ أɸــــداف إدارة المــــوارد الȎشــــرʈة: .2.2 باݍݨيــــدين مـــٔـ

تحقيــق الم؈ــقة التنافســية وتكييــف قــوة ، الإذعــان القــانوɲي، نوعيــة حيــاة العمــل، للعمــل، وɸنــاك أɸــداف أشــمل تتمثــل ࢭــʏ الإنتاجيــة

 والتنافســية والرȋحيــة والمرونــة كمــا يظɺرɸــاو العمل للتغ؈فات البيȁية، وɸذه الأɸداف تتفاعل فيما بئڈــا لتحقيــق غايــات البقــاء والنم

:ʏل المواڲɢالش  

  : ɲشاطات وأɸداف إدارة الموارد الȎشرʈة 01  الشɢل
  

  

  

  

  

  
  (Schuler, 1995, p. 09) المصدر:

، 2004(مـــــاɸر،  تتمثـــــل الوظـــــائف الرئʋســـــية لإدارة المـــــوارد الȎشـــــرʈة فيمـــــا يڴـــــʏ  لمـــــوارد الȎشـــــرʈة:دارة االوظـــــائف الرئʋســـــية لإ . 3.2

    :)30-29الصفحات  

 :ـــــذه الوظيفـــــة، وتحديـــــد  تحليـــــل العمـــــلɸ ونـــــة للوظيفـــــة، وتوصـــــيفɢـــــام المɺشـــــطة والمɲالأ ʄـــــذه الوظيفـــــة التعـــــرف عڴـــــɸ ــܣ Ȗعۚـــ

 المسؤوليات الملقاة عڴʄ عاتقɺا، وتصميم الوظيفة Ȋشɢل مناسب وتحديد مواصفات من ʇشغلɺا؛

 :ــذا  تخطيط القوى العاملـةɸ تطلــبʈعۚــܣ بتحديــد احتيــاج المؤسســة مــن انــواع وأعــداد العــامل؈ن، وȖ  تحديــد طلــب المنظمــة مــن

 العامل؈ن، وتحديد ما ɸومعروض ومتاح مٔڈا،  والمقارنة بئڈما لتحديد صاࢭʏ ال݀ݨز والزʈادة ࢭʏ القوى العاملة بالمؤسسة.

 :ســــوق العمــــل، وتصــــفيْڈم مــــن خــــلال طلبــــات التوظيــــف،  الإختيــــار والتعيــــ؈ن ʏــامل؈ن ࢭــــ وٮڈــــتم ɸــــذه الوظيفــــة بالبحــــث عــــن العــ

 ت الܨݵصية، وغ؈فɸا من الأساليب، وذلك ضمانا لوضع الفرد المناسب ࢭʏ المɢان المناسب؛الإختبارات، المقابلا 

 :ــل الأجــورɢيɸ ــا، وتحديــد درجــات  تصــميمɸــل وظيفــة، وتحديــد أجرɢية لȎســɴميــة الɸــذه الوظيفــة بتحديــد القيمــة والأɸ وٮڈــتم

مقابـــل ســـليم للقـــيم والأɸميـــات اݝݵتلفـــة  أجرʈـــة للوظـــائف، كمـــا ٮڈـــتم الوظيفـــة بـــإدارة ســـليمة لنظـــام الأجـــور حۘـــܢ يـــتم ضـــمان

 للوظائف اݝݵتلفة.

 :افز وȖعۚــــܣ الوظيفــــة بمــــنح مقابــــل عــــادل لــــلأداء المتم؈ــــق، وʈمكــــن تحف؈ــــق العــــامل؈ن عڴــــʄ أدا٬ڈــــم الفــــردي،  تصـــميم أنظمـــة اݍݰـــو

 سسة كɢل.أوأدا٬ڈم اݍݨماڤʏ، فتظɺر اݍݰوافز الفردية واݍݰوافز اݍݨماعية، وأيضا ɸناك حوافز عڴʄ أساس أداء المؤ 

 

ɲشاطات إدارة  

 الموارد الȎشرʈة 

  الأɸداف اݍݵاصة:
 اݍݨذب؛  -
 الإحتفاظ؛  -
 الدافية؛  -
 التدرʈب. -

  الأɸداف المنظمية:
 الإنتاجية؛  -
 تحس؈ن العمل؛ -
 الم؈قة التنافسية؛  -
 الإذعان القانوɲي؛ -
  تكييف قوة -

ل ال

  الأɸداف العامة:
 البقاء؛  -
 التɴتفسية؛  -
 النمو؛ -
 الرȋحية؛  -
 المرونة.  -
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 :ٮڈتـــنم المؤسســـات بـــنمح عاملٕڈـــا مزايـــا معينـــة مثـــل المعاشـــات والتأمينـــات اݍݵاصـــة  تصـــميم أنظمـــة مزايـــا وخـــدمات العـــامل؈ن

بالمرض وال݀ݨز والبطالة، كما ٮڈتم المؤسسات بتقديم خدمات للعالم؈ن ࢭʏ شɢل خدمات مالية، اجتماعيــة، رʈاضــية، قانونيــة 

 وقد تمتد إڲʄ الإسɢان والمواصلات وغ؈فɸا.

 :ــل المؤسســات تقر   تقييم الأداءɠ ــتم ذلــك مــن خــلال أســاليب معينــة، وغالبــا مــا يقــوم بــالتقييم ٮڈتمʈبــا بتقيــيم أداء موظفٕڈــا، وʈ

 الرؤساء المباشرون Ȋغرض التعرف عڴʄ الكفاءة العامة للعامل؈ن، وȌغرض التعرف عڴʄ أوجھ القصور الأداء.

 :ةʈشــرȎب وتنميــة المــوارد الʈغــرض رفــع كفــاءة ومعــا التــدرȊ بʈشــطة التــدرɲــارات العــامل؈ن وتوجيــھ تمــارس المؤسســات أɺرف وم

إتجاɸـــــاٮڈم نحواɲشـــــطة معينـــــة، وعڴـــــʄ المؤسسســـــة أن تحـــــدد احتيـــــاج المرؤوســـــ؈ن للتـــــدرʈب، وأن Ȗســـــتخدم الأســـــاليب والطـــــرق 

 المناسبة، وأن تقيم فعالية ɸذا التدرʈب.

 :ـــات الوظيفيــة اݝݵتلفـــة للعـــامل؈ن بالمؤ  تخطــيط المســار الــوظيفيɠـــذه الوظيفــة بـــالتخطيط للتحرɸ الأخـــص ٮڈـــتم ʄسســة، وعڴـــ

 فيما يمس النقل، ال؅فقية، التدرʈب، وʈحتاج ɸذا إڲʄ التعرف عڴʄ نقاط القوة والضعف لدى الفرد.

   :النظام التــأديۗܣ مجموعــة مــن الأعمــال والإجــراءات الۘــܣ تتخــذ وتطبــق مــن أجــل حفــظ النظــام واݍݰقــوق إدارة النظام التأديۗܣ

مــــل فٕڈــــا، وتوجيــــھ الســــلوكيات وتصــــرفات العــــامل؈ن أثنــــاء الــــدوام الرســــ׿ܣ ࢭــــʏ مɢــــان العمــــل داخــــل المنظمــــات، وضــــبط ســــ؈ف الع

باتجاه مطلوب، يخدم مصݏݰة المنظمة ومصݏݰة ɠل من ʇعمــل فٕڈــا. وȖشــتمل ɸــذه الأعمــال والتصــرفات عڴــʄ جوانــب أساســية 

  ʏكما يڴ ʏۂ  ،ʏ611، صفحة  2005(عقيڴ(:  

  دف النظامɸالتأديۗܣ؛ 

 القواعد المنظمة لس؈ف العمل ومنع تكرار السلوك والتصرف غ؈ف المرغوب فيھ؛ 

 حالات انْڈاك قواعد العمل واݝݵالفات؛ 

 س׿ܢ بالعمل التأديۗܣ؛Ȗ ات قواعد العمل والۘܣɠات المصاحبة لانْڈاȋالعقو 

 ية؛Ȏالعملية التادي 

 .متطلبات تطبيق النظام التأديۗܣ  

 ʄمتمثلةوظائف مساعدة  وجود  بالإضافة إڲ  :ʏࢭ  

 :المواضــيع ذات الصــلة  العلاقة مع النقابات العمالية ʄنظيم العلاقة مع التنظيمات العمالية، والتطرق إڲȘوظيفة ٮڈتم ب ʏوۂ

 بالعمال مثل: شɢاوي الموظف؈ن، ال؇قاعات، التأديب والفصل من اݍݵدمة.

 :ــات النفســية أمــن وســلامة العــامل؈نɸڈم، ܵــݰْڈم والإتجا  وۂــʏ ٮڈــتم بــإجراءات اݍݰفــاظ عڴــʄ ســلامة العــامل؈ن بالمؤسســة، أمـٔـ

 السليمة لɺم.

  :ـــــذه الوظيفـــــة بتحديـــــد ســـــاعات العمـــــل والراحـــــة والعطـــــل، وفقـــــا لنظـــــام يناســـــب طبيعـــــة  ســـــاعات وجـــــداول العمـــــلɸ وٮڈـــــتم

  المؤسسة، ووضع نظام يكفل كفاءة العمل.

ــإدارة المـــوارد الȎشـــرʈة: .4.2 ــام بـ  ࢭــــʏ تمثــــلأمــــا أɸـــم أســــباب الإɸتمــــام الواســـع والمݏݰــــوظ بــــإدارة المـــوارد الȎشــــرʈة فت أســـباب الإɸتمـ

  :)22، صفحة  2010(أحمد،  

 ــور التنظيمــات العماليــة المنɺظ ʄالعصــر اݍݰــديث، والــذي ســاعد عڴــ ʏࢭــ ʏل ظالتوســع والتطــور الصــناڤɠمــة، حيــث بــدأت المشــا

  الموارد الȎشرʈة ࢭʏ المؤسسة؛ب؈ن الإدارة والموارد الȎشرʈة، مما أدى إڲʄ اݍݰاجة لإدارة متخصصة ترڤʄ وتحل مشاɠل  
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  ،والتعلي׿ــܣ ʏم الثقــاࢭɸيجــة ارتفــاع مســتواȘن ʏــادة الــوڤʈز ʄالتعلــيم وفــرص الثقافــة أمــام العــامل؈ن، ممــا أدى إڲــ ʏالتوسع الكب؈ف ࢭ

المــوارد ɸــذا خلــق اݍݰاجــة إڲــʄ وجــود متخصصــ؈ن ࢭــʏ إدارة المــوارد الȎشــرʈة ووســائل حديثــة للتعامــل مــع النوعيــات اݍݰديثــة مــن 

 الȎشرʈة؛

  عات عماليــة، ممــا أدى ضــرورة وجــودʉشــرȖالعلاقــات بــ؈ن العمــال وأܵــݰاب العمــل بإصــدار قــوان؈ن و ʏومي ࢭــɢادة التدخل اݍݰʈز

  إدارة متخصصة، تحافظ عڴʄ تطبيق القوان؈ن لتجنب وقوع المؤسسة ࢭʏ مشاɠل مع اݍݰɢومة؛

  ـــور النقابـــات والمنظمـــات العماليـــة الۘـــܣ تـــدافع عـــن المـــوارɺعلاقـــة الإدارة بالمنظمـــات ظȊ تمـــامɸة، ممـــا تطلـــب ضـــرورة الإʈشـــرȎد ال

  العمالية.

إن منظمات الأعمال Ȗعʋش ࢭʏ الوقت اݍݰاضر ࢭــʏ "عــالم جديــد"  :)The Challenges of HRM( تحديات إدارة الموارد الȎشرʈة .3

ن التحـــديات والمتغ؈ـــفات الۘـــܣ تـــؤثر ࢭـــʏ يختلـــف Ȋشـــɢل جـــذري عـــن العقـــود الســـابقة ࢭـــʏ القـــرن المـــيلادي الماعـــۜܣ؛ حيـــث Ȗشـــɺد جملـــة م ـــ

مختلف اس؅فاتيجياٮڈا وأنظمْڈا وثقافْڈا التنظيمية، وȋالتاڲʏ فإن أɲشطة إدارات الموارد الȎشرʈة تتــأثر Ȋشــɢل كب؈ــف بمــا يحــدث لتلــك 

ة مثــل التحــول مــن المنظمات، ولقد اتفق معظم الكتاب ࢭʏ أدبيات إدارة الموارد الȎشــرʈة عڴــʄ تحديــد العديــد مــن التحــديات الداخلي ــ

المفɺــــوم التقليـــــدي (إدارة الأفــــراد) إڲـــــʄ المفɺــــوم العصـــــري (إدارة المــــوارد الȎشـــــرʈة) والتحــــديات اݍݵارجيـــــة الۘــــܣ تواجـــــھ إدارات المـــــوارد 

ف وســو  ،الȎشرʈة ɠالعولمة، التقنية المتقدمة، إعادة ɸيɢلة المنظمات (تقلــيص المنظمــات)؛ المɺــارات المتغ؈ــفة؛ إدارة اݍݨــودة الشــاملة

:ʏذه التحديات كما يڴɺيتم التطرق ل  

  :(ةʈشرȎال الموارد  العصري (إدارة  المفɺوم   ʄإڲ الأفراد)  التقليدي (إدارة  المفɺوم  من  للعنصر    التحول  التقليدية  النظرة  إن 

للعنصر الȎشري  عامل من عوامل الإنتاج يؤدي دوراً معينا، ࢭʏ ح؈ن أن النظرة المعاصرة    الȎشري ما زالت تراه مجرد سلعة أو 

المتغ؈فات   أحدثتھ  ما  بالفعل  وɸذا  أɸدافɺا،  تحقيق   ʏࢭ عليھ  Ȗعتمد  الذي  الإدارة  لدى  المتاحة  الموارد  وأɸم  أثمن  أنھ  ترى 

وɸو  اݍݨديدة،  الإدارة  ومفاɸيم  تحقيق    العالمية   ʏࢭ الȎشري  المورد  لأɸمية  اݍݰديثة  المنظمات  إدراك   ʏࢭ الɺائل  التحول  ذلك 

 لتغ؈فات وقدرٮڈا ࢭʏ تحقيق أɸدافɺا اݝݰددة.تكيف المنظمات مع ا

 العولمة  )Globalisation(:     عۚܣ عدم وجود حواجز إقليمية ب؈ن دول العالم أمام حركة التجارة والأعمال والثقافةʇ ومɺإن مف

منظمات الأعمال شرط، وكذلك Ȗعۚܣ ظɺور اتجاɸات تنظيمية حديثة ࢭʏ    لإتاحة حرʈة التنقل السلڥʏ والفكري دون قيد أو

 من إنتاج وȖسوʈق المنتجات عڴʄ نطاق عالمي مغايرة للأساليب التنظيمية التقليدية شكلاً ومضموناً ووظيفياً. 

 التقۚܣ إدارات    :) Technological Change(  التغ؈ف  تواجھ  الۘܣ  التحديات  أك؄ف  ضمن  من  Ȗعد  اݍݰديثة  ووسائلɺا  التقنية  إن 

ال ࢭʏ العصر اݍݰاضر، وذلك لمعرفة قدرة تلك الإدارات عڴʄ استخدام وتبۚܣ تلك الوسائل الموارد الȎشرʈة ࢭʏ منظمات الأعم

 والتقنيات وحسن التعامل معɺا واسȘثمارɸا لتحس؈ن الأداء وتطوʈر المنتجات وتحس؈ن اݍݨودة. 

  بالتݲݨيم الȎشرʈة  الموارد  ɸيɢلة  سوق    :)Downsizing(  إعادة   ʏࢭ الأعمال  منظمات  من  كث؈ف  لأسلوب تتجھ  المنافسة 

ضطرت كث؈ف من منظمات الأعمال نȘيجة للأزمة الإقتصادية المالية إقد  لالتقليص من أجل البقاء ࢭʏ السوق، ف  التݲݨيم أو

م ࢭʏ الولايات المتحدة الأمرʈكية ومن ورائھ بقية دول العالم المتقدم إڲʄ التخلص من الموارد الȎشرʈة 2007الۘܣ برزت ࢭʏ أوت  

ا الكفاءات  أو ذوي  اسȘبعاد  طرʈق  عن  ذلك  وʈتم  والأداء،  الإنتاجية  معدلات  زʈادة  ٭ڈدف  المنظمات  وظائف  معظم   ʏࢭ   لأقل 

أو الوظائف  Ȋعض  أو   إلغاء  الأɲشطة  ɸيɢلة  إعادة  مثل  جديدة  سياسات  أ  تبۚܣ  الوظائف  تصميم  المستوʈات  و  إعادة  تقليل 

 الإدارʈة ࢭʏ المنظمات.
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 المتغ؈فة الأɲشطة    :)Changing Skills(  المɺارات  أداء  متطلبات   ʏࢭ مݏݰوظاً  تطوراً  الماضية  العقود   ʏࢭ اݝݨتمعات  شɺدت 

اݝݵتلفة ٭ڈا؛ فلقد تحولت من مجتمعات زراعية إڲʄ مجتمعات صناعية، حيث ساɸم ذلك التحول ࢭʏ تطوʈر أساليب العمل  

المطلوȋة لأداء الوظائف اݍݨديدة   الفرديةمن استخدام آلات Ȋسيطة إڲʄ خطوط التجميع ومع ɸذا التحول اختلفت المɺارات  

 الۘܣ تتطلب درجة عالية من المɺارات الفنية المتخصصة، وȋالتاڲȖ ʏغ؈فت المɺارات المطلوȋة لɢل عنصر Ȋشري. 

   الشاملة تنافؠۜܣ   :)Total Quality Manangement(اݍݨودة  كسلاح  النوعية  اݍݨودة  أسلوب  الأعمال  منظمات  Ȗستخدم 

الإتج ɸذا   ʏࢭ تصبورئʋؠۜܣ  ترفا  اݍݨودة  Ȗعد  فلم  للأداء    اه،  معيار   ʄأعڴ لتحقيق  مطلبا  أصبحت  بل  الأعمال،  منظمات  إليھ 

والمنتجات   الأداء   ʏࢭ اݍݨودة  تحقيق  أن  كما  اݍݨغرافية،  اݍݰدود  ɠل  ومنتجاٮڈا  بخدماٮڈا  تتجاوز  لɢي  المنظمات  لɢل  ومقصدا 

  واݍݵدمات ʇعتمد عڴʄ كفاءة ومɺارة العنصر الȎشري. 
  اݍݰديثة دارة الموارد الȎشرʈةلإ : التحديات الست 02الشɢل 

  

  

  

  

  

 

  

  

 

 

 

 
  

  سبق ذكره.  اعتمادا عڴʄ ما إعداد الباحث؈نمن  المصدر:
قصـــد الاســـتجابة للتحـــديات الســـابقة، ɸنـــاك جملـــة مـــن الإجـــراءات الۘـــܣ يɴبڧـــʏ  الاتجاɸـــات اݍݰديثـــة ࡩـــʏ إدارة المـــوارد الȎشـــرʈة: .4

:ʏــا فيمــا يڴــɸــذا المــورد والۘــܣ يمكــن إيجازɸ ة، حۘــܢ يمكــن الإســتفادة أك؄ــف مــنʈشــرȎإدارة المــوارد ال ʏــا ࢭــɺالصــفحات 2001(الله،  إتباع ،

400-404(:  

يقـــع عڴـــʄ عـــاتق إدارة المـــوارد الȎشـــرʈة تحســـ؈ن ظـــروف العمـــل و୒تاحـــة فـــرص للعـــامل؈ن قصـــد تنميـــة  إيجــاد ظــروف عمــل أفضــل:. 1.4

  قدراٮڈم وتحقيق ذاٮڈم من خلال التدرʈب، وȋرامج التنمية، وȖܨݨيع العمل اݍݨماڤʏ وأسلوب الفرʈق الواحد.

  حيث يمكن الإستفادة مٔڈم كما يڴʏ:فاعل لقدامى الموظف؈ن:  التوظيف ال  .2.4

 ل نقص العمالة؛ɠحل مشا  

 ا؛ɸسبوȘر المنظمات نظرا لݏݵ؄فة الۘܣ اكʈتطو ʏامھ ࢭɺإس  

  ونɢاݍݨوانب المادية؛ ت ʄظروف التحدي دون ال؅فك؈ق عڴ ʏتقبل العمل ࢭ ʏات كبار السن أك؆ف إيجابية ࢭɸاستعدادات واتجا 

 .م بأخلاقيات العمل أك؆ف من اݍݰديث؈نɺال؅قام 

إعادة ɸيɢلة الموارد  
  الȎشرʈة بالتݲݨيم 

Downsizing 

التحول من المفɺوم التقليدي (إدارة  
الأفراد) إڲʄ المفɺوم العصري إدارة 

 الموارد الȎشرʈة 

 اݍݨودة الشاملة 
Total Quality 
management 

  المتغ؈فة  المɺارات
Changing 

Skills 

  العولمة
Globalisation 

تحديات إدارة  

 الموارد الȎشرʈة 

  التغ؈ف التقۚܣ
Technological 

Change 
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 .توف؈ف المساواة للɴساء Ȋشɢل أك؄ف ࡩʏ المؤسسات  . 3.4

وɸــذا تحــدي لإدارة المــوارد الȎشــرʈة للتــأقلم مــع مــا يطــرأ مــن Ȗغ؈ــف ࢭــʏ اݍݰاجــة إڲــʄ تطــوʈر مɺــارات العــامل؈ن مــن خــلال التــدرʈب: . 4.4

 وعدم تجميد الأفɢار واݍݨɺود. متطلبات اݍݨودة والأسعارا، التكنولوجي  والسوق أ

5.4 .ʏالتخطيط الإس؅فاتيڋ ʄة.  مواصلة ال؅فك؈ق عڴʈشرȎشاطات إدارة الموارد الɴل 

 استخدام اݍݰاسوب وتكنولوجيا المعلومات ࢭɸ ʏذا اݝݨال ɠالتاڲʏ:  ووالاتجاه نح : . استخدام نظام معلومات الموارد الȎشرʈة 6.4

 :ــا نحــو  التوظيفʈمعلومــات فور ʄتحديــد  تمكن قاعــدة البيانــات المســؤول؈ن مــن اݍݰصــول عڴــ ʏالتــاڲȋالعمــال اݍݰــالي؈ن واݍݨــدد و

 الأماكن الشاغرة.

  :ب والتنميــــةʈيجْڈــــا التــــدرȘانيــــات الۘــــܣ نɢب، وكــــذا اســــتغلال الفــــرص والإمʈبمعرفــــة ال؄ــــفامج الســــابقة والفئــــات المعنيــــة بالتــــدر

 اݝݨال ɠالعالم الاف؅فاعۜܣ، التعلم عن Ȋعد...اݍݸ.تكنولوجيا المعلومات ࢭɸ ʏذا  

 :خ اݍݰصول علٕڈا ومقارنْڈا بالمنافس؈ن.    الأجورʈادات وتارʈالز ʄبالوقوف عڴ 

ا بالتعامـــل المشـــ؅فك لإحـــداث التغي؈ـــف وفـــق  العلاقـــات مـــع النقابـــات العماليـــة:. 7.4 ʇســـȘبد الاتجـــاه الســـلۗܣ تجاɺɸـــا، وʈصـــبح إيجابيـــً

 المستجدات، وفض ال؇قاعات بأفضل الطرق.

 والبقاء ومواجɺة المنافسة والتحديات البيȁية وفق ما يڴʏ:  ووذلك للنمال؅فك؈ق عڴʄ التم؈ق:    .8.4

 تقليص مستوى الإدارة الوسطى؛ 

 رʈض السلطات؛ تطوʈالمنتجات وتحس؈ن اݍݵدمات للعملاء، اݍݨودة وتفو  

 اتخاذ القرار؛ ʏادة مشاركة العامل؈ن ࢭʈز 

 تحس؈ن المنافع واݍݰوافز؛ 

 توف؈ف الاستقرار الوظيفي؛ 

 مجالس الإدارة؛ ʏتمثيل العامل؈ن ࢭ 

 تقييم أداء العامل؈ن بطرق أك؆ف فاعلية؛ 

 ب مستمر للأفراد طيلة حياٮڈم الوظيفية.   توف؈فʈتدر  

إن تحس؈ن الإنتاجية يتحقق من خلال رفع كفاءة العامل؈ن وزʈادة قدرٮڈم عڴʄ الأداء وɸذا يتــأȖى مــن خــلال . تحس؈ن الإنتاجية:  9.4

  :)178، صفحة  2016(المغرȌي،  

  لفةɢتخفيض ت ʄب اݍݨيد للأفراد؛العمل عڴʈالعمالة من خلال التدر 

 ة للعامل؈ن؛ʈرفع الروح المعنو 

 ئة العمل المادية اݝݰيطة ٭ڈم؛ʋتحس؈ن ب 

 تحس؈ن أسلوب الإتصالات والقيادة والإشراف؛ 

 .لاتھɸان المناسب لقدراتھ ومؤɢالم ʏحسن اختيار العامل؈ن ووضع العامل المناسب ࢭ  

مــن  ɸنــاك عــدة اختلافــات بــ؈ن المملكــة المتحــدة وȋقيــة الــدول ࢭــʏ أوروȋــا وارد الȎشــرʈة اݍݰديثــة:ࡩــʏ إدارة المــ اســ؅فاتيجيات دوليــة .5

  الȎشرʈة وتتمثل ࢭʏ:  حيث طرʈقة تطور إدارة الموارد 
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ࢭʏ أوروȋا، وʈرجع الفضل ࢭʏ ذلك وȌشɢل كب؈ف    Ȗعت؄ف البʋئة اݍݵاصة بالموارد الȎشرʈة ࢭʏ ألمانيا من أك؆ف البʋئات تنظيما  ألمانيا: . 1.5

إڲʄ مجالس العمل،الۘܣ ظɺرت عندما تم إɲشاؤɸا ࢭʏ اݍݵمسيɴيات من القرن العشرʈن، ثم تم تدعيمɺا Ȗشرʉعيا Ȋعد ذلك عام  

من  1972 بد  لا  أنھ  حيث  أو  أ م،  التعي؈ن  عمليات   ʄعڴ ٭ڈم  اݍݵاصة  العمل  مجالس  موافقة   ʄعڴ العمل  أܵݰاب  يحصل  ن 

أو  أو  الفصل، العمل  ساعات  تحديد   ʄعڴ    ،ʏإضاࢭ عمل  وقت  تقديم   ʄانت؈ن  و أعڴɢال  ʏࢭ الأسعار  Ȗغي؈ف   ʄعڴ اݍݵاص    حۘܢ 

بالعمل، وقد ضمن القانون للموظف؈ن حق التعاون كما أن لدٱڈم اݍݰق ࢭʏ اسȘشارٮڈم ࢭʏ الأمور اݍݵاصة بالعمل وࢭʏ إعطا٬ڈم  

وتتɢون ɸذه البɴية      خرى، فإن البɴية اݍݵاصة بالشرɠات العامة تتɢون من طبقت؈نأمعلومات عن أداء الشركة، ومن ناحية  

نصف الأعضاء، والذي يقوم بدوره بتعي؈ن اݝݨلس التنفيذي، وʈقوم اݝݨلس    ظفون ثلث أو من مجلس إشراࢭʏ، يمثل منھ المو 

  ʏان دوره الأسا؟ۜܣ تمثيل الموظف؈ن، ولكنھ أصبح الآن ࢭɠ بتعي؈ن مدير العمالة والذي ي؅فأس اݝݨلس التنفيذي، وقد ʏالإشراࢭ

  الغالب مسؤولا عن شؤون الأفراد. 

ʄــذه النقابــات أقــل بكث؈ــف مــن العــدد الــذي   وتم تنظيم النقابات الألمانية عڴــɸ نــاك عــددا مــنɸ عۚــܣ أنʇ والــذي ʏأســاس صــناڤ

 ʏشــبھ مجلــس النقابــات العماليــة ࢭــȖ يئــة ألمانيــةɸ ʄت׿ــܣ إڲــɴألمانيــا ســبع عشــرة نقابــة فقــط ت ʏالمملكــة المتحــدة، حيــث يوجــد ࢭــ ʏيوجــد ࢭــ

وȖعۚــܣ ɸــذه البɴيــة الفاصــلة بــ؈ن النقابــات ع؄ــف الســن؈ن ڴʄ اݍݰــدود المملكة المتحدة، وكنȘيجة لذلك، فقد ɠان ࢭʏ ألمانيا نزاعات أقل ع

ڈم تنفيــذ وتفســ؈ف ا لإتفاقيــات ࢭــʏ بʋئــة أن المســؤوڲʏ عــن شــؤون الأفــراد لا ʇشــ؅فɠون ࢭــʏ الماوضــات المتعلقــة بالمرتبــات، ولكــن يتعــ؈ن علـٕـ

قــد أشــارت إحــدى الɺيئــات المتخصصــة إڲــʄ ونيــة، ومــع ذلــك، فن، ولɺــذا الســȎب فإنــھ غالبــا مــا يɢــون لــدٱڈم خلفيــة قاȖشرʉعية معقــدة

ࢭــــʏ تطــــوʈر اســــ؅فاتيجية مشــــ؅فكة بالمقارنــــة بواحــــد ا و شــــ؅فɠإأن حــــواڲʏ اثنــــ؈ن وســــت؈ن بالمائــــة مــــن مــــديري شــــؤون الأفــــراد ࢭــــʏ ألمانيــــا قــــد 

خليــــة وعڴــــʄ وخمســــ؈ن بالمائــــة ࢭــــʏ المملكــــة المتحــــدة، أمــــا بالɴســــبة لموضــــوع التعيــــ؈ن، فــــإن ɸنــــاك مزʈــــدا مــــن التأكيــــد عڴــــʄ ال؅فقيــــة الدا

التدرʈب، وذلك مقارنة بالوضع ࢭʏ المملكة المتحدة، وحۘܢ يتم التماءۜܣ مع النقص ࢭʏ المɺــارات، فــإن ɸنــاك مزʈــدا مــن الإســتفادة مــن 
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يوجــــد ࢭــــʏ فرɲســــا بʋئــــة أك؆ــــف تنظيمــــا مــــن تلــــك الۘــــܣ توجــــد ࢭــــʏ المملكــــة المتحــــدة، مــــع Ȗشــــرʉع شــــامل عــــن العمــــل والأمــــان فرɲســــا: . 2.5

ــائج  ـ،الإجتمــــاڤʏ مــــع ال؅قامــــات أخــــرى مفروضــــة بواســــطة Ȋعــــض الإتفاقيــــات طوʈلــــة الأمــــد والعــــادات والممارسات ــــ وتتمثــــل إحــــدى النتــ

الناتجة عن ɸذا ࢭʏ أنھ كما توجد الوظائف العادية اݍݵاصة بالموارد الȎشرʈة، فإنھ غالبا ما يوجد ܧــݵص مــا لــھ مســؤوليات معينــة 

ɸ ــذا الܨــݵصɸمراقبــة النطــاق و خاصــة بالعلاقــات الصــناعية، و ʏســية ࢭــʋمــدير الشــؤون الإجتماعيــة والــذي تتمثــل مســؤوليتھ الرئ

ݨـــان ممثڴـــʏ المـــوظف؈ن ومراقبـــة تنفيـــذ الȘشـــرʉعات اݍݵاصـــة بالأمـــان الإجتمـــاڤʏ داخـــل المؤسســـة. وȖشـــغل الإتفاقيــــات الواســـع مـــن ݍ

  اݍݨماعية موقعا مركزʈا ࢭʏ المؤسسات الفرɲسية كما أن لɺا قوة القانون.

و୒دارة الݏݨــان ʇعت؄ــف مــن ناحيــة أخــرى، فــإن الــدور الــذي يلعبــھ مــدير الشــؤون الإجتماعيــة للنܶــݳ بخصــوص ɸــذه العناصــر 

أي ܧــݵص ʇعــادل موقعــھ تقــع  والغرامات أوحۘܢ ܥݨن رئʋس الشركة أ مركزʈا، حيث أن انْڈاك القواعد من الممكن أن ʇعۚܣ توقيع

عليــــھ المســــؤولية الٔڈائيــــة. وتضــــم الݏݨــــان مجــــالس العمــــل ووفــــود مــــن اجتماعــــات المــــوظف؈ن والۘــــܣ Ȗعۚــــܣ بالمشــــاɠل الفرديــــة أك؆ــــف مــــن 

اݍݰــال ࢭــʏ المملكــة المتحــدة، فقــد Ȗغ؈ــفت بʋئــة العلاقــات  وة بالشركة كɢل، علاوة عڴʄ ݍݨان الܶــݰة والأمــان، وكمــا ɸ ــالمشاɠل اݍݵاص

ڈــا نوعـــا مــن المواجɺــة إڲـــʄ وســيلة للإتصــال واݍݰـــوار بــ؈ن المؤسســة والمـــوظف؈ن  الصــناعية ɸــذه والۘــܣ تـــم تنظيمɺــا Ȋشــɢل كب؈ـــف مــن ɠوٰ

  العامل؈ن ٭ڈا.

ات اݍݵاصـــة بالمɢافــآت ࢭـــʏ فرɲســا شـــكلا فرديــا وتـــم رȋطɺــا بمســـتوى الأداء، ومــع ذلـــك، فإنـــھ وقــد أخـــذت العديــد مـــن السياس ــ

"الكــدر"، والــذي يȘشــابھ ࢭــʏ الوضــع مــع المــديرʈن ࢭــʏ المملكــة المتحــدة لكــن مــع مجموعــة ويوجد عڴʄ قمة المؤسســة مــا ʇعــرف بالســلك أ
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ݵاصـــة والۘـــܣ تفـــوق ࢭـــʏ القـــدر تلـــك الۘـــܣ يتمتـــع ٭ڈـــا العـــاملون محـــددة جـــدا مـــن الإتفاقيـــات الۘـــܣ تمـــنح المـــديرʈن مجموعـــة مـــن المزايـــا اݍ

الآخـــــرون. ولɺـــــذا الســـــȎب فإنـــــھ لا يوجـــــد مؤسســـــات اݍݰالـــــة الواحـــــدة، أي المؤسســـــات الۘـــــܣ يɢـــــون جميـــــع العـــــامل؈ن فٕڈـــــا عڴـــــʄ البنـــــود 

مــة بالمزايــا عڴــʄ نــھ يــتم تخصــيص المزايــا Ȋشــɢل تلقــاǿي، فإنــھ تتضــاءل فرصــة عــرض قائأوالشــروط نفســɺا، وȋطرʈقــة مماثلــة، حيــث 

  الموظف؈ن ʇستطيعون الإختيار مٔڈا.

لقـــــد تـــــم Ȗشـــــكيل الكث؈ـــــف مـــــن الممارســـــات اݍݵاصـــــة بـــــإدارة المـــــوارد الȎشـــــرʈة ࢭـــــʏ إســـــبانيا مـــــن خـــــلال تارʈخɺـــــا السيا؟ـــــۜܣ أســـــبانيا:  . 3.5

ʋئــة الإجتماعيــة والإنتعاشة الإقتصادية الۘܣ حدثت، وقد أدت التغ؈فات المɺمة الۘܣ حــدثت ع؄ــف الســن؈ن بالإضــافة إڲــȖ ʄغي؈ــف الب

Ȋشـــɢل ســـرʉع إڲـــʄ اعتبـــار إدارة المـــوارد الȎشـــرʈة بصـــفة عامـــة وتنميـــة المـــوظف؈ن التنفيـــذي؈ن بصـــفة خاصـــة أولوʈـــات اســـ؅فاتيجية 

للمؤسســـة وɸنـــاك بصـــفة خاصـــة إدراك لوجـــود حاجـــة م؅قايـــدة لمـــا يطلـــق عليـــھ "العقـــول العاملـــة"، والمقصـــود ٭ڈـــم الأܧـــݵاص 

  ان أن يɢون ɸناك نوع من التɢامل والإندماج الɢامل ب؈ن ɸؤلاء الأܧݵاص والمؤسسة.الذين لدٱڈم مɺارات تقنية، ولضم

ɲشــطة تــدرʈب منݤݨيــة أوعڴʄ الرغم من ذلــك، فــإن ɸنــاك دلــيلا عڴــʄ أن حــواڲʏ ســت؈ن بالمائــة فقــط مــن المؤسســات قــد طــورت 

ن خــلال المقــابلات، والۘــܣ تمثــل الوســيلة وأن حــواڲʏ الثلــث لــʋس لــدٱڈم خطــة تدرȎʈيــة، أمــا بالɴســبة للتعيــ؈ن، فيــتم Ȋشــɢل أسا؟ــۜܣ م ــ

المائــة مــن الشــرɠات، ɸــذا عڴــʄ الــرغم مــن اتجــاه أعــداد كب؈ــفة إڲــʄ البــدء ࢭــʏ اســتخدام اختبــارات ࢭــʏ الأساسية للإختيار ࢭʏ حواڲʏ ثمان؈ن 

  الܨݵصية.

ʇســتفيدون Ȋشــɢل م؅قايــد مـــن اســتخدام الراتــب المتغ؈ــف، حيــث يقــوم مـــا  ࢭــʏ أســبانيامــن ناحيــة أخــرى، فــإن أܵــݰاب العمـــل 

غ؈ــف الماديــة فإٰڈــا تمثــل طرʈقــة شــاǿعة  ويقــدر Ȋســت؈ن بالمائــة مــن الشــرɠات بتطبيــق نــوع مــن اݍݰــافز المــادي، أمــا الفوائــد الɺامشــية أ

  للإنفاق عڴʄ الإس؅فاتيجيات اݍݵاصة بالتعي؈ن والإبقاء عڴʄ الموظف؈ن.

ي والقــانون المــدɲي وقــوان؈ن العمالــة، ولا تــزال ɲلقــانون العمــل والعلاقــات الصــناعية فيحكمɺــا الدســتور الإســباأمــا بالɴســبة 

  العلاقات الصناعية تتطور مع وجود حاجة اك؄ف للتعاون فيما ب؈ن الإدارة والنقابات.

وقــد  كبــة اݝݨتمعــات الصــناعية الك؄ــفى ࢭــʏ ركــب التقــدم واتخــذت موقعɺــا ضــمن ɠو  ࢭʏ العɺــد اݍݰــديث، دخلــت اليابــان    اليابان:  .4.5

ɲشأت ɸناك فكرة الإنجاز الإداري للتقدم، فقد اɸتمت اليابان بالعنصر الȎشــري ɠأحــد المــوارد الأساســية للتنميــة الإقتصــادية لــذا 

الۘــܣ تȘناســب اتجɺت المؤسسات والɺيئات والوزارات ومراكز البحوث اليابانية إڲʄ دراسة مقومات الفرد الناݦݳ، وأساليب التحف؈ــق 

مــع الشــعب اليابــاɲي، ونȘيجــة ɸــذه الدراســة أدت إڲــȖ ʄغي؈ــف النظــرة للعنصــر الȎشــري مــن ɠونــھ منفــذ للعمــل إڲــʄ مصــدر مــن مصــادر 

 ʄس فقــط عڴــʋرأس المال الفكري والذي يحقق م؈قة تنافسية قصــوى لــ ʏثمار اݍݨيد، وعنصر أسا؟ۜܣ ࢭȘالقوة اݝݰركة للإنتاج والإس

  بعھ التم؈ق إڲʄ النطاق العالمي.المستوى المڍʏ و୒نما ت

  ساسية لتطور الموارد الȎشرʈة ࢭʏ اليابان وۂɸ:ʏناك ثلاثة مراحل أو 

 ؛ʏعزال عن العالم اݍݵارڊɲف؅فة الإ  

 ف؅فة نقل اݍݰضارات؛ 

  .كيةʈدة اݍݰماية الأمرɸي لليابان ومعاɢʈف؅فة الإحتلال الأمر 

وأطلــق علٕڈــا بــالم݀ݨزة م)، 1989 -1960ولســȎب الإɸتمــام بالتنميــة الȎشــرʈة شــɺدت اليابــان طفــرة اقتصــادية ɸائلــة للف؅ــفة (

والـــذي جعلـــھ   روح الإنتمــاء والإنضـــباط الـــذي تم؈ــقت بـــھ اليابـــان ولا تــزال ومـــا ســاعد نجـــاح التفـــوق اليابــاɲي عالميـــا ɸ ـــالإقتصــادية، و 

ــافة إ ــالفطرة، أظɺــــر درجــــات عاليــــة مــــن الإنضــــباط ࢭــــʏ العمــــلشــــعبا شــــديد الــــولاء للعمــــل إضــ ــʄ   ڲــــɠ ʄونــــھ شــــعب ذɠــــي بــ والقــــدرة عڴــ
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ɸ يɲم ما تم؈ق بھ الإقتصاد الياباɸارات التكنولوجية، وأɢالمــدفوعات مــع بقيــة  والإبت ʏل مستمر وفائض ࢭɢشȊ وجود فائض تجاري

  العالم.

ة ة للتعلــيم فقــد واكــب التعلــيم التطــور التقۚــܣ، وɸــذه الٔڈض ــولشــدة الإɸتمــام المݏݰــوظ بالتنميــة الȎشــرʈة ࢭــʏ اليابــان بالɴســب

  :)07-04، الصفحات  2010ماي    03(طھ،  ɸمɺاالسرʉعة ɠان لɺا عدة أسباب من أ

 ع؛ɲالتجديد الواسع لمعدات المصا 

 ا؛  رخصȋأورو ʏاليد العامل، حيث يتقاضون أجورا أرخص بثلاث مرات من أجور العمال ࢭ 

 ؛ʏمجال التعليم العاڲ ʏالمستوى التعلي׿ܣ المتقدم ولا سيما ࢭ 

 ية؛Ȏʈيلات مالية وضرɺسȖ عادة بنا٬ڈا مع تقديم୒ܨݨيع الدولة للصناعة وȖ 

 .الة القومية للأبحاث والمشروعات المتطورةɠشكيل الوȖ 

بفضل اɸتمام مال؈قيــا بــالفرد، فقــد انتقلــت مــن دولــة زراعيــة بدائيــة إڲــʄ دولــة متقدمــة تحتــل المرتبــة التاســعة عالميــا بــ؈ن   مال؈قيا:.  5.5

الـــدول المصـــدرة للتقنيـــة العالميـــة، وذلـــك بمعـــدل ســـنوي ينـــاɸز الثمانيـــة بالمئـــة، وɸوأحـــد أعڴـــʄ المعـــدلات ࢭـــʏ العـــالم، كمـــا بلـــغ النـــاتج 

ــبة ـــ  2003دولار أمرɢʈـــــي ࢭـــــʏ عـــــام  3400للفـــــرد حـــــواڲʏ  القـــــومي اݍݵـــــام بالɴســـ دولار وفقـــــا لݏݵطـــــة  6000مـــــع نوقعـــــات تـــــم تحديـــــدɸا بـــ

ــ؅فاتيجية المال؈قيــــة رؤʈــــة  ــا بالإɲســــان الفــــرد مــــن خــــلال اݍݵطــــة 2020الإســ ، ولقــــد انطلقــــت السياســــة التنموʈــــة المال؈قيــــة مــــن اɸتمامɺــ

الȎشــرʈة بɢــل أȊعادɸــا، وȖعميــق اݍݰــرص الــذاȖي ࢭــɠ ʏــل فــرد عڴــʄ تطــوʈر  ، والعمل عڴــʄ تحقيــق التنميــة2020الإس؅فاتيجية رؤʈة آفاق  

الدولة مما ʇشعره بأنھ عنصر فاعل وحقيقي ࢭʏ تجرȋة بلاده التنموʈة، والɺدف الإســ؅فاتيڋʏ لدولــة مال؈قيــا ɸوتأســʋس مجتمــع قي׿ــܣ 

 .)38-37، الصفحات  2014(محمد م.،  ة  ɠامل، يɢون المواطنون فيھ عڴʄ درجة من القيم المعنوʈة والمعاي؈ف الأخلاقية الرفيع

Ȗعتمــد دولــة الإمــارات ࢭــʏ خياراٮڈــا إڲــʄ جانــب معــاي؈ف اݍݵ؄ــفة والمســتوى الدرا؟ــۜܣ والكفــاءة والقــدرات،  . الإمــارات العرȋيــة المتحــدة:6.5

  الثقة وفرص الإبداع.عڴʄ مدى جاɸزʈة الموظف لصقل مɺاراتھ وتحدي قدراتھ، ومنحھ  

دور   يأȖي  وɸنا  خاصة،  توعية  دورات  خلال  من  الموظف؈ن  جميع  ب؈ن  ɲشرɸا  يتم  أن  يجب  للشرɠات  العامة  الثقافة  أن  كما 

  ʄإڲ الشرɠات   ʄسڥȖ كما  قوٮڈم،  نقاط   ʄإڲ والتعرف  للموظف؈ن  نفسية  اختبارات  إجراء   ʄعڴ أولا  تحرص  الۘܣ  الȎشرʈة  الموارد  إدارة 

سواء من أجل تواصل وȖعاون الموظف؈ن، أتمك؈ن الموظف؈ن   تجاوز الصعوȋات،  أجل تحقيق أفضل النتائج،  و اݍݨدد من  وتتم  من 

ال؅فقيات والمɢافآت لدى الشرɠات الإماراتية تتم عن طرʈق دراسة شاملة متقنة لأداء ɠل موظف، وقد لا تɢون ال؅فقيات الوسيلة 

 ɠ أخرى  طرقا  ɸناك  إن  بل  الموظف،  لمɢافأة  الكث؈فة  الوحيدة  اݍݰوافز   ʄإڲ إضافة  للموظف  المسؤولية  من  قدر  و୒عطاء  الامتيازات 

انطلاقا من ɠل تلك    ،الأخرى ومن أبرزɸا برنامج ادخار الموظف؈ن الذي يمنح الإستقرار الماڲʏ، وȋالتاڲʇ ʏسɺم ࢭʏ رفع إنتاجية الموظف

للع  الݏݨوء   ʄإڲ نضطر  لا   ʏالتاڲȋو ضȁيلا،  التقص؈ف  ɸامش  يصبح  لدى  السياسات  الوظيفي  الرضا  مستوى  أن  وʈلاحظ  قوȋات 

   ࢭʏ المئة.  82.4ࢭʏ المئة، بʋنما حققت مشاركة الموظف؈ن وولاؤɸم للعمل ɲسبة   78.2الموظف؈ن ࢭʏ الشرɠات بلغ 

ɸذه النتائج تحققت بفضل جɺود فرʈق عمل الموارد الȎشرʈة لتصميم برامج تحف؈قية كث؈فة Ȗسɺم ࢭȖ ʏعزʈز أدا٬ڈم بدءا من  

برنامج تواصل الذي يȘيح لɺم مشاركة آرا٬ڈم واق؅فاحاٮڈم حول الفعاليات اݍݵاصة بالشركة، ما يقوي علاقات الزمالة بئڈم، كما 

والاستȎيانات الدراسات  ɠل   ʏࢭ مثȎتة  اݍݵدمة،  ٰڈاية  وȖعوʈضات  التقاعد  برامج  أفضل    ،أن   ʄعڴ يحصل  أن  ٱڈمھ  موظف  وɠل 

ݰيح أن التأم؈ن الصڍʏ يحظى بالأولوʈة خاصة إذا ɠان ʇشمل ɠل أفراد  الفرص المɺنية الۘܣ تحقق لھ، حياة   تقاعدية مرʈحة، وܵ

  ʏࢭ الموظف؈ن  من  كب؈فا  عددا  أن  ʇعلم  وɠلنا  Ȗعوʈضات،  من  الشركة  تقدمھ  ما  حول  متمحورا  الأك؄ف  الاɸتمام  يبقى  لكن  العائلة، 

  . )10/2014/ 12(سيف،   ب؈ف من أحلامɺم المالية والمɺنيةالإمارات يخططون للعودة إڲʄ أوطاٰڈم ࢭʏ وقت ما، وȌعد تحقيق جزء ك 
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Ȗشـــɺد المؤسســـات اݍݨزائرʈـــة مجموعـــة مـــن المعوقـــات حالـــت دون تحـــديث أســـاليب Ȗســـي؈فɸا للمـــورد الȎشـــري، نـــذكر اݍݨزائـــر:  .7.5

:ʏا فيما يڴɺمɸسم؄ف    أʇ171-170، الصفحات  2016(محامدية، د(      

 مجال الأعمال والعمل والقوان؈ن العامة؛ ʏعات ࢭʉشرȘنوعية وكفاءة ومرونة الأنظمة وال  

  ʏــــة، اݍݨمــــارك، التبــــادل التجــــاري، لطــــرق المســــتخدمة ࢭــــʈإطــــار القيــــود التجار ʏالمؤسســــات ࢭــــ ʄــــا عڴــــɸالسياســــة اݍݵارجيــــة وتأث؈ف

ــاة مــــن خــــلال اعتمــــاد شــــروط Ȗ݀ݨ؈قيــــة والتحايــــل عڴــــʄ توظيــــف المــــوارد  الȎشــــرʈة، والۘــــܣ Ȗعتمــــد أحيانــــا عڴــــʄ اݝݰســــوȋية واݝݰابــ

 القانون بدل من الاعتماد عڴʄ الكفاءة واݍݵ؄فة واݍݨدارة؛

 ـــة داخـــل المؤسس ــʈن ورؤســاء الوحــدات الإدارʈــذه المســؤولية جميــع المــديرɸ ة حيــث يتحمــلʈشــرȎــم ة ســوء تخطــيط المــوارد الɺف

 وطون ب؅قوʈد إدارة الموارد الȎشرʈة بالبيانات والمعلومات الɢافية عن ݯݨم العمل داخل كـل إدارة قسم؛من

  مجــال إدارة ʏالعمــل ࢭــ ʏأن العديـــد مـــن نـــواڌ ʄمجال التخصص، بالإضــافة إڲــ ʏمدى توافر اݍݵ؄فات والكفاءات اللازمة خاصة ࢭ

 أو Ȋعادات وتقاليد اجتماعية؛الموارد الȎشرʈة يصطدم باللوائح وȖعقيدات روتيɴية  

  ة وفقـــاʈشـــرȎـــوارد ال ـــي؈ف المـ التحـــدي القـــانوɲي حيـــث أصـــبح مـــدراء إدارة المـــوارد الȎشـــرʈة اليـــوم، مطـــالب؈ن بتكييـــف تطبيقــــات Ȗسـ

للتطـــورات الȘشـــرʉعية، وࢭـــʏ ظـــل العولمـــة المنظمـــة الۘـــܣ أصـــبحت شـــʋئا فشـــʋئا مركـــزا لإبـــرام العلاقــــات المɺنيـــة، وȋـــذلك أصـــبحت 

وɸــذا   بــالتوقع والإطــلاع عڴــʄ الȘشــرʉعات الۘــܣ تظɺــر لــʋس عڴــʄ المســـتوى الـــوطۚܣ فحســب بــل حۘــܢ عڴــʄ مســتوʈات أوســع مطالبــة

 حۘܢ تɢون ࢭʏ موقع يمكٔڈا من مواجɺة المنافسة الۘܣ فرضـْڈا ظاɸرة العولمة؛

 ــة، نظــرا لعــدم وجـــود إســـ؅فاتيجية محـــددة للاحتياجــات  عــدمʈالكث؈ــف مــن المؤسســات اݍݨزائر ʏب الســائدة ࢭــʈفعاليــة نظــم التــدر

 التدرȎʈية، والۘܣ تقوم أساسا عڴʄ مجموعة من ال؄فامج التدرȎʈية المتخصصة، إضافة إلـى عـدم رȋط عملية التدرʈب بال؅فقية؛

 ـــل الفئـــات عـــدم وجـــود منظومـــة اتصـــال فعالـــة داخـــل المɢـــات ولɸـــل الاتجاɠ ʏــ ؤسســـات اݍݨزائرʈـــة Ȗســـمح بإيصـــال المعلومـــات ࢭـ

ڈم ووظــــائفɺم، مــــا خلــــق مناخــــا تنظيميــــا يȘســــم بالصــــراع، واɲعكــــس بــــدوره ســــلبا عڴــــʄ الأداء الفــــردي  العماليــــة عڴــــʄ اخــــتلاف رتـــّـ

 والمؤسؠۜܣ؛

  عــدم وضـــوح إســـ؅فاتيجية ʄــة، أدى إڲــʈـــا التنظيميــة اݝݵتلفــةعدم وضوح الأدوار داخل المؤسسات اݍݨزائرɺلɠياɸمــا   المؤسســـة و

 .جعل ɸده المؤسسات Ȗعاɲي ࢭʏ غالبيْڈا من سوء التنظـيم والȘسـي؈ف، ونقـص دافعيـة العامل؈ن

ڈا ظــاɸرة العولمــة ومــا : اݍݵاتمــة. 6 تواجــھ منظمــات الأعمــال اليــوم مجموعــة مــن التحــديات ࢭــʏ بʋئــة الأعمــال، ɸــذه التحــديات فرضــْ

  ر ࢭʏ التكنولوجيات اݍݰديثة والۘܣ ɠان لɺا تأث؈ف كب؈ف عڴʄ وظيفة إدارة الموارد الȎشرʈة.صاحب ذلك من تطو 

  الآȖي:  ووʈمكن إبراز أɸم نتائج الدراسة والتوصيات عڴʄ النح

   :م الالنتائجɸنتائج نجد:من أ  

  منظمــــات الأعمــــال تواجــــھ تحــــديات كث؈ــــفة مــــع دخــــول الألفيــــة ʏــ الثالثــــة ɠالعولمــــة والتقنيــــة المتقدمــــة أن إدارة المــــوارد الȎشــــرʈة ࢭــ

 ومتطلبات المɺارات المتغ؈فة و୒دارة اݍݨودة الشاملة؛

  ة اســ؅فاتيجيات عديــدة مكنْڈــا مــن تحقيــق درجــات عاليــة مــنʈشــرȎمجــال إدارة المــوارد ال ʏاعتمدت المنظمــات العالميــة الناݦݰــة ࢭــ

 ا...اݍݸ؛الإنتاجية وساɸمت ࢭʏ تحقيق التفوق الإقتصادي ɠاليابان وألماني

  مرحلـــة إدارة المـــوارد ʄعـــد إڲـــȊ مرحلـــة إدارة الأفـــراد ولـــم يـــرق ʏـــة لا يـــزال ࢭـــʈالمؤسســـات الوطنيـــة اݍݨزائر ʏة ࢭـــʈشـــرȎســـي؈ف المـــوارد الȖ

 الȎشرʈة اݍݰديثة، وɸذا ʇعت؄ف ɸدرا للكفاءات الوطنية والقدرات الوطنية المبدعة الۘܣ ʇشɢل الشباب غالبيْڈا؛

   :عض  التوصياتȊ مكن إيجازʈالنحوو ʄالتوصيات عڴ  :ʏالتاڲ  
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 والعالمي؛ ʏالمستوي اݝݰڴ ʄومي، عڴɢالعمل اݍݰ ʏة تواكب التطورات اݍݰديثة ࢭʈة عصرʈشرȊ ن مواردʈوɢضرورة ت 

 إدارة عالمية والۘܣ تأخذ خصوصية معينة؛ ʄة من إدارة محلية إڲʈشرȎضرورة إعادة توجيھ إدارة الموارد ال 

 ʈشرȎوم إدارة الموارد الɺغي؈ف مفȖللمؤسسة؛ ʏالإطار الكڴ ʏام الذي تلعبھ ࢭɺة التقليدية، والاقتناع بالدور ال  
 شرفون علٕڈا؛ʇ توجيھ أعضاء فرق العمل الۘܣ ʏن ࢭʈغي؈ف الدور القيادي للمديرȖ 
 اءɠذ୒الأداء؛  حفز العامل؈ن للأداء المتم؈ق، و ʏالمنافسة بئڈم، مع التعاون لرࢮ 
 ات العالمية؛ʈومية للمستوɢادة إنتاجية الموظف؈ن وخاصة المؤسسات اݍݰʈز 
 ر والتحس؈ن المستمر؛ʈالتطو ʄة إڲʈضرورة التحول من الب؈فوقراطية الإدار 
 ا وتحليل ال رصد التجارب الناݦݰةɸشرɲالمؤسسات اݝݵتلفة الدولية والوطنية مٔڈا، و ʏــا، وللاســتفادةࢭɺمــن  عوامل المســاعدة ل

 ɸذه التجارب والإقتداء ٭ڈا؛
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