
الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية

كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير  -الوادي-جامعة الشهيد حمه لخضر 
-قسم علوم التسيير-

محاضرات موجهة لطلبة أولى ماستر ادارة اعمال

عابي خليدة/د
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المحاضرة الاولى

مدخل لادارة الموارد البشرية 

الادارة الاستراتيجية
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ماهية ادارة الموارد البشرية

رة يمكن تعريف ادارة الموارد البشرية وفقا للمداخل المعاص•

:بأنها

مة من جميع الانشطة الادارية المرتبطة بتحديد احتياجات المنظ"

عويض الموارد البشريةوتنمية قدراتها، ورفع كفاءاتها، ومنحها الت

ها من والتحفيز والرعاية الكاملة، بهدف الاستفادة من جهدها وفكر

"أجل تحقيق أهداف المنظمة
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ادارة الموارد البشرية ماهية

تتكون من مجموعة من البشر ذوي خلفيات متنوعة

تعتمد على البشر في العمل

لا قيمة لها بدون البشر

المنظمة 
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ظهرت إدارة الموارد البشرية كعلم مستقل في بداية القرن الماضي، 
وقد تطورت على عدة مراحل بالشكل التالي

(الثورة الصناعية)المرحلة الأولى 

(حركة الإدارة العلمية)المرحلة الثانية 

(ما بين الحرب العالمية الأولى والثانية)المرحلة الثالثة 

التطور التاريخي
لإدارة الموارد

البشرية

(ما بعد الحرب العالمية الثانية حتى وقتنا الحالي)المرحلة الرابعة 

1

2

3

4
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تخطيط وتحليل الموارد البشرية

تكافؤ الفرص الوظيفية
تطوير وتنمية الموارد البشرية

التعويضات والمميزات 

المكافآت وعلاقات العاملين

الاختيار والتعيين 

أنشطة ادارة 

الموارد البشرية
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وظائف ادارة الموارد البشرية التقليدية

التركيز على التشغيل فقط

موقف رد الفعل

الانفصال عن رؤية الشركة

التركيز على الانتاج فقط

الهرم الرأسي للسلطة

تكلفة= الموارد البشرية 

وظائف ادارة الموارد البشرية الحديثة

التركيز على الاستراتيجية

النظرة المستقبلية

تعمل لتحقيق رؤية الشركة 

التركيز على الخدمات

المسئولية الافقية

استثمار= الموارد البشرية 
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ماهية الادارة الاستراتيجية

:تعريف الادارة الاستراتيجية 

ة هي مجموعة القرارات  والافعال التي تهدف الي خلق الافضلي

التنافسية الدائمة من خلال 

التحليل

يالاستراتيج

تحديد الوضعية الاستراتيجية 

للمؤسسة

تبني الخيارات الاستراتيجيةو 

تقييمهاوالمفاضلة بينها

التوظيف الاستراتيجي

تسيير التغيير الذي تفرضه 

الخيارات الاستراتيجية
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القولوخلاصة

مليةعوهيالتحليلعقلانيةإبداعيةعمليةهيالإستراتيجيةالإدارةأن

توجيهو إدارةخلالمنالمنظمةرسالةتحقيقإلىيسعىمتواصلةديناميكية

ئةبيتحدياتمواجهةعلىوالقدرةوفعالةكفؤةبطريقةالمتاحةالموارد

قبلمستلتحقيقومخاطرومنافسةوفرصتهديداتمنالمتغيرةالأعمال

.الحاضرفيأساسيةارتكازنقطةمنانطلاقاأفضل



المحاضرة الثانية
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يالاستراتيجالتخطيطعنالإستراتيجيةالإدارةوتختلف

تطورلثمرةهيالإستراتيجيةفالإدارة،التشغيليوالتخطيط

،بعادهلأوإغناء  لنطاقهوتوسيعالاستراتيجيالتخطيطمفهوم

الإدارةعناصرمنعنصرهوالاستراتيجيفالتخطيط

دارةالإلانبعينهاالإستراتيجيةالإدارةوليسالإستراتيجية

الثقافةارةوإدالتنظيميالتغييرإدارةأيضا  تعنيالإستراتيجية

،الوقتنفسفيالبيئةوإدارةالمواردوإدارةالتنظيمية

معاآنفيوالمستقبلبالحاضرتهتمالإستراتيجيةفالإدارة
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عمليات الإدارة الإستراتيجية
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:مستويات الإدارة الإستراتيجية

الادارة الاستراتيجية 
للمنظمة

في هذا المستوى تتولى الإدارة 
الإستراتيجية عملية تخطيط كل
الأنشطة المتصلة لصياغة رسالة

المنظمة وتحديد الأهداف 
الإستراتيجية وحشد الموارد 

اللازمة وصياغة الخطة 
الإستراتيجية 

الإدارة الإستراتيجية في 
مستوى وحدات 

الأعمال الإستراتيجية

تتولى الإدارة 
الإستراتيجية في هذا 

المستوى صياغة وتنفيذ 
الخطة الإستراتيجية 
الخاصة بكل وحدات

الأعمال

الإدارة الإستراتيجية في 
المستوى الوظيفي 

يعني يوجد خطة إستراتيجية 
ة للتسويق وخطة إستراتيجي

...  للأفراد وخطة للإنتاج 
حيث تتولى كل

خطة عملية تقييم السياسات
والبرامج والإجراءات 
من الخاصة بتنفيذ كل وظيفة

دون الدخول في

تفاصيل الإشراف المباشر 
على الأنشطة اليومية لهذه 

الوظائف
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عمليات الادارة الاستراتيجية

لمنظمة  ولتطبيق الادراة الاستراتيجية للمنظمة يجب أن يكون ل•

رسالة ورؤية وقيم وأهداف وباختصار 

ن رسالة المنظمة هي الاطار الرئيسي المميز للمنظمة دون غيرها من المنظمات  م

ري حيث مجال النشاط  ومنتجاتها وعملائها واسواقها والذي يبين السبب الجوه

لوجود المنظمة وهويتها 

امثلة 

يد في ارماكو السعودية نقوم بما هو أكثر من تزو" رسالتها 

اد العالم بالطاقة، فنحن نطور شركات جديدة وندعم الاقتص

ونعزز الابتكار
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نعون نحن نعد القادة الذين يص" جامعة هارفرد  رسالتها تمثلت في 

"الفارق في العالم

وهي : إن ما يدفعنا في كل ما نقوم به في سامسونج هو تحقيق مهمتنا

".رقمية إلكترونية -شركة"أن نكون أفضل 

هي فكرة عامة مجردة قريبة من الحلم الانساني وهي منظور : رؤية المنظمة 

مستقبلب للادارة والعاملين فيها، تتضمن عادة طموحها المستقبلي 
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وهي قيادة حركة التقارب: تتبع شركة سامسونج رؤية فردية

.الرقمي

To become the world's leading company for 

automotive products and services.

رنت في خلق الخبرات التي تجمع سحر البرمجيات بقوة خدمات الانت

عالم الوسائل



HRM 2007 © GICI Business School

الأهداف الإستراتيجية

ىإلالإدارةتسعىالتيوالنهاياتالغاياتالتنظيميةالأهدافتمثل

ةوالماديالإنسانيةللمواردالأمثلالاستثمارخلالمنإليهاالوصول

كونتماوبقدر،الإدارةلعملدليلوهي،المستقبلوفيحالياالمتاحة

اومتغيقوىعنصحيحةبصورةومعبرةواقعيةالتنظيميةالأهداف

أمامةالإدارتكونالقدربنفسللمنظمةوالخارجيةالداخليةالبيئةرت

ةوفعالكفؤةرتيجيةاإستوتطبيقتصميمفيالنجاحفرصة

:القيم 

لكل منظمة مجموعة من الاحكام والمعايير، واتجاهات مركزية نحو ماهو 

مرغوب أو غير مرغوب فيه وهي تساعد المنظمة على خلق نوع من 

الضبط للسلوكها تجاه عملائها
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: الغايات

مشتقة هي وضعيات مستقبلية تطمح المنظمة الي تحقيقها وتكون

من رؤيتها ورسالتها



المحاضرة الثالثة 

الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية
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ية إلى يرجع السبب في ظهور الإدارة الاستراتيجية للموارد البشر•

هرت مع التحولات العميقة التي عرفتها ادارة الموارد البشرية التي ظ

لبعد بداية الثمانينات من القرن العشرين، والتي تدعو الى اعطاء ا

والدور الاستراتيجي لهذه الادارة، خاصة بظهور نظيرية الموارد

يث الداخلية لبرادل وهامل والاهتمام بنظريات رأس المال الفكري ح

منظمة، لعب المورد البشري وطريقة ادارته دورا رئيسيا في نجاح ال

فسين كما شكل مصدر جوهريا لاستراتيجية خاصة ومتميزة عن المنا

يةالتحول نحو الادارة الاستراتيجية للموارد البشر
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ماهية الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية 

:محمد العامري •

كاتالتحرتكونأنفتعنيالبشريةللمواردالاستراتيجيةالإدارة"•

سيةالرئيبالتحركاتمرتبطةالبشريةالمواردمجالفيالرئيسية

إدارةوخططوسياساتواستراتيجياتأهدافتكونأنأي.للمنظمة

هذاويعني.الشركةوخططوسياساتبأهدافمرتبطةالبشريةالموارد

دافأهمنالبشريةالمواردإدارةوخططواستراتيجياتأهدافتستمدأن

لسبيعلىأيضاً،هذاويعني.ككلالمنظمةوخططواستراتيجيات

أهدافإلىذلكترجمةيتمككلالمنظمةأهدافتحديدبعدأنهالمثال،

".البشريةالمواردإدارةمستوىعلى
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تعمل على تحقيق غاية المنظمة وأهدافها " علي عبد الوهاب 

ورؤيتها، وذلك من خلال ترجمة الإستراتيجية العامة للمنظمة إلى 

إستراتيجية تفصيلية ومتخصصة في قضايا الموارد البشرية

:"وتتضمن مايلي

الغاية التي تبتغي إدارة الموارد البشرية تحقيقها بالتعامل مع* 

.العنصر البشري في المنظمة

الرؤية التي تحددها الإدارة لما يجب أن تكون عليه ممارستها في * 

.مجال الموارد اللبشرية

الأهداف الإستراتيجية المحددة المطلوب في مجالات تكوين * 

.وتشغيل وتنمية ورعاية الموارد البشرية

*
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خاذ السياسات التي تحتكم إليها إدارة الموارد البشرية في إت

.اتيجية القرارات والمفاضلة بين البدائل لتحقيق أهداف الإستر

وات في الخطط الإستراتيجية لتدبير الموارد اللازمة وسد الفج* 

ى المتاح منها للوصول بالأداء في مجالات الموارد البشرية إل

.المستويات المحققة للأهداف والغايات

ق من تنفيذ معايير المتابعة والتقييم التي تعتمدها الإدارة للتحق* 

.الإستراتيجية والوصول إلى الإنجازات المحددة
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:ايا التاليةتستمد الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية أهميتها من المز

ربط تحركات إدارة الموارد البشرية بما تهدف عليه المنظمة،-1

.ويعني هذا قيامها بمساعدة المنظمة في تحقيق ما تستهدفه

ة العليا ضمان التنسيق والتعاون بين إدارة الموارد البشرية والإدار-2

.بالمنظمة، وتبادل التأثير لكل طرف منهما على الآخر

على الأخص ما يمس الموارد )ضمان توجيه موارد المنظمة -3

.إلى تحقيق أهداف المنظمة( البشرية بها

د ضمان أخذ الإدارة العليا نقاط القوة ونقاط الضعف في الموار-4

.منظمةالبشرية في الحسبان عند تحديد وتنفيذ استراتيجيات ال

التيضمان توجيه أنشطة إدارة الموارد البشرية في نفس الاتجاه-5

.تسير فيه أنشطة المنظمة

أهمية الإدارة الاستراتيجية الموارد البشرية
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التغيرات البيئية وعلاقتها بدور الموارد البشرية

البيئيةالتغيرات

بماتتأثرفهيبهاالموجودةالبيئةعنبمعزللاتعملالمنظماتإن

,يةداخلتغيراتإلىتؤدىبدروهاوالتيخارجيةتغيراتمنيحدث

أهمبالخاصةالأنشطةعنالمسئولةهيالبشريةالمواردإدارةولكون

البشريالعنصروهومورد

إعدادفيشريكاتكونأنالبشريةالمواردإدارةمنيتطلبوهذا

بكلتنبؤبالتقوموأن,للمنظمةالاستراتيجيةالخططوتطبيقوتنمية

المواردلهذهإدرتهاعلىتؤثرقدالتيالمتغيرات
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العولمة -1

عالمالدولبيندوليةأوإقليميةحواجزوجودعدمبهاويقصد

ً والثقافيالتجاريالتبادلبحريةيسمحوهذا, مماوهذا,ايضا

.المنتجاتجودةوزيادةالمنظماتبينالمنافسةقوةيزيد

بتنميةالاهتمامالبشريةالمواردإدارةعلىيجبهناومن

ً البشريةمواردها منظماتفيتعملكانتإذاوخصوصا

:فيمهارتهمتنميةخلالمنوذلكالجنسياتمتعددة

اللغة.أ

الثقافة.ب

الاتصالمهاراتج
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العاملةالقوىمزيجفيالتنوع.

أيضاومختلفةجنسياتمنأفراداً تضمالآنالمنظماتأصبحت

ً إختلافوجوديعنيوهذا,العمريةالفئاتمختلففيافراد فيا

وتنميةتدريبفيالأهميةتظهرهناومن,المهاراتمستوى

وجنسياتهمأعمارهمبمختلفالأفراد

اللامركزيةإلىالإتجاه.3

بيةتلوضرورةالجودةعلىوالتركيزالمنافسةظروفبسبب

المهاراتوتنميةلتدريبالأهميةتظهرالعملاءاحتياجات

هاراتماكتسابها)مثلالإداريةالمستوياتفيللأفرادالخاصة

ىعلوتدريبهمالأفرادوتمكينبالمشاركةوالإدارةالتفاوض

(القرارتإتخاذعمليةممارسة
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الإتجاه إلى التصغير. 4

على ذلك يتم تبنى ممارسات تساعد, لزيادة الكفاءة في بعض المنظمات

تقليص و, تقليل عدد المستويات الإدارية وتخفيض عدد المنتجات : منها

.أو إدماج بعض الوحدات أو إلغائها, حجم العمالة 

.ي العملومنها تظهر أهمية الموارد البشرية في تدريب الأفراد الباقين ف

إعادة هندسة العمليات لتحسين الإنتاجية والكفاءة. 5

,  إعادة هندسة العمليات من خلال إحداث تغيرات رئيسية في العمل

:سمات رئيسية هي3وتتضمن 

.التركيز على العميل. أ

.هيكل تنظيمي موجه. ب

كما لو أي بناء المنظمة, (الصفحة البيضاء)رغبة في تطبيق مبدأ . ج

. كانت غير موجودة أصلاً 
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تنوع المهارات المطلوبة. 6

زاماً أصبحت متطلبات الجودة العالية محور إهتمام المنظمات ولذلك كان ل

تفاعل على المنظمات تنمية مهارات جديدة تتعلق بخدمة العملاء وكيفية ال

عة ومن هنا ظهرت بعض برامج تنمية الموارد البشرية ذات الطبي، معهم

ة الخارجية الخاصة والتي تتطلبها ظروف العمل في البيئة الداخلية والبيئ

:ومن هذه البرامج

التدريب على التعامل مع التنوع. أ

:ويساعد هذا النوع من التدريب وتنمية الموارد البشرية على

.تحسين مهارات العلاقات المتداخلة1.

.وتقدير مدى أهمية تأثيرها, فهم الاختلافات الثقافية2.

.تخفيض الضغوط والتوتر3.

.تعليم الفرد الجديد قيم وأخلاقيات العمل4.

.تحسين المهارات الفنية5.

.مساعدة الفرد على التكيف مع الثقافة التعليمية6.
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التدريب على خدمة المستهلك أو العميل. ب

أصبحت العديد من المنظمات تعتمد على جودة الخدمة كوسيلة 

وهنا . لمواجهة المنافسة وذلك من خلال تقديم خدمة مميزة للعميل

حسين ظهرت أهمية تقديم برامج تدريبية لتنمية مهارات العاملين وت

.مستوى الخدمة المقدمة للعملاء

راتالتدريب على العمل الجماعي وإكتساب صلاحيات إتخاذ القرا. ج

ين في وذلك من خلال تنمية مهارات الأفراد لكي يصبحوا أعضاء فعال

ثقة ال, روح الفريق, التعاون)فريق العمل من خلال إكتساب مهارات 

.جماعيمن مهارات تتعلق بالعمل ال( وغيرها...بالنفس وفي الآخريين

جة وايضاً إكساب الأفراد صلاحيات إتخاذ القرارات وتخفيض در

.المركزية في السلطة
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تقديم برامج التعليم المستمر للأفراد. د

زاد إعتماد المنظمات على الأفراد في المستويات اللإدارية 

لأفراد وخصوصاً المستوى الأدنى حيث يتم تفاعل ا, المختلفة 

وقد يجدون العديد من المشاكل , بصورة مباشرة مع العملاء

والمعوقات وهنا تظهر أهمية التحسين المستمر لمهارات هؤلاء 

.الأفراد



المحاضرة الرابعة 
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المدخل الكلاسيكي لإدارة الموارد 

البشرية

ةالمدخل الإساترتيجي لإدارة الموارد البشري المجالات

فظ الاهتمام بادارة العمليات اليومية كح-

الملفات الخاصة بالعاملين أو اجزاء 

التسويات الخاصة بالاجور والاهتمام 

بشؤون التوظيف والتدريب 

.........والاجازات

مة المشاركة في تصميم الإستراتيجية العا

ن للمؤسسة، كتحقيق التكامل بينيا وبي

إستراتيجية الموارد البشرية

الإدارة الإستراتيجية

تعتبر جزء من الادارة التنفيذية وجد تعتبر جز من الادارة العليا بالمؤسسة اذ ي

نائب الرئيس لشؤون الموارد البشرية 

تمويلبالوظائف الاخرى كالتسويق والانتاج وال

يةالسلطة والمكانة التنظيم

تكامل بدرجة متوسطة أو منخفظة مع 

بقية الوظائف الاخرى 

تكامل وتنسيق بدرجة متوسطة أو -

منخفضة بين اجزاء نظظام الموارد 

البشرية

ف تكامل وتنسيق بدرجة مرتفعة مع الوظائ-

....التنفيذية الاخرى كالتسويق

ظام تكامل وتنسيق بدرجة مرتفعة من اجزاء ن-

الموارد البشرية

التكامل والتنسيق

البشريةأوجه الاختلاف بين الإدارة الإستراتيجية والإدارة التقليدية للموارد
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عادة الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية في ظل ا" عايدة سيد خطاب : المصدر 

الهيكلة، الاندماج،مشاركة المخاطر

يها تقديم الخدمة حيث يتم الطلب عل

وتشتمل الخدمة المقدمة للعاملين

في المصانع والمكاتب 

النظر لمستخدمي الخدمة من -

المديرين والعاملين وغيرهم على

انهم عملاء لمؤسسة ومستهلكين،

ومن هنا يجب تحسين جودة الخدمة

وتحقيق رضا العاملين واشباع 

حاجتهم

مستخدمو خدمة الموارد البشرية 
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مكونات التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية

التصميمات والهياكل التنظيمية

جية العناصر الاستراتي

للموارد البشرية

التدريب والتنميةالاختيار والتوظيف

كفاءة الصحةعلاقاتينبرنامج التحسمنظومةالاداءادارة 
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ريادارة الموارد البشرية ونظريات راس المال الفك

نظرية دىء إمتداداً لمفاهيم ومباالإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية تمثل 

لاف والتي تقوم على فرضية أساسية وهي وجود إخترأس المال البشري 

وقدراتهمبين الأفراد فيما يتعلق بمقدار الأستثمار في مهاراتهم وخبراتهم

يهدف هذا المفهوم على الحفاظ أو زيادة القيمة الرأسمالية للعاملين و

يجة بالمنظمة ويتطلب تطبيق ذلك إحداث تغيرات في سياسة وإسترات

:  بحيث تتضمن المنظمة فيما يتعلق بإدارة مواردها البشرية

الفهم الواضح لتلك.1

المفاهيم الإقتصادية

المتعلقة بنظرية رأس

المال البشري

فية التعرف على كي. 2

تطويع نظرية رأس 

المال البشري 

وتطبيقها في مجال 

ة الإدارة الإستراتيجي

للموارد البشرية

ي الإدارك للقيود الت. 3

ق تحدد من فعالية تطبي

مفاهيم هذه النظرية في

مجال الإدارة 

د الإستراتيجية للموار

البشرية
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:نظريات راس المال لـ

اعتبار مهارات ومعرفة •
الفرد شكل من أشكال رأس

ر المال الذي يمكن الإستثما
فيه

ركزت دراسات شولتز في•
مجال الأستثمار البشري 

على التعليم

وأشار شولتز إلى أن هيكل•
الأجور و المرتبات يحدد 

على الأجل البعيد من خلال
الاستثمار في التعليم، و

ا التدريب، و الصحة و أيض
البحث عن معلومات لفرص

.عمل أفضل

لشولتز

ال بدأ الاهتمام بدراسة الأشك•
شري، المختلفة للاستثمار الب

من تعليم، وهجرة ورعاية 
صحية مع تركيز محور 
أبحاثه بصفة خاصة على

التدريب

ب وفي محاولة لتحليل الجان•
رق الاقتصادي للتدريب، ف
دريب بيكر بين نوعين من الت

:هما
التدريب العام-
التدريب المتخصص-

إسهامات 
بيكر

مفهوم رأس المال البشري •
في بناء نموذج يهدف إلى
تفسير الانحرافات في 

توزيع الإيرادات

ركز مينسر على تكلفة •
التدريب المباشرة وغير 

مباشرة

ات زادت مستويوتوصل الى •
ت الفرد التعليمية كلما زاد

احتمالات حصوله على 
مزيد من التدريب في مجال

وكلما زاد أجره, العمل

كلما زاد الاستثمار في •
التدريب خاصة التدريب 
المتخصص كلما زادت 
احتمالات بقاء الفرد في 

ر المنظمة واحتمالات استقرا
العمالة

إسهامات 
مينسر
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أهمية الموارد البشرية للأستراتيجية

أنها توفر ميزة تنافسية للمنظمة❖

ار في أن العائد على الإستثمار في الموارد البشرية أكبر من العائد على الإستثم❖

.الآلات والمباني

المشاكل الإقتصادية والعولمة والتطور التكنولوجي زاد من أهمية الدور ❖

.الإستراتيجي للموارد البشرية
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دور إدارة الموارد البشرية في مرحلة التحليل 

الاستراتيجي

ون بالرغم من أهمية الموارد الأخرى إلا أن الموارد البشرية قد تك

ولذلك أصبح من الضروري على المنظمات , أهم هذه الموارد

:التخطيط للتنمية والاهتمام بهذه الموارد لأسباب منها

.ضرورة الحفاظ على المهارات العالية داخل المنظمة. 1

حلاً لمشكلة البطالة . 2

.وخصوصاً في الدول النامية, إنخفاض الإنتاجية . 3

رد فالتخطيط يمثل الخطوة الأولى للتغلب على مشاكل الموا

,  فهو يساعد ويسهل من قدرة المنظمة على البقاء, البشرية 

مة من ويقدم مجال أكبر للنمو وسد حاجة المنظ, وكوسيلة للتنمية

.الموارد البشرية
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ة والخارجية لكن المرحلة الاولى هي مرحلة تحليل البيئي للبيئة الداخلي

.للمنظمة بهدف التعرف على الوضع الحالي لها

غيرات وتعتبر هذه العملية نقطة البداية التي تستهدف تحليل المت

ة المؤثرة على نشاط المنظمة ككل ولادارة الموارد البشرية بصف

:خاصة وتتضمن هذه المرحلة نوعين من التحليل 

.تحليل البيئة الخارجية -1

تحليل البيئة الداخلية  -2

التنبؤ بالاحتياجات المستقبلية. 3
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:تحليل بيئة المنظمة 
لعمل من تحليل العوامل التي تؤثر على سوق ا:تحليل البيئة الخارجية 1.

ة بحيث يتم تحديد نوعية العمالحيث العرض والطلب على العمالة 
كفاءات المطلوبة لجعل الرؤية التنظيمية حقيقة واقعة من خلال استقطاب

:ي كالتالجديدة ومتميزة  وتحدد من خلالها الفرص والتهديدات وتكون 

هو تحليل لنسب الأعمار حسب مستوى:تكوين الموارد البشرية . أ
المرغوب الثقافة ومستوى التعليم في البلاد إلى جانب أسلوب التوظيف

في المجتمع

وق من العوامل الرئيسية التي تؤثر على س:التشريعات الحكومية. ب
:العمل ما تصدره الحكومة من تشريعات ومنها

.أنظمة العمل والعمال ▪

.القيود على التعاقد واستقدام العمالة من الخارج ▪

.الضرائب ▪

.الضمان الاجتماعي ▪

.سياسات التعليم ▪
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يراً إن للظروف الاقتصادية تأث:الظروف الاقتصادية العامة . جـ
رد كبيراً على سوق العمل ويتطلب ذلك تعديل خطط الموا

. البشرية لتواكب تلك المتغيرات 

ى هناك تنافس عالمي عل:عوامل جغرافية وظروف المنافسة . د
ة في العمالة مم يقتضي أخذ الاعتبارات الجغرافية و المنافس

:عين الاعتبار ومنها 

" .بيئة المنظمة " عدد المهاجرين إلى المنطقة ▪

" .المنافسون " أصحاب العمل الآخرين في المنطقة  ▪

.مقاومة العاملين للانتقال إلى أماكن عمل جغرافية ▪

.المنافسة المباشرة في المنطقة ▪

.تأثير المنافسة العالمية على المنطقة ▪
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لبلاد يؤثر مستوى التكنولوجيا في ا:التطور التكنولوجي . هـ 

على إحداث تغيرات في نوعية العرض والطلب في سوق 

اهرة العمل، فالطلب يتجه إلى استقطاب وتوظيف قوى عاملة م

.كما أن الوظائف أصبحت تتطلب مستوى تأهيل مرتفع 

رية عند وضع خطط الموارد البش:تغيير في شغل الوظائف.و

متقدم يجب مراعاة اشتراط أنظمة العمل عدم التفرقة بين جنس ال

.ز عند التعيين مما يفسح مجال العمل للجنسين دون تميي
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عند :القيم الاجتماعية . ز•

ارد الموالاستراتيجي تخطيط 

اع البشرية يجب الاهتمام بأنو

الا الوظائف التي لا تلقى إقب

من العاملين مثل وظائف 

ر النظافة وذلك بتحديد مصاد

توفيرها مع ضرورة 

تخصيص الحوافز لزيادة  

.الإقبال عليها



المحاضرة الخامسة 
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:تحليل البيئة الداخلية . 2
وتعني دراسة حجم ونوع المهارات والخبرات والقدرات ومقارنتها بالعرض 

وتشمل ةوالطلب في سوق العمل في سبيل تنفيذ خطط المنظمة الإستراتيجي

ظيمية، الموارد المتغيرات الاستراتيجية الداخلية  الهيكل التنظيمي، الثقافة التن

ضعف التنظيمية ويهدف الى التعرف على جوانب القوة التنظيمية وجوانب ال

: كالتاليالمتعلقة بالمورد البشري

تهدف لبيان نقاط القوة والضعف في :مراجعة الوظائف الحالية -أ 

ؤ الوظائف ومتطلباتها وعمل تحليل شامل لكافة الوظائف كأساس للتنب

.بالاحتياجات المستقبلية

.هميتم تحليل مفصل للموظفين ومستوى مهارات:تدقيق المهارات-ب 

ة و والتي تبين نقاط القوإعداد بيانات محددة حول الموارد البشرية-جـ 

مار الضعف للمنشأة ومنها الافتقار إلى مهارات استخدام الحاسوب وتقارب أع

ات والمهاراللتدريبالعاملين، كما تفيد في معرفة معدل الدوران ومستوى 

.لأغراض الترقية
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:  التنبؤ بالاحتياجات المستقبلية -3

يةوالداخلالخارجيةالبيئةظروفحولالمتجمعةالمعلوماتأن
لعرضلالتنبؤاتوضعفيتفيدوالضعفالقوةونقاطللمنظمة
اتوالاستراتيجيالأهدافضوءفيالبشريةالمواردمنوالطلب
.للمنظمة

:أما وسائل التنبؤ فتتراوح بين

. ن الاعتماد على تقديرات شخصية وتخمينات المسئولي. 1

.استخدام أساليب المحاكاة المعقدة باستخدام الحاسوب . 2

ب استخدام أساليب كمية أو غير كمية أو مزيج من الأسالي. 3
.الكمية وغير الكمية 
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دور إدارة الموارد البشرية في مرحلة اعداد الاستراتيجية

يات غالبا ما تتولى الادارة العليا للمنظمة أعداد الاستراتيج•

ة وبرغم ذلك فأن كل عنصر من عناصر اعداد الاستراتيجي

يحتوي على مكون بشري هام، ومن هذا المنطلق فأن إدارة 

ر الموارد البشرية يجب أن تشترك في كل عنصر من عناص

إعداد الاستراتيجية، وتختلف درجة مشاركة إدارة الموارد 

ى، البشرية في مرحلة اعداد الاستراتيجية من منظمة الى اخر

وبصفة عامة يمكن القول انه هناك أربعة انواع من المساهمات

:المتوقعة لادارة القوى البشرية في هذه المرحلة هي

المساهمة المتبادلة-2المساهمة الادارية                   -1•

المساهمة التكاملية-4المساهمة المحدودة                  -3•
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الادارية

المساهمة 

المتبادلة

المساهمة 

المحدودة

المساهمة 

التكاملية

يقتصر دور ادارة الموارد البشرية في هذه المساهمة على 

مة في مجرد الاهتمام بالعمليات التشغيلية اليومية دون المساه

رية الخطط ،بمعنى اقل قدر من التكامل بين ادارة الموارد البش

"  حالة انفصام عن الفكر الاستراتيجي"والادارة العليا  

تراتيجية الارتباط الحقيقي لادارة الموارد البشرية بالخطط الاس

ارد يبدأ عند تطبيق مفهوم المساهمة التبادلية وهنا ادارة المو

ياتالبشرية تحدد حجم العمالة اللازم لتنفيذ الاستراتيج

ة العليا في هذه الحالة يتم اعداد الاستراتيجيات من قبل الادار

ها ثم يتم ابلاغ ادارة الموارد البشرية بها، دون ان يكون ل

مساهمة واضحة

تحقق اعلى مستويات المساهمة في اعداد الخطط الاستراتيجية ت

من خلال المساهمة التكاملية حيث يحدث نوع من الانصهار 

بين الادارة العليا وادارة الموارد البشرية وتساهم في كل

عناصر الخطة الاستراتيجية
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دور إدارة الموارد البشرية في مرحلة تنفيذ الاستراتيجيات

عند الانتهاء من اعداد الاستراتيجيات فإن الخطوة الاهم في عملية التخطيط 

ب أن تحدد الاستراتيجي هي عملية تنفيذها لتلك الاستراتيجيات، وهنا فإن الادارة يج

:  اجابات واضحة للأسئلة التالية

من هم الاشخاص المسؤولون عن تنفيذ الخطة الاستراتيجية؟1.

ماهي الانشطة التنظيمية التي يجب أتؤدى؟2.

كيف يمكن أن تؤدى تلك الانشطة؟3.

نتائج لان عدم ايجاد اجابات مناسبة للأسئلة السابقة يؤدي الى احتمال عدم تحقق لل

المرجوة 

تنفيذ ان المنظمة تمتلك العديد من الخيارات الاستراتيجية التي يمكن استخدامها ل

:  ماالاستراتيجية، وبصفة عامة فأن تلك الخيارات تتضمن مجالين أساسيين ه

الهياكل التنظيمية-1

والعمليات التنظيمية-2
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ا ويمكن تحديد أهم المتغيرات التي تؤثر على مدى قدرة المنظمة عى تنفيذه

فة، لاستراتيجياتها بنجاح عل أنها تتضمن  الهيكل التنظيمي، تصميم الوظي

اختيار وتدريب وتنمية العاملين، نظم الاجور والحوافز، نظم المعلومات 

.التنظيمية

:مفهوم تحليل الوظائف •

ثم يقصد بتحليل الوظيفة عملية جمع المعلومات عن محتوى الوظيفة

وصف )عرضها بطريقة منظمة بحيث يتم تحديد طبيعة وواجبات الوظيفة

ت مواصفا)ذلك أنواع الأفراد وشروط شغلهم لهذه الوظيفة وك( الوظيفة

(الوظيفة
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استقطاب

نواختيار وتعيي

ةالموارد البشري

ن سوق يقوم هذا النشاط بعملية ترغيب وجذب للموارد البشرية م

ل المتقدمين العمل للتقدم وطلب التوظيف في المنظمة بانتقاء أفض

عيينهم وذلك باستخدام معايير اختيار وضعها تصميم العمل، وت

.في الوظائف الشاغرة المتوافقة مع مواصفاتهم

من خخلال هذا النشاط تقوم المنظمة بتأهيل وتنمية معارف 

ة ومهارات وأنماط السلوك للموارد البشرية العاملة بها لمواجه

تحديات الوظائف الحالية والمستقبليةوالتي تتطلبها

ف التي الاستراتيجيات وبالتالي فأن هذه الوظيفة من أهم الوظائ

تلبي متطلبات تنفيذ الاستراتيجية

رية من خلال هذا النشاط يمكن للمنظمة تقييم اداء الموارد البش

فعلي التي تعمل لديها لتتأكد من عدم وجود فجوات بين الاداء ال

نجاح والاداي المتوقع ومقارنتها مع الاهداف التنظيمية المسطرة ل

الاستراتيجية

ة التدريب وتنمي

ةالموارد البشري

اءادارة تقييم الاد
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هيكل الاجور 

والحوافز

ود مستوى دورا مهما في تنفيذ الاستراتيجية فوجيقوم هذا النشاط 

جيد من الاجور أو الحوافز في منظمة ما مقارنة بالمنظمات 

.النافسة يسمح بجذب أحسن الكفاءات والحفاظ عليها



المحاضرة السادسة 
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تأكد يتلخص دور ادارة الموارد البشرية في هذه المرحلة في ال•

من تحقيق الاهداف الاستراتيجية، ومن أهم المجالات التي 

يمكن أن تؤدي فيها ادارة الموارد البشرية دورا هاما في هذا 

لها المجال هو ضمان تزويد المنظمة بالعمالة المهرة التي تحقق

الميزة التنافسية الدائمة للمنظمة

يجياتدور إدارة الموارد البشرية في مرحلة تقييم الاسترات
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ملخص لعملية الادارة الاستراتيجية 
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يةمداخل الإدارة الإستراتيجية للموارد البشر

فقا لبعض عمليات الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية فهي عملية يمكن وصفها و

المداخل 

او عملية تكامل .3او عملية تفاعل.2عملية تكيف.1

فأنالمدخلهذاحسب

المواردسياسات

تصممأنالبشريةيجب

ورادتلعبتجعلهابطريقة

يةالاستراتيجلعملمساندا

المواردادراةفأنوعليه

تحدثانيجبلابشرية

لانجاوالمطلوبالتكيف

علىالاستراتيجيةاهداف

المختارةالاستراتيجية

يساعد ادارة الموارد 

ورها البشرية في القيام  بد

المبادر على كل من 

الاستراتيجية التي تم

اعدادهاوعلى فلسفة ادارة 

يط الموارد البشرية والتخط

على مستوى المنظمة 

بطريقة أقوى وأكبر من 

اجرد المدخل التكيفي

حسب هذا المدخل فإن عملية 

نى التكامل تكون راسي وأفقي بمع

يجب على مدير ادارة الموارد 

لافقي البشرية ان يتم عملية التكامل ا

بنجاح والذي يتعلق كل المجالات

والانشطة بإدارة المورد البشرية 

بعدها يأخذ التكامل الراسي دورها

في ربط ادارة الموارد البشرية 

ي بمجموعة التخطيط الاستراتيج

ية في بتوفير روابط ديناميكتسمح 

جميع الإتجاهات 
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(ج(                           )ب(                                   )أ)

امالمدخل التكيفي              المدخل التفاعلي               مدخل التكامل الت

مجموعة التخطيط 

الالإستراتيجي للأعم

مجموعة التخطيط 

الإستراتيجي 

للأعمال

مجموعة تخطيط 

ةالموارد البشري
مجموعة تخطيط 

الموارد البشرية

مجموعة التخطيط 

الإستراتيجي 

للأعمال

مجموعة تخطيط 

الموارد البشرية
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انواع استراتيجيات الموارد البشرية

:ستراتيجيات في مجال ادارة الموارد البشرية بعض الا

.استراتيجية استقطاب وتكوين الموارد البشرية1.

.استراتيجية إدارة أداء المواد البشرية2.

.استراتيجية تدريب وتنمية الموارد البشرية3.

.استراتيجية قياس وتقييم أداء الموارد البشرية4.

استراتيجية تعويض ومكافأة الموارد البشرية5.

استراتيجية تمكين الموارد البشرية6.

استراتيجية المنظمة المتعلمة والتعلم التنظيمي المستمر7.
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استراتيجية استقطاب وتكوين الموارد البشرية

اب العناصر والتي تهدف الى استقط: استراتيجية استقطاب وتكوين الموارد البشرية

ن الوظعية ذات الكفاءة والخبرة الجيدة بغرض توظيفها واستخامها في تطوير وتحسي

.منهاالاقتصادية ويرتبط هذا الهدف بتخطيط القوى العاملة وتقدير الاحتياجات

جل تسيير وتهدف الى صياغة استراتيجية من أ: استراتيجية إدارة أداء المواد البشرية

ر الفعال للافراد داخل المؤسسة بهدف تحقيق الاهداف المسطرة كون أن هذا الاخي

يؤثر على نتائجها ومةقفها التناسبي

ف وتهدف الى رفع كفاءة ومعار: تدريب وتنمية الموارد البشرية استراتيجية 

ركز ومهارات الموارد البشرية العاملة في المنظمة مع توجيههم نحو الانشطة التي ت

.عليها 
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اق الاداء وتهدف الى معرفة مدى اتف: قياس وتقييم أداء الموارد البشرية استراتيجية 

تكلفة الفعلي مع الاداء المستهدف من حيث الحجم والكمية والسرعة والوقت والجودة وال

وصفات والاستمرارية والتدفق وكذلك مدى تناسق عناصر الاداء والقائمين عليه مع الم

التي يتضمنها تصميم العمل

لى نظام وهذه الاستراتيجية تعتمد ع: تعويض ومكافأة الموارد البشريةاستراتيجية 

على فهم الحوافز المتمثل في الترقية وسياسات الاجور المغرية وتعتمد في مضمونها

ا يحقق الاحتياجات العامة للمنظمة والعاملين بها وكيف يمكن ارضاء هذه الاحتياجات بم

.توازن مناسب بين المكافأ المادية والغير مادية

ظمة من وتهدف الى تمكين العاملين داخل المن: تمكين الموارد البشريةاستراتيجية 

ل الى اعلى الرقي في السلم الوظيفي ورقي المنظمة في محيطها التنافسي الى الوصو

.درجات التمكين فهي عملية مدروسة وتتم بحذر وتدرج

المنظمة تهدف الى تحول: المنظمة المتعلمة والتعلم التنظيمي المستمراستراتيجية 

ثقافة متكيفة من المؤسسة التقليدية الى مؤسسة متعلمة تعتمد على استراتيجية تعاون و

وهيكل افقي مع تمكين الادوار ومشاركة المعلومات 



المحاضرة السابعة 
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لموارد بعض مفاهيم وأدوات التحليل الإستراتيجي لتخطيط ا

البشرية

دارة وتتوقف قدرة المنظمة على تبنى الإتجاه الإستراتيجي لإ

:ون فيهامواردها البشرية بناءً على قدرتها على تنمية بيئة تك

.ىالموارد البشرية عنصراً متكاملامًع عناصر العمل الأخر(1

.يجيةالموارد البشرية متضمنة في كل قرارات العمل الإسترت(2

حاجة القرارات المتعلقة بالموارد البشرية منبثقة أساساً من(3

العمل الفعلية

ليست أنشطة الموارد البشرية متكاملة وداعمة لبعضها البعض و(4

.أنشطة مستقلة
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يقها من التي تستطيع المنظمة تحقالمزايا والمنافع يمكن إستخلاص عدد من 

:تطبيق التخطيط الإستراتيجي لمواردها البشرية ومنها

تغيرات إستخدام الخطط الإستراتيجية كمرشد ودليل للمنظمة لتحديد الم1.

.الهامة والتكيف معها بفعالية

زيادة قدرة المنظمة على تحديد أهدافها المتعددة والتعرف على نقاط2.

لتنفيذية الضعف والقوة والفرص والتحديات في المنظمة وتحديد البرامج ا

.للتعامل معها

كماً زيادة قدرة المنظمة على التنبؤ بإحتياجاتها من الموارد البشرية3.

ةونوعاً وتنميتها بصورة تتفق مع تحقيق اهدافها الإستراتيجي

ة سياسات خلق وسيلة للربط بين سياسات وأنظمة الموارد البشرية متضمن4.

.تدريب وتنمية الأفراد بإستراتيجية العمل ككل

تنفيذيةزيادة الإتساق والتوافق بين خطط الموارد البشرية والعمليات ال5.

ض معدلات زيادة فعالية إستخدام الموارد البشرية وتحسين إنتاجيتها وخف6.

.ومعدل الغياب, ومعدل دوران العمل, الحوادث
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ة للموارد بعض المتطلبات الأساسية لتطبيق مفهوم الإدارة الإستراتيجي

البشرية

طلبات يتطلب تطبيق المفهوم الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية توافر بعض المت

:ومن أهم هذه المتطلبات, الأساسية والضرورية لتحقيق أهداف المنظمة

تغير قيم .1

وإتجاهات 

ة الأفراد المتعلق

بالعمل بحيث 

يزيد ولاؤهم 

وإنتمائهم 

د وتزي, للمنظمة

لدافعيتهم للعم

تغيير دور .2

ووظيفة إدارة 

الموارد البشرية 

ها بحيث يزيد إشراك

في تكوين وإعداد 

الخطط 

ى الإستراتيجية عل

مستوى المنظمة 

ككل

تغيير ماهية . 3

وطبيعة المهارات 

المطلوب توافرها في

مديري إدارة الموارد 

يد بحيث تز, البشرية

ة مهاراتهم التخصصي

تلتشمل المهارا

تغيير وتطوير .4

ة أساليب ووسائل إدار

الموارد البشرية 

ة لتشمل مفاهيم جديد

:وهي

مفهوم دورة حياة -

المنتج

مفهوم خريطة -

الإحلال

مفهوم تحليل -

محفظة الموارد 

البشرية
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المفاهيم الجديدة للتغيير وتطويراساليب إدارة الموارد 

البشرية
مفهوم دورة حياة المنتج

فرد وفقا  لهذا المفهوم يمر تطورال

:في المنظمة بأربعة مراحل وهي

المرحلة التأهيلية

مرحلة النمو

مرحلة النضج

مرحلة الإنحدار والهبوط

لهذه ويسهل تصنيف الأفراد وفقا  

المراحل الأربعة من إمكانية 

ت تطبيق المنظمة لإستراتيجيا

مختلفة تتناسب مع خصائص

.الفرد في كل مرحلة

مفهوم خريطة الأحلال

ة ويتضمن إعداد خريطة تنظيمي

غير رسمية تشبه الخريطة 

الرسمية لكنها معدلة لمقابلة أى

أو, أحتمالات لترك الأفراد للعمل

على ترقيتهم لمستويات وظيفية أ

وإحلال أخرين محلهم
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مفهوم تحليل محفظة الموارد البشرية

ويعد هذا المفهوم 

إمتداد لتطوير 

المصفوفة ذات 

البعدين و استند 

في بناءه " أوديورن"

لهذه المحفظّة على 

: كل من

أساسا فكرة مصفوفة الحصة و التي استمدت.1

من فكرة محفظة الأوراق المالية

مفاهيم نظرية الاستثمار البشري.2

ص وتنقسم محفظة الموارد البشرية إلى أربعة مجموعات وفقا للتمايز في خصائ

سلوك الأفراد المتعلقة بالأداء الفعلي و المحتمل
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أفراد المجموعة 

الأولى

أفراد المجموعة 

ىلثانية

أفراد المجموعة 

الثالثة

أفراد المجموعة 

الرابعة

العمل تتمثلّ في الأفراد غير المؤهلين ويكون احتمال نمو أدائهم في

منخفض

نموهم و لكن فرص.تتمثل في الأفراد المحققين أعلى مستوى للأداء

محدودة نظرا لاحتمالات تغير الموارد البشرية و المحددة

هم الأفراد لهم أداء عالي سواء كان الأداء الفعلي أو المحتمل

المستقبل هم الأفراد الذين يتميزون بارتفاع مستوى أدائهم المحتمل في

.بالرغم من أنهم لا يعملون بطاقاتهم الفعلية في الوقت الحالي
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:يحقق إستخدام محفظة الموارد البشرية للمنظمة عدد من المزايا

.زةتجميع المنظمة كمستثمر لمجموعة الأصول البشرية ذات الخصائص المتمي1)

.اتهمتغيير سلوك الإفراد ونقلهم إلى أعمال أكثر تناسبا  مع إمكانياتهم وقدر2)

.ة للأفرادإتباع سياسات إدارية مختلفة تتناسب مع خصائص التصفيات المختلف3)

مثل :إتخاذ الإجراءات التصحيحية للمهام والأنشطة المتعلقة بالموارد البشرية4)

البرامج وتحديد, وتقييم الأداء, النشطة المتعلقة بالاختيار والترقية والمكافآت

التدريبية المتسقة مع الحاجة الفعلية للأفراد



المحاضرة الثامنة 
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نماذج الادارة الاستراتيجية للموارد البشرية

البشريةموارداللتحقيقأساسياعاملاوالحديثةالتقليديةالإدارةنماذجتعتبر

والمعرفةالكفاءاتعلىمبنياقتصادظلفيمتميزتنافسلأداءوالكفاءات

:النماذجهذهبينومن.والجودة

.البشريةللمواردالاستراتيجيالتخطيطنموذج1.

.البشريةالمواردمحاسبةنموذج2.

الكفاءاتتسييرنموذج3.

المعرفةتسييرنموذج4.

الشاملةالجودةتسييرنموذج5.

.العملياتهندسةاعادةنموذج6.
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نموذج التخطيط لاستراتيجي للموارد البشرية : اولا 

لإدارة يعد التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية نموذجا كلاسيكيا ل

تيجي لقد الإستراتيجية لموارد البشرية استمد مركزاته  من الفكر الاسترا

لموارد تطور هذا النموذج وفق مرحلتين في البداية على مقاربة تخطيط ا

ليتولد منه مقاربة التخطيط ( 1970-1960) البشرية خلال سنوات 

كنتيجة للاندماج 1980الإستراتيجي للموارد البشرية في سنة 

.الإستراتيجي للموارد البشرية ضمن إستراتيجية المؤسسة

ول على يسمح التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية للمؤسسة بالحص

قت احتياجاتها من الموارد البشرية بالحجم والنوعية المطلوبة وفي الو

.المناسب بهدف تحقيق أهداف إستراتيجية
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اتيجيالإسترالتخطيطمعالبشريةالمواردتخطيطيتكاملأنالممكنمن

منكبيرةنسبةإلىالأبحاثبعضنتائجاشارتنولك,بسهولة

:منهاأسبابلعدةالعلاقةهذهلوجودتفتقرالمنظمات

يةبعملالقائمالعملفريقفيالبشريةالمواردإدارةتضمينعدم1.

.المنظمةمستوىعلىالاستراتيجيالتخطيط

صفةبالاستراتيجيالتخطيطبأصولملمغيرالفريقيكونأنأو2.

ريةالبشللمواردالإستراتيجيالتخطيطمهاراتيفقدثمومن,عامة

.خاصةبصفة

ريةالبشالمواردتخطيطلكيفيةسليمةتأسيسيةقواعدوجودعدم3.

.مالالأعتخطيطفياللامركزيالأسلوبيتبعقدأومنظمةبصورة
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التحليل البيئي

الديموغرافي▪

الإقتصادي▪

التكنولوجي▪

الثقافي▪

الإجتماعي▪

القانوني▪

التحليل التنافسي

خصائص الصناعة

الخطة البيئية

يجيةتقييم البدائل الإسترت

تكوين الخطة المناسبة

الرقابة والتطبيق

ى فرص الرقابة والحصول عل▪

معلومات مرتدة

ملاحظة التقدم▪

يقتحديد مجالات مشاكل التطب▪

مجموعة التخطيط 

رد الإستراتيجي للموا

البشرية

التشكيل
التنبؤ بالموارد •

هاالبشرية واستقطاب

التقديرات•

آتتقييم الأداء وأنظمة المكاف

أهداف الأداء الفردي •

والتنظيمي

الأجور والمزايا•

تقييم الأداء•

التطوير والتنمية

خطط الخلافة والإحلال•

مخزون المهارات•

تدريب الأفراد•

التطوير الإداري•

العلاقات العمالية

القضايا المتعلقة بمجال عمل ▪

الفرد

إجراءات الإنضمام لعملية ▪

التخطيط وحل المشاكل

التظلمات▪
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:يشير النموذج  السابق إلى ثلاثة أنشطة رئيسية وهي

.التحليل البيئي(1

.تحليل التنافس(2

.الرقابة والتنفيذ(3

رية فمن الضروري أن تشترك كل من مجموعة  تخطيط الأعمال وتخطيط الموارد البش

منظمة أو وذلك لتحديد الظروف المختلفة من خطر أوتهديد للالتحليل البيئي في جهود 

لفعلية فرص يجب إستغلالها وذلك وفقاً لقدرات ولإستعدادت إدارة الموارد البشرية ا

.والمحتملة

اءً على فهو يهدف إلى تحديد نقاط قوة وضعف المنظمة بنتحليل التنافس 

ايضا التنبؤ ماتم تحديده من فرص وتهديدات خلال الفحص والتحليل البيئي و

.بإحتياجات الموارد البشرية سواء طويلة أو قصيرة الأجل
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ون لديها وبعد إختيار وتكوين الإستراتيجية فإن إدارة الموارد البشرية يك

لومات وأنظمة المعالرقابةفلذلك يجب تحديد إجراءات , مسئولية التقييم

.ومعرفة النتائج لإتخاذ الإجراءات التصحيحية في الوقت المناسب

التشكيل الإستراتيجي
من جي يعتبرالتشكيل الاستراتي

أهم المجالات الهامة لأنشطة 

لى فهي تركز ع, الموارد البشرية

الأبعاد الحرجة ومن ضمن هذه 

ي الأبعاد هل الاتجاه الاستراتيج

ة للمنظمة يتطلب مداخل مختلف

للتشكيل سواء على 

:مستوى

الأفراد في المراكز 1.

الإدارية 

أو على العاملين بمجال 2.

.الإنتاج

تقييم الآداء وأنظمة 

المكافآت 

مام ينصب كثير من الاهت

ييم والتركيز في مجال تق

الأداء على آلية القياس

ر بدلاً من إختيار تأثي

ودور ممارسات تقييم 

الأداء على فعالية 

.المنظمة ككل

ك بالأضافة إلى ذل

إن نظام تقييم 

الأداء 

عم والتعويضات يد

فلسفة الإدارة 

ويعمل كنظام 

اً فهو أيض, رقابي 

لابد وأن يتوافق

مع إستراتيجية 

.المنظمة
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التنمية الإستراتيجية للموارد البشرية

ي يمكن أحد الطرق التالتنمية الاستراتيجية للموارد البشرية هي 

راتيجية بالخطة الإستللعاملين من خلالها ربط التنمية والتدريب 

.للمنظمة وذلك من خلال علاقتها بالحراك الوظيفي

أ

برنامج لدعم المهارات التنظيمية

ب

دوران العمل داخل المنظمة

ج

إنهاء الخدمة من خلال معاش مبكر

د

دوران العمل من خلال المنظمات

كثيرة
الفرص المتاحة

لشاغل الوظيفة

قليلة               

كثيرقليل   
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: شرح الجدول

نسيق فأنه يجب على المنظمات أن تكون قادرة على تبالنظر إلى المربعات

اد الذين فهؤلاء الأفر, تنمية المسار الوظيفي للفرد بصورة أكثر فعالية

لهم ترغب المنظمة في الحفاظ عليهم وإبقائهم في المنظمة لابد أن تقدم

يما أما ف" د.ب.ا"فيما يخص الخانة .فرص أكبر لتنمية المسار الوظيفي

هذا والتي تخص انهاء الخدمة من خلال معاش مبكر ف" ج"يتعلق بالخانة 

ييبين أن مستوى خبرة الفرد محدود والمتعلقة بمستقبله الوظيف

العلاقات العمالية الإستراتيجية

المنافسة و, والتكنولوجيا, أصبح هناك تغيرات في القوانين والتشريعات الحكومية

لصناعية كل هذه التغيرات يمكن أن تغير قوة متطلبات النجاح في المجالات ا, العالمية

.المختلفة

, بشريةفالعلاقات الصناعية أصبحت لها نفس أهمية الوظائف الأخرى لإدارة الموارد ال

.ومن ثم لابد ان ترتبط بأهداف المنظمة
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علاقة تخطيط الموارد البشرية بالتخطيط الإستراتيجي
طتخطيعلىالطويلالأجلفيالأعمالمجالاتفيمجالأىنجاحيتوقف

ً تخطي(الخ..والأسواق,والتكنولوجي,والتمويلالخامالمواد)الموارد طا

.الأهتمامنفسالبشريةالمواردماتلقىونادراً .فعالاً 

والعناصرالمواردكليربطلأنهموردأهمهوالبشريالعنصروكون

ميساهأنيمكنالبشريةالمواردتخطيطولأن,بعضهامعالمختلفة

احنجفييساهموالذيالبشريةالموارداستخدامتحسينفيبوضوح

ً يتطلبفهذا.المنظمةأهدافوتحقيقالأعمال ميالرسالتخطيطمننوعا

.البشريةالمواردلهذه

بدونها يصبح يتطلب تخطيط الموارد البشرية بعض المتطلبات الأساسية والتي

,  اً للأدارة التخطيط عبارة عن ممارسة للتفكير النظري بدلاً أن يكون مفيد

:وهذان المطلبان الأساسيان هما 

نظام متكامل للمعلومات للأفراد1.

خطة أساسية للأعمال2.
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نظام متكامل للمعلومات للأفراد.1

,نظام المعلومات يظهر أين نحن الأن 

ويجب, أو الموقف والوضع الحالي

ن أن يوفر النظام بيانات شاملة ع

وأن يقوم , كل فرد في المنظمة

وأن ,بتخرين البيانات التاريخية

بع يحلل المعلومات حتى يمكن تت

أي تغير يحدث

ي ويمثل الحد الأدنى من المتطلبات ف

:مرحلة التخطيط الآتي

عمر الفرد1.

طول مدة الخدمة2.

الإضافات الجديدة للأفراد3.

ادالخسارة في فقد بعض الأفر4.

خطة أساسية للأعمال.2

يح خطة الأعمال تعتبر مثابة التوض

للمكان الذي يجب أن نذهب إليه 

يقه فهي فتوضح الهدف المراد تحق

في المستقبل

ت فنظام تخطيط الأعمال يقدم معلوما

:في المجالات التالية

التغيرات المتوقعة في حجم 1.

المنظمة

عة التغيرات المتوقعة في طبي2.

أعمال المنظمة

المعدل المرغوب تحقيقه من 3.

هذه التغيرات

يتم التخطيط للموارد البشرية



المحاضرة التاسعة 
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نموذج محاسبة الموارد البشرية: ثانيا 

لقد تطور نموذج محاسبة الموارد البشرية بالتوازي وبدعم من

بارة عن ع:" نموذج التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية تعرف عاى انها

ة وقياس عملية تقييم حالة الموارد البشرية وإعداد التقرير عنها في المؤسس

لأفراد تغيرها خلال فترة زمنية معينة، كما أنها عملية توفير معلومات من ا

سبةوالعاملين لمساعدة الإدارة العليا على اتخاذ قرارات إستراتيجية منا

اردللموالاستراتيجيالتسييرفيالحديثةالنماذجمنالنموذجهذايعد

ةالانظمضمنوالماليةالاقتصاديةالمعلوماتبمعالجةويهتم،البشرية

البشريةالاصولبتقييمالمهتمةالمحاسبية

يمةالقحولتدورالبشريةالمواردلمحاسبةالاساسيةالفكرةفإنوعليه

زمنيةةفترخلالوقياسهامتابعتهايجبوالتيالمنظمة،فيلهاالاقتصادية

محددة
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جموعة لغرض تطبيق الإجراءات المحاسبية على الموارد البشرية لابد من توافر م;

د البشرية من المعايير في المورد البشرية حتى تستطيع المنظمة الإفصاح عف الموار

في القوائم المالية لديها على انها أصول أو مصروفات

معيار الملكية

معيار المقدرة الانتاجية

ةمعيار الخدمات المستقبلي

امعيار القابلية للقياس  أو 
التحديد
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طريقة تكلفة الموارد 
البشرية

م حسب هذه الطريقة تقس•
تكلفة المورد البشري

:الى قسمين 

ب قسم كمصروفات الوات•
والاجور

قسم كمصروفات •
راسمالية مثل نفقات 

التكوين والتدريب 
لتي والاختيار والتنمية وا

يتم اطفاؤها على مدى 
العمر الانتاجي وتشمل

كلفة تكلفة الاستحواذ، وت
التعليم

طريقة تكلفة الاحلال

يقصد بها هي تكلفة •
ملها التضحية التس تتح

المنظمة اليوم لغرض 
استبدال مورد بشري 
س لديها بمورد اخر له نف

القدرات والخبرات 

تشمل عادة تكاليف •
التوظيف، الاختيار، 

التعيين، التوجيه، 
التدريب

طريقة تكلفة الفرصة 
البديلة

ى تعتمد هذه الطريقة عل•
تقسيم العاملين في 
المنظمة الى قسمين

ير الاولى فئة العاملين غ•
المهرة الذين يسهل 

.احلالهم

الثانية فئة العاملين•
المهرة وهي فئة نادرة 

رها يتم تقييمها باعتبا
اصول بشرية 

طريقة العوائد 
المستقبلية

هذه الطريقة تأخذ سوى•
عنصر وحيدا من 
مة التكاليف لحساب قي

الموارد البشري، وتهمل
العوامل الاخرى حيث 

تم تقييم  المرتبات
ن والاجور التي يحتمل ا

يتقاضاها المورد 
ل البشري في المستقب
حتى نهاية عمره 

الانتاجي

طرقة التكلفة 
الاقتصادية

يتم تقييم الاصول •
البشرية وفقا لمعدل 

العائد الممكن الحصول
عليه، أي تحديد قيمة 
ا الشخص بالمشروع بم
يساوي القيمة الحالية

للأرباح المستقبلية

طرق قياس تكلفة الموارد البشرية
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نموذج تسيير الكفاءات: ثالثا

أهم أصول تعد الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية مدخلا إستراتيجيا لإدارة

مال الفكري المؤسسة ممثلة في الموارد البشرية والكفاءات والتي تعتبر رأس ال

بح التنافس في يسهم بشكل فردي وجماعي في تحقيق الميزة التنافسية فلقد أص

والمعرفة الأسواق الدولية معتمدا على الإبداع التكنولوجي المرتكز على العلم

الكامنة في عقول الكفاءات البشرية

سة مما يساهم نموذج تسيير الكفاءات على إدماج الطاقات البشرية في المؤس

ة إستراتيجية الموارد البشرييسمح بظهور معارف جديدة فهو يجعل من 

.للمؤسسةوسيلة فعالة في خلق الموارد الأصول الإستراتيجية
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ت
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ة تتمثل الكفاءات من وجهة نظر المقاربالمقاربة التسييرية للكفاءات

التسييرية في مجمل المعارف والخبرات الفردية والجماعية المتراكمة 

عبر الزمن، وعلى قدرة استغلال تلك المعارف والخبرات في ظل ظل 

عبئة ظروف مهنية مختلفة، وبالتالي فهي تفترضلاجاهزية الكفاءات للت

والاستغلال تكون عالية امام اي وضعية محتملة

وليدة من وجهة نظر المقاربة العلمية تكون الكفاءات: المقاربة العلمية 

ية التفاعل المستمر بين التدريب الجماعي والسيرورة التنظيم

حيث أن والتكونولوجيا، وقدرة المنظمة على تعظيم التفاعل الايجابي ،

 بالتفاعل الدائم الميزة التنافسية المتعلقة بالكفايات لا يمكن أن تتحقق إلا

والمستمر بين تلك المكونات

ؤسسة وفق هذه المقاربة تحقق الكفاءات للم: المقاربة الاستراتيجية

الميزة التنافسية من خلال انجاز المشاريع وتحقيق الاهداف 

ة، والعلمية، الاستراتيجية، فالكفاءات تتحدد في تلك القدرات المعرفي

و تعويضها والتنظيمية المتميزة بصعوبة تقليدها من طرف المنافسين، ا

اءات بنمط تكنولوجي جديد، أو ابتكار طرق تنظيمية حديثة أو بكف

.أخرى مشابهة
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نموذج تسيير المعارف: رابعا 
رية إذ تعتبر يعتبر تطوير تسيير المعرفة أحد نماذج الإدارة الإستراتيجية للموارد البش

ت الأولية التكنولوجيا والمعرفة ركائزا التقدم في الألفية الثالثة، ومن أهم المستلزما

تقوم اللازمة لبقاء وتنمية المؤسسات واكتساب القدرة على المنافسة العالمية حيث

المتاحة المعرفة بدور واضح في ظل التنمية، وذلك بزيادة نسبة الاستفادة من الموارد

لاقات وتحسين الإنتاجية من خلال تعظيم المهارات البشرية وتطويعها وزيادة إرساء ع

التعارف بين الكفاءات الفردية والجماعية

أجلمنما،مؤسسةقبلمنالموجهالواعيالمنظمالجهدهوالمعارفتسييران

بنشاطقةالعلاذاتالمعرفةانواعكافةوتطبيقونشرخزن،توليد،جمع،اكتساب،

ياكلهاوهأفرادهابينوالمشاركةوالاستعمالللتداولجاهزةوجعلهاالمؤسسة،تلك

التنظيميالاداءويحسنالقراراتاتخاذكفاءاةمستوىيرفعبماوأنظمتها

للمؤسسةوالتنافسي

تشخيص 

المعرفة

اكتسب 

المعرفة

توليد 

المعرفة

تخزين 

المعرفة 

توزيع 

المعرفة
تطبيق 

المعرفة
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راسمالة المعارف في الفكر البشري 

في المنظمة المتعلمة 

رأسملة المعارف

عن طريق تحويل نتائج

الخبرات السابقة إلى 

ديدةوسائل انتاج ننتائج ج

ي رأسملة المعارف في الكفاءات ف

اطار المؤسسة المتعلمة 

راسمالة المعارف في فكر 

الكفاءات يجعل من المعارف 

موضحة ومحمية ومثمنة ، مما 

كم في يسمح للمنظمة المتعلمة بالتح

المتغيرات الحاصلة في مراحل

تطورها
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منظمةمدى تأثير تسيير وتوليد الكفاءات على الابداع في ال
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نموذج تسيير الجودة الشاملة :خامسا

يجية يعتبر تسيير الجودة الشاملة أحد أهم مداخل ونماذج الإدارة الإسترات

، بإحداث للموارد البشرية، فهو نظام تسييري يسعى لتحقيق رضا العميل

وتنفيد تغيرات في توجهات الموارد البشرية والكفاءات ومشاركة في اتخاذ

مائهم القرارات الإستراتيجية والوظيفة والتشغيل، وزيادة الشعور بانت

اءات على للمؤسسة، وتسيير الجودة الشاملة  يشجع الموارد البشرية والكف

تحسين الأداء ضمن فريق واح



المحاضرة العاشرة 
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نموذج اعادة هندسة العمليات : سادسا 

جية كونها تعد إدارة الموارد البشرية من أكثر إلادارات تأثرا بالبيئة الخار•

المسؤولة عن أهم مورد من موارد المنظمة، ويتطلب هذا منها المساهمة 

ي سياسات في إعداد وتنفيذ وتنمية الخطط الإستراتيجية للمنظمة، وتبن

هذه . تطويرية تمكنها من مواجهة الظروف والتغيرات التي تؤثر عليها

رية التغييرات كان لها دور كبير في تغير مفاهيم إدارة الموارد البش

وظهور ممارسات أعطتها صبغة جديدة، زادها تميزا وتطورا ظهور 

ةاسلوب إعادة الهندسة، وتطبيقه على ممارسات إدارة الموارد البشري

لقيمة يرى أن اعادة هندسة الموارد البشرية تتضمن إلغاء الخدمات ذات ا:" جاك ليقالن

ا المضافة المنخفضة، والاعتماد على المصادر الخارجيةة، واستعمال تكنولوجي

مسيرو المعلومات الجديدة،  والتي ستكون لها تأثير بالغ على نشاطات ومكانة ودور

الموارد البشرية
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اعادة هندسة الموارد البشرية

تقاسم وظيفة الموارد 

البشرية

التخطيط الاستراتيجية

لادارة الموارد البشرية

اعادة التصميم مسارات 

ادارة الموارد البشرية

مراحلهااساليب

تطوير أنظمة معمومات :3م

التنفيذيين الخاصة 

بالتخطيط الاستراتيجي

تطوير أنظمة خدمات : 2م

سريعة بأقصر الطرق

التخلص أو التعاقد :1م

الخارجي أو أتمتة كافة 

.الأعمال الإدارية الروتينية
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تأثير الموارد البشرية على الإستراتيجية

ي فهي أيضا تؤثر ف, كما أن الموارد البشرية تؤثر في آداء المنظمة 

نافسية فيمكن من ذلك إعتبار الموارد البشرية ميزة ت, تهاااستراتيجي

الأساسية تها التنافسيةاللمنظمات يمكن استغلالها بجانب إستراتيجي

:والتي تتمثل في

منظمات في لاأى ان تصبح المنظمة أقل : إستراتيجية القيادة في التكاليف

.مجال الصناعة من ناحية تكلفة منتجاتها

أى أى أن تبحث المنظمة في مجال صناعتها عن: إستراتيجية التمايز

.بعد ذو قيمة للمستهلك لتركز عليه في تنافسها في الأسواق
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ى معين أى أن تركز المنظمة على قطاع سوق: إستراتيجية التركيز

.يكون لديها القدرة على التنافس في مجاله

اماً فالمنظمات من خلال خلقها لموارد بشرية أكثر كفاءة وإلتز

يزة فهي تحقق بذلك م, ومهارة وأكثر دقة على صنع منتجاتها

.تنافسية من خلال مواردها البشرية
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أنماط إستراتيجيات الموارد البشرية

إذا ماتم ضليمكن فهم كثير من الإختلافات الإستراتيجية للموارد البشرية بصورة أف

.فحص التصنيفات المختلفة للأنماط الإستراتيجية

ن م،ويمكن تفسير منظومة الإختلافات في إستخدام ممارسات الموارد البشرية

:ات إلى حيث صنف الشرك( سوننفلد وبيير)خلال التصنيف المهني الذي قدمه 

نادي1.

فريق كرة2.

أكاديمية3.

حصن4.
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:المنظمة كنادي

فإن , فة تكون المنظمة كنادي عندما تتبع المنظمة إستراتيجية تخفيض التكل

ؤ والتركيز على فيصبح التنب, التركيز يكون منصباً على الرقابة على التكاليف

لى وزيادة فعالية الرقابة ع. الأجل القصير من الأمور المهمة بالنسبة للمنظمة

التكاليف والحفاظ على الجودة وتوفير خدمة متميزة للمستهلك

.شركات الطيران والبنوك: ومن أمثلة المنظمة كنادي نجد

عدهها فهذه الشركات تفضل أن تنمى أو ان تصنع مواردها البشرية الذاتية وت

معدل وبناءً على ذلك إستمرار الأفراد في المنظمة وإنخفاض.لمستويات عليا

.الدوران
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:المنظمة كفريق قدم

فتقوم , ةمن خلال المنظمة كفريق قدم تتبع الشركات إستراتيجية إبتكاري

.بتصميم وإنتاج منتجات جديدة

سواء وتكون المنافسة على تحقيق التقدم مبنية على مدى توافر المواهب

ويكون معدل دوران العمل عالي في هذه المنظمات, داخل وخارج المنظمة

كات الشر, البنوك الإستثمارية, شركات الأبحاث: ومن أمثلة هذه المنظمات

الإعلامية ووكالات الإعلان
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المنظمة كأكاديمية

نافسة تكون المنظمة كأكاديمية كونها مبتكرة للمنتجات وفي نفس الوقت م

.في أداور الإنتاج على الأجل الطويل

ارد البشرية وفي هذا المنظمات ينصب التركيز بصفة أساسية على تنمية المو

اكز ولكن قليل من الأفراد يعنيون من الخارج لشغل بعض المر, الموجودة

توفير مواردها البشرية و“ صنع”فهذه النوعية من الشركات تفضل , العليا

.مسارات وظيفية مكثفة من خلال الشركة ذاتها

ية والمنتجات الإستهلاك, منتجي الإلكترونيات: ومن أمثلة هذه المنظمات

وصناعة السيارات
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المنظمة كحصن

وتحكم , ليةتتميز الشركات في هذا التصنيف بوجودها في أسواق تنافسية بدرجة عا

.الظروف والبيئة الخارجية في تصرفتها

جيةفهذه النوعية من الشركات لايوجد فيها إلا القليل من المضامين الإستراتي

.زئةوتجارالتج, ودار النشر, الفنادق: ومن أمثلة على هذه النوعية من التصنيف 
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المنظمة كحصن

ض إستراتيجية الموار البشرية هو تخفي

ويكون الإستقطاب سلبي أما عددها

التنمية فتكون من خلال الإحتفاظ 

وهناك إستغناءات بالمواهب الموجودة

متكررة للموظفين

المنظمة كنادي

إستراتيجية الموارد البشرية هي 

مة العمل في المنظالإحتفاظ بالموارد

أما من خلال المرحلة المهنية الأولى

التنمية فهي تكون بشكل عام و 

ان معدل دورمسارات التوظيف بطيئة

العمل منخفض

المنظمة كفريق كرة

تقطابالإسإستراتيجية الموارد البشرية هي

ويكون الاستقطاب على مستوى جميع 

تدريب داخل : لتنمية  المراحل المهنية

وقليل من التدريب الرسمي, مجال العمل

ومسارات , معدل دوران العمل عالي

وظيفية عبر شركات مختلفة

المنظمة كأكاديمية

نميةإستراتيجية الموارد البشرية هي الت

ة العمل في المنظمة بالتحديد من المرحل

مكثف التنمية تكون بتدريبالمهنية الأولى

مسارات وخاصة للوظائف المتخصصة

معدل دوران وظيفية متطورة ومتسعة

منخفض والإستبعاد بناء على الأداء 

الضعيف
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شكراً على المتابعة


