
 2007لسنة  / 45ع/ 13                                                                  الدمجلة العلوم الاقتصادية والادارية                                

 1

  ستراتيجية الموارد البشريةافلسفة 
  الأستاذ المساعد الدكتور مؤيد الساعدي      سعد العنزي الأستاذ الدكتور

  المسيب /نيتقالمعهد ال /تعليم التقنيهيئة ال      جامعة بغداد /كلية الإدارة والاقتصاد

  المقدمة
  فـي دراسـة  (Resources Based Approach)يصب المدخل المستند إلـى المـوارد   

 اهتمامه أساسـاً علـى دراسـة القابليـات     (Learning Organizations)المتعلمة المنظمات 
فالدراسـات الحديثـة تنظـر إلـى        . البشرية وكيفية تطويرها، وجعلها قدرات جوهرية تنافـسية       

 علـى  (Human Resources Management Strategy)ستراتيجية إدارة الموارد البشرية ا
 Business Organization)سـتراتيجية منظمـة الأعمـال    لاازيـة  أنها من المكونـات المرك 

Strategy)       ستراتيجية نسبياً منسية مـن وجهـة نظـر الإدارة     ، في الوقت الذي كانت فيه تلك الا
العليا، إذ لم ينظر إليها في أحسن الأحوال بأفضل من جهة تنفيذية مؤدية لأنشطة مكتبية توثيقيـة                 

استحقاقاتهم وترقياتهم وعقوباتهم، ومـا يطـرأ علـى وضـعهم     تعنى بشؤون العاملين، من حيث   
ل، لـم تـدع إدارة المـوارد        إن التطورات الهائلة التي شهدتها بيئة الأعما      . التنظيمي من تغييرات  

، تـدور  (HRM)، والتي يرمز لها اختصاراً (Human Resources Management) البشرية
ي والعشرين، ظهرت اعترافات متزايـدة عـن إن         وبمطلع القرن الحاد  . في فلك قصور النظرة هذه    

فعليه، إن استناد منظمة الأعمـال  . المسار نحو الميزة التنافسية سيجري إنجازه من خلال العاملين      
ستراتيجياتها، يعني التفكير بوجود فاعل للعاملين أولاً، وقبل وجود         اإلى مواردها البشرية في بناء      

ستراتيجية للموارد البشرية التي تركـز  ؤل التفكير بالقدرات الاستراتيجية، ولاسيما في إطار تضا الا
ــاء الا  ــة بنـــ ــا عمليـــ ــة  عليهـــ ــة للمنظمـــ ــتراتيجية الكليـــ  ســـ

(Corporate Strategy) . ففي عصر المعرفة Knowledge) Age (    لـيس المهـم امـتلاك
 صـحيحاً، فـإن     وإذا ما عد ذلـك    . ستراتيجية بقدر ما يشكل هذا الامتلاك بحد ذاته نتاجاً معرفياً         ا

ستراتيجيات فاعلة لإدارة الموارد البشرية، يعد مرحلة سابقة على التفكير بوجـود            االحاجة لوجود   
 سـتراتيجي ستراتيجيات، ومن خلال امتلاكهـا التفكيـر الا    موارد بشرية فاعلة قادرة على إنتاج الا      

(Strategic Thinking) .  
سـتراتيجية إدارة   ايلي لفلسفة متغيـر     إذن ستكون الدراسة الحالية متوجهة نحو عرض تحل       

الموارد البشرية بالاستناد إلى المعطيات الفكرية في ربط الأسباب فيما بينهـا للخـروج بحـصيلة                
علمية ملائمة في إطار هذا الموضوع الحيوي، وذلك من خلال تنفيـذ ثـلاث متطلبـات أساسـية                  

إدارتها لمنظمة الأعمـال، والمـداخل      ستراتيجية الموارد البشرية، وأهمية     الإطار الفلسفي لا  ..هي
  .  الفكرية لها في ضوء ممارساتها على مستوى التطبيق
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  ستراتيجية الموارد البشريةالإطار الفلسفي لا: المتطلب الأول
يشير الباحثون إلى وجود ثلاث عقبات أساسية في تردي النظرة للمضمون الفكري والفلسفي             

يجية الموارد البشرية، متمثلةً بالعقبة الأولى، والتي يمكـن         الذي كان ينبغي أن تظهر عليه إسترات      
إيجازها إن الإدارة العليا للمنظمة كانت تنظر لإستراتيجية الموارد البشرية ليس كأسـبقية عليـا،               
بقدر ما تشكل توجهاً أو نظرةً قصيرة الأمد فقط لإدارة العاملين، وهذا مفهوم مستند إلى موضـوع        

ن أن تأخذ الدور الفاعل لها، كما إن العقبة الثانية تجسدت في افتقـار إدارة               القوة والرقابة من دو   
الموارد البشرية للمعرفة والمهارة الضرورية لتنفيذ برامج إدارة الموارد البشرية داخل المنظمـة،             
 فضلاً عن العقبة الثالثة التي تجسدت في فقدان إدارة الموارد البشرية القدرة على إثبات تأثيراتهـا               

بعيدة الأمد، نتيجة فقدان الإدارة للوسائل التي تتلمس بها، وتقيس مـن خلالهـا مخرجـات إدارة                 
  .الموارد البشرية

 إلى أنه إذا كانـت  (Bratton & Gold, 2003: 122) وعلى نفس الوصف تقريباً جاءت إشارة
مواد الأوليـة   هناك موارد غير بشرية متماثلة ومتوافرة لدى المنظمات المتنافـسة متمثلـةً بـال             

والمصانع والتكنولوجيا والعدد والآلات، فان الاختلاف فيما بين هذه المنظمات يجب أن ينسب إلـى     
  .اختلافات الأداء بين الأشخاص

ــي اك   ــة الت ــذه الأهمي ــار ه ــي إط ــف  ف ــد وص ــشرية، فق ــوارد الب ــسبتها الم  ت
(Torrington & Hall, 1998: 23)   ثـل بالفلـسفة    إستراتيجية المـوارد البـشرية بأنهـا تتم

المركزية والأساسية في كيفية إدارة الأشخاص وتنظيمهم، وترجمة ذلك في سياسات وممارسـات             
وهذا التوجــه الفلـسفي لفهـم مـضمون         . تحقق التعاون والانسجام بين الجميع داخل المنظمة      

 ;(Hendry & Petting, 1981) ;إستراتيجية المـوارد البشرية سانده كّتْاب آخــرون أمثـال  
(Baired et al, 1983) (Handy et al, 1989) . وقد ذهبBaired) (  وزملاؤه، إلى ابعــد

وزميلها عندما أفادوا، بأنه لا يمكن أن توجد إسـتراتيجية تنظيميـة بـدون              ) Hall(من وصفت   
  . شمولها للموارد البشرية

نات فكريـة لهـا     ولعل هذا الدور الذي احتلته فلسفة الموارد البشرية، يستند أساساً إلى مكو           
 ـ            شري فلسفة خاصة، فالجوهر الفكري لإستراتيجية الموارد البشرية، يستند إلى فلسفة السلوك الب

فـالإدارة العليـا تبـذل    . الموجه من قبل الإدارة لإنجاز أهداف العمل   بصورته العامة، ذلك السلوك     
صة وثقافة المنظمة، حتـى     جهدها في سبيل خلق حالة المعيارية والتلاؤم، بين ثقافة العاملين الخا          

إذا ما كان هناك تعارض بين هاتين الثقافتين، فان إستراتيجية المعياريـة الاجتماعيـة التنظيميـة              
(Organizational Social Normalization)      لابـد لهـا أن تـستخدم ضـغطها الثقـافي ،

 عنه بأنه مـدخلُ  وهذا معروف. المؤسسي، لكي تذوب فيه ثقافات العاملين ولاسيما الداخلين الجدد       
تقليدي، يجري في ضوئه تحديد السياسات والإجراءات الشخصية التـي تقـع علـى كاهـل إدارة                 
الموارد البشرية، بهدف  تقوية السلوك المساند للأهداف التنظيمية، وكونه مدخلاً تقليدياً في تكوين         
  المنظـــــور الفكـــــري لإســـــتراتيجية المـــــوارد البـــــشرية، فـــــإن 

(Schular & Jackson, 1987)  قد وصفوه جيداً مستندين في وصفهم إلى فلـسفة Porter) (
، والتي ركزت على إستراتيجيات الأعمال الثلاث، التي هي إسـتراتيجية  )1978(التي جاء بها عام     

ولقد حـدد الباحثـان نمـط الـسلوك الشخـصي       . قيادة الكلفة وقيادة التمايز وإستراتيجية الإبداع     
 الموارد البشرية في توجيه ذلك السلوك، ويبدو واضحاً من معطيـات            للعاملين، ودور إستراتيجيات  

التحول في السلوك الشخصي استناداً لكل إستراتيجية، وبما يشيـر إلى انه لا توجـد              ) 1(الجدول  
إن  (Gomez et al, 1998: 19) إستراتيجية للموارد البشـرية جيدة أو سيئة، بقـدر ما حــدد 

ي يحدد الإطار الفكري الذي تستند إليه الإستراتيجية، وهذا يجعل من           المحتوى أو المضمون هو الذ    
حاله التلاؤم هي الضرورة التي تبنى عليها الأطر الفكرية لإستراتيجية الموارد البشرية، فقد نظـر               
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المدخل التقليدي إلى هذه الإستراتيجية من خلال التركيز على الكلفة والرقابة، كمــا أفـاد بـذلك                
(Bratton & Gold, 2003: 474)  وهو المدخـل الذي يطلق عليه بالمدخل الـصلد ،(Hard 

Approach)             ليضع الباحث وزملاءه مدخل التركيز على التعلم والالتزام بديلـاً لفهم المـضمون ،
  .(Soft Approach)الفكري لإستراتيجية الموارد البشرية والذي يطلق عليه بالمدخل المرن 

ثيرية بين مجمل الآراء السائدة اليوم في النظـر لفلـسفة المـوارد             إن هذا الاتجاه له قوة تأ     
البشرية، فالمدخل الصلد الذي ركز كثيراً على الإستراتيجية والنظام والهيكل، وهـو بحـسب رأي               

(Ivancevich, 1998: 7) مدخل موجه نحو الفعل (Action)  والشخصية والاتكال المتبادل بـين 
ى المنظمة أن تركز على العمل بهذه البساطة، في الوقـت الـذي             واليوم من الصعب عل   . العاملين

أخذت فيه فلسفة الموارد البشرية تركز على الأهمية الخطيرة للأشخاص في تكوين ميزة المنظمة،              
 :Noe et al, 1994)وهذه الميزة التي هي نتاج تنفيذ الإستراتيجية، إذ تقوم كما أشار إلى ذلـك  

ن خلال دعم وتعزيز وسائل التنفيذ، والتي من أهمها الموارد البشرية،     المنظمة بدعم ميزتها م    (34
وإذا كان هذا التصور عن الموارد البشرية من أنها وسائل تنفيذ الإسـتراتيجية، فكيـف سـيكون                 

 هم الميزة التنافسية في إطار اقتصاد المعرفة؟ وهل إن          أصبحواالتفكير عندما يلاحظ أن الأشخاص      
لموارد البشرية ستظل تنبثق عـن إسـتراتيجية الأعمـال، أو إن إسـتراتيجية              إستراتيجية إدارة ا  

  المنظمة تبني على أساس ما يمتلك العاملين من قدرات إستراتيجية تقود إلى خلق ميزة مستدامة؟
 ة المـوارد البـشرية، إن مفهـوم       فعلى أساس هذه المنطلقات الفكرية والفلسفية لإستراتيجي      

(Torrington & Hall, 1998: 23)  سالف الذكر، يبقى مفهوما عاماً في وصفه لإسـتراتيجية 
 (Schuler et al, 1998: 17)الموارد البشرية، ولاسيما عندما يقارن هذا المفهوم بما جاء بـه  

في وصف قدرات المنظمات الناجحة، عندما وصفها بالمنظمات التـي تمتلـك تخطيطـاً منتظمـاً                
عاملين المناسبين في المكان والوقت والجودة والكفاءة اللازمة،        لمواردها البشرية، وذلك باختيار ال    

وهذا الوصف لدور وأهمية الموارد البشرية سيحدد الدور الإستراتيجي له في  إطار الإسـتراتيجية    
  .العامة للمنظمة وكما سيحدد ذلك في الفقرات القادمة
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  أهمية إستراتيجية الموارد البشرية:  المتطلب الثاني
 موضوع أهمية إستراتيجية الموارد البشرية قد بحث فيه كثيرون مـن البـاحثين،              لاشك أن 

وذلك لما تفرضه أهمية هذه الإستراتيجية فعلاً في واقع الحال، إلا أن من المفيـد تجنـب الـسرد                   
 لهذه الأهمية، أو إجمالها بعدد من النقاط، إذ يحبذُ اعتماد منظوراً فكرياً يشير إلـى هـذه                  ألوصفي

 جدوى في استناده إلى حقائق المنطق المستوحاة من واقع تجريبي درجت عليه             أكثرهمية كونه   الأ
  .منظمات أعمال مرموقة إزاء العمل بهذه الإستراتيجية

في منظورهما الفكري لأهميـة  ) (Torrington & Hall, 1998: 26لعلَ ما أجمله كل من 
اً في فكر فلسفتها، وهذا المنْتَج الفكري تَمثَـلَ فـي           إستراتيجية الموارد البشرية، يعد منتجاً متقدم     

مخططه التطوري لواقع هذه الإستراتيجية في علاقتها مع إستراتيجية الأعمال، إذ أن جلَّ الدراسات          
المعاصرة أخذت تنظر لهذه الإستراتيجية من منظور تقاربها أو تباعدها عن إستراتيجية الأعمـال              

اعتماد مخطط هذين الباحثين سيلغي أهمية الكتابات الأخرى، التي أشـارت  وهذا لا يعني أن     . ذاتها
إلى أهمية إستراتيجية الموارد البشرية، أو يقلل من قيمتها إطلاقاً، بقدر ما يشكل رؤيـة جديـدة                 
توضح أهمية إستراتيجية الموارد البشرية، على وفق منهج زمني متتابع يجمع الأهمية والعلاقـة              

ا انه سيجري توضيح هذه الأهمية بتضمينات وإشارات فكرية جاء بهـا بـاحثون              في آنٍ واحد، كم   
إقـراراً منهمـا بأهميـة هـذه     ) Torrington & Hall(وكتاب آخرون، غير التي جاءا بهـا   

ويمكن ملاحظة ذلك بالتفصيل عند النظر . التضمينات في إنضاج أهمية إستراتيجية الموارد البشرية 
  ). 1(للجدول 
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  أهمية إستراتيجيات الموارد البشرية ) 1(الجدول 
 في ضوء إستراتيجيات الأعمال

  إستراتيجيات الموارد البشرية  السلوك الشخصي  الإستراتيجية

اع
بد
الإ

  

  درجة عالية من السلوك الخلاق   
  تركيز بعيد الأمد   
مستوى عال نسبياً مـن الـسلوك         

  التعاوني المتفاعل 
  درجة معتدلة في الاهتمام بالجودة   
اهتمـام  وهتمام معتدل بالكميـة،     ا  

قبـول  ومقبول بالعمليات والنتائج،    
قبـول درجـة    ومخاطرة عاليـة،    

غموض عالية وعدم إمكانية التنبؤ     

وظائف ذات تفاعـل وثيـق وتعـاون بـين            
  الأشخاص والمجموعات 

تقييم أداء يعكـس الإنجـاز والأداء طويـل           
  .الأمد، والإنجازات الجماعية طويلة الأمد

 تسمح للعاملين بتعدد المهارات التي      وظائف  
يمكن استخدامها فـي مواقـع أخـرى فـي          

  المنظمة 
معدلات الأجور تميل لان تكـون منخفـضة،          

ولكنها تسمح للعاملين بان يكونوا من ضمن       
مالكي المنظمة كحملة اسهم، وتوافر فـرص       

  اكبر في اختيارهم مزيج مكونات رواتبهم  
عالي من  مسار مهني واسع للعاملين ومدى        

  المهارات   

ية
عال
 ال
دة
جو

ال
  

  سلوك متكرر قابل للتنبؤ نسبياً   
  تركيز طويل ومتوسط الأمد   
مستوى معتدل للـسلوك المنفـرد        

  والتعاون 
اهتمام عالي بـالجودة، واهتمـام        

عــالي بالعمليــة وانخفــاض   
ــداف   ــزام بأه ــاطرة، والت المخ

  . المنظمة 
  اهتمام معتدل بالكمية    

  سبياً وصف وظائف ثابتة ن  
مستويات عالية من إشـراك العـاملين فـي           

اتخاذ القرارات وظـروف عمـل ووظـائف        
  وثيقة الصلة  

مزيج من معايير الأداء الشخصي والجماعي        
  قصيرة الأمد ومتجهة نحو تحقيق الإنتاج

  مستوى معتدل من الضمان للعاملين   
  تدريب وتطوير مستمرين للعاملين    

فة
كل
 ال
ض

خف
  

  للتنبؤ سلوك متكرر وقابل   
  تركيز قصير الأمد   
  أنشطة فردية مستقلة   
  اهتمام معتدل بالجودة   
اهتمام عالي بالمخرجات، واهتمام      

بالنتائج، وأنشطة قليلة المخاطرة،    
  ودرجة عالية من الثبات 

وصف ثابت نسبياً للوظائف تسمح بانخفاض        
  الغموض  

تصميم ضيق للوظائف، ومهام ضيقة تحـدد         
 ـ      شجع الخبـراء   الماضي المهنـي الـذي ي

  .والمتخصصين
  .تقويم أداء قصير الأمد، يتجه نحو النتائج  
مراقبة دقيقة لمستوى الأجور فـي الـسوق          

  .لاستعمالها في تحديد الأجور الداخلية
  حد أدنى من التدريب والتطوير للعاملين      

Source: Schular R. S. & Jackson S., (1987): Linking Competitive Strategies and 
Human Resource Management Practices, Academy of Management 
Executive, 1 (3): 209–13. 
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إلى أن كيفية التعامل مـع العـاملين فـي    ) Torrington & Hall, 1998: 27(لقد أشار 
وكما أشـارا إلـى أن      . المنظمة، يعد أحد العوامل المهمة والمؤثرة في اشتراكهم في الإستراتيجية         

ظمة قد تنظر إليهم على انهم، إما مصدر كلفة، أو استثمار، وبذلك فـان فلـسفة الإدارة فـي                   المن
التوجه نحو العاملين، هي التي ترسم صورة التعامل معهم مستقبلاً، وبقدر أهمية دورهم في تكوين           

تكون أهميـة إسـتراتيجية المـوارد البـشرية،         ) عندما يكونون مصدر استثمار   (الميزة التنافسية   
  .العكس صحيحو

 إن هناك ثلاثة عناصر مهمة مطلوب توافرهـا لكـي   (Ivancevech, 1998: 8) وقد رأى 
  : تكون المنظمة فاعلة وناجحة وهي

 ).Strategy(والإستراتيجية ) Mission( الرسالة -1
ــي -2 ــاء التنظيمـ ــال(Organizational Construction) البنـ ــة رأس المـ    وكثافـ
 (Capital Extension).   
  .(Human Resource Management) إدارة الموارد البشرية -3

يبدو واضحاً من هذه العناصر أن العنصران الأول والثاني يعتمدان بشكل أسـاس علـى الوجـود                 
البشري،  إذ أن الباحث رأى من أن العاملين هم الذين يقومون بالعمل، ويخلقـون الأفكـار التـي                  

ذات البناء التنظيمي الأفضل وكثافة رأس المـال العاليـة          تسمح للمنظمة بالبقاء، وحتى المنظمات      
  . تحتاج للعاملين بتشغيلها وإدارتها

وإذا كانت هناك مشكلة تواجه الإدارة العليا عند صياغة قراراتهـا الإسـتراتيجية الخاصـة               
بالعاملين، فهي تكمن في ان جميـع الموارد والموجودات الأخرى تقّـيم فـي ضــوء المــال                 

على هـذا الأساس فـان .  الأدائية أو التشغيلية، وأما بخصوص العاملين فالأمر مختلف        والمقاييس
(Bratton & Gold, 2003: 122)  قد أشارا إلى أن أهمية إستراتيجية الموارد البشرية تـشكل 

أحد المدخلات المهمة للإستراتيجية الكلية للمنظمة، وإن أهم دور يتمثل في هــذه المدخــلات               
شكل عنصراً حاسماً في خلق الارتبـاط بـين ممارسـات المــوارد  البـشرية وأداء         هـو أنها ت  
 عن أن أهمية إستراتيجية (Callaghan &Thompson, 2001: 22)وكمـا أفصح . الأعمـال

الموارد البشرية تكمن من خلال الرؤية النوعية للأشخاص الذين يقع أدائهم في قلب إسـتراتيجية               
 هل إن جميع منظمات الأعمال تنظر إلـى هـذه الإسـتراتيجية والمـوارد               والسؤال هنا، . الأعمال

البشرية بهذا القدر من الأهمية؟، وهل إن اقتران إستراتيجية الموارد البشرية بإستراتيجية الأعمال             
هو المعوِلْ الوحيد لإقرار أهميتها؟، ولاسيما إذا كان هذا الاقتران يشير ضمناً إلى تبعية الدور الذي           

 Torrington) يش تحت وطأته إستراتيجية الموارد البشرية، ولعل تتبع المخطط التطوري لـتع
& Hall, 1998: 26)      والذي يظهر فيه نماذج العلاقـة بـين إسـتراتيجية الأعمـال للمنظمـة ،

وإستراتيجية الموارد البشرية، سيظهر الأهمية التي حظيت بها هذه الإستراتيجية،  حيـث نوهـا               
ى أن درجة التكامل بين إستراتيجية إدارة الموارد البشرية وإستراتيجية المنظمـة قـد              الباحثان إل 

تختلف باختلاف المنظمات ذاتها، وبالتالي فليس من المنطق الحكم على هذه الأهمية مـن خـلال                
منظور تكامل الإستراتيجية، والذي قد يصلح لمنظمات من دون أخرى، وقد حدد الباحثـان نمـاذج        

  .وكما يأتي توضيحه لاحقاً) 1(ة بخمسة، وكما تبدو عليه في الشكل هذه العلاق
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  العلاقة بين إستراتيجية الأعمال وإستراتيجية الموارد البشرية) 1(الشكل 
       

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source: Hall L. & Torrington D., (1998), Human Resource Management, 
New York.  Prentice-Hall, Europe.  

  
  

، محاضرات مطبوعة ألقيت على طلبـة الدراسـات العليـا           )2002(بالاستفادة من العنزي، سعد،     
  .جامعة بغداد/ لبرنامج الدكتوراه بإدارة الأعمال والعامة، كلية الإدارة والاقتصاد
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   الإنموذج المستقل -1
إسـتراتيجية المـوارد    لا توجد علاقة بحسب فلسفة هذا الإنموذج بين إستراتيجية المنظمة و          

البشرية بشكل واضح، وهو إنموذج كان سائداً لأكثر من عشرين عاماً بحسب وصف الباحثان، وقد      
يكون موجوداً اليوم في بعض المنظمات الصغيرة وحتى الكبيرة منها العاملة في الـدول الناميـة،                

  .دارة لا تكون محط اهتمام الإستراتيجية الموارد البشرية قدويتبين منه أن إ

   الإنموذج التوافقي -2
بموجب هذا الإنموذج يعد العاملون مفتاحاً أساساً لتنفيذ إستراتيجية المنظمة، إذ يجري تصميم       
إستراتيجية موارد بشرية تتوافق مع إستراتيجية المنظمة، وهذا الإنموذج يمكن الاستدلال عليه من      

       مـن الإدارة العليـا نـزولاً إلـى المـستويات        خلال نظرة الإدارة المستندة إلى تحديد أهدافها بدء 
التنفيذية، وإن إدارة الموارد البشرية تقوم بالاستجابة للإستراتيجية العامة للمنظمة، مـن خـلال              

  . تحديد إستراتيجية تتواءم وتنسجم مع الحاجات التنظيمية ومتطلبات عملها الآن وفي المستقبل

   الإنموذج التحاوري -3
موذج يجري تطوير العلاقة خطوة إضافية باتجاه الأمام كما أفاد الباحثان، إذ            في إطار هذا الإن   

أن العلاقة تحتاج إلى اتصالات باتجاهين وبعض المحاورة والمناقشة، فما قد تحتاجه إسـتراتيجية              
الأعمال ربما لا ينظر إليه كبديل واجب التطبيق، أو أنه على الأقل يحتاج إلى تبادل وجهات النظـر                

  .  تبادل واشتراك أكبر للستراتيجيتينلضمان

   الإنموذج الشمولي -4
ينظر من خلال هذا الإنموذج لإستراتيجية الموارد البشرية في المنظمة علـى إنهـا مفتـاح                

وبعبارة أخرى، . تحقيق الميزة التنافسية، وليس فقط كونها أداة لتنفيذ الإستراتيجية العامة للمنظمة        
ومـن هـذا الإنمـوذج اشـتق        . ا تعد غايـة ووسيلة في آنٍ واحــد       فإنها لا تعد وسيلة بقدر م     

Boxall) ( عام فكرته)المعروفة بالمنظمة المستندة إلـى المـوارد   ) 1996(Torrington & 
Hall, 1998: 27) ــك ــي ذلـــــ ــانده فـــــ ــد ســـــ   ، وقـــــ

(Kelly & Gennarol, 1996: 22)   في دراسته عندما تبنت مثل هذه الفلسفة لما حققتـه مـن 
  .ح في المنظمةتقدم واض

   الإنموذج التكاملي -5
تحتل إستراتيجية الموارد البشرية في هذا الإنموذج مركزاً رئيساً، إذ يستند هذا الإنموذج إلى              
فلسفة مؤداها انه إذ كانت الموارد البشرية تمثل مفتاحاً لتحقيق الميزة التنافسية، فـان المنظمـة                

 هذا الإنموذج عـام     (Butler)وقد طور . بهذه الموارد بحاجة إلى بناء وتعزيز نقاط القوة الخاصة        
من خلال تبني مفهوم الموارد البشرية الموجهة نحـو صـياغة الإسـتراتيجية العامـة               ) 1988(

، والذي وصفاه بإنموذج الإسـتراتيجية  (Torrington & Hall, 1998: 29)للمنظمة، وتنفيذها 
نة تتحرك لرسملة الفرص الإستراتيجية ، وهي إستراتيجية مر(Emergence Strategy)الطارئة 

تحقق سبقاً  ) 2(وهي بهذا وكما يوضحها الشكل      . واقتناصها من دون حذر وتردد من تابعية الدور       
  . في الوصول إلى الأفعال المقصودة للمنظمة

   للإستراتيجية الطارئة لإدارة الموارد البشرية(Butler, 1988)إنموذج ) 2(الشكل 
  
  
  

عدم 
توازن 
 السوق
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Source: Hall L., & Torrington D., (1998), Human Resource Management, 

4th ed., New York, Prentice  – Hall Europe. 
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 المداخل الفكرية لإستراتيجيات إدارة الموارد البشرية : المتطلب الثالث
البـاحثين، وقـد    ده البعض مـن     تعد مهمة الموارد البشرية مستهلكة للوقت والجهد كما يرد        

 على العكس من ذلك إنها أدوات بوسعها جعل هذه (Ellerman & Kleiner, 2005: 1) وصفها
المهمة أسهل، كما إنها تقلل من سوء الفهم بين الإدارة والعاملين، إذ تـستفيد الإدارة مـن هـذه                   

 في  (1)ارد البشرية وتتمثل إستراتيجيات إدارة المو   . الإستراتيجيات في تفاعلاتها مع هؤلاء العاملين     
التطبيقات أو خيارات الموارد البشرية المصممة لملائمة أنواع إسـتراتيجيات الأعمـال وتحـسين            
  الأداء التنظيمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــي

 (Gomez et al, 1998: 23); (Delery & Doty, 1996: 802) .  
 Pinnington)وقد ازداد الاهتمام بها في ثمانينيات القرن العشرين، وقد علّل ذلك الاهتمام كل من

& Edwards, 2000: 4);  (Mathis & Jackson, 1994: 8)  إلى زيادة المنافسة الحـادة ،
بين المنظمات، في الأسواق المحلية والعالمية، إذ ولدت هذه المنافسة جدلاً كبيراً حول قدرتها على               

 ـ             ر مرونـة   الإسهام بأدوار كبيرة تتناسب مع حجم التحديات العالمية، من خلال جعل المنظمة اكثـ
 ,Gomez et al)للتكيف السريـع والفاعل في إطار بيئتها الإقليمية أو بيئة الصناعة، وقـد أكـد 

، نفـس هـذه المـسببات    (Noe et al, 1994: 34-36) (Ulrich, 1998: 126) ;؛ (4 :1998
زبـون  مضيفين إليها كذلك، إن هناك تحدياً جديداً طرحته هذه المنافسة يتمثل في الفهم الجديـد لل               

ومتطلباته، فضلاً عن التطورات التكنولوجية الهائلة التي تَغَير في ضوءها كل شيء، مثل مهارات              
العاملين، وأساليب الأداء، ونمو الحاجة إلى فهم العاملين فهما يتناسب مع قابليـاتهم ومعـارفهم،               

ن سبيلاً لمواجهـة    ولم يجد الباحثو  . والتي سوف تنعكس في المنتج، وبالتالي في توجيه المنافسة        
هذه التحديات افضل من إعادة فهم إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية ومداخلها، الشائعة والتقرير           

فلذا سيجري إيضاح المضمون الفكري لهذه الإستراتيجيات       . على مدى فاعليتها إزاء هذه التحديات     
  :في ضوء مداخلها، على وفق الفقرتين الآتيتين

  فكرية لإستراتيجيات إدارة الموارد البشريةالمداخل ال: أولاً
ــاحثون  ــدد الب ، )(Pfeffer, 1996: 33، (Becker & Gerhart, 1996: 779)ح

)(Robbins & Coulter, 1999: 338،)(Griffin, 1999: 416   ــة ــداخل الفكري الم
 Human) )1(لإستراتيجيات إدارة الموارد البشرية بمدخلين أساسيين هما مدخل التطوير البشري

Development Approach)2( والمــــــــــدخل الاســــــــــتراتيجي(   
(Strategic Approach) وسيجري عرض المتضمنات الفكرية لهما، وكما يأتي ،:  

                                           
  . يطلق عليها أحياناً تطبيقات أو ممارسات أو سياسات الموارد البشرية)1(
 ).Soft(حياناً بالمدخل الشمولي أو مدخل التطبيقات الأفضل، او قد يشار إليه بالمدخل المرن أشار إليه  ي)1(
 ).  Hard(حياناً بمدخل المطابقة الخارجية أو العمودية أو المدخل الصلد أ يشار إليه )2(
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  (Human Development Approach) مدخل التطوير البشري -1
يهتم هذا المدخل بتبني مجموعة من التطبيقات الهادفة إلى التطـوير المـستمـر للمهـارات               

ارف، وذلك من خلال المشاركة، والتدريب والاتصالات التي تخلق العاملين المبدعين المرنين            والمع
والملتزمين، بما يجعل فهم القابليات المميزة للموارد البشرية المحفزة في المنظمة، فهمـاً افـضل              

ــال        ــي عـــ ــق أداء منظمـــ ــسين لتحقيـــ ــم المنافـــ ــن فهـــ  مـــ
Snell & Dean, 1992: 467)( ،(Steffy & Maurey, 1988: 271) ، 

(Pfeffer, 1998: 46) ،Shermerhoren et al, 2000: 36) .(   ومما يشار إليه هنـا إلـى أن
 تطبيقات إدارة الموارد البشرية استناداً لهذا المدخل هي الأفـضل مـن             ، عدوا مؤيدي هذا المدخل  

لية هذه التطبيقات،   ومما يدعم أفض  . غيرها، وتصلح لتنافسية المنظمة في البيئة المتغيرة باستمرار       
أنها وصفت أوصافاً شتى مثل تطبيقات العمل للأداء العـالي، والتطبيقـات المتقدمـة، وتطبيقـات           

والتـي  وهذه التسميات تعكس ضمناً اهتمام الباحثين بما تقدمه هذه التطبيقات،           . المشاركة العالية 
ــي  ــر  هـــــ ــة نظـــــ ــن وجهـــــ ــنمـــــ ــل مـــــ   كـــــ

(Gepharat & Buren, 1996)، (Bohl et al, 1996)  تطبيقات تدعم كل منها الأخرى، ولها
  . تأثير مباشر أو أساس في زيادة الأداء التنظيمي

  )Strategic Approach(المدخل الإستراتيجي  -2
تركز الدلالات الفلسفية والفكرية لهذا المدخل، على التلاؤم بين إسـتراتيجية إدارة المـوارد              

هم المتغيرات الموقفية   أاتيجية الأعمال واحدة من      إستر وصفتوقد  . البشرية والمتغيرات الموقفية  
في فلسفة هذا المدخل، كونها خطة ذات رؤية معينه تبنى على أساس المـسح البيئـي الخـارجي              

وقد سانـد هذه الفلسفة عدد     . والداخلي، وبالتالي فان سمة التكيف تمثل روح التوجه الإستراتيجي        
  مـــــــــــــــن البـــــــــــــــاحثين أمثـــــــــــــــال 

(Arthur, 1994: 670)؛  (Palin, 1996: 340) ؛  
Torrington & Hall, 1998: 25) ;  (Ginter et al, 1998: 348) .  

إن هذا المدخل ينظر إلى العاملين بوصفهم مورداً ينبغي استخدامه بأسلوب عقلانـي منطقي              
، تأكدوا من إن هذا المدخل هو (Kane, Cranford & Grant, 1999: 494)ونزيه، ولذا فان 

داً على فاعلية الموارد البشرية التي تعد موجودات تخفيض كلفة، وكمـا يعتَمـد فـي                الأكثر توكي 
،  التي تتنافس من خلال الأسعار المنخفضة، وذلك باسـتعمال           )1( باسفيكية –مجموعة الدول الآسيو  

الموارد البشرية رخيصة الثمن، وذلك للقيام بأعمال التجميع على سبيل المثال، وهي وظائف غير              
الكلفة تعتمد هذا المدخل فـي      -ة نسبياً، لذا فان المنظمات التي تستند إلى إستراتيجية تخفيض         ماهر

  .تحقيق أهدافها

                                           
ا، الصين، الهند، اليابان، كوريـا،  استرالي(ويعنى بها مجموعة الدول ) القرن الأسيوي ـ باسيفيكي ( وقد تسمى دول )1(

   ).   سنغافورة، تايوان
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ــان                                   ــدخلين، ف ــذين الم ــسفية له ــة والفل ــضمنات الفكري ــويم المت ــار تق ــي إط وف
(Kane, Cranford & Grant, 1999: 494) البحثيـة، إن   قد افصحوا، ومن خلال جهـودهم 

اكثر المنظمات، فشلت في تطبيق المداخل المشار إليها في إدارة الموارد البشرية، إذ أنها جـاءت                
بأفكار نظرية لم تترجم من قبل المنظمات باستثناءات محدودة لعـدد مـن الـشركات القائـدة أو                  

ارد البشرية، لا يمكن    ورأى هؤلاء الباحثون إن دراسة إستراتيجيات إدارة المو       . المتميزة في العالم  
النظر إليها على أساس جزئي، أو بشكل ردود أفعال، بقدر ما ينبغي أن تـدرس فـي أطـر اقـل                     

  .وصفية
 وزملاءه لم يكتفوا بهذا التشخيص، بل جاءوا بالمـدخل متعـدد   (Thsi, 1990)أما الباحث 

ها مجرد أسلوب أو    المكونات، وهو مدخل لا توصف من خلاله إستراتيجية الموارد البشرية على أن           
إستراتيجية مثالية واحدة لإدارة العاملين، وكان رأيهم هذا مؤسساً على فكـرة أن إدارة المـوارد                
البشرية، تكون معرضة لمجموعة واسعة من الضغوط والتوقعات من قبل مجموعـات المـصالح              

 باعتمـاد   المختلفة داخل المنظمة، ومجموعة من الضغوط الخارجية، كتلك التـي تمثلـت حاليـاً             
وهذه التوقعات قد لا تكون متوافقـة أو        . الموجودات الفكرية في بناء وتشكيل إستراتيجية المنظمة      

لذلك فـان   . متطابقة مع المداخل السابقة لإدارة الموارد البشرية في إطار هذه الضغوط والتوقعات           
 تظهر من خلال قدراتها     المدخل الملائم، هو المدخل الذي يحقق فاعلية إدارة الموارد البشرية التي          

  .على تلبية هذه التوقعات
، بعد أربع عشرة سـنةً  (McGregor, Tweed & Pech, 2004: 153)لقد حددت دراسة 

 مما جاء به(Thsi et al, 1990)  إن المدخل الصلد والمدخل المرن، هما مدخلين غير ملائمـين ،
ديل، فتحديث العمل يتطلب مفاهيم جديدة      لبيئة العمل الجديدة، وهذا ما يرسخ فكرة الحاجة لمدخل ب         

حتيـاط  ، وهذا  ما دفع على سبيل المثال رئيس الا(Human Capital)حول راس المال البشري 
 أن يصرح، بقوله بأن الاقتـصاد العـالمي المتغيـر    (Alan G. Span) الفيدرالي الأمريكي السيد

جزء بوصفه   الأمن لدى قوة العمل،      سريعاً كان قد رفع بشكل واضح مستوى القلق والذعر وانعدام         
من الحالة الحديثة في عالم اليوم، والذي تصاعد بدورات الازدهار المشهورة للشركات التي يطلق              

لذلك يرى انـه مـن   . والتغيير الجوهري لاقتصاد المعرفة الجديد) Dot Com(عليها شركات الـ 
 رقط فيما يخص أمن العمل، بـل أشـا   غير مألوفة ليس فاًالمؤكد ستواجه منظمات الأعمال أمور

(Lissack & Roos, 2001:57)قلقين كذلك، فلم تعد مفاهيم التواصل نإلى أن المديرين سيكونو 
مع قوة العمل سوى فكرة هشة ووهمية، وان نعومة التعامل هـي ليـست كـل شـيء، كمـا إن               

لتفكير بالكفاءات المطلوبة   افتراضات التنبؤ لم يعد لها مكان، فسنكون إذن بحاجة ماسة إلى إعادة ا            
وهذا سيواجه على سبيل المثال بشحة المهـارات والتخصـصات          . من قبل المديرين لإنجاح العمل    

وهناك ثلاث  . والمتطلبات التشريعية والإبداعات إزاء الوظيفة والسمات المميزة للشخصية الجديدة        
 ,Cordes et al( قب لإدارة الموارد البشرية حددهانقاط مهمة يتوقع أنها ستتحكم بالمدخل المرت

  :وهي) 1999
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دائمـة، وظهـور العمالـة      و الطبيعة المتحركة لسوق العمل، والتي هي في حالة انتقال عامة            -أ
المؤقتة التي تتألف بشكل كبير في الصناعات الخدمية، ولاسيما بعد تراجع الصناعة الـسلعية،   

وبذلك فان الإنمـوذج    . نسية لأسواق العمل في البلدان الغربية     وكبر سن العاملين والطبيعة الج    
وتقلـيص  ،  نموذج كبر الحجم في الصناعات التي يهيمن عليها العمل الصغير          إ الجديد يتضمن 

  .الحجم في الصناعات التي يهيمن عليها العمل الكبير ولاسيما التصنيع
لاقتصادات الجديـدة أو القديمة،     مركزية تكوين الربح للأعمال بغض النظر عن مركزها في ا          -ب

 إلى انه على الرغم من أن هناك قواعد جديـدة للتنـافس  (Porter , 2001 : 61) إذ أشار 
 هو المعيار النهـائي لنجـاح       أخرىاليوم، إلا ان خلق القيمة الاقتصادية الحقيقية يصبح مرة          

سعر والكلفة، وتقاس بنحو    العمل، وان القيمة الحقيقية للمنظمة هي ليس اكثر من ثغرة بين ال           
وهذا يعني أن الربحية هي القيمة الجوهرية للعمـل ســواء           . ثابت فقط بالربحية المستدامة   

  بوصـفه  كـذلك ) Nebit, 2001: 23(كده أ جديـد، وهـذا ما مكانت هيئة اقتصـاد قديم اأ
  . مجال كفاءة لمنظمات التجارة الإلكترونية

 الجديدة والقديمة والخصائص القويـة المميـزة للاقتـصاد           الحدود الغامضة بين الاقتصادات    -ج
فالعوامل المستقرة مفاهيميـاً وأدائيـا فـي إطـار          .  عن الاقتصاد القديم   هالجديد، والتي تميز  

الاقتصاد القديم، لم تعد تتلاءم والمفاهيم التي يبدو عليها نوعاً من الرومانسية، علـى سـبيل                
إذ لا  واقتصاد الفقاعة،   عرفة والاقتصاد غير المرئي     المثال صناعات غروب الشمس وموجة الم     

توجد محكات حقيقية معترف بها لهذه المفاهيم يمكن اعتمادها كما هو الحال في الاقتـصادات               
  .  القديمة

إن هذه الاتجاهات التي بدأت تتبلور نحو إيجاد مدخل جديد لدراسـة إسـتراتيجيات المـوارد                
ن على اختلاف مستوياتهم امام قراءة جديدة لمفهوم وأهميـة          البشرية، لاشك  أنها ستضع المديري     

ودور الموارد البشرية، التي سيتمخض عنها مدخل معرفي يشكل مدخل التطوير البـشري أساسـاً      
أولياً له، كونه مدخلاً يعتمد القدرات الداخلية ويعنى بها سوق العمل الداخلي، الـذي يـستند إلـى                

سمى بين الموجودات التنظيميه أولاً، ولـتلاؤم هـذا المـدخل           موجود المعرفة بوصفه الموجود الأ    
اجتماعياً مع حاجة المعرفة إلى المناخ الاجتماعي في استثمارها وتوليدها ثانيـاً، وأخيـراً كونـه                
مدخلاً سينهي تبعية الموارد البشرية إلى إستراتيجية الأعمال، ويمكن إجمالاً ومن وجهة نظر هذه              

  .ل المعرفي للتطوير البشريالدراسة تسميته بالمدخ

  مفهوم إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية وأهميتها : ثانياً
في ضوء ما جرى توضيحه من مداخل، فان عدداً كبيراً من الباحثين المهتمين قـد أشـاروا                 
لمفهوم إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية وأهميتها، وقد كانت هذه الإشارات متوافقة مع رؤيـة              

دخل، والذي يهم  الورقة الحالية، هو ليس التوسع فـي تقـديم المـضمون الكامـل لهـذه                   كل م 
الإستراتيجيات، بقدر ما تمليه الحاجة إلى ما يفيد في مجال إعادة صياغة هذه الإستراتيجيات فـي                

ولذا سيجري الاكتفاء بتوضيح موجز للإستراتيجيات التـي تنطـوي تحـت            . إطار اقتصاد المعرفة  
  .الفقرة عنوان هذه 

ــار   ، (Noe et al, 1994: 35)، (Mathis & Jackson, 1994: 12)أشـ
Higgins, 1994: 421( ،Ivancevich, 1995: 132)(، Torrington & Hall, 1998: 

52)( ،(Gomez et al, 1998: 17)، (Hall, 1998: 52)   
  : يمي، هي كما يأتي إلى أن اكثر إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية شيوعاً في المجال التنظ

  ).  (Job Analysis & Design Strategy إستراتيجية تحليل الوظيفة وتصميمها -1



 2007لسنة  / 45ع/ 13                                                                  الدمجلة العلوم الاقتصادية والادارية                                

 14

  . (Staffing Strategy))1( إستراتيجية التوظيف والتعيين-2

  .(Training Strategy) إستراتيجية التدريب -3
  .(Performance Appraisal Strategy) )2( إستراتيجية تقييم الأداء -4
ــتراتيجية تخ-5 ــ إســــــ ــشرية  طــــــ ــوارد البــــــ   يط المــــــ

(Human Resources Planning Strategy) .  
  . (Compensations Strategy) إستراتيجية التعويضات -6
   (Employees Relations Strategy) إستراتيجية العلاقات مع العاملين -7
ــشرية  -8 ــوارد البــــــ ــات المــــــ ــتراتيجية معلومــــــ    إســــــ

(Human Resources Information Strategy)  
  ). (Communications Strategy إستراتيجية الاتصالات -9

  .(Discipline Strategy) إستراتيجية الانضباط -10
  ).                           (Separation Strategy إستراتيجية الانفصال -11

  .وفيما يلي وصف موجز لكل إستراتيجية

   (3) ها إستراتيجية تحليل الوظيفة وتصميم-1
 إلى أن الشركات تنتج منتجاً أو خدمةً معينة، ويتطلب ذلـك  (Noe et al, 1994: 57)أشار 

، وتحليل العمل أو الوظيفة، هو عمليـة        )(Jobsإنجاز عدد من المهمات، تدمج معاً لتكون وظائف         
مل مـع  الحصول على معلومات تفصيلية عن هذه الأعمال أو الوظائف، وأما تصميم الوظيفة، فيتعا      

 ,Noe)وقد أشار . اتخاذ قرارات حول أي المهمات التي يفترض جمعها مع غيرها في عمل معين
 وزملاءه إلى انه يجب أن يكون لطريقة تصميم الوظيفة، ارتباطاً مهماً بالإستراتيجية (57 : 1994

لمهمات، وقد  التنظيمية، لأنها قد تتطلب مهمات جديدة أو مختلفة، أو أساليب مختلفة لإنجاز نفس ا             
تحتوي الأعمال على نطاق ضيق أو واسع من المهمات ويتبع ذلك امتلاك العاملين مدى ضـيق أو                

ومما تجدر الإشارة إليه هو أن العديد من الأعمال قد تحركت مـن المـديات               . واسع من المهارات  
لة وتنـوع  الضيقة والمحدودة المهارات إلى المديات الواسعة بظهور فلسفة إدارة الجـودة الـشام            

  .(Quality Cycles) شاركة العاملين مثل حلقات الجودةبرامج م

   إستراتيجية التوظيف والتعيين -2
إن استقدام افضل المرشحين لتوفير حاجة المنظمة من الموارد البشرية المخطط لها، لـشغل              

. يجيةالوظائف عن طريق الوسائل الإعلانية المختلفة، لا يشكل نهاية حــدود هــذه الإسـترات              
 الأشخاص المهيأين للعمل، يعد في حقيقته الجوهر الذي تبنـى عليـه             (Recruiting)فاستقطاب  

ومفهوم الاستقطاب، هنا لا يتوقف عند حـدود تقـديم مغريـات التوظيـف              . إستراتيجية التوظيف 
ــسب، بــــــــل حــــــــدد      ،(French, 1993: 10)فحــــــ

(Decenzo & Robbins, 1999: 12)   ة والمتمثلـة بالاختيـار    امتـدادات هـذه الإسـتراتيجي

                                           
 يشار إليها أيضاً بإستراتيجية الجذب والاستقطاب، وذلك بسبب أن الموارد البشرية في إطـار المنظمـات التقليديـة       )1(

ثـاً  تسعى خلف هذه المنظمات للحصول على فرص عمل، في حين تسعى منظمات التعلم عن صناع المعرفة سعياً حثي             
هذا فضلاً عن أن منظمات التعلم هـي منظمـات معرفـة            . بهدف اجتذابهم بشتى وسائل الجذب والاستقطاب الفاعلة      

 .    وليس منظمات توظيف
 .  يشار إليها بإستراتيجية إدارة الأداء أحياناً)2(
رسـات تـصميم     ظهرت منذ منتصف عشرينيات القرن الفائت في تجارب شركة هوثورن الـشهيرة إذ حـددت مما       )3(

إن تـصميم شـكل     ) هاكمـان واولـدهام   (الوظيفة التي تؤثر على أداء العاملين، وبعد خمسين عاماً من ذلك بين             
 . الوظيفة يزيد من دافعية الشخص العامل 
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(Selection)                من بين المتقدمين على وفق شروط شغل الوظيفة التي جرى تحديدها مـن خـلال 
، ليـأتي دور عمليـة   (Placement)إستراتيجية تحليل الوظيفة وتصميمها ثم القـرار بتعييـنهم        

التي تهـتم  و (Organizational Social Normalization) )1(المعيارية الاجتماعية التنظيمية
ائص والأهـداف   بالموائمة بين الشخص والمنظمة، وبما يحقق حالة التطابق والتكامل بين الخـص           

، إذ يتعرف العاملون الجدد على متطلبات أداء (Schneider, 1987: 437) الشخصية والتنظيمية
منظمـة،  الوظيفة وسياسات العمل  لضمان الانسجام بين توقعاتهم عن الوظيفة وواقع الحال في ال             

فضلاً عن توقعاتها عنهم، ولعل أحد أهداف إستراتيجية التطبيع الاجتماعي التنظيمي كمـا يطلـق               
عليها البعض، هي تقليل دوران العمل من خلال المحافظة على العـاملين مـن التـسرب لـشتى                  

  . الأسباب، إذ أن دور هذه الإستراتيجية يمتد لأبعد من عملية الاختيار والتوظيف

  تيجية التدريب  إسترا-3
التدريب هو عملية نظامية لتغيير سلوك العاملين باتجاه تحقيق أهداف المنظمة، وهو يتعلـق              
بمهارات العمل الحالية، كما انه نشاط موجه يساعد العاملين في الحصول على المهارات والقابليات            
 والمعـــارف التـــي يحتاجونهــــا مـــن اجـــل نجـــاحهم فـــي العمـــل        

Ivancevich , 1998 : 416) .( وقـد بيـن(Mabey et al, 2000: 332)   إلـى أن التـدريب 
الشخصي يجب ربطه بالإجراءات التنظيمية، ليغرس في السياق الثقافي بشكل يعود بفوائد تراكمية             

ومن جانب آخر، وفي إطار تحديد علاقة هذه الإستراتيجية بالإستراتيجيات الأخرى، فقد             .وجماعية
 إلى أن إستراتيجية التدريب تقود إلى تحديد اتجاهات إستراتيجيات Noe et al, 1994: 34)(أشار 
 وعلى سبيل المثال إستراتيجية التوظيف، إذ أن هناك ترابطاً وثيقاً بين نوعيـة المتـدربين                أخرى

ومؤهلاتهم الأساسية وبرامج التدريب، وكما أفاد الباحثون إلى أن هذه الإستراتيجية يتحقـق مـن               
  :ي وراءها، ما يأت

  . التأكد من ان العاملين يمتلكون المهارات والقدرات الأساسية للتعامل مع التكنولوجيا الجديدة-أ
  . زيادة معرفة العاملين بالثقافة والمنافسة الخارجية-ب
 تدعيم ادراكات العاملين وفهمهم لكيفية أداء العمل بصورة فاعلة، من خلال الفرق المـساعدة               -ج

  .  أو الخدمةفي تعزيز جودة المنتج
  .  التأكيد على أن ثقافة المنظمة تركز على الإبداع والتعلم-د

 العمل لجعل المهارات مطلقة وغير مقيدة، إذ أن التدريب يكسب العاملين مرونة لتلافـي أي                -هـ
  .احتمال

وقـد لا تعتمـد المنظمة وسيلة واحـدة في التدريب، إذ أن هناك ضـرورة انتقـال اثــر                
ساليب مختلفة وعلـى سـبيل المثـال        أحقق من فاعليته، وهـذا ما يوجب التنقل بين         التدريب والت 

 )2(تدريب الحساسية والمشروعات التطبيقية،   وتمثيل الدور،   ودراسة الحالة،   وأسلوب المحاضـرة،   
  ).E-Learning(والتعلم الإلكتروني 

  إستراتيجية تقييم الأداء -4
                                           

  :  لدى(Attraction - Selection - Attrition))  التعيين- الاختيار–الجذب ( لمزيد من الاطلاع يراجع إنموذج )1(
Schneider  B . , (1987). The People Make The Place, Personnel Psychology, 14 (4), pp. 
437–453.  

ــار )2( ــز، ( أش ــل حالـ ـ  ) 254 : 1974ديف ــلوب يمث ــذا الأس ــى أن ه ــاملين   ةإل ــين الع ــل ب   ي أ التفاع
اعة، أو يهـاجم مـن      إذ يتضح للعامل المآخذ اللصيقة به، ولاسيما عندما يعزل عن الجم          ) العلاقات غير الرسمية  (

مجموعة أخرى، بما يتيح الفرصة أمامه لتغيير سلوكه من دون أن يعتمد تمثيل الأدوار ، إذ أن البيئة مـصطنعة                    
 . للدرجة التي يحس فيها أن أنماطه الاجتماعية غير قابلة للتطبيق
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 ـ  أويطلق عليهـا    وقـد .  أو نظام تقييم العاملين    ة أو تقارير الكفـاء   ة،اءحياناً نظام تقييم الكف
بيـن (Ummings & Worley, 2001: 380)     إن تقييم الأداء هو مكّـون واحـد مـن ثـلاث 

وعامة فقـد   . مكونات تتضمنها إدارة الأداء، إذ يأتي معها مكوني تحديد الأهداف وأنظمة المكافآت           
 أداء العاملين لإعمالهم، بحيث تكـون       ةد مدى كفاء  وصفه آخرون بأنه نظام يجري من خلاله تحدي       

  . من الزمن يقضيها العاملون في وظائفهم يجري من خلالها تحديد مدى هذه الكفاءةةهناك مد
فالمنظمة . ومما تجدر الإشارة إليه أن تحقيق الميزة التنافسية يرتبط بتقييم الأداء بشكل كبير            

مواردها الداخلية، والمتمثلة بالعاملين ينبغي أن تكـون         التنافسية من خلال     ةالتي تبحث عن الميز   
لديها القدرة على إدارة وتوجيه سلوكهم بشكل فاعل، والنظر إلى تقييم الأداء بوصفه وسيلةً بيـد                

. المديرين يستطيعون من خلالها التأكد من توافق أنشطة ومخرجات العاملين مع الأهداف التنظيمية           
ييم الأداء لضمان تناسق نشاطات الأشخاص ونتائجهم وأهداف المنظمـة،          وتُستَعمل إستراتيجية تق  

نــم ــد ضــــــــــــــــــــــ   وقــــــــــــــــــــــ
(Noe et al, 1994: 54) هذه الإستراتيجية بمجموعة من النشاطات والنتائج المؤدية إلى التنفيذ 

الناجح لإستراتيجية المنظمة، فقد تمتلك المنظمة في حاله الاستقرار أنظمة تقييم أداء تركز علـى               
وهذا يعني أن أولئك الموجودين في أعلى الهرم التنظيمي يمتلكـون           . مات أداء ذاتية للعاملين   تقيي

معرفة مكثفة حول كيفية إنجاز العمل، في حين أن المنظمات التـي تـستهدف التنويـع تـستعمل                  
 ةعلى الهرم لا يمتلكون معرفة كبير     أمقاييس كمية للأداء لتقييم العاملين، كون أولئك الذين هم في           

وإستراتيجية تقييم الأداء في المنظمة لا      . بكيفية إنجاز العمل من قبل العاملين في المستويات الدنيا        
تعمل لوحدها، فهي جزء من نظام أدائي متكامل يهتم بتحديد القيمة المضافة الناجحة من استخدام               

 القيمـة   بـإنموذج (Bratton & Gold, 2003: 33)الموارد البشرية، وهو كمـا أشـار إليـه   
المضافة، إذ تبرز من خلاله مقاييس أداء العاملين، والتي تقود إلى مقاييس أداء المنظمة بكاملهـا             

  ).3(بوجود عوامل خارجية أخرى وكما في الشكل 
  مخطط القيمة المضافة للأداء) 3(الشكل 

     
  
    
  
  
  
  

    
 
 
 
Source: Bratton J. & Gold J., (2003), Human Resource Management: 

Theory and Practice، New York, Plagrave Macmillan.           
  

إن الإستراتيجيات الأربع سابقة الذكر هي الأهم من بين الإسـتراتيجيات الأخـرى للأسـباب               
  : الآتية

 إلـى أن إدارة المـوارد البـشرية تتـضمن     (Bratton & Gold, 2003: 434) لقد أشـار  -أ
لممارسات والنظم الموجودة في موقع العمل، والتي تؤثر على أداء          الإستراتيجيات والبرامج وا  

الفرد والجماعة بشكل كبير ينعكس في أداء المنظمة، مشيراً إلى أن معظم البحـوث الحديثـة                

  إدارة الموارد البشرية

  
  السياسات  
  البرامج  
  الممارسات  
  النظم  

 

 

  
   /الاستقالة* / التنقلات* / التغيب* / الفرد

 الالتزام    * / الشكاوى* / الحوادث*        
 الأداء*العمليات *الحركة *التفاعل* / الفريق

 

  
  أداء العمل ـ 

  الإنتاجية  
  الجودة  
  الكلف  

  الأداء المالي ـ 
  الأرباح   
  الحصة لسوقية  
ــى     ــد علـ العائـ

  الاستثمار

 

 

 قانونية / اعيةاجتم / سياسية /صناعية / تكنولوجية/ اقتصادية / 
4  

1 2 3 
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، الاختيار(لممارسات إدارة الموارد البشرية، ويقصد بها  ) الحزمة الإبداعية (قـد ركـزت على    
وهذه الحزمة بحد ذاتها تتضمن ثلاث إستراتيجيات من التي جـرت           ). التعلّموالتدريب، التقييم   

والورقة الحالية بدورها تضيف إستراتيجية تحليـل الوظيفـة وتـصميمها،     . آنفاًليها  إ ةالإشار
كونها تتعامل مع الإستراتيجيات الواردة في الحزمة الإبداعية بشكل كبيـر، ولا يمكـن لأيـة                

ظيف أو التدريب من دون أن تجـري تحلـيلاً وتـصميماً            منظمة معاصرة أن تقوم بعملية التو     
 هـذه  تـه ، قد ركزت على مـا اعتمد (Hall, 1998 : 23)لوظائفهـا، فضلاً عن أن دراسة 

  . الدراسة من إستراتيجيات
 إن اختيار هذه الإستراتيجيات يعكس الحاجة المحتملة من الكفاءات والقابليات الجديدة لفلسفة             -ب

ومما يدعم ذلك . ي إستراتيجيات تتأثر وتؤثر بالتعلم التنظيمي بشكل مباشر   التعلم التنظيمي، وه  
   أن إنمــــــــــــوذج جامعــــــــــــة هارفــــــــــــارد  

(Harvard University Model)    لتقييم الأداء اعتمد على أربـع إسـتراتيجيات شـكلت 
  ثــــلاث منهــــا) التــــدريبوتقيــــيم الأداء والتوظيــــف (إســــتراتيجيات 

Torrington & Hall, 1998: 36) .(ًجـاء  إستراتيجية التعويـضات    تسكين ان عنفضلا
    .بسبب الظروف التي تعيشها المنظمات المبحوثة والتي أوقفت العمل بنظم الحوافز والمكافات

 إن الإستراتيجيات الأخرى التي لم تبوب تحت تـسمية متغيـر إسـتراتيجيات إدارة المـوارد                 -ج
اد المعرفة بحد ذاتـه يعتمـدها أساسـاً         البشرية، هي ليست عديمة الأهمية، بقدر ما إن اقتص        

  .موجهاً لفلسفته، التي يطلق عليها بفلسفة المدخل المرن بدلاً عن المدخل الصلد
العلاقـة  والإستراتيجيات الأخرى وعلى سبيل المثال إستراتيجية التعويضات         وبهذا يكون دور  

موارد البشرية، من الثوابت    معلومات ال والفصل من الخدمة،    والانضباط،  والاتصالات  ومع العاملين   
لألفية الثالثة، والتي توصف بأنها منظمات تعلم تشكل الاتصالات         االتي ينبغي توافرها في منظمات      

الفاعلة ومعلومات الموارد البشرية العصب الحساس لها، ولاسيما في إطار هـذه الدراسـة التـي        
دوات انتقال  أتعتمد بشكل كبير على     اعتمدت التعلم التنظيمي والذاكرة التنظيمية، وهي موضوعات        

المعرفة من نظم معلومات وقواعد بيانات، ناهيك عن أن إدارة حقوق العاملين وعوامل مـساندتهم            
  . (Weinberger et al, 2003)ليها دراسة إدوات ما بعد المعرفة التي أشارت أتعـد من 

   إستراتيجية تخطيط الموارد البشرية-5
تفكيـر العقلاني لمختلف القضايا التي تؤثـر فـي الأداء المستقبلـي   إن الخطط تمثل نتيجة ال    

عداد هذه الخطـط  إ، ويؤدي التخطيط دوراً مهماً في (Bratton & Gold, 2003: 193)للمنظمة 
في مجال إدارة الموارد البشرية، إذ يمثل تخطيط الموارد البشرية عملية تحديد حاجـات الأعمـال                

بالكم والنوع والوقت، في ضوء إسـتراتيجية الأعمـال وعوامـل البيئـة             المستقبلية من العاملين    
ــم     ــة بهـــــــ ــة المتعلقـــــــ ــة والداخليـــــــ  الخارجيـــــــ

(Pool & Warner, 1998: 128).  

   إستراتيجية التعويضات -6
 تشير إلى نشاط الموارد البشرية، في إطار رسم إستراتيجية معنية بتصميم أنواع المغريـات             

 الموارد البشرية، وتنفيذها بما يـتلاءم مـع إسـتراتيجية الأعمـال         لجذب وإبقاء وتحفيز  ،  المادية
(Ivancevich et al, 1997: 12).  
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   إستراتيجية العلاقات مع العاملين-7
يشار إلـى إسـتراتيجيات الاتـصالات والانـضباط والفـصل مـن الخدمـة، بإسـتراتيجية                                  

 ــ ــع الع ــات م ــا العلاق ــك الب ــع ذل ــق م ــد اتف  ، (French, 1993: 260) حثيناملين، وق
1995: 416) (Gomez et al,  (Decenzo & Robbins, 1999: 189) .  

وإن هذه الإستراتيجية، تستهدف تنظيم علاقة العاملين من حيث توافر مسالك الإطلاع على قرارات              
شراك إي  الإدارة، من خلال المذكرات والنشرات وأية وسائل للتغذية المرتدة الأخرى، التي تسهم ف            

العاملين في عملية اتخاذ القرارات ذات الصلة بالعمل، أو حل مشاكلهم او سماع مقترحاتهم، هـذا                
أو يضمن تركهم المنظمة     فضلاً عما يضمن انضباط سلوك العاملين ويعززه بالاتجاهات المرغوبة،        

لة ، أو طوعيـاً بالاسـتقا     )Layoff(التـسريح مـن العمـل       وعلى سـبيل المثـال      بشكل إلزامي   
(Resignation)أو التقاعد  (Retirement).  

   إستراتيجية معلومات الموارد البشرية-8
ات الموارد البـشرية، بأنـه    نظام معلوم(Denisi & Griffin, 2001: 531-533)وصف 

انات مفسرة  متكاملة ومترابطة من الأشخاص والأجهزة والبرامجيات التي تجمع، وتقدم بي         مجموعة
 نشاطات إدارة الموارد البشرية، إلى المديرين لاتخاذ قرارات خاصة بهـا             عن )معلومات(ومناسبة  
 يتألف من مجموعة من الأجهزة بوصـفها وحـدات          ئم مـع إستراتيجية الأعمال، وهو    بشكل متلا 

) Database(وقواعــد البيانـات     ) Software(المعالجة المركزية والطابعـات والبرامجيـات       
 البشرية، فضلاً عن إدارة النظام المؤلفة من القـائمين علـى جمـع              المتمثلة ببيانات عن الموارد   

ــصنيفها ومعا ــات وتـ ــسيرهاالبيانـ ــا وتفـ   ، )(Byars & Rue, 1995: 536لجتهـ
)Mathis & Jackson, 1994: 582.(  
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  الخاتمة
ستراتيجية الموارد البشرية يستند إلى فلسفة السلوك البشري بـصورة          إن الأساس الفكري لا   

فالإدارة العليا لمنظمة الأعمـال  . السلوك الموجه من قبل الإدارة لإنجاز أهداف العمل       عامة، وذلك     
تبذل جهدها في سبيل خلق حالة التطبيع الاجتماعي التنظيمي، والتلاؤم بين ثقافة العاملين الخاصة              

 التفكير  ستراتيجياتها، يعني اكما إن استناد المنظمة إلى مواردها البشرية في بناء          . وثقافة المنظمة 
أي بمعنـى آخـر، إن الحاجـة لوجـود          . سـتراتيجية ذاتهـا   بوجود كفوء لها أولاً قبل وجود الا      

ستراتيجيات فاعلة لإدارة الموارد البشرية، يعد مرحلة سابقة على التفكير بوجود موارد بـشرية              ا
والوسـطى  ستراتيجيات، ومن خلال امتلاك إدارتها العليـا        كفوءة في المنظمة قادرة على إنتاج الا      

وهنا قد يتحول الحديث في إطار المدخل الجديد لدراسة الموارد البشرية وهو            . ستراتيجيللتفكير الا 
ستراتيجية إلى فجوة المعرفة،    المدخل المعرفي للتطوير البشري، من تناول فجوة الأداء والفجوة الا         

 ـ           ة إلـى منطـق التميـز       وهذا يقود بدوره عمل إدارة الموارد البشرية من منطق الكفاءة والفاعلي
(Excellence Logic)سـتراتيجية  ، وبالتالي أن تتحول هذه الإدارة من ضرورة التركيز على الا

ستراتيجية قد لا يقود إلـى تفـوق تنظيمـي          استراتيجي، إذ أن وجود     إلى التركيز على التفكير الا    
 المواكبـة للحـدث،     ستراتيجية على أن تمتلك مقومات التكيف الطـارئ أو        لاحتمال عدم مقدرة الا   

سـتراتيجي  وبالتالي فشلها في إكساب المنظمة المرونة التكيفية اللازمة، بقدر ما يؤدي التفكير الا            
  . ستراتيجيةإلى تلك المرونة، وبذلك ينبغي تبني التركيز على فلسفة محدودة للموارد البشرية الا
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