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ٍStrategic Management
الوحدة الأولى
تطوير دور موظفي الموارد البشرية  : 
إن تطوير الموارد البشرية هو تصميم لنظم رسمية في المؤسسة التي تضمن الاستخدام الفعال والكفء للموهبة البشرية لإنجاز أهداف المؤسسة. أنه  عنصر ضروري للمؤسسة لكي تظل تنافسية وتحقق مهمتها المؤسسية . 

وحيث أن تركيز الموارد البشرية يستمر لكي يكون تطوير للرأسمال البشري للمؤسسة فقد أصبحت أهمية إسهامات الموارد البشرية أكثر وضوحا . والوظيفة التقليدية للموارد البشرية في توفير النصيحة والخدمة والرقابة للمناطق الأخرى للمؤسسة قد توسعت واتخذت شخصية استراتيجية وعالمية أكثر . 
الموارد البشرية في القرن العشرين : 
ما يسمى الآن بالموارد البشرية قد تطور من وظيفة مؤسسية ضيقة التركيز- إدارة الافراد وكشوف المرتبات . فإدارة الأفراد قد استخدمت ووظفت العمال الضروريين للصناعات الأمريكية المتنامية  وكانت حافظا للسجلات الخاصة بأمور الموظفين . والموارد البشرية كوظيفة متخصصة بدأت حوالي سنة 1900 . 

والتغيرات في إدارة الموارد البشرية  قد حفزت من الناحية التاريخية بتغيرات خارجية في بيئة العمل . فمثلا في الأربعينات والخمسينات فإن اللوائح الحكومية ولوائح الاتحاد قد أسهمت في نمو المسئوليات عن الإدارة كما فعلت المؤشرات المبكرة عن أهمية ممارسات الإدارة التي صممت لتحسين إنتاجية الموظفين . وفي الستينات والسبعينات فإن أهمية الالتزام بالقوانين الإجتماعية قد زودت من أهمية ورؤية الموارد البشرية . 

وفي إنجاز مسئولياتهم المؤسسية قد وفر موظفي الموارد البشرية ثلاثة أنواع من التعزيز : النصيحة ,الخدمة , الرقابة . 

النصيحة : 

لقد نصح موظفي الموارد البشرية وساعدوا خط المديرين في إدارة الموارد البشرية . وقد شمل ذلك جمع الحقائق وتشخيص المشكلات وتوفير الحلول وتقديم المساعدة والإرشاد الموضوعي على مشاكل ترتبط بالموظفين . فمثلا قد توفر الموارد البشرية لمدير خط بسياسة معينة وخطوات  إجرائية  للتعامل مع تظلمات الموظفين . وبدلا من  تصعيد الموقف فإن موظفي الموارد البشرية قد وجهوا وظائف الافراد إلى خط الإدارة ووفروا المساعدة التي يحتاج اليها  خط الإدارة لزيادة الإنتاجية والرضا بالعمل. 

الخدمة : 

 كوظيفة موجهة بالخدمة فقد كان للموارد البشرية قاعدة عملاء معاكسة تشمل الإدارة العليا , وخط الإدارة , والموظفين , والنظراء , والإدارات , والوكالات القانونية والتنظيمية , والبائعين , والمتقدمين للوظائف , والمتقاعدين وعائلات الموظفين .  والإجابة على أسئلة الموظفين التني تتعلق بمجموعة الفوائد هو مثال لدور الخدمة المنوط بالموارد البشرية . 

الرقابة : 

الرقابة أو السلطة  التي تتضمن مراجعة وقياس أداء الموظفين إلى رقابة كيفية تلبية أهداف وحاجات المؤسسة . وتخدم الرقابة كقاعدة لتقييم الإشراف وأداء الموظفين وتصحيح الأخطاء والعيوب وتحفيز الموظفين . وتصميم نظام تقييم أداء جديد هو مثال لوظيفة الرقابة التي تقوم  بها الموارد البشرية .  
الموارد البشرية اليوم : دور موسع 
حيث أن  الكثير من موظفي الموارد البشرية لا يزالون يحققون الأدوار المذكورة أعلاه إلا أن مجال هذه الأدوار فى كثير من المؤسسات قد توسعت إلى تركيز أستراتيجي قوي . وموظفي الموارد البشرية اليوم غالبا ما يجدون أنفسهم  يوازنون بين ثلاثة مسئوليات أساسية – المسئوليات الاستراتيجية ومسئوليات العمليات والمسئوليات الإدارية , كما هو مبين في الشكل 1 . وتزداد  المسئوليات الإدارية لتسمح لموظفي الموارد البشرية أن يركزوا على هذه الأدوار المتوسطة والتي تسهم بدرجة أكبر بطريقة مباشرة إلى خط القاع بالمؤسسة . 
                            الدور الاستراتيجي 

                 الدور   العامل                                              د      الدور الاداري 

الشكل 1 الدور الموسع الحالي للموارد البشرية .

الدور الاستراتيجي : 
يتطلب الدور الاستراتجي للموارد البشرية تركيز عالمي طويل الأمد وينظر للأمام. ولدى موظفي الموارد البشرية الفرصة  للمساعدة على خلق الثقافة الصحيحة وللمساعدة في بناء المؤسسة الحقيقية . وأنشطة الموارد البشرية التي تعد استراتيجية في طبيعتها تشمل على مساعدة المؤسسة على الاستعداد للتغير والتنبؤ باحتياجات رأس المال البشري للمهارات  المتخصصة والمعرفة التي تتطلب إنجاز الأهداف الاستراتيجية , وإدارة  المواهب , وإعادة تشييد المؤسسة  وتطوير نظم إدارة الأداء التي تساعد الأهداف الاستراتيجية . 
ولتحقيق الدور الاستراتيجي للموارد البشرية , يجب أن يفهم موظفي الموارد البشرية ليس فقط عمل المؤسسة ولكن أيضا البيئة التي تعمل فيها , والمنافسة الرئيسية  , والاتجاهات والاحداث التي يمكن أن تؤثر على نجاح المؤسسة . ويجب أن ينشأ شراكة عمل أساسية مع الإدارة الأعلى ومع الشخصيات البارزة في وظائف أخرى داخل المؤسسة  . 

 أنظر القسم 3 – 6 في الوحدة الثالثة  تطوير الموارد البشرية من أجل مناقشة أكثر تفصيلا عن إدارة المواهب ونظم إدارة الأداء .
الدور العامل :   
 الدور العامل للموارد البشرية يشمل المهام اليومية الضرورية لإدارة المؤسسة . مجموعة من الأنشطة – التعبئة للوظائف الحالية الشاغرة , وحل شكاوي الموظفين , والاتصال بالموظفين – ترتبط بطريقة أساسية مع الإدارة اليومية للناس وهي جزء من الدور العامل . وعلى الرغم من أنها ليست استراتيجية في طبيعتها إلا أن المسئوليات العاملة للموارد البشرية يجب أن تعكس أهداف المؤسسة فمثلا , إذا ما شمل جزء  من استراتيجية المؤسسة  بناء قوة عمل متنوعة ثقافيا ومبنية عالميا , فقد تستخدم تعبئة الموظفين مصادر غير تقليدية وتتطلب وظيفة معينة ومهارة معينة مثل الكفاءة في اللغات الأخرى. ويستطيع موظفي الموارد البشرية أن يلعبوا دورا هاما في زيادة إدارة الموظفين بالمساعدة في تطوير مهارات اتصال أفضل وقنوات أفضل وبتطوير وتطبيق استراتيجيات مشاركة الموظفين . 

القسم 1-3 : " تقييم البيئة الداخلية " في هذه الوحدة والقسم 5-3 " أستراتيجيات مشاركة الموظفين في الوحدة الخامسة : الموظفين وعلاقات العمل من أجل الحصول على مناقشة أكثر عن مشاركة الموظفين . 

المسئوليات الإدارية : 
الدور الإدارى للموارد البشرية يركز على التعامل مع أمور الالتزام وحفظ السجلات وغالبا ما يكون عن طريق نظم معلومات الموارد البشرية . وتطبيق نظم معلومات الموارد البشرية  يساعد على إدارة بيانات الموارد البشرية مثل سجلات الموظفين  ويخلق تقارير بالالتزام . وبينما لا تبتعد هذه المسئوليات إلا انها تصبح الأسهل عن طريق التكنولوجيا. فمثلا يحتفظ الكثير من الموظفين بمعلوماتهم الخاصة حتى تاريخه باستخدام محطات الخدمة الذاتية للكمبيوتر . 

وبعض الوظائف الإدارية الأخرى التي لا تعتبر  بالضرورة وظائف أساسية للموارد البشرية – مثل إدارة خطة الفوائد , وإدارة كشف المرتبات , وفحوص الخلفية -  ربما يكون مصدرها خارجيا عن طريق طرف ثالث بائع  . وتم مناقشة المصدر الخارجي بتفاصيل أكثر فيما بعد في هذا القسم . 

الموارد البشرية كمهنة : 

وبما أنها تتطور فإن الموارد البشرية تستمر في تعزيز موقفها كمهنة . وفي منتصف الستينات  فإن نظم معلومات الموارد البشرية مع  مجموعة من جماعة كورنل قد سألت إدارة العمل بالولايات المتحدة " ما الذي يكون المهنة ؟ " والمناقشات التابعة بين العلماء وواضعي اللوائح قد فصلت بين خمس خواص التي تفصل المهنة عن الوظيفة . 
· المؤسسة الوطنية : 
لكي تتأهل كمهنة يجب على الوظيفة أن يكون لها مؤسسة وطنية مثل أعضاء جمعية الموارد البشرية أو نوع أخر من الأصوات المتعارف عليها الني تستطيع التحدث نيابة عن أعضائها وتعزز تطوير المجال . 

· قانون الأخلاقيات  : 
قانون الأخلاقيات للمهنة مثل قانون الأخلاقيات لأعضاء جمعية الموارد البشرية ومستويات المهنة في إدارة الموارد البشرية – تتعرف على مستويات السلوك التي تتعلق بالعدالة والصدق والمسئولية الاجتماعية .
· البحث : 
المهنة قد طورت ممارسة الابحاث التطبيقية وتشجع استخدامها لتطوير المجال  وكل عام تمول جمعية أعضاء الموارد البشيرة البحث في مناطق جديدة بارزة للموارد البشرية . ويجري بحث الموارد البشرية أيضا بالطرق الاكاديمية في العديد من الجامعات والكليات .  وبعض المعلومات التي تم جمعها  في هذا البحث يمكن أن نجدها من خلال  نظم التعليم . 
·  المعرفة : 
معهد شهادة الموارد البشرية قد أكمل تحليل لدراسة الممارسة لكي يعرف المعرفة  للممارسين في مجال الموارد البشرية  ويشار إلى هذه المعرفة على أنها ممارسة المهنة للموارد البشرية والتي تعرف عامة على أنها معرفة الموارد البشرية . وقد نشرت المعرفة لموظفي الموارد البشرية من خلال مواقع النت والنشرات المطبوعة  المعززة بواسطة أعضاء جمعية الموارد البشرية والمعهد . وتتغير المعرفة باستمرار كلما تغيرت المؤسسة  وبيئة العمل والعمليات الإجرائية  . 
· العالم : 
لكي يتم التعرف على وظيفة كمهنة يجب أن يكون لها ممارسات وتأثير عالمي متعارف عليه وثابت  . 
·  الشهادة المعتمدة : 
يجب أن يكون للمهنة منظمة للاعتماد التي تطرح مستويات مهنية في المجال.  ومتطلبات الأهلية وامتحانات الشهادة التى تصدر من معهد  شهادة الموارد البشرية للمهنية في الموارد البشرية والمهن الأقدم في الموارد البشرية تحقق هذا الشرط . 
أبعاد التغير في مهنة الموارد البشرية : 

كما ذكر من قبل فإن الموارد البشرية تتطور باستمرار تجاوبا مع التطورات الداخلية والخارجية . فمثلا الاتجاهات والتطورات الحديثة في كل من المناطق التي يتم مناقشتها أدناه – قوة العمل أمور تتعلق بمكان العمل والعولمة والأخلاقيات   والحدود المؤسسية المرنة – تؤثر مباشرة على مسئوليات الموارد البشرية وتخلق فرص للموارد البشرية لتوفير استراتيجيات العمل  . 

أمور تتعلق بقوة العمل ومكان العمل : 

 عدد من المتغيرات في مكان العمل وقوة العمل ستخلق تحدى لموظفي الموارد البشرية تشمل على الآتي  : 
· نقص في العمالة كبير قد يتطلب تغيرات في هيكلة التعويضات والفوائد( مثلا مجموعة مكافآت متساوية ولكن ليست شبيهة كليا  التي سوف تجذب وتحتفظ بالعمال المهرة ذوي الحاجات والقيم الفريدة ) , وممرات مهنية جديدة ( مثلا العمال الخارجيين عن التتابع الذين قد يغيرون وظائفهم باستمرار أو العمال الذين يتحولون ببطء الى التقاعد  ) وتطوير قوة عمل عالمية بما أن الشركات تسعى إلى الحصول على عمال مهرة أينما كانوا . 

· يستمر اختصاص الموظفين بالحفاظ على توازن بين عملهم وحياتهم الشخصية0 وللاحتفاظ بالموظفين الجيدين على الشركة أن توفر اختيارات فريدة ومرونة تحتاجها قوة العمل0 
· ونجاح المؤسسات فى المستقبل سيعتمد على مقدرتها للتعرف على والتكيف مع ديموغرافية قوة عمل متغيرة 0 وتستطيع الموارد البشرية المساعدة على ضمان أن الشركة مستعدة لهذا التنوع فى قوة العمل0 
تأثير الاتجاهات الديموغرافية على الإدارة الاستراتيجية قد تم مناقشته فى القسم 1-4 من هذه الوحدة 0

العولمة :

لقد تحدث الخبراء لفترة طويلة عن إمكانية العولمة ، ولكن من الأمان أن نقول أن مكان السوق العالمى قد وصل الآن0 فالمنافسة من الدول ذات التكلفة المنخفضة للعمالة قد يدفع مؤسسات الولايات المتحدة أن تطور أفضلية تنافسية مبنية على العناصر أكثر مما تبنى على السعر المنخفض 0 فالمنتجات الهندسية والخدمات التى تقدم قيمة أكبر للعملاء سوف تتطلب معرفة ومهارات جديدة  وأدوات للموظفين ، وستتحمل الموارد البشرية المسئولية عن إيجاد وتطوير والاحتفاظ بهؤلاء الموظفين المهرة 0
والعولمة ليست كلها عن المنافسة ، فهى أيضا عن التعاون 0 فشركاء العمل قد يكونون على جوانب عكسية من العالم اليوم0 فالمشاركين فى سلسلة واحدة   من المحلات للتوريدات ( شبكة عمل عالمية تسلم المنتجات والخدمات من المواد الخام الى المواد المصنعة ) قد تكون مبعثرة حول العالم ولكنها متحدة من خلال نظم ادارة المؤسسة 0 فقد يحتاج المديرين والموظفين أن يطوروا احتمالات لثقافات متعددة حتى يوظفوا فرق عمل حقيقية عالمية0 

المحتوى الاتى عن الخارج قد تم التعرف عليه بواسطة معهد شهادة الموارد البشرية فى شكل معرفة تخص فقط شهادة مهنة الموارد البشرية 0 الأسئلة المرتبطة بهذا المحتوى سوف تظهر فقط فى امتحان مهنة الموارد البشرية 0 
الخارج :

كلمة الخارج تشير الى انتقال العمليات أو الوظائف من الدولة الأم الى دولة أخرى0 ويروق الخارج للمؤسسات أولا بسبب التوفير فى التكلفة على الرغم من أن هذا التوفير قد يتآكل كلما ازداد مستوى الأجور فى البلاد التى تحصل على العمل بالخارج 0 وبسبب امكانية تأثيرها القوى على الإنتاجية يمكن أن تؤثر بوضوح فى استراتيجية المؤسسة0 
والاصطلاحات " تنويع المصادر "  و  " الخارج " تستخدمان بطريقة متبادلة ولكن لها معانى مميزة 0 ففى الخارج جزء من المؤسسة – على سبيل المثال ، مصنع أو ادارة خدمات – تنتقل الى دولة أخرى 0 وعلى الرغم من أنها منفصلة جغرافيا ، فإن الكيان الموجود خارج البلاد يظل جزء من المؤسسة ، والعمال هناك مازالوا موظفين لدى الشركة الأم0 وفى تنويع المصادر ، فإن العملية أو الوظيفة تحول الى كيان منفصل للمؤسسة 0 والعمال ليسوا موظفين بالشركة 0 وقد يحدث تنويع المصادر محليا على بعد ما ، ولكن داخل الدولة الأم ، أو خارج الدولة الأم كلية 0 وقد تم مناقشة تنويع المصادر فيما بعد فى هذا القسم0 
وفى الوقت الحاضر حوالى ثلث أعمال الولايات المتحدة خارج البلاد ، وحدة أو أكثر من الأعمال – وغالبيتها وحدات تصنيع أو خدمة عملاء أو مراكز اتصال 0 والعمل خارج البلاد يتوسع كلما ارتفعت مستويات الخبرة الفنية فى بلاد مثل الهند والمكسيك والصين0 ويشمل العمل خارج البلاد الآن وظائف أكثر لأصحاب الياقة البيضاء مثل البرمجة والهندسة 0 

وممارسة الأعمال خارج البلاد يفرض تحديات محددة على موظفى الموارد البشرية0 ففى الدولة الأم يجب على الموارد البشرية أن تدير :

· العمال المرحلون : 

على الموارد البشرية ان تخاطب مجموعة من الأمور ترتبط بالعمال المرحلين ، مثل مكافأة نهاية الخدمة ، وإعادة التدريب أو التحويل الى وحدات أخرى بالمؤسسة 0 وحالات البطالة الجماعية قد تؤدى الى الالتزام بقانون أخطار العمال بالانضباط واعادة التدريب 0 ويجب على الموارد البشرية أن تضع فى اعتبارها أن بعض السلطات القضائية فى الولايات والمحليات لها قوانين لغلق مصنع وأنظمة يعمل بها وفقا لظروف لايعمل فيها بالقوانين الفيدرالية 0 فمثلا ، حيثما يتطلب القانون الفيدرالي لأخطار العمال بالانضباط واعادة التدريب على الأقل 50 موظف منتظم لكى يمروا بتجربة فقدان الوظيفة ، الا أنه وفقا لقانون ويسكونسن Wisconsin  لغلق المصنع هو فقط 25 موظفا 0 
· التغير فى متطلبات العمل :
قد يجد المديرين أنفسهم يسافرون مرات أكثر وقد يتطلبون طلاقة فى لغة وثقافة الدول التى يرسل اليها العمل

· انخفاض المعنويات :
كلما انتقلت الوظائف الى خارج البلاد ، قد يقل تحفز الموظفين المتبقيين0 ومهمة خلق قوة عمل محلية مشاركة بطريقة أكثر سوف يتطلب ابداع أكثر فى تعريف هيكلة العمل والتعويضات 0 
· التأثيرات على المهارات المتوفرة فى وحدة الوظائف:
بما أن الموظفين يتعرفون على مهن حساسة للعمل بالخارج ، فقد يختارون التركيز على تعليمهم وتدريبهم على مهارات أقل حساسية 0 فمثلا ، برمجة الوظائف بالخارج قد دفعت بعض الناس الى التفكير فى دخول هذا المجال0 

وفى البلاد الأجنبية يفرض العمل بالخارج تحديات أخرى للموارد البشرية تشمل على الاتى :

· تعبئة وإدارة وتحفيز قوة عمل جديدة :

قد يحتاج موظفى الموارد البشرية أن يجدوا ويستخدموا مستشارين متخصصين الذين يألفون بدرجة أكبر القوانين وممارسات التوظيف وثقافة الدولة الأجنبية0 

· ضمان الاتصال والتنسيق :
قد يتطلب عمليات جديدة وبنية تحتية للاتصال للتعامل مع الاختلافات فى مناطق التوقيت 0

· الاستيعاب الثقافى لقوة عمل جديدة :

وتماما كما يصبح الموظفين فى الدولة الأم أكثر معرفة وحساسين للثقافة الأجنبية، يجب على قوة العمل الجديدة أن تألف ثقافة وقيم الشركة0 

وفى بعض الحالات لم يقدم الخارج مدخرات التكلفة المتوقعة للمؤسسة0 وأحد البدائل قد أصبح داخل البلاد – وضع المصانع أو الادارات فى أماكن مختلفة ، تكون عادة مناطق ريفية فى الدولة الأم التى تقدم تكلفة منخفضة 0 فمثلا ، كثير من شركات الطيران قد وضعت وظائف حجز التذاكر فى المجتمعات الريفية بعيدا عن المراكز الرئيسية للشركة 0
ولأن الخارج يمكن أن يؤثر على مناطق كثيرة ترتبط مباشرة بالموارد البشرية ، فإن المؤسسة ستستفيد كثيرا من المشاركة المبكرة للموارد البشرية فى تطوير الاستراتيجية المؤسسية التى تشمل الخارج0 

الأخلاق :

قد يواجه موظفى الموارد البشرية معضلات أخلاقية ترتبط بالتعامل مع كل أصحاب الحصص من المستثمرين الى أصحاب الأعمال والعملاء 0 وقد جلبت التوقعات المتغيرة للشركات والأفراد مسئوليات وتحديات جديدة للموارد البشرية0 

وتشمل احدى هذه المسئوليات الالتزام بمتطلبات قانون ساربانيز – أوكسلى لسنة 2002 Sarbanes – Oxley Act  0 ويغطى هذا القانون كل من التجارة الداخلية وأمور تتعلق بالإبلاغ عن المخالفات 0 وقد صدرت ردا على الحالات التى حظيت بتغطية اعلامية جيدة لمخالفات الشركات ،و يتطلب قانون ساربينز – أوكسلى أن الشركات المعلن عنها لا تضمن فقط بأن بياناتها المالية دقيقة ولكن أيضا تبين بأن لديها عمليات على أرض الواقع لتضمن الدقة والالتزام0 وبما أن التكلفة المرتبطة بالناس مثل المرتبات والفوائد تمثل جزء كبير من ميزانية معظم الشركات ، تتحمل الموارد البشرية مسئولية كبيرة تتعلق بالتقارير والابلاغ 0 
ويجب على الموارد البشرية أن تساعد على ضمان أن الإدارة العليا وأعضاء مجلس الإدارة قد تم تدريبهم على تحمل مسئولياتهم وفقا لقانون ساربينز – أوكسلى0 بالإضافة الى ذلك يجب على الموارد البشرية المساعدة على ضمان أن المؤسسة لديها الأفراد والخبرة لتبين التتزامها ، سواء عن طريق التوظيف المحلى والتدريب أو من خلال التعاقد مع المستشارين والمراجعين الحسابيين من الخارج0 
وتقريبا كل بنود قانون ساربينز – أوكسلى تنطبق فقط على الشركات المتداولة علنا 0 ومع ذلك ، فإن العديد من قوانين الولايات قد صدرت من قبل أو بصدد صدورها ، وتحتوى على عناصر من قانون ساربينز – أوكسلى لكى تنطبق على المؤسسات غير الربحية 0 ويجب على قادة المؤسسات غير الربحية أن يلتزموا بحرص بمواد القانون وأيضا قوانين ولايتهم ويحددوا ما اذا كان على مؤسستهم أن تتبنى بطريقة تطوعية أفضل ممارسات الحكم حتى اذا لم يتطلب القانون ذلك0 
وقد تشارك أيضا الموارد البشرية فى أمور تتعلق بالعدالة حيث يزداد الموظفين سخرية فيما يتعلق بالتفاوت بين تعويضات المديرين التنفيذيين وتعويضات العمال الآخرين وفى تطبيق برامج مواطن الشركة الجيد 0 وتستخدم الكثير من المؤسسات اليوم برامج تفيد كل من المجتمع المحلى والمؤسسة ذاتها،  ويتم استدعاء موظفى الموارد البشرية للقيادة أو المشاركة فى هذه المشروعات0 
ويتم مناقشة الأخلاقيات بتفاصيل أكثر فى القسم 1-6 من هذه الوحدة " أمور أخلاقية تؤثر على المؤسسة " 

حدود مؤسسية مرنة :

المنافسة التي تدفع الإنتاجية الاكبر والحاجة إلى التجاوب مع متغيرات السوق قد جعلت الحدود المؤسسية التقليدية أكثر سلاسة . وربما تعيد المؤسسات تشكيل نفسها كجزء من استراتيجياتها , وهذه التغيرات تؤثر مباشرة على الموارد البشرية . وثلاثة من الأمثلة الأكثر شيوعا عن التغير في الحدود المؤسسية هي التحركات في إتخاذ القرارات من أسفل وبعيدا عن المراكز الرئيسية . والمؤسسة الحقيقية تخلق من خلال المشاركة الاستراتيجية والاندماج والاستحواذ والتجريد .

 التغير في إتخاذ القرار :  
وكلما تنمو المؤسسات وتكبر قد تصبح عمليات إتخاذ القرار بطيئة لدرجة أن المؤسسات تصبح بطيئة بدرجة خطيرة في التجاوب مع التهديدات التنافسية أو التغيرات التكنولوجية والفرص . والاختلافات في الثقافة داخل القطاعات المتعددة للمؤسسة يمكن أيضا أن تتدخل في تطبيق الخطة الاستراتيجية . 
ونتيجة لذلك فإن سلطات إتخاذ القرار قد تتحرك إلى أسفل في المؤسسة – تجاه مدير الخط – وإلى الخارج – من المراكز الرئيسية إلى الحقل . هذه التحركات تؤثر على الموارد البشرية أيضا . فالمسئوليات في دور الموارد البشرية في العمليات سوف يستمر بالمشاركة مع مدير الخط . ومجموعة من الأنشطة مثل تعبئة الموظفين للوظائف الشاغرة وحل مشكلات الموظفين هي وظائف إدارية يومية التي يمكن حلها غالبا مع مدير الخط أو بالمشاركة معه . والتحرك في المسئوليات إلى مدير الخط قد يؤدي إلى اللامركزية الشاملة للموارد البشرية . وبسبب الوظيفة الاستراتيجية التي تتخذها الان الموارد البشرية فقد يتم التركيز على الكثير من الانشطة في العمليات في المكاتب الاقليمية أكثر مما يتم التركيز عليها في المراكز الرئيسية . 

المؤسسة الواقعية : 

 تصبح المؤسسة الواقعية أكثر شيوعا اليوم بما أن شركاء  التوريدات يخلقون عمليات وقنوات معلومات تسمح لمؤسساتهم بالاتصال والتعاون بطريقة سلسة في نقاط وظيفية  كثيرة مختلفة . وتظل المؤسسات شركات منفصلة ولكنها قد تظهر  للاجانب على أنها كينونة واحدة .  وتشكل المؤسسات الواقعية عامة من خلال استخدام تنويع المصادر الذي سيتم مناقشته بتفاصيل أكثر بعد ذلك . 
المحتوى الآتى على الدمج والاستحواذ والتجريد قد تم التعرف عليها بواسطة معهد شهادة الموارد البشرية في شكل معرفة تخص  شهادة المهنية الأقدم للموارد البشرية فقط  . والاسئلة المرتبطة بهذا المحتوى سوفغ تظهر فقط في امتحان المهنية الأقدم في الموارد البشرية . 
الدمج والاستحواذ والتجريد : 
قد تحاول أيضا مؤسسات العمل على أن تعزز انتاجيتها وتنافسيتها بالإضافة إلى أصولها من خلال الدمج والاستحواذ أو بفصل الأصول التي لا تسهم إلى خط القاع من خلال التجريد . والدراسات الحديثة قد بينت أن الشمول المبكر للموارد البشرية في هذه الانشطة خاصة في عملية الدمج والاستحواذ تساعد على ضمان أن الإجراءات الاستراتيجية تحقق أهدافها المرجوة . 
ويجب أن تكون الموارد البشرية نشطة في عملية الدمج والاستحواذ من البداية إلى النهاية . وتشمل المراحل الأربعة لعملية الدمج والاستحواذ : 

1. الاستعداد 
2. اليقظة الواجبة . 
3. تكامل كيانات المؤسسة  . 
4.  التطبيق والرقابة والقياسات . 
والمراحل الأربعة لعملية الدمج  والاستحواذ مبينة في الشكل (2)




الشكل 2 مراحل عملية الدمج والاستحواذ

المرحلة 1 : استعد للدمج والاستحواذ. بما أن الدمج والاستحواذ قد يحدث بسرعة , يجب على الموارد البشرية ان تضمن أن المعرفة والمهارات الضرورية قد تم تطويرها من قبل بين موظفي الموارد البشرية وان العمليات جاهزة للإدارة والتحول. والتخطيط الأولى من منظور الموارد البشرية يشمل على المهام التالية : 

· التعرف على المهام :
يجب أن يبدأ فورا موظفي الموارد البشرية في جمع المعلومات عن الشركات المشاركة في الدمج والاستحواذ لكي تكون مستعدة للتحقيق في أمور محتملة بدرجة شاملة أكثر من خلال عملية اليقظة الواجبة . 
· تكوين الفريق وتدريبة  : 
 يجب تجميع فريق الدمج والاستحواذ , ويجب أن تساعد الموارد البشرية على ضمان أن كل الأعضاء يفهمون الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة وتطبيقات الدمج والاستحواذ في هذه الأهداف .ويجب أن يألفوا متطلبات عملية اليقظة الواجبة . 
· الاستعداد للتغيير : 
عوامل التغيير يجب التعرف عليها ويجب صياغة الخطط للتغيرات المؤثرة . 
المرحلة2 قم بإجراء اليقظة الواجبة :

 إذا ما تم إتخاذ القرار لمواصلة الدمج والاستحواذ , فمن الطبيعي أن تشارك الموارد البشرية مباشرة في عملية اليقظة الواجبة . و اليقظة الواجبة هي تحقيقات مركزة للشركة التي توضع في الاعتبار بالنسبة للدمج والاستحواذ أن تفهم المخاطر المرتبطة بذلك . وقد تكون هذه المخاطر ثقافية أو هيكلية أو تكنولوجية أو مالية أو قانونية . 
ويجب على الموارد البشرية أن تضع في اعتبارها أسئلة مثل : 

· هل ثقافات المؤسسات متميزة ؟  هل تستطيع الثقافات المنفصلة للمؤسسات أن تدمج بطريقة ناجحة أو على الأقل يمكن رعايتها ؟ 
· ماذا سيكون تأثير اتجاه الموظفين وما هي الإجراءات التي يمكن إتخاذها لتعزيز المعنويات . 
· ما هي درجة الفصل من الخدمة في المؤسسات المدمجة ؟ ما عدد الموظفين والادارات التي سوف تزول لتلبية الأهداف الاستراتيجية ؟ كم من إعادة التدريب سيكون ضروريا ؟ 
· وفي حالة التجريد هل الوحدة المجردة تؤدي وظيفة غير أساسية ؟ إذا كان التجريد يترك فجوة في المهارات الوظيفة كيف يمكن ملء هذه الفجوة ؟ هل تكلفة ملء هذه الفجوة تتعدى الفوائد المالية للتجريد ؟ 
· ماذا يجب أن يحدث لتكامل نظم المعلومات والتكونولوجيا والعمليات بطريقة شاغرة  في المؤسسة  ؟ 
· كيف يمكن تناول الاختلافات في التعويضات والفوائد ؟ 
· ما هي أمور المساومة الجماعية الموجودة ؟ ما هي المسئوليات المالية فيما يتعلق بمكافأة نهاية الخدمة واستمرارية الفوائد ؟ 
ويوجد أيضا بُعد إلتزامي بالنسبة لليقظة الواجبة. فقد يطلب من الموارد البشرية بأن تحصل على معلومات  ( في حالة الدمج والاستحواذ )  أو توفر (في حالة التجريد معلومات ترتبط بأمور الفوائد وغير الفوائد . وأمور الفوائد مثل مكافأة نهاية الخدمة والتحويلات لاستمارة 401 K  - ترتبط بالالتزام بتقاعد الموظف وقانون حماية الدخل . وقوانين الضرائب . والأمور التي لا ترتبط بالفوائد تشمل الالتزام بالمتطلبات القانونية مثل 1-9 لوائح الفيزا وقانون الأجازات المرضية والعائلية وقانون إخطار العمال بالانضباط وإعادة التدريب الذي قد ينطبق على غلق المصنع والبطالة الجماعية التي تنتج من الدمج والاستحواذ . 
ويجب على الموارد البشرية أيضا أن تراجع كل الادعاءات المرتبطة بفرص العمل المتساوية وقانون  الصحة والامن  الوظيفي , وقانون مستويات العمالة العادلة وقوانين التوظيف الأخرى ولوائحها . 
 ومن المهم للموارد البشرية أن تركز ليس فقط على الادعاءات الموجودة والقضايا والاتهامات والتحقيقات الحكومية ولكن أيضا أي شئ قد يهدد أو من المحتمل أن يصرح به ولكن لم يهدد بعد . 

المرحلة 3 : تكامل الخطة : 

 التكامل الناجح للمؤسسة المستحوذه يتطلب تطوير الخطط لمخاطبة الأمور العادية المرتبطة بالدمج والاستحواذ وأيضا تلك الأمور التي لم يتم تغطيتها خلال اليقظة الواجبة . 
وتشمل هذه  على الآتي : 

· إستراتيجيات اتصال الموظفين . 

· عمليات فصل أو تحويل الموظفين . 
· برامج الاحتفاظ للافراد الأساسيين . 
· تغيير عمليات الإدارة . 
· خطة استراتيجية جديدة التي تعكس المؤسسة المتغيرة . 
· برنامج عمل مخطط مؤسسى وخطة توظيف. 
ويجب على الموارد البشرية أيضا أن تبدأ في تكوين وفي إنشاء إرشادات تساعد في تقييم فعاليات إجراءات الدمج والإستحواذ خلال المرحلة الأخيرة من العملية . 

المرحلة 4 التطبيق والرقابة والقياس : 
واحدة من الأخطاء الخطيرة جدا التي يمكن أن ترتكبها المؤسسة بعد الدمج والاستحواذ هي أن تفترض  أنه بمجرد أن تتكامل الكيانات, تنتهي العملية. فالاتصالات يجب أن تستمر كما يجب أن يستمر جس النبض المؤسسي . 
و من المحتمل أن التكامل يعمل على تقدم  الناس والأمور المؤسسية التي يجب مخاطبتها الآن . فالتغيرات سوف تستمر وسيحتاج المديرين مساعدة الموارد  البشرية في إدارة ذلك .

واحد من المهام الهامة للموارد البشرية هو أن تقيس نشاط المؤسسة الجديدة مقابل العلامات التي تم التعرف عليها مبكرا. وبهذه الطريقة تستطيع الموارد البشرية أن تساعد الإدارة الأقدم في تحديد ما إذا كان الدمج والاستحواذ قد ساعد المؤسسة على تحقيق خطتها الاستراتيجية  . 

-------------------------------------------------------------------------

تأثير التغير على الموارد البشرية : 

أن التغيرات التي تم مناقشتها تعني أن الموارد البشرية كمهنة يجب أن تعيد فحص دورها التقليدي وعملياتها وتضمن أن موظفي الموارد البشرية يطورون مهارات جديدة لدعم هذه الأدوار والأنشطة . 
التطوير في الموارد البشرية كشريك في الإدارة الاستراتيجية : 

إذا ما قدر للموارد البشرية أن تنتقل من كونها وظيفة مدعمة  إلى المشاركة في الإدارة الاستراتيجية , فإن موظفي الموارد البشرية يجب أن يطوروا  وجهة نظر وتصور كبير عن الكيفية التي ترتبط بها كل الإدارات وتؤثر كل منها على الأخرى . 

ومن الضروري أن يفهم موظفي الموارد البشرية العوامل المالية لمؤسساتهم . وعند تحقيق ذلك يكونوا قادرين على عرض كيفية تأثير الموارد البشرية على خط القاع. 

إذا ما رغب موظفي الموارد البشرية أن يلعبوا دورا استراتيجيا في مؤسساتهم سيتم استدعائهم لكي يثبتوا إسهام إدارتهم  في اصطلاحات مؤسسية قابلة للقياس. وتحديد العائد في إستثمار برامج الموارد البشرية ضروري جدا . 
ترتيب تطور الرأسمال البشري واستراتيجية الشركة : 

قد يظل من الضروري أن يعمل موظفي الموارد البشرية تجاه الحفاظ على وتطوير موظفيهم الحاليين – رأس المال البشري للمؤسسة . بالإضافة الى ذلك يجب على موظفي الموارد البشرية اليوم أن يقيموا نتائج الخطة الاستراتيجية للمؤسسة بالنسبة لمهارات ومعرفة واتجاهات الموظفين . 

فمثلا  بالنسبة للضغوط التنافسية العكسية , فإن الكثير من المؤسسات الآن تختار أن تضيف قيمة أكثر مما تخفض الأسعار . والاستراتيجيات التي تركز على خلق القيمة سوف تتطلب أن يفهم الموظفين إدارة علاقات العملاء  والتركيز على العميل . والموظفين في هذه المؤسسات يجب أن يقوموا بدرجة عالية لخدمة العملاء . وفي نفس الوقت يجب أن تضمن المؤسسة الجودة في منتجاتها وخدماتها . 

وستكون الموارد البشرية جهاز في  : 

· تقديم مفاهيم جديدة ترتبط بخلق القيمة . 

· تعزيز أنشطة الموظفين من خلال التدريب وعمليات تعزيز القيمة (مثل عمليات تدفق العمل التي تضمن تداول سلس لمشاكل العملاء للأفراد الذين يستطيعون  حلها بسرعة . 
· تعبئة موظفين جدد وخلق خطوط  لموظفين مستقبليين الذين يلبون المتطلبات الجديدة للمؤسسة . 
· الإبلاغ  للإدارة عن العوائد المالية على هذه الاستراتيجية . 
استخدام تكونولوجيا جديدة : 

كل مظهر من مظاهر المؤسسة يتأثر بتكنولوجيات الدمج والموارد البشرية ليست استثناءا من ذلك . فسواء كانت تشترى نظم معلومات الموارد البشرية جديدة تتعامل مع أمور عن الخصوصية أو تطبق برامج تعلم الكترونية , فإن ادارات الموارد البشرية سوف تكتسب خبرة في التغير المبني على التكنولوجيا . 

وأيضا موظفي الموارد البشرية يكونون غالبا في أفضل وظائف لكي يتوقعوا تأثير التكنولوجيا الجديدة على قوة العمل وهيكل المؤسسة . 

وظائف إدارة الموارد البشرية : 

 إنجاز الدور الاستراتيجي للموارد البشرية سوف يتطلب رؤية وفهم الوظائف الاساسية للإدارة . 

الشكل 3 يصف أربعة وظائف أساسية للإدارة مبنية على العمل للعالم النظري للإدارة هنري فايول  Henri Fayol . وهذه الوظائف هي أساس نظرية الإدارة اليوم . 
ويوضح الشكل 3 أيضا نوع المهام التي تشملها هذه الوظائف .
	وظيفة الإدارة
	التعريف
	مثال إنشاء برنامج لتعبئة الموظفين 

	التخطيط 
	 دراسة المستقبل وترتيب الوسائل بالتعامل معها التي تشمل التنبؤ وطرح الأهداف وتحديد الإجراءات 
	التنبؤ بحاجات التوظيف المستقبلي .

	التنظيم 
	 تصميم الهيكل للمساعدة في إنجاز المهام التي ترتبط بطريقة مؤثرة بالموارد البشرية والغير بشرية إلى مهام المؤسسة . 
	تصميم عملية مقابلة شخصية 

	التوجيه 
	المشاركة في هذه الانشطة التي تضمن عملية فعالة تشمل القيادة وتحفيز إجراءات الموظفين تجاه الأهداف .
	جدولة وإجراء المقابلات الشخصية . 

	الرقابة 
	التأكد بأن كل شئ ينفذ وفقا للخطة 
	قياس جهود التعبئة وفاعليتها . 


الشكل 3 وظائف الإدارة .
مهارات إدارة حاسمة لموظفي الموارد البشرية : 

معهد شهادة الموارد البشرية قد تعرف على أربع مناطق لتطوير المهارة التي تعتبر حاسمة في إعداد موظفي الموارد البشية للتعامل مع تحديات الشركة والافراد الذين يواجهونهم . 
· مشاريع الإدارة . 

· تغير الإدارة . 
· إدارة مقاولين طرف ثالث . 
· إدارة التكنولوجيا . 
في الصفحات التالية سوف نفحص كل من هذه العناصر ونحدد لماذا هي حاسمة لنجاح مهنة الموارد البشرية .

مشاريع الإدارة : 
يمكن فهم إدارة المشروع بطريقة أفضل بأن نعرف أولا المشروع . والمشروع هو سلسلة من المهام والأنشطة التي لها أهداف محددة , وجدول ببداية معرفة  وتواريخ الانتهاء , وميزانية تطرح حدود على استخدامات المشروع للموارد – كل من الموارد المالية والبشرية . 
الخصائص العامة للمشروع :

وحيث أن المشروعات يمكن أن تتنوع فى استمراريتها وتعقيداتها ، الا أن كل المشروعات تمتلك خصائص تم تعريفها أعلاه 0 دعنا نستخدم مثال للموارد البشرية من الحياة الواقعية  لتوضيح هذه النقطة 0 

مثال :

بصدور لوائح جديدة وفقا لقانون مستويات العمالة العادلة ، يجب على مدير الموارد البشرية أن يكمل مراجعة للوصف الوظيفى للموظفين ويعيد تصنيف الوظائف على ضوء المعايير الجديدة للاعفاء وعدم الاعفاء0 

الشكل 4 يبين خصائص هذا المشروع

	الخصائص العامة للمشروع
	مثال للموارد البشرية

	لقد أنشأت كل المشروعات لإنجاز حاجة  أو متطلب ما فى المؤسسة0 وبداخل كل مشروع يوجد هدف يجب الوصول اليه0 فالأهداف تحدد الممر لتحقيق هذا الهدف 0
	يطرح مدير الموارد البشرية هدفا لمراجعة كل مواصفات الوظائف ويعيد تصنيف الموظفين بناء على المعايير الجديدة لقانون المستويات العادلة  للعمالة 0 والأهداف الرئيسية يجب أن :
· تراجع كل المواصفات الوظيفية فى ضوء اللوائح الجديدة 0

· تقوم باحداث تغيرات للوصف الوظيفى0
· اعادة تصنيف الموظفين ان كان ذلك ضروريا0
· التواصل مع الموظفين وشرح التغيرات للموظفين والمشرفين والمديرين0 


	الجدول: 

للمشروعات وقت محدد يبين تاريخ اكمال الهدف 
	يطرح مدير الموارد البشرية تاريخ اكمال المشروع لمدة اسبوعين قبل أن تصبح الشركة ملتزمة بالقواعد الجديدة0 


	ميزانية الموارد :

تستخدم كل المشروعات موارد متعددة 

( الناس ، والمعدات ، والوقت ، والمال)
	تم إنشاء فريق مشروع يشمل مدير الموارد البشرية واثنين من الموظفين المتخصصين0 ويحددا معا أنهما يحتاجان الى مساعدة موظف كتابى للقيام بالتغيرات الضرورية لوصف الوظيفة0 


الشكل 4 الخصائص العامة للمشروع

مراحل وأدوار المشروع :

غالبية المشروعات تمر بنفس المراحل من البداية الى النهاية0 وتفترض الأدوار المختلفة تنوع مستويات الأهمية أثناء هذه المراحل 0 

المفهوم :

تتولد فكرة المشروع ، وتنشأ الأهداف0 ومن الحيوى الحصول على مساندة للمشروع من المديرين القدامى فى هذه المرحلة0 وكفيل المشروع هو فرد من الإدارة الأقدم يكون دوره هو مساندة جهود المشروع لضمان النجاح0 وتشمل مسئوليات الكفيل كتابة التقارير لكل المديرين الرؤساء على تقدم المشروع 0 واذا كانت المساندة ضعيفة سيكون مستقبل المشروع غير مؤكد 0 وقد يكون للمشروع أيضا أبطال 0 ويمكن اعتبار البطل زعيم الهتاف للمشروع 0 والوظيفة الرئيسية للبطل هو توصيل فوائد المشروع للمؤسسة 0 
ويصف الميثاق المكتوب للمشروع الكفالة وإن أمكن يساير المشروع استراتيجية المؤسسة،  وبالتفصيل فوائد المشروع ومداه ونتائجه المرجوة 0 ويجب أن يوفر الميثاق أساس قياس نجاح المشروع 0
اختيار المدير والفريق:

يتم اختيار مدير المشروع 0 واذا كان المشروع كبيرا قد يتم اختيار قائد أو أكثر لمساعدة مدير المشروع0 ويحتفظ مدير المشروع بكل مسئوليات المشروع ، بينما يدير القادة المهام اليومية للفريق0 
وتشمل إدارة المشروع العديد من المسئوليات . وبصفة عامة يمكن تصنيف هذه المسئوليات في ثلاث أدوار رئيسية  : 

· الدور الشخصي : في هذا الدور يكون مدير المشروع هو القائد والمتصل . والأوليات الأساسية هي بناء أنماط فريق وتشجيع التناسق . 
· الدور المعلوماتي : في هذا الدور للمشروع يكون المدير هو المتحدث الرسمي الذي يجمع وينشر المعلومات ويكون مسئولا عن مساعدة أعضاء الفريق أن يتوصلوا بطريقة فعالة في كل مناطق المؤسسة . 
· دور اتخاذ القرار : في هذا الدور يحدد مدير المشروع الموارد ويتفاوض بالنسبة للاختلافات ويشجع تقدم المشروع . 
وبالتالي يجب أن يمتلك مدير المشروع ليس فقط المهمات المؤسسية والرقابية ولكن أيضا المقدرة على الاستماع والتفاوض وحل المشكلات وتعزيز فريق العمل . 

ومدير المشروع أو المدير الكفيل يعرف معرفته الخاصة أو مهارات خاصة التي يجب على أفراد الفريق أن يمتلكوها وبعد ذلك يعبئ أو يحدد أعضاء الفريق الملائمين . وفريق المشروع يكون عادة هيكلة مؤقتة ويسمح لأعضاؤه عادة بنقل الوقت من مسئولياتهم العادية إلى فريق المشروع . وفي بعض مواقف قد تكون الفرق اتصالات حقيقية ومتعاونة أوليا من خلال وسائل الكترونية . 

وعلى أعضاء الفريق أن يفهموا الأهمية الاستراتيجية للمشروعه وأن يلتزموا بأهداف المشروع . ويجب أن يفهم كل أعضاء الفريق أدوارهم وإلتزاماتهم وأيضا القواعد والعمليات التي يعملون وفقا لها .   

· التخطيط والجدولة والرقابة والتحكم :
يحدد جدول المشروع وتحدد الموارد ويحدث العمل . وخلال هذه المرحلة المركزة للعمالة الخاصة بالعملية يراقب مدير المشروع جودة العمل الذي ينتج والتقدم وفقا للجدول واستخدام الموارد المطلوبة لإكمال المشروع . وفي مشروع كبير جدا يمكن أن تجرى التقييمات عند نقاط متعددة خلال هذه المرحلة . ويجب على مدير المشروع أيضا أن يكون متيقظا فيما يتعلق بالأخطار والعوائق التي يمكن أن تعيق تقدم المشروع ويتخذ إجراء لتخفيف المخاطر وإزالة العقبات . 
· إكمال المشروع : 
ينتهي المشروع عامة في ذروة الحدث مثل اطلاق نظام برنامج كمبيوتر جديد . وبنفس الطريقة التي وثق فيها مفهوم المشروع في ميثاق , فإن إكمال المشروع يجب أن يوثق في تقرير يسرد تفاصيل عن إنجازاته وفجواته وملاحظات للنجاح المستقبلي وإذا تطلب الأمر الخطوات التالية .
· التقيـيم : 
وبالمثل فإن فاعلية المشروع يتم تقييمها في نهاية العملية باستخدام الأهداف التي تم تعريفها في بداية المشروع . ومن أجل فاعليات أكبر للمشروع قد يجري مدير المشروع تقييمات عند نقاط متعددة خلال العملية . 
أدوات تخطيط المشروع : 
مدير المشروع وأعضاء فريقهم يمكنهم أن يستخدموا مجموعة من الأدوات والتقنيات لتخطيط وجدولة وإدارة مشاريعم ويرتبط أثنان من الأدوات بصفة عامة مع إدارة المشروع وهما مواثيق جانت   Janttومواثيق تقنيات مراجعة تقييم البرنامج .
تخطيط جانت : يعرف تخطيط جانت أيضا بأنه  التخطيط القضباني الأفقي , وتخطيط  حدث المهام أو تخطيط النشاط . وقد سمي على أسم مطوره هنري  جانت فهو يعرض بيانيا أنشطة مشروع في نظام متتابع ويوفقها بالنسبة للوقت . وخطوات المشروع وتتابعها المتوقع واستمراريتها يجب أن يعرف من أجل خلق تخطيط جانت. و يتم وصف الأنشطة فيما يتعلق بنقاط البدء ونقاط الأنتهاء . ويمثل كل نشاط كمية العمل المطلوبة لكي تتقدم من نقطة في وقت ما  إلى نقطة أخرى . وليس بالضرورة أن ترتبط الأنشطة بها . 

وتخطيطات جانت يمكن استخدامها عند تخطيط مشروع أو الرقابة على تقدم المشروع . الشكل 5 يبين مثال عن تخطيطات جانت .

	يناير
	فبراير
	مارس
	ابريل
	مايو

	
	
	
	
	


تطوير خطة فيدرالية للمراجعة من أجل خطة تأمين طبي جديدة. 
التعرف على الموردين المحتملين. 
اصدار خطة فيدرالية مراجعة. 

تقييم العروض. 

اختيار عروض الشركة. 

تطوير الخطة. 

تقديم خطة جدية للموظفين. 

الشكل 5  نموذج لتخطيط جانت .

تخطيط تقنيات مراجعة تقييم البرنامج : 

إن تخطيط تقنيات مراجعة تقييم البرنامج هو أداة لإدارة المشروع تستخدم للجدولة والتنظيم ومهام التنسيق داخل المشروع  وترمز PERT  إلى تقنيات مراجعة تقييم البرنامج ,  وهي طريقة طورتها البحرية الأمريكية  في الخمسينات من القرن الماضي لإدارة برنامج قذائف غواصة النجم القطبي . وطريقة مشابهة هي طريقة الممر الحاسم  قد أصبحت مرادفة مع تقنيات مراجعة تقييم البرنامج  , لذلك يعرف التقييم بأي تفريعة من أسماء PERT, CPM  او PERT/ CPM .  . وتخطيطات تقنية مراجعة تقييم البرنامج تستخدم عامة للمشروعات الكبيرة جدا والمعقدة ذات درجة عالية من الاعتمادية في المهام الدولية . 

ويمثل تخطيط تقنيات مراجعة تقييم البرنامج توضيح بياني للمشروع . ويوجد عدد من الدوائر أو المستطيلات التي تمثل الأحداث الهامة للمشروع  . وترتبط الدوائر بأسهم تشير إلى تتابع المهام . وإنشاء شبكة عمل لتقنيات مراجعة  تقييم البرنامج  يتطلب أثنين من المدخلات : 
الاحداث المطلوبة لإكمال المشروع وتتابع هذه الأحداث . 

والشكل 6 هو نموذج لتخطيط تقنيات مراجعة تقييم البرنامج . المهام التي يجب إكمالها في التتابع ( المهام ABCE,F   ) وتسمى مهام مسلسلة . وهي أيضا المهام التي تستعرق وقتا أطول في إكمالها ويشار إليها على أنها الممر الحرج . وهذه المهام يجب إكمالها في الميعاد لكي يكتمل المشروع ككل في وقته المحدد .  والمهمة D لا تعتمد على أي من المهام الأخرى ويمكن إكمالها في نفس الوقت مع المهام الأخرى . ويشار إليها على أنها مهام متوازية . 






ارقام = اسابيع 
الشكل 6 نموذج لقسم  من تخطيط تقنيات مراجعة تقييم البرنامج .
لتوضيح استخدام تخطيط تقنيات مراجعة تقييم البرنامج دعنا نطبق الشكل 6 على جهود تطوير تدريب الموارد البشرية . سيتبع المشروع هذه الخطوات . 

· المهمة A  : تم تعريف اهداف التدريب وحاجات الجهمور . 
· المهمة B: تم تصميم التدريب  . يوفر التصميم معلومات أولية عن المحتوي ومتطلبات تسليم التدريب – فمثلا حجم المجموعة , وعدد المدربين المطلوبين والمكان الضروري والمعدات . 
· المهمة C  : تم تطوير مواد التدريب بناءا على التصميم . 
· المهمة D  : خلال فترة التطوير المكثفة سيضمن للموظفين المدربين والموارد  ( مثلا المرافق والمعدات ) المطلوبة لإجراء التدريب . 
· المهمة E  : سيقاد البرنامج . 
· المهمة F  : سيتم مراجعة البرنامج وتطبيقه . 
وفوائد استخدام تخطيط تقنيات مراجعة تقيم البرنامج هي أنها تسمح لك بأن : 
· تتعرف على الحد الأدني من طول الوقت المطلوب لأكمال المشروع . 

· التعرف على أي المهام يمكن تأخيرها لفترة إذا ما تطلب إعادة وضع الموارد لمسايرة المهام الحرجة . 
وعيوب تخطيطات تقنيات مراجعة تقييم البرنامج  هي أن علاقة المهام بالنسبة للوقت ليست واضحة كما هي في تخطيطات جانت  ويمكن لهذا أن يجعل تخطيطات تقنيات مراجعة تقييم البرنامج أكثر صعوبة في فهمها لشخص لا يألف التقنيات . 

الاهتمامات المؤسسية أثناء تطبيق المشروع : 

يوجد العديد  من الاختصاصات التي يجب وضعها في الاعتبار في أي مشروع . والتركيز على الاختصاصات الاتية يخلق ممر لنجاح المشروع . ولكي نوضح كيفية تناول هذه الاختصاصات سوف نسخدم مثال من إدارة  خدمة العملاء  التي تنشئ   عملية مبيعاتها الخارجية  عن  طريق الاتصال التليفوني : 

· الاتصال المستمر .
تتطلب إدارة المشروع مبيعات دائمة وتحديث وشرح المشروع للإدارة والعملاء وحتى فريق المشروع ذاته . وحيث أن كل شخص في المشروع عليه مسئوليات من أجل هذا الاتصال إلا أن غالبية هذه المسئوليات تقع على عاتق مدير المشروع . والاتصال المفتوح على طريقين ضرورية خلال المشروع ككل . وتحديث الاتصالات يجب بناؤها في خطة المشروع . 

مثال : 

مدير خدمة العملاء سيعلن في إجتماع للشركة ويرسل تحديثات أسبوعية بالبريد الالكتروني لكل الموظفين  . 

· التعرف على عوامل النجاح : 

يجب على فريق المشروع أن يأخذ وقته للتعرف على العوامل في المؤسسة التي قد  تسهم في نجاح المشروع . 

مثال  : 

أهم عوامل النجاح المتعارف عليها هو أن العملاء كانوا يطالبون بالتغير , وكان فريق خدمة العملاء أيجابي بالنسبة للعملية الجديدة وكانت الإدارة  العليا تدعم المشروع . كل هذه العوامل سوف تزيد من احتمالية النجاح . 

· استخدام الطرف التي تم أنشائها : 

إن خطة وطريقة المشروع الدائمة التي ثبت أنها تحدث نتائج يجب أتباعها .

مثال : 

قد قرر مدير وفريق المشروع استخدام تخطيط  جانت لمتابعة عملية المشروع وحدود الوقت . 

· استخدام المقاولين : 
عند استخدام مقاولين من الباطن طرف ثالث يجب تعريف دورهم بوضوح .

مثال : 

مؤسسة تدريب سوف تعمل مع إدارة خدمة العملاء اثناء إنشائها . وهي ستجري  تدريب للمبيعات الخارجية وسوف تراقب المكالمات التليفونية للمبيعات لتأكيد الجودة. 

إدارة التغيير : 

 مجموعة أخرى من المهارات يجب على موظفي الموارد البشرية تدعيمها هي إدارة التغيير . وهي  منطقة يستطيع موظفي الموارد البشرية فيها استخدام مبادئ إدارة المشروع . 
و التغيير هو عملية التغير والتحول التي يمر بها الأفراد والجماعات والمؤسسات تجاوبا مع عوامل داخلية وخارجية . وسواءا كان التغير نتيجة حركة تخطيط استراتيجية على نطاق كبير أو بسبب إدخال تغيرات في العمليات مثل نظام جديد للبريد الالكتروني . ويجب على الموارد البشري أن تشارك في إدارة أمور الناس الناتجة من التغير والأساس هو أن نكون نشيطون أكثر مما نكون متفاعلين في إدارة هذه العملية . والمشاركة في التخطيط الاستراتيجي يسمح لموظفي الموارد البشرية أن يكون لهم تأثير على مبادرات التغيرات الواقعة . 
ولكي تزدهر المؤسسات في الاقتصاد التنافسي اليوم يجب أن تكون مرنة بدرجة كافية لكي تقوم بضبط طلبات العملاء . وإذ لم تستطع المؤسسة أن تتغير سوف يحل محلها مؤسسة أخرى التي تتوقع أو تجاري حاجات التغيير والمؤسسات  التي تحجم أداء منافسيها ليست فقط منفتحة على التغيير ولكن أيضا لديها حافز هام لكي تربح من التغيير . 
فهم التغيير في المؤسسات  : 

إن ادارة التغير بنجاح في المؤسسات يتم إنجازها بطريقة أفضل بتبني موقف منظم . في كيفية إدارة التغير بفاعلية0 وقدم دونالد كيرك باتريك نموذج قد صمم لتعزيز إدارة التغيير الناجحة . والنموذج هو أداة مجردة تمثل الخطوات الاساسية أو مكونات العملية. والخطوات الفردية قد تتنوع بطريقة طفيفة وقد تحدث أيضا في نظام مختلف. وبصفة عامة فهي تساير روح النموذج . ونموذج كرك باتريك للتغير يبدأ بالتقييم وينتهي بالتطبيق . ويستطيع أن يساعد على ضمان إتخاذ القرارات الأفضل وأن التغيرات سوف تفيد المؤسسة بطريقة إيجابية .
ولتوضيح هذه الخطوات دعنا نتناول مثال الشركة غير الاتحادية التى تواجه تغيرات فى خطة الرعاية الصحية لكى تقلل التكلفة0 

1- حدد الحاجة أو الرغبة فى التغيير:

 وبناء على المسح البيئى والتقييمات الداخلية تستطيع المؤسسة أن تحدد ما اذا كان يوجد حاجة للتغير من عدمه 0 
مثال :

كان يوجد زيادة تقدر بـ 30 % سنويا فى تكلفة خطة المؤسسة للرعاية الصحية وقرر مدير الموارد البشرية أن تكلفة الخطة يجب تخفيضها بمعدل 40 % من تكلفة كشوف المرتبات 0 ويفترض مدير الموارد البشرية دور مدير المشروع وبعد ذلك يختار فريق المشروع 0 
2- قم باعداد خطط تجريبية 

يجب تطوير خطط التطبيق التجريبية مع فهم أنها تخضع للتغير بناء على أبحاث وتخطيطات أخرى0 وتدريب عصر المخ يمكن أن يكون تدريبا مفيدا لتوليد الأفكار والخطط التجريبية0 ويمكن تحديد أهداف التغير فى هذه المرحلة0 
مثال :

يحدد مدير الموارد البشرية الاختيارات الاتية لخطة الرعاية الصحية: 
· تستطيع الشركة أن تغير مقدمى الرعاية الصحية 0

· يمكن للشركة أن تزيد من استقطاعات الموظفين0 
· يمكن للشركة أن تزيد من الحد الأقصى للمدفوعات من الموظفين0

3- ناقش البدائل وردود الفعل المحتملة:
ومن الناحية المثالية ، فإن دخول الموظفين من كل مستويات المؤسسة مرغوب فيها0وكحد أدنى فإن مجموعة من الموظفين تأثروا بالتغير يجب أن يتجمعوا لمناقشة الاختيارات 0 وعامة ما يدرك الناس التغير بواحد من ثلاثة من ردود الأفعال : مقاومة التغير ، أن يظلوا على الحياد تجاه التغير ، أو أن يرحبوا بالتغير بمجرد الاعلان عنه0 

مثال :

 يجرى مدير الموارد البشرية مجموعة تركيز مع الموظفين لمناقشة الاهتمامات والأسئلة التى قد تكون لديهم عن البدائل المقدمة 0 وبمجرد أن يفهم المدير شئون الموظفين وتفاعلاتهم ، يتم تحديد خطة للتعامل معهم 0 
4- اتخذ قرار نهائى :

بناء على المعلومات التى تم جمعها فى الخطوة الثالثة ، يجب اتخاذ قرار عن ما اذا كان يجب التقدم وكيفية ذلك 0 ومدى التغيير سيحدد من يتخذ القرار النهائى للسير فى ذلك 0 وفى حالة وجود تغير كبير فإن قرار السير فى الموضوع يجب أن تتخذه الإدارة الأقدم0 
مثال :

يقترح  مدير الموارد البشرية لفريق الإدارة أن الشركة تتحرك من خطة تأمين فى عدة شركات 90/10 الى خطة تأمين فى عدة شركات 80/20 – وفريق الإدارة يعطى موافقته 0 

5- قم بإنشاء خطة مشروع وجدول :

يجب أن نضع معا خطة مشروع وجدول 0 والتغيرات الأبسط أو المألوفة للموظفين تميل الى التحرك للأمام بسهولة وسرعة أكبر عن التغيرات الأكثر تعقيدا والتى من المحتمل أن تواجه بمقاومة 0 والمقاومة القوية لجهود التغير قد تتطلب اتجاه تطبيق مرحلى ومن المحتمل أن تحتاج الى اختبار قيادة0 
مثال :

ينشىء مدير الموارد  البشرية خطة مشروع تقدم تفصيلات عن كيفية وزمن توصيل التغيرات. 

6- وصل التغير :

يجب أن يستمر التواصل من خلال الخطوات السبعة لتسهيل قبول التغير 0 وتشمل هذه الخطوة بصفة خاصة تبادل من طريقين التى يتم توصيل خطة التغير فيهما ، وتناقش ردود فعل واقتراحات الموظفين عن كيفية تنغيم  الخطة جيدا 0 
مثال :

تعقد المؤسسة اجتماع موسع  للشركة مع اجتماع متابعة فى كل ادارة لشرح ومناقشة التغير0 

7- طبق وقيم التغير :

فى هذه الخطوة تطبق الخطة النهائية للمشروع وفقا للجدول الذى تم انشاؤه فى الخطوة (5) 0 والقياس والتقييم المستمر ضرورى عند هذه النقطة0 واذا ما شجعت جهود التغيير المقاومة وليس التقدم للأمام كما خطط له ، فقد يتم تبرير التعديلات فى تطبيق الخطة أو الجدول 0
مثال :

يجتمع فريق المشروع اسبوعيا خلال تطبيق المشروع أو بعد أن ينتهى لمتابعة تأثير التغير على تكلفة الرعاية الصحية0 
دور الموارد البشرية أثناء التغيير :
فى بيئة عمل تتصف  بتغير مستمر ، لم يعد من الكافى للمؤسسة أن تقبل التغيير 0 فيجب على المؤسسة أن تعرف كيف تحتضن التغير- كيف تتكيف وتجعل التغير يحدث بسرعة وبفاعلية واقتصادية ، ويكون له تأثير سلبى طفيف على كل أصحاب الأسهم ( المؤسسة ، وحاملى الأسهم ، والموظفين والمجتمع ان أمكن ذلك0) 
وشرط لموظفى الموارد البشرية أن يتعرفوا على الحقيقة أنه حيثما يحدث التغيير فى النهاية ، فإن المؤسسة والمجتمعات والموظفين يميلون الى أن يتفاعلوا فى الحال كما لو كان التغير حدث مؤلم0 وفى الانضباط نحو التغير فهم غالبا يمرون خلال مراحل وصفتها اليزابيث كوبلر – روس فى كتابهما " فى الوفاة والموت " 
· الصدمة والانكار0

· الغضب 
· الاحباط والانعزال 
· المحادثة والمساومة 
· القبول 
ولا يمكن تجنب رد الفعل كلية ، ولكن موظفى الموارد البشرية يستطيعون القيام بالكثير لكى تتقدم العملية ويخفضوا من التوتر الموجود والسقوط السلبى الذى قد يديم التغير نفسه0 
ويلعب موظفى الموارد البشرية دورا رئيسيا فى مساعدة الموظفين على تنمية المرونة أثناء التغيير0 ويجب أن تركز الموارد البشرية على : 

· يظهرون التزاما شخصيا ويقدمون مواقف ايجابية تجاه التغيير0

· اشراك الناس فى عملية التغيير لكى يكونوا أكثر التزاما بالتغيير0 
· التأكيد على أن الإدارة العليا ظاهرة وتساند التغيير 0
· تذكير الإدارة العليا أنهم قد ناقشوا وأجروا التغيرات لفترة أطول من الزمن عن المؤسسة حيث ستتخذ المؤسسة وقتا أطول لكى تصل الى نفس المكان مثل الإدارة العليا0 
· التواصل مع الموظفين والإدارة العليا من خلال العملية 0
· تعزيز التغيير بمنح الحوافز 0
· استخدام تأثيرات النظراء والجماعة لإظهار المساندة للتغيير0
· توقع حدوث المقاومة وايجاد طرق للتعامل معها0 
ادارة مقاولين الطرف الثالث :

ومنطقة أخرى قد تتأثر بالتغيير فى مهنة الموارد البشرية هى استخدام مقاولين طرف ثالث 0 ويشار الى هذه العلاقة أيضا بالمصادر الخارجية – وهى ممارسة شراء الخدمات من الخارج عن انتاجها داخليا0 
وتذكر: بينما تستطيع الحصول على المصادر الخارجية من الخارج ، فإن المصادر الخارجية ليست مرادفا للخارج 0 فالمصادر الخارجية هى ترتيبات مع طرف ثالث بالخارج ويشار اليها عامة على أنها انتقال المرافق والوظائف الى بلد أجنبى ولكن الحفاظ على سيطرة الملكية0 

اتجاهات المصادر الخارجية :

لقد أصبحت المصادر الخارجية أداة مقبولة للادارة من أجل اعادة تعريف واعادة تنشيط المؤسسة0 وهى تتحدى المديرين التنفيذيين على بناء مؤسسة أكثر مرونة ومهيكلة حول كفاءات أساسية وعلاقات خارجية طويلة الأمد0 

وتطبق المصادر الخارجية على كل مظهر من مظاهر الشركة – من الخدمات المساندة للمؤسسة الى موظفى الموارد البشرية الى تكنولوجيا المعلومات0 
وفى مجتمع الموارد البشرية يوجد عدد من المهام المرشحة للمصادر الخارجية 0 والشكل 7 يدرج عمليات الموارد البشرية التى تحتوى على الأكثر والأقل من  المصادر الخارجية 0 

المصادر الخارجية للموارد البشرية
	الأكثر تكرارا
	الأقل تكرارا

	· مراكز الاتصالات التليفونية للموظفين 

· الخدمات الذاتية للمديرين والموظفين0
· الانتقال المحلى 
· كشف المرتبات 
· الإدارة الأجنبية 
	· استراتيجية الموارد البشرية 
· تنمية وتطوير الموظفين 0
· ادارة الأداء 0
· التنمية المؤسسية 
· تخطيط التتابع 




الشكل 7 مهام الموارد البشرية ذات المصادر الخارجية

وتبين القائمة بوضوح أن تفضيلات الموارد البشرية فى المصادر الخارجية هو الحصول على مصادر خارجية للوظائف الإدارية للموارد البشرية0 والإدارة الاستراتيجية والتنمية لا تمول من المصادر الخارجية0 
ووفقا لجمعية ادارة الموارد البشرية لسنة 2004 ، فإن تقرير مسح المصادر الخارجية للموارد البشرية ، فإن الأسباب الأكثر شيوعا لاستخدام المصادر الخارجية هى الادخار فى المال وتخفيض وقت التسليم لخدمات الموارد البشرية ، وزيادة الإنتاجية وتقديم الخدمات وادارة المخاطر القانونية بتحسين الالتزام0 

ويجب أن تتوخى المؤسسات الحذر فى اتخاذ قرارات المصادر الخارجية 0 فإن لم يكونوا حريصين فقد : 
· يتخلون عن مقدرة استراتيجية أكبر مما يتوقعون 0

· يمنعوا التنمية الداخلية للمهارات والمعرفة الأساسية0 
· يحدثون مخاطرة تخفيض المعنويات بما أن الموظفين سيخافون من فقدان وظائفهم0 
بالإضافة الى ذلك ، قد يظل أصحاب الأعمال مسئولين عن عدم الالتزام بوظائف المصادر الخارجية 0 ووفقا لذلك ، يجب على الموارد البشرية إجراء العناية اللازمة فى اختيار البائع  ، وطرح الارشادات لوظيفة المصادر الخارجية ، ومراقبة التزام البائع ، وأن يفرضوا تعويضات ملائمة لعدم الالتزام0 

وهؤلاء الذين استخدموا مقاولين طرف ثالث بفاعلية يوفرون الاقتراحات الاتية : 
· يخلقون طلبات تفصيلية للعرض الذى يعرف تماما ما ستحصل عليه0

· تحديد كيفية تناول الشكاوى ونزاعات العمل0 
· تطوير اتحاد قوى مع شريكك للمصادر الخارجية ، ولكن الحفاظ على وضعك كعميل0
· اعداد المؤسسة ككل للتغيير0
عملية المصادر الخارجية :

لضمان الاستخدام الأكثر ملائمة وإنتاجية للمصادر الخارجية يجب على مديرى الموارد البشرية أن يعتمدوا على عملية مدروسة وتم اختبارها جيدا0 

وعملية الحصول على المصادر من الخارج تشمل 9 خطوات : 
1. تحليل الحاجات وتعريف الأهداف . 
2. تعريف  الميزانية . 
3. خلق طلب للعروض . 
4. إرسال طلب العروض للمقاولين الذين تم اختيارهم . 
5. تقييم عروض المقاولين . 
6. اختيار مقاول . 
7. التفاوض بالنسبة للعقد  . 
8. طبق المشروع وراقب الجدول . 
9. قيم المشروع  . 
بينما نفحص الخطوات دعنا نستخدم مثال المؤسسة التي قررت أن تشتري نظام معلومات جديد للموارد البشرية . 

لإدارة المواد البشرية : 

1- حلل الاحتياجات  وعرف الأهداف :
تحليل الاحتياجات المدروس هو المرحلة الأكثر حسما . وتحليل مشروع يستخدم مقاول ليس وظيفة شخص واحد . فهو يتطلب فريق من أدارات مختلفة يتكون من مندوبين عن كل مستخدمي المقاول وعند هذه المرحلة يتم تعريف أهداف المشروع والتوقعات المتعلقة بمقاول الطرف الثاني . 
مثال : 

فريق المشروع المكون حديثا يتكون من أعضاء من الموارد البشرية , والحسابات , والتسويق , وإدارات تكنولوجيا المعلومات  , ويطور أستجواب يتم توزيعه على جميع المستخدمين المحتملية للنظام الجديد لتعريف الوظائف الضرورية . 
ويشمل الاستجواب أسئلة مثل : 

· أين سيتم وضع الجهاز ؟ 

· كيف يتلائم الجهاز مع النظم الموجودة في الموقع من قبل ؟ 
· أي نوع من برامج الكمبيوتر الصلبة واللينة والمكونات الأخرى نحتاج اليها؟ 
· أي حسابات يجب أن تكون قادرة على أدائها ؟ 
ويوثق أيضا فريق المشروع المعلومات المرتبطة بالنظام الحالي . فمثلا : 

· الناتج الذي يتم استلامه حاليا من النظام ( فيدرالي / تقارير ولاية , سجلات موظفين , تعقب المتقدمين للوظائف , ... الخ ) . 
· شكاوي وإحتياجات المستخدم . 
· المشكلات الرئيسية والقيود على النظام الحديث الذي يحدد فائدته . 
والأهداف التي يتم تعريفها بعد تحليل الأحتياجات التي تم أجرائها هي  : 

· نظام  المعلومات للموارد البشرية سوف يخفض التكلفة بواقع 10 % . 

· نظام المعلومات للموارد البشرية سوف يزيد الكفاءة بمعدل 25 %. 
2- عرف الميزانية :
كلما أمكن خطط من أجل استخدام موارد المصادر الخارجية في ميزانيتك الثانوية . تعرف عن  ما يمكن إنفاقه من أجل خدمة المصادر الخارجية وما هي تكلفتها لتوفير هذه الخدمة للداخل . وتوفر هذه المعلومات نظرة على العائد المادي المتوقع على الاستثمارات . 

مثال : 

مدير الموارد البشرية يحلل المصادر المتوفرة في الميزانية من أجل نظام معلومات الموارد البشرية الجديد . 

وبالقيام بذلك نضع في اعتبارنا الاسئلة التالية  : 

· ما هي الميزانية التي يجب تخطيطها ؟. 

· ما هي ميزانية النظام  ؟
· ما هي الميزانية التي تساند النظام الجديد عندما يعمل ؟
إخلق طلب للعروض 

بمجرد ما يصل الفريق إلى قرار على ضرورية المصادر الخارجية مع مقاول طرف ثالث, تكون الخطوة التالية هي إعداد طلب من أجل العروض . وطلب العرض هو طلب مكتوب يطلب من المقاولين على عرض حلول وأسعار تناسب متطلبات العميل. 
والغرض من طلب العرض ليس فقط لضمان أن التجاوبات تلبي بالفعل حاجات الموارد البشرية ولكن أيضا تضمن بعض الاستقرار بين التجاوبات حتي يمكن مقارنة التجاوبات بطريقة أكثر سهولة . وحيثما قد يختلف طلب العرض في هيكله ويتوقف ذلك على الشركة والصناعة فإن المقاولين عادة ما يطالبون بتوفير الآتي : 

· ملخص تنفيذي : ويحتوي على ملخص لمنتج وخدمة البائع ويشمل عادة فهم حاجات العملاء . 
· معلومات الشركة :وتوفر معلومات عن حجم شركة البائع وإستقراره المالي وقابلية نجاح مؤسسته وخبرته في المجال .
· الاشياء القابلة للتسليم : وتحدد كيف سيلبي البائع حاجات العميل وأهدافه.
· فريق المشروع/ المصادر : وهي تشرح من سيشارك في المشروع من كل من العميل وشركات البائع . 
· المراجع : وهي تدرج العملاء السابقين الذين أدى لهم البائع عمل مشابه . 
· عملية التطوير المحددة : وهي تشمل وصف تفصيلي لخطة المشروع مع الأهداف , ومدى الجهود , والوقت النهائي . 
· التكلفة : وهي تدرج الأتعاب والأسعار المحتملة عن كل المنتجات والخدمات المشاركة في المشروع . 
مثال : فريق مشروع نظام المعلومات للموارد البشرية يحدد نوع وعمق المعلومات التي يتم توفيرها عن  طريق كل مقاول . 
4- أرسل طلب العروض للمقاولين الذين تم اختيارهم : 

بمجرد تصميم طلب العروض , يحين الوقت لإرساله الى المقاولين الذين تم اختيارهم ويجب شمول التعليمات عن الطريقة  و تاريخ الايداع في الطلب. 

مثال : فريق مشروع نظام معلومات الموارد البشرية قد بحث عن مقاولين دائمين لنظم معلومات الموارد البشرية وقد ضيقوا القائمة إلى خمسة وأرسلوا إليهم طلب العرض . 

5-   قيم عروض المقاول : 

 يجب أن نتناول الكثير من المتغيرات عند تقييم عرض مقاول طرف ثالث . وتختلف هذه التغيرات بناءا على حجم المؤسسة والأولويات والصناعة . أنظر إلى الشكل 8 عن معايير تناول هذه المتغيرات عند اختيار المقاول . 
تقييم مقاول طرف ثالث 
· مدى الموارد . 
· المقدرة على تلبية المواصفات . 
· نتائج زيارة الموقع . 
· الأسعار . 
· الالتزام بجودة المنتج والخدمة  . 
· الجدول . 
· سمعة الشركة ومراجعها  . 
· اختيارات التعديل . 
· المقدرة على إضافة القيمة المضافة . 
· العلاقة السابقة أو الموجودة . 
· بنود عقد مرنة . 
· الموقع . 
· مسايرة الثقافة . 
------------------------------------------------------------------------

الشكل 8 العوامل التي يجب تناولها عند تقييم مقاولين طرف ثالث

مثال : قد تم مراجعة العروض المودعة بواسطة فرق مشروع نظم معلومات الموارد البشرية . في هذه الحالة فإن العوامل الثلاثة الاساسية التي تم تناولها كانت:
1. المقدرة على تلبية المواصفات . 
2. إختيارات التعديل . 
3. الأسعار . 
وقد درس الفريق أيضا مراجع المقاولين وبعد ذلك ضيق الفريق إلى أثنين وقد طلب من هذين الاثنين أن يقدموا عروض لفريق المشروع . 
6 - إختار مقاول :

عند مراجعة كل العروض بعناية ، قد حان الوقت لاختيار مقاول يلبى حاجات المؤسسة0 

مثال : 

يختار فريق نظم معلومات الموارد البشرية مقاول يلبى نظامه 85% من المواصفات الخاصة بهم والذى يستطيع أن يفصل الـ 15% المتبقية فى المنتج النهائى 0 والسعر فى اطار الميزانية المصرح بها للفريق0 

7- قم بعمل مفاوضات تختص بالعقد :

قبل بدء المشروع يجب الاتفاق على عقد يحدد الخدمات التى سيقدمها المقاول 0 وسيصف هذا العقد ، ليس فقط الأشياء القابلة للتسليم فى المشروع ولكن أيضا سيشمل على معلومات اضافية مثل اطارات وقت التطبيق ، وشروط الدفع ، ومستويات الأداء ( وتشمل مرات التجاوب ) وتوقعات التدريب وتكلفة التحديث والمسئوليات 0 
مثال : 

مدير الموارد البشرية ومستشار من الإدارة القانونية سيراجعون ويفاوضون العقد النهائى مع المقاول الذى تم اختياره0 

8- طبق المشروع وراقب الجدول :

بمجرد اختيار المقاول والموافقة على العقد ، تكون الخطوة النهائية هى ادارة المشروع0 أولا ، يجب عقد اجتماع للتخطيط الأولى للمشروع لطرح جدول المشروع0 
مثال :

يتقابل فريق مشروع نظم معلومات الموارد البشرية مع أعضاء فريق المقاول لوضع نهاية لخطة المشروع وتطبيق تطوير النظام 0 ويطبق النظام وفقا لجدول وفى اطار الميزانية 0

9- قيم المشروع :

عند اكمال المشروع تسوى عادة كل شروط الدفع ويطلب المقاول بتقييم لخدماته 0 وقد حان الوقت لإجراء تقييم داخلى لجمع المعلومات عن كيفية عمل النظام الجديد ولتطوير خطة تقييم متواصلة0 
مثال :

أثناء عملية تخطيط المشروع ، يعرف فريق مشروع نظم معلومات الموارد البشرية العلامة التى يمكن استخدامها لتقييم النظام بمجرد تطبيقه – مثال ، نسبة الأخطاء ، وعدد المرات التى يتطلب فيها التعزيز والمساندة 0 ويقيم الفريق الان أداء النظام ويعمل مع المقاول لتصحيح أوجه النقص 0 ويقرر الفريق أن تقييم سنوى سيكون كافيا لتخطيط التغيرات فى النظام المطلوب بالتغيرات القانونية أو التغيرات فى التعويضات والفوائد0 

ادارة التكنولوجيا :

ان دور الموارد البشرية فى ادارة التكنولوجيا هو المساعدة على التعرف على التكنولوجيات الجديدة التى تدعم  الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة ، وتسهيل سرعة التغير الذى يرجع الى استخدام التكنولوجيا ، وأن تدير التغير الثقافى واعادة التوجيه الاستراتيجى المرتبط بادخال تكنولوجيا جديدة0 وقد سمحت التكنولوجيا للموارد البشرية أن تبسط بعض المهام الإدارية – مثل ادارة الفوائد وحفظ السجلات – وتزيد من اهتمامها الى مهام استراتيجية أكثر – مثل ادارة المعرفة والمواهب وتطوير الاستراتيجية 0 
الاتجاهات فى التكنولوجيا :

فى مطلع القرن الواحد والعشرين ، كان يجب على الموارد البشرية أن تؤدى عملها بطريقة مختلفة لضمان أن تظل المؤسسة فعالة وتنافسية 0 فالتكنولوجيا قد غيرت وستظل تغير طريقة أدائنا للأعمال 0 ولكى تقود مؤسستها فى هذه البيئة دائمة التغير وأن تكون شريك فعال استراتيجيا ، يجب على موظفى الموارد البشرية أن يدركوا الاتجاهات التكنولوجية والمقدرة والأمور0 

ما يلى هو بعض التغيرات الرئيسية فى التكنولوجيا :

· تكامل عمليات المؤسسة :

من مؤسسة الى مؤسسة فإن التجارة الالكترونية ستصبح النموذج السائد للمؤسسات اذا ما اتخذت الصناعات تكامل تطبيق المشروعات الى المستوى التالى0 ولن تأتى الى السوق بسرعة أى أدوات للمساعدة فى هذا التكامل0 
· الاقتناء الالكترونى :

تدرك الكثير من المؤسسات أن عمليات اقتنائهم غير كفء. فالموظفين فى أى ادارة فى الشركة قد يضعوا طلبات من خلال العديد من الموردين باستخدام قوائم قديمة 0 ولكى تزيد الكفاءة فى هذه المنطقة تنظر ادارة الموارد البشرية الى عمليات الطلبات على النت التى ستجعل الخبرة تنساب للجميع0 
· حفظ السجلات الالكترونية :

تماما مثل السجلات الورقية تخضع البيانات الالكترونية لقوانين ولوائح الاحتفاظ بالبيانات 0 والغاء السجلات الالكترونية بطريقة غير ملائمة قد يشكل خرقا للقانون0

وفى نفس الوقت فإن الاحتفاظ بالسندات بطريقة تخلوا من متطلبات الالتزام قد تجعل المؤسسة ضعيفة ، بما أن السجلات التى قد يكتشفها مدعى ما ،  قد تصبح دليل مادى  فى المحكمة 0وبالتالى ، من الضرورى سن السياسات من أجل تحويل وانتقال وتخزين السجلات ، وأيضا من أجل التدمير القانونى للسجلات 0 والحفظ الالكترونى هام للغاية فى حالة وجود التقاضى أو احتمال وجوده 0 ووفقا لهذه الظروف يجب على صاحب العمل الاحتفاظ بالمستندات الالكترونية ( وأيضا نسخة من المستندات على القرص الصلب ) حتى يتم حل الأمر تماما 0 ويشمل هذا ليس فقط البريد الالكترونى ولكن أيضا الأشرطة الاحتياطية ، وأيضا الكثير من الأقراص المحلية الصلبة وسياقات الشبكة والأقراص المرنه وسياقات ال CD و ال DVD أو أى سياقات ازالة أخرى0 يجب أن تعمل مع مستشارك وادارة تكنولوجيا المعلومات لتطوير بروتوكول للتقاضى تستطيع اتباعه كلما كان ذلك ضروريا0 
· التوقيعات الالكترونية :
فى شهر يونيو عام 2000 قد صدر قانون التجارة الوطنى والعالمى الذى قرر أن التوقيعات الالكترونية لها نفس التأثير القانونى مثل التوقيعات بالقلم الحبر 0 وقد مكن هذا الشركات على الاستخدام القانونى للتوقيعات الالكترونية لأمور مثل طلبات الفوائد والقروض وإجراءات التحقيق وحفظ السجلات0 
مقدمى خدمة الطلبات :

يستضيف ويدير  مقدم خدمة الطلبات برامج المؤسسة للطلبات على الانترنت 0 فبدلا من شراء برامج وتركيبها ، تدفع المؤسسة اشتراك لمقدم خدمة الطلبات 0 وتتناسب الموارد البشرية جيدا مع بيئة مقدم خدمة الطلبات للتعامل مع أمور مثل الوقت وتعقب الحضور وتعقب الطلبات والأمور الأخرى التى ترتبط  بادارة قوة العمل 0 ويمكن ميكنة الكثير من المهام الإدارية والمسئوليات وبالتالى تتحمل المؤسسة جزء ضئيل من تكلفة تركيب برامج بالشركة 0 
ويتم ادخال الأدوات التكنولوجية الجديدة بصفة مستمرة لزيادة الإنتاجية والاتصالات0 ويتم تكامل هذه الأدوات بطريقة متزايدة لكى تتم المشاركة فى قاعدة البيانات فى وقتها الحقيقى بواسطة المستخدمين المنتشرين فى شتى أنحاء العالم0 

وعلى الجانب الايجابى ، يعنى هذا فرص واتصالات أكثر وإجراء اجتماع حقيقي للفريق 0 وقد يصبح مكان العمل أكثر وصولا الى المعاقين0 ويمكن أن تصبح فرص التدريب والتطوير متوفرة أكثر من خلال هذه الأدوات مثل الانتشار الى مجموعة أكبر من الموظفين بجزء من التكلفة 0 ويمكن للموظفين الوصول الى المعلومات الجارية عن فوائدهم عندما يختارون ذلك ويقومون بالتغيرات بأنفسهم 0 ومع ذلك ، من الجانب السلبى يمكن أن تعنى التكنولوجيا فقدان فى الإنتاجية عندما تسقط الأنظمة، وعندما لا يكون الموظفين أكفاء تماما ، أو عندما يسىء الموظفين استخدام وقتهم فى الاستماع الى تسجيلات MP3  أو التجول فى الانترنت 0 وتستطيع التكنولوجيا في شكل أن الموظفين يسيئون استخدامها يمكن أن تتلف سمعة المؤسسة أو تعيق أمنها . فالنظم يمكن أن تكون ضعيفة بالنسبة للفيروسات . وقد يشعر الموظفين بأنهم مرهقين من العمل بما أنهم يمكنهم العمل في المنزل , وفي العطلات الأسبوعية , وعلى الطريق . وربما يشعرون بأنه يمكن الوصول إليهم لدرجة أنهم يشعرون بفقدان خصوصيتهم . وقد يوجد مخاطر قانونية أيضا عندما يستخدم الموظفين نظم البريد الالكتروني للشركة. لمضايقة الموظفين الآخرين أو غير الموظفين و أيضا الكيانات القانونية الأخرى . 

ويجب أن تقيم الموارد البشرية وتراقب التأثيرات الإيجابية والسلبية والمقصودة وغير المقصودة فيما يتعلق بتجديداتها التكونولوجيا . 

الأدوات التكنولوجية لموظفي الموارد البشرية 

 في السنوات الأخيرة قد أكتسب موظفي الموارد البشرية خبرة عن الحاجات المتزايدة المتعلقة بمعلومات الموظفين الواسعة لمساعدتهم في إتخاذ قرارات فعالة والحفاظ على معلومات ضرورية خاصة لأغراض الالتزام . ونظم معلومات الموارد البشرية هي أداة منظمة لجمع وتخزين والحفاظ على واسترجاع ومراجعة  بيانات الموارد البشرية . 
وقد لا يكون من الضروري وجود نظام معلومات للموارد البشرية خاص . فالأمر كله يرجع إلى كمية المعلومات التي تحتاجها الشركة لكي تعمل بكفاءة . وقد تحتاج الشركات الأصغر فقط إلى معلومات أساسية ترتبط بسجلات كشوف المرتبات . أما الشركات الاكبر فقد تريد معلومات معينة أكثر من أجل التخطيط الفعال للموارد البشرية . 
وللشركات الأكبر ميزة في أنها تستطيع أن تتمتع بصفة عامة فوائد عن تخفيض تكلفة نظم معلومات الموارد البشرية على مجموعة أكبر من الموظفين . ويعتبر  هذا هام بدرجة كبيرة عندما تدرك بأن ذلك سيتكلف الكثير لتطوير نظم معلومات الموارد البشرية بعدد 250 موظف كما هو الحال بالنسبة لـ2500 موظف . ومع ذلك قد أصبحت التكلفة أقل مع توافر برامج موجودة أقل تكلفة نسبيا . والكثير من  المجموعات العامة لبرامج نظم معلومات الموارد البشرية  توفر تطبيقات فعالة للموارد البشرية التي من السهل تركيبها واستخدامها . 

وقد استطاعت الشركات أن تخفض العمالة وتخفض التكلفة وتقدم وصول أسرع إلى معلومات دقيقة من خلال التجديدات التكنولوجية . والتكنولوجية الأحدث يمكن ان تحسن الخدمات والجودة وتوفر الوقت .  

ويوفر الشكل 9 فكرة عن أنواع تطبيقات نظم معلومات الموارد البشرية كما هي موجودة في تطبيقاتها للمناطق الوظيفية للموارد البشرية . 
	المنطقة الوظيفية للموارد البشرية
	تطبيقات نظم معلومات الموارد البشرية

	الإدارة الاستراتيجية 
	· توفر نتائج مسح بيئي . 

· توفر تحسينات على الجودة والإنتاجية . 

	تخطيط قوة العمل والتوظيف 
	· تعقب التوظيف والترقية والتنقل ومعدلات إنهاء الخدمة لكل موظف عن طريق مجموعة الوظائف . 
· تسجل عدد ونسب لكل جماعة من الأقليات في برامج التدريب والصنعة . 
· تطبع بيانات لجنة فرص التوظيف المتساوي بالتنسيق المطلوب .
· تطبع تدفق الطلبات واستخدام التقارير للمساعدة على مراقبة برامج الإجراء الايجابي  . 


	تنمية الموارد البشرية 
	· تحدد تطوير ممرات المهنة . 
· معلومات السجلات مثل التعليم والمهارات وبرامج التدريب التي تم إكمالها . 
· تسجل الموظفين من أجل البرامج وتراقب التكلفة وتجدول المدربين وحجرات الدراسة .
· تقيم أداء الموظف . 


	المكافآت الشاملة 
	·  تتعقب نتائج  المسوح المتعلقة بالمرتب . 
· تسهل إدارة الفوائد . 
· تسجبل الخدمة الذاتية للموظف . 
· تتعقب تاريخ تعويضات المصروفات الدراسية . 
· تسهل التحليل والمقارنة للمرتبات من خلال تصنيفات الوظائف . 
· تتبع تخطيط التقاعد . 
· تتبع قانون المصالحة للميزانية المدعومة متعددة الأقسام  وتوثيق قانون التأمين الصحي  وقانون النقل والمسئولية .

	علاقات العمل والموظفين 
	· تخزن سجلات انضباط الموظفين . 
· تسجل بيانات توزيع العمالة . 
· تسجل بيانات خدمة الاتحاد . 
· المحافظة على نتائج  المسح الخاص بالاتجاهات . 

	إدارة المخاطر 
	· تتعرف على الاتجاهات في  الحوادث التي تحدث في الوظيفة والأمراض وتساعد في تطوير الإجراءات الوقائية . 
· تتبع التأمين وإدعاءات التعويضات للعمال . 
· تتبع سجلات الامن . 
· تراقب الفحوص الطبية وتتتبع الإجراءات الناتجة من   الاصابات والأمراض . 
· التعرف على حالات المخاطرة الكبيرة . 
· مراقبة الحوادث وتكلفتها عن طريق النوع والموقع . 



الشكل 9 تطبيقات نظم معلومات الموارد البشرية
وكما رأينا من قبل في مثالنا عن عملية المصادر  الخارجية مع مقاولين طرف ثالث فإن إنشاء نطم المعلومات للموارد البشرية مهمة معقدة وقد تريد أن تسعي الى ادخالات من شركاء العمل مثل أصحاب الحصص والخبراء الفنيين والبائعين لكي تختار أو تطور منتج معين قد يؤدى بطريقة فعالة لعدة سنوات . واتباع المبادئ الاساسية في إدارة المشروع الذي تم تحديده مبكرا في هذا القسم سوف يضمن أن تطبيق نظامك الجديد هو عملية ناجحة . 
التخطيط الاستراتيجى :

التخطيط الاستراتيجى هو عملية – ليس مجرد خطة مشروع مكتوبة – التى تساعد المؤسسة على التركيز على كيفية النجاح فى المستقبل 0 وعملية التخطيط الاستراتيجى تشمل تحليل جيد لثلاثة أسئلة : 

· أين تكون الشركة الآن ؟

· أين تريد الشركة أن تذهب ؟ 
· كيف ستصل الشركة الى هناك ؟ 
ويجعل التخطيط الاستراتيجى وحدات العمل الرئيسة فى المؤسسة تتكامل – العمليات المالية ، والحسابية ، والتسويق والمبيعات ، وتكنولوجيا المعلومات والموارد البشرية- لكى تحقق نجاح المؤسسة 0 ويمكن تعريفها أيضا كفن وعلم صياغة وتطوير وتطبيق وتقييم القرارات الوظيفية المتعارضة 0 فالتخطيط الاستراتيجى ليس مجرد التنبؤ بالمستقبل ، أو القيام بتقديرات مالية أو الموافقة على الأولويات 0 أنها نظرة شاملة عن كيفية وضع الشركة من أجل المستقبل 0 
فوائد التخطيط الاستراتيجى :

التخطيط الاستراتيجى هو شرط لتوجيه المؤسسة الى المستوى التالى لمنافسة0 ومع ذلك تقاوم ذلك الكثير من المؤسسات 0 والسبب الشائع لاهمال التخطيط الاستراتيجى هو أن العملية تستغرق الكثير من الوقت0 فلاجابة على أسئلة عن أين تكون الشركة وأين تريد أن تذهب وكيف تنوى الذهاب الى هناك يتطلب ان المؤسسة تتعهد بتوفير الوقت والعناية والمصادر ( مبدئيا الناس) 
ويوجد أسباب أخرى أيضا عن سبب مقاومة الشركات للتخطيط :

· يعرفون الكيفية 0

· لا يرتاحون الى التغير 0
· لا يدركون الفوائد 0
· لا يعتقدون أنهم يحتاجون اليه، اذا ما كانوا يؤدون عملا جيدا بدون التخطيط الاستراتيجى0 وقد يعتقدون أنهم يستطيعون الاستمرار فى أعمالهم بنفس الطريقة الى الأبد 0 أو قد لايدركون التهديدات الخارجية لشركتهم التى تتطلب تجاوبا مخططا 0 
· قد يكونوا مضطربين 0 فاذا لم تكن الشركة تقوم بعملها جيدا فقط تنهار الى نموذج محاولة الحصول على حل سريع واحد تلو الآخر فى محاولة لتضميد جراحها 0 
ولا تضاهي هذه الأسباب الجوهرية فوائد عملية التخيط الأستراتيجي . فالتخطيط الاستراتيجي لا يساعد فقط المؤسسات أن توضح رؤيتها وإتجاهها إلا أنها أيضا تضمن أن أصحاب الحصص المتنوعين يمكنهم المساهمة وفهم وتعزيز الرؤية والاستراتيجية. ومن خلال هذه العملية يتعلم قادة المؤسسة التعرف على التحديات والمشكلات التي تواجه الشركة . وبهذه المعرفة يجهزون لحل التحديات والمشكلات. 

والمؤسسات التي لها عملية تخطيط استراتيجي قوية قد تدرك الفوائد المقترحة في الشكل 10 . 

الفوائد 

· تشجع الاتجاهات المفضلة تجاه التغير . 

· تشجع التفكير إلى الأمام . 
· توضح مسئوليات الفرد . 
· توفر اتجاه متكامل لحل المشكلات . 
· تقلل من التأثيرات العكسية للتغير . 
· تساند القرارات بطريقة أفضل أهداف المؤسسة . 
· تحليل أفضل للوقت والمصادر والأنشطة . 
· تتعرف على الفرص والتهديدات للمؤسسة .
· تزيد من ربحية المؤسسة . 
· تخلق ثقافة نشطة أكثر مما تخلق ثقافة تفاعلية . 
------------------------------------------------------------------

الشكل 10 فوائد التخطيط الاستراتيجي .

عملية التخطيط الاستراتيجي : 

تبنى عملية التخطيط الاستراتيجي على إتخاذ قرار جوهري أو نموذج حل مشكلة . ويتعقب النموذج الخطوات التالية . 
· تعريف أين يريد الشخص ان يكون  في نهاية العملية ( مثلا أهداف المؤسسة أو الناتج المرغوب فيه ) . 

· جمع المعلومات داخليا وخارجيا . 
· تطوير الاستراتيجيات البديلة التي تضع في حسبانها المعلومات التي تم جمعها . 
· اختيار استراتيجية توازن المصادر المتوفرة مع أفضل فرص لتلبية الأهداف. 
· تطبيق الخطة . 
· تقييمها ومراجعتها كلما تطلب الأمر ذلك . 
وعند تطبيق إتخاذ القرار أو نموذج حل المشكلة لتطبيق التخطيط الاستراتيجي  ينتج عنه عملية تخطيط استراتيجي  ذات اربعة مراحل . 

· صياغة الاستراتيجية . 

· تطوير الاستراتيجية .
· تطبيق الاستراتيجية . 
· تقييم الاستراتيجية . 
والمراحل الأربعة موضحة في الشكل 11  .

	المرحلة 1
	المرحلة 2
	المرحلة 3
	المرحلة 4

	صياغة الاستراتيجية
	تطوير الاستراتيجية
	تطبيق الاستراتيجية .
	تقييم الاستراتيجية .


الشكل 11 عملية التخطيطي الاستراتيجيى

في المرحلة  1 صياغة الاستراتيجية تحدث الانشطة الرئيسية التالية . 

· يتم تطوير بيانات الرؤية والمهمة . 

· يتم تعريف القيم المؤسسية . 
وتحدث الانشطة التالية في المرحلة 2 تطوير الاستراتيجية  : 

· يتم تحليل نواحي القوة والضعف الداخلية في المؤسسة والفرص والتهديدات الخارجية ( مسح بيئي يكون  ضروري عادة بمساندة هذا التحليل ) 
· يتم إنشاء أهداف مؤسسية طويلة الامد . 
· يتم تعريف استراتيجيات تحقيق هذه الأهداف . 
في المرحلة 3 تطبيق الاستراتيجية  يبدأ تنفيذ الخطط الاستراتيجية مع الانشطة التالية:
· يتم إنشاء أهداف مؤسسية قصيرة الامد . 
· يتم تطوير خطط الإجراء بتحقيق هذه الأهداف . 
· توجه المصادر من عمل تجاه هذه الأهداف . 
· يوجد تركيز على تحفيز الموظفين لإدارة الخطة . 
وتحدث 3 أنشطة أثناء المرحلة الرابعة تقييم الاستراتيجات .
· يتم مراجعة الأستراتيجيات . 
· يتم قياس الأداء تجاه الأهداف . 
· يتم إتخاذ إجراء تصحيحي . 
وتتسم العملية الكلية  بطبيعتها الديناميكية  والمستمرة. وعلى الرغم من النظرة التتابعية الصارمة  في الشكل 11 إلا أن العملية لم تقسم بطريقة نظيفة وتستخدم بطريق أنيقة في الحياة الواقعية . وتكيف في أي جزء من النموذج يمكن أن يجعل التغير ضروري في أي مرحلة أو كل المراحل الأخرى . فمثلا التغير في الاقتصاد يمكن أن يدخل تهديد جديد للمؤسسة أو أن منافس قد يفتح مراكزه الرئيسية في المدينة ويوظف جزء كبير من قاعدة موظفي المؤسسة  . 

التخطيط الاستراتيجي : دراسة حالة  

دعنا نستخدم دراسة حالة  لنفحص خبرة تخطيط أستراتيجي افتراضية للشركة . وسوف نتبع تقدم واحد  فقط من الأهداف طويلة الأمد في الخطة الاستراتيجية لشركة النظم المالية , ولكن الخطوات الموضحة في كل مرحلة يجب تطبيقها لكل هدف طويل الأمد . 
مثال : 

شركة النظم المالية وهي مؤسسة تكنولوجية تنمو بسرعة  متخصصة في برامج المحاسبة . وبينما هي قائدة في مجالها  لمدة تزيد عن 10 أعوام , فإن المنافسة تقترب بسرعة . ففي السنوات الثلاثة الماضية هذه الشركة من القطاع الخاص  والتي بها الآن  350 موظف قد اكتسبت 50 % نمو في قاعدة موظفيها  وبما ان شركة جديدة تتخذ لها مكتبا فإن المؤسسة تناضل لكي تقدم أخر نسخة من برامجها إلى السوق . فهم يدركون الحاجة في التوسع دوليا بما أن غالبية قاعدة عملائها في الولايات المتحدة وقوة المبيعات تجد أن السوق الوطنية قد تشبعت. وتدرك شركة النظم المالية أنهم يجب أن يضعوا خطة واسعة للمؤسسة لإدارة النمو الذي تواجهه الشركة . وبدون الخبرة السابقة للتغير المؤسسى . من هذه القوة فهم يستأجرون مؤسسة استشارات خارجية لتوجيههم خلال عملية التخطيط الاستراتيجي . 

المرحلة الأولى صياغة الاستراتيجية : 

وكما وضحنا في الشكل 12 فإن مرحلة صياغة الاستراتيجية تشمل تطوير رؤية ومهمة المؤسسة وتعريف القيم المؤسسة . 



الشكل 12  المرحلة الاولي صياغة الاستراتيجية
تطوير بيانات الرؤية والمهمة : 
أن الرؤية والمهمة هما أساس  وجود المؤسسة . تكوين  بيانات الرؤية والمهمة يبدأ بالتخطيط استراتيجي . بدون توجيه مجموعة  المؤسسة , فإن افضل ما تفعله المؤسسة يتم ادارته  بلا هداف . وأسوأ ما تفعله الشركة هو الغرق والخروج من العمل . 
وبيان الرؤية هو صورة إرشادية حية للمستقبل المرغوب فيه بالنسبة للمؤسسة. وبيان الرؤية هو الصورة عن ما تراه القيادة بالنسبة للمؤسسة . وأساس الرؤية الجامدة هي أنها تناشد صورة شبيهة بذلك لكل عضو من المؤسسة . 
وبيان المهمة يحدد اي نشاطات التي تنوي المؤسسة اتباعها واي برنامج قد قدّّرته الإدارة من أجل المستقبل . وهي تحدد الأشياء المعينة عن كيفية تحقيق المؤسسة لرؤيتها . ويشمل ذلك : 
· من تكون الشركة . 

· ماذا تفعل الشركة . 
· من هم عملاء الشركة . 
وبيانات الرؤية والمهمة التي تفهم جيدا : 
· تبلور وجهات نظر الإدارة فيما يتعلق بالاتجاهات طويلة الامد للمؤسسة . 
· تجعل تصرفات كل الموظفين متجهة الى نفس الهدف . 
· تنقل غرض المؤسسة وتتعرف على ما يحفز الموظفين لبذل قصاري جهدهم. 
· تساعد المؤسسة على الاستعداد للمستقبل . 
تعريف القيم المؤسسية  : 

تصف القيم ما هو هام للمؤسسة  وغالبا ما تملي سلوك الموظفين . وأحيانا تصبح  القيم رسمية  وتعاني الإدارة لضمان أن كل الموظفين يفهمون ويشاركون في قيم المؤسسة . ولكن يمكن أن تكون القيم غير الرسمية وغير مكتوبة . والقيم في قلب ثقافة المؤسسة. 
مثال : 
مؤسسة النظم المالية بدأت عملية تخطيطها الاستراتيجي مع جماعة القيادة الذين يعرضون رؤيتهم ومهمتهم وقيمهم .  
الرؤية والمهمة والقيم في شركة النظم المالية 

الرؤية : 

سنكون أول مقدمين للاختيار لسوقنا و أكبر شركة محترمة في قطاعنا وسوف تتميز مؤسساتنا بتحمل المشاركة مع العملاء ذوي القيمة . 
القيمة  : 

ان شركة النظم المالية هي شركة تطوير برامج كمبيوتر جديدة , وتعمل مع العملاء في قطاع الخدمات المالية العالمي . وتلتزم شركة النظم المالية بتطوير حلول برامج كمبيوتر حديثة التي تتكامل كلية مع نظم عملائنا . وسوف نصبح مستشارين لعملائنا ونركز على فهم اعمال عملائنا ونطبق تكونولوجيا  قائدة لحل احتياجاتهم  . وسوف نتوقع تحديات من عملائنا ونكون جاهزين بالحلول كلما تظهر هذه التحديات . 
القيم : 

إن انجاز مهمتنا سيتطلب بيئة عمل خاصة وسوف : 

· نناضل للحفاظ على ثقافة الوضوح . 

· نرحب ونشجع إبداع الموظفين . 
· نشجع التعاون والمشاركة . 
· نقوي الموظفين لإحداث اختلاف . 
المرحلة 2 : 

تطوير الاستراتيجية : 

كما هو موضح في الشكل 13 فإن مرحلة تطوير الاستراتيجية تشمل إجراء تحليل عن نقاط الضعف والقوة الداخلية في المؤسسة والفرص والتهديدات الخارجية . 
ويشار إلى هذا على أنه تحليل SWOT    . والمرحلة 2 تشمل أيضا إنشاء أهداف طويلة الأمد والتعرف على أستراتيجيات لتلبية هذه الأهداف . 


الشكل 13 المرحلة 2 تطوير الاستراتيجية .
إجراء تحليل SWOT  ( نواحي القوة والضعف والفرص والتهديدات ): 

 بما أن المؤسسة يجب أن تعرف أين هي قبل أن تصمم استراتيجيات عن أين ستذهب، المرحلة الثانية في عملية التخطيط الاستراتيجي تركز على اكتساب رؤية واضحة عن الحالة الجارية للمؤسسة . 

وتحليل SWOT هو عملية بسيطة ومؤثرة لجمع المعلومات عن الحالة الجارية للمؤسسة. وعملية تحليل SWOT  تجيب على اربعة اسئلة رئيسية  : 

S   - ما هي نواحي القوة الداخلية للمؤسسة  ؟ 

W  - ما هي نواحي الضعف الداخلية للمؤسسة ؟ 

O  - ما الفرص الخارجية التي قد تحرك المؤسسة للأمام ؟ 

T  - ما التهديدات الخارجية التي قد تعرقل الشركة . 
  ولتحقيق صورة واضحة عن حالتها الجارية يجب أن تنظر المؤسسة إلى نفسها من خلال عيون الآخرين . وإدراك كل من حمله الأسهم الداخلية والخارجية للمؤسسة سوف يوفرون  معلومات قيمة تتعلق بالمركز الحالي . 

وإكتشاف نواحي القوة والضعف الداخلية للمؤسسة تشمل أساسا على التقييمات التالية: 
· المركز المالي الحالي للمؤسسة . 

·  مقدرة الموظفين . 
· نصيب الشركة من السوق . 
· جودة البرامج والمنتج والخدمات . 
· سمعة كل من المؤسسة وبرامج الأفراد . 
· معلومات عن الإدارة والنظم المالية . 
· مرافق ومعدات المكتب  ....... الخ .
وتستغل المؤسسات الناجحة نواحى قوتهم الداخلية أكثر من التركيز على نقاط ضعفهم أثناء عملية التخطيط الاستراتيجى 0 بمعنى آخر فإن هذه العملية ليست فقط على تصحيح الأشياء الخاطئة ولكن أيضا عن رعاية ما هو صحيح0 
القسم 1-3 من هذه الوحدة " تقييم البيئة الداخلية " يفحص مناطق وعوامل يجب وضعها فى الاعتبار أثناء التقييم الاستراتيجى للمؤسسة ذاتها 0 

وينطبق نفس هذا النوع من التفكير على الكيفية التى تتعامل بها المؤسة مع الفرص التى تتاح لها والتهديدات التى تواجهها – الاتجاهات الخارجية التى تؤثر على المؤسسة0 وهذه القوى إما ، تساعد المؤسسة للتحرك نحو الأمام ( الفرص) أو تعرقل المؤسسة ( تهديدات) – ولكن الفرص التى يتم تجاهلها يمكن أن تصبح تهديدات ، والتهديدات التى يتم التعامل معها بطريقة ملائمة يمكن أن تصبح فرص0 
أمثلة على القوى الخارجية التى يمكن أن تؤثر على المؤسسة تشمل على الاتى :

· تغيير حاجات العملاء 0

· تزايد التنافس0
· تغير القوانين واللوائح 
· الديموغرافيات المتغيرة 
· الظروف الاقتصادية المتغيرة 
· التحديثات التكنولوجية التى لها تأثير كبير على صناعة ما0 
المسح البيئى :

هى عملية منظمة لجمع وتحليل كل البيانات الملائمة عن الفرص الخارجية ( مثلا ، ظهور أسواق ، مقدرات إضافية توفرها التكنولوجيا الجديدة ، والتهديدات ( مثلا ، ظهور منافسة ، تغيرات فى السوق ) 

وتركز الخطط الاستراتيجية على التهديدات الخارجية ( أو المخاطر ) والتى من المحتمل ومن الممكن أن يكون لها تأثير رئيسى على المؤسسة0 والتهديدات الأقل احتمالا التى يمكن أن يكون لها تأثير كبير يتم مخاطبتها عادة ليس عن طريق الخطة الاستراتيجية ، بل عن طريق خطة المؤسسة لادارة المخاطر0 ( وتعرف أيضا بأنها خطة الطوارىء ) 0وإدارة المخاطر – تطور وتستخدم الاستراتيجيات لتقليل تعرض المؤسسة للمسئولية – يمكن أن تساعد المؤسسة أن تستعد للرد على مثل هذه التهديدات مثل الأوبئة ، والارهاب والكوارث الطبيعية 0
والقسم 1-4 من هذه الوحدة " مسح البيئة الخارجية " يفحص عن كثب القوى التى يجب وضعها فى الاعتبار عن عمل مسح للبيئة الخارجية 0 الوحدة 6 " ادارة المخاطر " تخاطب موضوع ادارة المخاطر بتفاصيل أكثر0 
مثال :

بقوة ارشاداتها للمهمة والرؤية والقيم بشدة تبدأ شركة النظم المالية تقييمها للحالة الجارية للمؤسسة0 

تحليل SWOT ( نواحى القوة والضعف والفرص والتهديدات ) فى شركة النظم المالية 

S ما هى نواحى قوة المؤسسة الداخلية ؟ 

* قائدة فى السوق 0

* الانفتاح على الابداع والتحديث0

W – ما هى نقاط الضعف الداخلية  للمؤسسة ؟

* نمو للموظفين غير متحكم فيه0

* منحنى تعلم ممتد وشديد الانحدار0
* نقص الخبرة الدولية0

O – ما هى الفرص الخارجية التى قد تدفع المؤسسة للأمام؟ 

* مناطق جغرافية غير مستغلة فى الأسواق الدولية 

* اندماجات محتملة 0

* الحاجة الموجودة للسوق من أجل تطبيقات محاسبية عالمية.
T – ما هى التهديدات الخارجية التى قد تعرقل المؤسسة؟

* مقدمات من المنافسين 0

* تشبع السوق الوطنية .
إنشاء أهداف طويلة الأمد:

بمجرد أن تطور المؤسسة مهمتها ورؤيتها وأكملت تحليل نواحى القوة والضعف والفرص والتهديدات (SWOT ) فقد حان الوقت لكى تنشىء أهدافها0 فى هذه المرحلة يتم خلق الأهداف طويلة الأمد – نتائج معينة تسعى المؤسسة الى تحقيقها فى تتبع مهمتها الرئيسية 0 وتتحقق هذه الأهداف عامة فى مدة تتراوح من ثلاث الى خمس سنوات 0 وإنشاء أهداف طويلة الأمد يوفر التوجيه ويخلق الطاقة ويساعد فى إنشاء ارشادات للتقييم 0 
مثال : 

ان تحليل نواحى القوة والضعف والفرص والتهديدات SWOT ينتج معلومات تسمح لشركة النظم المالية أن تخلق عدد من الأهداف طويلة الأمد للمؤسسة0 وقد ركز هدفهم الأولى على خط انتاجهم 0 وقد أدركت شركة النظم المالية أنه حتى ولو كانوا قادة السوق لمحاسبات منتجات برامج حاسب آلى ، فإن منافستهم تقترب من أقدامهم0 فقد أنشئوا هدف طويل الأمد يوفر توجيهات تجاه تعزيز منتجهم الرئيسى 0 
أهداف طويلة الأمد لشركة النظم المالية
أهداف طويلة الأمد :

فى خلال خمس سنوات وفرت حلول محاسبية اجمالية للحاسب الآلى ذات جودة عالية، وقيمة كبيرة مبنية على شبكة الإنترنت0 

التعرف على الاستراتيجيات :

يجب تطوير الاستراتيجيات لتوفير التوجيه عن كيفية تحقيق الأهداف طويلة الأمد 0 وتتكون الاستراتيجيات من ثلاث مستويات من المؤسسة – الشركة ، والوحدة ، والوظيفة0 

استراتيجية الشركة : 

تركز استراتيجية شركة المؤسسة على أسئلة مثل :

· ما هى نواحى قوتنا كمؤسسة ؟ 

· كيف يمكننا أن نوسع نصيبنا من السوق ؟ 
· كيف يمكننا استخدام ميزتنا التنافسية بطريقة شاملة ؟
وترتبط هذه الاستراتيجيات مباشرة مع المعلومات التى تم جمعها فى تحليل نواحى القوة والضعف والفرص والتهديدات SWOT 0 والاستراتيجيات عند هذه المرحلة تعمل تجاه تحقيق الأهداف المرتبطة بالمهمة والرؤية المحددة للمؤسسة0 
استراتيجية الوحدة :

الوحدة هى جزء معين من المؤسسة0 ويمكن أيضا الاشارة الى هذه الوحدات بأنها وحدات العمل أو مراكز الأرباح 0 والقرارات الاستراتيجية على مستوى الوحدة تركز على أفضل طريقة تستطيع بها المؤسسة أن تتنافس فى سوقها المعين0 

الاستراتيجية الوظيفية :

قد تكون الوظيفة ادارة كاملة ، أو قد تكون فرد ، ويتوقف ذلك على حجم المؤسسة0 وتركز الاستراتيجيات الوظيفية على كيفية تصميم المنطقة الوظيفية لعملياتها لتحقيق أهداف الوحدة والمؤسسة0 

ومن أجل تحقيق المهمة المؤسسية يجب أن تشمل الخطط الاستراتيجية استراتيجيات للأهداف عند كل من هذه المستويات الثلاثة0 لاحظ أن الإدارة العليا والمديرين التنفيذيين يشاركون فى صياغة استراتيجية الشركة 0 ويجب أن يشارك فى صياغة استراتيجيات الوحدة والوظيفة أكبر عدد من الموظفين0
مثال : 

عند هذه النقطة فإن مجموعة قيادة شركة النظم المالية تركز على تصميم استراتيجية شركة تهدف الى تحقيق الأهداف طويلة الأمد المتعلقة بتوريد حل محاسبى كامل ببرامج الحاسب الآلى مبنيا على شبكة الإنترنت ، ذو قيمة عالية وجودة عالية0 بعد ذلك ارسلت هذه الاستراتيجيات الى مستويات الوحدة والوظيفة بالمؤسسة بمجرد دخولها مرحلة تطبيق الاستراتيجية0 
الاستراتيجيات فى شركة النظم المالية:

استراتيجية الشركة :

تبنى معرفة الموظفين المطلوبة لتطوير منتج جديد مستحدث 0
استراتيجية الوحدة :

خلق هيكل فريق موجه ذاتيا لادارة تطوير البرامج 0

استراتيجية الوظيفة :

تضمن أن فريق شبكة النت فى تطوير البرنامج لديهم أدوات البرمجة الضرورية0 

المرحلة (3) تطبيق الاستراتيجية :
كما هو موضح فى الشكل 14 المرحلة 3 " تطبيق الاستراتيجية " وتشمل إنشاء أهداف قصيرة الأمد وخلق خطط  إجرائية  لتلبية هذه الأهداف وتحديد المصادر ، وتحفيز الموظفين على العمل 0 



الشكل 14 المرحلة 3  تطبيق الاستراتيجية
إنشاء أهداف قصيرة الأمد : 

الأهداف قصيرة الأمد وتسمى أحيانا المؤشرات الرئيسية للأداء أو المناطق الرئيسية للنتائج ، تمثل حدث هام يجب تحقيقه للوصول الى الأهداف طويلة الأمد 0 وهى تكتمل فى فترة من ستة أشهر الى عام 0 وإنشاء أهداف قصيرة الأمد هو نشاط غير مركزى الذى يشمل مباشرة الإدارة ككل 0 والمشاركة الفعالة فى إنشاء الأهداف قصيرة الأمد قد يؤدى الى حالة القبول والالتزام بين كل الموظفين0 
الأهداف قصيرة الأمد ضرورية لأنها: 

· تمثل أساس تحديد المصادر 

· آلية للتقييم 
· المقياس الأولى لمراقبة التقدم تجاه الأهداف طويلة الأمد 
· تنشىء أولويات الوظيفة والوحدة 0
مثال:

أثناء تطبيق الاستراتيجية ، فإنه يتم ارسال استرايجية الأهداف طويلة الأمد التى تم انشاؤها الى مستويات الوحدة والوظيفة لمؤسسة النظم المالية 0 فالأهداف قصيرة الأمد قد تم إنشاؤها من أجل الأهداف طويلة الأمد0 

الأهداف قصيرة الأمد فى شركة النظم المالية

الأهداف قصيرة الأمد :

فى خلال ستة أشهر يتم تدريب 60 عضوا من موظفى البرمجة فى اللغة المحددة للبرمجة0

تطوير خطط  إجرائية  :

تتطلب الأهداف قصيرة الأمد خطط  إجرائية  لكى تشكل على مستويات الوحدة والوظيفة0 وتعتبر من الناحية الأساسية الخطوات التفصيلية التى ستتخذها الوحدة ، والإدارة ، أو الفريق لكى تحقق الأهداف قصيرة الأمد0 
مثال :

كانت شركة النظم المالية تحرز تقدم 0 وهى الآن مستعدة بأن يكون لديها خطط  إجرائية  لفرق الموظفين من أجل الأهداف قصيرة الأمد 0 

الخطط الإجرائية  فى شركة النظم المالية

أهداف قصيرة الأمد :

فى خلال ستة أشهر يتم تدريب 60 عضوا من موظفى البرمجة فى اللغة المحددة للبرمجة 0 

الخطط الإجرائية  : 

· بائعى تدريب برمجة الأبحاث 

· استخدام بائع تدريب خارجى لتعليم فصول البرمجة 0
· اعادة تصميم تدفق العمل بناء على المعرفة الجيدة 0
· تطبيق برمجة منتج شبكة النت بلغة جديدة 0
تحديد المصادر : 

الأنشطة الرسمية لتحديد المصادر تمكن من تحديد المصادر ووفقا للأوليات التي تم انشاؤها بالأهداف قصيرة الأمد0 ولا يمكن أن يكون أى شىء أكثر ضررا لنجاح عملية التخطيط الاستراتيجى عن تحديد المصادر بطريقة لا تتماشى مع تحقيق الأهداف قصيرة الأمد0 
يوجد أربعة أنواع من المصادر لمستخدمة في إنجاز الأهداف المذكورة  : 

· مالية . 

· فيزيائية . 
· بشرية . 
· تكنولوجية . 
والتطبيق الاستراتيجي هو المرحلة التي عندها يشارك أكبر عدد من الافراد في عملية التخطيط الاستراتيجي . والنجاح عند هذه النقطة يتوقف على  الموظفين المكلفين بالمهام التي يطلب منهم أكمالها ودوافعهم لتحقيق هذه الأهداف . 
مثال : 

فريق الموظفين المكلف بتنفيذ هذا الهدف يحددون المصادر التي يجب تحديدها . 

تحديد المصادر في شركة النظم المالية

الأهداف قصير الامد   : 
في خلال  ستة أشهر يتم تدريب ستين عضوا من موظفي البرمجة باللغة المحددة للبرمجة . 

المصادر المطلوبة . 

· المصادر المالية – 15 الف دولار تدفع لمقدم التدريب والخامات . 

· المصادر الفيزيائية – الموقع المطلوب بتقديم دورة التدريب . 
· المصادر البشرية – 60 مبرمج واثنين من المدربين . 
· المصادر التكنولوجية – حجرة تدريب مجهزة بـ15 جهاز كمبيوتر . 
تحفيز الموظفين : 
وهي خطوة في العملية حيث يتم الاعتماد بدرجة كبيرة على وجود الموارد البشرية . وتحفيز الموظفين للعمل تجاه الأهداف المؤسسية ينتج عنه اعظم فوائد . وعندما يفهم كل شخص بوضوح كيف سيستفيدون شخصيا اذا ما ربحت المؤسسة , والمشاركة تكون كبيرة للموارد البشرية ويمكنها أن تساعد في تحديد " ما هو موجود من أجلي " التي يحتاجها الموظفين لكي يشاركوا بإيجابية . 

وبعض الطرق التي تستطيع بها الموارد البشرية أن تكون فريق مع القيادة المؤسسية لتحفيز الموظفين هي : 

· تضمن أن الموظفين يفهمون التحديات الرئيسية للمؤسسة والأهداف المرتبطة بذلك لكي يعملون بطريقة تعاونية مع الإدارة لتحقيق الأهداف والتغلب على التحديات . 

· تطوير نظم مدفوعات مبنية على الاداء المرتبطة بإنجاز الأهداف على الاشياء الهامة للمشروع . 
· توفير تقدير للفريق من خلال الشركة . 
· توفير اعضاء فريق بفرصة للتعلم . 
مثال : بعد ضمان أن الموظفين يفهمون الحاجة لهذه الأهداف والفوائد المرتطة بذلك التي يحصلون عليها , فإن حضور ومشاركة الستين مبرمج في البرنامج يتحسن . 

المرحلة 4 : تقييم الاستراتيجية : 

 كما هو مبين في الشكل 15 يشمل تقييم الاستراتيجية مراجعة الاستراتيجيات وقياس الأداء والقيام بإجراء تصحيحي . 


الشكل 15 المرحلة 4 : تقييم الاستراتيجية .

مراجعة الاستراتيجيات  . 

إن مراجعة الاستراتيجية حيوية لنجاح التخطيط الاستراتيجي  . والمراجعة المنتظمة للاستراتيجيات التي تم انشاؤها يمكن أن توقظ الإدارة إلى المشاكل الغير مرئية أو المشاكل المستقبلية . وتوقيت هذه الفترات للمراجعة يجب تخطيطها في العملية من البداية , ويمكن أن تكون ربع سنوية أو شبه سنوية أو سنوية . ويجب أن يكون هناك أكثر من مجرد تقييم في وقت واحد في نهاية العملية . وكلما تم اكتشاف مشكلة او مشكلة جوهرية مبكرا كلما أمكن تعديل الخطة بطريقة أسرع . 
ونواحي القوة والضعف والفرص والتهديدات التي تم التعرف عليها من قبل والتي تمثل أساس استراتيجيات الخطة يجب أن تكون التركيز على المراجعة المستمرة  . وهي ليست مسألة ما إذا كانت هذه العوامل سوف تتغير ولكن بالأحرى متى وكيف سوف تتغير . 
الشكل 16 يمثل أطار عمل لتقييم الاستراتيجيات . والاسئلة الرئيسية التي يجب أن نسألها عند استخدام هذا النموذج لتقييم الاستراتيجيات هي : 

· هل تغيرت نواحي قوتنا وضعفنا الداخلية ؟ 

· هل تغيرت فرصنا الخارجية والتهديدات  ؟ 

                            
                                     نعم                                   

                                                 لا                                          
            
                                                                                      
                                                               لا 
                                     نعم


                                                                 لا                                                       
الشكل 16 اطار عمل لتقييم الاستراتيجيات .
مثال : 

عام في عملية التخطيط الاستراتيجي قد أجرت شركة النظم المالية تحليل سامي لنواحي القوة والضعف والفرص والتهديدات SWOT   لقياس الأهداف طويلة الامد المرتبطة بتطوير حلول لبرامج الكمبيوتر مبنية على شبكة النت . وعند انتهائها حددت ان البيئة الخارجية مازالت تبين حاجة لهذا الهدف . والبيئة الخارجية تتحسن كلما تم انجاز الأهداف قصرة الامد بطريقة توقيتية . 

قياس الأداء : 

إن هدف تقييم الاستراتيجية هو قياس كيفية الأداء الجيد  للمؤسسة فيما يتعلق بتحقيق اهداف الخطة الاستراتيجية . والاسئلة التي يجب وضعها في الاعتبار عند قياس الأداء تجاه الأهداف يشمل : 

· هل تم قياس أصول الشركة؟ 

· هل ازدادت الربحية .؟ 
· هل زادت المبيعات ؟ 
· هل زادت مستويات الإنتاجية ؟ 
· هل زاد هامش الربح ؟ 
· هل زاد  العائد على تناسب الاستثمار ؟ 
والاحتراس عند قياس الأداء هو أن نتذكر أن بعض الاستراتيجيات لن تؤثر على نتائج العمليات قصيرة الامد . حتى ولو تحققت الاستراتيجية  في اطار الوقت المخطط , قد تكون النتيجة غير واضحة . 

مثال : 

مستويات الإنتاجية قد تزايدت في مدار عام واحد . وقد تم التدريب كل الستين مبرمج بلغة البرمجة الجديدة وقد طبقوا عملية تطوير لبرامج الكمبيوتر المبنية على النت ؟ 
القيام بإجراء تصحيحي . 

ضع في إعتبارك التحذيرات المذكورة سابقا , فإن تقييم الاستراتيجية الآن يصبح قرار يركز على تغيير الاستراتيجيات أو الانتظار من أجل نتائج مرجوة . ويتطلب القيام بإجراء تصحيحي القيام بعمل تغيرات من أجل إعادة وضع استراتيجيات المؤسسة المبنية على التغير في تحليل نواحي القوة والضعف والفرص والتهديديات SWOT  . 
أمثلة على التغيرات يمكن تشمل : 

· إنشاء أهداف جديدة . 

· مراجعة أهداف قديمة . 
· تحديد المصادر بطريقة مختلفة . 
· تطوير حوافز أداء جديدة .  
ويكون التغير حتمي خلال عملية التخطيط الاستراتيجي للمؤسسة .  والقيام بإجراء تصحيحي ضروري لجعل المؤسسة متتبعة لإنجاز رؤيتها ومهمتها . 
مثال : 

الأداء اتجاه هدف طويل الأمد محدد كان جيدا وقررت شركة النظم المالية ألا تغير البرنامج . والاستراتيجية الاضافية التي انشؤها في خطة المشروع هو جعل التدريب باللغة الجديدة للبرنامج إلزامية للموظفين الجدد . 

الشكل 17 يراجع بعض الاصطلاحات الرئيسية المستخدمة خلال  عملية التخطيط الاستراتيجي . 

اصطلاحات التخطيط الاستراتيجي : 
	التخطيط الاستراتيجي 
	وهي العملية التي تساعد  المؤسسة على التركيز على كيفية نجاحها في المستقبل بتقييم الحالة الجارية للمؤسسة والمكان الذي تود أن تكون فيه وكيفية وصولها إلى هناك .

	القيم 
	وهي تصف ما هو مهم للمؤسسة وتملي سلوك الموظفين وتخلق ثقافة مؤسسية . 

	بيان رؤية 
	صورة ارشادية حية للمستقبل المرغوب فيه للمؤسسة . 

	بيان المهمة 
	تحدد ما تفعله الشركة ومن هم عملائها والاولويات التي لديها  في تتبع عملها . 

	تحليل نواحي القوة والضعف والفرص والتهديدات SWOT 
	وهي عملية تقييم نواحي القوة والضعف والفرص والتهديدات الحالية للمؤسسة .

	الأهداف طويلة الأمد 
	تحدد النتائج التي يجب انجازها في فترة تتراوح من 3 الى 5 سنوات  التي تسعى المؤسسة في تحقيقها في تتبع مهمتها . 

	الاستراتيجيات 
	توفر التوجيه الذي يمكن المؤسسة من انجاز اهدافها طويلة الامد . 

	الأهداف متوسطة الامد 
	وهي تخدم غرض شبيه بالأهداف قصيرة الامد ولكن يتم إكمالها فى فترة تتراوح من عام إلى ثلاثة أعوام . 

	الأهداف قصيرة الأمد 
	 وهي  الشئ الهام الذي يجب إنجازه ويكون ذلك عادة في خلال فترة تتراوح من ستة أشهر إلى عام واحد لكي نصل إلى الأهداف طويلة الامد . 

	التخطيطات الإجرائية  
	وهي خطوات مفصلة, التي ستتخذها وحدة أو ادارة أو فريق لكي تنجز أهدافها قصيرة الأمد .   


الشكل 17 ملخص بالاصطلاحات الرئيسية للتخطيط الاستراتيجي .

دور الموارد البشرية في التخطيط الاستراتتيجي : 

لكي تكون فعالا كموظف موارد بشرية يجب أن تتعلم العمل الذي تقوم بمساندته . ويبدأ فهمك للعمل بمراجعة شاملة لخطة عمل شركتك . والأهداف والاستراتيجيات المبينة في الخطة تترجم مباشرة إلى مهام للموارد البشرية . فمثلا تطوير منتج جديد قد يعني إضافة ناس وتضامن خط المنتج قد يشير إلى تقليل حجم العمل , بينما تتطلب التكنولوجيا الجديدة تدريب خاص . 
ولذلك موظفي الموارد البشرية يجب أن يشتركوا مباشرة في عملية التخطيط الاستراتيجي . وحق المشاركة في هذا النشاط يكتسب إذا ما عرض موظفي الموارد البشرية  مبادرات وتعاهدات وفهم لحاجات المؤسسة وأمورها وعوامل نجاحها . وما يلي هو بعض  الحوافز والاستراتيجيات العملية من أحل اكتساب مقعد لك على طاولة التخطيط الاستراتيجي . 
· إدراك أن هدف الموارد البشرية هو خدمة حاجات المؤسسة وليس مجرد حاجات إدارة الموارد البشرية . 
يحتاج موظفي الموارد البشرية أن يمثلوا أنفسهم متقدمين للخدمة من أجل المؤسسة ككل . والجهود من أجل اثبات أن لديك  تركيز مؤسسي استراتيجي قد يكون ناجحا اذا ما  وضعت حاجات إدارتك أولا في مناقشات التخطيط الاستراتيجي . وبدلا من ذلك يبين كيف انك تستطيع التعرف على ومساعدة مؤسستك في إدارة تطبيقات التخطيط الاستراتيجي لكل الموظفين . 
· تعلم ما يتعلق بصناعة مؤسستك : 

ان المديرين التنفيذيين الاكثر نجاحا قد قضوا وقتا في وظائف متنوعة . ابدأ ببناء معرفتك بصناعتك بالعمل على شبكة النت مع الادارات الأخرى . وكن مشاركا في مهمة قوة العمل أو مشروعات وظيفية متعارضة خارج نطاق الواجبات التقليدية للموارد البشرية . وسيضمن هذا أنك تبني المعرفة المؤسسية الضرورية لتقديم توصيات مفيدة خلال التخطيط الاستراتيجي . البحث عن أفضل الممارسات للمؤسسات الأخرى يساعد أيضا في بناء معرفتك بالصناعة.
· ضع نفسك كمستشار وليس كمتخذ قرار . 

كعضو  في فريق التخطيط الاستراتيجي فإن دورك هو توفير النصيحة للإدارة بناءا على خبرتك بالموارد البشرية  . 
· استخدم حقائق وبيانات موضوعية لتعزيز اقتراحاتك .

كمستشار لعملية التخطيط الاستراتيجي ستحتاج أن توفر دليل ملموس لتعزيز الاقتراحات التي تعرضها .  تعلم دعم قوتك وسلطتك مع قيمة المعلومات والبيانات . 
· قم ببناء مشاركة عبر المؤسسة . 

لكي تسهم بطريقة فعالة في هذه العملية تحتاج أن تفهم وأن تمثل وجهات النظر وحاجات الناس عبرالمؤسسة . وكلما كانت وجهة نظرك أكثر اتساعا كلما كنت أكثر دقة في تفسير الحاجات المتعلقة بالمؤسسة ككل وتقديم توصيات تكون استراتيجية وملائمة . أيضا أنضم لمؤسسات مهنية وشبكة نت مع موظفي موارد  بشرية اخرين خارج مؤسستك . 
· قم بالمساهمة في قياس النجاح الاستراتيجي : 

بما أن المؤسسات يجب أن تكون قادرة على عرض تأثيرات الاستراتيجيات التي تم اختيارها ,  فإن الموارد البشرية يجب أن تنتقل من مجرد قياس التفاعلات المتعلقة بمبادرات  الموارد البشرية لقياس تأثير المبادرات الاستراتيجية للمؤسسة . ويمكن للموارد البشرية أن تلعب دورا هاما  هنا بالتعرف على العلامات الرئيسية  مبكرا في عملية الإدارة الاستراتيجية  ووجمع البيانات اثناء وبعد التطبيق , وتحليل البيانات . والتجاوبات التخطيطة .
 وتوفر جمعية أعضاء  الموارد البشرية مجموعة من المصادر  مثل المحادثات والبث الخاص بالنت  والمنتجات التعليمية والمؤتمرات , والنشرات , والتقارير البحثية التي تساعد موظفي الموارد البشرية في جهودهم للتخطيط الاستراتيجي . قم بزيارة جمعية اعضاء الموارد البشرية على موقع    www.shrm.org . 
فهم البيئة الداخلية للمؤسسة
لكي تكمل التحليل  الاستراتيجي لنواحي القوة والضعف والفرص والتهديدات  SWOT  يجب أن يكون موظفي الموارد البشرية قادرين على قراءة نواحي القوة والضعف لبيئتهم الداخلية – المؤسسة ذاتها . 
وفهم البيئة الداخلية للمؤسسة لها بعدين : 
أولا : يجب أن يدرك موظفي الموارد الببشرية دور كل وظيفة في المؤسسة وكيف تعمل هذه الوظيفة ويمكن للموارد البشرية أن تساند بعضها البعض والخطة الاستراتيجية للمؤسسة . 

ثانيا : يجب أن تفهم الموارد البشرية كيف تهيكل المؤسسة ذاتها وتطبيقات هذه الهيكية من اجل تطبيق الخطة الاستراتيجية – ما إذا كان الهيكل يساعد أو يعوق المؤسسة . وقد تكون الموارد البشرية قادرة على المساعدة في إيجاد طرق هيكلية لتصفيف الوظائف الرئيسية عن كثب بطريقة أكبر . 

شركاء العمل الداخليين للموارد البشرية :  
وكمساهمين في عملية الإدارة الاستراتيجية  , يجب أن تزيد الموارد البشرية معرفتها بالمؤسسة وأن تخلق خطوط اتصال وتعاون الذي سوف يعزز أهداف المؤسسة . وسيشمل هذا على تكوين المشاركة مع الأفراد في وظائف العمل الرئيسية للمؤسسة , واستخدام مهارات المسح البيئي للتعرف على الحاجات الداخلية والأمور التي تظهر في كل المناطق الوظيفية . فقط بهذه الطريقة تستطيع أن تصبح الموارد البشرية شريك متساوي في الإدارة الاستراتيجية . 
وبناء هذه المشاركات يسمح لموظفي الموارد البشرية أن : 

· التحدث بلغة المؤسسة . 

· زيادة مصداقية الموارد البشرية في المؤسسة والمجتمع . 
· عمل اتصالات بين الادارات  خلال تخطيط الاستراتيجية .
· تعليم الادارات عن قيمة الموارد البشرية . 
· تؤثر بطريقة فعالة على الاتجاه الاستراتيجي للمؤسسة . 
وعلى الرغم من حجمها أو صناعتها فإن كل مؤسسة تتكون من وظائف عمل رئيسية. والموارد البشرية هي واحدة من مناطق العمل هذه . والشكل 18 يوضح شركاء العمل الداخليين الذين يوجدون عامة في المؤسسة و يوضح الحقيقة أن كل منهم متصل بالموارد البشرية . 
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الشكل 18 شركاء العمل الداخليين للموارد البشرية
دعنا نفحص كل من  وظائف العمل هذه بتفاصيل أكثر . 

المال والحسابات : 

إن ممارسات المال والحسابات شيئين مختلفين . فإدارة الحسابات  لها وظائف مثل (حسابات التحصيلات  استلام اموال من العملاء  ) وحسابات المدفوعات ( دفع فواتير الشركة . والإدارات المالية تساعد وحدات العمل الأخرى  في الأمور المالية لأعمالهم ( تسعير المنتج , وخلق نماذج مالية ..... الخ ) وكل من الادارتين سوف تطرح أيضا استراتيجيات الضرائب عن الشركة وتخلق  التقارير المالية للشركة والميزانية . وكثير من المرات سوف توحد المؤسسات الوظائف الحسابية والوظائف المالية في إدارة واحدة . 
ويوجد ثلاثة طرق شائعة تستخدم في عمل الميزانيات : 

· الميزانيات الاضافية . 
الميزانيات الاضافية, وهي الميزانية السابقة وهي أساس تحديد التمويل . وتطلب مبالغ تمويلية جديدة بناءا على  الحاجة والأهداف. فمثلا تركيب جهاز كمبيوتر جديد أو توفير تدريب سوف يزيد الميزانية . 

· صياغة الميزانية : 

في صياغة الميزانية ينطبق تكلفة معينة على حساب التمويل . وتنطبق هذه الطريقة على متوسط التكاليف بالنسبة للنفقات المقارنة , والتمويل العام يتغير بمبلغ معين . فمثلا قد تمر جامعة بالنظام 5% نقص في الميزانية . 

· الميزانية المبنية على الصفر : 

 في الميزانية المبنية على الصفر كل الأهداف والعمليات تُعطى ترتيب أولوي . فيتم ترتيب كل وحدة أو هدف وبعد ذلك  يقدم التمويل المتوفر في شكل منظم . ويجب تبرير كل النفقات عن كل فترة جديدة وتبدأ الميزانيات عند الصفر . فمثلا قد تحتاج إدارة أن تبرر كامل ميزانيتها وتبين كيف أن تمويلها يساعد المؤسسة على تلبية أهدافها . 
وعندما نتحول إلى قسم الكشوف المالية من التقرير السنوى للشركة فإن مجموع الأرقام سيكون مذهل ومرعب . ولكن إذا ما فهمت بعض الاصطلاحات الرئيسية فإن هذه الكشوف المالية والإدارات التي تضعها معا يمكن أن تكون منجم  ذهب من المعلومات . 
· الأصول والمسئولية والمساواه : 

وهذه المفاهيم الثلاثة – الأصول , و المسئولية وقيمة الاسهم  – هي أساس لفهم الاصطلاحات الأخرى للمحاسبة والمالية . 

وأصول المؤسسة  هي ما تمتلكه – وهي ملكيتها المالية والفيزيائية وأحيانا  غير الملموسة . والأصول هي الاستثمارات التي تقوم بها الشركة للقيام بعملها . 
مثال : 

جهاز الكمبيوتر على مكتب كل موظف يعتبر من الأصول  . 

وديون المؤسسة والتزاماتها المالية الأخرى هي مسئولياتها . وتعكس المسئوليات الكيفية التي تمول بها الأصول . 

أمثلة : 

القروض المصرفية هي مسئولية . الاجازات المستحقة والتي لم تؤخذ بعد تعتبر مسئولية مجمعة في دفاتر الشركة . 

والمساواه هي كمية الملاك أو نصيب أصحاب الاسهم من المؤسسة . 

مثال : في شركة قطاع خاص مساواه الملاك هو المبلغ المستلم عندما تباع أصول الشركة وتدفع الالتزامات . 

 الحسابات المدفوعة والحسابات المستلمة : 

 ان الاختصاص الأولى لإدارات المحاسبة هو مراقبة دوائر الحسابات المدفوعة والحسابات المستلمة . والحسابات المدفوعة هي الاموال التي تدين بها الشركة لبائعيها ومورديها . وبالتالي هي حساب التزام ومسئولية . 
مثال  : 

الفاتورة الشهرية التي تدفعها الشركة لخدمة محلية للطباعة عن كل مطبوعاتها يمكن أن تكون جزء من دائرة الحسابات المدفوعة . 

الأموال التي يدين بها عملاء الشركة للشركة تعرف بأنها حسابات محصلة أو مستلمة. ويعتبر هذا حساب من حسابات الأصول . 

مثال : 
شركة أحذية تبيع ما يساوي عشرة ألاف دولار من الاحذية الى مؤسسة تجزئة جديدة بادئة في العمل . هذه العشرة آلاف دولار هي الآن جزء من الحسابات المستلمة لشركة الاحذية . 

· حساب الميزانية : 

ان حساب الميزانية هو بيان عن الموقف المالي للشركة – أصولها ومسئولياتها وقيمة اسهمها  – في وقت معين . وحساب الميزانية هو أحد المؤشرات عن الصحة المالية للشركة . والشكل 19 في الصفحة التالية يعرض كشف الميزانية لشركة  خيالية . وعندما تراجع كشف الميزانية لاحظ المكان الذي يكون فيه للموارد البشرية تأثير . 
والنقاط الهامة لكي تتذكر ما يتعلق بكشوف الميزانية هي : 

· الشكل الاساسي من الكشف هو الميزانية = المسئوليات +قيمة الاسهم . 

· تلخص كشوف الميزانية الموقف المالي في لحظة معينة من الوقت والتغير كلما تم تسجيل كل عملية . 
· اي عملية مالية هي تبادل وكلا طرفي العملية يتم عكسهم دائما . 
· فقط العمليات التي يمكن قياسها بالمال يتم تسجيلها  . والعمليات بدون مبلغ مالي محدد لا يتم وضعها في كشف الميزانية . 
· والارباح تزيد من قيمة الاسهم  والمسحوبات النقدية تنقص من قيمة الاسهم . 

شركة التصنيع ABC : 

كشف الميزانية في ديسمبر 31 سنة 2000  ( بالمليون ) . 

	الأصول 

الأصول الحالية 

النقدية 

الحسابات المحصلة 

علاوات أقل للحسابات المشكوك فيها

المجرودات 

منتج منتهي  

العمل في عملية 
المواد الخام 

التوريدات 

نفقات مدفوعة سلفا 

اجمالي الأصول الحالية 

الأصول الثابتة 

الاثاث 
علاوة أقل للاستهلاك  

الالات والمعدات 

علاوة أقل للاستهلاك  

المباني 

علاوة اقل للاستهلاك  

الارض 

اجمال الأصول الثابتة 

الاستثمارات 

اجمالى الأصول 
المسئوليات و قيمة الاسهم  

المسئوليات الجارية 

الحسابات المدفوعة 

الانذارات المدفوعة 

الالتزامات المتراكمة 

الاجور والمرتبات والاجازات القابلة للدفع 

الفوائد القابلة للدفع 

العلاوات الخاصة بالضرائب 

ضرائب الدخل 

ضرائب الولاية 

اجمال الالتزامات الجارية 

المساواه 

اسهم رأس المال 

الفائض 

اجمالي الاسهم 

القيمة الاجمالية للالتزامات والاسهم  
	$ 90000

10000
75000

75000

20000

10000

10000

5000

30000

16000

45000

9000

4000$

1000$ 

16000

4000

145000

255000

400000


	$ 40000

80000 

180000

10000

$310000

5000
14000

36000

15000

$70000

20000

400000

40000

80000

5000$

20000

200000

55000




الشكل 19 كشف الميزانية لشكة صناعية كبرى .
كشوف الدخل : 
إن كشف الدخل هو بيان يشرح العوائد والنفقات والارباح خلال فترة معينة من الوقت   - وتكون عادة سنة أو ربع سنة . وهذا الكشف هو ما يوفر خط القاع "وننظر الى الكيفية التي تؤدى  بها أعمال الشركة . " والشكل 20 يبين نموذج عن كشف الدخل. 

-----------------------------------------------------------------------------

كشف الدخل عن العامل المنتهي في 31 ديسمبر 200  ( بالمليون ) 

	اجمالي المبيعات 

تكلفة أقل للبضائع المباعة 

اجمالي الارباح 

نفقات أقل 

مرتبات 

الايجارات 

المرافق 

الاستهلاك 
الفائدة 
الاجمالي الفرعي للنفقات 

نفقات اقل للدخل 

نفقات ضرائب الدخل 

الدخل الصافي 

	20000$

18000

7200
1800
3000

	$ 360000

  240000

120000

50000

70000

28000

42000



الشكل 20 نموذج لكشف الدخل
 ما يلي هي نقاط مهمة يجب أن تنذكرها فيما يتعلق بكشوف الدخل : 
· الشكل الرئيسي للعائد – النفقات = الدخل الصافي 

· بعض النفقات لا تكون ابدا تدفق نقدي ( مثلا الاستهلاك ) وبعض النفقات قد تدفع نقديا بطريقة جزئية في هذه الفترة وبطريقة جزئية في الفترة القادمة (تكلفة البضائع المباعة مثلا ) . 
· مسحوبات الملاك ليست نفقات عمليات ولكنها توزيع من الدخل الصافي . 
· الارباح بعد ضبطها الى أسس نقدية هو الكيفية التي تتولد بها النقدية داخليا . 
* هامش الربح الاجمالي : 

إن هامش الربح الاجمالي يقيس الاختلاف بين ما هو تكلفة لانتاج المنتج وسعر البيع. ويخبرنا تناسب الربح الاجمالي كم تتوقع أن تستخدمه عن كل دولار  للمبيعات  ليغطى نفقات العمليات والارباح . وبينما بعض التناسب لا يغطى الاتجاهات بالنظر الى الماضي فإنه يمكن استخدام هامش الربح الاجمالي لتخطيط مستقبل المؤسسة . وصياغة  هامش الربح الاجمالي هو الربح الاجمالي مقسم على المبيعات الاجمالية. 
مثال : 

باستخدام البيانات في  الشكل 20 فإن هامش الربح الاجمالي = 33% . 

المبيعات – تكلفة البضاعة = الربح الاجمالي . 

360000$ - 240000$ = 120000$ 

الربح الاجمالي على اجمالي المبيعات = هامش الربح الاجمالي . 
120000 $ ÷ 360000= 33% 

التسويق والمبيعات : 

التسويق هو عملية التخطيط والتسعير والترقية وتوزيع البضائع والخدمات لتلبية الأهداف المؤسسية . وبناء علاقات باقية مع كل من العملاء والموردين هو هدف ادارة التسويق , ويشار اليه عامة على أنه تسويق علاقات العملاء . ووظيفة المبيعات مسئولة عن مبيعات منتجات المؤسسة الى الاسواق . وتعتمد المبيعات على الابحاث والبيانات التي توردها  وظائف التسويق عند تخطيط اتجاهات المبيعات والاستراتيجيات . 
ومن الناحية التقليدية يختص التسويق بـ  ( المنتج  والمكان والسعر والترقية) . 
· المنتج : هو ما تبيعه المؤسسة لتحقيق الربح  ويمكن أن يكون مادة ملموسة (مثلا برنامج كمبيوتر ) أو خدمة ( مثلا ارشادات على استخدام منتج برنامج الكمبيوتر ) وتقديم خدمة مفيدة وصحيحة للسوق هي عناصر هامة لهذه الوظيفة . والقرارات المتخذة على تطوير المنتج والتي تشمل أي معالم وفوائد تبنى على مكتشفات  البحث عن السوق . 
مثال : صانع للقاطرات الصغيرة قد أجرى بحث للسوق لكي يحدد اختيارات العملاء في الشاحنات الصغيرة . 
· المكان : في عالم السوق يشير إلى كيفية توفر المنتج والخدمة للشراء بواسطة العملاء. واختيار المكان يمكن أن يتأثر بعوامل مثل عادات العملاء ( كيف يشتري العملاء تقليديا المنتج أو الخدمة أو هذا النوع ؟ ) , ورسائل التسويق ( اذا ما كانت الرسالة تركز على أدنى سعر، ما هي الاماكن التي ترتبط بهذه المعالم ؟ ) , واهداف المؤسسة ( إذا كان أحد الأهداف هو تقليل التكلفة , إذا ما هي أقل تكلفة لتوصيل المنتج أو الخدمة إلى ايدي العملاء ؟)
مثال : اهتمام صانع الشاحنات الصغيرة في هذه المنطقة هي الطريقة التي سيعرض بها شاحناته للبيع . ويجرى هذا تقليديا من خلال موزعين معتمدين ولكن الصانع يريد أن يضع في اعتباره المبيعات المباشرة للعملاء عن طريق النت أيضا . 
· السعر :  وهو يمثل قرار اساسي في خطة التسويق . هل تهدف الشركة إلى استحواذ نصيب كبير من السوق بضمان اقل سعر ؟ إذا كان الامر كذلك ستحتاج المؤسسة بأن تكون كفء في عمليات تخفض من تكلفة الاستحواذ على الخامات والانتاج وفي مهارات المفاوضات مع الموزعين . 


وإذا ما اختارت المؤسسة ان تقوم بحماية هامش ربحها والتركيز على القيمة بدلا من السعر , فإن المؤسسة ككل يجب أن تدرك استراتيحية العلاقة مع العميل – و العمل على جمع المعلومات والمساهمة فيها المتعلقة بحاجات وعادات العملاء . وتعزز دائما إدراك القيمة الاعظم . 
مثال : من خلال البحث يعرف المنتج ان عملاء الشاحنات الصغيرة سوف يدفعون مبالغ اكثر لمعالم الامام  , لذلك يقرر الصانع أن يصمم منتجه للأمام ويسعره بطريقة معتدلة أعلى من الشاحنات التنافسية  . 
· الترقية : وتشير إلى التقنيات الخاصة بتوصيل المعلومات عن المنتج للعملاء. وهي الادوات التي يستخدمها موظفي التسويق في الترقية وتشمل الاعلانات  والمبيعات الشخصية , وترقية المبيعات , والتصنيف والعلاقات العامة . 
مثال : سيستخدم صانع الشاحنات الصغيرة معلومات ابحاث عن السوق ليخلق الترقية مثل خصم 2500 $ على الموديلات الجديدة ليجذب العملاء لزيارة مكان تعاملهم المحلي . 
والاختيارات التي تجرى خلال المنتج والمكان والسعر والترقية هو ما يجعل المنتج أو الخدمة فريدة في نوعها . والدمج المميز لقرارات التسويق يشار إليه على أنه خليط التسويق . 

العمليات : 

ان التركيز الرئيسي لإدارة العمليات في بيع البضائع والخدمات للعملاء . ومن الناحية الاساسية يجب أن تضمن هذه  الإدارة أن المنتج قد تم انتاجه وشحنه الى العميل . والإنتاجية والجو والتكلفة والتسليم والاداء هي المسئوليات الاولية للعمليات. 

وتتأثر العمليات بالتنظيم التدريجي لإدارة سلسلة التوريد التي تستخدم التكنولوجيا لزيادة مشاركتها للمعلومات بين شركاء التوريد  وانسياب العمليات التي تهدف إلى جعل جرد التوريدات على مستويات ( تخفيض المخزون غير المرغوب فيه ، في حين تجنب المواقف التي  هي خارج التخزين ) وتحقيق اهداف الانتاج والجودة . غالبا ما تشكل علاقات المشاركة الاستراتيجية مع الموردين الرئيسيين في سلسلة التوريد . وتتميز هذه العلاقات بدرجة عالية من تكامل النظم عند نقاط معينة داخل المؤسسة – من الحسابات الى عمليات الجملة الى النقل . 
  والمفاهيم الآتية تدفع وتعزز طرق العمليات : 
· المقدرة وهي المقدرة على انتاج الناتج وهي مقياس للمقدرة . فمقدرة الإدارة على الانتاج تحدد بمقارنة المصادر المؤسسية المطلوبة للانتاج والطلبات  التي تقدم على هذه المصادر . ومن الناحية الضرورية فإن المقدرة هي وصف حدود النظام . 

 مثال : 
إذا ما زرنا مثالنا عن منتج الشاحنات الصغيرة فإن قيود مقدرة المصنع للإنتاج يمكن أن تكون إضراب بواسطة عمال السيارات أو الحجم الفيزيائي للمصنع . 

· المستويات : هي التقديرات التفصيلية للوقت التي تسمح بتخطيط متطلبات المقدرة. توفر المستويات المقياس الذي به يمكن قياس كمية وجودة المنتج . وعنصر هام في قياس مستويات الاداء هو الوقت . فبالنسبة لوظيفة العمليات يكون الوقت هام ويستعرق وقت لعمل شئ ما , واداء مهمة أو تقديم خدمة .
مثال : مستوى انتاج السيارات الصغيرة يمكن أن يكون 20 سيارة  في خط التجميع في الساعة . 
· الجدولة : هي بالضرورة عملية التخطيط المفصل وتبنى على طلبات الدخل وتاريخ الطلب والتنبؤ بالطلبات المستقبلية . وهي وظيفة تنسيق المصادر وتحليلها وإدارتها ومؤسساتها عن طريق الوقت والمكان . وعنصر أولى هام لهذا النشاط هو التحول من معلومات الدخل عن الطلبات إلى معلومات عن تأثير الطلب عن المقدرة المتوفرة وبمفهوم ما فإن وظيفة العمليات في المؤسسة تختص بدرجة أقل بالطلب ذاته عن تأثير هذا الطلب عن المقدرة .
مثال : الطلب على السيارات الصغيرة قد يزيد كلما تتوفر موديلات جديدة كل عام . 
· الجرد : وهو الاصل الرئيسي للشركة بعد البناء الفيزيائي والمعدات . وفي بعض
 المؤسسات يتم التعامل معه كأصل سائل , على الرغم من أنه ليس له قيمة نقدية فورية . ووجهة النظر السائدة عن الجرد أو المخزون في الإدارة المالية للمؤسسة هو أنها أموال مربوطة – اموال قد تحولت إلى اصل الذي يجب أن يولد عائد , أموال يمكن أن توضع في استخدام أكثر إنتاجية , اموال تتحول الى شكل لا يمكن التحكم فيه .  وبهذا المفهوم فليس من المدهش أن نجد أن الكثير من الادارات المالية لها اتجاه بسيط تجاه الجرد ِأو المخزون – يوجد الكثير منه . 
مثال : شركة السيارات الصغيرة سوف تحرص على الا تصنع سيارات صغيرة أكثر مما هو مطلوب بواسطة السوق . 
· التحكم أو الرقابة : وهو تقييم لمقدرة الشركة لتلبية مواصفاتها واحتياجات عملاؤها ويشمل هذا لأمور الجودة والتوقيت والتالف وتناقضات الجرد والمخزون  . والتحكم أو الرقابة تختص بأسئلة مثل : 
* هل توجد المقدرة وهل تستخدم بطريقة ملائمة ؟ 
* هل الشحن تم في الساعة الرابعة بعد الظهر كما تم الوعد به ؟ 
* هل هدف تجنب انتظار العميل أكثر من 3 دقائق قد تم تحقيقه ؟. 
* هل كان المخزون قادرا على تلبية حاجات العملاء ؟ 
وبدون نظام الرقابة على الاجابة لهذه الاسئلة ,  فإن الانشطة التخطيطية , حتى على المستوى الاستراتيجي يكون  لها مفهوم صغير . 
ويوجد  ثلاثة خطوات للرقابة : 
1- لاحظ – انظر الى ما يحدث فعلا . 

2- قارن – ادرس ما حدث وما كان من المفروض أن يحدث . 

3- قرر – اذا ما بينت المقارنة أن الأهداف لم يتم تلبيتها . حدد ما يحتاج الى تغيير وقم بتغيره لكي تضمن النجاح في المرة التالية . 

من المهم في فهم وظيفة العمليات ان ندرك ان هذه المفاهيم الخمسة – المقدرة , المستويات , الجدولة , جرد المخزون , والرقابة – هي متداخلة . فمثلا  استخدام المقدرة هو وظيفة جدولة . والجدولة تتأثر بسياسية وممارسة الجرد والتحكم في المخزون يمكن أن يؤدي الى استخدام متحسن للمقدرة . 
تكنولوجيا المعلومات   : 

ان التركيز على تكنولوجيا المعلومات هو توفير الوسيلة والادوات لكي تستخدم المؤسسة معلوماتها بطريقة فعالة . وفي التحول تجاه دور استراتيجي أكبر فإن اهداف وظيفة تكنولوجيا المعلومات قد مرت بتحولات هامة . 
نظم تكنولوجيا المعلومات لم يعد ينظر اليها فقط فيما يتعلق بتاريخ المحاسبة والعمليات. ولكي نساند الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة , فإن هذه النظم يجب أن تمسك بمعلومات واسعة النطاق من مصادر متنوعة تشمل الشركاء الاستراتيجين , يجب أن يقدموا أرقام في وقتها الحقيقي أكثر من أن يقدموا بيانات قد  تكون مدتها اسابيع ويجب أن تكون قادرة على تحليل البيانات المخزنة بعدد من الطرق . والنظم المعلوماتية ذات  الميثاق لتحقيق الرقي التنافسي تسمى نظم معلومات استراتيجية ويتم تفضيلها عن مناطق تكنولوجيا المعلومات التي تركز على العمليات ومثال عن النظام الاستراتيجي قد يكون نظم معلومات الموارد البشرية . وهذه النظم يمكن أن تحقق تخفيض في التكاليف ولكن أيضا قد تعزز الالتزام و جهود اليقظة الواجبة  وتسليم المعلومات في وقتها للحسابات .  والنظم المعلوماتية التي تسمح بالوصول عن بعد يمكن أن تكون مكون حاسم من استراتيجية الشركة التي تخفض من التكلفة الرئيسية بأن تشجع موظفين أكثر للعمل عن بعد . 
وموظفي الموارد البشرية يستطيعون تقديم المساعدة في اعادة التوجيه الاستراتيجية لنظم المعلومات ويمكن ان يساعدوا المؤسسة في تقيم امكانيات معينة لتنكولوجيا المعلومات داخل عملياتهم . وبالمدى الواسع لوجه النظر هذه الذي لدى موظفي الموارد البشرية خلال عملية التخطيط الاستراتيجي , يستطيعون رؤية المناطق التي قد تستفيد من الاستخدام المتزايد للتكنولوجيا . 
الموظفين : 

مناقشة عن شركاء العمل الأساسيين للمؤسسة قد يكون غير كامل بدون أن نذكر  المشاركة بأن الموارد البشرية يجب أن تبني موظفيها . ووظائف العمل السابقة لن توجد بدون العنصر البشري الذي يضمن أنها تعمل . 

وعناصر بناء مشاركة صلبة مع الموظفين تشمل زيادة مشاركة الموظفين , والاستثمار في رأس المال البشري وتعزيز بيئة الابداع . 

زيادة مشاركة  الموظفين : 
الاصطلاح " مشاركة "  يصف رغبة الموظفين بأن يذهبوا ميلا أبعد – وأن يجعلوا الجهود غير المطلوبة في العمل . وفي التسعينات بدأت مؤسسة جالوب قياس مشاركة الموظفين باستخدام مسحها Q12  .  وقد بين المسح أن مشاركة الموظفين يمكن أن تؤثر مباشرة على خط القاع في المؤسسة الذي حاز على اهتمام كبير . 
ومن الناحية التقليدية يمكن قياس مشاركة الموظفين بثلاثة سلوك أولية  : 

· كيف يصف الموظفين المؤسسة . هم يتحدثون بصفة مستمرة وايجابية عن المؤسسة لنظرائهم من العمال ونظرائهم المحتملين من العمال والى عملاء المؤسسة . 

· وسواءا اختاروا ان يبقوا بصرف النظر عن الفرص في مكان أخر  , فالموظفين المشاركين يختارون البقاء كجزء من المؤسسة . وفي المسح الذي تم سنة 2004 فإن مجلس قيادة الشركة وجد أن الموظفين المشاركين يكونون 87 % أقل احتمالا في ترك المؤسسة . 
· كيف يعملون. العمال المشاركين مجدين في عملهم ويعتقدون أنهم يمكن أن يؤثروا على الجودة وخدمة العملاء و تكلفة الشركة. 
وقد وجد أيضا مجلس قيادة الشركة بـأن المشاركة لا يمكن التنبؤ بها عن طريق  مدة الخدمة أو النوع أو الوظيفة . وبدلا من ذلك تظهر مشاركة  الموظفين بأنها مرتبطة عن كثب بالمؤسسة ذاتها واستراتيجية ادارتها . 

والشكل 21 يدرج الاستراتيجيات الشائعة للمؤسسة لزيادة مشاركة الموظفين . 

استراتيجيات زيادة مشاركة الموظفين
· تشرح قيمة عمل المؤسسة بكل أصحاب الاسهم . 

· تسعى الى مدخلات الموظفين وتوضح كيفية استخدامها . 
· تقدم للناس أكبر قدر من الاختيارات أو الرقابة على عملهم بقدر الامكان . 
· تشجع الموظفين على تطوير الحلول , وليس مجرد الابلاغ عن المشاكل . 
· تفويض اكبر قدر من اتخاذ القرار والعمل الهام بقدر الامكان . 
· توفير التحديثات وأخبار النجاح . 
-----------------------------------------------------------------------------

الشكل 21 استراتيجيات  زيادة مشاركة الموظفين
الاستثمار في رأس المال البشري : 
لكي تنجح المؤسسة يجب أن تكون قادرة على جذب والاحتفاظ بـ وتطوير رأس مالها البشري – موظفيها . ويتكون رأس المال البشري من المعلومات والمهارات والخبرة الموحدة لموظفي الشركة . أنه أهم واحد  من الأصول التي تمتلكها الشركة . وفيما يتعلق بالتعريف لا يمكن نسخه بواسطة شركات أخرى وبالتالي يمكن أن يكون مصدر من المزايا التنافسية الراسخة  . ورأس المال البشري أيضا يستغرق وقت لكي يتطور . فالشركة لا يمكن أن تتوقع أن تبعثر ثرواتها لمجرد أن تتبنى رؤية تركز على الاستثمار في موظفيها . 

 ولأن الناس أكثر حركة وقد يغادرون العمل ويأخذون معهم معرفتهم , فمن المهم خلق ثقافة مؤسسية التي تطور موظفين مبدعين ومخلصين . ومن الضروري الاستثمار في رأس المال البشري في المؤسسة .
فمن الضرورى بدرجة متساوية للموارد البشرية بأن تلعب دورا فى تأكيد عائد الشركة بالنسبة لاستثماراتها0 أو عائد الاستثمار فى رأسمالها البشرى0 وسوف نركز بدرجة أكبر على قياس ناتج الموارد البشرية فى القسم 1-5 من هذه الوحدة ، ولكن المقاييس العامة لرأس المال البشرى تشمل تلك المقاييس المدرجة فى الشكل (22) 

المقاييس الشائعة لرأس المال البشرى
· التجديد والابداع .
· اتجاهات الموظفين0
· استقرار قوة العمل. 
· مقدرة الموظفين0
· استثمار رأس المال البشرى0
· القيادة .
· الإنتاجية.
· لمحة جانبية عن قوة العمل. 
· خلق الوظائف وتعبئتها0
· التعويضات والفوائد .
· الالتزام والأمان .
· علاقات الموظفين0
الشكل 22 المقاييس الشائعة لرأس المال البشرى

من أجل الحصول على معلومات اضافية فيما يتعلق باستراتيجية مشاركة الموظفين انظر الى القسم 5-3 " استراتيجية مشاركة الموظفين " من الوحدة الخامسة 

" علاقات العمل والموظفين " 

تعزيز الابداع :

الابداع هو خاصية وجود شىء أو مفهوم فريد فى نوعه الذى قد لا يحدث بطريقة طبيعية 0 وثمار الابداع هو التحديث 0 وبالتالى فإن فقدان الابداع فى المؤسسة – مثلا، عدم امكانية تطوير منتج جديد – يمكن أن يؤدى بالمؤسسة الى الانهيار مبكرا0 
ويرتبط الابداع بالمؤسسة مباشرة مع مشاركة الموظفين والاستثمار فى رأس المال البشرى 0 فهو يتطلب موظفين ملتزمين ومهرة  يساندهم المديرين0 
وبينما يحدث الابداع على مستوى الفرد ، إلا أنه يمكن تعزيزه ليحدث على مستوى الجماعة بتوفير البيئة والموارد المساندة الصحيحة 0 ويمكن أيضا أن يتم مساندته على مستوى منظم بالمؤسسة بجعل الابداع جزء من قيم وتاريخ وهيكل المؤسسة0 فعلى سبيل المثال ، تعتمد بعض الشركات على فرق خاصة حياتها قصيرة – مجموعات صغيرة تتغير عند وجود مهام تحديث معينة وتتحرر من معظم القيود الإدارية – لكى تعزز ابداعها المنظم0 

وعلى المستوى الاستراتيجى تستطيع الموارد البشرية المساعدة فى ترقية الابداع المنظم بالدفاع عن التغيرات الثقافية التى طورها موزى و هاريمان Mauzy and Harriman  فى الابداع  " بناء مؤسسة مخترعة " :

· تقليل الرقابة غير الضرورية0

· تبنى نظم ودية لمكافأة الابداع0
· غرس اتجاهات جديدة عن الكفاءة والفشل0
· توصيل قيمة التغير الابداعى 
· القيادة بالفطنة أكثر من القيادة بالأوامر والرقابة0 
وتستطيع الموارد البشرية أيضا أن تطور الابداع بواسطة الموظفين الأفراد  بتشريع نظم اقتراحات ونظم مكافآت ملائمة 0 

الشكل 23 يدرج ارشادات معينة للمؤسسات التى تسعى الى مدخلات ابداعية من موظفيها0 

شروط تعزيز توليد فكرة ابداعية
· نقل الأفكار للتحسين الى لجنة فحص مؤهلة تقنيا 0
· تطوير شكل موحد لايداع الأفكار الجديدة0
· إقرار بالايداع بطريقة مناسبة 0
· مكافأة كل من المشرف والموظف من أجل الانجازات الابداعية
· قدم مكافآت ملائمة لقيمة الاقتراح0
·  لا تفرض عقوبات على الأفكار غير الناجحة0 
الشكل 23 شروط مساندة بيئة مؤسسية مبدعة
التصميم المؤسسى :

بالإضافة الى معرفة عمل كل من شركائها الداخليين ، فإن الموارد البشرية يجب أن تفهم المؤسسة ذاتها وكيف تعمل ككيان 0 والتصميم المؤسسى يمكن أن يؤثر على الإدارة الاستراتيجية ، والإدارة الاستراتيجية يمكن أن تؤثر على المؤسسة 0 وفى هذا القسم سوف ننظر الى كل من  الطريقتين التى تنوى بهما المؤسسة أن تتطور حياديا – أحيانا فى تجاوب مباشر مع خططها الاستراتيجية – والأشكال أو الهياكل التى ترتب فيها المؤسسة موظفيها زعملها0 
تطور المؤسسات :

معرفة مكان المؤسسة فى التنمية التطورية للمؤسسات سيخبر الملاحظ بالكثير عن التحديات التى ستواجهها المؤسسة والاستراتيجيات التى قد تساعد فى تجنب الانهيار0 ومقالة مراجعةالأعمال الكلاسيكية لهارفورد Harvord  , " التطور والثورة كلما تنمو المؤسسات " بواسطة الأستاذ الجامعى لارى جريتر Lary E. Greiner  كان نقطة البداية للكثير من الباحثين الذين يتعاملون مع تطوير المؤسسات 0 وهم يرون فى مراحل  تطوير المؤسسات التى تبين دورة حياة الفرد0 ويختلف الخبراء فى تسمية ووصف هذه المراحل 0 وسوف نناقش أربعة مراحل للتطور المؤسسى بتركيز على أن نظم وسياسات الموارد البشرية تكون حاسمة فى كل من هذه المراحل0 
المرحلة 1 : مقدمة : 

أثناء مرحلة البدء هذه تعتمد المؤسسة على طاقتها العالية وابداعها . وتحاول القيادة أن تطور منتج أو خدمات و أسواق . ومن وجهة نظر الموارد البشرية قد يتخذ القرار باستخدام الموظفين ذوي الخبرة , لذلك فإن التدريب ليس جزءا متكاملا مع هذه المرحلة . وقد تلبي المؤسسة مستوى المرتبات أو تزيد عنه لتوظيف قوة عمل موهوبة ذات معرفة غزيرة . 
واختبار أخر يخص الشركات التي تناضل من اجل البداية هو أن تعمل بما لديها بالتوظيف محليا وتقديم مشاركة عالية , وفي بعض الحالات تكون قيمة الاسهم في الشركة مقابل شروط أولية أقل قبولا وشروط للتعيين . 
وبعض السياسات الاساسية للموظفين قد تطرح خلال هذه المرحلة . 
المرحلة 2 : النمو : 

تتميز مرحلة النمو بالتغير والاتساع فيما يتعلق بالمرافق والسوق والناس لمسايرة الطلبات على المنتج والخدمات . وهذه المرحلة يصاحبها غالبا تراكم ومشاكل الجدول بينما المؤسسة تتعدل لتواجه الطلبات المتزايدة . 

والسياسات والإجراءات والقواعد يجب أن تبدأ بالتشكيل لأن حاجات المؤسسة قد زودت من هيكلها أثناء هذه المرحلة لكي تعمل بكفاءة وجهود التوظيف والاختيار تتزايد لتوظيف  موظفين لوظائف جديدة . وتحاول القيادة المحافظة على المعنويات والتحفيز اثناء بناءها للفريق من خلال التطور المؤسسي . 

المرحلة 3 : النضج : 

كلما تنضج المؤسسة تحل مشاكل الجدولة بدرجة كبيرة وتبدأ التقافات المؤسسية وثقافات الموظفين تبدأ في الاستقرار . وتشكل السياسات واللوائح والقواعد وتوصل لجميع الموظفين . 
 ومن المحتمل أن المؤسسة تقدم منتجات أو خدمات إضافية وقد تتقلب الطلبات على الخدمات والمنتجات المتنوعة  . ومكتسبات التدريب تضيف تركيز في هذه المرحلة للحفاظ على المرونة والمهارة المتعلقة بقوة العمل وتحسين الإنتاجية . والرقابة على تكلفة العمالة تصبح أيضا عنصرا هاما . وغالبا في مرحلة النضج فإن معدل التغيير ينخفض في مستواه . 
المرحلة 4 : الانهيار : 

يحدث الانهيار عادة عندما تصبح المؤسسة مترسخة في القواعد والسياسات والقيادة تصبح  مقاومة للتغير . وعندما تدرك القيادة أن المؤسسة تنهار , سوف يستخدمون غالبا سلسلة من المجهودات لتعديل الدفة مثل تعزيز المنتج أو برامج تخفيض التكلفة . وإذا كانت مجهوداتهم ناجحة سوف تركز الشركة على تخفيض قوة العمل من خلال الاستنزاف , والمعاش المبكر , أوغلق المرافق الاساسية . 

وستكون الموارد البشرية ذات دور فعال في الفصل المنظم من الوظيفة وتوفر بالنسبة للمصادر الخارجية ومساعدة عقود الطرف الثالث , والرقابة على التكلفة واعادة تدريب الموظفين الرئيسيين وتحديد استراتيجية المرتبات والموظفين المتدربين  لكي يكونوا أكثر فائدة في عدد من الأدوار . 
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الشكل 42 تطور المؤسسة .
وتستطيع الموارد البشرية أن تساعد المؤسسة على البقاء بالمساعدة على التعرف على الموظفين الذين يؤدون عملهم بنجاح جدا , وبمساندة تكوين الفريق والتدريب وبتشجيع المديرين على تعزيز الابداع0
التوجيه الاستراتيجى :

يمكن أن تتأثر المؤسسات بدرجة قوية بالاستراتيجيات التنافسية التى تتبناها0 وقد ترتبط الاستراتيجيات برؤية الشركة وبيئتها التنافسية وقيمها0 

الاستراتيجيات التنافسية لبورتر Porter

يجب على المؤسسات اليوم أن تختار استراتيجيتها بعناية لكى تظل كيان منتج  وفعال0 ولكى تظل مربحة يجب أن تقدم المؤسسة لعملائها ميزة تنافسية 0 

وفى العمل الكلاسيكى لتطوير استراتيجيات المؤسسة ، ففى الاستراتيجية التنافسية التى يصفها مايكل بورتر يوجد ثلاث استراتيجيات عامة ناجحة :
· قيادة التكلفة

· التفاضل 
· التركيز 
قيادة التكلفة (البراعة فى العمليات ) 0 ولتحقيق ميزة فى التكلفة ، يجب على المؤسسة أن تكون المنتج الأقل تكلفة فى الصناعة 0 وتتنوع الميزة فى التكلفة ويتوقف ذلك على الصناعة ، وقد تنبثق من وفرة الحجم وامتلاك التكنولوجيا والوصول التفضيلى للمواد الخام والتكلفة المنخفضة للاعلانات والأبحاث من بين العناصر الأخرى 0 والمنتجين الناجحين فى التكلفة المنخفضة يجدون ويستغلون كل المصادر لميزة التكلفة0 وفى هذه البيئة ترتبط التعويضات بالانتاج ومشاركة المعلومات ضرورية0 
والمنتج النهائى للمنتجين ذوى التكلفة المنخفضة يباع بأسعار تهزم المنافسة0 وبينما يكون للمنافسة أرباح أكبر على السلع المقارنة بسبب أسعارها المرتفعة ، الا أن الصناعات القائدة فى التكلفة تعتمد على الحجم لتوفير الربح 0 ويفترض قادة التكلفة أيضا أن العميل أقل ولاءا للصنف 0 
ومن منظور الموارد البشرية ، فإن المديرين فى هذا النوع من المؤسسات يجب أن يركزوا على :

· زيادة الكفاءة والإنتاجية
· مركزة اتخاذ القرار لتحقيق كفاءة أكبر 
· تطبيق التدريب المتقاطع واستراتيجيات الدوران الوظيفى0 
· تطبيق تحسينات على العمليات المستحدثة ، وغالبا ما يكون ذلك بتحديد المؤسسات الأخرى أو تطوير نظام لاقتراحات الموظفين0 
التفاضل :

تحاول استراتيجية التفاضل أن تطرح المنتج أو الخدمة بعيدا عن منافستها باعطائها خصائص فريدة يقيمها العملاء ومن أجلها يكونون راغبين أن يدفعوا سعر كبير 0 ويأتى التفاضل من عدد من العوامل 0 وتشمل بعض هذه العوامل معالم المنتج ، اتجاه السوق ، الجودة ، وقنوات التسليم0 
وحتى مع استراتيجية التفاضل يجب على المؤسسة أن تهتم بموقفها المتعلق بالتكلفة0 وتكلفة ما هو فريد فى نوعه لا يمكن أن يتفوق على ما يرغب العملاء فى دفعه0 ولاكتشاف هذا التوازن تحاول المؤسسات عامة أن تخفض التكلفة فى كل المناطق التى لا ترتبط بالتفاضل0 

ومن منظور الموارد البشرية فإن المديرين فى هذا النوع من المؤسسات يجب أن يركزوا على : 
· خلق أبحاث قوية ، وادارة تطوير التى تستمر فى جلب منتجات وخدمات فريدة فى نوعها 0

· تعيين موظفين فى ادارة التسويق ( ويعتبر هذا إجراء حاسم لايجاد عملاء يقدرون منتجات الشركة وخدماتها0 
· توفير معرفة بالمنتج وتدريب الجودة للموظفين0
· عدم مركزية اتخاذ القرار للوصول الأسرع الى السوق 0 
التركيز :

وتتطلب استراتيجية عامة أخرى أن تركز المؤسسة على مجموعة معينة من المشترين، وهو قسم من خط المنتج ، أو سوق جغرافية 0 وتبنى استراتيجية التركيز حول الخدمة الجيدة لهدف خاص0 والفكرة هى أن المؤسسة تستطيع التركيز على قسم صغير من السوق بفاعلية أكثر مما تستطيع التركيز على السوق ككل 0 وتستطيع المؤسسة على أن تفاضل نفسها اما بتلبية حاجات العملاء أو بتحقيق تكلفة أقل لخدمة السوق الذى تهدف اليه0 وأحيانا تكون مؤسسة قادرة أن تقوم بالإثنين معا0 
ومن منظور الموارد البشرية فإن المديرين فى هذا النوع من المؤسسات يجب أن يركزوا على :

· توفير معرفة عن المنتج وتطبيق التدريب على الموظفين0 

· توظيف والاحتفاظ بالموظفين الموجهين لخدمة العملاء0
· اختيار الموظفين المهرة فى المساعدة فى تغير ادارة عملائهم 
بعض الاتجاهات التنافسية الأخرى :
اقترح بعض المؤلفين الآخرين اتجاهات لتطوير الاستراتيجيات التنافسية للمؤسسة0 وهم يشملون فى ذلك ميزة رأس المال البشرى واستراتيجية ألفة العملاء0
ميزة رأس المال البشرى:

تعتقد بعض المؤسسات أن الاستثمار فى رأس المال البشرى أكثر مما يفعله منافسيهم له ميزة تنافسية هائلة 0 فميزة رأس المال البشرى صعبة على المنافس أن يقلدها ، لأن مصدر الميزة قد لا تكون واضحة لشخص خارجى0 فثقافة وروح المؤسسة تسكن فى موظفيها والأشياء غير الملموسة كهذه من الصعب محاكاتها0 
ومن منظور الموارد البشرية فإن المديرين فى هذا النوع من المؤسسات يجب أن يركزوا على :

· التعرف على القيم التى يبحث عنها الموظفين( مثل العمل ، وتوازن الحياة ، المرونة ، وتطوير المهنة ) والعمل مع الإدارة لتسليم هذه القيم0 

· تطوير برامج التطوير المؤسسية المستحدثة 
· مسايرة التوظيف للخطة الاستراتيجية للتعرف على وتوظيف أنواع الموظفين الذين ستحتاجهم المؤسسة فى المستقبل0 
وقد تم مناقشة مفهوم رأس المال البشرى فى القسم 3-6 " الإدارة الموهوبة " فى الوحدة 3 : " تطوير الموارد البشرية "
استراتيجية مآلفة العملاء :

ان الخصائص الأكثر شيوعا للشركات التى تألف العملاء هى أنها تعرض محور فريد من الخدمات من التعليم الى المساعدة الشخصية حتى يحصل العميل على أغلب منتجاتهم 0 فمثلا ، قد يجد العميل فى هذه الشركات موظفين لمبيعات التجزئة ويكون هؤلاء الموظفين غزيرى المعرفة ، ويهتمون بالعميل وغير متسرعين ومتعلمين بدرجة كافية لتوفير النصيحة على منتجات الشركة0 

والشركات التى تألف العملاء يمكنها أن تضيف طابع شخصى على خدماتها الأساسية وتصنف المنتجات لتلبية الحاجات الفريدة للعملاء لأنهم قد ركزوا على معرفة من هم عملائهم 0 وبشراء بيانات السوق وتعقب سلوك العملاء ، فإن هذه الشركات يمكن أن تقترب من العميل كفرد 0 

ومن منظور الموارد البشرية فإن المديرين فى هذا النوع من المؤسسات يجب أن يركزوا على :

· توفير معرفة بالمنتج وتطبيق التدريب على الموظفين0

· توظيف والاحتفاظ بالموظفين الموجهين لخدمة العملاء 0
· اختيار موظفين مهرة فى مساعدة عملائهم على ادارة التغير0
· تطوير التغير التكنولوجى الذى يسمح للموظفين بالمشاركة فى المعلومات فيما يتعلق بالعملاء والذى يشجع موظفى الخط الأول لحل مشكلات العملاء فورا بدلا من نقل الموقف الى خبير أو مشرف آخر0 
الهياكل المؤسسية :

الهيكل المؤسسى هو طريقة لربط أجزاء المؤسسة للحصول على أفضل أداء من كل الوظائف0 والهيكل الخطأ للمؤسسة الخطأ فى الوقت الخطأ فى تطورها يمكن أن يعيق بدرجة كبيرة مقدرة المؤسسة لتحقيق أهدافها0 ويجب أن يألف موظفى الموارد البشرية عناصر هياكل المؤسسة لكى يرشدوا مؤسستهم من خلال اختيار وتطبيق العناصر الصحيحة لهم 0 
وسوف نناقش فى القسم التالى :

· التخصص فى العمل 

· تقسيم العمل فى ادارات 
· سلسلة الأوامر 
· مدى السيطرة 
· المركزية والامركزية 
· التشكيل 
التخصص فى العمل :

يشير التخصص فى العمل الى الدرجة التى تقسم بها العمليات الى مهام منفصلة والتى تقسم بعد ذلك الى وظائف معينة 0 ويرتبط التخصص فى العمل مع هنرى فورد ومولد خط التجميع 0 وتقدم الدرجة العالية من التخصص فى العمل مزايا وعيوب للمؤسسة 0 فبينما تكون أكثر كفاءة وقد يتولد عنها معدلات إنتاجية عالية ، الا أن الكثير من التخصص فى العمل قد يؤدى الى عدم رضا الموظفين والتى يمكن بدورها أن تؤدى الى معدلات عالية من حالات الغياب ومستويات أدنى من الجودة0 وقد وجدت بعض المؤسسات ان المهام المتنوعة والسماح لفريق العمل أن يكمل وظيفة كاملة يمكن بالفعل أن يزيد الإنتاجية0 
وغالبا ما يستخدم التخصص فى العمل الان فى أطراف مجال العمل الماهر0 – فمثلا، فى خط التجميع والتسليم السريع للطعام أو فى المجالات الطبية ذات التخصص العالى0 
تقسيم العمل فى ادارات :

تقسيم العمل فى ادارات هى الطريقة التى تضع فيها المؤسسة العمل فى مجموعات لكى يتم تنسيق العمل0 ويمكن للمؤسسة أن تقسم الى ادارات بطرق مختلفة ، ويتوقف ذلك على طبيعة عملها 0 وبصفة عامة يجب أن تقسم المهام الى واجبات منفصلة ، مع ناس مشابهين ومصادر مشابهة تجمع معا 0 وثلاثة من الطرق الأكثر شيوعا للتقسيم الى ادارات هى : 

· الادارات الوظيفية 

· الادارات المقسمة الى أقسام 
· الادارات المصفوفة 
الهيكل الوظيفى :

فى الهيكل الوظيفى تعرف الادارات بالخدمات التى تسهم بها للمهمة الشاملة للمؤسسة مثل التسويق والمبيعات والعمليات والموارد البشرية 0 ( حتى ولو كانت وحدة الموارد البشرية موجودة فى الميدان وليس فى المراكز الرئيسية ، الا أنها ما زالت تعتبر جزء من وظيفة الموارد البشرية ) وقد كان هذا هو الهيكل المؤسسى الأكثر شيوعا0 

فى بعض المؤسسات ، طريقة مرتبطة بالتقسيم الى ادارات قد تستخدم : التقسيم الى ادارات وفقا للعمليات 0 اذا كان عمل المؤسسة مقسم على عملية خطية ، قد تقسم المؤسسة الى ادارات مثل ادارة التصميم ، اقتناء الموارد ، التصنيع ، المبيعات والتسويق والتوزيع وخدمة العملاء 0 
والمؤسسات التى تعتمد بدرجة كبيرة على التخصص الوظيفى تستطيع أن تتوقع الاتجاهات الاتية أن تظهر بمرور الوقت :

· التركيز على الجودة من وجهة نظر فنية 0 

· الصلابة فيما يتعلق بالتغير ، خاصة اذا كان التغير فى موقف وظيفى واحد ضرورى لمساعدة المناطق الوظيفية الأخرى0 
· صعوبة تنسيق أعمال المناطق الوظيفية الأخرى ، خاصة اذا ما قامت المؤسسة بصفة مستمرة بتعديل ظروفها الخارجية 0
دعنا نفترض شركة من واقع خيالنا اسمها تكنولوجيا المعلومات 0 وقد نتجت تكنولوجيا المعلومات من الاستحواذ على العديد من الشركات ، كل منها تمتلك منتجات تكنولوجيا متميزة 0 والشكل 25 يوضح الشكل الذى عليه تكنولوجيا المعلومات اذا ما استخدمت هيكل وظيفى مركزى 0 وفى هذا الهيكل ، مثلا ، كل موظفى العمليات ، بصرف النظر عن المنتج الذى يعملون فيه ، يخضعون الى نائب رئيس العمليات 0 وتعتبر بعض الوحدات وحدات خط ، بينما تعتبر الوحدات الأخرى وحدات موظفين0 ووحدات الخط هى جماعات عمل التى تقوم بالعمل الرئيسى للمؤسسة مثل وظائف الانتاج أو التسويق 0 ووحدات الموظفين تساعد وحدات الخط بأداء خدمات متخصصة للمؤسسة مثل الحسابات أو الموارد البشرية0

الشكل 25 الهيكل الوظيفى

الشكل 26 يدرج بعض مزايا وعيوب الهيكل الوظيفى

	المزايا
	العيوب

	· تشجع الاتصال فى الوظائف 

· يصبح الموظفين متخصصين فى منتجهم 
· تنشىء ممرات داخلية مهنية 
	· تركز على شىء ضيق جدا 

· أحيانا لا تهتم بالاعتبارات المؤسسية الأعرض


الشكل 26 مزايا وعيوب الهيكل الوظيفى

الهيكل التقسيمى :
الهيكل التقسيمى غير مركزية بصفة عامة عن الهيكل الوظيفى لأن الأقسام تنفصل على أساس المنتج ، والعميل ، والسوق أو الاقليم 0 وعادة كل المصادر الضرورية للتصنيع أو بيع المنتج أو لتوريد السوق تخضع جميعها تحت رقابة قسم معين أو وحدة عاملة0 وهذا الاتجاه مألوف فى المؤسسات الأكبر التى تستفيد من السلطة والمسئولية المحلية 0 
ووفقا لهذا النموذج سترسل الموارد البشرية التقارير  الى المدير العام لوحدة العمل ذات المسئولية الوظيفية 0 

والمؤسسات التى تعتمد بدرجة كبيرة على التخصصات التقسيمية تستطيع أن تتوقع الاتجاهات الاتية بأن تظهر بمرور الوقت : 
· التركيز على المرونة والتكيف لحاجات الوحدات الخارجية الهامة 0

· النقص فى الجودة الفنية للمنتج والخدمات وجها لوجه مع المنافسين المهيكلين الكترونيا 0
· صعوبة التنسيق بين الأقسام خاصة حيث تكون الأقسام تعمل عن كثب مع بعضها الاخر أو تبيع لبعضها البعض 
الشكل 27 توضح هيكل تقسيمى الذى يتم تعريفه بعائلية المنتج.

ويدرج الشكل 28 بعض مزايا وعيوب هذا الاتجاه
	المزايا
	العيوب

	· يزداد التنسيق والاتصال بين الأقسام

· يصبح الموظفين متخصصين فى الخصائص الفريدة لمنتجهم / ومنطقتهم الجغرافية / ومنطقة عملائهم وقد يشاركون بدرجة أكبر فى أهداف قسمهم 0

	· يمكنهم عدم رؤية التحسينات فى مناطق أخرى0

· عزل الموظفين عن زملائهم فى مناطق خبرة مشابهة 0
· فقدان وفرة الحجم 


الشكل 28 مزايا وعيوب الهيكل التقسيمى

هيكل ماتريكس Matrix  : 

يشمل هيكل المصفوفة تقسيم الادارات عن طريق الأقسام والوظيفة للحصول على فوائد كليهما0 وهى تخلق سلسلة مزدوجة من الأوامر أكثر مما تخلق سلسلة فردية0 ونتيجة لذلك يخضع الموظفين لاثنين من المديرين بدلا من مدير واحد ولا يدعى أحد المديرين دورا رئاسيا  على الآخر0 فمثلا ، مدير تدريب الأمن ( الموظفين الاثنين الرؤساء فى الشكل 29 ) يخضعون لكل من نائب رئيس التصنيع ومدير الانتاج C 0 










الشكل 29 هيكل السلطة المذدوجة فى مؤسسة Matrix
المزايا والعيوب الرئيسة فى هيكل ( المصفوفة ) Matrix مدرجة فى الشكل 30 
	المزايا
	العيوب

	· يوحد قوة كل من إدارات الأقسام والوظائف0
· يمزج التركيز الفنى وتركيز السوق0
· يطور المديرين الذين يرتاحون الى الأمور الفتية وأمور السوق. 
	· يمكن أن تكون مكلفة وصعبة الشرح للموظفين0
· قد تؤدى الى أولويات متصارعة عندما يكون للموظف أكثر من رئيس0 


الشكل 30 مزايا وعيوب هيكل المصفوفة Matrix
سلسلة الأوامر :

تشير سلسلة الأوامر الى خط السلطة فى المؤسسة0 وترتبط السلطة بمدى المسئوليات التى تعرف المنطقة التى يكون فيها للمدير أو المشرف سلطة اتخاذ القرار0 

ومن الناحية التقليدية يخضع التابع فقط لرئيس واحد 0 وهذا يخفض من حالات الارتباك وفقدان الإنتاجية والضغوط التى قد تنتج من محاولة الموظف أن يتبع توجيهات مديرين منفصلين0 

وقد أصبحت سلسلة الأوامر أقل تمييزا فى الكثير من المؤسسات اليوم0 فالمؤسسات تدفع سلطات اتخاذ القرار الى أسفل والمؤسسات المصفوفة matrix واستخدام فرق العمل الدائمة أو الخاصة أصبح أكثر شيوعا وخط السلطة  يمكن أن يبدوا ، فى بعض الحالات ، كفرع أو شبكة 0 
مدى السيطرة والرقابة :

لكل الهياكل المؤسسية يمكن أن يصبح مدى السيطرة أو الرقابة أمرا هاما0 ويشير مدى السيطرة الى عدد الأفراد الذين يخضعون لمشرف عمل0 والمديرين التنفيذيين والمديرين والمشرفين والتابعين يرتبطون تسلسليا من خلال سلسلة من الأوامر0 
والمؤسسات التى يخضع فيه الكثير من التابعين لقليل من المشرفين يشار اليها على أنها " منبسطة " فهم يعملون عندما يكون التابعين مهرة ويتطلبون القليل من الإشراف ، أو عندما تكون المهام نسبيا بسيطة 0 ويوجد الكثير من العناصر التى تدفع المؤسسة تجاه مدى أوسع من السيطرة وتشمل رغبة التابعين أن يتواصلوا مباشرة مع مشرفيهم ومع متخذى القرار 0 ومدى السيطرة والرقابة التى تكون أوسع من اللازم يمكن أن تبطىء المؤسسة وتجعل من الصعب للمشرفين أن يتخذوا قرارات بدرجة سريعة 0 وكثير من القرارات يجب أن تتدفق الى أعلى ، ويصبح طابور القرارات مزدحم 0 والمؤسسات المنبسطة  يمكن أن تكون أكثر فطنة 0 وعند اتخاذ القرارات يمكن توصيلها وتطبيقها بسرعة0 
ويخلق المدى الأضيق للرقابة والسيطرة هيكل أكثر تسلسلية أو " مؤسسة طويلة " 0 وتستخدم عادة عندما يتطلب اشراف أكثر وعندما تكون المهام معقدة ، أو ان التابعين قد تم تدريبهم بدرجة ضعيفة أو أن يكونوا بلا خبرة 0 ومثل المؤسسات المنبسطة  ، فإن المؤسسات الطويلة لها مزايا وعيوب 0 فمع الطبقات الكثيرة للادارة ، يمكن أن تكون مكلفة وتستغرق وقت لكى تصل القرارات الى قاع السلسلة 0 ومع ذلك فهى تقدم فرص للتقدم وقد تجعل وظيفة المدير أسهل 0 والمؤسسات الطويلة تميل الى أن تكون بيروقراطية أكثر من المؤسسات المنبسطة 0

المركزية واللامركزية 

وعلاوة على ذلك ، فإن الهيكل المؤسسى يتأثر بدرجة كبيرة باستراتيجية المؤسسة للمركزية واللامركزية الإدارية 0 

المركزية :

المركزية هى الدرجة التى تتقيد بها سلطة اتخاذ القرار بالمستويات الأعلى من الإدارة  وهى أيضا الدرجة التى يتم السعى فيها للإدخالات من المستويات الأدنى للادارة والموظفين وتدخل ضمن القرار النهائى 0 ويتم التوصية بالمركزية عندما توجد الظروف الاتية :
· يكون لوحدات التشغيل أهداف واستراتيجيات متصارعة0

· توفر القرارات على مستوى الشركة اقتصاد معايير مطلوب أو سياسة موحدة
· يوجد حاجات متكررة لمفاوضات تعاقدية مع وكلاء خارجيين 0
اللامركزية :

اللامركزية هى الدرجة التى تعطى فيها سلطة اتخاذ القرار الى مستويات أدنى فى التسلسل الوظيفى بالمؤسسة0 ويؤدى هذا عادة الى خلق هيكل لين منبسط 0 ويوصى باللامركزية فى وظائف الموظفين عندما توجد أى من الحالات الاتية :
· تكون المهام المؤسسية فريدة بالنسبة للمنتج والسوق للوحدة العاملة 0

· يطلب فقط تعاون معقول مع الوحدة العاملة 0
· موظفى الوحدة العاملة يؤدون المهام المؤسسية بكفاءة 0
· يوجد استراتيجيات متصارعة وعدم تأكد وتعقيدات تتطلب تكيف محلى واتخاذ قرار 
واستمرارية المركزية واللامركزية يمكن تطبيقها على ادارة الموارد البشرية بالمؤسسة0 ففى المؤسسات المركزية ، فإن المراكز الرئيسية للشركة تتخذ قرارات سياسة الموارد البشرية وتنسق مع أنشطة وبرامج الموارد البشرية 0 وفى المؤسسات غير المركزية فإن موظفى الشركة يطورون سياسات الموارد البشرية والتى تنفذ بعد ذلك بواسطة موظفى الموارد البشرية0 

مثال :

فى حالة بنك كبير ذو فروع منتشرة فى مناطق ولايات متعددة ، فإن موظفى الشركة قد يطرحون السياسات ، ويكون للفروع بعد ذلك المرونة فى تطبيق هذه السياسات. 
وتميل اللامركزية الأعظم الى توفير رضا الموظفين بدرجة كبيرة والتجاوب الأسرع للمشكلات 0 وهى أيضا تساعد تدريب الموظفين على الوظيفة من أجل الحصول على وظائف أعلى 0 وقد أصبحت اللامركزية محبوبة بدرجة أكبر بما أن الناس يريدون المشاركة فى اتخاذ القرار الذى يؤثر عليهم وعلى عملهم0 

التشكيل :

التشكيل هو الامتداد المنطقى للمؤسسة المركزية 0 وهى تشير الى درجة التقدير التى يحصل عليها الموظفين عن الطريقة التى يؤدون بها عملهم0 ويمكن للتشكيل أن يخدم المؤسسة جيدا عندما تكون التسوية من الأولويات – فمثلا ، عندما يوجد تحمل منخفض للاختلاف فى الأجزاء ، أو عندما يكون الأمر حاسما ،لإجراء عملية بطريقة دقيقة 0ومع ذلك يمكن للتشكيل أن يقيد مقدرة الموظفين على التجاوب مع المواقف غير العادية أو حاجات العملاء ، وأيضا يخنق الابداع0 
المسح البيئى المعرف
وكما عرفنا فى القسم 1-2 فإن تعريف الفرص الخارجية والتهديدات  للمؤسسة هو جزء متكامل من تخطيط توجيه استراتيجيات المؤسسة0 والآن يعيش موظفى الموارد البشرية فى عالم من التقلب وعدم التأكد والتعقيدات والغموض0 وبما أنه من الصعب تعريف ما يحدث خارج المؤسسة فإن إنجاز التفاهم  شىء حاسم لنجاح الإدارة الاستراتيجية0 

والمسح البيئى هو عملية تقوم بعمل مسح منظم وتفسر البيانات الملائمة للتعرف على الفرص الخارجية والتهديدات 0 وتجرى هذه العملية لكى : 

· تقيم كيفية تأثير هذه العناصر على المؤسسة فى الوقت الحالى وكيف ستؤثر على المؤسسة مستقبلا 0
· التعرف على الفرص والتهديدات الموجودة للمؤسسة0 
وبمراقبة القطاعات البيئية العامة التى نوقشت فى هذا القسم تزود الموارد البشرية ببيانات قيمة يمكن جلبها للتخطيط الاستراتيجى0 وبينما تتعرف على الاتجاهات من خلال المسح البيئى ، يجب أن تضع فى اعتبارك كيف ستؤثر هذه الاتجاهات على مؤسستك0 

عوامل البيئة الخارجية :

سبعة عوامل للبيئة الخارجية تؤثر على نجاح الشركة والإنتاجية ويجب على الموارد البشرية أن تستخدمها كدليل عند إجراء المسح البيئى – ديموغرافى ، واقتصادى ، وتوظيف ، ودولى ، وسياسى ، واجتماعى وتكنولوجى 0 انظر الى الشكل 31 فى الصفحة التالية0
العوامل الديموغرافية : 

تتأثر المؤسسات بدرجة متزايدة بعوامل قوة العمل 0 وقوة العمل تتغير بصفة مستمرة فيما يتعلق بالتوقعات والتركيب 0 ومراقبة هذه العوامل سيوفر معلومات قيمة للمسح البيئى :

· السن 

· النوع 
· الاختلافات الجيلية 
· التحركات الجغرافية فى السكان 
· العرقية 
· العمالة غير الماهرة 
· قوة العمل غير التقليدية

الشكل 31 قطاعات البيئة الخارجية

السن : 
اقترن معدل المواليد المنخفض مع المتقاعدين من عمر الستين عاما ، مما يعنى قوة عمل متقلصة 0 والأكثر احتمالا مع ذلك ، هو أن الكثير من الموظفين الأكبر سنا قد يريدون فعلا أو يحتاجون الى الاستمرار فى العمل0 وفى الحقيقة فإن كل أصحاب الأعمال يحتاجون الى زيادة جهودهم لجذب العمال الأكبر سنا والاحتفاظ بهم0 ووفقا لمكتب الاحصاء السكانى بالولايات المتحدة عام 2004 ، يوجد 78 مليون من المتقاعدين فى سن الستين عاما ويقدر ذلك بتقريبا 44  % من قوة العمل 0 وبما أن مجتمعنا يكبر فى السن فعلى معظم المؤسسات أن تضع فى اعتبارها استراتيجيات جديدة لتوظيف والاحتفاظ بهؤلاء العمال الذين هم على قدر كبير من التعليم والتدريب والولاء والمرونة ويمكن الاعتماد عليهم0 
النوع :

ان التغير فى مشاركة النساء فى قوة العمل كان مأساوى فى الخمسين عاما الأخيرة0 تقريبا 47% من قوة العمل عام 2004 كانت مكونة من النساء0 وتمثل النساء أيضا الغالبية ( 50%) من طلبة الكليات فى الحرم الجامعى 0 فى عام 2004 فى المجموعة العمرية من سن 25 الى 29 عاما  قد حصل كثير من النساء على درجة الليسانس بدرجة أعلى من الرجال- 31% للنساء مقابل 26% للرجال 0 ودراسة لجمعية ادارة الموارد البشرية عام 2002 بينت أن نساء أكثر من الرجال ( 38% الى 28% ) قد عملن فى وظائف ادارية أو مهنية 0 ولكى تجذب الشركات النساء الى قوة العمل والاحتفاظ بهم ، تحتاج أن تفحص القيود العائلية على العمل، فظروف العمل غير المرنة والعوائق المهنية والتبسيط فى النوع0 
الاختلافات بين الأجيال : 

لقد كتب الكثير عن الاختلافات الأجيال وما تعنى هذه الاختلافات بالنسبة للمؤسسة عن التخطيط للمستقبل0 ضع فى اعتبارك أن العبارات من هذه الطبيعة تميل الى أن تكون فقط تعميمات ، فيوجد دائما الكثير من الاستثناءات 0 استخدم المعلومات الاتية كارشادات عامة لمساعدتك على العمل بطريقة فعالة مع الموظفين من أجيال مختلفة0 

جيل الساندوتش :

ونصيب جيل الصامتين ( المولودين بين عام 1925 وعام 1945 ) وجيل الطفرة السكانية للمواليد  بين عامى (1946 و 1964 ) الذين يراعون كل من أطفالهم وواحد أو أكثر من الأعضاء الكبار من عائلاتهم فى نفس الوقت فكان يتم وصفهم عادة بجيل الساندوتش0 وقد عانى الموظفين من هذا القطاع ضغوطا كبيرة فى التعامل مع أمور رعاية الطفل ورعاية الكبار0 وبدأت المؤسسات تقدم اختيارات فوائد لمساعدة هؤلاء العمال مثل بيئات عمل مرنة وفوائد مرنة مع اختيارات رعاية وخطوط ساخنة للمساعدة فى ايجاد يوم للرعاية0 
الجيل X :

كلما انتقل أعضاء الجيل X ( مواليد بين عامى 1965 وعام 1980 )  الى الوظائف الأعلى فى الشركة ، يواجه موظفى البشرية اعداد هذه المجموعة من أجل المسئوليات الإدارية 0 ويميل أعضاء الجيل X أن يكونوا مرنين ويجيدون التعاون والبناء الاجتماعى ويتعدون سنواتهم بالنضج 0 والجيل X موجه نحو الفريق ويريدون مكافأة أداء الفريق 0 ويتحدث الكثير من مديرى الجيل X بأنهم يشعرون بالاحباط لأنه ليس لديهم حرية الاختيار لمكافأة الناس عندما يكون ذلك ذو معنى 0 ويشتكى الكثير من هؤلاء المديرين بأنهم يريدون أن يقدموا مكافآت فورية – مثل المكافآت والعلاوات أو وقت مستقطع – عندما يؤدى الموظفون عملهم جيدا ، ولكن بدلا من ذلك يطلب منهم الانتظار ويكافئون الموظفين أثناء مراجعتهم السنوية0 
الجيل Y :

ويعرفون أيضا بجيل الألفية ، وهذه المجموعة سيكون لها نفس القدر من التأثير على المجتمع مثل مواليد الطفرة السكانية 0 والجيل Y   يصف المجموعة المولودة بعد عام 1980 وتشمل الناس الذين يدخلون الآن قوة العمل 0 0 ويعتقد أن هذه الجماعة موجهة أكثر نحو فرق العمل عن أعضاء الجيل X 0 ومن المحتمل أن يكونوا مبدعين بدرجة كبيرة وأكثر ذكاء فى استخدام التكنولوجيا عن من سبقوهم ، ولكنهم قد ينظرون الى العمال الأكثر نضجا لخلق بيئة يستطيعون العمل فيها بكفاءة0 ولهم أراء قوية عن الممر المثالي للمهنة ، وليسوا مهتمين بدرجة كبيرة بتسلق سلم الشركة ، وبدأوا مهنتهم على افتراض أنهم سيغيرون وظائفهم بصفة متكررة0 
التحركات الجغرافية للسكان :

تشير الاتجاهات أن سكان الولايات المتحدة يتحركون الى الجنوب والغرب من البلاد0 وكان يوجد أيضا اتجاه فى التحركات من المراكز الحضرية الى الضواحى0 (مع ذلك  توجد مؤشرات على أن الكثير من الأفراد ينتقلون الى المدن ) وكل من هذين العاملين يؤثران على العمالة المتوفرة ويخلق الكثير منهم منافسة بين الولايات وبين المراكز الحضرية والضواحى  على الكردون الخارجى للمدن0 
العرقية :

كان يوجد أيضا  تحرك عرقى فى السكان 0 وبينما اعتاد التنوع أن يرتبط مبدئيا بالمراكز الحضرية ، الا أن التنوع فى العرقية والدين كان ينتشر فى مجتمعات ريفية صغيرة0 والصورة الأكبر للريف كانت تتغير أيضا0 و المسوح  الاحصائية للسكان  قد أبلغت أن الهسبانين هم الآن أكبر جماعة  أقلية فى الولايات المتحدة 0 وفى مدينة نيويورك قيل أن البيض سوف يشكلون أقلية من السكان فى غضون بضعة سنوات ، مع الهسبانيين والآسويين يمثلون أكبر زيادات 0 وطبقا لارقام احصائيات السكان عام 2000 أنه فى ولايات ( هاواى ، والمكسيك الجديدة ، وكاليفورنيا ) وحى كولومبيا فإن الأقليات كونت غالبية السكان0 ويجب على موظفى الموارد البشرية أن يضعوا فى اعتبارهم حاجات التطور والثقافة لهؤلاء الموظفين فى المستقبل ويزيدون من التدريب للموظفين لكى يتجنبوا اتهامات التمييز والتحرش وأيضا شمول ومشاركة الزيادة فى السكان0 
العمالة غير الماهرة :

تبين اتجاهات التعليم فى الولايات المتحدة أن نسبة الأفراد الحاصلين على مستويات عالية من التدريب لن يزدادون فى العدد0 ويحدث ذلك فى الوقت الذى يحتاج فيه أصحاب الأعمال الى عمال مهرة أكثر0 ماذا تعنى فجوة المهارة بالنسبة لموظفى الموارد البشرية ؟ فى بعض الحالات قد تختار المؤسسات مساعدة العمال غير المهرة فى متابعة مهنة مفيدة بتوفير تدريب متنوع  فى اللغة والمهارة والثقافة 0 وقد تشمل استراتيجية أخرى للحصول على موظفين أكثر مهارة من الخارج 0 
قوة العمل غير التقليدية :

تتحول المؤسسات تجاه قطاعات من قوة العمل كانت تعتبر من قبل غير تقليدية لكى تلبى متطلباتها من الموظفين 0 والوكالات الحكومية مثل جمعيات الرعاية للعمل والجمعيات المرتبطة بالإعاقة والوكالات المحلية التى لا تهدف الى الربح يمكن أن تكون مصدر ذو قيمة للعمالة0 وقد يستدعى موظفى الموارد البشرية لإيجاد تكنولوجيا ممكنة تسمح بالمعاقين من المشاركة بطريقة شاملة فى مكان العمل0 

العوامل الاقتصادية :

يمكن أن تؤثر مجموعة من العوامل الاقتصادية على عمل موظفى الموارد البشرية ، ويشمل ذلك على :

· رفع تكلفة الرعاية الصحية التى ستؤثر على الشركة والموظفين0 ( كل من الميزانيات النشطة وميزانية المتقاعدين اذا ما تم توفير الفوائد اللازمة) 

· التحرك الى اقتصاد مبنى على المعرفة الذى قد يخلق عدم توازن مؤقت بين العمال المهرة المطلوبين والعمال المتوفرين0 
· شعور عام بعدم أمن وضمان الوظيفة فيما يرتبط بتسريح العمال وتعبئة الموظفين من الخارج ، وهو ما يجعل الاحتفاظ بالعمالة أكثر تحديا0 
· ظهور اقتصاديات عالمية قد توسع الحدود الجغرافية للمؤسسة وتتطلب طلاقة اقتصادية وثقافية أكبر0 
· مسئولية أكبر فى حكم المؤسسة الذى قد يتطلب فهم أكبرللأمور المالية من قادة المؤسسة0
· الطلب المستمر لزيادة الإنتاجية – وبالنسبة لموظفى الموارد البشرية أن يعرضوا القيمة الاقتصادية للمبادرات المرتبطة بالإنتاجية0
وجزء هام من المسح البيئى هو ملاحظة الظروف الاقتصادية على أنه مؤشر عن حالة الاقتصاد والى أين يسير0 ومن المفيد مراقبة هذه العوامل :

· معدل الفائدة 

· اجمالى الناتج المحلى 
· فهرس أسعار المستهلك 
· الدخل المتاح 
· التضخم 
معدل الفائدة :

يؤثر معدل الفائدة على ثقة المستهلك والشركة فى الاقتصاد 0 ففترات المعدلات المنخفضة للفائدة ترتبط عامة بالنمو الاقتصادى والتوظيف الكامل ، وفترات معدل الفائدة المرتفع تؤدى الى الكساد والركود والبطالة 0 فعندما تكون معدلات الفائدة مرتفعة ، قد تكلف المستهلك أموال أكثر عند الاقتراض والتى تعنى أن لديهم مال أقل لشراء المنتجات 0 ولهذا تأثير مباشر على عمل المؤسسة0 

ومعدلات الفائدة المرتفعة تعنى أيضا أن المؤسسة سوف تتكلف مزيدا من الأموال للاقتراض وبالتالى ستكون للمؤسسة أموال أقل للاستثمار فى تحسين رأس المال وستكون أقل مقدرة أن تحتوى النفقات0 

إجمالى الناتج المحلى :

 إن اجمالى الناتج المحلى هو تقدير للقيمة الاجمالية للبضائع والخدمات التى تم انتاجها فى الدولة فى سنة معينة 0 وعندما ينمو الناتج المحلى يكون الاقتصاد جيدا وتكبر نسبة الزيادة فى الاجور 0 وعلى العكس من ذلك عندما ينخفض اجمالى الناتج المحلى قد توقف المؤسسات زيادة الأجور وتعيد هيكلتها وتخفض من عمالتها وتعيد تجميعها 0 
فهرس أسعار المستهلك :

فهرس أسعار المستهلك هو مقياس لمتوسط التغير بمرور الوقت فى الأسعار التى يدفعها المستهلكون للخدمات والبضائع0 ويمكن أن تعكس الزيادات المفاجئة التى تحدثها الزيادات الكبيرة المفاجئة فى مناطق معينة ، وتكون عادة تكلفة الطاقة0 وقد تسهم تكلفة الطاقة بسرعة فى الزيادة فى تكلفة الغذاء والانتقالات 0 وفهرس أسعار المستهلك هو المقياس الأوسع استخداما للتضخم 0 وتستخدمه المؤسسات كدليل ارشادى لاتخاذ القرارات الاقتصادية 0 وفهرس أسعار المستهلك هو أحد العوامل المرتبطة بزيادة المرتبات 0 فمثلا ، الزيادة المستحقة للمرتبات يمكن طرحها بدرجة بسيطة فوق حد التضخم لمسايرتها 0 ومن المهم أن نلاحظ بأن فهرس أسعار المستهلك ليس بالضرورة أن تتقلب بدرجة متساوية فى كل أرجاء الدولة0 ويكون ذلك هام اذا ما كانت مؤسستك موجودة فى عدد من المناطق الجغرافية0 
الدخل المتاح :

الدخل المتاح هو كمية الأموال ( التى تم تعديلها من أجل التضخم ) التى على المستهلكين انفاقها بعد دفع الضرائب0 وكلما زاد حجم الدخل المتاح كلما زاد الطلب على البضائع والخدمات وبصفة خاصة السلع الكمالية0 

التضخم :

يحدث التضخم عندما يزيد مورد المال عن كمية البضائع والخدمات 0 عندما يتم خلق توريد زائد من العملة ، فإن قيمة المال تتناقص0 والتضخم له تأثير فورى مباشر على تكلفة المعيشة  والتعديلات على الأجور وفوائد المعاشات0 وتعويضات المرتبات هى مشكلة تضخم تحدث عندما تفوق الزيادات السنوية فى بدايات المرتبات الارتفاعات السنوية 0 ويجب أن تتغير هياكل المرتبات لجعل المرتبات الحالية تتواكب مع معدل التضخم0 ويمكن للتضخم أيضا أن يضع خطط معاشات صاحب العمل فى خطر اذا لم يبنى معدل التضخم فى مجمع التقاعد 0 
عوامل التوظيف :

يوجد العديد من العوامل فى قطاع التوظيف للبيئة الخارجية التى يجب فحصها أثناء المسح البيئى :
· الاتجاهات لاتجاه المهنة 0

· الهجرة 0
· التحركات المهنية والصناعية0
· تعبئة الموظفين0
· الاتحادات 
· اتجاهات البطالة0
· اتجاهات ترك العمل 
· الانتقال0
الاتجاهات تجاه المهنة :

وعلى خلاف الاجيال السابقة الذين كانوا يهدفون إلى الحصول على وظيفة جيدة ويبقون فيها حتى سن التقاعد , والكثير من الموظفين الأصغر سنا الآن يفترضون أنهم سوف يغيرون مهنتهم ومركزهم الوظيفي خلال حياة عملهم . وقد يكونون عمال  ملتزمين ومشاركين  , ولكنهم يتوقعون أن يجهز لهم مكان العمل حركاتهم التالية – أن يقدم لهم الفرص لإكتساب مهارات سوق وخبرة جديدة . والكثير من العمال الأكبر سنا قد يضطرون إلى التقاعد . ويقول 34% من الموظفين اليوم أنهم يخططون ألا يتقاعدوا وبدلا من تخفيف العمل كليا قد يتحول الموظفين الأكبر إلى توظيف دوري ويعودون إلى الخلف ويتقدمون إلى الأمام بين فترات من العمل المنتظم وفترات عدم العمل  . ويجب ان يعيد أصحاب العمل تفكيرهم في برامجهم المتعلقة بتطوير المهن والتقدم ويطورون جداول عمل أكثر مرونة قد تلبي حاجات العمال الذين هم شبه متقاعدين بما في ذلك سرعة تقييم أكبر  للعمال نصف الوقت والذين يعملون عن بعد .وبصفة عامة سيحتاج موظفي الموارد البشرية  أن يكونوا حساسين أكثر فيما يتعلق بأي مكافآت سوف تحفز موظفي اليوم . 

الهجرة : 
منذ 9/11 قد خفضت فرص الهجرة , ولكن استمرت الهجرة بأن تكون المساهم الرئيسي فيما يتعلق بنمو قوة العمل بالولايات المتحدة. وتستطيع المؤسسات أن تنظر إلى العمال الأجانب من أجل ملئ الوظائف الشاغرة . وهذا التدفق للمهاجرين له تأثير على اعتبارات التدريب . وفي الحالات التي يكون فيها اللغة الانجليزية اللغة الثانية قد نحتاج إلى تعديلات بالنسبة للتدريب لكي يكون فعالا . والتدريب المتنوع قد يكون ضروريا لبقاء الموظفين ومساعداتهم على فهم رفقائهم من العمال الذين هم مهاجرين  والعمل معهم بطريقة جيدة . وقد يتطلب المديرين أيضا تدريب متنوع لتعزيز مهاراتهم في التعامل مع الادارات متعددة الثقافات . ويحتاج أصحاب الاعمال أيضا أن يدركوا اعتبارات التوظيف فيما يتعلق بالهجرة . معرفة بمتطلبات التأشيرة ضروري . 
وتأثير مكان العمل المتنوع على الموارد البشرية قد تم مناقشته فيما بعد في القســـم 3-6 " الإدارة الموهوبة " من الوحدة الثالثة : الموارد البشرية . 

التحركات الوظيفية والصناعية : 
وتحرك هام قد حدث من قبل هو التحول من انتاج البضائع إلى شراء الخدمات . وكان للصناعة نصيب صغير من النمو الاقتصادي عن ما كانت تتمتع به في الماضي . وصناعات الخدمات مثل التأمين , الرعاية الصحية , والحكومة , والتعليم  تخلق فرص أكثر . وهذه الزيادة في الوظائف تعني تغيرات في أستراتيجيات تعبئة الموظفين وأيضا في تدريب العمال الحاليين . 
تعبئة الموظفين : 

قد لا تكون المؤسسات قادرة أن تجد المتقدمين ذوي المهارات والمؤهلات التي تحتاجها في مواقع عملهم . وكلما زادت اهمية وتعقيدات الوظيفة يزيد أيضا المدى الجغرافي . وغالبا ما يتم تدريب شركات التوظيف على إيجاد المرشحين المناسبين لمواصفات وظيفة معينة . والموظفين ذوي الدرجات العلمية قد يوظفون داخليا او دوليا. والفنيين والعمال المهرة من الحرفيين يتم توظيفهم عادة اقليميا : موظفي المكتب, والموظفين الاداريين وعمال الانتاج يوظفون محليا . وموظفي الموارد البشرية يجب أن يتعرفوا على أفضل الاسواق من اجل الموظفين المطلوبين بواسطة مؤسساتهم , لذلك يمكن توجيه جهود التوظيف بطريقة ملائمة . 

الاتحادات : 
تؤثر الاتحادات أيضا على المؤسسات غير الاتحادية لأنها تطرح توقعات لقوة العمل . ويشير البحث إلى أن أعضاء الاتحاد يكسبون عامة أجور أعلى عن الموظفين غير الاتحاديين , على الرغم من ان درجة الاختلاف تتسع من صناعة إلى أخرى . وتقوى الاتحادات عامة خلال فترات الهبوط الاقتصادي وضعفه كلما توسع الاقتصاد. ونشاط الاتحاد قد تحرك في الفترة الاخيرة الى المؤسسات الأصغر , والصناعات  غير التقليدية مثل التجزئة والرعاية الصحية . والمجموعات غير التقليدية مثل النساء والمهاجرين . 
اتجاهات البطالة : 
تشير معدلات البطالة الى الكيفية التي يستطيع بها الاقتصاد أن يوظف كل شخص يرغب في العمل . وبصفة عادية زيادة التوظيف وانخفاض البطالة هي علامات لتحسن الاقتصاد والبطالة المنخفضة مع ذلك يمكن أن تكون عامل سلبي إذا ما أدت إلى نقص في العمالة . و إدراكنا لهذه الاتجاهات يمكن أن يعد المؤسسة على تعديل خطط توظيفها . 
اتجاهات ترك العمل : 

اتجاهات ترك العمل تشير الى الكيفية التي يغير بها الموظفين وظائفهم بطريقة مستمرة. ويمكن للمؤسسة أن تقارن ترك موظفيها للعمل بتلك الحالات الأخرى في صناعات اخرى . وترك الموظفين للعمل عادة ما يزيد  بمرات البطالة المنخفضة . وفهم بيانات ترك العمل والاتجاهات يساعد المؤسسة على تخطيط استراتيجياتها للاحتفاظ بالموظفين . 
الانتقال :
يصبح الانتقال مرغوب فيه أقل بالنسبة لكل الموظفين , وليس مجرد هؤلاء  من العائلات ذوي المهن المزدوجة . واليوم تهتم اعداد متزايدة من الموظفين في إيجاد الوظائف المرضية والاكثر تحديا اكثر من اتباع التتابع التقليدي للوظائف الى أعلى السلم الوظيفي للمؤسسة وانتقال الموظفين هو تكلفة عالية بمدفوعات يقوم بدفعها اصحاب الاعمال عن كل  التكلفة الواقعية  واستمرار التكلفة للمنازل التي لم تباع وزيارات التنقل المستمر ونفقات السفر المصاحبة لذلك . 

واحصائية السكان لعام 2000  تحتوى على قدر كبير من المعلومات عن الموظفين واتجاهات الموظفين . وهذه المعلومات متوفرة على موقع www.census.gov.  
عوامل دورية :
ان اقتصادنا متشابك بدرجة متزايدة مع اقتصاديات الدول الأخرى . ويجب مراقبة العوامل التالية من منظور دولي : 
· الاتحاد الأوربي . 

· مقارنات الاجور . 
· اتفاقات التجارة . 
· قانون العمل الدولي . 
· العولمة . 
الاتحاد الاوروبي : 
يوجد اعتبارين فيما يتعلق بالاتحاد الاوروبي المتطور الذي يستحق مناقشة خاصة هنا:- 

أولا : اذا ما كانت الشركة تؤدي اعمال مع شركة موجودة من ضمن اعضاء دول الاتحاد الاوروبي  , فيجب على الشركة أن تدرك أن إجراء الاعمال قد يخضع للوائح الاتحاد الاوربي أيضا ( او بدلا من ) اللوائح المحلية .والدول الاعضاء في الاتحاد الاوروبي قد فوضت درجة متزايدة لسيادتها إلى درجة  أن القرارات على أمور معينة ذات الاهتمام المشترك يمكن اتخاذها ديموقراطيا . وتحتاج المؤسسة ان تضع في اعتبارها تأثير الاتحاد الاوروبي فيما يتعلق بأمور كثير ة وتشمل التوظيف والتشريع والتجارة وسرية البيانات والتنوع . 

ثانيا: التوثيق بين الدول الاعضاء في الاتحاد الوروبي قد يأخذ بعض المنافسين الدوليين بطريقة هائلة  حيث يواجه الاتحاد الاوروبي تحديات في التحويل الى اليورو – الى انه قد تم تبني اليورو على انه العملة الرسمية لـ12 دولة عضو  في الاتحاد , والمملكة المتحدة ليست من بينهم  - والعملة الموحدة والعمليات الموحدة واللوائح قد تجعل القيام بالاعمال داخل الاتحاد ابسط واكثر اقتصادية . وفي داخل الاتحاد الاوروبي فإن الشركة المملوكة لدولة عضو في الاتحاد تتمتع بتحركات حرة للعمال والبضائع والخدمات ورأس المال وكإعانة لاختلافات العملة قد يوجد أيضا أعمال خارج الحدود وانتقال للعمليات الى دول ذات تكلفة أقل . ولن يمحي الاتحاد الاوربي المنافسة بين دوله الاعضاء ولكن سهولة التجارة بين الدول الاعضاء قد تتحدى فوائد الدولة العضو التي تقوم بأعمال مع شركة بالولايات المتحدة . 

مقارنة  الأجــور . 

 يجب على المؤسسات ان تراقب التهديدات وأيضا الفرص التي تنتج من بيئة عمل دولية . فالشركات الدولية غالبا ما تربط الاجور الادنى مع اخر تكنولوجيا لكي تسيطر على السوق . وقد تنقل الشركة المصانع الى دول يمكن ان توفر المواد الخام والعمالة منخفضة التكلفة بالنسبة لمنتجاتها . وعلى الجانب الايجابي مثل هذه الدول يمكن أيضا أن تصبح اسواق لمنتجاتها . 

اتفاقيات التجارة :
لكي تفهم تطبيقات الاتفاقات التجارية في مسح بيئي , فمن المفيد أن تألف الاتفاق العام على التعريفة والتجارة " جات " . واتفاقية الجات تنشئ شيئين : 
· اتفاق دولي , بمعنى مستند يطرح القواعد لإجراء تجارة دولية . 

· مؤسسة دولية لتعزيز الاتفاق  " منظمة التجارة العالمية " . 
ونص هذا الاتفاق يمكن مقارنته بالقانون ومنظمة التجارة العالمية يمكن مقارنتها ببرلمان والمحاكم المرتبطة بذلك في شكل واحد . 
والاتفاقات التجارية مثل اتفاق التجارة الحرة مع امريكا الشمالية قد صمم لتعزيز زيادة التجارة والاستثمار بين المكسيك وكندا والولايات المتحدة- واتفاق التجارة الحرة بوسط امريكا – بين الولايات المتحدة وكوستاريكا والجمهورية الدونيميكية , وسيلفادور , وجواتيمالا , وهندوروس , نيكاراجوا – لها تأثير عظيم على المؤسسات فيما يتعلق باللوائح والاستثمارات والخدمات  والملكية الفكرية والمنافسة والادخال المؤقت لأفراد العمل  . وسوف يريد موظفي  الموارد البشرية على الابقاء على هذا سويا  وعلى الاتفاقات الأخرى التي تؤثر على مؤسساتهم . 
قانون العمل الدولي : 

يوجد اتجاه نحو التنسيق العالمي على امور تتعلق بالعمل وأيضا امور تتعلق بالتجارة . ويجب أن يألف موظفي الموارد البشرية الاتفاقات الدولية التي تؤثر على لوائح العمل في الدول الأعضاء , فمثلا , منظمة العمل الدولية , وهي وكالة من وكالات الامم المتحدة تصيغ مستويات العمالة الدولية والتي تفرض مستويات ادنى  لحقوق العامل الاساسية بما في ذلك الحق في التنظيم والمشاركة في المساومة الجماعية . والولايات المتحدة هي عضو في منظمة العمل الدولية . 
ومنظمة التعاون والنمو  الاقتصادي هي جماعة تشكيل سياسة دولية التي تشمل في عضويتها ثلاثون من الامم الصناعية الكبرى  , بما في ذلك الولايات المتحدة وأحد مناطق التركيز لمنظمة النمو الاقتصادي والتعاون هو التوظيف والعلاقات الصناعية. وقد اصدرت ارشادات لمنظمة التعاون والنمو الاقتصادي والتي تذكر مبادئ يجب تطبيقها على كل من العمليات المحلية والاجنبية في الشركات العالمية سواءا كانت الدولة عضو في منظمة التعاون  والنمو الاقتصادي . وقد اصبحت الارشادات سارية المفعول , ووقود دولى بسلوك الشركات . ويجب أن يدرك موظفي الموارد البشرية هذه المستويات بالسلوك وكيف تؤثر على انشطة العمالة بالمؤسسة وكيف يتم التعبير عن هذه المستويات في اللوائح المحلية وممارسات السوق . 

العولمة : 

 انتاج وتوزيع على مستوى العالم , وتحالفات استراتيحية عالمية , وشركات مساهمة, وشركات أجنبية , وشركات مدمجة , قد اصبحت هي النمط السائد . وعولمة مكان العمل قد اصبحت حقيقة في الحياة لقطاع هام للمؤسسات العلمية  . وبرامج الموارد البشرية والسياسات التي تم تطويرها في شركات الولايات المتحدة يجب تعديلها في البيئة الدولية .  
واثنين من التحديات الرئيسية للعولمة , الشعور المتزايد المضاد لما هو امريكي في بعض أجزاء من العالم والعرقية المتزايدة والتوتر الاقليمي الذي قد ينتج عنه العنف والتوضيح غير          لهذه الاتجاهات هو الارهاب الذي يفرض مخاطر اقتصادية للشركات العالمية ومخاطر امن تتعلق بأفرادها . 
العوامل السياسية : 

قد تم سن تشريعات وارشادات لوائحية جديدة على المستويات الفيدرالية ومستويات الولاية والمستويات المحلية . والمناطق الكثيرة التي تحصل على اهتمام سياسي الان تؤثر مباشرة على موظفي الموارد البشرية ويشمل ذلك : 
· ضرائب وعجز فيدرالي . 
· فوائد صحية ورعاية صحية . 
· اصلاح امن اجتماعي . 
· حد أدني للاجور . 
· دفع الأجازات المرضية . 
· فوائد الشريك المحلي . 
· صناديق التقاعد . 
· حكم الشركة . 
· الإجراء الايجابي . 
· أمور بيئية . 
وتقييم الاتجاهات في الحكومة ليس عملا سهلا بما أن القضاء الفيدرالي وقضاء الولايات والقضاء المحلي قد يتحرك في اتجاهات متصارعة . يحتاج موظفي الموارد البشرية  أن يراقبوا البيئة السياسية وان يظلوا مطلعين على  التشريعات واللوائح الجارية . 
ويجب على موظفي الموارد البشرية أن : 

· يعرفون القانون واللوائح . ويفهمون مسئولية المؤسسة . 

· يراجعوا سياسات الشركة حتى يكونوا ملتزمين بالقانون واللوائح . 
· يحسبون التكلفة الاجمالية للمؤسسة المتعلقة بالالتزام . 
· تكامل القانون واللوائح مع القوانين الأخرى الملائمة او اللوائح . 
· تدريب المشرفين على القانون واللوائح . 
· جعل الموظفين يدركون حقوقه وفقا للقانون واللوائح . 
والقسم 1-7 الموارد البشرية والبيئة التشريعية اللوائحية تستكشف سن القانون واللوائح والطرق التي يصبح بها موظفي الموارد البشرية مشاركين في العملية. 

العوامل الاجتماعية : 

وهي عوامل داخل القطاع الاجتماعي للبيئة الخارجية ولها تأثير كبير على تخطيط المؤسسة . فمثلا  : 

· التعريف المتغير للعائلات يمكن أن يؤثر على هياكل الفوائد . 

· التغير في الممارسات وقضاء الوقت في التعليم له تأثير مباشر على جودة الموظفين الذين تستطيع ان تجذبهم المؤسسات . ويوجد اهتماما فيما يتعلق بالكفاءة في الرياضة والعلوم بين طلبة الولايات المتحدة . ومعدل خريجي المدارس الثانوية في الولايات المتحدة أقل من المتوسط بين الاقتصاديات الصناعية0 
· الزيادة فى تكلفة التعليم بالكليات قد تؤثر على معدلات القبول وتوافر العمال ذوى المهارات العالية0
· زيادة معدل السمنة يمكن أن تضع قيودا على نظم الرعاية الصحية وأقساط التأمين لصاحب العمل 0 وقد يكون على موظفى الموارد الشرية أن يجدوا طرق لتطوير أساليب حياة أكثر صحية0
· زيادة أهمية النساء فى مكان العمل سيتطلب أن يستكشف موظفى الموارد البشرية كيفية جذب ومكافأة وتحفيز هذا القطاع المتنامى فى قوة عملهم0 
العوامل التكنولوجية :

ومنطقة أخرى يجب فحصها فى المسح البيئى هو التكنولوجيا 0 فالتغيرات التكنولوجية تحدث باستمرار ومعدل التغير قد تزايد بطريقة مأساوية فى عصر الكمبيوتر 0 تناول هذه العوامل عند مراقبة الجبهة التكنولوجية:
· التقدم فى التكنولوجيا0

· المهارات التكنولوجية0
· التقسيم الرقمى 
· تغيرات العملية 
التقدم فى التكنولوجيا :

يمكن للتقدم فى التكنولوجيا أن يغير كل من هيكل الوظائف وهيكل المؤسسة0 فالتكنولجيا تسمح للمؤسسات بتقديم الخدمات لمدة 24 ساعة فى اليوم  لخدمة العملاء الذين يعيشون فى كل أرجاء العالم0 وقد توفر التكنولوجيا أيضا للموظفين الأدوات للقيام بالعمل بطريقة أكثر كفاءة ودقة 0 وقد أثرت أيضا التكنولوجيا على الطريقة التى تحل بها المؤسسات مشاكلها0 وظاهرة " الانطلاق" – الوصل السريع لشبكات العمل للأفراد من خلال خلايا التليفون وبعض الأجهزة الالكترونية الأخرى – قد تم تطبيقها لتجاوبات العصف الذهنى لمواقف العمل0 ويجب على موظفى الموارد البشرية الاستعداد لتمويل المميزات القادمة وعروض الاتصال العالمى ، مثل الخدمة الذاتية للموظفين والتعلم الالكترونى 0 
ومع فرصة الاتصال المعزز مع الموظفين والعملاء ، يأتى الاهتمام المتزايد فيما يتعلق بسرية البيانات وسرقة الهوية وزيادة التعرض للتهديد لبنية التحتية التكنولوجية الحاسمة0 
المهارات التكنولوجية :

يجب على المؤسسات أن تدرب الموظفين على التكنولوجيات الجديدة التى تسمح لهم بالعمل فى أى وقت وفى أى مكان 0 وقد تظهر الحاجة الى مهارات تكنولوجية جديدة بسرعة 0 ومجموعة المهارات المطلوبة للرقابة والاختيارات التعليمية تصبح حاسمة فى نجاح المؤسسة0 وتحتاج المؤسسات أن تدرك أن اعادة تدريب العمال هو مجهود مستمر وهام فى بناء قوة عمل ماهرة0 والتعلم الالكترونى قد يساعد المؤسسة أن تتجاوب سريعا لحاجات التدريب الجديدة 0

التقسيم الرقمى :

تصبح المؤسسات والحكومة أكثر اعتمادا على الانترنت ، وعدم الوصول ( ويشمل تعدد الرسائل والوصول السريع ) الى الانترنت قد يخلق " ما يملك "  و " ما لا يملك"0  " التقسيم الرقمى "قد يقيد المشاركة فى المعلومات وفتح فرص التعلم والتدريب0 وقد يحدد الامكانيات الخاصة بالمؤسسات الصغيرة الكائنة فى مجتمعات ليس بها وصول سريع للانترنت 0 
التغيرات فى العملية:

إن ادخال التكنولوجيا غالبا ما يصاحبه تغيرات كاسحة فى الطريقة التى نقوم بها بعملنا0 ويمكن لهذه التغيرات أن تحدث فى الفريق أو على مستوى الإدارة أو خلال المؤسسة ككل0 ومهما تكن العملية الجديدة فإن الموارد البشرية يجب أن تدرك الاتجاهات الأخيرة فى التكنولوجيا وتعرف كيفية تناول الأمور المحيطة بهم 0
انظر القسم 1-1 من هذه الوحدة لمراجعة الاتجاهات فى ادارة التكنولوجيا0 

الاسهامات الاستراتيجية للموارد البشرية

يمكن أن تكون الموارد البشرية مشارك نشط أثناء عملية الإدارة الاستراتيجية وتسهم فى نجاح الخطة الاستراتيجية ذاتها بعرض طرق تستطيع بها المؤسسة قياس فعالية الخطة 0 و بما أن الموارد البشرية تمثل جزء هام من استثمارات المؤسسة ، يجب أن تكون مستعدة لعرض قيمة أنشطة الموارد البشرية لخط قاع الشركة والصحة الشاملة0 
ويمكن قياس اى وظيفة مؤسسة عل مستويين : الفاعلية والكفاءة0 والفاعلية هى مدى تلبية الأهداف 0 والكفاءة هى درجة أداء العمليات بطريقة اقتصادية وفى وقتها المناسب0 

والاستخدام الكفء والفعال للموارد البشرية سيسهم فى النجاح الشامل وفى ربحية المؤسسة0 فإذا ما رغب موظفى الموارد البشرية فى تمويل مستمر لبرامج الموارد البشرية فيجب أن يعرضوا النتائج الكمية والنوعية لأنشطة الموارد البشرية0 ومن خلال جمع وتحليل البيانات عن نتائج وظيفتها تستطيع ادارة الموارد البشرية أن تضع نفسها كشريك عمل فى المؤسسة وتستطيع أن تعرض تأثيرها الايجابى على خط القاع فى المؤسسة0 
تقنيات القياس :

يوجد العديد من المقاييس التى يمكن استخدامها لقياس تأثير التغيرات المؤسسة 0 وبعضها يركز على المقاييس الملموسة مثل التأثير عل خط القاع 0 والبعض الآخر يركز على المقاييس غير الملموسة التى من الصعب تقييمها بالمال مثل مشاركة الموظفين0 
وسوف نناقش فى هذا القسم أربعة مقاييس مالية ، (العائد على الاستثمار ، تحليل تكلفة الفائدة ، تحليل التعادل وتحليل البيانات المالية ) ، ومقياسين للأداء ( بطاقة النتائج المتوازنة ومراجعات الأداء ) وبعض العوامل الأخرى التى قد تعتبر مؤشرات للفاعلية0 

المقاييس المالية : 

العائد على الاستثمار 

العائد على الاستثمار هى حسابات تقيس العائد الاقتصادى على مشروع أو استثمار0 

والصيغة لحساب العائد على الاستثمار هى كالاتى :

قيمة الفوائد المستلمة 
  تكلفة انتاج الفوائد 

مثال : 

فقدت مؤسسة 100 موظف العام الماضى ، بتكلفة 10000 دولار عن كل موظف بمبلغ اجمالى مليون دولار 0 وتعتقد أنه ببرنامج جديد يتطلب استثمار مرة واحدة بمبلغ 300000 دولار يمكنك أن تخفض ترك العمل بنسبة 50% 0 وقد يعنى هذا إدخار بمبلغ 500000 دولار 0 وصافى المدخرات فى العام الأول ستكون 200000 دولار، والعائد الصافى على الاستثمار لهذا البرنامج عن السنة الأولى سيكون 6, 66 % 
200000 دولار 

ــــــــــــــــــــــــــ    =  6, 66%       

300000 دولار

واذا تم طرح الأهداف بوضوح ، وتم تعريف الانجازات بطريقة قياسية التى يمكن ترجمتها الى قيمة نقدية ( مالية ) وتم جمع البيانات بعناية ، فسيكون عرض العائد على الاستثمار واحد من أكثر الطرق الفعالة للموارد البشرية لكى تقيم التأثير الاستراتيجى على المبادرات0 
ويوضح الشكل 32 طريقة العائد على الاستثمار


الشكل 32 طرق العائد على الاستثمار

تحليل تكلفة الفوائد :

يقدم تحليل تكلفة الفوئد بيانات على شكل تناسب ويسمح للادارة أن تحدد ما سيكون  لأنشطة وبرامج معينة للتأثير المالى على ربحية الشركة 0
وصيغة تناسب تكلفة الفوائد هو : 

                               قيمة الفوائد المعروضة 

تناسب تكلفة الفوائد =  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
                                        التكلفة  

مثال :

لقد قدر أن برنامج جديد للموارد البشرية سيؤدى الى اجمالى مدخرات بقيمة 10000 دولار أمريكى وأن تكلفة البرنامج ستكون 2000 دولار 0 فسيحسب تناسب تكلفة الفائدة كالاتى :

                                    10000 دولار 

تناسب تكلفة الفوائد  = ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  = 5 : 1 

                                     2000 دولار 

فى الموارد البشرية فإن تحليل تكلفة الفوائد لأنشطة وبرامج الموارد البشرية يجب اكمالها على أساس منتظم مرة كل عام بارتباطها بدورة الميزانية0 
والعملية العامة لتحليل تكلفة الفوائد للوظيفة الكلية للموارد البشرية تشمل على الخطوات الاتية :

1- تعرف على كل برنامج فى خطة الموارد البشرية0

2- قيم فاعلية كل برنامج بناء على :
· صلاحية البرنامج لأهداف المؤسسة0

· رغبة ومقدرة خط المديرين على تنفيذ البرنامج0
· التكلفة ضد الفوائد المعروضة للبرنامج 
· الأخطار الاقتصادية لعدم تنفيذ البرنامج 
3- قم بعمل أولويات للبرنامج وفقا لذلك وحدد مصادر الموظفين0 

تحليل التعادل :

إن تحليل التعادل واحد من أبسط أشكال تحليل تكلفة الفوائد 0 وفى هذا التحليل تكتشف نقاط الوقت التى فيها يكون العائد الاجمالى المرتبط بالبرنامج يساوى التكلفة الاجمالية للبرنامج 0
ولحساب ذلك تقسم التكلفة الاجمالية على إجمالى العائد 

وصيغة حساب نقطة التعادل تكون :

                        التكلفة 

نقطة التعادل = ـــــــــــــــــــــ  × الوقت 

                      المدخرات 

وقد يعرف الوقت على أنه الفترة من الوقت التى يتم فيها تحليل العائد 0 فعلى سبيل المثال أن تحسب على أساس سنوى يعرف الوقت على أنه 12 شهرا 0

مثال :

كانت تكلفة برنامج السنوية هى 35000 دولار ومن المتوقع أن تولد فى شكل عائد مدخرات بقيمة 40000 دولار فى السنة الأولى 0 فستكون نقطة التعادل تقريبا

 5, 10 شهرا .
35000 دولار 

ـــــــــــــــــــــــــــ   = 875 ,  

40000 دولار 

875, × 12 شهرا = 5, 10 شهر 

تحليل البيانات المالية :

تحليل البيانات المالية أو تحليل الدخل يستخدم لتحديد الصحة المالية للشركة وهو مقياس شائع بين المستثمرين0 وقد يستخدم أيضا تحليل البيانات المالية بعد فترة كافية من الوقت لقياس التأثير الشامل للخطة الاستراتيجية ( تم مناقشة بيانات الدخل فى القسم 1-3 " تقييم البيئة الداخلية " فيما يتعلق بوظيفة المال والمحاسبة ). 
ويمكن تحليل البيانات المالية لحساب التناسبات المالية مثل معدل العائد الذى تكسبه المؤسسة على العائدات المحتجزة لأصحاب الأسهم ، والأصول ، وهوامش الربح المتنوعة مثل هامش الربح الاجمالى ، وهامش ربح التشغيل ، وهامش الربح الصافى0 
بطاقة النتائج المتوازنة :

إن اتجاه بطاقة النتائج المتوازنة قد صمم لتوفير صورة دقيقة وشاملة عن أداء المؤسسة بقياسة مقابل الأهداف فى أربعة مناطق ومن منظور العديد من أصحاب الحصص0 والمناطق الأربعة الأساسية التى تم تقييمها فى بطاقة النتائج المتوازنة هى:
· المال 

· العملاء 
· العمليات الداخلية للمؤسسة
· التعلم والنمو 
المال :

الأهداف المالية قد تختلف ولكن يمكن أن تشمل على نمو العائد ، تكلفة التخفيض ، النمو فى أقسام معينة أو الامساك بحسابات رئيسية 0 وتحقيق هذه الأهداف من اهتمامات الإدارة وحملة الأسهم والموظفين0 
العملاء :

ويخاطب هذا المنظور أصحاب الحصص من العملاء 0 وهو يركز على مقدرة المؤسسة لتوفير سلع وخدمات ذات جودة وارضاء عملائها0 ويمكن قياسها بعوامل مثل عدد العملاء العائدين ، معدلات الخطأ فى تحقيق الطلبات ، او تقديرات رضا العميل0 

العمليات الداخلية للمؤسسة :

يركز هذا المنظور على النتائج الداخلية للمؤسسة التى تؤدى الى النجاح المالى والعملاء الراضين 0 ولتلبية الأهداف المؤسسية وتوقعات العملاء ، يجب على المؤسسة أن تتعرف على العمليات الرئيسية للعمل التى يجب التفوق فيها0 ويتم مراقبة العمليات الرئيسة لضمان أن العملاء سيكونون راضين 0
التعلم والنمو :
ينظر هذا المنظور الى مقدرة الموظفين ، وجودة نظم المعلومات ، وتأثير الانحياز المؤسسى فى انجاز هذه الأهداف 0 وستنجح العمليات فقط اذا ما قادها موظفين مهرة ومحفزين بدرجة كافية ومجهزين بالمعلومات الوقتية الدقيقة 0 

الشكل 33 يوضح هذه المناظير

بطاقة النتائج المتوازنة – المناظير الاستراتيجية

كيف يرانا عملاؤنا ؟                                            ما الذى يجب أن نتفوق فيه؟ 
هل حصلنا على أفضل صفقة للمؤسسة ؟        هل نستمر فى تحسين وخلق القيم 

الشكل 33 استراتيجيات بطاقة النتائج المتوازنة

وعملية تطبيق نظام بطاقة النتائج المتوازنة تشبه خطوات التخطيط الاستراتيجى 

الخطوة (1) خطط العملية :

يشمل التخطيط النقاط الاتية :

· أكد على مدى المشروع وأنشيء موعد نهائى للمشروع 0
· حدد اتجاه الاتصالات للمشروع 
· حدد المشاركة والأدوار المؤسسية 
· أكد قابلية التسليم المتوقعة للمشروع 
ومن المهم تحديد الأهداف قبل استخدام وتطبيق بطاقة النتائج 0 ومن المفيد أيضا أن يوجد بطل مؤسسة من المستوى العالى من أجل العملية0 

الخطوة (2)  صمم بطاقة النتائج :

يشمل التصميم على الآتى :

· التركيز على معايير معينة تعزز استراتيجية الشركة 

· التعرف على عوامل نجاح حاسمة للتطبيق 
· تطوير خطة  إجرائية  لتعزيز التطبيق0
· جمع وإعداد البيانات 
· تعقب الإجراءات 
الخطوة (3) استخدم ونقّى الإجراءات 

فى الخطوة (3) المؤسسة :

· تستخدم بطاقة النتائج 

· تراقب فجوات الأداء 
· تنقى إجراءات ومقاييس بطاقة النتائج 
· تتعرف على أمور الاستخدام والتطبيق0 
ونقترح أن البرامج يجب أن تقاد أولا . 
ويمكن استخدام بطاقات النتائج المتوازنة بقياس فاعلية مبادرات معينة , لإدارات كاملة أو المؤسسة بالكامل . فمثلا : 

قد استخدمت إدارة مينيسوتا Minnesota  للعائد هذا الاتجاه لقياس المبادرة لزيادة التزام دافعي الضرائب . وهي مقاييس تشمل العائد المجمع ( المنظور المالي ) وتعليم ومساندة دافعي الضرائب ( منظور العملاء ) , وسياسة الضرائب والعمليات الداخلية (منظور العملية ) , والتقييم الذاتي للموظفين ( منظور التعلم والنمو ) . 
وادارة النقل بمدينة تشارلوت استخدمت ادارة الناتج لقياس التكلفة بمقارنتها بالمحليات الأخرى ( المالية ) وققت السفر ( العملاء ) , وتأثير ممارسات تحليل التكلفة (العمليات), وتقييم الموظفين فيما يتعلق بالمهارات والتعزيز الإداري ( التعلم والنمو ) . 
ومن الموصي به ان بطاقة النتائج المتوازنة تستخدم تدريجيا في كل قسم , وإدارة , وعملية . ومن الناحية المثالية يجب أن تبدأ على القمة وتهبط إلى أسفل لكي يكون للناس الأتجاهات والفهم للمهمة  والرؤية المؤسسية . 
مراجعات الأداء : 

 تشمل مراجعات الأداء تقييم منظم للأداء وإدارة البرامج بواسطة شخص يقوم بالتقييم الموضوعي باستخدام معايير موضوعية . 

ومعايير مراجعة الموارد البشرية وفاعلية وكفاءة الموارد البشرية تعرض قيم الموارد البشرية في مساعدة المؤسسة على تلبية أهدافها الاستراتيجية . والوظائف الرئيسية لمراجعة الموارد البشرية هي : 

· تساعد متخذ القرار المؤسسي على فهم ما يحدث في الأنشطة المتنوعة للموارد البشرية . 
· تسمح لمديري الموارد البشرية ان يحددوا البرامج / والوظائف التي يمحونها  / يعززونها . 
 وأداة مراجعة الموارد البشرية تسمح لموظفي الموارد البشرية أن يحددوا قيمة رقمية بالنسبة للتقييم إلى الحد الذي يكون فيه للمؤسسة أنشطة  أساسية للموارد البشرية موجودة وكيفية إجرائها . وسواءا كان موظفي الموارد البشرية أو مقاول من الطرف الثالث يستطيع إجراء هذه المراجعة . وفائدة استخدام مصدر خارجي هو ان هذا المصدر يمكن أن يكون اكثر موضوعية في تقييمه عن الموظفين الداخليين . 

والشكل 34 في الصفحة التالية يبين قائمة بمراجعة الموارد البشرية . وهذه القائمة لا يقصد بها ان تكون مرهقة ولكنها تشير إلى عناصر رئيسية يجب شمولها في مراجعة الموارد البشرية . وقائمة المراجعة الفعلية سوف تكون اطول بدرجة كبيرة . ( لاحظ ان نتائج مراجعتك قد تكون قابلة للاكتشاف عند التقاضي حتى لو كنت تعمل مع محامي في المراجعة . ووفقا لذلك قبل مراجعة منطقة ما تحدث مع مستشارك عن كيفية تقليل المخاطر وإلا سوف تخلق بيانات التي يمكن فيما بعد أن تضر المؤسسة) . والمراجعة قد تقيس معدلات ترك  الوظيفة , والحضور للوظيفة  , ومعنويات الموظفين , والرضا بالوظيفة أو التظلمات . والمراجعة يمكن أن تقارن هذه المعدلات بالأداء السابق للمؤسسة . 

وقبل بدء المراجعة تأكد ان لديك صفقة لتسوية  اي التزام قانوني بالمشكلة التي قد تكتشفها كجزء من المراجعة . ومعرفتك بالمشكلة ولكن بعد ذلك تجنبك لها كليا تتطلب مسئولية مؤسسية أكبر . فمثلا اذا ما علمت ان الموظفين يتم تشجيعهم بأن يعملوا بعد ساعات العمل وانت لم توقف هذه الممارسة , ويكتشف بعد ذلك كجزء من تحقيقات الحكومة او في التقاضي فإن الانتهاك من المحتمل أن يرى بأنه قد تم عمدا ويخضع صاحب العمل ليس فقط لأضرار سيولة ولكن أيضا إلى قانون التقادم بثلاث سنوات بدلا  من سنتين وفقا لقانون المستويات العادلة للعمالة . 

قائمة مراجعة الموارد البشرية 
1- الالتزام القانوني : 
1. متطلبات فرص العمل المتساوية . 
2. متطلبات الهجرة . 
3. الصحة والأمن . 
4. القانون الفيدرالي وقانون الساعات ( قانون المستويات العادلة للعمالة) 
5. أجور الولاية وقانون ساعات العمل . 
6. بيانات التوظيف بالرغبة . 
7. حماية السرية . 
8. الابلاغ عن قانون أمن دخل تقاعد الموظفين / الالتزام . 
9. الاجازات العائلية والطبية . 
10. خطة الإجراء الايجابي ( اذا ما تم طلبها ) 
11. قوانين الولاية والقوانين الفيدرالية الأخرى . 
2- الحصول على الموارد البشرية : 

1. وصف ومواصفات الوظيفة الحالية . 
2. تقديرات العرض والطلب للموارد البشرية( لمدة 3 سنوات ) . 
3. إجراءات او عملية التعبئة والتوظيف  . 
4. المقابلات الشخصية للاختيار المرتبط بالوظيفة . 
5.  إجراء الاختبارات والفحص الطبي . 
3- الحفاظ على الموارد البشرية : 
1. الاجر الرسمي / نظام المرتبات . 
2. برامج الفوائد الجارية  / الاختيارات . 
3. برامج تقدير الموظفين . 
4. دليل الموظفين / دليل سياسة الأفراد . 
5. التحكم في الغائبين وتاركين العمل . 
6. عملية حل التظلمات . 
7. حفظ السجلات في الموارد البشرية/ نظم المعلومات . 
4- تطوير الموارد البشرية : 
1. برامج توجيه الموظفين الجدد . 
2. برامج تدريب مهارات الوظيفة . 
3. برامج تطوير وتنمية الموظفين . 
4. تقييم الأداء المرتبط بالوظيفة . 
5. تقييم تدريب التغذية للمديرين . 
النقاط الاجمالية : 
----------------------------------------------------------------------------

الشكل 34 قائمة مراجعة الموارد البشرية

مؤشرات أخرى للأداء : 
في القسم 1-3 من هذه الوحدة تم تقديم مفهوم رأس المال البشري . والمعرفة والمهارة والخبرة  لموظفي الشركة أمر حيوي بالنسبة لنجاحها . ولمساعدة الشركة أن تكون تنافسية يحتاج موظفي الموارد البشرية أن يألفوا الإجراءات المتنوعة لإدارة رأس المال البشري . 
ومعهد ساراتوجا  وهي شركة برايس ووتر هاوس كوبرس Pricewaterhouce Coopers  لتقديم الخدمات,  معروفة لقياس رأس المال البشري في المؤسسات . وأنواع المقاييس التي تستخدمها تشمل على الاتي: 

· أهم الأمور بالمؤسسة: 
وهذه الأمور فريدة بالنسبة لكل مؤسسة. وتشمل الأمثلة نسبة قوة العمل الداخلة في اتحادات أو مبيعات الدولار عن كل موظف . والنقطة هي ضمان أن المقياس يركز على ما هو هام بالنسبة لعمل المؤسسة أو الصناعة . 

· العائد على الاستثمار في الرأس المال البشري : 

ويشمل هذا المقياس مقارنة الدولارات التي يتم انفاقها على المرتبات والفوائد برقم الارباح المعدلة . 
· تكلفة ترك العمل : 

 من المهم معرفة  التكلفة بالنسبة للمؤسسة عندما يترك الموظف العمل . ومتوسط التكلفة بترك العمل هي على الأقل ستة أشهر مساوية للعائد عن كل موظف . 
· التعويضات كنسبة من نفقات التشغيل : 

وهي نسبة من عائد المؤسسة التي تخصص للنفقات المباشرة للموظفين . وهي تحسب فقط على الموظفين في كشف المرتبات . 
· عامل استثمار التدريب : 

وهذا المقياس ينظر الى الاستثمارات الكلية للمؤسسة في بناء المهارات الاساسية وتحسين إنتاجية الفرد .

· وقت البداية : 

وهي تشمل قياس الوقت من الموافقة على  الطلب حتى يكون الشخص في الوظيفة . 
· تكلفة كل توظيف : 

 وهي تكلفة المؤسسة في إيجاد واختيارنوعية من رأس المال البشري . والقسم 2-7  من الوحدة 2 " تخطيط قوة العمل والتوظيف " بها معلومات أكثر . 
ويتضح من هذه المؤشرات أن الموارد البشرية يمكن أن يكون لها تأثير كبير على نجاح المؤسسة . وهو أمر حاسم بالنسبة لموظفي الموارد البشرية أن يستثمروا الوقت المطلوب لتنفيذ تقييم كامل ودقيق للموارد البشرية . 

فهم شروط وتقنيات البحث:

قد تجري الموارد البشرية البحث الخاص بها أوتستخدم ابحاث الاخرين لتعزيز مقايسها . ومهما كان نوع البحث الذي تصبح الموارد البشرية مشاركة فيه , وسيصبح مواجها لمأزق بأن يعزز دقة مقايسه ونتائجه . 
وبينما تقيس وتبلغ , يجب أن تتذكر أن مقايسك جيدة مثل الطريقة التي استخدمتها لجمع وتحليل بياناته . ولذلك في هذا القسم سوف يراجع بإختصار بعض المفاهيم الرئيسية في بحث وتحليل البيانات  . 
· الاستدلال الحثي والاستنتاجي . 
· البحث الأولى والثانوي . 
· عملية البحث التدريبي . 
· التحليلات الكمية والنوعية. 
· الاعتمادية والصلاحية . 
· وهذه الموضوعات متداخلة  ولكنها ليست متعارضة . وهدفنا ليس شرح المواضيع ولكن بأن نقدمك لثرائها . 
الاستدلال الحثي والاستنتاج .  
الاستدلال الحثي والاستنتاجي يصف عمليات تحليل البيانات . ولكل منها فائدته وحدوده . 
الاستدلال الحثي ( من الاستدلال المعين الى الاستدلال العام )
 ويشمل النظر الى مجموعة من الملاحظات وتصميم قاعدة تشرح  نموذج يركز على الملاحظات . فمثلا قد يجمع موظفي الموارد البشرية البيانات عن مجموعة من الموظفين الجدد الذين تم التعرف عليهم بأنهم ذو أداء عالي في العمل . ويتحليل خلفيات الموظفين عن كثب يكتشف موظفي الموارد البشرية أن غالبيية هؤلاء الموظفين يتحدثون أكثر من لغة . ويقتنع موظفي الموارد البشرية أنه لهذه الوظيفة المعينة فإن المقدرة على حديث أكثر من لغة هي مؤشر جيد للنجاح المستقبلي . ونجاح الاستدلال الحثي يستقر على حجم العينة والعشوائية . وفي هذا المثال من الممكن أن عينة أكبرجمعت من مؤسسات مختلفة قد تنتج نموذج مختلف من البيانات.  
الاستدلال الاستنتاجي ( من العام الى المعين ) : 

وهي تشمل تطبيق عقارات معينة لموقف معين لتطوير تنبؤات معينة عن فهم الموقف. فمثلا دعنا نفترض أنه يوجد بحث هام يشير ان وحدة العمل التي يقودها مديرين لهم مقدرة عالية  للرقابة , سيكون لها عمال مشاركين أقل ومعنويات اقل . ويلاحظ موظف الموارد البشرية ان مدير معين ذو رقابة عالية . وموظف الموارد البشرية سوف يستنتج أنه وفقا للبحث تستطيع المؤسسة ان تتوقع أن تجد معنويات منخفضة ومشاركة منخفضة في هذه الإدارة ونجاح الاستدلال الاستنتاجي يستقر في جودة في العقارات . فإذا ما كانت جيدة ستكون النتيجة جيدة أيضا . 
البحث الأولى والثانوي :

 يشمل البحث الأولى بيانات يتم جمعها لأول مرة لإجراء تقييم معين .  والبحث الثانوي يستخدم بيانات تم جمعها من قبل بواسطة اخرين وتم الابلاغ عنها بمصادر متنوعة. ولا ترتبط البيانات مباشرة بموضوع البحث الجاري ولكن يجب فحصها من اجل صلاحيتها لسؤال البحث الجاري . 
الأنواع المتعددة بطرق البحث الأولى والثانوي قد ادرجت في الشكل 35 . 
	البحث الاولي
	البحث الثانوي

	· تجريدي .
· مشروعات قيادية . 
· مسوح واستجوابات  . 
· مقابلات شخصية (مخرج وفردي ولجنة) 
· مجموعة التركيز. 
· الملاحظة المباشرة . 
· الاختبار. 
	· تقارير مستعملة ( مثلا تقارير شجرة العنب). 
· تقارير تاريخية ( مثلا سجلات الموارد البشرية وسجلات الاحصاء السكاني) . 
· بيانات مشتراه ( مثلا بيانات جالاب أو روبر Gallub or Roper  ) . 
· الصحف المهنية والكتب ووثائق اخرى . 
· التقارير الهامة  لأفضل الممارسات . 


الشكل 35 مصادر البحث الاولى والثانوي لتقييم فعالية الموارد البشرية .
واختيار البحث الأولى أو الثانوي قد يتأثر بطبيعة سؤال الدراسة والقيود العملية . فمثلا قد يكون من الصعب في حدود بيئة العمل إجراء اختبار تجريبي  سواءا كان الموظفين ذوي المهارات المعينة كانوا مجهزين بطريقة أفضل لأداء مهام معينة . أو أن سؤال كان محددا لدرجة انه يمكن الاجابة عليه لبحث أولى . 
ومشروعات البحث ربما بالطبع تكون خليط من النوعين . فمثلا دعنا نفترض أن شركة  تريد أن تفهم تأثيرات التغيرات التكنولوجية الحديثة على مديري خط الجابهة والمشرفين . واحداث البحث الأولي قد تشمل : 
· مجموعة التركيز من قسم عرضي من المديرين والمشرفين . 
· استجواب يرسل لكل المديرين والمشرفين . 
· ملاحظة العديد  من المديرين والمشرفين أثناء تأديتهم مهامهم اليومية . 
والبحث الثانوي قد يشمل : 

· مقالات عن تجارب شبيهة في شركات أخرى . 
· تحليل لسجلات الأفراد للتعرف على عناصر مشتركة في المديرين والمشرفين الذين كانوا قادرين على التكيف مع التكونولوجيا الحديثة بطريقة اكثر سهولة . 
عملية البحث التجريبي : 

 يشير البحث التجريبي إلى البحث الذي يستخدم الطريقة العلمية , وهي طريقة تكون فيها عناصر معينة – أو متغيرات – يتم إدارتها وتفحص النتائج ( الأبحاث غير التجريبية تشمل هذه المواقف التي فيها , لأسباب عملية أو عرقية , لا تقدّم المتغيرات . ويتم ملاحظة السلوك وقياسة وتحليله . 

ويقال أن الطريقة العلمية هي أفضل وسيلة متاحة للوصول إلى المعرفة . والأبحاث العلمية تحاول أن تقلل من الذاتية وتعظم من الموضوعية . 

والهدف الرئيسي للطرقة العلمية بما انها ترتبط الموارد البشرية هي أن تكتشف العوامل التي تجذب الناس إلى وظائفهم وتشجعهم الأحتفاظ بمراكزهم وتحفزهم على الأداء الجيد في  وظائفهم . 

وتشمل الطريقة العلمية 5 خطوات : 

· الخطوة (1): تحليل المشكلة . 

· الخطوة (2) تكوين الافتراضات . 
· الخطوة (3) التصميم التجريبي . 
· الخطوة (4) جمع البيانات . 
· الخطوة (5) تحليل البيانات . 


الشكل 36 الطريقة العلمية .

الخطوة (1) تحليل المشكلة : 

يشمل تحليل المشكلة تعريف دقيق للمشكلة التي يتم التحقيق فيها . ومعايير  التحليل الفعال للمشكلة يشمل : 

· تحليل المشكلة كسؤال يمكن الاجابة عليه واختباره . 

·  تطوير العبارة التي توفر تضمينات واضحة للملاحظة والقياس . 
· التعرف على العوامل الموقفية والسياقية التي قد تسهم في المشكلة وتعوق الحل . 
وما يأتي هو مثال عن السؤال الذي يلبي معايير تحليل المشكلة . 

مثال : 

ما نسبة الموظفين السابقين الذين أنهوا خدمتهم تطوعيا منذ الاول من شهر يناير 2004 والذين ذكروا في مقابلة خروجهم أن السبب الرئيسي الذي يتركون العمل من أجله هو انهم قد وجدوا وظيفة في مكان ما ذات معدل  أعلى للتعويضات ؟ 
الخطوة (2 ) صياغة الافتراضات : 
في الخطوة 2 يتم وصف المشكلة في اصطلاحات تشغيلية . والافتراض هو تنبؤ معين قابل للاختبار يشتق من نظرية ويصف علاقة بين متغيرين . وصياغة الافتراض تشمل : 
· إعادة تحديد المشكلة في شكل بيان تصريحي قابل للقياس . 
· اشتقاق العلاقة المتوقعة ( هذه العلاقة المعينة يتم اختبارها ) من فهم حالي للمشكلة بارتباطها بنظرية موجودة ومعرفة موجودة . 
ومثل هذه الافتراضية قد تصرح بالآتي :- 

مثال : 

عدم الرضا بالوظيفة كما تم قياسه بمخزون الوصف الوظيفي . ترتبط بطريقة ايجابية بحالات ترك العمل للموظفين في عام 2004 كما تم قياسه بواسطة فهرس ترك العمل لشركة X, Y, Z  . 

الخطوة 3 : التصميم التجريبي :  

 التجربة هي بحث الذي يتحكم فيه الباحث ويعالج  عناصر بيئة البحث لقياس تأثير كل متغير . فمثلا نحن نعرف أن حالات ترك العمل يمكن أن تنتج من مجموعة من العوامل . والتجربة جيدة التصميم يمكن ان تساعدنا في تحديد تلك الاسباب التي لها التأثير الاعظم . 
التجارب الحقيقية خصائصيا . 
· توفر معرفة بالسبب والتأثير للعلاقات . 
· تتحكم في عدد كبير من الشروح البديلة او تعارض الافتراضات كلما أمكن . 
· تقدم معاملة فقط للمجموعة التجريبية . 
· تستخدم مقاييس احصائية لمقارنة جماعات التجريب وجماعات الرقابة . 
التصميم الكلاسيكي .

إن التصميم التجريبي الرئيسي جدا يسمى التصميم الكلاسيكي . وقد سمي أيضا تصميم العامل الواحد في وقت واحد . 

وقد تم تحديد الخاضعين بطريقة عشوائية في مجموعتين متساويتين : جماعة الرقابى والجماعة التجريبي .  والتحديد العشوائي يساعد في ضمان أن اي أختلافات تظهر ترجع إلى المتغير الذي تم تقديمه في التجربة . وجماعة الرقابة لا تتعرض للمتغير وتخدم على أنها أساس المقارنة . والجماعة التجريبية تتعرض لتغيرات المتغير في الجماعة التجريبية ويفترض أنها تكون نتيجة المتغير . 
ويستخدم القائمين بالتجارب الاختصار بوصف هذا التصميم ويقدمونه كما هو مبين في الشكل 37  فالخاضعين يحددون بطريقة عشوائية بالنسبة للجماعتين , ويقاس كل منهما, ويقدم المتغير بالجماعة التجربية فقط  ( X ) ويتم قياس المجموعتين مرة أخرى . 

	الجماعة التجريبية 
	R
	O
	X
	O

	جماعة الرقابة 
	R
	O
	
	O


الشكل 37 التصميم الكلاسيكي
فعلى سبيل المثال دعنا نقول أنك تريد أن تحدد أن الموظفين الذين يحصون على تدريب يرتكبون أخطاء أقل .
· أولا  تصمم بطريقة عشوائية خاضعيك إلى مجموعتين متساويتين  يتمثلان ب Rs   في الشكل 37 مجموعة القمة  هي المجموعة التجربيبة ومجموعة القاع هي  جماعة الرقابة . 
· بعد ذلك تلاحظ وتقيس كل جماعة ممثلة بـ   Os  . 
· بعد ذلك تدخل المتغير الى الجماعة التجريبي ( في هذه الحالة يتم تمثيل التدريب بـX . 
· واخيرا تقيس مرة اخرى  المجموعتين ( O  ) . 
وسيخبرك التحليل الذي قمت به ما اذا كان للتدريب تأثير هام وسوف يسمح لك أن تتنبأ بالتأثير بتقليل الأخطاء من خلال التدريب . وتصميم الكلاسيكي مفيد عند اختبار عامل واحد والقيام بمقارنة بسيطة . 

التصميمات شبه التجريبية  : 

التصميم شبه التجريبي ينقصه التحديد العشوائي , لذلك قد تكون الجماعات مختلفة قبل الدراسة . والتصميم شبه التجريبي المستخدم بصفة شائعة هو تصميم الجماعة الغير متساوية والتي تتطلب اختبار سابق واختبار لاحق من اجل مجموعة تم التعامل معها (تجريبي )  ومجموعة رقابة للمقارنة . 
ويتم تمثيل ذلك في الشكل 48 
	الجماعة التجريبية 
	O
	X
	O

	جماعة الرقابة 
	O
	
	O


الشكل 38 تصميم الجماعات شبه التجريبية غير المتساوية .
 والاختلاف الرئيسي بين التصميم التجريبي والتصميم شبه التجريبي  يكمن في العشوائية . وفي التصميمات شبه التجريبية لا يتم اختيار الخاضعين بطريقة عشوائية بالنسبة لجماعة الاختبار . 

 لذلك يجب أن يكون الباحث حريصا في ملاحظة أي اختلافات في المجموعات قبل المضي قدما . 

الخطوة 4 جمع البيانات : 

بعد تصميم التجربة تكون الخطوة الرابعة في الطريقة العلمية هي جمع البيانات . والبيانات هي حقائق وارقام لم يتم تحليلها وليس بالضرورة أن يكون لها دلالة في حد ذاتها  . ومع ذلك عند استخدام البيانات في سياق مفيد ( كما هو الحال في الابحاث العلمية ) , تصبح معلومات . وقد تكون البيانات كمية أو نوعية وتم مناقشة هذا التمييز أدناه . 

الخطوة 5 تحليل البيانات : 

إن الجهود التي وضعت في الخطوات الأربعة الاولى لها تأثير مباشرعلى مقدرة موظفي الموارد البشرية في أداء الخطوة الخامسة لتحليل البيانات .  ففي الخطوة الخامسة يستخدم تحليلين للبيانات . تحليل كمي وتحليل كيفي . ومرة أخرى فإن هذا التمييز يتم مناقشته أدناه . 

التحاليل الكمية والنوعية:  
يتم تمييز التحاليل الكمية والنوعية بخصائص البيانات المسخدمة وطريقة جمع البيانات. 
التحليل الكمي : 

يسعى التحليل الكمي إلى الحصول على بيانات كمية بطريقة سهلة على عدد محدود من نقاط القياس . واستخدام الاحصائيات في التحليل الكمي مفيد في مساعدة موظفي الموارد البشرية على تفسير البيانات التي تم جمعها وتحقيق أهداف البحث المرغوب فيها , وتوفير تحليل مفيد في التكلفة وتوصيل نتائج المشروع . والطرق الاحصائية غالبا ما تستخدم في التعويضات , والفوائد , وتحليل المسوح التي تعمل على الموظفين . 
والطرق الاحصائية  المستخدمة لتفسير بيانات البحث تشمل احصائيات وصفية واحصائيات استنتاجية كما هو مبين في الشكل 39 . 
	الاحصائيات الوصفية
	الاحصائيات الاستنتاجية

	· تخطيطات ورسوم بيانية . 
· مقاييس الاتجاه المركزي . 
· مقاييس التنوع . 
· مقاييس الارتباط . 

	· السكان . 
· عينة. 
· توزيع عادي . 


الشكل 39 انواع  البيانات الاحصائية الوصفية والاستنتاجية المستخدمة في التحليل الكمي .
الإحصائيات الوصفية : 

تستخدم الاحصائيات الوصفية لتلخيص2 كميات كبيرة من البيانات لسرعة الفهم . 
· التخطيطات والرسوم البيانية . 
تمثيل البيانات على تخطيط أو رسم بياني يسمح للباحث بأن يرى ما تكون عليه توزيع الدرجات . وشكل التوزيع قد يؤثر على أختيار احصائيات وصفية معينة  . والرسوم البيانية للتوزيع المتكرر تعرض المعلومات بتصنيف الاحداث أو الاغراض على مقياس أفقي أو اسمي أو على فترات او تناسب وبتوضيح عدد كل الاحداث أو المواد التي تحدث في كل نوع . 

· قياس الاتجاه المركزي : 

تحاول هذه المقاييس ان تصف جماعات الاشياء أو الاحداث بكم الخصائص المعينة التي تشارك فيها وبمعنى اخر مقاييس الاتجاه المركزي  تتعرف على خصائص اساسية لجماعة البيانات . 
يوجد 3 مقاييس للاتجاه المركزي : 

الوسط هو الدرجة المتوسطة او القيمة المتوسطة . 

النمط أو الطريقة هي القيمة التي تحدث اكثر تكرار . 

الوسطية وهي النقطة الوسطى اعلى أو ادنى والتي تكون 50 % من الدرجات . 

مثال : 

دعنا نتناول البيانات الموضحة في الشكل 40 
الوسط  =  
متوسط  10.33 . 

الوسطية = 
النقط أعلى وأسفل التي هي 50 % 
              
من الدرجة = 12  

النمط  = 
الرقم الذي يحدث غالبا = 12 

15 درجة من إجمالي 155 نقطة . 

الشكل 40 مقاييس الاتجاه المركزي .
والوسط  ربما يكون المقياس الأكثر شيوعا للاتجاه المركزى ، ويحسب بإضافة كل قيم البيانات وبعد ذلك قسمتها على عدد القيم 0

فى الشكل 40 الذى قد يعنى :

4+6+6 +8+10+10+10 +12 + 12 + 12 + 12 +13 +13+13 +14 = 155

155

ـــــــــــ   = 33, 10 

15 درجة 

وبينما يكون الوسط سهل فى حسابه قد يكون مثيرللمشاكل اذا ما وجد قيم للبيانات أقل من اللازم أو اذا وجد محور واسع من الاختلاف فى القيم 0 فعلى سبيل المثال ، اذا ما تم ترتيب وتقدير أربعة موظفين كواحد ( يشير الى الضعف ) ورتبها شخص آخر كعشرة ( ممتاز ) فإن ترتيب المتوسط  سيكون 8, 2 0 ولن يكون هذا هو أفضل مقياس لإدراك التدريب0 
وفى هذه الحالة النمط أو القيمة التى تحدث مرات متكررة قد تخبرنا بالكثير 0 وفى مثالنا عن التدريب ففى  الحقيقة أن الأربعة قيم للبيانات من خمسة قيم للبيانات قد تحدث اهتمام بفاعلية برنامج التدريب0 
ماذا قد يحدث اذن اذا ما كان لدينا عدد أكبر من نقاط البيانات وكان يوجد بعض التقديرات النهائية ؟ ففى مثالنا عن التدريب ، دعنا نقول أن لدينا 500 تقييم وليس خمسة وبينما تبين معظم التقييمات تقديرات اجمالية حوالى 7 فى مقياسنا المكون من 10 نقاط ، فإن الوسطية ربما تكون أكثر فائدة 0 والوسطية هى التقدير الذى يكمن مباشرة فى وسط القيم 0 ولكى نجد الوسطية تنظم البيانات فى نظام مثل النظام الصاعد المبين فى الشكل 40  فالعدد الاجمالى لنقاط البيانات يعد 500 وبعد ذلك يقسم على اثنين0 فالوسطية تكمن بين قيم البيانات 250 و 251 ومن المحتمل أن تكون قريبة من الرقم 7 .
انظر الى القسم 3 من الوحدة 4 : المكافآت الشاملة من أجل مناقشة اضافية لمقاييس الاتجاه المركزى 0 

مقاييس الاختلاف :
توفر مقاييس الاختلاف مؤشر عن الاختلاف حول قيم الاتجاه المركزى 0 وغالبا ما يكون من المهم قياس التغير 0 ففى مثال التدريب المذكور أعلاه الاختلاف  الكبير فى تقييمات برنامج التدريب قد يشير الى مجموعة من المشكلات0 فمثلا قد يبين أن بعض الموظفين غير مستعدين بدرجة كافية للتدريب0 ويشمل قياس الاختلاف على الاتى: 
المدى :

وهو المسافة بين أعلى وأدنى تقدير 0 ومن الناحية الرقمية المدى يساوى أعلى تقدير مطروحا منه أدنى تقدير 0
مثال :

البيانات 10 – 11 – 12 – 68 – 69 – 70 تنتج مدى 60  ( 70 – 10 = 60 ) 

النسبية :

هى نقطة معينة فى توزيع ما ، التى لها نسبة معينة للحالات التى تكمن أدناها 0 
مثال :

اذا ما قمت باختبار وتكون فى النسبية 68 ، فإنك قد حصلت على تقدير أفضل من 68 % من الناس الذين قاموا بأداء الاختبار 

الانحراف المعيارى :

وهو يبين كمية التقديرات التى توزع حول الوسط أو المتوسط 0 والتوزيع العادى للبيانات يعنى أن معظم الأمثلة تقترب من المتوسط والقليل نسبيا يميل الى طرف أو آخر 0 والبيانات الموزعة بطريقة عادية سيكون لها رسم بيانى يشبه منحنى الجرس فى الشكل 41 0 والانحراف المعيارى الكبير يخبرنا أن البيانات متنوعة ، بينما الانحراف المعيارى الصغير يخبرنا أن البيانات مجمعة معا بأحكام0 
عالي 




منخفض 
           -4       - 3      -2   - 1   0   1       2        3       4  
الشكل 41 التوزيع النظرى العادى
مقاييس الارتباط : 

تبين مقاييس الارتباط الحد ( المقدار ) الذى يرتبط به عنصرين  أو أكثر وطبيعة العلاقة ( الاتجاه) 0 ويقصد بهذه المقاييس أن تشير الى الاستقلال بين متغيرين – فمثلا، الدخل ومستوى التعليم أو كمية تلوث الهواء وحوادث أمراض التنفس 0
وتشمل مقاييس الارتباط على الاتى : 

· رسم بيانى للانتشار :وهو يبين العلاقة بين عناصر البيانات باستخدام المحاور x   و y  0 وقد تم ماقشة هذه الرسومات أيضا فى القسم 3-3 من الوحدة 3   " تنمية الموارد البشرية " 

· الارتباط  : وهو أساسا مقياس العلاقة بين متغيرين 0 وتقاس معامل الارتباط على مقياس يتدرج من + 1 الى صفر الى -1  وعندما يزداد متغير كلما زاد متغير آخر يكون الارتباط إيجابى 0وعندما ينقص متغير يزداد المتغير الاخر.  والغياب الكامل للارتباط يمثله الصفر 0
الشكل 42 يبين رسم بيانى يمثل الارتباط

-1                                             صفر                                           1  


علاقة سلبية                             لا يوجد علاقة                        علاقة ايجابية

كلما زادت قيمة المتغير                                      كلما زادت قيمة متغير ما تزيد
تنقص قيمة المتغير الاخر                                   قيمة المتغير الاخر 0
مثال : كلما زاد رضا الشخص                            مثال : كلما زاد رضا الشخص 
كلما انخفضت نيته لترك                                   كلما زادت نيته أن يبقى مع 
العمل                                                          الشركة 0 
الشكل 42 معامل الارتباط

تحليل الارتداد :
وهو يشير الى طريقة احصائية تستخدم للتنبؤ بمتغير من متغير متوقع أو أكثر0 والهدف منه تحديد ما اذا كانت العلاقة موجودة بين المتغيرات وقوة هذه العلاقة0 

وتوجد علاقة سببية عندما يستنتج شخص أن متغيرين مرتبطين بطريقة ما 0ويجب تلبية ثلاثة شروط قبل استنتاج العلاقة السببية: 
· يجب أن يوجد دليل على الارتباط 0

· المتغير التابع يجب أن يتغير بطريقة ثابته بعد تغير المتغير المستقل0 
· كل الأسباب الأخرى المحتملة يجب ازالتها0 
الاحصائيات الاستنتاجية :

تسمح الاحصائيات الاستنتاجية بتكوين استنتاج عن خصائص السكان بدراسة عينة مأخوذه من هؤلاء السكان 0 وتشمل المفاهيم الهامة للاحصاء الاستنتاجى السكان ، والعينة ، والتوزيع العادى 0 

السكان :

السكان هم مجموعة من الأشخاص أو المواد أو مجموعة كاملة من الملاحظات أو القياسات التى يرغب الشخص بعمل استنتاجات عنها0 

أمثلة :

· كل الموظفين فى مؤسسة0

· كل الأجزاء المنتجة فى يوم معين0
· كل درجات الاختبار لطلبة الرياضيات من الفرقة الثامنة فى حى معين0 
العينة :

غالبا لا يستطيع موظفى الموارد البشرية استخدام أو لا يستخدمون سكان بكاملهم لاختبار افتراض ما0 وبدلا من ذلك ، يقومون بعمل استنتاجات عن السكان بناء على جزء من السكان أو عينة من السكان0 

مثال :

20 من 100 موظف بالمؤسسة 

وتجرى العينة العشوائية بطريقة يكون فيها كل عضو من السكان من المحتمل اختياره بطريقة متساوية0 
 التوزيع العادى :
التوزيع العادى هو التوزيع المتوقع بتحديد عينة عشوائية من الناس خلال عدد كبير من السكان 0 وتشمل الاحصائيات الاستنتاجية الافتراض أن العينة والسكان الخاضعين للفحص يتوافقوا مع خصائص التوزيع العادى 0 

التحليل النوعى :

يبنى التحليل النوعى  على بحث يستخدم مقابلات شخصية مفتوحة لاستكشاف وفهم اتجاهات الأفراد أو مجموعة من الأفراد ،  وآرائهم ، ومشاعرهم ، وسلوكهم 0 

ويستخدم البحث النوعى بطريقة أفضل من أجل عمق المعرفة أكثر من اتساعها ، بينما المسح الكمى هو وسيط بارز لجمع اتساع من المعلومات فيما يتعلق بعدد أوكمية البحث النوعى الذى يعتبر أفضل طريقة لاكتشاف الدوافع الأساسية والمشاعر والقيم والاتجاهات والادراك 0 
على الرغم من أن البحث النوعى له تطبيقات كثيرة فإن بعض الاستخدامات الأكثر شيوعا هى :

· التعرف على نواحى القوة والضعف0

· اكتشاف طرق الاتصال البديلة 
· عصر المخ / جيل الأفكار0 
ويمكن للبحث النوعى أن يتخذ أشكال كثيرة0 ومن الناحية النموذجية هى جماعة التركيز فى مقابلات العمق ، والجماعات الصغيرة ، الثنائية ( مقابلات شخصية لشخصين ) والثلاثية ( مقابلات شخصية لثلاث أفراد ) 0 وبعض الفوائد الشائعة لأدوات البحث النوعى تم وصفها أدناه وأيضا بعض التحذيرات المرتبطة بكل أداة 0 

المقابلات الفردية أو مقابلات اللجنة :

 وتشمل المقابلة طرح سلسلة من الأسئلة المخططة والمهيكلة بطريقة جيدة وجها لوجه فى مكان المقابلة 0 وتقدم المقابلات للباحثين معلومات نوعية ( اتجاهات ، وآراء ، ونوايا ، وردود أفعال ) وقد ينتج عنها رؤية إضافية من خلال أسئلة التقصى0 
يدرج الشكل  43 فوائد المقابلات الشخصية والتحذيرات فيما يتعلق باستخداماتها0 
	الفوائد
	التحذيرات

	· تنتج معلومات ذات بصيرة . 
· توفير الأراء وردود الفعل للأحداث. 
· تسمح بالاتصال الشخصى للمقابل.
· مرنة. 
	· الأشياء غير الشفهية للقائم بالمقابلة يمكن أن تؤثر على التجاوبات 0
· يجب على القائم بالمقابلة أن يكون حريصا بألا يسأل أسئلة قيادية0
· الخاضعين للمقابلة قد يجيبون بما يعتقدون أنه صحيح0 


الشكل 43 فوائد وتحذيرات المقابلة الشخصية

المسوح والاستجوابات :

يجد الكثير من موظفى الموارد البشرية أن المقابلات تكون أكثر فاعلية عندما تستخدم مرتبطة بطريقة أخرى لجمع البيانات مستخدمة بطريقة شائعة : وهى الاستجواب 0 ويشمل الاستجواب طرح سلسلة من الأسئلة التى تم اعدادها فى شكل مكتوب0 
وهى عامة تستخدم واحد من أربعة اتجاهات شائعة : 

· معاير تصنيف وترتيب0

· اجابات ب ( نعم ) أو ( لا ) أو ( لا أعرف ) 
· أسئلة مقالية مفتوحة 0
· أسئلة مهيكلة باجابات بالاختيار من متعدد 0
ومعايير التصنيف والترتيب توفر تجاوبات كمية 0 فعلى سبيل المثال ، قد يطلب من المشاركين أن يقرأوا سلسلة من العبارات ويشيرون الى درجة موافقتهم وواحد منهم يمثل عدم موافقة قوية وخمسة يمثلون موافقة قوية 0 
وعندما تكون الاتجاهات واضحة يمكن الاجابة بسهولة على معايير الترتيب والتصنيف 0 وقد تكون أحيانا متحدة مع معلومات نوعية 0 أما المعلومات الكمية يمكن الحصول عليها من خلال الأسئلة المفتوحة المصممة لاستنتاج اتجاهات ، وآراء ، ونوايا ، وردود فعل أوسع وغير مسحوبة مباشرة بالعناصر المرتبة والمصنفة0 

والشكل 44 يدرج فوائد المسوح والاستجوابات والتحذيرات المتعلقة باستخدامها0 

المسوح والاستجوابات
	الفوائد
	التحذيرات

	· سرية الخاضع للمقابلة .
· كفء .
· جمع بيانات موحدة .
	· المسوح والاستجوابات أقل مرونة من المقابلات 0
· معدلات التجاوبات المنخفضة يمكن أن تنتج قليل من البيانات. 


الشكل 44 فوائد وتحذيرات المسوح والاستجوابات

الملاحظات ، دراسات الملف ، والاختبارات :

يمكن استخدام الملاحظات لتكملة التقنيات الأخرى لجمع البيانات عند استجواب موضوعية ، وتوافر ، وفاعلية التكلفة لهذه الطرق0 وتشمل الأمثلة :

· تقنيات الملاحظة التى يتم فيها ملاحظة الشخص وهو غير مدرك لسلوكه أو انتاجه أو أن تجاوباته يتم تسجيلها0

· معلومات أرشيفية فى السجلات المؤسسية مثل تقييم الأداء وبيانات ترك الوظيفة والسجلات الشخصية 0
· اختبارات ملائمة الوظيفة التى تعكس بدقة مقدرة الشخص على القيام بمهمة ، مثل تجميع مكونات الكترونية أو استخدام معدة0 
درجة الاعتمادية والصلاحية :

 سواء كنت تستخدم أدوات بحث كمى أو نوعى ، فإن التحدى يكون الحصول على معلومات ملائمة ويمكن الاعتماد عليها والتى يمكن استخدامها لتكوين استنتاجات موضوعية عن موقف معين0 
درجة الاعتمادية :

هى مقدرة جهاز على القياس بشكل ثابت0 وتعرف أيضا على أنها المقدرة على تكرار تجربة والحصول على نتائج مشابهة 0

ويمكن قياس درجة الاعتمادية بالاتى :

· الاستمارات المتوازية :

تستخدم هذه الطريقة اختبارين متشابهين بكل طريقة فيما عدا العناصر الفعلية المشمولة0 وأحد الاختبارين يتم إدارته 0 وفى نفس الدورة أو بعد فترة وجيزة يتم ادارة الاختبار الثانى 0 بعد ذلك يتم ربط مجموعتى الدرجات 0 فكر فى اختبارين يختبرا نفس المعلومات ولكن يستخدما أسئلة مختلفة 0 والاختبار السابق والاختبار اللاحق يمكن اعتبارهما أشكال متوازية اذا ما تم تصميمهما بطريقة صحيحة0 
· الاختبار وإعادة الاختبار :

ويقيس هذا الاتجاه الدرجة التى تكون فيها الدرجات ثابتة بمرور الوقت0 ويتم إدارة شكل واحد من الاختبار لنفس الجمهور فى مناسبتين منفصلتين ، مع وجود فترة راحة معينة بين الاختبارين0 وبعد القيام بالاختبارين ، يتم ربط مجموعة الدرجات عن كل فرد0 

· التناسق الداخلى :

التناسق الداخلى هو المدى الذى يقيم به اختبارين أو إجرائين نفس الخصائص والمهارات والجودة 0 ويقسم الجهاز أو الطريقة الى جزئين متساويين الذي يأخذه أو يؤديها نفس الشخص0 وبعد ذلك يتم ربط نتيجة الجزئين ويجب أن تكون نفس الشىء أو مشابهة جدا – تماما كما لو كنت تأخذ طردين متطابقين الى مكتب البريد وتتوقع أن يكون وزنهم نفس الشىء أو قريبا من نفس الشىء0 
موافقة الملاحظين / المقدرين :

الاعتمادية على المقدر الداخلى تستخدم لتقييم الدرجة التى فيها يعطى اثنين من الملاحظين تقديرات ثابتة لنفس السلوك0 ويمكنك فحص درجة الاعتمادية بحساب نسبة الاتفاق بين الملاحظين0 فمثلا ، مجموعة من المقدرين يلاحظون موظف يجرى اجتماع 0 ولديهم 20 تصنيفة يقدرون بها الموظف وقد يعطونه تقدير امتياز ، أو جيد أو متوسط أو ضعيف 0 ويفحصون نفس التصنيفة 15 مرة من 20 مرة 0 فى هذه الحالة تكون نسبة الاتفاق 75% .
ولتحسين درجة الاعتمادية عند المقدرين ، فمن الضرورى توفير تدريب للملاحظين لكى تتضح لهم قواعد التقدير 0 وهذا مفيد بصفة خاصة عندما تستخدم أجهزة متعددة التقدير مثل مسوح من 360 درجة تغذية ، أو تقييم الموظفين فى مركز للتقييم0 

والصلاحية هى مقدرة الجهاز على قياس ما هو مقصود قياسه 0 وتجيب الصلاحية على سؤالين :

· ماذا يقيس الجهاز ؟

· كيف يقيس الجهاز ذلك الشىء بطريقة جيدة ؟ 
والجهاز أو الطريقة التى يمكن الاعتماد عليها ليس بالضرورة أن تكون صالحة 0 ومع ذلك ، فإن الجهاز الصالح يمكن دائما الاعتماد عليه0 

القسم 2-9 فى الوحدة 2 " تخطيط قوة العمل والتوظيف " يتناول الصلاحية بتفاصيل أكبر0  
الأمور الأخلاقية التى تؤثر على المؤسسات 
الأخـــلاق 

فى القسم 1-3 قد ناقشنا العوامل المتعددة للبيئة الداخلية للمؤسسة التى يمكن أن تقوى أو تضعف مقدرتها على تحقيق خططها الاستراتيجية0 وترتبط الأمور المتعلقة بالأخلاق مباشرة بالقيم المذكورة فى بيانات رؤية ومهمة الشركة ، وقد تعتبر بهذه الطريقة أمور استراتيجية أيضا0 

ويهتم المستثمرين اليوم بدرجة متزايدة ، بالممارسات الأخلاقية للشركات التى يختارون الاستثمار فيها0 والمستثمرين والعملاء على حد سواء يفحصون بدقة كيفية إجراء المؤسسة لأعمالها 0 وهم يطرحون أسئلة مثل :
· هل موظفى هذه المؤسسة من العمال الذين يعملون فى " محلات العمل الشاق الأجنبية " ؟ 
· هل لهذه المؤسسة مستويات بيئية صارمة ؟
· هل تقوم هذه المؤسسة بالعمل بطريقة أخلاقية ؟ 
· هل تشارك هذه المؤسسة فى المجتمعات التى توجد بها ؟ 
والأخلاق هى نظام للمبادىء والقيم المعنوية التى تنشىء سلوك ملائم0 وفى بيئة العمل فإن قواعد السلوك الأخلاقى يجب أن تحكم سلوك ضباط ومديرى وكل موظفى الشركة – بما فى ذلك موظفى الموارد البشرية0 ومتطلبات السلوك الأخلاقى تساعد الموارد البشرية على تلبية أحد المعايير الرئيسية لكى تعتبر مهنة 0

والأخلاق  ليست مرادف للقانونية 0 فالتصرفات غير الأخلاقية قد تعتبر قانونية0 

ومع ذلك ، فالأعمال اليوم يجب أن تهتم بما هو أكثر من مجرد عدم انتهاك القانون0 فالمستثمرين والموظفين والمجتمعات تتوقع من المؤسسات بأن تعمل بطريقة قانونية وأخلاقية وأن تحقق مسئولياتها الاجتماعية بتقديم نموذج للسلوك الأخلاقى للموظفين والمجتمع ككل 0 

دور الموارد البشرية :

 تلعب الموارد البشرية دورا هاما فى الأخلاقيات المؤسسية0 وتثير الأمور الأخلاقية فى الموارد البشرية أسئلة جوهرية عن المساواة والعدالة والصدق والمسئوليات الاجتماعية0 ولكن الأمور الأخلاقية يمكن أن تكون  صعبة فى حلها 0 
وعلى المستوى الاستراتيجى يجب على الموارد البشرية أن تلعب دورا فى :

· تحديد سياسة أخلاقية للمؤسسة0

· تحديد إجراءات معززة وتدريب0 
· خلق ثقافة تعطى فيها الأخلاق قيمة ، وانتهاكها سيؤدى الى الكشف 0
· إجراء تحقيقات وتطبيق نظم اذا ما تطلب الأمر ذلك0 
ويجب أن تشارك الموارد البشرية بطريقة كافية فى العمليات المؤسسية لكى تكون قادرة على التعرف على الانتهاكات الأخلاقية ويجب أن ينظر اليها على أنها الإدارة المسئولة التى تبلغ اليها الانتهاكات 0 وبالمناسبة يجب عى موظفى الموارد البشرية أن يتحملوا المخاطرة فى تحقيق هذه المسئوليات بدرجة كافية0 وكثيرا من الأمور الأخلاقية ليست واضحة وتتطلب الخبرة للوصول الى حلول قابلة للعمل 0 
فعلى سبيل المثال ، بما أن مديرى الموارد البشرية يشاركون بطريقة أكبر فى ادارة المؤسسة ، فقد يتوقع منهم أن يعملوا وفقا لأمور معينة أو يتجاهلوها أو يعززوها 0 وما يلى أمثلة لمثل هذه المآزق الأخلاقية :

· التنازلات من وحدة المساومة والموظفين غير المساومين تطلبهم الإدارة العليا لتحسين التنافسية0 ومع ذلك وفى نفس الوقت تتخذ الإدارة العليا إجراءات سرية لتخفيف وتعديل تأثير هذه التغيرات على تعويضات وحزم الفوائد لأفرادهم0 
· ونائب رئيس الموارد البشرية فى شركة من الحجم المتوسط يقدم التقارير الى رئيس مجلس الإدارة الذى يعتلى منصبا متساويا فى المؤسسة0 والمسئول المالى الرئيسى تسعى للحصول على مساعدة الشخص الهام فى الموارد البشرية مدعية بأن رئيس مجلس الإدارة قد تحرش بها جنسيا أكثر من مرة 0 لمن يذهب اليه المدير التنفيذى للموارد البشرية عندما يكون المتحرش هو رئيسه ؟ 
وتشمل هذه السيناريوهات النزاهة الشخصية والالتزام لأخلاقيات قائد الموارد البشرية0 ولا يمكن تفويض هذه المسئوليات 0 وأحيانا قد يتطلب الموقف موظف الموارد البشرية المكرس حقا للاختيار بين أمن الوظيفة والسلوك الأخلاقى المهنى0 

خلق بيئة أخلاقية : 

كيف يدير موظفى الموارد البشرية المآزق التى يواجهونها عندما يتعاملون مع أمور أخلاقية فى مكان العمل ؟ كيف ينصحون مؤسستهم بالنسبة للاختيارات المتاحة ؟ خلق وتطبيق قانون مؤسسى للأخلاق هو أحد الطرق0 
ويمكن تعريف قانون الأخلاق على أنه مبادىء السلوك داخل المؤسسة الذى يوجه اتخاذ القرار والسلوك0 وهذا القانون هو الأساس الذى تنشأ منه أنماط واتجاهات المؤسسة0 وهذه الأنماط هامة جدا فى كل مظاهر المؤسسة ، من تدريب الموظفين الجدد الى مستويات الأداء الى التخطيط المؤسسى0 والإطار العام للمرجع الذى يوفره قانون الأخلاق ضرورى عندما تتقدم المؤسسة من خلال عملية التخطيط الاستراتيجى0 
وما يلى هى خطوات تتخذها المؤسسة لإنشاء مكان عمل أخلاقى: 

· حدد قيم الشركة فيما لا يزيد عن بضع جمل ، وتأكد انها قد نشرت ويفهمها الموظفون والعملاء على حد سواء0 
· تصرف وفقا للقيم التى تم نشرها0
· قم بإجراء تدريب وعي أخلاقى للموظفين 
· حدد مسئوليات معينة لاتخاذ القرار لضمان المسئولية0 
· شجع المناقشة المفتوحة عن أمور مثيرة للجدل ، وأسئلة أخلاقية وأى أشياء أخرى غير واضحة0
· لا تسمح بالانتقام ضد هؤلاء الذين يذكرون اهتامات أخلاقية بإيمان راسخ0 
· طبق نظام تصحيحى اذا ما تطلب الأمر ذلك0 
· كن لديك سياسات واضحة فيما يتعلق بالمصالح المتصارعة0
عملية خلق بيئة أخلاقية يجب أن تبدأ دائما فى قمة المؤسسة ويجب ان تحصل على تعزيز مستمر من القيادة على كل المستويات0 

من يتناول الأمور الأخلاقية ؟ 

يوجد الكثير من الناس داخل المؤسسة الذين تكون مشاركتهم فى الأمور الأخلاقية مشاركة حاسمة0 
وهم يشملون على ما يلى :

· االرئيس التنفيذى:
وأول هؤلاء الناس والأكثر أهمية هو الرئيس التنفيذى للمؤسسة0 ويجب على الرئيس التنفيذى أن ينشىء المستويات الأخلاقية الضرورية ويجرى الأعمال بطريقة تساير هذه المستويات0 

· الرئيس المالى :

يجب أن يضمن الرئيس المالى أن كل السجلات المالية دقيقة0 والسجلات المالية هى مكونات أساسية بالالتزام الخلاقى0 

· جماعة المراجعة الداخلية :

يضمن هؤلاء الأفراد أيضا تقارير دقيقة والتزام مع المراجعين الخارجيين للمؤسسة0 
· المستشار العام 

يوفر المستشار العام للمؤسسة توجيه قانونى هام وهو أيضا مسئول عن الشركة والالتزام الحكومى0 
· رئيس الموارد البشرية :

يساعد رئيس الموارد البشرية فى تطوير وتدريب وتعزيز السياسة الأخلاقية0 

*مسئول الأخلاقيات الرئيسية :

اتجاه فى ادارة الأخلاقيات المؤسسية هو أن تخصص فرد يشرف على الوظيفة الأخلاقية 0 ويعرف هذا الفرد عادة بمسئول الأخلاقيات الرئيسية 0 ولكى يكون فعال فإن مسئول الأخلاقيات يجب أن يكتب تقارير الى الرئيس التنفيذى ومجلس ادارة المؤسسة ، ويجب أن يكون مرئيا بدرجة عالية وأن يكون مصدرا مكرسا موثوق فيه0 
واذا ما تم تعريف الأخلاقيات بدرجة واسعة – لكى يشمل الالتزام القانونى ، والسلوك الأخلاقى والمسئولية الاجتماعية للشركة – ووضع هذه الأمور معا تحت ادارة موظف معين بالشركة سيكون لها الكثير من الفوائد 0 وفى كثير من المؤسسات فإن فصل هذه المسئوليات قد يؤدى الى نقص وحدة فى الاتجاه0 وهذا النوع من المواقع يزيد التركيز على الأمور الأخلاقية ويفعل ذلك بطريقة متناغمة0 
والموظف الرئيسى للأخلاقيات يشارك فى توصيل مستويات السلوك فيما يتعلق بالقيم والثقافة المؤسسية وترسيخ ذلك فى كل المؤسسة0 وقد يشارك هذا الموقف أيضا فى الحساسية الأخلاقية بالقرارات المؤسسية الرئيسية 0 ومن الناحية المثالية يجب استشارة المسئول الفعال  للأخلاقيات على أمور تتعلق بالعمل التى تفرض قرارات محملة بالقيم 0 ومع ذلك فلا يجب أن يكون لهذا الشخص المسئولية المنفردة للأخلاقيات 0 وتطوير السياسة ، والتدريب والتعزيز يجب مساندتها بكل مستويات الإدارة0 
قانون جمعية ادارة الموارد البشرية للمستويات الأخلاقية والمهنية :

وبمسايرة التركيز المتزايد على السلوك الأخلاقى فى عمل المؤسسات ، فقد راجعت جمعية ادارة الموارد البشرية قانونها للأخلاق عام 2003  وقانون جمعية ادارة الموارد البشرية للمستويات الأخلاقية والمهنية فى ادارة الموارد البشرية تدرك أن سمعة مهنة الموارد البشرية تعتمد على " خدمة حاجات حملة الأسهم المتنوعين بطريقة مسئولة بطريقة أكثر معنوية وقيادة مؤسساتنا الفردية لإجراء العمل بطريقة مسئولة بدرجة متساوية0 
وقد أنشأت جمعية ادارة الموارد البشرية مبادىء الارشاد لموظفى الموارد البشرية فى ستة مناطق أخلاقية مهنية :

· المسئولية المهنية0

· التطوير المهنى 
· القيادة الأخلاقية 
· المساواة والعدالة
· صراع الاهتمامات 
· استخدام المعلومات 
قم بزيارة موقع جمعية ادارة الموارد البشرية على www.shrm.org/ethics 

للحصول على معلومات اضافية على الأخلاقيات 

الأمور الأخلاقية فى الموارد البشرية :

وكموظف فى الموارد البشرية ، من المهم أن تألف اللوائح الحكومة التى تخاطب باستمرار أو تشمل سلوك ومتطلبات أخلاقية. هذه الأمور الأخلاقية تشمل على الاتى : 
· تدريب أعضاء مجلس الإدارة0

· السرية فى مكان العمل 
· الابلاغ عن المخالفات 
· صراع الاهتمامات 
· الرشاوى والمدفوعات والرسوم المالية 
· التجارة الداخلية
· حقوق الطبع 
· مسئولية المشاركة 
تدريب أعضاء مجلس الإدارة :

ينشأ دور أعضاء مجلس الإدارة كأمر أخلاقى بسبب الحالات المتعددة التى أساءت التعبير فى التقارير المالية ، والمراجعات المالية التى تم إجرائها بطريقة ضعيفة وحزم التعويضات التنفيذية القابلة للجدل 0 والقسم 101 من قانون ساربانيز – أوكسلى لسنة 2002 (SOX) تخاطب بصفة معينة واجبات أعضاء مجلس الإدارة والتركيز على مسئولية المجلس فى المساعدة على ضمان المسئولية المالية ، والدقة والالتزام0 وتركيز  قانون ساربينز – أوكسلى على أعضاء مجلس الإدارة قد أدى بالكثير من أعضاء مجلس الإدارة الى إعادة زيارتهم للدستور وعمليات مجلسهم وتوفير التدريب كلما تطلب الأمر ذلك لهذه المصالح الحكومية الهامة 0
ويحقق أعضاء مجلس الإدارة الكثير من المسئوليات الحاسمة فى مؤسسات تعرف  علانية بأنها غير ربحية 0 وهى تمثل بالضرورة اهتمامات المستثمرين ( للمؤسسات غير الربحية والمتبرعين ) ومثل هذه المؤسسات يجب أن :

· أن تألف الارشادات الحكومية للمؤسسة، وقانون السلوك والأخلاقيات 
· فهم طبيعة العمل وتشمل مكان وكيفية تكوينها للمال وتحدياتها الداخلية والخارجية0 
· أن تلتزم بالحضور والمشاركة بنشاط فى اجتماعات مجلس الإدارة0 
· أن تكون قادرة على التصرف باستقلالية عن الرئيس التنفيذى 0
وتساعد الموارد البشرية فى تحقيق المسئوليات الأخلاقية المرتبطة بأعضاء مجلس الإدارة بالإضافة الى مساعدة المؤسسة أن تلبى متطلبات قانون ساربينز – أوكسلى. فالموارد البشرية ربما :

· توفير التدريب : تستطيع الموارد البشرية أن توفر للمديرين الجدد المعلومات عن ارشادات حكومة الشركة ومسئولياتهم كمديرين والقوانين الأخلاقية ، ومتطلبات الالتزام، وطبيعة عمليات الشركة ، وخطة الإدارة الاستراتيجية ، والموقف التنافسى والأمور الداخلية التى تظهر0 ويمكن للموارد البشرية أيضا أن تعلم الرئيس  التنفيذى عن مسئوليات الرئيس التنفيذى للمجلس وأفضل طريقة للعمل مع المجلس0 
· توفير تعليم متخصص ومستمر : ليس من الواقعى أن نفترض خبرة حسابية ومالية فى كل أعضاء مجلس الإدارة0 وبصفة عامة فإن أعضاء المجلس يجب أن يمثلوا مجموعة من المهارات ووجهات النظر 0 ومع ذلك تستطيع الموارد البشرية أن تساعد فى رفع مقدرة كل المديرين على فهم البيانات المالية 0 والاستمرار فى جهود التعليم قد يركز على ارشادات تظهر فى المراجعات القانونية ، والاتجاهات التتنفيذية للتعويضات أو التغير فى استراتيجية الشركة 0 
· تعيين عضو واعد : ماهر فى إيجاد أفراد يلبون متطلبات الوظيفة 0 وموظفى الموارد الشرية هم الاختيار المنطقى للتعرف على المديرين الجدد المحتملين الذين يستطيعون انجاز كل مسئولياتهم0 
· مساعدة المديرين فى تقييم أنفسهم وتقييم أداء الرئيس التنفيذى : من الصعب على المديرين تقييم أداء زملائهم فى العمل ولكنها مسئولية حاسمة 0 وتستطيع الموارد البشرية توفير الارشادات وتوفير عملية لإجراء التقييم0 
السرية فى مكان العمل :

يصرح الموظفين بطريقة متزايدة عن حقهم فى السرية فى مكان العمل ، فيما يتعلق بأمور متنوعة مثل مكاتبهم ومعلوماتهم الطبية0 وفى نفس الوقت يمر أصحاب الأعمال باهتمام أكبر عن الإنتاجية ، وسوء السلوك وتعاطى المخدرات فى مكان العمل 0 وتتعامل عدد من القوانين وأحكام القضاء بحقوق السرية للموظف والأفراد وحيث يتضح أن دستور الولايات المتحدة يمنع التدخل الحكومى فى حرية الكلمة ويضع قيودا صارمة على استجواب الناس المشكوك فيهم بارتكابهم جرائم وعلى اعمال البحث ، فإن الحقوق المدنية للموظفين فى مكان العمل أقل وضوحا بكثير0 
ومناطق السرية التى يمكن أن تعرض أمور أخلاقية هى معلومات الموظفين ، والتحقيقات الائتمانية ، واختبارات كشف الكذب والمراقبة والتكنولوجيا الجديدة0 

معلومات الموظفين :

إن وصول الموظفين الى سجلات الأفراد التى يحتفظ بها صاحب العمل يمكن أن تحكمه قوانين الولاية ، وفى بعض الولايات قد لا يكون من حق الموظفين الوصول الى هذه السجلات 0 ويستثنى من ذلك الموظفين الفيدراليين0 فهم محميين بقانون السرية الصادر عام 1974 

وأحد المشكلات التى يتم مواجهتها غالبا فى هذه المنطقة الخاصة بقانون سجلات الأفراد هى كيفية التجاوب تجاه طلبات المعلومات عن الموظفين السابقين 0 فالموقف التاريخى هو فقط توفير الأهداف الأساسية والمعلومات الحقائقية مثل اللقب الوظيفى، وتاريخ التعيين والمرتب النهائى 0 وفى الفترة الأخيرة يوفر بعض أصحاب الأعمال شرح وافى عن التوظيف السابق عندما يتم الاتصال به كمرجع 0  ويوجد ثلاثة أسباب لتوفيرمراجع جوهرية :
· لمساعدة الموظفين الجيدين فى ايجاد وظيفة0 

· أن تشجع أصحاب الأعمال الآخرين أن يكونوا أمناء معك 0
· تحذير أصحاب الأعمال عن متقدمين للعمل الذين قد يهدد سلوكهم فى مكان العمل بحدوث أضرار للآخرين 0
إن تحتاج ان تقدم مراجع جوهرية اذا ما أردت الحصول على هذه السجلات 0 
وكقاعدة عامة فإن " الصدق دفاع مطلق" للإدعاء بالتشهير 0 وعند التجاوب مع فحوص المراجع ، يجب على موظفى الموارد البشرية ومندوبى المؤسسة أن يوفروا معلومات فقط تجاوبا مع أسئلة معينة يوجهها أصحاب أعمال معنيين 0 والاستثناء الوحيد يمكن أن يكون عندما لا يسأل صاحب عمل سؤال يتعلق بأداء الموظف السابق، ولكن صاحب العمل السابق لديه معرفة إضافية من التعقل المشاركة  فيها0 ومثال قد يكون مركز رعاية للأطفال يسعى للحصول على مرجع على موظف سابق لمركز رعاية طفولة آخر وأن صاحب العمل يعرف أن الموظف السابق كان متهما بمعاكسة طفل الأمر الذى أدى الى فصل الموظف من العمل0 
نتحدث فيما يتعلق بالسلوك مقابل العلامات ، بما أن السلوك من السهل اثباته0فمثلا ، بدلا من القول أن موظف سابق كان لديه أخلاقيات سيئة فى العمل ، نقول بأن الموظف قد افتقد ثلاث مهارات 0 ومن السهل اثبات الأخيرة عن اثبات السابقة0 
وقد أصدرت غالبية الولايات قوانين لحصانة المراجع وتمنح أصحاب الأعمال " ميناء آمن "  يحميهم من التشهير وبعض قضايا الجنح الأخرى اذا ما قدم المرجع بطريقة موضوعية بدون حقد0 تأكد بأنك راجعت القانون فى ولايتك ، لذلك فإنك تفهم مدى الحماية والظروف التى يجب أن توجد لكى تنطبق هذه الحماية 0 

وأخيرا حيثما تشمل معظم قضايا المراجع تشهير مزعوم من مراجع سلبية ، الا أنه يمكن أيضا أن يقاضى أصحاب الأعمال لإعطائهم مرجع ايجابى غير حقيقى 0 فمثلا، افترض أن موظفة تسرق من مؤسستك ولكنها تهدد أن تقاضى من أجل التمييز ، ولكنها توافق على عدم رفع القضية اذا ما زودتها المؤسسة بمرجع مفضل0واذا ما حصلت على المرجع المفضل ، وبعد ذلك سرقت من صاحب عملها التالى ، فإن صاحب العمل التالى  من حقه رفع دعوة حيوية لإساءة التمثيل ضد مؤسستك 0 وهذا يعتبر ليس فقط أمر قانونى ولكنه أيضا أمر أخلاقى0 
التحقق من الحالة الائتمانية ( المالية)  :

التحقق من المركز المالى للمتقدمين يغطيه قانون الابلاغ الائتمانى العادل 0 ويطرح هذا القانون مستويات للإبلاغ من العملاء ويعرف العملاء بدرجة واسعة ، بما في ذلك الموظفين والمتقدمين للوظائف0 
ارجع الى القسم 2-2 من الوحدة 2 " تخطيط قوة العمل والتوظيف " للحصول على معلومات اضافية0 

اختبار تعاطى المخدرات :

الاهتمام فيما يتعلق بتعاطى المخدرات فى مكان العمل قد أدى بكثير من المؤسسات أن تطالب الموظفين بالخضوع لاختبارات تعاطى المخدرات 0 ويوازن ذلك اهتمام متصاعد بغزو السرية أو الخصوصية ، دقة نتائج الاختبارات واستخدام صاحب العمل لنتائج الاختبارات0 القانون الفيدرالى المتعلق بمكان عمل خالى من المخدرات يتطلب من مقاولين فيدراليين معينين بتطبيق سياسات ولوائح وتدريب لضمان مكان عمل خالى من المخدرات 0 وتتنوع قوانين الولايات ، لذلك يجب على موظفى الموارد البشرية أن يدركوا المتطلبات فى كل المحليات التى تعمل فيها مؤسستهم0 
القسم 6-4 من الوحدة 6 " ادارة المخاطر " للحصول على معلومات أكثر0 

المراقبة :

إن قانون علاقة الإدارة والعمالة قد قرر أن مراقبة صاحب العمل لأنشطة الاتحادات هو ممارسة عمالة غير عادلة0 وفى سياق غير اتحادى فإن الرقابة قد تجعل صاحب العمل ضعيف بالنسبة لادعاء غزو السرية ، خاصة فى ولايات قد شرعت قوانين مناهضة للمراقبة0 
القسم 5-8 من الوحدة 5 " علاقات العمالة والموظفين " يحتوى على معلومات أكثر0 

التكنولوجيا :

لقد أحدثت الرسائل الالكترونية والانترنت ثورة فى اتصالات العمل0 ومع ذلك يوجد العديد من الجوانب السلبيية لهذه التحديثات الجديدة :

· الاستخدام الشخصى العام للتكنولوجيا فى وقت الشركة بصرف النظر عن المحتوى يمكن أن يخفض الإنتاجية 0
· اساءة استخدام الموظفين للبريد الالكترونى والانترنت يمكن أن يكون أساس قضايا التحرش والتمييز 0 فمثلا ، قضايا البيئة العدوانية يمكن أن تنتج من ارسال الصور الخلاعية أو مواد مهينة من خلال البريد الالكترونى 0
· البريد الالكترونى والبريد الصوتى يمكن أن يكونا سجل دائم للاتصال0 وتطلب المحاكم من أصحاب الأعمال ان يقضوا قدرا أطول من الوقت وانفاق مبلغا أكبر من المال لاستعادة الرسائل الالكترونية التى ألغيت 0 ويمكن استخدامها كدليل فى القضايا 0 
· ويمكن ارسال أسرار الشركة للمنافسين من خلال البريد الالكترونى واتصالات البريد الالكترونى غير الآمنة والتى  يمكن تعطيلها0 
· قد تستطيع الاتحادات استخدام البريد الالكترونى للاتصال بالموظفين اذا ما سمحت الشركة باستخدام غير مقيد للبريد الالكترونى بواسطة الموظفين من أجل اتصالات أخرى لا تخص الشركة0
والقانون الفيدرالى لسرية الاتصالات الالكترونية لسنة 1986 قد جعل اعتراض الرسائل المنقولة أو الوصول الى المعلومات المخزنة.  
إفشاء الحقائق : 

الموظفين الذين يكشفون عن سلوك غير قانونى لصاحب العمل للوكالات الحكومية يشار اليهم عامة كأشخاص يفشون الحقائق0 والحماية الأصلية للموظفين وتشجيع الموظفين للإبلاغ عن أصحاب الأعمال الذين يتصرفون بطريقة غير ملائمة يندرجون تحت قانون الادعاءات الكاذبة لسنة 1963 0 ويوفر القانون من  15 % الى 25 % مكافأة من المبلغ المسترد لأى شخص يتعرف على مطالبة قد تكون للحكومة الفيدرالية ضد مقاول حكومى 0

وأكبر مبلغ كوفيء به موظف فى سنة 2001 كان 77 مليون دولار لمدير تنفيذى بشركة الذى أبلغ عن مخالفات فى شركة TAP للأدوية 0 ومكافأة حديثة قدرها 26 مليون دولار قد منحت لموظف سابق فى شركة Pfizer Warner Lambert – فى قسم بارك ديفيز وكانت عن الاستخدام المرفوض لمخدر 0 ومكافأة من هذا الحجم توضح جدية الانتهاك الأخلاقى والتزام بعض الموظفين بالسعى الى إجراءات تصحيحية أو تعويضات 0 
وبعض السلطات القضائية قد سنت تشريعات تحمى من يدلون بالحقائق 0 وحتى فى الحالات التى لا يوجد بها إفشاء للحقائق يتم غالبا توفير الحماية القانونية وفقا للسياسة العامة ، وهى استثناء لمذهب التوظيف عند وجود الرغبة 0 وبما أن بعض الولايات وليس جميعها لديها قوانين تغطى كل من موظفى القطاع العام والقطاع الخاص الذين يخبرون الجمهور عن مخالفات الحكومة 0 ويجب على موظفى الموارد البشرية أن يألفوا القوانين المحلية فى الولايات التى تعمل فيها مؤسستهم0 
ويجب على موظفى الموارد البشرية أن يكونوا حساسين للإشارات بأن الموظف الذى يفشى الحقائق قد يكون ضحية الانتقام 0 وأحيانا الادعاءات أن الفرد ليس لاعب فريق قد تخفى عملية الانتقام0 

إفشاء الحقائق و قانون ساربينز أوكسلى :
بما أن قانون ساربينز أوكسلى كان المقصود منه تعزيز الاتصال بين موظفى الشركة وحملة الاسهم الا أن بنود قانون ساربينز –أوكسلى تغطى أيضا من يفشون بالحقائق0 القسم 806 من قانون ساربينز –أوكسلى SOX يوفر الحماية للموظفين أو أى شخص يعمل بالشركات العامة – الذى يقدم الدليل على أعمال خاطئة أو غير أخلاقية يكون لها تأثير سلبى على قيمة أسهم الشركة 0 ويحمى القانون أيضا هؤلاء الذين يبلغون عن ارتكاب خطأ الى مشرف ، وهو فرد فى الشركة معين لتناول مثل هذه الأمور ، أو وكالة تنظيمية لتطبيق القانون أو عضو فى لجنة الكونجرس 0 ويشمل القانون حتى هؤلاء الذين تثبت ادعاءاتهم بأنها كاذبة ، طالما أن الموظف يعتقد أن السلوك الذى يشتكى منه هو انتهاك لقواعد لجنة أمن الموظفين أو القانون الفيدرالى الذى يختص بالاحتيال ضد حملة الأسهم 0

وبعض حالات الافشاء بالحقائق وفقا لقانون سيربينز –أوكسلى يتم تناولها بواسطة مكتب الخدمات الصحية والبعض الاخر يتم تناولها بواسطة لجنة أمن الموظفين 0 وتختبر الحالات الجارية حدود وتطبيقات قانون ساربينز – أوكسلى 0 بالإضافة الى ذلك يرى أصحاب الأعمال التغيرات فى قانون سربينز – أوكسلى مرتبطة مع الشكاوى المقدمة للجنة فرص العمل المتساوية0

وقانون سربينز – أوكسلى يجرم أيضا بعض التصرفات الانتقامية ضد الموظفين ويفرض التزامات مهنية جديدة على المستشارين الداخليين والخارجيين الذين يمثلون صاحب العمل ويفرض قيود على تعويضات وخطط تقاعد  المديرين التنفيذيين 0 وهذا المظهر من قانون سربينز – أوكسلى قد تم مناقشته بتفاصيل أكبر فى القســـــــم 

4-5 من الوحدة الرابعة : " المكافآت الشاملة"  
صراع المصالح :

إن صراع المصالح هو تعارض بين مصالح الشخص والجمهور أو الالتزامات المرتبطة بالعمل لشخص فى منصب رسمى 0 وينطبق هذا الوضع الاخلاقى على موظفى الموارد البشرية وأيضا أعضاء الإدارة الاخرون 0 وهى واحدة من أصعب المشكلات الأخلاقية للمديرين لكى يتماشوا معها لأنها غالبا ما تحدث وبطرق كثيرة0 وفى حالة موظفى الموارد البشرية الذين لديهم موقف من الملكية وعقد استشارى مع مؤسسة مؤقتة لتقديم المساعدة التى تزود الشركة  بالعمال هى مثال عن تعارض المصالح 0 

الرشاوى والمدفوعات والرسوم :

الرشاوى والمدفوعات والرسوم هى اصطلاحات شائعة تستخدم لوصف شىء ما مثل النقود أو معروف يقدم أو يعطى لشخص ما فى مركز مرموق لكى يؤثر على هذا الشخص أو يقنعه بتصرف غير أمين0 وليس من الأخلاق أن تقبل أى نوع من المدفوعات أو المنح التى تقدم لك بسبب سلطتك أو وظيفتك 0 
وقد تكون المدفوعات نقدية ، أو قد تفيد الفرد بطرق أخرى0 فعلى سبيل المثال ، قبول هدية غالية مثل ساعة غالية قد يعتبر انتهاك مباشر0 ومع ذلك فإن تذكرة مجانية لحدث رياضى قد لا تعتبر انتهاك واذا لم يكن هناك من الواضح توقعات " هذا من أجل ذاك "، ويحضر معك الكفيل وتعقد مناقشة عمل غير رسمية فى نفس الوقت أثناء هذا الحدث الرياضى0 
وقد شرع الكونجرس قانون ممارسات الفساد الأجنبية عام 1977 0 فالمؤسسات التى تقوم بأعمال فى أسواق أجنبية يجب أن تألف هذا القانون0 وبصفة عامة فإن قانون ممارسات الفساد الأجنبية يمنع الشركات الأمريكية من القيام بمدفوعات فاسدة لموظفين أجانب من أجل غرض الحصول على العمل أو الاحتفاظ به0 كما يتطلب هذا القانون من مصدرى السندات أن يلبوا المستويات المحاسبية 0 وكما تم تعديله عام 1988 يسمح القانون ببعض المدفوعات تعرف بأموال التسهيلات لتضمن أداء إجراءات الحكومة الروتينية 0 وفى بعض البلاد توقع بالمدفوعات لضمان خدمة سريعة ربما يتم شموله فى خطة تعويضات الموظفين مثل مقدم الطعام الذى يتوقع منه أن يكسب دخل إضافى من خلال الخدمة الجيدة والاكراميات 0 
التعامل الداخلى :

يوجد تعريفان للتعامل الداخلى :

التعريف الأول يكون عندما يبيع ويشترى مستثمر أسهم شركة ما  بناء على معلومات خاصة 0 كمثال على ذلك ، دعنا نتناول موقف يكون فيه للمستثمرأحد الأقارب  ،وهو  مدير لشركة 0 يفصح هذا المدير للمستثمر عن بعض المعلومات التى لم يتم اعلانها للجمهور بعد ، والتى يمكن أن تضاعف مكاسب الشركة 0 وبناء على هذه المعلومات الداخلية يشترى المستثمر أسهم فى الشركة 0 وبعتبر هذا الإجراء غير قانونى 0 

والتعريف الثانى للتعامل الداخلى يشمل مديرين تنفيذيين بشركة عامة تشترى وتبيع الأسهم من شركتهم0 وطالما أن هؤلاء المديرين التنفيذيين يقومون بمثل هذه التعاملات فى الفترة المسموح بها ويقدمون المستندات الصحيحة ، فإن هذا الشكل من التعامل الداخلى يعتبر إجراء قانونى 0 
تضارب الثقافات :

تنشأ المواقف حيث تكون ممارسات التعيين الغير قانونية والغير مقبولة معنويا فى دولة المركز الرئيسى شىء عادى وقانونى فى الدولة المضيفة0 
ماذا يجب على مدير الموارد البشرية أن يفعل عندما تكون ممارسات التعيين فى الدولة المضيفة :

· من الواضح أنها مميزة من حيث الجنس وعنصرية 0

· تستبعد مجموعة دينية معينة 
· تستغل العمالة من الأطفال 
· توفر ظروف عمل غير آمنة 
وحيث أن موظفى الموارد البشرية يجب أن يضعوا فى اعتبارهم القرارات الإدارية والقانونية والاقتصادية وأيضا المور الأخلاقية ، لذا يجب أن يظلوا حساسين للحاجات الثقافية لقوة عمل عالمية متنوعة0 
حقوق الطبع والنشر :

ان اغراءات انتهاك حقوق الطبع والنشر عند عمل العروض للاجتماعات أو تطوير مواد التدريب لهو شىء كبير بسبب التكنولوجيا مثل الانترنت 0 وأصحاب المواد التى لها حقوق طبع ونشر قد أصبحوا عدوانيين فى فرض حقوق الطبع والنشر الخاصة بهم0 وعدم معرفة القواعد لا يعتبر عذرا0 

مناقشة كاملة عن قانون حقوق  الطبع والنشر بالولايات المتحدة يشمله القسم 3-1 من الوحدة الثالثة : " تطوير الموارد البشرية " 
مسئولية الشركة :

بالتركيز الحالى على الوعى الاجتماعى ، قد أصبحت المؤسسات مدركة ليس فقط لممارساتها الاجتماعية ولكن أيضا لممارسات المؤسسات التى تتعامل معها0 والأمور حول الاحترام البيئى ومعاملة العملاء تكون على حافة القيادة لاتخاذ القرار لكل من المؤسسات والعملاء 0 فمثلا ، عندما تعلم صناع التايلينول أن العبث الاجرامى لمنتجاتهم كان مضرا بالجمهور ، قاموا بتجاوب أخلاقى للموقف وفرضوا إرجاع عالمى لمنتجاتهم  0 وسيظل العملاء يتوقعون من المؤسسات أن تعرض سلوك أخلاقى، وتقوم بعمل الشىء الصحيح عندما تنشأ المواقف0 
مسئولية المجتمع :

قد تعرض الشركات أيضا المسئولية بأمور لا ترتبط مباشرة بالشركة – الى أمور تفيد المجتمعات المحلية والوطنية والدولية التى تعمل بها الشركة 0 والمسئولية الاجتماعية هى استثمار طويل الأمد للشركة من أجل صالح المجتمع وفى نفس الوقت تعزز سمعة الشركة مع الجمهور الرئيسى لها0 

والشركات التى لديها برامج مثل برامج المواطنة تعتقد بأن المؤسسات يمكن أن تبقى فقط اذا ما حصلت على تأييد المجتمع 0 وبالنسبة للشركات التى تمارس المسئولية الاجتماعية إلا أن هذا الاعتقاد واحد من المهمات الأولية للشركة ومركزى بالنسبة لفلسفتها0 وعرض أخلاقيات الشركة وقيمها من خلال برامج المواطنة للشركة يمكن أن تفيد الشركة أيضا، من خلال سمعة الشركة القوية وتقدير منتجاتها وزيادة معنويات الموظفين وزيادة ثقة العملاء0 
تشمل الأنشطة الخيرية للشركة برامج تعاونية لتؤكد على رفاهية الجمهور العام ، أو تتعامل مع المشاكل البيئية وتحدث تقدم ثقافى0 
قد أصبحت اليوم المسئوليات الاجتماعية المؤسسية متناهية التعقيد 0 وقد تجتاز  المؤسسة أربعة مراحل فى تطوير برامج الشركة للمواطنة كما هو موضح فى الشكل 45 



 




الشكل 45 مراحل برامج الشركة للمواطنة
· المرحلة (1) : الأعمال الخيرية التفاعلية للشركة 

تقوم المؤسسة بتقديم مجموعة واسعة من الهبات الخيرية الصغيرة 0 وغالبا ما تبنى هذه الهبات على توصيات القيادة الرئيسية .
· المرحلة (2) الاسهامات الاستراتيجية :

يتم ادارة هذه الهبات بطريقة فعالة وتركز على عدد محدود من الموضوعات المختارة الملائمة للعمل 0 ويتم اختيار الموضوعات بالوضع فى الاعتبار فوائد للمؤسسة طويلة الأمد 0 والهدف هو تعزيز السمعة الخارجية للشركة 0
· المرحلة (3) المشاركة السائدة :

وهنا تتصل المشاركة الاجتماعية باهتمامات العمليات الفورية للشركة 0 وكل من السمعة الخارجية والاحترام الداخلى للموظفين والعملاء والموردين هى أهداف هذه المرحلة0 وتتوسع المشاركة من المال لتحتضن المصادر الرحيمة مثل وقت الموظفين والخبرة ، والمنتجات المقدمة كهبات ، والوصول الى مرافق الشركة 0
· المرحلة (4) مسئولية الشركة :

فى هذه المرحلة النهائية يكون للشركة المشاركة الكاملة المفتوحة طويلة الأمد مع هؤلاء ذوى المصالح مع الشركة 0 وبما أنها واضحة فى قيمها ومهمتها فإن هذه الشركات تقيس وتبلغ عن ليس فقط السياسات ولكن أيضا الممارسات مثل

· " المراجعة الاجتماعية " عن طريق التحقق المستقل 0 

· وقد وصل القليل من الشركات هذه المراحل الأربعة للتطوير 0 ومع ذلك مهما كانت مرحلة التطور ، فإن كل الشركات التى  تباشر برامج المسئولية الاجتماعية تحتاج الى أن تدرك القليل من المخاطر المحتملة :
· نقص التعريفات السائدة 

· الاتجاهات غير المستقرة 
· بيانات ضعيفة عن تكلفة الاسهامات
· تقييم سىء لما تم تحقيقه 
خصائص برامج المواطنة الناجحة للشركة:
وتماما كما هو الحال مع أى مشروع آخر يجب تكريس الوقت الكافى والمصادر والطاقة اللازمة لتصميم وتطبيق وتقييم برامج الشركة للمواطنة0 
ولكى نطلق برنامج ناجح استخدم القائمة فى الشكل 46 فى الصفحة التالية كدليل 0

أنواع برامج الشركة للمواطنة :

يوجد العديد من البرامج التى تطبقها الشركات المهتمة ببناء فلسفة مواطنة الشركة 0 وبزيارة موقع الانترنت للشركة تستطيع فى الغالب أن تجد معلومات عن البرامج التى يساندونها مثل رفاهية العمل ، الأخوة الكبار ، الأخوات الكبار ، بيئة للبشر والطريق المتحد 0 

	لبناء برنامج مواطنة فعال للشركة
	لمشاركة الموظفين فى برامج الشركة للمواطنة

	· ساير الاستثمارات طويلة الأمد مع الخطة الاستراتيجية للشركة 
·  تعرض كيفية تأثير البرنامج على خط القاع. 
· تركز على بيئة مناسبة معينة للأسباب.
· تركز على نتائج عمليات الاحسان للشركة.
· تبنى علاقات مع المؤسسات التى تكون اهتماماتها متماشية مع أهداف الشركة. 
· تصمم البرنامج لكى ينمو أو يخفض كما تحتاج اليه الشركة. 
· ادارة البرنامج بنفس الطريقة التى تدار بها وحدات العمل. 
· يركز على السبب وليس العمل 
· توصيل النتائج لكل حملة الأسهم والحصص0
	· الحصول على مدخلات الموظفين عند اختيار ومراجعة البرامج 0
· التوجيه الواضح للمشروعات الدينية والسياسية والدفاعية.
· اجعل السبب جزء من ثقافة وفلسفة الشركة – حقيقية وتساير كل سلوكيات الشركة0
· ركز على فوائد البرنامج التى ستكون من أجل الأعمال الخيرية للشركة وللموظفين 0
· تزود الموظفين بالفرص للمشاركة لمتطوعين0
· تشجع المديرين التنفيذيين للمشاركة فى مواطنة الشركة وتقديم نموذج لها0
· انشر البرنامج ونتائجه 
· يتعرف على مشاركة الموظفين 
· يشجع مشاركة الموظفين فى مجلس ادارة المؤسسات غير الربحية 


الشكل 46 تطبيق برامج الشركة للمواطنة

الموارد البشرية والبيئة التشريعية والتنظيمية
البيئة التشريعية والتنظيمية 

وكما ذكر فى القسم 1-4 من هذه الوحدة فإن واحد من العوامل الخارجية التى يجب أن تشملها الموارد البشرية فى مسحها البيئى المستمر هو التأثير على المؤسسة من القوانين واللوائح  التى تم تشريعها وأيضا مراجعة القوانين واللوائح الموجودة 0 وبما أن المدخلات العامة هى جزء من عمليات التشريع ووضع القواعد ، قد تساعد الموارد البشرية فى تشكيل البيئة القانونية التنظيمية التى يجب أن تعمل فيها مؤسساتهم بالاتصال مباشرة بالمشرعين والوكالات0 

والقوانين التى تشير الى الأحداث التى سنتها المصالح التشريعية مثل الكونجرس والسلطات التشريعية – وبواسطة الوحدات الحكومية المحلية مثل لوائح المدن والمقاطعات -  قد يكون تأثيرها عميق على المؤسسات مثل تأثير القانون0 واللوائح تعكس الكيفية التى يطبق بها القانون وغالبا ما يكون لها قوة القانون 0 فهى تعرض ويتم تبنيها وتفرض بواسطة الوكالات التنظيمية التى فوضت اليها الوحدات الحكومية سلطة معينة لتشكيل القواعد 0 وقد تصدر أيضا الوكالات التنظيمية ارشادات تفسر كيفية فرض اللوائح 0 وحيث أن الارشادات ، وليست القوانين ،  تستطيع أن تؤثر بدرجة كبيرة على الكيفية التى تعمل بها المؤسسة0 
دعنا نتناول متطلبات تعيين المعاق الذى تعمل معه الموارد البشرية يوميا 0 وتنبثق هذه المتطلبات من قانون الأمريكيين ذوى الاعاقة لسنة 1990 ، وقد جعل الكونجرس أنه من مسئوليات لجنة فرص العمل المتساوية فرض قانون الأمريكين ذوى الاعاقة0 وقد أصدرت لجنة فرص العمل المتساوية لوائح تتعلق بقانون الأمريكين ذوى الاعاقة وبعض أمور العدالة الأخرى مثل حفظ السجلات وإجراءات حل المشكلات 0 وقد أصدرت أيضا لجنة فرص العمل المتساوية ارشادات لمساعدة الموظفين على فهم كيفية تطبيق متطلبات الاسكان الملائم فى مكان العمل0 
دعنا نلقى نظرة اذن عن كيفية صياغة هذه الإجراءات المؤثرة 0

سن القانون  101 – ممر مشروع القانون : 

يستطيع أى شخص عمل مسودة مشروع قانون ، ومع ذلك فقط أعضاء الكنجرس يمكنهم إدخال تشريع وبذلك يصبحون الكفلاء0 
الشكل 47 يبين خطوات فى ممر مشروع القانون 0 وقد تم وصف هذه الخطوات أدناه0




الشكل 47 خلق مشروع قانون
الخطوة (1) الاحالة الى اللجنة :
تبدأ عملية التشريع الرسمية عندما يرقم مشروع القانون ( تحدد الموارد البشرية دار التشريع ويحدد مجلس الشيوخ مجلس لتشريع القانون ) ويحال الى لجنة ويطبع بواسطة مكتب الطباعة الحكومية 0 ومع وجود القليل من الاستثناءات تحال مشاريع القوانين الى لجنة معينة فى دار التشريع أو مجلس الشيوخ وفقا لقواعد محددة من الإجراءات 0

الخطوة (2) عمل اللجنة :

عندما يصل مشروع القانون الى لجنة ، يدرج فى مفكرة اللجنة 0 ويمكن أن يحال مشروع القانون الى لجنة فرعية أو تتناوله اللجنة ككل 0 عند هذه النقطة يفحص مشروع القانون بعناية وتحدد فرص تشريعه 0 واذا لم تعمل اللجنة على مشروع القانون يكون ذلك معناه قتل مشروع القانون 0 
الخطوة (3) مراجعة اللجنة الفرعية :

غالبا ما تحال مشاريع القوانين الى لجان فرعية للدراسة والسماع0 ويوفر السماع الفرصة لتسجيل وجهات نظر الفرع التنفيذى والخبراء والآخرين من الموظفين العاميين والمؤيدين وخصوم التشريع 0 ويمكن أن تقدم الشهادة بصفة شخصية أو فى شكل كتابى0 

الخطوة (4) الزيادة 

عندما تكتمل مرحلة السماع يمكن للجنة الفرعية أن تلبى زيادة التشريع ، بمعنى أنها تقوم بعمل التغيرات والتعديلات السابقة على التوصية بمشروع القانون الى اللجنة الكاملة 0 واذا ما رأت اللجنة الفرعية ألا تبلغ بالتشريع الى اللجنة الكاملة يموت مشروع القانون0 
الخطوة (5) إجراء اللجنة بالابلاغ بمشروع القانون 0 

بعد استلام تقرير اللجنة الفرعية عن مشروع القانون يمكن للجنة الكاملة إجراء دراسات وعمليات سماع أخرى أو أن تصوت على توصيات اللجنة الفرعية أو أى تعديلات معروضة 0 وبعد ذلك تصوت اللجنة الكاملة على توصياتها لدار التشريع أو مجلس الشيوخ 0 ويسمى هذا الإجراء " طلب مشروع قانون قد أبلغ عنه " .
الخطوة (6) نشر التقرير المكتوب :

بعد أن تصوت اللجنة على أنها لديها مشروع قانون قد كتب تقرير عنه ، فرئيس مجلس ادارة اللجنة يعطى تعليمات للموظفين باعداد تقرير مكتوب عن مشروع القانون0 ويصف هذا التقرير غرض ومجال هذا التشريع ، وتأثيره على القوانين والبرامج الموجودة ، وموقف الفرع التنفيذى ووجهات نظر الأعضاء المعارضين فى اللجنة0 

الخطوة (7) إجراءات عمل الأرضية :
بعد الابلاغ عن مشروع القانون الى المجلس الذى يرجع أصل المشروع اليه ، يتم وضعها فى نظام تسلسلى فى الأجندة  0 وفى دار التشريع يوجد العديد من أجندات التشريع المختلفة ، ويحدد المتحدث وقائد الغالبية متى وفى أى نظام يظهر مشروع القانون 0 اما فى مجلس الشيوخ يوجد فقط أجندة تشريعية واحدة0 
الخطوة (8) الاقتراع :

عندما يصل مشروع القانون أرض دار التشريع أو مجلس الشيوخ ، يوجد قواعد أو إجراءات تحكم الاقتراع عليه 0 وتحدد هذه القواعد شروط والوقت المحدد للاقتراع0

الخطوة (9) التصويت 

بعد الاقتراع والموافقة على أى تعديلات ينجح مشروع القانون أو لا ينجح بواسطة الأعضاء المدليين بصوتهم0 

الخطوة (10) الاحالة الى مجلس آخر 

بعد صدور مشروع القانون بواسطة دار التشريع أو مجلس الشيوخ ، غالبا ما يحال الى مجلس آخر حيث يتبع نفس الطريق من خلال اللجان وإجراءات الأرضية 0 وقد يوافق هذا المجلس على مشروع القانون كما تسلمه أو يرفضه أو يتجاهله أو يغيره 0 وهذه التغيرات تعلل النسخ العديدة لبعض مشاريع القوانين التى توزع قبل صدور مشروع قانون نهائى0 
الخطوة (11) إجراء لجنة المؤتمر 

اذا تم عمل تغيرات طفيفة فقط فى مشروع القانون بواسطة مجلس آخر ، فمن العادى بالنسبة للتشريع أن يعود الى المجلس الأول للالتقاء 0 ومع ذلك عندما تغير إجراءات المجالس الأخرى مشروع القانون تشكل لجنة مؤتمر لتوفيق الاختلافات بين دار التشريع ومجلس الشيوخ 0 واذا لم يتوصل المؤتمرون الى اتفاق يموت التشريع 0 أما اذا تم التوصل الى اتفاق يعد تقرير من المؤتمر يصف توصيات أعضاء اللجنة بالنسبة للتغيرات 0 وكلا من دار التشريع ومجلس الشيوخ يجب أن يوافقا على تقرير المؤتمر0 
الخطوة (12) الإجراءات النهائية 

بعد أن يوافق دار التشريع ومجلس الشيوخ على مشروع القانون فى شكل مطابق يرسل الى الرئيس 0 واذا ما وافق الرئيس على التشريع يقوم بتوقيعه ويصبح قانون0 أو أن الرئيس لا يتخذ أى إجراء لمدة عشرة أيام ، بينما يكون الكونجرس منعقدا ، فيصبح قانون من تلقاء نفسه 0 وإذا ما عارض الرئيس مشروع القانون يمكنه رفضه بحق الفيتو 0 أو اذا لم يتخذ الرئيس أى إجراء بعد أن أجل الكونجرس دورته الثانية يعتبر رفض تام ويموت التشريع0 
الخطوة (13) تجاوز حق الفيتو 

اذا ما رفض الرئيس مشروع قانون ، قد يحاول الكنجرس أن يتجاوز الرفض 0 ويتطلب ذلك موافقة ثلثى أصوات الأعضاء الحاضرين فى عدد كافى من النصاب 0 

عملية وضع القواعد :

تشرع القوانين بواسطة المجالس التشريعية ، أما القواعد فتقوم بعملها الوكالات 0 فمثلا ، يصدر المجلس التشريعى قانون ينص على المستويات الآمنة لمياه الشرب وبعد ذلك يحدد وكالة لتطوير قائمة من الملوثات والمستويات الآمنة من خلال وضع القواعد0 وقد تختلف عملية وضع القواعد بدرجة بسيطة بين المستويات الفيدرالية الى مستويات الولاية والمستويات المحلية ، وأيضا من ولاية الى ولاية أخرى 0ومع ذلك توفر العملية الفيدرالية مفهوم جيد بالإجراءات العامة 0
الشكل 48 يبين الخطوات التى تتبع عادة فى وضع القواعد 0 وتم شرح الخطوات أدناه0 



الشكل 48  عملية وضع القواعد
1- تعرض القاعدة 
يتم تطوير القاعدة أو تغييرها بواسطة الوكالة ، ويكون ذلك غالبا بمدخلات الجمهور والخبراء فى المجال0
2- دعوة التعليقات العامة :

يتم تسلم التعليفات العامة من خلال السماع العام المعلن أو من خلال المحادثات ، والبريد الالكترونى أو الخطابات لفترة معينة من الوقت0 وقد تختلف هذه الفترة من الوقت – فى بعض الحالات قد يتوقف ذلك على التأثير المحتمل للائحة المعروضة أو تغير القاعدة أو مستوى تعليقات الجمهور0 وفى الحالات التى يتطلب فيها قواعد فورية لمواجهة الطوارىء أو متطلبات قانونية ، قد تصدر قواعد مرحلية مؤقتة 0 ولهذه القواعد تاريخ انتهاء وتصبح سارية المفعول بتلازمها مع فترة تعليقات الجمهور 0 
تصدر القاعدة النهائية :

تتبنى الوكالة القاعدة النهائية ويحدد لها تاريخ التطبيق 0 وتنشر كل القواعد وتغيرات القواعد فى قانون اللوائح الفيدرالية 0 

شروط هامة يجب ملاحظتها فيما يتعلق بالتشريع وعمليات وضع القواعد قد تم تلخيصها فى الشكل 49 

شروط هامة للتشريع واللوائح
	التعديلات 
	تعديل الدستور أو تعديل القانون قد يكون إما رسميا ( مكتوب) أو غير رسمى ( غير مكتوب) 

	مشروع القانون 
	عرض يقدم لمصلحة التشريع من أجل التشريع المحتمل لقانون 

	فترة تعليقات الجمهور 
	الوقت المسموح للجمهور للتعبير عن رأيه واهتماماته فيما يتعلق بإجراء لوكالة اللوائح 

	النصاب 
	عدد أعضاء المؤسسة الذين يجب حضورهم قبل إجراء عمل رسمى0

	اللوائح 
	قاعدة أو نظام تصدرها وكالة حكومية وغالبا ما يكون لها قوة القانون والنشرات التفسيرية بواسطة الوكالات الحكومية مفيدة فى حل شفرة التطورات التشريعية 0 

	القرار 
	إجراء تشريعى محدود فى سريان مفعوله اما بالكونجرس أو أحد مجالسه0 

	حق الاعتراض 
	عملية الغاء أو تأجيل قرار أو مشروع قانون 0 فمثلا ، رئيس الولايات المتحدة قد يرفض مشروع قانون قد أصدره الكونجرس 


الشكل 49 الشروط الهامة للتشريع واللوائح
مراقبة بيئة التشريع واللوائح 
فى المجتمع التشريعى اليوم يمكن لموظفى الموارد البشرية احداث اختلاف0 سواء كان ذلك عن طريق التليفون اوالخطابات أو البريد الالكترونى أو الزيارات الشخصية ، يجب أن تدلى بصوتك للتعبير عن اهتماماتك فيما يتعلق بالتشريع وثيق الصلة بالموارد البشرية الى موظفيك المحليين 0

وادارة جمعية الموارد البشرية لها قسم كامل فى موقع الشبكة الالكترونية مخصص للموارد الحكومية المصمم لمساعدة موظفى الموارد البشرية فى جعلهم مسايرين للموضوعات التشريعية التى تؤثر على المهنة 0 وبرامج الشئون الحكومية لادارة جمعية الموارد البشرية تتوقع وتخاطب لوائح وتشريعات يمكن أن تغير الطريقة التى يؤدى بها موظفى الموارد البشرية عملهم0 وتعمل الإدارة بنشاط لتشكل العروض التشريعية واللوائحية التى تؤثر على المهنة 0 والغرض هو مساعدة أعضاء ادارة جمعية الموارد البشرية أن يقوموا بدور فعال فى تشكيل مثل هذه القوانين0 
وبرامج الشئون الحكومية لادارة جمعية الموارد البشرية يمكن أن تساعد موظفى الموارد البشرية عند اتصالهم بموظفين مرشحين0 يمكنك أن تجد أدوات للاتصال عن طريق البريد الالكترونى والمواد لتدعيم رأيك0 وفصل ادارة جمعية  الموارد البشرية يمكن أن يساعدك فى الاتصال بالمجلس التشريعى فى منطقتك 0

للحصول على معلومات أكثر عن برنامج الشئون الحكومية لادارة جمعية الموارد البشرية اذهب الى موقع النت www.shrm.org. 
              -----------------------------------------------                    
الموارد البشرية في عملية  الدمج والاستحواذ
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الاسطورة :
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المرحلة الاولى 


صياغة الاستراتيجية : 


تطوير بيانات  الرؤية والمهمة 


تعريف القيم المؤسسية 





المرحلة 2





المرحلة 3





المرحلة 4





المرحلة 4





المرحلة 3
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