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 المحاضرة الأولى: مفاهيم حول إدارة الموارد البشرية والإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية
 

عبر التاريخ، حيث  في تحقيؽ الميزة التنافسية لممنظمة الموارد البشريةدور النظرة إلى لقد اختمفت 
نظر المدخؿ الكلاسيكي للإدارة إلى الإنساف باعتباره آلة اقتصادية، ثـ تطور الفكر الإداري في مدخؿ ي

كائف اجتماعي، غير أف الطفرة الحقيقية لمنظرة للإنساف كالعلاقات الإنسانية مف حيث نظرتو للإنساف 
بار أف الإنساف "رأس ماؿ حدثت خلاؿ النصؼ الأخير مف القرف العشريف، وقد تبمورت تمؾ النظرة في اعت

 فكري"
 (: تطور النظرة إلى الموارد البشرية10الشكل رقم )

 
 

 كائف اقتصادي النظرة الكلاسيكية 
 
 

 العلاقات الإنسانية                                             كائف اجتماعيظرة ن          
 
 

 رأس ماؿ فكري النظرة الحديثة 
 
 

 .(35، ص 2003)زايد،  المصدر:
، فايولر، مدخؿ مبادئ الإدارة تايمو)مدخؿ الإدارة العممية  يجمع رواد المدخؿ الكلاسيكي للإدارة

( في نظرتيـ لمعامميف في المنظمة والافتراض الأساسي ليـ يكمف  ماكس فيبرمدخؿ التنظيـ البيروقراطي 
 .عى إلى تعظيـ العائد المادي"رشيد يس )آلة اقتصادية( في أف "الإنساف كائف اقتصادي

في بدايات القرف العشريف زاد اىتماـ الباحثيف بالتأكيد عمى أىمية العنصر البشري كأحد العناصر 
الأساسية المؤثرة عمى أداء وكفاءة المنظمات، وقد وجد مدخؿ العلاقات الإنسانية والذي مف أىـ رواده 

الباحثيف والممارسيف للإدارة، وعمى عكس المدخؿ صدا كبيرا لدى Alton Mayo  " لتون مايوا"
الكلاسيكي للإدارة فإف الافتراض الرئيسي لمدخؿ العلاقات الإنسانية ىو " الإنساف كائف اجتماعي يسعى 

 إلى تحقيؽ ذاتو مف خلاؿ العمؿ".
ى أدمما  انيةوتقدـ المعرفة الإنس مع بداية القرف الحادي والعشريف ونتيجة للأحداث والتغيرات العالميةو 
حيث أصبحت المنظمات الناجحة اقتصاديا ىي المنظمات التي تحتوي  ىائمة، تطورات حديثة إلى
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منتجاتيا عمى أكبر قدر مف المعرفة البشرية، وصناعة الإلكترونات خير شاىد عمى ذلؾ، كما أف ىناؾ 
رفة مقارنة بأىمية الموارد البشرية تزايدا في الأىمية النسبية لمموارد البشرية العاممة في شتى مجالات المع

، ومثاؿ ذلؾ تزايد الطمب عمى مبرمجي ومحممي النظـ، التي يرتبط عمميا بالقدرات المادية والصناعية
وبذلؾ أصبحت القوة داخؿ المنظمات بيد ىؤلاء العامميف الذيف يممكوف مفاتيح المعرفة التنظيمية، وىـ مف 

 خؿ المؤسسة في نفس الوقت. يتحكموف في مصادر القوة والثروة دا
تأكيد أىمية عنصر الموارد البشرية باعتباره ميزة تنافسية كبرى، فمـ تعد  مف خلاؿ ما سبؽ يمكننا 

النظرة إلى الموارد البشرية أنيا مجرد مصدر تكمفة يمكف التخمص منيا إذا ما دعت الحاجة، بؿ ىي 
 .استثمار طويؿ الأجؿ يحقؽ الأىداؼ الاستراتيجية لممنظمة

و طاقة ذىنية وقدرة فكرية ومصدرا لممعمومات والاقتراحات المورد البشري ى الموارد البشرية:مفهوم  -0
والابتكارات، وعنصر فاعؿ وقادر عمى المشاركة الإيجابية بالفكر والرأي، فالمورد البشري ىو أىـ 

نتاج، فعمى الرغـ مف أف جميع الموارد المادية )رأس الماؿ، التجييزات والموجودات( عناصر العمؿ والإ
الموارد البشرية تعتبر أىميا، ذلؾ لأنيا ىي التي تقوـ بعممية الابتكار والابداع، ذات أىمية إلا أف 

وىي المسؤولة عف وضع الأىداؼ والاستراتيجيات، فبدوف ىذه الموارد الجيدة والفعالة لا يمكف أداء 
 (.  11، ص 2005عقيمي، ىذه الأمور بكفاءة ولف تتمكف أي مؤسسة مف تحقيؽ أىدافيا ورسالتيا )

المورد البشري بدلا مف مصطمح العامميف أو مصطمح  الأسباب التي أدت إلى استخداـبيف مف و   
ة؛ نظمفي المالتي يحتميا ىذا العنصر البالغة  ةلأىميا ىيالقوى العاممة أو العماؿ أو الأفراد 

يا إنتاج فالعناصر البشرية المؤىمة والمدربة وذات الكفاءة عالية المستوى والمحفزة بشكؿ جيد يمكن
ات نظم، وىو الأمر الذي تبحث عنو كؿ الموتقديـ سمع وخدمات بجودة عالية وسعر يرضياف الزبائف

 مف أجؿ ضماف بقاءىا واستمراريتيا في السوؽ.

 مفهوم إدارة الموارد البشرية -2

تخطيط، تنظيـ، مراقبة، استقطاب، تنمية، مكافأة، تكامؿ وصيانة الموارد ىي نشاط إداري يتعمؽ ب
ذات العلاقة باختيار العامميف، وتعيينيـ، ووسائؿ التعامؿ معيـ، فيي تتضمف كؿ الإجراءات البشرية؛ 

وتنظيميـ داخؿ المنظمة، وتوفير صلات التعاوف بينيـ، وبيف الإدارة، وذلؾ بزيادة الثقة فيما بينيـ؛ 
الأىداؼ صوى، وبما يضمف تحقيؽ قال الإنتاجيةا يساعد عمى وصوؿ المنظمة إلى المستويات مم

 .بأعمى كفاءة ممكنة لمرجوةا

وفي عالمنا المعاصر يصعب أف نتخيؿ منظمة ما تستطيع أف تحقؽ ميزة تنافسية كبرى دوف أف 
فإف الدور الأساسي لإدارة  يتوفر لدييا العنصر البشري القادر عمى تحقيؽ الميزة التنافسية، ولذلؾ

 الموارد البشرية يتحقؽ مف خلاؿ ثلاث مجالات أساسية، وىي: 
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 عمى التجديد والابتكار وحؿ مشاكؿ العمؿ؛ة القادر جذب الموارد البشرية  -
نظـ جيدة لمموارد  تفعيؿ وتقميؿ احتمالات تسربيا إلى خارج المنظمة مف خلاؿ الحفاظ عمييا -

 مثؿ نظـ الأجور، الحوافز والتعويضات ؛ ؛البشرية
 عمى أداء الوظائؼ والمساىمة بشكؿ مباشر في تحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية ياتنمية قدرات -

 مف خلاؿ نشاط التدريب مثلا؛ لممنظمة

وتعني فف  يوناني(، وىي ذات أصؿ Stratégosأصؿ كممة استراتيجية ىو )مفهوم الاستراتيجية:  -3
الحرب، وىو ما يدؿ عمى أنيا اصطلاح عسكري أصلا، ومعناه الخطة المرسومة لمواجية العدو 

.  وبما أف (08، ص 2008، حسيف)وىزيمتو، وبالتالي فإف مدلوليا مرتبط بوجود خصماف متحارباف
راتيجية المؤسسة تعيش في مجاؿ مرتبط بالتنافس بيف عدد مف المؤسسات، فقد استخدـ مصطمح الاست

فيو لمدلالة عمى خطة المنافسة مف أجؿ ضماف حصة سوقية معينة وتنميتيا قدر الامكاف بصورة 
 مستمرة .

( فالاستراتيجية ىي عممية تنمية وصيانة العلاقة بيف Ph. Kotlerأما بالنسبة لفيميب كوتمر )          
تراتيجيات نمو وخطط لمحفظة المؤسسة والمحيط الذي تعمؿ فيو، وذلؾ مف خلاؿ تحديد أىداؼ واس

 . ( Kotler, 1980, p-p 64-65) الأعماؿ أو الأنشطة التي تمارسيا

يقصد بالاستراتيجية عموما وضع خطة لتحقيؽ ىدؼ أو أىداؼ معينة ومحددة عمى أساس          
ص -، ص2008، حسيف) الموارد المتاحة، وبالتالي فالاستراتيجية تتضمف ثلاثة عناصر أساسية، وىي:

  (بتصرؼ 10-16

 وتتجسد في مختمؼ الإمكانيات المتاحة أماـ المؤسسة، كالموارد البشرية، المادية، الماليةالموارد:  -أ
 وموارد معنوية )معمومات، تكنولوجيا، براءات اختراع، حقوؽ امتياز...إلخ(.

تحقيؽ أىدافيا باستخداـ والإجراءات التي تعتمدىا الادارة في  وتتمثؿ في مجموعة القراراتالخطة:  -ب
الموارد المتاحة، وبالتالي فيي أسموب المزج ما بيف مختمؼ الموارد وفؽ الكيفية التي تراىا المؤسسة 

 أفضؿ بالنظر إلى المواقؼ والظروؼ التي تواجييا.

وىو النتيجة المرغوبة مف طرؼ المؤسسة والتي تسعى إلى تحقيقيا خلاؿ فترة زمنية محددة،  الهدف: -ج
يو يمثؿ نقطة الوصوؿ، كما تجدر الاشارة إلى أف اليدؼ يجب أف يكوف واضحا ودقيقا، ومنسجما ف

مع السياسة العامة لممؤسسة، وقابلا لمقياس والتكميـ، بالإضافة إلى المرونة والتي يقصد بيا قابميتو 
 لمتعديؿ. ويمكف توضيح ذلؾ أكثر مف خلاؿ الشكؿ الآتي:
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 الاستراتيجية(: نظام 10الشكل رقم )

 رجعية تغذية

 

    ىدؼ                             خػػػطة          موارد          

 مخرجات     عمميات                    مدخلات        

 
 .)09، ص 2008حسيف،  (المصدر: 
يجسد لنا المخطط السابؽ نظاـ الاستراتيجية، والذي يتكوف مف مدخلات )موارد( وعمميات        

ومخرجات )نتائج(، إلى جانب التغذية الرجعية والتي تعني إعادة النظر في الموارد أو في العمميات أو في 
 المحقؽ.كمييما، وذلؾ حسب النتائج المحصؿ عمييا والمقارنة بيف اليدؼ المخطط واليدؼ 

 

 الإدارة الاستراتيجيةمفهوم  -4
تتخذىا المنظمة قاعدة لاتخاذ القرارات مف واقع تحديدىا لميمتيا الحالية ىي خطة طويمة الأجؿ "

ة، وتقوـ عمى تحديد نطاؽ المنتجات والأسواؽ التي تتعامؿ معيا، واستخدامات الموارد المتاحة يوالمستقبم
 ."تتمتع بيا، مما يحقؽ ليا الوصوؿ إلى أىدافيا وغاياتياليا، والمميزات التنافسية التي 

تصور الرؤى المستقبمية لممنظمة، وتصميـ رسالتيا وتحديد غاياتيا عمى المدى البعيد، تعرؼ بأنيا "
وتحديد أبعاد العلاقات بينيا وبيف بيئتيا بما يسيـ في بياف الفرص والمخاطر المحيطة بيا، ونقاط القوة 

ليا، وذلؾ بيدؼ اتخاذ القرارات الاستراتيجية المؤثرة عمى المدى البعيد ومراجعتيا  والضعؼ المميزة
 (.18، ص 2009)السالـ،  "وتقويميا

تأسيس اتجاه طويؿ الأمد لممنظمة، وتحديد أىدافيا كما تعرؼ عمى أنيا "عممية يمكف لممدراء بواسطتيا 
" المتغيرات الداخمية والخارجية ذات العلاقةوتطوير الاستراتيجيات لغرض تحقيؽ ىذه الأىداؼ في ضوء 

 (.18 -17ص -، ص2009السالـ، )
 مفهوم الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية -5

 الخاصة بشؤونو يرتبط ما وكؿ العمؿ، في البشري العنصر مع المنظمة تعامؿ سياسة رسـ" بأنيا عرفت
 في العامة تيجياتيارااست مع تتماشى ومعاصرة جديدة ممارسات بواسطة وذلؾ العمؿ، في الوظيفية بحياتو

 .(25، ص 2009)سمير،  "تعيشيا التي البيئة ظؿ
 وتسيير المناسبة الكفاءات ذوي العامميف اختيار في تتمثؿ التي الوظيفة تمؾ بأنيا أيضا عرفت

 مشاكميـ في والبحث أعماليـ وتقييـ العامميف ىؤلاء وتحفيز اتيـر ميا وتنمية طاقاتيـ وتوجيو جيودىـ
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 مف لممنظمة الكمي اليدؼ تحقيؽ في تساىـ وبذلؾ ورؤسائيـ زملاءىـ وبيف بينيـ تعاوف علاقات وتقوية
 راد.والأف للأعماؿ المطموب النمو وبموغ الإنتاجية زيادة حيث

 مع بالتوافؽ البشرية الموارد لإدارة الرئيسية بالوظائؼ خاصة استراتيجية وضع عممية بأنيا عرفت 
 قدرة زيادة أجؿ مف الداخمية والضعؼ القوة ونقاط الخارجية والتيديدات والفرص المنظمة استراتيجية

 (.205، ص 2013)الطعاف،  الأعماؿ مياديف في والبقاء النجاح تحقيؽ عمى المنظمة
 مجاؿ في الرئيسية التحركات فييا تكوف التي العممية تمؾ بأنيا البشرية لمموارد الاستراتيجية الإدارة عرفت
 وخطط وسياسات تراتيجياتواس أىداؼ تكوف أف أي لممنظمة، الرئيسية بالتحركات مرتبطة البشرية الموارد

 أىداؼ تستمد أف ىذا ويعني ،المنظمة وخطط وسياسات بأىداؼ مرتبطة البشرية الموارد إدارة
، 2014)ماىر،  ككؿ المنظمة وخطط تيجياتراواست أىداؼ مف البشرية الموارد إدارة وخطط اتيجياتر واست
 (.86ص 
 طويمة خطة في تتمثؿ البشرية لمموارد الاستراتيجية الإدارة أف القوؿ يمكف السابقة، التعاريؼ عمى بناء

 وتتفؽ العمؿ في البشري المورد مع المنظمة خلاليا مف تتعامؿ وسياسات ممارسات عمى تشتمؿ المدى
 عمى وتعمؿ لممنظمة، العامة لاستراتيجيةا  مع والسياسات والممارسات الخطط ىذه وتتناسؽ وتتكامؿ

 خلاليا مف تعمؿ التي والخارجية الداخمية البيئة متغيرات ظؿ في وأىدافيا وغايتيا رسالتيا تحقيؽ
 .المنظمة

  :يمي فيما البشرية لمموارد  الاستراتيجية الإدارة خصائص أىـ تتمثؿ

 الموارد إدارة عند الأجؿ قصير رائيالإج التنفيذي الجانب إلى إضافة راتيجيالاست بالجانب الاىتماـ -
 .المنظمة في البشرية

 .راتيجيااست موردا باعتبارىا البشرية الموارد إلى النظر -
 التكامؿ وتحقيؽ لممنظمة العامة الاستراتيجية مع البشرية لمموارد  الاستراتيجية الإدارة بيف الربط ضرورة-

 .بينيما
 وكذلؾ وتيديدات، فرص مف تضمنو بما بالمنظمة المحيطة الخارجية البيئة الاعتبار بعيف الأخذ ضرورة -

 .ضعؼ نواحي أو قوة جوانب مف تشممو بما البشرية الموارد لإدارة الداخمية البيئة
 ثقافة وتنمية التنظيمي الأداء مستويات لتحسيف أداة أنيا عمى البشرية لمموارد الاستراتيجية للإدارة النظر -

 .الأداء ليذا معززة تنظيمية
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 (: الدور الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية13الشكل رقم ) 
 

 الدور الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية                             
 

       
 زيادة فعالية المنظمة                   زيادة ربحية المنظمة                 

 
  

 .(52، ص 2003)زايد، المصدر:              
دورا ىاما في ضماف وبقاء واستمرار المنظمة ونموىا،  تمعب إدارة الموارد البشرية زيادة فعالية المنظمة:

؛ والتي تقاس مف خلاؿ قدرة المنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا الفعالية الخارجيةولمفعالية وجياف ىما: 
ذات الصمة  ؛ والتي تقاس مف خلاؿ العديد مف المؤشراتوالفعالية الداخميةالاستراتيجية المخططة، 

بأنشطة إدارة الموارد البشرية مثؿ: أداء العامميف، شكاوي العمؿ، معدلات الغياب، نسب ترؾ العمؿ 
 ة الإنتاجية.ومعدلات التمؼ في العممي

 
 البشريت للموارد الإدارة الاستراتيجيت أهميت -6

 الآتي: ضماف خلاؿ مف البشرية لمموارد الإدارة الاستراتيجيةأىمية  تتجمى 

 داخؿ الأعماؿ وتبعات مسؤوليات تحمؿ عمى وقادرة عمميا تأىيلا مؤىمة حقيقية، عمؿ قوة إيجاد -
 .ككؿ لممنظمة العامة الاستراتيجية وطموحات متطمبات تحقيؽ عمى قادرة تكوف ثـ ومف المنظمة،

 :تشمؿ التي التعديلات مف مجموعة تطبيؽ طريؽ عف الداخمية بيئتيا تييئة عمى المنظمة مساعدة -
 عمى درتياق   تعزيز في ساىـي امم والأنظمة؛ الإجراءات التنظيمي، الييكؿ القواعد، البشرية، الموارد

 .وكفاءة بفاعمية الخارجيّة بيئتيا مع التفاعؿ
 الخاصة السوقيّة الحصة زيادة بيدؼ العمؿ، بيئة في وت ؤثر ميمة قرارات صناعة في المساىمة -

 .لأصحابيا الأرباح مف الكثير وتحقيؽ الزبائف، رضا عمى والم حافظة التنافسيّة قدرتيا وتعزيز بالمنظمة
 وفقاً  الم تاحة الموارد وتحديد والسياسات، برامجوال الطويؿ الأجؿ ذات الأىداؼ لصياغة الأولويات تحديد -

 .وياتالأول ليذه
 الأخطاء اكتشاؼ عمى والحرص المنظمة، في الوحدات كافة بيف والتعاوف والتنسيؽ الرقابة دعـ -

 الأىداؼ ت شكّؿ م ناسبة معايير عمى الاعتماد خلاؿ مف المستقبؿ في تكرارىاوتجنب  وتصحيحيا
 .الاستراتيجية
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كـ في ي ساىـ موضوعيّ  مقياس اختيار -  لمموارد الاستراتيجية بالإدارة الخاصة الكفاءة نوعية عمى الح 
 لمموارد الاستراتيجية الإدارة تعد حيث ،الي المخطط الأىداؼ تطبيؽ عمى قدرتيا مدى وتحديد البشرية،
 .المنظمة في الأ خرى اتياز إنجا عف النظر بغض الأىداؼ تحقيؽ في تفشؿ عندما ناجحة غير البشرية

 التي والأرباح الف رص أفضؿ عمى الحصوؿ أجؿ مف بالمنظمة ت حيط التي والبيئة السّوؽ متابعة -
 .المنظمة عمى تؤثّر قد التي المخاطرة مف وتقمؿ ماليّة عوائد ت شكّؿ

 لمموارد الاستراتيجية بالإدارة الخاصّة والقوة الضعؼ نقاط حوؿ وبيانات معمومات عمى الحصوؿ -
 المنافسة الأخرى بالمنظمات الم تعمقة اتيجيّاتر الاست اسةر لد تحميميا ث ّـ ككؿ، والمنظمة البشرية

 .ليا
 عمى تشجيعيـ أجؿ مف الجماعيّ، العمؿ دور تعزيز عمى بالاعتماد البشرية الموارد م شاركة تحفيز -

 إلى ذلؾ ويؤدي عمييا، بالموافقة تاار ر الق واتّخاذ وم ناقشتيا إعدادىا في شاركوا التي الخ طط في اـز الالت
 ظمة.المن في الأداء تقييـ لعممية   فيميـ تعزيز
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