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 مراحل الإدارة الاستراتيجية ودور إدارة الموارد البشرية في كل مرحمة : المحاضرة الثانية
 تمر عممية التخطيط الاستراتيجي بأربعة مراحل أساسية، وىي:

، واليدف ساسي في ىذه المرحمة ىو: "أين نحن الآن؟"السؤال الأ مرحمة التحميل الاستراتيجي: -1
حميل البيئة الخارجية والداخمية لممنظمة بيدف التعرف عمى الموقف الأساسي في ىذه المرحمة ىو ت

 الحالي ليا.
التي تؤثر وتتأثر بنشاط المنظمة، تمثل البيئة الخارجية القوى الخارجية  تحميل البيئة الخارجية: -1-1

 ، وىما:وعند إجراء التحميل الاستراتيجي لمبيئة الخارجية يمكن التفرقة بين مستويين أساسيين
يقصد بيذا المستوى المتغيرات البيئية التي تتعامل معيا : مستوى البيئة الخارجية المباشر -1-1-1

جل القصير، ومن ىذا المنطمق فإن تمك المتغيرات البيئية المباشرة المنظمة بشكل يومي وتتأثر بيا في الأ
 نطاق التنظيمي"."ال ىي المتغيرات التي تختار المنظمة طواعية التعامل معيا، والتي تمثل

 يمي: ومن أمثمة المتغيرات البيئية المباشرة التي تتعامل معيا المنظمة ما
 المستيمكون والمستفيدون من المنتجات والخدمات؛ -
 المنافسون؛ -
 الموردون؛ -
 العمال والييئات العمالية المختمفة؛ -
 المؤسسات المالية؛ -
 المساىمون. -

تمثل المتغيرات التي تؤثر عمى نشاط  )العامة(: المباشر غير مستوى البيئة الخارجية -1-1-2
المنظمة في الأجل الطويل، وغالبا ما يكون تأثيرىا عمى كافة الشركات العاممة في دولة أو منطقة معينة، 

 ويمكن تقسيميا إلى أربع مجموعات أساسية:
 المتغيرات السياسية؛ -
 المتغيرات الاقتصادية؛ -
 المتغيرات الاجتماعية؛ -
 تكنولوجية.المتغيرات ال -

 وفي ىذه المرحمة تسعى المنظمة إلى الإجابة عمى العديد من التساؤلات اليامة مثل:
ن تكون أوالتي يمكن  ماىي الاتجاىات الأساسية في البيئة الخارجية، خاصة المتغيرات السوقية -

 فرصة )في صالح المنظمة( أو تيديد )في غير صالح المنظمة(؟
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يجب أن نركز عمييا؟ وماىي الاستراتيجية أو الاستراتيجيات التي  ماىي السوق أو الأسواق التي -
 يمكن تنفيذىا؟

إن تحميل البيئة الخارجية يمثل نقطة البداية المنطقية لأي عممية تخطيط استراتيجية،  :خلاصة القول
 البيئية.والتيديدات  واليدف الأساسي ليذا التحميل ىو تحديد الفرص 

لا يعطي صورة و ن التعرف عمى الفرص والتيديدات البيئية لا يعتبر كافيا إ :تحميل لبيئة الداخمية -1-2
متكاممة يمكن الاعتماد عمييا في التخطيط الاستراتيجي، بل إن تمك الصورة تكتمل عندما يتم تحميل 

 داخل المنظمة. والضعف الموقف الداخمي لممنظمة لتحديد نقاط القوة 
وتشمل المتغيرات الاستراتيجية الداخمية العديد من المتغيرات التنظيمية؛ كالييكل التنظيمي، الثقافة 

 التنظيمية والموارد التنظيمية )المادية، البشرية والمعمومات(.
 :دور إدارة الموارد البشرية في مرحمة التحميل الاستراتيجي 

التحميل اتيجي مساىمة مباشرة من إدارة الموارد البشرية في مرحمتي تتطمب مرحمة التحميل الاستر     
الخارجي والداخمي، حيث إن اليدف الأساسي ليذه المرحمة ىو التعرف عمى مكان ومكانة المنظمة 
ورؤيتيا المستقبمية، فإن ذلك يعني بالضرورة أن إدارة الموارد البشرية يجب أن تحدد عدد ونوعية العمالة 

 لجعل الرؤية التنظيمية حقيقة واقعة.المطموبة 
، ؟"إلى أين نريد أن نذىبساسي في ىذه المرحمة ىو: "السؤال الأ :إعداد الاستراتيجياتمرحمة  -2

والإجابة عمى ىذا السؤال تتضمن تحديدا واقعيا لكل من العناصر الاستراتيجية الآتية: ميمة )رسالة( 
 التنظيمية.ات المنظمة، أىدافيا، الاستراتيجيات والسياس

، إلا أنيا من لوجود المنظمة الميمة )الرسالة( ىي السبب الرئيسي؛ تحديد مهمة المنظمة -2-1
العناصر الأساسية الأكثر غموضا وجدلا، فالميمة ىي دليل الأداء التنظيمي والتي تبنى عمييا كل 

لميمة المستقبل الذي نشطة الاستراتيجية الأخرى، وىي بعبارة أخرى دستور عمل المنظمة، وتحدد االأ
 ترغب المنظمة الوصول إليو أو المستقبل الذي ترغب أن تعيشو.

ىي الحالة المستقبمية التي تحاول المنظمة التوصل إلييا، وبعبارة تحديد الأهداف التنظيمية؛  -2-2
د خرى ىي الحالة أو الوضع غير الموجود حاليا، والذي تتجو النية إلى ايجاده مستقبلا من خلال الجيو أ

 .التنظيمية
إن عممية تحديد الأىداف ىي نقطة البداية المنطقية لأي نشاط استراتيجي، فتمك الأىداف التنظيمية لابد 
أن تكون محددة وواضحة ومكتوبة في كثير من الأحيان، وبصفة عامة يمكن القول إن الأىداف التنظيمية 

 يجب أن:
 تستمد من ميمة المنظمة؛ 
 لأنشطة الاستراتيجية؛تحدد قبل البدء في بقية ا 
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 جو إلييا الجيود الحالية.تتصف الحالة المستقبمية المرغوب تحقيقيا والتي سوف ت 

في ضوء ميمة المنظمة وأىدافيا يتم تحديد الاستراتيجيات التنظيمية التي  :تحديد الاستراتيجيات -2-3
ات ىما: الاستراتيجيات سوف تعتمد عمييا، وغالبا ما تختار المنظمة نوعين أساسيين من الاستراتيجي

 والاستراتيجيات الأساسية. العظمى
، ىي الاستراتيجيات الشمولية التي تتحقق من خلاليا أىداف المنظمة الاستراتيجيات العظمى: -2-3-1

 والتي تشمل كلا من:
اليدف من ىذه الاستراتيجية ىو ضمان الاستمرار والبقاء، تظل : استراتيجية الاستقرار -2-3-1-1

عمال دون إضافة أعمال جديدة أو حذف أعمال قائمة، واليدف ىو الحفاظ في نفس مجال الأ المنظمة
عمى محفظة الأوراق المالية الحالية، وغالبا ما تحتفظ المنظمة بنفس منتجاتيا وخدماتيا وأسواقيا الحالية، 

 ومن الممكن أن تحاول المنظمة زيادة حصتيا في السوق الحالية.
رباح الشركة، ويمكن أاليدف من ىذه الاستراتيجية ىو زيادة المبيعات و النمو: استراتيجية  -2-3-1-2

وتتطمب ىذه الاستراتيجية إضافة منتج جديد لسوق لممنظمة إضافة نشاط أعمال جديد أو أكثر من نشاط، 
ث جديد أو سوق قائم، وفي العديد من الحالات يتطمب تطبيق ىذه الاستراتيجية التجديد والابتكار والبح

ه الاستراتيجية في الحالات التي تتصف فييا البيئة ذعن الفرص الجديدة وتحمل المخاطر، وتصمح ى
 الخارجية بالديناميكية والتغير السريع.

اليدف من ىذه الاستراتيجية ىو تحويل خسائر المبيعات إلى ربح،  استراتيجية التقمص: -2-3-1-3
ئمة أو التخمص من بعض أصول المنظمة، وتستخدم وتتطمب ىذه الاستراتيجية حذف بعض الأنشطة القا

ذا طبقت استراتيجية التقمص  الأموال الناتجة عن بيع الأصول في عممية شراء أو سداد بعض الديون، وا 
 بنجاح فإن ذلك يعتبر مقدمة لتطبيق استراتيجية النمو في المستقبل.

مييا المنظمة بيدف تدعيم مركزىا ىي الاستراتيجيات التي تعتمد ع الاستراتيجيات الأساسية: -2-3-2
 يمي: التنافسي في السوق، وتتحدد ىذه الاستراتيجيات في ضوء ما

تتحقق عن طريق إضافة قيمة إلى المستيمك عن طريق التمايز الذي يبرر  الميزة التنافسية: -
 الأسعار المرتفعة لمسمعة أو الخدمة، أو عن طريق تخقيض التكاليف وزيادة القيمة المضافة.

تعكس مدى توافر الموارد التنظيمية اللازمة لمتغطية، والوفاء باحتياجات  لقدرة التنافسية:ا -
 المستيمكين. 

 ومن الممكن في ىذا المجال الاختيار بين ثلاث استراتيجيات أساسية، ىي:
السعر فيو أساس  : تتحقق ىذه الاستراتيجية من خلالاستراتيجية قيادة التكاليف -2-3-2-1

المنافسة، ومثال ذلك العديد من منتجات كوريا، وتتحقق القيادة السعرية من خلال تنظيم استخدام الطاقة 
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وتحقيق الحجم الاقتصادي وتطوير التكنولوجيا أو استخدام العمالة الماىرة، ومن الأمثمة الناجحة في ىذا 
 .Budet Motels، وسمسمة فنادق  Timex، وساعاتBICالمجال: أقلام

ىي الاستراتيجية التي تيدف إلى تقديم منتج مختمف من المنتج أو  استراتيجية التمايز: -2-3-2-2
ن القيمة المضافة لممنتج )التمايز( يجب أن  المنتجات التي يقدميا المنافسون من وجية نظر المستيمك، وا 

ك العديد من الطرق التي يمكن عن تؤثر عمى قرار المستيمك بشراء السمعة ويحقق لو الرضا عنيا، وىنا
طريقيا تمييز المنتج منيا عمى سبيل المثال سيولة التشغيل، إضافة استخدامات جديدة لنفس المنتج، 

بعد البيع، توفر السمع في منافذ البيع، تنوع المنتجات، ويتوقف نجاح استراتيجية التمايز عمى  خدمات ما
 تدعيم القيمة المدركة، صعوبة التقميد. عدة عوامل منيا: خمق المنفعة لممستيمك، 

غالبا ما يتم التركيز عن طريق تقديم المنتج إلى شريحة سوقية معينة  استراتيجية التركيز: -2-3-2-3
أو التركيز عمى خط منتجات معين أو قطاع جغرافي بذاتو، وتستند قيمة ىذه الاستراتيجية عمى الاعتقاد 

ركز جيودىا تكون أكثر قدرة عمى خدمة ىدف استراتيجي معين بأن وحدة العمل الاستراتيجي التي ت
 بكفاءة أكبر من منافسييا.

ليس اختيار أفضل استراتيجية ىو نياية المطاف لعممية رسم الاستراتيجية، بل : تحديد السياسات -2-4
 ويجب وضع السياسات التي تصف القواعد الأساسية لمتنفيذ.

لمتخذي القرار، وتعتبر سياسات الشركة توجييات عريضة تشكل السياسات خطوط الإرشاد العريضة 
لمقطاعات لكي تمتزم باستراتيجية المنظمة، ويتم تفسير وتنفيذ ىذه السياسات من خلال الأىداف 

 والاستراتيجيات الخاصة بكل وحدة تنظيمية. ومن أمثمة السياسات لبعض الشركات نذكر:
 لاء باعتبارىا عنصر النجاح الحرج.ىمية خدمة العمأتؤكد سياستيا عمى  IBMشركة  -
 ىمية الجودة والنظافة والقيمة.أتؤكد سياستيا عمى  Mc Donald’sشركة ماكدونالدز  -
 دور إدارة الموارد البشرية في مرحمة إعداد الاستراتيجيات: 

تختمف درجة مشاركة إدارة الموارد البشرية في مرحمة إعداد الاستراتيجية من منظمة إلى أخرى، 
ة عامة يمكن القول أنو ىناك أربعة أنواع من المساىمات المتوقعة لإدارة القوى البشرية في ىذه وبصف

المرحمة، ىي: المساىمة الإدارية، المساىمة المحدودة، المساىمة المتبادلة والمساىمة التكاممية، كما ىو 
 موضح في الشكل الآتي:
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 إعداد الاستراتيجيات (: مساهمات إدارة الموارد البشرية في11الشكل رقم )
    
   
 
 

  
  

 
 
 
 

 .(23، ص 3002)زايد،  المصدر:
 فالإدارة البشرية، الموارد واستراتيجية المؤسسة استراتيجية بين تاما تقريبا انفصال يوجد :الانفصال -

 ريةالبش الموارد لإدارة دخل أي يوجد لا أي ،الاستراتيجي التوجو عناصر لوحدىا ترسم المركزية
 .الاداري بالارتباط النوع ىذا عمى ويطمق، الروتينية اليومية بالأنشطة تقوم إذ ذلك في

وم تق مث الاستراتيجية الخطة بإعداد الاستراتيجية الإدارة تقوم الترابط من النوع ىذا في :التوافق - 
 لتحقيق الأنشطة مختمف دإعدا خلال من معيا بالتكيف الأخيرة ىذه لتقوم البشرية الموارد لإدارةبإبلاغيا
 .تكيفيال بالارتباط عميو ويطمق ،المسطرة الأىداف

 ويطمق الاستراتيجية القرارات اتخاذ في البشرية الموارد لإدارة مشاركة ىناك يوجد النوع ىذا في: بادلالت -
 :الموالية لممراحل وفقا وذلك فاعميبالت عميو

 المتاحة؛ الاستراتيجية بالبدائل البشرية الموارد إدارة عمم يتم -
 الإدارة عمى إلييا المتوصل النتائج عرض ثم البدائل كل دراسة عمى البشرية الموارد إدارة تعمل  -

 ؛الاستراتيجية
 البشرية الموارد إدارة عمم يتم المناسب، البديل اتخاذ وبعد الاستراتيجية للإدارة يرجع النيائي القرار -

 .البديل بتحقيق الكفيمة لمناسبةا والإجراءات البرامج لتتخذ بو

 عضوا البشرية الموارد إدارة تصبح إذ والمشاركة الارتباط درجات أعمى النوع ىذا يمثل :كمي ارتباط -
 الموارد إدارة لأنشطة دمج بعممية القيام يعني وىذا العميا الإدارة من جزء تصبحو  القرار، اتخاذ في فعالا

 فصال انان

 مساهمت إداريت

  توافق

 محدودةمساهمت 

 تبادل

 تبادليتمساهمت 
  كلي

 تكامليتمساهمت 

 استراتيجيت

 المؤسست

 استراتيجيت

 المؤسست

 استراتيجيت

 المؤسست

 استراتيجيت

 الموارد البشريت

 استراتيجيت

 الموارد البشريت

 استراتيجيت

 الموارد البشريت

استراتيجيت 

 المؤسست

 

 

استراتيجيت 

 الموارد البشريت
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 عميو ويطمق، البشرية لمموارد الاستراتيجية الإدارة حقيقة ىي وىذه ،الاستراتيجية الأنشطة ضمن البشرية
 .التكاممي بالارتباط

 في ىذه المرحمة يجب تحديد إجابات واضحة عن الأسئمة الآتية: مرحمة تنفيذ الاستراتيجيات: -3
 من ىو الشخص أو الأشخاص المسؤولين عن تنفيذ الخطة الاستراتيجية؟ -
 تؤدى ىذه الأنشطة؟ كيف يمكن أن -

ذا لم تتمكن الإدارة من التوصل إلى إجابات مناسبة للأسئمة السابقة، فإن احتمالات عد  تحقق النتائج موا 
 يصبح كبيرا.

تتعرض المنظمات لمعديد من المشاكل التنظيمية عند تنفيذ  :مشاكل تنفيذ الاستراتيجيات -3-1
 يمي: ىم ىذه المشاكل ماأاستراتيجياتيا، ومن 

 لمتنفيذ عن الوقت المخطط؛زيادة الوقت الفعمي  -
 ضعف وسائل التنسيق بين الإدارات المختمفة؛ -
 حدوث أزمات تنظيمية غير متوقعة؛ -
 عدم توفر الخبرات البشرية لتنفيذ الاستراتيجيات؛ -
 عدم القدرة عمى التحكم في المتغيرات البيئية؛ -
 ضعف ميارات القيادة عمى التوجيو خاصة عمى مستوى مديري الإدارات؛ -
 قدرة عمى تحديد الميام والأنشطة الأساسية؛عدم ال -
 فر مظم المعمومات الحديثة.عدم تو  -
 دور إدارة الموارد البشرية في تنفيذ الاستراتيجية 

لتنفيذ الاستراتيجية تمتمك المنظمة العديد من الخيارات الاستراتيجية التي يمكن استخداميا لتنفيذ  
تتضمن مجالين أساسيين، ىما: اليياكل التنظيمية  الاستراتيجية، وبصفة عامة فإن تمك الخيارات

والعمميات التنظيمية، ويمكن تحديد أىم المتغيرات التي تؤثر عمى مدى قدرة المنظمة عمى تنفيذ 
 نيا تتضمن مايمي:أاستراتيجياتيا بنجحاح عمى 

 الييكل التنظيمي؛ -
 تصميم الوظيفة؛ -
 اختيار وتدريب وتنمية العاممين؛ -
 حوافز،جور والنظم الأ -
 نظم المعمومات التنظيمية. -
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تساىم إدارة الموارد البشرية بشكل مباشر في تحقيق ثلاثة عوامل من العوامل السابقة، ىي: تصميم 
 جور والحوافز.ونظام الأ العاممينوتدريب وتنمية الوظيفة، اختيار 

ىذه المرحمة إلى الإجابة عن السؤال الآتي: مدى تحقق أىداف تيدف  :مرحمة تقييم الاستراتيجية -4
داء الفعمي وتحديد الخطة الاستراتيجية؟، وتتضمن ىذه المرحمة عممية المقارنة بين الأداء المخطط والأ

كثر من أواتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة، ويتضمن التقييم الاستراتيجي مجالا أو  الانحرافات
 الآتية:المجالات 

 تقييم الأداء المالي لممنظمة؛ -
 الح؛صتقييم مدى تحقق أىداف أصحاب الم -
 تقييم الأداء التسويقي لممنظمة؛ -
 تقييم الانتاجية؛ -
 تقييم المسؤولية الاجتماعية لممنظمة. -
 دور إدارة الموارد البشرية في تقييم الاستراتيجية 

يجية، داف الاستراتدور إدارة الموارد البشرية في ىذه المرحمة في التأكد من تحقيق الأىيتمخص 
ىم المجالات التي يمكن أن تؤدى فييا إدارة الموارد البشرية دورا ىاما في ىذا المجال ىو ضمان أومن 

 تزويد المنظمة بالعمالة الماىرة التي تحقق الميزة التنافسية الدائمة لممنظمة.


