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  الملخص

  

 تهاإدارهمية نظام معلومات الموارد البشرية في تتضمن هذه الدراسة أ

الإستراتيجية، آون هذه الموارد أصبحت تلعبا دورا إستراتيجيا في المؤسسة خاصة في 

ظل التحول نحو اقتصاد المعرفة أين أصبح المورد البشري يعتبر طاقة فكرية ومصدر 

  .للإبداع والابتكار

علومات التي يوفرها هذا النظام، في إستراتيجية الموارد البشرية آما تساهم الم

  .تضمن التكامل والتناسق مع الإستراتيجية العامة للمؤسسة

 

  

Abstract 

This study includes the importance of human resources information system in 

strategic management, since these resources are playing a strategic role in the 

organization, especially in the light of the transition towards a knowledge-

based economy, where the human is considered to be an intellectual power 

and a source of creativity and innovation. 

The provided information of that system contribute to the achievement of  the 

human resources strategy, and ensure the integration and consistency with the 

general strategy of the organization, as well. 
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  :المقدمة العامة

  

ال في العقدين الأخيرين من القرن العشرين وفي مطلـع العقـد الواحـد               بيئة الأعم  تتميز  

اقتـصادية، قانونيـة، سياسـية      (س مختلف المجالات    تموالعشرين بتغيرات كبيرة وسريعة الإيقاع      

فرض على هذه الأخيـرة     ي، وقد أصبح دورها أساسيا في نجاح أو فشل المؤسسات مما            )واجتماعية

  . ونموهاضمان بقائها واستمرارهاسرعة التعامل والتكيف معها ل

هذا التحد الكبير الذي تواجهه المؤسسات اليوم جعل من مهمة الإدارة أكثر صعوبة وأشـد تعقيـدا،                 

مما يستلزم ضرورة   . فهي مطالبة بمواكبة هذه التطورات والمستجدات بل وبالتنبؤ بها والتخطيط لها          

قة المؤسسة ببيئتها ومدى تأثرها بها وتأثيرها       التزود بفكر إداري جديد يضع في مقدمة أولوياته علا        

  .عليها

الإدارة "من هنا أدركت المؤسسات أهمية تبني الأفكار الإدارية الجديدة التي تقـوم عليهـا                 

 ترتكز في الأسـاس علـى       حديثةفهي تضم مفاهيم وآليات متطورة وتستخدم مداخل        " الإستراتيجية

 الذي  العنصر البشري المتميز   ما تقوم به الإدارة وهما       عنصرين يتسمان بالحيوية والأهمية في كل     

أهم سماته وهي العلم والخبرة واستخدام الفكر والطاقة الذهنية وجمعها كلهـا فـي               بيتر داركر حدد  

 تقنيـة المعلومـات والاتـصالات   ، ثـم  "The Knowledge Workersعمال المعرفـة  "وصف 

)Information and Communication Technology(1 .  

  

بروز المورد البشري كعامل أساسي في نجاح هذه المؤسسات احتاج إلـى تغييـر شـامل                  

رية مدخلا حديثا نسبيا في      مدخل الموارد البش    أصلا يعد ، حيث وتكييف لمجال إدارة الموارد البشرية    

 وقد أظهرت الأبحـاث فـي مجـال العلـوم           انتشر الاصطلاح أثناء السبعينات،   فقد   .إدارة الأفراد 

 كمورد بدلا من اعتبارهم مجرد إنسان يتحرك ويتصرف فقط علـى            ممعاملتهبوالسلوكية أن الأفراد    

  .ةؤسسأساس مشاعره وعواطفه يمكن أن يحقق فوائد ومزايا للم

 إستراتيجية خاصة بها تنصهر في الإستراتيجية العامـة للمؤسـسة   للموارد البشرية  الآنأصبحلهذا  

فيمكننا اعتبار أن إستراتيجية المـوارد      . ا معها تنسيقهووتعد جزءا لا يتجزأ منها فضلا عن تكاملها         

البشرية الفعالة تتوقف عليها الآن إستراتيجية الإدارة العامة، باعتبارها المسؤولة عن توفير وتلبيـة              

حاجات الإدارات الأخرى المكونة للمؤسسة من حيث الموارد البشرية المناسبة والمدربة والمؤهلـة             

 ـ       خاصة وأنن  ،والمحفزة بشكل جيد    علـى  اا اليوم نتحدث عن الاقتصاد المعرفي الـذي يقـوم أساس

  .صناعيالقتصاد الاالمعرفة و الخدمات بعدما كنا نعيش 
                                                 

  .22:  ص 2001. ، دار غريب للطباعة و النشر و التوزيع، القاهرة، مصر"خواطر في الإدارة المعاصرة"علي السلمي، . د   1
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هذا الواقع الاقتصادي الجديد ساهم في تفعيل الدور الهام الذي يقوم به العنصر البشري، كما                 

  .تأكد قيمة المعلومات وبالتالي فعالية نظم المعلومات في نجاح المؤسسا

بـين  وفالمعلومات تلعب دورا هاما في تحقيق التكامل بين المتغيرات الخارجية وبيئـة المؤسـسة               

احتياجاتها وإمكانياتها وقدراتها ما يجعل نظام المعلومات أحد الموارد الأساسية للمؤسسة وسـلاحها             

  .الإستراتيجي في التعامل مع هذه البيئة

  

 على دور إدارة الموارد البشرية فـي مؤسـسات          وتأتي هذه الدراسة كمحاولة منا للوقوف       

العصر الحالي، وضرورة تكامل أنشطتها وسياساتها مع السياسات والإستراتيجيات علـى مـستوى             

ساهم في الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية      ي من خلال اعتماد نظام معلومات فعال        لمؤسسة ككل ا

  .وهو الموضوع الأساسي لدراستنا

  :والتي يمكن صياغتها على النحو التاليدراستنا ياق تبرز إشكالية ضمن هذا الس  

كيف يمكن لنظام المعلومات المساهمة في تطبيق عناصر الإدارة الإستراتيجية في إدارة المـوارد              
  ؟البشرية

 :تتفرع عن هذه الإشكالية جملة من التساؤلات نجمعها فيما يلي

 .كمن دورها في المؤسسة؟وفيما ي ؟ماذا نعني بالإدارة الإستراتيجية 

هل للموارد البشرية دورا إستراتيجيا ضمن موارد المؤسـسة؟ وهـل تـساهم الإدارة               

 .الحديثة في تحقيق الأهداف الإستراتيجية؟الإستراتيجية لتلك الموارد من خلال نماذجها 

فـي التكامـل    ما هو دور نظام المعلومات في الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية؟ و           

   .؟ينها وبين الإدارة الإستراتيجية للمؤسسة ككلب

  

كإجابة مؤقتة عن التساؤلات أعلاه نقوم بصياغة الفرضيات التالية ونحـاول التأكـد مـن               

  :صحتها أو نفيها من خلال إنجاز بحثنا

تعتبر الإدارة الإستراتيجية أحد المداخل الإستراتيجية الحديثة التي تساهم في تحقيق رسـالة              

 . أهدافها، وبالتالي تحقيق النمو والاستمرار والبقاءالمؤسسة و

باعتبار المؤسسة   أهدافها وكذا أهداف     تساهم الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في تحقيق       

 ـ      أن العلاقة بينهما تكاملية،       علـى المعرفـة     امن خلال اعتمادها مداخل حديثة تركز أساس

 .ي الجديدمعرفوالجودة الشاملة ضمن متطلبات الاقتصاد ال
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باعتبار الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية مدخل أساسي لإشراك الموارد البـشرية فـي              

إعداد وتنفيذ إستراتيجية المؤسسة، وكون هذه الأخيرة تنشط في بيئة دائمة التغيير والتطور،             

رة المـوارد   فإن نظام المعلومات يعتبر الوسيلة الفعالة التي تسمح بالربط والتنسيق بـين إدا            

 .البشرية والإدارة العليا، وكذلك تكييف الإدارة مع تغيرات وتعقيدات بيئتها بنوعيها

  :أهمية البحث •

تكمن أهمية هذا البحث في كونه يعالج أحد أهم المواضيع والمفاهيم الإدارية الحديثة وهـي                

لأهمية ودور نظام   في محاولة منا لبناء إطار نظري       " الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية   "

  .معلومات الموارد البشرية في إدارتها الإستراتيجية

ت الاقتصادية لأهمية الدور الذي     كما أنه قد يساهم في تحسيس ولفت انتباه مسيري المؤسسا          

دارية الإنماذج  الوضرورة التوجه نحو    . لعبه الموارد البشرية في نجاح أو فشل المؤسسات       ت

 . الذي نعيشهمعرفيقتصاد الضرورية في ظل الاالحديثة وال

التعرف على الإسهامات المعرفية وأهم الأدبيات والدراسات المقدمة من طرف العديد مـن              

الباحثين ضمن حقلي الإدارة الإستراتيجية والموارد البشرية، من أجل توفير قاعدة نظريـة             

 .ستراتيجيملائمة للدراسة ومحاولة لضبط المفاهيم الشائعة الاستخدام في المجال الإ

  :أهداف البحث •

  :تتلخص الأهداف التي نرجو تحقيقها من خلال هذا البحث فيما يلي

محاولة التأكيد على الدور المتنامي للموارد البشرية كأحد أهم عوامل نجاح المؤسسات فـي               

ظل الاقتصاد الجديد المرتكز على المعرفة الكامنة لدى العنصر البشري والمعلومات، مـن             

  . مداخل إدارة فكرية جديدة ونظام معلومات فعالخلال اعتماد

ة الإستراتيجية للموارد البشرية التي تمكنهـا مـن القيـام بالـدور             الإدارإبراز أهم نماذج     

الإستراتيجي المطلوب لتحقيق أهدافها في ظل إستراتيجية الإدارة العامة، ما يبرز ضرورة            

  .ة والإدارة الإستراتيجية للمؤسسة ككلالتكامل بين الإدارة الإستراتيجية للموارد البشري

وهو كذلك محاولة لإبراز دور نظم المعلومات في الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية من              

أجل تحسين أداء وكفاءة هذه الإدارة والمؤسسة ككل، باعتبارها المسؤولة تـوفير المـوارد              

دورها تكون مسؤولة عن تحقيـق      البشرية المناسبة كما وكيفا لباقي إدارات المؤسسة التي ب        

 .أهداف المؤسسة وزيادة فعاليتها

 لمعاصـرة بـصفة عامـة وإدارة المـوارد     التعرف على التحديات التي تواجه المؤسسات ا       

  .البشرية بصفة خاصة وسبل مواجهتها
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  :مبررات اختيار الموضوع •

  :أهم الأسباب التي دفعتنا لاختيار ودراسة هذا الموضوع هي

دارة الإستراتيجية وأهميتها القصوى لمؤسسات اليوم، فهـي مازالـت فـي            حداثة فكرة الإ   

  .مرحلة نضج و تطور مستمر ما يفسر الاختلاف في مفاهيمها ومداخلها

ي يؤكد ضرورة اعتماد فكر منهجي      معرفاستمرارية تغيرات المحيط والتحول نحو اقتصاد        

لبشرية والمعلومـات لأنهمـا     حديث لمواجهة هذه التطورات، والاهتمام بعنصري الموارد ا       

  . للمؤسسات والبقاءمصدرا النجاح وضمان الاستمرارية والنمو

لإلزامية إعادة النظر في المكانة     ) ومن بينها الجزائر  (عدم إدراك المؤسسات بالدول النامية       

ح الأولويـة للمـوارد الماليـة       مـن ح للموارد البشرية، لأنه إلى يومنا هذا مازالت ت        نالتي تم 

  .ولوجية على حساب الاستثمار في رأس المال البشري والفكريوالتكن

الأهمية التي يكتسبها نظام المعلومات في إدارة الموارد البشرية لتمكينها مـن أداء دورهـا                

  .وتحقيق أهدافها وبالتالي الأهداف العامة للمؤسسة

  :المنهج المستخدم •

دارة الإسـتراتيجية واختبـار     بغرض توضيح أهمية نظام معلومات الموارد البشرية في الإ        

صحة الفرضيات التي اعتمدناها، فقد استخدمنا المنهج الوصفي من خلال عـرض كـل النـواحي                

  .النظرية لكل من الإدارة الإستراتيجية، نظم المعلومات والموارد البشرية

بالإضافة إلى المنهج التحليل من أجل استخلاص أهمية ودور نظـام معلومـات المـوارد               

  . في تحقيق الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية وأهداف المؤسسةالبشرية

 :حدود البحث •

 العلمي، وتيسير الوصول إلى استنتاجات منطقية ضرورة التحكم في          تقتضي منهجية البحث  

إطار التحليل المتعلق بموضوع هذه الدراسة، وذلك بوضع حدود لإشكالية هذه الدراسة تمثلت فـي               

  :الآتي

جعلـت   الآونة الأخيرة، بيئة الأعمال في     التي تشهدها عديدة  التطورات  التغيرات وال  :منيالمجال الز 

المؤسسات تفكر في تقنيات و تجديدات تسمح لها بالتكيف والتأقلم مع كل هذه التحولات، تعتمد فـي                 

مجملها على المورد البشري كمخزن للمعرفة والكفاءة والخبـرة، وهـذا حتـى تـضمن بقاءهـا                 

  في سياق التحليل في بحثنا هذا    وها وتحافظ على صورتها وتحسن أدائها، وهذا ما يتوافق          واستمرار

  .مجاله الزمني
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إن البحث يصنف ضمن البحوث النظرية التي تهدف إلى اكتـساب معـارف لهـا              :المجال النظري 

 من أجل   علاقة بالموارد البشرية، وذلك من خلال الإجابة على الإشكالية المقدمة واختبار الفرضيات           

ا إستراتيجيا يتكامل ودور الإدارة العامة فـي تحقيـق أهـداف    التأكيد على أن للموارد البشرية دور   

  .المؤسسة، وضرورة الاعتماد على نظام المعلومات

 مفـاهيم   نـا  تناول  في إطار الطرح النظري للإطار المفاهيمي لموضوع الدراسة        :المجال المفاهيمي 

، التي تم توظيفها    البيانات والمعلومات، نظم المعلومات   لموارد البشرية،   عديدة كالإدارة الإستراتجية ل   

  .بحسب المضمون ومتطلبات البحث، من أجل الإجابة على الإشكالية المطروحة

 :تمثلت الدراسات السابقة التي تم الإطلاع عليها في : الدراسات السابقة •

  :رسالة ماجستير بجامعة محمد خيضر، بسكرة 

دراسة حالـة المؤسـسة     : أثير نظام معلومات الموارد البشرية على أداء العاملين       زاوي صورية، ت  

  :، وقد توصلت إلى ما يلي2008الوطنية لصناعة الكوابل، 

رغم مساهمة نظام معلومات الموارد البشرية في تحسين تسيير هذه الموارد ممـا يجعلهـا تحـسن                 

زائرية ذو طابع تقليدي تنحصر وظيفته فـي        وتطور أداءها، إلا أننا نجده على مستوى المؤسسة الج        

  . جمع وتخزين بعض البيانات

  :رسالة ماجستير بكلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، الجزائر 

دراسة ميدانيـة بمؤسـسة     : مشتة ياسين، التسيير الإستراتيجي للرأس المال البشري الواقع والآفاق        

CAAR ،2007وقد توصل إلى ما يلي ،:  

ائرية مازالت غير جاهزة لتطبيق هذا النموذج من التسيير وذلك لغياب النظرة المؤسسة الجز

ما .الموضوعية لتسيير الموارد البشرية، التي تفتح الطريق واسعا إلى تبلور ثقافة عمالية واعية

  . يسمح باجتماع العناصر المختلفة لتطبيقه

  

  : جزائررسالة ماجستير بكلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، ال 

بن عيسى الشريف عبد القادر، تقييم مستوى استخدام التسيير الإستراتيجي للمـوارد البـشرية فـي                

  : 2008دراسة حالة إدارة الجمارك، : الإدارات العمومية الجزائرية

إدارة الجمارك عل غرار باقي الإدارات العمومية الأخرى، تعرف تأخرا ملحوظا في استخدام 

يثة في الإدارة عامة وإدارة الموارد البشرية خاصة، وأنها تعتمد نموذجا تقليديا وتبني الأدوات الحد

  . وهو التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية
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 :صعوبات البحث •

 صعوبة الاستنتاج العلمي الملازم للدراسات الإنسانية خاصة إذا تعلق الأمر ببناء            تمثلت في 

لأفكار مثل موضـوع الإدارة الإسـتراتيجية عامـة     إطار معرفي لموضوع شاسع ومتعدد الأراء وا      

  .والإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية خاصة

  :هيكل البحث •

محاولة منا للإجابة على إشكالية الدراسة ومختلف الأسئلة الفرعية المنبثقة عنهـا، اعتمـدنا         

ل جوانـب    فصول تتفرع إلى مباحث ومطالب عدة،  قصد الإحاطة بك          ثلاثةخطة بحث مقسمة إلى     

  .موضوع الدراسة

إلى أساسيات ومحتوى الإدارة الإستراتيجية من خلال ثلاثة         حيث تعرضنا في الفصل الأول    

مباحث تطرقنا من خلالها إلى تطور مفهوم الإدارة الإستراتيجية ومختلف مستوياتها وكذا العمليات             

  .التي تتضمنها

 الذي طرأ علـى     -لمراحل والمفهوم من حيث ا  - ، فقد خصصناه للتحول       الفصل الثاني  أما    

إدارة الأفراد حتى أصبحت تعرف بإدارة الموارد البشرية، وقدمنا أساسـيات هـذا الفكـر الإداري                

الإستراتيجي بالتطبيق على إدارة الموارد البشرية باعتباره الحل الأمثل لمواجهة مختلف التحديات،            

لموارد البشرية من إدارة المعرفة ورأس المـال        كما تطرقنا إلى مختلف الإتجاهات الحديثة للإدارة ا       

  .الفكري إلى إدارة الجودة الشاملة وإعادة الهندسة

ثالث نظام معلومات الموارد البشرية، حيث درسنا فيه مختلـف المفـاهيم            وتضمن الفصل ال    

ة، كالنظم والمعلومات والبيانات، ومختلف مكونات والنظم الفرعية لنظام معلومات الموارد البـشري           

وختاما حاولنا إبراز دول هذا النظام في الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية مـن خـلال اتخـاذ                 

  .القرارات ومراحل العملية الإستراتيجية

و أخيرا، تضمنت الدراسة خاتمة عامة أين أوضحنا مدى صحة فرضيات الدراسـة كمـا               

 .حثقدمنا مجوعة من النتائج التي توصلنا إليها وكذا آفاق الب
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    :مقدمة

  
تعتبر الإدارة الإستراتيجية قمة الهرم الإداري في الفكر والتطبيق، وهي من المفاهيم الحديثة   

نسبيا في مجال البحوث الإدارية باعتبارها نتاجا لظاهرة العولمة وثورة المعلومات الحاصلة في 

  .عصرنا الحالي

  

ئفها وعملياتها ومستوياتها فهي اليوم أصبحت ممارسة متجذرة في المؤسسات بمختلف وظا  

التنظيمية لتصنع سر تفوقها التنافسي وتضمن ديمومتها، وعلى قدر سرعة التحولات التي يشهدها 

في قيادة المؤسسة كل من المحيط والمؤسسة على حد سواء ازدادت أهميتها لتكون الركن الأساسي 

  .نحو تحقيق أهدافها

  

ضمن هذا الإطار سنتناول بالتحليل مفهوم الإدارة الإستراتيجية ومستوياتها وأهميتها   

، لإدارة الإستراتيجيةمختلف المراحل التي تمر بها اومعوقات تطبيقها في المؤسسات كما سنعرض 

  :وقد قسمنا هذا الفصل إلى المباحث التالية

  

  .ة الإدارة الإستراتيجيمفهوم وأساسيات :المبحث الأول

  .مستويات الإدارة الإستراتيجية :المبحث الثاني

  .عمليات الإدارة الإستراتيجية :المبحث الثالث
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  .أساسيات ومفهوم الإدارة الإستراتيجية: المبحث الأول

يعد موضوع الإدارة الإستراتيجية من الموضوعات الحيوية في الفكر الإداري المعاصر،   

وذلك لاهتمامه بالقرارات المتعلقة بتخصيص الموارد وبناء العلاقات بالبيئة الخارجية والداخلية على 

  .ف والغايات طويلة الأجلالمدى البعيد من أجل تحقيق الأهدا

ومن أجل توضيح مفهومها والتعرف على أساسياتها سنتطرق من خلال هذا المبحث إلى 

أهم التعاريف التي وردت في شأنها ومراحل تطور مفهومها كما سنوضح أهميتها ومعوقات تطبيقها 

  .وأخيرا سنختم بمطلب حول أهم المصطلحات المتعلقة بالإدارة الإستراتيجية

  . مفهوم الإدارة الإستراتيجية و مراحل تطوره: طلب الأولالم

الإدارة " على نقطة البدء في Alfred Chandler و Chester Bernardلقد اتفق كل من   

اتفاقا جعل الانطلاقة ممكنة وواضحة وقابلة للدراسة والمناقشة والتعديل، لقد اتفقا " الإستراتيجية

فكير الإستراتيجي والعقلية الشمولية الإستراتيجية تشكل جميعا على أن الإدارة الإستراتيجية والت

  .1القطب المركزي في الإدارة الناجحة

 التعرض للمفاهيم الأساسية المتمثلة في الإستراتيجية هوم الإدارة الإستراتيجية ابتداءيتطلب إدراك مف

  .اريخيا ومفاهيميا لهماوالتخطيط الإستراتيجي، باعتبار موضوع الإدارة الإستراتيجية امتدادا ت

  .Strategyالإستراتيجية : أولا

الإستراتيجية مفهوم انتقل من العلوم العسكرية إلى مجالات الإدارة بعد الحرب العالمية   

الثانية، لهذا نجد اختلافا متباينا بين تعاريف الكتاب والمفكرين الحاليين والقدامى، فتعود أولى 

في مؤلفهما عن نظرية ) Morgenstern and Von Neumann (نيللباحث 1947المحاولات سنة 

فيه يحدد الباحثان العلاقة بين تحركات المؤسسة والموقف الذي والمباراة والسلوك الاقتصادي، 

  .2تواجه ويستدعي تحركها فإن اتخذت مجموعة من هذه التحركات وجهة معينة فهي إستراتيجية

ا بأنها قاعدة لاتخاذ القرارات وحدد أربعة مقومات  رائد الفكر الإداري، فيعرفهAnsoffأما   

، اتجاه )المنتوجات والأسواق التي تنشط فيها المؤسسة (الأسواق/نطاق المنتوجات: للإستراتيجية هي

 ، الميزة التنافسية)الأسواق/التغييرات التي تخطط المؤسسة لإحداثها في نطاق المنتوجات (النمو

مقياس للأثار  ( وأثر التوافق)ي تمنح المؤسسة موقع تنافسيالأسواق الت/خصائص المنتوجات(

، باعتبارها الخيط الرابط بين نشاطات المؤسسة 3)5 = 2 + 2المشتركة والمتمثل في الظاهرة 

  .والأسواق التي تتعامل فيها كما تحدد مهمتها الحالية والمستقبلة

                                                 
، دار الميسرة للنشر و التوزيع و الطباعة، الطبعة الأولى، - إدارة جديدة في عالم متغير–الإدارة الإستراتيجية عبد العزيز صالح بن حبتور،   1

   .41: ، ص 2004 الأردن، –عمان 
  .25: ، ص 2004 الأردن، –، دار وائل للنشر و التوزيع، عمان العولمة و المنافسة: اتيجيةالإدارة الإسترآاظم نزار الرآابي،   2
  .26: ، ص نفس المرجعآاظم نزار الرآابي، ،   3
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 أنشطة أعضاء المؤسسة ما عرفت الإستراتيجية على أنها خطط وأفعال ضرورية لتنسيقك

  .1نحو إتمام غايات وأهداف المؤسسة

 الإستراتيجية على أنها نظام الغايات والأهداف والسياسات K. Andrewsويعرض 

الضرورية والخطط لبلوغ هذه الأهداف مبينة بالشكل الذي يسمح بتحديد قطاع النشاط الذي تتموقع 

 بتحديد شكل المؤسسة أو ما ترغب في أن تكون فيه المؤسسة أو ترغب في الدخول إليه كما يسمح

  .2عليه مستقبلا

 Les" نموذجا خاصا يوضح من خلاله مفهوم الإستراتيجية سماه نموذج Mintzbergوطرح 

5 P"3:  

 - P :Plan" وهي نوع من العمل المعتمد: "الخطة. 

 - P :Pattern" وهو نوع من العمل الرسمي والمهيكل: "النموذج. 

 - P :Ploy" تكتيك(طريقة سير أو عمل موجه لتحقيق هدف معين : "المناورة.( 

 - P :Position" البحث عن تمركز مناسب في المحيط لدفع المنافس بشكل دائم: "الموقع. 

 - P :Perspective" أي تصور موقع المؤسسة مستقبلا: "التصور أو التطلع. 

تراتيجية مختلفة وذلك هذه العناصر الخمس مرتبطة فيما بينها وتظهر إجمالا في شكل مساعي إس

هذا ما يدعو إلى التأكيد على الارتباط القوي بين التفكير والفعل  .حسب من يقوم بتطبيقها

  .الإستراتيجي

الإستراتيجية هي وسيلة تستخدمها : "من خلال ما سبق يمكن استخلاص التعريف التالي
 في شكل قرارات وأفعال المؤسسة من أجل تحقيق أهدافها وغاياتها، هذه الوسيلة تكون مترجمة

  ".متعلقة بطريقة استغلال الموارد المتاحة

  .التخطيط الإستراتيجي: ثانيا

ذلك النظام المتكامل الذي يتم من خلاله تحديد رسالة "يعرف التخطيط الإستراتيجي على أنه 

ص التصرفات اللازمة لتحقيق ذلك والجهود الموجهة نحو تخصيوالمؤسسة في المستقبل وأهدافها 

  .4"الموارد

                                                 
  .31: ص2004الأردن -، مكتبة دار الثقافة للنشر و التوزيع، عمانالمداخل و المفاهيم و العمليات: الإدارة الإستراتيجية نعمة عباس الخفاجي، 1

2  S. Oréal, Management Stratégique de l’entreprise, éd economica, paris, 1993, p14. 
3  M. Marchesnay,  Management Stratégique, éd Eyrolles, paris, 1993, p05. 

  .34:  ص1999مصر، -، مجموعة النيل العربية، القاهرةالإدارة الإستراتيجية عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  4
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عملية تنبؤية لفترة طويلة الأجل، وتوقع ما يحدث "ويعرف التخطيط الإستراتيجي كذلك بأنه   

فالتخطيط متعلق " وتخصيص الموارد والإمكانيات الحالية ولكن في نطاق الزمن الذي تحدده الخطة

  .1بالبرمجة وليس الاكتشاف كما أنه يتعلق بالتقنيين

ل تحقيق أهداف المؤسسة، وهي موصوفة ومترجمة في نموذج خطة إدارية حركية من أج  

التحركات والمقاربات المحددة من طرف الإدارة من أجل خلق الأداء المرغوب فيه، إذن هي كيفية 

  .2تحقيق مهمة المؤسسة وأهدافها المنشودة

 العملية التي يتم من خلالها تنسيق موارد المؤسسة مع": إذن فالتخطيط الإستراتيجي هو
الفرص المتاحة لها على المدى الطويل فهو يرسم طريق الانتقال من الوضع الحالي إلى ما تطمح 

  ."إليه المؤسسة، كما أنه توقع حال المستقبل والاستعداد لمواجهة متغيراته

مما سبق نستنتج أن التخطيط الإستراتيجي ضرورة ملحة وليس خيارا إضافيا، وهذا ما 

  :تي يكتسبها لكونهيظهر من خلال الأهمية ال

  . عملية داعمة للإدارة بشكل عام- 

  . يساعد على الالتزام و التنظيم- 

  .  متطلب أساسي لعملية تجنيد الأموال- 

  . فرصة لتحديد الأولويات- 

  .الإدارة الإستراتيجية: ثالثا

 لم تعتبر الإدارة الإستراتيجية التطور الفكري للتخطيط الإستراتيجي باعتبار أن هذا الأخير  

" التخطيط"يوفق في التنسيق بين صياغة الإستراتيجية وتنفيذها، مما أدى إلى وجود فجوة حادة بين 

فأصبح من مهمة هذا الفكر الإداري الجديد تقليص تلك الفجوة حتى التخلص منها " واقع المؤسسة"و

  :و سنعرض أهم التعاريف التي وردت في هذا المجال كالتالي. نهائيا

تصور المؤسسة عن العلاقة المتوقعة بينها وبين بيئتها بحيث " على أنها Ansoffفيعرفها   

يوضح هذا التصور نوع العمليات التي يجب القيام بها على المدى البعيد والمدى الذي يجب أن 

  .3"تذهب إليه المؤسسة والغايات التي يجب أن تحققها

لمؤسسة والبيئة التي تعمل فيها من  فهي عملية تنمية وصياغة العلاقة بين اKotlerأما عند   

خلال تحديد رسالة وأهداف وإستراتيجيات نمو وخطط لمحفظة الأعمال لكل العمليات والأنشطة 

  .1التي تمارسها المؤسسة
                                                 

  .43: ، صمرجع سبق ذآره عبد العزيز صالح بن حبتور،  1
2  http://www.csuchico.edu/mgmt/strategy/module1/sld059/htm. 

  .33: ، صمرجع سبق ذآره عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  3
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مسار للقرارات والأعمال التي " الإدارة الإستراتيجية F.W Glueck و R.L Jauchويعتبر   

جيات فعالة تساعد على الوصول إلى الأهداف العامة، مسار تقود إلى تطوير إستراتيجية أو إستراتي

الإستراتيجية هو الطريقة التي يقوم الإستراتيجيون حسبها بتحديد الأهداف واتخاذ القرارات 

  .2"الإستراتيجية

مجموعة القرارات والتصرفات " إلى الإدارة الإستراتيجية بأنها Hugerو Wheelenويشير   

  .3"داء طويل المدى للمؤسسةالإدارية التي تحدد الأ

الإدارة الإستراتيجية هي منهجية فكرية متطورة توجه "أما الدكتور علي السلمي فيرى أن   

عمليات الإدارة وفعاليتها في أسلوب منظم سعيا لتحقيق الأهداف والغايات التي قامت المؤسسة من 

  .4"أجلها

  :تاليبناء على المناقشة السابقة يمكن استخلاص التعريف ال  

الإدارة الإستراتيجية هي مجموعة من القرارات والنظم الإدارية التي تحدد رؤية ورسالة {

وإستراتيجيات المؤسسة في الأجل الطويل على ضوء الفرص والتهديدات التي توفرها البيئة 

  .}ونقاط القوة ونقاط الضعف التي تمتلكها المؤسسة، من أجل تحقيق أهدافها وغاياتها العامة

 تجدر الإشارة إلى أنه بالرغم من تعدد تعاريف الإدارة الإستراتيجية إلا أنها غالبا ما تتفق على   

  :العناصر التالية

 .الإدارة الإستراتيجية مجموعة قرارات و تصرفات إدارية - 

 .الإدارة الإستراتيجية تتعامل مع القضايا ذات الأثر المستقبلي طويل الأجل على المؤسسة - 

 .تراتيجية تهتم بالعلاقة التبادلية بين المؤسسة وبيئتهاالإدارة الإس - 

 تركز على تخصيص الموارد الإستراتيجية الإدارة الإستراتيجيةوأخيرا، فإذا كانت 

 تحدد مبدئيا الإستراتيجية الإداريةالأساسية للمؤسسة من أفراد وأموال وأجهزة وآلات ومعدات، فإن 

  . الجدول الزمني له الإستراتيجيالتخطيطوجهة هذا التخصيص بينما يحدد 

  :  5مراحل تطور مفهوم الإدارية الإستراتيجية

توضح إسهامات الكتاب في مجال الإدارة الإستراتيجية أن الفكر الإستراتيجي الإداري قد   

  :تطور من خلال أربعة مراحل هي

                                                                                                                                                    
  .45: ، صمرجع سبق ذآره عبد العزيز صالح بن حبتور،  1

2  M. Marchesnay, op-cit, p184. 
  .10:  ص2003  الإسكندرية، مصر،، الدار الجامعية،الإدارة الإستراتيجية نماذج و مفاهيم تطبيقية ثابت عبد الرحمان الإدريسي،  3
  :.، ص2001مصر، - ، دار غريب للنشر و التوزيع، القاهرةإدارة الموارد البشرية الإستراتيجية علي السلمي،  4
، الدار منهج تطبيقي: التفكير الإستراتيجي و الإدارة الإستراتيجيةطارق رشدي حبة  محمود أبو بكر،  جمال الدين محمد المرسى، مصطفى 5

  ).بالتصرف (27-25: ، ص2002الجامعية، الإسكندرية، مصر 



 أساسيات ومحتوى الإدارة الإستراتيجية و                                               مفهوم                    الفصل الأول    

7 
 

  .)Budgets(الموازنات / مرحلة التخطيط المالي : المرحلة الأولى. 1 

ه المرحلة إلى بداية القرن العشرين، وقد اعتمدت على نظام الموازنات وإدارة الرقابة على ترجع هذ

الانحرافات وإزالة التعقيدات، حيث يتم اقتراح موازنات سنوية للأقسام المختلفة تتضمن مشروعات 

 أن مقترحة وغير مستندة إلى دراسة وتحليل عميق، لأن الموازنات تقوم على افتراض أساسي مفاده

  .، وغالبيتها تتمحور حول تحديد حجم المبيعات والأرباح المحتملةالماضي يعيد نفسه

  ).Long Range Planning( مرحلة التخطيط طويل الأجل :المرحلة الثانية. 2

ترجع هذه المرحلة إلى بداية الخمسينات، وهي نتيجة للتقصير الحاصل من قبل نظام 

، ويركز هذا المفهوم على توقع النمو وإدارة التعقيدات لتوفير الموازنات في التعامل مع المستقبل

والافتراض الأساسي الذي يقوم عليه التخطيط طويل . إمكانيات وتسهيلات للتكيف مع التغيرات

 اتجاهات الماضي وما يحدث بها من تغيرات سوف تستمر في الحدوث مستقبلاالأجل هو أن 

تجربة والمبيعات والتكاليف والتكنولوجيا اعتمادا على بيانات وتشتمل عملية التخطيط أساسا التنبؤ ب

وتجدر الإشارة هنا إلى أن عملية التخطيط ليست بالضرورة قصيرة الأجل إنما قد تعتمد . الماضي

  . على عامين أو خمسة سنوات حيث يعتمد ذلك على محتوى و أبعاد هذه العملية

   ).Strategic Planning(تيجي مرحلة التخطيط الإسترا: المرحلة الثالثة. 3

انطلقت هذه المرحلة مع بداية الستينات، ويقوم مفهومها على افتراض أساسي مفاده أن   

 وذلك نتيجة في تفسيرات الماضي ليست كافية فسوف يحدث بعض الخروج عن ذلك الماضي

  .رالقدرات أو الظروف المحيطة، وهو ما لم يأخذه التخطيط طويل الأجل بعين الاعتبا

ويهتم التخطيط الإستراتيجي بالتغيرات التي تحدث في القدرات والمهام الإستراتيجية كما يركز على 

بيئة السوق التي تواجه المؤسسة، وبالتالي فإن التأكيد لا يتم فقط على التنبؤ ولكن كذلك على الفهم 

 فاحصة على بهدف الحصول على نظرة) خاصة المنافسة والعملاء(العميق للبيئة الخارجية 

  .الظروف الحالية وتنمية القدرة على توقع التغيرات ذات البعد الإستراتيجي

كما أن التخطيط يوفر إطار زمني محدد لمعالجة القضايا الإستراتيجية لكن حقيقة احتمال حدوث 

  .تغيرات بيئية سريعة تعد فجوة إستراتيجية قد تغرق المؤسسة نظرا لارتباطها بدورة التخطيط

  ).Strategic Management(مرحلة الإدارة الإستراتيجية : لمرحلة الرابعةا. 4

دورة التخطيط ظهر هذا المفهوم في منتصف السبعينات، ويقوم أساسا على افتراض أن   
، حيث أن غير كافية للتعامل مع معدل التغيير السريع الذي يحدث في البيئة التي تواجهها المؤسسة

حتاج لأن تتخذ خارج دورة التخطيط حتى يتم الربط بين التغيرات القرارات الإستراتيجية ت

الفرص والتهديدات وهو ما لم يتمكن التخطيط الإستراتيجي من إنجازه، إذن والإستراتيجية 

  .فالمؤسسة تحتاج إلى نظم مستمرة قائمة على معلومات واقعية بالإضافة إلى التحليل الدوري
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دارة الإستراتيجية مبني أساسا على النظم السابقة وليس مما سبق نستنتج أن تطور مفهوم الإ

بديلا عنها، بمعنى أن هذا المفهوم يتضمن حقيقة كل النظم والمفاهيم الإدارية السابقة وعلى ذلك فإنه 

في مجال الإدارة الإستراتيجية سوف توجد عملية التخطيط الدوري مزودة بوسائل تسمح للمؤسسة 

والجدول التالي . ية الإستراتيجية على الاستجابة خارج عملية التخطيطبأن تكون قادرة من الناح

 .خصائص كل مرحلةويمثل مقارنة بسيطة توضح تطور مفهوم الإدارة الإستراتيجية 

    

  .تطور مفهوم الإدارة الإستراتيجية: 1الجدول رقم                          

       المفهوم

  الخصائص

خطيط طويل الت  الرقابة/ الموازنات 

  الأجل

  الإدارة الإستراتيجية  التخطيط الإستراتيجي

إحكام الرقابة على   التأييد الإداري

وإدارة  الانحرافات

  التعقيدات

توقع النمو وإدارة 

  التعقيدات

تغير المهام والقدرات 

  الإستراتيجية

التوافق مع المفاجآت 

الإستراتيجيات والتهديدات 

  والفرص سريعة الحدوث

الاتجاهات   الماضي يعيد نفسه  اتالافتراض

الماضية سوف 

  تستمر

 الأحداث الجديدة و

نواحي عدم الاستمرار 

  يمكن التنبؤ بها

دورات التخطيط غير كافية 

للتعامل مع التغيرات 

  السريعة

  الـوقـت الفـعـلي  دوريــة  دوريــة  دوريــة  العملية

  منتصف السبعينات   بداية الستينات  بداية الخمسينات  أوائل القرن العشرين   الفترة الزمنية

  . 28، ص ، مرجع سبق ذكره وآخرونجمال الدين محمد المرسي :المصدر

  

  .تحدياتهاأهمية الإدارة الإستراتيجية في المؤسسات و : المطلب الثاني

بعد التعرف على مفهوم الإدارة الإستراتيجية وكذا مختلف المراحل التي مرت بها،   

 المطلب إلى أهم المزايا والإيجابيات التي يقدمها هذا الفكر الإداري للمؤسسة سنتطرق من خلال هذا

  .و كذا مختلف المخاطر والسلبيات التي يمكن أن تتعرض لها

  .أهمية الإدارة الإستراتيجية: أولا

يسمح تبني الفكر الإداري الإستراتيجي من تنمية التفاعل بين المؤسسة وبيئتها، كما أنها 

  1 :إيجابيات أخرى نلخصها كالتالي يا وتستفيد بمزا

  
                                                 

 .25 ، ص 2002الأردن -، دار محدلاوي للنشر،عمانمفاهيم و مجالات تطبيقية: لإدارة الإستراتيجيةاحمد القطيمين، أ  1
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 قدرا كبيرا من دقة توقع الأحداث ةحيت تتطلب الإستراتيجي: وضوح الرؤية المستقبلية. 1

المستقبلية والتنبؤ بما ستكون عليه بيئة المؤسسة في الغد، الأمر الذي يساعد على التعامل الفعال 

  .معها، ومن تم توفير ضمانات الاستثمار والنمو

 على موارد بشرية ذات فكر إيجابي ة إذ تعتمد الإدارة الإستراتيجي: القدرة على إحداث التغيير.2

وقدرة على مواجهة التحديات ورغبة في تطوير واقع المؤسسة إلى الأفضل فالقائمون على صياغة 

 وليس  يجيدون صناعة التغير وينظرون إليه باعتباره شيئا مرغوبا يبعث على التحديةالإستراتيجي

  .معوقا

 فالمديرين الذين يشجعون مساعديهم على :تحسين قدرات المؤسسة على التعاون مع المشكلات.3

 عن طريق ة الإستراتيجيمالانخراط في عملية التخطيط إنما يزيدون في قدراتهم التنبؤية ومسؤولياته

  .مشاركة أولئك الدين يدركون احتياجات التخطيط و متطلبات النجاح فيه

 على تحسين فهم العلاقة بين ةتساهم مشاركة العاملين في تكوين الإستراتيجي :شاركة العاملينم. 4

الإنتاجية والحافز وذلك في كل مرحلة من مراحل الإدارة الإستراتيجية وهو ما يثير دافعيتهم للعمل 

  .والإنجاز

ائل المتاحة وهو ما يزيد تستمد القرارات الجماعية في العادة من أفضل البد: القرارات الجماعية. 5

كما أن عملية الإدارة الإستراتيجية التي تستند إلى العمل . في جودة وفعالية الخطط المختارة

الجماعي سوف يترتب عليها قرارات جيدة بسبب التفاعل الجماعي والذي يولد العديد من البدائل 

  .الإستراتيجية الجيدة ويحسن من فرص الاختيار الإستراتيجي

تقليل الفجوات والتعارض بين الأفراد والأنشطة، حيت تساعد المشاركة في   :وضيح الأدوارت. 6

  .إعداد الإستراتيجية على توضيح الأدوار وبيان العلاقات بينها

 فمن المعروف أن المؤسسات لا تستطيع تحقيق : تحقيق التفاعل البيئي في المدى الطويل. 7

بيئتها في الأجل القصير سواء كانت هذه الظروف سياسية التأثير الملموس في ظروف ومتغيرات 

إلا أنه يمكنها تحقيق ذلك في الأجل الطويل من خلال ...، أو ثقافيةةأو اقتصادية أو تكنولوجي

  .قراراتها الإستراتيجية التي تساعدها في استغلال الفرص المتاحة والحد من أثر المخاطر البيئية

دارة الإستراتيجية تقوى من مركز المؤسسة في ظل الظروف  فالإ:تدعيم المركز التنافسي.8

التنافسية، سواء على مستوى الأسواق المحلية أو الخارجية، حيت تنجح المؤسسات التي تعتنق الفكر 

الإستراتيجي في بناء مزايا تنافسية تستند في فهمها إلى بيئتها الخارجية وما تفرزه من فرص 

  .التي تمكنها من استغلال هده الفرص بطريقة تفوق منافسيهاوتنميتها لمواردها الداخلية 

تساعد في تخصيص الموارد على أوجه الاستخدامات  :التخصيص الفعال للموارد والإمكانيات. 9

المتعددة للأنشطة المختلفة للمؤسسة حيث يمكن توقع التكلفة والعائد الناجمة عن البدائل الاستثمارية 

تحديد أولويات الأهداف المتعددة والمتداخلة ومن ثمة توجيه الموارد لتلك المتاحة، وبالتالي يمكن 

  .الأهداف ذات الأهمية الأولوية لمستقبل المؤسسة
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كل هذه الإيجابيات تجعل من الإدارة الإستراتيجية الطريق الصحيح لنجاح و نمو المؤسسات، 

 من تبني ممارسة الإدارة لكن يجب توخي الحذر من إمكانية تحقيق ثلاثة نتائج غير مرغوبة

  : الإستراتيجية وهي

فالوقت الذي ينفقه المديرين في عملية الإدارة الإستراتيجية قد يؤثر سلبا : استنزاف الوقت

على مسؤولياتهم الوظيفية وبالتالي فإنه يجب أن يدربوا على كيفية جدولة مهامهم بما يسمح بإنفاق 

  .يجيةالوقت الضروري فقط في الأنشطة الإسترات

 يقم المشاركون بصياغة الإستراتيجية بتوجيه عمليات التنفيذ م إذا ل:ذضعف الالتزام بالتنفي

 .ومتابعتها فإنهم قد يتنصلون من مسؤولياتهم اتجاه القرارات الإستراتيجية التي تم الوصول إليها

قها متخذو فإنه يجب تدريب المديرين الاستراتيجيين على الحد من وعود الأداء التي قد يطل

  .القرارات أو مساعديهم

 حيث يجب تدريب المديرين على توقع :الإحباط الناتج عن تحقيق الأداء أو النتائج المرغوبة

حالات الإحباط ومشاعر اليأس التي قد تتسرب إلى نفوس المشاركين في عمليات إعداد 

الأساليب الملائمة للتعامل معها، الإستراتيجية أو المنفذين لها في حالة عدم تحقيق النتائج واستخدام 

 فإنها تمثل أحدى محددات الأداء ةفرغم المخاطر التي تواجه القائمين على الإدارة الإستراتيجي

إنها تساعد على تحقيق الفعالية للتصرفات الإدارية وتمثل ثورة وتطوير إيجابي في ... المرتفع 

  .لمنظمة واستمرارها في الأجل الطويلالفكر الإداري، كما أنها تساعد على تحقيق رفاهية ا

  .تحديات الإدارة الإستراتيجية: ثـانيا

بالرغم من كل الفوائد والمزايا التي تقدمها الإدارة الإستراتيجية، إلا أنها تواجه تحديات عديدة 

  .1كذلك قد تكون عائقا في التطبيق الصحيح لها وتحول دون تحقيقها للأهداف والنتائج المسطرة

يلاحظ مؤخرا تزايد في معدلات التغيير في جميع المجالات سواء الاقتصادية  :معدلات التغييرزيادة  .1

هذا التغير الحاصل في بيئة المؤسسة يفرض عليها ... أو السياسية أو الاجتماعية أو التكنولوجية

دة، و مو متعدنقيود كثيرة ويضعها في مواجهة لتهديدات مختلفة كما أنه يوفر لها فرص استثمار و

هو ما يعتبر تحد للإدارة الإستراتيجية عليها مواجهته وإثبات فعاليتها في الوصول بالمؤسسات إلى 

  .بر الأمان

لا تقتصر المنافسة اليوم على جودة السلعة وسعرها فقط إنما تعدت ذلك لتشمل   :شدة المنافسة .2

 الاقتصادية وفتح أسواق مختلف الوظائف بالمؤسسة، كما أن زيادة المعاملات الدولية والعولمة

                                                 
  .56-54: ، صمرجع سبق ذآره عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  1
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جديدة تزيد من شدة هذه المنافسة أكثر فأكثر وأصبح الحصول على ميزة تنافسية يصعب تقليدها 

  .أمر صعب وإنما ضروري لنجاح المؤسسة ونموها واستمرارها

لم تعد المؤسسات تعتمد على العامل غير الماهر القادر فقط على القيام  :تغير طبيعة قوى العمل .3

بسيطة ومتكررة والذي من السهل تدريبه ونقله من عمل لآخر بل أصبح نجاح المؤسسات بأعمال 

العصرية يتوقف على توافر الخبراء ذوي المعرفة المتخصصة في الإنتاج والتسويق والتمويل 

والذين يمتلكون المعرفة والخبرة التي من الممكن أن تسهم في وضع استراتيجيات ذات كفاءة عالية 

  .خدماتوي زيادة رضاء العميل عما تقدمه المؤسسة من منتجات وفعالية ف

أصبحت المعرفة اليوم أكثر قوة إستراتيجيا، وهي : التحول من الفكر الصناعي إلى الفكر الخدمي .4

القادرة على تحقيق ميزة تنافسية إستراتيجية لأن المعرفة والفكر الابتكاري هما اللذان يساعدان على 

مليات والعملاء وعوامل وقوى المجتمع، و بالتالي تحديد الفرص الإستراتيجية معرفة المنتجات والع

كما يحدد البعض أن المعرفة الإدارية يمكن أن تقود المؤسسات باستمرار نحو . المناسبة للمؤسسة

النجاح بشرط أن تأخذ بعين الاعتبار كافة المتغيرات ذات التأثير المباشر والغير مباشر على 

  .نشاطاتها

لقد زاد دور جماعات الضغط وتعددت طلباتها وخاصة فيما يتعلق  :يادة دور جماعات الضغطز .5

الأمن الذي يجب أن يتوفر للعمال، والاهتمام بجودة وخدمة  بحماية البيئة، والصحة والسلامة و

العملاء وتصاعد المطالبة بتحقيق الدور الاجتماعي والالتزام بالسلوك الأخلاقي للمؤسسات مما 

وجب مراعاة هذه القيود والضغوطات عند صياغة الإستراتيجية استعدادا لمواجهة مختلف يت

  .التحديات

الواقع الاقتصادي اليوم يشكو ندرة في الموارد المطلوبة سواء مادية أو فنية  :ندرة الموارد المتاحة .6

ستراتيجية أو حتى بشرية، وهذا يعد تحد كبير تواجه المؤسسات اليوم حتى تتمكن من إعداد الإ

  .وتطبيقها

التغير المستمر الحاصل في بيئة الأعمال على مختلف مستوياتها  :تعقد بيئة الإدارة الإستراتيجية .7

يجعل من هذه البيئة معقدة وصعبة التحليل والدراسة، كما أن تداخل العوامل البيئية مع بعضها 

ية خطيرة تحتاج إلى قدرات البعض وتعدد العلاقات التي تربطها يضع الإدارة في مواجهة وضع

  . فكرية وتحليلية عالية من أجل فهما وتقييمها

  

  .الرؤيا، الرسالة و الأهداف في عملية الإدارة الإستراتيجية: المطلب الثالث

ترتبط الإدارة الإستراتيجية ارتباطا وثيقا ببعض المفاهيم والأساسيات التي تقوم عليها   

طلب التطرق إليها أهمها وتحديد مقوماتها، قصد الإلمام بكل المؤسسة وسنحاول من خلال هذا الم

  .المصطلحات ذات الصلة بموضوع دراستنا
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  .Visionالرؤيا : أولا

تحدد الرؤيا التوجه المستقبلي للمؤسسة فهي تعبر عن التصورات أو التوجهات التي ترغب   

ي تجيب عن سؤال جوهري المؤسسة في الوصول إليها والمركز الذي تنوي تحقيقه، وبمعنى آخر ه

وبالتالي فالرؤيا تحدد ما تطمح إليه المؤسسة وليس بالضرورة ما إلـى أين نتجه؟ للمؤسسة 

  .تستطيع تحقيقه

والرؤيا الواضحة تعتبر حجر الزاوية في بناء وتحقيق الإستراتيجية الفعالة لدى لابد من توافر 

  :خصائص معينة فيها، نذكرها كالتالي

لابد أن تصاغ الرؤيا بعبارات مفهومة ومختصرة، سهلة الاستيعاب لكل  :حالاختصار والوضو - 

 .العاملين في كل المستويات

 .بمعنى أن تصاغ بعبارة كاملة تغطي كل جوانب طموحات وتصورات المؤسسة: الشمول - 

 أن تحدد الرؤيا الاتجاه المستقبلي للمؤسسة على أن يكون ذلك منطقيا قابلا :الاتجاه والمنطق - 

 .قيقللتح

  . يفضل أن تصاغ الرؤيا بعبارات موجزة تحتوى لمسة أدبية:صياغة أدبية - 

  .2020نحو جامعة إلكترونية بحلول : مثال عن الرؤيا

  

  .Missionالرسالة : ثـانيا

لا يمكن للإدارة الإستراتيجية أن تتحقق بشكل فعال ما لم يكن لدى المؤسسة رسالة محددة 

 وجود المؤسسة في بيئة غرض/ل فيها، فهي تحدد سببعم توواضحة ومتلائمة مع البيئة التي

  .معينة

سعى لتحقيقها، فهي الإطار توتنبع الرسالة من فلسفة ورؤيا وقيم المؤسسة التي تتبناها وتؤمن بها و

المميز لها عن غيرها من المؤسسات الأخرى من حيث مجال نشاطها ومنتجاتها وعملائها 

   . الجوهري لوجودها وهويتها وعملياتها وممارساتهاوأسواقها، وتهدف إلى بيان السبب

أن تكون الشركة الأولى في العالم التي تقدم لعملائها نظم  "IBM شركة :مثال عن الرسالة

  ".معلومات متكاملة

  :1والرسالة المحددة والواضحة تجيب على الأسئلة التالية  

  

                                                 
  ).بالتصرف (58-57: ، ص2005 مصر، –، الدار الجامعية، الإسكندرية دليل المدير خطوة بخطوة في الإدارة الإستراتيجية أحمد ماهر، 1
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  :ما هي الوظائف التي تؤديها المؤسسة؟ .1

التساؤل لابد من أن تحدد المؤسسة الحاجات والرغبات التي تسعى إلى للإجابة على هذا   

إشباعها، لدى لابد أن تؤمن المؤسسة بفكرة أن المنتجات هي وسيلة لحل مشكلة لدى المستهلك 

  .وإشباع حاجاته

ما هي المنتجات التي تقومون " للحاسبات والاتصالات IBMفعندما سئل أحد المديرين في شركة 

، و هذه الإجابة تعد "أن الشركة لا تبيع منتجاتها إنما حلولا لمشاكل العملاء"انت إجابته ك" ببيعها؟

منهجا إستراتيجيا لكل مؤسسة تحاول تحديد مجال عملها وهي أن تجعل حاجات المستهلك في 

  .مركزية اهتماماتها

 والاجتماعي فقدرة المؤسسة على إشباع حاجات عملائها بكفاءة وفعالية هي المبرر الاقتصادي

  .لوجودها في السوق

 :لمن سيتم توجيه و تأدية هذه الوظائف؟ .2

تحدد الإجابة على هذا السؤال نوعية المجتمع المستهدف الذي تحاول المؤسسة خدمته أي 

كفاءة المؤسسة وأو خدماتها، لأنه مهما كانت /تحديد القطاع السوقي الذي ستسوق فيه منتجاتها و

 قطاعات السوق وتعرف هذه العملية بعملية تقسيم السوق لتحديد مراكز فهي لا يمكن أن تخدم كل

  ".DAS"الأنشطة الإستراتيجية 

 ما هو الأسلوب الذي يجب إتباعه لتحقيق أهداف المؤسسة؟ .3

الإجابة على هذا التساؤل تتضمن اختيار التقنيات والتكنولوجيا التي ستستخدمها المؤسسة 

قي، وهو يتضمن أيضا تحديد العديد من الجوانب الفنية من أجل إشباع حاجات قطاعها السو

أسلوب تكثيف / أسلوب تكثيف رأس المال (والإنتاجية والتسويقية كالأسلوب الإنتاجي المعتمد 

  1 .)استخدام اليد العاملة

 لماذا توجد المؤسسة؟ .4

ئة إجابة هذا السؤال تقودنا إلى تحديد الغرض من وجود المؤسسة فكل مؤسسة تنشط في بي

ما، هي تسعى إلى الاستمرار والنمو وتحقيق أهدافها ومن خلال رسالتها هي تحدد سبب وجودها أو 

  .ما تسعى إلى تحقيقه وعادة ما يكون هذا السؤال في دائرة الاهتمام

  :أهمية تحديد رسالة المؤسسة

  :تتمثل أهمية تحديد رسالة واضحة و محددة للمؤسسة فيما يلي  

                                                 
  .الاعتماد على درجة عالية من الآلية: أسلوب تكثيف رأس المال  1
  .الاعتماد على درجة عالية من العمالة: اليد العاملةأسلوب استخدام    
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 .ايات و أغراض واحدة للمؤسسةضمان الاجتماع على غ - 

 .تكوين أسس و معايير واحدة لتخصيص الموارد التنظيمية - 

 .بناء ثقافة تنظيمية موحدة - 

 .تحديد القيم و الاتجاهات التنظيمية من منطلق أن الرسالة هي النقطة المحورية لجهود الأفراد - 

ديد المسؤولين عن كل تسهيل عملية ترجمة الأهداف إلى أعمال تحتوي على المهام وأنشطة وتح - 

 .منها

ولتكون الرسالة واضحة ومحددة وتحقق أهميتها وفوائدها للمؤسسة، لابد من أن تتوافر على 

  : عناصر معينة نشرحها في الجدول التالي

  .العناصر الأساسية المكونة لرسالة المنظمة: 2 رقم جدولال

  التـسـاؤلات  الـعنصـر

  من هم عملاء المؤسسة؟  العملاء

  ما هي السلع و الخدمات الأساسية التي تقدمها المؤسسة؟  نتجاتالم

  أين تتنافس المؤسسة على منتجاتها؟  الأسواق

  ما هي أسس التكنولوجيا التي تعتمد عليها المؤسسة؟  التكنولوجيا

  ما هي التزامات المؤسسة نحو تحقيق الأهداف الاقتصادية؟  الربحية/الاهتمام بالبقاء، النمو

  ما هي قيم و معتقدات المؤسسة و أولويات فكرها و اهتمامها؟  الفلسفة

  ما هي أبرز نواحي قوة المؤسسة و مزاياها التنافسية؟  المفهوم الذاتي

  ما هي انطباعات الجمهور عن المؤسسة؟  الاهتمام بالصورة العامة

  ما هي اتجاهات المؤسسة نحو العاملين فيها؟  الاهتمام بالعاملين

  .73، ص 2005 الأردن،–، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، عمان أساسيات الإدارة الإستراتيجية سعيد سالم،  مؤيد:المصدر

  :خصائص الرسالة الجيدة

 . بدرجة تكفي أن تعلق بأذهان العاملينمختصرةأن تكون  - 

الأسواق المستهدفة، التكنولوجيا المستخدمة، الغرض ( مجال عمل المؤسسة بوضوحأن تحدد  - 

 ).اسي لوجود المؤسسة و أهدافهاالأس

 . هذا؟لمن تنتج المؤسسة وماذا تنتجأن تحدد  - 

 .المميزة والرئيسية للمؤسسةالصفات أن تعكس  - 
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 . بصفة كافية بحيث تسمح بالمرونة في تنفيذ الإستراتيجيةمتسعةأن تكون  - 

 . المرتبطة بالمؤسسةالقيم والمعتقدات والفلسفةأن تعكس  - 

 .ح للإدارة العليا بتحقيق أهدافها حتى تسمواقعيةأن تكون  - 

  . الأفراد لتحقيق الأداء المطلوبدافعيةأن تثير صياغتها  - 

  Objectives.1الأهداف : ثـالثا

على ضوء صياغة وتحديد رسالة المؤسسة يتم وضع الأهداف لتمثل ترجمة عملية   

جية ورسالة المؤسسة للتوجهات الإستراتيجية العامة، وتساعد الأهداف في تحويل الرؤيا الإستراتي

هي تمثل شكل من أشكال الالتزام بتحقيق نتائج محددة أو الوصول إلى وإلى مستويات أداء 

  .مستويات إنجاز معينة

  :الغايات و الأهداف

إلى النتائج النهائية للمؤسسة والتي ترتبط بتحديد الغرض " Goals"يشير مفهوم الغايات   

لمماثلة وعادة ما تستند الغايات إلى رسالة المؤسسة الذي يميزها عن غيرها من المؤسسات ا

وصورتها المميزة تعكس منتجاتها الرئيسية وأسواقها التي تقوم بخدمتها والحاجات الأساسية التي 

  .تحاول إشباعها

ويرى العديد من الكتاب أن الغايات تعد بمثابة أهداف عامة وشاملة تعكس ما ترمي المؤسسة 

كتعظيم الأرباح أو الإيرادات، التنويع في النشاطات، النمو في (البعيد إلى تحقيقه في المدى 

  ...).الصناعة

بينما يشير مفهوم الأهداف إلى النتائج المطلوب تحقيقها لترجمة مهام المؤسسة ورسالتها 

  .إلى واقع علمي وتتسم الأهداف بالتحديد الدقيق وإمكانية القياس والميل إلى التفصيل

 هي إلا أهداف عامة شاملة تسعي المؤسسة إلى تحقيقها على المدى البعيد إذن الغايات ما

وهي تتسم بالعمومية والشمول ولهذا فهي ترتبط ارتباط وثيقا  بالإستراتيجية، أما الأهداف بمعناها 

  .المحدود والضيق فيقصد بها النتائج التشغيلية الواجب تحقيقها في مستويات زمنية قصيرة

  :ع الأهداف في التاليو تكمن أهمية وض

 ...تعتبر الأهداف من أهم عناصر التخطيط فعلى ضوءها يمكن تحديد السياسات والإجراءات - 

 .الأهداف مرشد ودليل  للإدارة العليا لاتخاذ القرارات الإستراتيجية - 

 .تساعد في تحديد المسؤوليات وتفويض السلطة لأفراد المؤسسة - 

                                                 
  .64:  ، صمرجع سبق ذآره أحمد ماهر، 1
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 . التنظيمي للمؤسسة تستخدم في الرقابةتعتبر الأهداف معايير لتقييم الأداء - 

 .تساهم في بيان نوعية العلاقات السائدة في المؤسسة و علاقتها بالبيئة - 

صياغة تحديد الأهداف تتطلب توفر مجموعة من الشروط حتى تكون هذه الأهداف مقبولة 

  :يقصد بها وSMARTو فعالة، هذه الشروط لخصت في مصطلح 

 S" Specific :"حة ومحددة ومفهومة من قبل جميع المستوياتأن تكون واض.  

 M" Measurable :"أن تكون قابلة للقياس حتى يمكن اعتمادها كمؤشرات تقييم مستويات الأداء. 

 A" Agreed:"  أن تكون متفق عليها من قبل أفراد المؤسسة ولا تتعارض مع قيمها، ثقافتها

 .ورسالتها

 R" Realistic :"تحقيق حتى تلعب دور المحفز لدى أفراد المؤسسةأن تكون واقعية وقابلة لل. 

 T" Time specific :"أن تكون محددة من حيث المدة الزمنية. 

  1 :تصنف الأهداف إلى ثلاثة أنواع حسب المستوى الإستراتيجي الذي تتعلق به :أنواع الأهداف

، ويمثل الهدف وهي الأهداف الحيوية والهامة والتي لا يمكن التخلي عنها: أهداف إستراتيجية

  .الإستراتيجي الغرض الذي ترغب المؤسسة في الوصول إليه خلال مدة معينة تكون طويلة نسبيا

تكون غير مقصودة لذاتها وإنما لخدمة الأهداف الإستراتيجية وهي تمثل ترجمة : أهداف تكتيكية

ا توضح تفصيل تفصيلية توضح ما سيتم القيام به لكنها لا توضح عادة كيف تتصرف المؤسسة وإنم

  . ما يجب أن يتحقق

  . توضع في المستوى التشغيلي الأدنى، من أجل تحقيق المتطلبات المرحلية للعمل: أهداف تشغيلية

  

  .مستويات الإدارة الإستراتيجية: المبحث الثاني

يمكن النظر للإدارة من خلال عدة مستويات في ضوء طبيعة وحجم المؤسسات، حيث   

كالشركات العابرة للحدود أو المتعددة ( ظهور مؤسسات أخرى عملاقة شهدت العقود الأخيرة

لذلك ومن أجل تسهيل عملية إدارة هذه المؤسسات المعقدة . والتكتلات الصناعية الدولية) الجنسيات

 فكل مؤسسة من هذه المؤسسات تتكون من عدد من 2تم تقسيمها إلى وحدات أعمال إستراتيجية

خاصة بها، ولقد تم الاتفاق على أن الإدارة الإستراتيجية تتكون من ثلاثة الوحدات الإستراتيجية ال

                                                 
  .93:  ، صمرجع سبق ذآره مؤيد سعيد سالم، 1
هي أي جزء من المؤسسة التي يجري التعامل معها بصورة مستقبلية باعتبارها مراآز إنتاجية لها موارد و :  وحدات الأعمال الإستراتيجية 2
  .رات خاصة بها لكنها متكاملة مع الوحدات الأخرى في نطاق الخطة الإستراتيجية الشاملة للمؤسسةإدا
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مستويات، سنعرضها من خلال المطالب التالية كما سنتطرق لمختلف البدائل الإستراتيجية المتاحة 

  . عند كل مستوى

  ".Corporate strategy"الإدارة الإستراتيجية على مستوى المؤسسة : المطلب الأول

لمستوى تتركز الإدارة الإستراتيجية حول وصف التوجه العام للمؤسسة من حيث في هذا ا  

الاتجاهات نحو النمو وأساليب إدارة الأنشطة المتعددة المتصلة بصياغة رسالة المؤسسة وتحديد 

الأهداف الإستراتيجية لها وتدفق الموارد المالية وغير المالية اللازمة، كما تهتم بصياغة الخطة 

وفي هذا المستوى يؤخذ بعين . يجية في ضوء تحليل البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسةالإسترات

الاعتبار توزيع الموارد بين وحدات الأعمال الإستراتيجية وتحقيق التناسق والتكامل في أنشطة 

وتأخذ . استخدامات المواردفالاهتمام ينصب على عنصري النطاق ووعمليات هذه الوحدات، إذن 

  : 1جية المؤسسة في هذا المستوى واحدة من الأشكال التاليةإستراتي

   :إستراتيجية الاستقرار .1

يقصد بإستراتيجية الاستقرار إبقاء وضع المؤسسة على ما هو عليه وهو وضعية تتبناها 

  :المؤسسات في حالات مختلفة نذكر منها

 بمستويات الأرباح الحالية اعتقاد المؤسسة بأن أدائها مرضي وهي تنافس بالدرجة الكافية ومقتنعة 

التي تحققها، فهي تعيش حالة طمأنينة تجاه أوضاع السوق ولا ترى ضرورة تغيير مسارها كما أنها 

  .تعمل في بيئة يمكن التنبؤ بها

عدم الرغبة في التوسع والنمو نظرا لما يتطلبه هذا من استثمارات وأموال وجهود إدارية لا يمكن  

  .حاولة لتجنب المخاطر المرتبطة بالتوسع والنموأن تتحملها المؤسسة أو م

رغبة المؤسسة في تركيز كل مواردها في مجالات الأعمال الحالية، بهدف تقوية وتحسين مزاياها  

  .التنافسية وقد تفكر بالتوسع لاحقا

لكنها  هذه الإستراتيجية قد تصلح للمؤسسات التي تعمل لخدمة نفس المستهلك على اختلاف أجياله

ي مخاطر حدوث تغيرات كبيرة في البيئة لا تستطيع المؤسسة التكيف معها والاستجابة لها مما تحتو

يحول دون استمرارها، كما أن الامتناع عن التغيير قد يجعل من عمل المؤسسة بعد فترة قصيرة 

 عملا روتينيا يحد من قدرات مواردها البشرية ويحول دون تنميتهم وترقيتهم وقد يجعل الكفاءات

وهذه الإستراتيجية بدورها تنقسم . التي لا تتوفر لها فرص النمو والترقي تتسرب من المؤسسة

  2:إلى

                                                 
  . 119 118، ص ص  مرجع سبق ذآرهجمال الدين محمد المرسى وآخرون،  1
الاقتصادية وعلوم ، محاضرات السنة الأولى ماجستير تخصص إدارة الأعمال، آلية العلوم إدارة الأعمال الإستراتيجية،  أحمد آودري 2

  .2009 2008التسيير، الجزائر، 
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أي أن المؤسسة تستمر على نفس مسار نشاطها، وقد تجري تعديلات في : إستراتيجية عدم التغيير  .أ 

  . حالة التضخم

ة تضحي بالنمو في الأجل  حسب هذه الإستراتيجية فإن المؤسس:إستراتيجية الربح في الأجل القصير .ب 

الطويل وذلك بالتخفيض من تكاليف البحث والتطوير والصيانة والإعلان مقابل الزيادة في الأرباح 

  .لكن هذه الإستراتيجية غالبا ما تؤدي إلى الركود في الجل الطويل

توى يسمح  بمقتضى هذه الإستراتيجية تقوم المؤسسة بالتقليل من أهدافها إلى مس:إستراتيجية التريث  .ج 

  .بتعزيز مواردها وهي إستراتيجية مؤقتة وتهدف إلى ترتيب الأوضاع الداخلية للمؤسسة

يقصد بها أن تتحرك المؤسسة بحركة بطيئة وواعية بسبب تغيرات و :إستراتيجية الحركة الواعية  .د 

  .مفاجئة تشعر بأنه لا يمكنها متابعتها

  :إستراتيجية النمو و التوسع .2

ظة في بعض أهداف المؤسسة عادة ما تتعلق بزيادة المبيعات أو ويقصد بها زيادة ملحو

حصتها في السوق بمعدل أعلى من الزيادة العادية التي كانت ترافق الأهداف في الماضي واعتماد 

  :هذه الإستراتيجية يتطلب شرطان أساسيان هما

 .احقدرات إنتاجية عالية تسمح بإنتاج حجم أكبر ومن ثمة زيادة المبيعات والأرب .1

وجود الخبرة اللازمة لدى العمال لإنتاج هذا الحجم الكبير للاستفادة بما يعرف بمنحنى الخبرة في  .2

  .تخفيض تكلفة الإنتاج

  :وهذه الإستراتيجية تعتبر مرغوبة من قبل معظم المديرين لسببين رئيسيين

 أسهل من تتمكن المؤسسة التي تنمو بسرعة من معالجة أخطائها وأي قصور في إدارتها بشكل - 

المؤسسة المستقرة، ويؤدي تدفق الإيرادات المتزايدة إلى توفير فائض نقدي كبير يمكن استخدامه 

 .القطاعات المختلفةوبسرعة في حل أي مشكلات أو منازعات بين الإدارات 

يوجد مزيد من فرص الترقي والصعود في المؤسسات سريعة النمو ويؤدي النمو في حد ذاته إلى  - 

ة وسمعة أفضل للمديرين بالمؤسسة التي تحقق نمو متواصل على اعتبار أنها مؤسسات تحقيق مكان

 . رابحة و متحركة وذلك من وجهة نظر السوق والمستثمرين المحتملين

  :وتنقسم هذه الإستراتيجية إلى البدائل التالية

ؤسسة الحالي وقد يقصد بها إضافة منتجات أو قطاعات مختلفة جديدة لنشاط الم: إستراتيجية التنويع  .أ 

  .يكون التنويع مرتبط، غير مرتبط، داخلي أو خارجي
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هي تركيز مجموع الموارد لإنتاج منتج أو خط منتجات أو خدمة سوق واحدة : إستراتيجية التركيز .ب 

  .أو استعمال تقنية واحدة

تثمار وتتمثل في زيادة الاس" استثمار الإنشاء بغرض البيع"أو كما تسمى : إستراتيجية الاستثمار  .ج 

  .بغرض البيع للغير في الأوقات التي تزداد فيها حدة المنافسة

ونقصد بها تعزيز المؤسسة لنشاطها في نفس فرعها وذلك إما أماميا أو : إستراتيجية التكامل الرأسي  .د 

  1 :خلفيا

 حيث تعمل المؤسسة بموجب هذه الإستراتيجية على الإنتاج في :إستراتيجية التكامل الرأسي الخلفي

أي الدخول في مجال التوريد لبعض ما تحتاجه (ل المادة الأولية التي تستعملها في نشاطها مجا

ومثال ذلك ما حققه هنري فورد هذا الهدف بواسطة بناء مصنع للصلب ). المؤسسة من مواد أولية

  .لإنتاج وتوريد الصلب اللازم لخطوط التجميع الخاصة بمؤسسته

 ويقصد به دخول المؤسسة في مجال التوزيع، عن طريق :ميإستراتيجية التكامل الرأسي الأما

 مثلا قامت بفتح محلات IBMفشركة . السيطرة على منافذ التوزيع الموصلة للمستهلك النهائي

  .تجزئة خاصة بها لبيع الحاسبات الآلية الشخصية الصغيرة إلى المستهلك مباشرة

  :الاندماج و الشراء و المشروعات المشتركة  .ه 

دماج ضم شركتين أو أكثر لتشكيل شركة واحدة تحمل اسم مشتق من أسماء الشركات يمثل الان

  .المندمجة

  .شركة تابعة للشركة المندمجة/ أما الشراء فهو احتواء كلي لشركة وتحويلها لقسم 

وأخيرا فالمشروعات المشتركة هي إستراتيجية إنشاء شركة مؤقتة أو اتحاد بغرض الاستفادة من 

، وهذا سببه إما أن الشركات المعنية لا ترغب في الاندماج أو أن اندماجها غير مزايا التوافق

  . قانوني

 :إستراتيجية الانكماش .3

رغم أن إستراتيجية الانكماش مقترنة بالفضل إلا أنها تظل أحد البدائل الإستراتيجية المتاحة 

خذ هذه الإستراتيجية أحد وتأ. فهي تهدف إلى تقليل حجم تعاملات المؤسسة وأعمالها بطريقة معينة

  :الأشكال التالية

ويتم بموجبها إلغاء بعض الوحدات الإنتاجية أو حذف بعض : إستراتيجية تخفيض حجم العمليات

خطوط الإنتاج بحيث تعمل بمعدلات أقل، وتلجأ المؤسسة لهذا الخيار الإستراتيجي في الحالات 

  :التالية
                                                 

  .مرجع سبق ذآره،  أحمد آودري 1
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 السوق، انخفاض الطلب على المنتجات أو تغير ظروف اقتصادية غير ملائمة مثل حالة كساد - 

 ....الأنماط الاستهلاكية، ندرة الموارد في السوق

أو الأجور والاكتفاء / تدهور المركز المالي للمؤسسة مما قد يلزم هذه الأخيرة تخفيض العمالة و - 

 .بالنشاطات الضرورية

ذا الحل من أجل تطوير نشاطها فشل المؤسسة في مواجهة المنافسة الحادة والمتصاعدة، فتلجأ له - 

 .تعزيز كفاءتها للعودة ومواجهة المنافسةو

ويقصد بها بيع المؤسسة لمعظم منتجاتها لمؤسسة أخرى : إستراتيجية الاستسلام لمؤسسة أخرى

لتقوم بتسويقها بهدف تخفيض تكاليف النشاط التسويقي للمؤسسة صاحبة المنتجات، لكن هذا قد 

تطالب بممارسة بعض النشاطات بالمؤسسة المنتجة كمراقبة الجودة يجعل المؤسسة المسوقة 

. والتدخل في العملية الإنتاجية بل وقد تقوم بتوظيف أشخاص من طرفها ليتولوا مسؤولية الرقابة

  :وهو خيار إستراتيجي تلجأ إليه المؤسسة في إحدى الحالات التالية

اء منتجات المؤسسة تعطي تسهيلات مالية ضمان التمويل للمؤسسات المسوقة، فهي باحتكارها شر - 

 .كبيرة

 .ضمان تسويق المنتجات للمؤسسة المنتجة، نظرا لعجزها عن القيام بذلك لأسباب عديدة - 

رغبة المؤسسة الجديدة في التعرف على السوق وظروفه من خلال تسويق منتجاتها من قبل مؤسسة  - 

  .ون قد اكتسبت الخبرة اللازمةأخرى، وستلجأ للاستقلال بهذه الخدمة لاحقا بعد أن تك

وهو تغيير جذري لمجال عمل المؤسسة إلى مجال ونشاط آخر : إستراتيجية التحول لنشاط آخر

  . يختلف بأبعاده وخصائصه كليا عن النشاط السابق

وتهدف من خلالها المؤسسة إلى تخفيض " مرحلة الانكماش"و هي تتضمن مرحلتين، الأولى هي 

ليص العمالة وخفض المصاريف الغير ضرورية وتقليل مصاريف البحث الحجم والتكاليف بتق

وتتم " مرحلة الدعم والاستقرار"أما المرحلة الثانية فهي ... والتطوير والإعلان والتدريب والخدمات

بموجب برنامج يحدد إعادة بعث نشاط المؤسسة والمجالات التي يجب أن يتم تحسينها ودعمها وهي 

  .حياة المؤسسةتمثل نقطة تحول في 

 وهي البديل الأخير إذا فشلت جميع إستراتيجيات الانكماش، :إستراتيجية بيع الأصول والتصفية

تلجأ إليه المؤسسة في حالة . فقرار التصفية هو اعتراف صريح من طرف الإدارة العامة بالفشل

تصفية المبكرة أفضل تحقيق خسائر متتالية وضعف فريق الإدارة وارتباك التنظيم، أو عندما تكون ال

  .من الإفلاس بما أن المؤسسة ستصل إلى هذه الحالة في الأخير
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 Business"الإدارة الإستراتيجية على مستوى وحدات الأعمال الإستراتيجية :المطلب الثاني

Strategy."  

في هذا المستوى تقيم الإدارة الإستراتيجية صياغة و تنفيذ الخطة الإستراتيجية الخاصة بكل   

حدة أعمال انطلاقا من تحليل متغيرات البيئة الداخلية للوحدة و البيئة الخارجية المحلية، و تحديد و

  .إمكانية الوحدة و الأهداف الإستراتيجية المطلوب تحقيقها في هذا المستوى

ي و عادة ما تعامل الإدارة العليا وحدة الأعمال الإستراتيجية باعتبارها وحدة مستقلة تمتلك السلطة ف

  .تنمية استراتيجياتها الخاصة و ذلك في إطار الأهداف و الإستراتيجيات العامة للمؤسسة

 لدى يمكن أن يعبر عنه التفوق التنافسيكما ينصب الاهتمام في هذا المستوى على عنصر 

وتجيب الخطة الإستراتيجية لهذا المستوى على . Competitive Strategyبالإستراتيجية التنافسية 

  :1ة التاليةالأسئل

  ما هي المواصفات الرئيسة للمنتجات والخدمات المطلوب تقديمها من قبل الوحدة؟ 

  من هم المستهلكون والعملاء الرئيسيون أو المشترون الصناعيون لمنتجات الوحدة؟ 

  كيف يمكن للوحدة مواجهة المنافسة في البيئة المحلية؟  

سة ومبادئها الأساسية لدعم جهود الإدارة العليا كيف يمكن للوحدة تحقيق أفضل تماثل لفلسفة المؤس 

 في إنجاز الأهداف الإستراتيجية الكلية بطريقة كفؤة وفعالة؟

  :تأخذ هذه الإستراتيجية الأشكال التالية

 :إستراتيجية القيادة عن طريق التكلفة .1

ة تتطلب هذه الإستراتيجية من المؤسسة التركيز على إنتاج سلع وخدمات بأقل تكلفة ممكن

تكون أقل من تكلفة المنافسين، هذا ما يسمح لها ببيع منتجاتها بسعر أقل وبالتالي زيادة حصتها 

وهذه الإستراتيجية تسمح للمؤسسة . السوقية أو قد تلجأ للبيع بسعر السوق بغرض زيادة أرباحها

كلفة بتحمل المنافسة بشكل أفضل من المؤسسات الأخرى، وتحقق المؤسسة القيادة عن طريق الت

  : بإحدى الطرق التالية

إن اختيار مستوى منخفض من التميز في المنتج يسمح للمؤسسة بتخفيض التكاليف كتخفيض وسائل  

  .أي نفقات إضافية كمالية وبمعنى آخر أن تحاول تحقيق مستوى يتميز بانخفاض التكلفةوالترويج 

                                                 
  .52: ، صمرجع سبق ذآره عبد العزيز صالح بن حبتور،  1
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العادي، لأن المنتجات التي يتم تحديد قطاع سوقي تخدمه المؤسسة وعادة ما تتوجه إلى المستهلك  

تصميمها وإنتاجها وفق احتياجات شرائح السوق المختلفة تكون عالية التكلفة حتى ولو كانت غير 

  .متميزة فأسعارها ستشكل دائما عامل جذب للمستهلك

الاستغناء عن الوسطاء في إيصال المنتجات للمستهلك النهائي و تغيير موقع المؤسسة لجعله قريبا  

  .منه

 M. Porterهذه الإستراتيجية تسمح للمؤسسة بمواجهة القوى التنافسية الخمسة التي حددها 

  ).المنافسين الحاليين، المنافسين المحتملين، الزبائن، الموردين والسلع البديلة(

مع ذلك فإن إتباع هذه الإستراتيجية ليس بالأمر السهل، لأن المؤسسة قد تواجه مشاكل   

ولوجيا جديدة تجعل من منحنى الخبرة التي تعتمده المؤسسة عديم الفعالية، كما أن عديدة كظهور تكن

لجوء المنافسين إلى أساليب أخرى كالتقليل من العمالة قد يسمح لهم بتخفيض التكلفة ومنافسة هذه 

  .المؤسسات الرائدة بالتكلفة

صر أخرى كتغير أذواق  بالإضافة إلى خطر التركيز على تخفيض التكلفة على حساب مزايا وعنا

  .المستهلكين مما قد يخفض الطلب على هذا المنتوج

 :إستراتيجية التمييز .2

/ تهدف هذه الإستراتيجية إلى خلق ميزة تنافسية فريدة من نوعها، بتطوير خصائص المنتج 

الخدمة للحصول على خاصية متميزة لا توجد لدى باقي منتجات المنافسين، ويمكن تحقيق هذا 

التصميم، العلامة التجارية، التقنية، شبكة التوزيع أو خدمة (عن طريق أساليب عديدة التميز 

مما يسمح للمؤسسة بفرض السعر الذي تريده لأن المنتجات المتميزة تتمتع بجودة عالية ...) الزبائن

  .تجعل المستهلك قابل لدفع مبلغ أكبر للحصول عليها

راتيجية الحرص على تفادي الوقوع في أحد وينبغي على المؤسسة التي تتبع هذه الإست

  :المخاطر التالية

التمادي في خلق التميز والذي يؤدي إلى ارتفاع شديد في السعر، مع عدم استعداد المستهلك لدفعه  

  .مقابل هذه الخصائص التي قد يعتبرها غير ضرورية أو قد لا يدركها أصلا

قليد، مما قد يجعل كل مجهوداتها وتكاليف فشل المؤسسة في خلق مميزات فريدة غير قابلة للت 

  .البحث والتطوير غير مجدية

يمكن أن تكون تكلفة التميز كبيرة جدا وموجهة لعدد محدود من الزبائن قد لا يغطي حتى هذه  

  .النفقات
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إذن إستراتيجية التميز تتطلب ذكاءا وحرصا شديدين باعتبارها تتطلب تكاليف عالية وهي   

ق ولاء الزبائن للعلامة التجارية المميزة وهو هدف معنوي ليس من السهل تهدف أساسا إلى خل

  .تحقيقه

 :إستراتيجية التركيز .3

... نظرا لاختلاف المستهلكين من حيث أذواقهم، ثقافتهم، مكان تواجدهم، قدرتهم الشرائية

 ،ين نسبيافإنه لابد من تقسيم السوق إلى قطاعات، حيث يضم كل قطاع عدد من المستهلكين المتماثل

ومن هنا تأتي إستراتيجية التركيز حيث تختار المؤسسة التي تتبع هذه الإستراتيجية قطاع معين من 

إمكانياتها توجيه كل مواردها والزبائن أو خط منتجات معين أو قطاع جغرافي معين لتقوم بخدمته و

  .من أجل إشباعه

جهودها تكون أكثر قدرة على خدمة تقوم هذه الإستراتيجية على أساس أن المؤسسة التي تركز 

  . أهدافها الإستراتيجية بكفاءة أكبر من منافسيها

  :لهذا لابد أن تراعي المؤسسة التي تتبع هذه الإستراتيجية النقاط التالية  

 .توفير المهارات والخدمات اللازمة لخدمة هذا القطاع - 

 .تجنيب القطاعات التي يعمل ويسيطر عليها المنافسون - 

 .ستمرة لما يحدث في البيئة التكنولوجيةمراقبة م - 

متابعة النمو في القطاع السوقي المستهدف فهذا النمو السريع أو المنخفض يؤثر على توجهات  - 

 المنافسين

 Functional) "إستراتيجية النشاط(الإدارة الإستراتيجية في المستوى الوظيفي:المطلب الثالث

strategy."  

المستوى على تعظيم إنتاجية الموارد لكل الأنظمة الفرعية تمثل مجالات التركيز في هذا   

بمعنى آخر ...). كأنظمة الإنتاج، التسويق، الشؤون المالية(المكونة لوحدات الأعمال الإستراتيجية 

يكون لكل وظيفة بالمؤسسة إستراتيجية خاصة بها تستغل مواردها وإمكانياتها لتحقيق أهدافها 

ئما مرتبطة وتخدم الأهداف العامة للمؤسسة، وينبغي الأخذ بعين الاعتبار الإستراتيجية التي تبقى دا

أن المجالات الوظيفية متعددة ومتداخلة فيما بينها وهذا يعني أنه لا يمكن بناء إستراتيجية وظيفية 

  .معينة بمعزل عن الإستراتيجية الوظيفية الأخرى بسبب قوة وتداخل العلاقات فيما بين الوظائف

قسيم الإستراتيجيات في هذا المستوى حسب عدة معايير، فمنهم من قسمها وظائف رئيسية لقد تم ت

في حين ... وأخرى ثانوية ومنهم من تناولها حسب الوظائف الإدارية كالتخطيط والتنظيم والرقابة

وهو المعيار الذي ... قسمها آخرون حسب الأنشطة الرئيسية للمؤسسة كالتسويق والإنتاج والتمويل
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وعليه يمكن ذكر الإستراتيجيات . عتمده من أجل تصنيف الإستراتجيات في المستوى الوظيفيسن

  :1التالية

يتولى قسم الشراء وإدارة المواد مسؤولية تزويد المؤسسة  :إستراتيجية الشراء و إدارة المواد. 1

الإنتاج، وكذا بمختلف احتياجاتها من حيث المواد الخام أو الأجهزة والمعدات اللازمة في عملية 

وتركز هذه الإستراتيجية . مختلف المعدات والأجهزة التي تحتاجها الأقسام الوظيفية الأخرى

الوظيفية على التوفيق بين التكلفة الأقل والجودة اللازمة وبغرض تبني إستراتيجية شراء ناجحة لابد 

  .من أن تتضمن الأبعاد التالية

زمة حول طبيعة الأسواق، الأسعار، مستويات الجودة توفر المعلومات اللازمة وفي الوقت اللا - 

المنافسين وكذلك مختلف التغيرات التي يمكن أن تطرأ على السوق وخاصة والمتوفرة، الموردين 

 .التغيرات التكنولوجية التي تؤثر بشكل كبير في عملية الإنتاج وبالتالي عملية الشراء

ع الموردين الذين يمتلكون مواد ذات جودة عالية الحرص على الاتصال وإنشاء العلاقات الجيدة م - 

وأسعار تنافسية من أجل الاستمرارية في التوريد والاستفادة من التسهيلات المقدمة من طرف 

 .المورد لعملائه الدائمين

تحديد الهيكل التنظيمي لوظيفة الشراء، أي تحديد درجة المركزية واللامركزية في عمليات الشراء  - 

لوبة وكذلك تقسيم العمل بين الأفراد بالإضافة إلى تحديد العلاقات والارتباطات مع والأنشطة المط

 .الوظائف الأخرى بالمؤسسة

تنفيذ الخطة الإنتاجية تتولى إدارة الإنتاج والعمليات  :إستراتيجيات إدارة الإنتاج والعمليات. 2

، وفي هذا الصدد اعيد المحددةصفات القياسية طبقاً للمعدلات المطلوبة وفي الموابالكميات والمو

يبحث الإستراتيجيون في عوامل الإنتاج والعمليات عما يشكل قدرة متميزة تمكن الإدارة من 

استغلال الفرص المتاحة في البيئة الخارجية أو مواجهة أخطارها وتهديداتها من أجل تحقيق النجاح 

  . الإستراتيجي للمؤسسة

 التمويل في تقدير وتوفير الموارد المالية التي تحتاجها تختص وظيفة :إستراتيجية التمويل. 3

المؤسسة ثم توظيفها بما يتناسب ورسالة المؤسسة وأهدافها الإستراتيجية، كما تساهم في اتخاذ 

ومن أهم . القرارات المتعلقة باستثمارات رأس المال والتخطيط للعمليات المالية والرقابة عليها

  :نجدمكونات إستراتيجية التمويل 

فرص التمويل المتوفرة للمفاضلة بينها، من أجل تخفيض ودراسة طبيعة الأسواق المالية  .1

 .المخاطر وزيادة العوائد المالية

                                                 
، الطبعة العربية، دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع، مفاهيم و عمليات وحالات دراسية: الإدارة الإستراتيجية زآريا مطلك الدوري،  1

  ).بالتصرف (285-276: ، ص ص2005الأردن، - عمان
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 .وضع المعايير لتحديد مدى جودة الاستثمار .2

 .تحديد الحقوق والالتزامات المالية لمالكي المؤسسة وسياسة توزيع الأرباح المتبعة .3

ن خلال مؤشر العائد على الاستثمار، وهامش الربح من المبيعات، تحديد معايير الربحية م .4

 ...ومعدل العائد على الحقوق الملكية

وضع سياسة الرقابة المالية من خلال تحديد الطرق والوسائل الرقابية، وكذلك أساليب  .5

 .الإجراءات التصحيحية في حالة وجود فروقات بين ما تم التخطيط له وما تم تحقيقه

تتمثل عمليات البحث والتطوير في الجهود العلمية والبحثية التي  :تيجية البحث والتطويرإسترا. 4

تهدف إلى تحسين منتجات وخدمات المؤسسة والعمل على تخفيض التكاليف وتحقيق ميزة تنافسية، 

لدى تهتم إستراتيجية البحث والتطوير باكتشاف وتطوير منتوجات أو عمليات إنتاجية جديدة تعطي 

. ؤسسة فرص جيدة في السوق، وبمواكبة التطورات والتغيرات الحاصلة في مختلف المجالاتللم

من هنا يتبين الدور الفعال لهذه الإستراتيجية في نجاح المؤسسة باعتبارها تنشط في بيئة متغيرة 

  .وسريعة التطور على كل المستويات

نشاط كونها مسؤولة عن كل ما يتعلق تتميز إدارة التسويق بالحيوية وال :إستراتيجية التسويق. 5

بالوصول إلى العميل وإرضائه فهي مطالبة بالتحلي بروح الابتكار والتجديد، لدى تهدف إستراتيجية 

التسويق إلى التعرف على حاجات ورغبات وأذواق المستهلك وفهم محددات سلوكه، وتحديد أفضل 

لفرص التسويقية الجديدة والبحث عن طريقة لإرضائه وكسبه كزبون دائم، كما تهتم باكتشاف ا

إمكانيات رفع الحصة السوقية للمؤسسة والسعي لتحقيق التوازن بين حاجيات السوق وإمكانيات 

  .المؤسسة

اتجاهات وأذواق : والجدير بالذكر أن الإستراتيجيات التسويقية تتأثر بالعديد من العوامل من أهمها

لك، درجة المنافسة، خصائص المؤسسة، خصائص المستهلكين، دوافع الشراء، خصائص المسته

  .وغيرها من العوامل الأخرى...  ورة حياتهدالمنتج و

  :ويمكن تحديد أربعة أنواع من الإستراتيجيات التسويقية نذكرها باختصار فيما يلي

ة تحتوي هذه الإستراتيجية على عدد من الأبعاد لابد من مراعاتها من قبل الإدار: إستراتيجية المنتج

أثناء الإعداد لهذه الإستراتيجية، منها تحديد طبيعة المنتج من حيث الخصائص، التصميم، 

إستراتيجية التمييز، إستراتيجية التعبئة : وتنقسم هذه الإستراتيجية إلى... الاستخدامات والجودة

  .والتغليف وإستراتيجية الضمان والخدمة
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ن أهم الإستراتيجيات لإدارة التسويق لأنها تلعب دور تعتبر هذه الإستراتيجية م: إستراتيجية التسعير

زيادة الحصة السوقية، مواجهة المنافسة (مهم في تحقيق جملة من الأهداف الخاصة والعامة 

  ...).بالاعتماد على السياسة السعرية، تحقيق معدل عائد على الاستثمار مرتفع

سبة للوصول إلى المستهلك بأقل تكلفة تختص باختيار قنوات التوزيع المنا: إستراتيجية التوزيع

ممكنة، وهي مخيرة بين أنواع عديدة من القنوات تختلف حسب عدد الوسطاء المعتمد عليهم أو 

حسب طبيعة المنتج، وتنقسم إستراتيجيات التوزيع إلى إستراتيجية التوزيع الوحيد، إستراتيجية 

  .التوزيع الانتقائي وإستراتيجية التوزيع الشامل

يهدف الترويج إلى تشجيع المستهلك وإقناعه لدفعه لشراء منتج المؤسسة وهو : تيجية الترويجإسترا

يتضمن كل من الإعلان والبيع الشخصي وتنشيط المبيعات ومجال العلاقات العامة، وتنقسم 

 .إستراتيجية الترويج إلى إستراتيجيتين أساسيتين هما إستراتيجية الجذب وإستراتيجية الدفع

تعتبر إدارة الموارد البشرية من أهم وظائف الإدارة  :اتيجية إدارة الموارد البشريةإستر. 6

لارتكازها على العنصر البشري الذي يعتبر أثمن مورد والأكثر تأثيرا في الإنتاجية على الإطلاق، 

فهي المسؤولة عن استقطاب وتأهيل الكفاءات اللازمة والقادرة على مواجهات التحديات الحالية 

لهذا فهذه الوظيفة تحتاج إلى إستراتيجية محكمة كونها مسؤولة عن بناء قوة عمل قادرة . المستقبليةو

على تحقيق أهداف المؤسسة الإستراتيجية، وهي تشتمل على إستراتيجية خاصة بكل نشاط من 

 ...).إستراتيجية التخطيط، إستراتيجية التكوين(الأنشطة الرئيسية لهذه الإدارة 
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  .عمليات الإدارة الإستراتيجية: المبحث الثالث

بعد التطرق خلال المبحثين السابقين لهذا الفصل إلى المفاهيم الأساسية المتعلقة بالإدارة 

كذا البدائل الإستراتيجية المتاحة في كل مستوى، سنتناول من خلال هذا الإستراتيجية ومستوياتها و

  .المبحث المراحل المختلفة التي تمر بها الإدارة الإستراتيجية

  .والشكل التالي يوضح لنا بصفة مبسطة العناصر الأساسية لعمليات الإدارة الإستراتيجية

  

  .ستراتيجيةالعناصر الأساسية لعمليات الإدارة الإ: 02 الشكل رقم

  

   

  

 

Source:http://www.mdcegypt.com/Site-Arabic/Management%20Approaches-
Arabic/Strategy,%20Business%20Plan/stratgy%20mangement.asp 

  

  .التحليل الإستراتيجي في الإدارة الإستراتيجية: المطلب الأول

الإدارة الإستراتيجية حيت يهتم بمتابعة     يعد التحليل الإستراتيجي أحد المكونات الهامة لعمليات        

و تحليل تغيرات البيئة الداخلية و الخارجية للمؤسسة وتشخيص مواطن القوة والضعف في أنشطتها              

  .ومواردها المختلفة

  .تحليل البيئة الخارجية للمؤسسة: أولا

تراتيجيا تحليل البيئة الخارجية هو المهمة الأولى والأساسية، حيث يتوقف نجاح المؤسسة اس

فالمؤسسة تعتبر نظام مفتوح يتفاعل . على مدى تأقلمها مع البيئة المحلية والعالمية التي تؤثر عليها

مع البيئة يتأثر بها ويؤثر عليها ومن المنطق أن هذا يتطلب معرفة ما  يجري في البيئة من 

  .متغيرات سلبية وإيجابية

  :مفهوم تحليل البيئة الخارجية .1

) فرص يمكن استغلالها(ارجية هو رصد ما يحدث فيها من تغيرات إيجابية تحليل البيئة الخ

، وتتكون البيئة الخارجية للمؤسسة من القوى )تهديدات يجب تجنبها والتغلب عليها(وتلك السلبية 

المختلفة التي تقع خارج حدودها وتتفاعل مع بعضنا البعض لتأثر على المؤسسات بطرق وبدرجات 

  .البيئة الخارجية على البيئة المحلية كما قد تمتد لتشمل البيئة العالميةمختلفة وقد تقتصر 

الرقــابة  التقيــيـم و
 الإستراتيجية

التحليل 
 الإستراتيجي

الاختيار 
 الإستراتيجي

التنفيذ 
 الإستراتيجي
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يتوقف نجاح المؤسسة إلى حد كبير على مدى دراستها و تقييمها : أهمية تحليل البيئة الخارجية. 2

للعوامل البيئية المؤثرة ومحاولة الاستفادة من اتجاهات هذه العوامل ودرجة تأثير كل منها، وبصفة 

  :1تساعد دراسة وتحليل العوامل البيئية المؤسسة على التعرف على الأبعاد التاليةعامة 

 التي يجب تحقيقها سواء على المستوي الإستراتيجي أو التشغيلي أو تعديل الأهداف -

  .الأهداف حسب نتائج الدراسات التي قامت بها

ال، التكنولوجيا، الآلات،  الموارد الأولية، رأس الم( باختلاف أنواعها الموارد المتاحةتبيان  -

    .وكيفية الاستفادة منها...) الموارد البشرية

 المرتقب ومجال المعاملات المتاحة أمامها من حيث السلع والخدمات نطاق السوقتحديد  -

 ومنافذه، وخصائص المنتجات المسموح بها، ومختلف القيود المفروضة على عوطرق التوزي

  .المؤسسة

 بالمؤسسات المختلفة سواء كانت تلك المؤسسات قات الأثر والتأثيرعلايساعد على تبيان  -

 .نشطتها المختلفةأامتداد لها، أو تستقبل منتجاتها أو تعينها في عملياتها و

 الذي تتعامل أو ستتعامل معه المؤسسة، و ذلك من خلال الوقوف سمات المجتمعتحديد  -

فراد، مما يفيد في تحديد خصائص المنتجات على أنماط القيم السائدة والسلوك الاستهلاكي للأ

  .الخ.......وأسعارها ووقت إنتاجها وتسويقها

تقسم البيئة الخارجية لأي مؤسسة إلى مجموعتين من المتغيرات  :عناصر البيئة الخارجية. 3

  :البيئية، وذلك لكي تسهل عملية تحليلها عموما وتقييما

  .غير مباشرةالمتغيرات البيئية الخارجية العامة أو ال 

 .المتغيرات البيئية الخارجية الخاصة أو المباشرة 

  ).الغير مباشرة(البيئة الخارجية العامة  

تتمثل البيئة الخارجية العامة في تلك المتغيرات التى ليس لها علاقة مباشرة مع المؤسسة 

. ر فيهاتقع خارج سيطرتها وتؤدي إلى تغير حتمي في مسارها ولكن المؤسسة لا تسطيع أن تؤث

  :2وتشمل البيئة الخارجية العامة على العديد من المتغيرات البيئية وهي

   :المتغيرات الاجتماعية والثقافية 

ستوى هذه متتكون هذه المتغيرات الاجتماعية والثقافية من التقاليد ونمط المعيشة للأفراد و

ر هذه المتغيرات يظهر على المعيشة والقيم والأطر الأخلاقية للأفراد في مجتمع المؤسسة، وتأثي

                                                 
  .110-109: ، ص ص ذآرهمرجع سبق عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  1
  .63: ، ص2000الأردن، -، دار وائل للطباعة و التوزيع، الطبعة الأولى، عمانالإدارة الإستراتيجية فلاح حسين الحسيني،  2
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الموارد البشرية التي تحصل عليها المؤسسة من المجتمع وعلى القدرة التسويقية لهذه المؤسسة 

  :ويمكن تصنيفها إلى ثلاثة مجموعات رئيسية. وكذلك الوظائف التي تؤديها للمجتمع

علاقات الاجتماعية قيم السلوك العامة والخاصة والقواعد وال و تضم مختلف: العوامل الاجتماعية

الأسرة ودرجة ترابطها وعلاقتها، الانتماء والصداقة، الطبقات الاجتماعية، : والأعراف ونذكر منها

  .الاعتقاد في الخرافات والأمثال الشعبية، العادات والتقاليد، والمواسم الاجتماعية

الفئات العمرية، وتشمل الهيكل السكاني من حيث الجنس، : السكانية/ العوامل الديموغرافية 

وكل العوام الأخرى التي من شأنها التأثير ... التوزيع السكاني في الأقاليم، درجة النمو الديمغرافي

   .في عملية التخطيط

: تتصل هذه العوامل بالثقافة ودرجة التعليم والخبرات المتراكمة ونذكر منه: العوامل الثقافية

ياة ونوعيتها، طبيعة المجتمع واستعداده أو عدم مستوى التطور العلمي والثقافي، أسلوب الح

  .استعداده للتغير

  : المتغيرات الاقتصادية 

تتعلق القوى الاقتصادية التي تشير إلى خصائص وتوجيهات النظام الاقتصادي الذي تعمل 

فيه المؤسسة كمعدل الفائدة، الدخل القومي، معدلات النمو، الناتج القومي، معادلات متوسط دخل 

نسبة البطالة، السياسات المالية والنقدية للدولة، التجارة الدولية وأثارها ودورة الأعمال  د،الفر

  .وأثارها

كل عامل من هذه العوامل يؤثر في رسم وصياغة إستراتيجية المؤسسة بما يفرض من فرص 

 جديدة للاستثمار وتشجيع الأعمال وتعزيز دور القطاع الخاص، أو ما ينتج عنه من تهديدات

كتذبذب أسعار السوق وتقييد حركة رأس المال العامل وبالتالي التأثير المباشر على برامج الاستثمار 

  وتوسيع الأعمال في مختلف القطاعات الاقتصادية

  :المتغيرات السياسية والقانونية 

ة مثل وهي القوى التي تحركها القرارات والقوانين السيادية والسياسية الحكومي: المتغيرات السياسية

درجة الاستقرار السياسي ودرجة التدخل الحكومي في ميدان الأعمال والأحزاب والتنظيمات 

السياسية ونظام الحكم السائد وخاصة منها العلاقات الدولية والإعفاءات الجمركية والتحالفات 

  .الاقتصادية التي تتيح للمؤسسة فرص جيدة وملائمة لنشاطاتها القانونية

وتتمثل في مجموعة القوانين المؤثرة في المؤسسة، وهناك مجموعة كبيرة من :ونيةالمتغيرات القان

القوانين المؤثرة تأثيرا مباشرا على المؤسسة بحيث نادرا ما تقوم المؤسسة بأداء عمل دون أن 
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تصطدم بقانون أو أكثر يحد من نشاطها ويعيق من حركتها وتتنوع بين القوانين المرتبطة بالبيئة 

  . الاقتصادي وتلك المنظمة للعلاقات مع العاملين والخاصة بالدفاع عن حقوق المستهلكوالنظام 

   : المتغيرات التكنولوجية 

تمثل التغيرات و الأحداث التكنولوجية التي تقع خارج المؤسسة و تمتلك إمكانية التأثير على 

يمتد هذا التأثير إلى العمليات و . الإستراتيجية و هي أحد الأبعاد الأساسية و الهامة للتحليل البيئي

 فيها، و كذلك التأثير في الفرص و التهديدات ةالتشغيلية في الإنتاج و على المواد الأولية المستخدم

  .التي تتعرض لها المؤسسة

 أي أن تتابع اليقظة التكنولوجيةإن مثل هذا التغير يحتم على المؤسسات أن تعتمد مبدأ 

في المنتجات، سواء ارتبط ذلك بنفس الصناعة التي تعمل في وباستمرار أي تطور فني يحدث 

  . إطارها المؤسسة أو في صناعات مرتبطة بها

  ).المباشرة(البيئة الخارجية الخاصة  

تتضمن البيئة الخارجية الخاصة العوامل والمتغيرات التي ترتبط ارتباطا وثيقا بطبيعة نشاط 

وتتكون قوى البيئة . ا أيضا تسمية البيئة التنافسيةالمؤسسة ولها علاقة مباشرة بها، ويطلق عليه

 وجمعها في نموذج خاص M. Porterالخاصة من القوى التنافسية الخمسة التي أشار إليها 

  :1إضافة إلى مجموعة من العوامل الأخرى يمكن تصنيفها كالآتي) سنعرضه لاحقا(

  :العملاء 

يتعاملون مع المؤسسة والذين تأمل في كسبهم وتمثل هذه القوة فئة أو فئات المستهلكين الذين   

في هذا الصدد لابد من دراسة نوع المستهلكين وتقسيماتهم وتحليل سلوكهم وأنماطهم . وإرضائهم

  .الاستهلاكية، كذلك التعرف على قدرتهم الشرائية وخاصة ما يتعلق بالإنفاق على منتجات المؤسسة

 : الموردين 

مؤسسة باحتياجاتها من المواد الخام والمعدات والآلات ونقصد بها الجهات التي تمد ال  

والأدوات اللازمة لعملياتها وأنشطتها، ويجب عليها في هذا الإطار دراسة جوانب عديدة كأنواع 

الموردين ومراكزهم والقوة التفاوضية التي يتمتعون بها، شروط التسليم المتبعة، الكميات والنوعيات 

   .سعاروالجودة المتاحة وكذلك الأ

  :الممولين 

ويمثلون بصفة رئيسية المساهمون في المؤسسة بالإضافة إلى مصادر التمويل الأخرى التي 

 . والشروط المتعلقة بهاابد للمؤسسة من دراسة خصائصهلايمكن الاعتماد عليها كالبنوك، و
                                                 

  .117-116: ، ص ص ذآرهع سبقمرج عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  1
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  :الوسطاء 

لة أو تجار يمثلون حلقة الوصل بين المؤسسة وعملائها سواء كانوا وكلاء أو تجار جم

تجزئة، يجب على المؤسسة دراسة قدراتهم وخصائصهم فيما يتعلق بأماكن تواجدهم وشروط 

   .غيرهاو... التعامل معهم من حيث الأسعار ونوعية المنتجات والعلاقات التجارية وشروط التسليم

  :مقدمو الخدمات المختلفة 

معاملات تتمثل في تقديم بعض ويمثلون كافة الجهات أو المصالح التي تربطها علاقات و    

   .الخ....وكالات الإعلان، المكاتب الاستشارية، هيئات النقل والتخزين: الخدمات الاستشارية مثل

  :الحكومة 

تمثل السلطة الرسمية للدولة التي تمتلك الحق في إصدار قوانين وتشريعات خاصة بمجال   

ضه من تشريعات خاصة المتعلقة بالأسعار عمل ونشاط المؤسسة، مما يستلزم دراسة وتحليل ما تفو

والضرائب و التأمينات، كذلك التسهيلات والإعفاءات التي تقدمها الحكومة بصفة خاصة في مجال 

  .عمل المؤسسة

  : المنافسون 

يمثل المنافسون المؤسسات الأخرى التي تقدم نفس منتجات المؤسسة أو منتجات بديلة عنها،   

بد من دراسة وتحليل موقفهم السوقي وقدراتهم من خلال معرفة الحصة ومن أجل تحليل المنافسة لا

... السوقية لكل منهم والصورة الذهنية عن كل منافس لدى عملائهم، والمميزات الخاصة بمنتجاتهم

ذلك من أجل تحديد موقف المؤسسة من .وغيرها من النقاط التي تساعد في تحديد موقف كل منافس

  . اد الإستراتيجية اللازمة لمواجهتهاالمنافسة وبالتالي إعد

  .تحليل البيئة الداخلية: ثانيا

الإستراتيجية الجيدة أساسها إدراك نقاط قوة وضعف المؤسسة في أدائها الإداري أو الوظيفي، 

حيث تساعد عملية التقييم المستمر لهذه العوامل الداخلية على تنمية وإيجاد عدد من البدائل 

  .ار الفرص البيئية المتاحة أو لتجنب المخاطر والتهديدات في البيئة الخارجيةالإستراتيجية لاستثم

  :مفهوم تحليل البيئة الداخلية. 1

تحليل البيئة الداخلية هو إلقاء نضرة تفصيلية داخل التنظيم وتجميع البيانات عن الأداء 

إن مثل هذا . والضعفالداخلي للمؤسسة، وتقييمها لتحديد مستويات الأداء وتبيان مجالات القوة 

التحليل يكون عادة أكثر غنى وعمقا من تحليل البيئة التنافسية نضرا لأهمية وكثرة المعلومات عن 

  .المجالات التي يغطيها
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  :أهمية تحليل البيئة الداخلية. 2

تهتم المؤسسات بتحليل وتقييم كافة العوامل الداخلية لأنها تمثل إحدى الركائز التي يتم 

ليها في تحديد واختيار البدائل الإستراتيجية المناسبة وفيما يلي أهم مساهمات ومبررات الاستناد إ

  :1التحليل للبيئة الداخلية

  . المادية والبشرية المتاحة للمؤسسةالقدرات والإمكانياتتقييم  -

  . ومقارنته بالمؤسسات المماثلة التي تعمل في نفس القطاعموقف المؤسسةالتعرف على  -

 وتعزيزها والاستفادة منها والبحث عن كيفية تدعيمها مستقبلا مما يؤدي إلى نقاط القوة بيان وتحديد -

  .زيادة قدرتها على استغلال الفرص أو مواجهة للمخاطر

 أو مجالات القصور التنظيمية وذلك حتى يمكن التغلب عليها أو الحد من نقاط الضعفاكتشاف  -

  . أمكنآثارها السلبية، وحتى تحويلها لنقاط قوة إن

 ونتائج التحليل الداخلي ومجالات الفرص ومخاطر نتائج الترابط بين نقاط القوة والضعفتحقيق  -

  .التحليل الخارجي، مما يساعد على زيادة فعالية الإستراتجية المختارة

  :عناصر البيئة الداخلية. 3

يجية الداخلية يتم تحليل عناصر البيئة الداخلية على ثلاثة مستويات تمثل العوامل الإسترات

  .ثقافة المؤسسة، التنظيم والموارد أو التحليل الوظيفي: وهي

  : ثقافة المؤسسة 

تعكس ثقافة المؤسسة رسالتها وأهدافها، بالإضافة إلى مجموع القيم والعادات والمعتقدات   

التي يشترك فيها كل أعضاء المؤسسة والتي تؤثر على السلوك والتصرفات والاتجاهات الذهنية 

عاملين وعلى طريقة تعامل المؤسسة مع الأطراف الخارجية، فمثلا قد تسود المؤسسة ثقافة تتمثل لل

في قيم الالتزام والولاء ووضع المصلحة العامة قبل المصلحة الشخصية، والاعتقاد أن العمل عبادة 

ود في وأنه من واجب الفرد إتقان عمله، وعلى أن يحافظ على الأمانة التي كلف بها، وربما يس

ولذا ينبغي اكتشاف هذه المكونات وإخضاعها للتحليل . المؤسسة قيم أخرى مغايرة تماما لهذا

لمعرفة أسبابها حتى يمكن تدعيم الجانب الإيجابي فيها ووضع الخطط واتخاذ الخطوات التصحيحية 

  . للقضاء على الجانب السلبي منها

  :2تؤدي ثقافة المؤسسة عدة وظائف مهمة في المؤسسة  

 .توجد الثقافة الإحساس بالهوية والذاتية 

                                                 
  .132-131: ، ص ص ذآرهبقبمرجع س عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  1
  .185: ، ص1990، المملكة العربية السعودية،  معهد الإدارة العامةالإدارة الإستراتيجية،دافيد هنجر، /د توماس وهلين،  2
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 .تساعد الثقافة في إيجاد الالتزام بين العاملين بشيء أكثر أهمية من أنفسهم 

 .تدعم الثقافة استقرار المؤسسة كنظام اجتماعي 

 .تعمل الثقافة كإطار مرجعي للعاملين لاستخدامه أو الاستعانة به كمرشد للسلوك الملائم 

 :الهيكل التنظيمي 

في المؤسسة، كما يحدد الهيكل التنظيمي درجة المركزية أو اللامركزية التي يتم تطبيقها   

فالتنظيم وسيلة أو وظيفة من وظائف الإدارة . المراكز بين الأفراد والأقساميوضح العلاقات و

إذن لابد من دراسة وتحليل السلطة والمسؤولية التي تقع على عاتق كل . لتحقيق أهداف المؤسسة

، وتحليل كافة عناصر )من حيث سعة هذا الإشراف أو ضيقه(توى تنظيمي ونطاق الإشراف فيه مس

  .الاتصال والعلاقات بين المستويات الإدارية والتنظيمية وكذلك التنفيذية

الهيكل التنظيمي البسيط، الهيكل التنظيمي الوظيفي، : يأخذ الهيكل التنظيمي أنواع عديدة من أهمها

  .والهيكل التنظيمي المصفوفي) الأقسام(ي حسب القطاعات الهيكل التنظيم

   :التحليل الوظيفي أو تحليل الموارد 

يتم تحليل كل وظيفة بالمؤسسة باعتبارها وحدة كاملة يمكن حصر مدخلاتها ومخرجاتها   

  :وتحديد معالم العملية التي تتم داخلها، وفيما يلي أهم الموارد الداخلية الواجب دراستها

   :قالتسوي

تحدد النشاطات التسويقية مدى كفاءة وفعالية الإدارة التسويقية في تنفيذ أهدافها   

الإستراتيجية، ويتم تقييمها من خلال تحليل ودراسة كل ما يتعلق بالمنتجات والخدمات والأسعار، 

م هذه ويتم تقيي. وسائل وأساليب الاتصال بالمستهلك، وسائل التنبؤ وغيرها من المجالات التسويقية

  :الوظيفة بالإجابة على مجموعة من التساؤلات المهمة نذكر بعضها فيما يلي

 من هم عملاء المؤسسة؟ وهل تقسم المؤسسة السوق إلى شرائح مناسبة؟  

هل تتبع المؤسسة سياسات معينة لإبقاء المستهلكين على صلة دائمة بها؟ وهل تمتلك المؤسسة  

 ابي لدى المستهلك؟علامة تجارية متميزة وذات تأثير إيج

ما مدى اهتمام المؤسسة بتغليف المنتجات؟ وهل يتوافق ذلك مع احتياجات وذوق المستهلك  

 المستهدف؟

 هل يعتبر المزيج الترويجي فعال وناجح؟ 

 هل قنوات التوزيع الحالية مناسبة؟ وما مدى استمرار نجاحها في المستقبل؟ 
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   :الإنتاج والعمليات

لى خلق المنفعة الشكلية ويهتم أساسا بالجودة، التكاليف، الخدمة يعمل نشاط الإنتاج ع  

ومن أجل تحديد نقاط القوة ونقاط الضعف المرتبطة بالعوامل الإنتاجية . والوقت والكفاءة الإنتاجية

  :يتم الإجابة على التساؤلات التالية

  ما هي العلاقة بين التكلفة وسعر البيع؟  

هل يوجد لدى الإدارة معلومات حول وبة للمبيعات المتوقعة؟ هل تعتبر مستويات المخزون مناس 

  المبيعات المتوقعة التي تحتاجها لوضع الخطط الإستراتيجية؟ 

  ما هي مواصفات المواد الأولية التي يجب أن تستعملها المؤسسة؟ 

  هل الأجهزة و المعدات الإنتاجية ذات مواصفات تكنولوجية حديثة و متطورة؟ 

   عن الجودة وكمية الإنتاج و المخزون عند الجهات المعنية في الوقت المناسب؟هل تتوفر معلومات 

  :التمويل

يهتم التمويل ببحث مصادر الأموال واستخداماتها، وإجراء عمليات التخطيط والتحليل المالي 

ومن خلال الإجابة على مجموعة  .والرقابة إضافة إلى تحديد درجة السيولة والربحية في المؤسسة

  :لأسئلة يتم تحدد الموقف المالي للمؤسسة، نذكر أهمها فيما يليمن ا

ما هي المعايير الموضوعة لقياس الأداء المالي للمؤسسة؟ وما هي الإجراءات التصحيحية في حالة  

 فشل المؤسسة في الالتزام بهذه المعايير؟

 هل يظهر التحليل المالي أي انحرافات سلبية أو إيجابية؟  

 مالية تقدم بصورة واضحة وفي الوقت المناسب؟ هل التقارير ال 

 هل تقدم التحاليل المالية صورة دقيقة لقيمة أصول المؤسسة؟ 

  هل رأس المال العامل المتاح يساعد في تحقيق النمو التمويلي؟ 

  : الموارد البشرية

ية إن توفر المؤسسة على موارد بشرية مؤهلة يسمح لها بتحقيق أهدافها الإستراتيجيات بفعال  

وكفاءة عالية، ومن أهم التساؤلات التي ينبغي طرحها للوقوف على جوانب القوة والضعف في هذا 

  :المجال

 هل تنظر الإدارة إلى مواردها البشرية على أنها أصول ذات قيمة عالية أم مجرد تكاليف وأعباء؟ 

 ترقية؟هل تمتلك المؤسسة مؤهلا للوظائف الحالية؟ وهل يتوفر لديها أفراد مؤهلون لل 

 هل معدل دوران الأفراد عال؟ وما هو سبب ذلك؟ 

 هل تتبع الإدارة سياسة خاصة لمكافئة وتحفيز مواردها البشرية؟ 

 هل تتيح المؤسسة فرصة للأفراد لتقديم مقترحاتهم وأفكارهم حول نشاطها الحالي والمستقبلي؟ 
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  . تراتيجيةالاختيار و التنفيذ الاستراتيجي في الإدارة الإس: المطلب الثاني 

بعد تحديد عناصر القوة والضعف الداخلية وتحديد الفرص والتهديدات الخارجية، لابد من   

القيام بتحليل وتقييم تلك المتغيرات الأربعة الرئيسية من أجل تحديد موقف المؤسسة ومن ثم التمهيد 

ة الأمثل بعد لعملية اختيار التوجه الإستراتيجي للمؤسسة حتى تتمكن من صياغة الإستراتيجي

  .أخيرا وضع الإستراتيجية حيز التطبيقوالمفاضلة بين البدائل المتاحة 

  .الاختيار الإستراتيجي: أولا

تبدأ عملية الاختيار أساسا من تحليل وتقييم مجموع الفرص والتهديدات الخارجية ونقاط 

 :SWOT )S: Strengths, Wوالقوة والضعف الداخلية، وهو ما يعرف بتحليل الموقف أو تحليل

Weaknesses, O: Opportunities, T: Treats .(  

  :SWOTتحليل الموقف 

 .SWOTنموذج تحليل : 03 الشكل رقم

  

  

     

  

  

  

  

  .192: ، صمرجع سبق ذآرهدافيد هنجر، /توماس وهلين، د :المصدر

ة تعكس أفضل المواقف المرغوبة حيث تواجه المؤسسة العديد من الفرص البيئي :1الخلية رقم 

. تمتلك في نفس الوقت العديد من مجالات القوة التي تشجعها على استغلال هذه الفرص المرغوبة و

  .وهذا الموقف يملي على المؤسسة تبني إستراتيجية هجومية لتحقيق النمو وتوسيع حصتها السوقية

. مرغوبةالمؤسسة ذات القدرات ونواحي القوة المميزة تواجه تهديدات بيئية غير : 2الخلية رقم 

وفي مثل هذا الموقف فإن الإستراتيجيات المستهدفة يجب أن تركز على استخدام نواحي القوة 

  .الحالية في بناء فرص طويلة الأجل في مجالات أخرى ذات جاذبية أعلى

تواجه المؤسسة فرص بيئية هائلة لكن لا تمتلك الموارد الداخلية المطلوبة : 3الخلية رقم 

التركيز الإستراتيجي لمثل هذه المؤسسات يجب أن يتجه على التغلب أو الحد من وعليه . لاستغلالها

ةـسيـرئيـرص الـفـال  

ةـسيـرئيـ التـهديـداتال  

 نواحي 
 الضعف الرئيسية

 نواحي 
ـوة الرئيسيةالقـ  

 الخلية الأولى

  دعم إستراتيجية هجومية

 "النمو"

  ةلثالخلية الثا

التدوير دعم إستراتيجية 

 تحويلوال

  الثانيةالخلية 

 دعم إستراتيجية التنويع
  الرابعةالخلية 

 دعم إستراتيجية إنكماشية
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نواحي الضعف الداخلية أو تطوير تلك الأنشطة أو المجالات التي يتسم فيها أداء المؤسسات 

  .بالضعف

تعكس أقل المواقف المرغوبة أو أكثر المواقف غير المرغوبة، حيث تواجه المؤسسة : 4الخلية رقم 

ومثل هذا . ات رئيسية في الوقت الذي تتسم فيه مواردها وأنظمتها وأنشطتها الداخلية بالضعفتهديد

الموقف يستدعي تبني إستراتيجيات من شأنها أن تقلل من أثر المخاطر والعمل على علاج جوانب 

  .  الضعف

 يزود المؤسسة بإطار ممتاز لتحليل الموقف وتدعيم الخيار الإستراتيجي، SWOTتحليل 

 المتاحة أمامها 1وفي المرحلة التالية يكون على المؤسسة أن تختار بين أحد البدائل الإستراتيجية

، وعند قيامها بهذه المفاضلة لابد أن تأخذ بعض SWOTوذلك مقارنة بموضعها حسب تحليل 

  :العوامل بعين الاعتبار ومن أهم هذه العوامل

 .الأهداف التي يسعى التنظيم لتحقيقها 

 .الخاصة بالفرص والتهديدات البيئيةالقيود  

 .القيود الخاصة بنواحي القوة والضعف المتعلقة بالمؤسسة 

 .قيم الإدارة و أخلاقياتها، والمهارات الإدارية والتنظيمية المتاحة 

مرحلة الاختيار الإستراتيجي هي مرحلة تحديد البديل الإستراتيجي الذي يمثل أفضل تمثيل 

ا الإستراتيجية، وهو يتطلب الاستعانة بأحد من الأدوات التحليلية المتوفرة لرسالة المؤسسة وأهدافه

  2 :وسنعرض أهمها وأكثرها استعمالا كالتالي

  "BCG" :Boston Consulting Groupمصفوفة  .1

  )1970(في السبعينات : النموذج الأول

السوق يعتمد هذا التحليل على مصفوفة ذات بعدين رئيسيين هما معدل نمو السوق وحصة 

النسبية، و يقوم على افتراض أساسي هو أن التكلفة هي الوسيلة الوحيدة للحصول على ميزة تنافسية 

  . 3من خلال تطبيق مفهوم اقتصاديات السلم

 والذي يقاس بنسبة التغير في رقم الأعمال السنوي لمجموعة المؤسسات :معدل نمو السوق

  .الموجودة في قطاع معين

                                                 
وى المؤسسة آكل و على مستوى وحدات الأعمال الإستراتيجية، و لقد تم و هي البدائل المتاحة على مست: البدائل الإستراتيجية  1

  .عرضها بشيء من التفصيل من خلال المطلبين الأول و الثاني من المبحث الثاني لهذا الفصل
  .مرجع سبق ذآره،  أحمد آودري 2
التكلفة الوحدوية للوحدة لأن التكلفة الثابتة ينص هذا المفهوم على أن إنتاج آمية أآبر من المنتجات يخفض من : اقتصاديات السلم  3

  .توزع على عدد أآبر من الوحدات المنتجة
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رقم أعمال / رقم أعمال المؤسسة للنشاط ن (وتقاس بالعلاقة التالية : حصة السوق النسبية

  )المؤسسات الرائدة في قطاع النشاط ن

 )النموذج الأول (BCGمـصـفوفـة : 04 الشكل رقم

  

   

 

                                                                                   

  

 

Source : Michel Marchesnay, Management Stratégique, les éditions de l’ ADREC , p 90.  

معدل نمو "التحركات الإستراتيجية للمؤسسة تكون دائما أفقيا لأن المؤسسة لا تتحكم في عامل 

  .، وإنما تتحكم في حصتها السوقية فقط"السوق

 Stars :ذه الخانة هي تتميز بحصة سوق كبيرة ومعدل نمو عال، النشاطات التي تصنف في ه

  .نشاطات بارزة يمكن أن تتوسع أكثر وتصبح رائدة لدى لابد من تشجيعها وتطويرها

Vache a lait : تتميز بحصة سوق كبيرة ومعدل نمو سوق ضعيف، لكن تستفيد المؤسسة من

الوضعية لأن النشاطات المصنفة في هذه الخانة تسبب تدفقات مالية معتبرة، فالمؤسسة تحاول تقليل 

تكاليف وخاصة تكلفة الإشهار وتستفيد من القيمة المضافة المحصلة لتدعيم نشاطات أخرى ال

)Dilemme.(  

Dilemme : هي الخانة المخصصة للنشاطات ذو حدين أي النشاطات التي يمكن أن يكون لها

  .مستقبل فالمؤسسة إما أن تحاول تدعيمها لتصبح نشاطات بارزة أو تنسحب

Poids mort : النشاطات التي تعتبر بدون مستقبل فالمؤسسة تحاول الانسحاب من تصنف هنا

  .السوق بأقل تكلفة ممكنة

بعد التحليل الفردي لكل نشاط على حدى ننتقل إلى التحليل الشامل والتفكير في الإستراتيجية   

التي ستتبعها المؤسسة بالنسبة لمحفظة النشاطات ككل، وهنا تحاول المؤسسة الحفاظ على توازن 

  :نصنف ثلاثة أنواع من المحفظة. هذه المحفظة لتجنب بعض الحالات الخطيرة بالنسبة لها

" Stars ; Dilemme"هي الأنشطة ذات معدل نمو عال تتكون كثيرا من أنشطة :المحفظة الفتية  . أ

أي أن هذه ) FF < 0∑(، تتميز برصيد تدفقات نقدية سلبي "Vache a lait"والقليل من أنشطة 

  .ب حاجيات التدفقات النقدية أكثر مما توفره من تدفقات نقديةالمحفظة تسب

وق
لس

و ا
نم

ل 
عد

  م
 

Stars              Dilemme 
 
 

Vache a lait         Poids mort 

 حصة السوق النسبية
5% 0  10%15 %25 %  

15 %  

7 %  

0 %  

- 5 %  



 أساسيات ومحتوى الإدارة الإستراتيجية و                                               مفهوم                    الفصل الأول    

38 
 

هي أنشطة ذات معدل نمو سوق منخفض وتعتبر محفظة غير متوازنة، تتكون :محفظة الشيخوخة . ب

لقليل من الأنشطة الفتية، تتميز برصيد ا وPoids mort ; vache a laitمن الكثير من أنشطة 

 Vache a laitاجيات التدفقات النقدية منخفضة وأنشطة لأن ح) FF > 0∑(تدفقات نقدية إيجابي 

  .توفر تدفقات نقدية عالية

هي الحالة الأحسن التي تبحث المؤسسة عن تحقيقها تضم الأنشطة التي تسبب : المحفظة المتوازنة . ت

  ).أنشطة شيخوخة(وأخرى تحقق تدفقات مالية ) أنشطة فتية(الحاجيات 

  )1980(في الثمانينات : النموذج الثاني

ظهر بسبب تغير المحيط التنافسي، أي أن العوامل التي تؤثر على المردودية تختلف حسب   

وحسب هذا النموذج حصة السوق لا تؤثر بصفة متساوية في . السوق/ الوضعية التنافسية للقطاع 

  ).لا يوجد محيط تنافسي عام(كل الظروف التنافسية 

  :التنافسي، تحدد على أساس متغيرتينأنواع من المحيط ) 4( يميز أربعة BCGالـ 

  . أهمية الميزة التنافسية- 

  . عدد الوسائل المستعملة للحصول على الميزة التنافسية- 

  )النموذج الثاني (BCGمصفوفة : 05الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  
Source : Michel Marchesnay, op-cit , p 92.  

  

أهمية الميزة 
التنافسية

 حالة التـفـكك حالة التخصص

الحجــمحالة   الطريق المسدود 

R0I 

حصة 
 حصة السوق السوق

R0I 

حصة 
 السوق

 

R0I 

حصة 
 السوق

 

R0I 

حصة 
 السوق

 

عدد الوسائل 
للحصول 

على الميزة 
 التنافسية 
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يزة التنافسية محدود لكن أهمية الميزة عدد الوسائل المخصصة للوصول إلى الم: حالة الحجم

التنافسية معتبرة، والإستراتيجية الملائمة للمؤسسة الرائدة هي توسيع حصة السوق بالنمو بطريقة 

قطاع صناعة : مثل. نجد هذه الحالة في بعض القطاعات). تدعيم الحجم(أسرع من المنافسين 

  ...السيارات، قطاع صناعة الطائرات

 لا يمكن لأي مؤسسة الحصول على ميزة تنافسية ولا يوجد علاقة بين :للمنافسةالطريق المسدود 

حصة السوق والمردودية كما أن عدد الوسائل محدود والأهمية التنافسية ضعيفة، يرجع السبب 

لوجود الكفاءات والموارد وفي هذه الحالة لا يستطيع أي منافس الدخول لأن المؤسسات القديمة 

ية حسنة بينما المؤسسات الجديدة تعاني من المديونية، والاستراتيجيات الملائمة تتميز بوضعية مال

: مثل. في هذه الوضعية هي التركيز أو التحالف بين المؤسسات أو التركيز على سوق معين

  ...الصناعات الحديدية، صناعة الباخرات

لحصول على ميزة  تتميز بكون المحيط التنافسي يوفر للمؤسسة عدة وسائل ل:حالة التخصص

تنافسية قوية، حيث أن المردودية لا تبدأ إلا عند حصة سوق دنيا محددة حيث تصبح العلاقة إيجابية 

تتميز بعدد كبير من المؤسسات ذات المردودية العالية، حيث . بين المردودية وحصة السوق

دوية والإعلام صناعة الأ: الإستراتيجية الملائمة هنا هي التركيز على أجزاء من السوق مثل

  ... الآلي

 تتميز بتنوع الوسائل الممكنة للحصول على الميزة التنافسية لكنها ميزة ضعيفة ولا :حالة التفكك

يوجد علاقة بين حصة السوق ومعدل المردودية كما أنه لا يوجد مقاييس لتحديد المردودية، 

وج المستمر لأنه قد تكون المؤسسات الكبرى تعاني من المؤسسات الصغيرة بسبب الدخول والخر

ستراتيجية مردودية المؤسسات الصغيرة أكبر من مردوديتها وفي هذه الحالة التوصيات الإ

للمؤسسات الكبيرة هي محاولة عزل النشاط وتسييره كما لو كان تابع لمؤسسة صغيرة بتحويل 

الوضعية النشاط من نشاط حجم إلى تخصص، أما المؤسسات الصغرى فيستحسن أن تستفيد من 

  ...قطاع البناء، قطاع الأكل: وهي تخص مختلف القطاعات الأخرى. الحالية

  

  :Mc Kinseyمصفوفة  .2

 هذا نموذج لتحليل محفظة General Electric بالتعاون مع شركة Mc Kinsey   طورت إدارة 

، وهو جاء ليغطي نقاط الضعف التي ظهرت في GEالأعمال والذي طبق لأول مرة في شركة 

  .BCGج نموذ
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 Mc Kinseyمصفوفة : 06الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

 
Source : Michel Marchesnay, op-cit , p 93. 

قوة يختلف هذا النموذج عن النموذج السابق في كونه يتكون من عدة متغيرات تحدد نقاط ال

وجاذبية السوق منها ما هي كمية  منها ما هي نوعية، حيث أن هذه الأخيرة قد تختلف من وجهة 

  .نظر مسير لآخر، إذن يؤثر هنا عامل الذاتية ويرتبط تحديد هذه المتغيرات النوعية بذهنية المسير

مجموع المتغيرات أي تقدير أهمية كل عنصر " ترجيح"في هذا النموذج يطرح مشكل 

تقسم هذه المصفوفة إلى ). 1(سبة للعناصر الأخرى بحيث مجموع هذه التقديرات يساوي الواحد بالن

  : مناطق3

  "المنطقة الملائمة): "1،2،4(المنطقة الأولى 

       التوصيات الإستراتيجية الملائمة هنا هي المحافظة على الوضعية لأن نقاط القوة وجاذبية 

  .السوق قوية

  "المنطقة دون المتوسط): "3،5،7(المنطقة الثانية 

التوصيات الإستراتيجية الملائمة هي الاستفادة من الوضعية بمحاولة تحسينها أو نحضر   

  .للتخلي عنها

  "المنطقة غير ملائمة): "6،8،9(المنطقة الثالثة 

  .التوصيات الإستراتيجية الملائمة هي التخلي أو الانسحاب تدريجيا من السوق  

  :ADLمصفوفة . 3

اءت هذه المصفوفة كوسيلة أخرى لأسلوب تحليل المحفظة، و تعتمد أساس على بعدين ج  

  .المنتج/ هما الوضعية التنافسية و درجة نضج السوق 

3           2     1  

         6           5           4   

         9           8           7  

 جاذبية السوق
 قوية ضعيفة متوسطة

 قوية

 متوسطة

 ضعيفة

وة 
الق

ط 
نقا
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 ADLمصفوفة : 07الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

 
Source : Michel Marchesnay, op-cit , p 94. 

  . تعرف بدورة حياة المنتوج:درجة نضج السوق

   :سية هيالوضعيات التناف

 .المؤسسة قادرة على مراقبة كل المنافسين: مسيطرة •

 . المؤسسة قادرة على القيام بسياسة بدون مخاطر:قوية •

 . المؤسسة قادرة على توفير نقاط قوة حتى تحافظ على الوضعية الحالية:ملائمة •

 .نشاطها المؤسسة القادرة على الدفاع عن وضعيتها لها نتائج مرضية للمواصلة في :غير ملائمة •

 . هي مهمشة والمؤسسة تنسحب من القطاع:مهمشة •

 : التوصيات الإستراتيجية الخاصة بهذه المصفوفة في الجدول التالييمكن تلخيص 

 ADLالتوصيات الإستراتيجية لمصفوفة : 03 رقم جدولال

  مــثــال  موضوع الإستراتيجية  طبيعة الإستراتيجية  نضج السوق

  المنتوج  التجديد  الانطلاق
  . التجديد التكنولوجي-

  . شراء براءات الاختراع-

  التوزيع، صورة المنتوج  التطوير  النمو
  . تطوير القدرات الإنتاجية-

  . البحث عن أسواق جديدة-

  التكاليف  التعظيم  النضج
  . الاندماج العمودي نحو الأعلى أو الأسفل-

  . تدويل التشكيلة للمنتجات وتدويل الإنتاج-

  التكاليف  الترشيد  التدهور
  . التخلي عن بعض الأسواق أو المنتوجات-

  .الخ...  ترشيد وسائل الإنتاج-

  .مرجع سبق ذآره،  أحمدآودري: المصدر

ية
فس
تنا
ال
ية
ضع
لو
ا

  السوقدرجة نضج
 انطلاق نضج  تدهور

 مهمشة

 ملائمة

 مسيطرة
 نمو

 قوية

 غير ملائمة

 تطور طبيعي

 تطور خاص

 إنعاش

 انسحاب
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وفيما يلي جدول مقارن لأساليب تحليل المحفظة السابقة من حيث الإيجابيات والسلبيات وعوامل 

  :أخرى

  جدول مقارن لأساليب تحليل المحفظة: 04 الجدول رقم

  

  BCG 1 BCG 2  Mc Kinsey  ADL  

  )Réalisme Supérieur(واقعية عالية   البـساطة  الإيجابيات

  معقدة   )Réductrice(محدودة   السلبيات

  )المردودية(ستثمار العائد على الا  الأهداف

  )peu visible(غير واضح   مأخوذ بعين الاعتبار  )Inexistant(غير موجود   التنظيم

  )تموقع و جاذبية(مأخوذ بعين الاعتبار   ين الاعتبارغير مأخوذ بع  المحيط

  نشاطات مختلفة   الحجم  النشاطات

Source : Michel Marchesnay, op-cit , p 101.  

 

 تميزتا بالبساطة لكنهما لم تأخذا بعين BCG  الـمن خلال الجدول السابق نستنتج أن مصفوفتي

حيط لهذا كانت من أهم نقائصها أنها محدودة ومن الاعتبار عناصر في غاية الأهمية كالتنظيم والم

 لتدارك ADL و Mc Kinseyحيث النشاط ركزت عن الحجم فقط، وجاءت كل من مصفوفتي 

النقائص الحاصلة واللتان تميزتا بواقعية عالية وأخذتا في الحسبان عناصر مختلفة تأثر في اختيار 

  .إستراتيجية المؤسسة لكن هذا جعلها تتميز بالتعقد

  .التنفيذ الإستراتيجي: ثانيا

يعتبر التنفيذ الإستراتيجي جوهر الإدارة الإستراتيجية لأن النجاح في صياغة الإستراتيجية   

لا يعني النجاح في تنفيذها، لأن التطبيع العملي لما هو مخطط له يعتبر أصعب من التخطيط نفسه، 

ب أن تقوم بها الإدارة العليا نلخصها كما أن عملية التنفيذ تتطلب مجموعة من الأنشطة التي يج

  :كالتالي

  :تحديد الأهداف السنوية 

تحديد الأهداف في المدى قصير الأجل عامل ضروري لتنفيذ الإستراتيجية، فهو نشاط 

  :1يشترك فيه كل المديرين في المؤسسة كونه

                                                 
  .214: ، صمرجع سبق ذآره عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  1
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  .يمثل الأساس الذي يقوم عليه تخصيص الموارد 

  .رينتعتبر المؤشر الأول لتقييم المدي 

  .يمكن اعتبارها كمقياس لدرجة التقدم في تحقيق الأهداف طويلة الأجل  

 .الإدارات والأقساموتحدد الأولويات الخاصة بالأفراد  

ومن الضروري التأكد بأن الأهداف الفرعية تلقى القبول من قبل المديرين وأنها متناسقة مع 

لمطبقة، ولضمان تحقيق ذلك وجب على الأهداف طويلة الأجل وأنها تستند إلى الإستراتيجيات ا

المديرين أن يقوموا بإشراك مرؤوسيهم في مراحل وعمليات وضع الأهداف الفرعية من أجل 

  .انسجامهم الإيجابي مع عملية تنفيذ الإستراتيجية 

  :صياغة السياسات 

ذي يتم من عملية رسم السياسات تأتي بعد تحديد الأهداف الفرعية قصيرة الأجل والأسلوب ال       

خلاله تغطية هذه الأهداف، ويكون تحديد هذا الأسلوب برسم السياسات التي من خلالها يتم وضع 

  .تنفيذالالقيود ومجال الممارسة الإدارية وصياغة السياسات بشكل مناسب يحتل دورا حيويا في 

اسي كما أنها ضرورية لحل وللتغلب على المشاكل المتكررة عند حدوثها لأن دورها الأس

  .هو أن تكون مرشدا لعملية تنفيذ الإستراتيجية وتوضيح ما الذي يجب أداؤه

فيتضح من كل هذا أن السياسات تمثل الأساليب التي يمكن أن تضمن التنفيذ التابع 

للإستراتيجية عن طريق قيامها بتقسيم القرارات المنفذة لهذه الإستراتيجية، وكمثال للسياسات 

   .الداعمة للإستراتيجية

  :تخصيص الموارد 

يعتبر فشل المؤسسة في توفير الموارد اللازمة أكبر معوق للإدارة في تحقيق أهدافها، فيعد 

تخصيص الموارد من الأنشطة الإدارية الرئيسية التي تسمح بتنفيذ الإستراتيجية وهو يتم طبقا 

ادة نسبة إيرادات أحد للأولويات المحددة والمرتبطة بالأهداف الفرعية فمثلا تحديد هدف فرعي بزي

 .الأقسام في العام المقبل، بالضرورة يحتم زيادة معينة في الموارد التي ستخصص لهذا القسم

  .وتصنف هذه الموارد إلى موارد مالية، موارد مادية، موارد بشرية وموارد تكنولوجية

  :الهيكل التنظيمي 

إلى أن " اتيجيةوهو من رواد الباحثين في مجال الإستر " CHANDLERكما أشار 

الإستراتيجية هي  تحدد شكل الهيكل التنظيمي للمؤسسة، وبالتالي فالتطبيق الصحيح والجيد 

  .للإستراتيجية يتطلب بناء وتهيئة هيكل تنظيمي مناسب
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  :أنظمة المعلومات الإستراتيجية 

صـة  تقوم أنظمة المعلومات الإستراتيجية بدور مهم في عمليات الإدارة الإسـتراتيجية الخا           

بالصياغة والتطبيق من خلال بناء مصادر للمعلومات الإستراتيجية تساهم في تحسين فعالية وكفاءة             

العمليات و الأنشطة الداخلية للمؤسسة، وهذا يعني أيضا امتلاك برامج و أجهزة تطوير اتـصالات               

  .الكترونية بين وحدات النظام والمستفيدين

لإستراتيجية هو بناء قاعدة معلومات إستراتيجية تمكن       إن أكبر فائدة يقدمها نظام المعلومات ا      

النظام من تزويد الإدارة بالمعلومات الضرورية لعمليات التخطيط والسيطرة واتخاذ القرارات وكـل      

  .الأنشطة المساندة لعملية تصميم وتطبيق إستراتيجية المؤسسة

  :نموذج ماكينزي لتنفيذ الإستراتيجية

 Consulting Firm Mckinsey and(الاستـشارية  لقد قدمت مجموعة مـاكينزي    

Company  (  نموذجا أطلقت عليه اسـم"The Seven Ss Framework"   يهـتم ببيـان 

العناصر الإدارية والتنظيمية السبعة الضرورية لنجاح تطبيق الإستراتيجية و يوضح الشكل التـالي             

  :إطار هذا النموذج

  تراتيجية لتنفيذ الإسThe 7 Ssنموذج : 08 الشكل رقم

    

  

 
 
 
 

  

  

  

  

  

  

Source : Michel Marchesnay, op-cit, p 95.  
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مجموعة الممارسات المتكاملة التي تهدف إلى تحقيق التفوق التنافسي وتحسين صورة : الإستراتيجية

  .المؤسسة أمام الزبائن باستخدام أقل ما يمكن من الموارد

ام والمسؤوليات والسلطات الدالة على من  مجموع العلاقات التنظيمية والأعمال والمه:الهيكل

  .بيان التخصصات وتحقيق التكامل والتنسيق فيما بينهاوطة نشالمسؤول أمام من؟، وتقسيم الأ

 عمليات التشغيل التي تظهر تدفقات ومراحل العمل أول بأول داخل المؤسسة، لمختلف :الأنظمة

ة والحوافز ونظم الإنتاج والعمليات ونظم قياس الأنشطة والعمليات بما فيها أنظمة المعلومات والرقاب

  .الأداء وتقييم العمل

يمثل فلسفة الإدارة التنظيمية وتوجهها الفكري التي تنعكس في مجموع القيم : نمط الإدارة

والمعتقدات التي من خلالها تجري الإدارة المفاضلة بين الأهم والمهم في الأولويات بغية تعزيزه 

  .البشرية لتحويله إلى تصرف وسلوكبالموارد المادية و

يقصد بها مجموع الموظفين بالمؤسسة، وتتمثل مهمة الإدارة في تحديد المعايير : الهيئة الإدارية

التي على أساسها يتم انتقاء الموارد البشرية ليس فيما يتعلق بمواصفاتهم المهنية فقط بل في كل ما 

  .فيذ الفعال للإستراتيجيةيتعلق بالجانب الديموغرافي من أجل ضمان التن

 يقصد بها القيم والطموحات والتطلعات التي يشترك فيها الأفراد بالمؤسسة التي قد :القيم المشتركة

لا تكون صريحة ضمن الأهداف المعلنة، إنها تعبر عن التوجه المستقبلي الذي ترغب الإدارة العليا 

  في نشره داخل المؤسسة

فاءات والإمكانيات القادرة على تحويل المعلومات والمعارف إلى  مجموع القدرات والك:المهارات

  .واقع عملي، ويكمن تطلع المؤسسة في جذب المهارات التي تحقق لها ميزة تنافسية يصعب تقليدها

  :العلاقة بين التطبيق والصياغة الإستراتيجية

  يالعلاقة بين الصياغة الإستراتيجية والتنفيذ الإستراتيج: 05الجدول رقم 

      صياغة الإستراتيجية     

  تنفيذ الإستراتيجية

  ضـعيف  جـيـد

متاعب كبيرة تعيق التنفيذ قد تؤدي   ضمان نجاح الإستراتيجية  جـيـد

  للفشل

تقع المؤسسة في مشاكل لكن   ضـعيف

  توجد إمكانية إنقاذ الوضع

  فشل مؤكد للإستراتيجية

  .لمتوفرةمن إعداد الطالبة بناءا على المعلومات ا: المصدر
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من خلال الجدول السابق يتضح لنا الصياغة السليمة للإستراتيجية لا تكفي لنجاحها إنما   

تتطلب دقة ومتابعة في التنفيذ، لكن هذا لا يعني أن مرحلة التنفيذ تكون أهم من مرحلة الصياغة 

لإستراتيجية غير لأنه مهما كان التنفيذ دقيقا ومناسبا فإنه لن يعطي النتائج المرغوبة إذا كانت ا

إذن فالارتباط وثيق بين هاتين المرحلتين من الإدارة الإستراتيجية كما هو بين . مصاغة بنجاح

  .جميع مراحلها الأخرى

  .التقييم و الرقابة الإستراتيجية في الإدارة الإستراتيجية: المطلب الثالث

 الإستراتيجية، لأنها تبين تعتبر عملية التقييم والرقابة عملية هامة جدا في مراحل الإدارة  

مدى مسايرة عمليات التطبيق الإستراتيجية لما هو مقرر في مرحلة الصياغة، لأن التغيرات 

المستمرة التي تحدث في المحيط الداخلي والخارجي للمؤسسة تستدعي ضرورة تغيير بعض ما تم 

ة المناسبة وهي الوظيفة تخطيطه وجعله يتناسب مع المعطيات الجديدة باتخاذ الإجراءات التصحيحي

  .الأساسية في هذه المرحلة

من خلال هذا المطلب سنتطرق إلى مفهوم ومستلزمات تحقيق الرقابة الإستراتيجية ومختلف 

  .الخطوات التي تتضمنها هذه المرحلة

  .مفهوم الرقابة الإستراتيجية: أولا

تي بموجبها يتم التأكد من أن يقصد بالرقابة الإستراتيجية بأنها العملية الإدارية الفرعية ال

التنفيذ الفعلي مطابق لمعايير الخطط المرسومة، فهي ليست عملية تصحيح الأخطاء وإنما تعني على 

وجه الدقة تصحيح مسار العمل لرفع الكفاءة والفعالية إذن لابد أن تمارس العملية الرقابية مند 

  . بعد انتهاءهتمتد إلى ما  اللحظة الأولى للتنفيذ وتستمر أثناءه و

ويتمثل الهدف العام للرقابة في مساعدة الإدارة للتأكد من أن الأداء الفعلي يتم وفق الخطط 

  :الموضوعة إلا أن هناك بعض الأهداف الأخرى للرقابة ومنها

  .تحقيق التوافق مع التغيرات البيئية والتكييف مع التغيرات التنظيمية -

 .ع الخططترشيد التكلفة وتقليل المخاطر عند وض -

 .توجيه التصرفات اللازمة لتنفيذ الخطط وتحقيق التعاون  بين الوحدات والأقسام -

 .المساعدة في التخطيط وإعادة التخطيط -

 .تحديد مراحل التنفيذ ومتابعة التخطيط -

ويعني ذلك أن أهداف الرقابة لا تكمن في التعرف عن الانحرافات عن الخطط بل أنها تتعلق 

  .ة تساعد على تحقيق الأداء الفعال للخطط بأعلى مستويات الكفاءة والفعاليةبجوانب أكثر إيجابي
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ويمكن النظر للرقابة كعملية تتوسط العديد من التفاعلات المستمرة بين المتغيرات البيئية 

، فالتغيرات المستمرة الحاصلة في البيئة الخارجية تتطلب رقابة مستمرة 1والأبعاد الداخلية للمؤسسة

ديد التغيرات الواجب حصولها في مسار المؤسسة، أما فيما يخص العمليات الداخلية فتكون أيضا لتح

من خلال مراقبة وتقييم صياغة وتنفيذ الإستراتيجية، والمهم هو قياس مدى فعالية الإستراتيجية في 

وعية تحقيق رسالة وأهداف المؤسسة من خلال قياس مدى تطابق هذه الأخيرة مع النتائج الكمية والن

والشكل التالي يوضح عمل الرقابة الإستراتيجية كوسيط لقياس كفاءة وفعالية . التي حققتها المؤسسة

  .الإدارة الإستراتيجية

  .الرقابة الإستراتيجية كوسيط: 09الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .321، صمرجع سبق ذكرهزكريا مطلك الدوري، : المصدر

  .راتيجيةمستلزمات تحقيق الرقابة الإست: ثانيا

تحقيق الرقابة الإستراتيجية يتطلب مراعاة بعض الشروط والأخذ بعين الاعتبار مجموعة   

من العوامل، حتى تتمكن من تأدية وظيفتها في هذه المرحلة المهمة من مراحل الإدارة الإستراتيجية 

  :نذكر أهمها في يلي

                                                 
  .320: ، ص مرجع سبق ذآره زآريا مطلك الدوري، 1

  
  

  الرقابة 
 الإستراتيجية

الرسالة، الأهداف و الغايات 
بالمؤسسة الخاصة

البـــيئة الخارجية 
 العامة

البـــيئة الخارجية 
 الخاصة

صياغة 
الإستراتيجية

تنـفــيـذ 
 الإستراتيجية

النــتـائج الـكمــيـة   
الــنوعــيـةو



 أساسيات ومحتوى الإدارة الإستراتيجية و                                               مفهوم                    الفصل الأول    

48 
 

عطاء صورة واضحة عما يجري يجب أن تتضمن الرقابة الحد الأدنى من المعلومات الضرورية لإ 

في المؤسسة حيث أن الكم الكبير من المعلومات يؤدي إلى ضياع المعلومات الهامة، وهنا يجب أن 

  .يكون التركيز على عناصر النجاح الحرجة

يجب أن تركز الرقابة على النشاطات الحيوية بغض النظر عن كونها سهلة للقياس أم لا، وبالتالي  

 .س كمية و نوعيةيجب وضع معايير قيا

يجب أن تزود الرقابة متخذي القرارات بالمعلومات المطلوبة في الوقت المناسب ليسمح لهم  

 . باكتشاف الانحرافات وإخضاعها لإجراءات تصحيحية في الوقت المناسب

 .يجب أن تشمل الرقابة جوانب الأداء قصيرة المدى وبعيدة المدى وبنفس درجة الاهتمام 

 .مكافأة النجاح بدل معاقبة الفسل من أجل الوصول إلى معدلات الأداء المطلوبةالالتزام بمبدأ  

  :1مراحل أساسية نذكرها باختصار كالتالي 3تتضمن  .خطوات التقييم والرقابة الإستراتيجية: ثالثا

  .وضع معايير الأداء: المرحلة الأولى

ل معايير كمية أو وصفية تتضمن هذه المرحلة ترجمة الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة في شك

لكي تستطيع من خلالها قياس مدى تحقيق هذه الأهداف، وللإدارة كامل الحرية في اختيار أنواع 

المعايير التي تناسب نشاطها على أن تكون واقعية، ممكنة التحقيق، مرنة وسهلة الفهم والتطبيق من 

  :2يمكن تصنيفها كالتاليو.  قبل المستخدمين

صافي الأرباح، سعر السهم العادي، نسبة توزيع الأرباح، صافي :  وتتمثل في:المعايير الكمية •

وغيرها من المؤشرات الكمية تختار المؤسسة من هذه المعايير ما يناسب ... الربح للسهم الواحد

 .نشاطها

بتحديد مدة  هي المعايير التي تعتمد على وحدة الزمن للقياسات الموضوعية،: المعايير الزمنية •

 .ة معينة لإنجاز الأنشطة والمهمات، مثل الوحدات المنتجة خلال مدة زمنية معينةزمني

تتعدد المعايير النوعية كقياس مدى ملاءمة رسالة المؤسسة والمتغيرات البيئية : المعايير النوعية •

واتساق الإستراتيجية مع الأهداف المسطرة، ودرجة جودة استخدام المنتج أو درجة الاعتماد عليه، 

 .تمتاز هذه المعايير بصعوبة الاتفاق عليها نظرا لأنها تخضع لنظرة موضوعية ذاتيةو

 من الممكن قياس الروح المعنوية وإخلاص العاملين، ببعض المعايير الكمية، :المعايير الشخصية •

 ....مثل عدد حوادث العمل، ساعات الغياب، عدد الشكاوى، جودة العمل

                                                 
مجلة جامعة تشرين للدراسات  ،زيادة فعالية أداء المنظماتالرقابة الإستراتيجية و أثرها على  حنان ترآمان، ، عبد اللطيف عبد اللطيف 1

، 2005جانفي   آلية الاقتصاد، جامعة دمشق، دمشق، سوريا،،)4(العدد ) 27( المجلد العلوم الاقتصادية والقانونيةسلسلة ، والبحوث العلمية
  .)بالتصرف (137 – 134: ص

  .303: ، صمرجع سبق ذآره آاظم نزار الرآابي،  2
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  .قياس الأداء: المرحلة الثانية

بعد تحديد المعايير التي سيتم بها قياس الأهداف تأتي مرحلة قياس الأداء و جوهر خطوة 

القياس في عملية الرقابة هي جمع المعلومات التي تمثل الأداء الفعلي للنشاط أو للأفراد، و قياس 

لكمية قد الأداء الفعلي عموماً لابد أن يشمل كلا الجانبين الكمي والنوعي وعملية جمع المعلومات ا

تكون أسهل وأيسر من جمع المعلومات النوعية وأقل تكلفة كقياس عدد الزبائن المستفيدين من خدمة 

ما، أما المعلومات النوعية كتلك المتعلقة بالأداء الفكري والتي يصعب وضع مقاييس محددة وثابتة 

  . الخ......لقياسها، كأداء مبرمج حاسب أو أداء موظف البيع أو طالب

 يعتمد قياس الأداء على جمع المعلومات حول الأداء الفعلي للإستراتيجية، أي يقوم على أساس إذاً

، أي نقل المعلومات حول تنفيذ الإستراتيجية من المستوى الإداري "التغذية العكسية"المفهوم النظامي 

  . يجيةالأدنى المسؤول عن التنفيذ إلى المستوى الإداري الأعلى المسؤول عن وضع الإسترات

وينبغي قياس الأداء الحقيقي بوحدات القياس التي يجب أن تكون محددة ومنظمة ومتماثلة، 

والجدير بالذكر هنا أنه يوجد العديد من الأساليب من . ومتجانسة في جميع مراحل عملية القياس

حظة الملا(أساليب وصفية أجل جمع المعلومات الرقابية اللازمة حول الأداء الفعلي تتنوع بين 

الموازنات ، النسب المالية(أساليب كمية و...) التقارير الرقابية، الزيارات الميدانية، الشخصية

 ...).خرائط جانت،  الرسوم البيانية،PERTشبكة ، التقريرية

  .مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير :المرحلة الثالثة

ب لتحديد ما إذا كان هناك  نقوم بمقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المرغوالخطوة هذه في

 تحديد الفجوة نستطيع حتى وهل هذا الاختلاف مقبول أم غير مقبول  بينهما أم هناك اختلافتطابق

، تكون هذه المقارنة أقل تعقيد إذا كانت وحدة القياس للمعايير الموضوعة والأداء المقاس بينهما

  .متماثلة محددة المقدار

 .ت و الإجراءات التصحيحيةاتخاذ القرارا: المرحلة الرابعة

  :وهي الخطوة الأخيرة في عملية الرقابة الإستراتيجية، وفيها نصل إلى خيارين

  .تطابق الأداء الفعلي مع الأداء المخطط في هذه الحالة نتابع عملية الرقابة 

  .وجود انحراف عن الأداء المخطط في هذه الحالة لابد من اتخاذ الإجراءات التصحيحية 

الة وجود انحراف في الأداء لابد من اتخاذ الإجراءات التصحيحية، ويكون ذلك بالبحث إذاً في ح

عن الأسباب التي أدت إلى الانحراف للعمل على علاجه وتصحيحه بعد الكشف عن أسبابه الحقيقية، 

وقد تقوم المؤسسة بتعديل أي مرحلة من مراحل الإدارة الإستراتيجية ولا يستثنى من ذلك نظام 

 .1يم والرقابة الذي قد لا يكون ملائما بذاته لهذه العمليةالتقي

                                                 
  .305: ، ص مرجع سبق ذآرهم نزار الرآابي، آاظ 1
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  :خاتمة

  

  

إن السمة المميزة للإدارة الإستراتيجية هي تركيزها على اتخاذ القـرارات الإسـتراتيجية،               

وعليه فإنها تركز على تحليل المشكلات والفرص التي يواجهها أعضاء الإدارة، موجهـة برؤيـة               

وضـح  ورسالة المؤسسة وكذا أهدافها الإستراتيجية هذا من خلال مراحل متسلـسلة ومترابطـة ي             

  . الخطوات اللازمة مع بقائها مرنة وقابلة للتغيير عند الضرورة

   

مـو  نالإدارة الإستراتيجية هي إطار فكري و منهجي يعتبر مـن متطلبـات نجـاح و              إذن ف   

واستمرار المؤسسات التي أصبحت تعمل في بيئة سريعة التغير وشديدة التعقيـد، كمـا أن عولمـة          

حقيق أهدافها تبني مبادئ هـذا       المؤسسات التي ترغب في النجاح وت      الإدارة فكرا وتطبيقا يحتم على    

  .الفكر الإداري الجديد
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  :مقدمة

  
حديثا جدا في المؤسسات، وبدأ يحل محل عبارة " إدارة الموارد البشرية"يعد استخدام مفهوم   

التي مازالت مستخدمة من قبل الكثير من المؤسسات والمدراء وأرباب العمل في " إدارة الأفراد"

يدة والجوهرية الكثير من الدول المتخلفة والنامية، وهذا المفهوم موجه نحو بيان الأهمية الجد

 .المخصصة إلى المورد الأول في كل مؤسسة المتمثل في البشر

ية وأخرى تتعلق تختلف أسباب هذا التحول من أسباب اقتصادية واجتماعية إلى أسباب تقنو  

  .بحقوق العاملين

    

أساس النجاح أو الفشل للمؤسسة، بأن المورد البشري هو تؤمن الإدارة المعاصرة كما أن 

ينبغي تطوير مفاهيم وأساليب إدارة الموارد البشرية والانتقال بها من مرحلة التعامل من ثمة و

إلى مرحلة يرتفع فيها المورد مجرد طاقة جسمانية عضلية،  والسلبي مع الأفراد باعتبارهم أجراء 

في فهو  البشري إلى مستوى الشريك في السلطة والمسؤولية، وكذلك يشارك في الربح و الخسارة

  .الأساس طاقة ذهنية وفكرية تكون رأس المال الحقيقي للمؤسسة الحديثة

  

 دارةالإالمرور من إدارة الأفراد إلى ومتطلبات ضمن هذا الإطار سنتناول مراحل   

  :مبحثين، وقد قسمنا هذا الفصل إلى لموارد البشريةل الإستراتيجية

  

  .شريةالإطار المفاهيمي لإدارة الموارد الب :وللمبحث الأا

  . للموارد البشرية الإدارة الإستراتيجيةأساسيات :ثانيالمبحث ال

  .الاتجاهات الحديثة لإدارة الموارد البشرية :لثالمبحث الثا
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  . البشريةدموار المفاهيمي لإدارة الالإطار: المبحث الأول

من خلال هذا المبحث سنتطرق إلى مفهوم إدارة الموارد البشرية ابتداءا من مفهومها كإدارة 

الأفراد والتطور المرحلي لها بالإضافة إلى مختلف التسميات التي أطلقت على هذه الوظيفة، كما 

أهدافها وأخيرا مختلف الوظائف التي تقوم بها من أجل تحقيق سنتحدث عن تنظيم هذه الإدارة و

  .أهدافها وأهداف المؤسسة ككل

  .، والتحول نحو إدارة الموارد البشريةإدارة الأفراد: المطلب الأول

إدارة الأفراد بمفهومها التقليدي ركزت الاهتمام على مهام التعيين والفصل  :مفهوم إدارة الأفراد. 1

ت بإدارة نظم الأجور والمكافآت، وانحصرت مهمتها في التأكد أن الجميع ملتزمون للعاملين، وقام

وعندما تطورت الأساليب والطرق في مجالات مثل الاختبارات . بتنفيذ إجراءات العمل كما يجب

  .والمقابلة، بدأت إدارة الأفراد تلعب دورا متزايدا في عملية اختيار العاملين وتدريبهم وترقيتهم

إدارة الأفراد المسؤولة عن الوظائف ذات العلاقة بالعنصر البشري، مثل تعيين تعتبر 

الأفراد وإمساك سجلات العاملين وصرف المستحقات ووضع أنظمة التدريب والنقل والترقية، 

  .1إضافة إلى تقديم بعض الخدمات مثل الرعاية الاجتماعية والصحية والتأمينية للعاملين

إن دراسة المراحل التاريخية التي مرت بها إدارة الموارد  :موارد البشريةالتحول نحو إدارة ال. 2

البشرية حتى وصلت إلى ما هي عليه اليوم، يوضح هذا التحول الهام الذي حصل في إدارة الأفراد 

   .من حيث المفهوم والتسميات

  :مراحل تطور إدارة الموارد البشرية

تطورات المتداخلة والتي يرجع عهدها إلى بداية مرت إدارة الموارد البشرية بالعديد من ال

وخلال مراحل تطورها أخذت ممارستها عدة تسميات تماشيا مع التطور في الفكر . الثورة الصناعية

  :2المراحلهذه سوف نوجز أهم فيما يلي  .الإداري والتنظيمي حتى وصلت إلى وضعها الراهن

  .ما قبل الثورة الصناعية: المرحلة الأولى

كنظام لتأهيل وتعليم حرفيين " Apprenticeship "التلمذة الصناعيةت هذه المرحلة نظام طور  

 يمارس ذوي الخبرة وكبار ن، وتميزت بانتشار المشاريع الصغيرة ذات الطابع الأسري أي3جدد

كما أن أقارب " معلم"بصيغة التلمذة لدى لعمل لتأهيل الالعاملين مهام الموارد البشرية حيث يتم 

دقاء كبار العاملين يمنحون الأولوية عند توافر منصب شغل، كما الأجر كان ضئيلا وسجل وأص

  .غياب المزايا الوظيفية ما عدا السكن وبعض الوجبات الغذائية
                                                 

الدار  ،المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي والعشرين: الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية ،جمال الدين محمد المرسى  1
 .17:  ص،2003 مصر، ،الجامعية، الإسكندرية

 .)بالتصرف (27 – 25 : ص ص،مرجع سبق ذآره، جمال الدين محمد المرسى   2
 .29:  ص،2001دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  ،إدارة الأفراد: إدارة الموارد البشرية، سعاد نائف البرنوطي   3
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    .) القرن التاسع عشر-نهاية القرن الثامن عشر  (ظهور الثورة الصناعية: لثانيةالمرحلة ا

، لثورة الصناعيةل الأولى للموارد البشرية تبلورت نتيجةيمكن القول أن الممارسات الرسمية   

بمثابة البداية للكثير من المشاكل التي واجهت إدارة المؤسسات نتيجة التوسع فقد كانت هذه الأخيرة 

الهائل لاستخدام الآلات وإحلالها محل العامل وظهور المصانع الكبرى ومبدأ التخصص وتقسيم 

راء متخصصون في مجال الموارد البشرية لتدريب وتنظيم العلاقات وبرزت الحاجة إلى مدالعمل، 

  .ووضع جداول العمل

ورغم زيادة الإنتاج وتراكم السلع ورأس المال إلا أن العامل أصبح ضحية هذا التطور حيث أصبح 

 ،لة أكثر من اعتمادها على العاملينظر إليه كسلعة تباع وتشترى بعد أن اعتمدت الإدارة على الآ

  .هذه العوامل أدت إلى تدهور ظروف العمل مثل الحجم الساعي للعمل الذي كان كبيراكل 

  .1930 و 1900 الفترة الممتدة بين :ةالثالمرحلة الث

خلال   إدارة الموارد البشريةتطوير ممارساتمن بين التطورات الهامة التي ساهمت في    

 والذي لقب بأب الإدارة، F.Taylorقيادة  بظهور حركة الإدارة العلمية، بشكل ملموسهذه الفترة و

 أهمية استعمال أساليب علمية للتعرف على العاملين الذين يملكون حيث توصل هذا الأخير إلى

حوافز العمل ومنح فترات الراحة للحث على زيادة الإنتاجية، المهارات والقدرات اللازمة واستخدام 

  . لتطوير أنظمة العملخاذ القراراتاتبالإضافة إلى الاعتراف بأهمية العاملين في 

وبالرغم من أن تايلور قد أكد على تحسين طرق العمل وظروفه إلا أنه أهمل الجانب الإنساني، 

 خصوصا في مجال المنظمات العماليةظهرت ونتيجة كل هذه الظروف التي ذكرت فيما سبق 

زيادة أجور العمال وتخفيض المواصلات وصناعة المواد الثقيلة، وقد حاولت النقابات العمالية 

ساعات العمل وإيجاد ظروف أو وسائل مريحة للعمل وقد أصبح الإضراب عن العمل والمقاطعة 

  . واستخدام أساليب القوة الأخرى قاعدة عامة للعمال

شهدت عدة تطورات هامة في مجال الإدارة بصفة عامة والموارد   بداية الحرب العالميةكما أن

  .، حيث ظهرت طرق لاختيار الموظفينالبشرية بصفة خاصة

  .1960 و 1930الفترة الممتدة بين : ةلرابع المرحلة ا

لقد شهدت نهاية العشرينات وبداية الثلاثينات من القرن العشرين تطورا ملموسا في مجال   

رن و رائد هذه المدرسة، حيث أكد من خلال تجارب الهوتElton Mayo، ويعتبر العلاقات الإنسانية

 على ضرورة توفير الظروف المناسبة للعمل والاهتمام بجانب التعويضات والتحفيزات USAبـ 

  .وتحسين علاقة العمال بالإدارة والعلاقة فيما بينهم
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كما بدأت تدرك المؤسسات أهمية العلاقة بين مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات وبين الرضا 

 X andنظرية (لك على الإنتاجية من جهة أخرى الوظيفي ومعدلات الغياب ودوران العمل وأثر ذ

Y لـ Mc Gregor(وبالإضافة إلى دراسات ماسلو ،)  هرمMaslowالتي ركز فيها ) للإحتياجات 

  . على الدوافع والحاجات الأساسية للفرد

وفي هذه الفترة أفرزت الحرب العالمية الثانية الاختبارات النفسية التي تساعد على الكشف مهارات 

رات واهتمامات الأفراد، والتي تم استخدامها في مجال اختيار الأفراد وإلحاقهم بالوظائف وقد

  .دارة من أهم الوظائف في المؤسسةهذه الإصبحت وكنتيجة لهذه الحركة والدراسات أالمناسبة، 

  .1980 و 1960الفترة الممتدة بين : لخامسةالمرحلة ا

ين إلى المؤسسة، من النظرة الجزئية إلى النظرة ت نظرية النظم في تغيير نظرة العاملساهم  

الكلية الشمولية والأهداف المشتركة فبدلا من أن يهتم العامل بشؤون وظيفته المحددة أصبح الاهتمام 

نحو الأهداف العامة للمؤسسة من خلال رؤيتها ككل متكامل وذلك من خلال وظائف مترابطة 

س مبادئ التعاون والتنسيق والعمل المشترك من ومتعاونة ومنسجمة مع بعضها البعض مما كر

  .خلال الفريق المتعاون، فزادت بذلك أهمية الفريق

كما أن المؤسسة غيرت نظرتها للعنصر البشري باعتباره أحد مدخلات العملية الإنتاجية وموردا 

يمكن داعما للمدخلات الأخرى، كما أنه مركز جذب للمؤسسة ومن خلال زيادة فعاليته في العمل 

  . أن يساهم في زيادة فعالية الأنشطة الأخرى

  . إلى يومنا هذا1980الفترة الممتدة من : المرحلة السادسة

فقط خلال الثمانينات والتسعينات بدأت المؤسسات في الدول المتقدمة بالنظر إلى ممارسات   

 ثمة أحد الركائز الموارد البشرية باعتبارها وسائل لتدعيم عمليات وأنشطة الأعمال الأخرى ومن

كما أن دور هذه الإدارة أصبح ينظر إليه من  .الحيوية في تحقيق أهداف المؤسسة وضمان نموها

 وتبقى أهميتها في تزايد مستمر نتيجة التطور الاقتصادي والتكنولوجيمنظور إستراتيجي أكثر، 

رة المعرفة عززت من الدور  المقاربات الإدارية الحديثة كالجودة الشاملة وثقافة المؤسسة وإداوتبني

  .الإستراتيجي لهذه الإدارة وهذا المورد البشري

ظهور ما يعرف بالعمل عن بعد  أسهم في وسائل الاتصال وتكنولوجيا المعلوماتتطور أن كما 

 توسع وأصبح صيغة شائعة الذيوالذي يسمح بتأدية الفرد لعمله دون الانتقال إلى مكتبه بالمؤسسة، 

 والتي تستعين بعاملين من دول Virtual Organizationsمؤسسات الافتراضية وتطور لتقام ال

  .1مختلفة دون الحاجة لانتقالهم إلى موقع العمل وهذا ما يتطلب تغيير جذري في التعامل مع الأفراد

                                                 
  
 .33:  ص،مرجع سبق ذآره، سعاد نائف البرنوطي   1
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التتبع التاريخي لوظيفة إدارة الموارد البشرية أنها استغرقت ما يقارب القرن من  ويلاحظ  

ا فكريا وعمليا كان في اتساق مع التطور التقني والفكري للإنسان والذي بلغ حتى حققت نضج

  :لخص المراحل السابقةي الجدول التاليوللقرن العشرين و بداية هذا القرن، ذروته في العقد الأخير 

  .مراحل تطور إدارة الموارد البشرية: 06 الجدول رقم

التي ميزت تطور إدارة  فاق أو الآمراحلال  التقريبية الزمنية فترةال

  الموارد البشرية

الرواد و المفكرين المساهمين 

  في هذا التطور

     قبل القرن العشرين. 1

الثالث عشر  ما بين القرن 1.1

 والقرن الثامن عشر

  :العصور الوسطى الممتدة
  : الشراكة-

   لتلميذ  ا–  الشريك -  السيد 

Thomas d’ Aquin 
  

لثامن  االقرننهاية  ما بين 2.1

   عشر والقرن التاسع عشر

  :الثورة الصناعية
  التحرر الاقتصادي و المادي -

  تقسيم العمل -

  ظهور الجمعيات والنقابات العمالية -

 
Adam Smith 

Karl Max 
  

     خلال القرن العشرين. 2

  :)الفعالية (المنظور النيوكلاسيكي  )1930 - 1900 (1.2

   علمي- المدخل تقني -

  اري المدخل الإد-

   المدخل البيروقراطي-

Taylor 
Fayol 

Gulick et Urwick 
Weber 

  ):شخص، إنسان(المنظور العصري   )1960 - 1930 (2.2

  "العلاقات الإنسانية" مدخل -

  "الموارد البشرية" مدخل -

  "المدرسة السلوكية" مدخل -

Follett, Mayo 
Roethlisberger 

Maslow, Herzberg 
Barnard, Simon  

  ):نظام(المنظور التنظيمي   )1980 - 1960 (3.2

   المدخل النظامي-

   التصميم التنظيمي والشكل العام الهيكلي-

Van Bertalanffy 
Grozier, Morin 

Khandwalla 
Mintzeberg 

Morgan  
  :المنظور الاندماجي  )إلى يومنا هذا – 1980 (4.2

   ثقافة المؤسسة-

  "الجودة الكاملة" مدخل -

  "تيجيةالإسترا" مدخل -

Deal et Kennedy 
Schein, Frost 

Deming, Ouchi 
Fombrun et al 

Dyer et Holder 
 
Source: J Plante, JJ Moisset et P Toussaint, la Gestion des Ressources Humaines pour la Réussite Scolaire, 
Presses de l’Université du Québec Canada, 2003, p 34.  
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  1:فراد إلى إدارة الموارد البشريةمن إدارة الأ

إن مختلف التسميات التي أعطيت لوظيفة إدارة الموارد البشرية لم تختر عشوائيا لكنها في 

  :الحقيقة توجه إلى فلسفة وممارسات سارت على عدة حقبات

 تشير إلى المرحلة التي كان يؤكد فيها على ":Personnel Management"إدارة الأفراد  

رام الضوابط، حفظ السجلات والمستندات المتعلقة بالأجور والإنتاجية، ضرورة احت

  .والاهتمام بأنظمة العمل

تؤكد على العلاقات بين الشركاء الاجتماعيين والمفوضات : إدارة العلاقات الصناعية 

الاجتماعية، الاتفاقات والعقود الضابطة للتفاعلات بين الأطراف المكونة للعلاقات 

  .  الصناعية

 قامت بدراسة أثر معنويات العمال على الكفاءة الإنتاجية، وهي :دارة العلاقات الإنسانيةإ 

  ".الهورثون"تؤكد على ضرورة تحفيز العمال والاعتناء بهم نتيجة التأثر بتجارب 

 هي نظرة شاملة للوظيفة وقد أخذت أشكالا وممارسات تتسم بالحركية :قوى العاملةإدارة ال 

بؤ بالاحتياجات الكمية والنوعية لليد العاملة في ظل التغيرات التكنولوجية والتوفيقية، كالتن

والثقافية والاقتصادية مع اعتماد إستراتيجية إثر توسيع الوظائف للتأكيد على ضرورة إيجاد 

  .دالة بين أنشطة التوظيف التوظيف، التأهيل، الدافع، الحافز والمتغيرات البيئية

هي نظرة عصرية للوظيفة حيث تعتبر النساء والرجال موارد  و:إدارة الموارد البشرية 

هامة لابد من تطويرها والاستثمار فيها، باعتبار العنصر البشري محدد الميزة التنافسية 

الدور وحتى يتماشى المصطلح مع زيادة . والوسيلة لتحقيق الريادة والبقاء في بيئته
 اليوم تعتبر الشريك الإستراتيجي فهي.  للموارد البشرية في المؤسساتالإستراتيجي

  .للمؤسسة و المحرك الفعال للتغيير

لقد أصبح الإبداع والابتكار والتجديد مفتاح النجاح، الأمر الذي يستوجب اعتماد مدخل فعال وبناء 

في إدارة الموارد البشرية يقوم هذا المدخل على الفعل وليس على رد الفعل وهذا بمشاركة كل أفراد 

  .مواجهة تحديات البيئةالمؤسسة ل

  

مفهوم إدارة الأفراد ومختلف مراحل التطور التي مرت بها حتى أصبحت بعد التعرف على   

  .تعرف اليوم بإدارة الموارد البشرية، أصبح من الضروري تقديم مفهوم هذه الأخيرة

                                                 
رسالة مقدمة لنيل شهادة ماجستير في العلوم الاقتصادية  ،ةإستراتيجية تطوير إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الجزائري، تبروت علال   1

 .15:  ص،2005/2006 ،الجزائر، الجزائر جامعة تخصص التسيير،
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 :مفهوم إدارة الموارد البشرية .1

ا أولا تقديم مفهوم الموارد البشرية قبل التحدث عن مفهوم إدارة الموارد البشرية، ارتأين

  .باعتبارها محور اهتمام هذه الإدارة

  1 :مفهوم الموارد البشرية

  :تشير الموارد البشرية إلى السكان في المجتمع، وتنقسم إلى قسمين أساسيين  

  .هي الجزء من الموارد البشرية الذي لا يقوم بأي نشاط اقتصادي: الموارد البشرية الغير اقتصادية

وهي الجزء الذي يملك القدرة والرغبة في العمل وتسمح الظروف : الموارد البشرية الاقتصادية

  . الاجتماعية والقانونية في المجتمع بتشغيله

ة هي العنصر البشري، وعلى مدى العصور كان ؤسسومن هذا المنطلق فإن البنية الأساسية لأي م

ل الإدارة هو البحث عن كيفية تعظيم الاستفادة من هتمام الرئيسي للباحثين والممارسين في مجاالا

الموارد في تحقيق رفاهية الإنسان، فالإنسان هو نقطة البداية والنهاية، فهو المكون الأساسي 

المحرك ة وهو غايتها في النهاية، ولذلك فإنه من المنطقي أن يكون العنصر البشري هو ؤسسللم

  . 2الرئيسي لأي مؤسسة

  :ارد البشريةمفهوم إدارة المو

تباين الباحثون والكتاب في تحديدهم لمفهوم إدارة الموارد البشرية، ويعود هذا التباين في   

من المفيد في هذا المقام أن نستعرض أغلب الأحيان إلى تعدد الخلفيات الثقافية والحضارية لهم، و

  . الإدارةتعريفات، وذلك بهدف الوصول إلى مفهوم موحد وأكثر وضوحا لهذههذه البعض 

إدارة الموارد البشرية بأنها استخدام القوى العاملة داخل المؤسسة أو  A.Sikula يعرف -   

بواسطة المؤسسة، ويشمل ذلك عمليات تخطيط القوى العاملة بالمؤسسة، الاختيار والتعيين، تقييم 

ات الاجتماعية الأداء، التدريب والتنمية، التعويض والمرتبات، العلاقات الصناعية، تقديم الخدم

  .3والصحية للعاملين وأخيرا بحوث الأفراد

 أن إدارة الموارد البشرية عبارة عن القانون أو النظام C.Myres و P.Pigros ويرى - 

الذي يحدد طرق وتنظيم معاملة الأفراد العاملين بالمؤسسة، بحيث يمكنهم تحقيق ذواتهم وأيضا 

  .4تحقيق أعلى إنتاجيةالاستخدام الأمثل لقدراتهم وإمكانياتهم ل

                                                 
 .52:  ص،2006 الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، ،لتحقيق الميزة التنافسيةمدخل : الموارد البشرية،  أبو بكردمصطفى محم   1
: ص، 2003 ، مصر،القاهرة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية ،الطريق إلى منظمة المستقبل: لتنظيمي المتميزالأداء ا، عادل محمد زايد   2

33. 
 .28:  آلية التجارة، جامعة الإسكندرية، مصر، ص،الجوانب العلمية و التطبيقية في إدارة الموارد البشرية  صلاح الدين محمد عبد الباقي،  3
 .17:  ص،2004 ، الإسكندرية، مصر،الدار الجامعية ،مدخل تطبيقي معاصر: إدارة الموارد البشريةبد الباقي،   صلاح الدين محمد ع 4
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 إدارة الموارد البشرية بأنها مسؤولية كافة المديرين في G.Smith و J.Grantيعرف  - 

  .1المؤسسة وأيضا توصيف لما يقوم به العاملين المتخصصين في إدارة الموارد البشرية

  فيعتبر إدارة الموارد البشرية كإدارة تساهم في البحث علىJean Pierre Citeau أما - 

أفضل فعالية للمؤسسات من خلال ترقية وتنفيذ أفضل تخصيص للموارد البشرية، تعبئة طاقات كل 

  .2والجماعية حول نشاط ونمو المؤسسات تأليف الطموحات الفردية ،أجير

إدارة الموارد البشرية عبارة عن نشاط إداري يهتم بالتنبؤ "أن تضح لنا مما سبق ي
 القوى العاملة وتحقيق التنسيق بين الأفراد والمهام التي أسندت بالاحتياجات الكمية والنوعية من

ويمكن القول أن إدارة الموارد ... إليهم، كما يهتم بتوجيه ومراقبة الأفراد في أداء أعمالهم
 التخطيط، ومنه الإطار العام يشمل كل من لموارد البشرية،لالبشرية هي تطبيق الإدارة بالنسبة 

  ."رقابةال والتوجيه التنظيم،

  :الفرق بين إدارة الأفراد وإدارة الموارد البشرية .2

تختلف إدارة الأفراد عن إدارة الموارد البشرية في جوانب وتتفق معها في جوانب أخرى وفيما يلي 

  :طرح لأوجه التشابه والاختلاف

  :وتتمثل في التالي: أوجه التشابه 

  .الاعتماد على الإستراتيجية الكلية للمؤسسة 

  .بأن المديرين التنفيذيين هم المسؤولين عن إدارة العاملين بالمؤسسةالإقرار  

احترام الفرد، تحقيق التوازن بين الاحتياجات التنظيمية والفردية، تطوير : تطابق في القيم 

  .العاملين من أجل إرضائهم ذاتيا والمساهمة في تحقيق أهداف المؤسسة

وتطوير قدراته لأداء الوظيفة بشكل أهمية وضع الشخص المناسب في المكان المناسب  

  .مناسب

  .اعتماد نفس تقنيات الاختيار والتدريب وإدارة الكفاءات 

 .توجيه عناية خاصة للاتصال مع العاملين لتدعيم علاقات العمل 

 

 :يمكن تلخيص أوجه الاختلاف في الجدول التالي: أوجه الاختلاف 

  

                                                 
 .18:  ص، مرجع سبق ذآره،مدخل تطبيقي معاصر: إدارة الموارد البشرية  صلاح الدين محمد عبد الباقي،  1

2  Jean Pierre Citeau , Gestion des Ressources Humaines : principes généraux et cas pratiques, éditions 
Armad Colin, paris, 2002, p38. 
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  د وإدارة الموارد البشريةأوجه الاختلاف بين إدارة الأفرا: 07  رقمجدولال

  إدارة الموارد البشرية  إدارة الأفراد  وجه الاختلاف
تشرك الإدارة العليا في إدارة الثقافة   متشككة في أفكار التنمية التنظيمية  الإدارة العليا

  التنظيمية

، يعتمد على الاستجابة لحاجة قصير الأجل  منظور الوقت والتخطيط

  المؤسسة 

،  طابع استراتيجيأفق زمني بعيد ذو

  قائم على أساس التوقعات المستقبلية

  ذاتية   داخلية ورسمية  أنظمة الرقابة

منفعية وقائمة على أساس ثقة ضعيفة   العلاقات بين العاملين والإدارة

  بالعاملين

قائمة على أساس الثقة والاحترام 

  المتبادلين

  ة مرنةعضوي  بيروقراطية، مركزية وميكانيكية  الهياكل والأنظمة

، ذات طابع تنفيذي أدوار تخصصية مهنية  الأدوار

  أكثر

، ذات طابع أدوار متنوعة ومتكاملة

  استشاري أكثر

، يركز على ضيقة ذات طابع اقتصادي  الوظائف

  النتائج الداخلية للمؤسسة

واسعة، تتكيف مع البيئة وتتضمن 

  أبعاد اقتصادية واجتماعية وأخلاقية

  المديرين  ملين والفنيينالعا  تركيز الاهتمام على

  . بناء على المعلومات المتوفرة إعداد الطالبة:المصدر

  

ومن منطلق هذه الفلسفة الجديدة لإدارة الموارد البشرية، يصبح مصطلح إدارة الأفراد جزءا 

  .من وظيفة أكبر هي إدارة الموارد البشرية

لبشرية الجديدة في هذه الإدارة لم ومن حيث تنوع النشاطات والوظائف، فإن منطق إدارة الموارد ا

  1 :تكن معروفة في إدارة الأفراد، وهذه الأنشطة هي

النشاط المتعلق بالتطور الوظيفي للموظفين، وتخطيط مسار هذا التطور من أجل تحقيق  •

  .أهداف العاملين

  .النشاط المتعلق بالتطور التنظيمي •

  .ر الوظيفينشاط تصميم الوظائف من حيث الإثراء والتوسع والتدبي •

 من أجل ضمان استقرار والمحافظة على العاملين التوسع في نشاط تقديم الخدمات والمنافع •

  .بحالة جيدة

                                                 
 ،2006 مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ،استراتيجي متكاملمدخل : إدارة الموارد البشرية، يوسف حجيم الطائي و آخرون   1
 .63: ص
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  .أهدافها وتنظيم إدارة الموارد البشرية: المطلب الثاني

يرتبط نجاح إدارة الموارد البشرية في أداء وظائفها، بوجود جهاز تنظيمي يدعمها ويمكنها   

 الأنشطة و الوظائف المتعلقة بأفراد المؤسسة، وسنتطرق من خلال هذا المطلب من إنجاز مجموع

إلى الأسس التي ينبغي إتباعها من أجل إنشاء هذا التنظيم، بالإضافة إلى الأهداف التي تسعى إدارة 

  . وكذا مختلف الأدوار التي تلعبها هذه الإدارة بالمؤسسةالموارد البشرية إلى تحقيقها

  .إدارة الموارد البشريةتنظيم : أولا

من أجل إنشاء الجهاز التنظيمي المشرف على إدارة الموارد البشرية، لا بد من الإجابة على 

  :عدة تساؤلات تطرح نفسها ألا وهي

ما هو موقع هذا الجهاز في الهيكل التنظيمي العام بالمؤسسة، هل هو مستقل أو تابع  - 

 لإحدى الإدارات الأخرى؟

 نظيمية التي تكون هذه الإدارة؟ما هي الوحدات الت - 

  كيف تحدد العلاقات التنظيمية بين هذا الجهاز التنظيمي وبين الإدارات الأخرى؟ - 

لكن قبل الإجابة عن هذه التساؤلات والتفكير في إنشاء هذا الجهاز المتخصص، يجب أن يكون 

، وعلى أصحاب المؤسسات على قناعة بضرورة وجود جهاز تنظيمي خاص بالموارد البشرية

قناعة أن انشغالهم باتخاذ قرارات في هذا المجال قد يشغلهم عن مسؤولياتهم ووظائفهم الأساسية، 

وبالتالي ضرورة وجود قسم متخصص يسمى إدارة الموارد البشرية في المؤسسة، وهناك العديد من 

  .دارةالإ ذه هالعوامل التي يجب أخذها بعين الاعتبار عند إنشاء الجهاز التنظيمي المشرف على

  : و عدد العمالالمؤسسةحجم .1

يتناسب حجم وتنظيم إدارة الموارد البشرية مع حجم المؤسسة وعدد العمال فيها، فالمؤسسة   

ذات الحجم الصغير قد تتطلب شخصا واحدا يتولى الأعمال الروتينية المتعلقة بالأفراد، أما المدير 

  ..)..الاختيار والتعيين(فيتكفل بالوظائف الأخرى 

أما في المؤسسة الكبيرة فتظهر الحاجة إلى وجود إدارة أفراد متخصصة يعمل بها أفراد 

  .لكن هذا العامل ليس كافيا فالتنظيم العام للمؤسسة يجب أن يأخذ بعين الاعتبار. متخصصون

  :التنظيم العام للمؤسسة. 2

ي تتبناه المؤسسة، ذم التنظيم الجهاز المشرف على شؤون الموارد البشرية يكون تبعا للتنظي  

مثلا في حالة التنظيم على أساس جغرافي يحتم وجود أجهزة أفراد لا مركزية تخدم المناطق 

  .الجغرافية المتعددة، كما يجب أن يأخذ هذا القسم مدى تنوع فئات العاملين بالمؤسسة
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  :مدى تنوع فئات العاملين بالمؤسسة.3

ى زيادة نشاطات إدارة الموارد البشرية، كما تنوع فئات العاملين وتخصصاتهم يؤدي إل  

  .يجب أن لا نهمل إقناع الإدارة العليا بأهمية ودور الموارد البشرية

  :اقتناع الإدارة العليا بأهمية ودور إدارة الموارد البشرية. 4

لا بد أن تتمتع الإدارة العليا بنظرة إستراتيجية للشؤون المتعلقة بأفرادها، وإلا فإن دور   

  .ارة الموارد البشرية سيقتصر على النشاطات الروتينية فقطإد

بعد التطرق إلى العوامل التي يجب أخذها بعين الاعتبار عند إنشاء هذا التنظيم، سنحاول   

  :فيما يلي الإجابة عن هذه الأسئلة المطروحة سابقا

  :موقع إدارة الموارد البشرية في الهيكل التنظيمي للمؤسسة. 1

راح نموذج ثابت لموقع جهاز إدارة الموارد البشرية وحجمه في كافة لا يمكن اقت  

المؤسسات، ومن الأفضل أن تكون إدارة الموارد البشرية على اتصال مباشر مع الإدارة العليا، 

  .وهذا الموقع يمكنها من أداء مهامها على أتم وجه

  :يةويضم الخطوات التال: التنظيم الداخلي لإدارة الموارد البشرية. 2

  :تحديد الأهداف الخاصة بإدارة الموارد البشرية. أ 

الهيكل التنظيمي هو الإطار العام الذي يحدد توزيع المهام والمسؤوليات بين الأفراد فيما   

يخص إدارة الموارد البشرية، كما يجب أن يكون هناك إطار تحدد فيه المهام والمسؤوليات لكل فرد 

 المؤسسة، كل هذا يتم على ضوء الأهداف المسطرة التي أوكلت مهمة والعلاقة بينه وبين باقي أفراد

  .تحقيقها لهذه الإدارة، مثل تكوين قوة عاملة مستقرة وتنميتها والمحافظة عليها

  :الأعمال والأنشطة الرئيسية لإدارة الموارد البشرية. ب

ن أن نذكر أهمها يتطلب تحقيق الأهداف السابقة القيام ببعض الأنشطة الرئيسية والتي يمك  

البحث وتخطيط القوى العاملة، النشاط الخاص بالتوظيف والتكوين، النشاط الخاص : فيما يلي

  .بمكافأة العمال وتعويضهم والنشاط الخاص بالخدمات

  :تجميع الأنشطة وتحديد الوظائف المطلوبة للقيام بهذه الأنشطة. ج

ايدة فيما بينها من أجل إنشاء وحدات يتم في هذه الخطوة تجميع الأنشطة والوظائف المتز  

  .تنظيمية في شكل قسم أو إدارة، ويختص كل قسم بنشاط معين مثل قسم الأجور

  

  



     من إدارة الأفراد إلى الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية                                                       ثانيالفصل ال

63 
 

  :تحديد المستويات التنظيمية. د

عادة ما يتولى مدير إدارة الموارد البشرية الأعمال المتعلقة بالتخطيط وإعداد البيانات   

ذ والتوجيه والتنسيق والمتابعة فيختص بها مستوى تنظيمي أقل متعلقة بالتنفيالالأعمال  العامة، أما

كرؤساء الأقسام في إدارة الموارد البشرية، أما تلك المتعلقة بالتنفيذ والتفصيل لمهام محددة 

  . وجزئيات متغيرة فيختص بها الأفراد التنفيذيون في أسفل الهرم التنظيمي للإدارة

                             المفهوم النظامي لإدارة الموارد البشرية: 10قم رالشكل                           

  

  

  

  

  

  

  

  

  

.                أهداف المؤسسة المحققة-         .           التوظيف– .                 أهداف المؤسسة-    

  .       أفراد متميزون-        التدريب والتكوين     –.                سياسات المؤسسة-    

  .       لتحضيراو.                      متطلبات الأداء-    

  .  الإعلام و الاتصال- .              خصائص ومميزات-    

  .    نظام المعلومات– المـوارد البـشرية              -    

  .  تقييم أداء العاملين–.                           المتاحة    

  

   التغذية العكسية                                      

  

  .34، ص 1997ريب للمطالعة، القاهرة غ، دار إدارة الموارد البشريةمي،  علي السل:المصدر

البيئة الخارجية

المؤسسة

البيئة الداخلية

المخرجات المعالجات المدخلات
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لا في المؤسسة ككل، هو بغرض إنشاء هدا الجهاز التنظيمي والحرص الشديد على جعله فعا  

  . تحقيق مجموعة من الأهداف توكل إلى إدارة الموارد البشرية وسنذكر فيما يلي أهم هذه الأهداف

  . وأدوارهاأهداف إدارة الموارد البشرية: ثانيا

 بموارد بشرية فعالة وتطوير مؤسسةتزويد ال: "الهدف الأساسي لإدارة الموارد البشرية هو  
وينبثق من هذا الهدف مجموعة من الأهداف ، "ؤسسةرا يلي رغباتهم واحتياجات المالأفراد تطوي

  :هي

تطبيق أهداف المجتمع بتشغيل الأفراد حسب قدراتهم مع ما يسمح بالتطور والنمو طبقا  •

  .لتشريعات وقوانين العمل والعمال وخلق جو مريح لهم وحمايتهم من الأخطار

ة، إضافة ؤسسفتها بشكل مترابط مع بقية الفروع في المأهداف تنظيمية تتمثل في تأدية وظي •

  .ةؤسسإلى تقديم النصح والإرشاد فيما يتعلق بشؤون الأفراد في الم

  .إشباع رغبات وحاجات الأفراد كونهم عنصرا مهما في العملية الإنتاجية •

لكل لمؤسسة، وذلك عن طريق الاستعمال العقلاني لالعمل على رفع فعالية النتائج المالية  •

  .الأفراد العاملين بها

عمل على زيادة والة ؤسساستقطاب وجلب الموارد البشرية الملائمة والمهارة اللازمة للم •

 العمل، وذلك يرغبته فته ومستوى أداء العنصر البشرى، من خلال الاهتمام بزيادة قدر

  .عن طريق تنمية قدراته بالتدريب وتوفير مناخ العمل المناسب مادياً ونفسياً

 الترابط والتعاون، وتنسيق ءقيادي المتكامل المساعد على إرساالعمل على تنمية النمط ال •

 .نشيط مشاركاتهم في تحقيق أهداف المؤسسةتالجهود و

وذلك بتدعيم الحوار المتواصل للتعريف  تأسيس وتنمية مناخ الثقة بين مختلف الأعوان، •

 .إيجابي خال من التوترباقتراحات وآراء مختلف الأعضاء كأساس لخلق مناخ 

  

بحكم موقعها تحقق إدارة الموارد البشرية هذه الأهداف من خلال عدة أدوار تلعبها 

الإستراتيجي الذي لابد أن تحتلها ضمن المؤسسة وفيما يلي جدول يلخص مختلف هذه الأدوار مع 

  .مثال توضيحي لهذا الدور ونوعية السلطة التي تنمح له
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  لف أدوار إدارة الموارد البشريةمخت: 08 رقم الجدول

  نوعية السلطة  مثال حول كيفية إنجاز هذا الدور  الدور

مساعدة عامل تعرض لإصابة ما لرفع دعوى   "Service"دور خدمي 

  تعويض العمال

  Staffسلطة استشارية 

تقديم النصح للمدير حول طريقة سريان مقابلة لتقييم   "Advisory"تقديم النصح 

  الأداء

 Staffاستشارية سلطة 

تقييم الأداء لوظيفة ما، باستعمال نظام تقييم الأداء   "Control"دور المراقبة 

  المعمول به في المؤسسة

 Functionalسلطة وظيفية 

 change"عامل للتغيير 

Agent"  

القيام بدور الوسيط في تصميم وتطبيق هيكل فريق 

من أجل " Self- Management"الإدارة الذاتية 

   الهيكل الهرمي التقليدي تغيير

  Staffسلطة استشارية 

 Functionalسلطة وظيفية 

دور إداري 

"  managerial"  

التأكد من وضمان أن شاغل الوظيفة مسؤول عن 

  عمل شخص واحد على الأقل

 Line تنفيذيةسلطة 

دور إستراتيجي 

"Strategic"  

المشاركة في التخطيط الإستراتيجي، كاختيار الموارد 

ية التي تحتاجها المؤسسة والمؤثرة على عملية البشر

  اتخاذ القرار الخاص بدخول سوق جديد مثلا

  Staffسلطة استشارية 

  Functionalسلطة وظيفية 

دور استشاري 

"Consultant"  

تعريف الاستراتيجيات والتكتيكات والسياسات اللازمة 

  لتحسين الكفاءة التنظيمية

  Staffسلطة استشارية 

  Functional سلطة وظيفية
, 2001, Chicago, CCH incorporated, US Master Human resources Guide, Myers D B A.Donald W: Source

pp: 6-7.  

  

  

  .1وظائف إدارة الموارد البشرية: لمطلب الثالث ا

إن الإطار العام لوظائف إدارة الموارد البشرية يشتمل على العديد من الوظائف التي تكون 

لها مجال عمل إدارة الموارد البشرية داخل المؤسسة، ومن خلال هذا المطلب سنتطرق إلى في مجم

  . محاور مهمةثلاثةهذه الوظائف بتقسيمها تحت أهم 

I .ويتضمن هذا المحور الوظائف التالية:تأمين وتوفير الموارد البشرية التي تحتاجها المؤسسة :  

  : تحليل وتصميم وتوصيف الوظيفة 

ظيفة الركيزة الأساسية في إدارة الموارد البشرية، فتقريبا ليس هناك ممارسة من تعتبر الو  

  .ممارسات هذه الإدارة إلا وكانت الوظيفة طرفا فيها

                                                 
 )بتصرف .(49: ، ص 2001ة الدار الجامعية، مصر، ، الطبعة الخامسإدارة الموارد البشرية أحمد ماهر،  1
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ويقصد بها تحديد الأنشطة المكونة للمهام المكونة للوظيفة ووضع ذلك في  :تحليل الوظيفة. 1

  .توصيف متكامل وتحديد مواصفات شاغل الوظيفة

  :يتم التحليل عبر أربعة مراحل نذكرها كالتالي :ل التحليخطوات

طبيعة المؤسسة : وتمثل في جميع المعلومات التالية: الخطوة الأولى الحصول على معلومات مبدئية

ونشاطها، هيكلها التنظيمي، اختصاصات الإدارات والأقسام وما يربطها من علاقات إضافة إلى 

  .ف إن وجدالتحليل والتوصيف السابق للوظائ

إذا كانت المؤسسة تنشط منذ فترة طويلة فيفضل أخذ : الخطوة الثانية اختيار عينة من الوظائف

عينة من الوظائف التي تعتبر متشابهة ويتم التحليل المنطقي بالقياس، أما إذا كانت المؤسسة جديدة 

  .فيفضل الدراسة على كل الوظائف

لبيانات الخاصة بجوانب الأداء والجوانب السلوكية المتعلقة وهي تلك ا: الخطوة الثالثة جمع البيانات

: بشاغل الوظيفة، ويتم جمع اكبر قدر ممكن منها من أجل تسهيل عملية التحليل بعدة طرق وهي

مع المشرفين والرؤساء المباشرين لشاغل -  مقابلات جماعية- مقابلات فردية(المقابلات الشخصية 

  .نماذج الاستقصاء ، الملاحظة المباشرة، )الوظيفة

بعد جمع مختلف البيانات يتم تحديد طريقة أداء العمل و المسؤوليات : الخطوة الرابعة تحليل العمل

بالإضافة إلى مختلف العلاقات التي تربط بين الأفراد و ظروف العمل، كذلك المواصفات الواجب 

  .توفرها للقيام بالوظيفة

انات الأساسية عن الأنشطة والمهام التي تؤدى داخل يوفر التحليل كل البي :تصميم الوظيفة. 2

الوظيفة، ويوضح الأسلوب الذي يتم بموجبه جمع الأنشطة في مهام والمهام في وظيفة، وهو ما 

  .التشابه، التتابع والتكامل: يمثل تصميم العمل حيث يتم التصميم على أحد الأسس التالية

ظيفة التحليل وتظهر في شكل تعريف تفصيلي وهي النتيجة الملموسة لو :توصيف الوظيفة. 3

  :مكتوب للوظيفة يشمل على العناصر التالية

اسم الوظيفة، مستواها التنظيمي، موقعها في الهيكل التنظيمي للمؤسسة، قيمة الأجر :تعريف الوظيفة

  .المحدد للوظيفة كما تشمل كذلك اسم الشخص الذي قام بالتوصيف وتاريخ إعداده

  .يذكر باختصار هدف الوظيفة، طبيعتها وما تستلزمه من متطلبات الأداء: فةملخص عام للوظي

أي المهام والأنشطة التي تؤدى داخل الوظيفة وطرق الأداء، وسائله إضافة : المسؤوليات والواجبات

  .إلى المسؤوليات من حيث المستويات التنظيمية

ضوضاء، (ي يمارس فيها العمل تحديد الظروف الطبيعية أو المادية الت: ظروف وبيئة العمل

  ....).حرارة
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وتشمل المؤهل العلمي، سنوات الخبرة والمهارات إلى غير ذلك من : مواصفات شاغل الوظيفة

  .   الضروريةالمواصفات

  :تخطيط الموارد البشرية 

  :مفهوم وظيفة تخطيط الموارد البشرية و أهميتها

  :مفهوم تخطيط الموارد البشرية

موارد البشرية هومحاولة لتحديد احتياجات المؤسسة من العاملين خلال فترة تخطيط ال"       

 .1"زمنية معينة، وهي الفترة التي يغطيها التخطيط 

تقديرات وتنبؤات المؤسسة بإحتياجاتها من بأنه تخطيط الموارد البشرية "     كما يعرف 

ان المناسب، وذلك من أجل تحقيق الموارد البشرية المختلفة كما ونوعا، في الوقت المناسب والمك

الأهداف العامة للمؤسسة، أوالأهداف الخاصة للقطاعات العاملة بها، وهي أيضا عملية تهدف إلى 

  ."تقدير، ومن ثم تدبير العدد اللازم من الأفراد بالنوعيات المناسبة خلال فترة زمنية معينة 

 من الموارد البشرية اللازمة للعمل  تحديد احتياجات المؤسسةهوتخطيط الموارد البشرية إذن 

بالمؤسسة، والحرص على تلبية هذه الحاجة في المكان والزمان المناسبين، لضمان أداء المؤسسة 

  .لواجباتها ومهامها بكفاءة وفعالية 

  2 : تتلخص أهمية تخطيط الموارد البشرية فيمايلي:أهمية تخطيط الموارد البشرية

للموارد البشرية المتاحة ومن ثم تخفيض التكاليف الخاصة لاستخدام العقلاني والرشيد ا - 

  .بالعمالة 

لتعرف على العاملين المطلوبين لكل وظيفة وإعدادهم لشغل مناصب العمل الخاصة  - 

  .        بهم

يساعد تخطيط الموارد البشرية على إتخاذ القرارات الخاصة بالاستغناء والنقل، الترقية  - 

 .والتدريب

 .                       ات المؤسسة من الموارد البشرية والكفاءات المتوفرة لتنسيق بين حاجي - 

 تعيين، إختيار، يعتبر تخطيط الموارد البشرية أساس في نجاح العمليات الأخرى من - 

  .تدريب وتطوير 

عملية تخطيط الموارد البشرية تساهم بشكل فعال في الحصول على الموارد البشرية  - 

  .والفعالة المنتجة والمستقرة 
                                                 

  .90، ص همرجع سبق ذآر،أحمد ماهر  1
  .، نفس الصفحةنفس المرجعأحمد ماهر،    2
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  :الاختيار والتعيينالاستقطاب،  

 عبارة عن عملية البحث عن القوى العاملة المتاحة في سوق العمل، مع العلم بأن               الاستقطاب

عملية البحث تمر بعدة مراحل وذلك من أجل الحصول على أفراد مؤهلين ومناسبين للعمـل فـي                 

  .المؤسسة

  :نميز بين مصدرين: ستقطابمصادر الا

ويقصد بها سياسة الترقية التي تتبناهـا المؤسـسة، مـع            ):مصادر داخلية (خل المؤسسة   من دا . 1

  .الأخذ بعين الاعتبار عدم التمييز بين الأفراد في تطبيق هذه القاعدة

يعتبر هذا المصدر ضرورة حتمية مـن أجـل تفعيـل            ):مصادر خارجية (من خارج المؤسسة    . 2

 وتتعدد  خبرات وكفاءات تستطيع أن توفر لها قوة دفع جديدة        ديناميكية المؤسسة، ذلك باستفادتها من      

التقدم المباشر للمؤسـسة الخاصـة، الإعـلان، وكـالات ومكاتـب            ك(طرق الاستقطاب الخارجي    

  .)....التوظيف، المدارس والجامعات

  

عملية التفريق بين الأفراد المتقدمين لشغل وظيفة معينة من حيـث           فهي   وظيفة الاختيار أما  

ءمتهم وصلاحيتهم لأداء هذه الوظيفة، بمعنى آخر تحقيق التوازن بين متطلبات الوظيفـة             درجة ملا 

  .ومؤهلات الفرد المتقدم لها

  :مراحل الاختيار

  :تختلف هذه المراحل باختلاف المؤسسات، لكن عادة ما تتكون من المراحل التالية

ة بالشخص المتقدم للوظيفـة،     وهو طلب يحتوي على مجموعة من البيانات المتعلق        :طلب التوظيف .أ

  .ويعتبر أول مصدر معلومات متاح للمؤسسة

رغم الانتقادات الموجهة إليها إلا أنها تعتبر من أكثر الأساليب شيوعا نظرا              :المقابلة الشخصية.ب

  :لتميزها بالسهولة والعملية وقلة التكاليف، وتهدف إلى

  .تقييم مدى ملائمة الشخص المتقدم للوظيفة. أ

  .تزويد الشخص المتقدم للوظيفة ببعض البيانات الهامة. ب     

خير دليل على أداء الشخص وعلاقاته وسلوكه في "يقوم على مبدأ أن   :التحري والتوصية.ت

، أي يتم السؤال عن الشخص المتقدم للوظيفة من "المستقبل هو أداءه وعلاقاته وسلوكه في الماضي

  .ين السابقين لتقديم توصياتهمقبل الإدارة بالاتصال برؤسائه المباشر
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هو إجراء منظم هدفه معاينة سلوك واتجاهات وأداء الأشخاص المتقدمين  :اختبار التوظيف.ث

للوظيفة، كما قد يستعمل هذا الأسلوب في اتخاذ قرارات الترقية والنقل والتكوين، وتصنف هذه 

لقدرات الذهنية، اختبارات سرعة الاختبارات النفسية والشخصية، اختبارات ا: الاختبارات كالتالي

  . الاستجابة واختبارات القيم والاتجاهات

  .من أجل التأكد من اللياقة الصحية للشخص بالنسبة للعمل الذي سيعين فيه :الفحص الطبي.ج

وهي الوثيقة المقدمة للفرد الذي سيشغل الوظيفة، التي تحتوي على كل ما عرض عليه  :العقد.ح

  .وتم الاتفاق حوله

بعد اتخاذ قرار التوظيف، تبدأ عملية إدماج الفرد في المؤسسة، وتوكل هذه المهمة  :الاستقبال.خ

  .الحساسة لشخص ذو مستوى عال من الثقافة والتأهيل

تعتبر المرحلة الحساسة في حياة الفرد والمؤسسة، حيث يبدأ برنامج الانضباط والتعرف  :الاندماج.د

  .يس الفرد أن سلوكه الأدائي موضع تقييم مستمرعلى قوانين المؤسسة، من أجل تحس

بعد انتهاء مرحلة الاندماج يقدم تقرير حول أداء المرشح لإدارة الموارد البشرية، ثم  :التثبيت.ذ

  .الإدارة العليا لتأكيد تثبيته من عدمه

II. الموارد البشرية تدريب وتنمية  :  

  :تدريبظيفة الو 

 تستهدف إجراء تغيير الاستمرارية،بطة بحالة التدريب هو جهود إدارية وتنظيمية مرت  

مهاري ومعرفي و سلوكي في خصائص الفرد العامل الحالية والمستقبلية، للتأقلم مع المستجد في 

  1.ؤسسة فيحقق أهدافه وتطلعاته وكذا أهداف الم،العمل

 ضرورة ملحة للمؤسسات في وقتنا الحالي، نظرا للتطور التكنولوجي دريبيعتبر الت  

ستمر والذي يتطلب وظائف و مهارات جديدة تتلاءم مع كل تغيير، كما تظهر أهميته عند تنفيذ الم

  .سياسات الترقية وسياسات أخرى للتوسع والتنويع في المنتوج

  :يمكن عرض المراحل الأساسية للتكوين كما يلي :دريبمراحل و إجراءات الت

 معلومات عن التنظيم الإداري، معلومات :وتتضمن العناصر التالية :جمع و تحليل المعلومات.1

عن تطور النشاط، معلومات عن أسلوب ممارسة الوظائف الإدارية، معلومات عن الإمكانيات 

  .المادية، معلومات عن النظم والإجراءات ومعلومات عن الأفراد والظروف المحيطة

                                                 
  .107: ، ص 2000، دار وائل للنشر الأردن إدارة الموارد البشرية سهيلة محمد عباس، علي حسين علي،  1
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، وقد تكون هذه دريبهموهي تعبر عن الأفراد المطلوب ت  :دريبيةتحديد الاحتياجات الت.2

الاحتياجات تتعلق بتعديل أو تطوير المهارات والقدرات لدى بعض الأفراد، أو تعليمهم طرق جديدة 

  .في حالة ظهور وظائف جديدة أو تطورات تكنولوجية

ة، تتم صياغتها في شكل برامج وخطط دريبيبعد تحديد الاحتياجات الت :دريبيةتصميم البرامج الت.3

 وإعداد الأجهزة دريب وتحديد تتابعها المنطقي، واختيار أسلوب التدريبةمادة التتكوينية بإعداد ال

  . دربينوالوسائل اللازمة وأخيرا إعداد الم

 هي الوقت والتنسيق والتتابع الزمني دريبأهم الجوانب التنفيذية للت :ةدريبيتنفيذ البرامج الت.4

إن مجموع هذه الجوانب يمثل . دربينمت والدربين، تجهيز المطبوعات والاتصال بالمهلموضوعات

  .دريبالخطة التنفيذية لبرنامج الت

 يعتمد على دقة وسلامة التنفيذ، لدى لابد من دريبإن نجاح عملية الت :دريبيةتقييم البرامج الت.5

  .دريب على مدى فترة التدريبيإجراء تقييم مستمر للنشاط الت

التكوين حيث يتم اختيارها وفقا للاحتياجات الحقيقية تتعدد و تتنوع برامج  :دريبأنواع برامج الت

  :للموارد البشرية، ويمكن تقسيم هذه البرامج إلى خمسة أنواع

  ).في موقع العمل( أثناء الوظيفة دريبالت .1

 . للترقيةدريبالت .2

 . العلاجيدريبالت .3

 . التوجيهيدريبالت .4

 . خارج العملتدريبال .5

  .، دراسة الحالات وتمثيل الأدوار والمحاكاة وفقا لعدة وسائل كالمحاضرةدريبيتم التو

 :تنمية الموارد البشرية 

 الموارد البشرية من خلال هذه الوظيفة أو النشاط إلى تنمية أداء الموارد ةتسعى إدار

 وقادرة على ممارسة ة في المستقبل المنظور والبعيد، من أجل جعلها مؤهلؤسسةالبشرية داخل الم

 فضلا عن تزويد الموارد البشرية بكل جديد في ،ما هي عليه الآنوظائف ذات متطلبات أعلى م

مجال المعرفة المتصلة بعملها وصناعتها بهدف تمكينها من الاندماج والتكيف مع كل جديد أو مع 

 لكي تواكب التطورات في مجال الصناعة أو غيرها والتي قد لمؤسسةالتغيرات التي تدخل على ا

ة من خلال هذه المواكبة على قوة موقعها ؤسس، وتحافظ الما أو عالميا أو إقليميا عليها محليتفرض

  .التنافسي
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  : أبعاد أساسية3الجدول التالي يوضح الفرق بين التدريب وتنمية الموارد البشرية من خلال 

 تدريب و تنمية الموارد البشريةالفرق بين : 09  رقمجدولال

  موارد البشريةتنمية ال  تدريب الموارد البشرية  وجه الاختلاف
التدريب هو نقل مهارات يغلب عليها أن   من حيث المفهوم

تكون مهارات يدوية حركية إلى 

 لإتقان تلك المهارات إلى ،المتدربين

   مستوى أداء مقبول

 هي تطوير المهارات العامة التنمية

 ليصبحوا أكثر استعداد لقبول ،للعاملين

  طت بهميمتطلبات مهام جديدة أن

  

  بالوظائف والأعمال المستقبلية تهتم  يهتم بالوظائف الحالية  لمدى الزمنيمن حيث ا

التدريب يخصص للعاملين في المستوى   من حيث المستوى الإداري

  الأدنى

تخصص برامج التنمية للمستويات 

  الإدارية العليا

 من إعداد الطالبة بناء على المعلومات المتوفرة: المصدر

 

III.  وارد البشريةالموتحفيز مكافأة وتعويض:  

  :وظيفة التأجير 

تلعب الأجور والرواتب دورا هاما في حياة الفرد والمؤسسة، فهي عامل أساسي في تحفيز   

الفرد وشعوره بالرضى داخل المؤسسة مما يدفعه للعمل أكثر، إضافة إلى أنه على أساس هذا الأجر 

  .يتوقف المستوى المعيشي والاجتماعي للعاملين

  . المبالغ النقدية التي تدفع للموظف أو العامل مقابل جهد قام به في المؤسسة هي:تعريف الأجور

إذن فإدارة الرواتب والأجور تعتبر من أهم الوظائف وأكثرها تعقيدا، لدى يجب وضع   

  .سياسة واضحة من أجل تفادي حدوث أي مشاكل

منها الاقتصادية والجدير بالإشارة هنا، أنه هناك عدة عوامل تؤثر في وضع هذه السياسة   

 حجم المؤسسة،(وإدارية ...) قوانين، أنظمة(، السياسية والاجتماعية )الوضع الاقتصادي للدولة(

  .العدالة، المساواة والكفاية: يهسسة أن تراعي ثلاثة مبادئ هامة لكن على المؤ...). قدرتها المالية

  :ويمر بثلاثة مراحل:  بناء هيكل الأجور

  ).وهي الوظائف التي تتساوى في القيمة النسبية(دد فئات الوظائف تحديد ع: 1 المرحلة - 

  .تحديد معدل الأجر المقابل لكل فئة من تلك الفئات: 2 المرحلة - 

  . وضع هيكل الأجور بشكله النهائي ليتناسب وسياسة المؤسسة: 3 المرحلة - 
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  :جور فيما يليتتمثل الأشكال المختلفة لزيادة الأ  :الأشكال المختلفة لزيادة الأجور

 . وتمنح على أساس أداء الفرد و حوافزهم:العلاوات الدورية .1

هي نوع من المكافئات تمنح للتشجيع المادي، لدعم الفرد ماليا لبذل : المكافئات التشجيعية .2

  .جهود غير عادية ساهمت في تحقيق أهداف إضافية لصالح المؤسسة

مكان العمل، (الأساسي لأسباب معينة  وهي أجر إضافي يعطي زيادة على الأجر :البدلات .3

  )ظروفه الخاصة

التحفيز هو توجيه سلوك الأفراد، وتقويته لتحقيق أهداف مشتركة وقد تكون : الحوافـز.4

  .أو مالية حوافز مادية

  :وظيفة تقييم أداء العاملين 

بطة عملية تقييم الأداء تعد من الأدوات الجوهرية في قياس كافة العوامل والجوانب المرت  

  . 1بالأداء الفعال، لإبراز مدى مساهمة الفرد في الإنتاجية

  :تتكون عملية تقييم الأداء من ستة خطوات :خطوات تقييم الأداء

تحدد معايير الأداء حسب مواصفات العمل وشروطه، لكن يجب مراعاة  :تحديد معايير الأداء. 1

  . سهولة الاستخدامالصدق، الثبات، التميز، القبول و: توفر بعض الخصائص وهي

ويتم ذلك بنقل المعلومات من المدير لمرؤوسيه ومناقشتها  :نقل توقعات الأداء للأفراد العاملين. 2

  .معا، للتأكد من فهمهم و استيعابهم لها ومعرفة رد فعلهم

وتتعلق هذه الخطوة بجمع المعلومات حول الأداء الفعلي، وهناك أربعة مصادر  :قياس الأداء. 3

  .ملاحظة الأفراد العاملين، التقارير الإحصائية، التقارير الشفوية والمكتوبة: مات وهيللمعلو

 الأداء المعياري تحدد هذه الخطوة الانحرافات بين :فعلي بالأداء المعياريلمقارنة الأداء ا. 4

   .والأداء الفعلي

بية والإيجابية بين العاملين تتم مناقشة الجوانب السل :مناقشة نتائج التقييم مع الأفراد العاملين. 5

  .والمشرف، من أجل شرح الجوانب التي قد يجهلها الفرد والتي أدت إلى الأداء السلبي

وتنقسم إلى نوعين، إجراءات مباشرة تهتم فقط بتعديل الأداء لتدارك  :الإجراءات التصحيحية. 6

لإجراءات التطويرية اللازمة النقص فيه، أو تكون أكثر دقة بالبحث عن الأسباب وتحليلها لتحديد ا

  .وهذا الأسلوب يعتبر أكثر عقلانية وفائدة

                                                 
   .107: ، ص  ذآرهمرجع سبق   سهيلة محمد عباس، علي حسين علي، 1
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  :هناك طرق تقليدية وأخرى حديثة لتقييم الأداء وتتمثل في :طرق تقييم الأداء

  :طرق تقييم الأداء التقليدية. 1

مقيم  يضع اليثتعتمد هذه الطريقة على ترتيب الأفراد العاملين بالتسلسل ح :طريقة الترتيب البسيط

  .يبدأ من الأحسن أداء إلى الأسوء أداءكل فرد عامل في ترتيب 

 يقوم المقيم هنا بمقارنة كل فرد عامل مع جميع الأفراد العاملين بحيث :طريقة المقارنة المزدوجة

  .يتم تحديد مرتبة الفرد بين زملاءه

كل صنف درجة حسب هذه الطريقة يتم وضع تصنيفات للأفراد العاملين يمثل : طريقة التدرج

  ). أداء مرضي، أداء غير مرضي، أداء متميز(معينة للأداء 

تعتمد هذه الطريقة على ترقيم أو تصنيف تسلسلي لكل صفة أو خاصية : طريقة التدرج البياني

  .تتعلق بالعمل والأداء، ويتم تقييم الأفراد حسب درجة امتلاكهم لهذه الصفات أو الخصائص

قوائم خاصة بالأوصاف السلوكية المحددة من قبل إدارة تخدم المقوم يس: طريقة قوائم المراجعة

الموارد البشرية، وعلى المقيم أن يؤشر ويختار العبارة أو الصفة التي تصف أداء الأفراد العاملين 

  .إما بنعم أو لا

وتعتمد على كتابة التقارير التفصيلية من قبل المشرف المباشر لتحديد جوانب : طريقة المقالة

  .الضعف والقوة في أداء الأفراد إضافة إلى الاقتراحات التطويرية

  :طرق تقييم الأداء الحديثة. 2

يعتمد على العناصر الأساسية التي تتضمنها طريقة التدرج  :مقياس التدرج على الأساس السلوكي

ت صفات البياني لكن في هذه الطريقة يتم تحديد الصفات أو السلوك من واقع العمل الفعلي و ليس

  .عامة محددة مسبقا كما هو الحال في مقياس التدرج البياني

تعتمد عملية التقييم في هذه الطريقة على النتائج و ليس على كيفية الإنجاز : طريقة الإدارة بالأهداف

  .تستعمل بصورة خاصة في تقييم المستويات الإدارة العليا

  :وظيفة التحفيز 

 ما تقدمه الإدارة للعاملين من مكافآت مالية، مادية كل"وعموما يعرف التحفيز على أنه 

         1".ومعنوية بهدف توجيه سلوكاتهم للاتجاه الذي يحقق أهدافهم وأهداف المؤسسة التي يعملون بها

الحوافز هي عبارة عن إجراء تضعه الإدارة للعامل بغرض إثارة الرغبة لديه من أجل إذن 

وعلى هذا فالتحفيز هو قوة ءة وبذل جهد أكبر لتحقيق الأهداف، االقيام بعمله بدرجة عالة من الكف

                                                 
  .397، ص مرجع سبق ذآره،إدارة الموارد البشريةصلاح عبد الباقي،   1
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خارجية تستعمل لتوجيه سلوك العمال، حيث أن النظام التحفيزي السليم يؤدي حتما إلى الرفع من 

  .معنويات الأفراد وزيادة رضاهم نتيجة إشباع حاجياتهم

افز، تبعا لاختلاف العنصر لا يمكن أخذ معيار واحد تقسم على أساسه الحو :تقسيمات الحوافز

  1:البشري ذاته، لذلك تباينت تقسيمات الحوافز تبعا لتباين معايير التقسيم ونذكر منها

  : يمكننا تقسيم الحوافز حسب طبيعتها إلى نوعين: تقييم الحوافز حسب طبيعتها

 وهي الحوافز التي لها تأثير على نفسية العامل والهادفة إلى رفع: الحوافز المعنوية 

الوظيفة المناسبة، المشاركة في اتخاذ القرارات، ضمان واستقرار العمل، فرص (معنوياته 

 )....التدريب والتعليم، فرص التقدم الوظيفي، علاقات العمل

متمثلة في إشباع الحاجات في شكل نقدي أو عيني والوسيلة في ذلك هي : الحوافز المادية 

كافآت والمنح المالية، المزايا العينية، المشاركة في الزيادات في الأجر، الم(الأجر وملحقاته 

 )....الأرباح،نظم تملك الأسهم

  : هنا ينظر للحوافز من حيث جاذبيتها وكذا اتجاهها: تقسيم الحوافز حسب أثرها

هي تلك المستخدمة في اتجاه إيجابي، وذلك بزيادة المزايا والخدمات : الحوافز الإيجابية 

 .اتهمالمقدمة قصد إشباع حاج

 تهدف إلى منع العمال من القيام بأعمال معينة ضمانا لأداء العمل بصفة :الحوافز السلبية 

 .جيدة حيث تعتمد في ذلك على أسلوب العقوبات

  : وهي:  منهانتقسيم الحوافز حسب المستفيدي

هي التي تعتمد على أداء الفرد وليس الجماعة أو المنظمة، حيث أن الفرد : الحوافز الفردية 

 .يمكنه أن يلمس العلاقة بين الأداء والمكافأة

 أحيانا يكون من الأفضل تصميم نظام الحوافز على أساس جماعي بشكل :الحوافز الجماعية 

 .من المساواة والعدالة

  : تقسيم الحوافز من حيث موقعها

 .وهي التي يشعر بها الفرد بشكل ملموس سواء كانت مادية أو معنوية: الحوافز المباشرة 

 هي حوافز لا تمس العامل بصفة مباشرة، ومن الأمثلة على ذلك :لحوافز غير المباشرةا 

 .لدينا شروط العمل الملائمة، العلاقات التي تربط الموظفين بالآخرين خصوصا المسؤولين

  

                                                 
  . 230 -229، ص ص نفس المرجع، ي علي السلم 1
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  .أساسيات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: ثانيالمبحث ال

بشرية منهجية فكرية متطورة توجه عمليات الإدارة  للموارد الةستراتيجي الإدارةمثل الإت

جلها، ويتطلب أوفعالياتها بأسلوب منظم سعيا لتحقيق الأهداف والغايات التي قامت المؤسسة من 

مختلفة، من خلال رية نظام متكامل يضم عناصر ش للموارد البةستراتيجي الإدارةتطبيق منهجية الإ

 الإستراتيجية للموارد البشرية وعلاقة هذه الإستراتيجية مع هذا المبحث سنتطرق إلى مفهوم الإدارة

  .الإستراتيجية العامة للمؤسسة

  .الإطار النظري للإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: لمطلب الأولا

إستراتيجية الموارد البشرية اتجاه طويل الأجل لوظيفة الموارد البشرية في المؤسسة، إنها   

 لكي تدير المؤسسة مواردها البشرية آخذة في الاعتبار النظم والعمليات تصف أنسب الاختيارات

تمكن إستراتيجية الموارد البشرية المؤسسة على أن تبقى كفؤة وفعالة في . والموارد والبيئة المتاحة

إدارة أفرادها في ضوء بيئة العمل المتغيرة، وهي مدخل شامل لتغطية المسائل الجوهرية مثل إدارة 

  1. المؤسسةثقافةور، التغيي

كمدخل لصنع القرارات الإستراتيجية "تعرف الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية و

الخاصة بالعاملين على كافة المستويات التنظيمية، بحيث يتم توجيهه في ظل الإدارة الإستراتيجية 

ام للمؤسسة لبلوغ أهدافها للمؤسسة واستراتيجياتها التنافسية، كما تعبر تلك الإدارة عن الاتجاه الع

  2."الإستراتيجية من خلال مواردها البشرية و كفاءاتها

مجموعة من الإستراتيجيات والخطط "كما تعتبر الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية 

الموجهة لإدارة التغيير في نظام الموارد البشرية والتي تعمل على تدعيم إستراتيجية المؤسسة 

 الإستراتيجية لمواجهة التغيرات التي تواجه المؤسسة في ظل الظروف البيئية وتحقيق الأهداف

  3".المحيطة

ويرى الدكتور علي السلمي، أن الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية تعمل على تحقيق   

غاية المؤسسة وأهدافها ورؤيتها وذلك من خلال ترجمة الإستراتيجية العامة للمؤسسة إلى 

  : 4فصيلية ومتخصصة في قضايا الموارد البشرية وتتضمن ما يليإستراتيجية ت

التي تبتغي إدارة الموارد البشرية تحقيقها بالتعامل مع العنصر البشري في الغاية  

  .المؤسسة

                                                 
 ، دار الفجر للنشر و التوزيع، الطبعة الأولى، القاهرة، إستراتيجية الموارد البشرية أشوك شاندا شلبا آوبرا ترجمة عبد الحكم الخزامى،  1

  .34، ص 2002ر،مص
  .46، ص 2000، دار الكتب، القاهرة، مصر، منظور القرن الحادي والعشرون: إدارة الموارد البشرية أحمد سيد مصطفى،  2
  .154، ص مرجع سبق ذآره مصطفى محمد أبو بكر،  3
  .71، 70، مرجع سبق ذآره، ص ص إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية علي السلمي،  4
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 التي تحددها الإدارة لما يجب أن تكون عليه ممارساتها في مجال الموارد الرؤية 

  .البشرية

لمطلوب تحقيقها في مجالات تكوين وتشغيل وتنمية  المحددة االأهداف الإستراتيجية 

  .ورعاية الموارد البشرية

 التي تحتكم إليها إدارة الموارد البشرية في اتخاذ القرارات والمفاضلة بين السياسات 

  .البدائل لتحقيق أهداف الإستراتيجية

صول  لتدبير الموارد اللازمة وسد الفجوات في المتاح منها للوالخطط الإستراتيجية 

  .بالأداء في مجالات الموارد البشرية إلى المستويات المحققة للأهداف و الغايات

 التي تعتمدها الإدارة للتحقق من تنفيذ الإستراتيجية والوصول معايير المتابعة و التقييم 

 1 .إلى الإنجازات المحددة

 والإدارة الإستراتيجية دية التقليوضيح التطور والفرق بين إدارة الموارد البشرية الجدول التالي يو

  :للموارد البشرية

  الفرق بين إدارة الموارد البشرية التقليدية والإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: 10الجدول رقم

  إدارة الموارد البشرية الجديدة   إدارة الموارد البشرية التقليدية 

اهتمت بالبناء المادي للإنسان و قواه العضلية وقدراته * 

الجسمانية ، ومن ثم ركزت على الأداء الآلي للمهام التي 

يكلف بها دون أن يكون له دور في التفكير و اتخاذ 

  . القرارات 

تهتم بعقل الإنسان و قدراته الذهنية وإمكانياته في * 

التفكير والابتكار والمشاركة في حل المشاكل و تحمل 

  .المسؤوليات

 Job context العملركزت على الجوانب المادية في * 

واهتمت بقضايا الأجور والحوافز المالية وتحسين البنية 

  . المادية للعمل 

ما و البحث عJob content تهتم لمحتوى العمل * 

م بالحوافز تته يشحذ القدرات الذهنية للفرد ولذا

منحه الصلاحيات والمعنوية وتمكين الإنسان 

  .للمشاركة في تحمل المسؤوليات 

التنمية البشرية في الأساس شكل التكوين اتخذت * 

المهني الذي يركز على إكساب الفرد مهارات 

 يستخدمها في أداء العمل  Motor Skills ميكانيكية

  . دون السعي لتنمية المهارات الفكرية أو استثمارها 

التنمية البشرية أساسا هي تنمية إبداعية و إطلاق * 

، وتنمية العمل نسان التفكير والابتكار عند الإلطاقات

  . Team workشحذ روح الفريق والجماعي 

  .   41،  مرجع سبق ذكره، ص إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةعلي السلمي، : المصدر 

  

  
                                                 

لتطرق في الفصل الأول من هذه الدراسة إلى الإدارة الإستراتيجية ومختلف مراحلها بالتفصيل، ولهذا اآتفينا بالإشارة إليها في هذا  لقد تم ا 1
  .الفصل فقط باعتبار أن الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية تطبق نفس تلك المراحل فيما يخص إدارتها
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  1:مفاهيم متعلقة بالإدارة الإستراتيجية الموارد البشرية

ارد البشري لأهدافها، لهذا التحدي هو ما يهدد احتمالات تحقيق إدارة المو.مفهوم التحدي: أولا

تركز الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية على تحديد هذه التحديات والتعرف عليها لرسم سبل 

ومن الواضح أن أهم التحديات التي تواجه إدارة اليوم هي كيفية تكوين وتنمية عنصر . مواجهتها

 وأهدافها، مع تحمل تكاليف هذا بشري فعال ومتميز يتسم بالمعرفة يتناسب واحتياجات المؤسسة

فمثلا تسببت أحداث اجتياح . الاستثمار والاحتفاظ بها رغم تناوب فترات الكساد وانخفاض الأرباح

 في اضطرار شركات الطيران الأمريكية إلى 2001 سبتمبر 11مبنى مركز التجارة العالمي في 

ستثمرت في إعدادها وتدريبها  فرد، كانت قد ا20 000تخفيض عمالتها وإنهاء خدمة ما يفوق 

إكسابها خبرات متميزة يصعب عليها تعويضها أو إعادة تكوينها في فترة قصيرة حال عودة الأمور 

  .إلى طبيعتها بعد انقضاء الأزمة

تتعدد الزوايا التي تنظر منها الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية  .مفهوم الرؤية الشاملة: ثانيا

ط بها وذلك من أجل تكوين صورة أوضح وأشمل لما يجري حولها وصياغة إلى الواقع المحي

مما لو افتقدت تلك الرؤية الشاملة . توجهات إستراتيجية أقرب إلى الصحة والدقة واحتمالات التحقق

وانحصرت فقط في بعض زوايا القضايا أو المشكلات التي تتعامل معها، وتتمثل ضغوط العولمة 

ت وظروف الواقع المحلي في كثير من دول العالم أحد أهم محاور الرؤية في تناقضها مع متطلبا

  .الشاملة التي يتعين على إدارة الموارد البشرية الالتفات إليها

 من جانب أخر يشير مفهوم الرؤية الشاملة إلى ضرورة إدراك الإدارة الإستراتيجية للموارد 

القطاعات الأخرى داخل المؤسسة والمختصة البشرية لمتطلبات واستراتيجيات وخطط وبرامج عمل 

بالتسويق والإنتاج والخدمات الإنتاجية وغيرها حتى تأتي ممارساتها في تكوين وتنمية وصيانة 

   . جميعاتالموارد البشرية متوافقة وتلك المتطلبا

في حياة تدهور يركز هذا المفهوم على فكرة النشأة والنمو والتطور ثم ال .حياةال ةدورمفهوم : ثالثا

أي سلعة أو مؤسسة أو نظام أو عملية، والمستفاد من هذا المفهوم أن إستراتيجيات وفعالية الإدارة 

الإستراتيجية للموارد البشرية تنطبق عليها هذه الفكرة فهي تمر بهذه الدورة وتختلف فعاليتها من 

يرها حسب متطلبات مرحلة لأخرى مما يستدعي ضرورة تطويرها وجعلها مرنة يمكن تعديلها وتغي

  .كل مرحلة

حسب هذا المفهوم يتضح أنه هناك عدة محركات تستخدمها الإدارة  .مفهوم المحركات: رابعا

الإستراتيجية للموارد البشرية لتحقيق أهدافها، تتصف بكونها جميعا تعبر عن صفات للإمكانيات أو 

  :الموارد التي تتاح أمام المؤسسة ونذكر أهمها باختصار

                                                 
  ). بالتصرف (76، 72، مرجع سبق ذآره، ص ص الإستراتيجيةإدارة الموارد البشرية لي السلمي، ع  1
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 حيث أن تخطيط التكلفة هو أساس تحقيق الأهداف، فمثلا بالنسبة لإستراتجية :)Cost(ة التكلف

التدريب بتم المفاضلة بين التعاقد مثلا مع مراكز التدريب الخارجية أو إنشاء إمكانيات تدريبية 

  . وتكوينية خاصة بالمؤسسة على أساس التكلفة

ارسات المنافسين وغيرها من  وهي حالات السوق من عرض وطلب ومم:محركات السوق

المتغيرات، والتي تتأثر بها الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في مسائل الاستقطاب والاختيار 

 تخفيض حجم العمالة وغيرها من القرارات توالتعيين وتحديد هياكل الرواتب والمكافئات أو قرارا

 .مفاضلة بين البدائل الإستراتيجية المتاحة أمامهاذات الأثر المالي والتقني، إذن فهي تعتبر معايير لل

 يعتبر التنافس على الموارد البشرية المتميزة من ذوي المعرفة من أهم وأخطر أشكال :المنافسة

العناصر التنافسية بين المؤسسات سواء المحلية أو العالمية، و بالتالي تبني إدارة الموارد البشرية 

موارد البشرية والاحتفاظ بها وحمايتها من التسرب على أساس خطط وبرامج تكوين و تنمية ال

  .الاتجاهات والمعلومات التي تفرها المحركات التنافسية

 حيث تعد من أهم المحركات التي تحاول الإدارة :)التشريعات الحكومية(سياسات الدولة وتوجهاتها

 في الدول التي نلمس فيها تدخل الإستراتيجية للموارد البشرية التعامل معها والالتزام بها خاصة

الحكومة لتنظيم الحياة الاقتصادية، وتأتي أمور الموارد البشرية في مقدمة اهتمامات هذه الحكومات 

بغرض تنظيم علاقات العمل وترتيب أوضاع السوق ومحاولة وضع حدود للبطالة وتأمين الرعاية 

  ..الاجتماعية للقوى العاملة

إدارة التغيير هي الجوهر الأساسي في الإدارة الإستراتيجية للموارد  .يرمفهوم إدارة التغي: خامسا

البشرية، كون المؤسسة تعتبر نظام مفتوح وتعمل في مناخ يتميز بالتغيير المستمر سواء كانت 

عوامل التغيير خارجية أو داخلية، و على إدارة الموارد البشرية التعامل مع هذه المتغيرات وأخذها 

  :ار والاستعداد لها من خلالبعين الاعتب

  .رصد المتغيرات وتوقع آثارها المحتملة 

 .الكشف عن الفرص في المناخ والإعداد لاستثمارها بمصادر القوى الذاتية للإدارة 

 .الكشف عن نقاط القوة في المؤسسة وتطويرها وتنميتها 

 .الكشف عن المعوقات في المناخ لتفاديها أو تحييد آثارها 

 .ط الضعف في المؤسسة والإعداد لعلاجها أو تحييد آثارهاالكشف عن نقا 

توازنها لموارد البشرية ل  الإستراتيجيةدارةالإ تستعيدإن المنطق الأساسي في إدارة التغيير هو أن 

عادة التوازن وتتفاوت في قدرتها على إ ات وتختلف إستراتجي،متغيراتالنسبي و تتكيف مع جميع ال

  .ارد البشرية الإستراتجيةتحقيق أهداف إدارة المو
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  .الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: 11الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Source: J.M Peretti, Ressources Humaines, vuibert gestion, 1990, p52. 

 المهمة
  ثقافة ومشروع المؤسسة

  تشخيص خارجي تشخيص داخلي

  :تحليل البيانات الاجتماعية الخارجية

 . والتنظيم الثقافة الاجتماعية السائدة-

 .ية العوامل الاجتماعية والاقتصاد-

 .)مرجعيات( مؤشرات عالمية -

 :تحليل البيانات الاجتماعية الداخلية

 . الإمكانيات الكمية والنوعية-

 . التقديرات-

 . تدقيق الموارد البشرية-

  تحليل المحيط الخارجي  تحليل العوامل الداخلية

 :اقتصادية الداخلية-تحليل البيانات التقنو

 .منتجات، أسواق -

 .كنولوجيا الت-

 .الوضعية المالية -

  :تحليل البيانات الاقتصادية الخارجية

 .الأزمات -

 .منافسة المحلية والعالمية ال-

 .التكنولوجيا -

 تكوين الأهداف
  الخاصة لإدارة الموارد البشرية/ما هي الأهداف العامة

 تحديد الخيارات الإستراتيجية
  يةالخاصة  في ميدان إدارة الموارد البشر/ما هي الإستراتيجيات العامة

 اختيار الإستراتيجيات الممكنة
  التقييم و إجراء اختبارات الملائمة

  تسيير تنبؤي للموارد البشرية
  تنبؤ و محاكاة

 تطوير مخططات الأعمال

 تطبيق مخططات الأعمال

  )ييم الأنشطةوتقمراقبة  (التدقيق الاجتماعي
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  .بيئة إدارة الموارد البشرية وتحدياتها :المطلب الثاني

التي حدثت لتغيرات ى الفكر الإستراتيجي كان نتيجة لاعتماد إدارة الموارد البشرية عل  

، وقد صاحبت هذه التغيرات كثير من التحديات بيئتها الداخلية والخارجيةفي ولازالت تحدث 

 تجد نفسها ملزمة على مواجهتها و تجاوزها وإن أهم خطوة والعقبات أمام إدارة الموارد البشرية

  .ثر فيهاتتمثل في تحديد أي من هذه التحديات يؤ

تواجهها هذه أنواع التحديات التي تحديد أهم عناصر هذه البيئة وهذا المطلب من خلال  سنحاولو

  .الإدارة التي تؤثر فيها خاصة وفي المؤسسة ككل عامة

  .بيئة إدارة الموارد البشرية: أولا

يط من خلال الجدول التالي سيتم توضيح مختلف العوامل البيئية بنوعيها التي تشكل مح  

  .إدارة الموارد البشرية
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  بيئة إدارة الموارد البشرية: 11 الجدول رقم

  العناصر المكونة للبيئةبعض   العوامل البيئية  نوع البيئة

  .السن، المنطقة، الأداء: عناصر خاصة -  الخصائص العامة

  .الوظائف -

  .اف والإستراتيجيةالمهمة، الأهد -  التوجهات العامة

  .السياسات، الإجراءات والبرامج -

  .المسيرين وفريق الإدارة -  الإدارة العامة

  ."leadership style"نمط القيادة  -

  .القيم والمعايير -  ثقافة المؤسسة

  .التوجهات المحددة -

 
 
 
 
 
 

  البيئة الداخلية

  .الموارد البشرية في مجملها -  الموارد البشرية

  .فرق العمل -

  .مالية العالنقابات -

  . للبيئة الاقتصاديةالسياق العام -  الاقتصادية

  . والميزة التنافسية للعنصر البشريالمنافسة -

  .معدل التضخم، معدل البطالة ومعدل الفائدة -

  .الجباية -

  .المكانة المهنية للمرأة -  الاجتماعية والثقافية

  .آثار التغيرات الديمغرافية -

  . المستوى التعليمي ومتوسط الدخل السنوي للفرد-

  .قوانين و تنظيمات الحكومة -  السياسية والقانونية

  . وحقوق العمالعقود العمل تنظيمات -

  . ومستوى تدخلهادور الدولة -

  . والتطورات التكنولوجيةالابتكارات و البحوث -  التكنولوجية

  ."Automation"آثار الأتمتة  -

  .يا المعلومات والاتصالات تكنولوج-

 
 
 
 
 
 
 
 
  

 
  البيئة الخارجية

  .معايير القيادة الذاتية -  الأخلاقية

  .معايير القيادة التنظيمية -

  .معايير القيادة الاجتماعية -
Source: Jean Marie Peretti et autres, Gestion des ressources Humaines, 2eme édition, De 
Boeck Université, 2001, p 15.    
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  .ت إدارة الموارد البشريةتحديا:ثانيا

  Environmental challenges: 1 ةيتحديات البيئال .1

متغيرات البيئية التي تقع خارج سيطرة المؤسسة، وتؤثر عليها دون أن وهي تشمل كافة ال  

تستطيع هذه الأخيرة التأثير فيها على المدى القصير، لدى كان لابد من الاستعداد لمواجهتها من 

  :وتتنوع هذه التحديات كالتالي. استها حتى تتمكن من الاستجابة السريعة لهاخلال تحليلها ودر

   :العولمة •

، فمن أجل النمو والازدهار تعد واحدة من أهم التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية

تبحث العديد من المؤسسات على الفرص في الأسواق العالمية، مواجهة بذلك مجموعة من العقبات 

رافق ظاهرة العولمة فهي تؤثر على عدد وأنواع الوظائف المتوفرة وتتطلب أن توازن التي ت

المؤسسات مجموعة معقدة من القضايا المرتبطة بإدارة الموارد البشرية في مختلف المناطق 

الجغرافية، والبيئات الثقافية والقانونية وظروف العمل وينبغي تعديل وظائف هذه الإدارة كتطوير 

ريبية يخضع لها جميع العاملين بالشركة بهدف التخفيف من الشعور بالفوارق الثقافية برامج تد

كما يمكن ملاحظة أهم انعكاسات العولمة على الموارد البشرية  .الحضارية وتقبل فكرة العالمية

  2 :وعلاقات العمل بالدول من خلال العوامل التالية

ل يضمن سداد حاجات العمال والأنظمة وتنظيم  تضع كل دولة أنظمة لتحديد الأجور بشك:الأجور

أساليب حمايتها وقضاياها والزيادات الطارئة عليها ضمن قاعدة الأجور الواحدة للعمل الواحد دون 

  .تفريق

 تنص التشريعات على حق كل مواطن قادر في العمل المنتج الذي يمكنه من كسب :حق العمل

ق الخطط وبرامج التنمية بما يضمن حق العمل عيشه، وعلى الذول تهيئة فرص العمل عن طري

  .للمواطنين في سن العمل

 تعتبر برامج الإعداد المهني من متطلبات نجاح خطط وبرامج التنمية :برامج الإعداد المهني للعمال

  .الاقتصادية والاجتماعية

 :نمو قطاع الخدمات •

 بسبب التغيرات في يشهد قطاع الخدمات نموا ملحوظا مقارنة بالقطاعات الأخرى، وذلك

أذواق المستهلكين والتقدم التكنولوجي السريع، كان نتيجته إلغاء عدد من الوظائف واستحداث 

  .وظائف حديثة لم تكن معروفة من قبل

                                                 
، العدد الأول، آلية الاقتصاد، جامعة دمشق، 16، مجلة جامعة دمشق، المجلد التخطيط لإستراتيجيات الموارد البشريةرندة اليافي الزهري،   1

 .265:  ص،2000سوريا، 
 .73:  ص،مرجع سبق ذآره، يوسف حجيم الطائي وآخرون   2
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كما تغيرت الأساليب والطرق الإدارية، فاستبدل الهيكل التنظيمي التقليدي بهيكل يحتوي عدد أقل 

  .عة أكبر لاحتياجات المستهلكمن الإدارات الوسطى ويستجيب بسر

بالإضافة إلى أن كثيرا من الوظائف الخدمية والتقنية والإدارية ستتطلب من القائمين عليها أن 

  .يكونوا من حملة الشهادات الجامعية والخبرات التي لن تكون متوافرة حينها

 :التطور التكنولوجي •

يؤثر التقدم التكنولوجي على إدارة الموارد البشرية وتطبيقاتها من خلال التغيير في التركيب 

التنظيمي واستخدام فرق العمل في انجاز الأعمال مع التأكيد على ضرورة المهارات المتنوعة حيث 

ادة تلك اتجهت التكنولوجيا المتطورة إلى تقليل عدد الوظائف التي تتطلب القليل من المهارة وزي

  .التي تتطلب الكثير من المهارة وهو ما يعرف بالتحول نحو مفهوم عمال المعرفة

كما أن تكنولوجيا المعلومات غيرت وجه إدارة الموارد البشرية في العالم، و أدت إلى ضرورة 

  . استعانة هذه الأخيرة بنظام معلومات

  Organizational challenges: 1التحديات التنظيمية  .2

جمل المتغيرات الداخلية للمؤسسة والتي يسهل على المؤسسة توجيهها والسيطرة تضم م  

عليها، ومن أهمها حاجة المؤسسة إلى موقع تنافسي ومشاكل تخفيض القوى العاملة للمؤسسة 

  . واستخدام فرق الإدارة الذاتية والحاجة لثقافة تنظيمية قوية

  2 :التغيرات في تركيب القوى العاملة •

ك التغيير الحديث في تركيبة القوى العاملة مثل زيادة نسبة النساء الذي يخلق ويقصد بذل  

متطلبات جديدة، لدى فعلى إدارة الموارد البشرية أن تكون مستعدة للتجاوب لتوفير خطط أفضل 

  .للمستقبل الوظيفي الخاصة بالعمالة من الجنس الآخر

  :تغيير القيم والاتجاهات •

ر هام بالنسبة لإدارة الموارد البشرية فهي تؤثر على سلوك تلعب القيم والاتجاهات دو  

الاعتماد على قيم معينة كاحترام العمل وقبول المخاطر والرغبة في تحملها : العاملين إما إيجابيا مثل

التهرب من المسؤولية، عدم تقبل التغيير، انخفاض دافع : إما سلبيا على الأداء والإنتاجية مثلو

  ...الإنجاز

  

  

                                                 
 .31:  ص،2003 دار وائل للنشر الطبعة الأولى، عمان، الأردن، ،مدخل إستراتيجي: إدارة الموارد البشريةسهيلة محمد عباس،    1
 .15:  ص،مرجع سبق ذآره ،تبروت علال   2



     من إدارة الأفراد إلى الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية                                                       ثانيالفصل ال

84 
 

  Individual challenges: 1ديات الفردية التح .3

تمثل جميع القضايا الخاصة بالعاملين والقرارت المرتبطة بهم، ومن أهمها التطابق بين   

الفرد والمؤسسة، والمسؤولية الاجتماعية لتدعيم أخلاقيات العمل، التهديدات التي تواجه العاملين 

  .ؤسسة نتيجة لذلك وإعادة هيكلة المDownsizingبسبب تخفيض العمالة 

  :التوافق بين الفرد والمؤسسة •

يتطلب التوافق أو التطابق بين الفرد والمؤسسة استراتيجيات وسياسات لزيادة دمج العاملين مع قيم 

إن التوافق أصبح المحور . الفرد والمؤسسة وجذب ذوي الكفاءة للعمل بالمؤسسة والحفاظ عليهم

المتغيرة والمؤسسات سريعة النمو والتطور، إذ أن مثل هذه الرئيسي لعمل المديرين في ظل البيئة 

  .المؤسسات تتطلب قوة عاملة بمواصفات عالية في استجابتها للتغيير وتحملها للمخاطرة

  :المسؤولية الاجتماعية •

لقد برز مفهوم المسؤولية الاجتماعية جنبا إلى جبن مع أخلاقيات العمل، إذ أصبح لزاما 

البيئة (ة بين كل من التزاماتها نحو العاملين والمستثمرين والزبائن من جهة على المؤسسات الموازن

  ).البيئة العامة(والمجتمع الذي تعمل فيه من جهة أخرى ) الخاصة

 Corporate Downsizing and Restructuring :تخفيض العمالة وإعادة الهيكلة •

ة معدلات الكفاءة يعد تقليص العمالة ذلك النشاط الإداري الذي يهدف إلى زياد

"Efficiency "من خلال استبعاد أو حذف بعض الوظائف.  

 التحديات الفردية باعتبار تأثيره ينعكس على عدم استقرار ينيبقى هذا التحدي الأهم من ب

  .العاملين فهم في خوف دائم وتوتر وتحسب من فقدان وظائفهم وعدم استمرارهم مع المؤسسة

العاملون بسبب فقدان وظائفهم ذات تأثيرات على دافعيتهم ومشاعرهم إن التهديدات التي يواجهها 

  .اتجاه المؤسسة، وعلى صحتهم النفسية

هذا ما يدفع العديد من المؤسسات إلى إيجاد بدائل تحل محل الاستغناء عن العاملين عندما تواجه 

قلات للاستفادة من المؤسسة ظروفا اقتصادية تضطرها إلى تقليص نشاطاتها، وقد تعتمد سياسة التن

بعض العاملين في نشاطات ومواقع أكثر حاجة لهم، أو سياسات إعادة التدريب والتأهيل أو 

 ....الاستغناء الوقتي مع ضمانات مادية

                                                 
 .33:  ص،مرجع سبق ذآرهسهيلة محمد عباس،    1
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  . الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية والإستراتيجية العامة للمؤسسة:لثالمطلب الثا

مسؤولة عن تحقيق أهداف المؤسسة، فإنه لابد من أن باعتبار المورد البشري أهم الموارد ال  

تتكامل إستراتيجية الموارد البشرية مع الإستراتيجية العامة للمؤسسة، ومن خلال هذا المطلب 

  . سنتطرق إلى العلاقة التكاملية بين هاتين الإستراتيجيتين

  : الموارد البشريةةالترابط بين إستراتيجية المؤسسة وإستراتيجي .1

  :ةؤسس الترابط بين إستراتيجية إدارة الموارد البشرية والإستراتيجية العامة للممستويات

    عادة ما تتم عملية إعداد الإستراتيجية العامة على مستوى الإدارة العليا في المؤسسة، أو من 

خلال فريق متخصص لهذا الغرض تحت إشراف الإدارة العليا، ومع مشاركة الأطراف ذات 

رحلة من مراحل الإستراتيجية، وهو ما يعني أن وظيفة الموارد البشرية يجب أن العلاقة بكل م

تكون متواجدة في كل المراحل لكن بمداخل مختلفة نظراً لاختلاف المؤسسات واختلاف الدور 

الإستراتيجي الذي تعطيه الإدارة العليا لإدارة الموارد البشرية، لذلك نفرق بين مستويات متعددة 

  . الإدارتينللترابط بين

   :الارتباط الإداري -1

مثل هذا المستوى أقل مستويات الارتباط بين وظيفة الموارد البشرية وعملية الإدارة ي

الإستراتيجية، حيث يتركز اهتمام وظيفة الموارد البشرية على الأنشطة اليومية، فمسئول الموارد 

تيجية للموارد البشرية، وكذلك فإن البشرية لا يمتلك الوقت أو الفرصة للنظر في القضايا الإسترا

وظيفة التخطيط الإستراتيجي في المؤسسة تتم بعيداً عن أعين أو مساهمة إدارة الموارد البشرية، 

وعليه فإنه في ظل هذا المستوى من الترابط ينفصل قسم الموارد البشرية تماماً عن مكونات عملية 

و مرحلة التنفيذ، بينما تتركز اهتماماته حول الإدارة الإستراتيجية، سواء في مرحلة الإعداد أ

  1.الأنشطة الإدارية غير ذات الصلة باحتياجات المؤسسة الرئيسية

   :ارتباط تكيـف-2

في ظل هذا المستوى من الارتباط تقوم وحدة إعداد الخطة الإستراتيجية بتطوير أو إعداد 

فبمجرد شعور المؤسسة وإدراكها  2ة،الخطة ثم إبلاغها للجهة المسئولة عن إدارة الموارد البشري

لإمكانية تأثير سياسات الموارد البشرية على الإستراتيجية المختارة فإن المدخل التكيفي يصبح هو 

حلقة الوصل الأساسية ويمكن لهذه الرابطة أو العلاقة أن تتطور، وفي هذا المجال فإن إدارة الموارد 

 لأنها من المتوقع أن المواليسهم ذو الاتجاه الواحد في الشكل البشرية تكون رادة للأفعال كما يمثلها ال

  .تحدث التكيف المطلوب لإنجاز الأهداف الإستراتيجية

                                                 
 .157: ، ص 2003 الأولى، لنشر الطبعة، دار وائل لإدارة الموارد البشريةخالد عبد الرحيم الهيتي،    1
 .100:  ص،مرجع سبق ذآره جمال الدين محمد المرسي،   2
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يرى البعض أن هذا المستوى من الارتباط يعكس رغم محدوديته دوراً إستراتيجياً لإدارة الموارد 

ن من تطبيق الخطة مكالبشرية، حيث يتمثل دورها في تصميم السياسات والبرامج التي ت

 إن أهم ما يمكن ملاحظته على هذا النوع من الترابط أنه بالرغم من أنه يعترف بأهمية ،الإستراتيجي

إدارة الموارد البشرية في تنفيذ الخطة الإستراتيجية، إلا أنه يحول دون أخذ قضايا الموارد البشرية 

 الارتباط إلى وجود خطط إستراتيجية في الاعتبار في مرحلة إعداد الخطة ويؤدي هذا المستوى من

   1.لا تتسم بفاعلية المطلوبة نتيجة لذلك

   :ارتباط تفاعل-3

دارة الموارد البشرية في قيامها بدورها المبادر بدرجة أكبر، لذلك لإيساعد المدخل التفاعلي 

 محتوى فالاقتراح المطروح هنا هو ضرورة وجود ردود أفعال لإدارة الموارد البشرية على كل من

   2 .الإستراتيجية التي تم إعدادها وأيضاً على فلسفة إدارة المؤسسة

يسمح هذا المستوى من الارتباط بالنظر في قضايا الموارد البشرية خلال عملية إعداد الإستراتيجية 

  : ويحدث هذا الارتباط خلال ثلاث مراحل متتالية

 مسئول الموارد البشرية بالبدائل يقوم فريق إعداد الخطة الإستراتيجية بإعلام: الأولى 

 .الإستراتيجية المختلفة التي يتم دراستها أو النظر فيها

 يدرس ويحلل مسئولو الموارد البشرية دلالات الإستراتيجيات المختلفة ثم يقومون :الثانيةً 

  .بعرض النتائج على فريق إعداد الخطة الإستراتيجية

حة يتم إحالتها لمسئولي الموارد البشرية وذلك لتصميم  بعد إقرار الإستراتيجية المقتر:الثالثة 

البرامج المطلوبة للتنفيذ، وفي ضوء ذلك يمكن القول بأنه يوجد اعتماد متبادل أو ذو 

   3 .اتجاهين بين وظيفة التخطيط الإستراتيجي ووظيفة الموارد البشرية

يط على مستوى في إطار هذا المدخل فإن الصلة بين إدارة الموارد البشرية وللتخط

 .المؤسسة تكون أقوى وأكبر من مجرد التأثر بمتطلبات الإستراتيجية

   :ارتباط متكامل-4

هو ارتباط ديناميكي ومتعدد الأوجه يستند إلى التفاعل المستمر بدلاً من التفاعل الجزئي أو 

ريق الإدارة المرحلي، وفي غالبية الأحوال فإن مسئول الموارد البشرية يعتبر عضواً فعالاً في ف

العليا، وبدلاً من تكرار تبادل المعلومات فإن المؤسسات التي تعتمد على الارتباط المتكامل تدمج 

   4 .أنشطة الموارد البشرية بشكل مباشر في عمليتي إعداد وتنفيذ الإستراتيجية

                                                 
 .158:  ص،مرجع سبق ذآرهالد عبد الرحمان الهيثي، خ   1
 .114:  ص،2002الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، ، مدخل إستراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشريةراوية حسن،    2
 .101:  ص،مرجع سبق ذآرهلدين محمد المرسي، جمال ا   3
 .116:  ص،نفس المرجعراوية حسن،    4
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يمكن النظر إلى عملية التكامل على أنها تكامل أفقي ورأسي، فعلى مدير إدارة الموارد 

البشرية أن يتمم بنجاح عملية التكامل الأفقي أولاً والذي ينطوي على ربط كل المجالات أو الأنشطة 

المرتبطة بإدارة الموارد البشرية بصورة مباشرة، وبمجرد الانتهاء من هذه المهمة، فإن التكامل 

عة التخطيط الرأسي يأخذ دوره، وينطوي التكامل الرأسي على ربط إدارة الموارد البشرية بمجمو

   1.الإستراتيجي

 إلى هذا المدخل الذي يعكس عملية الارتباط المتعدد  المواليمن الشكل) ث(  يشير الجزء 

الاتجاهات، حيث تشير الخطوط المتقطعة إلى روابط في عملية الاتصال والتي تظهر خارج نطاق 

ذو دلالة على متطلبات الاتصال الرسمي لتشمل الاتصال غير الرسمي، والذي له تأثير 

 .الإستراتيجية

في ظل المدخل المتكامل، فإن مخططي الإستراتيجية يأخذون بعين الاعتبار كل القضايا ذات 

الارتباط بالعنصر البشري قبل الالتزام باختيار إستراتيجي محدد وهذا سعي إلى تحقيق اختيار 

نجاح بالضرورة، إلا أن إستراتيجي فعال، وعلى الرغم من أن هذه العملية لا تضمن تحقيق ال

المؤسسات التي تتعرض لتحليل قضايا العنصر البشري وتضمينها في عملية بناء الإستراتيجية هي 

   2 .الأكثر احتمالا لعمل اختيارات إستراتيجية ناجعة

  . مستويات الارتباط بين إدارة الموارد البشرية وإستراتيجية المؤسسةالمواليعرض الشكل ي

  .ستويات الترابط بين الإستراتيجية العامة وإستراتيجية الموارد البشريةم: 12الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  .103، ص مرجع سبق ذكره، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةجمال الدين محمد المرسى، : المصدر

  

                                                 
 .158:  ص،مرجع سبق ذآرهخالد عبد الرحيم الهيتي،    1
 .103:  ص،مرجع سبق ذآرهجمال الدين محمد المرسي،    2
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تختلف إستراتيجية الموارد البشرية باختلاف الإستراتيجية العامة للمؤسسة، والجدول التالي   

  .يد من الشرح والتوضيح لفكرة الترابط بينهمالمز

  .العلاقة بين الإستراتيجيات العامة وإستراتيجية الموارد البشرية: 12الجدول رقم 

    ممارسات إدارة الموارد البشرية

الإستراتيجية 

  العامة

  

إستراتيجيات الموارد 

  الآفاق المهنية  الأجور والمرتبات  استقطاب العمالة  البشرية

تقوم على أساس   طلاقالان

الاهتمام والانفتاح 

على العنصر المورد 

  البشري كمورد 

تتميز بالقدرة على -

  .التأقلم

أن تكون لها قدرة تأهيلية -

  .كامنة

مقاومة وقادرة على -

  التحمل

  

  . تكون مرنة-

  . محفزة-

تقيم على أساس الأداء -

  .الشخصي والفردي

  . تكون كبيرة-

 مفتوحة على فرص -

  . والترقيةالتكوين

تهدف إلى تحقيق   النمو

  الانسجام والمواءمة

العمالة ذات كفاءة عالية -

من الناحية النظرية 

  .والعملية

  

تقوم على أساس نظام -

أجري متكامل متنوع 

من أجل تحقيق التحفيز 

الفردي، الجماعي 

  .والوفاء

يهدف إلى تطوير -

الكفاءات وتنميتها عن 

طريق التكوين وآفاق 

  .لمفتوحةالترقية ا

يقوم على أساس تنمية   الربحية

آليات الرقابة الإدارية 

  والتنظيم

استقطاب العمالة يكون -

محدود جدا إلا في 

  .احتياجات طارئة وظرفية

المقابل الأجري يكون -

على أساس تحقيق 

النتائج على المدى 

  .القصير

آليات التكوين والترقية -

محدودة ومضبوطة 

بآليات الميزانية 

  .ت الاستخلافومخططا

سياسة الانغلاق   التصفية

  والتردد

  .غياب كلي للتوظيف-

تسريح العمال وظهور -

  .المخططات الاجتماعية

غياب كلي لآليات -

  .التحفيز الأجري

معدومة داخل المؤسسة -

وممكنة خارج المؤسسة 

عن طريق المخططات 

  .الاجتماعية

العودة أو إعادة 

  الانطلاق

تقوم على أساس إعادة 

ييم العمالة المتوفرة تق

  وتصفيتها

استقطاب العمالة في -

التخصصات الجديدة لها 

  .قدرة على التأقلم والتحمل

غياب نظام أجري -

متكامل، الأجور تقوم 

على أساس سياسة 

  .العلاوات الجماعية

آفاق مهنية مفتوحة -

بالنسبة للكفاءات 

  .الإستراتيجية

  

، ورقة بحث مقدمة ضمن لبشري من منطلق اليد العاملة إلى منطلق الرأسمال الإستراتيجيالعنصر ا، بن عيسى محمد المهدي: المصدر

:  ص،2004  مارس،ورقلةفعاليات الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، جامعة 

66.  



     من إدارة الأفراد إلى الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية                                                       ثانيالفصل ال

89 
 

  .شريةالاتجاهات الحديثة لإدارة الموارد الب: لثالمبحث الثا

 المستقبل ستشهد المزيد من التركيز على نوعية جديدة من العاملين الذين ؤسسات فيمالإن   

 الأداء بالإضافة إلى القدرات الخاصة بفهم طبيعة العنصر يتتوافر فيهم قدرات ومهارات عالية ف

لمحيطة وقبول  الإنسانية المرتبطة به والإدراك والتحليل الجيد لمتغيرات البيئة اي والنواحيالبشر

  .التغيير والابتكار

هذا التحول الذي يفرض نفسه يستدعي ضرورة تبني أساليب ومفاهيم حديثة في الإدارة عامة 

وإدارة الموارد البشرية خاصة، وهو موضوع المبحث الثالث من هذا الفصل أين سنتحدث عن 

هندسة باعتبارها اتجاهات حديثة إدارة المعرفة وإدارة الجودة الشاملة ورأس المال الفكري وإعادة ال

  .لإدارة الموارد البشرية

  ".Knowledge Management"إدارة الموارد البشرية وإدارة المعرفة : المطلب الأول

يقوم مبدأ إدارة المعرفة على اعتبار المعرفة مورد هام من موارد المؤسسة وأحد عناصر   

ل المعرفة ليس كافيا بل على المؤسسات إنتاج الإنتاج التي لابد لها من استغلالها، فجمع وتحلي

  .المعرفة وتدريب العاملين عليها وإتاحتها لهم

 من أوائل المفكرين الذين رصدوا إرهاصات هذا التحول العظيم منذ Peter Druckerيعد   

 تقريبا، فهو يرى ضرورة قيام المؤسسة برفع 1960سنة " عمال المعرفة"صياغته لمصطلح 

  . العاملين في مجال المعرفة والخدمات من أجل مواجهة التحديمستوى إنتاجية

  .مفهوم إدارة المعرفة: أولا

تدور إدارة المعرفة حول محاولة استخلاص ثم تخزين وتبادل المعرفة والفهم والخبرة   

المتراكمة بداخل المؤسسة وتتعامل مع المعرفة كمورد أساسي، إذن هي كل عملية أو ممارسة من 

 أو اكتساب أو تحصيل أو تبادل أو استخدام المعرفة أينما كانت من أجل دعم التعليم شأنها خلق

  .1والأداء في المؤسسات

 إدارة المعرفة كعملية إنتاج ونشر المعرفة لدى العاملين Michael Armstrongيعرف   

  .2بالمؤسسة وتوظيفها في تحسين الأداء والسلع والخدمات التي تنتجها أو تقدمها المؤسسة

وتفعيل مخازن المعرفة في المؤسسة  بأنها عملية منتظمة وفاعلة لإدارة Tanويعرفها   

  .3وتوظيفها في تحقيق أهداف المؤسسة

                                                 
، مرآز دراسات يم والمجالات والاتجاهات الجديدةالمفاه: إدارة الموارد البشريةليلى مصطفى البرادعي، / سمير محمد عبد الوهاب، د  1

 .218:  ص،2006 ، مصر،واستشارات الإدارة العامة، جامعة القاهرة
 .139:  ص.2007، مجموعة النيل العربية،القاهرة، مصر، الاتجاهات المعاصرة: إدارة وتنمية الموارد البشرية مدحت محمد أبو النصر،  2
 .نفس الصفحة، المرجعنفس ، مدحت محمد أبو النصر  3
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 فإدارة المعرفة هي عمليات Pan, Newell, Huang and Galliersأما بالنسبة لـ   

  .1متسلسلة تضم خلق، مشاركة، تكامل، تجميع، تخزين وإعادة استعمال المعرفة

 الكثير من الجدل والاختلافات ت شهدمن التطرق إلى أنواعها، كونهاتعريف إدارة المعرفة لابد بعد 

   2:ويمكن في هذا السياق ذكر التصنيفات التالية. باعتبار المعرفة ليست نوعا واحدا متجانسا و نمطيا

  : أنواع5يصنف المعرفة إلى : Marquardtتصنيف  

، معرفة )Know-why(، معرفة لماذا )Know-how(رفة كيف ، مع)Know-what(معرفة ماذا 

  ).know-when(، معرفة متى)Know-where(أين 

  : أنواع3يصنف المعرفة إلى  :M.H Sackتصنيف  

  .المعرفة الجوهرية، المعرفة المتقدمة والمعرفة الابتكارية

والتي نعتمدها ومهما تعددت التصنيفات إلا أنه يمكن دمجها في نوعين أساسيين للمعرفة،   

  3:في دراستنا هذه وهي المعرفة الضمنية والصريحة

تي تعود أكثر إلى المعارف الفطرية المكتسبة عن طريق الممارسة وال :المعرفة الضمنية .1

مصادرها خاصة، صعبة التصريح بها،  (4والتي من الصعب تقنينها وتدوينها و خصائصها

 عبر العلاقات الشخصية، فعالة في - ال ممكنحين يكون الانتق–ذات قيمة لممتلكها، تنتقل 

 ).المستوى التنظيمي، إمكانية تحولها إلى معرفة صريحة

صعب حصرها وترجمتها، إلا أنها رهان حقيقي سواء بالنسبة إن هذه المعارف من ال

للأفراد أو المصالح في إطار التطور الضروري للمؤسسات التي تؤدي إلى الانتقال من 

كبير بالإجراءات نحو نظام في حاجة ملحة للقدرة على التكيف مع سياق نظام مؤطر بشكل 

 .معين وطرق متنوعة من المعالجة المتخصصة

معارف مؤسساتية، علمية، معايير ( أن تكون أكثر قانونية و مدونة يمكن: المعرفة الصريحة .2

ويمكن أن تترجم مثلا في نصوص، دليل الإجراءات، مراجع ومنشورات ) وقواعد

 .وإن المعارف من هذا النوع تكون معروفة أكثر ومفهرسة منذ زمن طويل...) يةنوع

أن تنتقل بسهولة خاصة في إطار التكوين سواء كان الأولي، المستمر أو عند تقلد وتستطيع 

  .منصب، فهي تشكل الأساس الأدنى للعمل

                                                 
1 Danny P Wallace, Knowledge management: Historical and Cross-disciplinary themes, libraries unlimited, 
p3. 

، رسالة ماجستير في العلوم "دراسة ميدانية للمؤسسات العمومية الاقتصادية في الجزائر "إدارة المعرفة في المؤسسةآمال لعقاب،   2
 .32:  ص،2008، دية تخصص تسيير، جامعة الجزائرالاقتصا

، ورقة بحث مقدمة ضمن فعاليات الملتقى الدولي حول )المهارات(الموارد البشرية وتسيير المعارف في خدمة الكفاءات إدارة صالح مفتاح،   3
 .22:  ص،2004  مارس،التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، جامعة بسكرة

4  Danny P Wallace, op-cit, p 19. 
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  :العلاقة بين البيانات والمعلومات والمعرفة

وأحيانا الحكمة، هو ترتيب هرمي يعتبر جزء المعلومات والمعرفة  البيانات وإن العلاقة بين

متى ومن قدم ولأول مرة هذه من لغة علم المعلومات منذ عدة سنوات بالرغم من أنه غير مؤكد 

  .العلاقة الهرمية بينهم

 من البيانات إلى المعلومات  كاختزال للتحولDIKW رسخ استعمال مصطلح 1انتشار مفهوم الهرمية

  Data-to-Information-to-Knowledge-to-Wisdom Transformation"2"المعرفة ثم الحكمة إلى 

  :والشكل التالي يوضح هذه العلاقة

  هرم المعرفة: 13الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  .142، ص مرجع سبق ذكره، رمدحت محمد أبو النص: المصدر

فهي ترتيب البيانات ضمن إذن تعد البيانات وسائل للتعبير عن الأشياء، أما المعلومات   

نماذج مفيدة، والمعرفة هي استخدام المعلومات استخداما منتجا، وأخيرا تعرف الحكمة بأنها 

  3 .الاستخدام البصير للمعرفة

  .تأثير إدارة المعرفة على إدارة الموارد البشرية: ثانيا

 يلعب دورا حيويا في التأثير متبادل بين إدارة الموارد البشرية و إدارة المعرفة فكل منهما  

  :تفعيل الآخر وسنوضح أكثر هذه الفكرة من خلال المحاور والأساليب التالية

                                                 
 من خلال مقاله الذي آتبه سنة Henryقد يكون " إدارة المعرفة"أول مفكر ميز بين البيانات و المعلومات والمعرفة والذي استعمل مصطلح   1

" مجرد حقائق خام" على أنها  البياناتHenry، حيث عرف "Public Administration review" بمجلة الإدارة العمومية 1974
لكنه لم يقدم تعريفا صريحا لمصطلح المعرفة أو وصفا صريحا للعلاقات الهرمية، إلا أن هذا الانتقال آان " البيانات التي نغيرها"والمعلومات 

 .موجودا ضمنيا و بقوة، أما المفهوم أن البيانات والمعلومات و المعرفة هي مختلفة نوعا آان صريحا
2  Danny P Wallace, op-cit, p 13. 

 .بالنسبة للبيانات والمعلومات فسيتم تعريفهما بالتفصيل من خلال الفصل الموالي الذي يحمل عنوان نظام معلومات الموارد البشرية  3

 

 المعرفة

 المعـلومات

 الــبيانـات

 الحكمة

 الحقائـق

 عـالم الـواقع
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  :تشمل هذه المحاور ما يلي: المحاور. 1

 تحويل البيانات إلى معلومات مفيدة يسمح بإحداث :إدخال تغييرات على أسلوب تقسيم العمل

  :تغييرات إيجابية في هيكلة المؤسسة

ي يتم تسطيحه، حيث تخفض المستويات الإدارية كلما زادت وانتشرت التنظيم الهرم - 

 .المعرفة لدى العاملين في أسفل الهرم

يتم طمسه بعد التوسع في " Staff"و الاستشارية " Line"التمييز بين الوظائف التنفيذية  - 

 .استخدام تكنولوجيا المعلومات وبالتالي إمكانية دمج الوظيفتين

خاصة تلك المتعلقة بالقدرة (لطة يحددان بناء على القدرات والجدارة المركز الوظيفي والس - 

، أكثر من الاعتماد )على تفسير البيانات والمعلومات التي تؤثر على عملية صنع القرار

 .على المستوى والدرجة الوظيفية الرسمية

ادل المعرفة أهمية  تبني مبادئ إدارة المعرفة يكسب آليات تب:توجيه أهمية متزايدة لتبادل المعرفة

  :خاصة و يجعلها أكثر إنتاجا

 .الاجتماعات تتحول إلى مكان فعلي لإنجاز العمل - 

زيادة مبادرات نشر المعارف وتبادلها داخل المؤسسة، وإنشاء شبكات لتبادل الخبرات  - 

 .المتخصصة وأفضل الممارسات

ية، ولكن بقدرتهم سلطة الخبراء داخل المؤسسة تصبح مرتبطة ليس فقط بكم معارفهم الفرد - 

 .على الاستفادة من مختلف المعارف المتوفرة لدى زملائهم

 الأسلوب اتبني أفكار هذ :إعادة التفكير في الكثير من المهام التقليدية لإدارة الموارد البشرية

الإداري الجديد تتطلب نوعا جديدا من الموارد البشرية، مما يتطلب أساليب جديدة ومختلفة 

  .لاختيار والتحفيز والتنمية والتعويضللاستقطاب وا

  :أهم أساليب مساهمة إدارة الموارد البشرية في إدارة المعرفة. 2

 تغيير الثقافة السائدة في :المساهمة في بناء ثقافة تنظيمية مفتوحة تؤكد على أهمية تبادل المعرفة

، لكن إدارة الموارد مؤسسة ما يعتبر من أكبر التحديات لما يواجهه من مقاومة وخوف وعدم ثقة

البشرية قد تساهم في التقليل من حدة هذه المقاومة بالتشجيع على تبني قيم جديدة تدعم تبادل 

  .المعرفة وتقديم المصلحة العامة على المصلحة الخاصة وترسيخ مبادئ المشاركة

ة درجة التزام  على إدارة الموارد البشرية أن تحاول زياد:الترويج لخلق مناخ من الالتزام والثقة

العاملين بتحقيق أهداف المؤسسة وتبني قيمها التي يكون من ضمن هذه الأخيرة زيادة أنشطة تنمية 
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وتبادل المعرفة، والتشجيع على أساليب العمل الجماعي من خلال تكوين فرق العمل وزيادة 

  .هذا ما يعتبر مساهمة فعالة في نجاح إدارة المعرفة. الاتصال

باعتبار إدارة الموارد البشرية الأقرب : والمعلومات اللازمة حول أفراد المؤسسةتقديم المشورة 

  :إلى أفراد المؤسسة، فمن مسؤولياتها أن تساهم في إعداد

فرق العمل التي تضم مجموعات الأفراد ذوي الاهتمامات المتماثلة والمتقاربة بخصوص  - 

 .العمل، لتسهيل وتثمين تبادل المعرفة بينهم

 .تحفيز والمكافأة للأفراد الذين يحرصون على تبادل و تقاسم المعرفةأساليب ال - 

 .أساليب استقطاب وتعيين والاحتفاظ للأفراد الذين لديهم قدرة لخلق وتبادل المعرفة - 

نظم تجميع ومشاركة المعرفة الكامنة و الظاهرة بالمؤسسة، وذلك بالاستعانة بالمختصين في  - 

 .المجال تكنولوجيا المعلومات والاتص

 والتي تركز على تنمية وتبادل المعرفة كأن يكون من :المساعدة في إعداد آليات إدارة الأداء

ضمن معايير تقييم الأداء قدرة العامل على تبادل المعرفة وحرصه واستعداده مثلا على إعداد 

  .اجتماعات لهذا الغرض والاشتراك في بناء شبكات من شأنها تسهيل تبادل المعرفة

تدعيم تطبيق مبادئ إدارة المعرفة يتطلب من المؤسسة عايش مع عصر المعرفة و التإن  

 .ونقصد بذلك ما يعرف بالمؤسسة المتعلمة، التعلممفهوم 

  ".Learning Organization": المؤسسة المتعلمة

المؤسسة قادرة على خلق واكتساب ونقل المعرفة وتعديل "يتحقق التعلم عندما تكون   

  .1"تفق مع تلك المعارف الجديدة المكتسبةممارساتها بما ي

المؤسسة المتعلمة هي تلك التي تهتم بالعلم والمعرفة، والتي تتبنى وتطبق مفهوم الإدارة بالمعرفة، 

ويمكن تعريفها بأنها تلك المؤسسة التي تهتم بالمعلومات والتدريب لجميع العاملين بها وعلى مختلف 

ن بأهمية التعلم والتعليم المستمرين، حيث تعطي لإدارات المستويات الإدارية و الفنية وتؤم

فهي تتعلم من معارفتها . المعلومات و الحاسب الآلي والتدريب حقهم من الاهتمام والميزانية

  .2وخبراتها، ومن معارف وخبرات العاملين بها، ومن معارف وخبرات المؤسسات الأخرى

  .Intellectual Capitalرأس المال الفكري : المطلب الثاني

يتطلب ضرورة توافر نوعية من الاقتصاد الصناعي إلى الاقتصاد المعرفي إن الانتقال   

معينة من الموارد البشرية والمهارات الإدارية لتعظيم الاستفادة الناتجة عن توفر رأس المال 

                                                 
 .80:  ص،2003، آلية التجارة، جامعة القاهرة، مصر رؤية إستراتيجية: إدارة الموارد البشرية ، عادل محمد زايد  1
 .155:  ص، مرجع سبق ذآره، مدحت محمد أبو النصر  2
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ل المؤسسة هذا ما جعل الموارد البشرية تصبح أهم أصو ،والتكنولوجيا الحديثة والموارد الطبيعية

 همن خلال هذا المطلب سنتطرق لمفهومو، "رأس المال الفكري"وهو ما يطلق عليه اليوم اسم 

  . كذلك علاقته بالوظائف المختلفة لإدارة الموارد البشريةوومختلف أبعاده 

  1:لابد أولا من طرح لوجهتي النظر المختلفتين فيما يخص فكرة الاستثمار في العنصر البشريلكن 

الذي مثلته النظريات والمعتقدات الاقتصادية التقليدية التي ترفض فكرة الاستثمار : ه التقليديالاتجا

في البشر ومعالجة الموارد البشرية على أنها نوع من أنواع رأس المال، وتعتبر أن المجال الوحيد 

ي أداء الأعمال للاستثمار هو ما يملكه الفرد من ممتلكات مادية فقط، كما يعتبر العمل طاقة تسخر ف

  .اليدوية التي لا تتطلب مهارة كبيرة أو معلومات متخصصة

مع تطور الحياة الاقتصادية وتعقدها ألغيت أفكار الاتجاه التقليدي، واعتبرت القوة  :الاتجاه الحديث

البشرية نوع من أنواع رأسمال المجتمع لأنهم يتزودون بالمعلومات والمهارات التي لها قيمة 

  .وهذا ما عبر عنه الاتجاه الحديث في تفسير الاستثمار في الموارد البشريةاقتصادية 

التي أحدثت  Shultzنظرية دعم هذا الاتجاه بالنظريات الرائدة في رأس المال البشري وأهمها 

انقلابا في المفاهيم الاقتصادية التقليدية وأوضحت أهمية رأس المال البشري والتي قد تفوق أهمية 

  .المادي في تحقيق معدلات أسرع للنمورأس المال 

  :وقد بنى العالم الاقتصادي الأمريكي شولتز مفهوم رأس المال البشري على ثلاث فروض أساسية

  .إن النمو الاقتصادي يرجع أساسا إلى الزيادة في المخزون المتراكم لرأس المال البشري 

قدار رأس المال البشري يمكن تفسير الاختلافات في الإيرادات وفقا للاختلافات في م 

  .المستثمر في الأفراد

يمكن تحقيق العدالة في الدخل من خلال زيادة نسبة رأس المال البشري إلى رأس المال  

 .التقليدي

  . رأس المال الفكريمفهوم: أولا

  2 : منها Intellectual Capitalتضمنت الأدبيات مفاهيم لرأس المال الفكري 

ة على منافـسيها  ؤسسقدرة متفردة تتفوق بها الم" مفاده  والذيHamel & Heeneمفهوم 

وتتحقق من تكامل مهارات مختلفة وتسهم في زيادة القيمة المقدمة للمشترين وهـي مـصدر مـن                 

  ".مصادر الميزة التنافسية
                                                 

، أطروحة دآتوراه في "حالة الأستاذ الجامعي"إدارة الموارد البشرية في مؤسسات التعليم العالي في ظل المتغيرات الدولية ي، وبوحنية ق  1
 .117:  ص،2007-2006،سياسة والإعلام، جامعة الجزائرالتنظيم السياسي والإداري، قسم العلوم السياسية والعلاقات الدولية، آلية العلوم ال

، بحث استطلاعي تحليل معطيات العلاقة الارتباطية بين نظام معلومات الموارد البشرية و رأس المال الفكري خالد محمد طلال بني حمدان،  2
، آلية الاقتصاد والعلوم "د الأعمال في ظل عالم متغيراقتصا" حول العلمي الأول لكلية الاقتصاد والعلوم الإداريةمقدم ضمن فعاليات المؤتمر 

 .10الإدارية، جامعة العلوم التطبيقية الأهلية، الأردن، ص 
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ة التي تتمتع بمعرفة واسعة     ؤسسمجموعة المهارات المتوافرة في الم    " يمثل   Ulrichبرأي  

ة عالمية من خلال الاستجابة لمتطلبات الزبـائن والفـرص التـي            ؤسس الم تجعلها قادرة على جعل   

  ".تتيحها التقنية

ة لأن  ؤسـس المعرفة الخارجة إلى حيز التطبيق ومستثمرة لصالح الم       " بـ   Stewartويشبه  

  ".المعرفة تعد بمثابة أسلحة تنافسية في عصرنا هذا

ملين الذين يمتلكون مجموعة من     يتمثل بنخبة من العا    " كما عرف رأس المال الفكري بأنه     

القدرات المعرفية والتنظيمية دون غيرهم، وتمكنهم هذه القدرات من إنتاج الأفكار الجديدة أوتطوير             

حصتها السوقية وتعظيم نقاط قوتها وتجعلها في موقع  ة من توسيعؤسسالأفكار القديمة التي تمكن الم

أس المال الفكري في مستوى إداري معـين دون         قادرة على اقتناص الفرصة المناسبة ولا يتركز ر       

  ".غيره ولا يشترط توافر شهادة أكاديمية لمن يتصف به

وفي ضوء المفاهيم آنفة الذكر، يتضح أن رأس المال الفكري يمثل قدرة عقلية قادرة على               

لعمـل  ة في بيئـة ا    ؤسستوليد الأفكار المتعلقة بالتطوير الخلاق والاستراتيجي الذي يضمن البقاء للم         

  .المتغيرة بسرعة

   : ورأس المال البشرىيس المال الهيكلأ من ريرأس المال الفكريتكون 

ة بعد أن يتركها أعـضاؤها سـواء        ؤسس الم ي تظل باقية ف   يالمعرفة الت ويمثل   :رأس المال الهيكلي  

 قواعد بيانات، ومستندات، وبرامج جاهزة، ومكون       ي، ويكون مخزناً ف   يبشكل مؤقت أو بشكل نهائ    

  1. وهياكل تنظيميةHardware ي للحاسب الآليماد

ه قيمة الموارد البشرية المتاحة للمؤسسة محسوبة بقدر ما أنفق عليها           ويقصد ب : يرأس المال البشر  

  2.من تعليم وتدريب ورعاية اجتماعية وثقافية وفرص التعلم الذاتي بالمؤسسة

  : تالية من خلال المعادلة اليمكن التعبير عن رأس المال الفكري

  يرأس المال الهيكل + يس المال البشرأر = يرأس المال الفكر

  

  .أبعاد رأس المال الفكري: ثانيا

، Quinn  ،Endres  ،Yogeshالعديد من الكتاب والبـاحثين مثـل        ويتفق إلى حد كبير،     

Kelleyوالتي نوضحها من خلال الجدول التالي، على أن الأبعاد الرئيسة لرأس المال الفكري ،.   

 

                                                 
 .117:  ص،مرجع سبق ذآرهبوحنية قدي،   1
 .45: ص، مرجع سبق ذآره، الموارد البشرية الإستراتيجيةإدارة ، السلميعلي   2
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  أبعاد رأس المال الفكري: 13 الجدول رقم

  الجوانب التي يركز عليها  أبعاد رأس المال الفكري

  .البحث عن الخبرات المتقدمة -  استقطاب رأس المال الفكري

  .جذب المهارات التقنية العالية -

  .توافر نظام معلومات يسهل مهمة الجذب والاستقطاب -

  .درات الأفراد العاملينتعزيز ق -  صناعة رأس المال الفكري

  .تقليل المعارضة بين الأفراد العاملين -

  .خلق الأنسجة الفكرية -

  . استخدام عصف الأفكار مع العاملين-  تنشيط رأس المال الفكري

  .تشجيع الجماعات الحماسية -

  .الاهتمام بآراء العاملين -

  .ن التدريب والتطوير المستمري-  المحافظة على رأس المال الفكري

  . التحفيز المادي والمعنوي-

  . تقليل فرص الاغتراب-

  . توثيق متطلبات الزبائن-  الاهتمام بالزبائن

  . توافر نظام معلومات لتقديم خدمة الزبون-

  . منح مزايا إضافية للزبائن-

  . السعي للاحتفاظ بالزبائن القدماء-

  .11ص ، مرجع سبق ذكره خالد محمد طلال بني حمدان،: المصدر

  

  1 .علاقة وظائف إدارة الموارد البشرية برأس المال الفكري: ثالثا

  : علاقة التخطيط بعناصر رأس المال الفكري-1

أن الاهتمام بالتخطيط من شأنه أن يزيد من فاعلية عناصر متغير رأس المال الفكري عن               

بة وكـذلك تحديـد     طريق التحديد الفعال لمؤشرات الجانب الكمي والنوعي للموارد البشرية المطلو         

خصائص العمل الملائمة للشركات فضلاً عن الاحتفاظ بمعلومـات الخـزين المهـاري، والعكـس       

صحيح أي أن الاهتمام بعناصر رأس المال الفكري سينعكس على زيادة كفاءة التخطيط عن طريق               

ت سرعة ودقة تحديد احتياجات الشركات من الأفراد العـاملين والعمـل علـى تـوفير الاحتياجـا                

  .الضرورية غير المتوافرة، لأضافتها إلى رصيد الخزين المهاري

                                                 
 . 21 20، ص ص  ذآرهمرجع سبق  خالد محمد طلال بني حمدان،  1
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  : علاقة التعيين بعناصر رأس المال الفكري-2

إن العلاقة تعني أن الاهتمام بإجراءات التعيين من شأنه أن يرفع كفـاءة اسـتقطاب رأس                

يز على المهارات   المال الفكري والمحافظة عليه وتنشيطه وزيادة الاهتمام بالزبائن، عن طريق الترك          

والخبرات المتقدمة وترشيحها للتعيين وشغل الوظائف مما يسهل عملية صناعتها وصقل مهاراتهـا             

ت، كما أن العلاقة تشير إلى أن الاهتمـام بعناصـر           مؤسساوخبراتها نحو الأفضل خدمة لأهداف ال     

اللامعة والحاجـات   رأس المال الفكري من شأنه زيادة فاعلية التعيين من خلال البحث عن النجوم              

ات من الموارد البشرية وإضافة المهارة والخبرة الجديدة والنـادرة إلـى الرصـيد              مؤسسالحقيقية لل 

  .تؤسساالمعرفي لل

  : علاقة التعويضات بعناصر رأس المال الفكري-3

وتعني تلك العلاقة أن فاعلية نظام التعويضات وموضوعيته من شأنه زيادة فاعليـة رأس              

ت، وتحفيـزه علـى توليـد    لمؤسـسا  من خلال تفعيل دافعيته لتحقيق التميز في أداء ا         المال الفكري 

  .مساهمات متميزة تنعكس على الاهتمام بالزبائن وتلبية رغباتهم في التوقيت الملائم

كما أن العلاقة تشير إلى أن الاهتمام بعناصر رأس المال الفكري من شأنها زيـادة كفـاءة نظـام                   

حديد مستويات الأجور والرواتب والمكافآت بـشكل موضـوعي يـرتبط           التعويضات عن طريق ت   

  .بمستوى الأداء والقدرة على التميز

   علاقة التدريب والتطوير بعناصر رأس المال الفكري-4

يعني ذلك أن زيادة الاهتمام بالتدريب والتطوير من شأنه زيادة الاهتمـام بعناصـر رأس               

 الفكري يبحث دائماً عن التجديـد والإضـافة والمعلومـة           المال الفكري وتنشيطها، لأن رأس المال     

  .الجديدة والتدريب كفيل بذلك عن طريق البرامج أو الكتيبات أو الأفلام التدريبية

كما تشير تلك العلاقة إلى أن زيادة الاهتمام بعناصر رأس المال الفكري تنعكس بالـضرورة علـى               

  .لية بينهمازيادة الاهتمام بالتدريب بسبب العلاقة التباد

  : علاقة تقويم الأداء بعناصر رأس المال الفكري-5

وجود علاقة تبادلية بين المتغيرين المذكورين، بحيث أن زيـادة الاهتمـام بتقـويم الأداء               

سينعكس إيجابياً على زيادة الاهتمام بعناصر رأس المال الفكري من خـلال تحديـد المواصـفات                

ات صناعته وإجراءات المحافظة عليـه باسـتخدام الحـوافز          المطلوبة لرأس المال الفكري ومتطلب    

والمكافآت على أساس المساهمات، وفي الوقت ذاته فإن العلاقة تعني أن زيادة الاهتمـام بعناصـر                

  .رأس المال الفكري تستلزم زيادة الاهتمام بموضوع تقويم الأداء
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  .ةإدارة الموارد البشرية و إدارة الجودة الشامل: المطلب الثالث

تعددت أسباب الاهتمام بقضايا الجودة الشاملة كنتيجة للتغيرات التـي حـدثت فـي البيئـة                

الخارجية المحيطة بالمؤسسة كزيادة المنافسة العالمية، زيادة الطلب من قبل المستهلكين والتنوع في             

سات، وذلـك   وتطبيق إدارة الجودة الشاملة امتد ليشمل كافة العاملين بالمؤس        . مهارات القوى العاملة  

لزيادة إنتاجياتهم ورفع كفاءة أدائهم، وكذلك زاد الاهتمام بالعميل الخارجي والذي يعتبـر المحـور               

  . الأساسي لعملية التحسين المستمر في المؤسسة

  .مفهوم إدارة الجودة الشاملة: أولا

طريقـة الإدارة المنظمـة،   "إدارة الجودة الشاملة بأنها ) W. Edwards Deming(يعرف  

لتي تهدف إلى تحقيق التعارف والمشاركة المستمرة من العاملين بالمؤسسة من أجل تحسين             ا

  .1"السلعة أو الخدمة والأنشطة التي تحقق رضا العملاء وسعادة العاملين ومتطلبات المجتمع

مدخل استراتيجي لإنتاج أفضل السلع والخدمات من خـلال  " بأنها (Max Hand)وعرفها  

  ". ستمر لكل مجال وظيفي داخل المؤسسةعملية التحسين الم

خلق ثقافة متميزة في الأداء حيث يعمـل  " بأنها (Schuster and  Zingheim)كما عرفها  

ويكافح المدير والموظفون بشكل مستمر لتحقيق توقعات العميل وأداء العميل بشكل صحيح            

  ". قتمنذ البداية مع تحقيق الجودة بشكل أفضل وبفعالية عالية وفى أقصر و

القيام بالعمل الصحيح بشكل صحيح ومـن أول        "وعرفها كذلك معهد الجودة الفيدرالي بأنها        

  ". مرة، مع الاعتماد على تقييم العميل في معرفة مدى تحسن الأداء

ورغم تعدد التعاريف الخاصة بإدارة الجودة الشاملة فإنها تدور حول مفهوم مشترك باعتبار   

ام متكامل يربط بين مختلف مجالات النشاط بالمؤسسة وكل فرد بالمؤسسة إدارة الجودة الشاملة نظ"
يعتبر مسؤول من موقعه عن ضبط الجودة بهدف تقديم سلع وخدمات تلبي احتياجات وتوقعات 
ورضاء العملاء، من خلال وعيه وإيمانه بأهمية الجودة في تخفيض التكاليف وزيادة الأرباح و 

  ." حوافز الأفرادكنتيجة حتمية انعكاس ذلك على

  .2مبادئ إدارة الجودة الشاملة: ثانيا

  :ي تراعي المبادئ العشرة التاليةتتحقق الجودة الشاملة في المؤسسة الت  

  .الالتزام الطويل الأجل بإحداث التطوير المستمر في كل العمليات والأنشطة 

                                                 
 .122:  ص،مرجع سبق ذآره، مدحت محمد أبو النصر  1
:  ص2002، دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، نماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفة: إدارة التميز علي السلمي،  2

137.  
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  .الأداء السليم من أول مرة بدون أخطاءتبني مفهوم عدم الخطأ أي  

ريب الفعال لجميع العاملين على أسس الجودة وتنمية الوعي بأهمية وخطـورة مفهـوم              التد 

  .داخليا وخارجيا"  مورد-العميل "علاقات 

  .إدماج عمليات تدريب وتنمية العاملين في صلب خطة تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة 

  .ق أقل تكلفة لكل نشاطالتركيز على مبدأ تقليل التكلفة الكلية، وليس بالضرورة محاولة تحقي 

  .ضرورة تخطيط برامج التحسين المستمر للعمليات وعدم ترك الأمر للصدف 

  .تحقيق الترابط والتكامل بين قطاعات المؤسسة وإداراتها المختلفة وتكوين شبكات متكاملة 

 أي تخويل الأفراد الـصلاحية لمباشـرة أمـور          "Empowerment"اعتماد مفهوم التمكين     

  .حسين وتحمل مسؤولياتهالتطوير والت

تجنب القرارات غير المؤسسة على معلومات صحيحة ودقيقة وحديثة لتحـسين وتطـوير              

  .العمليات

 .إدماج خطة إدارة الجودة الشاملة في صميم الإستراتيجية العامة للمؤسسة 

ومن خلال الجدول التالي سنوضح الفرق بين المؤسسة التقليدية وتلك التي تعتمد نظام إدارة 

  :الجودة الشاملة

  مقارنة بين المؤسسات التقليدية ومؤسسة الجودة: 14 رقم جدوللا

  مؤسسة الجودة  المؤسسة التقليدية

  هيكل مسطح مرن وبسيط  هيكل هرمي يتصف بالجمود

التركيز على التطوير المستمر في : التطوير المستمر  عدم إصلاح ما لم ينكسر: إبقاء الوضع القائم

  ات فالوقاية خير من العلاج؟الأنظمة والعملي

  )نحن(جهود مشتركة   )الأنا(جهود فردية 

  التدريب أصل واستثمار  التدريب تكلفة

  علاقة ثقة واحترام واعتماد متبادل  علاقة تسلط وخوف

  الرئيس سهل وميسر  الرئيس حاكم رقيب

   شريك– زبون –ضيف : العميل  العميل يحضر أكثر من مرة للحصول على الخدمة

  مؤشرات أداء محددة  مؤشرات أداء غير معروفة
  .124، ص مرجع سبق ذكرهمدحت محمد أبو النصر، : المصدر
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  .1 ظل مفهوم إدارة الجودة الشاملةيإدارة الموارد البشرية ف:ثالثا

 ظل مفهوم إدارة الجودة الشاملة ببناء فـرق العمـل ذاتيـة             يتهتم إدارة الموارد البشرية ف      

ت، وذلك لتحقيق التحسن المستمر من خلال المشاركة والتعاون بـين العـاملين             اؤسس الم يالإدارة ف 

 .  توجههم إليها الإدارةيولتحقيق أهداف المنظمة الت

 العديد من المجـالات المتعلقـة بـإدارة         يإن تطبيق إدارة الجودة الشاملة يتطلب التغيير ف         

  : الموارد البشرية منها

  :  الآتيةي أدوار العاملين يشمل النواحين التغيير فإ: أدوار العاملينيالتغيير ف. 1

ة ؤسـس  ظل مفهوم إدارة الجودة الشاملة أصبح تحسين العمليـات بالم          ي ف :الوظائف والمهام   - أ 

ة، وذلك من خلال قيامهم بتقديم مقترحات عـن تحـسين           ؤسس مسئولية كل العاملين بالم    يه

 . ةؤسسالعمليات بالم

 تطبيق إدارة الجودة الـشاملة، وخاصـة        ي الزاوية ف   حجر ي إن فرق العمل ه    :فرق العمل   - ب 

 ي فرق المشروعات والت   يفرق العمل متعددة المهام وأحد أنواع فرق العمل متعددة المهام ه          

 تحتوى على عاملين من كافة الوظائف لأداء عمل أو مهمة معينة، ويتم تصفية هذه الفـرق               

 . بعد أداء هذه المهمة

عمل، وهو فريق تدفق العمل، وهو فريق يقـوم بـأداء مهـام             وهناك نوعاً آخر من فرق ال       

 توجد بالمـصنع أو وحـدة الرعايـة         يمثل خلايا العمل الت   . متتابعة منذ بداية المهمة وحتى نهايتها     

 المستشفى، هذه الوحدة تحتوى على معمل للتحاليل، صيدلية، بعض          ي تهتم بالمريض ف   يالصحية الت 

  . مل كافة المهارات المتنوعة لإتمام عمليات التشخيص والعلاج تشيالخدمات المساعدة، ولذلك فه

ويمكن أن تكون فرق العمل التي يتم تشكيلها أما فريقاً لتحسين الأداء أو آخر لأداء العمل أو                   

 تصميم برنامج   يثالثاً ذا كفاءات متنوعة يستطيع التدخل عن طريق تمكين العاملين من المشاركة ف            

 يـساعد علـى     ي تحقق ولائهم للبرنامج وفهمهم له بالشكل الـذ        يمنه، وبالتال الجودة وجعلهم جزءاً    

  . تساعد على تحسين جودة الأداءيتحقيق أهدافه والحصول على المعلومات المرتدة الت

 ظل مفهوم إدارة الجـودة الـشاملة، ظهـرت          ي ف :)المساعدين والمسهلين (مسمى الوظيفة     - ج 

 يلمسهلين ، وهم الذين يساهمون بجهود كبيرة ف       المساعدين وا : مسميات لوظائف جديدة مثل   

 . المساعدة على تسهيل تطبيق إدارة الجودة الشاملة

                                                 
  ––آلية التجارة آلية التجارة مقدم إلى اللجنة العلمية الدائمة لإدارة الأعمال، مقدم إلى اللجنة العلمية الدائمة لإدارة الأعمال، بحث مرجعي بحث مرجعي ، ، الاتجاهات الحديثة لإدارة الموارد البشريةالاتجاهات الحديثة لإدارة الموارد البشريةسعيد شعبان حامد، سعيد شعبان حامد،   1

  ).).بالتصرفبالتصرف ( (2929--2424، ص ، ص 20062006جامعة الأزهر، مصر، جامعة الأزهر، مصر، 
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ولتحسين بيئة العمل الخاصة بفرق العمل متعددة المهام، فإن العاملين بـالخطوط الأماميـة                

  .  مسهلينن مساعدين، كما أن الرؤساء يصبحونة يصبحوؤسسبالم

 الجودة الشاملة، فإن العاملين بالخطوط الأمامية يقومون بجمـع           ظل مفهوم إدارة   يكما أنه ف    

  .  يقومون بها، ولذلك فهم يمتلكون قوة المعرفة الخاصة بهايوتحليل البيانات المتعلقة بالعمليات الت

وكذلك فإن المشرفين والعاملين والمهندسين يتفاعلون معاً ويعملون على تحسين فريق العمل              

 ـ            لكي يصبح فعالاً، و     يلذلك فإن بيئة العمل التفاعلية تشكل سلوك هذه الفئات والمتعلقة بـدورهم ف

 هذه الحالة هـو الأكثـر       ي يسهل بدوره من عملية القيادة، وقائد الفريق ف        يتكوين فرق العمل والذ   

مـدى  : تعلماً وخبرة، وكذلك فإن القائد الجديد لفريق العمل يجب أن تتوافر فيه صفات متعددة منها              

 التعامـل   يلمعرفة لديه، مهارات الاتصال، رؤية واسعة عن العمل، درجة العاطفة والألفة ف           توافر ا 

  . مع الآخرين

 كافة المستويات الإدارية يعتبروا معلمين ومدربين لبقية العاملين، فهـم           يكما أن المديرين ف     

تريات، الجدولـة،    الموازنات، الصيانة، المـش    ييقومون بتعليم العاملين وتدريبهم فيما يتعلق بنواح      

  . اختيار العاملين وإدارة الجودة

  : ي أداء العاملين، تمثلت فيحدثت فالتي تغييرات ال:  أداء العاملينيالتغير ف. 2

 ظل تطبيق مفهـوم إدارة الجـودة        يف: جمع البيانات عن العمليات والنتائج المترتبة عليها        - أ 

م بيانات عن العمليـات الإنتاجيـة،    أصبح تتوافر لديه   ؤسسة الم يالشاملة، فإن فرق العمل ف    

 هذه العمليات، وذلك من خلال خرائط العمل الموجـودة          يويقومون كذلك بإجراء تحسين ف    

 .  منطقة العمل الخاصة بهميف

 بينما يقوم فريق العمل بنفسه بتسجيل النتائج المتعلقة بعمله، فإن هنـاك             :المكافآت الخاصة   - ب 

ظل تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة فإن هنـاك         نتائج خاصة تستحق مكافأة خاصة، وفى       

 : يه وأنواع متعددة من المكافآت الخاصة

 وهـذه   :مكافآت تعتمد على النتائج القابلة للقياس والمرتبطة بالتوجه نحو الجودة الشاملة           

 الإنتاج، انخفاض نـسبة مـردودات       يانخفاض نسبة المعيب ف   : النتائج قد تكون أولية مثل    

 الإنتاج، زيادة معدل الاستجابة للعملاء، كما قد تكـون    يخفاض الفاقد والتالف ف   المبيعات، ان 

عدد المقترحات  : مثل) وهى نتائج ثانوية قابلة للقياس تؤدى إلى وجود النتائج الأولية         (ثانوية  

 يقدمها العاملين والمتعلقة بتحسين العمليات، جودة العمليات الإنتاجية، جـودة عمليـة             يالت

 .  لم يحدث فيها فاقد للوقت نتيجة الحوادثيلأيام التالتوريد، ا
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 وهى مكافآت قد تكون أسبوعية، شهرية، ربع سنوية وسـنوية وتمـنح             :المكافآت المنتظمة  

للعاملين الذين يتقدمون بمقترحات لتحسين جودة الأداء أو بانخفاض شكاوى العمـلاء مـن              

 . جودة المنتجات

 وهى تمنح ف شكل نسبة مئوية وتـوزع         :س للأفراد مكافآت جماعية لفريق العمل ككل ولي      

 . على فريق العمل ككل

إن تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة يتطلب تدريب العـاملين علـى المعـارف              : التدريب  - ج 

 . الجديدة وأدوات حل المشكلات والتطبيقات الإحصائية اللازمة للرقابة على الجودة

ة الشاملة لا يقتصر الأداء على تقييم الـرئيس لأداء           ظل تطبيق إدارة الجود    يف: تقييم الأداء   -د 

المرؤوسين وإنما يوحد تقييم لأداء الرئيس من قبل المرؤوسـين، وكـذلك تقيـيم العمـلاء            

 . ة ، وتقييم أداء زملاء العمل بعضهم لبعضؤسسوالموردين لأداء فرق العمل الموجودة بالم

ملة، فإن الأجور والحوافز تكون عبارة       ظل تطبيق إدارة الجودة الشا     يف: الأجور والحوافز   - ه 

 ومنهـا   يوالأجور والحوافز هذه منها ما هو ماد      . عن حزمة إجمالية من الأجور والحوافز     

 . يما هو غير ماد

 ـ                 يقديماً وطبقاً لنظرية العدالة، فإن العاملين يحصلون على أجر يتعادل مع الجهد المبذول ف

لون على أجور منخفضة لأنهم كانوا يقدمون مـساهمات         العمل، وعلى ذلك فإن العاملين كانوا يحص      

  . ة من خلال وظائف محددة ضيقة المجالؤسسمحدودة للم

ات تحصل على قدر كبير من المساهمات من العاملين بها، فالعـاملين            ؤسسأما الآن فإن الم     

رات متعـددة    يمتلكونها، وكذلك فإنهم يمتلكون مها     ي العمليات الت  ييقومون بإجراء تحسينات كبيرة ف    

ونتيجة لزيادة هذه المساهمات من قبل      .  نفس الوقت  يومتنوعة تساعدهم على أداء أكثر من مهمة ف       

  . ة، فإنهم يحصلون على مكافآت كبيرة تسمى حزمة المكافآت والحوافزؤسسالأفراد للم

هـو  ومعظم هذه الحوافز غير مادية مثل التدريب، وقديماً كان الاعتقاد السائد لدى العامـل                 

 تدريب العامل   ي يتمثل ف  ي الوظيفة، أما الآن فإن الأمان الوظيف      ي نتيجة استمراره ف   يالأمان الوظيف 

  . على مهارات متعددة تشمل مهارات تحسين العمليات

 ـ        يومن أمثلة الحوافز غير المادية أيضاً العمل ف           ي فريق حيث يقوم العامـل بالمـشاركة ف

ة، تقديم وجبات   ؤسسد أماكن انتظار لسيارات العاملين بالم     وضع أهداف فريق العمل وتنفيذها، وجو     

  . لهم ، تقديم تذاكر للسينما أو المسرح للتسلية
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  : ي قسم الموارد البشرية يتصف بما يلأصبح: قسم الموارد البشرية. 3

ة لميزة تنافسية، وكذلك زيـادة    ؤسس تحقيق الم  ي المساهمة ف  ي ف :زيادة دور الموارد البشرية     - أ 

 . قبليلى اختيار العاملين وفقاً لمعايير أكثر صرامة عن ذالتأكيد ع

 ـ       :زيادة عدد الوظائف التي يقوم بها هذا القسم         - ب   ظـل   ي نتيجة لزيادة العبء الملقى عليـه ف

 ـ     :تطبيق إدارة الجودة الشاملة فاستحدثت وظائف جديدة مثل         ي بحوث الموارد البـشرية الت

د البشرية من حيث مصادر الحصول عليها       تقوم بجمع وتسجيل وتحليل البيانات عن الموار      

ومزايا وعيوب كل مصدر وذلك لتكوين قاعدة بيانات للموارد البشرية تـوفر المعلومـات              

 . اللازمة لاتخاذ القرارات المتعلقة بالموارد البشرية

 ظل تطبيق إدارة الجودة الشاملة أصبح التدريب لزاماً علـى كـل العـاملين               ي ف :التدريب  - ج 

 ي فقط للمتخصصين، الخبراء والمديرين، كما أن طبيعة البرنـامج التـدريب           بالمنظمة وليس 

 . اهتمت بتحسين العمليات الإنتاجية وليس فقط تحسين المهارات اللازمة لأداء العمل

 ـ           ي ف :علاقات العمل   -د   ي ظل تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة، أصبحت علاقات العمـل ه

     . ة والعاملين بهاؤسسالمستمر بين المعلاقات تضامنية تتعلق بعملية التحسين 

  : ستراتيجية المتعلقة بالموارد البشريةاتخاذ القرارات والإ. 4

 ظل تطبيق إدارة الجودة الشاملة أصبحت عملية اتخاذ القرارات تفاعلية وزادت مساهمة             يف  

اصـة بـإدارة     الخ ة، ومنها الأنشطة  ؤسس كافة الوظائف والأنشطة داخل الم     يالعاملين بها ، وذلك ف    

ستراتيجية أيضاً قد تغيرت وأصبح من أهم مبادئها التركيز والاهتمـام           كما أن الإ  الموارد البشرية،   

  . ةؤسسبالعميل وذلك بالنسبة لكل العاملين بالم

  . إدارة الموارد البشرية وإعادة الهندسة: رابعالمطلب ال

 عالم التطوير والتحسين ت مؤسسات رائدة من تحقيق نتائج متميزة فيبعد أن تمكنت عد  

المستمر نتيجة إتباع منهج إدارة الجودة الشاملة، سارعت مؤسسات أخرى إلى اعتناق أسلوب 

إداري جديد وتوظيفه لتطوير مختلف مجالات العمل فيها، وهذا لا يعني التخلي عن إدارة الجودة 

 بعض المؤسسات نفسها تنشط الشاملة أو اعتبار أسلوب إعادة الهندسة أسلوبا بديلا عنها إنما تجد

فقط الذي يركز على إحداث تغييرات ) الجودة الشاملة(ببيئة ديناميكية معقدة لا تكتفي بهذا الأسلوب 

حدية أو طفيفة نسبيا، فقد لا يكون التطوير هو المطلوب أساسا إنما ما تحتاجه هذه المؤسسات فعلا 

  .تج عنها إعادة الهندسةهو التغيير الجدري أو الجوهري لعملياتها والتي ين
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  ."Re-Engineering in the organization"إعادة هندسة المؤسسة  : أولا

بأنها إعادة التصميم  "Reengineering Work Processes"تعرف إعادة هندسة العمليات 

السريع والجذري للعمليات الإدارية والإستراتيجية ذات القيمة، وكذلك للنظم والسياسات والهياكل 

وتتمثل ملامح هذه . التنظيمية المساندة بهدف تعظيم تدفقات العمل وزيادة الإنتاجية بصورة خارقة

   1 :العملية في التالي

  .التحديد الواضح للأهداف وإستراتيجيات المؤسسة •

  .إعادة التفكير في الوضع الحالي •

  .التركيز على العميل باعتباره القوة المحركة للأهداف الإستراتيجية •

  .كيز على العمليات وليس الوظائفالتر •

  .العمليات، النظم، السياسات والهياكل: شمول المؤسسة كلها •

  .التعرف على عمليات القيمة المضافة والعمليات المساندة •

  .حشد البيانات والمبررات والحجج اللازمة لاتخاذ قرارات سليمة •

  . وما سيتم إنجازهالاستخدام المناسب للأدوات الإدارية للتأكد من دقة المعلومات •

وفيما يلي جدول يوضح أوجه الاختلاف بين إعادة الهندسة والأساليب الأخرى المستعملة للتغيير 

  :والتحسين

  

  الفرق بين إعادة الهندسة وأساليب التغيير والتطوير الأخرى: 15  رقمجدولال

إعادة الهندسة   أبعاد المقارنة
Reengineering

 التقليص
Downsizing 

لهيكلة إعادة ا
Restructuring  

إدارة الجودة الشاملة 
TQ M  

علاقات المستويات   حجم العمالة  كل شيء  محل البحث

  الإدارية

  متطلبات العملاء

 المهام –العمالة   العملية الإدارية  نطاق التغيير

  الوظيفية

  من القاعدة إلى القمة  الهيكل التنظيمي

  الأنشطة الوظيفية  الإدارات الوظيفية  ظيفيةالإدارات الو  العملية الإدارية  مجال التركيز

  تدريجية/ تراكمية   تدريجية/ تراكمية   تدريجية/ تراكمية   سريعة وجذرية  أهداف التغيير
 .70:  ص،مرجع سبق ذكره، جمال الدين محمد المرسى: المصدر

  

                                                 
 .69:  ص،مرجع سبق ذآره، جمال الدين محمد المرسى  1
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   المؤسسةندسةالموارد البشرية وإعادة ه: ثانيا

  1 :وفق الرؤية التاليةيتم ات إدارة الموارد البشرية إعادة صياغة توجهات ونظم وآليإن    

تعميق وتكثيف اهتمام القيادات الإدارية العليا في المؤسسات بقضايا تنمية الموارد البشرية  

  .ورفع المستوى التنظيمي والإداري للمسؤولين عنها

، بحيث تحدد إعداد إستراتيجية الموارد البشرية وإدماجها في الإستراتيجية العامة للمؤسسة 

التوجهات الرئيسية في استقطاب وتكوين وتنمية العناصر البشرية الأفضل وفق طبيعة 

  .العمل واحتياجاته

ترجمة إستراتيجية الموارد البشرية إلى سياسات واضحة ترشد عمليات تحديد الاحتياجات  

لموارد البشرية من الموارد البشرية، الاستقطاب، الاختيار، التوظيف، إدارة الأداء، تنمية ا

  .وتعويضهم وصيانة مهاراتهم وتنميتها

تحديد هيكل الخبرات والمهارات والخصائص للموارد البشرية المتناسبة مع متطلبات الأداء  

 . المتوقعةوتقنياته وتطوراته

مراجعة وتقويم هيكل الموارد البشرية الموجود بالمؤسسة وفحص مدى كفاءة نظم وآليات  

رية في تكوين الهيكل الصحيح والمناسب لاحتياجات المؤسسة وقياس إدارة الموارد البش

 .الفجوة بينها وبين الهياكل المطلوبة

تصميم الخطط والبرامج لسد فجوة المهارات والقدرات وإحلال العناصر المؤهلة والمدربة  

 .بما يتفق ومستويات التقنية وأساليب الأداء ومستويات الجودة المطلوبة

ليات التعامل مع الموارد البشرية السائدة في المؤسسة مع ممارسات مقاربة نظم وآ 

المؤسسات المماثلة أو المنافسة المشهود لها بالتفوق والتميز في استقطاب العناصر البشرية 

 .المتفوقة

إعادة هندسة إدارة الموارد البشرية وتعميق استخدام تقنيات الاتصالات والمعلومات لتحسين  

التواصل الفعال طول الوقت بينها وبين الأفراد والجماعات العاملين كفاءتها وتحقيق 

 .بالمؤسسة

تطبيق مفهوم وأساليب إدارة الأداء بما يتضمنه من تحديد أهداف الأداء للفرد أو لجماعة  

 .العمل، وتوفير متطلبات ومستلزمات الأداء ثم المتابعة والتقييم والمحاسبة على النتائج

 . زيادة الرصيد المعرفي للموارد البشرية واستثماره في تطوير الأداءأهمية الاستثمار في 

                                                 
إعادة هندسة المؤسسة وإعادة إعادة هندسة المؤسسة وإعادة ، ، ""ريكا اللاتينيةريكا اللاتينيةخبير إدارة وتنمية الموارد البشرية الإقليمي للاتحاد الدولي للاتصالات لأمخبير إدارة وتنمية الموارد البشرية الإقليمي للاتحاد الدولي للاتصالات لأم""ماريو مانييويز ماريو مانييويز   1

  ..9393  --  9292 ص ص  ص ص ، ، هندسة الموارد البشريةهندسة الموارد البشرية
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إن المدخل المقترح لبناء وتنمية نظم التعامل مع الموارد البشرية يتبنى مفهوما إيجابيا يهدف إلى 

تعظيم العائد على الاستثمار البشري بإطلاق الطاقات البشرية وزيادة ما تنتجه من القيمة المضافة 

للتكلفة المستثمرة فيها، ومن ثم فهذا المدخل يركز على تكوين المعارف والمهارات وبناء بالنسبة 

  .نظم أداء عالية الكفاءة وبالتالي تخفيض التكلفة النسبية للمورد البشري من خلال زيادة الكفاءة

  1:خلالمما لا شك فيه أن إعادة هندسة العمليات لن تنجح بدون مشاركة إدارة الموارد البشرية من 

  .الحصول على الدعم والتأييد لجهود إعادة هندسة العمليات 

  .تغيير طبيعة العملتشكيل فرق العمل و 

  .التحول من الوظائف المراقبة إلى الوظائف الممكنة 

  .التحول من التدريب إلى التعليم 

 وتتطلب التغيرات التي تنتج عن تنفيذ عمليات إعادة الهندسة إحداث تغييرات في متطلبات

 وتؤدي التحديثات التقنية غالباً إلى تخفيض في عدد ،التوظيف في مختلف المجالات في المؤسسة

  . الفنية لديهمالموظفين المطلوب كما تتطلب قدراً أعلى من المهارة 

مثل الهيكل التنظيمي وطرق أداء العمل (، تحدث تغيرات في نظام الإدارة وعلى نفس المنوال

بدورها تتطلب تغيرات في الصفات الواجب توافرها في الموارد البشرية والتي ) والنظم والمهام

  2).من حيث العدد والتوزيع والتدريب المطلوب(المطلوبة 

وهكذا يتضح أنه من الضروري إيجاد التناغم بين التغييرات التنظيمية كنتيجة لعمليات إعادة 

تمد عليه المؤسسة في تنفيذ هذه الهندسة والصفات الواجب توافرها في العنصر البشري الذي تع

 ويجب ملاحظة أن عدد الموظفين المطلوب لتنفيذ العمل في كل إدارة من إدارات ،التغيرات

المؤسسة سوف ينخفض وفي معظم الحالات يكون هناك تغيير في القدرات والمعارف والمواقف 

  .م إنشاؤها في المؤسسةالمطلوبة لتنفيذ العمل بفعالية في جميع المواقع التي يت) تجاهاتالا(

إن القول بأن إعادة هندسة الموارد البشرية لن تؤدي إلى أي مشكلة إذا كنا قادرين على التخلص 

 ونفس ،من الكادر الوظيفي الموجود حالياً وتوظيف كادراً جديداً تبعاً لمتطلبات المؤسسة الجديدة

ستبدال المؤسسة الموجودة حالياً ادسة المؤسسة إذا كنا قادرين على  ينطبق على إعادة هنيءالش

، وبالتالي يصبح من يهو قول غير سديد وبديلاً غير عملعتماداً على رؤية مثالية، ابأخرى جديدة 

تحقيق متطلبات التوظيف الناتجة عن التغيرات في الضروري إيجاد وحدة تنظيمية خاصة مهمتها 

  3.ة من الموارد البشرية الموجودة حالياًستفادة القصوى من الفوائد الممكنالا وبالتالي المؤسسة

                                                 
، ورقة بحث الموارد البشرية أساس لتحسين تسيير الإنتاج لاندماج المؤسسة الجزائرية في الاقتصاد العالمي تنميةيحياوي مفيد وآخرون،   1

  مارس،شرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، جامعة ورقلةمقدمة ضمن فعاليات الملتقى الدولي حول التنمية الب
 .181:  ص،2004

  ..9393  --  9292ص ص ص ص ، ، مرجع سبق ذآرهمرجع سبق ذآره، ، علي السلميعلي السلمي  2
  ..612612ص ص ، ، مرجع سبق ذآرهمرجع سبق ذآره، ، يوسف حجيم الطائي وآخرونيوسف حجيم الطائي وآخرون  3
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  :خاتمة

  

  

 ، لأنها تتعلق بالعنصر البشري وظيفة مهمة من وظائف الإدارةالموارد البشريةتعتبر إدارة   

، ويوما بعد يوم يزداد تحقيق أهداف المؤسسةثرها تأثيرا في كأثمن عناصر الإدارة وأ الذي يعتبر

  .شعباد مشكلاتهم عمقًا وتوتزدا ،ؤسساتالأفراد تأثيرا مثلما تزداد أعداد العاملين بهذه الم دور

  

   
كما تواجه هذه الإدارة مجموعة من التحديات تعوق من تحقيقها لأهدافها وتطبيقها   

لإستراتيجيتها كما تم التخطيط له تماما، لهذا كان لابد عليها من الاستعانة بأسلوب إداري جديد يأخذ 

 للموارد  والذي يتمثل في الإدارة الإستراتيجية،بعين الاعتبار هذه التحديات ويستعد لمواجهتها

  .لبشريةا

  

جديد في التعامل مع القوى البشرية، يقوم على أساس أن هذه الإدارة هي الفكري المنهج وهو ال

شريك إستراتيجي في التخطيط الشامل للمؤسسة وعلى أساس الموازنة بين تحقيق أهداف المؤسسة 

  .وتحقيق طموحات الأفراد
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  :مقدمة
    

نظام المعلومات أحد الموارد الأساسية بالمؤسسة وسلاحها الاستراتيجي في التعامل مع 

  .والمستمرالبيئة التي تتصف بالتغير السريع، 
  

ولكي تتمكن المؤسسة من التخطيط السليم لاحتياجاتها من الموارد البشرية و جذب الأفراد 

المهام الممنوحة لهم، لابد أن يتوفر لديها نظام معلومات للعمل بها وإعدادهم الإعداد السليم لأدام 

يرتكز على قواعد وفعال يمكنها من إجراء الرقابة الكاملة بحيث يكون مشخصا و له حدود معينة 

  ...). تشغيل، تنظيم، تنسيق(أساسية تؤهله من أداء دوره بصفة فعالة 

    

من خلال ضوع هذه الدراسة، فلقد استثنينا هذا الفصل بأربعة مطالب كونه يتناول مو

لنظام معلومات عرض تسنتناول مفاهيم النظم والمعلومات ونظم المعلومات، وسنالمبحثين الأولين 

  .الموارد البشرية من حيث مفهومه ونظمه الفرعية وكذا مراقبته

نظام معلومات أما المبحثين الأخيرين فخصصناهما للحديث عن اتخاذ القرارات وأهمية 

  .الموارد البشرية في عمليات الإدارة الإستراتيجية

  

  .مفاهيم أساسية في النظم والمعلومات و نظم المعلومات: المبحث الأول

  .       تقديم نظام معلومات الموارد البشرية: نيلمبحث الثاا

  .نظم دعم القرار في الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية واتخاذ القرارات:  الثالثبحثالم

 .أهمية نظام معلومات الموارد البشرية في عمليات الإدارة الإستراتيجية :المبحث الرابع
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  .المعلومات و نظم المعلومات والنظمفي  يم أساسيةهامف: المبحث الأول

تستخدم كلمة النظام في هذه الأيام في كثير من المجالات وعلى نطاق واسع وفي صورة   

وذكر " النظام"متعددة ومختلفة بحسب العلوم التي نستخدمها، وسنحاول فيما يلي التعريف بمصطلح 

  .ف أنواعهمكوناته وأهم خصائصه ومختل

  

  . ا، خصائصها و تصنيفاتهامكوناته، النظممفهوم : المطلب الأول

  . ومكوناتهتعريف النظام :أولا

نجد أنها مشتقة من كلمة يونانية مركبة " System "نجليزيةوالتي تعني بالإ" نظام"بالوقوف عند كلمة 

  .أي نظام" نسق "، والكلمة تعني"أضع"بمعنى " Isteme"و" مع"ويقصد بها " Sun"من شقين 

  :نعرض فيما يلي بعض التعريفات الشائعة عن مفهوم النظامو

يعرف النظام بأنه مجموعة من الأجزاء والعناصر التي تتفاعل وتتكامل فيما بينها ومع  •

  .1بيئتها بغرض تحقيق هدف معين

فإن النظام مجموعة من العناصر تديرها علاقات بحيث " J.LESOURNE"وحسب  •

  .2عنصر منها يؤدي إلى تعديل في البعض الآخرأن تعديل كل 

النظام هو مجموعة من الأنشطة والعمليات المنظمة في شكل هيكلي وهو من ابتكار  •

  .3الحاجات الضروريةوالإنسان أنشأه من أجل الاستجابة لبعض الرغبات 

  :ى العناصر التاليةوتجدر الإشارة إلى أنه بالرغم من تعدد تعاريف النظام، إلا أنها غالبا ما تتفق عل

  . أن النظام مكون من مجموعة عناصر وأجزاء- 

  . أن هذه الأجزاء مترابطة ومتكاملة- 

  .  أن هذا النظام يعمل من أجل تحقيق هدف معين- 

  :بناء على المناقشة السابقة يمكن استخلاص التعريف التالي  

مل بصفة ديناميكية، في محيط النظام هو هيكل مصمم من عدة أجزاء وعناصر مترابطة ومتكاملة تع{

  }معين ومحدود من أجل تحقيق الأهداف المسطرة

  

                                                 
   .17:  ص 2000.  جامعة الإسكندرية-  آلية التجارة، المعلومات مدخل إدارينظمابراهيم سلطان،   1
   .22:، ص 2002/2003، الدار الجامعية، الإسكندرية، تحليل و تصميم النظم أحمد حسين علي حسين،  2

3 J.Orsoni, Gestion stratégique, Edition Unibert 1990 . P : 70 
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  : تتلخص مكونات النظام فيما يلي: 1مكونات النظام

تمثل المدخلات الموارد اللازمة للنظام لكي يتمكن من القيام بالأنشطة  :"Inputs" المدخلات. 1

خدمات والطاقة والمعلومات والآلات حيث عامة تشمل العديد من العناصر كالوالمختلفة لتحقيق أهدافه، 

  :تكون على الأشكال التالية

المعطيات التي يستقبلها النظام بشكل خام بغرض استعمالها واستغلالها لاستمرار : المدخلات المادية

  ....).موارد، رؤوس أموال، معدات، تجهيزات، آلات(النشاط 

اد وما يرتبط بهم من اتجاهات وقيم ورغبات، وكذا يقصد بها كل ما يخص الأفر :المدخلات البشرية

  .العلاقات الإنسانية التي تربط العمال في الحدود المهنية

وهي الأهداف العامة للنظام وكذا السياسات المبرمجة من طرف الإدارة، إضافة  :المدخلات المعنوية

  . لتهديداتا/إلى المعلومات التي تخص تغيرات المحيط والتي تساعد في تشخيص الفرص

تشمل آليات وأساليب الإنتاج و مهارات مستعمليها في تسييرها من أجل تحقيق  :المدخلات التكنولوجية

  .عملية المعالجة

هي عملية تحويل المدخلات إلى مخرجات، أي تحويل موارد ومصادر  :"Processing" المعالجة. 2

  .آلة أو إنسان وآلة معاالطاقة إلى منتجات تقدم للمجتمع، قد يقوم بها إنسان أو 

، وقد تكون دقيقة ومحددة وفي الصندوق الأسودهذه العمليات قد تكون غير واضحة ويطلق عليها اسم 

  . الصندوق الأبيضهذه الحالة تسمى 

هي نتائج عمليات تحويل المدخلات، قد تكون سلعا أو خدمات أو مزيجا  :"Outputs "المخرجات. 3

  .فة الإدارة وبرامج أهدافها، وقد تكون على شكل معلوماتمن الاثنين وذلك وفقا لفلس

وتعد المخرجات الأداة التي يمكن من خلالها التأكد من قدرة النظام على تحقيق أهدافه، ويمكن التمييز 

بين عدة أنواع من المخرجات فهناك مخرجات تستعملها أنظمة أخرى كمدخلات كما أن هناك 

  .وأخيرا هناك مخرجات يتخلص منها النظاممخرجات يستخدمها النظام ذاته، 

  .التغذية الأماميةاسم " المدخلات وعمليات التحويل والمخرجات"ويطلق على   

كما ذكرنا سابقا هناك بعض المخرجات التي تستعملها  :"Feedback" التغذية المرتدة أو العكسية. 4

يقدم معلومات يمكن اتخاذها كأداة نظم أخرى كمدخلات، فإن رد فعل تلك النظم اتجاه هذه المخرجات 

  :لتحقيق الرقابة على أدائه ويطلق على هذه المعلومات اسم المعلومات المرتدة والتي تنقسم إلى نوعين

                                                 
   .5:  ، ص1974، المنظمة العربية للعلوم الإدارية، ، وظائف التخطيط و الرقابةنظم المعلومات  سعيد محمد عرفة،  1
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يقصد بها المعلومات المرتدة التي تساعد على تصحيح الأخطاء الناتجة : المعلومات المرتدة التصحيحية

  .عن النظام السابق

 وهي تلك المعلومات التي تؤدي إلى تطوير الأداء أو تغيير الأهداف أو: لتطويريةالمعلومات المرتدة ا

  .التوصل إلى طرق جديدة للأداء

هي تلك الحدود المتعلقة بالوقت والتي لابد أن تحترم من   :الحدود الزمانية و المكانية للنظام. 5

ص المنتوج النهائي مرورا بعملية طرف المعالجين ابتداء من عملية استقبال المعطيات إلى غاية استخلا

  .المعالجة، وهذا لتفادي قدم نتائج المعالجة و كذلك طبيعة المكان المستخدم لعمل النظام

أي نظام كان لا يمكن أن يتواجد بمعزل عن النظم الأخرى التي تشكل ما  :البيئة المحيطة بالنظام. 6

كما أنها تتلقى مخرجاته، حيث يشترط لكي يكون وتمثل مصدرا لمدخلاته " بيئة النظام"يطلق عليه اسم 

العنصر ضمن المكونات البيئية أن يكون ذا تأثير على أداء النظام و في نفس الوقت لا يمكن للنظام 

   .التحكم فيه والسيطرة عليه وإلا أصبح يمثل أحد مكوناته

 إلا في حالة النظم المغلقة، ومن ثمة فإن عدم وجود أي تفاعل بين النظام وبيئته يؤدي إلى فشله وفنائه

  .إذن تزداد احتمالات استمرار وبقاء النظام على قدرته على التكيف مع التغيرات البيئية

تعد حدود النظام بمثابة الغشاء الذي يحيط بالنظام و يفصله عن بيئته، والجدير بالذكر  :حدود النظام. 7

  .جة تعقدهأن حدود النظام غير ثابتة فهي تتوقف على أهدافه ودر

  مكونات النظام: 14  رقمالشكل

  الـبيئـة        

  الـنظـام                                                                   

  

  

  

  

  التغذية العكسية                                      

  

  

  . 60 ص2000 الدار الجامعية للنشر و التوزيع الإسكندرية، مصر ،نظم المعلومات مدخل لتحقيق ميزة تنافسيةمعالي فهمي حيدر،  :المصدر

 عمليات التحويل دخلاتالم المخرجات
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  .ما وتصنيفات النظخصائص: ثانيا

  :، ويمكن تلخيصها كما يليالنظامالتعرف على خصائص من  لابد: خصائص النظام .1

: التنظيم أحد الخصائص الهامة للنظام، حيث يمكنه من القيام بوظائف ثلاثة وهي يعتبر :التنظيم.  أ

  .يار والعلاقات والرقابةالاخت

للنظام دورة حياة أي أنه معرض للفناء، والذي يتم بشكل تدريجي لذلك فإن النظام  :دورة الحياة. ب

  .يحتاج إلى محفزات لمقاومة حالة الفناء

إن النظام في حالة حركة دائمة، حيث يحصل على مدخلات يقوم بتحويلها إلى  :الحركة الدائمة. ج

  .م عوائد هذه المخرجات في الحصول على مدخلات جديدة وهكذامخرجات، ثم يستخد

يبقى النظام في حالة استقرار طالما أن البيئة مستقرة ومستمرة في أمرها بالقوة الدافعة  :الاستقرار. د

  .اللازمة لنشاطها وحركتها، وفي نفس الوقت تخرج النظم للبيئة مخرجات بمعدات ثابتة ومنتظمة

 فإنه يتخذ ها النظام يتكيف مع التغيرات التي تحصل في البيئة، ففي حالة حدوثث أنحي :المرونة. ه

  .إجراءات وردود أفعال من شأنها مقابلة تلك التغيرات بهدف تحقيق التوازن بين النظام والبيئة

  .يتكون النظام من عدة نظم فرعية ترتبط وتتكامل مع بعضها البعض :تداخل النظم الفرعية. و

  :1ماظتصنيفات الن .2

لأسس المستخدمة في تصنيف النظام فيمكن استخدام معيار التعقد أو استخدام اتعددت المعايير و  

وفيما يلي عرض . خصائص النظام ومجالاتها، وهو المعيار الذي سوف نستخدمه في تصنيف النظم

  .لأنواع النظم اعتمادا على خصائصها ومجالات وجودها

 بأنه النظام الذي لا دخل للإنسان في النظام الطبيعييعرف  :اعيةالنظم الطبيعية والنظم الاصطن. أ

 فهو من النظام الاصطناعي، أما ...الإنسان، الكون: وجوده بل هو من صنع االله سبحانه وتعالى مثل

الشركات : صنع الإنسان باستخدام الموارد والعناصر والأسباب التي سخرها االله له، ومن أمثلة ذلك

  ...ياتوالهيئات، الجمع

 بأنه ذلك النظام الذي يتفاعل مع بيئته بحيث النظام المفتوحعرف ي:النظم المفتوحة والنظم المغلقة. ب

  .يؤثر فيها ويتأثر بها

 فهو ذلك النظام الذي لا يتأثر بالبيئة ولا يؤثر فيها فهو يوفر مدخلاته ذاتيا كما أنه النظام المغلقأما 

  .ونيستخدم مخرجاته أي أنه في حالة سك

                                                 
   .81: ، ص  ذآرهمرجع سبق  معالي فهمي حيدر،  1
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تتوقف درجة بساطة أو تعقيد النظام على عدد النظم الفرعية العاملة في  :النظم البسيطة والمعقدة. ج

النظام وعلى درجة تنوع وتعقد العلاقات والمعاملات بين هذه النظم الفرعية، لهذا يجب أن يكون هناك 

  .          شغيلهافهم كامل للعلاقات المتشابكة داخل النظم المعقدة حتى يمكن إدارتها وت

طالما أن النظم تميل إلى الفناء فإن مفهوم النظم الدائمة هو مفهوم  :النظم الدائمة والنظم المؤقتة. د

نظم نسبي، فالنظم التي تستمر لفترة زمنية أطول من أعمار مستخدميها يمكن أن يطلق عليها اسم 

  . خلال فترة معينة و ينتهي بعدها النظام فهي التي تنشأ لتحقيق هدف معينالنظم المؤقتة، أما دائمة

 بأنه ذلك النظام الذي لا يمكن التنبؤ النظام الاحتمالييعرف  :النظم الاحتمالية والنظم المحددة. ه

  .بالحالات التي سيكون عليها إلا باستخدام الاحتمالات

 عليه حالة النظام  إذا أمكن معرفة على وجه التحديد ما ستكونالنظام محدداومن ناحية أخرى يكون 

  . ومخرجاته استجابة لمجموعة واحدة من المدخلات وتعتبر النظم الآلية أفضل مثال عن النظم المحددة

  

  .تعريف المعلومات، أنواعها، خصائصها ومصادرها: نيطلب الثاالم

سنتعرض في هذا المبحث إلى مفهوم البيانات والمعلومات والفرق بينهما وكذا تحديد خصائص   

  .ادر وأنواع هذه الأخيرةصمو

   :مفهوم المعلومات وأنواعها

 لابد من طرح مفهوم البيانات لتوضيح الفرق بينهما المعلوماتقبل الحديث عن :  والبياناتالمعلومات

  .وكذا العلاقة التي تربطهما

تمثيل لحقائق أو مبادئ أو تعليمات : " على أنها"Data" البيانات Shelly and Cashmanيعرف 

  1". شكل رسمي للاتصالات، والتفسير والتشغيل بواسطة الأفراد والآلات الأوتوماتيكيةفي

التي يتم تسجيلها " Raw Facts"كما تعرف البيانات بأنها مجموعة من الحقائق الأولية أو الخام   

قد تكون غير مترابطة أو غير مهيكلة أو ...) كلمات، حروف، أشكال، أرقام(بواسطة رموز معينة 

  2.بحيث يمكن الرجوع إليها في وقت لاحقر مجدية غي

 هالم تتفق كلمة الباحثين على إعطاء تعريف موحد ل "Information"للمعلومات أما بالنسبة   

فهي غير ملموسة لكن نتائج تطبيقها ظاهرة للعيان ومتمثلة بالمستحدثات التقنية والمؤسسات الاجتماعية 

  .مل أساسي في إحراز أي تقدموالعلمية والصناعية وغيرها فهي عا

                                                 
   .40:  ، ص 1999،مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنية، مصر، مدخل إداري: نظم المعلومات الإدارية آامل السيد غراب،  1
  .141، ص  ذآرهمرجع سبق مدحت محمد أبو النصر،  2
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بيانات تم تصنيفها وتنظيمها بشكل يسمح "ويمكن تعريف المعلومات بأنها عبارة عن 

باستخدامها والاستفادة منها، وبالتالي فإن المعلومات لها معنى وتؤثر في ردود أفعال وسلوك من 

  .1"يستقبلها

صبح في شكل أكثر نفعا للفرد مستقبلا، البيانات التي تم إعدادها لت"كما تعرف المعلومات بأنها 

  2".والتي لها قيمة محركة في الاستخدام الحالي والمتوقع أو القرارات التي يتم اتخاذها

البيانات التي تم إعدادها لتصبح في "كما تعرف المعلومات من زاوية نظم المعلومات بأنها   

الاستخدام الحالي، أو المتوقع أو في القرارات شكل أكثر نفعا للفرد مستقبلها، والتي لها قيمة مدركة في 

  ".التي يتم اتخاذها

ريف يمكن الاستخلاص بأن علاقة البيانات بالمعلومات كعلاقة المواد الخام ا التعههذخلال من   

والشكل التالي يوضح عملية تحويل البيانات إلى معلومات يمكن استخدامها في اتخاذ  بالمنتوج النهائي

  .القرار

  مـراحل جـمع و تشـغيل البيـانات: 15  رقملالشك

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ص 2005 الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، ،مدخل معاصر: نظم المعلومات الإدارية، نجم عبد االله الحميدي وآخرون :المصدر

38.  

                                                 
   .14:  ، ص 2004 ، دار الصفاء للطباعة و النشر و التوزيع، عمان الأردن، مقدمة في نظم المعلومات الإدارية زياد محمد الشرمان،  1
   .97:  ، المكتب العربي الحديث، الإسكندرية، مصر،  ص  الإدارية لاتخاذ القراراتنظم المعلومات اسماعيل محمد السيد،  2

بيانات جديدة
 إعداد البيانات ومعالجتها

 جمع البيانات

 تـصنيـف

المعـلومـات

 تـرتيـب

 تـلخيـص

 المعالجة

بيانات من الحاسوب

 المصادر الداخلية

المصادر الخارجية

 قراراتاستخدام المعلومات في صنع ال
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  :1أنواع المعلومات

ة إلى معلومات تخطيطية، يمكن تصنيف المعلومات المسيرة للمشروع أو المؤسسة بصفة عام  

  . معلومات رقابية ومعلومات وظيفية

تهدف إلى تخطيط أهداف المؤسسة بحيث تتطلب عملية تحديد أو تعديل   :المعلومات التخطيطية. 1

  :كذا السياسات التي سوف تتبعها لتحقيق هذه الأهداف، نوعين من المعلومات المتمثلة فيوالأهداف 

تلك التي تتعلق بمتغيرات البيئة المتوقعة التي تحدد الفرص  وهي :المعلومات الخارجية 

  :والتهديدات المتعلقة بالمؤسسة

  .معلومات حول الطلب عن منتجات المؤسسة 

  .القوانين و السياسات الجديدة 

  .معلومات عن المنافسين 

  .الوضعية الاقتصادية و السياسية 

  :قوة والضعف في المؤسسة مثلوهي المعلومات التي تكشف نواحي ال:المعلومات الداخلية 

  .معلومات حول الإمكانيات الإنتاجية المتاحة 

  .معلومان عن المبيعات 

  .معلومات لإعداد الموازنات التخطيطية و التقديرية 

  . معلومات حول الكفاءات المتوفرة لدى المؤسسة 

ليها المسيرين للقيام تعتبر المعلومات الرقابية تلك المعلومات التي يحتاج إ :المعلومات الرقابية. 2

  .الوظائف بعملية الرقابة على الخطط و

معلومات مالية، (هي تلك المعلومات المتعلقة بمختلف وظائف المؤسسة  :المعلومات الوظيفية. 3

  ...).محاسبية، تسويق

 إضافة إلى الأنواع المذكورة أعلاه، هناك معلومات خاصة يحتاج إليها المسير سيتم التطرق إليها فيما

  : يلي

  

  

  
                                                 

   .55: ، ص  ذآرهمرجع  سبقراهيم سلطان،   اب 1
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  :1المعلومات التي يحتاجها المسير

حتى يتمكن متخذ القرار من القيام بمهمته على أحسن وجه لابد وأن تكون بحوزته معلومات 

وفيما يلي . دقيقة من حيث المؤشرات القاعدية، الإنتاجية، الكفاءة ومختلف الموارد التي تنسب لها

  :عرض موجز لهذه المعلومات

 تتتمثل في الوسائل المالية المتعلقة بتحديد هوامش العمل، الخزينة ومؤشرا :عديةالمعلومات القا. 1

  .المخاطرة

المكتسبة ) البشرية، المالية و المادية(وهي معلومات حول مجموعة العوامل  :المعلومات الإنتاجية. 2

جموعة الموارد كوسيلة لتشخيص مهمة من م/ من أجل تحقيق مصلحة معينة و كذا جداول المهام 

  .المهام

يقدم توزيع الكفاءات الناتج من قوانين اللامركزية مؤشر هام في تقييم  :معلومات حول الكفاءة. 3

ويعد . الكفاءات، أما على مستوى الكفاءات الثانوية فيستحسن تقييمها بمدى تحقيقها للأهداف المحددة

  . المبادرة من أحدث وأهم هذه المؤشراتحالابتكار والتميز برو

وتتمثل بصفة دقيقة في تحديد الموارد التي أحيلت للسياسة العامة  :معلومات حول توزيع الموارد. 4

ومجال ومكان العمل، في إطار تحديد الميزانية ومقارنة النتائج مع المخطط الاستراتيجي وكذا تحليل 

  .الاستثمارات وتعيين مناصب الأفراد

ات الخاصة بالمهام الجارية والتقنيات المستعملة من إضافة إلى المعلوم :معلومات حول المحيط. 5

المهم الحصول على مؤشرات تساعد على التفكير في الاستراتيجيات التي يمكن استعمالها، وفي هذا 

  .  الإطار لابد من الحوزة على معلومات منظمة حول محيط المعلومة

لاقة بكفاءات واحتياجات هذه المعلومة يجب أن تكون مبنية حول تطور النصوص التي لها ع  

المجتمع وحول التقنيات المستعملة والنتائج المتوصل إليها في المؤسسات الأخرى وكذا التطور 

  .  الاقتصادي والاجتماعي

  :خصائص المعلومات ومصادرها

  :2خصائص المعلومات

أن حتى يمكن أن تضيف المعلومات إلى معرفة مستخدميها بالأسلوب والوقت الملائمين لابد   

  :تتوافر فيها بعض الخصائص نناقشها باختصار فيما يلي

                                                 
1  Bruno Carlier, Christophe Ruprich-Robert, Contrôle de gestion, mission systèmes, outils", p125. 

   .15: ، ص  ذآرهمرجع سبق زياد محمد الشرمان،  2
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بمعنى أن تتناسب المعلومات مع الغرض الذي أعدت من أجله و يمكن الحكم على مدى  :الملائمـة. 1

ملائمة المعلومات بمدى ارتباطها بموضوع القرار وبكيفية تأثير هذه المعلومات على سلوك 

  .مستخدميها

 أن تصل المعلومات في الوقت المناسب بحيث تكون متوفرة وقت الحاجة بمعنى يجب :الوقتيـة. 2

  . إليها حتى تكون مفيدة و مؤثرة

 بمعنى أن تكون المعلومات واضحة و مفهومة لمستخدمها، فلا يجب أن :السهولة والوضوح. 3

ع تتضمن أي ألفاظ أو رموز أو مصطلحات أو تعبيرات رياضية و معادلات غير معروفة لا يستطي

  .مستخدم هذه المعلومات أن يفهمها

يقصد بالمعلومات الصحيحة أن تكون معلومات حقيقية عن الشيء الذي تعبر عنه،  :الصحة والدقة. 4

  .ودقيقة بمعنى عدم وجود أخطاء أثناء إنتاج وتجميع وإعداد التقرير عن هذه المعلومات

لة تغطي كافة جوانب اهتمامات بمعنى أن تكون المعلومات المقدمة معلومات كام :الشمول. 5

  .   مستخدمها أو جوانب المشكلة المراد أن يتخذ بشأنها قرار

بمعنى أن تقدم المعلومات في الصورة و بالوسيلة التي يقبلها مستخدم هذه المعلومات، أي  :القبـول. 6

ومات في شكل تقرير مكتوب بلغة سهلة وواضحة ومفهومة أو في شكل جداول أو إحصائيات أو رس

بيانية، كما تكون مختصرة وتعتبر كافية للتعرف على المشاكل فقط وقد تكون تفصيلية فتستخدم في 

  .اتخاذ القرارات في المستويات التشغيلية

 تتحقق جودة المعلومات بأمرين، أحدهما الموضوعية ويقصد بها عدم التحيز في معالجة :الجودة. 7

  1 .لأخطاء والتزويرالبيانات وطريقة عرضها، والآخر تجنب ا

  :2مصادر المعلومات

  :تنقسم مصادر المعلومات إلى أربعة مصادر: مصادر المعلومات

لمطبوعات المتوفرة في اويشمل على الإحصائيات والمنشورات والكتب و: المصدر الوثائقي. 1

  :المكتبات الرسمية والعامة وتنقسم إلى نوعين

لتي تقوم بجمعها ونشرها الجهات ذات العلاقة، كالإحصائيات وتشمل جميع البيانات ا :المصادر الأولية

  .الخاصة بالزواج والطلاق الصادرة عن وزارة العدل، أي تصدر من مصدر البيانات الأساسي

                                                 
   .42: ، ص  ذآرهمرجع سبق نجم عبد االله الحميدي،  1
   .50: ، ص  ذآرهرجع سبقم أحمد حسين علي حسين،  2
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وتشمل تلك البيانات التي تجمع وتنشر من طرف الجهات الأخرى غير الجهات : المصادر الثانوية 

 والطلاق الصادرة عن الجهاز المركزي للإحصاء بدلا من الأصلية للبيانات، كإحصائيات الزواج

  .وزارة العدل

هو الحصول على البيانات من مصدرها الأصلي خاصة عندما يتعذر الحصول  :المصدر البياني. 2

 -  المقابلة الشخصية: عليها من مصدرها التاريخي أو عدم وضوحها ودقتها، وفق أحد الطرق التالية

 . استخدام وسائل الاتصال-  المشاهدة الحية -و التسجيل  التجربة - ستبيان الا

يتم الحصول عليها من عدد من البنوك العالمية أو  :شبكات المعلومات و بنوك و قواعد البيانات. 3

  .الخاصة أو المحملة على الحسابات المتوفرة عن طريق شبكات المعلومات

مئات الملايين من ) interconnection(بيك  الشبكات إذ أنها تتكون من تشوهي شبكة :الإنترنت. 4

الحاسبات والشبكات المحلية والواسعة، وتعتبر الانترنت شبكة لامركزية وموزعة يمكن لأي حاسب 

 ونتيجة لهذا التصميم اللامركزي والموزع .الاتصال بها ما توفر خط اتصال والبرمجيات الخاصة بذلك

ها أو حتى تتحكم فيها ولكن توجد هناك مجموعة من الهيئات فإنه لا توجد دولة أو شركة أو هيئة تمتلك

     .التطوعية التي تقوم بتنظيم عمل الشبكة وطرق الاتصال بها وتحفيز الاهتمام بها

  

  . و تصنيفاتهاوظائفهانظم المعلومات، مكوناتها، :  الثالثطلبالم

ائص العصر أن خص" Future Shockصدمة المستقبل " في كتابه Alvin Tofflerيقول 

الذي نعيشه زيادة التحميل بالمعلومات، ويقصد بها زيادة فرط التنبيه عند المستوى الإدراكي من كثرة 

المعلومات التي حولنا، والمطلوب من الإنسان امتصاصها ومعالجتها وتقييمها والاحتفاظ بها 

  .لوماتوهذا ما تقدمه نظم المع. واستخدامها وإصدار الأفعال والقرارات في ضوئها

ها، وفي مختلف تصنيفاتوكذا على ماهيتها ومكوناتها وحركة عملها، من خلال هذا المطلب سنتعرف 

  .الأخير سنحاول توضيح العلاقة بين هذه النظم و بين ما يعرف بتكنولوجيا المعلومات والاتصال

  .ه و خصائصهواردتعريف نظام المعلومات، م: أولا

  :قوم بتقديم أهمها لنظام المعلومات عدة تعاريف سن  

 يعرف نظام المعلومات بأنه مجموعة من الإجراءات التي تتضمن تجميع، تشغيل، تخزين، :1التعريف 

  .1نشر واسترجاع المعلومات بهدف تدعيم عمليات صنع القرار والوقاية داخل المنظمات

ع وتشغيل البيانات  نظام المعلومات هو مجموعة من العناصر البشرية والآلية، هدفها جم:2التعريف 

  .1طبقا لقواعد وإجراءات محددة بغرض تحويلها إلى معلومات تساعد الإدارة في التخطيط والرقابة
                                                 

   .11: ، ص  ذآرهمرجع سبق ابراهيم سلطان،  1
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فإن نظام المعلومات هو مجموعة الموارد والبرامج والوسائل " Reix" حسب تعريف :3التعريف 

ة وإيصال البيانات والبرامج والأفراد والمعطيات والإجراءات التي تسمح بجمع وتخزين ومعالج

  .  2ةؤسسوالمعلومات على شكل نصوص صور ورموز في الم

أن نظام المعلومات هو مجموعة {: من خلال هذه التعاريف يمكن استخلاص التعريف التالي

متجانسة ومترابطة من الأعمال والعناصر والموارد التي تقوم بتجميع وتشغيل وإدارة ورقابة 

ل معلومات مفيدة لمستخدمي القرارات من خلال شبكة من قنوات البيانات، بغرض إنتاج وتوصي

  .}وخطوط الاتصال

وتجدر الإشارة هنا إلى عدم الخلط بين نظم المعلومات ونظم الحاسبات، فنظام الحاسب مهما 

 .فقط في نظام المعلومات المعتمد على الحاسب) الأجهزة(بلغ تقدمه وتعقيده لا يمثل إلا الموارد المادية 

تضح لنا هذا بالتفصيل بعد التطرق إلى الخصائص، أن نظام المعلومات يقوم على موارد أخرى وسي

  .وهي البرامج والبيانات والموارد البشرية

بالإضافة إلى خصائص التصدير، الإستراد، المعالجة و توفره على أكثر  :خصائص نظام المعلومات

  : أهم خصائص نظام المعلوماتذكر فيما يلينمن هدف، 

  .لأنه من تصميم وتنفيذ وتشغيل الإنسان: إصطناعي

  . لأنه يتفاعل مع البيئة، يتأثر ويؤثر فيها:مفتوح

  .  لأنه غالبا ما يتكون من مجموعة من النظم الفرعية ذات العلاقات المتنوعة والمتشابكة: معقد

خاصة في الميدان  لأنه غالبا ما يعمل في ظروف عدم التأكد، نتيجة التغيرات المختلفة :إحتمالي

  .التكنولوجي التي تحدث يوميا في مجال الأعمال

يقصد بذلك التكامل مع عناصر النظام، حيث تعتبر مخرجات كل عملية مدخلات للعملية : متكامل

  .الحالية، كما يخص التكامل العناصر الداخلية للنظام مع وحدات التنظيم الأخرى لنظام المعلومات

 يجب على نظام المعلومات أن تكون لديه القدرة على إعطاء المعلومات :مدة استرجاع المعلومات

  .اللازمة في الوقت المناسب للاستعمال

  :  يجب أن يخضع للقواعد التالية:التوجيه السليم للمعلومات

  .مراعاة تقديم المعلومات بالقدر الكافي .1

 .توضيح درجة دقة المعلومات في إعدادها .2

                                                                                                                                                         
   .8: ، ص  ذآرهمرجع سبق  سعيد محمد عرفة،  1

2 Robert Reix, Traitement des informations, édition Vubret,2001, p 165.  
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  1:موارد نظم المعلومات

ترض في كل من يرغب في التعامل مع نظم المعلومات أن يكون على علم بالمكونات يف  

  .الأساسية لهذا النظام، وبالتالي القدرة على فهم كيفية عمله

  :تتمثل فيولقد أوضح النموذج الأساسي لنظم المعلومات أنه يتكون من أربعة موارد أساسية 

  .ن المستخدمين والمستفيدين والمتخصصين يشمل المورد البشري كل م:الموارد البشرية. 1

وهم اللذين يستخدمون نظام المعلومات، أو المعلومات التي ينتجها النظام، مثل المحاسبين : المستخدمين

  .. والمديرين

وهم الذين ينشؤون ويطورون ويشغلون نظم المعلومات، مثل محللي النظم والمبرمجين : المتخصصون

من . النظم بتصميم نظام المعلومات بناءا على متطلبات المستخدمين، فيقوم محللي ...والفنيين

المعلومات، ثم يقوم المبرمجين بوضع برامج الحاسب بناءا على المواصفات التي حددها محللو النظم 

  . وأخيرا يقوم المشغلون بتشغيل النظام

مادية المستخدمة في وتشمل كل الأجهزة والأدوات والوسائل ال": Hardware" الموارد المادية. 2

  :تشغيل مثلال

  .وهي وحدة التشغيل المركزية مثل أجهزة الحاسبات الكبيرة والمتوسطة والصغيرة : أجهزة الحاسب

  .وتشمل جميع الأجهزة الأخرى المتصلة بوحدة التشغيل المركزية:  الحاسبطرفيات

وتنقل المدخلات والمخرجات وهي مختلف الوسائل التي تصل أجزاء النظام ببعضها : شبكة الاتصالات

  .من النظام إلى سائر المستخدمين في التنظيم

ويقصد بها مجموعات أوامر التشغيل وكذا تعليمات  ":Software" )البرمجيات (موارد البرامج. 3

  :وإرشادات تشغيل المعلومات وتتكون من

  .داد نظام التشغيلوهي البرامج الموجودة مسبقا في الحاسوب والمسؤولة عن إع: برامج النظام

يقوم بإعداد هذه البرامج المتخصصون الذين تم ذكرهم سابقا في الموارد البشرية : البرامج التطبيقية

  .وهي البرامج التي تستعمل في عمليات التشغيل

يرتبط مدى فعالية القرار المتخذ بمدى فعالية المعلومات المستعملة التي بدورها : موارد البيانات. 4

درجة فعالية البيانات، ولهذا يجب إدارة هذه البيانات بطريقة مثلى لتحقيق أكبر منفعة ممكنة مرتبطة ب

  .للمستخدمين
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  :بصفة عامة يتم تنظيم البيانات في نظم المعلومات بالشكل التاليو

  .التي تحفظ البيانات التي تم تشغيلها وتنظيمها :قواعد البيانات 

 في شكل حقائق وطرق وقواعد وتقديرات وتخمينات عن التي تحفظ المعرفة :قواعد المعرفة

  .موضوعات متنوعة

  .وظائف نظم المعلومات: اثاني

  :1الوظائف والأنشطة الأساسية لنظم المعلومات

  :تتبع حركة العمل والوظائف في نظام المعلومات المراحل التالية

  :تجميع البيانات. 1

مختلفة وإعدادها للتشغيل مع الأخذ بعين الاعتبار  وتتمثل في تحديد و تجميع البيانات من مصادر 

  :النقاط التالية

  .طاقة التخزين المتاحة و احتياجات التشغيل المطلوبة من طرف النظام - 

عدد المفردات من البيانات الواجب تجميعها، بمعنى الاختصار والتركيز على المفردات  - 

  .الأساسية فقط

  . اناتتحديد الأفراد المسؤولين عن تجميع البي - 

  :وبعد التحديد بشكل دقيق هذه النقاط، تبدأ الأنشطة التنفيذية لوظيفة تجميع البيانات والمتمثلة في

جلب البيانات وتسجيلها في شكل مادي ملموس أو إلكترونيا أو مباشرة باستخدام : الحصر والتسجيل. أ

  .لوحة مفاتيح الحاسوب

ل من الأخطاء وحجم التخزين وزيادة الأمن، وتحقيق إعطاء رموز خاصة للبيانات للتقلي : الترميز.ب

  .سرعة أكبر في إدخال البيانات

  .التحقق من صحة ودقة واكتمال البيانات قبل تشغيلها: التدقيق. ج

  .تحويل البيانات من لغة الإنسان إلى لغة الحاسوب : التحويل. د

  :تشغيل البيانات. 2

  :لى معلومات مفيدة، مرورا بالمراحل التالية         ويقصد بالتشغيل تحويل البيانات إ

  .تقسيم البيانات إلى مجموعات بحسب خاصية مشتركة لكل مجموعة:التصنيف. أ
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  .وضع البيانات في تسلسل معين طبقا لصفة شائعة: الترتيب.ب

  .معالجة البيانات بعمليات حسابية للحصول على نتائج جديدة: العمليات الحسابية. ج

جراء المقارنة بين نوعين أو أكثر من البيانات لاستخراج نتائج معينة أو اكتشاف حقائق إ: المقارنة. د

  .لها معنى معين

تجميع وتركيز البيانات التفصيلية في بيان أو عدد محدود من البيانات للتأكيد على النقاط : التلخيص. ه

  .الأساسية

  :إدارة البيانات. 3

يث البيانات الخام قبل تشغيلها ويقصد بإدارة البيانات العمليات        غالبا ما يتم حفظ وصيانة وتحد

  :التالية

تتم علمية تخزين البيانات والمعلومات بطريقة منتظمة ومدروسة حيث يسهل استرجاعها  :التخزين. أ

  .عند الحاجة إليها

ض استعمالها، وهي العملية العكسية للتخزين أي إعادة استرجاع البيانات المخزنة بغر: الاسترجاع. ب

و لكون عملية استرجاع كل البيانات المتجمعة في وقت واحد فور الحصول عليها أمر صعب، 

  .   استوجب وجود إمكانية تخزينها وتحمل تكلفة ومخاطر هذا التخزين

ويقصد به استخراج صورة أو أكثر من البيانات المخزنة لاستخدامها في أغراض : إعادة الإنتاج. ج

  .اء الأصل كما هو في وحدة التخزين وذلك بغرض الحفاظ على أمن البياناتمختلفة مع بق

بما أنه يفترض على البيانات المخزنة أن تعكس الأوضاع الحالية فيجب تحديثها لتأخذ : التحديث. د

  .العمليات والقرارات المتخذة في الفترة الجاريةوبعين الاعتبار الأحداث 

 أو الحذف أو التصحيح التي تجرى على الملفات التي تحتوي وهي عمليات الإضافة: الصيانة. ه

  .البيانات المخزنة

  :الرقابة و الأمن و التغذية العكسية. 4

وهي ثلاث مجموعات مختلفة ومتنوعة من الإجراءات تهدف إلى التحقق من أن النظام يعمل   

  .ف بهذه الإجراءاتكما هو مخطط له وفقا لإجراءات التشغيل المحددة مسبقا، وفيما يلي تعري

وهي مجموعة الإجراءات التي تهدف إلى التحقق من أن النظام يعمل كما تم تصميمه : الرقابة. أ

مسبقا، ومن بين وسائل المراقبة أن لا يتم القيام بأي إجراء إلا بمستند من الشخص المصرح له بذلك 

ان مشاركة أكثر من شخص وأن يكون المستند من عدة صور، تذهب كل منها إلى جهة مختلفة لضم

  .في القيام بالعملية لتسهيل اكتشاف الأخطاء أو التغيرات الحادثة من طرف شخص أو قسم ما
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يقصد به مجموعة الإجراءات التي تهدف إلى المحافظة على الوجود المادي للأصول، : الأمن. ب

  :وتشمل هذه الإجراءات ثلاث مجموعات تتمثل في

ات الخاصة بمراقبة صلاحية الأشخاص في الدخول إلى نظام معين من وهي الإجراء: أمن الوصـول

  .  نظام المعلومات

  .  وهي الإجراءات التي تهدف إلى حماية الأصول وقت استخدامها: أمن الاستخدام

  . ويقصد بها إجراءات المحافظة على الأصول في غير وقت تشغيلها:أمن الحـفـظ

علومات التي يتحصل عليها النظام من طرف المستخدمين مثل و يقصد بها الم: التغذية العكسية. ج

الرقابة، حتياجاتهم الجديدة من المدخلات والتشغيل والمخرجات والتخزين والاقتراحات واالشكاوي و

  .ي معلومات على قدر كبير من الأهمية لتصحيح الأخطاء وتحسين وتطوير النظاموه

  :تجميع المعلومات.5

ي نقل وتوصيل المعلومات المنتجة في نظام المعلومات إلى المستعملين وتتمثل هذه الوظيفة ف  

أو إلى النظم الفرعية الأخرى، وذلك مع الأخذ بعين الاعتبار أوقات التوصيل والوسائل المستعملة وكذا 

وتشمل وظيفة تجميع . شكل ومضمون الرسالة الموصلة بما يتماشى واحتياجات مستقبلي المعلومات

  :ى الأنشطة التاليةالمعلومات عل

  .تتم في هذه العملية، جمع نتائج دورات التشغيل وتنظيمها في شكل تقرير: التجميع. أ

ويقصد بها استدعاء معلومات تم استعمالها كمدخلات في فترات سابقة لإعادة تشغيلها : الاسترجاع. ب

  .في الفترة الحالية

ة مستعملين أو أنظمة فرعية لابد من نقلها من نظرا لتعدد احتياج نفس المعلومات بين عد: النقل. ج

  .إلخ....موقع معين إلى موقع آخر باستعمال البريد الإلكتروني أو الهاتف أو الوحدات الظرفية

بعد الحصول على نتائج عمليات التشغيل، نصل إلى آخر عملية وهي إرسال التقارير إلى  :التوصيل. د

  .لمعلومات التي تم ذكرها سابقامستخدميها في الوقت المناسب وبخصائص ا

  . يوضح حركة العمل في نظام المعلومات3والشكل رقم 
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  حركـة العمـل في نظـام المعـلومـات: 16رقم الشكل 

  الرقـابـة

  )أمن و رقابة البيانات(

  

  

  

  

  

               الرقابة على                        الرقابة على     الرقابة على     

  ت                            التشغيل                          المخرجاتالمدخلا

  

  

  

  

  )تجميع المعلومات (المخرجات             تشغيل (      التشغيل     )     تجميع البيانات(المدخلات 

  )                البيانات                                                  

  

  

  

  

  

  الإدارة                                           

  )إدارة البيانات                                       (
 54، ص  ذكرهمرجع سبقأحمد حسين علي حسين، : المصدر

  

  

 تقييم الأداء
 و أمن إجراءات تصحيحية

 مادية

 ترتيب-تصنيف
  عمليات حسابية

  تلخيص-مقارنة

  توصيل-تجميع
 رجاعاست- نقل

 ترميز-تسجيل
 تحويل-تدقيق

 استرجاع-تخزين
  إعادة إنتاج

 صيانة-تحديث
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  .1تصنيفات نظم المعلومات: ثالثا

  :ة إلىمؤسسالب داريةيمكن تصنيف نظم المعلومات على أساس المستويات الإ  :التصنيف التنظيمي.1

  :نظم دعم القرارات. أ

تعتبر نظم دعم القرارات مجموعة من الإجراءات المتخذة لمعالجة البيانات، بغرض مساعدة   

المدير في صنع القرارات، فالغرض من نظم دعم القرار هو مساندة القرارات غير الروتينية التي تتخذ 

  .قيقة ومستمرةفي حالة المخاطرة وعدم التأكد، وتتطلب معلومات د

 :  لتقارير الإداريةانظم . ب

بالإضافة غلى نظم دعم القرار يحتاج المدير إلى معلومات تساعده على اتخاذ القرارات العادية   

الشيء الذي أدى إلى ظهور نوع جديد من نظم معلومات يسمى ... والدورية كقرارات التسعير، التعيين

  .نظم التقارير الإدارية

المعلومات للمديرين في المستوى الإداري على شكل تقارير استثنائية أو خاصة لتدعيم وهي نظم تقدم 

ظروف الداخلية للمؤسسة أكثر من البيئة الخارجية وتعتمد على أنشطة اتخاذ القرارات، لهذا هي تهتم بال

رات روتينية المعلومات التي تم تخزينها بغرض تقييم بدائل الحل واختيار الحل المناسب، وبما أن القرا

  .فإنه يمكن إعداد التقارير دوريا

  :نظم معالجة المعاملات. ج

تستند وظيفة جمع البيانات التي تنشأ عن المعاملات والأحداث اليومية التي تحدث في   

المؤسسة، إلى نظم تسمى نظم معالجة المعاملات، وهي تلك النظم التي تقوم بمعالجة وتسجيل البيانات 

ت الأعمال كما أنها تعالج البيانات المستخدمة نتيجة لإجراء تعديلات في الملفات، أو الناتجة عن عمليا

  .قواعد البيانات

وهي أساسا تدعم المستوى التشغيلي للمؤسسة، عن طريق جمع وتسجيل البيانات التي تصف المجالات 

  .الوظيفية المختلفة فور حدوثها

  2 ):نظم آلية المكاتب(نظم معلومات المكاتب . د

ويقصد بآلية المكاتب استخدام الآلات والأجهزة في أداء مهام مادية كانت عادة ما تتم بواسطة   

الأفراد وذلك بغرض إنجاز العمل بشكل أكثر سرعة ودقة، تقوم هذه النظم بالتنسيق بين مختلف 

...) كترونيالبريد الصوتي، البريد الإل(الأنشطة التي تؤدي بواسطة الأفراد وضمان تدفق الاتصالات 

                                                 
، رسالة ماجستير دراسة حالة المؤسسة الوطنية لصناعة الكوابل ببسكرة: تأثير نظام معلومات الموارد البشرية على أداء العاملينزاوي صورية،   1

 .18:  ص،2008- 2007،في تسيير المؤسسات، قسم علوم التسيير، آلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر
 .19:  ص، نفس المرجعزاوي صورية،   2
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داخل المكتب الواحد وبين مكاتب وإدارات المؤسسة المختلفة من جهة، وبينها وبين البيئة الخارجية من 

جهة أخرى لنقل البيانات والمعلومات إلى المحتاجين إليها ومساعدتهم على إنجاز مهامهم واتخاذ 

  .تماعاتكما تستخدم في جدولة المواعيد وترتيب الاجقراراتهم على أحسن وجه، 

  :1التصنيف الوظيفي. 2

يمكن تصنيف نظم المعلومات على أساس الوظائف الأساسية في الشركة إلى نظام معلومات   

وبذلك فكل . محاسبي، نظام معلومات تسويقي، نظام معلومات التمويل ونظام معلومات الموارد البشرية

   . نظام المعلومات الخاص بهاوظيفة أساسية في الشركة تحصل على المعلومات التي تحتاجها من

  :نظام المعلومات التسويقية.أ

يتوقف نجاح إدارة التسويق في تحقيقها لأهدافها بصفة خاصة وأهداف المنظمة بصفة عامة،   

على وجود نظام فعال للمعلومات التسويقية يمكنها من اتخاذ القرارات المناسبة بشأن المشكلة التسويقية 

تبرز الحاجة إلى وجود نظام فعال للمعلومات التسويقية، وذلك بسبب بروز التي تواجهها و من هنا 

  :عدد من العوامل من أهمها

  .التحول من التسويق المحلي إلى التسويق الدولي - 

 .زيادة التركيز على الاستجابة لرغبات العملاء بدلا من التركيز على تلبية احتياجاتهم - 

 .  ة غير السعريةالتحول من المنافسة السعرية إلى المنافس - 

التقدم الهائل في تكنولوجيا المعلومات وتطبيقات الاتصالات عن بعد وبروز مفهوم التجارة  - 

  .الالكترونية

  :نظام معلومات الإنتاج.ب

يشير مصطلح نظام معلومات الإنتاج إلى نظام المعلومات الذي يوفر المعلومات الخاصة   

رات، وتستخدم مخرجات نظام معلومات الإنتاج في إدارة بالعمليات الإنتاجية بهدف دعم متخذي القرا

ة لكي يعمل ؤسسة، فهذا الأخير مثله مثل النظم الأخرى الموجودة في المؤسسوتشغيل نظام الإنتاج للم

بكفاءة وفعالية، لا بد من توفر المعلومات التي تمكن القائمين على إدارة الإنتاج من التخطيط  للعمليات 

   .ف على نواحي القوة ونقاط الضعف بجهاز الإنتاجالإنتاجية والتعر

  :نظام المعلومات المحاسبي. ج

يقوم هذا النظام بتسجيل وتخزين جميع البيانات المتعلقة بالأنظمة أو العمليات المالية في   

  :المؤسسة، حيث يتألف بدوره من ثلاثة أنظمة فرعية
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  .سة الموجودة لدى الغيريهتم بمتابعة تحصيل أموال المؤس: نظام حسابات القبض

  . نظام حسابات الموردين ويقوم بمتابعة دفع الأموال المستحقة على المؤسسة أو :نظام حسابات الدفع

  .مختلفةالتقارير اليصدر ويتابع موجودات المؤسسة :نظام معلومات المحاسبة المالية العامة

  :نظام معلومات الموارد البشرية. د

ارد البشرية ذلك النظام المبني على الحاسب الآلي ويقـوم بتزويـد            يقصد بنظام معلومات المو     

 مبحـث الإدارة بالمعلومات عن الموارد البشرية، وسيتم التفصيل أكثر في هذا الموضوع من خـلال ال              

  .ثاني من هذا الفصلال

  

  . بنظم المعلومات والاتصالعلاقة تكنولوجيا المعلومات: المطلب الرابع

تكنولوجيـا المعلومـات    مفهـوم   الأخير ارتأينا توضيح العلاقـة بـين        من خلال هذا المطلب       

وضع حدود  نظم المعلومات و و"Information and Communication Technology"والاتصال 

  .همافاصلة ومميزة في المحتوى والدلالة بين

  :مواليبعاد الثلاثة لنظام المعلومات في المؤسسة من خلال الشكل التوضيح الألا من ولابد أ

   الأبعاد الثلاثة لنظام المعلومات في المؤسسة: 17 الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 
.1180p , France, DALLOZ édition, Encyclopédie de la Gestion et du Management: Source 

 الموارد البشرية

 تـفاعـل

ـاعـلتف  

 التـنظـيم

  الاستماع والفهم

 النصيحة والاقتراح

 المحاورة والتفاوض
 الاقناع

 قيادة التغيير

 تكنولوجيا المعلومات والاتصال

 عملية التسيير 

 لغة المؤسسة

 دورة المعلومات
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   : على ثلاثة أبعاد هيزخلال هذا الشكل نجد أنه يرتكمن   
وهـم   يشكل هذا العنصر جزء هاما من نظام المعلومـات،         ):الافراد أو المجموعات  (الموارد البشرية   

 ومنه نستنتج أنه ليس كل الأفراد       ،معالجتهاوالأفراد الذين هم مصدر المعلومات أو الذين يقومون بنقلها          

 ،يدة  بالأفراد  الذين يجب سماعهم      مقيدون بنظام المعلومات، إذن فتسيير الموارد البشرية له علاقة وط         

  .هاراتهم والتصدي لهم في حالة الضرورة ومحاورتهمإقناعهم وتطوير م

 ونقصد بذلك تنظيم العمل بحيث يقسم إلى مهمات، وكل مهمة لها خصائص أجهـزة مراقبـة،      :التنظيم

اللغات المستعملة، ثقافة المؤسسة، قواعد وطرق التسيير، دورات المعلومات، درجة اللامركزيـة فـي              

  .إلخ...إتخاذ  القرارات،حجم المؤسسة

إن تكنولوجيا المعلومات  تعتبر أحد الأدوات الهامة المتاحة للمديرين للتكيف والتعامل مع             : التكنولوجيا

  .التغيير،وتعتبر تكنولوجيا المعلومات هي المسؤولة عن تلاحم وتماسك التنظيم كوحدة واحدة

لحديثة تختارحسب فيما يخص تكنولوجيا المعلومات فما هي إلا  أدوات أساسية لأنظمة  المعلومات ا

دراسة لإحتياجات المستخدمين وخصائص المعلومات المطلوبة، ويمكن القول بأن التكنولوجيا تأتي بعد  

المعلومات تحدث دراسة للوضعية  المعلومات ولكن في بعض الأحيان يحدث العكس، فإدخال تكنولوجيا

  .من حيث المعلومات في المؤسسة 

  :تصالمفهوم تكنولوجيا المعلومات والإ

أو ما يعرف كذلك بتكنولوجيا المعلومات " ICT " والإتصالالمعلوماتتكنولوجيا مصطلح إن 

 التكنولوجيات التي تستفيد من الإبتكارات في ميدان العلم يشير إلى تلك" NICT"والاتصال الحديثة 

لوجيات والتي تتعلق تبقى مؤقتة، فبعد سنوات قليلة ستصبح هذه التكنو" الحداثة"والتقنية، لهذا فإن صفة 

والإدارة الإلكترونية ) groupware(بشبكة الإنترنت، والهندسة المعلوماتية، والعمل التعاوني عن بعد 

  .، وغيرها سيصبح بعد سنين قليلة عبارة عن أمور عادية)workflow(للسيرورات 

   :فيما يلي سنحاول توضيح مفهوم كل من تكنولوجيا المعلومات وتكنولوجيا الاتصال

  :تكنولوجيا المعلومات 

تشمل مجموعة فإن تكنولوجيا المعلومات " OCDE"حسب منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية   

  بيانات،أصوات من التكنولوجيات، التي تسمح بجمع، تخزين، نقل ومعالجة المعلومات في شكل

، إذن "لوجيات الملحقةهي تشمل الإلكترونيك الدقيق، علم البعديات الإلكترونية والتكنوف وصور،

  1.لنظام المعلوماتللمعلومات  تمثيل للجانب التكنولوجي  هيتكنولوجيا المعلوماتف

  

                                                 
 .2:  ص، ،- واقع المؤسسة الجزائرية–ثر تكنولوجيا المعلومات على عملية اتخاذ القرارات والأداء بحث تحت عنوان أبوتين محمد،   1
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  : التاليمنتكنولولجيا المعلومات وتتكون 

 . المكونات المادية للحاسوب:"Hardware"عتاد الحاسوب  - 

، "System Software" إدارة النظام برامج وتتضمن كل :"Software"برامج الحاسوب  - 

 Application Software".1 "وبرامج التطبيقات

 وتتضمن الوسائط المادية والبرامج التي :"Storage technology"تكنولوجيا التخزين  - 

 . وخارجهتتولى عملية تخزين البيانات داخل الحاسوب

  . آخر تطورلتكنولوجيا المعلوماتPear to Pearويعتبر الـ     

   :تكنولوجيا الإتصال 

مجموعة من الأدوات التي تساعدنا في إستقبال المعلومة ومعالجتها وتخزينها " عنها بأنها يعبر 

وإسترجاعها وطباعتها ونقلها بشكل إلكتروني سواء أكانت بشكل نص أو صورة أو فيديو وذلك 

  :، وتتكون من"بإستخدام الحاسوب

جهزة الحاسوب  وهي تتشكل من ربط مجموعة من أ:"Computer network"شبكة الحاسوب 

 لتكوين شبكة تتبادل البيانات والمعلومات بين نظم  السلكية أو اللاسلكية،باستخدام وسائط الاتصال

، شبكة "LAN"شبكة الاتصال المحلي  :لى الأنواع التاليةإالحاسوب المرتبطة بالشبكة والتي تنقسم 

  Internet".2" والفضاء الرقمي "WAN"الاتصال الواسعة 

LAN "Local Area Network" : ربط مجموعة من الحاسبات في شبكة داخل منطقة صغيرة نسبيا

 .كمبنى أو جامعة أي مقيدة في منطقة جغرافية واحدة

WAN" Wide Area Network": ربط مجموعة من الحاسبات أو الشبكات المحلية اتغطي مناطق

ابرة للمحيطات أو صلات جهزة جغرافية واسعة وممتدة بين الدول والأقاليم وتستخدم كوابل خاصة ع

  .للقمر الصناعي

Internet:  وهي شبكة دولية تربط بين العديد من شبكات المعلومات وقواعد البيانات في معظم دول

  .العالم ويمكن لأي شخص الولوج إليها لاستخراج المعلومات منها أو إضافة معلومات إليها

ي معظم المؤسسات الحديثة على تكنولوجيا شبكات فتستند نظم المعلومات الإدارية  :شبكة الأعمال

Intranet و Extranet:  

                                                 
  .144 : ص ،2005 دار المناهج، عمان، الأردن، ،وتكنولوجيا المعلوماتأساسيات نظم المعلومات الإدارية ، سعد غالب ياسين  1
  .161: ، ص نفس المرجع سعد غالب ياسين،  2



   في الإدارة الإستراتيجيةنظام معلومات الموارد البشريةأهمية                                                            ثالثالفصل ال
  

131 
 

Intranet : وهي شبكة المؤسسة الداخلية التي تستخدم تقنيات الانترنت و تصمم لتلبية احتياجات

العاملين من المعلومات الداحلية أو من أجل تبادل البيانات والمعلومات عن عمليات وأنشطة المؤسسة، 

  .شخاص من غير العاملين بالمؤسسة الدخول إلى موقع الشبكةولايمكن للأ

Extranet : وهي شبكة المؤسسة الخارجية التي تصمم لتلبية احتياجات المستفدين في بيئة الأعمال من

المعلومات، فهي تتوجه إلى البيئة الخارجية ولكن ضمن نطاق محدود بنوع الموردين والزبائن من 

  .سسةالعلاقة التي تريدها المؤ

من ذلك نجد أن تكنولوجيا الاتصال لا يمكن فصلها بشكل نهائي عن تكنولوجيا المعلومات فهما وجهان 

 وعليه فتكنولوجيا المعلومات والاتصال تعبر عن مجموعة من المكونات المادية، ،لعملة واحدة

ستقبال البيانات والمعلومات وخزنها ومعالجتها لإة ؤسسالاتصالات التي تستخدمها الموالبرمجيات 

  ).السمعية، البصرية، النصية(وإسترجاعها بإستخدام برمجيات متعددة الوسائط 

  

  Human Resources Information Systemتقديم نظام معلومات الموارد البشرية: نيلمبحث الثاا

التي تمكن إدارة الموارد البـشرية      ويعتبر نظام معلومات الموارد البشرية من الوسائل الحديثة         

، و توفير الوقت للمسيرين للتفرغ أكثـر للمهـام الأساسـية             التقليدي من التخلص من التسيير الإداري    

         .متابعة و تقييم الكفاءات مع إعطاء خدمة ذات جودة للموظفين كالاستقطاب و

 من حيث المكونـات والوظـائف       ريةالموارد البش سنحاول من خلال هذا المبحث تقديم نظام معلومات         

  .التي يقوم بها وكذا الأهداف التي يسعى إلى تحقيقها وكيفية مراقبته

  

  .                          مفهوم نظام معلومات الموارد البشرية ومكوناته: المطلب الأول

نها على العديد من المفاهيم في الأدبيات المتخصصة م وردت لنظام معلومات الموارد البشرية

قاعدة بيانات تحتوي على كل المعلومات المناسبة الخاصة " إذ يقول عنه Safran سبيل الذكر، مفهوم

  1 .بالموارد البشرية، ويوفر التسهيلات لإدامة البيانات وسهولة الحصول

إجراء نظامي لجمع وخزن وإدامة واسترجاع والتحقق من صحة "فيرى أنه  Kovach أما

ة فيما يتعلق بمواردها البشرية، والأنشطة التي يمارسونها ؤسسة من لدن المالمعلومات المطلوب

  2".وخصائص الوحدة التنظيمية

                                                 
 .8، ص مرجع سبق ذآره خالد محمد طلال بني حمدان،  1
 .نفس الصفحة، نفس المرجع خالد محمد طلال بني حمدان،  2
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ذلك النظام الذي يعمل على دعم وظيفة المـوارد         ب"نظام معلومات الموارد البشرية     كما يعرف   

  1."وارد البشرية يقوم بتخزين ومعالجة البيانات التفصيلية المتعلقة بالمثالبشرية في المؤسسة، حي

واستناداً إلى المفاهيم السابقة نستخلص أن نظام معلومات الموارد البشرية، يمثل مجموعة مكونات "
وعناصر تعمل بصورة منتظمة بهدف توفير المعلومات المطلوبة عن الموارد البشرية لاتخاذ 

د بمثابة أبعاد للنظام القرارات المناسبة بصددها بالتوقيت الملائم، وهذه المكونات والعناصر تع
 ."المذكور تقاس من خلالها كفاءته وفاعليته

ويتكون نظام معلومات الموارد البشرية مثل أي نظام من مدخلات، عمليات ومخرجات تـشمل              

  : بدورها على نظم فرعية نذكرها فيما يلي

  : النظم الفرعية للمدخلات. 1 

  : هذا النظام البيانات التاليةيتضمن:  النظام الفرعي للمعلومات المحاسبية1.1 

هي غالبا ما تكون ثابتة حيث أنها تتعلـق بمعلومـات شخـصية حـول               و: البيانات الشخصية  •

  .الموظف

  . وهي بيانات متغيرة تتضمن الراتب وكل ما له علاقة به:البيانات المالية •

لمتعلقة بـالبحوث التـي     يتولى هذا النظام جمع البيانات ا      : النظام الفرعي لبحوث الموارد البشرية     2.1 

  :تجرى عن العاملين بالمؤسسة ومنها

  .الدراسات الخاصة بالشكاوى •

  .الدراسات الخاصة بتحليل وتقويم العمل •

  .الدراسات الخاصة بتنمية العاملين •

يوفر هذا النظام البيانـات مـن البيئـة الخارجيـة            : النظام الفرعي لاستخبارات الموارد البشرية     3.1

  : بـللمؤسسة المتعلقة

  .قوانين العمل •

  .المهارات والخبرات وخصائص العرض والطلب عن العمالة في السوق •

  .مدارس التكوين •

 .الظروف الاقتصادية والسياسية •

 

                                                 
   .385: ، ص  ذآرهمرجع سبق  معالي فهمي حيدر،  1
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  : قاعدة بيانات نظام معلومات الموارد البشرية. 2

يشير مفهوم قاعدة البيانات إلى مجموعة الموضوعات التي يحتوي عليهـا نظـام معلومـات               

لبشرية، وهي تحتوي على العديد من ملفات البيانات أو الموضوعات التي يتم تكوينهـا مـن                الموارد ا 

 (Data Field)معلومات العاملين أو السجلات والتي تتعلق بمجالات محددة، و يمثل مجـال البيـان   

الاسم و رقم الضمان الاجتمـاعي والمرتـب والفئـة          : داخل قاعدة البيانات عنصر أو نوع البيان مثل       

   1.لوظيفيةا

ويمكن أن تحتوي قاعدة بيانات نظام معلومات الموارد البشرية على بيانات لا تصف العـاملين                

 وتكون العناصر البيئية هي     ،ة أيضا ؤسسات والأفراد الموجودين في بيئة الم     ؤسسفقط، و إنما تصف الم    

اعـد بيانـات نظـام      تلك التي تؤثر على الموارد البشرية بطريقة أو بأخرى، حيث تحتوي معظـم قو             

ة، إضافة إلـى بيانـات غيـر        ؤسسمعلومات الموارد البشرية على بيانات خاصة بالعاملين الحالين بالم        

  .العاملين و بيانات تصف أفراد متقدمين للعمل

 المـوارد   معلومـات مد عليه عملية التشغيل فـي نظـام         تعتبر قاعدة البيانات أهم مصدر تعت     و

  .البشرية

  :مخرجاتالنظم الفرعية لل. 3

  : النظام الفرعي لتخطيط الموارد البشرية 1.3

يساعد هذا النظام الإدارة على تحديد الاحتياجات المستقبلية من الأفراد على مختلف المستويات             

  :والفئات لما يعكسه من سياسة التعليم والتدريب واتجاهاتها، ويشمل نوعين من البيانات

  :وتشمل: بيانات تنظيمية

  .مي المبدئي للمؤسسة والتغيرات المنتظر إدخاله عليهالهيكل التنظي •

  .التعديلات المتوقع إدخالها على أساليب العمل •

  .الأنشطة الجديدة التي ينتظر القيام بها في المستقبل •

  .التغيرات في تشريعات وقوانين العمل بالدولة •

  .العاملةبيانات عن حجم الإنتاج ونوعية السلع المنتجة والمؤثرة في تركيبة القوى  •

  .التغيرات المتوقعة والمؤثرة في البيئة الداخلية والخارجية المحيطة بالمؤسسة •

  .التغيرات في معدات وأجهزة العمل المستخدمة بالمؤسسة •

                                                 
 .535، ص مرجع سبق ذآره، ال الدين محمد المرسىجم 1
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   :وتشمل: بيانات المخزون من الموارد البشرية 

  .بيانات شخصية عن كل فرد من أفراد القوى العاملة •

  .ى شهادة تم الحصول عليهاأعلوبيانات التكوين، مثل التخصص  •

  .بيانات الخبرات الماضية، بالإضافة إلى الخبرة المكتسبة في الوظيفة الحالية •

  .بيانات عن مستوى الأداء، مع التركيز على مواطن القوة والضعف ومعدل التحسن •

  .بيانات متعلقة بسجل العامل من حيث الغياب والجزاءات التأديبية التي وقعت عليه إن وجدت •

  .قابلية للترقية وتحمل مسؤوليات على مستوى أعلىال •

تفضيلات التدرج الوظيفي، وتعني الوظائف المفضل شغلها والأماكن الجغرافيـة المرغـوب             •

 .العمل فيها و ما يجب القيام به من تكوين للحصول على هذه التفضيلات

  : النظام الفرعي للاستقطاب والتعيين2.3  

ب والتعيين بمتابعة المهارات المتوفرة بالبيئة الخارجيـة وتـوفير    يقوم النظام الفرعي للاستقطا   

المعلومات عنهم، وكذلك المساعدة في البحث الداخلي لإيجاد المرشحين المحتملين لشغل وظيفة معينـة              

  .في المؤسسة

  : النظام الفرعي لإدارة قوة العمل3.3

خاصة بتقيـيم الأداء والتـدريب       من التطبيقات من أهمها التطبيقات ال      ايتضمن هذا النظام عدد   

لتناوب الوظيفي وانضباط العاملين وغيرها من التطبيقات الخاصة بتسيير         اوالترقية وإعادة التخصيص و   

  .العمال

  : النظام الفرعي للأجور والمرتبات4.3

يسمح هذا النظام بمتابعة التحركات الداخلية والخارجية، والتحكم فـي المتغيـرات الأساسـية              

لأجرية وكذا التغيرات التي تطرأ على المحيط، كما يسمح بتحليل هيكلـة التـأجير و قاعـدة                 للسياسة ا 

  :ويحتوي النظام على الإجراءات الوظيفية التالية. المعطيات حول النصوص القانونية المتعلقة بالعمل

  .الحاسب الأوتوماتيكي للعناصر المكونة للتأجير والعلاوات والعناصر الأخرى •

  . العملتقييم ساعات •

  ...).العطل السنوية، المرضية(تقييم الغيابات المدفوعة الأجرة  •

  .تسيير القروض والمعارضات •

  .تسيير الأعباء المتعلقة بالمسؤولين والتمويلات المتعلقة بتخفيض أعباء مخططات التشغيل •
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  .والشكل السادس يلخص النظم الفرعية المكونة لنظام معلومات الموارد البشرية

لأنظمة الفرعية تعمل بشكل مترابط ومتناسق من اجل تزويد نظـام معلومـات المـوارد               كل هذه ا  

  .البشرية بما يحتاجه للقيام بوظائف سيتم ذكرها في المطلب الثاني

  

   لنـظام مـعلومات الـموارد البشريـةMcleodنـموذج : 18  رقمشكل

           
                  

  
  
  
  

  
  انات داخلية للبيمصادر         

  
  مستخدمون                                                                                           

  مصادر          
  خارجية للبيانات          

  
  
  
  
  
  

  
  384، ص  ذكرهمصدر سبق معالي حيدر فهمي، :المصدر

  

  

  

  

النظـام الفرعي 
 للمزايا

النظام الفرعي للأجور 
 و المرتبات

النظام الفرعي لإعداد 
 التقارير

 
  قاعدة
  بيانات
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  بشريةوظائف وأهداف نظام معلومات الموارد ال: المطلب الثاني

  :وظائف نظام معلومات الموارد البشرية

  :تستخدم إدارة الموارد البشرية نظام المعلومات للقيام بوظائف مختلفة نذكر أهمها في مايلي

وضع الخطط الإجمالية والتفصيلية والتنبؤية لقوة العمل، وذلك بمقابلة الحاجات مع العـروض              

  .لجة الانحرافاتمن داخل المؤسسة وخارجها ثم تقديم الحلول لمعا

  .هبناء ملفات شخصية خاصة بكل موظف تشمل كل المعلومات الضرورية عن 

وضع جداول ولوائح تفصيلية وإجمالية يوضح فيها طبيعة الموارد البشرية في المؤسسة مـن               

حيث متوسط العمر، الجنس، الخبرة الوظيفية وحجم وطبيعة المهارات البشرية التـي تمتلكهـا              

  .المؤسسة

مل لجميع الوظائف المتاحة في المؤسسة يبين متطلبات كل وظيفة والمهمـات التـي              وصف كا  

  .سيقوم بها شاغلها

التعيين والإجازات العادية والمرضية وتسجيل     : تنظيم شؤون العاملين الإدارية والإجرائية مثل      

  .وغيرها من النشاطات الدورية والروتينية... التغيير والنقل والترقية

والدراسات المهنية والسلوكية باستخدام قاعدة معطيات الموارد البشرية وقاعدة         إجراء البحوث    

المعرفة لإجراء هذه البحوث مثل مقارنة مستوى الأجور مع مستوى المعيشة أو فحص العلاقة              

  . بين الحوافز التي تقدمها المؤسسة ومعدلات أداء العاملين

  :1ت الموارد البشرية في نقطتين هامتينوانطلاقا مما سبق يمكن تلخيص أهمية نظام معلوما

 ـ           -    -زبـون  "ا الأولى أنه يسمح للمختصين في الموارد البشرية بالدخول إلى النظام بتكنولوجي

مخططات المسارات  : لإدارة وظائف الموارد البشرية، والمعلومات المعالجة لهذا الغرض تضم        " موزع

لعمل، شكاوى الزبائن، معلومات حول التـأجير       المهنية والترقيات، سيرة العامل وتصريحات حوادث ا      

يمكن للمسيرين الاطلاع عليهـا     . الخ...والمهارات التقنية، الإعانات والتقاعد ومعلومات حول التكوين      

  .ةفي أي وقت لاتخاذ القرارات اللازم

 أما الثانية فهي خاصة بالمستعملين من العمال، فهي تسمح مثلا للموظف أن يبعـث طلـب                 -

ترونيا ويتم معالجته من طرف المشرف أو المسئول المباشر، كما يمكـن اسـتعمال النظـام                عطلة إلك 

للحصول على معلومات حول الراتب الذي تم استحداثه بعد معالجة طلب العطلة ومـن جهـة أخـرى                

                                                 
1   www.GRC.com – l'évaluation des facteurs relatifs à la vie privé. m.à.j: 10-11-2005 
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العنوان الشخصي الحالة العائلية رقـم      (يمكن للمستخدمين القيام باستحداث مباشر للمعلومات الشخصية        

  ...). تفالها

  1:أهداف نظام معلومات الموارد البشرية

  :كل هذه المهام يقوم بها هذا النظام من أجل تحقيق مجموعة من الأهداف نلخصها فيما يلي

مقـاييس التـشغيل،    :  الموارد البشرية عن طريق قواعد معلومات تـشمل        ةرإداتحسين طريقة    

  . الخ...التكوين، تسيير الكفاءات

، مـن خـلال تـوفير       ال بين إدارة الموارد البشرية والإدارات الأخرى      تحسين وتطوير الاتص   

  .معلومات متكاملة وصحيحة عن العاملين

إمداد المؤسسة بالمعلومات الخاصة بالموارد البشرية والتي تمكنها من توجيه القرارات وتسهيل             

  .اتخاذها

 وتوقفات عـن العمـل      الوقوف أمام المخاطر التي تواجه إدارة الموارد البشرية من تعطيلات          

  .بتقليل التكاليف وربح الوقت

  .تبسيط مسار انتقال المعلومات في إدارة الموارد البشرية بين مختلف مصالحها 

  . ربح الوقت في تسيير المهام ذات القيمة المضافة المنخفضة 

 .وضع مرجع وحيد تعتمد عليه كل مصالح إدارة الموارد البشرية 

 .ة الداخلية كالأهداف وتحليل الوظائف وتشكيل جماعات العملرصد ومتابعة متغيرات البيئ 

رصد ومتابعة تطورات البيئة الخارجية كالتشريعات الحكوميـة ونظـم التـأمين الاجتماعيـة               

  .وإجراءات الاختيار والتعيين والعمل على تحليل هذه المتغيرات بما يخدم النظام

الاهتمام بمراقبة هذا النظام بغرض تجنب      ومن أجل تحقيق هذه الأهداف بطريقة أمثل لابد من          

  .الاستعمال السيئ للمعلومات والذي قد يكون مكلفا للمؤسسة وهو موضوع المطلب الثالث

  

  2مراقبة نظام معلومات الموارد البشرية: المطلب الثالث

لو كان نظام معلومات الموارد البشرية وأي نظام معلومات بصفة عامة نظام مغلـق تتوقـف                

اخل المؤسسة لما طرح مشكل مراقبة النظام، لأن استعماله في هذه الحالة يكون محددا بدقـة                حدوده د 

ومتحكم فيه لكن نظام المعلومات هو نظام مفتوح ويزداد انفتاحا وتوسعا أكثر فـأكثر و اللجـوء إلـى                   

                                                 
  .557: ، ص مرجع سبق ذآره يوسف حجيم الطائي وآخرون،  1

2   www.01net.com – la sécurité du système d'information passe par le contrôle des périphériques mobiles 
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ع النظـام   استعمال وسائل متنقلة للاتصال بالنظام من الخارج مثل الحواسب النقالة يزيد من درجة توس             

  .ن علمنا أن هذه الوسائل تزداد تطورا واستعمالا يوما بعد يومإومن صعوبة مراقبته خاصة و

  :وإلى حد الآن غالبا ما تنحصر مراقبة نظم معلومات الموارد البشرية في نقطتين

   أن تتحمل مديرية نظم المعلومات مسؤولية كل المستعملين الذين لهم اتصال مباشر أو غير-

  .اشر بالنظام مب   

  . حماية المعلومات التي تنتقل من النظام إلى المستعملين أو العكس، من التسرب-

  

  ولكن ماذا يحدث في حالة ضياع أو سرقة حاسوب نقال لمسير في وضعية تنقل؟

ولهذا فمن الضروري التفكير في حلول أكثر فعالية لحماية المعلومات ومن بين هذه الحلول نذكر مـا                 

  :يلي

  :اية الوسائل المستعملة للاتصال بالنظامحم.1

قبل التفكير في استعمال وسيلة متنقلة للاتصال بالنظام يجب حمايتها عن طريق رمز سـري،               

  :وللحصول عليه يجب تحقيق الشروط التالية

   التعهد باحترام قوانين المؤسسة فيما يخص الأمن والمعالجة الإلكترونية للبيانات وسرية-

  .المتحصل عليها من طرف النظامالمعلومات    

  . أن يشغل المستعمل منصبا يجعل دخوله للنظام واستعمال المعلومات ضروري في عمله-

  . الحصول على مصادقة من طرف المسؤول المباشر للمصلحة التي يعمل بها المستعمل-

تبادلـة، أي  إضافة إلى ذلك يجب تزويد النظام بالوسائل الضرورية لمراقبة تدفق المعلومات الم    

بطريقة أخرى العمل بصفة تجعل تكلفة ضياع أو سرقة الوسيلة المستعملة مساوية لتكلفة الآلـة فقـط                 

  وليس للمعلومات التي تحتويها

  

  :وضع حدود للتسيير الداخلي للمعلومات. 2

استعمال الانترنت للاتصال بنظام المؤسسة يزيد من درجة خطورة تسرب المعلومـات ولهـذا            

ري حماية الحواسب وتزويدها بنظام كشف التدخلات الغير مرغوب فيهـا، كمـا يمكـن               فمن الضرو 

  ).حواسب ذات مذكرات محدودة مثلا(للمؤسسة أن تجهز عمالها بوسائل محدودة الاستعمال 
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  : تحسيس العمال بأهمية المراقبة. 3

كبير إذا تعلق   وذلك عن طريق التوجيه والتكوين، لأن مشكل حماية المعلومات لا يختلف بشكل             

الأمر بمستعمل خارجي عن طريق حاسوب نقال أو بمستعمل داخلي عـن طريـق حاسـوب داخلـي          

الإحساس بنوع من الحرية من طرف المستعمل الخارجي هو الذي يغير من وجهة النظر مقارنة مـع                 

مثل للوسائل  المستعمل الداخلي ولهذا فيمكن للمؤسسة أن تستعمل مثلا نظام تحفيز لتشجيع الاستعمال الأ            

  .المتنقلة

       وهناك وسائل أخرى تستعملها إدارة الموارد البشرية كمكملة للحلول المقترحة سـابقا نلخـصها              

  :فيما يلي

  .الدخول إلى النظام يجب أن يحترم الخط الهرمي، كل عامل له حدود استعمال خاصة به 

ة الموارد البشرية أو أهـداف      استعمال المعلومات يجب أن يكون إلا بغرض تحقيق أهداف إدار          

  .المؤسسة

القوانين المتعلقة باستعمال أو إدخال المعلومات الشخصية موجودة داخل النظـام ويمكـن لأي               

  .عامل الاطلاع عليها

يحتفظ النظام بكل المعلومات الخاصة بكل مستعمل وكذا الإجراءات التي قام بها وهـو الـذي                 

 .ت التي يدخلها للنظاميتحمل مسؤولية دقة و صلاحية المعلوما

  

  .ستراتيجية للموارد البشرية ونظم المعلومات في الإدارة الإاتاتخاذ القرار: ثالثالمبحث ال

لقد توصلنا سابقا إلى أن الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية هي عملية اتخاذ القرارات   

م الموارد البشرية مع الظروف المتعلقة بنظام الموارد البشرية، والتي تعمل على تحقيق تكيف نظا

  .وعلى تدعيم إستراتيجية المؤسسة وتحقيق أهدافها الإستراتيجيةالبيئية المحيطة، 

إذن فأساس الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية هو اتخاذ القرارات في كل مراحل العمليات 

  .الإستراتيجية

وارد البشرية في الإدارة الإستراتيجية من هذا المنطلق ارتأينا معالجة أهمية نظام معلومات الم

وشق وهو موضوع هذا المبحث، في شقين، شق يتحدث عن اتخاذ القرارات وعلاقته بنظم المعلومات 

 والذي سنتناوله في يوضح أهمية نظام معلومات الموارد البشرية في مراحل الإدارة الإستراتيجية

  .المبحث الأخير من هذا الفصل
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  .ات اتخاذ القرار المعلومات المساهمة فينظم: المطلب الأول

 لابد من معرفة النظم ، كانقبل إظهار العلاقة الموجودة بين نظم المعلومات و اتخاذ القراراتو       

  :التي تستخدم في اتخاذ القرار ونلخصها كما يلي

  :نظم المعلومات المستخدمة في اتخاذ القرارات

 مستويات اتخاذ القرارات والتي تندرج من مستوى تعمل نظم المعلومات على تدعيم جميع  

التخطيط الاستراتيجي ثم الرقابة الإدارية والرقابة التشغيلية، و لكي تقوم هذه النظم بخدمة الاحتياجات 

المتنوعة، تظهر الحاجة إلى وجود العديد من نظم المعلومات وهنا سنعرض ثلاثة أنواع من نظم 

  : المعلومات التي تشغل آليا

  : DPSظم تشغيل البيانات ن 

و هي " هي نظم آلية تختص بتسجيل وتشغيل العمليات اليومية الروتينية الضرورية لسير العمل  

تحل محل عملية مسك الدفاتر في نظم المعلومات اليدوية، وتقوم هذه النظم بتجميع وفرز وتصنيف 

قة تمكن من استخدامها في فترات وتشغيل وتلخيص وتخزين البيانات الناتجة عن المعاملات وذلك بطري

  .لاحقة

       مخرجات هذه النظم مفيدة في عملية الرقابة التشغيلية واتخاذ القرارات الهيكلية  لذلك هي 

ملائمة لخدمة مديري الإدارة الدنيا والإشرافية، وتساهم في التأكد من أداء المهام الجزئية وفقا 

ذه المخرجات مصدر للإجابة على التساؤلات الروتينية حيث لمستويات الأداء المتفق عليها وتعتبر ه

أنها تمد المديرين بمعلومات عن الموقف الحالي والماضي مع اعتباره مصدرا أساسيا يغذي نظم 

المعلومات الأخرى بما تحتاجه من بيانات، كما تقوم نظم تشغيل البيانات بالربط بين المؤسسة والبيئة 

  .دفقات المدخلات والمخرجاتالخارجية من خلال تسجيل ت

  

   ¹:وتلخص أهم مخرجات نظم تشغيل البيانات في

 . تقارير عن ملخصات المعاملات 

 .تقرير مراجعة أخطاء التشغيل 

 .تقارير رصد المعاملات التفصيلية 
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  : "DSS"نظم دعم القرار  

نيات في منتصف السبعي" Decision Support Systems"ظهر اصطلاح نظم دعم القرارات     

الميلادية من القرن الماضي تعبيرا عن حاجة الإدارة إلى نقلة نوعية في تقنية المعلومات، ولتقدم وجهة 

  . نظر جديدة عن دور نظم المعلومات المبنية على أساس الحاسب في المؤسسة

والجدير بالذكر أن نظم دعم القرار جاء نتيجة طبيعية للتطور المعرفي في تقنية المعلومات     

خدمة الإدارة وليس انسلاخا عما قبلها، إذ لم تعد نظم المعلومات الإدارية قادرة على توفير ما يحتاجه ل

  1 .المدير من جهة، وقلة وقته المخصص لصنع القرارات من جهة أخرى

تتميز نظم دعم القرار بدعمها المباشر للإدارة العليا والوسطى مع إمكانية استفادة الإدارة و    

ا تتميز بسهولة الاستخدام والمرونة واقتراح الحلول بدلا من تقديم المعلومات التي تحتاج إليها الدنيا، كم

الإدارة، وتتميز بإمكانية تحليل عالية عن طريق استخدامها لقواعد بيانات داخلية وخارجية وهي تستمد 

  .الاحتياجات الداخلية عادة من نظم تشغيل البيانات ونظم المعلومات الإدارية

بـداية على أساس دعم القرارات الفردية، لكن توسع مفهوم الصممت نظم دعم القرارات في 

نظم دعم القرارات بعد أن تبين أن معظم القرارات لا تـتخذ بشكل فـردي بـل بـشكل جماعي، 

لـذلك جرى تـطوير على هذه النظم لتلبي حاجة الجماعة وهذا ما ظهر تحت اسم نظم دعم القرارات 

  .يةالجماع

   2 : التي تقدمها نظم دعم القراراتمميزاتومن أهم ال

  .التحليل المعمق للمعلومات باستخدام النماذج والرسومات والخرائط 

  .الوصول المباشر إلى البيانات الوصفية والكمية التي تتوفر في قاعدة بيانات النظام 

  . تبرير البيانات المستخدمة التي تتلاءم مع ظروف القرار المعين 

  . عرض البيانات في الشكل الملائم الذي يفضله المستخدم 

  . الإجابة الفورية على الإجابات الفردية 

  . تجاهات المقارنة مما يساعد في عملية حل المشاكلتأكيد العلاقات والا 

إمكانية التفاعل مع كل عناصر النظام المختلفة باستخدام لغة الأوامر التي تسمح بالوصول إلى  

  .له مباشرةالنظام وسؤا

  

                                                 
   .103: ، ص مرجع سبق ذآره نجم عبد االله الحميدي،   1
  .244:  ص ،2005 مصر، ،الدار الجامعية، الإسكندرية، نظم المعلومات الإدارية في المنظمات المعاصرة،  ثابت عبد الرحمان الإدريسي 2



   في الإدارة الإستراتيجيةنظام معلومات الموارد البشريةأهمية                                                            ثالثالفصل ال
  

142 
 

  : النظم الخبيرة 

هي برامج تتسم بالذكاء، تعتمد على معارف مستمدة من الخبرة البشرية وقواعد الاستدلال   

و من أهم المزايا التي يمكن أن تعود على لوصول إلى النتائج وأسباب حصولها، المنطقي في ا

  :المؤسسة من خلال استخدام النظم الخبيرة هي

  . النادرةالحصول على الخبرات* 

تحسين الإنتاجية، حيث تعمل النظم الخبيرة بشكل أسرع وأدق من العنصر البشري، زيادة إلى كونها * 

  .تخفض التكاليف الخاصة والتكاليف متعلقة بالاستعانة بالخبراء والتكاليف الناتجة عن الأخطاء

  .تتصف النظم الخبيرة بالمرونة في الحلول المقدمة للمستخدمين* 

   :لأنظمة الخبيرةهيكلة ا

   1 : الأنظمة الخبير منتتكون

  : Bases des Faits قاعدة الأحداث 1-

و , )يعادل لما نجده في قاعدة المعطيات(تحتوي على أحداث دائمة , هي ذاكرة عمل النظام الخبير

  .أحداث خاصة بالمشكل المطروح و التي نسميها أيضاً معطيات

  :Bases des Règles قاعدة المعارف 2-

تتكون من قواعد يطلق عليها قواعد الإنتاج التي تسمح عموماً باستخراج استنتاجات التي   

  .       تضيف أحداث جديدة في قاعدة الأحداث و ذلك انطلاقا من الأحداث المعروفة سابقاً

  :Moteur d’inférence محرك الاستنتاجات 3-

انطلاقاً من محتوى قاعدة , مطروحمكلف باستغلال قاعدة المعارف للتفكير في المشكل ال  

يعالج ما إذا , Paterne Machine  (Filtrage)يحتوي هذا المحرك على خوارزم يعرف . الأحداث

  . كانت فرضية قاعدة ما محققة بالأحداث الموجودة في قاعدة الأحداث

نتجت عن الأبحاث والدراسات في مجال الذكاء والجدير بالذكر هنا أن النظم الخبيرة   

ويقصد بالذكاء الاصطناعي قدرة الحاسوب على القيام ، "Artificial Intelligence"الاصطناعي 

بمهام ووظائف تحاكي ما يقوم به العقل الإنساني، وهو حقل معرفي واسع جدا يرتبط بحقول معرفية 

   2 .متعددة تشمل علم الحاسوب، وعلم النفس، واللغويات، والفلسفة وهندسة المعرفة

  

                                                 
1 R. Voyer, Moteur de systèmes experts, édition eyrolles, 1987 ; P 11-12. 

  .156: ، ص مرجع سبق ذآرهنجم عبد االله الحميدي،   2
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  .دور نظم المعلومات في اتخاذ القرارات: ني الثاالمطلب

لا يمكن أن نتصور أن هناك قرارا بدون معلومات، إن نجاح أو فشل أي مؤسسة يتوقف بدرجة   

كبيرة على نوعية وجودة القرارات التي يتم اتخاذها، فعملية اتخاذ القرار هي أساس عمل المدير في 

  .كل المستويات الإدارية

العام لصنع القرارات في اختبار بديل أمثل من بين البدائل المتاحة لجعل القرار يحدد المفهوم   

  1:أكثر رشدا وعقلانية، وهناك أنواع مختلفة من القرارات يمكن أن نذكر منها ما يلي

  : قرارات روتينية

تمد ، إن هذه القرارات تع...وهي التي تتكرر باستمرار، مثل شراء المواد الأولية، نقل الموظفين  

  .على قواعد عامة ومعروفة ويطلق على مثل هذه القرارات أحيانا بالقرارات التشغيلية

   :قرارات شبه روتينية

، وإنما تحدث على فترات متقطعة غير )مستمر(وهي القرارات التي لا تتكرر بشكل يومي   

ات بالقرارات معروفة فهي لا تعتمد في كل الأحوال على قواعد عامة ومعروفة، وتعرف هذه القرار

  .التكتيكية

   :قرارات غير روتينية

وهي التي لا تتكرر نهائيا بل قد تحدث مرة واحدة أثناء حياة المؤسسة، ولا توجد لها قواعد   

وتعرف هذه القرارات ... عامة معروفة، مثل اختيار موقع المشروع، الاندماج بين المؤسسات

  . بالقرارات الإستراتيجية

ه القرارات يجب التأكيد على تأمين مشاركة فعالة للعاملين في صنع و في كل أنواع هذ   

  . القرارات، وذلك من خلال وضع الأهداف ومن خلال وضع البرامج التنفيذية والخطط التشغيلية

  . إذن جودة القرارات الإدارية ترتبط بشكل مباشر بالمعلومات المتاحة لعملية اتخاذ القرارات

  

   2:اتخاذ القراراتعلاقة نظم المعلومات ب

تلعب نظم المعلومات بأنواعها المختلفة دورا هاما في كل مرحلة من مراحل عملية اتخاذ     

الذي ميز فيه بأربعة مراحل أساسية لاتخاذ " "H.Simonالقرارات، ويظهر هذا بالتحديد حسب نموذج 

  : القرارات وهي

                                                 
  .63: ، ص  ذآرهمرجع سبق نجم عبد االله الحميدي،  1
  .109: ، ص مرجعنفس ال نجم عبد االله الحميدي،  2
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  : رحلة الاستخباراتم 

ت خاصة في خطواتها الأولى المتعلقة بالبحث عن المشكلات أهم ما تحتاجه مرحلة الاستخبارا    

هو التعرف على البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة، بغرض جمع وتخزين كميات هائلة من المعلومات 

التي يمكن أن تقيد صانع القرار للقيام بهذه الخطوة بسهولة ويكون ذلك عن طريق نظم المعلومات 

  .حاسب الآلياليدوية أو المبنية على ال

       فالبيانات الداخلية والخارجية توفر قاعدة من المعلومات التي تساعد في التعرف على المشكلات 

ونظم دعم الإدارة العليا من خلال اتصالها الشبكي بمصادر المعلومات التي تساعد المدير على سرعة 

  .اكتشاف المشكلات

  : التصميم 

مات، وهذه المعلومات قد تكون في صورة حقائق مختزنة في هي عملية تجميع الكثير من المعلو  

قواعد بيانات أو ملفات نظم المعلومات، أو تقديرات وتنبؤات عن المتغيرات الهامة المكونة للمشكل 

وعملية توليد البدائل وتجميع المعلومات تستغرق وقتا كبيرا، لكن نظم المعلومات يمكنها تدنية تلك 

  .إمكانيات الاتصال السريع والسهل بقواعد البياناتالجهود من خلال توفير 

       لهذا فان لنظم دعم القرارات دورا هام في مساندة المديرين، إلا أن العامل المؤثر في استخدام 

هذه الأدوات يمكن في الحكم الشخصي للمدير الذي يقوم باختيار أسلوب التحليل الملائم لطبيعة البديل 

جمة نتائج التحليل، كما أن النظم الخبيرة أيضا تساعد في إظهار بدائل الحل والمشكلة وتفسير وتر

  .بالنسبة للمشكلات المعقدة

  : البحث والاختيار 

إن نظم المعلومات لا تقوم بصنع القرار ولكن تساهم في تحديده، وذلك بما توفره من نماذج     

يسر عملية اختيار الحل المناسب، ي مما ، وتعمل على تحديد الحلول الممكنة وتقييمها...رياضية وكمية

ويمكن أن تساهم هنا نظم دعم القرار عن طريق إجراء عملية التقييم الكمي للبدائل كما أن النظم 

  .الخبيرة يمكنها أن تساهم في عملية تقييم واقتراح الحلول الممكنة

  : التنفيذ 

قرار النهائي، بل يتعداه إلى العمل لا يتوقف دور نظم المعلومات في عملية المساهمة في تحديد ال  

في تسهيل عملية تنفيذ القرار التي تستلزم عمليات اقتناع الأطراف المشاركة والأطراف المنفذة، وإن 

عملية الإقناع نفسها تحتاج إلى عمليات اتصال بين العديد من الأطراف المعنية بالقرار، وهنا يمكن 

لاتصالات من خلال شبكات الاتصال، وكلما اعتمدت عملية استخدام نظم دعم القرار في إجراء هذه ا

الإقناع على تقديم مخرجات النظام  وعرضها في أشكال بيانية ونتائج تحليل الحساسية كلما كانت 
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أسهل، والنظم الخبيرة تساهم في هذه المرحلة من خلال استخدامها في عمليات التفسير والتبرير 

  .تى يسهل تنفيذهالمصاحبة للقرار الذي تم صنعه ح

      والدور الأهم لنظم المعلومات في هذه المرحلة، هو متابعة نتائج التنفيذ من خلال توفير تقارير 

واضحة ومحددة عن نتائج الأداء، بحيث يساعد في اتخاذ الإجراءات التصحيحية وتقييم جودة 

  .القرارات
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  .في عمليات الإدارة الإستراتيجيةأهمية نظام معلومات الموارد البشرية : المبحث الرابع

على اختلاف مستوياتها تعتمد بالدرجة الأولى على للموارد البشرية عملية الإدارة الإستراتيجية   

حجم المعلومات المتوافرة عن مكونات وأنشطة المؤسسة الداخلية، وكذلك عن البيئة ومتغيراتها 

أثيرا بعيد المدى على دقة وواقعية الخطط الخارجية، كما أن دقة وتوقيت هذه المعلومات لهما ت

  .  الموضوعة

إذن فالمعلومات التي يقدمها نظام معلومات الموارد البشرية تعتبر على درجة بالغة من الأهمية لإدارة 

الموارد البشرية من ناحية ولإدارة المؤسسة من ناحية أخرى، وذلك لصلة هذه المعلومات باحتياجات 

تحقيق إستراتيجية الموارد البشرية وتحقيق أهدافها خاصة وأهداف المؤسسة الإدارات وبمستلزمات 

  1.عامة

من خلال هذا المطلب سنتطرق إلى أهمية نظام معلومات الموارد البشرية في مختلف عمليات الإدارة 

  .الإستراتيجية للموارد البشرية

  .ينظام معلومات الموارد البشرية والتحليل الإستراتيج: المطلب الأول

قبل التحدث عن أهمية نظام معلومات الموارد البشرية في التحليل الإستراتيجي لابد من   

  .التطرق لأهميته ودوره في تشكيل رؤية المؤسسة باعتبارها الموجه الأساسي للإستراتيجية

  :رؤية ورسالة إدارة الموارد البشرية 

ي تنتمي إليها وظيفة الموارد نوع الأعمال التورسالتها يحدد بيان رؤية الموارد البشرية 

البشرية وتحدد أيضا وعلى نفس مستوى الأهمية ما لا ينبغي أن تفعله الموارد البشرية، بالإضافة إلى 

ذلك فإن توضيح ما هو ليس في نطاق الوظيفة يمثل الطرق الأساسية في بناء الثقة لدى العملاء 

   2 .وموظفي الموارد البشرية

 إلى التحديد في بداية سياسات المؤسسة فقط ولكن ان لا تحتاج،وارد البشرية الم ورسالةكما أن رؤية

ا في فترات منتظمة، ولابد من أخذ العديد من العوامل في الاعتبار وذلك مثل ميجب إعادة فحصه

الوضع الحالي لممارسات الموارد البشرية، التغيرات في المركز التنافسي للموارد البشرية، التغيرات 

وى الإدارة العليا التكنولوجيا الحديثة وأثرها على الموارد البشرية وجميع القضايا الأساسية على مست

  3 .الأخرى

هذا ما يؤكد أهمية نظام معلومات الموارد البشرية، باعتباره المسؤول عن توفير هذا الكم الهائل من 

  .المعلومات في الوقت المناسب وبالدقة المطلوبة وبالشكل المناسب أيضا

                                                 
  .87: ، ص مرجع سبق ذآره  سعد غالب ياسين،  1
  .63: ، صمرجع سبق ذآره أشوك شاندا، شلبا آوبرا،  2
  .64: ، صمرجع سبق ذآره أشوك شاندا، شلبا آوبرا،  3
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    :التحليل الإستراتيجي 

يعتبر التحليل البيئي من أهم خطوات الإدارة الإستراتيجية والتي تعتمد كثيرا على نظم 

المعلومات باعتباره يعتمد على الحقائق التي يمكن الحصول عليها من الدراسة والبحث المعتمد على 

عد البيانات الداخلية والخارجية المعلومات، فالدور الرئيسي لنظم المعلومات هنا يتمثل في فحص قوا

  . وتحليلها

  1 :وتمر هذه العملية بأربعة خطوات أساسية وهي

  .التعرف على العوامل البيئية الداخلية والخارجية التي تؤثر على إستراتيجية الموارد البشرية. 1

  .أفضلالتقييم البيئي من أجل فهم احتياجات ومتطلبات إستراتيجية الموارد البشرية بشكل . 2

  .استخدام الأدوات وإجراء التحاليل. 3

  .التكامل داخل الإستراتجية الأساسية للموارد البشرية. 4

المراحل الأخرى بجمع البيانات وحقائق البيئية يتعلق التحليل البيئي أكثر من غيره من   

هديدات المتاحة لتخزينها وتصنيفها وتبويبها ومعالجتها من أجل إنتاج معلومة مفيدة تحدد الفرص والت

أمام إدارة الموارد البشرية وكذا نقاط قوتها وضعفها، ما يؤكد ضرورة وجود نظام معلومات الموارد 

  .البشرية في هذه المرحلة من الإدارة الإستراتيجية حتى يقوم بمعالجة هذه المعطيات

  

  .يجينظام معلومات الموارد البشرية والاختيار والتنفيذ الإسترات: المطلب الثاني

  :الاختيار الإستراتيجي 

الدور الرئيسي في الاختيار هو إتاحة أكبر عدد ممكن من بدائل التصرف تجاه المشكلة، ثم 

  .تحديد معايير الاختيار فيما بين هذه البدائل وتحديد نتائج كل بديل

 صانع والجدير بالذكر هنا أن نظم المعلومات لا تطرح حلولا جاهزة وإنما يقع العبء الأكبر على

  .القرار في اختيار الحل الأفضل

  

 العامة تنبع منها إستراتيجيات فرعية ذات تهاإستراتيجيأما بالنسبة لإدارة الموارد البشرية فإن 

  :يلي الأهمية الكبيرة، والتي نستطيع التعرض إليها كما

  

                                                 
  .96: ، صمرجع سبق ذآره أشوك شاندا، شلبا آوبرا،  1
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  : ستقطاب وتكوين الموارد البشريةاإستراتيجية 

ستخدامهم في  اذات كفاءة وخبرة جيدة بغرض توظيفهم وستقطاب العناصر اوالتي تهدف إلى 

حتياجات قتصادية لها ويرتبط هذا الهدف بتخطيط القوى العاملة وتقدير الاتطوير وتحسين الوضعية الا

  .منها

  : إستراتيجية إدارة أداء الموارد البشرية

ة بهدف ؤسسموالتي تهدف إلى صياغة إستراتيجية من أجل التسيير الفعال للأفراد داخل ال

  .تحقيق الأهداف المسطرة كون أن هذا الأخير يؤثر على نتائجها وموقفها التناسبي

  : إستراتيجية تدريب وتنمية الموارد البشرية

  .تجاهاتهم نحو أنشطة معينةاوذلك بغرض رفع كفاءة ومعارف ومهارات العاملين وتوجيه 

   :إستراتيجية قياس وتقييم أداء الموارد البشرية

 ،تفاق الأداء الفعلي مع الأداء المستهدف من حيث الحجم، الكميةاجل معرفة مدى من أ

ستمرارية والتدفق، وكذلك تقييم على مدى تناسق، عناصر الأداء السرعة، الوقت، الجودة، التكلفة، الا

  .والقائمين عليه مع المواصفات التي يتضمنها تصميم العمل

  : بشريةإستراتيجية تعويض ومكافأة الموارد ال

  .وهذه الإستراتيجية تعتمد على نظام الحوافز، المتمثل في الترقية والسياسات الأجرية المغرية

    

وفي أغلب الفترات من أجل إعداد إستراتيجية الموارد البشرية الموافقة للإستراتيجية العامة 

 المعلومات التي  يقدم مختلفلموارد البشرية والذياعلومات معتماد على نظام ة، يكون الاؤسسللم

تحتاجها الإدارة من خلال النظم الفرعية المكونة له والخاصة بكل وظيفة من وظائف هذه الإدارة، 

  .والتي كنا قد تطرقنا إليها في المبحث الثاني من هذا الفصل

  

  :التنفيذ الإستراتيجي 

تعبر كل منها  ترجمتها في شكل خطط وبرامج وموازنات بعديتم تنفيذ الإستراتيجيات المختلفة 

عن الأنشطة التي يجب تنفيذها، والموارد المخصصة لكل منها والتوقيت المحدد للأداء ومعايير الأداء 

  . و هو ما يعرف برسم الإستراتيجيةالمقبول
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رسم  أن حيثصعوبة الوصول إلى تأكيد الفصل بين رسم الإستراتيجية وتنفيذها، ويلاحظ 

تلاف التام بين الأنشطة  الاخملية تنفيذها، و ذلك بالنظر إلى ضمان نجاح علا يعنيالإستراتيجية 

  . فنجاح الإستراتيجية يبقى مرهونا بتكاملهما معا،المتعلقة برسم الإستراتيجية وتنفيذها

 والتنسيق مع نتائج رسم الإستراتيجيات  إذن تتطلب مرحلة التنفيذ المتابعة الدائمة والمستمرة

  . و ما يوفره دائما نظام معلوماتهاالوظيفية للموارد البشرية وه

  

 .نظام معلومات الموارد البشرية والرقابة الإستراتيجية: المطلب الثالث

الأساس في عملية المتابعة والتقييم هو إنتاج تدفق مستمر للمعلومات السليمة في التوقيف   

  1:المناسب، وتتم الرقابة على تنفيذ الإستراتيجية على المستويات الثلاثة

  : لى مستوى الرقابة الإستراتيجيةع .1

  .للتأكد من سلامة التوجه الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية

  : على مستوى الرقابة التكتيكية .2

  .للتأكد من تطبيق الخطة الإستراتيجية وتنفيذ البرامج متوسطة المدى

  : على مستوى الرقابة التشغيلية .3

  .نفيذي المباشر قصير المدىلمتابعة الأنشطة التفصيلية على المستوى الت

في الوقت الذي يتم فيه الانتهاء من إعداد الخطة والتصديق عليها والبدء في تنفيذها فإنه من   

الضروري البدء في تقييم الأحداث والأداء الفعلي، وتشير الرقابة إلى عملية مطابقة الأداء بما هو 

ن وجود أي انحرافات وتحديد أسبابها، مقرر في الخطط باستخدام معايير رقابية محددة للكشف ع

  2.وأخيرا اتخاذ الإجراءات التصحيحية أو العلاجية المناسبة

إن هذه الانحرافات تتطلب معلومات سريعة ودقيقة عن أسباب هذه الانحرافات وموقعه، وإن القيام بهذه 

  3:الوظيفة بالشكل الأمثل يتطلب توافر معلومات تتمثل بما يلي

 .ليب الرقابة الصحيحةمعلومات عن أسا - 

 .معلومات عن مؤشرات تقييم العمل والإنجاز والمبادرات - 

 .معلومات عن الأخطاء والانحرافات وطرق معالجتها - 

                                                 
  .82: ، صمرجع سبق ذآره، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية علي السلمي،  1
  .87: ، ص مرجع سبق ذآره  سعد غالب ياسين،  2
  .113:  ص ، ذآرهمرجع سبق نجم عبد االله الحميدي،  3
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 وهو ما يوفره نظام التغذية العكسيةمما سبق يتضح لنا الرقابة الإستراتيجية تعتمد على مفهوم 

م التغذية العكسية لقياس المخرجات بالمقارنة مع معلومات الموارد البشرية، فهو كنظام يعتمد على مفهو

  .المدخلات من أجل تحديد مدى تطابقهما، وبناءا على هذه النتائج يمكن تحديد الانحرافات وتصحيحها

  

الجدير بالذكر أن عمليات الإدارة الإستراتيجية متسلسلة ومرتبطة فيما بينها وهذا يعني أن كل 

ات عن العملية التي سبقتها، ما يؤكد ضرورة توفر نظام معلومات عملية ستحتاج إلى معلومات وبيان

الموارد البشرية في كل مراحل عملية الإدارية الإستراتيجية للموارد البشرية، كما أنه يكون مسؤول 

 .عن التنسيق بين هذه المراحل لتوفير المعلومات اللازمة

نسيق والارتباط مع الإدارة العامـة، كـون إدارة         هذا ويبقى الأهم أن تتم هذه الإدارة الإستراتيجية بالت        

الموارد البشرية مسؤولة عن تحقيق أهدافها، وتوفير الموارد البشرية نوعا وكمـا لمختلـف الإدارات               

الأخرى التي تكون مسؤولة بدورها عن تحقيق أهداف متعلقة بمجالها، وبالتالي تحقيق الأهداف العامـة     

  .للمؤسسة
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  :خاتمة
  

عملية إنشاء نظام معلومات الموارد البشرية تسمح بضمان ليس فقـط إدارة ذكيـة و لكـن       

توفير المعلومة في المكـان والوقـت المناسـبين وبالـشكل           إدارة مسيرة بصفة ذكية، لأنها تسمح ب      

  . المناسب

  

مها اليومية،  و تكمن أهمية هذا النظام في تحسين عمليات إدارة الموارد البشرية ومتابعة مها            

 الذاتية والاستقلالية عن طريق تسهيل بعض الإجراءات و تقليل مخاطر الأخطاء، كمـا              كما يمنحها 

  .يمكن أن يستعمل كمساعد لنظام القيادة العام

ويتعدى هذا الدور إلى كونه أساس لمعالجة وتوفير المعلومات التي تحتاجها إدارة الموارد البـشرية               

  . الإستراتيجيةفي مختلف مراحل إدارتها

  

و لا يجب أن ننسى أن نجاح هذا النظام يعتمد قبل كل شيء على توافقه مع احتياجات إدارة                  

  .الموارد البشرية و مع سياسة المؤسسة
  

  

يساهم نظام معلومات الموارد البشرية في الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية فـي كـل              

مراحلها بدءا من تكوين الرؤية والرسالة إلى تنفيذ الإسـتراتيجية ومراقبتهـا، كمـا تـساهم نظـم                

  .المعلومات في تدعيم اتخاذ القرارات باعتبارها أساسا للإدارة الإستراتيجية
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  :الخاتمة العامة

  

 مقومات نجاح المؤسسة كما يؤكد ذلك أهملم يعد هناك شك في أن الموارد البشرية هي 

Peter Druckerبل يمكن القول  حيث يقول أن المؤسسة لديها مورد واحد حقيقي وهو الإنسان ،

 كفاءة أن هذه الموارد هي المحدد الأول والأساسي لهذا النجاح حيث أن توافر قوى عاملة ذات

ومسؤولية تمكنها من النهوض بأعباء العمل وتحقيق أهداف المؤسسة واستخدام إمكانياتها المادية 

  .المتاحة بأكبر كفاءة ممكنة

أصبح موضوع إدارة الموارد البشرية اليوم من المواضيع الأساسية التي استحوذت على هذا لو

 خاصة وأن بيئة الأعمال اليوم تتصف ،اهتمام وتفكير عدد من المختصين في حقل إدارة الأعمال

  .بعنصر ثابت واحد وهو التغيير

  

وانطلاقا من دراستنا للفصول النظرية استطعنا الإجابة على الإشكالية الرئيسية التي   

  : البحثكما اختبرنا صحة فرضياتطرحناها 

دافها الإدارة الإستراتيجية نظام يمكن المؤسسة من تحديد صورتها المستقبلية وبناء أه 

الإستراتيجية مع ضمان الأداء الفعال من خلال الدقة في التنفيذ والمتابعة المستمرة 

، كما تحقق للمؤسسة وضوح في الرؤية المستقبلية والقدرة على اتخاذ لاستراتيجياتها

القرارات الإستراتيجية الفعالة بسبب دقة المعلومات والتنبؤات بخصوص تغيرات بيئة 

درتها على إحداث التغيير والتكيف مع الظروف المحيطة بالمؤسسة الأعمال، وتحسين ق

  .وتخصيص الموارد بطريقة فعالة من أجل تحقيق رسالتها وأهدافها الإستراتيجية

الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية اتجاه طويل المدى يتم بموجبه إيجاد أنسب الخيارات  

التي تعمل على تحقيق لية اتخاذ القرارات عموهي للمؤسسة في تسيير مواردها البشرية، 

تكيف نظام الموارد البشرية مع بيئة الأعمال التي تنشط فيها المؤسسة لتحقيق أهدافها 

راتيجية من خلال مواردها البشرية، كما تتطلب التنسيق والتكامل مع الإستراتيجية الإست

  .العامة للمؤسسة

، إدارة الجودة الشاملةكرة الموارد البشرية، حديثة في إداإدارية جاهات من خلال تبني ات 

إدارة المعرفة، رأس المال الفكري وإعادة هندسة العمليات، تستطيع إدارة الموارد البشرية 
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رورة تهيئة هذا ما يتطلب ض اليوم من لعب دورها الإستراتيجي والأساسي بالمؤسسة،

  . الاتجاهات الحديثة هذهالثقافة التنظيمية لتقبل تطبيق

 الموارد البشرية أساسا يقدم لإدارة الموارد البشرية المعلومات التي تحتاجها ظم معلوماتن 

القرارات في كافة المستويات التنظيمية، بما يحقق التوازن بين الأهداف التي اتخاذ في 

العامة تسعى المؤسسة لتحقيقها عن طريق الموارد البشرية العاملة بها، والأهداف 

تلعب المعلومات دورا  التنسيق والتكامل بين الإدارتين، كما كما أنه يساهم فيللمؤسسة، 

هاما في تحقيق التكامل بين المتغيرات الخارجية و بيئة المؤسسة وبين احتياجاتها 

  .وإمكانياتها وقدراتها، و هذا عن طريق نظام معلومات كفؤ وفعال

  .د البشرية أمر يتطلب وقتا لابد منه لإدارة الموارة محكمةستراتيجيإ إدارةفتطبيق إذن 

  

  :الـنـتائـج

تتلخص أهمية نظام معلومات الموارد البشرية من خلال تأثيره الجوهري في المجالات   

  :والأنشطة التالية

المشاركة في صياغة الرؤيا الإستراتيجية من خلال إضفاء خصائص البساطة، الوضوح،  ♦

 في تحقيق أعلى قدر من المشاركة الفعالة في العمق والشمول على هذه الرؤية والمساعدة

  .عملية صياغة وإنضاج الرؤية الإستراتيجية

دعم عملية صياغة الرسالة وذلك عن طريق تحديد أنواع الأنشطة الجوهرية وتقديم  ♦

  . المناسبةالمعلومات

 من خلال تحليل عناصر القوة دارة الموارد البشريةصياغة الأهداف الإستراتيجية لإ ♦

ف في داخل الإدارة ومقارنتها بالفرص والتهديدات الحالية والمتوقعة في البيئة والضع

الخارجية، ومقارنة هذه النتائج مع الموارد الجوهرية والقدرات التنظيمية الموجودة ومن 

  .بينها بالطبع موارد المعلومات الثمينة

البديلة الممكنة، بالإضافة المساعدة في اختيار الإستراتيجية المناسبة من بين الإستراتيجيات  ♦

  .إلى الاندماج  البنيوي مع الأنشطة الجوهرية للرقابة والتقييم الإستراتيجي
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لإشارة إلى أن المعلومات أصبحت عنصرا أساسياً في إستراتيجية المؤسسة، حيث وتجدر 

 وهو أن كل الدراسات أثبتت أن دور أنظمة المعلومات في المؤسسات أصبح لها بعد استراتيجي،

كذلك أداة لبناء وإعادة هيكلة أشكال المؤسسة، بالإضافة إلى أنه محرك أساسي لتطورها في محيط 

  .تنافسي صعب ومعقد

  

فإننا لا ندعي الكمال لعملنا ولا نبغي قصورا في جهدنا غير أننا نأمل أن نكون قد وختاما، 

 بإعطاء نظرة موجزة عن هذا وفقنا في جمع المادة العلمية واختيار الموضوع ومعالجته وعرضه،

الموضوع الصعب والمهم وإن لم يكن بكل جوانبه فعلى الأقل للجوانب الأكثر أهمية، وهو ما يفسح 

  :المجال لمعالجة جملة من المواضيع منها

  .دور نظام معلومات الموارد البشرية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

  .الإدارة الإستراتيجية للجودة الشاملة 

  .رة رأس المال الفكري في ظل اقتصاد المعرفةإدا 
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