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الملخص التنفیذي 

تُعدّ إدارة الموارد البشریة من أبرز الوظائف الجوھریة في المنظمات الحدیثة، إذ تُمثّل الرافد الأساسي لاستقطاب 
الكفاءات البشریة وتنمیتھا والمحافظة علیھا بما یحقق الأھداف المؤسسیة. یتناول ھذا البحث الأكادیمي مفھوم إدارة 
الموارد البشریة من زوایا نظریة وتطبیقیة متعددة، ویستعرض أبرز وظائفھا، وتحدیاتھا المعاصرة، والاتجاھات الحدیثة 
في ھذا المجال. 

یُسلطّ البحث الضوء على دور إدارة الموارد البشریة في تعزیز المیزة التنافسیة للمنظمات، ویناقش العلاقة الوثیقة بین 
إدارة الموارد البشریة الفعّالة والأداء المؤسسي المتمیز، مستنداً إلى جملة من الدراسات والأطر النظریة الموثوقة. 

الكلمات المفتاحیة: إدارة الموارد البشریة، الاستقطاب والتوظیف، التدریب والتطویر، تقییم الأداء، التخطیط 
الاستراتیجي للموارد البشریة. 
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أولاً: مقدمة البحث 

في ظل التحولات الاقتصادیة المتسارعة وتصاعد حدة المنافسة العالمیة، باتت إدارة الموارد البشریة ركیزةً استراتیجیة لا 
غنى عنھا في بنیة أي منظمة تسعى إلى الریادة والتمیز. فالإنسان ھو المحرك الحقیقي لعجلة التنمیة والإنتاج، ومن ثَمّ 
أصبح الاستثمار في رأس المال البشري مؤشراً حاسماً في قیاس كفاءة المنظمات وقدرتھا على التكیّف والنمو. 

انبثق الاھتمام الأكادیمي والمھني بإدارة الموارد البشریة من إدراك مفاده أن النجاح المؤسسي لا یتحقق بمجرد امتلاك 
التقنیات المتطورة أو الموارد المادیة الضخمة، بل إن العنصر البشري المؤھَّل والمتحفَّز ھو الذي یُحدد في نھایة المطاف 
 .(Armstrong & Taylor, 2020) مسار المنظمة ومكانتھا التنافسیة

یھدف ھذا البحث إلى: استیعاب المفاھیم الأساسیة في إدارة الموارد البشریة، واستعراض وظائفھا الجوھریة، وتحلیل 
التحدیات التي تواجھھا المنظمات في العصر الرقمي، وتقدیم توصیات عملیة مستنیرة بالأدلة العلمیة والتطبیقات المیدانیة. 

ثانیاً: مفھوم إدارة الموارد البشریة وتطورھا التاریخي 

2.1 التعریف المفاھیمي 

تُعرَّف إدارة الموارد البشریة بأنھا: المنھجیة الشاملة والمتكاملة للإشراف على القوى العاملة في المنظمة، من خلال جملة 
من العملیات المنظمة التي تشمل: التخطیط، والاستقطاب، والاختیار، والتدریب، والتطویر، والتقییم، والتعویضات، 
وإدارة العلاقات التنظیمیة، بھدف تحقیق الاستخدام الأمثل للطاقات البشریة في ضوء الأھداف الاستراتیجیة للمنظمة 
 .(Dessler, 2020)

ویرى Ulrich (1997) أن إدارة الموارد البشریة تؤدي أدواراً متعددة الأبعاد تشمل: الشراكة الاستراتیجیة، وإدارة 
التغییر، ومناصرة الموظفین، والخبرة الإداریة الوظیفیة. 

2.2 المراحل التاریخیة لتطور إدارة الموارد البشریة 

مرّت إدارة الموارد البشریة بمراحل تطوریة متدرجة یمكن تصنیفھا في الجدول التالي: 

المرحلة الحقبة الزمنیة الخصائص الجوھریة

الإدارة العلمیة م1930 - 1900 التركیز على الكفاءة الإنتاجیة وتقسیم العمل (تایلور)

إدارة شؤون الموظفین م1960 - 1930 الاھتمام بالرفاه الاجتماعي للعمال والعلاقات الإنسانیة

إدارة القوى العاملة م1980 - 1960 التشریعات العمالیة وتكافؤ الفرص الوظیفیة

إدارة الموارد البشریة م2000 - 1980 الربط الاستراتیجي بین الموارد البشریة وأھداف المنظمة

إدارة رأس المال البشري حتى الآن - 2000 التحول الرقمي، والتحلیلات البیانیة، والذكاء الاصطناعي



ثالثاً: أھمیة إدارة الموارد البشریة 

تكتسب إدارة الموارد البشریة أھمیتھا البالغة من كونھا تُعالج أثمن الموارد التي تمتلكھا المنظمة، وھو العنصر البشري. 
وتتجلى ھذه الأھمیة في المحاور الآتیة: 

أولاً - على المستوى التنظیمي: تُسھم في رفع الكفاءة التشغیلیة، وتحقیق الانسجام بین كفاءات الموظفین ومتطلبات 
الوظائف، وبناء ثقافة تنظیمیة إیجابیة تُعزز الإبداع والالتزام. 

ثانیاً - على المستوى الاستراتیجي: تُوفر الرافد البشري اللازم لتنفیذ استراتیجیات المنظمة، وتُعین القیادة على اتخاذ 
قرارات مبنیة على معطیات دقیقة وموضوعیة تتعلق بالكفاءات المتاحة والاحتیاجات المستقبلیة. 

ثالثاً - على المستوى الاجتماعي: ترسّخ بیئات عمل عادلة وآمنة تصون كرامة الإنسان وحقوقھ، وتُعزز مبادئ المسؤولیة 
 .(Boxall & Purcell, 2016) الاجتماعیة للمؤسسات

جدول (2): مقارنة أثر إدارة الموارد البشریة على مؤشرات الأداء 

المؤشر
 المنظمات ذات إدارة الموارد البشریة
الفعّالة

 المنظمات ذات إدارة الموارد البشریة
التقلیدیة

معدل دوران الموظفین %أقل من 10 %أكثر من 25

مستوى رضا الموظفین %أكثر من 80 %أقل من 55

الإنتاجیة مرتفعة ومتنامیة متوسطة أو متراجعة

الابتكار المؤسسي ثقافة راسخة للابتكار محدود وغیر منھجي

جذب المواھب قوة جذب مرتفعة صعوبة في استقطاب الكفاءات



رابعاً: وظائف إدارة الموارد البشریة 

4.1 التخطیط الوظیفي وتحلیل الوظائف 

یُعدّ تحلیل الوظائف حجر الأساس في منظومة إدارة الموارد البشریة، إذ یتضمن التعرف المنھجي على مكونات كل 
وظیفة من حیث: المھام والمسؤولیات، وشروط الأھلیة، والمھارات المطلوبة، والسیاق التنظیمي. ویُفضي ھذا التحلیل إلى 
 Milkovich et al.,) وضع التوصیف الوظیفي الذي یُشكّل المرجعیة الأساسیة لجمیع قرارات إدارة الموارد البشریة
 .(2019

4.2 الاستقطاب والاختیار والتعیین 

تُمثّل ھذه الوظیفة الممر الرسمي الذي تنضم عبره الكفاءات البشریة إلى المنظمة. وتشمل مراحل: الإعلان عن الشواغر 
الوظیفیة، وفرز الطلبات، وإجراء المقابلات الشخصیة والاختبارات، وإجراءات التحقق من المراجع، وانتھاءً بقرار 
التعیین وإبرام العقود. 

ویستلزم نجاح عملیة الاختیار الموازنة الدقیقة بین متطلبات الوظیفة وقدرات المتقدم، مع مراعاة مدى انسجامھ مع الثقافة 
 .(Cascio, 2018) التنظیمیة السائدة

4.3 التدریب والتطویر المھني 

تھدف برامج التدریب والتطویر إلى سد فجوات الكفاءة لدى الموظفین، وتجھیزھم لمواجھة متطلبات الحاضر واستشراف 
تحدیات المستقبل. وتتنوع أسالیب التدریب بین: التدریب أثناء العمل، وورش العمل والدورات المتخصصة، والتعلم 
الإلكتروني، وبرامج الإرشاد والتوجیھ. 

وتُشیر الدراسات إلى أن المنظمات التي تُخصص استثمارات مجدیة في تطویر موظفیھا تحقق نسباً أعلى من الاحتفاظ 
 .(SHRM, 2022) بالمواھب وترتفع إنتاجیتھا بصورة ملحوظة

جدول (3): أنواع التدریب وخصائصھ 

4.4 تقییم أداء الموظفین 

یُعنى تقییم الأداء بقیاس مستوى إنجاز الموظف ومقارنتھ بالمعاییر المحددة مسبقاً. وتبرز من بین أشھر أدواتھ: طریقة 
التقییم بالأھداف (MBO)، وأسلوب التغذیة الراجعة متعددة المصادر (360 درجة)، وسلالم تقدیر السلوك الوظیفي 
 .(BARS)

ویُوظَّف التقییم الفعّال في اتخاذ قرارات الترقیة، وضبط المسارات التطویریة، وتوزیع المكافآت والحوافز، فضلاً عن 
 .(Aguinis, 2019) معالجة جوانب القصور في الأداء بأسالیب بنّاءة

4.5 إدارة التعویضات والمزایا الوظیفیة 

نوع التدریب الأسلوب المزایا الرئیسیة القیود

التدریب المیداني التعلم بالممارسة الفعلیة تطبیق فوري ومباشر محدودیة الوقت المتاح

التدریب الإلكتروني منصات رقمیة تفاعلیة مرونة عالیة وتكلفة منخفضة یتطلب انضباطاً ذاتیاً

التدریب الخارجي ورش عمل ومراكز متخصصة خبرات متنوعة وشبكات مھنیة تكلفة مرتفعة

التدریب القیادي برامج تنمیة المھارات القیادیة بناء قادة المستقبل یستغرق وقتاً طویلاً



تُعدّ إدارة التعویضات من أكثر وظائف الموارد البشریة حساسیةً وتأثیراً على الرضا الوظیفي وولاء الموظفین. وتشمل 
مكوناتھا: الراتب الأساسي، والمكافآت المرتبطة بالأداء، والمزایا التكمیلیة كالتأمین الصحي وبدل الإسكان، إلى جانب 
نظم الحوافز المادیة والمعنویة. 

ویستلزم بناء ھیكل تعویضي عادل ومتوازن مراعاة معادلتین: العدالة الداخلیة بین الوظائف داخل المنظمة، والتنافسیة 
 .(Milkovich et al., 2019) الخارجیة مع سوق العمل



خامساً: التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة 

یُعنى التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة باستشراف الاحتیاجات البشریة المستقبلیة للمنظمة وتطویر خطط استباقیة 
لتلبیتھا. ویرتكز على ثلاثة أبعاد متكاملة: 

البُعد الأول - تحلیل الطلب: استشراف الأعداد والكفاءات الوظیفیة التي ستحتاجھا المنظمة في ضوء أھدافھا الاستراتیجیة 
وخططھا التوسعیة. 

البُعد الثاني - تحلیل العرض: رسم خریطة دقیقة للكفاءات البشریة المتاحة داخلیاً وتقییم مدى إمكانیة الحصول علیھا من 
سوق العمل الخارجي. 

البُعد الثالث - إدارة الفجوة: وضع خطط إجرائیة لمعالجة الفجوة بین العرض والطلب من خلال التوظیف الانتقائي، أو 
التدریب الھادف، أو إعادة الھیكلة التنظیمیة. 

جدول (4): مراحل التخطیط الاستراتیجي للموارد البشریة 

المرحلة الإجراءات المحوریة المخرجات المتوقعة

المسح البیئي .1 والمؤثرات الخارجیة SWOT تحلیل فھم السیاق والمتغیرات المؤثرة

تحلیل القوى العاملة .2 مراجعة التركیبة الوظیفیة والكفاءات خریطة بیانیة للموارد البشریة

التنبؤ بالاحتیاجات .3 نمذجة الطلب والعرض المستقبلي خطة تفصیلیة للموارد البشریة

تنفیذ الاستراتیجیة .4 توظیف وتدریب وھیكلة قوى عاملة متوافقة مع الأھداف

التقییم والمراجعة .5 مؤشرات الأداء ولوحات الرصد استدامة المواءمة الاستراتیجیة



سادساً: التحدیات المعاصرة في إدارة الموارد البشریة 

6.1 التحول الرقمي وتأثیراتھ 

یُفرز التحول الرقمي المتسارع ضغوطاً متزایدة على إدارة الموارد البشریة، لا سیما في مجالات: اكتساب مھارات التقنیة 
الحدیثة، ومعالجة مخاوف الأمن المعلوماتي، والتكیّف مع نماذج العمل عن بُعد والعمل الھجین. وقد كشفت جائحة 
 Vanhala &) كوفید-19 عن ھشاشة المنظمات التي أھملت توظیف الحلول الرقمیة في منظومة إدارة مواردھا البشریة
 .(Ritala, 2016

6.2 التنوع والشمول في بیئة العمل 

تُولي المنظمات الرائدة أھمیة متصاعدة لبناء قوى عاملة تتسم بالتنوع الشامل الذي یعكس تعدد الخلفیات الثقافیة والجنسیة 
والاجتماعیة. وقد أثبتت الدراسات أن بیئات العمل التنوعیة تُفرز حلولاً أكثر إبداعاً وتُعزز القدرة التنافسیة للمنظمات 
 .(McKinsey, 2020) على المستوى العالمي

6.3 الاحتفاظ بالمواھب في سوق تنافسي 

یُمثّل استقطاب المواھب والمحافظة علیھا أحد أبرز التحدیات الھیكلیة التي تواجھ إدارة الموارد البشریة، خاصة في ظل 
تنامي ظاھرة استقطاب الكفاءات عبر الحدود واحتدام المنافسة على الموارد البشریة المتمیزة. وتستدعي مواجھة ھذا 
التحدي تطویر حزم تعویضیة تنافسیة، وبیئات عمل جاذبة، ومسارات وظیفیة واضحة المعالم. 

6.4 الصحة النفسیة ورفاھیة الموظفین 

أبرزت الدراسات الحدیثة وجود صلة وثیقة بین الرفاھیة النفسیة للموظفین ومستویات الإنتاجیة والإبداع. وتسعى إدارة 
الموارد البشریة المتقدمة إلى تبني برامج شاملة لدعم الصحة النفسیة والتوازن بین متطلبات العمل ومتطلبات الحیاة 
 .(WHO, 2019) الشخصیة، بوصفھا جزءاً لا یتجزأ من استراتیجیة رعایة الموظفین

جدول (5): التحدیات ومقترحات المعالجة 

التحدي مستوى التأثیر المقاربات المقترحة

التحول الرقمي مرتفع جداً برامج تحدیث مھارات رقمیة وبنیة تحتیة

التنوع والشمول مرتفع سیاسات عدم التمییز وبرامج التوعیة

الاحتفاظ بالمواھب مرتفع جداً حزم تنافسیة ومسارات وظیفیة واضحة

الصحة النفسیة متوسط إلى مرتفع برامج الرفاھیة والدعم النفسي

التوافق التشریعي متوسط مراجعة دوریة للسیاسات والإجراءات



سابعاً: الاتجاھات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة 

7.1 التحلیلات التنبؤیة للموارد البشریة 

یشھد میدان إدارة الموارد البشریة تحولاً جوھریاً نحو توظیف تقنیات التحلیل البیاني المتقدم والذكاء الاصطناعي في 
صنع القرار. وتُمكّن ھذه التحلیلات من التنبؤ بمعدلات دوران العمالة، ورصد الموظفین الأعلى أداءً، واستشراف 
الاحتیاجات التدریبیة قبل بروزھا، مما یُحوّل إدارة الموارد البشریة من وظیفة تفاعلیة إلى وظیفة استباقیة وقائیة. 

7.2 تجربة الموظف وجذب المواھب 

تُعید المنظمات الرائدة صیاغة علاقتھا مع الموظف وفق مقاربة شاملة تُولي الأولویة لتجربة الموظف في كل مرحلة من 
مراحل دورة حیاتھ الوظیفیة، بدءاً من الاستقطاب، مروراً بالتھیئة والتطویر، وانتھاءً بإدارة مرحلة المغادرة. وتستثمر 
ھذه المنظمات أدوات التسویق الداخلي وبناء علامة صاحب العمل (Employer Branding) لتعزیز جاذبیتھا في 
سوق المواھب. 

7.3 إدارة الأداء المستمر 

تتراجع تدریجیاً نماذج التقییم السنوي التقلیدي لصالح أنظمة إدارة الأداء المستمر التي تعتمد التغذیة الراجعة الآنیة 
والاجتماعات الدوریة المنتظمة، مما یُتیح معالجة التحدیات بصورة فوریة ویُعزز التطور المھني المتسارع للموظف 
 .(Bersin, 2020)

7.4 الأتمتة والذكاء الاصطناعي في الموارد البشریة 

بدأت أدوات الذكاء الاصطناعي تُحدث ثورة في عملیات الموارد البشریة الروتینیة، من مراجعة السیر الذاتیة وجدولة 
المقابلات إلى رصد مؤشرات تجربة الموظف. ویُسھم ھذا التحول في تخفیف العبء الإجرائي عن كاھل متخصصي 
الموارد البشریة وإتاحة المجال أمامھم للتفرغ للمھام الاستراتیجیة ذات القیمة المضافة العالیة. 



ثامناً: النتائج والتوصیات 

8.1 النتائج 

توصّل ھذا البحث إلى جملة من النتائج الجوھریة، أبرزھا: 

1. تُمثّل إدارة الموارد البشریة وظیفة استراتیجیة متكاملة تتجاوز نطاق الإدارة الوظیفیة التقلیدیة، لتُصبح شریكاً فاعلاً 
في تحقیق الأھداف المؤسسیة الكبرى. 

2. تقوم الإدارة الفعّالة للموارد البشریة على منظومة متكاملة من وظائف جوھریة مترابطة تبدأ من التخطیط وتمتد حتى 
إدارة العلاقات التنظیمیة. 

3. یُشكّل التحول الرقمي والتنوع والاحتفاظ بالمواھب التحدیات الأكثر إلحاحاً على أجندة إدارة الموارد البشریة في 
المرحلة الراھنة. 

4. تتجھ منظمات المستقبل نحو توظیف التحلیلات البیانیة والذكاء الاصطناعي لبناء قدرات موارد بشریة أكثر ذكاءً 
وكفاءة واستباقیة. 

5. تُسھم الاستراتیجیة المتكاملة لإدارة الموارد البشریة في رفع مستویات رضا الموظفین، وخفض معدلات دوران 
العمالة، وتحسین الأداء المؤسسي الشامل. 

8.2 التوصیات 

في ضوء النتائج السابقة، یوصي ھذا البحث بما یلي: 

1. ضرورة الارتقاء بإدارة الموارد البشریة إلى مستوى الشراكة الاستراتیجیة الكاملة، وإشراكھا في منظومة صنع 
القرار المؤسسي. 

2. الاستثمار المكثف في بناء قدرات متخصصي الموارد البشریة وتطویر مھاراتھم التحلیلیة والرقمیة. 

3. اعتماد أنظمة متطورة لإدارة بیانات الموارد البشریة تُمكّن من تحلیل علمي دقیق وتنبؤ موثوق. 

4. تطویر سیاسات شاملة للتنوع والشمول وتبني ثقافة تنظیمیة تُقدّر التنوع وتُثمّن الاختلاف. 

5. إیلاء الأولویة لبرامج الرفاھیة والصحة النفسیة للموظفین بوصفھا استثماراً استراتیجیاً لا ترفاً إداریاً. 

6. التحول من نماذج التقییم السنوي إلى أنظمة الأداء المستمرة التي تُعزز التطویر الدائم للكفاءات. 
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