
 

 البشري الموارد منظور من القیمة خلق
Create value from a human resources perspective 

  2عثمان بوزیان .د.؛ أ1سامیة بلهادف .د.ط
                           4/1/2019: القبول                                                                                1/12/2018:الاستلام

  :ملخص
 الـرأس أصـبح بعـدما خاصـة القیمـة، خلـق فـي البشـریة للمـوارد الفعـال الـدور توضـیح إلـى الدراسـة هـذه خلال من نهدف
 المتاحـة البشـریة المـوارد تنمیـة تحقیـق نحـو تسـعى فهي الحالي، الوقت في المؤسسة إستثمارات أهم یمثل البشري المال
 قیمــة خلــق بغیــة جماعیــة، أو كانــت فردیــة ســواء المتمیــزات القــدرات و لكفــاءاتا ذات الفاعلــة العناصــر لاســیما لــدیها،
 البحثیـة الورقـة هـذه خـلال مـن و للمؤسسـة، التمیـز تحقیـق فـي تسـاهم التـي موظفیهـا، علـى الإعتماد خلال من مضافة
  .القیمة خلق یخص فیما البشریة الموارد إسهامات أبرز توضیح نحو نسعى

 .كفاءات القیمة، خلق. بشریة اردمو  :الكلمات المفتاحیة
  .jel :D46; M21; J24 رموز

Abstract:  
The objective of this study is to clarify the effective role of human resources in creating value, 
especially since humain capital is the most important investment of the institution at present. It 
seeks to achieve the developement of human resources to it, especially the actors with 
competencies and abilities, or collective, in order to create value added through the reliance on its 
employees,which contribute to the achievement of excellence of the institition, and through this 
paper we seek to clarify the most important contributions of human resources in terms of value 
creation.  
(JEL) Classification : D46; M21; J24. 
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 :مقدمة. 1
تعتبـــر المـــوارد البشـــریة الركیـــزة الأساســـیة لإنشـــاء القیمـــة فـــي المؤسســـة، إلا و أنـــه بـــالرغم ممـــا تحققـــه مـــن 
إضــافات جــد مهمــة تقــود المؤسســة نحــو نحقیــق أهــدافها المالیــة و الإســتراتیجیة، فهــي لا تــزال تعــاني نوعــا مــا مــن 

ا تـم تداولـه بشـكل مكثـف فـي الآونـة الأخیـرة مـن بعض التهمیشات في إدراج قیمتها في الشكل المحاسبي، و هو مـ
خــلال تســلیط العدیــد مــن الدراســات و الأبحــاث الضــوء علــى كیفیــة الإســتثمار فــي الأصــول البشــریة، بهــدف خلــق 
القیمــة و تعظیمهــا، و فــي هــذا الســیاق بــرزت كــل مــن محاســبة الــرأس المــال البشــري و الأصــول الذكیــة، التــدقیق 

شـــریة، و التـــدقیق الإجتمـــاعي، و كـــذا حســـاب القیمـــة المضـــافة الإجتماعیـــة، و غیرهـــا مـــن الاســـتراتیجي للمـــوارد الب
  .الدراسات التي منحت للموارد البشریة قیمتها بإعتارها الأصل في تكوین و خلق القیمة للمؤسسة

  ما مدى مساهمة الموارد البشریة في خلق القیمة للمؤسسة؟ :الإشكالیة البحثیة 1.1
  :سةأهداف الدرا .2.1

نهدف من خلال هذه الدراسة إلى تسلیط الضـوء علـى الـدور الفعـال للمـوارد البشـریة و مسـاهمتها فـي خلـق الفیمـة، 
  :و ذلك من خلال

 تقدیم لمحة عن القیمة و خلق القیمة من خلال التطرق إلى الجانب الفكري؛ -
 .ةالتطرق إلى أهم النتائج التي تؤدي  خلق القیمة من منظور الموارد البشری -
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  )من القیمة إلى خلق القیمة: (ماهیة خلق القیمة.. 2
، 1و النمـاذج، و هـذا یعنـي الـرؤى المشـتركة لأعضـاء مجموعـة معینـةأالقیمة هو موضـوع متعـدد المظـاهر 

و مالیـة، و هـو مـا یؤكـد أن أقتصـادیة، تسـیریة، تجاریـة، إفهي تدخل في تركیبة مع مختلف المجالات سـواء كانـت 
  .جلهأهي مصطلح متعدد المعاني، و تعریفها مرتبط بالغرض الذي قامت من القیمة 

صــبحت اشــكالیة تــداول القیمــة مــؤخرا لــیس مجــرد مصــطلح نظــري قــائم فــي حــد ذاتــه، بــل تحــول أبحیــث 
نشـائها، إالموضوع نحو كیفیة تعظیم القیمة  للمؤسسة، مما یقودها نحـو مصـطلح اخـر و هـو خلـق القیمـة و كیفیـة 

  .ستراتیجي جد مهم في مجال التسییرإستراتیجیة، لتحتل بذلك بعد دارة الإتختص به الإو الذي  
  القیمة  1.2

ن أ  Desreumaux Brechett et  یـرى كـل مـنو  تبـرز القیمـة فـي الوقـت الحـالي كمفهـوم شـامل فـي علـوم التسـییر،
  2".ظیمیة تحقیق نظرة متألقة ومعمقةالقیمة مفهوم نظامي متحرك في علوم التسییر والهدف من تعمیم النظرة التن"

عملیـــات الشـــراء و البیـــع التـــي تقـــوم بهـــا المؤسســـة، و فـــي تقیـــیم "ســـتخدام القیمـــة فـــي العدیـــد مـــن المســـتویات إیــتم  
  3 ."الشركات المدرجة في البورصة، و كذا تحدید محفزات القیمة الى غیر ذلك

  :أنواع القیمة 1.1.2
 :لتبادلیةستعمالیة و القیمة االقیمة الإ. أ

ســتعمالها، و هــذا راجــع للجهــة المســتخدمة لهــا التــي تقــوم إلأنهــا تقتصــر علــى مــدى  ســتعمالیةبالقیمــة الإســمیت 
نهـا غیـر مرتبطـة بكیانـه أي أالمستعمل لها قیمـة مـا، فهـي تمثـل بـذلك منفعـة الشـيء فـي حـد ذاتـه،  بإعطاء الشيء

جـراء إعـادة إو كبیـرة عنـد أمـا بمقـادیر صـغیرة إغیـر مسـتمر كما ان عملیة تقییمها غیـر ثابـت و تمتـاز بت التشغیلي،
  .ستعمالیة لأیة سلعةالتقییم، مما یصعب تحدید القیمة الإ

ــةأمــا  فهــي قــدرة الشــيء علــى شــراء ســلع آخــرى، أي أنهــا مرتبطــة بالشــيء المملــوك، حیــث تملــك  القیمــة التبادلی
  .4للسلع التبادلیة العالیة الثبات هي النقودالثبات النسبي والعمومیة الأكبر بین الأفراد، أوضح مثال 

نظریــة العمــل التــي قــدمها فــي كتابــه دم ســمیث مــن خــلال ســتعمالیة و التبادلیــة لآویعــود تقســیم هــذا النــوع للقیمــة الإ
  . 1776ثروة الأمم "الشهیر 
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ن یراهــا فــي أن تعتمــد القیمــة فــي هــذه الحالــة علــى التصــمیم و الصــورة التــي ینبغــي علــى الزبــو  :قیمــة الزبــون. ب
ن یقتصـر أحتیاجاتـه الخاصـة، دون إ، التي تركز بدورها على مفهـوم الجـودة و التـي تلبـي )السلعة، الخدمة(المنتج 

  .5لى تقدیم خدمات ما بعد البیع، السعر، المرونةإذلك على الخصائص الجوهریة للمنتج فقط، بل یتعدى ذلك 
كـد علـى المنـتج الـذي یحـافظ علـى صـحة وسـلامة المسـتهلك مـن صبح الزبون العقلانـي فـي الوقـت الحـالي یؤ أكما 

 .مساهمة في التنمیة المستدامةللقتناء منتجات صدیقة للبیئة إي أحتى بما یتعلق بالجانب البیئي،  كل الجوانب
القیمـــة التنافســـیة تمتـــاز بعلاقـــة المؤسســـة مـــع المحـــیط، و تخلـــق : ســـتراتیجیة و القیمـــة التنافســـیةالقیمـــة  الإ. ج
نشـطة بهـدف خلـق میـزة تنافسـیة و هـذا حسـب مـا وضـحه كـل ختیار و تركیـب الأإقیمة في هذه الحالة من خلال ال

 –Ansoff- Porter:ســـتراتیجیةدارة الإســـهامات كـــل مـــن رواد الإإلـــى إ ، بالإضـــاف)Hoarau & Teller(مـــن 
Nakamura-Shrivasta-etc...  و سلسـلة النشـاطات أالقیمـة  ستخدام مفهوم سلسـلةإ 1986قترح بورتر سنة إفي حین

نتاجیــــة و  الخــــدمات مــــداد الــــداخلي، الإالنقــــل و الإ( ساســــیة نشــــطة الأللحصــــول علــــى میــــزة تنافســــیة حســــب الأ
دارة و المــوارد إالبنیــة التحتیــة، و ( انشــطة الــدعم أو ) والبیــع، الخــدمات   اللوجســتیة الصــادرة، عملیــات التســوق

  6.، تستهلك موارد من اجل التوصل الى اقصى هامش ربح)ریاتوالمشت البشریة، و تطویر التكنولوجیة

قتصــادي، و تعبــر عــن التكلفــة المحاســبیة التاریخیــة إهــي مفهــوم محاســبي فقــط و لــیس تقیــیم  :القیمــة الدفتریــة. د
للأصـــل المعنـــي نـــاقص جمیـــع الاهتلاكـــات، و بالنســـبة للشـــركات المســـاهمة فهـــي تمثـــل فـــي قســـمة صـــافي حقـــوق 

  . سهم الممتازةلتزامات و القیم المقابلة للأد الاسهم العادیة و ذلك بعد خصم جمیع الإالملكیة على عد
جمــالي التــدفقات المســتقبلیة لأصــل مــا، أي أن مــا یــدره الأصــل إهــي عبــارة عــن حاصــل : القیمــة الاســتثماریة. ه

  :خلال فترة الإستثمار یعبر عن قیمته، مع الأخذ بعین الإعتبار لعاملین هما
  الإضافیة التي یمكن ان تتحقق خلال السنوات اللاحقةالقیمة. 
 7.حجم المخاطر و تقلبات اسعار الاصول و اثر التضخم و الظروف العامة 
حســـب العدیـــد مـــن الكتـــاب تـــم ربـــط القیمـــة التنظیمیـــة بمعالجـــة المشـــاكل المتعلقـــة بالهیكـــل  :القیمـــة التنظیمیـــة. و

اف، و تكمــن القــدرة علــى خلــق القیمــة التنظیمیــة للمؤسســة فــي الــداخلي للمؤسســة و العلاقــات بــین مختلــف الأطــر 
قدرتها على تقلیص تكـالیف النشـاط، و علیـه فـإن القیمـة ترتكـز علـى التخصـص التنظیمـي أي القـدرة علـى التسـییر 
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، ینبغـي علـى المؤسسـة ) ,1975Coase 1973,Williamson(تكالیف المعاملة لكل من "و التنظیم حسب نظریة 
تكـــالیف المرئیــة، لكــن النوعیـــة ســیئة لتســـییر : مـــن تكــالیف التعامـــل و تكــالیف التنظــیم التـــي تمثــل أن تقلــص كــل 

، تؤثر سلبا علـى القیمـة التنظیمیـة، و بالتـالي یمكـن تقیـیم هـذه النوعیـة عـن "المؤسسة یمكن أن تخلق تكالیف خفیة
لمعلومــات، كمــا یمثــل الــرأس المــال طریــق إحتســاب التكــالیف الخفیــة التــي تكــون موجــودة لكــن لا یكتشــفها نظــام ا

  8.البشري دورا محوریا في خلق القیمة التنظیمیة التي تشكل الرافعة لخلق القیمة التشاركیة
ــة و القیمــة الإقتصــادیة. ز القیمــة الإجتماعیــة بــالمعنى الــدقیق، یــتم تعریفهــا، كرضــا و نوعیــة : القیمــة الإجتماعی

القیمـة الإجتماعیـة بعـدا خارجیـا، و مـن ثـم فهـي تعـود إلـى مسـألة  ظروف العمل للموظفین، بحیث یمكـن أن تشـمل
المسؤولیة الإجتماعیة للمؤسسة بمعنى الآثار الإجتماعیـة الخارجیـة لنشـاطها، فـي حـین تحـدث بعـض الكتـاب فیمـا 

  .یخص هذه النقطة عن القیمة الإجتماعیة بأنها التفاعل بین الشركة و بیئتها الخارجیة
دیة یمكـــن أن تفهـــم مـــن خـــلال الربحیـــة، ویعنـــي وجـــود فـــائض إقتصـــادي أو هـــامش إقتصـــادي أمـــا القیمـــة الإقتصـــا

حصــلت علیــه مــن الفـــرق بــین العائــد و التكـــالیف، كمــا أن طــرق قیـــاس خلــق القیمــة الموجـــودة فــي كــل كتابـــات و 
یــة متزایــدة و أبحــاث المفكــرین فــي هــذا المجــال تعــالج القیمــة الإقتصــادیة أو المالیــة، فــي حــین هــذه الطــرق لهــا أهم

تتداول أیضا في أدبیات مالیة المؤسسة وفي تطبیقـات المؤسسـات الكبیـرة التـي تنـدرج ضـمن سـیاق مـالي أو هیمنـة 
  9.للقیمة المالیة

و هـي تـدرس مختلـف العوامـل الداخلیـة التـي تخلـق قیمـة تنظیمیـة للمؤسسـة التـي مـن شـأنها : القیمة الجوهریـة. ط
ء الزیــون و الرفــع مــن القــدرة علــى الإبــداع و الــتعلم لیصــبح مفهــوم خلــق القیمــة تحســین العملیــات بمــا یكفــي لإرضــا

حسب هذه المقاربة هو إختیار و تنسیق لأنشطة المختلفة بأسلوب یحقق المیـزة التنافسـیة بالإعتمـاد علـى مـا تملكـه 
تقــوم علــى علاقــة  المؤسســة مــن مــوارد و هــو مــا تــنص علیــه نظریــة المــوارد بالإضــافة الــى القیمــة التنافســیة التــي

   .10المؤسسة بمحیطها

  خلق القیمة 2.2
قتصــاد ثــم فــي كــل مــن النظریــات المالیــة والمحاســبیة تحــت ن مصــطلح خلــق القیمــة عــرف بدایــة واضــحة فــي الإإ
   11 فتراضیة تمتع السوق بالمنافسة التامة،إ
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حـین بـات هـذان المصـطلحان خـر و هـو التعظـیم، فـي آن مفهوم خلق القیمة في حد ذاته یطرح لنا مصـطلح أكما 
ن خلـق القیمـة یقـود نحـو خلـق الثـروة، بحیـث لا یمكـن تحدیـد أیقودان نحو تحقیق نفس الغایة و هي الثـروة بمعنـى 

إلى من تعود خلـق القیمـة؟ و بمعنـى أدق مـن المسـتفید مـن : لا من خلال طرح التساؤل التاليإتعریفا لخلق القیمة 
عتبارهـا كـأداة إو  12 یة یعود موضـوع معالجـة خلـق القیمـة إلـى مالیـة المؤسسـة،فحسب الدراسات الأدب خلق القیمة؟

 13 .لتخفیض تكالیف الوكالة وضمان توزیع أفضل لرأس المال
فإن موضوع خلق القیمة یعـد مـن بـین أبـرز المواضـیع ذات  Brechett et Desreumauxما بالنسبة للمستشارین  أ

سـتراتیجیة خصوصـا و فـي كـل مجـالات التسـییر عمومـا، إلا و أنـه بـالرغم مـن لإدارة اهتمام المتزایـد مـن قبـل الإالإ
الجهود المبذولة في هذا المجال یبقى مفهوم خلق القیمة من بین أعقد المفاهیم التي یصـعب تحدیـدها و هـذا راجـع 

  :اليته الشكل الوضحی، وهو ما 14 لتعدد الرؤى و المقاربات المختلفة دون إیجاد مفهوم موحد یضم كل المقاربات
  ):01(الشكل رقم 

  خلق القیمة للموردین  خلق القیمة للزبائن  خلق القیمة للعاملین
  قیمة سوقیة

  خلق القیمة الاجتماعیة    قیمة محاسبیة  خلق القیمة للشركاء
  خلق القیمة للمساهمین  

La source :Cristian Hoarau, Robert Teller, op.cit, p 9. 
نــواع لخلــق القیمــة و التــي تســتهدف كــل أ ن البــاحثین ركــزا علــى خمســةأعــلاه أالشــكل الموضــح  نلاحــظ مــن خــلال

 -المــوردین -الزبــائن-المســاهمین-العمــال( طــراف الداخلیــة و الخارجیــة التــي لهــا تــأثیر بصــفة مباشــر بالمؤسســةالأ
المحاســبیة،  هـذا مــن  ، بهــدف تعظـیم كــل مـن القیمــة السـوقیة للمؤسســة و القیمـة)و المجتمـع -صـحاب المصــلحةأ

نشـاء و خلـق إعتبـار الزبـون العنصـر فعـال فـي إخـرى، بآساسـي بالزبـائن مـن جهـة أجهة و ربط خلق القیمة بشكل 
  .القیمة للمؤسسة، فكلما حققت المؤسسة رضا الزبون، تم تحقیق خلق القیمة

یـق الــتحكم فــي التكــالیف، و وســیلة لتحسـین الكفــاءة عــن طر "وفـي هــذا الســیاق یمكـن تعریــف خلــق القیمـة عــل أنهــا 
  15 ".تحسین الفعالیة عن طریق إرضاء الزبائن
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 إدرايا ق القيمة للموارد البشريةخل مجالات 

 مختلف الخدمات الإدارية   الإسترتيجي ممارسات الموارد البشرية 

كمـا یمكـن أن تنـتج خلـق القیمـة عنـد قـدرة الشـركة علــى قیـام بإسـتثمار واحـد أو أكثـر تكـون نسـبة عائـدها أكبـر مــن 
  16. ، مع مراعاة مخاطر الإستثمار)المتوسط المرجح لتكلفة راس المال(معدل العائد المطلوب

  :برز إسهامات الموارد البشریة في خلق القیمةأ 3.2
تتجلى مساهمات الموارد البشریة فـي خلـق القیمـة فـي صـور عدیـدة، لاسـیما عنـد إنتهـاج المؤسسـة لتطبیـق 
أفضل الممارسات للموارد البشریة و التي من شأنها التـأثیر بشـكل فعـال علـى الأداء التنظیمـي، بحیـث أن التطبیـق 

حـدها بإمكانـه أن ینشـأ القیمـة، و هـو مـا یوضـح لنـا أن إسـتراتیجیة المـوارد البشـریة المنتهجـة السلیم لكـل ممارسـة لو 
فــي هــذا الســیاق أن  Spencerمــن قبــل المؤسســة، هــي الــدافع الأساســي للمــوارد البشــریة لخلــق القیمــة، بحیــث ذكــر 

  : و هي ة الموارد البشریةالموارد البشریة یمكن أن تقدم قیمة مضافة من خلال تلاثة مجالات رئیسیة للإدار 
  القیمة المضافة لإدارة الموارد البشریة  ):02(الشكل رقم

La source : Spencer, reengineering human resources, New York :wily,1995  )بالتصرف(  
یتضــح مــن خــلال الشــكل المبــین أعــلاه أن المــوارد البشــریة یمكــن أن تحقــق قیمــة مضــافة بالإعتمــاد علــى 

  17:، و ذلك من خلالSpencer إدارتها، و هذا حسب ما جاء به
  مثل سیاسات التعویض؛ :المجال الإستراتیجي 1.3.2
  مثل التزظیف، التدریب،؛ :ضمن ممارسات الموارد البشریة 2.3.2
  .مثل حفظ السجلات، و التي تقدم هذه الأخیرة بالنسبة لهم أقل قیمة مضافة :خلال خدماتها الإداریة من 3.3.2

كما یمكن أیضا لأنشطة الموارد البشـریة مثـل التـدریب و التطـویر، الإتصـالات و غیرهـا، أن تضـیف قیمـة فـي كـل 
ر المشـاركة المبكـرة للمـوارد البشـریة فـي مرة، تشارك فیها في جمیع مراحل صیاغة إستراتیجیة المنظمة، بحیث تعتب

 18 :عملیة صنع القرار الستراتیجي مهمة، و ذلك من خلال تسلسل المراحل التالیة
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الإختيار السياسي و 
 التوجه الاستراتيجي

تنظيم نظام 
المناجمنت و 

 .ب.إستراتيجية م

التأثير على 
 سلسلة القيمة

 4المراحل ال
الأساسية للعملية 

 الإستراتيجية

التسير  
شغيلي الت

لرأس المال 

 التوظيف

 إندماج 

التكوين 

 التقييم

 التنقلية

& التعويضات

 إنهاء العقد

العمليات التشغيلية 
الخاصة بالموارد 

 البشرية

 إدارة المعرفة

 فرص العمل

 المراجعة

 مخطط الإستمرارية

  التأثیر على قرارات مجلس الإدارة بالاستناد إلى أراء الاختصاصین من الموارد البشریة؛ ":أ"المرحلة 
  ذ القرارات التي تم إتخاذها؛ إستخدام الموارد البشریة كوسیلة لتنفی ":ب"المرحلة 
ـــة  ـــة التنفیـــذ مـــن خـــلال وظـــائفهم مثـــل  ":ج"المرحل یعمـــل خبـــراء المـــوارد البشـــریة فـــي المراحـــل اللاحقـــة فـــي مرحل

  الاتصالات؛ 
و أخیرا یمكن أن یستمد إقتراح القیمة الخاصة بهم من خلال ملاحظة الأشـیاء التـي لا تسـیر كمـا هـو  ":د"المرحلة

  . 19 لى خلق القیمة في هذا السیاق من خلال تنفیذ تقنیات الموارد البشریة لتصحیحهامخطط له، بحیث تتج
 :بالشكل التاليذلك  و في الإطار الإستراتیجي للموارد البشریة و أدائه الوظیفي و علاقته بخلق القیمة یتم تفسیر

  :الموارد البشریة، الإستراتیجیة، و خلق القیمة): 03(الشكل رقم

La source : Michel Fourmy, Ressources Humaines, stratégie et création de valeur- vers une économie de 
capital humain, maxima 2012. 
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الـــذي یقصـــد بـــه الأحـــداث المتكـــررة و الدائمـــة و " قبـــل التطـــرق إلـــى التحلیـــل ینبغـــي الإشـــارة إلـــى مفهـــوم العملیـــة و
رات، بحیــث یســمح وصــف العملیــة الإســتراتیجیة بــإدراج مراحلهــا و ترتیبهــا الدوریــة المدرجــة فــي تسلســل زمنــي للقــرا

حســب الأولویــة، و تعیــین أصــحاب المصــلحة مــن خــلال تحدیــد أدوارهــم و مســؤولیاتهم، و كــذا تحدیــد أدوات خلــق 
  .20 "و بالتالي بناء مؤشرات التوجیه المناسبة   القیمة، 

ســـتراتیجیة المــوارد البشــریة إلــى سلســـلة القیمــة البشــریة، و إدارتهـــا یقــدم الشــكل المبــین أعـــلاه قــراءة متسلســلة مــن إ
   التشــغیلیة، بحیــث تركــز علــى القــدرات و المهــارات فــي كــل مــن التوظیــف و التــدریب، و كیفیــة إســتقطاب المواهــب 

فیــة مــن و توظیفهــا مــع المهــارات المطلوبــة، أمــا بالنســبة للمهــارات الداخلیــة، فلابــد مــن إضــفاء علیهــا ســمة الإحترا
خـــلال إعـــداد دورات تكوینیـــة، و مـــن خـــلال أیضـــا إنشـــاء جهـــاز لتنمیـــة الكفـــاءات الفردیـــة، و ذلـــك فـــي ظـــل تبنـــي 
المؤسسـة لإدارة المعرفـة التــي تعتبـر عملیــة أساسـیة لنجـاخ أي منظمــة مـن خــلال تعبئـة مجـال واســع مـن الكفــاءات 

  .21 البشري من أجل خلق القیمة الداخلیة، كما تعتبر أیضا رافعة إستراتیجیة قویة لرأس المال
  22:لبشریة في خلق القیمة من المنظور المالي و هي ترتكز في تلاثة نقاط أساسیةكما تساهم أیضا الموارد ا

بمعنـــى تعزیـــز الأداء المتوقــع فـــي ضــوء نمـــوذج الكفـــاءة أو المقــدرة و ذلـــك مــن خـــلال إختیـــار : زیــادة العائـــد 
 .المنظمات لمهارات محددة

تحسین مرونة التكیف إلى المتطلبات المتغیرة للأعمال عن طریق توفیر بـرامج التـدریب علـى : ولةزیادة السی 
و مــن خــلال     نقـل و تحویــل المهـارات، و الإختیــار علـى أســاس المهــارات العامـة غیــر الخاصـة بمهمــة محـددة، 

 . إختیار الأفراد إستنادا إلى قدرتهم على التكیف و التعلم
قلیل التقلب في الأداء، عن طریق تقلیل أو إزالة العوامـل التـي مـن الممكـن أن تخـرج الأداء ت: تقلیل المخاطرة 

 . من الخط المرسوم له، و تستعمل المنظمات طرئق إختیار محددة لغربلة السلوكیات غیر المنتجة و إنتزاعها
تضــح أن المـــوارد البشـــریة أحـــد و مــن خـــلال دراســـة شــاملة و إســـتباقیة للقـــدرات البشـــریة و القیــود المترتبـــة عنهـــا، إ

  23 :العناصر الفاعلة في إدارة المخاطر و ذلك من خلال إتباعها لدورین و هما
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نقـص المـوظفین، ضــعق الأداء، عـدم كفــاءة (مـن خــلال تحدیـد الأشــخاص كمصـدر للمخـاطر مثــل : الـدور الأول 
إرتفـاع كـل مـن معـدل التغیـب و دوران  الموظفین، عدم قدرتهم لمواكبة التغییرات و كـذا تحمـل مسـؤولیات إضـافیة،

  ).العمل
إعتبارهم وسیلة للتعامـل مـع المخـاطر مثـل الإبـداع فـي تقـدیم الحلـول و طـرح أفكـار جدیـدة، إمكانیـة : الدور الثاني

الإبتكـــار، المشـــاركة القیمـــة فـــي إتخـــاذ القـــرار و إبـــداء الـــرأي، الإلتـــزام و مـــا إلأى ذلـــك، فمـــن الواضـــح أن ســـلوك 
آثــار مهمـة علــى أداء المؤسسـة، كمــا یمكـن أن تـؤثر ممارســات المـوارد البشــریة المختلفـة علــى الأداء  المـوظفین لـه

الفـــردي، إمـــا مـــن خـــلال التـــأثیر علـــى مهـــارات المـــوظفین و تحفیـــزهم أو مـــن خـــلال إنشـــاء هیاكـــل تنظیمیـــة تتـــیح 
  .للموظفین تحسین أدائهم الوظیفي

ببات الـــدور الأول، فعلـــى المؤسســـة أن تـــدرس الســـلوك التســـییري مـــن أجـــل تفعیـــل الـــدور الثـــاني و التقلیـــل مـــن مســـ
  :لمواردها البشریة و التعامل معه على أساس ذلك

  الموارد البشریة و السلوك التسییري): 01(الجدول رقم 
  القرار التسیري المناسب  نوع المورد البشري

  إلخ...ب، التأهیل، إدخال المعلوماتیةرفع القیمة المضافة بالتدری  مورد بشري یصعب إستبداله منخفض القیمة
  .إحلال تقنیة المعلومات و الإتصالات محل الموارد البشري  مورد بشري یسهل إستبداله مرتفع القیمة

  إلخ...الصیانة، التحفیز، إتاحة فرص الإبداع، التطویر، الإبتكار  مورد بشري یصعب إستبداله مرتفع القیمة
  .تخفیض العمالة، التخلص من الأعمال بالإسناد إلى الغیر  ض القیمةمورد بشري یسهل إستبداله منخف

  .42، ص2002علي السلمي، إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیة، دار غریب، القاهرة،  :المصدر
تحقق المؤسسة هـدفین أساسـیین مـن خـلال الدرایـة التامـة لقـدرات و كفـاءة مواردهـا البشـریة المتاحـة لـدیها،   

قابلیتهــا لتحقیــق القیمــة المضــافة، وهــي أهــداف تنظیمیــة و تســییریة كإنخفــاض معــدل التغیــب و معــدل و مــا مــدى 
  . دوران العمل و الإلتزام و أهداف مالیة كتخفیض التكالیف و الزیادة في رقم الأعمال
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  :خاتمة. 3
المسـتوعبة و  ذات مرونـة المؤسسات الرائدة في وقتنا الحـالي تتسـارع نحـو إسـتقطاب أفضـل الكفـاءات و المهـارات 

عالیة، من الوهلـة الأولـى بغیـة التقلیـل مـن التكـالیف و إكتسـاب میـزة تنافسـیة عـن غیرهـا، كمـا ان الأمـر لا یتوقـف 
فقط على قدرات الأفراد الأولیة فعلى المؤسسة تطویرها بغیـة بنـاء قاعـد مـن موظفیهـا ترتكـز علـى كفـاءات محوریـة 

إكســابهم مهــارات و قــدرات إضــافیة تتماشــى و الوظیفــة المنــاط بهــا بالإعتمــاد  و ذلــك مــن خــلال تكــوین الأفــراد و
ــردي و الجمـــاعي و ذلـــك حســـب الحاجـــة و الأولویـــات، هـــذا مـــن جهـــة، و تفعیـــل نظــــام  علـــى كـــل مـــن الـــتعلم الفـ

مـن  التعویضات و التحفیزات بشتى أنواعها بإعتبارها الحافز الأساسي لإیسـتعاب و تقـدیم الجهـود الإضـافیة و هـذا
جهــــة أخــــرى، و هــــو مــــا یوضــــح لنــــا أن الجهــــود الأولیــــة تعــــود فــــي المقــــام الأول إلــــى المــــدیر التنفیــــذي للمؤسســــة 

إلـــى نوعیـــة الإتصـــالات داخــل المؤسســـة، و مـــا مـــدى  ، و العلاقـــة بـــین الإدارة و المـــوظفین، بمعنــى أدق)المســیر(
ــــى أخــــتلاف فعالیــــة التحفیــــزات المعنویــــة و إحســــاس الفــــرد بالتقــــدیر و الإحتــــرام،  ــــالموارد البشــــریة عل ــــدفع ب التــــي ت

  .مستویاتها في المؤسسة نحو خلق القیمة
  :قائمة المراجع. 4
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