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 نموذج مقترح 
لحوكمة الموارد البشرية في المنظمات العربية

د. أحمد إبراهيم حسن إبراهيم

 كلية إدارة الأعمال
 جامعة الحدود الشمالية 
المملكة العربية السعودية

الملخص )))

فــي حقــل الدراســات الإداريــة بشــكل عــام وفــي مجــال  تعتبــر حوكمــة إدارة المــوارد البشــرية مــن الموضوعــات الجديــدة 
إدارة المــوارد البشــرية بشــكل خــاص وتتنــاول هــذه الدراســة اســتعراض جوانــب حوكمــة المؤسســات وحوكمــة المــوارد البشــرية 
والجوانــب المتعلقــة بتطبيقهــا مثــل التعــرف علــى أصحــاب المصلحــة ودور المــوارد البشــرية فــي التعامــل معهــم وأخلاقيــات العمــل 
والمســؤولية الاجتماعيــة ثــم تتنــاول أيضًــا الجهــات التــي قامــت بوضــع معاييــر دوليــة لحوكمــة المــوار البشــرية. وبنــاءً علــى ذلــك 
توصلــت الدراســة إلــى نمــوذج مقتــرح لتطبيــق حوكمــة المــوارد البشــرية فــي الــدول العربيــة كإطــار لتطبيقهــا يمكــن الاسترشــاد بــه 
خاصــة فــي ظــل عــدم وجــود دراســات فــي هــذا الحقــل العلمــي الــذي يحتــاج إلــي المزيــد مــن الأبحــاث العلميــة المســتقبلية نظــرًا لقلــة 
الأبحــاث باللغــة العربيــة. وفــي النهايــة توصلــت الدراســة إلــى بعــض التوصيــات والمقترحــات التــي قــد تســاهم فــي تطبيــق حوكمــة 
المــوارد البشــرية فــي الــدول العربيــة بمــا ينعكــس بشــكل ايجابــي علــى ممارســات إدارة المــوارد البشــرية فــي الــدول العربيــة. وتتميــز 

هــذه الدراســة كونهــا تعــد الأولــى فــي حــدود علــم الباحــث بعــد فحــص الحقــل العلمــي فــي هــذه المجــال باللغــة العربيــة.

الكلمات المفتاحية: المسؤولية الاجتماعية، دور إدارة الموارد البشرية الجديد، أصحاب المصلحة، معايير حوكمة الموارد البشرية.

المقدمة
شــهد العالــم تحــولات عديــدة أدت إلــي تشــكيل ملامــح القــرن الواحــد والعشــرين، حيــث لا توجــد حواجــز الزمــان والمــكان 
ممــا جعــل العالــم أشــبه بقريــة صغيــرة أو مــا يطلــق عليــه العولمــة. ومــن أبــرز هــذه التحــولات فــي عالمنــا اليــوم ظهــور مــا يســمي 
بالحوكمــة، والــذي يقــوم علــى تطبيــق عــدد مــن المبــادئ مثــل المســائلة والشــفافية والمصداقيــة وهــو مفهــوم لــه عــدد مــن الاوجــه 
فالقانونيــون يركــزون علــى تطبيــق القانــون والامتثــال لأحكامــه والمحاســبون يركــزون علــى الجوانــب المتعلقــة بالإفصــاح عــن 
القوائــم الماليــة وحريــة تــداول المعلومــات الماليــة المتعلقــة بالمؤسســة فــي مجــال حوكمــة الشــركات )Bace, 2018: 1( وهنــاك 
أيضًــا الجانــب المتعلــق بالمــوارد البشــرية وتعتبــر حوكمــة إدارة المــوارد البشــرية مــن الموضوعــات الناشــئة والجديــدة فــي حقــل 
الدراســات الإداريــة )Durant, 2006: 506( وهــو مــا ســوف يتــم التركيــز عليــه فــي هــذه الدراســة وذلــك لســببين أساســيين الأول 
ان إدارة المــوارد البشــرية هــي المســؤولة عــن تطبيــق الحوكمــة عمومــا وعــن حوكمــة المــوارد البشــرية بشــكل خــاص، حيــث إن 
عمليــة الحوكمــة ترتكــز علــى العنصــر البشــري والــذي يواجــه متغيــرات كثيــره ســواء علــى مســتوي التشــريعات القانونيــة أو 
سياســات الــدول الاقتصاديــة أو الازمــات الماليــة العالميــة وبالتالــي نحــن بحاجــة إلــى مهــارات وخبــرات جديــدة مــن المــوارد البشــرية 
يكــون لهــا القــدرة علــى التكيــف، والمرونــة والتعامــل مــع أصحــاب المصلحــة المتنوعــون )Ulrich, 2015: 340( والســبب الثانــي 
هــو أن هــذه الدراســة ســوف تتنــاول انشــطه المــوارد البشــرية المختلفــة فــي المؤسســات باختــلاف أنواعهــا والمتعــارف عليهــا مثــل 
الاســتقطاب والاختيــار والتعييــن وتقييــم الأداء والتدريــب … الــخ مــن أنشــطة إدارة المــوارد البشــرية المختلفــة والتــي فــي ظــل 
العولمــة تواجــه عــددا مــن الأمــور الواجــب مراعاتهــا ســواء علــى مســتوي القوانيــن الخاصــة بالعمــل أو علــى المســتوى الاقتصــادي 
للدول ومستويات الاجور بها، وبالتالي فإننا لسنا فقط أمام ممارسات متعددة لإدارة الموارد البشرية تتأثر باختلاف الدول، 
بــل أيضًــا علــى مســتوي المؤسســات داخــل نفــس الدولــة )مؤسســات عامــه أو قطــاع خــاص(، وبالتالــي فــإن الحاجــة تــزداد إلــى 
ممارسات موحدة للموارد البشرية. وتتباين الأدبيات فيما يتعلق بتوحيد الممارسات بين متفائلة ومتشائمة، فالنهج المتفائل 

 *  تم استلام البحث في ديسمبر 2019، وقبل للنشر في سبتمبر 2020، وتم نشره في ديسمبـر 2022.
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تتنــاول هــذه الدراســة اســتعراض جوانــب حوكمــة المؤسســات وحوكمــة المــوارد البشــرية والجوانــب المتعلقــة بتطبيقهــا مثــل 
تتنــاول  ثــم  العمــل والمســؤولية الاجتماعيــة  التعامــل معهــم وأخلاقيــات  فــي  البشــرية  المــوارد  المصلحــة ودور  التعــرف علــى أصحــاب 
أيضًــا الجهــات التــي قامــت بوضــع معاييــر دوليــة لحوكمــة المــوار البشــرية وبنــاءً علــى ذلــك توصلــت الدراســة إلــى نمــوذج مقتــرح لتطبيــق 
حوكمــة المــوارد البشــرية فــي الــدول العربيــة كإطــار لتطبيقهــا يمكــن الاسترشــاد بــه خاصــة فــي ظــل عــدم وجــود دراســات فــي هــذا الحقــل 
العلمــي الــذي يحتــاج إلــي المزيــد مــن الأبحــاث العلميــة المســتقبلية نظــرًا لقلــة الأبحــاث باللغــة العربيــة وفــي النهايــة توصلــت الدراســة إلــى 
بعــض التوصيــات والمقترحــات التــي قــد تســاهم فــي تطبيــق حوكمــة المــوارد البشــرية فــي الــدول العربيــة بمــا ينعكــس بشــكل ايجابــي علــى 
ممارســات إدارة المــوارد البشــرية فــي الــدول العربيــة وتتميــز هــذه الدراســة كونهــا تعــد الأولــى فــي حــدود علــم الباحــث بعــد فحــص الحقــل 

العلمــي فــي هــذه المجــال باللغــة العربيــة
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يشــير إلــى أنــه نتيجــة للتكنولوجيــات الجديــدة والأســاليب التنظيميــة ســيتم إجبــار الشــركات بشــدة علــى التوحيــد حــول أفضــل 
الممارســات، وعلــى العكــس فــإن النهــج المتشــائم يشــير إلــى أن العولمــة دفعــت الســباق نحــو الأســفل إلــى التنافــس مــع اقتصــادات 
الأجــور المتدنيــة للغايــة التــي فرضــت معاييــر العمــل فــي جميــع أنحــاء العالــم، حيــث إن الشــركات متعديــة الجنســيات أصبحــت 
شــديدة العدوانيــة فــي الســعي إلــى الحصــول علــى عمــل أرخــص فــي الخــارج )Cooke, 2019: 68( خاصــة أن غالبيــة العمــال 
الأجانــب فــي الشــركات متعــددة الجنســيات هــم مواطنــو العالــم الثالــث، وهنــاك مجموعــة مــن القضايــا الأخلاقيــة التــي ينطــوي 
عليهــا اســتخدام العمالــة الوافــدة أو قضيــة ان الســكان الأصلييــن يشــغلون مناصــب إداريــة عاليــة الأجــر نســبيًا، فــي حيــن يتــم 
شــغل المناصــب الوضيعــة وغيــر الماهــرة مــن قبــل مواطنــي بلــدان العالــم الثالــث أو البلــدان الناميــة التــي ترتفــع فيهــا معــدلات 
الفقــر. وقــد تســعى الشــركات متعديــة الجنســيات إلــى إلغــاء مســئولياتها مــن خــلال اســتخدام وســطاء العمــل أو المقاوليــن مــن 
 )Moody, 1997: 70( )Bretos, 2018: 2( الباطــن، وهــذه الأمــور تســتوجب ان يكــون هنــاك توحيــد لممارســات المــوارد البشــرية
وســتبحث المنظمــات عــن لاعبيــن أقويــاء داخــل المنظمــة للمســاعدة فــي الإشــراف علــى جميــع الأطــراف فــي الجوانــب المتعلقــة 
بالبشــر وتنظيــم أمورهــم الداخليــة والخارجيــة والتأكــد مــن أن أدائهــم يتما�شــى مــع الأهــداف العامــة للتعــاون الأوســع الــذي 
البشــرية  المــوارد  لإدارة  الجديــد  الــدور  وهــذا   )Ulrich, 2015: 341( بالمنظمــة  المصلحــة  وأصحــاب  الاطــراف  جميــع  يشــمل 
يتقيــدون  لا  الذيــن  للموظفيــن  المكافــآت  منــح  أو  العقوبــات  فــرض  فــي   يتركــز  عملهــم  ان  مــن  ســبق  مــا  عــن  كثيــرا  يختلــف 
بالأعمــال الموكلــة لهــم )Bace, 2018: 4( ولقــد ادركــت الــدول الغربيــة أهميــة هــذا التوجــه الجديــد وأثــره فــي نجــاح المنظمــات 
)Denkova, 2018: 330( حيــث لــم يصبــح هــدف المنظمــة هــو الربــح فقــط بــل هنــاك  المســئولية الاجتماعيــة لهــذه المؤسســات 
)والتــي تركــز علــى الاســتدامة ومكافحــة آثــار التلــوث، واحتــرام حقــوق الإنســان، وتوجيــه الممارســات الجيــدة  ومــا إلــى ذلــك( فــي 
ظــل مطالــب العمــلاء لجعــل المنظمــات مســئولة عــن عواقــب أفعالهــم )Barbu, 2019: 29(. واخــذت المنافســة شــكلا جديــدًا 
يتــم فيهــا مراعــاة الأداء المالــي والقضايــا الاجتماعيــة. ومــن هنــا زادت أهميــة وضــرورة نشــر ممارســات إدارة المــوارد البشــرية 
)Bretos, 2018: 17( فــي ظــل بيئــة أعمــال تتصــف بالتقلــب والغمــوض وعــدم التأكــد )Ulrich, 2015: 339( مــع الإشــارة إلــى 

.)Bretos, 2018: 18( أهميــة توفيــر التدريــب علــى هــذه الممارســات

الأهمـيـــــــة
أصبحــت إدارة المــوارد البشــرية تتعامــل مــع تنــوع اكبــر مــن العامليــن خاصــة فــي الشــركات متعــددة الجنســيات التــي يكــون 
دورهــا أكثــر تعقيــدًا حيــث يجــب عليهــا التعامــل مــع أطــراف متعــددة مــن أصحــاب المصالــح خاصــة فــي المؤسســات العامــة، مثــل 
مجالــس الإدارات والمســاهمين والعمــلاء وأصحــاب المصلحــة الآخريــن، ومــن خــلال تطبيــق مبــادئ حوكمــة المــوارد البشــرية 
فــإن الأمــر يســتلزم التعامــل مــع الجميــع بشــكل متســق وشــفاف )الأقــرع، 2017: 67( ولا يتــم ذلــك إلا مــن خــلال تعزيــز المبــادئ 
العليــا والتأكــد مــن نشــرها بالمنظمــة بأكملهــا مــن خــلال مدونــة قواعــد ســلوك منشــورة، تحــدد بوضــوح مهمــة ورؤيــة وســلوك 
المشــاركين فــي الشــركة، إلــى جانــب العقوبــات المتوقعــة فــي حالــة حــدوث انتهــاك. بينمــا يجــب أن يفهــم جميــع الموظفيــن هــذه 
فــي تعزيــز الســلوكيات المناســبة. ولا  ا 

ً
التعليمــات وهــذا يتــم بمعرفــة إدارة المــوارد البشــرية والتــي يجــب أن تلعــب دورًا نشــط

يقتصــر الأمــر علــى وجــود مدونــه ســلوكيات منشــوره بالمنظمــة ولكــن لابــد مــن التأكــد مــن تطبيــق هــذه الســلوكيات حيــث إن 
وجــود مدونــة الســلوك وحــده ليــس كافــي. بــل يجــب الالتــزام بهــا بشــكل مســتمر وتطبيقهــا فــي الممارســة العمليــة فعلــى ســبيل 
 .)Bace, 2018: 1( المثال فإن شــركة إنرون  لديها مدونة ســلوك تصل إلى 64 صفحة وهي التي حدث بها فضيحة مالية كبري
فــي أي مهنــة يمكــن  التجاريــة، ولكــن  فــي الأعمــال  ليــس فقــط  مــن الأحيــان،  فــي كثيــر  نقــرأه  الــذي  الســلوك غيــر الأخلاقــي  إن 
تخيلهــا. فــلا يكفــي مجــرد نقــل النظريــات والمعرفــة والمهــارات التقنيــة ولكــن الأهميــة القصــوى لمبــادئ الحوكمــة هــي الممارســة 
فــي الشــركات  علــى المســتويات الفرديــة والتنظيميــة والمجتمعيــة )Bace, 2018: 2( فالتعامــل أحيانــا مــع الموظفيــن  يختلــف 
متعــددة الجنســيات حيــث يتولــى الموظفــون مــن أصحــاب الدولــة التــي بهــا هــذه المؤسســة مناصــب قياديــة فقــط لأنهــم مــن 
الدولــة المضيفــة نتيجــة التشــريعات القانونيــة بهــذه الــدول فــلا  يــزال فهمنــا للحالــة فــي مجــال إدارة المــوارد البشــرية فــي الشــركات 
متعــددة الجنســيات جزئيًــا. )Cooke, 2019: 61(. وأحيانــا قــد تنغمــس الشــركات متعــددة الجنســيات فــي ظــروف اســتثمارية 
لنــا أهميــة مراجعــة وتدقيــق سياســات  فــي ذلــك معاييــر العمــل المخفّضــة )Moody, 1997: 71(، وهــذا يظهــر  جذابــة، بمــا 
وممارســات المــوارد البشــرية التــي تســتخدمها الشــركات متعــددة الجنســيات فيمــا يتعلــق بالموظفيــن المحلييــن والدولييــن علــى 
وجــه الخصــوص. حيــث إن هــذا الحقــل العلمــي يحتــاج إلــى المزيــد مــن الأبحــاث العلميــة للنظــر فــي تطويــر الحقــل بشــكل أكبــر مــن 
خــلال تبنــي أجنــدة بحــث أوســع وأســس نظريــة وإجــراء المزيــد مــن الأبحــاث المســتقبلية نظــرًا لقلــة ومحدوديــة الاهتمــام البحثــي 

.)Moody, 1997: 71( بشــأن إدارة المــوارد البشــرية خاصــة فــي ظهــور مــا يســمى بالمســئولية الاجتماعيــة للشــركات
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تلــك  إلــى تجنــب  الكثيــر مــن المشــكلات والفضائــح الأخلاقيــة وتجنبــا لحدوثهــا مثــل  يــؤدي  اتبــاع مبــادئ الحوكمــة  إن 
الفضائــح الماليــة التــي هــزت الشــركات الكبـــرى Enron وWorldCom وParmalat وGoldman Sachs ممــا أدى إلــي ضــرورة 
الامتثــال لمبــادئ المســئولية الاجتماعيــة للشــركات وحوكمــة الشــركات )Andrei, 2018: 416( كمــا إن الشــركات التــي لديهــا 
خبــرة  ودرايــة بالاتجاهــات الجديــدة فــي مجــال المــوارد البشــرية هــي أكثــر قــدرة علــى الاســتفادة مــن رأس المــال البشــري مــن جميــع 
أصحــاب المصلحــة، حيــث إن مديــري المــوارد البشــرية ذوي الخبــرة ســيعملون علــى توفيــر بيئــة تنظيميــة تراعــي تنــوع وتكامــل 

.)Mullins, 2018: 1137( أصحــاب المصلحــة وتســاعدهم علــى الاندمــاج بشــكل أفضــل

أهداف الدراسة
إن موضــوع حوكمــة الشــركات يعتبــر مــن الموضوعــات الشــائعة وتحتــوي المكتبــات علــى دراســات عديــدة التــي تتنــاول 
الحوكمــة والجوانــب والاتجاهــات الحديثــة مثــل المســؤولية الاجتماعيــة والاســتدامة، أمــا موضــوع حوكمــة المــوارد البشــرية فلــم 
ــا وتبيــن وجــود نــدرة فــي المكتبــات العربيــة فــي 

ً
يســتطع الباحــث الوصــول إلــى دراســات باللغــة العربيــة نظــرًا لأنــه موضــوع نشــأ حديث

.)Cooke, 2019: 61( الأبحــاث التــي تلقــي الضــوء عليــة بينمــا هنــاك نمــو متزايــد فــي الدراســات باللغــة الانجليزيــة

ولقــد بــدأت جهــات عديــده فــي القــاء الضــوء علــى الممارســات وتوفيــر معاييــر لتطبيقهــا مثــل المنظمــة الدوليــة لتوحيــد 
البشــرية  المــوارد  إلــى 17 معيــار تركــز علــى أنشــطة  القيــاس )ISO, ISO 30400, 2019( والمعاييــر المنبثقــة منــه والتــي تصــل 

وحوكمتهــا  وتهــدف هــذه الدراســة إلــى:

القاء الضوء على أحد لموضوعات الناشئة في مجال إدارة الموارد البشرية والتعريفات المختلفة.1- 

التعرف على الجهات التي هدفت إلى وضع معايير للممارسات الخاصة بحوكمة الموارد البشرية.2- 

التعرف على أصحاب المصلحة ودور الموارد البشرية في التعامل معهم.3- 

القاء الضوء على بعض الموضوعات الهامة والمتعلقة بحوكمة الموارد البشرية مثل أخلاقيات العمل والمسؤولية الاجتماعية.4- 

وضع نموذج مقترح لتطبيق حوكمة الموارد البشرية في الدول العربية.5- 

الخــروج ببعــض التوصيــات والمقترحــات التــي قــد تســاهم فــي تطبيــق حوكمــة المــوارد البشــرية فــي الــدول العربيــة بمــا 6- 
ينعكــس بشــكل ايجابــي علــى ممارســات المــوارد البشــرية فــي هــذه الــدول.

المشكلة البحثية
إن حوكمــة المــوارد البشــرية مفهــوم إداري تــم تطويــره كإجــراء للتأكــد مــن إخضــاع إجــراءات العمــل المتعلقــة بــإدارة المــوارد 
البشرية لمنظومة الأخلاقيات والتي تتضمن هذه الإجراءات اختيار الموظفين، والمكافآت والعلاوات والبدلات والإجازات والتدريب 
وإدارة الأداء إلــخ مــن أنشــطة المــوارد البشــرية، وتهــدف حوكمــة المــوارد البشــرية إلــى الاطــلاع علــى أفضــل الممارســات الحاليــة حــول 
حوكمــة المــوارد البشــرية، ويتطلــب نظــام حوكمــة الشــركات الصحيــح وجــود وظيفــة فعالــة للمــوارد البشــرية، مــن بيــن العديــد مــن 
الوظائــف الأخــرى، وكلهــا تعمــل مــن أجــل تحقيــق أهــداف المؤسســات وكذلــك مســئوليتها تجــاه المجتمــع وأصحــاب المصلحــة وتحظــى 
الحوكمــة بأهميــة كبيــرة، ليــس فقــط بســبب أهميتهــا النظاميــة وفوائدهــا، ولكــن أيضًــا لأصحــاب المصلحــة المتعدديــن، بمــا فــي ذلــك 
 Bace,( المســاهمون والعمــلاء والمودعــون والمنظمــون والحكومــات وقــد أصــدرت الولايــات المتحــدة تشــريعات عديــده فــي هــذا الصــدد
فــي مجــال حوكمــة المــوارد البشــرية )دبــي، 2019(،  2 :2018( كمــا أنــه علــى مســتوى الــدول العربيــة توجــد مبــادرة لحوكمــة دبــي 
ولكــن نظــرًا لحداثــة هــذا الموضــوع فــي الأدبيــات العربيــة، فإنــه يعتبــر فــي بداياتــه ويحتــاج لمزيــد مــن الأبحــاث العلميــة فــي هــذا المجــال 
لتعزيــز تطبيــق حوكمــة المــوارد البشــرية مــن خــلال تطبيــق مبــادئ الحوكمــة المتعــارف عليهــا وهــذا الحقــل العلمــي الجديــد فــي الأدبيــات 
العربيــة، كمــا يحتــاج إلــى التعــرف علــى حوكمــة المــوارد البشــرية والمفاهيــم المتعلقــة والجهــات التــي تقــدم إطــارا للتعريــف بهــا والجهــات 

الفاعلــة فــي حوكمــة المــوارد البشــرية وأفضــل الممارســات فــي هــذا المجــال بغــرض تطبيقهــا فــي الــدول العربيــة.

الدراسات السابقة
 - دراسات باللغة العربية

ً
اولًا

دراســة )محمــود، 2005)، وقــد  ناقشــت مفهــوم الحوكمــة علــى انــه بشــكل عــام يشــير إلــى القوانيــن والقواعــد والمعاييــر 
التــي تحــدد العلاقــة بيــن إدارة الشــركة مــن ناحيــة وحملــة الأســهم وأصحــاب المصالــح والأطــراف المرتبطــة ذات العلاقــة فــي 

الشــركة وناقشــت أصحــاب المصلحــة والتعريفــات المتعــددة للحوكمــة.
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الإنســان  حقــوق  علــى  الإداري  الفســاد  ظاهــرة  تأثيــر  علــى  التعــرف  إلــى  وهدفــت   ،(20(9 بوطــورة،  )فضيلــة  دراســة 
والتنميــة البشــرية فــي الجزائــر، وأشــارت الدراســة لأهــم الوســائل القانونيــة لمكافحتــه. وتوصلــت الدراســة إلــى جملــة مــن النتائــج 
أهمهــا أنــه رغــم مجهــودات الجزائــر وإجراءاتهــا التشــريعية وخاصــة إصــدار القانــون المتعلــق بالوقايــة مــن الفســاد ومكافحتــه 
لــم ترقــى مؤشــرات الحكــم الرشــيد أو الحوكمــة فــي الجزائــر إلــى الوضــع الجيــد بســبب تف�شــي الفســاد ويعــود الســبب بالدرجــة 
الأولــى إلــى عــدم الالتــزام الكلــي بتطبيــق قوانيــن وتشــريعات مكافحــة الفســاد. وأوصــت الدراســة بتهيئــة البيئــة الملاءمــة بأبعادهــا 

التشــريعية والرقابيــة والقانونيــة والإعلاميــة.

دراســة )الأقــرع، 7)20)، وهدفــت لمعرفــة أثــر تطبيــق معاييــر الحوكمــة علــى تنميــة المــوارد البشــرية فــي الهيئــات المحليــة 
الكبــرى فــي محافظــة قلقيليــة، وســعت إلــى معرفــة أهميــة ومعاييــر ومؤشــرات الحوكمــة والمتطلبــات وقيــاس أثرهــا علــى تنميــة 

المــوارد البشــرية وتوصلــت الدراســة إلــى  وجــود أثــر ايجابــي لتطبيــق معاييــر الحوكمــة علــى تنميــة المــوارد البشــرية.

دراســة )خضيــــرات، 5)20)، وهدفــت إلــى التعــرف علــى واقــع مؤشــرات الحاكميــة الرشــيدة فــي الــدول العربيــة وتوصلــت 
إلــى أن العلاقــة مــا بيــن مؤشــر الاســتثمار الأجنبــي المباشــر كنســبة مــن الناتــج المحلــي الإجمالــي ومؤشــرات الحاكميــة الرشــيدة هــي 
علاقــة طرديــة موجبــة كمــا إن هنــاك علاقــة ارتبــاط ذات دلالــة إحصائيــة بيــن مؤشــر الاســتثمار الأجنبــي المباشــر ومؤشــرات 

الحاكميــة الآتيــة: )حــق التعبيــر والمســائلة، الاســتقرار السيا�شــي، مــدركات الفســاد(.

ثانيًا - دراسات باللغة الأجنبية
دراســة )Bace, 20(8)، وتــم فيهــا اســتعراض أهميــة الحوكمــة للمــوارد البشــرية فــي المؤسســات، خاصــة فــي مجــالات 
المــال والأعمــال. واســتهدفت البنــوك والمؤسســات الماليــة الأخــرى بســبب دورهــا الرئيــس فــي اقتصــاد الدولــة وتداعيــات ذلــك علــى 
النمــو والازدهــار وأشــارت إلــي ان انتهــاكات النظــام المالــي التــي حدثــت بوضــوح فــي أزمــة 2008 ويجــب أن تلعــب حوكمــة الشــركات 
بيــن المؤسســات الماليــة والتــي تعمــل فيهــا المــوارد البشــرية بحكــم خبرتهــا دورًا معــزّزًا ومؤثــرًا كمــا أشــارت هــذه الدراســة إلــى أهميــة 
تعزيــز المــوارد البشــرية وتوفيــر قــدر أكبــر مــن الاســتقلال وخطــوط رفــع التقاريــر والابــلاغ مــع التأكيــد ان خبــراء المــوارد البشــرية 
هم الذين يجب أن يعرفوا أكثر من معظم الإداريين وكيف يســاهم ضعف إدارة الموارد البشــرية في إســاءة اســتخدام النظام 

وكيفيــة التغلــب علــى ذلــك.

دراســة )Zuma, 20(8)، واســتعرضت ممارســة حوكمــة المــوارد البشــرية للقطــاع الخــاص فــي بنغلاديــش وتأثيرهــا علــى 
تنميــة المــوارد البشــرية المســتدامة للمنظمــة. ولقــد قدمــت هــذه الدراســة رؤيــة مفاهيميــة وعمليــة لممارســات حوكمــة المــوارد 

البشــرية ببنغلاديــش.

دراســة  )Denkova، 8)20)، واســتهدفت القطــاع العــام ووجــوب قيــام المجتمــع المدنــي والقطــاع الخــاص بتطويــر الوعــي 
والمســئولية تجــاه الواجبــات العامــة. وركــزت هــذه الدراســة علــى تخطيــط وتحليــل احتياجــات المــوارد البشــرية فــي القطــاع العــام 
وإجــراءات التوظيــف وتقييــم وتحفيــز الموظفيــن والتدريــب وترشــيح المشــاركين فــي التدريــب، وردود الفعــل لاســتكمال التدريــب، 

والأدلــة، واســتخدام الموظفيــن المدربيــن واعتمــدت هــذه الدراســة علــى البحــث التجريبــي باســتخدام المقابــلات.

دراســة )Dong, 20(8)، وناقشــت حوكمــة الدولــة فــي الصيــن مــن خــلال  "التحديثــات الأربعــة" فــي كلا مــن الصناعــة 
والزراعــة والدفــاع الوطنــي والعلــوم والتكنولوجيــا(. وأشــارت الدراســة إلــى أن النقــص فــي المهنييــن الإدارييــن المؤهليــن تأهيــلا 
عاليــا. كمــا أشــارت إلــى أهميــة توليــة الإدارييــن المؤهليــن تأهيــلا عاليــا وانــه مــن العوامــل الهامــة التــي تحــدد عمليــة ومســتوى 
واســتخدمت  الأهميــة.  غايــة  فــي  الإدارييــن  للمهنييــن  والتدريــب  التدريــس  نمــوذج  يعتبــر  لذلــك،  الصيــن.  فــي  الحكــم  تحديــث 
الدراســة طريقــة مراجعــة الأدبيــات فــي هــذا المجــال وتوصلــت لمجموعــه مــن التوصيــات بغــرض التحســين مــن منظــور الســلطات 

التعليميــة والكليــات والجامعــات والأفــراد.

دراســة )Barbu, 20(9)، وناقشــت نظريــة المســئولية الاجتماعيــة وان تعزيــز فكــرة المســئولية الاجتماعيــة تقــوم علــى 
فــي العمليــة الاقتصاديــة )المنظمــات، الموظفيــن، العمــلاء، المورديــن، الإدارة العامــة،  ان جميــع الجهــات الفاعلــة المشــاركة 
المجتمــع المدنــي، المجتمــع المحلــي، ومــا إلــى ذلــك( والمشــار اليهــم عــادة باســم أصحــاب المصلحــة، يجــب أن يعملــوا لصالــح المجتمــع 
ككل، ليــس فقــط لمصلحتهــم  الخاصــة )عــن طريــق تجنــب المشــاركة فــي الإجــراءات التــي لهــا تأثيــر ســلبي علــى البيئــة الطبيعيــة 

والاجتماعيــة وكذلــك علــى المجتمــع ككل(.

دراســة )Cooke, 20(9)، واســتعرضت الوضــع الحالــي للبحــث عــن الشــركات متعــددة الجنســيات )MNCs( فــي الأدب 
شــرت 

ُ
 مــن 39 مجلــة إنجليزيــة فــي مجــال الأعمــال والإدارة ن

ً
الدولــي لإدارة المــوارد البشــرية )IHRM(. فــي الاعتمــاد علــى 342 مقــالا
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خــلال الفتــرة 2000-2014، وركــزت الدراســة علــى ثلاثــة فــروع رئيســة فــي الحقــل العلمــي IHRM )بلــد المنشــأ/ آثــار الموطــن؛ إدارة 
المغتربيــن؛ المعرفــة داخــل المنظمــة(. وتوصلــت الدراســة إلــى أن التطــورات الرئيســة علــى أرض الواقــع مثــل الأعــداد المتزايــدة مــن 
العمالــة الوافــدة غيــر الماهــرة، وصعــود الشــركات متعــددة الجنســيات مــن الأســواق الناشــئة، ونمــو المســتثمرين البديليــن عــن 
طريــق المســتثمرين الوطنييــن كلهــا قضايــا قــد بــدأت تظهــر فقــط فــي أدب IHRM. كمــا اوصــت بمراعــاة اســتخلاص النتائــج  مــن 

المؤلفــات المتعلقــة بالتحليــل المؤس�شــي المقــارن لأخــذ الجهــات الفاعلــة فــي الاعتبــار بشــكل أكمــل.

فــي رأس المــال  دراســة )Nawaz, 20(9)، واســتعرضت نمــوذج الأعمــال المصرفيــة الإســلامية مــن منظــور الاســتثمار 
البشــري وميــزات حوكمــة الشــركات علــى أداء الســوق للبنــوك الإســلامية وتوصلــت  هــذه الدراســة إلــى أن الاســتثمارات فــي رأس 

المــال البشــري لهــا تأثيــر إيجابــي كبيــر علــى القيمــة الســوقية فــي فتــرة مــا قبــل ومــا بعــد فتــرة الأزمــة الماليــة.

دراســة )Bretos, 20(8)، واســتهدفت العامليــن فــي الشــركات متعــددة الجنســيات )WC( واســتنادًا إلــى البيانــات التــي تــم 
جمعهــا مــن خــلال المقابــلات واســتعرضت الدراســة العلاقــات بيــن أصحــاب المصالــح فــي الشــركات الدوليــة بغــرض دعــم نشــر 

بعــض ممارســات إدارة المــوارد البشــرية.

دراســة )Al-Sartawi, 2018)، وقــد اســتعرضت حوكمــة الشــركات وكونهــا أداة آليــة لــإدارة تعــزز قــدرة الشــركات علــى 
الكشــف عــن المعلومــات ذات الصلــة كمــا إن حوكمــة الشــركات الجيــدة تثــري البيانــات الماليــة مــن خــلال الإبــلاغ عــن المعلومــات 
المتعلقــة بــرأس المــال الفكــري فــي دول مجلــس التعــاون الخليجــي والــذي يشــير إلــى قــدرة الشــركات علــى إدارة أصولهــا الخاصــة 

ويعكــس قيمتهــا.

دراسة )Mutiarin, 2019)، وهدفت إلى توفير خريطة مفاهيمية لوظائف إدارة الموارد البشرية )HRM( بما يتما�شى 
مــن خــلال رســم خرائــط  البشــرية  المــوارد  بــإدارة  مــن الأدبيــات والمؤلفــات المتعلقــة  مــن خــلال مراجعــة عــدد  مــع الحوكمــة. 
مفاهيميــة لوظائــف إدارة المــوارد البشــرية التــي تتبــع تطــور وظائــف المــوارد البشــرية مــع المكونــات الثلاثــة التاليــة: تكنولوجيــا 
المعلومــات )IT( فــي عمليــة ترقيــة إدارة المــوارد البشــرية، والمســاءلة مــن خــلال حوكمــة المواطــن كنتيجــة لتبــادل البيانــات علــى 
الاجتماعيــة  التنميــة  نحــو  باعتبــاره شــريك  البشــري  المــال  علــى رأس  التركيــز  خــلال  مــن  البشــرية  المــوارد  وإدارة  فعــال  نحــو 

والاقتصاديــة والسياســية فــي عصــر حوكمــة  الإدارة العامــة الجديــدة.

القــوة  نقــاط  علــى  والوقــوف  بنغلاديــش،  فــي  المســاءلة  آليــات  علــى  التعــرف  إلــى  وهدفــت   ،(Huque,20((( دراســة 
والضعــف وامكانــات التطويــر، واعتمــدت الدراســة علــى مراجعــة وتحليــل الوثائــق المنشــورة ولمعلومــات والبيانــات المحصلــة مــن 
الزيــارات الميدانيــة لمؤسســات بنغلاديــش، وأوصــت الدراســة إلــى ضــرورة العمــل بجديــة نحــو تعزيــز آليــات المســاءلة الخارجيــة 
لضمــان الحكــم الرشــيد وضــرورة العمــل علــى دعــم المزيــد مــن آليــات ووســائل البيروقراطيــة لتســهيل المســاءلة وضــرورة تعزيــز 

القيــم المرتبطــة بالديموقراطيــة مثــل ســيادة القانــون، وحقــوق الإنســان.

دراســة )Mullins, 2018)، وناقشــت العلاقــة بيــن خبــرة مجلــس إدارة المــوارد البشــرية ومــدى مشــاركة الشــركات فــي 
إدارة التنــوع وكثافــة رأس المــال وعمــر الشــركة وتوصلــت الدراســة إلــى أن الشــركات التــي لديهــا خبــرة فــي مجــال المــوارد البشــرية 

لديهــا إدارة أقــوى للتنــوع بالمقارنــة مــع الشــركات التــي تفتقــر إلــى الخبــرة فــي مجــال المــوارد البشــرية.

دراســة )Andrei, 2018)، وناقشــت قضيــة توجيــه وتثقيــف الشــركة فيمــا يتعلــق بالمســئولية الاجتماعيــة للشــركات 
وتوصلــت إلــى أنــه إذا لــم يتــم دعــم جهــود المســئولية الاجتماعيــة للشــركات مــن خــلال مشــاركة المــوارد البشــرية، يصبــح كل ذلــك 

مجــرد تمريــن علاقــات عامــة.

علــى  التركيــز  مــع  البشــرية  المــوارد  إدارة  أبحــاث  فــي  الكبيــر  التطــور  إلــى  أشــارت  والتــي   ،(Steffensen, 2019( دراســة 
السياســات والممارســات والنظــم مــن خــلال مراجعــة الأدبيــات كمــا اســتعرضت الفــرص والتحديــات فــي أدوار المديريــن فــي إدارة 

المــوارد البشــرية عبــر جميــع المســتويات الهرميــة.

 ISO 9001 تقديــم  فبعــد  الإدارة،  فــي  معاييــر  إيجــاد  نحــو  المتزايــد  الاتجــاه  وناقشــت   ،(Eriksson , 2017( دراســة 
بشــأن إدارة الجــودة فــي الثمانينيــات، أطلقــت هيئــات القيــاس الدوليــة متمثلــة فــي الايــزو معاييــر دوليــة بشــأن الإدارة البيئيــة 
بغــرض   .)ISO 26000( الاجتماعيــة  والمســئولية   ،)OHS 18000. cf. ISO 45001( والســلامة  الصحــة   ،)ISO 14001(
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ســتخدام أنظمــة الإدارة الموحــدة فــي جميــع أنحــاء العالــم. كمــا دفعــت العولمــة إلــى تطويــر المعاييــر الإداريــة لأن الأســواق العالميــة 
ُ
ا

تفتقــر إلــى القواعــد واللوائــح المشــتركة التــي توفرهــا عــادة المنظمــات الرســمية الوطنيــة.

دراســة )Grobler, 20(4)، وهدفــت إلــى استكشــاف الأدبيــات الحاليــة حــول حوكمــة الشــركات وأطــر حوكمــة المــوارد 
البشــرية الــذي يمكــن أن تنفــذه منظمــات جنــوب إفريقيــا. واعتمــدت هــذه الدراســة علــى مراجعــة الأدبيــات فــي مجــال المــوارد 
البشــرية وحوكمتهــا وتوصلــت إلــى ان الإطــار الخــاص بالحوكمــة يتكــون مــن خمســة عناصــر أساســية وتوصلــت إلــى انــه مــن 
ــا للمــوارد البشــرية مــن 

ً
ا تجاريًــا ومحافظ

ً
الضــروري أن تنتقــل المــوارد البشــرية مــن الأدوار التقليديــة والمديــر ليصبــح شــريك

خــلال إضفــاء الطابــع المؤس�شــي علــى إطــار حوكمــة المــوارد البشــرية.

دراســة )Eriksson, 2017)، وناقشــت تقديــم المنظمــة الدوليــة للتوحيــد القيا�شــي )ISO( معاييــر جديــدة لإدارة المــوارد 
المهنــة وحالتهــا  إيجابيــة لشــرعية  البشــرية  المــوارد  إدارة  إلــي أن معاييــر  الدراســة  عــام 2016 وتوصلــت  فــي   )HRM( البشــرية 
وتطويرهــا ومــع ذلــك، فــإن الصعوبــات فــي توظيــف المشــاركين والمنظمــات فــي مشــروع التقييــس قــد تمنــع التبــادلات الإيجابيــة 
للمهنــة، وتشــير إلــى ضعــف الاهتمــام بقضايــا إدارة المــوارد البشــرية مــن المتخصصيــن فــي المــوارد البشــرية أنفســهم ولقــد قدمــت 
الدراســة رؤيــة حــول المعاييــر العالميــة المقبلــة لإدارة المــوارد البشــرية مــع إمــكان تطبيــق هــذه المعاييــر فــي المنظمــات فــي جميــع 

أنحــاء العالــم ممــا يؤثــر علــى كيفيــة إدارة المــوارد البشــرية.

التعقيب على الدراسات السابقة

مــن خــلال عــرض الدراســات الســابقة، والتــي اتفقــت غالبيتهــا علــى أهميــة حوكمــة المــوارد البشــرية وأثرهــا علــى تنميــة 
المــوارد البشــرية واســتفاد منهــا الباحــث فــي التعــرف علــى كلا مــن القواعــد واللوائــح المشــتركة التــي توفرهــا المنظمــات الدوليــة 
مثــلISO، كمــا اســتفاد منهــا فــي التعــرف علــى الجوانــب المتعــددة والمتعلقــة بحوكمــة المــوارد البشــرية والاتجاهــات الحديثــة فــي 
التطبيــق مثــل المســؤولية الاجتماعيــة والتنميــة المســتدامة وأصحــاب المصلحــة ودور إدارة المــوارد البشــرية فــي التعامــل مــع مــا 
ســبق كمــا اســتفاد الباحــث منهــا فــي إعــداد الإطــار المفاهيمــي الــذي ســاعد الباحــث فــي وضــع إطــار مقتــرح لتطبيــق حوكمــة المــوارد 

البشــرية فــي الــدول العربيــة والخــروج ببعــض التوصيــات.

عــد الأولــى فــي حــدود علــم الباحــث بعــد فحــص الحقــل العلمــي فــي مجــال حوكمــة المــوارد 
ُ
وتتميــز هــذه الدراســة كونهــا ت

العربيــة. باللغــة  البشــرية 

أسلوب الدراسة

أســلوب الدراســة المكتبيــة: حيــث تــم تحديــد المفاهيــم النظريــة لهــذه الدراســة مــن خــلال الاعتمــاد علــى  عــدد مــن المراجــع 
ولقــد ركــزت فقــط علــى الأدبيــات المنشــورة باللغــة الإنجليزيــة لأهميتهــا، كمــا إن تحليلنــا لــم يســتنير بالدراســات ذات الصلــة بلغــة 

غيــر الإنجليزيــة وذلــك لعــدم توافــر دراســات باللغــة العربيــة.

المنهج المستخدم
إلــى  فــي محاولــه للوصــول  لــه مــن أهميــة كبــري مــن ملائمتــه لطبيعــة الدراســة  اســتخدم الباحــث المنهــج الوصفــي لمــا 
توصيــات ربمــا تســاهم فــي وضــع إطــار موحــد لتطبيــق حوكمــة المــوارد البشــرية. يضــاف إلــى ذلــك أن اســتخدام أدوات مثــل 
الاســتقصاء قــد يعتبــر مــن الصعوبــة بمــكان أن يتــم تنفيــذه، وذلــك لعــدة أســباب منهــا عــدم انتشــار ثقافــة حوكمــة المــوارد 
المفاهيــم  هــذه  تطبــق  التــي  الجنســيات  متعــددة  الشــركات  عــدد  أو  وأبعادهــا  العربيــة  الــدول  فــي  المؤسســات  بيــن  البشــرية 
فعــلا ولكــن المشــكلة فــي التطبيــق لهــذه لمبــادئ ترجــع لعــدد مــن القضايــا يمكــن بحثهــا مســتقبلا ولكــن بعــد إرســاء المفاهيــم 
والموضوعــات المتعلقــة بهــذا الموضــوع فــي الــدول العربيــة خاصــة، وبالتالــي لجــأ الباحــث إلــى المنهج الوصفي باســتخدام الأدبيات 
الســابقة )Grobler, 2014: 168( فــي هــذا المجــال لذلــك ســيكون المنهــج المتبــع هنــا هــو مجــرد طبيعــة استكشــافية ومفاهيميــة 
وكذلــك نظريــة مــا قبــل النظريــة لهــذا المجــال )Kaehler, 2018: 45( وذلــك بســبب أن مجــال البحــث جديــد نســبيًا فــي الأدبيــات 
العربيــة علــى الرغــم مــن الفوائــد العديــدة الناتجــة عــن حوكمــة المــوارد البشــرية، ومــن أهمهــا التعامــل مــع الموظفيــن بشــكل 

عــادل وثابــت، والالتــزام بالقانــون، والاعتــراف بأفضــل الممارســات الدوليــة فــي هــذا المجــال )جاســم، 2016: 284(.
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الإطار النظري للدراسة
إن موضــوع حوكمــة المــوارد البشــرية يعتبــر مــن الموضوعــات الناشــئة فــي حقــل الإدارة خاصــة فــي الدراســات العربيــة، 
حيــث يوجــد بــه نــدرة شــديده فــي تنــاول هــذا الموضــوع ممــا جعــل هــذه الدراســة تســير فــي اتجــاه التركيــز علــى الجانــب النظــري 
 فــي إجــراء مزيــد مــن الدراســات بمنهجيــات أخــري لإثــراء الحقــل 

ً
فــي محاولــة لتكويــن إطــار نظــري قــد يفيــد الباحثيــن مســتقبلا

فــي مجــال حوكمــة المــوارد البشــرية وأفضــل الممارســات علــى أن تكــون الســلطة الحاكمــة هــي المســؤولة  الإداري بالدراســات 
بهــا  والتــي  العامــة  المؤسســات  فــي  الإدارة  مجلــس  أو  الخــاص  القطــاع  فــي  المؤسســة  صاحــب  فــي  ممثلــة  المؤسســة  إدارة  عــن 
أيضًــا المســاهمين الذيــن يتمثــل دورهــم فــي تعييــن أعضــاء مجلــس الإدارة وتشــمل مســئوليات مجلــس الإدارة وضــع الأهــداف 
الاســتراتيجية للمؤسســة واختيــار القيــادة التنفيذيــة، والإشــراف علــى إدارة الأعمــال وتقديــم التقاريــر إلــى المســاهمين بشــأن 

قيادتهــم. وفــي ســيبل تحديــد الملامــح الرئيســة لهــذا الموضــوع فســوف يتنــاول الباحــث الموضوعــات الآتيــة علــى الترتيــب:

الحوكمة
يســمي  فيمــا  المنظمــات.  لإدارة  المصطلــح  اســتخدام  يتــم  الإدارة،  ســياق  وفــي  »حكــم«  الفعــل  مــن  مشــتقة  الحوكمــة 
بـــ »حوكمــة الشــركات« )Kaehler, 2018: 27( وتتعــدد تعريفــات الحوكمــة ولكنهــا تــدور حــول مبــادئ يجــب اتباعهــا لتطبيــق 
الحوكمــة الأمــر الــذي يحتــاج تعاونًــا بيــن كل مــن الحكومــة والســلطة الرقابيــة والقطــاع الخــاص والفاعليــن الآخريــن )أصحــاب 
المصلحــة( )Mueller, 2001: 449--450(. إن غــرض الحوكمــة هــو تعزيــز النزاهــة والشــفافية والمســاءلة والإفصــاح، بهــدف 
حمايــة المســتثمرين وتحســين العلاقــات مــع مختلــف أصحــاب المصلحــة لذلــك تهــدف حوكمــة المؤسســات إلــى تقليــل المخاطــر 
ففــي دراســة لـــ Mercer Investment Consulting أشــارت إلــى إن 46 % مــن مالكــي الأصــول يأخــذون حوكمــة المؤسســات فــي 
.)Grobler, 2014: 169( الاعتبــار عنــد اتخــاذ القــرارات الاســتثمارية وهــذا مؤشــر علــى أنــه لا يمكــن تجاهــل الحوكمــة ببســاطة

كمــا إن الحوكمــة الرشــيدة للأعمــال، تســاعد علــى بنــاء بيئــة نموذجيــة تســودها الشــفافية والمســاءلة والثقــة اللازمــة لتعزيــز 
الاستثمارات طويلة الأجل والاستقرار المالي واستدامة الأعمال )Musleh Al-Sartawi, 2018: 3( كما أنه أيضًا من خلال المسائلة 

يمكــن ملاحقــة المســؤول وتطبيــق القانــون علــى المخالفيــن ممــا يعطــي ثقــة. كمــا ان عــدم وجودهــا يــؤدي إلــى إســاءة الاســتخدام.

حوكمة الموارد البشرية
كان النظــر إلــى العنصــر البشــري فــي الما�شــي القريبأانــه مــورد مــن مــوارد المنظمــة، ولكنــه يختلــف عــن باقــي المــوارد كونــه 
المــورد الــذي يســتطيع أن يتحكــم فــي باقــي المــوارد الأخــرى بالمنظمــة، ثــم  تطــورت النظــرة إلــى هــذا المــورد إلــى اعتبــاره أصــل مــن 
أصــول المنظمــة، وأنــه يجــب الاســتثمار فيــه لزيــادة الطاقــة الإنتاجيــة لــرأس المــال المــادي، كمــا إن الارتقــاء بكفــاءة البشــر مــن 
حيــث التعليــم والتدريــب والرعايــة الصحيــة يــؤدي فــي النهايــة لزيــادة الإنتــاج، وعلــى ذلــك فــإن النظريــة التقليديــة فــي الاســتثمار 
خــلال  مــن  الإنتاجيــة  كفاءتهــم  ورفــع  البشــري  المــال  رأس  نوعيــة  تحســين  فــي  تســاهم  التــي  الانفــاق  أوجــه  إدراج  إلــى  تحتــاج 
.)Zuma, 2018: 210( الممارســات الشــائعة لتحويل الموارد البشــرية إلى رأس مال بشــري، وذلك بالتدريب والتطوير الفعّالين

 جديــدًا نســبيًا للدراســة والممارســة، وكان أول بحــث قدمتــه شــركة الاستشــارات العالميــة 
ً

تعــد إدارة المــوارد البشــرية مجــالا
).Mercer Inc( فــي 2003 يحــوي إطــارًا نظريًــا وعمليًــا لحوكمــة المــوارد البشــرية فــي المحاولــة الأولــى علــى الأرجــح لتأســيس حوكمــة 
الموارد البشرية كمفهوم شامل ومتميز. وفي 2016 تم نشر أول معايير ISO حول إدارة الموارد البشرية، ISO 3040، وكان يغطي 
جوانــب الحوكمــة فقــط )ISO 2016(. ورغــم أن معيــار ISO يتنــاول بوضــوح حوكمــة المــوارد البشــرية، إلا أنــه يشــير إليهــا باســم 
"الحوكمة البشــرية" )Kaehler, 2018: 39(، وبالتالي يمكن اســتخدامها بشــكل مترادف في هذه الدراســة. وفي الحقيقة لا زالت 
عمليــة الربــط بيــن الحوكمــة بمفهومهــا العــام ومفهــوم حوكمــة المــوارد البشــرية ضعيفــة وتحتــاج لمزيــد مــن الدراســات للوصــول 
لتحديــد واضــح لمفهــوم حوكمــة المــوارد البشــرية، وتعتمــد بشــكل أسا�شــي علــى المفهــوم العــام للحوكمــة. ولتحقيــق فهــم مفيــد مــن 
الناحيــة النظريــة والعمليــة لمفهــوم حوكمــة المــوارد البشــرية فمــن الضــروري وجــود إطــار مفاهيمــي ثابــت، يســمح بإدمــاج جميــع 
 Kaehler,( الجوانــب ذات الصلــة. ولا يــزال العلمــاء والممارســون يواجهــون صعوبــات فــي تحديــد حوكمــة المــوارد البشــرية بدقــة

40 :2018(. ولــم يتــم الربــط بيــن المــوارد البشــرية والحوكمــة حتــى فــي الدراســات الأجنبيــة فهــي لا تــزال ضعيفــة أيضًــا.

وإذا نظرنــا إلــى محاولــة المنظمــة الدوليــة للمعاييــر )Inter. Org. for Standardization(، وقيامهــا بنشــر معاييــر حوكمــة المــوارد  
عرف الحكم البشري على أنه »نظام يتم من خلاله توجيه المنظمة والسيطرة عليها، مع مراعاة 

ُ
البشرية في 2016 برقم 30408 والتي ت

 Kaehler, 2018:( »أصحاب المصلحة في المنظمة وكذلك العوامل البشرية والاجتماعية، على أعلى مستوى من مستويات صنع القرار
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41(. ووفقًــا لهــذا التعريــف يجــب أن تراعــي المؤسســات العناصــر الآتيــة فــي نمــوذج المــوارد البشــرية: الأهــداف الوظيفيــة، والانضبــاط 
والدعــم، وإدارة الأفــراد، وقائمــة مهــام الإدارة الواجــب إجراؤهــا، والأدوار المحــددة ومبــادئ التفاعــل لجميــع الجهــات الفاعلــة فــي الإدارة، 
أي المديريــن التنفيذييــن والموظفيــن والمتخصصيــن فــي المــوارد البشــرية، وتحديــد كتالوجــات وتوصيــف الإجــراءات )الأنشــطة( الواجــب 
تنفيذهــا، والأدوات الأساســية التــي يجــب اســتخدامها فــي إدارة الأفــراد، ومــوارد الإدارة المطلوبــة )الوقــت، المعلومــات، ردود الفعــل، 
التأهيــل(، ووصــف الهيــكل التنظيمــي الأسا�شــي لجميــع وحــدات إدارة الأفــراد، بمــا فــي ذلــك قســم المــوارد البشــرية والمديريــن التنفيذييــن. 
ورغــم الجوانــب التــي حددتهــا المنظمــة إلا أن المبــادئ نفســها تحتــاج لوضــوح كبيــر فــي الأدوار والمســؤوليات وطــرق المحاســبة، فــلا يكفــي 
وجــود مبــادئ فقــط مثــل مــا حــدث فــي فضيحــة »شــركة إنــرون«، والتــي كان لديهــا مجموعــة أخلاقيــات تتعــدي 65 صفحــة.  ولقــد اقتــرح 
Kaehler تعريــف متكامــل جديــد كجــزء مــن الحوكمــة )المؤسســية( وهــو " تعتبــر حوكمــة المــوارد البشــرية بمثابــة إطــار ســلوك داخلــي 

.)Kaehler, 2018: 43( "وخارجــي لإدارة المــوارد البشــرية للجهــات الفاعلــة المتعــددة فــي الشــركة

إلــى إطــار الســلوك الداخلــي والخارجــي لإدارة المــوارد البشــرية، ممــا يســتلزم  مــن التعريــف الســابق الــذي يتضمــن إشــارة 
، مثل الأجور والتعويضات والتوظيف ….إلخ من الوظائف 

ً
اســتعراض أنشــطة الموارد البشــرية التقليدية والمتعارف عليها إجمالا

التقليديــة لإدارة المــوارد البشــرية، فــإن هــذه الأنشــطة تحتــاج تطبيــق مبــادئ الحوكمــة مثــل الشــفافية والمســائلة. ويمكــن القــول 
أن حوكمة الموارد البشــرية هي جانب مهم للحوكمة )Grobler, 2014: 170( وأن حوكمة الموارد البشــرية تقوم على نفس مبادئ 
الحوكمــة الشــركات خاصــة فيمــا يتعلــق بالقيــادة الفعالــة والأخــلاق والشــفافية والامتثــال، وأن الفــرق هــو أن حوكمــة الشــركات 
تهتــم بالشــركة )كشــركة مواطنــة(. وأن حوكمــة المــوارد البشــرية هــي بُعــد رأس المــال البشــري لإطــار حوكمــة الشــركات، وبالتالــي يتــم 

.)Mutiarin, 2019: 347( التعامــل مــع رأس المــال البشــري كمــورد لا يمكــن تكــراره، وأنــه مــن الأصــول القيمــة

، فيكــون الهــدف 
ً
وبالتالــي فإنــه عنــد تطبيــق الحوكمــة فــي واحــد مــن أنشــطة إدارة المــوارد البشــرية، وهــو التوظيــف مثــلا

، لتحقيــق 
ً
 وابتــكارا

ً
ضمــان توظيــف مــن هــم أكثــر فاعليــة وكفــاءة واســتدامة وتطويرهــم، والحفــاظ علــى الموظفيــن الأكثــر تميــزا

النجــاح والتوافــق مــع التوجــه الاســتراتيجي للمــوارد البشــرية اســتنادًا إلــى أفضــل مبــادئ وممارســات الحوكمــة، والالتــزام بمبــدأ 
الشــفافية والنزاهة والمســائلة والعدالة، ولكن دور إدارة الموارد البشــرية أصبح أكبر، فبعد أن كان التركيز فقط على الاهتمام 
برفاهيــة الموظفيــن، أصبحــت إدارة المــوارد البشــرية فــي ظــل تطبيــق حوكمــة المــوارد البشــرية مســئوله أيضًــا عــن أعضــاء مجلــس 
الإدارة )Zuma, 2018: 210( والهيئــات الرقابيــة وتطويرهــم ودفــع أجورهــم وتقييمهــم )Kaehler, 2018: 40(، وبالتالــي نلاحــظ 
ــا فــي دور إدارة المــوارد البشــرية فــي ظــل حوكمــة المــوارد البشــرية التــي تراعــي جميــع أصحــاب المصلحــة فــي المؤسســة، حيــث 

ً
اختلاف

يجب مراعاة إدراج رفاهية أصحاب المصلحة ضمن أنشــطة إدارة الموارد البشــرية، لننظر إليهم على أنهم ليســوا فقط أعضاء 
فــي مــكان العمــل ولكــن أيضًــا شــركاء فــي التنميــة المجتمعيــة. كمــا يتــم مراعــاة أصحــاب المصلحــة فــي جميــع انشــطه المــوارد البشــرية 

.)Dong, 2018: 2846( بمــا فيهــا تحســين وتطويــر تدريــب المــوارد البشــرية الــذي ينعكــس ايجابيًــا علــى المؤسســة

كما إن التغير ليس فقط في الأدوار بل في المسؤوليات أيضًا، ويمكن القول إن إدارة الموارد البشرية في أحد البنوك تتحمل 
نفــس المســئولية الائتمانيــة تجــاه المســاهمين مثلهــا مثــل الإدارة العليــا والموظفيــن الآخريــن إذا لــم يتصرفــوا بمــا يحقــق مصلحــة 
المســاهمين )والعمــلاء فــي النهايــة( فإنهــم ينتهكــون هــذه المســئولية )Bace, 2018: 3(. كمــا إن دور إدارة المــوارد البشــرية أصبــح يهتــم 
ببعــض الأنشــطة المتعلقــة بالحوكمــة والتــي اســتحدثت نتيجــة حوكمــة إدارة المــوارد البشــرية ولــم تكــن موجــودة مــن قبــل، مثــل 
أنشــطة مراقبــة المخاطــر ومدونــة قواعــد الســلوك الأخلاقيــة، وإدارة الصراع...إلــخ، وذلــك كنهــج اســتباقي علــى المؤسســات الحــذر 
مــن المخاطــرة عندمــا تفتــرض وفــي ظــل صعوبــة التنبــؤ بالمســتقبل بدقــة، فــإدارة المخاطــر ومراقبتهــا مــن الأمــور المهمــه فــي الحوكمــة 
وتكــون إدارة المــوارد البشــرية مســؤولة عــن تحديــد المخاطــر المتعلقــة بالمــوارد البشــرية فــي المؤسســات وضبطهــا عــن طريــق توجيــه 
وإرشــاد المعنيين بها للحد منها والالتزام بالقانون، والتقيد بسياســات الموارد البشــرية )Zuma, 2018: 210(. كما على إدارة الموارد 
البشــرية أيضًــا تحفيــز روح الأخلاقيــات داخــل المنظمــة مــن خــلال مدونــة أخلاقيــة، وتكــون البدايــة مــن خــلال ضمــان إدراج مدونــة 

قواعــد الســلوك فــي عقــود العمــل كمــا يجــب أن تشــير إلــى الإجــراءات التأديبيــة وإلــى كيفيــة التعامــل مــع الانتهــاكات.

أصحاب المصلحة
يتأثــر تطبيــق الحوكمــة بالعديــد مــن الجهــات الفاعلــة أو مــا يطلــق عليهــم أصحــاب المصلحــة ســواء مــن داخــل المؤسســة 
)مثــل الموظفيــن والمديريــن ومجالــس الإدارة( وهــم يقومــون بوضــح اللوائــح الداخليــة لتنظيــم العمــل)Inyang, 2011: 119(او 
مــن خارجها)مثــل المشــرعين أو لجنــة القواعــد العامــة أو لجنــة ISO( وهــم الذيــن يعملــون علــى وضــع معاييــر قابلــة للتطبيــق فــي 
المؤسســات )Kaehler, 2018: 30( ويجــب ان يشــترك جميــع أصحــاب المصلحــة فــي وضــع القوانيــن المحليــة مــن خــلال الاتحــادات 
العماليــة علــى مســتوي الدولــة أو المســتوي الدولــي مــن خــلال الاتحــادات الدوليــة للعامليــن أو اللوائــح الداخليــة للمؤسســات 
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باشــتراك مجلــس الإدارة والعامليــن والمســاهمين  بغــرض التوصــل إلــى حلــول توافقيــة للمســائل التــي بهــا تعــارض فــي المصالــح وهــي 
مــن المهــام الصعبــة فــي ظــل التنــوع والاختلافــات )ســواء اختلافــات ديموغرافيــة أو علــى مســتوي الجنــس أو العــرق( وهنــا يجــب 

.)Mullins, 2018: 1141( النظــر إلــى خبــرة المــوارد البشــرية علــى أنهــا مفيــدة فيمــا يتعلــق بمســائل رأس المــال البشــري

المسؤولية الًاجتماعية
حظيــت المســئولية الاجتماعيــة باهتمــام خــاص فــي الســنوات الأخيــرة، ورغــم ذلــك يمكــن ملاحظــة أنــه لا يوجــد تعريــف 
واضــح ومقبــول بالإجمــاع نظــرًا لوجــود وجهــات نظــر مختلفــة )Barbu, 2019: 41( ناتجــة عــن غمــوض وتنــوع إجــراءات المســئولية 
الاجتماعيــة للشــركات، التــي تتجــاوز الأطــر القانونيــة، بمــا يتما�شــى مــع أخلاقيــات العمــل ممــا يولــد عديــد مــن الآراء التــي تتأثــر 
بالثقافــات الوطنيــة والتنظيميــة )Barbu, 2019: 41(. وقــد تــم تعريــف المســئولية الاجتماعيــة للشــركات فــي البدايــة علــى أنهــا 
"مفهوم تقوم بموجبه الشركات بدمج الاهتمامات الاجتماعية والبيئية في عملياتها التجارية وفي تفاعلها مع أصحاب المصلحة 
علــى أســاس طوعــي )Andrei, 2018: 418( وتعتمــد سياســة المســئولية الاجتماعيــة للشــركات )CSR( علــى الثقافــة التنظيميــة 
لأن الشــركة لا يمكــن أن تظهــر كمواطــن صالــح )شــركة مواطنــة( إذا كان موظفوهــا ليســوا مواطنيــن صالحيــن. وتعــد مشــاركة 
الموظفين أحد عوامل النجاح المهمة لأداء المسئولية الاجتماعية للشركات )Inyang, 2011: 119(  وتلعب إدارة الموارد البشرية 
دورًا مهمًــا فــي فهــم وتطويــر وتفعيــل المســئولية الاجتماعيــة للشــركات" فعندمــا يتــم تنفيــذ برامــج المســئولية الاجتماعيــة للشــركات 
مــن جانــب الإدارة، فإنــه يتــم تنفيذهــا مــع الموظفيــن بالإضافــة  إلــى العمــل التطوعــي للمؤسســات والــذي يعتبــر عنصــرًا مهمًــا فــي 
اســتراتيجية المســئولية الاجتماعيــة للشــركات. وقــد أظهــرت الدراســات علــى المســتوى الدولــي أهميــة إدارة موظفــي المســئولية 
الاجتماعيــة للشــركات منــذ المرحلــة التــي يبحــث فيهــا الموظفــون المحتملــون عــن وظيفــة، وبالتالــي فــإن الأشــخاص الذيــن يبحثــون 
عــن عمــل ينجذبــون أكثــر إلــى تلــك الشــركات التــي تطــور برامــج المســئولية الاجتماعيــة )Andrei, 2018: 419( كمــا زاد الاهتمــام 
فــي الآونــة الأخيــرة بالمســئولية الاجتماعيــة للشــركات أكثــر نتيجــة للتغييــرات فــي القيــم التــي تركــز علــى الاســتدامة ومكافحــة آثــار 
.)Barbu, 2019: 29( التلــوث، واحتــرام حقــوق الإنســان ومطالــب المســتهلكين لجعــل المنظمــات مســئولة عــن عواقــب أفعالهــم

وعن أســلوب إلزام المؤسســات بتحمل المســئولية الاجتماعية فهناك آراء، لاســيما من المنظمات غير الحكومية أو المســتهلكين 
اقتصاديــة  ضغــوط  خــلال  مــن  تنفيذهــا  يتــم  تحديدهــا  تــم  التــي  للشــركات  الاجتماعيــة  المســئولية  أعمــال  أن  يعتقــدون  الذيــن 
واجتماعيــة وسياســية وبيئيــة )الاحتبــاس الحــراري وتلــوث البيئــة( بســبب أنشــطة الشــركات التــي تلــوث البيئــة، وشــركات الأدويــة 
لديهــا أســعار كبيــرة لبعــض المنتجــات تقــوم كبــرى الشــركات فــي الــدول المتقدمــة بنشــر تقريــر النشــاط الــذي يعــرض نشــاط المســئولية 
الشــركات  تنشــر  البورصــة،  لوائــح  أو  القانونيــة  للوائــح  نتيجــة  للشــركات.  تقاريــر المســئولية الاجتماعيــة  أو  للشــركات  الاجتماعيــة 
تقاريــر عــن التعــرض للمخاطــر البيئيــة والاجتماعيــة والحوكمــة وكيفيــة إدارة هــذه المخاطــر )Andrei, 2018: 416( وفــي ســبيل تعزيــز 
 Andrei,( .)366/COM / 2001( 2001 الجهــود التــي تتــم دوليــا  مثــل الورقــة الخضــراء للمســئولية الاجتماعيــة للشــركات فــي عــام
417 :2018(  كمــا ان للبورصــات دورًا مهمًــا لا يمكــن تجاهلــه فــي تعزيــز مبــادئ المســئولية الاجتماعيــة للشــركات، فــإذا كانــت الشــركات 

.)Andrei, 2018: 425( المدرجــة فــي البورصــة قــد امتثلــت فيجــب الإعــلان عــن ذلــك مــن خــلال إصــدار تقريــر فــي هــذا الصــدد

الجهات الدولية التي تناولت المعايير الخاصة بالموارد البشرية وحوكمتها
لقــد تناولــت منظمــات عديــده موضــوع توفيــر معاييــر قابلــة للقيــاس للتقييــم والمقارنــة منهــا المنظمــة الدوليــة لتوحيــد 
القيــاس ISO والتــي قامــت بوضــع معاييــر فــي مجــال المــوارد البشــرية تشــتمل علــى مســاهمات عديــده قابلــة للقيــاس فــي أداء 
المــوارد البشــرية مثــل خفــض معــدلات خــروج الموظفيــن، وانخفــاض معــدلات التغيــب عــن العمــل، وتحســين مســتويات معيشــة 
الموظفيــن والتحفيــز والإنتاجيــة الشــاملة )Barbu, 2019: 32(. وهنــاك أيضًــا BSI  )هيئــة المعاييــر الوطنيــة فــي المملكــة المتحــدة( 
وهــي تمثــل المصالــح الاقتصاديــة والاجتماعيــة للمملكــة المتحــدة فــي جميــع منظمــات المعاييــر الأوروبيــة والدوليــة وتعمــل مــع 
العديــد مــن الصناعــات والشــركات والحكومــات والمســتهلكين لتطويــر المعاييــر البريطانيــة والأوروبيــة والدوليــة. وتحتــوي بوابــة 
تطويــر المعاييــر علــى معلومــات حــول جميــع المعاييــر والمقاييــس المقترحــة التــي تشــارك فيهــا وســوف نســتعرض منظمــة ISO وهــي 
الأشــهر عالميًــا، والتــي اقترحــت )ISO, ISO 30400, 2019( بدايــة مــن 2016 وحتــى الآن كمــا ســيرد فــي الجــدول رقــم )1( الــذي 
يحتــوي علــى مجموعــة مــن المعاييــر المتعلقــة بــإدارة المــوارد البشــرية وتهــدف هــذه المعاييــر إلــى مســاعدة أقســام المــوارد البشــرية 

.)Barbu, 2019: 33( علــى تحســين أدائهــا وتحســين أداء مؤسســتهم

المعيــار الأسا�شــي الــذي أصدرتــه )ISO, ISO 30400, 2019( هــو ISO 30400: 2016 وهــو يختــص بــإدارة المــوارد البشــرية 
وينبثــق منــه مجموعــة مــن المعاييــر الفرعيــة الأخــرى والمتعلقــة بأنشــطة إدارة المــوارد البشــرية ولقــد تــم تطويــر المعيــار الأسا�شــي 
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لتحقيــق تناســق المفاهيــم فــي مجــال المــوارد البشــرية والحفــاظ علــى الاتســاق فــي المفــردات لاســتخدامها فــي المعاييــر الفرعيــة أو مــا 
يطلــق عليهــا عائلــة هــذا المعيــار فــي هــذا المجــال. ولقد تــم إنشــاء هــذا المعيــار نظــرًا لتعــدد المعانــي والتعريفــات والمفاهيــم المختلفــة فــي 
مجال إدارة الموارد البشــرية ومســتخدمو هذا المعيار هم في المقام الأول ممارســون ومهنيون في مجال الموارد البشــرية، والطلاب، 
ومطــورو المعاييــر، ولكــن هــذا المعيــار يخاطــب أيضًــا أصحــاب المصلحــة فــي جميــع المنظمــات، بغــض النظــر عــن حجم ونوع المنظمة، 

.)Barbu, 2019: 33( لاســيما نقابــات العمــال وممثلــي الموظفيــن الآخريــن وأصحــاب العمــل ممثليــن أيضًــا ضمــن هــذا المعيــار

وســوف تتطــرق الدراســة إلــى المعيــار الأصلــي ب�شــيء مــن التفصيــل أمــا المعاييــر الفرعيــة الأخــرى فســيتم تناولهــا إجمــالا 
لأن ســرد هــذه المعاييــر يحتــاج لبحــث مســتقل. ويحتــوي المعيــار الأصلــي 30400 علــى مقدمــة ومصطلحــات متعلقــة بالمنظمــة 
فــي الأنشــطة التاليــة )المــوارد البشــرية والتخطيــط - التنظيــم - مقاييــس المــوارد البشــرية - قابليــة التوظيــف المســتدامة - التنــوع 
والشــمول - تخطيــط القــوى العاملــة – التوظيــف - تنقــل القــوى العاملــة - إدارة المواهــب - إدارة المعرفــة(، ولمزيــد مــن التفصيــل 
عــن المعاييــر الفرعيــة يمكــن الرجــوع للموقــع مــع مراعــاة أنــه ينبغــي شــراؤها، ولكــن يمكــن اســتعراض التفاصيــل فــي بعــض الأجــزاء 

فقــط، وســيتم ســرد المعاييــر الفرعيــة إجمــالا بنــاءً علــى تسلســل المعيــار الفرعــي رقميًــا كمــا فــي الجــدول التالــي:

جدول رقم  )))  
المعايير المنبثقة عن المعيار 30400ISO )عائلته(

رقم المعيار الفرعي )يشمل م
ملخص المعيارعنوان المعيار الفرعيسنه  إصدار المعيار(

1ISO 30401:2018 – نظم إدارة المعرفة
المتطلبات

يوفــر المتطلبــات والمبــادئ التوجيهيــة لإنشــاء وتنفيــذ وصيانــة ومراجعــة وتحســين نظــام 
إدارة فعــال لإدارة المعرفــة فــي المنظمــات وتنطبــق جميــع متطلبــات هــذا المعيــار علــى أي 

مؤسســة، بغــض النظــر عــن نوعهــا أو حجمهــا، أو المنتجــات والخدمــات التــي تقدمهــا.

2ISO 30405: 2016.التوظيف
يوفــر إرشــادات حــول كيفيــة جــذب النــاس ومصدرهــم وتقييمهــم ويركــز المعيــار علــى 
العمليــات والممارســات الرئيســة، بمــا فــي ذلــك تطويــر سياســة التوظيــف والتدفــق مــن 

مصــادر المتقدميــن المحتمليــن إلــى التعييــن والتقييــم والقيــاس.

3ISO/TR 30406:2017
إدارة الموارد البشرية 

- إدارة التوظيف 
المستدامة للمؤسسات

يوفــر مبــادئ توجيهيــة لتطويــر وتنفيــذ سياســات قابليــة التوظيــف المســتدامة ســواء 
  :ISO / TR 30406 علــى مســتوي الحكومــة والمنظمــة أو المســتوي الفــردي إلا ان تركيــز

أكثــر علــى المســتوى التنظيمــي.

4ISO/TS 30407:2017 تكلفة التعيين

الغرض من التكلفة لكل تعيين  )CPH( هو قياس القيمة الاقتصادية للجهد المبذول لشغل 
وظيفــة شــاغرة بالمنظمــة. تصــف ISO / TS 30407: 2017 الإجــراءات الواجــب اتخاذهــا عنــد 
حســاب هــذه التكلفــة للحفــاظ علــى الجــودة والشــفافية، بمــا فــي ذلــك إنشــاء مجموعــة بيانــات 
تمثيليــة واســتخدام مصــدر بيانــات يتصــف بالشــفافية  للبيانــات وتقليــل أخطــاء البيانــات 

والتأكــد مــن حــدوث عمليــات مراجعــة دوريــة للعمليــات علــى إدخــال البيانــات.

5ISO 30408:2016 مبادئ توجيهية بشأن
حوكمة الموارد البشرية

يوفــر مبــادئ توجيهيــة بشــأن الأدوات والعمليــات والممارســات التــي يتعيــن وضعهــا مــن 
أجل إنشاء والحفاظ على وتحسين الإدارة البشرية الفعالة باستمرار داخل المنظمات.

ISO 30408: 2016 ينطبــق علــى المؤسســات مــن جميــع الأحجــام والقطاعــات، ســواء 
أكانــت عامــة أو خاصــة، ســواء هادفــة للربــح أم لا.

6ISO 30409:2016حســب تخطيط القوي العاملة للقيــاس  قابــل  العاملــة  القــوى  لتخطيــط  وإطــارًا  توجيهيــة  مبــادئ  يوفــر 
القطــاع. أو  الصناعــة  أو  الحجــم  عــن  النظــر  بغــض  مؤسســة  أي  احتياجــات 

7ISO/TS 30410:2018قياس أثر التوظيف

حدد هذا المستند:
.]ISO 30409[ مبادئ تحديد مواقف حرجة باستخدام أساليب تجزئة القوى العاملة -

هــذه  فــي  المعينيــن  الأشــخاص  وأداء  الحرجــة،  المواقــف  تأثيــر  لتحديــد  تدبريــات   -
والأداء. التنظيميــة  القيمــة  خلــق  علــى  الوظائــف، 

 للتطويــر وفقًــا لاحتياجــات أي مؤسســة بغــض 
ً
يهــدف هــذا المعيــار إلــى أن يكــون قابــلا

النظــر عــن الحجــم أو الصناعــة أو القطــاع وهــو مناســب للأشــخاص الذيــن لديهــم 
مصلحــة فــي تخطيــط القــوى العاملــة ؛ التصميــم والتطويــر التنظيمــي؛ إدارة المواهــب، 
التخطيــط لإحــلال، والتوظيــف؛ والمقاييــس وخطــوط الإبــلاغ عــن رأس المــال البشــري.

8ISO/TS 30411:2018يمكــن جودة مقاييس التوظيف التــي  التوظيــف  جــودة  لقيــاس  الخيــارات  مــن  مجموعــة  المســتند  هــذا  يوفــر 
مواءمتهــا مــع ظــروف العمــل المختلفــة ويتضمــن شــرح  كيفيــة اســتخدام هــذه المقاييــس.

9ISO 30414:2018

المبادئ التوجيهية للإبلاغ 
وتقديم التقارير  عن راس 

المال البشري داخليًا 
وخارجيا

والخارجيــة  الداخليــة  البشــري  المــال  رأس  لتقاريــر  توجيهيــة  مبــادئ  المعيــار  هــذا  يوفــر 
لدعــم  شــفافة  وجعلهــا  المنظمــة  فــي  البشــري  المــال  رأس  مســاهمة  فــي  النظــر  بهــدف 
اســتدامة القــوى العاملــة فــي جميــع المنظمــات، بغــض النظــر عــن نــوع أو حجــم أو طبيعــة 

أو تعقيــد الشــركة، ســواء قطــاع عــام أو خــاص أو تطوعــي أو غيــر ربحيــة.
وتقــدم هــذه الوثيقــة إرشــادات حــول المجــالات التاليــة: الامتثــال والأخــلاق؛ التكاليــف؛ 
والرفاهيــة؛  والســلامة  التنظيميــة  الصحــة  التنظيميــة؛  الثقافــة  القيــادة؛  التنــوع؛ 
الإنتاجيــة؛ التوظيــف والتنقــل والــدوران؛ مهــارات وقــدرات؛ خطــط احــلال؛ قــوى عاملــة.
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رقم المعيار الفرعي )يشمل م
ملخص المعيارعنوان المعيار الفرعيسنه  إصدار المعيار(

10ISO/DIS 30415تحت التطوير ) لم يتم الانتهاء من صياغته( حتى تاريخ 17-12-2019التنوع والتضمين
11ISO/CD 30416تحت التطوير ) لم يتم الانتهاء من صياغته( حتى تاريخ 17-12-2019إدارة القوى العاملة
ارشادات لضمان الحصول على مرشح إيجابي أثناء عملية التوظيفتم حذفه9)13304
14ISO/AWI TS 30421 تحت التطوير )لم يتم الانتهاء من صياغته( حتى تاريخ 17-12-2019دوران العمل  والًاحتفاظ
15ISO/AWI 30422تحت التطوير )لم يتم الانتهاء من صياغته( حتى تاريخ 17-12-2019التعلم والتطوير
16ISO/CD TS 30423تحت التطوير )لم يتم الانتهاء من صياغته( حتى تاريخ 18-12-2019معايير الًامتثال والأخلاقيات
17ISO/NP 30424تحت التطوير )لم يتم الانتهاء من صياغته( حتى تاريخ 18-12-2019إدارة المعرفة
18ISO/NP TS 30425افر القوى العاملة تحت التطوير )لم يتم الانتهاء من صياغته( حتى تاريخ 18-12-2019مقاييس تو
19ISO/AWI 30426تحت التطوير )لم يتم الانتهاء من صياغته( حتى تاريخ 18-12-2019نظام التعويضات

المصدر: من إعداد الباحث ) تجميع من موقع iso  حتى 2019-12-22(

وهنــاك أيضًــا معيــار مــن المنظمــة الدوليــة لتوحيــد القيــاس ISO يختــص بتعزيــز دور المســؤولية الاجتماعيــة بالمؤسســات 
ISO 26000: 2010)1(، حيــث يوفــر هــذا المعيــار إرشــادات حــول المبــادئ الأساســية للمســئولية الاجتماعيــة وكيــف يمكــن دمــج 
Diaz-( الســلوك المســئول اجتماعيًــا فــي المنظمــة للمســاهمة فــي التنميــة المســتدامة كجــزء أسا�شــي مــن مســئوليتها الاجتماعيــة

Carrion, 2017: 84( أمــا بخصــوص المعاييــر مــن BSI)2()هيئــة المعاييــر الوطنيــة فــي المملكــة المتحــدة( فإنهــا ليســت مجانيــة.

يقــدم إرشــادات حــول  بهــذه الدراســة هــو ISO 30408: 2016 والــذي  إلــي المعيــار الأكثــر علاقــة  وتجــدر الإشــارة هنــا 
الأدوات والعمليــات والممارســات اللازمــة لإنشــاء وصيانــة وتحســين الإدارة البشــرية للمنظمــة بغــض النظــر عــن الحجــم أو 
الصناعــة أو القطــاع، مــن خــلال ضمــان مواءمــة ممارســات الحوكمــة البشــرية مــع الممارســات التنظيميــة الشــاملة وهيــكل 
المعيــار متسلســل ويبــدأ مــن وضــع مبــادئ الحوكمــة البشــرية وتنتهــي بالتنفيــذ كمــا تشــتمل بنــود هــذا المعيــار علــى المراجــع 
المعياريــة وتعريــف للمصطلحــات المتعلقــة بالحوكمــة ومبــادئ الحوكمــة البشــرية والأدوار والمســئوليات والالتــزام والمســاءلة 
ومجلــس الإدارة والإدارة العليــا والإدارة التشــغيلية ومواءمــة الحكــم البشــري مــع الاحتياجــات التنظيميــة والاتصــالات وطــرق 
 عــن مجموعــة مــن 

ً
الابــلاغ وطــرق رفــع التقاريــر وملحــق لأمثلــة لنمــاذج هــذه التقاريــر لتقييــم فعاليــة الحوكمــة البشــرية فضــلا

النمــاذج الأخــرى الخاصــة بتنفيــذ حوكمــة المــوارد البشــرية.

نموذج لتطبيق حوكمة الموارد البشرية

علــى الرغــم مــن تنــوع المؤسســات ســواء عامــة أو خاصــة أو حكوميــة أو مــن حيــث حجــم المؤسســة إلا أن أغلــب أنشــطة 
المنظمــة  مثــل  جهــات  فهنــاك  المفاهيمــي  الإطــار  فــي  اســتعرضنا  وكمــا  التشــابه  مــن  كبيــر  قــدر  علــى  تحتــوي  البشــرية  المــوارد 
الدوليــة لتوحيــد القيــاس توفــر معاييــر تتعلــق بمعظــم أنشــطة المــوارد البشــرية وتصلــح لجميــع المؤسســات والتــي خصصــت 
 لحوكمــة المــوارد البشــرية وهــو المعيــار رقــم 30408 تناولــت فيــه مبــادئ الحوكمــة للمــوارد البشــرية والادوار 

ً
معيــارا مســتقلا

وملاحــق  نمــاذج  تقديــم  مــع  التقاريــر  ورفــع  الابــلاغ  وخطــوط  الحوكمــة  بتنفيــذ  المتعلقــة  المســائل  وتناولــت  والمســئوليات 
لتوضيــح كيفيــة التنفيــذ وهــو إنجــاز هــام وبنــاءً علــى الإطــار النظــري الــذي تــم تناولــه ســابقا فقــد تــم التوصــل إلــى الشــكل 

رقــم )1( - نمــوذج مقتــرح لتطبيــق حوكمــة المــوارد البشــرية فــي الــدول العربيــة(.

اســتند النمــوذج المذكــور إلــى مبــادئ حوكمــة الشــركات مثــل الشــفافية والمســائلة وانفــاد القانــون... إلــخ فــي أنشــطة المــوارد 
البشــرية واسترشــادًا  المــوارد  إدارة  فــي  ناجحــة عالميًــا  نمــاذج  البشــرية والعمليــات والممارســات المختلفــة علــى فرضيــة وجــود 
بمعاييــر الـــ ISO 30400  والمعاييــر الفرعيــة المنبثقــة منــه )عائلتــه( لتنظيــم أنشــطة إدارة المــوارد البشــرية المختلفــة والعمليــات 
وذلــك لضمــان الطابــع العالمــي أو الموحــد والتــي ليــس بهــا اختلافــات كبيــرة )اختلافــات متعلقــة بالثقافــة أو التقاليــد أو الديــن 
فقــط مثــل حقــوق الموظفــات )الأم المعيلــة العازبــة( Single Mother Women  وحقوقهــا فــي إجــازة الوضــع ورعايــة طفــل وهــي 
أمــور غيــر مدرجــة فــي قوانيــن العمــل العربيــة، أي إنهــا أمــور متعلقــة بالثقافــات الغربيــة( وهــي قضايــا غيــر متداولــة فــي مجتمعاتنــا 
يتــم وضــع معاييــر مقبولــة  يتــم بصــوره موقتــه حتــى  إلــى أن عمليــة الاسترشــاد بمعاييــر ISO ممكــن أن  العربيــة. ونشــير هنــا 
يتــم إلا برعايــة إحــدى المنظمــات الدوليــة مثــل الأمــم المتحــدة  الــدول العربيــة ولكــن ذلــك لا يمكــن أن  فــي  تصلــح للتطبيــق 

.)https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:iso:26000:ed-1:v1:en( لمزيد من المعلومات يمكن الرجوع  لموقع   )1(

.)https://shop.bsigroup.com/ProductDetail/?pid=000000000030324720( لمزيد من المعلومات  )2(
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لأغــراض التمويــل وتقليــل مســاحات الاختــلاف فــي إطــار لتكامــل المصالــح بيــن أصحــاب المصلحــة والجهــات الفاعلــة فــي هــذا 
المجــال وضمــان عــدم مراعــاة مصلحــة إحــدى الجهــات علــى حســاب جهــة اخــري مثــل حقــوق الشــركات الدوليــة علــى حســاب 
العمــال خاصــة عمــال دول العالــم الثالــث. ويــري الباحــث انــه مــن الأفضــل ان  يتــم تطبيــق معاييــر ISO 30400  مــع توثيــق 
أفضــل الممارســات فــي البيئــة العربيــة للاسترشــاد بهــا والنمــوذج المقتــرح يمكــن النظــر اليــة علــى أنــه ناقــل متكامــل يتيــح تجميــع 
ومواءمــة معاييــر ومواصفــات 30400ISO والتقاريــر الفنيــة فــي مجــال المــوارد البشــرية  مــع تطبيــق مبــادئ حوكمــة الشــركات فــي 
ظــل عوامــل تؤثــر علــى الممارســات ســواء عوامــل بيئــة داخليــة كمــا هــي مذكــورة فــي الشــكل وأيضًــا عوامــل البيئــة الخارجيــة مــع 
ملاحظــة ان النمــوذج المقتــرح لا يشــتمل علــى تأثيــر لإصحــاب المصلحــة فــي معاييــر حوكمــة المــوارد البشــرية لســببين، أولهمــا وهــو 
الأهــم أن مرحلــة البدايــة تحتــاج للتطبيــق والتعــرف علــى المعوقــات والمشــكلات التــي تعــوق تطبيــق هــذه المعاييــر فيكــف نتعــرف 
علــى المعوقــات أو المشــكلات حتــي نبــدأ فعليــا فــي تطبيــق هــذا النمــوذج والســبب الثانــي ضعــف الجهــات الفاعلــة فــي الــدول 
العربيــة مثــل الاتحــادات العماليــة وأن التطبيــق فــي الــدول العربيــة يأتــي غالبًــا مــن أعلــى )رأســيًا( وليــس أفقيًــا كمــا هــو فــي الــدول 
الغربيــة، مــع عــدم انــكار أو تقليــل دور عمليــة مشــاركة أصحــاب المصلحــة  وأهميتــه، علــى أن يتــم اتبــاع أســاليب تراعــي الجــودة 

.)Barbu, 2019: 40( وتضمــن اســتخدام دورة التحســين المســتمر
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المصدر: من اعداد الباحث بناءً على الإطار المفاهيمي والدراسات السابقة

شكل رقم ) ) ( نموذج تطبيق حوكمة الموارد البشرية

والنمــوذج فــي شــكل )1( هــو إطــار مبدئــي لتنفيــذ حوكمــة المــوارد البشــرية علــى ان يتــم  تطويــره فــي الأبحــاث المســتقبلية 
 عــن اســتكمال معاييــر أخــرى مثــل تلــك التــي تحــت التطويــر كمــا فــي جــدول )1( والــذي يضــم المعاييــر الفرعيــة للمعيــار 

ً
فضــلا

30400. والتــي هــي موجهــة إلــى جميــع أنــواع المؤسســات، بغــض النظــر عــن القطــاع أو الحجــم أو الموقــع.

الخاتمة والنتائج المستخلصة
مــن خــلال مــا تــم اســتعراضه مــن كــون مفهــوم حوكمــة المــوارد البشــرية غيــر منتشــر فــي الأدبيــات باللغــة العربيــة وفــي 
المقابــل نجــد أن هنــاك تزايــد مســتمر فــي الأبحــاث المنشــورة باللغــات الأجنبيــة وأيضًــا القضايــا المتعلقــة بــه مثــل المســؤولية 
الاجتماعيــة وأخلاقيــات العمــل فــي ظــل تعــدد أصحــاب المصلحــة فــي المؤسســات ســواء العامــة منهــا أو الخاصــة أو غيــر هادفــة 
 مــن جانــب الجهــات 

ً
للربــح  ممــا يســتلزم تطويــر الإجــراءات والقوانيــن الخاصــة بــإدارة المــوارد البشــرية فــي ظــل الســباق الملاحــظ

الدوليــة مثــل المنظمــة الدوليــة لتوحيــد القيــاس فــي صياغــة معاييــر لحوكمــة المــوارد البشــرية والتــي يمكــن اســتخدامها كإطــار 
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فــي الــدول العربيــة وبنــاءً علــى مــا ســبق يمكننــا أن نســتخلص بعــض التوصيــات التــي قــد  لتطبيــق حوكمــة المــوارد البشــرية 
تســاهم فــي تطبيــق وتطويــر حوكمــة المــوارد البشــرية فــي الــدول العربيــة وهــي:

تطويــر وتحديــث الاطــر والتشــريعات القانونيــة، ســواء المحليــة أو القانــون الدولــي مثــل حالــة حكومــة دبــي  وإصدارهــا - 
لقانــون إدارة المــوارد البشــرية لحكومــة دبــي رقــم 8 لعــام 2018.

يــن وأن يبــادروا بالإجــراءات الاســتباقيًة لمنــع أيــة ممارســات قــد تتعــارض مــع - 
ً
يجــب ان يكــون موظفــو المــوارد البشــرية متيقظ

أفضــل ممارســات حوكمــة الشــركات، مــن أجــل المســاعدة فــي التخفيــف مــن المخاطــر وتعزيــز الحكــم الرشــيد بمــا يســاعد 
علــى ضمــان التقيــد الصــارم بأخلاقيــات المهنــة ومدونــة قواعــد الســلوك مــن قبــل جميــع الموظفيــن أو أعضــاء مجلــس الإدارة.

يجــب تعزيــز مبــادئ الحوكمــة مــن خــلال مدونــة قواعــد ســلوك منشــورة توضــح مهمــة ورؤيــة وســلوك المشــاركين فــي - 
المؤسســة بالإضافــة إلــى العقوبــات المتوقعــة فــي حالــة حــدوث انتهــاك. بينمــا يجــب أن يفهــم جميــع الموظفيــن هــذه 
ا في تعزيز السلوكيات المناسبة حيث إن مجرد امتلاك 

ً
التعاليم، يجب أن تلعب وظيفة الموارد البشرية  دورًا نشط

مدونــة ومبــادئ منشــورة لا يكفــي، بــل يجــب مراعاتهــا وتطبيقهــا باســتمرار فــي الممارســة العمليــة.

ضــرورة التعــرف واتبــاع المعاييــر والمواصفــات والتقاريــر الفنيــة فــي مجــال إدارة المــوارد البشــرية التــي وضعتهــا المنظمــة - 
الدوليــة لتوحيــد القيــاس ) ISO( خاصــة فــي ظــل عــدم الاتفــاق بيــن الــدول فــي تحديــد قواعــد أو إجــراءات محــددة فيمــا 
 عــن أن العديــد مــن المؤسســات تعانــي مــن ســوء الإدارة بســبب الافتقــار إلــى 

ً
يتعلــق بأنشــطة المــوارد البشــرية فضــلا
سياســات وعمليــات وإجــراءات واضحــة

يجــب علــى المؤسســات وضــع أنظمــة توظيــف واختيــار للعامليــن الذيــن هــم علــى درايــة بالمبــادئ والقيــم التنظيميــة، - 
التــي تــؤدي إلــى تحســين الأداء الاجتماعــي للمؤسســة.

إلــى أســفل مــن خــلال العمــل علــى  تأهيــل -  إلــى تغييــر وعينــا وفكرنــا مــن أعلــى  عنــد تطبيــق الحوكمــة فإننــا نحتــاج 
وأهمهــا  التدريــب. العربيــة  دولنــا  فــي  كبيــر  لجهــود  يحتــاج  وهــذا  الإدارييــن  المهنييــن 

  وضــع هيــكل تنظيمــي لمركــز خــاص بحوكمــة المــوارد البشــرية فــي الــوزارات المختصــة بشــئون الموظفيــن والعامليــن فــي - 
الــدول العربيــة يهــدف إلــى تعزيــز تطبيــق مبــادئ الحوكمــة الخاصــة بالمؤسســات  ســواء الخاصــة أو الحكوميــة وتقديــم 
الدعــم والاستشــارات فــي هــذا المجــال بمــا يؤثــر علــى تصنيــف وترتيــب الــدول التــي تطبــق حوكمــة المــوارد البشــرية دوليًــا 
 ويعمــل هــذا المركــز علــى محاربــة الممارســات غيــر القانونيــة فــي مجــال المــوارد البشــرية وممكــن ان يعطــي جوائــز فــي 
الوقــت نفســه للجهــات التــي تلتــزم وأعطاهــا شــهادة أو منحهــا تســهيلات ســواء تســهيلات فــي الإجــراءات ممــا يســاعد 

علــى نشــر مبــادئ الحوكمــة فــي المــوارد البشــرية.

مراعــاة تنــوع أعضــاء مجلــس الإدارة مــن حيــث الخبــرة أو التمثيــل وفــي بعــض الأحيــان تنــص التشــريعات علــى أن يكــون - 
الثلــث مــن خــارج المنظمــة أو ضمــان التمثيــل مــن جميــع أصحــاب المصالح.

توفيــر خطــوط إبــلاغ بالــوزارات تكــون مســتقله وذات طابــع ســري لدراســة الشــكاوى الــواردة مــن المؤسســات بمختلــف - 
أنواعهــا. مــع توفيــر حمايــة لأولئــك الذيــن قــد يتعرضــون لخطــر العقــاب بســبب تقديمهــم لمثــل هــذه الشــكاوى مــع 

عمــل مراجعــة دوريــة للممارســات فــي تلــك المؤسســات.

تعديل أنظمة المكافآت بطريقة تشجع هذه السلوكيات الأخلاقية ووضع أنظمة تحفيزية لتشجيع السلوك الصادق.- 

إن تلتــزم إدارة المــوارد البشــرية بتكريــس المزيــد مــن الاهتمــام والجهــد لتقييــم الصــدق والنزاهــة لــدى صانعــي القــرار فــي - 
المؤسســة  لإنــه فــي بعــض الحــالات، قــد تــؤدي هــذه التقييمــات إلــى إنهــاء  خدمــة أو عــدم ترشــيح بعــض الموظفيــن لترقيــة 
نتيجــة عــدم تمســكهم بالســلوك المهنــي ســعيا للوصــول إلــى نمــوذج الأعمــال المســتدامة وبنــاء الثقــة بيــن العمــلاء والموظفيــن.

أن تقــوم بورصــات الــدول العربيــة  بوضــع دليــل رســمي لإفصــاح عــن رأس المــال الفكــري لإيجــاد تناغــم فــي الإفصــاح - 
عــن المعلومــات وســهولة الوصــول للمعلومــات وإجــراء المقارنــات بيــن المؤسســات.

اشتراك الجامعات كنشاط لخدمة المجتمع في نشر  ثقافة أخلاقيات العمل في المؤسسات.- 
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 ABSTRACT

Human resources management governance is considered a new topic in the field of management 
studies in general and in the field of human resources management in particular. This study deals with 
reviewing aspects of corporate governance and human resources governance and aspects related to their 
application such as identifying stakeholders and the role of human resources in dealing with them and 
work ethics and social responsibility then It also deals with the bodies that set international standards for 
human resources governance. 

Accordingly, the study reached a proposed model for the application of human resources governance 
in the Arab countries as a framework for their application that can be guided by, especially in light of the 
lack of There are studies in this scientific field that need more future scientific research due to the lack of 
research in the Arabic language. In the end, the study reached some recommendations and proposals that 
may contribute to the application of human resources governance in the Arab countries in a way that re-
flects positively on human resource management practices in the Arab countries.

This study is distinguished by being the first in the limits of the researcher’s knowledge after scanning 
the scientific field in this field in Arabic.

Keywords: Social Responsibility, The New Role of Human Resource Management, Stakeholders, 
Human Resource Governance Standards.


