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توقعات متغيرة وتحديات جديدة
علــى مــدى الســنوات القليلــة الماضيــة، واجهــت المؤسســات الواقــع الشــائك المتمثــل 
فــي تحقيــق التــوازن بيــن الكفــاءة والابتــكار والتكاليــف والنمــو. وبالرغــم مــن ذلــك، فقــد 
جــاءت فتــرة الركــود الاقتصــادي الكبيــر لكــي تقلــب هــذا التــوازن، حيــث باتــت عــدم القــدرة 
علــى التنبــؤ أكثــر ترســخًا فــي العمليــات التجاريــة؛ والتــي تضمنــت:  حجــم الطلــب علــى 
تحقيــق الأربــاح قصيــرة الأمــد، والتركيــز البالــغ علــى بلــوغ المســتوى الأمثــل، والســعي 
لتحقيــق أوجــه الكفــاءة فــي جميــع الوظائــف، وتقليــص فــرص الاســتثمارات بصــورة 

شــاملة.

بينمــا نتطلــع نحــو عــام 2025 ونقيّــم مــدى التغييــرات الهائلــة التــي طــرأت فــي صفــوف 
ــوارد  ــاع الم ــذري لقط ــر ج ــراء تغيي ــور وإج ــادة تص ــون بإع ــا ملزم ــة، فإنن ــوى العامل الق

ــمًا.  ــريكًا حاس ــه ش ــه بوصف ــان بقائ ــا لضم ــن أن يقدمه ــي يمك ــة الت ــرية والقيم البش

وبالنظــر إلــى المناقشــات المثيــرة للجــدل بشــأن تقســيم قطــاع المــوارد البشــرية وقيمــة 
ــق  ــه الوثي ــات ارتباط ــرية لإثب ــوارد البش ــاع الم ــة قط ــت حاج ــا زال ــرية، فم ــوارد البش الم
ــرية  ــوارد البش ــي الم ــر موظف ــرح كبي ــا ص ــاد. وكم ــي الازدي ــذة ف ــل آخ ــتراتيجية العم بإس
فــي البنــك التابــع لشــركات فورتشــن 500، "نحــن نعتمــد اعتمــادًا متزايــدًا علــى شــركائنا 
فــي قطــاع المــوارد البشــرية للمســاعدة فــي توجيــه اســتراتيجيات فــي وحــدات الأعمــال 

ــا." التجاريــة ولنكــون واجهــة المــوارد البشــرية مــع عملائن

التحول الهائل في قطاع الموارد البشرية
إنَّ ســوق القــوى العاملــة آخــذة فــي التغيــر، حيــث تشــهد جميــع جوانــب إدارة القــوى العاملة 

تحــولً فــي اتجاهــات جديــدة مــع التكنولوجيــا الرائــدة المســؤولة عــن تحقيــق مــا يلي:

التعلم والتطوير 	
ــم  ــول التعل ــة(، وحل ــة هائل ــة مفتوح ــاقات "MOOC" )دورات إلكتروني ــور مس ــع ظه م 	
والتطويــر التــي تعتمــد علــى تقنيــة الســحابة، وظهــور الهواتــف الجوالــة بوصفهــا 
ــع  ــتيعاب م ــهل الاس ــم س ــح التعل ــع أن يصب ــن المتوق ــة، فم ــات المفضل ــد المنص أح
إمكانيــة الوصــول فــي التوقيــت المناســب. وبالقــدر المناســب للمتعلــم لهــذا الأمــر، 
ــاه  ــرة انتب ــط فت ــوفت أن متوس ــركة مايكروس ــا ش ــة أجرته ــة حديث ــدت دراس ــث وج حي
الإنســان قــد تراجعــت مــن 12 ثانيــة فــي عــام 2000 إلــى 8 ثــوانٍ فقــط.  وثمــة تركيــز 

ــردي. ــم الف ــة والتعل ــة الذاتي ــوم التنمي ــى مفه ــات عل ــر المؤسس ــد عب متزاي

وبجانــب الضغــوط علــى ميزانيــات التعلــم، يمثــل هــذا التوجــه تحديًــا لقطــاع المــوارد  	
البشــرية للتحــول مــن التدريــب فــي الفصــول الدراســية التقليديــة إلــى نمــاذج التعلــم 
المســتهدف متعــددة القنــوات التــي تحقــق أقصــى قــدر ممكــن مــن الاســتثمارات.

إدارة الأداء 	
بينمــا يســتمر تطــور البحــوث بشــأن التأثيــرات الصعبــة لتقييمــات الأداء وتقديــم  	
ــل  ــات تعدي ــن المؤسس ــد م ــى العدي ــة، تتول ــقة أو المنطقي ــر المتس ــات غي الملاحظ
أو إعــادة تصميــم عمليــات تصنيــف الأداء أو إلغائهــا ضمــن حــالات نــادرة.  وبغــض 
النظــر عــن النهــج المُتبــع فــي إدارة الأداء، فــإن إدارة الأداء بقيــادة المــوارد البشــرية 
تشــهد تغيــرًا. إذ ينصــب التركيــز علــى تنظيــم وتبســيط إدارة الأداء والارتقــاء بمســتوى 

ــاد. ــه والإرش ــب والتوجي ــق  التدري ــن طري ــرين ع ــاء المباش ــارات الرؤس مه

توظيف المواهب 	
ــة.  ــن وظيف ــث ع ــد البح ــة عن ــم الجوال ــى هواتفه ــخاص عل ــن الأش ــر م ــد الكثي يعتم 	
وفــي واقــع الأمــر، تتوقــع نســبة 80% مــن الباحثيــن عــن عمــل الاســتعانة بالهاتــف 
الذكــي خــال إجــراء جــزء مــن بحثهــم عــن العمــل، بينمــا معظــم الباحثيــن عــن عمــل 
والبالــغ نســبتهم )70%( علــى اســتعداد للتقــدم للحصــول علــى وظيفــة عبــر الهاتــف 
الجوال.بالإضافــة إلــى ذلــك، يبحــث مــورّدي اســتقطاب المواهــب الجديــدة عــن 
المعلومــات باســتخدام مجموعــة متنوعــة مــن المصــادر عبــر الإنترنــت مثــل مشــاركات 
المدونــات وملفــات التعريــف الشــخصية علــى حســابات وســائل التواصــل الاجتماعــي 
ــماء  ــات بأس ــم توصي ــل وتقدي ــوق العم ــة لس ــات آني ــع بيان ــرض وض ــات بغ والمنتدي
ــرز ملفــات التعريــف الشــخصية للمرشــحين علــى منصــات  ــن.  أب المرشــحين المحتملي
التواصــل الاجتماعــي تقــود إلــى الوصــول إلــى مصــادر مبتكــرة وأوســع نطاقًــا، كمــا 

ــذري. ــكل ج ــادر بش ــة للمص ــداول الزمني ــر الج ــى تغيي ــؤدي إل ت

العلاقات بين الموظف وصاحب العمل 	
توفــر الشــبكات الاجتماعيــة الداخليــة فرصًــا للموظفيــن مــن مناطــق جغرافيــة  	
ووظائــف متفرقــة لمشــاركة المعلومــات بســهولة. كمــا يســمح المحتــوى المنشــور 
علــى هــذه المواقــع بإجــراء تحليــات آنيــة، ممــا يمكّــن المســؤولين مــن إيجــاد مخــرج 
مــن المشــكلات المســتجدّة قبــل أن تشــكل مشــكلة أكبــر.  ويمكــن أن يشــمل ذلــك أي 
ــة لتشــكيل تبســيط داخــل  ــدءًا مــن مشــاركة الموظــف فــي المناطــق النائي شــيء ب

ــرية. ــوارد البش ــاع الم قط

الضغط على ميزانيات 
التعلم دفع إدارات 

الموارد البشرية 
عالمياً إلى التسريع 

في التحول من 
التدريب التقليدي إلى 

الافتراضي ليشكل 
فرصة بالنسبة لها 

منصات التواصل 
الاجتماعي تساعد 

الموظفين على 
مشاركة المعلومات 

بسهولة من أي مكان 
كما يسمح محتواها 

بإجراء تحليلات آنية 
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إدارة أجيال الموارد البشرية 	-
نظــرًا لتقاعــد جيــل طفــرة الإنجــاب )المولوديــن فــي الســنوات التاليــة لنهايــة الحــرب  	
ــر كفــاءات قياديــة وإداريــة  ــة تطوي ــه يتعيــن علــى جيــل الألفي ــة(، فإن ــة الثاني العالمي

ــم.  ــوا محله ليحل

ــدة،  ــة جدي ــم مســارات وظيفي ــا بشــأن تصمي إذ يواجــه قطــاع المــوارد البشــرية تحديً 	
وتطويــر مســتوى القــدرات المســتهدفة، واســتحداث أســاليب بشــأن تنظيــم العمــل، 

ــراكها. ــة وإش ــذه الفئ ــاظ به ــرض الاحتف ــك بغ وذل

سوق مفتوح للمهارات 	-
ــة  ــبة الإجمالي ــن النس ــى 33% م ــن 20% إل ــا بي ــون م ــال المؤقت ــبة العم ــراوح نس تت 	
للقــوى العاملــة فــي الولايــات المتحــدة الأمريكيــة، حيــث تشــير مــا نســبته 83% مــن 
ــة.  ــة الاحتياطي ــتخدام العمال ــادة اس ــون لزي ــم يخطط ــى إنه ــن إل ــن التنفيذيي المديري
وبفضــل التقــدم التكنولوجــي، أصبحــت المؤسســات أكثــر قــدرة علــى تحديــد مصــادر 
ــا  ــدة، مم ــى ح ــروع عل ــاس كل مش ــى أس ــا عل ــط له ــب والتخطي ــتقدام المواه اس
يســمح بحــدوث تحــولات ســريعة فــي قــدرة القــوى العاملــة. بالإضافــة إلــى ذلــك، 
فقــد أدي تقاســم الوظائــف والعمــل عــن بُعــد إلــى تيســير تولــي العامليــن بــدوام 

ــل. ــدوام كام ــف ب ــي دور الموظ جزئ

ــة المبتكــرة  ــم نمــاذج القــوى العامل يُطلــب مــن مســؤولي المــوارد البشــرية تصمي 	
التــي تحقــق الاســتفادة المثلــى مــن الاســتثمارات فــي الأفــراد. وتتطلــب إدارة 
ــا مــن القــدرات  القــوى العاملــة العالميــة والافتراضيــة مجموعــات مختلفــة ديناميكيً

ــرية. ــوارد البش ــم الم ــري قس ــن مدي م

خصوصية البيانات 	-
مــع وصــول بيانــات ســوق العمــل الداخليــة إلــى مســتويات بيتابايــت )1000 تيرابايــت(  	
ــوارد  ــاع الم ــى قط ــيتعين عل ــيوعًا، س ــر ش ــت أكث ــي بات ــات الت ــرق البيان ــات خ وعملي
البشــرية - بالشــراكة مــع وظائــف الشــؤون القانونيــة وتكنولوجيــا المعلومــات - تحديــد 
أفضــل الأســاليب الراميــة إلــى حمايــة بياناتهــا مــع الحفــاظ علــى فائدتهــا باعتبارهــا 

مصــدرًا لاتخــاذ القــرارات.

تغيير طبيعة المكافآت 	-
لا تــزال وطــأة الحــرب مــن أجــل المواهــب علــى أشــدها، لــذا يتعيــن علــى المؤسســات  	
التكيــف مــن خــال تغييــر إســتراتيجيات المكافــآت والتقديــر.  حيــث يتعيــن تكييــف 
ــب  ــراك المواه ــى إش ــز عل ــع التركي ــن م ــات الموظفي ــي احتياج ــا يلب ــآت بم المكاف
القيمــة والاحتفــاظ بها.ويواجــه قطــاع المــوارد البشــرية، المصمــم لمراقبــة الأجــور 

ــادل." ــر ع ــكل غي ــتحقات "بش ــع المس ــا لدف ــاف، تحديً ــأة الإنص ومكاف

تتطلب إدارة القوى 
العاملة العالمية 

والافتراضية 
مجموعات مختلفة 

ديناميكيًا من القدرات 
من مديري الموارد 

البشرية

أدى تقاسم الوظائف 
والعمل عن بُعد إلى 

تيسير تولي العاملين 
بدوام جزئي دور 

الموظف بدوام كامل

بفضل التقدم 
التكنولوجي، أصبحت 

المؤسسات أكثر قدرة 
على تحديد مصادر 

استقطاب المواهب 
والتخطيط لها
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النماذج التشغيلية لقطاع الموارد البشرية

ــك  ــرية، وذل ــوارد البش ــتراتيجي للم ــل الاس ــى العم ــر عل ــر كبي ــرأ تغي ــرر أن يط ــن المق م
وفقًــا لتصريــح إيريــك شــميت، الرئيــس التنفيــذي الســابق لشــركة جوجــل، "يشــكل الابتــكار 
والبيانــات جوهــر عملنــا فــي شــركة جوجــل …و]نحــن نطبــق[ المبــادئ ذاتهــا علــى قطــاع 

المــوارد البشــرية "

نشــهد بالفعــل فــي شــركة Kincentric تغيــر فــي نمــاذج المــوارد البشــرية الموجهــة نحــو 
دعــم قطــاع الأعمــال فــي جولتهــا المقبلــة.

كمــا نعمــل مــع العمــاء للمســاعدة فــي إعــادة تصميــم نماذجهــم فــي مواجهــة الطلبــات 
المتغيــرة، حيــث وجدنــا أن النمــاذج التاليــة فعالــة للغايــة اعتمــادًا علــى هيــكل المؤسســات 
ــذ لديهــا. ويمكــن لهــذه النمــاذج الجديــدة أن  وثقافتهــا وأهدافهــا واســتراتيجيات التنفي
تصبــح مســتقلة بذاتهــا، والعمــل باعتبارهــا نمــوذج تشــغيلي أساســي، أو يمكنها تحســين 

تصميــم آليــة إنجــاز العمــل فــي قطــاع المــوارد البشــرية.

1. نموذج الكفاءة الموسعة
يعــزز هــذا النمــوذج النمــوذج التقليــدي مــن خــال الــدور الإضافــي المنــوط بشــركاء قطــاع 
المــوارد البشــرية. ويتولــى شــركاء الأعمــال فــي قطــاع المــوارد البشــرية ومراكــز الخبــرة 
تقديــم التوجيــه الإســتراتيجي للمبــادرات، بينمــا يتولــى شــركاء قطــاع المــوارد البشــرية 
ــة لإدارة  ــة اللازم ــل اليومي ــام العم ــرية مه ــوارد البش ــاع الم ــتركة لقط ــات المش والخدم
ــي  ــرى الت ــة الكب ــات العالمي ــاءة للمؤسس ــوذج بكف ــذا النم ــل ه ــاح. يعم ــادرات بنج المب
لديهــا العديــد مــن المواقــع الضخمــة، حيــث تعمــل مراكــز الخدمــة فــي المراكــز الرئيســية.

وبالرغــم مــن ذلــك، قــد لا تكــون كل إجــراءات المعامــات خاضعــة لتوحيــد المقاييــس 
والانتقــال إلــى المراكــز.

تاريخ وتحديات

النموذج التشغيلي التقليدي للموارد البشرية
ــة  ــاً مــن أداء دوره بوصفــه جهــة حاضن لقــد قطــع قطــاع المــوارد البشــرية شــوطًا طوي
ــم  ــادة تصمي ــل إع ــك بفض ــة، وذل ــف إداري ــز تكالي ــة ومرك ــة والقانوني ــات الإداري للمتطلب
وظيفــة المــوارد البشــرية بنــاءً علــى ثــاث ركائــز؛ وهــي: مراكــز الخبــرة، والخدمــات 
ــاع  ــتراتيجية لقط ــال الإس ــركاء الأعم ــرية(، وش ــوارد البش ــات الم ــتركة )لإدارة عملي المش
ــة  ــت مرحل ــاث"(. انطلق ــز الث ــوذج الركائ ــم "نم ــا باس ــروف أيضً ــرية )والمع ــوارد البش الم
"الحــرب مــن أجــل المواهــب" فــي تســعينيات القــرن الماضــي، كمــا تســبب ظهــور 
ــة  ــى طاول ــد عل ــى مقع ــول عل ــة للحص ــر فرص ــي توفي ــا ف ــي والتكنولوجي ــراك الدول الح
ــار المســؤولين التنفيذييــن، والمســاعدة فــي توجيــه الأعمــال، والتحــول إلــى شــريك  كب
حقيقــي ذا قيمــة مضافــة. ونظــرًا لتغيــر ســير الأعمــال التجاريــة، فإنــه يتعيــن علــى قطــاع 
ــه  ــب إعــادة تصــور أدواره ومســؤولياته وقدرات ــه بجان ــم بيئت المــوارد البشــرية إعــادة تقيي
الحيويــة. وتعــزى الحاجــة إلــى تحديــث "نمــوذج الركائــز الثــاث" إلــى تغييــر ســير الأعمــال 
بوتيــرة متزايــدة . ومــع إعــادة صياغــة هيــاكل المــوارد البشــرية للتكيــف مــع بيئــة الأعمــال 

ــي: ــوذج الأصل ــات للنم ــل تحدي ــا تمث ــائل أنه ــض المس ــت بع ــد أثبت ــدة، فق الجدي

ــل النمــاذج الجديــدة  ــة، يوضــح القســم التالــي بالتفصي ــات بفعالي لمواجهــة هــذه التحدي
التــي يمكنهــا تحقيــق اســتراتيجية المــوارد البشــرية بشــكل أفضــل.

تكافح مراكز الخبرة من أجل الشــراكة 
مع شركاء الأعمال في قطاع 

الموارد البشرية

تســتمر فجوة المواهب في الاتساع 
بالنســبة لشركاء الأعمال في قطاع 

الموارد البشرية

تكاليــف مراكز الخدمة وصيانتها 
وفعاليتها

تفتقر مراكز الخبرة إلى التآزر 
والاتساق مع قادة قطاع الأعمال، 

وغالبًا ما تتنافس على آلية التحكم 
في تنفيذ إستراتيجية الموارد 

البشرية على أفضل وجه. ويرجع 
ذلك إلى حقيقة أن المبادرات 

الإستراتيجية الرئيسية ليست لها 
جهة مالكة في نموذج الركائز الثلاث 

التقليدي، وهو الأمر الذي يسبب 
غموض في الأدوار المنوطة بين 

مراكز الخبرة وشركاء الأعمال في 
قطاع الموارد البشرية.

يواجه شركاء الأعمال في قطاع 
الموارد البشرية تحديات باستمرار 
لتلبية الطلبات المتزايدة من قادة 

قطاع الأعمال وقائمة التوقعات 
الممتدة.

غالبًا ما يظل هؤلاء الشركاء 
مسؤولين عن إجراء المعاملات 

الأساسية التي تجعل العمل 
الاستراتيجي أكثر صعوبة.

تعجز بعض مؤسسات الموارد 
البشرية عن الاستثمار في مراكز 
الخدمة، وغالبًا ما تكافح لتحقيق 

الكفاءة الموعودة وخدمة 
المتميزة. المتعاملين 

من شأن القيود التنظيمية واللغوية 
أن تحرص قدرة مراكز الخدمة بقطاع 

الموارد البشرية على استيعاب جميع 
الأعمال المتعلقة بالمعاملات.

???
يتعين على قطاع 

الموارد البشرية 
بالشراكة مع الشؤون 
القانونية وتكنولوجيا 

المعلومات تحديد 
أفضل الوسائل 

لحماية بيانات الجهة 
واستثمارها
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ــروع  ــليم المش ــن تس ــرة ع ــؤولية المباش ــون المس ــارون الداخلي ــؤلاء المستش ــى ه يتول
ــور  ــال ظه ــي ح ــددًا ف ــتدعاؤهم مج ــري اس ــث يُج ــال،  حي ــاع الأعم ــج لقط ــم النتائ وتقدي
مســائل جديــدة تتعلــق بوحــدة الأعمــال. يُعــد هــذا النمــوذج مناســبًا بشــكل خــاص 
ــا  ــد م ــى ح ــتقلة إل ــال مس ــدة أعم ــا وح ــل بوصفه ــى العم ــل إل ــي تمي ــات الت للمؤسس
ــات  ــاك توقع ــات، هن ــذه المؤسس ــي ه ــرى. وف ــة الكب ــادات العالمي ــع الاتح ــي تتب والت
ــي  ــن ف ــال والمتخصصي ــركاء الأعم ــن ش ــكل م ــة ل ــة التجاري ــى الفطن ــول إل ــرى للوص كب
تصميــم مراكــز الخبــرة. وهنــاك أيضًــا توجــه إلــى أن يكــون التركيــز علــى تصميــم برنامــج 

ــال. ــدة الأعم ــدد لوح مح

3. نموذج الحد الأقصى من الاستعانة بمصادر خارجية
ــذا  ــف ه ــدي. ويتأل ــوذج التقلي ــى النم ــة عل ــد الأمثل ــغيلي أح ــوذج التش ــذا النم ــد ه يُع
النمــوذج مــن شــركاء الأعمــال ومراكــز الخبــرة ومركــز الخدمــة، غيــر أنَّ الاختــاف هنــا يكمــن 

ــة للغايــة. ــرة تعمــل بمــوارد ضئيل فــي أنَّ مراكــز الخب

ــا مــع الاســتعانة بمصــادر خارجيــة  ينصــب اهتمــام هــذه المراكــز علــى الاســتراتيجية داخليً
فــي النشــاطات المدفوعــة بالفعاليــات )علــى ســبيل المثــال: تكامــل الاندمــاج، وتمكيــن 
ــة الاحتياجــات الموســمية( والتعاقــد مــع المواهــب مــن الخــارج  ــر، والتوظيــف لتلبي التغيي
ــال.  ــاع الأعم ــات قط ــة احتياج ــك لتلبي ــاريون(، وذل ــدون والاستش ــة )المتعاق ــب الحاج حس
كمــا يســتفيد هــذا النمــوذج بدرجــة كبيــرة مــن مــزود الخدمــات الخارجــي مــن أجــل تشــغيل 

مراكــز الخدمــة التابعــة لــه.

ينصــب التركيــز علــى العمليــات البســيطة والتنفيــذ منخفــض التكلفــة.  وبهــذه الطريقــة، 
ــة  ــة للمؤسســة مــع مواصل يتمكــن قطــاع المــوارد البشــرية مــن تخفيــض التكلفــة الثابت
دعــم مبــادرات المــوارد البشــرية عندمــا تقتضــي الأعمــال التجاريــة إنشــاء هــذه المبــادرات 

وتنفيذهــا.

ــش  ــة الهام ــتقرة منخفض ــات المس ــاص للمؤسس ــهٍ خ ــبًا بوج ــوذج مناس ــذا النم ــد ه  يُع
والتــي تعمــل بشــكل كبيــر داخــل دولــة واحــدة. وقــد لا تتمكــن المؤسســات التــي تعمــل 
ضمــن نطــاق أصغــر مــن تســويغ أعمــال التصميــم الكبيــرة المتواصلــة أو التوظيــف داخــل 

ــرة. مراكــز الخب

يضمــن هــذا النمــوذج اضطــاع شــركاء الأعمــال فــي قطــاع المــوارد البشــرية بالمهــام 
ــن  ــي لا يمك ــراءات الت ــض الاج ــاً ادارة بع ــن ايض ــا يضم ــتراتيجي. كم ــتوى اس ــى مس عل
ــاركة  ــن والمش ــن المحليي ــات الموظفي ــل علاق ــا - مث ــا دائمً ــل معه ــة التعام ــز الخدم لمرك

ــرية. ــوارد البش ــر الم ــال مدي ــن خ ــع - م ــة المجتم وخدم

2. نموذج استشاري داخلي
فــي هــذا النمــوذج الــدوري، يُجــري إدراج شــركاء الأعمــال فــي قطــاع المــوارد البشــرية 
ــرة  ــز الخب ــة لمراك ــية التابع ــوارد المؤسس ــع الم ــال. تطل ــاع الأعم ــات قط ــي مؤسس ف
ــددة  ــال المح ــدة الأعم ــات وح ــة احتياج ــة لتلبي ــي متاح ــن، وه ــارين الداخليي ــدور المستش ب
ــاك متخصصــون فــي  ــال، هن علــى أســاس كل مشــروع علــى حــدى. فعلــى ســبيل المث
التعويضــات لتصميــم حوافــز المبيعــات ومتخصصــون فــي إدارة المواهــب مــن أجــل 

ــر. ــم والتطوي ــادرات التعل مب

 

 

 
 قيــادة الموارد البشــرية

 
 

 مراكــز الخبرة

 

 

شــركاء الأعمال في 
قطــاع الموارد 

ية لبشر ا

شــركاء الموارد 
ية لبشر ا

ــتركة  الخدمات المش
لقطــاع الموارد 

ية لبشر ا

 

 
 

 

وحدة
الأعمال

ية تسو
طلب

الأعمال وحدة 

توزيع
المستشــارين 

الداخلييــن

صدى الموارد البشرية 13صدى الموارد البشرية12



مــع تحــول القــوى العاملــة وتغيــر احتياجــات العمــل، يتعيــن علــى قطــاع المــوارد البشــرية 
ــا  ــال تصميمن ــن خ ــورة. وم ــات المتط ــذه الاحتياج ــة ه ــتجابة لتلبي ــة الاس ــي المؤسس ف
ــل  ــد عوام ــا أن أح ــا، وجدن ــدى عملائن ــرية ل ــوارد البش ــات الم ــغيلية لقطاع ــاذج التش للنم
النجــاح الحاســمة هــو الســير علــى خطــى الأعمــال التجاريــة. وتشــمل الأمثلــة علــى ذلــك 
ــال  ــة بالأعم ــج خاص ــم برام ــرية، أو تصمي ــوارد البش ــاع الم ــة لقط ــف الثابت ــض التكالي خف
التجاريــة، أو الاضطــاع بــدور كبيــر فــي علاقــات الموظفيــن القائمــة علــى أســاس الموقع.

ــوارد  ــاع  الم ــدرات قط ــا ق ــور أيضً ــغيلي، تتط ــوذج التش ــي النم ــرات ف ــب التغيي ــى جان إل
ــاذج. ــذه النم ــاح ه ــة لإنج ــرية اللازم البش

ــرية،  ــوارد البش ــاع الم ــي قط ــال ف ــركاء الأعم ــدرات ش ــي ق ــق ف ــكل متعم ــث بش  للبح
ــوارد  ــاع الم ــول قط ــر تح ــركة Kincentric ، "س ــي لش ــتند التقن ــى المس ــوع إل ــى الرج يرج

ــرية". ــوارد البش ــاع الم ــي قط ــال ف ــريك الأعم ــى ش ــز عل ــرية: التركي البش

حقبة جديدة لقيادة قطاع الموارد البشرية
ــات  ــركة Kincentric مقاب ــرت ش ــران"، أج ــم الطي ــوان "تعل ــل عن ــي تحم ــتنا الت ــال دراس خ
ــك  ــم، وذل ــاء العال ــع أنح ــن جمي ــرية م ــوارد البش ــي الم ــار موظف ــن كب ــا م ــع 45 موظفً م
بهــدف تحديــد مســاراتهم المهنيــة وأفكارهــم حــول أفضــل الســبل للقيــادة أثنــاء الأوقــات 

العصيبــة التــي يســودها عــدم اليقيــن.

ــار موظفــي المــوارد البشــرية   وقــد اكتشــفنا ســتة موضوعــات رئيســية يتعيــن علــى كب
)وقطــاع المــوارد البشــرية بشــكل عــام( التركيــز عليهــا فيمــا يتطلعــون إلــى المســتقبل:

اتخاذ القرارات القائمة على البيانات.
عملــت التقنيــات الحديثــة؛ مثــل منصات أنظمــة إدارة المــوارد البشــرية )HRMS ( المســتندة 
إلــى توفيــر البرامــج كخدمــة )SaaS( وبرامــج الشــبكات الاجتماعيــة الداخليــة، توســيع مــدى 
نطــاق وتعمــق معلومــات الموظفيــن المتاحــة بســهولة للمختصيــن فــي قطــاع المــوارد 

البشرية.

هندسة وتقييم الثقافة التنظيمية.
مــن الضــروري أن تتبنــى مهــام قطــاع المــوارد البشــرية وجهــة نظــر موضوعيــة لتحديــد 

مــا إذا كانــت عمليــات المؤسســة تســير فــي الاتجــاه الصحيــح.

ــذا  ــع ه ــق م ــكل وثي ــرية بش ــوارد البش ــاع الم ــج قط ــات وبرام ــواءم عملي ــب أن تت ــا يج  كم
ــاه. الاتج

تحديد احتياجات المؤسسة من القدرات.
ــم  ــرية فه ــوارد البش ــاع الم ــام قط ــرية ومه ــوارد البش ــي الم ــار موظف ــى كب ــن عل يتعي
ــا  ــام. كم ــهٍ ع ــة بوج ــال التجاري ــراد والأعم ــي الأف ــا ف ــي وتأثيره ــاد الكل ــات الاقتص توجه
ــد  ــدف تحدي ــك به ــا، وذل ــؤ به ــارات والتنب ــدرات والمه ــي الق ــوات ف ــد الفج ــن تحدي يتعي

ــة. ــوى العامل ــي الق ــتقبلية ف ــرات المس ــع التغي ــبل لتوق ــل الس أفض

العمل كمستكشفين للمواهب الداخلية والخارجية.
يتعيــن علــى المختصيــن فــي قطــاع المــوارد البشــرية بالإضافــة إلــى تحديــد الفجــوات، 
أن يتمكنــوا مــن العمــل أيضــاً علــى إيجــاد المواهــب اللازمــة لســد تلــك الفجــوات وترســيخ 
ــراء  ــى إج ــدرة عل ــاك الق ــرية امت ــوارد البش ــاع الم ــى قط ــن عل ــا يتعي ــة. كم ــة قوي ثقاف
ــى  ــة، إل ــرائح الديموغرافي ــة الش ــة، وتجزئ ــدرات الجغرافي ــط الق ــم خرائ ــات، ورس التقييم

ــاءً علــى الحــدس. جانــب التصــرف بن

التأثير التكنولوجي.
ــرية  ــوارد البش ــاع الم ــات قط ــتصبح معام ــة، س ــا المخيف ــرة التكنولوجي ــتمرار وتي ــع اس م
مؤتمتــة بمــرور الوقــت. لــذا يتعيــن علــى كبــار موظفــي المــوارد البشــرية ومهــام قطــاع 
المــوارد البشــرية التكيــف والتحــول إلــى الاضطــاع بــأدوار وظيفيــة ذات طابــع استشــاري 

أكبــر.

اعتبارات متعلقة بالأعمال.
يمكــن أن تكــون التوجهــات و"أفضــل الممارســات" مفيــدة، بيــد أن تحليــات الســوق 
ليســت جميعهــا صحيحــة بالنســبة لجميــع المؤسســات. لــذا، يتعيــن علــى كبــار موظفــي 
المــوارد البشــرية ومهــام قطــاع المــوارد البشــرية التمكــن مــن تحديــد المســائل الخاصــة 

ــع. ــاع القطي ــدلًا مــن مجــرد اتب بالمؤسســة ب
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ويتولــون  النظريــة،  الجوانــب  يتجــاوزون  الذيــن  المناصــرون  الثقافيــون.  المندوبــون 
ــاظ  ــل الحف ــن أج ــا م ــة وبنائه ــة التنظيمي ــد الثقاف ــدف تحدي ــة به ــال التجاري ــادة الأعم قي
علــى القــدرات التــي تعمــل علــى النهــوض بالجهــة.  كمــا أنهــم يجيبــون علــى الأســئلة 
المطروحــة مــن قبيــل: "كيــف نبنــي مؤسســات مبتكِــرة؟" "كيــف نحقــق الاســتدامة فــي 

ــة؟" ــا التنظيمي ــي عملياتن ــمولية ف ــع الش ــن طاب ــا تضمي ــف يمكنن ــتنا؟"  "كي مؤسس

الخبــراء متعــددو الإختصاصــات. يمكــن للأفــراد الذيــن يتمتعــون بمجموعــة مهــارات وخبرات 
ــن  ــال م ــكلات الأعم ــخيص مش ــرية تش ــوارد البش ــاع الم ــام قط ــف مه ــر مختل ــعة عب واس
وجهــات نظــر متعــددة، ويمكنهــم تصميــم حلــول سلســة. كمــا يتولــون إدارة المشــروعات؛ 
مثــل تحويــل القــوى العاملــة اســتجابةً لحركــة الأعمــال المصرفيــة وشــركات البيــع بالتجزئة 
لتصبــح نمــاذج متعــددة القنــوات، أو اســتجابةً للشــركات المنضمــة إلــى ســوق / منطقــة 

منتجــات جديــدة، أو إعــادة تنظيــم الحافظــات المعقــدة.

ســيتحول دور قطــاع المــوارد البشــرية تحــولً هائــاً خــال العقــد القــادم. لذا، مــن الضروري 
للمؤسســات إلقــاء نظــرة علــى هياكلهــا الحاليــة وإجــراء التغييــرات اللازمــة فــي كيفيــة 
تصفيــة العمــل. كمــا يتعيــن علــى المؤسســات تحديــد البنيــة التحتيــة المناســبة للتعامــل 
مــع معاييــر المواهــب الحاليــة والمتوقعــة التــي مــن شــأنها جــذب المواهــب المناســبة 
ــة  ــرية بفرص ــوارد البش ــاع الم ــام قط ــع مه ــا. تتمت ــا وتطويره ــاظ به ــة والاحتف للمؤسس
ــذ. وبهــذه الطريقــة،  ــة وخدمــات التنفي ــة للمواءمــة مــع الأعمــال التجاري ــدة وضروري فري
ــة العمــل والحفــاظ عليهــا،  ــن علــى قطــاع المــوارد البشــرية تأســيس مهــارة مرون يتعي
والتــي تُعــد لازمــة نتيجــة التقلبــات الديناميكيــة فــي بيئــة الأعمــال وتغييــر الطلــب علــى 

القــوى العاملــة.

أدوار وظيفية مستقبلية للموارد البشرية

ــاع  ــدة لقط ــغيلية الجدي ــاذج التش ــا النم ــن خلاله ــت م ــي بات ــة الت ــفنا الكيفي ــد استكش لق
المــوارد البشــرية وأنمــاط قيــادة قطــاع المــوارد البشــرية ضروريــة للحفــاظ علــى مرونــة 
المؤسســات ومــدى تكيفهــا مــع القــوى العاملــة الجديــدة. فضــاً عــن ذلــك، ونظــرًا لتغيــر 
اختصاصــات قطــاع المــوارد البشــرية فــي المؤسســات، فإننــا نقتــرح أن توفيــر أربعــة أدوار 
وظيفيــة أساســية، والتــي يجــب مراعاتهــا عنــد مواءمــة اســتراتيجية المــوارد البشــرية مــع 

اســتراتيجية الأعمــال التجاريــة:

مســاعدو قــادة الأعمــال. المــوارد الاســتراتيجية التــي تعمــل مــع قــادة الأعمال الرئيســيين 
مــن أجــل تحديــد وفهــم المســائل التنظيميــة، ومنهــا: المواهــب، والقــدرات، وديناميكيــات 
الفريــق، واتخــاذ القــرارات، وإعــادة الهيكلــة. كمــا إنهــم يضطلعون بحــل المشــكلات وإدارة 

الأزمات.

ــم  ــرؤى وتصمي ــه ال ــات وتوجي ــل البيان ــم تحلي ــن يمكنه ــراء الذي مهندســو التحليــات. الخب
البرامــج، وذلــك بهــدف إدارة نتائــج الأفــراد مــن خــال التحليــات التنبؤيــة لــكل عنصــر مــن 
ــاذ  ــراد لاتخ ــات الأف ــراء بيان ــؤلاء الخب ــتخدم ه ــرية. ويس ــوارد البش ــاة الم ــر دورة حي عناص
ــا  ــاركة، وم ــة المش ــه، وكيفي ــب ترقيت ــن يج ــأة، وم ــة المكاف ــأن كيفي ــرارات بش ــل الق أفض
ــة  ــرى المتعلق ــائل الأخ ــح المس ــال، وتصحي ــف دوران رأس الم ــى لوق ــي الأدوات المثل ه

ــري. ــال البش ــرأس الم ب
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HR’s Seismic Shift

The workforce is changing. Nearly every aspect of managing the workforce is 

shifting  in new directions with technology leading the charge:

	 Learning and development.

	 With the advent of MOOCs  (massive open online courses), cloud- based 

learning and  development solutions, and mobile emerging as platforms  of 

choice, learning is poised to become bite-sized and just-in-time. This may be 

the perfect time—a recent  Microsoft study found that the average human 

attention  span is 8 seconds, down from 12 seconds in 2000.  There is a 

growing emphasis across organizations on  self-development and individual-

driven learning.

	 In combination with the pressure on learning budgets,  this trend is challenging 

HR to move away from classic  classroom training to multi-channel targeted 

learning  models that optimize investment.

	 Performance management.

	 As research continues to  develop on the challenging effects of performance 

ratings and poorly and inconsistently delivered feedback, many  organizations 

are modifying, redesigning, and, in rare cases, eliminating performance 

labeling processes. Regardless of the approach to managing performance, 

HR-led performance management is changing.

	 The focus is on streamlining and simplifying performance  management and 

upskilling people managers to coach  and manage performance.

	 Recruiting/talent acquisition.

	 More and more people  are reliant on their mobile devices (47% of Americans  

can’t imagine a life without one), and they have become  an essential part of 

the job search. In fact, 80% of job  seekers expect to do part of their job search 

on a smart  phone, and the majority (70%) are willing to apply for a job via a 

mobile device. In addition, new talent sourcing  vendors trawl information 

from a variety of online sources  such as blog posts, social media profiles, and 

forums to develop real-time labor market data and recommend  potential 

candidates. The crowdsourcing of talent/leader  profiles is leading to 

innovative and wider sourcing and is  radically changing sourcing timelines.
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Shifting Expectations,  New Challenges

Over the past few years, companies have faced the difficult reality of balancing  

efficiency with innovation, costs, and growth. However, The Great Recession tipped 

this  balance. Unpredictability became more and more ingrained into business 

processes:  demand for short-term profits, an extreme focus on optimization, a 

drive for efficiency  in all functions, and reduced investments across the board.

As we look toward 2025 and evaluate the seismic changes in the workforce, we 

are  forced to reimagine and reinvent HR and the value it can provide to ensure 

that it  remains a critical business partner. Given the controversial debates around 

splitting  HR and the value of HR, HR’s need to prove its important link to the 

business strategy  continues to grow. As the CHRO of a Fortune 500 bank states, 

“We’re relying more and  more on our HR business partners to help drive strategy 

in the business units and to  be the face of HR with our clients.”

Preparing HR for a 
Changing Workplace
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	 Employee-employer relationships.

	 Internal social  networks create opportunities for employees from  dispersed 

geographies and functions to easily share  information. Content Shared 

on these sites allows for  real-time analytics, enabling leaders to get out in 

front of  emerging issues before they become a larger problem.  This can 

include anything from employee engagement in  remote locations to form 

simplifications within HR.

- 	 Generation management.

	 As the baby boomers  retire, millennials will have to develop leadership and  

management competencies to take their place.HR is being challenged to 

design new career paths, targeted  capability development, and new ways of 

organizing  work to retain and engage this demographic.

-	 Open marketplace for skills.

	 Temporary workers make  up between 20% and 33% of the U.S. workforce, and  

83% of executives say they plan to increase use of  contingent workers. Thanks 

to advances in technology,  organizations are better able to source and plan 

talent  acquisition on a project basis, allowing for quick shifts  in workforce 

capability.In addition, job sharing and  remote work have made it easy for 

multiple part-time  workers to take on the role of a full-time employee.

	 HR is being asked to design innovative workforce  models that optimize people 

investment. Managing  global and virtual workforces is requiring dynamically  

different sets of capabilities from HR and people  managers.

-	 Data privacy.

	 As internal labor data reaches petabyte  (1,000 terabytes) levels and data 

breaches become  more common,HR—in partnership with legal and  IT 

functions—will have to determine the best ways to  safeguard its data yet 

maintain its usefulness as a  source for decision making.

-	 Changing nature of rewards.

	 The war for talent  continues to be unrelenting, and companies must adapt  

by changing their reward and recognition strategies.  Rewards will need to be 

tailored to the needs of  employees and to focus on engaging and retaining  

valued talent. HR, once designed to police pay and  reward equity, is being 

challenged to pay “unfairly.”

All the workforce changes we discussed above are having a significant impact on  

the HR function, compelling HR to reimagine its philosophy and tenets.

Simultaneously, demands from the business are placing pressure on the traditional 

HR  operating model.
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The History and Challenges of the Traditional HR 
Operating Model

HR has come a long way from its role as a depository for administrative and legal  

requirements and a functional cost center, thanks to the redesign of the HR function  

into three pillars: centers of expertise, shared services (to manage HR operations),  

and HR strategic business partners (a.k.a. “The Three Pillar Model”). In the 1990s  

“The War for Talent” began, and the rise of international mobility and technology  

created an opportunity for the function to grab a seat at the C-suite table, help steer  

the business, and become a genuine value-added partner. As the business changes,  

HR should not only reassess its environment, but also reimagine its roles and  

responsibilities as well as its critical capabilities. The need to update the Three Pillar

Model is a result of businesses changing at an ever- increasing pace. As HR structures  

are reconfigured to adapt to the new business environment, some issues have 

proven  to be challenges to the original model:

HR Operating Models:  Getting Ready for 2025

The strategic work of HR will change considerably, Eric Schmidt, former CEO 

of Google, has stated, “Innovation  and data are at the core of who we are at 

Google…and [we are applying] those same principles to HR.”

At Kincentric, we are already seeing changing HR models  oriented toward 

supporting the business in its next iteration.

We work with clients to help redesign their models in the face of shifting demands 

and have found the following  models to be quite effective depending on the 

structure,  culture, goals, and execution strategies of the organizations.  These 

new models can stand alone, acting as a basic  operating model, or they can 

enhance the design of how  work gets done in HR.

1. Expanded Competency Model

This model enhances the traditional model through  the additional role of an 

HR partner. HRBPs and COEs provide strategic direction to initiatives, while HR 

partners  and HR shared services handle the day-to-day work  required to run 

initiatives successfully. This model works  well for large, global organizations that 

have several large  locations, where service centers operate in key hubs.

However, not all transactional work may be amenable to  standardization and 

migration to the centers.
To effectively answer these challenges, the following section details new models 

that  could better serve HR strategy.

Costs, Maintenance,  
and Effectiveness of  
Service Centers

Talent gap continues 
to  widen for HRBPs

COEs struggle to  
partner with HRBPs

Some HR organizations are  

unable to invest in service  

centers and often struggle to  

realize promised efficiency and  

superior customer service.

Some HR organizations are  

unable to invest in service  

centers and often struggle to  

realize promised efficiency and  

superior customer service.

Regulatory and language  

restrictions can deter HR  Service 

Centers from absorbing  all 

transactional work.

HR Business Partners  (“HRBPs”) 

are being relentlessly  challenged 

by growing demands  from 

business leaders and

an ever-expanding list of  

expectations.

They are often still accountable  

for basic transactions that make  

more strategic work difficult.

COEs lack synergy and  alignment 

with business  leaders, and often 

compete  on how to best control

implementation of HR strategy.

This is due to the fact that  key 

strategic initiatives don’t  have 

owners in the traditional

Three Pillar model, causing role  

ambiguity between COEs and  

HRBPs.

? ? ?
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These internal consultants are directly responsible for  project delivery and 

providing results for the business.  They are called upon again when new business 

unit issues  arise. This model is specifically relevant in organizations  that tend to 

operate as large, global federations of fairly  autonomous business units. In these 

organizations, there  is significant expectation for business acumen both from  

business partners and COE design specialists. There also  tends to be an emphasis 

on BU-specific program design.

3. External Leverage: Maximum Outsourced Model

This operating model is a variation on the traditional  model. It is composed of 

the business partners, centers  of expertise, and service center, but the difference 

here is  that the centers of expertise operate with extremely slim resources. These 

centers focus on strategy internally while  outsourcing event-driven work (e.g., 

merger integration,  change enablement, recruiting for seasonal needs) and  

contracting talent from outside as needed (contractors  and consultants) to meet 

BU needs. This model also  significantly leverages an outsourced provider to 

operate  its service centers.

The focus is on simple processes and low-cost delivery.  This way, HR reduces the 

fixed cost for the organization  while maintaining support for HR initiatives when 

the business calls for those initiatives to be created and  carried out. This model is 

specifically suited for low-  margin and stable organizations that operate largely 

within  one country. Organizations that operate at a smaller scale  may not be able 

to justify significant ongoing design work  or staffing within centers of expertise.
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This model ensures that HRBPs function at a strategic  level. It also ensures 

that some of the local transactional  work that cannot always be handled by a 

service center—  such as local employee relations, engagement, and  community 

building—is managed by creating the role of an  HR manager.

2. Internal Consultant Model

In this cyclical model, HRBPs are embedded into the business organization. 

Enterprise resources, based  within the COEs, operate as internal consultants and 

are  available to respond to specific BU needs on a project  basis. For example, there 

are compensation specialists for  sales incentive design and talent management 

specialists  for learning and development initiatives.

HR 
Business  
Partners 

HR 
Leadership 

HR 
Partners 

Centers  of   
Expertise 

HR 
Shared  

Services 

Business  
Unit  

Issue 

Business  
Unit Demand  

Resolved 

Internal  
Consultants  

Deployed 
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As the workforce transforms and business needs change,  the human resources 

organization needs to respond to these  evolving needs. In designing HR operating 

models for our  clients, we have found that following the lead of the business  is a 

critical success factor. Examples include lowering the  fixed costs of HR, designing 

business-specific programs, or playing a large role in location-based employee 

relations.

Along with changes in the operating model, the HR capabilities needed for making 

these models  successful are also evolving. For a deep dive into HRBP  capabilities, 

please refer to Kincentric’s white paper, “The Secret of Transforming HR: Focus on 

the HR Business  Partner.”

Let us continue with some research on HR leadership roles.

A New Era of HR Leadership

In our “Learning to Fly” study, Kincentric interviewed 45 CHROs from across the 

globe to determine their career trajectories and their thoughts on how best to 

lead  in uncertain times. We uncovered six major themes that CHROs (and HR in 

general)  should start focusing on as they look to the future:

Data-enabled decision making.

New technologies such as SaaS-based HRMS platforms  and internal social 

networking software have broadened  the depth and breadth of the employee 

information readily  available to HR professionals.

Architecting and assessing organizational culture.

It is essential that HR functions take an objective view to  determine if their 

organization’s processes and leaders are  moving in the right direction. HR 

processes and programs  should be closely aligned to this direction.

Identifying organization capability needs.

CHROs and HR functions must understand  macroeconomic trends and their 

impact on people and  the business at large. Capability and skill gaps must  be 

identified and predicted to determine how best to  anticipate future changes in 

the workforce.

Acting as an internal and external talent scout.

HR professionals must be able not only to identify gaps,  but also find talent to 

fill those gaps and enable a strong  culture. HR must have the ability to conduct 

assessment,  geographical capability mapping, and demographic  segmentation, 

as well as act on intuition.

Technological impact.

As technology continues its frightening pace, more HR  transactions will become 

automated over time. CHROs  and the HR function must adapt and morph into 

more  consultative roles.

Business-specific considerations.

Trends and “best practices” can be helpful, but not all  market insights are true for 

all organizations. CHROs and  HR functions must be able to identify organization-

specific  questions rather than simply follow the herd.
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Cultural Stewards. Advocates who move past the theoretical  and lead the 

business to define organizational culture and  build it to sustain capabilities 

that advance the organization.  They answer questions such as, “How do you 

build innovative  organizations?” “How do we achieve sustainability in our 

organization?” “How do we embed inclusion in our  organizational processes?”

Cross-Functional Experts. Individuals who have broad skill  sets and experience 

across a range of HR functions, can  diagnose business issues from multiple 

perspectives, and  can design seamless solutions. They manage projects such  as 

transforming the workforce in response to the movement  of banking and retail 

businesses to omni-channel models, or  in response to businesses entering a new 

market/product  area or reorganizing complex portfolios.

The role of HR will shift dramatically over the next decade. It is essential for  

organizations to take a look at their current structures and make the necessary  

changes in how work is filtered. Organizations must also determine the right  

infrastructure to address the current and anticipated talent criteria that attract, 

retain,  and develop the right talent for the organization. The HR function has 

a unique and  necessary opportunity to align with the business and delivery 

services. In this way,  they must build and maintain the agility required for the 

dynamic fluctuations of the  business environment and shifting demands of the 

workforce.
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Future HR Roles to Navigate Into 2025

We have explored how new HR operating models and HR leadership styles are 

needed  to stay agile and adaptive to the new workforce. Furthermore, as HR’s 

mandate in organizations is changing, we propose that there are four fundamental 

roles to  consider when aligning HR strategy with business strategy:

Business Co-Pilots. Strategic resources that work with key  business leaders to 

identify and understand organizational  issues: talent, capabilities, team dynamics, 

decision making,  and restructuring. They are problem solvers and crisis  managers.

Analytics Engineers. Experts who can analyze data and drive  insights and 

program designs to manage people outcomes  with predictive analytics for every 

element of the HR lifecycle.  They use people data to optimize decisions on how 

to  reward, whom to promote, how to engage, and which are the optimal tools to 

stem turnover and correct other human  capital issues.
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