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 ;المـوارد البـشرية إدارة  الـضوء عـلى طبيعـة وماهيـةيلقـن أن هذا الفـصل في نحاول
إعطـاء الدراسـين  إلى اًيـضأننا نهدف أكما . لتوضيح الاتجاهات الرئيسية للمقرر الدراسي
ا المؤلـف مـن خـلال يتعرض لها في هذ التي مقدمة عامة عن المفاهيم والمبادئ والنظريات

  .ةفصول الكتاب المختلف
אאאW 

 محـددين مـن الطاقـة العـضلية "نـوع" و"لكـم" ًالفرد باعتباره مجسما إلى يمكن النظر
 يملـك الفـرد رغبـات وطموحـات ,ذلك إلى ًإضافة.  بجانب ما يحمل من قيم,والفكرية

ا مـا تفـوق طموحاتـه مـا يملكـه مـن طاقـات فكريـة ًيروكثـ. ă وكمااًمتزايدة ومتغيرة نوع
 يتميـز ,سـمة أساسـية إلى الإنسان يلجأ أن نر￯ الأشكال وللتخلص من هذا.. وعضلية 

طاقاتـه  وبـين هي العقلانيـة في تحقيـق درجـة مـن التناسـب بـين أهدافـه المتعاظمـة ,بها
 .اتهإمكانو

  بأمل تحقيق, لما يملكه من قدراتستثمار الأكفأ وهكذا كان الإنسان يفكر في كيفية الا
 لإدارة وهنـا بـرزت أول بـذرة.. االتي يتبناه الأهداف  نوع من سلسلةوأحسنقدر أكبر 

 . طاقات وقدرات الفرد
وربما أهم إنجاز حققه الإنسان منذ وجوده على هذا الكوكـب في مجـال اسـتثمار صـفة 

 من فـرد واحـد في بوتقـة لأكثرة العقلانية التي يملكها هو تجميعه لطاقات بشري أو الرشد
 مـن ًدا واحـًفـرداتهم  أهداف  بغية تحقيق;الإداريالجهاز  أو  بالمنظمةالآن تعرف ,واحدة
 . مجمل المجتمع أو ,المجتمع
أصـبحت تـضم مـا يـسمى  أن  إلى وجـسامةاًا وتخصـصً تنامت تلك المنظمة عددوقد

 أهمية  تجسمت في كل هذه المنظمات حيث,بالدولة العصرية وبالمنظمات الإقليمية والدولية
 ولا زالـت في تغـير , لم تكـن معهـودة في الـسابقاًأبعـاد وأخـذت ,"طاقات الفردإدارة "
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ضمن تـوفير الطاقـات البـشرية المطلوبـة للعمـل في تـ باعتبارها الوسـيلة التـي ;وتعاظم
اصـل  كل ذلك لتحقيق تو… إدامة وتشغيل هذه الطاقات وتشذيبها ن كما تضم,المنظمات

 . المطلوبة للمجتمعات المعاصرة الأهداف واستمرارية في تحقيق
 ذا كانـتإ و,المـراد تحقيقهـا الأهـداف  أهميـةالموارد البشرية إذن تنبع من إدارة ةفأهمي

 . الموارد البشرية ترتبط بالمصلحة العامة لذلك المجتمع إدارة فأهميةتهم المجتمع, الأهداف 
تـشغيل طاقـات العنـصر البـشري العـضلية والعقليـة  نإ : من ذلك كله يمكن القول

 وعملية , الفرد والجماعة والمجتمع بكاملهستمرار وتطويراضرورة أساسية من ضرورات 
 ;سس وقواعد ونظريات عملية في العصر الحاضرُتشغيل هذه الطاقات أصبحت تخضع لأ

يق الكفـاءة والفاعليـة  وبغية تحق,المطلوبة الأهداف تجاهابغية ضمان توجيه هذه الطاقات ب
 .في ذلك التشغيل كما تتطلبه العقلانية والرشد

 في ً وبالتـالي فـشلا, لتلك الطاقـاتاًيعني هدر الأفراد طاقات إدارة إساءةن إ وبالطبع
 .الأوسع وعلى مستو￯ المجتمع ,المطلوبة على مستو￯ الفرد نفسه الأهداف تحقيق

 إدارة والتقـديرات والأهـواء الشخـصية فيرتجاليـة والعـشوائية اعتماد الا أن وبديهي
 .تلك الطاقات النادرة إدارة  السبب الأساسي في إساءةوالطاقات البشرية ه

אאW 
زراعيـة  ; الاقتـصاد في جميـع نـواحيتخلـفتعاني غالبية الـدول الناميـة مـن ظـواهر 

واحي السابقة متدنية بالنسبة  فالأهداف المتحققة في الدول النامية في الن,وصناعية وخدمية
 الـدول المتقدمـة في  بالنـسبة للأهـداف المتحققـة فياًيضأ كما أنها متدنية ,لحاجات الشعب
المحققة هو سر ضعف الدول النامية في عـالم  الأهداف تدني فإن  وبالطبع,نفس المجالات

 . المنافسات الدولية الحالي
 ,المحققـة في الدولـة الناميـةهـداف  الأوهنا لابد من طرح سؤال حول أسـباب تـدني

 أحـد الأسـباب الرئيـسية هـون إ : −وبالتأكيـد−  هذا السؤال يمكن القولنوللجواب ع
 وبكلمة أخـر￯ طبيعـة الطاقـة البـشرية مـن ,المختلفة الإنتاج  في أجهزةونالعاملالأفراد 

 حيـث ;ملأثناء وجودهم في مواضع الع الأفراد لاءؤحيث الكم والنوع المقدمة من قبل ه
 والخـدمي الـذي الـسلعي الإنتاج هذه الطاقة هي الوسيلة الأساسية لتحديد كم ونوع إن

 . اًمتميز الإنتاج  فكلما كانت الوسيلة فعالة كان,المجتمعيقوم به 
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 لـيس فقـط لإشـباع −سـتثمار طاقـات أفرادهـااتـشغيل وبفالدولة النامية إذن مطالبة 
كي تخرج من مواقف الضعف ومواقف التهديد التي  ل−الحاجات العامة الداخلية فيها بل

السلعي والخدمي المخطط عن طريق التشغيل  الإنتاج  فزيادة,تعاني منها في المحيط الدولي
 الناميـة ضرورة وطنية لا لبس فيهـا بالنـسبة للـدول −والاستثمار الأمثل لطاقات الأفراد

 ].الأعرجي, والشيخلي[
الفكريـة والعـضلية?  الأفـراد ستثمار الأفضل لطاقـاتنتساءل ما المقصود بالا أن ولنا

 :ين الإجابة عن هذا السؤال في النقاط التاليةيوتبوكيف يمكن تحقيقه? 
قـل تكون ساعات العمـل اليوميـة للفـرد  في الدولـة الناميـة موازيـة عـلى الأأن  −١

 . المتقدمةلساعات العمل للفرد في الدولة
 للفرد في الأسبوع في الدولـة الناميـة عـلى الأقـل كون عدد أيام العمل الفعلييأن  −٢
 وكذلك الأمر بالنسبة لأيام العمل , المتقدمة في الدولة لعدد أيام العمل في الأسبوعاًموازي

 .على مد￯ السنة
كم ونوع العمل المنجز من خلال طاقـة الفـرد في وحـدة زمـن معينـة في يكون أن  −٣

لفـرد في نفـس نوع العمل المنجز مـن خـلال طاقـة االدولة النامية يوازي على الأقل كم و
 .  المتقدمةوحدة الزمن في الدولة

العاملين بالنـسبة لمجمـل أفـراد الـشعب في الدولـة الناميـة  الأفراد يكون عددأن  −٤
 . المتقدمةلى الأقل ما عليه الحال في الدولة عاًموازي

إنتاجيـة بالمقارنـة ب المتقدمـة  بين إنتاجية طاقات الفرد بالدولـةهذا وإن تزايد الفوارق
ضرورة مــضاعفة التأكيــد عــلى  إلى  أد￯−الفــرد بالدولــة الناميــة في الــسنوات الأخــيرة

 ,ً للقـضاء عـلى الفـوارق أولا;ستثمار والتشغيل الأمثل لطاقات الفرد في الدولة الناميةالا
 . ًبمقدرة عالية ثانيا الإنتاجية سةومن ثم الدخول في عالم المناف

 سـتنفار لا;الموارد البشرية في الدولة الناميـة إدارة ك يضع أعباء كبيرة على عاتقكل ذل
 الخاصة الأهمية  الأمرويؤكد هذا .طاقات أفرادها واستثمارها بفاعلية عالية وكفاءة متميزة
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التخلص من مواقـع الـضعف  إلى الموارد البشرية بالنسبة للدولة النامية التي تصبولإدارة 
 دور الدولة في عالم اليوم وفي عالم الغد من شأنه أهمية زيادةن إ بد من القول ولا,والتخلف

 ;في الأجهزة الحكومية لمختلـف دول العـالم الأفراد إدارة أهمية  علىاăا إضافيًكيدأيضع تأن 
 ].١٩٦٥ :الطماوي [.النامية منها والمتقدمة

אאאאאאW 
 عليها عمل منظمـة الأعـمال, ويتحـدد ىي اللبنة الأساس التي يبنيمثل العنصر البشر

, وذلـك مـن خـلال االعـاملين فيهـ الأفـراد سلوك المنظمة من خلال مجمـوع سـلوكيات
وبذات الوقت الذي يـنعكس .  المكلفين بهالأعمالهمممارستهم للأنشطة التفصيلية اليومية 

 لاءؤسـلوك وتـصرفات هـ فـإن −فيه سلوك المنظمة من خلال سلوك أفرادهـا العـاملين
دث بــشكل عفــوي غــير مــبرمج, فالمنظمــة ذاتهــا تــؤثر في هــذا الــسلوك يحــ لاالأفــراد 

 .بهماوالتصرفات مثلما تتأثر 
فالخصائص الذاتيـة للفـرد ذات العلاقـة بقدرتـه وخبرتـه وأنـماط سـلوكه ودوافعـه 

ن خـلال طبيعـة نظـم عليها, وذلك مـ التأثير  مناًتمارس المنظمة قدر أن  يمكن−ورغباته
تهـا لـشغل المراكـز ا مع حاجةناسبمالأكثر  الأفراد ختيارختيار والتعيين التي تطبقها لاالا

 مـن اًيـضأالوظيفية الشاغرة, وكذلك من خلال ما توفره لهم من ظـروف عمـل بيئيـة, و
 ومـوارد ومـستلزمات تاإمكانـخلال قواعد النقل والترقية والتحفيز, ومـا تـوفره مـن 

 مـن القواعـد والـنظم  وغـيرهاكـل هـذ.  المكلفين بهالأعمالهمالأفراد  أداء لتسهيل; مادية
العـاملين  الأفـراد تؤثر من خلالها المنظمة في سلوكيات وتصرفات أن والإمكانات يمكن

   .فيها
إدارة  فـإن دارة المنظمـة,إ بـين الفـرد ووالتـأثر التأثير وبهذا  الفهم للعلاقة التبادلية في

تكـون حـصيلة  أن  تأمـل−العـاملين الأفـراد ونئكإدارة تخصـصية بـش −شرية الموارد الب
المختارين من بين المتقـدمين  الأفراد نوعية ن إ جهودها وبرامجها وسياساتها إيجابية, بحيث
 داء لأً ليكونـوا  مـؤهلين فعـلا;مـنهم الإدارة للعمل تكون بالمستو￯ الذي تتوقعـه هـذه

 والتي تضمن فاعليـة ,م بذلك القدر من الكفاءة المستهدفةوالأعمال المطلوبة منهالأنشطة 
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تنجح في مجـال وضـع بـرامج تدريبيـة تنـسجم مـع  أن بلوغ الأهداف, كذلك فإنها تأمل
 وفي مجـال وضـع وتطبيـق نظـم −  والقدامىاً المعينين حديث−العاملين  الأفراد احتياجات

بانـدفاع الأعـمال  أداء ة عـلى تبعث فيهم الرغبـ, للعاملينةجور وحوافز عادلة ومشجعأو
  . عالية, وفي كافة مجالات عملها الأخر￯كفاءةو

شـد  أ  سـتكون حريـصة − مـن جانبهـا −المـوارد البـشرية إدارة  أن ومما لاشك فيـه,
 وتبذلـه مـن ه العاملين نظير ما تقدمـ الأفراد تحصل على مردود إيجابي من أن الحرص على

والاندفاع العالي  الأداء رتفاع كفاءةا المردودات بتتمثل هذه أن جهود لخدمتهم, ويفترض
ستفادة الحقيقية من محتو￯ برامج التدريب  بحيث تـنعكس هـذه الاسـتفادة للعمل, والا

 فيلاحظ حـصول تحـسن وتطـور فيهـا, ,على مستو￯ المهارات والخبرات التي يمتلكونها
وفر القـدرة والرغبـة  بـما يـضمن تـ,رتفاع درجة الرضا والروح المعنوية لـديهماوكذلك ب

 .بكفاءةالأعمال  أداء العاليتين على
 ,)(Motivesسلوك الفرد في المنظمة يتأثر بشكل كبـير بدوافعـه  أن  إلىوتجدر الإشارة
سـيكولوجية الشخـصية هـي  أن كـما , في تحديد وتوجيه سلوكهاăساسيأ اًحيث تلعب دور

ــسانية  ــدوافع, والشخــصية الإن ــشكل عــام ســيكولوجية ال  (Human personality)ب
في حالـة تغـير و , من عدة عنـاصر متفاعلـة مـع بعـضهاةا مكونă ديناميكيًباعتبارها تنظيما

وهي عناصر غير ملموسة بل هي مظاهر وتفسيرات ومواقـف تلحـق بالـسلوك . مستمر 
￯دراسة هذا السلوك تعكس دون شك طبيعة الشخصية  فإن الشخصي للفرد, بعبارة أخر

واحتياجـات ماديـة  أهـداف   للفرد بما تتضمنه مـن)(Dynamicديناميكية ال أو المتحركة
واجتماعية ونفسية وقدرات ومهارات وقيم وأفكار واتجاهات وعادات, ونماذج للتصرف 

وصـفات مميـزة تميـزه عـن  , وللآخـرينه لنفـساتوتـصور وخصائص ةفي مواقف معين
ل في شـكل أدوار ومواقـف وهذه العناصر بأكملها تتفاعل مـع بعـضها لتتمثـ. الآخرين

 محكومـة ومتـأثرة , الآخـرين الأفـراد يتخذها الفرد خلال حالات التعامل والتفاعل مع
كل هـذه العنـاصر . ر على درجة تنظيم وتوازن الشخصيةه, مما يؤثفيبالموقف الذي تحدث 

 ;دارة الموارد البـشرية بـشكل خـاصإالمنظمة بشكل عام و إدارة جديرة بالدراسة من قبل
 لمبـدأ اً تحقيقـ; للتعامـل معهـااًنسان وإيجاد السبل الأكثـر تناسـبغرض فهم شخصية الإب

. المنظمـة  أهـداف تحقيـقالعـاملين باتجـاه  للأفـراد الاستخدام الأمثل للإمكانات الذاتية
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ودرجـة تعقـدها وتفـرد كـل   للصورة التي حاولنا رسمها للشخصية الإنسانيةًواستكمالا
 ;جوانـب الشخـصية تقسيم  إلى شير فيما يلي ن−خرينه عن الآشخص بشخصية ذاتية تميز

 الجوانـب الـسلوكية :زكي محمود هاشم. د[     :وذلك بهدف تعميق الفهم في هذا الجانب
 ].٧١ −٧٠, ص ١٩٨٠ , الثالثة, الكويت, وكالة المطبوعاتةدارة, الطبعفي الإ
الذي  الأسلوب  أوفية الكي: أيStimulus Aspect)(الجانب المثير من الشخصية  −١

 .يؤثر به الشخص على الآخرين
 وهو الجانب الذي يظهر ,)(Response Aspectمن الشخصية  الاستجابة جانب −٢

 .رد الفعل الشخصي على مؤثر معين أو  الاستجابةحالات
ــف  −٣ ــداخلي للعواط ــيم ال ــيم (Emotions)التنظ ــدات (Values) والق   والمعتق

(Beliefs),تحديـد أنـماط اسـتجابات الـشخص للمـؤثرات الخارجيـة التي تـتحكم في , 
 .وبالتالي فهي التي تحدد فاعليته مع الأشخاص الآخرين

  
 جوانب الشخصية                                       

  
   للعواطف        التنظيم الداخلي               الاستجابة  جانب                        الجانب المثير         

 والقيم والمعتقدات                                                                                                               
  
  

الشخـصية  أن يمكن التأكيـد عـلى فإنه  على هذا التقسيم لجوانب الشخصية,اًوتأسيس
 هذه الشخـصية يـدركون مـد￯ اولاحظا, ولكن مăتمثل ظاهرة يمكن ملاحظتها موضوعي

 بـسبب قيـام الـشخص الواحـد بلعـب أدوار متعـددة ومختلفـة  حـسب تعـدد ;تعقيدها
ا ă ديناميكيـًالشخـصية تمثـل تنظـيما فـإن وبهـذا. ف المواقف الحياتية التي يواجههـاواختلا
 .  للعناصر النفسية للفرداًا ومعقدًموحد

 في أدائهـا قيـق قـدر مناسـب مـن النجـاحالموارد البـشرية مـن تح إدارة  تتمكنوحتى
نهـم يمتلكـون شخـصيات أعلى  الأفراد تعتمد طريق التعامل مع أن لوظائفها, فإنها يجب

تـصرفاتهم لا تكــون محكومـة بقواعــد  فــإن ذات بنـاء نفــسي معقـد ومتــشابك, وبالتـالي
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ت النفـسية أسس إنسانية والمعتمد على تفهم الحالا إلى ومفردات بسيطة, والتعامل المستند
 مع هـذه ةناسبمالأكثر  الأسلوب يكون أن  يمكن−العاملين للأفراد والاجتماعية المختلفة

تضمن عدم حصول حالات تـرفض حتى  ;الأفراد إدارة  لعملة ملائمالأكثر و,المتغيرات
 من مـصلحة أن بالتأكيدوالعاملين,  الأفراد توجيهاتها بشكل حاد من قبل أو فيها أوامرها

لا تكون هنالك صراعات ونزاعات بـين  أن وارد البشرية والإدارة العليا للمنظمةالمإدارة 
العـاملين الأفـراد  أداء  على كفاءةاًن ذلك ينعكس سلب لأ;بينهم وبين الإدارة أو ,العاملين

￯للمنظمة ككل الإنتاجية وعلى مستو . 
الأوامر والتعليمات ن مع والعامل الأفراد حالة التفاعل التي يظهرها أن شك فيهلاومما 

 فهذا الأمر يتأثر بشكل واضح بالأسس ,أخر￯ إلى تختلف من منظمة الإدارة الصادرة من
تتسم  أساليب والعاملين, فهناك إدارات تعتمد الإدارة والأساليب المعتمدة في التعامل بين
 وتتعامل معهم بما يحفظ لهم إنسانيتهم , العاملينتبسمات إنسانية متفهمة لمشكلا

 .بيروقراطية متشددة أساليب هناك إدارات تعتمد فإن وكيانهم, وعلى العكس
אאאאאאאאW 

ليزيـة بـشكل جوالمـوارد البـشرية في المـصانع الإن الأفـراد  إدارةبوظيفـة الاهتمام بدء
عـلى عـمال  الأ وذلك في منتصف القرن التاسع عشر, حيث ركز عدد مـن رجـال,خاص
ا مـع حاجـة ً وتـوفير الظـروف الأكثـر تناسـب,عمـلبتحسين ظـروف ال الاهتمام ضرورة
 )ويـنأفـان روبـرت (في تلك المرحلة الزمنيـة  الأفراد برز المهتمين بإدارةأومن . العاملين

 بقـانون ىيحتل موقع الصدارة في هذا المجال, فقد اهتم بـضرورة إصـدار مـا يـسمالذي 
بـالفرد العامـل في المـصانع والتعامـل معـه كعنـصر  الاهـتمام ضرورةعلى كد أالمصانع, و

ولما كان .  وتخفيض عدد ساعات العمل,بشري, كما أكد على الحد من تشغيل صغار السن
 ولذلك سمي مـن قبـل , بنفسه تطبيق هذه الأفكار في مصنعهأ رجل أعمال فقد بد)أوين(

  ولم تلـق,  (The father of personnel management) الأفـراد إدارة بيأالكثـيرين بـ
 وذلـك بـسبب ; من قبل أصحاب المصانع ورجال الأعمالاًا واضحًوين هذه تجاوبأأفكار 

 وانتشار البطالة بـسبب حالـة الكـساد ,العاملين للأفراد ضعف المركز النسبي والتفاوضي
ت كيـد الجانـب الإنـساني في مـنظماأويـن واصـل جهـوده لتأ فإن الاقتصادي, ومع ذلك

وفي السنوات الأولى من القرن العشرين ظهرت بوادر انتشار الأفكار التي تنادي . الأعمال
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 للأفـراد  جمعيـة١٩١٣ وتأسـست عـام ,هتمام بالفرد في المصانع الأوربية والأمريكيـةبالا
 وكان هدفها الرئيسي هـو الـترويج "Walfare workeres association"العاملين باسم 

واعتبارهـا أحـد  , الأعـمالبـالفرد ورفاهيتـه في مـنظمات الاهـتمام إلى للأفكار التي تدعو
إدارة  :رفعـت عـثمان [.العاملين بأصحاب المصانع الأفراد المطالب الأساسية في علاقات

 ,١٩٨٢وتخطيط القـو￯ العاملـة عـلى مـستو￯ المـشروع, دار الفكـر العـربي, القـاهرة, 
 ].١٢−١١ ص

وجود جهة متخصصة في  إلى  نشأت الحاجةوعندما نشبت الحرب العالمية الأولى
 ;هذا المجالفي م المساعدة اللازمة للإدارة ي وتقد, الإنسانيةتالمنظمة تعنى بحل المشكلا

 تجنيد بسبب ;وذلك بسبب حدوث عجز كبير في حجم قوة العمل المعروضة للعمل
لوغ في المصانع, وبسبب الشعور  بضرورة بمحلهم  النساء لحلاإالشباب للحرب و
دور  فإن من جانب آخر. ذروته إلى والوصول بالإنتاج الإنتاج مستويات عالية في

 إلى  مما أد￯;ازدادت ضغوطهاالتي  خلال مرحلة الحرب اًنشاط أكثر صبحأالنقابات قد 
الحكومات في بعض  فإن ,نفس الوقت فيو. يدة لإدارات المنظماتدج مشكلات خلق

ة الأمريكية كانت تلح في تلك الفترة على ضرورة توفير الدول الأوربية والولايات المتحد
 معاملتها أساليب  وعن,العاملين إلى التي تدفعها إدارات المنظمات الأجور معلومات عن

 العاملين الأفراد  وعن كل تلك العوامل ذات الأثر على قدرة هولاء,العاملينللأفراد 
الموارد البشرية, القاهرة,  إدارة :شمحمد ماهر علي[ .وعلى روحهم المعنوية ,الإنتاجية

  ].٣٠, ص ١٩٩٠مكتبة عين شمس, 
بتحسين الاهتمام فإن  الأعمال ورجال الإدارة ومع كل هذه الضغوط التي تعرضت لها

على البحث عن تلك  الاهتمام  وتركز,اًوتحسين علاقات العمل ظل ضعيفظروف العمل 
اكتظاظ , بسبب  متطلبات تلك المرحلةتلبيةل ; الإنتاجالوسائل التي تضمن تحقيق زيادة في

سوق العمل بالأفراد العاملين الفائضين عن حاجة منظمات الأعمال, وفي ظل هذه 
 لممارسة عمليات الاختيار والفصل الكيفي ةفرص واسع الأعمال الظروف توفرت لرجال

 أغلقت ماك ,"وينأروبرت "انتكاس الأفكار التي دعا إليها  إلى  مما أد￯,بحرية كاملة
نتفاء  وذلك لا;العاملين في المصانع الأفراد ون ورفاهيةئالكثير من الأقسام الخاصة بش
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 إلى الحاجة لها من وجهة نظر أصحاب المصانع, مما دفع بعض الحكومات في بعض الدول
 . التي نشأت بسبب الكساد الذي أعقب انتهاء الحربتالتدخل للتغلب على المشكلا

  اً تحقيق;جهودها لخلق عمالة مستقرة الإدارة تركز أن  إلىرزت الحاجة بات يوفي الثلاثين
وعدم الاعتماد على العمالة المؤقتة, وظهرت في تلك الفترة  الإنتاج لاستقرار مستويات

 ,)Fitting people to jobs(مة الأشخاص مع الوظائف ءعتماد سياسة مواالدعوة لا
ائف لتحديد المهارات الأساسية المطلوبة عتماد على توصيف الوظوذلك من خلال الا

 على البحث عنالإدارة  اهتمام  وفي تلك المرحلة انصب,وظيفة بكفاءة أي داءواللازمة لأ
من بين  الأعمال داءالعاملين اللازمين لأ الأفراد ختيارا أساليب الوسائل لتطويرأفضل 

م الأمثل للعاملين, وطرح ستخدابالاالإدارة  اهتمام  كما رافق ذلك,المتقدمين للتعيين
 كما أعيد النظر , وبدء التوجه الجاد لاعتماده,"الرجل المناسب في المكان المناسب"مفهوم 

 رفعت عثمان, مرجع سبق ذكره , [ .العاملين الأفراد في الأفكار التي تركز على رفاهية
  .]١٤  ص

لمصانع, فقد حل عدد كبير على طبيعة عمل ا أثر ندلاع الحرب العالمية الثانيةوكان لا
 إلى كبير من النساء محل الرجال في العمل, وتم التوسع في خلق وظائف جديدة, وعادت

. صانع خلال فترة الحرب وما بعدهامرت بها الم التي  نفس المعاناة− في حينها −الأذهان 
ة  لتحقيق المصلح;والأفراد الإدارة  مكثفة لتدعيم التعاون بيناًت الحكومات جهودذلوب

العاملين, وقد  الأفراد ين أخصائيين لشئونيلى تعإوتم توجيه المنظمات . طرفينالمشتركة لل
هذه الأقسام  اهتمام  وتركز,في منظمات الأعمال الأفراد  إدارةبدأ التوسع في إنشاء أقسام

وبعد انتهاء الحرب العالمية . مناسبة وتحسين العلاقات الصناعيةعلى خلق أجواء عمل 
في مرحلة  ما بعد الحرب  أما ,فيعلى رسم سياسات مختلفة للتوظ الاهتمام انصبالثانية 

 بسبب تسريح ; في معدلات البطالةاًا كبيرًرتفاعاالعالمية الأولى فقد شهدت تلك السنوات 
 العمالة أتحقيق مبد إلى سعتالدولة  أن  ذلك إلىأد￯ ثير من الأيدي العاملة من الجيش,الك

 في كما حصل تطور كبير في توجه إدارات المصانع ,) (Full employementالكاملة 
 ￯البحث عن المهارات التي تناسب التطورات التكنولوجية الحاصلة في تلك الفترة, وأد

 أ كما بد)Manpower planning(البدء بالاهتمام بتخطيط القو￯ العاملة  إلى ذلك
,  ه نفسالمرجع السابق[. ف بتخطيط القو￯ العاملةيسات التوظبربط سياالاهتمام 

 ].١٥ص
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وبعد المرحلة التي أعقبت انتهاء الحرب العالمية الثانية, مرت عدة سنوات حصل 
التعامل مع  أساليب وتقدمت , الأفراد إدارةخلالها توسع في مجال العمل التخصصي أمام

م ختيار والتعيين وتقييالعاملين في الصناعة, وتفتحت مجالات جديدة في ميادين الا
العاملين, وكذلك في مجالات منع الحوادث  إلى المدفوعة الأجور  وتحديد فئات,الوظائف

ن تكون الصناعية والتدريب, كل ذلك ساعد على توفير مادة علمية قائمة بذاتها تصلح لأ
في المنظمات  الأفراد  إدارةفصلل تمهيد الطريق إلى  مما أد￯,الأفراد لإدارة ă مستقلاًعلما

ا ً وقيامها باعتبارها تخصص,ولياتهائملها لمس وتح,لحجم عن الإدارات الأخر￯الكبيرة ا
, وبدأت تأخذ مداها اًا ملحوظăنمو الأفراد  إدارة وفي السنوات الأخيرة نمت,اًجديد

 العاملة وتحليل ￯قولرتفع مستو￯ الأساليب المستخدمة في التخطيط لاالحقيقي, حيث 
ون ئكما توسعت آفاق المدارس الفكرية الخاصة بش. ها وغير,العمل والاختيار والتعيين

إحد￯ وظائف المنشأة الأساسية المميزة  الأفراد  إدارةوبذلك أصبحت. الأفراد
التمويل وعن وظائف الإنتاج  أهمية تقل والواضحة في العصر الحديث, وهي لا

 .لخإ…التسويق و
ًدعنا نتوقف هنا قليلا, لنستعرض معا والمـوارد  الأفـراد  إدارةفكـرة التطور التاريخي لً

 .]١٩٩٨ ,ماهر[ :البشرية عبر الحقب التالية
١LאאW 

ظهرت هذه الثورة في العالم الغربي في القرن الثامن عشر, وظهرت في العـالم العـربي في 
والمـصانع الكبـيرة,  الآلات هم ما كان يميزهـا ظهـورأ و,القرنين التاسع عشر والعشرين

 إلى كـما أد￯ ذلـك. عمالـة متخصـصة إلى اًحيانأ عن العمال, واحتياجها ًأحياناا واستغنائه
 كـما ,) وغيرهـا, وأبخـرة,ربـةأتضاء, ووساعات عمل طويلة, وض( سوء ظروف العمل 

 ￯كـما . العاملين تحت إمـرتهم  إلى ًأحياناظهور فئة ملاحظين ومشرفين أساءوا  إلى ذلكأد
ينية العمـل وسـأم العـاملين, ولقـد أظهـرت هـذه الفـترة رقابة وروت إلى ًأيضاأد￯ الأمر 
 .ضرورة تحسين ظروف العاملين إلى الاحتياج

٢LאאW 
يتحدوا في مواجهة أصحاب الأعمال,  أن مع مساوئ الثورة الصناعية, كان على العمال

تحـادات ا إلى تحولـتوظهر ذلك في شكل انتفاضات عشوائية, ثم إضرابات منظمـة  ثـم 
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ونقابات عمال, تطالب بحقـوقهم, وتتفـاوض باسـمهم فـيما يمـس الأجـور, وسـاعات 
 .العمل

٣LאאאW 
 ,والعـمال الإدارة يـنظم العلاقـة بـين أن (Fredrick Taylor)حاول فردريك تـايلور 
تـصميم العمـل وفـق قواعـد دراسـات الحركـة :  أهمهـا ئ,وذلك من خلال عـدة مبـاد

 . فزةمح اًهم أجورؤختيار المناسب للعاملين, وتدريبهم وإعطا والا,والوقت
٤LאאW 

مثل الإجهـاد  ,ةمن علماء النفس بدراسة ظواهر معين اهتمام العلمية الإدارة  تلا حركة
 بغـرض معرفـة المتطلبـات الذهنيـة ;ركزوا عليه هو تحليل العمـل هم ماأ و,والإصابات

ا على تطوير الاختبارات النفسية المناسـبة للاختيـار مـن ًيضأه, وركزوا والجسمية للقيام ب
 في الـشركات التـي اًا  كبيرً وقد أظهرت هذه الحركة نجاح,بين المتقدمين لشغل الوظائف

 .ختبارات النفسيةتحليل العمل والا أساليب استخدمت
٥LאאW 

مثـل ( ة العاملين لا تتأثر فقط بتحسين ظروف العملإنتاجي أن ركزت هذه الحركة على
 علـيهم,  بـالاهتمام بالعـاملين, والـنمط الإشرافيً, بـل أيـضا)الإضاءة وساعات العمـل
 ,)هـاوثورن(ولقد ظهرت هذه الحركة كنتيجة لتجارب مصانع . والخدمات المقدمة إليهم

 .)(Elton  Mayoلتون مايو إشرف عليها أوالتي 
٦LאאאW 

العلمية, وعلم النفس الصناعي والعلاقات  الإدارة  بمفاهيماًخذأكانت أولى المنظمات 
 وكــان مــن أهــم ,) الخدمــة المدنيــة:أي(  هــي مــنظمات الجــيش والحكومــة −الإنــسانية
بأنظمـة الاهـتمام و اسـتخدام الاختبـارات النفـسية,ووضع شروط للتعيين, : الممارسات
 .دمات  العاملين, ومنع الفصل التعسفيخوالأجور, 

٧LאאאאW 
قامــت بعــض الــشركات الكبــيرة والأجهــزة الحكوميــة والجــيش بتوظيــف عــاملين 

 من الأفراد, مثل المتخصصين في مجالات التوظيـف, ًالمختلفة بدلا الأنشطة تخصصين فيم
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ــاملينو ــدمات الع ــور, وخ ــدريب, والأج ــة  الت ــة الطبي ــصناعي, والرعاي ــن ال , والأم
 .والاجتماعية للعاملين

٨LאאW 
عـلى تطـوير   − التي ظهرت في النصف الثاني من القـرن العـشرين− أثرت هذه الحركة

ومـن أمثلتهـا  إثـراء .  لكي تتواكـب مـع التطـور في العلـوم الـسلوكية;ممارسات الأفراد
 في تغير ملامـح كثـير  الإدارية طيط المسار الوظيفي, ومراكز التقييموتعظيم الوظائف وتخ

 .الأفراد إدارة من وظائف
٩LאאאW 

نشطت كثير من الدول في العقود الأخيرة من القـرن العـشرين في إصـدار تـشريعات 
ولقد ركـزت . عاملين المع  المنظمات والشركات :أي; تقنن العلاقة بين أصحاب الأعمال

 الحــد الأدنــى للأجــور, والتأمينــات, : مــن أهمهــا,هــذه التــشريعات عــلى موضــوعات
 .والمعاشات, والأمن الصناعي, وصحة العاملين

אאאאאאאW 
ن المـوارد إالجديدة هو خلـق القـدرة التنافـسية, و الإدارة المحور الأساسي في فكرن إ 

 .]١٩٩٨السلمي : [ للمنطق التالياً وذلك وفق,البشرية الفعالة هي ركيزة هذه القدرة
النتيجة الأساسية لحركة المتغيرات في عالم اليوم هـي بـروز الانفتـاح والتحـرر أن  −١
إشعال قو￯ التنـافس  إلى  وكلها تؤدي, كعناصر رئيسية في حركة منظمات الأعمالةوالمرون
 . فيما بينها
 عـلى −وما قد تحققه من أرباح ونتائج −في عالم اليوم  الأعمال د مصير منظمةيتحد −٢

 .إرضاء العملاء والتفوق على المنافسين إلى ما يتوافر لها من قدرات تنافسية تصل بها
  ;بالتــصميم والتخطــيط والإعــداد الأعــمال تتكــون القــدرات التنافــسية لمنظمــة −٣

 وتميز واختلاف عـن ,)Values(منافع وقيم للعملاء  إلى التحويل المزايا والموارد المتاحة له
  ). (Differentiationالمنافسين 

 قدرات التنافـسية واسـتمرارها هـو المـورد البـشريالمصدر الحقيقي لتكوين الن إ −٤
 كـما يتـضح ,الفعال, حيث يبرز دوره في كل عنصر من عناصر القدرة التنافسية للمنظمـة

 ).١(من الشكل رقم 
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F١Eאאאאא 
   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
   

 

    قدرات                          عمل بشري                                   البيئة المحيطة             
 ]٣٢ السلمي, مرجع سابق, صعلي[ :المصدر
موارد مادية وماليـة ( من مدخلات  الأعمال ما يتاح لمنظمة أن من الشكل السابق يتبين

ا ًن كانـت شرطـإ و− وما قد تتميز به تلك المدخلات من خصائص,..)ومعلومات وأفراد
 ; لتكوين تلـك القـدرةاً كافياًلا أنها ليست شرطإ −القدرة التنافسية إلى  للوصولاăضروري

التخطيط ونه لابد من توافر العمل البشري المتمثل في عمليات  التصميم والإبداع, أذلك 
ــب, ووالبرمجــة,  ــسيق والترتي ــة, والتن ــداد والتهيئ ــذ والإوالإع ــوير ونجــاز, التنفي التط

ف, تخفـيض التكـاليوتحـسين الجـودة,  : إلى بـما يـؤدي,التقويم والمحاسـبةووالتحديث, 
خـتلاف عـن تحقيق التمييز والاوبتكار الأساليب, واتحديث الموارد, وتطوير المنتجات, و

 .المنافسين

 بيانات *
  تقسيمات تنظيمية *
 موارد مادية *

 وخامات وتجهيزات
  فرص تسويقية*
 )طلب محتمل(

 أفراد مختلفو *
 والقدراتالمهارات 

 طاقات ذهنية للأفراد

تصميم وتشغيل نظم * 
 المعلومات 

تنمية تنظيم شبكي على * 
 أساس معلوماتي

تصميم وتطوير المنتجات * 
 دمات المتميزةوالخ
دارة العمليات إتصميم و*  

 التسويقية 
تصميم وتطوير نظم إدارة * 

 )التمكين( الموارد البشرية 
 بناستصميم وتهيئة مناخ م* 

 للابتكار والتحديث

 قدرة معلوماتية * 
 قدرة تنظيمية * 
 قدرة إنتاجية * 
 قدرة تسويقية * 
 قدرة قيادية * 
  ةقدرة ابتكاري* 
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من مـوارد  الأعمال تلك العمليات البشرية هي الآلية الحقيقية لتحويل ما تملكه منظمة
 ).ً فعلاةطاقات مستغل( رات تنافسية قد إلى )ةطاقات محتمل(

אאאאאאW 
 الأسـس التاليـة التـي يتـضمنها هيكـل ة في مجموعـةالبشريرد االمو إدارة تتمثل فلسفة

 ].٣٩ –٣٤ السلمي, نفس المرجع السابق صعلي[ :الفكر الإداري الجديد
 وقـدرة فكريـة )Brain Power(المورد البشري هو بالدرجة الأولى طاقة ذهنية  أن −١

(Cognitive)مات  والاقتراحات والابتكارات, وعنـصر  فاعـل وقـادر  ومصدر للمعلو
 .بالفكر والرأي الإيجابية على المشاركة

 ولا ,يرغب بطبيعتـه في المـشاركة وتحمـل المـسئولية الأعمال الإنسان في منظمة أن −٢
السلبي لمجموعة من المهام تحددها لـه الإدارة, بـل هـو يريـد المبـادرة  الأداء يقتنع بمجرد

 .التطوير والإنجاز  إلىوالسعي
تدريبـه, وإسـناد العمـل المتوافـق مـع وإعداده, وحسن اختياره, أ إذا الإنسان أن −٣

 إلى يكفي بعد ذلك توجيهه عن بعد وبشكل غير مباشر ولا يحتـاج فإنه −مهاراته ورغباته
 .الرقابة اللصيقة لضمان أدائه لعمله أو التدخل التفصيلي من المشرف

مـن ) فريـق(عمـل في إطـار مجموعـة  إذا  عطاؤه وترتفع كفاءتـهالإنسان يزيد أن −٤ 
 . في تحمل مسئوليات العمل وتحقيق نتائج محددةاًكون جميعالزملاء يشتر

 (Human Resourcesالمـوارد البـشرية إدارة وقد تكاملت لذلك مفـاهيم حديثـة في

Management(, متكامـل سـتثمار المـوارد البـشرية مـن منظـور شـامل وا  تتناول قضايا
 : مستمدة من ,ةلتيارات فكرية متجدد الإيجابية يعكس كل الإسهامات والإضافات

   ) (Behavioral Sciencesالعلوم السلوكية  −
   (Organization Development)بحوث ومداخل التطوير التنظيمي  −
  )Systems theory(نظرية النظم   −
  ) (Total Quality Managementالجودة الشاملة  إدارة مدخل −
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אאאאאאאW 
אאאא  

 مخرجات                                    عمليات        مدخلات

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 

 
 
 

 البــــيئة المحيطة
 ]٣٦, ص نفسه  السلمي, المرجع السابقعلي[: المصدر

أهداف وسياسات * 
 المنظمة 

متطلبات الأداء وتحليل * 
 الأعمال

 توصيف الوظائف* 
ظروف الأداء والتحليل * 

 التنظيمي
 تحليل الفرص والمعوقات * 
خصائص ومميزات * 

 الموارد البشرية
 

تخطيط الموارد ( تحديد الاحتياجات .١
 )البشرية

البحث عن الموارد البشرية الملائمة . ٢
 )استقطاب(
الاختيار السليم والموضوعي . ٣

 .للموارد البشرية
التهيئة والتدريب للموارد الإعداد و. ٤

 .البشرية الجديدة
اد الأعمال المناسبة وتكوين فرق نسإ. ٥

 .العمل المتعاونة
 .تخطيط الأداء المستهدف. ٦
 .شراف والتوجيه الإيجابيالإ. ٧
 الصلاحيات دسناإالتمكين و. ٨

 .وتحميل المسئوليات
 التقييم الموضوعي للأداء. ٩

التعويض العادل والشامل . ١٠
 .داءتلف أوجه الألمخ
التدريب والتنمية المستمرة, . ١١

 وتوجيه المسار الوظيفي 
 .الحفز والتشجيع.١٢
صيانة المورد ( الرعاية المتكاملة . ١٣

 )البشري

  ةقوة عمل منتج*
  ةمستقرة وفعالو

 أفراد متميزون* 
فرق عمل * 

 متعاونة
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 :من هذا النموذج الخصائص التالية وتبرز
 من ة متكامل ومترابط يتضمن مجموع(System)الموارد البشرية هي نظام إدارة أن  −١

 . والأنشطة المتصلة والمتداخلة (Processes)العمليات 
الموارد البشرية تنبع من وجود مجموعـة مـن الـسياسات المتناسـقة  إدارة فعاليةأن  −٢

هـداف أ بـما يتناسـق و,في قضايا الموارد البشرية الإدارية والممارساتالتي توجه العمليات 
 الموارد البشرية والنظرة الصحيحة لإدارة المنظمة من جانب, ويتماشى مع المفاهيم الجديدة

 .  من جانب آخرًالعنصر البشري باعتباره شريكاإلى 
ئـد مـن يم العا تـستهدف تعظـ,المـوارد البـشرية إسـتراتيجية لإدارة تصميمأهمية  −٣

تكلفة هـذا  إلى  في القيمة المضافة بواسطة المورد البشري بالنسبةًالاستثمار  البشري, متمثلا
 .المورد
, إنـما يعتمـد المخرجـات المـستهدفة إلى الموارد البشرية في الوصول إدارة نجاحأن  −٤

منظمـة وظروفه داخل وخارج  الأداء التحليل الموضوعي لمتطلباتعلى الفهم الصحيح و
, ومن ثم يـأتي ةالأعمال, وعلى الإدراك الصحيح لخصائص ومميزات الموارد البشرية المتاح

 .ً وفعالااًالإعداد والتخطيط والتنفيذ للعمليات والأنشطة في نظام الموارد البشرية متوازن
 تـساقها  مـع بـاقياالموارد البشرية على مـد￯ توازنهـا و إستراتيجية يتوقف نجاح −٥

تمويل, وتطـوير,  من تسويق, وإنتاج, و;بالمنظمة الأخر￯ قطاعات النشاطيات إستراتيج
ăومن ثم تصبح جزءا عضويا  . في البناء الإستراتيجي الشامل للمنظمةً

 شــكل التــدريب المهنــي لزيــادة المهــارات −ًساســاأ− تخــذت التنميــة البــشريةوقــد ا
 .الميكانيكية للإنسان

אאW 
اتـه في التفكـير والابتكـار والإبـداع نسان وقدراتـه الذهنيـة وإمكان الإتهتم بعقل −١

 . والتجديد والتطويرتوالمشاركة في حل المشكلا
 وما يمثلـه , وما يثيره من طاقات الفرد الذهنية,بمحتو￯ العمل الاهتمام  إلىتعمد −٢

 .من تحديات تستفز فكر الإنسان وعقله
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ًاسا شحذ لقدرات الإنسان الفكرية وتوظيفها سأالتنمية البشرية هي  فإن  ومن ثم −٣
 .في العمل

 :رد البشرية على الدعائم التاليةالموا لإدارة  وترتكز الفلسفة الجديدة
 .الإنسان طاقة ذهنية في الأساس −١
 .الإنسان يعمل برغبة في الإنجاز −٢
 .نمط متحرر من القيادة إلى الإنسان يحتاج −٣
 .ن فريق متجانسالإنسان يبدع حين يعمل ضم −٤

المـوارد البـشرية  إدارة وبالتالي يصبح إطلاق الطاقات البشرية هو المدخل الذي تتبعـه
ويـتم ذلـك بالدرجـة . البشري  بالنسبة لتكلفته الأداء  لتعظيم القيمة المضافة من;الجديدة

 :الأولى من خلال
لى عـ اً قياسـ,اراتـه وتقييم طاقاته ومه,تحليل هيكل الموارد البشرية المتاح للمنظمة −١

 .وظروفه الأداء متطلبات
مهارات, اتجاهـات, طاقـات ( تحديد الفجوة بين هيكل الموارد البشرية المستهدف  −٢
 . والبحث عن مداخل لسد هذه الفجوة وبين الهيكل المتاح,,)لخإ…ذهنية
بـالتوافق مـع متطلبـات البشري وتوجيه هيكل المهارات والقدرات  الأداء تخطيط −٣
 . ًا ومستقبلاًمل حاليالع

 .ليات ومحفزات تعظيم العائد من الاستثمار البشريآو أساليب تخطيط −٤
 مـشكلات لعناصر المورد البشري في حل الإيجابية توفير العمل الجماعي والمشاركة −٥

 .المنظمة وتطوير أوضاعها
 −فـيما مـضى −الموارد البشرية  لإدارة ملامح الفلسفة الجديدة رسم ها نحن قد حاولنا

 حتـى يـسهل علينـا المقارنـة ; الجديـدةفلسفة نلخص ملامح الفلسفة التقليدية والوالآن
 .بينهما

אאW 
البنــاء الجــسمي (الماديــة هتمــت بــالقوة العــضلية للإنــسان  وقدراتــه  البدنيــة وا  −١

 ).للإنسان
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مكـان وبيئـة العمـل و من أجور ومكافآت, ;ركزت على الجوانب المادية في العمل −٢
 .المادية

 : إلى (Human Resources Management)الموارد البشرية إدارة صطلاحايشير 
بهـذا . استقطاب واختيار, وتطوير وتنمية, وتقييم , ومكافأة, وإدارة أعـضاء المنظمـة 

يشتمل على تصميم وتطبيق أنظمة التخطيط, والاختيار, وتنمية المهارات البشرية, وإدارة 
                   .  سارات الوظيفية, وتقييم الأداء, وتعويض العاملين وتسهيل علاقات العملالم

لات مـوال والآ المتمثلـة في الأ￯,خـروتساهم الموارد البشرية مع العنـاصر الماديـة الأ
  وحتـى تتحقـق,ليهـا التنظـيمإيهـدف  التـي  الخـدماتتقديم أو في إنتاج السلع −والمواد

الطـرق  أفـضل مـر يتطلـب البحـث المـستمر عـنالأ فإن الفعالة للموارد البشريةالإدارة 
 .التنظيمية الأهد  لتحقيق;لاستخدام الموارد البشرية

 ) ٢(شكل رقم 
 الهدف من دراسة إدارة الموارد البشرية

                                                                 
  

                                                                               
  
  
  
  
  
  
  
  

 

 العاملينإن التحدي الحقيقي لإدارة الموارد البشرية هو إيجاد الطريقة المثلى لتحقيق رضاء 

الغرض الأساسي لإدارة الموارد البشرية هو تحـسين وزيـادة المـساهمة المنتجـة الخاصـة 
 . عن طريق توجيه وتنسيق الجهد البشري نحو تحقيق أهداف المنظمات,بالموارد البشرية

 دراسة إدارة الموارد البشرية
 تسعى إلى الإجابة عن التساؤل 

 تنسيق الجهد البشريالخاص بكيفية توجيه و
 نحو تحقيق أهداف منظمة العمل                                           
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والـذات التنظـيمات تمـدنا بمـصادر الـدخل  أن  ذلـككبيرة; أهمية هذا له أن ولاشك
 حتـى ,نها مضمونة ومؤكـدة العوامل على أ نأخذ هذه−عادة −نحن . والمكانة في المجتمع

 حتـى في ,هميتهم لحياتنـا كلهـاأتـذكرنا بـ التـي مـام ظـاهرة البطالـةأنفـسنا أنجد فجـأة 
التـساؤلات تمثـل الفكـر   هـذه فـإن,توجد فيهـا نـسبة بطالـة منخفـضة التي المجتمعات

 و تحقيـق نحـيوهو توجيـه وتنـسيق الجهـد البـشر الموارد البشرية, إدارة  لمنهجساسيالأ
 .التنظيماتأهداف 

عن درجة التقـدم التـي  −بغض النظر −تسعى إدارة الموارد البشرية في كل المجتمعات 
 إلى غاية أساسية, وهي توجيـه وتنـسيق الجهـد البـشري نحـو تحقيـق أهـداف − حققتها

 .        التنظيمات التي تعمل بها
مـن بـين ف ,منـذ آلاف الـسنينيمثل مشكلة عملية  الإنساني التنظيم الفعال للجهدن إ

نشأة  أن , كماهرامات الأةبنا −تنظيمية وسلوكية مشكلات الذين واجهوا وائلالمديرين الأ
الثورة الصناعية في القرن الثامن والتاسع  إلى  المعاصر يرجع تاريخهيداركثير من الفكر الإ

 ير مـنأدرك كثـ  (New Factory System)فمـع بدايـة نظـام المـصنع الحـديث . عـشر

الدقة في المواعيد والانضباط والجهـد والفعاليـة مـن جانـب قـوة أهمية  الأعمال صحابأ
 .العمل

قابلهـا  التـي  والمواقـفتوكثير مـن المـديرين المعـاصرين يواجهـون نفـس المـشكلا
 :, ومنهاوائل الثورة الصناعيةأفي  الأعمال صحابأ

لم تكـن  والتـي ,يعة والمتلاحقةكيفية بناء التنظيم في ظل الظروف والمتغيرات السر/ ١
 .موجودة من قبل

 تنميـة −بالـضرورة–يتطلب  الذي مر, الأنتاجيةالتعقيد في العملية الإزيادة درجة / ٢
 .معارف ومهارات جديدة

 . تتعلق بالدافعية التنظيميةتلك التي الإدارة تواجهها التي هم القضاياأمن / ٣
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ــدل التغــير الت/ ٤ ــيرة في مع ــادة الكث ــصاديالزي ــوجي والاقت ــورة كنول ــور ث , وظه
 التـي الطـرقيجـاد  المتواصـل لإيضرورة الـسع الإدارة , كل هذا فـرض عـلىالمعلومات

 .الفعالية التنظيمية لتحقيق درجة عالية من ;مثل للموارد البشريةتضمن الاستخدام الأ
  
   
  
   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 
 
 

 لبشريةالموارد ا إدارة ساسية في مجال القضايا الأيوضح شكل 

 أد￯ إلى

الزيادة في معدل التغير 
التكنولولجي وظهور ثورة 

 المعلومات

אאאאאא 

 كيفية بناء
 التنظيم في ظل
 متغيرات بيئية

  التغيرشديدة
 

 تنمية 
  نتيجة;الأفراد

 لزيادة التعقيد
 اجيةفي العمليات الإنت

 

الدافعية , والانضباط, 
والسيطرة على الموارد البشرية; 
 لضمان تحقيق الفعالية التنظيمية

 
 

ضرورة قيام الإدارة بالتوصل إلى الطرق والأساليب التي تضمن 
 . البشرية; لضمان تحقيق الفعالية التنظيميةالاستخدام الأمثل للموارد
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אאאאW 
رة المنظمـة عـلى ضـحة مـن قـدالمـوارد البـشرية تبـدو وا لإدارة الممارسات الجيدة ن إ

وارد البشرية ينبـه المنظمـة فالتخطيط للم. فضل الموارد البشريةأالاستقطاب والاحتفاظ ب
الاستقطاب  أن كما. طويلالالمتوسط و وجل القصير,لى نوعية العمالة المطلوبة في الأإ ًمبكرا

حـلال  ويؤكـد عـلى الإ,عمال والوظـائف المتاحـةللأ أفضل الأفراد والاختيار الجيد يحدد
 المهـارات, الأفـراد التنمية ليقوما بدورهما في إكساب التدريب و ثم يأتي,والتعيين السليم

 .الاتجاهات والمعارف المختلفةو
 الأفـراد الموارد البشرية تـساعد عـلى تحفيـز  لإدارةالممارسة الجيدة فإن ,ذلك إلى إضافة
 في التنظـيم بالـشكل الإيجابيـة  تضمن الالتزام والانضباط بالمنظمة والمشاركةكما ,للعمل
 .للعمل إيجابية يساعد على خلق اتجاهاتالذي 

אאאאאW 
 المساهمة الفعالة الموارد البشرية هو زيادة لإدارة ساسيرض الأغال أن وضحناأ أن سبق
  عن طريـق تحقيـقإليه يمكن الوصول لهدف ااوهذ. للتنظيم الأفراد يقدمها التي والمنتجة

كما يتم على ضوئها تقييم , الموارد البشرية في الواقع العملي إدارة ليهاإتسعى التي الأهداف 
 .تصرفاتها وقراراتها المختلفة

 إدارة تحقيقهـا إلى تـسعىالتـي هـداف  الأيما هـ: يطرح نفسه الآن هو الذي السؤالو
 الموارد البشرية?

   :    (Social Objectives)الاجتماعية الأهداف :أولا
 مع المحافظة على تقليل الآثار الـسلبية لهـا عـلى ,وتهدف إلى تحقيق احتياجات الأفراد 

                                                                                   .التنظيم
  : (Organization Objectives)التنظيمية الأهداف :ثانيًا

 في حـد ي الغايةالموارد البشرية ليست ه  حيث إن;المساهمة في تحقيق الفعالية التنظيمية
 .هدافهأ تحقيق على وسيلة لمساعدة التنظيم , بل هيذاتها

  :(Functional Objectives) وظيفية أهداف :ثالثًا
 المناسـب لحاجـات ￯المـستوالمـوارد البـشرية ب إدارة فاظ عـلى مـساهمةالحلى وتهدف إ

ليـه إتقـدم  الـذي ي المـستو￯ التنظيمـيتراع أن ارد البشريةوالم إدارة نه علىأ أي ,التنظيم
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عـدم  إلى يذلك يؤد  حيث إن;نقص أو دون زيادةإشباع حاجاته  تقوم ب وبالتالي,خدماتها
 .تاحة للمنظمةمثل للموارد الملأالاستخدام ا
  :(Individual Objectives) فرادالأ أهداف :رابعًا

 وذلـك للحفـاظ علـيهم أهـدافهم الشخـصية;عضاء التنظـيم عـلى تحقيـق أمساعدة 
 .وتحفيزهم لبذل مزيد من الجهد وزيادة درجة ولائهم وانتمائهم للتنظيم

אאאא( Human Resource Functions) W 
 المـوراد البـشرية لتحديـد احتياجـات ايقـوم بهـا مـديرو التي لمهام والواجبات ايوه

 والتعامـل مـع ,الاختيار والتعيين والتنمية والمكافأة: وارد البشرية من خلالالمنظمة من الم
بـشئون  الاهـتمام  ومـن الناحيـة التنظيميـة مـن خـلال,لنقابيـة والحكومـاتالاتحادات ا
 .العاملين

 :الموارد البشرية في النقاط التالية إدارة فويمكن تحديد وظائ
• אאאא 

( Human Resource Planning, Recruitment and Selection) W وتشتمل هذه
 :الوظيفة على

 .يسية لوظيفة الفرد داخل المنظمةلتحديد المتطلبات الرئ; تحليل الوظائف −١
 .هدافهاأنجاز ن الموارد البشرية لإ التنبؤ بمتطلبات المنظمة م −٢
 .وتنفيذ خطة لتلبية هذه الاحتياجات إعداد  −٣
 .هدافهاأنجاز تحتاجها المنظمة لإ التي تعيين  الموارد البشرية −٤
 . اللازمة لشغل الوظائف في المنظمةالموارداختيار وتعبئة  −٥

• אאא( Human Resource Development) Wوتشتمل على: 
 .يئة وتدريب العاملينته

 .والتنظيمية الإدارية لتنميةاتصميم وتنفيذ برامج  −١
 .يبناء فرق فعالة داخل الهيكل التنظيم −٢
 .تصميم نظام لتقييم العاملين −٣
 . تطوير مهاراتهم الوظيفيةعلىمساعدة العاملين  −٤
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• אא(Compensation and Benefits) Wوتتضمن: 
 .والحوافز للعاملينجور  الأتصميم وتطبيق نظام −١
 . المبذول وتتناسب مع الجهد,والحوافز عادلة الأجور  أنالتأكد من −٢
• אאאSafety and Health) E:وتتضمن : 
 . للتأكد من صحة وسلامة العاملين;تصميم وتنفيذ برامج −١
 أداء تـؤثر عـلى التـي  الشخـصيةتمساعدة العاملين في التغلـب عـلى المـشكلا −٢

 .ملالع
• אאEmployee and Labor Relations)EWوتشمل: 
 .ر الوساطة بين المنظمة والنقاباتالقيام بدو −١
 .تصميم نظام لصندوق الزمالة −٢
• אאא (Human Resource Research) :وتشمل : 
 . البشريةدتوفير قاعدة المعلومات اللازمة للموار −١
 . لاتصالات العاملينتصميم وتطبيق نظام −٢

אאאא؟אWho is responsible?) EW 
, ففي الشركات الـصغيرة حد ما إلى الموارد البشرية إدارة معظم المديرين يشتركون في  

متوسـطة في الـشركات  أمـا مـدير العمليـات, أو يقوم بأعباء هذه الوظيفة مالك الـشركة
 غلـب مهـام وظيفـةأهذه الوظيفة شخص غير متخـصص يـمارس عباء أالحجم فسيقوم ب

, بينما في الشركات كبيرة الحجم يقوم بهذه إحداها في ًن متخصصايكو أن  دونالموارد إدارة
 وأحد￯ المهام مثل المرتبـات إ وهو شخص تدرب على ممارسة ,حد المتخصصينأالوظيفة 
 في تـوفير المـوارد البـشريةدارة  لإساسـيةوتتمثل الوظيفـة الأ. علاقات العملأو الأجور 

تحديـد النقـاط  الأهميـة , ومـنارد البشرية فيما يختص بإدارة المو,الدعم لمديري العمليات
 :تتمثل في والتي ,الرئيسية لهذه المساندة الفنية

 .دةوخدمات محد •
 .النصيحة •
 .التنسيق •

 رد البـشرية وإدارةالمـوا إدارة تتم بين التي هناك علاقة النصح فإن ًأوضحنا سابقاوكما 
يوثـق مـدير  أن , ومن ثم يجـبأو يتجاهلها خذها مدير العملياتأقد ي والتي ,العمليات
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يتفهم النصيحة المقدمـة  أن  وعلى مدير العمليات,الموارد البشرية علاقته بمدير العمليات
 .الموارد البشرية إدارة من

 :الموارد البشرية إدارة اتقدمه التي نماط المساعدات الثلاثأ يوضح الشكل التالي
  

  
  
  
  
  
  

אאאאאאא 

                                                                               
  

             
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 .١٩٨٢مريكية للتدريب والتنمية الجمعية الأ: المصدر 

خدمات محدودة

النصيحة

 التنسيق

 مدير العملياترد البشريةامدير المو

אW
التأكــد مــن ســلامة العلاقــات داخــل 

 ومساعدة ,وخارج الوحدات التنظيمية
ــير  ــادرة والتغي ــلى المب ــات ع المجموع

 .التنظيمي

אאW 
معلومـات, (ة المهارات التنافـسية تنمي

ــارات, وســلوكيات ــما يمكــن ) ومه ب
العاملين من القيام بمهـامهم الحـاضرة 

 .والمستقبلية

אאW
تحديد المهام والسلطات والنظم التـي سـيتم 
تنظيمها وتـرابط الوحـدات داخـل المنظمـة 

 .ومهام الأفراد

אאאW
تياجات الرئيسية والإستراتيجية تحديد الاح

 .والفلسفية من الموارد البشرية

אאW
التوافـــق بـــين الأفـــراد واحتياجـــات 
الوظيفــة والقــدرات اللازمــة للوظيفــة 

 .والمسار الوظيفي

بحوث الأفراد ونظم المعلومات
.تأكيد قاعدة معلومات الأفراد

אאW 
اق الأجـور  تأكيد عدالة واتـس

 .والمرتبات مع المجهود

 مساعدة العاملين
 .حل مشكلات العاملين

النقابات وعلاقات العمل
 .سلامة العلاقة بين المنظمة والنقابة

 

 

אאאאאW 
 .جودة مناخ العمل* 
 .رضاء العاملين* 
 .تنمية الموارد البشرية* 
 .الاستعداد للتغيير* 
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אאאאאאW 
 ومـشاركة في كـل عمليـات ً أكثـر إلمامـاًالموارد البـشرية حاليـا إدارة صبح مدير أ -

الموارد البـشرية اتـسع إدارة  أن ; بسببدارة في المنظمةستراتيجي والإالتخطيط الإ
 .صبح يتعد￯ الوظائف التقليدية لهاأ و,نشاطها

 في ًتنويعـاكثـر أ وً أكثر تعقيـداحتصبأبيئات العمل  أن سباب هذا الاتساعأحد أ -
 ,القـدرات والـسن والديانـة,و الجـنس, : مثل,بعادأيشمل عدة  الذي قوة العمل

 التغيـيرات إلى بالإضـافة ,المـوارد البـشرية اليـوم إدارة مديرتواجه  تحدياتوهي 
 : يلي تفصيل لتلك التحدياتوفيما, التكنولوجية والإدارية

  :التنوع في قوة العمل -١
صبح التنـوع في قـوة أمتعددة الجنسية وتزايد ظاهرة العولمة يجة وجود الشركات نت -

 .عالية أهمية امل معه ذاعالعمل والت
أو , أو اللغـة,  أو الثقافةالسن,أو  , يكون في الجنس أن التنوع في قوة العمل يمكن -

 .القدرات
يتـيح لهـم  ل في جو من العمـًيتعايش هؤلاء جميعا أن بمكان الأهمية لذلك كان من -

 .قدر من القيمة المضافة لمنظماتهم أكبر  وإعطاء,قدر من قدراتهم أكبر برازإ
 بعـينيأخـذها  أن التنوع في قوة العمل يولد تحديات يجب على مدير الموارد البشرية -

يعطيـه  أن  لمـا يمكـن;تكون ذات فائـدة أن  ولكن في نفس الوقت يمكن,الاعتبار
 .ن ابتكارات في العملالتنوع في ثقافات العاملين م

  :التغييرات في اللوائح -٢
مـن الأ وإجـراءات ,تجاه الحكومي نحو وضع لوائح تـنظم العمـلحيث تزايد الا -

 .جور والتأمينات والمعاشاتدنى للأ وتوفير الحد الأ,والسلامة المهنية
  :التغييرات الهيكلية في المنظمة -٣

 تمثـل تحـديات تواجـه التـي ات الهيكلية من التغييرًاليوم كثيرا الأعمال تمارس منظمات
 : منها,الموارد البشريةإدارة 
 .داريين استبعاد عدد كبير من الإ, عن طريقتقليص حجم قوة العمل •
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 ٣٤

 لتـوفير ;يـة خارج التعاقـد مـن البـاطن مـع شركـة:التعاقد مع مصادر خارجية •
 .المتخصصين في نمط معين من العمل

 .عمل وتحديد متطلباتهالتقييم المستمر لل: الحجم المناسب •

حــداث  لإ;خطــوات العمــلإعــادة تــصميم إعــادة التفكــير و: عــادة الهندســةإ •
 .السرعة والخدمة, والجودة, وتحسينات جذرية في التكلفة,

  :دارية في المنظمةالتغييرات التكنولوجية والإ -٤
  عـلىي مـن التحـدًألقت مزيدادارية إات تكنولوجية وغييرخيرة تحدثت في الفترة الأ

 ,نجاز كثير مـن الوظـائف التقليديـةإ على ليفقد ساعد الحاسب الآ الموارد البشرية,إدارة 
المـوارد إدارة و ,مثل الحسابات وبرامج العاملين وبرامج التدريب وتخطيط القو￯ العاملة

طلق أفراد, مما فتح الباب على مصراعيه لما بحاث الأأقيام بل وا,فراد جددأ وتعيين ,البشرية
وسـين ءاللامركزيـة مـن خـلال إعطـاء المر إلى  التحـوليتعن والتي ,تمكين العاملينعليه 

 إدارة عـلى تـأثير صـبحت ذاتأ والتـي ,فرق العمل إلى , وكذا التحولسلطة صنع القرار
 .الموارد البشرية

אאאאאW 
 في ةتكـون مـشارك أن لها الموارد البشرية فلابد إدارة هاتقابلالتحديات التي  بسبب -

نـسبة كبـيرة  أن  إلى وهناك إحصائيات تـشير,وسياسات المنظمة إستراتيجية وضع
 اًصـبحوا نوابـأبـل  , الإدارةعضاء في مجلـسأصبحوا أمن مديري الموارد البشرية 

 .لرؤساء الشركات
 مـور بعـض الأك فهنال,فعالية لشركتهم أكثر الموارد البشرية وا يصبح مديرولكي -

 : مثل,لمام بها الإ عليهميتوجب التي

 .ستراتيجية الشركة وخطة العملإ −١
 .ليها الشركةإ يتنتم التي معلومات كافية عن الصناعة −٢

 .تغطية وتوفير احتياجات العمل −٣

 .بالشركة الإدارية طول مع المستوياتأقضاء وقت  −٤

 . بنبض واتجاه الشركةالإلمام −٥
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 ٣٥

 والاستخدام ,عمال الشركةألطبيعة ومن خلال الفهم الكامل بالمؤشرات المستقبلية  -
ربـاح أذلـك يـساعد عـلى تعظـيم فـإن  − مثل للموارد البشرية داخـل الـشركةالأ

 .الشركة

אאאאאW 
 :رباح المنظمة من خلالأكبير على  تأثير الموارد البشرية إدارة لمدير

نتاجية العـاملين في وقـت العمـل إبزيادة  ,يضافي غير الضرور الوقت الإخفض −١
 .صليالأ

وقات العمـل أ وتصميم برامج لخفض تكاليف ,لمام بحالات الغياب للعاملينالإ −٢
 .الضائعة

 .تقليل الوقت الضائع للعاملين من خلال التصميم الجيد للوظيفة −٣

 يكون لـهي ذ وال, من خلال تهئية المناخ المناسب لهم,خفض معدل دوران العمالة −٤
 .دود على رضائهم الوظيفيمر

 .مان لتقليل الحوادثعمل وتوفير برامج الرعاية الصحية والأ −٥

 لزيادة قدراتهم بـما يـنعكس في النهايـة ;توفير برامج التدريب والتطوير للعاملين −٦
 .لقيمة المضافة للشركةاعلى 

 .توفير الفقد في الخامات من خلال تحسين مناخ العمل −٧

 . العمالة الزائدةالكفاءات وتجنب أفضل توظيف −٨

والحـوافز في  الأجـور  من خـلال المحافظـة عـلى بـرامج,زيادة الدافعية للعاملين −٩
 .شكل تنافس

 .فكار العاملين المهرةأوخفض التكاليف من خلال  الإنتاجية زيادة −١٠
  

* * * 
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