
  :المبحث الثاني

 

  .الموارد البشریة لإدارةمي یهاالإطار المف

  

ضایا بناء الإنسان وتثمینه من المحاور التي صالت وجالت ضمن العدید من مشارب الفكر تعد ق      

أن االله سبحانه وتعالى جعله أثمن شيء  أقدم الحضارات الإنسانیة، ویكفي الإنسانَ  ي، وذلك منذالإنسان

الأرض،  له على كافة الخلائق، وسخر له ما فيفي الوجود وأنعم علیه بنعم لا تعد و لا تحصى، وفضّ 

رَ لَكُم مَّا فِي السَّمَاوَاتِ وَمَا  ﴿: إذْ یقول االله تعالى في كتابه الكریم ،فهو الحیاة كلها أَلَمْ تَرَوْا أَنَّ اللَّهَ سَخَّ

    عند ربه الذي خلقه، فإذا كان شأنه مُثَمَنًا ومكرماً ؛1﴾ فِي الأَْرْضِ وَأَسْبَغَ عَلَیْكُمْ نِعَمَهُ ظَاهِرَةً وَبَاطِنَةً 

وترعاه وتسیر شؤونه في مكان  أن تكرمه ومنظماتمن حكومات  ؛نسهإألا یجدر بمن دون االله تعالى من 

 2.لذلك تلعب إدارات الموارد البشریة دورا محوریا في تحدید مدى نجاح المنظمات الإنسانیة. ؟عمله
  

أن تسییر الموارد ، 3"تمجتمع المنظما"لقد بات معروفا في المجتمع المعاصر الذي یتمیز بأنه      

استراتیجیة؛ كونه یتعامل مع  البشریة كوظیفة من وظائف المنظمات غدت  من أكثر الوظائف أهمیةً و

بل أكثر الموارد عرضة للتأثر بالتحوُّلات والتغیُّرات  لمنظمات،ل المكونةأثمن وأحرج عنصر من عناصر 

  .البیئیة
  

ل في المفهوم من : المطلب الأول   .الموارد البشریة إدارةإلى  الأفراد ارةإدالتحوُّ
  

بجملة من الخصائص،  "الكلاسیكي" في أدبیات الفكر الإداري التقلیدي الأفراد إدارةارتبط مفهوم       

، حیث لم تحظ هذه الوظیفة باهتمام من الأفرادت بالصلة إلى طبیعة المرحلة ودرجة تطور وظیفة والتي تمُ 

في مجالات محدودة وروتینیة، ولا تأثیر تنحصر إذ كانت رؤیتهم لها دونیة،  قبل المنظمات وأربابها، بل

 وعموما ترتكز ینطوي على معاني ضیقة،، )Personnel(الأفراد إذن مصطلح  .المنظمة لها على كافة

   4: الأفراد وفقا للنظرة الكلاسیكیة في الآتي إدارةوظائف 

العاملة، و على مهمة التنظیم، كاتخاذ الإجراءات التنفیذیة  على القوى" الأفراد إدارة "یركز مفهوم      

 للتعاقد مع العاملین وتعیینهم حسب توجهات السلطة الإداریة العلیا؛

 اتخاذ الإجراءات التنفیذیة لضبط وتسجیل حضور العاملین؛ .1

 اتخاذ الإجراءات التنفیذیة لصرف الأجور؛ .2

                                                           
 ).20(القرأن الكریم، سورة لقمان، الآیة  1

2 William Werther, Jr. and Keith Davis.Human Resource and Personnel Management. 3rd ed. (N.Y: 
McGraw-Hill Book Co.,1989 ). P. xxiv. 

3 W, Richard Scott. Organizations Rational, Natural  and open system. (London: Prentice Hall 
International, Limited, 1998 ). P.1 . 
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 العاملین؛ إمساك السجلات والملفات التي تحفظ بها بیانات .3

 .متابعة شؤون الإجازات والعلاج والنقل، وكل ما تعلق بالعاملین .4
 

الأفراد لم تحظ بأهمیة بالغة في الفكر والممارسة الإداریة  إدارةأن وظیفة  ؛یتضح الأمر بجلاء      

ومع . ةلا یرقى إلى مستوى الإدارة الرئیسیة في المنظمالتقلیدیة، إذ اعتبرت بمثابة جهاز تنفیذي فحسب 

تؤمن بضرورة تثمین المورد البشري، تغیرت النظرة إلى تسییر الأفراد وكذا بروز النظرة الحدیثة التي 

تسییر الموارد البشریة، والتي تعد واحدة من أهم الوظائف الإداریة في تسمیتها، فأصبحت تُسمَّى 

عة لزیادة الاهتمام بتسییر جملة الأسباب الداف" جمال الدین محمد مرسي"ویلخص  المنظمات الحدیثة،

  5:یلي الموارد البشریة فیما
  

وبالتالي  ،أدت التغیُّرات التي عرفتها اقتصادیات الدول إلى تحولات على المستوى المجتمعي والثقافي .1

وعي وثقافة أثرت على أنماط الاستهلاك الفردي والجماعي، هذا الشأن كان له بالغ التأثیر على 

امل یتوقع من عمله ومنظمته أكثر من مجرد الحصول على عائد مادي، بل إذ أصبح الع ،العاملین

أضحى یتطلع أیضا إلى مناخ تنظیمي ملائم، یتم من خلاله إشباع حاجاته الاجتماعیة والنفسیة 

وغیرها؛ ومن نتائج ذلك استدعت الحاجة إلى ظهور العدید من التخصصات والمتخصصین لإدارة 

 ؛افعیة والتحفیز لدى العاملینهذه الاحتیاجات من خلق الد

من سمات المهام التسییریة في الإدارة المعاصرة صفة التعقید، نتیجة للتحوُّلات والتطورات التي عرفتها  .2

، وكذا بروز المنافسة والتطویر العدید من نظم المعلومات، التكنولوجیا، ارتفاع معدلات الابتكار

مر من المنظمات استدعاء مدراء الموارد البشریة للمشاركة الأجنبیة وعدم الاستقرار البیئي؛ تطلب الأ

في اتخاذ القرارات الاستراتیجیة وتنمیة القدرة التنافسیة، عن طریق تصمیم برامج ذات كفاءة لإدارة 

 ؛استقطاب الكفاءات، وتنمیة مهاراتها وقدراتها، وكذا تحسین أدائهاعملیاتها التسییریة من 

دفع  بخصوص تنفیذ المنظومة التشریعیة المتعلقة بالعمل في المنظماتالتدخل الحكومي المتزاید  .3

لتسییر مختلف المنظمة إلى إنشاء إدارات متخصصة تحافظ على تطبیق هذه القوانین، وذلك 

 ؛بسیاسات الأجور، ساعات العمل، علاقات العمل، الأمن العملیات المتعلقة

للتعقُّد الفني في الوظیفة، تطلب الأمر استقطاب مهارات تغیُّر ملامح الوظیفة ومتطلَّبات الأداء نتیجة  .4

إدارة الموارد البشریة في تقییم وتنفیذ البرامج وسیاسات هذا ما زاد من أهمیة دور . ممیزة ذات أداء

 الأفراد؛

تدریب مستمر، یوازي درجة ل تخضعحدَّة المنافسة؛ تتطلب كفاءات ذات مهارات عالیة الجودة و  .5

 ها المُنتجات وأنظمة العمل بغیة الحفاظ على مركز ودیمومة المنظمة؛التطور التي تعرف

                                                           
  . 26ص،، )2003الدار الجامعیة،: القاهرة( . الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریةحمد المرسي، جمال الدین م 5
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لموارد البشریة زادت من دور وأهمیة إدارة الموارد البشریة، من لالحاجة الملحة إلى نظام معلومات  .6

حیث تعدد التخصصات والمختصین، بالإضافة إلى الدقة والسرعة في صیاغة وتنفیذ الاستراتیجیات 

 وتثمین الموارد البشریة؛ الفعالة لتسییر

، هذا یقود بدوره لهوبالتالي ارتفاع الاستثمارات الموجهة  ،الارتفاع المتزاید في تكلفة العنصر البشري .7

إلى ترشید هذه الاستثمارات عن طریق مختصین ذوي معرفة ومهارة متخصصة لتسییر الموارد 

 .البشریة

ت التي عرفتها العدید من الأنظمة والممارسات المتعلقة والتحوُّلا مع موجة التغیُّراتبالموازاة و       

في هیاكل المنظمة تعبیرا عن أهمیة " تسییر الموارد البشریة"تم إدراج مصطلح  بالإدارة المعاصرة،

كإسهامه في تحقیق التغیُّرات  ،عدیدة ضمن المنظمةال الإستراتیجیةالإنسان من حیث ملائمته بأبعاده 

  7  6.الإستراتیجیة

في مفهوم تسییر  غیر ملائمة سواء من حیث القصور "الأفراد" كلمة تومن هذا المنطلق أضح      

وبالتالي أضح الأكثر ملائمة الآن . الأفراد أو فیما طرأ من تطورات في الأطر الفكریة في هذا المجال

  .هو تسییر الموارد البشریة

فیها المصطلحات في هذا المجال، إذ الأكثر  تذكر، أن الأدبیات العربیة تعدددیر بالجومن ال      

، وعموما تداولت "إدارة المستخدمین"أو " إدارة شؤون الموظفین: "في القطاع العاممنها استعملا 

إدارة الموارد "، "إدارة الأفراد"، "إدارة القوى العاملة: " مثلنفسها مصطلحات في الغالب لها الدلالة 

  ."وإدارة شؤون الموظفین" البشریة

 8:یلي الموارد البشریة فیما إدارةوعموما یمكن حوصلة التحوُّلات التي طرأت في مفهوم وممارسات       
  
  

ل من مفهوم  .1  الموارد البشریة؛ إدارةالأفراد إلى  إدارةالتحوُّ

ل من  .2  العاملین كرأس مال فكري؛ إدارةالعاملین كأفراد إلى  إدارةالتحوُّ

ل من  .3  ؛الموارد البشریة لإدارةالاستشاري والتنفیذي إلى الدور  الأفراد دارةلإ الدور التنفیذيالتحوُّ

ل من الدور التقلیدي  .4  ؛الدور الاستراتیجي للموارد البشریةالأفراد إلى  لإدارةالتحوُّ

ل من  .5   ؛الموارد البشریة كفریق إدارةإلى  كجزیرة منعزلةالأفراد  إدارةالتحوُّ

ل من الأداء التنفیذي للمهام .6 الموارد البشریة لتعزیز المیزة  إدارةالتقلیدیة لشؤون العاملین إلى  التحوُّ

  .التنافسیة

 ؤكد على أهمیة العنصر البشريتالموارد البشریة  إدارة یتضح من العناصر السالفة الذكر، أنّ         

  .للمنظمة الإستراتیجیةالأهداف یحقق طویل الأجل  ااستثمار باعتباره 
                                                           
6 N. B. Lynn and A. Wildavsky. (Eds.), Administration: The State of the Discipline, L.G. Nigro.(ed.). « Personnel for 

Personnel By Administrators: Bridging the Gap »,  (Chatam NJ: Chatam House Publisher, Inc., 1990). P.134.  
7 Bensahel Liliane et Chamsoutdinova-Stieven Tamara, « The Adaptation of Western Management Methodology to the Investigation of 

Personnel Management Practices in Russia », Journal of Innovation Economics  1 (2008/1), Pp. (87-107). 
  .  38ص، ،)2000دار الكتاب،: القاهرة (.إدارة الموارد البشریة منظور القرن الحادي و العشرون أحمد سید مصطفى،  8
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 .ا، وأدوارها، أهدافها، وظائفهاالموارد البشریة مفهومه إدارة: المطلب الثاني
  

 مفهوم الموارد البشریة: الفرع الأول

  

  :معنى مصطلح الموارد -1
 

 أوإیرادات، إلا أنّ  لى الأصول المادیة التي تحقق ثروةعللدلالة  الموارداستخدام مصطلح  أعتید      

كر الإداري باتساعه لیشمل بذلك الموارد المصطلح تكیف مع التطورات التي طرأت على منظومة الف

  .حالة وجود موارد بشریة عالیة المهارات والمعارففي إیرادات البشریة، والتي بدورها تحقق ثروة أو 

  خدمات قائمة في المجتمع ومتاحة للذین : "بأنها الموارد Robert Barker ـروبرت باركرویعرف        

البیئیة والاقتصادیة والاجتماعیة والمادیة  ـSourcesــالمصادرها أنّ ذلك عرفها بك، و "هم في حاجة إلیها

  9 ."والتي تساهم في إشباع حاجات الناس وحل مشاكلهم ،المتاحة والممكنة في المجتمع
  

أومعنویة، وإذا تم استعمال بعض الجهد تصبح  مادیةدر انجدها كمص یمكننا أنْ  رداالمو  بمعنى أنّ        

إذا كانت هذه الموارد  هأنّ  ومن البدیهي .لإنسان إشباع حاجاته وحل مشكلاتهیستطیع امتاحة، وبالتالي 

وتیسیر عقبات عدیدة تحول دون تحقیق حاجات  -متاحة یمكن تحقیق أهداف جمة من وراء استعمالها

 .علاقة وثیقة بین الحاجات والمواردجلیا، أن هناك  ویبدا ممّ . الأفراد والمنظمة
  

 ارد البشریةتعریف المو  - 2
  

، ورأس المال البشري والعناصر البشریة القوى البشریةم هو مرادفا لمف الموارد البشریةیعتبر مفهوم       

كثیر  اهناك مفهوم أنّ إلى نشیر  وغیرها من المفاهیم ذات التداخل مع بعض عناصره، ولا بأس أنْ 

إلى  هذا الأخیریر شیُ بحیث  ــ Human capitalــ  رأس المال البشريالتداخل مع الموارد البشریة ألا وهو 

ها مجموعة المعارف والمهارات، والخبرات والتدریب والمؤهلات المتوفرة لدى العاملین بمنظمة ما، حیث أنّ 

  10.تعمل على المحافظة علیه وتطویره وذلك بتوفیر وسائل الوفاء ها یجب أنْ لیست مالكة له لكنّ 
  

العمل سویا لتحقیق هدف  (لى قدرة الأفراد على ع ال الاجتماعيرأس الممصطلح  یحیلبینما       

الانسجام في فرق عمل والترابط مع الآخرین، وعلیه یمكن وصفه )  مشترك داخل مجموعات أومنظمات

الأفراد  تعاملین من خلال معرفة ما یمتلكهه كفاءة جماعیة للمنظمة، ووظیفته منح أفضل الحلول للمبأنّ 

إطلاق اصطلاح  أنّ على هذه الجزئیة المهمة من حیث ــ  Jean Marie Peretti بدوره ــویؤكد  .نو العامل

 11.مهارات والمواهبالیملكون الموارد من هم هم موارد بل لأنّ لا یعني أنّ  الموارد البشریة على الأفراد

                                                           
9 Robert .L.Barker, The Social Work Dictionary, ( Maryland: Silver Spring, 1997). (S.P). 
10

 Gilles Bressy et Christian kankyeyt. Économie d'entreprise. (Paris: Ed Dalloz, 2007). P.326. 
11 Jean Marie Peretti. Ressources humaines et gestion des personnels. (Paris: Ed Vuibert, 2007). P.26.  
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ن في المنظمة هي جمیع الناس الذین یعملو "  :هاالموارد البشریة بأنّ  "مازن فارس رشید"عرف ی بالمقابل

ثقافتها : رؤساء ومرؤوسین، والذین جرى توظیفهم فیها، لأداء كافة وظائفها وأعمالها تحت مظلة هي

التي توضح وتضبط وتوحد أنماطهم السلوكیة، ومجموعة من الخطط والأنظمة والسیاسات التنظیمیة 

تحقیق رسالتها وأهداف والإجراءات، التي تنظم أداء مهامهم وتنفیذهم لوظائف المنظمة، في سبیل 

  12."استراتیجیتها المستقبلیة
  

تتقاضى هذه الموارد البشریة من المنظمة تعویضات متنوعة مادیة ومعنویة ومزایا مع ذلك وبالموازاة      

 الابتكارها هي التي تقوم بعملیة ذلك لأنّ  ،نتاجالعمل والإ أهم عناصر وتعد الموارد البشریة. عدیدة وظیفیة

تحقیق أهدافها الموارد البشریة لا تستطیع المنظمة وغیرها من العملیات التي بدون هذه  ،والإبداع

  .واستمراریتها ودیمومتها واستراتیجیاتها المستقبلیة
  

  

  :الموارد البشریة إدارة تعریف – 3
  

 ارةالإد تلك يالموارد البشریة ه فإدارة، الوظائف الأساسیة في كافة أنواع المنظمات ىحدإ يه     

 يبتخطیط وتنظیم وقیادة ورقابة الموارد البشریة، لتحقیق أهداف الأفراد والمنظمة، وه ةالمعنی

 اعن توجیه عنصر العمل في المنظمة من خلال أنشطة تعمل على زیادة فاعلیته ةالمسؤول

  13.كالاستقطاب والتوظیف والتدریب وغیرها من الأنشطة

الأنشطة مجموعة  " :اهعلى أنّ  ا، إذ یعرفه"مال الدین مرسيج"ویتفق هذا التعریف مع  وجهة نظر     

ة على احتیاجاتها من الموارد البشریة وتطویرها وتحفیزها نظمالمتعلقة بحصول الم الإداریة أوالتسییریة

  14".والحفاظ علیها، بغیة تحقیق الأهداف التنظیمیة بأعلى مستویات الكفاءة والفعالیة

لتعظیم  ها مجموعة من البرامج، والوظائف والأنشطة المصممةبأنّ : "رونعلي غربي وآخویعرفها       

  15".كل من أهداف الفرد والمنظمة

مجموعة الممارسات والسیاسات التي تشمل الجوانب المتعلقة بالموارد  اهبأنّ ": "روایة حسن" هوتعتبر 

  16".البشریة داخل المنظمة

 تؤلف نظامافأنشطة الموارد البشریة، ... م متكاملها نظابأنّ  : "مازن فارس رشیدكما یعرفها       

التي تقوم  منها یتصل اتصالا مباشرا بالنشاطات الأخرى) أو نظام فرعي(وكل نشاط  متصلا له حدود،

أنظمة تسییر الموارد من  ظام فرعيه نیتضح أنّ التدریب الإداري عملیة فإذا أسقطنا ذلك على  17".بها

                                                           
 
12

  . 11،ص ه،مرجع سبق الذكر مازن فارس رشید،
  .  28ص).  2005دار حامد نعمان،: الأردن. (مدخل استراتیجي: د البشریةإدارة الموار خالد عبد الرحیم مطر الهیتي،  13

 .16، ص همرجع سبق الذكرجمال الدین مرسي، 14
  .14ص .)2007دار الفجر للنشر والتوزیع، : القاهرة. (1، طتنمیة الموارد البشریة ، بلقاسم سلاطنیة،قیرةعلي غربي، إسماعیل 15
 .2، ص همرجع سبق الذكر راویة حسن،16
 .56، صهمرجع سبق الذكرمازن فارس رشید، 17
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وتعد ومكافآت، تقیم الأداء ، من اختیار، توظیف، المكونة للنظام الكليها نفسالبشریة یؤثر في الأنظمة 

  .مخرجاته نتاجا لتفاعل بقیة الأنظمة الفرعیة المكونة للنظام الكلي لعملیة تسییر الموارد البشریة

والمتفاعلة مع بعضها ) مترابطة( نظام للعدید من النشاطات المتصلة يالموارد البشریة ه إدارة       

الموارد البشریة یعد نظاما  إدارةو نتیجة لذلك فنظام . في تفاعل مستمر ومتكامل وهي ،البعض

  18.متكاملا

الوسیلة الاستراتیجیة والواضحة لإدارة أهم مورد  اهبأنّ  : "الموارد البشریة إدارةكذلك یمكن تعریف      

  19"بالمنظمة وأغلاها قیمة، وهو المورد البشري

ها مجموعة المهام المرتبطة بالحصول الموارد البشریة في المنظمة على أنّ  إدارةور وبالإمكان تص      

  20.على الأفراد وتدریبهم، وتطویرهم وحفزهم وتنظیمهم والمحافظة علیهم

أوهي العملیة الخاصة باستقطاب الأفراد وتطویرهم والمحافظة علیهم في إطار تحقیق أهداف      

  21.المنظمة وتحقیق أهدافهم

تعمل على تحقیق تمثل إدارة و وظیفة أساسیة في المنظمات، " ها ، بأنّ عمر وصفي عقیليویعرفها      

من خلال استراتیجیة تشتمل على مجموعة من ، الاستخدام الأمثل للموارد البشریة التي تعمل فیها

ورسالتها  السیاسات والممارسات المتعددة، بشكل یتوافق بهذا الاستخدام مع استراتیجیة المنظمة

  22.ویسهم في تحقیقها

الأفراد في المنظمة مختلفون والوظائف مختلفة، ومهمة التوفیق بین  أنّ : "أحمد ماهرویعتبر      

  23".المناسب في الوظیفة المناسبة الفرد خصائص الأفراد وخصائص الوظائف و وضع

نظرهم، في تحدیدهم  اتوجهتبعا ل الموارد البشریة تختلف إدارةأن رؤى المهتمین  إلى وتجدر الإشارة    

، وبهذا سواء كانت عامة أوخاصةلهذا المفهوم حسب نوعیة المنظمة التي تنتمي إلیها هذه الموارد 

 ": اهعلى أنّ  افهیعرّ إذ ، المنظمات الحكومیةب الخاص – Milkovichمیلوفینش–سنورد تعریفخصوص ال

، وفي العدید من دوائر المستفیدین، ظفین ومنظماتهممن القرارات التي تؤثر في العلاقة بین المو  سلسلة

 24".وتهدف إلى التأثیر في فاعلیة الموظفین ومنظماتهم

فن اكتساب القوى العاملة  : "اهبأنّ  الموارد البشریة إدارة فتعرّ ف الجمعیة الأمریكیة لإدارة الأفرادأما      

هداف التنظیمیة بأقصى قدر من الكفایة من أجل تحقیق الأ، والاحتفاظ بها، وتنمیتها ذات الكفاءة،

  25.والاقتصاد

                                                           
18 Le Moigne. J.L, La theorie du système general . (Paris: P.U.F, 1983). P 63. ; Donnadieu G. et Karsky M. L'analyse 

systémique: penser et agir dans la complexité. (Paris: Edition Hinson, 2002). 
19

مركز الدراسات واستشارات الإدارة العامة مجلة الاقتصاد، : القاھرة(، المفاھیم والمجالات والاتجاھات الجدیدة: إدارة الموارد البشریةلیلى مصطفى،  سمیر محمد عبد الوھاب،
  .14،، ص)2007

20
 .5، ص)2009عالم الكتب الحدیث، : عمان(، 3، طمدخل استراتیجي: رد البشریةاإدارة المومؤید سعید سالم وعادل حرحوش صالح، 

21
 Arthur A. Thompson. R, and A.J Strickland, Strategic Management: Concept and cases. 4

th 
Edition, (Texas: Business 

Publication rnc., 1981).P.4. 
22

 .14،، ص)2005دار وائل، : عمان(، 1طبعد إستراتیجي، : إدارة الموارد البشریة المعاصرةعمر وصفي عقیلي، 
23

 .23،، صإدارة الموارد الشریةمد ماھر،أح
24 George T.Milkovich and John w.Boudreau. Personnel: human resource Management: A Diagnostic approach. ( 

Plano,Tx: Business publications, 1988).P. 7. 
25

 K.K.. Ahuja. Personnel management.2
nd 

ed.(New delhi: kalyani publishers, 1983).P.7. 
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هتم تالأنشطة الإداریة حد أ اهالموارد البشریة في المنظمات الحكومیة على أنّ  إدارةویمكن النظر      

ذلك إلا عن طریق  ىالأمثل في المنظمة، ولن یتأت الاستخدامكمورد یجب استخدامه  البشري بالعنصر

هذا عن طریق نظام متكامل و  ،یحقق أهداف المنظمة والموظفین ة وفعالیة ربماتنمیته واستثماره بكفاء

من الوظائف المتصلة والمتفاعلة فیما بینها بغیة تحقیق سیاسات وبرامج تستهدف استقطاب واختیار 

 رفع من كفاءة الأعمال الحكومیةلوكذا استخدامهم بكفاءة وفعالیة ل .أكفأ الموظفین، وتنمیتهم وتحفیزهم

ا تكفل للموظفین متظهر فعالیة وكفاءة الأنشطة حین. الاجتماعیین والاقتصادیین عاملیهاتمرضا و 

  .المساواة، وتحقیق الذات وتهیئ لهم مكانة كریمة في حیاتهم الوظیفیة

ها مجموعة الفعالیات التخطیطیة والتنظیمیة والرقابیة المتعلقة بأنّ  : "زین منیر عبوي اویعرفه      

واجباتهم وفقا للنظام  و عاملین للجهاز الحكومي واستخدامها ورفع كفاءتهم وتحدید حقوقهمبتعبئة ال

  26".والتشریعات واللوائح المعدة

ا یتطلب أیضا تحلیل الأفراد كمّ  هذا الحقل تنطبق كذلك على الموارد البشریة، لأنّ  الإدارةعملیة      

تخطیط  ، وكذاكما وكیفا هماحتیاجات؛ وتخطیط بةوكیفا، وكذا تحلیل النشاطات واتخاذ القرار والرقا

  27.كمقاربة ثقافیة - الرمزیة أو التمثیل –عن البحث كذلكو . بتسییرهم المتعلقة والنشاطات سیاساتال

عامل مع الموارد البشریة، أي مع مجموع الأفراد تت ا، كونهةخاص جدُ  إدارةالموارد البشریة  إدارة تعد      

  .والمكلفون بجعلها تعمل الذین یكونون المؤسسة

ز بالتعقید، الدینامیكیة والارتباط ببعضها، وعملیة الموارد البشریة من أنشطة تتمیّ  إدارةتشكل توعموما      

الثقافیة أسست الموارد البشریة تهدف إلى إیجاد التوافق بین حاجات الأفراد والمنظمة، هذه المقاربة  إدارة

اتجاه الفرد والعكس صحیح، و بمنطق آخر " المجتمع الإنساني"لبناء مفهوم حقوق و واجبات المنظمة 

  .الموارد البشریة في تحقیق الإنصاف إدارة تساهم عملیة

مجموع الأنشطة التسییریة المتعلقة بحصول المنظمة  اهالموارد البشریة بأنّ  إدارةتعریف ومنه یمكن     

احتیاجاتها من الموارد البشریة، والذي یجب استخدامه الاستخدام الأمثل، عن طریق تنمیتها، على 

والحفاظ علیها، بما یساهم في تحقیق أهداف المنظمة الاستراتیجیة، وكذا أهداف أفرادها، بأعلى  تحفیزها

ط، واستقطاب، تخطیمن وفق نظام متكامل من الوظائف متعلق بالفرد . مستوى من الكفاءة والفعالیة

 .الخ...وأنشطة متعلقة بالوظیفة من وصف للوظائف، وتخطیط للمسار المهني، وتوجیه، وتنمیة، وتدریب
  

  .وظائف إدارة الموارد البشریة: الفرع الثاني
  

من الوظائف والنشاطات،  ینطوي نشاط وممارسات إدارة الموارد البشریة في المنظمة على العدید     

  28:یلي التسییریة، وتتمثل هذه الوظائف فیما من فروع المعرفة فرعا حیث یشكل مجموعها

                                                           
26

  .11، ص)2006دار كنوز المعرفة، : عمان(، 1، طإدارة الموارد البشریةزین منیر عبوي، 
27

  Maurice Thenevet. Op-Cit. Pp.(3,5,7). 
  .) 19-15 (، ص ص. همرجع سبق ذكرعمر وصفي عقیلي،28



8 
 

 :Staffing of Human Resource -الموارد البشریةتكوین  وظیفة .1

یتكون من أنشطة فرعیة متكاملة مترابطة یشكل مجموعها سلسلة من الأعمال،  ارئیسی ایعد نشاط     

ت المنظمة من الموارد البشریة على اختلاف أنواعها، وفق بحیث تقوم إدارة الموارد البشریة بتوفیر احتیاجا

، ویمكن حوصلة هذه لشغل الوظائف الموجودة في المنظمة) الخ.. مهارة، خبرة، مقدرة(مواصفات محدَّدة 

  :یلي النشاطات الفرعیة فیما

یتم تحدید واجبات ومسؤولیات وظائف المنظمة، والمواصفات والشروط : تصمیم وتحلیل العمل  - أ

 . واجب توفرها فیمن سوف یشغلها أو یعین فیهاال

 یستند هذا النشاط بالدرجة الأولى على تقدیر احتیاجات: تخطیط الموارد البشریة  - ب

المنظمة من الموارد البشریة في المستقبل، من حیث أعدادها ونوعیتها، وذلك وفق نتائج تصمیم  

 .وتحلیل العمل

النشاطین السابقین یقوم هذا النشاط بعملیة ترغیب في ضوء نتائج : استقطاب الموارد البشریة  - ت

 . وجذب للموارد البشریة من سوق العمل، للتقدم وطلب التوظُّف في المنظمة

طالبي التوظیف في المتقدمین  المفاضلة بینمن مهام هذا النشاط : اختیار وتعیین الموارد البشریة  - ث

تیار وضعها تصمیم وتحلیل العمل، المنظمة ممن جرى استقطابهم، وذلك باستخدام معاییر اخ

 .وتعیینهم في الوظائف الشاغرة المتوافقة مع مواصفاتهم

 یتسنىیتم تدریب الموارد البشریة الجدیدة التي تم اختیارها وتعیینها تدریبا أولیا، حتى  :التأهیل  - ج

 .مباشرة أعمالها بشكل جید منذ البدایة

بشكل أساسي إلى  ارد البشریة عملیة متكاملة تهدفانطلاقا مما سبق، تعتبر عملیة تكوین المو     

  .انتقاء أفضل المتقدمین للعمل، وإسناد الأعمال المناسبة لهم
  

 :Compensation–وظیفة التعویضات  .2
 

الرئیسیة، والتي على ضوئها یتم  من الأنظمة للقیام بهذه الوظیفة اتصمم إدارة الموارد البشریة عدد       

الموارد البشریة، وذلك وفق أسس وقواعد موضوعیة وعادلة، وتشمل هذه  تآوضع تعویضات ومكاف

  :یلي الأنظمة على ما

قیمة وأهمیة كل وظیفة من وظائف  لتحدید إدارة الموارد البشریة بها عملیة تقوم :نظام تقییم الوظائف  - أ

المنظمة، وذلك من خلال نتائج تصمیم وتحلیل العمل، التي توضح حجم مسؤولیات وصعوبة 

 .الوظائف ومواصفات شاغلها

وإعداد هیكل للرواتب والأجور حیث یتم تصمیم ، التعویض مقابل الجهد: تآنظام التعویضات والمكاف  - ب

المالیة فتحدد من  هذا الهیكل على ضوء نتائج تقییم الوظائف، أما النظام الخاص بالحوافز والمكافآت

 .خلال نتائج تقییم أداء الموارد البشریة
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وهو نظام للتحفیز غیر مالي یكون على شكل خدمات متنوعة من : یا الوظیفیة الإضافیةم المزاانظ  - ت

 .الخ، بحیث یستفید منها كل من یعمل في المنظمة.. جتماعيإتأمین صحي، ضمان 

التي تستخدم من أجل تقییم أداء وكفاءة الموارد  هو مجموعة من المعاییر والقواعد :نظام تقییم الأداء  - ث

 .و على أساس نتائجه یتم تعویض ومكافأة المجدین عمل،البشریة في ال

وانطلاقا من تكامل وترابط هذه الأنظمة والوظائف تتمكن المنظمة من تحقیق وتوفیر العدالة       

  .والموضوعیة في دفع تعویضات الموارد البشریة

  

  :( Training and development )  29تدریب وتنمیة الموارد البشریة .3
 

قیق استراتیجیة المنظمة وأهدافها یتطلب الأمر تحدید وتخطیط احتیاجاتها من الموارد البشریة لتح     

 :لان بعضهماوتتكون هذه الوظیفة من نشاطین فرعیین یكمّ ذات كفاءة وأداء عالي المستوى، 
  

 مجموعة من المهارات والمعارفیهدف هذا النشاط إلى إكساب الموارد البشریة  :التعلم والتدریب  - أ

ویسعى هذا النشاط إلى معالجة جوانب الضعف في هذا الأداء، . الجدیدة في ضوء تقییم أدائها

 . جوانب القوة فیه وبالتالي یؤدي إلى زیادة معدلات أداء هذه الموارد وتعزیز

متطلبات  تكییفها معبغیة یهدف هذا النشاط إلى تنمیة أداء الموارد البشریة المستقبلي؛  :التنمیة  - ب

حصل متغیرات التي تالالمستقبلیة، وتحیین معارفها باستمرار لتمكینها من التكیف مع  الوظائف

 .لمنظمةل
 

  (Maintenance of Human Resource ): صیانة الموارد البشریة .4
 

تتكون وظیفة الصیانة من نشاطین فرعیین متكاملین، یهدفان إلى توفیر السلامة والصحة للموارد        

 .عملها من خلال تصمیم برامج فنیة إداریة مشتركة وصحیة لحمایة الموارد البشریة البشریة في مكان
  

 (Human Resource Relation ): علاقات الموارد البشریة .5

 :ویشتمل بدوره على نشاطین فرعیین هما
  

یتم من خلال هذا النشاط تصمیم برامج من أجل تفعیل مشاركة الموارد : دمج الموارد البشریة  - أ

في العمل واتخاذ القرارات، وتوفیر الرعایة الاجتماعیة والمعاملة الإنسانیة لهم بغیة تحقیق  البشریة

 .الولاء والانتماء التنظیمي

                                                           
  .) 490- 433 (، ص ص. همرجع سبق ذكرعمر وصفي عقیلي،  29


  .في الفصل الثاني من الباب الأولحول هذا العنصر  سیتم التطرق بإسهاب  
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من المسمیات السابقة لهذا النشاط  :-Human Resource Relations-علاقات العمل -ب

نظمة للتفاوض مع النقابات ؛ تمثل إدارة الموارد البشریة نیابة عن أصحاب الم"العلاقات الصناعیة"

  .ویتم إبرام اتفاقیات معها في هذا الشأنوالتوظیف،  ،في  قضایا العمل

اعتمادیة  االبشریة أنها تشكل نظاما متكاملا ومتفاعلا، ذ دیتضح من خلال وظائف إدارة الموار       

تحقیق هدف تسییر والذي یهدف إلى متبادلة بین هذه الوظائف فیما بینها وبین أنظمتها الفرعیة، 

الموارد البشریة، وهو توفیر وإعداد موارد بشریة ذات مهارات وكفاءة عالیة، قادرة على تحقیق 

  .المنظمة وأهدافها استراتیجیة
  

 .أهداف تسییر الموارد البشریة: الفرع الثالث
 

لبشریة، وذلك وفق إلي تحقیق أهداف ذات أبعاد إستراتیجیة لمواردها ا إدارة الموارد البشریةتصبو      

تحدید وتنفیذ الاحتیاجات والمتطلبات الآنیة والمستقبلیة للفرد والمنظمة؛ هذا الشأن یدعم احتیاجات 

التنظیمیة؛ وبالتالي تساهم في تحقیق  منظمة من قوة بشریة ذات مستوى عال من الإنتاجیة والفاعلیةال

  .30بقائها ونموهاالأداء والإنجاز العالیین للمنظمة؛ بغیة ضمان نجاحها و 

   31:ما یليكویصنف عمر وصفي العقیلي مضمون هدف إدارة الموارد البشریة     
 

 : (Efficiency)تحقیق الكفایة الإنتاجیة .1

دمج مواردها البشریة مع مواردها المادیة، وذلك بغیة  مة من خلالظتتحقق الكفایة الإنتاجیة في المن      

ویعد حسن استخدام هذه ، )Inputs( ارد، والتي تدعى بالمُدخلاتتحقیق الاستخدام الأمثل لهذه المو 

لدى هذا العنصر  لتحدید مستوى الأداء والكفاءةمقیاس ) ...، آلات، تكنولوجیا،من مواد(الموارد 

من سلع أو خدمات بالكمیات والمواصفات المطلوبة ، )Outputs(البشري، وبدوره ینتج عنه مُخرجات

، وذلك من المسؤول عن تحقیق الكفایة الإنتاجیةن یعد العنصر البشري هو لهذا الشأ. وبأقل تكلفة

  .وتخفیض تكلفة المدخلات تعظیم المخرجاتخلال 

جعل الموارد  ىإلیصبو  ، إذْ الموارد البشریة إدارة دورُ هذه العملیات والممارسات خلال من یظهر بجلاء 

 .وإنتاج عالیین منظمة، هذا ما یجعلها ذات أداء البشریة مؤهلة، مدربة، محفزة، لدیها ولاء وانتماء لل

  :والشكل التالي یوضح ما تم ذكره
  

  الكفایة الإنتاجیة):2ــ  1(الشكل رقم

                                                           
  .29، ص، المرجع السابق الذكر عمر وصفي عقیلي، 30
  .هانفس ، الصفحة هالمرجع نفس  31
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 .43، ص)2001مكتبة عین شمس، : القاهرة(إدارة الموارد البشریة،محمود أحمد الخطیب، : المصدر
  

 :) (Effectivenessتحقیق الفاعلیة في الأداء التنظیمي. 2

لا تكفي لتحقیق لوحدها  فالكفایة الإنتاجیةدیمومة ونجاح المنظمة یقترن بتكامل عناصر عدیدة،       

، )المدخلات( تحقیق مخرجات بكفایة عالیة من خلال استخدام كُفْءٍ للمواردو  .البقاء و النجاح للمنظمة

یلبي  ظمة، وبعبارة أخرى أنْ مستوى عالي من الجودة، لتحقیق الرضا لدى عملاء المنفي یجب أن یكون 

وتوقعاتهم ومعاملتهم معاملة  ورغباتهمتهم اأو الخدمات المقدمة للمتعاملین احتیاج) المخرجات(المنتج 

 . حسنة

، بحیث تولي اهتماما بالغا في تدعیم دور إدارة الموارد البشریةمن خلال هذه الزاویة  یتضح جلیا      

مسألة الجودة ورضا وسعادة المتعاملین مسألة في  أنّ رد البشریة، حول الدورات التدریبیة، وتوعیة الموا

یعمل في المنظمة؛ فبقاؤها ودیمومتها یتوقف على هذا الرضا، وعلیه  غایة الأهمیة، وتعد مسؤولیة كل منْ 

 .ینبغي على الجمیع أن یكون في خدمة عملاء المنظمة

یصب في تحقیق جمیعها الموارد البشریة إدارة ت الأهداف المتوخاة من وظائف وممارسا لذلك تعد     

بمعنى الأداء الجیِّد لا یتحقَّق إلا بوجود قدرة ورغبة في العمل في آنٍ واحد، لذلك د، مستوى الأداء الجیّ 

، بغیة الوصول وبأعلى حدنفسه الوقت في  تعظیم وجود القدرة والرغبةهدف إدارة الموارد البشریة هو 

 .إلى أعلى المستویات
  

وظائف وممارسات إدارة الموارد البشریة كنظام مكوناته متكاملة ومتفاعلة مع بغضها هذا ما یجعل     

وهذا .  لتحقیقها عامةالتي تسعى الإدارة بصفة نفسها ، وأن أهدافها التي تسعى إلیها هي الأهداف بعضا

، والتي یمكن رد البشریةبدوره یحقق صحة مخرجات معادلة مستوى الأداء الجید من قبل إدارة الموا

 :تصنیفها ضمن الأهداف الفرعیة لإدارة الموارد البشریة

 خلق مناخ تنظیمي فعال یسوده التعاون والولاء والانتماء لدى الموارد البشریة العاملة في المنظمة؛ .1

 دمج أهداف العنصر البشري مع أهداف المنظمة؛ .2

 المنظمة؛ تحقیق التعاون الفعال بین العاملین لتحقیق أهداف .3

 تحقیق العدالة وتكافؤ الفرص بین جمیع مواردها البشریة من شأنه تحقیق الرضا الوظیفي؛ .4

 .وانخفاض في معدل دوران العمل .5
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تحقیق الكفایة الإنتاجیة والفاعلیة في  ىجل هذه الأهداف وغیرها مجتمعة معا، تؤدي لا محالة إل     

   .ودیمومة استقرارا الأداء التنظیمي، هذا ما یجعل المنظمات أكثر
 

  

  .دور إدارة الموارد البشریة في المنظمة: الفرع الرابع
  

تعددت  أنماط وطرق ومن نتائجها  عرفت المنظمات الحدیثة تطورات متسارعة في العدید من بیئاتها،  

حقیق ، والتي بدورها أسهمت نحو ت33 32تسییر مواردها البشریة، وكذا تطورت أدوار إدارة الموارد البشریة

  34:من خلال ممارسة الأدوار التالیة أهداف المنظمة والموارد البشریة،
  

في إفادة الإدارات والمدیریات الأخرى التابعة للمنظمة بالنصح یتجسد عموما : الدور الاستشاري  - أ

 .والمشورة والبیانات والمعلومات المتعلقة بمجال الموارد البشریة

الوظائف المتعلقة بتخطیط القوى   ر التشغیلي في ممارسةویتعلق أساسا بالدو : الدور التنفیذي  - ب

 . 35الاختیار، التدریب، التحفیزتسییر الحیاة المهنیة،  تسییر الكفاءات، العاملة،

؛ ویتجسد عموما في مراقبة والتأكُّد من تطبیق السیاسات الخاصة بالموارد البشریة: الدور الوظیفي  - ت

دثته من تطورات في أدوار مسیري الموارد البشریة على وهذا یتوقف على مضمون العولمة و ما أح

؛ وكذلك على مستوى العلاقات بین الفاعلین في تسییر الموارد البشریة؛ وكذا دور مستوى المنظمات

تطلب من المسیرین ممارسة لذلك المنظمات . المسیِّر في تطبیق السیاسات الخاصة بالموارد البشریة

   .36وجدیدة في تسییر الموارد البشریة  تقلیدیة ، تعدّ "فعلیة أدوار"

یتحقق هذا الدور إذا تم تثمین موقع إدارة الموارد البشریة في هیاكل المنظمات،  :الدور المشارك  - ث

 في مجالات الموارد البشریة ذلك إلا من خلال منحها دور صنع واتخاذ القرارات الاستراتیجیة ىولن یتأت

 ل ومتغیرات ذات صلة بأنماط تسییر القیادة العلیا، وكذا بكفاءة مسیِّري بالمنظمة؛ والذي بدوره یرتبط بعوام

 : یمكن تلخیصها في بعض هذه العواملإدارة الموارد البشریة، والتي 
  

في صنع واتخاذ القرارات تمكین القیادة الإداریة العلیا لدور إدارة الموارد البشریة في المشاركة  -

الاستعجال "تعجال والفعل خاصة في مجالات التدریب التي تتطلبالاستراتیجیة، التي تتطلب الاس

في تحقیق بعض الدورات التقنیة، التي تكون في بعض الأحیان غیر مؤسسة في " والوقت الفعلي 

   38    37.السیاسة التدریبیة للمنظمة
    

                                                           
  . 281، ص،مرجع سبق ذكره، التطویر التنظیمي أساسیات ومفاهیم حدیثة، موسى اللوزي  32

33 Maurice Thévenet. ( Dir.). Fonctions RH: Politiques, métiers et outils des ressources humaines. Cécile Dejoux. (Ed.). 
Pratiquer les outils RH. Op-Cit. P.432.  

34
  .16،، صمرجع سبق ذكرهعایدة سید الخطاب،   

35
 Maurice Thévenet. Op-cit. P.p.(432, 433-434). 

36
  Ibid. P.432. 

37
 Ibid. P.433  .  

38
 Yve-Frédéric Livian (Ed.). Changement et GRH. In Dimitri Weiss (Dir.). Ressources Humaines. 2

ème
 

Édition, Op-cit. P.652.  
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ها البشریة تعد التطورات التي عرفتها إدارات الموارد البشریة على مستوى الهیاكل وكفاءة موارد -

 .39ذات صلة بالدور المنوط بها المَعْنِّیة بالتسییر، وكذا المعلومات المتوفرة لدى مصالحها
 

الموارد البشریة أحد العوامل التي تؤهلها  والذي یتمیز به مسیٍّر  40یعد أسلوب التسییر الجواري -

ة تستعمل مُدَونة الكفاءات وذلك باعتبار هذه الإدار  .لمشاركة في اتخاذ وصنع القرارات الاستراتیجیةل

 . 42 41تستحق بلا منازع دور الشراكة في صنع القرارات الاستراتیجیة وتسییر الحیاة المهنیة فإنها
 

ینبغي تثمین هیاكل إدارة الموارد البشریة، وذلك من خلال توسیع دوائر التفویض في العدید من  -

 .43بعاد لامركزیةالمهام والوظائف، وكذا جعل عملیة اتخاذ القرارات ذات أ
  

 .ضرورة تحقیق التكامل بین البرامج الخاصة بالموارد البشریة والأهداف الاستراتیجیة للمنظمة -
  

تعتبر إدارة الموارد البشریة في جل عملیات تسییرها ذات مداخل تكاملیة وفي : الدور الاستراتیجي  - أ

لا یكاد یخلو البعد الاستراتیجي من اتصال بمختلف الأنظمة المتفاعلة والمكونة لهیاكل المنظمة، لذلك 

ویتجلى ذلك من خلال عملیاتها التسییریة الیومیة، كإعداد برامج تدریبیة ظرفیة  .یةتسییر منظومتها ال

الرؤیة الاستعجالیة والمستقبلیة  يواستعجالیه، تسییر الحیاة المهنیة، وغیرها من أدوارها الهامة التي تستدع

؛ والتي بدورها تتطلب منظور متكامل في تسییر 44یة مع الهیاكل الأخرىفي صنع القرارات الاستراتیج

 .45وتنفیذ المهام المشتركة بین المدیریات التابعة للمنظمة
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politique, Publications de la faculté de Grenoble, 1996. Pp. (11-17).  
40 Jean-Frédéric Vergnies, « La professionnalisation dans un environnement mosaïque », Formation emploi[En ligne119 | juillet-

septembre 2012, mis en ligne le 26 octobre 2012, URL : http:// formationemploi.revues.org/3675.P.2.]. [Consulté le 12 novembre 2012]. 
41

 Maurice Thévenet. Op-cit. P.433. 
42

 Patrick Gilbert et Michel Parlier (Eds.). La gestion prévisionnelle des ressources humaines: Fondement, bilan et mise 
en œuvre. In Dimitri Weiss (Dir.). Ressources Humaines. 2

ème 
Édition, Op-cit. P.506 

43
  .101، ص)2009دار المسرة للنشر والتوزیع، : عمان(،  1ط. التطویر التنظیمي والإداريبلال خلف السكارنة،   

44 Chemla Éliane, « Introduction », Revue française d'administration publique 104   ( 2002/4).P. 541.   
45

 Jean-Pierre Bouchez (Ed.). Les prestations de services intellectuels et de conseil autour du management et de la 
gestion des ressources humaines : Stratégies et enjeux. In Dimitri Weiss (Dir.). Ressources Humaines. 2

ème 
Édition, 

Op-cit. P.665.  


