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 الموارد البشريـة مدخـل لإدارة :الأول المحور

 

إبراز أىـ المفاىيـ المتعمقة بإدارة وتسيير الموارد البشرية وتطورىا وكيفية انتقاليا مف  ينبغي في البداية
حديثة المتعمقة تسيير الموارد البشرية، وصولا إلى أىـ التوجيات الل ةوظيفة تسيير الأفراد إلى وظيف

متفرقة والتمييز بيف بعض المفاىيـ الكثيرة الاستعماؿ المرتبطة ، وذلؾ سعيا لبتسيير الموارد البشرية
بالعنصر البشري بصفة عامة وبمجاؿ العمالة بصفة خاصة، حيث أف ىناؾ خمطا بيف ىذه المفاىيـ 

 .ببعضيا البعض الأمر الذي ينعكس بالضرورة عمى دلالاتيا خاصة وأنيا شديدة الصمة
  مفهوم الموارد البشرية والقوى العاممة: -1

 يمكف تحديد مفاىيـ الموارد البشرية والقوى العاممة فيما يمي:
: لقػػد تعػػددت واختمفػػت مفػػاىيـ المػػوارد البشػػرية بحكػػـ التطػػور مفهوووم الموووارد البشوورية -1-1
 كر منيا ما يمي: يمكف أف نذلمبشرية، و  ثقافيوالسياسي وال والإجتماعي الاقتصادي
ة عبػر مختمػؼ ػة والموزعػػاصر البشػرية المتواجػدة بالمسسسػػوارد البشرية كػؿ العنػػ" يقصد بالم -

المصػػػالا والمناصػػػت وىػػػي تعمػػػؿ مػػػف أجػػػؿ تحقيػػػؽ أىػػػداؼ محػػػددة عمػػػى المػػػدى القصػػػير، المتوسػػػط، 
 ."1والبعيد

لمفيوـ الموارد البشرية، بكونيا يتميز ىذا التعريؼ بتركيزه عمى المستوى الجزئي مف منظور المسسسة  
 تمؾ
 بر مختمؼ أجزائيا.عبشكؿ منظـ وقانوني  ةالموزعغير المادية العاممة بالمسسسة و  العناصر البشرية 

الذيف يعيشوف في بمد ما، وىذا ما يعبر  الأفراد"بكونيا جميع  عرؼ الموارد البشريةتكما  -
والعسكرييف، باعتبارىـ مواطنوف تظمميـ الدولة بعدد سكاف الدولة، المدنييف منيـ  إحصائياعنو 

، اقتصاديا، سياسيا، تعميميا، تربويا، ... الخ، حيث نجد في حكـ ذلؾ مثلب أولئؾ الذيف اجتماعيا
المرأة غير العاممة، المحالوف عمى التقاعد، وذوي العاىات العاطميف عف العمؿ رغـ  ،يعمموف لقاء أجر

  ."2لتعميـ المختمفةاالعمؿ وجميع مف تضميـ مراحؿ  توفرىـ عمى القدرة والرغبة في
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يتميػػز ىػػذا التعريػػؼ بتركيػػزه عمػػى المسػػتوى الكمػػي مػػف منظػػور الدولػػة لمفيػػوـ المػػوارد البشػػرية بكونيػػا   
عػػدد سػػكاف الدولػػة العػػامميف مػػنيـ وغيػػر العػػامميف، القػػادريف مػػنيـ وغيػػر القػػادريف، والػػراغبيف مػػنيـ فػػي 

 ...الخ.،غير المقيميفو  قيميف منيـالعمؿ وغير الراغبيف، الم
وىنػػاؾ تعريػػؼ اخػػر اعتمػػد فػػي تحديػػده لمفيػػوـ المػػوارد البشػػرية عمػػى "الطاقػػة البشػػرية"، وحسػػبو 

: فئػػة العممػػيف، فئػػة العػػاطميف عػػف العمػػؿي فئػػة الخػػارجيف عػػف ىػػاتيف 3تضػػـ الطاقػػة البشػػرية ثلبثػػة فئػػات
بػػات البيػػوت المػػواتي لا يعممػػف ولا يػػرغبف فػػي الفئتػػيف، وىػػـ يعبػػروف عػػف فئػػة العمػػؿ الاحتياطيػػة مثػػؿ: ر 

العمػػػػؿ، نػػػػزلاء السػػػػجوف والمستشػػػػفيات، بالإضػػػػافة إلػػػػى الأطفػػػػاؿ وكبػػػػار السػػػػف والعػػػػاجزيف عػػػػف العمػػػػؿ 
 والممنوعيف قانونيا عف العمؿ،...الخ.

 :4وعميو يمكف وضع معادلة الطاقة البشرية لبمد ما كما يمي
 طمين عن العمل + فئة العمل الاحتياطية.الطاقة البشرية = فئة العاممين + فئة العا

ووفقا لما سبؽ، فإف تعريؼ الموارد البشرية بكونيا مجموع سكاف الدولة غير منطقي، خاصة 
وأنيا وفقا ليذا التعريؼ تضـ في طياتيا أطفالا مف جية، وكبار السف العاجزيف عف العمؿ مف جية 

 موارد البشرية كما يمي:أخرى، وىذا تناقض، وعميو يمكف إدراج تعريؼ أدؽ لم
تشير الموارد البشرية في بمد ما إلى مجموع السكاف القادريف عمى العمؿ المنتج، ويقصد " -

بالعمؿ المنتج كؿ مجيود جسمي أو ذىني يسدي أو يساىـ في خمؽ سمعة أو تأدية خدمة معينة، 
 وبالتالي فإف الموارد

 القادريف عمى العمؿ المنتج وىـ:   البشرية تتألؼ مف مجموع السكاف مطروحا منو غير 
 سنة في الجزائر(ي 16الأطفاؿ تحت سف معينة ) -
 كبار السف ما داموا لا يمارسوف نشاطا اقتصادياي  -
 . 5العاجزوف عجزا دائما كميا وكذلؾ الذيف لا يمكف ليـ أداء عمؿ ذو قيمة اقتصادية" -

 :6ألؼ مف قسميفوعميو فاف الموارد البشرية حست ىذا المفيوـ تت    
يتكوف مف جميع القادريف عمى العمؿ المنتج، ولكنيـ لا يعمموف ولا يرغبوف  القسم الأول: -

في العمؿ ولا يبحثوف عنو، ويدخؿ في ىذه الطائفة: ربات البيوت والطمبة المتفرغوف لمدراسة 
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المستشفيات وغيرىا والمتقاعدوف والأشخاص الذيف ىـ بصدد أداء الخدمة العسكرية، ونزلاء السجوف و  
 مف المسسسات المماثمة، ويطمؽ عمى ىسلاء عادة "الأفراد خارج القوى العاممة"ي

 وتسمى ىذه الطائفة بالقوى العاممة، وىو ما سنبينو فيما يمي:  القسم الثاني: -
 ىناؾ عدة تعاريؼ لمقوى العاممة، يمكف إدراج أىميا فيما يمي:  مفهوم القوى العاممة: -1-2
القوى العاممة تدخؿ ضمف إطار حجـ السكاف الفعػاؿ الذي يعرؼ بأنو السكاف الذيف  "إف -

يقعوف داخؿ حدود سف العمؿ )أي أف أعمارىـ ليست دوف الحد الأدنى لسف العمؿ وليست فوؽ الحد 
 ". 7الأقصى لسف العمؿ(، ويستثنى مف ىسلاء ذوي العاىات والأمراض التي تعيؽ عف العمؿ المنتج

ا التعريؼ في تحديده لمفيوـ القوى العاممة عمى المستوى الكمي عمى عنصري القدرة مف جية يركز ىذ
والسف القانونية مف جية أخرى، وييمؿ عنصر الرغبة في العمؿ، وبالتالي فيو يساوي بيف مفيوـ 

 الموارد البشرية السالؼ الذكر والقوى العاممة.
سكاف ذلؾ البمد، القادرة عمى العمػؿ والراغبػة فيػو، كذلؾ يقصد بالقوى العاممة، تمؾ الفئة مف " -

وغالبا ما تحدد السف الأدنى والأقصى لمعمػؿ لأغػراض إحصػائية )فمػثلب، تشػمؿ القػوى العاممػة فػي بمػد 
". وبالتالي فالقوى العاممػة تعبػر عػف جميػع 8سنة( 60و  16ما جميع الأفراد الذيف تتراوح أعمارىـ بيف 

ؽ العمػػؿ، سػػواء أكػػانوا يعممػػوف فعػػلب أـ يبحثػػوف عػػف عمػػؿ، وىػػي تشػػير إلػػى الأفػػراد المتواجػػديف فػػي سػػو 
 قطاعيف مف السكاف: 

 قطاع المشتغميف الذيف يعمموف لقاء أجري -
قطػػاع العاطػػػميف عػػف العػػػمؿ، القػػادريف والػػراغبيف و المسػػػتعديف لمعمػػؿ فػػي الحػػاؿ لكػػنيـ لا  -

: قػػدرة الفػػرد عمػػى 9مقومػػات جوىريػػة ىػػي يجػػدوف عمػػلب. وبالتػػالي فمفيػػوـ القػػوى العاممػػة يتضػػمف ثلبثػػة
 العمؿ، رغبة الفرد في العمؿ، إتاحة العمؿ لمفرد )وجود الفرد واستعداده لمعمؿ(.

وحينما تتكامؿ ىذه المقومات الأساسيػة، يصبا مفيػوـ القػوى العاممػة يتمثػؿ فػي تمػؾ النسػبة مػف 
 السكاف

 يف القادريف الذيف يبحثوف عف العمؿ.الذيف يبمغوف سنا معينة، ويعمموف مقابؿ أجر، أو العاطم
 :10وعميو يمكف وضع المعادلة العامة لمقوى العاممة كما يمي     
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القوووى العاممووة = فئووة العوواممين+ فئووة العوواطمين القووادرين عمووح العموول الوو ين يبحثووون عنوو          
 .والراغبين في 

عاممة ىي ذلؾ الجزء مف مف خلبؿ ما سبؽ، يتبيف لنا أنو عمى المستوى الكمي، فالقوى ال  
 الموارد البشرية القادرة عمى العمؿ والراغبة فيو في حدود سف معينة، سواء أكانوا عامميف أـ عاطميف.

كما يمكف تعريؼ "القوى العاممة" وظيفيا بأنيا:"مجموعة مف فرؽ الأفراد، يمثموف مركبا معينا  -      
عتبارية، ويرتبطوف بيا بعلبقات عمؿ قانونا مف الوظائؼ، ينتظموف في خدمة المسسسة كشخصية ا

وفعلب، بصرؼ النظر عف درجة اتصاؿ العمؿ ماديا بنشاط الإنتاج، ويتقاسموف الأعماؿ الإدارية 
والتنفيذية بمقتضى تنظػيـ ينقسـ إلى وحدات وظيفية تقع عمى مستويات إدارية مختمفة تبعا لحجـ 

                ."                               11المسسسة
"القوى العاممة" عمى المستوى الجزئي مف منظور المسسسة، بأنيا مجموعة   يبيف ىذا التعريؼ مفيوـ

أفراد يرتبطوف مع المسسسة بعلبقػات عقدية، ويتقاسمػوف الأدوار والمياـ بمقتضى تنظيـ, وىو مفيوـ 
 لا يختمؼ عف المفيػوـ الأوؿ لممػوارد البشرية.

حي"المػوارد البشرية والقوى العاممة" شديدي الصمة، فعمى مستوى التحميؿ الكمي نجد وعميو، فإف مصطم
أف مفيوـ المػوارد البشرية أوسع مف مفيوـ القوى العاممة، وعمى مستوى التحميؿ الجزئي )عمى مستوى 

شير إلى المسسسة( فغالػبا ما يشيراف إلى نفس المعنى، لأف المػوارد البشرية الموجودة في المسسسػة ت
القوة التي يمتمكيا العامموف بيا. وعميو فإف الموارد البشرية المقصودة بالدراسة في ىذا الموضوع ىي 
تمؾ القوى العاممة المستخدمة بالجماعات المحمية )الولاية( باعتبارىا مسسسة إدارية وليس إقميما 

 جغرافيا بما يحتويو مف سكاف. 
اشػػػتقت كممػػػة "إدارة" مػػػف الكممػػػة اللبتينيػػػة المتكونػػػة مػػػف  مفهوووووم ردارل المووووارد البشريووووة: -2
"، وتعني أداء خدمة للآخريف أو أداء تحقيؽ غرض معػيف أو الوفػاء Ministrare" و"ADمقطعيف: "

" لمدلالػػػة Managementبيػػدؼ محػػدد، ويسػػود فػػي الأدبيػػػات المتخصصػػة والحديثػػة اسػػتخداـ كممػػة "
وعػػادة  ،12أىميػػة الجانػػت الإنسػػاني فػػي المسسسػػة أو التنظػػيـ عمػػى البعػػد الاجتمػػاعي بالنسػػبة لػػلئدارة أو

 يمكف أف نميز بيف مفيوميف متكامميف لإدارة المػوارد البشرية:
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وتأخذ فيو "الإدارة" معنى ضيقا وجامدا كدائرة أو وحدة إداريػة أو تنظيميػة  وم الأول:المفهو - 
دارة ال13بكػػؿ مػػا تحتويػػو مػػف مبػػاني، معػػدات، أشػػخاص، ...الػػخ مػػوارد البشػػرية وفقػػا ليػػذا المعنػػى، . وا 

تشير إلى أحد الإدارات الرئيسية لممسسسة )وحدة إداريػة( المتخصصة بشسوف المػوارد البشػرية، بمعنػى 
 اتػد وتشريعػواعػا في ذلؾ قػسوف عمػاؿ المسسسػة، وتحكميػص بشػدود والمختػز الإداري المحػأنيا الحي

 .14أو مف السمطػات الحكومية في الدولةوضوابط مقررة صادرة مف المسسسة ذاتيا  
جميػػع الواجبػػػات والوظػػائؼ : وتأخػػػذ فيػػػو"الإدارة" معنػػى أوسػػػع، وتشػػير إلػػى ثووانيالمفهووووم ال -

المشروع مف حيث تمويمو، ووضع سياساتػو الرئيسية، وتوفير ما يمزمو مف معدات،  التي تتعمؽ بإنشاء
عداد تنظيميو واختيار الرسساء والأفراد الر  . وتسعى لمتوصؿ إلى اليدؼ المحدد بأفضؿ 15ئيسييف فيووا 

الوسائؿ وأقؿ التكاليؼ فػي حػدود المػوارد المتاحػة وبحسػف اسػتخداميا، وذلػؾ عػف طريػؽ قيػادة وتوجيػو 
. وبالتػػالي فػػالإدارة ىػػي تمػػؾ العمميػػػة الخاصػػػة 16أنشطػػػة جماعػػػة مػػف النػػاس نحػػو تحقيػػؽ ىػػدؼ مشػػترؾ

ديػة والبشػرية فػػي المسسسػة مػف معػدات وأفػراد وأمػواؿ، عػف طريػػؽ بتنسػيؽ وتوحيػد جيػود العناصػر الما
 .17تخطيط وتنظيـ وتوجيػو ومراقبػة ىذه الجيود مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ الأفراد والمنظمة

ستخداـ الفعاؿ لمموارد البشرية في جميع ريػة في معنػاىا الواسع بشسوف الاوتختص إدارة الموارد البش
وذلؾ لممساعدة عمى تحقيؽ أىدافيـ وأىداؼ المسسسة عمى حد  المستويات الإدارية بالمسسسة

 .18سواء
ممػػا سػػبؽ يتضػػا أف لإدارة المػػوارد البشػػرية مفيػػوميف متكػػامميف و متػػرابطيف، حيػػث يشػػير المفيػػوـ     

الأوؿ )الضػػيؽ( إلػػى الشػػكؿ التنظيمػػي أو الإداري الػػذي تػػسدي مػػف خلبلػػو إدارة المػػوارد البشػػرية مياميػػا 
المسسسػػة، فػػي حػػيف يعتمػػد المفيػػوـ الثػػاني )الواسػػع( عمػػى الأنشػػطة والميػػاـ المنوطػػة  ووظائفيػػا داخػػؿ

 بإدارة الموارد البشرية.
 

 مفهوم تسيير الموارد البشرية:  -3
يشير "التسيير" إلى مجموعة التقنيات والمناىج المعتمدة مف قبؿ المسسسات والتي تسما 

تنظيـ وصنع واتخاذ القرارات والقيادة والتوجيو ، عف طريؽ تخطيط و 19بأداء أنشطتيا عمى أحسف وجو
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والرقابة، وذلؾ باستخداـ كافة الموارد التنظيمية مف مالية وبشرية ومعموماتية ومادية وغيرىا، بغرض  
 تحقيؽ أىداؼ

 . ولتسيير الموارد البشرية مفاىيـ عدة، يمكف أف نذكر منيا ما يمي:20المسسسة بكفاءة وفعالية 
تسػػػػيير المػػػػوارد البشػػػػرية ىػػػػي وظيفػػػػة فػػػػي التنظػػػػيـ، تشػػػػتمؿ أساسػػػػا عمػػػػى المفهوووووم الأول:  -

والتنميػػة الخاصػػػة بػػالموارد البشػػػرية داخػػػؿ التنظػػيـ، تحتػػػوي عمػػى نشػػػاطات مثػػػؿ  ظالاكتسػػات والاحتفػػػا
. وتعػد ىػذه الوظيفػة جػزءا مػف العمميػة الإداريػة، 21التخطيط، التوظيؼ، التكويف التحفيز، التقيػيـ...الخ

العػػامميف واسػػتثمار جيػػودىـ وتوجيػػو طاقػػػاتيـ وتنميػػػة مسػػاراتيـ وتحفيػػزىـ وبحػػث  مسػػسولة عػػف اختيػػار
. والوظيفة ىي عموما مجموعة مف السمطات والأنشػطة 22مشاكميـ وتقوية التعاوف بينيـ وبيف زملبئيـ

، وىػػي إشػػارة إلػػى أف أنشػػطة تسػػيير المػػوارد 23والمسػػسوليات التػػي يمارسػػيا الفػػرد شػػاغؿ ىػػذه الوظيفػػة
لا تمارس كميا في إطار إدارة الموارد البشرية، بؿ منيػا مػا يمػارس خػارج ىػذه الإدارة مػف قبػؿ  البشرية

 المديريف التنفيذييف.
"تسػػيير المػػوارد البشػػرية" تعتمػػد عمػػى مقػػاييس )سياسػػات، بػػرامج، تقيػػيـ، المفهوووم الثوواني:  -

بشػرية، وتيػدؼ إلػى تحقيػؽ إجراءات،...الخ( وأنشطة )توظيؼ، تكػويف، تحفيػز،...الخ(، تسػتمزـ مػوارد 
 . 24فعالية وكفاءة قصوى للؤفراد والمسسسة

  " تسييػر المػوارد البشػرية عمػى أنيػا "مجموعػة مػف المقػاييس،THOMAS.G.SPATESكما يعرؼ "
عطاء اعتبار لمموظفيف بصفة تسما ليـ بالتعبير عف قػدراتيـ وطموحػاتيـ مػف  تسما بتنظيـ الشغؿ وا 

 ".25وى ليـ و لممجموعة التي ينتموف إليياأجؿ الحصوؿ عمى مردودية قص
وعميو فإف تسييػر الموارد البشػرية ىو عبارة عف مجموعػة البػرامج والأنشػطة المصػممة لتعظػيـ 

، لموصػػوؿ إلػػى تحقيػػؽ مسػػتويات عاليػػة مػػف 26كػػؿ مػػف أىػػداؼ المػػوارد البشػػرية والمسسسػػػة عمػػى السػػواء
ية يوافػػػؽ المفيػػػوـ الثػػػاني )الموسػػػع( لإدارة المػػػػوارد الأداء، وبالتػػػالي فػػػإف مفيػػػوـ تسييػػػػر المػػػوارد البشػػػر 

 البػشػرية.
 تطور تسيير الموارد البشرية: -4

نما ىي نتيجة لعدد  إف إدارة وتسيير الموارد البشرية في شكميا الحديث ليست وليدة الساعة، وا 
ي إظيار مف التطورات المتداخمة والمتعاقبة، التي ساىمت بشكؿ مباشر أو غير مباشر تدريجيا ف

الحاجة إلى إدارة متخصصة في التنظيـ ترعى شسوف العامميف في المسسسة، وأصبحت تيتـ بإعداد 



  شرافقون د. ع مه إعداد:                                                          د البشريترالموا إدارة محاضراث

 

 

 12 

سياسات تسيير الموارد البشرية عمى أسس عممية، وىنالؾ العديد مف العوامؿ التي ساىمت في ىذا  
كونيا  التطور، قد تختمؼ مف مجتمع إلى اخر، ومف مسسسة لأخرى، إلا أنيا لا تخرج عف نطاؽ

الخ، ويمكف أف نبيف … عوامؿ اقتصادية، اجتماعية، وقانونية، وتكنولوجية، وفكرية وثقافية، وسياسية 
 :27بعض مظاىرىا فيما يمي

التوسع والتطور الصناعي والتعقػد التكنولػوجي الػذي شػيده العصػر الحػديث، ومػا يتطمبػو مػف مػوارد  -
 سريعة في البيئة وفي كافة المجالاتيبشرية قادرة عمى استيعات التغيرات والتطورات ال

ارتفاع مستوى التعميـ وزيادة فػرص الثقافػة العامػة والتعمػيـ أمػاـ الأفػراد، الأمػر الػذي أدى إلػى زيػادة  -
 وعي القوى العاممة في المسسساتي

اتسػػػاع نطػػػاؽ التػػػدخؿ الحكػػػومي فػػػي علبقػػػات العمػػػؿ بػػػيف العمػػػاؿ وأصػػػحات الأعمػػػاؿ عػػػف طريػػػؽ  -
 إصدار القوانيف

 والتشريعات العماليةي
ظيور النقابات والمنظمات العالميػة التػي تػدافع عػف حقػوؽ العػامميف، وتمػزـ المسسسػات بإتبػاع نظػـ  -

 وسياسات أكثر عدالة في التعامؿ مع العنصر البشريي
 ور والمزايا مثلب تمثؿ نسبػة عالية ومتزايدة مف ػاع تكمفػة العمؿ الإنساني، حيث أصبحت الأجػارتف -
 اليؼ الإنتػاجيتك
دارية نادت بأىمية الجوانت الإنسانية في العمؿ، ...الخ. -  ظيور تيارات فكرية وا 

 :28ىيد البشرية في ثلبث مراحؿ أساسية وعموما يمكف حصر أىـ مراحؿ تطور وظيفة تسيير الموار 
بػػؿ الحػػرت وتعكػػس الصػػورة الكلبسػػيكية لوظيفػػة تسػػيير الأفػػراد فػػي بدايػػة إنشػػائيا ق مرحمووة اادارل: -

العالميػػػة الثانيػػػة، والتػػػي تميػػػزت بػػػالإدارة التشػػػغيمية المنمطػػػة لموظيفػػػة مػػػف خػػػلبؿ السػػػير عمػػػى تطبيػػػؽ 
جػػراءات عمػػؿ محػػددة مسػػبقا لمعالجػػة  التشػػريعات، حيػػث يقػػوـ مسػػسوؿ تسػػيير الأفػػراد بتطبيػػؽ تقنيػػات وا 

يػؼ، دفػع الأجػور، المشاكؿ التي تواجو المسسسة في المػدى القصػير مثػؿ: تحريػر عقػود العمػؿ، التوظ
 تسيير العطؿ والتغيبات، المفاوضػات الجمػاعية والعلبقػات مػع النقابة، ... الخ ي

بػدأت مػع بدايػة الحػرت العالميػة الثانيػة، والتػي تميػزت بالتسػيير التكتيكػي لموظيفػة  مرحمة التسويير: -
تعمػػػؽ بالجوانػػػت عمػػى المػػػدى المتوسػػط، حيػػػث أصػػبا مسػػػسوؿ تسػػيير الأفػػػراد يتػػولى اقتػػػراح سياسػػات ت
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الاجتماعية والإنسانية والاقتصادية للؤفراد تبعا لتطور نشاط المسسسة، بمعنى أنو أصػبا يأخػذ بعػيف  
الاعتبار انعكاسات قرارات المسسسة ذات الطابع الاقتصادي والتكنولوجي عمػى الأفػراد مثػؿ: سياسػات 

فيػػز والترقيػػة، سياسػػات تسػػيير التوظيػػؼ )مرونػػة مػػدة العمػػؿ، عقػػود عمػػؿ محػػددة المػػدة(، سياسػػات التح
التكػػاليؼ الاجتماعيػػة )مثػػؿ: التقاعػػد وحػػوادث العمػػؿ(، سياسػػات التكػػويف المتواصػػؿ مػػف أجػػؿ الػػتحكـ 

 أكثر في التكنولوجيات الجديدة،...الخ.
بدأت ىذه المرحمة في مطمع الثمانينات مع ظيور مصطما "تسيير الموارد  مرحمة التطور )النمو(: -

ىػذه المرحمػة بالتسػيير الاسػتراتيجي لممػوارد البشػرية لمواجيػة تحػديات البيئػة العالميػة  البشرية"، وتتميػز
والتكيػػؼ مػػع التغيػػرات التكنولوجيػػة المتجػػددة والسػػريعة فػػي مجتمػػع المعمومػػات، وىػػذا مػػا سػػنتناولو فػػي 

 المبحث الموالي.
ر المػػوارد البشػرية، وذلػػؾ وعميػو، ومنػذ بدايػػة الثمانينػات، تحولػت وظيفػػة تسػيير الأفػراد إلػػى وظيفػة تسػي

رغبة في التأكيد عمى اعتبار الأفراد موارد لممسسسة وليسو مجرد أناس يتحركوف ويتصرفوف فقط عمى 
أساس مشاعرىـ وعػواطفيـ، حيػث أف مصػطما"وظيفة تسػيير الأفػراد" يغمػت عميػو الطػابع الكمػي الػذي 

تعػػػداده والػػػتحكـ فػػػي كتمػػػة يعتبػػػر الفػػػرد كتكمفػػػة يتعػػػيف عمػػػى المسسسػػػة ضػػػغطيا عػػػف طريػػػؽ تخفػػػيض 
الأجور، كما يجػت عمييػا أف تتعامػؿ مػع الفػرد عمػى المػدى القصػير لأف السياسػات التػي تحكمػو غيػر 
مرنػػة ولا تقبػػؿ التكييػػؼ. فػػي حػػيف أف المفيػػوـ الحػػديث لموظيفػػة "تسػػيير المػػوارد البشػػرية"، فيغمػػت عميػػو 

 :29الطابع النوعي )الكيفي( الذي يقوـ عمى
وأصػػػؿ مػػػف أىػػػـ الأصػػػوؿ التػػػي تمتمكيػػػا المسسسػػػة، ويتعػػػيف عمييػػػا أف تتعامػػػؿ معػػػو إف الفػػػرد مػػػورد  -

اسػػتثمار يجػػت تعظػػيـ عائػػده عمػػى المػػدى الطويػػؿ، لأف السياسػػات التػػي تحكمػػو مرنػػة وقابمػػة  كفرصػػػة
 بيامش لمتصرؼ الذاتي ي لمتكييؼ لتميزىا

تنوعػػػػػة لممػػػػػورد البشػػػػػري لا بػػػػػد أف توجػػػػػو السياسػػػػػات والبػػػػػرامج والممارسػػػػػػات لإشػػػػػباع الحاجػػػػػات الم -
منيا والاقتصادية والنفسية... الخ( مػف جيػة، ولتحقيػؽ أىػداؼ المسسسػة مػف جيػة أخػرى  )الاجتماعيػة
 عمى السواء.
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ة بيدؼ ػر الموارد البشريػوبالتالي فإف المفيوـ الحديث لموظيفة يقوـ عمى التخصص في تسيي 
ي لػػلؤداء والكفػػاءة الإنتاجيػػة، ويمكننػػا إبػػراز تنظيمػػات يكػػوف فييػػا المػػورد البشػػري المحػػور الأساسػػ بنػػاء

 :30الفرؽ بيف الفرد كتكمفة والفرد كمورد فيما يمي
 الفرد مورد      الفرد تكمفة

 فرصة استثمار      قيد
 تعظيـ     تخفيض

 المدى الطويؿ     المدى القصير
 توفير الوسائؿ + النتائج      النتائج
 الكيؼ )النوع(  الكـ

 قابؿ لمتكييؼ    ييؼغير قابؿ لمتك
 مرف     غير مرف

 مستقؿ      تابع
 

 توجهـات حديـثة في تسيير الموارد البشريـة: -5

تتجػػػػو المقاربػػػػات الجديػػػػدة فػػػػي تسػػػػيير المػػػػوارد البشػػػػرية نحػػػػو توسػػػػيع وتفعيػػػػػؿ دورىػػػػا فػػػػي إدارة 
ت إدارة المسسسة بشكؿ عاـ، عف طريؽ النظر إلى الأفراد كمػوارد و ثػروات لا تضػاىى، حيػث أصػبح

المػػوارد البشػػرية أكثػػر شػػمولا و تكػػاملب مػػع بػػاقي الإدارات الأخػػرى و الإسػػتراتيجية العامػػة لممسسسػػة، و 
ذلػػؾ بتبنييػػا لتسػػيير إسػػتراتيجي لممػػوارد البشػػرية مسػػتندا إلػػى نظػػـ معمومػػات عصػػرية يراعػػي التحػػولات 

 السريعة في المحيط.
 التسيير ااستراتيجي لمموارد البشرية :  -5-1

" ىػػي خطػػة عمػػؿ طويمػػة الأجػػؿ تعػػد عمػػى مسػػتوى المسسسػػة وتحػػدد أسػػموت تنفيػػذ 31"الإسػػتراتيجيةإف 
الأنشػػػطة لبمػػػوغ أىػػػداؼ طويمػػػة المػػػدى فػػػي سػػػوؽ أو أسػػػواؽ معينػػػة باسػػػتخداـ مػػػوارد محػػػددة فػػػي بيئػػػة 

، بيدؼ الموازنة بيف نقاط قوتيػا وضػعفيا داخميػا مػع الفػرص والتيديػدات التػي تفرضػيا البيئػة 32متغيرة
 .33ارجيةالخ
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ولقػػد انتشػػر فػػي الأونػػة الأخيػػرة اسػػتعماؿ مصػػطما "الإسػػتراتيجية" فػػي مجػػاؿ تسػػيير المػػوارد البشػػرية،  
وىذا تجسيدا لمنظرة الديناميكية التي أصبحت تأخذ بيػا المسسسػات فػي تسػيير مواردىػا البشػرية، قصػد 

شػراكيا فػي الخيػارات الإستراتيجيػػة الك دماجيػا وا  بػرى لممسسسػػة عمػى المػدى تكويف نظرة شػاممة عنيػا وا 
ة، واقتناعػػػا منيػػػا ػاسػػػتجابة لمتغيػػػرات المتجػػػددة والسػػػريعة الحاصػػػمة فػػػي البيئػػػة مػػػف جيػػػالطويػػػػؿ، وىػػػذا 

 .34المسسسػات مف جية أخرى تالبشرية بنجاح استراتيجيا ة المباشرة لممواردػبالصم
ؿ والتصػػرفات المنسػػقة التػػي يشػػير التسػػيير الإسػػتراتيجي لممػػوارد البشػػرية إلػػى مجموعػػة الوسػػائؿ والأفعػػا

تيػػدؼ إلػػى تكامػػؿ كػػؿ مػػف البيئػػة والمسسسػػة والمػػوارد البشػػرية والأنظمػػة عػػف طريػػؽ إعػػداد اسػػتراتيجية 
العمػػؿ ككػػؿ، مػػف خػػلبؿ تنميػػة مفػػاىيـ وأدوات المشػػاركة فػػي وضػػع خطػػط طويمػػة الأجػػؿ عمػػى مسػػتوى 

ؼ إلػػى تحقيػػؽ التكامػػؿ والتكيػػؼ . وبالتػػالي فػػإف التسػػيير الاسػػتراتيجي لممػػوارد البشػػرية ييػػد35المسسسػػة
 :36مف خلبؿ RANDALL SHULERحست 

تحقيػػػػؽ التكامػػػػؿ التػػػػػاـ بػػػػيف اسػػػػػتراتيجية تسػػػػيير المػػػػػوارد البشػػػػرية واسػػػػػتراتيجية المسسسػػػػة وحاجاتيػػػػػا  -
 الاستراتيجيةي

ضماف التحقيؽ الكامؿ لسياسات تسيير المػوارد البشػرية عبػر كػؿ مػف مجػالات السياسػات الوظيفيػة  -
 مستويات الإداريةيالأخرى وال

والأفػػػراد كجػػػزء مػػػف عمميػػػـ  التنفيػػػذييفقبػػػوؿ وتطبيػػػؽ ممارسػػػات المػػػوارد البشػػػرية مػػػف قبػػػؿ المػػػديريف  -
 اليوميي

 التكيؼ والتغيرات السريعة لمبيئة. -
وعميػػػو، فػػػإف اسػػػتراتيجية تسػػػيير المػػػوارد البشػػػرية ىػػػي إطػػػار لاتخػػػاذ القػػػرارات الإسػػػتراتيجية الخاصػػػة  

المسسسة، وىذه القرارات عادة ما تكوف متعمقة مثلب بعمميػات التوظيؼ، التكويف، بالعنصر البشري في 
التحفيز، تقييـ الأداء، ...الخ، وذلؾ سعيا منيػا إلى الحفػاظ عمى مراكز القوة وتنميتيػا، وتػدعيـ مراكػز 

ت فػي الضعؼ في المحيط الداخمي لممسسسة مف جية، واستغلبؿ الفرص المتػػاحة و مواجيػة التيديػػدا
ولتحقيػػػؽ ذلػػػؾ، يجػػػت أف تسػػػتند اسػػػتراتيجية تسػػػيير  .37المحػػػيط  الخػػػػارجي لممسسسػػػة مػػػف جيػػػة أخػػػرى

المػػوارد البشػػرية إلػػى نظػػـ معمومػػات متطػػورة تضػػمف التػػدفؽ النػػوعي لممعمومػػات التػػي تفيػػد فػػي اتخػػاذ 
 القرارات المتعمقة بالمورد البشري في المسسسة.
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 جمػع عمميػة إليو وتسند بفعالية فييا يتواجد الذي بالمسسسة رعيالف النظاـ ذلؾ ىو المعمومػات نظاـ إف  

 واسػػػتخلبص إلييػػػا، حاجػػػة فػػػي المسسسػػػة تكػػػوف التػػػي البيانػػػات كافػػػة وتخػػػزيف وتحميػػػؿ وتصػػػنيؼ وفػػػرز

رسػػاليا ونشػػرىا منيػػا الفعالػػة المعمومػػػات  و بالدقػػة و احتياجاتػػو، مػػع يتفػػؽ الػػذي بالقػػدر القػػرار متخػػذ إلػػى وا 
 .38المناست الوقت وفي المطموبة النوعية
 عػػػف عبػػػارة ىػػػو الػػػذي "،SYSTEME النظػػػاـ " مصػػػطما مػػػف أصػػػلب تسػػػميتو المعمومػػػػات نظػػػاـ ويسػػػتمد

 الػبعض بعضػيا فػي وتػسثر الػبعض بعضػيا عمػى تعتمػد التػي والعناصػر والأجػزاء المكونات مف مجموعة

 ىػػي الأنظمػػة كػػؿ بػػأف الحػػديث الاتجػػاه ويأخػػذ مشػػتركة، أىػػداؼ لتحقيػػؽ واحػػد ككيػػاف بعضػػيا مػػع وتعمػػؿ

 المسػتمر التعػديؿ ضػماف مػع متغيػرة، محيطػة بيئػة ظؿ في مخرجات إلى مدخلبت بتحويؿ تقوـ مفتوحة،

 تحقيػػؽ مػػدى مػػف بػػالتحقؽ تسػػما التػػي (FEED BACK) العكسػػية التغذيػػػة طريػػػؽ عػػف اـػالنظػػ لمػػدخلبت

 .39النظاـ أىداؼ
 مترابطة بصفة بدورىا تعمؿ التي ةػالوظيفي الفرعية ةػالأنظم مف مجموعة مف معمومػات نظاـ كؿ ويتكوف
 نظامػا باعتبارىػا والمسسسػة خاصػة، بصفة المعمومػات لنظاـ المشترؾ اليدؼ لتحقيؽ ومتناسقة ومتكاممة

 مػػف المسسسػػة تمكػػف التػػي الأوليػػة المعمومػػػات مػػف مجموعػػة تػػوفير طريػػؽ عػػف وىػػذا عامػػة، بصػػفة مفتوحػػا

 ومػػف داخميػػا، ضػػعفيا مراكػػز وتػػدعيـ ومعرفػػة الخارجيػػة، لبيئػػةا فػػي التيديػػدات ومواجيػػة الفػػرص اسػػتغلبؿ

 نظػػاـ الإنتػاج، بتسػيير الخػاص المعمومػػػات نظػاـ والمحاسػبي، المػالي التسػػويقي، المعمومػػات نظػاـ بينيػا:

 البشرية. الموارد تسيير معمومػات
 وتحميػؿ وصػيانة جميػعبت خلبليػا مػف نقوـ التي الطريقة إلى البشرية الموارد تسيير معمومػات نظاـ ويشير

عػػداد  ومعالجػػة وتخػػزيف لجمػػع مػػنظـ بػػإجراء القيػػاـ بمعنػػى والوظػػائؼ، الأفػػراد عػػف المعمومػػػات تقػػارير وا 

 .40معيا تتعامؿ التي التنظيمية والوحدات المسسسة في البشرية الموارد عف البيانات
 مػػا كػؿ عمػى تشػػغيمو فػي عتمػدوي البيئيػػة بػالمتغيرات يتػأثر الػذي المفتػػوح النظػاـ ذلػؾ إلػػى أيضػا يشػير كمػا
 تجميػػػع إلػػػى وييػػػدؼ وبػػػرامج، الكترونيػػػة حاسػػػبات مػػػف والاتصػػػاؿ للئعػػػلبـ الحديثػػػة التكنولوجيػػػات تيحػػػوت

 .41والتنظيـ البشرية بالموارد المتعمقة البيانات واسترجاع ومعالجة وتخزيف
 المػوارد تسػيير بوظيفػة يػاـلمق يصػمـ الذي النظاـ ذلؾ ىو البشرية الموارد تسيير معمومات نظاـ فإف وعميو

جػػػراءات برمجيػػػات و وأجيػػػزة أفػػػراد مػػػف ويتكػػػوف البشػػػرية،  تحميػػػؿ و جمػػػع إلػػػى وييػػػدؼ بيانػػػات، وقواعػػػد وا 
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 وكفػاءة بفعاليػة العلبقػة ذات القػرارات اتخػاذ فػي تفيد معمومات توفير أجؿ مف البيانات  ومعالجة وتخزيف 

 يرتكػز البشػرية الموارد تسيير معمومات نظاـ فإف ليوبالتا ،42أدائو مستوى ورفع البشري العنصر استخداـ

 :43يمي ما عمى
 أعطػاء فػي وتساعد بيا، والعامميف بالمنظمة المتعمقة الأساسية البيانات عمى وتشتمؿ بيوانوات: قواعدل -

 النظاـي ليذا مخرجات
 وصػػػحتيا وجودتيػػا كفايتيػػػا مػػدى حيػػػث مػػف تقييميػػػا ثػػـ البيانػػػات، جمػػع طريػػػؽ عػػف بيوانووووات: ردخوووال -

 إدخاليػا ثػـ أجمػو، مػف جمعيػا المطمػوت الغػرض مػع وتوافقيػا وحػداثتيا ومناسػبتيا واكتماليػا وصلبحيتيا،

 بإدخاليػا المكمفػة الجيػة تحديػد مػع الصػحيحة، وبالطريقػة المناسػت الوقػت فػي وحفظيا التشغيؿ نظاـ في

 لممعالجةي جاىزة تكوف حتى باستمرار تحديثيا عمى والمحافظة
 عنػػد المطموبػػة وبالسػػرعة المناسػػت الوقػػت فػػي والمعمومػػػات البيانػػات اسػػترجاع مػػف بػػد لا واع:ااسترجوو -

 النظػاـ، مػف المسػترجعة المعمومػات في ةػعالي والموثوقية ةػوالمصداقي الدقة تكوف أف يفترض وىنا طمبيا،

 صحيحةي المخرجات لتكوف الإدخاؿ قبؿ البيانات وتدقيؽ مراجعة يجت لذلؾ
 معيػػف مسػتوى تحػدد أف يجػت إذ المعمومػػات، جػودة مػف المسػتمر التأكد عممية وىي موموات:المع جودل -

 لا الػذي اـػلمنظػ أىميػة لا حيػث لممعمومػػات، والحداثػة والملبءمػة والمعالجة والموضوعية والوقت الدقػة مف
 المحددةي المعيارية الجودة مستويػات الاعتبار في يأخذ
 بأنشػطة المكمفػيف الأفػراد مػف مجموعػات بوجػود المركػز ىػذا ويتمثػؿ البشورية: الموارد معموموات مركز -

 لمنظػػػاـ تحقػػػؽ التػػػي والإجػػػراءات والوسػػػائؿ والأدوات والألات البشػػػرية المػػػوارد معمومػػػات نظػػػاـ وعمميػػػات

 أىدافو.
 الحديث: الفكر في البشري المورد مكانة -5-2

 ورقػي نجػاح فػي البشػري لممػورد الكبيػر الػدور عمػى سكػدت البشػرية المػوارد تسػيير فػي الحديثة التوجيػات إف

 أنو: عمى إليو ينظر وأصبا الحديث، الفكر في مرموقة مكانة يتبوأ جعمو الذي الأمر المسسسات،
  : التنافسيوة لمميوزل مصودر -5-2-1

 فػي يػاتجعم التػي الاسػتراتيجيات وتطبيػؽ صػياغة عمػى المسسسػة قػدرة إلػى التنافسػية الميػزة مفيػوـ ويشير

شباع بالمنافسيف مقارنة ومنتجاتيا خدماتيا تمييز طريؽ عف الأخرى، لممسسسات بالنسبة أفضؿ مركز  وا 
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 المػػوارد مكانػػة عمػػى ويسػػتدؿ ،44...الػػخ ومػػورديف، ومسػػتثمريف زبػػائف مػػف معيػػا المتعػػامميف احتياجػػات 

 العديػد يشػير حيػث زيزىػا،وتع التنافسػية لمقػدرة الحقيقػي المصػدر كونيػا مػف الحديثػة المسسسػة في البشرية

 يسػتند لا الحديثػة المسسسػات في التميز تحقيؽ أف إلى والتسيير الإدارة مجاؿ في والممارسيف الخبراء مف

 قػدرتيا إلػى الأوؿ المقػاـ في يستند بؿ فحست، التكنولوجية أو المالية أو الطبيعية لمموارد امتلبكيا لمجرد

 المػوارد  ىػذه مػف الإسػتفادة تعظػيـ عمػى القدرة تمتمؾ التي ريةالبش الموارد مف خاصة نوعيات توفير عمى

 عصػر إلػى الألػة عصػر مػف العػالـ انتقػاؿ أف كمػا الأخػريف، بالمنافسيف مقارنة ومنتجاتيا خدماتيا وتميز

 الميػػزات اسػػتغلبؿ عمػػى تسػػاعد التػػي التنظيميػػة الأصػػوؿ أىػػـ البشػػرية المػػوارد جعػػؿ والمعرفػػة المعمومػػات

 مػػف كػػؿ دراسػػات أيضػػا تشػػير كمػػا .45الحديثػػة البيئػػة تفرضػػيا التػػي التحػػديات ومواجيػػة المتاحػػة والفػػرص

 REED ET) فيميبػي دي و ريػد و (،BERNEY) بػارني و (،LADO ET WILSON) ولسػف و لادو

DEFILLIPI،) مكميػاف و رايػت و (RIGHT ET MC MAHAN،) تمتمػؾ التػي المسسسػػات أف إلػى 

 جديػدة وعالميػة محميػة أسػواؽ دخوؿ استطاعت فريدة، ومعموماتية عرفيةم ومزايا قدرات ذات بشرية موارد

 القػػرارات وتضػػمينيا اليامػػة للئستراتيجيػػػات البشػػرية مواردىػػا تطػػوير نتيجػػة ممحوظػػػا نجاحػػا فييػػا وحققػػت

 لوظيفػػة الكبيػػرة بالأىميػػة المسسسػػات إدراؾ مػػف زاد ىػػذا كػػؿ .46الصػػائبة والتنافسػػية والتطويريػػة الإبداعيػػة

 :47منيا الوسػائؿ مف مجموعة باستخداـ التنافسية القدرات تنمية في البشرية الموارد تسيير
 لمميػػػاـ الجيػػػد والأداء والتفػػػوؽ والتطػػػوير الابتكػػػار عمػػػى القػػػدرة لػػػدييـ الػػػذيف لمعػػػامميف العممػػػي الاختيػػار -

  والوظائؼي
 عاـي بشكؿ المتغيرة البيئة وظروؼ والاتصاؿ للئنتاج الحديثة والتكنولوجيات لمتكيؼ العامميف إعداد -
 العمؿي بيئة تحسيف خلبؿ مف لممسسسة والانتماء الولاء تنمية -
 فيو..الخ. الرغبة وتدعيـ العمؿ عمى القدرة تنمية خلبؿ مف الإنتاجية زيادة -
 : PARTENAIRE STRATEGIQUE استراتيوجي عمول شوريك -5-2-2
 يطمػػؽ جديػػد مفيػػوـ نمػػو فسػيةتناال ميػػزةلم مصػػدر بارىػػاباعت البشػػرية المػوارد إلػػى النظػػر عمػػى ترتػػت حيػث 

 البشػػرية المػػوارد تسػػيير وظيفػػة قبػػوؿ ضػػرورة عمػػى تسكػػد التػػي الاسػػتراتيجية"، البشػػرية المػػوارد إدارة" عميػػو

 البشػرية المػوارد إدارة أصػبحت حيػث المسسسػة، اسػتراتيجية وتنفيػذ وضػع فػي اسػتراتيجي شػريؾ أنيا عمى
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 مجمػػػس فػػػي فعػػػالا عضػػػوا البشػػػرية المػػػوارد مػػػدير وأصػػػبا التنظيمػػػي، لييكػػػؿا فػػػي مرموقػػػة مكانػػػة تحتػػػؿ 

  .48الإدارة
 المضوافوة: لمقيموة مصودر -5-2-3
 وتنميػػة لممسسسػػة تنافسػػية ميػػزة خمػػؽ عمػػى قػػدرتيا نتػػاج ىػػي البشػػرية المػػوارد بواسػػطة لمضػػافةا القيمػػة إف 

 دور إشػكالية طػرح فػاف وبالتػالي ،49بشػريةال المػوارد تسػيير أنشػطة لكافػة الجيػد الأداء طريػؽ عف كفاءاتيا

 الاسػتثمار عمػى العائػد  تعظػيـ بالضػرورة يقتضػي المضػافة القيمػة خمػؽ فػي البشػرية المػوارد تسيير وظيفة

 تعػػداد وضػػبط مػثلب ميزانيتيػػا عقمنػة خػػلبؿ مػف الوظيفػػة تكػاليؼ تخفػػيض طريػؽ عػػف البشػري الرأسػػماؿ فػي

 تسػػيير أنشػػطة وتثمػػيف جيػػة، مػػف وغيرىػػا الأنشػػطة بعػػض ميفلتػػأ البػػاطف مػػف المناولػػة واسػػتعماؿ العمػػاؿ
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