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 المحور الثاني: مراحل تطور تسيير الموارد البشرية
 
 

 من أىم المراحل التي مرت بيا إدارة الموارد البشرية ىي: 

 : الموارد البشرية قبل التصنيع / تسييرإدارة/ 1

 ىتمامإولم يكن لنشاط إدارة العنصر البشري  الصيد والزراعةعتمدت عمى أكانت فترة بدائية 
واضح، والمتعمق في تاريخ الفكر الإداري يرجع جذوره إلى الحضارات القديمة وفييا يجد بعض ملامح 
دارة الموارد البشرية بشكل خاص، متمثلًا ذلك في الحضارة السومرية والبابمية  الإدارة بشكل عام وا 

لكبيرة إدارة تخطط وتوجو والفرعونية والصينية، وىنا يتساءل المرء أليس وراء تمك الإبداعات الحضارية ا
 iوتقود وتحفز وتدفع باتجاه الإنتاج الجيد.

نقرض، و لأكثر دول العالم، منذ إبأن نظام الرق  عمماً  نظام الرقوقد ساد المجتمع الإنساني القديم 
مورد  عتبارهإستمر النظر إلى الإنسان بإمئات السنين، و لكن بقيت بعض أفكاره إلى فترة أخيرة، أي 

. و ستمر كنظام رسمي في بعض الدول كالولايات المتحدة مثلاً أمتوفر و بدون قيمة أو حقوق تذكر. كما 
ختطافيم من إفريقيا لبيعيم في الولايات إبفئة معينة من الأفراد، ىم السود الذين تم  لكنو كان محصوراً 
قتصادية الأخرى، فقد سادت ات الإستخداميم كقوة عاممة في الزراعة، أما في القطاعإالمتحدة، وكان 

  iiأنظمة تحترم حرية الإنسان وحقوقو.

 :       الثورة الصناعية وتطورهاالموارد البشرية إبان / تسيير إدارة  /2

منذ ظيور الثورة الصناعية، فقبل قيام الثورة الصناعية،  كبيراً  لقد  تطورت الحياة الصناعية تطوراً 
، و كان الطوائف المتخصصةكانت الصناعات منذ القرن الثامن عشر و ما قبمو محصورة في نظام 

مستخدمين  في ذلك أدوات بسيطة و قد صاحب ظيور  صناعتيم  اليدوية في منازليمالصناع يمارسون 
 عدة ظواىر أىميا:  iiiالثورة الصناعية 

 ستخدام الآلات و إحلاليا محل العمال،إالتوسع في  

 م العمل، يظيور مبدأ التخصص، و تقي 
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 تجمع عدد كبير من العمال في مكان العمل و ىو المصنع،  

 إنشاء المصانع الكبرى التي تستوعب الآلات الجديدة، 

و من جية إدارة الموارد البشرية، كانت الثورة الصناعية بمثابة البداية لكثير من المشاكل التي 
تواجييا إدارة المنظمات، فبالرغم من أن الثورة الصناعية أدت إلى تحقيق زيادات ىائمة في الإنتاج و 

عتباره إالعامل ب إلىر تراكم السمع و رأس المال، إلا أن العامل أصبح ضحية ىذا التطور، فقد كان ينظ
كما تسبب نظام  عتمادىا عمى العاملإعتمدت الإدارة عمى الآلة أكثر من أسمعة تباع و تشترى بعد أن 

المصنع الكبير في كثير من المشاكل في مجال العلاقات الإنسانية من خلال نشأة كثير من الأعمال 
ويمكننا أن نقسم ىذه المرحمة إلى المحطات التاريخية ، ivالمتكررة و الروتينية و التي لا تحتاج إلى ميارة

 التالية:

 :مرحمة ما قبل حركة الإدارة العممية - أ

عمى ضرورة تبني نظرة جديدة  Robert Owen 1771وبدأت ملامحيا في كتابات روبرت أوين
العام سكتمندا، حيث كان الصالح ألممجتمع من خلال بنائو لقرية العمل العصرية في مصنعو لمقطن في 

 لمعاممين ىدفو الأساسي في إجراء تغيير داخل المصنع.

فييي  Andrew 1835فييي كتابييات  سدم سييميث: ثييروة الشييعوب) وكتابييات  انييدروا 6776وفييي عييام 
) عين مبيادئ التصينيع   Babbageتضيحت تميك المبيادئ فيي كتابيات  أكتياب فمسيفة التصينيع )، إليى أن 

بتقمييص وقييت  ةمطالبييالىييذه الفتيرة عموميياً بزييادة مسييتوى تفضييل العمييل وتغييير مسييتوى المعيشية،  متيازتا  و 
العمييل، زيييادة وعييي وثقافيية العيياممين والمطالبيية بحقييوقيم وظيييور مسييتويات ميارييية مختمفيية والتوجييو الكبييير 

، ةجتماعيييإ، ةقتصيياديإ، ةتجيياه الكفيياءة الإنتاجييية، وكييذلك التغييييرات الخارجييية سييواء كانييت سياسيييو، قانونيييإب
وىذه البدايات كانيت البيذرة الأوليى التيي  vأضافو إلى إدراك المنظمات لمحاجات البشرية لمعاممين ةتكنولوجي

 نبثقت منيا إدارة الأفراد.إ

 :تطور حركية و ميكانيكية صيانة الأفراد - ب

في بداية الثلاثينات تغيرت كثير من العوامل السياسية و التي أدت عمى ظيور تشريعات و قوانين 
ختيار والتعيين  ونظام الحوافز وغيرىا، كما تتعمق بالأفراد العاممين كتحديد ساعات العمل و الأجور و الإ
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لنقابات المينية التي تبمور دور الدولة في عممية توصيف الوظائف، و تحميل العمل بالإضافة إلى ا
وأرباب العمل لزيادة      ظيرت في ىذه الفترة و التي كان ليا الأثر الأكبر في المفاوضات بين العاممين 

  viالأجور و حل مشاكل العمال و تحسين  ظروفيم.

 : ظيور حركة الإدارة  العممية - ت

)، وقد أعطت حركة الإدارة العممية تطوراً Frederick toylorفردريك تايمور قد تزعّم ىذه الحركة  
ستخدام إستخدام المنيج العممي في تحديد مواصفات الأعمال و إمحدوداً بين العاممين والإدارة من خلال 

دراسة الوقت والحركة و تشجيع العاممين عمى أداء أعماليم بالطرق والسرعة المحددة وبالمعدل المطموب 
ستخدام الأساليب العقابية من طرد وخصم إيقة لأداء الوظائف وكذلك ستخدام منيج الرقابة المصإو 

، وحاولت viiزيد من معدل الإنتاجالمرتب وغيرىا في حالة التمكؤ، تخصيص مكافئة تشجيعية لمن ي  
المنظمات في تمك الفترة تقديم بعض الخدمات كالإجازات والقروض والتأمين بشكل طوعي وليس لضغوط 

عتبار ىذه الفترة من الفترات التي تخمو من الطابع الإنساني وأنيا من الفترات إيمكن عمالية أو حكومية، و 
المادية البحتة التي تعاممت مع الإنسان عمى أنو سلو خالي من المشاعر والعواطف وما صاحب ذلك من 

جتماعات ومطالبات برؤية أكثر إنصاف وموضوعيو لعنصر ميم من عناصر الإنتاج، لذلك عقب ىذه إ
 الفترة ظيور حركة العلاقات الإنسانية.

 سماه بالأسس الأربعة للإدارة و ىذه الأسس ىي:أو قد توصل تايمور إلى ما 

 التطور الحقيقي في الإدارة -6

 ختيار العممي لمعاممين الإ-2

 ىتمام بتنمية و تطوير العاممين و تعميميم.الإ-3

 التعاون الحقيقي بين الإدارة و العاممين -4

الحقيقي، الإدارة أن نستبدل الطريقة التجريبية أو العشوائية في  تايمور بالتطوير  هيقصدالذي و 
الإدارة  خطأ أو صواب) و التي تعتمد عمى التخمين و التجربة إلى العامية التي تعتمد عمى المبادئ و 

المرتبطة  الأسس المنطقية، وتعتمد ىذه الطريقة عمى الملاحظة المنظمة و تقييم و جدولة أوجو النشاط
عمى تحميل  عتماداً إختصار الأعمال المطموبة إبالوظيفة كي يتم أداؤىا في الواقع العممي، ثم تبسيط و 
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ختيار العممي لمعاممين فيعتبره تايمور الحركات اللازمة لأداء العمل و المواد والمعدات المستخدمة أما الإ
تأىيمو المناسب و توافر  منختياره بعد تأكد إ الأساسي، في نجاح إدارة الموارد البشرية و يجب أن يتم

 القدرات و الميارات اللازمة لتحمل عبئ و مسؤوليات الوظيفة. 

أما عن المبدأ الثالث لإدارة و ىو تعميم و تطوير العاممين ، فإن تايمور يؤكد عمى أن العامل لن 
مل و التدريب المناسب عمى العمل و ستعداد  لمعينتج بالطاقة المطموبة منو، إلا بعد أم يكون لديو  الإ

و يؤكد تايمور  المطموب من العمل أمر جوىري لموصول إلى المستوى هذلك فإن تدريب العامل و تطوير 
بين رغبة  قيفأن التعاون بين الإدارة و العاممين ىو الأساس الرابع للإدارة، و يعتقد  أنو بإمكان التو 

العمل   الإدارة) في تخفيض تكمفة العمل، و ذلك عن طريق  و بين رغبة صاحب هالعامل في زيادة أجر 
 رتفاع معدل إنتاجيتو.لإزيادة إنتاجية العامل، و بحيث يشارك العامل في الدخل الزائد المحقق نتيجة 

 Henry »وىنري جانت  « Frank Giberth »وقد قدم المساعدة لتايمور كل من فرانك جمبرت 
cantt »  حول طريقة دفع الأجور، و التي تعتبر أكثر عدالة  ةو قد أضاف  جانت بعض الأفكار الجديد

 ستخداميا.إالعمل قد حققت فوائد كثيرة عند  عداد جداولإن فكرة جانت الخاصة بأكما  tylorعن طريقة 

،إلا أنو  و بالرغم  من أن تايمور قد أكد عمى معايير العمل، و تحسين طرق العمل و نظم الحوافز
قوبل بيجوم و مقاومة عنيفة، و تركز اليجوم عمى مطالبتو العمال، بأداء معدلات انتاج عالية دون أن 

 يحصموا عمى اجر مقابل ذلك بنفس، الدرجة و كذلك إىمالو لمعنصر الإنساني في التنظيم.

 -حركة العلاقات الإنسانية : - ث

جاءت ىذه الحركة كرد فعل عمى تجاىل مدرسة الإدارة العممية لأىداف ورغبات العمال الشخصية 
، وكان لتجارب   التون مايو) وزملائو المسماة بتجارب 6221والعاطفية وظيرت كمدرسو جديدة سنة 

ت الأخيرة عمى دوراً كبيراً في النضوج الفكري وبيان الملامح الرئيسية لتمك المدرسة.  وقد ركز  viiiىوثورن
خمق الموائمة بين الفرد والمنظمة والفرد والعمل وبين الجماعة والمنظمة، والجماعة والفرد والجماعات 
داخل التنظيم وركزت كذلك عمى التنظيم غير الرسمي ومعايير وضغوطات الجماعة وبرامج المشاركة 

 .ixعتبار الخاصية المعقدة للإنسانوالأخذ بنظر الإ
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ثانياً، دور  عاملاً  أولًا وفرداً  إنسان اة العلاقات الإنسانية إلى الموارد البشرية باعتبارىكان لنظرة حرك
عتباره إفي دراسة السموك التنظيمي لتفيم الأبعاد النفسية والسموكية للإنسان بصفتو موظفاً أو عاملًا وذلك ب

سواء كان يقوم بيذا العمل منفرداً أو  وتنظيمياً  كم لقوانين وتعميمات وأعراف تنظم سموكو إدارياً حت  إنسان ي  
 .xعضواً في جماعو

وبالرغم من التطور النظري في المبادئ الإدارية إلا أن المصطمح الذي يُشير إلى الموارد البشرية 
في حدود ما يسمى بإدارة الإفراد ولكنّ مطمع الستينات ب ش ر بظيور ما يُسمى بمدرسة الموارد  ظل

 .xiالبشرية

 لمية الأولى:  الحرب العا - ج

ختبار الموظفين قبل تعيينيم لمتأكد إستخدام طرق إلقد  أظيرت الحرب العالمية الأولى الحاجة إلى 
وقد طبقت بنجاح  Betaو باتا   Alphaختبارات ألفامن صلاحيتيم لشغل الوظائف، و من أمثمة ىذه الإ

 xiiلأسباب فشميم بعد توظيفيم  عمى  سلاف العمال قبل تعيينيم  تفادياً 

الصناعي، بدأ بعض، المتخصصين في إدارة  و بتطور حركة الإدارة العممية و تقدم عمم النفس
جتماعية ف و الرعاية الإيالموارد البشرية في الظيور في المنشآت لممساعدة في بعض الأمور مثل التوظ

نظر إلى ىؤلاء كطلائع أولى ساعدت عمى والتدريب و الأمن الصناعي و الرعاية الصحية. و يمكن ال
 تكوين إدارة الموارد البشرية بمفيوميا الحديث.

جتماعية جتماعية لمعمال، و أنشئت مراكز لمخدمات الإىتمام بالرعاية الإىذه  الفترة، تزايد الإ و في
الموارد البشرية و والترفييية و التعميمية و الإسكان و يمثل إنشاء ىذه المراكز بداية ظيور أقسام شؤون  

عمى ىذه الجوانب السابق ذكرىا و كان معظم الأفراد العاممين بأقسام إدارة الموارد  اقتصر عمميإلكن 
 جتماعية.البشرية من الميتمين بالنواحي الإنسانية و الإ

وفي  حيث أنشئت أقسام موارد بشرية مستقمة،  و قد حدثت تطورات ىامة خلال ىذه الفترة أيضاً 
عد أول برنامج تدريبي لمديري الموارد البشرية في إحدى الكميات الأمريكية أُ  6265عام حوالي 

عشر كمية بتقديم برامج تدريب في إدارة الموارد البشرية  ىثنإقامت  تقريباً  6262المتخصصة، و في عام 
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كثير من أصبح مجال إدارة الموارد البشرية متواجد عمى نحو ملائم، و أنشئت   6221و بحمول عام 
 إدارات الموارد البشرية في كثير من الشركات الكبيرة و الأجيزة الحكومية.

 :ظيور مدرسة إدارة الموارد البشرية - ح

إن التحول من مصطمح إدارة الإفراد العاممين إلى إدارة الموارد البشرية كان نتيجة لفمسفة مضامينيا 
عتبار إدارة الغير، ولإ بشراً لا يمكن مساواتو مع عتبارهإأن الإنسان عنصر إستراتيجي في المنظمة ب

الموارد البشرية شريك أساسي في رسم السياسات والإستراتيجيات العامة لممنظمة ولا يمكن تحقيق أىداف 
المنظمة لا بواسطة أفراد يتمتعون بولاء تنظيمي وروح معنوية عاليو مع تفيم احتياجاتيم ومطالبييم، ولان 

ضيا يكمل البعض لذلك يمكن تحقيق ىذه الأىداف من خلال خمق الموائمة فيما أىداف المنظمة بع
 . xiiiبينيا

ويمكن تحديد أىداف مدرسو إدارة الموارد البشرية من حيث أن المنظمة تعمل في بيئة تعتمد عمييا  
وكذلك في الحصول عمى مواردىا البشرية لذلك توجب عمييا دراسة الفرص والتيديدات الخارجية والداخمية 

تحتاج في مسيرتيا نحو التكيف إلى إدارة متخصصة تيتم بحركة الموارد البشرية في البيئة الخارجية 
 وتطوير أداءىا والمحافظة عمييا داخمياً.

إضافة لسعي الإدارة المتخصصة لخمق نوع من الموائمة الداخمية بغية الاستخدام الأمثل لمموارد 
جابة لمتطمبات التغيير فييا وكذلك لتضع في حساباتيا التنوع في البشرية، وخارجياً لإمكانية الاست

دارة الموارد البشرية في المنظمة إلخ . و تعي إالسياسية ..و  ،القانونية ،جتماعيةالإ ،قتصاديةالأىداف الإ
 والميزة من خلال ةلكمفاأن الأفراد كمفة وميزة وعمييا أن تخمق أو تحقق أفضل نوع من التوازن فيما بين 

واطن مستخدام الكامل والصحيح للأفراد والسعي لتشغيل الموارد البشرية بكامل طاقاتيا إضافة لتحريك الإ
 الإبداع والطاقات الكامنة لدييم مع وضع الشخص المناسب في المكان المناسب.

دارة الموارد البشرية لذلك يجب أن تعطّ إوبما أن مجمل ىذه الفعاليات تخضع لإدارة متخصصة ىي 
تجاىات الحديثة في إدارة الموارد لت الإاز  وما .xivدارة المنظمةإالاىتمام الوظيفي والتنظيمي من قبل 
عمى نواحي، تنفيذية مثال ذلك حفظ ممفات و سجلات العاممين  xvالبشرية تركز عمى العلاقات الإنسانية 

جازاتيم،  نصرافيم وا  نعكس ذلك عمى الدور ا  و و متابعة النواحي المتعمقة بيم كضبط أوقات حضورىم وا 
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الذي يقوم بو مدير إدارة الموارد البشرية و كذلك الوضع التنظيمي لمجياز الذي يقوم بأداء الوظيفية في 
 .لممنظمةالييكل التنظيمي العام 

و من ناحية أخرى يرى أصحاب وجية النظر الحديثة، أن إدارة الموارد البشرية تعتبر إحدى 
و ليا نفس، أىمية تمك الوظائف  الإنتاج، التسويق، التمويل) و ذلك  مةالمنظالوظائف الأساسية في 

 .لممنظمةلأىمية العنصر الإنساني، و تأثيره عمى الكفاية الإنتاجية 

 فتراضات التالية: وتقوم فكرة مدرسة إدارة الموارد البشرية عمى الإ

 وبالتالي عمييا أن تدرك تعمل المنظمة في بيئة تعتمد عمييا في الحصول عمى مواردىا البشرية ،
 حالة الحركية في البيئة  بما تحممو من فرص وتيديدات).

  في محاولتيا التكيف مع حركية البيئة تحتاج المنظمة إلى إدارة متخصصة تتابع حركة الموارد
 البشرية خارج المنظمة وتيتم بتمك الموارد لفعالية المنظمة.

 ة عمى الإدارة المتخصصة بالمورد البشري أن تركز عمى لتحقيق حالة التكيف مع التغيرات البيئي
المنظمة، والمواءمة       ستخدام الأفضل لمموارد البشرية في الموائمة الداخمية وكيفية تحقيق الإ

 متطمبات البيئية.مستجابة لالخارجية وكيفية الإ

 قتصادية للاستجابة لممتطمبات البيئية عمييا أي الإدارة) أن تضع في حسابيا التنوع في أىدافيا الإ
 جتماعية والقانونية والأخلاقية.والإ

  إن الموارد البشرية في المنظمة كمفة وميزة في نفس الوقت وعمى إدارة الموارد البشرية أن تحقق
ستخدام الكامل والصحيح لمموارد ركيزىا عمى الإأفضل توازن ما بين الكمفة والميزة وذلك بت

ستخدام الكامل لمموارد البشرية من خلال تشغيل كامل الطاقات البشرية البشرية، حيث يتحقق الإ
ستخدام الصحيح من وما يمكن تحريكو من طاقات كامنة، بينما يتحقق الإ ،في المنظمة المتاحة

 المناسب.خلال وضع المورد البشري المناسب في المكان 

وداخل المنظمة ومنيا إلى البيئة لإشراف ومتابعة إدارة  ،تخضع حركة الفرد من البيئة إلى المنظمة
متخصصة تعرف بإدارة الموارد البشرية. ولتمكين تمك الإدارة من ممارسة عمميا بكفاءة فيجب أن تعطى 

 .xviىتمام الوظيفي والتنظيمي من قبل إدارة المنظمةالإ
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