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 محاضرة رقم )(:

 الموارد البشرية تسيير )إدارة(فلسفة التحول من إدارة الأفراد إلى 

 مقدمة

عنصر من عناصر التكمفة التي يجب  من كونوالاوسان في العمل حول الفكر التنظيمي نظرتو إلى 
وقد أدى ىذا التحول في النظرة إلى الأفراد، إلى  iأصل من أصول المنظمة. خفضيا إلى أدنى حد ليا، إلى كونو

من موارد المنظمة، وىذا بالرغم من أن كممة مورد لا تنطبق إلا عمى  RESSOURCEعتبار الأفراد مورداً إ
إذا  -ستثمارات تحققإإلى العنصر البشري ك الأصول المادية التي تحقق ثروة أو تحقق إيرادات، بمعنى أن ينظر

عوائد طويمة الأجل لممنظمة في شكل تحسين وتطوير إنتاجيتيا، وينظر ىذا المدخل إلى  –ية ما أديرت بفعال
العاممين كبشر ليم حاجات ومشاعر وقيم يمكن من خلال إشباعيا تحقيق فوائد لكل من المنظمة والموارد 

فعالة تحقق إشباع ىتمام بصياغة برامج وسياسات وممارسة تطبيقات البشرية، وىو أمر يحفز الإدارة عمى الإ
قتصادية والعاطفية لمعاممين مع تحقيق أقصى قدر من التوازن بين حاجات ومتطمبات كل من الحاجات الإ

المنظمة والعاممين بيا وتوفير بيئة عمل مناسبة تتيح لأفراد القوى العاممة النمو والتطور والإستخدام الأمثل 
 قوة أو كنقطة تصوره يمكن مابأنيا " كل  Ressourcesالموارد   B.Wernerfelt ويعرف لقدراتيم ومياراتيم.

 والمرتبطة محددة زمنية فترة في الممموسة ( وغير ) الممموسة الأصول مجموع وىي  ...ما، لمنظمة ضعف
 (ii)بالمنظمة" دائم بشكل

أن عديددداً مددن المنظمددات الكبيددرة الناجحددة يددرجح نجاحيددا بدرجددة كبيددرة إلددى قدددرتيا عمددى الإدارة  ،ونجددد اليددوم
ختيار، وكذا الاحتفاظ بموظفين ومديرين عمدى درجدة عاليدة مدن ا  ستقطاب و إالفعالة لمواردىا البشرية وقدرتيا عمى 

فددي مجددال إدارة المددوارد  ات جيدددةالميددارة والكفدداحة، حيددث لدددى ىددذه المنظمددات سياسددات فعالددة وكددذا لدددييا تطبيقدد
] لسددنوات طويمددة قيددل أن رأس المددال ىددو عنددق الزجاجددة  VOLVOذلددك يقددول رئدديس شددركة سددياق وفددي  البشددرية.

ختيددار، وكددذا عمددى الإبقدداح عمددى إعتقددد أن ذلددك صددحيحاً، فعدددم قدددرة المنظمددة عمددى ألمصددناعات المتقدمددة، وأنددا لا 
ونحددن لا نعمددم عددن منظمددات  و السددبب لعنددق الزجاجددة فددي الإنتدداج قددوى عاممددة جيدددة ذات كفدداحة وخبددر عاليددة ىدد

أوقفيدا وأعاقيدا عدن النمدو نقدو الأمدوال، بدل نحدن نعمدم عدن صدناعات  ،تؤيدىا الأفكار الجيددة والحمداس ؛رئيسية
أعاقيا عن النمو عدم قدرتيا عمى الاحتفاظ بقوى عاممة ذات كفاحة وحماس واعتقد أن ذلدك سديكون صدحيحاً فدي 

 قبل[.المست
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 :مفهوم وممارسات إدارة الموارد البشريةالتحول في  /1

 يمكن إيجاز التحولات التي طرأت عمى مفيوم وممارسات إدارة الموارد البشرية فيما يمي:

 إلى:  التحول من :
  مفيوم إدارة الأفراد  .إدارة الموارد البشرية 
  إدارة العاممين كأفراد   س مال فكري.أإدارة العاممين كر 
  الدور التنفيذي لإدارة الأفراد   لموارد االدور الاستشاري والتنفيذي لإدارة

 البشرية
  الدور التقميدي لإدارة الأفراد  .الدور الاستراتيجي لمموارد البشرية 
  إدارة الأفراد كجزيرة منعزلة   إدارة الموارد البشرية كفريق ضمن فرق عمل

 متكاممة.
 يدية لشؤون العاممين الأداح التنفيذي لمميام التقم  . إدارة الموارد البشرية لتعزيز الميزة التنافسية 
  تخطيط عشوائي لمقوى العاممة  .خرائط الإحلال 
  الإدارة التقميدية لشؤون العاممين   إدارة الموارد البشرية تحت مضمة إدارة الجودة

 الشاممة.
  الإدارة التقميدية لشؤون العاممين   الإدارة بالمعايرة حيث السعي لمقياس المقارن

مع منافس أفضل ) منظمة أخرى ( وقياس 
 الفجوة وعبورىا.

  الإدارة التقميدية  .الإدارة بالتحسين المستمر 
  الإدارة التقميدية بالأجل القصير   التكامل مع دورة حياة المنظمة في الأجل

 الطويل.
 ف ثابتة أو ستخدام التقميدي لمعاممين في وظائالإ

 عشوائية 
 .تخطيط المسار الوظيفي 

 التدريب المخطط التدريب العشوائي 
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 :العناصر الأساسية لزيادة رغبة وقدرة الأفراد عمى العمل/ 2

المقدرة  و    هاا  تاىقاان لى  لل م  لامىي  والىاقع أن كميت وجىدة مساهمت العىصر البشري في ال 

فإذا لم تم  لدي الارد حافسا لى  العمل فإن الأداء في الىظيات سيىخاض حاما الحافس  -الدافع-المعىىيت

لاهت مقدرجه لظيمت لى  العمل، وبالمثل إذا لم تم  للارد المقدرة لى  العمل، فإن أداءه في  حتى ولى

-يتالىظيات سيىخاض حاما حتى ولى لان لدته دافع لظيم لى  العمل وبالاالي فإن   المقدرة  و  المعىى 

 .((iii))الحافس   يساهمان في ارجااع أو اهخااض أداء الارد في الىظيات.-الدافع

يامثـل إسهـام أسلـىب إدارة المىارد البشريت في رفع الهااجيت و دورها في رفع مساىي أداء الأفراد م  و 

جحسين الرغبت في العمل و ، و القدرة لى  العمل :هيالمحـددة لمساـىي أداء الأفراد و خلال الاأثيـر للـى العىاصـر 

 . وذلك حسب الجدول الاالي:(iv)ظروف العمل

 العناصر الأساسية لزيادة رغبة وقدرة الأفراد على العمل

:الأفراد في العمل ل  طريق رغبةزيادة  ل  طريق:رفع قدرة الأفراد لى  العمل   

 .إلداد برامج   الادريب -

 .جخطيط الحياة الىظيايت -

 .الأفراد المىاسبين للىظائف إخايار  -

 .الخدماث الصحيت للعاملينالسلامت المهىيت و  -

 البرامج الاعليميت المطلىبتجصميم وإلداد  -

جحدتـــــد ظـــــروف العمـــــل المىاســـــبت مـــــ  إ ـــــاءة و  ىيـــــت  -

 .وحرارة

د ســـــــــالاث العمـــــــــل اليىميـــــــــت وف ـــــــــراث الراحـــــــــت تـــــــــجحد -

 .المىاسباين

 متولطل الأفراد في المىظ جىظيم إجازاث -

 .جصميم هظم الأجىر العادلت -

 .المعىىيت و جصميم هظم الحىافس التشجيعيت المادتت  -

اخايــــــار وجــــــدريب وجىميــــــت وجطــــــىير العىاصــــــر القيادتــــــت  -

 .للمىظمت

 .جقدتم الىصح والرشاد للعاملين -

 .خلق مجمىلاث لمل ماماسمت -

جحسين العلاقاث بين العـاملين والدارة وبـين هقابـاث  -

 العمال ورجال الدارة وإجحاداث

 جحسين إججاهاث العاملين هحى العمل -

  :إنعكاسات التحول في النظرة عمى أنشطة إدارة الموارد البشرية/ 3

لقدددد ت يدددر العقدددد النفسدددي بدددين المدددوظفين والمنظمدددة، فدددالموظفون فدددي الماضدددي كدددانوا يمتزمدددون بتقدددديم الدددولاح 
لممنظمة مقابل حصوليم عمى الأمدن الدوظيفي أمدا اليدوم فيدم يقددمون مسدتويات عاليدة مدن الأداح مقابدل حصدوليم 

فدي سدوق العمدل. كمدا تسدعى المنظمدات عمى فرو تدريبية وتعميمية وتنموية تمكنيم من الإحتفاظ بمكانة متميدزة 
لمحصول عمى إلتزام شامل لمفرد حيال المنظمة ) أىدافاً، قيماً، أنشطة وأعضاح(، لكنيا تددرك فدي ذات الوقدت إن 
مثدل ىددذا الإلتددزام قددد يكددون مددن الصددعب الحصددول عميددو دائمدداً ولجميددع الأفددراد، لددذا فيددي لا تددرف  أن يكددون لمفددرد 
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مدددن المنظمدددة، بدددل ينب دددي تشدددجيعو وصدددولًا إلدددى إلتدددزام أوسدددع، وبالتدددالي إنعكسدددت ىدددذه  إلتزامددداً عمدددى مسدددتوى معدددين
الأفكار عمى طبيعة الأنشطة التي تمارسيا إدارة الموارد البشرية بحيث أصبحت تنشد أىددافيا عمدى حدد سدواح مدع 

أوجددو الاخددتلاف بددين النظددرة التقميديددة لأنشددطة وممارسددات إدارة المددوارد  الآتدديالجدددول أىددداف العدداممين ويوضددح 
 .(v)البشرية و النظرة الحديثة التي تركز عمى تنمية المسار الوظيفي
 الجدول رقم)(

 النظرة التقميدية لممارسات إدارة الموارد البشرية و النظرة الحديثة التي تركز عل تنمية المسار الوظيفي.

 وجية النظر الحديثة وجية النظر التقميدية البشرية أنشطة الموارد

 تخطيط الموارد البشرية
تحميددددل الوظددددائف والميددددارات والميددددام الحاليددددة 
والمسددددتقبمية، التعددددرف عمددددى حاجددددات الأفددددراد، 

 .الإعتماد عمى البيانات الإحصائية

تدددوفير المعمومدددات عدددن إىتمامدددات 
 .الأفراد وتفضيلاتيم

 التدريب و التنمية
الفددددددرو اللازمددددددة لاكتسدددددداب ميددددددارات  تددددددوفير

التعمددديم، وتدددوفير المعمومدددات عدددن الاتجاىدددات 
 المرتبطة بالوظيفة.

تدددددوفير معمومدددددات عدددددن المسدددددارات 
الوظيفيددة وكددذا تددوفير فددرو النمددو 

 أمام الفرد.

 أو المكافآت/ التقييم و تقييم الأداء
وضدددددددددع خطددددددددددط تنميددددددددددة جديدددددددددددة، 

بنتائج تقييم الأداح عند  دوالاسترشا
 .وضع الأىداف

المواحمددددة بددددين حاجددددات المنظمددددة ومددددا يتددددوافر  الإستقطاب
 .لدى الفرد من مؤىلات

أخدددددذ العديدددددد مدددددن المت يدددددرات فدددددي 
الإعتبدددار عندددد إختيدددار الأفدددراد مدددن 
 .أىميا الإىتمامات الوظيفية لمفرد

مددددنح المكافئددددات عمددددى أسدددداس الوقددددت وحجددددم  المزايا والمكافئات
 .الخ..الإنتاج، والميارات.

منح المكافئات عمى أسداس بعد  
العوامددددل غيددددر المرتبطددددة بالوظيفددددة 

 .مثل الأسموب المتبع في القيادة

 النفسي )العلاقة التبادلية بين الإدارة والموظف(: مضامين العقد/4
 زائداً  نظام العمل منطوق عمى أساساً  يقوم الذي العمل عقد والموظف الإدارة بين القانونية العلاقة ينظم
 آخر عقد ىناكو  .المنتج بالمنظمة والعمل لمبقاح الموظف تدفع حوافز لتصبح الإدارة تدخميا التي الاحتياجات

 والموظف بين الإدارة الحاجات المتبادلة وتمبية السيكولوجي وىو يرمز إلى التوقعات العقد ىو - مكتوب غير
 الأفراد من كل بواسطةوتتضمن عممية عطاح وتمقٍ  والأفراد المنظمة بين العلاقة من تنشأ طبيعياً  عادة والتي

 .A process of Giving And Receiving)والمنظمة)
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 والالتزامات والميام والامتيازات الحقوق من والطموحات التوقعات من سمسمة السيكولوجي العقد وي طي
العمل.  وتجاه المنظمة في الأفراد سموك في ميم أثر ذات لكنيا الرسمي، العمل عقد من جزحاً  تكون لا التي

 التوقعات. ليذه الاستجابة عمى ومقدرتيا رغبتيا في تتفاوت ذاتيا المنظمة أن كما توقعاتيم في الأفراد ويتفاوت
ن  يتضمنه لما أمثمة يمي وفيما الشركة. أو للأفراد بالنسبة كان سواح الزمن والظروف، مع تت ير التوقعات ىذه وا 

 :(vi)الموظف نظر وجهة من السيكولوجي العقد
 لمخطر الفرد تعر  ولا وآمنة صحية عمل ظروف بتوفير الإدارة تقوم أن. 

 العقاب أو الخدمة بإنياح التيديد عدم – الوظيفي الاستقرار عوامل توفير عمى المستطاع قدر تعمل أن 

 .المخالفات لأتفو

 بعممو والارتباط الوظيفي والرضا القناعة منو وتجد لمموظف تحد   ذات وظائف توفير. 

 جراحات لوائح تطبيق  .الموظفين شئون في عادلة وسياسات وا 

 تكون وألا الوظيفية وأوضاعيم مستقبميم تمس التي القرارات في الحقيقية المشاركة من الموظفين تمكين 

 .إملاحات عن عبارة القرارات تمك

 حياتيم جوانب جميع في الموظفين مع التعامل في ومتطورة وموضوعية وعادلة متكافئة فرو توفير 

 .الوظيفي مستقبميم تحسين وفرو والتطوير التدريب في وبخاصة العممية

 القبول ذات الشخصية مشكلاتو حل في مساعدتو عمى والعمل معو، التعامل في الموظف احترام تأكيد 

نسانياً  اجتماعياً   .وا 

 :(vii)هي والحاجات التوقعات فإن المنظمة جانب من أما
 والوظيفية الأخلاقية بقيميا والالتزام المنظمة ثقافة قبول. 

 المنظمة أىداف تحقيق نحو فكرية وبأمانة الدحوب العمل. 

 وعرفاً  واجتماعياً  قانوناً  المقبولة غير بالتصرفات معيا العاممين في الإدارة ثقة است لال عدم. 

 وعرفاً  قانوناً  مشروعة أدوار من منو يُطمب بما والقيام المنظمة واسم سمعة عمى المحافظة. 

 وغيرىا الرسمية تصرفاتو في لمشركة الموظف ولاح يبرز أن. 

 الشركة أسرار عمى الآخرين اطلاع وعدم والمالية الفكرية الأمانة خيانة عدم. 
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 ورسمياً  اجتماعياً  مقبولاً  وىيئتو مظيره في الموظف يبدو أن. 

 الشخصية الموظف أىداف مع ذلك تعار  لو حتى الشركة أىداف تحقيق. 

 المسئولية من التيرب وعدم بفاعمية بيا القيام الموظف بمقدور التي السمطة وممارسة المسئولية قبول. 

 الشركة داخل السموك قواعد عميو تنو بما الالتزام. 

 الشركة وأعمال شئون إدارة في وقيادتيا الشركة ورسالة رؤية مع البناح التجاوب. 

، أو جانب الإدارةالموظف، جانب من كانت سواح والحاجات، التوقعات كل وتوفير تنفيذ الممكن من ليس
 ذات العقد السيكولوجي عناصر وأن علاقات العمل. بيا تتأثر لا لكن ىناك ضرورة لمتوازن بين ذلك، بحيث

 من منيما كل ما يتوقعو عمى التعرف من والموظف الإدارة يمكن الأمر الذي المستجد؛ لمموظف بالنسبة أىمية
 .HANDY ىاندي حد قول عمى الآخر
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