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 تسيير الموارد البشرية:مقاربة 

بشؤون البشر كعااممين ياي الممظماع ماو تطاور م االيم ويمسا ع تطورت مسميات الإدارة التي تختص 
يحمل اليوم يي المؤسسات أن مسمى تسيير الموارد البشريع  Perettiييرى جون ماري بيرتي  .iلذه الإدارة

إدارة ، إدارة الأيااراد و العلاقااات الإجتما يااع، إدارة العلاقاات الإمساااميع iiتساميات متبايمااع لعاال أكترلااا تااداو   
 .إدارة التمميااااع البشااااريع والإجتماااااااا يع، إدارة المااااوارد البشااااريع و الإت ااااااااال، الأيااااراد و الشاااااؤون الإجتما يااااع

يعاارج جاااااااااري ديساامر تساايير المااوارد البشرياااااع  بيولااإ ب مااإ ة يشااير إلااى مجمو ااع الممارسااات و السياسااات و 
ي البشريع التي تحتاج إليها الإدارة لممارسع وظائ هاا  ماى المطموبع لتم يذ مختمج الأمشطع المتعميع بالمواح

بمعمااى أمهااا مجمو ااع ماان الممارسااات الميداميااع، و السياسااات التوجيهيااع الهاديااع للؤخااذ بيااد  .iiiأكماال وجااإة
 العاممين من أجل تحييق ألداج الممظمع .

 تعريف الموارد البشرية

براليم بموط الموارد البشريع بيولإ  ب مها ة مجمو ات الأيراد المشاركع يي رسم ألداج إسن  رج حو 
التعريج يكاون حسان إباراليم  . و بهذاivو سياسات و مشاطات و إمجاز الأ مال التي تيوم بها المؤسساتة

بماااوط قاااد  ااابم كااال العااااممين ياااي المؤسساااع مهماااا كامااات ال ئاااع المهمياااع التاااي يمتماااون إليهاااا ب اااب ع الماااورد 
 البشري. 

 Human Resourcesيعرج معجم إدارة الموارد البشريع و شؤون العاممين الماااااوارد البشريعو 
الموارد البشريع ألم  م ر من  ما ر الإمتاج  م طمح يطمق  مى قوة العمل يي الممظمع، وة ب مها

و التكمولوجيا، و التسهيلات الأخرى ولي تجعل من تمك العما ر ذات معمى ويائدة الأخرى كالأموال، 
 .vلمممظمع، و تعتبر أكتر يعاليّع و ت تيرًا  مى تحييق ألداج العملة 

سااتعمالإ مااو مطمااو الساابعيميات إيااي إدارة الأيااراد، ليااد باادأ  مساابياً  يعتبار ماادخل المااوارد البشااريع حااديتاً 
 تباار الأياراد كماوارد إمن اليرن العشرين، حيث أكدت البحوث والدراسات ياي مجاال العماوم الساموكيع  ماى 

يمكاان أن يحيااق يوائااد و و ااواط هم،  ولاايس مجاارد أماااس يتحركااون ويت ااريون ييااط  مااى أساااس مشااا رلم 
     viمظمع وال رد  مى حد سواء.ومزايا كتيرة لكل من الم
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بت ير مسمالا  0991 يي ظل لذا التوجإ أن تيوم الجمعيع الأمريكيع لإدارة الأيراد  ام وليس غريباً 
ت در أغمب الكتب المعميع بهذا الحيل خالال  ياد  لت بح الجمعيع الأمريكيع لإدارة الموارد البشريع. و أن

التسعيميات وخلال السموات الأولى من العيد الواحد والعشرين بمسمى إدارة الموارد البشريع أو تمميع الموارد 
التساميع  و تسير الموارد البشريع إذ يارى أن تسميع إدارة الموارد البشريعبين  ثبويمجع غياويرق  viiالبشريع.

العربياااع، بيمماااا يط اااى إساااتعمال التساااميع  ي إدارة الماااوارد البشاااريع، شاااائعع بالمسااابع ل البياااع الااادولالأولاااى، أ
 . Managementviiiالتاميع يي الجزائر كترجمع لمم طمح الإمجميزي 

  / تعريف المورد2
 الأيرادبيمت العديد من الأدبيات المتخ  ع يي الإدارة ألميع إدارة الموارد البشريع يي الت تير  مى 

 تبار إوليد أدى لذا التحول يي المظرة إلى الأيراد، إلى ، جل تحييق ميزة تمايسيع مستدامع لمممظمعأمن 
وقد  الأيراد موارد من موارد المؤسسع، ولذا بالرغم من أن كممع مورد   تمطبق إ   مى الأ ول الماديع

با تبارلا ت ترض أن العم ر البشري  Resource Based view (ix)تم التركيز  مى مظريع الموارد
من أ ول الممظمع يمكن أن يحيق ميزة تمايسيع مستدامع إذا ما تم إدارتإ الإدارة ال عالع أكتر  أ ل لام

من غيره من موارد الممظمع، حيث أمإ من ال عب تيميد العم ر البشري من قبل الممايسين، وبهذا يعتبر 
 . (x)مورداً إستراتيجياً المورد البشري 

 ضعج او قوة كميطع ت وره يمكن ماب مها ة كل  Ressourcesالموارد  B.Wernerfelt ويعرج
 والمرتبطع محددة زمميع يترة يي الممموسع ( وغير ) الممموسع الأ ول مجموع ولي  ...ما، لمؤسسع
 xiبالمؤسسعة دائم بشكل

ساتخدامإ ولاو إماا أن إالماورد ب ماإ ة أي شايء لاإ قيماع ويمكان maxsporn  ماكس سببورنيعرج 
.  ويستطيو الإمساان أن يسات يد مماإ ويجعماإ أو غير متاح، ويتطمب بعض الجهد لجعمإ متاحاً  يكون متاحاً 
 xiiستخدامها لت ديع وظي ع أو لإشباع حاجع أو لحل مشكمع ةإأداة يمكن 

 المااوارد المعمويااع مجاادحسااب لااذه المظاارة،  تمايسااياً  متيااازاً إماان بااين المااوارد التااي يمكاان أن تمتاال و 
(Ressources immatérielles)  ليمتهااا و ااعوبع تكويمهااا، حيااث يااتم  ألميااع كبياارة مظااراً التااي إكتساابت

. يالتعيياااد والطبيعاااع ساااابيا  تمااادتأ بااار خياااارات أو  ،تم ياااذ مشااااطات  ممياااع  بااار إتياااان تراكمهاااا تااادريجياً 
تيااز تمايساي  اعب الملاحظاع والتيمياد مإلممعريع وخا يع لذه الموارد تاؤدي إلاى الح اول  ماى  الضمميع
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 بااد أن يمتمااك الخباارة والمهااارات  لااذلك لكااي ي اابح ال اارد مااورداً  .xiiiينالممايسااقباال   مااى الماادى اليريااب ماان
ياالمورد البشاري مازين مان المعاارج، المهاارات،  xivستعدادات اللازمع لأداء مهاام متخ  اعة.واليدرات والإ

 ا تجالات، والك اءات.

رقام و يمكن توضيح م هوم المورد البشري كمزين من المهارات و المعارج و ا تجالات يي الشكل 
 الآتي ( 10)

 

 

 

لألمياااع اليااادرات ال ردياااع )المهاااارات والمعرياااع( يااالا باااد إلاااى جاماااب تمميتهاااا، ا لتماااام أيضاااا  ومتيجاااع
بتخطيطهاااا واكتسااااابها واسااااتخدامها ولااااذه المراحاااال تسكااااون معاااااً مااااا يساااامى بسمساااامع المهااااارات والمعريااااع يااااي 

 لذه السمسمع. (3)رقم المؤسسات ويوضح الشكل 
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 (: سمسمة المهارات والمعرفة في المؤسسات3الشكل رقم )

 

 

 

 

 

كتسااب المهاارات إويمكن المظر إلى العما ار ال ردياع ياي المماوذج الساابق  ماى أمهاا مراحال لعممياع 
كال مرحماع ممهاا، حياث  متهااءإستعدادات، ولذه المراحل لاي مراحال متتابعاع، ياتم تيييمهاا بعاد والمعريع والإ

 تعتمد المرحمع التي تميها  مى المواتن التي تم تحيييها يي المرحمع السابيع لها.

لاااي المعموماااات المتبتاااع والميبولاااع، التاااي تجماااو ياااي دن واحاااد المعطياااات والأحاااداث : المعبببارف -1
 ، xvال رضااايات حياااث تتطماااب المعاااارج أن يختاااار ال ااارد ويمساااق وي سااار المعموماااات. والمعموماااات وأحيامااااً 

ولممعاااارج أ ااالان الأول إدراكاااي  يضااام كااال المعاااارج التاااي ياااتم تح ااايمها  ااان الطرياااق العااارض والياااراءة 
بميع  مى أساس المعمومات والمعطيات أما الأ ل التامي يهو تجريب وتكاون يياإ موال ور، أي المعريع ال

ولماك مو ان من المعاارج، المعرياع المظرياع، والمعرياع التطبييياع،ة المعريع ماتجع  ن التجارب والأحداث  
  تمادلاا  ماى م ادر تماك المعموماات، إوتعتمد المعارج  مى الشخص الذي يستيبل المعمومات أكتار مان 

 xviيالمعموماتيع بم ردلا   تك ي لو ول المعريع إلى الشخص.ة

 وتتموع المعريع، سواء من حيث شكمها أو   تها، أو بالمسبع لم رد أو المؤسسع كما يمي 

 :الضمنيةوالمعرفة  صريحةاللمعرفة ا -1

والتي تكون مخزمع ، (le savoir d’entreprise)المؤسسع  ع ال ريحع معريعمعريبالي د ي  
 ات،طالمخطو  الإجراءات،، و المعطياتو  رشيج،متل الأ les moyens tangibles))يي وسائل ماديع 

إكتساب المعريع والمهارات 
 الخارجيع

 استخدام المهارة 

 والمعريع

والمهارات  تخطيط  

 والمعريع
المعريع  تمميع  

 والمهارات
243(  مرجو سبق ذكره، ص 2003الم در  راويع حسن )  
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 الأيراد،مها الشائعع والرائدة بين لأ (explicite) كما تعرج بالمعريع المعممع(. الخ.. المستمداتو  المماذج،و 
 أو يرغب يي الح ول  ميها. مها متاح الو ول إليها لكل من يعمم الوالمعروج مستود ها و 

( لي البيامات الرسميع والمظاميع وال مبع  I.Nonakaة) نوناكاإن المعريع ال ريحع كما ي  ها ة 
والمبادئ العامع، ييد أ بحت لذه المعريع ضمن تياليد التسيير المرتكزة  ، والطرق المرمزةالتي تيرأ كمياً 

 مى ت ور المؤسسع كآلع لمعالجع المعمومات. كما تعد المعريع ال ريحع مخزومع يي الكتب والوتائق 
ت ا ت والمعمومات، ويتم التعامل ييها بالتبادل المختم ع يي وسائط متعددة الأشكال، تويرلا تيميات الإ

ستخدام بمختمج الوسائل وحسب رغبات ومتطمبات المستخدمين، ويمكن توتييها يي أشكال مختم ع، الإو 
وتعتبر  ريحع لأمإ يمكن ميمها إذ يتم تسجيل الأيكار والم اليم الأساسيع، تم تميل يي شرائح مترابطع من 

 .دخر شخص إلى

ال رديع والجما يع التي  أو المهارات)  faire) le savoir يي المهارةالمعريع الضمميع تتمتل بيمما 
لأمها مخزمع يي  بالمعريع الكاممع يضاً أ وتعرج، (les compétences) مجدلا يي اليدرات أو الك اءات 

إذ ، ومن تم يهي غير معمومع و  متاحع للآخرين بشكل من الأشكاليعبروا  مها  لم  يول أ حابها ما
، ويي أحيان أخرى تتهي  ر لها الظهور إلى العمن أبداً معهم و  ييدّ  تمدتروقد الأيراد تظل حبيسع  يول 

ظهارلار مت للأ حاب تمك المعريع المخزمع ال رص والحوايز التي تديعهم  معهم و   تمدتروقد . يح بها وا 
 ، ويي أحيان أخرى تتهي  لأ حاب تمك المعريع المخزمع ال رص والحوايزر لها الظهور إلى العمن أبداً ييدّ 

ظهارلار التي تديعهم لت   .يح بها وا 

المهارة لي ميادرة ذلمياع أو  يمياع مكتسابع أو طبيعياع ياي ال ارد، و لاية المهاارة ياي : المهارات -2
و تحادد المهاارات المطموباع ياي كال وظي اع  ،xviiضامميعة الإمجاز المادي أو ال ير الماادي التاي تكاون غالبااً 

مااان خااالال  ممياااع تو ااايج العمااال، و مااان أمتماااع المهاااارات المطموباااع  اليااادرة  ماااى التحميااال، و الت كيااار و 
وتعارج المهاارات ب مهاا ساموكيات تتطماب درجاع لخ.  إبتكار، و اليدرة  مى التادريب.........التكييج، و الإ

مماإ، أي اليادرة  ماى الت ارج باالطرق التاي تحياق المجااح ياي أداء ما من الساهولع ياي أداء معياد أو جازء 
 الوظي ع أو العمل، ولماك العديد من التيسيمات لهذه المهارات يهماك من ييسمها إلى 
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 يمياع، ولاي  وتتضمن قيام المتدربين بتحديد أو تبويب أو حل مشكلات تشمل  مميات  المهارات العقمية:
تضااام تحدياااد الرماااوز، تبوياااب الأشاااياء والم ااااليم أو إساااتخدام المباااادئ واليوا اااد أو التميياااز أو إساااتخلاص 

 ال روق أو إستخدام المعمومات الم ويع أو  مو اليرارات وحل المشاكل.

يااع وتعمااي قيااام المتاادرب باا داء أمشااطع جسااميع أو يدويااع ولااي تتضاامن المهااارات الحرك المهببارات الحركيببة:
    xviiiالعامع والحركات الخا ع بالتوجيإ والإرشاد وترتيب الأشياء وتو يل الأ وات.

، يمجااااد المهااااارات الإداريااااع السااااموكيع، ويااااذلب دخاااارون إلااااى تيساااايمها إلااااى تخ  ااااات أكتاااار تشااااعباً 
المهارات التسويييع، المعموماتيع، ال ميع والهمدسيع، الماليع والمحاسبع، الإستشاريع، التكمولوجيع، وغيرلا من 

   xixالمتعددة.

و يمكااان قيااااس مهاااارات ال ااارد و قدراتاااإ قبااال توظي اااإ، و ذلاااك لمعرياااع مااادى التواياااق باااين المهاااارات  
ال رديااع و المهااارات المطموبااع لموظي ااع التااي تسااتعمل يااي العماال كعما اار لتيياايم العاماال و لت ااميم مظااام 

 الأجور و ألميع الوظي ع.

سااتخدام المااوارد المتاحااع بالشااكل الااذي يحيااق إأمهااا ة الرشااد يااي  ى مااتعري هااا  يمكاان :لكفبباتاتا -3
مردوديع وذلك بإشباع حاجات و رغبات الأيراد العاممين وريو الروح المعمويع لاديهم ليعازز رغباتهم و  ىاْ م
  .xxمديا هم لمعمل ةإ

ة لمك ااءات  ماى أمهاا مجمال المعاارج  l’approche gestionnaireو تمظر الميارباع التساييريع ة 
ست لال تمك المعارج و الخبرات يي ظل إو الخبرات ال رديع و الجما يع المتراكبع  بر الزمن و  مى قدرة 

 le ظااروج مهميااع مختم ااع، يماان لااذا الممطااق ت اابح الك اااءات متكومااع ماان رأس المااال و ماان المعريااع ة
savoir  ة و مان المهاارات ةle savoir faire  ة و حسان الت ارج ةle savoir être  ة، ياي حاين تارى

لممؤسساع ميازة تمايسايع مان   ة با ن الك ااءات تحياق l’approche stratégiqueساتراتيجيع ة الميارباع الإ
مجاااااز مشاااااريو و تحييااااق الألااااداج الإسااااتراتيجيع، يالك اااااءات تتحاااادد يااااي تمااااك الياااادرات المعرييااااع، إخاااالال 

ع ب عوبع تيميدلا من طرج الممايسين أو تعويضها بممط تكمولوجي جديد أو والعمميع، و التمظيميع المتسم
 .xxiبتكار طرق تمظيميع حديتع أو ك اءات أخرى متشابهعإتعويضها ب
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وقد قامت المديريع العامع لمتعميم الكمالي الكمدي بتيديم تعرياج واساو لمك ااءة، حيمماا  ريات الإطاار 
ويتعمااق الأماار بباارامن اليطاااع المهمااي الااذي  0991بالك اااءات  ااام الجديااد لإ ااداد الباارامن ل ااالح المياربااع 

أجرياات ييااإ التجاااارب الأولااى، ولااام تعماان المديريااع العاماااع لمتعماايم ألإكماااالي الكماادي  اان مياااع تطبييهااا لهاااذه 
. ويتمتاال  0993ساامع  المياربااع يااي ميااادين التكااوين العااام والتكااوين مااا قباال الجااامعي )التاااموي( إ  مااؤخراً 

م هوم التعرياج ياي أن   الك ااءة لاي اليادرة  ماى اليياام باالأدوار والمهاام المتعمياع بوظي اع  مال، وباالمعمى 
جتما يااع العاط يااع، الضاايق يااي مجااال إ ااداد البرمااامن تشااتمل ك اااءة مااا  مااى مجمو ااع ماان الت ااريات الإ

مكاان ماان ممارسااع وظي ااع، مشاااط، أو مهمااع تس ع التااي المهااارات الم ساايع، والحساايع الحركياا المهااارات المعرييااع،
 .  بدرجع من الإتيان تماسب أدمى متطمبات سوق العمل

، يهاااي تجماااو باااين المعاااارج و المهاااارات، أي أن xxiiيالك ااااءةة لاااي مهاااارة مركباااع لمتااا تير أو الت ا ااالة
 . xxiiiالك اءة ة لي اليدرة  مى حل المشاكل المهميع يي سياق معطىة

والمعريع ضمن  ،رتكزة  مى الموارد الداخميع إلى دمن م اليم الموارد، والك اءاتتهدج المياربع الم
العديد من المياربات تختمج كما أن ستدامع الميزة التمايسيع، ا  متلاك و إستراتيجيع تمكن المؤسسع من إرؤيع 

بحسب المكامع التي تحتمها المعريع كمورد من الموارد، أو كعم ر لمك اءة المحوريع، بسبب  عوبع 
ستراتيجي. وبالرغم من أن مياربع التباين ما بين الموارد، والك اءات، والمعريع ضمن حيل التسيير الإ

ضمن مياربع الموارد  xxivيإن مسالمات بعض الباحتين متداد لمياربع تسيير الك اءاتإتسيير المعريع تعد 
 الداخميع تعتبر المعريع من الموارد الداخميع.

 تيااادات المختم ااع، الأحاساايس و المواقااج لااي مجمو ااع ماان الإ :المواقببفا التصببرفاتا القببيم -4
شاايء مااا، أمااا  تجاااهإالأيكااار المساابيع المسااتمدة ماان التجااارب السااابيع، و توجااإ ت اارج ال اارد أو المجمو ااع 

، xxvالت ريات ة يهي أحاسيس  مييع تدخل يي شخ ايع ال ارد و تاؤتر مباشارة  ماى ساموكإ ياي المؤسساعة
م عاليااع معممااع محااو الأشااخاص والأشااياء إب مهااا  )) تمظيمااات لأحكااام  يميااع  حامببد راببرانيعريهااا أمااا الياايم 

متياااز مااا يعباار  اان الأيضاال والإ محولااا ولااو م هااوم ضااممي غالباااً  تجالاتماااا  والمعااامي التااي توجااإ رغباتمااا و 
 . xxviودرجع الت ضيل التي ترتبط بالأشخاص أو الأشياء أو المعامي

يهاي المباادئ المعموياع التاي تحكام ساموكيات أو ت اريات ال ارد أو الجما اع، ة ومظاام اليايم لكال يارد 
ا لاادى الأيااراد أو الجما ااات التااي  مااى أساسااها مااإ الترتيااب الهرمااي لمجمااوع الياايم حسااب ألميتهااإلااو يريااد، 
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إذن لااااي تتميااااز بالذاتيااااع و . xxvii ةظااااالراً أو باطماااااً  شااااعورياً أو   شااااعورياً  أو يعاااالاً  يتحاااادد السااااموك قااااو ً 
اللاموضاااو يع و لاااي أكتااار  اااعوبع ياااي الت ييااار مااان المواقاااج، و لاااديما خماااس مياااادين لميااايم التاااي تخاااص 

لتمظيميع و لي ة اليايم المشاتركع، اليايم الإلزامياع، اليايم المهمياع، اليايم المؤسسع و تدخل يي تكوين التيايع ا
 . xxviiiال رديع، الييم المؤسساتيعة

تمتال التياياع التمظيمياع  مجمو اع اليايم التاي  xxix.(Hofstede et al., 1990)ومان وجهاع مظار 
يعتميهااا أ ضاااء التمظاايم، وكااذلك الممارسااات الإداريااع المتعميااع بالمتاال العميااا، والطيااوس والشااعائر والرمااوز 

 والد ئل التمظيميع، والتي تتمتل ييما يمي  

 

المبااادئ والأيكااار التااي يعتميهااا الأيااراد ويؤممااون بهااا وتهااتم بت ضاايل أو   Valuesالييم 
  دم ت ضيل العما ر أو الموضو ات أو الأشخاص. 

المبااااادئ والأيكااااار التااااي ي اااادرلا ال اااارد  مااااى العما اااار والموضااااو ات   Believesالمعتيدات 
 والأشخاص من حيث حيييتها أو زي ها.

متاال أشااياء أخاارى تحاال محمهااا وتاادل  ميهااا وتسااتد يها الماادلو ت التااي ت  Symbolesالرموز
 ومن أمتمتها الكممات والأشكال وال ور والأرقام.

المتاااااااااال العميااااااااااا )الأبطاااااااااااال( 
Heroes Champions 

الشخص أو الأشخاص الذين يمتمكاون خ اائص وسامات معيماإ تجعال 
 الآخرين ي خذومهم قدوة وي تخرون بهم ويتممون أن يكوموا متمهم.

الطيااااااااااااااااااااااوس )الشااااااااااااااااااااااعائر( 
Ceremonies          

الأمشاااااطع الجما ياااااع التاااااي يياااااوم بهاااااا مجمو اااااع مااااان الأياااااراد ب ااااا تهم 
ا جتما ياااع ياااي مكاااان ماااا يمارساااومها ياااي مماساااباتهم الخا اااع بطبيعاااع 

 حياتهم ا جتما يع أو التمظيميع. 

 

يميااع و ال كريااع، لأن   يعمااي أن ال اارد يسااتخدم كاال طاقتااإ الع  تبااار العم اار البشااري مااورداً إو إن 
المورد لو وسايمع لإشاباع حاجاع أو مياص معاين، و يمكان أن ت خاذ مماإ  ماد الضارورة و باذلك ياإن الماورد 
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شيء يمكن تطويعإ و التحكم يياإ، و ياي الواقاو، لاذا ييمال مان شا ن الماورد البشاري، لأن لاإ مماو يكاري و 
  يمي متميز.

و يت اااق معظاااام الكتاااااب  مااااى أن المااااوارد البشااااريعة لاااي مجمااااوع الأيااااراد و الجما ااااات التااااي تكااااون  
هم، ياتالمؤسساااع ياااي وقااات معاااين، و يختماااج لاااؤ ء الأياااراد ييماااا بيااامهم مااان حياااث تكاااويمهم، خبااارتهم، ساااموك

، و xxxالوظي ياااعةتجالاااتهم، و طماااوحهم كمااا يختم اااون ياااي وظااائ هم، مساااتوياتهم الإدارياااع و يااي مسااااراتهم إ
سااااتراتيجياتها  و تختمااااج إتسااااتعمل المؤسسااااع لااااذه المااااوارد ماااان أجاااال تحييااااق ألاااادايها، و ت ااااميم و تم يااااذ 

خ ااائص المااوارد البشااريع ماان مؤسسااع لأخاارى، حسااب مسااتوى تطااور معاااريهم و ك اااءاتهم و قاادراتهم، و 
 ميدار توير العما ر لدى الأيراد العاممين.

                                                           
  
 

. 
 

 
 

 
 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 



10 
 

                                                                                                                                                                                     

 
 

 
 
 

 


