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  ملخص:

ت، ٓهُٖل له         ًحاو٘ َزا االإِا٘ أن ًخلشض للجذ٘ الٕبير الزي أحاغ ببذاًاث إداسة االإىاسد البششٍ

ٕدس ي أَمُت بالوت في االإعاعي االإبزولت مً أحل جحُِّ الأَذاي االإشحىة مً ُبل االإؤظعت  وؿابٍ، وٍ

ت، مىز أن  خُت التي مشث بها إداسة االإىاسد البششٍ الصىاكُت، ورلٗ مً خلا٘ الخؼشَ إلى مخخلٍ االإشاحل الخاسٍ

سأط االإا٘  أن الاَخمام باللامل ٌٓشد لا هير، إلى أن أصبح ًؼلّ كلُه في أدبُاث كلمي الاُخصاد والاحخماق،

البششي، الإا ٌشٖله مً أَمُت بالوت في هجاح االإؤظعت، ٓما ظِخؼشَ االإِا٘ أًظا بص يء مً الخحلُل 

ت في ؿل الخؼىساث الحاصلت،  والخٌصُل إلى مخخلٍ الىؿابٍ والأدواس التي جماسظها إداسة االإىاسد البششٍ

،ً ت ـ  والخويراث التي ٌشهذَا اللالم في بذاًاث الِشن الىاحذ واللششٍ بما ًجللها ـ أي إداسة االإىاسد البششٍ

ش راتها، حتى جخمًٕ مً للب دوسَا في جحُِّ أَذاي االإؤظعت العىظُى ـ مهىُت. لت كلى الذوام لخؼىٍ  مؤَ

خي، الخؼىس  الصىاكُت، االإؤظعت :المفتاحيت الكلماث  إداسة الحذًثت، الىؿابٍ الٕلاظُُٕت، الأدواس  الخاسٍ

ت االإىاسد  .مهىُت العىظُى ايالأَذ ـ البششٍ

*** 

Abstract:  

         Cet article tente d'exposer la grande controverse entourant les débuts de la gestion 

des ressources humaines, en tant que structure qui a des fonctions, et est d'une grande 

importance dans les efforts déployés pour atteindre les objectifs souhaités par 

l’entreprise industriel, en abordant les différentes étapes historiques qui à connue La 

gestion des ressources humaines, depuis que l'intérêt pour le travailleur en tant 

qu'individu n'est rien d'autre, jusqu'à ce qu'il soit appelé dans la littérature des sciences 

économiques et sociales, capital humain, car il est d'une grande importance dans la 

réussite de l’entreprise. évolutions en cours, et les mutations que connaît le monde en ce 

début de XXIe siècle, la rendent - c'est-à-dire la gestion des ressources humaines - 

toujours qualifiée pour se développer, afin qu'elle puisse jouer son rôle dans la 

réalisation des -les objectifs socioprofessionnels de l’entreprise. 

Keywords: ; L’entreprise industriel – L’évolution, historique- rôles classiques – 

Taches récentes – Gestion des Ressources humaines  - Objectifs socioprofessionnels. 
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I. مقذمة 

ت االإىاسد إداسة وؿٌُت ؿهشث  أو كمىمُت أهذ ظىاء الصىاكُت، للمؤظعت اللام الهُٖل طمً البششٍ

ً، الِشن  مً الأخيرة الضمىُت اللِىد في خاصت،  الألٌُت مً الأولى العىىاث في أٓثر أَمُتها واصدادث اللششٍ

 مً والاُخصادًت، الاحخماكُت االإؤظعت، أَذاي جحُِّ في حعاَم أظاظُت لأداة جحىلذ حُث الجذًذة،

ت للمىاسد أًظل إداسة ظبُل في جللبها، التي والأدواس جماسظها، التي الىؿابٍ خلا٘  وحعُير االإخاحت، البششٍ

لا٘ كِلاوي ت االإادًت للإمٖاهاث وً شة، والبششٍ  ػشي مً االإعؼشة الأَذاي بلىن إلى الأخير في ًؤدي بما االإخىً

ت، والىمى والذًمىمت الىجاح طمان اسإػ كً جخشج لا والتي االإؤظعت،  جىاًعُت حشب ؿل في والاظخمشاسٍ

 .خاص بشٖل والخجاسي  كمىما الاُخصادي الحِل في االإىحىدة االإؤظعاث بين ششظت

 المراحل التاريخية لتطور إدارة الموارد البشرية:أولا: 

ت فــي أي مؤظعـت صــىاكُت، ظـ أهــذ كمىمُـت أو خاصــت، إلا لا ًمٕـً ًهــم أدواس ووؿـابٍ إداسة االإــىاسد البشـشٍ ىاء 

أن الاَخمام باللامـل ٌٓـشد لا هيـر، كلُـه حملـت  خُا، مىز أن  باللىدة إلى االإعاس الزي اجخزجه َزٍ الىؿٌُت جاسٍ

ه ٓلامل أولا زم ٓئوعـان  مً الىاحباث االإهىُت التي ًظؼلم بها، دون أن ًٖىن له أدوى إمٖاهُت للمؼالبت بحِىُ

جحى٘ إلى مىسد بششي، جٌىَ أَمُخه االإىاسد االإادًت والخِىُت والخٕىىلىحُت، بـل حعـبّ  بشٖل كام زاهُا، وإلى أن

لـت َــى االإحـشْ الأظالـ ي والأوحــذ لتجلـت الخىمُـت والاُخصــاد  أَمُخـه، أَمُـت االإــا٘، الـزي ؿـل وللِــىد صمىُـت ػىٍ

 في اللالم أحمم.

خُـــت التـــي جحٕمــــذ فـــي وشـــ ة وجؼــــىس إداسة االإـــ ت ٓــــئداسة ووؿٌُـــت طــــمً إن سصـــذ أَـــم االإحؼــــاث الخاسٍ ىاسد البشـــشٍ

الهُٖــــل اللــــام للمؤظعــــت الصــــىاكُت، جدــــُح للباحــــث وللِــــاسا كلــــى حــــذ ظــــىاء، الؤحاػــــت بشــــٖل وا ــــح ودُُــــّ، 

ـــا،  شَ ت فـــي جحُِـــّ أَـــذاي االإؤظعـــت، أي مؤظعـــت، فـــي طـــمان جؼىٍ بىؿٌُـــت ومٖاهـــت وأَمُـــت إداسة االإـــىاسد البشـــشٍ

تها، وجٌع ا وبِائها واظخمشاسٍ ش جٌعيرا كلمُا ومىطـىكُا، الاَخمـام اللاًـذ الـزي لاُخـه إداسة االإـىاسد وبالخالي همىَ

ً والأٔـــــاـدًمُين وحتــــــى االإهىُــــــين، مــــــً أ ــــــحاب س وط الأمــــــىا٘، ومــــــذًشي  ت مــــــً ػــــــشي الللمــــــاء واالإٌٕــــــشٍ البشــــــشٍ

أث واالإؤظعــاث، بــل وحتــى مــً ػــشي اللمــا٘ راتهــم، الــزًً جحىلــىا مــً مجــشد أدواث ووظــابل  االإىـمــاث والشــش

 ، إلى سأط ما٘ بششي، ًحـى بمٖاهت لابِت ومحترمت حذا طمً الهُٖل الؤداسي اللام للمؤظعت.للإهخاج

ـــت  إنهـــا حخمُـــت الخؼـــىس الهابـــل الحاصـــل كلـــى معـــخىي الؤداسة والدعـــُير والخىــــُم، الـــزي حـــاء بٌظـــل جٌخـــّ كبِشٍ

ــــت الخٌٕيـــــر والؤبـــــذاق والؤهجـــــاص لـــــذي االإلىُـــــين بـــــئداسة االإؤظعـــــاث الصـــــىاكُت، ولـــــذي االإىــــــشٍ ً للخىمُـــــت الاحخماكُــ

اَُـت الؤوعـان، ولخحُِـّ أكلـى حـىدة ممٕىـت فـي الأداء واللمـل  والاُخصادًت االإعخذامت، التـي تهـذي فـي الأخيـر لشً

أهذ أو خاصت.  داخل االإؤظعت الصىاكُت، كمىمُت 

 مرحلت الثورة الصىاعيت وظهور العلاقاث الصىاعيت:. 1

ذاًاث الِــشن العــابم كشــش، الأزــش البــاسص فــي ؿهــىس مــا ظــمي فــي رلــٗ ٔـاـن لـهــىس الثــىسة الصــىاكُت فــي أوسوبــا مــم بــ

ذ بئداسة الأًشاد داخل االإؤظعت، حُث بذأ الاَخمام بـالٌشد اللامـل، مـً حُـث أهـه أحـذ اللىاصـش االإهمـت فـي  الىُ

ـين، ظـاكذ فـي رلـٗ الخويـر الٕبيـر فـياللملُت الؤهخاحُت،  ُـب  ً صبح َزا الأخير ٌشول حيزا َاما في ًٕش الؤداسٍ جشٓ

ُىة اللمل، والخؼىس في االإٌاَُم االإخللِت بالعلىْ الؤوعاوي، ٓما جميزث َزٍ الٌترة بـهىس الٕثير مً الٕخاباث 

ـض ٓخــاب يسوبيــرث جــاًىني فــي كــام   بلىــىان 1791والذساظـاث، هــادث بظــشوسة الاَخمــام باللىصــش البشــشي، ًِــذ سٓ

"ROBERT" ن الصـالح اللـام لللـاملين َذًـه الأظالـ ي وإحـشاء كلى طشوسة جبني هـشة حذًـذة للمجخمـم، حُـث ٔاـ

 حوُير داخل االإصىم.
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ٓــزلٗ ٔـاـن ٓخــاب ييدم ظــمُثي جحــذ كىــىان يزــشوة الأمــمي الأزــش البــالى فــي ؿهــىس الأًٖــاس واالإبــادا ال اصــت بــئداسة 

يـز يبابـاجي ت، حُـث ؿهـشث جلـٗ االإبـادا وا ـحت فـي جشٓ ُم كلـى مبـادا الخصـيُم ٓخِعـ  (BABAGE) االإـىاسد البشـشٍ

َـــزٍ االإشحلـــت بٕخاباتهـــا ُـــذ دًلـــذ اللمـــل، كـــلاوة كلـــى ج ُٓـــذٍ للمىٌلـــت االإخبادلـــت بـــين اللـــاملين وأسبـــاب اللمـــل، و 

ــــت، باججـــــاٍ جؼــــىس الٌٕـــــش كامــــت وؿهـــــىس أوشــــؼت وؿٌُُـــــت مخخصصــــت ٓـــــئداسة االإـــــىاسد  الشابــــذة الاُخصـــــادًت والؤداسٍ

ت خاصت، وجضامىذ َزٍ الخؼىساث مم جؼىساث خاصت بمُذان ال  (33، ص 1777)كباط  لمل أَمها:.البششٍ

ادة معخىي الخٌظُل لللمل  . ـ صٍ

 . ـ الخوير في معخىي االإلِشت

   . ـ الخىحه الٕبير باججاٍ الٌٕاءة والؤهخاحُت

ت لللاملين  . ـ إدساْ االإصاوم للحاحاث البششٍ

ى معــخىي واظــم حــذا فــي وممــا ججــذس الؤشــاسة إلُــه َىــا، إلــى أهــه فــي مشحلــت الثــىسة الصــىاكُت واهدشــاس الخصــيُم كلــ

ت، ًبـالشهم ـذ، خاصـت فـي أوسوبـا، لـم ًٕــً َىـاْ مـا أصـبح ٌلـشي لاحِـا بــئداسة االإـىاسد البشـشٍ  أن مـً رلـٗ الىُ

ـاداث إلـى أدث الصـىاكُت الثـىسة  َـزا  ـحُت أصـبح اللامـل أن إلا االإـا٘، وسأط العـلم وجـشآم الؤهخـاج، فـي َابلـت صٍ

 اكخمادَـا مـً أٓثـر الآلـت كلـى الؤداسة اكخمـذث أن بلـذ وحشـتري، جبـاق تظـلل باكخبـاسٍ إلُـه ًىــش ٔاـن ًِـذ الخؼـىس،

 خلا٘ مً الٕبير في ؿهىس الٕثير مً االإشأل في مجا٘ الللاُاث الؤوعاهُت، االإصىم هـام حعبب ٓما اللامل، كلى

ب، مـا حلـل الاَخ إلـى والتي لا جحخـاج والشوجُيُت االإخٕشسة الأكما٘ مً الٕثير وش ة مـام بـالٌشد اللامـل مهـاسة أو جـذسٍ

ــــه ٓلامــــل أو  فــــي َــــزٍ االإشحلــــت، ٓلىصــــش ًِــــؽ مــــً كىاصــــش الؤهخــــاج، ًهــــى أُــــشب ل لــــت، دون مشاكــــاة لأدوــــى حِىُ

 ٓئوعان، لهم حاحاث ودواًم ٌععى إلى جحُِِها.

لــــت حــــذا مــــً   ًبِــــى أن وشــــير فــــي الأخيــــر إلــــى أن الثــــىسة الصــــىاكُت، التــــي حــــاءث كلــــى أهِــــاض مشحلــــت ػىٍ

ث االإهىُـــت والاحخماكُـــت االإبيُـــت كلـــى اظـــخلباد اللامـــل، واظـــخولاله أبشـــم اظـــخولا٘، دون أدوـــى الؤُؼـــاق والللاُـــا

الخٌاث لٕشامخه الؤوعاهُت، أو حاحاجه ودواًله الاهٌلالُت، حاولذ مً خلا٘ الىمؽ الجذًذ الزي أسظخه طمً 

مــــل، لٕــــً بهــــذي واحــــذ مىـىمــــت مــــا أصــــبح ٌلــــشي فــــي َــــزٍ االإشحلــــت بالللاُــــاث الصــــىاكُت، الاَخمــــام ُلــــُلا باللا

أن رلٗ كلى حعـاب  ـحخه وظـلامخه وأمىـه  ى جمُٕىه مً أداء كمله ب ٓبر ًلالُت ممٕىت، حتى ولى  ووحُذ، وَ

ــــــــذ، صــــــــاحبه الٕثيــــــــر مــــــــً الخحــــــــىلاث العىظــــــــُىلىحُت  وإوعــــــــاهِخه، خاصــــــــت وأن ؿهــــــــىس الصــــــــىاكت فــــــــي َــــــــزا الىُ

 والاُخصادًت، للل أَمها كلى الؤػلاَ:

 اللمل. عُمالخخصص وجِ مبذأ * ؿهىس 

ى اللمل مٖان اللما٘ في مً ٓبير كذد * ججمم  االإصىم. وَ

 الجذًذة. الآلاث حعخىكب التي الٕبري  االإصاوم * إوشاء

ين كلــــى اللمـــا٘ بـــذاخلها، ًىلـــىن بلــــع        ـــزٍ ٔلهـــا كىامـــل اظـــخذكذ مــــً الِـــابمين كلـــى االإصـــاوم، واالإشـــشً وَ

شة داخـــل االإيشـــ ة، و  ت االإخـــىً َـــى مـــا أدي إلـــى ؿهـــىس مـــا أصـــبح ٌلـــشي لاحِـــا بـــئداسة االإـــىاسد الأَمُـــت بالؼاُـــت البشـــشٍ

ت، حتى وإن لم جًٕ بهزٍ الدعمُت جحذًذا، بل أخزث شٖل إداسة الأًشاد أو إداسة اللاملين.  البششٍ

 ـ مرحلت حركت الإدارة العلميت: 2

ـت الؤداسة الللمُـت فـي نهاًـاث الِـشن الخاظـم كشـش وحتـى مىخصـٍ الِـشن ا ً، محؼـت حلـذ مشحلـت ؿهـىس حشٓ للشـشٍ

ش أداء االإـــىسد البشـــشي داخـــل االإؤظعـــت الصـــىاكُت بشـــٖل  مٌصـــلُت فـــي الجهـــىد االإبزولـــت مـــً أحـــل جحعـــين وجؼـــىٍ

ت، ورلـــٗ مــــً خــــلا٘  خـــاص، بــــل ظـــاَمذ بشــــٖل وا ــــح فـــي ؿهــــىس مــــا أصـــبح ٌلــــشي لاحِــــا بـــئداسة االإــــىاسد البشــــشٍ

ٗ جاًلىس. ذًشٍ ٖي ًشٍ  الجهىد الجباسة التي بزلها اللالم الأمشٍ
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ُٕـــت 1731و 1711وشـــ ث وجؼـــىسث الؤداسة الللمُـــت فـــي ًتـــرة مـــا بـــين لِـــذ  ، حُـــث شـــهذث الىلاًـــاث االإخحـــذة الأمشٍ

ــزا مــا اظــخلضم طــشوسة وحــىد يلُــاث حذًثــت لترشــُذ وحعــُير ومشاُبــت  اث الحُــاة، وَ جؼــىسا ٓبيــرا شــمل ٔــل معــخىٍ

العــبل الٌُٕلــت بحــل مشــٖلت  َـزا الخؼــىس، الأمــش الــزي اظــترعى ولٌــذ أهـــاس يجــاًلىسي، حُــث شــشق فــي البحــث كــً

ــــم معــــخىي الؤهخــــاج،  جــــذوي معــــخىي الؤهخــــاج وجزبزبــــه داخــــل الخىـُمــــاث الصــــىاكُت، بمــــا ٌعــــاَم فــــي الأخيــــر فــــي سً

 وجحعين هىكُت الأداء.

ــــت مخلــــذدة،  اث إداسٍ ــــل ومعــــخىٍ لِــــذ هـــــش جــــاًلىس إلــــى الخىـُمــــاث ٓيعــــّ مولــــّ، جدعــــم بالهُٖــــل الخىـُمــــي الؼىٍ

ابت اللصُِت الصـاسمت، حُـث يلٖـي جصـبح وحـذة وحعبه، للىصى٘ إلى الخحٕ اث، لابذ مً الشُ م في َزٍ االإعخىٍ

ابــت والؤشــشاي كلــى أظــاط سحــل لشحــل  الأمــش ممٕىــت، لابــذ مــً جظــُِّ هؼــاَ الؤشــشاي، وبالخــالي ًمٕــً حلــل الشُ

شاُبهي   (812، ص 1777)حلبي  بملنى أن هظم لٖل كامل ش صا ملُىا ٌششي كلُه وٍ

لِىاكذ البيروُشاػُت التي حاء بهـا جـاًلىس،  ـي أنهـا جدعـم بالذُـت والىطـىح والصـشامت، حُـث إن العمت الوالبت ل

ـت، رلـٗ أن ٔـل  ُام بخصمُم هـام دُُّ ومحذد للخخصص وجِعـُم اللمـل، ػبِـا لىخـابا دساظـت الـضمً والحشٓ

ابُت يلُ ِت سُ ذ االإىاظب لآدابه، و ي ػشٍ حعب له الىُ أث الضابذة وٍ  ت مظبىػت حُذا.كمل حعدبلذ مىه الحش

ٓمـا هلمــغ لــذي جــاًلىس ُاكــذة الالتــزام والؤلــضام التـي صــاهها لخحعــين اللمــل وأداء اللامــل، وحلنــي َــزٍ الِاكــذة 

ُـا وبذُـت مخىاَُـت  أث التـي جحـذد لهـم التزامـا حشً يطشوسة أن ًلتزم اللما٘ واالإىؿٌىن بالؼشَ والأظالُب والحش

 .(82، ص 8111)كعاي وٓ نهم يلاث.. 

مــــا حــــاءث بــــه الِىاكــــذ التــــي صــــاهها جــــاًلىس  ــــي: يإحــــلا٘ الىـــــشة الللمُــــت فــــي الؤداسة، بــــذلا مــــً الِىاكــــذ إن أَــــم 

ــزا ظــاَم بشـــٖل ٓبيــر فـــي جؼــىس االإىـمـــاث، أو إن  (38، ص 1772)االإلُجـــي  الخِلُذًــت االإعــخمذة مـــً ال بــرة. ، وَ

داسة والدعـُير، بـذ٘ الاحخٖـام شئذ االإؤظعاث، التي أ حذ جحخٕم لللِل والششادة والظىابؽ االإىؼُِت في الؤ 

ىن مً ُىاكذ ُذًمت بلُذة كً الللم واللِل، ظاَمذ في جذوي معخىي الؤهخاج، واهخٌاض في  الإا جىاسزه الؤداسٍ

اث هير مشطُت مً هاحُت الشبح االإادي بال صىص.  هىكُت الأداء واللمل، وبالخالي جحُِّ معخىٍ

مـــا جىصـــل إلُـــه مـــً هخـــابا، حُـــث رٓـــش ب هـــه ًىحـــذ اخـــخلاي فـــي وظـــاكذ جـــاًلىس فـــي مجـــا٘ إداسة الأًـــشاد مـــً خـــلا٘ 

االإهاساث بين الأًشاد، وأن الٕثيـر مـمهم جـم وطـلهم فـي أكمـا٘ هيـر مىاظـبت، وأن جـشبُتهم الإـا ًرـ  لهـم الٌـشص لبُـان 

 (33، ص 1777)كباط  َزٍ الِذساث، مما ًظش بمصلحتهم ومصلحت االإؤظعت.

ىدُجــت لاَخمــام الؤداسة الللمُــت لصــاح ٗ جــاًلىس، ب َمُــت اللىصــش البشــشي فــي االإىـمــت، ًِــذ جىصــل وٓ ــذًشٍ بها ًشٍ

 (181، ص1773)حىٌي  إلى ما أظماٍ بالأظغ الأسبلت للإداسة و ي:

 .ش حُِِي في الؤداسة  جؼىٍ

 .الاخخُاس الللمي لللاملين  

 ش وجىمُت اللاملين وحللُمهم  . الاَخمام بخؼىٍ

 الخلاون الحُِِي بين الؤداسة واللاملين . 

م مً أداء اللامل ـ حعب جـاًلىس ـ، وللـل َـزا مـا شـٖل جلـٗ الىِلـت الىىكُـت  إن بحعب َزٍ الِىاكذ ًمًٕ الشً

في الىـش لإداسة الأًشاد واللاملين، ِٓـىة أظاظـُت فـي اللملُـت الؤهخاحُـت، وبمـا ًحِـّ الأَـذاي الٕبـري للمؤظعـت 

 الصىاكُت.

 ـ مرحلت حركت العلاقاث الإوساهيت: 3

ـــّ الش ٍـــت الخاًلىسٍـــت، مبيُـــت كلـــى الاَخمـــام باللامـــل ٔىهـــه لـــم جٕـــً الىــــش  ة للأًـــشاد واللـــاملين داخـــل االإؤظعـــت وً

ــت الؤداسة  ا وإشــباكها، ولــزلٗ اكخبــر ٔــل االإجهــىد الــزي بزلخــه حشٓ إوعــان أولا، لــه حاحــاث ودواًــم، ًجــب جِــذًشَ

جـب مشاكـاة الللمُت في اججاٍ الاكتراي بالٌشد اللامل ٓمىسد بششي له ٔل االإٖاهت اللاب ِت به داخل االإؤظعت، وٍ
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ظاَمذ بالٌلـل فـي جؼـىس دساظـاث وبحـىر إداسة االإـىاسد  دواًله وحاحاجه وسهباجه وإوعاهِخه ُبل ٔل ش يء، وإن

ـت الللاُــاث  ـت، ولـزلٗ ؿهـشث حشٓ اصـشة فـي الٕثيـر مـً الجىاهـب الهامـت والحُىٍ ت، إلا أنهـا ؿلـذ كـاحضة وُ البشـشٍ

ّ الش ٍت الخاًلىسٍت.الؤوعاهُت ٓشد ًلل كلى بلع الِ  صىس الزي اكتري حهىد إداسة الأًشاد وً

ت الللاُاث الؤوعاهُت، إلى حاهب مهم مً حُاة الٌشد اللامل، ًخمثل في كلاُخه مم صملابه في اللمل  اهخبهذ حشٓ

ــذ ؿهــشث أظاظــا هدُجــت وصــى٘  ــضث كلــى االإلاءمــت مــا بــين الٌــشد والجماكــت واالإىـمــت، وُ داخــل االإؤظعــت، ٓمــا سٓ

هم والتزامــاث كلا اث هيــر مىاظــبت مــً خــلا٘ كــذم حصــى٘ اللــاملين كلــى حِــىُ ُــاث وأظــالُب اللمــل إلــى معــخىٍ

ــت أن الخلامــل مــم الأًــشاد لا ًجــب أن ًٖــىن ًِــؽ الإصــلحت اللمــل  ، حُــث جــشي َــزٍ الحشٓ
 
أسبــاب اللمــل إوعــاهُا

ــت لللــاملين الىاججــت كــً كلـى حعــاب مشــاكش اللــاملين وحــالاتهم الاحخماكُــت، بــل اكخمـذث كلــى أن الــشوح االإلى ىٍ

م مـىسدا  الخلامل الؤوعاوي ملهـم بالإطـاًت إلـى مشاكـاة جحُِـّ مصـالحهم الص صـُت ودكـم ػمىحـاتهم واكخبـاسَ

 هادسا،  ي مً اللىامل االإهمت، إطاًت إلى الحىاًض االإادًت التي جشصذ لخحٌيز اللاملين كلى اللمل وصٍادة الؤهخاج.

ـت، والتـي جضك ً، فـي إكؼـاء لِذ ظاَمذ َزٍ الحشٓ مهـا ـ ٓمـا َـى مللـىم ـ إلخـىن مـاًى، مىـز بـذاًاث الِـشن اللشـشٍ

ت، بــل أطــٌذ ػابلــا ملاصــشا كلــى الللاُــاث التــي جــشبؽ اللــاملين  بلــذ كلمــي حذًــذ لىؿٌُــت إداسة االإــىاسد البشــشٍ

ذاًلُــت باالإؤظعـت التـي ٌشـخولىن بهـا، مــً خـلا٘ الاَخمـام بهـم وبشهبـاتهم ودواًلهــم وحاحـاتهم، ومحاولـت خلـّ ال

لذيهم، مً خلا٘ الخحٌيز والدصجُم والاَخمام بالجاهب الؤوعاوي ًيهم، ما حلل ممها محؼت محىسٍت ومٌصلُت 

ت، بل إن الؼشاص االإلاصش  خي ليش ة وؿهىس ما أصبح ٌلشي لاحِا بئداسة االإىاسد البششٍ بحّ في معاس الخؼىس الخاسٍ

ت، أصبح لا ًؤمً إلا بهزا ال جاهب الؤوعاوي والاحخماعي وبؼبُلت الحا٘ االإهني للٌشد اللامل، لإداسة االإىاسد البششٍ

 باكخباسٍ االإىسد الأظال ي والأَم لأي مؤظعت اُخصادًت جيشذ الىجاح والخؼىس والبِاء.

 ـ مرحلت التطور العلمي والإداري في نهاياث القرن العشرين: 4

ً، الِشن  مً الأخيرة العىىاث شهذث لِذ  جؼىساث الآن، ولحذ والثماهِىاث بلُىاثالع مشحلت وخصىصا اللششٍ

ت، االإـىاسد إداسة فـي ملحىؿـت ـذة خصـابص مـً الـشاًَ اللصـش شـهذَا التـي البُئُـت االإخويـراث للبـذ إر البشـشٍ  لـم ًشٍ

ت، ممـا االإـىاسد كلـى أزـشث والتـي يهـزاْ، ملشوًـت جٕـً  الخوُيـراث مـً الخالُـت باالإلـالم جدعـم أن إلـى أدي البشـشٍ

ش  :والخؼىٍ

ادة ت االإىاسد بئداسة الاَخمام * صٍ ا البششٍ   وإًلاَ 
 
  اَخماما

 
 .ُبل ري مً أٓبر ٓبيرا

 .باللاملين االإشجبؼت والؤحشاءاث العُاظاث مً ٓبيرة مً بمجمىكت الحاصلت والخويراث الخؼىساث * أزشث

ادة  .بالأداء االإخللِت الللمُت الجىاهب في االإلحىؾ الاَخمام * صٍ

يز *  .الشاملت الجىدة إداسة ًلعٌت وبشوص باللاملين، الإشجبؼتا الحُاة حىدة كلى الترٓ

ى لللاملين الخمٕين ؿاَشة بشوص * ت الؤًشاصاث أَم إحذي وَ  للخلامل والٌلعٌُت الٌٕشٍ

ت الِىي  مم  .البششٍ

ت بــــــاالإلنى واالإٌهــــــىم االإخلــــــاسي كليهمــــــا حالُــــــا، ؿهــــــش مــــــا ظــــــمي فــــــي نهاًــــــت  لٕــــــً ُبــــــل أن جـهــــــش إداسة االإــــــىاسد البشــــــشٍ

ـى مـا اصـؼلح كلُـه فـي العخِىُا ث وامخذ إلـى هاًـت نهاًـت العـبلُيُاث مـً الِـشن االإافـ ي، مٌهـىم إداسة الأًـشاد، وَ

ير ال ـــذماث والشكاًـــت  بلـــع الأدبُـــاث بــــيمشحلت مذسظـــت إداسة الأًـــشادي التـــي ٔــاـن حـــل اَخمامهـــا ًىصـــب كلـــى جـــىً

احُتهم للىصـى٘ إلـى معـخىي أمثـل فـي الصحُت والاحخماكُت، وبخىؿٍُ اللـاملين والاَخمـام بدىمُـت مهـاساتهم وإهخـ

 إهخاحُت االإؤظعت.

ت، ٓىدُجـــــت للـــــذة كىامـــــل  ً، ؿهـــــشث أخيـــــرا مذسظـــــت إداسة االإـــــىاسد البشـــــشٍ وبذاًـــــت مـــــً حعـــــلُيُاث الِـــــشن اللشـــــشٍ

ت، دًلذ باججاٍ اهتهاج َزٍ االإذسظت مٌاَُم حذًذة حلخمذ كلـى إداسة  اُخصادًت واحخماكُت وجٕىىلىحُت وإداسٍ

ت  ــادة الٌٕــاءة فــي االإــىاسد البشــشٍ مــً خــلا٘ وؿــابٍ ملُىــت، ظــاكذث االإىـمــاث كلــى جحُِــّ الىجــاح مــً خــلا٘ صٍ
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ت كلى إداسة اللـاملين بشـٖل  الؤهخاحُت والتي جٖىهذ هدُجت حعلُؽ الاَخمام مً ُبل مذسظت إداسة االإىاسد البششٍ

اكلُت، مثل الاَخمام باخخُاس وحلُين الأًشاد وجحذًذ أحـىسَم وحـىاً  وً
 
ـادة خبـرة أٓثر جىظلا م، اللمـل كلـى صٍ ضَ

ب وجىمُـــت االإهــــاساث وجِـــذًم الــــذكم الٖـــافي لهـــم، إطــــاًت إلـــى بىـــاء كلاُــــاث حلاوهُـــت بــــين  الأًـــشاد مـــً خــــلا٘ الخـــذسٍ

ت فــي جحلُــل وجىصــٍُ  اللــاملين والخــذخل فــي حــل مشــألهم االإخخلٌــت، ٓمــا ظــاَمذ مذسظــت إداسة االإــىاسد البشــشٍ

 . بين اللاملين والأكما٘ االإىحىدةالىؿابٍ ورلٗ لخحِّ الخىاظب والخىاًّ 

 ـوظائف وأدوار إدارة الموارد البشرية:  ثانيا:

ت، ولا ُُمــــت الأَــــذاي الٕبــــري التــــي  لا ًمٕــــً ًهــــم الأَمُــــت الِصــــىي التــــي أ ــــحذ جٕدعــــيها إداسة االإــــىاسد البشــــشٍ

إلا مـــً خـــلا٘  حعـــعى إلـــى جحُِِهـــا، ٔىؿٌُـــت بالوـــت الأَمُـــت طـــمً الهُٖـــل الؤداسي اللـــام للمؤظعـــت الصـــىاكُت،

جشصـــذ الىؿـــابٍ والأدواس التـــي جللبهـــا، فـــي ظـــبُل جحُِـــّ أَـــذاي االإؤظعـــت، مـــً جحعـــين الأداء، وسًـــم الٌٕـــاءة، 

ت والبِاء. ش والىمى والاظخمشاسٍ ت الخؼىٍ  وجحُِّ الٌلالُت، وطمان الجىدة، وسبح ملشٓ

 :التقليديت لإدارة الموارد البشريت . الوظائف1

ت ، ومىــز أن اكخمــذث ٓمذسظــت حذًثــت لإداسة الأًــشاد واللــاملين، خــلا٘ زماهُيُــاث الِــشن إن إداسة االإــىاسد البشــشٍ

االإافــ ي، دأبــذ كلــى مماسظــت الٕثيــر مــً الىؿــابٍ والأدواس فــي هاًــت الأَمُــت، لٕــً مــا ًلاحــف كلــى َــزٍ الىؿــابٍ 

ـت والخىـُمُـت التـي والأدواس، أنها جؼىسث وحويـرث، مـم حويـر الــشوي الاحخماكُـت والاُخصـادًت والثِاًُـت والٌٕ شٍ

ت، هـشجــــــان مخباًيخــــــان،  شــــــهذتها االإؤظعــــــت الصــــــىاكُت، ولــــــزلٗ ٓثيــــــرا مــــــا آخىٌــــــذ وؿــــــابٍ إداسة االإــــــىاسد البشــــــشٍ

ت،  إحذاَما جِلُذًت، والأخشي حذًثت وملاصشة.. إهىا حُىما هخحـذر كـً الىــشة الخِلُذًـت لإداسة االإـىاسد البشـشٍ

أهـــذ إداسة الأًـــشاد، أو بلـــذَا إداسة ًئهىـــا هِصـــذ جلـــٗ الأدواس الِذًمـــت والٕلاظـــُٕ ُت والبعـــُؼت والشوجُيُـــت التـــي 

ت، جِــــىم بهـــــا كلـــــى معــــخىي االإؤظعـــــت، والتـــــي لا جخــــشج فـــــي مجملهــــا كـــــً إػـــــاس مخابلــــت االإعـــــاس االإهنـــــي  االإــــىاسد البشـــــشٍ

والؤداسي وفــــــي بلــــــع الأحُــــــان ًظــــــاي إليهــــــا الاحخمــــــاعي للٌــــــشد اللامــــــل، مــــــً اظــــــخِؼاب، وجىصــــــٍُ الىؿــــــابٍ، 

ـــاس ـُ ـــز، و واخخ ـــٍ، وجحٌيـ ـُ ـــف، وجىؿ ـٌـــاث ولـــــجلاث ملُىــــت، ومخابلــــت الىـــــىا ي  حٌــ ـــً اللـــــاملين فــــي مل االإللىمــــاث كـ

ُاث. اث الحظىس والاهصشاي والؤحاصاث والترُ  (29، ص1777)حلبي  االإخللِت باللاملين، مثل طبؽ أوُ

تهـــا باليعـــب ت للمؤظعـــت وظـــيخؼشَ َىـــا إلـــى حملـــت مـــً َـــزٍ الىؿـــابٍ الخِلُذًـــت، التـــي شـــٖلذ هِلـــت هىكُـــت فـــي وُ

 الصىاكُت.

 الاستقطاب:  .1.1

ـــم مجهـــــىد  حـــــذد  جــ ـــول الىؿـــــابٍ الشـــــاهشة، وٍ لين وحـــــزبهم لشــ ـــً الأًـــــشاد االإـــــؤَ ولنـــــي بالاظـــــخِؼاب، البحـــــث كــ

االإىـمـــت االإبزولـــت للاظـــخِؼاب والىظـــابل االإعـــخخذمت فـــي َـــزٍ الجهـــىد، مـــً خـــلا٘ كملُـــت الخخؼـــُؽ ومخؼلبـــاث 

ـــً البـــــذً ـــولها، ومــ لـــــت جٌـــــىَ صـــــافي الىؿٌُـــــت االإلُىـــــت االإـــــشاد شــ ت االإخىُ أهـــــذ مخؼلبـــــاث االإـــــىاسد البشـــــشٍ هي أهـــــه إرا 

ت ًئهـه ًخلـين كلــى االإىـمـت أن حلمـل بجــذ ووشـاغ كلـى اظــخِؼاب الأًـشاد. )هشبــي د ط،  مخؼلبـاث االإـىاسد البشــشٍ

ٓـــزلٗ ٌلنـــي بالاظـــخِؼاب جشهُـــب أٓبـــر كـــذد مـــً الأًـــشاد فـــي الاجصـــا٘ باالإىـمـــت للخىـــاًغ كلـــى مىاصـــب  (29ص 

ــــخم احخــــزاب رلــــٗ اللــــذد مــــً خــــلا٘ جشجِــــب االإىـمــــت للأًــــشاد االإىحــــىدًً فــــي ظــــىَ اللمالــــت، اللمــــل الشــــ اهشة، وٍ

وبزلٗ جٖىن ًشص الاخخُاس أمام االإىـمت ٓبيرة، حُث جخخاس مً بين االإخِذمين للخىاًغ كلى الىؿابٍ الشاهشة 

 (39، ص 8111خم )بىخم الأٌٓاء، وجشهُب الِىي اللاملت االإىحىدة كلى البِاء وكذم جشْ االإىـمت.

ٓما ٌشير لٌف اظخِؼاب إلى جلـٗ االإشاحـل أو اللملُـاث االإخخلٌـت للبحـث كـً االإششـحين االإلابمـين الإـلء الىؿـابٍ 

بــل الُِــام بهــزٍ الىؿٌُــت، ًيبمــي الخ ٓــذ مــً طــشوسة الحاحــت إلــى شــول وؿٌُــت ومــً مشاحلــت خؼــت  الشــاهشة، وُ
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ـــا فـــي شـــاهل الِـــىي اللاملـــت باالإىـمـــت ومـــً وحـــىد جحلُـــل وجصـــيٍُ الىؿـــ ابٍ ًى ـــح البُاهـــاث التـــي ًجـــب جىاًشَ

 (131، ص 8113)ماَش  الىؿٌُت.

 الاختيار:  .2.1

ش والٌشدًـــــت  اث والخؼـــــىٍ ـــُؽ والخىــــــُم والخىحُـــــه والعـــــُؼشة كلـــــى االإعـــــخىٍ ـــاس كـــــادة الخخؼــ هِصـــــذ بىؿٌُـــــت الاخخُــ

ت، ٓما ولني بها جلٗ اللملُت التي بمِخظاَا حعخؼُ (111، ص 8111)سصَ والاحخماكُت ،  م إداسة االإىاسد البششٍ

أن جٌـشَ بـين الأًـشاد االإخِــذمين لشـول وؿٌُـت ملُىـت، مــً حُـث دسحـت صـلاحُت أداء َــزٍ الىؿٌُـت، بملنـى يخــش 

ِا الإا َى مىصىص كلُه في جىصٍُ ٔل وؿٌُت مً هاحُت زاهُت.  ًىؼىي االإٌهىم كلى جحُِّ الخىاصن وً

ــى الصــ ص والاخخُــاس أًظــا، َــى جلــٗ اللملُــاث التــي جِــىم بهــا ا الإؤظعــت، لاهخِــاء أًظــل االإششــحين للىؿٌُــت، وَ

ــخم َــزا ػبِــا الإلــاًير الاخخُــاس التــي جؼبِهــا  ، وٍ الــزي جخــىاًش ًُــه شــشوغ ومخؼلبــاث شــول الىؿٌُــت أٓثــر مــً هيــرٍ

ِــىم االإــذًشون بلملُــاث الاخخُــاس، ورلــٗ فــي االإىـمــاث الصــويرة، أمــا طــمً االإىـمــاث الٕبيــرة، ًــئن  االإؤظعــت، وٍ

ت جِىم بالإحشاءاث وجِذم أدواث الاخخُاس بالخلاون ُشاس الاخخ ُاس ٌشترْ ًُه أٓثر مً ػشي، ًئداسة االإىاسد البششٍ

 (111، ص 8111)سصَ  مم مذًشي الخىٌُز خاصت في مشحلت الاخخُاس المهاةي.

  :البشريت الموارد جخطيط .3.1

ت، بخِـــذًش ا ت جِــىم َـــزٍ الىؿٌُــت الهامـــت مــً وؿـــابٍ إداسة االإـــىاسد البشــشٍ لحاحــت االإعـــخِبلُت مــً االإـــىاسد البشـــشٍ

ت بلملُــــت جخؼــــُؽ  َا ومىاصــــٌاتها وهىكُتهــــا، وجبــــذأ إداسة االإــــىاسد البشــــشٍ  أكــــذادف
ف

ت، مــــً حُــــث للمىـمــــت أو الشــــشٓ

ــــٍ الأدواس واالإعــــؤولُاث، وإًجــــاد  ت، مــــً خــــلا٘ حلشٍ ت، بخىحُــــه بــــااي كملُــــاث إداسة االإــــىاسد البشــــشٍ االإــــىاسد البشــــشٍ

 اللـشض مـم الاحخُاحـاث االإعـخِبلُت ولني بلملُت الخخؼُؽ َىا، جلٗ اللملُت التي جشبؽخؼت إداسة االإىؿٌين، و 

ت، للمىاسد االإحخمل   البششٍ
 
 االإعخِبلُت للمىـمت االإلىُت الاظتراجُجُت والخىحهاث الحالي الىطم الاكخباس بلين يخزا

(Decenzo 1999 ،P127) ،ت بهـزا االإٌهـىم دوسا ٓبيـرا فـي إهجـاح االإؤظعـت ، وجللب كملُـت جخؼـُؽ االإـىاسد البشـشٍ

 وصٍادة ًلالُتها.

  العاملين: جدريب .4.1

بُـت كلمُـت وكملُـت  ت الجذًذة، جبذأ مشحلت إكادة الخ َُل، ورلٗ مً خلا٘ بشاما جذسٍ بلذ اخخُاس االإىاسد البششٍ

ت، وو م لدعـــــلم وجحمـــــل مهـــــام كملهـــــم فـــــي االإىـمـــــت أو الشـــــشٓ ـــي مذسوظـــــت، والتـــــي حلمـــــل كلـــــى جـــــ َُلهم وججهيـــــزَ لنــ

ش ب، كملُــت جؼــىٍ ت االإــىاسد بالخــذسٍ ، ص 8118)الهُتــي االإؼلىبــت  والِابلُــاث االإهــاساث وإٓعــابها وجمُٕمهــا البشــشٍ

ت، ًـــالأمش ًخللـــّ بخ َُـــل (818 . إن َـــزٍ اللملُـــت، جمثـــل محـــىس الاسجٖـــاص الأظالـــ ي فـــي وؿـــابٍ إداسة االإـــىاسد البشـــشٍ

ٌخــــاح الىجــــاح والخؼــــىس وجحُِــــّ الأَــــذاي، َــــى الٌــــشد دابــــم للمــــىسد البشــــشي االإىحــــىد فــــي االإؤظعــــت، وػاالإــــا أن م

ل واالإذسب باظـخمشاس، ٔلمـا  ش اللامل االإؤَ اللامل، ُبل أن جٖىن الآلت أو سأط االإا٘، ًئن ملنى رلٗ أهه ٔلما جىً

ش والىمى والبِاء. ا للاسجِاء بها وجحُِّ أَذاًها في الخؼىٍ  طمىذ االإؤظعت كىصشا حُىٍ

  العاملين: أداء جقييم .5.1

شٍ أحـل مـً اللـاملين، أداء كـً كٕعـُت بخوزًـت االإىـمـت جـضود التـي اللملُـت َـى ـزلٗ معـخِبلُت، بخؼـؽ جؼـىٍ  وٓ

وحُىمـا هخحـذر كـً الخُِـُم  (Decenzo 1999 ،P321) ،االإخللِـت بـالأًشاد للِـشاساث داكمـت بىزابّ االإىـمت جضوٍذ

ش أداء اللمل وبالخالي االإؤظعت، ًئهىا هِصذ َىا جل ٗ اللملُت التي حعتهذي الخلشي كلـى الٌٕـاءة ودوسٍ في جؼىٍ

ـــــت أظـــــباب وطـــــلٍ الأداء، وجخؼـــــُؽ  اللامـــــت للأًـــــشاد اللـــــاملين، والخلـــــشي كلـــــى أوحـــــه الخؼـــــىس فـــــي الأداء، وملشً

ـــادة  ُـــت، وكلـــى أظاظـــه ًمٕـــً أن جِـــشس االإٖاًـــ ة أو صٍ خـــه للىِـــل أو الترُ الخؼـــىس االإهنـــي للٌـــشد اللامـــل، ومـــذي حاَضٍ

 الشاجب.
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ــابم كلــى أظـغ كلمُــت، ومىسجُــت مذسوظـت، لىاحبــاث ومهــام ومعــؤولُاث  جِـىم َــزٍ الىؿٌُــت بخحذًـذ وا ــح وُ

ت االإششـــحت  ـــا فـــي االإـــىاسد البشـــشٍ ت أو االإىـمـــت، وجحذًـــذ وا ـــح ودُُـــّ للشـــشوغ التـــي ًجـــب جىاًشَ وؿـــابٍ الشـــشٓ

ت كلى  الؤػلاَ، و ـي حلنـي وطـم مخؼـؽ دُُـّ لشول َزٍ الىؿابٍ، و ي أحذ أَم وؿابٍ إداسة االإىاسد البششٍ

شة باالإؤظعـــــت، وحتـــــى الِـــــىي اللاملـــــت خاسحهـــــا، مـــــم مشاكـــــاة االإلامـــــح  ت االإخـــــىً ومٌصـــــل ًبـــــين حالـــــت االإـــــىاسد البشـــــشٍ

ت، ومـــً خـــلا٘ َُٖـــل الأحـــىس، ًـــخم جحذًـــذ الُِمـــت  الشبِعـــُت والصـــٌاث والعـــماث التـــي جميـــز َـــزٍ االإـــىاسد البشـــشٍ

ـــا، وجِــــذًش الـــذسحاث ال اصــــت بــــالأحىس االإخللِـــت بالىؿــــابٍ، ممــــا والأَمُـــت اليعــــبُت لٖـــل وؿٌُــــت، وجحذًــــ ذ أحشَ

ًظمً إداسة ظلُمت لىـام الأحـىس، ٓـزلٗ مخابلـت الخىصـٍُ الـىؿٌُي والخ ٓـذ مـً مؼابِـت بؼاُـاث الخىصـٍُ 

ــا وجحــذً ها، والخلــشي كلــى  شَ الــىؿٌُي كلــى مــا ًِــىم بــه شــاهل الىؿٌُــت، والعــعي لخلــذًل َــزٍ البؼاُــاث وجؼىٍ

 الهامت االإٖىهت الأوشؼت

 للىؿٌُت، وجحذًذ االإعـؤولُاث االإلِـاة كلـى كاجِهـا، ومـً زـم جصـمُم الىؿٌُـت، وجحذًـذ مىاصـٌاث مـً ٌشـولها..

 (12، ص8118)الهُتي 
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ت فـــي االإؤظعـــت، وجـــشاًَ كليهـــا ٓثيـــرا لخـــ ير أحعـــً مـــً بـــين الىؿـــابٍ االإهمـــت التـــي جِـــىم بهـــا إداسة االإـــىاسد البشـــشٍ ىً

لالُـــت وحـــىدة، بمـــا ٌعـــاَم فـــي جحُِـــّ أَـــذاي  ـــت لُـــؤدي الٌـــشد اللامـــل كملـــه بٌٕـــاءة وً الــــشوي االإادًـــت واالإلىىٍ

ت الخِلُذًــــت، كملُــــت جصـــمُم هـــــام الأحــــىس واالإٖاًــــ ث التــــي  االإؤظعـــت، مــــا ٌعــــمى فــــي أدبُـــاث إداسة االإــــىاسد البشــــشٍ

ــــل  جظــــمً اللذالــــت لٖــــل كمــــل  ـــا جِــــىم إ(18، ص8117)حبرً ت بىؿٌُــــت، ٓمـ جحذًــــذ ػبُلــــت  داسة االإــــىاسد البشــــشٍ

الحىاًض وبشاما ال ذماث واالإضاًا لللاملين، حتى جخلّ لـذيهم الذاًلُـت والخحٌيـز والدصـجُم كلـى البـز٘ واللؼـاء 

ير االإللىمـاث اللاصمـت لـلإداسة فـي بىـاء جُِــُم والخضـحُت، بمـا ًىمـي لـذيهم الشـلىس بالاهخمـاء والـى  لاء، ًظــلا كـً جـىً

 الأداء لللاملين.

ت، مىــز ؿهــىس مــا أصــبح ٌلــشي  َــزٍ حملــت مــً الىؿــابٍ الخِلُذًــت التــي دأبــذ كلــى ج دًتهــا إداسة االإــىاسد البشــشٍ

ش االإعـــاس  ً، و ـــي وؿـــابٍ حعـــتهذي حمُلهـــا جؼـــىٍ ت فـــي مىخصـــٍ الِـــشن اللشـــشٍ االإهنـــي للٌـــشد  بـــئداسة االإـــىاسد البشـــشٍ

ــــا ًــــاكلا فــــي االإيشــــ ة، ٌشــــلش بٌظــــلها بالاهخمــــاء  اللامــــل، والاسجِــــاء ب دابــــه، وطــــمان أحعــــً الـــــشوي لُٖــــىن ػشً

ظـــمً أكلـــى ملـــاًير الحماًـــت لـــه، مهىُـــا و ـــحُا واحخماكُـــا  والـــىلاء والاظـــخِشاس، ًؼمـــتن كلـــى معـــخِبله االإهنـــي، وٍ

اهاث الٕبري التي أ حذ مٌشوطت كلى إداسة  الىؿابٍ محذودة مً حُث وحتى هٌعُا، لًٕ جبِى ٔل َزٍ الشَ

ً والبـــــاحثين واالإعـــــؤولين، ًجتهـــــذون فـــــي وطـــــم س ٍـــــت حذًـــــذة وحذًثـــــت لهـــــزٍ  ت، مـــــا حلـــــل االإىــــــشٍ االإـــــىاسد البشـــــشٍ

ـا ًـاكلا  الىؿابٍ، بهذي جحُِّ أكلى ٌٓاء ممٕىت، وأٓبر ًلالُت مخاحـت، كلـى أن ًٖـىن الٌـشد اللامـل َىـا، ػشً

أ، ولِغ ًِؽ محل ٌى. ومشاس  أوامش وجىٌُزاث وٓ
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ت ت بىــــشة كصـــشٍ شٍ والاظـــدثماس ًُـــه،  ،حلخبـــر إداسة االإـــىاسد البشـــشٍ أن الشحـــا٘ واليعـــاء مـــىسد مهـــم لا بـــذ مـــً جؼـــىٍ

ــادة والبِــاء فــ ي البِئــت الخىاًعــُت، باكخبــاس أن اللىصــش البشــشي محــذد للمٖاهــت الخىاًعــُت والىظــُلت لخحُِــّ الشٍ

ـذ االإـذخل الحــذًث كلـى طــشوسة الىــش إلــى اللىصـش البشــشي ٓمـا َـى، أصــل مـً أصــى٘ االإؤظعـت، الإــا لـه مــً  ؤٓ وٍ

ـــزا مـــا ًحٌـــض الؤداسة كلـــى الاَخمـــام الٖامـــل بصـــُاهت ظُاظـــاث وبـــشاما  شي كلـــى الٌٕـــاءة والٌلالُـــت، وَ جـــ زير حـــىَ

خخلٌـت لللـاملين مـم أُقـ ى ُـذس مـً الخـىاصن بـين حاحـاث ومماسظت جؼبُِاث ًلالت، جحِّ الؤشباق للحاحـاث االإ

ير بِئـت كمـل مىاظـبت جدـُح لللـاملين ٔل مً االإؤظعـت واللـاملين بهـا الىمـى، الخؼـىس والاظـخولا٘ الأمثـل  بهـا، وبخـىً

 لِذساتهم ومهاساتهم ومٖاهتهم بىحه كام.
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ت فـــي العـــىىاث الأخيـــرة، همـــارج مخلـــذ ت، وللـــل مـــً لِـــذ ػـــشح خبـــراء إداسة االإـــىاسد البشـــشٍ دة لإداسة االإـــىاسد البشـــشٍ

ت»أبشصَم ال بير اللالمي يدًٍ أوسلُخي، مؤلٍ ٓخاب  ؼشح أوسلُخ همىرحه الزي ػبّ «هصير االإىاسد البششٍ ، وٍ

ت لأسبلــت أدواس سبِعــُت، و ــي الشــشآت  ُٕــت، مــً خــلا٘ جؼبُــّ إداسة االإــىاسد البشــشٍ أث الأمشٍ فــي اللذًــذ مــً الشــش

، إداسة البيُت الخحخُت، إداسة معاَمت اللاملين.الاظتراجُجُت، إداسة ا  لخوُير والخحى٘

لذ دًٍ أوسلُخ ) ـذ الحاطـش، واالإعدشـاس الإجمىكـت مـً Dave Urlichوَ ت فـي الىُ ( أحذ أبـشص خبـراء االإـىاسد البشـشٍ

ـــمً ُابمـــــت أًظـــــل ) ـــي جصـــــىٍ طــ أث التــ ت 811الشـــــش ت فـــــي اللـــــالم، حُـــــث ٌلخِـــــذ أن إداسة االإـــــىاسد البشـــــشٍ ( شـــــشٓ

ت الُِــــام بـــــه الخِلُ  ًخحــــخم كلـــــى االإعــــؤولين كــــً إداسة االإـــــىاسد البشــــشٍ
 
 حذًــــذا

 
ذًــــت اهخهــــى صمانهــــا، وأن َىـــــاْ دوسا

خمثـــــل َـــــزا الـــــذوس فـــــي الشـــــشآت الؤظـــــتراجُجُت والٌلالـــــت فـــــي جىٌُـــــز ومخابلـــــت خؼـــــؽ و ـــتراجُجُاث  وجىٌُـــــزٍ، وٍ إظــ

 االإىـمت.

ت الحذًثــت ًجــب أن جِــىم بخؼبُــّ أسبلــت إدواس لخٖــىن إداسة مــىاسد  ٌلخِــذ دًــٍ أوسلــُخ، بــ ن إداسة االإــىاسد البشــشٍ

زٍ الأدواس كلى الىحى الخالي:  لالت، وَ ت ملاصشة وً  بششٍ

ت فـي جىٌُـز إظـتراجُجُت  - ِصـذ بهـا أن حشـاسْ إداسة االإـىاسد البشـشٍ ت، وٍ الؤداسة الؤظتراجُجُت لإداسة االإىاسد البشـشٍ

ىة.   االإىـمت بٖل ًلالُت وُ

، ب - ت بذوس ٓبير في إداسة الخوُير والخحى٘ الزي ًحذر إداسة الخوُير والخحى٘ ملنى أن جِىم إداسة االإىاسد البششٍ

ادة ًلالُت الأحهضة الحٖىمُت لخلبُت احخُاحاث  في االإىـمت هدُجت للمىاًعت الشذًذة، أو سهبت الحٖىمت في صٍ

 ومخؼلباث االإىاػىين. 

ِصذ بها إكذاد بيُت جحخُ - ىاكذ وهـم، إداسة جؼبُّ البيُت الخحخُت، وٍ ت للمىـمت مً ظُاظاث وإحشاءاث وُ

م االإىـمت.   بحُث جٕخب وحلذ بصىسة حُذة وجٖىن مخىاًشة للمىؿٌين بمىُ

ت احخُاحاث االإىؿٌين -  إداسة معاَمت اللاملين، بملنى إكذاد العُاظاث والؤحشاءاث االإىاظبت الإلشً

ش اللملوجلبُتها، وحصجُم االإىؿٌين االإبذكين وإجاحت الٌشصت لهم في جى  ٌُز إبذاكاتهم االإخللِت بخؼىٍ

ش هـم وإحشاءاث اللمل.  أو جؼىٍ

ت،  مً حهت أخشي، ؿهشث احتهاداث ٓثيرة أخشي في هٌغ ظُاَ الش ٍت الجذًذة لىؿابٍ إداسة االإىاسد البششٍ

للٌشد اللامل، كلى أهه ُٓان ب بلاد مخلذدة، وأحذ أَم َزٍ الأبلاد َى الجاهب الىٌس ي، حُث حلمل إداسة 

ت كلى دساظت ظلىْ ت، االإىاسد أكظاء االإىاسد البششٍ  الاحخماكُت واللىامل ودواًلهم، ش صُاتهم وجحلُل البششٍ

ادة ًحِّ االإلابم الزي الخىـُمي العلىْ لخىمُت ورلٗ كليهم، االإؤزشة  وإشباق اللاملين، وسطا الؤهخاحُت، صٍ

اب   .والىٌعُت االإادًت حاحاتهم  (13، ص 8113)الىَ

ــــّ َــــزا االإىـــــىس الجذًــــذ، ج خــــز مٌهىمــــا موــــاًشا لــــزلٗ االإٌهــــىم الخِلُــــذي مــــً حُــــث ًــــئداسة االإــــ ت وً ىاسد البشــــشٍ

ت التي:  الىؿابٍ والأدواس، ًهي ـ بالىـشة الجذًذة ـ جلٗ اللملُت الؤداسٍ

 .وحللُمي وجٕىىلىجي واحخماعي اُخصادي ملين، بُئي إػاس في حلمل – أ

ابت والخىحُه ُادةوالِ والخىـُم الخخؼُؽ وؿابٍ جماسط – ب ت الؼاُاث لخىؿٍُ والشُ   . االإخاحت البششٍ

اث جؼبّ - ج ُت الىٌعُت الىـشٍ ٘  اللاملين مم الخلامل في والعلىٓ  . االإلابم الىؿٌُي العلىْ كلى للحصى

 . االإجهىداث بهزٍ للُِام االإلابمت وال ؼىاث الؤحشاءاث مً مجمىكت جظم – د

ت سداالإـىا صـلاحُت اظـخمشاس كلـى جحـاًف - ٌ ـا وصـُاهتها البشـشٍ ـا، لخحُِـّ الأَـذاي وجحٌيزَ شَ  الٖلُـت وجؼىٍ

ـاب  . وكؼـائهم  ولائهـم واظـخمشاس دواًلهـم إشـباق مـً لللـاملين الص صـُت والأَـذاي للمىـمـت، ، ص 8113)الىَ

18) 
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شة   ت االإخـــىً ـــّ الش ٍـــت الحذًثـــت، جىــــش للمـــىاسد البشـــشٍ ت وً أًظـــا، أصـــبحذ وؿـــابٍ إداسة االإـــىاسد البشـــشٍ

أللملاء ال اسحُين، وولني بهم الضبابً، مـا ٌلنـي لذيها ِؽ، وإهما ٓلملاء داخلُين، جماما  ، لِغ ِٓىة كاملت وً

عب ولائهم، بل وحتى إهـشائهم، مـً خـلا٘ ال ـذماث  طشوسة إًلاء ٔل الأَمُت اللاصمت لهم لإسطائهم وج َُلهم وٓ

 االإخلـاملين هـه ٓمـا حلنـى االإؤظعـت بجمهـىس واالإىـاًم التـي ًمٕـً جِـذًمها لهـم، وبمىؼـّ َـزا الىصـٍ الجذًـذ، ًئ

لاتهم ًخذسط، ملها ا أًظا حلنى أن ًجب وكاداتهم، ًئنها واججاَاتهم جىُ كلـى  الخلـشي حُـث مً – اللامل بجهاصَ

ُبهم ش صـُاث اللـاملين،  َـى مىؿـٍ لأن ٔـل وػمـىحهم، ورلـٗ واججاَـاتهم ودواًلهـم والاحخمـاعي، الثِـافي وجـشٓ

ـذة إطـاًت بمثابـت لـه،م فـي ًشٍ ـين، الِـادة ودوس  ىُ ت، االإـىاسد مـم إداسة بالخيعـُّ الؤداسٍ  َـؤلاء إكـذاد َـى البشـشٍ

م االإىؿٌين اب  ػاُاث. مً لذيهم ما أُق ى واظخخشاج وجحٌيزَ  (17، ص 8113)الىَ

ت، أو ٓما أػلّ كليهم ـ بهزا االإىـىس الحذًث ـ باللملاء الذاخلُين، ًمًٕ أن جٖىن ميزة جىاًعُت  ًاالإىاسد البششٍ

أن َؤلاء ًخميزون بما ًلي:  للمؤظعاث التي ٌلملىن بها، إرا 

 ُلت الٌٕاءة ب الشااي والخللُم الشً   االإلابم والخذسٍ

 ابت والالتزام والىلاء الؤخلاص  . الزاجُت والشُ

 الؤبذاعي والخٌٕير الابخٖاس . 

  ت والاظخلذاد الخلاون  . اللمل مشٕلاث حل في للمشاسٓ

 ش االإعخمش الخللم   اساث.االإه وجؼىٍ

 اث مم جيسجم التي اللالُت الذواًم  . االإهني والخِذم الزاث إزباث دواًم مثل – للأداء الشاُُت االإعخىٍ

ىذ إداسة االإـىاسد  ت إلى ٔل َـزٍ االإىاصـٌاث اللالُـت، إلا إرا طـمإ وبؼبُلت الحا٘، لا ًمًٕ أن جصل االإىاسد البششٍ

ت، طــمً مىـىمــت الىؿــابٍ التــي جؤديهــا داخــل َــزٍ  االإؤظعــت، ٔــل َــزٍ اليشــاػاث والأدواس، وألا جٕخٌــي البشــشٍ

بــ ي حـــا٘ مــً الأحـــىا٘ بخلــٗ الىؿـــابٍ والأدواس الخِلُذًــت التـــي رٓشهاَــا يهٌـــا، والتــي أصـــبحذ فــي ؿـــل الخؼـــىساث 

الهابلــــــت الحاصــــــلت كلــــــى معــــــخىي إداسة االإؤظعــــــاث واالإىـمــــــاث، وشــــــاػاث جِلُذًــــــت وسوجُيُــــــت، لا حعــــــمح بخٌخُــــــّ 

أ ومىــــذمجا فــــي معــــاعي جحُِــــّ أَــــذاي ػاُــــاث الأًــــشاد اللــــاملي ـــاس ـــا ًــــاكلا ومشـ ـ ن، ولا ججلــــل مــــمهم حُِِــــت ػشً

ت وبِاء.  االإؤظعت، مً ٌٓاءة وحىدة وهمى واظخمشاسٍ

أن لها أن جدبلىس بهزا الشٖل الىا ح، وبهزٍ الأَمُت الٕبيرة،  ت، ما  إن الىؿابٍ الحذًثت لإداسة االإىاسد البششٍ

ت فــي أي مؤظعــت اُخصــادًت، بوــع الىـــش كــً لـىلا جلــٗ الىـــشة الجذًــذة التــي أصــب ح ًىـــش بهــا إلـى االإــىاسد البشــشٍ

ذ جبلىسث َزٍ الىـشة الجذًذة للمىسد البششي اكخمادا كلى الأظغ والاكخباساث الخالُت:  ػبُلتها وشٖلها، وُ

ـــــت، ومصـــــذس للمللىمـــــاث والاُتراحـــــاث ـــــذسة ًٕشٍ  أ ــــــــــــــــــــــــــــــــ أن االإـــــىسد البشـــــشي َـــــى بالذسحـــــت الأولـــــى، ػاُـــــت رَىُـــــت وُ

ت الؤًجابُت بالٌٕش والشأي. ادس كلى االإشاسٓ  والابخٖاساث، وكىصش ًاكل وُ

ت وجحمــل االإعـــؤولُت، ولا ًِخىــم بمجـــشد الأداء  ب ـــــــــــــــ أن الؤوعــان فـــي مىـمــت الأكمـــا٘، ًشهــب بؼبُلخـــه فــي االإشـــاسٓ

ش والؤه ذ االإبادسة، والععي إلى الخؼىٍ  جاص.العلبي الإجمىكت مً االإهام جحذدَا له الؤداسة، بل َى ًشٍ

بـه، وإظـىاد اللمــل االإخىاًـّ مـم مهاساجـه وسهباجـه، ًئهـه ًٌٕــي  ، إكـذادٍ، جذسٍ ج ــــــــ أن الؤوعـان إرا أحعـً اخخُـاسٍ

ابــــت  ـــٖل هيــــر مباشــــش، ولا ًحخــــاج إلــــى الخــــذخل الخٌصــــُلي مــــً االإشــــشي، أو الشُ ـــً بلــــذ، وبشـ بلــــذ رلــــٗ جىحيهــــه كـ

 اللصُِت لظمان أدابه للمله.

ذ كؼاٍ  وجشجٌ ىن حمُلا في د ـ أن الؤوعان ًضٍ ّ(( مً الضملاء، ٌشترٔ م ٌٓاءجه، إرا كمل في إػاس مجمىكت ))ًشٍ

 (33، ص8111)كعاي  جحمل معؤولُاث اللمل، وجحُِّ هخابا محذدة.

ت، جخؼـــذ ببلُـــذ حـــذود الىؿـــابٍ  جبلـــا لٖـــل َـــزا، جحـــذدث وؿـــابٍ حذًـــذة وأدواس حذًثـــت لإداسة االإـــىاسد البشـــشٍ

أ لـِغ فـي أَـذاي الخِلُذًت الِذًمت، والهذي إكذاد وج ـاكلا ومشـاس  َُـل الٌـشد اللامـل، الـزي ًٖـىن مخحٌـضا وً
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م والاظـتراجُجُاث، بمـا ًىمـي  االإؤظعت التـي ٌلمـل ًيهـا ًحعـب، وإهمـا حتـى فـي سظـم العُاظـاث والبـراما واالإشـاسَ

لٌٕــــاءة لذًــــه شــــلىس الاهخمــــاء والــــىلاء االإؼلــــّ للمؤظعــــت، وبمــــا ًخلــــّ لذًــــه الشطــــا االإهنــــي، والذاًلُــــت الٕبيــــرة، وا

اللالُـت، والٌلالُــت االإؼلىبــت، فـي أداء كملــه بــ كلى ملــاًير الجـىدة االإمٕىــت، حتــى ٌعــاَم بشـٖل وا ــح ومباشــش فــي 

ت وبِاء وهجاح مادي واحخماعي.  جحُِّ أَذاي االإؤظعت التي ظؼشتها لىٌعها مً همى واظخمشاسٍ

أهــذ أو  خاصــت، لخحُِِهــا، أ ــحذ إداسة إن َـزٍ الأَــذاي الٕبــري التــي حعــعى أي مؤظعــت صــىاكُت، كمىمُــت 

ت الٌاكــــل الأظالــــ ي فــــي االإعــــاَمت فــــي ججعــــُذَا كلــــى أسض الىاُــــم، اهؼلاُــــا ممــــا ظــــبّ مــــً أدواس  االإــــىاسد البشــــشٍ

ت أصــــــبحذ مىىػــــــت بهــــــا، ومــــــً َىــــــا آدعــــــبذ ٔــــــل َــــــزٍ الأَمُــــــت طــــــمً الهُٖــــــل الؤداسي اللــــــام  حذًثــــــت وكصــــــشٍ

ُخــــــه ومخابلــــــت معــــــاسٍ االإهنــــــي للمؤظعـــــت، ًلــــــم حلــــــذ جلــــــٗ الؤداسة التــــــي تهــــــخم ًِــــــؽ بوُـــــاب  اللامــــــل وحظــــــىسٍ وجشُ

الؼبُعي، وإهما جحىلذ إلى حهاص ب ٓملـه، ًظـم هصـب كُيُـه حعـً إداسة االإـىاسد البشـشي، وإحـادة الاظـدثماس ًُـه 

أًــــت الجىاهــــب واالإجــــالاث، ولهــــزا، ومــــً ٔــــل مــــا ظــــبّ، ًمٕــــً أن هل ــــص الىؿــــابٍ الحذًثــــت لإداسة االإــــىاسد  مــــً 

ت، التي أصبحذ ج  خمخم بها ًللا في أي مؤظعت اُخصادًت، في الىِاغ الخالُت: البششٍ

 المشاركت في وضع استراجيجيت المؤسست: .1.2

أهـــــذ كمىمُـــــت أو خاصـــــت، كلـــــى أن جخٌٕـــــل الؤداسة الللُـــــا لىحـــــذَا بىطـــــم  دأبـــــذ أي مؤظعـــــت صـــــىاكُت، ظـــــىاء 

س الحاحـــت لأَمُـــت االإـــىاسد الاظـــتراجُجُت اللامـــت التـــي جحـــذد خـــؽ ظـــير االإؤظعـــت وجشظـــم أَـــذاًها، ولٕـــً مـــم جؼـــى 

ىي في صـُاهت الاظـتراجُجُت،  ذ الحالي، حعاَم بشٖل مباشش وُ ت في الىُ ت، أصبحذ إداسة االإىاسد البششٍ البششٍ

ت، ُــذ (Dessler 2003 ،P32) وجىٌُـزَا، وسبؼهـا ب َـذاي االإىـمـت  ـزا ٌلنـي أن وؿـابٍ إداسة االإـىاسد البشـشٍ ، وَ

ُلــت طــم ــى مــا ٌعــخذعي إشــشآها خــلا٘ أخــزث بلــذا مهمــا حــذا ومٖاهــت سً ً الهُٖــل الؤداسي اللــام للمؤظعــت، وَ

اث الأداء وصٍــــادة  ــــل َــــزا بهــــذي جحعــــين معــــخىٍ وطــــم أولــــى مشاحــــل إكــــذاد ال ؼــــت الاظــــتراجُجُت للمؤظعــــت، ؤ

 الؤبذاق واالإشوهت لذي الأًشاد اللاملين.

زا ت، أصبح االإىاسد لإداسة االإلاصش الذوس  أن ٌلني وَ  باالإىاسد ال اصت الؤظتراجُجُت في صُاهت ًخمثل أظاظا البششٍ

ت،  ال اسحُت والتهذًذاث الٌشص وجحلُل جحذًذ خلا٘ مً االإؤظعت، إظتراجُجُت مم ًخؼابّ وجىٌُزَا، بما البششٍ

ـٍ الخىاًسـ ي وجحلُـل، الذاخلُـت الِـىة والظـلٍ وهِـاغ  الٖاًُـت االإخؼؼـين باالإللىمـاث وجضوٍـذ للمىـمـت، االإىُ

ت، االإـىاسد وجىصَـم ال ؼـؽ صـىم فـي واللاصمـت  جصـان أن ًيبمـي الأَـذاي وجحذًـذ الشظـالت ًمـثلا صـُاهت البشـشٍ

ـذساث ًحٌـض الـزي بالأظـلىب ت، االإـىاسد وػاُـاث َمـم وُ خمثـل وأَـذاًها، االإىـمـت سظـالت ًحِـّ بمـا البشـشٍ دوسَـا  وٍ

ت االإـىاسد ومماسظـاث لىؿـابٍ االإعـخمش الخحـذًث فـي أًظـا ب لـموحل مـً اظـخِؼاب االإىـمـت داخـل البشـشٍ  وجـذسٍ

 (18، ص8111)بىخمخم  . البششي  باالإىسد االإخللِت االإلاصشة الاججاَاث مم مخٌِت لجللها وجحٌيز، واخخُاس

ت، بِــــذس مــــا  إن َـــزٍ الىؿٌُــــت، بِــــذس مــــا  ــــي ػاسبــــت ومعــــخجذة كلـــى معــــخىي وؿــــابٍ وأدواس إداسة االإــــىاسد البشــــشٍ

ت، ٓهُٖــل إداس  ــت الأخــشي، مــً أطـٌذ أَمُــت بالوــت كلــى إداسة االإــىاسد البشــشٍ ي ًخلـاون مــم مجمــىق الهُأــل الؤداسٍ

أحــــل جحُِــــّ أَــــذاي االإؤظعــــت، ًــــالٌشد اللامــــل الــــزي ٌلخبــــر اللىصــــش الأظالــــ ي فــــي اللملُــــت الؤهخاحُــــت بمىـــــىس 

ـــت والعىظـــُىلىحُت الحذًثـــت، جحـــى٘ إلـــى ػـــشي ًاكـــل ومشـــاسْ مباشـــشة فـــي كملُـــت  الأدبُـــاث الاُخصـــادًت والؤداسٍ

زا ما  ت فـي جحُِّ الأَذاي، وَ ًٌعش الخحى٘ الجزسي الحاصل كلـى معـخىي وؿـابٍ وأدواس إداسة االإـىاسد البشـشٍ

أهــذ ُــذًما مجــشد َُٖــل  االإؤظعــت، بحُــث أصــبحذ أحــذ أكمــذة وطــم الاظــتراجُجُت اللامــت للمؤظعــت، بلــذما 

 ًىٌز العُاظاث، ولا ٌشاسْ في صُاهتها، بل ولا ٌعدشاس أدوى اظدشاسة في رلٗ.

 :بىاء فريق العمل .2.2

ت بمٌهىمهـــا الِـــذًم والخِلُـــذي، أن تهـــخم بترظـــُخ سوح  لـــم ًٕـــً مؼشوحـــا كلـــى الؤػـــلاَ كلـــى إداسة االإـــىاسد البشـــشٍ

ت  ـّ، لٕـً والإـا أصـبح للمـىاسد البشـشٍ الاهخماء للمجمىكت لذي الأًشاد اللـاملين، أو بمـا ًصـؼلح كلُـه حـذًثا الٌشٍ
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ــت للمؤظعــت، ٔــل َــزٍ الأَمُــ ت واالإٖاهــت باليعــبت لخحُِــّ أَــذاي االإؤظعــت، التــي حشــٖل الؼاُــت الحُــت والحُىٍ

ت أن جُٕــٍ دوسَــا ووؿٌُتهــا، لخٖــىن إحــذي أبــشص وؿابٌهــا كلــى الؤػــلاَ  ًِــذ بــاث لضامــا كلــى إداسة االإــىاسد البشــشٍ

ــــــّ كمــــــل ميســــــجم ومخٌــــــاَم ومخلــــــاون، ً خــــــز كلــــــى كاجِــــــه إًجــــــاد الحلــــــى٘ للمشــــــٕلاث  ً ًشٍ االإعــــــاَمت فــــــي جٖــــــىٍ

عاَم بٖل ُىة وسه  بت وسطا في جحُِّ الأَذاي االإعؼشة مً ُبل االإؤظعت التي ٌشخولىن بها.االإعخجذة، وَ

 الاَخمـام هحـى الخىحـه فـي االإلاصـش الِـشن  فـي ؿهـشث التـي الحذًثـت للمىـمـاث َامـا كىصـشا ٌلـذ الجمـاعي اللمـل إن

 وأَـذاي اجصـا٘ ووظـابل والأًـشاد الؤداساث مـً مجمىكـت مـً جخٖـىن  كـام بشـٖل ًاالإىـمـاث البشـشي، باللىصـش

ىا وجىـُمُت، ًشدًت  ؿـل فـي والجـاد، الٌلـا٘ لللمـل دًـم َـؤلاء الأًـشاد اللـاملين ٌُُٓت في الصلب اللمل ًٕمً وَ

ت اللىاصـش مـً كـذد ًهىـاْ والأَـذاي، واالإهاساث ال براث جىىق  فـي بِىمـا االإىـمـت، فـي واللمـل ال بـرة حـذًيي البشـشٍ

ـزا الجُـذة، سةواالإهـا ال بـرة ًمخلٖـىن  أخـشي  َىـاْ مجمىكـت الآخـش الجاهـب َ  بلـع فـي مـم دمجهـم ٌعـخلضم وَ  ًـش

 مـً مجمىكـت أو مشـترْ َـذي وملتزمـىن بخحُِـّ مهـاساتهم، جخٖامـل الأكظـاء مـً مجمىكـت كىـه ًيـخا ممـا كمـل،

ل  االإؤظعت. أَذاي  (13، ص8117)حبرً

َ  حشــُٕل إن  ٘،الحلــى  إًجـاد إلـى الشـاملت، الهادًــت الجـىدة جؼبُـّ مخؼلبــاث إحــذي حالُــا ٌلــذ اللمـل، ًـش

ـّ بـه ًخميـز الإـا هــشا ورلـٗ اللمـل، طـوىغ مىاحهـت فـي الٌلالـت واالإعـاَمت ـت والذُـت الىطـىح مـً اللمـل ًشٍ  وحشٍ

 وحـل الِـشاساث اجخـار فـي الجمـاعي الأظـلىب كلـى الاكخمـاد إلـى بالإطـاًت االإىـمـت، أسحـاء أًـت فـي االإللىمـاث جبـاد٘

 (13، ص1777)حلبي باللمل..  االإخللِت االإشٕلاث

ـّ خـشي الأ  العـمت ٘  الخلـاون، بـشوح اللمـل  ـي للٌشٍ  أو ال ذمـت أو بـاالإىخا مخللِـت جٖـىن  ُـذ ملُىـت هخـابا إلـى للىصـى

م ملـين، لأن ُشاس يـزَ ـذ هٌـغ فـي هبُـل، كـام َـذي جحُِـّ كلـى جشٓ  أداء أَـذاي جحُِـّ إلـى ًُـه ٌعـلىن  الـزي الىُ

  ووؿابٌهم. أوشؼتهم في الىجاح لخحُِّ حهذَم ُصاسي  بز٘ مم محذدة،

َ  العابِت االإميزة عماثال إن ا هجاحها في ظاَمذ اللمل، لٌش  ٔل في االإىـماث معخىي  كلى واظم بشٖل واهدشاسَ

ٖـا مـً م والخلامـل وال ذمـت الؤهخاحُـت جحعـين كلـى اللالُـت لِـذستها والُابـان، وأوسوبـا أمشٍ الخحـذًاث،  مـم العـشَ

ت االإـىاسد لإداسة االإلاصـش والـذوس   ب وشـؼت الأخـشي، واللىاًـت لـلإداساث اللمـل ٍـًّش  أَمُـت جىطـُح فـي ًخمثـل البشـشٍ

ب والخحٌيـز، وحصـجُم الاخخُـاس َ  بالاهخمـاء الأًـشاد والخـذسٍ  االإىـمـت، أسحـاء أًـت فـي االإللىمـاث وجبـاد٘ اللمـل، لٌـش

 االإشـأل حـل فـي بهـا ٌعترشـذون  التـي واالإللىمـاث بالحِـابّ وجضوٍـذَم جحـذًاث، مـً االإىـمـت ًىاحـه بمـا وإبلاههـم

 (Daft 2004 ،P175) .شاسالِ واجخار
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ـّ اللمـل بـذاخلها، لا ًمٕمهمـا أن ًخحِِـا، إلا مـً  ت فـي سظـم اظـتراجُجُت االإؤظعـت، وبىـاء ًشٍ إن وؿٌُتي االإشاسٓ

ت، بــــ داء وؿٌُــــت َامــــت أخــــشي، و ــــي إشــــشاْ الأًــــشاد اللــــاملين فــــي كمل ُــــت اجخــــار خــــلا٘ ُُــــام إداسة االإــــىاسد البشــــشٍ

الِشاساث، التي لها كلاُت مباششة أو هير مباشـشة، بهـم أولا ٓلمـا٘، زـم باالإؤظعـت التـي ٌشـخولىن بهـا، كلـى اكخبـاس 

ــزا ُــذ بِىــاٍ مــً ُبــل، لخصــبح  ت، االإٌخــاح الأظالــ ي لىجــاح أي مؤظعــت فــي جحُِــّ أَــذاًها، وَ أن االإــىاسد البشــشٍ

اْ ًِــؽ، وإهمــا لجللهــم أػشاًــا ًــاكلين، شــ نهم فــي رلــٗ كملُــت إشــشاْ الأًــشاد اللــاملين، لــِغ مــً أحــل الؤشــش 

ً واالإعؤولين والِادة.  ش ن االإذًشٍ

لالُــت  إن جشظــُخ الؤحعــاط بالاهخمــاء والــىلاء، وخلــّ الذاًلُــت للأًــشاد للُِــام ب كمــالهم، بــ ٓبر ٌٓــاءة ممٕىــت، وً

لهــا شــشوغ أظاظــُت فــي جحُِــّ الأَــذاي االإعــؼشة مــً ُبــل ا ـٕـً أن مشحــىة، وحــىدة مؼلىبــت، ؤ الإؤظعــت، لا ًم

ًخحِـــّ إلا حُىمـــا ٌشـــلش َـــؤلاء الأًـــشاد بـــ نهم حـــضء لا ًخجـــضأ مـــً االإؤظعـــت التـــي ٌشـــخولىن ًيهـــا، ولا ًخحِـــّ َـــزا 

ـــزٍ وؿٌُـــت َامـــت ملِـــاة كلـــى  ىن بالٌلـــل فـــي كملُـــت اجخـــار الِـــشاس داخـــل االإؤظعـــت، وَ الشـــلىس، إلا حُىمـــا ٌشـــاسٔ

ت، إرا أسادث أن حعا ت والبِاء كاجّ إداسة االإىاسد البششٍ ش والاظخمشاسٍ َم في جحُِّ أَذاي الشبح والىمى والخؼىٍ

 للمؤظعت.
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ت إهـه مـً االإللـىم، أن دوس   الخٌٕيـر ًـخم بِىمـا ًِـؽ، الخىٌُـز كلـى الخِلُـذي الأظـلىب فـي الأًـشاد ًِخصـش مشـاسٓ

ذ في بِىما الللُا، الؤداسة ُبل مً دابم بشٖل الِشاس واجخار  حوير االإلاصش الىُ

اث أًـت مـً ملـا والخىٌُـز الخٌٕيـر فـي الجمـاعي الأظـلىب كلـى بالاكخمـاد ٓتاالإشـاس  أظـلىب ـت، االإعـخىٍ  ولِـذ الؤداسٍ

ت أن الللمُت الذساظاث أزبدذ  والاظـتراجُجُاث، ال ؼـؽ وصـُاهت الِـشاساث واجخـار االإشـأل حـل فـي الأًـشاد مشاسٓ

٘  ُشاساث اجخار إلى جؤدي  (Daft 2004 ،P180) الخىٌُز. كىذ ًلالُت وأٓثر إبذاكُت أٓثر وحلى

ت، الِـشاساث اجخـار كملُـت أصـبحذ لِـذ ٖـا فـي الحذًثـت االإىـمـاث جدبلهـا التـي الحذًثـت الاججاَـاث مـً باالإشـاسٓ  أمشٍ

ت اللىاصش لأن ورلٗ وأوسوبا، والُابان  دساًـت أٓثـر ًهـم وال ذمُت، الؤهخاحُت اللملُت ظير كلى ٓبير ج زير لها البششٍ

ـت ـت اللمـل، والأٓثـر لىاُـم اللمـل، والأُـشب بعـير وملشً ، ملشً ـزا بـالحلى٘  الِـشاس اجخـار فـي ٌعـاَم بالخ ُٓـذ وَ

ت، َـى االإـىاسد إداساث مـً االإؼلـىب والـذوس  االإخللِـت باللمـل، االإشـٕلاث وحـل العـلُم،  كملُـت أن إلـى الىــش البشـشٍ

  راتها في حلني االإىـماث في الِشاساث صىم
 
أ حهذا   ولِعـذ كىصـش، مً لأٓثر مشتر

 
 ًش  حهـذا

 
 مهمـا ملـين لصـ ص دًـا

له أن  (Decenzo 1999 ،P212) للخىـُم. الؤداسي  الهُٖل في مىُ

 فـي ًٕمـً الآخـش لىؿٌُـت إشـشاْ الأًـشاد اللـاملين فـي كملُـت اجخـار الِـشاساث، وإًجـاد الحلـى٘ للمشـٕلاث، والـذوس 

ت االإىاسد جحٌيز ت البششٍ اث حمُم مً باالإشاسٓ ت، االإعخىٍ  ويساءَم الإِترحاتهم الاظخجابت ىإل ًؤدي هـام وبىاء الؤداسٍ

تهم الؤًجابُـت، لأن ـا أٓثـر االإخخـز الِـشاس وحلـل الِـشاس، هىكُـت جحعـين كلـى ٌعـاكذ وجٌـاكلهم مشـاسٓ   زباج 
 
بـىلا  وُ

ـم كىـه ًيـخا ممـا صـادُت، وسهبـت شـذًذ بحمـاط جىٌُـزٍ كلـى ًُلملـىن  لـذيهم، ـت الـشوح سً  الخىــُم لأًـشاد االإلىىٍ

الخىـُمي ٖٓل للمؤظعت  البىاء مً ًخجضأ لا حضء وإنهم االإىـمت، إلى بالاهخماء حعاطوالؤ  الاحترام، حاحت وإشباق

 (133، ص 1772)االإلُجي  التي ٌلملىن بها.

ت، واالإخمثلت في إششاْ الأًشاد اللاملين في ٔل   إن الىؿٌُت التي جؤديها إداسة االإىاسد البششٍ

البالوـــت، مـــً ٔىنهـــا وظـــُلت هاحلـــت لخلمُـــّ الؤحعـــاط مـــا ًخللـــّ باالإؤظعـــت التـــي ٌشـــخولىن بهـــا، جٕدســـ ي أَمُتهـــا 

ـــزا وحـــذٍ ٔــاـي لجلـــل أداء َــؤلاء الأًـــشاد ًدعـــم بالٌٕـــاءة اللالُـــت  ت لـــذي الأًـــشاد اللــاملين، وَ بالاهخمــاء واالإشـــاسٓ

ش مؤظعـــتهم، والـــذًم بهـــا هحـــى جحُِـــّ حمُـــم أَـــذاًها  والذاًلُـــت الٕبيـــرة والجـــىدة الشـــاملت، التـــي حعـــمح بخؼـــىٍ

 االإعؼشة. 

ا في َزٍ العىىاث الأخيرة، حلٕغ بىطىح إن و  ت بالش ٍت الحذًثت التي أصبحذ جميزَ ؿابٍ إداسة االإىاسد البششٍ

أهـذ  ت في االإؤظعت الصـىاكُت، ظـىاء  االإٖاهت الٕبيرة، والأَمُت الِصىي التي أ حذ جللبها إداسة االإىاسد البششٍ

بدىٌُــــز الخللُمــــاث، والُِــــام بىاحباجــــه  كمىمُــــت أو خاصــــت، ًــــالٌشد لــــم ٌلــــذ مجــــشد رلــــٗ اللامــــل االإؼالــــب ًِــــؽ

ت  االإهىُــت، بــل أطــدى مــىسدا جٌــىَ أَمُخــه االإــىسد االإــالي واالإــادي وحتــى الخِنــي، ولــزلٗ حلٕــٍ إداسة االإــىاسد البشــشٍ

أ فــــي  ــــا ًــــاكلا ومشــــاس ــــا الحذًثــــت، كلــــى الاَخمــــام بــــه، وجىمُخــــه، وج َُلــــه، لُٖــــىن ػشً مــــً خــــلا٘ وؿابٌهــــا وأدواسَ

 جحُِّ أَذاي مؤظعخه.

ـــت العـــلىْ الؤوعـــاوي، ودواًلـــه وحاحاجـــه، وسهباجـــه  ت، ملشً لِـــذ أصـــبح مـــً صـــمُم وؿـــابٍ إداسة االإـــىاسد البشـــشٍ

ومشـــٕلاجه الذاخلُـــت، أي داخــــل االإؤظعـــت، أو ال اسحُــــت، أي خـــاسج االإؤظعـــت، فــــي أظـــشجه وحُــــه ومذًيخـــه وحتــــى 

ت ما ًحى٘ دون أداء َزا الٌشد اللام ل لىؿٌُخه كلى أٓمـل وحـه، لِـذ وػىه، حتى جخمًٕ َزٍ الؤداسة مً ملشً

أًـــت شـــشوغ  ير  ت مؼالبـــت بـــالخيبؤ بالعـــلىْ الؤوعـــاوي للٌـــشد اللامـــل، والعـــعي لخـــىً أ ـــحذ إداسة االإـــىاسد البشـــشٍ

ــت، وولاء مؼلــّ، وحــىدة كالُــت، ٔــل َــزا  الشاحـت والٌلالُــت والاظــخِشاس، لُمــاسط مهامــه بــئسادة ٓبيــرة، وسهبــت ُىٍ

ت ومـً زـم مً أحل أن جحِّ االإؤظعت التي ٌشخ ول بها أَذاًها في الشبح والخؼىس والىمى والؤهخاحُـت والاظـخمشاسٍ

 البِاء.
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ت، مجـــشد مىٌـــز للأوامـــش والخىحيهـــاث،  لــم ٌلـــذ الٌـــشد اللامـــل بهــزا االإىــــىس الحـــذًث لىؿـــابٍ إداسة االإـــىاسد البشــشٍ

أ فـــي وطـــم الأَـــذاي وفـــي اللمـــل  أ فـــي سظـــم العُاظـــاث وال ؼـــؽ والأَـــذاي، مشــــاس كلـــى جحُِِهــــا، وإهمـــا مشـــاس

ُم، أملا في أن ًٖىن كىصشا أظاظُا في جحُِّ أَذاي  ب كا٘ وج َُل كلمي ومهني سً ّ، وبخذسٍ ٌلمل بشوح الٌشٍ

.االإؤظعت، وسًم إهخاحُتها، وجؼ ش أدائها ومٖاهتها داخل العىَ  ىٍ

 خاجمت:

ت لـم جـهـش بالش ٍـت الحذًثـت التـي  ـي كليهـا الآن ظـىي  فـي العـىىاث الأخيـرة ًدبين أن إداسة االإـىاسد البشـشٍ

شي كلـى  ـذ جـم سصـذ الخحـى٘ الجـىَ أهـذ فـي بـذاًاتها حلـشي بـئداسة الأًـشاد ًِـؽ، وُ ً، فـي حـين  مً الِشن اللششٍ

ت طـــمً الهُٖـــل الؤداسي اللـــام، بمـــا  ـــم إداسة االإـــىاسد البشـــشٍ َـــزٍ الىؿـــابٍ، مـــم مـــا ساًـــّ رلـــٗ مـــً جبـــذ٘ فـــي مىُ

ت، والتي جٌشض كليها الخٍُٕ والخؼىس الذابمين في ًخماش ى مم الخحذًاث الٕبيرة التي جىاحه إداسة  االإىاسد البششٍ

ها وأظالُبها، لأحل مىآبت حاحاث ودواًم الٌشد اللامل، والاسجِاء ب دابه إلى أكلـى ملـاًير الٌٕـاءة  وؿابٌها وػشُ

 والجىدة، حتى ًحِّ أَذاي االإؤظعت.

يـز فـي َـزا االإِـا٘ كلـى وؿـابٍ إداسة االإـىاسد ال ـذ ٔاـن الهـذي، جىـاو٘ بصـ يء مـً الخٌصـُل لِـذ حـاء الترٓ ت، وُ بشـشٍ

ــــزٍ الىؿــــابٍ لهــــا كلاُــــت  ت، وَ والخحلُــــل، جلــــٗ الىؿــــابٍ الحذًثــــت التــــي أصــــبحذ جماسظــــها إداسة االإــــىاسد البشــــشٍ

ت الأًشاد اللاملين في جحُِّ أَذاي االإؤظعت،  مباششة بخؼىس االإؤظعت الصىاكُت، حُث جم الخؼشَ إلى مشاسٓ

ـــتراجُجُا م، وفــــي كملُــــت اجخــــار الِــــشاس، باكخبــــاس أن الٌــــشد اللامــــل َىــــا ػـــــشي وفــــي وطــــم الاظـ ث والبــــراما واالإشــــاسَ

ش للمؤظعــــت، وبالخــــالي ًجــــب أن ًٖــــىن مخحٌــــضا وساهبــــا  ٗ ًلــــا٘ فــــي معــــاعي جحُِــــّ الــــشبح والىمــــى والخؼــــىٍ وشــــشٍ

ت، وأحـذ الىؿـابٍ الهامـت التـي  ـزٍ أَـذاي حعـعى إليهـا إداسة االإـىاسد البشـشٍ جِـىم بهـا، حتـى وساطـُا كـً كملـه، وَ

 حعاَم في جحُِّ الأَذاي الاظتراجُجُت الٕبري للمؤظعت.
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