
35 
 

 النهج النظري الكلاسيكي لإدارة الموارد البشرية

الȄʛʷॼة الʺʨارد  لإدارة  الؔلاسȞॽي   ȑʛʤʻال إلى (HRM) الʻهج  جʚوره  ǽعʨد   ȑʚال  ،

ʙ على أهʺॽة الأʛʡ الإدارȄة الʺʤʻʺة،   ʕؗي ،ʧȄʛʷن العʛفي أوائل الق ʦॽʤʻʱات الȄʛʤن

والإجʛاءات الʺʨحʙة، والʦȞʴʱ الهʛمي لʧʽʶʴʱ الؔفاءة والإنʱاجॽة داخل الʺʤʻʺات. هʚا  

 ȏادॼإلى م ʨعʙل، يʨفاي ȑʛʻر وهʨتايل ʥȄرʙȄʛأعʺال فǼ أساسًا Ȍॼتʛي ȑʚذج، الʨʺʻال  

  ʧʺʹǽ مʺا ،ȌʶǼنات أʨȞها إلى مʱئʜʳة وتǽاʻعǼ ل الʺهامʽلʴت ʦʱي ʘʽة حॽʺالإدارة العل

 ,Taylor, 1911; Fayol) تʙʴيʙ أدوار الʺʣʨفʧʽ بʙقة لʴʱقȘʽ أقʸى قʙر مʧ الؔفاءة

ة، والاخॽʱار   .(1949 ʛؗʴوال ʗقʨة دراسات الॽʺر على أهʨايلʱة لॽʺالإدارة العل ʜ ʛؗت

 إلى جانʖ الʺȞافآت الʺʙʻʱʶة إلى الأداء لʧʽʶʴʱ الإنʱاجॽة   الʺʻهʳي، وتʙرʖȄ العʺال،

(Taylor, 1911).  ء علىʨʹل الʨة لفايȄة الإدارة الإدارȄʛʤن Ȍلʶت ،Ȑʛة أخॽناح ʧم

أهʺॽة الʣʨائف الأساسॽة الʝʺʵ للإدارة: الȌॽʢʵʱ، الʦॽʤʻʱ، الॽʁادة، الȘʽʶʻʱ، والʛقاǼة،  

 ʝات سلॽعʺل Șفʙوت ʥاسʺʱي مʺॽʤʻل تȞॽʂ اءʷعة إلى إنʺʱʳف مʙي تهʱال (Fayol, 

1949). 

  ʝة لʺاكॽʡاʛوقʛʽʰة الȄʛʤن ʧم ʛاصʻي عȞॽهج الؔلاسʻال ʧʺʹʱي ،ʥعلاوة على ذل

الʨاضح، والعلاقات  الʛسʺॽة، والʶʱلʶل الهʛمي   ʙاعʨالق ʙ على أهʺॽة  ʕؗي تʱال  ،ʛʰʽف

 ʦॽʤʻʱات الॽة في عʺلǽادॽʴوال ،ʕʰʻʱة، والॽة لʹʺان العقلانॽʸʵʷال ʛʽغ (Weber, 

الʺعاملة  .(1947 الʺॽȃʨʶʴة وضʺان   ʅॽɿʵʱل الʛʽʰوقʛاʡي  الهȞॽل  هʚا   ʦॽʺʸت  ʦت
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القʛارات   الʱأكʙʽ على معايʛʽ مʨضॽɺʨة لاتʵاذ  العاملة مʧ خلال  القʨة   ʛʰالعادلة ع

ǽفʛʱض الʨʺʻذج الؔلاسȞॽي أن بʯʽة مʤʻʺة ؗهʚه لا   .(Weber, 1947) والॽʀʛʱات

ا شعʨرًا Ǽالانʹॼاȋ والʺʶاءلة داخل الʺʤʻʺة ً́ ǽرع أʜبل ت Ȍز الؔفاءة فقʜتع. 

على الʛغʦ مʧ أهʺʱʽه الʱارॽʵȄة وتأثʛʽه الأساسي على مʺارسات إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة 

الʙʴيʲة، فقʙ واجه الʻهج الؔلاسȞॽي انʱقادات ʛʽʰؗة على مȐʙ العقʨد. ʳǽادل الʻقاد Ǽأن  

ʜʽ الʺفȋʛ على الʦȞʴʱ والؔفاءة غالॼًا ما يʳʱاهلان العʛʸʻ الȑʛʷॼ في  ʛؗʱه والʱصلاب

ي  مʺا  وتقلʽل  الʺʤʻʺات،   ،ʧʽفʣʨʺال رضا  انʵفاض  مʲل  مʱʴʺلة  عʨʽب  إلى   ȑدʕ

تʻʱاقʠ   .(Bendix, 1956; McGregor, 1960) الʴʱفʜʽ، وخȘʻ الإبʙاع والابʱؔار

الؔلاسȞॽي حʨل تʴفY   ʜʽو  X نȄʛʤة  الʨʺʻذج  افʛʱاضات  لʙوجلاس مʨʳȄʛʳȞر مع 

لإشʛاف الʸارم  العʺال، مʛʽʷة إلى أن الʺʣʨفʧʽ لا يʴʱفʜون فقǼ ȌالʺȞافآت الʺالॽة وا

ا Ǽفʛص الʨʺʻ الʸʵʷي والʛضا ً́ ǽأ ʧؔول (McGregor, 1960).   Ȍلʶل، تʲʺالȃو

نȄʛʤة العاملʧʽ لهʛʽزʛʽȃج وتʶلʶل الʴاجات لʺاسلʨ الʹʨء على قʨʽد الʻهج الؔلاسȞॽي  

  Șʽقʴوت ،ʛيʙقʱفي، والॽʣʨضا الʛل الʲة مȄʛهʨʳات الʜفʴʺة الॽʺعلى أه ʙʽأكʱخلال ال ʧم

 ʧʽفʣʨʺات في دفع أداء الʚال (Herzberg, 1966; Maslow, 1954). 

اسʳʱاǼة لهʚه الانʱقادات، تʨʢرت مʺارسات إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة الʙʴيʲة لʧʽʺʹʱ نهج  

ات   ʛؗʴʺ  ؗʛȄʨʢʱوال ،ʜʽفʴʱوال ،ʧʽفʣʨʺة ال أكʛʲ مʛونة وشʺʨلॽة تعʢي الأولȄʨة لʺʷارؗ

  ʗʶॽج ʙʽفǽل دʲها علʺاء مʻافع عʙي يʱة، الʲيʙʴهج الʻه الʚة. هʺʤʻʺاح الʳʻة لॽأساس
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ʜًʽا على الʺʣʨف ǽعʛʱف ॽʁǼʺة زراعة ثقافة  ʛؗت ʛʲر أكʨʤʻإلى م ʨعʙت ،ʞȄʛأول ʅǽود

قʨة    ȋنقا واسʱغلال   ،ʧȄʛʺʱʶʺال  ʛȄʨʢʱوال  ʦعلʱال  ʜȄʜوتع وشاملة،  داعʺة  تॽʺॽʤʻة 

للأعʺال الاسʛʱاتॽʳॽة  الأهʙاف   Șʽقʴʱل  ʧʽفʣʨʺال (Guest, 1987; Ulrich, 

رفاॽʂة   .(1997 Ǽأن  اعʛʱافًا  الاسʛʱاتॽʳॽة  الȄʛʷॼة  الʺʨارد  إدارة   ʨʴن الʨʴʱل   ʝȞعǽ

  Ȑʙʺة على الॽʶافʻʱي والʺॽʤʻʱعلى الأداء ال ȍفاʴان للȄʨʽان حʛهʺا أم ʧʽفʣʨʺورضا ال

الʨʽم الʙيʻامॽȞॽة  الأعʺال  بʯʽة  في   & Armstrong, 2014; Boxall) الȄʨʢل 

Purcell, 2016). 

ومع ذلʥ، فإن فهʦ الأسʝ الȄʛʤʻة الؔلاسॽȞॽة يॼقى أمʛًا أساسॽًا لفهʦ تʨʢر إدارة الʺʨارد  

الȄʛʷॼة والʨʴار الʺʛʺʱʶ بʧʽ الفلʶفات الإدارȄة الʺʨجهة نʨʴ الؔفاءة وتلʥ الʺʨجهة  

  ʙة قȄة الإدارʢلʶة والʺʤʻʺات الॽي على العʺلȞॽهج الؔلاسʻال ʜʽ ʛؗت .ʧʽفʣʨʺال ʨʴن

ʴʺة لا تʺʸǼ كʛه  تॽعل ʗʽʻُا ب ً̋ ى في مʳال إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة، مʺا يʨفʛ إʡارًا حاس

 & Armstrong, 2014; Boxall) الȄʛʤʻات والʺʺارسات الʙʴيʲة وتǼ ʧʶʴُاسʛʺʱار

Purcell, 2016).  

إدارة  و  في  الؔلاسȞॽي  للʻهج   ʙقʻوال  ȏادॼʺوال العʻاصʛ الأساسॽة  الʙʳول  Ȅلʟʵ هʚا 

  .الʺʨارد الȄʛʷॼة، مʺا يʨفʛ نʛʤة عامة مʨجʜة عʧ أسʶه الȄʛʤʻة وتॽʰʢقاته العʺلॽة
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  : العʹاصʙ الأساسॻة والॺʸادئ والʹقʗ للʹهج الؒلاسȜॻي في إدارة الʦʸارد الȂʙʵॺة 2جʗول 

ʗعॺصف   الʦال  
  فʙȄʛرʥȄ تايلʨر، هȑʛʻ فايʨل، ماكʝ فʛʰʽ   الʹʙʢاء الʓʸسʦʴن 

  الإدارة العلʺॽة، نȄʛʤة الإدارة الإدارȄة، الإدارة الʛʽʰوقʛاॽʡة  الʙئॻʴॻة الॺʸادئ 

  الإدارة العلॻʸة 
ة، والؔفاءة (تايلʨر،   ʛؗʴوال ʗقʨالʺهام، دراسات ال ʟʸʵعلى ت ʜ ʛؗت

1911(  
نȂʙʢة الإدارة 

  الإدارȂة
ʜ على وʣائف الإدارة: الȌॽʢʵʱ، الʦॽʤʻʱ، الॽʁادة، الȘʽʶʻʱ، الʛقاǼة   ʛؗت

  ) 1949فايʨل، (

  الإدارة الʙʻʮوقʙاॻʟة 
تʙȄʕ القʨاعʙ الʛسʺॽة، الʶʱلʶل الهʛمي، والعلاقات غʛʽ الॽʸʵʷة لʹʺان  

 ،ʛʰʽالة (فʙ1947الع (  
Ȅʜة، سلʶلة أوامʛ واضʴة، الʛقاǼة والإشʛاف الʸارم  دور الإدارة ʛؗʺة الʢلʶال  

  الاتʶال
 ʧة مʴهات واضʽجʨالأعلى إلى الأسفل، ت ʧال مʸذج اتʨʺالإدارة إلى  ن

 ʧʽفʣʨʺال  

 ʥʻفʡʦʸال ʚʻفʲت  
تʴفʜʽ خارجي في الʺقام الأول، ǽعʙʺʱ على الʨʴافʜ الʺالॽة والإجʛاءات  

  الʱأديॽʰة 
  تȌॽʶॼ وتʟʸʵ الʺهام لȄʜادة الؔفاءة والإنʱاجॽة   تʤॻʸʶ الॻʡʦفة 
Ȅʜاً مع تʴʺل الʺʙراء الʺʕʶولॽة الأساسॽة   اتʳاذ القʙارات  ʛؗارات مʛاذ القʵات  

 ʙȂʦʠʯوال ʔȂرʗʯال  
 ʛȄʨʢʱود على الʙʴم ʜʽ ʛؗالؔفاءة، مع ت ʧʽʶʴʱد للʺهام لʙʴم ʖȄرʙت

 ʧʽفʣʨʺالأوسع لل  
  ǽفʱقʛ إلى الʛʤʻ في رفاॽʂة الʺʣʨفǽ ،ʧʽعȘʽ الإبʙاع والابʱؔار، صارم للغاǽة   الانʯقادات 

  الʦʠʯر
 ʙل إلى حʙʰُɦه اسʻؔة ولʲيʙʴة الȄʛʷॼارد الʨʺعلى مʺارسات إدارة ال ʛأث  ʛʽʰؗ

  ʻʺǼاهج أكʛʲ مʛونة وشʺʨلॽة 
الʯأثʙʻ على إدارة  
  الʦʸارد الȂʙʵॺة 

  أسʝ قاعʙة لʙراسة مʻهॽʳة وȂدارة مʤʻʺة للʺʨارد الȄʛʷॼة

  الأعʸال الॺارزة 
الإدارة العامة  )، ʱؗاب فايʨل1911كʱاب تايلʨر مॼادȏ الإدارة العلʺॽة (

)، ʱؗاب فʛʰʽ نȄʛʤة الʦॽʤʻʱ الاجʱʺاعي والاقʸʱادȑ 1949والʻʸاॽɺة (
)1947 (  

  الʗʶʸر: مʥ اعʗاد الॺاحʖ بʹاء على الʶʸادر ادناه
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ي لإدارة الʦʸارد الȂʙʵॺة  ʦؕلʴالʹهج ال 

ي لإدارة الʺʨارد   ʨؗلʶهج الʻةالȄʛʷॼال (HRM)   غلالʱواس ʦعلى فه ʜ ʛؗذج يʨʺن ʨه

على   عام.  ȞʷǼل  الʺʤʻʺة  وفعالॽة   ʦورضاه  ʧʽفʣʨʺال أداء   ʜȄʜعʱل  ȑʛʷॼال الʶلʨك 

  ʨʴن الʺʨجهة  والؔفاءة  الʸارمة  الهॽاكل  على   ʜ ʛؗي  ȑʚال الؔلاسȞॽي  الʻهج   ʝȞع

الʙوافع   ʜ على  ʛؗت ʙʻʱʶǽ إلى نȄʛʤات نفॽʶة واجʱʺاॽɺة  ي  ʨؗلʶال الʻهج  الʺهام، فإن 

ǽعʛʰʱ  الʙاخل  .ʧʽفʣʨʺال سلʨك  على   ʛثʕت الʱي  الاجʱʺاॽɺة  والʙيʻامॽات  والʺʨاقف  ॽة 

بʱȄʛʤʻه الʛواد في هʚا الʺʳال، حǽ ʘʽفʛق بY  ʧʽو  X دوغلاس مʨʳȄʛʳȞر،   ʙأح ،

  ʧʽلʰقʱʶم مʛʳد  لʨʶॽا   ʧʽفʣʨʺال أن   ʙ ʕؗȄو ة،  والʺʷارؗ الأوتʨقʛاॽʡة  الإدارة   ʖʽأسال

 ̔ʢʷن ʧʽ ʱهʦ وȂنʱاجʱʽهʦ مʧ  سلʧʽʽʰ لʨʱجʽهات الإدارة بل مʷارؗ ʧȞʺǽ ʧ أن تعʜز مʷارؗ

ॽة   .(McGregor, 1960) خلال مʺارسات إدارȄة داعʺة وʯʽȃة عʺل تʷارؗ

ي هʨ عʺل أبʛاهام ماسلʨ، الȑʚ قʙم نȄʛʤة تʶلʶل   ʨؗلʶهج الʻة للॽا الأساسǽواʜال ʧم

الʴاجات، مʛًʽʷا إلى أن الʺʣʨفʧʽ يʦʱ تʴفʜʽهʦ مʧ خلال تʙرج احॽʱاجات مʧ الʺʢʱلॼات  

لهʚه الȄʛʤʻة تʙاॽɺات   .(Maslow, 1954) الفʨʽʶلʨجॽة الأساسॽة إلى تʴقȘʽ الʚات

عʺॽقة على إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة، حʘʽ تʛʰز ضʛورة تلॽʰة احॽʱاجات الʺʣʨفʧʽ العلॽا  

لʴʱقȘʽ الأداء الأمʲل. وȃالʺʲل، تʺʜʽ نȄʛʤة العاملʧʽ لفʙȄʛرʥȄ هʛʽزʛʽȃج بʧʽ العʨامل  

ʱي  الॽʴʸة، الʱي ʧȞʺǽ أن تʖʰʶ عʙم الʛضا إذا ؗانʗ غʛʽ ؗاॽɾة، والعʨامل الʺʴفʜة ال
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تʨضح نʱائج هʛʽزʛʽȃج أهʺॽة   .ʧȞʺǽ (Herzberg, 1966) أن تقʨد إلى الʛضا والأداء

ʧʽفʣʨʺال ʜʽفʴائف والعʺل الهادف في تʣʨاء الʛإث. 

ا ȞʷǼل ʛʽʰؗ على عʺل ʝȄʛؗ أرغʝȄʛʽ، الȑʚ أكʙ على   ً́ ǽي أ ʨؗلʶهج الʻال ʙʺʱعǽ

ضʛورة أن تʵلȘ الʺʤʻʺات بʯʽات حʧȞʺǽ ʘʽ للأفʛاد تʴقȘʽ أهʙاف شॽʸʵة ومʤʻʺة  

ʙفي آن واح (Argyris, 1964).   ةǽʙʽقلʱة الȄأن الʺʺارسات الإدارǼ ʝȄʛʽجادل أرغ

غالॼًا ما تعامل الʺʣʨفʧʽ على أنهʦ غʛʽ ناضʧʽʳ وسلʧʽʽʰ، مʺا قʙ يʕدȑ إلى عʙم 

  .ʨʺʻف والʣʨʺة الॽقلالʱز اسʜي تعʱالʺʺارسات ال ʧدافع ع ،ʥذل ʧلاً مʙفاعل. بʱال

ॽة  هʚا الʺʨʤʻر يʛʱدد صʙاه في عʺل رʝॽʶʻȄ لʛȞॽت، الʨʡ ȑʚر مفهʨم ا لإدارة الʷʱارؗ

 .(Likert, 1961) وأكʙ على ॽʀʺة العلاقات الʙاعʺة والأداء الʳʺاعي العالي

الʨʡ ȑʚره   الॽʣʨفة   ʟائʸذج خʨʺن ي هي  ʨؗلʶال الʻهج  في  أخȐʛ هامة  مʶاهʺة 

  ʧʽفʣʨʺال ʜʽفʴز تʜي تعʱفة الॽʣʨة للॽعاد الأساسǼد الأʙʴǽ ȑʚهام، والʙهاكʺان وأول

ʦوأدائه ʦورضاه (Hackman & Oldham, 1976).   ʦॽʺʸت ʦʱأن ي ʦذجهʨʺح نʛʱقǽ

والاسʱقلالॽة،   الʺهʺة،  وأهʺॽة  الʺهʺة،  وهȄʨة  الʺهارات،  في  تʨʻع   ʛʽفʨʱل الʣʨائف 

 .والʱغǽʚة الʛاجعة لʱعʜȄʜ الʴʱفʜʽ الʙاخلي

  Ȍॽلʶخلال ت ʧي م ʨؗلʶر الʨʤʻʺاء الʛث ʧم ʙȄʜة يʺʤʻʺعلى ثقافة ال ʧعʺل إدغار شاي

ʅॽ أن الʺعʱقʙات والʦॽʁ الʺʚʳʱرة تȞʷل سلʨك الʺʣʨفʧʽ ونʱائج الʺʤʻʺة   الʹʨء علىؗ 
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(Schein, 1985).   قافةʲال ʧʽب Șافʨʱورة الʛة ضʺʤʻʺل ثقافة الʽلʴʱل ʧار شايʡز إʛʰي

 .وأهʙاف واسʛʱاتॽʳॽات الʺʤʻʺة

  ȑʚال ،ʧام ؗاهॽلȄه وʻع ʛʰة ؗʺا عॽʶفʻلامة الʶم الʨا مفه ً́ ǽي أ ʨؗلʶهج الʻل الʺʷǽ

الʱي   الʯʽʰات  الʙʽʳ في  للʱفاعل والأداء  أكʛʲ احʱʺالॽة  الʺʣʨفʨȞǽ ʧʽنʨن  ǽفʛʱض أن 

 ,ʷǽ (Kahnعʛون فʽها Ǽالأمان للʱعʛʽʰ عʧ أنفʶهʦ دون خʨف مʧ العʨاقʖ الʶلॽʰة

كان لهʚه الفʛؔة دور مʨʴرȑ في تʛȄʨʢ مʺارسات تعʜز بʯʽات عʺل شاملة   .(1990

 .وداعʺة 

ॽة لʵلȘ بʯʽات   ʨؗلʶال Ȑؤʛه الʚة هʲيʙʴة الȄʛʷॼارد الʨʺمʺارسات إدارة ال ʗʳدم ʙلق

Ȅʜة على الʺʣʨف. نʺʨذج دǽفʙʽ جʗʶॽ لإدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة، على   ʛؗونة ومʛم ʛʲأك

  ʜȄʜعʱة لʺʤʻʺة الॽʳॽاتʛʱة مع اسȄʛʷॼارد الʨʺمʺارسات ال Șافʨعلى ت ʙ ʕؗال، يʲʺل الʽʰس

عʺل دʅǽ أولʞȄʛ يʙعʚؗ ʨلʥ   .(Guest, 1987) ة والʺʛونةالʜʱام الʺʣʨفʧʽ والʨʳد

  ʧع ʧʽافعʙوم ʛʽʽغʱوعʺلاء لل ʧʽʽʳॽاتʛʱاء اس ʛؗة شȄʛʷॼارد الʨʺال ʨʽʻن مهʨȞǽ إلى أن

 .(Ulrich, 1997) الʺʣʨفʧʽ، مʺا ǽعʜز القʙرات الॽʺॽʤʻʱة 

ي، ʧȞʺǽ لإدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة أن تʳʱاوز الامʲʱال   ʨؗلʶهج الʻال Șʽʰʢوت ʦخلال فه ʧم

والʛʢॽʶة نʨʴ خلȘ بʯʽات تعʜز الابʱؔار والʅॽؔʱ ورفاॽʂة الʺʣʨفʧʽ. هʚا الʻهج ذو  

صلة خاصة في الʺʷهʙ الʻʱافʶي والʙيʻامȞॽي للأعʺال الʨʽم، حʘʽ تعʛʰʱ القʙرة على 



43 
 

ا لʳʻاح الʺʤʻʺة  ً̋  ,Armstrong) جʚب الʺʨاهʖ والاحʱفاȍ بها وتʴفʜʽها أمʛًا حاس

2014; Boxall & Purcell, 2016).  لإدارة شاملاً  إʡارًا  ي  ʨؗلʶال الʻهج   ʛفʨي

ا   ً́ ǽز أʜعǽ بل ،ʖʶʴات فʺʤʻʺة للॽلʽغʷʱاجات الॽʱعالج الاحǽ لا ȑʚة الȄʛʷॼارد الʨʺال

 ʧʽفʣʨʺة للॽضʛة ومॽابʳǽة عʺل إʯʽب.  

ي في إدارة و  ʨؗلʶهج الʻات للʛʽأثʱوال ȏادॼʺة والॽالأساس ʛاصʻول العʙʳا الʚه ʟʵلȄ

  .الʺʨارد الȄʛʷॼة، مʺا يʨفʛ نʛʤة عامة مʨجʜة عʧ أسʶه الȄʛʤʻة وتॽʰʢقاته العʺلॽة

ي في إدارة الʦʸارد الȂʙʵॺة : 3جدول   ʦؕلʴات للʹهج الʙʻأثʯادئ والॺʸة والॻالأساس ʙالعʹاص  

ʗعॺصف   الʦال  

  الʹʙʢاء الʓʸسʦʴن 
  ،ʝȄʛʽأرغ ʝȄʛؗ ،جʛʽȃزʛʽه ʥȄرʙȄʛف ،ʨاهام ماسلʛر، أبʨʳȄʛʳȞدوغلاس م

 ʧت، إدغار شايʛȞॽل ʝॽʶʻȄر  

  فهʦ الʶلʨك الȑʛʷॼ، الʙوافع الʙاخلॽة، الʺʨاقف، الʙيʻامॽات الاجʱʺاॽɺة   الॺʸادئ الʙئॻʴॻة 

  YونȂʙʢة   XنȂʙʢة 
ॽة  Xبʧʽ أسالʖʽ الإدارة الأوتʨقʛاॽʡة (نȄʛʤة   تʺʜʽʽ مʨʳȄʛʳȞر ) والʷʱارؗ

  )Y) (McGregor, 1960(نȄʛʤة 

  تʴلʴل الʲاجات 
نȄʛʤة ماسلʨ عʧ تʙرج الʴاجات مʧ الأساسॽة الفʨʽʶلʨجॽة إلى تʴقȘʽ الʚات 

)Maslow, 1954 (  

  نȂʙʢة الʲافʚ والॻʶانة 
تʺʜʽʽ هʛʽزʛʽȃج بʧʽ العʨامل الॽʴʸة الʱي تʖʰʶ عʙم الʛضا والʺʴفʜات الʱي  

  )Herzberg, 1966تقʨد إلى الʛضا والأداء (

 ʥʻفʡʦʸة ال ʜʽ على إشʛاك الʺʣʨفʧʽ في اتʵاذ القʛارات والعʺلॽات الॽʺॽʤʻʱة   مʵارؕ ʛؗʱال  
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  ثقافة الʸʢʹʸة 
ʧل شايʽلʴائج   تʱʻك والʨلʶل الȞʷي تʱرة الʚʳʱʺال ʦॽʁات والʙقʱللʺع

)Schein, 1985 (  

  ʝائʶذج خʦʸن
  الॻʡʦفة 

نʺʨذج هاكʺان وأولʙهام الʙʴǽ ȑʚد أǼعاد الॽʣʨفة الʱي تعʜز الʴʱفʜʽ والʛضا 
  ) Hackman & Oldham, 1976والأداء (

  الʴلامة الʹفॻʴة 
مفهʨم ؗاهʧ أن الʺʣʨفʧʽ يʱفاعلʨن ȞʷǼل أفʹل في الʯʽʰات الʱي ʷǽعʛون  

) ʦهʶأنف ʧع ʛʽʰعʱالأمان للǼ هاʽفKahn, 1990(  

  دور الإدارة
ʜ على تʛȄʨʢ إمȞانॽات الʺʣʨفʧʽ وتعʜȄʜ بʯʽة العʺل   ʛؗة، تॽ داعʺة وتʷارؗ

  الإʳǽابॽة 

ة الʢʷʻة   الاتʶال   مفʨʱح وثʻائي الاتʳاه، ʳʷǽع على الʱغǽʚة الʛاجعة والʺʷارؗ

 ʥʻفʡʦʸال ʚʻفʲت  
Ǽالعʨامل الʙاخلॽة مʲل الʨʺʻ الʸʵʷي، إثʛاء الʣʨائف، الʱقʙيʛ،  مʙفʨع 

  والعʺل ذو الʺعʻى

  تʤॻʸʶ الॻʡʦفة 
تʦॽʺʸ الʣʨائف لʷʱʺل تʨʻع الʺهارات، هȄʨة الʺهʺة، أهʺॽة الʺهʺة،  

  الاسʱقلالॽة، والʱغǽʚة الʛاجعة 

ʷǽ ،ȑʜʺل الʺʣʨفʧʽ على مʱʵلف الʺȄʨʱʶات في عʺلॽة اتʵاذ القʛارات   اتʳاذ القʙارات  ʛؗلام  

 ʙȂʦʠʯوال ʔȂرʗʯي   الʻي والʺهʸʵʷال ʨʺʻف إلى الʙي تهʱال ʛʺʱʶʺال ʛȄʨʢʱوال ʦعلʱص الʛف  

الʯأثʙʻ على إدارة  
  الʦʸارد الȂʙʵॺة 

ʜ على الʺʣʨفʧʽ، تعʜز الابʱؔار   ʛؗوت ʅॽؔʱنة وقابلة للʛة مॽʺॽʤʻة تʯʽب Șلʵǽ
  والʳʻاح على الʺȐʙ الȄʨʢل 

  الأعʸال الॺارزة 

)، ʱؗاب The Human Side of Enterprise )1960مʨʳȄʛʳȞر كʱاب 
 ʨماسلMotivation and Personality )1954  جʛʽȃزʛʽاب هʱؗ ،(

Work and the Nature of Man  )1966  ʧاب شايʱؗ ،(
Organizational Culture and Leadership )1985 (  



45 
 

  الʗʶʸر: مʥ اعʗاد الॺاحʖ بʹاء على الʶʸادر أدناه

  الʙʸاجع 

1. Armstrong, M. (2014). Armstrong's Handbook of Human Resource 

Management Practice. Kogan Page Publishers.  

2. Argyris, C. (1964). Integrating the Individual and the Organization. Wiley.  

3. Boxall, P., & Purcell, J. (2016). Strategy and Human Resource Management. 

Palgrave Macmillan. 

4. Guest, D. E. (1987). Human Resource Management and Industrial Relations. 

Journal of Management Studies, 24(5), 503-521.  

5. Hackman, J. R., & Oldham, G. R. (1976). Motivation through the design of 

work: Test of a theory. Organizational Behavior and Human Performance, 

16(2), 250-279.  

6. Herzberg, F. (1966). Work and the Nature of Man. World Publishing Company.  

7. Kahn, W. A. (1990). Psychological conditions of personal engagement and 

disengagement at work. Academy of Management Journal, 33(4), 692-724.  

8. Likert, R. (1961). New Patterns of Management. McGraw-Hill.  

9. Maslow, A. H. (1954). Motivation and Personality. Harper & Row. 

10. McGregor, D. (1960). The Human Side of Enterprise. McGraw-Hill. 

11. Schein, E. H. (1985). Organizational Culture and Leadership. Jossey-Bass.  

12. Ulrich, D. (1997). Human Resource Champions: The Next Agenda for Adding 

Value and Delivering Results. Harvard Business Press. 

  

  

  

  

  



46 
 

 النهج الحديث لإدارة الموارد البشرية

الȄʛʷॼة الʺʨارد  لإدارة   ʘيʙʴال اسʛʱاتॽʳॽاً   (HRM) الʻهج  يʙمج  تʨʴلي  نʺʨذج   ʨه

ʙًا على إشʛاك الʺʣʨفʧʽ، والʺʛونة،   ʕؗة، مʺʤʻʺاف الʙة مع أهȄʛʷॼارد الʨʺمʺارسات ال

واتʵاذ القʛارات الʺʙʻʱʶة إلى الॽʰانات لʱعʜȄʜ قʨة عʺل مʛنة ومʛؔʱʰة. ʲʺǽل هʚا الʻهج  

تʨʴلاً ʛًʽʰؗا عʧ الʻʺاذج الʱقلǽʙʽة مʧ خلال وضع الʺʨارد الȄʛʷॼة ʥȄʛʷؗ اسʛʱاتʳॽي  

تʻافॽʶة في بʯʽة   أساسي لॽʁادة نʳاح الأعʺال، وتعʜȄʜ الابʱؔار، والʴفاȍ على مʜʽة 

ʙايʜʱل مȞʷǼ ةॽȞॽامʻيʙة والʙالأعʺال الʺعق (Ulrich, 1997; Boxall & Purcell, 

ǽعʙʺʱ هʚا الʻهج على مʨاءمة سॽاسات الʺʨارد الȄʛʷॼة مع الأهʙاف الʳʱارȄة   .(2016

ا ǽعʜز الʲقافة  ً́ ǽأ ʧؔة ولॽاجʱالأداء والإن ʧʽʶʴإلى ت Ȍفق ȑدʕلة الأجل، مʺا لا يȄʨʡ

 .(Becker & Huselid, 2006) والʺʻاخ الॽʤʻʱʺي العام

أحʙ العʻاصʛ الʛئॽʶॽة للʻهج الʙʴيʘ في إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة هʨ دمج الʱقॽʻات الʺʱقʙمة  

، والॽʰانات الʛʽʰؔة. تʺʧȞ هʚه  (AI) مʲل تʴلʽلات الʺʨارد الȄʛʷॼة، الʚؗاء الاصʻʢاعي

الفعلي   ʗقʨال في  الॽʰانات  على  بʻاءً  مʛʽʻʱʶة  قʛارات  اتʵاذ   ʧم الʺʤʻʺات  الأدوات 

  Ȍॽʢʵدارة الأداء، وتȂو ،ʖاهʨʺاب الʶʱدقة لاك ʛʲأك ʙيʙʴʱح بʺʶǽ ة، مʺاȄʕʰʻʱال Ȑؤʛوال

ʖعاقʱال (Bersin, 2013).   فيʛʱʴʺل ʧȞʺǽ ،اتॽʻقʱه الʚه ʧفادة مʱخلال الاس ʧم

الʺʨارد الȄʛʷॼة تʙʴيʙ الأنʺاȋ والاتʳاهات الʱي تʨجه الʺॼادرات الاسʛʱاتॽʳॽة، مʺا ǽعʜز  

 .ʤʻʺ (Cascio, 2014)ʺة في الʻهاǽة الؔفاءة والفعالॽة عʛʰ ال
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ا في ʡلॽعة إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة الʙʴيʲة. إدراكًا  ً́ ǽأ ʦهʱȃʛʳوت ʧʽفʣʨʺة ال تُعʙ مʷارؗ

مʺارسات   ʜ ʛؗت الʺʤʻʺة،  لʳʻاح  أساسʨʽن   ʦه  ʧʽتاحʛʺوال  ʧʽ الʺʷارؗ  ʧʽفʣʨʺال أن 

والإنʸاف،   الʨʻʱع،  تعʜز  شاملة  عʺل   ʧأماك  Șخل على  الʙʴيʲة  الȄʛʷॼة  الʺʨارد 

يʧʺʹʱ ذلʥ تʻفʚʽ الॽʶاسات والʺʺارسات الʱي تʹʺʧ شعʨر جʺॽع   .(DEI) والʨʺʷل

ʦهʱȄʨه أو   ʦهʱʽخلف  ʧع  ʛʤʻال  ʠغǼ والاحʛʱام،  Ǽالॽʁʺة   ʧʽفʣʨʺال (Cappelli, 

2008).   ،ȑورʛض ʧȄʛʺʱʶʺال  ʛȄʨʢʱوال  ʦعلʱال فʛص   ʛʽفʨت فإن   ،ʥذل على  علاوة 

Ǽالʺʤʻʺة   ʦامهʜʱال ǽعʜز  مʺا  ومهॽًʻا،  شॽًʸʵا   ʨʺʻال على   ʧʽفʣʨʺال  ʙاعʶǽ  ʘʽح 

(Armstrong, 2014). 

  Ȑʙا إح ً́ ǽونة أʛʺال ʛʰʱة. في  تُعȄʛʷॼارد الʨʺفي إدارة ال ʘيʙʴهج الʻة للʜʽʺʺات الʺʶال

بʯʽة الأعʺال سȄʛعة الʱغʖʳǽ ،ʛʽ أن تʨؔن الʺʤʻʺات قادرة على الʛʶǼ ʅॽؔʱعة مع  

الʺʛونة   على  الʺʛنة  الȄʛʷॼة  الʺʨارد  مʺارسات   ʜ ʛؗت الʙʳيʙة.  والفʛص  الǽʙʴʱات 

ال  ʧم الʺʤʻʺات   ʧȞʺǽ مʺا   ،ʛʺʱʶʺال  ʧʽʶʴʱوال الʻʱافॽʶة  والاسʳʱاǼة  على   ȍفاʴ

ʷǽʺل ذلʥ اعʱʺاد مʻهॽʳات مʛنة في إدارة  .(Swart & Kinnie, 2014) والابʱؔار

 .الʺʷارȄع، وتعʜȄʜ ثقافة الʖȄʛʳʱ والʱعلʦ، وتॽʳʷع الʱعاون بʧʽ الʣʨائف الʺʱʵلفة

الʻهج الʙʴيʘ لإدارة الʺʨارد   الॽʁادة وȂدارة الʺʨاهʖ هʺا جانॼان مʨʴرȄان في   ʛȄʨʢت

  Șʽقʴات، وتʙʽعقʱال ʧʽقل بʻʱال ʦهʻȞʺǽ ʧيʚة القادة الॽʺʻات تʺʤʻʺعلى ال ʖʳǽ .ةȄʛʷॼال

الʨʺʻ، وȂلهام فʛقهʦ. يʧʺʹʱ ذلʥ لʝॽ فقȌ تʙʴيʙ وتʛȄʨʢ الʺʣʨفʧʽ ذوȑ الإمȞانॽات  
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ʧʽʽالʴللقادة ال ʛȄʨʢʱص الʛوف ʛʺʱʶʺال ʦعʙال ʛʽفʨا ت ً́ ǽأ ʧؔة ولॽالعال (Cappelli, 

في   .(2008  ʧʽʰاسʻʺال الأشʵاص  لʙيها  الʺʤʻʺة  أن  الفعالة   ʖاهʨʺال إدارة   ʧʺʹت

 الأدوار الʺʻاسॼة في الʨقʗ الʺʻاسʖ، وهʨ أمʛ حاسʦ لʴʱقȘʽ الأهʙاف الاسʛʱاتॽʳॽة 

(Sparrow & Cooper, 2012). 

ا على أهʺॽة خلȘ مʻاخ تॽʤʻʺي إʳǽابي   ً́ ǽة أȄʛʷॼارد الʨʺلإدارة ال ʘيʙʴهج الʻال ʙ ʕؗي

ǽعʜز رفاॽʂة ورضا الʺʣʨفʧʽ. يʧʺʹʱ ذلʥ تʻفʚʽ مʺارسات تعʜز الʨʱازن بʧʽ العʺل  

ʦافأتهȞوم ʧʽفʣʨʺاهʺات الʶʺǼ افʛʱة، والاعॽʂفاʛة والॽة العقلʴʸامج الʛاة، بॽʴوال 

(Guest, 2017).   ʧȞʺǽ  ،ʧʽفʣʨʺلل الʷاملة  الʛفاॽʂة  على   ʜʽ ʛؗʱال خلال   ʧم

 ,Kahn) للʺʤʻʺات تعʜȄʜ ولاء الʺʣʨفʧʽ، وتقلʽل معʙل الʙوران، وتʧʽʶʴ الأداء العام

1990). 

ʲʺǽل الʻهج الʙʴيʘ لإدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة تؔاملاً شاملاً واسʛʱاتॽʳॽاً لʺʺارسات الʺʨارد  

الȄʛʷॼة الʺʸʺʺة لʙفع نʳاح الʺʤʻʺات في بʯʽة الأعʺال الʺعقʙة والʙيʻامॽȞॽة الʨʽم.  

  ʜȄʜمة، وتعʙقʱʺال الʱقॽʻات   ʧفادة مʱوالاس ،ʧʽفʣʨʺال إشʛاك  ʜʽ على  ʛؗʱال مʧ خلال 

الأولȄʨة لʛȄʨʢʱ الॽʁادة، تʵلȘ مʺارسات الʺʨارد الȄʛʷॼة الʙʴيʲة قʨة   الʺʛونة، وȂعʢاء

 ,Armstrong) عʺل مʛنة ومʛؔʱʰة قادرة على الʴفاȍ على مʜʽة تʻافॽʶة Ȅʨʡلة الأجل 

2014; Boxall & Purcell, 2016).   ،ʖʶʴي فʺॽʤʻʱهج الأداء الʻا الʚز هʜعǽ لا
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ا ثقافة الʧʽʶʴʱ الʺʛʺʱʶ والابʱؔار، وهʨ أمʛ ضʛورȑ للʳʻاح في بʯʽة   ً́ ǽز أʜعǽ بل

  .(Becker & Huselid, 2006; Sparrow & Cooper, 2012) الأعʺال الʙʴيʲة 

Ȅلʟʵ هʚا الʙʳول العʻاصʛ الأساسॽة والʺॼادȏ والʱأثʛʽات للʻهج الʙʴيʘ في إدارة و 

  .الʺʨارد الȄʛʷॼة، مʺا يʨفʛ نʛʤة عامة مʨجʜة عʧ أسʶه الȄʛʤʻة وتॽʰʢقاته العʺلॽة

  : العʹاصʙ الأساسॻة والॺʸادئ والʯأثʙʻات للʹهج الʗʲيʖ في إدارة الʦʸارد الȂʙʵॺة 4جʗول 

ʗعॺصف   الʦال  

  دʅǽ أولʞȄʛ، بʛايʧ بʛȞॽ، مارك هʨسʽلʙ، جʨن بʛʽسʧ   الʹʙʢاء الʓʸسʦʴن 

  الॺʸادئ الʙئॻʴॻة 
الʺʣʨفʧʽ، الʺʛونة، اتʵاذ القʛارات  الʱؔامل الاسʛʱاتʳॽي، إشʛاك 

 ȑادॽʁال ʛȄʨʢʱانات، الॽʰة إلى الʙʻʱʶʺال  

  الʯؒامل الاسʙʯاتʱॻي 
مʨاءمة سॽاسات الʺʨارد الȄʛʷॼة مع الأهʙاف الʳʱارȄة Ȅʨʡلة 

 ,Becker & Huselidالأجل لʧʽʶʴʱ الأداء والإنʱاجॽة (
2006(  

  تʲلʻلات الʦʸارد الȂʙʵॺة 
اسʙʵʱام الॽʰانات الʹʵʺة والʚؗاء الاصʻʢاعي لʴʱلʽل الॽʰانات  

  ) Bersin, 2013واتʵاذ قʛارات مʛʽʻʱʶة في الʨقʗ الفعلي (

ʥʻفʡʦʸاك الʙإش  
) DEIخلȘ بʯʽة عʺل شاملة تعʜز الʨʻʱع، والإنʸاف، والʨʺʷل (

  )Cappelli, 2008وضʺان شعʨر الʺʣʨفǼ ʧʽالॽʁʺة والاحʛʱام (

  الʙʸونة 
 ʖʽʳʱʶنة تʛاد مʺارسات مʺʱة اعʯʽعة في بȄʛʶات الʛʽغʱلل

 Swartالأعʺال، Ǽʺا في ذلʥ مʻهॽʳات إدارة الʺʷارȄع الʺʛنة (
& Kinnie, 2014 (  
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ȏادॻɿال ʙȂʦʠʯال  
  ،ʨʺʻال Șʽقʴات، تʙʽعقʱال ʧʽقل بʻʱعلى ال ʧȄة القادة القادرॽʺʻت

وȂلهام الفʛق. تʨفʛʽ الʙعʦ الʺʛʺʱʶ وفʛص الʛȄʨʢʱ للقادة 
) ʧʽʽلʰقʱʶʺوال ʧʽʽالʴالCappelli, 2008(  

  تȁʙʱة الʡʦʸف 
ʜʽ على رضا الʺʣʨفʧʽ ورفاهʱʽهʦ مʧ خلال تʨازن العʺل  ʛؗʱال

  ʦاهʺاتهʶʺǼ افʛʱة، والاعॽة العقلʴʸامج الʛاة، بॽʴوال
)Guest, 2017 (  

  الʸʹاخ الʸॻʢʹʯي الإʱǻابي 
تعʜȄʜ الʨلاء وتقلʽل معʙل الʙوران وتʧʽʶʴ الأداء العام مʧ خلال  

  ) Kahn, 1990الʛفاॽʂة الʷاملة للʺʣʨفʧʽ (مʺارسات تعʜز 

  الإبʗاع والابʯؒار 
 ʧات مʺʤʻʺال ʧʽȞʺʱؔار لʱوالاب ʛʺʱʶʺال ʧʽʶʴʱع ثقافة الॽʳʷت

 ;Armstrong, 2014الʴفاȍ على مʜʽة تʻافॽʶة Ȅʨʡلة الأجل (
Boxall & Purcell, 2016(  

الʦʹؒʯلʦجॻا في الʦʸارد 
  الȂʙʵॺة

اسʙʵʱام أدوات تʴلʽل الॽʰانات والʨʻؔʱلʨجॽا لʱعʜȄʜ ؗفاءة وفعالॽة 
  )Cascio, 2014إدارة الʺʨارد الȄʛʷॼة (

 ʔاهʦʸإدارة ال  
الʱأكʙ مʧ وجʨد الأشʵاص الʺʻاسʧʽʰ في الأدوار الʺʻاسॼة في 

 & Sparrowالʨقʗ الʺʻاسʖ لʴʱقȘʽ الأهʙاف الاسʛʱاتॽʳॽة (
Cooper, 2012 (  

  الʰقافة الॻʸॻʢʹʯة 
الابʱؔار والʺʛونة والʱعلʦ الʺʛʺʱʶ مʧ  إنʷاء بʯʽة عʺل تعʜز 

  ʦاكهʛشȂو ʧʽفʣʨʺة الॽʂعلى رفا ʜ ʛؗخلال مʺارسات ت
)Guest, 2017 (  

  الʙʵاكة الاسʙʯاتॻʱॻة 
دور الʺʨارد الȄʛʷॼة ʥȄʛʷؗ اسʛʱاتʳॽي حاسʦ في دفع نʳاح  

  ) Ulrich, 1997الأعʺال وتعʜȄʜ الابʱؔار (
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 ʙʸʯʴʸال ʙȂʦʠʯوال ʤعلʯال  
  ʦهʨʺن ʜȄʜعʱل ʧʽفʣʨʺلل ʛʺʱʶʺال ʛȄʨʢʱوال ʦॽعلʱص الʛف ʛʽفʨت

  ) Armstrong, 2014الʸʵʷي والʺهʻي والʜʱامهǼ ʦالʺʤʻʺة (

  إدارة الأداء 
  Șʽقʴإدارة الأداء وضʺان ت ʧʽʶʴʱلات لʽلʴʱانات والॽʰام الʙʵʱاس

  )Bersin, 2013الأهʙاف الॽʺॽʤʻʱة ȞǼفاءة (

  الأعʸال الॺارزة 
 ʞȄʛاب أولʱؗ لʲة مʛثʕاث مʴǼوأ ʖʱكHuman Resource 

Champions )1997  ل الإدارةʨح ʙلʽسʨوه ʛȞॽاث بʴǼوأ ،(
  ) Becker & Huselid, 2006الاسʛʱاتॽʳॽة للʺʨارد الȄʛʷॼة (

  الʗʶʸر: مʥ اعʗاد الॺاحʖ بʹاء على الʶʸادر أدناه
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