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مقدمة :
يتحدث المتحمسون لحركة العولمة وقد يبالغون في حديثهم هذا عن اكتمال التحول التاريخي 
من الاقتصاد الأكثر اعتمادا على القوى العاملة (كثيف العمالة ) إلى الاقتصاد الأكثر اعتمادا 
على الموارد المادية ورأس المال (كثيف رأس المال) ومن ثم الاقتصاد الأكثر اعتمادا على 
المعرفة (كثيف المعرفة )ويعكس كل ذلك انتقال مركز الثقل تدريجيا من اقتصاد الموارد إلى 
اقتصاد المعرفة وأصبحت المعرفة أكثر عناصر الإنتاج تكلفة وفي الوقت نفسه أعلاها 
مردودا وأكبرها عائدا ولا يخفى الدور المحوري لنظم وبرامج تنمية الموار البشرية والقوى 
العاملة في ذلك كله نظرا لأن الموارد البشرية هي العنصر المنتج للمعرفة والمستثمر لها 

ظهور إدارة الموارد البشرية :

بما أن المنظمات التي تعمل في المجتمع لم تظهر بصورتها الحالية المتطورة بشكل مباشر حيث 
أنها انتقلت من مرحلة لمرحلة حتى وصلت لما هو عليه في الوقت الحالي فإنه كذلك الإدارات 
الموجودة في هذه المنظمات ومن بين هذه الإدارات إدارة الموارد البشرية التي انتقلت إلى ما هي 
عليه نتيجة تطورات وحركات متعددة نذكر منها 
الثورة الصناعية :
لقد أثرت الثورة الصناعية على المجتمع والإدارة وإدارة الموارد والقوى العاملة فيه بشكل 
واضح وكبير 

فلقد شهد النصف الثاني من القرن التاسع عشر وأوائل القرن العشرين تحولات ملموسة في 
الصناعة والتصنيع فقد استبدلت الآلة بالأيدي العاملة وقام نظام المصانع بدل الصناعة في البيوت 

وفي نفس الوقت فقد نتج عن الثورة الصناعية سلبيات منها ظهور مشكلات نفسية وإجتماعية 
معقدة وغلبة الروح المادية 

ولهذه المظاهر إنعكاسات على ادارة شؤون الموارد البشرية فقد كان من الضروري أن تقوم 
إدارات تحمل اسم (إدارة العمال )أو (إدارة الموظفين) لتشرف على الموظفين والعمال وتنظم 
علاقتهم مع الإدارة العليا وتعالج مشكلاتهم 
نمو النقابات :
لقد ترتب على قيام الثورة الصناعية ونظام المصانع تجمع العمال بأعداد كبيرة وشعورهم بقوتهم 
وكذلك ترتب على قيام المنظمات والمؤسسات والشركات ونموها إزدياد عدد الموظفين وإن هذه 
العوامل أشعرت العمال والموظفين بقوتهم فنظموا أنفسهم في نقابات واتحادات عملت على 
دراسة أوضاع العمال وبحثت في تشغيل الأطفال والنساء وساعات العمل وقاموا بعملية المساومة 
الجماعية مع الإدراة حيث كانت تجري بين ممثلي العمال ممثلي الإدارة مفاوضات حول أوضاع 
العاملين ونشاطاتهم 
حركة الإدارة العلمية :
لقد امتد تأثير حركة الإدارة العلمية على الإدارة بشكل عام وإدارة الموارد البشرية بوجه خاص 
لمدة تزيد على ثلاثين عام ويعتبر فردريك تايلور ابا لحركة الإدارة العلمية 

حيث حاولت هذه الحركة أن تطبق الأسلوب العلمي على أساليب واجراءات الإدارة مثل تحديد 
مواصفات كل عمل وإختيار الإنسان الأنسب للعمل وتدريبه لكي يؤدي عمله بطريقة علمية ومنح 
العامل حوافز مادية مناسبة 

ولا شك أنه كان لحركة الإدارة العلمية تأثير على إدارة الموارد البشرية فقد إعطت تصور معين 
بين العلاقة بين الموظف وبين الإدارة كما أنها اكدت التخطيط والتصميم في أداء الأعمال 
الإدارية بدلا من الحدس والعفوية وإن كل هذا ساعد على تمهين إدارة الموارد البشرية وإعطائها 
صفة المهنة 
حركة العلاقات الإنسانية والعلوم السلوكية الحديثة :
ظهر تأثير هذه الحركة في الثلاثينات والخمسينات من القرن العشرين وقد أظهرت هذه الحركة 
أهمية العوامل الإنسانية والإجتماعية في أداء الموظفين والعمال وأبرزت دور القيادة والتنظيمات 
غير الرسمية ومهدت هذه الحركة لظهور حركة العلوم السلوكية الحديثة التي تنظر إلى الإنسان 
على أنه مورد ثمين في التنظيم وأكدت بأن التنظيم يحقق أهدافه ليس فقط بالموارد المادية بل 
بالموارد البشرية الكفؤة أيضا
المقارنة بين إدارة الأفراد وإدارة الموارد البشرية :
إذا كان دور المؤسسات في تطوير القدرات البشرية بسيطا في السابق فإنه ازداد تعقيدا في الوقت 
الحالي ويتنبأ أن يكون صعب التحقيق مستقبلا وتتحمل مهمة تطوير هذه القدرات إدارة الموارد 
البشرية التي تحولت من إدارة حافظة للملفات إلى إدارة تخطيطية فاعلة لها استراتيجياتها 
الموجهة لكامل المؤسسة خصوصا فيما يعود بالتنسيق مع الإدارات الأخرى في المنظمة وفيما 
يلي جدول يبين تطور إدارة الموارد البشرية 
	إدارة الأفراد
	إدارة الموارد البشرية

	تلقي مشاكل الأفراد
	تطوير برامج إدارة الموارد البشرية 


	لا حماية للأفراد
	حماية الأفراد وحقوقهم 

	محدودية السلطة والصلاحيات ولا تدخل يذكر في السلطة 
	واسعة السلطة والصلاحيات وذات تأثير واضح في القوانين التي يصدرها مجلس الإدارة 

	عمليات في الداخل (داخل حدود البلد)
	عمليات في الداخل والخارج (مثل استقطاب عاملين من الخارج

	الإحتفاظ بالوثائق 
	إدارة الموارد البشرية 


ولعل التأثيرات العديدة ومن بينها تبدل اقتصاديات الدول وإدخال القوانين والتشريعات في صلب 
العمالة بما يضمن حقوقهم والنتافس الدولي والتطورات الإقتصادية والإجتماعية والسياسية أدت 
إلى ذلك  التحول في ادارة الموارد البشرية 
وهنالك عدة اتجاهات لتطوير الموارد البشرية ضمن منظور العولمة :
1. تطوير الموارد البشرية بتطوير الفكر عن طريق الوعي بما يحدث من متغيرات حولنا 
وإدراك الحاجة إلى كسب المعرفة والإطلاع على ما هو جديد إيمانا بأن التطوير يأتي 
نتيجة توافر المعلومات الحديثة وكيفية توطيدها بما يخدم المهنة فالإنسان المطلع 
والمكتسب للمعارف والمعلومات المتطورة يستطيع استغلالها والاستفادة منها ومن ثم 
المنافسة عن طريق إدارتها بفاعلية 
2. تطوير الموارد البشرية عن طريق تطوير الذات فيأتي الاحساس بالمسؤولية الشخصية 
في تلقي العلم والخبرة ومن ثم تطبيقها بما يحقق الأهداف الشخصية والمؤسسية 
3. تطوير الموارد البشرية عن طريق تطوير الطرق والوسائل التدريبية حيث يعد شيئا 
ضروريا بحيث إن التدريب بعيدا عن مواقع العمل أو بعزله لم يعد مجديا فالتعليم 
النظري اصبح مدخلا لسوق العمل وليس شرطا للنجاح فيه 
 التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية:
هي المتغيرات الداخلية والخارجية التي تؤثر على إدارة الموارد البشرية ولا سيما المتغيرات في 
المجالات التكنولوجية والإجتماعية والثقافية والقوانين والتشريعات الحكومية الخاصة بمجال 
العمل 

ويمكن إيجاز هذه التحديات بالآتي:
1. التحديات المتعلقة بمهارات الموظفين :
يتعرض سوق العمل باستمرار لتحديات خاصة ناجمة عن متطلبات العولمة فيما يتعلق بالإنفتاح 
الإقتصادي وتحرير التجارة والاستثمار وتراجع التدخل الحكومي مما يستدعي التطور والتغير 
المستمر في أنواع النشاط الإقتصادي للتجاوب مع معايير المنافسة ويتطلب التجاوب مع ذلك كله 
توفر موارد بشرية وقوى عاملة تتسم بالمرونة وتمتلك قاعدة عريضة من المعارف والمهارات 
لمجاراة التطور في سوق العمل ويجد العاملون ذوو التخصصات الضيقة والمهارات المحدودة 
وكذلك العاملون من ذوي المهارات المنخفضة أنفسهم غير قادرين على التأقلم مع الأوضاع 
الإقتصادية الجديدة وتقع المسؤولية على نظم وبرامج تنمية الموارد البشرية لمراعاة هذه 
المتطلبات وتلبيتها 
2. تحديات إحتياجات وتوجهات سوق العمل
يعد سوق العمل أحد المؤثرات البيئية الهامة على مدى إمكانية المنظمة وقدرتها على توفير 
احتياجاتها من العمال 

فالمنظمات بمختلف مستوياتها تمر بحالة تغير مستمرة لم يشهد لها مثيل من قبل وهذا يتطلب 
موظفين لديهم مهارات المرونة والقدرة على التغيير والتجاوب لمتطلبات ديناميكية أماكن العمل 

وترى كفافي انه يدور الحديث اليوم عن سوق عالمية المنتجات ورأس المال ولكن مستقبلا 
سيكون الحديث عن سوق عالمية للعمالة 

وقد انعكست تأثيرات العولمة على أسواق العمل بتحديات على الكيفية التي يتم بها أداء إدارة الموارد البشرية لوظائفها ومن هذه التحديات :

a. نشوء مهن ووظائف جديدة تعبر عن احتياجات سوق العمل نتيجة تطورات 
b. التقنيات منها ما يطلق عليه العمل والوقت المرن 
c. زيادة نسبة الطلب على فئة العاملين المتخصصين في مجال الصناعات 
d. الالكترونية الإلكترونية فالمعرفة التقنية متطلب أساسي في سوق العمل
e. التزايد المستمر في العمالة الشرطية وهي التي تطلب وقت الحاجة لأداء مهام 
معينة 
3. تحديات متعلقة بإدارة ومقاومة التغيير
إن البيئة شديدة الديناميكية تحتم ضرورة قيام المنظمات بتدعيم قدرتها على إدارة 
التغيير وتحسين القدرة على التغيير ويمكن ان يتحقق ذلك من خلال الإستخدام 
السليم لتقنيات وخبرات إدارة الموارد فالمنظمات التي تحرص على زيادة قابليتها 
للتكيف مع المتغيرات والمستجدات تحرص على توظيف أفراد يتسمون بالمرونة 
والقدرة على التنبؤ بالمتغيرات 

وهناك نقطة أخرى متعلقة بمقاومة التغيير من قبل الأفراد في المنظمات حيث 
تشكل هذه النقطة تحديا بارزا يواجه إدارة الموارد البشرية حيث إن تطبيق 
التقنيات مثل الإدارة الإلكترونية يلقى مقاومة داخلية من قبل الموظفيين 
والعاملين لأسباب منها :

· الخوف على وظائفهم وسلطاتهم 
· الصدمة الفنية والعلمية حيث يرون في عدم قدرتهم على التعامل مع 
التكنولوجيا أنه نوع من التخلف
4. تحديات التنافس العالمي :

حيث تقوم المنظمات بوضع سياسات خاصة بالموارد البشرية خاصة في حالة ندرة 
المهارات  في سوق العمل ورغبة الإدارة في تحقيق التميز والإبتكار وبالتالي 
اجتذاب واستقطاب القوة العاملة الماهرة من سوق العمل 
والمنافسة على الموارد البشرية ليست محصورة على الحدود الوطنية فقط بل إن 
عملية الإنتشار في استقطاب الموارد البشرية الماهرة مفتوحة وعلى نطاق عالمي 
والصراع على استقطاب العقول صراع عالمي قديم حيث تتنافس الدول المتقدمة 
على جذب الكفاءات البشرية الراقية والمتميزة من الدول النامية 
5. التحديات المتعلقة بالأهداف والأولويات المؤسسية :
يعتبر وضع الأهداف ورصد الأولويات في المؤسسات من الممارسات الهادفة 
لتحقيق الرؤى المخطط لها وقد كان من أولويات أهداف المنظمات تحقيق الربحية 
وزيادة الإنتاجية وتخفيض التكاليف أما اليوم فقد تم التركيز في الأولويات على تأهيل 
وتدريب الموارد البشرية بما يقع تحت عنوان تنمية الموارد البشرية إيمانا بأن 
الاهتمام والتركيز على تنمية قدرات العاملين يؤثر تأثيرا إيجابيا في رفع مستوى 
الخدمة وإرضاء الزبائن وزيادة الإنتاجية وتحقيق الربحية المستهدفة وهذا يشكل 
تحدي كبير أمام الموارد البشرية من أجل تنمية العاملين
6. تحديات متعلقة بممارسة أنماط إدارية حديثة 
حيث تم التخلي عن المركزية الشديدة والبيروقراطية  في العمل  وتم الإعتماد على  
التعاون بين المرؤسيين والرؤساء في أثناء اتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل حيث تم 
العمل بمبدأ أن يأخذ الرئيس رأي مرؤوسيه ويشاورهم أثناء القيام بأعمال المنظمة 
ليستفيد من خبراتهم وتجاربهم وأيضا تم اعتماد مبدأ فرق العمل في المنظمات حيث 
يشكل فريق يضم عدد من الأفراد تتفاوت أعدادهم بحسب المهمة التي تناط لهم 
وهؤلاء الأفراد يستفيدون من خبراتهم وتجاربهم المختلفة ويناقشون المشاكل 
والقضايا التي تواجههم من أجل التوصل إلى حل هذه المشاكل وهنا يقع على عاتق 
إدارة الموارد البشرية تعليم هؤلاء الأفراد وتدريبهم على كيفية العمل كفريق واحد 
والتعاون التام بين أعضاء الفريق من أجل تحقيق أهداف المنظمة 
7. التحديات المتعلقة بتنوع الموارد البشرية 
من الملاحظ في هذه الأيام تنوع الموظفين العاملين في المنظمة وهذا التنوع قد يكون 
من حيث الجنس والعمرو الخلفيات الثقافية وجنسية الموظفيين وعاداتهم 

فمن حيث الجنس فإننا نلاحظ تزايد مستمر في إقبال المرأة للعمل إما لحاجات تحقيق 
الذات وإثبات الشخصية أو من أجل الأوضاع الإقتصادية ورفع مستوى معيشة 
الأسرة وتشكل المرأة تحديا لإدارة الموارد البشرية من حيث طبيعة الوظائف التي 
تلائمها والتى تكون لديها القدرة على تأديتها حيث من المستبعد ان يتم وضع المرأة 
في عمل يتطلب جهد عضلي وكذلك يجب على إدارة الموارد البشرية الأخذ بعين 
الإعتبار كون المرأة لديها مسؤليات مزدوجة فهي إلى جانب أنها موظفة في هذه 
المنظمة فهي ربة منزل عليها مسؤوليات وواجبات وبالتالي الأخذ بعين الإتبار الدوام 
الذي لا يحتاج إلى  ساعات عمل طويلة أو إلى مناوبات ليليلية وأعمال إضافية 
وكذلك أيضا ما يحق للمرأة من أجازة أثناء الولادة 

أما من حيث العمر فنجد في المنظمات الشباب الذين لديهم أفكار تختلف عن افكار 
الموظفيين الأكبر منهم عمرا حيث نجد أن معظم الشباب العاملين لديهم حب تعلم 
الجديد والمعرفة المتميزة في تكنولوجيا الحاسوب  وهم بعكس الموظفيين الأكبر منهم 
سنا الذين يكتفون بما لديهم من معارف ويخشون من التكنولوجيا الحديثة 

أما من حيث جنسيات العاملين فيجب على إدارة الموارد البشرية أن تكون قادرة 
على إدارة مزيج مختلف من الموظفيين الذين لديهم لغات مختلفة وبلاد مختلفة 
وعادات وطباع وأعراف مختلفة 
وتوصلت دراسة أجريت بالولايات المتحدة الأمريكية إلى أن التنوع في الموظفيين 
من حيث العرق يؤدي إلى جودة عالية وأفكار متميزة وعصف ذهني مميز أكثر من 
الفرق الأقل تنوعا 
إستراتيجيات إدارة الموارد البشرية لمواجهة التحديات :

لابد لإدارة الموارد البشرية أن تتبنى بعض السياسات التي تكون مرتكزات استراتيجيات إدارة الموارد البشرية لمواجهة التحديات :
a. زيادة الاستثمار في رأس المال البشري من حيث المعارف والقدرات 
b. والمهارات لتكوين قوة عمل تنافسية 
c. المحافظة والابقاء على العاملين الذين لديهم خبرات ومعارف جوهرية 
d. حيث أنهم يمثلون الثقل التنافسي والمعرفي للمنظمة 
e. تشجيع العاملين على المساهمة وتبادل المعارف والخبرات المكتسبة 
وتشجيع التواصل مع الخبراء خارج المنظمة 

	التحديات 
	الإستراتيجيات 

	تقادم التشريعات والقوانين
	تحديث القوانين والأنظمة 



	التنوع في الموارد البشرية 
	ثقافة التنوع البشري والفكري 

	إدارة التغيير ومقاومته 
	التكييف والتغيير المستمر

	تقادم المهارات والخبرات
	التطوير الفني والمهاري

	التفجير المعرفي وتراكم المعلومات 
	التمكين والتعليم التنظيمي

	الإحتياجات المتجددة لسوق العمل
	مواكبة التحولات في تركيبة القوى العاملة 

	الثورة العلمية والتقنية 
	التطوير التقني والإداري


مستقبل الموارد البشرية:

الواقع إن الإجابة على هذا السؤال ليست سهلة ذلك أن إدارة الموارد البشرية ميدان 

معقد التركيب ويزيد من تعقيده السياق المجتمعي الذي تعمل فيه فهو يعج بكثير من 

التطورات الإقتصادية والإجتماعية والسياسية والتكنولوجية والمهنية 

وحركات ومفاهيم ومنها :

· التعاقد الخارجي :
إن إحدى الإتجاهات الحديثة في مجال إدارة الموارد البشرية ما يسمى التعاقد 

الخارجي والذي يتمثل في التعاقد مع الشركات المتخصصة للقيام بإحدى المهام 

المتعلقة بإدارة الموارد البشرية والتي من المفترض أن تقوم بها تلك الإدارة وذلك 

بسبب كفاءة وخبرة هذه الشركات المتخصصة في القيام بهذه المهام بشكل أفضل 

ومن أمثلة التعاقد الخارجي ما يتعلق بوظائف الإستقطاب والتعيين المؤقت وإدارة 

المزايا الوظيفية مثل التأمين وصناديق الإدخار والتقاعد والتدريب وإدارة الرواتب 

والإجور والتفسير الأساسي لمثل هذا الاتجاه  هو إعطاء الفرصة لإدارة الموارد 

البشرية في المنظمة الفرصة للتركيز على الأنشطة والمهام التي تضيف قيمة للشركة 

مثل التخطيط الإستراتيجي وإدارة التمييز والإبداع وثقافة المنظمة وتطوير رأس 

المال البشري

· تمكين العاملين
تسعى العديد من المنظمات إلى تحسين أداءها وإنتاجها وإن أحد الإتجاهات الحديثة 

التي تصب في ذلك هي أن يتولى العاملون إدارة أعمالهم ووظائفهم من خلال تمكينهم 

من أعمالهم 

يتمثل هذا المفهوم في إعطاء العاملين الحرية والمسؤولية والصلاحية الكاملة في 

إتخاذ القرارات ذات العلاقة بأعمالهم ووظائفهم أي منحهم السيطرة الكاملة على 

مخرجات أعمالهم ووظائفهم واستثمار كافة قدراتهم وإمكانياتهم الأمر الذي يحسن 

مستوى ونوعية الأداء على المستوى الفردي ومن ثم على المستوى المؤسسي 

إن من أسباب إنتشار هذا الإتجاه إرتفاع مستوى القدرات والمهارات والإمكانيات 

سواء بين العاملين أو الباحثين عن عمل واتساع رقعة البرامج التدريبية والتطويرية 

المتعددة والمتنوعة وكذلك رغبة الأفراد أنفسهم في تطوير قدراتهم لتحقيق أهدافهم 

المهنية وإثبات أنفسهم للحصول على عمل مناسب 

· الثقافة التنظيمية :
ينظر الآن إلى موضوع ثقافة المنظمة بكثير من الإهتمام لما له من دور بارز في 

السعي نحو الأداء المؤسسي المتميز 

وتعرف ثقافة المنظمة : بأنها مجموعة من القيم والإتجاهات والمشاعر والمعتقدات 

التي يؤمن بها العاملون ومن ثم تؤطر قواعد السلوك والأداء في المنظمة 

ويمكن إعتبار ثقافة المنظمة إحدى معايير أو قواعد السلوك والأداء والتي قد توجه أو 

تعيق الأداء المتميز في المنظمة 

تتولد الثقافة التنظيمية عبر عدد من السنوات وعلى فترات زمنية حتى تستقر في 

شكلها النهائي وتلعب ثقافة المنظمة دورا أساسيا في نجاح المنظمة في تحقيق أهدافها 

واستراتيجياتها 

وتعد ثقافة المنظمة كأحد المدخلات الرئيسية لنجاح إستراتيجية إدارة الموارد البشرية 

وثم مشكلة في هذا المجال تواجه تلك الإدارة وتتمثل في دوران العاملين حيث يفكر 

العديد من الأفراد خاصة أصحاب الخبرة والكفاءة والقدرات في الإستقالة وترك 

العمل بسبب سوء أوضاع العمل والمناخ السائد في المنظمة أي سوء وسلبية الثقافة 

السائدة الأمر الذي ينعكس سلبا على المعنويات والأداء وعلى النقيض من ذلك ثم 

أمثلة عديدة لثقافات تنظيمية فعالة تشجع وتحقق الإبداع في العمل 

· حركة الذكاء العاطفي :
يعني الذكاء العاطفي ببساطة الإستخدام الذكي للعواطف أي أن يطوع الإنسان لتعمل 

من أجله بأن يجعل توجه سلوكه وتفكيره بطريقة تحقق نتائج إيجابية 

ويتكون الذكاء العاطفي من مهارات (مجالات أو قواعد بناء )هي :

1. معرفة الإنسان لعواطفه :
إن الوعي بالنفس والتعرف على شعور ما وقت حدوثه هو الحجر الأساسي في الذكاء 

العاطفي 

2. مهارة إدارة العواطف:
ويعني ذلك التعامل مع المشاعر لتكون مشاعر ملائمة وهي القدرة على تهدئة النفس 

والتخلص من القلق الجامع والتهجم وسرعة الإستثارة 

3. مهارة تحفيز النفس:
وتعني توجيه العواطف في خدمة هدف ما وتحفيز النفس يعين على التفوق والإبداع 

4. مهارة التعرف على عواطف الآخرين (التقمص الوجداني )
ويعني أن يضع نفسه مكان الآخرين مما يدفعه إلى الإيثار والغيرة 

5. مهارة توجيه العلاقات الإنسانية :
وتعني إتقان فن إدارة العلاقات بين البشر والمهارة في تطويع عواطف الآخرين
المراجع:
1. حسن إبراهيم بلوط      إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي

     بيروت(لبنان)            دار النهضة العربية 2002 
2. سنان الموسوي         إدارة الموارد البشرية وتأثيرات العولمة عليها 
    عمان(الأردن)           دار مجدلاوي 2004

3.  د.ياسين كاسب الخرشة    ادارة مواردبشرية 
                                  دار المسيرة2007 (عمان)
4. د.يوسف حجيم الطائي    إدارة الموارد البشرية نحو مدخل استراتيجي متكامل                         مؤسسة الوراق 2006(عمان)
5. د.سعيد بن عبيد بن نمشة      رسالة دكتوراة  2007

6.د.عبد الباري إبراهيم درة    إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرين                         دار وائل 2007 (عمان)              

7. إنترنت

1

