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  مقدمة

رغ��م أن ال��دول الغربي��ة فقي��رة م��ن ناحي��ة الم��وارد ا�قتص��ادية المختلف��ة مقارن��ة بم��ا 

والس�بب  ، � أن ھذه ا)خيرة أكثر تخلف�ا م�ن س�ابقتھاإتملكه دول العالم الثالث من خيرات 

في تفوق ا)ولى عن الثانية كونھا علمت علم اليقين أن الحضارة يصنعھا المورد البش�ري 

وبالتالي فق�د ق�دس ا7نس�ان الغرب�ي قيم�ة ا7نس�ان ورك�ز عل�ى ھ�ذه القيم�ة ،  ألماديوليس 

تس�يير الم�وارد البش�رية ھ�و تنمي�ة ووعل�م ب�أن حس�ن ، تنم�ويباعتبارھا محورا )ي عمل 

  .المعلم الصحيح الذي يتم وفقا له تسيير بقية الموارد المادية

عل�م ب�أن ھ�ذا ا)خي�ر ق�د على التراث السوسيوتنظيمي الغربي يعلم تم�ام ال إن المطلع

رنس���يس ″فين���وه . الجان���ب ا7نس��اني ف���ي إح��داث ا7ق���<ع الحض��اري تفعي��لخب��ر أھمي���ة 

تس�يير الم�وارد البش��رية وال�دور الھ�ام ال��ذي تلعب�ه ف�ي أي تنظ��يم تنمي��ة وبأھمي�ة  ″ديك�ارت

ث ي�رى ب�أن ك�ل جان�ب م�ن جوان�ب أنش�طة المنظم�ة يتح�دد بكف�اءات ودافعي�ة يح ، إداري

كم��ا ي��رى ب��أن إدارة العنص��ر البش��ري ھ��ي ا)كث��ر أھمي��ة  ، اردھ��ا البش��ريةوفعالي��ة مو

)ن ب��اقي جوان��ب ا7دارة تعتم��د عل��ى كيفي��ة أداء ھ��ذه المھم��ة  ، ومحوري��ة ف��ي ك��ل إدارة

وھذا يرجع لما تحمله ھذه الموارد من خصائص دون سواھا من خب�رات متغي�رة  ، بكفاءة

حسب متطلبات ا)داء الوظيفي المرغوب في�ه م�ن يمكن تنميتھا بالتعلم والتدريب وتكييفھا 

اس�تغلت إن كما تمتلك ھذه الموارد من ا7رادة والعواط�ف الت�ي م�ا  ، قبل التنظيم ا7داري

  . استغ<� أمثل من خ<ل تحفيزھا إ� وأدى ذلك إلى نتائج باھرة

لمي�ة وقد تفطن المجتمع الغربي )ھمية ھذه الموارد م�ن خ�<ل تجربت�ه التاريخي�ة الع

بالطرق التنظيمية ف�ي ) 1956-1919( "مدرسة ا7دارة العلمية"حيث اھتمت  ، والعملية

لتنظ�يم العم�ل وف�ق ط�رق  "فري�دريك ت�ايلور"إدارة الموارد البشرية م�ن خ�<ل مح�او�ت 

علمية وھدم أركان الطرق القديم�ة القائم�ة عل�ى توزي�ع ا)دوار والمس�ؤوليات ب�ين العم�ال 

" فري��دريك ت��ايلور"وتمكن��ت ب��ذلك المدرس��ة م��ن خ��<ل  ، عش��وائيةبكيفي��ة غي��ر عادل��ة و

م��ن بن��اء م��دخل علم��ي وموض��وعي ل��Iدارة يؤس��س " ھن��ري جن��ات"و" فرن��ك جلب��رت"و



 ب   

م�ع  ، وما يتوجب على العمال القي�ام ب�ه ، )دبيات تنظيم وتحديد عمل ا7دارة ومسؤوليتھا

  .ن في عملية ا7شراف ليكون أكثر إنسانية من السابقيالتحس

لتبن�ي عل�ى منج�زات ا7دارة العلمي�ة مب�ادئ  "مدرس�ة الع<ق�ات ا7نس�انية"ثم جاءت 

بضرورة الموازن�ة العادل�ة ب�ين  1923عام " أوليفر شلدون"جديدة كان أھمھا ما نادى به 

آليات ا7نتاج من أدوات وعدة وم�ادة وغيرھ�ا وب�ين العوام�ل ا7نس�انية المرتبط�ة با7نت�اج 

مرك��زين عل��ى  ، ب��ذلك العلم��اء ف��ي البح��ث ع��ن أس��س فلس��فية جدي��دةوب��دأ  ، عن��د الدراس��ة

تغي�ر الفك�ر ا7داري بع�د دراس�ة ف) 1940-1930(جانب الع<قات ا7نسانية أثناء الفت�رة 

وتوص��لت البح��وث إل��ى نتيج��ة أن الط��رق التنظيمي��ة وط��رق تص��ميم العم��ل " نرھ��اوثو"

ل ھن��اك جمل��ة م��ن العوام��ل ب�� ، ليس��ت ھ��ي العام��ل الوحي��د ال��ذي ي��ؤثر ف��ي إنتاجي��ة العم��ل

ات ب�اقنشطت الن 1935وفي سنة . النفسية وا�جتماعية التي يجب أن تؤخذ بعين ا�عتبار

وظ��ل م��دخل الع<ق��ات ، العمالي��ة مم��ا أث��ر ف��ي زي��ادة التح��ول نح��و الع<ق��ات ا7نس��انية 

ت رحل�ة م�ع بق�اء الع<ق�اموانتھ�ت ھ�ذه ال ، ا7نسانية س�ائدا م�ن الخمس�ينات إل�ى الس�تينات

وھ�و  ، وظھر مدخل جديد يحمل فلسفة تنظيمية جدي�دة .ا7نسانية الجيدة ھدفا تنظيميا ھاما

و  ، زي��ادة الفعالي��ة ا7نتاجي��ة: وال��ذي يرك��ز عل��ى ھ��دفين ھم��ا ، "م��دخل الم��وارد البش��رية"

وأھ��داف الم��وارد البش��رية الت��ي وت��م ال��ربط ب��ين أھ��داف التنظ��يم  ، إش��باع حاج��ات ا)ف��راد

  .إذ � يتسنى لطرف أن يحقق أھدافه على حساب اMخر ، ل تكامليل به في شكغتشت

وتحول��ت ب��ذلك النظ��رة إل��ى الم��وارد البش��رية م��ن نظ��رة تقليدي��ة إل��ى نظ��رة حديث��ة 

وص��ار ك��ل تنظ��يم إداري � يخل��و م��ن  ، أعطتھ��ا أكث��ر أھمي��ة مقارن��ة ب��الموارد ا)خ��رى

 ، ري من خ<ل الحف�اظ علي�همصلحة أو قسم متخصص  يولى العناية الفائقة بالعنصر البش

 ، وذل�ك م�ن خ�<ل مجموع�ة م�ن الوظ�ائف المتخصص�ة ، بش�كل فع�ال تهوالعمل على تنمي

إذ يحت��ل نس��ق تس��يير الم��وارد البش��رية ف��ي  ، س��واء عل��ى المس��توى ا7داري أم التنفي��ذي

م�ن خ�<ل تمتع�ه بع<ق�ات مباش�رة  ، المؤسسات الحديثة موقعا ھام�ا ف�ي ھيكلھ�ا التنظيم�ي

كم�ا  ، حيث يساھم في التخطيط والتنظ�يم لھ�ذه الم�وارد ومراقبتھ�ا وتوجيھھ�ا ، دارةمع ا7

 ، يسھر على العمل في المستوى القاع�دي ف�ي التنظ�يم إل�ى ا�ض�ط<ع بالوظ�ائف التنفيذي�ة

  .والمكافأة والتحفيز والخدمة ا�جتماعية والتنمية ا�درارية التوظيف والتدريب: وھي
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وقد تطور التنظيم ا7داري الغربي وتوصل إلى نتائج باھرة باعتم�اده عل�ى اس�تخدام 

العل���وم ا7نس���انية والعل���وم الدقيق���ة ف���ي توس���يع النظري���ات ا7داري���ة ف���ي س���ياق التط���ور 

وال�ذي أدى ب�دوره إل�ى تغيي�ر وتط�ور  ، التكنولوجي المستمر لك�ل جوان�ب الحي�اة الغربي�ة

  .لتنظيمات ا7داريةملحوظ ومستمر في بناء وظيفة ا

ا�ھتم�ام وال�تحكم الجي�د ف�ي تنمي�ة وتس�يير إن ھذا النجاح ما كان ليتحقق بمنأى ع�ن 

عاكس��ة  ، م��وارد بش��رية تتس��م با�نض��باط والتن��اغمالم��وارد البش��رية، ف��أثمر ھ��ذا ا�ھتم��ام 

للمستوى الحضاري الذي توصل إليه المجتمع الغربي من خ<ل تجربت�ه العلمي�ة والعملي�ة 

والتي صقلت ا7نسان الغربي بمجموعة من القيم كالوف�اء ب�ا�لتزام  ، اربة في التاريخالض

ت وإدارتھ��ا وطاع��ة آوالفص��ل ب��ين ملكي��ة المنش�� ، والعم��ل الج��اد مقاب��ل ا)ج��ر المس��تحق

واحترام الرؤساء وا7خ<ص والصدق والو�ء والجدارة في التعيين والترقية والتخص�ص 

  .والمعرفة

لت��ي خلق��ت تم��ايزا ثنائي��ا عل��ى المس��توى الع��المي بظھ��ور مح��ورين تلك��م ھ��ي الق��يم ا

: المح�ور ا)ول. يعكس كل واحد منھما صورة مختلف�ة ع�ن ا)خ�رى ، ة يللنماذج المجتمع

و ت�دور ف�ي فلك�ه : والمح�ور الث�اني ، وتدور في فلكه مجموع�ة ال�دول الص�ناعية المتقدم�ة

إن ھذا التمايز حسب منطلقنا في ھ�ذا   ،خلفة والسائرة في طريق النموتمجموعة الدول الم

 ، م��رده إل��ى م��دى اھتم��ام ك��ل مح��ور بتفعي��ل الم��وارد البش��رية ودرج��ة ذل��ك التفعي��ل العم��ل

 ا�جتماعي���ة وا�قتص���اديةعل���ى مس���توى المؤسس���ات  أوس���واء عل���ى مس���توى المجتم���ع 

  .أنشطتھا ووظائفھاوالسياسية وعلى اخت<ف 

ن��ه ف��ي ظ��ل التبعي��ة ا)ول��ى أجزائري��ة ن<ح��ظ فف��ي التجرب��ة ا�قتص��ادية وا7داري��ة ال

للنظام ا�شتراكي وفشل ھذا ا)خير على الصعيد العالمي وجد ا�قتص�اد الجزائ�ري نفس�ه 

  .مھددا با�نھيار كاستجابة طبيعية لفشل النموذج ا�شتراكي

لتدخل الجزائ�ر بع�د ذل�ك ف�ي مخ�اض عس�ير ي�دعوھا إل�ى تبعي�ة جدي�دة حاكتھ�ا دول 

وف�ي ظ�ل التك�ت<ت والتك�ام<ت  ، م بإحكام متناھي النظير عل�ى ك�ل ا)ص�عدةالعالم المتقد

ا�قتصادية وفي سياق التكتيكات الرأسمالية التي تعزز استمرارھا بمزيد م�ن الخب�راء ف�ي 

تحول دول الع�الم الثال�ث إل�ى مخ�ابر تقت�نص م�ن خ<لھ�ا أحس�ن ل ، مجال الموارد البشرية
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وھ�ذا م�ا ي�نم  ، ألطبيعي�ة عل�ى الم�وارد  مكتفية بس�يطرتھاغير  ، قدر الكفاءاتأو ، العقول

  .عن وعي الدول الغنية بقيمة الموارد البشرية وقيمة ا7نسان بصفة عامة

عارض��ا  ر الق��وىمنھ��ا ، الوف��اض ف��ي ح��ين وج��د ا�قتص��اد الجزائ��ري نفس��ه خ��الي 

دن�ا إ� وم�ا ك�ل ذل�ك ف�ي اعتقا ، أس�عراه مؤسساته في مزاد علني ليس له دخل في تحدي�د 

تس�يير الم�وارد البش�رية تنمي�ة و ضريبة أربعة عقود خلت من سوء التسيير وإھم�ال ل�دور

س���واء عل���ى مس���توى المجتم���ع أو عل���ى مس���توى المؤسس���ات ا�قتص���ادية وف���ي مختل���ف 

المحافظة عل�ى المكاس�ب ا�قتص�ادية الت�ي أحرزھ�ا  ، وعدمالقطاعات والمجا�ت التنموية

  .ن ا)ولين من نشأتها�قتصاد الجزائري في العقدي

الم�وارد  تنمي�ةا المجھود المتواضع كمحاض�رات ف�ي مقي�اس بھذ أتقدمويسعدني أن  

عمل ،كما أن ھذا المجھ�ود ھ�و خ<ص�ة الالبشرية لطلبة السنة الثالثة علم اجتماع التنظيم و

ذه المحاض�رات ھ�أن  ض�ف،خبرتي في تدريس ھذا المقي�اس لم�ا يزي�د ع�ن أرب�ع س�نوات 

 إل�ى المطبوع�ةتم تقسيم ھ�ذه  وقداور البرنامج المقرر في ھذا المقياس ،تغطي كل مح

  :فصول كما يأتي ث<ث

خص�ائص ببي�ان الم�وارد البش�رية  لتنمية وتس�ييرخصصناه  :ا�ول الفصل

تس��يير الم��وارد و تنمي��ة موق��ع ث��م ؛البش��ري مكون��ات العم��لو الم��وارد البش��رية

الھيك�ل  البشرية م�ن يرا لمواردقسم تسيموقع و البشرية في ظل مدارس التسيير

  .التنظيمي ا7داري

 تنمي�ة دور تس�يير الم�وارد البش�رية ف�ي خصصناه لبيانف :التانيالفصل أما

والوظيفي���ة للتنظ���يم  الھيكلي���ةالخص���ائص  بع���رض أھ���م ب���دءا، يالتنظ���يم ا7دار

 وص�و� ،تط�ور نظري�ات ا7دارة تط�ور التنظ�يم ا7داري ف�ي ظ�لث�م  ،ا7داري

 الوظ�ائفدور ث�م البش�رية  تس�يير الم�واردتنمي�ة وف ا7داري�ة ف�ي دور الوظ�ائل�

  .الموارد البشرية رتسييتنمية والتنفيذية في 



   � 

لمؤسسة تسيير الموارد البشرية في اتنمية وواقع تناولنا  :الثالثالفصل  في

مرحل�ة فمرحل�ة التس�يير ا�ش�تراكي  ثم مرحلة التسيير الذاتيب ابتداء الجزائرية 

الخوصص��ة ف�ي ظ��ل  مرحل�ة وص�و� إل��ىل��ة واس�تق<لية المؤسس��ات إع�ادة الھيك

  .،فخاتمة العولمة واقتصاد السوق

  



  ا�ول الفصل
  الموارد البشرية الخصائص و المكونات تنمية
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  :تمھيد

عل��ى  تق��ومإذ  ،ھام��ا ونش��اطا الموارد البش��رية عملي��ة حيوي��ةوتسس��يير تنمي��ةعتب��ر ت

وتم��س ھ��ذه ا(خي��رة النط��اق الكل��ي للم��وارد  ،م��ن الوظ��ائف ا�داري��ة والتنفيذي��ة مجموع��ة

الوظائف بفعالي�ة ھذه  و(جل أداء ،ضمن المنظمات ا�دارية المختلفة البشرية التي تشتغل

 ،ف عل�ى ھ�ذه الم�وارد وتس�يير ش�ؤونھاأنشئت أنساق ومصالح مختصة تعمل على ا�شرا

ل موقع�ا حي�ث تحت� ،ة متخصصة لتسيير الموارد البشريةففي كل تنظيم إداري نجد مصلح

تص�ا:ت م�ع ب�اقي المص�الح وتق�وم عل�ى ش�بكة موس�عة م�ن ا: ،ھاما في الھيكل التنظيم�ي

كم�ا  ،صال دائم مع ك�ل الم�وظفين والعم�الفھي بذلك في ات ،(قسام والوحداتوا ،ا�دارية

الم��وارد تنمي��ة رارات المتعلق��ة بتت��دخل مص��لحة تس��يير الم��وارد البش��رية ف��ي اتخ��اذ الق��

  .وما يتعلق بھا بصفة عامة ،البشرية

وال�دور الھ�ام ال�ذي  ،تسيير الموارد البش�ريةتنمية وبأھمية  ″رنسيس ديكارت″وينوه 

يتح�دد ك�ل جان�ب م�ن جوان�ب أنش�طة المنظم�ة بكف�اءة «: عب�ه ف�ي التنظ�يم ا�داري بقول�هتل

ھ�ي  فإدارة العنصر البش�ري م�ن ب�ين ك�ل مھ�ام ا�دارة ،ودافعية وفعالية مواردھا البشرية

(ن أي ش��يء آخ��ر يعتم��د عل��ى كيفي��ة أداء ھ��ذه المھم��ة  ،ا(كث��ر أھمي��ة وا(كث��ر محوري��ة

  .1»بكفاءة
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  : والمفاھيم المساوقة البشرية مواردال تنمية: أو�

بن��ا ا�ش��ارة إل��ى مفھ��وم الم��وارد البش��رية؛  بج��درقب��ل ض��بط مفھ��وم التنمي��ة البش��رية 

حي��ث يقص��د بھ��ا ف��ي القطاع��ات  ، ف�الموارد البش��رية ھ��ي واح��دة م��ن أھ��م عناص�ر ا�نت��اج

س�توى أم�ا عل�ى م ، ا�نتاجية والمؤسسات ومختلف المشروعات جميع ا(فراد العاملة بھ�ا

 ، الدول��ة تعن��ي ك��ل الس��كان ال��ذين يحمل��ون جنس��ية ھ��ذه الدول��ة ويقيم��ون بھ��ا بص��فة دائم��ة

 ا�نت�اجعملي�ة  يزاول�ونھذا المقياس ك�ل أف�راد التنظ�يم أو المؤسس�ة ال�ذين ونقصد بھا في 

و يIزمنا ھذا المفھوم بھذا المعنى في كل المواضع التي سوف  ، على إدارته   ويشرفون

يحمل مفھوم الموارد البشرية معنى القوى  وبالتالي ، البشريةالموارد تنمية  نتكلم فيھا عن

  .تسيير الموارد البشرية تنمية أو العاملة في كل المواضع التي سوف نتكلم فيھا عن

تنمية الناس من أج�ل الن�اس بواس�طة ″ :وبناء عليه يكون مفھوم التنمية البشرية بأنھا

سواء في التعليم أو الص�حة أو  ، :ستثمار في قدرات البشر؛ وتنمية الناس معناھا ا″الناس

والتنمي�ة م�ن أج�ل الن�اس معناھ�ا  ، حتى يمكنھم العمل على نحو منتج وخ�Iق ، المھارات

والتنمي�ة  ، كفالة توزيع ثمار النمو ا:قتصادي الذي يحققونه توزيعا واس�ع النط�اق وع�اد:

ويب�دو م�ن ھ�ذاالمفھوم أن .1″ركة فيھ�ابواسطة الن�اس تعن�ي إعط�اء ك�ل ف�رد فرص�ة للمش�ا

  .أو إدارة الموارد البشرية من اھم محاور التنمية البشريةتسيير الموارد البشرية 

الب�رامج والوظ�ائف وا(نش�طة المص�ممة لتنظ�يم ″وتعرف إدارة الموارد البشرية بأنھ�ا     

  .2″كل من أھداف الفرد والمنظمة

نس+++ق «: ر الم���وارد البش���رية كالت���اليإعط���اء تعري���ف إجرائ���ي لتس���يي كم���ا يمكنن���ا

راءات المتعلق++ة باجت+++ذاب متخص++ص يق++وم عل++ى جمل++ة م+++ن القواع++د وا/س++اليب وا-ج++

لكي يتسنى لھم أداء ا/دوار  ،و تنمية قدراتھم ورعايتھم ،دريبھمو تعيينھم وت ،العاملين

  .الموكلة لھم من قبل التنظيم
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  :خصائص الموارد البشرية: ثانيا

متمثل�ة  ،د البشرية عن غيرھا من الموارد بجملة من الخصائص الھام�ةتتميز الموار

د ع�ن فالعنص�ر البش�ري ينف�ر ،ولوجية والس�يكولوجية وا:جتماعي�ةفي بعض المظاھر البي

وتمت��از ھ��ذه الخص��ائص بقابليتھ��ا  ،وق��درات ومھ��ارات ،غي��ره بوج��ود طاق��ات كامن��ة في��ه

 ،البش�ري بالوس�ط ا:جتم�اعي الس�ائد كم�ا يت�أثر العنص�ر ،للتنمية والتطوير بش�كل مس�تمر

ف��التحفيز الجي��د  ،والت��ي تعم��ل عل��ى تش��جيعه عل��ى أداء العم��ل ،وبجمل�ة العوام��ل التحفيزي��ة

وبالت���الي تس���تغل الم���وارد البش���رية ق���دراتھا الذاتي���ة  ،يعم���ل عل���ى خل���ق الدافعي���ة للعم���ل

وبالت�الي  ،ي�ةحي�ث تتفاع�ل م�ع الدافع ،فالقدرات إذن تمثل عامI مھم�ا وحاس�ما ،والمختلفة

كم�ا أنھ�ا مؤش�ر ھ�ام يعتم�د علي�ه ف�ي المفاض�لة , تعمل على تحديد مستوى ا(داء وفعاليت�ه

ويتوج�ب ع�ن  ،بين الموارد البشرية المتاحة عن�د التوظي�ف وتوزي�ع المھ�ام وتقس�يم العم�ل

وحي�ث  ،وذل�ك ف�ي ك�ل المس�تويات ا�داري�ة ،تسيير الموارد البشرية مراعاة ھذه الق�درات

وب��المحيط ا:جتم��اعي الس��ائد فھ��ي  ،ات تت��أثر بمس��توى الخب��رة وال��تعلم والت��دريبإن الق��در

حسب متطلبات ا(داء ال�وظيفي المطل�وب تحقيق�ه م�ن  التكيفبذلك قابلة للتنمية وا:نتقاء و

  .غير العقلية العقلية والقدرات القدرات: ويوجد نوعان من القدرات وھي ،قبل التنظيم

لتعل��ق ا(م��ر  ،ف العلم��اء ف��ي تعري��ف الق��درات العقلي��ةاختل�� :الق++درات العقلي++ةـ++ 1

حي��ث ي�رى بع�ض العلم�اء ب��أن الق�درات العقلي�ة عام�ل ع��ام  ،بأس�اليب قي�اس تل�ك الق�درات

وأول م�ن أش�ار ،يؤثر على أداء ا(ف�راد ف�ي المھ�ام الص�عبة وا:ختب�ارات العقلي�ة المختلف�ة

ث اس�تعمل أس��اليب رياض��ية حي�� ،)م1927( ″س�برمان″لھ�ذه الفك��رة ھ�و الع��الم ا:نجلي��زي 

 ″فرن�ون″وبناء على فرض ھذا ا(خير جاء الع�الم   ،وإحصائية مكنته من فرز ھذا العامل

م�ن واق�ع ا:ختب�ارات الت�ي أجراھ�ا عل�ى  ،م بافتراض ھيكل للقدرات العقليةاوق) م1950(

من�ه  ورأى بأن عامل الذكاء العام يمثل عنص�را تتف�رع ،أفراد الجيش والبحرية البريطانية

وھي ترتبط ب�ا(داء  ،وھي القدرات اللغوية والحسابية والتعليمية ،مجموعة عوامل رئيسية

ومجموع����ة تتمث����ل ف����ي الق����درات الفعلي����ة ذات الطبيع����ة العلمي����ة  ،المدرس����ي والتعليم����ي
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كم��ا تتف��رع ك��ل مجموع��ة رئيس��ية ب��دورھا إل��ى مجموع��ة عوام��ل  ،والميكانيكي��ة واليدوي��ة

  .1جزئية محددة عوامل ةمجموع وكل عامل فرعي إلى ،فرعية

إل��ى تحدي��د جمل��ة م��ن العوام��ل معتب��را أنھ��ا تمث��ل الق��درات " ترس��تون" فيم��ا ي��ذھب 

  :العقلية ا(ولية وھي

  .غوية والمعنى الذي تنطوي عليهلويمثل فھم الكلمات ال :عامل الفھم-أ

  .ويمثل القدرة على تكوين الكلمات :عامـل الط(قة-ب

ويمث��ل الس��رعة ف��ي إج��راء العملي��ات الحس��ابية ك��الجمع  :ل الق++درة الحس++ابيةم++عا-ج

  .والطرح والضرب والقسمة

ويمثل الق�درة عل�ى تص�ور ا(ش�كال الھندس�ية ف�ي أوض�اع  :عامل القدرة المكانية-د

  .مكانية مختلفة

ويمثل السرعة في ا�دراك والتعرف عل�ى التفص�يIت  :عامل السرعة ا-دراكية-ـھ

  .ختIف والتشابه بينھاوأوجه ا: الدقيقة لPشياء،

رة عل�ى اكتش�اف واس�تخراج القاع�دة العام�ة م�ن دويمثل الق� :ـمصر ا/كذلتل امعا-و

  .2حا:ت جزئية

تمث��ل العوام��ل الس��ابقة ال��ذكر أھ��م الق��درات العقلي��ة، والمكون��ة ب��دورھا لعام��ل ال��ذكاء 

الشخص�ية  البشري، وتختلف القدرات العقلية من فرد Qخر تماما، ك�اختIفھم ف�ي الس�مات

ق���درة عام���ة، وھ���و المحص���لة الكلي���ة لك���ل الق���درات : والجس���مانية، ويع���رف ال���ذكاء بأن���ه

، والت�ذكر والتخي�ل، وا:بتك�ار وا�دراكوالمواھب العقلية والمعرفية، والتي ت�نظم التفكي�ر 

الق���درتين ا:س���تقرائية وا:س���تنباطية عل���ى وا:نتب���اه، والق���درة ا:س���تد:لية، والت���ي تعتم���د 

 .3هوغير
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  :القـدرات غير العقلية-2

وھي مجموع القدرات الناجمة عن الحواس والقدرات الحركية، وكذلك ق�درة التعل�يم 

  :جازي، وسوف نذكرھا بإا�نسانلدى 

وم��ن الح��واس المھم��ة حاس��ة ا�بص��ار، وي��دخل تحتھ��ا مجموع��ة م��ن  :واسح++ال -أ

لدقيق�ة، والت�ي تق�ع ف�ي القدرات كحدة البصر، ويتم من خIلھ�ا التميي�ز المك�اني للعناص�ر ا

المجال البصري، وكذلك قدرة التمييز بين المسافات، وإدراك العIقات المكانية م�ن حي�ث 

البعد النسبي لPشياء، وكذلك قدرة التمييز بين ا(لوان والدرجات المختلفة لھ�ا، كم�ا توج�د 

ي يتح�رك البصري، وفيھا يتم التنسيق ب�ين حرك�ات العين�ين لتتب�ع جس�م مرئ� التنسيققدرة 

ف��ي ا:تجاھ��ات المختلف��ة، كم��ا ين��درج تح��ت حاس��ة الس��مع جمل��ة م��ن الق��درات الس��معية، 

  .السمع والتمييز بين المثيرات الصوتية المختلفة بحدةوتتعلق 

وتع�رف الق�درات الحركي�ة بأنھ�ا تل�ك الت�ي ت�نظم ا:س�تجابات  :درات الحركيةقال -ب

وم��ن أھ��م الق��درات  ,ك��ه لمثي��رات معين��ةبن��اء عل��ى إدرا ا�نس��انالحركي��ة، الت��ي يق��وم بھ��ا 

  :الحركية نجد

ا:س���تجابة وھ���ي أح���د خص���ائص الق���درات الحركي���ة، وتتمث���ل ف���ي  :الس+++رعة -1ب

، ويطل��ق عل��ى ھ��ذه ا:س��تجابة زم��ن ا:س��تجابة، كم��ا أن للس��رعة الس��ريعة (ح��د المثي��رات

دوي�ة ، وسرعة حركة ا(يدي، وكل المھ�ارات اليوا(صابعكسرعة الساعد : عوامل أخرى

  .والتي تدخل فيھا عناصر السرعة والدقة معا

وفيه يتم التنسيق باستعمال الحواس وا(عضاء (داء عمل مع�ين، أو  :ـقيالتنس -2ب

  .(داء عمل يتطلب التكييف الدقيق لحركة ا(عضاء

  :وتتضمن مجموعة من العوامل الھامة :ةاللياقة الجسماني -3ب

  .مجھود جسماني مكثف وھي تمثل القدرة على بذل :القـوة -

  .وھي القدرة على تحريك وتغيير موضع الجسم في اتجاه معين :المرونة-
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وفي��ه ي��تم حف��ظ ت��وازن الجس��م ف��ي حال��ة الحرك��ة أو ف��ي وض��ع ثاب��ت،  :الت++وازن-

  .والتنسيق بين حركة أعضاء الجسم ككل

  .1وتعني ا:ستمرار في بذل الجھد حتى نھاية العمل: التحمــل-

  :التعلـم – 3

وم��ن الخص��ائص الھام��ة والت��ي يعتم��د عليھ��ا ف��ي تس��يير الم��وارد البش��رية، وتنمي��ة 

قدراتھا السابقة الذكر قابلية ھذه الموارد للتعلم، من خIل قدرة أو ملكة التعلم، ومن خIل 

ھذه القدرة تتم عملية استثمار باقي الق�درات وتفعيلھ�ا ليحس�ن أداؤھ�ا ال�وظيفي، كم�ا يوج�د 

ـرة، وي��تم م��ن ك��ون الذانق��ا، ويس��ميه المختص��ون بقان��ـون الع��ادة أو يمق��انون أساس��ي للتعل��

خIله تصويب العادات الس�يئة وترس�يخ الع�ادات الس�ليمة، والت�ي تس�اعد عل�ى أداء العم�ل 

بغية توجيھ�ه أو  ا�نسانيـه السلوك جبصورة جيدة، كما يعمل على تقويم الذاكرة، وكل أو

بأن أي اتصال عصبي أو عقل�ي " (( ورج دھلسيج"تغييره، وينص قانـون التعليم حسـب 

ح��دث يمي��ل إل��ى أن يح��دث م��ن جدي��د، وتتوق��ف ق��وة ھ��ذا المي��ل عل��ى ش��دة وتك��رار وح��دة 

  .2))ا:تصال في التجربة السابقة

، إ: أن�ه يظ�ل تعلمن�اوحسب ھذا القانون فإن شدة الشيء المتعلم تؤثر في رسوخ م�ا 

ب دراس�ة العوام�ل الت�ي تزي�د م�ن ش�دة ا(ث�ر عالقا بالذھن ظاھرا على السلوك، ولذلك يج

، لذلك ف�إن عام�ل التك�رار يحت�ل ا�داريينا(ول لعملية التعلم من قبل المعلمين والمكونين 

ن تك�رار ش�يء م�ا ي�ؤدي إيبي�ة، إذ أھمية بالغة حيال العملية التعليمية أو التكويني�ة أو التدر

  .3بتفاصيله علمق ما تُ ثر على تطبييضاعف الذاكرة، وبالتالي يؤفإلى ترسيخه في النفس 

                                                           

)167، 165(ع السابق،ص صعاشور المرج صقراحمد ) 1
  

. 53:ص:مرجع سابق:جورج دھلسي )  2
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  :ا-رادة– 4

الواعي�ة  ا�رادةكما تتميز الموارد البشرية عن سائر الموارد ا(خ�رى كونھ�ا تمتل�ك 

 Iداء أي نش��اط أو عم��ل، وق��د أك��د علم��اء ال��نفس ا(ق��دمين عل��ى أھميتھ��ا، بص��فتھا ع��ام)

مش�رفة ع�ن أعمالن�ا، حي�ث ھا بأنھا ملكة عن العق�ل، وأنھ�ا وكما عرف ،مؤثرا على السلوك

تمكننا من أن نختار بين عملين أو أكثر، فيما يرى المحدثون من علماء النفس ع�دم وج�ود 

ب أو دف�ع الحاج�ات وا(فك�ار ذوا:ختي�ار ب�ين عمل�ين يرج�ع إل�ى ج� ،المنفصلةھذه الملكة 

نفس��ھا، وب��ذلك ف��إن ق��رارات ا�نس��ان وأفعال��ه إنم��ا ترج��ع إل��ى ق��وة ال��دوافع والبواع��ث 

الق��درات ا(خ��رى، تبع��ا لق��وة  لتض��عفتعم��ل ف��ي الس��ياق لتق��وي أو  وا�رادةلمختلف��ة، ا

ھ�و نت�اج  ا�نسان، فعمل ا�نسانالحوافز التي تعرض مقابل العمل أو السلوك الذي يؤديه 

  .1رادة، وھذه ا(خيرة تتأثر بالحوافز المادية والمعنويةع قوة ا�لتفاعل القدرات م

  :العــواطف -5

عواط��ف م��ن الخص��ائص الھام��ة، والت��ي تنف��رد بھ��ا الم��وارد البش��رية ع��ن تعتب��ر ال

دارة والتسيير إلى ا:ھتمام أكثر بھذا الجان�ب، لم�ا ، مما يدعو العاملين في مجال ا�سواھا

، حيث يؤثر على ا�داريةله من أثر على الجو النفسي وا:جتماعي الذي يسود التنظيمات 

، فمعامل��ة العام��ل كإنس��ان ل��ه ا�نت��اجي��ؤثر ف��ي مس��توى  ال��روح المعنوي��ة للعم��ال، وبالت��الي

عواطف ومشاعر وأخ�ذھا بع�ين ا:عتب�ار يخل�ق ج�وا م�ن ا:حت�رام والتق�دير، وال�ذي يول�د 

وف�ي ھ�ذا (داء عملھم عل�ى أحس�ن وج�ه،  ويدفعھما:تجاھات الحسنة للعمال تجاه عملھم، 

ى الكن��اس ال��ذي يك��نس نعل��م جميع��ا أن أي ف��رد حت��...": ((ج��ورج دھلس��ي"الص��دد يق��ول 

يس��تطيع إج��ادة عمل��ه إ: إذا ك��ان مھتم��ا اھتمام��ا ص��ادقا ب��ه، وك��ان ف��ي نفس��ه  ا(رض :

بالش��خص ال��ذي  وا�عج��اب ب��ا:حترامالش��عور بالثق��ة ف��ي مقدرت��ه علي��ه، وش��عورا ص��ادقا 

  .2))يعمل تحت إشرافه

وھ�ي ولذلك فإن العواطف تلعب دورا ھاما ف�ي تحدي�د مس�توى أداء الف�رد وس�لوكه، 

  .من الخصائص الھامة التي تنفرد بھا الموارد البشرية عن غيرھا
                                                           

. 50،51:ص:مرجع سابق:جورج دھلسي   1
  

.47:ص:نفس المرجع  2
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  :مكونـات العمـل البشري: ثالثـا

يعرف العمل البشري على أنه إجھاد ذھني أو عضلي يھ�دف م�ن خIل�ه إل�ى إش�باع 

الق�درة : "بعض الحاجات والرغبات، ويتركب العمل ف�ي ا(س�اس م�ن ع�املين ھ�امين ھم�ا

أداء العم���ل م���ن خ���Iل جمل���ة الق���درات  ا�نس���انھ���ي أن يس���تطيع ، والق���درة "وا�رادة

فھ�ي تل�ك  ا�رادةوالمھارات التي يمتلكھا، ومنھا ما ھ�و عقل�ي ومنھ�ا م�ا غي�ر عقل�ي، أم�ا 

  .1: يمكن القيام بأي عمل وا�رادةودون القدرة  ،(داء عمل ما ا�نسانالرغبة التي تدفع 

كوجود  خارجيةاء العمل، وھي عوامل كما توجد بعض العوامل التي تساعد على أد

حوافز مادية ومعنوية يوفرھا محيط العمل، ويساھم ت�وفر ھ�ذه الح�وافز ف�ي خل�ق الدافعي�ة 

العام�ل فيقويھ�ا، كم�ا توج�د عوام�ل  ا�نس�انوالرغبة في أداء العمل، مما يؤثر على إرادة 

ل��ة لتنمي��ة مجموع��ة م��ن الوس��ائل الفعا بإتب��اعأخ��رى تق��وي عنص��ر الق��درة عل��ى العم��ل، 

فتنمي��ة الم��وارد البش��رية تمث��ل أح��د ((لوس��ائل التعليمي��ة والتدريبي��ة، الق��درات المختلف��ة، كا

، البش�ريةالمقومات الض�رورية ف�ي تحري�ك وص�قل وص�ياغة وتنمي�ة الق�درات والكف�اءات 

 ا�نس�انفي جوانبھا العلمية والعملية والفنية والسلوكية، ومن ثمة فھي وس�يلة تعليمي�ة تم�د 

، أو قيم، أو فلس�فات، تزي�د م�ن طاقات�ه عل�ى مبادئف أو معلومات، أو نظريات، أو بمعار

  .2))وا�نتاجالعمل 

، وتنمي��ة قدرات��ه م��ن الرك��ائز وا�نت��اجالعام��ل عل��ى العم��ل  ا�نس��انفزي��ادة طاق��ات 

الھامة التي تحدد فاعلية العمل وا(داء داخل كل تنظيم إداري، ولذلك فتفعيل عملية العم�ل 

 وت��أثرهالتعليم والت��دريب وتنمي��ة الق��درات والمھ��ارات، فتركيب��ة العم��ل البش��ري ت��رتبط ب��

المتش��ابكة والمتس��اندة جع��ل من��ه مج��ا: خص��با للدراس��ات التنظيمي��ة  العوام��لبجمل��ة م��ن 

والنفس��ية وا:جتماعي��ة، وإذا تفحص��نا الت��راث السوس��يوتنظيمي الغرب��ي وج��دنا أن ھن��اك 

مي��ة الت��ي تتن��اول العم��ل البش��ري بالعناي��ة والدراس��ة اختIف��ا ف��ي الم��داخل والنظري��ات العل

الھادف���ة، لتنظ���يم العم���ل البش���ري ورف���ع الكفاي���ة من���ه، فمنھ���ا م���ا اھ���تم بالجان���ب الم���ادي 

                                                           

.83،87:،ص2،1993العمل قدرة وإرادة ،دار الفكر المعاصر،بيروت،لبنان،ط:جودة سعيد 1
  

.195:،ص1976لبشرية،وكالة المطبوعات،الكويتندط،قراءة في تنمية الموارد ا:منصور أحمد منصور 2
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، ا�نس�انيما اھتم بالجانب  اوالتنظيمي، ومنھا ما اھتم بالجانب النفسي وا:جتماعي، ومنھ

  .المختلفة ا�داريةظيمات وبالتحديد على الموارد البشرية التي تعمل داخل التن

ا�دارة العلمي��ة : ن ف��ي ھ��ذا المج��ال ھم��االثم��انين عام��ا الماض��ية س��اد م��دخI فف��ي"

وفيم�ا يل�ي س�وف  .1"ھم�ا الي�وم م�دخل الم�وارد البش�ريةوالعIقات ا�نسانية، وقد حل محل

 نتناول موقع تسيير الموارد البشرية في ظل أھم النظريات التسييرية، والتي تندرج ض�من

  .المداخل التي ذكرناھا

                                                           

.15:مرجع سابق،ص:راوية محمد حسن  1
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  :التسيير تسيير الموارد البشرية في ظل مدارستنمية وموقع : رابعا

  :ة ا-دارة العلميةمدرسـ-1

م ب��الطرق 1919م، 1856لق��د اھتم��ت مدرس��ة ا�دارة العلمي��ة ف��ي الفت��رة م��ا ب��ين 

 التنظيمي��ة ف��ي إدارة الم��وارد البش��رية، فبع��د أن قام��ت الط��رق القديم��ة عل��ى أس��اس نم��ط

واھ�تم ب�التنظيم  -وھو من أبرز رواد ھ�ذا ا:تج�اه-" فردريك تايلور" ا�شراف الثابت جاء

العلمي للعمل بصفته مھندسا، حيث نظم عملية العمل وفق قواعد عملية وموضوعية، بع�د 

وف�ق مس�توى  ا�نت�اجسبب المعايير غي�ر الرس�مية يقوم�ون بتغيي�ر بأن :حظ بأن العمال و

، م���ع انتش���ار الش���كاوى وا�دارةالمن���اخ الس���ائد ب���ين العم���ال  مع���ين، كم���ا :ح���ظ ت���وتر

وا:ضطرابات، بس�بب ع�دم توزي�ع ا(دوار والمس�ؤوليات بعدال�ة، كم�ا :ح�ظ أن ظ�روف 

العم��ل س��يئة، وأن ط��رق العم��ل متروك��ة تح��ت تص��رف العم��ال، أي أن ك��ل عام��ل يعم��ل 

�ش�راف الس�ائد حسب ما يراه مناس�با : حس�ب طريق�ة معين�ة ومدروس�ة، كم�ا ك�ان نم�ط ا

، حي�ث ل�م ا�نتاجي�ةيھدد العمال بفقدھم لعملھم، وكان يعتقد أيضا أن ا(فراد متساوون ف�ي 

يتم حينھا قياس إنتاجيتھم ولم يح�دد حجمھ�ا، وظ�ل ھ�ذا الوض�ع س�ائدا حت�ى ج�اءت حرك�ة 

ا�دارة العلمية وغيرت نمط التفكير في طرق العمل السائدة، ومن أساليب معاملة الموارد 

وع��ن طري��ق المIحظ��ة والتحلي��ل المنھج��ي لطرائ��ق العم��ل القديم��ة والظ��روف .بش��ريةال

م�ن بن�اء " ھن�ري جن�ات"و" جلب�رت"و" فرن�ك"و" فريدريك ت�ايلور"السائدة تمكن كI من 

  .مدخل علمي وموضوعي لWدارة

بدراسة كيفية تصميم العمل ليكون أكث�ر فعالي�ة، فق�ام ھ�و وأتباع�ه " تايلور"حيث قام 

بيانات العملية، واستخدم وسائل التحليل التي كانت متاحة في ذل�ك الوق�ت، وتمك�ن بجمع ال

ا�دارة  مب��ادئأساس��ية ف��ي تنظ��يم ا�دارة، وھ��ي  مب��ادئب��ذلك م��ن بن��اء ثIث��ة " ت��ايلور"

ي من��اخ العم��ل، طبق��ت فس��وف ت��ؤدي إل��ى تغيي��ر ش��امل ف�� ھ��ا إنالعلمي��ة، وحس��ب رأي��ه فإن

  :ھي المبادئوالعمال، وھذه  كل من ا�دارة اوبالتالي تحقيق رض
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ھي دراسة مراكز العمل، وإعداد وتنظيم المھام التي : وظيفة ا-دارة ومسؤوليتھا-أ

س��وف يكل��ف بأدائھ��ا ك��ل ط��رف، ومھم��ة ا�دارة ھ��ي تحدي��د ا(ج��ور، التعي��ين، وإص��دار 

  .ا(وامر

وتعويض�ه بنظ�ام إش�رافي مقب�ول، دون  :إلغاء نظام التسيير الضاغط والعسكري-ب

  .ابة مباشرة للعمالرق

لتجنب بروز الفكر الجم�اعي، م�ع : يعامل كل عامل في مركز عمله بصفة فردية-ج

  .تنمية مشاعر الو:ء نحو ا�دارة

عن�د تحليل�ه " ت�ايلور"ن أھم ا(فكار الت�ي ج�اء بھ�ا مكما تعتبر فكرة الحركة والزمن 

رك�ز عل�ى التنظ�يم المنھج�ي لمراكز العمل، كما يعتبر المبدأ ا(ول ھ�و ا(كث�ر أھمي�ة، إذ ي

  .لعمل ا�دارة، وھذا بإنشاء مصلحة المناھج

من تحديد معايير أداء عادلة لكل عمل من خIل البيانات العلمي�ة " تايلور"كما تمكن 

التي جمعھا من دراسة الحركة والزمن، فبع�د أن ح�دد الحرك�ات الIزم�ة لك�ل عم�ل درب 

ئل الIزمة لكل مھمة، والعم�ال ال�ذين يحقق�ون العمال على ھذه الحركات، وحدد لھم الوسا

إنتاجا يف�وق المع�ايير المح�دد م�ن قب�ل ا�دارة يحص�لون عل�ى أج�ور تش�جيعية، وف�ي س�نة 

ا�دارة العلمية رواجا، وانتشرت انتشارا واسعا، وفي بداي�ة العق�د  مبادئ:قت ) م1914(

المس�ؤوليات التقليدي�ة، ا(ول من ھذا القرن انحصرت وظيفة إدارة ا(ف�راد ف�ي جمل�ة م�ن 

 مب��ادئم��ن اس��تقطاب واختي��ار وت��دريب وأم��ن وص��حة، م��ع التركي��ز أكث��ر عل��ى تطبي��ق 

  .1ا�دارة العلمية

إن أھم فكرة جاءت بھا المدرسة العلمية ھي عملية تنمية الموارد البش�رية، رغ�م أن 

، بغ�رض ھذه التنمية كانت تقوم على تصورات كIسيكية، وكان التدريب من أھم أساليبھا

أداء العم��ل عل��ى أحس��ن وج��ه، كم��ا أول��ت ھ��ذه المدرس��ة أھمي��ة كبي��رة للعنص��ر البش��ري، 

، إ: أن النقد الموج�ه لھ�ذه المدرس�ة ھ�و ا�نتاجيةوالدور الذي يلعبه ھذا ا(خر في العملية 

تنظ�ر إل�ى العام�ل عل�ى أن�ه  (نھ�اأنھا أھملت الجوانب ا:جتماعية والنفس�ية بص�فة عام�ة، 
                                                           

.15،16:مرجع سابق،ص:راوية محمد حسن  1
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العلمي�ة  ا�دارةبط حركتھا وسرعتھا، حتى أن بعض الب�احثين يطلق�ون عل�ى آلة، يجب ض

  .1نظرية اQلة

كما ترى ھذه المدرسة أن العامل : يحفز إ: بالمكاسب ا:قتصادية، وطبق�ت مفھ�وم 

الرجل ا:قتصادي، فالمدرسة العلمية إذن اھتمت بالموارد البشرية من حي�ث كونھ�ا تلع�ب 

 الت�ي التنظيمي�ة، ل�ذلك فھ�ي تس�عى م�ن خ�Iل الط�رق العلمي�ة ا�نتاجدورا ھاما في عملية 

جي�ة، ول�و عل�ى حس�اب البع�د انت، وتحقيق أكبر قدر م�ن ا�التنظيمبخدمة أھداف  لھاتسمح 

وا:جتماعي والنفسي، كم�ا أنھ�ا تتعام�ل م�ع العم�ال بص�فة فردي�ة، أي : تراع�ي  ا�نساني

  .التنظيمات غير الرسمية

  :ا-نسانيةت مدرسة الع(قا-2

أوليف�ر " العلمية انتقادات شديدة، وك�ان أھمھ�ا م�ا ذك�ره الع�الم ا�دارةرسة دشھدت م

إننا يجب أن نحقق توازن�ا " :حيث قال" ا�دارةفلسفة " :في مؤلفه) م1923(عام " شلدون

م�ن أدوات وع�دد وم�ادة وغي�ر ذل�ك، وب�ين العوام�ل  ا�نت�اجعاد: في دراس�تنا ب�ين آلي�ات 

ص��ناعة أنھ��ا ل��يس ، ذل��ك أن المش��كلة الحقيقي��ة ف��ي الا�نتاجي��ةالمرتبط��ة بالعملي��ة  ا�نس��انية

، ولكنھ��ا تتض��من تنظيم��ا إنس��انيا بالض��رورة طالم��ا أنھ��ا تعتم��د عل��ى كونھ��ا معق��دة فحس��ب

  .2"في أداء وظيفتھا ا�نسانيةالطاقة 

ة، مرك��زين ف��ي ذل��ك عل��ى جان��ب دء ف��ي البح��ث ع��ن أس��س فلس��فية جدي��وب��دأ العلم��ا

Iنس�انيةق�ات الع�تغي�ر اتج�اه ) م1940(إل�ى ) م1930(، وف�ي أثن�اء الفت�رة الممت�دة م�ن ا

، وتوص�لت البح�وث إل�ى نتيج�ة مفادھ�ا أن الط�رق "ھ�اوثورن" دراس�ةبع�د  ا�داريالفكر 

وطرق تصميم العمل ليست ھي العامل الوحيد الذي يؤثر في إنتاجية العمل، ب�ل  التنظيمية

  .ية وا:جتماعية والتي يجب أن تؤخذ بعين ا:عتبارھناك جملة من العوامل النفس

أن مشاعر وعواطف ووج�دان ونفس�ية " روثلز برجز"و" إلتون مايو"وقد اكتشف ((

، ا�دارةا(ف��راد تت��أثر بش��دة ظ��روف العم��ل، مث��ل عIق��ة الجماع��ة وأنم��اط القي��ادة وت��دعيم 

                                                           

،رسالة ماجستير،معھد علم مساھمة في تحسين انتاجية العمل في المؤسسة ا:قتصادية من خIل التحكم في التسيير:جمال جعيل
.66:،ص1994ا:قتصاد،جامعة باتنة، 1

  
.145:،ص3،1989علم اجتماع التنظيم،دار المعرفة الجامعية،ا:سكندرية،مصر،ط:محمد علي محمد 2
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عامل�ة ا(ف�راد الع�املين ما(ف�راد، وھك�ذا فق�د ت�م ا:قتن�اع ب إنت�اجوھ�ذه ب�دورھا ت�ؤثر عل�ى 

  .1))وإنتاجيتھمباحترام وتقدير، مما يساعد على زيادة رضاھم 

ن روس��ت"بع��دة تج��ارب ف��ي ش��ركة  قيام��هك��ل ذل��ك عن��د " إلت��ون م��ايو"وق��د اس��تنتج 

لتأثير الظ�روف الفيزيقي�ة عل�ى إنتاجي�ة العم�ل، وتوص�ل  بدارسةا(مريكية، فبدأ " إلكتريك

لمادية ليست ھي المؤثر الوحيد على إنتاجية العم�ل، ب�ل ھن�اك إلى أن العوامل الفيزيقية وا

 ا�نس�انيةعوامل أخرى نفسية واجتماعية، فق�درة المش�رفين وتمك�نھم ف�ي مج�ال العIق�ات 

يمكنھم من بث روح التعاون ب�ين العم�ال، وأن مش�اركة العم�ال ف�ي عملي�ة التس�يير يس�مح 

م�ن روحھ�م المعنوي�ة، كم�ا أن الس�ماح لھ�م لھم بتلبية حاجاتھم النفسية وا:جتماعية ويرفع 

بتكوين عIقات بينھم وا:تصال أثناء وقت العمل من ش�أنه أن يرف�ع إنتاجي�ة العم�ل بش�كل 

وجود التنظيم غير الرسمي بين جماعات العمال، وال�ذي " إلتون مايو"معتبر، كما اكتشف 

ب��أن " م��ايو"فق��د وج��د ، ا�دارةيمك��ن أن يك��ون ل��ه ا(ث��ر الس��لبي أو ا:يج��ابي عل��ى سياس��ة 

، وعص�يان أوام�ر المش�رف، ا�نت�اجاتفقوا فيما بينھم على تحديد حجم " الھاوثورن"عمال 

، ا�نتاجي�ةوإذا لم ينفذ أحد العمال ا:تفاق سخروا منه ونب�ذوه، وك�ل ذل�ك ي�ؤثر س�لبا عل�ى 

 ووجد العكس عندما عين مشرفا على العامIت في حجرة التجميع، ودربه على مع�املتھن

، وط�رق دف�ع با�نت�اجبطريقة حسنة، فسمع آراءھ�ن واقتراح�اتھن ح�ول المس�ائل المتعلق�ة 

ا(ج��ور، وس��مح لھ��ن بالنق��اش والتنق��ل أثن��اء العم��ل، وأن يس��اعدن بعض��ھن إذا ت��أخرت 

إحداھن وتعطلت عن زميIتھا، وكانت كل ھذه ا(مور محرمة من قبل، فكانت نت�ائج ھ�ذه 

آراء المشرف، واتفقن على القيام بالعمل دون إبط�اء، وإذا التجربة إيجابية، حيث احترمن 

قمن بنص�حھا أو إرغامھ�ا عل�ى إتم�ام عملھ�ا، وا:نص�ياع إل�ى م�ا قررت�ه  إحداھنقصرت 

  .2الجماعة من أمور

نش��طت النقاب��ات العمالي��ة مم��ا أث��ر ف��ي زي��ادة التح��ول نح��و ) م1935(وف��ي س��نة 

والمس�اومة  ،وإنش�اء النقاب�ات 3التنظيمني في ، ومنح العمال الحق القانوا�نسانيةالعIقات 

                                                           

.18:مرجع سابق،ص:راوية محمد حسن  1
  

.67:المرجع السابق،ص:جمال جعيل 2
  

 




                     :ا	ول� ــا����� ا���ارد ا�����
 ا������ وا������ت �

 

 

15

مع أصحاب العمل، فيما يتعلق ب�ا(جر وا(م�ن ال�وظيفي، ومزاي�ا وش�روطا كثي�رة خاص�ة 

قاص�را عل�ى تحقي�ق الح�د ا(دن�ى م�ن  ا�نس�انيةبالعمل، ورغم ذل�ك ظ�ل م�دخل العIق�ات 

  :، وذلك راجع إلى جملة من العوامل نذكر منھاا�نتاجية

ف�ي المواق�ف التنظيمي�ة، حي�ث  ا�نس�انيخل على مفھوم مبس�ط للس�لوك اعتماد المد-

اعتمد ھذا المدخل فكرة أن العامل السعيد ھو الذي يعمل بجد وكفاءة، وق�دمت ھ�ذه الفك�رة 

  .لWدارة كفرض غير معتبر

ف�ي أخ�ذ الف�روق الفردي�ة بع�ين ا:عتب�ار، فم�ا يحف�ز  ا�نس�انيةفشل مدخل العIقات -

  .د : يكون محفزا Qخرفردا على العمل ق

إھم�ال أھمي��ة المع�ايير وقواع��د العم��ل الIزم�ة لتوجي��ه ا(ف��راد نح�و تحقي��ق أھ��داف -

  .التنظيم

فما ھي إ: أحد الجوانب الھامة إل�ى  ا�نسانيةفشل ھذا المدخل في إدراك العIقات -

  .جانب بقية شروط العمل ا(خرى

الستينات، وانتھ�ت ھ�ذه  إلىسينيات سائدا من الخم ا�نسانيةكما ظل مدخل العIقات 

الجيدة ھدفا تنظيميا ھاما، رغم أن ھذا المدخل ل�م يع�د  ا�نسانيةالمرحلة مع بقاء العIقات 

 ا�نتاجي�ةھو السائد (نماط القي�ادة، فالمش�اعر الطيب�ة لوح�دھا غي�ر كافي�ة لرف�ع مس�تويات 

 الم�واردث�ل ف�ي م�دخل ورضا العمال، وظھر مدخل جديد يحمل فلسفة تنظيمي�ة جدي�دة متم

  .1البشرية

  :مدرسة الموارد البشرية-3

تبن��ت إدارة الم��وارد البش��رية م��دخI يرك��ز عل��ى ھ��ذه الم��وارد ذاتھ��ا، لك��ي يتس��نى 

، وإش�باع ا�نتاجي�ةزي�ادة الفاعلي�ة : للتنظيم ا:ستفادة منھا، اعتمادا على جانبين ھامين ھما

ن، و: يمك�ن للتنظ�يم أن ي�نجح ا متك�امIإلى ھ�ذين الھ�دفين بأنھم� حاجات ا(فراد، والنظر

م��ن دونھم��ا، كم��ا يع��د م��دخل الم��وارد البش��رية ح��ديثا نس��بيا ف��ي إدارة ا(ف��راد، وق��د راج 
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وانتشر ھذا ا:صطIح في السبعينيات، ويقوم ھ�ذا الم�دخل عل�ى مب�دأ يرك�ز عل�ى معامل�ة 

أو اعتب�ارھم مج�رد  ،ا�نت�اجا(فراد العاملين كمواد، بد: من اعتبارھم عامI م�ن عوام�ل 

، وھ�ذا المب�دأ كفي�ل بتحقي�ق فوائ�د هوعواطف�إنسان يتحرك ويتصرف على أساس مشاعره 

  .والفرد ا�داريومزايا تتشكل من توحد مصالح وأھداف كل من التنظيم 

  :ھي المبادئوتقوم مدرسة الموارد البشرية على مجموعة من 

ل�ك بفوائ�د ومزاي�ا عدي�دة للف�رد إذا م�ا أحس�ن تس�ييرھم رج�ع ذ ،ا(فراد ھم اس�تثمار-

  والتنظيم

السياسات والبرامج والممارسات : بد أن تنشأ �شباع الحاجات النفس�ية والعاطفي�ة -

  .وا:قتصادية للفرد

يجب تكييف بنية العمل بشكل يسمح ويشجع ا(فراد على تنمية واستغIل مھ�اراتھم -

  .(قصى حد

تك��ون بكيفي��ة ت��وازن ب��ين حاج��ات  ب��رامج وممارس��ات الم��وارد البش��رية يج��ب أن-

  .1ا(فراد وأھداف المنظمة

 ا(ساس�يةإن مجال تسيير الموارد البشرية ھو العنصر البشري ال�ذي يمث�ل الركي�زة 

، ونج��اح أي تنظ�يم إداري ف��ي تحقي�ق أھداف��ه يعتم�د بالدرج��ة ا(ول��ى ا�نتاجي�ةف�ي العملي��ة 

  .، ومھما كانت وظيفتها�داريكل العامل، مھما كان موقعه في الھي ا�نسانعلى كفاءة 

ال�دور ال�ذي تلعب�ه عب�ر مراح�ل تاريخي�ة  إلىالنظرة إلى ھذه الموارد و تطورتوقد 

مختلفة، فمن النظرة الكIس�يكية الت�ي اعتب�رت تس�يير الم�وارد البش�رية وظيف�ة روتيني�ة : 

م�ل، أثر لھا على أداء الفرد، وحصرتھا ف�ي بع�ض المھ�ام الض�يقة، كتس�جيل الحض�ور للع

النظ��رة الحديث��ة الت��ي تعط��ي ھ��ذه الم��وارد أھمي��ة بالغ��ة  إل��ىوص��رف مس��تحقات العم��ال، 

الخط��ورة، وف��ي ك��ل مرحل��ة تاريخي��ة يزي��د فيھ��ا ا:ھتم��ام أكث��ر بتس��يير الم��وارد البش��رية، 

عيد بذلك ھذا النسق موقع�ه م�ن جدي�د، فم�ن م�دخل سويوسع نطاق وظائف ھذه العملية، وي
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، وص��و: إل��ى م��دخل الم��وارد البش��رية، ا�نس��انيةالعIق��ات  م��دخل إل��ىالعلمي��ة  ا�دارة

ا ھ�ماتبع�ا ل�ذلك مص�الح إداري�ة متخصص�ة لتس�يير ھ�ذه الم�وارد، م�ن خ�Iل قي واستحدثت

النش�اط (( :بجملة من الوظ�ائف المتخصص�ة أيض�ا، وعرف�ت إدارة الم�وارد البش�رية بأنھ�ا

مل���ة، وتوفيرھ���ا با(ع���داد المتعل���ق بتمدي���د احتياج���ات المش���روع م���ن الق���وة العا ا�داري

،  1))والكفاءات المحددة، وتنس�يق ا:س�تفادة م�ن ھ�ذه الث�روة البش�رية ب�أعلى كف�اءة ممكن�ة

نط�اق وظ�ائف وأس�اليب تس�يير ھ�ذه الم�وارد، حي�ث تحول�ت النظ�رة إل�ى الم�وارد  وتطور

  .ىالبشرية من نظرة تقليدية إلى نظرة حديثة، أعطتھا أكثر أھمية مقارنة بالموارد ا(خر

                                                           

ر الموارد البشرية في تحسين اداء ا:فراد بالمؤسسة ا:قتصادية،رسالة ماجستير،معھد العلوم ا:قتصادية،جامعة دور تسيي:خبابة حسان
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  :تسيير الموارد البشرية من الھيكل التنظيمي قسمموقع : اخامس

  :قسم تسيير الموارد البشريةھيكلة ووظائف -1

يھتم قسم تسيير الموارد البشرية بالدرجة ا(ولى بإم�داد الم�ديرين التنفي�ذيين بك�ل م�ا 

م بتنظ�يم يتعلق بشؤون الموارد البشرية، وبجانب ذلك يقدم النصح والمشورة لھم، كما يق�و

والنقاب���ة  ا�دارةوتنس���يق التعي���ين والت���دريب، وحف���ظ الس���جIت، والعم���ل كوس���يط ب���ين 

والحكومة، ومراكز البحث والجامعات، وتنس�يق ب�رامج ا(م�ن الص�ناعي، ويختل�ف تقس�يم 

ونوعي�ة النش�اط، فف�ي  التنظ�يموظائف الموارد البشرية من تنظيم إلى آخر، وحس�ب حج�م 

رون التنفي�ذيون بك�ل أعم�ال التعي�ين، وف�ي أخ�رى يت�ولى قس�م بعض المنظمات يق�وم الم�دي

  .ذلك، وفي أخرى يقتصر دوره في تقديم النصح والمشورة البشرية المواردتسيير 

أما في التنظيمات الكبرى فيتكفل ھ�ذا القس�م بمس�ؤولية توجي�ه أنش�طة ووظ�ائف ھ�ذه 

المس�اعدين، وال�ذين الموارد، حيث يعمل في ھذا القسم واح�د أو أكث�ر م�ن المتخصص�ين و

  .يتم تدريبھم في مجال أو أكثر من مجا:ت إدارة الموارد البشرية

أن أص�بحت ش�ديدة  إل�ىما ش�ھدت وظيف�ة تس�يير الم�وارد البش�رية تح�و:ت عدي�دة ك

عنھا شھدت ھي ا(خرى تحو:ت، فف�ي  لينوالمسؤتسميات العاملين و أنكما  التخصص،

رئ��يس ا(ف��راد، رغ��م غي��اب : ھ��ذه الوظيف��ة ھ��و وللمس��ؤالق��ديم ك��ان ا:س��م ا(كث��ر ت��رددا 

ا:تص��ال الواس��ع بين��ه وب��ين مجم��وع ا(ف��راد الع��املين، وبق��ي ھ��ذا ا:س��م مس��تعمI بش��كل 

واس��ع، لي��دل عل��ى المكل��ف بتطبي��ق سياس��ات ا(ف��راد المنظم��ة، واختلف��ت التس��ميات م��ن 

لم�وارد البش�رية كبيرة الحجم، وتبعا لتح�ول وظيف�ة تس�يير ا إلىالمؤسسات محدودة الحجم 

وفق مراحل تاريخية مختلفة تعددت تسميات المسؤول عن عملية إدارة ا(فراد، ومن ھ�ذه 

  :التسميات نجد

  .مدير ا(فراد والعIقات ا�نسانية-

  .مدير ا(فراد و العIقات ا:جتماعية-

 .مدير ا(فراد وعIقات العمل -

 .ا:جتماعيةمدير ا(فراد والقضايا  -
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 .الموارد البشريةمدير ا(فراد و -

م��دير ي��ة لھ��ذه الوظيف��ة عل��ى أن تس��ميه بوف��ي غال��ب ا(حي��ان تف��رض ا(ھمي��ة الحرك

  .1ا:جتماعيالتطوير البشري و

  :النطاق الوظيفي لقسم تسيير الموارد البشرية-2

ترتبط  وظيفة تسيير الموارد البشرية بن�وع نش�اط المنظم�ة وظروفھ�ا، و يق�وم نس�ق 

وظ��ائف مختلف��ة، إم��ا بص��فة منف��ردة أو بالتع��اون م��ع المص��الح تس��يير الم��وارد البش��رية ب

  .ا(خرىا�دارية 

فھ��و ف��ي الغال���ب ينف��رد بالتعويض���ات والمزاي��ا، و ب��رامج تحلي���ل العم��ل، وأبح���اث 

ا(خ��رى بالمق��ابIت  ا�دارات، وخ��دمات ا(ف��راد، كم��ا يق��وم با:ش��تراك م��ع ا:تجاھ��ات

والت��دريب والدافعي��ة، والتخط��يط المھن��ي  الشخص��ية، وب��رامج ا�نتاجي��ة، وب��رامج التنمي��ة

  .وتقييم ا(داء

 إل�ىكما يشمل النطاق الوظيفي للم�وارد البش�رية ك�ل المھ�ام والواجب�ات الت�ي ت�ؤدي 

تنسيق وتفعيل وتنمية ھ�ذه الم�وارد، م�ن خ�Iل مجموع�ة م�ن ا(نش�طة الھام�ة متمثل�ة فيم�ا 

  :يلي

  ."ضمان التزامات التنظيم مع الحكومة"-

  .مل لمعرفة المتطلبات الخاصة با(عمال الفرديةتحليل الع-

  .التنبؤ بحاجات التنظيم من الموارد البشرية-

  .وضع خطط وبرامج لمقابلة ھذه ا:حتياجات-

  .استقطاب ا(فراد الIزمين للعمل-

  .تقديم الفرد للعمل وتدريبه-

  .تصميم وتنفيذ البرامج ا�دارية وبرامج التطوير والتنظيم-

  .ة تقييم أداء ا(فرادتصميم أنظم-

  .مساعدة ا(فراد في تنمية خطط التطوير الوظيفي-

  .تصميم وتطبيق أنظمة التعويضات لكل العاملين-

                                                           

1 J-P helfer.j.or soni gestion du prsone.vuibert gestion narvard l’expansion 1982 p21 
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  .العمل كوسيط بين المنظمة والنقابة-

  .تصميم أنظمة الرقابة وا:نضباط والتظلمات-

اد لح�ل تصميم وتطبيق البرامج لضمان صحة وأمن ا(فراد، وتقديم المساعدة لPفر-

  .مشاكلھم الشخصية، والتي تؤثر على أدائھم في العمل

 .)1(تصميم وتنفيذ أنظمة اتصال ا(فراد -

 –ويمك��ن النظ��ر إل��ى إدارة الم��وارد البش��رية بأنھ��ا تق��وم بمجموع��ة م��ن الخ��دمات 

ونصائح وإرشادات، وكذلك يمكن تقسيم وظ�ائف تس�يير الم�وارد البش�رية  -خدمات محددة

وأخ��رى تنفيذي��ة، وس��وف نتن�اول ھ��ذه الوظ��ائف بالتفص��يل م��ن خ��Iل  إل�ى وظ��ائف إداري��ة

  .من ھذا البحث الخامس ، وذلك في الفصلتبيان الدور الذي تلعبه في التنظيم ا�داري

  :تسيير الموارد البشرية من الھيكل التنظيمي قسم موقع–3

موارد غي�ر أن�ه يخ�تص ب�ال دارة العام�ة،سيير الم�وارد البش�رية ج�زءا م�ن ا�يعتبر ت

والكIم عن موقع ھذا . البشرية دون سواھا، من خIل أدائه لجملة الوظائف السالفة الذكر

النسق من الھيكل التنظيمي لWدارة يعني الحديث ع�ن أي المس�تويات ا�داري�ة الت�ي يلح�ق 

فمعرف�ة ذل�ك  ة العليا أم الوس�طى أم ھ�و مس�تقل؟بھا ھذا النسق، ھل ھو في مستوى ا�دار

لى تحديد السلطة المخولة لھذا النسق في أدائ�ه لوظائف�ه، وم�دى فاعلي�ة الت�دابير يساعدنا ع

والقرارات الصادرة منه، (ن تموقعه في الھيكل التنظيم�ي ش�ديد الص�لة بمس�توى الس�لطة 

 .والمسؤولية التي يضطلع بھ�ا، فيم�ا يخ�ص إص�دار الق�رارات وفاعليتھ�ا ومتابع�ة تطبيقھ�ا

�دارية الناجح�ة عل�ى ھ�ذا النس�ق أن يك�ون عل�ى اتص�ال ولذلك تفرض بعض التنظيمات ا

مباش��ر وتناس��ق ت��ام م��ع ا�دارة العلي��ا، باعتبارھ��ا أعل��ى س��لطة �ق��رار السياس��ات الكفيل��ة 

للتنظ�يم، وق�د يك�ون ھن�اك اخ�تIف ح�ول المس�توى  ا�س�تراتيجيةبضمان تحقيق ا(ھ�داف 

رورة تمكين��ه م��ن القي��ام ال�ذي يتموق��ع في��ه ھ�ذا النس��ق، غي��ر أن��ه : يوج�د خ��Iف ح��ول ض�

  .بالواجبات والوظائف السابقة الذكر
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ففي ظل النظام الرأسمالي أو الحر تكون الحرية مكفولة لكل مشروع خاص بوض�ع 

ك�ذلك حس�ب ن�وع ، النظام والھياكل التنظيمية، ك�ل حس�ب م�ا ي�راه محقق�ا (ھ�داف التنظ�يم

لبش�رية ف�ي ھ�ذا النظ�ام يختل�ف النشاط وحجم التنظ�يم، وم�ن المس�لم ب�ه أن إدارة الم�وارد ا

  .موقعھا من الھيكل التنظيمي تبعا لنوع النشاط وحجم المشروع

أما في ظل النظ�ام ا:ش�تراكي الممرك�ز فنج�د أن ھن�اك تقارب�ا وتش�ابھا ب�ين الھياك�ل 

التنظيمي��ة، حي��ث تأخ��ذ ف��ي الغال��ب ط��ابع الن��وذج الموح��د عل��ى ا(ق��ل ف��ي المش��روعات 

المركزية الشاملة في التخطيط، ولسياسات الدولة ا:ش�تراكية، المتشابھة، ويرجع ذلك إلى 

غير أن نسق تسيير الموارد البش�رية يج�ب أن يت�وفر عل�ى جمل�ة م�ن المي�زات الت�ي تح�دد 

  :وھيوقعه الحركي في أي ھيكل تنظيمي تم

أن يتمت��ع ف��ي أي مس��توى إداري بعIق��ات مباش��رة م��ع ا�دارة العلي��ا، مم��ا يت��يح ل��ه -

  .ائف ا�دارية والتنظيمية، وأداء الواجبات الخاصة با(فراد العاملينالقيام بالوظ

شمولية نشاط ھ�ذا النس�ق لجمي�ع ا(ف�راد الع�املين م�ن وق�ت التح�اقھم بالعم�ل وإل�ى -

  .وقت إحالتھم على المعاش

يج��ب أن ي��تIءم حج��م ھ��ذا النس��ق م��ع ا(ھ��داف الم��راد تحقيقھ��ا، وھ��ذا ي��رتبط بع��دد -

  .1التنظيم من جھة، ونوع النشاط الذي يمارسه من جھة أخرىا(فراد العاملين في 

يك���ون الھيك���ل  -حي���ث المش���اريع الص���ناعية كبي���رة الحج���م–غال���ب ا(حي���ان وف���ي 

إلى جملة من ا(قسام والوح�دات، ويمك�ن كمث�ال  االتنظيمي لتسيير الموارد البشرية منقسم

  :سرد ھذه ا(قسام والوحدات المتخصصة وبيان مھمة كل منھا

  :قســــام/ا

  :ويتولى ا(عمال التالية :قســـــم التعيينات-أ

  .بات ا:ستخداماستIم طل-

  .إجراء المقابIت-

  .إجراء ا:ختيارات-
                                                           

.40:،ص1981ط ،.مذكرات في إدارة ا(فراد،دار النھضة العربية،د:أحمد عادل الراشد 1
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  .إجراء عملية ا:ختبار–

  .إجراء التصفية–

  .التعيين–

  .تقديم الموظف إلى المجتمع الذي سيعمل فيه–

  .مسك السجIت الخاصة بالعاملين–

  :ويقوم بما يلي: يـبقســــم التدر–ب

  .تحليل الوظائف-

  .اقتراح ھيكل ا(جور والمرتبات-

  .التشجيعيةفأة ااقتراح نظم المك-

  :وتتمثل مھامه فيما يلي :قسم ا/من الصناعي–ج

  .توفير وسائل ا(من الصناعي-

  .التدريب على وسائل ا(من الصناعي-

  .التأمين ضد إصابات العمل-

  :الوحــــــــدات

  :م بما يليتوتھ :لع(قات الصناعية العامةوحدة ا-أ

إعط���اء ا:قتراح���ات لت���دعيم و ،الش���كاوى والتظلم���ات والش���ؤون النقابي���ة والقانوني���ة

  .ا�نسانيةالعIقات 

  :م بما يليتوتھ :وحدة البحوث-ب

 ،الغي�ابمعد:ت  ،اقتراح البحوث الخاصة بسياسات ا(فراد ومعد:ت دوران العمل
  .قديم ا:قتراحات الجديدةوت ،البحوث ا:جتماعية

  : يلي وتقوم بما :وحدة الرعاية الطبية-ج

  .الرعاية الصحية (سر العمال ،الدواءتوفير  ،ا�سعافات

  :وتتولى ما يلي: وحدة الرعاية ا�جتماعية-د

  .1الترفيھية والخدمات ،المعاش ،الرحIت ،ا�سكان

                                                           

 .)83، 81(المرجع السابق ، ص : أحمد عادل الراشد –1
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  :خ(صة

ظروفھ�ا، ويق�وم ن�وع نش�اط المنظم�ة وارد البش�رية بتسيير الموتنمية وترتبط وظيفة 

نسق تسيير الموارد البشرية بوظائف مختلفة، إما بصفة منفردة أو بالتع�اون م�ع المص�الح 

ومم��ا س��بق نس��تنتج أن��ه : يوج��د ھيك��ل ثاب��ت يح��دد بنائي��ة نس��ق تس��يير  ،ا(خ��رىا�داري��ة 

ا لھ�ذا النس�ق، الموارد البشرية و: حجمه، كما : يوج�د نم�وذج تنظيم�ي يح�دد تموقع�ا ثابت�

ب��ل يتغي��ر موقع��ه م��ن الھيك��ل التنظيم��ي حس��ب نوعي��ة النش��اط وحجم��ه، م��ع احتفاظ��ه بك��ل 

وق��د تغي��رت النظ��رة (ھمي��ة تس��يير الم��وارد البش��رية م��ن النظ��رة  .الوظ��ائف الت��ي يؤديھ��ا

تمي��ز  الكIس��يكية الت��ي رك��زت عل��ى الجوان��ب التنظيمي��ة والربحي��ة إل��ى حديث��ة تعتق��د ف��ي

متمثل�ة ف�ي بع�ض , عن غيرھا من الموارد بجملة م�ن الخص�ائص الھام�ةالموارد البشرية 

فالعنص��ر البش��ري ينف��رد ع��ن غي��ره , المظ��اھر البيولوجي��ة والس��يكولوجية وا:جتماعي��ة

وتمت��از ھ��ذه الخص��ائص بقابليتھ��ا للتنمي��ة , وق��درات ومھ��ارات, بوج��ود طاق��ات كامن��ة في��ه

وبجمل�ة , لوس�ط ا:جتم�اعي الس�ائدكم�ا يت�أثر العنص�ر البش�ري با ,والتطوير بشكل مستمر

لخل�ق المي�زة  اتس�يير الم�وارد البش�رية ھ�دفتنمي�ة و، مما جعل من حسن العوامل التحفيزية

  .التنافسية حتى أطلق عليھا الرأسمال البشري



  الثانيل ـــالفص
  ةريـــوارد البشـــمـير الـــــتسي تنمية ودور

  للمؤسسة التنظيم ا�داري يف
 

 

  .تمھيد

  .الخصائص البنائية والوظيفية للتنظيم ا�داري: أو�

  .تطور نظريات ا�دارة تطور التنظيم ا�داري في ظل: ثانيا

  .بشريةال الموارد تسييرتنمية ودور الوظائف ا�دارية في : ثالثا

  .الموارد البشرية تسييرتنمية وائف التنفيذية في ظدور الو :رابعا
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  :تمھيد

نوع من التعاون والتنسيق بين الجھ�ود البش�رية (( :إذا كانت ا�دارة تعرف على أنھا

  .1))المختلفة من أجل تحقيق ھدف معين

 مع�ين، كم�ا أن ھ�دف فھي ب( شك عملي�ة حيوي�ة ونش�اط عق(ن�ي يس�عى إل�ى تحقي�ق

ك 2 م�ي، وك�ل ذل�اھذه العملية تحمل معنى ا2نتظام والتناسق في الوسائل والغاي�ات والمر

، وھ�ذا م�ا  ء الوظيف�ةمنس�جم، يعم�ل باس�تمرار عل�ى أدا يمكن أن يت�أتى بمع�زل ع�ن نس�ق

وح��دة اجتماعي��ة تق��ام وفق��ا : ، ويمك��ن تعريف��ه إجرائي��ا بأن��ها�داريالتنظيم يص��طلح علي��ه ب��

ويعتم�د عل�ى التقس�يم ال�دقيق للعم�ل والق�وة، كم�ا  ،يحقق أھدافا محددةلنموذج بنائي معين، 

يحدد مسؤوليات ا2تص�ال ف�ي ظ�ل وج�ود مرك�ز أو أكث�ر م�ن مراك�ز الق�وة، يت�ولى مھم�ة 

مراقبة أعمال التنظيم، وتوجيھه نحو تحقيق أھدافه، م�ع ض�مان الح�راك داخل�ه م�ن خ�(ل 

من أھمھ�ا فر فيھم صفات وخصائص، تغيير مراكز اAعضاء، وانضمام أعضاء جدد تتوا

  .2ص والخبرة الفنيةالتخص

ب��ل  ،غي��ر أن التنمي��ة ا�داري��ة 2 تقتص��ر عل��ى الجوان��ب التنظيمي��ة والمالي��ة فحس��ب

تتجاوزھا لتركز بشكل أساسي على الموارد البشرية كونھا الركيزة اAساسية للحفاظ على 

ة أطلق���ت عل���ى ھ���ذه الم���وارد ن النظري���ات الحديث���لتنظ���يم واس���تمراره، حت���ى إاس���تقرار ا

ح الخص�ائص البنائي�ة والوظيفي�ة يوض�وسوف نحاول في ھذا الفص�ل ت الرأسمال البشري،

وتعق�ب تطورھ�ا ف�ي ظ�ل تط�ور نظري�ات ا�دارة، م�ع محاول�ة تبي�ان  للتنظيمات ا�دارية،

تس��يير الم��وارد البش��رية ودورھ��ا ف��ي التنظ��يم ا�داري م��ن خ��(ل تنمي��ة وAھمي��ة عملي��ة 

  .من التخطيط وصو2 إلى الخدمة ا2جتماعية ابتداء الوظائفمختلف 

                                                           

.7،8:،ص1998ط،.علم اجتماع ا�دارة،المكتب الجامعي الحديث، د:عبد الھادي الجوھري 1
  

.31:محمد علي محمد،مرجع سابق،ص 2
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  :ا�داريالخصائص البنائيــة والوظيفيــة للتنظيم : أو�

ف��ي تق��ديم وص��ياغة " شس��تر برن��ارد"و" م��اكس فيب��ر" :لق��د س��اھم ك��ل م��ن الع��المين

منظمة للتصور السوسيولوجي للتنظ�يم ا�داري، حي�ث ن�اقش اAول مفھ�وم التنظ�يم ض�من 

لجت��ه لفك��رة الجماع��ة التض��امنية، معتب��را إياھ��ا تمث��ل نوع��ا م��ن الع(ق��ات ا2جتماعي��ة معا

المقي��دة، فھ��و ي��رى ب��أن التنظ��يم يف��رض ح��دودا معين��ة عل��ى عض��ويته، م��ن خ��(ل القواع��د 

والمع��ايير الت��ي تدعم��ه، بحي��ث يص��بح اAف��راد يمارس��ون أنواع��ا م��ن الس��لوكات المقي��دة، 

ف��ي ظ��ل وج��ود قائ��د أو رئ��يس مع��ين، تعاون��ه ھيئ��ة باعتبارھ��ا وظ��ائف دائم��ة ومنظم��ة، 

  :ھامة ھي ميزات ذلك يتميز التنظيم ا�داري بث(ثإدارية، وب

  :ـرالمعاييــ1

، يا، بوج��ود قواع��د تفص��ل ف��ي العض��ويةح��دود ثابت��ة ومس��تقرة نس��ب: المعي((ار ا)ول-

  .وقبول العضوية يعني ا2لتزام بقيم وأھداف التنظيم

التنظ��يم عل��ى مجموع��ة م��ن القواع��د والمع��ايير الت��ي تح��دد يعتم��د : المعي((ار الث((اني-

نوعي��ة س��لوك اAعض��اء، وتوجھ��ه وفق��ا لخط��ة عقلي��ة مح��ددة بوض��وح، حي��ث تح��د م��ن 

  .التصرفات التلقائية، التي 2 تتماشى مع اAسس المقررة

وجود نظ�ام ق�انوني يحق�ق تم�ايزا ف�ي الق�وة ب�ين المش�اركين، حي�ث  :المعيار الثالث-

ظام بدقة مسؤولية كل عضو من أعضاء التنظيم، مما يخلق درج�ة عالي�ة م�ن يحدد ھذا الن

  .ا2نتظام في سلوك اAعضاء

أن التنظ�يم نس�ق فرع�ي، ي�دخل ف�ي إط�ار م�ا يس�مى بالنس�ق " شستر برن�ارد"ويرى 

تنش�أ ) فيزيقي�ة، بيولوجي�ة، شخص�ية، واجتماعي�ة: (التعاوني، ويتكون م�ن عناص�ر مركب�ة

نوع خ�اص، كنتيج�ة للتع�اون م�ن أج�ل تحقي�ق ھ�دف واح�د عل�ى  بينھا ع(قات منظمة من

في فھمه للتنظيم، إ2 أن اAول رك�ز عل�ى " فيبر"قد التقى مع " برنار"اAقل، وبذلك يكون 
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ث�اني فق�د رك�ز عل�ى ض�رورة بين اAعض�اء، أم�ا ال التعاونعن  مسئو2ا2تصال باعتباره 

  .1شرعية للسلطة ةوجود نوا

  :مقوماتال-2

النظريات التي تناولت بالدراس�ة والتحلي�ل موض�وع التنظ�يم ا�داري، إ2  رغم كثرة

أن أغلبھ��ا يك��اد يتف��ق عل��ى جمل��ة م��ن القواس��م المش��تركة، وتعتب��ر ھ��ذه القواس��م بمثاب��ة 

 ةبخمس��" ليون��ارد ھواي��ت"اAساس��يات الت��ي يق��وم عليھ��ا ك��ل تنظ��يم، وق��د ح��ددھا اAس��تاذ 

  :مقومات، وسوف نوردھا بشرح موجز

  :ن الجھاز ا�داريتكوي-أ

يج��ب عل��ى أي تنظ��يم إداري أن يبن��ي لنفس��ه جھ��ازا إداري��ا، وتتض��من ھ��ذه العملي��ة 

ويش�غل . تحديد وإحداث الوظائف التي تعتبر الخلية اAول�ى والوح�دة اAساس�ية Aي تنظ�يم

  .حقق فيھم الشروط ال(زمة للعملتھذه الوظائف مجموعة من الموظفين الذين ت

  :داريةتكوين الوحدات ا�–ب

ي��تم ف��ي ھ��ذه العملي��ة تك��وين الوح��دات ا�داري��ة، والت��ي تش��مل الوظ��ائف المتش��ابھة 

والمتناسقة، وفقا للتخصص وتقسيم العمل، حيث تلحق ھذه الوظائف بوح�دة إداري�ة تتكف�ل 

بھ��ا، كم��ا أن تجزئ��ة اAعم��ال ب��ين الوح��دات ا�داري��ة يك��ون عل��ى أس��اس ا2ختص��اص 

في�ه الوح�دة  تكون ا من التقسيمات كالتقسيم الجغرافي الذيالوظيفي العام، حيث نجد أنواع

بكيفية تغطي كل المساحة الجغرافية للدولة، أو تغطي جھة معينة، كما يكون التقس�يم عل�ى 

، كتقسيم التنظيم إلى وحدة للتج�ارة وأخ�رى للف(ح�ة، ويس�مى ةرادا�أساس المتعاملين مع 

لث من التقس�يمات يس�مى التقس�يم الس�لعي، كتقيس�م ھذا النوع بالتقسيم الزبائني، والنوع الثا

الوحدات إلى وحدات شراء وأخرى للبيع، وتتنوع الوحدات ا�دارية حسب اAھ�داف الت�ي 

  :أنشئت Aجلھا، ويوجد ث(ثة أشكال للوحدات

  .وتتولى كل مھام السلطة، وتسعى لتحقيق أھداف الدولة: وحدة رئيسية تنفيذية-

                                                           

.34،36:جع سابق،صمحمد علي محمد،مر 1
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اعد الوحدة السابقة على أداء وظائفھا في بعض الش�ؤون، وتس: وحدة فنية مساعدة-

  .كالتوظيف والتدريب والمحاسبة

وتعم��ل ھ��ذه اAخي���رة عل��ى تزوي��د الوح��دة الرئيس��ية التنفيذي���ة : وح((دة استش((ارية-

  .بالمشورة، وليس لھا الحق في اتخاذ القرارات

واAھمي��ة وطبق��ا لمب��دأ التناس��ق والت��وازن تعم��ل ھ��ذه الوح��دة وف��ق حجمھ��ا النس��بي، 

النسبية لكل منھا، مع مشاركتھا في تحقيق أھداف التنظيم ا�داري، ويحتل ت�وازن التنظ�يم 

  .إذا أعطى القائمون على التنظيم أھمية لبعض اAنشطة والوحدات على حساب اAخرى

  :التسلسل ا�داري-جـ

، وھ�و عب�ارة ع�ن نظ�ام ت�دريجي ي�ؤدي إل�ى رب�ط ا�داري�ة المب�ادئويعتبر م�ن أھ�م 

ت�ه، ويح�دد الع(ق�ة ب�ين الوظ�ائف واAنش�طة المتع�ددة ف�ي التنظ�يم، ف�ي ادقاعدة التنظ�يم بقي

زاء والوحدات، ويراعي شكل ھيكل متدرج ومتفرع مشك( ا�طار الذي تربط به كل اAج

ح���دة الھ���دف، ومب���دأ ت���وازن التناس���ق، كم���ا يعم���ل عل���ى تحدي���د وي مب���دأ رادالتسلس���ل ا�

ت، ويس���ھل ا2تص���ال ب���ين الوح���دات ومس���تويات الجھ���از مس���تويات الس���لطة والمس���ؤوليا

ا�داري، وفي ظل التسلسل ا�داري يرج�ع الموظ�ف أو العام�ل إل�ى رئيس�ه المباش�ر، و2 

يجوز له أن يتعداه إلى رئيس أعلى، كما يراعي ھذا المبدأ التسلسل في إعطاء التعليم�ات، 

  .من خ(ل قنوات اتصال تربط قمة التنظيم بقاعدته

ھناك ث(ثة أنواع من التنظيمات والت�ي يمك�ن اعتمادھ�ا، وھ�ي تح�دد ب�دورھا وتوجد 

  :مبدأ التسلسل في إعطاء التعليمات واAوامر

وفي��ه يح��ق لل��رئيس إص��دار اAوام��ر  :التنظ((يم التن((ازلي أو الھرم((ي: الن((وع ا)ول

  :والتعليمات إلى مرؤوسيه المباشرين، ويقوم على أساس مبدأين

  .حيث تصدر التعليمات من قائد واحد :مبدأ وحدة القيادة-

 .وتعني خضوع كل طبقة من الموظفين لمن يعلوھا: مبدأ الطاعة-

غي�ر أن�ه يقتض�ي تمام�ا وھ�و كالس�ابق  :التنظيم التنازلي ا�ستشاري: النوع الثاني 

  .وجود ھيئة استشارية تساعد الرئيس في اتخاذ القرارات ال(زمة
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ھ��ذا اAخي��ر عل��ى مب��دأ التسلس��ل  ويرك��ز :ال((وظيفيالتنظ((يم التن((ازلي : الن((وع الثال((ث

داري، حيث تعطى اAوامر تسلسليا م�ن اAعل�ى إل�ى اAس�فل، غي�ر أن�ه يمك�ن أن يتلق�ى ا�

المرؤوسون معلوم�ات ونص�ائح ح�ول اAداء، أو يخض�عون لرقاب�ة م�ن الناحي�ة الوظيفي�ة، 

  .وذلك من قبل أكثر من رئيس واحد، وكل رئيس يتدخل في نطاق تخصصه

داري يعن��ي وج��ود مس��تويات إداري��ة، حي��ث ينقس��م التنظ��يم ف��ي كم��ا أن التسلس��ل ا�

الغال��ب إل��ى إدارة علي��ا وأخ��رى دني��ا وأخ��رى وس��طى، وك��ل مس��توى ينقس��م ب��دوره إل��ى 

وحدات كبيرة، وكل منھا إلى وحدات صغيرة، وب�دورھا إل�ى وح�دات أكث�ر ص�غرا، وھ�ذا 

وفق��ا لمب��دأ التخص��ص ف��ي الوظيف��ة يعن��ي وج��ود تقس��يم رأس��ي للس��لطة والمس��ؤوليات، 

  .والتفويض في السلطة، مع وجود وحدة لمركز القرارات واAوامر

  :ا�داريةتوزيع السلطة -د

وخلق قنوات اتصال بينھا تأتي عملي�ة توزي�ع الس�لطات  ا�داريةبعد تكوين اAجھزة 

في الغال�ب كما تمارس السلطة  .بين ھذه اAجھزة وما يترتب عنھا من توزيع للمسؤوليات

  .على صورتين إما مركزية أو 2 مركزية

  :داريةالمركزية ا�-

نس�بية قائم�ة عل�ى  ركزي�ةمكزية دون سواھا، ووفيھا تحصر السلطة في يد إدارة مر

دارة المركزي�ة للب�ت ف�ي يتم تفويض السلطة لبعض ممثلي ا� داري، حيثعدم التركيز ا�

  .بعض اAمور، وتحت رقابة ھذه اAخيرة

  :مركزية ا�داريةال5-

وفيھا توزع السلطة ب�ين مختل�ف الھيئ�ات ال(مركزي�ة وأخ�رى مركزي�ة، حي�ث تق�وم 

بأعمالھا تح�ت رقاب�ة أو وص�اية إداري�ة ومالي�ة وفني�ة، تعينھ�ا وتتابعھ�ا ا�دارة المركزي�ة، 

  .كالوزارة أو الحكومة على سبيل المثال

  :داريةالتنسيق بين الوحدات ا�-ھـ

اس���ية وض���رورية، تنط���وي عل���ى التوفي���ق ب���ين وح���دات وأج���زاء وھ���ذه العملي���ة أس

اري، م��ع دتوجي��ه اAنش��طة والوظ��ائف نح��و ھ��دف مش��ترك يتبن��اه التنظ��يم ا�و ،المش��روع
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خل��ق قن��وات اتص��ال ل��ربط ك��ل أج��زاء التنظ��يم بعض��ھا ب��بعض، بكيفي��ة تمن��ع التع��ارض 

القانوني�ة وبوس�ائل  والتكرار والتنازع والمنافسة في العمل م�ن خ�(ل اAوام�ر والتعليم�ات

م�ع  ،دارات والوح�داتتمث�ل فيھ�ا ك�ل ا�أخرى، كعقد ا2جتماعات وتأليف لجان مش�تركة 

  .1إحداث أجھزة متخصصة للتنسيق

  :تطور التنظيم ا�داري في ظل نظريات ا�دارة: ثانيا

الص�ورة الت�ي ھ�و  إل�ىبعدة مراح�ل متدرج�ة إل�ى أن وص�ل لقد مر التنظيم ا�داري 

و2 ش��ك أن ك��ل مرحل��ة م��ن مراح��ل ھ��ذا التغي��ر تعم��ل عل��ى تنمي��ة جوانب��ه  .عليھ��ا اMن

المختلفة، سواء من الناحية البنائية أو الوظيفية، ففي كل مرحلة يتم فيھا توجه محدد يركز 

وك��ل ذل��ك ش��ديد الص��لة ب��العلوم المختلف��ة الت��ي . ا�داريعل��ى جوان��ب مح��ددة ف��ي التنظ��يم 

لنظريات ا�دارية المختلفة، واستجابة لواقع يتس�م ساھمت في تطويره، من خ(ل صياغة ا

  ...بالتغير المستمر في كل جوانبه السياسية وا2قتصادية والتكنولوجية وا2جتماعية

يع�ود إل�ى م�ا  ا�داريإ2 أن التنظي�ر  دارة كممارسة قديمة ق�دم الت�اريخورغم أن ا�

عب��ر ال��زمن حس��ب  رةل��Oدايزي��د ع��ن مائ��ة ع��ام خل��ت، حي��ث تط��ورت الممارس��ة العملي��ة 

مقتض�يات العص��ر، وحس��ب المش��اكل الت��ي يطرحھ�ا الواق��ع ا2جتم��اعي والت��ي تبح��ث ع��ن 

الحل��ول، فتط��ور التج��ارة وانتش��ار التعل��يم بتط��وير الجامع��ات، وظھ��ور ا2ختراع��ات مث��ل 

الطباع��ة والتلغ��راف والعل��وم الدقيق��ة والكيمي��اء وعل��م اAحي��اء وعل��م السياس��ة وا2قتص��اد، 

دة، وش�ركات اAس��ھم، وم�ة البنكي�ة، وظھ�ور ش�ركات ذات المس�ؤولية المح�دوتط�ور اAنظ

وتوسيع نطاق الدول ا2ستعمارية، كل ذلك أدى إلى ظھور النھضة الص�ناعية ف�ي الغ�رب 

كحق�ل م�ن حق�ول المعرف�ة  ا�داريمم�ا أدى إل�ى تط�ور الفك�ر ) م1860م، 1760(  سنة

، وتع��ددت ا�داريظ��اھرة التنظ��يم  ا2جتماعي��ة، وك��ل ھ��ذا بظھ��ور اتجاھ��ات عدي��دة تع��الج

بتعدد العل�وم ا2جتماعي�ة، وبتع�دد المش�اكل الت�ي تعالجھ�ا، فظھ�رت  ا�داريةبذلك المداخل 

، وتناول�ت بالدراس�ة ك�ل م�ا يتعل�ق وا�داري�ةالمعالجات ا2قتصادية وا2جتماعية والنفس�ية 

، أم ا�نت�اجف�ي عملي�ة  التكنولوجية المستعملة اAدوات، سواء فيما يخص ا�داريبالتنظيم 

                                                           

.66،81:،ص1991ط،.ا�دارة العامة والتنظيم ا�داري،دار النھضة العربية،بيروت،لبنان،د:فوزي حبيش 1
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، أم ح�ول المھ�ام ا�داري التنظ�يمفيما يتعلق ب�اAفراد الع�املين، أم فيم�ا يخ�ص بن�اء ھيك�ل 

، ففي كل مرحل�ة تاريخي�ة نج�د ھنال�ك نظري�ات معين�ة ا�داريوالوظائف المختلفة للتنظيم 

ھ�م ، ويمك�ن س�رد أا�داريتساھم فيھا علوم متخصصة لخدمة اتجاه معين يخص التنظ�يم 

  :1ھذه المراحل كالتالي

م ظھرت ف�ي ألماني�ا 1960م وإلى غاية 1864في حدود عام  :المرحلة ا)ولىـ  1

، وكانت كنتيجة Aبحاث العلوم السياس�ة، مرك�زة "ماكس فيبر"نظرية البيروقراطية للعالم 

العام�ة،  ب�ا�دارةف�ي التنظيم�ات الحكومي�ة، أو م�ا يس�مى  ا�داري�ةفي ذل�ك عل�ى الجوان�ب 

كان اتجاه ھذه النظرية يھدف في اAساس إلى تقسيم العمل من خ(ل جمل�ة م�ن المع�ايير و

 ا�دارة، وبعد ذلك ظھرت حركة ا�داريالعلمية والموضوعية الھادفة إلى ترشيد التنظيم 

بح��اث وزم(ئ��ه، معتم��دين ب��ذلك عل��ى أ" فردري��ك ت��ايلور"العلمي��ة ف��ي أمريك��ا بزعام��ة 

كنتيج��ة للحاج��ة الماس��ة لمف��اھيم تنظ��يم ع(ق��ات العام��ل  ،يةوتج��ارب ف��ي الھندس��ة الص��ناع

بالعم��ل وص��احب العم��ل، كم��ا رك��زت ھ��ذه النظري��ة عل��ى إدارة المص��نع، وإنت��اج الس��لع، 

، م�ن خ�(ل اخت�زال الجھ�د وا�نتاجي�ةواستحداث المعدات ال(زمة للعمل بحثا ع�ن الفائ�دة 

موع�ة م�ن اAس�س مرك�زة والوقت، وتحسين طرق العم�ل، وقام�ت ھ�ذه المرحل�ة عل�ى مج

ا2ختب��ار : للمص��نع، وم��ن ھ��ذه اAس��س ا�داريعل��ى الجوان��ب البنائي��ة والوظيفي��ة للتنظ��يم 

العلمي، تحديد المع�ايير، تخط�يط العم�ل وتنفي�ذه، المحافظ�ة عل�ى المع�ايير المح�ددة، ون�تج 

 ستأس��ي: ع��ن ھ��ذه اAس��س جمل��ة م��ن المكتس��بات، كنت��اج لتف��اع(ت ھ��ذه المرحل��ة وھ��ي

العلي�ا  ا�دارةون ب�ين االتع� ،ا�داري�ةالرقاب�ة  ،ا�داري�ةظھ�ور المع�ايير  ،ا�دارية البحوث

  .2والعاملين

للبح�ث  ا�داري�ةوقب�ل الح�رب العالمي�ة الثاني�ة اتجھ�ت الفلس�فة  :المرحلة الثاني(ةـ  2

عال��ة �دارة المؤسس��ات والش��ركات، فف��ي فرنس��ا ظھ��رت فع��ن الس��بل الكفيل��ة، والوس��ائل ال

ورك�زت ھ�ذه النظري�ة عل�ى  ،العليا لمدير أح�د المص�انع وھ�و ھن�ري في�ول ارةا�دنظرية 

في التنظيم والتوجيه والرقابة، كما تم ف�ي ھ�ذه المرحل�ة  مبادئا�دارة العليا، وحددت عدة 
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ف�ي تحدي��د ص��(حيات مجل��س ا�دارة وا�دارة العلي��ا  تالب��الفص�ل ب��ين التمل��ك وا�دارة، و

العلمي�ة م�ن خ�(ل  ا�دارةم�ن منج�زات  ا2س�تفادةلمرحلة في التنفيذية، كما استمرت ھذه ا

ھ�ذه اAخي�رة ف�ي مس�توى التنفي�ذ ف�ي المص�نع، م�ع زي�ادة ف�ي تحدي�د  مبادئتطبيق أسس و

المعايير وقياس العمل، وفي سياق ھذه المرحلة ظھرت مدرسة الع(قات ا�نس�انية، حي�ث 

اني�ة معتم�دين عل�ى منج�زات عل�م وزم(ؤه من خ(ل أبح�اث علمي�ة وميد" إلتون مايو"قام 

 أن النظري�ات الس�ابقة ق�د أھمل�ت الجان�ب النفس�ي وحاج�ات ا�نس�ان إل�ىالنفس، فتوص�لوا 

، فزاد في ھ�ذه المرحل�ة ا2ھتم�ام بالعنص�ر البش�ري كعنص�ر ج�وھري آلةمجرد  عتبرتهوا

  .1في عملية ا�نتاج، وزاد ا2ھتمام بدراسة الدافعية للعمل والعوامل المحفزة

في ھذه المرحلة ظھر المدخل التطوري للفك�ر ا�داري، وذل�ك  :المرحلة الثالثة ـ 3

ا�دارة العلمي�ة بش�كل واس�ع، وعل�ى  مب�ادئبعد الح�رب العالمي�ة الثاني�ة، حي�ث ت�م تطبي�ق 

المقارن�ة، وت�م م�ن  ا�دارةجميع المستويات التنظيمية، وظھر في مج�ال ا2قتص�اد نظري�ة 

، ا�داري�ةد علوم مختلفة جاءت نظرية العلمية ووجبكمھنة، و ةلOدارخ(لھا دمج المفاھيم 

ب��ذلك عل��ى  ة، مرك��زمس��تويات التنظ��يم، وتم��س ك��ل عملي��ة ش��املة ا�دارةن أحي��ث ت��رى ب��

، كما ظھر في ھذه المرحلة الم�دخل الس�لوكي م�ن خ�(ل تط�ور عل�م ال�نفس، ا�دارةنشاط 

ات ظھ�ر الم�دخل الرياض�ي وظھرت نظرية السلوك التنظيمي، وبعد أن تطورت الرياض�ي

ھ��و  ا�دارةش�يء ف��ي  أھ��من أ، حي��ث ت��رى ب�، وج��اءت نظري�ة اتخ��اذ الق�راراتا�حص�ائي

ع�دد كبي�ر م�ن العل�وم ظھ�ر  بالتعاون بينوتطبيقھا، و ا�داريةالقرارات  إصدارالحزم في 

، حيث تركز على ضرورة تحدي�د أھ�داف أي تنظ�يم، باAھداف ا�دارةالوجود نظرية  إلى

، كما ا�دارةالھامة في عملية  اAولوياترض والھدف 2 بد أن يكون من غت أن الاعتبرو

ساھم تطور علم ا2جتماع في إيجاد نظرية المنظمة، والتي ركزت على عمليتي التخط�يط 

  :2والتنظيم، ومن نواتج ھذه المرحلة ما يلي

  .غراضاAو اAھدافتحديد -

  .ا�جراءاتصياغة اAنظمة واللوائح و-
                                                           

.77،98:المرجع السابق،ص ص 1
  

.77،98:نفس المرجع السابق،ص ص 2
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  .ھتمام بالوسائل الدافعة والمحفزة والقيادية لتحقيق ا�نتاجيةا2-

وتعتب��ر ھ��ذه  ،انتھ��اج اAس��اليب الرقابي��ة عل��ى الھ��دف والنظ��ام والخط��ة والتنظ��يم-

كونھ��ا رك��زت عل��ى بن��اء  ،المرحل��ة م��ن أھ��م المراح��ل الفكري��ة ف��ي تط��وير عل��م ا�دارة

  .والتنظيمية ا�دارية والمبادئالمفاھيم واAسس 

باس��تخدام  ا�داري��ةوف��ي ھ��ذه المرحل��ة ت��م توس��يع النظري��ات : المرحل((ة الرابع((ةـ  4

والعل���وم الدقيق���ة، فأس���ھمت الرياض���يات وعل���م ال���نفس وعل���م ا2جتم���اع  ا�نس���انيةالعل���وم 

، وساھم العلماء في ھذه الحقول بشكل واس�ع ف�ي تحدي�د الفك�ر وا�حصاء اواAنثروبولوجي

بنظري��ة  اءه جدي��د نتج��ت عن��ه بح��وث عدي��دة، ب��دا، فج��اءت نظري��ة ال��نظم كاتج��ا�داري

الفلس��فة النس��بية كح��ل لكثي��ر م��ن التعقي��دات، ودمج��ت ك��ل العل��وم،  إل��ىوانتق��ا2  ،الموق��ف

بالعناص�ر البيئي�ة، وكنتيج�ة للتغي�ر ا2جتم�اعي  ا�داريالتنظ�يم  ا�داريةوربطت النظرية 

لمعلوم�ات وا2تص�ال ظھ�ور نھض�ة ابوا2قتصادي والعلم�ي المط�رد، وللض�غوط البيئي�ة و

، لتبح�ث ع�ن مك�امن الق�وة والض�عف ف�ي المؤسس�ات ا�س�تراتيجية ا�دارةظھرت نظرية 

، وبظھ�ور ا�داريميدان العمل  إلىالعسكرية  ا�ستراتيجيةوالمنشآت الصناعية، وتم نقل 

إط��ار  إل��ىالمعاص��ر ال��ذي عم��ل عل��ى قولب��ة الجان��ب العمل��ي ف��ي التنظ��يم  ا�داريالفك��ر 

أخ�ذ بع�ض الش�ركات كنم�وذج  عل�ى و ما س�مي بنظري�ة التطبي�ق، والت�ي تعتم�دتنظيري، أ

متمي���ز ومتف���وق، وت���م تس���ميتھا بنظري���ة التمي���ز، ورك���زت ھ���ذه المرحل���ة عل���ى النظ���ام 

  .1كاتجاه جديد، يراعي البيئة العامة وتأثيرھا على النسق التنظيمي وا�ستراتيجية

ط�ور الفك�ر السوس�يوتنظيمي شك أن ھذه المراحل اAربع ھي صورة مصغرة لت و2

المختلف��ة، حس��ب مقتض��يات ك��ل مرحل��ة وك��ل  ا�دارةالغرب��ي م��ن خ��(ل تط��ور نظري��ات 

تغي��ر ب��دوره حس��ب المنج��زات العلمي��ة والعملي��ة لك��ل  ا�داريعص��ر، غي��ر أن التنظ��يم 

مرحلة، ف�التغير التكنول�وجي المس�تمر لك�ل جوان�ب الحي�اة الغربي�ة أدى إل�ى تغي�ر وتط�ور 

الغرب�ي  ا�داري، وم�ا يمي�ز التنظ�يم ا�داري�ةظ ف�ي بن�اء وظيف�ة التنظيم�ات مستمر وملحو

عل��ى فلس��فة تحم��ل ب��ين طياتھ��ا جمل��ة م��ن المس��لمات الت��ي تكف��ل ل��ه النج��اح وتحقي��ق  قيام��ة

  :الرفاھية وھي
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  .الوفاء با2لتزام-

  .احترام وتقدير الوقت-

  .أو الفصل اAجرالعمل الجاد مقابل -

  .عن إدارتھاانفصال ملكية المنشآت -

  .ا2نتقال اAفقي والعمودي-

  .طاعة واحترام الرؤساء-

  .والصدق والو2ء ا�خ(ص-

  .الجدارة في التعيين والترقية-

  .1التخصيص والمعرفة-

  :سيير الموارد البشريةتفي  ا�داريةدور الوظائف : ثالثا

 �دارةام��ن  يتج��زأإن عملي��ة تس��يير الم��وارد البش��رية 2 تع��دو أن تك��ون ج��زءا 2 

، غي��ر أنھ��ا ترك��ز عل��ى العنص��ر ل��Oدارةالعام��ة، فھ��ي تق��وم عل��ى أداء الوظ��ائف العام��ة 

البش�ري بش�كل متخص�ص، وترك�ز عل�ى دور ھ�ذه الوظ�ائف ف�ي خل�ق الت�وازن وا2تس��اق 

 وتفعيلھ��اداخ��ل التنظ��يم، م��ن خ��(ل مختل��ف مراح��ل معاملتھ��ا للم��وارد البش��رية، وتنميتھ��ا 

فتسيير الموارد البش�رية يق�وم بجمل�ة م�ن الوظ�ائف با2ش�تراك Aداء اAدوار المنوطة بھا، 

مع إدارة التنظيم، وتسمى ھذه الوظائف با�دارية، وبالموازاة يقوم بوظائف تنفيذي�ة تتعل�ق 

بالتعام��ل م��ع الم��وارد البش��رية بش��كل مباش��ر، ويش��ترط �دارة أي تنظ��يم ممارس��ة ھ��ذه 

  .الوظائف بكفاءة وكفاية

  : التخطيط: 1

داري��ة، حي��ث تعتم��د علي��ه بقي��ة المراح��ل لتخط��يط إج��راء ھام��ا ف��ي العملي��ة ا�يعتب��ر ا

اAخ��رى، ويعن��ي التخط��يط اس��تقراء المعطي��ات الواقعي��ة والتنب��ؤ بالمس��تقبل ث��م ا2س��تعداد 

دارة فھ�و عل�ى اAق�ل التنب�ؤ ھ�و ك�ل ا�إذا ل�م يك�ن (( :بقول�ه" في�ول"لمواجھته، وقد عرفه 

                                                           

.98:المرجع السابق،ص 1
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ھ�ذا المج�ال يعن�ي تقي�يم المس�تقبل وا2س�تعداد ل�ه، وعل�ى جزء أساسي منھا، وأن نتنبأ ف�ي 

  .1))ذلك فالتنبؤ في حد ذاته نشاط حقيقي

والتخطيط للموارد البشرية يعني بصفة عامة ا2ھتمام بالتعرف عل�ى م�دى اس�تغ(ل 

المجتمع لطاقاته من جھة، وعلى م�دى كفاي�ة ھ�ذه الطاق�ات 2حتياج�ات المجتم�ع م�ن جھ�ة 

  .أخرى

خطيط الش��امل للم��وارد البش��رية وال��ذي تق��وم ب��ه الدول��ة، أو التخط��يط وم��ن ھن��ا ف��الت

الق��ومي يس��عى بمنھجيات��ه المتنوع��ة إل��ى دراس��ة الم��وارد البش��رية وتحليلھ��ا تحل��ي( علمي��ا، 

  .لتحقيق استغ(ل أمثل لطاقات المجتمع لكي يلبي احتياجاته وتطلعاته

اق�ع وا2حتياج�ات، إذ تعم�ل كما يھدف تخطيط الموارد البشرية إلى المواءمة بين الو

وظيفة التخطيط على استكمال النقص في الموارد البش�رية م�ن حي�ث الحج�م والخص�ائص 

والتوزيع، و2 تكون ھذه العملية ناجحة إ2 بالنظرة الشمولية المتكاملة، مع اعتمادھا عل�ى 

 جمل��ة م��ن المرتك��زات كالدق��ة والمرون��ة، كم��ا يج��ب مراع��اة جمي��ع اAبع��اد الم��ؤثرة ف��ي

  .تخطيط الموارد البشرية، وكذلك جميع النتائج المترتبة على تفعيل ھذه اAبعاد

وتت��أثر عملي��ة التخط��يط بمجموع��ة م��ن العوام��ل منھ��ا م��ا ھ��و ديمغراف��ي، وأخ��رى 

  .2اسة الدولة واقتصادھايتعليمية وثقافية، وأخرى اجتماعية، واعتبارات تتعلق بس

ف��ي م��ن منظم��ات ومص��انع و ا�داري��ةأم��ا تخط��يط الم��وارد البش��رية داخ��ل اAنظم��ة 

عملية تحديد ا2حتياجات ال(زمة م�ن العمال�ة، ووس�ائل ((مختلف المؤسسات فيرتكز على 

مقابلة ھذه ا2حتياجات بھدف تنفيذ الخط�ة المتكامل�ة للمنظم�ة، وأس�اس ھ�ذه العملي�ة التنب�ؤ 

نظم�ة وبيئ�ة العم�ل، للم المس�تقبليةوإعداد خطة وظائف اAفراد المستقبلية، وتوقع اAنم�اط 

وتحديد ا2حتياجات البشرية ال(زمة، والق�درات الت�ي يج�ب أن�ت تت�وفر فيھ�ا، م�ع مراع�اة 

كل العوامل التنظيمية الداخلية والخارجي�ة، ويتطل�ب تطبي�ق وتنفي�ذ تخط�يط الق�وى العامل�ة 

                                                           

.45:مرجع سابق،ص:فوزي حبيش 1
  

.252،255:،ص ص1995ن1دراسات في التخطيط والتنمية،دار حنين ،عمان،ط:موسى يوسف خميس 2
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Aفراد في التنظيم، بكيفية تسمح لمدير اAفراد مدخل النظم الذي يعطي نظرة كاملة لنظام ا

  :، وتتكون عملية تخطيط القوى العاملة من 1))ومعاونيه بترشيد القرارات اليومية

  .التنبؤ بالموارد البشرية المتوقع توفيرھا لفترة التخطيط-

  .المحددة في الخطة ا�نتاجيةالتنبؤ با2حتياجات للقوى العاملة وفقا لTھداف -

المتوق��ع عليھ��ا، والعم��ل عل��ى مقارن��ة إجم��الي المع��روض للق��وى العامل��ة والطل��ب -

  .إجراء موازنة كمية أولية

  .التنبؤ بالطلب على القوة العاملة حسب المجموعات المھنية ومستويات المھارة-

التنب���ؤ بم���ا س���يتوفر م���ن الق���وى العامل���ة حس���ب المھ���ن ومس���تويات المھ���ارة م���ن -

  .المتخرجين من أجھزة التعليم والتدريب

توق��ع الحص��ول عليھ��ا حس��ب المھ��ن ومس��تويات مقارن��ة ع��رض الق��وى العامل��ة الم-

  .المھارة المختلفة

  .2إجراء الموازنة المطلوبة وإعداد خطة القوى العاملة التفصيلية بصيغتھا النھائية-

  :التنظيم: 2

بعد عملية التخط�يط للم�وارد البش�رية وتحدي�دھا بالمق�اييس العلمي�ة م�ن حي�ث الحج�م 

، ومن خ(ل إعداد خطة الق�وى العامل�ة التفص�يلية ريا�داوالنوعية والتي يتطلبھا التنظيم 

واق�ع  إل�ىبصيغتھا النھائية، تأتي وظيف�ة تنظ�يم ھ�ذه الم�وارد، وتحوي�ل الخط�ة المرس�ومة 

Aي مشروع، وھ�و يق�وم  ال(زمة الحضور ا�داريةعملي ملموس، فالتنظيم من الوظائف 

ب��ين اAف��راد، كم��ا يح��دد عل��ى تقس��يم العم��ل، وتحدي��د الواجب��ات والمس��ؤوليات والس��لطات 

ويق��نن الع(ق��ات المختلف��ة الت��ي ت��ربط ب��ين المس��ؤوليات والس��لطات، وي��ؤدي قس��م تس��يير 

م�ن خ�(ل تحوي�ل  الموارد البشرية دورا ھام�ا ف�ي المس�اھمة ف�ي تنظ�يم الم�وارد البش�رية،

البرنامج المخطط لTفراد إلى تنظ�يم ق�ادر عل�ى تنفي�ذ ھ�ذا البرن�امج بكف�اءة، ولك�ي يتس�نى 

                                                           

.53:،ص1،ج6،1982،دار النھضة العربية،مصر،طاAفرادموسوعة القوى البشرية،إدارة :منصور فھمي 1
  

التخطيط في المنشأة الصناعية،جامعة البصرة،كلية ا2دارة وا2قتصاد،قسم :،أسعد جواد العطارمحسن حرفيش السيد
.81:،ص1،1990ا2قتصاد،ط 2
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لقسم تس�يير الم�وارد البش�رية المس�اھمة ف�ي التنظ�يم الكل�ي �دارة أي مؤسس�ة أو مش�روع 

ھو بدوره، وھناك جملة من اAس�س يعتم�دھا م�ديرو اAف�راد لتنظ�يم  ينتظمتوجب عليه أن 

وم�ن خ(ل�ه ي�تم تقس�يم تس�يير الم�وارد البش�رية إل�ى : ھذا النسق، فھناك اAس�اس ال�وظيفي

وظيفة معينة، كوجود وحدة للبح�وث وأخ�رى لتص�ميم التنظ�يم، وحدات، وكل وحدة تؤدي 

، وتح�دد ع(ق�ات والع�(واتوتؤدي ھذه الوحدات مھام التوظيف والتدريب ودفع اAج�ور 

  .العمل، وتقدم الخدمات المختلفة

أما تقسيم ھذا النسق وانتظامه على أساس الخدمات فمبعثه الرغبة في زي�ادة الرض�ا 

وف��ي ھ��ذه الحال��ة ينقس��م ھ��ذا النس��ق Aداء وظ��ائف متعلق��ة بب��رامج ال��وظيفي ل��دى اAف��راد، 

، كالتوظيف، والت�دريب، ودف�ع اAج�ور، وتحدي�د ع(ق�ات ا�داريالحاجة الصحية للتنظيم 

العم��ل، وتق��ديم الخ��دمات، ووظ��ائف متعلق��ة بب��رامج الحاج��ات الدافع��ة، ك��التعليم، وتص��ميم 

فيتمث��ل ف��ي أن ھن��اك احتياج��ات مختلف��ة  الوظيف��ة، وال��دافع الع(ج��ي، أم��ا اAس��اس الثال��ث

لفئات عمالية مختلفة بدورھا، مما يتطلب التخصيص والتنظيم على أساس العم�(ء، ونج�د 

كم�دير النس�اء الع�ام(ت،  ،وفقا لھذا اAساس تحت مدير اAفراد يوجد مدراء متخصص�ون

ع�املين والفني�ين، والتعويض، وآخر لTفراد ال ا�داريةخر لتنمية آ، وومدير ع(قات العمل

  .إلخ...1خصص بتكامل العمال الجددوآخر مت

، حي�ث يعم�ل عل�ى ا�داريفتسيير الموارد البش�رية يس�اھم بش�كل كبي�ر ف�ي التنظ�يم 

، م�ع وتنفي�ذيينتحديد البنيان الذي يتكون منه ھ�ذا التنظ�يم، والم�وارد م�ن عم�ال وإداري�ين 

، والش�روط ال(زم�ة لش�غل ھ�ذه داريا�تحديد اAوص�اف الم(ئم�ة لك�ل وظيف�ة ف�ي البن�اء 

الوظائف، مع تحديد الس�لطات والمس�ؤوليات الت�ي تخ�ول لك�ل عام�ل إداري، ويت�رجم ك�ل 

ويعتب��ر بع��ض ((، ذل��ك بوض��ع خارط��ة توض��ح الوظ��ائف ومكانتھ��ا، والع(ق��ة فيم��ا بينھ��ا

زءا إما قائم بذاته له قواعد وأصوله، وسواء أكان�ت عملي�ة التنظ�يم ج� التنظيمالمفكرين أن 

، كم�ا  2))ظيم يعتبر وظيف�ة إداري�ة مس�تقلةمن عملية التخطيط أم منفصلة عنھا، إ2 أن التن

                                                           

.54،55:منصور فھمي،مرجع سابق،ص ص 1
  

12:عبد الھادي الجوھرينمرجع سابق،ص
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يجب أن يراعي التنظيم تحديد اAھداف المراد تحقيقھا بوضوح، وتحديد السياسات العام�ة 

  .ا�داريللتنظيم 

  :التوجيــــــه: 3

اف العم��ل ددي��د أھ��وتح المرؤوس��ينالتوجي��ه ھ��و ج��وھر القي��ادة وھ��و يعن��ي إرش��اد ((

ووسائل إنجازه، والتعاون المشترك القائم على الرضا وا2ستجابة والثق�ة المتبادل�ة، ولك�ي 

ينجح القائد في تحقيق آثار التوجيه السليم الذي يمارس�ه عل�ى مرؤوس�يه، يج�ب أن تحظ�ى 

  .1))أعماله بتأييد قادته، Aن ذلك يرفع مكانته وتشجيع مرؤوسيه على تقبل توجيھاته

ما يعني التوجي�ه تعري�ف اAف�راد بواجب�اتھم والمھ�ام الموكل�ة لھ�م، وك�ذلك تع�ريفھم ك

ذل�ك، كم�ا أن التوجي�ه يعن�ي قي�ادة اAف�راد  إل�ىبحقوقھم، وتقديم النصح لھ�م كلم�ا احت�اجوا 

نح��و تحقي��ق اAھ��داف التنظيمي��ة، فھ��و م��ن جھ��ة يعن��ي ممارس��ة الس��لطة المخول��ة للق��ادة 

التنس��يق ب��ين الوح��دات  يعن��ي ي��ه الم��وارد البش��رية، كم��اوالرؤس��اء والمش��رفين ف��ي توج

المختلف��ة، م��ن خ��(ل عملي��ة التنس��يق ب��ين نش��اطات اAف��راد وتوجيھھ��ا  وا�داري��ة ا�نتاجي��ة

نح��و ھ��دف واح��د، بحي��ث ت��رتبط أج��زاء العم��ل بعض��ھا ب��البعض اMخ��ر، ويتع��اون كاف��ة 

مخ�تص بالتوجي�ه، وي�تم ال ا�داريالعاملين تح�ت قي�ادة وإش�راف وتوجي�ه ورقاب�ة ال�رئيس 

، والتوجيھ��ات الص��ادرة م��ن مختل��ف مراك��ز التعليم��اتالتوجي��ه ع��ادة بواس��طة اAوام��ر و

، ومن خ(ل عملية التوجيه يمكن لكل رئيس أو مشرف أن يراق�ب وينس�ق ا�داريالقرار 

وف�ي ھ�ذا الس�ياق يعم�ل المكلف�ون بتس�يير الم�وارد البش�رية عل�ى توجي�ه . أعمال مرؤوسيه

و تحقي��ق أھ��داف التنظ��يم، بواس��طة المش��رفين ورؤس��اء اAقس��ام المختلف��ة ف��ي العم��ال نح��

وترشيدھا عند  ا�دارة، كما يعمل قسم تسيير الموارد البشرية على توجيه ا�داريالتنظيم 

اتخاذ القرارات الھامة والتي تخص ھذه الموارد، ويكون ھذا التوجيه إما بصفة استش�ارية 

رة المختص��ين ف��ي تس��يير الم��وارد البش��رية حي��ال الق��رارات إل��ى استش��ا ا�دارةحي��ث تلج��أ 

بتنفي��ذ بع��ض التوص��يات ال(زم��ة لمعامل��ة الم��وارد  ا�دارةالھام��ة، أو يطال��ب المختص��ون 

  .ا�داريالبشرية، والتي تصب في صالح تحقيق أھداف التنظيم 

                                                           

.102:فوزي حبيش،مرجع سابق،ص 1
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ل، ويتم توجيه العمال في أداء عملھ�م م�ن خ�(ل تزوي�دھم بالمعلوم�ات ال(زم�ة للعم�

كالمعلوم��ات الجاري��ة ف��ي مك��ان العم��ل، فك��ل عام��ل ل��ه الح��ق ف��ي معرف��ة م��ا ي��دور حول��ه، 

ويترك اAمر في ذلك للمش�رف م�ن خ�(ل عق�د ا2جتماع�ات أو الم�ؤتمرات، حي�ث يجتم�ع 

م���ع ك���ل موظفي���ه، وھن���اك أيض���ا معلوم���ات التخص���ص، حي���ث ي���تم إع���(م العم���ال بك���ل 

الوس�ائل التكنولوجي�ة المتط�ورة، وأيھ�ا اAنس�ب المعلومات الفنية المتعلقة بطرق العمل، وب

، وتوجد أيضا معلوم�ات خاص�ة باAس�اليب والمن�اھج الحديث�ة للعم�ل، كأس�اليب ل(ستعمال

  .إلخ...الك(م، والكتابة والقراءة، وكيفية تنظيم العمل، وأساليب إدارة ا2جتماعات

ومتطلب�ات  تتواف�قة وفي عملية التوجيه يتم إرشاد الموظفين لتنمي�ة شخص�يتھم بكيفي�

الوظيفة مع وجوب تقدير العمل الجيد بالشكر والثناء، ونقد العمل الھابط، وتوجيه صاحبه 

  .1بكيفية سليمة من خ(ل النقد البناء

الھامة فھو ب�( ش�ك م�ن أھ�م الوظ�ائف الت�ي  ا�داريةوإذا كان التوجيه من الوظائف 

  .في توجيه ھذه الموارد وترشيدھايشارك من خ(لھا مسؤولو تسيير الموارد البشرية 

  :الرقابــــــة: 4

، حي��ث ي��تم م��ن خ(لھ��ا تحص��يل حاص��ل ا�داري��ةتعتب��ر الرقاب��ة م��ن أھ��م الوظ��ائف 

ع�ن قس�م تس�يير الم�وارد البش�رية بمراقب�ة أداء  ولونالمسؤالوظائف السابقة الذكر، ويقوم 

  .تي تم التخطيط لھا سابقاوظائف اAفراد ومقارنة أعمالھم بجملة المعايير الموضوعية وال

وتختلف المدة الزمنية التي تتم فيھا مقارنة أداء اAفراد بالمع�ايير المح�ددة فق�د تك�ون 

طويل��ة لع��دة س��نوات، كتحدي��د م��دى فاعلي��ة ب��رامج ا2ختب��ارات النفس��ية، أو تك��ون خ��(ل 

  .ساعات متقاربة كمقارنة نسب الغياب ومعد2ت الدوران

البح��ث ع��ن أس��باب ا2نح��راف ع��ن المع��د2ت المق��ررة وي��تم خ��(ل عملي��ة الرقاب��ة 

والمخط�ط لھ�ا، وبالت�الي يق�وم التنظ�يم بتص��ويب أخطائ�ه ومن�ع تكرارھ�ا م�ن خ�(ل خط��ط 

ت�دبير العمال�ة، تنمي�ة الم�وارد : ـة في عملية الرقابة نجدھا تھتم بـدة، ومن النقاط الھامـجدي

                                                           

.154،159:عبد الھادي الجوھري ،مرجع سابق،ص ص 1
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، الش�كاوى المتعلق�ة ب�التعويض، ، البحث عن م�دى كفاي�ة المواھ�با�نتاجيةالبشرية، رفع 

  .إلخ...1الحوافز، قياس اتجاه اAفراد داخل التنظيم، عدد الشكاوى، الصيانة

وأھ��م رقاب��ة يمارس��ھا المختص��ون ف��ي تس��يير الم��وارد البش��رية تتمث��ل ف��ي تقي��يم أداء 

اAف��راد، وتھ��دف ھ��ذه العملي��ة إل��ى ترتي��ب اAف��راد تنازلي��ا أو تص��اعديا حس��ب مق��درتھم 

وعاداتھم الشخصية، حيث تساعد ھ�ذه العملي�ة عل�ى وض�ع الرج�ل المناس�ب ف�ي  وخبرتھم

بأن يعمل بتن�اغم، ويبع�ده ع�ن مظ�اھر الخل�ل  ا�داريالمكان المناسب، مما يسمح للتنظيم 

ال�وظيفي، ول��ذلك تس��تخدم ب��رامج لتقي��يم أداء اAف��راد، بغي��ة ت��وجيھھم وت��دريبھم ونقلھ��م، أو 

يمك�ن معرف�ة  ا�داري�ةتھم، وبواسطة ھذا النوع من الرقابة ترقيتھم أو ا2ستغناء عن خدما

أي الوظائف التي يجب أن يكون كل فرد ملما بھ�ا، وم�ن يج�ب تدريب�ه، م�ع تحدي�د ب�رامج 

التدريب ال(زمة، وتحديد من يستحق الترقية، ولذلك فبرامج تقييم أداء اAفراد تعم�ل عل�ى 

  .لعمالاستبعاد التخمين في الحكم على مھارة وقدرات ا

  :ومن أھم أھداف الرقابة من خ(ل تقييم أداء اAفراد ما يلي

  .معرفة من يستحق الترقية المادية واAدبية-

ويترت�ب ع�ن ذل�ك إع�داد ب�رامج الت�دريب  اAف�راد،معرفة مواطن الضعف في أداء -

  .الموجودة صئال(زمة لتفادي النقا

  .اكتشاف العمال ذوي المواھب والقدرات العالية-

  .لفصل اAفراد الذين 2 يصلحون للعمل اتخاذ نتائج تقييم اAداء أساسا-

  .في معرفة درجة عدالة المشرفين في الحكم على مرؤوسيھم ا�دارةمساعدة -

ف���ي توجي���ه ك���ل ف���رد إل���ى الوظيف���ة الت���ي تتف���ق ومق���دار كفايت���ه  ا�دارةمس���اعدة -

  .ومھارته وقدراتهالشخصية، 

  2.تحسين أدائھم إلىفيھم ودفعھم تعريف اAفراد بمواطن الضعف -

                                                           

.55،56:نصور فھمي،مرجع سابق،ص صم 1
  

.350:،ص1978ط،.إدارة اAفراد،دار الجامعات المصرية،مصر،د:عادل حسن 2
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  :ويجب توفير جملة من الشروط اAساسية في برامج تقييم كفاءة اAفراد وھي

  .العليا بالمؤسسة ا�دارةأن يكون موضع اھتمام -

أن يكون مفھوما من طرف الرؤساء المباشرين والمشرفين، ويقتنع�وا ب�ه Aنھ�م ھ�م -

  .الذين يصنعون التقارير

اض��حة ومفص��لة ت��وزع عل��ى الرؤس��اء 2تخاذھ��ا كأس��اس لتق��دير وض��ع تعليم��ات و-

  .الكفاءة

  .وجوب توفير معايير ثابتة يستخدمھا الجميع لتقدير الكفاءة-

ت��دريب الرؤس��اء والمش��رفين عل���ى كيفي��ة تحض��ير التق���ارير وكيفي��ة الحك��م عل���ى -

  .اAفراد

تحت�وى عل�ى  استعمال قوائم خاصة لتقييم اAداء تراعي الوضوح والدقة والتنس�يق،-

معلومات كافية للتقييم، بحيث تحمل الصفات التي لھا أھمية في إنج�از العم�ل عل�ى أحس�ن 

وجه، وكذلك الصفات المتعلقة باتجاھات اAفراد، حت�ى يتس�نى تثبي�تھم ف�ي العم�ل أو نقلھ�م 

إع��داد التق��ارير : Mخ��ر، وت��تم عملي��ة المراقب��ة عل��ى أداء اAف��راد م��ن خ��(ل وس��ائل أھمھ��ا

وم��ن خ(لھ��ا يق��وم ال��رئيس بمراقب��ة مرؤوس��يه، وبع��دھا تكت��ب تق��ارير تق��يم فيھ��ا : ةالدوري��

كفاءة أدائھم ومجھوداتھم ومھاراتھم، وبناء على ھذه التقارير يرش�ح المس�تحقون للترقي�ة، 

  :وتقدم الحوافز المادية والمعنوية وفقا لذلك، ومن المشاكل التي تعترض نظام التقارير

  .أعمال التقدير والتقييمعدم اكتراث الرؤساء ب-

  .عدم تمكينھم من التمييز بين عمل الفرد وما يجب عمله-

ت��أثير الرؤس��اء المقيم��ين بأفك��ار معين��ة تجع��ل عملي��ة التق��دير خاطئ��ة، ك��الخوف، أو -

وم�ن أھ�م العوام�ل الت�ي تؤخ�ذ بع�ين ا2عتب�ار عن�د تق�دير  .إلخ...المحاباة، أو قبول الرشوة

  :كفاءة اAفراد ھي

العم��ل، كالس��رعة  ن��بوفيھ��ا يج��ب أن يل��م المق��درون بكام��ل جوا:  وا�نت��اجالعم��ل  -

  .بنواحيه الكمية والنوعية وا�نتاجوالدقة 
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فقد يتظاھر العامل بالمرض : المرضية ا�جازاتمدى استعمال العامل لحقوقه في  -

 .ويطلب إجازة مرضية للتھرب من العمل

وھ�ذا م�ن : نص�راف م�ن العم�لمراعاة مدى احترام العامل لمواعي�د الحض�ور وا2 -

 .ضمن المؤشرات التي يمكن ا2عتماد عليھا عند التقييم

كطريق��ة المعامل��ة واتص��ال الموظ��ف : مراع��اة الص��فات الشخص��ية عن��د التقي��يم -

برؤس��ائه وزم(ئ��ه ومرؤوس��يه، وم��دى تعامل��ه م��ع زم(ئ��ه ف��ي حال��ة ك��ون عمل��ه ل��ه ص��لة 

العام��ل وطباع��ه، ك��الحلم والھ��دوء بأعم��الھم، م��ع مراع��اة الس��لوك الشخص��ي، أي أخ��(ق 

 .وا2نفعال

، إذ ھ��ي والت��يقظوتش��مل ا2س��تعداد ال��ذھني وحس��ن التص��رف : مراع��اة الق��درات -

صفات تختلف من شخص Mخر، وفي بعض اAحيان تك�ون الرقاب�ة ع�ام( ھ�داما لTس�س 

، وجالب��ة للمش��اكل النفس��ية وا2جتماعي��ة، حي��ث تخل��ق ب��ؤر ت��وتر ب��ين ا�داري��ةالتنظيمي��ة 

العاملين وبين رؤس�ائھم ومش�رفيھم، ك�ون الجھ�ات المعني�ة بإع�داد التق�ارير وتقي�يم  اAفراد

بإيص��ال تق��ارير مبني��ة عل��ى اAھ��واء والذاتي��ة والتخم��ين،  ا�دارةاAداء تعم��ل عل��ى تغل��يط 

لذلك توج�ب اختب�ار ص�حة وجدي�ة التقي�يم، وم�دى فاعلي�ة الرقاب�ة م�ن خ�(ل التخط�يط لھ�ا 

ض���وعية، فق���د يق���يم اAف���راد عل���ى أس���اس أھمي���ة الوظ���ائف الت���ي وف��ق أس���س علمي���ة ومو

يش��غلونھا، ول��يس عل��ى أس��اس كف��اءتھم وخب��رتھم، وق��د يرف��ع م��ن قيم��ة بع��ض اAف��راد 

بالمحاب��اة عل��ى حس��اب غي��رھم، وق��د يرف��ع م��ن ق��در آخ��رين خوف��ا م��نھم، ول��ذلك توج��ب 

 .1مالتخطيط لتقييم اAفراد وإعداد خطط لتدريب المقيمين أنفسھ

  :تسيير الموارد البشرية في دور الوظائف التنفيذية: رابعا

بعد عملية التخط�يط للم�وارد البش�رية، وإج�راء الموازن�ات المطلوب�ة، وإع�داد خط�ة 

القوى العاملة التفصيلية بصفتھا النھائية، وبعد عملية تصميم التنظ�يم الفع�ال لھ�ذه الم�وارد 

الق���درات والمھ���ارات، وحس���ب وال���ذي يح���دد موقعھ���ا ف���ي الوظ���ائف المختلف���ة حس���ب 

التخص��ص، يب��دأ قس��م تس��يير الم��وارد البش��رية ف��ي اتخ��اذ إج��راءات عملي��ة بغي��ة تحوي��ل 

                                                           

.352،362:عادل حسن المرجع السابق،ص ص  1
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م��ن خ��(ل جمل��ة الوظ��ائف  ا�ج��راءاتالخط��ط المرس��ومة إل��ى واق��ع عمل��ي، وت��تم ھ��ذه 

التوظي��ف، والت��دريب وتق��ديم المكف��آت التحفيزي��ة، والخدم��ة ا2جتماعي��ة : التنفيذي��ة وھ��ي

  .ه المواردال(زمة لھذ

وفيم��ا يل��ي س��وف نتن��اول دور تس��يير الم��وارد البش��رية م��ن خ��(ل ھ��ذه الوظ��ائف 

التنفيذية، مع تبيان دور ك�ل وظيف�ة منھ�ا ف�ي خل�ق ا2تس�اق والتن�اغم ب�ين ك�ل م�ن التنظ�يم 

  :والموارد التي تشتغل به، وھذه الوظائف التنفيذية ھي ا�داري

  :التوظيف: 1

ف التنفيذي�ة ف�ي عملي�ة تس�يير الم�وارد البش�رية، وي�تم يعتبر التوظيف من أھم الوظائ

في ھذه الوظيفة تحديد اAفراد المطل�وبين والص�الحين للقي�ام باAعم�ال المح�ددة، حي�ث ي�تم 

انتق��اء اAف��راد ب��الرجوع إل��ى الق��درات والمھ��ارات ال(زم��ة توفرھ��ا ف��يھم، م��ع مراع��اة 

ختي��ار ت��تم المفاص��لة ب��ين اAف��راد الم��ؤھ(ت العلمي��ة والعملي��ة، وع��ن طري��ق ا2ختب��ار وا2

 ،المح��ددة مس�بقا، م��ن خ��(ل عملي��ة التخط��يط والتنظ��يم ا�داري��ةالمق�دمين لش��غل الوظ��ائف 

ا2حتياج��ات ت��أتي  تحدي��دوالت��ي ت��تم خ(لھ��ا تحدي��د احتياج��ات التنظ��يم كم��ا ونوع��ا، وبع��د 

مى ھ�ذه مرحلة البحث عن ھذه الموارد ف�ي الجامع�ات والمعاھ�د والم�دارس المھني�ة، وتس�

العملية با2ستقطاب، وبعدھا يتم اختبار واختيار اAف�راد المتق�دمين بغ�رض انتق�اء أفض�لھم 

م(ءم��ة، وھن��اك أن��واع عدي��دة م��ن ا2ختب��ارات وتختل��ف م��ن تنظ��يم Mخ��ر، وحس��ب ن��وع 

الوظيفة المراد شغلھا، وبعد ھذه المرحلة تتم عملية التعيين بص�فة رس�مية، وتق�ديم العم�ال 

جدد لمحيط العم�ل ومت�ابعتھم ف�ي أدائھ�م Aعم�الھم، وترتك�ز عملي�ة التوظي�ف والموظفين ال

  :على مبدأين أساسيين ھما

  .المواءمة بين قدرات الشخص ومتطلبات الوظيفة

  .المواءمة بين متطلبات العمل وعدد اAشخاص

ويرتكز المبدأ اAول عل�ى مراع�اة تواف�ق الف�رد والوظيف�ة، بغي�ة تحقي�ق كفاي�ة اAداء 

، بينما يرتكز المبدأ الثاني عل�ى مش�كلة ق�د تھ�دد التنظ�يم، متمثل�ة ف�ي ا�نتاجمستوى  ورفع

وجود فائض عمالي، وبالتالي ينجر عنھا كثير من المخاطر، كالوقوع ف�ي ظ�اھرة تس�ريح 
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العم��ال، ويرج��ع ھ��ذا المش��كل ف��ي اAس��اس إل��ى ع��دم مراع��اة المق��اييس العلمي��ة ف��ي تس��يير 

خط�يط الس�ليم لھ�ا، ولتف�ادي ھ�ذه المش�كلة توج�ب عل�ى التنظ�يم الموارد البش�رية، وع�دم الت

  .إجراء دراسات تحدد عدد العمال ال(زمين

الع�دد  اس�تقطابفي تحديد فعالية التنظيم وتناسقه، من خ�(ل  اھام اإن للتوظيف دور

المناس��ب م��ن العم��ال، وباختي��ار الش��خص المناس��ب للعم��ل المناس��ب، وبمراع��اة الط��رق 

وم على أساس التخطيط السليم والعق(ني، كما يمكن أن تساھم ھذه الوظيف�ة العلمية التي تق

  .بشكل كبير في إنجاح التنظيم وتحقيق اAھداف المسطرة

وفيه يتم تعيين الشخص الذي تت�وافر في�ه  التوظيف،ويعتبر ا2ختبار من أھم مراحل 

ي البح�ث ع�ن من مؤھ(ت وصفات وس�لوك واتجاھ�ات، فا2ختي�ار يعن� الوظيفة،متطلبات 

  :وھيالفرد المتطابق مع الوظيفة، وتتبع حيال عملية ا2ختيار جملة من المراحل الھامة 

  .تحديد احتياجات التنظيم من القوى العاملة-

  .تحديد جھة التعيين إما من داخل التنظيم أو من خارجه-

  .المستعملة لجذب اAفراد ا�مدادتحديد أنجح وسائل -

  .ة 2ختيار أكفأ اAفرادتحديد الطرق المناسب-

  :إلى جانب ذلك يجب تحديد احتياجات التنظيم الفعلية للقوى العاملة من خ(ل

  .إحصائيات القوى العاملة الحالية-

  .الوظائف التي ستخلو نتيجة الترقية-

أو إح��التھم عل��ى , تحدي��د الوظ��ائف المتوق��ع خلوھ��ا نتيج��ة لفص��ل بع��ض الم��وظفين-

ومن خ(ل ھ�ذه ا�حص�ائيات تع�د , ستنشأ عند توسيع المشروعأو الوظائف التي , المعاش

  :جداول وبيانات لVتي

  .حصر المھارات ال(زم توفرھا في العاملين الجدد-

  .تبيان القدرات والمھارات المطلوب تطويرھا في العاملين الجدد-
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وتحدي�د اAع�داد , توضيح ما سبق في شكل كشوف تصنف الوظ�ائف ال�(زم ملؤھ�ا-

و يمك�ن إجمالھ�ا فيم�ا , وتختلف مراحل ا2ختيار من تنظيم Mخر, 1ة من الموظفينالمطلوب

  :يلي

  .استبعاد طلبات المتقدمين الذين لم تتوفر فيھم المؤھ(ت المطلوبة-

, وفيھ�ا ي�تم إج�راء بع�ض التع�دي(ت عل�ى مراك�ز العم�ل: مة الوظائف لTف�رادءم(-

ت على ا2Mت المستخدمة ف�ي ا�نت�اج للتقلي�ل كإدخال تعدي(, وتكييفھا كي تت(ءم واAفراد

  .من الجھد وربح الوقت

وي��تم ھ��ذا ع��ن طري��ق تعي��ين الش��خص المناس��ب ف��ي : م��ة اAف��راد للوظ��ائفءم(-

  .الوظيفة المناسبة عند تقسيم العمل حسب المھارات والتخصص

ق وأولھا تحضير وص�ف دقي�, كما أن لعملية ا2ختيار جملة من الوسائل التي تتم بھا

وبع��د ذل��ك وص��ف الخص��ائص والم��ؤھ(ت المطلوب��ة ف��ي , ومفص��ل للوظ��ائف الش��اغرة

  :اAفراد ومنھا

  .المؤھل العملي-

  .الخبرة-

  .المھارات-

  .الحالة الجسمانية-

  .الجوانب السلوكية والنفسية-

  .كما يجب أن يضم وصف الوظيفة تبيان الع(قة الوظيفية بين الرئيس والمرؤوس

وفيھ��ا ي��تم تقي��يم اAف��راد ع��ن طري��ق  ،ر ت��أتي عملي��ة ا2ختب��ارو بع��د عملي��ة ا2ختي��ا

  :مجموعة من ا2ختبارات وبالرجوع إلى جملة من اAمور منھا

                                                           

1
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وتظھ���ر طلب���ات ا2لتح���اق طبيع���ة اAف���راد المتق���دمين للعم���ل، : اتدراس(((ة الطلب(((-

  .ومعلومات تحمل فكرة عن تاريخ حياتھم العلمية والعملية السابقة

مظھ�ره، كم�ا تھ�دف وقي�يم الش�امل لجوان�ب شخص�ية الف�رد ي�تم الت وفيھا: المقاب5ت-

  .قياس بعض الصفات والخصائص، ومدى توافقھا ومتطلبات الوظيفية إلى

ن بع��ض الوظ��ائف A وي��تم فيھ��ا مراع��اة ق��وة الف��رد الجس��مانية،: الحال((ة الجس((مانية-

تس��توجب بع��ض الخص��ائص الجس��مانية، ك��الطول، والق��وة، وعل��ى م��دى تحم��ل ظ��روف 

  .العمل، كالحرارة والضوضاء

وھ���ي الوس���ائل الھام���ة والموض���وعية لتقي���يم بع���ض جوان���ب الق���درة  :ا�ختب(((ارات-

  :وھناك عدة اختبارات ،الذھنية، والتي 2 يمكن تقييمھا باAساليب اAخرى

ومختل��ف المھ��ارات  ل��2Vتوفيھ��ا تق��اس ق��درة اس��تعمال الف��رد : اختب((ارات ا)داء-

  .الحركية وسرعة اAداء

ف�اAفراد ال�ذين يتمتع�ون بق�درة م�ن ال�ذكاء والنباھ�ة ل�ديھم الق�درة  :اختبارات الذكاء-

وقد اھتم�ت التنظيم�ات بتعي�ين مختص�ين وفني�ين ف�ي تص�ميم  التعلم والتأقلم،السريعة على 

  .نماذج 2ختبارات الذكاء

ص وفيھا ي�تم اختب�ار ق�درة ال�تعلم بغي�ة تحدي�د اAش�خا :التعلماختبارات القدرة على -

  .القادرين على ا2ستفادة من برامج التدريب المختلفة

والق�درة والتفاع�ل م�ع  ةوتھ�تم بقي�اس ال�دوافع والمث�ابر :السلوكاختبارات ا�تجاه و-

ب�النفس،  كالثقةالغير، وردود الفعل لضغوط الحياة اليومية، باستكشاف جملة من الجوانب 

  .لخإ...م الثقةوعد والصبر، والخوف، والطموح، والحسم، والتفاؤل،

  .وتكون ھذه ا2ختبارات في شكل أسئلة يطلب ا�جابة عنھا

وف���ي ھ���ذا الن���وع م���ن ا2ختب���ار ي���تم الجم���ع ب���ين اختب���ارات  :المواق(((فاختب(((ارات -

واختب�ارات اAداء بوض��ع الف�رد ف�ي موق��ع مع�ين و ترك�ه للتص��رف  وال�دوافع،ا2تجاھ�ات 
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ى س�(مة تص�رفه وأخ�ذه للق�رارات وم�د الموق�ف،ويقاس مدى تجاوبه حي�ال ھ�ذا  بمفرده،

  .1الحكيمة

وبعد تطبيق مختل�ف ط�رق ا2ختي�ار وإج�راء ا2ختب�ارات ال(زم�ة ي�تم اتخ�اذ الق�رار 

النھائي باختيار فرد واحد لشغل الوظيفة، وترجع مس�ؤولية الق�رار النھ�ائي إل�ى مس�تويات 

  .إدارية مختلفة

ية بتحمي�ل مس�ؤولية إكم�ال وفي كثير من المنظمات يقوم قس�م تس�يير الم�وارد البش�ر

بيانات نموذج التوظيف، وإجراء المق�اب(ت التمھيدي�ة، وتق�ديم الف�رد للوس�ط ال�ذي س�يعمل 

  .التي توجد فيھا الوظيفة ا�دارةفيه، ويتخذ مدير القسم القرار النھائي با2شتراك مع 

 وف�ي بع�ض المنظم�ات تق�وم إدارة الم�وارد البش�رية بك�ل خط�وات ا2ختي�ار وباتخ��اذ

القرار النھائي للتوظيف، أم�ا ف�ي التنظيم�ات ص�غيرة الحج�م فيق�وم ص�احب العم�ل باتخ�اذ 

  .2القرار النھائي

  :ووالتعليم والتنمية ا�دارية التدريب: 2

ج��راء م��نظم م��ن ش��أنه أن يزي��د م��ن معلوم��ات ومھ��ارات إ((يع��رف الت��دريب بأن��ه 

ف�رص اكتس�اب الف�رد  ويھ�دف نش�اط الت�دريب إل�ى ت�وفير .3)لتحقيق ھ�دف مح�دد ا�نسان

لخبرات تزيد من قدرته على أداء عمله، ونشاط التدريب بھذا المعنى ينبع من الحاجة إل�ى 

رفع مستوى اAداء من خ(ل تنمية قدرات الفرد، وذلك بتوفير فرص تعل�م الف�رد مھ�ارات 

ءات ويھدف التدريب إلى تنمي�ة الق�درات والكف�ا. 4للعمل الفعالأو معلومات يتطلبھا اAداء 

البشرية في كل جوانبھا العلمية والمعلية والفنية والس�لوكية، وھ�و ل�يس ھ�دفا ف�ي ح�د ذات�ه 

ف�ي العم�ل للوص�ول ب�ه إل�ى  ا�نسانيبل وسيلة إدارية وفنية وعملية وعلمية، تنمي اAداء 

  .أقصى حد ممكن
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فھ���و يھ���تم بإم���داد الف���رد بمعلوم���ات  التخص���ص،كم���ا يرك���ز الت���دريب عل���ى مب���دأ 

ب�ين الع(ق�ة ب�ين ك�ل م�ن ي والش�كل اMت�ي. وتعليم�ات مح�ددة Aداء عم�ل مح�دد وإرشادات

  :التي تتوجه إليھا ھذه العمليات ا�داريةالتدريب والتعليم وتنمية القدرات والمستويات 

  

  

  

  

  

  

  

  (*)ا�داريةبين التعليم والتدريب والتنمية ييمثل الع(قة ) 2(شكل 

ف�ي أس�فل الھيك�ل الھرم�ي ل�Oدارة، فھ�و مح�دد  ي�أتيمن الش�كل ن(ح�ظ أن الت�دريب 

الھدف في أسلوبه، وموجه المس�تويات ال�دنيا ف�ي التنظ�يم، أي للعم�ال المباش�رين لOنت�اج، 

 ،والذين يقومون بأداء أعمال محددة، في حين نجد أن تنمية القدرات تمثل نوعا من التعليم

مرتبطة باAداء ال�وظيفي م�ن الناحي�ة وھي موجھة لOدارة الوسطى، كما أن عملية التنمية 

العلمي��ة والفني��ة أو العملي��ة، بينم��ا التعل��يم ع��ام ف��ي معن��اه، وواس��ع ف��ي مدلول��ه، وموج��ه 

يج��ب ا�تم��ام بأس��اليب التس��يير  ا�داريالعلي��ا، وف��ي ھ��ذا المس��توى  ا�دارةباAس��اس إل��ى 

  .1طريقة التعليم، وھذا ما يطلق عليه التعليم التدريبي أي تنمية القدرات بوا�دارة

البشرية في تحقيق أھداف المؤسسة  المواردومن خ(ل وظيفة التدريب تساھم إدارة 

من خ(ل تنمية ھذه الموارد، لتصبح ق�ادرة عل�ى ا2نس�جام ومتطلب�ات الوظ�ائف واAدوار 

الموكل��ة لھ��ا، وتمك��ين اAف��راد م��ن مس��ايرة اAس��اليب والط��رق المس��تحدثة والجدي��دة ف��ي 

                                                           

.204المرجع السابق ، ص : منصور أحمد منصور  – (*)  

.195،205سابق ، ص المرجع ال منصور أحمد منصور  1
  

  ا�دارة العليا

  ا�دارة ا�شرافية

  الـــــالعم

  يمــالتعل
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  تنمية القدرات
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جعلھم في تن�اغم مس�تمر والوظ�ائف والمھ�ام الت�ي يخلقھ�ا التنظ�يم، م�ن خ�(ل العمل، مما ي

  .عملية تقسيم العمل بين أفراده

غير أنه يحت�اج إل�ى  التنظيم،ويعتبر التدريب وسيلة فعالة تساعد على تحقيق أھداف 

والتخط��يط ف��ي ھ��ذا المج��ال يحت��اج إل��ى براع��ة إداري��ة وفني��ة  م��دروس،تخط��يط علم��ي 

اAفض�ل  ا�س�تراتيجيةعمل المھتمون بتسيير الموارد البشرية على اختي�ار وعلمية، حيث ي

من بين ا2ستراتيجيات البديلة، وقد يكون التخطيط للت�دريب عل�ى مس�توى الدول�ة كم�ا ھ�و 

الحال في الدول ا2شتراكية، وقد يكون على مستوى المنظمة أو المش�روع كم�ا ھ�و الح�ال 

تل��ف م��دة الت��دريب ب��الرجوع إل��ى ن��وع الوظ��ائف ف��ي كثي��ر م��ن ال��دول الرأس��مالية، وتخ

واAعمال، وكذلك إل�ى ن�وع المؤسس�ات والمش�اريع، فق�د يك�ون الت�دريب قص�ير الم�دى أو 

طوي��ل الم��دى، وباعتب��اره عملي��ة تخطيطي��ة وج��ب دراس��ة مفھوم��ه، وأھداف��ه، وأس��اليبه، 

م يتض��من وأنواع��ه، وكيفي��ة إع��داده، وموض��وعاته، وتقييم��ه، ونتائج��ه، ف��التخطيط للتنظ��ي

جوان���ب نظري���ة وس���لوكية، وجوان���ب تطبيقي���ة، يتع���ين عل���ى التنظ���يم ا�داري مراعاتھ���ا 

وا�عداد لھا، ووضعھا موضع التنفيذ، كما أن ھناك نوعا م�ن التس�اند ب�ين ك�ل م�ن عملي�ة 

  .1التدريب وتنمية المھارات وعملية التعلم

ن تم���د العام���ل فتنمي���ة الم���وارد البش���رية ھ���ي عملي���ة دائم���ة للت���دريب، م���ن ش���أنھا أ

بالمعرفة والمھارات، وبعد النظر، ومواجھة المواقف بكيفية تسھل عملية تحقي�ق اAھ�داف 

المس��طرة، فتنمي��ة الم��وارد البش��رية تتض��من الت��دريب والتعل��يم والخب��رة، والت��دريب يرك��ز 

نس�ان بينم�ا التعل�يم م�ن ش�أنه أن يم�د ا�على إمداد العامل بالكيفي�ة الت�ي ي�ؤدي بھ�ا العم�ل، 

معلوم��ات ونظري��ات تفس��يرية وتعليمي���ة عام��ة، تس��اعده عل���ى مواجھ��ة المواق��ف وح���ل ب

المش��اكل، وم��ن الض��روري أن يتض��من الت��دريب عنص��ر التعل��يم، للجم��ع ب��ين الجوان��ب 

العلمي���ة والتطبيقي���ة، لمواجھ���ة المش���اكل ف���ي مج���ال العم���ل، ويمت���از التعل���يم بالعمومي���ة 

ول العم��ل، كم��ا يش��ترط ف��ي التعل��يم والرس��مية، ويھ��دف إل��ى تحص��يل معلوم��ات واس��عة ح��

  .وجود رغبة المتعلم والقدرة، مع إتاحة الفرصة للعامل، وأن تقدم له التوجيھات ال(زمة

                                                           

.204:نفس المرجع ،ص 1
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وAجل تحقيق ھذا التناغم يتم وضع برامج تدريبية لرفع مستوى اAداء عند اAف�راد، 

وظ�ائف مس�تحدثة، سواء عند تعيينه، أم أثناء العمل، كالدورات التنشيطية، أم عن�د إدخ�ال 

أم عن��د تغيي��ر وس��ائل العم��ل كالتكنولوجي��ا المس��تعملة، ويتض��من الت��دريب تنمي��ة الق��درات 

كزي��ادة المعرف��ة بالمؤسس���ة  والمھ��ارات، وإعط��اء ك��ل المعلوم��ات الخاص��ة بالمؤسس��ة،

، وكذا تنمية المھارات الفني�ة ا�نتاجوسياساتھا وأھدافھا، وزيادة المعرفة بأساليب وأدوات 

إلى عملية الت�دريب كلم�ا تأك�د  ا�داريصصة، والمھارات القيادية، كما يلجأ التنظيم المتخ

  :اMتيةبأن أداء الموظفين دون المستوى المطلوب، ويلجأ إلى عملية التدريب في الحا2ت 

  .عند إدخال تغييرات أو التعدي(ت على محتوى العمل -

 .الدخول في وظائف وأنشطة جديدة -

 .يدةإدخال تكنولوجيا جد -

 .في حالة تعيين أفراد جدد -

 .في حالة ترقية أفراد لشغل وظائف أخرى يحتاجون في أدائھا إلى تدريب -

  :وتحتوي وظيفة التدريب على ث(ثة قرارات ھامة

  .وفيھا يتم تحديد اAفراد الذين ھم بحاجة للتدريب :تحديد الحاجة إلى التدريب-أ

ع ھذه العملية إلى مع�ايير علمي�ة يجب أن تخض: اختيار وتصميم وسيلة التدريب-ب

تعلم بكيفية تسمح للفرد ب�أن يتحص�ل عل�ى المھ�ارات والخب�رات ال(زم�ة  مبادئتقوم على 

بأكبر كفاءة ممكنة، وبما ييسر إمكانية نق�ل م�ا تعلم�ه اAف�راد إل�ى مج�ال الممارس�ة الفعلي�ة 

 .بعد انتھاء عملية التدريب

ة تق��يم ب��رامج الت��دريب ب��الرجوع إل��ى وف��ي ھ��ذه المرحل��: تقي((يم ب((رامج الت((دريب-ج

دراس��ة أث��ر ھ��ذه العملي��ة س��واء عل��ى ا�نت��اج أم عل��ى أداء العام��ل وس��لوكاته وتوجھات��ه، 

ويمكن معرفة فاعلية التدريب من خ�(ل م(حظ�ة ردود أفع�ال اAف�راد ال�ذين تلق�وا ب�رامج 

ئلة ع�ن التدريب، ويمكن ذلك من خ�(ل س�بر آرائھ�م باس�تمارة استقص�اء تحت�وي عل�ى أس�

ا م��دى ش��عور الف��رد با2س��تفادة م��ن ب��رامج الت��دريب، وع��ن نق��اط الق��وة والض��عف ف��ي ھ��ذ
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الت�دريب م�ن خ�(ل إج�راء اختب�ارات لقي�اس مس�توى  ةالبرنامج، كم�ا يمك�ن معرف�ة نجاع�

ال��تعلم والتحص��يل ال��ذي اكتس��به الف��رد، م��ن خ��(ل معرف��ة التغيي��ر المباش��ر ال��ذي أحدث��ه 

  .1والمخزون السلوكي لدى الفرد العاملالتدريب في مخزون الذاكرة، 

إن م��ا يمك��ن قول��ه ع��ن دور الت��دريب كوظيف��ة م��ن الوظ��ائف التنفيذي��ة لنس��ق تس��يير 

الموارد البشرية أنه الوسيلة الناجعة والفعال�ة الت�ي تجس�د فعالي�ة التنظ�يم، م�ن خ�(ل تنمي�ة 

  .الموارد البشرية، ورفع قدراتھا واكتسابھا المھارات ال(زمة

انت ھذه الوظيفة قائمة على أسس علمية سليمة كلما مكنھ�ا ذل�ك م�ن تقل�يص وكلما ك

الھ�وة ب��ين أداء العام��ل ومتطلب��ات الوظيف��ة بكيفي��ة ترف��ع م��ن اAداء، وتخل��ق التن��اغم داخ��ل 

  .التنظيم، وبذلك يحقق التنظيم اAھداف التي يصبو إليھا بكفاءة عالية

  :الحوافز: 3

اكتشف وجود مجموعة من العوامل المحفزة للعمال، العلمية أول من  ا�دارةتعتبــر 

، وك�ان ينظ�ر لTج�ر عل�ى ا�نت�اجوبالتالي إذا ما توافــرت فھي تدفعھم إل�ى رف�ع مس�توى 

وبع��د ذل��ك ج��اءت حرك��ة الع(قـ��ـات . أس��اس أن��ه الح��افز الھ��ام ف��ي خل��ق الدافعي��ة للعم��ل

المعنوية، وعرف�ت الح�وافز ز ي الحوافلتكشف نوعا جديدا من الحوافز، متمث( ف ا�نسانية

مجموعة القيم المادي�ة والمعنوي�ة الممنوحـ�ـة لTفـ�ـراد الع�املين ف�ي قط�اع مع�ين، (( :بأنھا

  .2))وك معينع الحاجة لديھم وترسلھم إلى سلوالتي تشب

ت�دل عل�ى وج�ود جمل�ة م�ن  لOنس�انفالخصائص النفسية والفسيولوجية وا2جتماعية 

ويشار إلى ھ�ذه الحاج�ات باس�م ال�دوافع، وھ�ذه ال�دوافع  ھا،الحاجات يسعى دوما إلى تحقيق

ومفاعلتھ��ا وق��درات الف��رد  ا�دارة، فھ��ي تعم��ل عل��ى تعزي��ز ا�نس��انيھ��ي أس��اس العم��ل 

وھ�ذه المفاعل�ة ت�ؤدي إل�ى خل�ق ال�دافع للعم�ل، وكلم�ا كان�ت ھن�اك ح�وافز فعال�ة . ومھارته

  .ارتفع مستوى اAداء
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المتفاعل�ة م�ع ق�درات الف�رد، وق�د تع�ددت الم�داخل فالدافعية للعمل م�ن أھ�م العوام�ل 

ممثل�ة بم�دخل  ا�نسانيةوالنظريات التي تتناول موضوع الدافعية، فھناك مدرسة الع(قات 

الرضا عن العمل كمحرك للدافعية، كما يوجد م�دخل ث�ان وھ�و الق�ائم عل�ى بح�وث نظري�ة 

رات الس�ابقة، متمثل�ة ف�ي زون الف�رد م�ن الخب�خ�التعليم، ويفترض أن الدافعية تعمل وفق م

خب��رات الث��واب والعق��اب الخ��ارجيين، والم��دخل الثال��ث ممث��ل ف��ي الدراس��ات النفس��ية م��ن 

أو المعرف��ي، حي��ث يفت��رض أن الدافعي��ة ھ��ي نت��اج  ا�دراك��يخ��(ل منج��زات عل��م ال��نفس 

  .تفاع(ت نفسية كامنة داخل الفرد، وسوف نتناول ھذه المداخل ببعض التوضيح

  :العمل كمحرك للدافعية مدخل الرضا عن/أ

  :ويقوم ھذا المدخل على ا2فتراضات التالية

  .العامل المحرك لدافعية اAفراد Aداء العمل ھو درجة رضاھم عن العمل

العوائ�د والمن�افع  يتحقق الرضا عن العمل لدى اAفراد عندما تكون المنظمة مصدر 

  .ذات قيمة عالية بالنسبة للفرد

للمنظمة حتى يحصل عل�ى ھ�ذه العوائ�د والمن�افع، وھ�ي  تسبامنيكفي أن يكون الفرد 

  .ليست مشروطة بنوع اAداء

  .ا2عتماد على سياسة رفع الروح المعنوية لTفراد كمفتاح لزيادة إنتاجيتھم

وبع��د العدي��د م��ن الدراس��ات التجريبي��ة تب��ين ب��أن العوائ��د والمن��افع الت��ي تق��دم لTف��راد 

اھم ف��ي جل��ب اAف��راد ط��البي العم��ل إل��ى المنظم��ة، بص��فة غي��ر مش��روطة بن��وع اAداء تس��

  .وتساعد على إبقائھم فيھا، إ2 أن أثرھا على دافعية اAداء مشكوك فيه

استعراض��ھم  دبع��-) م1955(س��نة " كروكي��ت" و" برايفل��د"وق��د اس��تنتج الباحث��ان 

وتقي��يمھم للدراس��ات التجريبي��ة الت��ي تبح��ث ف��ي ال��روح المعنوي��ة، والرض��ا ع��ن العم��ل 

Aف��راد، فق��د يك��ون العام��ل  -داءواAأن الرض��ا ع��ن العم��ل 2 ي��رتبط بالض��رورة بدافعي��ة ا

راض عن عمله من خ(ل المزاي�ا الت�ي يحص�ل عليھ�ا، وف�ي نف�س الوق�ت 2 يمل�ك دافعي�ة 

  .قوية لTداء
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توص��ل إل��ى أن مس��توى اAداء يرتف��ع ) م1964(س��نة " ف��روم"وبن��اء عل��ى دراس��ة 

2ت الت��ي ي��رتبط فيھ��ا الحص��ول عل��ى العوائ��د المختلف��ة وتق��وى الدافعي��ة ل��Tداء ف��ي الح��ا

بمس��توى اAداء بش��كل ش��رطي، أي أن الحص��ول عل��ى العوائ��د والمزاي��ا المختلف��ة متوق��ف 

  .على أداء العمل

  :مدخل الخبرات السابقة للثواب والعقاب /ب

ويركز ھذا المدخل على ما يسميه علماء النفس بقانون اAثر أو مبدأ الت�دعيم، ويق�وم 

  :على ا2فتراضات اMتية

إذا قام الفرد بعمل معين ثم أتبع ھذا العمل بالثواب يزداد احتمال تك�رار الف�رد لھ�ذا -

  .العمل، والعكس في حالة العقاب، حيث يزداد احتمال ترك الفرد للعمل

الدافعي��ة الت��ي تك��ون ل��دى الف��رد للفع��ل أو الت��رك تتعل��ق ب��الخبرات الس��ابقة للث��واب -

  .والعقاب

دور الم�دعم ا2يج�ابي أو الس�لبي للقي�ام ) الث�واب والعق�اب(ل الحوافز الخارجي�ة تمث-

  .بالسلوك

انتقاء السلوك ال(زم لرفع  -)الثواب والعقاب( –يتعلم الفرد من خ(ل ھذه الحوافز -

  :مستوى أدائه، وتتوقف فاعلية الحوافز على جملة من العوامل ھي

د عدد الم�رات الت�ي يس�لك فيھ�ا الف�رد س�لوكا كلما زا): التحفيز(عدد مرات التدعيم -

  .معينا ويتم حصوله على حافز كلما زاد احتمال تكراره لھذا السلوك

متم��ث( ف��ي ق��وة الرض��ا أو الل��ذة، فكلم��ا زادت ل��ذة : ق��وة اAث��ر ال��ذي يترك��ه الح��افز-

  .الحافز كلما مال الفرد لتكرار نفس السلوك

للف�رد مش�روطا بس�لوك مع�ين ك�( زادت كلما كان إعط�اء الح�افز : شرطية التدعيم-

  .فاعلية ھذا الحافز كمدعم للسلوك

وم��ن النق��د الموج��ه لھ��ذا الم��دخل كون��ه رك��ز عل��ى الح��وافز الخارجي��ة الناجم��ة ع��ن 

البيئة، وأھمل ھذا المدخل ا2ختبارات المتعلقة بإدارة الفرد وتوقعات�ه وإدراك�ه، كم�ا أھم�ل 
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ي تتعل��ق ب��أداء العم��ل، والكامن��ة ف��ي طبيع��ة ھ��ذا الم��دخل بعض��ا م��ن مص��ادر الح��وافز الت��

مكوناته، كالوقت المستغرق في العمل، وعدد ونوع الوحدات المنتج�ة، وس�ھولة وص�عوبة 

  .العمل، كل ھذه اAمور تؤثر على رضا الفرد عن عمله

  :مدخل النظريات المعرفية في الدافعية/ج

2عتم�اد عل�ى متغي�رات ويرى ھذا المدخل عدم إمك�ان تفس�ير دافعي�ة الف�رد ل�Tداء با

التدعيم الخارجي فقط، مما يستوجب دراس�ة وع�ي الف�رد وأفك�اره وتوقعات�ه، ول�ذلك يج�ب 

تحليل العوامل الكامنة في معرفة إدراك الفرد التي تؤثر في مفاض�لته ب�ين ب�دائل الس�لوك، 

م��ن أھ��م نظري��ات ھ��ذا الم��دخل  )م1946(س��نة " ف��روم" للع��الموتعتب��ر نظري��ة التوق��ع  

ا، وترتبط ھذه النظرية ف�ي ص�يغتھا اAساس�ية بس�لوك ا2ختي�ار، وتب�ين عل�ى وج�ه وأحدثھ

، ث���م يبن���ون الس���لوكاتالخص���وص أن اAف���راد يبن���ون اس���تراتيجيات متخلف���ة لكثي���ر م���ن 

معينة 2عتقادھم أنھا اAحسن، كونھ�ا ت�ؤدي ف�ي نھاي�ة المط�اف إل�ى حص�ولھم  إستراتيجية

، والت��ي يولونھ��ا اھتمام��ا أكب��ر، كالزي��ادة ف��ي عل��ى الح��وافز الت��ي يض��منھا أداؤھ��م للعم��ل

الراتب، والترقية، والتقدم في المكانة، فإذا اعتقد العامل بأن العم�ل الج�اد يزي�د ف�ي مكانت�ه 

ويرفع راتبه فإن نظرية التوقع تتنبأ بأن الفرد س�يختار ھ�ذا الس�لوك، وال�ذي يعتب�ر إيجابي�ا 

  :قائمة بين ث(ثة عوامل أساسية ھي ع(قة بتشييدبالنسبة له، وتقوم نظرية التوقع 

 .الجھد المبذول والمتوقع أن يبذل -

 .اAداء المبذول أو المتوقع الحصول عليه -

 .الحافز المتوقع الحصول عليه بعد أداء المھمة -

  :كما يعبر عن ھذه النظرية من خ(ل الفرض

  

الحاج�ة وقوة الجذب الكامنة في الحوافز الت�ي يحص�ل عليھ�ا الف�رد ھ�ي نت�اج إلح�اح 

أم��ا ق��وة . غي��ر المش��بعة ل��دى الف��رد، ومق��دار فاعلي��ة ھ��ذه الح��وافز ف��ي إش��باع ھ��ذه الحاج��ة

  :الحاجات فھي تتأثر بعاملين ھامين ھما

  .التوقع Xقوة الجذب = الدافعية )داء معين 



� ا�داري����� ا���ارد ا������ ��  �����و دور      :ا�
	��� ــا����� �"�! �� ا���

 

 

54

فكلم��ا زادت درج��ة حرم��ان الف��رد م��ن حاج��ة : درج��ة الحرم��ان أو مس��توى ا�ش��باع-

  .معينة كلما زادت قوة الحاجة كموجه لسلوك الفرد ودافعيته

  .كلما كان الحافز يحمل إثارة قوية للفرد كلما زادت الدافعية لTداء: قوة المثير-

كم��ا تتف��اوت الحاج��ات حس��ب أھميتھ��ا، وحس��ب درج��ة إلحاحھ��ا وموقعھ��ا ف��ي س��لم 

س��نة " إبرھ��ام م��ازلو"ف��ي طل��ب المل��ذات، وق��د ق��دم  ا�نس��انية، والمتعل��ق ب��الفطرة ا�ش��باع

رتبھ��ا، وق��د قس��مھا إل��ى خم��س نس��انية وتنظري��ة تح��دد مجم��وع الحاج��ات ا�) م1954(

  :حاجات ورتبھا حسب أھميتھا كاMتي

وتتض���من الحاج���ات اAساس���ية للحي���اة كاAك���ل والش���رب : الحاج���ات الفزيولوجي���ا-

  .إلخ...والجنس

  .وتتعلق بحاجة الفرد إلى الراحة النفسية وا2طمئنان: حاجات اAمان-

جتم�اعي منس�جما م�ع وتعن�ي حاج�ة الف�رد للع�يش ف�ي وس�ط ا: الحاجات ا2جتماعية-

  .غيره

الف��رد بحاج��ة Aن يك��ون مح��ل تق��دير واحت��رام م��ن اMخ��رين وم��ن : حاج��ات التق��دير-

  .نفسه

كذلك فإن للفرد حاجة لتحقيق ذاته من خ�(ل م�ا يمتلك�ه م�ن : حاجات تحقيق الذات -

مميزات وقدرات ومھارات، كأن يمارس اAعمال التي يرى بأنھا مجال مناسب 2س�تخدام 

  .قدراته

مجموع��ة م��ن ا2فتراض��ات تح��دد كيفي��ة تحقي��ق ھ��ذه الحاج��ات " م��ازلو"وق��د وض��ع 

  :وھي

 .حسب اAولوية كلما تم إشباع حاجة دنيا أدى ذلك إلى إثارة الحاجة التالية له-

الحاجة المشبعة 2 تقوم بدفع السلوك بل تدفعه الحاجة غي�ر المش�بعة، فأفع�ال الف�رد -

 .عن الحاجة غير المشبعة تسعى �نھاء حالة التوتر الناتجة

عندما يتجه الفرد إل�ى تحقي�ق حاج�ة ف�ي مس�توى أعل�ى ھ�ذا يعن�ي أن الحاج�ة ال�دنيا -

 .مشبعة نسبيا لديه
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بع�د أن كان�ت ) أكث�ر أساس�ية(-يؤدي النقص في إشباع حاجة تقع في مجموعة أدنى-

ب�ذلك ال�نقص إلى تحول الفرد واھتمامه بإشباع الحاجة التي تعلوھ�ا مجابھ�ا  –مشبعة نسبيا

 .المفاجئ

تتوق��ف س��عادة الف��رد عل��ى مس��توى الحاج��ة الت��ي اس��تطاع إش��باعھا، فال��ذي حق��ق -

 .مستوى أعلى من الحاجات أسعد ممن حقق مستوى أدنى

  .1اتالحاج ترتبط الصحة النفسية لTفراد بإشباع المجموعات الخمس من-

س���نة  "ھزمب���رج"وم���ن النظري���ات الت���ي تتن���اول موض���وع الح���وافز نج���د نظري���ة 

الع�املين، كونھ�ا  بنظري�ةحيث اقترح نظرية اشتھرت با2نتساب إلي�ه، وتس�مى ) م1959(

تفت��رض ب��أن للف��رد حاج��ات فطري��ة ينبغ��ي أن تش��بع، وھ��ذه الحاج��ات يمك��ن تص��نيفھا إل��ى 

  :مجموعتين

، ا�نس�انلتوفير محيط م(ئم لحياة وعمل  اAساسيةوھي الحاجات : حاجات صحية-

ي مي��دان العم��ل، واAج��ر، وظ��روف العم��ل، واAم��ن، وزم��(ء وتتمث��ل ھ��ذه الحاج��ات ف��

  .إلخ...العمل

ع�ن  ا�نس�انوتمثل حاجات أعل�ى مس�توى م�ن اAول�ى، وھ�ي تمي�ز : حاجات دافعة-

ب��اقي الكائن��ات، وھ��ي مجم��وع الرغب��ات الفطري��ة للنم��و ف��ي جمي��ع الح��ا2ت، حي��ث ت��دفع 

وقب�ول التح�دي ال�ذي يط�رح م�ن إلى تحمل المسؤولية، والبحث ع�ن ا2س�تق(لية،  ا�نسان

ط��رف العم��ل، وت��دعو ھ��ذه النظري��ة إل��ى رف��ع اAف��راد م��ن المس��توى اAول إل��ى المس��توى 

الثاني، ليحقق دافعا ذاتيا بكيفية تجعلھم يب�ذلون جھ�دا كبي�را Aداء أعم�الھم بكف�اءة وجدي�ة، 

  .2إغناء مراكز العمل، بحيث تصبح جذابة ومغرية للعمل" ھزمبرج" كما يقترح

ة والح�وافز تب�ين لن�ا أن يمن خ(ل تصفحنا للمداخل والنظريات السابقة حول الدافعو

إل�ى نظ�رة جدي�دة، م�ن خ�(ل  ك(س�يكيةالنظرة لمعاملة الموارد البشرية تغيرت من نظرة 

المختلف��ة، وتوس�ع ل�ذلك نط��اق الح�افز م�ن كونھ��ا  ا�نس�انيةا2س�تفادة م�ن منج��زات العل�وم 

لمادي��ة ك��اAجر والترقي��ة، إل��ى ا2ھتم��ام أكث��ر بالجوان��ب كان��ت محص��ورة ف��ي الجوان��ب ا
                                                           

.487،493:احمد صقر عاشور،مرجع سابق،ص ص:للمزيد من ا�ط(ع أنظر 1
  

.106،107:،ص ص1992ط،.الوطنية للكتاب،الجزائر،دأسس علم النفس التنظيمي الصناعي ،المؤسسة :مصطفى عشوي 2
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المعنوية والمادية معا، وبذلك يمكن تص�نيف الح�وافز إل�ى ح�وافز مادي�ة وأخ�رى معنوي�ة، 

يجابي�ة تتمث�ل ف�ي وض�ع نظ�ام أج�ور ع�ادل، و إيجابي، ومنھا ما ھو سلبي، فا�ومنھا ما ھ

والسلبية كالخص�م م�ن . إلخ...لعمالوتقديم مساعدات مالية ل ،ومشاركة العمال في اAرباح

يجابي�ة فتتمث�ل ف�ي المعنوي�ة ا�أم�ا الح�وافز ... الراتب، والحرمان من الع�(وة أو تأخيرھ�ا

اعت��راف ا�دارة ب��المجھود ال��ذي يبذل��ه العام��ل، وتق��ديره واحترام��ه، وإش��راك العم��ال ف��ي 

وجي��ه ا�ن��ذارات، أم��ا الح��وافز المعنوي��ة الس��لبية فتتمث��ل ف��ي ت. اتخ��اذ الق��رارات الھام��ة

  .والتأديب، والتھديد بالعقاب

ولقد أخذ موضوع الحوافز أھمية كبيرة في العصر الحديث، حي�ث اھ�تم المختص�ون 

في عل�م ال�نفس الص�ناعي اھتمام�ا كبي�را ب�الموارد البش�رية، م�ن خ�(ل البح�ث ع�ن الس�بل 

مي�ول نح�و العم�ل الكفيلة لتحفيزھا على العمل، �دراكھ�م أن ا2س�تعدادات وا2تجاھ�ات وال

  .تمثل أھم المقاييس التي تجعل العامل ناجحا أو فاش( في مجال عمله

ولذلك يقوم المختصون في تسيير الموارد بالبحث ع�ن الس�بل الكفيل�ة بخل�ق الدافعي�ة 

  :لدى العمال من خ(ل المراحل التالية

 .تحديد حجم المواقف التي تحتاج إلى الدفع« -

 ).الحوافز(فع إعداد مجموعة من وسائل الد -

 ).الحافز الفعال( اختيار وتطبيق الدافع المناسب -

 .1متابعة نتائج التطبيق -

  :ومن خ(ل الحوافز المعمول بھا نجد

يتقاض��ى العام��ل راتب��ا ثابت��ا لعمل��ه، ويس��تفيد م��ن أرب��اح : ح��افز اAج��ر والرات��ب -

 .الرأسمالي

لت�ي يج�ب أن تمثل الظروف المناسبة وا: حافز ظروف وإمكانيات العمل المادية -

 .تتوفر في مكان العمل

                                                           

.351:منصور فھمي ،مرجع سابق،ص 1
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 .وفيه تتناسب ساعات العمل وجھد العامل: حافز الدوام وعدد ساعات العمل -

 )إلخ...تطبيب، تعليم، مسكن، تعويض، نقل: (حافز الخدمات المختلفة -

 .حافز الترقية والترفيع -

 .حافز ضمان واستمرار الوظيفة -

 .الع(قات مع الزم(ء والرؤساء حافز -

لحوافز تساھم في زيادة ا�نتاج، وانسجام العام�ل م�ع الوظيف�ة الت�ي يعم�ل وكل ھذه ا

  .بھا، وتجعله راضيا عن عمله

  :الخدمة ا�جتماعية-4

وم��ن خ(لھ��ا يت��ولى الق��ائمون عل��ى ش��ؤون الم��وارد البش��رية داخ��ل التنظ��يم ا�داري 

والتعليمي�ة، توفير جملة من الخدمات المختلف�ة، متمثل�ة ف�ي الخ�دمات الص�حية، والغذائي�ة، 

البش��رية  الم��واردويس��عى نس��ق تس��يير . وا2جتماعي��ة، والس��كنية، وا2قتص��ادية وغيرھ��ا

العليا للتنظيم م�ن خ�(ل ھ�ذه الخ�دمات إل�ى تحقي�ق ھ�دفين ج�وھريين،  ا�دارةبالتعاون مع 

، ورف��ع ال��روح المعنوي��ة ا�دارييعكس��ان أھ��م الخ��دمات ف��ي خل��ق التناس��ق داخ��ل التنظ��يم 

  :للعمال ھما

م��ن خ��(ل اتخ��اذ ھ��ذه الخ��دمات : تحقي��ق أعل��ى كفاي��ة إنتاجي��ة م��ن العم��ل البش��ري-

  .روحھم المعنوية كحوافز تثمر لدى العمال الدافعية للعمل، وترفع

وف�ي حقيق�ة اAم�ر 2 يوج�د أي : اAف�راد الع�املين أنفس�ھم االعمل على إسعاد ورض�-

الث�اني ي�ؤدي إل�ى الھ�دف ن ھذين الھ�دفين، فك�ل منھم�ا مكم�ل لVخ�ر، والھ�دف يتعارض ب

ادة ي�النھاي�ة ز ياAول، حيث إن ا2ھتمام بالفرد العامل وإشعاره باAھمية واAمن يعك�س ف�

عل��ى أس��س موض��وعية  اف��ي ا�نت��اج، ورفع��ا لل��روح المعنوي��ة، م��ا دام ھ��ذا ا2ھتم��ام قائم��

  .وعلمية مدروسة ومتخصصة

عي، وتعويض���ات كالت���أمين ا2جتم���ا. وم���ن ھ���ذه الخ���دمات م���ا ھ���و مطل���وب قانون���ا

  .العاملين، وتعويضات البطالة، وتعويضات العجز

ومنھا ما ھو مرتبط بالمعاشات، كتأمين المعاش، والمعاش المبك�ر، والمع�اش نتيج�ة 

العجز، ومنھا ما ھو مرتبط بالتأمين، كالتأمين الصحي، والتأمين ضد الح�وادث، والت�أمين 
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كا�ج��ازات، . ع للوق��ت دون عم��لوھن��اك خ��دمات تتعل��ق بال��دف ،عل��ى الحي��اة ض��د العج��ز

  ...والعطل الرسمية، وا�جازات المرضية، وا�جازات ا2عتيادية، وا�جازات العارضة

وھناك خدمات أخرى كتقديم وجبات غذائي�ة، وتحم�ل التنظ�يم لتك�اليف تنق�ل العم�ال، 

  .1وتوفير بعض التسھي(ت الترفيھية

  :كما يمكن تصنيف الخدمات ا2جتماعية إلى

وتعن�ي ض�مان ص�حة العم�ال البدني�ة والعض�لية، م�ن خ�(ل ت�وفير  :ت صحيةخدما-

 إل��ىالطبي��ب واAدوي��ة ووس��ائل الوقاي��ة م��ن ح��وادث العم��ل، كم��ا تھ��دف الخدم��ة الص��حية 

  .تحسين البيئة التي يعمل بھا العامل، والعناية بحا2ت المرض والحوادث

ال��(زم، بھ��دف وقاي��ة وي��تم م��ن خ(لھ��ا ت��وفير الغ��ذاء الص��حي و :الخدم((ة الغذائي((ة-

العمال من أمراض سوء التغذية، من خ(ل تمكين العمال من ا2ستفادة من وجبات غذائية 

  .مطعم داخل التنظيم بإنشاءمنخفضة، ويكون ذلك  بأسعار

وم��ن خ(لھ��ا ي��تم رف��ع المس��توى الثق��افي التعليم��ي  :الخدم((ة التعليمي((ة والثقافي((ة-

واجباتھم وحقوقھم، ويوفر التعليم سھولة التعام�ل م�ع التنظيم، و بأھدافللعمال، وتوعيتھم 

العمال، وتفھمھم لظروف التنظيم، واAزمات التي يمر بھا، كما أن العامل الم�تعلم يتعام�ل 

  .مع المشاكل التي تواجھه بطريقة مرنة، عكس العامل غير الواعي

ل مش�اركته ومن خ(لھا يقدم التنظيم مساعدة معنوية م�ن خ�( :ا�قتصاديةالرعاية -

وذلك بالنصح والتوجيه، وغالبا ما يقوم بھ�ذه المھم�ة اAخص�ائي  الخاصة،في حل مشاكله 

  .ا2جتماعي

 وت��تم م��ن خ��(ل تنظ��يم وق��ت العام��ل داخ��ل وخ��ارج المؤسس��ة، :الرعاي(ة الترفيھي((ة-

وإقامة أنش�طة رياض�ية،  ،وساحات رياضية ومكتبات، ،أنديةجمعيات خاصة، من  كإنشاء

  .ھيةوحف(ت ترفي

                                                           

.328:صراوية محمد حسن،مرجع سابق، 1
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من الواج�ب عل�ى التنظ�يم أن يراع�ي بع�د المس�افة ب�ين س�كن  :توفير النقل والسكن-

العامل ومكان عمل�ه، ويس�اھم ف�ي مس�اعدته عل�ى التنق�ل، بت�وفير وس�ائل خاص�ة بالعم�ال، 

على الحالة النفسية للعمال، ولذلك وجب عل�ى التنظ�يم المس�اھمة  يؤثرسوء السكن  أنكما 

  .ن م(ئمة، وقريبة من مكان العمل ما أمكن ذلكفي إسكان العمال في مساك

وبذلك تمثل الخدمات السالفة الذكر أھم اAشياء التي توفرھا المؤسسات والتنظيم�ات 

، Mخ�رالت�ي توفرھ�ا م�ن تنظ�يم  اAش�ياءغير أن ھذه الخ�دمات الس�الفة ال�ذكر أھ�م  للعمال،

فالمجتمع�ات الت�ي تع�يش  ، حسب الحال�ة المادي�ة الت�ي يعيش�ھا المجتم�ع،Mخرومن مجتمع 

أحس�ن منھ�ا،  إل�ىفي رفاھية مادية ت�تمكن بس�ھولة م�ن تحقي�ق ھ�ذه الخ�دمات، وتتجاوزھ�ا 

غير أن المجتمعات التي تعيش حالة الفقر المدقع يصعب عليھا توفير مث�ل ھ�ذه الخ�دمات، 

 ايستفيدو أن ا�نتاجتنظيمات تحقق مستويات عالية من  إلىومن حق العمال الذين ينتمون 

من رفع الروح المعنوي�ة  منھاحق مشروع، كما تعزز استفادتھم  منھان استفادتھم ، Aھامن

  .لديھم، وبالتالي يضاعفون من رفع مستوى ا�نتاج



  الثالثالفصل 
   يةالجزائرالمؤسسة في البشرية  تسييرا لمواردتنمية و

 الذاتي إلى الخوصصة التسيير من
 

  

  

  .تمھيد

  .مرحلة التسيير الذاتي: أو�

  .يةا�شتراك ا�تجاه نحومرحلة : ثانيا

  .العزوف عن ا�شتراكيةمرحلة : ثالثا

  .ا�تجاه نحو الخوصصةمرحلة : رابعا

  .خاتمة
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  :تمھيد

أھم المراح�ل الت�ي م�ر بھ�ا التنظ�يم ا�داري الجزائ�ري ف�ي  العنصرنتناول في ھذا         
مركزين في ذلك على القطاع العام باعتباره العمود الفق�ري ل"قتص�اد  ، المجال الصناعي

إذ إن��ه الواجھ��ة الحقيقي��ة الت��ي ترتس��م عليھ��ا الص��ورة النھائي��ة للسياس��ة التنموي��ة  ، ال��وطني
عت الجزائ�ر عش�ية ا2س�تق"ل إل�ى بن�اء اقتص�اد وطن�ي يتس�م با2س�تق"لية فقد س ، الوطنية

فق��د م��ر  ، بم��ا يس��مح لھ��ا ب��الولوج إل��ى مج��ال المنافس��ة ا2قتص��ادية وتكس��ير قي��ود التبعي��ة
وسوف نحاول رص�د موق�ع  ، التنظيم ا�داري الجزائري للمؤسسة العمومية بعدة مراحل 

ب�دءا با>زم�ة الت�ي  ، داري وفقا لتغير ھذه المراح�ل تسيير الموارد البشرية في التنظيم ا�
م وما انجر عنھ�ا 1962جويلية  05خلفھا رحيل ا2ستعمار الفرنسي عشية ا2ستق"ل في 

م��ن مش��اكل إداري��ة متمثل��ة ف��ي ن��درة الم��وارد البش��رية المؤھل��ة ف��ي المج��ال الص��ناعي م��ع 
 ، ير ا>زم�ة ا2قتص�اديةفيم�ا يخ�ص تس�ي ، غياب سياس�ة واض�حة المع�الم م�ن قب�ل الدول�ة 

ك�ل . وفقدان تصور فعال �عطاء نم�وذج تنظيم�ي إداري يعم�ل عل�ى تس�يير ش�ؤون ال�ب"د
 ، ذلك نتيجة غياب ا�طارات القادرة على تسيير شؤون المؤسسات الت�ي خلفھ�ا ا2س�تعمار
 ، لو كنتيجة 2حتكار المعمرين الفرنسيين >ھم الوظائف ا�دارية والتسييرية إب�ان ا2ح�ت"

ومن مخاض ھذه ا>زمة تولدت أول مرحل�ة م�ن مراح�ل التنظ�يم ا�داري ب�الجزائر وھ�ي 
  .الذاتيمرحلة التسيير 

  :التسيير الذاتي مرحلة/ أو�

بع��د ا2س��تق"ل مباش��رة ظھ��رت حرك��ة عمالي��ة عفوي��ة اس��تھدفت الس��يطرة عل��ى وس��ائل    
ل�ة مش�روعا جدي�دا ط�رح وشكلت ھ�ذه المرح ، ا�نتاج التي ھجرت بعد خروج المعمرين 

تمث�ل ف�ي اختي�ار الحرك�ة العمالي�ة للنم�و ا2ش�تراكي الق�ائم عل�ى  ، على الس�احة السياس�ية 
ھذا التوجه لم يكن تجسيدا لسياسة مخططة تم التنظي�ر لھ�ا بق�در  غير أن ، التسيير الذاتي 

م��ل م��ا ك��ان اس��تجابة عفوي��ة وثوري��ة تحم��ل م��ن الد2ل��ة الرمزي��ة م��ا يعب��ر ع��ن رغب��ة العا
الجزائ��ري ف��ي اس��تكمال ني��ل اس��تق"له بتكس��ير ع"ق��ات العم��ل المبني��ة عل��ى ا2س��تغ"ل 

  .وانتقاله من حالة العبد المنتج إلى المالك السيد والمنتج في آن واحد  ، وا2ضطھاد

فراغ��ا قانوني��ا وتنظيمي��ا فيم��ا يتعل��ق  ف��ي العق��د ا>ول بع��د اس��تق"لھا ش��ھدت الجزائ��رحي��ث 
اس�تدعى ت�دخل الدول�ة بإص�دار ق�انون يقض�ي بتمدي�د العم�ل ب�القوانين مم�ا العمل بع"قات 
انتظ��ارا لوض��ع ق��وانين وتنظيم��ات . إ2 م��ا تع��ارض منھ��ا م��ع الس��يادة الوطني��ة الفرنس��ية
  1.جزائرية

                                                           

 ، دط ، ديوان المطبوعات الجامعية ، -يةع(قات العمل الفرد–التنظيم القانوني لع(قات العمل في التشريع الجزائري : احمية سليمان       
). 25- 24( :ص ص ،   1992 1 
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والت�ي  ، تم تزكية سياسة التسيير الذاتي من قبل السلطة السياسية ، 1963وفي مارس    
ا تنظ�يم عملي�ة العم�ل داخ�ل المؤسس�ات المس�يرة ذاتي�ا تقضي بتشكيل ھيئات يتم من خ"لھ

  .والمدير ، ولجنة التسيير الذاتي ، والجمعية العامة للعمال ، تمثلت في مجلس العمال

قيام العاملين في الم�زارع أو « :التسيير الذاتي بالجزائر أنه " فھمي منصور" ويعرف    
عل�ى اعتب�ار أن  ، تخبة بين الع�املين وذلك بواسطة أجھزة من ، في المصنع بإدارة الوحدة

>ي ف�رد  و2 يمكن أن تكون ملكية شخص�ية ، الوحدة ا�نتاجية ملكية جماعية للعاملين بھا
كم���ا أن���ه م���ن ح���ق الع���املين ف���ي الوح���دة ا2س���تفادة م���ن  ، أو أي مجموع���ة م���ن الع���املين

 1962ت�دة م�ن على المرحل�ة المم" عبد اللطيف بن أشنھو"يطلق الدكتور  فيما 1»ثمراتھا
 ، حي��ث امت��ازت بض��عف الت��دابير ا2قتص��ادية وتأرجحھ��ا  ، بمرحل��ة ا2نتظ��ار 1966إل��ى 

 ، مؤسس�ة ص�غيرة الحج�م 330م�ا يع�ادل  1964مس التسيير الذاتي الصناعي ف�ي س�نة ف
حي��ث أن  ، عام��ل 3000: وق��در ع��دد الم��وارد البش��رية الت��ي تش��تغل بھ��ذه المؤسس��ات ب��ـ 

. الحجم لم تغادر الجزائر بعد ا2ستق"ل وحافظت عل�ى ممتلكاتھ�االشركات ا>جنبية كبيرة 
مؤسسة ص�غيرة الحج�م ممتلك�ات الفرنس�يين ال�ذين ھج�روا منش�آتھم عن�د  330فيما مثلت 
  2.ا2ستق"ل

مؤسس��ة  1586: فقب��ل ا2س��تق"ل ك��ان ع��دد المؤسس��ات ف��ي القط��اع الص��ناعي يق��در ب��ـ 
بمعدل  ، من الجزائريين %   62.70بة من بينھم نس ، عامل 96405يشغلھا ما يقارب 

  3.عام" في المؤسسة الواحدة%  60.78متوسط قدرت نسبته 

إن رحي��ل أكث��ر م��ن أربع��ة أخم��اس المس��توطنين ال��ذين ك��ان م��نھم ع��دد كبي��ر م��ن ذوي    
كما أثر ف�ي  ، المھارات خلف خل" ودمارا في ا2قتصاد مما أدى إلى إبطاء معد2ت النمو

م��ن %  95فح��والي . ذ انخف��ض ھ��ذا ا>خي��ر بنح��و الثل��ث عم��ا ك��ان علي��هالن��اتج الق��ومي إ
المس���توطنين ا>وربي���ين ال���ذين يمثل���ون رج���ال ا>عم���ال والفني���ين وا�داري���ين والمعلم���ين 
وا>طباء والعمال المھرة غادروا الب"د وأغلقت المصانع والمزارع والحواني�ت مم�ا ت�رك 

  4.من السكان عاطلين عن العمل%  75

                                                           

   ، منشورات جامعة قسنطينة ، مجلة العلوم ا�نسانية ، "القيادة ا/دارية للمؤسسات العمومية الجزائرية: "بغلول زھير  ، لوكيل الھاشمي  1
  . )36 ، 35 :(ص ص ، 1996 ، 07العدد  ، الجزائر

 
 ، د ط ، الجزائر ، ديوان المطبوعات الجامعية ، )1980-1962(التجربة الجزائرية في التنمية والتخطيط : أشنھو  عبد اللطيف بن   

. 26 :ص  ، 1982 2  
3∗ Nacib Redjem : industrialisation et système éducatif Algérien. O ffice des publications 
universitaires.  Alger. 1986. p18.      
 

ا>زمة الجزائرية الخلفيات السياسية وا2جتماعية  ، )-دراسة سيكولوجية للصراع الصناعي–واقع التنمية في الجزائر : " لي غربي ع   
  4. .368 :ص ، 1999 ، 3ط ، بيروت ، مركز دراسات الوحدة العربية ، وا2قتصادية والثقافية
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ظل النزاع السياسي بين أبناء الوطن الواحد وحب الظھور على مس�توى القي�ادة و وفي    
م�ع  ، كل ما تحمله ھذه المرحلة من التناقضات المستمدة م�ن تناقض�ات الث�ورة التحريري�ة

حي�ث انتقل�ت البورجوازي�ة الص�غيرة م�ن  ، تكدس ونزوح معظم القوى البشرية إلى المدن
وش��غلت مناص��ب ھام��ة ف��ي  ، القطاع��ات ا�نتاجي��ة  ا>ري��اف إل��ى الم��دن واس��تولت عل��ى

م 1966واستمرت الحالة على ھذه الوتيرة إلى غاية  ، القطاع الصناعي دون سابق خبرة
المؤسس�ة : وھ�ي ، حيث كانت تتعايش ف�ي ظ�ل ھ�ذه المرحل�ة أرب�ع أن�واع م�ن المؤسس�ات

الفرنس��ية الخ��اص؛ مم��ث" ف��ي المؤسس��ات  ومؤسس��ات القط��اع ا>جنب��ي ، المس��يرة ذاتي��ا
خاص يملكه الجزائريون وأخيرا قطاع الدولة؛ وال�ذي ھ�و   وقطاع  ، ومتعددة الجنسيات 

ب�نقص ع�دد العم�ال  ، وقد تطور التشغيل الص�ناعي خ�"ل ھ�ذه المرحل�ة التكوين في طور
             1 .1966م وزيادة العمال الجزائريين حتى سنة 1960ا>جانب بعد سنة 

أي م�ا  ، ع�ام" ي�دويا 28348العمال بالقاع�دة حي�ث بل�غ عدد  اتسع المرحلةنفس وفي 
 47.1: فيم�ا تق�در نس�بة ا>جان�ب ب  ، من مجم�وع العم�ال الجزائ�ريين%  45.5يعادل 

م��ن العم��ال %  21.6نس��بة وم��نھم م��ن العم��ال الم��ؤھلين والمتخصص��ين،  وجلھ��م % 
  .اليدويين 

وتص�ل إل�ى . % 15: ي�ا فتق�در ب�ـ أما نس�بة العم�ال الم�ؤھلين ف�ي القط�اع المس�ير ذات   
والج�زء ا>كب�ر  ، ف�ي القط�اع العم�ومي%  12.4ونسبة  ، في القطاع الخاص%  17.6

%  42من العمال الجزائريين يوجد ضمن صنف مستخدمي المصالح الذي يش�غل لوح�ده 
فيم��ا تش��كل ا�ط��ارات  ، %  2.4نس��بة ) ا�ط��ارات التقني��ة(بينم��ا 2 يتج��اوز التقني��ون  ، 

  .2من مجموع الموظفين الجزائريين%  17نية وا�دارية معا نسبة التق

وتص��ل ھ��ذه  ، لل��ذين 2 تأھي��ل لھ��م %  35إذ نج��د ف��ي القط��اع المس��ير ذاتي��ا نس��بة    
وت�دخل ھ�ذه  ، ف�ي القط�اع الخ�اص%  53وتصل إلى % 44النسبة في القطاع العمومي 

والح��راس وم��ا  ، اقبينالنس�ب عل��ى الت��والي ف��ي إط��ار ص�نف مس��تخدمي الخ��دمات؛ ك��المر
  3.شغي"تھم،  وعمال الشحن،  والسائقين،  والشابھ

ومن المعطيات السابقة الذكر يتبين لن�ا ب�أن مرحل�ة التس�يير ال�ذاتي ھ�ي مرحل�ة مليئ�ة    
م�ع انع�دام  ، وذلك راجع لغي�اب الم�وارد البش�رية ذات الكف�اءة ، با�ضطرابات والفوضى

رغم ما كانت تحمله ھ�ذه السياس�ة م�ن  ، رقابة والتوجيهالتخطيط والتنظيم وغياب آليات ال
م��ع إيج�اد مناص�ب ش�غل لك��ل . ش�عارات تحفيزي�ة م�ن خ�"ل مش��اركة العم�ال ف�ي التس�يير

                                                           

ديوان المطبوعات  ، ترجمة ا>زھر بوغنبور ،  -الصناعة والتنمية  ، يلالتشغ –محاو2ت في التحليل ا2جتماعي : سفير ناجي     
  1 ،  180 :ص ، 2ج ، د ت ، الجزائر ، د ط ، المؤسسة الوطنية للكتاب ، الجامعية

180:ص:المرجع السابق  2
  

. 181 :ص:المرجع السابق  3  
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ومھم�ا كان�ت ق�درة التس�يير ال�ذاتي «جزائري قادر عل�ى العم�ل دون س�ابق ش�رط و2 قي�د 
ھجومي�ة لمواجھ�ة توس�ع على ا2ستمرار فإنه ف�ي بدايت�ه ا>ول�ى يعتب�ر م�ن أھ�م الوس�ائل ال

البورجوازي��ة والح��د م��ن ھيمنتھ��ا المطلق��ة الت��ي كان��ت س��تؤثر حتم��ا ف��ي القاع��دة العمالي��ة 
  1.»العريضة

إذ عج�زت المؤسس�ات عل�ى  إدارة  ، وبدأت تجربة التسيير الذاتي تنحسر شيئا فش�يئا   
نق�ص  شؤونھا ا2جتماعية وا2قتصادية أمام ض�عف الم�وارد البش�رية وم�ا تمي�زت ب�ه م�ن

صادفت المؤسسات المسيرة ذاتيا مش�اكل تتعل�ق ا ءة والخبرة في المجال الصناعي كمالكفا
وبدأ تناقص العمالة في القطاع الصناعي المسير ذاتي�ا ب�دءا م�ن س�نة  ، بالتموين والتسويق

لما كان يعانيه ھذا القط�اع م�ن مش�اكل متع�دد كانع�دام رؤوس .م1973م إلى غاية 1969
كم�ا ك�ان يش�كو ھ�ذا القط�اع م�ن بيروقراطي�ة  ، منافسة القطاع الخ�اص وظھور ، ا>موال

والخلط بين الوظيفة ا2قتصادية والسياس�ية للمؤسس�ة المس�يرة ذاتي�ا مم�ا  ، ا�دارة الوصية
إذ  1969بدءا من سنة  ، وضعف من مستوى تجنيدھم ، أدى إلى إضعاف حماس العمال

ف�ي  س�نة %  4.7نحصر ھ�ذه النس�بة إل�ى لت%  12.8بلغت نسبة العمال في ھذا القطاع 
الق�ائم  ، نح�و ا2قتص�اد المخط�ط 1967سياس�ة الدول�ة خ�"ل س�نة ھت توجفيما ،  1973

تمثل بعدھا ا>ول ف�ي بن�اء قاع�دة اقتص�ادية م�ن خ�"ل سياس�ة  ، على سياسة ثنائية ا>بعاد
 لعلى ع"قات عموتمثل البعد الثاني في بناء مؤسسات اقتصادية قائمة  ، نقل التكنولوجيا

  2 .ذات طابع اشتراكي 

   :ا�تجاه نحوا/شتراكيةمرحلة  :ثانيا

بمجريات أحداثھا نقط�ة ا2نط"ق�ات ف�ي بن�اء اس�تراتيجية تنموي�ة  1965مثلت سنة        
: ص��يغت خ"لھ��ا ا>ھ��داف ف��ي ش��كل خط��ط تنموي��ة موجھ��ة للتطبي��ق عل��ى ص��عيدين ھم��ا

وبع���ث مؤسس���ات بديل���ة ع���ن ھ���ذه  ، >جنبي���ةالتوس���ع ف���ي عملي���ة الت���أميم ل"حتك���ارات ا
 ، وي��تم ذل��ك م��ن خ��"ل القض��اء عل��ى التبعي��ة بتش��ييد قط��اع ص��ناعي ق��وي  ، ا2حتك��ارات

من خ"ل اس�تغ"ل الث�روات الوطني�ة الت�ي تزخ�ر بھ�ا  ، يضطلع بإنتاج الصناعة المصنعة
اة لتطبي��ق فيم��ا اعتب��رت المؤسس��ة الوطني��ة العمومي��ة أد ، والقض��اء عل��ى التبعي��ة ، ال��ب"د

  3.التنمية الوطنية

م وال��ذي 1976ن��وفمبر  19وق��د ع��رض الميث��اق ال��وطني ل"س��تفتاء الش��عبي ي��وم        
ووص��فت  ألمص��نعةالص��ناعة "يحم��ل ب��ين طيات��ه نموذج��ا للتنمي��ة المس��تمدة م��ن نظري��ة 

ا2ستراتيجية الجزائرية للتنمية ف�ي الميث�اق ال�وطني كمجھ�ود ل�ربط الص�"ت ب�ين مختل�ف 

                                                           

. 368:ص، مرجع سابق:علي غربي 1  
. 28:ص، مرجع سابق:عبد اللطيف بن أشنھو  2  
116 :ص ، 1993 ، الجزائر ، د ط ، ديوان المطبوعات الجامعية ، الترشيد ا�قتصادي للطاقة ا/نتاجية في المؤسسة: أحمد طرطار   3  
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فيما كان الدستور الذي اقترحته جبھ�ة   ، قصد تعزيز المباد2ت الصناعية ، �نتاجفروع ا
 ، م1971ن�وفمبر  19التحرير ال�وطني وال�ذي تم�ت المص�ادقة علي�ه باس�تفتاء ش�عبي ي�وم 

وتحقي�ق  ، والذي يھدف إل�ى تجس�يد ا2س�تق"ل ال�وطني ، يؤكد النموذج ا2شتراكي للتنمية
وملكي��ة الدول��ة لوس��ائل ا�نت��اج  ، ل ا�نس��ان >خي��ه ا�نس��ان ومحارب��ة اس��تغ" ، الرفاھي��ة

م 1971ن��وفمبر  16وف��ي ميث��اق التس��يير ا2ش��تراكي الص��ادر ف��ي  ، وا2حتك��ار التج��اري
الش�ركة : "وأھ�م ھ�ذه الش�ركات  ، تتولى الشركات الوطنية مھمة إنجاز البرنامج القطاعي

الش��ركة الوطني��ة للحدي��د "و  ،والت��ي تعم��ل ف��ي مج��ال المحروق��ات" الوطني��ة س��وناطراك
  .وتعمل في مجال تركيب ا2Rت الميكانيكية" الشركة الوطنية سوناكوم"و " والصلب

حي�ث أص�بح  ، فيما نص ميثاق التسيير ا2شتراكي على عملية التحول نح�و ا2ش�تراكية   
 وت��تم مش��اركتھم ف��ي ، واجب��ا عل��ى العم��ال أن يتعلم��وا مراقب��ة وتس��يير المؤسس��ة العمومي��ة

وف�ي  ، وف�ي اللج�ان الدائم�ة ، التسيير من خ"ل انتخاب ممثلين ع�نھم ف�ي الجمعي�ة العام�ة
  1.مجلس ا�دارة 

وم�ن خ�"ل المخطط�ات التنموي�ة زادت  ، وفي ظل التس�يير ا2ش�تراكي للمؤسس�ات       
ل�دول ا>جنبي�ة ف�ي امن خ"ل العق�ود المبرم�ة م�ع  ، ظاھرة استيراد التكنولوجيا الصناعية

وتح��دد ھ��ذه العق��ود اتفاق��ات وتعھ��دات الدول��ة الش��ريكة فيم��ا  ، ل��ف مج��ا2ت الص��ناعة مخت
كما أخذت ھ�ذه العق�ود  أ�نجاز قھايستغرالتي  يخص كيفية إنجاز المشاريع والمدة الزمنية

ابت��داء ب��المخطط : وت��م إنجازھ��ا ف��ي ظ��ل المخطط��ات التنموي��ة المتع��ددة ، أش��كا2 مختلف��ة
ث�م المخط�ط الرب�اعي  ، وال�ذي يعتب�ر مخطط�ا تجريبي�ا ، )م1969-م1967(الث"ثي سنة 
 ، )م1977-م1974(يليه المخطط الرباعي الث�اني س�نة  ، )م1973-م1970(ا>ول سنة 

وم��ن خ��"ل .وھ��ذان ا>خي��ران ش��ك" القاع��دة الفعلي��ة لعملي��ة التص��نيع والتنمي��ة ا2قتص��ادية
فف�ي عق�ود  ، س�اعدات الفني�ة المختلف�ةالعقود المبرمة تتدخل الدولة المتعاقد معھا بتقديم الم

ك�التنظيم  ، تسليم المفتاح باليد يكون المقاول ا>جنبي مس�ؤو2 عل�ى ك�ل جوان�ب المش�روع
وف�ي مج�ال الم�وارد  ، وطرق التص�نيع الت�ي تتطلبھ�ا عملي�ة ا�نت�اج ، والتخطيط الھندسي

الم��وظفين  البش��رية يش��ار ف��ي ظ��ل ھ��ذا الن��وع م��ن العق��ود إل��ى تعھ��د المق��اول باس��تقبال
بإدماجھم ضمن ف�رق العم�ل  ، أو الذين ھم في طور التدريب والتابعين للزبون ، المدربين

رغم أن التدريب ف�ي ھ�ذا الن�وع م�ن  ، مع السماح لھم بالمشاركة في عمليات بدء التشغيل
كم�ا ت�نص  ، العقود 2 يحظى بوضع رسمي ف�ي الش�روط المتعلق�ة ببن�اء وتش�غيل المص�نع

                                                           

: م ص  1986، الجزائر: دط، ديوان المطبوعات الجامعية ، ترجمة الصديق سعدي  ، جمال الدين لعويسات التنمية الصناعية في الجزائر    
)   21،  20(ص .1  
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ى مسؤولية المقاول على بدء تشغيل المصنع مع تعھده بتق�ديم مس�اعدة تقني�ة ھذه العقود عل
  .1طويلة ا>جل

حي�ث  ، "عق�ود المص�انع المھي�أة للتش�غيل"كما يوجد شكل آخر من العقود متمث" ف�ي      
وتنص على أن المق�اول يق�وم بت�دريب فري�ق  ، تضمنت ھذه العقود تدريب المقاول للعمال

وال�ذين سيص�بحون ج�زءا م�ن  ، المختصين با2ختبارات والمراقبة جزائري من الموظفين
بحيث يتحم�ل المق�اول مس�ؤولية  ت�دريب  ، قسم التدريب عندما يدخل المصنع طور العمل

كل العمال والم�وظفين الموج�ودين بالمص�نع إل�ى مس�توى الم�وظفين الموج�ودين ف�ي البل�د 
وخ"فا لعق�ود للمفت�اح بالي�د يض�من  ، بمع توسيع ھذه العملية بإنشاء قسم للتدري ، المورد

وتش�مل ھ�ذه  ، ھذا النوع من العقود مسؤولية المقاول عل�ى تنظ�يم ا�نت�اج وإدارة المص�نع
وتص�ميم إج�راءات  ، والدراس�ات الخاص�ة با�نت�اج ، المسؤولية ا�دارة العام�ة للم�وظفين
ه المس�ؤولية ذروتھ�ا ف�ي وتبل�غ ھ�ذ ، وتنظيم الص�يانة ، الس"مة وتطبيقھا مع إدارة ا�نتاج

 ، فت��رة ا�دارة ا>ولي��ة ب��إبراز م��دى أداء المص��نع م��ن وجھ��ة النظ��ر ا2قتص��ادية والتقني��ة
وذل�ك با2عتم�اد عل�ى  ، ويحق�ق مس�توى ا�نت�اج المس�طر ، للتدليل عل�ى أن�ه يعم�ل بكف�اءة

ي�ق وي�تم تحق ، الموارد البش�رية الجزائري�ة م�ن الم�وظفين ال�ذين ت�م ت�دريبھم لھ�ذا الغ�رض
كم�ا ت�نص  ، م�ن ا�نت�اج المق�رر لم�دة ش�ھرين ودون انقط�اع%  95ذلك من خ"ل إنتاج 

: وتقوم ھ�ذه العق�ود عل�ى مب�دأين ھم�ا ، العقود على استمرار المساعدة الفنية طويلة ا>جل
والمب�دأ الث�اني يرك�ز عل�ى  ، التركيز على اRج�ال المح�ددة المس�ايرة للمخطط�ات التنموي�ة

  .2نتاج المتفق عليهالوصول إلى حجم ا�

توزي�ع مس�تويات  ب�ينم 1973م و1968وفي ظل سياسة المخططات التنموية ما بين     
توظي�ف عم�ال م�ن ذوي المھ�ارات م�ع إنش�اء ب�رامج تدريبي�ة  ، المھارة للموارد البش�رية 

غي�ر أنھ�ا ارتفع�ت  ، لتكوين آخرين؛ ففي القطاع العام انخفضت نسبة العمال غي�ر المھ�رة
مم�ا يوض�ح حج�م النش�اط ال�ذي يتطل�ب ي�دا عامل�ة كثي�رة غي�ر  ، ي القطاع الخاصكثيرا ف

حي��ث ارتفع��ت نس��بة المس��تخدمين الم��اھرين وذوي المھ��ارات    ، مؤھل��ة ف��ي ھ��ذا ا>خي��ر
  .وانخفضت في القطاع الخاص ، % 42.6إلى %  34.4العالية في القطاع العام من 

وظفين وا�داري�ين ف�ي القط�اع الع�ام م�ن وارتفعت نسبة م"حظي العمال وصغار الم      
 05إل��ى %  10.4وانخفض�ت ھ��ذه النس�بة ف��ي القط�اع الخ��اص م�ن % 11إل�ى %  9.6
ويرجع كل ذلك لتأثر القطاع الخاص بعملي�ات الت�أميم ونق�ل ف�روع الص�ناعة ا>كث�ر  ، %

2 بأس ھذا ا2تجاه العام نحو مستويات المھارة عددا  صاحبكما  ، تقنية إلى القطاع العام

                                                           

 عبد اللطيف بن أشنھو : " المؤسسات ا7جنبية ونقل التكنولوجيا إلى ا�قتصاد الجزائري" السياسات التكنولوجية في ا>قطار العربية،  مركز 
. )144-143 :(ص ص ، 1985 ، لبنان ، بيروت ، 1ط ، دراسات الوحدة العربية 1

  
. المرجع السابق نفس المكان  2  
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ب��ه م��ن العم��ال ا>جان��ب م��ن ذوي المھ��ارات الت��ي تف��وق المس��توى المتوس��ط حي��ث بلغ��ت 
  1.من مجموع القوى العاملة%  1.9نسبتھم 

م��ا يتعل��ق ببني��ة المھ��ارات وتطورھ��ا خ��"ل مرحل��ة تنفي��ذ المخطط��ات ف��ي الص��ناعة فيو   
  :م1977م إلى غاية 1968ومن حدود سنة  ، بمجملھا

" س�وناطراك"ت وض�عف ش�ديد ف�ي بني�ة العمال�ة الص�ناعية فف�ي ا�ط�ارافي نقص  سجل 
م 187فيم�ا بلغ�ت ف�ي س�نة %  4.5: م تق�در ب�ـ 1968مث" كانت نس�بة ا�ط�ارات لس�نة 

حي��ث مثل��ت ع��ام  ، وھ��ذا م��ا اس��تدعى اللج��وء إل��ى المعون��ة ا>جنبي��ة ، فق��ط%  5.9نس��بة 
  .2من إطارات المؤسسة%  58: م نسبة تقدر بـ 1978

م إل��ى غاي��ة س��نة 1969بني��ة العمال��ة ف��ي قط��اع الص��ناعة الخفيف��ة م��ن س��نة  تتط��وروق��د 
 فس�جل ، مستوى تجنيد الموارد البشرية في قطاع الصناعة الخفيف�ةحيث ضعف م 1978

 -بالمقارن�ة م�ع س�ابقتيھا–وغياب نسب معقولة  ، ندرة ا�طارات وأصحاب التأھيل العالي
مقتص�رة عل�ى العم�ال  -خ"ل ھ�ذه الم�دة–ر وتبقى النسبة ا>كب ، من ا�طارات المتوسطة

 ، م ل��وحظ ب�أن ھن��اك تقلص��ا لس�لم ا>ج��ور والمرتب��ات1977وف��ي خ�"ل س��نة  ، التنفي�ذيين
وھ�و م�ا  ، با�ضافة إلى وجود تراجع جوھري لمكانة العمال المؤھلين في س�لم المرتب�ات

>سعار مم�ا أفس�د كما أن ھناك تسارعا في ارتفاع ا ، يشكل عقبة أمام معركة ربح ا�نتاج
  ، 3القدرة الشرائية للعمال المؤھلين

كم��ا أن سياس��ة التص��نيع المنتھج��ة ترك��ت آث��ارا خلف��ت جمل��ة م��ن المش��اكل عل��ى ص��عيد  
  :تمثلت في  ، العمالة

إذ إن عملي��ة  ، تع��دد مس��تويات الكف��اءة المطلوب��ة ف��ي مختل��ف مراح��ل تص��ميم المش��روع
 .ويات عالية ومتنوعة من الكفاءةتصميم المشروع وتنفيذه وتشغيله تتطلب مست

افتق��ار كل��ي أو جزئ��ي للعناص��ر البش��رية الق��ادرة عل��ى القي��ام بعملي��ة التص��نيع الواس��عة 
وھذا ما أدى إلى اللجوء الدولة الجزائرية إلى اس�تيراد العمال�ة  ، والمتسارعة في آن واحد

 4.وطلب المساعدة الفنية ، في شكل بيوت الخبرة ا2ستشارية والھندية
حي�ث ارتف�ع  ، وفي ظل مرحلة التسيير ا2شتراكي ن"حظ تطور ا2ستثمارات العمومية   

 ، م1979م و 1978ب�ين ع�امي %  46م إل�ى 1970س�نة %  35معدل ا2س�تثمار م�ن 
حيث بلغت ف�ي  ، وكانت النسبة ا>كبر من ھذه ا2ستثمارات موجھة إلى المجال الصناعي

ھذه ا�نجازات فقد تمخض عن الفت�رة الممت�دة م�ن  ورغم ، % 78الفترة نفسھا ما يعادل 

                                                           

).164، 163: (ص ص: المرجع السابق،  أشنھو  عبد اللطيف بن 1  
)149،  143: (ص ص:المرجع السابق  )1980- 1962(التجربة الجزائرية في التنمية والتخطيط عبد اللطيف بن أشنھو : 2  

) .118، 117: (ص ص، عبد اللطيف بن أشنھو نفس المرجع السابق  3  
" السياسة التكنولوجية وأثرھا على العمالة في الجزائر"،  السياسة التكنولوجية في ا>قطار العربية،  مركز دراسات الوحدة  فاطمة أفريحة : 

. 217 :ص ، 1985 ، لبنان ، بيروت ، 1ط ، العربية 4  
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والت�ي مس�ت المؤسس�ة ا2ش�تراكية  ، م جمل�ة م�ن المظ�اھر المرض�ية1980م إلى 1969
وتفشي البيروقراطي�ة ف�ي ا�دارة المركزي�ة  ، منھا التأخر في إنجاز المشاريع ، الصناعية

وم�ن أس�باب  ، مم�ا أدى إل�ى ض�عف أداء المؤسس�ات ، على مس�توى الوح�دات الص�ناعية
  :إضعاف المؤسسة نذكر أيضا 

  .وعدم مسايرة التمويل ا�داري لSھداف المخططة ، ا�فراط في مركزية التسيير
م���ن نفق���ات %  90ل���ى إ%  40والت���ي تم���تص م���ن  ، ارتف���اع مص���اريف المس���تخدمين

 .ا2ستغ"ل
تخ��اذ وال��ذي أس��ھم ف��ي تفش��ي البيروقراطي��ة ف��ي ا ، الحج��م الكبي��ر للمجمع��ات الص��ناعية

 .القرارات
ع��دم ت��وفر سياس��ة واض���حةالمعالم لتجني��د الق��در الك��افي م���ن الم��وارد البش��رية المؤھل���ة 

وخاصة في  ، والقادرة على احتواء  المظاھر الناجمة عن عملية التصنيع ، والمتخصصة
 .جانبھا ا�داري والتسييري

ملي�ار  2.5بمع�دل تھميش القطاع الف"ح�ي مم�ا زاد م�ن مع�د2ت اس�تيراد الم�واد الغذائي�ة 
 1.سنويا

كما يمكننا التدليل على واقع تسيير الموارد البشرية في عھد التس�يير ا2ش�تراكي م�ن       
حي�ث بلغ�ت النس�بة  ، خ"ل مؤشرات رقمية تحدد وتي�رة ا�ض�رابات خ�"ل ھ�ذه المرحل�ة

ة م نس�ب1969المئوية للمضربين م�ن الطبق�ة العامل�ة ف�ي الص�ناعة الجزائري�ة خ�"ل س�نة 
  %  11م 1977وبلغت سنة %  07إلى  م1972فيما ارتفعت ھذه النسبة سنة %   05

من ھذه ا�ضرابات وقعت في القطاع العام %   2.7كما أن ا>رقام تدل على أن نسبة    
س���نة %   70م وإل���ى 1980ف���ي س���نة %   15.7م وارتفع���ت إل���ى 1969خ���"ل س���نة 

  .م1990سنة %  65م ووصلت إلى غاية 1983

م 1971"حظ أنه رغم الشروع في تطبيق التسيير ا2ش�تراكي للمؤسس�ات من�ذ س�نة ون   
ول���م تقتص���ر ھ���ذه ا�ض���رابات عل���ى المراك���ز  ، إ2 أن نس���بة ا�ض���رابات ظل���ت ترتف���ع

كما أنه لم تكن كل ھذه ا�ض�رابات مدعم�ة م�ن ط�رف ا2تح�اد الع�ام  ، الصناعية الفرعية
ف���رغم معارض���ة النقاب���ة >غل���ب ھ���ذه  ، ابي���ةأو حت���ى الف���روع النق ، للعم���ال الجزائ���ريين

  2.ا�ضرابات لكن ذلك لم يحل دون قيامھا

ظ�روف  ، الت�أخير ف�ي دف�ع ا>ج�ور: ومن ا>سباب التي أدت إلى ھذه ا�ضرابات نجد    
الع"ق��ات المھني��ة  ، ممارس��ة الح��ق النق��ابي ، التس��ريحات الفردي��ة والجماعي��ة ، العم��ال
%   38.4حي��ث نج��د أن نس��بة  ، وأس��باب أخ��رى ، العم��الع��دم ص��"حية تمثي��ل  ، الس��يئة

                                                           

"،  ا�ص"حات ا2قتصاجية و سياسة الخوصصة في البلدان العربية،   عبد T بن دعيدة : "التجربة الجزائرية في ا/ص(حات ا�قتصادية
-357 :(ص ص ، 1999 ، الجزائر ، 1ط ، المركز الوطني للتحاليل والدراسات الخاصة بالتخطيط ، مركز دراسات الوحدة العربية 

359(  . 1  
. )353-350 :(ص ص ، مرجع سابق: علي غربي  :راجع   2  
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منھ��ا راجع��ه %  30ونس��بة  ، م��ن ا�ض��رابات ك��ان س��ببھا يتمح��ور ح��ول تحدي��د ا>ج��ور
% 15أم�ا ع�ن ظ�روف العم�ل فنج�د نس�بة  ، لتماطل المؤسسات في دفعھا >ج�ور العم�ال

يح الف�ردي فيم�ا تق�در نس�بة ا�ض�رابات بس�بب التس�ر ، من ا�ضرابات كانت لھذا الس�بب
تتعل�ق بمطالب�ة العم�ال %  3.1: ونسبة أخرى تقدر ب�ـ  ، %  5.7: والجماعي للعمال بـ 
ونس�بة  ، إل�ى الع"ق�ات المھني�ة الس�يئة%  1.5فيم�ا ترج�ع نس�بة  ، ممارسة الحق النق�ابي

مجموع�ة %   5.3فيم�ا تمث�ل نس�بة  ، تتعلق بعدم ص"حية تمثيل منتخبي العمال%   01
حي�ث بلغ�ت  ، فيما مست البطالة شرائح واسعة من الطبق�ة العامل�ة ، تفرقةمن ا>سباب الم

  1.م1985سنة %   17.4لتصل إلى نسبة %   16.4م 1984نسبتھا سنة 

كما شھدت المؤسسة العمومية الصناعية مجموعة كبيرة من ا�ضرابات تمحورت ھ�ي    
عل��ى الوض��عية  مم��ا ي��دل ، وقام��ت >ج��ل نف��س المطال��ب ، ا>خ��رى ح��ول نف��س ا>س��باب

وك���ل ذل���ك راج���ع  ، المزري���ة للمؤسس���ات وعجزھ���ا ع���ن تص���ريف مواردھ���ا البش���رية
مم��ا ح��ال دون التطبي��ق الحقيق��ي لمب��ادئ التس��يير  ، للممارس��ات البيروقراطي��ة المرض��ية

  2.ووجود تناقضات عديدة في فھم النصوص القانونية ، ا2شتراكي

  : العزوف عن ا�شتراكية مرحلة:ثالثا

 ، ھذه المرحلة تراجعا في السياسات الصناعية وبداية ا�ص�"حات ا2قتص�اديةشھدت      
ب��رزت فك��رة إع��ادة الھيكل��ة  ، )م1980-م1979" (ا2س��تراحة"فبع��د م��ا يس��مى بمرحل��ة 

وت�م الع�دول ع�ن النم�و الكبي�ر للقط�اع الص�ناعي  ، العضوية والمالية للمؤسسات العمومية
ح��ق القط��اع ال��وطني م��ن س��لبيات المرحل��ة الس��ابقة المتك��ون الص��ناعات الثقيل��ة نتيج��ة م��ا ل

  ).مرحلة التسيير ا2شتراكي(

حي��ث أن م��ن ممي��زات المرحل��ة الس��ابقة ب��روز ع��دة ش��ركات وطني��ة ذات حج��م كبي��ر     
مم�ا  ، المجسد بدوره لمنطق التسيير المرك�زي ، تجسيدا >حد مبادئ ا2قتصاد ا2شتراكي
لة من الوظائف السياسية وا2جتماعية على حس�اب دفع بالمؤسسة ا2قتصادية أن تقوم بجم

وبالتالي توجب اللجوء إلى سياسة بديلة تمثلت في إعادة الھيكلة لھ�ذه . الوظيفة ا2قتصادية
المؤسسات وتجزئتھا إلى مؤسسات عمومية صغيرة الحج�م لتمك�ين المس�يرين م�ن ال�تحكم 

 3.وتحسين مردوديتھا المالية وا2قتصادية ، فيھا

 

 
                                                           

) 353،  350(ص ص : علي غربي المرجع السابق   1  
. نفس المكان: علي غربي  2  
ديوان  ، -تسيير واتخاذ القرارات في إطار المنظور النظامي–استق(لية المؤسسات العمومية وا�قتصادية : وآخرون  السعيد أوكيل

) 8، 6( :ص ص ، 1999 ، الجزائر ، د ط ، المطبوعات الجامعية .3  
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  :عادة الھيكلةإ : 1

إع��ادة الھيكل��ة العض��وية للش��ركات : إع��ادة الھيكل��ة عل��ى م��رحلتين  سياس��ة وق��د تم��ت     
  .وحولت أسماؤھا إلى مؤسسات عمومية ، حيث تضاعف عددھا مرات عديدة ، الوطنية

ثم إعادة الھيكلة المالية لتتمكن المؤسسات العمومية من ا2نط"ق من جدي�د ف�ي العملي�ة    
  :وتھدف إعادة الھيكلة إلى  ، ا�نتاجية

ال��تخلص م��ن المركزي��ة البيروقراطي��ة الت��ي تعرق��ل س��ير المؤسس��ة وتقت��ل روح المب��ادرة 
  .وا�بداع

 .تحميل مسيري ھذه المؤسسات النتائج التي تحصل عليھا مؤسساتھم
ال��تخلص م��ن نم��وذج التنمي��ة المركزي��ة وال��ذي كل��ف الدول��ة مب��الغ ض��خمة ف��ي مرحل��ة 

 1.السبعينيات
غي��ر أن سياس��ة إع��ادة الھيكل��ة الت��ي ج��اءت ف��ي بداي��ة الثمانين��ات فش��لت ف��ي جع��ل      

المؤسس�ات العمومي��ة تحق�ق ا>ھ��داف المس�طرة وي��رى بع�ض الب��احثين ب�أن الحج��م الكبي��ر 
بل توجد ھناك عوامل كثيرة أدت  ، للمؤسسات العمومية ليس ھو العامل الوحيد في فشلھا

سياسة إعادة الھيكلة وعلى رأس ھ�ذه ا>س�باب ض�عف إلى فشل المؤسسة العمومية وفشل 
 ، طريقة التس�يير وخاص�ة عملي�ة اتخ�اذ الق�رارات وكيفي�ة اختي�ار مس�يري ھ�ذه المؤسس�ات

  :ويندر تحت ھذه ا>سباب أيضا ما يلي 

عدم ا2ستخدام ا>مثل لموارد وطاقات ھ�ذه المؤسس�ات إذ أن اس�تخدامه ل�م يك�ن اس�تخداما 
ب ا2قتص��ادية ب��ل ك��ان اس��تخدامھا ذات ط��ابع سياس��ي واجتم��اعي عق"ني��ا يراع��ي الجوان��

كتوزي���ع ا>رب���اح والمؤسس���ة ف���ي حال���ة خس���ارة مم���ا أدى إل���ى تآك���ل الم���وارد المالي���ة 
  .للمؤسسات

غي��اب التنس��يق والتكام��ل ب��ين المؤسس��ات العمومي��ة  وع��دم احت��رام آج��ال العق��ود المبرم��ة 
 .بينھا

 .القراراتغياب ا�طارات المسيرة في مناصب اتخاذ 
 .غياب المنافسة

شركة وطني�ة إل�ى ح�والي  100في حين ارتفع عدد المؤسسات في ھذه المرحلة من       
مؤسسة عمومية اقتصادية وتمت إعادة الھيكلة على أساس جملة من المعايير أھمھا  460

  .التقسيم حسب وجود المركز الرئيسي -التقسيم الجغرافي–التخصص 

ومس��اعدة المؤسس��ات  ، عل��ى الدول��ة القي��ام بإع��ادة الھيكل��ة المالي��ة وف��رض ھ��ذا التقي��يم    
وض�رورة ا2عتم�اد عل�ى  ، المھيكلة على مواصلة نشاطھا ا2قتصادي ثم إلزامھ�ا بالنت�ائج

  .النفس >ن الدولة 2 تستطيع ا2ستمرار في تمويل عجزھا

                                                           

)57، 55( :ص ص:المرجع السابق: السعيد أوكيل وآخرون  1  
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وي��رى بع��ض غي��ر أن سياس��ة إع��ادة الھيكل��ة فش��لت ف��ي تحس��ين مردودي��ة المؤسس��ات      
2 مرحلة أولية لتحضير الدخول ف�ي مرحل�ة جدي�دة م�ن إالمحللين بأن ھذه السياسة ما ھي 

  .ا�ص"حات ا2قتصادية وھي مرحلة استق"لية المؤسسات

  : استق(لية المؤسسات: 2
م حي��ث أن ا�ص��"حات الت��ي 1988ب��دأ الح��ديث ع��ن اس��تق"لية المؤسس��ات فعلي��ا س��نة    

ين��ات ل��م تحق��ق أھ��دافھا كتحس��ين المردودي��ة م��ع تفش��ي جمل��ة م��ن ب��دأت ف��ي مطل��ع الثمان
المظاھر السلبية كالفوضى في اتخ�اذ الق�رارات التس�ييرية م�ن قب�ل أش�خاص ت�م اختي�ارھم 
وفق��ا لمع��ايير سياس��ة كم��ا أث��ر الت��دھور ا2قتص��ادي عل��ى الق��درة الش��رائية للم��واطنين م��ع 

عبية تمخضت عنھا أح�داث أكت�وبر وأدى كل ذلك إلى مظاھرات ش ، ارتفاع معدل البطالة
والتي دفعت بالدولة إلى ا�س�راع ف�ي تجس�يد ا�ص�"حات ا2قتص�ادية وتوج�ب . م1988

في ھذه المرحلة إعطاء المؤسسات العمومية ا2ستق"لية التام�ة ف�ي اتخ�اذ الق�رارات وف�تح 
ر م��ن حي��ث ك��ان الكثي�� ، المج��ال أمامھ��ا للتكف��ل بش��ؤونھا بعي��دا ع��ن السياس��يين والوص��اية

مط��البين بتنفي��ذ سياس��ة الدول��ة  ، المس��ييرين يش��كو م��ن ع��دم وج��ود اس��تق"لية ف��ي التس��يير
وبالت�الي  ، أي دف�ع ا>ج�ور للعم�ال دون مقاب�ل ، ا2جتماعية كالحفاظ على مناصب العمل

  .2 يمكن محاسبة المسؤولين عن العجز المالي الذي تحققه المؤسسات

وفي ھذه المرحلة تم ا2تفاق عل�ى الھياك�ل ال"زم�ة والت�ي تس�ھر عل�ى تس�يير المؤسس�ة    
ف��ي ظ��ل ا2س��تق"لية حي��ث واف��ق المجل��س الش��عبي ال��وطني عل��ى ع��دة إج��راءات م��ن أج��ل 

  :تجسيد ھذه السياسة أھمھا 

  .عضوا 12إلى  7تسيير المؤسسة من طرف مجلس يتكون من   
ة س��نوية للمؤسس��ات بالتنس��يق م��ع حف��ظ القط��اع 2مركزي��ة التخط��يط م��ع إع��داد خط��

 .ا2قتصادي الوطني
 .توزيع العملة الصعبة عن طريق الغرفة التجارية

 .وضع نظام عقود بين المؤسسات
وضع ثمانية صناديق للمساھمة تقوم بتس�يير ومراقب�ة أم�وال الدول�ة ل�دى المؤسس�ات 

 1.المستقلة
اد الوطني كان 2بد من الفص�ل ب�ين الملكي�ة وباعتبار استق"لية أھم حدث مس ا2قتص     

و>ج��ل ھ��ذا الغ��رض أنش��ئت ثماني��ة أص��ناف م��ن ص��ناديق المس��اھمة . العمومي��ة والتس��يير
كما ص�نفت تل�ك المؤسس�ات  ، ضمت مجموعة من المؤسسات تبعا لتخصصھا أو نشاطھا

  :حسب الوضعية المالية إلى عدة فئات 
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صف بحال�ة مالي�ة حس�نة وق�د س�مح لھ�ا ب�المرور وھي المؤسسات التي تت: الفئة ا>ولى    
  .مباشرة إلى ا2ستق"لية دونما تأخير

وھ��ي تل��ك الت��ي يعتق��د بأن��ه م��ن الممك��ن تص��فية حالتھ��ا المادي��ة لك��ن دون : الفئ��ة الثاني��ة    
  .ويسمح لھا بعد ذلك بأخذ استق"ليتھا ، صعوبات كبيرة

وضعية مالية سيئة أو س�لبية وطرح�ت وھي تلك المؤسسات التي تتصف ب: الفئة الثالثة    
  .ويجب تصفيتھا عن طريق الخوصصة ، ھذه الفئة مشاكل كبيرة

وھ�ي تل�ك المؤسس�ات الت�ي " 22"وھي المؤسسات المعروفة بمجموع�ة : الفئة الرابعة    
  .اعتبرت استراتيجية ولم ينتھي الفصل في مصيرھا

لية أي عندما تصبح مس�تقلة يطب�ق ولVشارة فإن دخول المؤسسة العمومية إلى ا2ستق"   
عليھا القانون التجاري وتعامل عل�ى أس�اس الق�وانين ا2قتص�ادية والمالي�ة وبالت�الي تص�بح 

  1.معرضة للتصفية وا�ف"س في حالة عجزھا

تع�رض مجموع�ة م�ن  24/01/2000ففي و2ية باتنة بينت ا�حصاءات إل�ى غاي�ة       
ف القطاع�ات ف�ي إط�ار سياس�ة التص�فية إل�ى الح�ل المؤسسات العمومية المحلي�ة ف�ي مختل�

بس��بب إف"س��ھا وعجزھ��ا ويك��ون مص��ير ھ��ذه المؤسس��ات الخوصص��ة حي��ث ي��تم بيعھ��ا 
ويك�ون بالت�الي مجم�وع  ، با>سھم للعمال وفي حالة عدم مقدرتھم على ذلك تباع للخواص

مؤسس��ات  04مؤسس��ة عل��ى مس��توى ت��راب الو2ي��ة م��ن بينھ��ا  24المؤسس��ات المنحل��ة 
ع�ام"  3852اعية وقد ترتب على ھذه العملية ظ�اھرة تس�ريح العم�ال إذ بل�غ ع�ددھم صن

ت�م إحال�ة  3189و ، عام" معنيين بش�راء أص�ول المؤسس�ات المنحل�ة 663مسرحا منھم 
كذلك فلقد احتفظ م�ن ب�ين . ملفاتھم حسب الحا2ت إلى صندوق التقاعد أو صندوق البطالة

  2 .غرض إتمام ا>عمال الضرورية لعملية التصفيةعام" ل 189العمال المسرحين على 

با�ضافة إلى ظاھرة تسريح العمال لم تخل ھذه المرحلة من مراحل تس�يير المؤسس�ة      
م�ن المش�اكل المختلف�ة  -بدءا بإعادة الھيكلة ووصو2 إلى استق"لية المؤسسات –العمومية 

العمل على مس�توى المؤسس�ات من سوء التسيير والبيروقراطية مما انعكس على ع"قات 
وأدى ذل��ك إل��ى انتش��ار ا�ض��رابات وا2ض��طرابات العمالي��ة م��ع وج��ود نزاع��ات جماعي��ة 

  .وفردية في العمل داخل المؤسسة طيلة ھذه المدة

كم��ا ص��احب مرحل��ة اس��تق"لية المؤسس��ات المالي��ة اخ��ت"ل م��الي وتج��اري لھ��ذه          
ش�طة ا�نتاجي�ة وارتف�اع وتي�رة البطال�ة م�ع المؤسسات في ظل تن�اقص ا2س�تثمارات وا>ن

                                                           

). 8، 7(:ص ص:المرجع السابق: السعيد أوكيل وآخرون  1  
و2ية باتنة ، المديرية الو2ئية >م"ك الدولة: المصدر  .2  



��و :ا�	�� ا�����������ـ��ـ�  ارد ا����������� ا�ا�%�ـ��� ا�ـ$ا�� إ�ـ"  !ـ  ��ا���ا��ا�

 ا�'�&��

 

 

73

ف��إذا كان��ت سياس��ة التس��يير ا2ش��تراكي ف��ي الس��ابق ق��د  ، ت��راكم ال��ديون والتبعي��ة للخ��ارج
ضمنت مناصب شغل حتى أن مناصب العمل قد فاق في بعض ا>حيان الطل�ب ف�إن بداي�ة 

انخف�اض  كم�ا ظھ�ر ، ھذه المرحلة قد شھدت سياسة متناقضة لم�ا كان�ت علي�ه ف�ي الس�ابق
  .1في حجم مناصب العمل

م 1984س�نة %  15وتخلل ھذه المرحلة تزايدا في معد2ت البطالة حيث ارتفعت من    
.   19902س��نة %  19.2م إل��ى 1989س��نة %  17.2م��ن وم 1987س��نة %  17إل��ى 

  .وھذا ما يفسر انخفاض النشاط التنموي >ن توفر مناصب الشغل يعني ا2ستثمار

وبسبب النزاعات القائمة ف�ي العم�ل  1990القطاع ا2قتصادي العام سنة كما شھد         
إض��رابا ف��ي القط��اع ا�داري أي نس��بة 496مقاب��ل %  65إض��رابا أي م��ا يع��ادل  1116

فبمج��رد %  17إض��رابا ف��ي القط��اع الخ��اص وھ��ذا م��ا يع��ادل  122إض��افة إل��ى %  28
د المع��دل ح��ول ع"ق��ات وھ��ي أول س��نة ت��م فيھ��ا تطبي��ق الق��انون الجدي�� 1990حل��ول س��نة 

إل�ى غاي�ة  1990(العم�ل ف�ي المؤسس�ة العمومي�ة ا2قتص�ادية حي�ث ش�ھدت الم�دة م�ا ب�ين 
اض�طرابا اجتماعي�ا  5541: عددا ھائ" من ا2ضطرابات ا2جتماعية مق�درة ب�ـ ) 1997
كم�ا يمك�ن اعتب�ار . مس القطاع ا2قتص�ادي ال�وطني العم�ومي والمحل�ي%  91.5بمعدل 

وع�دم تمك�ن المؤسس�ة  ، كمؤشر ھ�ام عل�ى س�وء تس�يير الم�وارد البش�ريةھذه ا�ضرابات 
حيث إن أغلب ا�ضرابات التي شھدتھا ھ�ذه المرحل�ة ك�ان الس�بب  ، من تصريف شؤونھا

الغال��ب ف��ي نش��وبھا ض��عف ف��ي تس��يير الم��وارد البش��رية س��واء عل��ى مس��توى الوظ��ائف 
أم عل�ى المس�توى التنفي�ذي   ،ا�دارية حيث يلعب التخطيط والتنظيم دورا حاس�ما ف�ي ذل�ك

كعج�ز المؤسس��ات العمومي��ة ع�ن دف��ع أج��ور العم�ال حي��ث لع��ب الت�أخير ف��ي دف��ع ا>ج��ور 
  : 3دورا حاسما كسبب رئيسي لنشوب ھذه ا�ضرابات

 168حي��ث كان��ت بمع��دل ، ق��د ش��ھدت أكب��ر ع��دد م��ن ا�ض��رابات  1990أن س��نة  غي��ر
مع�دل  أن ث�م نج�د ، با ف�ي الش�ھرإض�را 86بمعدل  1991تليھا سنة  ، إضرابا في الشھر

إض�رابا ف�ي الش�ھر ث�م انخف�ض  38ق�د بل�غ مع�دل  1996-1992ا�ضرابات في الفت�رة 
وبالت��الي ن"ح��ظ تن��اقص . إض��رابا ف��ي الش��ھر 24إل��ى  1997مع��دل ا�ض��رابات لس��نة 

يوم سنة  6.7ا�شارة بأن مدة ا�ضرابات ارتفعت من  مع ، 1992ا�ضرابات بعد سنة 
وبم"حظ��ة نس��ب  ، 19974يوم��ا س��نة  8.4ث��م إل��ى  1996يوم��ا س��نة  7.2إل��ى  1995

                                                           

" سوسيولوجيا التكوين المھني وسياسة التشغيل في الجزائر"،  مجلة العلوم ا�نسانية،  جامعة منتوري قسنطينة،  دار  بلقاسم سلطانية : 
  1 .134ص  ، 1998 ، 10العدد  ، الجزائر ، عين مليلةالھدى 

135:ص، المرجع السابق، بلقاسم س"طنية    2  
. 350:ص، مرجع سابق، علي غربي  3  

4 Conseil national économique et social. Le système des relations de travail dans le contexte de la 
justement structurel. Séminaire sur les conflits collectifs de travail. inspection régional du travail 
batna. Le 30 novembre 1999. p 57-58. 
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تأثير تأخر دف�ع ا>ج�ور ف�ي إح�داث ا�ض�رابات نس�تنتج أن ھ�ذه ا>خي�رة ترتف�ع م�ن س�نة 
ف��رغم تن��اقص ع��دد ا�ض��رابات إ2 أن النس��ب ت��زداد  ، 1996إل��ى غاي��ة س��نة  1990

  .بنسبة ضعيفةحيث انخفضت  1997ل مؤثر في إحداثھا حتى سنة مارتفاعا كعا

وبالت�الي ف�إن الت�أخير ف�ي %  50.67وفي ا>خير نستنتج ب�أن متوس�ط النس�ب يس�اوي    
ف��ي إح��داث %  50.67أث��ر بنس��بة ) 1997-1990(دف��ع أج��ور العم��ال خ��"ل الفت��رة 

  .إضرابا 5662: مجموع ا�ضرابات خ"ل ھذه الفترة والمقدر عددھا بـ 

ا�ض�رابات س�وء ف�ي تس�يير الم�وارد البش�رية ومن ا>س�باب الھام�ة ف�ي إح�داث ھ�ذه      
حي��ث رفع��وا جمل��ة م��ن المطال��ب  ، وع��دم رض��ى العم��ال عل��ى الوض��عية الت��ي يعيش��ونھا

  :تتمحور حول القضايا اRتية 

  ).الحوافز(الع"وات وبقية ملحقات ا>جور  -
تش��مل م��دة العم��ل وتوقي��ت العم��ل و العط��ل وفت��رات  ، الع"ق��ات الفردي��ة ف��ي العم��ل -

 .التكوين وا2متيازات ، لقانونيةالراحة ا
 ).شروط العمل(الوقاية وا>من وطب العمل  -
 .الحماية ا2جتماعية -
 .والترقيات والتحويل في العمل ، تسيير الموارد البشرية -
وكلھ��ا  ، الع"ق��ات المھني��ة والحق��وق النقابي��ة ومش��اركة العم��ال ف��ي اتخ��اذ الق��رارات -

 .المؤسسات العموميةأسباب رئيسية في ظاھرة توقف العمال في 
وإل��ى غاي��ة  1990(إل��ى جان��ب ا�ض��رابات المس��جلة خ��"ل الفت��رة م��ا بع��د س��نة        

في ح�ل مجموع�ة م�ن ) 1999-1995(شرع في الفترة ما بين ففي و2ية باتنة ). 1997
ھ�ذه السياس�ة تس�ريح أع�داد معتب�رة  و نتج عنالمؤسسات العمومية في مختلف القطاعات 

أن عدد المؤسسات المنحلة في قط�اع البن�اء وا>ش�غال العمومي�ة بل�غ ل ونسج ، من العمال
م���ن ب���ين مجم���وع %  38.46أي نس���بة ) 1999-1995(مؤسس���ات خ���"ل فت���رة  10

 34.61مؤسس�ات منحل�ة أي نس�بة  09وفي قطاعه الخدمات يوج�د  ، المؤسسات المنحلة
ف��ي المج���ال  فيم��ا نج���د أن ع��دد المؤسس��ات المنحل��ة ، م��ن ب��ين المؤسس��ات المنحل��ة% 

كذلك فإن  ، من بين المؤسسات المنحلة%  26.92مؤسسات أي نسبة  07الصناعي بلغ 
منص�ب ش�غل حي�ث مث�ل  5286: عدد مناصب الشغل المفقودة قدر خ�"ل ھ�ذه الفت�رة ب�ـ 

م��ن مجم��وع %  54.25العم��ال المس��رحون ف��ي قط��اع البن��اء وا>ش��غال العمومي��ة نس��بة 
موع العم�ال المس�رحين كان�ت ف�ي قط�اع الخ�دمات من مج%  33.88ونسبة  ، المناصب

  1 .كانت في قطاع الصناعة%  11.86والنسبة المتبقية من ھذه المجموع أي 

                                                           

1 Crouchi Rabah. Etude statistique sur la perte d’emploi années (95-99). Séminaire sur les relation  
de travail. inspection régional du travail batna. 19 mars 2001.    
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حافل�����ة با�ض�����رابات العمالي�����ة ) 1997-1990(ف�����إذا كان�����ت المرحل�����ة م�����ا ب�����ين    
ف�إن المرحل�ة  ، وا2ضطرابات ا2جتماعية نتيجة مجموعة من ا>سباب الت�ي س�بق ذكرھ�ا

بالضبط شھدت حسب الدراسات ا�حص�ائية جمل�ة م�ن المظ�اھر ) 1999-1995( ما بيم
الناجم��ة ع��ن س��وء التس��يير وض��عف التخط��يط والتنظ��يم للم��وارد البش��رية ف��ي المراح��ل 

مم��ا أدى خ��"ل ھ��ذه المرحل��ة كم��ا س��بق وأن رأين��ا إل��ى انتش��ار ظ��اھرة تس��ريح  ، الس��ابقة
ك��ذلك فق��د ش��ھدت س��نتي  ، عمومي��ةالعم��ال الناتج��ة ع��ن ح��ل ع��دد كبي��ر م��ن المؤسس��ات ال

  .نشاطا للنزاعات الفردية في العمل 2000و  1999

ف�ي القط�اع الع�ام أي  224منھ�ا  ، نزاعا 276كان عدد النزاعات  1999ففي سنة       
 18.84نزاعا ف�ي القط�اع الخ�اص أي نس�بة  52و ، من بين النزاعات%  81.15نسبة 
الرئيس�ية للنزاع�ات المس�جلة ف�ي ھ�ذه الس�نة وكان�ت ا>س�باب  ، من مجموع النزاعات% 

 46.01تسريح العمال كسبب رئيس�ي ف�ي النزاع�ات يأخ�ذ أكث�ر نس�بة حي�ث بلغ�ت ب تتعلق
ية وممثل�ة للعط�ل الس�ن%  14.49ثم تليھا بالنقصان نس�بة  ، من بين ا>سباب المؤثرة% 

بقية بنسب متفاوت�ة كما تؤثر ا>سباب المت ، 12.31: تليھا نسبة تأثير ا>جور بـ  ، كمؤثر
  1 .والترقية إلخ.....وأقل درجة من السابقة؛ كالعقوبات والتأمين والمنح والع"وات 

فقد بلغ عدد النزاعات الفردية في العمل تقريبا ضعف ما كان عليه في  2000أما سنة    
حي�ث بل�غ ع�ددھا ف�ي القط�اع الع�ام  ، 503: حيث قدر العدد ا�جمالي لھا بـ  1999سنة 
  .من بين النزاعات المسجلة لھذه السنة%  21.27نزاعا أي نسبة  397

 2000أن نسبة تسريح العمال كسبب رئيسي للنزاعات قد تناقصت في س�نة  نسجل كما  
فيم��ا ارتفع��ت  ، 1999س��نة %  30.21إل��ى %  46.01عل��ى م��ا ك��ان علي��ه س��ابقا م��ن 

فيم�ا انخفض�ت  ، % 33.20إل�ى %  14.49نسب النزاعات بسبب العطل الس�نوية م�ن 
وك�ذلك نس�بة العقوب�ات  ، % 7.55إل�ى %  12.31نسبة ا>جور عن النسبة السابقة من 

فيم�ا  ، 2000ف�ي س�نة %  0.39إل�ى %  9.78إذ تكاد تكون معدومة حيث تغيرت من 
وبالت�الي %  19.28إل�ى %  3.26ارتفعت نسب تأثير المنح العائلية ف�ي النزاع�ات م�ن 

 33.20لعط�ل الس�نوية ب�ـ لت لھذه السنة كان راجعا بنسبة كبيرة نستنتج أن أغلب النزاعا
وتبق�ى %  12.28ث�م نس�ب الم�نح العائلي�ة بدرج�ة أق�ل ب�ـ %  30.21ثم التسريح ب�ـ % 

     2 .ا>سباب ا>خرى بتأثيرات ضعيفة

  

  

                                                           

 ، مفتشية العمل ، ملتقى حول ع"قات العمل ، )2000-1999(دراسة إحصائية حول النزاعات الفردية في العمل سنة : قروشي رابح  
د ص ، 2001مارس  19 ، باتنة  1  

.ص.د ، المرجع السابق نفس   2  
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  : نحو الخوصصة ا�تجاهمرحلة : رابعا

س�وف  ، يكلة واستق"لية المؤسساتبعد أن تناولنا في المرحلة السابقة كل من عملية الھ   
نتناول مرحلة أخرى متداخلة مع سابقتھا من حيث ا�جراءات القانونية والتي تنص عليھ�ا 
ومت��أخرة نوع��ا م��ا ع��ن المرحل��ة الس��ابقة م��ن حي��ث وجودھ��ا كظ��اھرة ب��ارزة يتمي��ز بھ��ا 

 ، وھ��ذه الظ�اھرة ھ�ي خوصص��ة المؤسس�ات العمومي��ة ، ا2قتص�اد ال�وطني تمي��زا ملحوظ�ا
وقب��ل الك��"م ع��ن الخوصص��ة ف��ي الجزائ��ر ك��ان م��ن ا>ح��رى الح��ديث ع��ن ھ��ذه الظ��اھرة 

ف���ي ظ���ل م���ا يس���مى  ، كتوج���ه جدي���د لمختل���ف القطاع���ات العام���ة عل���ى الص���عيد الع���المي
  ".العولمة"بـ

وتط��ورا ف��ي وس��ائل  ، لق��د أدى التط��ور التكنول��وجي إل��ى نش��اط ف��ي انتق��ال المعلوم��ات   
والذي أص�بح قري�ة كوني�ة  ، ع مشتركا في كل أنحاء العالموأصبح تداول البضائ ، ا�ع"م

وبذلك فإن العولم�ة ھ�ي نت�اج للتغي�ر ف�ي الع"ق�ات السياس�ية  ، "ماكلوھان"على حد تعبير 
ومص�طلح العولم�ة العرب�ي  ، "ع�الم"مشتقة من " عولمة"وكلمة  ، وا2قتصادية بين الدول

  1.وتعني الكرة ا>رضية « Globalisation » ا2نجليزية  لكلمةلھو ترجمة 

أن الع"ق�ات ا2قتص�ادية م�رت ب�ث"ث ) مThompson ) "1992تومبسون " ويرى    
  :مراحل  وھي

وفيھا تب�ادل تج�اري قلي�ل وثن�ائي ف�ي معظم�ه بينم�ا : مرحلة ا2قتصادات الدولية أــ    
  .ظل التوجيه داخليا

و التعددي�ة ف�ي التج�ارة وفيه توجه نح"  world wide: " مرحلة اقتصاد العالم ب ــ 
 .وا2ستثمار كما نجد أن ا2قتصاد عملية خارجية لكنھا ذات قاعدة محلية في وطن أم

وفيھا توسع أكبر من التعددي�ة التجاري�ة وا2س�تثمارية : مرحلة اقتصادات عالمية ج ــ 
ولك��ن تق��ل فيھ��ا أھمي��ة ا2قتص��اد ال��وطني والقاع��دة الوطني��ة وھ��ذه المراح��ل ليس��ت 

 ".تمبسون" و2 تخلو من تداخل في نظر  متعارضة
إن النش�اط ال�وطني يتع�ولم ويعن�ي ب�ذلك أن�ه يتكام�ل ) diken ) "1992دكن " ويقول    

وظيفيا عبر الحدود الوطنية كما ي�رى ب�أن ھ�ذا التغي�ر ل�يس دولي�ا فق�ط >ن ال�دولي مج�رد 
ل�ى اعتبارھ�ا عملي�ة ع" دكن " انتشار جغرافي متزايد بينما العولمة معقدة أكثر كما يركز 

وھذه العملية تعني تحول ا�نتاج والص�ناعة والش�ركات م�ن القطري�ة إل�ى  ، 2 كحالة ثابتة
  2.وبالتالي يرى بأن زمن المركز وا>طراف قد انتھى ، العالمية

                                                           

 أحمد عبد الرحمان أحمد : "العولمة المفھوم والمظاھر والمسببات"،  مجلة العلوم ا�جتماعية،  مجلس النشر العلمي، جامعة الكويت، المجلد 
52 :ص 1998ربيع ،  1، العدد،  26:  1  

53:المرجع السابق ص 2  
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أن التج�ارة العالمي�ة ازدادت بع�د ) 1991" (رينويغ" ومن أھم أسباب العولمة حسب    
ك�ذلك ف�إن ثل�ث ا�نت�اج  ، )1987-1950(ة أربع�ين ض�عفا م�ا ب�ين الحرب العالمية الثاني

كم�ا تض�اعف حج�م ا2س�تثمارات ا>جنبي�ة المباش�رة  ، العالمي يتم تداوله بين ال�دول الي�وم
وب�روز الت�دفقات ) 1993-1971(مرة خ"ل أقل من رب�ع ق�رن ب�ين س�نتي  16أكثر من 

  1.الرأسمالية كقوة محركة ل"قتصاد الدولي

نجد أن الدول النامية قد حافظت على حصتھا من التجارة الخارجية وا2ستثمارات فيما    
%  28وارتفع�ت إل�ى  1970س�نة %  18المباشرة وبلغت نسبة صادرات الدول النامية 

ووص�لت س�نة  1990س�نة %  23إل�ى  1985سنة %  25وانخفضت من  1980سنة 
  2%. 27إلى نسبة  1993

ونس��بة  1980س��نة %  7.7>وس��ط وش��مال إفريقي��ا وق��درت نس��بة ص��ادرات الش��رق ا   
وھذه المؤشرات الرقمية دلي�ل  ، 1990سنة %  2.7ووصلت إلى  1985سنة %  3.3

رغ��م أن مس��اھمة ال��دول  ، عل��ى توجھ��ات ال��دول النامي��ة نح��و عولم��ة ا�نت��اج وا2س��تثمار
ف�ي حي�ث ك�ان مص�در زي�ادة حص�ص ال�دول النامي�ة  ، النامية تختلف من دولة إلى أخرى

 ، ھذه المساھمة ھو الدول الحديثة التصنيع والدول اRسيوية خصوصا وجنوب ش�رق آس�يا
  3 :وإذا اعتبرنا أن العولمة عملية معقدة فإن لھا مظاھر ومسببات وھي

  .تحرير التجارة من قيود الدولة الوطنية -
 .حركة التكامل ا2قتصادي بين الدول وظھور تكت"ت على الصعيد الدولي العالمي -
 .ظھور الشركات غير الوطنية ومتعددة الجنسيات -
 .التطورات التقنية وانتشار التكنولوجيا الصناعية المتطورة ووسائل المعلوماتية -
وحل���ول ا>يديولوجي���ة  ، التح���و2ت ا>يديولوجي���ة؛ س���قوط ا>يديولوجي���ة الماركس���ية -

 .الليبرالية
  4.وميةوھذا السبب ا>خير أدى إلى ظاھرة خوصصة المؤسسات العم   

وھي ظ�اھرة التخص�يص وال�ذي  ، وما يھمنا ھنا ھو الحديث عن أھم مظاھر العولمة     

أو  ، مجرد إعادة ملكية القطاع العام لSفراد حيثم�ا ك�انوا ع�ن طري�ق البي�ع« يعرف بأنه  

  5.»ھي مجرد العودة للعمل بآليات اقتصاد السوق دون إعادة ا2عتبار للقطاع الخاص

                                                           

) 56، 55:(ص ص، المرجع السابق   1  
59:ص، نفس المرجع  2  
59:ص نفس المرجع،  3  
)76، 60:(لمزيد من ا2ط"ع انضر المرجع السابق  ص ص   4  
، لبنان ، بيروت ، دار الفكر المعاصر ، سوريا ، دمشق ، دار الفكر "آفاقھا وأبعادھا ، الخصخصة: "نبيل مرزوق  ، محمد رياض ا>برش   
31 :ص ، 1999 ، 1ط  5  
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م فف��ي مرحل��ة ش��باب ا2قتص��اد ا2ش��تراكي اس��تولى القط��اع الع��ام عل��ى وكم��ا ھ��و معل��و   

وعك�س ذل�ك  ، القطاع الخاص وصادر ك�ل م�ا حقق�ه م�ن نت�ائج حس�ب التكتي�ك الماركس�ي

ففي الدول الرأسمالية تم ا2عتماد عل�ى القط�اع الخ�اص قطاع�ا رائ�دا ورئيس�يا ف�ي تحقي�ق 

دي��د س��قوف ا�نت��اج وكيفي��ة توزيع��ه وا2عتم��اد عل��ى آلي��ة الس��وق ف��ي تح ، وس��يلة التنمي��ة

  .1وتحفيزه 

تس�عى للع�دول  ، وبالتالي تمثل ظاھرة خوصصة المؤسسات العمومية سياس�ة مقص�ودة   

وھ�ذه  ، وبالتالي العدول عن المبادئ التي يقوم عليھ�ا ، عن ا2قتصاد ا2شتراكي الممركز

  :المبادئ ھي 

وجيه والتدخل المباشر في العملي�ة ضرورة قيام الدولة بإدارة ا2قتصاد عن طريق الت -

  .ا�نتاجية

 .التي تتداول المنتجاتحماية الدولة للسكان محدودي الدخل بتحديد سعر مختلف  -

ض��مانا لتوزي��ع الق��وة الش��رائية بش��كل  ، تحقي��ق ال��دخل >كب��ر ع��دد ممك��ن م��ن الن��اس -

 .واسع بفرض الضرائب

 . 2حتحديد سقوف الملكية وللدخول ومشاركة العمال في ا>ربا -

وأدى إل�ى  ، وبالتالي فإن النظام ا2شتراكي يھدف إل�ى توزي�ع الث�روة أكث�ر م�ن إنتاجھ�ا   

عب��ر عق��ود التس��يير  -بم��ا فيھ��ا الجزائ��ر–تطبي��ق مث��ل ھ��ذه المب��ادئ ف��ي ال��دول النامي��ة 

وعدم ق�درة الدول�ة عل�ى  ، ا2شتراكي إلى اھت"ك الثروة في ظل تزايد معتبر لعدد السكان

وع��دم ق��درة الدول��ة  ، م م��ع فش��ل المؤسس��ات العمومي��ة اقتص��اديا واجتماعي��اتلبي��ة حاجي��اتھ

وبالتالي بدأ انھي�ار القط�اع  ، على تموين معظم المشاريع ا2قتصادية التي أصيبت بالعجز

  .وبدأ التفكير يتجه نحو القطاع الخاص ، العام

علن�ة ع�ن ف�تح م�زاد وبالتالي وجدت دول العالم الثالث التابعة للخط ا2ش�تراكي نفس�ھا م   

تبدأ في ظل العولم�ة رس�ملة ال�دول  ، لبيع مؤسساتھا التي أرادتھا لعقود  طويلة من الزمن

                                                           

  . 31:ص:محمد رياض ا>برش المرجع السابق     1
   33. :ص ، المرجع السابقنفس ،   2
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وخض��وعھا مض��طرة ل"س��تدانة بإمض��ائھا س��ندات  ، حي��ال عجزھ��ا الكبي��ر ف��ي الميزاني��ة

  1.تكلفھا كثيرا من التبعية السياسية وا2قتصادية ، بمعد2ت فوائد عالية

تيكات الرأسمالية الجديدة تجد دول العالم الثالث بم�ا فيھ�ا الجزائ�ر نفس�ھا وفي سياق التك   

ذل�ك التي�ار « والت�ي تعن�ي  ، للتحول من النظام ا2ش�تراكي إل�ى الليبرالي�ة الجدي�دة مرغمة

النيوك"س��يكي ف��ي الفك��ر ا2قتص��ادي الرأس��مالي ال��ذي أخ��ذ س��بيله إل��ى التطبي��ق ف��ي ال��دول 

ؤمن إيمان��ا مطلق��ا بآلي��ات الس��وق وبالمنافس��ة وبالمب��اد2ت وال��ذي ي�� ، الرأس��مالية م��ؤخرا

وھ��و ع��ادة –ويض��ع الف��رد  ، ويع��ادي الت��دخل الحك��ومي ف��ي مج��ال ا2قتص��اد ، الفردي��ة

  2.»في بؤرة العناية وا2ھتمام  -صاحب رأس المال

ومن خ"ل سياسة ا�ص"حات الت�ي تتبعھ�ا الجزائ�ر  ، وفي سياق ھذا التوجه الليبرالي

 ، ا مض��طرة �ح���داث تغيي��رات ھيكلي���ة تس��مح لھ���ا بال��دخول 2قتص���اد الس���وقتج��د نفس���ھ

باعتبارھ��ا مرحل��ة انتقالي��ة حالي��ة  ، وبالت��الي التوج��ه نح��و خوصص��ة المؤسس��ات العمومي��ة

  :والخوصصة في بعدھا القانوني تعني  ، نحو اقتصاد السوق

 ، مال الدول��ةخوصص��ة ال��دول با2نتق��ال م��ن التس��يير العم��ومي إل��ى التس��يير الخ��اص لرأس��

  :كما تعني  ، وتأسيس الشركات العمومية القابضة ، والرأسمال العمومي

كمعامل��ة ترم��ي إل��ى نق��ل  ، خوصص��ة المؤسس��ات العمومي��ة م��ن خ��"ل تحوي��ل الملكي��ة

وتھ��دف الخوصص��ة ف��ي بع��دھا .المؤسس��ات العمومي��ة إل��ى أش��خاص م��اديين ومعن��ويين

كس�ر و ط�اع العم�ومي والقط�اع الخ�اصالسياسي إل�ى وض�ع ح�د للتميي�ز السياس�ي ب�ين الق

 .وتنازل الدولة عن تسيير ا2قتصاد ، الممارسات ا2حتكارية البيروقراطية

 

 

 

  

                                                           

. 30:ص، السابق المرجع  ا2برش ،  محمد رياض  1  
 صالح ياسر حسن:"اللبرالية ـ الخوصصة وبرامج التكييف الھيكلي بين أوھام الخطاب ا/ديولوجي، وحقائق إعادة إنتاج التبعية " ، مجلة 

  2العلوم ا�نسانية، جامعة منتوري ، قسنطينة، الجزائر، العدد 12 ، 1999 ، ص:65.
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    :خ(صة

إن التح���ول الجزئ���ي للجزائ���ر نح���و اقتص���اد الس���وق م���ن خ���"ل عملي���ة خوصص���ة       

الناحي��ة ا2قتص��ادية إل��ى تحوي��ل مؤسس��ات الدول��ة  يھ��دف م��ن المؤسس��ات العمومي��ة ك��ان

أم�ا عل�ى الص�عيد ا2جتم�اعي فق�د أدت الخوصص�ة إل�ى  ، لعمومية إلى مؤسس�ات خاص�ةا

تحري�ر ا2قتص�اد م�ن المركزي�ة  ب�دعوىإحداث تش�ققات ف�ي النم�وذج التنم�وي الجزائ�ري 

 .وإقامة اقتصاد سوق في ظل العدالة ا2جتماعية

نت��اج أزم��ة نظ��ام ا� : م��ن اھمھ��ااس��تجابة لمجموع��ة م��ن الظ��روف وا>س��باب كم��ا ك��ان  
ت واجھ�ف ، حيث عجزت الدول�ة ع�ن تس�يير الرأس�مال ، )1993-1988(الصناعي سنة 

أزمة تسيير رأس المال بواسطة صناديق المساھمة خ"ل المرحلة الس�ابقة �ع�ادة الھيكل�ة 
  . وا2ستق"لية

وتبن��ي الجزائ��ر لسياس��ة ا2نفت��اح عل��ى الرأس��مال  ، ھيمن��ة رأس��مالية خاص��ة وطني��ةك��ذالك 
وتبق�ى ب�ذلك الجزائ�ر تترق�ب آف�اق .  ن خ"ل الشراكة في إطار عولم�ة ا2قتص�ادالدولي م

مع معاناتھا م�ن تبعي�ة  ، المستقبل من خ"ل تجربة الخوصصة التي لم تتضح معالمھا بعد
وم��ا يمي��ز ھ��ذه التبعي��ة وتل��ك أن الجزائ��ر  ، جدي��دة ص��نعتھا مراح��ل م��ن التبعي��ة القديم��ة

تخصص شيئا ذا أھمي�ة م�ن داخلھ�ا عل�ى تط�وير ا�مكان�ات ومثي"تھا من الدول النامية 2 
الدول المتقدمة والتي سعت جاھدة إلى تطوير مواردھ�ا البش�رية كرھ�ان  خ"ف ، البشرية

  سن النتائج في الحاضر والمستقبليضمن أح
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