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:الخاتمة  

في نهاية البحث و ضمن ىذه الخاتدة سنتطرق إلى أىم النتائج التي توصلنا إليها كخلاصة لدعالجة إشكالية 

البحث و فرضياتو، تقديم التوصيات التي نراىا مناسبة و التي يمكن الإستفادة منها على مستوى الدراسات 

العلمية أو إدراجها ضمن نظم إدارة الدوارد البشرية بما يمكن الدؤسسة الاقتصادية من تحقيق أىدافها 

. الاستًاتيجية و في الاختَ عرض بعض الأفاق المحتملة للبحث 

لقد توضلنا من خلال بحثنا إلى العديد من النتائج وفق سياق معرفي ز منهجي متًابط مع الإشكالية لزل 

: الدراسة ، نقدمها بشكل نتأكد معو من مدى صحة الفرضيات الدقدمة سابقا، و من أىم ىذه النتائج نذكر

تواجو الدؤسسات الاقتصادية مشكلة أساسية و ىي كيفية تخصيص و تقسيم الدوارد الدتاحة على أفضل -

الاستخدامات الدمكنة، و يقصد بالدوارد الدتاحة كافة الددخلات التي تستخدمها و الدتمثلة في الدواد و اللوازم ، 

إلخ ..الألات و الدعدات، التكنولوجيا،  الدعلومات، الدوارد البشرية،

إن تحقيق الدطلب السابق يتم فقط عندما تتبتٌ الدؤسسة الاقتصادية مفاىيم الإدارة الاستًاتيجية و التي تتيح -

للمؤسسة فرصة رسم الاتجاه الدستقبلي، و إختيار النمط الإستًاتيجي الدلائم في ضوء الدتغتَات البيئية الداخلية 

و الخارجية، كما يمح لذا بتنمية و صيانة علاقتها مع بيئتها التي تعمل فيها من خلال تحديد غايات و أىداف 

 .لستلف  العمليات و الأنشطة التي تدارسها

تعتمد الدؤسسات الإقتصادية  في إطار تنفيذىا للخطط و البرامج  و السياسات على ما تتوفر عليو من -

موارد مادية و بشرية و تكنولوجية و معلوماتية، و لا شك أن كل ىذه الدوارد تدثل أصولا ضرورية لنجاح و 

فعالية الدؤسسات، لكن الدؤكد اليوم ىو ان الدوارد البشرية ىي أكثر الأصول حساسية و أهمية نظرا لإرتباط 

 .إدارة  باقي الأصول بفعالية اداء ىذه الدوارد
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تلعب إدارة الدوارد البشرية دورا ىاما في توفتَ الظروف الدساعدة على تحقيق الإستقرار الدائم للتنظيم ، فهي -

 .تعمل على تطبيق كل السياسات و البرامج التي تهدف إلى جعل الدؤسسة مكانا جذابا و لزفزا للعمل

حتى تتضمن الدؤسسة الحصول على الأداء الدطلوب من مواردىا البشرية و تحقق الفاعلية و الانسجام -

الدناسبتُ بتُ لستلف الدوارد الدتاحة داخل التنظيم، تلجأ إلى تبتٍ التحليل الإستًاتيجي في إدارتها لدواردىا البشرية 

و تدعيم التوجو الذي يعتبرىا مركز جذب داخل الدؤسسات، حيث من خلالذا يمكنها تحقيق أىداف الكفاءة 

حتى تدارس إدارة الدوارد البشرية مهامها و مسؤولياتها الدنوطة بها يجب .و الفعالية على مستوى لستلف أنشطتها

أن تنخرط كل أنشطتها في عمليات الإدارة الإستًاتيجية، وىذا يعتٍ أنو  يجب على مديري الدوارد البشرية، أن 

 .يساهموا في تصميم لستلف الأنشطة الاستًاتيجية التي تتحقق داخل الدؤسسة

يتًتب عن تبتٍ الدؤسسة لبديل إستًاتيجي تنافسي معتُ إنعكاسات متعددة على إستًاتيجية الدوارد البشرية -

لإرتباطها بمختلف أنشطة الدؤسسة و عملياتها الإستًاتيجية، وعليو فإن تحقيق الفعالية الدرغوبة في بناء 

إستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية يتطلب إستيعاب أبعاد البديل الإستًايجي الدختار و مسؤوليات إدارة الدوارد 

 .البشرية في تجسيده

تدر عملية تكوين إستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية بنفس مراحل تكوين الإستًاتيجية العامة للمؤسسة، و -

الدتمثلة في مرحلة الصياغة ثم مرحلة التنفيذ و في الأختَ مرحلة التقييم، لكن و مع ذلك فهي تتصف بمميزات 

 .و متطلبات خاصة تنسجم مع طبيعة مهام ووظائف إدارة الدوارد البشرية

 إن تبتٍ فلسفة إدارة الجودة الشاملة يعتٍ دخول الدؤسسة في مشروع دائم للتغيتَ و التحستُ الدستمرين -

تظهر مشاركة إدارة الدوارد البشرية الإستًاتيجية في تدعيم برامج الجودة الشاملة من خلال إشرافها و - 

توصيفها لكثتَ من الدمارسات الإستًاتيجية التي تتفاعل فيما بينها لتحقيق غاية أساسية تتمثل في جعل الأفراد 
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داخل التنظيم على إستعداد دائم لتحستُ و تطوير مهاراتهم و سلوكهم بشكل يتلائم مع إستًاتيجية الدؤسسة، 

 .و من أىم ىذه الدمارسات لصد برامج التدريب، برامج تشكيل فرق العمل و برامج تقييم الأداء

إن العامل الحاسم في تحقيق الديزة التنافسية حسب مقارنة الدوارد ىو العامل البشري الذي يمتلك الدهارات و -

 .الكفاءات و الدعرف الدتميزة و الذي يلقى من إدارة الدوارد البشرية التحفيز و التوجيو الدناسبتُ

إن العمل الاستًاتيجي الذي يجب أن تلتزم بو إدارة الدوارد البشرية كمدخل لتدعيم القدرات التنافسية للموارد -

 .البشرية ، يتمثل في أن تبتكر نظاما لدمارسات تخلق تأثتَا متآزرا لدختلف الأنشطة الوظيفية داخل التنظيم

تم إثبات كذلك  بأن لصاح الدؤسسات في إدارتها لدواردىا البشرية بمنظور إستًاتيجي يحقق لذا قدرة مستمرة -

 .على معالجة الدشاكل الدعاشة ، و مواجهة دائمة للتحديات التي تفرزىا بيئة أعمالذا

تؤكد نتائج البحث بأن الدؤسسات الوطنية تعاني من ضعف قدرتها على مسايرة التطورات التي تشهدىا بيئة -

الأعمال في الجزائر ، و تقف عاجزة عن إستغلال كل الفرص الدتاحة امامها، حيث تعود ىذه الوضعية إلى 

لرموعة من العوامل اهمها عدم إدراك ىذه الدؤسسات للأهمية الإستًاتيجية للموارد البشرية ضمن لستلف 

. مواردىا 

 

 

 

 

 

 

 : التوصيات
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بناءا على النتائج التي توصلنا إليها ضمن إليها ىذه الدراسة التحليلية   لإشكالية مدى مساهمة إدارة الدوارد 

البشرية الإستًاتيجية في تحقيق الدواجهة الفعالة و الدستمرة للتحديات التي تديز بيئة الأعمال الراىنة في الجزائر، 

نقدم في ىذا الوضع بعض التوصيات التي يمكن الإستفادة منها عند تبتٍ أسلوب الإدارة الإستًاتيجية في 

:  التعامل مع الدوارد البشرية على  مستوى الدؤسسات الإقتصادية الجزائرية و منها

يجب على الدؤسسات الجزائرية الراغبة في تحقيق الكفاءة و الفعالية أن تتبتٌ أسلوب الإدارة الاستًاتيجية و -

الذي يضمن لذا وضع الأىداف الاستًاتيجية و تصميم السياسات و البرامج المحققة لذا بفاعلية، و يسمح 

بتخصيص الدوارد و توجيهيها وفق متطلبات إستًاتيجية تدكن الدؤسسة من إقتناص الفرص الدتاحة، و تفادي 

. الدخاطر و التهديدات التي تديز بيئتها التنافسية

يجب على الدؤسسات الجزائرية إعادة النظر في موقع و مكانة إدارة الدوارد البشرية بحيث تصبح شريكا -

إستًاتيجيا عند إعداد الخطط الإستًاتيجية و أثناء تنفيذىا، و ىذا يتطلب منها تزويد اختصاصي الدوارد 

البشرية بمجموعة من القدرات و الامكانات التي تتناسب مع ىذا الدور و تؤىلهم للقيام بالدسؤوليات 

 . الاستًاتيجية الدوكلة إليهم

في ظل تعدد وتنوع تحديات بيئة الأعمال فإنو يتعتُ على الدؤسسات الجزائرية الراغبة في تحقيق الكفاءة و -

الفعالية أن تفكر في تحقيق نوع من التكامل بتُ أنشطة إدارة الدوارد البشرية ، كما يجب عليهم أن يوازنوا 

 .بإستمرار بتُ حاجات العاملتُ في مواقع العمل و بتُ حاجاتهم  الأسرية

ضرورة مسايرة الدؤسسة الجزائرية لدتطلبات التغيتَ التي تفرضها بيئة الأعمال الحالية أو الدستقبلية ، و بما ان -

الأفراد داخل التنظيم ىم الأكثر تأثرا بعملية التغيتَ فإن ذلك سيعتٍ بالضرورة حتمية مشاركة إدارة الدوارد 

البشرية في التخطيط  و تنفيذ أنشطة التغيتَ، إلى جانب مسؤولياتها الإستًاتيجية في تفعيل وتدعيم كل الجهود 

 .الرامية إلى تجاوز كل العوائق و الدشاكل التي تعتًض الدؤسسة خلال إلصازىا لإستًاتيجية التغيتَ
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يجب على الدؤسسة الجزائرية ان تعطي الأولوية للإستثمار في القدرات و الدهارات البشرية من خلال إعتماد -

 .استًاتيجيات ملائمة تضمن الصاز لستلف انشطة إدارة الدوارد البشرية بالكفاءة الدطلوبة

إن مسايرة متطلبات العولدة التي أصبحت تفرض نفسها على الجزائر خاصة بعد إبرام عقد الشراكة مع الاتحاد -

الاوروبي، يستدعي من الدؤسسات الجزائرية بتبتٍ رؤية إستًاتيجية في إدارة لستلف مواردىا خاصة البشرية منها و 

. تتضمن ضرورة العمل على تحقيق منظومة قيم ترتكز على الكفاءة الإنتاجية و الفعالية الإقتصادية 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

:  أفاق البحث

إن دراستنا لدوضوع دور الادارة  الاستًاتيجية للموارد البشرية مدخل لدواجهة تحديات بيئة   العمال في الجزائر ، 

لا تعدو في الحقيقة إلا لزاولة للبحث في مدى مساهمة غدارة الدوارد البشرية الإستًاتيجية في التعرف على 
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الفرص و التهديدات التي تديز بيئة الأعمال الحالية ، و كيف يمكن التعامل معها بالشكل الذي يمكن الدؤسسة 

الجزائرية من تحستُ موقعها التنافسي في بيئة أعمال تتميز بالتغيتَ و التعقيد  الدستمرين و نظرا لتشعب جزيئات 

الدوضوع فإن دراستنا لا يمكن أن تلم بكل زواياه الدتعددة ، لذذا فقد اكتفينا بالبحث في بعض الإشكاليات ، 

. بما أتيح لنا من معطيات، تاركتُ أفاق البحث مفتوحة لبحوث أخرى في الدستقبل

إن ىذا العمل لا يقدم رؤية كاملة للموضوع، و لشا لا شك فيو أن ىناك بعض النقائص التي يحتويها ىذا 

البحث سواء من الناحية الدنهجية أو الدعرفية، و من خلال التحليل الذي ركز عليو بحثنا ظهرت لنا العديد من 

:  الجوانب و الإشكاليات الجديرة بالبحث فيها لأهميتها النظرية و التطبيقية و منها

"  حالة الدؤسسات الجزائرية" أثر تكنولوجيا الدعلومات و الاتصال على إدارة الدوارد البشرية الإستًاتيجية-

 متطلبات التسيتَ الفعال للكفاءات في الدؤسسة الاقتصادية -

 أثر برامج إعادة ىندسة العمليات على الدوارد البشرية في الدؤسسة الجزائرية-

ىذا اجتهاد بشري، و جهد إنساني يلازمو النقص و يحتاج إلى : أختَا و في نهاية  ىذا البحث نقول - 

.  التصويب، فإن أصبت فمن الله وحدىن و إن أخطأت فمن نفسي،  و حسبي أني اجتهدت
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  ولأنها الدتواصل والاجتماعي الاقتصادي دورىا خلبل من الفاعلة الأطراف أىم أحد الاقتصادية الدؤسسة باعتبار

 على تأثتَات عنو وتنتج الاقتصادي النمو على ويؤثر الطبيعية الدوارد استغلبل عن ينتج الذي البيئي للتدىور تعتبر مسببة
 الواقع، أرض على الدستدامة التنمية مرتكزات بذسيد في للمسالعة مضى وقت أي من أكثر مدعوة وأصبحت .البيئية النظم
 التنافسية للميزة الجديدة والدصدر الاىتمام مركز تشكل التي و الجديدة الدتطلبات مع التعامل في اللبزمة الدرونة يعطيها قد لشا
 لدى البيئي الوعي وتنامي البيئية والقوانتُ التشريعات زيادة مع وخاصة والعالدية، المحلية والدستقبلية، الحالية الأسواق في

 الدؤسسة في الدستدامة للتنمية الأساسية الدرتكزات وإدماج .الدؤسسة مصتَ على تؤثر قد التي الضغط بصاعات وبروز الدستهلك
 لرموعة تبتٍ و  الدستدامة التنمية أىداف مع تتعارض التي الدمارسات بعض عن التخلي إلى الأختَة ىذه توجهت الاقتصادية،

 .الجديدة الدفاىيم من
 أما الأول، الفصل لؼص فيما وىذا الدفاىيم بعض إبراز خلبل من الدستدامة لتنميةا تعريف القسم ىذا في وسنحاول

 .الدستدامة التنميةنظريات  إلى التطرق فسنحاول الثالٍ الفصل
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 الأولالفصل 

 أىدافها وأبعادىا: التنمية المستدامة

 

 واقعا لا لؽكن بذنبو أصبحتزاد الاىتمام بالتنمية الدستدامة بشكل مكثف و كبتَ بحيث برزت عدة مفاىيم جديدة  و 
 ىذه الدفاىيم الدسؤولية الاجتماعية و البيئة، وعليو فإن مفهوم التنمية أىمولا لؽكن عزلو على الواقع الاقتصادي و لعل 

 و لستلف الدنظمات و قد توصل الدستَين داخل الاقتصاديةالدستدامة وما تولد عنها من مفاىيم مطروحة أمام مؤسسات 
 المجتمع و ابذاه إلى قناعة أنو بواسطة أبعاد التنمية و مبادئها يزيد من مسؤولية الدؤسسة الاقتصاديةالدنظمات و الدؤسسات 

البيئة و بالتالي ترقى مكانة الدؤسسة داخل لرتمعها من جهة و على مستوى الدولي من جهة أخرى ىذا بتطبيقها للمعايتَ 
الدولية و القوانتُ التي بسس الدسؤولية البيئية و الاجتماعية ،و سنحاول في ىذا الفصل تعريف التنمية الدستدامة و إلى أىدافها 

. وأبعابها

لتنمية المستدامة اتعريف - 1.1

أطلق على التنمية الدستدامة لرموعة من الدصطلحات منها التنمية التضامنية و التنمية البشرية و التنمية الدتواصلة و 
 الجميع على توحيد ىذه الدصطلحات في مصطلح واحد و ىو التنمية واتفقالتنمية الشاملة و التنمية الإيكولوجية وغتَىا، 

. الدستدامة 

 مفهوم التنمية المستدامة-2.1.1

تؤدي إلى فنائها و تدىورىا أو تناقص جدواىا الدتجددة   الدوارد الطبيعية الدتجددة، بطريقة لااستخدامتعتٍ ضرورة 
. بالنسبة للؤجيال السابقة، وذلك مع المحافظة على رصيد ثابت بطريقة فعالة أو غتَ متناقصة من الدوارد الطبيعية

 فتَى مصطلح التنمية الدستدامة وضع لتوطيد العلبقة بتُ حاجات التنمية G.WACKERMANNأما 
 الدوارد يكون من جيل إلى جيل، استغلبل و تسيتَ السليم للبيئة، وىذا التسيتَ لا يكون مستداما إلا إذا كان الاقتصادية

 .1وشروط الحياة الأساسية للبشر في برستُ مستمر

                                                           
1 G.Wackermann , Le développement durable ,édition ellipses, Paris,2008,p31. 
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 لػافظ على البيئة، دون أن يدمر مصادر الطبيعية و قدرتها في اقتصاديىي لرموعة من الوسائل و الطرق، لخلق لظو 
الددى القصتَ على حساب التنمية طويلة الددى، إن التنمية تستجيب لحاجات الأجيال الراىنة، دون أن يعرض قدرة الأجيال 

. القادمة على تلبية حاجاتها ىي الأخرى

 السابقة يتضح أن التنمية الدستدامة ىي تنمية تستجيب لدختلف رغبات و حاجات الإنسان، التعارفمن خلبل 
:  ثلبث جوانب رئيسية علىمع المحافظة على البيئة دون رىن مستقبل الأجيال القادمة بحيث ترتكز

 ؛(،العدالة في توزيع الدوارد و الثروةالاقتصاديةبرقيق التنمية ) الاقتصاديالجانب  -
 ؛(الاجتماعيةبرقيق التنمية ) الاجتماعيالجانب  -
. 2(المحافظة على البيئة و الدوارد و بضايتها)الجانب البيئي  -

التنمية التي تهتم بتحقيق التكافؤ الدتصل الذي يضمن إتاحة نفس الفرص الحالية :كما عرفها البنك العالدي بأنها
للؤجيال القادمة، و ذلك بضمان تبات رأس مال الشامل أو زيادة الدستمرة عبر الزمن، ويتلخص التعريف العام الشائع بعبارة 

، برمل التنمية 3بسيطة التنمية الدستدامة ىي تنمية تستجيب لحاجات الأجيال دون تعريض قدرة الأجيال القادمة للخطر
 الحاضر دون الإخلبل بقدرة الأجيال القادمة لتلبقي احتياجات في الدستقبل،أو ىي التي تلبقي الاستمراريةالدستدامة معتٌ 

. 4احتياجاتها

 بأنها، عدم الإضرار بالطاقة الإنتاجية للؤجيال الدقبلة و تركها على 1991 عام Robert Slow الاقتصاديعرفها 
. 5الوضع الذي ورثها عليو الجيل الحالي

  على أن التنمية الدستدامة لؽكن أن تعرف بدصطلحات تقنية كنهج طويل الاقتصاديةتعرفها منظمة التعاون و التنمية 
 استنزاف السلبية ، و تلك مسؤولية  الآثارللتطوير أين تكون أكبر رفاىية في الدستقبل، وبرقيق ىذا النهج يتطلب إزالة تلك 

. 6الدوارد الطبيعية و التدىور البيئي

 
                                                           

ة في برقيق اتنمية الدستدامة بالدؤسسة الصناعية دراسة حالة مؤسسة السونطراك،الدلتقى الوطتٍ الخامس حول إقتصاد البيئىة و التنمية مبوعنان نور الدين،دور أسلوب الإنتاج الأنظ.مقميح صبري، أ.أ 2
. 321-320،ص2008 أكتوبر 22-21الدستدامة سكيكدة،

. 20،ص2000عبد القادر عطية ،قضايا إقتصادية معاصرة،لرموعة النيل العربية، القاىرة،مصر، 3
. 92،ص2011مؤيد حامد عبد الله،البيئة و الإقتصاد و الإتفاقيات الدولية،دار الكتاب الجامعي العتُ،دولة الإمارات العربية الدتحدة،.د 4
 . 7،ص2013مار في الدنشآت الدستدامة توجو إستًاتيجي لضو دعم التنمية الدكانية، الدلتقى الوطتٍ الأول أفاق التنمية الإقليمية و الدكانية ،أدرار،تتحيبيتًي نبيلة، بلهادف ربضة، الاس 5
 .2000 ، ديسمبر4لرلة التمويل و التنمية ، العدد 6
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 خصائص التنمية المستدامة- 3.1.1

 بوضوح إلى أي مدى تعتمد تعاريف التنمية الدستدامة و شروط برقيقها على الدضمون 2000 سنة zaccaiلقد بتُ 
ة للتنمية؛ يترقية بضاية البيئة؛ الرؤية العالم: الثقافي ، وأقر بأربعة لشيزات علمية كخطوط للنقاش أضيف إليها خامس و ىي 

 بالتوازن بتُ الحاضر و الدستقبل؛ البحث عن التكامل بتُ مكونات التنمية؛ التأكيد على جديدية مشروع التنمية الاىتمام
 :الدستدامة الذي يتلخص مضمونو في

مضمون التنمية المستدامة (: 1)شكل رقم 

 
2 
 
 

 

 

555 

 

 

 
. 16 ص ، 2007 ط عمان،الأردن، والتوزيع، للنشر الدناىج دار العربي، الوطن في والاقتصادية السكانية التنمية الذيتي، فارس صبري :إلى بالاستناد الشكل ىذا إعداد  تمَّ  :الدصدر

 :كونها في تتمثتمَّل السمات من بدجموعةةٍ  تتميز الدستدامة التنمية أن Edward barbierأوضح  وقد

 التنمية؛ في اجتماعي ىو وما طبيعي ىو بدا يتعلتمَّق فيما وخاصًة تعقيدًا، وأكثر تدخلب أشد كونها في التنمية عن بزتلف -1
 العالم؛ في الفقر تفاقم من للحد وتسعى فقراً، الشرائح أكثر احتياجات لتلبية أساسًا هجتت -2
 لرتمع؛ بكل الخاصة الحضارة على والإبقاء الثقافية الجوانب تطوير على بررص -3

الوفاء بحاجات الحاضر دون الحد من 
قدرة أجيال الدستقبل على الوفاء 

بحاجاتها، وىو ما يتطلب ضرورة معرفة 
  .الحاجات و برديدىا

الإدارة الواعية للمصادر الدتاحة و 
القدرات البيئية، و إعادة تأىيل 

 .البيئة

 

 والوقاية عاتقالتو بسياسات الأخذ
 في ادواقتصا ةيفعال أكثر تكون التي

 .للبيئة الدلبئمة التنمية برقيق
 

 التنمية إليها تدعو التي الأىداف برقيق مراعاة
 :ومنها الدستدامة

 ؛نوعيتو وتغيتَ النمو تنشيط -
 ظاىرة مع بحكمة والتعامل الفقر ، اكلمش معالجة -

 ؛السكالٍ النمو
 ودمج الدخاطر، وإدارة التكنولوجيا، توجيو إعادة -

 .القرار صنع في الاقتصاد و البيئة،

 فمن ؛ وجوب المحافظة على الأرض
 لشاثلة أرضًا يرث أن جيل كل حق

 .أسلبفو عليها عاش التي للؤرض
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؛ 7التنمية لذذه والنوعية الكمية والعناصر الأبعاد تداخل لشدة وذلك البعض؛ بعضها عن عناصرىا فصل لؽكن لا -4

 :فهي ومنصِفة، متوازنة -5

 المجالات في وبالتزامن كذلك التوازنو الأجيال، وبتُ والواحد الجيل ضمن البشرية موعاتلدجا لستلف منافع توازن -
 والبيئي؛ الاجتماعي، الاقتصادي، :الثلبثة الأساسية

 ؛8المحقتمَّقة الأىداف ومدى الرفاىية نوعية في الإنصاف برقِّق -

 البيئية والأوساط التكنولوجية والأساليب الاجتماعية الاعتبارات بتُ التفاعلبت تنظيم ىو القضية لب بذلك ويكون
 : ب الالتزام يفرض ما وىو الطبيعية، والدوارد

  ؛ الدتجددة الدوارد استخدام ترشيد -
  ؛التجدد على يفوق قدرتها الذي بالقدر الدتجددة الطبيعية الدوارد استهلبك عدم -
 .إليو التنمية عملية بها تقذف التي الدخلتمَّفات ىضم على البيئي النظام بذاوز قدرة عدم -

 :أمرين برقيق يتطلتمَّب السابقة البيئية المحددات إطار في العمل إن

 .الدتجددة وغتَ الدتجددة الدوارد من لشكن قدرةٍ  بأقل والخدمات السلع من المجتمع متطلتمَّبات توفتَ -

 :يتطلتمَّب وىذا البيئة، إلى والدلوثات للنفايات الإنتاجي النظام لفظ من الإقلبل -

 عائدًا ويدر والدخلتمَّفات الددخلبت حجم من يقلِّل لضو على الإنتاجية العملية إلى لدخرجاتاُ  إعادة 
 اقتصادياً؛

 لتوفتَ الرأسمالية الاستثمارات تكلفة زيادة يعتٍ ما وىو الضارة، البيئية آثارىا إزالة أو من للحد الدخرجات معالجة 
 الدراجعة؛ عمليات لإجراء الضرورية لدعداتا

 أو التلويث التكنولوجيا قليلة إلى الدلوثة التكنولوجيا من التحول يعتٍ وىذا الدعالجة، من أفضل لأنو التلوث من الحد 
. عدلؽتو

                                                           
7 E. Barbier, « The concept of sustainable economic », development environmental conservation , vol14, N°2, 1987, p 101-
110. 
8Tatyana .P. Soubbotina, Beyond economic growth, an introduction to sustainable development, The world 
bank, 2thed, 2000, p9.  
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 استغلبل فيها يكون تغيتَةٍ  عملية ىي بل ثابتة، أو جامدة انسجامةٍ  حالة الدطاف خابسة في الدستدامة التنمية وليست 
 حاجات ومع الدستقبل مع اتساقةٍ  في الدؤسساتي والتحول التكنولوجية، لتنميةل ومستَة الاستثمارات، وتوجيو الدوارد،
. 9الأمر أيةفي  السياسية الإرادة تستند إلى أن الدستدامة التنمية فعلى وبذلك .سواء حد على الحاضر

 مؤشرات التنمية المستدامة -4.1.1

:  10برنامج الأمم المتحدة لمؤشرات التنمية المستدامة
 للؤمم الدتحدة ، الاجتماعية و الاقتصادية، وافقت لجنة التنمية الدستدامة لإدارة الشؤون 1995في دورتها الثالثة عام 

ؤبسر الأمم الدتحدة للبيئة و التنمية، على برنامج عمل بشأن مؤشرات لم لضمان الدتابعة الفعلية 1992التي أنشئت في ديسمبر 
و قد أسهمت منظمات . ، والبيئية، و الدؤسسية للتنمية الدستدامة الاقتصادية، الاجتماعيةالتنمية الدستدامة يغطي الجوانب 

إضافة إلى تعزيز الأنشطة ، حكومية و بصاعات أساسية متدخلة كوكلبت مسؤولة عن مؤشرات معينة، في بلورة ىذا البرنامج
 خاص لديادين اىتمام إيلبءالحالية الخاصة بجمع البيانات الدتعلقة بالتنمية الدستدامة، فقد طلب من البلدان  على الخصوص 

مثل العوامل الدلؽغرافية، و بزطيط الددن، و الفقر، و الصحة، و حق الحصول على الدوارد و كذلك المجموعات الخاصة مثل 
. النساء ، الشبان، و الأطفال الدعاقتُ، و العلبقة القائمة بتُ ىذه الديادين و مشكلة البيئة

 :11معايير إعداد مؤشرات التنمية المستدامة
 أو البيئية طويلة الددى على مر الأجيال؛ الاجتماعية أو الاقتصاديةأن تعكس شيئا أساسيا و جوىريا لصحة المجتمع  -
أن تكون واضحة ولؽكن برقيقها أي ببساطة يستطيع المجتمع فهمها و تقبلها؛  -
أن تكون قابلة للقياس و لؽكن التنبؤ بها؛  -
أن تكون ذات قيم حدية متاحة؛  -
أن توضح ما إذا كانت الدتغتَات قابلة للقلب ولؽكن التحكم فيها أم لا؛  -
ينبغي برديد الأساليب الدستخدمة في إعداد أي مؤشر بوضوح و أن يتم توظيفها بدقة وأن تكون : النواحي الخاصة  -

 و علميا وأن تكون من السهل إعادة إنتاجها؛ اجتماعيامقبولة 
.   كل عاماستخدم لظوذجية إذا ابذاىاتبدعتٌ أن مؤشر يشتَ إلى : الحساسية للزمن -

                                                           

 والتنمية، للبيئة العالدية برنامج الأمم الدتحدة، اللجنة ىيون سونغ، مستشارة القضايا البيئية، 9 
http://www.un.org/ar/ga/president/65/issues/sustdev.shtml /20/03/2016، 31 ص. 

 .2، صمليانة بخميس الجامعي الدركز، التسيتَ وواقع التطور حتمية بتُ الجزائر في الدستدامة التنمية، ملتقى فطيمة بكدي، أ ىاجر الربضالٍ بوزيانأ  10
 .167-166،ص 2000 دوجلبس موسيشت، تربصة بهاء شاىتُ، مبادئ التنمية الدستدامة، دار الدولية للئستتمارات الثقافية، مصر،  11

http://www.un.org/ar/ga/president/65/issues/sustdev.shtml/
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   أىداف و أبعاد التنمية المستدامة-2.1
على اعتبار التنمية الدستدامة تتمحور حول الانسان، فيجب المحافظة على البيئة التي يعيش فيها، فالذدف الرئيسي 

.  تغتَات جوىرية في البتٌ التحتية و الفوقية للمجتمع دون التأثتَ السلبي على البيئةإجراءمنها ىو 
 المستدامة التنمية أىداف -1.2.1

 الاجتماعية، الاقتصادية، أبعادىا في متكاملة و شاملة ،ىالدد طويلة معقدة، واعية، عملية الدستدامة التنمية إن
 ىدفها فإن لذا .فيها يعيش التي البيئة على برافظ أن لغب أن إلا الإنسان، غايتها كانت إن و .البيئية و الثقافية السياسية،

 . 12المحيطة البيئة بعناصر الضرر دون للمجتمع الفوقية و التحتية البتٌ في جوىرية تغتَات إجراء يكون أن لغب

 تلك توظيف و لشكن حد أقصى إلى البشرية قدراتهم نطاق توسيع من الأفراد بصيع لؽكن لتنميةا لظوذجحيث 
 الدوارد قاعدة يستنزف لا و بعد تولد لم التي الأجيال خيارات أيضا لػمي ىو و .الديادين بصيع في لذا توظيف أفضل القدرات
 13 .البشرية الحياة لثراء للغاية الكثتَ يضيف الذي الطبيعة ثراء يدمر لا و .الدستقبل في التنمية لدعم اللبزمة الطبيعية

 العمل لفرص موالية للناس، موالية تنمية :أنها أساسية أىداف ثلبثة على ترتكز الدستدامة التنمية أن نستنبط ىنا من
 .للطبيعة و

 :العمل لفرص و للناس موالية تنمية

 :الدستدامة البشرية التنمية الإلظائي الدتحدة الأمم لبرنامج التنفيذي الددير يعرف

 تدمتَىا، بدل البيئة بذدد ىي و أيضا، عادل بشكل عائداتو توزع بل حسب، و النمو بتوليد تكفي لا تنمية  ىي«
 14 »حياتهم في تؤثر التي القرارات في للمشاركة تؤىلهم و فرصهم و خياراتهم توسع تهميشهم بدل الناس بسكن و

 إنتاج لؽكنهم الناس أن لمجرد الحياة يقدر لا فهو ذاتها، حد في البشرية الحياة يقدر الدستدامة التنمية لظوذج ىدف إن
 أن ينبغي لا إذ .آخر شخص لحياة تقدير من أكثر ما حياة شخص يقدر لا و .ىاما أمرا ذلك كان مهما مادية، سلع
 » الخطأ الطبقة  « في يولد أن لو قدر الطفل ىذا أن لمجرد بائسة أو قصتَة حياة لػيا أن ىو حديث الولادة طفل مصتَ يكون

  » .الخطأ الجنس  « إلى ينتمي أن قدر أو» الخطأ البلد  « أو

                                                           
 .2 2ص ، 2000 بتَوت للدراسات، الجامعية الدؤسسة الثالث، الألف في الجامعة ورسالة التنمية الأسعد، مصطفى لزمد 12
 .4 ص ، 1994 لبنان بتَوت العربية، الوحدة دراسات مرآز ،البشري للؤمن جديدة أبعاد، 1994 للعام البشرية التنمية تقرير الإلظائي، الدتحدة الأمم برنامج 13
 .13 صمرجع نفسو ، 14
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 الناس أجل من الناس تنمية إنها « فيها، المجتمع أفراد بصيع مشاركة على كبتَا اعتمادا الدستدامة التنمية تعتمد
 أو التعليم في سواء لذم الدتاحة الخيارات نطاق توسيع و البشر، قدرات في الاستثمار معناىا الناس تنمية و.» الناس بواسطة
 النمو بشار توزيع كفالة معناىا الناس أجل من التنمية و .خلبق و منتج لضو على العمل لؽكنهم حتى الدهارات أو الصحة

 و فيها للمشاركة فرصة امرئ كل إعطاء أي الناس، بواسطة التنمية و .عادلا و النطاق واسع توزيعا لػققونو الذي الاقتصادي
 تعالج الدستدامة البشرية التنمية ، إن15مأجورة و منتجة عمالة على الحصول ىو ق الغرض منوالسو في الدشاركة أشكال أكثر

 قدراتها توظيف من الدقبلة، و الحاضرة الأجيال، بصيع لؽكن لشا الأجيال، بتُ فيما الإنصاف و الواحد الجيل داخل الإنصاف
 بالغا انشغالا ننشغل أن الغريب من سيكون إذ .الحالية للفرص الفعلي التوزيع تتجاىل لا لكنها و توظيف، أفضل الدمكنة
 أيا أنو ىي الأمر فحقيقة ذلك مع و .اليوم الدوجودين الفقراء لزنة نتجاىل بينما » بعد تولد لم التي « الدقبلة الأجيال برفاه
 و بحقوق يفرطوا لا أن عليهم لغب الذين ىم الآن الأحياء، 16أولوية من يستحقو ما اليوم ينال لا الذدفتُ ىذين من

 إنتاجو لألظاط و العالم في الدخل لتوزيع كبتَة تشكيل إعادة بعملية القيام يكون قد لذلك و 17.القادمة الأجيال اىتمامات
 لكن و فقط اقتصاديا لظو برقيق ليس التنمية ىدف أن أساس على الدنهج ىذا يقوم  حيث،ضروريا مسبقا شرطا استهلبكو و

 دورا البشري العنصر إعطاء و البيئة على المحافظة ضرورة إلى بالإضافة عادلا توزيعا النمو فوائد بتوزيع الاىتمام من لابد
. التنمية عمليات و ىدف أداة باعتباره التنمية عمليات في أساسيا

 تركز أصبحت و التنموية النظريات في تغيتَ إلى أدت العوامل ىذه البشرية، بالتنمية الاىتمام إلى أدت كثتَة عوامل
 على التًكيز من بدلا السياسية و الاجتماعية الثقافية، الصحية، أحوالو و الإنسان ىو و التنمية ىدف على أساسية بصفة
 الصناعية السلع من الاستهلبك زيادة و الاقتصادي النمو معدلات و الاستثمار معدلات زيادة أي الدادية التنمية وسائل

 النمو برقيق من الرغم على أنو، أثبتت السابقة الدبادئ من انطلقت التي التنمية لإستًاتيجيات العملية التجربة الحديثة، إن
 سوء وزاد تزايدت قد الدول ىذه مشكلبت أن إلا القومي، الدخل من الفرد نصيب متوسط زيادة في الدتمثل الاقتصادي
 و والإسكان البطالة مشكلبت تفاقم و التضخم حدة زيادة من عانت حيث الدول ىذه معظم في الاقتصادية الأوضاع
 التجربة من التنموية سياستها استلهمت التي آسيا شرق في الدول بعض بذارب مثلب الدلبئمة، لصد التغذية و الصحية الرعاية
 .تايوان و ماليزيا و سنغافورا و الجنوبية كوريا مثل معا الدادية و البشرية التنمية برقيق في باىرا لصاحا لصحت و اليابانية

                                                           
 24 ص سابق، مرجع الأسعد، مصطفى لزمد .د 15
 .14،ص1999لعام البشرية التنمية تقرير الإلظائي، الدتحدة الأمم برنامج 16
 .23 ص ،1992 الكويت للتخطيط ، العربي الدعهد ،للتنمية البيئية الأبعاد ،العجيمي ناصر ضاري .د 17
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 الدؤسسي الإطار إلى أيضا لؽتد لكن و التنموية السياسات على يتوقف لا النجاح أن التجارب ىذه انتدبت فقد
 و العدالة لتحقيق التنمية لرال في تدخل أن و .التنموية الجهود لصاح في ىام أثر لو  والسياسات ىذه خلبلو تطبق الذي

 كان الدول فهذه .ثابتة أسس على ووضعها لصاحها عناصر أىم من ىو التنمية عمليات في الاجتماعية الفئات كل مسالعة
 أصبحت قد و النامية، الدول معظم في سائدا كان الذي الدخل مستوى و سمات و ظروف نفس الستينات بداية في لذا

 . 18معا البشرية و الاجتماعية التنمية لدعايتَ وفق الناجحة الدول عداد في اليوم

 العام، الاجتماعي الختَ و الأحسن و الأفضل بالابذاه تهدف موجبة عملية ىي الدستدامة التنمية عملية فإن ىكذا و
 و القدرات تطوير و معرفة و صحة و تعليم من الأساسية البشرية الحاجات تلبية إلى تسعى و الفرص في بالدساواة تنادي و

. 19البشرية بتُ التمييز أنواع على القضاء و المجالات، لستلف في الأساسية الإنسان حقوق بضاية

 :للطبيعة موالية تنمية
 و البيئة، لعناصر الإنسان استغلبل لسوء نظرا سوءا، تزداد الأختَة السنوات في بالبيئة الإنسان علبقة بدأت لقد

 للزيادة كان الصناعية، كما الثورة بداية منذ ذلك في كبتَ دور الصناعي للتطور كان قد و البيئة لنظم الدستمر تهديده
 .بيئتو و الإنسان بتُ العلبقة تردي على ساعد البيئة، على واضح تأثتَ الذائلة السكانية

 الصناعة في النمو معدل بلغ حيث 1973 إلى 1950 من الفتًة خلبل مرتفعة بدعدلات الصناعي الإنتاج ازداد فقد
 إلى الالطفاض في ذلك بعد أخذت النمو معدلات أن إلا سنويا،7  % التحويلية الصناعة في و سنويا، % 5 الإستخراجية

 الحديثة الصناعة أخذت إذ الأرضية، الكرة بها بسر و الإنسالٍ المجتمع بها لؽر حرجة فتًة الفتًة ىذه فكانت سنويا، %3 حوالي
 الدول نظر وجهات تباينت ، ثم20عنها النابذة الدلوثات نوعية و كمية زيادة في متمثلة الفتًة ىذه في خطتَة ابذاىات الدعقدة
 أولوية السريعتُ الصناعي التقدم و التنمية دواعي احتلت حيث للتصنيع البيئي الأثر إلى بالنسبة الدتقدمة البلدان و النامية
 أن و لذم بالنسبة مشكلة أي يشكل لا الصناعة عن الناجم التلوث أن اعتبرت التي النامية الدول للؤىداف بالنسبة عظمى
 الرئيسي الدلوث ىو الفقر أن النظرة ىذه منطلق كان و لرتمعاتهم في مشكلة الأمر ىذا يصبح أن قبل الطويل الوقت أمامهم

 .21الدعيشة مستوى برستُ و الاقتصادي النمو إلى الأكيد الطريق ىو السريع الصناعي التوسع أن و

                                                           
 .135 و 134 ص 2000، الإسكندرية الجامعية، الدار ،تطبيقية و دراسات نظرية الإقتصادية التنمية ،ناصف عطيو إلؽان عجمية، العزيز عبد لزمد .د 18
 .25 ص سابق، مرجع الأسعد، مصطفى لزمد .د 19
 .12 ص سابق، مرجع العجيمي، ناصر ضاري .د 20
 .314،ص1998 بتَوت، بلبل، دار الدولية، الدتغتَات في ظل العربي العالم برديات ،27/01/1994-25 من الثالٍ الدولي الدؤبسر أعمال 21



18 
 

 ذلك جاء الدسألة، لذذه الدتقدمة الدول و النامية الدول نظرة في ملموسا تغيتَا ليشهد الثمانينات عقد جاء و
 وعلى الطبيعية البيئة عناصر من كل على الصناعات الددمرة لبعض للآثار بالنسبة النامية للدول الدباشرة للتجربة كنتيجة
 تلوث ، 1986 عام السابق في السوفيتي الإبراد في تشرنوبيل مفاعل انفجار حادث حياتو مثل ونوعية الإنسان صحة
 برولا شاىدنا الأختَة العشرة السنوات خلبل و الدتغتَات و الدستجدات نطاق على و 1987 عام بالبتًول ألاسكا شواطئ
 الفصل لؽكن لا و متلبزمتان عمليتان ىو البيئة و التنمية بأن و الاقتصادي النمو و البيئة بتُ العلبقة إلى النظرة في أساسيا
 سعي ىي التنمية فإن بالإنسان، المحيطة الظروف ىي البيئة كانت إذا أنو ذلك أىدافهما، بتُ الفصل لؽكن لا كما بينهما،
 .عموما الحياتية و الطبيعية ظروفو تطوير إلى الإنسان

 الدستدامة التنمية « أن الدؤبسر ىذا أكد .بالبيئة العالدي الاىتمام لضو جديدة خطوة بدثابة جانتَو ريودي مؤبسر فكان
 من لرموعة على لػتوي الذي التنمية و البيئة حول جانتَو ريودي إعلبن و ،» البيئي التدىور لتجاوز ضرورية خطوة ىي

 ما الوثيقة ىذه تتضمن حيث .المجال ىذا في الدول وحقوق وواجبات البيئة على بالمحافظة الدتعلقة الدستدامة للتنمية الأىداف
 :يلي

 ولايتها؛ حدود تتجاوز بدناطق أو الأخرى، بالدول بيئية أضرار إلحاق عدم في الدولة مسؤولية -
  ؛  عنها بدعزل فيها النظر لؽكن لا و التنمية، عملية من يتجزأ لا جزء البيئة بضاية -
  ؛ للؤرض الإيكولوجي النظام سلبمة و صحة استتَداد و حفظ في العالدية الدشاركة من بروح الدول تتعاون -
؛  الصلة ذي الدستوى على الدعنيتُ الدواطنتُ بصيع بدشاركة وجو أفضل على البيئة قضايا تعالج -
 السياق الإدارية الأولويات و الأىداف و البيئة الدعايتَ تعكس أن ينبغي و البيئة، بشأن فعالة تشريعات الدول تسن -

 عليو؛ تنطبق الذي الإلظائي و البيئي
 ؛ ةيالبيئ الأضرار من غتَه و التلوث بضحايا يتعلق فيما التعويض و الدسؤولية بشأن وطنيا قانونا الدول تضع -
للبيئة؛  شديدا تسبب تدىورا مواد و أنشطة أي موقع تغيتَ منع في بفعالية الدول تتعاون أن ينبغي -
 ؛ قدراتها حسب الوقائي، بالنهج واسع نطاق على الدول تأخذ البيئة، بضاية أجل من -
 أن لػتمل التي الطوارئ الحالات عن غتَىا أو طبيعية كوارث بأي الفور على الأخرى الدول بإفطار الدول تقوم -

الدول؛  تلك بيئة على مفاجئة ضارة آثار عن تسفر
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 .22الاحتلبل و السيطرة و برت الاضطهاد تقع التي للشعوب الطبيعية الدوارد و للبيئة الحماية توفتَ يتم -

  23ابعاد التنمية المستدامة- 2.2.1

من الدلبحظ من التعريفات السابقة أن التنمية الدستدامة تتضمن أبعادا متعددة تتداخل فيما بينها و من شأن التًكيز 
على معالجتها إحراز تقدم ملموس في برقيق التنمية الدستهدفة ، و لؽكن الإشارة ىنا الى اربعة أبعاد حاسمة و متفاعلة فيما 

. بينها ،  و ىذه الأبعاد ىي الأبعاد الاقتصادية ،البشرية ،البيئة و التكنولوجية

الابعاد الاقتصادية للتنمية المستدامة  

تشكل ىذه الأبعاد لرموعة العوامل التي برقق الرفاىية لأفراد المجتمع وفي نفس الوقت المحافظة و الاستخدام العقلبلٍ  

: و الرشد على ىذه الدوارد و ىي

: حصة الاستهلاك الفردي من الموارد الطبيعية  -

لؽكن ملبحظة الأبعاد الاقتصادية للتنمية الدستدامة من خلبل سكان البلدان الصناعية الذين يشتغلون قياسا على  
مستوى نصيب الفرد من الدوارد الطبيعية في العالم ،أضعاف ما يستخدمو سكان البلدان النامية مثلب أن استهلبك الطاقة 

 و ىو في بلدان منظمة التعاون و ، مرة33النابصة عن النفط و الغاز و الفحم في الولايات الدتحدة أعلى منو في الذندب 
.  أعلى بعشر مرات في الدتوسط البلدان النامية لرتمعة التنمية الاقتصادية 

 : إيقاف تبديد الموارد الطبيعية -

تتلخص التنمية الدستدامة بالنسبة للبلدان الغنية إجراء بزفيضات متواصلة من مستويات الاستهلبك الدبدد للطاقة و 
ولابد في ىذه العملية من   و ذلك عبر برستُ مستوى الكفاءة و إحداث تغيتَ جذري في أسلوب الحياة،،الدوارد الطبيعية

التأكيد من عدم تصدير الضغوط البيئية إلى البلدان النامية ،تعتٍ التنمية الدستدامة أيضا تغيتَ ألظاط الاستهلبك التي تهدد 
. التنوع البيولوجي في البلدان الأخرى دون ضرورة كاستهلبك الدول الدتقدمة للمنتجات الحيوانية الدهددة بالانقراض

 
                                                           

 .198-  197 ص ،2003،لبنان الأولى، الطبعة الأمواج، دار الدولية، العلبقات نظرية حستُ، السيد عدنان .د 22
23

 . 12 ، ص2014/2015بنوة إسمهان، ، التنمية الدستدامة في الجزائر، مذكرة بزرج لنيل شهادة الداستً بزصص مالية نقود و التامينات، جامعة عبد الحميد بن باديس مستغالً،  
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:  مسؤولية البلدان المتقدمة عن التلوث و عن معالجتو -

تقع على البلدان الصناعية مسؤولية خاصة في قيادة التنمية الدستدامة لأن استهلبكها الدتًاكم في الداضي من الدوارد 
الطبيعية مثل المحروقات و بالتالي إسهامها في مشكلبت التلوث البيئي ،كان كبتَا بدرجة غتَ متناسبة ،يضاف إلى ىذا أن 

البلدان الغنية لديها الدوارد الدالية و التقنية و البشرية الكفيلة بأن تضطلع بالصدارة في استخدام تكنولوجيات أنظف و 
تستخدم الدوارد بكثافة أقل ،و في تهيئة أسباب ترمى إلى برقيق نوع من الدساواة و الاشتًاكية للوصول إلى الفرص الاقتصادية 

 .و الخدمات الاجتماعية داخل لرتمعاتها الدستدامة في البلدان الأخرى باعتبار أن ذلك استثمار في مستقبل الكرة الارضية

: 24تقليص تبعية البلدان النامية -

بشة جانب من جوانب الروابط الدولية فيما بتُ البلدان الغنية و الفقتَة لػتاج إلى دراسة دقيقة ،ذلك أنو بالقدر الذي 
ينخفض بو  استهلبك الدوارد الطبيعية في البلدان الصناعية ،يتباطأ لظو صادرات ىذه الدنتجات من البلدان النامية و تنخفض 
أسعار السلع الأساسية بدرجة أكبر لشا لػرم البلدان النامية من إيرادات برتاج إليها احتياجا ماسا ،ولشا يساعد على تعويض 
ىذه الخسائر الانطلبق من لظط تنموي يقوم على الاعتماد على الذات لتنمية القدرات الذاتية و تأمتُ الاكتفاء الذاتي و 

بالتالي التوسع في التعاون الإقليمي و في التجارة فيما بتُ البلدان النامية ،و برقيق استثمارات ضخمة في رأس الدال البشرية 
 .،والتوسع في الأخذ بالتكنولوجيات المحسنة

:  المساواة في توزيع المواد -

ن الوسيلة الناجعة للتخفيف من عبئ الفقر و برستُ مستويات الدعيشة أصبحت مسؤولية كل من البلدان الغنية و إ
الفقتَة وتعتبر ىذه الوسيلة غاية في حد ذاتها ،و تتمثل في جعل فرص الحصول على الدوارد و الدنتجات و الخدمات فيما بتُ 
بصيع الأفراد داخل المجتمع أقرب إلى الدساواة ،فالفرص غتَ الدتساوية في الحصول على التعليم و الخدمات الاجتماعية و على 
الأراضي و الدواد الطبيعية الأخرى و على حرية الاختيار و غتَ ذلك من الحقوق السياسية ،تشكل حاجزا ىاما أمام التنمية 

. ،فهذه الدساواة تساعد على تنشيط التنمية و النمو الاقتصاديتُ الضروريتُ لتحستُ مستويات الدعيشة
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 : 25تقليص الإنفاق العسكري -

كما أن التنمية الدستدامة لغب أن تعتٌ في بصيع البلدان برويل الأموال من الإنفاق على الأغراض العسكرية و أمن 
 ومن شأن إعادة بزصيص ولو جزء صغتَ من الدوارد الدكرسة الآن للؤغراض ،الدولة إلى الإنفاق على احتياجات التنمية
 .العسكرية الإسراع بالتنمية بشكل ملحوظ

:  الأبعاد البشرية للتنمية المستدامة 

لابد و أن ينطلق من ذات  و برقيق خيارات الأفرادغايتها،البشر في مفهوم التنمية البشرية ىم ىدف التنمية و 
الإنسانية ،لذا فإن ىناك لرموعة أبعاد لغب أخذىا بعتُ الاعتبار عندما نكون بصدد الاىتمام بالإنسان الفرد و البشر 

: ومن بتُ ىذه الأبعادلرتمعتُ 

:  تثبيت النمو الديمغرافي -

تهتم فيها التنمية الدستدامة بالأبعاد البشرية ،وذلك من خلبل العمل على برقيق تقدم كبتَ في سبيل تثبيت لظو 
ليس لأن النمو الدستمر للسكان لفتًة طويلة و بدعدلات شبيهة بالدعدلات الحالية   بالغة،ألعيةالسكان وىو أمر بدأ يكتسي 

أصبح أمرا مستحيلب استحالة واضحة فقط ،بل كذلك لأن النمو السريع لػدث ضغوطا حادة على الدوارد الطبيعية و على 
قدرة الحكومات على توفتَ الخدمات ،كما أن النمو السريع للسكان في بلد أو منطقة ما لػد من التنمية ،و يقلص من 

 .قاعدة الدوارد الطبيعية الدتاحة لإعالة كل ساكن

: 26أىمية توزيع السكان -

 الحالية لضو توسيع الدناطق الحضرية و لاسيما تطور الددن الكبتَة لذا فالابذاىاتإن لتوزيع السكان ألعية خاصة، 
عواقب بيئية ضخمة فالددن تقوم بتًكيز النفايات و الدواد الدلوثة فتسبب في كثتَ من الأحيان في أوضاع لذا خطورتها على 
الناس و تدمر النظم الطبيعية المحيطة بها، و من ىنا  فإن التنمية الدستدامة مفادىا ىو النهوض بالتنمية الريفية النشيطة 

و تعتٍ ابزاذ تدابتَ خاصة من قبل اعتماد كل السياسات و التكنولوجيات  للمساعدة على إبطاء حركة الذجرة إلى الددن،
 .حتى تؤدي إلى التقليص إلى الحد الأدلٌ من الآثار البيئية للتحضر

                                                           
25

 .14 13 ص ، صسابقمرجع ،بنوة إسمهان  
26

 .15، ص مرجع نفسو 
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 : الاستخدام الكامل للمواد البشرية -

تنطوي التنمية الدستدامة على الاستخدام الكلي للموارد البشرية وذلك بتحستُ التعليم و الخدمات الصحية و 
لزاربة  الجوع ،ومن الدهم بصورة خاصة أن تصل الخدمات الأساسية إلى الذين يعيشون في فقر مطلق أو في الدناطق النائية 
ومن ىنا فإن التنمية الدستدامة تعتٍ توجيو وإعادة توجيو الدوارد أو إعادة بزصيصها لضمان الوفاء أولا بالاحتياجات البشرية 

الأساسية مثل تعلم القراءة و الكتابة ، وتوفتَ الرعاية الصحية الأولية و الدياه النظيفة و التنمية الدستدامة تهتم فيها وراء 
برستُ الرفاه الاجتماعي و الاستثمار في الرأس الدال البشرية بتدريب الدربتُ و العاملتُ و الرعاية  الاحتياجات الأساسية

 .الصحية و الفنيتُ و العلماء و غتَىم من الدتخصصتُ الذين تدعوا إليهم الحاجة لاستمرار التنمية

  :الصحة و التعليم -

إن التنمية البشرية تتفاعل تفاعلب قويا مع الأبعاد الأخرى للتنمية الدستدامة ومن ذلك مثلب أن السكان الأصحاء 
الذين نالوا من التغذية الجيدة ما يكفيهم للعمل و وجود قوة العمل الحسنة بالتعليم أمر يساعد على التنمية الاقتصادية 

 .،ومن شأن التعليم أن ينمي الفكر الذي يدعوا إلى التنوع البيولوجي و بضاية أفضل لو

:  27الأسلوب الديمقراطي في الحكم -

في التخطيط لذذه القرارات  برتاج التنمية الدستدامة على الدستوى السياسي إلى مشاركة من بسسهم القرارات
وتنفيذىا وذلك لسبب عملي ىو أن جهود التنمية التي لا تشرك الأفراد و الجماعات المحلية كثتَا ما يصيبها الإخفاق 

،لذلك فإن اعتماد النمط الدلؽقراطي في عملية التنمية بشقيها  تعد القاعدة الأساسية للتنمية البشرية الدستدامة في الدستقبل 
. وىذا ما نعتٍ بو الحكم الصالح

: الأبعاد البيئية للتنمية المستدامة

الأرض ىي مستقر البشر و موطن و مصدر عيشهم و قد يتبدد مصتَ البشرية بسبب التنامي الدتزايد لأدوار السلبية 
للنشاطات الإنسانية على ىذه الأرض ،لذا بات من الضروري أكثر من أي وقت مضى السعى للمحافظة على ىذه الأرض 
و مراعاة التنوع البيئي بها ،إن استهلبك الإنسان الدتزايد باستمرار يفرض ضغوطات على البيئة في صورة انبعاثات و نفايات 
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تلوث الأرض و تدمر النظم و الإيكولوجية و تسبب تدىور متزايد للموارد الدتجددة لشا سبل الرزق و ذلك من خلبل تفادي 
: بعض الأعمال التالية

:  إتلاف التربة ،استعمال المبيدات ،تدمير الغطاء النباتي و المصايد -

بالنسبة لأبعاد البيئية نلبحظ أن تعرية التًبة فقدان إنتاجيتها يؤديان إلى التقليص من غلتها و لؼرجان سنويا من دائرة 
 الأسمدة و مبيدات الحشرات يؤدي إلى تلويث الدياه استخدامالإنتاج مساحات كثتَة من الأراضي الزراعية كما أن الإفراط في 

السطحية و الدياه الجوفية أما الضغوط البشرية و الحيوانية، فإنها تضر بالغطاء النباتي و الغابات أو تدمرىا و ىناك مصايد كثتَة 
 . فعلب بدستويات غتَ مستدامة أو أنها توشك أن تصبح كذلكاستغلبلذاللؤسماك في الدياه العذبة أو الدياه البحرية لغري 

: حماية الموارد الطبيعية -

برتاج التنمية الدستدامة إلى بضاية الدوارد الطبيعية اللبزمة  لإنتاج الدوارد الغذائية و الوقود، إبتداءا من بضاية التًبة إلى  
 الأخدين السكان احتياجاتبضاية الأراضي الدخصصة للؤشجار و إلى بضاية مصايد الأسماك، مع التوسيع في الإنتاج لتلبية 

في التزايد ، وىذه الأىداف لػتمل تضاربها، ومع ذلك فإن الفشل في صيانة الدوارد الطبيعية التي تعتمد عليها الزراعة طفيل 
 استخداما الأراضي القابلة للزراعة و إمدادات  الدياه استخدام في الدستقبل و تعتٍ التنمية الدستدامة الأغذيةبحدوث نقص في 
 و تبتٍ لشارسات و تكنولوجيات و الدبيدات حتى لا تؤدي إلى تدىور الأنهار و البحتَات، وتهدد استحداثأكثر كفاءة و 

 بسليح أراضي اجتناب حذرا و استخداما الري استخداما يعتٍ ذالحياة البرية و تلويث الأغذية البشرية و الإمدادات الدائية و ه
. المحاصيل و تشبعها بالداء 

:  28صيانة المياه -

يشكل توفر الدياه العذبة بكميات مناسبة و مضمونة ضرورية للصحة و الإنتاج الغذائي و التنمية الاجتماعية و 
 منها لأغراض % 0،01الاقتصادية، و رغم أن ثلث مساحة كوكب الأرض مغطاة بالدياه فإنو لا لؽكن الاستفادة الآن بنسبة 

الاستخدام البشرية الدباشر و فضلب عن ذلك فإنو لايتوفر من ىذه الدياه العذبة الدتجددة اليوم أكثر لشا كان متاحا مع فجر 
الحضارة الإنسانية، و عليو فإن حجم السكان في بلد ما و سرعة لظوىم يساعدان في نشوء حالة الندرة في الدياه و التأثتَ في 
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مدى حدتها و رغم أن الإلطفاض الأختَ في معدات لظو السكان لػسن من التوقعات الدستقبلية في لرال توافر الدياه فإن 
 .الدشاكل الدتصلة بندرة الدياه ستظل تتضاعف مع تزايد عدد سكان العالم

 :تقليص ملاجئ الأنواع البيولوجية  -

 غتَ العقلبلٍ للؤراضي تواصل مساحة الأراضي القابلة الاستخداممع الزحف العمرالٍ على الدساحات الزراعية و 
 إدارة مكثفة أو التي ر القلة التي يديرىا البشباستثناءللزراعة إلطفاضها لشا يقلص من الدلبجئ الدتاحة للؤنواع الحيوانية و النباتية 

تستطيع العيش في البيئة الدستأنسة، وتتعرض الغابات الددارية و النظم الإيكولوجية للشعب المجانية و الغابات الساحلية و 
غتَىا من الأراضي الرطبة و سواىا من الدلبجئ الفردية الأخرى لتدمتَ سريع كما أن إنقراض الأنواع الحيوانية و النباتية آخد 

في تسارع، و التنمية الدستدامة في ىذا المجال تعتٍ أن يتم صيانة ثراء الأرض في التنوع البيولوجي للؤجيال الدقبلة و ذلك 
 .م الإيكولوجية بدرجة كبتَة و إن أمكن وقفهاظبإعطاء عمليات الإنقراض و تدمتَا لدلبجئ و الن

 : الحراريالاحتباسحماية المناخ من  -

إن التنمية الدستدامة تهتم بعدم الدخاطرة بإجراء تغيتَات كبتَة في البيئة العالدية  كزيادة  مستوى سطح البحر، أو تغيتَ 
ألظاط  سقوط الأمطار و الغطاء النباتي ، أو زيادة الأشعة فوق البنفسجية التي يكون من شأنها إحداث تغيتَ في الفرص 

 الدناخ أو النظم الجغرافية الفيزيائية و البيولوجية أو تدمتَ طبقة استقرارالدتاحة للؤجيال الدقبلة ويعتٍ ذلك الحيلولة دون زعزعة 
. الأوزون الحامية للؤرض من جراء أفعال الإنسان

: 29الأبعاد التكنولوجية للتنمية المستدامة

أصبحت التكنولوجيا أكثر من ضرورة في الحياة البشرية و ذلك بسبب الرفاىية التي توفرىا للئنسان من خلبل 
الآلات و الدعدات الحديثة التي تقلل الكثتَ من الأعباء الإنسانية لكن بالرغم من تقدلَ التكنولوجية لكل ما ىو جديد فإنها 

.  الدكثف لذذه التكنولوجيةباستعمالو و تشكل تهديدا لحياة الإنسان الدستهدف باستمراربزلق الكثتَ من الأضرار التي تتزايد 
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 : تكنولوجيات أنظف من المرافق الصناعية استعمال -

 وفي البلدان الدتقدمة النمو يتم الحد ، و مياه و أرضالذواءكثتَا ما تؤدي الدرافق الصناعية إلى تلويث ما لػيط بها من 
من النفايات و تنظيف التلويث بنفقات كبتَة، أما في البلدان النامية فإن النفايات الدتدفقة في كثتَ منها لا بزضع للرقابة إلى 

حد كبتَ و مع ىذا فليس التلوث نتيجة لا مفر منها من النتائج النشاط الصناعي و أمثال ىذه النفايات الدتدفقة تكون 
 و تعتٍ التنمية الدستدامة ىنا التحول إلى تكنولوجيات أنظف و الاقتصاديةنتيجة أيضا للئلعال و الإفقار إلى فرض العقوبات 

 الطاقة و غتَىا من الدوارد الطبيعية أو تساندىا و في بعض الحالات تعتٍ التكنولوجيات التقليدية استهلبكأكفأ و تقلص من 
. بهذه الدعايتَ فينبغي المحافظة عليها

 :الاخذ بالتكنولوجيات المحسنة وبالنصوص القانونية الزاجرة -

تعد التكنولوجيات الدستخدمة الآن في البلدان النامية كثتَا ما تكون أقل كفاءة و أكثر تسببا في التلوث من 
التكنولوجيات الدتاحة في البلدان الصناعية و التنمية الدستدامة تعتٍ الإسراع بالأخذ بالتكنولوجيات المحسنة و كذلك 

بالنصوص القانونية الخاصة بفرض العقوبات في ىذا المجال و تطبيقها، ومن شأن التعاون التكنولوجي الذي يهدف إلى سد 
الفجوة بتُ البلدان الصناعية و النامية أن يزيد من الإنتاجية الإقتصادية و أن لػول أيضا دون مزيد من التدىور في نوعية البيئة 

بتَة في التعليم و التنمية البشرية و لا سيما في البلدان الأشد فقرا كو حتى تنتجع ىذه الجهود فهي برتاج أيضا إلى إستثمارات 
و التعاون التكنولوجي يوضح التفاعل بتُ الأبعاد الإقتصادية و البشرية و البيئية و التكنولوجية في سبيل برقيق التنمية 

. 30الدستدامة

: خلاصة

 الخوض في ملببسات التنمية الدستدامة مسالة أنعلى ضوء ما بسكنا من الاطلبع عليو في ىذا الفصل اتضح لنا 
، انو ذلك النوع من الأمل من التنمية صار ىو الدقصد و أخر ىناك نوعا أن ىو انو اتضح لنا والأجدرمعقدة و شائكة 

. التنمية الذي لغعل سعادة الفرد مرتبطة بتحستُ نوعية حياتو وىو الدسعى و الدطلوب
 القادمة من الدوارد الأجيال الاستقرار و الاستمرار وىي تنمية طويلة الددى تراعى من خلبلذا حق إلى تنمية تتطلع إنها

 .  كما تراعي الحفاظ على المحيط الحيوي في البيئة الطبيعيةالأول في الدقام للؤفراد الأساسيةالطبيعية، واضحة تلبية الحاجيات 
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 :تمهيد
 وظيفة تشهدىا أىم التطورات التي من يعتبر في إدارة شؤون العاملين إن وضع الإبذاه و الإستًاتيجية العامة 

عدة عطت ا التطور بالتغيرات و التحولات التي ميزت بيئة الأعمال والتي أذإدارة الدوارد البشرية حيث ارتبط ه
 للفصول اللاحقة حيث سنحاول من مدخلا الفصل ذ هبارحيث يمكن اعت.نتائج على مستوي قطاع الأعمال

مفهوم الدؤسسات الاقتصادية و , أهمية الدصطلحات الأساسية للموضوع ونخص بالذكرمضمون وخلالو شرح 
.  إلذ مفهوم إدارة الدواد البشرية ووظائفهاإضافةمفهوم الإدارة إستًابذية و متطلباتها , علاقتها ببيئة الأعمال
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تعد الدؤسسة النواة الأساسية في النشاط الإقتصادي للمجتمع لكون العملية الإنتاجية بداخلها أو نشاطها 
بشكل عام و مايتضمنو و نظرا للتدخلات و التعقيدات الدوجودة في الدؤسسة الإقتصادية فإن التطرق إلذ     
إدارتها يتطلب الدقة و بذنب الدعالجة العامة لذذا الدوضوع ، تبعا لذلك فالدؤسسة الإقتصادية إبزذت أشكالا و 

أنماطا أخرى، كما أن دورىا يشمل لرالا واسعا نذكر منو تطور دورىا إلذ الناحية السياسية ثم إلذ الناحية 
العسكرية و العلمية و عليو سنتعرض إلذ عدد من النقاط الدتعلقة بتعريف الدؤسسة أىدافها و وظائفها و 

 .لزيطها و ىيكلها التنظيمي إضافة إلذ ذلك تعريف بيئة الأعمال و عناصرىا
المؤسسات الاقتصادية أنواعها و خصائصها : المطلب الأول 

 :مفهوم المؤسسات الاقتصادية: أولا
 :يرى الدكتور عمر صخري المؤسسة على أنها : التعريف الأول - 
الدؤسسة ىي نظام إنتاجي معين ، الذدف منو ىو إيجاد قيمة سوقية معينة من خلال الجمع بين عوامل " 

إنتاجية معينة ثم نتولذ بيعها إلذ السوق لتحقيق الربح الدتحصل من الفرق بين الإيرادات الكلية و النابذة من 
   1" .ضرب سعر السلعة في الكمية الدباعة منها و تكاليف الإنتاج

 :تعرف المؤسسة على أنها :التعريف الثاني - 
 الدؤسسة الإقتصادية لذا صيغة إعتبارية مستقلة و برمل إسم مستقلا و لذا لشيزاتها الدستقلة و نظامها الخاص "

بها و لذا حسابها الدصرفي كما لذا خطتها الخاصة بها  و ىذا الكيان القانوني الضروري و الذام لتحديد حقوق و 
 ". واجبات الدؤسسة و إبذاه الدولة و لدعرفة النجاحات المحاسبية

 :يمكن تعريف المؤسسة على أنها : التعريف الثالث - 
يمكن إعتبار الدؤسسة على أنها عميل إقتصادي يقوم بنشاط إقتصادي ذات طابع إقتصادي أوبذاري أو - 

مستخدمين و مصالح  )خدماتي و بتالر ىيكل عضوي متكامل مكون من لرموعة عناصر مادية و بشرية 
 .(ووحدات الأقسام 

 :في هذا التعريف يرى الدكتور ناصر داودي عدوان المؤسسة على أنها: التعريف الرابع-
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الدؤسسة الإقتصادية ىي إندماج عدة عوامل بهدف إنتاج أو تبادل السلع و الخدمات مع الأعوان - 
الإقتصاديين الآخرين و ىذا في إطار قانوني و إجتماعي و مالر بزتلف نسبيا و مكانيا تبعا لدكان وجود 

الدؤسسة و حجم و نوع النشاط الذي تقوم بو و يتم إندماج لعوامل الإنتاج بواسطة التدفقات النقدية الحقيقية 
و أخرى عينية و كل منها يرتبط إرتباطا وثيقا بالأفراد حيث تتمثل الأولذ في الوسائل و الدوارد الدستعملة في 

  1" .التسيير و الدراقبة 
  عدة  من أجزاء متًابطة و متعاونة ولذامكون فان الدؤسسات الاقتصادية ىي نظام فهومحسب ىده الد-

 (1.1)ا ما يوضحو الشكل رقم ذأىداف مشتًكة كما أنها نظام مفتوح على البيئة الخارجية و ه
مكونات المؤسسات الاقتصادية باعتبارها نظام اجتماعي مفتوح : (1.1)الشكل رقم -
 
 

 
 

 
 
 

 36 ص 2003الدكتب الجامعي الحديث " أساسيات في علم الإدارة" ال طلعت لزمود نم: الدصدر - 
الدؤسسات الاقتصادية ىي شكل الإنتاج يتم داخلها الدزيج بين لستلف عوامل الإنتاج التي صنعها من طرق - 

الدالكين للمؤسسة ودللك بهدف إنتاج تم بيع سلعا أو خدمات في السوق للحصول على دخل نقدي صافي 
 2يغير على نتيجة الفرق بين نوعين من الأسعار هما سعر البيع و سعر التكلفة 

ىر الدؤسسات الاقتصادية في شكل نظام إنتاجي يتم من خلالو الدزيج بين عوامل ظمن خلال ىدا التعريف ت
بشكل ىادف بحيث تكون نتيجة ىدا النظام موجهة للتداول  (التنظيم, الطبيعة , رأس الدال ,العمل )الإنتاج 
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في السوق عند سعر معين نفتًض أنو سيكون أكبر من سعر التكلفة حتى يسمح بتحقيق فائض صافي 
. للمالكين

وىو أنها الدكان القانوني الذي تتجمع , تتفق كل السابقة حول مضمون واحد لتعريف الدؤسسات الاقتصادية
موجهة للإشباع حاجات وراغبات العملاء ودللك , من أجل إنتاج سلع أو خدمات معينة, فيو الدوارد الدناسبة

 .بهدف برقيق الربح
 .أنواع وخصائص المؤسسات الاقتصادية: ثانيا

 بين أنوع لستلفة من الدؤسسات الاقتصادية ودللك تبعا لدعايير أن نميزيمكن :أنواع المؤسسات الاقتصادية-1
و , معيار الدلكية, ه الدعايير وىي معايير طبيعة النشاطذكثيرة و في ىدا الإطار سنركز على ثلاث أنواع من ه

 .تعرض إلذ أىم الأنواع الحديثة للمؤسساتنلك سذمعيار الحجم بالإضافة إلذ 
:  أنواع المؤسسات الاقتصادية تبعا لطبيعة النشاط1-1

اعتمادا على معيار طبيعة النشاط يمكن أن نميز بين ثلاثة أنواع أساسية منٍ  الدؤسسات الاقتصادية 
ىي التي تقوم بشراء الدواد الأولية ثم برولذا عبر ورشات الإنتاج إلذ  :لصناعيةالمؤسسات الاقتصادية ا- أ

 بإنتاج الدنتجات الدادية الدوجهة لإشباع ةمكلفمنتجات تامة أو نصف مصنعة ثم تقوم ببيعها كما أنها  
 1حاجات الاستهلاكية نهائية أو وسطية 

 ة مكلفا أي أنوؤسسة  بتقدنً خدمات غير مالية للغير الدذهتقوم ه: المؤسسات الاقتصادية الخدمية - ب
 بإنتاج الدنتجات الدلموسة

ىي التي تقوم بشراء البضاعة ثم إعادة بيعها على حالذا دون أن يطرأ : المؤسسات الاقتصادية التجارية-ج
وىناك تصنيف .  فهي مسئولة عن ضمان تدفق السلع من مكان إنتاجها إلذ مكان استهلاكهاعليها أي تغيير

: ثاني اعتماد على ىدا الدعيار يقوم على تقسيم الدؤسسات الاقتصادية إلذ ثلاث قطاعات رئيسية و ىي 
. الصناعية و الخدمات, الفلاحية 

: (الشكل القانوني) أنواع المؤسسات الاقتصادية تبعا لشكل الملكية 1-2
: اعتمادا على ىدا الدعيار يمكن التميز بين شكلين أساسين لدلكية الدؤسسات الاقتصادية
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 للدولة أو تعود ملكية رأس مالذا إلذ و ىي تلك الدؤسسات التي :المؤسسات الاقتصادية العمومية- أ
 غايات’  اقتصادية غاياتمنها ,  لستلفةغاياتحيث تسعي ىده الدؤسسات إلذ برقيق , لإحدى أجهزتها

. اجتماعية
 فيها ملكية رأس مالذا للخواص و وىي تلك الدؤسسات التي تكون :المؤسسات الاقتصادية الخاصة- ب

للأفراد و فيها يظهر الذدف الاقتصادي مهيمنا على لستلف أنشطتها و على مستوي ىدا النوع من الدؤسسات 
: نميز بين نوعين

. 1 والتي تكون أصولذا لشلوكة لفرد أو لعائلة:المؤسسة الفردية - 
 

 و 2 و ىي التي تكون أصولذا لشلوكة لمجموعة من الأفراد :(الشركات )المؤسسة المبنية على الشراكة - 
يطهر  (1.1)على مستواىا نميز بين شكلين أساسين هما شركات الأشخاص و شركات الأموال و الجدول رقم 

 .أىم الخصائص الدميزة لذدين الشكلين من الشركات
 .أهم خصائص شركات الأشخاص و شركات الأموال : (1.1)الجدول رقم - 

 شركات الأشخاص شركات الأموال
تقوم على لاعتماد الدالر - 
يجوز التصرف أو التنازل عن الحصة الشخصية دون - 

موافقة باقي الشركاء 
حصة الشركاء قابلة للتداول في السوق الدالر في - 

شكل أسهم 
لا تنتهي الشركة بوفاة أو إفلاس أحد الشركاء - 
إلذ ورثتو بعد وفاتو  (الدساىم )تؤول حصة الشريك - 
الشريك مسئول فقط في حدود حصتو في رأس - 

الدال 

تقوم على الاعتبار الشخصي و الثقة بين الشركاء - 
لا يجوز للشريك أن يتصرف في حصتو من رأس - 

الدال بدون رضا باقي الشركاء 
قد تنتهي الشركة بدوت أو إفلاس أحد الشركاء -
إفلاس الشركة ىو إفلاس لكل الشركاء - 
الدسؤولية التضامنية بين الشركاء لدوجهة التزامات - 

الشركة 
يكتسب الشريك فيها صيغة التاجر  - 
لا تؤول ملكية الشريك إلذ ورثتو بعد وفاتو لا - 
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لا تقتصر الدساهمة فيها على الأشخاص الطبيعيين - 
 و إنما بستد لتشمل الأشخاص الدعنويين

يوجد فصل بين أموال و لشتلكات الشركة و أموال 
 لشتلكات الشريك

 الدعدل 1993/04/25 الدؤرخ في 93/08الدصدر من إعداد الباحث و بالاعتماد على الدرسوم التشريعي - 
.  و الدتعلق بالقانون التجاري الجزائري59/75و الدتمم لأمر 

 ىناك كثير من التصنيفات التي تقوم على أساس : تبعا لمعيار الحجم  أنواع المؤسسات الاقتصادية1-3
حيث أخد , متوسطة و كبيرة , صغيرة , من أهمها تقسيم الدؤسسات الاقتصادية إلذ مصغرة , معيار الحجم 

مؤشر الذيكل ,ىدا التصنيف لرالا واسعا في الاستعمال وأىم الدؤشرات الدستعملة فيو بذد مؤشر اليد العاملة 
مؤشر رقم الأعمال و مؤشر القيمة الدضافة حيث تعتبرا لدؤسسات الدصغرة اعتمادا على مؤشر اليد , التنظيمي 

 199 إلذ 10ونعتبرىا صغيرة إذ كان عددىا عمالذا من .  عمال9 على 1إذ كان عدد عمالذا من . العاملة
و خارج ىدا العدد إلذ , عامل499 إلذ 200و نعتبرىا مؤسسات متوسطة إذ كان عدد عمالذا من . عامل

 1أعلى تسمي مؤسسات كبيرة من حيث الحجم 
  :لأنواع الحديثة لصدا من أىم : الأنواع الحديثة المؤسسات الاقتصادية1-4

 برتاج إلذ نماذج جديدة من الدؤسسات تتجاوب مع ظروف و متطلبات :المؤسسات الاقتصادية العالمية- 
. السوق العالدي

 ىي بذمع عدد من الدؤسسات و الشركات بشكل يسمح لذا :المؤسسات الاقتصادية الافتراضية -
الاستجابة الجماعية لدتطلبات و متغيرات السوق و بتطوير منتجات جديدة في الحالات التي لا يمكن لذا أن 

. برقق دلك بكفاءة و ناجعة عند عملها بصورة منفردة
 انطلاقا من مضمون التعارف الدختلفة للمؤسسات الاقتصادية يمكن :خصائص المؤسسات الاقتصادية-2

 :استنتاج أىم الخصائص التي تتميز بها و الدتمثلة فيما يلي
 تعتبر الدؤسسة الددخل الذي يتم فيو توزيع وتقسيم : المؤسسة الإقتصادية وحدة لتوزيع المداخيل-2-1

الدداخيل الدتًتبة من بيع لستلف السلع و الخدمات على لستلف الأعوان الإقتصادية و الأشخاص الذين ساهموا 
في العمليات التجارية و الدتمثلة في الأجور التي توزع على العمال، الأرباح بالنسبة لدالكي الدؤسسة، تسديد 

 إلخ ...الضرائب و الإشتًاكات للضمان الإجتماعي، مستحقات الإيجار و الضرائب الدتعلقة بالعقار
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 يتم العمل في الدؤسسة جماعيا من أجل الوصول إلذ برقيق أىداف :المؤسسة كخلية إجتماعية  - 2-2
الدؤسسة ويتم ذلك التعاون و التنسيق في إطار إحتًام قواعد و قيم الدؤسسة و القوانين الدعمول بها و تقوم 

الدؤسسة بوظيفة إجتماعية تكمن في سد بعض حاجات العمال ، تنظيم العمل، مستوى مقبول من الأجور، 
 1إلخ....تغطية، تكوين ، ترقية

 و تتمثل ىذه القرارات في إختيارات إستعمال الوسائل المحددة :المؤسسة مركز للقرارات الإقتصادية- 2-3
للوصول بأكثر فعالية إلذ الأىداف الدسطرة كون الوظيفة الأساسية للمؤسسة تكمن في إنتاج السلع و 

 .الخدمات قصد تبادلذا في السوق 
 لذا ىدف أساسي يتمثل في تعظيم الربح من خلال إنتاج و بيع السلع و الخدمات والدؤسسات الاقتصادية - 

وضيفة الدؤسسة ىي برويل الدواد و الطاقات , تتولذ استهلاك مواد لستلفة بهدف إنتاج سلع أو تقدنً خدمات
بشكل يسمح بتلبية رغبات العملاء 

نظام فرعي , الدؤسسات الاقتصادية ىي بذمع الأنظمة فرعية حيث نستطيع أن نميز بين نظام فرعي للإنتاج- 
. الخ و كل نظام يشكل جزءا النظام أوسع أو نظام يشمل أنظمة جزئية ..للتسويق

 : عناصر بيئة الأعمال و توجيهاتها الراهنة:المطلب الثاني - 
لك الطابع الدعقد و الدتغير بالاستمرار و ىدا يعني أن الدؤسسات في ذإن أىم ما يميز بيئة الأعمال اليوم ىو 

إطار تفاعلها مع ىده البيئة ستواجو الكثير من التحديات التي يجب أخدىا بعين الاعتبار عند ابراد أي قرار 
 .أو صياغة أي إستًاتيجية

:  مفهوم و عناصر بيئة الأعمال:أولا-
 باستعراض أىم البحوث و الدراسات التي تناولت موضوع البيئة يمكن الوقوف :مفهوم بيئة الأعمال - 1

بسثل بيئة العمل الخاصة بالدؤسسة دلك الجزء من البيئة :عند بعض المحاولات الخاصة بتعريف البيئة و منها نذكر
الإدارية التي تلاءم عملية وضع و برقق لأىداف الخاصة بالدؤسسة و تتكون ىده البيئة من خمس لرموعات 

العاملون و الدؤسسات الدنافسة بالإضافة إلذ جماعات الضغط أو التأثير كالحكومة , الدوردون , العملاء , ىي 
 2الخ  ...و الابرادات العمالية 
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 فالبيئة من خلال ىدا التعريف تتشكل من جميع القوى و الدتغيرات التي تعمل في صالح الدؤسسة أو في غير 
أي أنها كل ما ىو , البيئة ىي كل ما يحيط بالدؤسسة من مؤسسات أخرى و أفراد و أشياء و غيرىا   صالحها

  .1موجود خارج حدود الدؤسسة 
فالدلاحظ أنو لا توجد , تثار على مستوى ىدا التعريف مسألة تتمثل في برديد مكونات الدؤسسة و حدودىا

حدود واضحة للمؤسسة تبدأ منها وتنتهي عندىا بيئة الدؤسسة و بشكل مبسط يمكن أن نشير إلذ البيئة 
 . (الدؤسسة- 1 ). بالعلاقة التالية

 
: عناصر بيئة الأعمال- 2
تنقسم بيئة الأعمال إلذ بيئة خارجية و أخري داخلية -

وبطبيعة الحال فهي تقع ,  كما يدل عليها اسمها بسثل تلك البيئة التي توجد خارج الدؤسسة:البيئة الخارجية- 
. بشكل نسبي خارج سيطرة الدؤسسة

 . ىي تلك البيئة التي تقع ضمن سلطة الدؤسسة:البيئة الداخلية-
: ثانيا اتجاهات الأعمال في الظروف الراهنة

: ه الابذاىات نذكرذحيث يمكنها أن برقق أىداف النمو و البقاء و من أىم ه
 إن أحد السمات الدميزة لعالد :الاتجاه نحو استعمال التكنولوجيا العالمية و الثروات المعلوماتية- 

الأعمال اليوم ىو تنمية و نشر الأساليب الإنتاجية التي تعتمد على التكنولوجية الدتقدمة حيث يلاحظ أن 
استخدام التكنولوجيا العالدية ارتباط أساسا بالحاسبات الآلية و استخدام الإنسان الآلر في العمليات إلذ 

جانب تطوير الأساليب الفنية و التقنية و التي تهدف إلذ زيادة جودة الدنتجات النهائية و رفع إنتاجية الأداء 
داخل الدؤسسات الدستخدمة  لذده التكنولوجيا لشا يحسن و يدعم من الدزايا التنافسية التي تتمتع بها مقارنة 

و قد أدي دلك إلذ قيام مؤسسات معنية مهمتها الأساسية التطوير التكنولوجي  , بالدنافسين 
 إن أحدا الابذاىات التي بسيز عالد الأعمال في الوقت الحاضر ىو :الاتجاه نحو الاندماج و الاستحواذ- 

و يعكس ىدا الابذاه الرغبة في تدعيم الدوقف , زيادة التًكيز على الاندماج أو الاستحواذ أو التحالف 
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وزيادة الفاعلية و الوصول إلذ اقتصاديات , الاستًاتيجي للمؤسسات الدعنية و دلك عن طريق بذميع الدوارد 
 1الحجم 

يحدث الاستحواذ عندما تقوم مؤسسة بشراء مؤسسة أخرى و عادة ما تكون الدؤسسة الدشتًية ىي الأكبر 
أما الاندماج فيتحقق عن طريق القيام بدشروع برالف بين مؤسستين أو أكثر تتشابو في الإمكانيات و , حجما

 .الخصائص حيث يتم الاتفاق على العمل سويا
: الإدارة و البدائل الإستراتجية. المبحث الثاني- 
ودلك من خلال ,  الدؤسسات الحديثة إلذ الحصول على موقع تنافسي متميزة في لرالات نشاطهادف تو

برركها وفق رؤية متكاملة وواضحة تشكل إطار السليم لتعظيم الاستفادة من مواردىا بدا يحقق لديها القدرة 
. على اغتنام الفرص الدتاحة و مواجهة التهديدات المحتملة

الإدارة الإستراتجية و أهميتها : المطلب الأول -
: مفهوم الإدارة الإستراتجية: أولا-

الإدارة الإستًاتيجية ىي عملية إبزاذ القرارات الإستًاتيجية وتنفيذىا و تقويمها ، و يمكن النظر إليها من منهج 
آخر أنها عملية تغير إستًاتيجي ، و قد عرفها البعض بأنها فن و علم تكوين القرارات الوظيفية الدتقابلة و 

 تنفيذىا
الأسلوب الإداري الدتميز الذي ينظر فالإدارة الإستًابذية ىي  , و تقويمها بدا يمكن الدؤسسة من بلوغ أىدافها

إلذ الدؤسسة في كليتها نظرة شاملة و لزاولة تعظيم الديزة التنافسية التي تسمح بالتفوق في السوق و إحتلال 
مركز تنافسي قوي ،و تعرف أيضا بأنها لرموعة القرارات و التصرفات الخاصة بتكوين و تنفيذ الإستًاتيجيات 

الدصممة لإلصاز أىداف الدؤسسة، و تعرف أيضا بأنها سلسلة من القرارات و التصرفات التي تؤدي إلذ تنمية أو 
تكوين إستًاتيجيات فعالة تساعد على تكوين أىداف الدؤسسة و صنع القرارات الإستًاتيجية ومن خلال 

التعاريف السابقة يمكن أن نكتشف بأن الإدارة الإستًاتيجية ىي بزصيص الدوارد الدادية و التنظيمية و البشرية 
و التي بسكنها من برقيق ىذه الأىداف، وىي عملية و مدخل لدواجهة التحديات التنافسية التي يواجهها 

و التنبؤ بدتطلبات الدستقبل مع برديد فرص الدؤسسة في برسين موقعها التنافسي ضمن السوق , التنظيم  
 2الدستهدف 
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الإدارة الإستًاتيجية ىي الإطار الذي يحقق التكامل للأىداف الرئيسية و السياسات والتصرفات التنظيمية في 
كيان واحد متماسك و ىي أيضا عملية إدارية التي تستهدف إلصاز رسالة الدؤسسة من خلال إدارة و توجيو 

, ينطلق من ضرورة أن تكون الإستًابذية مؤثرة أو لزدثة للتغير في البيئة المحيطة وىذا  , علاقة الدؤسسة ببيئتها 
احتياجات الدستهلك التطورات التكنولوجية و غيرىا يمكن التأثير فيها بل و , لك أن سياسات الحكومةذويعني 

ربدا التحكم فيها من خلال عملية عمل استًابذي خلاق و فعال 
. أهمية الإدارة الإستراتيجية و معوقات تطبيقها:ثانيا

: أهمية الإدارة الإستراتجية- 1
:  و فيما يلي سنتناول بعض الدزايا التي تعود على الدؤسسة من جراء إىتمامها بالإدارة الإستًاتيجية

 إن صياغة الإستًابذية تتطلب قدرا كبيرا من دقة :وضوح الرؤية المستقبلية و اتخاذ القرارات الإستراتجية -
 توقع الأحداث مستقبلا و التنبؤ بدجريات الأحوال لشا يمكن من لصاح تطبيقها و بالتالر نمو الدؤسسة و بقائها

ويقدم لنا القرارات الإستًاتيجية ، فالدؤسسات الناجحة ىي تلك التي لذا رؤية صائبة في الأمور الدستقبلية و دقة 
في توقعاتها ، و بالتالر تكرس مواردىا و إىتماماتها في لذذه الأمور أما الدؤسسات التي فشلت فلا يرجع فشلها 

إلذ عيوب واضحة في حجمها أو مواردىا الدالية و إنما يرجع السبب إلذ الإفتقار إلذ صنع و إبزاذ القرار 
الإستًاتيجي  و ىكذا يمكن القول أن الشركات التي تهتم بوضع إستًاتيجيات واضحة لأعمالذا قد حققت 

لصاحا ملحوظا في إنتاجياتها و مبيعاتها و أرباحها بدا يمثل عامل برفيز لغيرىا من الشركات للإىتمام و العناية 
الإدارة الإستًابذية تعاظم قدرة الدديرين و مساعديهم على السيطرة ببناء و صياغة الإستًاتيجية الدناسبة لذا ، 

بدا يحقق لديهم لرالا واسعا لدعالجة الدشاكل و الاستفادة منها في التعامل مع بيئة  , ةعلى الظروف الاقتصادي
  1الأعمال في الدستقبل

لا تستطيع الدؤسسات التأثير في ظروف و متغيرات بيئتها على الددى    :التفاعل البيئي على المدى البعيد-
القصير ، فلا يمكنها التحكم أو السيطرة على الظروف الإقتصادية أو الإجتماعية السائدة في حين يمكنها 

ذلك من خلال تفاعلها البيئي على الددى البعيد بناءا على قراراتها الإستًاتيجية التي بسكنها من التأثير في بيئتها 
فهي تساعدىم على النظر للتغير باعتباره فرصة يجب  , و ليس لررد الإستجابة السلبية لدا يحدث في ىذه البيئة

 .اغتنامها و ليس تهديدا يجب مقاومتو 
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أثبتت الدعطيات الجديدة أن ىناك علاقة ايجابية بين النتائج  :تحقيق النتائج الإقتصادية والمالية المرضية - 
الإقتصادية والدالية للمؤسسة ومدى اىتمامها بإدارة استًاتيجياتها طويلة الددى وبرريها دقة ابزاذ القرار 

 .الاستًاتيجي
 إن إدارة الأعمال الإستًاتيجية تقوي مركز الدؤسسات في ظل الظروف التنافسية : تدعيم المركز التنافسي- 

الشديدة المحلية أو الدولية و تدعم مركز الصناعات التي تواجو التغيرات التكنولوجية الدتلاحقة، و تساعد 
. الدؤسسات على الاستفادة من مواردىا و ثرواتها الفنية والدادية و البشرية

 إذ تعتمد إدارة الأعمال الإستًاتيجية على إطارات ذات برديات و نظريات :القدرة على إحداث التغيير_
ثاقبة للمستقبل برمل معها الرغبة في إحداث التغيير و التصحيح و الإكتشاف ، فالقائمون على وضع و 

 صياغة 
 .الإستًاتيجية يرون أن التغيير أكثر من التحدي 

 تساعد إدارة الأعمال الإستًاتيجية على توجيو جهود :تخصيص الموارد و الإمكانيات بطريقة فعالة- 
الدؤسسة في الددى البعيد، كما تساىم في استخدام مواردىا و امكانياتها بطريقة فعالة بدا يمكن من استغلال 

نواحي القوة و التغلب على نواحي الضعف، إن الغاية من تبني أسلوب الإدارة الإستًاتيجية ىو وضع 
لدلك تعتبر ,و البرامج الكفيلة بتوفير و بزصيص الدوارد الضرورية من أجل برقيق ىده الأىداف سياسات 

 .الدستوى إلا على ضمن نشاط الإدارة العليا للمؤسسة
كما أنها يجب أن تتضمن , إن إستًابذية الدؤسسة يجب أن تتلاءم مع الدوارد الدتاحة لديها ومع أىدافها 

الإجراءات الدناسبة و التي تسمح باستعمال القدرات التنافسية للمؤسسة في لزيطها الاقتصادي 
: معوقات تطبيق مفاهيم الإدارة الإستراتجية-2

رغم أهمية الدزايا التي بزلقو الإدارة الإستًابذية  للمؤسسات الاقتصادية إلا انو غالبا ما تواجو العديد من 
 . حدة الدنافسة و الكساد الإقتصادي :التحديات ومنها

ساهمت حدة الدنافسة في بررير التجارة و اعتناق فلسفة الخوصصة في إبراز الحاجة إلذ  : حدة المنافسة-
زيادة الإنتاجية و بزفيض تكاليف الإنتاج ، و التطوير الدستمر في الدنتجات و أنظمة العمل وىذا من خلال 

  . برسين نوعية الدوارد و التطوير الدستمر في الأنشطة ذات صلة بها
و يقصد بالكساد الاقتصادي ىو انخفاض الأسعار والنشاط الاقتصادي وارتفاع نسبة  :الكساد الاقتصادي-

البطالة ،و يقصد بو أيضا عندما تنخفض السلع و الخدمات التي تنتجها الدؤسسة ،و عندما يمتنعون 
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الدستثمرون عن استثمار أموالذم في مشروعات جديدة فإن إقتصاد الدولة ىنا يدخل إلذ الكساد الإقتصادي و 
 .ىذه الدرحلة تكون معدلات الأجور الددفوعة للعاملين عند أدنى حد لذا 

 يتمثل في الجهود الدخططة الذادفة إلذ تغيير و تطوير الأفراد من خلال التأثير في :التطوير و التغيير التنظيمي_
قيمهم ومهاراتهم و سلوكاتهم ، أما عملية التغيير التنظيمي فنقصد بها التغييرات الإدارية الدخططة بشكل رسمي 

 .و بسس الدؤسسة كلها 
ولذذه الدرحلة عدة آثار   :التطور السريع للتكنولوجيا الحديثة و لا سيما تكنولوجيا الإعلام و الإتصال-

تقلص فرص العمل للموارد البشرية  و بزفيض القوى العاملة في منظمات الإنتاج ، تناقص : نذكر منها مايلي
الصناعة، : أعداد العاملين اللازمين للإنتاج ، و تسود الأثار السالبة للتكنولوجيا على قطاعات الإنتاج الثلاثة 

الزراعة، الخدمات فالقطاعات الثلاثة تشهد حالة من ازدىار الإنتاجية مع تطور التكنولوجيا إلا أنها تنخفض 
 1.  القوى العاملة في كل منها

 مع ازدياد الاىتمام بالبيئة العامة للمؤسسة الاقتصادية زادت ضغوط :زيادة دور جماعات الضغط- 
لشا ترتب ,مؤسسات حماية البيئة ومؤسسات حقوق الإنسان و الدؤسسات الداعية للالتزام بالسلوك الأخلاقي 

. عنو تعدد وتعقد مسؤوليات الإدارة العليا عن تصميمو للاستًابذيات
 يمثل عدم استقرار السوق برديا واضحا في الفتًة الأخيرة :عدم استقرار السوق و الأوضاع الاقتصادية - 

فكم العملاء و الدنتجات و الدؤسسات حتى إدا بسكنت الدؤسسة من السيطرة على بعض الأبعاد ظهرت أمامها 
 .إبعاد جديدة وىكذا

عدم وجود قيم , ندرة الدوارد وتعرض بعضها إما للنفاد أو صعوبة التحقيق أي زيادة في عرضها في الدستقبل- 
 الخ...مشتًكة أو إطار عام لثقافة التنظيمية بحكم تصرفات الأفراد في الحاضر و الدستقبل

الإدارة  الإستراتجية و البدائل الإستراتجية المتاحة أمام ستويات و مراحل م: المطلب الثاني
: المؤسسات الاقتصادية

: مستويات الإدارة الإستراتجية: أولا 
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الإدارة الإستًاتيجية على مستوى : تتميز الإدارة الإستًاتيجية بعدة مستويات و من ىذه الدستويات لدينا 
الدنظمة، الإدارة الإستًاتيجية على مستوى وحدات الأعمال، و أخيرا الإدارة الإستًاتيجية على الدستوى 

 . الوظيفي
 في ىذا الدستوى تقوم الإدارة الإستًاتيجية بعملية بزطيط :الإدارة الإستراتيجية على مستوى المنظمة _1

كل الأنشطة الدتصلة بصياغة رسالة الدنظمة و برديد أىدافها و حجم الدوارد، و صياغة الخطة في ضوء برليل 
البيئة الداخلية و الخارجية  و في ىذا الدستوى تؤخذ بعين الإعتبار توزيع الدوارد بين وحدات الأعمال 

الإستًاتيجية و برقيق التنسيق و التكامل في أنشطتها و عملياتها و يضم ىذا الدستوى ثلاث إستًاتيجيات و 
سوف نتطرق إلذ ىذه . تتمثل في إستًاتيجية الإستقرار وإستًاتيجية النمو وأخيرا إستًاتيجية الإنكماش

    1. الإستًاتيجيات مع شرح أىم مايميز كل إستًاتيجة مع عرض كل التفاصيل
: الإستقرارستراتجية إ- أ

تعتبر إستًاتيجية الإستقرار أو ما يسمى أحيانا بإستًاتيجية النمو المحدد أفضل إستًاتيجية لدنظمة ناجحة 
وتعمل في صناعة مستقرة نسبيا و في بيئة خارجية غير مضطربة، ووفقا لذذه الإستًاتيجية تسعى الدنظمة إلذ 
المحافظة على الأنشطة الحالية دون إحداث أي تغيير جوىري في الابذاه الذي تسير فيو الدنظمة، و تستخدم 

إستًاتيجية الاستقرار في الدنظمات ذات النشاط الواحد و التي تتميز عموما بصغر حجمها، و كذلك في 
 .الدنظمات ذات الأنشطة الدتعددة و الدتنوعة التي تتميز بحجمها الكبير

 : نموستراتجية الإ-ب
و ىي تعتبر أكثر الإستًاتيجيات استخداما ، و يتم تبني ىذه الإستًاتيجيات عن طريق الزيادة في الدبيعات و 

زيادة في الدنتجات أو الخدمات، أو الدخول في أسواق جديدة ، : الأرباح أو حصة السوق و ذلك عن طريق 
 2. التًكيز في قراراتها الإستًاتيجية على زيادة أنشطتها و أدائها الوظيفي

 و تطبق ىذه الإستًاتيجية عندما يكون أداء وحدات الأعمال في الدؤسسات ىو :إستراتيجية الإنكماش _ج
متدنيا فلا بد من إتباع إستًاتيجية انكماشية تتلاءم مع واقع أداء الدؤسسات الدتدني و الذي إذا ما استمر قد 

: يعرض تلك الدؤسسات إلذ الدخاطرة، و من الأسباب التي تدعو الدؤسسات لتبني إستًاتيجية الإنكماش ىو
انخفاض معدل برقيق الأىداف، ضرورة تقليل خطوط إنتاجها أو خدماتها و تقليص أسواقها، التًكيز في 
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قراراتها الإستًاتيجية على التحسينات الوظيفية من خلال تقليل الأنشطة في الوحدات ذات التدفق النقدي 
 .السلبي

 :الإدارة الإستراتيجية على مستوى وحدات الأعمال_ 2
في ىذا الدستوى تقوم الإدارة الإستًاتيجية بصياغة وتنفيذ الخطة الإستًاتيجية على مستوى وحدات الأعمال و 

ذلك بتحليل عوامل بيئتها الداخلية و بيئتها الخارجية ، و برديد إمكانياتها و أىدافها الإستًاتيجية الدراد 
ما ىي الدواصفات الرئيسية للمنتجات : برقيقها، في ىذا الدستوى بذيب الخطة الإستًاتيجية على الأسئلة التالية

كيف يمكن برقيق فلسفة /كيف يمكن للوحدة مواجهة الدنافسة في بيئتها المحلية؟ / الدراد إنتاجها أو تقييمها؟ 
الدنظمة و مبادئها الأساسية لدعم جهود الإدارة العليا لإلصاز الأىداف الأساسية و الأىداف الإستًاتيجية 

في ىذا الدستوى تعتبر الإدارة الإستًاتيجية مسؤولة بصورة مباشرة عن .الكلية بطريقة فعالة و ذات كفاءة 
 .بزطيط و تنظيم كل الأنشطة الخاصة بالوحدة و ابزاذ القرارات اللازمة بالتنفيذ 

 :الإدارة الإستراتيجية على المستوى الوظيفي_3
بدا أن الفروع أو وحدات الأعمال تتكون من أنشطة أو وظائف متعددة فإنو من الضروري أن تكون ىناك 

إستًاتيجيات واضحة لذا بحيث تكون ىناك خطة إستًاتيجية للتسويق و أخرى للإنتاج و أخرى للشراء ، و 
أخرى لإدارة الدوارد البشرية بحيث تتولذ كل خطة وظيفة عملية برديد السياسات و البرامج و الإجراءات 

 .الخاصة بالتنفيذ
 :مراحل الإدارة الإستراتيجية_

:  توضع الإدارة الإستًاتيجية من خلال الخطوات التالية نذكرىا فيمايلي
ىذه الدرحلة تقدم خطابا  : صياغة رسالة المنظمة و تحديد غاياتها و أهدافها في صياغة الإستراتيجية-أ

واضحا في معالد و غايات الأفراد بحيث توجو للأفراد العاملين و للإدارات من جهة و إلذ البيئة الخارجية بكل 
ما تتضمنو من جهات مستفيدة، منظمات منافسة،مراكز بحوث، أجهزة حكومية أو مستهلكين نهائيين أو 

 1.مشتًين صناعيين
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و تتمثل ىذه الدرحلة في برليل البيئة الداخلية لدعرفة عناصر القوة و الضعف، و :صياغة الإستراتجية-  ب
بالتالر برديد قدرات و موارد الدؤسسة، و برليل البيئة الخارجية لتحديد الفرص و التهديدات الحالية و الدتوقعة 

. 
 و يتضمن برليل الفرص و التهديدات و جوانب القوة و الضعف، و يتم فيو :التحليل الإستراتيجي _ ج

أيضا استعراض الإستًاتيجيات البديلة حيث أن استعراض البدائل الإستًاتيجية يتطلب الدفاضلة بينها و 
 .مقارنتها على أساس أفضل الفرص و البدائل الدتاحة 

 و تأخذ مستويات متعددة أهمها البدائل الإستًاتيجية على مستوى الدؤسسة ثم :الخيارات الإستراتيجية _ د
على مستوى وحدات الأعمال ثم على مستوى الوظيفة و يتم اختيار الإستًاتيجية الدناسبة بصورة شاملة في 

 . إطار منهجية من العام إلذ الخاص و من الكل إلذ الجزء 
تهدف ىذه الدرحلة إلذ برقيق تغذية عكسية متواصلة لتحديث و تطوير  :تنفيذ الإستراتجية _ ه

 .الإستًاتيجيات و تصحيح الأخطاء و جوانب القصور 
: يعطي تنفيذ الإستًابذيات ما يلي 

وجود ىيكل تنظيمي ملائم - 
ملائمة الإستًابذية للسياسات الحالية أو تعديل السياسات التي تتعارض معها - 
نظم , التأكد من أن النظم الدطبقة حاليا تتلاءم و متطلبات تنفيذ الإستًابذية مثل نظام الأجور و الحوافز - 

. نظم الاتصال, الدعلومات 
و تنجز ىذه الدرحلة للتأكد من أن أىداف الدؤسسة لزركة و منجزة و ىي بسثل :تقديم رقابة الأداء -  و

الخطوة الأخيرة من خطوات الإدارة الإستًاتيجية والتي يتم من خلالذا مراجعة العوامل الداخلية و الخارجية، 
قياس الأداء و ذلك من خلال التأكد من أن الأداء التنظيمي و الفردي يسير في الابذاه الصائب و الصحيح ، 

 .ابزاذ الإجراءات التصحيحية في حالة وجود فجوة الأداء 
: البدائل الإستراتجية المتاحة أمام المؤسسات الاقتصادية: ثانيا 

 البديل الإستًاتيجي ىو نتيجة لتفاعل عوامل خارجية متمثلة بالفرص و التهديدات من ناحية ، و لرموعة  
العوامل الداخلية متمثلة بنقاط القوة و الضعف من ناحية أخرى، و تسعى الإدارة العليا إلذ خلق حالة الدوائمة 
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بين البدائل الإستًاتيجية و إمكانات الدنظمة الداخلية و الخارجية بدا يوفر لذا القدرة على اختيار البديل 
 1 .الاستًاتيجي الأفضل من بين البدائل الدتاحة 

 :تتضمن البدائل الإستًاتيجية الدراحل الآتية:مراحل البدائل الإستراتيجية _1
 ىذه الدرحلة تساعد في سد الفجوة الإستًاتيجية من خلال انتهاز :تكوين البديل أو البدائل الإستراتيجية_أ

الفرص أو الحد من التهديدات البيئية، و تعزيز جوانب القوة و معالجة نقاط الضعف، إضافة إلذ برديد ملامح 
 .الديزة التنافسية

 وذلك من خلال قيام الدنظمة بتقونً كل بديل من البدائل الإستًاتيجية :تقويم البدائل الإستراتيجية_ب
لتحديد مدى ملاءمتو مع موقف الدنظمة الإستًاتيجي، و بزضع عملية التقونً للبدائل الإستًاتيجية لدعايير عدة 

 :ىي
لا بد أن يكون البديل الإستًاتيجي متوافق مع عناصر أو عوامل البيئة الخارجية الكلية، أو البيئة :التوافق_

الصناعية و قوى التنافس من جهة، و مع عناصر البيئة الداخلية كأىداف الدنظمة، و فلسفة الإدارة و نمطها 
 .إلخ....القيادي

 .ينبغي أن يحقق البديل الإستًاتيجي منفعة للمنظمة سواء كانت مادية أو مالية أو بشرية: الدنفعة_
الدالكين، أصحاب  )يجب أن يحضى البديل الإستًاتيجي بقبول معظم الأطراف الدتعاملة مع الدنظمة : القبول_

 (.إلخ....الأسهم، الدستهلكين
من الضروري أن يحقق البديل الإستًاتيجي تطابقا مع رسالة الدنظمة و أىدافها الإستًاتيجية، و : التطابق_

 .تناسبا واضحا مع الفرص و التهديدات البيئية و نقاط القوة و الضعف الداخلية
 تقوم الدنظمة باختيار البديل الإستًاتيجي الأفضل، و قد بزتار الدنظمة بديلا :الإختيار الإستراتيجي_ج

 .استًاتيجيا واحد أو أكثر تضمن بو برقيق رسالتها و أىدافها الإستًاتيجية
: العوامل المؤثرة في تحديد البدائل الإستراتيجية-2
 :يمكن القول بأن ىناك اتفاق واضحا حول العوامل الدؤثرة في برديد البدائل الإستًاتيجية و ىي كما يلي  

 .أىداف الدنظمة_
 .العوامل الخاصة بالفرص و التهديدات البيئية_
 .العوامل الخاصة بنواحي القوة و الضعف_
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 1 .العوامل الدرتبطة بفلسفة الدنظمة _
: عوامل المحددة و المؤثرة في نجاح البدائل الإستراتيجيال-3

معظم الدنظمات تتمسك بالإستًاتيجيات السابقة  :تمسك المنظمة بالإستراتيجيات السابقة أو الحالية- 
التي تتبنها و تفخر بها إذا حققت لصاحات، أو لزاولتها خلق الدبررات في حالة الفشل دون الاعتًاف الصريح 

 .بخطأ تلك الإستًاتيجية ومن الصعوبة تغيير الإستًاتيجيات التي حققت لصاحا في ظل وجود قائد قوي 
تلعب الإدارة العليا دورا رئيسيا في عملية اختيار الإستًاتيجية   :اتجاهات ذوي القوة و النفوذ في المنظمة-

 .من خلال ما تتمتع بو من قوة و نفوذ و قدرة على إقناع الأفراد العاملين أو الددراء في الإدارات الوسطى
 في ىذا الدعيار لا تتأكد الدؤسسة بدا تقوم بو و ىناك علاقة طردية بين درجة الدخاطرة و :عيار المخاطرةم-

 .الربح الذي يمكن برقيقو 
يؤثر عامل الوقت في العملية الإستًاتيجية و في وجود القرار الدتخذ أيضا بدقدار الوقت   :امل الوقتع- 

الذي ينفقو متخذ القرار في ذلك و إذا ما طرحت الدنظمة منتجاتها أو خدماتها بأوقات غير ملائمة في السوق 
 2 .فإن ذلك يقلل من فرص لصاح القرار الإستًاتيجي

كلما توفرت في الدنظمة موارد متاحة كثيرة فإنها تكون قادرة على الإقدام بابزاذ القرار  :موارد المنظمة_
 .الإستًاتيجي الأمثل ومن موارد الدنظمة لدينا الدوارد الدادية ، الدوارد الدالية ، الدوارد البشرية 

: إدارة المواد البشرية: المبحث الثالث- 
تعتبر الدوارد البشرية العامل الحقيقي لأية مؤسسة ، ثم تأتي بقية العوامل الأخرى كعوامل مساعدة فالعنصر 
البشري لدا يملكو من مهارات ىو العنصر الحاسم لتحقيق الكفاءة الإنتاجية للمؤسسات، و يتطلب من 

الدسؤولين عن إدارة ىذه الدؤسسات في استخدام موارد بشرية عالية الدهارة و دون إهمال جانب التكوين و توفير 
 .الظروف الدلائمة لذا حتى تؤدي دورىا على أكمل وجو 

: إدارة الموارد البشرية و تطورها التاريخي: المطلب الأول
 :رية مفهوم إدارة الموارد البش: أولا

 :لإدارة الدوارد البشرية عدة تعاريف سوف نتطرق إليها فيما يلي 
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إدارة الدوارد البشرية ىي استخدام القوى العاملة داخل الدؤسسة أو بواسطة الدؤسسة ، ويشمل ذلك " _
عمليات بزطيط القوى العاملة، الاختيار و التعيين، تقييم الأداء، التنمية والتدريب،التعويض و الدرتبات، 

 1."العلاقات الصناعية، تقدنً الخدمات الاجتماعية و الصحية للعاملين
يعرف كاسيو إدارة الدوارد البشرية بأنها العملية التي من خلالذا تكفل الدؤسسة الاستخدام الفعال للعاملين " _

 "بدا يحقق أىداف الدؤسسة و العاملين فيها
يعرف الدعهد البريطاني إدارة الدوارد البشرية بأنها ىي وصف لعمل ىؤلاء الدتخصصين في ىذا المجال و أنها "_

جزء من الإدارة الدختص بالأفراد العاملين و بعلاقتهم داخل الدشروع و ىي تطبق ليس فقط في لرال الصناعة 
 ."و التجارة  بل في كافة لرالات التوظيف

إدارة الدوارد البشرية ىي وظيفة من وظائف الإدارة أو جزء من العملية الإدارية، حيث تقوم باختيار العاملين "-
ذوي الكفاءة العالية و الدناسبة وتبحث عن حل لدشاكلهم و تقوي علاقات التقارب بينهم و بين زملائهم و 

رؤسائهم ، و بذلك تساىم في برقيق الذدف الكلي من حيث زيادة الإنتاجية و بلوغ النحو الدطلوب للأعمال 
 .و الأفراد

إدارة الدوارد البشرية ىي ذلك النشاط الإداري الدتمثل في بزطيط القطاع البشري الذي يضمن ديمومة وجود "_
القوى العاملة التي برتاج إليها الدؤسسة كما يمثل ىذا النشاط في تنمية قدرات العاملين و برسين أدائهم و رفع 

كفاءاتهم العلمية و العملية و الفنية لتحقيق أىداف الدؤسسة وكل ىذا يدخل في مزايا و الحوافز الدادية و 
 .الثقافية و الدعنوية لإشباع حاجياتهم أو رغباتهم الفردية و الجماعية 

إدارة الدوارد البشرية ىي نشاط إنساني ىادف يقوم بو لرموعة من أن نلاحظ من خلال التعاريف السابقة -
الاشخاص يعملون في الدؤسسة ويتمتعون بقدرات و خصائص معينة و الغرض من لشارسة ىذا النشاط التوصل 
إلذ نتائج معينة تم الاتفاق على أهميتها و ضرورتها لتحقيق أىداف معينة ووسيلة الإدارة إلذ برقيق ىذه النتائج 

 .ىو استخدام ما ىو متاح من الدوارد الدادية و الدالية بطريقة عقلانية و رشيدة
إدارة الدوارد البشرية ىي عبارة عن نشاط إداري يهدف إلذ بستين العلاقة القائمة بين الأفراد العاملين بالدؤسسة _

: حسب لستلف مستوياتهم و لرالاتهم مع الدؤسسة بحد ذاتها و تتم ىذه العملية انطلاقا من الوظائف التالية 
 .التحفيز و الصيانة و التنمية كما أن عنصر الكفاءة يعد عاملا ىاما في زيادة بستين ىذه الرابطة
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فهي بزتص بدتابعة , ن إدارة الدوارد البشرية بسثل إحدى الوظائف الذامة في الدؤسسات الاقتصادية الحديثة إ _
الاستخدام الأمثل للطاقات و الكفاءات البشرية بدا يحقق الإنتاجية و الفعالية الدطلوبة فإدارة الدوارد البشرية 

. تنطوي على لشارسة العملية الإدارية من بزطيط و تنظيم وتوجيو ورقابة للعنصر البشري في الدؤسسة
بدا يعني التزامها بالقيام بدجموعة من الأنشطة الدميزة و الدتخصصة و التي تعكس مساهمة الدوارد البشرية في 

 .برقيق الأىداف التنظيمية
دارة العنصر البشري باعتباره أىم العوامل الدؤثرة في برقيق تكيف الدؤسسة إإن إدارة الدوارد البشرية بسثل نظام _

. الاقتصادية مع الدتغيرات السائد في بيئة أعمالذا ومن ثم قدرتها على برقيق أىدافها المحددة
: التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية: ثانيا

 إن إدارة الدوارد البشرية ىي نتيجة لعدد من التطورات الدتداخلة، وىذه التطورات ساهمت بشكل مباشر في  
 :إظهار الحاجة إلذ وجود إدارة الدوارد البشرية،و سنحاول عرض ىذه التطورات من خلال الدراحل التالية

 تطورت حيث في ىذه الدرحلة   وذلك قبل الحرب العالدية الأولذ:هور الثورة الصناعية ظ: المرحلة الأولى- 
 حيث في بداية الثورة الصناعية كان التوظيف عند بوابة الدصنع يفتح يمر الحياة الصناعية بظهور الثورة الصناعية 

 و تؤكد على العلاقات بين الشركاء  وكان الصناع يمارسون صناعتهم البسيطة في منازلذمالأقوياء ثم يغلق،
 .الإجتماعيين، الإتفاقات و العقود الضابطة للتفاعلات بين الأطراف الدكونة للعلاقات الصناعية

وكانت الثورة الصناعية بدثابة البداية لكثير من الدشاكل التي تواجهها إدارة الدنشآت،فبالرغم من أن الثورة 
 .الصناعية أدت إلذ زيادة الإنتاج و رأس الدال إلا أنها أهملت العامل كإنسان و اعتبرتو كآلة

وتأكد الدراسات أن الثورة الصناعية تتشكل وتتبلور في شكلها النهائي اعتماد على طبيعة الاحتكاك والتداخل 
 .بنقابات العمال، أو ابرادات النقابات وإدارة الدنشأة من ناحية ونتيجة للتدخل الحكومي من ناحية أخرى

 من ابرز الأمور التي ساهمت في تطوير إدارة  ىذه الدرحلة إن:ظهور حركة الإدارة العلمية:  المرحلة الثانية -
 (1915-1856)الدوارد البشرية في بداية القرن العشرين في حركة الإدارة العلمية التي تزعمها فردريك تايلور 

، والتي تؤكد على ضرورة ترشيد استخدام العناصر البشرية  و توفير الأسس و الشروط الدؤمنة للإستخدام 
 .الأقصى

حيث أعطت تصورا لزددا بين العاملين وإدارة من خلال استخدامها الدنهج العلمي في برديد مواصفات 
 : حيث تهدف ىذه الدرحلة إلذ1 .العمال واختيار الإنسان الأفضل للعمل
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إتباع الطرق العلمية القائمة على التجارب لزل الطرق الإدارية القديمة البدائية القائمة على الخطأ و الصواب _
 "طريقة بذريبية"
 .الفصل بين التخطيط والتنفيذ للخطط حيث يتمكن كل فرد أن يعمل بأعلى كفاءة لشكنة_
يمكننا أن نعرف العلاقات الإنسانية بأنها الناتج العام للموقف :حركة العلاقات الإنسانية : المرحلة الثالثة -

الاجتماعي الذي يوجد فيو الفرد مع جماعات العمل لتحقيق ىدف مشتًك و تعمل ىذه الدرحلة على تنمية 
إسهامات الأفراد و برفيزىم بكيفية تؤىلهم وبسكنهم من تعظيم النتائج والتأكيد بشكل أكثر على الدشاركة و 

  ينطلق منهج العلاقات الإنسانية من أن الأفراد بشر لذم حاجياتهم ومطالبهمالدساهمة في ابزاذ القرارات و
وىو ما يحقق في النهاية أىدافهم ,  وعلى الدؤسسة أن تعمل جاىدة لاستجابة لذا ولإشباعهاالخاصة و الضرورية

 1 .و أىداف الدؤسسة من حيث برقيق الرضا الوظيفي و زيادة إنتاجية العمل
 بناء على الانتقادات التي وجهت :التحول من إدارة الأفراد إلى إدارة الموارد البشرية: المرحلة الرابعة

لنظرية العلاقات الإنسانية ظهرت مقارنة جديدة لتسيير الأفراد تتمثل في إدارة الدوارد البشرية وىي تقوم على 
 :أربع  مبادئ تتمثل فيمايلي

 .لتطبيق مبادئ الإدارة يجب الأخذ في الاعتبار التوازن بين حاجات الدنظمة وحاجات الأفراد_
 .الأفراد العاملون في الدنظمة ىم استثمار يمكن أن يكون مربحا عن طريق التنمية و تسيير الحياة الوظيفية لذم_
الذدف من تسيير الدوارد البشرية في الدنظمة ىو اشباع الحاجات الاقتصادية بدا في ذلك الحاجات العاطفية _

 .للعاملين
يجب على صاحب الدنظمة إنشاء إطار عمل الذي يشجع العاملين على تطوير كفاءاتهم و قابليتهم _

 .للتحسين و برسين اجراءات التسيير
لقد أصبحت العناصر البشرية بسثل أىم مورد  :إدارة الموارد البشرية وظيفة إستراتيجية: المرحلة الخامسة

إستًاتيجي بالنسبة للمؤسسة و ذلك نتيجة لإحتًام الدنافسة و تسارع التغير التكنولوجي و تغير التقنيات و 
: برمل ىده الدرحلة في مضامينها الكثير من الدعاني منها ما يلي

الأفراد أىم عنصر استًاتيجي في الدؤسسة باعتبارىم بشر ولا يمكن مساومتهم ببقية الدوارد الأخرى التي ىي -
. في الأصل من إنتاجهم
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. إن إدارة الدوارد البشرية شريك أساسي في عملية التخطيط الاستًاتيجي في الدؤسسة- 
ب داخل الدؤسسات الاقتصادية الحديثة فمن خلالذا يمكن ذلشا سبق يمكن اعتبار الدورد البشري مركز ج

 .للمؤسسة برقيق أىداف الكفاءة و الفعالية على مستوى لستلف أنشطتها
: أهمية إدارة الموارد البشرية ووظائفها: المطلب الثاني - 
: أهمية إدارة البشرية: أولا

: لإدارة الدوارد البشرية أهمية بالغة بالنسبة للمؤسسة وىي كالتالر 
تساعد على تشخيص الفاعلية و الكفاءة التنظيمية من خلال بعض الوسائل الدتعلقة بالأفراد العاملين -

وكذلك الدؤشرات القياسية كقياس كفاية الأداء و معدلات الغيابات و التأخرات و الدوران و معدلات 
 .الحوادث في العمل و معدلات الشكاوي 

تقدنً النصائح والإرشادات للمديرين التنفيذيين في جميع الجوانب الدتعلقة بالأفراد العاملين و ىذا يساعد -
 .ىؤلاء الدديرين في صياغة وإدارة و تنفيذ السياسات وحل الدشاكل الدتعلقة بالأفراد العاملين

تعقد الدهام الإدارية و ظهور الحاجة إلذ نظم الدعلومات الدوارد البشرية - 
 1ارتفاع الدتزايد في تكلفة استخدام العنصر البشري - 
اكتشاف أهمية العنصر البشري في العمل كأحدعناصر الإنتاج الأساسية و الدور الذام الذي يمكن أن تلعبو - 

 .إدارة الدوارد البشرية كوحدة لستصة في تنمية وتطوير الأداء الإنساني للعمل وفي توجيهو و التأثير عليو
نمو حجم الدنشأة نتيجة التطور الفني و التكنولوجي في لرالات الإنتاج أدى إلذ تزايد كبير لليد العاملة في - 

. الدنشأة
تنفيذ و الحفاظ على استمرارية استخدام كل الاجراءات و السياسات الضرورية الخاصة بالدوارد البشرية حتى _

 .بسكن الدؤسسة من برقيق أىدافها
 الدساعدة في تطوير الإستًاتيجية العامة للمؤسسة، و بصفة خاصة بالنظر إلذ مايتعلق بالدوارد البشرية - 
التعامل مع الأزمات و الدواقف الصعبة الخاصة بالعلاقات بين الأشخاص و ذلك حتى يضمن ألا تقف مثل _ 

 .ىذه الأشياء في طريق برقيق الدؤسسة لأىدافها
 .توفير قناة الاتصال بين القوة العاملة و إدارة الدؤسسة_

                                                           
 20,21,22 مرجع سبق ذكره  ص و آخروند الدرسيوجمال الدين لزم 1
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   .القيام بدور الدشرف على القيم والدعايير الدؤسسية في إدارة الدوارد البشرية_
: ارد البشريةوظائف إدارة المو: ثانيا

 :تشمل وظائف إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسة الأبعاد التالية
 .برليل الوظائف و برديد طبيعة كل وظيفة_
 .بزطيط القوى العاملة وإجراءات التوظيف و التعيين_
 .اختيار الدرشحين لكل وظيفة_
 .توجيو وتدريب الدرشحين الجدد على أداء العمل_ 
 تقييم أداء العاملين وإعداد تقارير الكفاءة  _
 1.الأقلمة على العمل_الإرشاد_الدقابلات: الإتصالات الدباشرة  _
 2 .العمل على استقطاب و جذب العمالة اللازمة للمؤسسة_ 
 .اكساب العمال مهارات وقيم و معارف لتحقيق ذاتهم، وجعلهم مصدرا للابتكار والإبداع الدائم للمؤسسة_
 .رفع الكفاءة الإنتاجية للعاملين وبزفيض تكلفة العمل_
 .العمل على برقيق أىداف العاملين و إشباع رغباتهم و حاجاتهم وخلق مناخ الثقة بين الأعوان الدختلفة _
 .وضع نظام أجرة عادل ومتوازن يضمن توزيع الأجر بين العاملين_
العمل على إرساء التعاون و التًابط و التنسيق بين الجهود وكذا تنشيط واقحام العاملين و إشراكهم في برقيق _

 .أىداف الدؤسسة
حماية العمال و الدفاع عن حقوقهم والرفع من الدستوى الثقافي و زيادة فرص التعلم و التكوين للعاملين ، و _

 .ىذا لكي يصبح العامل أكثر وعيا و حرصا على برقيق رغباتهم و أىداف الدؤسسة معا
توفير ظروف العمل الدناسبة التي تكفل جوا مناسبا للإنتاج و عدم تعريض العمال لأية لساطر مثل حوادث _

 .العمل الصناعية و أمراض الدهنة
 
 
 

                                                           
 24 ص2002،دار النهضة العربية للنشر "إدارة الدوارد البشرية من منظور إستًاتيجي"،حسن إبراىيم بلوط 1
2
    146 ص 1984دار الدعارف " إدارة الأفراد لرفع الكفاءة الإنتاجية" سلمي ي عل 
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: خلاصة الفصل الأول
تواجو الدؤسسات الاقتصادية مشكلة أساسية وىي كيفية بزصيص وتقسيم الدواد الدتاحة على أفضل - 

و , الاستخدامات الدمكنة ويقصد بالدوارد الدتاحة كافة الدداخلات التي نستخدمها والدتمثلة في الدواد واللوازم 
وعليو فإن الدؤسسات التي تستطيع برقيق التوليفة , الدعلومات الدواد البشرية , التكنولوجيا , الآلات و الدعدات 

 .ه الدوارد ستكون الأقدر على برقيق ميزات تنافسية داخل الأسواق الدستهدفةذالدناسبة بين ه
تعتمد الدؤسسات الاقتصادية في إطار تنفيذىا للخطط و البرامج و السياسات على ما تتوفر عليو من موارد - 

ه الدوارد بسثل أصولا ضرورية لنجاح وفعالية ذولا شك أن كل ه, مادية و بشرية و تكنولوجية ومعلوماتية
 لكن الدؤكد اليوم ىو أن الدوارد البشرية ىي أكثر الأصول حساسية وأهمية نظرا لارتباط إدارة باقي ،الدؤسسات

. ه الدواردذالأصول بفعالية أداء ه
فهي , تلعب إدارة الدوارد البشرية دورا ىاما في توفير الظروف الدساعدة على برقيق الاستقرار الدائم للتنظيم - 

وعندما , تعمل على تطبيق كل السياسات و البرامج التي تهدف إلذ جعل الدؤسسة مكانا جذابا ولزفزا للعمل
. تكون ىده الجهود ناجحة فإن التنظيم يكون في مركز قوي يمكنو مواجهة تغيرات البيئة و قيودىا
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 :  تمهيد
صاحب تبتٍ الجزائر  لإقتصاد السوق و ما يتطلبو من تحرير الإقتصاد الوطتٍ و فتح لرال الدنافسة أمام 

الدؤسسات و الدنتجات الأجنبية، و إبرامها لإتفاقية الشراكة مع الإتحاد الأوروبي و سعيها الدتواصل للإنضمام 
إلذ الدنظمة العالدية للتجارة ، ظهور كثتَ من التحديات أمام الدؤسسات الوطنية التي أصبحت مطالبة ببذل كل 

ما في وسعها و إستغلال كل ما لديها  من إمكانات و طاقات حتى تتمكن من مسايرة ىذه التحولات التي 
.  أصبحت تديز بيئة الأعمال الجزائرية 

رغم أن الدؤسسة الجزائرية لا تتوفر على نفس الدؤىلات التي تتميز بها الدؤسسات الحديثة، إلا أنها مطالبة 
بالبحث عن أساليب جديدة في إدارة و تسيتَ مواردىا خاصة البشرية منها، و ىذا يعتٍ ضرورة تبنيها 

الأسلوب الإدارة الإستًاتيجية نظرا لدا يوفره ىذا الأسلوب من آليات و أدوات تسمح بتعظيم مكانة و دور 
مواردىا البشرية و بتحرير طاقتها الإبداعية الكامنة، و بالتالر التعزيز من مساهماتها في تحقيق التفاعل الدطلوب 

.  مع التحديات التي تديز بيئة  أعمالذا 
 من خلال ىذا الفصل سنحاول التعرف على خصائص بيئة الأعمال في الجزائر ، ثم التعرض لأىم التحديات 
الداخلية و الخارجية التي تديزىا و من ثم التطرق إلذ مساهمات الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية في مواجهة 

 . لستلف ىذه التحديات

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 



تحديات بيئة الأعمال في الجزائر و مساهمات الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية في مواجهتها     : الفصل الثالث    

 

50 

 

 :خصائص و تحديات بيئة الأعمال في الجزائر : المبحث الأول
ترتب عن التغتَات التي ميزت بيئة الأعمال في الجزائر ظهور الكثتَ من التحديات  امام الدؤسسات الوطنية، 

 1.منها  ما ىو مرتبط ببيئتها الداخلية و منها ما ىة نتيجة للتحولات التي عرفتها بيئة الأعمال الدولية
 :وضعية و خصائص بيئة الأعمال في الجزائر:  المطلب الأول

: تطور الإقتصاد الجزائري: أولا 
عرف الإقتصاد  الجزائري خلال مراحل تطوره فتًة إزدىار  و نمو حقيقية و ذلك خلال الدرحلة الدمتدة من سنة 

 تحسن الوضعية الدالية الخارجية و تراكم موارد الإدخار 2008-2001، و خلال 1984  إلذ سنة 1972
الديزاني و ىذه الفتًة سمحت للإقتصاد الجزائري أن يثبت قدرتو على مقاومة الصدمة الخارجية الكبتَة التي 

 و التي لصمت عن تفاقم الأزمة الدالية الدولية و الأزمة الإقتصادية العالدية و يشهد على 2009حدثت سنة 
.  و درجة الإستقرار الدالر و النقدي2012-2010ذلك تعزيز الوضعية الدالية الخارجية خلال السنوات 

 بقي النشاط الإقتصادي ديناميكيا لررا بالنمو خارج المحروقات و بتقلص العجز الإترالر 2013خلال 
للخزينة العمومية و مع ذلك فإن ىشاشة الدالية العامة أمام تقلبات أسعار المحروقات تدثل موضوع الساعة إذ 

تقلص المجال الدتاح للميزانية العامة، من حيث تخصيص الدوارد لدفع النمو من جهة و يساىم في التوسع القوي 
و تحقيقا لذذا الطلب تبنت الجزائر برنامج التعديل الذيكلي الدقتًح . للقروض الدوجهة للإقتصاد من جهة أخرى 

. من طرف الدؤسسات الدالية العالدية
 :برنامج التعديل الهيكلي في الجزائر-1

التعديل  الذيكلي ىو لرموعة من السياسات الإقتصادية التي تهدف  إلذ الإصلاحات الإقتصادية ضمن 
البرنامج الدسطر من طرف صندوق النقد الدولر و البنك الدولر،  و تقوم ىذه السياسات على الحد من 

الطلب الإجتماعي بتقليص الواردات ورفع الأسعار  لتقليص العجز الخارجي ، و كذلك  تعديل 
السياسات  الدالية الدنعكسة على التضخم  و عجز ميزان الددفوعات و الدوجودات الخارجية الصافية للنظام 

الدصرفي ، كما أن ىذه السياسات   تهدف إلذ إستعادة التوازن في الإقتصاديات الكلية من خلال 
السياسات  النقدية و الدالية وتلك الدتعلقة بأسعار الصرف و الدخل  و يرجع الدختصون أسباب التعديل 

                                                 
1
 رسالة ماجيستتَ في العلوم الإقتصادية كلية – حالة  الجزائر –براءة الإختًاع مؤشر لقياس تنافسية الدؤسسات و الدول "  دويس لزمد الطيب  

 .124 ص 2005الحقوق و العلوم الإقتصادية جامعة ورقلة 
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الذيكلي في الجزائر إلذ الأزمة الإقتصادية التي عاشتها الجزائر و التي  مرت بثلاث مراحل  و ىي مرحلة 
. إنفجار الأزمة ، مرحلة الإصلاحات الإقتصادية ، مرحلة الوضع الإقتصادي قبل التعديل الذيكلي

:  نذكر ما يلي: ومن وسائل  التعديل الهيكلي 
تتمثل في إعادة ىيكلة  الدؤسسة  العمومية  من حيث إعادة :   الوسائل المتعلقة بالإقتصاد الكلي-  أ

تنظيم التسيتَ الداخلي لذا ووضع إستًاتيجية التكيف و التحكم  مع الأخذ بعتُ الإعتبار السوق و 
 1.التطور التكنولوجي لخلق القيمة الدضافة في الإنتاج و تعزيز النظام الإعلامي و الإتصال في الدؤسسة

:  و ذلك من خلال عدة نقاط يدكن تلخيصها فيما يلي: الوسائل المتعلقة بالتجارة الخارجية- ب 
. إنشاء القانون الخاص بالتجارة الخارجية*  
إتخاذ عدة تدابتَ في لرال الجباية تتمثل في تقليص أو إضهار الإعفاء من الرسم على القيمة الدضافة و * 

. الإعفاء  من رفع نسبة الضريبة على أرباح الشركات الدعاد إستثمارىا 
. تحرير التجارة الخارجية* 

:   خصائص بيئة الأعمال في الجزائر: ثانيا
نظرا للتحولات التي عاشها الإقتصاد الجزائري في السنوات الأختَة فإن بيئة الأعمال الجزائرية تتصف بمجموعة 

: من الخصائص نذكر منها
:  تنافسية الإقتصاد الجزائري-1

 عن الوضعية الإقتصادية و 2013 الذي صدر في سبتمبر 2013أكد التقرير التنافسية العالدي لسنة 
 مع الدول الضعيفة و جاءت متأخرة في ترتيب 110التنافسية لدول العالد حيث حلت الجزائر في الدركز 

القدرات التنافسية العالدية الذي يعده الدنتدى الإقتصادي العالدي حسب مؤشر التنافسية  في العالد لشا يطرح 
. من علامة إستفهام حول جدية البرامج وتخصيص الدبالغ التي لا تعود على الجزائر في النماء و التطور

 
 
 :مناخ الإستثمار في الجزائر-2

                                                 
1
 لرلة صندوق النقد الدولر و – التمويل و التنمية –" إلذ مدى لصحت برامج التصحيح التي يساندىا صندوق النقد الدولر"  سوزان  شادلر  

  15 ص 1996البنك الدولر للإنشاء و التعمتَ العدد جوان 
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مؤكد كل التقارير الصادرة عن صندوق النقد الدولر و البنك العالدي على أن مناخ الإستثمار في الجزائر غتَ 
: ملائم و لا يشجع على إستقطاب الإستثمارات الأجنبية و من الصعوبات التي تواجو الدستثمرين لصد

. البتَوقراطية و الفساد الإداري*
. النظام الضريبي وصعوبات التصدير و الإستتَاد*  
 :أفاق تحسن بيئة الأعمال في الجزائر- 3

إن تحقيق التحستُ الدطلوب في بيئة الأعمال الجزائرية يبدو أنو مناخ في ظل الدعطيات الإقتصادية الحالية و التي 
تنبأ كلها بقدرة الجزائر على تجاوز الوضعية التي تديز الإقتصاد الجزائري و من أىم الدؤشرات الدالة على ىذه 

:  القدرة  نذكر
. تحسن الوضع الدالر-
. إتفاق الشراكة بتُ الجزائر و الإتحاد الأوروبي-

: ترجع الجزائر تبنيها لذذا الإتفاق إلذ لرموعة من الأسباب أهمها
الإصلاحات الإقتصادية الدطبقة من طرف الجزائر تقتضي تكييف و ملائمة لستلف أنظمتها القانونية  و -

 1.الإقتصادية مو الدتطلبات الإقتصادية الدولية
. الاتحاد الأوروبي ىو أول شريك تجاري للجزائر إذ يشكل المحيط الإقتصادي الطبيعي لذا-

 :التحديات التي تميز بيئة الأعمال في الجزائر: المطلب الثاني
 : التحديات الداخلية :أولا

تشتَ إلذ لستلف الرىانات التي يكون منشأىا من داخل التنظيم و التي يقع على الدؤسسة مسؤولية التعامل 
معها بالشكل الذي يسمح بتعظيم مصادر القوة لديها و معالجة نقاط الضعف التي تعاني منها ، و من أىم 

. ىذه التحديات تحدي التغيتَ و تحدي الجودة الشاملة
 
 
: تحدي التغيير-1

                                                 
1
الدؤتدر العلمي الدولر حول الأداء الدتميز " السياسة الإقتصادية الجزائرية بتُ ضغط المجتمع و إلتزامات الحكومة الدولية"  موسى رتزاني، عاشور فلة 

 .2005للمنظمات و الحكومات مارس 
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نلاحظ التغيتَ في الدؤسسة ىو عملية تحستُ و تطوير و إدخال تعديلات على كل ما يخص الدؤسسات من 
أىداف ، سياسات و عناصر العمل بغرض إستحداث أوضاع داخلية تحقق الإنسجام و التوافق بينها و بتُ 

.  الأوضاع الخارجية قصد إكتساب ميزة تنافسية و التفوق على الدؤسسات الأخرى
:  و يأخذ التغيتَ عدة أشكال ، يتم تصنيفها وفقا للمعايتَ التالية

: تنقسم الأسباب الدؤدية للتغيتَ إلذ ثلاث لرموعات رئيسية ىي: حسب الأسباب * 
أسباب أو ضغوط خارجية، مشاكل داخلية ودوافع السيطرة على المحيط، و يتم حسبها تصنيف التغيتَ إلذ 

: ثلاث أنماط
في ىذه الحالة قيام الدؤسسة بالتغيتَ أمر حتمي و ليس إختياري، إذ أنو ليس : تغيتَ إستجابة لضغوط خارجية-

بإمكانها الإستمرار و النشاط دون تحديث و تجديد و ىي تعمل وسط مؤسسات منافسة ذات أساليب إدارية 
. و إمكانيات حديثة متطورة

تواجو الدؤسسات مشاكل داخلية تنسب في تدني مستوى أدائها لشا : تغيتَ ىادف لحل مشاكل داخلية-
 .يدفعها إلذ تغيتَ داخلي يحل ىذه الدشاكل و يحسن  أدائها 

يحدث ىذا التغيتَ بدافع من الدؤسسة نفسها ووفق إرادتها دون ضغوط : تغيتَ بهدف السيطرة على المحيط -
 . خارجية أو داخلية، و ذلك قصد تأثتَىا في  المحيط و إحداث التغيتَ فيو لصالحها

: وفق ىذا الدعيار يأخذ التغيتَ ثلاث  أشكال ىي : حسب أسلوب مواجهة تغتَات المحيط*
و نقصد بالتغيتَ الدخطط ذلك الإجراء الإداري الذادف إلذ إحداث تعديل معتُ و لزسوب في : تغيتَ لسطط -

الدؤسسة أو أحد عناصرىا وفقا لحظة زمنية و على أساس تفكتَ و تقدير لتكلفة التغيتَ و متطلباتو من ناحية 
1.و الفوائد الدتًتبة عليو من ناحية أخرى

 

تقوم الدؤسسة بهذا النوع من التغيتَ لتتكيف مع ما يحدث من تغتَات في لزيطها لتتمكن من : تغيتَ دفاعي-
الإستمرار و المحافظة على مكانتها، ىذا النمط من التغيتَ يعتبر تقليديا و ىو يأخذ شكلا من أشكال ردود 

 . فعل الدؤسسات للدفاع عن حدودىا

ىذا النوع من التغيتَ يحدث دون ظهور تغتَات في لزيط الدؤسسة، فهو سباق للتغيتَ، و : تغيتَ ىجومي-
. القصد منو التحكم و السيطرة على المحيط و التأثتَ فيو بفرض أوضاع و ظروف جديدة من قبل الدؤسسة

                                                 
1
   http:// www. El khabar . com / quotidien/ ?idc le 08/10/2006 
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: يصنف التغيتَ إلذ نوعتُ: حسب مدة إحداث التغيتَ *
يكتمل حدوث ىذا التغيتَ في الدؤسسة تدريجيا على إمتداد فتًة معينة وفق وتتَة منتظمة، و : التغيتَالتدريجي-

يتعلق بالأخص بالمجال الإنساني ، و يبلغ ىذا النوع من التغيتَ فعاليتو القصوى ، إذا أصبح عملية مستمرة 
 1.تطبق على الدؤسسة بأكملها 

ىو التغيتَ الدفاجيء و العارض ، إذ لا يستغرق مدة طويلة و يتميز بتًكو لأثار ظاىرة ، و :  التغيتَ الجذري-
. تطبق الدؤسسات ىذا النوع من التغيتَ خصوصا في المجال التجاري أو عند القيام بالتغيتَ الذيكلي

:  و من لرالات التغيتَ نذكر مايلي
. التغيتَ الإستًاتيجي- 
. التغيتَ الذيكلي-
. التغيتَ التكنولوجي- 
. التغيتَ الإنساني- 
: تحدي الجودة الشاملة- 2

الجودة الشاملة ىي جودة كل شيء ، أي الجودة في كل عناصر و مكونات الدؤسسة و من ىذا الدنطلق  تأخذ 
طابع الشمولية و ذلك لأن كل ما تحتويو الدؤسسة  يشتًك في تحديد ما يقدم للمستهلك و بالتالر تحقيق رضاه 

و تعرف إدارة الجودة الشاملة على أنها فلسفة إدارية حديثة تأخذ شكل نهج أو نظام إداري . أو عدم رضاه
و بأقل  (سلعا أو خدمات )شامل قائم على أساس إحداث تغيتَات إيجابية جذرية لكل شيء في الدؤسسة 

تكلفة ، بهدف تحقيق أعلى درجة من الرضا لدى عملائها من خلال إشعاع حاجاتهم و رغباتهم وفق ما 
.  2يتوقعونو

:  نذكر منها: مبادىء إدارة الجودة الشاملة 
الدقصود بالعميل ليس فقط العميل الخارجي أو الزبون الذي تشمل العميل  الخارجي : التركيز على العملاء-أ

وىو كل عميل للمؤسسة من خارجها و أيضا العميل الداخلي وىوكل من يستخدم الدنتج داخل الدؤسسة 
كمدخلات  لأنشطة و عملياتو  وتعتبر إدارة الجودة الشاملة العملاء على أنهم شركاء لأنهم يساهمون في 

. عملية  إتخاذ القرارات 
                                                 

1
 .07/09/2006 الصادرة يوم 4802 جريدة الخبر العدد  

2
 .215 ،  ص 2001،دار قباء للطباعة و النشر و التوزيع " إدارة الأعمال و تحديات القرن الحادي و العشرين"أمتُ عبد العزيز حسن، 
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 :يتطلب لصاح عملية التحستُ الدستمر توفر الشروط التالية: التحسين المستمر- ب

. سواء فيما يخص التصميم ، التنفيذ او الدراقبة: الوقت-
ترتبط عملية التحستُ الدستمر بشكل كبتَ بتحستُ الدستوى التكنولوجي للمؤسسة : المستوى التكنولوجي-

وذلك  من خلال متابعة الإبداعات و الإختًاعات و كذا نظم التصنيع و الإنتاج الحديثة ، حيث تتكون 
 :عملية التحستُ الدستمر لشا يلي

. تنميط و توثيق الإجراءات*
 تعيتُ فرق لتحديد العمليات التي تحتاج إلذ تحستُ *

 .إستخدام طرق التحليل و أدوات حل الدشاكل*

 .نفذ التحستُ- إفحص- إستخدام  دائرة ، خطّط*

 .توثيق إجراءات التحستُ*

:   و ىذا يتطلب ما يلي : مشاركة العاملين وتكوين فرق  العمل-ت
. تأىيل  و تدريب العنصر البشري على  تطبيق ىذه الدنهجية الجديدة*
 . تبتٍ سياسة حوافز سليمة قائمة على التحفيز الدادي و الدعنوي فغي آن واحد*

 .تشجيع الإبداع و الابتكار*

. زرع روح الدشاركة و التعاون لدى العاملتُ و العمل في فريق*
إن إلتزام الادارة العليا في دعمها و تطويرىا و تنشيط حركة القائمتُ عليها يعد من : إلتزام الإدارة العليا-ث

الدهام الأساسية التي تؤدي إلذ لصاحها ، و يتمثل إلتزام الإدارة  العليا في تعزيز ثقافة الجودة  و توفتَ رؤية   
. إستًاتيجية واضحة  الدعالد للمؤسسة و أىدافها و كلك تعزيز و تطوير إمكانيات العاملتُ لتحستُ أدائهم

لإدارة من الأمام "عرفت الجودة  تطورا من ا : الإدارة من الخلق بواسطة الأسباب ، الوقاية و التصميم-ج
: لضو الإدارة من الخلف كالتالر

. مراقبة الجودة بالتفتيش وكشف الأخطاء و الدنتجات الدعيبة و القيام بالتصليحات*
 .الكشف عن أسباب العيوب و الأخطاء في مرحلة الإنتاج و  ذلك للوقاية *

 .تحديد أسباب  الاخطاء الناترة عن كل الدصالح الوظيفية و عتٍ التصميم التقتٍ للمنتج و العمليات*
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 التًكيز على العملاء و الدنافستُ باستعمال لستلف مصادر الدعلومات بهدف تحديد إستًاتيجية  مناسبة *
 .للحصول على أسواق أكثر

  :التحديات الخارجية: ثانيا
. حسب الدختصون في علم إدارة الحديثة تحدي التنافسية و تحدي العولدة

: تحدي التنافسية-1
تعتٍ عملية تحقيق الديزة التنافسية الاستجابة و التواكب مع الفرص الخارجية أو الابتكارات الداخلية، و ىذا 

   1.يتطلب من الدؤسسة أن تستفيد من كل ما يلوح أمامها من فرص و أن تتمتع بإمكانات الإبداع
تعتٍ التنافسية من منظور عام قدرة الدؤسسة على تزويد الدستهلك بمنتجات و خدمات  : تعريف التنافسية-

بشكل اكثر كفاءة و فعالية من الدنافسيتُ الأخريتُ في السوق ، لشا يعتٍ لصاحا مستمرا لذذه الدؤسسة على 
الصعيدين الوطتٍ و العالدي في ظل غياب الدعم و الحماية من قبل الحكومة ، و يتم ذلك من خلال رفع 

. (العمل، رأس الدال و التكنولوجيا"إنتاجية لستلف عوامل  الإنتاج الدوظفة في العملية الإنتاجية 
تتحقق الديزة التنافسية من خلال الاستغلال الأفضل الكفاءات و الدعرفة البشرية التي : أبعاد الميزة التنافسية-

تتمتع بها الدؤسسة ، والتي تدكنها من تصميم و تطبيق إستًاتيجياتها التنافسية، و يرتبط تحقيق الديزة التنافسية 
 . القيمة الددركة لدى  العميل ، و قدرة الدؤسسة على تحقيق التميز: ببعدين أساستُ هما

:  و ذلك من خلال القوى الخمس الدؤثرة على تلك التنافسية و ىي: مؤشرات قياس تنافسية المؤسسة-
.  تهديد الداخلتُ الدتحملتُ إلذ السوق-
 .قوة الدساومة و التفاوض التي يدتلكها الدوردون للمؤسسة-

. قوة الدساومة و التفاوض التي يدتلكها الدشتًون لدنتجات للمؤسسة-
 
 
 : تحدي العولمة-2

                                                 
1
 2002، دار الصفاء للنشر و التوزيع، عمان، ا؟لأردن ، الطبعة الأولذ ، " الجودة في الدنظمومات الحديثة "   مأمون الدراركة ، طارق الشبلي، 

 . 220ص 
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إن مصطلح العولدة يعبر عن حالة من تجاوز الحدود التقليدية للدول إلذ أفاق أوسع تشمل العالد بأسره ، حيث 
يتحول العالد في ظلها إلذ قرية كونية تزول  فيها كل القيود، و تصبح حرية حركة السلع و الخدمات بتُ الدول 
الدميز الأكبر للسوق العالدي، كما أن تطور نظام الإعلام و الإتصال يجعل أفراد العالد في حالة معرفة و إحاطة 

.  فورية بما يحدث لديهم و بما يحدث لدى غتَىم
:  و التي تتمثل في  : الأبعاد الإقتصادية للعولمة-
.    تراجع قدرة الحكومات الوطنية على توجيو  الأنشطة الإقتصادية أو السيطرة عليها-
 . تنامي الإتجاه لضو اتخصص و تقسيم العمل على الدستوى العالدي في ظل عولدة الإنتاج-

 .تزايد الشركات الدتعددة الجنسيات و ىيمنتها على الإقتصاد اعالدي-

.  زيادة الإىتمام  بالتكنولوجيا العالية و تدعيم الإبتكارات -
 : مساهمات إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية في مواجهات تحديات البيئة الداخلية:  المبحث الثاني

إن أىم ما يديز تحديات البيئة الداخلية ىو أنها تقع ضمن حدود سيطرة غدارة الدؤسسة الإقتصادية ما دام 
.  منشأىا داخلي لشا يوحي بإمكانية مواجهتها و تحويلها  لتصبح قوى داعمة لدوقفها التنافسي

كثتَا ما تعود إدارة الدؤسسة في سعيها لتحقيق الذدف السابق على الدساهمة الإستًاتيجية لإدارة الدوارد البشرية 
. من خلال  أدائها لدختلف أنشطتها الإستًاتيجية و ىذا ما لضاول إبرازه في ىذا الجزء من البحث

 . مساهمة  الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في تحقيق التغيير:المطلب الأول
 :دور إدارة الموارد البشرية ضمن إستراتيجية التغيير: أولا 

تعتٍ إستًاتيجية التغيتَ بذل جهد طويل الأمد لإدخال تغتَات لسططة و منضبطة إلذ  الدؤسسة، بما في ذلك 
إن عمليات التغيتَ لا : الدظاىر الدتعلقة بالتعامل مع عملية التغيتَ نفسها، و بما أن الأفراد داخل الدوارد البشرية 

يجب أن تنفذ بطريقة لسططة و منضبطة فحسب ، ولكن يجب أيضا أن تعالج بشكل لائق حتى تحقق أىدافها 
الدرسومة، و بالتالر يجب أن لا تشكل الدوارد البشرية بالدؤسسة مشكلة بالنسبة للتغيتَ، بل يجب أن تكون 

    1.عاملا، مساعدا أخر لشا يؤخذ في الحسبان و يساىم في زيادة لشيزات التغيتَ و بدعمو

                                                 
1
 .363 ص 2003الدار الجامعية " التنظيم الإداري في الدنظمات الدعاصرة "  مصطفى لزمد أبو بكر  



تحديات بيئة الأعمال في الجزائر و مساهمات الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية في مواجهتها     : الفصل الثالث    

 

58 

 

و تبرز أهمية الدور  الذي يدكن أن تلعبو إدارة الدوارد البشرية في كسب موافقة الأفراد وتقبلها للتغيتَ من ناحية، 
و العمل على إعادة التوازن و تكيف الأفراد و الجماعات الذين تأثروا نتيجة التغيتَ من ناحية أخرى ، فإدارة 

:   الدوارد البشرية مسؤولة على إيجاد توازن ديناميكي و الذي يتضمن أربعة أبعاد ىي
.   الإستقرار الكافي بما يسهل و يساعد على تحقيق الأىداف الحالية للمؤسسة-
 .الاستمرارية الكافية لضمان إحداث التغيتَ الدنظم في الأىداف و الوسائل-

تكيفا كافيا للإستجابة الدلائمة للفرص و الدتطلبات الخارجية و كذلك الظروف الداخلية الدتغتَة -
و من ىذه الإستًاتيجيات نذكر ما  : الإستراتيجيات إدارة الموارد البشرية في مواجهة مقاومة التغيير-1

: يلي
يقصد بها ما تتخذه إدارة الدوارد البشرية من تدابتَ لدنع ظهور الدقاومة  أو العمل : الإستراتيجية الإحتوائية-أ

للتقليل من أسباب ظهورىا، وتتمثل مهمة ىذه الإستًاتيجية في العمل على إضعاف أسباب الدقاومة أو 
. حصرىا في أقل عدد لشكن من الأفراد أو الجماعات

إن أحسن طريقة لإزاحة أي إلتماس أو غموض ىو إشتًاك العمال في الإعداد : إستراتيجية المشاركة-ب
لعملية التغيتَ و السماح لذم بإيداء أرائهم و تساؤلاتهم و إقتًاحاتهم و مناقشاتهم وىو ما يشعرىم بمسؤوليتهم 
في تحقيق التغيتَ، فإن ذلك يساعد في تسيتَ عملية التغيتَ و يزيد من إلتزام الأفراد بها، فهم سيكونون لرندين 

 .لإلصاحها لأنها من صنعهم

تلجأ إدارة الدوارد البشرية عندما تواجو عملية التغيتَ معارضة شديدة إلذ :  إستراتيجية التمويه و المراوغة-ج
إستخدام بعض الإستًاتيجيات السلبية للحد من مظاىر الدقاومة العنيفة، و يكون ذلك بالدخول في 

مفاوضات و تبادل الأراء حول لرالات التغيتَ و كيفيتها، و الاتفاق على ما يدكن قبولو و ما يدكن تعديلو من 
طرق و إجراءات، و عند فشل مثل ىذه الدفاوضات يلجأ بعض الدسؤولتُ إلذ طرق ملتوية من أجل تدرير 

مشاريع التغيتَ مثل ترغيب بعض الأفراد في دعم التغيتَ مقابل الحصول على عروض إستثنائية مثل التًقيات أو 
 .1مكافأت لرزية

بغض النظر عن أي إستًاتيجية تنوي إدارة الدوارد البشرية إستخدامها فإن : إختيار الإستراتيجية الملائمة-ت
تكاليف الدتوقعة ، : الدعايتَ التي يحدد على أساسها ملائمة إستًاتيجية معينة لدوقف معتُ تشمل كل من 

                                                 
1
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مواطن القوة و الضعف في الاستًاتيجية ، التحليل الواقعي لكل حالة مقاومة ، مقدار السلطة الدمنوحة للنظام 
 1.الدسؤول عن عملية التغيتَ

:  الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية كمدخل لتحقيق فاعلية التغيير:ثانيا
تتطلب عملية التغيتَ تبتٍ القائمتُ و الدسؤولتُ عليها مبادئ  و قواعد التحليل و البناء الإستًاتيجي نظرا لتأثتَ 

. ىذه العملية على وضع الدؤسسة الإستًاتيجي و على مستقبلها
 و بما أن الأفراد داخل التنظيم ىم الأكثر تأثرا بهذه العملية فإن ذلك سيعتٍ بالضرورة الحتمية مشاركة إدارة 

إلذ جانب مسؤولياتها الإستًاتيجية في تفعيل و تدعيم كل .الدوارد البشرية في التخطيط و تنفيذ أنشطة التغيتَ
. الجهود الرامية إلذ تجاوز كل العوائق و الدشاكل التي تعتًض الدؤسسة خلال إلصازىا الإستًاتيجية التغيتَ

مؤشرات جودة إستراتيجية التغيير و المسؤولية الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية في تحقيق -  1
: ومن ىذه الدؤشرات لصد : ذلك

من أىم الإستًاتيجيات التي تعكس مدى جودة إستًاتيجية : مؤشرات جودة إستراتيجية التغيير- 1-1
: التغيتَ لصد

: ومن الدؤشرات الدلائمة لصد: مؤشرات الإستجابة الحقيقية المستمرة من الأفراد لبرنامج التغيير- أ 
. مدى قبول الأفراد لبرامج التغيتَ* 
. مدى إستعدادىم للمشاركة في ىذه البرامج* 
. درجة الإلتزام بنتائج التغيتَ* 
:  ومن الدؤشرات الدلائمة لصد: مؤشرات الإتجاهات الحقيقية نحو العمل- ب
. مستوى الرضا الوظيفي* 
. مستوى الصراع بتُ الأفراد و الجماعات أو التعاون بينهم* 
. مستوى الولاء للمؤسسة* 
:  ومن الدؤشرات التي يدكن إستخدامها لصد: مؤشرات السلوك الوظيفي-ت
. معدلات الغياب* 
. معدلات دوران العمل* 

                                                 
1
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1.معدلات الحوادث* 
  

يدكن الإستعانة بهذه الدؤشرات للدلالة على فعالية عملية التغيتَ على  : مؤشراتالأداء و الإنتاجية- ث
: مستوى الدؤسسة أو على مستوى الوحدة التنظيمية أو على مستوى الفرد و من أىم ىذه الدؤشرات لصد

.  كمية الإنتاج* 
. (عدد و نوعية الزبائن )الحصة السوقية * 
. معدل الإنتاج الدعيب* 
. مستوى الإبداع و الابتكار* 
:  مساهمة إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية في تدعيم إستراتيجية التغيير- 1-2

تشارك إدارة الدوارد البشرية بمختلف أنشطتها في تدعيم إستًاتيجية التغيتَ حيث تكون مسؤولة مسؤولية 
: إستًاتيجية في توفتَ الدوارد البشرية القادرة و الراغبة في تحقيق التغيتَ الدطلوب لذلك فهي مطالبة بالقيام بما يلي

. تحديد معدلات الأداء لكل  وظيفة في تريع الأنشطة الدبرلرة-
2.إعداد خطة التوظيف بما يتفق و تطور حجم العمل-

 

 .إعداد نظام الرواتب و الحوافز-

 .إعداد نظم و أدلة العمل-

 .إعداد خطة التدريب-

. إعداد الدوازنة التقديرية للتدريب-
: إستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية خلال مرحلة إنطلاق عملية التغيتَ*

: يجب على إدارة الدوارد البشرية ان تراعي خصوصية ىذه الدرحلة في كل أنشطتها و ذلك كما يلي
. لرال الإستقطاب و التوظيف-
 .لرال نظام الجور و الدكفأت -

. لرال التدريب و التنمية الدهنية و الإجتماعية-

                                                 
1
 .384 مصطفى لزمود أبو بكر ، مرجع سبق ذكره ص  

2
 83عاصم الأعرصي، مرجع سبق ذكره ص  
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مساهمات إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية في تحقيق متطلبات إدارة الجودة : المطلب الثاني
 :الشاملة

: دور و أهداف إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية في تحقيق إدارة الجودة الشاملة: أولا
: دور إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية في تحقيق إدارة الجودة الشاملة-1
. تغيتَ قيم الأفراد و أىدافهم و جعلهم أكثر رغبة في تحقيق التغيتَ الإيجابي-
  1.إقناع كل فرد بالدؤسسة بأهمية و ضرورة تبتٍ نظام إدارة الجودة الشاملة-

 . فتح لرال لدشاركة الأفراد في إتخاذ القرارات و الدساعدة في تحستُ النظام-

إحداث تغيتَ فكري و سلوكي في الأفراد لتحويلهم من منطق التًكيز على التفتيش و إكتشاف الخطأ إلذ -
 .منطق التًكيز على منع الخطأ

 . العمل في فرق ذاتية الإدارة و الإعتماد على الرقابة الذاتية بدلا عن الرقابة الخارجية-

2.التدريب و التعليم الدستمرين لتحستُ  وتنمية الدهارات-
 

. إعتماد برامج للتحفيز الفردي و الجماعي تقوي الرغبة في التحستُ الدستمر-
: أهداف إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية في تحقيق إدارة الجودة الشاملة-2

تسمح الإجراءات السابقة و غتَىا بتدعيم كل الجهود الدبذولة داخل الدؤسسة لتنفيذ و تحقيق الجودة الشاملة و 
: حتى تبرز مشاركة إدارة الدوارد البشرية يجب عليها تحقيق لرموعة من الأىداف نذكر منها

.  تدعيم الولاء و الانتماء لدى العاملتُ -
 .إندماج العاملتُ-

 .التحستُ الدستمر-

. تدعيم القدرة على الإبداع -
إن دور إدارة الدوارد البشرية ىو مساعدة الأفراد على  التفكتَ الإيجابي، و تشجيعهم على التحستُ الدستمر و 
عدم الإقتناع بما ىو موجود، و تدعيما لذلك تعتمد نظاما للحوافز يشجع الأفراد على تقديم الأفكار الجديدة 

و الجيدة   

                                                 
1
  BGAZIER «  LES STRATEGIES DES RESSOURCES HUMAINES » edition : dunod 

2001 p 158. 
2
 .179 ص 2002الدار الجامعية " إستًاتيجية التغيتَ و التطوير"  لزمد بن يوسف العطيات  
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. ممارسات الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية بتدعيم برامج غدارة الجودة الشاملة: ثانيا
 تظهر مشاركة إدارة الدوارد البشرية الإستًاتيجية في تدعيم برامج الجودة الشاملة من خلال إشرافها  و توصيفها 
لكثتَ من الدمارسات الإستًاتيجية ، التي تتفاعل فيما بينها لتحقيق غاية  أساسية تتمثل في جعل الأفراد داخل 
التنظيم على إستعداد دائم لتحستُ و تطوير مهاراتهم وسلوكهم بشكل يتلائم مع إستًاتيجية الدؤسسة، و من 

. أىم الدمارسات لصد برامج التدريب، برامج تشكيل فرق العمل، و برامج تقييم الأداء
: إستراتيجية التدريب كمدخل لتدعيم برامج الجودة الشاملة-1

 يساىم التدريب في تدعيم متطلبات نظام إدارة الجودة الشاملة ، فالتدريب  كنظام يتميز بخاصية التفاعل بتُ 
أجزائو الداخلية و التفاعل مع الدناخ المحيط، و من لزصلة ذلك تتكون حركة النظام و سعيو لتحقيق أىداف 

الددخلات ، العمليات، : الدؤسسة ، و التي من بينها تحقيق الجودة الشاملة حيث يتشكل نظام التدريب من
 1.الدخرجات

تدارس إدارة الدوارد البشرية من خلال إستًاتيجية التدريب دورا بارزا في تحقيق نظام  الجودة الشاملة و ذلك من 
: خلال القيام بما يلي

. تحقيق أىداف التدريب-
 تحديد سياسات التدريب-

. تحديد  العملاء-
:  يحقق بناء فرق العمل الكثتَ من الدزايا نذكر منها: فرق العمل أداة إدارة الجودة الشاملة-2
مواجهة و إدارة الدواقف الصعبة حيث من خلال الطاقات و الإمكانات الدتوفرة لدى فريق العمل يدكن -

. التعامل مع الدواقف الصعبة و مواجهتها بأسلوب ابتكاري
 .الاستجابة السريعة للتغتَات و التحديات التي تواجو الدؤسسة -

:  يجب أن يتميز بخصائص و مقومات نذكر منها: مقومات الفريق الفعال-2-1
:  و من أىم الوظائف الأساسية التي يجب أن يطلع بها القائد لصد: قيادة فعالة-
. إيضاح اىداف الفريق مناخ صحي و مريح* 
 .التحقق من فعالية طرق و أساليب العمل و من مدى تجاوبها مع برامج الجودة الشاملة* 

                                                 
1
 .128 ،ص 2001، دار الغريب مصر " إدارة الدوارد البشرية الإستًاتيجية"  علي سلمي 
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يتطلب الفريق أن يبذل أعضاؤه قدرا مناسبا من الجهد و أن يخصصوا لو ما يتطلبو من وقت : الإلتزام للفريق-
. و تركيز

أن تكون اىدافهم مرتبطة بالإلصازات التي   على الفريق العمل لتحقيقها ومن أجل  : طرق فعالة للعمل-
 :ذلك يجب توافر الدتطلبات التالية

. وضوح الأىداف*
 .توافر إطار منهجي و منطقي للعمل*

 .فن و مهارات الحديث و الإتصال*

التنمية الدستمرة لأعضاء الفريق يستمد الفريق فعاليتو من خلال طاقات و ختَات أعضائو و كيفية الدزج و *
. التنسيق بينها بأفضل صورة

: خطوات بناء فريق العمل-2-2
. متابعة و مراجعة التقدم*
 .الإحساس بالدشكلة و الرغبة في تحقيق وضع أفضل-

 . تعريف الدشكلة و تحديد  الاحتياجات -

 . (رؤية لدستقبل أفضل )تحديد الوضع الدرغوب -

. (إستًاتيجيات التغيتَ )التعامل مع الدشكلات و البناء للمستقبل -
: تقييم الأداء  كنشاط داعم لنظام الجودة الشاملة-3

يعتبر تقييم أداء العاملتُ القوة الدافعة لبرامج التحستُ الدستمر التي يتطلبها نظام إدارة الجودة الشاملة، ذلك 
ان متابعة و تقييم مدى تنفيذ الدوارد البشرية للمهام و الأنشطة التي تدخل ضمن مسؤولياتهم الوظيفية 

سيسمح  للإدارة   الدؤسسة بالتعرف على قدرتها على إلصاز الذداف التي يتطلبها نموذج التغيتَ في إطار الجودة 
 1.الشاملة، كما يسمح لذا بالوقوف على أسباب الإخفاق و لرالات الدراجعة في الخطط و السياسات

 
 
: مبادئ إدارة الأداء ضمن متطلبات إدارة الجودة الشاملة-3-1

                                                 
1
 .79 ص 2004دار الكتاب الحديث " تنمية الدوارد البشرية "   عبدالله لزمد أسعد  
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يجب أن تتوافر لدى الدؤسسات التي تسعى إلذ تحقيق متطلبات إدارة الجودة الشاملة عن طريق استغلال 
قدرات و مهارات مواردىا البشرية القدرة على إدارة أداء العاملتُ لديها، حيث يدثل ىذا الجانب أىم 

 الدديرون في علاقتهم بالدرؤوستُ وحتى تتحقق الأىداف الإستًاتيجية من أنشطة 1.التحديات التي يواجهها
:  إدارة الأداء يجب على إدارة الدوارد البشرية الالتزام بمجموعة من الدبادئ نذكر منها

. جعل النتائج الذدف الأساسي لإحداث التغيتَ في الدهارة و السلوك-
 .التأكد بأن كل فرد يعرف دائما مدى تأثتَ أدائو على غرض  و نتائج الدؤسسة-

وضع الافراد في مواقف تساعدىم على التعلم عن طريق الفعل و توفتَ الدعلومات و التدعيم في الوقت الذي -
 . يحتاجونو للأداء

.  إستعباد الشعارات و الأساليب التي تحض القوى العاملة على تحقيق الأىداف-
مساهمات إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية في مواجهة التحديات الخارجية في : المبحث الثالث

: الجزائر
لشا لا شك فيو فإن الدؤسسات الاقتصادية التي تنشط الان في عالد تسيطر عليو معالد العولدة، و تغلقو 

التطورات التكنولوجية الذائلة و شروط الدنافسة الشرمة، ستسعى إلذ تحقيق  الإستمرار من خلال بذل الجهود 
الكبتَة في سبيل توفتَ الدوات و الاليات الكفيلة بتحقيق التكيف و الدرونة التي تدكنها من التعامل بفعالية مع 

.  التغتَات شبو اليومية في بيئة أعمالو الخارجية
: مساهمات إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية : المطلب الأول

: دور إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية:  أولا
إن تفعيل مساهمة إدارة الدوارد البشرية الاستًاتيجية : أهمية الموارد البشرية في تعزيز القدرة التنافسية-1

 :ضمن مساعي الدؤسسة للحصول على  الديزة التنافسية  و المحافظة عليها يدكن تحقيقو من خلال

إن غالبية الاستًاتيجيات الناشئة يتم إعدادىا بواسطة الافراد في الدستويات الدختلفة  : الاستراتيجيةالناشئة- أ
للهيكل التنظيمي، فغالبا  ما يقوم ىؤلاء الافراد بتزويد الدؤسسة بأفكار الدنتجات الجديدة و الاستًاتيجيات 

 2. الجديدة

                                                 
1
 .440ص 2002، الدار الجامعية "التفكتَ الإستًاتيجي و الإدارة الإستًاتيجية،منهج تطبيقي " ترال الدين لزمود مرسي و آخرون، 

2
 108ص 1997، مكتبة عتُ الشمس القاىرة " التنظيم و نظام إدارة الجودة الشاملة "  كمال تزدي أبو الختَ 
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يتم تعزيز القدرة التنافسية    للمؤسسة من خلال تنمية قاعدة رأس الدال   : تعزيز القدرة التنافسية- ب
 .البشري التي يدكنها تزويد الدؤسسة بقدرات لشيزة تساعدىا في التكيف مع الدتغتَات البيئية الدعقدة

: المضامين الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية في مجال تحقيق الميزة التنافسية-2
حتى تؤدي إدارة الدوارد البشرية دورىا الاستًاتيجي في تدعيم الديزة التنافسيةللمؤسسة يجب عليها تحقيق 

: الدضامتُ الاستًاتيجية التالية
إن فهم القيمة الإقتصادية  : فهم قدرة الأفراد في المؤسسة و دورهم في تحقيق الميزة التنافسية-أ

للموارد  البشرية أمر ضروري و شرط مسبق، فقبل أن تبدأ إدارة الدوارد البشرية في إدارة الوظيفة إستًاتيجيا 
. يتطلب الأمر معرفة أي من الأفراد يدثل دورا لزوريا في لصاح الدؤسسة

 : تجنيد و تحفيز الأفراد من أجل تعظيم مشاركتهم في خلق الميزة التنافسية و المحافظة عليها- ب
إن النجاح يعتمد على التخلص من إعتبار الدؤسسة ألة تتحكم في   أفكار  و أفعال أفرادىا ، فمشاركة الأفراد 
بالفعالية الدطلوبة في تدعيم القدرات التنافسية يتطلب من الإدارة معاملتهم بمنظور إنساني يركز على الدشاعر و 

 .الإتجاىات

تعتبر لشارسات إدارة الدوارد البشرية  : فهم نتائج ممارسات الموارد البشرية الإقتصادية في المؤسسة- ت
أليات مهمة تستخدمها الدؤسسات لتنمية رأس الدال البشري و إلتزام الأفراد، حيث تؤثر مباشرة على مهارات 

القوى العاملة التي يدكن أن توفر قيمة للمؤسسة ، كما لذذه الدمارسات أيضا أن تساعد على تنمية إلتزام 
. 1العاملتُ الذين لديهم الإستعداد لتخصيص لرهوداتهم و سلوكاتهم لتحقيق غايات الدؤسسة

 
 
 
: خصائص الموارد البشرية التي تسمح بخلق الميزة التنافسية و أهمية الرأسمال الفكري: ثانيا 
توفر رؤية الدؤسسة التي تستند إلذ الدوارد :  خصائص الموارد البشرية التي تسمح بخلق الميزة التنافسية-1

أساسا إقتصاديا لفحص دور الدوارد البشرية في الديزة التنافسية بالدؤسسات ، و ذلك من خلال التاكد من توفر 
:  لرموعة من الخصائص ىي

                                                 
 28 ص 2002: دار وائل للنشر و التوزيع" سياسات العمل و تحديات القرن الواحد و العشرين"  عبد الواحد بن خالد الحميد1
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تخلق الدؤسسات القيمة من خلال تخفيض التكاليف أو تديز الدنتجات ، و من ثم فإن : خاصية القيمة-أ
.  الذدف النهائي لإدارة الدوارد البشرية الإستًاتيجية يتمثل في خلق القيمة من خلال وظائف إدارة الدوارد البشرية

إن خاصية قيمة الدوارد البشرية ضرورية للمؤسسة و لكنها ليست معيارا كافيا لتحقيق : خاصية الندرة-ب
الديزة التنافسية خاصة إذا وجدت نفس الخاصية  في مؤسسات منافسة ، و في ىذه الحالة لا يدكن أن تكون 

ىذه الخاصية ميزة تنافسية لأي مؤسسة ، لذلك   فإنو على إدارة الدوارد البشرية الإستًاتيجية أن تفحص كيف 
 . يدكن تنمية و إستثمار الخصائص النادرة في  موارد الدؤسسة للحصول على  الديزة التنافسية

يدكن للموارد البشرية ذات القيمة و النادرة أن توفر للمؤسسة ما يزيد  : خاصية عدم القابلية للتنفيذ-ت
على الربح العادي في الأجل القصتَ ،  ومع ذلك عندما تستطيع مؤسسة أخرى تقليد مثل ىذه الخصائص 

التنافسية لذلك يجب على إدارة 1فإنو بمضي الوقت  لا تقدم ىذه الخصائص أكثر من التماثل في الديزات 
الدوارد البشرية الاستًاتيجية تنمية و تغذية خصائص مواردىا البشرية التي لا يدكن لدؤسسات الدنافسة أن تقلدىا 

بسهولة، و يكون ذلك بالتًكيز على ربط تلك الخصائص بالظواىر الدعقدة إجتماعيا مثل التاريخ الفريد 
 .للمؤسسة أو ثقافتها الدتميزة

حتى توفر أية خاصية من خصائص الدوارد البشرية للمؤسسة مصدرا للميزة الدتواصلة فإن : خاصية التنظيم-ث
على الدؤسسة أن تنظم من أجل إستثمار مواردىا البشرية، حيث يتطلب التنظيم وجود النظم و الدمارسات 

 .الدلائمة التي تسمح لخصائص الدوارد البشرية أن تأتي تذار مزاياىا المحتملة

يجب على الدورد البشري الذي يعتبر مصدرا للميزة  : خاصية عدم قابلية الموارد البشرية للتبديل-ج
التنافسية الدستدامة ألا يكون قابلا للتبديل بمورد مكافئ لو على مستوى الاستًاتيجية الدنتهجة من قبل الدؤسسة 

ذلك أن كفاءة و مهارة و فعالية الدورد البشري لا يدكن تعويضها بأي مورد أخر، فهو الاقدر على الابداع و 
.  التصور و التكيف مع متطلبات البيئة الدائمة التغتَ

:  رأس المال الفكري دعامة أساسية لتحقيق الميزة التنافسية-2
لقد أصبح تحديد الاصول الفكرية من الامور الدؤثرة في رؤية الدؤسسة و في إستًاتيجياتها، فمستقبلها مرىون بما 

تدتلكو من أفكار تعبر على مدى قدرتها على الابداع و التحديد الذي يشكل حاليا الركيزة الأساسية لبقاء 
. الدؤسسة في لرال الأعمال
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يدكن تعريف رأس الدال الفكري على أنو الدعرفة التي يدكن تحويلها إلذ : مكونات رأس المال الفكري- 2-1
أرباح ، و عادة ما تتباين مسمياتو و مفاهمو  بإختلاف وجهات نظر الافراد إلذ الأصول البشرية و من بتُ 

: الدفاىيم الشائعة لصد
ىي عبارة عن العمليات تساعد الدؤسسات على توليد أو الحصول على الدعرفة ثم تنظيمها، : إدارة المعرفة- أ

إستخدامها و نشرىا، و ىذا يعتٍ تحويل الدعلومات و الخبرات التي تدتلكها الدؤسسة و التي تعتبر ضرورية 
 1.إلخ...للأنشطة الدختلفة كإتخاذ القرارات و التخطيط الإستًاتيجي

:  عادة ما نفرق بتُ نوعتُ من الدعرفة
تتعلق الدعرفة الضمنية بالدهارات التي توجد داخل عقل و فكر  ووجدان كل فرد داخل : المعرفة الضمنية-

. الدؤسسة
تتعلق بالدعلومات الظاىرة الدوجودة و الدخزنة داخل الدؤسسة وفي الغالب يدكن الأفراد  : المعرفة الظاهرية-

داخل الدؤسسة الوصول إليها و إستخدامها و يدكن تقاسمها مع تريع العاملتُ من خلال الندوات ، اللقاءات 
. إلخ...، الدذكرات، الدستندات، الكتب، 

يستخدم ىذا الدصطلح أحيانا لوصف إدارة البحوث و التنمية و يركز الافراد في ىذه : إدارة الابتكارات-ب
المجموعة على كيفية تحستُ كفاءة و فعالية تجميع و توليد الأفكار و تحويلها إلذ مشاريع منتجات و بشكل 

: عام يتكون رأس الدال الفكري من العناصر التالية
و ىو عبارة عن مزيج الدهارات و القدرات و الدعارف بالإضافة إلذ الخبرات السابقة و : رأس الدال البشري-

. الدكتسبة من خلال العمل
ىي الدعلومات و الدذكرات الدكتوبة و الإرشادات و الدنشورات و ىي تتكون بمجرد إنتقال : الأصول الفكرية-

الدعلومات ، الدعرفة ، و الأفكار و البيانات من رأس الدال البشري لتسجيل كتابة و تصبح لزددة و معرفة 
 .بوضوح ، و عندئذ تتعامل الدؤسسة مع ىذه الأصول بدلا من التعامل مع الأفراد 

. و تشمل الثقافة و النماذج التنظيمية و العملية: الأصول الذيكلية-
يدكن النظر إلذ إدارة رأس الدال : إدارة رأس المال الفكري كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية- 2-2

الفكري على أنها إستًاتيجية النجاح في الدستقبل ، لذلك فإدارة الدواردالبشرية الإستًاتيجية مطالبة بفهم كل 
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مكونات رأس الدال الفكري و تنمية لشارسات إدارية تدعم حصد الدعرفة ، فلم يعد خافيا الدور الذي تلعبو 
الدعرفة كعامل حاسم في صنع الكفاءات و في تعزيز الدركز التنافسي للمؤسسة بفعل خلق القيمة التي تتحقق 

. من خلال التفاعلات التي تحدث بتُ لستلف مكونات رأس الدال غتَ الدادي
:  تؤدي الإدارة الفعالة لرأس الدال الفكري إلذ تحقيق بعض الدنافع طويلة الجل و منها

. زيادة القدرات الإبداعية-
 .تحستُ الانتاجية و إرتفاع مستوى الإيرادات-

   1.تحستُ  إتجاىات العاملتُ وولائهم التنظيمي-
 :   الدلالات الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية في إطار عالمية السوق:المطلب الثاني

يعتمد التنافس في ظل عالدية السوق على تنمية لستلف موارد الدؤسسة و على الخصوص مواردىا و كفاءات 
. البشرية القادرة على الإبداع و التجديد التكنولوجي

:  أشكال الإدارة الدولية للموارد البشرية و خصائصها:أولا
تأخذ الإدارة الدولية للموارد البشرية أشكالا متعددة تتكيف  : أشكال الإدارة الدولية للموارد البشرية-1

. مع الوضع الذي تكون عليو الدؤسسة الدتعددة الجنسيات 
في ىذا الشكل توجد الإدارة العليا في البلد الأم  : عمليات متعلقة بالمؤسسة الأم خارج الحدود الوطنية-أ

:  ويدتد نشاطها في الدول أجنبية متعددة حيث تتضمن مسؤوليات إدارة الدوارد البشرية ما يلي
. نقل الأفراد العاملتُ بالشركة الد للعمل بالخارج-
.  تنمية سياسات و لشارسات العمليات الأجنبية الخارجية-
ينطبق ىذا الشكل على مدير الدوارد البشرية الذي يعمل :  عمليات المؤسسات الجنبية في البلد الأم- ب

في بلده لكن في فرع مؤسسة أجنبية متعددة الجنسية، و يتضمن ىذا الوضع ضرورة التكامل الإستًاتيجي مع 
توجهات الإدارة الأجنبية، و في نفس الوقت تحقيق التكامل مع العمليات المحلية، أي مع الفلسفة و الثقافة 

. التنظيمية و الدمارسات غتَ الدألوفة لو
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في ظل ىذا الشكل يعمل مدير الدوارد البشرية في مؤسسة لزلية و : عمليات توظيف عمال أجانب- جـ
يوظف عمال أجانب ، حيث يتطلب تعيتُ ىؤلاء الأفراد معرفة القوانتُ المحلية التي تحكم مثل ىؤلاء العاملتُ 

و العمل على تحقيق التنسيق بتُ اللغات الدختلفة، و الخلفية الثقافية لذؤلاء الأفراد مع لغة و ثقافة الأفراد 
. المحليتُ

تختلف الإدارة الدولية للموارد البشرية عن الإدارة المحلية في : خصائص الإدارة الدولية للموارد البشرية- 2
:  عدد من الجوانب نذكر منها

. حجم الدسؤولية- أ
. معايشة أكبر لحياة الأفراد الشخصية-  ب
. مواجهة مشاكل و صعوبات أكثر- ت
. الحاجة إلذ التكيف مع شروط البيئة الدولية- ث
: مضامين إدارة الموارد البشرية في إطار عالمية السوق- 3

حتى تقوم إدارة الدوارد البشرية بدورىا الإستًاتيجي لدواجهة تحديات العولدة يجب أن تدتلك الأدوات الدناسبة 
لتحقيق ذلك و من أهمها توفتَ أدوات الإتصال و التوافق الثقافي، و إلذ جانب سياسات تنمية الولاء 

التنظيمي و الرضا الوظيفي ، لذلك يجب على إدارة الدوارد البشرية أن توفر وسائل لإكتساب العاملتُ الدهارات 
اللغوية بها، كما أن عمليات الإستقطاب في الدول الدضيفة ستًكز على جذب إىتمام العناصر الذين يجيدون 

 الذين يعملون على نطاق عالدي دالتحدث بلغة الدؤسسة الأم إن من أولذ الدهارات التي يجب أن يكتسبها الأفرا
ىي مهارة اللغة، حيث يجب أن يدرب الفراد على إكتساب لغة الدولة التي يعملون مع أفرادىا في مؤسسات 

.  في بيئة العمل الدولية1متعددة الجنسية ، فاللغة تعد عاملا أساسيا في لصاح الفرد
إن تحقيق الانسجام  بتُ البعد الوطتٍ للفروع و البعد الدولر للمؤسسة يقتضي ضرورة تدعيم الثقافة  -

التنظيمية ووضعها في قمة إىتمامات إدارة الدوارد البشرية، و ذلك من خلال التًكيز على العوامل 
:  التالية

 تنمية موارد بشرية مؤىلة ذات كفاءة عالدية .
  خلق قيم و معتقدات تنظيمية مشتًكة. 
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 وضع معايتَ مؤسسية لتقييم الأداء. 

 1.تنظيم انظمة معلوماتية تسهل من مهمة تدفق الدعلومات بتُ لستلف الفروع 
: وظائف إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية لمواجهة متطلبات العولمة: ثانيا

تتخذ وضائف إدارة الدوارد البشرية الإستًاتيجية بعض الأبعاد و الخصائص التي تنسجم مع توجهاتها العالدية، 
. حيث تلمس درجة معينة من التعقيد و التشابك بتُ لستلف الأنشطة و الدمارسات الدكونة لذذه الوظائف

:  وظيفة تشكيل الأفراد كدعامة للنجاح على المستوى العالمي-1
تشكيل معايتَ الإستقطاب ، الإختيار و التعيتُ  الركائز الأساسية التي تؤثر على لصاح الأفراد الأجانب في 

العمل لدى الدؤسسات متعددة الجنسيات، لذلك يجب مراجعة ىذه الدعايتَ و تطويرىا بشكل دائم حتى 
تستوعب كل إحتياجات ىذه الدؤسسات، لذلك يجب تدعيمها بالتًكيز على الخصائص الشخصية و التي  

: تلعب دورا ىاما في زيادة فرص و إحتمالات النجاح و من ىذه الخصائص 
 الصبر و الدثابرة .
 روح الدبادرة. 

 التكيف و الدرونة. 

 القدرة على الإندماج   .
: وظيفة تدريب وتنمية الموارد البشرية في إطار العولمة-2

تحدد عملية الإختيار الدقيقة للأفراد نقطة البداية في تصميم برنامج تدريبي يعمل على تكامل الفرد مع الدركز 
الذي سيشغلو ، و ثقافة الدولة التي سيعمل بها، حيث يتضمن ىذا البرنامج أنشطة تسمح بتنمية و إعداد 
الفرد لدتطلبات العمل في البيئة  الدولية ، من اىم الدوضوعات الدتخصصة التي تشملها برامج تدريب القوى 

: 2العاملة على الدستوى العالدي لصد
 كيفية تكوين فريق عمل متعدد الثقافات  .
 حل الصراعات الدوجودة بتُ الأفراد من ذوي الثقافات الدختلفة . 
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  تنمية مهارات الأفراد الإدارية و الفنية الدتعلقة بتصميم الإستًاتيجية و السياسات ، حل
. الدشاكل،إتخاذ القرارات ، أنماط الاتصال و القيادة

: أنظمة تقييم الأداء في إطار عولمة إدارة الموارد البشرية-3
يتفق معظم الدديرين على أن العوامل التي يجب تقييمها في ظل العولدة   ىي تلك التي يدكن أن تفرق بتُ 

: النجاح و الفشل في أداء الدهام و منها
. الدهارات الدتخصصة في العلاقات الدتداخلة عبر الثقافات الدختلفة-
 .الحساسية للأعراف و القيم الأجنبية-

 .فهم الإختلافات في الدمارسات العالدية و العلاقات بالعملاء-

. سهولة التكيف مع الظروف غتَ العادية-
:  نظام التحفيز و المكافأت في ظل العولمة-4

بالرغم من ان الحاجات الانسانية والد و الدوافع متشابهة و أن عملية التحفيز ذات دلالة واحدة ، لكن 
مكونات الدافعية و لزركات سلوك الأفراد ىي دالة للعوامل الاجتماعية و الثقافية و الواقع الاقتصادي لكل 

دولة، فما يثتَ الفرد و يدفعو للعمل في الجزائر قد يتشابو مع مثتَات العمل بالنسبة للأفراد ماليزيا او لبنان أو 
و مع ذلك فإن مكونات نظام التحفيز قد تختلف من دولة إلذ أخرى، و بالرغم من عمومية التحفيز . كندا

:  إلذ انو من الضروري الأخذ بعتُ الإعتبار مايلي
إن أساليب أو مداخل التحفيز الدطبقة في الدؤسسة الأم لا يدكن إعتبارىا أساليب فعالة في كل الفروع الدولة -

للمؤسسة نظرا لإختلاف الحاجات و الرغبات التي يسعى الأفراد إلذ إشباعها بإختلاف إنتماءاتهم الثقافية و 
.  الاجتماعية

 . إن مكونات الدافعية قد تختلف من دولة لأخرى بل  و من فرد إلذ أخر-

 .تحديد كل الدزايا الدطلوبة من الناحية القانونية لكل بلد-

توفتَ العدالة في الدزايا الدمنوحة مقاسة بما يدنح للمجموعات أو الفئات الدشابهة للأفراد سواء داخل الدؤسسة -
1.أو خارجها
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:  خلاصة الفصل الثالث
عاشت الجزائر في الفتًة الأختَة كثتَ من التحولات الاقتصادية تدخضت عنها تغتَات جذرية في سياستها 

الاقتصادية ، حيث أصبحت تتبتٌ النظام الاقتصادي الحر بعدما كانت تعتمد على النظام الاقتصاد 
الدوجو،  و قد ترتب عن ذلك ظهور كثتَ من التحديات اما الدؤسسات الاقتصادية الوطنية منها ما ىو 

مرتبط ببيئتها الداخلية ومنها ما ىو مرتبط ببيئتها الخارجية 
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تحقق الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية فرصا متعددة للمؤسسة للتكيف مع الواقع الجديد الذي تعيشو، 
و التي من أهمها لصد . و تسمح لذا بمواجهة لستلف التحديات التي أفرزتها التحولات الاقتصادية الجديدة

تحدي التغيتَ و تحدي الجودة الشاملة على الدستوى البيئة الداخلية و تحدي التنافسية و تحدي العولدة على  
تدعيما لبرنامج الجودة الشاملة تسعى إدارة الدوارد البشرية الإستًاتيجية إلذ إثراء .الدستوى البيئة الخارجية

ثقافة الولاء و الانتماء داخل الدؤسسة و ذلك من خلال فتح لرال واسع أمام الأفراد للمشاركة في إتخاذ 
القرارات خاصة تلك الدرتبطة بواقع عملهم، بالإضافة إلذ إعتماد برامج للتنمية الداخلية تفتح أمامهم أفاق 

لتولر مناصب عليا تتناسب مع مؤىلاتهم الدعرفية و الدهنية، و تدعيما لدا سبق تتبتٌ إدارة الدوارد البشرية 
. نظاما للحوافز يثمن لرهودات العاملتُ، و بقوى لديهم الرغبة في مواصلة الجهود الدبذولة
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:  تمهيد
إن الددخل الرئيسي لتحقيق الإستمرار و النجاح في ظل بيئة الأعمال ىو غتَ مستقرة لا يتمثل في الإعتماد 
على الأساليب الكمية أو العقلية بقدر ما يتمثل في العوامل صعبة القياس مثل سلوك العاملتُ و الجودة و 
خدمة العملاء، و يمثل الدورد  البشري العنصر الحاكم في التكيف مع برديات بيئة الأعمال في الدؤسسات 

الحديثة، و عملية إدارة الدوارد البشرية تعطي اىتماما خاصا لإشباع الاحتياجات الذاتية لكل من الدؤسسات و 
الدوارد البشرية، و يتوقف الددى الذي تساىم فيو الدوارد البشرية في برقيق الأىداف التنظيمية في الدقام الأول 

على مقدرة و كفاءة مديري الدوارد البشرية في تلك الدؤسسات و ىو ما تسعى إدارة الدوارد البشرية إلذ برقيقو و 
يتطلب ذلك تطبيق الددخل الإستًاتيجي لإدارة الدوارد البشرية و فهم دور إدارة الدوارد البشرية في عملية الإدارة 

 .الإستًاتيجية بوجو عام
ىذا الفصل إلذ توضيح الددخل الاستًاتيجي في إدارة الدوارد البشرية حيث نتطرق  في البداية حيث سنتناول في 

 الدكونات و الدلالات الإستًاتيجية إلذإلذ ماىية و متطلبات الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية ، ثم نتناول 
. لدختلف لشارسات إدارة الدوارد البشرية
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 ::الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: المبحث الأول
إن الدنطق الأساسي للإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية يتمثل في ضرورة إعطاء الدورد البشري الدكانة اللائقة و 
الدور الدناسب الذي يسمح باستثمار كل قدراتو وطاقاتهن و ذلك من خلال اعتباره شريكا لا أجتَا، يساىم 
بدا يتوفر  عليو من مهارات و إمكانات معرفية و فنية و إدارية في إعداد و تنفيذ سياسات وبرامج الدؤسسة، و 

. بالتالر الدشاركة في صنع مستقبلها
:  الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية و أهميتها: المطلب الأول

: مفهوم الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: أولا
 تعرف الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية بأنها عملية ابزاذ القرارات الدتعلقة بنظام الدوارد البشرية و التي تعمل 

على برقيق تكيف نظام الدوارد البشرية مع الظروف البيئية المحيطة، و على تدعيم إستًاتيجيات الدؤسسة و 
برقيق أىدافها الإستًاتيجية، و بالتالر فهي لرموع الإستًاتيجيات و الخطط الدوجهة لإدارة التغيتَ في نظام 

 .  1الدوارد البشرية و التي تعمل على تدعيم إستًاتيجية الدؤسسة لدواجهة التغتَات البيئية
على أنها  نظام يهدف إلذ برقيق  الاستثمار الفعال للقدرات و :  لدوارد البشرية لتعرف الإدارة الإستًاتيجية 

الدهارات البشرية، من خلال اعتماد إستًاتيجيات ملائمة و سياسات  و برامج مناسبة تعمل على استغلال 
. كل الطاقات و الإمكانات التي تتوفر لدى الأفراد العاملتُ بالدؤسسة

الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية ىي عبارة عن نظام يهدف إلذ برقيق الاستثمار الفعال للقدرات و 
الدهارات البشرية من خلال إعتماد إستًاتيجيات ملائمة و تطبيق أنظمة، و تنفيذ خطط و برامج تعمل على 

. برستُ أداء الدوارد البشرية و بسكتُ الدؤسسة من برقيق ميزة تنافسية طويلة الأجل
الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية ىي جزء من إستًاتيجية الدؤسسة و تتكامل وتتفاعل معها لتحقيق 

الأىداف الإستًاتيجية، لذا لغب النظر إلذ إستًاتيجية الدوارد البشرية على أنها عملية الربط بتُ جهود بزطيط 
  2. الدوارد البشرية و التوجهات الإستًاتيجية للمؤسسة

                                                           
  41 ص 2001،دار الغريب مصر "إدارة الدوارد البشرية الإستًاتيجية"   علي السلمي 1
 2003التحديات التجارب و التطلعات، دار الكتب العلمية للنشر و التوزيع مصر " إدارة الدوارد البشرية إلذ أين "  عبد الحكيم أحمد الخزامي 2
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  حتى برقق إدارة الدوارد البشرية الفعالية الدطلوبة في لستلف الجهود الدبذولة لإعداد و تطبيق البرامج و 
 بالأفراد، لغب عليها أن تنخرط في عمليات الإدارة الإستًاتيجية للمؤسسة وىذا يعتٍ أن ةالدتعلقت السياسا

: مديري الدوارد البشرية لغب عليهم
أن يسالعوا في صياغة إستًاتيجية الدؤسسة خاصة ما يتعلق  بالقضايا ذات العلاقة بالعنصر البشري، أو _

.  فيما يتعلق بتوجيو الدورد البشري لضو بديل إستًاتيجي لزدد
 . أن يمتلكوا معرفة تامة   بالأىداف الإستًاتيجية للمؤسسة_
معرفة نوعية الدهارات و ألظاط السلوك  و الابذاىات الدطلوبة لتحقيق الدعم و توفتَ سبل النجاح للخطة _

 .الإستًاتيجية الدختارة

لقد لصحت الكثتَ من الدؤسسات الاقتصادية في برستُ  و تطوير أنظمة و برامج الإنتاج، التسويق وغتَلعا،  و 
ذلك سعيا منها لتحقيق الدزيد من التفوق التنافسي،  إلا أن ىذه الأنظمة لا تستطيع أن برقق الفعالية الدطلوبة  

إلا من خلال الدورد البشري، و عليو فإن الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية ستكون ىي الدلجأ الذي يضمن 
. برقيق التوافق بتُ لستلف برامج التنمية و التطوير التي تتحقق داخل الدؤسسة 

 : أهمية الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: ثانيا
 تسمح الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية بالتعامل مع العنصر البشري كمورد إستًاتيجي تلتف حولو بقية 

الدوارد الأخرى، و على الدؤسسة إدماج ىذا العامل في جميع مشاريعها، كما لغب أن تهتم ىذه الأختَة بتطوير 
.  كفاءات عمالذا و تكوينهم و أخذىم بعتُ الاعتبار عند اختيار إستًاتيجياتها

 : المشاركة في إعداد و تنفيذ إستراتيجية التغيير_1
إن حقل الدوارد البشرية دائم التغيتَ و التوسع و على مديري الدوارد البشرية أن يكونوا قادرين ليس فقط 

على إدارة التغيتَ و لكن أيضا توقع حدوثو، فمن الدهم أن تتناعم الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية 
   1.مع إيقاع البيئة، و تبحث عن الفرص و الدشاكل التي يمكن أن يكون لذا جذور في ىذا المجال

لكي تكون إستًاتيجية الدوارد البشرية حيوية و متفاعلة مع البيئة لغب أن تنفصل عن واقع  و مشكلات 
الدؤسسة، حيث لغب ان تنطلق من كل جزئيات البيئة الداخلية و أن تظهر النتائج الواضحة للفعالية 

 .التنظيمية

                                                           
 80 علي سلمي مرجع سبق ذكره ص  1
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: الفحص البيئي و الاستخبارات  التنافسية-  2
يعتبر الفحص البيئي متطلبا أساسيا للتخطيط الاستًاتيجي ، و تقوم إدارة الدوارد البشرية بتحمل جزء من 

الدسؤولية في برقيقو، حيث تتًكز الجهود الدبذولة على معرفة الابذاىات الدتوقعة في الدستقبل للمتغتَات 
الخ ....الخصائص السكانية، الدهارات التقنية والفنية ، الظروف الاجتماعية ، الاقتصادية و التشريعية: التالية

 .
:   تنفيذ قرارات إعادة تخصيص الموارد- 3

تقوم إدارة الدوارد البشرية الإستًاتيجية بدور أساسي في تقييم جدوى تطبيق الإستًاتيجية، ثم تقديم نتائج 
ىذا التقييم كأحد الددخلات لعملية تكوين الإستًاتيجية ، و لأن جوىر الإستًاتيجية و كسب ميزات 

تنافسية ، فإن بعض الوحدات و الأقسام أو خطوط  الإنتاج التي تساىم في برقيق ىذه الديزة التنافسية قد 
بررم من ىذه الدوارد ، لشا قد يعرض الأفراد العاملتُ بها إلذ الإحباط و تراجع معنوياتهم، و ىنا يظهر دور 

إدارة الدوارد البشرية في بزفيف حدة ىذا الشعور و العمل على تدني مظاىر  التدمر و الغضب لدى  ىؤلاء 
. الأفراد

:  كفاءة استغلال الموارد المتاحة_4
إن الدؤسسات التي تتوفر على موارد مادية و تكنولوجية و معلوماتية متطورة لا يمكن أن تديرىا بكفاءة ما لد 

يكن لديها العنصر البشري الدناسب، الذي يستطيع أن لػقق بدا لديو من مهارة الدزج و الاستغلال الجيد 
لذذه الدوارد بدا يتيح للمؤسسة برقيق القيم الدضافة، حتى يتمكن الدورد البشري من بلوغ ىذه الدهمة لغب أن 

توفر الدؤسسة كل الوسائل و الآليات التي تسمح باستقطاب و اختيار الدوارد البشرية الدناسبة ثم تنميتها و 
تقييمها و مكافأتها بشكل جيد، ذلك أن بذاىل الدؤسسة للألعية الإستًاتيجية للموارد البشرية قد يؤدي إلذ 

 1. تبديد و ضياع كثتَ من الدوارد لشا يعتٍ عجز الدؤسسة على ضمان البقاء و الإستقرار
 

:  المساهمة في مواجهة التحديات- 5
تواجو الدؤسسات عددا من التحديات في كل من بيئة العمل الداخلية و الخارجية لشا يزيد من حاجتها 

للابذاه إلذ الددخل الاستًاتيجي في إدارة مواردىا البشرية،  حيث تعد الدوارد البشرية نفسها من أىم 

                                                           
   171 ص 2002،دار الجامعية "مدخل إستًاتيجي للتخطيط  وتنمية الدوارد البشرية "   رواية حسن 1
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التحديات و العوائق الداخلية و التي تقف حائلا أمام لظو الدؤسسة لدقابلة التغتَات البيئية خاصة  
 :يرجع السبب في ىذا إلذ التغتَ في ابذاىات الأفراد  الدتعلقة بالعمل متمثلة في 1التكنولوجية و الدعلوماتية،

 .إلطفاض رضا الأفراد عن الأجور و الحوافز  و الدزايا الدمنوحة لذم _
  .شعور الأفراد بالطفاض مقدار الدعلومات الدتاحة و اللازمة لأداء أعمالذم _
 .الطفاض ولاء الإفراد للمؤسسة التي يعملون بها_
 .شعور الأفراد بعدم الدوضوعية و الوضوح في طرق تقييم أدائهم_
 . اختلاف ماىية و طبيعة الحاجات التي يتوقع الأفراد إشباعها من العمل_
أما بالنسبة للتحديات التي تواجو الدؤسسة في بيئة العمل الخارجية فإنها تؤدي إلذ وجود قوى متناقضة و _

متعارضة لغب على الدؤسسة برقيق الاتساق و التوافق فيما بينها، و ذلك من خلال توظيف كل 
 .طاقاتها البشرية ذات القدرة على الإبداع و الابتكار و التكيف لتحقيق البيئية الدتغتَة

 :موقع إستراتيجية الموارد البشرية  ضمن إستراتيجية المؤسسة_6

تعتبر إستًاتيجية الدوارد البشرية جزء لا يتجزء من إستًاتيجية الدؤسسة حيث تقع ضمن نفس الدستوى الذي 
الخ ، و التي يشكل لرموعها إستًاتيجية .. تقع فيو  إستًاتيجية الوظائف الأخرى كالإنتاج ، التسويق، و الدالية

الدؤسسة، و من ىذا الدنطلق لصد أن وظائف و لشارسات إدارة الدوارد البشرية تعمل جميعها في خدمة 
   2.إستًاتيجيات الإدارات الأخرى ، برت مظلة التكامل و التوافق معاً 

يتوافق الابذاه السابق مع مفهوم التكامل الاستًاتيجي الذي يؤكد على أن إستًاتيجية الدؤسسة تتوافق و تتطابق 
مع رسالتها، و استًاتيجيات الذيكل التنظيمي تتطابق  ىي الأخرى  مع إستًاتيجية  إدارة الدوارد البشرية 

كنتيجة تتطابق و تعمل على خدمة إستًاتيجية الدؤسسة  و إستًاتيجية الذيكل التنظيمي في ظل تأثتَ متغتَات 
البيئة الخارجية التي تعمل فيها الدؤسسة ككل، و تستخدم إستًاتيجيتها للتكيف و التفاعل معها لتضمن 

 3.لنفسها البقاء و الاستمرار
: متطلبات و أنماط الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: المطلب الثاني

: متطلبات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: أولا
                                                           

 gean pierre  53 أو 47 ص 2002،دار النهضة العربية "إدارة الدوارد البشرية من منظور إستًاتيجي " حسن إبراىيم بلوط ،  1

citeau op cit  p. 
 73ص 2005، دار وائل الأردن "إدارة الدوارد البشرية الدعاصرة بعد إستًاتيجي " عمر وصفي عقيلي،  2
 346 ص 2000،الدار الجامعية "إدارة الدوارد البشرية"  راوية حسن 3
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 يتطلب تطبيق الدفهوم الاستًاتيجي لإدارة الدوارد البشرية توافر بعض الدتطلبات الأساسية و الضرورية لزيادة 
  ىذهقدرة الدؤسسة على برقيق الاتساق و الربط و التكامل بتُ سياسات و أنشطة الدوارد البشرية ومن أىم

: الدتطلبات
و يتمثل في الفهم الواسع لطبيعة نشاط الدؤسسة و منتجاتها و : القدرة على فهم مجال النشاط_1

أسواقها، بالإضافة إلذ الظروف البيئية المحيطة،و تساعد ىذه الدعرفة في قرارات منطقية لدعم الخطة 
 . الإستًاتيجية للمؤسسة في ضوء الدعلومات الدقيقة الدتوافرة

 لغب أن يتحلى مسؤول الدوارد البشرية بدعرفة واسعة عن أحدث التطورات :المعرفة المهنية و الفنية_2
و الدمارسات في المجالات ذات العلاقة مثل اختيار العاملتُ، التدريب و التنمية، تقييم الأداء و بعض 

ىذه البرامج قد تكون مصدرا لخلق قيمة إضافية للمؤسسة و ىو ما يتطلب توفتَ القدرة على تقييم 
 .ىذه الأساليب و البرامج الجديدة و استخدام تلك التي يمكن أن تستفيد منها الدؤسسة

 و تنطوي ىذه النوعية من القدرات على إمكانية تشخيص الدشكلات، :إدارة عمليات التغيير_ 3
تطبيق استًاتيجيات التغيتَ و تقييم النتائج و لغب على مسؤول الدوارد البشرية أن يمتلك الرؤية و 

 1.الدهارة لدراقبة التغيتَ و متابعتو بالأسلوب الذي يساعد على برقيق النجاح
 لغب أن يمتلك مسؤول الدوارد القدرة على إحداث التكامل بتُ لرالات القدرات :القدرة التكاملية_4

الثلاثة السابقة من أجل زيادة قيمة الدؤسسة و يتطلب ذلك توافر النظرة الشمولية و العامة على الرغم 
من ألعية الدعرفة الدتخصصة بدعتٌ ألعية التعرف على كيفية إحداث التوافق بتُ الأنشطة الدختلفة 

 .للموارد البشرية و الإلدام بتأثتَاتها الدتداخلة حتى برقق للمؤسسة الفعالية
 لغب أن يمتلك مسؤول الدوارد البشرية القدرة على برقيق الثقة و الدصداقية في :المصداقية الشخصية_5

أذىان و عيون عملائو الداخليتُ و الخارجيتُ، و يتم اكتساب الدصداقية و الثقة من خلال بناء 
علاقات متميزة مع العملاء و إظهار قيم الدؤسسة الدرغوبة و برقيق العدالة و الدوضوعية في التعامل مع 

 2.الآخرين

: أنماط الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: ثانيا
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تنعكس صورة الدؤسسة  و قدرتها التنافسية على أداء إدارة الدوارد البشرية ، و عليو  تتأثر إستًاتيجية إدارة الدوارد  
البشرية، و عليو تتأثر إستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية بدستوى  لظو  و تطور أعمال الدؤسسة ، و بددى قدرتها 
على التأثتَ في بيئة أعمالذا،  حيث نستطيع أن نستعتُ بنماذج لستلفة لتضيف إستًاتيجيات الدوارد البشرية و 

:  منها نذكر
  : اعتمادا على مصفوفة العمليات البشرية و نمو قطاع الأعمال-1

تعد مصفوفة العمليات البشرية و لظو الأعمال مؤشرا على وضع عمليات الدوارد البشرية الحالر في مقابل لظو 
الأعمال بالدؤسسة  حيث بناءا على مواصفات الدؤسسة و مدى لظو الأعمال و مدى مساندة و مسالعة 

وظائف إدارة الدوارد البشرية ، يمكن تقسيم الدؤسسات الاقتصادية غلى أربعة فئات و ىي الدؤسسة الحارسة 
 1.الدؤسسة الدفكرة، الدؤسسة الدراجعة و الدؤسسة الدتطلعة

تتسم الدؤسسة الحارسة بالأفق الضيق فيما يتعلق بالأوجو الإنسانية و أيضا  :المؤسسة الحارسة-1-1
بضعف و الطفاض معدل لظو الأعمال، حيث تعمل دائما على حماية وضعها الحالر و لا تفكر في 

 .الدستقبل 

تتصف الدؤسسة الدفكرة بالبحث الدستمر وراء الدنتج الجديد و فرص السوق التي : المؤسسة المفكرة-1-2
 .لذا بذاوب مع ابذاىات البيئة الجديدة ، حيث تتبتٌ التنويع في خطوط الإنتاج و تعدد التكنولوجيا

تعمل ىذه الدؤسسة في لستلف أنواع العمليات و لرالات السوق  (: المدققة )المؤسسة المراجعة أو-1-3
، سواء كان ذلك السوق ثابتا أو متغتَا، و تراجع باستمرار عمليات الدوارد البشرية داخل الدؤسسة ، و يباشر 

الدراجعون لرموعة متعددة من السلوكيات نتيجة لتنوع متطلبات السوق ، و لذا تتسم الدؤسسات في ىذا النوع 
بخط إنتاج لزدود  و تكنولوجيا معتدلة التكاليف، و مزيج من الذياكل التنظيمية و تكون النتائج النهائية 

 .لعمليات الدوارد البشرية أقل كفاءة و فعالية

تتسم الدؤسسة الدتطلعة بدعدل لظو مرتفع و تركيز على عمليات الدوارد البشرية، :  المؤسسة المتطلعة-1-4
حيث براول أن توازن دائما بتُ متطلبات التنمية و التطوير البشري و متطلبات لظو العمال ن تعمل دائما 

 .على حماية وضعها الحالر و لا تفكر في الدستقبل
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 : اعتماد على التصنيف المهني للمؤسسات-2

يمكن فهم الكثتَ من الاختلافات الإستًاتيجية للموارد البشرية و ذلك من خلال متابعة طبيعة السياسات و 
:  البرامج التي تنتهجها الدؤسسات الاقتصادية الدختلفة و التي تظهر في أشكال متعددة و ىي

تتنافس الدؤسسات وفقا لذذا التصنيف من خلال زيادة  : (إستراتيجية الدفاع)المؤسسة كنادي-2-1
فعاليتها في الرقابة على التكاليف،    الحفاظ على الجودة و توفتَ خدمة للعملاء، حيث تتطلب ىذه 

الاستًاتيجيات عمال من ذوي الاىتمام بكمية الناتج، التوجو قصتَ الأجل، الديل إلذ الاستقرار و 
عدم الرغبة في برمل الدخاطر، و مثل ىؤلاء العاملتُ من الدتوقع أن يظهروا سلوكيات وظيفة بربذ 

 1.الروتينية و التكرار في أداء نفس الدهام و العمل بصفة منفردة 
 تركز الدؤسسات وفقا لذذا التصنيف على : ( إستراتيجية الاندفاع)المؤسسة كفريق للكرة-2-2

الابتكار و الإبداع كأن تركز ىذه الدؤسسات على تقديم منتجات جديدة ، و ىي تعطي ألعية 
للجودة و للعمل الجماعي و لذا ميل كبتَ إلذ برمل الدخاطرة، و عليو فإنو من الدتوقع من العاملتُ في 
ىذه الدؤسسات أن يظهر و السلوكيات وظيفية تعكس التعاون مع الآخرين، و كذا الدبادرة و برمل 

ومن بتُ أنواع الدؤسسات التي تدخل ضمن ىذا . الدخاطرة و الحرص على تطوير الأفكار و الدهارات 
 .الخ ...التصنيف لصد وكالات الأنباء و الإعلان، شركات الأبحاث البيولوجية

تركز الدؤسسات وفقا لذذا التصنيف على الجمع : (إستراتيجية التحليل) المؤسسة كأكاديمية -2-3
بتُ متطلبات الشكلتُ السابقتُ، فهي تظهر من جهة على أنها تفصل الإبداع و من جهة أخرى 

 2.تظهر الرغبة في النمو البطيء على الددى الطويل
تتميز الدؤسسات في ىذا التصنيف بوجودىا في : (إستراتيجية الارتكاس ) المؤسسة كحسن-2-4

أسواق تنافسية بدرجة عالية من الصراع و بتحكم الظروف البيئية الخارجية في تصرفاتها، لذلك تتميز 
 .إدارتها لدواردىا البشرية بغياب  الدضامتُ الإستًاتيجية  فهي تظهر كردة للأفعال

. الخ..و من أمثلة ىذا النوع من الدؤسسات لصد الفنادق، بذارة التجزئة 
: المكونات و الدلالات الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية:  المبحث الثاني
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تزايد في السنوات الأختَة إدراك الدؤسسات الاقتصادية بأن النجاح في عملية الإدارة الإستًاتيجية يعتمد إلذ 
حد كبتَ على الددى الذي يتم فيو الدشاركة إدارة الدوارد البشرية في ىذه العملية ، إلذ جانب مستوى  تنوع 

. السياسات و البرامج الدتعلقة بالعنصر البشري تبعا لنوع الاستًاتيجيات التنافسية التي تعتمدىا الدؤسسة
: مكونات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: المطلب الأول

مراحل تكوين إستراتيجية إدارة الموارد البشرية : أولا 
إن بناء رؤية الدوارد البشرية يقتضي التحدث بشكل صريح و موسع عن : بناء رؤية  الموارد البشرية -1

رؤية الدؤسسة و التي تعكس فلسفتها و تصورىا للمستقبل، مع ضرورة تفهم و مراعاة أىداف 
أصحاب الدصالح داخل الدؤسسة عامة و داخل وظيفة الدوارد البشرية خاصة ، فإدارة  الدوارد البشرية لا 

تستطيع بدفردىا أن بردد بيان الرؤية الدناسبة ، ولكن لغب أن توضح بالدشاركة مع كل أصحاب 
الدصلحة في الدؤسسة، و من ثم فإن الرؤية لظوذجيا لغب أن بذمع و توفق نسبيا بتُ جميع توقعات 
أصحاب الدصلحة ، بعد صياغة رؤية الدوارد البشرية و التأكد من مضامينها الإستًاتيجية ، لغب 

 1.إقرارىا لتصبح موجها لأنشطة الدوارد البشرية الإستًاتيجية
 : تتكون دراسة و تحليل البيئة من شقين هما: دراسة و تحليل البيئة-2
يهدف برليل البيئة الخارجية إلذ معرفة فرص الاستثمار و : دراسة و تحليل البيئة الخارجية-2-1

طبيعتها التي بالإمكان استغلالذا، و الدخاطر المحتملة التي يتوجب إتلافها ، و من بتُ أىم عوامل 
 2: البيئة الخارجية التي تؤثر على إستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية لصد

تؤثر العوامل الاقتصادية على نظام الحوافز و نظام الوظائف و ابذاىات الأفراد و : العوامل الاقتصادية 
 .الخ..قيمهم الدتعلقة بالعمل

 .الخ...تؤثر ىذه العوامل على ثقافة و سلوكيات العاملتُ وولائهم للمؤسسة: العوامل الاجتماعية 
تؤثر ىذه العوامل على شكل قنوات الاتصال و طبيعة الدهارات و الكفاءات : العوامل التكنولوجية 

.  الدطلوب توفتَىا، بالإضافة إلذ مستوى التعلم و التكوين الذي لغب لإتاحتو للعاملتُ
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يهدف برليل البيئة الداخلية إلذ برديد جوانب أو نقاط القوة و : دراسة و تحليل البيئة الداخلية- 2-2
الضعف في إمكانيات الدوارد البشرية الحالية لدعرفة مدى قدرتها على تلبية احتياجات الدؤسسة الدستقبلية ، ومن 

:  أىم لرالات التحليل الداخلي التي تهتم بها إدارة الدوارد البشرية الإستًاتيجية لصد
 .برليل التقنيات الدستخدمة و متطلباتها من الدوارد البشرية -

 .برليل نظم تدفق الدعلومات و دور الدوارد البشرية في تفعيلها و استثمارىا-

 إن دراسة و برليل البيئة برتل مكانة عالية من الألعية لدى إدارة  الدوارد البشرية الإستًاتيجية و ذلك - 
: للأسباب التالية

 .تعتبر العوامل البيئية للموارد البشرية الدؤثرات الأساسية لإحداث تغيتَ في إستًاتيجية الدوارد البشرية -

أنها بسنح مسؤولر الدوارد البشرية الوقت الكافي لتوقع الفرص في لستلف لرالات الدوارد البشرية الوقت الكافي -
   1.لتخطيط

 :تحديد التوجهات و الأهداف الإستراتيجية للموارد البشرية-  3
تقوم ىذه الخطوة على التعرف على التوجهات الرئيسية التي تسعى إليها الإدارة العليا في لرالات الدوارد 

البشرية، و ىي تتعلق بالقضايا الرئيسية و منها  قضايا الاستقطاب و الاختيار، قضايا التدريب و التنمية ، 
. الخ...قضايا الحوافز و الدكفآت

 
 
 

: صياغة الإستراتيجية- 4
إن تكوين إستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية تعتٍ التعرف على لستلف البدائل الإستًاتيجية الدتاحة أمام الدؤسسة و 

الاختيارات التي تم الاستقرار عليها، ثم برديد كيف تستخدم إدارة الدوارد البشرية الإستًاتيجية ما لديها من 
. إمكانيات بالشكل الذي ينسجم مع الأىداف الإستًاتيجية

 :تنفيذ إستراتيجية إدارة الموارد البشرية- 5
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يتطلب إلصاز أو تنفيذ إستًاتيجية الدوارد البشرية تصميم برامج ووضع أنظمة و سياسات و قواعد خاصة 
بشؤون الدوارد البشرية و عملها داخل الدؤسسة، بحيث تتًجم أبعاد الإستًاتيجية إلذ أنشطة و مهام عملية في 

 .واقع العمل
:  متابعة تنفيذ و تقييم إستراتيجية الموارد البشرية-6

إن تقييم تنفيذ إستًاتيجية الدوارد البشرية يهدف إلذ التأكد من مدى برقيق إدارة الدوارد البشرية للأىداف 
الإستًاتيجية و ىذا لا يعتٍ أن الدراجعة تنصب على التنفيذ و إلظا ىناك تغذية مرتدة تسمح بالتأكد من مدى 

. جدية الصياغة، فقد تكون الإستًاتيجية نفسها سيئة
: مستويات الترابط بين إستراتيجية إدارة الموارد البشرية و الإستراتيجية العامة المؤسسة:  ثانيا

عادة ما تتم   عملية إعداد الإستًاتيجية العامة على مستوى الإدارة العليا في الدؤسسة، أو من خلال فريق 
متخصص لذذا الغرض برت إشراف الإدارة العليا ، و مع مشاركة الأطراف ذات العلاقة بكل مرحلة من 
مراحل الإستًاتيجية و ىو ما يعتٍ أن وظيفة الدوارد البشرية لغب أن تكون متواجدة في كل الدراحل لكن 

 الدور الاستًاتيجي الذي تعطيو الإدارة العليا لإدارة 1بدداخل لستلفة نظرا الاختلاف الدؤسسات و اختلاف
. الدوارد البشرية، لذلك تفرق بتُ مستويات متعددة للتًابط بتُ الإدارتتُ

يمثل ىذا الدستوى أقل  مستويات الارتباط بتُ وظيفة الدوارد البشرية و عملية الإدارة :الارتباط الإداري-1
الإستًاتيجية ، حيث يتًكز اىتمام وظيفة الدوارد البشرية على أنشطة الإدارية غتَ ذات الصلة باحتجاجات 

 .الدؤسسة الرئيسية

في ظل ىذا الدستوى من الارتباط تقوم وحدة إعداد الخطة الإستًاتيجية بتطوير او إعداد :ارتباط تكيف-2
الخطة ثم إبلاغها للجهة الدسؤولة عن إدارة الدوارد البشرية، فبمجرد شعور الدؤسسة و إدراكها لإمكانية تأثتَ 

سياسات الدوارد البشرية على الإستًاتيجية الدختارة فإن الددخل التكيفي يصبح ىو حلقة الوصل الأساسية ، و 
 2. يمكن لذذه الرابطة أو العلاقة  أن تتطور
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يساعد الددخل التفاعلي إدارة الدوارد البشرية في قيامها بدورىا الدبادر بدرجة أكبر ، لذلك :ارتباط تفاعل-3
فالاقتًاح الدطروح ىنا ىو ضرورة وجود ردود أفعال لإدارة الدوارد البشرية على كل من لزتوى الإستًاتيجية التي تم 

 و أيضا على فلسفة إدارة الدؤسسة.إعدادىا

ىو ارتباط ديناميكي و متعدد الوجو يستند إلذ التفاعل الدستمر بدلا من التفاعل الجزئي  :ارتباط متكامل-3
او الدرحلي، و في غالبية الأحوال فإن مسؤول الدوارد البشرية يعتبر عضوا فعالا في فريق الإدارة العليا، و بدلا من 
تكرار تبادل الدعلومات فإن الدؤسسات التي تعتمد على الارتباط  الدتكامل تدمج أنشطة الدوارد البشرية بشكل 

 .مباشر في عمليتي إعداد و تنفيذ الإستًاتيجية

: الدلالات و النماذج الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية:  المطلب الثاني
: الدلالات الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية: أولا 

إن الدؤسسات الاقتصادية مطالبة بتعديل و تكيف دلالاتها الإستًاتيجية وفق ما يتحقق لديها من نتائج 
للتحليل الاستًاتيجي للبيئة التنافسية ، و كما ىو معلوم فإن الدؤسسات تستطيع أن تتخذ احد الأبعاد 

النمو أو الاستقرار أو الانكماش ، و لكل نوع انعكاسات مباشرة أو غتَ مباشرة : الإستًاتيجية الثلاث التالية 
 1.على إستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية

 :انعكاسات إستراتيجية النمو على إستراتيجية إدارة الموارد البشرية-1

 إن إستًاتيجية النمو كما تعبر عنها  تسميتها تعتٍ طموحات الدؤسسة في برقيق مزيد من التطور و التأثتَ في 
النمو الداخلي و الذي يأخذ أحد : المحيط التنافسي الذي تعمل فيو ، و ذلك من خلال أشكال متنوعة منها

التًكيز، تنمية الدنتج ،و تنمية  السوق، و قد يكون النمو خارجي كأن تعتمد الدؤسسة : الأبعاد التالية
إستًاتيجية الاندماج أو الاكتساب إن الانعكاسات التي ترافق النمو عادة ما تكون إلغابية بنمطها ، 

فإستًاتيجية النمو الداخلي ينتج عليها توسع في أنشطة الدؤسسة ، لشا يعتٍ ظهور فرص واعدة للاستقطاب و 
الاختيار أمام إدارة الدوارد البشرية، حيث تتطلب ىذه الإستًاتيجية دخول إدارة الدوارد البشرية في عمليات 

   2.مستمرة للاستقطاب و الاختيار و النقل و التًقية
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 :انعكاسات إستراتيجية الاستقرار على إستراتيجية الموارد البشرية-2

تستعتُ الدؤسسات بإستًاتيجية الاستقرار إذا كانت قد حققت معظم أىدافها و تبتُ لذا أن ىذه الإستًاتيجية 
ستقودىا تدرلغيا إلذ برقيق النمو الدطلوب في الأجل الطويل 

تعتٍ إستًاتيجية الاستقرار لدى إدارة الدوارد البشرية ضرورة العمل على الاحتفاظ بالدكونات البشرية الحالية 
للمؤسسة و العمل على صقلها وتنميتها و تطويرىا تستطيع تنمية الولاء لديها للمؤسسة و برسن أدائها 

  1.لوظائفها، مع نقل الشعور بالأمن والاستقرار الوظيفي ليصبح لرسدا في حياة ىذه الدوارد
 :انعكاسات إستراتيجية الانكماش على إستراتيجية الموارد البشرية-3

قد تتعرض الدؤسسة لانعكاسات بذبرىا على التقهقر و التًاجع في نشاطها وتدفع بها إلذ التقليص في حجم 
عملياتها، او إلغاء بعض وحدات أعمالذا أو إعادة النظر في شكل توزيع مواردىا، و ىذا يعتٍ أن الدؤسسة 

. ستعمد إلذ تركيز نشاطها على الأعمال الناجحة
تتطلب إستًاتيجية الانكماش تصغتَ الحجم و الذي يعتٍ خفض التكاليف أو الدوجودات، و أيا كان الشكل 

فإنو يفرز أثار سلبية على الدوارد البشرية و ىنا تشتد الحاجة إلذ تدخل إدارة الدوارد البشرية لدواجهة  
 2.الاستًاتيجيات الخاطئة التي قد تطيح بعدد كبتَ من الأفراد و بررمهم من وظائفهم

:  النماذج الإستراتيجية  لإدارة الموارد البشرية : ثانيا
تعتبر لظاذج الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية إطار نظري تصوري لتكوين و عمل إستًاتيجية إدارة الدوارد 

البشرية ، فهي تعرض أىم الدتطلبات و العناصر التي يتصورىا الباحثون لتحقيق الفعالية الدطلوبة  في إدارة الدورد 
: البشري، و من بتُ أىم النماذج الدتعلقة بهذا الشأن لصد

 
 
 

 :نموذج جامعة هارفارد-1

 :المكونات الأساسية لهذا النموذج هي
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 يتم تصميم و إعداد إستًاتيجية الدوارد البشرية في ضوء تأثتَ أصحاب العلاقة مع الدؤسسة و ىم الدلاك، إدارة 
الدؤسسة ، جماعات العمل، الحكومة و النقابة و متغتَات العوامل الظرفية  أو الدوقفية و الدتمثلة في خصائص 

لدؤسسة، إستًاتيجية الدؤسسة و ظروفها، فلسفة الإدارة ، التكنولوجيا، القوانتُ و القيم , العمل داخلا
الاجتماعية و نستنتج من ىذه الدرحلة حسب النموذج بأنها ىي برقيق برليل داخلي و خارجي و مراعاة تأثتَ 

 .مصالح الأفراد و الأطراف التي لذا علاقة بالدؤسسة
تستخدم الدعلومات الدتحصل عليها من الدرحلة الأولذ في صياغة إستًاتيجية الدوارد البشرية و التي تتضمن 

  .الخيارات الدناسبة للتفاعل مع متطلبات و متغتَات البيئة الداخلية و الخارجية

 : يؤدي تطبيق إستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية إلذ برقيق نتائج لزتملة على الددى  القريب تتمثل أساسا في 

 .و لاء عالر للأفراد-

 .كفاءة أداء عالية-

 .إنسجام ووفاق بتُ العاملتُ-

 .تكاليف إنتاج  منخفضة-

يؤكد النموذج على ضرورة التغذية العكسية الدستمرة ، ففي ظل ىذه التغذية تستطيع إدارة الدوارد البشرية 
الاستًاتيجية إحداث تغتَات في الاستًاتيجية بدا يتماشى مع متغتَات الظروف المحيطة بها، و يتلاءم مع 

. اىتمامات أصحاب العلاقة
 
 
 
 

 

: نموذج جامعة ورويش-2
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يعكس ىذا النموذج العلاقة التبادلية بتُ إستًاتيجية الدؤسسة و إستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية ودرجة تأثتَ 
البيئة الداخلية و الخارجية في كل منهما، حسب ىذا النموذج فإن إستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية ىي نتيجة 

 1:للعمليات التالية

 :برليل البيئة الخارجية التي تتضمن الدتغتَات التالية-

 .الدتغتَ الاقتصادي -

 .الدتغتَ التكنولوجي-

 .الدنافسة-

 .الدتغتَ القانوني-

: كمنطلق لتحقيق برليل البيئة الداخلية و التي تتضمن الدتغتَات التالية
 .القيادة الإدارية -

 .إنتاجية العمل وجودتو-

 .رسالة الدؤسسة و الثقافة التنظيمية-

 يهدف التحليل السابق إلذ برضتَ الأرضية التي سيتم على أساسها إعداد إستًاتيجية الدوارد البشرية و 
 .إستًاتيجية الدؤسسة

 : في ظل نتائج برليل البيئتتُ و انطلاقا لشا ىو موجودا من إمكانيات و مؤىلات يتم القيام بدا يلي-

 .إعداد إستًاتيجية الدؤسسة بدا تتضمنو من إستًاتيجيات للأعمال و الوظائف-
 .وضع إستًاتيجية الدوارد البشرية بشكل ينسجم إستًاتيجية الدؤسسة و يسهم في تطبيقها-

تقوم إدارة الدوارد البشرية بإعداد إستًاتيجيات وظائفها و لشارساتها في إطار التوجيهات الإستًاتيجية الدعدة 
 .سابقا
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بزضع إستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية لاحتمالات التكيف و التغتَ في حالة وجود الدستجدات التي 
سواء .تقتضي ذلك ، حيث يؤكد النموذج على ضرورة متابعة الدراسة و التنبؤ بدتغتَات البيئة الخارجية

اعتمدت الدؤسسات لظوذج جامعة ىارفارد أو لظوذج جامعة ورويش أو غتَلعا  من النماذج ،   فإن  
 .بناء إستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية يتطلب برقيق الخطوات الأساسية الدشار إليها سابقا

:      الاستراتيجيات الفرعية لإدارة الموارد البشرية: المبحث الثالث 
لشا جاء في الدعلومات السابقة أنو في ضوء إستًاتيجية الدؤسسة العامة يوضع الإطار العام الإستًاتيجية إدارة 
الدوارد البشرية، و في ظل معطيات ىذا الإطار تقوم ىذه الإدارة  برسم إستًاتيجيات وظائفها و لشارستها 

الدستقبلية داخل الدؤسسة، و في ىذا الوضع سنتطرق إلذ الأبعاد الإستًاتيجية لدختلف لشارسات إدارة  الدوارد 
 1:البشرية حيث نفرق بتُ

 . الدمارسات التي تهدف إلذ توفتَ إحتياجات الدؤسسة من الدوارد البشرية -

. الدمارسات تهدف إلذ الحفاظ و تنمية الدوارد البشرية بالدؤسسة-

: إستراتيجيات توفير احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية:  المطلب الأول
 : التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية:أولا

 التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية يتمحور حول لستلف الجهود التي تبذلذا إدارة الدوارد البشرية من أجل 
اكتشاف القدرات و الخبرات الدهنية التي يتطلبها أداء  العمل في لستلف أقسام الدؤسسة في الدستقبل، ثم 

.  مقارنتها مع إمكانات و قدرات الدوارد الحالية لتحديد الفجوة ، ثم برديد الآليات الدناسبة لدعالجة ىذه الفجوة
توضع الخطة الإستًاتيجية للموارد البشرية في ظل تأثتَ الدتغتَات البيئية، سواء كانت متعلقة بالبيئة الداخلية أو 

إستًاتيجية الدؤسسة، سياسة العمل، التشريعات و القوانتُ :  بالبيئة الخارجية، و من ىذه الدتغتَات لصد
 .الخ...الدنافسة، التكنولوجيا

  2.و ىذا يعتٍ أن بزطيط الدوارد البشرية يتعامل مع ظروف عدم التأكد لعدم ثبات و استقرار ىذه الدتغتَات
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يسمح التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية إذن باندماج الدوارد البشرية ضمن إستًاتيجية الدؤسسة ، من 
خلال الدقارنة الدقيقة للاحتياجات  الدستقبلية مع الدتاحة من الدوارد البشرية  بالدؤسسة ، حيث بسكن ىذه 

الحالة الدثلى، حالة العجز في : الدقارنة من برديد الإستًاتيجية الدلائمة بحيث نصادق إحدى الحالات التالية
الدوارد، حالة الفائض في الدوارد و ترجع ألعية التخطيط الاستًاتيجي للموارد البشرية إلذ حاجة الدؤسسة إلذ سد 

احتياجاتها من الدوارد البشرية كلما تغتَت ظروفها الداخلية  و الخارجية، حيث يمكن عرض أىم العناصر التي 
     1.يمكن أن نظهر من خلالذا ىذه الألعية

 .أداة لدراجعة التغيتَ و التكيف معو-

 .ىو أداة للتنبؤ-

 .ىو نظام للمعلومات-

 .و ىو أداة لتحقيق التكامل بتُ أنشطة الدوارد البشرية الإستًاتيجية-

 .ىو أداة لتحقيق الفاعلية و الكفاية الإنتاجية-

 :إستراتيجيات الاستقطاب ، الاختيار  و التعيين: ثانيا
 :إستراتيجية استقطاب الموارد البشرية -1

يعد نشاط الاستقطاب من النشاطات الدؤثرة في أداء الدؤسسة و في قدرتها على بلوغ أىدافها الإستًاتيجية  ، 
فاستقطاب الدوارد البشرية  الجيدة و انتقاء أفضلها سيؤثر إلغابيا في مستقبل الدؤسسة ذلك أن تنفيذ إستًاتيجية 

. الدؤسسة يتطلب الدهارات التي  لذا القدرة  على برقيق الأعمال بدستويات الكفاءة و الفعالية الدرغوبة
 يشتَ الاستقطاب إلذ عملية البحث عن الدوارد البشرية التي برتاجها الدؤسسة في سوق العمل  ثم العمل على 

توفتَىا بأكبر عدد لشكن  من خلال خلق الرغبة و الدافعية لدى الدوارد البشرية و برفيزىا و دعوتها للتقدم 
. لطلب التوظيف

ترجع ألعية عملية الاستقطاب في دورىا الأساسي لكفاءة عمليتي الاختيار و التعيتُ، فاستقطاب العناصر 
الدناسبة و بالأعداد الكافية لشغل الدناصب الشاغرة لو تأثتَ كبتَ على إنتاجية الدؤسسة و فاعليتها حيث 

: تسمح عملية الاستقطاب بتحقيق جملة من الأىداف أبرزىا ما يلي
                                                           

 229 عمر وصفي عقيلي مرجع سبق ذره ص  1



                  الإدارة الإستراتيجيت للموارد البشريت و دلالاته                                : الفصل الثاني

 

43 
 

 .برديد الأفراد الذين يمكن لإدارة الدوارد البشرية الاستعانة بهم لشغل مناصب العمل الشاغرة-

 .إبراز و تسويق دور الدؤسسة الاستخدامية لليد العاملة-

/ كسب ثقة الدرشحتُ الساعتُ وراء الوظائف الشاغرة، وذلك عن طريقة كشف الجوانب الاستخدامية -
 1.التوظيفية أمامهم

 :إستراتيجية الاختيار و التعيين -2

بسثل إستًاتيجية الاختيار و التعيتُ الامتداد الطبيعي لإستًاتيجية استقطاب الدوارد البشرية، حيث تشتمل ىذه 
 2.الإستًاتيجية على مفاىيم جديدة تناسب التوجهات الحديثة في لرالات الأعمال و إدارتها

تعتبر عملية اختبار الدوارد البشرية الدؤىلة  للعمل بالدؤسسة أحد جوانب النشاط الاستًاتيجي لإدارة الدوارد 
البشرية  حيث تهدف إلذ برقيق التوافق بتُ متطلبات وواجبات الوظيفة و بتُ مؤىلات و خصائص الشخص 

 .الدتقدم لشغل الوظيفة
تتم لشارسة كافة أنشطة اختيار من أجل برقيق غرض واحد و ىو زيادة فعالية قرارات الاختيار، فكل نشاط  
يمثل حلقة أو خطوة في العملية و الذي يتولد عنو توفتَ قدرة تنبؤية لدتخذ القرار للتعرف عما إذا كان الدرشح 

. للوظيفة سينجح في أداء مهامها إذا تم اختياره لذا أم لا
تظهر عملية الاختيار و التعيتُ في شكل برنامج لسطط يأخذ طابع نظام متكامل و يتكون من عناصر أساسية 

الددخلات ، العمليات، الدخرجات و التغذية الدرتدة و ىدفها الاستًاتيجي يتمثل في إنتقاء أفضل :  ىي 
الدستقطبتُ بصورة يتحقق معها قاعدة إحداث التكامل و التوافق بتُ خصائص من يتم إنتقاءه و بتُ 

متطلبات الوظيفة الدرغوب تعيينو فيها، ووظائف أخرى لزتمل تكليفو بها مستقبلا  ينظر في الوقت الحاضر إلذ 
تكلفة عملية   اختيار  و تعيتُ الدوارد البشرية على أنها استثمار مستقبلي لو عائد  بشرط أن يتم تنفيذىا 

  3: بشكل الدؤسسة متى برقق ذلك لصد
الاختيار الجيد يوفر للمؤسسة موارد بشرية  ذات إنتاجية عالية، أي أن لسرجات أدائها و سلوكها في العمل -

 .جيدة و أخطاؤىا قليلة و ىدرىا للموارد ضعيف، و ىذا كلو يؤدي إلذ بزفيض تكلفة الإنتاج
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انتقاء الدوارد البشرية بشكل جيد يسهل من انسجامها و تطبيقها لثقافة الدؤسسة التنظيمية و يوفر للمؤسسة -
 .موارد بشرية قادرة على برقيق التفاعل و الاحتكاك و التعاون

الاختيار الجيد يوفر للمؤسسة موارد بشرية قادرة يكون بإمكانها برقيق الفعالية في أداء الدؤسسة الكلي وتقديم -
 .سلع أو خدمات ذات جودة عالية تسمح بتدعيم موقف التنافس بدا ينتج عنو زيادة 

إستراتيجيات الحفاظ و تنمية الموارد البشرية  :  المطلب الثاني
: إستراتيجية تنمية و تدريب الموارد البشرية:   أولا

يتوقف لصاح الدؤسسة في أعمالذا على وجود عمال أكفاء، متكونتُ جيدا و لزمستُ للعمل بجدية ، فالتدريب 
ليس وسيلة لإزالة عوائق التوظيف فقط، بل ىو إرادة الدؤسسة و إستًاتيجية ىامة لتأمتُ تطوير العمال و توفتَ 

فرص التقدم في مساراتهم الوظيفية، و عليو فمن واجب الدؤسسة أن تقوم بتصميم برنامج لتنمية و تدريب 
العمال و الاىتمام بتطوير كفاءتهم باستمرار، و من واجب العمال إبداء التحمس و الدبادرة في الدشاركة 

. لتحستُ  مستواىم  و في تسيتَ مسارىم الوظيفي
يعرف التدريب على أنو لرموعة النشاطات الدصممة و الدوجهة إما لرفع مستوى مهارات و معارف و خبرات 

 1.الأفراد، أو لتعديل إلغابي في ميولذم و تصرفاتهم أو سلوكياتهم
يمكن النظر إلذ التدريب باعتباره أداة لإحداث التغيتَ في الدعرفة و الدهارات و الابذاىات أو السلوك، فهو قد 
يعتٍ تغيتَ ما يعرفو العاملون و كيفية أدائهم للعمل، ابذاىاتهم لضو العمل، أو ألظاط تصرفاتهم مع الدشرفتُ و 

الزملاء و العملاء 
 و يشتَ مصطلح التنمية إلذ عملية إعداد و تطوير الأفراد لإستلام مسؤوليات لستلفة و أوسع داخل 

الدستويات الإدارية  التسلسلية، فتنمية العاملتُ تركز على الوظائف الدستقبلية في التنظيم حيث مع تطور الدسار 
 و تظهر الحاجة إلذ التقنية و التكنولوجية  2الدهتٍ للفرد سوف تبرز ألعية الحاجة إلذ مهارات و قدرات جديدة،

 .تغتَ الأنظمة و إجراءات العمل

  .التغتَات في حاجات الزبائن-

  .ظهور مواد إنتاجية جديدة أو ظهور سلع و خدمات جديدة-
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:    إستراتيجية إدارة أداء العاملين: ثانيا 
يعتبر الأداء المحور الرئيسي الذي تنصب حولو جهود الددراء كافة كونو يشكل و بامتياز أىم أىداف الدؤسسة، 
إذ أن معظم الدؤسسات تتوقع أن تؤدي مواردىا البشرية  بفعالية و كفاءة الوظائف التي أسندت إليها و بالتالر 

. يشكل تقييم الأداء الوسيلة التي تتأكد من خلالذا الإدارة من مدى تنفيذ ىذا الذدف الحيوي 
يشتَ تقييم الأداء إلذ الصفة النظامية الرسمية التي تعبر عن مكامن القوة :البعد الاستراتيجي لتقييم الأداء-1

و مكامن الضعف في مسالعات الأفراد  التي يعطونها للوظائف التي كلفوا بإلصازىا خلال فتًة زمنية لزددة، 
 :حيث يتكون نظام إدارة الأداء من ثلاثة أجزاء ىي

تعريف الأداء ، قياس الأداء و الدعلومات الدرتدة عن الأداء، حيث يقوم النظام في الخطوة الأولذ بتحديد 
نواحي أو أبعاد الأداء ذات العلاقة بالتنظيم من خلال التحليل الوظيفي، أما الخطوة الثانية فسوف يتم خلالذا 

قياس أو التعرف على الأداء وفقا للأبعاد التي تم برديدىا في الخطوة الأولذ، أما في الخطوة الثالثة فسوف يتم 
 1. تزويد العاملتُ بالدعلومات الدرتدة عن الأداء لتأكيد أو تعديل أدائهم حتى يتوافق مع الأىداف التنظيمية

: و يعمل برنامج تقييم أداء الموارد البشرية على
تصميم نظام التقييم بدا يتضمنو من أبعاد إستًاتيجية بردد في ظل احتًام إستًاتيجية الدؤسسة العامة و -

 .إستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية خاصة

شرح نظام تقييم الأداء لكل من يعمل  بالدؤسسة ليدرك الجميع أىدافو  و متطلباتو في مسعى لتخفيف حدة -
 2. مقاومتو و كسب التأييد لو

  .يتولذ  الدقيمون متابعة أداء من يشملهم البرنامج بشكل مستمر-

 :عندما يتحقق الأداء الدطلوب فإن ذلك سينعكس أثاره الإلغابية على

 . إرتفاع إنتاجية العمل-

 .زيادة فعالية التنظيمي الكلي للمنظمة ، و ىذا لػقق الرضا لدى زبائنها-

 .برقيق مكاسب مالية و معنوية للموارد البشرية-
                                                           

 .368.ص2003الدار الجامعية الجديدة للنشر " في إدارة الدوارد البشرية" الابذاىات الحديثة"صلاح الدين عبد الباقي 1
 361.  حسن إبراىيم بلوط، مرجع سبق ذكره ص 2
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 :نجد الوظائف التالية: من أبرز وظائف تقييم الأداء 
 .تطوير أداء الأفراد الدستقبلي-

. ربط الأداء بالعمل الجماعي -

يواجو الددراء مسائل عديدة تتعلق بتقييم أداء الأفراد تشكل : الخيارات الإستراتيجية لتقييم الأداء2
:                                            في إطار النشاط الاستًاتيجي خيارات تتضمن الأمور التالر

        
 . أىداف ووظائف تقييم الأداء-
 . أساليب ولظاذج تقييم الأداء-
 . الجهة التي تقوم بتقييم الأداء-
 فتًة حدوث التقييم-

 

 

 : خلاصة الفصل الثاني
حتى بسارس إدارة الدوارد البشرية مهامها و مسؤولياتها بالكفاءة و الفعالية الدطلوبة لغب أن تنخرط كل أنشطتها 

في عمليات الإدارة الإستًاتيجية، و ىذا يعتٍ انو  لغب على مديري الدوارد البشرية أن يسالعوا في تصميم 
: لستلف النشطة الإستًاتيجية التي تتحقق داخل الدؤسسة و ذلك من خلال القيام بدا يلي

 .الدسالعة في صياغة إستًاتيجية الدؤسسة خاصة ما تتعلق منها بالقضايا ذات الارتباط بالدورد البشري-

العمل على تصميم الأىداف الإستًاتيجية ذات العلاقة بالدوارد البشرية و التي تنسجم مع أىداف -
 .الإستًاتيجية العامة للمؤسسة

 القيام بالأنشطة الضرورية لتوفتَ الدهارات و الكفاءات الدناسبة لتحقيق الدعم و النجاح للخطة الإستًاتيجية -
 الدختارة 
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تنمية البرامج و السياسات الكفيلة بضمان امتلاك العاملتُ للمهارات،السلوك و الابذاىات الدرغوبة و التي -
 . تتوافق مع متطلبات إستًاتيجية الدؤسسة 

يتًتب عن تبتٍ الدؤسسة لبديل إستًاتيجي تنافسي معتُ انعكاسات متعددة على إستًاتيجية الدوارد البشرية 
لارتباطها بدختلف أنشطة الدؤسسة و عملياتها الإستًاتيجية ، و عليو فإن برقيق الفعالية الدرغوبة في بناء 

إستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية يتطلب استيعاب  أبعاد البديل الاستًاتيجي الدختار و مسؤوليات إدارة الدوارد 
. البشرية في بذسيده

بسر عملية تكوين إستًاتيجية إدارة الدوارد البشرية بنفس مراحل تكوين الإستًاتيجية العامة، و الدتمثلة في مرحلة 
الصياغة ثم مرحلة التنفيذ و في الأختَ مرحلة التقييم، لكن و مع ذلك فهي تتصف بدميزات و متطلبات 

. خاصة تنسجم مع طبيعة مهام ووظائف إدارة الدوارد البشرية
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 :تمهيد

إن إىتمام الجزائر بانشاء مؤسسات إقتصادية ىو لتحقيق التطور و النمو و الاستقرار من بتُ ىذه الدؤسسات 
لصد مؤسسة تكرير السكر بدستغالز، التي تسعى لتحقيق الأرباح لتتمكن من النهوض و الاستقرار و المحافظة 

على بقائها من خلال لرموعة من النشاطات من بينها البيع، الانتاج و التسويق ن كما أن لصاح الدؤسسة 
 .مرىون بوضع نظام إداري فعال

 و سنقوم في ىذا الفصل بالربط بتُ الجانب النظري و الجانب التطبيقي  و معرفة أىم خصائص ىذه الدؤسسة 
و مدة تطبيقها لدفهوم الادارة الاستًاتيجية في إدارة شؤونها الاقتصادية و الاجتماعية عامة، و شؤون مواردىا 

البشرية خاصة  حيث تم تقسيم ىذا الفصل إلذ ثلاثة مباحث ، فتطرقنا في الدبحث الأول إلذ تقديم لمحة 
تاريخية عن الدؤسسة و كذلك أىداف ووظائف الدؤسسة  و كذلك أىداف  ووظائف الدؤسسة بالإضافة إلذ 

دراسة ىيكلها التنظيمي، أما فيما يخص الدبحث الثاني فتناولنا فيو خطوات التوظيف و أهمية إدارة الدوارد 
البشرية في مؤسسة تكرير السكر و أبعادىا الإستًاتيجية أما الدبحث الثالث سنتطرق إلذ مدى الدشاركة 
الاستًاتيجية لإدارة الدوارد البشرية في مواجهة التحديات البيئية التي تواجو الدؤسسة على الدستوة المحلي او 

 .الدولر
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. تقديم وحدة مستغانم لتكرير السكر: المبحث الأول

. لمحة عن المؤسسة: المطلب الأول

 .نبذة  تاريخية عن المؤسسة

 تعتبر شركة السكر بدستغالز فرع من الدؤسسة الوطنية للسكر لزددة بنظام قانوني يضبط حسن تسيتَىا، فهذه 
 تأخذ تسمية الدؤسسة العمومية الاقتصادية شركة ذات أسهم شركة تكرير السكر spa ram sucre الشركة 

بدستغالز يدكن برويلها إلذ مكان أخر بدوجب قرار من الجهة العامة و بقرار من لرلس الإدارة حسب الدادة 
 سنة ابتداء من تاريخ قيدىا بالسجل التجاري و يدكن بسديدىا كما يدكن حلها 99الرابعة و تستمر لددة 

، أنشئت وحدة مستغالز لتكرير 5مسبقا طبقا لأحكام القانون التجاري و القانون الأساسي حسب الدادة 
 و بالقرار الأحادي رقم  kAB/49 بالدرسوم الوزاري رقم 16/05/1970السكر بتاريخ 

39/355/ND 23/05/1969  بتاريخ  .

 دج تقع الوحدة للسهم الواحد، و برأس مال يقدر بـ  100 سهم بدبلغ 146000شركة ذات أسهم 
 دج تقع الوحدة غرب مدينة مزغران على الطريق الرابط بتُ وىران و مستغالز و تشغل 16400.000.000

 , FIVES, CAIL, BAH   ىكتار و ساهمت في الصازىا الشركة  الفرنسية11مساحة قدرىا 
COCR, C,B  و الشركة الايطالية  RENGEINNE  حيث كان وضع حجر الأساس سنة 

 و تتعامل الدؤسسة مع البنك الجزائري للتنمية 18/04/1974انطلقت العملية الإنتاجية بتاريخ  . 1970
:   وصلت القدرة الإنتاجية للمؤسسة إلذ2001حسب إحصائيات  . BADRالريفية 

 . طن في اليوم330معالجة السكر الأحمر بـ -

 . طن في اليوم300منتوج السكر الأبيض يقدر بـ -

 . طن في اليوم100 منتوج السكر قطعة يقدر ب -

 . طن في اليوم100 كلغ يقدر ب 50منتوج السكر الدبلور في الأكياس حجم -

ينقسم إلذ نظامتُ  : نظام العمل
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.  عامل76من الساعة الثامنة إلذ الساعة الرابعة مساءا و يبلغ عددىم  (العمل اليومي ):  عمال الإدارة 

.    ساعة24 ساعة على 24مقسمتُ إلذ أربعة فرق الددة : عمال بالتناوب

فريق يعمل يومتُ من السادسة صباحا إلذ غاية الثانية زوالا 

 .فريق يعمل من الثانية زوالا إلذ غاية الساعة العاشرة ليلا

  . فريق يعمل يومتُ من العاشرة ليلا إلذ غاية السادسة صباحا

 . عاملا234 إناث و الذكور 8 عاملا منهم 242يومتُ راحة ، ويبلغ العدد الإجمالر لذم 

:   تسميتها

و يجب " شركة تكرير السكر بدستغالز" " شركة ذات أسهم" تأخذ الشركة تسمية الدؤسسة العمومية الإقتصادية 
أن تظهر ىذه التسمية متبوعة أو مسبوقة بعبارة شركة ذات أسهم ، بأحرف كاملة مع تبيان رأس مالذا في جميع 

 دج 164000.000.000العقود و الدذكرات و بصفة عامة في الوثائق الخاصة عن الشركة و الذي يقدر بـ 
 .حسب الدادة الثالثة من نظامها القانوني 

في بداية كانت الدؤسسة تقدم خدمات للديوان الوطتٍ لتوزيع الدواد الغذائية :  مراحل تطور المؤسسة
ONACO  و ما ميز ىذه الدرحلة ىو أنها كانت تستفيد من الدعم الدقدم 1974 و ذلك ابتداء من سنة

. لذا من طرف الدولة، سواء فيما تعلق بالدادة الأولية أو الأموال

 و في ظل النظام الرأسمالر اعتمدت الدؤسسة سياسة التمويل الذاتي، و بذلك أصبحت 1987في سنة 
الدؤسسة حرة ، حيث كانت بسول نفسها بنفسها غتَ أنها كانت تعاني من فرض الدولة للأسعار 

 ألذ يومنا ىذا غتَت الدؤسسة من طبيعة نشاطها بحيث بزلت الدؤسسة عن شراء الدادة 2001و منذ سنة 
و عمليات التوزيع و أصبح يقدم لذا بهذه الدادة من طرف رجال الأعمال و ما على "  السكر الخام " الأولية 

الدؤسسة سوى الإنتاج فقط بحيث تكون اللوازم الدختلفة و الدواد الأخرى الدضافة كالسيليلوز الكلس الدلح و 
إلخ، على عاتقها أما تكاليف التوزيع فهي على عاتقهم، لتتقاضى ذلك أجر أداء .. الكهرباء و الغاز و الداء

" خدمة التكرير فقط ، أما فيما يخص الدتعاملون فكانت تتعامل في سياق الأوان مع شركة لخلف التجارة 
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LTC " و بعد ذلك مؤسسة شرفاوي للتجارة مؤسسة ، "BLONY     " فشركة "CIVITAL " اما
قدم ملفا إلذ الدؤسسة الأم بعد قرار الدولة  " OUEST IPORT"الدتعامل الحالر فهو شركة 

. بخصوصصتو 

:  تطور المؤسسة يمثل مراحلجدول 

1974 1987 2001 2008 
القطاع الخاص أداء الخدمات التمويل الذاتي الدعم الدادي 

 ( 05 ) الجدول 

: كان يتمثل موضوع الشركة في

استغلال ، تسيتَ و تنمية بصفة أساسية نشاطات إنتاج السكر و كل النشاطات الصناعية الأخرى الدرتبطة -
. بهذا الدوضوع

: الدؤسسة الأم-

تأسيس ووضع . بسوين ، إنتاج ، برويل ، تكييف، ترقية، تسويق و توزيع لكل الدواد الصناعية الغذائية
إستًاتيجيات التنمية الصناعية، التكنولوجية التجارية و التقييمية لدواد الصناعات الغذائية بها في ذلك الدساهمة 

. في الشركات الأخرى

و بصفة عامة القيام بكافة الأعمال التي لذا علاقة مباشرة أو غتَ مباشرة بدوضوعات و التي تساعدىا على 
. برقيق غرضها و الدرتبطة بها أو الكفيلة لتسهيل تقدمها و تطورىا، و ىذا حسب الدادة الثانية

: ملاحظة

: حاليا أصبحت الدؤسسة تنتج سكر عادي مبلور في أكياس ذات كلغ فقط للأسباب التالية

 . كثرة الطلب على ىذا النوع من الدنتوج-

 .السعر في متناول الدستهلك-

 .توقيف النشاط في الورشات الأخرى ، و ذلك راجع إلذ الارتفاع في كلفة إنتاجها و نقص غيار الألات-
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: الشراكة في شركة تكرير السكر بمستغانم

 كانت بسون بالدادة الخاصة من طرف الديوان الوطتٍ للتجارة و مابتُ 1984 منذ تأسيس الشركة و إلذ غاية 
". 2001..،1996،1997"  أصبحت بسون نفسها2001 إلذ غاية جوان 1984

التي تستوردىا بأكملها من الخارج بالعملة الصعبة و " السكر الأحمر " و نظرا لصعوبة التموين بالدادة الولية 
بسبب الوضعية الدالية الدادية للشركة التي بسلك القدرة على بسوين ذاتها، أصبح من الواضح ضرورة البحث عن 

. شريك يدون الشركة بالدادة الأولية حتى يدكنها من العمل و الإنتاج و يعطيها فرص النهوض

: أىداف المؤسسة

:  الذدف من إنشاءىا ىو تكرير السكر الأحمر الدستورد من الخارج لإنتاج السكر الدوجو للإستهلاك الدتمثل في

   mellasse     بقايا السكر1-

  كلغ 50سكر مبلور بوزن -2

 : و من بينها و للمؤسسة أىداف أخرى تسعى لتحقيقها حتى تكون في قمة النجاح

إستثمار و تسيتَ و تنمية نشاطات إنتاج السكر و كل النشاطات الصناعية الأخرى التي لذا علامة -1
 .نشاطها الأساسي 

 . ضمان التكوين لتتمكن من برقيق الدخططات الدتعددة فيها فيخص الانتاج مادة السكر-2

 .تنظيم و تطوير ىياكل الصيانة بحيث ترفع مردودية الإنتاج -3

 .تعظيم الإنتاج و الربح الجيد-4

العمل على الإستفادة من التكنولوجيا و الأساليب الحديثة في العمل بدا يسهل عمليات الإنتاج و التسيتَ -5
  .نأمن خلال عمليات التدريب و الدلتقيات في ىذا الش

 .تسيتَ و تنمية نشاطات إنتاج السكر بدا يضمن تغطية الطلب على ىذه الدادة-6

. ضمان بيع بضاعتها في إطار الأىداف الدسطرة و التدابتَ الدتخذة من قبل الحكومة فيما يخص التسويق-7
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.  إدارة  و تنمية الموارد البشرية:المطلب الثاني

 :الهيكل التنظيمي للمؤسسة-1

 من الدديرية العامة الدوجودة على رأس spa ram sucreيتكون الذيكل التنظيمي لدؤسسة تكرير السكر 
الذيكل التنظيمي لافقة الأمانة العامة، التي تتفرع إلذ ثلاثة مديريات رئيسية و كل مديرية تتفرع بدورىا إلذ 

: لرموعة من الدصالح أو الأقسام

 :و التي تتفرع إلذ ثلاثة مصالح: مديرية التجارة-1-1

و تعتمد بشكل كبتَ على الدن الداخلي و تتضمن لرموعة من الفرق الدتناوبة  : مصلحة النظافة و الأمن-
 .خاصة و أن العملية الإنتاجية لا تتوقف حتى الليل وعليو ىناك مسؤول واحد عن الأمن

 .خاصة بالتسويق أو بيع الدتوج: مصلحة البيع-

 .بسوين الدؤسسة: مصلحة التموين-

 : و التي تنقسم إلذ : مديرية الإستغلال-1-2

حيث يتم فيو معاينة عينات من السكر الأحمر ، كما يقوم الدخبرون بالدتابعة الدستمرة : قسم المخابر-
 .لدختلف مراحل تكرير السكر بصفة خاصة و مراقبة و برليل السكر

و ىو القسم الدسؤول عن ضمان عملية الإنتاج بضمان صيانة قطع الغيار الضرورية للألات : قسم الصيانة-
، وفي حالة تعطل أي ألة بذد الدهندستُ في الخدمة السريعة حيث يوجد ضمن ىذا القسم لرموعة خاصة 

 .لقسم الديكانيك

تضم ىذه الأختَة قسمتُ للإنتاج و التصنيع حيث التصنيع ىي الدنطقة التي فيها لستلف : قسم الإنتاج-
 .عمليات الإنتاج و ىي مكونة من ألات ، عمال ، تقنيتُ و مهندستُ

. و تضم مصلحتتُ هما مصلحة الدالية و مصلحة الإدارة: مديرية الإدارة و المالية-1-3
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مكلفة بتسيتَ الشؤون الدالية لكافة الدؤسسة فيها اجور الدستخدمينن وتضم مكتب المحاسبة : مصلحة المالية-
 . العامة ، مكتب لزاسبة الدواد و الخزينة و مكتب خاص بدحاسبة الديزانية الدعمول بها في الدؤسسة

 : وتتكون من : مصلحة الإدارة-

بالإضافة إلذ عمليات .الدكلف و الدهتم بتسيتَ الدسار الدهتٍ للموظفتُ و العمال: مكتب المستخدمين-
 :الدراقبة و الدتابعة و تقييم الأداء و يندرج بعده كل من

كان يهتم في السابق بالإشراف على تدريب العمال الجدد، و ارسال العمال إلذ مراكز : مكتب التكوين-
التدريب إذا توفر ذلك أما حاليا فهذا الدكتب لا يقوم بهذه الدهام التي اسندت إلذ مكتب الدستخدمتُ 

 .للإشراف عليها

الذي يضم بدوره حظتَة السيارات التي برتوي على شاحنات النقل و سيارات : مكتب الوسائل العام-
 .إدارية

:  الهيكل التنظيمي لمصلحة الإدارة-2

:  ثم يتفرع إلذ كل من DAFيضم على رأسو مدير الإدارة و الدالية 

. الأمانة، رئيس حظتَة السيارات، رئيس مصلحة الدستخدمتُ و رئيس مكتب الدستخدمتُ

و تضم كاتبة، عون اجتماعي، رئيس  قسم المحاسبة، و لزاسبة الأجور : الأمانة-

التي تضم رئيس الحظتَة ، سائقي سيارات الوزن الخفيف و سيارات الوزن الثقيل، أعوان : حظيرة السيارات-
. الصيانة

و تضم كل من رئيس الدصلحة و رئيس مكتب الدستخدمتُ، أعوان النظافة ، : مصلحة المستخدمين-
. الحجاب و لستلف الدوظفتُ في الدصلحة
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 :الهيكل التنظيمي للمؤسسة-1
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  : وظائف إدارة الموارد البشرية-3

 spa" مصلحة الدستخدمتُ ىي الدصطلح أو الإسم الذي يطلق على إدارة الدوارد البشرية لدؤسسة تكرير السكر
ram sucre  " ، التي تقوم بوظائف لستلفة خاصة بتسيتَ الدسار الدهتٍ للموظف متابعة و مراقبة الأداء

تسيتَ نظام الحوافز و الدكافة الإشراف على عمليات  التنمية و التدريب ، تقييم الأداء و الدردودية ، تطبيق 
و فيما يخص عملية تنمية الدوارد البشرية ففي .  العقوبات في حالة عدم الإلتزام بتنفيذ الدهام كما يجب أن تنفذ 

الغالب يحظى العمال الجدد بعمليات تدريب لجعلهم يكتسبون مهارات تساعدىم على أداء عملهم على 
أكمل وجو، كما يحظى الدديرون لحضور الدلتقيات و الندوات التي تساعدىم على الحصول على مهارات و 

. تقنيات جديدة تنمي قدراتهم و تساعدىم على أداء عملهم بسهولة و يسر

 .برديد الإحتياجات من الدوارد البشرية بالدؤسسة-

 . توصيف الوظائف-

بعد إكتشاف النقص في اليد العاملة يتم عرض الدناصب الشاغرة بالدؤسسة على الراغبتُ في شغلها و لأجل 
ذلك بالتعرف بالدنصب و مهامو و الدصالح التي ستوضح برت لإشراف ىذا الدوظف و كذلك حقوق 

الدسؤوليات و الدهام و كذلك حقوق شاغل الوظيفة و الأخطاء و الدشاكل التي يدكن أن تواجو عند أداء 
مهامو و كذلك مصالح التي يتعامل معها مع برديد مواصفات شاغل الوظيفة  

 :  مواصفات شاغلي الوظيفة-

من الدعمول أن كل وظيفة تستلزم أفراد قادرين على مهامهم على أحسن وجو و إلا أصبح وجودىا خسارة 
:  بالنسبة للمؤسسة و من بتُ الدواصفات التي يجب ان تتوفر في شاغلي الوظيفة الدؤسسة الوطنية لتكرير السكر

ينم إختيار العمال على أساس الصفات الجسدية و كذلك العقل السليم  : الصفات الجسدية و العقلية*
حتى يتمكن العامل من أداء مهامو على أتم وجو و بصفة صحيحة و التأقلم مع الدشاكل التي قد تعيق عملية 

 .الخدمة ، خاصة الأنشطة الإدارية التي برتاج إلذ قدر كبتَ من الذكاء من أجل قيادة الدؤسسة بشكل سليم

يتم برديد الدرجة الدطلوبة أو الدستوى التعليمي و التكويتٍ و كذلك الخبرة الدطلوبة خاصة : التعلم و الخبرة*
 . في النشاطات الإدارية الحساسة كالدالية و المحاسبة
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 سنة و ىذا تطبيقا للقانون ساري 18لا يدكن للمؤسسة أن توظف اشخاص يقل سنهم عن  : السن*
 .الدفعول

 : التنبؤ بالطلب على العمل*

إن الدؤسسة لا يدكنها الإعتماد على الطرق مثل طريق تقرير الخبراء لأنها باىظة الثمن، ولعدم توفرىا على 
أشخاص قادرين على القيام بعمل الخبراء، و لإنعدام بعض الدعلومات التي تتطلبها ىذه الطريقة لكن يدكنها 

الإعتماد على طريقة اخرى حيث يدكن لددير وظيفة الدوارد البشرية الذي يدلك الدعلومات التي تتعلق بالدوظفتُ 
و خاصة السن و السنوات التي عملها كل موظف، عن طريق ىذه الخبرة يدكنو برديد العمال الذين 

سيحاولون على التقاعد و كذلك الوظيفة التي يتطلبها ىذا الدوظف ، و بالتالر برديد الوظائف التي تصبح 
. شاغرة و كذلك عدد العمال اللازم لتعويض ىؤلاء الدتقاعدين

 :تحديد العرض من العمل*

 يدكن برديد العرض للعمل بالدؤسسة و ذلك بالتعاون مع رؤساء الدديريات و الإطارات و الددير العام 
للمؤسسة، و ذلك قصد التعرف على الدناصب التي يدكن أن تعطي للأشخاص الآخرون و ذلك عن طريق 

التًقية و التحويل من منصب على أخر ، و بعد ذلك برديد العدد الحالر للعمال و عرض العمل داخل 
الدؤسسة و الطلب على العمل ، نستطيع برديد الفائض أو العجز من أجل التعرف فيو حيث يحدد بطريقة 

. ثابتة

فيجب على الدؤسسة تغطية عن طريق اللجوء إلذ التشغيل الدؤقت للعمال لن  (+)إذا كانت النتيجة موجبة
الدؤسسة تعتمد على الإنتاج حسب الطللبيات تكون مدة العقد لزددة من سنة إلذ مدة الصاز الطلبيات و ىذا 

. تتجنب الدؤسسة الوقوع في توقف عملية الإنتاج

 

 

خطوات التوظيف و اىمية إدارة الموارد البشرية في مؤسسة تكرير السكر و أبعادىا :المبحث الثاني
 . الإستراتيجية

 .الطلب- عرض العمل+ عدد العمال الحالر = الفائض أو العجز
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 : التوظيف و خطواتو: المطلب الأول

تقوم الدؤسسة الوطنية لتكرير السكر بالبحث عن اليد العاملة التي برتاجها لسد مناصب :الإستقطاب-1
. الشغل الشاغرة، و تعتمد على مصدرين، مصادر داخلية و مصادر خارجية 

: المصادر الداخلية: ولاأ

و ىو الدصدر الرئيسي الول للمؤسسة ، حيث تلجأ إلذ التًقية أو التحويل من منصب إلذ منصب أخر ، 
خاصة في الدناصب العليا ، وتلجأ الدؤسسة إلذ ىذا الدصدر للإستفادة من الخبرة التي يكتسبها   العامل من 

. البرامج التدريبية التي يخضعون إليها و كذلك التي قضاىا العامل في الدعمل داخل الدؤسسة 

: المصادر الخارجية: ثانيا

ىناك العديد من الدصادر الخارجية التي تعتمد عليها الدؤسسة لجلب اليد العاملة إذ لد تكفي الدصادر الداخلية 
و من أىم ىذه الدصادر الجامعات و الدعاىد خاصة الدناصب العليا ذات الأهمية في الدؤسسة و كذلك العمال 
الدسرحون من الدؤسسات الأخرى و التي تعمل في نفس النشاط و تعتمد الدؤسسة على أسلوبتُ لإستقطاب 

: الدتًشحتُ هما

 .الإعلان عن شغور الوظيفة داخل الدؤسسة و يكون ىذا الإعلان داخل الدؤسسة و يخص العمال داخلها *

الإعلان في الجرائد و ىو الأكثر إستعمالا خاصة فيما يخص الدناصب ذات الأهمية و يحتوي الإعلان على *
 .الخ..اسم الوظيفة و مواصفات شاغلها كالدستوى التعليمي و السن و الخبرة

بعد الإنتهاء من عملية البحث و الإستقطاب يكون أمام الدؤسسة لرموعة من الدرشحتُ حيث تقوم بعملية *
. الإختيار

 

 

 :الإختيار و التوظيف-2
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يخضع الدتًشحون للإختبارات و التي تكون شفوية و تأتي عملية الإختبارت بعد أن يدلأ الدتًشح :الإختيار
استمارة الدعلومات ، التي برتوي على الإسم و اللقب و الخبرة  و الدستوى التعليمي و معلومات أخرى ، 
حيث تعطى للمتًشح لرموعة من الأشئلة الشفوية التي بزص الدنصب الذي سيشغلو، و يوضع في الحياة 

العملية لدعرفة الكيفية التي يتصرف بها الدراد شغلها ، ولذذا يختار رئيس مصلحة الفرد أو الأفراد الذين كانت  
 .إجابتهم صحيحة ثم يدر الدتًشح إلذ أخر خطوة و ىي الفحص الطبي 

لكي يقوم أي عامل بالقيام بأي وظيفة يلزم أن تتوفر فيو صفات جسمية و عقلية و لذذا تلزم :يالفحص الطب
سليم  (الدوظف )الدؤسسة عمالذا قبل شغلهم لأي وظيفة بالقيام بالفحص الطبي للتأكد من أن الشخص 

 .بدنيا و عقليا، و بهذا يتم التعاقد بتُ الدؤسسة و الدوظف الجديد

بعد اختيار الشخص الدناسب يتم التعاقد مع الدوظف الجديد حيث تعطى لو الدهام و :التوظيف-3
الدسؤوليات الدكلف بها و الطراف التي يتعامل معها و نوع العقد دائم او مؤقت ن ويحتوي العقد على الإسم و 

العنوان لكل من موظف و الدؤسسة و موضوع العقد ، و كذلك مدة العمل و الدصالح الدعنية بهذا العقد ىي 
مديرية الدوارد البشرية و الدعتٍ بالأمر ، ولكي يقوم الدوظف  بدهامو بكفاءة يحتاج إلذ متابعة و يكون ذلك عن 

. طريق التدريب، كما أن العامل يحتاج إلذ مقابل و ىو ما يعرف بالأجر

تعتبر ىذه العناصر الثلاثة، الأجور ، التدريب و الحوافز ، إحدى أىم :التدريب و الأجور و الحوافز-4
الدوافع التي بذعل الدوظف يوظف كل طاقتو للعمل في جو من الإرتياح و الرضى، و سنوضح فيما يلي واقع 

. التدريب و أهمية الأجور و الحوافز في الدؤسسة

 .تقوم الدؤسسة بتدريب عمالذا عند الضرورة و لابد أن بسر بدجموعة من الدراحل و ىي كالتالر: التدريب-أ

جمع الدعلومات الضرورية أي نقاط الضعف عند العمال و الجوانب التي برتاج إلذ التدريب و كذلك برديد *
 .العمال الذين يحتجون إلذ برامج تدريبية و برديد عددىم 

 .برديد إحتياجات و متطلبات التدريب من وسائل مادية و بشرية *

إعداد البرامج التدريبية و الإنطلاق في عملية التدريب ، و متابعتها ، وتعتمد الدؤسسة في تدريب عمالذا على *
 :مايلي
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يتقسم إلذ نوعتُ التدريب أثناء العمل للعمال الجدد و كذلك عن طريق توجيهات : التدريب داخل الدؤسسة-
 .الرؤساء و زملائهم ذوي الخبرة و التدريب خارج اوقات العمل

تعتمد الدؤسسة على مراكز التكوين في حالة عدم قدرتها على القيام بتدريب : التدريب في مراكز التكوين-
عمالذا بنفسها، لأن مراكزالتكوين توفر كل افمكانيات اللازمة لتحستُ اداء العمالن وتقع مسؤوليات التدريب 
على عاتق رؤساء الدديريات، الإنتاج و مديرية الدوارد البشرية في النوع الول و على الدؤطرين و الدكونتُ في النوع 

 .الثاني

يتم برديد الأجر القاعدي من طرف صندوق التأمينات الإجتماعية و الدولية و يضاف إليو ىذا : الأجور-ب
 :الأجر لرموعة من الدنح، و يتكون الأجر الإجمالر من العناصر التالية

 للعمال الذين تقل  % 1برسب نسبة مئوية مضروبة في الأجر القاعدي ، و بردد ب : منحة الأقدمية -
 للعمال الذين تتًاوح مدة عملهم  ما % 2 لكل سنة  و %1 سنوات ، وتضاف لو 10مدة عملهم عن 

 . سنة فأكثر21 للعمال الذين تبلغ مدة عملهم من %2.5 سنة ، و 20 سنة و 11بتُ 

 .و برسب بنسبة مئوية من الجر القاعدي: منحة الدردودية الفردية-

 .منحة الدخاطرة-

 .منحة الوجبة لأن الدؤسسة لا تقوم بتقديم الوجبات-

 .منحة النقل لأن الدؤسسة لا تقوم بنقل عمالذا-

 .منحة الدرأة الداكثة بالبيت-

  . سنة18منحة الأولاد الذين تقل اعمارىم عن -

 التًقية ، الدردودية الدغتَة الشهرية، و بسنح ىذه : تتمثل الحوافز في المؤسسة الوطنية لتكرير السكر في-ج
الدردودية بحساب التوقعات عن التحقيقات بنسبة مئوية ، و تلعب الحوافز دورا بالغ الأهمية في دفع الأفراد ، أما 

الحوافز الدعنوية فهي شبو منعدمة، و ىذا موجود في أغلب الدؤسسات الوطنية، و لا تنحصر نشاطات إدارة 
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الدوارد البشرية في ىذه النشاطات بل ىناك نشاطات أخرى بالدؤسسة و ىو ما يعرف بالنشاطات العادية أو 
. إلخ..الروتينية تتمثل في تسجيل الحضور للعمال 

CA2012= 713819459.24 HT                            

CA2013= 389197570.00HT                            

 : و منو يمكننا عرض نمو قيم رقم الأعمال في المنحنى التالي

 
من خلال النتائج  نلاحظ أن رقم الأعمال للشركة متغتَ من سنة إلذ أخرى ، فبالرغم من أن الدؤسسة كانت 

 ، وقد يعود  السبب أن 2011 إلذ غاية رتفاع إلذ ان رقم  الأعمال في الإ2008خاصة ابتداءا من سنة 
 إلذ يرجع ىذا انخفاض في رقم الأعمال و2013الدؤسسة أصبحت بسول من طرف الخواص ، و شهدت سنة 

 لعدم توفر الدواد اللازمة للعمل و شهرا في إضرابا عن  وذلك أشهر4ان الدؤسسة توقفت عن العمل لددة 
 .العمل

: السكر و أبعادىا الإستراتيجية  إدارة الموارد البشرية في مؤسسة تكريردور : المطلب الثاني
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 :أىمية إدارة الموارد البشرية على مستوى مؤسسة تكرير السكر-1

يعتًف مسؤولو مؤسسة تكرير السكر بتطوير مكانة غدارة الدوارد البشرية بدلالة تعاظم  الدور الذي اصبح  
يلعبو العمال في بذسيد الأىداف التي تسعى الدؤسسة إلذ برقيقها في إطار إستًاتيجياتها، حيث  إنتقلت من 
لررد غدارة ثانوية تهتم بدتابعة تطور تطور الدسار الدهتٍ للعاملتُ، لتصبح إدارة داعمة لإستًاتيجية الدؤسسة و 

.  لزددة لأبعادىا الدتعلقة بالدورد البشري

  :دارة الموارد البشرية في مؤسسة تكرير السكرإدور : أولا

بعد ان تأكدت الإدارة العليا لدؤسسة تكرير السكر بأن العمال ىم الثروة الأساسية للمؤسسة الحقيقية و مركز 
قوتها، و أنهم السلاح الذي سيمكنها من برقيق رضا العملاء ، ومن اىم العوامل التي ساهمت في برقيق ىذا 

: الوضع نذكر ما يلي

إدراك الإدارة العليا للمؤسسة لأهمية العنصر البشري في خلق الديزات التنافسية خاصة و أن الدؤسسة تعاني من -
شدة الدنافسة ، و ان ما برققو من تطوير في ميزاتها قابل للتقليد لأنو يعتمد أساسا على مهارات عامة و ىي 

 .تبحث  على كسب الدهارات الخاصة التي تضمن مدة حياة طويلة للميزة

تغتَ إحتياجات العمال و تراكم مشاكلهم مع زيادة اىتمامهم بظروف العمل الأمر  الذي يقتضي وجود -
إدارة متخصصة تتولذ مهمة القيام بالتحليل الذائم لعبء العمل و مشاكل العمال، و التعرف على طبيبعة 

 .الأنشطة الضرورية لكسب تعاون العمال ولائهم

إقتناع إدارة الدؤسسة بأن الرضا الدطلوب برقيقو على مستوى العملاء ىو لزصلة لرضا العاملتُ فهم من -
 .يتصلون بهؤلاء العمال و ىم من يباشرون مهمة إشباع حاجاتهم

إرتفاع تكاليف اليد العاملة و زيادة قيمة الإستثمارات الدوجهة لتنمية الدهارات و الكفاءات لشا يستوجب -
 .متابعة ىذه الإستثمارات لضمان فعاليتها

 سنة لشا يعتٍ ضرورة قيام الدؤسسة 42تغتَ تركيبة القوى العاملة و إرتفاع متوسط عمر العاملتُ حيث يتجاوز -
بإعداد البرامج التي تسمح بتحديد كفاءاتها و تعويض العمالة التي يحتمل مغادرتها للمؤسسة بسبب التقاعد 

 .  خاصة
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تعقد علاقات العمل و زيادة تدخلات الشركاء الاجتماعيتُ إلذ جانب تطور إلتزامات الدؤسسة ابذاه -
  .الأجهزة الإدارية الدختلفة

برقيق الدتابعة الدائمة و الدستمرة للمسار الدهتٍ للعمال و ىذا من خلال وضع جداول للتًقية ، تكوين ، -
 الخ..إعادة التوجيو و التقاعد

إمداد العمال بكل البيانات التي يحتاجونها و التي تتعلق إما بتنظيم العمل و إجراءاتو أو بشؤون العمال و -
 .إحتياجاتهم الدهنية أو الخاصة

 .متابعة الستَ اليومي للعمل و التعرف على طبيعة الصعوبات التقنية أو الدهنية التي يواجهونها-

: أبعاد إستراتيجية إدارة الموارد البشرية بمؤسسة تكرير السكر: ثانيا

إن إعداد الإستًاتيجية العامة لدؤسسة تكرير السكر يتطلب القيام بالتحليل و التشخيص الدقيق لكل 
الدديريات و الأقسام على مستوى الدؤسسة و الفروع التابعة لذا ، بهدف التعرف على نقاط القوة و نقاط 

الضعف ، و من ثم التحول إلذ برليل البيئة الخارجية للتعرف على نوعية التهديدات التي تعتبرىا الدؤسسة أحق 
 .بالإىتمام  و بالتالر بذل الجهود الدناسبة لدواجهتها

: إن نتائج التحليل الإستًاتيجي تؤكد على اهمية بعض الفرص التي بسيز بيئة اعمالذا و من أهمها نذكر

ولاء  قسم مهم من زبائن الدؤسسة التقايديتُ و تأكيديهم الدائم على ثقفتهم الكبتَة في سياسات الدؤسسة -
  .و في منتجاتها

 .فتح لرال واسع لتسويق منتوج تكرير السكر-

 : ما التهديدات فتمثل أساسا فيأ

 .إنتشار الغش و التزييف و التقليد و الذي تزايد بشكل ملخوظ في السنوات الأختَة-

التسارع التكنولوجي الذي يشهده قطاع الصناعة و الذي يؤدي يوما بعد يوما إلذ تقادم ىياكل الإنتاج -
 .بالدؤسسة 

 :دارة الموارد البشرية بمؤسسة تكرير السكرإىمية إستراتيجية أ-1
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إن إعتماد مؤسسة تكرير السكر للمدخل الإستًاتيجي في إدارتها لدواردىا البشرية في الدرحلة الحالية جاء 
:  لتحقيق لرموعة من الأىداف نذكر منها

صيانة الكفاءات  البشرية التي  تتوفر عليها الدؤسسة و المحافظة عليها من خلال تسيتَىا و إدارتها بعناية و -
  .مسؤولية تتلائم و أهميتها الإستًاتيجية

و ىذا حتى لا تقع الدؤسسة مستقبلا في مأزق تسرب الكفاءات و شغور بعض الدناصب الحساسة خاصة مع 
 :بروز نوع من الدنافسة بتُ الدؤسسات في 

 .إستقطاب الكفاءات  الجيدة في سوق العمل-

توفتَ الآليات و الإمكانات  الضرورية لتدعيم قدرة العمال على كسب و إستخدام التقنية و التكنولوجيا -
 .الحديثة و إستغلال الكم الذائل من الدعلومات و البيانات الدتاحة في بيئة  الدؤسسة 

برستُ قدرة و مهارة العمال على برقيق الدزج الدناسب و الإستغلال الفعال للموارد بدا يتيح للمؤسسة -
 .الحصول على القيم الدضافة و تعزيز قدرتها التنافسية

تعزيز دور العمال في صياغة الأىداف الإستًاتيجية خاصة تلك الدتعلقة و الدؤثرة في مستقبلهم الوظيفي، و -
 الخ ..ىداف التكوين، اىداف تقييم الأداء ، أىداف نظام الحوافزأنعتٍ بالخصوص 

 : دارة الموارد البشرية بمؤسسة تكرير السكرإإستراتيجيات وظائف -1-2

تشتَ إستًاتيجيات وظائف إدارة الدوارد البشرية إلذ تلك الإستًاتيجيات التي تهدف إلذ توفتَ إحتياجات 
مؤسسة تكرير السكر من الكفاءات و الدهارات البشرية و تلك التي تهدف إلذ المحافظة على ىذه الكفاءات و 

. تنميتها 

 

 :الإستراتيجيات التي تهدف إلى توفير إحتياجات المؤسسة من الكفاءات و المهارات-أ

تتمثل ىذه الإستًاتيجيات في تلك الجهود الدبذولة لضمان حاجة الدؤسسة من الكفاءات و الدهارات البشرية 
:  حاليا و مستقبلا حيث تتكون من
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 .التسيتَ التقديري للكفاءات-

 .إستًاتيجية التوظيف بدؤسسة تكرير السكر-

 :الإستراتيجيات الفرعية التي تهدف إلى الحفاظ و تنمية الموارد البشرية بمؤسسة تكرير السكر-ب

 .الحوافزتتمثل ىذه الإستًاتيجيات أساس في إستًاتيجية التكوين و إستًاتيجية 

 :إستراتيجية التكوين بمؤسسة تكرير السكر-

يشكل التكوين أحد أىم الأنشطة التي تضطلع إدارة الدوارد البشرية بتحقيقها على مستوى مؤسسة تكرير 
السكر، حيث يهدف التكوين إلذ رفع مستوى مهارات و معارف و خبرات العمال و تعديل تصرفاتهم و 

 .سلوكياتهم بشكل يتوافق مع أىداف إستًاتيجية الدؤسسة

: حيث يهدف نشاط التكوين إلذ برقيق إحدى الغايات التالية

 .نشاطات تكوين طارئة ذات أولوية من أجل تغطية شغور منصب ناتج عن توقف وظيفة غتَ لسطط-

 .نشاط تكوين ناتج عن وضع برنامج إستبدال-

 .نشاط تكوين يهدف إلذ برقيق الدلائمة بتُ إختصاص العون و متطلبات منصب العمل-

أنشطة تكوين سببها دخول تقنية جديدة للعمل أو تكنولوجيا جديدة أو وضع تنظيم جديد أو نظام تسيتَ -
 جديد 

 :إستراتيجية التحفيز بمؤسسة تكرير السكر-

تهدف إستًاتيجية التحفيز بدؤسسة تكرير السكر إلذ تدعيم مستوى الرغبة لدى العمال في العمل و تشجيعهم 
 .على بذل مزيد من الجهد لتحقيق اداء أفضل و إنتاجية أكبر

الدكفآت الدادية و الدكفآت الدعنوية حيث : تتضمن إستًاتيجية التحفيز نوعتُ من العناصر التشجيعية هما
. تتكامل الجهود الدبذولة في الإبذاىتُ لتحقيق الفعالية الدطلوبة 
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دارة الموارد البشرية إو مساىمات  رؤية مؤسسة تكرير السكر لتحديات بيئة أعمالها: المبحث الثالث
 :الإستراتيجية في تحقيق التفاعل المناسب معها

إن مؤسسة تكرير السكر كغتَىا من الدؤسسات التي تنشط في بيئة الأعمال الجزائرية تتأثر بكل التحولات و 
التغتَات التي بسيز ىذه البيئة ، لذلك لصدىا تعد الإستًاتيجيات و السياسات الدتتالية لزاولة منها لتحقيق 

. مستوى معتُ من التكيف و الانسجام مع متطلبات ىذه البيئة  و بردياتها

ستراتيجية لإدارة لإتحديات البيئة الداخلية لمؤسسة تكرير السكر و المساىمة ا: المطلب الأول
  .الموارد البشرية في تحقيقو

رؤية مؤسسة تكرير السكر لتحدي الجودة والمساىمة الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية في : أولا
 :تحقيقو

إن سياسة الجودة لدؤسسة تكرير السكر تعتمد على تقديم  منتجات مطابقة لإحتياجات و متطلبات زبائنها 
لذذا فإن إدارة الدؤسسة و إدارات كل الفروع تلتزم بدسعى التحستُ الدستمر من خلال تطبيق نظام إدارة الجودة 

: و ذلك من أجل

 .الإعلان عن أهمية إرضاء متطلبات الزبائن الشرعية و القانونية-

 .تصور و برديد التوجهات الإستًاتيجية للفروع و التي من خلالذا إنبثقت الحاجة إلذ إعتماد سياسة الجودة-

 :التأكيد على سياسة الجودة من خلال-

 . مراجعات الدديرية-

 .نصائح مديرية المجمع-

إجتماعات خاصة بالتسيتَ على كل الدستويات تهدف إلذ تدعيم فعالية نظام إدارة الجودة ، و ضمان تكيفو -
 .مع تطور متطلبات الزبائن

 .تأمتُ جاىزية الدوارد البشرية و توفتَ الوسائل الضرورية الدطلوبة لتحقيق أىداف الجودة-

 :  البشرية في تحقيق نظام الجودة بمؤسسة تكرير السكر المواردالمساىمة الإستراتيجية لإدارة-1
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غن أىم الأليات التي تعتمدىا غدارة الدوارد البشرية الإستًاتيجية في برقيق متطلبات نظام إدارة الجودة على 
:  مستوى مؤسسة تكرير السكر لصد

 : ينوتسيير الكفاءات ، التحسين و التك-أ

كل الإجراءات الدلائمة و الدطلوبة وضعت على مستوى مؤسسة تكرير السكر و الفروع التابعة لو، و ذلك من 
.  اجل ضمان التكفل بالدشاكل الدتعلقة بتسيتَ الكفاءات و بعملية التحسيتُ ونشاط التكوين

ير الكفاءات و الدهارات و تنمية معارف العمال عن طريق أنشطة و برامج التكوين الدتوافقة مع نوع و وإن تط
إختصاص مناصب العمل يشكل عنصر مهم و إستًاتيجي  ضمن إستًاتيجية تنمية الدوارد البشرية داخل 

. مؤسسة تكرير السكر و مصدر لتحفيز العمال

إن لسطط التكوين السنوي الدعد و الدتابع من طرف غدارة الدوارد البشرية على اساس الإحتياجات الدعبر عنها 
من طرف الفروع و الإدارة الدركزية يهدف إلذ ضمان التحستُ الدستمر للمهارات، و تدعيم القهم لدتطلبات 

. نظام الجودة الدطبق على مستوى الدؤسسة

 :و ىي تهدف إلذ : الإدارة المشتركة بالأىداف في خدمة الجودة-ب

 .برقيق الأىداف الدسطرة فيما يتعلق بنظام الجودة-

 .التكفل بصفة فعلية بشكاوى الزبائن من طرف الفروع-

 .الوسائل الضرورية لكي برقق الدسارات و الأىداف الدنوطة بها-

 

رؤية مؤسسة تكرير السكر لتحدي التغيير و مسؤولية إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية في : ثانيا
 :تحقيقو

يرتبط مفهوم التغيتَ على مستوى مؤسسة تكرير السكر بتلك الأعمال الذادفة إلذ إعادة تصميم الذيكل 
التنظيمي بشكل يتوافق مع متطلبات بيئة النشاط و متسقا مع إحتياجات الدؤسسة و أىدافها، كما يشتَ إلذ 

. تصميم العلاقة الرسمية بتُ الأعمال و مسؤولياتها و التجمعات داخل الأقسام و الإدارات الفرعية 
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 : أبعاد و مجالات التغيير على مستوى مؤسسة تكرير السكر-1

إن تبتٍ  مؤسسة تكرير السكر لقرار إعادة الذيكلة و الذي بذسد في عملية التفريع جاء كنتيجة لدراسة و 
برليل لبيئة الأعمال في الداخل و في   الخارج ، ومن أىم الأىداف التي سعى قرار إعادة التنظيم إلذ برقيقها 

:  نذكر

 .إعادة بسركز النشاطات على الصناعات الأساسية-

 .تدعيم مستوى الدردودية و الفعالية-

 .تأكيد أىداف التطوير الدبرلرة-

 :مسؤولية إدارة  الموارد البشرية الإستراتيجية في تحقيق و تدعيم التغيير بمؤسسة تكرير السكر-2

إن إلصاز الأعمال التغتَية السابقة الذكر إقتضى الدشاركة  الاستًاتيجية لإدارة الدوارد البشرية ، حيث كان و لا 
يزال ىدف الدشاركة ىو المحافظة على انسجام العمليات التنظيمية التي بردث داخل الدؤسسة مع  مهارات و 
أىداف الدوارد البشرية من خلال برقيق توازن مقبول بتُ العمليات و الدهارات الدطلوبة ، وىذا الأمر إستدعى 

: القيام بالأعمال التالية

العمل على برقيق توازن مقبول بتُ العمليات و الدهارات الدطلوبة ، و ىذا الأمر إستدعى القيام بالأعمال -
 :التالية

 :و ىذا تطلب: العمل على برقيق التطابق بتُ بزطيط الدوارد البشرية و التخطيط الفتٍ -

 .توفتَ إجراءات بزطيط بذمع بتُ التخطيط الفتٍ و بزطيط الدوارد البشرية *

 .الاستخدام الدشتًك للمؤشرات الإستًاتيجية في التخطيط الفتٍ و بزطيط الدوارد البشرية*

 : و ىذا تطلب: درجة الرضا لدى الدخططتُ عن مستوى التوافق بتُ التخطيط الفتٍ و تطوير الدهنة*

 .وجود إجراءات تنسيق كافية بتُ التخطيط الفتٍ ووحدة تنظيم  خطة التقدم في الدهنة-

 .توفتَ مستوى من التكامل بتُ الأنظمة الفنية الدخططة و بتُ خطط تنمية الدهنة الدقدمة للعمال-
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 :وىذا تطلب: العمل على برقيق التطابق بتُ التعيينات في الوظائف و أنظمة التخطيط -

وجود إجراءات تنسيق نظامية للتأكد من أن القائمتُ بعملية التعيتُ يعرفون بالتفصيل خصائص و أعداد *
 .الأشخاص الدطلوب توظيفهم في مستقبل و التاريخ الذي  سيعينون فيو

و ىذا تطلب تصميم و إعداد برامج : العمل على برقيق التطابق بتُ أنشطة الدوارد البشرية و متطلبات التغيتَ*
جديدة تتعلق خاصة بالتكوين و الحوافز تأخذ بعتُ الاعتبار حاجة الدؤسسة للتطور و حاجة العمال لتحستُ 

 .وضعيتهم الاجتماعية و الدهنية

تحديات البيئة الخارجية لمؤسسة تكرير السكر و المساىمة الاستراتيجية لإدارة : المطلب الثاني
: الموارد البشرية في مواجهتها

تحدي التنافسية كما تعيشو مؤسسة تكرير السكر و مدى المشاركة  الاستراتيجية  لإدارة  الموارد :ولا أ
: البشرية في مواجهتو

 : تحدي التنافسية كما تعيشو مؤسسة تكرير السكر-1

إن الدوقع التنافسي لدؤسسة تكرير السكر يتعلق بدرجة كبتَة بقدرتهاعلى الدلاحظة و التًصد و الكشف قبل 
منافسها عن الإبذاىات الدهمة للسوق، لذذا فالتحكم في الدعلومات يدثل أولوية و شرط لابد منو، حيث 

يسمح ىذا الرصد الدستمر للسوق بأن بسارس الدؤسسة ىامشا مناسبا للحركة إزاء حاجات و رغبات 
. الدستهلكتُ و برقيق صورة أفضل للفعالية الدنشودة

 

 

 دارة الإستراتيجية للموارد البشرية بمؤسسة تكرير السكر في مواجهة تحدي التنافسيةإمساىمة -1-1
: 

إن التحكم في القيم السابقة و غتَىا سيعزز بلا شك الدوقع التنافسي للمؤسسة و حتى يتحقق ذلك تتحمل 
إدارة الدوارد البشرية الإستًاتيجية الدسؤولية العظمى ، فهي معنية مباشرة بتنمية الروح التي تنسجم مع ىذه 
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العناصر  و يتحقق ذلك من خلال لشارستها لأنشطتها الحيوية و نخص بالذكر نشاط التكوين و نشاط 
. التحفيز الداعمتُ لروح التنافس

إن العمل الإستًاتيجي الذي يجب أن تلتزم بو إدارة الدوارد البشرية كمدخل لتدعيم القدرات التنافسية 
للمؤسسة يتمثل في أن برقق نظاما لدمارسات إستًاتيجية تنشئ تأثتَا متأزرا لدختلف الأنشطة الوظيفية داخل 

. الدؤسسة

تعتبر لشارسات إدارة الدوارد البشرية  آليات ضرورية تستخدمها مؤسسة تكرير السكر لتنمية و تدعيم مشاركة 
. العمال في برقيق السبق التجاري، و إلتزامهم الدائم للمساهمة في برستُ مكانة الدؤسسة في لزيطها التنافسي

  لقد عزز الواقع الجديد الذي تعيشو الدؤسسة من أهمية الدورد البشري بإعتباره المحدد الأقوى للربحية ، لذلك 
تعمل إدارة الدوارد البشرية بدؤسسة تكرير السكر على بذنيد  و تفعيل الدهارات و الكفاءات البشرية و 

. تشجيعها على بذل مزيد من الجهود الرامية إلذ تنمية روح الإبداع و التحستُ الدستمرين

: تحدي العولمة و أثره على بقاء و تطور مؤسسة تكرير السكر: ثانيا

إن التجمعات الإقتصادية التي تتشكل ىنا ىناك عن طريق برالف الدؤسسات أو بواسطة خلق فضاءات 
مشتًكة بتُ الدول ىو توجو و مساريهم مؤسسة تكرير السكر لأنو يساىم في تدويل الدبادلات و بررير 

في ظل زوال الحدود و تلاشي الدوانع و القيود الدكانية و الزمنية أصبحت مؤسسة تكرير السكر مقتنعة .السوق
: بضرورة إندماجها في ستَورة و حركية الإقتصاد العالدي و ىذا يتطلب منها التحرك على جيهتتُ

على الدستوى الخارجي بالبحث الدنهجي في إطار السياسات الإقتصادية المحددة من طرف الدالك عن أي -
 .شكل من أشكال الشراكة يسمح لدؤسسة تكرير السكر بالإندماج الذيكلي في ديناميكية العولدة

للمشاركة الفعالة في تدعيم موقع الدؤسسة ضمن السوق العالدي ، و من أىم الأولويات التي يجب على إدارة -
:  الدؤسسة عامة و إدارة الدوارد البشرية خاصة مراعاتها نذكر مايلي

تنمية موارد بشرية مؤىلة ذات كفاءة عالدية تستطيع  أن تستوعب بسرعة التغتَات التكنولوجية و الفنية *
السائدة في العالد نشاطها، و قادرة  على برويل و بلورة مهاراتها و كفاءتها لتصبح على إستعداد دائم لدسايرة 

 رغبات و حاجات الزبائن المحليتُ و الخارجيتُ
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تبتٍ أساليب ووسائل برفيز و تشجيع تضمن للمؤسسة القدرة على تنمية الرغبة لدى عمالذا في بذل جهود *
إضافية لتدعيم موقعها التنافسي من جهة ، و تسمح بإستقطاب الكفاءات التي تتوفر على موىبة الإبداع 

 .للإلتحاق بالدؤسسة من جهة أخرى

إعداد برامج تكوين تشجع على تبتٍ روح العمل الجماعي، وتهدف إلذ تطوير ثقافة التعاون و التآزر ، لأن *
. الواقع أثبت بأن الدردود العمل الجماعي أفضل بكثتَ من مردود الأعمال الفردية المجتمعة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :   الرابعخلاصة الفصل

إن الدتتبع لحياة مؤسسة تكرير السكر يستطيع أن يلاحظ و بكل وضوح مدى قدرتها على مواكبة التطورات 
الحاصلة في بيئة أعمالذا ، و بأنها من الدؤسسات التي إستطاعت أن توجد لنفسها موقعا متميزا في السوق 
الوطتٍ ، و ذلك من خلال ما برققو من أنشطة إستًاتيجية و ما تقدمو من منتجات متميزة ذات جودة 

. عالية
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ن مؤسسة تكرير السكر تؤمن بأنو في الوقت الراىن لن تستطيع أن تواكب التغتَات و التطورات، و لن إ
تتمكن من مواجهة التحديات التي بسيز بيئة أعمالذا ما لد تتبتٌ مفهوم الإدارة الإستًاتيجية في تعاملها مع 

مواردىا الدختلفة خاصة مواردىا البشرية، و التي اصبحت في نظر الإدارة الدركزية الركيزة الأساسية التي تبتٌ على 
. أساس مهارتها و كفاءاتها فعالية لستلف الإستًاتيجيات و البرامج و السياسات

دارة شؤون العاملتُ بدؤسسة تكرير السكر في إطار التصور الإستًاتيجي مكن الإدارة من تعظيم مستويات إإن 
الدردودية ، إلذ جانب بذاوز كثتَ من الإختلالات التي كانت تعيق مستَة الدؤسسة ، الأمر الذي ساىم في 

برستُ مكانة الدؤسسة ضمن لزيطها التنافسي، و تدعم ىذا الوضع اكثر بعد الإلصازات الجيدة التي برققت 
: على مستوى الدؤسسة و من أهمها

 .النتائج الدمتازة في ميدان نظام إدارة الجودة-

  .إنهاء برنامج إعادة الذيكلة و الذي بسخضت عنو قرارات التفريع و إعادة التنظيم-

.  إنطلاق برامج الشراكة و تطور نشاط التصدير-
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 من أعمان ق لبن اهدن عمرن جهدنن
نإلا  قلن ربنن'ن الن من أعاعمن الإسلان  قمان بن حجعمن اعمالنأعن  جنن

"ننإإمان رمام اهإمنإ حمامننإلا تله  نن
ن طمان للهن بنأعما  اخنرمالذمن  اهدنن

ن القما لن البن جهدنابنلإلبجن النمانن لألا النن
 النذجن  م ان لإم بنرعمن بن ابن ام  بنذجنرملإعمن لفجهن ام عمانن
 الن من عتلبنرجهن اهامن كمان اعشم  ن  اتطمءن اخنرمالذمنن

 بن م   جمن لارله ابلن ذجن منن اه  لإلنن  البن الإمناا لن تجهنن
أم لجهن بن بم بن امالن انم تبلن ن لأاه قمءن  الهإحقمدن ذجنن

"ن.ن اعت عبمن  لألإم لرنن
 النذجن منامن بن ق لبن احمان ق عبن النذجناهلاءن اهدن عمرنأع بنن

ركجن م اضنن
 

 



  

:ننرتهانن  منرلططن ا حمانن ااحما العهنللهن الدنأ هن احم ان وإمنن

نالان اعلذمرن العهنامن  اشكمنامننجام نإ لتمان للهن  حمن م بحمن هنن

.نلإللمامن جن لماانن

نال ننإام ج ر لنألم  دن اشكمن  الحهإمناعمنذمالنامنإهن اتمان بنن

 اتعجن اعلم اضنن

ناعمننرناحعمن طبعلن اعهطمالألإلم راماخن اشكمن  اتم قمان  لا لم لانن

.نن منالمائن  م بجمدن بعلنن ره م

ن ات ملان ا للماإلنذ بلنن لإمر كم نانعبضنن

نن ات ملان ا للماإلذ بلنن'نذعمن  كمنأعمان اعكلللن اعمذعإلنن

نن

ن

ن
 



ن

نرمابأسن امرنانللن لاننإ  نرمالم  نن امر رنلان هألبنن إم

رجن ذمابنا اعمنرمان الشجنامن النم رنن...نن ش لننإ  ن

ن الحم ئنامن ذلمنن اأ علبنن...ن رنن  البن حلطن النمانإم

ن فمامن اقتعنن  ان م  تن احمرن  ان تن لاالحقملانامنن

ن ما لبنن إ  ن لأ ج لبن من اعمان  مرنابننان مإ  نإمن رنن

نأ لن الشجنن  ل ت مرن اتلمان للننن من النمان  مرناب

ن اإعمان اللللن  مرنابناتعلنننن ما لبن مناتعلإ  ...

ن نمألن لاألل  ننن أطبلبن المسإالن لإللنإ  نإمن رنن

 نمألن اتلمنننن أطبلبن المسننإابن لإمءنننننننننن إ  

 ناحبلبنلان لحمابنإ  إمن رننننننننننننن



ن باديس مستغانم بجامعة عبد الحميد  

، التجارية، وعلوم التسييرالاقتصاديةكلية العلوم   

 قسم التسيير 
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  المؤسسة اقتصادتخصص إدارة و 

 عنوان المذكرة
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شكر و تقدير 
 . الرضى بعد الحمد ولك رضيت إذا لك والحمد ترضى حتى ربى لك الحمد

 يطرق من انه علمنا الذي " بكريتي لخضر " الدكتور الدؤطر الأستاذ إلى بالشكر أتوجه
 ونصائحه توجيهاته كل على التقدير عبارات أسمى له وأقدم الدستحيل يعرف لا الأمل باب

 . البحث فتًة طيلة القيمة
 . البحث هذا إعداد على بعيد من أو قريب من ساعدني من كل والى

 شكرا



43 
 

 
 في الدستدامة التنمية مصطلح دمج خلبل من الحديثة التطورات واكبت التي النامية الدول من واحدة الجزائر تعد

 البيئي البعد إدماج أي إنمائية، برامج ووضع الإجراءات تطبيق في الكبتَة والجهود الاىتمامات كل ووضعت الدستورية قوانينها
 على ظهورىا منذ الجزائر احتلتها التي والدكانة . الدستقبلية والأجيال الحاضرة الأجيال حاجات تلبية تضمن تنمية إطار في

 الاقتصادية مؤسساتها في استًاتيجيات وانتهاج الاقتصادية مؤسساتها في البيئي الوعي ظهور إلى أدى الدولية الساحة
 تجاه الدسؤولية مبدأ لتطبيق بو والأخذ مؤسساتها في أساسي كبعد البيئي البعد وإدراج العالدية للمقاييس للبرتقاء الجزائرية،

 . والمجتمع البيئة
 لتعزيز الدؤسسات ودعم البيئية الدشاريع تدويل حيث عمدت إلى  في ىذا المجالتحديات عدة تواجو مازالت فالجزائر

 .الأساسية أبعادىا إدماج شرط العالدية الأسواق في تنافسياتها
  وأىداف الجزائر، و التي تحتوي على في الدستدامة للتنمية الوطنية الإستًاتيجية :وسنحاول في ىذا القسم التطرق إلى

 .الجزائر في الاستدامة لإستًاتيجية التشريعية  الدعائم، وىذه الأختَة أبعاد
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 الفصل الثالث

 الجزائر في المستدامة للتنمية الوطنية الإستراتيجية
 
 

 يكن لم الذي الأجنبي الرأسمال عليو يسيطِر اقتصاد بكونو يتصف اقتصادياً ىيكلب استقلبلذا غداة الجزائر ورثت لقد
 إحداث لررد على تقتصر لم الاستعمارية الفتًة عن الدوروث للوضع التنمية فمعالجة  ، البلد حدود داخل الفرد خدمة ىدفو

 لإحداث الدولة تدخل ليمتد إنما الاستثمارات، حجم لزيادة بعد وجدت  قد تكن لم التي التًاكم وسائل في كمية تتتَاتٍ 
 أكثر واقتصادية اجتماعية تتيتَاتٍ  إحداث تستهدف شاملة رؤيةً يقتضي ما وىو الوسائل، تلك توفتَ شروط في تتيتَاتٍ 

 .عمقًا
 للؤىداف الاستجابة الوطتٍ بهدف الاقتصاد تنظيم لإعادة جوىرية شروطٍ  على جميعها الجزائر مواثيق أكَّدت لذلك

في  تهدف كانت الشروط ىذه ظل في تنميًة الفإن وبالتالي السابقة، التناقضات على للقضاء الضرورية والاجتماعية الاقتصادية
 أىداف إستًاتيجية خلبل من تناولو سيتِم ما وىو معنوية أو مادية كانت سواءً  الفرد، بحاجيات الاىتمام إلى الدطاف نهاية

 .التنمية الدستدامة في الجزائر و أبعادىا استنادا بالدعائم التشريعية
 

 :الجزائر في المستدامة التنمية إستراتيجية أهداف -1.3
 رفع في الجزائريتُ للسكان الدشروعة التطلعات إلى الاستجابة إلى الدستدامة للتنمية الوطنية الإستًاتيجية تهدف

 للثروة الدستديم والخلق الاستثمار ستَورة لوضع الشروط كل بتوفتَ وذلك الاقتصادي، والأمن والشتل الدعيشة مستوى
 .الإستًاتيجية لذذه عنو غتٌ لا لزور لذا العقلبني والاستعمال الدوارد على الحفاظ ويعد ،والشتل

 من لرموعة تحقيق أجل من الدستدامة والتنمية البيئة التي تهدد الأسباب مهاجمة على الإستًاتيجية تلك انبتت ولقد
 تسمح التي الإجراءات من كبتَ عدد تنفيذ في فشرعِ والطويل، الدتوسط الأمدين في التنمية لاستدامة طريقًا عدت  الأىداف

 :شأنو من ما كل في ذلك ويتمثَّل السياسي، الاستقلبل استًجاع منذ الدتبعة التنمية لإستًاتيجية الدرغوبة غتَ النتائج بمحاربة
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 : المعيشة ونوعية الصحة تحسين- 1.1.3

 آثارىا، معالجة يستطيعون لا الذين أولئك أكثر النتائج بتلك ويتأثر الذواء، وتلوث النفايات بانتشار قوية علبقة ولو
 انتظام وعدم والتطهتَ الشروب الدياه على الحصول ولزدودية الوضيع الدسكن في لدتمثِّلةا الدعيشية أوضاعهم بسبب الفقراء وىم
 من حساسة مناطق في منهم الريف في يعيشون الذين وخاصة غتَىم قبل الفقراء تصيب التي الكوارث ولستلف النفايات، جمع

 .1الإيكولوجية الناحية
 :2في تدثِّلةالمو تحقيقها الواجب البنود من لرموعة عبر الإستًاتيجية ىذه حسب ذلك ويدر

 ؛والتطهتَ الداء خدمات على الحصول تحستُ -
 ؛لدصدر الزراعي والكيميائي الصناعي بالتلوث الصلة ذات الدخاطر خفض -
 ؛الصناعية الدناطق جوار وفي الكبرى الددن في الذواء نوعية تحستُ -
 ؛الدازوت نوعية وتحستُ الدرصص البتًين استبعاد -
  ؛الدالي أو الدؤسساتي الدستوى في سواء الدتكامل تسيتَىا واعتماد النفايات إنتاج خفض -
 ؛البيئة لتسيتَ والدؤسساتية القانونية الأطر تحستُ -
 ؛التصفية لمحطات المحكم والتسيتَ والتطهتَ الصحي الصرف لرال في العمومية الخدمة تحستُ -
 ؛الجيد البيئي الأداء عقود بإدخال الساخنة الصناعية النقاط في التلوث لزاربة -
 ؛الثقافي التًاث وحماية الخضراء الدساحات من والإكثار الددن، في البيئي التسيتَ تطوير -
 وحمايته المال رأس إنتاجية تحسين- 2.1.3

 الذي الدستديم والحيواني الزراعي بالإنتاج والنهوض والدراعي، والتابات الأراضي تدىور تدارك إلى السعي وىدفها
 السكان وبإشراك الأساسية، الأسباب بمواجهة يتم وىذا بإثرائها، بل النباتي، والتطاء الأراضي نوعية على بالحفاظ يسمح
 :طريق عن يدر ما وىو الخاص، والقطاع الدعنيتُ

 ؛ ملبءمة أكثر إنتاج تقنيات واعتماد رشيدة، بصورةٍ  الدائية الدوارد تخصيص -
 زراعي إنتاج خلبل من مستدامة بزراعة النهوض و الذاتي، الاكتفاء تحقيق إلى الرامي السابق النمط من التخلص -

 ؛للواردات الصادرات تتطية نسبة وتحستُ نطاقها وتوسيع التجارة وتطوير الدضافة، القيمة عالي
                                                           

 .62 ص، 2001 الجزائر، والبيئة، الإقليم يئةتو وزارة الدستدامة، والتنمية البيئة أجل من للؤعمال الوطتٍ الدخطط  1
2
 Gouvernement algérien, Rapport national sur les objectifs du millénaire pour le développement, Algérie, Juillet 2005, p71 
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 ؛رشيدًا تسيتَاً السقي مياه وتسيتَ الدلبئمة، الإنتاج تكنولوجيا اعتماد -
 ؛المحمية الدناطق عدد وزيادة النباتي التطاء رفع -
 ؛الساحلية والدناطق البيولوجي بالتنوع والعناية الذشة البيئية الدنظومة حماية -
 ؛الطبيعي الرأسمال على بالحفاظ الدرتبطة الدشاريع في الآخرين والشركاء المحليتُ السكان لدشاركة قانوني إطار وضع -
 ؛التابية التتطية نسبة وزيادة عليها التعدي لتقليل الأراضي تسيتَ أنظمة تحستُ -
 ؛الواحات وحماية الدراعي لتسيتَ ملبئم نظام تطبيق طريق عن التصحر إيقاف -
 ؛البيولوجي بالتنوع الخاصة العناية مع الذشة البيئة الدنظومة حماية -
 ؛الساحلية الدناطق تدىور تحارب منسقة وقاية برامج وإدخال السواحل لتسيتَ إستًاتيجية تطوير -
 .3الدوارد على الحفاظ وضمان والصادرات التشتيل معدلات لرفع والريفية المحلية التنمية ضمان -

التنافسية  القدرة وتحسين الاقتصادية الخسائر خفض- 3.1.3 
 تدابتَ تتخذ بحيث والدالية، بالاقتصاد الدكلفة الوزارات مع وثيقة تنسيق علبقات إقامة إلى خلبلو من ف يهد والذي

 تنشدىا التي النوعية أىداف على زيادة الفقر، معدلات خفض في وتساىم أساسًا، اقتصادية طبيعة ذات تكون أن انوشأ من
 :على التدابتَ ىذه وتشمل .البينية الإستًاتيجية

 الدائية والدوارد الأحفورية الطاقة لدوارد الدفرط الاستخدام على يشجع الذي الدالي الدعم أشكال بقايا كل عن التخلي -
 .التابية والدنتجات الكيماوية الزراعية والددخلبت للسقي،

 النفقات وشفافية الخدمات نوعية وتحستُ التكاليف بتحصيل للنهوض الدشجعة للهياكل التدريجي الإصلبح -
 ؛الدافع الدلوث مبدأ تطبيق وتعميم العمومية،

 ؛الدوارد باستتلبل الدرتبطة والحقوق العقارية الحقوق توضيح -
 ؛وطأتو وتخفيف التلوث من والوقاية الأراضي وشتل الإقليم تهيئة بصدد سيما ولا للتشريع الصادق التطبيق -
 ؛الدالي الجانب حيث من للبقاء قابلية وأقلها للبيئة، تلويثاً الأكثر الدؤسسات حل أو تحويل -
 ؛التجارية القيمة صورة وتحستُ الإنتاج، تكاليف في والتحكُّم البيئي التسيتَ تحستُ -
 ؛الأولية الدواد واستًجاع كلةرسالم الدواد حجم رفع -
 .4الصناعة في الأولية والدوارد الطاقة وموارد الدائية الدوارد استعمال ترشيد -

                                                           
 .63 ص ،سابق مرجع والبيئة، الإقليم يئةتو وزارة 3
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  :الشاملة البيئة حماية- 4.1.3
 تنفيذ في والشروع جهة من الدؤسساتية الطبيعة ذات الأساسية الأسباب مواجهة إلى الاستًاتيجية تهدف حيث

 أو إقليمية أهمية منو كبتَ جزء يكتسي الذي الوطتٍ، البيولوجي التًاث وحماية السكان نوعية لرال في ومستمرة قوية أعمال
 أن ذلك شأن ومن الحراري، الاحتباس ذات التازات انبعاث مسببات خفض ىو بذلك والدقصود أخرى جهة من شاملة
 :يحقق

 .(والحماية الإنتاج غابات ) البيولوجي وتنوعو النباتي التطاء كثافة زيادة -
 .الدستدامة التنمية ومناطق الرطبة والدناطق المحمية الفضاءات مضاعفة -
 .الحراري للبحتباس الدسببة التازات انبعاث مسببات خفض -
 5.الأوزون طبقة تؤذي التي الدواد على القضاء -

 النظم توازن على والحفاظ الفقر، نسبة وخفض التنمية، إلى العودة ضرورة إلى تهدف الوطنية فالاستًاتيجية وبذلك
 على مشتًكة فوائد ذات سريعة، تكون لتنميةٍ  الأول التحدي الاقتصادية التنمية إلى العودة تشكل حيث الدختلفة، البيئية
 .البشرية الدوارد تحستُ على فأكثر أكثر كزتتر بل الطبيعية، والدوارد المحروقات استتلبل جانب على تقتصر ولا .واسع نطاق

 الرشيد والاستعمال جهة من والاجتماعية الاقتصادية التنمية بتُ التوفيق ىو الاستًاتيجية ىذه من الذدف يكون وبذلك
 الصحة التي تهدد والدخاطر والأضرار الدلوثات من والتقليص التخفيف ضرورة مع أخرى جهةٍ  من الطبيعية للموارد والدستدام

 .العامة
 فليس الدستدامة، التنمية سياسة أو إطار ضمن والبرامج الإستًاتيجيات من لرموعة وضع تم ذلك كل أجل ومن

 الطبيعية الدوارد على للطلب الفعال التسيتَ بدون وخصوصا المحلية البيئية الدوارد حفظ دون الطويل الددى على تنمية ىناك
 .التذائي للؤمن الضامنة

 البيئة حماية برنامج -
 :على تقوم التي الدستدامة للتنمية الأولى الدعالم بعرض تسمح أن يجب البيئة استًاتيجية إن

 .الفقر وتخفيض الدستدام النمو لحث الوطنية التنموية الاستًاتيجية ضمن البيئية الاستدامة إدخال -

                                                                                                                                                                                                       
 .64 ص  ،سابق مرجع والبيئة، الإقليم يئةتو وزارة 4

5 MATE, Rapport sur l'état et l'avenir de l'environnement, MATE, Algérie, 2003, p 26-27. 
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 التي الاقتصادية النشاطات عن الناتج لنمو الخارجية الانعكاسات تعديل إلى فعالة تهدف عمومية سياسة وضع -
 .فأكثر أكثر الخاص القطاع فيها يساىم

 :6التالية المحاور على الجزائر في الدستدامة التنمية أجل من البيئة حماية برنامج يتًكَّز
 ؛الوطن من % 25 تدثل غابية مساحة إلى الوصول النباتي بهدف التطاء وتوسيع حماية -
 والنباتية؛ الحيوانية الأصناف لستلف بحماية البيولوجي التنوع حماية -
 .الدناطق لستلف وإنتاجية الدتصحرة التًبة وتثبيت التدىور، من السهوب حماية -
 .الدائي للتآكل حساسية الأكثر الدناطق في والتدخل السائبة الأحواض حماية -
 .السوحلة ظاىرة لوقف دائمة إجراءات اتخاذ -
 .التلوث ضد وإجراءات وقاية آليات طريق عن أشكالو بمختلف الصناعي التلوث لزاربة -
 .للئتلبف الدؤكدة التقنيات إلى بالرجوع بيئيًا، عقلبني السامة، النفايات لتسيتَ وطتٍ نظام وضع -
 .ومعالجتها جمعها ظروف بتحستُ وذلك لية،نزالم النفايات تسيتَ تحستُ -
 .الحضرية النفايات ومعالجة ورسكلة لاستًجاع سياسة وضع -
 الاستعمال وإعادة والتصفية للتطهتَ متكاملة سياسة وضع طريق عن الدستعملة الدياه تسيتَ تحستُ -
 أشكال كل ولزاربة الخضراء الدساحات وتطوير الدبتٍ الإطار تحستُ طريق عن الحضري الدعيشي الإطار تحستُ -

 .التلوث
 .والبراكتُ الزلازل عن الناجم التلوث ولزاربة الحماية طريق عن البحرية الأوساط تلوث لزاربة -
 .الاسمنت غزو من التًبة لحماية دائمة إجراءات اتخاذ -
 لذا للسماح حماية البيئة لرال في الجمعوية الحركة وتشجيع بالبيئة، خاصة وتحسيسية وتربوية إعلبمية برامج وضع -

 .التحسيس لرهودات في بالدساهمة
 .البيئة لرال في والبحث التكوين تشجيع -
 .البيئة لحماية والجبائية الاقتصادية الآليات دعم -
 .البيئة لرال في الدولية الاتفاقيات تنفيذ إطار في تعهداتنا واحتًام البيئي المجال في الدولي التعاون تشجيع -

 

                                                           
6
 Revue des collectivités locales, N° 2, Juin 2004, p 20. 
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 :الجزائر في التنمية لاستدامة الفرعية الاستراتيجيات -
 من جملة خلبل من وذلك البيئية، الرشادة تعزيز إلى رئيسي، كهدف ظاىرىا، في الحالية تهدف التقويم استًاتيجية إن

 :الخصوص على منها نذكر والتي الفرعية، الاستًاتيجيات
 :المستدامة والتنمية للبيئة البلدي الميثاق -

 السلطات بها تقوم أن الواجب والأعمال الطبيعية الدوارد بحماية يتعلَّق فيما مركزي غتَ مستوى على إعداده تمَّ  الذي
 :7ب التعهد فيو و تم.ذلك تحقيق أجل من المحلية

 .بالجماىتَ الواسع الاتصال طريق عن أسبابها وتحديد الكبرى البيئية الدشاكل تشخيص -
 .البلدية لتسيتَ البيئي النظام مقاربة إلى للوصول التقنية والآليات السياسي الإطار استعمال -
 .8الدستدامة التنمية مفهوم حول وإعلبمية تربوية برامج وضع -

 على فألح بلدية كل خصوصيات الاعتبار بعتُ وأخذ مهِمة، قضايا الدستدامة والتنمية للبيئة البلدي الديثاق عالج وقد     
 :ضرورة

 .الطبيعية البيولوجية للموارد الدستدام التسيتَ -
 والتسيتَ التهيئة تضع برامج أن البلديات على فأوجب البيئية، والأنظمة الطبيعية للفضاءات الدستدام والتسيتَ التهيئة -

 .الصحراوية والدناطق والسهبية الجبلية والدناطق للساحل الدستدام
 .(السياحي التوسع ومناطق النشاطات ومناطق الصناعية الدناطق) الخاصة الدناطق وتسيتَ تهيئة  -
 .الزراعية الأراضي على والمحافظة حماية -
 .للمدن الدستدام والتسيتَ التهيئة -
 .للنفايات العقلبني الإيكولوجي التسيتَ -
 .للماء الدستدام الاستعمال -
 .الكبرى الأخطار تسيتَ -
 .البيئي القرار أخذ عملية في الدواطنتُ ومشاركة الاتصال -
 .البيئية بالدشاكل التكفل على البلديات قدرة تطوير -
 .البيئي الأثر ذات بالنشاطات الدتعلِّق القرار أخذ عملية في البلدية مشاركة -

                                                           
7
Charte communale pour l'environnement et le développement durable 2001-2004, Mai 2001, p5.  

8
 Ibide, p5. 
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 .البيئة لحالة الدوري التقييم -
 .البيئية والتًبية الإعلبم برامج في البلدية مشاركة -
  بيئية اقتصادية شتل مناصب خلق -

 وتنفيذىا إعدادىا تم التي الدساعدة والاستًاتيجيات البرامج لستلف خلبل من وتوسع تطوير لزل النقاط ىذه كانت وقد     
 :في والدتمثلة الدستدامة، والتنمية البيئة أجل من للؤعمال الوطتٍ الدخطط إطار في بعد فيما

 .البيولوجي للتنوع الدستدام والاستعمال المحافظة إستًاتيجية -
 .الدناخي للتتتَ الوطنية الإستًاتيجية -
 .الفقر لدكافحة الوطنية الإستًاتيجية -
 .والتنمية السكان يخص فيما الوطنية الإستًاتيجية -
 الدوارد وحماية التذائي السكان أمن مستوى تحستُ إلى وتهدف :الدستدامة الفلبحية للتنمية الوطنية الإستًاتيجية -

 .الطبيعية
 :القطاعية البرامج -

 في تتجسد التي الحكومية البرامج في مضمونها من جزءٌ  يتجسد الجزائر في الدستدامة للتنمية الوطنية الإستًاتيجية إن
 :يتضمن إستًاتيجي لسطط

 .الدستدامة للتنمية الثلبثة الأبعاد يدمج الذي 2004-2001 الاقتصادي النمو دعم لسطط -
 الدشروعة للآمال الاستجابة إلى والتي تهدف الإقليم، وتهيئة البيئة وزارة طرف من الدعدة للبيئة الوطنية الاستًاتيجية -

 .الاقتصادي والأمن الدستقر والتشتيل الدعيشة مستوى برفع يتعلَّق فيما للسكان
 في فيها شرع التي الذيكلية الإصلبحات ترافق إستًاتيجية عناصر ىي والتكوين التًبية أن الاقتصادي الإنعاش لسطط اعتبر وقد

 للتنمية الوطتٍ الدخطط ويعتبر، الدعرفي المجتمع وفي العالدي الاقتصاد في الوطتٍ الاقتصاد إدماج عملية وفي الأخرى القطاعات
ويشكل  .الفلبحة لقطاع والإيكولوجية الاقتصادية الفعالية وزيادة لتحديث الذادفة الشاملة الإستًاتيجية لتنفيذ الفلبحية وسيلة

 :في تتمثَّل الخاصة البرامج لرموعة من
 .للتصدير الدوجهة النسبية الديزة ذات والدنتجات والتدجتُ، الزراعي الإنتاج لتطوير برنامج -
 .للجفاف الفعال للتسيتَ لزاولة تدثِّل التي الإنتاج أنظمة لتكييف برنامج -
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 الدستفيدين السكان وإمداد للزراعة الصالحة الأراضي توسيع أجل من الامتياز طريق عن الأراضي استصلبح برنامج -
 .والدداخيل الشتل بمناصب

 :إلى الخصوص على ويهدف    
 .(الأنواع بكل والوسائل (والداء التًبة الطبيعية للقدرات وتثمتُ استعمال أحسن ضمان -
 .مستدامة تنمية أجل من الطبيعية الدوارد على الحفاظ ضمان -
 .التذائي الأمن تحستُ ىدف إطار ضمن وتنويعو الدلبئمة الدناطق في الزراعي الإنتاج تكثيف -
 .الزراعية الأراضي تثمتُ طريق عن النافعة الزراعية الدساحة توسيع -
 .فقرىم من التقليل وبالتالي الريف سكان مداخيل تحستُ -

 الاقتصادية التنمية في تساىم لأنها للوطن؛ العامة للتنمية مهمًا مصراعًا الطبيعة وحماية التابية التنمية تعتبر بينما
 تدعم سياسة بوضع الاستقلبل منذ الجزائر قامت لذلك .الزراعي النشاط كل وتدعم الوطن من كبتَ لجزءٍ  والاجتماعية

 بتنمية يتعلَّق فيما الجديدة التوجيهات إطار للتشجتَ ضمن الوطتٍ الدخطط يدخل حيث الطويل الددى على التابي القطاع
 تنمية مستدامة أجل من الطبيعية الدوارد وتثمتُ وحماية التصحر ومكافحة الأراضي واستصلبح للتشجتَ الوطتٍ الجبلية الدناطق
 مسعى أعمال ويكمل الاصناعي والإنتاجي والتشجتَ السدود توحل أخطار ضد للحماية الدائم الاىتمام البرنامج ىذا ويؤكد
. 9الدنهارة البيئية تشكيل الأنظمة وإعادة التصحر مكافحة في الأخضر السد

 تخطيط وسينتقل الإيكولوجي التوازن أجل من الضرورية % 25 إلى التابي التطاء نسبة الوصول إلى البرنامج ويهدف
 1245900 بتشجتَ وذلك % 13 إلى إلى11% من الوطن شمال في النباتي التطاء بنسبة الطويل الددى على الأعمال

 ب يقدر تشجتَ معدل أي ىكتار مليون 4,1 ب حاليا التابات مساحة تقدر حيث  2020 آفاق سنة 20 خلبل ىكتار
 .الوطن لشمال % 11
 :في تتمثل الطبيعة وحماية التابية الوطنية السياسة أىداف فإن عام، وبشكلٍ 
 .التابية الدوارد ولرموع الدوجودة التابات وتثمتُ حماية -
 .التشجتَ طريق عن التابي الإرث توسيع -
 .والتصحر التآكل مكافحة -
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 للتشجتَ الوطتٍ وضع الدخطط ولذلك الشتل مناصب من يدكن ما أقصى خلق إلى ترمي الأىداف ىذه ولرموع
 :ب الدتعلِّقة السنوية البرامج عنو نتج عليو الدصادقة منذ والذي التابية، السياسة أساس يعتبر الذي

 .السهبية الدناطق وتأىيل التصحر مكافحة -
 .التابي الإرث وتوسيع السائبة الأحواض لزيطات تهيئة طريق عن التآكل مكافحة -

 ىذا في تتمحور التي الفلبحية للتنمية الوطتٍ للمخطط المحددة الديادين للتشجتَ ضمن الوطتٍ الدخطط تنفيذ ويدخل
 .إيكولوجيا اجتماعيًا،مستدامة مقبولة اقتصادياً، مريحة :برامج حول الشق

 :المساعدة الإجراءات -
 :في ذلك إلى الوصول أجل من الدتخذة الإجراءات وتتمثَّل
 ؛والتشريعي القانوني الطرح تقوية -
 ومتناسقة، شاملة عمرانية سياسة وضع على المحلية والجماعات الوزارة طاقات بتقوية وذلك الدؤسساتية، القدرات تقوية -

 إطار في عليها متفاوض بيئية مواثيق أساس للمدن على مستدامة تنمية وضمان البيئة نوعية على بالحفاظ تسمح
 .الدستدامة والتنمية للبيئة البلدي الديثاق يجسدىا التي العامة الدشاركة الدتضمن والتنوع الدوسعة، الشراكة

 .التلوث ومتابعة والدراقبة القياس قدرات تقوية -
 التًاث وحماية المجال الحضري في التكوين البيئي، المجال في التكوين :طريق عن وذلك البشرية الدوارد في الاستثمار -

 .الدواطن ومساهمة وتحستُ
 .الدوازنة والفعالية والبيئية العامة الجباية طريق عن الاقتصادي التدخل نظام تعزيز -
 :قطاعات في في الاستثمارات والدتمثِّلة إلحاحا الأكثر الدشاكل حل إلى والتي تهدف الأولوية ذات الاستثمارات تحديد -

 الصناعي، التلوث من التقليل النفايات الخاصة، تسيتَ الحضرية، الصلبة النفايات تسيتَ والتطهتَ، الشروب الداء
 الإرث تأىيل الخضراء، الدساحات إقامة النقل، قطاع التلوث في من التخفيف الطاقة، لرال في التلوث من التخفيف

 .10التاريخية والذوية الذاكرة على الشاىد الثقافي
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 11الجزائر في المستدامة التنمية إستراتيجية أبعاد- 2.3
 :الآتي في وتتمثَّل

 :الاقتصادي البعد- 1.2.3
 الاقتصادية، الحرية نطاق توسيع أجل من الاقتصادي اللدجا في الدستدامة للتنمية الوطنية الإستًاتيجية حيث صممت

 يسمح ما وىو للموارد، الأمثل والاستتلبل الجودة تحستُ إلى  يؤدي الذي العالدي الاقتصاد في بالاندماج يسمح الذي
 :خلبل من وذلك والدوارد، الوقت في والاقتصاد بالتخصص

 .العالدي الاقتصادي للسياق الجديدة الدتطلبات مع مكيف ومؤسساتي قانوني إطار وضع إتدام -
 .الحر التبادل تعيق التي القيود رفع برامج تطبيق متابعة -
 .الاقتصادي للجهاز والخوصصة الذيكلة إعادة برنامج مواصلة -
 .الدستدامة والتنمية بالبيئة الدتعلِّقة الدفاىيم الاعتبار بعتُ تأخذ التي الدنتجات، ونوعية الإنتاج عملية مراقبة وسائل وضع -
 فقد لذلك التقدم إطلبق على قادرة إستًاتيجيات وتنفيذ للثروة مصدراً الدؤسسات جعل أجل من الوطتٍ الاقتصاد تحريك -

 :على الدستدامة التنمية إستًاتيجية ركَّزت
  :الفلاحة مجال في

 الاعتبار إعادة طريق عن الفضاءات ىذه تشكيل وإعادة السكان، وتثبيت والريفية، الزراعية الفضاءات شتل إعادة
 النقدي، والزراعي الصناعي الزراعي التكامل معدل وتحستُ الزراعية، والإنتاجية الإنتاج وزيادة الطبيعية، الاتلدجا لخصوصيات

 فيو بما الزراعي الإنتاج وتكثيف التصحر، ومكافحة الزراعي، التشتيل وترقية وحماية والدروية، الصالحة الزراعية الدساحة وتوسيع
 للتكفل الإنتاج نظام تكييف للتصدير، والدوجهة نسبية ميزة الجزائر فيها تدتلك التي والدنتجات الاستهلبك واسعة الدنتجات

 الأعلبف عرض تحستُ الرعوية، الأنظمة حماية الريفي، التشتيل وتوسيع خاصة، مساعي إطار في الجفاف بظاىرة أحسن
 مشكل معالجة الفلبحي، الطابع ذات التجريبية الدشروعات طريق عن والتهميش الفقر لزاربة المحليتُ، السكان مداخيل وزيادة

 .الفلبحية الدديونية
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  :البحري الصيد مجال في
 للبستثمار فرص زيادة ،(مباشرة وغتَ مباشرة)الدائمة الشتل مناصب خلق الأسماك، وتربية البحري الصيد تنمية

 وتثبيت البيئة وحماية المحروقات قطاع خارج الصادرات تشجيع الشرائية، القدرة وتحستُ الإنتاج زيادة والأجنبي، المحلي
 .السكان

  :الصناعة مجال في
 طريق عن عشوائية أقل الدولة مداخيل وجعل زيادة :على تركَّزت فقد والدعادن الطاقة لرال في وخصوصا

 الدؤسسات خلق تشجيع التأىيل، مستوى ورفع الشتل مناصب خلق القطاع، صادرات وتنوع وتنمية الجديدة الاستثمارات
 للتشريع الصارم التطبيق الدعروضة، والخدمات الدنتجات وتكاليف ونوعية الإداري والتنظيم الدنافسة تحستُ والدتوسطة، الصتتَة
 الإستًاتيجية ترافقت وقد .الداخلي الاستثمار أجل من العولدة تتيحها التي الفرص واستتلبل الدنشآت وأمن بالنطق الدتعلِّق
 فعال لإنجاز الشروط وتوفتَ الدؤسسات بيئة تحستُ أجل من السياسات من العديد مع الدستدامة للتنمية الوطنية

 .للبستثمارات
 :البيئي البعد- 2.2.3

 للتنمية الوطنية الإستًاتيجية في منها الدناص كمحاور الطبيعية للموارد العقلبني والاستتلبل البيئة حماية لقد أدلرت
 للفتًة خطط الذي النمو دعم لدخطط العامة السياسة لتعزيز والبيئة الإقليم تهيئة وزارة طرف من لدعدةا الجزائر، في الدستدامة
  .2000  لسنة البيئة ومستقبل حالة حول الوطتٍ التقرير أساس على  والدقتًح2001-2010

 :12(-1003القانون   من الثالثة الدادة )الآتية العامة الدبادئ على الدستدامة التنمية إطار في البيئة حماية وتقوم
 بالتنوع الدعتبر الضرر إلحاق تجنب نشاط كل على بمقتضاه ينبتي الذي البيولوجي، التنوع على المحافظة مبدأ -

 .البيولوجي
 يتجزأ لا جزءا تعتبر التي الطبيعية بالدوارد الضرر إلحاق تجنب بمقتضاه ينبتي الذي الطبيعية، الدوارد تدىور عدم مبدأ -

 .مستدامة تنمية تحقيق في منعزلة غتَ بصفة أخذىا يجب التنمية،و مسار من
 كانت ولو حتى عليها خطراً أقل يكون بآخر بالبيئة مضر عمل استبدال بمقتضاه يدكن الذي الاستبدال، مبدأ -

 .الحماية موضوع البيئية للقيم مناسبة دامت ما مرتفعة تكلفتو
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 الدخططات إعداد عند الدستدامة والتنمية البيئة بحماية الدتعلِّقة التًتيبات دمج بمقتضاه يجب الذي الإدماج، مبدأ -
 .وتطبيقها القطاعية والبرامج

 الدتوفِّرة التقنيات أحسن باستعمال ذلك ويكون الدصدر، عند بالأولوية البيئية الأضرار وتصحيح الوقائي النشاط مبدأ -
 قبل التتَ مصالح مراعاة بالبيئة كبتَا ضررا نشاطو يلحق أن يدكن شخص كل ويلزم مقبولة اقتصادية وبتكلفة
 .التصرف

 تأخر في سببًا الحالية، والتقنية العلمية للمعارف نظرا التقنيات توفر عدم يكون ألا بمقتضاه يجب الذي الحيطة، مبدأ -
 .مقبولة اقتصادية بتكلفة ذلك ويكون بالبيئة، الدضرة الجسمية الأضرار خطر من للوقاية والدناسبة الفعلية التدابتَ اتخاذ

 بالبيئة، الضرر إلحاق في يتسبب أن يدكن أو نشاطو يتسبب شخص كل بمقتضاه يتحمل الذي الدافع، الدلوث مبدأ -
 .الأصلية حالتها إلى وبيئتها الأماكن وإعادة منو والتقليص التلوث من الوقاية تدابتَ كل نفقات

 في والدشاركة البيئة بحالة علم على يكون أن في الحق شخص لكل بمقتضاه يكون الذي والدشاركة، الإعلبم مبدأ -
 .بالبيئة تضر قد التي القرارات اتخاذ عند الدسبقة الإجراءات

 آفاق ضمن تدخل والبيئة الإقليم تهيئة وزارة طرف من الدعدة البيئة، تدىور خطر لدواجهة الناجحة الإستًاتيجية لزاور إن
 :خلبل من تتضح التي السابقة الدمارسات مع والقطيعة الاستفاقة
 .ىياكل تعديل برنامج وضع بواسطة مستقرة جديدة اقتصادية إستًاتيجية -
 .الديدترافي النمو في للتحكم وطتٍ برنامج عن ناتجة متوازنة ديدقراطية سياسة -
 .ذلك وسهولة أكثر أداء أجل من التًبوية الدنظومة إصلبح -
 .الإقليم وتهيئة الكبرى الأشتال على تقوم جديدة تقنية ىياكل سياسة -
 .البطالة لدكافحة طموحة برامج -
 والحقول الريفية الدتكاملة للفضاءات والتنمية الاعتبار رد على يقوم الريفية للتنمية ونموذج الزراعية للتنمية وطتٍ لسطط -

 .الزراعية
 الدراصد و بالمحافظات السامية معزز مؤسساتي إطار ضمن تتطور الذشة الفضاءات وترقية لحماية موجهة سياسة -

 .الجهوية
 .وترفيو الاستثمار الاقتصادي الإنعاش آفاق ضمن تدخل شاملة ورؤية واقعية أكثر صناعية سياسة -
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 على الدولة سلطة الإدارة وتقرير تصديق في تساىم أن يجب العمومية، الخدمات توزيع وإعادة للتنمية جديدة سياسة -
 .الثقافي العمل و الإرث تأمتُ سياسة ،الدستويات كل

 .الكلية والتنمية الإقليمي التوازن لإعادة كقاعدة المحلى والعمل العلمية للتنمية جديدة سياسة -
 .13الدتبعة الإستًاتيجية وتعقد مضمون مع ومكيفة معززة والبيئة، الدستدامة للتنمية جديدة تأطتَ ىياكل وضع -

 :الجزائر في الاستدامة لإستراتيجية التشريعية الدعائم- 3.3

 :ذكر ويدكن الاستدامة، في الدؤثرة القطاعات لكل الدهيكلة النصوص في وتتمثَّل
 قد كانت الجزائر فإن ، 1987 سنة بعد أبعاد أخذ قد البيئة حماية على القائم الدستدامة التنمية مفهوم كان إذا

 .البيئة بحماية الدتعلِّق 05/02/1983القانون الدؤرخ في   يجسده الذي البيئي يتعلَّق بالتشريع فيما التاريخ ىذا سبقت
 بتُ الضروري التوازن وىو الوطنية، التنمية مقتضيات أىم تحقيق إلى - منو 3 الدادة تشتَ كما -يهدف والذي

 على والمحافظة الطبيعة حماية وجعل معيشة السكان، إطار على والمحافظة البيئة، حماية ومتطلبات الاقتصادي النمو متطلبات
 والتي تعتبر، التدىور أسباب جميع من الطبيعية الدوارد على والمحافظة البيولوجية التوازنات على والابقاء والنبات الحيوان فصائل
 من 8 الدادة إليو تشتَ حسبما الطبيعية الثروة صيانة على السهر فرد كل على يتعتُ وبذلك.وطنية مصلحة ذات أعمالا

 .03-38القانون 
 14:لحمايةل متكاملب نظامًا القانون ىذا مواد وتشكِّل

 .لذلك التًتيبات جميع وتحدد (والتملح الانجراف التصحر) تلحق بها التي الأخطار كل من التًبة -
 الذي والإتلبف الدرخص وغتَ الجائر الصيد في لدتمثِّلاو النوعي بقاءىا يتهدد الذي الخطر من الحيوانية الأصناف -

 .البيض أو بالفراخ يلحق
 عرضًة أو جهراً لزبوس أو أليف أو داجن حيوان معاملة إساءة أو داعٍ  بلب إهمال كل على عقوبات القانون ىذا ويقر

 بتنفيذ البيئة تلويث في تسبب من كل أعلبه القانون كما ألزم  الدمارسة نفس كرر من كل على العقوبة ويشدد قاسٍ، لفعلٍ 
 وتوفتَ تلبية قصد وتجديدىا الدياه تلوث وخاصة التلوث في الدتسبب إفرازىم تخفيض أو لإزالة الضرورية الإجراءات كل

 :حاجيات
 .بو الدعمول للتشريع طبقًا العمومية والصحة للشرب الصالحة بالدياه التزويد -
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 Nations unies, Sommet de Johannesburg, 2002, Profil de l'Algérie, Nations unies, 2002, p22. 
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 .العام النفع ذات البشرية النشاطات وكل والنقل والصناعة الفلبحة -
 .الدواقع وحماية البحرية التسلية والرياضيات أسباب وكذا السمكية الثروة سيما ولا الاستقبال لوسط البيولوجية الحماية -
 :شأنها من التي الدواد تصيب لستلف أو تتمر أو تحرق أن بمنع وذلك البحر مياه وعلى ولراريها الدياه على الحفاظ -

 البيولوجية وبالدوارد العمومية بالصحة الإضرار. 
 البحري والصيد الدلبحة ذلك في بما البحرية الأنشطة عرقلة. 
 استعمالو حيث من البحر ماء إفساد. 
 للبحر والسياحية والاستجمامية التًفيهية القيمة من التقليل. 

 من ظروف في يدلكها نفايات أو ينتج اعتباري أو طبيعي شخص كل  على03-83القانون  من 90 الدادة أوجبت كما
 تلوث أو الدناظر أو السياحية الأماكن تدىور في تتسبب أو بالحيوان أو بالنباتات أو بالتًبة مضرة عواقب لذا تكون أن شأنها
 ضمان على يعمل أو يضمن أن والبيئة، الإنسان بصحة تضر قد أعم وبصفة روائح، أو صخب إحداث أو الدياه أو الذواء
 ضرائب فرض أو معالجتها أو بإزالتها وذلك الدذكورة، العواقب باجتناب كفيلة ظروف وفي القانون ىذا لأحكام طبقا إزالتها

 .أحدثتو الذي الضرر في تعوض أن شأنها من
 والإجراءات حددىا التي الآليات طريق عن البيئة بحماية يتعلَّق فيما لزمانو سابق اعتباره  يدكن03-38 القانون كان وإذا
 لرال في العالدية الدتتتَات مع السابق للقانون تكييفًا يعد 09/07/2003 الدؤرخ في 03-10 القانون فإن للمخالفتُ الردعية
 :في الدستدامة التنمية إطار في البيئة حماية من الذدف منو الثانية الدادة حددت حيث الدستدامة، والتنمية البيئة حماية

 .البيئة تسيتَ وقواعد الأساسية الدبادئ تحديد -
 .سليم معيشي إطار ضمان على والعمل الدعيشة شروط بتحستُ مستدامة وطنية تنمية ترقية -
 .مكوناتها على الحفاظ بضمان وذلك بالبيئة الدلحقة والأضرار التلوث أشكال كل من الوقاية -
 .الدتضررة الأوساط إصلبح -
 .نقاء الأكثر التكنولوجيات استعمال وكذلك الدتوفِّرة الطبيعية للموارد العقلبني الإيكولوجي الاستعمال ترقية -
 .15تدابتَ في الدتدخلتُ ولستلف الجمهور ومشاركة والتحستُ الإعلبم تدعيم -
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 الدتناسق والقانوني التشريعي الإطار بوضع الدستدامة والتنمية البيئة أجل من للعمل الوطتٍ الدخطط سمح وقد
 تصيب القوانتُ من ترسانة في لدتمثِّلةاو الدكملة القوانتُ في لدتمثِّلةاو الدستدامة للتنمية الإطار القوانتُ إصدار مع والدتكامل

 :وأهمها الجوانبمن كل   الدستدامة التنمية اتجاه في ىاكل
 : و المتعلق بالتسيير و إزالة النفيات2001-12-12 المؤرخ في 19-01قانون - 2.3.3

 العام الإطار ويحدد إزالتها، ظروف ومراقبة للنفايات الفوضوي للتسيتَ حد وضع إلى يهدف أقل من أجل نفيات 
 طرف من والتًخيص البيئة، على الانعكاسات دراسة لإجراءات والتثمتُ الدعالجة منشآت كل ويخضِع والإتلبف، للمراقبة
. الولائي الشعبي المجلس رئيس أو الوالي أو بالبيئة الدكلفة الوزارة

 :الجوي الغلاف وحماية الهواء بنوعية الُمتعلِّق القانون- 3.3.3
 ىذا ويلزم ومعاقبة ومراقبة ومالية وجبائية تقنية إجراءات وضع، التخطيط أدوات تطوير، والإعلبم الدراقبة الوقاية

 يفوق التي السكانية التجمعات في الذواء نوعية لدراقبة تدابتَ وضع طريق عن الذواء مراقبة بضمان العمومية القانون السلطات
 الذوائي، التلوث وتخفيض لوقاية الدائمة التوجهات تحديد إلى التخطيطية الآلية ىذه وتهدف .نسمة ألف  500سكان عدد

 .الذواء ونوعية الدراقبة تدويل إلى تهدف وجبائية مالية بتدابتَ التقنية الإجراءات ىذه وتتم .انعكاساتو من التخفيض وكيفية
: وراثيًا المعدلة العضويات ومراقبة البيولوجية الموارد بانتقال الُمتعلِّق القانون-4.3.3

 :تحديد إلى ويهدف الجيتٍ الإرث وحماية الحديثة الحيوية بالتكنولوجيا الدرتبطة بالأخطار التكفلفي و
 .بها الدرتبطة والبنوك البيولوجية الدوارد واستعمال وانتقال جمع شروط -
 لأىداف الحديث البيولوجي الاستعمال عن الناتجة السلبمة وقواعد وراثيًا، الدعدلة الأعضاء واستعمال امتلبك شروط -

 .خاصة بصفة البيولوجية والدوارد عامة بصفة البيولوجية الأنظمة لرموع
 أو امتلبك وكل .الدستدامة التنمية لخدمة وتنميتها البيولوجية، للموارد الأحسن الاستعمال إلى القانون ىذا ويهدف

 الإرث لدستقبل الصارمة والدتابعة بالدراقبة التًخيص ىذا ويسمح للتًخيص يخضع البيولوجية الدوارد لذذه استعمال أو انتقال
 .الوطتٍ البيولوجي

: المستدامة التنمية إطار في المتجددة الطاقات بترقية الُمتعلِّق2004 أوت 14بتاريخ 09-04قانون- 5.3.3
 وتدديد الطاقوي، الاستتلبل وضمان بالبيئة الدضرة وغتَ والدتجددة النظيفة للطاقة جديدة موارد ترقية إلى ويهدف

 الدؤسسات في والتكنولوجيا للصناعة الجديدة الفروع وتطوير الدتجددة للطاقة التدريجي والإدخال الأحفورية الطاقة إنتاج
 .والدتوسطة الصتتَة
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  :وتثمينه الساحل بحماية الُمتعلِّق و 2002 فيفري 5 في المؤرخ02-02القانون -6.3.3
 الأساسية الدبادئ ويصف الساحل ويحدد الساحلي، الوطتٍ الإرث على الضتوط من التخفيف إلى ويهدف

 احتًام إطار في التثمتُ قوانتُ ويرسم الساحل، وتثمتُ بحماية الدتعلِّقة والخاصة العامة الدواصفات ويحدد وتسيتَه، لاستعمالو
 لدتعلِّقا الأراضي وشتل البناءات ويدنع الطبيعية، لحالتها الدثلى والحماية للفضاءات الاقتصادي بالاستتلبل الدناطقية القدرات
 .كلم 3 من لأقل ساحلي شريط على الجديدة الصناعية والدنشآت السواحل على الاقتصادي بالنشاط

 آليات أيضًا ىناك تطبيقها، على تسهر التي والذيئات التنفيذية والدراسيم القوانتُ من التًسانة ىذه إلى بالإضافة
 الصناعية والنفايات الصلبة بالنفايات تتعلق ، بعدىا وما 2000 لسنوات الدالية قوانتُ في إدخالذا تم وجبائية ومالية اقتصادية
 الانعكاسات من والتقليل الحد ىو ىدفها عليها، والخطرة للبيئة الدلوثة والنشاطات الذواء، في التازية والانبعاثات السائلة
 على العمل يجب بل الدوارد لاستدامة كافيًا ليس الانعكاسات تقليل أن رغم الاقتصادية، الدوارد على التنمية لجهود السلبية
 عمر إطالة تضمن حتى ذلك من الاستفادة تعظم مع منها الدستعمل من بالتقليل أو كميتها في بالزيادة الدوارد تلك تنمية

 تنفيذ إلى تحقيقها في ويستند بإبرازىا التنمية جهود عن الناتجة للمشاكل الدفصل التحليل يسمح التي الأىداف وىي الدوارد،
  :16في والرسوم الضرائب تلك وتتمثل .أولوية ذات استثمارات وإلى مصاحبة أخرى وتدابتَ مؤسساتية تدابتَ

 و1000بتُ وما السكتٍ الاستعمال ذوا للمحل دج 1000 و 640 بتُ وتتًاوح الدتًلية القامة رفع ضريبة -
 والتجاري الصناعي الاستعمال ذو للمحل دج 20000 و 5000 بتُ وما الدهتٍ الاستعمال ذو للمحل دج10000

 .أعلبه إليها الدشار الأصناف تفوق نفايات لكمية والدنتجة ذلك شابو وما والحرفي
 :كالتالي الضريبة ىذه خيل مدا وتوزع الواحد، للطن دج 10500 ب وتقدر الخاصة، النفايات وردم حرق ضريبة -

 .التلوث ومكافحة لبيئة صندوق لصالح % 75 و العمومية، للخزينة % 15 البلديات، لصالح % 10
 :على مداخيلها وتوزع الواحد، للطن/ دج 24000 ب وتقدر العلبج، أعمال عن الناتجة بالنفايات متعلقة ضريبة -

 .التلوث ومكافحة البيئة صندوق لصالح % 75 و العمومية، الخزينة لصالح % 15 و البلديات، لصالح % 10
 وفق يولدىا التي النفايات وكمية ونوعية وأهميتو لطبيعتو طبقا نشاط بكل وتلحق الدلوثة، النشاطات على ضريبة -

  . معاملبت

                                                           
16 Gouvernement Algérien, Rapport national sur les objectifs du millénaire pour le développement, op.cit,p69. 
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 تتجاوز التي الدنبعثة للكمية بالنسبة 5 و 1 بتُ يتًاوح بمعامل الصناعة عن الناتج الذواء تلوث على تكميلية ضريبة -
 لصالح % 75 و العمومية الخزينة لصالح % 15 البلديات لصالح % 10 النحو على عائدىا ويوزع المحددة، القيمة

 .التلوث ومكافحة البيئة صندوق
   %النحو على عائدىا ويوزع رصاص بو الدمتاز أو العادي البتًين من لتً دج 1 بمقدار الدلوثة المحروقات على ضريبة -

 . للبيئة الوطتٍ للصندوق % 50 و السيارة والطرق الطرق صندوق  50
 .البلبستيكية الأكياس على وضريبة الدستعملة، الصناعية الدياه على ضريبة -

 :خلاصة

 بسبب والاجتماعية؛ الاقتصادية التتتَات لإحداث الدولة تدخل ضرورة حول تركَّزت قد الجزائر في التنمية سياسة إن -
 وبسبب الفرنسي، للبقتصاد والتابع الإنتاجية القوى تطور مستوى والدتفاوت الدفكك الوطتٍ الاقتصاد مواصفات

 على التنمية سياسة فركَّزت .الخارج إلى الذجرة في والرغبة الريفي والتًوح العالية البطالة في المجسدة الاجتماعية الحالة
 بتلك القيام من ما يدكِّنها القوى من تدلك رأسمالية طبقة وجود عدم ظل في خاصًة السلبيات، على تلك القضاء

 أجل من والدعنوية؛ منها الدادية الفرد، بحاجات الاىتمام إلى كانت تهدف التنمية سياسة فإن وبذلك .الأعمال
 فوضعت .عليها الضتط من والتقليل الدوارد، على للمحافظة الدرتفع الدخل ذات الدراكز نحو التًوح من التقليل
 نسمح الدختلفة، للمنتجات سوقٍ  خلق أجل من الإنتاجية القطاعات توسيع إلى واجتماعية تهدف اقتصادية سياسٌة
 الاستثمار قاعدة بما يوسع ونموه، الصناعي الإنتاج وزيادة الريف، في السكان واستقرار الزراعي الإنتاج بتنمية

 الاشتًاكي، النهج منتهجًة الأىداف، تلك تحقيق في متدرجًة الامكان، قدر الوطنية الإمكانيات على بالاعتماد
 تتميز التي التنمية سياسة لتنفيذ كأداة خططٍ  وعلى الرأسمالية، الوطنية الطبقة غياب بسبب الدولة دور على معتمدًة
 :بكونها

 .الدولة لقطاع واجتماعية اقتصادية استثمارية لسططات -
 .البرامج وصياغة القاعدية الاقتًاحات على تعتمد -
 .البرامج تسيتَ في باللبمركزية اىتمت -
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:  المقدمة
إن إدراك الدؤسسات الإقتصادية لأهمية التحولات و متطلبات التكيف معها زاد من التًكيز الإستًاتيجي على 
نظم تسيتَ الدوارد البشرية، بإعتبارىا من أكثر الوظائف في الدؤسسة تأثرا بتلك التغتَات بحكم أنها مسؤولة عن 

لستلف الأنشطة الدرتبطة بالدوارد الدتاحة بالدؤسسة، لذا يجب إجراء التعديلات الدلائمة على استًاتيجيات و 
سياسات الدوارد البشرية لضمان تكيف إيجابي للمؤسسة ، يساىم في تقوية نقاط القوة في بالدؤسسة و تدني 

إن عدم .جوانب ضعفها، كما يساىم في استغلال الفرص البيئية، و يقلل من لساطر التهديدات المحتملة فيها
الاستخدام الفعال للقدرات و الدهارات البشرية الدتاحة بشكل أحد أسباب تراجع أداء الدنظومة الاقتصادية  في 

الجزائر ، وىو ما يعتٍ أن تطبيق الدؤسسات الجزائرية لأسلوب الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية بما تتضمنو 
من ضرورة الاىتمام بالعنصر البشري من خلال العمل على تحقيق التوجيو السليم لأنشطة ورسم السياسات و 
النظم الإدارية الكفيلة بتحقيق الاستخدام الأمثل لكل مهاراتو ، تواجو الدؤسسات تحديات داخلية و خارجية 

و التي تفرض نفسها على بيئة الأعمال و تتطلب إحداث تغتَات لدواكبتها و إدارة الدوارد البشرية ىي أكثر 
الإدارات التي تتأثر بهذه التغتَات التي تحدث في البيئة الخارجية و من ثم كان لزاما على الدؤسسة أن تواجو 

التحديات الخارجية الدؤثرة على الأفراد و تتكيف معها و يتم ىذا من خلال إجراء تعديلات أو تبتٍ سياسات 
و لشارسات جديدة، و يتطلب ىذا من إدارة الدوارد البشرية أن تكون شريكا في إعداد و تطبيق الخطط 

الإستًاتيجية على مستوى الدنظمة و أن تتبتٌ دورا مبادرا في التنبؤ بكل الظروف و الدتغتَات التي تؤثرا على 
. إدارتها لدواردىا البشرية بفعالية كما أنها يجب أن تتفهم الآثار الدتًتبة على بعض التغتَات مثل العولدة و الدنافسة

إن بقاء و إستمرار الدؤسسات الجزائرية لم يعد يقتصر على التكيف مع ىذه التغتَات الخطتَة فحسب بل 
العمل على تفعيلها وفقا لرؤيتها و تصورىا و ىذا من خلال  تبتٍ مدخلا إستًاتيجيا في إدارة شؤون مواردىا 

البشرية، و تنمية مهاراتهم و إطلاق طاقاتهم الدعرفية و إمكاناتهم سواء كأفراد أو كمجموعات عمل ، و ذلك 
، و التعامل  (الفرص الدتاحة )بهدف تعظيم الانتفاع من نقاط القوة و كافة الدتغتَات ذات التأثتَ الإيجابي 

بما يحقق لديها النجاح . (التهديدات المحتملة  )الفعال مع نقاط الضعف و كافة الدتغتَات ذات التأثتَ  السلبي 
. في تغيتَ اتجاىاتها  و خصائصها لجلب منافع و مزايا منها

 
: الإشكالية
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: و بعد ما تطرقنا إلى ىذا الددخل تجلت إلينا الإشكالية الرئيسية التالية 
كيف تساىم إدارة الدوارد البشرية الإستًاتيجية في تحقيق الدواجهة الفعالة و الدستمرة للتحديات التي تميز بيئة 

الأعمال الراىنة في الجزائر؟ 
:  و لدعالجة ىذه الإشكالية يتطلب منا الإجابة على الأسئلة الفرعية التالية 

ما ىي أىم التحديات التي تواجو نشاط  الدؤسسات الاقتصادية؟ _1
ما ىي أبعاد و متطلبات الددخل الإستًاتيجي لإدارة الدوارد البشرية و ما مدى مشاركة ىذه الأختَة في _2

إعداد و تنفيذ الإستًاتيجية العامة للمؤسسات الاقتصادية؟ 
ما ىي لرالات تدخل إدارة الدوارد البشرية الإستًاتيجية في تحقيق الدواجهة الفعالة للتحديات التي تميز بيئة _3

الأعمال الوطنية و الدولية؟ 
ما ىو موقع إدارة الدوارد البشرية ضمن إستًاتيجية مؤسسة تكرير السكر و ما مدى مساهمتها في تحقيق _4

التكيف و التجاوب الفعال مع التحديات الراىنة كمنطلق لتحستُ الدوقع التنافسي لذا في بيئتها الوطنية و 
الدولية؟ 

:   الفرضيات 
ننطلق في معالجتها لدوضوع دور الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية كمدخل لدواجهة التحديات من الفرضيات 

: التالية
إن التغتَات الجذرية و الدتسارعة في بيئة الدؤسسة  أدت إلى إعادة النظر في موقع و دور الدوارد البشرية _1

. ضمن ىيكل مواردىا الدختلفة
تزايد الاىتمام بالادارة الاستًاتيجية للموارد البشرية يؤدي إلى تعاظم دور الدورد البشري في إنتاج الثروة _2
 و المحافظة عليها داخل الدؤسسات الاقتصادية  (فائض القيمة )

لصاح الدؤسسات الاقتصادية في إدارتها الاستًاتيجية لدواردىا البشرية يؤدي إلى تحقيق معالجة مستمرة _3
 .للمشاكل و مواجهة دائمة للتحديات ، و بالتالي قدرة متجددة على النمو و التطور

عدم إدراك الدؤسسات الإقتصادية في الجزائر لأهمية إدارة مواردىا البشرية برؤية إستًاتيجية يشكل أحد أىم _4
أسباب ضعف قدرتها على مواجهة التحديات ، و بالتالي تراجع الدستوى التنافسي لدنتجاتها في السوق المحلي و 

. الدولي
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: أهمية البحث 
إن تحقيق الدؤسسات الاقتصادية في الجزائر للأىداف الدبرلرة يقتضي حسن استخدامها لدواردىا عام و لدواردىا 

البشرية بشكل خاص، و ذلك من خلال  إدارتها بأساليب إستًاتيجية تأخذ بعتُ الاعتبار متطلبات و 
تحديات البيئة العامة و الخاصة لذا، و عليو يستمد ىذا البحث أهميتو من حاجة الدؤسسات الجزائرية إلى معرفة 

الدور الذي يمكن أن يلعبو الدورد البشري في تحقيق التغيتَ و التطوير للإستًاتيجيات ، السياسات و البرامج 
بشكل يسمح بالتفاعل الإيجابي مع التغتَات و التطورات التي تعيشها بيئة الأعمال، و العمل على تنمية 

. طاقاتو و مهارتو حتى يكون في مستوى التحديات التي تواجو الاقتصاد الوطتٍ
:  أهداف البحث

يكمن الذدف الأساسي لذذا البحث في لزاولة تسليط الضوء على الدور الاستًاتيجي الذي يمكن أن تقوم بو 
إدارة الدوارد البشرية في إعداد ، تنفيذ و تقييم الخطط الإستًاتيجية الخاصة بالدؤسسات الاقتصادية و الذادفة إلى 

التغلب على الضغوط و التحديات التي تسود بيئة أعمالذا، و بالتالي تحقيق قدرة تنافسية لدنتجاتها في السوق 
: الوطتٍ و السوق الدولي، و بتفرع عن ىذا الذدف الأىداف الجزئية التالية

  إبراز موقع و أهمية إدارة الدوارد البشرية ضمن فلسفة و قيم الإدارة العليا للمؤسسات الاقتصادية و
مدى مسؤوليتها في إعداد ، تنفيذ و تقييم الاستًاتيجيات  

  إظهار لرال مساهمة الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية في مواجهة التحديات التي تعيشها الدؤسسات
. الاقتصادية في الظروف الراىنة 

إن أىم ما حفزنا على الإىتمام بدراسة موضوع الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية كمدخل لدواجهة 
: التحديات ىو

  الإحساس الشخصي بالأهمية الإستًاتيجية التي تتميز بها الدوارد البشرية ضمن لستلف الدوارد و
. الأصول

  قلة البحوث و الدراسات التي تعالج البعد الاستًاتيجي للموارد البشرية في تحقيق التفاعل و التجاوب
مع التحديات التي تميز بيئة الأعمال و بالتالي سنحاول من خلال ىذا العمل إثراء الدكتبة الجامعية في 

 .إعداد ىذا البحث
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  نقص الاىتمام بالبعد الاستًاتيجي في إدارة الدوارد البشرية على مستوى الدؤسسات الإقتصادية في
. الجزائر و التًكيز أساسا على الدوارد الأخرى خاصة الدادية منها

: حدود الدراسة
نتناول ضمن دراستنا للموضوع مدى مشاركة إدارة الدوارد البشرية على مستوى الدؤسسات الإقتصادية الصناعية 
في إعداد  تنفيذ و تقييم الإستًاتيجيات، مع إبراز دورىا الإستًاتيجي في تحقيق التجاوب و التكيف مع القيود 

. و التحديات التي أفرزتها التحولات الإقتصادية التي عاشتها و مازالت تعيشها بيئة  الأعمال في الجزائر
: المنهج المتبع

للوقوف على الجوانب الدختلفة للبحث الإعتماد على مزيج من الدناىج، الدنهج الاستقرائي، الدنهج الوصفي و 
الدنهج التحليلي و ذلك حتى نتمكن من دراسة مدى أهمية و ضرورة اللجوء إلى أسلوب الإدارة الإستًاتيجية 
للمورد البشري، و مدى قدرة ىذه الأختَة على تجسيد التكيف و التفاعل الدطلوب مع الدتغتَات البيئية، و 

بالتالي الدساهمة في تحستُ الوضع التنافسي للمؤسسات الإقتصادية الجزائرية في ظل التحولات و التغتَات التي 
. تعيشها بيئتها

: أقسام البحث
لدراسة الدوضوع تم تقسيم البحث إلى أربعة فصول الثلاثة الأولى نظرية و الفصل الرابع تطبيقي، حيث يتضمن 

ماىية الدؤسسات الاقتصادية و : الفصل الأول مفاىيم أساسية تتعلق بالعناصر الأساسية للبحث و تتمثل في
أبعاد بيئة العمال ، مفهوم الإدارة الإستًاتيجية و أبعادىا و مفهوم و أهمية إدارة الدوارد البشرية، أما الفصل 

الثاني فنتطرق من خلالو إلى مضمون الإدارة الإستًاتيجية للموارد البشرية من حيث الدفهوم، الأبعاد و 
الدتطلبات، أما الفصل الثالث فنتطرق من خلالو إلى طبيعة التحديات التي تميز بيئة الأعمال الراىنة في الجزائر 
و مسؤولية إدارة الدوارد البشرية الإستًاتيجية في مواجهتها بشكل الذي يحقق لديها القدرة على إنتاج القيمة و 

تنميتها 
أما الفصل التطبيقي فيتضمن دراسة  الحالة، ومن خلالو نستعرض حدود مشاركة إدارة الدوارد البشرية بمؤسسة 
تكرير السكر في إعداد و تنفيذ الإستًاتيجية العامة للمؤسسة ، مع تحديد مستوى الدسؤولية الدلقاة على عاتق 
إدارة الدوارد البشرية الإستًاتيجية بالدؤسسة لتحقيق الدواجهة الفعالة للتحديات التي تميز بيئة الأعمال الراىنة في 

 .الجزائر 


