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أدت التغيرات الحالية كالتيارات الفكرية المعاصرة، إلى ظيكر قكل أثرت عمى 
الاقتصاد العالمي منيا العكلمة كتكنكلكجيا المعمكمات كالاتصاؿ، ككذا التكجو نحك 

المكارد )الاقتصاد المعرفي، تحكؿ بعد الاقتصاديات كالمؤسسات نحكالمكارد اللامادية 
. كتزايد الاىتماـ بيا كأصبحت مصدرا لمثركة، البقاء، الاستمرارية كالتميز (المعرفية
بيف المداخؿ الفكرية المعاصرة التي اىتمت بالمعرفة إدارة المعرفة التي تشكؿ مفك

أحد أىـ الكسائؿ الإدارية الحديثة لمتطكير كالتغيير في عصرنا الحالي، حيث ازداد 
الاىتماـ بالمؤسسات الحديثة كذلؾ بالنظر إلييا عمى أنيا تعد أساسا فاعلا لمعمميات 

 .الداخمية، كأساسا لمرشد الإدارم
تكمف أىمية المكضكع في مدل الاىتماـ بالتسيير الحسف لممؤسسات العمكمية عف 

طريؽ اعتماد سياسة أك إستراتيجية لتسيير المكارد البشرية كمدل فعاليتيا كقدرتيا عمى 
مكاجية مختمؼ التحديات كالعقبات التي تعترضيا، كما أف إستراتيجية تسيير المكارد 

 .البشرية في المؤسسات العمكمية ىك نيج إدارم حديث
       تيدؼ الدراسة إلى معرفة مدل قدرة المكارد البشرية عمى تسيير المؤسسات 
العمكمية مف حيث الكفاءة كالقدرة عمى مكاجية مختمؼ التحديات التي تكاجو الحياة 

الإدارم كأىداؼ عممية، بينما الأىداؼ العممية تتمثؿ أساسا في تسميط الضكء عمى مسألة 
 .ميمة في البحكث العممية بصفة عامة

 :كمما سبؽ نطرح الإشكالية التالية
 فيما تتمثل إستراتيجية تسيير الموارد البشرية في المؤسسات العمومية؟

قمنا باختيار المكضكع بناء عمى أسباب ذاتية كأخرل مكضكعية تمثمت أساسا في رغبة 
ثراء المكتبة الجزائرية بمراجع في المكضكع، ككنو  كميكؿ شخصي لدراسة المكضكع، كا 

 .غير متداكؿ كقابؿ لمتطكر لأف الحياة الإدارية المرنة
 
 



 المقذمة

 ‌ج

 

 
اعتمدنا في دراستنا ليذا المكضكع كلمعالجة الإشكالية المطركحة عمى  

 كقداخترنا ىذا المنيج لاعتقادنا أنو يكافؽ الفصكؿالمنيجالكصفي التحميمي فيما يخص 
. ككذلؾ للإلماـ بالمكضكع، طبيعة مكضكع الدراسة ككذلؾ لتعدد جكانبو

الإطار الفصؿ الأكؿ منو إلى كارتأينا تقسيـ البحث كفؽ الخطة الثنائية، تطرقنا في 
ماىية تسيير  بما في ذلؾ المفاىيمي لتسيير المكارد البشرية في المؤسسات العمكمية

مػػػػػػػػاىية  مف خلاؿ المبحث الثاني، بينما خصصنا المبحث الثاني لدراسةالمكارد البشرية
 تسيير المكارد جاء بعنكاف إستراتيجية، في حيف أف الفصؿ الثاني المؤسسات العمكمية

 في ستراتيجية تسيير المكارد البشريةإماىية ، حاكلنا مف خلالو التعرؼ عمى البشرية
 كظائؼ تسيير المكارد البشرية كدكرىا في تحسيف أداء المؤسسة العمكميةالمبحث الأكؿ،ك

في المبحث الثاني، كأخيرا أدرجنا في الخاتمة النتائج المتكصؿ إلييا مف الدراسة كبعض 
 .التكصيات كالاقتراحات
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الإطار المفاىيمي لتسيير الموارد البشرية في 

 المؤسسات العمومية
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: تمييد
تعتبر إدارة المكارد البشرية مف أىـ كظائؼ الإدارة لتركيزىا عمى العنصر البشرم 

. كالذم يعتبر أثمف مكرد لدل الإدارة ك الأكثر تأثيرنا في الإنتاجية عمى الإطلاؽ
 إف إدارة كتنمية المكارد البشرية تعتبر ركنان أساسيان في غالبية المنظمات حيث 
تيدؼ إلى تعزيز القدرات التنظيمية، كتمكيف الشركات مف استقطاب كتأىيؿ الكفاءات 

. اللازمة كالقادرة عمى مكاكبة التحديات الحالية كالمستقبمية
ف إدارة  فالمكارد البشرية يمكف أف تساىـ كبقكة في تحقيؽ أىداؼ  ربح لممنظمة، كا 
المكارد البشرية تعني باختصار الاستخداـ الأمثؿ لمعنصر البشرم المتكفر كالمُتكقَععمىمدل 

كفاءة، كقدرات، كخبرات ىذا العنصر البشرم كحماسو لمعمؿ تتكقؼ كفاءة المنظمة 
لذلؾ أىتـ عمماء الإدارة بكضع المبادئ الأسس . كنجاحيا في الكصكؿ إلى تحقيؽ أىدافيا

التي تساعد عمى الاستفادة القصكل مف كؿ فرد في المنظمة مف خلاؿ إدارة المكارد 
ىذه الأسس تبدأ مف التخطيط ك الاختيار كالتدريب ك الحكافز ك التقييـ ك كؿ ما . البشرية

. لو صمة بالعنصر البشرم
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ماىية تسيير الموارد البشرية  : المبحث الأول
إف إدارة  المكارد البشرية  بشكميا الحديث ليست كليدة الساعة إنما ىي نتيجة لعدد  

مف التطكرات المتداخمة  كالتي يرجع عيدىا إلى  بداية الثكرة الصناعية التي ساىمت 
بشكؿ مباشر  في إظيار  الحاجة إلى كجكد ىيئة تنظيمية تشرؼ عمى شككرف  العامميف 

كتنظيـ علاقاتيـ في المؤسسة بالشفة إلى  تحفيزىـ كرفع ركحيـ المعنكية بما يحقؽ 
 .رضاىـ عف العمؿ كزيادة إنتاجيتيـ

نشأة تسيير الموارد البشرية  : المطمب الأول
سكؼ نكجز فيما بمي أىـ  المراحؿ التاريخية التي مرت بيا إدارة  المكارد البشرية 

 :مف منتصؼ القرف التاسع عشر الىكقتنا الحالي
مرحمة ما قبل الثورة الصناعية وبعدىا  : الفرع الأول

لقد تطكرت الحياة الصناعية تطكرا كبيرا منذ ظيكر الثكرة الصناعية فقبؿ قياميا 
كانت الصناعات في القرف الثامف عشر كما قبمو محصكرة في نظاـ الطكائؼ المتخصصة 
ككاف الصناع يمارسكف صناعتيـ اليدكية في منازليـ مستخدميف في ذلؾ أدكات  بسيطة 

التكسع في الاستخداـ الآلات   : كقد صاحب ظيكر الثكرة الصناعية عدة ظكاىر أىميا 
حلاليا  محؿ العنصر البشرم كتجمع عددا كبيرا مف العماؿ في مكاف العمؿ كىك  كا 

إنشاء  المصانع الكبيرة التي  ك 1ظيكر مبدأ التخصص ك تقسيـ العماؿ ك المصنع
كمف جية إدارة  المكارد البشرية كانت  الثكرة بمثابة البداية لكثير .تستكعب الآلات الجديد

فبرغـ  مف أف  الثكرة الصناعية أدت  ٫مف المشاكؿ التي تكاجييا إدارة  المكارد المنشآت 
إلى  تحقيؽ زيادة ىائمة في الإنتاج ك تراكـ السمع كرأس  الماؿ إلا أف  العامؿ أصبح  

ضحية ىذا التطكر فقد كاف ينظر إلى  العامؿ عمى أنو سمعة تباع ك تشترل ك بعد 
اعتماد الإدارة عمى الآلة أكثر  مف اعتمادىا عمى العامؿ كما تسبب نظاـ المصنع الكثير 

                                                 
 .2000-1999 صباح الديف عبد الباقي ،إدارة  المكارد البشرية الدار الجامعية  لمطبع ك التكزيع مصر ،1
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مف المشاكؿ في مجاؿ العلاقات الإنسانية  مف خلاؿ القياـ بالكثير مف الأعماؿ المتكررة 
ك الركتينية التي تحتاج إلى ميارة ككفاءة ك نظرا ليذه المشاكؿ ك إضافة إلى سكء ظركؼ 

العمؿ،كؿ ىذه العكامؿ ساعدت في رسـ نقاط بداية إدارة  الأفراد ك تزامنيا مع حركة 
. التطكر في الفكر الإدارم بشكؿ عاـ

مف بيف التطكرات اليامة التي ساىمت في ظيكر أىمية إدارة المكارد البشرية 
انتشار حركة  الإدارة العممية بقيادة فريد كتايمكرالذم  لقب باب الإدارة كقد حدثت ىذه 

ك قد تكصؿ تايمكر إلى ما .  تقريبا مع الحرب العالمية الأكلى 1890الحركة في عاـ 
:  سماه بالأسس الأربعة للإدارة،كىي 

  التطكر الحقيقي للإدارة. 
  الاختيار  العممي لمعامميف 
  الاىتماـ  بتنمية ك تطكير العامميف ك تعميميـ 
 1التعاكف الحقيقي بيف الإدارة ك العامميف 

يقصد تايمكر بالتطكر الحقيقي للإدارة إف تستبدؿ الطريقة التجريبية أك العشكائية في الإدارة 
ك التي تعتمد عمى التخميف ك التجربة إلى الطريقة العممية التي تعتمد  (صكاب اك خطا)

عمى المبادئ ك الأسس المنطقية ك تعتمد ىذه الطريقة عمى الملاحظة المنظمة  ك تقسيـ 
ك جدكلة أكجو النشاطات المرتبطة بالكظيفة كي يتـ أداؤىا في الكاقع العممي ثـ تبسيط ك 
اختصار الأعماؿ المطمكبة اعتمادا عمى تحميؿ الحركات الأزمة  لأداء العمؿ ك المكاد ك 

أما اختيار العممي لمعامميف فيعتبره تايمكر الأساس في نجاح إدارة .  المعدات المستخدمة 
المكارد البشرية ك يجب أف يتـ اختيارىـ بعد التأكد مف تأىيميـ المناسب ك تكفير القدرات 

. ك الميارات اللازمة لتحمؿ أعباء ك مسؤكليات الكظيفة 

                                                 
 213، صصلاح الديف عبد الباقي ، الاتجاىات  الحديثة في إدارة المكارد لبشرية 1
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أما  عف المبدأ الثالث للإدارة  ك الاىتماـ  بتنمية ك تطكير العامميف ك تعميميـ  
فإف تايمكر يؤكد عمى أف العامؿ لف ينتج بالطاقة المطمكبة منو إلا بعد أف يككف لديو 

 ك يؤكد تايمكر أف التعاكف الحقيقي بيف 1.الاستعداد لمعمؿ ك التدريب المناسب عمى العمؿ
الإدارة ك العامميف ىك الأساس الرابع للإدارة ك يعتقد انو بإمكانو  التكفيؽ بيف رغبة العامؿ 

في زيادة أجره ك بيف رغبة صاحب العمؿ في تخفيض تكمفة العمؿ كذلؾ عف طريؽ 
الزيادة الإنتاجية  لمعامؿ ك بحيث يشارؾ العامؿ في الدخؿ الزائد المحقؽ نتيجة ارتفاع 

 .معدؿ إنتاجيتو 
مرحمة القرن العشرين  : الفرع الثاني

  بداية القرف العشريف نمت المنظمات العمالية في الدكؿ الصناعية ك خصكصا في 
مجاؿ المكاصلات ك الصناعات الثقيمة ك قد حاكلت نقابات العمؿ عمى زيادة أجكر 

العماؿ ك خفض ساعات العمؿ ك إيجاد الظركؼ الملائمة اك المريحة لمعمؿ قد أصبح  
الإضراب عف العمؿ ك المقاطعة ك استخداـ القكة الأخرل قاعدة عامة لمعمؿ  ك يعتقد 
الكثير أف  ظيكر النقابات العمالية كانت نتيجة لظيكر حركة الإدارة العممية التي يعتقد 

. أنيا حاكلت استغلاؿ العامؿ لمصمحة العمؿ
لقد أظيرت الحرب العالمية الأكلى  الحاجة إلى استخداـ طرؽ اختبار المكظفيف 
قبؿ تعيينيـ لمتأكد مف تناسبيـ لشغؿ الكظائؼ ك بتطكر الحركة العممية ك تطكر عمـ 

النفس الصناعي ظير بعض المختصيف في إدارة الأفراد  العمؿ داخؿ المنظمات 
التكظيؼ ك الرعاية الاجتماعية  ك التدريب الصناعي : لممساعدة في بعض الأمكر مثؿ 

ك الرعاية الصحية ك يمكف النظر إلى  ىؤلاء كطلائع أكلى  ساعدت عمى تككيف إدارة 
. المكارد البشرية بمضمكنيا الحديث 

                                                 
 .27،ص ، المرجع السابؽلبشرية اصلاح الديف عبد الباقي ، الاتجاىات  الحديثة في إدارة المكارد 1
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ك في ىذه الفترة تزايد الاىتماـ بالرعاية الاجتماعية لمعماؿ ك أنشأت مراكز 
لمخدمات الاجتماعية  ك الترفييية ك التعميمية ك الإسكاف ك يتمثؿ إنشاء ىذه المراكز في 

 اعد أكؿ  برنامج تدريبي لمديرم الأفراد في 1915ظيكر أقساـ شؤكف الأفراد  كفي سنة 
 تقريبا قامت عشر كميات بتقديـ 1919إحدل  الكميات أللأمريكية  المتخصصة كفي سنة 

 أصبح مجاؿ إدارة الأفراد متكاجدة 1920برامج تدريب في إدارة الأفراد ك بحمكؿ سنة 
عمى النحك الملائـ كأنشأت  مف إدارات الأفراد في الكثير مف الشركات الكبيرة ك الأجيزة 

.  الحككمية 
لقد شيدت نياية العشرينات ك بداية الثلاثينات مف ىذا القرف تطكرا في مجاؿ 
العلاقات الإنسانية فقد أقنعت ىذه التجارب الكثيريف بأىمية رضا العامؿ عف عممو ك 

. ضركرة تكفير المناسب لمعمؿ 
حدث تطكر كبير في إدارة المكارد البشرية في السنكات الحديثة ك اتسع نطاؽ 

الأعماؿ التي تقكـ بيا إدارة المكارد البشرية ك أصبحت مسؤكلة ليس فقط عف الأعماؿ 
الركتينية مثؿ حفظ ممفات العامميف ك ضبط حضكرىـ ك انصرافيـ بؿ شممت تدريب ك 

تنمية العامميف ككضع برامج لتعكيضيـ عف جيكدىـ ك تحفيزىـ ك أيضا تطبيؽ لعلاقات 
 1.الإنسانية كعلاقات العمؿ 

نشطت كثير مف الدكؿ في العقكد الأخيرة مف القرف العشريف في إصدار تشريعات تفتني 
ك العامميف ك لقد ركزت ىذه  (المنظمات ك الشركات )بيا العلاقات بيف أصحاب الأعماؿ 

الحد الأدنى للأجكر ك التأمينات ك المعاشات : التشريعات عمى المكضكعات مف أىميا 
ك صحة العامميف   في القرف الكاحد ك العشريف رسخت مفيكما أساسيا في دكر إدارة 

المكارد البشرية مف دكر تنظيـ علاقات العمؿ بيف المؤسسات ك مكاردىا البشرية إلى دكر 
جديد أكثر نضجا يتمحكر حكؿ تحقيؽ التكازف بيف مسؤكليات العادية ك بيف مكقعيا 

                                                 
 محمكد عبد الفتاح رضكاف الاستراتيجيات الأساسية في إدارة المكارد البشرية الناشر مجمكعة العربية التدريب ك النشر 1

 .12ص
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كشريؾ استراتيجي في إدارة  المؤسسات المعاصرة أما التحدم الأساسي أيضا الذم 
تكاجيو ىذه الإدارة في ىذا القرف يبرز في كيفية جذبيا لممكارد البشرية كيفية احتفاظيا 
بيذه المكارد ك كيفية أكؼء ك أفضؿ المكارد البشرية ىذا التحدم ىك الذم ميد ليذه 
 .1الإدارة لتأخذ مكانة ك بعد استراتيجيا في اليياكؿ التنظيمية لممؤسسات في ىذا القرف 

مفيوم تسيير الموارد البشرية : المطمب الثاني
تعمؿ المكارد البشرية مف خلاؿ إدارتيا بشكؿٍ جيدٍ عمى تحقيؽ أكبر قدرٍ ممكفٍ 

مف الكفاءة في أداء مكظفي المنشأة، كما تقكـ مف خلاؿ الإجراءات التي تؤدييا عمى رفع 
. الإنتاجية  كالالتزاـ لدل المكظفيف كزيادة التنافس بينيـ 

تتعدد كظائؼ إدارة المكارد البشرية داخؿ الشركات كالمؤسسات الكبرل، كالتي لا يمكف 
الاستغناء عنيا كعنصر كقسـ أساسي داخؿ الشركات كذلؾ لمحفاظ عمى تكازنيا كحمقة 
الكصؿ بينيا كبيف المكظفيف داخؿ المؤسسة لدكرىا البارز في تحقيؽ أىدافيا كالمساعدة 
في تطكيرىا كتنمية قدرات المكظفيف العامميف بيا، كسنعرض بالتفصيؿ فيكظائؼ إدارة 

 .المكارد البشرية
تعريف تسيير الموارد البشرية وأىميتيا وأىدافيا : الفرع الأول

: تعددت التعارؼ الإدارة إلا أف أىميا ما يمي 
فف القيادة ك تكجيو أنشطة جماعة مف الناس "   :عمى أنيا : يعرفيا دالتنماكفكلند  .1

 نحك تحقيؽ 
عممية بكاسطتيا يقكـ المديركف بإنشاء ك تكجيو أنشطة جماعة " ك  2".أىداؼ مشتركة 

أسمكب تطبيؽ المبادئ العممية ك "4 مشترؾ عمى أنيا ك 3مف الناس نحك تحقيؽ ىدؼ 
                                                 

 .43 ص2002 كامؿ  برير ، إدارة المكارد البشرية اتجاىات ك ممارسات ، دار المنيؿ المبناني الطبعة الأكلى ،1

أنظمة ك آلية تسيير المكارد البشرية في المؤسسات ك الإدارات العمكمية، المعيد الكطني تككيف  ,  شنكفي نكر الديف،2
 .28ص  , 2011, الجزائر , مستخدمي التربية ك تحقيؽ مستكاىـ 

 185- 184ص , 1993, بيركت ,الدار الجامعية , أصكؿ عمـ الإدارة العامة,  عبد الغني بسيكني عبد الله 3
 .25، ص1990 احمد خاطر، إدارة المكارد البشرية، دار الجامعة الإسكندرية، 4
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 كما يعرفيا احمد مصطفي خاطر بأنيا  : الأسس الإدارية المتفؽ عمييا في النشاط
 1الحككمي بما يحقؽ أىداؼ المجتمع 

اختمفت ك تعددت الآراء في إعطاء تعريؼ شامؿ لممكارد البشرية، ك سنذكر بغض 
:التعارؼ 

2 
مجمكعة الأفراد القادريف عمى العمؿ ك الإنتاج في بمد ما، ك : "المكارد البشرية ىي -1

 إذا أردنا  
تحديد المكارد البشرية لبمد ما فإننا نأخذ عدد السكاف الإجمالي ك نطرح منو كلا مف عدد 

السكاف تحت عينة عدد السكاف العاجزيف عجزا دائما يمنعيـ مف ممارسة العمؿ كفئة 
3المعاقيف مثلا 

 

ىي القكل الحية ك المحرؾ لدكاليب الاقتصاد ك القدرة عمى خمؽ :"المكارد البشرية  -2
السمع ك الخدمات التي تمكنو مف العيش ك الاستمرار في الحياة ك تطكيرىا 

 4".بالشكؿ الأفضؿ باعتباره يميؿ إلى التغيير ك الديناميكية
ىـ جزء لا تجزأ مف مككنات المؤسسة كىـ الذيف يقكمكف بتسيير : المكارد البشرية  -3

أعماؿ المؤسسة كمعالجة مداخلاتيا  كتقديـ المخرجات للاستفادة  منيا في تحقيؽ 
 5. الأغراض التي مف أجميا تـ إنشاء المؤسسة 

كىذا تعريؼ مختصر لممكارد البشرية حيث يمكف أف يككف ىناؾ أكثر مف تعريؼ لو 
يمكف أف نعرؼ الكادر عمى حسب المؤسسات كيمكف عمى حسب الكادر في حد ذاتو  

                                                 
 147، ص1997النشر، القاىرة، . 23-22، ص1996احمد ماىر، إدارة المكارد البشرية، الطبعة الثالثة، 1

 151ص  , 2016, الجزائر , دار لمنشر ك التكزيع , مقدمة في عمـ النفس الاجتماعي ,  محمد مسمـ 2

 28.محمد ماىر عميش  ، إدارة المكارد البشرية ، دار غريب لمطباعة ص 3
 15، ص1999-1998، إدارة المكارد البشرية، المكتب الجامعي الحديث،الإسكندرية،  راكية محمد حسف4
، كمية العمكـ قسـ نظـ المعمكمات الدفعة  (الثركة الخفية)عزا لديف إبراىيـ مكسى عبد الله، مفكرة بعنكاف المكارد البشرية5

 .52الثالثة ص 



 الإطار المفاىيمي لتسيير الموارد البشرية في المؤسسات العمومية:     الفصل الأول 

13 

 

لكف ىذا تعريؼ شامؿ ، كبما أف الكادر ىك الذم يسير أعماؿ المؤسسة إذان لابد مف 
 1.كجكده بالصكرة الصحيحة التي  تجعمو يقكـ بالأدكار المككمة إليو بالطريقة المثمى 

 : تعريف إدارة الموارد البشرية
 .2البشرية بالمنظمة.ىي عممية اختيار كاستخداـ كتنمية كتعكيض المكارد -1
ىي استخداـ القكل العاممة بالمنشأة كيشتمؿ ذلؾ عمميات التعييف كتقيـ أداء   -2

 كالتنمية كالتعكيض 
كالمرتبات كتقديـ الخدمات الاجتماعية كالصحية لمعامميف كبحكث الأفراد كىي تمؾ الكظيفة 

في التنظيـ التي تختص بإمداد المكارد البشرية اللازمة كيشمؿ ذلؾ تخطيط الاحتياجات 
3. منا لقكل  العاممة كالبحث عنيا كتشغيميا كالاستغناء عنيا 

 

: يمكف تعريؼ إدارة المكارد البشرية كفقا  لممداخؿ المعاصرة بأنيا 
جميع الأنشطة الإدارية المرتبطة بتحديد احتياجات المنظمة مف المكارد البشرية  .1

 كتنمية قدراتيا 
كرفع كفاءتيا كمنحيا التعكيض كالتحفيز كالرعاية الكاممة بيدؼ الاستفادة القصكل مف 

4.جيدىا كفكرىا مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة كالفرد 
 

ممارسة الأنشطة : كمف خلاؿ التعريؼ السابؽ يمكننا الكقكؼ عمي العناصر التالية
 :الإدارية   كالتي تتمثؿ في القياـ بالأنشطة كالعمميات التالية 

تخطيط المكارد البشرية ، تنظيـ المكارد البشرية ، تكجيو المكارد البشرية، الرقابة  - أ
كتقييـ أداء المكارد البشرية ك الالتزاـ بأداء مختمؼ الأنشطة كالكظائؼ المتعمقة 

 5. بالمكارد البشرية 
                                                 

  20عمرك صفى عقيمي ، إدارة المكارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجي ، دار كائؿ لمنشر ك التكزيع ص 1
 23 محمد عقكني، كتاب المكارد البشرية ، الناشر مجمكعة العربية ص2

 147، ص1997 عميا  سممي  إدارة المكارد البشرية، دار غريب لمطباعة ك النشر،القاىرة، 3

 1 ص 2002 حسيف ابراىيـ بمكط ،إدارة المكارد البشرية  مف منظكر استراتيجي ، بيركت ، لبناف ،ط 4

  19  ص 1984كمية التجارة، جامعة الإسكندرية،" مدخؿ إلى إدارة المكارد البشرية. "صالح عبد الباقي 5
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مراحل تخطيط الموارد البشرية   -
بمعنى تقدير جميع الاحتياجات المستقبمية  مف :  التعرف عمى خطة المؤسسة المتعددة 

تحديد المتطمبات حسب التخصصات مف أجؿ بمكغ المؤسسة لأىدافيا، كمعرفة : خلاؿ
 1. مدل النقص في العمالة أك الفائض منيا

تحميؿ البيئة الخارجية، بالإضافة  إلى :  دراسة المتغيرات في البيئة الداخمية والخارجية 
.  تحميؿ العكامؿ المؤثرة عمى سكؽ العمؿ

عف طريؽ الخبرات كالقدرات كنكع الميارات كحجميا،  مع : دراسة البيئة الداخمية  
كضع الافتراضات كالتنبؤات تتراكح كسائؿ . مقارنتيا بالعرض كالطمب في سكؽ العمؿ

التنبؤ بيف استعماؿ أساليب المحاكاة المعقدة مف خلاؿ الحاسكب كالاعتماد عمى تخمينات 
 2.المسؤكليف كالتقديرات الشخصية، كاستعماؿ كسائؿ كمية أك غير كمية

تككف بعمؿ مقارنة بيف الطمب كالعرض عمى الأيدم  :  مقارنة بين الطمب والعرض 
 .العاممة؛ بمعنى التركيز عمى مدل تكفر العمالة خارج كداخؿ المؤسسة كحاجتيا

دارتيا   عوامل ظيور الموارد البشرية وا 
. التدخؿ الحككمي في كافة علاقات العماؿ كأصحاب العمؿ -1
. التكسع في التعميـ كالثقافة التي تختص بالمكارد البشرية، كتشريع العمؿ -2
.  ظيكر التنظيمات كالنقابات العالمية التي تقكـ بالدفاع عف المكارد البشرية -3
 3.التطكر الصناعي، كالصراعات الإدارية -4

 
 

                                                 
بكدم دنيا ، جمكحات فضيمة ، إستراتيجية تنمية المكارد البشرية كمدخؿ لإنجاح التغيير التنظيمي في المنظمات 1

 .162، ص2020، جانفي 1، العدد11المعاصرة ،المجمد 

 عمى 18/05/2022، الأكاديمية العربية البريطانية لمتعميـ العالي، اطّمع عميو بتاريخ "مفيكـ تنمية المكارد البشرية2
 .23:20الساعة 

 .بتصرّؼ. 39، 38، 37، 36، 34، صفحة (أساليب الإدارة الحديثة)عبد الله محمد ، إدارة المكارد البشرية 3
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أىمية الموارد البشرية   : ثانيا
تغيرت النظرة إلى  المكارد البشرية في الكقت الحالي كأصبحت  كاحدة مف أىـ 
الكظائؼ الإدارية  في المنظمات الحديثة كىناؾ أسباب كثيرة تفسر التطكر الذم حدث 

في الإدارة المسئكلة بالمنظمات المعاصرة إلى إدارة المكارد البشرية ،كاىتماميا المتزايد بيا 
ككظيفة إدارية  متخصصة كأيضا  كفرع مف فركع عمـ الإدارة ،كمف أىـ  الأسباب  ما 

 : يمي

التكسع كالتطكر الصناعي الذم تـ في العصر الحديث كمع زيادة المنافسة  .1
 .الصناعية 

ارتفاع تكمفة العمؿ الإنساني حيث تمثؿ الأجكر نسبة عالية كمتزايدة مف تكاليؼ  .2
 .الإنتاج في جميع المنظمات

اتساع نطاؽ التدخؿ الحككمي في علاقات العمؿ بيف العماؿ كأصحاب  العمؿ  .3
كيمكف تقسيميا عمى الشكؿ التالي .عف طريؽ إصدار القكانيف كالتشريعات العالمية

: 
 :عمى مستوى المنظمة -1
 يعتبر العنصر البشرم ىك العقؿ المدبر ك القكة التي يمكف مف خلاليا استغلاؿ  .1

الإمكانيات المادية المكجكدة بالمنظمة كتحقيؽ اليداؼ التي تسعى إلييا ىذه جميع 
 في حيف تتناقص قيمة 1. المنظمة سكاء أكانت إنتاجية  اك تسكيقية اك تمكيمية

المكارد المادية المكجكدة بالمنظمة بمركر الكقت نجد أنو عمى العكس مف ذلؾ 
تتزايد قيمة المكارد البشرية ،حيث أنيا  تمثؿ أصلا  تتزايد قيمتو يكما بعد آخر 

 .كبالتالي ضركرة العمؿ عمى حسف الاستفادة منو

                                                 
  15-14بدكف دار النشر ص 1997كامؿ بربر،إدارة المكارد البشرية ككفاءة الأداء التنظيمي ،1
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يساعد حسف تقدير الاحتياجات مف المكارد البشرية عمى عدـ إعاقة  أعماؿ   .2
 .الإدارات  الأخرل بالمنظمة

 :عمى مستوى الوطني -2
إف  المكارد البشرية تمثؿ أساسا  قكيا القكة الاقتصادية ، كذلؾ بقدرتيا عمى الإدارة 

الفعالة كعمى الأداء  الجاد المثمر العامميف، لتعظيـ القيمة المضافة كزيادة الناتج القكمي 
 : كيمكف أف نستخمص النقاط التالية .في مختمؼ مجالات النشاط الاقتصادم

 .تطكير ميارات الأفراد العامميف بالمؤسسة .1
 .تصنع الخطط المناسبة لمتدريب .2
 .دراسة مشاكؿ الأفراد ك معالجتيا .3
 .تختار الأفراد المناسبيف لشغؿ الكظائؼ .4
التكسع ك التطكر الصناعي الذم تـ في العصر الحديث ك مع زيادة المنافسة  .5

  .الصناعية
ارتفاع  تكمفة العمؿ الإنساني حيث تمثؿ الأجكر نسبة عالية ك متزايدة مف تكاليؼ  .1

 1.الإنتاج في جميع المنظمات
اتساع نطاؽ التدخؿ الحككمي في علاقات العمؿ بيف العماؿ ك أصحاب الأعماؿ  .2

 2. عف طريؽ إصدار القكانيف ك التشريعات العمالية
  الاتجاه المتزايد نحك الحجـ الكبير ك الذم أدل إلى تضخـ المنظمات في  .3

مجالات الأعماؿ المختمفة  ك ظيكر أشكاؿ حديثة مف المنظمات ك زيادة إعداد 
العامميف الذيف تستخدميـ ىذه المنظمات بالإضافة إلى اختلاؼ الجنسيات كالمغات 

  . ك التخصصات

                                                 
 23/24ص199/1998، المكتب الجامعي الحديث الإسكندرية القاىرة "إدارة المكارد البشرية : "الدكتكرة راكية حسف1

،كمية العمكـ قسـ نظـ المعمكمات الدفعة  (الثركة الخفية)عزا لديف إبراىيـ مكسى عبد الله،مفكرة بعنكاف المكارد البشرية2
 .52الثالثة ص 
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  زيادة دكر ك أىمية النقابات ك المنظمات العمالية ك زيادة حدة الصراع بيف  .4
 .الإدارة ك العامميف

 أىداف  إدارة الموارد البشرية  : ثالثا
: الأىداف عمى مستوى المجتمع -1
المحافظة عمى التكازف بيف الفرص المتاحة لمعمؿ ك الطاقات البشرية التي بإمكانيا  .1

 .التقدـ لمحصكؿ عمى ىذه الفرص
مساعدة أفراد المجتمع في إيجاد أفضؿ الأعماؿ كأكثرىا إنتاجية بالنسبة لكؿ منيـ  .2

 1.كبالشكؿ الذم يجعميـ سعداء كمتحمسيف لمعمؿ
تمكيف أفراد المجتمع مف استثمار طاقاتيـ بالشكؿ الجيد ك الحصكؿ عمى مقابؿ  .3

عادؿ ليذا الاستثمار ك صيانة المكارد البشرية ك المحافظة عمييا مف سكء 
 .الاستخداـ

تكفير المناخ التنظيمي الذم  يمكف أفراد المجتمع مف التعبير بحرية عف أفكارىـ  .4
 بأسمكب يحقؽ التطكر الاجتماعي ك الثقافة لأفراد  المجتمع 

المحافظة عمى التكازف بيف الأعماؿ كشاغميا كبمعنى  آخر التكازف بيف الفرص  .5
المتاحة ك الطاقات البشرية التي يمكنيا التقدـ لمحصكؿ عمى ىذه الفرص ىذا 

يعني التكزيع المثمر بكضع الشخص المناسب في المكاف المناسب أكلا كالاستفادة 
 2.القصكل مف الجيكد البشرية كؿ ذلؾ في ضكء رفع المستكيات المعيشة

مساعدة الأفراد لإيجاد أحسف  الأعماؿ ، كالأكثر إنتاجية كربحية بالنسبة لكؿ منيـ  .6
مما يجعميـ سعداء يشعركف بالدافعية نحك العمؿ إلى  جانب رفع معنكياتيـ 

قباليـ عمى العمؿ بحماسة كشكؽ  .كا 

                                                 
 .36، ص  2006 الأداء الكظيفي، الطبعة الأكلى، دار النشر كالتكزيع ، بيركت، لبناف،: بمكط حساـ الديف1
 83، ص  2015مفيكـ الأداء الكظيفي، الطبعة الأكلى، دار المكتبة الكطنية، القاىرة، مصر، : بك الشرس  محمد 2
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تمكيف الأفراد مف بذؿ أقصى طاقاتيـ كالحصكؿ عمى مقابؿ ليذا البذؿ كتكفير  .7
 .الإمكانيات الحديثة ك المتقدمة حتى تككف في متناكليـ

تكفير جك مف العمؿ تسكده حرية الحركة كالتعبير كيخمك منو السخرية ك الإكراه  .8
 .مما يساعد عمى الرفاىية العامة الأفراد في المجتمع

 الأىداف عمى مستوى المنظمة -2
 يتفؽ اغمب الباحثيف عمى إف أىداؼ إدارة المكارد البشرية ىي أىداؼ المنظمة 

أيضاكنحف لا مختمؼ مع ىذا المكقؼ أيضا، فمكي تتمكف المنظمة مف تحقيؽ أىدافيا 
 :الإنتاجية كالاقتصادية يجب أف تحقؽ الأىداؼ التالية أيضا  بشأف مكاردىا البشرية كىي

 .الحصكؿ عمى الأفراد الأكفاء  لمعمؿ في مختمؼ الكظائؼ  .1
 1.الاستفادة القصكل مف جيكد العامميف  .2
 المحافظة عمى استمرارية رغبة الأفراد في العمؿ في المنظمة  .3
 الأىداف  عمى مستوى العاممين-3
الحصكؿ عمى أفضؿ فرص عمؿ ممكنة مع إتاحة فرص عمؿ ممكنة مع إتاحة  .1

 .2ا. تككيف قكة عمؿ مستقر كمنتجة كفرص التقدـ كالترقي
كجكد ظركؼ عمؿ جديدة تمكنيـ مف العمؿ الفعاؿ الذم يزيد مف إنتاجيـ كبالتالي  .2

مف مكاسبيـ الماديةكجكد برامج الأمف كالسلامة في المحافظة كالإبقاء عمى 
 العنصر البشرم

                                                 
دراسة ميدانية بمؤسسة , استراتيجيات التصرؼ تجاه الضغكط المينية ك علاقتيا بفاعمية الأداء ,  زرم أحلاـ1

جامعة كىراف , مذكرة لنيؿ شيادة الماجستير في عمـ النفس ك التنظيـ_ كىراف_سكناطراؾ نشاط المصب 
 12 ص 2014_2013

الضغط الميني لصراع الدكر ك غمكض ىك علاقتو بالاضطرابات السيككسكماتية  لدل المكظفيف : ليمى بف قرقر 2
،مذكرة  ماجيستر  ، كمية  لعمكـ الإنسانية ك الاجتماعية ، قسـ عمـ النفس ك الأرطفكنيا ،فرع عمـ النفس الاجتماعي 

. 19، ص1،جامعة الجزائر
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تكفير العلاقات الإنسانية الجيدة كالفعالة التي تزيد مف إحساس العامميف بالانتماء  .3
لممنظمة كحرصيـ عمى مصمحتيا مع تنشيط الاتصالات كحرية الحركة الاستقلاؿ 

 .داخؿ المنظمة 
 العدالة في معاممتيـ كفي منح المكافآت ليـ كتكقيع العقكبات عمييـ .4
 كجكد ضماف اجتماعي  كصحي جيد يكفر الأمف ك الأماف  العامميف بالمنظمة .5
 .تعكيض أفراد المكارد البشرية عف جيكدىـ ماديا ك معنكيا  .6
 .صيانة المكارد البشرية ك المحافظة عمى سلامتيا ك مستكل مياراتيا في الأداء .7
المحافظة عمى المكارد البشرية المدربة ذات الكفاءة كضماف مساىمتيا المستمرة  .8

 1.في إنجاح أىداؼ المنظمة 
كمما سبؽ نستنتج أف المكارد البشرية ىي أساس العممية الإنتاجية كالاىتماـ بياعنصر 
ايجابي في الرفع مف مستكل أداءىا كتحسيف مرددكىا كفعاليتيا كذلؾ الحفاظ عمى الجك 
العاـ السائد داخؿ المؤسسة كلقد أدركت  الدكؿ المتقدمة أىمية ىذا العنصر في العممية 
الإنتاجية فعممت عمى تكفير الشركط اللازمة لممحافظة عميو كبفضؿ ذلؾ حققت نتائج 
مميزة في ميداف التنمية الاقتصادية  بصفة عامة، أما بالنسبة لمدكؿ المتخمفة فما زاؿ 
الاىتماـ ناقصا كمنعدما في بعض الأحياف كىذا ماسككف  عائقا أساسا  في التنمية 

 2.الشاممة المجتمع رغـ الأمكاؿ المسخرة ليذا الغرض 
أنواع الموارد البشرية ودورىا : الفرع الثاني

 أنواع الموارد البشرية: أكلا
: ىناؾ خمسة أنكاع لممكارد البشرية كىي

                                                 
 18  ، ص 2009الضغط الميني ، دار النشر ليمى  ، الطبعة الأكلى  ،  القاىرة ،  مصر : عثماف 1
 .77 ،ص 2009، دار الراية ، عماف  "مدخؿ إلى الضغكط المينية : " خضر عمي 2
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 قدرة الفرد عمى التأثير في الآخريف كتكجيييـ، كتتضمف القيادة  : الموارد القيادية 
  كما تتضمف القدرة 1القدرة عمى اتخاذ القرار السميـ مف بيف عدّة بدائؿ مكجكدة،

عمى إيجاد كصياغة رؤية كاضحة، ككضع أىداؼ قابمة لمتحقيؽ عمى أرض 
الكاقع، كمتابعة الأفراد مف أجؿ تحقيؽ ىذه الأىداؼ بعد تكفير كؿ ما يمزميـ 

 2.لتحقيؽ الأىداؼ
 كذلؾ مف خلاؿ معرفة، ككصؼ حالة العمالة المكجكدة في  : الموارد الاحترافية

المنظمة مف جية، كمف أخرل تحديد أىمية كؿّ كظيفة عمى حِدة، كبالتالي تحديد 
 . الأجر المناسب ليذه الكظيفة

 كذلؾ مف خلاؿ تحديد الكّـ ، كالنكع مف العمالة المطمكب  : الاتجاىات العمالية
 3.تكافرُىا في المنظمة  كذلؾ مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا

 كذلؾ مف خلاؿ إيجاد ككضع الشخص المناسب في المكاف  : الموارد الإشرافية
 . المناسب

 إعطاء الإجازات لممكظفيف، كدراسة شكاكل العامميف  : الموارد المشاركة الأخرى
عداد التقارير الخاصّة التي يُمنح بمكجبيا المكظؼُ علاكة ما، أك  في المنظمة، كا 

 4.منحة، أك ترقية، أك غيرىا مف الأمكر
دور الموارد البشرية : ثانيا

 5:يمكفُ تمخيص بعض الكظائؼ، كالمياـ التي يقكـ بيا مكظؼ المكارد البشريّة بما يمي
  تعمؿ إدارة المكارد البشرية عمى اختيار : تحديد الييكل الوظيفي داخل المؤسسة 

 المكظفيف 
                                                 

 .2008، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، عماف، "مدخؿ إلى  القيادة ك أنكاعيا  "إسلاـ  صبحي  ، 1
 .2008، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، عماف، "مدخؿ إلى  القيادة "اسلامنية محمكد ، 2

. 252، ص2000القاىرة، الطبعة ،  (القرف الحادم ك العشركف )«إدارة المكارد البشرية»أحمد سيد مصطفى 3
  .12   ص 2010:  ؛  مكقع ككـ لممقالات ك المذكرات "  كظائؼ إدارة المكارد البشرية :  "  محمد عمي إسماعيؿ 4

  .12   ص 2010:  ؛  مكقع ككـ لممقالات ك المذكرات "  كظائؼ إدارة المكارد البشرية :  "  محمد عمي إسماعيؿ 5
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كالعامميف داخؿ المؤسسة أك الشركة، كالتي تقكـ باختيارىـ حسب الكظائؼ المتاحة ليـ 
كالتي تتكافؽ مع مؤىلاتيـ الدراسية كخبراتيـ كقدراتيـ العقمية كالجسمانية، كغيرىا مف 

الإمكانيات المطمكب لمعامميف بالمؤسسة ككلا حسب كظيفتو المحددة لو، كيتـ اختيارىـ 
عمى أعمى مستكل مف الكفاءة كالجكدة في أداء أفضؿ ما عندىـ لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة 

 1.أك الشركة بأقؿ التكاليؼ
  2: تحديد الأجور الخاصة بالموظفين والحوافز والكفاءات 

   تعمؿ إدارة المكارد البشرية عقباختيار المكظفيف المؤىميف كلا سب عممو، إلى تحديد 
ركاتبيـ كفقا لمعمؿ المكمؼ بو ،  بما يحقؽ مصمحة الشركة  كتحقيؽ مصالح العامميف 

أيضا، بالإضافة إلى تقييميا لأداء العامميف داخؿ الشركة عمى مدار عمميـ لتحديد 
الكفاءات كالحكافز، ككذلؾ الخصكمات لمعامميف، ككسيمة مف كسائؿ الثكاب كالعقاب 

لمعامميف داخؿ الشركة، لتشجيعيـ عمى أداء أفضؿ ما لدييـ لمعمؿ عمى نجاح أىداؼ 
 3. المؤسسة

  كتتكلى إدارة المكارد البشرية كافة : تحديد احتياجات الشركة من القوى العاممة 
 البيانات 

كالحصر لمعامميف داخؿ الشركة، لتعرؼ ما تحتاجو مف أيدم عاممة كتحديد صفاتيـ 
كالسمات التي يجب تكفرىا كالتنبيو عمى أصحاب الماؿ بضركرة تكفر العماؿ، مع القدرة 

عمى إعداد المكازنة الخاصة بالعامميف بالمؤسسة لإجراء اختبارات التعييف أك الإعلاف عف 

                                                 
نجيب بميمة،  بف محمد ، كظيفة التككيف كالتدريب في إدارة المكارد البشرية،  دار الراية  لمنشر كالتكزيع،  عماف، 1

 .128-126 ص 2018

 بف يمينة السعيد،   دكر التككيف في تنمية المكارد البشرية في المؤسسة الجزائرية،  جامعة المسيمة،  الجزائر ، مجمة 2
 3: ، ص16العمكـ الاجتماعية كالإنسانية ،  العدد 

 ص 2010 محمد أحمد عبد الغني ،إدارة المكارد البشرية،  زمزـ ناشركف كمكزعكف، الأردف ،  الطبعة الأكلى، 3
231. 
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جراء الإعداد لممقابلات الشخصية كالاختبارات الخاصة بيـ، لإنياء  الكظائؼ الشاغرة كا 
1.عجز المكظفيف داخؿ المؤسسة

 

  تعمؿ إدارة المكارد البشرية عمى إعداد كشكؼ العامميف : صرف الرواتب 
 بالمؤسسة عدد الأياـ 

كالحكافز كالخصكمات التي تعرض ليا كؿ مكظؼ، فيي تعمؿ عمى تسجيؿ كافة 
 كالسمؼ ككافة الأمكر الخاصة 2التحركات الخاصة بالمكظفيف كتسجيؿ الإجراءات 

بركاتب المكظفيف، فيي المسئكلة عنيـ قبؿ قسـ الحسابات الذم يقكـ بالتصديؽ عمى ما 
 3.يقدمو إدارة المكارد البشرية في الأمكر المالية الخاصة بالعامميف بالشركة

  كتعمؿ الإدارة عمى تحميؿ : المسئولة عن أعمال الترقية والنقل والجزاءات 
 أعماؿ المكظفيف 

 داخؿ الشركة كتقييـ أدائيـ، كذلؾ فيي تحدد مف يستحؽ الترقية أك التعرض لمنقؿ 
كالجزاءات كذلؾ لإيجاد آلية عممية الثكاب كالعقاب داخؿ المؤسسة كتشجيعيـ عمى العمؿ 

 4.بأقصى جيد لدييـ

  فنظرا لأنيا حمقة الكصؿ بيف العامميف :دراسة شكاوى العاممين بالمؤسسة  
 كأصحاب الماؿ 

بالمؤسسة فيـ يستقبمكا كافة شكاكل العامميف بيدؼ فحصيا كالتحقؽ فييا، كالحصكؿ عمى 
 1. . ردكد عمييا حفاظا عمى أداء كرضا العامميف داخؿ الشركة

                                                 
نظرة تحميمية عمى أىداؼ ك أساليب ك كسائؿ تقكيـ الأداء في الجياز الحككمي بسمطنة عماف دراسة  :حمادم يامنة 1

 ميدانية 

يماش أمينة كآخركف ، تحميؿ ك استشراؼ  نظاـ التككيف  مف كجية نظر الفاعميف دراسة المديرة الجيكرية  لمسح 2
 4485: ، ص2017-21الأراضي بكىراف ، المجمة العممية دكلية محكمة  قسـ عمكـ الاقتصادية  ، العدد 

 ألعبادم  أحمد ،  أثر التككيف في تنمية المكارد البشرية في القطاع الكظيفي  العمكمي  دراسة حالة المدرسة الكطنية 3
دارة الصحة ،  ق مذكرة التخرج لنيؿ شيادة ماجستير في عمكـ التجارة ، جامعة كىراف،   .54، ص 2013لممناطؽ كا 

  نظرة تحميمية عمى أىداؼ ك أساليب ك كسائؿ تقكيـ الأداء في الجياز الحككمي بسمطنة عماف، رسالة 
 ,.104، ص2010ماجيستير، 
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  كتعمؿ إدارة المكارد البشرية :توفير السلامة والاستقرار والتأمينات داخل الشركة  
 في الحفاظ 

عمى حقكؽ العامميف داخميا مف خلاؿ إنياء أعماؿ التأمينات عمى حياتيـ، كضماف 
الصحة كالسلامة المينية أثناء تأدية عمميـ داخؿ الشركة كالحفاظ عمييـ مف الحكادث 

 2.كالأخطار، كتحديد التعكيضات للأشخاص المعرضيف للإصابات
  كتعمؿ الإدارة عمى تعريؼ المكظفيف : تنفيذ القواعد والقوانين الخاصة بالشركة 

. بكافة القكاعدالالتزاـ بيا، كتطبيقيا عمى كافة العامميف بالعدؿ بما يحقؽ المساكاة
  كتعمؿ الإدارة عمى منح عدد مف : تنمية قدرات والدورات التدريبية لمعاممين 

 الدكرات التدريبية 
لممكظفيف كلا حسب كظيفتو، بيدؼ تنمية قدراتيـ كتحسيف أدائيـ داخؿ العمؿ، مما يفيد 

 3. .بزيادة الإنتاجية  كتحقيؽ أىداؼ الشركة في الأرباح
 مــــــــاىية المؤسسات العمومية : المبحث الثاني

إنأياقتصادفيكقتناالحالييرتكزعمىأنكاعمتعددةمنالمؤسساتكالتيتصنفكفقمعاييرمختمفةأماحس
 ... بالعمالةأكرقمالأعمالأككفقالممعيارالقانكني

 .... فنجدالمؤسساتالصغيرةكالمتكسطةكالكبيرةكالضخمةكنجدالمؤسساتالصناعية،الػخدمية
كنجدالمؤسساتالخاصة،المختمطةكالعمكميةكىذىالأخيرةىيمحمتركيزدراستناىذىكىيبطبيعةالحاؿ

كغيرىامنالمػؤسساتتتأثربمحيطياكتجريعدةتغييراتفيمختمفالجكانب،كىذامايسػتدعيأننعػرفبعػضخ
 .صكصياتيذىالمؤسسةككذلكبعضخصكصياتالاقتصادالذيتػعايشو

مفيوم المؤسسة العمومية  : المطمب الأول
                                                                                                                                                    

، 2009محمد الصرفي، إدارة الأفراد كالعلاقات الإنسانية، دار القنديؿ لمنشر كالتكزيع، عماف، الطبعة الأكلى، 1
 .180:ص

 .231 ص 2010 محمد أحمد عبد الغني، إدارة المكارد البشرية،  زمزـ ناشركف كمكزعكف، الأردف،  الطبعة الأكلى، 2

 العبادم أحمد، أثر التككيف في تنمية المكارد البشرية في القطاع الكظيفي العمكمي، دراسة حالة المدرسة الكطنية 3
دارة الصحة، مذكرة التخرج لنيؿ شيادة ماجستير في عمكـ التجارة ، جامعة كىراف،   .54، ص 2013لممناطؽ كا 
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يعتبر مكضكع المؤسسة العمكمية الاقتصادية مف أبرز المكاضيع القانكنية التي 
إىتـ بيا المشرع الجزائرم، باعتبارىا تمعب دكر أساسي في مجاؿ التنمية الاقتصادية 
القطاع العاـ الاقتصادم، كعرفت المؤسسة العمكمية الإقتصادية منذ الإستقلاؿ عدة 
تغيرات كمراحؿ نتيجة لطبيعة النظاـ الإقتصادم الذم إنتيجتو الجزائر مما أثر عمى 

 .النظاـ القانكني ليذه المؤسسات كالذم لـ يعرؼ الإستقرار في قكاعده
 تعريف المؤسسة العمومية: الفرع الأول

ىي كياف اجتماعي يستطيع  أف يظـ مجمكعة مف الأفراد ك الجماعات تجتمع 
بتخطيط مسبؽ ك ليس بمجرد الصدفة فيي عبارة عف منظمة تـ تأسيسيا لتحقيؽ نكع مف 
العمؿ كالخدمة في السكؽ كفقان لمعديد مف الإجراءات كالمعايير الخاصة المكضكعة مف 

 لقد أصبح مفيكـ .اك المكضكعة مف قبؿ قكانيف السكؽ المحمي أك الدكلي, قبؿ الحككمات
المؤسسة يمقى اىتماما كاسعا بيف الباحثيف في تخصصات العمكـ الاجتماعية ىذا الاىتماـ 
الذم يعزل أساسا إلى الدكر البالغ الأىمية التي تمعبيا المؤسسة في حياه الفرد كالجماعة 

 عمى السكاء فبالإضافة إلى ككنيا محكر النشاط الاقتصادم لأم مجتمع .(المجتمع)
كىيكؿ قانكني قائـ بذاتو فيي في نفس الكقت كحدة اك بناء اجتماعي يتككف مف عناصر 

 1 .بشريو كماديو تتفاعؿ فيما بينيا مف اجؿ انجاز أىداؼ مشتركة
ىذا التفاعؿ الذم يجر معو العديد مف العلاقات الاجتماعية المتداخمة بيف الأفراد 

كالتي دكف شؾ تحتاج إلى تنظيـ كتنسيؽ مف ىنا اختمفت كتباينت تعريفات الباحثيف 
كالمختصيف ليذا المفيكـ فجاءت متعددة كمختمفة  حسب اختلاؼ تكجيات كزكايا نظر 

 .أصحابيا
 (:1813/1818)تعريف كارل ماكس

                                                 
 . 83 ، ص 2001ناصر صدادم عدكف ، الإدارة كالتخطيط الإستراتيجي ، ديكاف المطبكعات الجامعية ، الجزائر ، 1
86 
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تتمثؿ المؤسسة في عدد مف العماؿ يعممكف في نفس الكقت تحت إدارة نفس رأس 
 1.الماؿ ك في نفس المكاف مف اجؿ إنتاج نفس السمعة

ك التعريؼ الذم يمكف استخلاصو ىك أف المؤسسة نظاـ تقني اقتصادم يقكـ عمى 
مجمكعة مف العناصر المترابطة ك المتفاعمة فيما بينيا تتمثؿ في الكسائؿ المادية ك 
البشرية ك التجييزية تقكـ بنشاطات لأجؿ تحقيؽ ىدؼ كاحد ألا كىك خمؽ منتج ك 

. خدمات
 أىمية المؤسساتالعمومية

 . تمتأسيسالمؤسساتالعمكميةبيدفزيادةالنمكالاقتصاديفيالدكلةكتسريععمميةالتصنيففييا .1
الاعتمادعمىالذاتكذلكبيدفتعزيزالاعتمادعمىالذاتفيالقطاعاتالإستراتيجيةللاقتصادالكطني .2

 . 
ىدفالمؤسساتالعمكميةىكتنميةالمناطقالمتخمفةكذلكمممساعدةفيتقميملاختلالاتالإقميميةفيا .3

 . لتنمية
 كتككف ىذا الفرص مربحة لمجمكعة كبير مف الناس كذلؾ مف تكفيرفرصعممجديدة .4

 2. أجؿ حماية الكظائؼ
 . تسعىالمؤسساتالعمكميةإلىتكليدالفائضالاقتصاديكذلكبيدفإعادةالاستثمار .5
 . يككنيدفالمؤسساتالعمكميةىكمنعتركيزالقكةالاقتصاديةكنمكالاحتكاراتالخاصة .6
تسعىالمؤسساتالعمكميةإلىحمايةالمستيمكينمنالاستغلالكالحرصعمىتكفيرالسمعالأساسيةبأ .7

. سعاررخيصةكمعقكلة،فيدفياالأساسييكاستقرارالأسعار
 أنواع المؤسسات العمومية: الفرع الثاني

                                                 
جماؿ لعمارة ، اقتصاد المشاركة بديؿ لاقتصاد السكؽ ، مجمة الدراسات الاقتصادية ، دار الخمدكنية ، الجزائر ، العدد 1

 . 70  69 ، ص 1999الأكؿ ، السداسي الأكؿ ،
. 127، ص1981لينكف ميتشاؿ، معجـ عمـ الاجتماع، ترجمة إحساف محمد حسف، بيركت، دار الطميعة، 2
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حاليا أك التي ستككف عمى  (الجزائر)كسنتناكؿ فيما يمي أنكاع المؤسسات في بيئتنا 
. المدل القريب

 يقكـ ىذا التصنيؼ عمى فرضية أفّ الحجـ يؤثّر عمى : المؤسسة حسب الحجم
طبيعة التنظيـ كنمط العلاقات الداخمية بيف الإدارات، كمنو فالمؤسسات ذات 

الحجـ المتماثؿ يسكد بيا سمكؾ تنظيمي متماثؿ، كللإشارة كمف أجؿ التصنيؼ 
حسب الحجـ يمكف الاعتماد عمى جممة مف المتغيّرات، فالتصنيؼ بحسب ىذا 
المعيار لـ يصؿ إلى درجة التكحيد في كؿّ القطاعات، فالمؤسسة المتكسطة في 

قطاع معيّف قد تعدّ صغيرة الحجـ في قطاع آخر، كىذا راجع لككف التصنيؼ قائـ 
: عمى جممة مف المتغيرات منيا

حجـ رأس الماؿ، عدد العماؿ، كىذا الأخير ىك الأكثر استعمالا : عكامؿ الإنتاج .1
 1.في تصنيؼ المؤسسات

 .أم حجـ الأرباح المحققة، كالقيمة المضافة: المركدية .2
. حجـ النشاط، كيستدؿ عنو بحجـ رقـ الأعماؿ .3
 10كىي تمؾ المؤسسات التي لا يزيد عدد أفرادىا عف : المؤسسات الصغيرة 

يتكلى فرد كاحد مف بينيـ إدارتيا كغالبا ما يككف المدير ىك نفسو المالؾ، كيسكد 
ىذا النمط مف المؤسسات عادة في القطاع الحرفي كالزراعي، ككؿّ قطاع التجارة 

الصغيرة، كفي الغالب تخضع ىذه المؤسسات لمحيطيا الخارجي المباشر فكجكدىا 
مرىكف بمدل قدرتيا عمى ضماف الاستمرار مف خلاؿ استجابتيا لمطمب الخارجي 
الذم لا يتعدل دكما السكؽ المحمي، كالملاحظ أفّ ىذا النكع مف المؤسسات أخذ 

، بالجزائر مف خلاؿ 1990طابعا رسميا مع بداية التسعينات مف القرف الماضي 

                                                 
، مدخؿ إلى الضغكط المينية ، الطبعة الأكلى ، دار ليمى لمنشر ك التكزيع ، "ما ىك الرضا الكظيفي؟: "بايزيد فريدة  1

 . 19 ص 2020
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 عائمية أك مجيريواىتماـ الدكلة بإنشاء مؤسسات تشغيؿ الشباب، كمؤسسات 
.  داخؿ البيكتالأحيافأسرية في غالب 

 فردا تتميز بالخصائص 500 ك 10كىي التي تضّـ بيف : ةالمؤسسات المتوسط 
 1: التالية

ذلؾ أنّيا غالبا ما تككف ذات منشأة عائمي فيككف : عدـ الفصؿ بيف الممكية كالتسيير
المالككف ىـ ذاتيـ القائمكف عمى شؤكف التسيير كالتصرؼ في كؿّ الأمكر ميما كانت 

جزئية كصغيرة مما يجعؿ ىذه المؤسسات تعاني مف زيادة صعكباتيا كمشاكميا كمما زاد 
حجـ مستخدمييا كذلؾ نتيجة مركزية التسيير كالإدارة، كتعرؼ ىذه المؤسسات مشكمة 
في التسيير كىذا كمما كاف المالككف لا يعرفكف كلا ينفذكف قكاعد كمبادئ عمكـ التسيير 

خاصة تسيير المكارد البشرية، كفؽ نظرة نفسية أم الاىتماـ بالبعد الثقافي لممككنة 
. البشرية

 مستخدـ، 500كىي تمؾ المؤسسات التي تتكفر عمى أكثر مف :المؤسسات الكبيرة 
كنتيجة لكبر حجميا فإنّيا في الغالب تككف في شكؿ شركات مساىمة بمعنى أفّ 
ملاكيا كثيركف، بعدد ملاؾ الأسيـ ، مما يتيح ليا قدرات مالية كبيرة، ككنتيجة 

لكثرة الملاؾ فإفّ التسيير الفعمي ليا يككف بيف أيدم مسيريف تقنقراطييف يتمتعكف 
 2بجدية أكبر في إدارة شؤكف المؤسسة

 كتشمؿ المؤسسات الفردية كشركات الأشخاص كالأمكاؿ:حسب الممكية الخاصة :
 المؤسسات الفردية .1
 شركات التضامن .2

                                                 
 .73-71: ، ص1979عمي الشرقاكم، كظائؼ منشأة الأعماؿ، دار الجامعات المصرية، لإسكندرية، 1
بريجيت ليفي ، ماكسيـ ، أجرينر ، كجيركـ دكتريك ، مبدأ الاقتصاد الإدارم كالأسئمة كالتماريف كالمكضكع ، جي ديتكف 2

 .30-29 ، ص 1992مكريف ، كيبيؾ 
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تنشأ بالتقاء شخصيف أك أكثر مساىميف بحصص متساكية أكلا سكاء في رأس الماؿ أك 
الجيد المبذكؿ في نشاط العمؿ أك في كمييما، كتقاسـ الأرباح يتـ بشكؿ متناسب مع 
الحصص المساىـ بيا، كفييا يسيّر الشركاء بأنفسيـ الشركة أك يعيّنكف مديرا يتكلى 

. الإدارة

 إتباع إفّ مقتضيات السكؽ كظركفو تدفع بالمؤسسات إلى : الشركات القابضة
اللا سياسة التكتؿ في ىيئة كاحدة مع احتفاظيا بالاستقلالية في إدارة شؤكنيا، فالطابع 

:  كاضح غير أفّ القرارات اليامة جدا تبقى مف سمطة الإدارة المركزية لممجمعممركز
كىي مجمكعة مف الشركات لدييا علاقات مالية كاقتصادية تخضع لرقابة الشركة الأـ "

" أك لرقابة الشركة القابضة

كالشيء الملاحظ في الشركات القابضة أفّ تجميع الأنشطة في المستكيات الإدارية 
العميا، يتّـ عمى أساس المبدأ الكظيفي، في حيف تجمع الأنشطة إما عمى أساس 

 .المنتجات أك الأسكاؽ في المستكيات الإدارية الأدنى

 

 

 

 : وىناك تصنيف آخر لممؤسسات حسب الممكية

: تقسـ المؤسسات حسب ممكية كسائؿ الإنتاج كفؽ ما يحدده القانكف إلى نكعيف
. مؤسسات قطاع خاص كقطاع عاـ

 1:يضّـ صنفيف مف الشركاء: شركات التوصية بالأسيم .1

                                                 
 .247-246نفس المرجع ص 1
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المتضامنكف كالمكصكف، كلكؿ كضعو القانكني الخاص، فالشركاء المتضامنكف ليـ 
(. …التسيير، حؿ الشركة كانسحاب الشريؾ الخ)نفس الكضع الذم أشير إليو سابقا  

غير أفّ الشركاء المكصكف لا يشارككف في التسيير بؿ يكتفكف بالحصكؿ عمى الأرباح 
. كبذلؾ يمكنيـ مراقبة حسابات الشركة

غير أفّ الجمعية العامة لممساىميف تعيف مجمس رقابة يضّـ ثلاثة مساىميف أك أكثر 
يسيركف بشكؿ دائـ عمى مراقبة أعماؿ المدير الذم قد يككف مف بيف الشركاء أك مف 

خارجيـ 

تعددت تعاريؼ المؤسسات العمكمية بتعدد :المؤسسات العمومية الاقتصادية .2
 E)كالمؤسسات المينية  (E P A)كأنكاع ذاتيا، فمنيا المؤسسات العامة الإدارية 

P P)  كالمؤسسات العامة الاقتصادية(E P E)  كالمؤسسات العامة الاقتصادية ،
، كما تختمؼ تسميات ىذه المؤسسات حسب (E P E)،  (S P A)ذات الأسيـ 

 1.تكاجدىا بيف  دكؿ رأسمالية متقدمة، أك دكؿ نامية، أك دكؿ اشتراكية
تتككف ىذه الشركات مف أسيـ قابمة لمتداكؿ بيف :شركات ذات مسؤولية محدود .3

الأزكاج الأصكؿ، الفركع كحتى الشركاء غير أنّو لا يتنازؿ عنيا لمغير إلّا بمكافقة 
كجاءت  (م..م.ذ.ش )أغمبية الشركاء كعمى العمكـ تتبع تسمية الشركة بالأحرؼ 

مثؿ ىذه الشركات كنتيجة لعيكب الشركات السابقة التي تحؿّ بمجرّد انسحاب أحد 
 2ق أعضائيا أك كفات

: كتضّـ نكعيف مف الشركات:شركات الأموال

: شركات المساىمة- 1-

                                                 
، 1992بكر سعيد ، المؤسسة العامة، مجمة الإدارة العامة، مجمة دكرية الرياض، المممكة العربية السعكدية، نكفمبر 1

 .35رقـ 
 .240، ص 2000، 2عمي إبراىيـ الخضر، المدخؿ إلى إدارة الأعماؿ، منشكرات جامعة دمشؽ، ط2
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ىي شركات يقسـ رأسمالو عمى أسيـ متساكية القيمة تقابميا أكراؽ مالية قابمة لمتداكؿ 
في سكؽ الأكراؽ المالية، يكتتب المستثمركف فييا، كمنو فالاعتبار الأساسي ىك الماؿ 
بمعنى ليس لشخصية الشريؾ، لأفّ صكت الشريؾ مرتبط بعدد أسيمو، فمف يممؾ أكثر 

 مف الأسيـ ىك مف يتمكف مف فرض آرائو عمى الآخريف خاصة إذا عممنا %50مف 
. كأفّ ىذه الشركات تقدـ عمى مبدأ قانكف الأغمبية في تعييف أعضاء الإدارة

 في السكؽ تتحدد بحجـ حصّتيا مف المبيعات، كيمكف أف تتأثّر حركتيياكجديّة 
: المؤسسة الاقتصادية بالعكامؿ التالية

قد يبدك ىذا العامؿ بسيطا يتعمؽ بعدد الناس في المنظمة : عامل الحجم- أ-
، لكف فكرة حدكد المنظمة جعمت مف الصعب تحديد مف ىك داخؿ كمف ىك (المؤسسة)

. خارج المنظمة

لقد بدأ الاىتماـ بيذا العامؿ كعنصر رئيسي في التحميؿ : عامل التكنولوجيا-ب-
ك  ( Lawrence" )لكرنس"ك  (Woodward 1958)" ككدكارد"التنظيمي مع 

أفّ طبيعة التكنكلكجيا  (Woodward)، كقد بيّنت دراسة (Lorsch 1967)" لكرش"
عدد مستكيات اليرمية، نطاؽ الإشراؼ في )تؤثّر بشكؿ قكم في ىيكؿ إدارة الشركة 

، إذف (…الخط التنفيذم الأكؿ، نسبة المديريف كالمشرفيف إلى العامميف الآخريف الخ
المتغيرات الييكمية السابؽ ذكرىا تتأثر بالتكنكلكجيا المستخدمة، كمنو فإفّ نجاح كفعالية 

المنظمة مرتبط بالتكافؽ بيف التكنكلكجيا كالييكؿ، فالشركات الناجحة ىي التي تممؾ 
 ة بيف دكؿ رأسمالية أك دكؿ نامية أك اشتراكي1ة  أنظمة تقنية كىيكمية مناسب

                                                 
ريتشارد ىاؿ، المنظمات، ىياكميا، عممياتيا، مخرجاتيا، ترجمة سعيد بف حمد المياجرم، معيد الإدارة العامة، المممكة 1

 .211-210، ص 2001العربية السعكدية، 
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 قكتمكيؿيطمؽ مصطمح المؤسسة العمكمية عمى كؿّ ما يمتمكو المجتمع ممكية جماعية 
كتقكـ الحككمة بإدارتو كتكجييو كالإشراؼ عميو لصالح المجتمع كتحقيقا لأىدافو 

 1.الاقتصادية كالاجتماعية كالسياسية
النظام القانوني الذي يحكم عمل المؤسسات العمومية  :المطمب الثاني
المؤسسات العمومية إنشاء : الفرع الأول

تخضع المؤسسة العمكمية الاقتصادية إلى القاعد التجارية في إنشائيا، إلا انو 
 الأخذ بإرادة الشركاء استدعىكنظرا لمدكر الميـ لممؤسسة في التنمية الاقتصادية ىذا ما 

 .ك المساىميف في تأسيس المؤسسة العمكمية الاقتصادية
 :يتـ إنشاء المؤسسة العمكمية الاقتصادية عبر مراحؿ 

 .قرار الإنشاء -

 .الاكتتاب -

. الجمعية العامة -
 أ قرار الإنشاء-

 الإجراء التشريعي كالإذف القانكني، كلقد اعتنؽ 71 -74 مف الأمر5تتطمب المادة 
فكرالإذف القانكني إلغاء ىذه المادة كىذا نظرا للاتجاه الحديث الذم يستدعي تدخؿ الدكلة 

 .في المجالالاقتصادم
2020 مف دستكر 12 الفقرة 151فطبقا لممادة 

لذم يحدد ميمة السمطة ، 2
 ، التشريعية في كضع المبادئ الأساسية لمسياسة الاقتصادية كالاجتماعية

14 في المادة 88 -01نص القانكف كما
 عمى كيفية إنشاء المؤسسة العمكمية 1

 .الاقتصادية عف طريؽ القرار الإدارم

                                                 
، 1989ميرغني عبد العاؿ حمكر، إدارة المؤسسات العمكمية، دراسة نظرية كتطبيقية، المجمة العربية للإدارة، مار، 1

 .22ص
 .23، المرجع السابؽ، صميرغني عبد العاؿ حمكر، إدارة المؤسسات العمكمية، دراسة نظرية كتطبيقية2
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كيعتبر ، إف المشرع ميز إذف بيف الأكضاع المنشئة لممؤسسة العمكمية الاقتصادية
الشخص المعنكم مؤسس إف بادر بالقياـ بالإجراءات القانكنية لمتأسيسيمكف خمؽ صندكؽ 
المساىمة عمى المستكل الكطني أك المستكل المحمي، فقد تـ إنشاء صناديؽ مساىمة ذات 

تأخذ شكؿ شركات طابع كطني، كىي عبارة عف مؤسسة عمكمية اقتصادية في حد ذاتيا 
 .تسيير القيـ المنقكلة كتخضع لمقانكف التجارم

 :الاكتتاب– ب 

إف الرأسماؿ التأسيسي لممؤسسة العمكمية الاقتصادية يتككف مف أم مساىمة نقدية 
يعد الاكتتاب مف مستمزمات تأسيس الشركة التي تطرح ، كأك عينيةكفقا لمقانكف التجارم

 .لا بعد الاكتتابأسيميا للاكتتاب العاـ، فلا تؤسسإ
 

يعتبر الاكتتاب ىك التصرؼ القانكني الذم بمكجبو يمتزـ شخص بتقديـ حصة في 
رأسماؿ الشركة تتمثؿ بشراء سيـ أك أكثر مف أسيـ الشركة ك يعتبر كذلؾ الإعلاف عف 

في مشركع شركة مع التعيد بتقديـ حصة رأس ماؿ تتمثؿ في عد الإرادة في الاشتراؾ 
 .معيف مف الأسيـ

ىناؾ طريقتاف للاكتتاب كىي الاكتتاب المغمؽ أك الخاص، فإجراءات التأسيس 
بالمجكء العمني للادخار يتـ بالمجكء إلى الجميكر قصد الحصكؿ عمى أمكاؿ أك إجراء 

 2.العمني للادخارالتأسيس دكف المجكء 
 :التأسيس بالمجوء العمني للادخار- 1

 يسمى ىذا النكع مف التأسيس بالمتتابع فيك يقضي بطرح الأسيـ للاكتتاب العاـ، 
 .فيك التزاـ شخص بالمساىمة في الشركة عف طريؽ تقديـ مبالغ نقدية أك عينية

 : التأسيس دون المجوء العمني للادخار- 2
                                                                                                                                                    

 .24 المرجع نفسو، ص1
 .25، المرجع السابؽ، صميرغني عبد العاؿ حمكر، إدارة المؤسسات العمكمية، دراسة نظرية كتطبيقية22
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عمنية الادخارأعفاىا المشرع الجزائرم مف بعض  تأسيس الشركة دكف المجكء إلى 
،  كىذا لحماية الجميكر، الإجراءات التي تطبؽ عمى التأسيس بالمجكء العمني للادخار

 1.ت. مف ؽ609 إلى 605كىذا النكع مف التأسيس نص عميو في المكاد 
 الجمعية التأسيسية- ت

بانعقاد الجمعية التأسيسية نستكمؿ إجراءات تأسيس المؤسسة العمكمية الاقتصادية 
 أشير مف إيداع 06 ، تستكمؿ إجراءات التأسيس خلاؿةفيذىالمرحمة تتسـ بأىمية كبير

الأساسي كفقا لمشركط كالآجاؿ المحددة في القانكف التجارم في المادة مشركع القانكف 
604.2 

 :تتمثؿ صلاحيات الجمعية التأسيسية 

 مراقبة صحة تأسيس الشركة بالتأكيد مف الاكتتاب كالمصادقة عمى القانكف الأساسي-

تعييف الأجيزة الإدارية كأعضاء مجمس المراقبة ك مندكب أك أكثر مف مندكبي -
 .الحسابات 

 . ةالفصؿ في تقدير الحصص العيني-

 المصادقة عمى الأعماؿ كالتصرفات التي أجراىا المؤسسكف - 

ف كؿ ىذه الإجراءات المتعمقة بإنشاء المؤسسة العمكمية الاقتصادية أدت إلى إ
تمتعيا بالشخصية المعنكية، كالنقد المكجو مف الأستاذ سعكدم زىير لممشرع الجزائرم 

يتمثؿ في إخضاع المؤسسة في إنشائيا للأحكاـ العامة لمقانكف التجارم رغـ ككف طبيعة 
المؤسسة تختمؼ عف الشركات الخاصة كالأشخاص الطبيعييف فكاف عمى المشرع أف 

 . كظيفتيا العمكمية لدكرىا العاـ في الاقتصادممعيضع قكاعد خاصة تتلاء

 المؤسسات العمومية حل: الفرع الثاني

                                                 
 . مف القانكف التجارم الجزائرم609 إلى 605 المكاد مف 1
 . مف القانكف التجارم الجزائرم604 المادة 2
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نظاـ المؤسسة العمكمية الاقتصادية تـ النص عميو في القانكف المدني مف المكاد  
  589 ك 20 مكرر715 إلى 17 مكرر 715كالقانكف التجارم في المكاد 4الى 337449

 .كبحؿ المؤسسة العمكمية الاقتصادية تتلاشى شخصيتيا القانكنية 591إلى 
 
 :تتمثؿ طرؽ حؿ المؤسسة العمكمية الاقتصادية في  

 .الحؿ بالتراضي، ك الحؿ القانكني -

 .الحؿ بمكجب قرار مف الحككمة -

 .الحؿ القضائي - ك 

 أ الحؿ بالتراضي-

تككف تعبيرا عف رغبة الشركاء المساىميف الذم يسعكف إلى حؿ المؤسسة 
بالتراضي، كما يمكف لممساىـ أك لشريؾ الانسحاب كلكف مع شركط ك يممؾ الشركاء حؽ 

 الاتفاؽ عمى إدماج عدة شركات حيث تقضي الشركة الحديثة عمى الشركة القديمة

 :يتـ الحؿ بالتراضي عف طريؽ
 .الإتفاؽ  -  

 .الاندماج - 

. الانفصاؿ -  ك 
كفقا لممصمحة العامة فانو يمكف لمشركاء أك المساىميف أف يتفقكا : الحؿ بالاتفاؽ  -1

عمى حؿ المؤسسػة العمكميػة الاقتصػادية، فيػتـ حميػا عػػف طريػؽ الجمعيػة العامػة 
 1.الاسػتثنائية كفقػا لمشػػركطكالإجراءات المحددة قانكنا

                                                 
 منصكر كماؿ، عقد التسيير آلية لخكصصة المؤسسة العامة ذات الطابع الإقتصادم، رسالة لنيؿ شيادة  أيت1

 . 51 ، ص 2012قانكف الأعماؿ، كمية الحقكؽ، جامعة مكلكد معمرم، تيزم كزك، : الدكتكراه في القانكف، فرع
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تنحؿ المؤسسة العمكمية الاقتصادية عف طريؽ : الحؿ بالإدماج أك الانفصاؿ-2 
كذلؾ بإبراـ ، اندماج عدةمؤسسات في شكؿ مؤسسة أك تنفصؿ مؤسسة عف عدة مؤسسات

 .عقد مؤسسة أك عدة مؤسسات عمكمية اقتصادية أخرل

 :الحل القانوني-ب

 :تتمثؿ حالات حؿ الشركات التجارية عمكما بقكة القانكف ليذه الأسباب 

تماـ اليدؼ الذم أنشئت مف أجمو  -  حمكؿ أجاليا كا 

ىلاؾ كؿ أك جزء كبير مف رأسماؿ المؤسسة، أك مكت أحد الشركاء، الحجر  -
 .عميو، إعساره، إفلاسو أك لمتأميـ

حالات حؿ الشركات إلى الأحكاـ العامة غير انو إذا  04  –01أحاؿ الأمر 
ماأردنا إسقاط ىذه الحالات عمى المؤسسة العمكمية الاقتصادية فإننا نجد صعكبة في 

ذلؾ، مثلا عند الحؿ لانخفاض أك زيادة عدد المساىميف فيناؾ حالات تككف فييا 
ق استحالة تطبيؽ ىذه الحالة، كفي حالة تجمع الدكلة ىي المساىـ الكحيد مما يترتبعف

1.الحصص في يد شخص كاحد
 

 :الحل الإداري- ت 

تـ ىذا النكع مف الحؿ بمكجب قرار إدارم صادر عف الحككمة، يظير الطابع  
الإدارم لقرار الحؿ مباشر ة بعد إجراءات الحؿ، حيث يعيف كزير المالية بمكجب قرار 

 المؤسسة العمكمية الاقتصادية، كيصدر مف طرؼ السمطة الكصائية إدارم فكر حؿ
 .بمكجب قرار إدارم

 : الحل القضائي- ث 

                                                 
، بحث 01-04سعكدم زىير، النظاـ القانكني لتسيير ك رقابة المؤسسات العمكمية الإقتصادية عمى ضكء الأمر رقـ 1

 .14 ، ص 2003لنيؿ شيادة الماجستير في القانكف، فرع قانكف الأعماؿ، كمية الحقكؽ كالعمكـ الإدارية، بف عكنكف ، 
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ـ في القانكف افي حؿ الشركة يمكف الاستعانة بالقضاء كذلؾ كفقا لبعض الأحؾ
المدنيأك التجارم، إذا ما قمنا بإسقاط الأحكاـ العامة المتعمقة بالشركات عمى المؤسسات 

العمكمية فنجد ىناؾ العديد مف الإشكالات كبالنسبة لممؤسسات المنظمة عمى شكؿ 
 مف 3/4شركات ذات مسؤكلية محدكدة فتمجا لمحؿ القضائي عند خسارتيا لثلاثة أرباع 

رأسماليا، كلـ يكف المديركف الشركاء أكيتمكف الشركاء مف المداكلة عمى الكجو الصحيح 
. فكؿ مف ييتـ بذلؾ لو أف يطمب الحؿ القضائي

أما بالنسبة لممؤسسات العمكمية الاقتصادية المنظمة عمى شكؿ شركات مساىمة 
 عمى أف انخفاض الأصؿ الصافي لمشركة إلى اقؿ مف ربح 20 مكرر 715فنصت المادة 

 أشير التالية 4رأسماؿ لشركة بفعؿ الخسائر الثابتة في الحسابات فيمتزـ في مدة 
 .لممصادقة عمى حسابات المديريف أك مجمس الإدارة بالكشؼ عف ىذه الخسائر

يمكف تطبيؽ ىذه الأحكاـ عمى المؤسسات العمكمية الاقتصادية التي تككف الدكلة 
حائزةعمى مجمكع رأسماليا، كيترتب عف حؿ المؤسسة العمكمية الاقتصادية في حالة 

795 إلى 765المكاد مف تصفيتيا تطبيؽ 
2، كالمادة مف القانكف التجارم1

ف القانكف  ـ766
المدني تحتفظ بالشخصية المعنكية كتككف التصفية إما بالتراضي أك بالقضاء، كتترتب 

كذلؾ قسمة الماؿ الصافيممتبقي بعد سداد الأسيـ الإسمية أكلحصص المؤسسيف الشركاء، 
 .ككذا شطب المؤسسة فيالسجؿ التجارم كانقضاء شخصيتيا المعنكية

 
: خلاصة الفصل

 في  عف إدارة دكرة حياة المكظؼمسئكؿيعرؼ قسـ المكارد البشرية بأنو قسـ 
دارة مزايا  (أم التكظيؼ  كالإعداد كالتدريب كفصؿ المكظفيف) المؤسسة العمكمية كا 

 فيقكـ القسـ بالعديد مف المياـ الضركرية لتمبية احتياجات العمؿ، فتتطمب ،المكظفيف
                                                 

 . مف القانكف التجارم الجزائرم795 إلى 765 المكاد مف 1
 . مف القانكف المدني الجزائرم766 المادة 2
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. المنظمات النقابية خبراء المكارد البشرية الذيف يمكنيـ التفاكض مع ممثمي النقابات
كميمتيـ ىي أف يككنكا دبمكماسييف لمحصكؿ عمى صفقات منصفة مع قادة النقابات أك 

 كتشمؿ مياميـ اليكمية التعامؿ مع الشكاكل النقابية ،تسكية الخلافات مثؿ الاضطرابات
ككتابة العقكد كتحديد الأجكر كالتعامؿ مع استحقاقات المكظفيف كالحفاظ عمى تكطيد 

. العلاقات بيف المكظفيف لمحد مف الصراعات
 كبالنظر ، كيشار إلى ىؤلاء الأشخاص عمى أنيـ متخصصكف في علاقات العمؿ

إلى التعقيدات كالمسئكلات التي تنطكم عمييا ىذه الكظائؼ، فإنيا تتطمب عادة مف خمس 
. إلى عشر سنكات مف الخبرة في بيئة نقابية

إف اليدؼ  الأساسي لإدارة المكارد البشرية في جميع المنظمات ىك تزكيد المنظمة 
كبالتالي تتمكف ,كتطكير الأفراد  تطكيرا يمبي رغباتيـ كاحتياجاتيـ ,بمكارد بشرية فعالة 

 كمف اجؿ تحقيؽ ذلؾ يصبح ،ك الخدمي بكفاءة عاليةأالمنظمة مف تقديـ إنتاجيا  السمعي 
كتنمية مياراتيـ ، لزاما عمى ىذه الإدارة الاىتماـ بدراسة كيفية الحصكؿ عمى الأفراد

 كلا يمكف ليا تحقيؽ ذلؾ إلا إذا عممت عمى ،تكظيفيـ كتقييميـ كصيانتيـ كالاحتفاظ بيـ
كما أف , تحقيؽ مجمكعة مف الأىداؼ بعضيا يرتبط بالمجتمع كبعضيا يرتبط بالمنظمة 

 .بعضيا الأخر يرتبط بالعامميف
 

 

 



 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 

 
 

 الفصل الثاني
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: تمييد
ظؿ التغيرات كالتحكلات التي يشيدىا العالـ، في مختمؼ جكانب الحياة في 

المعاصرة، أصبحت تعاني الكثير مف المنظمات  مف مشاكؿ الفائض أك العجز في بعض 
الأكقات مف المكارد البشرية في مجالات العمؿ المختمفة، مما أدل إلى الإىتماـ المتزايد 
دماجو إلى الإدارة الإستراتيجية بعدما أف كاف ىذا الإىتماـ منحصرا  بالمكارد البشرية كا 

عمى عدد قميؿ مف المتخصصيف الذيف يعممكف في تقسيـ تنظيمي متخصص يطمؽ عميو 
". قسـ إدارة الأفراد" 

كيرجع السبب في ظيكر الإدارة الإستراتيجية لممكارد البشرية إلى المعاناة التي ظيرت في 
كثير مف المنظمات إلى انفصاؿ أنشطة كممارسات إدارة المكارد البشرية عف أىداؼ 

دارة المكارد البشرية تسير في كادم . كتحركات المنظمة ككؿ فالمنظمة تسير في كادم كا 
بؿ الأدىى مف ىذا أف تعمؿ إدارة المكارد . ككأنيما في جزر منعزلة. آخر، كلا يمتقياف

. البشرية في اتجاه يعاكس تحركات كأىداؼ المنظمة
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ماىية استراتيجية تسيير الموارد البشرية  : المبحث الأول
إف التغيير في إدارة المكارد البشرية لـ يقتصر عمى المسمى فقط، بؿ امتد إلى 

. المضمكف كالأدكار أيضان، كأصبح لإدارة المكارد البشرية إستراتيجية خاصة بيا
فإستراتيجية إدارة المكارد البشرية تعمؿ عمى فيـ البيئة الداخمية لممنظمة، كمتطمباتيا 

رسالتيا، كغاياتيا، كأىدافيا، كأساليبيا الإدارية، : كمتغيراتيا الأساسية كالمؤثرة؛ مف حيث
كغيرىا، فضلان عف فيميا لمبيئة الخارجية .. كثقافتيا التنظيمية، كمتطمبات العمؿ فييا

المحيطة بالمنظمة، كالإحاطة بجميع متغيراتيا، كقكانينيا، كىذا الفيـ لمبيئة الداخمية 
كالخارجية لممنظمة، يُمكِّف إدارةَ المكارد البشرية مف كضع إستراتيجيتيا بنجاح، كبشكؿ 
يحتكم عمى مكاءمة كبيرة بيف ممارسات كنشاطات إدارة المكارد البشرية، كالمتغيرات 

 . كالتحديات التي تحتكييا البيئة الداخمية كالخارجية لممنظمة
مفيوم استراتيجية تسيير الموارد البشرية : المطمب الأول

ىي ممارسات جديدة كمعاصرة ترسـ تعامؿ المنظمة مع العنصر البشرم عمى 
المدل الطكيؿ، كتتماشى ىذه الممارسات مع إستراتيجية المنظمة، ظركفيا كرسالتيا 

. المستقبمية التي تطمح إلى تحقيقييا في ظؿ البيئة التي تعايشيا

تعريف استراتيجية تسيير الموارد البشرية : الفرع الأول
إستراتيجية إدارة المكارد البشرية ىي الخطة التي تضعيا الشركة لإدارة رأس ماليا 

 يتناكؿ ،البشرم بطريقة تتكافؽ مع ميمة الشركة العامة كأىدافيا كتطمعاتيا المستقبمية
، بما في ذلؾ البحث عف المكظفيف  (HR) جميع المجالات الأساسية لممكارد البشرية

 1.كتدريبيـ كتنظيـ الفكائد كتقييـ الأداء كتكفير فرص التطكير

                                                 
 .123، ص 1991، 1عمرك كصفي عقمي، إدارة المكارد البشرية، مؤسسة زىراف، الأردف، ط1
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يجب أف تتكامؿ استراتجيات المكارد البشرية رأسيا مع الإستراتجية العامة لممؤسسة 
، (الخ ...التسكيؽ، الإنتاج، العمميات المالية )كأفقيا مع استراتجيات الكظيفة الأخرل 

. فضلا عف أىمية تكامميا كانسجاميا مع بعضيا البعض

 1: كمف التعريفات الشائعة للاستراتيجية نجد ما يمي

دارة المؤسسة مف خلاؿ العكامؿ  ىي عممية اتخاذ القرارات المتعمقة بتخصيص كا 
 .البيئية بما يساعدىا عمى تحقيؽ رسالتيا كالكصكؿ إلى غاياتيا كأىدافيا المنشكدة

كىك عممية اتخاذ القرارات بناء عمى معمكمات ككضع الأىداؼ كالخطط كالبرامج 
 .الزمنية كالتأكد مف تنفيذ الخطط كالبرامج المحددة

كىي مسار أك مسمؾ أساس تختاره المؤسسة مف بيف عدد مف المسارات البديمة 
المتكفرة لدييا لتحقيؽ أىدافيا، ذلؾ عمى ضكء تكقعات المؤسسات لخطط كمسارات مف 

 .تتعامؿ معيـ أك تؤثر عمى مصالحيـ

مف خلاؿ التعاريؼ السابقة نلاحظ أف عممية اتخاذ القرارات الاستراتيجية تتميز 
بالتكامؿ كالديناميكية كالمركنة، فإم تغيير في الظركؼ البيئية المحيطة يؤدم إلى تغيير 
 .بعض أك كؿ أجزاء الاستراتيجية لكي يتحقؽ التكافؽ كالتكيؼ المستمر مع البيئة المحيطة

 2: كمف التعاريؼ السابقة للإدارة الاستراتيجية نستطيع أف نستخمص ما يمي

 عممية التحميؿ التنافسي لممؤسسة  -
 تحديد الأىداؼ الاستراتيجية  -
 تنمية خطط لمتصرؼ  -

                                                 
 .124عمرك كصفي عقمي، إدارة المكارد البشرية، المرجع السابؽ، ص1
 .34ص، 2003، ديكاف المطبكعات الجامعية، بف عكنكف، الجزائر ، 3صخرم عمر، إقتصاد المؤسسة، ط 2
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ىي عممية متابعة كتقسيـ أداء المؤسسة كنظاـ متكامؿ يتككف مف بنية متكاممة  -
 مف الأنظمة الكظيفية الفرعية 

إف الإدارة الاستراتيجية تمثؿ التكجو الإدارم الحديث في تطبيؽ المدخؿ  -
الاستراتيجي في إدارة المؤسسة كنظاـ متكامؿ شامؿ، فيي طريقة في التفكير 
كأسمكب في الإدارة كمنيجية في صنع كاتخاذ القرارات الاستراتيجية كىي بحد 

 1.ذاتيا عممية إبداعية، عقلانية التحميؿ، كتخيمية التصكر الإنساني

 : كتتككف إستراتيجية الإدارة مف

 ىي الطريقة التي ترل بيا إدارة المؤسسة المستقبؿ البديؿ كىي تعبر عف :الرؤية-1
كمف الميـ أف يشارؾ الجميع . كىي أساس التغيير. الطمكحات المطمكب تحقيقيا

تعزيز الإبداع كتحمؿ . حيث يساعد ذلؾ عمى تكحيد الجيكد. في كضعيا
. المسؤكلية

.  ىي ذلؾ الجزء المتعمؽ بالتعامؿ مع العنصر البشرم في المؤسسة:الرسالة-2
. كيمكف تعديميا كفقا لمفرص أكالتيديدات. كالذم يمثؿ جزءا مف رسالتيا

كيتـ .  يجب أف تكضع كتعرؼ الأىداؼ المطمكب تحقيقيا بغية انجازىا:الأىداف-3
كضع أىداؼ الإدارة الإستراتيجية لممكارد البشرية في ضكء الأىداؼ العامة 

. لممؤسسة

فبعد تحديد فمسفة المنظمة، تأتي إقامة أىـ العناصر كالإجراءات المبنية عمييا 
 2:إستراتيجية المكارد البشرية كالمتمثمة في

 

                                                 
 .35 المرجع السابؽ، صصخرم عمر، إقتصاد المؤسسة،1
 .71، ص 1998، دار المحمدية العامة، الجزائر ، 1عدكف دادم ناصر، إقتصاد المؤسسة، ط2
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 يقصد بو التعرؼ الدقيؽ كالمتابعة النشيطة لعناصر :تحميل المناخ الخارجي-1
المناخ كمككناتو كما يطرأ عمييا مف تغيرات، كىك يضـ كؿ ما يحيط بالمنظمة مف 
مؤسسات كتجمعات تتصؿ بعمميا بشكؿ مباشر أك غير مباشر، فيي تسبب عدة 
تأثيرات قد تؤثر عمى المنظمة ككنيا تسبب الفرص أك التيديدات لإدارة المكارد 

عرض العمالة كالمتطمبات القانكنية المتزايدة، كالتغير )البشرية الإستراتيجية 
، أيضا يجب الإلماـ بإستراتيجيات المنافسيف المتعمقة بالمكارد (التكنكلكجي السريع

 1.البشرية
 كنقصد بالمناخ الداخمي بمجمكعة العناصر البشرية، :تحميل المناخ الداخمي-2

المادية كالمعنكية التي تتفاعؿ فيما بينيا مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ كىذه العكامؿ 
 :تتمثؿ في

 الأفراد ككنيـ أىـ مكرد في المنظمة. 
 مختمؼ الكظائؼ المكجكدة في المنظمة. 
 المعدات كالتجييزات كالأمكاؿ. 
 الأساليب المتبعة في أداء الأعماؿ داخؿ كخارج المنظمة. 
 المعمكمات كالتقنيات المتكفرة في المؤسسة. 
 2.العلاقات الإنسانية كالتنظيمية القائمة عمييا المنظمة 

كتتبمكر نتائج تحميؿ المناخ الداخمي في التعرؼ عمى نقاط القكة كمصادر التمييز في 
تحديد ماىية "المنظمة كنقاط الضعؼ كمصادر التخمؼ التي تعاني منيا، كبالتالي 

العكامؿ التي قد تقكل أك تضعؼ كتحد مف إختيار تصرفات معينة مف مجمكعة 
كفي أغمب الأحكاؿ تككف نتائج تحميؿ المناخ " التصرفات المستقبمية المحتممة لممنظمة

                                                 
 .72، المرجع السابؽ، صعدكف دادم ناصر، إقتصاد المؤسسة1
د ط، ديكاف المطبكعات الجامعية، الجزائر، .طرطار أحمد، الترشيد الإقتصادم لمطاقات الإنتاجية في المؤسسة، 2

 . 15. ، ص2001
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الداخمي مصدرا ميما لممعمكمات في بناء إستراتيجيات المكارد البشرية كغيرىا مف 
 .الإستراتيجيات الكظيفية بالمنظمة

 تتضمف القضايا الرئيسية في :تحديد التوجيات الإستراتيجية لمموارد البشرية-3
شؤكف المكارد البشرية كالإستقطاب كالإختيار كالمفاضمة بيف المصادر الداخمية أك 

 1.الخ....المصادر الخارجية لمحصكؿ عمى العناصر المطمكبة

فتحديد مثؿ ىذه التحديات يساعد في بناء الإستراتيجية كالخطط كالبرامج التفصيمية في 
ىذا المجاؿ الحيكم، كيساعد في تحديد الأنشطة الرئيسية كالمجالات الأساسية لمساىمات 
المكارد البشرية، كمف ثـ تحديد نكعيات كأعداد الأفراد كمكاصفاتيـ الدقيقة المتناسبة مع 

متطمبات تمؾ الأنشطة، كما تتحدد بناء عمى إستقراء التكجيات الإستراتيجية قضايا تتعمؽ 
بالإستثمار في تطكير نظـ المكارد البشرية، كمدل الإقباؿ عمى بناء الطاقات التدريبية 
الذاتية لممنظمة، كحدكد التمكيؿ المتاح لتنفيذ برامج التطكير التقني لأداء كحدات إدارة 

. المكارد البشرية الإستراتيجية كغير ذلؾ مف التفصيلات المتصمة بجكانب عمؿ تمؾ الإدارة

 بمعنى أف تحدد النتائج :تحديد الأىداف الإستراتيجية في مجال الموارد البشرية-4
المستيدفة مف كؿ نشاط تباشره إدارة المكارد البشرية الإستراتيجية كي تككف تمؾ 
الأىداؼ ىي المعبر التي تتـ في ضكءىا متابعة التنفيذ كتقييـ الإنجازات عمى 

 2".المستكل التفصيمي
 أخيرا يتطمب الأمر الإجابة عمى العديد مف :صياغة وتكوين الإستراتيجيات-5

 :الأسئمة
  ما ىي إجراءات العمؿ التي يجب أف تتبعيا المنظمة مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا؟

                                                 
 .16، المرجع السابؽ، صطرطار أحمد، الترشيد الإقتصادم لمطاقات الإنتاجية في المؤسسة1
 ككادير مالحة، دكر البنكؾ في تمكيؿ المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة في الجزائر، مذكرة لنيؿ شيادة الماجستير في  ؿ2

 .48، ص2012قانكف التنمية الكطنية، كمية الحقكؽ كالعمكـ السياسية، جامعة مكلكد معمرم، تيزم كزك، : القانكف، فرع
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  كما ىي الأىداؼ التشغيمية التي ستحقؽ خلاؿ ىذه العممية؟
  كما ىي التغيرات المطمكبة في الييكؿ التنظيمي، العمميات الإدارية كالأفراد

المطمكبيف؟ 

كبالتالي فالإجابة تككف عمى شكؿ خطة عامة لممنظمة التي تحدد السبؿ لتحقيؽ 
أىداؼ المنظمة كبالتالي تحدد إستراتيجية المكارد البشرية مف أجؿ استخداـ ما لدييا مف 

إمكانيات كبأم أسمكب، كفي أم تكقيت، كيككف التركيز منصبا عمى تخطيط المكارد 
البشرية، ككيفية الحصكؿ عمييا، كتحديد المياـ كالكاجبات المككمة إلييـ، كتنميتيا 

 1.كاستخداميا الاستخداـ الأمثؿ

 يتـ تنفيذ الإستراتيجية مف خلاؿ ترجمتيا في شكؿ خطط :تنفيذ الإستراتيجية-6
كبرامج كمكازنات تعبر كؿ منيا عف الأنشطة التي يجب تنفيذىا، كالمكارد 

بالنسبة . المخصصة لكؿ منيا كالتكقيت المحدد للأداء كمعايير الأداء المقبكؿ
 يككف التنفيذ مرتبطا بدرجة المركزية أك اللامركزية في كظائؼ RHلإستراتيجية 

إدارة المكارد البشرية الإستراتيجية ذاتيا، فحيث تككف المركزية ىي النمط السائد 
تتكلى الإدارة المركزية لممكارد البشرية تنفيذ الإستراتيجية المكضكعة، أما في 

المنظمات التي تتبع النمط اللامركزية في إدارة المكارد البشرية الإستراتيجية تككف 
 .RHكؿ كحدة مف كحدات المنظمة مسئكلة عف تنفيذ ما يخصيا في إستراتيجية 

 إف الأساس في عممية المتابعة كالتقييـ :متابعة تنفيذ وتقييم نتائج الإستراتيجية-7
ىك إنتاج تدفؽ مستمر كمنتظـ مف المعمكمات السميمة في تكقيت مناسب يكشؼ 

 2:عما يمي مف عممية تنفيذ الإستراتيجية

                                                 
 .49، المرجع السابؽ، صككادير مالحة، دكر البنكؾ في تمكيؿ المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة في الجزائر ؿ1
 .50 المرجع نفسو، ص2
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  الأداء الفعمي في مجالات الإستراتيجية المختمفة معبرا عنو بكحدات القياس
 .المناسبة كالمتفؽ عمييا

  للأداء كبياف  (المستيدفة)مقارنة الأداء الفعمي بالمستكيات المخططة
 .الإنحرافات بيف الإنجاز كالمخطط كالبحث في أسبابو كمصادرىا

 كضع الحمكؿ البديمة لمكصكؿ إلى مستكل التنفيذ المستيدؼ. 

كتتـ الرقابة عمى تنفيذ الإستراتيجية عمى مستكل الرقابة الإستراتيجية لمتأكد مف 
سلامة التكجو الإستراتيجي لإدارة المكارد البشرية الإستراتيجية ككذلؾ عمى مستكل الرقابة 

التكتيكية، لمتأكد مف تطبيؽ الخطة الإستراتيجية كتنفيذ البرامج متكسطة المدل، كأخيرا 
تككف الرقابة عمى مستكل العمميات لمتابعة الأنشطة التفصيمية عمى المستكل التنفيذم 

 1.المباشر قصير المدل

 تسيير الموارد البشرية إستراتيجيةأبعاد : الفرع الثاني
تأميف المكرد أك البشرم المناسب كالمؤىؿ تأىيلان عمميان معاصران، كذلؾ مف خلاؿ -1

إستراتيجية كاضحة تتكامؿ مع الإستراتيجية العامة لممنظمة بمعنى المشاركة الفعالة 
.. في تحقيؽ المنظمة لرسالتيا، كرؤيتيا

عمى إدارة المكارد البشرية أف تقكـ بإعداد إستراتيجية تتماشى مع الاتجاىات -2
 .الحديثة كالمتطكرة التي انتشرت عالميا

ينبغي لممنظمة أف تكفر العناصر البشرية المؤىمة كالمتخصصة كالمحترفة لمعمؿ -3
 .في إدارة المكارد البشرية حتى يتسنى ليذه الإدارة القياـ بمياميا

 

ُـ بتحديث البرامج كالسياسات المتعمقة بالمكارد -4 عمى إدارة المكارد البشرية القيا
البشرية، كجعميا متكافقة مع الاتجاىات الحديثة المتعمقة بالمكارد البشرية، كىذه 

                                                 
 .51، المرجع السابؽ، صككادير مالحة، دكر البنكؾ في تمكيؿ المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة في الجزائرؿ1
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البرامج كتمؾ السياسات الحديثة مف شأنيا زيادةُ الإنتاجية كالفعالية كالجكدة مما 
. يؤدم إلى نجاح المنظمة كازدىارىا

عمى إدارة المكارد البشرية أف تعمؿ مف خلاؿ التكامؿ كالتنسيؽ كالتعاكف مع -5
 1.الإدارات الأخرل داخؿ المنظمة، لكي تضمف نجاح إستراتيجيتيا

التكامؿ كالتعاكف بيف مديرم الإدارات كمدير إدارة المكارد البشرية في المنظمة، كىذا 
: يؤدم إلى تفادم مديرم الإدارات في المنظمة الكقكعَ في بعض الأخطاء كمنيا

مكاناتو -1 كضع المكظؼ أك المكرد البشرم المتاح لممنظمة في كظيفة لا تتناسب كا 
 .كقدراتو

الاستغلاؿَ الأمثؿ أك الأفضؿ، بؿ ىَدْرىا، كذلؾ بارتفاع RHعدـ استغلاؿ طاقات -2
 .معدلات دكراف العمؿ بينيـ

انخفاض الركح المعنكية لدم العامميف في المنظمة، كزيادة شعكرىـ بعدـ الانتماء -3
كالكلاء، مما يؤدم إلى تباطؤىـ كعدـ مبالاتيـ عند قياميـ بأداء كاجباتيـ نحك 

العمؿ المَنُكط بيـ، كىذا يؤثر بشكؿ سمبي عمى معدلات الإنتاجية، كعمى جكدة 
المنتج، مما يترتب عميو انخفاضُ رضا العميؿ، مما يُفقد المنظمة حصتَيا السكقية، 

كتعرضيا لأخطار المنافسة القاسية، كالتي قد تكدم بالمنظمة إلى الخركج مف 
 2..!إطار المنافسة كميان، كمف ثـ انييارىا

 

شعكر بعض العامميف بعدـ العدالة مف رؤسائيـ المباشريف أك غير المباشريف، -4
كالذم قد يتأصؿ في نفكسيـ مف خلاؿ التفرقة في المعاممة الإنسانية أك المادية 

                                                 
مالية، كمية : زعيب مميكة، أدكات التحميؿ المالي لممؤسسة العمكمية الصناعية، مذكرة لنيؿ شيادة الماجستير، تخصص1

 .91، ص 1998العمكـ الإقتصادية كعمكـ التسيير، جامعة منتكرم، قسنطينة، 
 . المرجع نفسو، نفس الصفحة2
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بينيـ كبيف أقرانيـ في المنظمة، مما يدفعُيـ إلى التقصير في أداء مياـ ككاجبات 
أعماليـ، أك المجكء إلى ردكد أفعاؿ سمبية، تصب كميا في غير صالحيـ أكفي 

. غير صالح المنظمة ككؿ
التقصير في كضع برامج تدريبية فعالة كمستمرة، لمتنمية كالنيكض بقدرات كميارات -5

المكارد البشرية، مما يؤثر عمى فعالية كمستكيات أدائيا داخؿ المنظمة، كىذا ليس 
. في صالح المنظمة بلا شؾ

ممارسة بعض السمككيات غير المناسبة، كالخارجة عف الأخلاقيات مف قبؿ -6
 .في بعض الأحياف داخؿ بيئة العمؿ.. المسئكليف عمى اختلاؼ درجاتيـ الكظيفية

عدـ تقدير كمراعاة الفكارؽ الفردية، كالثقافات، كالمعتقدات المختمفة لمعامميف داخؿ -7
 1.بيئة العمؿ

مفيوم التخطيط الاستراتيجي  : المطمب الثاني
إف الشغؿ الشاغؿ لإدارة أم منظمة اليكـ ىك كيفية الاستخداـ الأمثؿ لممكارد  

المحدكدة بما يساعد عمى البقاء كالاستمرار كالانسجاـ مع المتغيرات المستمرة في بيئة 
. المنظمات الداخمية كالخارجية

كقد برزت أىمية الاستراتيجية كالإدارية الاستراتيجية كمنظكر متكامؿ يتجسد 
بكضع خطة شمكلية، حيث تعتمد عمى فعالية الخطة عمى مدل تكافقيا مع أىداؼ 

 2.كاستراتيجيات المنظمة
تعريف التخطيط الاستراتيجي أىدافو  : الفرع الأول

التخطيط كظيفة إدارية تركز عمى كضع الأىداؼ كالأغراض الخاصة بالمنظمة،  
حيث يتـ مف خلاؿ التخطيط عممية تييئة المكارد بطريقة أكثر اقتصادية، كذلؾ بتكفير 

                                                 
 .92، المرجع السابؽ، صزعيب مميكة، أدكات التحميؿ المالي لممؤسسة العمكمية الصناعية1
مجمة " بعض آثار الإصلاحات عمى المؤسسة الإقتصادية العمكمية الجزائرية، حالة بعض المؤسسات ،"ىزة محمد، 2

 .82، ص2001، جامعة محمد خيضر، بسكرة، نكفمبر1العمـ الإنسانية ، عدد 
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الظركؼ كالحالات التي تسمح بتمؾ المكارد أف تستمر بسرعة كبأقؿ خسائر، فالتخطيط 
يعني تطكير نظامي لبرامج الأفعاؿ، اليدؼ منيا تحقيؽ الأىداؼ مف خلاؿ عممية 

 1.التحميؿ كالتقييـ كالاختيار الملائـ لمفرص المتاحة
أما فيما يخص التخطيط الاستراتيجي، فيك يعتبر مرحمة متقدمة مف مراحؿ تطكير  

. كتغيير نظاـ التخطيط بشكؿ عاـ، كالذم ىك أيضا يمثؿ الجكىر في تطكر نظاـ الإدارة
عممية مستمرة لتصميـ كتطكير الخطط لتشمؿ :" كيمكف تعريؼ التخطيط الاستراتيجي بأنو

كظائؼ المنظمة حيث يقكـ التخطيط الاستراتيجي عمى نظاـ المعمكمات كصنع القرارات 
الاستراتيجية عمى ضكء تقييـ مستمر لممتغيرات البيئية المحمية كالإقميمية كالعالمية، ككذا 
المتغيرات في البيئة الداخمية لممنظمة كاليدؼ ببساطة ىك اكتشاؼ الفرص كالتحديات 

كتحديد نقاط القكة كالضعؼ، كتكظيؼ نقاط القكة لممنظمة لاقتناص ىذه الفرص كحسف 
استغلاليا، كذلؾ بتقديـ منتج أك منتجات بما يقابؿ الحاجات كالتكقعات المتغيرة لمعملاء 

". في عالـ متغير سريع التغير
عممية تحميؿ لمبيئة الداخمية :"  كىناؾ مف ينظر لمتخطيط الاستراتيجي عمى أنو

كالخارجية لممنظمة، كتحديد الرسالة كالرؤية الخاصة بيا كالأىداؼ العامة ليا، كخمؽ 
 2".اختيار الاستراتيجيات العامة الكاجب تنفيذىا، كتكزيع المصادر لتحقيؽ أىدافيا

التفكير المتعمؽ كالشامؿ لمكضع المثالي الذم يجب أف : "بينما عرفو بعض الباحثيف بأنو
تككف عميو المنشأة في المستقبؿ البعيد كرسـ سيناريكىات مختمفة ليذا المستقبؿ، ثـ 

". التخطيط للاستفادة مف الفرص المتاحة كتجنب أك تقميؿ مخاطر ىذا المستقبؿ

                                                 
 .83 المرجع نفسو، ص1
 سعد زساد دركيش، خالد محمد طلاؿ بني حمداف، نظاـ معمكمات المكارد البشرية كعلاقتو برأس الماؿ الفكرم كأثرىا 2

في تحقيؽ ميزة تنافسية، دراسة ميدانية في شركات صناعة التأميف الأردنية، المجمة المصرية لمدراسات التجارية، جامعة 
 .429، ص2005، 37المنصكرة، العدد الثاني، مجمد 



‌استراتيجية تسيير الموارد البشرية:الفصل  الثاني

 

45 

 

بحيث يتضمف التخطيط الاستراتيجي كضع الأىداؼ كالخطط العامة لممنشأة، 
كالتي تكضع بكاسطة الإدارة العميا كالتي بدكرىا تحدد المكارد اللازمة كمدل اعتماد المنشأة 

 1.عمى البيئة الخارجية كتككيف الخطط لمدد زمنية محددة
الإطار الفكرم العاـ كالمتكامؿ الذم تشارؾ فيو :" كقد عرفو البعض الأخر بأنو

جميع المستكيات الإدارية لتحميؿ البيئة الحالية كالمستقبمية كتقييـ القدرات الذاتية، كصياغة 
رسالة المنظمة كأىدافيا العامة في ضكء تكقعات ذكم المصمحة كنتائج التحميؿ كالتقييـ 
كاختيار الاستراتيجية العامة كالاستراتيجيات الفرعية، ككضع السياسات كالبرامج كالخطط 

. القادرة عمى تحقيؽ أىداؼ كرسالة المنظمة، في ظؿ افتراضات تخطيطية محددة
كما أف التخطيط الاستراتيجي في مجممو ىك نظاـ رسمي محدد كمكتكب كيعتمد 
مف قبؿ الإدارة العميا كيستند عمى التحميؿ كالمراقبة المستمرة لعناصر البيئة الداخمية أك 
الخارجية لتحقيؽ تكقعات المديريف كأصحاب المصمحة، كذلؾ مف خلاؿ تحديد الإطار 

 2. العاـ لكيفية استخداـ المكارد في تحقيؽ أىداؼ كرسالة المنظمة
مراحل التخطيط الاستراتيجي : الفرع الثاني

تنقسـ مراحؿ التخطيط الاستراتيجي لعدة أقساـ، حيث يعتمد التخطيط الاستراتيجي 
 .لة الرقابةحمرحمة الإعداد، كالتحميؿ، كالتنفيذ كأخيرنا مر: عمى كلا مف

مرحمة الإعداد  : أولًا 
كتيدؼ تمؾ المرحمة إلى كضع كافة الأدكات كالكسائؿ كالأمكر التي يتـ استخداميا 

 الخاصة بالتخطيط، الإستراتيجيةقبؿ المباشرة في كضع 
كمف المقرر، أف يقكـ الفريؽ المشرؼ عمى العمؿ داخؿ المنشأة بإعداد كافة 

. الإجراءات التي سيستعيف بيا لنجاح تطبيؽ العمؿ
مرحمة التحميل : ثانيًا

                                                 
 .430 المرجع نفسو، ص1
 .431 دانية العارؼ، التخطيط الاستراتيجي كالعكلمة، المرجع السابؽ، ص2
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كىي تمؾ المرحمة التي تحرص عمى كضع تكقعات كتخمينات لإنجاح مرحمة 
 التخطيط إستراتيجيةكذلؾ عف طريؽ تكفير كافة الكسائؿ التي تحتاج إلى تطبيؽ ، الإعداد
 المستخدمة ىي الإستراتيجيةككمما كانت النتائج المتكقعة إيجابية دؿ عمى أف ، بالأصؿ

 1. السميمةالإستراتيجية
 

مرحمة التنفيذ  : ثالثاً
.  ضمف بيئة العمؿالإستراتيجيةكخلاؿ ىذه المرحمة، يتـ تطبيؽ 

كتيدؼ إلى تنفيذ كافة الخطكات التي يحتكم عمييا التخطيط الاستراتيجي مف 
كما تعتمد تمؾ المرحمة عمى فترة زمنية يتـ تحديدىا مسبقنا لمعمؿ في إطارىا مف ، الأساس

 2.جانب القائميف عمى كضع خطة التنفيذ
مرحمة الرقابة  : أخيرًا

خلاؿ ىذه المرحمة، يقكـ القائميف عمى المشركع بمتابعة كمراقبة العمؿ المرتبط 
.  المكضكعة بعد تنفيذه عمى أرض الكاقعالإستراتيجيةبالخطة 

ا إلى معالجة أية أخطاء قد تحدث أثناء عممية التنفيذ لتداركيا في  كييدؼ أيضن
 3.المستقبؿ أثناء العمؿ مجددنا في مرحمة التنفيذ

وظائف تسيير الموارد البشرية ودورىا في تحسين أداء المؤسسة : المبحث الثاني
العمومية  

الوظائف العامة لتسيير الموارد البشرية  : المطمب الأول

                                                 
محمد عكاد الزيدات، مركاف محمد النسكر، تخطيط المكارد البشرية كدكره في تعزيز المقدرة التنافسية كعينة مف 1

، 2008، مصر، 42منظمات القطاع الخاص في الأردف، المجمة العممية، كمية التجارة، جامعة أسيكط، العدد 
 .239ص

محمد عكاد الزيدات، مركاف محمد النسكر، تخطيط المكارد البشرية كدكره في تعزيز المقدرة التنافسية كعينة مف 2
 .240منظمات القطاع الخاص في الأردف، المرجع السابؽ، ص

 .241 المرجع نفسو، ص3
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 التدريب–وظيفة الاختيار والتعيين : الفرع الأول
 وظيفة الاختيار والتعيين : أولا

 جذب كاختيار أفضؿ القدرات كالميارات المتاحة في سكؽ العمؿ  -
 تحقيؽ الاستقرار الكظيفي لمعماؿ  -
 كضع الشخص المناسب في المكاف المناسب  -
إف اختيار الشيء مف عكامؿ فساد الإدارة، بينما الاختيار الجيد يضمف انتاجية  -

 عالية 
إف حسف الاختيار لميد العاممة يجنب المنظمة تكاليؼ مالية إضافة إلى تكاليؼ  -

 الكقت الضائع 
شباع حاجات المؤسسة مف يد عاممة  -  عممية الاختيار كالتعييف تؤدم إلى سد كا 
الاختيار الجيد للأفراد يجعؿ المؤسسة رائدة في مجاؿ نشاطيا كذلؾ مف خلاؿ  -

 1.رفع إنتاجيا كتحسيف نكعيتو

 وظيفة التكوين والتدريب: ثانيا
تيتـ المؤسسة بالتككيف لأف ما ينفؽ فيو يمثؿ استثمارا في المكارد البشرية، قد يككف لو . 1

عائد يظير في شكؿ زيادة الانتاجية الكمية، نحاكؿ تحديد ماىية التككيف مف خلاؿ تحديد 
 .مفيكمو كمبادئو كأىدافو

كيعد التككيف بأنكاعو المختمفة مف مقكمات التنمية الاجتماعية التي أصبحت مطمبا 
حضاريا في عصرنا الحاضر، كالتنمية الاجتماعية تتطمب أعدادا أفراد المجتمع للأخذ 

 2: بأسباب التطكر الحضارم كمف أىـ التعاريؼ نجد

                                                 
 .62، ص2012 بسمة عثماف، حجاج حفصاء، دكر تسيير الكارد البشرية في تحسيف أداء المؤسسة، رسالة ماستر، 1
 .64 المرجع نفسو، ص 2
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التككيف ىك تمؾ الجيكد اليادفة إلى تزكيد المكظؼ بالمعمكمات كالمعارؼ التي  -
تكسبو ميارة في أداء العمؿ، أك تنمية كتطكير ما لديو مف ميارات كمعارؼ 
كخبرات مما يزيد مف كفاءتو في أداء عممو الحالي أك بعده لأداء أعماؿ ذات 

 .مستكل أعمى في المستقبؿ
يقصد كذلؾ بالتككيف، العمؿ عمى زيادة القدرات للأفراد العامميف كميارتيـ، رفع  -

مستكل قياميـ بمياميـ كأداء كظائفيـ الحالية، ككذا الغرض اكتساب القدرة 
 .عمى تكلي مسئكليات أكبر

كيعرؼ التككيف كذلؾ بأنو مجمكع العمميات كالكسائؿ كالطرؽ التي يستند عمييا  -
العماؿ لتحسيف معارفيـ، كسمككيـ كمكاقفيـ، ككذا قدراتيـ الذىنية الضركرية 

 .لمكصكؿ إلى أىداؼ المنظمة
لقد تكصمت الأبحاث كالدراسات المكضكعة حكؿ التككيف إلى مجمكعة مف 
المبادئ التي يمكف اعتبارىا ارشادية لنقؿ الميارة كالمعرفة بما يتماشى مع 

 : مصمحة المؤسسة كمف أىـ ىذه المبادئ
 يجب أف يككف ىدؼ التككيف تمبية الاحتياجات التككينية الكاضحة كالمحددة 
  استمرار التككيف الذم يبدأ بو الفرد قبؿ التحاقو بالخدمة مكاظبا عميو

 يكصمو إلى مراتب أعمى كمسئكليات أكبر 
  تعميـ التككيف حتى يشمؿ جميع فئات العامميف في جميع مستكياتيـ مف

 .القاعدة إلى القمة
  كاقع التككيف، بحيث يككف أسمكبو كمادتو العممية سيمة تسمح بتنفيذ البرامج

 التككينية كرفع مستكل المككنيف 
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  ،يجب أف يككف التككيف متطكرا كلا يقؼ بالأنشطة التككينية عند حد معيف
 1.بؿ يساير التطكرات كالتغيرات الحاصمة في المجتمع

 : التدريب. 2
 يقصد بالتدريب زيادة الميارات المعرفة المحددة في مجالات معينة، بالإضافة إلى 

 .ككنو محاكلة في زيادة كعي المتمدرسيف بأىداؼ المؤسسة
كما يعرؼ التدريب عمى أنو تعديؿ إيجابي ذك اتجاىات خاصة تتناكؿ سمكؾ الفرد 

مف الناحية المينية أك الكظيفية، كذلؾ لاكتساب المعارؼ كالخبرات التي يحتاج ليا 
الإنساف كتحصيؿ المعمكمات التي تنقصو، كالاتجاىات الصالحة لمعمؿ كللإدارة كالأنماط 

السمككية كالميارات الملائمة كالعادات اللازمة مف أجؿ رفع مستكل كفاءتو في الأداء 
 .كزيادة انتاجيتو

 كما كصؼ التدريب بأنو محاكلة لتغيير سمكؾ الأفراد يجعميـ يستخدمكف طرقا 
كأساليب مختمفة في أداء أداء العمؿ، بشكؿ يختمؼ بعد التدريب عما كانكا يتبعكنو قبؿ 

 2.التدريب
كيعرؼ التدريب أنو الخبرات المنظمة التي تستخدـ لنقؿ أك تعديؿ أك صقؿ كؿ أك 

 .بعض المعمكمات، الميارات، المعارؼ كالاتجاىات الخاصة بالأفراد في المنظمة
كيعرؼ أيضا عمى أنو النشاط الخاص باكتساب كزيادة معرفة كميارة الفرد لأداء 
عمؿ معيف لتنفيذ خطط كبرامج العمؿ الحالية كالمستقبمية كذلؾ عمى أسس عممية كعممية 

 .بيدؼ رفع كفاءة المنظمة كفعاليتيا

                                                 
 .75، ص 1999أحمد ماىر، إدارة المكارد البشرية، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر، 1
 .76أحمد ماىر، إدارة المكارد البشرية، المرجع السابؽ، ص2
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كمما تقدـ يتضح بأف التدريب ىك عممية تعمـ لمعارؼ كطرؽ كسمككيات جديدة 
تؤدم إلى تغيرات في قابمية الأفراد لأداء أعماليـ، كذلؾ فإف فيـ مبادئ التعمـ كالأخذ بيا 

 1.مف الأمكر الأساسية كالميمة في بناء لخبرات التدريبية الفاعمة
 : كلمتدريب مبادئ تتمثؿ في

 أف يككف ىناؾ ىدؼ كاضح كمحدد كقابؿ لمتطبيؽ  -
 أف يككف شاملا لجميع فئات المكظفيف  -
 اختيار المتدربيف بشكؿ دقيؽ  -
 ربط التدريب بحكافز معينة لمتدريب  -
 متابعة المتدرب بعد التدريب  -
 احتكاء البرنامج التدريبي عمى الممارسات العممية  -
 أف تسيير العممية التدريبية بشكؿ تدريجي كعمى مراحؿ  -
 2.مكاكبة التطكر العممي كالفني -

 ودورىا في تحسين أداء المؤسسة العمومية  فيزوظيفة الترقية والتح: الفرع الثاني
تعتبر سياسة الترقية كالتحفيز إحدل السياسات اليامة التي تؤثر عمى القكل  

لى المؤسسة، حيث يتكقع العاممكف في أم مؤسسة أف  البشرية كعمى معدلات تدفقيا مف كا 
يكافئكا كمما زادت انتاجيتيـ كمساىمتيـ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، كلذا فيـ يتكقعكف 

 .ترقيتيـ إلى كظائؼ تتيح ليـ مزيدا مف الرفاه كالتقدـ
يعرؼ الحافز بأنو شعكر خارجي لدل الفرد يكلد فيو الرغبة في القياـ بنشاط أك 
سمكؾ معيف يسعى مف كرائو إلى تحقيؽ أىداؼ محددة، كقد يعرؼ بأنو أسمكب معيف 
ييدؼ إلى زيادة قدرات العامميف مما ينعكس إيجابيا عمى الكفاية الانتاجية ليـ، كما 

                                                 
 .77أحمد ماىر، إدارة المكارد البشرية، المرجع السابؽ، ص1
 .312، ص 1994صلاح عكدة سعيد، إدارة الأفراد، منشكرات الجامعة المفتكحة، طرابمس، لبناف، 2
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كنكعا، مما يؤدم إلى تحقيؽ أىداؼ المنشأة كأىداؼ العامميف فييا، فقد تككف لدل الفرد 
 1.العامؿ القدرة عمى العمؿ لكف تنقصو الرغبة في أدائو

النكع الأكؿ يكضح مدل ارتباط الحكافز : لمتحفيز أىداؼ يمكف تقسيميا إلى نكعيف
مع الأىداؼ الاستراتيجية العامة، أما النكع الثاني فيك مبني عمى النكع الأكؿ كالذم 
 2: يخصص نظاـ حكافز الصناعة أساسا كتتمثؿ أىداؼ النكع الأكؿ في النقاط التالية

المساعدة في دفع العامميف إلى زيادة الإنتاج كتحسيف الانتاجية في كؿ مكاقع  -
 العمؿ بما يحقؽ الأىداؼ المخططة 

المساعدة في دفع العامميف إلى ضبط التكاليؼ كترشيد استخداـ المكاد الخاـ  -
 كمستمزمات الإنتاج كالحرص عمى صيانة الألات كالمعدات 

المساعدة عمى دفع العامميف عمى الالتزامات بسياسات كنظـ الجكدة الكاممة  -
 كالتحسيف المستمر لمعمميات كتنمية التعاكف الفعاؿ فيما بينيـ 

المساعدة في دفع العامميف لمعمؿ عمى تخفيض الكقت كتسريع الأداء في جميع  -
 المجالات دكف التصفية بالجكدة كعناصر الأداء الأخرل 

 المساعدة في تحقيؽ الأرباح لمشركة كتحسيف العكائد لأصحابيا  -

 3: أما النكع الثاني ييدؼ في الأساس إلى تحقيؽ ما يمي
تحقيؽ خطط الإنتاج لكؿ فترة بحسب تكقعات السكؽ أك طمبات لمعملاء طبقا  -

 لنكع المنتجات 
 تحسيف معدلات استغلاؿ الطاقات الإنتاجية المتاحة  -
 ترشيد استخداـ المكاد الخاـ كمستمزمات الإنتاج  -
 ترشيد استخداـ الألات كالمعدات كتخفيض الأعطاؿ  -

                                                 
 .313صلاح عكدة سعيد، إدارة الأفراد، المرجع السابؽ، ص1
 .314 المرجع نفسو، ص2
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تخفيض الكقت في العمميات الإنتاجية لتفادم الأعطاؿ كتسريع الأداء، نتيجة  -
 لتحسيف الميارات كاتباع سمكؾ الأداء الإيجابي 

تخفيض تكاليؼ في كافة مراحؿ العمؿ كصكلا إلى تخفيض التكمفة الكمية  -
 لمكحدة المنتجة في المتكسط 

 تحسيف التصميمات، تطكير كتحديث مكاصفات السمع المنتجة  -
تحسيف معدلات جكدة المنتجات كالالتزاـ بنظاـ الجكدة الشاممة في كافة مراحؿ  -

 الإنتاج كقطاعات العمؿ بالمصنع 
تحقيؽ الترابط كالتنافس عمى العمميات الإنتاجية كفيما بيف الجميع كالعمميات  -

 التسكيقية 
تحسيف الحالة المعنكية لمعامميف كتأكيد التقدير لجيكدىـ كحثيـ عمى المشاركة  -

 .الإيجابية في تحقيؽ إنجازات متميزة

إف كؿ سياسات تسيير المكارد البشرية تتمحكر حكؿ حكؿ الكسائؿ العممية التي 
تتمكف مف خلاليا الإدارة مف اختيار أفضؿ العناصر لمقياـ بالعمؿ، كخمؽ جميع الظركؼ 

الممكنة ليا لبذؿ قصارل جيدىا لمتقميؿ مف تكاليؼ العمؿ كتحسيف نكعيتو، كبما أف 
 1.عممية الترقية جزء مف ىذه السياسات، تسعى بدكرىا إلى تحقيؽ مجمكعة مف الأىداؼ

 : يمكف إجمالا التطرؽ إلييا فيما يمي
 
تكفير الظركؼ التي مف شأنيا حفز العامميف لمزيد مف العمؿ، كذلؾ لعمميـ . 1

 بأف ىناؾ علاقة بيف معدؿ أك مستكل الأداء كالأجر أك الحافز الذم يتمقكنو

                                                 
 .31، ص 2001عمي سممي، إدارة المكارد البشرية كالإستراتيجية، دار غريب لمنشر كالتكزيع، القاىرة، مصر، 1
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الاحتفاظ بالمكظفيف المتميزيف كعدـ إعطائيـ مبررا لترؾ العمؿ إلى جيات . 2
 1أخرل منافسة بفعؿ شركط عمؿ أفضؿ تقدميا ليـ تمؾ الجيات 

تساعد عممية الترقية المؤسسة عمى اجتذاب القكل العاممة مف خارجيا لمعمؿ . 3
 .فييا، مما يضمف ليا الاستمرارية كيجنبيا أزمات بفقداف أحد العامميف فييا

عمكما تعتبر عممية الترقية جزء مف إدارة الأفراد كالتي بدكرىا جزء رئيسي مف 
العممية الإدارية، تسعى لتحقيؽ غايات محددة مف الأىداؼ بكفاية كفعالية كالمفيكـ 

الرئيسي ىنا لمكفاية كالفعالية أف كؿ سياسات الأفراد تتمحكر حكؿ الكسائؿ العممية التي 
يمكف مف خلاليا اختيار افضؿ العناصر لمقياـ بالعمؿ، كمف خمؽ جميع الظركؼ الممكنة 

 .ليا لبذؿ قصارل جيدىا لمتقميؿ مف نفقة أك تكاليؼ العمؿ كتحسيف نكعيتو
ترتبط دافعية الفرد ارتباطا كثيقا بأنكاع المكافأت كطريقة تكزيعيا، كيؤثر التحفيز 
تأثيرا سمبيا عمى المؤسسة، إف عدـ الرضا عمى الجانب التحفيزم يمكف أف يؤثر 

 .تأثيرا قكيا عمى الفرد كبالتالي عمى المؤسسة
استخداـ نظاـ الحكافز في المؤسسات ليا دكر كبير في تحسيف أداء المؤسسة 

 2: أىميا ما يمي
 

استخداـ الحكافز المعنكية في المؤسسات المعنكية الإيجابية إلى رفع الركح  -
 المعنكية لمعامميف كدفعيـ لمعمؿ الخاص كالثقافي في خدمة المؤسسة 

دفع العامميف كترغيبيـ فيو، حيث يؤدم ذلؾ إلى إنتاج أكبر كمية أفضؿ نكعية  -
 مف السمع كالخدمات كتكفيرىا لأفراد المجتمع في الكقت المناسب 

طبيعة الفرد، يجب تحقيؽ ذاتو لتعزيز الآخريف، كاحتراميـ يجب أف تدرؾ مدل  -
 أىمية الحكافز لتحسيف أدائو 

                                                 
 .32عمي سممي، إدارة المكارد البشرية كالإستراتيجية، المرجع السابؽ، ص1
 .230، ص 2005أحمد عادؿ، مذكرات في إدارة الأفراد، دار النيضة العربية، بيركت، 2
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تحريؾ قدرات الفرد يجب تحقيؽ ذاتو كيطمح لتعزيز الآخريف، كاحتراميـ يجب  -
 أف تدرؾ مدل أىمية الحكافز لتحسيف أدائو 

تحريؾ قدرات الفرد مما يزيد في أدائو لعممو عمى نحك أكبر كأفضؿ بشكؿ  -
 .يحقؽ ليـ حاجاتيـ كأىدافيـ كغاياتيـ كتحقيؽ أىداؼ المؤسسة

إف الفرد يتأثر ببعض الدكافع التي تقدميا المؤسسة منيا الترقية، فيكمف دكرىا في 
 1: تحسيف أداء المؤسسة فيما يمي

 تعمؿ الترقية عمى جذب أفراد جدد لمعمؿ  -
تساعد الترقية عمى سيادة ركح الطاعة كالنظاـ باعتبارىا كسيمة يستعمميا  -

 الرؤساء لترغيب المكظؼ في عممو 
إذا كاف ىناؾ برنامج لمترقيات مطمؽ بطريقة سميمة فإنو يعمؿ عمى تحسيف  -

كفاءة الأفراد كرفع المنافسة فيما بينيا في العمؿ، مما يعكد بالأثر الطيب عمى 
 .الإدارة كالإنتاج

خمؽ مناصب شغؿ لمتقميؿ مف البطالة كتحقيؽ التنمية المستدامة كتقكية  -
 2.الاقتصاد عف طريؽ الزيادة في الإنتاج

م الأعمال وتحديد نظام الأجور  ييتق: المطمب الثاني
تمعب الأجكر دكرا بارزا في تحسيف الإنتاجية، فيي تمثؿ مف جية تكمفة مف  

تكاليؼ الإنتاج، كليا انعكاساتيا عمى إنتاجية كربحية المؤسسة، كمف جية أخرل تمثؿ 
 .أداة تحفيزية لتحسيف الإنتاجية لتأثيرىا عمى أداء الأفراد

 

                                                 
 .231أحمد عادؿ، مذكرات في إدارة الأفراد، المرجع السابؽ، ص1
بف زايد نسيمة، بكزياني جازية، دكر المكارد البشرية في تحسيف أداء المؤسسة، رسالة ماستر، جامعة مكلكد معمرم، 2

 .34، ص 2014تيزم كزك، 
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الخمفية التاريخية والنظريات الاقتصادية  : الفرع الأول
تعتبر الأجكر كالتعكيضات بالمغة الإدارية مقكمات أساسية لا بد منيا لكجكد الحد  

الأدنى مف الأداء، كليست بالتالي عكامؿ دافعة، بؿ عكامؿ كقائية كلذلؾ فيي تقدـ لكافة 
 .العامميف كغير مرىكنة بمستكل أداء معيف

كيختمؼ مفيكـ الأجكر في النظريات الاقتصادية الرأس مالية عنو في النظريات 
الاقتصادية الاشتراكية، كالسبب في ىذا الاختلاؼ يرجع إلى نظريتيـ لمعمؿ ففي 

النظريات الاقتصادية الرأسمالية ينظر إلى العمؿ عمى أنو سمعة تباع كتشترل، كليا ثمف 
الثمف الذم يحصؿ :" كأف ىذا الثمف ىك الأجر، كالذم يعرؼ في النظاـ المذككر عمى أنو

 1.عميو العامؿ نظير المجيكد الجسماني أك العقمي الذم يبذلو في عممية الإنتاج
أما في النظريات الاقتصادية لاشتراكية، فالعمؿ فيك مجيكد مشترؾ يبذلو العماؿ 
متعاكيف ليدؼ رفع مستكل معيشة المجتمع الاشتراكي، كذلؾ بتكفير السمع كالخدمات 

" نصيب العامميف في الإنتاج مف النقد :" لممجتمع، كعميو يعرؼ الأجر في ىذا النظاـ بأنو
 ".كذلؾ بحسب ما يقدمكنو مف عمؿ كما كنكعا" غالبا

ذلؾ المبمغ النقدم الذم يدفع لممكظؼ أك : " بأنو" عمر كصفي عقمي"كقد عرفو 
الأكؿ يمثؿ التكمفة التي : العامؿ لقاء عممو بجيده الذم يبذلو في المؤسسة، كلو كجياف

تتحمميا المؤسسة كتحصؿ عمى مقابؿ ليا في شكؿ إنتاجية الفرد، كالثاني يمثؿ الدخؿ 
الذم يحصؿ عميو العنصر البشرم، لسداد احتياجاتو كذلؾ لقاء الجيد الذم يبذلو في 

عممو بالمؤسسة، كما ىي أداة لمربط بيف العنصر البشرم مف جية، كالمؤسسة مف جية 
أخرل، في عممية بيع كشراء العمؿ، فالفرد يقكـ ببيع أعمالو لممؤسسة لقاء الأجر 

 2.كالمؤسسة تشتريو منو لقاءه أيضا

                                                 
 .35 المرجع نفسو، ص 1
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كتتأثر الأجكر بعكامؿ عديدة تتعمؽ بالأفراد كالبيئة الداخمية لممؤسسة كبعكامؿ 
خارجية تتمثؿ في المحيط الاقتصادم كالاجتماعي، كترتبط العكامؿ الداخمية بطبيعة 

مناصب العمؿ، كبطبيعة المكارد البشرية التي تشغؿ ىذه المناصب كيتسنى تحديد ذلؾ 
انطلاقا مف تحميؿ كتقسيـ الأعماؿ أك الكظائؼ لمكقكؼ عمى متطمباتيا كمف ثـ الميارة 

 .كدرجة التأىيؿ التي يجب أف يتمتع بيا الفرد شاغؿ الكظيفة
إضافة إلى ذلؾ يعتبر عامؿ إنتاجية الفرد، مف بيف أىـ العكامؿ المحددة للأجكر 
ككذلؾ أقدمية الفرد مستكل خبرتو في العمؿ، كما تتأثر الأجكر بالجمعيات النقابية داخؿ 

 .المؤسسة كقكتيا التفاكضية في رفع الأجكر
أما العكامؿ الخارجية فتتمثؿ في سكؽ العمؿ كالقكانيف كالتشريعات الحككمية 

 .كمستكل المعيشة كالييكؿ الاقتصادم لمبمد أك المنطقة محؿ نشاط المؤسسة
كيبرز تأثير سكؽ العمؿ عمى مستكيات الأجكر في تفاعؿ قكل العرض كالطمب 
عمى القكل العاممة مف قبؿ المنتجيف، كعمى شجة المنافسة في الطمب عمييا، حيث أف 

 .الأجكر تتناسب عكسيا مع عرض القكل العاممة كطرديا مع الطمب عمييا
كفي صدد التعرض لمفيكـ الأجر، نكد أف نبيف الفرؽ بيف مفيكـ الأجر كمفيكـ 

 1.الراتب، فالمصطمحاف مترادفاف كيستعملاف لمدلالة عمى شيء كاحد تقريبا
فكلاىما تعكيض نقدم يشير إلى مجمكع المبالغ النقدية التي تدفعيا المؤسسة لمفرد 

الذم يعمؿ لدييا لقاء المساىمة التي يقدميا ليا عف طريؽ أدائو كسمككو كنشاطو في 
العمؿ، إلا أنو في الحقيقة فإف المصطمحاف يختمفاف، فالراتب يطمؽ عمى التعكيض النقدم 

أصحاب " الذم يدفع لشاغمي لأعماؿ الإدارية كالمكتبية كالذم يطمؽ عمييـ مصطمح 
، حيث تدفع تعكيضات عادة عمى أساس الزمف، كنسمييـ "الياقات أك البدلات البيضاء

بالمكظفيف أما الأجر فيطمؽ عمى التعكيض النقدم الذم يدفع لشاغمي الأعماؿ المصنعية 

                                                 
 .358مصطفى كامؿ، إدارة المكارد البشرية، المرجع السابؽ، ص1
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، كتسميتيـ بالعماؿ، حيث تدفع "أصحاب الياقات الزرقاء" كالإنتاجية كالذم يطمؽ عمييـ 
تعكيضاتيـ عادة عمى أساس ذمية الإنتاج أك عمى أساس الزمف أك عمى أساس الإثنيف 
معا، فالفرؽ بيف مصطمحي الأجر كالراتب ىك الفرؽ في الشكؿ كليس في المضمكف، 

 1. كيكاد يختفي ىذا الفرؽ في كثير مف المؤسسات الصناعية اليكـ
كتمثؿ الأجكر محكر اىتماـ كتركيز الأفراد في العمؿ، لأنيا تمثؿ الجزء الأكبر مف 
التعكيضات الكمية التي يحصؿ عمييا الفرد، حيث أف معظـ المؤسسات تدفع حكافز كمزايا 
قميمة، أك لا تدفع عمى الإطلاؽ، كبالتالي فإف الأجكر تمعب دكرا أساسيا كبارزا في قرار 
الفرد في البقاء في المؤسسة الحالية أك الانتقاؿ منيا، ككذلؾ تؤثر الأجكر التي يحصؿ 

عمييا الأفراد عمى درجة الرضا، كبالتالي عمى رغبتيـ في العمؿ كاندفاعيـ لتحسيف 
 .مستكيات أدائيـ، كبالتالي مستكل الإنتاجية

كما تعتبر الأجكر استرزاؽ، كمحدد لمستكل المعيشة ليؤلاء الأفراد، كمف ثـ 
تحسيف قابميتيـ الإنتاجية، فزيادة الأجكر قد تككف ضركرية لتحقيؽ زيادة في مستكيات 

 .الإنتاجية لدل الأفراد
نتاجيتيـ كما  كفي ىذا الصدد تعتبر الأجكر أداة تحفيزية للأفراد لتحسيف أدائيـ كا 

تساعد في جذب استقطاب القكل العاممة الماىرة كالمدربة كالمزكدة بالمعارؼ العالية، 
كالتي تشتد الحاجة إلييا لرصد السياسات كالاستراتيجيات العامة لممؤسسة كلاسيما في 

الأجؿ الطكيؿ، فالأفراد ذكم الشيادات العميا، لا يقدمكف لمعمؿ في المؤسسات التي تقدـ 
أجكرا منخفضة، بؿ يتكجيكف إلى المؤسسات التي تعرض أجكرا تناسب قدراتيـ كمستكاىـ 

 2.التعميمي
 
 

                                                 
 .359 المرجع نفسو، ص1
دارة الأعماؿ، منشأ المعارؼ، الاسكندرية، مصر، 2  .150، ص 1963عادؿ حسف، العلاقات الصناعية كا 
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 النظريات الاقتصادية في تحديد الأجور: الفرع الثاني
تختمؼ النظريات الاقتصادية في تحديد الأجر الذم يأخذه العامؿ لقاء عمميو، كسبؽ كأف 

أكضحنا أف ىناؾ اختلاؼ النظرة نحك الأجكر، في كؿ مف النظاميف الاشتراكي 
كالرأسمالي، كلذلؾ سنتعرض ىنا إلى بعض النظريات التي تفسر لنا كيفية تحديد الأجر 

 .مف كجية نظر الفكر الاقتصادم
 : نظرية أجره الكفاف أو حد الكفاف -

، كترل أف أج "ريكارد"ك" أدـ سميث"       كقد صاغ ىذه النظرية كركج ليا كؿ مف 
العامؿ يتحدد عف الحدكد الدنيا مف مستكل العيش الذم يضمف بقاءه كممارسة نشاطو 

كأسرتو، دكف زيادة أك نقصاف، كما أف الارتفاع أك الانخفاض في الأجر يعتبر حالة كقتية 
تزكؿ، ليعكد بعدىا الأجر إلى مستكاه عنده حؽ الكفاؼ، كتبرر ىذه النظرية أف أم أم 
زيادة في الأجكر لمعامميف سكؼ يتبعيا زيادة في عدد السكاف كالتي تؤدم إلى زيادة في 
عرض العمؿ، كبالتالي التأثير عمى مستكيات الأجكر، كأف الاستمرار في ذلؾ يؤدم إلى 

مكانيات العيش كالبقاء، مما يترتب  انخفاضيا لتصؿ إلى حد الكفاؼ، مما يؤثر عمى قكة كا 
عميو نقص في عدد السكاف كالقمة في عرض العمؿ مما يؤدم مرة أخرل إلى ارتفاع 

 1.الأجكر إلى مستكل حد الكفاؼ
 : نظرية مخصص الأجور -

الاقتصادم الانجميزم، كتعتقد ىذه " جكف ستيكارت ميؿ"كقد صاغ ىذه النظرية 
النظرية أف أجر العامؿ يتحدد بمقدار الأرصدة التي يخصصيا أصحاب رؤكس 
الأمكاؿ، كبعض مف أمكاليـ لتمكيؿ قكة العمؿ في مشاريعيـ، كمف ىنا يتحدد 
مستكل الأجر المدفكع لمعامؿ عف طريؽ قسمة مخصص الأجكر عمى عدد 

                                                 
 .89، ص 2015 بف كيسة مجدة رجاء، غدارة تسيير المكارد البشرية، رسالة ماستر، جامعة أككمي الحاج، بسكرة، 1
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العماؿ، كيرجع ارتفاع الأجكر حسب ىذه النظرية إما لزيادة الماؿ المخصص 
 1.للأجكر أك لنقص في عدد العماؿ

 : نظرية الانتاجية -

        كترل ىذه النظرية أف قيمة الإنتاج الحدم أك العائد الحدم ىي التي تحدد الطمب 
عمى أم عنصر مف عناصر الإنتاج، كعمى ىذا فإف الطمب عمى أم عنصر إنتاجي ىك 
عبارة عف طمب مشتؽ، أم تابع لانتاجية ذلؾ العنصر، إما انتاجية عنصر العمؿ تحدد 

 .عف طريؽ ناتج العمؿ الأخير المضاؼ إلى العممية الانتاجية
 : نظرية القوة الشرائية -

       إف ىذه النظرية لا تنظر إلى الأجكر نظرة مجردة مف خلاؿ ككنيا تكمفة يتحمميا 
المشركع لتغطية نفقات أحد عناصر الإنتاج، بؿ ىي قكل شرائية تحدد مستكل الطمب 

 2.عمى السمع كالخدمات، التي ينتجيا أصحاب المؤسسات
  

 
 
 
 
 
 

 
                                                 

 دار حامد لمنشر، عماف، –عقيؿ جاسـ، مدخؿ في تقسيـ المشركعات الجدكل الاقتصادية كالفنية كتقسيـ جدكل الأداء 1
 .325، ص 1999، 1الأردف، ط

 عقيؿ جاسـ، مدخؿ في تقسيـ المشركعات الجدكل الاقتصادية كالفنية كتقسيـ جدكل الأداء، المرجع السابؽ، 2
 .236ص
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 :خلاصة الفصل
          

إنأياقتصادفيكقتناالحالييرتكزعمىأنكاعمتعددةمنالمؤسساتكالتيتصنفكفقمعاييرمختمفةأماحسبالعماؿ
 ... ةأكرقمالأعمالأككفقالممعيارالقانكني

 .... فنجدالمؤسساتالصغيرةكالمتكسطةكالكبيرةكالضخمةكنجدالمؤسساتالصناعية،الػخدمية
كنجدالمؤسساتالخاصة،المختمطةكالعمكميةكىذىالأخيرةىيمحمتركيزدراستناىذىكىيبطبيعةالحاؿ

كغيرىامنالمػؤسساتتتأثربمحيطياكتجريعدةتغييراتفيمختمفالجكانب،كىذامايسػتدعيأننعػرفبعػضخ
 صكصياتيذىالمؤسسةككذلكبعضخصكصياتالاقتصادالذيتػعايشو

  
 



 

 

 
 
 
 
 
 
  

 الخــاتمـة



 

 

 

 
كمنو الفساد ظاىرة خطيرة عرفتيا جؿ دكؿ العالـ كمنيا الجزائر، كىك أفة 

اجتماعية اجتاحت كؿ المجتمعات منيا العربية كالغربية، كأصبحت جزءا لا يتجزأ مف 
حياة الأفراد كممارستيـ اليكمية كيتمثؿ الفساد بالدرجة الأكلى في استغلاؿ السمطة العامة 

مف أجؿ تحقيؽ مكاسب أك أرباح عمى حساب المصمحة العامة، دكف مراعاة لمقكانيف 
 .كالتشريعات أك حتى المعايير الأخلاقية داخؿ المجتمعات فيك مف السمككيات المنحرفة

كنجد المجتمع الجزائرم كالذم يعتبر مف المجتمعات العربية المسممة كالتي يتحمى 
شعبيا بأخلاقيات كقيـ مثمى نابعة مف الديف الإسلامي، كالقراف الكريـ فإنو للأسؼ يعرؼ 

انتشار كبير لمفساد بمختمؼ صكره كالتي سبؽ كأف عددناىا في بحثنا ىذا مف خلاؿ 
الفصؿ الأكؿ بالتحديد، كذلؾ مف خلاؿ استقراء الحالة الاقتصادية كالاجتماعية لمبلاد 
التي تبيف أف كقائع الفساد تكاثرت كتضاعفت بأشكاؿ متعددة كرىيبة كأصبحت تيدد 

 .الاقتصاد الكطني بالدرجة الأكلى
 :النتائج المتوصل إلييا

إف المكارد البشرية تشكؿ حجر الأساس في المؤسسات العمكمية عمى اختلاؼ  -
 نشاطيا 

نما ىك كسيمة لتحقيؽ  - إف تسيير المكارد البشرية ليس غاية في حد ذاتو، كا 
 الفعالية الإدارية 

إف الاعتماد عمى استراتيجيات لتسيير المكارد البشرية مف شأنو إضفاء  -
 .المصداقية عمى عمؿ المؤسسات العمكمية

 
 
 
 



 

 

 

 :التوصيات والاقتراحات
 اعتماد إستراتيجية متكاممة لإدارة المكارد البشرية  -
ضركرة عصرنة المؤسسات العمكمية كمد المكارد البشرية بأجيزة متطكرة مف  -

 شأنيا تسييؿ النشاط الإدارم 
 استعماؿ المناىج الحديثة في استراتيجيات التخطيط  -
حماية حقكؽ المكارد البشرية داخؿ المؤسسات العمكمية كمنحيا امتيزات مف  -

 شأنيا تشجيعيا 
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 مــمخص مذكرة الماستر 

ىي كياف اجتماعي يستطيع  أف يظـ مجمكعة مف الأفراد ك العمكميةالمؤسسة 
ستراتيجية الجماعات تجتمع بتخطيط   كليس بمجرد الصدفة فيي عبارة عف ةمسبؽكا 

منظمة تـ تأسيسيا لتحقيؽ نكع مف العمؿ كالخدمة في السكؽ كفقان لمعديد مف الإجراءات 
ك المكضكعة مف قبؿ قكانيف السكؽ أ, كالمعايير الخاصة المكضكعة مف قبؿ الحككمات

 .المحمي أك الدكلي
: الكممات المفتاحية
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Abstract of The master thesi 

A public institution is a social entity that can 

organize a group of individuals and groups 

that meet with prior planning and strategy and 

not just by chance. It is an organization that 

was established to achieve a kind of work and 

service in the market according to many 

procedures and special standards set by 

governments, or established by market laws. 

local or international. 

1 human resources 2 / public institution 3 / 

legal system 4 / job 



 

 

 

 
 




