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  عرفان و شكر
 

على  وأعاننالطلب العلم  الأسبابالذي وفقنا ویسر لنا كل  الحمد �
المذكرة، والصلاة والسلام على سیدنا محمد أشرف  انجاز ھذه
وعلمنا الحكمة  الإسلام بآدابالذي أدبنا وخاتم النبیین  المرسلین

  .والقرآن
 الذین الأساتذة جمیع إلى العرفان و التقدیر و الجزیل بالشكر تقدمأ

 تن وصلأإلى  يخلال جمیع أطوار دراست يتدریس على أشرفوا
  .بفضل الله إلى ھذا المستوى

  الذي محي الدین حمداني.دالمشرف  الأستاذ بالذكر وأخص
فترة إعداد ھذه  الإرشادات خلال قدم لي جمیع النصائح و

. دوالأستاذ  سرر عمر.دوكذا أعضاء لجنة المناقشة الأستاذ المذكرة
 .على كل الملاحظات المتعلقة بالمذكرة  شعیب أتشي 

المدیر الفرعي  فرید حموشكما أتقدم بالشكر للأستاذ المحترم 
للموارد البشریة على مستوى المؤسسة العمومیة للصحة الجواریة 

بھا فیما یتعلق بالجانب  أفادنيبالمدیة على كل المعلومات التي 
  .التطبیقي

الذین على وجھ الخصوص المكتبة الجامعة وعمال  إلى كل عمال
  .والمساعدات كل التسھیلات ليقدموا 

 .كل من قدم لي ید المساعدة لانجاز ھذا العمل المتواضع إلى 
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  :ملخص

في ظل التطور الذي يشھده القطاع العام، بعد تبني مفھوم المناجمنت العمومي الذي يھدف      

أساسا إلى تحسين جودة الخدمات و ترشيد النفقات العمومية، حيث يعد العنصر البشري عامل 

مھم لتحقيق ھذه الغاية، لذا فان ھذه الدراسة تھدف أساسا إلى معرفة الدور الحقيقي لإدارة 

وارد البشرية في المؤسسة العمومية للصحة الجوارية، وكذا إيجاد السبل لتحسين أداء الم

أفرادھا، ومن أجل ھذا تم استخدام المنھج الوصفي التحليلي فيما يتعلق بالجانب النظري، أما 

الجانب التطبيقي فقد تم إجراء مقابلة مع المدير الفرعي للموارد البشرية في المؤسسة 

حة الجوارية بالمدية، حيث تم التوصل إلى مجموعة من النتائج، تتلخص في أن العمومية للص

دور إدارة الموارد البشرية يقتصر فقط على تطبيق القواعد القانونية على الأفراد ما يبرھن 

على عدم استثمار القدرات والإمكانيات البشرية، كما أنه يوجد تطبيق ضعيف جدا للنظريات 

الحديثة وھذا ما يتعارض مع تحسين الخدمات العمومية ، وبناءا على ھذا والأساليب الإدارية 

تم اقتراح مجموعة من الحلول تتلخص في مراجعة البنود التي تحدد التسيير عن طريق 

المراسيم التنظيمية إضافة إلى استخدام بعض الأساليب الإدارية التي من شأنھا أن تعمل على 

وجودة في العنصر البشري لتحقيق أھداف المناجمنت استثمار القدرات والمؤھلات الم

 .     العمومي
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Abstract: 

     In light of the evolution witnessed in the public sector, after the adoption of 

the concept of public management which is mainly aimed at improving the quality 

of services and the rationalization of public expenditure, which is the human 

element is an important factor to achieve this end, therefore, this study mainly 

aims to find out the real role of human resource management in the public 

institution for health proximity, as well as finding ways to improve the 

performance of its members, and for this has been the use of descriptive and 

analytical approach with respect to side theory, but the practical side has been 

conducting an interview with the sub-director of human resources in the public 

institution for health proximity -Medea-, where they were to reach a set of results 

, is that the role of human resources management only limited to the application 

of legal rules on individuals that proves not to invest human capacities and 

capabilities, and that there is the application of very weak theories of modern 

management techniques. this is contrary to the improvement of public services, 

and based on this have been proposed a set of solution is to check the items that 

define management through regulatory decrees in addition to the use of some of 

the administrative methods that will work on the investment capabilities and 

qualifications in the human element to achieve the objectives of the public 

management 
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Résumé: 

     À la lumière de l'évolution témoin dans le secteur public, après l'adoption du 

concept de management public qui est principalement destinée à améliorer la 

qualité des services et la rationalisation des dépenses publiques, ce qui est 

l'élément humain est un facteur important pour parvenir à cette fin, par 

conséquent, cette étude vise principalement à savoir le rôle réel de la gestion des 

ressources humaines dans l'établissement public de santé de proximité(EPSP), 

ainsi que de trouver des moyens d'améliorer la performance de ses membres, et 

pour cela a été l'utilisation de l'approche descriptive et analytique par rapport à la 

théorie de côté, mais le côté pratique a été conduite d'une entrevue avec le sous-

directeur des ressources humaines dans l'établissement public de santé de 

proximité-Medea-, où ils devaient parvenir à un ensemble de résultats , est que le 

rôle de la gestion des ressources humaines seulement limitée à l'application des 

règles juridiques sur les individus qui se révèle ne pas investir les capacités et les 

capacités humaines, et qu'il est l'application des théories très faibles des 

techniques modernes de gestion. ce qui est contraire à l'amélioration des services 

publics, et sur cette base ont été proposé un ensemble de solution est de vérifier 

les éléments qui définissent la gestion par des décrets réglementaires en plus de 

l'utilisation de certaines des méthodes administratives qui vont travailler sur les 

capacités d'investissement et des qualifications dans l'élément humain pour 

atteindre les objectifs du management public. 
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 :مقدمة�الفصل

تقوم�جميع�الشر�ات�النا��ة�ب�ب����س��اتيجيات�ال����عتمد�أساسا�ع���المورد�ال�شري�الذي�أصبح�اليوم�م��ة������

تنافسية،�ول�س�مجرد�مورد�من�موارد�المنظمة،����ح�ن�أن�الشر�ات�المتع��ة��عت���الموارد�ال�شر�ة�ت�لفة�لد��ا،�و�جر�

،�و����ذا�الصدد�يروي����احد�العمال�الذي��ان��عمل����إحدى�الورشات�الز�يد�الذي�تدفعھ�لإفراد�ا�خسارة�كب��ة

الصغ��ة�ال����عمل����مجال��حذية�البلاس�يكية،�و�ان��ذا�ال��ص�من�العمال�المتم��ين�داخل�الورشة،�و�ان�أك���

نانھ�و�اد�أن�يفقد��فراد�اندفاعا�نحو�العمل،�و���إحدى��يام�و���الساعة�ا��امسة�فجر�أص�ب�بألم�شديد����أس

صوابھ�فتوقف�عن�العمل�لمدة�ساعة،�ولسوء�ا��ظ�أن��ام��ا�المراقبة�رصدت�توقفھ�عن�العمل،�و���صباح�اليوم�

�تو�يخا� �فو�خھ �العمل، �عن �توقف �العامل ��ذا �فوجد �ال�ام��ا �فيديو�ات �بتفقد �وقام �الورشة �صاحب �جاء التا��

وع�تأثر�ذلك�العامل�وقرر�أن�يتوقف�عن�العمل،�و�عد�أيام�من�توقفھ�شديدا�وا��مھ�با��يانة����أداء�عملھ،�و�عد�أسب

�ساءل�صاحب�الورشة�عن�س�ب�توقفھ،�فقدَ�أ�م�مورد��شري�لديھ�و�و�لا�يدرك�ذلك،�و�و��ن��عا�ي�من�نقص����

أن�سر�نجاح�ا��العمال�الذين�يمل�ون�ا����ة�ال�افية�����ذا�الميدان،�و�نا�يظ�ر�الفرق�ب�ن�الشر�ات�الك��ى�ال����عت�� 

�و�المورد�ال�شري،����ح�ن�أن�الشر�ات�المتع��ة�����ء�لأحسن�عمال�ا�،�فأي�منظمة�أو�شركة�تبحث�عن�التم���يجب�

عل��ا�أن�تخلقھ�من�خلال�موارد�ا�ال�شر�ة�لأ��ا�الموارد�الوحيدة�القادرة�ع���صنع�الفارق�اليوم����ب�ئة�تتم���بالمنافسة�

�يقتصر��مر�فقط�ع���القطاع�ا��اص،�بل�امتد�التنافس�اليوم�ب�ن�الدول�خاصة����الشديدة�والتغ���السر�ع،�ولا 

�المقدمة� �ا��دمات �تحس�ن �اجل �من ��فراد ��عض �بتدر�ب �الدول ��عض �تقوم �حيث �وال��ة �السياحة مجال�ن

ول�احد�علماء�للمواطن�ن�المحلي�ن�و�جانب،�و�التا���دعم�التنمية��قتصادية�من�خلال�تحس�ن�ا��دمات،�وكما�يق

،�وسوء�ال�سي���س�بھ��سا����المورد�ال�شري�باعتباره�المورد�"لا�يوجد�دول�مختلفة،�إنما�يوجد�سوء��سي��"�دارة

�لان� �المنافسة، �مش�ل �تحل �لا �ال��مة �و�موال �والمتطورة، �ا��ديثة �فالتكنولوجيا �ال�سي��، �القادر�ع�� الوحيد

الذي�يبحث�دائما�عن�إيجاد�حلول�مناسبة�ل�ا،�وعليھ�تعامل�مع�أف�ار���سان�المشا�ل�لا�تتعامل�مع�الماديات�إنما�ت

� �ع�� �تحصل �أن �عل��ا �التحديات �وجھ ��� �الوقوف �المؤسسات �أرادت �إذا �و أفضل �ال�شر�ة �عل��ا�حافظت�الكفاءات

  .و�س�ثمر�القدرات�و�م�انيات�الموجودة�لد��ا

  



 .دارة الموارد البشريةمدخل عام لإ: الفصل الأول

3 
 

  .ر�ةإدارة�الموارد�ال�شعموميات�ع���: المبحث��ول 

إن�قيمة�الموارد�ال�شر�ة����العصر�ا��ديث�ت��ايد�يوم��عد�يوم،�و�ذا��مر�يقت����ع���المنظمات�أن�تز�د�ا�تمام�ا�����

  .��ذا�المورد�الذي�أصبح����ا��قيقة�م��ة�تنافسية����ب�ئة��عمال

  .مف�وم�إدارة�الموارد�ال�شر�ة:المطلب��ول 

 .ال�شر�ة�عر�ف�إدارة�الموارد�:�ول الفرع�

وارد�عملية�اختيار�واستخدام�وتنمية�الموارد�ال�شر�ة�و�عو�ض�الم"بأ��ا��:إدارة�الموارد�ال�شر�ة French �عرف -

  .1"ال�شر�ة�العاملة�بالمنظمة

�ال�شر�ة� Martin.jو�عرف - �الموارد ��:إدارة �بالناس"بأ��ا ���تم �الذي ��دارة �من �ا��انب �أو� ذلك كأفراد

التنظيم،�وكذلك�الطرق�ال����ستطيع���ا��فراد�المسا�مة����كفاءة�التنظيم،��مجموعات،�وعلاقا��م�داخل

تحليل�التنظيم،�تخطيط�القوى�العاملة،�التدر�ب�والتنمية��دار�ة،�العلاقات�: و����شمل�الوظائف�التالية�

�ال� �وأخ��ا �ل�م، �و�جتماعية �ال��ية �ا��دمات �وتقديم �و�عو�ض�م �العامل�ن �م�افأة �لات�الصناعية،

 .2"ا��اصة�بالعامل�ن

 3:ا��ود�الشاملة�إدارة من�منظور الموارد�ال�شر�ة��إدارة مف�وم -

الموارد�ال�شر�ة��إنلذا�ف �نتاجيركز�مف�وم�إدارة�ا��ودة�الشاملة�ع���جودة�المخرجات����جميع�مراحل�     

���الطرق��والتفك�� و�بت�ار��للإبداعالوحيد��ر باعتبار�ا�المصد�نظمةالم ��ديث�أ�م�موارداأصبحت����العصر�

م�المنتج�و�شرف�ع���تص�يعھ�ورقابة�مو���ال���تص�،طر�قة�وأس�لبدقة��بالأعمالا��ديد�للقيام��و�ساليب

��شر�ة�لا�،جودتھ �موارد �ب�سو�قھ،�فبدون �تقوم � وال�� �تحقيق �منظمة �لا- ورسال��ا�أ�داف�ايمكن�لأي  و�ذا

رض��ذه�امن��عوجد� وإذا تؤمن�بھ�المؤسسات�الك��ى����العالم��و�واقع�إنمايم�المورد�ال�شري�ظ����عع�

�عن �فا��واب ��ذ�الفكرة، �و�سيط�س�ل�أمر ا ،� �طرح �خلال �التاليةمن �فكر���� �سئلة �الذي ��و�المورد من

                                                
، دار الجامعة الجدیدة للنشر، الإسكندریة، مصر، الاتجاھات الحدیثة في إدارة الموارد البشریةصلاح الدین عبد الباقي،  1

 .16،ص2002
   .16المرجع السابق، ص 2
 .74، ص2012، الطبعة الأولى، الأكادیمیون للنشر والتوزیع، الأردن، الجود الشاملةإدارة أحمد یوسف دواوین،  3
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كيف�استطاعت�المؤسسة�ا��صول�ع���موارد�ا�المالية؟�إ�شاء�المؤسسة�من�أجل�تحقيق�أ�داف�معينة؟�

� �المؤسسة؟ �عل��ا �تم��� �ال�� �القواعد �بوضع �قام �الذي ��و�المورد �تطو�ر� مامن ��� �سا�م �الذي �و�المورد

-��واب�واحد��و�المورد�ال�شري �أسئلة�و�المورد�الذي��سوق�المنتج؟�ما��و؟من��و؟��ل�ا� التكنولوجيا؟�ما

الموارد�التكنولوجية�والتج���ات��عتمد��ش�ل�كب���ع���مراقبة�المخرجات����جميع�مراحل�ا،�و �ةفعملية�ا��ود

مخرجات�وفق�معاي���محددة،��إ���عمل�ع���تقييم�المنتج�أنما�تقوم�بتحو�ل�مدخلات� ���أنظمة�عي�ية،�لا

من� إبداعي�ب���أن�ن�����أ��ا� انھ�لا�إ�� نظماتتلعب�دور�م�م����حياة�الم�التكنولوجيا أنفع���الرغم�من�

 .��سانصنع�

 1:ي�� نذكر�ما�خرى�ال���تناولت�موضوع�إدارة�الموارد�ال�شر�ةومن�ب�ن�التعار�ف�� 

استخدام�القوى�العاملة�بالم�شأة�و�شمل�ذلك�ع���عمليات�" :ع���أ��ا�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�Sikula �عرف -

 ."التعي�ن�وتقييم��داء�والتنمية�والتعو�ض�والمرتبات�وتقديم�ا��دمات�ال��ية�و�جتماعية�للعامل�ن

فن�اجتذاب�العامل�ن�واختيار�م�و�عيي��م�وتنمية�قدرا��م،�" :ع���أ��ا�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�Nigro و�عرف -

و��يئة�الظروف�التنظيمية�الملائمة�من�حيث�الكيف�والكم�لاستخراج�أفضل�ما�ف��م��من�طاقات�و���يع�م�

 ."ع���بذل�اك���قدر�ممكن�من�ا���د�والعطاء

ع���التحكم����العوامل��ةالقدر "ع���أ��ا� :إدارة�الموارد�ال�شر�ة��عر�ف من�خلال�التعر�ف�السابقة،�يمكن -

�ش�ل�مباشر�وغ���مباشر�ع���الموارد�ال�شر�ة�داخل�المنظمة،�من�خلال�معرفة��تؤثر الداخلية�وا��ارجية�ال���

� إم�اني��ا�و �المنظمة�قدرات �من�الموارد�ال�شر�ة �عن����دافوتحديد �المنظمة �مع�أ�داف �تتما��� �وال�� ل�ا

  . "العمل���ا�و��ون��ذا��ش�ل�دائم�ومستمر�وإعادةق�التخطيط�والعمل�با��طط�وتقيم�ا�و�عديل�ا��طر 

 

  

  

                                                

، الطبعة الأولى، مكتبة عولمي -تكنولوجي -تنموي -إدارة الموارد البشریة من منظور إداريمصطفى یوسف كافي، 1 

   .17،18، ص 2014المجتمع العربي للنشر والتوزیع، الأردن، 
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 .تطور�إدارة�الموارد�ال�شر�ةو��ة�شأ:الفرع�الثا�ي

�الزمان      �من �قرنا �استغرقت ��،ع���رحلة �مسميات، �عدة �ب�ن �ال�شر�ة �الموارد �وحدة �و��غ���مس�� �إدارة�تقلب من

،�إ���إدارة�)القوى�العاملة(المستخدم�ن،�إ���إدارة�العلاقات�الصناعية،�إ���إدارة�العلاقات���سانية،�إ���إدارة��فراد

لمسميات�المق��نة�بالفكر����الناحية�الشؤون��دار�ة،�وأخ��ا��ستقرار�ع���إدارة�الموارد�ال�شر�ة،��ان��سلسل�رحلة�ا

�انت�بالضرورة�ت�سق�مع�متغ��ات�عصر�ا�و�مع�تلك�النظرة�ل�ذه�الوظيفة�المنظمية،�ال����انت�مدمجة����ال�شر�ة،�و 

  .الوظائف��خرى 

ة�الموارد�إن�ز�ادة���تمام�بالموارد�ال�شر�ة�ن�يجة�متغ��ات�فرض��ا�الب�ئة�ا��ارجية�للمنظمات،��عكس�تطور�إدار �����

  1:التار��� ال�شر�ة،�و���ما�ي���عرض�موجز�ل�ذا�التطور 

  :تم��ت��ذه�المرحلة�من�بدايات�القرن�العشر�ن�بما�ي�� :إدارة�المستخدم�ن -1

�و�ال�سو�ق،� - ��نتاج �وحدات ��� �المنظمية �الوظائف ��عض �وظ�ور ��س�يا، �العمال �استغلال ��سبة انخفاض

 .التوازن�التلقا�ي�ب�ن�العرض�و�الطلب�ع���العمالة�س�ب��نتاج�الكب���و�من�ثم�حدث�

تحول�نظرت�المنظمات�إ���تحقيق��ر�اح،�واعتمدت�ع����سلوب�العل������إعداد�مواقع�العمل،�من�أجل� -

 .تحقيق��نجازات�ذات�العائد��قتصادي

�فاعلة�أصبحت - �فكرة �الملكية �عن ��دارة �فصل �وال��،فكرة ��دار�ة، �الم�نة �أوجد �المديرون�مما �يمارس�ا �

  .المح��فون 

�الصناعية -2 �العلاقات �ل�ا�:إدارة �ال�� ��جتماعية ��فعال ��ل �أ��ا �ع�� �العلاقات �إ�� ��جتماع �ش���علم

�إ��� �العشر�ن �القرن �من �الثالث �العقد �مرحلة ��� �الصراع �وصل �حيث �و��ستمرار�ة، �الديمومة صفة

كث���من�ا��قوق�تم�تقني��ا�فيما��عد،�و����ذا��العمال،�وحصل�العمال�ع���دارة�و�أق����حد�ب�ن�

�الع �أن �أي �العضو�ة، �المماثلة �فكرة �عن �التخ�� �تم ��ذه�االصدد ��� �وظ�رت ،� ��لة �عن �لا�يختلف مل

�شئون� �تر�� �ال�� �الوحدة �سميت �ثم �ومن �العمال، �حقوق �عن �تدافع �ال�� �العمالية �النقابات الف��ة

  .�فراد،�بالعلاقات�الصناعية

                                                
 ، ص2005مصر،  ، دار الوفاء لدنیا الطباعة والنشر، الإسكندریة،رة الموارد البشریةإدامحمد حافظ حجازي،  1

 .33،43ص
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ومعاونوه�إيجاد�حل�لظا�رة�إيقاف��نتاج�عند�حد�مع�ن�" إلتون�مايو"حاول :علاقات���سانيةإدارة�ال -3

�عظيم،� �كساد �ظل ��� ،� �ورشيد �اقتصادي �انھ �والمف��ض ��نتاج �من �الفرد �يقلل �كيف �أي لا�ي��حھ،

� �مصنع �تجارب �م����ذه�" ال�اوثورن"ف�انت �ما �وابرز �الظا�رة، ��ذه �أسباب �عن �للكشف �الس�يل ��

رحلة��و�بروز�دور�الصلات�والتفاعلات�ب�ن��دارة�والعمال،�وال���ت�سم�بالاح��ام�والتقدير�المتبادل،�الم

�ا�تمام�ا� ��دارة �وأولت �آدمية، �نظرة ��ف�ار�والنظر�للإ�سان �ومناقشة ��راء، �لتبادل �الفرصة وإتاحة

الرس���والغ���رس��،�ح��� ظيم�نبالعمال�ع���تنظيما��م�الغ���رسمية،�وحاولت�جا�دة�التوفيق�ب�ن�التن

تحقق���داف�ال���وضع��ا،�ومن��نا��غ���مس���الوحدة�ال���تر���و��تم�بالأفراد،�من�إدارة�العلاقات�

  .الصناعية،�إ���إدارة�العلاقات���سانية

من��عندما�استقرت�العلاقات��س�يا�ب�ن��دارة�من�ج�ة�والعامل�ن):إدارة�القوى�العاملة(إدارة��فراد -4

� �ثانية، �و�����غ���وضعج�ة �الف��ة، ��ذه �سادت �ال�� �المتغ��ات �إ�� �يرجع �ذلك �ولعل �العمالية، النقابات

�ظ�ر�الفكر��ش��ا�ي �حيث �العشر�ن، �القرن �من �الثا�ي �للفكر�الشيو��-النصف �وفيھ�-كإر�اصات ،

  .تملكت�الدولة�وسائل�وأدوات��نتاج�وال��مت�ب�افة�حقوق�العامل�ن

5- � �ال�شر�ةإدارة �:الموارد �عرف �العالم ��� �جديد �ظ�ر�مف�وم �المعسكر�الشر�� �سقوط وال����بالعولمة�عد

�عمل�ع���سيادة�متغ��ات�واحدة��ل�دول�العالم،�وقد�ظ�رت����النوا����قتصادية،�حيث�جل�العالم�

اخ،�نحو�وسعت�المنظمات����ظل��ذا�المن �عمل�وفق�النموذج�الرأسما��،�الذي��عتمد�ع���قوى�السوق،

الفرد�الذي�يملك�المعرفة،�والقدرات،�والم�ارات،�وا����ات�المتخصصة،�والذي�من�الممكن�أن��ستفيد�

�وأصبح� �المنظمة، �موارد �من �واعت���موردا �للفرد، �النظرة ��غ��ت �وعليھ �بلد، �أي ��� �المنظمات منھ

�ال�شر�ة"استخدام �الموارد �و� "إدارة �المنظمات، �جل �ع�� ��عمم �و��اد ��شرى،�مألوفا، �كمورد �الفرد ن

�خلال� �من �ثرو��ا، �و�عظيم �بل �فحسب، ��ذا �ل�س �للمنظمة، �إيرادات �تحقيق ��� �اس�ثماره يمكن

 .استخدام�إم�اناتھ
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  .أ�مية�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�والتحديات�ال���تواج��ا: المطلب�الثا�ي

  ال�شر�ة الموارد إدارة أ�مية: �ول الفرع�

  1:من�أ�م��سباب�ال���أدت�إ���وجود�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�كفرع�أسا����من�فروع��دارة�تت��ص�فيما�ي���إن

التوسع�والتطور�الصنا�������العصر�ا��ديث،�الذي�أدى�إ���ظ�ور�الصراعات�ب�ن��دارة�والعامل�ن�حيث� -

����حل�مختلف�المشا�ل�المتعلقة� �إلا�انھ��ان�لابد�من�حاولت��دارة�أن��ستخدم�أسالي��ا ��م،�ورغم��ذا

 .وجود�إدارة��س�ر�ع���مصا���وال��امات�العمال

الز�ادة����مستو�ات�الثقافة�والتعليم�لدى�العمال،�إن�التعليم�يؤدي�بصفة�عامة�إ���ز�ادة��دراك�و�الو��� -

يتطلب�وجود�مختص�ن�عند�العامل�ن�و�التا���أصبح�العمل�����مع���ا��قوق�والواجبات�المنوطة�بھ،��ذا�ما�

 .من�أجل�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�بطرق�علمية

ظ�ور�النقابات�والمنظمات�العمالية�ال���تدافع�عن�العامل�ن،��ذا�ما�ستد���إ���وجود�إدارة�تقوم�بالت�سيق� -

 .مع��ذه�النقابات�والمنظمات�من�أجل�ضمان�مصا����ل�من�الطرف�ن

�"�ل�من��اوقد�ر�ط����� �و�شلبا �شاندا الموارد�ال�شر�ة�بنجاح�منظمات��عمال،�وذلك�من�خلال�إبراز�" كو�راأشوك

أدركت���مية��س��اتجية�للموارد�ال�شر�ة�"أ�مية�الموارد�ال�شر�ة�داخل�المنظمة�حيث�أ��ما�أكدا�ع���أن�المنظمات

رجمت��ذه�ا��قيقة�����التحو�ل�ا��اري����إدارة�الموارد�
ُ
ال�شر�ة�����ل�المنظمات�كمسألة�حيو�ة�لنجاح�المنظمة،�وت

ع���مستوى�العالم،�لأننا�نتحرك����اتجاه�مجتمع�المعرفة،�فان�العمالة�المزودة�بالمعرفة�مسالة�محور�ة،�ومن�ثم�فان�

الموارد�ال�شر�ة�تطور�أساليب�أف�ار�جديدة،�لا��سا�م�فقط����المخرجات�ال��ائية،�ولكن�أيضا����الطرق�ال���تجعل�

  2"�ذا�ممكن����ال��اية

                                                

   .20صلاح الدین عبد الباقي، مرجع سابق، ص 1 
عبد الحكم الخزامي، الطبعة الأولى، دار الفجر للنشر : أشوك شاندا، شلبا كوبر، إستراتجیة الموارد البشریة، ترجمة  2

  .10، ص2002والتوزیع، القاھرة، مصر، 
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لتحقيق�الفائدة�والمنفعة�للمنظمات،��اس�ثمار عملية��إلا �و� استخدام�العنصر�ال�شري�ما�أنرافدة�ا��ر�ري��ى وتر �����

  1:الموارد�ال�شر�ة����النقاط�التالية�إدارةحيث�تكمن�أ�مية�

 .�فرادع���المنظمات�للعمل�ف��ا�مما��ستوجب�معرفة�عناصر�منظومة���فرادتدفق�عدد�كب���من� -

�والمعا�د - �خر���ا��امعات �فئة �خاصة �وتزايد�ا �بأنواع�مختلفة �المن�شرة �حول��،البطالة �يطرح�ال�ساؤل مما

 .����ذا�الصدد�ال�شر�ةالموارد��إدارة�شاطات�

مراجعة��يا�ل��إ��الموارد�ال�شر�ة��إدارةوجود�وظائف�مستحدثة،�وتقادم��عض�الوظائف�التقليدية�يدعو� -

 .توظيفالوظائف�وشروط��ختيار�وال

- � �توظيف ��� ��المرأةالتوسع �حول �وال�ساؤل �عديدة، �وظائف ��أولو�ات�� �فيما ��إذاالتوظيف �للرجل  أم�انت

 .للمرأة

 .الموارد�ال�شر�ة�إدارة�دور �غ���ال�شر�عات�المتعلقة�بالعمل��ش�ل�مستمر،�مما��ستد���ا��اجة�لمراجعة� -

 .بأخرى�جديدة�وظائف�وإبدال�اإلغاء�اجتياح�التكنولوجيا�للعديد�من�الوظائف�مما�يتطلب� -

 .نافسةلما�الشر�اتمن�اجل�مواج�ة���داءتطو�ر��إ��ا��اجة� -

 .لمواج�ة�الت��م�والبطالة��نتاجيةالمواد�ال�شر�ة�اتجاه�تحس�ن��إدارةمسؤوليات� -

 .لعامل�نللأفراد�مسؤولية�إدارة�الموارد�ال�شر�ة����ال��ة�الم�نية� -

  .ارد�ال�شر�ةتحديات�إدارة�المو :الفرع�الثا�ي�

  2:مجموعة�من�التحديات�من�بي��ا���ضل�الب�ئة�الرا�نة�تواجھ�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�

 عمل سوق  ظل ا��ارج��� من الكفاءات استقطاب ع�� والقدرة المنظمة داخل العاملة الكفاءات ع�� المحافظة -

 .العال�� بالتنافس ي�سم أصبح

 .العامل�ن م�ارات تطو�ر -

                                                
، 2014رافدة الحریري، اتجاھات حدیثة في إدارة الموارد البشریة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن،  1

 .42ص
 ،"تبسة - شركة مناجم الفوسفات:دراسة حالة"عمري سامي، فعالیة تخطیط الموارد البشریة في ظل التخطیط الاستراتجي 2

ص ، ص 2007جامعة المسیلة،الجزائر، ،كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر مذكرة ماجستیر غیر منشورة،

76،78. 



 .دارة الموارد البشريةمدخل عام لإ: الفصل الأول

9 
 

 .العاملة ال�شر�ة الموارد �� التنوع إدارة ع�� القدرة -

أي�ع���المنظمات�أن�تقدم�ش���المنافع��جتماعية�من�خلال�إدارة�الموارد�: �جتماعية المسؤولية مف�وم تب�� -

 .ال�شر�ة

 .العمالية النقابات مع إيجابية أك�� علاقة نحو �تجاه -

 ال�شر�ة الموارد إدارة تواجھ ال�� التحديات أك�� نإ:�س��اتي�� التوجھ إ�� بالعمليات التوجھ من التحول  تحقيق -

 يجب ال��ك�� فمجالات .�س��اتي�� التوجھ إ�� من�التوجھ�بالعمليات التحول  تحقيق قدر�ا�ع�� مدى �� تكمن

 فرق  تنمية العامل�ن، مشاركة �نتاجية، تحس�ن خدمات�متم��ة�للعملاء، تقديم ا��ودة، تحقيق �شمل أن

 .السوق  لمتطلبات استجابة أن�ت�ون�أك�� يجب كما مرنة، عمل قوة خلق العمل،

  1:تت��ص�فيما�ي�� من�التحديات�مجموعةالموارد�ال�شر�ة��إدارةة�تواجھ�و���ضل�العولم

�تقليص�ا���م �تقليصالالموارد�ال�شر�ة�وتقليص�ا���م�،�يتضمن��إدارة�ي�لة�مضمون��إعادة و�قصد���ا: خطة

 :إلغاء�أعمال�محددة�مع�ال��ك���ع���فاعلية�العمل،�و�رجع�س�ب�التقليص�إ��

 .معاناة�المؤسسة�من�فائض����العمالة��س�ب�سوء�التخطيط�للموارد�ال�شر�ة -

 .التطور�التكنولو���الذي�يؤدي�إ����ستغناء�عن��عض�الوظائف -

���الموارد�ال�شر�ة�ال����انت��شغل� فائضقد�ت��ا�المنظمة�إ���إلغاء��عض�الوظائف�ما�يؤدي�إ���حدوث� -

  .تلك�الوظائف

 

 

 

 

                                                
1 R.N.Misra ، حیدر محمد العمري، الطبعة : ، ترجمةإدارة الموارد البشریة بعد العولمةإستراتجیة التغییر في

  .11، ص2011الأولى، عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع، الأردن، 



 .دارة الموارد البشريةمدخل عام لإ: الفصل الأول

10 
 

  .ودور�ا�أ�داف�إدارة�الموارد�ال�شر�ة: المطلب�الثالث

  أ�داف�إدارة�الموارد�ال�شر�ة:�ول الفرع�

�م����� �من �ال�شر�ة �الموارد �إدارة �أ�داف ��نظمةتختلف �م�أخرى إ�� ��ل ��شاط �حسب ���داف�نظمةوذلك �ولكن ،

  1:تت��ص�فيما�ي���المنظمات�ساسية�ال����ش��ك�ف��ا�فيھ�جميع�

�أن�الم - �لضمان �ال�شر�ة�اللازمة �بالموارد �السياسات�ا��اصة ��شأن ��دارة �الن���إ�� �قوة��نظمةتوجيھ لد��ا

التغي��،��عاملة�ع���مستوى�عال�من�الكفاءة�والتحف��،�ولد��ا�مجموعة�من����اص�المؤ�ل�ن�للتكيف�مع

 .بال��اما��ا�القانونية�ا��اصة�بالعمل�نظمةعلاوة�ع���ضمان�ال��ام�الم

تنفيذ�وا��فاظ�ع���استمرار�ة�استخدام��ل��جراءات�والسياسات�الضرور�ة�ا��اصة�بالموارد�ال�شر�ة�ح��� -

 .من�تحقيق�أ�داف�ا�نظمةتتمكن�الم

 .و�صفة�خاصة�بالنظر�إ���ما�يتعلق�بالموارد�ال�شر�ة،�لمنظمة�المساعدة����تطو�ر��س��اتجية�العامة�ل -

 .توف���الدعم�والظروف�ال���سوف��ساعد�المدير�ن�التنفيذي�ن����تحقيق�أ�داف�م -

التعامل�مع��زمات�والمواقف�الصعبة�ا��اصة�بالعلاقات�ب�ن����اص�وذلك�ح���يضمن�ألا�تقف�مثل� -

 .لأ�داف�ا�المنظمة�ذه��شياء����طر�ق�تحقيق�

 .المنظمةتوف���قناة�اتصال�ب�ن�القوة�العاملة�وإدارة� -

  .���إدارة�الموارد�ال�شر�ة�التنظيميةالقيام�بدور�المشرف�ع���القيم�والمعاي��� -

  .الموارد�ال�شر�ة�إدارةدور�:الفرع�الثا�ي

  2:التاليةيتمثل�دور�إدارة�الموارد�ال�شر�ة����العناصر�:كإدارة�تنفيذية�دور�إدارة�الموارد�ال�شر�ة -1

 .حصر��حتياجات�من�ال�وادر�والتخصصات�ال�شر�ة -

 .�علان�عن�استقطاب�الموظف�ن�واختيار�م -

                                                
قسم الترجمة بدار الفاروق، الطبعة الثانیة، دار الفاروق للنشر و : ، ترجمةإدارة الموارد البشریةباري كشواي،  1

  .12، ص2006التوزیع، مصر،
 .72، ص 2011، مؤسسة شباب الجامعة، مصر، إدارة الموارد البشریةعبد الله حسین جوھر،  2
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 .التعي�ن�وإبرام�العقود -

 .إدارة�شؤون��جور�وما�يتعلق���ا -

 .جتما���و�التأمينات�المختلفة� إدارة�شؤون�التقاعد�والضمان� -

 .تحليل�الوظائف�ووصف�ا -

 .العامل�نالتدر�ب�وتنمية�قدرات� -

 .جمع�البيانات�و�المعلومات�ل�افة�الموظف�ن�والعامل�ن -

 .إعداد�دليل�الوظائف�والواجبات�وساعات�العمل�وال��قية -

 .حل�المشا�ل�المتعلقة�بالعمال -

 .وري�ومستمردتقيم�أداء�العامل�ن�وسلوكيا��م��ش�ل� -

  :إدارة�ا��ودة�الشاملة�من�منظور دور�إدارة�الموارد�ال�شر�ة� -2

�د�إن      �إور ��� �ال�شر�ة �الموارد �أ�م��ا��ديثة��دارةدارة �أصبحت �ا��ودة �باعتبار�أن �الشاملة، �ا��ود �إدارة لا�سيما

  1:يتمثل����العناصر�التالية من�أجل�التم������ب�ئة�ت�سم�بالمنافسة�الشديدة،�المنظمات���ء�تبحث�عنھ�

 .ا��ود�الشاملة�لإدارة تدر��ية��ود����تطو�ر�برامج��ي�ب���توجيھ�ا -

 .المنظمةتتطابق�أ�داف�التدر�ب�مع�أ�داف�واس��اتجيات��أنيجب� -

- � �نظام �إتطبيق �وز�ادة �ا��ودة �لتحس�ن �المفضل �الن�� �أصبح �الشاملة �ا��ود المؤسسات��إنتاجيةدارة

 .والعامل�ن

 .ؤسسةا��ود�الشاملة�قائم�ع���مشاركة�ا��ميع����تحمل�مسؤولية�تحس�ن�ا��ودة�داخل�الم�إدارةنظام� -

 :ا��ود�الشاملة�بالمم��ات�التالية�إدارةي�سم�مناخ�العمل�ا��ديد����ضل�كما�

 .مناخ�عمل�منفتح،��عمل�ع���حل�المشا�ل -

 .صنع�القرار�قائم�ع���المشاركة -

                                                
  . 75أحمد یوسف دواوین، مرجع سابق، ص1
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 .المدراء،�العامل�ن،�الموظف�ن الثقة�ب�ن�جميع، -

 .لمنظمةالشعور�بالمسؤولية�تجاه�تحقيق�أ�داف�ا -

 .ا��ميع�لدىورقابة�ذاتية� حافز�ذا�ي -

  1:ع���النحو�التا��إ���ثلاثة�أقسام��الموارد�ال�شر�ةإدارة�مدير�تنقسم�وظائف�:الموارد�ال�شر�ةإدارة�مدير�دور� -3

 طات�االقيام�بال�شحيث�يقوم�مدير�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�من�خلال��ذه�الوظيفة�ب:الوظيفة�التنفيذية

  :التالية

  )التنظيم(الم�ان�المناسبوضع�ال��ص�المناسب���� -

  )التوجيھ(توجيھ�وإرشاد�الموظف�ن�ا��دد -

  )التدر�ب(تدر�ب�الموظف�ن�ع���ممارسة��عمال�ا��ديدة�بال�سبة�ل�م -

  )تقييم��داء(تحس�ن�مستوى��داء�الوظيفي�ل�ل�فرد�بالمنظمة -

  )المشاركة(العامل�نالتأكيد�ع���خلق�نوع�من�التعاون�البناء�وتحس�ن�علاقات�العمل�ب�ن� -

  .شرح�وتفس���سياسات�وإجراءات�المنظمة�للعامل�ن -

  )الرقابة(الرقابة�ع���ت�لفة�عناصر�العمل -

  .تنمية�وتطو�ر�قدرات�وم�ارات�ال�ل -

  .�فراد�داخل�المنظمةالمحافظة�ع���أمن�وسلامة� -

- � �داخل �الموجودة ���شطة ���ذه����المنظمةتحديد �للقيام �اللازمة �العاملة �وتوصيف�(شطةالقوى التخطيط

 )الوظائف

 الت�سيقية� �ال���:الوظيفة ���شطة �ا���ام �مدى �من �بالتأكد �ال�شر�ة �الموارد �مدير�إدارة �يقوم حيث

  .والسياسات�و��داف�ال���وضع��ا��دارة�العليا��فراديقوم���ا�

 س�شار�ة�� �إقرار�س: الوظيفة ��� �العليا ��دارة �مع �التعاون ��� �عام ��ش�ل �و�إجراءات�وتتمثل ياسات

  .داخل�المنظمة�العامل�ن�فراد�شؤون�

  .وظائف�إدارة�الموارد�ال�شر�ة:المبحث�الثا�ي

                                                
 .49،51ص ص رافدة الحریري، مرجع سابق،  1
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تقوم�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�بمجموعة�من�الوظائف���دف�أساسا�إ���ا��صول�ع���الموارد�ال�شر�ة�وا��فاظ�عل��ا�    

  .وتحقيق�أ�داف�المنظمة�بواسط��ا

  .الموارد�ال�شر�ة�وتوصيف�الوظائفتخطيط�:المطلب��ول 

  .تخطيط�الموارد�ال�شر�ة: الفرع��ول 

��دف�تخطيط�الموارد�ال�شر�ة�إ���ضمان�التوظيف�ال�امل�داخل�المؤسسة�من�خلال�الت�بؤ�لما�سي�ون�علية�حال������

  .لمستمرالمورد�ال�شري����المستقبل،�و�ذا���دف�ضمان�استمرار�وجود�المؤسسة����ب�ئة�ت�سم�بالتغ���ا

 :مف�وم�تخطيط�الموارد�ال�شر�ة -1

��فراد - �التطو�ر�وشئون �مع�د �الموارد��The Institute Of Personnel And Development �عرف تخطيط

  1:ال�شر�ة�ع���أنھ

�المتغ��ة������ �الظروف �ظل ��� �المؤسسة ��� �ال�شر�ة �الموارد �تحليل �خلال�ا �من �يتم �ال�� �المستمرة �المن��ية العملية

و�عت����ذه�العملية�جزءا�مكملا�. وسياسات�شؤون��فراد�المتطورة�ال���ت�ناسب�مع�الفعالية�طو�لة�المدى�للمؤسسة

� �لان �وذلك �المش��كة، �والموازنة �التخطيط �ا��طط�لإجراءات �تؤثر��� �ال�شر�ة �بالموارد �ا��اصة �والتقديرات الت�اليف

  .المش��كة�الطو�لة��جل�وتتأثر���ا

- � ��Branhumعرف �انھ �ع�� �ال�شر�ة �الموارد �واستخدام�ا�"تخطيط �ال�شر�ة �الموارد �ع�� �ا��صول إس��اتيجية

  2".وتطو�ر�ا����المنظمة

عملية�التأكد�من�توفر�الكمية�والنوعية�اللازمت�ن�من�الموارد�"تخطيط�الموارد�ال�شر�ة�ع���انھ��Pattenعرف� -

 3".ال�شر�ة����الم�ان�والزمان�الملائم�ن�والقيام�بما��و�مطلوب�م��ا�من�أعمال

  .1ةتخطيط�اليد�العاملة�يكمن����تحليل�القدرات�ا��الية�من�اليد�العاملة�لمعرفة��حتياجات�المستقبلي -

                                                
  .24رجع السابق، صمباري كشواي،   1
ى، دار البدایة ناشرون وموزعون، عمان، الأردن، طراونة، الإدارة الاحترافیة للموارد البشریة، الطبعة الأولالعمر  2

 .112، ص 2012
 .113المرجع السابق، ص  3
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 :أ�داف�تخطيط�الموارد�ال�شر�ة -2

  2:تتمثل��سباب�الرئ�سية�ال���تدعو�إ�����تمام�بتخطيط�الموارد�ال�شر�ة����ضمان�ما�ي��

�و��� - �العمالة �من ��افية �توف���أعداد �يتم �حيث �بالعامل�ن �و�حتفاظ �جذب �ع�� �قادرة �المؤسسة �ت�ون أن

المناسبة�ال���تمك��ا�من�العمل�بكفاءة�ح���تتمكن�المؤسسة�من�الوقت�نفسھ�تتمتع��ذه��عداد�بالم�ارات�

 .تحقيق�أ�داف�ا�المش��كة

 .�ستفيد�من�العامل�ن�ال���تم�توظيف�م��ستفادة�ال�املة -

التأكيد�ع���أن�المؤسسة�قادرة�ع���ضمان�أن�الموظف�ن�يتلقون��ل�التدر�ب�والتطو�ر�اللازم�ن�لرفع�كفاءة� -

بمواقع�م�ا��الية،�علاوة�ع���تطو�ر��عض�المرونة�ح���يتمكن��ؤلاء�الموظفون�من���داء����الم�ام�ا��اصة

 .القيام�بأي�م�ام�خاصة�بأي�مواقع�أخرى�إذا�ما�اقتضت�ا��اجة

ضمان�أن�المؤسسة�قادرة�ع���التوقع�والتصرف�بناءا�ع���التغي������الطلب�ع���ا��دمات�ال���تقدم�ا��ذه� -

 .ت�العمالة�المؤسسة�أو�التغي������إمدادا

أن�ت�ون�المؤسسة�قادرة�ع���تلبية�المتطلبات�المستقبلية�من�الموارد�ال�شر�ة�من�الموارد�الداخلية�ا��اصة� -

 .��ا

ضمان�أن�المؤسسة�تؤكد�ع���إتاحة�الفرص�الم�ساو�ة�لل��قية�والتطور�ل�ل�الموظف�ن،�و�وجھ�خاص�ال�ساء� -

 .افي�نو��فراد�الذين�ي�تمون�إ���أقليات�عرقية�و�المع

�الكفاءة� - �بقدر�من �وتتوقع �ال�شر�ة �بالموارد �ا��اصة �الت�اليف �ع�� �السيطرة �تحكم �المؤسسة �أن ضمان

 .والنفقات�ا��اصة�بالعامل�ن����أي�مبادرات�جديدة

 

 

 :مراحل�تخطيط�الموارد�ال�شر�ة -3

                                                                                                                                                   
1 https//www.ic.gc.caeicsitecsr-rse.nsfvwapjRESSOURCES_HUMAINES.pdf$fileRESSOURCES_HUMAINES.pdf, 3 mai 

2016, 12h00, p15. 
  .26رجع السابق، صمطراونة، العمر   2
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  1:تمر�عملية�تخطيط�الموارد�ال�شر�ة�بأر�ع�مراحل�أساسية���

 .و���معرفة�الشروط�الواجب�توفر�ا����شاغل�الوظيفة: مرحلة�تحليل�ووصف�الوظائف - 3.1

يتأثر�العدد�المطلوب�بمجموعة�من�العوامل�من�: مرحلة�الت�بؤ��عدد��فراد�اللازم�ن�لشغل�الوظيفة - 3.2

 :أ�م�ا

 .��م�الم�شأة -

 .الب�ئة�ا��ارجية -

 .التغ��ات������م��نتاج�أو�التطورات�التكنولوجيا -

 .تظر�إدخال�ا�عليھال�ي�ل�التنظي���والتعديلات�المن -

�مجال� - 3.3 ��� �للأفراد �وسياسية �قطاعية �تنفيذية �عمل �برامج �إ�� �وترجم��ا �ال�شر�ة �الموارد �خطة وضع

 .ال��قية�والتدر�ب�و�ختيار�والتعي�ن

�الموجود� - 3.4 �للعمالة �ا��ا�� �بالوضع �المق��حة �ا��طة �مقارنة �يتم �بالفعل �القائمة �للمنظمات بال�سبة

 .أو�الز�ادة����القوى�العاملة�وإعادة�ترت�ب�وتنظيم�العمالة�بالمنظمة�لمعرفة�أماكن�النقص

  توصيف�الوظائف:الفرع�الثا�ي

�الوظائف -1 �تحليل �:مف�وم �الوظائف �بتحليل �ع���"يقصد �التعرف ��غرض �وظيفة ��ل �عن �المعلومات جمع

 .2"وصف�الوظيفة�ومتطلبا��ا�ومواصفا��ا�وخصائص�ا�وطبيع��ا

  3:الوظائف�من�خلال�مجموعة�من�المراحل�المتمثلة���يتم�تحليل�:خطوات�تحليل�الوظائف -2

 .تحديد�نوعية�المعلومات�والبيانات�المطلو�ة�وجمع�ا -

  :�شمل�عملية�تحليل�الوظائف��الوصف�الوظيفي�والمواصفات�الوظيفية�و�مكن�التعب���ع��ا�باختصار

 :و�شمل�معلومات�تتعلق�بالعناصر�التالية: الوصف�الوظيفي -

 .اسم�الوظيفة -

                                                
  .20، ص2007محمد الصریفي، إدارة الموارد البشریة، الطبعة الأولى، دار الفكر الجامعي، مصر،  1
  .110ص ،مرجععمر الطروانة،  2
 .111،112المرجع السابق، ص  3
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 .الوظيفةموقع� -

 .تحديد�الواجبات�والمسئوليات�والم�ام��ساسية -

 .�لات�و��دوات�المستخدمة -

 .��م�ونوعية��شراف -

 .ظروف�العمل�وأخطار�الوظيفة -

  .طبيعة�العمل -

  1:تكمن�أ�مية�الوصف�الوظيفي����أنھ:أ�مية�الوصف�الوظيفي -3

 .�ستخدم�الوصف�الوظيفي�لإعداد��علان�عن�الوظائف�الشاغرة -

 .يحدد�النقاط�ال���تكتب����طلبات�التوظف،�ونقاط�ال��ك������مقابلات�التوظف -

يحتوي�الوصف�الوظيفي�ع���معلومات�عن�القدرات�والم�ارات�المطلو�ة����شاغل�الوظيفة،�ومن�ثم� -

 .�ستفادة�من�عمليات��ختيار

 .ديحدد�الوصف�الوظيفي�الموضوعات�التدر��ية�ال���يمكن�أن�يتحصل�عل��ا�الفر  -

 .�ساعد�الوصف�الوظيفي����إم�انية�ترقية��فراد�إ���وظائف�أع�� -

 .ي��ز�الوصف�الوظيفي�معاي���تقييم��داء،�ومن�ثم�التعرف�ع���أوجھ�القصور�ال���تحتاج�إ���تقو�م -

و�شمل�معلومات�عن�الم�ارات�والقدرات�والمؤ�لات�وا����ات�المطلو�ة�للقيام�بأعباء��:المواصفات�الوظيفية -4

�و�العقلية،�الو  �ا��سدية �القدرات �السابقة، �وا����ات �التدر�ب �مستوى �التفاوض، �ع�� �القدرة �مثل ظيفة

 .�عض�القدرات�ا��اصة�والسلوكيات�المعينة

  

 

                                                
 .108محمد حافظ حجازي، مرجع سابق، ص 1
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يتم�استخدام�مجموعة�من�الطرق�من�أجل�تحديد�أوصاف�:طرق�تحديد�أوصاف�الوظائف�داخل�المنظمة -5

  1:الوظيفة�وتتمثل��ذه�الطرق���

- � �المباشرة�:الملاحظةطر�قة �المراقبة �خلال �من �الروتي�ية �الوظائف ��� �غالبا �الطر�قة ��ذه ��ستخدم حيث

 .لأداء�العامل�ن�لم�ام�م�و���يل�ا��صائص�والصفات�ا��و�ر�ة�للوظيفة

تتم�عن�طر�ق�إعداد�استمارة�توجھ�للعامل�ن�����ذه�الوظائف،�حيث�تطرح�ف��ا�أسئلة�:طر�قة�المقابلة -

 .ات�الوظيفةحول�خصائص�ومواصف

��ستقصاء - �قوائم ��سئلة�): �س�بانة(طر�قة �من �مجموعة �ع�� �تحتوي �استمارات �توز�ع �بموج��ا يتم

 .الشمولية����الوظائف�و�حدد�معيار�ل�ل�سؤال

�الرسمية - �ال��لات �سوءا�� :طر�قة �موظف ��ل �يؤد��ا �ال�� �اليومية �ال�شاطات �تدو�ن �طر�ق �عن ت�ون

 .ة،������لات��ستخدم�من�الموظف�ن�أنفس�م�انت�اعتيادية�أو�غ���اعتيادي

من�خلال�عقد�مؤتمرات��شارك�ف��ا�لمشرفون�المباشرون����المنظمة�إضافة�: طر�قة�المؤتمرات�التقنية -

 .إ���م�ند����ومصم���الوظائف�ممن�يمتل�ون�خ��ة�واسعة�عن�وظائف�المنظمة

 .�ستقطاب�و�ختيار�والتع�ن:المطلب�الثا�ي

 �ستقطاب:�ول الفرع�

��ستقطاب -1 �بالاستقطاب:�عر�ف �بالمنظمة�"يقصد �الشاغرة �الوظائف �لشغل �المر���ن �اك�شاف عملية

و�تمثل�الغرض�العام�من��ستقطاب�ضمان�عدم�توقف�الوظائف�ن�يجة�وجود�مناصب�شاغرة،�و�ذا�ما�

  .2"الشاغرة��سمح�للتنظيم�ل��صول�ع���العدد�المناسب�من��فراد�المؤ�ل�ن�لشغل�الوظائف

حيث�تتمثل�مصادر�ا��صول�ع���الموارد�ال�شر�ة����مصادر�داخلية�:مصادر�ا��صول�ع���الموارد�ال�شر�ة -2

 3:ومصادر�خارجية�ع���النحو�التا��

                                                
ائل للنشر والتوزیع، عمان، سھیلة محمد عباس، إدارة المواد البشریة مدخل استراتجي، الطبعة الثانیة، دار و  1

  .88،89، ص 2006الأردن،
 .120سامح عبد المطلب عامر، مرجع سابق، ص 2

  .109،114مرجع سابق، ص ص  ،سھیلة محمد عباس 3
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يتم�ا��صول�ع���الموارد�ال�شر�ة�من�الداخل�عن�طر�ق�ال��قية�و���انتقال�الموظف�:مصادر�داخلية - 2.1

حيث��جر�والمسؤوليات،�وكذا�عن�طر�ق�التنقلات�و����من�مستوى�وظيفي�أحسن�من��ول�من

 .انتقال�الموظف�من�وحدة�إ���أخرى 

 :يتم�ا��صول�ع���الموارد�ال�شر�ة�من�خارج�المنظمة�عن�طر�ق:مصادر�خارجية - 2.2

�لنجاح�: �علانات  -  أ �و�ش��ط �ال�شر�ة �الموارد �ع�� �ل��صول �للاستخدام �الشا�عة �الطرق �من ��علان �عد

 :�علان

 .ي�شر����جر�دة�رسمية�أو�موقع�الك��و�ي�واسع��ن�شار�ومتداول�من�قبل�ا��م�ور أن� -

 .فالاستجابة�للإعلان�ت�ون�حسب�العرض�والطلب�ع���الموارد�ال�شر�ة:مراعاة�سوق�العمل -

حيث��ستطيع��عض�العامل�ن����المنظمة�إقناع�عمال�من�خارج�المنظمة�لالتحاق�:توصية�العامل�ن�ا��الي�ن  - ب

 .ر�ق�وصف�ب�ئة�العمل�ال���تتم�����ا�المنظمة�عن�با���المنظمات��خرى ��ا�عن�ط

 :وتوجد�ثلاث�أنوع�من�الو�الات: و�الات��ستخدام  - ت

 .���ال���تتوسط�ب�ن��فراد�والمنظمات�التا�عة�للقطاع�العام: الو�الة�العامة -

�ا��اصة - ��ع�د�:الو�الة �الدول�الرأسمالية�حيث ��� �غالبا �توجد ��فراد����م�اتب �عن �المنظمات�البحث إل��ا

�الوظائف �لشغل �معينة �صفات �تتوفر�ف��م �لشغل�- الذين �مؤ�ل�ن �توفر�أفراد �ا��اصة �الو�الة �أن حيث

 .-الوظائف�ع���عكس�الو�الات�العامة�ال���تم���ب�ن��فراد�م�ملة�بذلك�مؤ�لا��م�لشغل�الوظائف

�و��ية�تلقن�الطلاب�معارف�وم�ارات�يف��ض�أ��ا�تتلاءم�حيث�أن��ذه�المراكز�الت:المعا�د�والمدارس�وا��امعات -

�العمل �سوق �و�قتصار�ع���-مع �العم�� �ا��انب ��و�غياب �ا��صوص �وجھ �ع�� �ا��امعات ��عيب �ما إلا�أن

ا��انب���ادي��،�ح���أن��عض�ا��امعات����الدول�المتخلفة�مازالت�تدرس�النظر�ات�القديمة�ال���لم��عد�

�الواح �بالقرن �ع�د �عم��ل�ا �و�لا�جانب �أ�ادي�� �لا�جانب �و�التا�� �والعشر�ن �مراكز�!!!د �أن �من �الرغم ،وع��

الت�و�ن�الم���أقل�شأن�من�ا��امعات�بحسب�الظا�ر،�إلا�أن�المتخرج�ن��م��ا�أك���اندفاعا�وم�ارة�لممارسة�

�و  �و�ذا �الم�� �الت�و�ن �ف��ة �خلال �المك�سبة �والعملية ���اديمية �ا����ة ��س�ب �المتخلفة�أعمال�م �الدول اقع

 -الذي�توجد�ف��ا�المفا�يم��عكس�المنطق
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  �ختيار�والتعي�ن:الفرع�الثا�ي

  :يوجد�عدة��عار�ف�للاختيار�من�بي��ا :�عر�ف��ختيار -1

يفة�اعتمادا�المر���ن�وأك���م�صلاحا�لشغل�الوظ����اص لانتقاء�أفض"ع���انھ� يارت�عرف��خ -

� �وت�افؤ�فرص �والمساواة �العدالة �مبدأ �أساس��أمامع�� ��ختيار�ع�� �يتم �وان �الم�����ن جميع

 .1"ا��دارة�و�ستحقاق

�مر���ن� - �مجموعة �ب�ن �من �مؤ�ل�ن �أ��اص �انتقاء �عملية �انھ ��ختيار�ع�� ��عر�ف �يمكن كما

 .2قادر�ن�ع���القيام�بأعباء�الوظيفة

�مؤ  - �أ��اص �انتقاء �عملية �بأعباء��و �القيام �ع�� �القادر�ن �الم�����ن �مجموعة �ب�ن �من �ل�ن

  3".الوظيفة

�التعي�ن -2 �قرار�" :�عر�ف �يتخذ �حيث �الشاغرة، �للوظيفة �المناسب �اختيار�ال��ص ��عد �التعي�ن �عملية تتم

 4".بتعينھ����تلك�الوظيفة�شر�طة�أن�تتلاءم�مع�قدراتھ�ومؤ�لاتھ

  5: ة�من�النتائج�من�بي��اع��دف��ختيار�إ���تحقيق�مجمو �:أ�داف��ختيار -3

 .اختيار�أفضل����اص�المؤ�ل�ن�للوظيفة�الشاغرة����ضوء�مص��ة�المنظمة�و�فراد -

 .التأكد�من�أن�ال��ص�المختار�سيؤدي�العمل�المطلوب�منھ -

- � �والوظيفة �والمنظمة �الفرد �من ��ل �ووضعية �خصائص �ضوء ��ختيار��� �يتم ��عتبارات�مراعاة�أن �ضوء ��

 .البي�ية�ال���تحيط�بالمنظمة

  6:تتم�عملية��ختيار�عن�طر�ق�مجموعة�من�ا��طوات�تتمثل����:خطوات�عملية��ختيار -4

 .عن�المناصب�الشاغرة�لدى�المؤسسة��علان -

                                                
  .133مصطفى یوسف كافي، مرجع سابق،ص 1
  .119عمر الطروانة، مرجع سابق، ص 2
 .119المرجع السابق، ص  3
 .124المرجع السابق، ص  4
 .119،120المرجع السابق، ص 5

  .133مصطفى یوسف كافي، مرجع سابق، ص 6
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 .تلقي�الطلبات�والس���الذاتية -

 .تصفية�الطلبات�وحصر�المناسب�م��ا -

 .مقابلات�مبدئية�إجراء -

 .مع�طبعة�العمل�تتلاءماختبارات��إجراء -

 .المقابلة�ال��صية�اجتازواالمفاضلة�ب�ن�المتقدم�ن�الذين��إجراء -

 .القيام��عملية�التوظيف�مع�ف��ة�تجر�ة -

 ).تدر���م،�عر�ف�م�ع���العمل�والزملاء(العامل�ن��إعداد -

 .ف��ة�التجر�ة�بنجاح�اجتازواالذين�����اصتث�يت� -

   .التدر�ب: المطلب�الثالث

  .التدر�ب:الفرع��ول 

  :�نالك�عدة��عار�ف�للتدر�ب�نذكر�م��ا:�عر�ف�التدر�ب -1

العملية�ال���من�خلال�ا�يزود�العامل�ن�بالمعرفة�أو�الم�ارة�لأداء�وتنفيذ�عمل�"ع���أنھ��Flippoعرفھ� -

  .1"مع�ن

العملية�ال���من�خلال�ا�يحصل�تكيف��فراد�بحيث�يمك��م�التعلم�"ع���أنھ��David Kingوعرفھ� -

 .2"�ش�ل�فعال

- � ��عليم �خلال�ا �من �يتم �ال�� ��و�العملية �����اصالتدر�ب �أو�السلوك��وإعطا��مالم�ارات المعرفة

 .3من�خلال�المقاي�س�المطلو�ة�مسؤولي��ماللازم�ح���يتمكنوا�من�تنفيذ�

 

                                                

   .159محمد الصریفي، مرجع سابق، ص 1 
   .159المرجع السابق، ص 2

   .118.باري كشواي، مرجع سابق، ص 3
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�انھ� - �ع�� ��عرفھ �وال�� �المتحدة ��مم �منظمة �قبل �من �للتدر�ب ��عر�ف �أحدث �ال�شر�"�� �كفاءة رفع

،�أي�رفع�كفاءة�العامل�بواسطة�المدر��ن�من�اجل�المتعامل�ن�مع�1"بواسطة�ال�شر�ومن�أجل�ال�شر

 .المنظمة

 2:حيث�أن�عملية�التدر�ب�تتمحور�حول�ثلاث�إ�عاد�ع���النحو�التا���:أ�مية�التدر�ب -2

  :أ�مية�التدر�ب�بال�سبة�للمنظمة -2.1

 .ز�ادة��نتاجية�من�خلال�اك�ساب�معارف�وم�ارات�جديدة -

 .ر�ط�أ�داف�العامل�ن�مع�أ�داف�المنظمة -

 .تطو�ر�إم�انيات�المنظمة -

 :أ�مية�التدر�ب�بال�سبة�للأفراد�العامل�ن -2.2

 .قدرات��فراد�وتطو�ر�إم�انيا��متحس�ن� -

 .تنمية�أداء�العامل�ن�من�اجل�التم�� -

 :أ�مية�التدر�ب����تطو�ر�العلاقات���سانية -2.3

 .قبول��فراد�للتكيف�مع�التغ��ات -

 .تحس�ن�العلاقة�ب�ن��دارة�والعامل�ن -

 .ز�ادة�ولاء�العامل�ن�للمنظمة -

 3:ينقسم�التدر�ب�حسب:أنواع�التدر�ب -3

  :المتدر��نعدد��فراد� - 3.1

 .التدر�ب�الفردي -

 .التدر�ب�ا��ما�� -

  :الم�ان�ال���يتم�فيھ�التدر�ب - 3.2

 .التدر�ب����موقع�العمل -

                                                
 .99عبد الله حسین جوھر، مرجع سابق، ص 1
 .109،110المرجع السابق، ص  2
 .126عمر الطروانة، مرجع سابق، ص  3
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 .التدر�ب�خارج�موقع�العمل -

  :وقت�التنفيذ - 3.3

 .قبل�التعي�ن -

 .�عد�ا��دمة�مباشرة -

  .التدر�ب�أثناء�ا��ياة�الم�نية�للعامل -

  .تقيم��داءو  إدارة��جور : المطلب�الرا�ع

  إدارة��جور :�ول الفرع�

�و�ذلك�المبلغ�المادي�الذي��ستحقھ�العامل�من�صاحب�العمل����مقابل�تنفيذ�ما�ي�لف�بھ�: "�عر�ف��جر -1

 .1"من�أعمال�متفق�عل��ا

  :طرق�دفع��جور � -2

��جور������ �دفع �إ�� �فبالإضافة ��جور، �أساسھ �ع�� �تحسب �ال�� �أو��ساليب ��جور، �دفع �طرق �من �العديد �نالك

   2:بالزمن�أي�باليوم�أو�بالأسبوع�أو�بالش�ر،�نجد�عدد�من�الطرق��خرى�سوف�نتطرق�إ����عض�ا�كما�ي��

�تايلور  -2.1 �:طر�قة �لدفع �طر�قة �تايلور ���جور قدم �لل���ء�1880سنة �وحصره �العامل ���ر�ات �رصده �فبعد ،

الضروري�م��ا،�حدد�عدد�من�الوحدات�الواجب�إنتاج�ا����اليوم�،�ووضع�ل�ا�معدل�أجرة�للوحدة�����ذا�

من��ول،�و�و�المستوى�الذي�يتقاضاه�العامل�عن��ل�% 25الرقم،�ووضع�معدل�أجر�أخر�منخفض�ب�سبة�

�ال �تحقيق �إ�� �يصل �لم �إذا �و�ق����قطعة ��د�ى �المستوى �ب�ن �والفرق �واحدة، �ولو�بوحدة �القيا��� رقم

 .لأجرة�القطعة��ع���عن��سبة�الم�افأة

� �اليوم ��� �إنتاج�ا �الواجب �الوحدات �عدد �مثلا�أن �نفرض �الطر�قة، ��ذه ��جر��30ولشرح �ومعدل وحدة،

  .دج�للوحدة�الواحدة�15دج�للوحدة،�ومعدل��جر��ع����و��11د�ى�

                                                

   .150مرجع سابق، ص  ،محمد الصریفي 1 
 .52،53ناصر دادي عدون، مرجع سابق، ص  2
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��فإذا �من �أقل �اليوم ��� �مثلا �العامل ��29أنتج �أي ��جر��د�ى �معدل �عليھ �يطبق �للوحدة��11وحدة دج

دج�للوحدة�الواحدة،�و�عت����ذا���15وحدة�فأك���يطبق�عليھ�معدل��جر��ع���اي�30الواحدة،�وإذا�أنتج�

  .تحف���من�شانھ�أن�يز�د����إنتاجية�العامل�ن

��ال��� -2.2 �طر�ق:طر�قة ��ال��� �وضع �من�لقد �الناتجة �أجرتھ �ع�� �العامل �يحصل �بحيث �الوقت �لاقتصاد ة

  :تحقيق�عملھ����الوقت�العادي�أو�أقل�وم�افأة�تقدر�بما�يقابل�أجرة�ثلث�الزمن�المقتصر�حسب�العلاقة

� �ال�لية �الساعة�=�جرة �×أجرة �المستغرق +الوقت
�

�
)� �القيا��� �المستغرق –الوقت أجرة�×)الوقت

 الساعة

  

وقد�طبق��ال�����سبة�
�

�
  .نصف�الوقت�المقتصد�كم�افأة�

�روان -2.3 �روان :طر�قة �مرور� قام ��عد ��ال��� �طر�قة ��شبھ �طر�قة ��خ����8بوضع ��ذا �من  - 1890(سنوات

  :و���حسب�العلاقة)1898

+ ( أجرة�الساعة��×الوقت�المستغرق = �جرة�
الوقت	المستغرق 

الوقت	المقتصد×الوقت	القيا���
 أجرة�الساعة×)

 تقييم��داء:الفرع�الثا�ي

1- � �تقييم ��إن:�داءمف�وم ��بالمف�وم �داءتقيم �الرئ�س �تقيم �يقتصر�ع�� �الذي ��عد��للمرؤوسالتقليدي لم

� �ب�ئة ��� �و  الرا�نة،��عمالمجديا �فان �عليھ �تقيم ��داء �أشمل،��إدارةحسب �مف�وم �يأخذ �الشاملة ا��ود

�لأداءالرئ�س�من�قبل�المرؤوس�بالمقابل،�وكذا�تقييم�الموردين��اءلأديوجد�تقيم��يالتقليد�المف�وما�ع���تفز�اد

  .1الموجودة�بالمنظمة،�وتقييم�أداء�زملاء�العمل��عض�م�لبعض فرق�العمل�

  2:تنقسم�إ��:أ�داف�تقييم��داء -2

  :أ�داف�إس��اتجية - 2.1

 .تحقيق�الر�ط�ب�ن�أ�شطة�الموظف�ن�أو�العامل�ن�وأ�داف�المنظمة -

 .�داءتطو�ر�أنظمة�قياس� -

                                                
   .83أحمد یوسف دواوین، مرجع سابق، ص 1
 .222سامح عبد المطلب عامر، مرجع سابق، ص 2
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اس��جاع�المعلومات�ال����ساعد�ع���تطو�ر�العامل�ن�من�حيث�المؤ�لات�والقدرات�للوصول�إ���النتائج� -

 .المحددة

حيث���دف��ش�ل�عام�تقييم��داء�المساعدة�ع���اتخاذ�العديد�من�القرارات�م��ا�إدارة��جور�:أ�داف�دار�ة -

 ...والمرتبات،�ال��قيات،�تقدير��داء�الفردي

 :ف�تنمو�ةأ�دا - 2.2

 .تنمية�العامل�ن�وتط���أساليب�أدا��م�للعمل -

 .تحديد�مجالات�الضعف�����داء�وكذا�أسبابة�للبحث�عن�حلول�لعلاج��ذا�الضعف -

 نموذج�تقييم��داء)1-1(ا��دول�

  ممتاز  جيد�جدا  جيد  متوسط  ضعيف  �مور�ال��صية

            العلاقة�مع�الز�ائن�والزملاء�والمشرف�ن  - أ

            بالقواعد�والقوان�ن�ل��ام�

            �ل��ام�بتحقيق���داف�و�النتائج

            المظ�ر

            ا��كم�ع����مور�و�شياء

            الم�ارات�وا����ات  -  ب

            المعرفة�وا����ة�والمقدرة�ع���العمل�

            ��م�العمل

            المقدرة�ع���التعلم�والتطور�واك�ساب�م�ارات�جديدة

            ع���العمل�تحت���م�وضغط�أعمال�اك��المقدرة�

            �ق��احات�والمبادرة  -  ت

            اق��اح�طرق�عمل�جديدة

            المبادرة�لتحس�ن�العمل�تحقيقا�للأ�داف

            التوف���لتخفيض�الت�اليف

            القيادة،�التخطيط،�التنظيم  -  ث

            �دارة����مجال�عملھ�المتخصص�بھ

            �شراف

            ع����مور �ا��كم
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            المقدرة�ع���التخطيط�والتنظيم

            الرواتب�وال��قيات  - ج

            التقدير�العام

            التوصية

            ز�ادة�راتب�عادية

            ز�ادة�راتب�مضاعفة

            �عديل�راتب

            ��م�الز�ادة�السنو�ة

            ترقية

            �غي���الم�ام�ومس���الوظيفة

 .75،76مرجع�سابق،�ص��عبد�الله�حس�ن�جو�ر،: المصدر
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  :خاتمة�الفصل

وكذا�ز�ادة�قيم��ا�خاصة��عد�ظ�ور�العولمة���عمال�اليوم،ال�شر�ة����منظمات��تلعبھ�المواردالدور�الكب���الذي��إن     

�سوى  �عمالتحديات�كب��ة�ع���المنظمات�أبرز�ا�التكنولوجيا�والمنافسة�الشديدة،�لم�تجد�منظمات��أفرزتوال���

�بالمورد��تم��أندت�البقاء����الصراع�مع�المنظمات�عل��ا�أر �ما�إذا وأدركتالمورد�ال�شري�كسلاح�يصد���مات�العولمة،�

�استقطاب �من �بداية ��القوى �ال�شري �وصولا � إ��العمالة �و تدر���ا �تنافسية�وتطو�ر�ا �م��ة �لتصبح ،� �عل��ا ا��فاظ

  .زعامة�السوق �نظمةستطيع�من�خلال�ا�الم�

���و�المعنوي�للموارد�ال�شر�ة،�لذا�ف����عمل�ع���تدر�ب�قاد��ا�للتعامل�لقد�أدركت�المنظمات�ا��ديثة�البعد�الرو �����

  .مع�المورد�ال�شر�ة��ش�ل��سمح�ل�ا�من��ستفادة�م��ا��ش�ل�فعال
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  :مقدمة�الفصل

ال���تطمح�المؤسسات����داف�سي���لم��عد�قادرتا�ع���تحقيق�مجموعة�الوالنظر�ات�التقليدية������ساليب إن      

��ساليبظ�رت�مجموعة�من�مجموعة�من�التحديات،�لذا��أفرزتمف�وم�العولمة�ال����بروز مع��اخاصت إل��اللوصول�

 ةالبي�ي�ذه�النظر�ات��تأخذ،�حيث��س��اتجية رةا�د �لك��ونية�و�رةا�دمثل���داري والنظر�ات�ا��ديثة����الفكر�

لا�حقيق�أ�داف�ا،�و�عت���المورد�ال�شري�أحد�عناصر�الب�ئة�الداخلية�ومن�أ�م�ا،�وعليھ�كعامل�أسا����لت�ةالتنظيمي

  .�داري ا��ديثة����الفكر��و�ساليبوالنظر�ات�الموارد�ال�شر�ة��إدارةد�علاقة�ب�ن�و وجبد�من�
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  .السلوك�التنظيمي: ول � �المبحث

�داخل������ ��فراد �يصدره �فعل ��و�رد �التنظي�� �فالسلوك �وعليھ �فعل���سان، ��و�رد �للسلوك �المف�وم�ال�سيط إن

�أن� �المنظمة �ع�� �ي�ب�� �و�التا�� ��فراد، �داخل �الموجودة �النفسية �العوامل �بمجموعة �السلوك ��ذا �و�تحدد المنظمة،

فإن�السلوك�التنظي����و�ناتج�عن�تفاعل�الب�ئة�التنظيمية�تؤثر��ش�ل�يجعل�من��فراد�يحققون�أ�داف�ا،�و�التا���

  . مع�القوى�الداخلية�الموجودة�داخل��فراد

  1:�عض�ا��اصيات�والسمات�ا��اصة�بھ�م��ا�التنظي��للسلوك� :التنظيميخصائص�السلوك�:�ول  المطلب

 .المنظمة�أ�داف�توجيھ�سلوك�العامل�ن�نحو�تحقيق -

 .�ل�فرد����المنظمةتحديد�الدور�الذي�يقوم�بھ� -

 .�دوارتحديد�المسؤوليات�والسلطات����ضوء� -

  .ال���يقوم���ا�العاملون  �دوارالت�سيق�والت�امل�ب�ن� -

 .والتحكم����سلوك�العامل�ن�الضبط -

 .العمل �تصالات�والعلاقات�السوسيو��ية��� -

 .للسلوك�التنظي���التقو�م�المستمر �مييقالت -

  .مدى�تحقيق�أ�داف�الم�شاة -

  .مصادر�السلوك�التنظيمي:المطلب�الثا�ي

 ا��وافز�و��الدوافع -1

�وا��اجة - 1.1 �الدافع �السلوك" :مف�وم �اتجاه �تحديد �إ�� �تؤدي �نفسية �حالة ��ع���عن �����2"الدافع وا��اجة

�لا� �الضرور�ة �فا��اجات �كمالية �وحاجات �ضرور�ة �إ�� �ا��اجات �وتنقسم �الدافع، �لوجود �الرئ���� الس�ب

�الطعام� �عن ��عرض �أن ��ستطيع �لا �فالإ�سان �أحيانا، ��عض�ا ��� �والتحكم �ع��ا �التخ�� ���سان �ستطيع

                                                
 للنشر والتوزیع، مصر،، دار المسیرة السلوك التنظیمي في إدارة المؤسسات التعلیمیةفاروق عبده، محمد عبد المجید،  1

 .79،80، ص 2005
 .65، ص2003، دار المحمدیة العامة، الجزائر، إدارة الموارد البشریة والسلوك التنظیميناصر دادي عدون،  2
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�ال��� �ف�� �الكمالية �ا��اجات �أما �ع��ا، ��عرض �أن �لا��ستطيع �أب�نا �أم �ش�نا �حاجات �ف�� �والنوم والشراب

���سان �ف�ستطيع �سيارة، �أو�كسب ��ستجمام �عن ���سان �يبحث �كأن �بالرغبات، �ع��ا���عرف �يتخ�� أن

� �قدم �التكنولو�� �التطور �إلا�أن �كب��، ��ش�ل �حياتھ �لا�تؤثر�ع�� �باعتبار�ا �رغبات،�أشياء ��انت �البداية ��

وأصبحت�اليوم�من�الضرور�ات،�مثل�ال�اتف�النقال�الذي�أصبح�حاجة�م��ة�يحتاج�ا�معظم�الناس،�وعليھ�

�فراد،�و�س���لتلبية�ا��اجات�الكمالية�ل�م��فان�المنظمة��س���لتلبية�ا��اجات�الضرور�ة�لضمان�انتماء

  .لتضمن�الولاء�ل�ا�من�قبل�م

�ا��اجات - 1.2 ��ولو�ة��:أنواع �حسب �ب��تي��ا �قام �حيث �التص�يفات، �أ�م �من �ماسلو�ل��اجات �عت���تص�يف

  1:للإ�سان�و���خمس�درجات�مرتبة�تصاعديا�كما�ي��

 ...�ل�والشرب،المل�س،النومو���ا��اجة�إ����): الف��يولوجية(ا��اجات�البيولوجية -

 .من�و�ادئ،�من�خلال��ستقرار����العمل�والمجتمعآو�و�أن�يتواجد���سان����مجتمع�: �مان -

 .م�إ���مجموعة�من��فراد�متقار�ة�����ف�ار�و��دافظحاجات�الفرد�إ���أن�ين: �نتماء -

 .�خر�ن��عزز�ثقتھ�بنفسھو�و�حاجة���سان�إ����ح��ام�من�قبل�: �ح��ام�والتقدير -

حاجة��شعر�ف��ا���سان�بالانجاز،�وكذا�اك�ساب�م�انة�مرموقة����وسط�المجتمع��أق���و���: تحقيق�الذات -

�،و��م����حاجات�ماسلو،��و�أن���سان�لا�ي�تقل�من�درجة�إ���أخرى�إلا��عد�أن��شبع�ا��اجة�ال���قبل�ا

اجات�والمتعلقة�بتفاوت��فراد����إشباع�ا��اجات�إلا�أن�تقسيم�ورغم��نتقادات�الموج�ة�ل�رم�ماسلو�ل��

 .ماسلو��و�المعمول�بھ�لدى�المختص�ن�����دارة�باعتباره�ي�ناسب�مع�معظم�الناس

����ل�ما�تقدمھ�المنظمة�للتأث���ع���القوى�الدافعة�الموجودة�لدى���سان،�وتوجيھ��ذه�" :ا��وافز�مف�وم - 1.3

 :العلاقة�ال���تر�ط�ا��وافز�بالدوافعوالش�ل�التا���يو����2"القوة�الداخلية�إ���تحقيق�أ�داف�المنظمة

 

 

                                                
 .66،67ناصر دادي عدون، المرجع السابق، ص 1
 .69المرجع السابق، ص 2
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  .علاقة�ا��وافز�بالدوافع):1-1(الش�ل

  

  

  

  من�إعداد�الطالب:المصدر

  :أنواع�ا��وافز -1.4

�المالية،: حوافز�مادية -1 �الم�افآت �من �ابتداء �كث��ة �ا��وافز�أش�ال �من �النوع ��ذا ��ر�اح، يأخذ ���  المشاركة

 .معاش�التقاعد،�التأم�ن،�العطل�المدفوعة��جر

 .اتخاذ�القراراتالمشاركة����عملية�المسا�مة����ال�سي��،��،وتتمثل��ش�ل�عام����ال��قية: ا��وافز�المعنو�ة -2

  1:تحقيق�ا�المنظمة�عن�طر�ق�ا��وافز�إ��ال����س������دافمن�ب�ن�:أ�داف�ا��وافز -1.5

 .�رتباط�و����ام�والتوافق�ا��ما�� -

 .الملائمة�مع�ظروف�العمل -

 .تنمية�الشعور�بالمشاركة -

 .بالتضامن�والت�افل��جتما��الشعور� -

  :ومن�ب�ن���داف��خرى 

 .تحس�ن��داء -

 .تحس�ن�علاقة�المنظمة�بأفراد�ا -

 . خلق�ثقافة�تنظيمية�تقوم�ع���الولاء�وسلوكيات�المواطنة�التنظيمية -

   .تحقيق�التم���عن�طر�ق�إيداع��فراد -

  

                                                
 .78ناصر دادي عدون، المرجع السابق ، ص 1

 السلوك الحاجة الحافز الدافع

 مادي

 معنوي

 الاستجابة

 لديو
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 �دراك� -2

  :بي��ا�نالك�عدة��عار�ف�للإدراك�من�:�دراك�عر�ف� -2.1

�دراك��و�عملية�استقبال�المث��ات�ا��ارجية�بواسطة�ا��واس�وترجم��ا�إ���معا�ي�ومفا�يم�تحدد�نمط�" :�01عر�ف�

   .1"السلوك�

� �:�02عر�ف ���دراك�عرف �أنھ �ا��الية�"ع�� �وحاجتھ �السابقة �خ��اتھ �فيھ �الفرد ��ستخدم �الذي �السلوك ذلك

�ال�شاط�الذ������دراكالمستقبلية����تفس���المؤثرات�،�و�عتمد�عملية� وطموحاتھ�ورغباتھ ع���عامل�ن�رئ�س�ن��ما

حيث�أن� بالإدراكبي��ا����ما�يتعلق� لك�العديد�من�التعار�ف�المتداخلة�فيما�ناانھ��إلا ،�2"ا��سية��عضاءووظائف�

��عرف �المجالات �ش�� ��� �والعلماء �و الباحث�ن �اختصاص�م��دراكن �النفس���دراك أن إلا ،حسب �علم �ضمن يندمج

،�و�ذا��ع���تفاعل�ا��ارجية الب�ئةومصدر�ا����سانانھ�عملية�معقدة�تحدث�داخل���دراكو�التا���محصلة�مف�وم�

،��حاس�سمخزن�للتجارب�والذكر�ات�ومختلف��باعتباره اللاو��العقل��و�الضبطمع��شاطھ�الذ�������سانحواس�

�تدر�بھعن�دورة��بالإعلان �دارة،�و�مجرد�أن�تقوم�ھلتدر�ب�مثلا��و�انھ�سيحسن�من�أداءه����عملعامل�لال�فإدراك

�و�اعتقاد�عكس�التعر�ف�السابق�الذي�يقول���دراك أنسوف�يحسن�من�أداءه،�و�التا���يبدو��أنھ �ذا�العامليدرك�

  !�و�سلوك��دراك أن

  3:يتحدد��دراك�بمجموعة�من�العوامل�م��ا�:�دراكمحددات� -2.2

و�قصد�بھ�ترك���الفرد�ع���مؤثرات�معينة�و�عراض�عن�أخرى،�وذلك�حسب���مية�بال�سبة�:اختيار�المؤثرات� -

�لھ� �يقدم�ا �ال�� �المعلومات �ع�� �و�عرض �ا��لف ��� �زملائھ �ب�ن �يدور �الذي �ا��ديث �يركز�ع�� �فمثلا�الطالب لھ،

 .���أن�ا��ديث�يخصھ�لذا�ف�و�يضع��امل�ترك��ه�من�اجل�إدراك�المع���ستاذ�و�ذا��عود�إ

�عد�أن�يحدد�الفرد�ترك��ه�ع���مؤثر�يقوم�ب�نظيم��ذا�المؤثر�ليصبح�ذو�مع���منطقي�فبالعودة�: تنظيم�المؤثرات -

�من �ومجموعة �الصوت �حدة �وكذا �زملائھ �قبل �من �المستخدمة ��لفاظ �ع�� �يركز�الطالب �السابق �المثال �إ��

 .التفاصيل��خرى�وقد�يضيف��عض��حاس�س�ع����دراك

                                                
 33،ص 2010وم، سیكولوجیة الإدارة، دار ومكتبة الھلال، لبنان، ھشام محمد نور جمج 1
 . 98رجع سابق، صمناصر دادي عدون،  2
 .99،100المرجع السابق، ص 3
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�كيفية�:الموقف - �ثم �ومن � �للأشياء �إدراكھ �تؤثر��� �عوامل �جميع�ا �السابقة �وخ��تھ �وتوقعاتھ �ال��ص �معرفة إن

 .التأقلم�مع�ا

ا�ي،�فإذا�أو�ما��عرف�بالمف�وم�الذا�ي�حيث�أن�سلوك���سان��و�ن�يجة�لإدراكھ�حول�مف�ومھ�الذ: �دراك�الذا�ي -

��عرف� �و�و�ما �نفسھ �حول ��عتقده �لما �عاكسة �مرآة �سلوكھ �ي�ون �وحيوي، ��شيط �انھ �نفسھ �يرى �ال��ص �ان

بال��مجة�أي�أن���سان�من�خلال�تجار�ھ�واحت�اكھ�منذ��شأتھ�بمجموعة�العوامل�الذي��ونت�لھ���صية�خرج�

دد�أن���سان��ستطيع��غ���مف�ومھ�الذا�ي�ف��ا���ا�إ���العالم�ا��ار��،�و�قول�رواد�التنمية�ال�شر�ة�����ذا�الص

- أنا�فاشل،�أنا�لا�استطيع،�فعلم�ال��مجة�اللغو�ة�العص�ية: يتعلق�بالاعتقادات�السلبية�حول�نفسھ�مثل�أن�يقول 

�ال�شر�ة �التنمية �مجال ��� �العلوم �أقوى ��غ���إدراك��-و�و�من �ال�� �العلمية �التقنيات �من �مجموعة �ع�� يحتوي

�ل��ذه�التقنيات�،�ا��طوات�الست�لوضع��طار�ا��ديد،�مولد�السلوك�ا��ديد نظام�التمثي��،ال��ص�مثل�ال

�ساعد���سان�ع����غي���إدراكھ�السل���الذي�ت��مج�عليھ�دون�و���وقصد�منھ�خاصة����السبع�السنوات��و���

 .من��شأتھ

 :القيم�الثقافية -3

  :بي��ا�نالك�عدت��عار�ف�للثقافة�من�:�عر�ف�الثقافة -3.1

�يرى��ل�من� - ظا�رة�للسلوك�المك�سب�والمنقول�عن�طر�ق�الرموز�فضلا�عن�"أن�الثقافة����كو����وكلاك�ون

�أف�ار� �من �جو�ر�الثقافة �و�ت�ون �المصنوعة، ��شياء �ذلك �و�تضمن ���سانية، �ل��ماعات �المتم��ة �نجازات

� �الثقافية ���ساق �أما ���ا، �المتصلة �القيم �و�افة �الشروط�تقليدية �وتمثل �ج�ة، �من �السلوك فتعت���نتاج

  .1"الضرور�ة�لھ�من�ناحية�أخرى 

- � ��نجل��ي �العالم ��عرف �الذي�" ع���تايلور فيما �المعقد �ال�ل �ذلك ��� �الواسع ��نثوجرا�� �بالمع�� �الثقافة أن

يك�س��ا���سان�المعرفة،�العقيدة،�الفن،��خلاق،�القانون،�العادات،�و�ل�المقومات��خرى�ال���:�شتمل�ع��

 .2"كعضو����المجتمع

  3:ت�سم�الثقافة�بمجموعة�من�المم��ات�من�بي��ا�:مم��ات�الثقاقة -3.2

                                                
 . 80، ص1983، مصر، -جامعة القاھرة-،  مكتبة نھضة الشرقمبادئ علم الاجتماعأحمد رأفت عبد الجواد،  1
 .81المرجع السابق، ص 2
 .84،89ص ص المرجع السابق،  3
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حيث�أ��ا�ت�تقل�من�جيل�إ���جيل،�وقد�تطرأ�عل��ا��عض�التغ��ات�من�ح�ن�:الثقافة�مك�سبة�ول�ست�فطر�ة -

 .إ���أخر

 .للأجيال�اللاحقةأي�أ��ا�من�صنعھ�و�و�الذي�يور��ا�: الثقافة�خاصة�بالإ�سان -

 .تتأثر�ثقافة��ل�مجتمع�بالظروف�البي�ية�المحيطة�بھ -

باعتبار�أن�الثقافة�تتحدد�من�الب�ئة�ال����ع�ش�ف��ا���سان،�فإن�أي��غ���يحدث����:الثقافة�قابلة�للتغي�� -

 .الب�ئة�يؤدي�إ����غ���الثقافة

�جانبان - �مادية: الثقافة �التكنولوجيا(ثقافة �التقليدية، �ال���)الصناعة �والعادات �القيم �و�� �معنو�ة �ثقافة ،

 .�سود����مجتمع�ما

  .أي�أن�الثقافة�تنمو�وتتطور�من�جيل�إ���جيل�إ���أن�تصل�إ���ش�ل�ا�ا��اضر:الثقافة�تراكمية -

�التنظيمية -3.3 �الثقافة �الما���،�" :مع�� �القرن �من �الثمان�نات �بداية ��� �التنظيمية �الثقافة �نظر�ة �ظ�رت لقد

�النظر�ة ��ذه �العمل،��ومضمون �وأسلوب �القيادة �نمط �خلال �من �تحدد ���ا �خاصة �ثقافة �منظمة �ل�ل أن

والعوامل�الداخلية����المنظمة�وال���تؤثر�ع����فراد،�وتت�ون�من�القيم�والمبادئ�وال���ي�و��ا��فراد�داخل�

الثقافة�التنظيمية�ع����فيور��ام�و�جان�� �ل�من�عرف،�كما�1"منظم��م�و��ئ��م�وال���تدفع��سلوكيات�معينة

  2"مجموعة��عتقادات�الشا�عة�و�السلوكيات�والقيم�الموجودة"أ��ا

�المنظمات -3.4 �داخل �الثقافية �القيم �عد:أنواع ��ة�نالك ��لأنواعتص�يفات �المنظمة، �داخل �الثقافية ومن�القيم

  3:،�حيث�يصنف�القيم�الثقافية�ع���النحو�التا��نجريس��  تص�يف�بي��ا

�النظر�ة - �الظوا�ر�:القيمة �تحكم �ال�� �القوان�ن �عن �والكشف �بالبحث �الفرد �ا�تمام �مدى حولھ،��و�شياءو�ع��

 .إ���قيم��ا�العلمية�بقصد�معرف��ا�دون�النظر 

                                                
، الطبعة الأولى، دار العالمیة للنشر والتوزیع، موضوعات معاصرة في إدارة الموارد البشریةسامر عبد الله ھداش،  1

 .18، ص2012السعودیة، 
إیناس الوكیل، الطبعة الأولى، مجموعة النیل العربیة، :، ترجمةالإدارة الإستراتجیة للموارد البشریةمایكل ارمسترونج،  2

 .143، ص2008مصر، 
 .113ناصر دادي عدون، مرجع سابق، ص 3
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مصدر��باعتبارهالعالم��إ��والنظر�وتتمثل������تمام�ب�ل�ما��و�نافع�محققا�للكسب�المادي،�: القيمة��قتصادية -

 .لز�ادة�ال��وة�وقيم��ا

 .مرئيا�أو �انا�مسموعا��سواءالشك���و�اللو�ي،��و����اموتتعلق�بالا�تمام�بالتناسق،�: يمة�ا��ماليةقال -

 .و�تتمثل������تمام�بالسيطرة�ع����خر�ن�وقياد��م�والتحكم�ف��م:القيمة�السياسة -

 .العون�والمساعدة�ل�م�والس�����دم��ما�تمام�الفرد�بالآخر�ن،�وتقديم�:القيمة��جتماعية -

  .الفرد�با��انب�الروحا�ي�وإتباع�التعاليم�الدي�ية�ا�تمام:القيمة�الدي�ية -

  .التنظيميالمؤثرة�ع���السلوك���دار�ة�ساليب�:ثالثالمطلب�ال

  :المنظمة�نذكر�ما�ي��من�ب�ن��ساليب�ا��ديثة�المستخدمة����الفكر��داري�وال���ل�ا�تأث���ع���سلوك��فراد�داخل�

  :التمك�ن -1

�التمك�ن -1.1 �انھ��Vogtعرف:�عر�ف �ع�� �لصنع�"التمك�ن �والقوة �السلطة �من �يكفي �ما �العامل�ن ��فراد منح

  .وكذا�المشاركة����حل�المشا�ل1"القرارات�والمشاركة����اتخاذ�ا

  2:تت��ص�عناصر�التمك�ن����النقاط�التالية:عناصر�تمك�ن�العامل�ن -1.2

�ساعد� و���مشاركة�العامل�ن����وضع�أ�داف�المنظمة�والمشاركة����تنفيذ�ا�و�و�ما:العامل�نمشاركة� -

 .ع���تقبل��فراد�للأعمال�المنوطة���م

 .�و�دافع�لتحقيق�أ�داف�المنظمات�من�خلال�ز�ادة�المشاركة����عملية�اتخاذ�القرارات: التحف���الذا�ي -

لال�إشراكھ����اتخاذ�القرارات،�عن�طر�ق��غي���نمط����تطو�ر���صية�الفرد�من�خ: تطو�ر�ال��صية -

�ا����ة� �ز�اد �أي �مرور�الوقت �مع �تلقائيا �تتطور ���ص�تھ �و�بالتا�� �ا��ديد �عن التفك���نحو�البحث

 .والتجر�ة��بداع

 

 

                                                
 .87سامر عبد الله ھداش، مرجع سابق، ص 1
 .88المرجع السابق، ص 2
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  :بناء�فرق�العمل -2

يظ�ر�من�خلال�أ�شط��ا�ع���أ��ا�طر�قة�للتأث����يجا�ي�للعلاقات�ب�ن��فراد��:بناء�فرق�العمل�عر�ف� -2.1

�المنظمة� �إ���أ�داف �للوصول �إل��م �المو�لة �نحو�الم�ام �ج�ود�م �وتوحيد �نحو��فضل �أدا��م �رفع ��دف

  .1بأفضل�الطرق�والسبل�الممكنة

  2:ن��غراض�م��ا��دف�بناء�فر�ق�العمل�إ���تحقيق�مجموعة�م�:أ�داف�بناء�فرق�العمل -2.2

 .بناء�روح�الثقة�والتعاون�ب�ن��فراد -

 .تنمية�م�ارات��فراد�والمدير�ن����تحس�ن�العلاقات�داخل�المنظمة -

 .ز�ادة�الشفافية�والوضوح����مواج�ة�المشا�ل�المتعلقة�بالعمل -

 .ز�ادة�تدفق�المعلومات�ب�ن�افردا�المنظمة -

  نتائج�السلوك�التنظيمي:را�عالمطلب�ال

  :التنظيمي��نتماء -1

  3"�و�اس�ثمار�متبادل�ب�ن�الفرد�والمنظمة�باستمرار�العلاقة�التعاقدية�بي��ما":التنظيمي��نتماء�عر�ف� -1.1

  4:تتمثل�إ�عاد��نتماء����النقاط�التالية:أ�عاد��نتماء�التنظيمي -1.2

أن��داء�الذي�يقدمھ�حيث�أن�العامل�يف��ض�انھ�يدرك�:إشباع�ا��اجات���سانية�للعامل�ن����المنظمة -

 سوف

  .يوفر�لھ�إشباع�حاجياتھ�و�التا���شعوره�بالانتماء

��دوار - �وتحديد ���داف ��نتماء�: وضوح �ز�ادة �مع �طرديا ��دوار�ي�ناسب �وتحديد ���داف �وضوح إن

 .و�ذا��ع���وضوح�الرؤ�ة�بال�سبة�للفرد�حول�الم�ام�ال���يقوم���ا

ة�الفرصة�للعامل�ن�للمسا�مة�بأف�ار�م�و���يع�م�لتحمل�المسؤولية�إن�إتاح: ز�ادة�مشاركة�العامل�ن -

 .من�شا��ا�تقو�ة�الروابط�والعلاقات�مع�المنظمة

                                                
 .42سامر عبد الله ھداش، المرجع السابق ، ص 1
 .43المرجع السابق، ص 2
 .122المرجع السابق، ص 3
 .124، 123المرجع السابق، ص  4
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يقصد�بالمناخ�التنظي���العوامل�الداخلية�ال���تؤثر�ع����فراد�و�ال���:��تمام�بتحس�ن�المناخ�التنظي�� -

 .تحدد�سلوك�م�ودرجة�انتما��م

 التنظيمي�الولاء -2

2.1- � �التنظيمي�عر�ف � إن:الولاء �الولاء �مف�وم �التنظي�� �مع�"�ع���عن �الفرد �أ�داف �تطابق درجة

  1"أ�داف�المنظمة�ال����عمل�ف��ا

  2:يتم���الولاء�التنظي���بمجموعة�من�ا��صائص�من�بي��ا:خصائص�الولاء�التنظيمي -2.2

 .المنظمةسلوك�الفرد�نحو��تظ�ر����تصرفات�و معنو�ة�الولاء�التنظي���حالة� -

 .تفاعل�العديد�من�العوامل�التنظيمية�و��سانية�وظوا�ر�إدار�ة�أخرى ��و�ن�يجةالولاء�التنظي��� -

 .المنظمة�وأفراد�ايتوقف�ع���درجة�استقرار�العلاقة�ب�ن��الثباتالولاء�التنظي���بالثبات�ال�س��،�و�ذا�يتم��� -

 :سلوكيات�المواطنة�التنظيمية -3

سلوكيات�اختيار�ة�"المواطنة�التنظيمية�بأ��ا��Petersonعرف��:سلوكيات�المواطنة�التنظيمية�عر�ف� - 3.1

مرتبطة�بالأعمال�ال���تصدر�من�الفرد��ش�ل�طو��،�حيث�أ��ا�لا�تدخل����تقييم��داء،�ولكن�من�

 .3"شأ��ا�أن�تحسن��داء�الك���للمنظمة

  4:لعناصر�التاليةتت�ون�سلوكيات�المواطنة�التنظيمية�من�ا�:مكونات�سلوكيات�المواطنة�التنظيمية� - 3.2

�و�سلوك�اختياري���دف�إ���مساعدة��خر�ن����أداء�عمل�م�مثل�مساعدة��فراد�ا��دد�دون�: �يثار -

 .طلب�م��م

�تقديم�: الكرم - �مثل ��خر�ن، �مع �بالعمل �المتعلقة �المشا�ل �وقوع �منع �إ�� ���دف �اختياري �و�سلوك

 .النصائح�الضرور�ة�ل�م

                                                
 .207ص ،2000 مبادئھ وأساسیاتھ، دار السلام، عمان، الأردن،عیوي زید منیر، التنظیم الإداري  1
المدھون موسى توفیق، الجزراوي إبراھیم محمد، تحلیل السلوك التنظیمي، المركز العربي للخدمات الطلابیة، عمان،  2

 .508، ص1995 الأردن،
 .70سامر عبد الله ھداش، مرجع سابق، ص 3
 .74المرجع السابق، ص 4
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اري��شمل�أداء�أ�شطة�أك���من�المطلو�ة�من�الفرد�واح��ام�لوائح�المؤسسة��و�سلوك�اختي: �ل��ام�العام -

 .ح������حالة�عدم�وجود�رقابة�عليھ

�و�سلوك�اختياري��ع���عن�مدى�استعداد�الفرد�للعمل����ظروف�ع���مناسبة�دون�: الروح�الر�اضية -

 .ش�وى 

�عن�المس: السلوك�ا��ضاري  - ��ش���إ���مسؤولية�الفرد �مثل��و�سلوك�اختياري �تطو�ر�المنظمة ��� ا�مة

 .حضور��جتماعات�والندوات

 :�داء -4

 ج�د بتفاعل يتحدد السلوك ذلك وأن الموظف، لسلوك تفاعل" بأنھ �داء أندرود�عرف� :�داء�عر�ف� -4.1

بالمؤسسة� ا��اصة المدخلات تحو�ل ع�� �دارة قدرة بأنھ �داء �عرف المؤسسة،�كذلك �� وقدرات�الموظف

 1" ممكنة ت�لفة و�أقل محددة بمواصفات المنتجات من عدد إ��

 2:من�خلال�ثلاثة�عناصر�رئ�سية��داءيتحدد� :�داء محددات -4.2

 .لدى�الفرد�نحو�العملا�ما�يوجب�يتوفر�الدافع�ذو�:الدافعية -

حاجات�الفرد،�ال�������إشباع إ��تتم���يئة�مناخ�العمل�المناسب،�بحيث�يؤدي��أنيجب�: ب�ئة�العمل -

 .ا�ع�اس�لدافعھ�نحو�العمل

- � �ع�� �الفرد ��أي:العمل�أداءقدرة ��أنيجب ��اللازمةتتوفر�الشروط �قادرا �ي�ون �ح�� �الفرد ��� أداء�ع��

 العمل�المطلوب�منھ

 

  

  التنمية�ال�شر�ةمدخل�عام�إ���:المبحث�الثا�ي

                                                
عبد الله حمد محمد الجساسي، أثر الحوافز المادیة والمعنویة في تحسین أداء العاملین في وزارة التربیة والتعلیم بسلطنة  1

،موقع 2011-2010عمان،دراسة،الأكادیمیة العربیة البریطانیة للتعلیم العالي،

the-improve-to-incentives-moral-and-material-of-http://www.abahe.co.uk/Impact-(الدراسة

employees-of-performance/( ،103:ص. 
 .266ص  ،مرجع سابقمحمد عبد الجید، فاروق عبده فلیھ،  2
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إن�التنمية�ال�شر�ة�بمف�وم�ا�الضيق����عملية�نقل���سان�من�التفك���السل���إ���التفك����يجا�ي�حول�المف�وم������

الذا�ي،�والمف�وم�الذا�ي��و�عبارة�عن��عتقادات�والقيم�والسلوكيات�ال���ت�ونت�لدى�الفرد�من�خلال�البي�ية�ال���

�فعل�أشي �ت��مج�ع�� �عقلھ �ف��ا،حيث�أن �أفعال��شأ �أصبحت �ومع�مرور�الوقت �أخرى، �فعل�أشياء �عن �و�عراض اء

�المطروح �والسؤال �و��، �دون �إن�: تلقائية،تصدر�منھ �أساسا؟، �ال��مجة �مع�� �ال��مجة،وما ��غي����ذه �يمكن �ل

�صنع� �خلال�ا �من ��ستطيع �ال�� ���سان �طاقات �حول �ر�يبة �نتائج �إ�� �توصلت �النفس �علم ��� �ا��ديثة الدارسات

حيل،�و�حاول��عض�العلماء�إيجاد��عض��ساليب�الغ���ملموسة�وال����عتمد�ع���التصور��ش�ل�أسا����لتغي���المست

� �من ��ل �توصل �وقد �سل��، ��ش�ل ���سان �تؤثر�ع�� �ال�� �باندلرال��مجة �من�( ر��شارد �الر�اضيات �قسم ��� طالب

��اليفورنيا �و)جامعة �جر�ندر �العص�ية�إ��جون �اللغو�ة �بال��مجة ��عرف �جديد �علم  Neuro Linguistic(تأس�س

Programming-NLP-(و�و�من�أقوى�العلوم�ع����طلاق����مجال�التنمية�ال�شر�ة،�حيث�انھ�حقق�نتائج�كب��ة�وغ����،

عقل،�حيث�إن�العقل�سلوكيات�سلبية�إ���ايجابية�من�خلال��غي���أسلوب�التفك��،�إلا�أن�أ�م�ما�����مر��و�إدارة�ال

�من� �الرغم �ع�� �العقل ��ذا �وراء �سر�عظيم �وجود �من �ولا�بد �ال�ائنات، �با�� �ال�شر�عن �نحن �يم��نا �الذي �و�ال���ء

مليار�خلية�عقلية،�وان�سرعة�المخ�أسرع�ثلاث�مرات�من�سرعة�150اك�شاف��عض�ا��قائق،�مثل�أن�المخ�يحتوي�ع���

�تخز� �قادر�ع�� �اللاوا�� �العقل �الضوء،وان �ا��ب��� 2ن �يؤكد�ا �المعلومات �و�ذه �الواحدة، �الثانية ��� �معلومة مليون

�البعض� �يدرك�ا �لا�محدودة �قدرات �يملك ���سان �فان �و�التا�� �الفقي، �إبر�يم �الدكتور �ال�شر�ة �التنمية ��� العال��

�خلال �من ���سان �حياة �باستمرار��غ���واقع �تحاول �ال�شر�ة �التنمية �فان �لذا �الكث��، �عن ���قيقة��وتخفى إدراكھ

�لتحقيق�أ�دافھ،�وعليھ�فان�المنظمات�الرائدة����مجال��عمال��س��� القدرات�ال���يمتلك�ا�وكيفية��ستفادة�م��ا

دوما�لتدر�ب�أفراد�ا����مجال�التنمية�ال�شر�ة�من�أجل��ستفادة�قدر��م�ان�من�القدرات�ال���يمتلك�ا��ؤلاء��فراد�

قافة�التنظيمية�من�خلال�تدر�ب�القادة�ع����عض��ساليب����التعامل�مع�الموارد�ال�شر�ة�من�ج�ة،�والتأث���ع���الث

  .داخل�المنظمة

  

  

  .التنمية�ال�شر�ة�و�أ�عد�ا��عر�ف:المطلب��ول 
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 تتم بحيث �جتما��، المال رأس ت�و�ن خلال من وقدرا��م الناس خ��ات توسيع ��" :ال�شر�ة التنمية �عر�ف -1

 1"القادمة �جيال باحتياجات المساس دون  العدالة من ممكن قدر بأك�� ا��ا�� ا��يل تلبية�احتياجات

 2:التالية ��عاد يرتكز�ع�� التنمية�ال�شر�ة إن�محور : ال�شر�ة أ�عاد�التنمية -2

 طر�ق عن و�نتاج العمل ع�� القدرة وز�ادة والتدر�ب التعلم أساليب ان��اج طر�ق عن ال�شر�ة القدرات تنمية -

 .الرعاية�ال��ية

 .المك�سبة ال�شر�ة القدرات مع ي�ناسب بما منتجة عمل فرص خلق طر�ق عن ال�شر�ة القدرات من �نتفاع -

 .�نمائية ا���ود لمختلف �دفا باعتبار�ا الرفا�ية تحقيق -

  3:التنمية�ال�شر�ة�وإدارة��عمال -3

إن�التنمية�ال�شر�ة�تبدأ�من�التنمية�الذاتية،�أي�تنمية�الم�ارات�و�م�انيات،�التعلم،�القراءة،�البحث،�أن�ي�ون������

الغد�أحسن�من�اليوم،�أما�بال�سبة�إ���ا��انب�الم���ف�و�التخطيط�والتقييم�والتعلم�والتحليل�والتعديل،�من�أجل�

  .الوصول�إ���أفضل�النتائج

مل����التدر�ب�ع���التنمية�ال�شر�ة�إ����وكبة�من�العلماء�والمختص�ن�����ذا�المجال،�ولا�يكفي�فيھ�يحتاج�الع�����

  . المج�ود�الفردي،�وإنما�يحتاج�إ���فر�ق�عمل،�من�اجل�الوصول�إ���الغاية�الم�شودة

 .ال��مجة�اللغو�ة�العص�يةنموذج�:المطلب�الثا�ي

�العص�ية -1 �اللغو�ة �ال��مجة �:�عر�ف �" أندر�اس�س�يف"�عرف �ع�� �العص�ية �اللغو�ة �دراسة�"ال��مجة أ��ا

التفوق���سا�ي،�والقدرة�ع���بذل�قصار�ج�دك�أك���فأك��،�و���الطر�قة�ا��بارة�والعملية�ال���تؤدي�إ���

��نجاز�ا��ديد �تكنولوجيا �و�� ،� �ال��مجة�4"التغي���ال����� �أن �القول �يمكن �التعر�ف ��ذا �خلال �من ،

��غي��� �ع�� ���سان ��ساعد �وال�� �ال�شر�ة �التنمية �مجال ��� �ا��ديدة ��ساليب �إحدى ��� �العص�ية اللغو�ة

نفسھ�نحو��فضل،�أما����مجال��عمال،�ف���تركز�أساسا�ع���فن��تصال�و�التا����شمل�القادة��ش�ل�

                                                
العدد ، مجلة الباحث ،"الإسلامیة البلدان في البشریة الموارد تنمیة على والتحفیز التدریب أثر تحلیل"الداوي الشیخ،  1

 .9،ص 2008، الجزائر، 06
 .9ص مرجع السابق، ال 2
 .167، ص2009ابرھیم الفقي، كیف تتحكم في شعورك وأحاسیسك، دار الرایة للنشر والتوزیع، مصر،  3
 .15، ص.2010ابرھیم الفقي، البرمجة اللغویة العصبیة، مكتبة عراس للنشر و التوزیع، الجزائر، 4
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�ال��مج ��ساعد�م �تحقيق�كب���حيث �أجل �من ��تصال �مجال ��� �تطو�ر�إم�انيا��م �ع�� �العص�ية �اللغو�ة ة

،�وال���ي�ب���أن�تحقق�أ�داف�المنظمة،��فرادأ�داف�م�ال��صية�وال���تمثل�القدرة�ع���التأث������سلوك�

ادة�ومع���ذلك�أن�تدر�ب�القادة�ع���أساليب��تصال�الفعال��ساعد�م�ع���النجاح�كقادة،�و�عمل�ع���ز�

كذا��غي���ثقافة�المنظمة�ومن��نا�يت���التأث����يجا�ي�لل��مجة�و إنتاجية��فراد�ن�يجة�التأث������سلوك�م�،�

 .اللغو�ة�العص�ية�ع���منظمات��عمال

�العص�ية -2 �اللغو�ة �ال��مجة ��� �المسبقة ���ا�:�ف��اضات �يؤمن �أن �يجب �ال�� �المسلمات �مجموعة ���ا يقصد

�إ�� ��س�� �الذي �ايجابية،��ال��ص �نتائج �تحقق �بطر�قة �و�الآخر�ن �بنفسھ ��تصال �ع�� �قدراتھ تحس�ن

   1:وتتمثل��ذه��ف��اضات�فيما�ي��

فالقائد�الذي�يبحث�عن�التأث������سلوكيات�مرؤوسيھ�عليھ�أن�يح��م�: اح��ام�رؤ�ة�ال��ص��خر�للعالم -

 .القيم��والمعتقدات�ال����ش�ل���صية��ل�مرؤوس

قد�يبدو�لبعض�القادة�أن�القوة����الس�يل�الوحيد�للتأث������سلوكيات�المرؤوس�ن،�:نطقةا��ر�طة�ل�ست�الم -

��ذه� �وتختفي �معينة، �سلوكيات �تحديد ��� �تأث���مؤقت �ل�ا �فالقوة �تماما، �ذلك ��عكس �لا �ا��قيقة إلا�أن

 .ياء�عادتاالسلوكيات�باختفاء��ذه�القوة،�و�التا���فالنظرة�ال��صية�للأشياء�لا��ع���عن�حقيقة��ش

قد�يتصرف�احد�العمال�تصرف�سل���يظ�ر�للقاء�ع����ذا�النحو،�إلا�انھ�: توجد�نية�ايجابية�وراء��ل�سلوك -

�ما� �فأول �فيھ، ��عمل �الذي �غ���الم�ان �م�ان ��� �العامل �يوجد �كأن �ايجابية، �العامل ��ذا �نية �ت�ون �ما عادتا

 .يقوم��عمل�ما�يصب����مص��ة�المنظمةمل��ان�اي�ب���أن�ي�بادر�إ���ذ�ن�القائد��و�أن��ذا�الع

عندما�يركز�ع���فعل����ء�ما����سان أنأي�:يبذل�الناس�أق����ما����استطاع��م�بالمصادر�المتوفرة�لد��م -

�� ��وإم�انياتھ طاقاتھ��ر��امل �يرى �الذي �فالعامل �ع��ا، �يبحث �نتائج �تحقيق �اجل ��أنمن �إنتاجيتھز�ادة

 .اك���عدد�من�الوحدات�لإنتاجقصارى�ج�ده��يبذل،�سوف�الدخلتحقق�لھ�ز�ادة����

 يقاومون  أفراديوجد� يقصد���ا�أنھ�لا:ل�اتصال�مس�بدون�برأ��مالا�وجود�لأ��اص�مقاوم�ن،�إنما��نالك�رج -

��خر�ن أف�ار ��إنما، �صراع��آراء�م يفرضوا أنيحاولون �حدوث �ولاجتناب �مع�ن، �موضوع �حول ال��صية

                                                
 .16،17صالمرجع السابق،  1
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حول�الموضوع��رأيھمن�الطرف�ن��ل�المشاركة�حيث�يبدى��أسلوب�و�يوجد�أسلوب��ساعد�الطرف�ن،�و �ي فكر 

 .ايجابية�ن�يجة�ا��وارول�ع���نتائج�صو�التا���ا��

�عل��ا - �تحصل �ال�� ��ستجابة ��� ��تصال �مع�� �:يكمن �المنظمة �تقدم�ا �ا��وافز�ال�� ��شمل ،�لأفراد�او�ذا

� �المنظمة �ب�ن ��تصال �ففعالية �ا��وافز، �ن�يجة ��و ��وأفراد�افالسلوك �ف�م ��� لمضمون���فرادتكمن

 .�فرادماذا�تر�د�المنظمة�من��أيا��وافز،�

�الموقف - ��سيطر�ع�� ��و�الذي ��ك���مرونة �:ال��ص �حيث �القادة، ��رونةالم�أنو�شمل ����أسا���شرط

عن�سبل�جديدة�من��أيضايجرب��ل�السبل�المتاحة،�وان�يبحث��أنومع���ذلك�أن�القائد�عليھ�القيادة،�

ع����والسيطرة،�و�عتماد�ع���سلوك�واحد��ع���عدم�القدرة�ع���التحكم��فراديؤثر����سلوك��أنل�أج

 .المواقف

�تجر�ة لا - �عن �محدد �رأي ��نالك �إنما �للفشل �:وجود �القادة �يحاول ���سيطروا أنقد باستخدام���فرادع��

� ��ذا �فيقود�م �مع�ن، �علم�ال��مجة��إ�� �سلوبأسلوب ��� �الفشل ��ذا �ف��ا، �المرغوب �النتائج �تحقيق عدم

فلو�تراكم�التجارب��عطي�المز�د�من�ا����ة�لمواج�ة�التحديات،��أنالغو�ة�العص�ية��ع���عنھ�بالتجر�ة،�حيث�

�فإذا،�أخطاء،�ف�ل�تجر�ة�ف��ا��داري العلمية�لما�وجدت�النظر�ات�ا��ديثة����الفكر���دارةلم�تكن�تجر�ة�

 .نظر�ات�جديدة�إ��ووصلنا���خطاءقمنا�بت��يح�

�مع�ا - �غ��ت�التجر�ة �غ��ت�الش�لية �فإذا �تجر�ة�ش�لية ��عت����ذه:ل�ل �الفرضيات،� حيث �أ�م �من الفرضية

�أ��اصومع��،���م�ان�محدد�توقعأ��ا�تجر�ة�حدثت����السابق�تفاصيل�معينة،�أي��لأيو�قصد���ا�انھ�

�معين�ن �تقول �فالقاعدة �وأحاس�س، �وصور �أصوات �وف��ا �من�إذا، �جزء ��امل� غ��نا �غ��نا �التجر�ة �ذه

�ومث �الماء�االتجر�ة، �مثل �المواد �من �مجموعة �ع�� �تحتوى �الغاز�ة �فالمشرو�ات �الغاز�ة، �المشرو�ات �ذلك ل

 أردنا وإذاقال،�م�ال��تعقمنا�بوضع�نك�ة�ال��تقال�حصلنا�ع���مشروب�غازي�بط�فإذاونك�ة�معينة،� والسكر

،�الفراولةم�ع،�فنحصل�ع���مشوب�غازي�بطالفراولةغ����ذا�المشروب�،��غ���احد�تفاصلھ�ولتكن�نك�ة�أن��

 . و�ذا��و�المع���ل�ذه�الفرضية�

�مستو��ن - �ع�� ���سا�ي ��تصال �واللاوا��: يتم �:الوا�� �الناس ��يج�لكث���من �و�� ��امة العقل��أنحقيقة

� ��إ��ينقسم ��لالعققسم�ن، �والعقل �اللاو��الوا��، ��فالإ�سان، �مع �يتعامل ��ستخدم��أشياءعندما جديدة
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،�و�عد�ما��عتاد�ع����ذه�الم�ارة�تخزن�ع���مستوى�الذاكرة،�...مثل�التدرب�ع���م�ارة�جديدة عقلھ�الوا��

 .و�صبح�يقوم���ا�تلقائيا،�و�ذا�الفعل�التلقا�ي�مصدره�العقل�اللاوا��

- � ��� �ال�شر ��افة �عند ����تجد �ايجابية ��غي��ات �لإحداث �يحتاجو��ا �ال�� �المصادر ��افة �الما��� تار�خ�م

�فالإ�سانال��مجة�السابقة،��إ��،�و�عود�الس�ب����ذلك��بالإحباطبالسعادة،�وأحيانا����سان�شعر�:حيا��م

�أو بط،��عرف�بالرا ،�و�ذا�مابالإحباطينجز����ء�ما��شعر�بالسعادة،�وعندما�يفشل����فعلھ��شعر� بمجرد�ما

حدوث�نتائج�معينة،�فع���القادة�أن��إ��حدث�لھ����ء�ما�،�يؤدي�عادتا��إذا ��سان أنأي��ا��تمية�بمبدأ

 .يجعلوا�وجود�م�رابط�لل�شاط�و�نضباط�و�ح��ام�داخل�المنظمة

��يح�ذلك�كس�عو �،العقل�السليم����ا��سم�السليم�أنيقال�:إن�ا��سم�والعقل�يؤثر��ل�م��ما�ع����خر -

�يضاأ ��� �محصور �سي�ون �ترك��ه �أن �أكيد �جسمھ، ��� �ألم �من ��عا�ي �ال��ص �فلو��ان �لا�لم، �و�التا�� ، 

 .�ستطيع�اتخاذ�قرار���يح����ضل��ذه�ا��الة

ن�قائد�اليوم،��ان�عاملا��سيطا�إ:الممكن�لأي���ص�أن�يتعلم�ال���ء�ذاتھ�إذا��ان�ممكنا�ل��ص�ما،�فمن -

�ستطيع�أن�يفعل��إ�سان�ل��أن�و�عليھ�اليوم،�و�ذا��ع��� ما�إ��ح���وصل��إم�انياتھانھ�طور��إلا ،��مس���

� �يفعلھ �لأ �خرونما ��و�، �الفرق ��أسلوبن �ف�ل ��س إ�سانالتفك��، �أسلوب �ولكن �يفكر، �أن �التفك�� تطيع

�إذا ��سان أنل�ذا�الغرض،�أي��أساساجد�غو�ة�العص�ية�وُ ل،�وعلم�ال��مجة�الأخر إ��يختلف�من���ص�

 �تزان�والنجاح،�و�ذا�ما�أي،�إليھ او لوص ما�إ��يصل��أنع�يستط�نا���ن�،��أ��اصم�اس��اتجيات�استخد

وحصلت�ع�����داري اس��اتجيات�النظر�ات�ا��ديثة����الفكر� حدث�فعلا����الشر�ات�الك��ى�ال���طبقت

 .نتائج�م��رة

�فانا�مسئول�عن�النتائج�ال���أصل�إل��ا - �تفك�� أسلوب��أنو�ذه�الفرضية��ع���:إن���مسئول�عن�ذ���،�لذا

� �حتما �يقود �القا�إ��مع�ن �فلو�استخدم �معنية، �مثلا�ئنتائج �سوف��أسلوبد �القرارات، �اتخاذ ��� المشاركة

�ةتحقيق�نتائج�غ���مرضي�إ��فردية�ستؤدي��اتخذ�قراراتع���نتائج�ايجابية،�والعكس�من�ذلك�فلو�يحصل�

  .إل��ا�ن�يجة�أف�ار�م االمسؤولية�تقع�ع���القادة�بخصوص�النتائج�ال���وصلو �أنو�ذا��ع���

  .ا��ديثة����الفكر��داري و�ساليب�النظر�ات�ببعض�علاقة�إدارة�المواد�ال�شر�ة�:المبحث�الثالث
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للتجارب�السابقة،�إن�النظر�ات�ا��ديثة����الفكر��داري����نتائج�أخطاء�الما���،�أو����نتائج�التغذية�العكسية������

���المنظمة�و�ذه�العلاقة�إما�أن�ت�ون��ةرد�ال�شر�اوقع�ع���المو �ل�ا�و���الما����وا��اضر�لابد�أن��ذه�النظر�ات��ان

 .فيما�ي���سنحول�أن��عرج�ع���أ�م��ذه�النظر�ات�وعلاق��ا�بإدارة�الموارد�ال�شر�ةو�تأث���أو�تأثر،�

  .ونظم�المعلوماتإدارة�الموارد�ال�شر�ة�: المطلب��ول 

تتعامل�مختلف�المؤسسات�ا��اصة�والعمومية�بنظام�المعلومات،�إلا�أن��عض�ا�لا���تم��ش�ل�كب�����ذا�ا��انب������

�س�ب�عدم�إدراك�ا�لأ�ميتھ�و�التا���لن��ستطيع�أن�تحسن�من�نوعية�السلع�وا��دمات�المقدمة�للمستفيدين�م��ا،�إلا�

  .كب���ع���نظام�المعلومات�كدعامة�من�أجل�تحقيق�التم����ش�ل�دائمأن�المؤسسات�النا��ة��عتمد��ش�ل�

�ا��صول�     �من�أجل �ال�شر�ة �بالموارد �المتعلقة �البيانات ��عا�� �باختصار��و�نظام �ال�شر�ة �معلومات�الموارد �نظام إن

  ...ء،�التدر�بع���معلومات�فيما�يخص�احتياجات�المؤسسة�من�الموارد�ال�شر�ة،�رواتب�العمال،�خطط�تطو�ر��دا

  1:تكمن�أ�مية�نظم�المعلومات�الموارد�ال�شر�ة����النقاط��تية:أ�مية�نظم�المعلومات�الموارد�ال�شر�ة:�ول الفرع�

 .خزن�أو�اس��جاع�المعلومات�ومعا����ا�بالسرعة�الممكنة -

 .تقليص�التعامل�بال��لات�اليدو�ة�والمعاملات�الورقية -

 .والتحليل�المؤدية�إ���سرعة�ودقة�عملية�صناعة�القراراتالسرعة����انجاز�عمليات�ا��زن� -

�حول� - �المختلفة �توف���المعلومات �طر�ق �عن �والعامل�ن ��دارة �ب�ن �المتبادل �والف�م �ا��يدة �العلاقة تحقيق

 .�شاطات�العامل�ن����المنظمة�ومن�أ�م��ذه�المعلومات�ت�ون�حول�تقيم��داء

��غ� - �أي �عن �ال�شر�ة �المعلومات �نظم �و�ذلك�تكشف �وا��ارجية، �الداخلية �الب�ئة ��� �ال�شر�ة �الموارد ��� �ات

 .تمكن��دارة�من��عداد�لمواج�ة�تلك�التغ��ات�بكفاءة

�كما� - �ال�شر�ة �الموارد �إدارة ��شاطات �مختلف �ب�ن �والت�سيق �الت�امل �ال�شر�ة �الموارد �معلومات �نظم تحقق

 .�ساعد����تحقيق�الت�امل�بي��ا�و��ن�با����دارات

  1:تت��ص�أ�داف�نظام�معلومات�الموارد�ال�شر�ة�فيما�ي��: أ�داف�نظام�معلومات�الموارد�ال�شر�ة:فرع�الثا�يال

                                                
  .323،324سھیلة محمد عباس، مرجع سابق، ص  1
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 .معلومات�إدار�ة�حول�جميع�الموظف�ن -

 .تحليل�ونقل�المعلومات�المتعلقة�بالموظف�ن -

 .الوثائق�المؤسسية�مثل�إجراءات�التطعيم،�إرشادات�السلامة�وغ���ا -

 .بالتوظيف،�و�التغي���وتحديث�المعلومات�ال��صية�معلومات�إدار�ة�تتعلق -

 .توف���الت�امل�ب�ن�كشوف�الرواتب،�ونظم�المحاسبة�وال��امج�المالية��خرى  -

  .إدارة�التوظيف�و�قالة -

من�أ�م�ال��امج�المعتمدة�من�أجل�معا��ة�المعلومات�المتعلقة�: برامج�نظام�معلومات�الموارد�ال�شر�ة:الفرع�الثالث

  2:ال�شر�ة�نذكر�بالموارد

- )Abra Suit:(ذا�ال��نامج�ضروري�لإدارة�الموارد�ال�شر�ة�وكشوف�الرواتب�. 

- )Atlas Bussiness Solutions:(والمعلومات�� ��جور، �ومعلومات �العامة، �للمعلومات �ضروري �ال��نامج �ذا

 .الفصلالطارئة،�المذاكرات�وأساليب�التقييم،�معلومات�الز�ائن،�الوثائق�والصور،�ومعلومات�

- )Cort:(�،ذا�ال��نامج�ضروري�لت�بع�التوظيف،�وت�بع�ا��ضور،�و�جندات،�نظام��جور،�معلومات�التقار�ر�

 .وت�بع�مراكز�ال�لفة

- )HRSOFT :(معلومات�� �التقار�ر، �و�عميم ��دار�ة، �و�بداعات �الم�ارات �تقيم �المسئول�ن، �وت�بع لتحديد

� �وتحديد ��س�بدال، �وجداول �الكفايات،�الموظف�ن �إدارة �وشواغر�غ���متوقعة، �الم�ارات، �ونقص ال��قيات،

 .ا��...التطو�ر�الم��

- )Human Resource Microsystems:(وحسابات�� �وتحليل�ا، �المعقدة �البيانات ���مع �ضروري �ال��نامج �ذا

�التدر�ب �إدارة �المركز�الوظيفي، �ومستلزمات ��قالة، �الموظف، �وتار�خ �التعو�ض، �المرن، �التقار�ر�الطرف ،

 .�لك��ونية،�ا��دولة��لك��ونية،�إدارة��داء

- )ORACLE-HRMS :(�،برنامج�أورا�ل�ل��دمات�المتعلقة�بالموارد�ال�شر�ة،�وكشوف�الرواتب،�الذ�اء�الوظيفي

 .ا��...وإدارة�التعلم

                                                                                                                                                   
1 R.N.Misra52، مرجع سابق، ص. 
2 R.N.Misra ،55المرجع السابق، ص . 
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- )PEOPLESOFT:(الع� �لقوى �والتخطيط �التوظيفية، �المشار�ع �وخدمات �المشار�ع، �إ��اء مل،�لمعا��ة

  .والمستودعات

-  )SAP HR:(لإدارة�رأس�المال�ال�شري،�والموارد�ال�شر�ة�السر�عة. 

- )SPECTRUM HR:(مثل)Ivantage (موظف�10.000و�ذا�منتج�مصمم�للمؤسسات�ال���تقيم�لغاية�. 

- )VANTAGE:HRA :(ولعمليات�� �الفوائد، �ولطلبات �المغادرة، �ولمذاكرات �المراسلات �ولنظام �التقار�ر، لكتابة

 .ا��...العقو�ات،�وحوادث�خاصة،�والس��ة�الذاتية،�وم�ارات�التدر�ب

  .إدارة�الموارد�ال�شر�ة�وإدارة�المعرفة: المطلب�الثا�ي

بمع�د�خاص�من�اجل��علم��التحق�ن،�و����ذا�السياق��نالك�قصة�جميلة�عن�شاباالعلم�ال�سي�آفةيقال�أن������

�عمل�����أن أرادأش�ر�����6دفعتھ،�و�عد���و��حصل�ع���الرتبة� صناعة�ا��لو�ات،�و�ان��ذا�الشاب�سر�ع�التعلم�و

���صناعة��وكفائتةالمحلات�الكب��ة����صناعة�ا��لو�ات،�فقام�صاحب�احد��ذه�المحلات�باختبار�مدى�قدرتھ��إحدى

فقام�بصرفھ،�فاستغرب��ذا�الشاب�لعدم�قدرتھ�ع���صناعة�ا��لوى�ع���الرغم�من�لذلك�ا��لوى�فوجده�غ���مؤ�ل�

عن�الس�ب،�وعندما�سال�أحد�ا��كماء�عن�قصتھ�الغر�بة،�قال�لھ��ذا��ي�ساءلتوفقھ�ع���زملائھ����المع�د،�واخذ�

،�"مع�مرور�الوقت تتضاءلوان�لم�تقم�بتوثيق�ا�وتخز���ا�وتطو�ر�ا�فسوف��علم����ء�جديد��و�معرفة،��إن"ا��كيم

 م�ب���يل�نفسھ����دورة�جديدة����نفس�المع�د�وعمل�ع���توثيق��ل�ماا�ذا�الشاب�خطأه،�وق�أدركفسرعان�ما�

�و  �الو �طور �علمھ �ص�عض �عاد �ما �و�عد �بھ، �دف���خاص ��� �ذلك �بتخز�ن �وقام �ذلك، ��� �ون�� �المحل��إ��فات صاحب

حل�من�الم�ارات�ال���يملك�ا�ومن�المعرفة�ال���بحوزة��ذا�مرة�فاند�ش�صاحب�الم�لآخر يقوم�باختباره��أنطلب�منھ�

�ذا��وأصبح،�و�عد�مدة�زادت�ما�رة��ذا�الشاب�وزاد�عدد�الز�ائن�����ذا�المحل،�الفور الشاب،�فقام�بتوظيفھ�ع���

� �المحل، ��ذا �صاحب �يملك�ا �تنافسية �م��ة ��فالإس��اتجيةالشاب �ب�ساطة ��� �الشاب �ذا ���ا �قام ،�ةالمعرف�إدارةال��

اثر�ذلك�ع���النجاح��ورأيناعمل�ع���توثيق�وتخز�ن�المعرفة�وتطو��ا����المرة�الثانية��أدرك�خطاه����المرة��و��فبعدما�

ال����نظماتالنجاح،�فكيف�بالم�إ��المعرفة�ال���قادتھ��إدارة باستخدامقھ،�وان��ان��ذا�الشاب�ال�سيط�قام�قالذي�ح

ع���نحو��بإدار��ا وتقوممن�المعرفة�ال���لد��ا���ستفيد أن،�لذا�عل��ا�شديدةمنافسة�ظل�تبقى�����أنتصارع�من�اجل�

  .يحقق�ل�ا�التم��

 :�نالك�عدت��عار�ف�لإدارة�المعرفة�من�بي��ا: مف�وم�إدارة�المعرفة:الفرع��ول�
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� �تراسل���:01التعر�ف �"حسب �ع�� �ذلك �تنفيذ �وكيفية �المعرفة �استخدام �إدارة، �تجميع، �ع�� �القدرة نحو�فعال���

سيصبح�مصدرا�رئ�سيا�للتم���التناف�������كث���من�الشر�ات�خلال�السنوات�القليلة�القادمة،�والشركة�النا��ة����

  1"ال���تقوم�بخلق�المعرفة

إدارة�المعرفة�ع���أ��ا�محاولة�المنظمة�وضع��جراءات�والتقنيات�والعمليات�من�أجل���lee&choiعرف��2: 02التعر�ف�

  :تحقيق�ما�ي��

 .نقل�المعرفة�ال��صية�لدى��فراد�إ���قاعدة�المعلومات -

 .انتقاء�وتص�يف�المعرفة�المناسبة -

 . تنظيم�تلك�المعرفة����قاعدة�بيانات -

�:03التعر�ف ���Skyremعرف �أ��ا �ع�� �المعرفة ���ا�"إدارة �المرتبطة �والعمليات �للمعرفة �والواضعة �النظامية �دارة

يم�ا�و�شر�ا�و�استخدام�ا�واس�ثمار�ا�تتطلب�تحو�ل�المعرفة�ال��صية�إ���معرفة�وجمع�ا�وتنظ)إيجاد�ا(باستحدا��ا

       3"�عاونية

  .علاقة�إدارة�المعرفة�بإدارة�الموارد�ال�شر�ة:الفرع�الثا�ي

المعرفة�مصدر�ا���سان�باعتباره�الموارد�الوحيد�القادر�ع���التفك��،��إن :مصدر�المعرفةالمورد�ال�شري� -1

والتفك����و�مولد��ف�ار�ا��ديدة�وال����ع���ع��ا�بالمعرفة�،�إلا�أن��ذه�المعرفة����ء�معنوي�يوجد�لدى�

�معرفة� �إ�� �الضمنية �المعرفة �تحو�ل �يمكن �المعرفة �إدارة �اس��اتجيات �خلال �ومن �حدى، �ع�� �فرد �ل

      4:حة،ومن�ب�ن��ذه��س��اتجيات�صر�

 .العمل�ا��ما�� -

 .فرق�العمل -

 .حلقات�ا��وار�والنقاش -

                                                
 .151، صمرجع سابقمایكل ارمسترونج،  1
  .23، ص2011، الطبعة، دار جلیس الزمان للنشر والتوزیع، إدارة المعرفةزیاد أحمد القطارنة،  2
 .23المرجع السابق، ص 3
 .100، صزیاد أحمد القطارنة، المرجع السابق  4
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 .العصف�الذ��� -

 .التفاوض -

�اجل� �من �وتنقح��ذه�المعارف �توثق �أن �ع���المنظمة �إ���صر�حة �من�ضمنية �المعرفة ��ذه �تحو�ل و�عد

ا��صول�ع���المعرفة�إلا�من��استخدام�ا�وتطو�ر�ا�من�اجل�تحقيق�أ�داف�المنظمة،�و�التا���لا�يمكن

�ا��ودة� �ر�ائز�إدارة �إحدى �يمثل �والذي �المشاركة �مبدأ �ع�� �تقوم �ال�� �المعرفة �إدارة �اس��اتجيات خلال

  .الشاملة�و�نا�يت���التداخل�والت�امل�ب�ن�مختلف�النظر�ات�ا��ديثة����الفكر��داري 

  1:إدارة�الموارد�ال�شر�ة�ع���النحو�التا��تؤثر�المعرفة�ع���:تأث���المعرفة����إدارة�الموارد�ال�شر�ة

اك�شاف�مصادر�المعرفة�الداخلية�المتمثلة�����فراد�ذوي�التخصصات�والقدرات�ال���يوظفو��ا����أنواع� -

 .متم��ة�تمثل�واحدا�من�أ�م�مصادر�ال��وة����المنظمة

�إ - �ال�شر�ة �الموارد �إدارة ��س�� �حيث �للمعرفة �المصادر�ا��ارجية �أ�مية ����اك�شاف �تطو�ر�أسالي��ا ��

�تطو�ر�  �ستقطاب�و�ختيار�بحيث�أ��ا�تحصل�ع����فراد �ع�� ��عمل �وكذلك �معرفة �ك��

الندوات،�الدورات�التدر��ية،��عمل�: أساليب�انفتاح�أفراد�المنظمة�ع���مصادر�المعرفة�ا��ارجية�مثل�

 .�ذه��خ��ة�ع���تراكم�معارف�جديدة�لدى��فراد

- ��� �المعرفة �يقال�إن �لذا �مستمر�وسر�ع �نتائج�:"تطور ��� �وأف�ار�اليوم �اليوم، �نتائج ��� �أف�ار��مس إن

و�ذا��ع���أن�المعرفة�ال���وصلنا���ا�إ���اليوم�قد�لاتصل�بنا�إ���الغد��سب�التطور�السر�ع،�لذا�"الغد

يدة�ال����عمل�ع���فع���إدارة�الموارد�ال�شر�ة�أن�تتمتع�بالمرونة�ال�املة�من�حيث�اك�شاف�المعارف�ا��د

 ".لان�الثابت��و�التغي��"تنمية��فراد�وتطو�ر�أساليب�التخطيط�والتدر�ب��ش�ل�مستمر�

�و�س�يل� - ��تصال �قنوات �فتح �يركز�ع�� �المعرفة �إدارة �ضل ��� �ال�شر�ة �الموارد �لإدارة �ا��ديد �البعد إن

�المع �اك���قدر�من �لتحقيق �العمل �جماعات �ب�ن �والمعرفة �المعلومات �ن�يجة�تدفق �المنظمة �داخل رفة

 .التداول�والتعامل���ا

                                                
 .101المرجع السابق، ص 1
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�جا�دتا� - ��س�� �ال�شر�ة �الموارد �إدارة �فان �وعليھ �تنافسية، �م��ة ��ش�ل �أصبحت �اليوم �المعرفة إن

�با��� �عن �تتم���المنظمة �جديدة �معارف �ع�� �ل��صول �وت�و��ا �ال�شر�ة �الموارد �ع�� �وا��فاظ ل��صول

 .المنظمات

 :رأس�المال�المعر��� -2

  1:أس�المال�المعر������ثلاثة�عناصر�أساسية���يتمثل�ر  - 2.1

 .م�ارات،�قدرات،�خ��ات،�معارف:رأس�مال��شري  -

 ...براءات�اخ��اع،�عمليات،�قواعد�و�يانات،�شب�ات:رأس�مال��يك�� -

 .علاقات�مع�العملاء�والموردين،�ا��م�ور�المتعامل�مع�المنظمة: رأس�مال�عملاء -

  2:يتم�إدارة�رأس�المال�المعر���من�خلال�:إدارة�رأس�المال�المعر�� - 2.2

 :تقدير�الت�لفة�المعرفية -1

 .�نفاق�عن�البحوث�والتطو�ر�ك�سبة�مئو�ة�من�الت�اليف -

 .ال�سبة�المئو�ة�لمبيعات�المتولدة�من�المنتجات�ا��ديدة�و�راءات��خ��اع -

 .ال�سبة�المئو�ة�للعامل�ن�المعرفي�ن�الذين�يدفع�ل�م�اجر�نظ���التفك�� -

 =ل�القيمة�المضافة�لرأس�المال�ال�شري�معام -2
�يرادات�القيمة	المضافة�

رأس	المال	ال�شري 	
 

  3:���نقطت�ن�أساس�ت�نتكمن�ال�شر�ة��الموارد بإدارةالمعرفة��إدارةعلاقة�و�اختصار�فان�

يتم�توظيف�ا��ذوي��ختصاصات�والقدرات�ال����فرادة�المتمثلة����يمصادر�المعرفة�الداخل�أ�ميةاك�شاف� -

 .���أنواع�متم��ة��من���شطة،�تمثل�واحدا�من�أ�م�مصادر�إ�شاء�ال��وة����المنظمة�المعاصرة

�إدارة� - ��س�� �حيث �المؤسسة، �ف��ا �ت�شط �ال�� �الب�ئة �ع�� �بناءا �للمعرفة �المصادر�ا��ارجية �أ�مية اك�شاف

  .تحصل�ع����فراد��ك���معرفة�الموارد�ال�شر�ة�إ���تطو�ر�أسالي��ا�����ستقطاب�و�ختيار�بحيث

  .إدارة�الموارد�ال�شر�ة�و�دارة��س��اتجية: المطلب�الثالث

                                                
 .324سامح عبد المطلب عامر، استراتجیات إدارة الموارد البشریة، مرجع سابق، ص 1
 .334المرجع السابق، ص 2

  .328،329مرجع سابق، ص ص مصطفى یوسف كافي، 3
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  :مف�وم��دارة��س��اتجية:الفرع��ول 

��س��اتجية -1 ��:�عر�ف �والب�ئة� �اييرى �للشركة �الداخلية ��م�انيات �ب�ن ���تم �العمل �إس��اتجية بأن

المؤسسة�أ�داف�ا�ورؤ���ا�عل��ا�أن�ترا���نقاط�القوة�ونقاط�الضعف�،�و�التا���من�أجل�أن�تحقق�1ا��ارجية

���ب�ئ��ا�الداخلية،�والفرص�وال��ديدات����ب�ئ��ا�ا��ارجية�من�أجل�ضمان�التوازن�ب�ن�المنظمة�والمتعامل�ن�

  .مع�ا

��س��اتجية -2 ��دارة ��:�عر�ف �رونب�سون �عرف �و �أ��ا�ي��س �ع�� ��س��اتجية �الق"�دارة رارات�مجموعة

  2"و�فعال�ال���ي�تج�ع��ا�صياغة�وتنفيذ�اس��اتجيات�تم�تصميم�ا�للوصول�إ���أغراض�المنظمة

��س��اتجية -3 ��دارة �أ��ا:�عر�ف �ع�� ��س��اتجية ��دارة �لتخصيص�"�عرف �الفعالة �القرارات �اتخاذ عملية

�م �وا��ارجية �الداخلية �الب�ئة �عوامل �تحليل �خلال �من �المنظمة �موارد �المنظمة�وإدارة �رسالة �تحقيق �أجل ن

 3"والوصول�إ���الغايات�و��داف�الموضوعة

���نوايا�وخطط�المنظمة�بناءا�ع���الكيفية�ال���يمكن�تحقيق�" :�عر�ف��دارة��س��اتجية�للموارد�ال�شر�ة -4

  :أ�داف�العمل���ا�من�خلال����اص،�اعتمدت����ذلك�ع���ثلاثة�اق��احات

 .موردا�رئ�سيا�للتم���التناف���رأس�المال�ال�شري��عد� -

 .أن����اص��م�من�ينفذون�ا��طة��س��اتجية -

أنھ�ي�ب���اتخاذ�المف�وم�النظامي�لتحديد�إ���أين�تر�د��ذه�المؤسسة�الوصول�وكيف�يمك��ا�الوصول�ا��� -

 4"ذلك

د�المنظمة؟�وكيف�تفعل�ما�ماذا�تر�: و�اختصار�فان��دارة��س��اتجية�للموارد�ال�شر�ة�تتمحور�حول�سؤال�ن�رئ�س�ن

تر�د�من�خلال�الموارد�ال�شر�ة؟��أي��م�انيات�المتاحة�من�الموارد�ال�شر�ة�ولتحديات�ال���تواجھ�المنظمة��ش�ل�عام�

  .والموارد�ال�شر�ة��ش�ل�خاص

  .علاقة��دارة��س��اتجية�بإدارة�الموارد�ال�شر�ة:الفرع�الثا�ي

                                                
 .36مایكل ارمسترونج، مرجع سابق، ص 1
 .41المرجع السابق، ص 2
 .75، ص2011سامح عبد المطلب عامر، استراتجیات إدارة الموارد البشریة، دار الفكر ناشرون وموزعون، الأردن،  3
 .49، مرجع سابق، صمایكل ارمسترونج 4
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��س��اتجية -1 ��دارة �عملية �و�ما�ت:مراحل �أساس�ت�ن �مرحلت�ن �من ��س��اتيجية ��دارة �مراحل ت�ون

�كلا� ��� �دور �ال�شر�ة �الموارد �لإدارة �أن �حيث ��س��اتيجية، �تنفيذ �ومرحلة ��س��اتجية، �إعداد مرحلة

  :المرحلت�ن�ع���النحو�التا��

 : دور�إدارة�الموارد�ال�شر�ة����مرحلة�اعدد��س��اتجية -1.1

  .ال�شر�ة�من�حيث�إعداد��س��اتجية����تحليل�الب�ئة�الداخلية�وا��ارجيةيكمن�دور�إدارة�المواد�

�ا��ارجية -1.1.1 �الب�ئة ف�و��شمل�الفرص�وال��ديدات،�حيث��ستطيع�المؤسسة�استقطاب�أفضل��:تحليل

� �التحالف �طر�ق �أو�عن �السوق، �من �و�ا���ا��ا �إفلاس�ا �أعلنت �مؤسسة ��� �أما�� العمال س��اتي��،

ع���إدارة�الموارد�ال�شر�ة�ا��فاظ�ع���العمال��كفاء�كرد�فعل�ع���المؤسسات��حالة�ال��ديدات�يجب

المنافسة�ال���تحاول�إغراء�العمال�من�خلال�تقديم�مختلف�ا��وافز�المث��ة،�و�التا���فان�إدارة�الموارد�

 .ال�شر�ة��عمل�ع���إيجاد�أفضل�العمال�سواء�باستقطا��م�أو�ا��فاظ�عل��م

حيث�تمثل�الب�ئة�الداخلية�نقاط�القوة�والضعف،�أما�نقاط�القوة�من�حيث�:خليةتحليل�الب�ئة�الدا -1.1.2

الموارد�ال�شر�ة�تتمثل����رأس�المال�الفكري�الموجود�والذي�يجب�استغلالھ�أما�نقاط�الضعف�تكمن����

�فراد�غ���مؤ�ل�ن�و�التا���بجب�ع���المنظمة�أن�ترفع�من�مستوا�م�عن�طر�ق�التدر�ب�وعليھ�يمكن�

 :خلاص�التحليل��س��ات���المتعلق�بالموارد�ال�شر�ة�ع���النحو�التا��است

  للموارد�ال�شر�ةالتحليل��س��ات���):1-2(الش�ل�

  

  

  

  من�إعداد�الطالب:المصدر

الحفاظ على الموارد 

 )تھديد(البشرية

استقطاب الموارد 

 )فرصة(البشرية

موارد بشرية غير 

 )ضعف(مؤھلة

رأس المال 

 )قوة(الفكري

 بيئة خارجية

 بيئة داخلية
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و�نا�يت���دور�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�����:�دارة��س��اتيجية�من�خلال�وظائف�إدارة�الموارد�ال�شر�ة -2

  1:تنفيذ��س��اتجية�من�خلال�وظائف�ا�ع���النحو�التا��

�الوظائف - �وتصميم �:تحليل �رسالة �تناسب �ال�� �الوظائف �ت�و�ن �أولا��ستلزم �للقيام �ورؤ���ا المنظمة

بتحليل�الوظائف�و���عملية�جمع�المعلومات�عن�الوظائف،�وتصميم�الوظائف�ثانيا�و�تعلق��ذا�بالم�ام�

 .ال���يجب�تجميع�ا����وظيفة�واحدة

و�ستقطاب�كما�سبق�القول�يمكن�أن�ي�ون�فرصة�بال�سبة�للمنظمة،��:استقطاب�واختيار�العامل�ن -

�ا �عن �بحث �عملية �انتقاء�و�� �خلال�ا �من �يتم �ال�� ��ختيار�ف�و�العملية �أما �الوظائف، �لشغل لمر���ن

�المنظمة� ��ساعدون �والذين �الوظيفة �لشغل �اللازمة �والقدرات �الم�ارات �يمل�ون �الذين �المر���ن أفضل

 .ع���تحقيق�أ�داف�ا

�والتنمية - �والم:التدر�ب �المعرفة �اك�ساب �من �العمال �تمكن ��و�عملية �التدر�ب �أن �المتعلقة�حيث �ارات

�مواج�ة� �ع�� �العامل�ن �قدرات �تحسن �ال�� �والم�ارات �المعرفة �اك�ساب �ف�� �التنمية �أما بالوظيفة،

 .التحديات�و�التا���فان�التدر�ب�يتعلق�با��انب�المادي�أما�التنمية�ف���تتعلق�با��انب�النف���

��داء - �فعلية�:إدارة �لقياس �المتوقعة �والنتائج ���شطة �تحديد �يتم �ت�ون��حيث �أن �يجب �حيث �داء،

 �ذه���شطة�تتوافق�مع�أ�داف�المنظمة�وتؤدي�لتحقيق��س��اتجية�

�وا��وافز - ��جور �إ����:�ي�ل �يؤدي �بالمنافس�ن �وا��وافز�مقارنة ��جور �من �مرتفع �مستوى �وجود إن

ز�قد�يؤثر�ضمان�واستقطاب�أحسن�الموارد�ال�شر�ة�ع���الرغم�من�أن�المستوى�المرتفع�للأجور�وا��واف

  .سلبا�ع���ت�لفة�عنصر�العمل،�إلا�أن�الت��ية�س�ب�لتحقيق�النتائج�المطلو�ة

  .إدارة�الموارد�ال�شر�ة�و�دارة��لك��ونية: المطلب�الرا�ع

  :�عر�ف��دارة��لك��ونية:الفرع��ول 

                                                
 .82سامح عبد المطلب عامر، مرجع سابق، ص 1
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ا��ديث�الذي��عتمد�ع���تنفيذ��عمال�المن���"يذ�ب��عض�الباحث�ن�إ���أن�مف�وم��دارة��لك��ونية�يتمثل����     

�ال��يد� �مثل ��لك��ونية �الوسائل ��ل �باستخدام �أو�المنظمات ��فراد �أو�أك���من �طرف�ن �ب�ن �تتم �ال�� والمعاملات

  .1"وغ���ا... �لك��و�ي،�التحو�لات��لك��ونية�للأموال

  �لك��ونية�بالإدارةالموارد�ال�شر�ة�إدارة�علاقة�:الفرع�الثا�ي

الموارد�ال�شر�ة�����دارة�ا��ديثة��نأيرى�الباحثون�:المورد�ال�شر�ة�عنصر�من�عناصر��دارة��لك��ونية -1

�وخطورة �أ�مية �أك����صول �يمل�ون��2من �الذين �التخصص �أ��اب ��فراد ��� �تكمن �ا��طورة �أن حيث

�ال��امج� �وكذا ��ج�زة �توف�� �المعقول �غ�� �فمن �الرقمية �القيادات �و�م �التقنية �مجال ��� ��ائلة خ��ات

�أما� �التقنيات، ��ذه �من ��ستفادة �عنصر�يمكنھ �أ�م ��عد �ال�� �ال�شر�ة �الموارد �غياب �ضل ��� �لك��ونية

�فتكم �الروتي���ا��طورة �النمط �للتغ���من ��فراد �تقبل �عدم ���ا �و�قصد �ال�شر�ة �بالمعوقات ��عرف �فيما ن

التقليدي�إ���النمط�الرق����سب�ضعف�القدرات�أو��س�ب�ا��وف�من�المج�ول،�و�المناسبة�يقول�جون�كيج�

،�والمقصود��نا�"ديمةلا�أف�م�لماذا�الناس�يخافون�من��ف�ار�ا��ديدة،�فان�ما�يخيف���عادتا�����ف�ار�الق"

غ���قادرة�ع���مواكبة�التغ��ات�الم�سارعة����ح�ن�أن��دارة��لك��ونية�)الب��وقراطية(أن��دارة�التقليدية

شعر�المنظمة�دوما�بناقوس�ا��طر
ُ
 .تحا�ي�التغي��ات�و�

  

  :  E-HR الموارد�ال�شر�ة��لك��ونية�� -2

  3:ن����لك��و�ي�ع���النحو�التا��إن�جميع�إجراءات�الموارد�ال�شر�ة�تركز�ع���الم

�بالموارد�ال�شر�ة�الرئ�سية� - �أو��جراءات�المتعلقة �الصفقات �جميع �تنفيذ �ال�شر�ة��لك��ونية �الموارد تضمن

من�خلال�الشبكة�العنكبوتية�العالمية�أو�الداخلية،�وتوفر�جميع�السياسات�و�نظمة�وال�س�يلات�والقوان�ن�

ال�شر�ة�وت�ون�متاحة�ل��ميع�من�خلال�الموقع��لك��و�ي�للمؤسسة�المعينة،�إذ��ستطيع�المتعلقة�بالموارد�

                                                
، الطبعة الأولى، دار الوراق للنشر والتوزیع، )المفاھیم، الخصائص، المتطلبات(حسین محمد الحسن، الإدارة الالكترونیة 1

 .41، 2011الأردن،
 .62حسین محمد الحسن، المرجع السابق،ص  2
3 R.N.Misra ،16مرجع سابق، ص.  
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الموظف�الدخول�للموقع�و�طلاع�ع����ل�ذلك�مباشرة�و�دون�إجراء�لقاءات�أو�طلب�معلومات�من�مصادر�

 .معينة

�وال��قيا - �المعلومات، �ومصادر �التعو�ضات �مثل �بالموظف �المتعلقة �المعلومات ��افة ��جراءات،�تتوفر ت،

التنقلات�من�خلال�الموقع��لك��و�ي�للمؤسسة،�فالعملية�تجعل�جميع�المعلومات����متناول�اليد�للموظف�

 .ب�ل��ساطة�و�سر

 .�ساعد�أنظمة�التوظيف��لك��و�ي��فراد����ا��صول�ع���مواصفات�العمل�المناسب�ب�ل�دقة�وكفاءة -

باختيار�مواقع�قضاء�إجازا��م،�و��ز�جوازات�تذاكر�الط��ان،���ساعد�مواقع�غرف�التجارة�المحلية�الموظف�ن -

 .وشراء��س�يلات�معينة

�ساعد�مواقع�ال��ة�الك��ونية�الموظف�ن����مناقشة�المشكلات�ال��ية�لد��م�وعائلا��م�مع�أطباء�الشركة� -

 .العلاج�المناسب��أو�المؤسسة،�ومن�ثم�ا��صول�ع�

الموظف�ن����التقدم�الوظيفي،�إذ�أن�المؤسسات�تطور�خدمات��E-Learning �ساعد�عملية�التعلم��لك��و�ي -

تدر��ية�و�عليمية�تركز�ع���الكمبيوتر،�لتمكن�موظف��ا�من�التعلم�والتطور،�و�ذه�المواقع�تمكن�الموظف�ن�من�

 .تحس�ن�معارف�م�من�خلال�الدروس�المحسو�ة����أوقات�الفراغ

�التواصل - �من �المشروع �تمكن ��لك��ونية �بمشار�ع��التجارة �تتعلق �ومتنوعة �مختلفة �قضايا ��� �الموظف�ن مع

�ليتم� �المؤسسات �توفر�ا �الدردشة ��س�يلات �أن �كما �الموظف�ن، �مشكلات �أو �العمل، �برامج �أو المؤسسة،

 .التواصل�ب�ن�الموظف�ن�ورؤسا��م

�و  - �زملا��م �مع �اتصال �ع�� �ليبقوا �للموظف�ن �المؤسسات ��� �تصميم�ا �يتم ��سر��لك��ونية أحبا��م�موقع

 . وأفراد�أسر�م

و�نالك�من��عارض�فكرة�الموارد�ال�شر�ة��لك��ونية�ب��ة�أن�الموظف�ن�لا�يحسنون�التعامل�مع�أج�زة��علام������

�سيقودون� ����اص �و�ؤلاء �العصر�ا���ري، ��� ��ع�ش �زال �ما �الفكرة ��ذه ��عارض �من �أن �أعتقد �وأنا ،���

اليوم��ش�د��غ��ات�كب��ة�وسر�عة،�ولا�يمكن�معرفة��ذه�التطورات�والتغ��ات��مؤسسا��م�إ���الفشل�حتما�لان�العالم

أصبحت�واقع�ضروري����إلا�من�خلال��طلاع�الدائم،�لا����ال��ف�وا��رائد�اليومية،�بل����المواقع��لك��ونية�ال

  .���حياة���سان
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 .إدارة�الموارد�ال�شر�ة�وإدارة�ا��ود�الشاملة: المطلب�ا��امس

���دارة إن         �ع�� �غ���قادرة �أصبحت �المؤسسات�التقليدية �أصبحت �لذا �العولمة، �أفرز��ا �ال�� �التحديات مواج�ة

بحاجة�ماسة�إ���أف�ار�وأنماط�إدار�ة�جديدة�تدعم�قدر��ا�التنافسية،�ومن�ب�ن��ذه��نماط�ا��ديدة�إدارة�ا��ودة�

ائز�أساسية�تتمثل����العمل�ا��ما��،�التحس�ن�المستمر،�رضا�الشاملة�و���فلسفة�إدار�ة�جديدة�تقوم�ع���ثلاثة�ر�

العميل،�و�ستلزم��يمان�بمجموعة�من�القيم�والمعتقدات�من�بي��ا�ثقافة�العائلة،�الولاء�للمنظمة،��يمان�بالز�ون،�

  .  التفك���ا��لاق،�و�ذلك�تضمن�المؤسسة�م�انة�تنافسية����ب�ئ��ا�التنظيمية

  :إدارة�ا��ودة�الشاملة�وعلاق��ا�بإدارة�الموارد�ال�شر�ة�مرتكزات:الفرع��ول 

�وأسلوب������ �العميل، �رضا �المستمر�وال��ك���ع�� �التحس�ن ��� �تتمثل �مرتكزات �ع�� �تقوم �الشاملة �ا��ودة �إدارة إن

�ق �مورد �أ�م �ال�شري �المورد �و�اعتبار�أن �بالعمل، �المتعلقة �المشا�ل �وحل �القرارات �اتخاذ �عملية ��� ادر�ع���المشاركة

  .تحقيق�أ�داف�إدارة�ا��ود�الشاملة�فلا�بد�من�وجود�علاقة�تر�ط�إدارة�الموارد�ال�شر�ة���ذه�المرتكزات

�العميل -1 �داخ���:رضا �عميل �إ�� �و�نقسم �المؤسسة �مع �يتعامل �الذي �ال��ص �بالعميل �يقصد حيث

�الداخ�� �العميل �رضا �أساس�ا �ا��ار�� �العميل �رضا �إن �تقول �والقاعدة �خار�� �فان�وعميل �وعليھ ،

،�فمثلا����مصنع�للسيارات،�قسم�1"المستخدم�التا���لما��و�منتج�من�الوحدة�المعينة"العميل�الداخ����و

ال��كيب��و�عميل�داخ���بال�سبة�لقسم�قطع�السيارات،�و�التا���فان�انتقال�المنتج�من�قسم�إ���قسم�

الموا���الذي��ستقبل�المنتج�الذي�لم�يصل�أخر�يتوقف����مف�وم�إدارة�ا��ود�الشاملة�ع���رضا�القسم�

إ���مرحلتھ�ال��ائية،�وعليھ�فان�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�ي�ب���عل��ا�أن�توظف�أفراد�قادر�ن�ع���التجاوب�

 .فيما�بي��م

،حيث�Zو�عت���نموذج�أو�����من��ساليب�النا��ة����القيادة�و���ما��عرف�بنظر�ة��:أسلوب�المشاركة -2

��غي��� �الممارساتحاول �ب�ن �ومن �اليابانية، �القيادة �أساليب �من ��ستفادة �خلال �من ��مر�كية �الثقافة

اليابانية�القرار�بالإجماع،�أسلوب�جمع�المعلومات�من��سفل�إ����ع��،�المسؤولية��جتماعية،�التنظيم�

                                                
   .103مرجع سابق، ص أحمد یوسف دواوین، 1
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�المتبادل �و�ح��ام �الثقة �ترسيخ �ومحاولة �النموذج1غ���رس�� ��ذا �فان �و�التا�� �أسلوب��، �حول يتمحور

� �المتخذة �للقرارات �العامل�ن ��و�تقبل �ذلك �من �وال�دف �المشا�ل، �وحل �القرارات �اتخاذ ��� - المشاركة

�القرار �صناع �من �جزء �وتحمل�-باعتبار�م �التعاون ��شر�ثقافة �خلال �من �التنظيمية �الثقافة وتنمية

�تفو  �العليا ��دارة �فع�� �وعلية �لمد�لمسؤولية، �ال�املة �الصلاحيات �أجل�ض �من �ال�شر�ة �الموارد ير�إدارة

 .استخدام�أسلوب�المشاركة�وتحمل�مسؤولية�ا��ميع�حول�القرارات�المتخذة�وكذا�النتائج�الم��تبة�عل��ا

�المستمر -3 و�قصد�بالتحس�ن�المستمر�انھ�لا�يوجد�منتج�كما���يحتوي�ع���جميع�المواصفات��:التحس�ن

تبحث�دائما�و�استمرار�لتطو�ر�وتحس�ن�منتجا��ا،�و�شمل�ال���يرغب�ف��ا�ا��م�ور،�وعليھ�فان�المؤسسة�

�ع��� �المجال ��ذا ��� ���تم �ف�� �ال�شر�ة �الموارد �بإدارة �يتعلق �وفيما �العمليات، �المستمر�جميع التحس�ن

وظيف��،�التدر�ب�من�خلال�تلق�ن��فراد�معارف�وم�ارات�جديدة��ش�ل�مستمر،�والتحف���باستمرار�عن�

��فعالية�������يع��فراد�ع���القيام�بأعمال�م�ع���أكمل�وجھ،�و�التا���فان�طر�ق�إيجاد�أساليب�أك�

    2:التحس�ن�المستمر����إدارة�الموارد�ال�شر�ة�يحقق�مجموعة�من�المزايا�تتمثل���

 .رفع�إنتاجية�الموظف�ن�العمال -

 .تخفيض�معدلات��خطاء -

 .ظف�نتخفيض�معدل�دوران�العمل�ورفع�الروح�المعنو�ة�للعمال�والمو  -

 .المسا�مة����إشعار��فراد�بالاستقرار�الوظيفي -

  .تحس�ن�علاقات�العمل�وترسيخ�مف�وم�عمل�الفر�ق -

  .الموارد�ال�شر�ةعناصر�تحقيق�إدارة�ا��ودة�الشاملة�من�خلال�إدارة�:الفرع�الثا�ي

                                                
   .173،174المرجع السابق، ص  أحمد یوسف دواوین، 1
   .141المرجع السابق، ص 2
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 والمتمثلة��� The Sevens approachesتطبيق�مدخل��Atkinson ا��ودة�الشاملة�يتطلب�حسب�إدارةتحقيق��إن     

�والعناصر�الس�لة، � العناصر�الصعبة �ح�ن ��� �ك�ل، �المؤسسة �بتوجھ �تتعلق �ف�� �العناصر�الصعبة العناصر��أنأما

  1:وفيما�ي���عرض�ل�ذه�العناصر�السبعة�ش�ل�كب���ع���الموارد�ال�شر�ة��تركز الس�لة���تم�

  :العناصر�الصعبة -1

 .والتخطيط�ع���المدى�البعيد�التفك�� و���:�س��اتجية - 1.1

 .�س��اتجيةبما�ي�ناسب�مع���دارة�ي�لة��إعادةو�قصد���ا�:ال�يا�ل - 1.2

��:النظم - 1.3 ��إعدادأي �تحس�ن �أجل �من �جديدة �ا��ودةنظم �وتحس�ن �كفاءة���فراد أداء، وز�ادة

 المخرجات

 :العناصر�الس�لة -2

من� للأفراد معامل��اتحس�ن�ل����سعل��ا�أن�من�أ�م�موارد�المنظمة،�لذا���فراد�عت����:العاملون  - 2.1

الفرص�لتحس�ن�م�ارا��م�وتدر���م�ع����ستخدام�ال�امل�لطاقا��م�ومنح�م�الرقابة��إعطا��مخلال�

 .المطلوب�م��م��داءح����ستطيع�ان��اع��أنفس�مع���

�س����أن �دارةم�م�جدا،�لذ�ع����آمر ع���اك�ساب�الم�ارات�والمعارف���فرادتدر�ب��إن:الم�ارات - 2.2

� �م�ارات �لتنمية ��أفراد�ادائما �تحقيق �أجل ����بداعمن �مما �خلال�م �قدر��ا�من �بز�ادة �ل�ا سمح

 .التنافسية

�:النمط - 2.3 �يقود �الذي �النوع �من �القيادة �نمط �ي�ون �أن �د�و �ا�إدارةي�ب�� �جميع ��� �الشاملة �أرجاءة

العميل����اتخاذ��إشراكم�ا����ظ�عض�القيم�تصب�مع�ع��ا��ودة�الشاملة�تقوم��فإدارةالتنظيم،�

�تطبيق�اراالقرا �عند �القبول �تلقى �ح�� �والنت �م، �كب���مع ��ش�ل �ي�ناسب �الذي ا��ودة��إدارةط

 الديمقراطيةالشاملة��و�نمط�القيادة�

 �إيجادو�قصد���ا� :القيم�المش��كة - 2.4
ُ
ا��دمة،�كما�يجب��أو قدر�جودة�المنتج�ثقافة�تنظيمية�جديدة�ت

� �ثقافة �عن ��تتلاءمالبحث �ا���سيات �المتعددة �الشر�ات �واستطاعت �المستمر، �التحس�ن �أنمع

  .�فرادتوحد�ثقافة�أفراد�ا�وتبلور�ا����ثقافة�تنظيمية�ي�شارك�ف��ا�جميع�

                                                
عبد الفتاح السید النعماني، الجزء الأول، مركز الخبرات المھنیة للإدارة، :فلیب أتكنسون، إدارة الجودة الشاملة، ترجمة 1

   .87،89صص ،1996مصر، 
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  .ا��ود�الشاملة�وعلاق��ا�بإدارة�الموارد�ال�شر�ة�لإدارةالتقنيات�الست�:الفرع�الثالث

�ضمن�الموارد��إدارة إن      �كب���من ��ش�ل �المس��دف �المورد �ال�شري�باعتباره �المورد �ع�� �تركز�أساسا ا��ودة�الشاملة

  1:والمتمثلة���الست��التقنياتيت������ �خرى�و�ذا�ما

و���تمك�ن�المرؤوس�من�ا��صول�ع���السلطة�لاستكمال�أداء�م�ام�معينة�و�ذا��ع���نقل�:تفو�ض�السلطة -1

 .ؤولية�للمرؤوس�من�اجل�تحقيق���داف�المطلو�ة�ل�من�السلطة�والمس

العمال�والموظف�ن����اتخاذ�القرارات�وحل�مختلف�المشا�ل�و�ذه�المشاركة�ي�تج�ع��ا�إشراك�و���:المشاركة -2

 .ا���تنفيذ�القرارات�باعتبار�م�جزء�من�متخذ����فرادقبول�لدى�

�و�بت�ار -3 �أداء��:�بداع �من �تحسن �جديدة �أشياء �وإضافة �المألوف �عن �و�بت�ار��و�ا��روج ��بداع إن

المؤسسة�ك�ل،�إلا�أن��عض�المدير�ن�يصرون�ع���العمل�بالأساليب�المعتادة�من�اجل�ضمان�النتائج�حسب�

عمال�اعتقاد�م،�أو�خوفا�من�المغامرة،�غ���أن��ذا�أمر�مستحيل��سب�التغ���السر�ع�الذي��ش�ده�ب�ئة�� 

 .و�ذا�ما�يتطلب�المرونة�ال�املة�والتحس�ن�المستمر�من�أجل�المنافسة�والبقاء

�بالنتائج -4 �وز�ادة�:�دارة ��داء �تحس�ن ��� ��سا�م �ورسمية �دور�ة �بصفة �باستمرار�وإعلانھ ��داء �قياس إن

 .أخطا��اع���تدارك�النتائج�السلبية�فيجب�العمل��أما���أن�النتائج��يجابية�ي�ب���تطو�ر�ا�عسرعتھ�و�ذا��

إن�نجاح��عمال�لا�يقتصر�ع���فرد�واحد،�إنما�ع���مج�ودات�جماعية�تتطلب�ت�امل�وتفاعل�:بناء�الفر�ق -5

 .�فراد�فيما�بي��م

إن�المدير�يلعب�دور�أسا�������تحس�ن�جود�المخرجات،�فالم�ارات�القيادية�تجعل�من�:تطو�ر�م�ارات�المدير -6

 .تجاربمن�اجل�مواج�ة�التحديات��وإ�عاد�شبح�ا��وف�من�اقتحام�ال�المدير���ص�مغامر�ومخاطر�وذلك

  .إدارة�الموارد�ال�شر�ة�و�ال�ندرة: المطلب�السادس

  )إعادة��ندسة�العمليات��دار�ة(ال�ندرة�مف�وم: الفرع��ول 

                                                
، 2006نظریة الإدارة الحدیثة في القرن الواحد والعشرین، الطبعة الأولى، دارا لغرب الإسلامي، لبنان، عمار بحوش،  1

   .116،117ص ص
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 و المبد�ي التفك�� إعادة"و����ع���إعادة��ندسة�العمليات��دار�ةو���اختصار�ل�لمة�: �عر�ف�ال�ندرة -1

 - فائقة جو�ر�ةتحقيق�تحس�نات� ��دف ،جذر�ة بصفة �دار�ة العمليات تصميم وإعادة �سا���

 .1"والسرعة وا��دمة الت�لفة�وا��ودة :مثل ا��اسمة، �داء معاي�� �� - تدر�جية �امشية ول�ست

 2:للائتمانI.B.M نموذج�شركة -2

 بتمو�ل تقوم ا��دمات،�و�� مجال �� المتفوقة شركة المائة من واحدة �عت�� و�ال�� ) I.B.M( شر�ات إحدى ��     

 مجالات�العمل أك�� من العملاء تمو�ل�مش��يات �عت�� حيث ،I.B.M)( ت�تج�ا ال�� وا��دمات وال��امج �لية ا��اسبات

 الشركة�تحس�نات حققت الب��وقراطية،�و�عد�مدة غاية �و����� سنوا��ا خلال الشركة �ذه عمليات نجاحا،�و�انت

 دون  ساعات أر�ع إ�� أسبوع من صفقة �ل إنجاز ف��ة حيث�اختصرت ، عمليا��ا تصميم لإعادة ن�يجة �داء �� است�نائية

 الصفقات عدد زاد الوقت نفس و�� ��ا، العاملة للقوى  محدود خفض إ�� ذلك أدى موظف��ا،�بل عدد ز�ادة إ�� ا��اجة

حقق��ا�شركة� ال�� ال�سبة �ذه فإن �طار �ذا و�� السابقة معاملا��ا ��م مع بالمقارنة ضعف مائة �عقد�ا�إ�� ال��

I.B.M ب�ل تصنف أن يمكن معدلات��نتاجية ومضاعفة العمل إنجاز وقت اختصار �� 90 % جاوزت وال�� للائتمان 

 لعمليا��ا، ا��ذري  التغي�� خلال من ���معدلات��داء فائقة تحس�نات الشركة حققت ،�حيثال�ندرةنطاق� �� س�ولة

  .جديدة عمل أساليب وابت�ار واف��اضا��ا�السابقة أسالي��ا عن التخ�� أساس ع��

  .علاقة�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�بال�ندرة: الفرع�الثالث

لنجاح�برامج�إعادة�ال�ندسة�ي�ب���ع���:مسا�مة�إدارة�الموارد�ال�شر�ة����تطبيق�برامج�إعادة�ال�ندسة -1

  3:الموارد�ال�شر�ة�أن��سا�م�����ذه�ال��امج�من�خلال�إدارة

من�خلال��عي�ن��فراد�الذين�يتمتعون�بقيم���يحة،�:ا��صول�ع���الدعم�والتأييد����ود�إعادة�ال�ندسة -

 .وتقديم�ا��وافز�المناسبة�ل�م،�بالإضافة�لوجود�نظام�اتصالات�فعال�يضمن�تبادل�ب�ن�الرؤساء�والمرؤوس�ن

                                                
شمس الدین عثمان، الطبعة :، ترجمة"إعادة ھندسة نظم العمل في المنظمات"مایكل ھامر، جیمس شامبي، الھندرة  1

 .24، ص2011مصر، ، "شعاع"الثانیة، الشركة العربیة للإعلام العلمي
 .26،27المرجع السابق، ص 2
خان أحلام، إعادة ھندسة العملیات الإداریة كمدخل لتمیز إدارة الموارد البشریة، أبحاث اقتصادیة وإداریة، جامعة محمد  3

 .165،167، ص ص2012، 12خضیر، العدد 
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- � �إدارة �العملمسا�مة �فرق ��شكيل ��� �ال�شر�ة �ت:الموارد �ع�� �ال�شر�ة �الموارد �إدارة ��عمل �أعضاء�مكحيث �ن

 .الفر�ق�وت�و���م�ح���يتمكنوا�من�أداء�أ�شطة�إعادة�ال�ندسة

تقوم�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�بتعي�ن�أفراد�ذوي�مستوى�عال�:مسا�مة�إدارة�الموارد�ال��ية�����غي���طبيعة�العمل -

 .لقدرات�و���نفس�الوقت�تزو�د�م�ب��امج�ت�و�ن��شبع�حاج��م�ا��قيقيةمن�الم�ارات�وا

�الممكنة - �الم�ام �إ�� �المراقبة �الم�ام �من �التحول ��� �ال�شر�ة �الموارد �إدارة �تطبيق�):التمك�ن(مسا�مة �إن ��ع�� و�ذا

 .إعادة�ال�ندسة�يتطلب�التقليل�من��شراف�الواقع�ع����فراد

و�قصد���ا�حاجة�فر�ق�العمل�لتعلم�كيفية�حل�المشا�ل�المتعلقة�: ن�إ���التعلمالمسا�مة����التحول�من�الت�و� -

 .بالعمل�ول�س��قتصار�فقط�ع���ف�م�كيفية�أداء�الم�ام

 .توف���موارد��شر�ة�ذات�عقليات�قيادية�وإدار�ة�نا��ة�من�أجل�تنفيذ�عمليات�إعادة�ال�ندسة�بنجاح -

ل�ظ  إن�دور�إدارة�الموارد�ال�شر�ة���:ة����ظل�مف�وم�ال�ندرةإدارة�الموارد�ال�شر�ة�و�ب�ئة�العمل�ا��ديد -2

  1:ال�ندرة�يختلف�عن�دور�ا�السابق،�ومن�ب�ن��دوار�ال����ع�����ا�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�نذكر�ما�ي��

 اختلاف مدى ال�ندرة �عد العمليات فرق  أعضاء يك�شف:مركبة أعمال إ�� �سيطة م�ام من الوظائف تتحول  -

 ب�ن مش��كة العمل نتائج عن المسئولية ت�ون  حيث ��ا، القيام ال���اعتادوا السابقة الوظائف عن ا��ديد العمل

 جزءا ول�س بأكملھ العمل إنجاز ���مسئولية اش��اك�م ع�� علاوة المسؤولية�الفردية، من بدلا الفر�ق أعضاء

 تلك تطو�ر ع���عملوا� أن عل��م وإنما فقط، لد��م المتوفرة والقدرات الم�ارات ع����عدد ولا��عتمدون  منھ،

  .الم�ارات

 التوجھ ذات التقليدية الشر�ات �انت السابق ��:المستقل العمل إ�� المراقب العمل من الموظف�ن دور  يتحول  -

 ال�ندرة طبقت ال�� الشر�ات أما ��ا، العمل قواعد إتباع وتتوقع�م��م الموظف�ن بتعي�ن تقوم التخصصية للم�ام

 تأس�س ع�� قادر�ن موظف�ن تطلب وإنما التعليمات ي�بعون  الموظف�ن�الذين من النوع لذلك لا�تحتاج فإ��ا

 عملية تنفيذ بمسئولية عمل فر�ق �ل ت�لف بال�ندرة المعنية �دارات أن بأنفس�م،�وحيث والتعليمات القواعد

  .العمل ذلك لتنفيذ إل��ا يحتاجون  ال�� القرارات لاتخاذ اللازمة تفوض�م�بالصلاحيات فإ��ا �املة

                                                
 .44،53ص ص مایكل ھامر، جیمس شامبي، مرجع سابق،  1
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 الموظف�ن من تتطلب لا ال�ندرة ظل �� الوظائف �انت إذا:التعلم إ�� التدر�ب من الوظيفي �عداد يتحول  -

 لأداء المناسب �سلوب تحديد �� ال����� تقدير�م توظيف وإنما�تحتاج الرا��ة العمل بقواعد �ل��ام

 ال��يح �سلوب تمي�� من لتمكي��م التعليم من �اف قدر إ�� ا��الة �ذه يحتاجون��� الموظف�ن فإن العمل،

 للقيام الموظف�ن تدر�ب ع�� تركز التقليدية الشر�ات �انت السابق الوجھ�المطلوب،��� ع�� العمل لتنفيذ

 من ال��ك�� تحول  فقد بال�ندرة قامت ال�� للشر�ات بال�سبة أما معينة، حالات معا��ة أو�كيفية معينھ بوظائف

الم�ارات� رفع ع�� التدر�ب �ساعد المتعلم�ن،�فب�نما �عي�ن أو والتعليم التعلم مف�وم إ�� مف�وم�التدر�ب

 مدارك�م ز�ادة يؤدى�إ�� �خرى  الناحية من التعلم فإن الوظائف، ع���كيفية�أداء الموظف�ن وإطلاع والقدرات

  .الطر�قة؟ ��ذه العمل أداء يتم لماذا  �علم�م كما العمل، بمحيط وإلمام�م

 الشر�ات �� الموظف�ن �عو�ض طر�قة �عت��:النتائج إ�� ��شطة من والم�افآت �داء معاي�� �� ال��ك�� يتحول  -

 لا إذ بالعمل، يقضونھ الذي الوقت مقابل �عو�ض�الموظف�ن يتم حيث �س�يا ومباشرا �س��ا عملا التقليدية

 من قطعة ل��كيب المادية القيمة �� ما:مثلا .المكتب أو ذلك�بالمصنع �ان سواء الموظف لعمل ك�� تقييم يوجد

 م��ما ل�ل قيمة أي �ناك ل�ست الواقع ��.تأم�ن؟ طلب نموذج ع�� بيانات�ا��دمة أو مصنعة سيارة أجزاء

 �عد ا��ديدة التأم�ن بوليصة أو تص�يع�ا ان��اء �عد ال�املة للسيارة فقط القيمة�ت�ون  أن حيث منفردة

  .إصدار�ا

 و�داء الوظيفي التقدم ب�ن بوضوح التمي�� يتم ال�ندرة تطبيق �عد:المقدرة إ�� �داء من ال��قية معاي�� تتحول  -

 الوظيفي الوضع �� �غي��ا �عت�� ال��قيات ع���أدائھ، لا الموظف، قدرات ع�� أع�� وظيفة إ�� ال���� �عتمد حيث

  .م�افأة ول�س

 �� �غي�� من يحدث ما مثل العمل ثقافة �� كب�� تحول  ال�ندرة يصاحب:إنتاجية إ�� حمائية من القيم تتحول  -

 العملاء ��دمة العمل إ�� الموظف�ن مفا�يم تتحول  أن ال�ندرة �ستد�� للشر�ات،�حيث التنظيمية ال�يا�ل

 .رؤسا��م ��دمة ول�س

  

 معقدة �انت ال�� العمليات فإن أعمال�ا ��ندرة الشركة تقوم عندما:موج��ن إ�� مشرف�ن من المديرون يتحول  -

 �ان ال�� العملية فمثلا معقدة، وظائف إ�� �سيطة �انت ال�� تتحول�الوظائف ب�نما م�سطة، تصبح سابقا
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 منظم و�و إجراءا��ا، ب�امل يقوم واحد موظف إ�� تحو�ل�ا تم )I.B.M(��� خمسة�موظف�ن أو أر�عة ��ا يقوم

ووقتا� �دارات، ب�ن المتبادلة المس�ندات متا�عة �� أقل وقتا يقضون  الشركة مديرو  أصبح و�التا���،الصفقات

    .وأ�مية إثراء أك�� بأعمال القيام ع�� الموظف�ن مساعدة �� أك��

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :خاتمة�الفصل
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المنظمات�من�حيث�ا��ودة،�وكذا�السرعة�����أداء�ن�ستقوم�ع���أساس�تح��داري ���الفكر��ا��ديثةالنظر�ات��إن     

و�عمل��ذه�النظر�ات��،�و�عت���الموارد�ال�شر�ة�من�العناصر�الضرور�ة�ال���تدعم�نجاح��ذه�النظر�ات�من�ج�ة�داء

المورد�ال�شر�ة�والنظر�ات�ا��ديثة�����إدارةي��ز�الت�امل�ب�ن���نا،�و أخرى من�ج�ة���فراد�ر�م�ارات�و ع���تحس�ن�وتط

  ا��ديث  �داري الفكر�

 

  

 



 

 

 

    

 لثالفصل الثا

 نظرة على التسییر العمومي الجدیدالعمومیة و  المرافق
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 :مقدمة�الفصل

أن�القطاع�العام�يرتكز�ع���أن�القطاعات��جتماعية�يجب�أن��المائة��لمة�����دارةكتابھ���دومنيك�رو���يقول������

لا�تخضع�للمنطق�التجاري�والبحث�عن�الر�ح�لتتم�إدار��ا�وفق�معاي����س�ب�طبيع��ا�والمصا���ال���ترتبط���ا،�و�ش���

ا�المعاي���ا��اصة�حاجيات�المواطن�ن،�و�التا����دف�اجتما��،�أم�إشباع�ذا�الكلام�إ���المرافق�العامة�ال�����دف�إ���

�بأموال�ا� �ا���ومة �بواسطة �عن ��سي���المرافق �يتم �أن �و�� �معاي��، �ثلاثة �إ�� �تنقسم �المرافق ��سي����ذه �تحكم ال��

وأ��اص�ا�مثل�الولاية�والبلدية،�أو�عن�طر�ق��متياز�مثل�عقود�امتياز�الفنادق،�أو�عن�طر�ق�المؤسسات�العمومية،�

��وار�ة،�حيث�أن��ذه�المؤسسات�تا�عة�إ���القطاع�العام�وتخضع�����سي���ا�إ���مثل�المؤسسة�العمومية�لل��ة�ا

�يئات�تا�عة�بدور�ا�إ���ا���ومة،�إلا�أن�المؤسسات�العمومية����ا��قيقة�غ���قادرة�ع���القيام�بدور�ا،�وتنفق�مبالغ�

� �يفوق �لا �عائد �مع �السنة �خلال �الع% ��5مة �من �مجموعة �إ�� ��ذا �و�رجع �نفقا��ا، �ز�اد�من �أ�م�ا �ومن وامل،

ا��اجيات�العامة،�حيث�أن�التطور�التكنولو���والثقا���يفرض�ع���المؤسسات�العمومية�مز�د�من�النفقات�لتغطية�

�التنظ �كب���القوان�ن ��ش�ل �المؤثرة �و �ا��ساسة �العوامل �ب�ن �ومن �المتجددة، �المواطن�ن �وجھ�يحاجيات �ع�� مية

�المؤسسات ��سي����ذه �تحكم �وال�� �يجعل�من�ا��صوص �المواطن�ن �حاجيات ��� �حيث�أن�التغ���المستمر�و�الم�سارع ،

القواعد�القانونية�التنظيمية�عائقا����تلبية��ذه�ا��اجيات�و�التا���غياب�المرونة،�وتكمن�خطورة�ذلك����اثر�القوان�ن�

الوط��،�فيما�يخص��عض�القطاعات�ع����قتصاد��ع��مية�ع���الوضع��قتصادي�للبلاد،�حيث�تؤثر�سلبا�يالتنظ

انخفاض�قيمة�العملة��سب�نزوح�المواطن�ن�إ���دول�أخرى��ش�ل�دائم�أو�مؤقت�من�أجل�إشباع�حاجيا��م،�ومثال�

ذلك�قطاع�ال��ة����ا��زائر،�حيث�أن�عدم�رضا�المواطن�ن�عن�ا��دمات�ال��ية�أدى���م�إ���العلاج����دول�أخرى�

�والص�ن �و�فر�سا �تو�س �...مثل �جودة �أن �حيث �كب���من�، �عدد ��ستقطب �الدول ��ذه ��� �المقدمة �ال��ية ا��دمات

�جانب�لد��ا،�وا��ودة��ع���البحث�عن��فضل�دائما�من�خلال�التحس�ن�المستمر�ول�س�الثبات�ع���قواعد�قانونية�

يؤثر�سلبا��،�و�ذا�ماي تحا�ي�ا��ماد،�والمعلوم�أن�ز�ادة�الطلب�ع���العملة�الصعبة،��ع���انخفاض�ا�لدى�البنك�المركز 

�عمل� �تنظيم �بدلا�من ��قتصاد �ل�دم �وسيلة �بمثابة �التنظيمية �القوان�ن �أصبحت �و�التا�� �العملة�المحلية، �قيمة ع��

�العامل�ن� ��فراد ��عض �شعور �عدم �أن �حيث �والما�� ��داري ��و�الفساد ��ك���خطورة �العامل �أما �العامة، المرافق

ذا�وجود�أفراد�لا�تتوفر�ف��م�المواصفات�المطلو�ة�أدى�إ���ز�ادة�تف����ظا�رة�بالمسؤولية��خلاقية�اتجاه�وظائف�م،�وك

�أثب�ت� �ال�� �الفكر��داري ��� �ا��ديثة ��ساليب �تطبيق �العمومية ��عمال �إدارة �تحاول �لذا �و�داري، �الما�� الفساد
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لعام،�لان�القطاع�العام�للأسف�نجاع��ا����القطاع�ا��اص،�ل��د�من�تأث����ذه�العوامل�وتطبيق�ا����مجال�القطاع�ا

���نظر�المواطن�ن��س�ب�تطبقيھ�أساليب�لم��عد�تذكر�ح������كتب�المؤرخ�ن،�و�التا���عدم�قيامھ�" غ���موجود"أصبح�

بالدور�المنوط�بھ�و�و�تحقيق�إشباع�ا��اجيات�العامة،�و����ذا�الصدد�ظ�ر�مف�وم�جديد����المناجمنت�العمومي�و�و�

ث�يركز��ذا��خ���ع���استقطاب�المواطن�ن��جانب�من�اجل�إشباع�حاجيا��م،�و�التا���توف���ال�سو�ق�العمومي�حي

�ال �الدخل �وز�ادة �للدولة �الطلب��وط��إيرادات �ز�ادة �ن�يجة �العملة �قيمة �وز�ادة �البطالة �معدل �انخفاض �خلال من

لعمومية�وكذا�القدرة�ع���المنافسة�ب�ن�عل��ا،�وتركز�نظر�ة�ال�سو�ق�العمومي�ع���توف���ا��ودة����تقديم�ا��دمات�ا

مختلف�المرافق�العمومية،�و�التا���المرونة�التامة�بدل�القواعد�ا��امدة�ال���لا�تتلاءم�مع�مف�وم�ا��ودة،�وعليھ�فان�

المؤسسات�العمومية�تواجھ�تحدي�كب������ظل�المنافسة�ال���ظ�رت�بحلة�جديدة،�فبعدما��انت�تقتصر�ع���القطاع�

�أصب �ج�ةا��اص �من �المواطن�ن �رضا �تحقيق �أجل �من �ا��دمات �تقديم ��� �الدول �ب�ن �اليوم �المنافسة ز�ادة��،حت

إيرادا��ا��ش�ل�غ���مباشر�من�ج�ة�أخرى،�وأدركت�الدول�المتقدمة�أن�المورد�ال�شري�من�أ�م�العوامل�ال����ساعد�

�ع�� �الدول ��ذه ��س�� �و�التا�� �العمومية، ��عمال �إدارة �أ�داف �تحقيق �الدوائر�ا���ومية��ع�� �افرد �وت�و�ن تدر�ب

����مجال��تصال�وا��دمات�وال�سو�ق�من�أجل� والعامل�ن����القطاع�العام�ع���احدث��ساليب�الفنية�والتقنية�

  .ضمان�ا��ودة�تقديم�ا��دمات�العمومية
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 .المرافق�العمومية: المبحث��ول 

�ا��اجيات������ �تلبية �إ�� ��و�� �بالدرجة ���دف �و�� ��داري، �الطا�ع �ذات �العمومية �المؤسسات �العامة �المرافق تمثل

  .العامة�للمواطن�ن

  .مف�وم�المرافق�العمومية: المطلب��ول 

�أو  �داري شك���و�و�ا���از� وأ،�أول�ما�عضوي�بمعني�نالعام��ق�عرف�المرف" :�عر�ف�المرافق�العمومية:الفرع��ول 

� ���دف ��شاط �ع�� �تقوم �ال�� �عام�إشباع إ��ال�يئة �نفع �ذات ��عر�ف��حاجة �وثان��ما �والمس�شفيات، �ا��امعات مثل

   1"مادي�و�قصد�بھ�ال�شاط�الذي�تمارسھ�ال�يئة�أو��دارة�العامة�لتحقيق�خدمة�عامة�مثل�التعليم�وال��ة

�الثا�ي �الم:الفرع �العامار مبادئ �العام:ةفق �المرافق �مبادئ�ةتقوم �ثلاثة �ع�� �وتبقى �التطور��أساسية، �من �الرغم ع��

 2:،�وتتمثل��ذه�المبادئ����دارة�شاط���عرفھالذي�

�:العمومية فقراالم أمام المساواة مبدأ -1 �العمومي �المرفق �أمام �بالمساواة �و�قصد ��لتحاق ��� بالوظائف�المساواة

أي�يحق���ميع�المواطن�ن�الذين�تتوفر�ف��م�شروط�معينة�العمل�ضمن��ذه�المرافق�من�ج�ة،�ومن�العمومية،�

 لاانھ��إلا  أسا��� مبدأالمساواة��أنم��ر�لھ،�ع���الرغم�من� تقديم�ا��دمات�للمنتفع�ن�دون�تم���لاج�ة�أخرى�

المعاق�ن����الدور�ع���مستوى�يتم�تقديم����اص� فع���س�يل�المثال�،�ع�من�وجود��عض��ست�ناءات�عليھام

،�و�ذا�لا��ع���إلغاء�المبدأ�إنما��نالك�حالات�است�نائية�ي�ب���أن�ال��ية�لوضعي��ممؤسسات�ال��يد�نظرا�شباك�

 .لھلا�تخضع�

و�قصد���ذا�المبدأ�أن�ي�ون�عمل�المرفق�العام�منتظما�ومستمر�دون�انقطاع�:مبدأ�استمرار�ة�المرافق�العمومية -2

أو�توقف��غض�النظر�عن�أوقات�عمل�المرفق�خلال�اليوم،�لان�طبيعة��شاط�المرفق�العام�حساسة�للغاية،�وذلك�

�القطاعات� �احد �و�و �مثلا �ال��ة �قطاع �ففي �وغ���منقطعة، �مستمرة �المقابل ��� �المواطن�ن �احتياجات لان

                                                
داود عبد الرزاق الباز، الإدارة العامة الالكترونیة وأثرھا على النظام القانوني للمرفق العام وأعمال موظفیھ، الطبعة  1

 .125، ص2004الأولى، مجلس النشر العلمي لجامعة الكویت، الكویت، 
ى بعض التجارب الأجنبیة، آفاق الوظیفة العمومیة في ظل تطبیق المناجمنت العمومي الجدید بالنظر إلسلوى تیشات،  2

أطروحة دكتورا غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة بومرداس، الجزائر، 
 .20،21ص ، 2014/2015
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 ذيا��ساسة�ال���تتطلب��ستمرار�ة�والديمومة�من�أجل�ا��رص�ع���وقاية�وعلاج�المواطن�ن��ش�ل�دائم،�وال

دخل�ضمن��حتياجات��ساسية�ل�م،�و���حالة�وجود�إضراب�والذي��عت���حق�من�حقوق�الموظف�ن��ش��ط�ي

 .وجود�ا��د��د�ى�من�ا��دمة�لضمان�مبدأ��ستمرار�ة

�المراف -3 �تكيف �العموميةمبدأ �ا��اجيات�:ق �لتلبية �العمومية �ع���المرافق �التعديلات�والتغ��ات �بھ�إدخال و�قصد

���ا� �يقصد �وال�� �المتنقلة، �بالعيادات �الص�� �القطاع ��و�تزو�د �ذلك �ومثال �للمواطن�ن، �المتجددة والمتطلبات

��المناطق�المعزولة�أو�المناطق�سيارات��سعاف�ال���تحتوي�ع����امل�التج���ات�والمعدات�وال���ي�ب���أن�توجد��

ال���تك���ف��ا�حوادث�المرور�من�أجل�ا��فاظ�ع�����ة�المر�ض�وإيصالھ�إ���المس�شفى�ب��ة�جيدة،�و�ذا��عد�

ما��انت�تقتصر�سيارات��سعاف����الما����ع���نقل�المر�ض�من�م�ان�ا��ادث�إ���م�ان�العلاج،�و���ا��قيقة�

 .�ن�باعتباره�يتما����مع�ا��اجيات�المتجددة�لد��مأن��ذا�المبدأ�يحقق�رضا�المواطن

والذي�يقصد�بھ�دفع�مبالغ��مبدأ�المجانية�ال�س�يةو�نالك�مبدأ�أخر�يوجد�لدى��عض�الدول�مثل�ا��زائر،�و�و� -4

�حيث� �ايجا�ي�من �المبدأ ��ذا �أن �الرغم�من �وع�� ��عض�ا��دمات، �ع�� ��غية�ا��صول �قبل�المنتفع�ن رمز�ة�من

حيث�الموضوع�لم�يحقق�أ�دافھ،�لأنھ�أورث��عض�الثقافات�لدى�المجتمع،��الاستفادة�من��الش�ل،�إلا�أنھ�من

��عض� �لدى �جديدة �ثقافة �وتزو�ر�الوثائق ��حتيال �وأصبح ��فراد، �من �معينة �لشر�حة �الممنوحة �المزايا �عض

ن�ا��دمات�مجانية��فراد�من�أجل�ا��صول�ع����ذه�ا��دمات�ول�ذا�يجب�إعادة�النظر�����ذا�المبدأ�ح���ت�و 

 .من�حيث�الموضوع�لا�من�حيث�الش�ل

  

 أنواع�المرافق�العمومية:المطلب�الثا�ي

يتم�تص�يف�المرافق�العمومية�إ���عدة�معاي��،�إلا�أن�ما���منا��و�معيار�طبيعة��شاط�ا،�حيث�تصنف�حسب��ذا������

  1:المعيار�إ��

��داري  -1 �الطا�ع �ذات �العمومية �:المرافق �ال�� �المرافق �تلك �تمارس��ت�ش��ا�� �وال�� �العمومية �دارة

ال��ة�والدفاع�والتعليم،�وتخضع�لقانون�خاص�و�و��لثموظائف�تتمثل����ال�شاط�التقليدي�للدولة�

 .القانون��داري 

                                                
 .16،17مرجع السابق، ص سلوى تیشات، ال 1
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��جتما�� -2 �الطا�ع �ذات �العمومية �اجتماعية�:المرافق �أ�داف �تحقيق �إ�� ���دف �ال�� �المرافق و��

 .ثل�مركز�الضمان��جتما��،�وتخضع�لمز�ج�من�قواعد�القانون��داري�والقانون�ا��اصللمواطن�ن�م

و���مجموعة�المرافق�ال����س���إ���تحقيق�أ�داف�:المرافق�العمومية�ذات�الطا�ع�الصنا���والتجاري  -3

�للاتصالات �مو�يل�س �شركة �صيدال، �مجمع �للمياه، �ا��زائر�ة �مثل �تجار�ة، �صناعية، ،�...اقتصادية،

وتخضع�بدر�ا�إ���مز�ج�من�القانون�التجاري�والقانون��داري،�إلا�أن��ذه�المرافق�توجد�فقط����الدول�

ال���تب�ت�المذ�ب��ش��ا�ي�مثل�ا��زائر،�ولا�توجد����الدول�الرأسمالية�ال���تحصر�وظيفة�الدولة����

 .بالاقتصاد�من�والدفاع�والعدالة�و�عض�المجالات�باست�ناء�المجالات�ال���تتعلق�

�أو�النقا�ي -4 �الم�� �الطا�ع �ذات �العمومية و���المرافق�ال���توجھ�ال�شاط�الم���بواسطة��يئات�:المرافق

،�حيث�تلزم�القوان�ن�...يخول�ا�القانون��عض�امتيازات�السلطة�العامة�مثل�نقابة��طباء،�غرف�التجارة

� ��ش���و �بإحدىالعامل�ن �أن �الم�ن ��ا�ذه �و�خضعون �عضو���ا �قواعد��� �من �لمز�ج �وتخضع لسلط��ا،

 .القانون�العام�وا��اص

ة��ش�ل�عام�ع���ثلاثة�أساليب�ع���يممو �عتمد��س���المرافق�الع :ةيممو طرق��سي���المرافق�الع:المطلب�الثالث

  1:النحو�التا��

،��ذا�المرفقع���انھ��سي���مباشر�من�قبل�المجموعة�العامة�ال���تتو���مسؤولية�"�عرف��:�ستغلال�المباشر -

و�قصد�بھ���وء��دارة�العامة�إ���إدارة�مرافق�ا�ومصا���ا�العامة�بأموال�ا�وموظف��ا�مثل�تو���البلدية�إدارة�

 ."النقل�بأموال�ا�وموظف��ا

مرفق�عام�يدار�عن�طر�ق�منظمة�عامة�"�عرف�المؤسسة�العامة�ع���أ��ا�:ال�سي���عن�طر�ق�المؤسسة�العامة -

� �بال��صية ��دار�ةتتمتع �للرقابة �خضوع�ا �مع �ل�سي���المرافق�"المعنو�ة �العامة ��دارة ���وء �بھ �و�قصد ،

�تقوم� �ال�� �المحلية �با��ماعات �ممثلتا �العامة ��دارة �ت�ون �ما �وعادتا �العامة، �المؤسسات �طر�ق �عن العامة

��سي����ذ �أن �حيث �للدولة، �تا�عة �مؤسسات �طر�ق �عن �الولاية �مستوى �ع�� �المؤسسات�ب�سي���مرافق�ا ه

 .يحكمھ�قوان�ن�أساسية�مع�خضوع�ا�لرقابة�سلمية�من�قبل�الوزارة�التا�عة�ل�ا

                                                
زعیم إیمان، الطرق المستحدثة لإدارة وتسییر المرافق العامة عقد البوت نموذجا، مذكرة ماستر غیر منشورة، كلیة  1

 .20، 15، ص ص 2013/2014الحقوق والعلوم السیاسیة جامعة، جامعة بسكرة، الجزائر، 
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�العامة - �:امتياز�المرافق �بأنھ �العامة �امتياز�المرافق �عقد �أو�شركة�"�عرف ��ان �فردا �المل��م �يتو�� �إداري عقد

�يتقاضا �رسوم �مقابل �واستغلالھ �غالبا، �اقتصادي �طا�ع �ذات �عام �إدارة�مرفق �مع�مسؤولية �المنتفع�ن �ا�من

��دارة،� �عقد �يتضم��ا �ال�� �الشروط �فضلا�عن �العامة �لس���المرافق �الضابطة ��ساسية �للقواعد خضوعھ

 ."و��ت���العقد�بان��اء�مدتھ،�أو�الف���من�قبل�الطرف�ن�ن�يجة�عدم�ال��ام�احد��طراف��شروط�العقد

  

  .)،�ال�سي���العمومي�ا��ديدموميالمناجمنت�الع(إدارة��عمال�العمومية:المبحث�الثا�ي

  مفا�يم�حول�المناجمنت�العمومي:�ول المطلب�

  :يوجد�عدة��عار�ف�لإدارة��عمال�العمومية�من�بي��ا:�عر�ف�إدارة��عمال�العمومية -1

انھ�مجموعة�عناصر�جديدة�����س���"حيث��عرف�ع���: )بإدارة��عمال�العمومية(المناجمنت�العمومي�ا��ديد -

�من���دارات ��قتصادي �للمنطق �خاضعة �وتصبح �عن�المنطق�القانو�ي �التخ�� �عل��ا �تفرض �وال�� العمومية

 .1"وا��ودة�وغ���ا�من�مفا�يم�إدارة��عمال�ا��ديثة خلال�إدراج�مف�وم��داء�الناجع

 2:بأنھ�OCDEعرفتھ���نة��دارة�العامة�لمنظمة�التعاون�والتنمية��قتصادية� -

ع����شر�ثقافة�تحس�ن��داء����القطاع�العمومي�و�قلل�من�المركز�ة�و�دعو��ذا�النموذج�نموذج�جديد�يقوم�

 :إ��

 منح�المس��ين�نوع�من�ا��ر�ة����وضع�أنظمة��س����سمح�بتحس�ن�مرودية�السياسات�العامة. 

 ز�ادة���تمام�بكفاءة�ا��دمات�المقدمة�وتب���مف�وم�المنافسة. 

�منا����عدد�ظ�رتسلسلة�النظراتِ�المبتكرةِ�إ����دارة�العامةِ�و�دارةِ�ال��� إ�� ال�سي���العمومي�ا��ديد �ش�� -

كرد�ال�سي���العمومي�ا��ديد� نموذج ��ض ،�حيث���الثمان�ناتِ ��قتصاديةوالتنمية� بلدانِ�منظمة�التعاون 

                                                
 .130سلوى تیشات، مرجع سابق، ص 1
 .130المرجع السابق، ص 2
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إدراج�مبادئ�المنافسة�����الما���،�حيث�يقوم�ال�سي���العمومي�ا��ديد�ع���دارة�العامةِ��تفعل�ع���تقييدا

  .1وأساليب��سي���القطاع�ا��اص�����سي����دارة�العامة

��عرف�الم��م�السو�سري�للسياسات��جتماعية� - �ا��ديد اتجاه�عام�ل�س���المنظمات�:"بأنھال�سي���العمومي

�د ��� ��عد �وان�شر�فيما ��نجلوسكسونية، �الدول ��� �السبعينات �بداية �إ�� �ظ�وره �و�عود و�التعاون�العمومية

��دار�ة� �العلوم �من �مبادئھ �يأخذ �الذي �التقليدي �العمومي �ال�سي�� �عكس �وع�� ��قتصادية، والتنمية

�ال�سي������ �سياسات �ومن ��قتصادية �العلوم �من �مستو�� �ا��ديد �أف�ار�ال�سي���العمومي �فان والقانونية،

 2"ة�والفعاليةالقطاع�ا��اص،���دف��رتقاء�بالإدارة�العامة�إ���مستوى�الكفاء

- � �انھ �ع�� �العمومي �المناجمنت ��عر�ف �:و�مكن �ا��اص �القطاع ��� ��دار�ة ��ساليب �أثب�ت�-استخدام وال��

����سي���القطاع�العام�لز�ادة�كفاءتھ�و�فعاليتھ،�و�العودة�إ���نقطة�أساسية����التعر�ف��ول�وال����-نجاع��ا

��عن�المنطق�القانو�ي�وا��ضوع�للمنطق��قتصادي،�قد�تث���ا��دل�لدى�البعض����ما�يخص�قضية�التخ�

�تلبية� �إ�� ���دف �قطاع �ا���ومي �القطاع �أن �ع�� �ينص �الذي �المبدأ �مع �الش�ل �حيث �من �تتعارض وال��

�أن� �بمع�� ��قتصاد، �من ��و�جزء �ا��قيقة ��� �الر�ح �ومف�وم �الر�ح، �مبدأ �ع�� �ولا�يقوم �العامة ا��اجيات

الر�ح�و�التا���ف�و�عبارة�عن��دف�لا�أك��،����ح�ن�أن�المنطق��قتصادي�القطاع�ا��اص���دف�إ���تحقيق�

يقوم�ع���مجموعة�من�المفا�يم�وال���تتمحور�حول�المنافسة�و�س��اتجية�وا��ودة�و�بداع�و�ل��ساليب�

التخ���ال����عمل�ع���الضغط�ع���الت�اليف�وتحقيق�اك���عائد�ممكن�وتحقيق�رضا�العميل،�و�التا���لا��ع���

 .عن�المنطق�القانو�ي�إلغاء�دور�القطاع�ا���ومي�إنما�تحس�ن�دوره����تقديم�ا��دمات�العمومية

�ا��ديد -2 �العمومي �المناجمنت �من�:مبادئ �المبادئ �من �مجموعة ��� �ا��ديد �العمومي �المناجمنت يتضمن

  3:أ�م�ا

 .العمومية����تقديم�ا��دماتإدخال�آليات�السوق�ع���القطاع�العمومي،�مثل�المنافسة�ب�ن�المرافق� -

                                                
1
 Mark Robinson, From Old Public Administration to the New Public Service( Implications for Public Sector 

Reform in Developing Countries), UNDP Global Centre for Public Service Excellence, Singapore,2015,page7. 
، الجزائر، 14، العدد أبحاث اقتصادیة وإداریة، "الحكم الراشد أحد مقومات التسییر العمومي الجدید"لیلى بن عیسى،  2

 .190، ص2013
 .133، 131سلوى تیشات، مرجع سابق، ص ص  3
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�ا��دمات� - �تحس�ن ���دف �العام �القطاع ��� �وتطبيق�ا �ا��اص �القطاع �ال�سي����� �أساليب �من �ستفادة

 .العمومية

 .تحس�ن�أداء��ج�زة��دار�ة�للدولة�من�خلال�ترشيد�استعمال�الموارد�العمومية -

 .���مف�وم��داء،�ا��ودة،��بداع،�المنافسة�نتقال�من�مف�وم��دارة�المركز�ة،�القواعد�القانونية،�إ -

 .الس���إ���تحقيق�رضا�المواطن�ن،�بدلا�من��قتصار�ع���تقديم�ا��دمات�مع�عدم�مراعاة�جود��ا -

عملية�اتخاذ�القرارات�ت�ون��ش�ل�جما���واعتماد�أسلوب�المشاركة�بدلا�من�اتخاذ�القرارات��ش�ل�أحادي� -

 .م�تقبل��فراد�العامل�ن�بالقطاع�العمومي�إ����عض�القراراتالذي�يصعب�تطبقھ�أحيانا��س�ب�عد

  .منظور�معا��ة�المشا�ل��عد�حدو��اال�سي���من�منظور�الت�بؤ�بالمشا�ل�ومحاولة�تفاد��ا�ول�س�ال�سي���من� -

  .ا��ديدة�دارة�العمومية�التقليدية،��دارة�العمومية�ا��ديدة،�ا��دمة�العمومية�: مقارنة�المنظورات):2-1(ا��دول 

  

  

  ا��دمة�العمومية�ا��ديدة  �دارة�العمومية�ا��ديدة  �دارة�العمومية�التقليدية�

  النظر�ات�المطبقة
�علم� �السياسية، النظر�ة

  ).مفا�يم�تقليدية(�جتماع�

�علم� ��قتصادية، النظر�ة

  ).مفا�يم�حديثة(�جتماع�

  .النظر�ة�الديمقراطية

ونماذج��)العقلانية(الرشد

  السلوك�ال�شري 

��قتصادية،�  .الرشد��داري،�مص��ة�عامة �والعقلانية التقنية

  .المص��ة�ال��صية

�ا�تمام� ��س��ات��، الرشد

  المواطن

  ا��وار�حول�القيم�المش��كة  تجمع�المصا���الفردية  سيا���،�تقد�س�القوان�ن  مف�وم�المص��ة�العامة

  مع�المواطن�ن  مع�المتعامل�ن  والناخب�نمع�المتعامل�ن�  تجاوب�موظفي�ا��كومة

  دور�ا��كومة
�المعرفة� ���داف �ع�� ال��ك��

  سياسيا

ال�سي����عمل�كمحفز�ع���إطلاق�

  عنان�السوق 

�ب�ن� �المصا�� �وتوسط التفاوض

  .المواطن�ن

���داف� �تحقيق آليات

  السياسية

��ج�زة� �خلال �من �ال��امج إدارة

  .ا���ومية

خلال�خلق��ليات�وا��وافز�من�

�خاصة� �ووكلات �خاصة �يئات

  غ���ر�حية�وو�الات�لا�ر�حية

ائتلافات�بناية�ا��م�ور،�الو�الات�

  .ا��اصة�اللار�حية�

  ال�ي�ل�التنظيمي�المف��ض

  

  المنظمات�الب��وقراطية�

  

  المنظمات�العامة�الغ���مركز�ة�

  

  المش��كة�القيادة

  

Source: Mark Robinson, Opcit, page10. 
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ق�ال�سي���العمومي�ا��ديد�مجموعة�من�السياسات�ال���ييتطلب�تطب:ال�سي���العمومي�ا��ديدمتطلبات� -3

  1:عمل���ا�حيث�تت��ص���ليجب�ا

  .ا��دمات وجودة والكفاءة الفعالية حيث من النتائج ع�� ال��ك�� -

 ت�ون  بحيث اللامركز�ة ع�� �عتمد �سي��ية بب�ئات الشديدة والمركز�ة ال�رمية التنظيمية ال�يا�ل اس�بدال -

 وال�� ا��دمة تقديم أو ال�سليم نقطة إ�� اقرب ا��دمات وتقديم الموارد تخصيص �شأن القرار اتخاذ عملية

 .�خرى  المصا�� ومجموعة من�العملاء الفعل ردود نطاق توفر

 السياسة لنتائج أك�� عوائد �عطي قد ال�� والقواعد العامة �ح�ام ولتوجيھ البدائل لاستكشاف :المرونة -

 .الفعّالة

 ��داف وضع ع�� تنطوي  وال�� العام، القطاع قبل من المقدمة ا��دمات �� الكفاءة ع�� ال��ك�� ز�ادة -

 .العام القطاع مؤسسات و��ن داخل تنافسية ب�ئة وخلق �نتاجية،

 ا��ارجية للتغ��ات �ستجابة ل�ا ت�يح �ي الدولة تطوّر  عملية لتوجيھ المركز �� �س��اتيجية القدرات �عز�ز -

  المتنوعة والمصا��
ً
 .ت�لفة و�أقل و�مرونة تلقائيا

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  .مقارنة�ب�ن�ال�سي���التقليدي�وال�سي���العمومي�ا��ديد�):2-2(ا��دول 

                                                
مجلة أداء ، "مقاربة التسییر العمومي الجدید لتدعیم وتعزیز تنافسیة وكفاءة المنظمات الحكومیة"عشور طارق،  1

 .114، ص2011/2012، الجزائر، 01العدد  ،المؤسسات الجزائریة
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  ا��ديد العمومي ال�سي��  ال�سي���التقليدي  

  العملاء ورضا النتائج تحقيق  و�جراءات القواعد اح��ام  ��داف

 ب�ية الصلاحيات، تفو�ض( اللامركز�ة  )�رمية ب�ية وظيفية، ���ار�كية (المركز�ة  التنظيم

  )شبكية،�حوكمة

 السياسي�ن ب�ن المسؤولية تقاسم

  و�دار��ن

  وا��ة  الوضوح وعدم ا��لط ��ا�شو 

  استقلالية  والتخصص التجز�ئ، التقسيم،  الم�ام تنفيذ

  التعاقد  المسابقات  التوظيف

 بحسب ا��دارة، أساس ع�� التقدم  محسو�ية دون  �قدمية، طر�ق عن  ال��قية

  .�داء المسؤولية�و�حسب

  .�داء مؤشرات  المتا�عة مؤشرات  الرقابة

  ��داف ع�� تركز  الوسائل ع�� تركز  الم��انية نموذج

  .112،�صالمرجع�السابقعشور�طارق،�:المصدر

وال���تتمثل��لنظر�اتاوعة�من�مال�سي���العمومي�ا��ديد�ع���مجيقوم�:ال�سي���العمومي�ا��ديد�نظر�ات -4

��:1  

 �داء، إدارة مثل  (وممارساتھ بمبادئھ ا��اص القطاع إدارة أنّ  �تجاه �ذا �عتقد�: ال�سي��يةنظر�ة� -4.1

 والو�الات المؤسسات ع�� تطبيق�ا يمكن..)�جور  وتقر�ر تحديد مرونة العقود، إدارة العملاء، خدمة

  والممارسات المبادئ ل�ذه التطبيق �ذا وسيوفر العمومية،
ً
 فعالية مشا�ل من لكث�� وإجابات حلولا

 .العمومية المنظمات

 المنظمات أن �عت��ال���و ،�الما��� القرن  من الست�نات ية��ا �� النظر�ة �ذه ظ�رت :العام �ختيار نظر�ة -4.2

 ذلك ع�� العام �ختيار نظر�ة والب��وقراطية،�وتدلل السياسية الضغوط مجموعة �س�ب فعّالة غ�� العامة

�يتخذوا المف��ض من الذين ���اص بأن   سيقومون )و�دار��ن السياسي�ن (العامة القرارات أن
ً
 حتما

�أن النظر�ة �ذه أ��اب و�رى  العامة، المص��ة عن ا��اصة مصا���م بتقديم
ً
 الدولة ب�ن تضاد �ناك أيضا

                                                
 .118، 116المرجع السابق، ص ص  عشور طارق، 1
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قدرا� الدولة و��م دور  تقليص بضرورة يرون الموارد،�وعليھ توز�ع �� الفاعلة �لية يمثل الذي والسوق 

 .لإم�ان

المالك� ب�ن علاقات مجموعة أ��ا ع�� إل��ا النظر يمكن المنظمة أن النظر�ة �ذه تفيد حيث: الو�الة نظر�ة -4.3

 بصفة الز�ائن و العملاء مع بالتعامل لھ �سمح كب��ة لھ�صلاحيات تفوض ا��الات أغلب �� والذي والمسّ���،

 خلال من تنظيم�ا إعادة ع�� قد��ساعد العمومية المنظمات ع�� �ذه�النظر�ة تطبيق و�التا���فإن المالك،

  :اثن�ن عنصر�ن تحقيق

 صلاحيات و�بقاء�ع�� العامة تنفيذي�للسياسات عون  صورة �� المس��ين لصلاحيات الدقيق التحديد  -

 �سمح�بممارسة �ذا �ل السياسات�العامة، ومعا��ة تصور  و لتصميم دور�ا إطار �� السياسية ال�يئة

 .المنظمات �� �داء مستوى  ع�� الرقابة ولوظيفة النتائج لقياس أدق

 أداء وفعالية كفاءة من الرفع بالضرورة و�فرض يضمن�الشفافية السابق العنصر تحقيق �� النجاح إنّ   -

 .للت�اليف الدقيق بالتحديد �سمح كما المس��ين،

 ا��ديثة النظر�ات �� المسيطرة التيارات أ�م أحد النظر�ة �ذه تمثل :الصفقات ت�لفة تحليل نظر�ة -4.4

 صفقات عقد إ�� ا��الات �عض �� العامة�المنظمات ��وء حيث�تفيد�ع���أنھ�يمكن�لاقتصاد�المؤسسة،

 .إجرا��ا ت�اليف مقارنة عملية إ�� السوق�بال��وء مي�ان��مات إ�� ال��وء دون  داخلية

  .ا��كومة��لك��ونية:الثا�ي�المطلب

الك��ونيا،���عمالوقطاع��الموطن�ن إ��ا���ومية�عن�تقديم�ا��دمات���ج�زة�ع���ا���ومة��لك��ونية�عن�قدرة������

ا����أي�وقت�،��سرعة�عالية�واقل�ت�لفة�مع�ضمان�سر�ة�المعلومات�وأم��المعلومات�فيما�بي��ا�تبادلوكذا�القدرة�ع���

  .و���أي�م�ان

�العام -1 �للقطاع �بال�سبة ��لك��ونية ��دارة �بال�سبة��:أ�مية ��لك��ونية ��دارة �أ�مية �تكمن حيث

  1:للقطاع�العام����ما�ي��

�إ��� - �تقديم�ا �و�س�يل �إجراءا��ا �ت�سيط �إ�� �ا��اجة ��ستد�� �ا���ومية �ا��دمات �مستوى �تردي إن

 .المواطن�ن

                                                
 .65،67صص حسین محمد الحسن، مرجع سابق،  1
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�عميق�الثقة�بي��ا�و��ن�المتعامل�ن�مع�ا�مما�يدعو�ا���ومة�نحو�التوجھ�إ����دارة�حاجة�ا���ومات�إ��� -

�ن�يجة� �دور�ا���ومات �ع�� �ذ�نية �صورة ��ش�ل �ا��واجز�الب��وقراطية�ال�� �من �يحد �مما �لك��ونية،

 .تصرفات��عض��فراد�الذين�لا�يتمتعون�بالأخلاق�الم�نية

�حي - �الدعم، �إ�� �الوط�� ��قتصاد �العالمية�حاجة ��سواق �مع �التواصل �ت�يح ��لك��ونية ��دارة �أن ث

 .ومعرفة�احتياجا��ا�سواء�بال�سبة�للاست��اد�والتصدير

�بأسعار�معقولة� - �ا��ارجية �المنتجات �عن �تبحث �الواردات �ت�اليف �تقليص �إ�� �ا���ومات �س�� �ضل ��

� �مختلف �لاك�شاف ��لك��ونية ��دارة �إ�� �ماسة �بحاجة �ف�� �المنتجات�و�التا�� ��عرض �ال�� �سواق

 .الملائمة�ل�ا�بالسعر��قل

�و - �العمال ���م �تقلص �ال�� ��لك��ونية ��دارة �وجود ��ستعدي �نفقا��ا �لتخفيض �ا���ومات �س��  إن

 .�عمال�الورقية�ال���ت�لف�ا���ومات�أعباء�كب��ة�اكذ

- � �ع�� �ا��صول �س�ولة �وكذا ��دار�ة �المعاملات �اختصار�تنفيذ �مع�إن �بالمتعامل�ن �المتعلقة المعلومات

ا���ومة�بأسرع�وقت،�يجعل�من��دارة��لك��ونية�عامل�م�م�من�حيث�إرضاء�العامل�ن�وكذا�اس�ثمار�

 .الوقت�بدلا�من�تضيعھ����البحث�عن�الملفات�و�وراق

 .ر�س�يل��تصال�ب�ن�مختلف�الدوائر�ا���ومية�مما�يحقق�الت�سيق�المت�امل�ب�ن��ذه�الدوائ -

إن�ا���ومة��لك��ونية��سا�م��ش�ل�كب������ا��فاظ�ع���الب�ئة�وكذا�تخفض���م�حوادث�المرور،� -

وان��ان��مر�يدعو�إ���الغرابة،�إلا�انھ�واقع�لا�يمكن�إن�اره،�فقد�ي�تقل���ص�من�مدينة�إ���أخرى�

 �� �م�ان �من �استخراج�ا �يتم �ال�� �الوثائق ��عض �ع�� �ا��صول �أجل �من �سيارتھ �مثلا،�بواسطة زدياد

فا���ومة��لك��ونية�توفر��ذه�الوثائق�ل�ذا�ال��ص����أي�م�ان�دون�تنقلھ،�حيث�أن�تنقلھ�يؤدي�إ���

تلوث�الب�ئة�من�خلال�سيارتھ،�وقد�تؤدي�بھ�السرعة�المفرطة�إ���وقوع�حادث،�و�التا���ح���وان��انت�

 .نقاط�السابقة�ذه���مية�قليلة�الشأن،�إلا�أ��ا�لا�تقل�أ�مية�عن�با���ال

�العمومية -2 �ا��دمة �واقع �ع�� ��لك��ونية ��دارة �تطبيق �المتحدة�(أثر �الولايات نموذج

تصنف�الولايات�المتحدة��مر�كية�حسب�منظمة��مم�المتحدة����المرتبة��و���فيما�يتعلق�):�مر�كية
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�الدوائر�ا���ومية ��� ��لك��ونية �بالمعاملات �ايجا�ي��، ��ش�ل ��لك��ونية ��دارة �أثرت �لذلك ون�يجة

  1:وسل���ع����عمال�ا���ومية�ع���النحو�التا��

  :�ثار��يجابية -2.1

أدى�استخدام�ا���ومة��لك��ونية�إ���انخفاض�الت�اليف��دار�ة��ش�ل�كب��،�فع���س�يل�المثال�لا�ا��صر� -

� �من ��مر�كية �وزارة�الزراعة �ت�اليف � 77انخفضت ��عامل�إ�� �ع����17دولار�ل�ل �انجاز�المعاملات دولار�ن�يجة

� �من �ألاس�ا �ولاية ��� �السيارات ����ل �ت�لفة ��ن��نت،�انخفاض ��7.75شبكة دولار�باستخدام��0.91دولار�إ��

 ....الطرق��لك��ونية

�أضع - �ستة �يوازي �الناخب�ن �عدد �اش��اك �المثال �س�يل �فع�� ���ي، �والتواصل �المشاركة �روح �المعدل�دعم اف

�الديمقراطي �ل��زب ��ولية ��نتخابات ��� �أر�زو  العادي �ولاية ��� ��لك��و�ي ��نتخاب �خدمات �خلال ا�نمن

 .بالولايات�المتحدة��مر�كية

�س�يل�ووضوح�ا��دمة�العمومية،�فمثلا�تقوم�ولاية�ماسا�شوسي�س�ب�شر��افة�مناقصات�الولاية�و�ل�ما�� -

 .يتعلق���ا�ع���الشبكة

- � ��يئة�تحقيق �أشار�تقر�ر�صادر�عن �حيث ��لك��ونية، ��دارة �استخدام �ن�يجة �ا���ومية �ا��دمات جودة

��لك��ونية� �ا���ومة �تقدم�ا �ال�� �ا��دمات �جودة �أن ��مر�كية �المتحدة �الولايات ��� ��لك��ونية ا���ومة

 .تضا���جودة�القطاع�ا��اص

�ا:�ثار�السلبية - 2.2 �المش�لة ��� ��ثار�السلبية �تت��ص �تواجھ ��ل��الولاياتل�� �تواجھ �وال�� ��مر�كية المتحدة

دولة�أو�مؤسسة�يقوم��شاط�ا�ع���المعاملات��لك��ونية�����من��لك��و�ي�حيث�يقول�الرئ�س��مر��ي�

�أو�اما �والقومي�: " باراك ��قتصادي ��من �يواج�ا �ال�� �الكب��ة �التحديات ��و�أحد ��لك��و�ي �ال��ديد أن

والمقصود�بذلك��و�أن�الولايات�المتحدة��مر�كية��عتمد��ش�ل�كب������اقتصاد�ا�وأم��ا�القومي��،"لأمر�كة

�كب���ع��� �و�ش�ل �تؤثر�سلبا �الك��ونية �ل��مات �التعرض �احتمال �و�التا�� ��لك��ونية، �المعاملات ع��

 .اقتصاد�ا�وأم��ا�القومي

                                                
عشور عبد الكریم، دور الإدارة الالكترونیة في ترشید الخدمة العمومیة في الولایات المتحدة الأمریكیة والجزائر، مذكرة  1

، 108، ص ص 2010/ 2009قسنطینة، الجزائر،  ماجستیر غیر منشورة، كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة، جامعة منتوري

112. 
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 .ال�سو�ق�العمومي:الثالث�المطلب

من�أجمل�المفا�يم�ا��ديثة����ال�سو�ق��و�ذلك�المف�وم�المختصر����عبارة��سيطة�لك��ا����ا��قيقة�تحتوي�     

،�"بيعھ يمكن ما إنتاج بل ي�تج ما بيع ل�سمن�ال�سو�ق� ال�دف:"وال���تقول ع���رسالة��ع���عن�ما�ية�ال�سو�ق�

و���حالة�المرافق�العمومية�ال�����دف�من��يحتاجھ�و�طمح�لھ�الز�ون، تبحث�المؤسسة�عن�ما�أنومع���ذلك��و�

�فالم �المواطن�ن" إ����ض �حاجيات �"تلبية �بدون �خدمات �تقدم �المرافق ��ذه �أن �الواقع �ولكن �برضا��أن، ��تم

�سقط��أنالمواطن�ن،�وال�سو�ق�العمومي��و�نظر�ة�جديدة�ظ�رت�بتغ���مف�وم�ال�سو�ق�ا��ديث،�وعليھ�يمكن�

�و��إنماأن�ال�سو�ق�العمومي�ل�س�تقديم�ا��دمات�فقط�:" العمومية�وان�نقول �المقولة�السابقة�ع���ا��دمات

  ".ا��م�ور �تر����حاجات�وتطلعات�أنمن�شا��ا�تقديم�خدمات�

  1:يقوم�ال�سو�ق�ا��ديث�ع���مجموعة�من�المفا�يم�تت��ص���:المف�وم�ا��ديث�لل�سو�ق -1

  .وإم�انيات قدرات �ستوجب ال�سو�ق إدماج -

  .المؤسسة ووظائف مستو�ات �امل �شمل روحية حالة بل فقط، وظيفة ل�س ال�سو�ق -

  .والمس��لك�ن الز�ائن حاجات و لرغبات للتنكر مجال لا ال�سو�قي المف�وم �� -

  .بيعھ يمكن ما إنتاج بل ي�تج ما بيع ل�س ال�دف -

  .��دمتھ المستخدمة الوسائل �� �غي�� �ستلزم السوق  �غ�� -

 .والر�ح المردودية تحقيق ال�سو�قي ال�شاط أولو�ات من -

  

  

 ا��اكم�ن، قبل من ومراقبا ومضبوطا مضمونا أداؤ�ا ي�ون  وظيفة �ل ��:�عر�ف�ا��دمات�العمومية -2

تتحقق� تجعل�ا لا طبيعة من �جتما��،�و�� ال��ابط وتنمية لتحقيق ضروري  الوظيفة�أمر تأدية��ذه لأن

  .2ا��اكم�ن قوة تدخل بفضل إلا �املة

                                                
عبد القادر براینس، التسویق في مؤسسات الخدمات العمومیة دراسة حالة قطاع البرید والاتصالات، أطروحة دكتورة ،  1

 .77، 76كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، الجزائر، ص 
 .56بق، ص المرجع السا ،عبد القادر براینس 2
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  :ا��دمات�العمومية�ا�عادمن�خلال��ذا�التعر�ف�يمكن�استخلاص�

 .ا��دمات�العمومية�مجموعة�من�الوظائف�ال���يقوم�القطاع�العام�بأدا��ا -

 .ال��ابط��جتما��و�ا��دمات�العمومية��س���إ���تحقيق�التنمية� -

 .تك�����ا��دمات�العمومية�طبيعة�خاصة�مما�يجعل�ا�مقدسة�بال�سبة�للقطاع�العام -

�ا��دمات -3 �و��ن�:العمومية�خصوصية �بي��ا �التفرقة �خلال �من �ا��دمات �خصوصيات �معرفة يمكن

  1:المنتجات�ع���النحو�التا��

 .ملموسة المنتجات ب�نما ملموسة غ�� �عت���ا��دمات -

 .تأجيل�ا أو تخز���ا يمكن المنتجات أن ح�ن �� غ���قابلة�للتخز�ن أي للتلف قابلة ا��دمات -

 .ومتوّقعة نمطية �� ال�� المنتجات مع متوّقعة�بالمقارنة وغ�� �غ��ية أك�� ا��دمات -

�سبة متفرقان �ما ب�نما فصل�ا، يمكن ا��دمات�لا �� و�س��لاك �نتاج -
ّ
 .للمنتجات بال

 �و و�ذا الز�ائن، �م حالة�ا��دمات �� المعا��ة �ولية المادة �ون  �و المنتجات عن ا��دمات يم�� ما وأخ��ا -

 .قطاع�ا��دمات �� ال�شري  للبعد القصوى  ��مية سر

� بعدال -4 �العموميل�قتصادي �:ل�سو�ق �أساسا �العمومي �ال�سو�ق �من��إ����دف �اك���عدد امتصاص

�فان� �المقدمة ��� �ذكرت �وكما �العام، �القطاع �يقدم�ا �ال�� �ا��دمات �من ��ستفادة �اجل �من ا��م�ور

�ل�ذا� �ا��قيقي �والبعد �ا��دمات، �تقديم ��� �الدول �ب�ن �المنافسة �ظ�ور �ظ�ر��عد �العمومي ال�سو�ق

� �ز�ادة ��و �مباشر�إيراداتال�سو�ق �غ�� ��ش�ل ��س�ثم(الدولة ����يع �ز�ادة�أي �إ�� �يؤدي �الذي ار

�أن إلاالمشا�ل��قتصادية�مثل�قيمة�العملة،�ومستوى�البطالة،��ا��د�من��عض�والقضاء�أو  ،)الضرائب

  :أ�م�ا الرئ�سيةالنقاط��ضال�سو�ق�العمومي��عتمد�ع����ع

 .ق�شامل�لمف�وم�ل���ومة��لك��ونيةيتطبوالمثال�ع���ذلك�:جودة�ا��دمات�العمومية�المقدمة -

 .د�موظف�ن�مح��ف�ن�يمل�ون�القدرة�ع����سو�ق�ا��دماتوجو  -

كما�سبق�وان�ذكرنا�أن�المف�وم�القانو�ي�يتعارض�مع�ا��ودة،�وعليھ�يجب�ا��د�من�القواعد�القانونية�ال��� -

   .تتعارض�مع�مف�وم��بداع�والمنافسة

                                                
 .114المرجع السابق، ص  1
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  :إعادة��ندسة�العمليات�ا��كومية:الرا�عالمطلب�

�كيجلعل�من�أ�م��قوال�ال���ي�ب���ع���ا���ومات�إدراك�ا����مقولة������� لا�أف�م�لماذا�الناس�"الذي�يقول :  جون

الكث���من�السياسي�ن�المعارض�ن�ينددون�" ����ف�ار�القديمة�ةيخافون�من��ف�ار�ا��ديدة����ح�ن�أن�ما�يخف���عاد

�للتغي��� ����ال�سي���ولا�وجود �الطرق�التقليدية �يمارسون �ا��كم �سدة �إ�� �يصلون �وعندما �التغي��، �و�حتمية بالإصلاح

��س��دف� �ولا ����اص ��س��دف ��نتقادات �أن �يت�� ��نا �ومن �الطرق، �ل�ذه �انتقاد�م �من �الرغم �ع�� أساسا

�ضياع� �و�عت����ا �العمومية ��عمال �بإدارة �المتخلفة �الدول ��� �السياسي�ن ��عض ��ستخف �وقد ��سف، �مع �ساليب

للوقت،����ح�ن�أن�السياسي�ن����الدول�المتقدمة�يدر�ون�أ�مي��ا�وأثر�ا�ع���السياسات�العامة�للدولة،�ولا�أبالغ�بان�

سان،�لأنھ�ب�ساطة��ل�منا�يحتاج�إ���معرفة�المبادئ�ال����ساعدنا�أقول�أن�إدارة��عمال�من�العلوم�الضرور�ة�ل�ل�إ�

���تحقيق���داف��ش�ل�فعال،�وا���ومات�بدور�ا�لد��ا�أ�داف�وتحتاج�إ���مبادئ�إدارة��عمال�من�اجل�تحقيق�ا،�

ا��ديثة�����و���من��ساليب-من�التغي��،�فإذا�أدركت�ا���ومات�أن�إعادة�ال�ندسة% 50لذا�يقال�أن��دراك��و�

��عمال �يحدث��- إدارة �سوف �عندئذ �الت�اليف، �وتقليص �العمومية �و�دارات �المؤسسات �فعالية �ز�ادة �ع�� ستعمل

� �العمليات ��ندسة �بإعادة ��دارة �علم ��� ��عرف ��و�ما �و�ساليب �التغي���للعمليات �و�ذا  Reengineering التغي��،

�ام�بھ�من�اجل�أن�ي�ون�تطبيق�ا�فعال،�والفكرة��ساسية�لإعادة�والذي�يقوم�ع���مجموعة�من�المبادئ�يجب��ل�

�انھ ��� �و�"ال�ندسة �جذري ��ش�ل ��ساليب ��غ����ذه �أن �يجب �المسطرة، ���داف �لا�تحقق �اليوم �أساليب ��انت إذا

قل،�،�ولتقر�ب�المع���أك���فالإ�سان�الذي�ير�د�الوصول�إ���م�ان�عملھ����وقت�ا"مستمر�من�اجل�تحقيق���داف

عليھ�أن�يبحث�عن�مسار�ثا�ي�إ���عملھ��شرط�أن��ستغرق�وقت�اقل،�أو�أن��غ���وسيلة�تنقلھ،�فإعادة�ال�ندسة�لا�

�ع����غي�����داف�أو�إعادة�صياغة�أ�داف�جديدة،�إنما�يقصد���ا��غي����ساليب،�وكما�أن�المرونة�من�أ�م�عامل�

ة�أن�ت�ون�شاملة،�وت��ك�ا��ر�ة�����سي���المؤسسات�العمومية،�للتغي���المستمر،�لذا�يجب�ع���ال�شر�عات�ا���ومي

أي�أن�ال�شر�عات�التنظيمية�تمثل�عائق�أمام�حر�ة�ال�سي��،�فمن�غ���المعقول�أن�تحدد�الم�ام�والوظائف�من�مقاعد�

��مع�تحقيق�ال��لمان�و�عمم�ع���جميع�المؤسسات،�لذا�ع���المؤسسات�العمومية�أن�تحدد�الم�ام�والوظائف�ال���تتما��

أ�داف�ا�من�ج�ة�وتقليص�ت�اليف�ا�من�ج�ة�أخرى�تحت�إشراف�ورقابة�ا���ومة،�و�ذا�ما��ساعد�ع���تحس�ن�دور�

  .المؤسسات�العمومية�وز�ادة�رضا�المواطن�ن
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���مقار�ة�لمراجعة�وإعادة�تحديد�عميق�لمسارات�تنظيم�ما،���دف�إعادة��ي�ل��ا�" :مف�وم�إعادة�ال�ندسة� -1

�أك��� �التنظيم�1"فعالية��عل�ا ��� �ا��الية ��ساليب �عن ��و��ستغناء �العمليات ��ندسة �بإعادة �والمقصود ،

واس�بدال�ا�بأساليب�أخرى��ش�ل�جذري،�أي��غ����سلوب�ك�ل،�ومثال�ذلك����القطاع�ا���ومي��و�إلغاء�

� �ا��ر�ة �ومنح �مثلا �العمومية ��سي���المؤسسات �أساليب �تحدد �ال�� �التنظيمية �ال�سي���لمجلس�المراسيم ��

�دارة����ظل�الرقابة�الوصائية،�و�ذا�لا��ع���إلغاء�القانون��ش�ل���ا�ي،�إنما�ا��فاظ�ع���القواعد�العامة�

�الوط��� �ال��اب ��امل �ع�� �المؤسسات �جميع �ع�� ��عميم�ا �لا�يمكن �ال�� �التنظيمية �القواعد �عن و�ستغناء

�مثلا�لا  �عيادات �ف�نالك �منطقة، ��ل ���صوصية �الكثافة�نظرا �لقلة �نظرا �واحد �طب�ب �أك���من �إ�� �تحتاج

��عميم�ا� ��خرى�لا�يمكن �المتغ��ات �من �ومجموعة �واحد، �أك���من �وجود �تقت��� �مناطق �و�نالك الس�انية،

  .ع����امل�المؤسسات

  2:من�أ�م�مبادئ�إعادة�ال�ندسة�نذكر�ما�ي���:مبادئ�إعادة�ال�ندسة -2

 .ا��مع�ب�ن�عدة�م�ن����م�نة�واحدة -

 .سماح�للعامل�ن�باتخاذ�القراراتال -

 .�ع��اف��عدة�صيغ�من�المسارات -

 .تنفيذ�العمل�بصورة�م���مة -

 .التقليص�من�وقت�العمل�والمراقبة -

  .القيام�أولا�بالعمل�ثم�تقديم�التقر�ر��عد�ذلك -

 :العام القطاع �� ال�ندرة إم�انية�تطبيق -3

العام؟��و�السؤال�الذي�طرح�ع���ال�اتب�ن�ماي�ل��امر�و� والقطاع ا���ومية المؤسسات �� ال�ندرة تطبيق يمكن �ل

 3:جامس�شام���ف�ان�ا��واب�كما�ي��

                                                
وردیة واشد، الطبعة الأولى، مجد المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر : ، ترجمةالمائة كلمة في الإدارةدومنیك رو،  1

 .26، ص2008والتوزیع، لبنان، 
 .26دومنیك رو، المرجع السابق، ص 2
 .149،150مایكل ھامر، جیمس شامبي، مرجع سابق، ص  3
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 بأي يمكن�تطبيق�ا فإنھ و�التا�� العمل ب�نظيم تتعلق ال�ندرة فإن الكتاب �ذا بداية �� ذكرنا وكما ذلك، �� لاشك�����

 .العمل فيھ يمارس تنظيم

 إ�� أدت1993 عام صيف �� غور  آل �مر��ي الرئ�س نائب ترأس�ا القومي�ال�� �داء دراسة �يئة فإن الواقع و�������

  .العمل نظم �ندرة مبادئ كب�� حد إ�� تب�ت وال�� )REGO(ا���ومية المبادرة إحياء

��داء صعو�ة ذلك ومن خاص، نوع من المشكلات �عض ا���ومية بالمؤسسات ال�ندرة وتطرح�����  بتلك قياس

 .المؤسسات

 وقد المتغ��ات�المختلفة من �عدد الر�حية ترتبط حيث للنجاح كمعيار الر�حية العامة المؤسسات �ستخدم أن و�مكن�����

 �يرادات، ز�ادة و�بالتا�� ا��ودة�وا��دمة مستو�ات رفع طر�ق عن أو مثلا الت�اليف خفض طر�ق عن تحسي��ا يتم

 .عدمھ من �داء تحس�ن ع�� للاستدلالم�سطا� أسلو�ا «BOTTOM LINE» �د�ى ا��د و�مثل

 تحس�ن المفاضلة�ب�ن �� صعو�ة �ش�ل مما فقط الت�اليف لقياس معاي�� ��ا تتوفر العامة المؤسسات معظم ولكن�����

 .الت�اليف وتقليص ا��دمات

 رأس المتقاعدين�ع�� العسكر��ن شؤون إدارة مثل �خرى  و�دارات الضرائب إدارات ت�ون  أن مستغر�ا ول�س�����

 �� مقابل�الز�ادة ت�اليف�العمليات بدقة تق�س أن الضرائب لإدارات يمكن حيث ال�ندرة ت�ب�� ال�� ا���ومية �ج�زة

�الدخول  قر�با المتقاعدين العسكر��ن شؤون إدارة تضطر قد كما �يرادات، �مؤسسات منافسة �� إ��  القطاع مع

  .�يةال� الرعاية خدمات مجال �� ا��اص

 بالأج�زة تلك�ا��واجز إزالة من بكث�� أس�ل الواحدة بالمؤسسة �دارات ب�ن ا��واجز إزالة أن �� الثانية المش�لة�����

 ولذا من�المؤسسات، مجموعة واحدة�وإنما مؤسسة �عت�� لا ا��صوص وجھ ع�� الفيدرالية ا���ومة فمثلا ا���ومية،

 ا���ومية �عمال ونظرا� )المثال س�يل ع�� �جتما�� إدارة�الضمان( واحد بج�از تطبيق�ا عند فعالية أك�� ال�ندرة ت�ون 

 .المتعددة �ج�زة ب�ن عادة تتوزع

 من بثلاثة إ���الوقوف يضطرون قد ا��ارج من المتحدة الولايات إ�� القادم�ن ���اص فإن المثال س�يل وع�������

 وإجراءات�التفت�ش ا��مركية، وا���سية،�و�جراءات وال��رة ا��وازات إجراءات تضم ال�� المنفصلة �نتظار صفوف
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 عن الناتجة المطولة العمليات جراء من المعاناة مواج�ة ع���المسافر�ن وكذلك �مر�كية، الزراعة وزارة قبل من الزرا��

 .ج�از ب�ل ا���ومية ال�شر�عات

 الصفوف للوقوف��� مضطرون المسافرون سيظل ولكن مثالية بصورة عملياتھ ��ندرة �ج�زة �ذه أحد يقوم وقد�����

 .�ندر��ا �عد أقصر أحد�ا إجراءات أصبحت لو ح�� الثلاثة

 عن ال�ندرة��عيدا تطبيق عن التخلف �� البارزة ا���ات إحدى ا���ومية �ج�زة ��عل �خرى  �سباب ومن�����

 �ج�زة�ا���ومية رؤساء �عت���معظم ب�نما ال�شغي��، �داء �� المثالية لتحقيق �س�� ال�ندرة أن �و السياسية النوا��

 نطاق خارج مف�وما ال�ندرة ت�ون  و�التا�� رجال�سياسة �ساس �� لأ��م نظرا ال�شغيلية بالعمليات قليلة خ��ة ذو

  .تماما وتصورا��م خ��ا��م

  

  

  

  

  

  

  

 :خاتمة�الفصل

المواطن�ن��ا��اجياتخلال��ذا�البحث�ات���لدينا�حساسية�المرافق�العامة��و��ا�تل����إليھتم�التطرق� خلال�ما من     

��عتقد�البعض،� الر�ح�لا�أن إلا،�تخضع�لمنطق�الر�ح و�التا���لا �إ���و��دف��س����إنما�ع���مف�وم��قتصاد�كما

الز�ائن�واعتبار�الر�ح�ن�يجة��إرضاءع����اليوم�أصبحت�تركز  والبعض�من�المؤسسات تحقيقھ�المؤسسات��قتصادية،
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�لإرضا��م �لا، � و�التا�� �والتخ�أساليبيمنع�من�استخدام �العام، ��سي���القطاع ��� � �ا��اص �القطاع �عن��ال�سي����� �

،�و�ذه�الفكرة�تمثل�المرافق�العامة�أداءالمنطق��قتصادي�بدلا�منھ�لز�ادة�نجاعة�وتحس�ن��وإحلالالمنطق�القانو�ي�

�ال �ا��ديد �التوجھ �لع�أطلقذي ���عمال إدارةيھ �ع�� ��سي���المرافق��اختلافالعمومية ��� �جديدة �نظر�ة مسمياتھ،

� ��ذه ���زت ��عدما ���خ��ةالعامة �ال�دف �تحقيق �فالمف�وم���سا���عن �المواطن�ن، �حاجيات �و�و�تلبية لوجود�ا

�لا � ا��ديث �فقط، �ا��اجيات �تلبية �عند � إنمايقف �و �إ���س�� �المواطن�ن �رضا �واف��اض�ا�تحقيق �المشا�ل �توقع كذا

  .�ن�ا��دمات�العموميةسحلول�ل�ا�والمسا�مة�فعلا�����قتصاد�الوط���عن�طر�ق�تح�وإيجاد
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 :مقدمة�الفصل

�تتكفلللمواطن�ن،�وأن�الدولة��حقالرعاية�ال��ية�"ع���أن��2008من�الدستور�ا��زائري�لسنة��54تنص�المادة������

�و�م�افح��ا �والمعدية �الو�ائية ��مراض �من �"بالوقاية ،� ��ستقلال �منذ �الدولة �سعت �الص���بالا�تمامل�ذا ،�با��انب

اختلاف��أنالتعليم�والدفاع�والعدالة،�وع���الرغم�من�ن�أنھ�شأ���الدولة،�ش�ا��ساسة�ن�القطاعات�بباعتباره�من�

� �الدول �ب�ن � و�الرأسماليةالتوجھ �ال��ش��اكيةالدولة ��أن إلا �قتصادي،�توجھ�� �ال��ة �مثل والتعليم�القطاعات

الدولة��س�ر��أن،�حيث�"الوقاية�خ���من�العلاج"ال���تقوم�عليھ�ال��ة��و�المثل�المعروف�فالمبدأطا�ع�خاص،�تأخذ�

�خطر�كب�� �إ��قد�يؤدي��،�لان�ان�شار�اا��ط��ة�من�أجل�ا��د�من�ان�شار�او�المعدية���مراضع���وقاية�مواطن��ا�من�

�عقباه ��،لا�يحمد �المش�ل �ولكن �النتائج�ا��قيقي �تحقيقھ ��و�عدم �الص�� �القطاع �يخص �ا��زائر�فيما �يواجھ الذي

��ذا�القطاع،�إنفاق�ايتم�المرجوة�ع���الرغم�من�المبالغ�ال��مة�ال��� فالع��ة�ل�ست�بالمبالغ�ال���ترصد��سنو�ا�ع��

،�الذي�يرسم�و�ذه�النتائج�لا�بد�أن�تخضع�لمن���اسمھ�إدارة��عمال��يحقق�ا،�للقطاع�الص���إنما�الع��ة�بالنتائج�ال�

�عرف�بالمناجمنت�العمومي،� �و�ما�العمومية �داراتالمن���السليم�لتحقيق�أك���قدر�من�النتائج،�والتوجھ�ا��ديد����

�والذ �يركز�ع�� �ا��دماتي �جودة �تحس�ن �أجل �من �العامة �المرافق �ب�ن �المنافسة �مثل ��قتصادية �المفا�يم جودة��و ،

�و�ا��ل�ل�ذا��و�لات �ج�زة أنتحقيق�ا�الدولة�ا��زائر�ة،�و�عت����إ��من�أ�م���داف�ال����س����ا��دمات�ال��ية

��بداعوا��ل�يكمن����،�لتحقيق�ا���وسيلة��إنماتحقق�ا��ودة� التكنولوجيا�لوحد�ا�لا�أن�و�الواقع��أن إلاالمش�ل،�

�التنافسية �الم��ة �يحقق �والذي �ال�شري �المورد �مصدره �الذي �الم�لفة �الوزارة �ع�� �لذا �جو�من�، �تخلق �أن بال��ة

�وذل �ال��ية، �العمومية �المرافق �ب�ن ��كالمنافسة �خلال �من �ومنح �الما�� �المرافق�ال�سي��ي  �ستقلال �ولل�ذه �س�،

�مالية�ل�ل�الما����و��لالمقصود�بالاستقلا �عموميتخصيص�غلافات ��مرفق �حداع�� ، � ��أنأنما �عموميةت�ون �مرافق

�قتصادي�مع�ضرورة�ا��فاظ�ع���مبادئ�المرفق�العمومي�من�حيث�المع���لا��للمبدأعمومي،�وتخضع��مال�رأسذات�

   .من�حيث�الش�ل
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  القطاع�الص������ا��زائر:�ول المبحث�

العصور�القديمة،�وع���الرغم�من�التوج�ات��قتصادية��ذ�عت���القطاع�الص���من�الوظائف��ساسية�للدولة�من     

  .واختلاف�مشار��ا،�إلا�أن��ذا�القطاع�يتفق�ال�ل�ع���انھ�واجب�منوط�بالدولة

  .مف�وم�القطاع�الص��:�ول المطلب�

  .مفا�يم�عامة�حول�ا��دمات�ال��ية:�ول الفرع�

 من الوقاية وفن علم :" أ��ا ع�� العامة ال��ة)Winslow 1920(و�سلو عرف :�عر�ف�ال��ة�العامة -1

 الب�ئة ��ة أجل من للمجتمع منظمة بمج�ودات وذلك ،والكفاية ال��ة وترقية العمر، وإطالة المرض،

 ع�� للعمل والتمر�ض الطب خدمات وتنظيم ال��صية ال��ة الفرد و�عليم ،المعدية �مراض وم�افحة

 من مواطن �ل ليتمكن،�والمع�شية �جتماعية ا��ياة وتطو�ر،�للأمراض الوقا�ي العلاج و المبكر ال���يص

1." وا��ياة ال��ة �� المشروع حقھ ع�� ا��صول 
  

  2:�عر�ف�ا��دمة�ال��ية -2

 الفر�ق أعضاء احد يقدم�ا ال�� ال���يصية أو �س�شفائية أو العلاجية ا��دمات:" �عرف�ا��دمة�ال��ية�ع���أ��ا

 أو ا��اصة عيادتھ �� ذلك �ان سواء مر�ض ل��ص الطب�ب معا��ة مثل ، المجتمع أفراد من أك�� أو واجد فرد إ�� الط��

 أو للمر�ض، الممرضة تقدم�ا ال�� ا��كمية أو التمر�ضية العناية أو ا���ومي، للمس�شفى ا��ارجية العيادات ��

 ��ية رعاية تقدم قد الطبية الرعاية أن غ�� أ��اص لعدة أو ما ل��ص المخت�� �� يقدم�ا ال�� ال���يصية التحاليل

 ان�شاره وطرق  ما مرض حول  ومعلومات توضيحات�لھ يقدم أن يمكن ما ��صا �عا�� الذي الطب�ب أن حيث وقائية،

 الرعاية جانب إ�� ال��ية الرعاية بدور  الطب�ب يقوم و�ذلك�. المستقبل �� فيھ الوقوع لتجنب منھ الوقاية وطرق 

 ."الطبية

                                                
دراسة حالة المؤسسة العمومیة الاستشفائیة –عتیق عائشة، جودة الخدمات الصحیة في المؤسسات العمومیة الجزائریة  1

، مذكرة ماجستیر غیر منشورة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر والعلوم التجاریة، جامعة أبوبكر -لولایة سعیدة
 .35، ص 2011/2012، الجزائر، -تلمسان- بلقاید

 .35،36سابق، صالمرجع ال 2
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   � �يمكن �السابق�ن �التعر�ف�ن �خلال �من �وعليھ �وضع �ل�عر�ف �انھ �ع�� �الص�� ��س�ر�ع���":لقطاع �الذي �القطاع ذلك

،�حيث�تقوم�مؤسسات�م�ان�محددينو�ن�ا���زمباستخدام�وسائل�مادية�و�شر�ة�متخصصة� علاج�مالموطن�ن�و�وقاية

الوقاية�مف�ومي�بال��ة������ةالمفا�يم�المرتبط�أ�م،�ولعل�"تقديم��ذه�ا��دمات�ال��يةبعمومية�وعيادات�خاصة�

� و �حيث ��أنالعلاج، �عن �عبارة ��� ��إرشاداتالوقاية ���ية �المرض �وجود �ما�إ��تمنع �حد �و�تم �المعلومات�، توصيل

��ال��ية�و�رشادات ��علامية �الوسائل �ع���مختلف �برامج �تخصص �ال�� �التلفز�ونية �ال��امج �مختلف�مثل حول

 الذكية،�ال�واتفع���يتم�تث�ي��ا�عن�طر�ق�ملفات�تطبيقية�أو��مراض�ومدى�خطور��ا�وكيفية�الوقاية�م��ا�وعلاج�ا،�

،��علامية�ال�����تم���ا�ا��م�ور �اتو�القنو �الوسائلأك���ا���ات�اس��داف��ضوزارة�ال��ة�بالت�سيق�مع��عوتحاول�

عن�طر�ق�العمليات�ا��راحية�حسب��أو  �دو�ةعن�طر�ق��بإزالتھ�عد�المرض�وت�ون��تأ�يالعلاج��و�مرحلة��أن���ح�ن�

المعدية�وا��ط��ة���مراض،�و�ركز�القطاع�الص���ع���الوقاية�خاصة�من���سانحدة�المرض�وخطورتھ�ع���جسم�

 �� �مرض � يبولامثل �العقد �ان�شر��� ��خ��الذي �تخصص �حيث ،� �الدولة �من ���مة �مبالغ ��ذه�أجل �ضد الوقوف

   .�مراض�ال����ش�ل�خطر�كب���لا�يحمد�عقباه

 1:�نالك�عدة�خصائص�تتم�����ا�ا��دمات�ال��ية�من�بي��ا: ا��دمات�ال��ية�خصائص -3

�ال��ية - �ل��دمة �والتوحيد �التنميط �:قلة �يتواجد �حيث �ال��ية�ن�يجة �لاختلاف��فراد�عت���ا��دمة �ونظرا ،

ع����لفانھ�يحص�الواحد،�ح���للفرد�لأخرال��ية�و�جتماعية�والنفسية�فان�ا��دمة�ت�نوع�من�فرد��الوضعية

 ...خدمة�ا��راحة�والعيون�والقلب

�ال��ية الت�بؤ - �ا��دمة �ع�� ��:بالطلب �فرد �من �وتباي��ا �ا��دمة �تجا�س �عدم �مخرجات��إ�� لأخريؤدي تفاوت

� �تباين �وكذا �الواحدة، �ا��دمية �المؤسسة �وفت �من �ا��دمة �بمؤسسة �العاملون �يقدم�ا �إ�� لأخر،ا��دمات�ال��

�العام ��� �مرة �الطلب �يحدث �فقد �ا��دمة، �مؤسسات �ع�� �الت�بؤ�بالطلب �قص���خلال��أو  ،صعو�ة �زمنية لف��ة

 .بالطلب�ع���ا��دمة�شبھ�مستحيل�الت�بؤ و�ذا�التغ���يجعل�من��العام،

ضرورة�وجود�اتصال�مباشر�قوي���ستوجبالص���الذي��المنتجنظر�لطبيعة�:ج�غ���ملموستا��دمة�ال��ية�من -

 ،�ذه�ا��دماتح���تحقيق��ستفادة�ال�املة�من��،والمستفيد�م��ا�)المؤسسة�ال��ية(وفعال�ب�ن�مقدم�ا��دمة

ا��اصة�من�تحقيق��ذا��تصال� أسالي��ا ع���مقدم�ا��دمة�ضرورة�التأكد�بصفة�مستمرة�عن�طر�ق ��تم�فإ��ا

                                                
حالة المؤسسة الاستشفائیة محمد بوضیاف (دبون عبد القادر، دور التحسین المستمر في تفعیل الخدمات الصحیة 1

 .216،217، ص 2012، الجزائر، 11، العدد مجلة الباحث، )بورقلة
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� �فعالة �خدمة �تحقيق �لا�للمستفيدينلتضمن �حيث �خدما��ا �فص  من �عن��ليمكن �ال��ية �ا��دمة مقدم

 .المستفيد�م��ا

- � �ال��ية ��غ�� ا��دمات ��طلبتت:للتأجيلقابلة �السرعة �غالبي��ا ��� �ال��ية �ا��دمات �تقديم�ا، �فبالإصابة��

فان�المر�ض��وإلا �سرعة��إيقافھمثل�نز�ف�الدم�الذي�يجب� ،بمرض�مع�ن�ع���س�يل�المثال�يقت����سرعة�علاجھ

 .سيفقد�حياتھ��س�ب�فقده�كمية�كب��ة�من�الدم

بتحديد�من�����مر و�تعلق��:جانب�كب���من�التدخل�والتنظيم�ا��كومي�إ��ا��دمات�ال��ية��أسواقتخضع� -

المباشر�ل�ذه��بالإنتاجكما�ي�سع��ذا�التدخل�لتقوم� ،عمل�ا�والقواعد�الم�نية����مجال�تقديم�ا��دمات�ال��ية

 .ا��دمات�ال��ية�إنتاجوحدات��لأغلبا��دمات�من�خلال�ملكي��ا�

�عنصر�العمل - �استخدام �ا��صا:كثافة ����من �عنصر�العمل �كثافة �ال��ية �تم���ا��دمات �ال�� �ال�امة ئص

صناع��ا�حيث��عتمد�ع���العديد�من�الموارد�ال�شر�ة�ذات�التخصص�المتفاوت�والذي�يب�ن�مدى�الت�امل�ودرجة�

،�و�التا���المؤسسات�ال��ية�...وغ���ا�و�داري مثل�الطب�ب�المتخصص�والطب�ب�العام�والممرض��،�عتماد�بي��ا

  .توي�ع����ي�ل��شري�معقد�ومتباين����الوظائفتح

  .���ا��زائر�تص�يف�القطاع�الص��:المطلب�الثا�ي

وقطاع�ثالث��عرف�بالقطاع��عام�وقطاع�خاصقطاع� اتقطاعثلاث�إ���حاليا�ينقسم�القطاع�الص������ا��زائر������

  .،��عدما��ان����السابق�حكرا�ع���القطاع�العامغ���ر���

 :و�نقسم�إ��: القطاع�الص���العمومي:�ول الفرع�

 .س�شفائيةالمؤسسة�العمومية��  -1

1.1 -  �� �العمومية �المؤسسة �" :س�شفائية�عر�ف �أ��ا �ع�� ��س�شفائية �العمومية �المؤسسة   مؤسسة�عرف

الوا��،�  وصاية  تحت  توضع و الما��،  و�ستقلال  بال��صية�المعنو�ة  تتمتع  إداري   طا�ع  ذات  عمومية
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  س�ان  �غطي  الط���و���  �س�شفاء�وإعادة�التأ�يل  و  العلاج  و لل���يص  �ي�ل  أ��ا�تت�ون�منحيث�

   .1"مجموعة�بلديات  أو  واحدة  بلدية

  2:س�شفائية�القيام�بما�ي��تتو���المؤسسة�العمومية�� : س�شفائيةالعمومية�� �المؤسسةم�ام� -1.2

 .�س�شفاء و الط�� التأ�يل  وإعادة ال���يص و الشفا�ي العلاج  توز�ع  برمجة  و  تنظيم  ضمان -

 . لل��ة الوطنية  ال��امج  تطبيق -

 . �جتماعية  و�فات �ضرار  وم�افحة  النقاوة و�ال��ة  حفظ  ضمان -

 معارف�م  تجديد  و  ال��ة مصا��  مستخدمي  مستوى �ن�تحس  ضمان -

 .العمومية�لل��ة�ا��وار�ة�ةالمؤسس -2

 تتمتع  إداري   طا�ع  ذات  عمومية  مؤسسة ��:"  ا��وار�ة  لل��ة  العمومية  ؤسسةلم ا �عر�ف -2.1

 العمومية  ؤسسةلما  تت�ون ،�حيث�الوا��  وصاية  تحت  توضع  و ا��لما  و�ستقلال  عنو�ةلما بال��صية

 من  مجموعة  �غطي  العلاج قاعات  و  ا��دمات  متعددة  عيادات  مجموعة  من  ا��وار�ة لل��ة

 . 3"الس�ان

  4:  ا��وار�ة  العمومية�لل��ة  المؤسسة�م�ام -2.2

 . القاعدي العلاج و الوقاية -

 .رضلم ا ���يص -

 . ا��واري   العلاج -

 . القاعدي تخصصلم ا الطب  و  العام  بالطب  ا��اصة  الفحوص -

 . العائ�� والتخطيط  �نجابية  بال��ة  رتبطةالم  ��شطة -

  . والس�ان  لل��ة  الوطنية  ال��امج  تنفيذ -

                                                
إنشاء المؤسسات العمومیة  یتضمن، 07-140مرسوم تنفیذي رقم  الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، 1

 ،الجریدة الرسمیة، 2007ماي  19في  ، الصادرالاستشفائیة والمؤسسات العمومیة للصحة الجواریة وتنظیمھا وسیرھا

 .10، ص  2،3، المادتین 2007، 33العدد
 .11، ص 4المرجع السابق، المادة  2
 .11، ص 7، 6المرجع السابق، المادة  3
 .11، ص 8 المرجع السابق، المادة 4
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  : يأ�ي بما�ا��صوص ع�� وت�لف

 و�فات �ضرار وم�افحة والنقاوة ال��ة بحفظ المرتبطة لاتالمجا��� الب�ئة حماية و ترقية �� المسا�مة -

 .�جتماعية

 .معارف�م تجديد وال��ة� مصا��  مستخدمي  مستوى �ن�تحس  ��  سا�مةالم -

�العام -3 �الص�� �القطاع ��:�سي�� �ا��وار�ة �لل��ة �العمومية �المؤسسة �من ��ل �العمومية�تخضع �المؤسسة و

 اس�شفائية  عمومية    مؤسسة  �ل  �س��"حيث�،�إ���أح�ام�مش��كة�فيما�يتعلق�بجانب�ال�سي�� �س�شفائية

 تد��  اس�شار�ة  ��يئة �ل�م��ما ،�وتزودمدير  و�دير�ا إدارة  مجلس  ا��وار�ة  لل��ة  عمومية  ومؤسسة

 1"الط�� سالمجل

 :مجلس��دارة - 3.1

  2:يأ�ي ما �دارة مجلس يضم -3.1.1

  .رئ�سا ،الوا�� عن ممثل -

  .اليةلما  إدارةعن� ممثل -

 .�قتصادية التأميناتعن� ممثل -

 .�جتما��  الضمان  �يئاتعن� ممثل -

 . الولا�ي  الشع��  لسالمجعن� ممثل -

 .ؤسسةلم ا  مقر  البلدي  الشع��  لسالمجعن� ممثل -

  . نظراؤه �ن�ي�تخبھالطبي لمستخدم�ن اعن� ممثل -

 .نظراؤه ي�تخبھالطبي�ن� لمستخدم�ن�شبھ اعن� ممثل -

 . ال��ة  مرتفقي  جمعياتعن� ممثل -

 .عامة  جمعية  ��  ي�تخب  العمالعن� ممثل -

 . الط��  لسالمجرئ�س� -

  مداولات  ا��وار�ة لل��ة  العمومية  ؤسسةالم  ومدير  �س�شفائية العمومية  ؤسسةالم  مدير  من  �ل  يحضر     

  .أمان��ما  و�توليان اس�شاري   برأي  �دارة  مجلس

 1: يأ�ي  فيما ا��صوص  ع��  �دارة  مجلس  يتداول  :�دارةمجلس��مداولات -3.1.2

                                                
 .11، ص10المرجع السابق، المادة  ،07-140مرسوم تنفیذي رقم  الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، 1
 .11، ص11، المادة المرجع السابق،  2
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 .المدي�ن�القص���والمتوسط�ع�� المؤسسة��تنمية  مخطط -

 .المؤسسة�م��انية  مشروع -

 .التقدير�ة ا��سابات -

  .�داري  ا��ساب -

 .�س�ثمار مشار�ع -

 . للمؤسسة الداخ��  التنظيم  مشار�ع -

 .والتج���ات�المرافقة�وصيان��ا و  الطبيةالتج���ات� و البنايات ��فظ السنو�ة ال��امج -

 .الم��مة�مع�مؤسسات�الت�و�ن�بخصوص�الت�و�ن�الشبھ�ط���وال�سي����س�شفا�ي��تفاقيات -

  والتأمينات �جتما��  الضمان  �يئات  سيما لاشر�اء�المؤسسة،�الم��مة�مع�  المتعلقة�بتقديم�العلاج العقود -

 . �خرى   وال�يئات ؤسساتلم ا و  المحلية ا��ماعات  و  التعاضديات  و  �قتصادية

 .ين ستخدملم ا  �عداد جدول  مشروع -

 . للمؤسسة  الداخ��  النظام -

 . �يجار  وعقود العقارات و  نقولاتالم�ملكية  تحو�ل  و  اقتناء -

 . رفض�ا  أو  الوصايا  و  ال�بات  قبول  -

 .بھ المعمول  للتنظيم طبقا �تفاقات، و �تفاقيات العقود�و و الصفقات -

 :المدير -2

 ا��وار�ة لل��ة العمومية  ؤسسةالم  ومدير  �س�شفائية العمومية  ؤسسةلم ا  مدير  �عّ�ن:"�ع�ن�المدير - 2.1

  .2"نفس�ا  �ش�ال  حسب  م�ام�ما تن�� و بال��ة  �لفلما  الوز�ر من  بقرار

  3:تتمثل�م�ام�المدير����الم�ام�التالية:م�ام�المدير -2.2

 .المدنية ا��ياة أعمال جميع �� و العدالة أمام ؤسسةيمثل�الم -

 . ؤسسةالم  ��  بالصرف  �مر  �و -

                                                                                                                                                   
 .12، ص 14المرجع السابق، المادة  ،07-140مرسوم تنفیذي رقم  الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، 1
 .12، ص19،  المادة المرجع السابق،  2
 .12، ص20المرجع السابق، المادة  ،07-140مرسوم تنفیذي رقم  الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، 3
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 .ؤسسةالم�حسابات و�عد التقدير�ة  ��انياتالم�مشار�ع  يحضر -

 . للمؤسسة الداخ��  النظام  و  الداخ��  التنظيم    مشروع  �عد -

 . �دارة مجلس  مداولات  ينفذ -

 .عليھ �دارة مجلس موافقة �عد الوصية السلطة إ�� يرسلھ و ال�شاط عن السنوي  التقر�ر �عد -

 .بھ�المعمول  التنظيم إطار �� و�تفاقات �تفاقيات و الصفقات و العقود �ل ي��م -

 .المستخدم�ن�ا��اضع�ن�لسلطتھ  ع��  السلمية  السلطة رسيما -

  .لتعيي��م أخرى  طر�قة تقرر  الذين المستخدم�ن باست�ناء المؤسسة مستخدمي جميع�ن��ع -

  .�ن�قر� ساعديھم�مسؤوليتھ  تحت  إمضائھ  تفو�ض  كنھيم -

 التوا�� ع�� ي�لفون  بال��ة، الم�لف الوز�ر من بقرار �عينون ،�حيث�مدير�ن نواب (4) أر�عة �ساعدكما��ساعد�المدير�

 1:يأ�ي بما

 .المالية�والوسائل -

 .الموارد�ال�شر�ة -

  .المصا���ال��ية -

  .المرافقة والتج���ات الطبية التج���ات صيانة -

 :المجلس�الط�� -3

  :2 يأ�ي ما الط�� المجلس يضم: جلس�الط��أعضاء�الم -3.1

 . الطبية  المصا��  مسئولو -

  .الصيدلية  عن  المسؤول  الصيد�� -

  . أسنان جراح -

 .الطبي�ن  شبھ  ���سلك  رتبة  أع��  من  نظراؤه  ي�تخبھ  ط��  شبھ -

 .ين��س�شفائي�ن�ا��امعي�ن  لمستخدم ا  عن  ممثل -

  .للتجديد  قابلة  سنوات  (3)  ثلاث  رئ�س�لمدة  رئ�سا�ونائب  ب�ن�أعضائھ  من  الط��  لسلمجا  ي�تخب �قتضاء  عند

 والتق�� الط�� رأيھ  وإبداء المؤسسة  ��م ال�� سائللما �ل بدراسة الط�� المجلس ي�لف:المجلس�الط��م�ام� -3.2

 1: ،�لا�سيما�بالمسائل�المتعلقة�بـف��ا 

                                                
 .13، ص21المرجع السابق، المادة  1
 .13، ص25المرجع السابق، المادة  2
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  .  الطبيةلمصا���ا�ن�ب  الوظيفية  والعلاقات  التنظيم -

 . ��يئ��ا  إعادة  و  الطبية  صا��لما  و�ناء الطبية  بالتج���ات  تعلقةلما  ال��امج  مشار�ع -

 . الس�ان  و  ال��ة  برامج -

 . التقنية  و  العلمية  التظا�رات  برامج -

 . إلغاؤ�ا  أو  طبية  �يا�ل  إ�شاء -

 . والوقاية  العلاج مصا��  لاسيما ،س���ا  و  ؤسسةالم  تنظيم�ن�تحس شأ��ا  من  ال��  التداب��  �ل  الط��  سالمجل  يق��ح

4- � �ونفقات �العموميإيرادات �الص�� �:القطاع �ت��يص �ال إيراداتيمكن �ا��دول�قونفقات ��� �العام �الص�� طاع

  :التا��

  إيرادات�ونفقات�القطاع�الص���العام����ا��زائر): 3-1(ا��دول 

  باب�النفقات  �يراداتباب�

 .الدولة إعانات -

 .المحلية ا��ماعات إعانات -

  �جتما��  الضمان �يئات  مع  التعاقد  عن  الناتجة  �يرادات -

  ذوي   و  اجتماعيا  ل�م للمؤمن  قدملم ا  العلاج يخص  فيما

  . الت�و�ن  مؤسسات و،�والمؤسسات التعاضديات  و  حقوق�م

 .�ست�نائية المخصصات -

  .  الوصايا و  ال�بات -

 .المختلفة��يرادات -

 . ؤسسةالم  ب�شاط  رتبطةالم  �خرى   واردلم ا -

  . ا��سدية �ضرار  عن  �قتصادية  التأمينات  �عو�ضات -

 . ال�سي�� نفقات -

 .  التج��� نفقات -

 لتحقيق الضرور�ة  �خرى   النفقات  �ل -

   .�دف�ا

يتضمن�إ�شاء�المؤسسات��2007ماي��19مؤرخ�����07- 140التنفيذي�رقم�الطالب�بناءا�ع���من�المرسوم��إعدادن�م:المصدر

  .13،14،�ص29المادة��العمومية�لل��ة�ا��وار�ة�وتنظيم�ا�وس���ا،العمومية��س�شفائية�والمؤسسات�

 :و�نقسم�إ��:القطاع�الص���ا��اص:الفرع�الثا�ي

النظام�الذي� إ��س�بھ��عود� والصيدليات�ا��اصة����السابق�الطبية��عدم�توفر�العيادات�إن:العيادات�ا��اصة -1

حيث�أن�،��نتاجوالذي�يقوم�ع���الملكية�العامة�لوسائل� ا��زائر��عد��ستقلال�و�و�النظام��ش��ا�ي�ان��تھ

ت�غ���ملموسة،�ا��دمات�ال��ية����عبارة�عن�منتجا�أنو�اعتبار�حكرا�ع���القطاع�العام،�القطاع�الص����ان�

                                                                                                                                                   
 .13، ص 24، المادة المرجع السابق ،07-140مرسوم تنفیذي رقم  الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، 1
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ف���تخضع�ل�ذا�المبادئ،�وعليھ�فان�القطاع�الص���من�اختصاص�الدولة،�و�نالك�نظرة�أخرى�و���أن�القطاع�

�ع���عدم� طق�لا�ذا�المن�أن إلاالقديم�ح������الدول�الرأسمالية،��ذ��وظيفة�من�وظائف�الدولة�منص����عت�ال

 عدم�وجود�الكفاءات�المحلية��عد��ستقلالوجود�قطاع�ص���خاص،�لذا�فان�الس�ب�القر�ب�من�الواقع��و�

 جزائر�ا 285 م��م طب�با 1319 �ان 1965سنة���طباءعدد��أن���ا��زائر�نجد�تار�خ�القطاع�الص����إ��فبالعودة�

���يتضاعف��طباء���م�بدأ� الوقتوع�الك��،�ومع�مرور�من�من�المج�ا��زائر��من��طباء%  �21.6سبة�فقط�أي�

ظ�ور�العيادات�ا��اصة��إ��،�مما�أدى�العامة�أك���من�العرض����المس�شفياتالطلب�ع���العمل��ا��زائر�وأصبح

النتائج�ال���تحقق�ا،��ر ��م�بقد تار�خ�العيادات�الطبية�ا��اصة�لا�أن إلا�اليوم�من�شرة��ش�ل�كب��،�أصبحتال���

�الواقع �ا��دمات��أن و�� �سعر�ت�لفة �من �الرغم �ع�� �ايجابية �ا��اصة �الطبية �العيادات �تحقق�ا �ال�� النتائج

��ذا�النجاح�ال��ية�المرتفع ع���معرفة�نوع���طباءال����ساعد�سائل�التقنية�استخدام�أحدث�الو �إ��،�و�عود

و�التا����،رض��سرعة�و�ش�ل�وا��،�ومع�وجود�المنافسة�ب�ن�مختلف�العيادات�أصبحت�ا��ودة�عامل�ر����الم

�أن،�غ���امعنجاح�القطاع�ا��اص�ع���حساب�القطاع�ال�إ�� أدى��ودة�ا��دمات�ال��ية�ما�التحس�ن�المستمر�

�ابدلا�من�تحقيق�ال�دف�الذي�وجدو ��ر�احتحقيق��إ���سعون�الذين���طباءيخفي�وجود��عض� �ذا�النجاح�لا

   .نتائج�ج�ود�م����ذلك�إلا����ما� �ر�اح من�أجلھ�و�و�توف���العلاج�للموطن�ن�و

بروز�ظ�رت�مخابر�التحليل�الطبية����ا��زائر�كرد�فعل�طبي���عن�:والتصو�ر��شعا���الطبية ليلامخابر�التح -2

�الص �و �القطاع �ج�ة �من �ا��اص �� �سوء �ال�� �العاميا��دمات �القطاع ��قدم�ا �ج�ة �حافز�كب����أخرى من �ان

� �لوجود�ا، �الواقع �للمجتمع�أنو�� �مضافة �المخابر�قيمة �استف �ذه �فالدولة �سواء، �حد �ع�� من��ةداو�للدولة

�أثناء �طباء أن،�حيث�جودة�ا��دمات�ال���تقدم�ا��ذه�المخابر من�بدوره�تفادةس،�والمجتمع�اا��انب��قتصادي

�لب �ععلاج�م �يقومون �المرضية �ا��الات �التحليلض �ببعض �القيام ��بطلب �وكيفية �المرض �طبيعة �،علاجھلمعرفة

�إ�� إضافة،�بالتحاليلالمتعلقة�المتحصل�عل��ا� ��ودة�النتائج�امخابر�التحاليل�ا��اصة�نظر �إ��و�وصون�بالتوجھ�

 أماساعة،��48ذلك�نجد�حسن��ستقبال�لدى��ذه�المخابر�مع�سرعة�ا��صول�ع���النتائج����ف��ة�لا�تز�د�عن�

� �نتائج �ال�� �التحليل �العامتصدر�عن �الص�� ��خاصة ،وغ���وا��ة�غامضة القطاع �ب�تائج �يتعلق التصو�ر�ما

� أن�حيث�)Radiographies( بالأشعة � لاالطب�ب �معرفة �و��ستطيع �وضوح�ا،�طبيعة �عدم ��س�ب �المرض م�ان

� �ذلك ��� �الس�ب ��أن إ��و�عود ��ستخدم �العام ��أج�زةالقطاع �لا�،تقليديةومعدات � وال�� �يثق �أن ��طباءيمكن
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من��المواطن�ن�وج�ةالتا�عة�ل��واص���شعا��ر��و�التا���أ��بت�مخابر�التحليل�الط���والتصو بدرجة�����ا،�

  .يةاجل�ا��صول�ع���أجود�ا��دمات�ال��

�الثالث �:الفرع �ر��� �الغ�� �والقطاع�:)ا��معيات(القطاع �العام �القطاع ��عد �قطاع �ثالث �غ���ر��� �عت���القطاع

و�شر�ثقافة�التعاون��المجتمع،ا��اص،�وال�دف�من�وجوده��و�تكملة�دور�ا���ومات����الرعاية��جتماعية�و�ي�لة�

ش���المجالات،�وظ�رت����للمواطن�ن�����إعاناتتقدم�،�...)خ��ية،�ثقافية( أ�شط��ا ،�وا��معيات�ع���اختلافوالتآزر 

أما�ع���المستوى� ،ع���مستوى�العالموال���ت�شط� ات���تم�با��انب�الص���مثل�أطباء�بلا�حدودجمعي��خ��ة �ونة

� �ت�شط �المح�� �خ��ية �جمعيات �ا����ية �ا��معية �السكري، �داء �محار�ة �جمعية �مثل �تقوم �بال�� مجانا���دو�ةتوز�ع

� �حيث �الطبية، �الوصفة �وجود ��أنشر�طة �من �مجموعة �من �تت�ون �ا��معيات ���طباء�ذه  ومجموعةوالصيادلة

�بالإم�انياتتقوم�بمساعدة�المعوز�ن��إنمايتعلق��شاطھ�بالعلاج،� لا�ا��معيات�ذه�الرئ�����ل�دف�وال،��خرى  �عضاء

الغ���متوفر�محليا،�و�التا���فان���دو�ةتلك� �ش�ل�مجا�ي�أو��دو�ةتوف����أو مصار�ف�العلاج�ا�يخص�مالمتاحة�لد��ا�في

  .العام�وا��اص��نا��معيات�كما�قلنا����البداية����قطاع�ثالث�ومكمل�للقطاع

  

  

  

  

  

  

  :نظام��سي���الموارد�ال�شر�ة����المؤسسة�العمومية�لل��ة�ا��وار�ة:المبحث�الثا�ي

     � �ا��زائر��عد �م�نة�تب�ت �النظام ��ذا عت���حسب
ُ
�� �وال�� �العمومية �بالوظيفة �يتعلق �فيما �المغلق �النظام �ستقلال

بال�سبة�للمنتم�ن�لمسار�م���وتأخذ�بھ�الدول�الفرانكفونية،�و�اعتبار�أن�ا��زائر��انت�مستعمرة�من�قبل�فر�سا،��ان�
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� �بالسيادة �تمس �ال�� �تلك �عدى �ما �الفر�سية �بالقوان�ن �العمل �من �التوازن لابد �لضمان �الوطنية �فان �وعليھ �سي���،

فة�العمومية�باعتبار�ا�يع���أساس�القانون�العام�للوظيقوم�الموارد�ال�شر�ة����المؤسسة�العمومية�لل��ة�ا��وار�ة�

  .،�و�مكن�ت��يص��ذا�النظام�فيما�ي��مرفق�عام

  تطبيقھمف�وم�القانون��سا����العام�للوظيفة�العمومية�ومجال�:المطلب��ول 

 .مف�وم�القانون��سا����العام�للوظيفة�العمومية:الفرع��ول 

   1:مف�وم�الوظيفة�العمومية�معني�ن�ع���النحو�التا�� �شمل: �عر�ف�الوظيفة�العمومية -1

 وح�� ل��دمة دخولھ منذ العمومي، للموظف ل��ياة�الم�نية المنظمة القانونية القواعد ���مجموعة�:المف�وم�العضوي 

  .م��ا خروجھ

 الشروط �عض فيھ توافرت إذا مع�ن ل��ص��ا� القيام يناط الم�ام�و�ختصاصات من مجموعة���:المف�وم�الموضو��

  .الوظيفة أعباء��ذه لتو�� الضرور�ة

�العمومية -2 �للوظيفة ��سا��� �القانون �المؤسسات�:"�عر�ف �موظفي �ع�� �تطبق �ال�� �ا��اصة �القواعد �بھ يقصد

� �ذات�الطا�ع �باعتبار�م�العمومية �للدولة �م�ام�م،�خدمة �إطار�تأدية �ل�م،��� �داري�و�كذا�الضمانات�الممنوحة

  .2"ل�سو�بأجزاء�عادي�ن،�و�تمتعون�بحقوق�وواجبات�تختلف�عن�تلك�المع��ف���ا�قانونا�للعمال

 ).ا���غاية�اليوم1962من�(تطور�الوظيفة�العمومية����ا��زائر:الفرع�الثا�ي

  :إ���يومنا��ذا�ع���النحو�التا���1962يفة�العمومية����ا��زائر�من�تطور�الوظ�يمكن�ت��يص

  تطور�الوظيفة�العمومية����ا��زائر):2-3(ا��دول 

  أ�م�ما�م����ذه�المرحلة  الف��ة  مراحل�تطور�الوظيفة�العمومية

 .التنظيمية و ال�شر�عية النصوص ك��ة -  1966-1962  العمومية للوظيفة �نتقالية المرحلة

                                                
بن فرحات مولاي لحسن، إدارة الكفاءات ودورھا في عصرنة الوظیفة العمومیة في الجزائر، مذكرة ماجیستر غیر  1

 .3، ص2011/2012باتنة، الجزائر، -منشورة، كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة، جامعة الحاج لخضر
، 2015الجزائر،  ،-النشر والإشھار- ، المؤسسة الوطنیة للاتصالدلیل الموظف والوظیفة العمومیةي، رشید حبان 2

 .20ص
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  .التأط�� ندرة من المعاناة -

  1978-1966  العمومية الوظيفة تكييف مرحلة

  .�داري  الت�و�ن بمنظومة ��تمام -

  .المرتبات و �جور  شبكة با���ام ��تمام -

 الوظيفة قطاع �� الموظف�ن باستقرار ��تمام -

  .الموظف�ن من الكث�� ��رة �عد العمومية

  1990-1978  الشغل عالم توحيد مرحلة

�(الشغل عالم توحيد - � � � � �القانون - 59(وحدو�ة

المطبق�ع���موظفي�القطاع�العمومي��شقيھ�) 85

  ).�داري�و�قتصادي

 �دارة�العمومية ل�ا تخضع ال�� �ح�ام اختلاط -

 قطاعات با�� �شمل ال�� بالأح�ام أعوا��ا، و

 .عمال�ا� و �خرى  الشغل

  .التنظيمية النصوص �� الغموض -

  إ���يومنا��ذا�-1990  العمومية الوظيفة إصلاح مرحلة

�سا���� القانون  بأح�ام العمل محدودية -

  .1966لعام� )66- 133(العمومية للوظيفة

 �� صارم نظام لغياب التوظيف، �� التحكم عدم -

  .�نتقاء

 الدولة، أعوان ع�� المطبق القانو�ي النظام ا�سام -

  .�لتباس و بالغموض

 والقطاع العمومية الوظيفة قطاع ب�ن الفصل -

�11-�90قتصادي�من�خلال�صدور�القانون����

  .المتعلق��علاقات�العمل

 للوظيف أسا��� قانون  مشروع لإعداد المبادرة -

  .1998سنة� العمومي

�العمومية� - �للوظيفة ��سا��� �القانون إصدار

� ��06-03ا��ديد �القانون�2006أوت��15 �و�و ،

ذات�الذي�يطبق�ع���موظفي��دارات�العمومية�

  .الطا�ع��داري�إ���يومنا��ذا

  

 )ا��دول�من�إعداد�الطالب،�ومضمونھ�من�المصدر�المذ�ور .(14�،25بن�فرحات�مولاي���سن،�مرجع�سابق،�ص�ص: المصدر

  

  

  .أ�داف�ومجال�تطبيق�قانون�العمومية�ا��ديد:الفرع�الثالث
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 1:ا��ديد�إ��)06- 03(العمومية���دف�قانون�الوظيفة�:أ�داف�قانون�الوظيفة�العمومية�ا��ديد -1

لاسيما�وان�الموظف�ممثل�الدولة�و�و�المفكر�والمدبر�(تكيف�م�ام�الوظيفة�العمومية�مع�الدور�ا��ديد�للدولة� -

 ).والمنفذ����أن�واحد

�والمصدر� - �المستخدمة، �للدولة �تجسيدا �باعتباره �الك�� �وا���امھ �العمومية �الوظيفة �قطاع �وحدو�ة ضمان

 .س�تم�إعداد�القوان�ن��ساسية�ا��اصة�المطبقة�ع���مختلف�أسلاك�الموظف�نالذي�من�خلالھ�

 .ال���يع�ع���قيام�إدارة�محايدة�وناجعة�وقادرة�ع����ستجابة�لتطلعات�المواطن�ن�والتطور�مع�محيط�ا -

 .ةإعادة�ترك���مختلف�أسلاك�الموظف�ن�حول�م�م��ا�ا��قيقية�المتعلقة�بالمرفق�العام�والسلطة�العمومي -

 .�عز�ز�أطر�ال�شاور�وا��وار�داخل�قطاع�الوظيفة�العمومية -

  .ضمان�المساواة����ا��قوق�و�الواجبات�ب�ن�الموظف�ن -

  2:مجال�تطبيق�القانون��سا����للوظيفة�العمومية -2

يطبق��ذا�القانون��سا����ع���الموظف�ن�الذين�يمارسون��شاط�م����المؤسسات�و�دارات�العمومية،�و�يقصـد������

بالمؤسسـات�و��دارات�العموميـة،�المؤسسـات�العمومية،�و�دارات�المركز�ة����الدولة�والمصا���غ���الممركزة�التا�عة�ل�ا�

مومـية�ذات�الطا�ـع��داري،�والمؤسسات�العمومية�ذات�الطا�ع�العل���والثقا���وا��ماعات��قليميـة�والمـؤسسـات�الع

�مستخدمو�ا� �يخضع �يمكن�أن �عمومية �مؤسسة �و�ل �والتكنولو�� �العل�� �الطا�ع �ذات �العمومية �والمؤسسات والم��

�العلم�أن �مع �القانون��سا��� ��ذا �والمدنيون�للدفاع� لأح�ام �العسكر�ون �والمستخدمون �ومستخدمو�القضاة الوط��

  .ال��لمان�لا�يخضعون�لأح�ام��ذا�القانون 

  

  

  تنظيم�المسار�الم���للموظف�ن����قطاع�الوظيفة�العمومية:المطلب�الثا�ي

                                                
 .14،15، مرجع سابق، صرشید حباني 1
القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة، :المتضمن  ،06-03القانون رقم  الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، 2

 .3، ص2، المادة 2006، 46العدد ،الجریدة الرسمیة، 2006یولیو 15في  الصادر
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  .التوظيف:الفرع��ول 

ي�ساوى�جميع�الموطن�ن����): "2008دستور�(من�الدستور�ا��زائري��51وفق�للمادة�:مف�وم�التوظيف�العمومي -1

،�وقد�حددت��ذه�"وظائف����الدولة�دون�أي�شروط�أخرى�غ���الشروط�ال���يحدد�ا�القانون تقلد�الم�ام�وال

��ان����وظيفة�عمومية�ما�لم�تتوفر� 75الشروط����المادة
ً
من�وال���تنص�صراحتا�ع���أنھ�لا�يمكن�أن�يوظف�أيّا

  1:فيھ�الشروط��تية

 أن�ي�ون�جزائري�ا���سية، -

 أن�ي�ون�متمتعا�بحقوقھ�المدنية، -

 أن�لا�تحمل�ش�ادة�سوابقھ�القضائية�ملاحظات�ت�نا���وممارسة�الوظيفة�المراد��لتحاق���ا، -

 أن�ي�ون����وضعية�قانونية�تجاه�ا��دمة�الوطنية، -

�المراد� - �بالوظيفة �للالتحاق �المطلو�ة �المؤ�لات �وكذا �والذ�نية �البدنية �والقدرة �السن �شروط �تتوفر�فيھ أن

 .�لتحاق���ا

�التوظيف -2 �للوظيفة�ي:أنماط ��سا��� �القانون �إ�� �موظفو�ا �يخضع �العمومية�ال�� �المؤسسات ��� �التوظيف تم

  :العمومية�عن�طر�ق

  2   :يـتم��لتحـاق�بالوظائـف�العموميـة�عـن�طر�ق�:نمط�التوظيف�ا��ار�� - 2.1

��ختبارات - �أساس �ع�� �: المسابقة ��� �ال��ت�ب �حسب �وت�ون �الم�����ن �لانتقاء �المفضلة �الطر�قة قائمة�و��

  .الم�����ن�النا���ن

من�أجل��لتحاق�ببعض��سلاك�والرتب�:المسابقة�ع���أساس�الش�ادات�بال�سبة�لبعض�أسلاك�الموظف�ن -

� �للفوج �ت�ت�� �"أ"ال�� �المادة �بموجب ��8المحدد �القانون �ا��ائز�ن�3)06-03(من �الموظفيـن �مجموع �وتضم ،

 .ت�التصميــم�والبحث�والدراسات�أو��ل�مستوى�تأ�يل�مماثلمستــوى�التأ�ـــيــل�المطلــوب�لممارسة��شاطــا

ب،�"�و�تقيم�قدرة�الم�����ن�ع���الممارسة�الفعلية�لبعض�ال�شاطات�ال���ت�ت���إ����فواج:الفحص�الم�� -

 "ج،�د

�عليھ����القوان�ن��ساسية،� - �منصوصا �ت�و�نا�متخصصا �تا�عوا �الم�����ن�الذين التوظيف�المباشر�من�ب�ن

 .ؤسسات�الت�و�ن�المؤ�لةلدى�م

                                                
 .9، 8، ص75، المادة المرجع السابق ،06-03القانون رقم  الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، 1
 .9، ص80المرجع السابق، المادة  2
 .4، صالمرجع السابق 3
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يتم�التوظيف�����ذا�النمط�عن�طر�ق�ال��قية����الرتبة�و���تخص�الموظف�ن�: نمط�التوظيف�الداخ�� - 2.2

وفق�الشروط�المنصوص�) 06-03(من�القانون��38العامل�ن�داخل�المؤسسة�و�ذا�ما�نصت�عليھ�المادة�

 .من�نفس�القانون �107عل��ا����المادة�

وء�إ���نظام�التعاقد�للوظائف�العمومية�ال���تك�����ع���العموم�طا�ع�مؤقت�أو�يتم�ال��:نظام�التعاقد - 2.3

،�و�تم�ال��وء�إ���نظام�التقاعد�1)06-03(من�القانون��19�،20�،21است�نا�ي،�و�ذا�ما�نصت�عليھ�المواد�

 :���ا��الات��تية

 .���انتظار�تنظيم�مسابقة�توظيف�أو�إ�شاء�سلك�جديد�للموظف�ن -

 .ر�المؤقت�لمنصب�شغللتعو�ض�الشغو   -

�رتب� �من �رتبة ��� ��دماج ��� �أو�ا��ق �الموظف �صفة �اك�ساب ��� �ا��ق �المناصب ��ذه �شغل �لا�يخول �انھ �العلم مع

  .من�نفس�القانون �22الوظيفة�العمومية�حسب�المادة�

  :عيوب�الطر�قة�ا��الية����التوظيف -3

 .العدد�ال�ائل�من�الم�����ن -

 .�ذه�المسابقاتأعباء�كب��ة�تنفق�ا�ا���ومة�ع��� -

 .�عطيل�التلميذ�عن�المتوسطات�و�الثانو�ات�أثناء�إجراء��ذه�المسابقات -

نتائج��متحان�لا��ع���مطلقا�ع���قدرة�الم�����لشغل�الوظيفة،�والس�ب����ذلك��و�أن��متحان�الكتا�ي� -

�الفوات��  �دفع �كيفية �معرفة �عليھ �مثلا�يجب �العمومي �فالمحاسب �الوظيفة، �محتوى و�جراءات��لا��عكس

�أن� �ح�ن ��� �المحاس�ية، �الم�ارات ��عض �وكذا ���ا �ا��اصة �بالمعارف �تتعلق ��نا �فالوظيفة �بذلك، المتعلقة

  . المسابقات�تطرح�ف��ا�أسئلة�تتعلق�بالتعار�ف�والثقافة�العامة�لا�أك���ولا�أقل

  

  

  .ال��بص�و�ال��سيم:الفرع�الثا�ي

                                                
 .5المرجع السابق، ص،06-03القانون رقم  لجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،ا 1
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ص�خلال�سنة�يتخلل�ا�ت�و�ن�تحضري�لشغل�وظيفة�بال�سبة�لبعض��عد�نجاح�الم�����يتم�توظيفھ�بصفة�م��ب�����

�سلاك،�و����عض�الرتب�يتم�ال��سيم�المباشر�نظرا�للمؤ�لات�العالية�مثل�الم�����ا��اصل�ع���ش�ادة�دكتورا�يتم�

�محاضر� �أستاذ �مباشر�بصفة ��ش�ل �"ب"ترسيمھ �لھ �ثانية �ف��ة �أو�إضافة �ترسيمھ �إما �يتم �للم��بص �و�بال�سبة أو�،

� �المادة �نصتھ �ما �و�ذا �أو��عو�ض �اشعر�مسبق �دون �القانون ��85سر�حھ ��عض�1)06-03(من �الم��بص �ع�� �و���تب ،

�ا��قوق� �تمتعھ�ببعض �عدم �مع �التقاعد�أو�ال��قية، �من�أجل �فعلية �ال��بص�خدمة ا��قوق�مثل��جر�واعتبار�ف��ة

 .�خرى�مثل�وضعھ����حالة��نتداب�أو��س�يداع

������ �بقرارو�عد �تث�يتھ �يتم �نا��ة�للم��بص �تجر��ية �الدولة(ف��ة ��� �مستوى�(أو�مقرر ) المناصب�العليا �ع�� الموظف�ن

  ).المراقب�الما��،�مف�ش�الوظيفة�العمومية(ع���أن�يخضع�لتأش��ة��ج�زة�القانونية�) المؤسسة

  . التكو�ن:الفرع�الثالث

�وتحس������ �الت�و�ن �دورات �تنظيم ��دارة �ع�� �الموظف�يتع�ن �تأ�يل �تحس�ن �ضمان �قصد �دائمة، �بصفة �المستوى ن

 .2وترقيتھ�الم�نية،�وتأ�يلھ�لم�ام�جديدة�

   :تقييم�الموظف:الفرع�الرا�ع

�لمنا�������� �وفقا �الم�نية �تقدير�مؤ�لاتھ �إ�� ���دف �مستمـر�ودوري �تقييم �إ�� �الم��، �مسـاره �أثناء �موظـف، ��ل يخضع

 4:،�حيث�يتم�التقييم��ع���أساس�3 )06- 03( من�القانون  97ملائمة�نصت�المادة�

 اح��ام�الواجبات�العامة�والواجبات�المنصوص�عل��ا����القوان�ن��ساسية، -

 الكفاءة�الم�نية، -

 الفعالية�و�المردودية، -

 .كيفية�ا��دمة -

                                                
 .9، ص85، المادة المرجع السابق ،06-03القانون رقم  الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، 1
 .10، ص104المرجع السابق، المادة  2
 .10، ص97، المادة المرجع السابق 3
 .10، ص99المرجع السابق، المادة  4
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 1:إ�� من�القانون�السابق 98و��دف�تقييم�الموظف�حسب�نص�المادة�

 ال��قية����الدرجات، -

 الرتبة،ال��قية���� -

 منح�امتيازات�مرتبطة�بالمرد�ودية�وتحس�ن��داء، -

 .منح��وسمة�ال�شر�فية�والم�افآت -

 .�نالك�نوعان�من�ال��قية�،ترقية����الرتبة،�وترقية����الدرجات:ال��قية:الفرع�ا��امس

�الدرجات -1 ��� ة�وتتم�تتمثل�ال��قية����الدرجات�����نتقال�من�درجة�إ���الدرجة��علـى�مباشـر �:ال��قية

  :حسب�ثلاثة�وتائر�وفق�ا��دول�التا�� 2بصفة�مستمرة

 وتائر�ال��قية����الدرجات):2-4(ا��دول 

  المدة�القصوى   المدة�المتوسطة  المدة�الدنيا  ال��قية����الدرجة

�أع��� �لدرجة �درجة من

  م��ا�مباشرة

  أش�ر06سنوات�و��03  سنوات�03  أش�ر�06س�تان�و

  سنة�42  سنة�36  سنة�30  درجة�12:المجموع

  .64رشيد�حبا�ي،�مرجع�سابق،�ص:المصدر

  

  

  

 

 3:ال��قية����الرتبة -2

                                                
 .10، ص85المرجع السابق، المادة ،06-03القانون رقم  الدیمقراطیة الشعبیة،لجمھوریة الجزائریة ا 1
 .10، ص106المرجع السابق، المادة  2
 .10، ص107، المادة المرجع السابق ،06-03القانون رقم  الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، 3
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و�و�إحدى�أنماط�التوظيف�الداخ���كما�سبق�وان�قلنا،�وتتمثل�ال��قية����الرتب����تقدم�المـوظف����

� �وذلك �الم�� ��ع���مسـاره �السلك �أو��� �السلك �نفس ��� �مباشرة ��ع�� �الرتبة �إ�� �رتبة �من بالانتقال

 : مباشرة،�حسب�الكيفيات��تية

�والمؤ�لات� - �الش�ادات �ع�� �الم�� �مسار�م �خلال �تحصلوا �الذين �الموظف�ن �ب�ن �من �الش�ادة �أساس ع��

 المطلو�ة،

 �عد�ت�و�ن�متخصص، -

 عن�طر�ق�امتحان�م���أو�فحص�م��، -

س�يل��ختيار�عن�طر�ق�ال���يل����قائمة�التأ�يل،��عد�أخذ�رأي�ال��نة�الم�ساو�ة��عضاء،�من�ب�ن��ع�� -

 .الموظف�ن�الذين�يث�تون��قدمية�المطلو�ة

 .لا��ستفيد�الموظف�من�ال��قية�عن�طر�ق�ال���يل����قائمة�التأ�يل�مرت�ن�متتاليت�ن

   .التحف��:الفرع�السادس

�تنص������ � 113المادة �القانون �� 1)06-03(من �مث�ت�انھ ��عمل���اع �الذي�قام�أثناء�تأديتھ�م�امھ يمكن�للموظف

أو�م�افآت،�/قانونا�أو�قام�بمج�ودات�است�نائية�سا�مت����تحس�ن�أداء�المص��ة،�أن��ستفيد�من�أوسمة�شرفية�و

�المج�ودات ��ذه �إلا�أن �المختصة، �الوزار�ة �السلطة �لدى �ت�شأ �خاصة ���نة �اس�شارة �عن���عد �تخرج �أن لا�ي�ب��

صلاحيات�الموظف،�بمع���أن�الموظف�الذي��عمل�مثلا�ع���ا��د�من�المشا�ل�ال���قد�ت�شأ�ب�ن�الموظف�ن�و�الموطن�ن�

 .و�حد�من�الصراع�بي��ا�لھ�دور����تحس�ن�أداء�المص��ة

  .نظام�دفع�رواتب�الموظف�ن:الفرع�السا�ع

�07-304ل�الشبكة��ستدلالية�للمرتبات�المحددة�بالمرسوم�الرئا����يتم�دفع�الرواتب�للموظف�ن�ع���أساس�جدو �����

المحددة��شبكة�مستو�ات�التأ�يلحيث�يتم�ترت�ب�الموظف�ن�بناء�ع���،�)2-3(كما��و�مب�ن����ا��دول�رقم��2المادة�

                                                
 .11، ص113، المادةالمرجع السابق 1
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من�المرسوم��05القاعدي�حسب�نص�المادة�) �جر(،�وعليھ�يتم�حساب�الراتب� 3المادة��07-304بالمرسوم�الرئا����رقم�

 :ع���النحو�التا���07-304الرئا����رقم�

قيمة�النقطة�x )الرقم��ستدلا���للدرجة����نفس�الصنف+الرقم��ستدلا���المقابل�ل��ت�ب��صناف=(�جر�القاعدي

  ).من�المرسوم��8دج�حسب�المادة�45(�ستدلالية

  و���الدرجة�الثالثة،�ما��و��جر�القاعدي�ل�ذا�الموظف؟10لنفرض�أن�موظف�مرتب����الصنف��:مثال

  :حسب�القاعدة�المذ�ورة�أعلاه�لدينا

  .453:�و�10الرقم��ستدلا���للصنف�

  :،�وعليھ10���:68الرقم��ستدلا���للدرجة�الثالثة����الصنف�رقم�

  .دجx45=27495,00)68+453=(�جر�القاعدي�ل�ذا�الموظف

�IRGو�و��جر�الذي�يتقاضاه�الموظف��عد�سلسة�من�العمليات،�حيث�يتم�فرض�الضر�بة�ع���الدخل��:�جر�الصا��

،�ومجموعة�من�الضرائب��خرى�مثل��ش��اك����الضمان��جتما��،�مع�إضافة�العلاوات�والتعو�ضات�حسب�ما�

�علاقة �ل�ا �العلاوات �لان �ال�شاط، �طبيعة �ا��اصة�)المردودية(بالأداء�تقتضيھ �التبعات �تخص �ف�� �التعو�ضات �أما ،

  ...).مثل�النقل(والمرتبطة�بممارسة�الموظف��عض�ال�شاطات

  

  

  

  

  

  الشبكة��ستدلالية�للمرتبات):2-5(ا��دول 



لمرتبات�،�المحدد�للشبكة��ستدلالية�07- 304

  .9،�ص�61�،2007،�العددا��ر�دة�الرسمية

فيما�يخص�الوظائف�العليا����الدولة�،��نالك�جدول�أخر�إضافة�إ���الشبكة��ستدلالية�يخص�الوظائف�
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304مرسوم�رئا����رقم�ا��م�ور�ة�ا��زائر�ة�الديمقراطية�الشعبية،�

ا��ر�دة�الرسمية ،2007س�تم����29الموظف�ن�ونظام�دفع�روات��م،�الصادر����

فيما�يخص�الوظائف�العليا����الدولة�،��نالك�جدول�أخر�إضافة�إ���الشبكة��ستدلالية�يخص�الوظائف�

  :العليا����الدولة�و�و�ع���النحو�التا��

دراسة حالة : رابعالفصل ال

 

ا��م�ور�ة�ا��زائر�ة�الديمقراطية�الشعبية،�: المصدر

الموظف�ن�ونظام�دفع�روات��م،�الصادر����

فيما�يخص�الوظائف�العليا����الدولة�،��نالك�جدول�أخر�إضافة�إ���الشبكة��ستدلالية�يخص�الوظائف�

العليا����الدولة�و�و�ع���النحو�التا��
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  لالية�للراتب����المناصب�العليا�للدولةالز�ادة��ستد):2-6(ا��دول 

  .119رشيد�حبا�ي،�مرجع�سابق،�:المصدر

  :لنفرض�مثلا�أن�الموظف�السابق��شغل�رئ�س�مكتب����إدارة�مركز�ة

  .دجx45=32220,00)195+68+543=(القاعدي�جر�

�07-���305ا��دول�أعلاه،�وذلك�حسب�المرسوم�الرئا�����8تمثل�الرقم��ستدلا���الموافق�للمستوى��195حيث�أن�

والذي�يحدد�كيفية�منح�المرتبات�ال���تطبق�ع���الموظف�ن�الذين�يمارسون�وظائف�عليا�����2007س�تم����29المؤرخ����

  .الدولة

  :والنظام�التأدي���الوضعيات�القانونية��ساسية�للموظف: المطلب�الثالث

  الوضعيات�القانونية��ساسية�للموظف: الفرع��ول 

�با��دمــة  -1 �القيام �أو��دارة��:وضعية �المؤسسة ��� �فعليا �يمارس �الذي �الموظف �وضعية ��� �با��دمة القيام

���� �عل��ا �المنصـوص �المناصب �من �شغـل �منصب �أو�م�ام �لرت�تھ �المطابقة �الم�ام �إل��ا، �ي�ت�� �ال�� العمومية

 :،�و�ـعدّ����وضعية�ا��دمة�أيضا�الموظف�1من��ذا�القانون �15و�10المـادت�ن�

 نو�ة،الموجود����عطلة�س -

 الموجود����عطلة�مرضية�أو�حادث�م��، -

 الموظفة�الموجودة����عطلة�أمومة، -

 من��ذا�القانون،�215و�212إ����208المستفيد�من�رخصة�غياب�كما����محددة����المواد�من� -

                                                
 .12، ص128،، المادة المرجع السابق ،06-03القانون رقم  یمقراطیة الشعبیة،الجمھوریة الجزائریة الد 1

  14  13  12  11  10  9  8  7  6  5  4  3  2  1  المستو�ات

الز�ادة�

  �ستدلالية
25  35  45  55  75  105  145  195  255  325  405  495  595  705  
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 الذي�تم�استدعاؤه�لمتا�عة�ف��ة�تحس�ن�المستوى�أو�الصيانة����إطار��حتياط، -

 ،الذي�استد������إطار��حتياط -

 .الذي�تمّ�قبولھ�لمتا�عة�ف��ة�تحس�ن�المستوى  -

��نتداب  -2 �و�:وضعية ��ص�� �سلكھ �خارج �يوضع �الذي �الموظف ��و�حالة �مع�/�نتداب ��صلية أو�إدارتھ

مواصلة�استفادتھ�����ذا�السلك�من�حقوقھ�����قدمية�و���ال��قية����الدرجات�و���التقاعد����المؤسسة�

 1.ي�ت���إل��ا،�مع�العلم��نتـداب�قابـل�للإلغـاء�أو��دارة�العمومية�ال��

  :يتم�انتداب�الموظف�بطر�قت�ن،�و�ل�طر�قة�ل�ا�شروط�ا�ا��اصة���ا�حسب�ا��دول�التا��

  طرق��حالة�ع����نتداب):2-7(ا��دول 

  بطلب�منھ�لتمكينھ�من�ممارسة  بقوة�القانون�لتمكينھ�من�ممارسة

 وظيفة�عضو����ا���ومة، -

- � �أو�ع�دة �وطنية �مؤسسة ��� �دائمة انتخابية

 جماعة�إقليمية،

�مؤسسة� - ��� �عالٍ �أو�منصب �للدولة �عليا وظيفة

 أو�إدارة�عمومية�غ���تلك�ال���ي�ت���إل��ا،

ع�دة�نقابية�دائمة�وفق�الشروط�ال���يحدد�ا� -

 ال�شر�ع�المعمول�بھ،

�القوان�ن� - ��� �عليھ �منصوص �ت�و�ن متا�عة

 �ساسية�ا��اصة،

 ���مؤسسات�أو��يئات�دولية،�تمثيل�الدولة -

��عي�ن� - �تم �ما �إذا �دراسات، �أو �ت�و�ن متا�عة

الموظف�لذلك�من�المؤسسة�أو��دارة�العمومية�

 .ال���ي�ت���إل��ا

  

�أخرى� - �عمومية �أو�إدارة �مؤسسة �لدى �شاطات

 أو����رتبة�غ���رت�تھ��صلية،/و

�ال��� - �أو�ال�يئات �المؤسسات �تأط���لدى وظائف

 رأسمال�ا�أو�جزءا�منھ،تمتلك�الدولة��ل�

�أو� - �مؤسسات �لدى �أو �التعاون �إطار ��� م�مة

 .�يئات�دولية

  

 ).06-03(من�اعداد�الطالب�بناء�ع���القانون : المصدر

تتمثل��حالة�ع����س�يداع����إيقاف�مؤقت�لعلاقة�العمل،�وتؤدي��ذه�: وضعية��حالة�ع����س�يداع -3

ف�وحقوقــھ�����قدمية�وفــي�ال��قيــة�فــي�الدرجــات�و���التقاعد،�غ���أن�الوضعية�إلــى�تـوقيــف�راتــب�الموظــ

 .2الموظف�يحتفظ�����ذه�الوضعية�با��قوق�ال���اك�س��ا����رت�تھ��صلية�عند�تار�خ�إحالتھ�ع����س�يداع

                                                
 .12، ص133المرجع السابق، المادة ،06-03القانون رقم  لجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،ا 1
 .13، ص145المادة  ،المرجع السابق ،06-03القانون رقم  الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، 2
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 1:ت�ون��حالة�ع����س�يداع�بقوة�القانون����ا��الات��تية

 الموظف�أو�زوجھ�أو�أحد��بناء�المتكفل���م���ادث�أو�لإعاقة�أو�مرض�خط��،���حالة��عرض�أحد�أصول� -

 سنوات،) 5(للسماح�للزوجة�الموظفة�ب��بية�طفل�يقل�عمره�عن�خمس� -

 للسماح�للموظف�بالالتحاق�بزوجھ�إذا�اضطر�إ����غي���إقامتھ�بحكم�م�نتھ، -

 .لتمك�ن�الموظف�من�ممارسة�م�ام�عضو�مس�����زب�سيا��� -

4- �� �الوطنيةوضعية ��:ا��دمة ��س�� �وضعية ��� �الوطنية �خدمتھ �لأداء �المستد�� �الموظف ا��دمة�"يوضع

،�حيث�يحتفظ�الموظف�����ذه�الوضعية�بحقوقھ����ال��قية����الدرجات�والتقاعد،�ولا�يمكنھ�طلب�"الوطنية

  .2ية�ستفادة�من�أي�راتب�مع�مراعاة��ح�ام�ال�شر�عية�والتنظيمية�ال���تحكم�ا��دمة�الوطن

 :حر�ات�نقل�الموظف�ن� -5

�العام -5.1 �الطا�ع �ذات �النقل تخص��سلاك�ال���تقت����طبيعة��شاط�ا��غي���أماكن�عمل�موظف��ا��:حر�ات

باستمرار،�مثل��طباء�المتنقل�ن�ع���مستوى�مجموعة�من�العيادات�المتعددة�ا��دمات�التا�عة�للمؤسسات�

العمومية�لل��ة�ا��وار�ة،�وقد�ي�ون�الس�ب����ذلك�قلة��ختصاصات�����ذا�المجال�ما�يفرض�حر�ات�

 .ةتنقل�مستمر 

��جباري  -5.2 �الطا�ع �ذات �النقل �ذلك،�: حر�ات �المص��ة �ضرورة ��ستد�� �عندما �إجبار�ا �الموظف �نقل يمكن

و�ؤخذ�رأي�ال��نة��دار�ة�الم�ساو�ة��عضاء،�ولو��عد�اتخاذ�قرار�النقل،�و�عت���رأي�ال��نة�ملزما�للسلطة�

�حيان����الوظائف�العليا�للدولة�،��ونرى��ذا�النوع�من�حر�ات�النقل����كث���من ،3ال���أقرت��ذا�النقل

 .واع���بذلك�الولاة،�مدراء�المؤسسات�العمومية

 :4 ي�تـج�إ��اء�ا��دمة�التام�الذي�يؤدي�إ���فقدان�صفة�الموظف�عن: حالات�إ��اء�ا��دمة -6

 فقدان�ا���سية�ا��زائر�ة�أو�التجر�د�م��ا، -

  فقدان�ا��قوق�المدنية، -

                                                
 .14، 13، ص146المرجع السابق، المادة  1
 .14، ص154المرجع السابق، المادة  2
 .14، ص158المادة  ،المرجع السابق ،06-03القانون رقم  الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، 3
 .19، ص216المرجع السابق، المادة  4
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�ستقالة�حق�مع��ف�بھ�للموظف�يمارس�ضمن�الشروط�المنصوص�عل��ا� :قانونية�ستقالة�المقبولة�بصفة� -

 .����1ذا�القانون��سا���

يوما�متتالية�ع����قل،�دون�م��ر�) 15(إذا��غيب�الموظف�لمدة�خمسة�عشر� : 184حسب�نص�المادة� :العـزل  -

�إ�مال ��س�ب �العزل �إجراء �التعي�ن �صلاحيات �ل�ا �ال�� �السلطة �تتخذ �وفق��مقبول، ��عذار، ��عد المنصب،

 . كيفيات�تحدد�عن�طر�ق�التنظيم

�عت���ال�سر�ح�عقو�ة�تأدي�ية�للموظف�ن�الذين�يرتكبون�أخطاء�ممن�الدرجة�الرا�عة��عد�أخذ�الرأي�: ال�سر�ح -

 الملزم�للمجلس�التأدي���و�شمل�ال�سر�ح��ش�ل�عام�الم��بص�ن�الذين�لم�تكن�ف��ة�تر�ص�م�مجدية،

 .الوفاة -

 

 2:يمكن�التطرق�إ���موضوع�التقاعد�بنوع�من�التفصيل�المختصر: �حالة�ع���التقاعد -

 .�و���اية�المدة�القانونية�ل��ياة�العملية�:�عر�ف�التقاعد  - أ

 :أش�ال�التقاعد  -  ب

- � �بلوغ �عند �: سنة�60التقاعد ��قل �ع�� �����15واستفاء �اش��اك �من �يقابل�ا �وما �الفع��، �العمل �من سنة

 .سنة�55،�أما�ما�يخص�المرأة�بناءا�ع���طل��ا��ستفيد�من�القاعد�عند�بلوغ��الضمان��جتما��

سنة�من��20،�واس�يفائھ�50بلغ�سن�: يمنح�بناء�ع���طلب�الموظف�إذا�تحقق�فيھ�شرط�ن:التقاعد�ال�س�� -

� �سن �تبلغ �أن �يجب �المرأة �إما �سواء، �حد �ع�� ��جتما�� �الضمان ��� �و�ش��اك �عمل�15و�45العمل سنة

 .إشراك�الضمان��جتما��+فع��

 .سنة�من�العمل�الفع���32حالة�ما��ستو���الموظف�:التقاعد�دون�شرط�السن -

�التقاعد  - ت �معاش �حساب �:كيفية �لـ ��جر�الش�ري �متوسط �حساب �60يتم ��� �مضرو�ة مدة�(ش�ر��خ��ة

 ).%)32/80=2.5(�سبة�اعتماد�سنوات�التام�ن�xالتام�ن

                                                
 .19، ص 217المرجع السابق، المادة  1
 .80،82رشید حباني، مرجع سابق، ص ص  2
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�23دج،�وان��ذا�الموظف�استو����0038000,:ش�ر��خ��ة�لموظف�بلغت60لـ��لنفرض�أن�متوسط��جر�الش�ري :مثال

  ما��و�مقدار�معاش�التقاعد�ل�ذا�الموظف؟.اش��اك+سنة�من�ا��دمة�الفعلية

38000 DA x(23x2.5%)=21850,00DA  

  .CNRدج،�وتصبح�علاقتھ�فيما��عد�مع�الصندوق�الوط���للتقاعد��21850,00وعليھ�يحصل�ع���معاش�قدره�

  :ت��يص�النظام�التأدي������ا��دول�التا�� يمكن. النظام�التأدي��:الفرع�الثا�ي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .�خطاء�الم�نية�والعقو�ات�التأدي�ية): 2-8(ا��دول�

  )163المادة�(العقو�ات�التأدي�ية  )177المادة(�خطاء�الم�نية  

  الدرجة��و��

�عت��،�ع���وجھ�ا��صوص،�أخطاء�من�الدرجة��و��� -

�بالس��� �يمس �أن �يمكن �العام �بالانضباط �إخلال �ل

  .ا��سن�للمصا��

 التن�يھ، -

 �نذار�الكتا�ي، -

  .التو�يخ -

  الدرجة�الثانية

أو�أملاك�/المساس،�س�وا�أو�إ�مالا�بأمن�المستخدم�ن�و -

 �دارة،

�تلك� - �غ�� ��ساسية �القانونية �بالواجبات �خلال

�من� - �العمل �عن التوقيف

 أيام،) 3(إ���ثلاثة�) 1(يوم�

�قائمة� - �من الشطب
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- 03القانون من��181و�180المنصوص�عل��ا����المادت�ن�

06.  

  .التأ�يل

  الدرجة�الثالثة

 تحو�ل�غ���قانو�ي�للوثائق��دار�ة، -

�واجبھ� - �من �ال�� �الم�� �الطا�ع �ذات �المعلومات إخفاء

 تقديم�ا�خلال�تأدية�م�امھ،

�إطار� - ��� �السلمية �السلطة ��عليمات �تنفيذ تأدية�رفض

 الم�ام�المرتبطة�بوظيفتھ�دون�م��ر�مقبول،

 إفشاء�أو�محاولة�إفشاء��سرار�الم�نية، -

استعمال�تج���ات�أو�أملاك��دارة�لأغراض���صية� -

 .أو�لأغراض�خارجة�عن�المص��ة

  

�من� - �العمل �عن التوقيف

� �) 4(أر�عـة �ثمانية ) 8(إ��

 أيام،

�إ��� - �درجة �من الت��يل

 درجت�ن،

 .النقل��جباري  -

  

  الدرجة�الرا�عة

�ستفادة�من�امتيازات،�من�أية�طبيعة��انت،�يقدم�ا� -

�خدمة���� �تأديتــھ �مقابــل �أو�معنــوي ���ــص�طبي�� لھ

 إطار�ممارسة�وظيفتھ،

 ارت�اب�أعمال�عنف�ع���أي���ص����م�ان�العمل، -

�بتج���ات� - �جسيمة �مادية �أضرار ��� �عمدا ال�س�ب

�العمومية �أو��دارة �المؤسسة �شأ��ا��وأملاك �من ال��

 �خلال�بالس���ا��سن�للمص��ة،

�الس���ا��سن� - �إ�� ��ساءة �قصد �إدار�ة �وثائق إتلاف

 للمص��ة،

�لھ� - �سمحت �وثيقة �أو��ل �أو�المؤ�لات تزو�ر�الش�ادات

 بالتوظيف�أو�بال��قية،

�آخر،� - �مر�ح �و�شاط ��شغل�ا �ال�� �الوظيفة �ب�ن ا��مع

����المادت�ن� من��ذا��44و�43غ���تلك�المنصوص�عل��ا

 .القانون 

  

�السف��� - �الرتبة �إ�� الت��يل

 مباشرة،

  .ال�سر�ح -

 .06- 03من�إعداد�الطالب�بناءا�ع���القانون��سا����العام�للوظيفة�العمومية�رقم�: المصدر

      .وعرض�نتائج�ا�من��ية�الدراسة:لثالمبحث�الثا

  .وحدود�ا�من���الدراسة:المطلب��ول 

  .من���الدراسة:�ول الفرع�

لقد�تم��عتماد�خلال��ذه�الدراسة�ع���المن���الوصفي�التحلي��،�وذلك�لان�طبيعة��:التحلي��المن���الوصفي� -1

الدراسة�تقت����ذلك،�فدراسة�المواضيع�المتعلقة�بال�سي����ش�ل�عام��عتمد�ع���ا��انب�الكيفي،�ولا��عتمد�ع���
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عب�قياس�ا�نظرا�لطبيع��ا،�واع���بذلك�أن�الموارد�ا��انب�الك��،�و�اعتبار�أن�الموارد�ال�شر�ة�ع���ا��صوص�يص

المادية�يمكن�ا��كم�عل��ا�من�جان��ا�الظا�ر،�ولكن�الموارد�ال�شر�ة�لا�يمكن�ا��كم�ع���جان��ا�الباطن،�ولا�يمكن�

�أن�أساليب��تصال�ا��ديثة��عت���أن�الكلام�لا �إلا �عميم�حالة�واحدة�ع���جميع�ا��الات،�نظرا�لبن��ا�المعقدة،�

من��تصال،�وان�ا��ر�ات�والتصرفات�والملامح�تمثل�ال�سبة�الباقية�من�عملية��تصال�لذا�% 7يمثل�أك���من�

 .ع���الباحث�أن�ي�ون�ع���دراية�ع����قل���ذه�المعلومات،�ح���يحصل�ع���النتائج�ال�����دف�إل��ا�البحث

 :المقابلة -2

�المقابلة -2.1 �: �عر�ف �ع�� �المقابلة ��أ��ا�عرف �لوجھ�ب�ن اتصالعملية �وجھ ��،��ص�ن �أ أنحيث ��طرافحد

 ���أصل�ا�م�ي�لة��سئلة،�وت�ون��ذه��سئلةيحاول�ا��صول�ع����عض�المعلومات�عن�طر�ق�مجموعة�من�

تخرج�عن� ولا��سئلة����غالب��حيان،أن�المقابلة�قد�تخرج�عن�سياق��إلا ،�)معدة�مسبقا�من�قبل�الباحث(

  .لذ�اء�البحثسياق�البحث،�و�عود�ذلك�

  1:إ��المعاي���التالية��المقابلةتنقسم�:أنواع�المقابلات -2.2

 :الضبط حيث من  - أ

  .للمستجوب توجھ المكتو�ة �سئلة من محددة قائمة ع�� بناء إجراء�ا يتم :م�ي�لة مقابلة -

محددة� مش�لة حول  الرأي استطلاع إ�� أساسا ��دف �سئلة من م�سلسلة خطة ع�� �عتمد لا :م�ي�لة غ�� مقابلة -

   .متغ��ا��ا تحديد ��دف

 :الطبيعة حيث من  - ب

 والتلميحات �شارات �عض التقاط الباحث �ستطيع حيث لوجھ وج�ا والمبحوث الباحث ي�ون  :��صية مقابلة -

 .اللفظية غ��

 المقابلات �� كث��ا و�ستخدم المتباعدة ا��غرافية المناطق تقر�ب �� كب�� دور  للتكنولوجيا ي�ون  �نا :مرئية مقابلة -

 .التلفز�ونية

 المبحوث�ن من عدد أك�� واس��داف البعيدة المناطق تقر�ب �� كذلك و�ساعد ال�اتف طر�ق عن تتم :�اتفية مقابلة -

 .المرئية لمقابلةبا مقارنة ت�لف��ا لانخفاض نظرا

                                                
، مطبوعة جامعیة، كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم والإداریةمحمد بولصنام، منھجیة البحث العلمي في العلوم الاقتصادیة  1

 .72، ص 2015/2016التجاریة وعلوم التسییر، جامعة المدیة، الجزائر، 
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 :ع���النحو�التا��تنقسم�إ���ثلاثة�محاور�رئ�سية�لقد�استخدام�نمط�المقابلة�الم�ي�لة�حيث�: أسئلة�المقابلة -3

 :وظائف�إدارة�الموارد�ال�شر�ة����المؤسسة�العمومية�لل��ة�ا��وار�ة - 3.1

إن�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�كما�سبق�وان�تطرقنا�إ���مف�وم�ا����الفصل��ول،�وع���الرغم�من�التباين����التعار�ف،�     

�عن� �المفروض�أن��ستفيد�من�القدرات�ال�شر�ة�لد��ا ����أن�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�من �بي��ا �المش��كة �النقطة إلا�أن

� �ع�� �ا��صول �وأع�� �وظائف�ا، ��و��الموارد�أفضلطر�ق �ذلك �من �و��م �تحقيق��ا��فاظال�شر�ة �اجل �من عل��ا،

  .أ�داف�المؤسسة�من�خلال�ا

مدى�تطبيق�النظر�ات��دار�ة�ا��ديثة�وأثر�ا�ع���الموارد�ال�شر�ة����المؤسسة�العمومية�لل��ة� - 3.2

 :ا��وار�ة

�أس      �ع�� �مب�يا ��ان �اليوم، �غاية �إ�� �العلمية ��دارة �منذ �الفكر��داري �تطور �بصفة�إن �المؤسسة �أداء �تحس�ن اس

عامة،�وقد�اث�ت�أن�تطبيق�النظر�ات��دار�ة�التقليدية�م��ا�وا��ديثة،�أثرت��ش�ل�كب���ع���الموارد�ال�شر�ة،�وأبرز�ا�

النتائج�ال���وصل�إل��ا�ايلتون�مايو،�بل�أن�تطور�الفكر��داري�ركز��ش�ل�كب���ع���الموارد�ال�شر�ة�باعتبار�ا�المحرك�

  .��لأي�مؤسسةالرئ���

 :التحديات�ال���تواجھ�ادارة�الموارد�ال�شر�ة����المؤسسة�العمومية�لل��ة�ا��وار�ة - 3.3

إن�التحديات����نتائج�التغ��ات�ال���تطرء�ع����ل�تنظيم،�وإدارة�الموارد�ال�شر�ة�واحدة�من��ذه�التنظيمات،����     

   .معينة�بل��شمل�جميع��طرافبدور�ا�عرضة�للتحديات�باعتبار�أن�التغ��ات�لا�تقف�ع���ج�ة�

  :حدود�الدراسة:الفرع�الثا�ي

�ال�شر�ة -1 �لل��ة�:ا��دود �العمومية �للمؤسسة �ال�شر�ة �للموارد �المدير�الفر�� �مع �المقابلة �إجراء �تم لقد

  ا��وار�ة�بالمدية

  .2015/2016خلال�السنة�ا��امعية�سة�ار دلقد�تمت�ال:ا��دود�الزمنية -2

�الم�انية -3 ���دارة:ا��دود �مستوى �ع�� �ال�شر�ة �للموارد �ا��وار�ة�الفرعية �لل��ة �العمومية المؤسسة

  .بنوع�من�التفصيل�إل��ابالمدية،�وسوف�نتطرق�
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�المؤسسة -3.1 �بالم:�عر�ف �ا��وار�ة �لل��ة �العمومية �بد�عت���المؤسسة �فقد �ال�شأة، �حديثة ���ا��أدية العمل

�رس������الفا �ت�ش�ل �جانفي ��2008 سنةح�من �رقم �المرسوم�التنفيذي ��07- 140بموجب ماي��19المؤرخ���

�ا��وار�ة��2007 �لل��ة �العمومية �والمؤسسات ��س�شفائية �العمومية �المؤسسات �إ�شاء �يتضمن والذي

��ساسيةمتعددة�ا��دمات�وال���تمثل�الوحدة� ةعياد12،�حيث��شرف��ذه�المؤسسة�ع���وتنظيم�ا�وس���ا

مواطن،�وتتضمن� 25000ث��غطي��ذه�الوحدة�ال��ية����الوسط�ا��ضري�حوا���حيللعلاجات�ا��وار�ة�

  :التاليةالوظائف�العيادات�

 .الطب�العام -

 .�سنانطب� -

 .الفحوص�الطبية�القاعدية�المتخصصة -

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  بالمدية�للمؤسسة�العمومية�لل��ة�ا��وار�ة�التنظي��ال�ي�ل�):3-1(الش�ل

 



  لل��ة�ا��وار�ة�بالمدية

�ال��ة� �العمومية �المؤسسة �مستوى �ع�� �ال�شر�ة د

  :بموظف��ا،�حيث�تقوم�بمجموعة�من�الوظائف�تتمثل���
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لل��ة�ا��وار�ة�بالمديةالمؤسسة�العمومية�:المصدر

�ال�شر�ة �للموارد �الفرعية �:�دارة �ال��ة�الموار �إدارةتمثل �العمومية �المؤسسة �مستوى �ع�� �ال�شر�ة د

بموظف��ا،�حيث�تقوم�بمجموعة�من�الوظائف�تتمثل�����دارةا��وار�ة�العصب�الذي�ير�ط�

 .تطو�ر�الموارد�ال�شر�ة

 .بالموظف�نالقانونية�المتعلقة�

دراسة حالة : رابعالفصل ال

 

 

 

�ال�شر�ة -3.2 �للموارد �الفرعية �دارة

ا��وار�ة�العصب�الذي�ير�ط�

 .�فراد�سي��� -

تطو�ر�الموارد�ال�شر�ة -

القانونية�المتعلقة���جراءات -

 .الت�و�ن -
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 :وتتضمن�الفروع�التالية

 .فرع��سي���ا��يات�الم�نية -

 .فرع�حركة�المستخدم�ن -

 .فرع��رشيف -

  .�جور فرع� -

  .الدارسةنتائج�لعرض�:ثا�يالمطلب�ال

 .النتائج�المتعلقة�بأسئلة�وظائف�إدارة�الموارد�ال�شر�ة:�ول الفرع�

1- � �الموارد �تخطيط �:ال�شر�ةوظيفة ��الموارد إدارةتقوم ��بإعدادال�شر�ة �الماضية �لتحديدمخطط�تقييم�السنة

�القادمة �للسنة �ال�شر�ة �الموارد �احتياجات �ذلك ��عد �و�تم ،� �لبعض�اق��اح �ن�يجة �أو�تحو�ل�ا �مالية مناصب

 بإرسال�االعمومية�لل��ة�ا��وار�ة��ة،�حيث�تقوم�المؤسس...)�ستقالة،�الوفاة،�التقاعد( المعروفة��سباب

��جراءاتة�من�لسلس�إجراءوزارة�ال��ة،�و�عد��إ��،�ومن�ثم�ترسل�ع���مستوى�الولاية�مدر�ة�ال��ة�إ��

�ع��(والعمليات ��عتمادات المصادقة �فتح �المالية، �...)المالية�قانون �والمالية �ال��ة �وزار�ي �تقوم �بإصدار ،

،�و�التا���الكم�يتعلق��عدد�المناصب�للسنة�القادمةمخطط�الموارد�ال�شر�ة��إعدادمدونة�يتم�ع���أساس�ا�

تقوم�مص��ة�الموارد�ال�شر�ة�ع���ن�يجة�عدم�فتح�مناصب�مالية� الية�الممنوحة،�و���حالة�وجود�أي���زالم

� �المؤسسة ��بإجراءمستوى �ال��ز، �لسد �التحو�لات �ف�و�يتعلق�يتعلق ما�أما�عض �الم�����ب بالنوع ملف

،�وعليھ�فان�دور�الموارد�ال�شر�ة����ونوعيتھ�لوظيفة�والذي�يحتوي�ع����افة�المعطيات�ال���تحدد�مستواهل

 :عملية�التخطيط�يتمثل����ي��

المالية�من�أجل�المصادقة� و مناصب�يتم�عرض�ا�ع���وزار�ي�ال��ةجديدة�أو�تحو�ل� اق��اح�مناصب -

 .عل��ا

 .للسنة�القادمة�ال�شر�ة�المواردمخطط��إعداد -

   .،�أو�تقييم�لملف�الم����توف���النوعية�المناسبة�عن�طر�ق�المسابقة -
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�إدارة،�و�التا���دور�)وزارة�ال��ة(يتم�تصميم�الوظائف�من�قبل�الوزارة�الوصية:وظيفة�تصميم�الوظائف -2

  .�نالم�ام�المنوطة�بالموظفوتحديد�توضيح��ع���يقتصر الموارد�ال�شر�ة�

3- � �:�ستقطابوظيفة �مؤسسة �من �المناصب ��� �التحو�ل �طر�ق �عن ��ستقطاب ��إ��ي�ون ل�ا��أخرى مؤسسة

�ال�شاط ��نفس �التحو�ل �طر�ق �من�أو  �جباري عن �الموظف�بطلب �أو�، �طر�ق ���� �علانعن �التوظيف عن

��نجر�دت� �ع�� �وط�� �طا�ع ��قلذات �طر�قة �من �بدلا �التحو�ل �طر�قة �وتفضل ���علان، ��م�لتقليص

 .البحث�عن�الموارد�ال�شر�ة�الملائمة،�ودور�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�����ذه�ا��الة��و�الت�اليف

،����ح�ن��طباءمقابلة،�فيما�يخص��وإجراءالملف،��تنقيط أساسع����لموظف�نااختيارا�يتم�:وظيفة��ختيار -4

 .)...،�مستوى�التعليمالكتابية��متحانات(المسابقات�أساسيتم�اختيار�م�ع�����دار��نالموظف�ن��أن

�المباشر :التوظيف -5 �التوظيف �طر�ق �عن �التوظيف �الت�و�ن��يتم �مراكز�أو�مدارس �من �للمتخرج�ن بال�سبة

العام���سا���القانون�،�و�حدد�ذلك�بناء�ع���بال�سبة�لبعض�الوظائف�عن�طر�ق�التعاقدكذا�و �الشبھ�ط��

� �العموميةللوظيفة �ال��وء �حالات �يحدد �الذي �التعاقد�إ��، �طر�قة �ودور ��ذه��إدارة، ��� �ال�شر�ة الموارد

 .الوظيفة��و�اح��ام�القواعد�القانونية

6- � � :�جور نظام ��مضبوط �جور نظام ��إطار �� �و القوان�ن، �القواعد��إدارةدور �تطبيق ��و �ال�شر�ة الموارد

 .القانونية

�ا��وافز -7 �ا��وافز:نظام ��مضبوط نظام ��إطار �� �و القوان�ن، �القواعد��إدارةدور ��و�تطبيق �ال�شر�ة الموارد

 .القانونية

 أوم،�ترسيم�و�تم��عد�ذلك� ،ت�و�ن�لمدة�سنة�إ��ا��دد�أثناء�ال��بص���دار�ون يخضع�الموظفون�:التدر�ب -8

�أما،� ا��دد��عت���ف��ة�ال��بص�فرصة�لاك�ساب�ا����ة�بال�سبة�للموظف�ن�و  ح�م،�ر ،�أو��سأخرى مدة��إضافة

باست�ناء�الموظفون�جميع�و�خضع��،فيخضعون�لت�و�ن��سبق�عملية�التوظيفوالممرض�ن� بالأطباءيتعلق� ما

 . أثناء�حيا��م�الم�نية�إ���ت�و�ن�وفق�ما�تقتضيھ�ا��اجةالمتعاقدين�

النظام�التنقيطي،�من�اجل�معرفة�مردودية�الموظف�ومن�اجل�حركة�عن�طر�ق���داءيتم�تقيم�:�داءتقييم� -9

 .���الرتب�أو ���الدرجات��سواءت�اال��قي
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الموارد�إدارة�النظر�ات�ا��ديثة�وأثر�ا�ع���مدى�تطبيق�النظر�ات��دار�ة�النتائج�المتعلقة�بأسئلة�: الفرع�الثا�ي

  .ال�شر�ة

المردودية�،�ب لمعا��ة�البيانات�المتعلقة��نظمةمجموعة�من�الموارد�ال�شر�ة��إدارة�ستخدم�:نظام�المعلومات -1

� �حساب �و���تؤثر�...�داءوتقييم���جور وكذا ،� �سرعة�إيجا��ش�ل �يخص �فيما �الموارد�ال�شر�ة �إدارة ي�ع��

  .تداول�المعلومات�المتعلقة�بالموظف�ن�وس�ولة�البحث�ع��ا

اجتماعات�دور�ة،�دراسية،��عليمات،��تنظيم�أياميتم�اس�ثمار�المعرفة����المؤسسة�من�خلال�:المعرفة�إدارة -2

� �يخص �فيما �الت�و�ن ��طباءو�رامج � ما أما، �يخص �العمال �القيام�ف �دار��نالموظف�ن ��� تنحصر�م�ام�م

��� �المنوطة �ولابالوظائف �اس�ثمار�المعرفة م، �لد��م�الضمنية�يتم �لاالموجودة �و�التا�� ، � الموارد��إدارةتقوم

� �ال�شر�ة �اس��اتجيات ��إدارةباستخدام �المعارف �ع�� �ل��صول �الموظف�ن�المعرفة �لدى �الموجودة الضمنية

 .�دار��ن

�ا�ن :�لك��ونية��دارة -3 �استخدام ��لك��ونية�مح�شملك �المعاملات �يخص �ع����،فيما �ا��زائر�ة فالدولة

�ترتقي�العموم ��إ�� �عد�لم �ا���ومة ��لك��ونيةمستوى �المف�وم،�إنما، ��ذا �تطبيق ��� �سار�ة �لا���  وعليھ

 .ال���تخص�م��مور ع�����طلاعيوجد�موقع�الك��و�ي��ستطيع�من�خلالھ�الموظفون�

العمومية�يتم�اتخاذ�القرارات�وحل�المشا�ل�ع���مستو��ن،�ف�نالك�قرارات��شمل�جميع�المؤسسات�:التمك�ن -4

� �ا��وار�ة �لل��ة �قرارات �و�نالك �الوطن، �مستوى �ع�� �و�التا�� ��دارة، �مجلس �مستوى �ع�� غياب�تتخذ

 .التمك�ن�بمعناه�ا��قيقي

5- � ��إدارةال�ندرة، �الشاملة، ��:�س��اتجية �دارةا��ودة �التطرق �يتم ��ذ�أسئلة إ��لم �النظر�ات،�تخص ه

� �ذلك ��� ��أ��اوالس�ب �و�و�المنافسة، �واحد �مف�وم ��� ��أن أي�ش��ك �ال�� ��� ��ذه��إ�� أدتالمنافسة ظ�ور

�ش��ك��لأ��اوذلك� مف�وم�المنافسة�إ��تفتقر����ا��زائر المرافق�العمومية��أنالنظر�ات،�ولا�يخفى�ع���أحد�

� �المواصفات، �و�نفس �ا��دمات، �نفس �تقديم ��� �است�ناء �دون �جميع�ا �الفوارق، ��عض ��نالك ��ان فلا�وان

���الدولة��أنمادامت���دار�ة��ندسة�العمليات�إعادة إ��دا���ل��ودة،�ولا�لدراسة�الفرص�وال��ديدات،�ولا�

� �ت�اليفال�� �لا�تتحمل �و�التا�� �المرافق، � �ذه �التطرق �المتعلقة إ��يمكن �نمط�ب المفا�يم �ظل ��� المنافسة

    .ال�سي���ا��ا��
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  .ال���تواجھ�إدارة�الموارد�ال�شر�ة)المشا�ل(التحديات�أبرز�النتائج�المتعلقة�بأسئلة�: الفرع�الثالث

،�وضمان�ا��سن�للمؤسسة�� الس�تنظيم��إ��القواعد�القانونية���دف��أنع���الرغم�من�:القواعد�القانونية -1

،�فالقانون�مثلا��عطي��حيان�عض��المس��ين تقيدالقوان�ن��أن إلابالواجبات،��وإلزام�ما��قوق�للموظف�ن�

�من��ذا�ا��ق�باعتبار�أنح���و�م�بحالة�جيدة� ون الموظف�وقد��ستفيدا��ق�للموظف����العطل�المرضية،�

القيام��ستطع� لا�المس��  أن،�حيث�ال���يحتج���ا�الموظف�الوثيقة�الطبية�أساسالعطلة�المرضية�ت�ون�ع���

 .بأي����ء�حيال��ذا��مر

 أمام،�يمثل�مشكلا�حقيقي�المق��حة�اليةالمناصب�جميع�المعدم�فتح��إن:وجود���ز����الموارد�ال�شر�ةحالة� -2

��الموارد إدارة �ال��ز��ع�� �فوجود ��أنال�شر�ة، �مع �الم�ام �من �مجموعة �من��غياب�نالك �الذي ال��ص

 لتأش��ةالتوظيف�يخضع��أن�ستطيع�المؤسسة�توظيف�أي���ص��س�ب� ه�الم�ام،�ولايقوم���ذ�أنالمف��ض�

  .القانونية��ج�زة

�ال�سوي  -3 �أك��� :التوظيف �ال�سوي �التوظيف �أحيانايمثل ��مش�ل ��لإدارةبال�سبة �حيث �ال�شر�ة، �أنالموارد

� ��المرأةتخص�القواعد�القانونية  �مومة عطلة �متيازات�مثلببعض
ُ
�ت �حيث �حدِ ، �ث �فراغ�مثل �ذه�العطل

  .الم�ام�والوظائف�عطيل��عض��إ��يؤدي� ما�الموظفة��ذه�غلھال����ش�المنصبع���مستوى�

  

  

  

  

  

  

  :خاتمة�الفصل
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�المؤسسات������ �و�ا�� �لعمومية ��دارة �موظفي �يحكم �والذي �العمومية �للوظيفة ��سا��� �القانون �يخص �ما أما

العمومية�ال���يخضع�موظفو�ا�ل�ذا�القانون،�والذي��ع������مضمونھ�عن�علاقة�الموظف�بالإدارة�أو�المؤسسة�العامة،�

لواجبات�ع���الموظف�ن،�إلا�أن��نالك�بنود�تتعارض�مع�وع���الرغم�من�البعد�القانو�ي�الذي�يضمن�ا��قوق�و�فرض�ا

�اع��� ��داري، �المنظور �من �العام �القطاع ��شمل �ال�� ��صلاحات �ظل ��� �العمومية ��عمال �لإدارة �ا��ديث المف�وم

�الم �لان �تحكم�ا، �ال�� �القوان�ن �ال�سي���بدلا�من �حيث �من �العمومية ��دارة �إ�� ��عمال �إدارة �مي�انزمات نطق�إدخال

القانو�ي�يتعارض�مع�مف�وم�إدارة��عمال�ال���تقوم�ع���أساس�المرونة�ولا�تقوم�ع���أساس�التمسك�بمجموعة�من�

  . القواعد�بل�تقوم�ع���مجموعة�من�المبادئ�ال����عت���أن�التغي����و�الثابت�الوحيد

ؤسسة�العمومية�لل��ة�ا��وار�ة�يمكن�لما�مستوى ��ع�الموارد�ال�شر�ة��إدارة �� إجراء�ادراسة�ال���تم�لمن�خلال�ا     

 مع�وجود��عضوكذا�موظف��ا،�تحكم��سي���المؤسسة�العمومية�لل��ة�ا��وار�ة����ال���القول�أن�القواعد�القانونية�

  .ا��ر�ة�ال�س�ية�����عض�الوظائف

مع�غياب�تطبيق��،�لك��ونية�و�دارةا��ديثة�مثل�نظام�المعلومات،���دار�ة �ساليبتطبيق��عض��إ�� بالإضافة   

المؤسسة�ع���مستوى�ال���تواجھ�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�الروتي�ية� شا�ل�خرى،�ومع�وجود��عض�الم النظر�اتلبعض�

   . العمومية�ال��ة�ا��وار�ة
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 :خاتمة�عامة

��إدارة إن      �بمختلف �القيام �ع�� �تقتصر�م�ام�ا �ال�� �المص��ة �تلك ��عد �لم �ال�شر�ة والعمليات���جراءاتالموارد

� �الموظف�ن�و�جر  بالتوظيفالمتعلقة �تخص �ال�� �الروتي�ية �المشا�ل �مختلف �ومتا�عة �والتقاعد تلك��أصبحت إنما،

مثل�المنافسة،��أخرى مفا�يم�عدة�عصب�المؤسسة،�فبعدما�ظ�ر�مف�وم�العولمة�وال���اشتقت�م��ا��تمثلال�����دارة

� �بكمية ���تمام �من �نظرة�المؤسسة ��نتاجنوعية��إ�� �نتاج�غ��ت �الي، �و�ا��دمات��ةوم�جودحيث�أصبحت السلع

،�ال����ع�����سان عو�بت�ار�الذي��و�من�صن��بداعالعامل�ا��قيقي�للتم��،�وا��ذور�ا��قيقية�ل��ودة�تتمثل����

التحكم����العوامل�ال���تؤثر��إ��الموارد�ال�شر�ة�ا��ديثة��س����فإدارة،�ال�شري �دبالمور ��عمال إدارةعنھ����قاموس�

� �ع�� ��بداع�فراد �يحقق �الذي ��بداع �خلق �اجل ��من �أشرنا �وان �سبق ��إ��كما �ما �و�ذا �النظر�ات أكدتھذلك،

تطور�ا��أننجاح�تطبيق��ذه�النظر�ات�،�كما�،�وال����عت���المورد�ال�شري�عامل�أسا��������داري ا��ديثة����الفكر�

�ما �النظر�ات �لان �ال�شري، �المورد � منبعھ � أف�ار�إلا �� ��� ��عمال ةإدار جديدة �ع�� �فعل �كرد �ظ�رت �النظر�ات،

وال���تؤثر��ش�ل�كب���ع���جودة�السلع�الدور�الكب���الذي�تلعبھ�الموارد�ال�شر�ة�التقليدية،�فلا��ستطيع�أحد�أن�ينكر�

وا��فاظ�،�وارد��شر�ة�قو�ة�قادرة�ع���ا��صول�ع���أفضل�الكفاءات�ال�شر�ة�م إدارةوا��دمات�و�التا���ي�ب���وجود�

  .المؤسسات�بقاءا��فاظ�ع�����ع��ا،�عل��

،��ر�احتحقيق��إ�� �س��ا��اصة��فالمؤسساتعمومية�وخاصة،�إ���تنقسم�المؤسسات�حسب�اختلاف�طبيع��ا��إن     

��داف��غ��ت�تماما�بال�سبة�للمؤسسات،��إن إلاتلبية�حاجيات�المواطن�ن،���إ��مومية��س���المرافق�الع�أن���ح�ن�

المرافق�العمومية�،�فالرضا��و�موضوع��إليھ�دفا��س����أصبحلرضا�العملاء،�ورضا�المواطن�ن�فالر�ح�أصبح�ن�يجة�

� �وال�دف ����مالساعة �القطاع�ن، �ب�ن �والمش��ك ��أصبحتوعليھ �ا��اصة �المؤسسات �من��ستخدم �حديثة أساليب

�ديد�التقليدي�وتب�ت�مف�وم�ال�سي���العمومي�ا� ال�سي��والمؤسسات�العمومية�غ��ت�نمط��،اجل�تحس�ن�منتجا��ا

 أيالعام�،��المرفقخصوصية�مع�ا��فاظ�ع����يبالمنطق��قتصاد�وإحلالھالذي�يفرض�التخ���عن�المنطق�القانو�ي�

  .)�ستمرار�ة،�المساواة،�التكييف(ا��فاظ�ع���مبادئھ

ا��دمات،�فالمؤسسات��ةجود�أمامالمنطق�القانو�ي�المطبق�اليوم�ع���المؤسسات�العمومية�أصبح�يمثل�عائق��إن     

أ��ا��إلا تنظيم��ذه�المؤسسات��إ��نة�من�القوان�ن�التنظيمية،�وال���ع���الرغم�من�أ��ا���دف�االعمومية�مقيدة�ب��س

�الم�سارعة �مع�التغ��ات �و  ،تتعارض �تفرض �المرونةجوال�� �المؤسسات�العمومية�الموارد إدارةو �،ال�املة�ود ��� �ال�شر�ة

�الطا�ع ��ذات ���خرى �� �بالقانون ���سا���مقيدة �و�التا�� �العمومية �للوظيفة � ماالعام �مستخدم�ن��إلا �� مص��ة

 إ��ولم�ترتقي��عد���داري ذات�الطا�ع��عمل�ع���تطبيق�القواعد�القانونية�ع���موظف�ن�المؤسسات�العمومية�

     .الموارد�ال�شر�ة�بمف�وم�ا�ا��ديث�إدارة

  

  



 خاتمة عامة
 

124 
 

  :مجموعة�من�النتائج�تت��ص����النقاط�التالية�إ��لقد�تم�التوصل�:نتائج�الدراسة

� إن - ��إدارةوظيفة �لل��ة �العمومية �المؤسسة ��� �ال�شر�ة �المستخدم�ن�االموارد �توظيف �يركز�ع�� ��وار�ة

القانون��المتضمن 06-03خاصة�القانون� ،القواعد�القانونية�إطار ل�ما�يتعلق�بھ،�����ومتا�عة�مسار�م�الم���و 

و�ذا�ما� العمومي�نالموظف�ن��ُ�ع�����اومختلف�المراسيم�التنظيمية�ال���ومية�مللوظيفة�الع��سا����العام

 .�و��يؤكد���ة�الفرضية�

تطبيق�لمبدأ��إلا �و� ماو  ،ا��ديث �داري ���الفكر��و�ساليبلنظر�ات�ل بال�سبةجدا�نالك�تطبيق�ضعيف� -

و�التا����،التكنولو���حسب�التطور �و�شاطا��االذي�يقت����ع���المرافق�العمومية�تكييف�أعمال�ا��التكييف

�إدارة�لك��ونية�ومختلف�ال��امج�ال����ساعد���ج�زة�ذا�التكيف�ي�ون�من�حيث�الش�ل�مثل�استخدام�

� �ولم �م�ام�ا، �ت�سيط �ع�� �ال�شر�ة � ترتقالموارد �لاستخدام ��ا��ديثة��دار�ة النظر�ات�عد �دارة�مثل

��ذه�س��اتجية �لان �ا �ساليب ، �مؤسسات �ب�ن �للمنافسة �ن�يجة �ا��اص�� ����-لقطاع �الك��ى المؤسسات

�-العالم �والمعروف �الع�أن، �االمرافق �تقدم �المواصفاتمة �و�نفس �ا��دمات �خطر��نفس �وجود �عدم و�التا��

�و�ال �و�قا��ا �وجود�ا �ع�� �عدم ��التفك���أساساتا�� �المنافسة �ماو  و�بداع�� �الفرضية� �ذا ���ة يؤكد

 .الثانية

أفضل�الكفاءات�ال�شر�ة��استقطابتت��ص�����إس��اتجيةا��ديثة�تواجھ�تحديات�الموارد�ال�شر�ة��إدارة إن -

�إ��أن�التطور�التكنولو���يؤدي��للمؤسسة�أمام�ارا��ا�بما�يتما����مع�تحقيق�التم����تطو�رعل��ا�و�ا��فاظو

� ��عض �عن �ا�ستغناء �التحديات �من �ومجموعة �الوظائف، �والعارضة، ��أن إلالثانو�ة �ال��  تواجھالتحديات

��إدارة �تقتصر �ا��وار�ة �لل��ة �العمومية �المؤسسة �مستوى �ع�� �ال�شر�ة �الموارد المشا�ل��ع��فقط

��إضرابات(الروتي�ية �المؤسسة�جور لز�ادة �تقيد �ال�� �التنظيمية �المراسيم �الغيابات، ،(...� �ما، �ديؤك و�ذا

  .�س�يا�ة�الثالثةي��ة�الفرض

  :�الوصول�إ���نتائج�عامة�ع���النحو�التا�بناءا�ع���نتائج�الدراسة�يمكن�:نتائج�عامة

���تطبيق�القواعد�القانونية�لاسيما��دور�إدارة�الموارد�ال�شر�ة����المؤسسة�العمومية�لل��ة�ا��وار�ةيكمن� -

 .القانون�العام�للوظيفة�العمومية

 .بالقدر�ال�ا���لقدرات�ال�شر�ة����المؤسسة�العمومية�لل��ة�ا��وار�ةلاس�ثمار��عدم -

،�واعتباره�ت�لفة�ول�س�مورد�من�المورد�ال�شري�بال�سبة�المؤسسة�العمومية�لل��ة�ا��وار�ةقلة���تمام�ب -

 .موارد�المؤسسة

 .ا��ديثة����المؤسسة�العمومية�لل��ة�ا��وار�ة�و�ساليب�لنظر�اتل ضعيف�جدا�تطبيق�نالك� -



 خاتمة عامة
 

125 
 

�وعادية�ةبمف�وم�إدارة��عمال�أي�المنافسة�وغ���ا،�بل��نالك�مشا�ل�روتي�يتحديات����ا��قيقة�لا�يوجد� -

 .تواجھ�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�ع���مستوى�المؤسسة�العمومية�لل��ة�ا��وار�ة

  :�عض�ا��لول �إل��ا�يمكن�اق��احبناءا�ع���النتائج�المتوصل� :�احاتاق�

يتم�التوظيف�عن�طر�ق�إجراء�تدر�ب�أو�ت�و�ن�لف��ة�معينة�حسب�طبيعة�الوظائف� :و�التدر�ب�التوظيف -1

�يتم� �الت�و�ن �مدة ���اية �و�عد �عالية، �خ��ة �يمل�ون �الذين �الموظف�ن �قبل �من �الوصية �الوزارة �إشراف تحت

امتحان�م��،�وعن�طر�ق�ال��ت�ب����قائمة�النا���ن�يتم�انتقاء����اص��كفاء�لشغل�الوظائف�إجراء�

 .الشاغرة

  :متطلبات��ذه�الطر�قة - 1.1

�والتطو�ر�الوظيفيإ�شاء� - �والتكو�ن �للتدر�ب ذات�الطا�ع��العمومية�المؤسسات�شمل�جميع�(مركز�عمومي

 .،�ع���مستوى��ل�ولاية�من�القطر�ا��زائري )�داري 

�الوثائق - ���م �ذاتية+طلب(تقليص �المركز،) ش�ادة+س��ة ���ذا �عملية� للالتحاق ��عد �ت�ون �الوثائق و�ا��

 .�ختيار

 .ت�اليف�التدر�ب�أو�الت�و�ن�ع���المشارك�ن����الدورة�التدر��ية�يتحمل -

 .ينةقادر�ن�ع���تزو�د��فراد�بالمعارف�والم�ارات�اللازمة�لشغل�وظيفة�مع�ركز وجود�موظف�ن�لدى�الم -

  :مم��ات��ذه�الطر�قة - 1.2

�يحصل� - �المثال، �س�يل �فع�� �ولاية، ��ل �مستوى �ع�� �العمل �من �تمك��م �ش�ادات �ع�� �النا���ن حصول

 ا��...المتدرب�النا���ع���ش�ادة�تحت�عنوان�ش�ادة�محاسب�عمومي،�ش�ادة�متصرف�إداري 

 .وا��راسة�وغ���اتخفيض�ت�اليف�ا���ومة�من�حيث�أعباء�إجراء�المسابقات�المتعلقة�بالإشراف� -

 .حصول�الموظف�ن�الذين�يقومون��عملية�التدر�ب�ع���مبلغ�ما���لقاء�تدر�ب��فراد�ا��دد -

 .ف��ة�ال��بصالتدر�ب�أثناء�إلغاء� -

�دون� - �الم�� ��متحان �أو�إجراء �جديدة، �دورة ��� �المشاركة �سابقة �دورات ��� �شار�وا �الذين �للمتدر��ن يمكن

 .لتدر�ب�باعتبار�م�شار�وا�من�قب

إن�الت�و�ن�قبل�التوظيف،�يجعل�من��فراد�النا���ن�����متحان�الم���قادر�ن�ع���ممارسة�م�ام�م��ش�ل� -

 .مباشر،�و��ون�تقيم�م�خلال�ف��ة�ال��بص�أك���واقعية

من�خلال�إضافة�وظيفة�جديدة�إ���إدارة�الموارد�ال�شر�ة��عمل�ع���جمع�مختلف��ف�ار�:البحث�والتطو�ر -2

�ب� �المتعلقة �طر�ق ��ف�ار�عن ��ذه �جمع �و�تم �المؤسسة، �داخل �العمل �إدارة�نظيم �اس��اتجيات استخدام

،�و�عديل��جراءات�جميع�الموظف�ن�من�اق��اح�أف�ار�ممكن�حيث�ت ،...)العصف�الذ���،�المشاركة(المعرفة

 . بحسب��ف�ار�المنطقية�المق��حة�و��ون�ذلك��ش�ل�دوري�من�اجل�ضمان�التحس�ن�المستمر
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 .التحس�ن�المستمر�للموارد�ال�شر�ة�من�خلال�التدر�ب�والتحف���الدائم�ن -3

4- � �قبولا �تلقى �لا �ال�� �ا��امدة �القوان�ن �من �بدلا �القرارات �اتخاذ ��� �المشاركة �أسلوب ض�ع��لدىاستخدام

 .الموظف�ن

ات�وى،�فمثلا�فرق�عمل�ي��أس�ا�احد�أعضاء��دا�الفر�ق�و�تم�عقد�اجتماعتسمت�و�ن�فرق�عمل�ع����ل� -5

أسبوعية�يتم�من�خلال�ا�طرح�حل�للأف�ار�وإيجاد��ل�ا��لول�المتعلقة�بالمشا�ل�ال���تواجھ�الفر�ق،�و�قوم�

 .إ���رئ�س�المؤسسة�للمناقشة�والموافقة�ع���القرارات�الصائبة�تقر�ر رفع�

��أن -6 �دور �تنفيذ�إدارةيتحول �من ��شر�ة �يموارد �والموظف�ن�ة �العمال �استقطاب �خلال �من �إس��اتجية إ��

�عل��م،)الفرص(�كفاء �عن�)ال��ديدات (ا��فاظ �واس�ثمار�ا، �ال�شر�ة �الموارد ��� �القوة �نقاط �عن �البحث ،

      .نقاط�الضعف�وعلاج�ا

�الك -7 �تحدد �ال�� �بالبنود �يتعلق �ما �خاصة �العمومية، �للوظيفة ��سا��� �القانون �بنود �النظر��� يفيات�إعادة

 .والطرق�عن�طر�ق�التنظيم

�الذا�ي -8 �طر�قة�للتمو�ل �البحث�عن �ا��وار�ةإن��ستقلال�����سي���:ضرورة �لل��ة �العمومية �المؤسسة

 .ا���والذي��ع���التمو�ل�الذا�ي�ع����ستقلال�الم

المراسيم��إلغاءت�ون�وزارة�ال��ة�مشرفة�ع���المؤسسات�العمومية�لل��ة�ا��وار�ة�لا�وصية�عل��ا�لان��أن -9

� التنظيمية �ع�� �المؤسسات ��ذه ��ساعد �أن �شأنھ �من ��إيجادوالوزار�ة �تلقى��وا��لول الطرق �وال�� المناسبة

 .جزء�من�عملية�اتخاذ�القرارات�لأ��مقبول�لدى�الموظف�ن�والعمال�

�ع����ن��نت - 10 �علاجية � ،توف���خدمات �النصائح ��امل �وتقديم �للمر��� �الدور�ة �المتا�عة ��� �و�رشاداتتتمثل

 .آخرم�ان��إ��من�م�ان���فرادال���لا��ستد���انتقال�

أي�أن��جور�متعلقة�بال�شاط�بدلا�من�،�حداعائد��ل�عيادة�ع����أساسع�����جور دفع�نظام�ي�ون��أن - 11

أدا��م�باعتباره�يمتاز�بالثبات�لف��ات�حفز�الموظف�ن�ع���تحس�ن�ي�لا �ذيال�جور�نظام�الشبكة��ستدلالية�

 .طو�لة

بمستلزمات�ا��دمات�ال��ية�ال���تكفل�ا�أن�تقوم�المؤسسة�بالبحث�عن�الموردين�أقل�ت�لفة�فيما�يتعلق� - 12

  .المؤسسة�العمومية�لل��ة�ا��وار�ة

  :  ع���الباحث�ن�����ذا�المجال�ضيعامن�خلال��ذه�الدراسة�يمكن�اق��اح�مو :أفاق�الدراسة

- � �أثر�تطبيق �الطا�ع�مبادئ �ذات �العمومية �المؤسسات ��� �ال�شر�ة �الموارد �إدارة �ع�� �ا��ديد ال�سي���العمومي

 .�داري 

 .�ن�جودة�ا��دمات�العموميةسكمدخل�لتحب�ن�المرافق�العمومية�المنافسة� -

 .أثر�تحس�ن�ا��دمات�العمومية�ع����قتصاد�الوط�� -
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  أسئلة المقابلة:)1(الملحق 

  .وظائف�إدارة�الموارد�ال�شر�ة����المؤسسة�العمومية�لل��ة�ا��وار�ة:�ول المحور�

 ؟أخرى �ل�يتم�توف���الموارد�ال�شر�ة�بالكم�والنوع�المناسب�ن،�أم�عن�طر�ق�قواعد� -1

 تحديد�ا�من�قبل�الوزارة�الوصية؟�ل�يتم�تصميم�الوظائف�حسب�ا��اجة�أم�يتم� -2

3- � �المؤسسة �تقوم �ا���باستقطاب�ال �وسائل�ا �طر�ق �عن �االعمال �و�الات، �مع �بالت�سيق �أم وما�صة

 لات؟ا�ذه�الو��طبيعة

4- � �داخل �من �متخصص�ن �قبل �من �اختبار�الم�����ن �يتم ������دارة�ل �المستخدم ��و�النمط �وما ،

 ؟)امتحان�م��كتا�ي،�امتحان�مقابلة،�(عملية��ختيار

 �ل�يتم�التوظيف�عن�طر�ق�التعاقد�أم�عن�طر�ق�التوظيف�المباشر؟ -5

 ؟أخرى عن�طر�ق�تنظيمات��أمالموارد�ال�شر�ة��إدارةمن�قبل���جور �ل�يحدد�نظام� -6

 ما���طبيعة�ا��وافز؟ ،�ولأفراد�ا�ل�تقدم�المؤسسة�حوافز� -7

 البي�ية؟�التغ��ات�ل�يتم�تدر�ب�العمال�حسب� -8

 التدر�ب�عملية�التوظيف�أم�العكس؟�ل��سبق� -9

 ؟�وكيف�يتم�التعامل�مع�نتائج�التقييم؟�داءكيف�يتم�تقييم� - 10

الموارد�ال�شر�ة����المؤسسة�العمومية�إدارة�مدى�تطبيق�النظر�ات��دار�ة�ا��ديثة�وأثر�ا�ع���:المحور�الثا�ي

  .لل��ة�ا��وار�ة

 ��وظائف�ا؟��المعلوماتالموارد�ال�شر�ة�نظام��إدارة�ل��ستخدم� -1

 الموارد�ال�شر�ة�باس�ثمار�المعرفة�الموجودة�لدى�أفراد�المؤسسة؟�إدارة�ل�تقوم� -2

�المعام�ما -3 �استخدام �مدى �دورات �يوجد �و�ل �المؤسسة؟ ��� ��لك��ونية ���ذا� تدر�بةلات للموظف�ن

 ا��صوص؟

 ا��وار�ة؟�العمومية�لل��ةكيف�يتم�اتخاذ�القرارات�وحل�المشا�ل�ال���تواجھ�المؤسسة� -4

  .الموارد�ال�شر�ة����المؤسسة�العمومية�لل��ة�ا��وار�ة�إدارةالتحديات�ال���تواجھ�أبرز�:المحور�الثالث

 ؟الموارد�ال�شر�ة�إدارة�ا����ابرز�التحديات�ال���تواج� ما -
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