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 -حالة الجزائر -ارد البشرية من خلق القيمة إلى المساهمة في التنمية تسيير المو

عبد الغفور مزيان                                                       . أ   صالحي ناجية . أ

  جامعة الوادي  عنابة - جامعة باجي مختار 

  :ملخص

 ق العولمــة وزيــادة الانــدماج فــي  العــالمي فــي ســيا الاقتصــاد  فــي ظــل التطــورات التــي يشــهدها   
المعرفي، أصبحت إدارة الموارد البشرية تأخذ بعدا اسـتراتيجي أكثـر، ممـا انعكـس فـي      الاقتصاد 

الاقتصـاد   زيادة أهميتها سواء على مستوى المنظمة كوظيفة خالقة للقيمـة، كمـا علـى مسـتوى     
 المــوارد البشــرية فــي  وبـالنظر إلــى مكانــة تسـيير  . ككـل، عبــر المســاهمة فـي تحقيــق التنميــة  

الريعـي تجعـل مـن هـذه الوظيفـة محصـورة فـي مهمـة         الاقتصـاد   إشـكالية   الجزائري فـإن الاقتصاد 
ما يعيق التحـول نحـو الاقتصـادالمعرفي فـي     . التوزيع المثالي للريع شأنها شأن الفروع الأخرى للإدارة

والذي ينعكس فـي تهمـيش    ظل الفساد الذي ينتج عن تعميم ثقافة الريع على مختلف المستويات
 .المورد البشري وإدارته

تنميــة  –خلــق القيمــة  –رأس المــال الفكــري  –تســيير المــوارد البشــرية : الكلمــات المفتاحيــة
  .اقتصاد المعرفة –الريعي الاقتصاد   –اقتصاد جزائري  –اقتصادية 

Résumé : 

       Suite aux transformations de l’économie mondiale dans le  processus de 
mondialisation et la croissance de l’intégration dans l’économie de savoir, la gestion des 
ressources humaines (GRH) prend une dimension stratégique plus intéressante, ce qui se 
réfléchi à son importance croissante aussi bien qu’au niveau de l’organisation comme 
fonction engendrante de la valeur, qu’au niveau de toute l’économie, à travers la 
contribution de la réalisation du développement. Vue la place de la GRH dans l’économie 
Algérienne, la problématique de l’économie rentièrerend cette fonction limitée au partage 
optimal de la rente comme toutes les autres branches de l’administration. Ce qui entrave 
la transformation vers l’économie de savoir dans le cadre de la corruption qui résulte de 
la généralisation de la culture de la rente à tous les niveaux; ce qui se réfléchi à la 
marginalisation de ressource humaine et son administration.   

Mots clés : GRH – Capital intellectuel – la valeur – développement économique – 
économie Algérienne – économie rentière – économie de savoir                                      

  

 إلى المساهمة في التنميةتسيير الموارد البشرية من خلق القيمة 
  ناجية صالحي.أ
  عبد الغفور مزيان. أ



لقيادة الإدارية مفاهيم و نظرياتا  عبد الرحيم بوخلخال. أ  

 

274 
 

  :تمـهيـد

بسـبب مـا تفرضـه المنافسـة     في محيط يتأثر بشكل متسارع بمتغيرات محلية و أخرى دولية، و
الاقتصاد  في ": إذ يقولNonakaعلى حد تعبيرفي عالم اليوم الذي يسوده حالة من عدم التأكد 

لمنظمة أصبحت عرضة لأحداث لم يعد هناك مجال للشك بأن ا"الأمر المؤكد هو عدم التأكد
ستتجاوزها إن لم تدركها بتطوير نفسها و المحافظة على بقائها، لكن ذلك لا يكون ممكنا إلا 

هنـاك اتجـاه متزايـد فـي الشـركات و      فـي هـذا السـياق    . من خلال تجسيد ميزة تنافسـية مسـتدامة  
أو  ة على المعرفة الكثيفةيتمثل في تحويل أعمالها إلى أعمال قائمالحالية  المؤسسات في الفترة 

شركات خلاقة للمعرفة وبداية التركيز أكثر على أصول المعرفة و رأس المال الفكـري، حيـث   
أدركــت هــذه المؤسســات أن المصــدر الوحيــد للميــزة التنافســية المســتدامة هــي مواردهــا البشــرية  

. ذه التطـورات زيـادة الاهتمـام بهـذا المـورد وتطـوير طـرق تسـييره لمواكبـة ه ـ         وانعكس ذلك في
كما تحول الاهتمـام مـن العمـال اليـدويين إلـى أفـراد المعرفـة الـذين هـم الأصـل الأكثـر قيمـة و             
الأكثر تجددا بمساهمتهم فـي تكـوين القـدرات الجوهريـة للمنظمـة فـي تحقيـق ميـزة تنافسـية          

  . مستدامة وهم أيضا الأكثر تهديدا للشركة عند قرارهم بمغادرتها

قرار به سينبه إلى عديد المفارقات على مستوى المفهوم كما على مستوى فهم هذا الواقع و الإ
الممارسات المتعلقة بالموارد البشرية و تسييرها في الجزائر، عبر تحليل متواضع سنحاول الاقتراب 
من واقع تسيير الموارد البشرية فـي الجزائـر فـي عـرض يقـارب بـين معطيـات علـم التسـييرو تحليـل           

  :شر في محور هذه الدراسة من أجل الإجابة على تساؤلات مهمة ومعاصرةاقتصادي يضع الب

) التنميـة (و الكلـي  ) المنظمة(ما هي أهمية تسيير الموارد البشرية على المستوى الجزئي  -
 في ظل التطورات المحلية و الدولية ؟ 

 ؟الجزائري الاقتصاد  ما هو واقع تسير الموارد البشرية عبر المراحل التي مر بها  -

  دور تسيير الموارد البشرية في خلق القيمة وتحقيق التنمية -1

ة تكنولوجيــا الإعــلام و الاتصــال  أدت التطــورات التــي يشــهدها المحــيط خاصــة فــي ظــل ثــور   
الانفتاح الاقتصادي في سياق العولمة إلى تطورات غير مسبوقة على مستوى المنظمة تضع المورد و

زة تنافسـية فــي محـور الإســتراتيجية العامـة للمنظمــة    البشـري كأصـل معرفــي قـادر علــى خلـق مي ــ   
لتتحول وظيفة الموارد البشرية من وظيفة ثانوية تابعة لسياسات أخرى إلى المساهمة الفاعلة في 

لكن تواجه مسير الموارد البشرية صعوبات . معالم الكبرى للإستراتيجية العامة للمنظمةالوضع 
التــي تعــاني منهــا  الماليـة يــاس خاصــة فـي ظــل الضــغوطات  فـي إدارة هــذه الأصــول غيـر القابلــة للق  

  .المنظمة
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ــت تطــورات ســريعة        ــا عرف ــة النشــأة إلا أنه ــوارد البشــرية حديث متعلقــة 1ورغــم كــون إدارة الم

بالمنظمة ومحيطها حيث تغير التنظيم الهرمي إلى تنظيم أكثر مرونة يعمل بروح الفريق، و يقوم 
. ج و المحيط بسبب التكنولوجيا و سرعة التغير المجتمعـي على الكفاءات، في حين تعقد المنتو

 أسباب وأصبحت وظيفة الموارد البشرية من أهم الوظائف الإدارية في المؤسسة الحديثة، وهناك 
كثيرة تفسر التطور الذي حـدث فـي الاهتمـام المتزايـد بهـا كوظيفـة إداريـة متخصصـة، وأيضـا          

التـي أدت إلـى زيـادة أهميـة إدارة المـوارد البشـرية فــي       الأسـباب  كفـرع مـن فـروع علـم الإدارة؛ ومـن      
  2:المنظمات

 .التوسع في الأنشطة و ازدياد حجم العمالة و احتياجاتها -

 .الخ...تغير خصائص القوى العاملة بسبب التعليم، حجم التقنية المطلوبة، التخصص، -

 . الارتفاع المتواصل لتكلفة اليد العاملة في المنظمات -

 .القانونية وتعقد متطلبات العمال وتطلعاتهم و وعيهمتعقد المنظومة  -

 .زيادة دور النقابات و أهميتها مما يستلزم أكثر عقلانية في تسيير الموارد البشرية -

ملين أساسيين مرتبطان بزيادة الاهتمام بـإدارة المـوارد البشـرية    اويرى على السلمي أن هناك ع
  3:يتمثلان في

دد أساسي للإنتاجية وهذا معنـاه أن الإنسـان بمـا يملكـه     اكتشاف أداء العنصر البشري كم -
من مهارات وقدرات وما يتمتع به من دوافع للعمل هو العنصر الأساسي في تحسـين الإنتاجيـة،   

  .وأن الآلات والمعدات والعناصر المادية الأخرى هي في الحقيقة عوامل مساعدة للإنسان

في توجيه الأداء البشري، والتأثير عليـة بمـا   اكتشاف أهمية وقدرات إدارة الموارد البشرية  -
يحقق المزيـد مـن الإنتاجيـة، وهـذا يوضـح أن إدارة المـوارد البشـرية مـن خـلال حسـن أدائهـا            
لوظائفهــا تســتطيع أن تــوفر للمؤسســة أفضــل العناصــر البشــرية ذات الكفــاءة والمهـــارات         

 .اج وتحسين الإنتاجيةوالاستعداد للعمال، الأمر الذي يحقق قدرة أعلى في زيادة الإنت

 وبين العلاقة بينها في النظرإعادة  إلى وإدارتها البشرية الموارد أهمية في التزايد هذا وقد أدى
 متـى  الأول مسـألة  الطـرف  تنـاول  حيـث  زاويتـين،  مـن  العلاقـة  هـذه  تناول تم وعموما. الاستراتيجية

 الطــرف ركــز فــي حـين،  ية،الإســتراتيج فـي  تتــدخل أن البشــرية المـوارد  إدارة علــى يجــب وكيـف 
  4.الإستراتيجيات المتبعة وأنماط البشرية الموارد إدارة سياسات بين التناسبات دراسة على الثاني
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  دور وظيفة الموارد البشرية في خلق القيمة  1-2

يحضا موضوع خلق القيمـة، فـي المنظمـة، بأهميـة كبيـرة خاصـة فـي الظـروف الحاليـة، ومـا           
قين وكثرة التعقيد؛ تزامنا مع التطور الحاصل في علم التسيير، الـذي أصـبح   تتميز به من عدم الي

و يتوقف ذلـك علـى   . يركز على الكفاءات المحورية والتي تتيح تحقيق ميزة تنافسية مستدامة
كمـا تحقـق بفضـل نشـاطاتها     . وظيفة المـوارد البشـرية التـي تقـود وتطـور قـدرات هـذه الكفـاءات        

الـتعلم  : ختلف الكفاءات بحيث تصبح كفـاءات تنظيميـة عـن طريـق    التشارك في المعرفة بين م
لكـن  . التنظيمي، تبادل المعارف و كذا استقطاب الكفاءات، وهي بذلك وظيفة خالقة للقيمـة 

المتعلقة عض الصعوبات التي تواجه المسير وعلاقة وظيفة الموارد البشرية بخلق القيمة تتميز بب
الموارد البشرية مع الكثيـر مـن الأمـور التـي مـن المفتـرض أن        القياس؛ إذ يتعامل مسيرآلية  بإشك

رأس (المعرفـة كرصـيد   : يتحكم فيها، لكنها في نفس الوقت أثيريـة وغيـر قابلـة للقيـاس مـثلا     
والتي يجب إبرازها و الاستفادة منها و تفعيلها، ثم هناك المعرفـة كتـدفق والتـي    ) المال الفكري

فـي  ... غيـر الرسـمي   موغيرها من العلاقات التنظيمية و التنظـي تتجسد في إنتاجية العمل المعرفي 
  .حين تترجم الإدارة المتميزة لهذه الموارد في خلق للقيمة كعنصر قابل للقياس

ففي ظل علاقة المؤسسة مع العملاء، تتجسد القيمة في : يأخذ معنى خلق القيمة عدة مفاهيم
تعلـق بمعنــى القيمــة التنافسـية فــي ظــل   كمــا ت. الجـودةالتي تلبــي بشـكل أفضــل حاجــات الزبـون   

التـي تعبـر عـن     الماليـة علاقة المؤسسة ببيئتها و تنعكس مختلف هـذه المفـاهيم فـي المحاسـبة     
  ) أي قيمة السهم( ةتعظيم أرباح المساهمين عن طريق خلق القيم

ي ملموسـة ف ـ آليـة   وفي هذا الإطار فإن الاستثمار في رأس المال الفكري لا يؤدي لخلق قيمـة ح 
ــوارد البشــرية فــي المــدى القصــير، مقابــل            الحســابات كمــا لا يمكــن تحقيــق تقيــيم ســريع للم

التــي يطبقهــا المسـاهمون علــى المؤسســات والتــي تـنعكس علــى مســير المــوارد     الماليــةالضـغوطات  
البشرية، هذا الاختلاف بين وجهة نظر المسير ووجهة نظر المساهم يفـرض ضـغوطا كبيـرة علـى     

بشرية للإجابة على متطلبات المردوديـة فـي المـدى القصـير ووظـائف إدارة المـوارد       مسير الموارد ال
البشرية التي تظهر نتائجها فـي المـدى المتوسـط و الطويـل والضـرورية مـن أجـل التحـديات خاصـة          

  .التي يفرضها المحيط

ويهدف تسيير الموارد البشرية إلى خلق نتائج ملموسة تتجسـد فـي خلـق قيمـة مضـافة تتطلـب       
ــى ر    ا ــف الوظــائف، وعل أســها تســيير الكفــاءات و التطــوير   ســتثمارات واســتمرارية فــي تنفيــذ مختل
الذي يعتبر محور هذه العلاقة بـين تسـيير المـوارد    ) والفكري(المحافظة على رأس المال البشري و

مصفوفة تبين الأبعاد المختلفة " ستيوارت"البشرية وخلق القيمة المضافة، وفي هذا السياق يقدم 
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تركيبة الموارد البشرية ومن ثم قيمة رأس المال البشري الذي تمثله، من أجـل الوصـول لأسـلوب    ل
  5.التسيير الملائم للتعامل مع كل حالة

انخفاض القيمة المضافة التي ينتجها المورد البشري ومن ثم قيمـة مـا   أو  إن معرفة مدى ارتفاع
ام مسير المـوارد البشـرية حيـث أن المنظمـات     يمثله من رأس المال البشري، هي مهمة حاسمة من مه

 الذكية لا تبدد أموالها على الأعمـال قليلـة القيمـة المضـافة، وتركـز اسـتثمارها فـي الأعمـال ع        
  .القيمة المضافةآلية 

  .الأبعاد المختلفة لقيمة رأس المال البشري ):10(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

 
  

يجي للموارد البشرية و تنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة أثر التسيير الاسترات: سملالي يحضية. د :المصدر
 .119، ص2005، جامعة الجزائر، )غير منشورة(الاقتصادية  الاقتصاديـة، أطروحة دكتوراه دولة في العلوم 

كل من الأنواع الأربعة  بهاتصرفات الإدارة حيال الأعمال التي يقوم  وعلى هذا الأساس تتباين
 :من الموارد البشرية على النحو التالي السابقة

تعتبر عن مورد بشري يصعب استبداله بسبب ندرته، إلا أنه ذو قيمـة مضـافة   : )1(الخلية رقم 

منخفضة وينطبق هذا الأمر على الحرف والمهن المندثرة والتي لا تتوفر على الأعداد الكافية من 
فضـة بسـبب اسـتخدام تقنيـات وأسـاليب      المتخصصين، ورغم ذلك فإن كفاءة المورد البشـري منخ 

عمــل تقليديــة، بالإضــافة إلــى افتقــاره إلــى التــدريب والتأهيــل، ومــن تــم تكــون قيمــة رأس المــال    
البشـري منخفضــة نسـبيا، وبســبب صـعوبة الإحــلال تعمـل الإدارة علــى تحسـين الأداء ورفــع القيمــة      

  .المضافة من خلال التدريب والتنمية المستمرة

  صعب الاستبدال

  

  المورد البشري
  

 ستبدالسهل الا

 منخفضة                إنتاج القيمة المضافة                 مرتفعة

  -01الخلية رقم -

  .مورد بشري يصعب استبداله -

 .ينتج قيمة مضافة منخفضة -

  -02الخلية رقم -

  .مورد بشري يصعب استبداله -

 .ينتج قيمة مضافة مرتفعة -

  -03الخلية رقم -

  .مورد بشري يسهل استبداله -

 .ينتج قيمة مضافة منخفضة -

  - 04الخلية رقم  -

  .مورد بشري يسهل استبداله -

 .ينتج قيمة مضافة مرتفعة -
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على رأس مـال بشـري سـهل الاسـتبدال، إذ يصـف مـوارد        )3(الخلية رقم لبشري في يدل المورد ا

بشرية متوفرة يسهل إحـلال محلهـا واسـتبدالها فـي حالـة خروجهـا مـن المنظمـة، وفـي نفـس الوقـت            
فأفراد هذا المورد البشري ينتجـون قيمـة مضـافة منخفضـة، فهـم لا يسـهمون بدرجـة كافيـة فـي          

ه الحالــة لا تهــتم الإدارة بالاســتثمار فــي تــدريب وتنميــة هــذا المــورد   إنتــاج الثــروة،  وفــي مثــل هــذ 
 .وحدة تنظيمية تباشر اختصاصات إدارة  الأفراد التقليديةأو  البشري، وتعهد بأموره إلى قسم

هي حالة وسط إذ تدل على مورد بشري يسهل استبداله  )4(الخلية رقم والحالة التي تعبر عنها 
قصر الوقت اللازم لإعداده وتهيئته للعمل، ولكن في نفـس الوقـت   أو  عملنتيجة لوفرته في سوق ال

يميـل إلـى   أو  فهو يدل على رأس مال بشري متوسط القيمـة  يحقق هذا المورد قيمة مضافة مرتفعة،
وفي هـذه الحالـة تعمـل الإدارة علـى الاحتفـاظ بهـذا المـورد البشـري         . أن يكون عالي القيمة نسبياً

 .نفس الوقت لاستثمار قدرته على إنتاج القيمة المضافة المرتفعةحلال وفي تفادياً لتكلفة الإ
فهو مورد بشـري   )2(الخليـــة رقم إن أفضل وأعلى رأس مال بشري في المنظومة السابقة هو في 

نادر ويصعب الحصول على بديل له في حالة فقده، كما أنه عالي الإنتاجيـة يحقـق قيمـة مضـافة     
رد البشري يعبر عن رأس مال بشـري مرتفـع القيمـة لا بـد أن تحـافظ المنظمـة       مثل هذا المو. عالية

عليـه وتعمــل علــى إحاطتـه بســياج قــوي مــن الرعايـة والحفــز وإطــلاق الفـرص لــه للإبــداع والإنتــاج      
 .والزيادة من القيمة المضافة التي يحققها

 ــ    . هنــا يكمــن رأس مــال المنظمــة الحقيقــي     ارة والخبــرة  إنهــم الأفــراد الــذين يتمتعــون بالمه
، و تتـدخل إدارة المـوارد   والكفاءة، وينتجون السلع والخـدمات التـي يرغبهـا العمـلاء ويقبلـون عليهـا      
  .البشرية هنا لإدارة هذا العنصر المهم الخالق للقيمة ألا وهو المورد البشري

  المورد البشري والسلوك التسييري): 01(جدول رقم 

  لمناسبالسلوك التسييري ا  نوع المورد البشري

  .يصعب استبداله، منخفض القيمة لمضافة
إدخال مكون معلوماتي في العمل ليكون أكثر 

منفعة للعملاء ، ومن ثم زيادة القيمة المضافة 
Informate  

  .يسهل استبداله، منخفض القيمة المضافة
ميكنة العمل وإحلال تقنية الحاسبات 

والمعلومات والاتصالات محل المورد البشري 
Automate 

  .يصعب استبداله، مرتفع القيمة المضافة
التركيز على هذا المورد واستثماره إلى الحد 

  Capitalizeالأقصى 

  .يسهل استبداله، مرتفع القيمة المضافة
التخلص من هذه الأعمال بالإسناد إلى الغير 

Outsource  
  .42، ص2002، القاهرة، علي السلمي، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية، دار غريب: المصدر

فــي ظــل التغيــرات الســريعة و المــؤثرة والتــي أصــبحت تشــكل ميــزة الأساســية لبيئــة الأعمــال    
ــة         ــوفره مــن مرون أصــبحت المــوارد البشــرية تحتــل الصــادرة فــي رفــع هــذه التحــديات وذلــك لمــا ت
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صر الأداء للمنظمة، وقد أصبحت المنظمات اليوم تعتمد على المعرفة أكثر من اعتمادها على عنا
التقليدية وبالتالي فالمنظمات مطالبة بتثمين رأسمالها المعرفي سواء مـا يمتلكـه المـورد البشـري     

ما تمتلكه المنظمة من علاقات مع الزبائن والموردين وكذلك ما تمتلكـه  أو  من مهارات وخبرات
مـة لتكـوين   المنظمة من أصول مادية ملموسة كل ذلك يقود إلـى تـوفير البنيـة الأساسـية اللاز    

  .القيمة في المنظمة

  : لموارد البشرية في تحقيق التنميةدور إدارة ا 1-2

تظهر العلاقة بين التنميـة و إدارة المـوارد البشـرية فـي الأهميـة التـي يحتلهـا المـورد البشـري،          
وهــو يشــكل مصــدر الميــزة المســتدامة للمؤسســة،   . ، وغايــة للتنميــة فــي نفــس الوقــت  ةكوســيل

أهميــة دور المؤسســات و المنظمــات فــي التنميــة، نظــرا لتأثيرهــا علــى حــوافز        وهنــاك تســليم ب 
المتعـاملين فـي اسـتعمال المـوارد و الأصـول، و تشــتمل هـذه الأخيـرة علـى أصـول المعرفـة و المــوارد           

 جزئيــة أنظمـة  عـدة  يتكـون مــن  مفتـوح  كنظــام الاقتصـادية  المؤسسـة  اعتبــار علـى و . البشـرية 
فإن إحدى أهم هذه الأنظمة يتمثل في وظيفة المـوارد البشـرية،    يطها،بينها، ومع مح فيما تتفاعل

التي نمت في السنوات الأخيرة وأصبحت أكثر تعقيدا، وانعكس ذلك في تزايد الإدراك بضرورة 
  .تطبيق منهج استراتيجي في إدارة أكثر موارد المؤسسة أهمية

تنموي يظهر أن مفهوم التنمية عرف في الواقع إن إلقاء نظرة على التطور الحاصل في الفكر ال 
تطورات مهمـة مـن مفهـوم اقتصـادي بحـت كمـرادف للنمـو الاقتصـادي، إلـى مفـاهيم تعطـي أكثـر             
أهمية للعنصر البشري وطرق تسييره كمفهوم التنمية المستدامة و التنمية البشـرية وصـولا إلـى    

اول أن يقـارب فيهـا بــين   والتـي ح ـ Amartya Senمفهـوم موسـع للتنميـة عبـر المسـاهمة التـي قــدمها       

، A.Senحسـب  الحرية و التنمية من خلال إعطاء رؤية جديدة عن التنميـة قائمـة علـى الحريـة، ف    
وتتضمن عملية توسيع  6"عملية توسيع في الحريات الحقيقية التي يتمتع بها الناس": التنمية هيف

الأمــراض التغذيــة و المجاعــات ونقـص : مــان مـن نطـاق الحريــة هـذه القــدرة علـى تجنــب مظـاهر الحر    
 الحريــات : وبالتــالي هــذه الحريــات تشــمل ... القابلــة للعــلاج، و التمتــع بحــق المشــاركة السياســية  

  . وغيرها.. والاجتماعية والسياسية والثقافيةالاقتصادية 

وفي هذا المعنـى للتنميـة فإنـه يركـز علـى المسـؤولية كعنصـر أساسـي فـي تحقيـق التنميـة،            
مـا يتـيح   ) بـالمعنى الواسـع للحريـة   (نه يرى أن المسؤولية تقتضـي الحريـة   ويربطها بالحرية حيث أ

بطريقة حرة ممـا يسـاهم فـي صـياغة     الاقتصادية  للأفراد طرح أرائهم و انشغالاتهم عن الضرورات 
قيم و معايير تـؤثر فـي تحقيـق أهـداف التنميـة، ويسـمح للمـورد البشـري المسـاهمة بشـكل مبـدع            

ومــن خــلال ذلــك يظهــر مــدى أثــر الإســتراتيجية التنمويــة  . نظمــةوخــلاق فــي تحقيــق أهــداف الم
الاقتصـادية   المطبقة على وظيفـة المـوارد البشـرية عبـر القـوانين و الإجـراءات وكـذا السياسـات         
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والتي تمس هذه الوظيفة، فكلما كانت هذه الإجراءات و السياسات تحقق حريـة أكبـر للمسـير،    
العامــل، كلمــا انعكــس ذلــك بنتــائج ايجابيــة علــى    وكــذا توســع فــي الحريــات التــي يتمتــع بهــا  

  . ككلالاقتصاد  المنظمة، وعلى 

يظهــر هــذا التطــور فــي مفهــوم التنميــة مــن التنميــة بالبشــر إلــى التنميــة مــن أجــل البشــر             
يمكـن  ) ومنها إدارة الموارد البشرية(ديناميكية المفهوم ما يقتضي تطورا على صعيد الممارسات 

و الــذي .  ختلــف التطـورات علــى الصـعيد المحلـي كمــا علـى الصــعيد العـالمي     مـن إدراك واحتـواء م  
انعكس على تطور طرق التسيير من إدارة الأفراد إلى الإدارة الإسـتراتيجية للمـوارد البشـرية زيـادة     
الــوعي بأهميــة المــوارد البشــرية ســواء علــى مســتوى المنظمــة عبــر تحقيــق الميــزة التنافســية           

ككل حيث تصـبح وسـيلة للتنميـة وغايـة لهـا فـي نفـس        الاقتصاد  ى المستدامة كما على مستو
  . الوقت

هـي تنميـة   الاقتصادية  ومن مهام مسير الموارد البشرية التي تأخذ أهمية كبرى في التنمية 
لا يتجـــزأ مـــن التنميــــة    بمثابـــة مـــورد يشــــكل جـــزءاً    البشـــر يعتبــــر المـــوارد البشـــرية الـــذي    

 طريـق فان الموارد البشرية تزداد عن  ،اد عن طريق الاستثمارأن رأس المال يزد وكما7.الاقتصادية

هـو الحـال بالنسـبة     وكمـا .خـاص من خلال التغذية والصحة والتعليم بشـكل   ،الاستثمار الإنساني
 ه،لـه يتحـدد بالمعـدل الهامشـي لمـردود      اللازمـة فـان تخصـيص المـوارد     ،لأي نوع من أنواع الاستثمار

نتيجـة لتطـور   و تنميـة المـوارد البشـرية ه ـ    لـذا فـإن مفهـوم   . خـرى مقارنة مع أشـكال الاسـتثمار الأ  
اقتصر تطبيق مفهوم  لقد8.في أعقاب الحرب العالمية الثانيةالاقتصادية   التنميةنظرية وتجربة 

ــى      ــؤدي إل ــى التــدابير التــي ت ــاملين فــي المؤسســات    تنميــةتنميــة المــوارد البشــرية عل كفــاءة الع
  .وتطور ليصل لما هو عليه اليوم.التنظيميةوالحكومات وغير ذلك من الهياكل 

لا تســتقيم إلا بالإنســان وهــو العنصــر الفاعــل فيهــا، ويجــب أن يكــون  الاقتصــادية  إن التنميــة 
ــة   . هـــدفها فـــي النهايـــة ــي علاقـــة جدليـــة بالتنميـ ــالمورد البشـــري والمنظمـــة الاجتماعيـــة فـ فـ

نوطـا بإيجـاد التـوازن بـين ضـرورة      الاقتصادية، وضمن هذا السياق يصبح تسـيير المـوارد البشـرية م   
استثمار هذه الموارد من أجل تحقيق المردود الاقتصادي عبر صيرورة إنتاجية تجـد أهـم مـدخلاتها    
في العمل المنتج الـذي يمثـل إحـدى أساسـات عمليـة التنميـة، وبـين المتطلبـات الاجتماعيـة التـي           

هيكليـة الحاصـلة كـون هـذه     تضمن لهذه الموارد تحسـين ظـروف معيشـتها كنتيجـة للتغيـرات ال     
  . الموارد هي نفسها هدف للتنمية

 لتأخـذ  الاقتصـادية  التنمية أو الاقتصادي النمو مفهوم تجاوزت قد الحديث بمفهومها والتنمية
 فقـط  لـيس  والتنميـة  البشـر  بـين  العلاقـة  ربـط  يعيـد  والمفهـوم  . البشـرية  التنميـة  باسـم  عـرف  مـا 

 شـيء،  كـل  وقبـل  أيضـاً،  بـل  )البشـرية  المـوارد  مفهـوم ( ميـة التن عناصـر  مـن  اًعنصـر  البشر باعتبار
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المـوارد   البشـرية بـإدارة   التنمية ربط ذلك في المثلى المقاربة ولعل .التنمية غاية البشر باعتبار
والجزئـي   (Macro)الكلـي   : المسـتويين  إلـى  النظـر  البشـرية  المـوارد  إدارة مفهـوم  ويتطلب البشرية

(Micro) الإدارة أن أو تختلـف إلا  تتشـابه  دارة في كل منهما جوانب ووظائف قديتناول مفهوم الإ إذ 
 بالفاعليـــة التنميـــة فـــي دورهـــا البشـــرية المـــوارد لأداء ضـــرورية الوظـــائف لمختلـــف الإجماليـــة

  .المنشودة

 واتخـاذ  التخطـيط  أجهـزة إعادة  به وتقوم( الكلي المستوى على البشرية الموارد إدارة و تتألف 
 9:ثلاث أهمها الوظائف من عدد من )مستوى الوطنيال على القرار

تطورهـا   ومكونـات  الـديموغرافيا  قضـايا  وتتنـاول  : وتعبئتهـا  البشـرية  المـوارد  حصـر  وظيفـة  -1
 مخــزون الإداريــة، التقســيمات العمريــة، الهياكــل( للمخــزون البشــري المختلفــة والتوزيعــات

 المرحلة هذه وتشكل) هات القادمةوالتوج الماضية النزعات( وتدفقاته )... الوافدة العمالة
 . العاملة القوى تخطيط مفهوم في العمل عرض جوانب إحدى

 منظومـة  وتقـوم  .والثقافـة  والصحة التعليم جوانبها أبرز ومن :البشرية الموارد تنمية وظيفة -2
 المــوارد تنميــة فــي الأكبــر بالــدور وأماكنهــا، هــا درجــات علــى مختلــف والتــدريب، التعلــيم
 سـوق  حاجـات  إلـى  الاستجابة في إطار أم الاجتماعي للطلب تلبية ذلك أكان ءسوا البشرية

 دوال أو طـرق الإنتاجيـة  : كانـت طـرق تحديـده    مهمـا  العاملـة  القوى على الطلب جانب( العمل
العمـل   عـرض  مـن  أهميـة  والأكثـر  الآخـر  الجانـب  إذن الوظيفـة  هذه وتشكل .() ...التوظيف

 .والمهارات المؤهلات عرض

 وتعبئتها حصرها تم التي للموارد الفعلي الاستخدام وتتناول : البشرية الموارد شغيلت وظيفة -3
 تاالتوزيع ـ وفـق  يتم وآفاقه الاستخدام ذلك واقع إلى والنظر .الوظائف السابقة في وتنميتها

ــة ــي( المختلف ــد، /محل ــوع،  قطاعــات واف ــيم مســتوى الاســتخدام، الن ــا )....التعل  تتنــاول كم
ــات الإجماليــة الاســتخدام وظــروف مؤسســيةال البنــى الوظيفــة  الأجــور والحــوافز  كمنظوم

 بـين  التـوازن  دراسـة  الوظيفـة  هـذه  إطـار  فـي  ويـتم  .الـخ ... النقابية والتجمعات العملحماية و
 .والمهن القطاعات ومصفوفات لتعليم وفقا عليه العمل والطلب عرض

   :الجزائرية الأعمال منظمات في البشرية الموارد إدارة -2

 ارتبطـت  عديـدة  تاريخيـة  بمراحـل  البشـرية  المـوارد  تسـيير  مـر  للجزائـر  الحديث التاريخ خلال
 المنظمـة  فيهـا  عرفـت  زمنية فترة عن تعبر مراحلها من مرحلة فكل. ككل البلد اقتصاد بتطور

يمكــن مــن   بهــا، ممــا البشــرية المــوارد تســيير كيفيــة علــى انعكســت وأحــداث وقــائع الوطنيــة
 وجـدت  التـي  السـياق  عـن  فصلها دون الإدارة هذه بها تتمتع  التي الخاصة يزاتالمم بعض استخلاص
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به، ليتضح ما إذا كان تسيير الموارد البشرية في الجزائر قد رافـق التطـورات الحاصـلة فـي      وتوجد
  .مفهوم التسيير و متطلبات كل مرحلة

 رر الــذاتي، التســـيي الــوطني بدايـــة بالتســيي  الاقتصــاد   وبــالعودة إلــى المراحــل التـــي عرفهــا     
الهيكلــي الخوصصــة، فــإن فهــم   لالمؤسســات، التعــديآليــة  الهيكلــة واســتقل إعــادة  اشــتراكي، 

أن يكـون بمعـزل عـن دراسـة مجـال تطبيقهـا الـذي هـو          نمختلف الممارسات و الإصـلاحات لا يمك ـ 
الـوطني  د الاقتصـا  ، إذ هي ترتبط ارتباطـا وثيقـا بتطـور    ) خاصة العمومية(الاقتصادية  المنظمة 

مركــزا للتــراكم المـادي والاقتصــادي فحســب بـل هــي كــذلك   منظمــة الأعمالليسـت  ككـل، ف 
  .تنظيم وفضاء اجتماعي يخضع لقرار سياسي

  الموجهالاقتصاد  مرحلة : المرحلة الأولى 2-1

بداية من الفترة التي أعقبت الاستقلال تشكلت الدولة علـى الميـراث الاسـتعماري واكتسـبت     
الكفــاح الثـوري لتتـدعم هــذه المشـروعية ببرنـامج التنميــة الطمـوح انطلاقـا مــن       مشـروعيتها مـن   

فـي ظـل غيـاب    (حيث كانت معظم المنظمات ملكا للقطاع العـام الـذي سـيطر    " التخطيط"فلسفة 
و في ظل الظروف التـي ميـزت مرحلـة مـا بعـد      . على عصب النشاط الاقتصادي) قطاع خاص حقيقي

الأمية، غياب صناعة حقيقية، غياب المهارات مع خروج المستعمر، الاستقلال من تفشي البطالة و 
تم اعتماد إستراتيجية مبنية على الصناعات الثقيلة في محاولة للانطلاق بقـاطرة التصـنيع لتجـر    

، ومـن أجـل تحقيـق ذلـك فـإن نقطـة البدايـة        "اقتصـاد وطنـي مسـتقل   "بهدف بنـاء  الاقتصاد  باقي 
لتمويل الـلازم، وقـد تـم ذلـك بالاعتمـاد علـى المـوارد النفطيـة         كانت إيجاد موارد للحصول على ا

التي أنفقت على جلب الآلات و الكفاءات التقنية الأجنبية لتعويض النقص الكمي و النوعي فـي  
  .الكفاءات المحلية

وقد تـأثرت المنظمـة بهـذا الواقـع وانعكـس ذلـك عـل وظيفـة تسـيير المـوارد البشـرية التـي             
 الأعداد الهائلة دون الاهتمام بالكفـاءة و النوعيـة و علـى هـذا الأسـاس     اختزلت في هدف توظيف 

 اختصاصـها،  مـن  ليسـت  المفـروض  مـن  التـي  تلـك  حتى عديدة وظائف الشركات لهذه أسندت فقد
وفي حين أن الصناعات المصنعة هي صناعات كثيفة رأس المال إلا أنها اضطرت لاستيعاب البطالة 

ضكبيرفينسـبةالبطالةما يعبـر عـن مفارقـة تجـد تفسـيرها فـي        المتفاقمة ويظهر ذلك فـي انخفا 
 فـي  ينفـق  الـذي  البترولـي  البطالة المقنعة ونقص الإنتاجية لكن تم تغطية ذلك بواسطة الريع

 تسـيير  وقـد تميـز  . كأربـاح  النتـائج  فـي  يظهـر  الـذي  وهـو  والمعـدات  الأجهزة  وشراء الدخول توزيع
  10:يالفترة بالآت هذه خلال البشرية الموارد

 السياسية حسب الشعارات فهؤلاء مؤسساتهم تسيير في العمال مشاركة العمل علاقات سادت -
 .كبير إلى حد مضمونا الاجتماعي السلم كان لذلك لمؤسساتهم مالكين هم
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 .من الثراء نوع لهم حقق مما الوظيفية مستوياتهم بكل العاملين يتقاضاها مرتفعة أجور -

أبعـاد مهنيـة    تحتـوي  بحتـة،  اجتماعيـة  وظيفـة  باعتبارهـا  يةالبشـر  المـوارد  لوظيفـة  ينظر -
 .)...عطل  طب، نقل، سكن،( واجتماعية )مشاركة ترقية، أجور، توظيف،(

مســتقبلية،  جديـدة  لمشـروعات  التخطــيط نتيجـة  للأفـراد  التنبــؤي بالتسـيير  الاهتمـام  بـدأ  -
تكــوينهم،  وضــرورة الجــدد ومــؤهلات القــادمين بأعــداد التنبــؤ الضــروري مــن كــان لــذلك
 نحــو دفعــت والقيــود المشــاكل هــذه. الأريــاف مــن قــادمين هــؤلاء أغلــب أن علمنــا إذا خاصــة
 .آنذاك البشرية الموارد تسيير عصرنة

 الريع العام بسبب القطاع به تمتع الذي والغنى الثراء من )المحدود( الخاص القطاع يستفيد -
 عمل علاقات تسوده القطاع العام،ب مقارنة منخفضة لديه الأجور مستويات وتبقى . النفطي
  .البشرية الموارد لوظيفة غياب مع متخلفة

 دور هنا كـان  ومن .على الأقل لم يحظى بأولويةأو  لذا فإن المورد البشري كان خارج الاهتمام
 بعــض طــورت أنهــا إيــديولوجي، رغــم كونــه إلــى بالإضــافة بحــت اجتمــاعي البشــرية المــوارد إدارة

 الشـعارات  واقـع  وهـو  فيـه  وجـدت  الواقـع الـذي   عـن  تعبـر  تبقـى  لكنهـا  لإداريـة، ا والتقنيـات  الآليات
 دورهــا عــن ابتعــدت فقــد .الوحيــد والمســير المشــارك والمالــك هــو أنــه العامــل موهمــة والخطــب
  11.المسير وهو والأصلي الحقيقي

لقد كان الاهتمام في هذه الفترة منصبا بصـفة أساسـية علـى إنشـاء قاعـدة صـناعية كبيـرة        
غلة لليد العاملة هذا دون الاهتمام اللازم بمسائل الإنتاجية و المردودية التي صارت بعد سنوات مش

الجزائريـة فصـارت الدولـة بصـفتها المالكـة تتحمـل       الاقتصادية  إحدى أهم مشكلات المؤسسة 
غ ورافق ذلك عدد من المظاهر التـي كـان لهـا بـال    . أعباء الخسارة والمديونية المتصاعدة باستمرار

  12:الأثر على وظيفة الموارد البشرية من

  الجهاز الاقتصادي والاجتماعي؛آلية  ضعف فع -

  المتزايدة في تسيير الاقتصاد؛ ةالبيروقراطي -

  ضعف التكامل في طاقات الإنتاج المتوفرة؛  -

  ".الكلفة المرتفعة للتنمية  -

ســب الخطــاب ومــع بدايــة الثمانينــات و فــي محاولــة البحــث عــن المــردود الاقتصــادي تأكــد ح   
الوطنية تزامنا مـع المخطـط الخماسـي     الشركات على هيكلية بتصحيحات الرسمي ضرورة القيام
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بحجة كبر حجم المؤسسات ما يفرض تجزئتها لوحدات حتى تسـهل إدارتهـا، كمـا    ) 80/84(الأول 

 هـي  الدولـة  أن علـى  البشـرية، حيـث نـص    الموارد وظيفة عمل ويقنن ينظم صدر قانون للعمل الذي
نظـام   وظيفة، كل أجر يحدد البلد، في مستخدم أول وهي العمومية للمؤسسات الوحيدة لمالكةا

ــذي التكــوين نظــام الاجتماعيــة، الحمايــة نظــام المطبــق، التعويضــات  طــرق تنفيــذه، يجــب  ال
إلــخ وقــد تطــرق هــذا القــانون لعديــد  ...التأديــب لجــان وعمــل وضــع وكيفيــة التوظيــف، وإجــراءات

تطبيق هذا القـانون لـم يحقـق النتـائج المرجـوة       لكن البشرية، الموارد بتسيير القضايا المرتبطة
 والعمـال كمـا قلـص    الإدارة المركزيـة  بـين  المعلومـات  نقـل وقد حصر وظيفة الموارد البشرية في 

 علــى تســهر أن منهــا مطلـوب  الوظيفــة فهــذه البشـرية  المــوارد لوظيفــة الحريـة  هــامش هـذا القــانون 
هيكلة المؤسسات لم تستطع الوصـول إلـى الأهـداف     إعادة  كما أن  القانون، الهذ التطبيق الصارم

 هنـا  الحـديث  يمكـن  لا فإنـه  المبتغاة من تحقيق اللامركزية في التسيير و تخصص أفضل لـذلك 
 مـن  العمـال  سـلوكيات  وقد تغيـر . العمومية المؤسسات في الوظيفة لهذه أنشطة متنوعة وجود عن

 بســبب متزايــدة أمــل خيبــة إلــى الســابقة المرحلــة فــي عنهــا عبــروا التــي لوالآمــا والالتــزام الوفــاء
  .لظروف معيشتهم المستمر التراجع

 أدى الإدارة البيروقراطيـة  أنمـاط  وتغلـب  التسـيير  فـي  اللامركزيـة  مبدأ تطبيق في التقصير إن
 مسـت  التـي  الهيكليـة  أن التصـحيحات  كمـا   .تسييرالمؤسسـات  فـي  الاشـتراكي  النمـوذج  فشل إلى

 زادت بـل  المـردود  كتحسـين  منهـا  المرجوة تحقق الأهداف لم الثمانينات بداية مع المؤسسات هذه
 هـذه  .فقـط  سياسية معايير أساس على اختيارهم يتم ما غالبا أشخاص طرف من  التسيير فوضى من

 فــي الاســتقلالية دعمــت بصــدور قـانون  جديــدة والتـي  إصــلاحات فـي  التفكيــر إلــى أدت المعطيـات 
  .1988سنة

وسـائلي   منطـق  انغلاقـا داخـل   أكثر أصبحت البشرية الموارد وظيفة الإصلاحات فإن هذه ورغم
في ظـل الإخفاقـات التـي عرفتهـا المرحلـة السـابقة والتـي أدت إلـى         و )ككل المؤسسة مثل مثلها(

ــي     تهمـــيش المـــورد البشـــري و تحديـــد وظيفـــة المـــوارد البشـــرية فـــي حـــدود ضـــيقة انحصـــرت فـ
 السياسـي  والتـدخل  حـدة البيروقراطيـة   ما أثر سلبا على المـردود الاقتصـادي، وزادت  البيروقراطية 

 حساب على ليتم استغلال بعض الوضعيات لتحقيق المصالح الشخصية الوطنية، المؤسسة حياة في
ــم .المؤسســة مصــلحة ــل التشــغيل ســوء مســألة معالجــة ولا الاقتصــادي الأداء لا يتحقــق فل ــى ب  عل
  .تماما من ذلك العكس

وطغيان الجانب الاجتمـاعي والإداري  ) الاقتصادية  ( إن انحراف المنظمة عن أدوارها الأساسية 
على نشاط وعملية الإنتاج وكذا تبعيتها للخارج من اجل التموين والتمويل بالإضـافة إلـى اخـتلال    

من حرية  تنظيمها الداخلي وسيطرة الجهاز البيروقراطي على عملها كل هذه العوامل أدت إلى الحد
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وظيفــة المــوارد البشــرية وتفشــي الممارســات المعوقــة للتنميــة كالمحســوبية الجهويــة  آليــة  وفــع
  .والبيروقراطية

  مرحلة الانفتاح: المرحلة الثانية 2-2

 ومديونيــة مرتفعــة عرضــت  أزمــة طبعــت هــذه المرحلــة بــالتراجع فــي أســعار الــنفط انتهــت إلــى 
التنميــة  المخطــط وإســتراتجية فــي النظــرعــادة أدى لإ ممــا مشــاكل و المؤسســات لعــدةالاقتصــاد 

 أدى تـدهور الأوضـاع فـي المرحلـة السـابقة      وخارجية وقـد  داخلية ضغوطات وذلك تحت المتبعة،
 الإصـلاحات  جـاءت  لـذا  لتغيير هـذا الوضـع،   تم القيام بعدد من المحاولات وقد الإصلاح ضرورة إلى

 الأوضــاع تحــت ضــغط تمــت والتــي المؤسســات، ليةواســتقلا الهيكلــةإعــادة  فــي المتمثلــة الإداريــة
 بـالرغم  المؤسسـات  هـذه  منـه  عانـت  الـذي  المالي ، و في ظل العجز1988خصوصا أحداث  الداخلية،

الدولــة وكـذا عــدم جــدوى الإصــلاحات أرغمــت   بهــا قامــت التــي التطهيـر  عمليــات تعــدد مــرات مـن 
بـرامج الإصـلاح الهيكلـي المرتكـزة     نحو حلول صندوق النقد الدولي وتبنـي   هالجزائر على التوج

على الخصخصـة و التوجـه نحـو اقتصـاد السـوق كمـا تـم الانفتـاح علـى القطـاع الخـاص، و تشـجيع             
 حيث الجزائرية، العمل قوانين ومجموع للعامل العام القانون في النظرإعادة  الاستثمار الأجنبي مع 

 .فيهـا  الإضـراب  بحـق  كما اعتـرف  سةالمؤس في الاجتماعية العلاقات لتنظم 1991 قوانين سن تم
 . وكان لذلك بالغ الأثر على حياة المنظمة

وقد حدث تطور مهم في إدارة الموارد البشرية من مراعاة المصالح الاجتماعية حتـى ولـو كـان    
ــى حســاب المؤسســة إلــى البحــث عــن المــردود الاقتصــادي بتقليــل التكــاليف و زيــادة            ذلــك عل

ة المـوارد البشـرية أصــبحت اقتصـادية أكثـر منهــا اجتماعيـة فمــع      الإنتاجيـة أي أن أهـداف وظيف ــ 
خوصصة الملكية و التسيير أصبح ينظر للفرد العامل على أنـه اسـتثمار ولـيس تكلفـة لـذا يجـب       

مقابل تسريح متسارع للعمالة الزائدة وفي ظـل ارتفـاع   .  التخلي عن الاستثمارات ضعيفة المردودية
تسعينات انعكس ذلك في ارتفاع نسبة البطالة التي تميزت بصغر النمو الديموغرافي مع بداية ال

زيـادة الأسـعار نتيجـة    (سن البطالين وارتفاع نسبتها في الجامعيين وكذلك تدهور القوة الشرائية 
وقـد انعكـس ذلـك سـلبا علـى      ) تخلي الدولة عن الدعم في حين زيادة الأجور كانت بوتيرة أقل 

  .المورد البشري

ة لعمليات تسريح واسعة شملت في بعض الأحيـان حتـى الإطـارات و المهـارات     وقد أدت الخصخص
البطالــة (مـن فــائض العمالـة    صو الــتخل يالأكثـر أقدميـه فــي محاولـة تحســين المـردود الاقتصـاد     

وحل مشكل نقـص الإنتاجيـة التـي كانـت ميـزة معظـم المنظمـات فـي القتـرة السـابقة           ) المقنعة 
هـذه الـوتيرة المتسـارعة فـي تسـريح العمـال خلقـت        . ةمـة المضـاف  تتجاوز القي ءحيث كانت الأعبا

تهديدا حقيقيا للمورد البشري ما انعكس على أدائه وكذا خلق صعوبات تواجه مسير هذه الموارد 

 رد البشرية من خلق القيمة إلى المساهمة في التنميةتسيير الموا
  ناجية صالحي.أ
  عبد الغفور مزيان. أ



لقيادة الإدارية مفاهيم و نظرياتا  عبد الرحيم بوخلخال. أ  

 

286 
 

مرتبطة بقرارات الفصل و الإحالة على التقاعد و التي كانـت فـي بعـض الحـالات مفروضـة وليسـت       
و يظهر ذلك في  الأزمة لبشرية على مستوى وظائفه من احتواء ولم يستطع تسيير الموارد ا. خيارا

التسريح الجماعي الذي لم يعـد  أو  الممارسات التي استهدفت المورد البشري إما بالتعيين المكثف،
يأخذ بعين الاعتبار لا الكفاءة ولا الأقدمية ويظهر معدل دوران العمـل الـذي يقـيس درجـة تبـدل      

ارتفاعا كبيرا خاصة في بداية المرحلة وانعكـس ذلـك فـي ارتفـاع     المورد البشري في المنظمة 
استقطاب المهارات و التي أصبحت إحدى انشغالات مسـير المـوارد   أو  المصاريف المرتبطة بالتوظيف

البشرية بـين محاولـة اسـتقطاب مـوارد جديـدة تخلـق قيمـة للمؤسسـة وبـين المصـاريف المرتبطـة            
حانات ثم مصـاريف التكـوين هـذا مـن جهـة كمـا أن تكـاليف        بالعملية مصاريف المقابلات والامت

  13.الفصل من علاوات و مكافئات إنهاء الخدمة تضغط هي الأخرى على هذه الوظيفة

وبالرغم من أن دوران العمل له عدد من الآثار الايجابية من تجديـد المـورد البشـري و اسـتقطاب     
يسمح بمرونة أكثر ما يمكن من التفاعل  لكفاءات متلقية لتكوين وتعليم معاصر و متطور كما

بشكل ايجابي مع المحيط، و التخلص من العمالة غيـر الفاعلـة و ضـعيفة الإنتاجيـة، كمـا يخلـق       
نوع من التوازن يمكن من تلاقح الأفكار و المعرفة في المنظمة بين عمالة لهـا خبـرات و أقدميـه    

إلا أن ذلــك يعــود فــي الحقيقــة لنــوع  . و المعرفــة توعمالــة حديثــة التكــوين وجديــدة المعلومــا 
المنظمة في حد ذاتها و مدى أهمية ذلك في تحقيق أهدافها و كذا الاستقرار النسبي في محيطها 

قلـص مـن الأثـر    آليـة   الجزائـري فـي المرحلـة الانتـق    الاقتصـاد   لكن عـدم الاسـتقرار الـذي شـهده     
  .الايجابي لدوران العمل

ذي يــرى بعـض البـاحثون أنـه يزيـد عنـد العمالـة الباقيــة       أمـا فيمـا يخـص الانتمـاء الـوظيفي ال ـ     
 ءالمستثنات من التسريح في ظل تضاؤل فرص العمـل فـإن ذلـك لـيس المـؤثر الوحيـد علـى الانتمـا        

العلاقـات الاجتماعيـة   (التنظيم غير الرسـمي  : الوظيفي فهو يتأثر كذلك بعدد من العناصر مثل
ا زاد هذا المستوى فإن المورد يشغل منصب أفضل مما كلم(، المستوى التعليمي للمورد )داخل العمل

ــوظيفي لــدى العامــل    ــادة الشــعور بالانتمــاء ال ــة    ،) يــنعكس فــي زي بيئــة العمــل، المحفــزات المادي
وما يظهر فيما يتعلق بهذا المجال في عدد ليس قليـل مـن   ... المعنوية، المشاركة في اتخاذ القرارو

نقـص الإنتاجيـة، زيـادة القلـق الـوظيفي،      :  اء الـوظيفي مـن  المنظمات الوطنية مظاهر لغياب الانتم ـ
  .ارتفاع معدلات التأخر والغياب، الصراع بين العمال

بعد عدة سنوات مكنت هذه العمليات للتعديل الهيكلي من استعادة التوازنـات الكليـة مقابـل    
ق مناصـب عمـل   رات جديدة التي تخل ـضاع التشغيل و القدرة الشرائية في ظل غياب استثماأو تراجع

انسـحاب الدولـة مـن النشـاط الاقتصـادي، كانـت       آليـة   بدل أن يعوض القطاع الخاص المنتج و بفعو
 15مـا يعـرف باقتصـاد البـازار،    أو  14غير الرسـمي المساحة الجديدة قد تهيأت ليملأها القطاع الموازي 

كمـا أن  . l'import- import ) (تكريسا لنمط تجارة خارجية قائم في اتجاه واحـد هـو الاسـتيراد    و
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الوطني بالعوائد النفطية يجعل من أعراض المرض الهولنـدي قائمـة، والسـبب هـو     الاقتصاد  ارتهان 
على ) القطاع المنتج الوحيد( توزيع عائدات قطاع المحروقات  إعادة  النمط الريعي المرتكز على 

وراء، الأول عــاجز عــن  قطــاعي الصــناعة و الزراعــة اللــذين  يتراجعــان إلــى ال ــ     : بقيــة القطاعــات 
، )لصــناعة و المنتجــات المنافســةمــدخلات ا( المنافســة فــي ظــل حساســية شــديدة تجــاه الــواردات  

ة إلـى  قطـاع  خـدمات يتطـور     الثاني أي القطاع الزراعـي يظـل معتمـدا علـى سـخاء الطبيعـة، إضـاف       و
ــر مهيكــل وشــديد الحساســية تجــاه المنافســة    و ــة  ( لكنــه غي ــام يظــل يســتعين بتــدخل الدول  أم

  16.)المنافسة الأجنبية 

ــاش النشــاطات            ــة فــي إنع ــى التــأثير بصــفة كافي ــر قــادر عل ــى القطــاع الخــاص غي ــا يبق  بينم
 عمليـات الخوصصـة   بينـت  كمـا . بسبب مشاركة ضئيلة فـي الإنتـاج ونمـط التوظيـف    الاقتصادية 

 بتشـخيص  القيـام  مسـيريها  مـن  ينتظـر  كـان  حيث الوطنية، في المؤسسات التسيير كفاءات نقص
 فـي  لكنهم فشـلوا  تصحيحات، من به القيام يجب وما التشغيل سوء مواطن على مؤسساتهم والتعرف

 بطريقـة  التسـيير  لـتعلمهم كيفيـة   الأعمـال  إدارة فـي  تكـوينهم  ضـرورة  الأمـر  اسـتلزم  ممـا  ذلـك 
 17:يلي بما الفترة، هذه خلال البشرية الموارد وقد تميز تسيير. سابقا يحدث كان ما عن مختلفة

ضعف الموارد البشرية المتاحة بعد تسرب العديد من العمال المهرة و أصحاب الكفـاءات مـا    -
 .خلق ضغط على الكفاءات الباقية

مسـير المـوارد البشـرية وفـي ظـل الظـروف التـي سـبق          أمـام  قلص ذلك من الخيارات المتاحة -
 . ذكرها لم يكن هناك محفزات مادية و معنوية كافية

تسرب العديد منها بحثـا  أو  ت لجزء هام من مواردها البشرية سواء التسريحإن فقدان المنظما -
عـن شــروط عمـل أفضــل فـي ظــل الانفتـاح أيــن الفـراغ الــذي تركـه القطــاع العـام قــد ملــيء         
بالقطاع الموازي مما عرض المنظمة الوطنية لضغوط شديدة انتهـت بهـا فـي بعـض الأحيـان      

 . إلى الإفلاس

فـي اتخـاذ القـرارات اللامركزيـة لتحقيـق مسـتويات إنتاجيـة         فيما يخـص مشـاركة الأفـراد    -
أكثـر فقــد كانـت هنــاك محـاولات توســيع نطـاق القــرارات مـن أجــل تخفيـف الضــغط علــى        

. الموجـه البلـوغ إليـه   الاقتصـاد   مراكز القرار و الـذي يعتبـر هـدف اسـتراتيجي لـم يسـتطع       
دارة العليــا وكــذا مــدى يشــمل ذلــك المــدى الــذي يشــارك فيــه العمــال وصــولا لقــرارات الإ  

التــأثير حيــث أن هــذه المشــاركة إن لــم تــنعكس فــي قــرارات المنظمــة فــي الواقــع تبقــى     
 .  مشاركة شكلية لذا فإن تفعيلها يكون محور هذا التوسيع في اتخاذ القرارات
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 الاسـتعانة  فقـد تمـت   العموميـة،  المؤسسـات  فـي  البشـرية  المـوارد  مسـيري  خبرة لنقص نظرا -
 ونظـام  العمـل  علاقـات  داخليـة تـنظم   قـوانين  لصياغة استشارية ومكاتب ينمختص بخبراء

 مـع  صـالحا  يعـد  لـم  الـذي  للعامـل  بالقـانون العـام   العمـل  توقيـف  وكـذا  والأجـور،  التعويضات
 . السوق واقتصاد الحديثة التطورات

 لـدى المؤسسـات   سـواء  البشـرية  المـوارد  تسـيير  ميـدان  فـي  التكـوين  بضرورة الاهتمام زيادة -
 .الشأن لهذا تموضعها عديدة برامج الخاصة، أم لعموميةا

 كتســيير الحيــاة العموميــة المؤسســة فــي البشــرية المــوارد لإدارة أســندت جديــدة أنشــطة -
 لمسـيرين  فقـد فهمـا  ... للتكوين  خطط فعال، تعويضي نظام الداخلي، الاتصال الوظيفية،
 .البشرية للموارد جيد تسيير أهمية الجزائريين

 كلما مع مرتبطة بالكفاءة تعويض بأنظمة العمل إلى فأكثر أكثر تتجه سساتالمؤ بعض -
ــوظيفي، العــاملين، والحــراك  وتكــوين المقيمــين، وتكــوين تقيــيم، مــن ذلــك يتطلــب  ال
 إلخ... الوظيفي المسار وتسيير

 لـم  إن الأفـراد  مرحلـة إدارة  في مازال الوطنية الخاصة المؤسسات في البشرية الموارد تسيير -
 بعض تضع التي بعضها باستثناء صاحب المؤسسة مسئولية من الحالات من كثير في يكنو

 بأنظمة تعمل فهي الأجنبية الخاصة للمؤسسات أما بالنسبة  .للتكوين المحتشمة الوسائل
معلوماتي  نظام فيوضع متأخرة الجزائر زالت ما حين في  .البشرية تسيير الموارد في عصرية

SIRH البشرية الوطنية الموارد لتسيير الخاصة أم العامة المؤسسات في سواء. 

 وهــذه المــوارد البشــرية إدارة ومكانــة  لــدور تطــور حــدوث الأخيــرة الســنوات خــلال يلاحــظ مـا 
 الإدارة هـذه  أهميـة  أدرك المسـيرون  فقـد   .المؤسسـات  مـن  العديد في التعميم نحو تتجه الوضعية

 لتحقيـق  الماضـي  فـي  سائدا كان عما مختلفة يقةوتسييرهم بطر العاملين وتحفيز تشجيع وضرورة
 المؤسســة ظلــه فــي تعمــل الــذي الجديــد، الاقتصــادي نظــاملل باعتبارهــا أساســا التنافســية الميــزة

 تسيير المواردإشكالية  حول التفكير عبر أيضا تمرالاقتصاد   عصرنة إلى لأن الطريق الوطنية،
 . عامة أم خاصة كانت سواء الوطنية المؤسسة في البشرية

  :الخلاصة

 الاهتمـام  أن مسـألة  الجزائريـة الاقتصـادية    المنظمة بها مرت التي المختلفة المراحل أظهرت
 منصـبا  التركيـز  كـل  وكـان  لأصحاب القرار الشاغل الشغل هي تكن لم للقيمة كمصدر بالعمل

 قتصـادي الا بـالمفهوم  للمؤسسـة  ينظـر  لـم  هـذا الأسـاس   وعلـى  . البترولي الريع توزيع كيفية على
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 الإنجـازات  علـى  للتصـفيق  أداة إلا البشـري  المـورد  يمثـل  الريـع ومـا   لتوزيـع  مكـان  كانـت  بـل  البحت
الحماســي  الــوطني بالـدور  تقــوم الأولـى  المرحلــة فــي البشـرية  المــوارد إدارة كانـت  فقــد. الوهميـة 

 الحقيقـة  عـن مهمتهـا   البعـد  كل بعيدة وبقية مهامها على والإيديولوجي الاجتماعي البعد وسيطر
من معنى ورغم الإصلاحات التي تـم   المفهوم هذا يحمل ما بكل البشرية الموارد إدارة ممارسة وهي

تحقيق ما كان  في تنجح اتخاذها لكنها لم تغير كثيرا من الممارسات البيروقراطية، وبالتالي لم
الاقتصـادية    نظمـة الم الجزائـري وبالـذات  الاقتصـاد   التـي عرفهـا    أما المرحلة الثانيـة .مرجوا منها

 إلا العمـل  خيـار  لهـا  ليس فهنا الحسم، مرحلة الوطنية و المعنونة بالتوجه نحو اقتصاد السوق فهي
الاقتصــاد  تحكمــه قــوانين  عــالمي محــيط فـي  تعمــل باعتبارهــا التســيير فــي الحديثــة بالأسـاليب 

  .المعرفي

ي دورا رئيسـيا مـن خـلال خلـق     الـذي يلعـب فيـه المـورد البشـر     الاقتصاد  المعرفي هو الاقتصاد  و
الاقتصـاد   نحـو الأمـام لكـن يتميـز     الاقتصـاد   المعرفة والاستفادة منها بما يمكن من دفع عجلـة  

الجزائري بطابع ريعي والذي يتم تكريسه من خلال هيكل تصديري دون قاعـدة إنتاجيـة أساسـها    
المعرفـي فـي ظـل الفسـاد     قتصـاد  الا الريعي أصبح يعيق التحول نحـو  الاقتصاد  العمل، وبالتالي فإن 

الذي ينتج عن تعميم ثقافة الريع على مختلف المستويات، وهذا الاعتماد على مـورد طبيعـي قابـل    
للنضوب، أدى إلى تهميش المورد البشري كمصدر للثرة الحقيقية عبر المعرفة التي يحملهـا، هـذه   

راغ وظيفة إدارة الموارد البشرية من وقد أدى هذا الوضع إلى إف. الأخيرة التي لا تنضب و لا تهتلك
ــا فــي بيروقراطيــة تكــرس هــذه الوظيفــة كوســيلة لتحقيــق المصــلحة        محتواهــا ليــتم اختزاله
الشخصـية علــى حســاب مصـلحة المؤسســة أيــن تصـبح هــذه الوظيفــة وغيرهـا مــن الفــروع الإداريــة      

  . مكان لاقتسام الريع

صـلة عـن المجتمـع و بالتـالي هـي ليسـت       من جهة أخرى فإن ريع المحروقات جعل من الدولة منف
إلى إدارة سليمة للمورد البشري كأساس لخلق القيمة حيث اسـتغنت بـالريع   أو  في حاجة إلى جهده

الذي تحصل علية مقابل الموارد النفطية عن ما يمكن أن يأتي بـه التسـيير الاسـتراتيجي للمـوارد     
زيـدا مـن التبعيـة بـدل أن تقـوي      البشرية كأساس خلـق الميـزة التنافسـية وهـي بـذلك تكـرس م      
فهم هـذه الحقيقـة يحـتم علـى     . اقتصادها في مواجهة المنافسة خاصة في ظل الانفتاح و العولمة

المؤسســات الوطنيــة التركيــز والاهتمــام الكامــل بــإدارة مواردهــا البشــرية مــع الإقــرار بصــعوبة      
 السـنين  عشـرات  داريـة منـذ  الإ الممارسـات  أعماق في المغروسة السلبية الثقافة تجسيد ذلك بسب

ــرار       ــن أصــحاب الق ــوفرت الإرادة م ــى ممكنــا إذا ت ــه يبق ــا   لكن الدولــة (داخــل المنظمــة و خارجه
  ). المجتمعو
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