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     : تمھید 
یحاول الباحث في ھذا الفصل تحدید ماھیة تسѧییر المѧوارد البشѧریة  لیتطѧرق بعѧد ذلѧك لعلاقتѧھ      

كیفیѧة القیѧѧام  مبѧѧرزاكمѧѧا سѧلط الضѧوء علѧѧى ظѧروف نشѧأتھ و تتبѧѧع مراحѧل تطѧوره ، بعلѧم الإجتمѧاع 
نتقѧل بمھامھ داخل الھیكل التنظیمي للمنظمة ككل من خلال الإشارة لموقعѧھ فѧي الھیكѧل التنظیمѧي لی

خاتمѧѧا ھѧѧذا الفصѧѧل ، بعѧѧد ذلѧѧك لتسѧѧلیط الضѧѧوء علѧѧى أھѧѧم الوظѧѧائف التѧѧي یمارسѧѧھا داخѧѧل المنظمѧѧة 
  .الیوم بالإشارة إلى أبرز التحدیات التي تواجھ تسییر الموارد البشریة

  

  : تحدید مــــاھیة تسییر الموارد البشریــة: 1
 Human   یتكون مصطلح تسѧییر المѧوارد البشѧریة أو مѧا یعѧرف باللغѧة الإنجلیزیــــــــѧـة بѧـ      

Resource Management  إنѧذلك فѧریة لѧوارد البشѧا الإدارة ، و المѧیین ھمѧرین أساسѧمن عنص
الإحاطة بھذا المفھوم تقتضي تسلیط الضѧوء علѧى كѧلا العنصѧرین ،  و لكѧن قبѧل الخѧوض فѧي ذلѧك 

    نا من الإشارة إلى مѧا ذھѧب إلیѧھ بوفلجѧة غیѧات مѧن تفرقѧة بѧین تسѧمیة إدارة المѧوارد البشѧریة لابد ھ
بالنسѧبة  و تسیر الموارد البشریة  إذ یرى أن التسمیة الأولѧى ، أي إدارة المѧوارد البشѧریة  ، شѧائعة

للمصѧѧطلح  ، بینمѧѧا یطغѧѧى إسѧѧتعمال التسѧѧمیة الثانیѧѧة فѧѧي الجزائѧѧر كترجمѧѧةلغالبیѧѧة الѧѧدول العربیѧѧة 
فإنھ یرى أن تسییر الموارد البشѧریة یحمѧل الیѧوم فѧي  Perettiأما .  Management 1الإنجلیزي 

  2:المؤسسات تسمیات متباینة لعل أكثرھا تداولا 
 .إدارة العلاقات الإنسانیة  -
 .إدارة الأفراد و العلاقات الإجتماعیة  -
 .ؤون الإجتماعیة ـإدارة الأفراد و الش -
 .ال ــــالإتصلبشریة و اإدارة الموارد  -
 .اعیةـــإدارة التنمیة البشریة و الإجتم -

تسمیة مدیریة محل الدراسة في ھذا البحث ، ولقد تبنت مؤسسة برید الجزائر ، وھي المؤسسة           
الموارد البشریة ، و علیھ فإن ھذه الدراسة تنظر لكل من تسمیة إدارة الموارد البشریة ، و مدیریة 

فإن  البحثالموارد البشریة على أنھا تسمیات مرادفة لتسییر الموارد البشریة، و تماشیا مع عنوان 
  .ثرة في ھذه الدراسةمصطلح تسییر الموارد البشریة ھو الذي یمیل الباحث لاستخدامھ بك

تسѧییر المѧوارد  ماھیѧةتوطئѧة لتحدیѧد   المѧوارد البشѧریةو  لتسѧییرو فیما یلي تحدیѧد لمفھѧومي ا     
  . البشریة 

  :  التسیــیــر -1.1
ذات الأصѧل ، الخاص بعلم الإجتمѧاع  فѧإن كلمѧة التسѧییر  Le Robert Seuilوفقا لقاموس #      

فإنھا منقولة    Managementأما لفظة  Administrer، تشیر إلى فعل الإدارة  gestioتیني لاال
للغة الفرنسیة من اللغة الإنجلیزیة و أنھا إكتست صبغة عالمیة ، ولقد عѧرف ھѧذا القѧاموس التسѧییر 

أنشطة التنظѧیم ، القیѧادة : مجموعة أنشطة إجتماعیة ذات صبغة أداتیة ، یؤدي في المنظمات " بأنھ 
و الملاحظ أن ھѧذا التعریѧف فیѧھ دلالѧة . 3" خطیط ، القرار ، و المراقبة من أجل تحقیق الأداء ، الت

ضѧѧمنیة علѧѧى أن التسѧѧییر مѧѧرادف لѧѧلإدارة مѧѧن خѧѧلال الإشѧѧارة إلѧѧى أنشѧѧطة التسѧѧییر التѧѧي ھѧѧي نفسѧѧھا 
 أنشѧطة أو وظѧائف الإدارة المعروفѧة ، كمѧا أن الملفѧت للانتبѧاه فѧي ھѧذا التعریѧف أیضѧا ھѧو الجانѧѧب

                                         
  25، ص 2004،  2، دار الغرب للنشر و التوزیع ، ط مبادئ التسییر البشري: بوفلجة غیات  -  1

2 Peretti , J-M. , Gestion des Ressources Humaines , Les presses de l'imprimerie Hérissey, Evreux, 1995. P.25. 
3 Akoun , A.  , LE ROBERT SEUIL- dictionnaire de Sociologie, Les presses de Mame,1999.P.242. 
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السوسѧѧیولوجي فیѧѧھ الѧѧذي نستشѧѧفھ مѧѧن إضѧѧفاء الصѧѧبغة الإجتماعیѧѧة علѧѧى مجمѧѧوع الأنشѧѧطة المكونѧѧة 
للتسییر التي تؤدى بالمؤسسة ، و أن ھذه الأنشطة الإجتماعیة ما ھي إلا أدوات لتحقیق الفعالیѧة فѧي 

                   .            الأداء 
و تنفیذ مجموعة مѧن الإجѧراءات التѧي یمكѧن فإنھا ترى أن التسییر ھو قیادة  Madelineأما  #     

أي أن التسѧییر یتعلѧق بѧإدارة و توجیѧھ كѧل مكونѧات الإدارة . من خلالھا توجیھ و إدارة  مؤسسة ما 
فإنھا ترى أن لھ في اللغة  Managementمن موارد مادیة و موارد بشریة ، في حین أن مصطلح 

قیقѧѧة و محѧѧددة تتمثѧѧل فѧѧي إدارة المѧѧوارد المادیѧѧة فقѧѧط ، و لا تمتѧѧد لإدارة المѧѧوارد الفرنسѧѧیة دلالѧѧة د
أن إسѧѧتخدام مصѧѧطلح التسѧѧییر حѧѧدیثا فѧѧي مجѧѧال تسѧѧییر  Madelineو لقѧѧد بینѧѧت الكاتبѧѧة . البشѧѧریة

  .1الموارد البشریة یتمثل في السیطرة على المشاكل التي تنتج عن تسییر العاملین 
الѧوارد فѧي اللغѧة   Managementو مصѧطلح Gestionییز بѧین التسѧییر یرى الباحث أن التم     

لا یمكѧѧن إستسѧѧاغتھ خاصѧѧة بالنسѧѧبة للكѧѧاتبین باللغѧѧة  Madelineفقѧѧا لمѧѧا جѧѧاء فѧѧي كѧѧلام الفرنسѧѧیة و
العربیѧة أو الإنجلیزیѧѧة ، ذلѧѧك أنѧѧھ إذا تѧѧم تبنѧѧي ھѧذا التمییѧѧز معنѧѧى ذلѧѧك أن التسѧѧمیة باللغѧѧة الإنجلیزیѧѧة 

أنѧھ لا یمكѧن ربѧط  إذ، Human Resource Management  شѧریة خاطئѧة ،لتسѧییر المѧوارد الب
،   بـ Madeline التي تنطبق فقط على تسییر الموارد المادیة ، وفقا لتفسیر Managementلفظة 
HR أي الموارد البشریة.  
     رقѧھ لافѧییر و الإدارة  مما سبق فإن الباحث یتفق مع ما ذھب إلیھ بوفلجة غیات بأنѧین التسѧب

ѧѧابقة یѧѧات السѧѧوء المعطیѧѧي ضѧѧو فѧѧییر  رى أنوھѧѧة " التسѧѧق الفاعلیѧѧا تحقیѧѧن خلالھѧѧتم مѧѧیلة یѧѧوس         
      و الكفѧѧѧاءة فѧѧѧي المنظمѧѧѧة عѧѧѧن طریѧѧѧق القیѧѧѧام بمجموعѧѧѧة مѧѧѧن الأنشѧѧѧطة الإجتماعیѧѧѧة ذات الصѧѧѧبغة 

  ." الأداتیة
  : الموارد البشریة - .2.1
 Humanوارد البشѧѧریة  ــــѧѧـالمѧѧوارد البشѧѧریة و شѧѧؤون العѧѧاملین یعѧѧرف الممعجѧѧم إدارة #      

Resources   مصطلح یطلق على قوة العمل في المنظمة ، و الموارد البشریة أھم عنصر "  بأنھا
وھي تجعل مѧن تلѧك  و التسھیلات الأخرىو التكنولوجیا ، من عناصر الإنتاج الأخرى كالأموال ، 

  .2" ئدة للمنظمة ، و تعتبر أكثر فعالیةّ و تأثیرًا على تحقیق أھداف العمل العناصر ذات معنى وفا
         تلѧѧك الجمѧѧوع مѧѧن الأفѧѧراد المѧѧؤھلین ذوي المھѧѧارات " كمѧѧا عرفѧѧت المѧѧوارد البشѧѧریة بأنھѧѧا #     

 .3 "و القدرات المناسبة لأنواع معینة من الأعمال و الراغبین في أداء تلك الأعمال بحماس واقتناع 
      إن ھѧѧذا التعریѧѧف قѧѧد إشѧѧترط فѧѧي إعتبѧѧار العامѧѧل بالمؤسسѧѧة مѧѧورد بشѧѧري أن یكѧѧون متمتعѧѧا بالقѧѧدرة 

  .   و الرغبة في أداء الأعمال التي یقوم بھا
مجموعѧѧات الأفѧѧراد " أمѧѧا حسѧѧن ابѧѧراھیم بلѧѧوط فقѧѧد عѧѧرف المѧѧوارد البشѧѧریة بقولѧѧھ  بأنھѧѧا #      

      . 4"عمѧال التѧي تقѧوم بھѧا المؤسسѧاتالأو إنجѧاز المشاركة فѧي رسѧم أھѧداف و سیاسѧات و نشѧاطات 
و بھѧذا التعریѧѧف یكѧѧون حسѧن إبѧѧراھیم بلѧѧوط قѧد صѧѧبغ كѧѧل العѧاملین فѧѧي المؤسسѧѧة مھمѧا كانѧѧت الفئѧѧة 

  . المھنیة التي ینتمون إلیھا بصبغة المورد البشري
      يѧل وعلیھ یمكن إجمال الموارد البشریة لمؤسسة البرید فѧاتكѧة  الفئѧیومھنیة العاملѧالسوس

الѧѧذین یتمتعѧѧون و المѧѧؤھلین   إطѧѧارات السѧѧامیة ، و إطѧѧارات الѧѧتحكم ، و أفѧѧراد التنفیѧѧذفیھѧѧا مѧѧن 
  .في أداء تلك الأعمال بحماس واقتناعو الرغبة بالكفاءة 

                                         
1 Grawitz , M. , Lexique des sciences sociales , 6eme édition , Edition Dalloz, Paris, 1994, P.187. 

 1، ص 1997، مكتبة لبنـــــان ناشرون ، بیروت ، لبنان ،  معجم إدارة الموارد البشریة و شؤون العاملین: حبیب الصحاف  - 2
  .19، ص2002و الطباعة و التوزیع ، عین ملیلة ، الجزائر ، ر ــدى للنش، دار الھــــ تنمیة الموارد البشریة: علي غربي و آخرون  -3
  .17، ص2002، دار النھـــضة العربیة ، بیروت ، لبنان ،  إدارة الموارد البشریة، من منظور استراتیجي: حسن إبراھیم بلوط  -4
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  : ر الموارد البشریةییتس –. 3.1
تحدید كل من مفھومي التسییر و الموارد البشریة المكونان لمفھوم تسییر الموارد  و بعد       

  .  مفھوم تسییر الموارد البشریةالبشریة فإنھ یمكن الآن تسلیط الضوء على 
یشѧѧѧیر إلѧѧѧى مجموعѧѧѧة " ـѧѧѧـة  بقولѧѧѧھ بأنѧѧѧھ تسѧѧѧییر المѧѧѧوارد البشریـ یعѧѧѧرف جـــــѧѧѧـاري دیسѧѧѧلر#      

الممارسѧات و السیاسѧات المطلوبѧة لتنفیѧذ مختلѧف الأنشѧѧطة المتعلقѧة بѧالنواحي البشѧریة التѧي تحتѧѧاج 
بمعنى أنھا مجموعة من الممارسات المیدانیѧة ،  .1" إلیھا الإدارة لممارسة وظائفھا على أكمل وجھ 

  . ملین من أجل تحقیق أھداف المنظمة و السیاسات التوجیھیة الھادفة للأخذ بید العا
تلك الوظیفة في التنظѧیم " بأنھ تسییر الموارد البشریة  Glueck.Wمن ناحیة أخرى یعرف  #     

التي تختص بإمداده بالموارد البشریة اللازمة ، و یشمل ذلك تخطیط الاحتیاجات من القوى العاملة 
   2"عنھا  و أخیرا الاستغناء،  ثم تشغیلھا و تدریبھا وتعویضھا، ، البحث عنھا 

ووفقا لھذا التعریف فإن تسییر الموارد البشریة یھتم بالموارد البشریة من دخولھا للمؤسسة إلى      
أي أن تسییر الموارد البشѧریة ھѧو الإدارة التѧي تقѧوم بتѧوفیر .غایة لحظة مغادرتھا لھا بصفة نھائیة 

العاملѧة والمحافظѧة علیھѧا ، و تѧدریبھا ، و تطویرھѧا و العمѧل علѧى  يما تحتاجھ المؤسسة من الأیѧد
  .استقرارھا و رفع روحھا المعنویة 

       ھѧى أنѧریة علѧمما سبق و تماشیا مع موضوع الدراسة فإنھ یمكن تعریف تسییر المورد البش
 "ѧاءات  و تطѧرات و الكفѧتقطاب الخبѧویر عبارة عن مجموعة نشاطات تھدف إلى التخطیط و اس 

و تنمیة الموارد البشریة في المنظمة وتحفیزھا من خلال العمѧل علѧى تحقیѧق أھѧدافھا ممѧا یجعѧل 
  ".ھذه الموارد البشریة تحرص على تحقیق الأھداف التي تسعى المنظمة لتحقیقھا 

  
  :  الموارد البشریة بعلم الإجتماعتسییرعلاقة : 2

لقѧѧد أصѧѧبحت الاتجاھѧѧات الحدیثѧѧة فѧѧي تسѧѧییر المѧѧوارد البشѧѧریة تركѧѧز علѧѧى العلاقѧѧات الإنسѧѧانیة      
والاستفادة من نتائج بحوث العلوم الإجتماعیة و العلوم الإنسانیة ، و ذلѧك عائѧد إلѧى أن ھѧذه العلѧوم 

 .العامѧل و سѧلوكھ  وأثرھѧا علѧى الخاصѧة ببیئѧة وظѧروف العمѧلتضع في اعتبارھا جمیع الجوانب 
ومن ثمة فإن العلوم الاجتماعیة و العلوم الإنسانیة تعتبر أداة معاونة للإدارة في الكشف عن دوافѧع 

، و لقѧد جتماعیة ، و العوامل النفسیة على ھذا السѧلوكالسلوك الإنساني للعاملین ، وأثر العوامل الإ
نوعا من المعرفة الجدیدة التي یسѧُتفاد منھѧا فѧي   ، أضفت ھذه العلوم ، و في مقدمتھا علم الإجتماع

. إلخ...مجالات تسییر الموارد البشریة مثل سیاسة التحفیز ، و التعامل مع التنظیمات غیر الرسمیة
دخل مѧیعѧة العلاقѧة بѧین علѧم الإجتمѧاع و و في ھذا العنصر یسعى الباحث لتسѧلیط الضѧوء علѧى طب

  .  تسییر الموارد البشریة
ز العلاقة بین علم الإجتماع و تسییر الموارد البشریة  بشكل وثیق مѧن خѧلال العلاقѧة مѧع تبرو      

أحد فروع علم الإجتماع و المعروف بعلم إجتماع التنظیم الذي ساھم بقسط وفیر في تطویر وظیفѧة 
عند حدیثھ على تطѧور تسѧییر    Genevieve Laconoو في ھذا الصدد یقول  .الموارد البشریة  

سوسѧیولوجي _بعد القاعدة التي أسست إنطلاقا من التایلوریة ، ثم التیار السیكѧـو" رد البشریة الموا
الѧѧذي وضѧѧع لبنѧѧة جѧѧد مھمѧѧة فѧѧي الصѧѧرح ، فѧѧإن الجنѧѧاح النظѧѧري الثالѧѧث الѧѧذي أثѧѧرى  مѧѧدخل تسѧѧییر  

  . 3" الموارد البشریة یرتكز على مساھمة علم إجتماع التنظیم 
                                         

عبد المحسن عبد المحسن جودة ، دار المریخ للنشر، الریاض : مد عبد المتعال ، مراجعة محمد سید أح: ، ترجمة  إدارة الموارد البشریة: جاري دیسلر  -4
  .34، ص 2003،

  .21-20.ص، ص  2000، الدار الجامعیة ، الإسكندریة ،  إدارة الموارد البشریة  من الناحیة العلمیة والعملیة: صلاح الدین محمد عبد الباقي  2
3 Geneviève, L. , Gestion des Ressources Humaines , Paris , Gualino éditeur ,2002,Pp. 27 – 28 .  
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وإذا كانت ھذه الدراسة في العنصر المتعلق بنشأة و تطور تسییر المѧوارد البشѧریة قѧد تطرقѧت      
 _ر ، و أشѧارت إلѧى جانѧب مѧن التیѧار السѧیكوولجانب من التایلوریة عند الحدیث عѧن مسѧاھمة تѧایل

سوسیولوجي عند الحدیث عن مدرسة العلاقات الإنسѧانیة ، فѧإن حѧدیثنا علѧى مسѧاھمة علѧم إجتمѧاع 
نظیم سنفرد لھا ھذا العنصر الذي و إن كان یشیر إلى مرحلѧة مѧن مراحѧل تطѧور تسѧییر المѧوارد الت

البشریة ، إلا أنھ في نفس الوقت یعطینا لمحة و لو موجزة على طبیعة مساھمة علم اجتماع التنظیم 
ѧة بѧة العلاقѧى طبیعѧاھمة علѧك المسѧلال تلѧن خѧین في تطور تسییر الموارد البشریة ، و یكشف لنا م

و فѧي إطѧار تسѧلیط الضѧوء علѧى العلاقѧة بѧین  .نسق علѧم الإجتمѧاع و نسѧق تسѧییر المѧوارد البشѧریة
إكتفى بالتطرق  لبعض الكتѧاب فقѧط  Genevieve تسییر الموارد البشریة و علم الإجتماع نجد أن 

ل تحدیѧد لایزال لیومنا ھذا في تسلیط الضوء على تلك العلاقة مѧن خѧلا االذین یرى أنھم أثروا تأثیر
     ،ور مѧدخل تسѧییر المѧوارد البشѧریةــѧـبѧالغ الأثѧر فѧي تط المؤسسة ، و لقد كان لذلك التحدید  مفھوم

   : و لقد أورد في ھذا الصدد الأعمال التالیة 
  :  J . Lorschو    P.Lawrenceأعمال – 1.2 

مѧن الأوائѧل الѧذین    J.William Lorschو    Paul-Rouger Lawrenceیعتبѧر الباحثѧان     
أصѧѧروا علѧѧى العلاقѧѧة الجѧѧد وثیقѧѧة التѧѧي تѧѧربط المؤسسѧѧة بمحیطھѧѧا ، و فѧѧي ظѧѧل ھѧѧذه المقاربѧѧة فѧѧإن 
المؤسسة یمكن تصورھا كنسق الѧذي لѧھ منطقѧھ الخѧاص الѧذي یسѧُیر النظѧام  الѧداخلي ، ھѧذا النظѧام 

وح ، في علاقة ثابتة فالمؤسسة نسق مفت. الداخلي یتأثر باستمرار بسبب تأثیرات المحیط الخارجي 
و الإجتماعي ، و الثقافي الذي یمارس علیھѧا ضѧغط قѧوي ، و الѧذي یخѧل  مع المحیط الإقتصادي ، 

  .بشكل دائم بتوازن التماسك الداخلي 
و بالاستناد التام للتحلیل النسقي فإن ھذه الطریقѧة فѧي تصѧور المؤسسѧة ھѧي جѧد ھامѧة لإعطѧاء      

فلقѧد قѧدمت لنѧѧا مسѧاھمة خاصѧة جѧد مفیѧدة لفھѧم توقعѧات الأفѧѧراد ، . معنѧى لتسѧییر المѧوارد البشѧریة 
و كѧذلك فإنѧھ مѧن خѧلال ھѧذا المنظѧور . خاصة ما تعلق منھѧا بمجѧال عملھѧم أو تصѧورھم للمؤسسѧة 

النظѧѧري  یمكننѧѧا  قیѧѧاس مختلѧѧف الضѧѧغوطات التѧѧي تمѧѧارس علѧѧى المؤسسѧѧة و المرتبطѧѧة بإشѧѧكالیة 
  .العولمة 

قیقѧѧة عѧѧدم الثبѧѧات أو الاسѧѧتقرار فѧѧي الظѧѧواھر التنظیمیѧѧة ، بسѧѧبب أن و فѧѧي إطѧѧار توضѧѧیحھما لح     
الظروف البیئیة المختلفة تتسѧم بحѧالات عѧدم الثبѧات ، و حسѧب طبیعѧة التغییѧرات الكثیѧرة الحاصѧلة 

 Contingency or Conditional(زمانیا و مكانیا فإنھما صاغا المѧدخل الظرفѧي أو الشѧرطي  
Approach ( اوز الѧاس تجѧة على أسѧى الحالѧون إلѧي أن یكѧا ینبغѧى مѧز علѧي تركѧة التѧة المثالیѧحال

  . 1الواقعیة التي تبحث فیما ھو كائن فعلا و بأن لكل حالة ظروفھا و متغیراتھا
      و لھѧѧذا فѧѧإن وجѧѧود ضѧѧمن الأنسѧѧاق المكونѧѧة للمؤسسѧѧة لنسѧѧق یھѧѧتم بالتعامѧѧل مѧѧع الحالѧѧة الواقعیѧѧة      

و یحاول أن یجد لھا حلول في ظل الظروف المحیطة بھا أمر في بѧالغ الأھمیѧة ، و النسѧق الفرعѧي 
  . في المؤسسة الذي أوكلت لھ ھذه المھمة ھو تسییر الموارد البشریة 

  : G. Marchو  H. Simonأعمال   – 2.2
فѧѧي تطѧѧور تسѧѧییر المѧѧوارد البشѧѧریة كانѧѧت جѧѧد مفیѧѧدة لقѧѧد بѧѧرزت ھѧѧذه  ھمѧѧامنإن مسѧѧاھمة كѧѧل      

  .المساھمة و بشكل أساسي في مجال إتخاذ القرار و التقییم  و كذلك التحلیل الأستراتیجي 
 Un (عن العقلانیة محددة في لعب دور قراري  Marchو  Simonلقد جاءت أعمال كل من ف     

Role decisif (ة ،   فھذان المؤلفان تѧي عملیѧر فѧدد و التفكیѧد المحѧوذج الرشѧیاغة نمѧمكنا من  ص
 One" ، لا یمكѧن الحصѧول علѧى طریقѧة واحѧدة مثلѧى  Taylorاتخاذ القرار خلافا لما كان یعتقد 

                                         
  .96، ص  2000، دار المسیرة ، عمان ،  نظریة المنظمة: خلیل محمد حسن الشماع  ، خضیر كاظم محمود   1
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best way . " ىѧѧأثیر علѧѧي التѧѧب دور فѧѧي لعѧѧدخل فѧѧة تѧѧر متوقعѧѧل الغیѧѧن العوامѧѧة مѧѧاك مجموعѧѧفھن
تنوعة ، فمنھا ماھو إقتصادي ، أو تكنولوجي ، أو سیاسѧي وھذه العوامل م. التناسق الھیكلي السائد 

  . ، أو إجتماعي ،  فكل ھذه العوامل تتلاقي حتما في التأثیر على اتخاذ القرا ر 
من جھة أخرى ، متخذ القرار الذي لا یكون دائما في وضعیة تسمح لھ بصیاغة متكاملة لعملیة      

المتѧوفرة عѧن الضѧغوط التنظیمیѧة ، والѧذي لا یضѧع  القرار ، و الѧذي لا یبحѧث عѧن كѧل المعلومѧات
فھѧѧو یجمѧѧع . قائمѧѧة لكѧѧل الحلѧѧول الممكنѧѧة ، لا یمكنѧѧھ تقییمھѧѧا كلھѧѧا وھѧѧو یتصѧѧرف بطریقѧѧة مبرمجѧѧة 

المعلومѧѧات و لا یبحѧѧث إلا عѧѧدد محѧѧدود مѧѧن الحلѧѧول الجدیѧѧدة ، إلا أن یجѧѧد أحѧѧدھا لا یھѧѧم إن كѧѧان 
  .الأحسن ، المھم أن یفي بالغرض 

حѧول   H. Simonوضع یكون فیھ متخذ القرار أمѧام جملѧة مѧن البѧدائل جѧاءت أعمѧال   و أمام     
، ھذه النظریة التي اقترن بھѧا اسѧمھ و التѧي أكѧد مѧن خلالھѧا علѧى جملѧة مѧن  نظریة إتخاذ القرارات

كمѧا أن أعمѧال  كѧل مѧن  . المبادئ أبرزھا التأكید على المفاضلة بین البدائل المتاحة في اتخاذ القرار
Simon  ھѧѧѧو زمیل March يѧѧѧوازن التنظیمѧѧѧة التѧѧѧع نظریѧѧѧى وضѧѧѧأدت إل(Organizational-

Equilibrium)  1التي تنطلق من حقیقة المشاركة في المنظمة و اتخاذ القرارات فیھا.  
 أن ھناك عدة عوامل تؤثر على متخذ القرار، تجعلنا نتحدث عن Herbert Simon و لقد بینّ

 ، الرشد غیر المطلق أو الرشد المحدود بدلا من الرشد المطلق الذي جاءت بھ النظریة الكلاسیكیة
حیث یرى أن الرشد ھو عبارة عن مفھوم نسبي لا یؤدي دوما للوصول إلى القرار الأفضل، 

  2:ویمكن ذكر ھذه العوامل فیما یلي
 ستھا جمیعا وتحدید نتائج كل وجود عدة بدائل أمام متخذ القرار، ومحدودیة قدراتھ في درا

  .بدیل منھا، وكذا عدم استطاعتھ السیطرة علیھا أو التنبؤ بھا
 القیم والأھداف الشخصیة لمتخذ القرار، والتي قد تكون في نفس الاتجاه مع أھداف التنظیم ، 

  .و قد تكون متعارضة معھا
 أمثل في الفترة الحالیة قد ، لأن ما ھو  اكتفاء متخذ القرار بالحل المرضي عوض الحل الأمثل

  .لا یكون كذلك في الفترة اللاحقة
مѧن خѧلال البشریة في إثراء مدخل تسییر الموارد  G. Marchو  H. Simonإن مساھمة كل من 

أن إتخاذ القرار ھو وظیفة  Organizationsنظریة إتخاذ القرار تبرز في أنھما أشارا في كتابھما 
نیѧѧة فѧѧي الإختیѧѧار ، و لكѧѧن تتعلѧѧق أیضѧѧا بالدافعیѧѧة و بѧѧالنظرة لمحѧѧیط لا تتعلѧѧق فقѧѧط بالرشѧѧد و العقلا

المؤسسة ، و یتجلى ھذا التصور بصفة خاصة بالنسبة للمكان الذي یشѧغلھ متخѧذ القѧرار ، و للѧدور 
و ھنѧا یظھѧر بجѧلاء أھمیѧة تسѧییر المѧوارد البشѧریة فѧي عملیѧة  .الذي یقوم بھ فѧي الھیكѧل التنظیمѧي 

  .خلال دورھا الإستشاري داخل المؤسسة إتخاذ القرار خاصة من
  

  : Friedberو  Michel Crozier  أعمال – 3.2
 :تینمسلمراتیجي، ھذا الأخیر یقوم على تمركزت مساھمتھما في صیاغة التحلیل الاست     

تقوم على أساس ملاحظة سلوك الفاعلین المرتبطین كلیا بسیاق بیئي الذي ینتمون : المسلمة الأولى 
حریة للتفكیر المتاحة لھ ، سواء كان ھامش ھذه و إلیھ فكل فاعل یتصرف في مجال حریة العمل ، 

. المنظمة  المجالات واسع أو ضیق فإنھا تشكل مجال الاستقلالیة و تحدد مناطق الإرتیاب في قیادة
  .)أو بالأحرى متعذر القضاء علیھا( و لقد ذھبا إلى أن ھذه المجالات متعذر تخفیضھا

                                         
  . 92- 91.ص ص، نفس المرجع   1

 .31دمشق، سوریا، دون ذكر سنة النشر، ص نادیة أیوب، نظریة القرارات الإداریة، دار زھران، 2 
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  اةـــزي  في حیـــــوة ھي معطى مركــــــتقوم ھذه المسلمة على مفھوم للقوة ، فالق: المسلمة الثانیة 
و یفترض و جود . و القوة لا یمكن تصور وجودھا إلا في إطار التعامل مع الآخرین . المنظمات 

خلیط دقیق بین نسق من الضغوط ، محدد من خلال الإجراءات ، و المعاییر ، و القوانین ، و إذا 
إلا .  Max Weberكان التنظیم الھیكلي ھو شرعیة تقوم على مختلف اللوائح المقترحة من قبل 

رسمي قد التنظیم الغیر بین أن  Le phénomène bureaucratique في مؤلفھ Crozier أن
لا یمنحھا لھم التنظیم الرسمي و لكن  التيیؤدي إلى ظھور بعض العاملین الذین یتمتعون بقوة 

تكون بشكل یمكن إدراكھ في  إلا أنھاإكتسبوھا بطریقة ضمنیة ، ھذه القوة التي قد تكون غیر مرئیة 
  . 1التنظیم الغیر رسمي 

جѧد مھمѧة لكѧي Friedber و Crozier  و تعتبѧر مسѧاھمة التحلیѧل الإسѧتراتیجي التѧي قѧام بھѧا     
فقیѧادة الرجѧال و النسѧاء فѧي المؤسسѧة  یفѧرض أن . نتمكن من فھم رھانات تسییر الموارد البشѧریة 

طѧق یؤخذ في الحسبان التوازن المتقلب بین إشѧكالیة الفاعѧل و النسѧق و بѧین المنطѧق الفѧردي و المن
  .الجماعي 

    
  :تـطور وظیفة الموارد البشریة  : 3

للموارد البشریة أھمیة بالغة في قدرة المؤسسات على تحقیق أھدافھا ، الأمر الذي دفع ھذه      
المؤسسات إلى الاعتراف بدورھا و أھمیتھا و أوجدت لھا إدارة خاصة بھا ، سمیت في البدایة 

یوم بإدارة الأفراد ، و مع مرور الزمن  ، واتساع نطاق أھداف و مھام ھذه الإدارة ، فإنھا ال
رق لتطور وظیفة أصبحت تعرف باسم إدارة الموارد البشریة  ، و الباحث یھدف من خلال التط

إلى محاولة تسلیط الضوء على جانب من تاریخ الفكر الإداري الذي یبین المراحل الموارد البشریة 
   .التي مر بھا تسییر الموارد البشریة قبل وصولھ إلى ما ھو علیھ الآن 

یرى أن ظــھور أوائѧل علاقѧات العمــѧـل یعѧود إلѧى العصѧور الوسѧطى مѧع  Sekiou 2ومع أن      
الاحتیѧاج إلѧى " إلا أننا نجد أن أحمѧد مѧاھر یؤكѧد بѧأن .  » Corporations «میلاد نظام الطوائف

علم و ممارسات مستقلة للموارد البشریة ، ظھر عندما بدأت علاقات العمل بѧین أصѧحاب الأعمѧال 
و بدایة التأزم في ھذه العلاقات یعود إلى بدایة الثورة الصناعیة ، لѧذلك فѧإن  3"و العاملین في التعقد

تطور التاریخي لتسییر الموارد البشریة بتتبع ھذا التطور من ظھور الثѧورة ھذه الدراسة ستتناول ال
مبرزة أھم العوامѧل التѧي سѧاھمت فѧي وظیفѧة المѧوارد البشѧریة  ، كوظیفѧة  الصناعیة إلى یومنا ھذا

  .متخصصة 
   : الثورة الصناعیة -3.1

الѧذي سѧمح بإنتѧاج السѧلع  (manufactures, usines)إن تطور النسѧیج الصѧناعي فѧي المѧدن      
، فبالنسѧبة للمѧوارد البشѧریة 4بشكل كبیرو ثمن منخفض كان بدایة مѧیلاد نمѧط جدیѧد لتنظیـѧـم العمѧل 

فإن الثورة الصناعیة تعد بمثابة البدایة لكثیر من المشاكل التي عرفتھѧا إدارة المؤسسѧات ، ذلѧك أنѧھ 

                                         
1 Gunia. N., La Fonction Ressources Humaines face aux transformations organisationnelles desEntreprises - 
Impacts des nouvelles technologies d’information et de communication ,  Thèse  de Doctorat  en  Sciences  de  
Gestion,Laboratoire Interdisciplinaire de Recherche Sur Les Ressources Humaines et L’emploi , Université 
TOULOUSE I , 2002.P.187 
2  Sekiou,L, et autres: Gestion des Ressources Humaines , Ed. DEBOECK , Université Montréal,1993,P.11. 

  .35، ص  1999، الدار الجامعیة ، الإسكندریة ،  إدارة الموارد البشریة: أحمد ماھر  3 
   ظھرت الثــورة الصناعیةThe Industrial Revolution ، و ظھرت في العــالم العــربي في القرنین التاسع  في العــالم الغربي في القرن الثامن عشر

  .35مرجع سابق ، ص : عشر و العشرین   أنظر ،  أحمد ماھر 
4  Sekiou,L, et autres , Op. Cit ,P.14.  
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ي الإنتѧاج و تѧراكم السѧلع و رأس المѧال ، رغم أن الثورة الصناعیة أدت إلى تحقیق زیادات ھائلة ف
إلا أن العامل أصبح ضحیة ھذا التطور ، فلقد اعتمدت الإدارة علѧى الآلѧة أكثѧر مѧن اعتمادھѧا علѧى 

كما أن نظام المصنع الكبیر تسبب في كثیر من المشاكل في مجѧال العلاقѧات الإنسѧانیة مѧن . العامل 
كمѧا أدى ذلѧك    1. تینیѧة و التѧي لا تحتѧاج إلѧى مھѧارة خلال نشأة كثیر من الأعمال المتكѧررة و الرو

كمѧا ) ساعات عمل طویلة ، و ضوضاء ، و أتربة ، و أبخѧرة ، و غیرھѧا (إلى سوء ظروف العمل 
مѧرتھم كѧل ذلѧك إأسѧاءوا أحیانѧا إلѧى العѧاملین تحѧت أدى الأمر إلى ظھور فئة ملاحظین و مشѧرفین 

وفي ھذه الفترة لم تكن وظیفة الموارد  2.العاملینأظھر مدى الاحتیاج إلى ضرورة تحسین ظروف 
بѧبعض الأنشѧطة  البشریة موجودة بشѧكل مسѧتقل وإنمѧا كѧان یقѧوم مالѧك المؤسسѧة و رؤسѧاء العمѧال

  .  إلخ  ...توظیفالالتابعة لھا من دفع الرواتب و 
  :  ظھور الحركات العمالیة -3.2

كردة فعل لظروف العمل القاسیة التي ولدتھا الثورة الصناعیة و التي تѧم الإشѧارة لبعضѧھا فѧي      
العنصر السابق ظھرت الحركات العمالیة كرد فعل لتلك الأوضاع و عموما فѧإن رد الفعѧل ھѧذا قѧد 

ضѧѧات عشѧѧوائیة ، ثѧѧم إظطرابѧѧات إنتفا:"ا أحمѧѧد مѧѧاھر علѧѧى الشѧѧكل التѧѧالي اتخѧѧذ عѧѧدة مظѧѧاھر حѧѧددھ
. 3" بحقوق العمال، وتتفاوض باسمھم تطالبى تكوین اتحادات ونقابات عمال ، ثم انقلبت إلمنظمة

و أمѧѧام ھѧѧذه الحركѧѧات العمالیѧѧة كѧѧان مѧѧن الضѧѧروري وجѧѧود إدارة متخصصѧѧة تجیѧѧد التفѧѧاوض مѧѧع 
 .العاملین و تعمل على إمتصاص غضبھم 

  :  الإدارة العلمیة-3.3
مع نھایة القرن التاسع عشر ، و بمدة لیست بالطویلة عقب الثورة الصناعیة للعالم الغربي ، قام      

بإدخѧال  ،   H.Fayolوھنري فایول   F.W.Taylorمجموعة من الرواد ، مثل فریدیریك تایلور 
فكѧѧرة أن المنظمѧѧة یمكѧѧن أن تكѧѧـون موضѧѧوع للعلѧѧـم و بѧѧـدؤوا التحلѧѧـیل العقلانѧѧـي للوصѧѧول لمبѧѧـادئ 

ونظѧѧرا للإسѧѧھام الكبیѧѧر الѧѧذي قدمѧѧھ الرائѧѧدان السѧѧالف ،  4عѧѧـامة تسمѧѧـح بتأسѧѧیس الإدارة العلمیــѧѧـة
 : ذكرھما ارتأى الباحث أن یشیر ولو بشكل موجز لمساھمة كل منھما 

تصѧѧور نظѧѧري جدیѧѧد لمنظمѧѧة العمѧѧل  Taylorوضѧѧع   :)F.Taylor )1856-1915مسѧѧاھمة  -3.1.3
قائم على السیاق الصناعي للولایѧات المتحѧدة الأمریكیѧة فѧي بدایѧة القѧرن العشѧرین ، و الѧنمط التنظیمѧي 

و لھѧѧذا . 5الѧѧذي تمنѧѧى قیامѧѧھ یقѧѧوم علѧѧى تقسѧѧیم عمѧѧودي للعمѧѧل، و علѧѧى مبѧѧدأ التخصѧѧص فѧѧي أداء المھѧѧام 
أي التنظیم العلمي للعمل و الذي یعتبر أول تنظیم علمي لتسѧییر  «O.S.T»نشأ ما أطلق علیھ الغرض أ

و بصفة عامة تبرز مساھمة التایلوریѧة فѧي تسѧییر المѧوارد البشѧریة مѧن خѧلال ثلاثѧة عناصѧر  6الأفراد 
 7: أساسیة ھي

أي وحѧѧدة الѧѧزمن الضѧѧروریة  سѧѧماحھا و بصѧѧفة خاصѧѧة بتشѧѧكیل تنظѧѧیم العمѧѧل وفقѧѧا لقیѧѧاس الѧѧزمن ، - 1
  .لإنجاز المھمة 

                                         
 .25-24 .ص ،  ص مرجع سابق ، من الناحیة العلمیة و العملیة ، إدارة الموارد البشریة: صلاح الین محمد عبد الباقي  1 
    .35سابق ، ص مرجع  ، إدارة الموارد البشریة أحمد ماھر ،  2
  .35، ص نفس المرجع   3

4 Mucchielli , A . , Psycho-Sociologie Des Organisations ,Paris , ESF ,1er ED,1977 ,P. 8.    
5 Geneviève, L. , ,Op. Cit.   ,P. 18. 
6 R.Oucief:  La Gestion des Ressources Humaines  Dans La stratégie de Développement de L Enterprise, Le cas du 
processus de Modernisation de SONATRACH,  Mémoire de Magister , Département de Sociologie,Faculté des sciences 
Humaines et sociales , Université d'Alger ,2002 , P.14. 
7 Geneviève, L. ,Op. Cit. , P.18. 
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ذلѧك أن .في الأصل نظام لتصنیف الأعمال استنادا لدرجة التعقѧد و مسѧتوى التأھیѧل المطلѧوب  ھي - 2
 Ouvrier، و العامѧѧل المؤھѧѧل Ouvrier Spécialiséمصѧѧطلحات مثѧѧل العامѧѧل المتخصѧѧص 

qualifié  أو عون التحكمAgent de Maîtrise   التایلوریة ،ظھرت في أعقاب.  
التحلیل العلمي للعمل قاد إلى التخصص أكثر فأكثر للعاملین ،الأمر الذي استوجب أداء المھام وفقا  - 3

ѧѧرض كѧѧأداة إرشѧѧادیة لتسѧѧییر  ُ لمتطلباتھѧѧا ، ھѧѧذه الصѧѧیاغة للعمѧѧل أدت إلѧѧى توصѧѧیف الوظیفѧѧة الѧѧذي ف
 .الموارد البشریة 

، مѧن خѧلال    Henry Fayolذھب المھنѧدس الفرنسѧي : ) H.Fayol)1841-1925مساھمة  -3.3.2
   «  Administration générale de l'entreprise»دراستھ و تحلیلھ وظائف المنظمة في مؤلفھ

 1:إلى أن أي منظمة تحتوي على خمس وظائف أساسیة ھي  1920الصادر بتاریخ 
  L'administration générale              وظیفة الإدارة العامة          - 1
  La fonction financière et comptable   وظیفة المالیة و المحاسبة  - 2
  Les relations extérieures             وظیفة العلاقات الخارجیة        - 3
 La fonction réalisation ou production  )الإنتاج(وظیفة الإنجاز   - 4
     La fonction personne                 وظیفة الأفراد                   - 5

         و یѧѧرى فѧѧایول أن ھѧѧذه الوظیفѧѧѧة الخامسѧѧة أي وظیفѧѧة الأفѧѧراد مھمتھѧѧѧا تسѧѧییر المѧѧوارد المادیѧѧѧة      
،       الأمѧѧن ، و التكѧѧوین ، و الأجѧѧور ، و أسѧѧالیب الترقیѧѧة و و البشѧѧریة للمنظمѧѧة و تنظѧѧیم التوظیѧѧف ، 

و بھѧذا فإنѧھ یمكѧن اعتبѧار فѧایول مѧن الѧرواد الأوائѧل   .لأعضѧاء المنظمѧةو كذلك العلاقѧات الداخلیѧة 
الѧѧذین سѧѧاھموا فѧѧي  تطѧѧویر مѧѧا أصѧѧبح یعѧѧرف الیѧѧوم بتسѧѧییر المѧѧوارد البشѧѧریة و ھѧѧذا بجعѧѧل الاھتمѧѧام 

بѧѧالأفراد وظیفѧѧة مسѧѧتقلة بѧѧل إنѧѧھ ذھѧѧب إلѧѧى اعتبѧѧار ھѧѧذه الوظیفѧѧة مѧѧن أھѧѧم الوظѧѧائف علѧѧى أسѧѧاس أن  
فѧراد ھѧي مѧن سѧبة للعѧاملین فѧي حѧین أن وظیفѧة الأوواضѧحة المعѧالم بالنالوظائف الأخرى معروفѧة 

  .تسھر على تسییر شؤون القائمین على بقیة الوظائف الأخرى
ق تطور في إلى تحقیمن جھة و مع أن الرشد و العقلانیة اللذان جاءت بھما الإدارة العلمیة أدیا      

كبیѧѧر بالاعتمѧѧاد علѧѧى الیѧѧد العاملѧѧة التѧѧي لا  و مѧѧن جھѧѧة أخѧѧرى إلѧѧى الإنتѧѧاج بشѧѧكلإدارة المنظمѧѧات  
یشترط فیھا أن تكون مؤھلة نظرا لما أنتجѧھ تقسѧیم العمѧل مѧن مھѧام سѧھلة التنفیѧذ الأمѧر الѧذي سѧمح 

و التѧي  مریكیѧة فѧي بدایѧة القѧرن العشѧرین باستقطاب الید العاملة الرخیصة في الولایات المتحدة الأ
فѧي تلѧك الفتѧرة بѧدأت  مھѧاجرین الجѧدد لأمریكѧا ، إلا أنѧھفѧي فئѧة ال كانت شѧریحة كبѧرى منھѧا تتمثѧل

تظھر بعض الظواھر التي عجزت التایلوریة على تفسیرھا ، فلیس بالضرورة أن ینتج العامل أكثر 
         كلمѧѧا تѧѧدفع لѧѧھ أكثѧѧر، كمѧѧا أن تبسѧѧیط الأعمѧѧال التنفیذیѧѧة لا یѧѧؤدي بشѧѧكل آلѧѧي إلѧѧى تحسѧѧین مردودیѧѧة 

  .و رضى العامل 
لقد كان ھѧذا العجѧز مѧن التایلوریѧة فѧي إیجѧاد تفسѧیر لھѧذه الظѧواھر محفѧز و دافѧع لظھѧور تیѧار      

  .فكري إداري جدید ألا وھو العلاقات الإنسانیة
  :  العلاقات الإنسانیة -3.4

تعتبر العلاقات الإنسانیة حركة فكریة جѧاءت كѧرد فعѧل ضѧد تقسѧیم العمѧل و ضѧد نѧزع الطѧابع      
، و كѧѧذلك جѧѧاءت كѧѧرد فعѧѧل ضѧѧد مفھѧѧوم الإنسѧѧان ) مشѧѧاكل خطѧѧوط الإنتѧѧاج( العمѧѧلالإنسѧѧاني فѧѧي 

العامل لا یحفѧز إلا مѧن خѧلال الجانѧب ( رحھ تایلرـــالذي ط  L'homo-économicusالاقتصادي
و لحركة العلاقѧات الإنسѧانیة عѧدة مصѧادر لعѧل أھمھѧا یتجلѧى مѧن خѧلال مسѧاھمة كѧل مѧن ) المادي 
  .و نظریة الحاجات لمازلو ، و كیرت لیفن ، مایو فریق 

                                         
1 Mucchielli . A ., Op. Cit. , P. 9. 
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حاجات 
إثبات الذات

التقدیر حاجات
الحاجات الإجتماعیة 

للإنتماء
الحاجات للأمن

الحاجات الفیزیولوجیة

  :و فریقھ العلمي) MayoElton  )1880-1950مساھمة  -3.1.4
  للشركة انع ھاوثورنـــ، التي أجراھا مع فریقھ العلمي في مصElton Mayo   لقد أعطت تجارب

ة العلاقѧѧات الإنسѧѧانیة تلѧѧك ، إشѧѧارة مѧѧیلاد حركѧѧ 1927-1923الغربیѧѧة للكھربѧѧاء فѧѧي شѧѧیكاغو بѧѧین 
داخѧѧل المنظمѧѧة فѧѧي تحسѧѧین  Le climat Socialالتѧѧي أظھѧѧرت دور المنѧѧاخ الإجتمѧѧاعي  حركѧةال

كاشفة بذلك على عدم دقة طѧرح التایلوریѧة مѧن خѧلال تبیѧان أن المشѧاكل المھنیѧة  1مردودیة العامل 
، و أن المردودیѧة لیسѧت )  التعѧب ، الظѧروف الفیزیقیѧة(لیست فقط تتعلق بѧالتنظیم العقلانѧي للعمѧل 

، فتجارب مایو كشفت النقاب علѧى أھمیѧة الظѧواھر المرتبطѧة بالحیѧاة الداخلیѧة  فقط بالأجرمرتبطة 
للجماعات ، و سѧمحت ھѧذه التجѧارب بصѧیاغة تفسѧیر جدیѧد للسѧلوك الإنسѧاني فѧي العمѧل بѧالرجوع 

  . Les Besoins Sociaux  2لحاجیاتھ الأساسیة و المتمثلة في الحاجات الإجتماعیة 
مھدت الطریق أمام العدید من العلماء و الباحثین  لتسلیط  Mayoإن النتائج التي توصل لھا      

      اء كلـــالضوء على دور العلاقات الإنسانیة في رفع مردودیة العامل و یأتي في مقدمة ھؤلاء العلم
  .  Maslowو Lewin من 

   :و فریقھ العلمي ) ewinKurt L )1890-1947مساھمة  -3.2.4
باعتبارھا اللبنة الثانیة في تطور حركة العلاقات الإنسانیة في تطѧور  Lewin  ساھمت أعمال      

ѧلال تجاربѧن خѧاھمة مѧنة  ھوظیفة الموارد البشریة و تتجلى ھذه المسѧي سѧات  1938فѧول دینامیѧح
  :و لقد أسفرت ھذه التجارب على التنائج التالیة   Dynamique de groupeالجماعة 

وجد أن نمѧط القیѧادة ) الإستبدادي ، الدیموقراطي ، الحر(نماط القیادة الثلاثة المدروسة من بین أ -
  .الدیمقراطي ھو أفضل أنماط القیادة 

على تحریك  ر ، ھذا الأخیر یتم نجاحھ بالعملالتوجھ نحو دمقرطة المؤسسة یقتضي القیام بالتغیی  -
 . 3الجماعة عبر وسیط ، ھذا الوسیط یتمثل في جماعات صغیرة یتم إدخالھا لتحقیق تغییر الأفراد 

  :  Maslow َ◌.A.Hلـنظریة الحاجات  -3.3.4
و فریقѧھ العلمѧي ، و الѧذین  Mayoللحاجات كѧرد فعѧل لنتѧائج أعمѧال   Maslowجاءت نظریة     

كمѧѧا سѧѧبق و أن رأینѧѧا ، یѧѧرون أن أھѧѧم الحاجѧѧات الإنسѧѧانیة الحاجѧѧات الاجتماعیѧѧة علѧѧى اعتبѧѧار أن 
و تفسیر السلوك علѧى ھѧذا . الإنسان یبحث عن التفاعل مع نظرائھ ، و أن یكون مقبولا من طرفھم 

دیدة للѧدوافع الإنسѧانیة ، نظریة ج 1954، الذي إقترح سنة   Maslowالنحو لم یستساغ من طرف
  ھرم مازلو للحاجات) 01-02(الشكل رقم                فبالنسبة إلیھ الحاجات الإنسانیة تنتظم وفقا

 Uneلتسلسل ھرمي للحاجات الإنسانیة 
hiérarchie des besoin  ذهѧѧو أن ھ

الحاجѧѧѧѧات ترتقѧѧѧѧي بشѧѧѧѧكل تѧѧѧѧدریجي مѧѧѧѧن 
الحاجѧѧѧات الأولیѧѧѧة إلѧѧѧى الرفیعѧѧѧة فѧѧѧالأكثر 

  .  4تعقیدا
ھرم یعرض ) 01-02(و الشكل رقم      

 La pyramide de Maslow مــازلو
  Source: Geneviève, L. ,Op. Cit. ,  P.20      الذي یقوم على فكرة أن الحاجة العلیا لا یمكن

                                         
1 Oucief, R . ,   Op. Cit.   ,  P. 16. 
2 Mucchielli , A ., Op. Cit.,  P. 14. 
3 Ibid   ,  P. 15. 
4 Geneviève, L. ,Op. Cit.   ,  P. 19. 
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                                        . 1الحاجة الأدنى إدراكھا في حالة عدم إشباع 
علѧى أن حركѧة العلاقѧات الإنسѧانیة لعبѧت دور كبیѧر فѧي عملیѧة ھیكلѧة Geneviève و لقد أكѧد      

  . 2تسییر الموارد البشریة فلقد كان لھا ممارسات مباشرة حول كل ما یمس ظروف العمل 
و لقѧѧد حѧѧاول الباحѧѧث و لѧѧو بصѧѧورة جѧѧد مѧѧوجزة التطѧѧرق لѧѧبعض المجѧѧالات التѧѧي سѧѧاھم تیѧѧار      

في مجال تسییر الموارد البشریة كلفت انتباه المسیرین إلѧى ضѧرورة العلاقات الإنسانیة من خلالھا 
الاھتمام بالعلاقات الغیر رسمیة داخѧل المنظمѧة نظѧرا لمѧا لھѧا مѧن دور فѧي رفѧع مردودیѧة العѧاملین 
الأمر الذي یقتضي الاھتمام بالمناخ الاجتماعي و جعلھ أكثر تلبیة للحاجات الاجتماعیة إضѧافة إلѧى 

  . لنمط الدیمقراطي في القیادة و كذلك الإشارة إلى تصنیف مازلو للحاجاتالتنویھ بنجاعة ا
  : قانون العمل -3.5

یعتبѧѧر قѧѧانون العمѧѧل دعامѧѧة حقیقیѧѧة لوظیفѧѧة المѧѧوارد البشѧѧریة ، فلقѧѧد سѧѧاھم تطѧѧوره فѧѧي تحسѧѧن      
فѧي وضعیة الأفراد داخل المنظمات ، لذلك فإنھ استقطب المسѧؤولین علѧى تسѧییر المѧوارد البشѧریة 

، و سѧѧیتم التطѧѧرق فѧѧي ھѧѧذا العنصѧѧر إلѧѧى جانѧب مѧѧن تطѧѧور تشѧѧریع العمѧѧل فѧѧي كѧѧل مѧѧن  3المؤسسѧات
البلد الذي شھد میلاد و تطور مدخل تسییر الموارد البشریة ،  باعتبارھاالولایات المتحدة الأمریكیة 

یھѧѧا تطѧѧور تشѧѧریع العمѧѧل بھѧѧا كѧѧان فѧѧي الفتѧѧرة التѧѧي كانѧѧت تحتѧѧل فبدایѧѧة أن  باعتبѧѧارو كѧѧذلك فرنسѧѧا 
مѧن تѧاریخ  یتجѧزأالجزائر مما یجعل تاریخ جزء كبیر من تطور تشریع العمل في الجزائر جزء لا 

و بما أنھ من المستحیل الإحاطة بالعدد الھائل من القوانین الصادرة . تطور تشریع العمل في فرنسا 
  .في ھذا المجال فإنھ سیتم التطرق لأبرز تلك التشریعات 

  :4تطور تشریع العمل في الولایات المتحدة  -3.1.5
ھناك العدید من القوانین التي سنت لحمایة الأفراد في منظمات العمل في الولایات المتحدة أھѧم      
  :القوانین ما یلي  تلك
من أوائل القѧوانین  1972یعتبر ھذا القانون  المعدل في عام  : 1924قانون الحقوق المدنیة لعام * 

،  أو اللون ، م على أي منظمة التمییز بین العاملین سواء على أساس الجنس المعاصرة و الذي حرّ 
   .أو الدیانة ، أو الجنسیة 

  .1963قانون المساواة في الأجر لعام * 
قѧѧانون المنظمѧѧات التѧѧي یزیѧѧد رأسѧѧمالھا علѧѧى ألѧѧزم ھѧѧذا ال: 1973قѧѧانون الإصѧѧلاح الѧѧوظیفي لعѧѧام * 

دولار بضѧѧرورة إتخѧѧاذ مجموعѧѧة مѧѧن الإجѧѧراءات الفعلیѧѧة نحѧѧو توظیѧѧف الأفѧѧراد مѧѧن ذوي  2500
  .الإحتیاجات الخاصة 

أصѧدر الكنѧونجرس الأمریكѧي قانونѧا بعѧدم : 1978قانون التمییز بین العاملین بسبب الحمل لعѧام * 
  .ن من عدمھ التمییز بین العاملات على أساس حملھ

  : 5تطور تشریع العمل في فرنسا  -3.2.5
 1841فإن أسس قانون العمل وضعت منذ القرن التاسع عشر مع قѧانون  ,Genevièveحسب      

الخѧѧاص  1898الѧѧذي إعتѧرف بالنقابѧات ، و أخیѧرا قѧانون  1884المѧانع لعمѧل الأطفѧال ، ثѧم قѧانون 
  .الحقیقیة لتشریعات العمل كانت مع بدایة القرن العشرین  إلا أنھ أكد أن الإنطلاقة. بحوادث العمل 

  : و من بین أھم النصوص التشریعیة ، التي سمحت بإعطاء دفع لوظیفة الأفراد ما یلي 

                                         
1 Ibid  , P. 19. 
2 Ibid  , P. 20. 

  .8، ص 2003،الجزائر، 2الوجیز في شرح قانون العمل ، علاقات العمل الفردیة و الجماعیة ، دار ریحانة للنشر و التوزیع، ط :بشیر ھدفي   3
 . 76-73 .ص مرجع سابق ، ص: جاري دیسلر   4

5 Geneviève, L. ,Op. Cit. ,  Pp. 20-21. 
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  .ة الأسبوعیة ـــــــحول العطل 1906قانون * 
  .المتعلق بإنشاء وزارة العمل  1906قانون * 
  بثمانیة ساعات  المحدد ساعات العمل الیومي 1919قانون * 
  .ارض لضریبة التمھین ــــــالف 1925قانون * 
  . المتعلق بالتأمینات الإجتماعیة 1928قانون * 
  .ح العائلیة ــــالواضع لمبدأ المن 1932قانون * 

التѧѧي وضѧѧعت مبѧѧدأ عطلѧѧة أسѧѧبوعین  Matignonكانѧѧت تѧѧاریخ توقیѧѧع إتفاقیѧѧات  1936سѧѧنة *   
  .عمل أسبوعیا كما مھدت لإنشاء الإتفاقیات الجماعیة  ساعة 40مدفوعة الأجر ، و كذلك 

و وضѧعھا قیѧد التنفیѧذ إلا أن ، و مع أنھ كѧان ھنѧاك تنѧاقض كبیѧر بѧین ھѧذه النصѧوص القانونیѧة      
لقѧد عѧرف قѧانون و . التنظیم القانوني مدفوعا بالقوى الاجتماعیة شكل عملیة غیѧر قابلѧة للإنتكѧاس 

تطورا حقیقیا عقب الحرب العالمیة الثانیة الأمر الذي سمح بمنح إدارة الأفراد دعامة حقیقیة  العمل
  .  و مدخل شرعي تستند إلیھ

ولا یمكن إنھاء ھذا العنصر دون الإشѧارة و لѧو بشѧكل مѧوجز أیضѧا لتطѧور تشѧریع العمѧل فѧي      
  .الجزائر 

  :  تطور تشریع العمل في الجزائر -3.3.5
الدولѧѧة الجزائریѧѧة عقѧѧب الاسѧѧتقلال إلѧѧى إصѧѧدار بعѧѧض القѧѧوانین و التنظیمѧѧات لتسѧѧییر  بѧѧادرت     

شؤون الدولة ، ھذا قبѧل أن تتبنѧى الاشѧتراكیة كѧنمط سیاسѧي واقتصѧادي ، أمѧا فتѧرة الثمانینѧات فقѧد 
شھدت تحولات جذریة في السیاسة العامة للدولة في ظل متغیرات سیاسѧیة واقتصѧادیة واجتماعیѧة 

  .ى العالمي على المستو
إن كѧѧل ھѧѧذه التحѧѧولات انعكسѧѧت بشѧѧكل عمیѧѧق علѧѧى دور و تركیبѧѧة تسѧѧییر المѧѧوارد البشѧѧریة فѧѧي 
المؤسسات الجزائریѧة خاصѧة العمومیѧة منھѧا ، و عمومѧا یمكѧن التمییѧز بѧین مѧرحلتین ھѧامتین ھمѧا 
      فتѧرة مѧѧا قبѧѧل الإصѧѧلاحات ، وكانѧѧت مѧѧن الاسѧتقلال حتѧѧى أواخѧѧر الثمانینیѧѧات مѧѧن القѧѧرن الماضѧѧي ،

  .و فترة التحول نحو إقتصاد السوق و التي إمتدت من أواخر الثمانینیات إلى یومنا ھذا 
  :صدرت فیھا العدید من القوانین و التنظیمات لعل أھمھا  :المرحلة الأولى 

نص ھذا القѧانون فѧي مادتѧھ الأولѧى علѧى اسѧتمرار سѧریان التشѧریع  ، 31/12/1962قانون *      
  .الفرنسي مستثنیا منھ ما یتعارض و السیادة الوطنیة 

 ، المتضمن القانون الأساسي للوظیفة العمومیѧة 02/06/1966الصادر في  66/133الأمر *      
و لقد تم إلغѧاء العمѧل ، عمومیة ، لقد كان ھذا القانون أول محاولة لتنظیم العمل في قطاع الوظیفة ال

  .71/47بھ وفقا لللأمر 
المتضمن قانون التسѧییر الاشѧتراكي للمؤسسѧات ، لقѧد جسѧد ھѧذا القѧانون أول  71/47الأمر *      

محاولة للتنظیم الاجتماعي للعمل تماشیا مع المفھوم الاشتراكي للمؤسسات ، إذ أن ھذا القѧانون قѧد 
           ،  كѧѧرس فѧѧي مادتѧѧھ التاسѧѧعة ، مبѧѧدأ المسѧѧاواة فѧѧي الحقѧѧوق و الواجبѧѧات بѧѧین مختلѧѧف فئѧѧات العمѧѧال

و الاعتѧѧѧراف لھѧѧѧم بѧѧѧالحق النقѧѧѧابي ، و الترقیѧѧѧة الاجتماعیѧѧѧة و الثقافیѧѧѧة ، و المسѧѧѧاھمة فѧѧѧي تسѧѧѧییر 
المؤسسات و لقد أعقب صدور ھذا القانون نصوص قانونیة أخرى بغیة تنظیم العمل بصورة أكثر 

وط العامة المتعلق بالشر 29/04/1975الصادر بتاریخ  75/31موضوعیة وواقعیة لا سیما الأمر 
  .لعلاقات العمل في القطاع الخاص 

المتعلق بالقانون الأساسي العام للعامل ، وكان یھدف ھذا القانون إلѧى  04/08/1978قانون *      
تنظیم العمѧل وفقѧا للتطѧور الإجتمѧاعي و الإقتصѧادي للѧبلاد آنѧذاك ، إن ھѧذا القѧانون یعتبѧر دسѧتورا 
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ین الحقѧوق و الواجبѧات فѧي العمѧل بѧالنظر للتѧأثیر المتبѧادل حقیقیا للعمل بحكم ما تضمنھ من ربط ب
مѧادة  ، مثѧل الѧربط بѧین الأجѧر  و العمѧل الواجѧب تأدیتѧھ ، و غیѧره مѧن  30بینھما  فیما لا یقل عن 

  .1الحقوق و الواجبات المقابلة لھا 
بیѧة فѧي ظѧل مجرد الأعمال المكتو لقد اقتصر دور تسییر الموارد البشریة في ھذه الفترة على      

  .قوة ، ولو صوریة ، للنقابات و لجان العمل 
  :المرحلة الثانیة 

لقѧѧد أطلѧѧق علѧѧى العدیѧѧد مѧѧن القѧѧوانین و التغییѧѧرات التѧѧي سѧѧادت فتѧѧرة ثمانینیѧѧات القѧѧرن العشѧѧرین      
  :بالإصلاحات ، و في إطار ھذه الإصلاحات صدرت العدید من القوانین نذكر من بینھا 

المتعلѧѧق بالقѧѧانون الأساسѧѧي النمѧѧوذجي لعمѧѧال  23/03/1985لمѧѧؤرخ فѧѧي ا 85/59المرسѧѧوم *     
المؤسسات و الإدارات العمومیة ، أطلق ھذا القانون في مادتھ الخامسة على العامل الذي یثبѧت فѧي 
  منصب عملھ بعد فترة تجریبیة اسم موظف ، الأمر الذي یجعلھ حینھا فѧي وضѧعیة قانونیѧة أساسѧیة 
و تنظیمیة إزاء المؤسسة أو الإدارة ، و لقد نص ھذا القانون علѧى أن القضѧاء الإداري مѧن یخѧتص 

  .بالفصل في في المنازعات التي یكون الموظف طرفا فیھا
المتضمن القانون التوجیھي للمؤسسات العمومیة  12/01/1988المؤرخ في  88/01القانون *      

 إسѧѧتقلالیة المؤسسѧѧاتنѧѧوع مѧѧن اللیونѧѧة فѧѧي التسѧѧییر دعیѧѧت بѧѧـ لقѧѧد أدخѧѧل ھѧѧذا القѧѧانون  .الإقتصѧѧادیة
Autonomie des entreprises  واردѧѧییر المѧѧن تسѧѧا عѧѧدیث ھنѧѧن الحѧѧة لا یمكѧѧفة عامѧѧو بص ،

البشѧѧریة بالشѧѧكل الѧѧذي ھѧѧي علیѧѧھ الآن ، بѧѧل إن الإدارة العامѧѧة للمؤسسѧѧات لѧѧم تكѧѧن لھѧѧا الحѧѧق فѧѧي 
ى بصفتھا إدارة مركزیة و مالكة للأسھم ، بتنظѧیم التخطیط الذي بقي حكرا على الدولة ، حیث تتول

  .النشاط الإقتصادي للمؤسسات من خلال التخطیط الوطني
العدیѧد مѧن التشѧریعات فѧي مجѧال تنظѧیم العمѧل ،  04/02/1989لقد نتج عن صѧدور دسѧتور *     

و من بین حاول المشرع من خلالھا الموازنة بین الجانب الإجتماعي ، و الجانب الإقتصادي للعمل 
  : ھذه التشریعات نذكر ما یلي 

           المتعلѧѧѧق بالوقایѧѧѧة مѧѧѧن نزاعѧѧѧات العمѧѧѧل  06/02/1990المѧѧѧؤرخ فѧѧѧي  90/02القѧѧѧانون رقѧѧѧم *     
  .و تسویتھا و ممارسة حق الإضراب 

  .یة العمل المتعلق بمفتش 06/02/1990خ في المؤر 90/03القانون رقم *     
  .المتعلق بالنزاعات الفردیة للعمل 06/02/1990رخ فيالمؤ 90/04القانون رقم *     
صدر بعد ھذه القوانین قانون علاقات العمل ، الذي أعѧاد تنظѧیم عѧالم الشѧغل وفقѧا للتوجѧھ و قد      

و یعلق محمد الصغیر بعلي على قانون علاقات العمل فیقول أنھ خلافѧا للقѧانون . 2اللیبیرالي الجدید 
الأساسѧѧي العѧѧام للعامѧѧل ، لѧѧم یتطѧѧرق بصѧѧورة مفصѧѧلة إلѧѧى كѧѧل حقѧѧوق السѧѧابق المتعلѧѧق بالقѧѧانون 

  : والتزامات العامل ، حیث أنھ یترك الأمر خاصة إلى 
الإتفاقیѧѧات الجماعیѧѧة ، و النظѧѧام الѧѧداخلي ، و عقѧѧد العمѧѧل سѧѧعیا منѧѧھ لإضѧѧفاء الطѧѧابع التعاقѧѧدي علѧѧى 

  . 3" المؤسسة العمومیة الاقتصادیة بھذا الصدد  وھو ما یدعم مبدأ إستقلالیة علاقات العمل ،
  4:)1975-1945(تطور إدارة الأفراد  -3.6

إن عملیة بناء إدارة الأفراد ، كما سبق الإشارة إلیھ ، أسست على عدة ركائز أھمھا التایلوریة      
  .و تیار العلاقات الإنسانیة و تشریع العمل

                                         
  .48- 45. مرجع سابق ، ص ص: بشیر ھدفي  1 
  .50- 48 ، ص صنفس المرجع   2
  .15.، ص 2000تشریع العمل في الجزائر ، دار العلوم للنشر و التوزیع ، الحجار ، عنابة ، : محمد الصغیر بعلي   3

4 Geneviève, L. ,Op. Cit.,  P21.  



 تسيير الموارد البشرية ودوره في إدارة التغيير     تسيير الموارد البشرية                                                / الفصل الثاني
   

 22 

الإقتصادي و السیاسي دور ھام في توفیر المناخ الملائم لتطور ولقد لعب السیاق الإجتماعي و      
 Jean Fourastieھذه الفترة التي یطلق علیھا  1975-1945إدارة الأفراد في الفترة الممتدة من 

في إشارة منھ إلى  Trente Glorieuseرجل الإقتصاد الفرنسي الشھیر اسم الثلاثین المجیدة 
رنسا ، و بقیة الدول الصناعیة في الثلاثین سنة التي أعقبت نھایة النمو الإقتصادي الذي عرفتھ ف

و لقد لعبت ھذه الفترة دور بارز في التمھید لتطور إدارة الأفراد لإدارة . الحرب العالمیة الثانیة
تدریب وتنمیة العاملین ووضع برامج لتحفیزھم وترشید العلاقات الإنسانیة ولیس فقط حفظ تھتم ب

  .ضور العاملین وانصرافھم والأعمال الروتینیةالملفات وضبط ح
  : من إدارة الأفراد إلى تسییر الموارد البشریة -3.7 

و یتعلق الأمر بعملیة 1990-1980أن ھذا الإنتقال تم تقریبا في فترة  Genevièveیرى      
وإسماعیل  ، أما كل من علي غربي و بلقاسم سلاطنیة1إحتراف في تسییر الأفراد في المؤسسة 

فیرون أن ھذا الإنتقال جاء في بدایة سبعینیات القرن " تنمیة الموارد البشریة" مؤلفھم  قیرة في
العشرین ، مع ظھور مدخل الموارد البشریة ، و ینظر ھذا المدخل للأفراد كموارد و لیس مجرد 

لوقت و یرون أنھ مع ا .فقط على أساس مشاعرھم و عواطفھم أناس یتحركون و یتصرفون 
أولاھما ، زیادة الفاعلیة : تزایدت أھمیة ھذا المدخل الذي یمكن المؤسسة من أن تستفید بطریقتین 

  حیث أنھ بدلا من إعتبار كل من الأھداف التنظیمیة . وثانیھما ، إشباع حاجات الأفراد . التنظیمیة 
على حساب الآخر  و حاجات الأفراد منفصلان عن بعضھما البعض ، و أن تحقیق أي منھما یكون

  .  2فقد إعتبر مدخل الموارد البشریة كلتا المھمتین تكملان بعضھما. 
على میزة التوفیق بین الفاعلیة التنظیمیة و إشباع حاجات   Christian Batalو لقد أضاف     

العاملین میزة أخرى یرى أنھا تمیز مدخل الموارد البشریة على إدارة الأفراد ، و تتمثل في 
و یرى أن ھذه المیزة ھي أكثر   Les compétences et les motivationsاءات و الدوافعالكف

ما یشیر إلى الإختلافات التطبیقیة عن إدارة الأفراد ، ھذه الأخیرة التي لم تضم حقیقة ھذا الجانب 
  .النوعي

شيء في عند حدیثھ عن التحول نحو مدخل تسییر الموارد البشریة إلى  Batalو لقد أشار      
غایة الأھمیة و ھو أن تسییر الموارد البشریة لم یأتي لغرض إنساني ، لأن ھذا المدخل یبحث قبل 
كل شيء على تحسین إنتاجیة المنظمة و نوعیة الأداء ، غیر أن تحقیق ذلك مرھون بالتوفیق بین 

 عات العاملین أھداف المنظمة و حاجیات العاملین ، فمن الضروري أن یتم الأخذ في الإعتبار توق
و لعل أبرز ما  3 .و طموحاتھم و مشاریعھم الفردیة ،علما أن فاعلیة الفرد تتوقف على مدى دافعیتھ

یدلل على أھمیة ھذا المدخل في تحقیق الربحیة أن ظھوره في القطاع الخاص كان سابقا على 
إلى أن القطاع الخاص قد أولى أھمیة كبیرة بمدخل Batal لقد أشاروظھوره في القطاع العام 

الفعلي لھ تم  التطبیقتسییر الموارد البشریة في النصف الثاني من سبعینات القرن الماضي و أن 
في ثمانینیات نفس القرن ، في حین أن القطاع العام لم یولي أھمیة لھذا المدخل إلا في نھایة 

  4.ع العام في تسعینیات القرن العشرین ، لیتجسد تطبیقھ في القطاالثمانینیات
  
  

                                         
1 Ibid   , P. 27.  

  .47-46. مرجع سابق ، ص ص: علي غربي و آخرون  2
3 Batal , C., LA GESTION DES RESSOURCES HUMAINES DANS LE SECTEUR PUBLIC – L'analyse des métiers , 
des emplois et des compétences ,T1 , Paris, Edition d'Organisation , Quatrième tirage 2000, P.23.  
4 Ibid   ,  P. 35. 
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  :الھیكل التنظیمي للموارد البشریة : 4
لقѧѧد سѧѧبق الإشѧѧارة عنѧѧد الحѧѧدیث عѧѧن تطѧѧور وظیفѧѧة المѧѧوارد البشѧѧریة أن ھѧѧذه الوظیفѧѧة لѧѧم تكѧѧن      

و في الواقع أن  . و رؤساء العمال، موجودة بشكل مستقل وإنما كان یقوم بأنشطتھا مالك المؤسسة 
سѧѧبب وجѧѧود ھѧѧذه الإدارة بشѧѧكل مسѧѧتقل عائѧѧد لعѧѧدة أسѧѧباب مѧѧن أبرزھѧѧا عجѧѧز مѧѧدراء بقیѧѧة وظѧѧائف 
المؤسسѧѧة علѧѧى إعطѧѧاء إھتمѧѧام وعنایѧѧة كافیѧѧة لوظѧѧائف المѧѧوارد البشѧѧریة بجانѧѧب قیѧѧامھم بوظѧѧائفھم 

، و لمعرفة الأساسیة الأمر الذي إقتضى وجود وظیفة جدیدة مستقلة تتكفل بتسییر الموارد البشریة 
مكان تموقѧع وظیفѧة المѧوارد البشѧریة داخѧل المؤسسѧة كوظیفѧة مسѧتقلة مѧن جھѧة ومѧا ینطѧوي علیѧھ 

الھیكل التنظیمي للموارد  ىبناءھا من مكونات من جھة أخرى فإنھ لا مناص من  تسلیط الضوء عل
إدارة المѧوارد ھو ذلك الھیكل الѧذي یھѧتم بمكانѧة " البشریة ھذا الأخیر الذي عرفھ أحمد ماھر بقولھ

لأنشѧطة و ممارسѧات ھѧذه الإدارة  البشریة في الھیكل التنظیمي للمؤسسѧة و تحدیѧد التنظѧیم الѧداخلي
وانطلاقѧا مѧѧن ھѧѧذا التعریѧѧف فѧإن ھѧѧذا العنصѧѧر سѧѧیكرس لتسѧلیط الضѧѧوء علѧѧى الھیكѧѧل التنظیمѧѧي . 1"

م توضѧیحھ عنѧد لموارد البشریة مѧن خѧلال مكانѧة ھѧذه الإدارة فѧي المؤسسѧة ، وھѧو مѧا سѧیتلتسییر ا
أما تحدید التنظیم الداخلي لأنشѧطة و ممارسѧات . الحدیث عن موقعھا في الھیكل التظیمي للمؤسسة 

  .ھذه الإدارة فیترجمھ الحدیث عن الھیكل التنظیمي لھا
  : الھیكل التنظیمي  -4.1 

الحدیث عن ھیكل الموارد البشریة لابد من الإشارة إلى ماھیة الھیكѧل التنظیمѧي مѧن خѧلال  قبل     
   .تسلیط الضوء على مفھومھ كما سنتطرق لبعض أنواعھ

  :ماھیة الھیكل التنظیمي  -4.1.1
  : نھایكل التنظیمي من بیالعدید من التعریفات التي حاولت تسلیط الضوء على مفھوم الھ ھناك     

و ھو لا یمثل غایة ، الھیكل التنظیمي عبارة عن بناء ھرمي للعلاقات و لتدفق الإتصالات "  -
البناء الأساسي للمنظمة بل یعد أحد الوسائل الإداریة التي تستخدم لتحقیق أھداف المنظمة على 

و رغم ما یحمل ھذا التعریف من دلالة  . 2"و متكاملة للتفاعلات السائدة فیھا، وفق رؤیة شاملة 
لمفھوم الھیكل التنظیمي إلا أن حصر الھیكل التنظیمي في البناء الھرمي یجعل ھذا التعریف 

الوقوع في ھذا  Boyer مقتصرا على نوع واحد من أنواع الھیاكل التنظیمیة ، و لقد تفادى 
لعلاقات بین مختلف عناصرھا ، فھو المحدد للھندسة الداخلیة للمنظمة و ا" القصور فعرفھ بأنھ 

و علاوة على ، مجموع الأجھزة التي وفقا لھا تقوم المؤسسة بتوزیع ، تنسیق ، و مراقبة أنشطتھا 
 .3"ذلك توجھ أو تحاول توجیھ سلوك أعضائھا

بنѧاء رسѧمي مѧن العلاقѧات یوضѧع مѧن طѧرف إدارة  الھیكѧل التنظیمѧي ھѧوأن  ممѧا سѧبقنخلص      
تم توزیع مختلف نشاطات ووظائف المؤسسة على مختلف مستویات ھذا البناء المؤسسة و أنھ ی

كما أنѧھ یعتبѧر  الإدارة العلیاة وفقا لنظروو أن موقع كل وظیفة في ھذا البناء یكون تبعا لأھمیتھا 
  .  ھا البشریة دعامل حاسم تحاول المنظمة من خلالھ توجیھ سلوك موار

  : ةكل التنظیمیاأنواع الھی -4.2.1
ھناك العدید من التصنیفات للھیكل التنظیمي للمؤسسة فمثلا أحمد ماھر حصر الأشكال المختلفة    

  4:للھیاكل التنظیمیة فیما یلي 
  الھیكل البسیط 

                                         
  .31.، ص إدارة الموارد البشریة ، مرجع سابق:أحمد ماھر   1
  . 163 .مرجع سابق ، ص: خلیل محمد حسن الشماع ، خضیر كاظم حمود   2

3Boyer L., Equilbey N.,Organisation.Théories et applications,Paris, Editions d’organisation,1999,P.187  
  .159 -137.ص ، ص2000التوزیع ، الإسكندریة ، الدار الجامعیة للنشر و ، ك التنظیمي ، مدخل بناء المھاراتالسلو: أحمد ماھر   4
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  الھیكل البیروقراطي المیكانیكي. 
  الھیكل البیروقراطي المھني. 
 العملاق اعي ــــالھیكل القطـ. 
 ي المؤقت ـــــــالھیكل الموقف. 
تطرق لكل من الھیكل الیاباني و الھیكل الكوري و بما أن ھدف  و إلى جانب ھذه الأنواع     

الباحث في ھذه الدراسة ھو مجرد الإشارة إلى وجود تباین و تنوع في الھیاكل التنظیمیة لیشیر إلى 
إكتفى  الموقع داخل الھیكل التنظیمي فإن الباحثأن تسییر الموارد البشریة لیس لھ دائما نفس 

   :ھي   رض ثلاث أنواع للھیاكل التنظیمیةبع
  :Functional Structure  الھیكل الوظیفي - 4.1.2.1

،        وفیھ یتم تجمیع كل تخصص وظیفي في إدارة واحدة ، فیكون ھناك إدارة مالیة واحدة      
ھذا النظام قلة  عیب. و إدارة صیانة واحدة ، و إدارة مخازن واحدة ، و إدارة ھندسیة واحدة 

المرونة و سوء العلاقة بین التخصصات المختلفة و طول الھرم الوظیفي بمعنى أن مستویات 
بل كل لأكثر من مخزن و أكثر من ورشة  أما میزتھ ھي أنھ اقتصادي لأننا لا نحتاج. الإدارة كثیرة

أنھا تخصص وظیفي  و بإعتبار، نلاحظ في ھذا النوع أن إدارة الموارد البشریة  ..شيء مركزي
  .فقد أسندت لھا إدارة واحدة ، مستقل 

  
الھیكل التنظیمي للمؤسسة وفقا للھیكل الوظیفي)02- 02(شكل رقم 

  
، أطلع علیھ على الموقع  2006، یونیو  الھیكل التنظیمي و الأنظمة الإداریة للمؤسسة–تحلیل المؤسسة : سامح محمد : المصدر 

http://samehar.wordpress.com/2006/05/11/b7/  دقیقة 30و17على الساعة  05/05/2008بتاریخ.  
  
  : Divisional Structureالھیكل القطاعي  - 4.2.2.1

مد ماھر أن الھیكل القطاعي یظھر حینما تتضخم أحد المؤسسات و تصبح في حجم حو یرى أ     
مع  استقلالیةإلى تقسیم نفسھا إلى عدة قطاعات أي فروع ، و لكل فرع  تضطرعملاق ، و 

للشركة الأم بالتنسیق بین مختلف القطاعات ، و من بین الأمثلة التي أوردھا تقسیم  الاحتفاظ
  تخصص في الإنتاج یكون مستقل و یتحكم في موارده و یشغل الخامات المؤسسة نفسھا لقطاع م

و یوظف عاملیھ لإخراج منتجات یقوم ببیعھا بالكامل لقطاع آخر ھو قطاع التسویق ، و یمثل 
قطاع التسویق ھیكلا مستقلا في موارده و ھو یقوم بالترویج للمنتجات التي بحوزتھ ، و یسعرھا ، 

راه مناسبا ، ویؤكد أحمد ماھر أن الأمر قد یصل إلى أن قطاع الموارد و یوزعھا بالشكل الذي ی
 البشریة و قطاع التمویل تعتبر قطاعات مستقلة تبیع خدماتھا من الموارد البشریة ، ومن التمویل 
و الحسابات و التحلیل المالي إلى كل من قطاعي الإنتاج و التسویق و لقد بین أن الھیكل القطاعي 

  ).03-02(لة قد یأخذ ھیئة الشكل في ھذه الحا
  
  

http://samehar.wordpress.com/2006/05/11/b7/
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  ھیكل قطاعي لأحد المؤسسات قائم على أساس الفصل بین وظائف المؤسسة )03- 02(الشكل رقم 

  

     

   

  .143. ، مرجع سابق، ص السلوك التنظیمي ، مدخل بناء المھارات : أحمد ماھر : المصدر 
  

  كذلك یمكن أن یكون الھیكل القطاعي مقسما بناء على المناطق الجغرافیة
  : Matrix Structureالھیكل المصفوفي  - 4.3.2.1

عن كل  و كذلك یتم اختیار مسؤول، وفیھ یتم تقسیم العاملین حسب الوظائف في ھیكل وظائفي      
ھذه الحالة قد یكون للموظف  بالطبع في. منتج بحیث یكون أیضا مدیرا لعاملین في وظائف مختلفة

مصنع ینتج منتج أ و ب فیعین مسؤول ذو مستوى عالي عن المنتج أ وآخر عن : مثال. نیرئیس
      . رتھداإالمنتج ب و ھذا المسئول یتبعھ عاملین من إدارات مختلفة و كل منھم لھ رئیس آخر في 

عیب ھذا النظام ھو صعوبة تنظیم العمل بالنسبة للعاملین الذین یتبعون رئیسین ، ولكنھ یتمیز 
  .بجمع الكثیر من ممیزات كلا من التنظیم الوظائفي و القطاعي

  الھیكل التنظیمي للمؤسسة وفقا للھیكل المصفوفي) 04- 02(شكل رقم 

  
، أطلع علیھ على الموقع  2006، یونیو  الھیكل التنظیمي و الأنظمة الإداریة للمؤسسة–تحلیل المؤسسة : سامح محمد : المصدر 

http://samehar.wordpress.com/2006/05/11/b7/  دقیقة 30و17على الساعة  05/05/2008بتاریخ  
  

فكیف نختار النظام . لھ ما یمیزه ، و لھ كذلك نقاط ضعف وككل شيء في الإدارة كل نظام     
  :المناسب؟ یتوقف ذلك على أربعة أشیاء أساسیة 

  ًطبیعة المتغیرات المؤثرة على المنظمة : أولاEnvironment  
 الإستراتیجیة: ثانیا Strategy  
  ً   Sizeحجم المؤسسة : ثالثا
 طبیعة العمل : رابعاTechnology  

 فمثلا إن كانت متغیرات السوق سریعة جدا ، فمعنى ھذا أننا في حاجة إلى مرونة أكثر مما     
ھیكل و مكررة ، فقد یكون ال نت طبیعة العمل بسیطةكاأما إذا . الھیكل القطاعي یقتضي تبني

فإن أھمیتھ تظھر في الشركات الكبیرة التي تعمل في  و بالنسبة للھیكل المصفوفي .الوظائفي أفضل
  .أو تنتج العدید من المنتجات، أكثر من منطقة في العالم 

  

 رئیس المؤسسة

 قطاع التسویق قطاع التمویل قطاع الموارد البشریة  قطاع الإنتاج

http://samehar.wordpress.com/2006/05/11/b7/
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  : موقع تسییر الموارد البشریة في الھیكل التنظیمي  -4.2
إن وظیفة الموارد البشریة لا یوجѧد لھѧا نمѧوذج ثابѧت فѧي ھیكѧل المؤسسѧة التنظیمѧي ، علمѧا أن      

المستوى التنظیمي الذي توضع فیھ ھذه الوظیفة یترجم الأھمیة و الدور المعطѧى لھѧا ، الأمѧر الѧذي 
أنѧھ مѧن  و یѧرى صѧلاح الѧدین محمѧد عبѧد البѧاقي. ینعكس على نجاحھا و فعالیتھا في تأدیѧة أعمالھѧا 
مباشѧѧر و تناسѧѧق تѧѧام مѧѧع الإدارة العلیѧѧا فѧѧي  اتصѧѧالالأفضѧѧل أن تكѧѧون إدارة المѧѧوارد البشѧѧریة علѧѧى 

المؤسسة حتى تتمكن من أداء رسالتھا على أتم وجھ تجѧاه الإدارة العلیѧا و إتجѧاه الإدارات الأخѧرى 
ѧѧѧة و یتحѧѧѧي المؤسسѧѧѧوم فѧѧѧذي تقѧѧѧدور الѧѧѧا للѧѧѧا وفقѧѧѧدد موقعھѧѧѧتوى الإستبѧѧѧى المسѧѧѧواء علѧѧѧاري ھ سѧѧѧش             

  1.أو التنفیذي
عمل تسییر الموارد البشریة ھنا استشاري فقط ، بمعنى أنھا لا تملѧك :  الدور الإستشاري -1.2.4

سѧѧلطة البѧѧѧت فѧѧي مشѧѧѧاكل المѧѧѧوارد البشѧѧریة أو إتخѧѧѧاذ قѧѧرارات بشѧѧѧأنھا ، فѧѧѧدورھا فقѧѧط ھѧѧѧو تقѧѧѧدیم 
و الحلول فیما یعرض علیھا من مشاكل الموارد البشѧریة فѧي الإدارات الأخѧرى ، إذ ، المقترحات 

و النصح للإدارة العلیا في كافة مجالات تسییر ، یقوم مدیر تسییر الموارد البشریة بتقدیم المشورة 
 ومن ناحیة أخرى فإنھ یقدم النصح و الإرشاد للمدیرین التنفیѧذیین فѧي المؤسسѧة. الموارد البشریة 

 .و یساعدھم على علاج المشاكل التي تقابلھم فیما یختص بالعاملین تحت رئاستھم 
و فѧѧي ھѧѧذا الصѧѧدد یؤكѧѧد مھѧѧدي حسѧѧن زویلѧѧف أن مѧѧدیر تسѧѧییر المѧѧوارد البشѧѧریة بمѧѧا أنѧѧھ علѧѧى      

دائѧѧم ووثیѧѧق مѧѧع كѧѧل الإدارات الأخѧѧرى فإنѧѧھ یتحѧѧتم وجѧѧود علاقѧѧات ثقѧѧة متینѧѧة بینѧѧھ و بѧѧین  إرتبѧѧاط
العلاقة ، ولذا فإن قبول المشورة أو رفضھا المدراء التنفیذیین الآخرین و الذین ھم وحدھم یقررون

 .2ارةالجیدة تمھد لقبول الإستش
یقوم تسییر الموارد البشریة بالعدید من الأعمال التنفیذیة مثѧل الأعمѧال  :   یذيـالدور التنف -2.2.4

المرتبطة بالسیاسات الخاصة بالموارد البشریة بالمؤسسة كإعداد البحوث و الدراسات و الإحتفاظ 
 . بسجلات الموارد البشریة ، و تقدیم الخدمات المختلفة لھا

 اعدة تسییر الموارد البشریة للإدارات الأخرى فيو ھنا أیضا یؤكد مھدي حسن زویلف أن مس     
حل مشاكلھا الإداریة المتعلقة بالأفراد تتطلب علاقات وطیدة و مستمرة بین تسییر الموارد البشریة 

 .3و المدراء التنفیذیین للتعاون في حل تلك المشاكل 
البشѧریة فѧي المؤسسѧة ، أنھ في إطار الرؤیة الحالیة المتجددة لوظیفة المѧوارد  Guniaو یرى      

فإن موضع تسییر الموارد البشریة یتحدد مѧن خѧلال النظѧر إلѧى المنتجѧات و الخѧدمات التѧي تقѧدمھا 
مѧѧدى ملائمѧѧة و فاعلیѧѧة تسѧѧییر لزبائنھѧѧا الѧѧداخلیین ، و ھنѧѧاك بعѧѧض التسѧѧاؤلات تطѧѧرح للحكѧѧم علѧѧى 

جملة من التسѧاؤلات التѧي  )05-02(الموارد البشریة داخل المؤسسة ، و لقد حدد من خلال الشكل 
التѧي تقѧѧدم  یѧرى أنھѧا تسѧѧمح لتسѧییر المѧѧوارد البشѧریة أن یحتѧѧل مكانѧة متمیѧزة بѧѧالنظر إلѧى الإجابѧѧات

  .للتساؤلات المطروحة 
ھي التي تحدد موقع  Guniaوفقا لوجھة نظر التساؤولات المطروحة إن الإجابة على مختلف      

فیما یتعلق بالأھداف المحددة فإن للقرب و البعد عن فوظیفة الموارد البشریة داخل المؤسسة ، 
الإدارة العلیا بالغ الأثر فیما یتعلق بإتخاذ القرار ، و كذلك لنوع المصالح التي تحتویھا وظیفة 

  . الموارد البشریة ، وأیضا وفقا لدرجة إنتاج القیمة المطلوبة 

                                         
  . 71-70سابق ، ص، مرجع  إدارة الموارد البشریة من الناحیة العلمیة و العالمیة: صلاح الدین محمد عبد الباقي  1
    .36،  ص  2003، دون ذكر مكان النشرمجتمع العربي للنشر ، ، مكتبة الإدارة الأفراد : حسن زویلف  ھديم  2
  .37نفس المرجع ، ص  3
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الموارد البشریة یبرز لنا بشكل واضح الخدمات التي تقدمھا وظیفة /إن تحدید نوعیة المنتجات     
من خلال الإجابة عن التساؤل حول ما تقدمھ لنا ھذه الوظیفة ، و الإجابة عن ھذا التساؤل یمكن 
الوصول إلیھا من خلال توضیح لمن تقدم ھذه المنتجات و الخدمات و ما ھي القیمة التي تضیفھا 

ا إلى جانب توضیح الأطراف التي تشترك مع ھذ. سواء من حیث النوعیة أو فیما یتعلق بالتكلفة 
وظیفة الموارد البشریة في إنجاز ھذه المنتجات و الخدمات سواء كانت ھذه الأطراف داخلیة أو 

  .خارجیة 
  

  خصائص موقع وظیفة الموارد البشریة) 05- 02(الشكل رقم 
  المنــظمة

  
  الإدارة العلیا

  
  التــأطیر

  
  العــاملین

  
  
  
  
  
  
  

Source : Gunia. N., Op. Cit. P.161. 

  : الھیكل التنظیمي لتسییر الموارد البشریة -4.3
  :للموارد البشریة  حتى یتسنى یجب إعداد ھیكل تنظیمي 

توزیع أدوار و مسؤولیات و وظائف تسییر الموارد البشریة بین الأفراد الموكل إلیھم تسییر  -
  .وظیفة الموارد البشریة

 .إیجاد نوع من التنسیق بین علاقات الموارد البشریة المتداخلة  -
  :البشریةالعوامل المحددة للھیكل التنظیمي لتسییر الموارد  -4.1.3

عند إنشѧاء الجھѧاز التنظیمѧي المشѧرف  ھناك العدید من العوامل التي یجب أخذھا في الاعتبارو     
  1 :على تسییر الموارد البشریة و من بین ھذه العوامل مایلي 

  :  حجم المؤسسة و عدد العاملین-4.1.1.3
مѧع حجѧѧـم المؤسسѧة و عѧѧدد جھѧѧاز المѧوارد البشѧѧریة  إذ مѧن المنطقѧѧي أن یتناسѧب حجѧѧم و تنظѧیم     

العاملین بھا لھذا نجد أن ھذا الجھاز یختلف ھیكلھ التنظیمي في المؤسسѧات الصѧغرى و المتوسѧطة 
  .عنھ في المؤسسات الكبرى 

  :التنظیم العام للمؤسسة  -4.2.1.3
     ѧوارد البشѧریة ، للشكل التنظیمي العام للمؤسسة بالغ الأثر على بناء الھیكل التنظیمي لتسییر الم

فإذا كѧان التنظѧیم قائمѧا علѧى أسѧاس جغرافѧي نتیجѧة لإتسѧاع نشѧاط المؤسسѧة وانتشѧارھا فѧي منѧاطق 
  جغرافیة متعددة ، فإن ذلك قد یحتم وجود أجھزة أفراد لا مركزیة تخدم المناطق الجغرافیة المتعددة 

                                         
  .  69-68.ص سابق ، ص، مرجع  إدارة الموارد البشریة من الناحیة العلمیة و العالمیة :صلاح الدین محمد عبد الباقي  1

 إلى من ؟

  أي قیمة ؟
 )النوعیة /فیما یتعلق بالتكالیف (

  مع من ؟
 یشترك في أداء الوظیفة في الداخل و الخارج

  نتجات و الخدماتمال
  ماذا تقدم الوظیفة ؟
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  : مدى التنوع في فئات العاملین بالمؤسسة  – 4.3.1.3
  إن تنوع فئات العاملین و تخصصاتھم یؤدي إلى تنوع الخدمات و زیادة المجھودات التي یبذلھا     

و تѧدریبھا ، و تنمیتھѧا ، و العمѧل علѧى   تسییر الموارد البشریة في البحѧث عѧن ھѧذه التخصصѧات ،
  .تحفیزھا للبقاء بالمؤسسة أطول فترة ممكنة

  :  تسییر الموارد البشریة مدى إقتناع إدارة المؤسسة بأھمیة دور -4.4.1.3
إذا كانѧت الإدارة العلیѧا فѧѧي المؤسسѧة لا تھѧتم كثیѧѧرا بالعنصѧر البشѧري ، ولا تѧѧتفھم الѧدور الھѧѧام      

فإن أنشطة الإدارة التي تسھر علѧى وظیفѧة المѧوارد البشѧریة ، الذي یقوم بھ تسییر الموارد البشریة 
ین ، روتینیѧة فقѧط مثѧال ذلѧك حفѧظ سѧجلات العѧاملتتقلص و تقتصر على القیѧام بѧالنواحي التنفیذیѧة ال

أي القیѧѧام بالمھѧѧام التقلیدیѧѧة .و الغیѧѧاب و الإجѧѧازات  و الإنصѧѧراف ومراقبѧѧة إنتظѧѧامھم فѧѧي الحظѧѧور
أمѧا إذا كانѧت نظѧرة الإدارة العلیѧا إیجابیѧة فѧإن ذلѧك یѧنعكس علѧى الھیكѧل . لتسییر المѧوارد البشѧریة 

  .  التنظیمي لجھاز الموارد البشریة من حیث حجم ھذا الجھاز و تنظیمھ الداخلي و مستواه 
  1: لأعضاء وظیفة الموارد البشریةنطاق المسؤولیة الممنوحة -4.5.1.3

أن المسѧؤولیات المنوطѧة بمѧدیر  .Moule M ، و ,.Kittel F و ,Barraud Jیѧرى كѧل مѧن       
الموارد البشریة وبكل عضو من أعضاء ھذه الوظیفة ، یعتبر عامل مھم في تحدید الھیكل التنظیمي 

  .للموارد البشریة
  :  الموارد البشریةنماذج للھیكل التنظیمي لتسییر  -4.2.3

لقد تم التطѧرق فѧي العنصѧر الفѧارط إلѧى أن الھیكѧل التنظیمѧي یتنѧوع وفقѧا لعѧدة عوامѧل وسѧوف      
  .یقتصر ھذا العنصر على ذكر بعض نماذج للھیاكل التنظیمیة لأجھزة و مصالح الموارد البشریة 

  

  :نموذج ھیكل تنظیمي للمؤسسات الصغیرة الحجم  – 4.1.2.3
نظم وفقѧا للشѧكل تسѧییر المѧوارد البشѧریة یѧفѧإن  300و100التي یتراوح عدد العاملین فیھا بѧین      
  .) 06-02(رقم 

  تنظیم تسییر الموارد البشریة في المؤسسات الصغیرة) 06- 02(الشكل رقم 
  
  
  
  

 Source: Peretti,J-M. ,Op. Cit. P. 266.   
  

  :نموذج لھیكل تنظیمي مركزي في مؤسسة كبیرة  – 4.2.2.3
نظم وفقѧا تسѧییر المѧوارد البشѧریة یѧفإن عامل  300عن عدد العاملین فیھا  زیدالتي یفي المؤسسات 

  ) .07-02(للشكل رقم 
  تسییر الموارد البشریة على المستوى المركزي) 07- 02(الشكل رقم 

  
  
  
  

  
Peretti,J-M. ,Op. Cit. P. 266.  Source :  

  
                                         

1 Barraud J., et autres, La fonction ressources humaines, Paris, Dunod,2000, P.38. 

  إدارة
 الأفراد 

  الأجر
 ودفع الراتب

الضمان الاجتماعي 
 العمال  و تعاضدیة

توظیف 
 العاملین

  ضمان المصلحة الطبیة 
 و االمصلحة الاجتماعیة

وضع الخطة 
الاجتماعیة و الدراسات 

 العامة

  الاعلام
 و الاتصال

العلاقات مع 
 ممثلي الأفراد

تسییر 
المسار 
 الوظیفي

  الأجور
و إدارة 
  الأفراد

 

  
 التكوین
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  :نموذج لھیكل تنظیمي فرعي لمؤسسة كثیرة الإنتشار  – 4.3.2.3
  

  التنظیم الھیكلي لتسییر الموارد البشریة على مستوى فروع المؤسسات) 08- 02(الشكل رقم 
  

                   
  
  

Peretti,J-M. ,Op. Cit. P. 267.  Source :   
  

Peretti,J-M. ,Op. Cit. P. 266.  Source :  
  

  :نموذج لھیكل تنظیمي بناء على مسؤولیات أعظائھ  – 4.2.3.4
  ھیكل الموارد البشریة تبعا لمسؤولیة أعضائھا) 09-02(الشكل                                                                   

  

یظھر النموذج الممثل      
كیف ) 09-02(وفقا للشكل 

أن مسؤولیات أعضاء تسییر 
بما في ، الموارد البشریة 

ذلك المسؤول الأول عن ھذه 
أي مدیر الموارد الوظیفة 

عامل مھم في تحدید ،البشریة
 ھیكل تسییر الموارد البشریة 
بما یتماشى و الاستراتیجیة 

  .العامة للمؤسسة 
و مѧѧѧن النمѧѧѧاذج الھیكلیѧѧѧة      

السابقة نخلѧص إلѧى أن أبѧرز 
عامل من عوامل تحدیѧد بنѧاء 

التنظیمѧѧѧѧѧي لوظیفѧѧѧѧѧة الھیكѧѧѧѧѧل 
المѧѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧѧریة مѧѧѧѧѧرتبط 
بشѧѧكل أساسѧѧي بموقѧѧع تسѧѧییر 
المѧѧѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧѧѧریة داخѧѧѧѧѧѧل 
الھیكѧѧѧل التنظیمѧѧѧي للمؤسسѧѧѧة 
ككѧѧѧل فقѧѧѧرب الھیئѧѧѧة المكلفѧѧѧة 
بتسѧییر المѧѧوارد البشѧѧریة مѧѧن 
الإدارة العامة أو بعدھا عنھѧا 

  .لھ بالغ التأثیر في ھیكلتھا
البشریة ھو عبارة عن ترابط مجموعة من الوظائف،  وبما أن الھیكل التنظیمي لتسییر الموارد     

یعمل الھیكل التنظیمي على تنسیق علاقاتھا في العمل للوصول إلى الأھداف التي تسعى المؤسسة 
  .لتحقیقھا، فإنھ سوف یتم تسلیط الضوء على جانب من ھذه الوظائف في العنصر الموالي 

  

  الأجور 
 ودفع الرواتب

إحصائیات    التوظـیف الإدارة
 حول العاملین

 حلاالمص العلاقات مع 
 الاجتماعیة و الطبیة 

Source : Barraud. J. , et autres , Op. Cit . P.38. 
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  :وظائف الموارد البشریة  -5
بشѧѧكل دقیѧѧق كѧѧل وظѧѧائف تسѧییر المѧѧوارد البشѧѧریة فعلѧѧى سѧѧبیل السѧѧھولة بمكѧѧان تحدیѧد  لѧیس مѧѧن     

  Anne Tsuiالدراسة التي قام بھا الباحثان آن تسو إلى أن  قد أشارفإن حسن إبراھیم بلوط المثال 
تصنیف ما یزید عن مئة وظیفѧة تѧدخل  أسفرت عن  George Milkovichو جورج ملكوفیتش  ,

على لبشریة الناجح ھو الذي یكѧون قѧادریرى أن تسییر الموارد ا وھو .البشریة اردضمن مھام المو
تحدید الوظائف المطلوبة ، التي تناسب جمھѧور المسѧتفیدین منھѧا و یعمѧل بجھѧد كبیѧر علѧى برمجѧة 

    1.تنفیذھا ضمن الامكانیات المتوفرة 
   2:أما أحمد ماھر فإنھ یصنف وظائف الموارد البشریة إلى صنفین     

تحلیѧل العمѧل ، تخطѧیط القѧوى : الوظائف الرئیسیة ، و تشمل تسѧع وظѧائف و ھѧي  :الصنف الأول 
      العاملѧѧة ، الإختیѧѧار و التعیѧѧین ، تصѧѧمیم ھیكѧѧل الأجѧѧور ، تصѧѧمیم أنظمѧѧة الحѧѧوافز ، تصѧѧمیم أنظمѧѧة 

   .و مزایا و خدمات العاملین ، تقییم الأداء ، التدریب ، تخطیط المسار الوظیفي
  :الوظائف المساعدة في إدارة الموارد البشریة ، و تشمل ثلاث وظائف  :الثاني الصنف 

  .العلاقة مع النقابات ، أمن و سلامة العاملین ، ساعات و جداول العاملین 
فإنھ یرى أن وظائف تسییر الموارد البشریة في المؤسسة تؤدى من خѧلال  Guniaأما الباحث      

  : على النحو التالي ) 10-02(الشكل جسدھا في أربع محاور أساسیة 
    Gunia لدى  وظائف تسییر الموارد البشریة) 10- 02(الشكل رقم 

  
  
  

    
  

          
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  Source : Gunia,N., Op. Cit . P.56. 
Source : Gunia , N., Op. Cit . P.56. 

                                         
  .46-43.ص ، صمرجع سابق : حسن إبراھیم بلوط   1
  . 30-29.ص ص  مرجع سابق ، ، إدارة الموارد البشریة: أحمد مــاھر  2

  الإتصــــــــــــــال
  الإعــــــــــــــــلام
  و الدافــــــــــــعیة

الدراسات 
وین ـ، التك

ة ـیـو التنم
 الإجتماعیة

 تسییر علاقات العمل

  وظائف تسییر الإدارة    
 الموارد البشریة

السیاسة 
  الإجتماعیة

  
  
  
  

تحلیل 
  الوظائف

  
تقییم الموارد 

  . RHالبشریة 
  

  .التكــــــــوین 
  

ظروف العمل 
.  

  الدافعیة                                    الإتصال
  إلخ                            الإعـلام...المشاركة

إلخ                                             ...الإستقبال                                            

  تسییــــر 
الجوانب 
  .القانونیة

  
  التوظیف ،
  الأجــــــر

  
  الدعــــــم 
  اللوجستي 

 

  العلاقات مع ممثلي الأفراد                                  العلاقات النقابیة
 إلخ...ورؤساء العمل   
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  :البشریة ھيیبین الشكل السابق أن المحاور الأربع التي تؤدى من خلالھا وظائف تسییر الموارد 
التي في ضوئھا یقوم تسییر المѧوارد البشѧریة بالعدیѧد مѧن المھѧام التѧي یѧأتي علѧى رأسѧھا :  الإدارة*

  .إلخ...دفع رواتب العمال و تسییر الجوانب القانونیة 
یعتبѧѧر تسѧییر المѧѧوارد البشѧѧریة حلقѧѧة الوصѧل بѧѧین الإدارة العلیѧѧا و ممثلѧѧي :  تسѧییر علاقѧѧات العمѧѧل*

  .لتفاوض مع ممثلي العمال و النقابیین العمال فیقوم با
القیѧѧام بدراسѧѧات یسѧѧھر تسѧѧییرالموارد البشѧѧریة علѧѧى : الدراسѧѧات التكوینیѧѧة و التنمیѧѧة الإجتماعیѧѧة *

تحدید السیاسة الإجتماعیة ، كما أنھ یعمѧل علѧى تحلیѧل الوظѧائف و تكѧوین الأفѧراد ، و تقیѧیم علمیة ل
  .  خلال السھر على توفیر ظروف عمل مناسبةأدائھم إلى جانب توفیر مناخ عمل مناسب من 

یعتبر ھذا المحور أحد أھم ممیزات تسییر الموارد البشѧریة الحدیثѧة : الإتصال الإعلام و الدافعیة *
فمن خلالھ یعمل تسییر الموارد البشریة على إثارة دافعیة العاملین ، جاعل من الاتصال و الإعѧلام 

الإتصال و الإعѧلام وسѧائل لإثѧارة الدافعیѧة ممѧا یولѧد الرغبѧة  وسائل لتحقیق ذلك ، وإذا كان كل من
فѧي الأداء فإنھمѧѧا وسѧیلتان أساسѧѧیتان لتحدیѧد إجѧѧراءات وأسѧالیب العمѧѧل ممѧا ینمѧѧي القѧدرة علѧѧى أداء 

   . متطلبات العمل
و من خلال العرض السابق لوظائف الموارد البشریة نلاحظ أنھ رغم و جѧود نѧوع مѧن التبѧاین      
الكتاب المتخصصین في تحدید بشكل دقیѧق لعѧدد و أنѧواع الوظѧائف إلا أنھѧم یتفقѧون علѧى ذكѧر بین 

ومѧن بѧین ھѧذه الوظѧائف سییر المѧوارد البشѧریة فѧي غیابھѧا ، بعض الوظائف التي لا یمكن تصور ت
  :التي لا یمكن أن یؤدي تسییر الموارد البشریة أنشطتھ في غیابھا ما یلي 

   : إدارة الأفـــراد -5.1
 تعتبر وظیفة إدارة الأفراد الوظیفة الأقدم و الأكثر تقلیدیة فѧي مجѧال تسѧییر المѧوارد البشѧریة ،      

ذات قیمѧѧة مضѧѧافة ضѧѧعیفة إلا أنھѧѧا ضѧѧروریة و لا یمكѧѧن  Annickو مѧѧع أنھѧѧا حسѧѧب وجھѧѧة نظѧѧر 
          الشѧѧѧكل و لقѧѧѧد سѧѧѧبق الإشѧѧѧارة لھѧѧѧذه الوظیفѧѧѧة فѧѧѧي . 1الاسѧѧѧتغناء عنھѧѧѧا و تقتضѧѧѧي إحترافیѧѧѧة حقیقیѧѧѧة 

إلѧѧى أن وظیفѧѧة الإدارة تعتبѧѧر وظیفѧѧة محوریѧѧة مѧѧن وظѧѧائف  Guniaحیѧѧث أشѧѧار ) 10-02(رقѧѧم 
  :الموارد البشریة ، و لقد بین أن ھذه الوظیفة تشمل ثلاث جوانب أساسیة ھي 

حیѧѧث أن تسѧѧییر المѧѧوارد البشѧѧریة ھѧѧي الجھѧѧة المختصѧѧة بѧѧإبلاغ : تسѧѧییر الجوانѧѧب القانونیѧѧة  -
ѧوارد العاملین بمختلѧییر المѧھر تسѧا یسѧا كمѧن الإدارة العلیѧادرة عѧوائح الصѧوانین و اللѧف الق

  .البشریة على حسن تطبیق ھذه القوانین 
یتولى تسѧییر المѧوارد البشѧریة التكفѧل بѧالإجراءات المكتبیѧة التѧي : التوظیف و الأجـــــــــر  -

  .یقتضیھا التوظیف و كذلك دفع أجور و مرتبات العاملین
یѧѧѧѧوفر تسѧѧѧѧییر المѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧریة لبقیѧѧѧѧة الإدارات المعلومѧѧѧѧات : ـــѧѧѧѧـم اللوجѧѧѧѧـستي الدعـــــــ -

المنظمة من خلال سجلات العѧاملین التѧي تتѧولى حفظھѧا  الضروریة حول كل فرد من أفراد
  .الأمر الذي یمكن من خلالھ الاستغلال الأمثل  للموارد البشریة في المنظمة

  : علاقـــات العمل -5.2
ھنѧاك العدیѧѧد مѧѧن المصѧطلحات التѧѧي تسѧѧتخدم للدلالѧѧة علѧى مفھѧѧوم علاقѧѧات العمѧل مѧѧن بѧѧین ھѧѧذه      

المصѧѧطلحات یشѧѧیر كѧѧل مѧѧن سѧѧمیر محمѧѧد عبѧѧد الوھѧѧاب و لیلѧѧى مصѧѧطفى البرادعѧѧي إلѧѧى مصѧѧطلح 
العلاقات الصناعیة ، الذي ھو في حقیقة الأمر حسب وجھѧة نظѧر الكѧاتبین السѧالفي الѧذكر ینحصѧر 

لتي تنشأ بین صاحب العمل و الأفراد العاملین معھ ، و لقد أشѧارا إلѧى أنھمѧا یفضѧلان في العلاقات ا
فھѧو إلѧى ، لأن كثیѧرون یفضѧلون اسѧتخدامھ لأنѧھ أعѧم و أشѧمل ،  علاقѧات العمѧلمصѧطلح  استخدام

                                         
1 Annick, C., Toute la fonction ressources humaines , Paris , Ed Dunod  , 2006 , P.19. 
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جانب إشارتھ للعلاقات التي تنشأ بین صاحب العمل و الأفراد العاملین فإنھ یشیر أیضا إلى العلاقѧة 
و یѧتم تنظѧیم . الإدارة و نقابات العمال و الحكومة و حتѧى بѧین أصѧحاب الأعمѧال و الحكومѧات بین 

كعملیѧѧѧة  1970فѧѧѧي عѧѧѧام  Flanderعلاقѧѧات العمѧѧѧل مѧѧѧن خѧѧѧلال المسѧѧѧاومة الجماعیѧѧة التѧѧѧي حѧѧѧددھا 
إجتماعیة یتم من خلالھا بإسѧتمرار تحویѧل النزاعѧات إلѧى إتفاقیѧات بطریقѧة منظمѧة ، أو ھѧي عبѧارة 

ضѧѧات التѧي تѧѧتم بѧین أصѧѧحاب الأعمѧѧال مѧن ناحیѧѧة ، و العѧاملین مѧѧن ناحیѧة أخѧѧرى بھѧѧدف عѧن المفاو
اب الأعمѧال و النقابѧات وجود قواعد و قرارات متفق علیھѧا تتعلѧق بالمصѧلحة المشѧتركة بѧین أصѧح

و معلوم أن لعلاقات العمل أھمیة بالغة في المؤسسة فإذا كانت إیجابیѧة فإنھѧا تسѧاھم فѧي  1. العمالیة 
   من التفاھم و التعѧاون داخѧل المؤسسѧة الأمѧر الѧذي یѧؤثر علѧى الѧروح المعنویѧة للعѧاملین ،  خلق جو

أمѧѧا إذا كانѧѧت سѧѧلبیة فإنھѧѧا تѧѧؤثر علѧѧى المنѧѧاخ . و یѧѧؤدي إلѧѧى إرتفѧѧاع مسѧѧتویات أدائھѧѧم و إنتѧѧاجھم 
الإجتمѧاعي داخѧل المؤسسѧة ، و ینѧتج عѧن ذلѧك تشѧنج العلاقѧات ممѧا یѧؤدي إلѧى إنخفѧاض مسѧتویات 

قѧد جعѧل تسѧییر علاقѧات العمѧل أحѧد المحѧاور الأربѧع التѧي  Guniaء و الإنتاج ، لھѧذا نجѧد أن الأدا
یرى أن تسییر الموارد البشریة یتمحور حولھا و من ثمة فإن تسییر الموارد البشѧریة فѧي المؤسسѧة 

  .بجمیع مجالات علاقات العمل  الاھتمامیحرص على 
  :  الإتصــــــــــال  -3.5
لا یخفى على أحد ما للإتصال من أھمیة في حیاتنا الیومیة من نقل للأفكار واستعراض للأخبار      

إلѧѧخ ، و ھѧذه الأھمیѧة تزیѧѧد فѧي المنظمѧات  ونستشѧѧف ذلѧك مѧن  تعریѧѧف ...و تبѧادل لوجھѧات النظѧر 
بأنѧھ  التي ترىلتدریب على الإتصالات التنظیمیة الإتصال التنظیمي من طرف الجمعیة الأمریكیة ل

لعناصѧر الإنسѧانیة فѧي عملیѧة تبѧادل الأفكѧار و المعلومѧات مѧن أجѧل إیجѧاد فھѧم مشѧترك وثقѧة بѧین ا"
مجموعѧѧة مѧѧن مبѧѧادئ العمѧѧل و الممارسѧѧات " الإتصѧѧال بأنѧѧھ  AFCI ، و لقѧѧد عرفѧѧت  2"المنظمѧѧة

،  للإحاطѧѧة بالمعلومѧѧة ، و ذلѧѧك لتسѧѧھیل العمѧѧل فѧѧي شѧѧكل  الھادفѧѧة إلѧѧى تشѧѧجیع سѧѧلوكیات الإسѧѧتماع
و لقѧد أكѧد كѧل  . 3"مشترك ، ولترقیѧة قѧیم المؤسسѧة مѧن أجѧل تحسѧین الفاعلیѧة الفردیѧة و الجماعیѧة 

أن الاتصѧال إضѧافة لكونѧھ وظیفѧة فھѧو أیضѧا نظѧام  François Boneuو   Bruno Heinritمن
و مختلѧف    _تراتیجیة ، الفنیة ، المالیѧة ، الإنسѧانیةالإس _لأنھ یشمل مختلف الإمدادات بالمعلومات

التفاعلات بین الأشخاص و الجماعات عبѧر مختلѧف القنѧوات سѧواء القنѧوات الھیرارشѧیة أو قنѧوات 
  .4العلاقات الشخصیة 

أن تواجد تسییر الموارد البشریة في قلب المؤسسة یجعلھ مطالب بأن یكون Annick و ترى     
مختلف أسالیب الإتصال ، إذ أنھ یجب أن یعرف كیف یجري المقابلات ، كیف بارعا في إستخدام 

  .5إلخ ...یدیر الإجتماعات ، كیف ینشط موائد مستدیرة ، مخاطبة العاملین بطرق غیر رسمیة 
  :تخطیط الموارد البشریة  - 54.

إذا كان التخطیط بصفة عامة ھو التنبؤ بالمستقبل ، و التعامل في ضوء المتغیرات المتوقعة      
مستقبلا ، واختیار البدائل من الخیارات المتاحة ، فإنھ بالنسبة للموارد البشریة یعرف على أنھ 

لتنبؤ وسیلة لضمان الحصول على الموارد البشریة ، و جھد حثیث یواجھ المؤسسات ویتناول ا"
                                         

، مركز دراسات واستشارات  الجدیدة المفاھیم و المجالات و الاتجاھات –إدارة الموارد البشریة : سمیر محمد عبد الوھاب ، لیلى مصطفى البرادعي   1
  .192- 189.ص ، ص 2007الإدارة العامة بجامعة القاھرة ، القاھرة ، 

   14/04/08بتاریخ  WWW.ngocie.org مطلع علیھ على الموقع ،2003، الإتصال: مركز التمیز للمنظمات غیر الحكومیة  2
  دقیقة 30و  17على الساعة 

 APCI  est l'abréviation de : Association Française de Communication Interne  
3 Henriet, B. , Boneu, F. , DRH C'est déjà demain – Nouvelles organisations et politiques de ressources Humaines, 
Les Editions d'Organisation , Paris , 1998. P.134.  
4 Ibid , P. 134. 
5 Annick, C., Op. Cit . P.384. 
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بمستقبل الاحتیاجات العمالیة التي تواجھ عمل و نشاط جھاز الموارد البشریة بأقل تكلفة ممكنة ، 
الجانب الرئیسي "ویقول حبیب الصحاف .  1"وبالاعتماد على شتى طرق الرقابة والتقییم المتوفرة

الكمیة و النوعیة في عملیة تخطیط القوى العاملة ھو تحدید الاحتیاجات من القوى العاملة من حیث 
و علیھ فإن تخطیط 2"المطلوبة لتأدیة الأعمال الحالیة و المستقبلیة و مواكبة التطور المتوقع بالعمل

الموارد البشریة وسیلة للحصول على الموارد البشریة من خلال نظام توافق أو مقابلة عرض 
مع ) ن سیتم تعیینھم أو البحث عنھمھؤلاء الذی(و خارجیاً ) الأفراد الموجودین فعلاّ (الأفراد داخلیاً 

من أھم بنود تخطیط  و، الوظائف المتاحة و التي تتوقع المنظمة وجودھا بعد فترة زمنیة محددة 
الموارد البشریة أنھا تھدف إلى التنبؤ باحتیاجات المنظمة من الأفراد و تطویر خطط واضحة تبین 

من داخل (و الأفراد الذین سیتم تدریبھم ) ةمن خارج المنظم(عدد العاملین الذین سیتم توظیفھم 
و تخطیط الموارد البشریة لا یعني بالضرورة عملیة الحصول على . لسد ھذه الاحتیاجات) المنظمة

العدد الصحیح من الأفراد المؤھلین للوظائف المناسبة، بل یعني تحدید الاحتیاج الحالي و المتوقع 
الذي ندرج لھ عنصر خاص لتسلیط  التوظیفن طریق أما توفیر الموظفین فیتم ع. من الأفراد

   .الضوء علیھ 
  : التوظـیـــــــف  -5.5

الحقیقѧة لعمѧل تسѧییر  المѧوارد البشѧریة ، فبعѧد تحدیѧد أھѧداف المنظمѧة  یعتبر التوظیف  البدایѧة      
مباشرة یصبح لزامѧا علѧى تسѧییر المѧوارد البشѧریة  أن یحѧدد الأعمѧال و المھѧارات المطلوبѧة للقیѧام 

التوظیف نقطة الإنطلاق ، و المدخل إلى أي وظیفة ، إذ أنھ یمثل مرحلة  لھذا یعتبر .بھذه الأھداف 
ة الأھمیة التѧي یتوقѧف علیھѧا نجѧاح أو فشѧل كѧل العѧاملین ، فѧالتوظیف المناسѧب یمѧنح حاسمة و بالغ

  .  3المؤسسة ید عاملة ذات كفایة إنتاجیة و متكیفة 
ولقد أصبح التوظیѧف الیѧوم وظیفѧة متكاملѧة ، و عملیѧة ممنھجѧة ، مبنیѧة وفقѧا لوجھѧة نظѧر أھѧل      

ایѧѧة ھѧѧذه الإجѧѧراءات تتكѧѧون مѧѧن عبѧѧارة حیѧѧث أن نقطѧة بد. الإختصѧاص علѧѧى تѧѧرابط عشѧѧر مراحѧѧل 
الحاجة ، التي تؤدي إلى التحلیل من أجل الوصول إلى تحدید الوظѧائف و المھѧام ، و بمجѧرد القیѧام 
بھذه المراحل الثلاث یأتي الاستقطاب أو البحث داخل المؤسسة، و أحیانا تتزامن ھѧذه المرحلѧة مѧع 

ا إلى إختیار المرشحین بإسѧتخدام تقنیѧات مقننѧة مرحلة الاستقطاب الخارجي ھذا الأخیر الذي یقودن
     تتضѧѧمن طـــѧѧـرح اسѧѧتبیان للمرشѧѧحین و إختبѧѧارات و مقѧѧابلات ، مѧѧن أجѧѧل إتخѧѧاذ قѧѧرارات واضѧѧحة 

و لقѧد وضѧع  .و موثوق فیھا تضمن نجاح العملیة أو على الأقل تقلل من خطر الخطѧأ فѧي الإختیѧار 
  .) 11 -02(لشكل علي طاجین تمثیل لھذه المراحل العشر وفقا ل

  المراحل العشر للتوظیف)11-02(شكل رقم 
  
  
  
  
  
  

  
  

                                         
  .123. مرجع سابق ، ص: حسن إبراھیم بلوط   1
  . 6. مرجع سابق ، ص: حبیب الصحاف   2

3 Tadjine, A. , Entreprise en transition DRH-SIE , Oran , EDITION DAR EL GHARB , 2006 , P. 89.  

  Besoin de recrutement   الحاجة للتوظیف

 Analyse                 التحلیل

  تحدید الوظائف و المھام
Définition des fonctions et taches 

 Prospection interne      الإستقطاب الداخلي
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Source : Tadjine, A. , Op. Cit. P. 90-80.    
لعل أھمھا تحلیل و توصیف الوظائف إذن فعملیة التوظیف یسبقھا القیام بالعدید من الخطوات       

  .و من ثمة إختیار و تعیین الموارد البشریة المناسبة لشغل ھذه الوظائف
  : تحلیل و توصیف الوظائف  -5.6 

یقصد بتحلیل الوظائف تحدید معالم كل وظیفة بالمؤسسة عن طریق الملاحظة و الدراسة ، أما      
، و یبُرز توصیف الوظائف  1التوصیف فھو كتابة الوصف الكامل للمعلومات التي أفرزھا التحلیل

جمیع و یتم إبراز  2.جمیع المظاھر الھامة للوظیفة خاصة بغیة السماح بتیسیر عملیات التوظیف 
المظاھر الھامة للوظیفة من خلال تحدید معالم كل وظیفة من الوظائف الموجودة في المنظمة من 

  .حیث واجباتھا ، و مسؤولیتھا ، و متطلباتھا ، و الشروط التي یجب أن تتوفر فیمن یشغلھا
یضًا و یستخدم توصیف الوظائف كأساس لوضع نظام سلیم لاختیار و تعیین الأفراد و یساھم أ     

أھمیة توصیف الوظائف في  Perettiفي تحدید الاحتیاجات الدقیقة من الموارد البشریة و لقد أبرز 
عملیة التوظیف من خلال تأكیده أن النجاح و الإخفاق في التوظیف ، یتوقف على نوعیة توصیف 

  .3الوظیفة 
  : الاختیار و التعیین  - 5.7

أن الاختیار و التعیین وظیفتان منفصلتان ، و لكن متكاملتان فالوظیفة یرى حسن إبراھیم بلوط      
الأولى تھتم بجمع المعلومات على الأفراد بھدف تقییمھم واتخاذ القرار المناسب بشأن توظیفھم 
تحت سقف التشریعات و القوانین المتبعة ، بینما تعنى الوظیفة الثانیة بإیجاد التناسب و التطابق بین 

أما . تطلبات الوظیفة الشاغرة أو المستحدثة و بین مؤھلات و كفاءات المتقدم لشغلھا شروط و م
          الإجراء السلیم لإجراءات ھاتین الخطوتین فیخدم بلا أدنى شك الأھداف المشتركة لكلیھما 

   ؤھلاتھم و المتمثلة بانتقاء الأفراد المناسبین و تعیینھم في الوظائف التي تحتاج إلى كفاءاتھم و م
والتعیین لابد أن یتم . 4و من ثم الاحتفاظ بھم لما یخدم مصالح المؤسسات الانتاجیة و الخدماتیة

بصفة مبدئیة  حیث یخضع الموظف المعین لفترة تربص یتم فیھا التأكد من مدى ملائمتھ للعمل 
  .  الذي یشغلھ 

                                         
بتاریخ   .http://ar.wikipedia.org موضوع مطلع علیھ على الموقع  ،إدارة الموارد البشریة:  الموسوعة الحرة )Wikipedia(ویكیبیدیا  1 

  .دقیقة  30و  17على الساعة  20/04/08
2 Peretti , J-M. , Op. Cit. , P. 77. 
3 Ibid , P. 77. 

  .195مرجع سابق ، ص  :حسن إبراھیم بلوط   4

 Questionnaire    الاستقصاء

 Entretien    المقابلة

  Tests      الاختبارات

 Décision    القرار

 Tri de candidatures  فرز المرشحین

 Prospection externe    الاستقطاب الخارجي
 

http://ar.wikipedia.org.
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علمي في عملیة التوظیف، والذي یعتبر ومن خلال ما تقدم یتبین لنا أھمیة التسلسل المنھجي ال     
أھم وظیفة في تسییر الموارد البشریة لأنھ الأساس الذي یبُنى علیھ نجاح أو فشل الموارد البشریة 

من ھذه البنود المتسلسلة من شأنھ أن یضُعف فرص مبدأ  في المنظمة ، إن أي إخلال في أي 
 .د البشریة الأخرىیضعف وظائف تسییر الموارالمنظمة في النجـــاح ، و 

  :الأجـــور و الحوافز  - 5.9
إن الأجر ھو ما یـُدفع للفرد بالساعة أو الیوم أو الشھر مقابل قیامھ بالعمل، ، و مع أن الأسس      

یریان أنھ  François Boneuو  Bruno Heinritالتي یقوم علیھا الأجر عدیدة إلا أن كل من
  1:من وجھة نظر تقلیدیة یمكن التمییز بین ثلاثة أسس ھي 

التعیین ، و یتعلق بمنطق الوظیفة ، و یقتضي أن یتم دفع أجر الأعمال المطلوبة، بالنظر  - 1
للقیمة المضافة للعمل ومكونات الوظیفة من غیر أخذ بعین الإعتبار المستوى العلمي للقائم 

دھا من خلال مكوناتھا الجوھریة و كذلك من خلال المحیط الذي و الوظیفة یتم تحدی. بالعمل
تتواجد فیھ ، فكل من صعوبات العمل  و المشاق ، و الضجیج ، مكونات یجب أخذھا في 

 .الحسبان عند تحدید الأجر من أجل التعویض 
المساھمة ، و تتعلق بمنطق الشخص ، وفق ھذا الأساس یتم أخذ كفاءة الشخص بعین الإعتبار  - 2

في تحدید الأجر ، وربما یمكن ملاحظة إعتماد ھذا الأساس في زیادة الأجر عقب إجراء 
تكوین ما أو بناءا على الخبرة و یمكن أیضا وفق ھذا الأساس أن یتم التقییم إستنادا للسلوك و 
الأداء ، ولكن أكثر مشكل یواجھ ھذا الأساس ھو دافعیة العاملین ، و أحسن سبیل لتوفیرھا ھو 

 .ة مشاركة العاملین تنمی
قف على نوعیة المؤسسة أو المشاركة و تتعلق بمنطق المنظمة ، وفق ھذا الأساس فالأجر یتو - 3

، و یتوقف كذلك على نتائج الأداء الإقتصادي للمؤسسة و فیما یتعلق بالأداء  الفریق
للمؤسسة فإن الأجر یمكن أن یأخذ عدة أشكال ، فیمكن أن یتكون من عناصر قابلة  الإقتصادي

 .للإرتداد أو غیر قابلة للإرتداد ، من أجور أساسیة أو ملحقات ، مباشرة أو غیر مباشرة 
الأسس الثلاث السابقة في  François Boneuو   Bruno Heinritو لقد أوجز كل من     

  ) .01- 02(الجدول 
  أسس الأجر ) 01-02(رقم جدول 

  المشاركة  المساھمة  التعیین
  المنظمة  الشخص  الوظیفة

  محتوى 

  العمل

  الظروف 

  الفیزیقیة

  الكفاءة 

  المكتسبة

  الأداء

  الملحوظ

  الوضعیة

  في المحیط

  الناتج

  الإقتصادي
  التكامل  التفرید  الإسقاط

  Source : HENRIET, B. , BONEU, F. , Op , Cit , P.143. 
  
د فیھم الحماس أو الدافع للعمل       ّ و إذا كانت الأجور توفر قدرًا من الرضا للعاملین إلا أنھا لا تول

یساھم في مكافأة المبدع ، و یشجع غیر  نظام للحوافزالمتقن أو الإبداع ، لذا كان لزامًا وضع 
و تتنوع طرق الحوافز ما بین الحوافز المادیة كزیادة في الأجر أو المكافأة ، . المبدع على الإبداع

  .إلخ ...و الحوافز المعنویة كالترقیة أو خطاب شكر
  

                                         
1 Henriet. B. , Boneu. F. , Op. Cit. Pp.142-143.  
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 :      التكویــــــــــن -5.10
وھو ،  Training، أما بالإنجلیزیة فیطلق علیھ  Formationیطلق علیھ باللغة الفرنسیة      

و للتكوین عدة تعاریف فمعجم الموارد البشریة وشؤون  مرادف أیضا للفظة العربیة التدریب،
جھد مخطط لتغییر سلوك ، و مھارات الموظفین و توجھاتھم ، و آرائھم " العاملین یعرفھ على أنھ 

یئتھم لأداء الأعمال المطلوبة وفقا لمعاییر العمل باستخدام طرق تدریبیة و إرشادیة مختلفة لتھ
إذن نخلص من ھذا التعریف أن التكوین ھو كافة الجھود المخططة و المنفذة للتأثیر  1"بشكل مقبول

في سلوك الأفراد ، و لا یتم ذلك إلا بأخذ بالحسبان نظریات العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة التي 
معارف و (الإجتماع كما أن التكوین یحرص على تنمیة كفاءات یأتي في طلیعتھا إسھامات علم 

العاملین بالمنظمة على إختلاف مستویاتھم و تخصصاتھم  لترشید سلوكیاتھم ، ) قدرات و مھارات 
بما یعظم من فاعلیة أدائھم ، و تحقیق ذواتھم من خلال تحقیق أھدافھم الشخصیة ، و إسھامھم في 

  2:ادة خطة التكوین عملیة تتضمن خمس مراحل أساسیة و قی. تحقیق أھداف المنظمة 
 .تحدید المحاور الإستـراتیجیة - 1
 .ـــاجـاتــــــــــــــتحدید الحـــ - 2
 . وینـــــــــوضع خطـــــة للتك - 3
 .وینـــــــــإنجاز خطـــــة التك - 4
 .ـویم ــــــــــــالمتابعـــة و التقــ - 5

و یعتبر التكوین أھم وظیفة یعمل تسѧییر المѧوارد البشѧریة مѧن خلالھѧا علѧى تنمیѧة المѧوارد البشѧریة 
  .و ھو بذلك لھ بالغ الأثر في عملیة إدارة التغییر . بالمؤسسة 

  :  تقــــییم الأداء  -5.11
داء ، فقد تعددت التسمیات التي أطلقھا كتاب الإدارة على تقییم الأ" یقول مھدي حسن زویلف       

 ،  Rating، كما سمیت بقیاس الكفاءة ٌ    Performance Evaluationسمیت تارة بتقییم الأداء
إلا أننا نرى أن خیر تسمیة لھا ھو  Efficiensy Evaluationو آخرون سموھا بتقییم الكفاءة 

ویعتبر التقییم متطلب حتمي لكي تحقق المنظمة أھدافھا بناءً على  .3"استعمالھا لانتشارتقییم الأداء 
قیاس كفاءتھم و تحلیل و تقییم " ذلك أن  تقییم أداء الموظفین ھو عبارة عن، المعاییر الموضوعة 

أنماط و مستویات أدائھم و تعاملھم و تحدید درجة كفاءتھم الحالیة و المتوقعة كأساس للتقویم أي 
ماط و المستویات و ھكذا ، فالتقییم بما یھیئھ من معلومات عن نقاط القوة و الضعف ترشید ھذه الأن

من خلال تعظیم نقاط القوة و تضییق ) أي الترشید و التحسین (من فترة لأخرى یعد وسیلة للتقویم 
  . 4" أو محو نقاط الضعف 

اء الأفراد ثم تدریب إن مسؤولیة تسیر الموارد البشریة تتمثل في تصمیم برامج لتقییم أد    
المسیرین ، و المشرفین على كیفیة التقییم و سبل الاحتفاظ بسجلات تقییم الأداء لكي تتخذ القرارات 

فالتقییم قد یستخدم لتنمیة الفرد من خلال تحدید الاحتیاجات التدریبیة لھ و معرفة مدى . بناءً علیھا
  .تقدمھ نحو الكفاءة

  :المسار الوظیفي -5.12 
یقصѧѧد بالمسѧѧار الѧѧوظیفي مجموعѧѧة المراكѧѧز الوظیفیѧѧة التѧѧي یتѧѧدرج خلالھѧѧا الفѧѧرد خѧѧلال حیاتѧѧھ      

الوظیفیة ، و لذلك فإن العدید من الأفراد ینظرون إلى ھذا المسار نظѧرة رضѧى فѧي حالѧة شѧعورھم 
                                         

  .33 .، صبق امرجع س :حبیب الصّحّاف 1
2 Annick . C., Op. Cit . Pp 260-268 .  

  .188. مرجع سابق ، ص: مھدي حسن زویلف    3
  .308. ، ص 2003القاھرة ،  ،  ، دار التوزیع و النشر الإسلامیة مصطلح إداري 766: محمد فتحي    4
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بأن ما حققوه من انجازات یتفق مع أمالھم و طموحاتھم ، و یحدث العكس فѧي حالѧة الإحسѧاس بѧأن 
  .ر الوظیفي لم یسھم في تحقیق ما كانوا یصبون إلیھالمسا
المؤسسѧة  على من خلال المناصѧب الوظیفیѧة فѧيالمسار الوظیفي ھو تدرج العامل نحو الأ إذن     

ویرى جاري دیسلر أن العقد النفسي بین العاملین و المنظمة قѧد تغیѧر فالعامѧل فѧي .   التي یعمل بھا
للمنظمة مقابل حصولھ على الأمن الѧوظیفي أمѧا الیѧوم فѧإن العمѧال الماضي كان یلتزم بتقدیم الولاء 

یقدمون مستویات عالیة من الأداء مقابل حصولھم على فѧرص تدریبیѧة و تعلیمیѧة و تنمویѧة تمكѧنھم 
ھѧذا علѧى طبیعѧة الأنشѧطة التѧي یمارسѧھا  انعكسو لقد . بمكانة متمیزة في سوق العمل الاحتفاظمن 

تسѧѧییر المѧѧوارد البشѧѧریة ، فمѧѧثلا بѧѧدأت تتغیѧѧر الأنشѧѧطة المتعلقѧѧة بالاختیѧѧار و التѧѧدریب فبعѧѧد أن كѧѧان 
 الاعتبѧاریركز بالدرجة الأولى على تحقیق أھداف المنظمة أصبح الآن ملتѧزم بضѧرورة الأخѧذ فѧي 

  .تحقیق أھداف العاملین على المدى الطویل 
  

  :التحدیات التي تواجھ تسییرالموارد البشریة :  6
نتیجة للتغیرات السریعة و الكبیرة التي یعرفھا العѧالم الیѧوم فѧي مختلѧف مجѧالات الحیѧاة سѧواء       

من الناحیة السیاسیة أو الاقتصѧادیة أو الاجتماعیѧة  ، فѧإن تسѧییر المѧوارد البشѧریة یجѧد نفسѧھ الیѧوم 
تتعلѧق بكیفیѧة أداءه لوظائفѧھ و أدواره فѧي ظѧل التغیѧرات و الظѧروف أمام العدید من التحدیات التѧي 

  .  التي تحیط بھ نظرا  للمستجدات التي أحدثتھا ھذه التغیرات
و المتصفح لمؤلفات الباحثین في ھذا المجال یجد ذكر مشترك لبعض ھذه التحدیات و في ذات      

، و سѧѧعیا مѧѧن الباحѧѧث لتقѧѧدیم صѧѧورة أكثѧѧر شѧѧمولا لطبیعѧѧة  الوقѧѧت یجѧѧد تبѧѧاین فѧѧي الѧѧبعض الآخѧѧر
التحدیات التѧي تواجѧھ الیѧوم تسѧییر المѧوارد البشѧریة ، فإنѧھ عمѧد إلѧى ذكѧر أبرزھѧا فلقѧد أشѧار فلیبѧو 

Flippo  إلى وجود أربع تحدیات ھي:  
  .التغیر في تركیبة القوة العاملة  -1
  .التغیر في قیم القوة العاملة  -2
  .طالب المؤسسات التغیر في م -3
  1 .التغیر في مطالب الحكومات -4

  :مثال ذلك العدید من التحدیات لم یشر إلى قد و یلاحظ أن فلیبو 
  .المسؤولیة الإجتماعیة المؤسساتیة  -5
  .التنافس العالمي  – 6
   2.تغیر توقعات الموارد البشریة العاملة – 7
  .التحدیات التكنولوجیة  - 8
  : التغیر في تركیبة القوى العاملة   – 6.1

تعرف المؤسسات الیوم تنوعا بشریا على عدة أصعدة سواء من حیث الجنس ، و یبرز ذلك من      
خلال دخول المѧرأة فѧي سѧوق العمѧل ، أو مѧن حیѧث متوسѧط أعمѧار العѧاملین ،إن كѧل مѧن العѧاملین 
 السابقین جعل الموارد البشریة العاملѧة تتمیѧز بѧالتنوع ، و التبѧاین ممѧا یفѧرض علѧى تسѧییر المѧوارد

البشѧѧریة  العدیѧѧد مѧѧن التحѧѧدیات فأمѧѧام الازدیѧѧاد المضѧѧطرد  لأعѧѧداد العѧѧاملات ، فѧѧإن تسѧѧییر المѧѧوارد 
البشریة یجد نفسھ مطالѧب بإعطѧائھن الفѧرص الكفیلѧة بإیصѧالھن إلѧى المناصѧب و المراتѧب القیادیѧة 

                                         
   تسییر في إستخلاص نوع التحدیات التي تواجھ من نتائج و إنما لما قدمتھ الدراسات التي إستندوا إلیھا ، ھذا التباین لیس راجعا لتقصیر من المختصین

  .البشریة الموارد
  .28 .مرجع سابق ، ص: بوفلجة  غیات  1
  .51.مرجع سابق ، ص: حسن إبراھیم بلوط   2
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ث السن فیبرز الھامة ، أما من بین التحدیات التي تواجھ تسییر الموارد البشریة نتیجة التباین من حی
في أن بعض البلدان تواجھ ارتفاعا  ملحوظا في الفئات المتقدمة مѧن الأعمѧار و تراجعѧا فѧي الفئѧات 

إن تسییر الموارد البشریة ھنا أیضا یجد نفسھ أمام تحدي تخطیط و تѧدریب القѧوى العاملѧة . 1الفتیة 
تتوفر المؤسسة على البدائل  لأن أي إحالة على التقاعد لكبار السن ھي خسارة لموارد بشریة إن لم

  . لھا فإن ذلك یؤثر على أدائھا
  : التغیر في قیم القوة العاملة - 2.6
إن تسییر الموارد البشریة یجد نفسھ في تحѧدي حقیقѧي أمѧام قѧیم العѧاملین بالمؤسسѧة خاصѧة إذا      

یѧѧة كانѧѧت ھѧѧذه القѧѧیم لا تتوافѧѧق و متطلبѧѧات المؤسسѧѧات السѧѧاعیة فѧѧي المصѧѧاف الأول لتحقیѧѧق الكفا
  .  2الإنتاجیة 

 : التغیر في مطالب المؤسسات  - 3.6
لقد عرفت مطالب المؤسسات تغیرا حقیقیا في طبیعتھا فبعد أن كانت تركѧز فقѧط علѧى الربحیѧة      

و رفع كفاءة القوة العاملة و إعادة ھیكلتھѧا  فإنھا الیوم أصبحت تعنى بإعادة ھیكلة المھام الإنتاجیة ،
  .، و مشاكل مسایرة النقابات للتطورات ، و صعوبات العلاقات الإنسانیة ) توظیف و تسریح ( 

ولقد تحدث حسن إبراھیم بلوط على إعادة ھیكلة الإدارة ، بإعتبارھا أحد متطلبѧات المؤسسѧات      
اختصѧار المѧد التسلسѧلي الإداري ، و ذلѧك بتقلѧیص عѧدد  في الغالب إلѧى ، واصفا  إیاھا بأنھا تھدف

الوظائف في مستوى معین ، و إعادة توزیعھا أو ضمھا إلى المستویات الإداریة الباقیѧة ، أو بإلغѧاء 
فѧѧي مسѧѧتویات معینѧѧة ، و إعѧѧادة توزیѧѧع المѧѧوارد البشѧѧریة علѧѧى ) و ربمѧѧا زیѧѧادة ( بعѧѧض الوظѧѧائف 

و علیѧѧھ فمѧن الطبیعѧѧي أن تحѧѧدث إعѧѧادة . منھѧѧا أو المسѧѧتحدثة  الوظѧائف التركیبیѧѧة ، سѧѧواء المسѧتبدلة
ھیكلة إدارة المؤسسات تحدیات جساما على الموارد البشریة ، سѧواء مѧا یتعلѧق منھѧا بالضѧجة التѧي 
تؤثر في مختلف المستویات الإداریة ،أو بالخوف الѧذي ینتѧاب الأفѧراد ، إذ قѧد یتسѧاءل العدیѧد مѧنھم 

  3.الدور الذي سیعطى لھم بعد إبصار الھیكلیة الجدیدة النور  عن مصیرھم الوظیفي ، أو عن
  :التغیر في مطالب الحكومات  -6.4

نجد تغیر مطالب الحكومات واضحا ، حیث تعѧددت القѧوانین الجدیѧدة التѧي تѧنظم العلاقѧات بѧین      
فلجѧة العمال و المؤسسات من جھة والعلاقات بین المؤسسات و الدولة من جھѧة أخѧرى ، ویقѧول بو

  .4غیات أن ھذه التغییرات زادت من حدة التحدیات التي تواجھ مسیري الموارد البشریة 
  5:المسؤولیة الإجتماعیة المؤسساتیة  – 6.5

بѧѧدوره عѧѧن  إن تسѧѧییر المѧѧوارد البشѧѧریة الѧѧذي وجѧѧد لیѧѧؤدي وظѧѧائف عملاتیѧѧة عѧѧدة ، ھѧѧو مسѧѧؤول   
البحث عن مصادر المنافع الاجتماعیة بصورة مباشرة أو غیر مباشѧرة فمѧثلا مѧدیر تسѧییر المѧوارد 
البشریة ، سواء عمل في القطاع العام أو فѧي القطѧاع الخѧاص ، عنѧدما یقѧرر توظیѧف الأفѧراد علѧى 

ѧدیم أسس علمیة و موضوعیة ، و یكون جادا في ذلك ، إنما یكون قد ساھم بصورة غیر مباشѧرة بتق
و إذا قѧام بتوظیѧف الأفѧراد علѧى . المنافع لجمھور المستفدین من خدمات و نشاطات ھؤلاء الأفѧراد 

أسس عائلیة أو شخصانیة أو عرقیة أو سواھا مھملا التركیز على الكفѧاءات المطلوبѧة ، فإنѧھ یكѧون 
  . قد ساھم في تقدیم شتى مساوئ ھؤلاء الأفراد إلى جمھور المتعاملین 
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     1: التنافس العالمي – 6.6
. لم تعد المؤسسات الكبیرة و المتوسطة الحجم تتنافس داخلیا بѧل دخلѧت حلبѧة التنѧافس العѧالمي      

فالدول التي تتѧوافر . أحد أبرز رؤوس الأموال المستخدمة في التنافس العالمي رأس المال البشري 
، ھي الأكثѧر قѧدرة علѧى دامیة  غیر المرتفعةفیھا الموارد العاملة الماھرة ، و ذات الأسعار الإستخ

  . تحقیق المیزة التنافسیة 
و التحدي الذي یواجھ تسییر الموارد البشریة في ھذا الصدد یتمثѧل فѧي أنѧھ أصѧبح مطلوبѧا منѧھ      

مزید من التنسیق و العمل مع باقي الإدارات العملاتیة ، بھدف الإنتقال استراتیجیا من التركیز على 
من ھنا أصبحت النظѧرة إلѧى وظѧائف تسѧییر . الداخلیة إلى التركیز على الأسواق العالمیة  الأسواق

الموارد البشریة نظرة عالمیة ، و أصبح ھذا التسییر أكثѧر حاجѧة إلѧى خطѧط و بѧرامج و إجѧراءات 
لھذا فإن المؤسسات التي تحرص علѧى كسѧب المیѧزة التنافسѧیة تعѧد البѧرامج . ذات اتجاھات عالمیة 

ملیѧار دولار  70ھیلیة و التدریبیة و التطویریة لمواردھا البشریة ، و خیر مثال علѧى ذلѧك مبلѧغ التأ
  .الذي  صرفتھ الولایات المتحدة الأمریكیة عام ألفین على تدریب و تطویر مواردھا البشریة 

   2:تغیر توقعات الموارد البشریة  - 6.7
نظرا لمیول الأعداد الكبیرة من القوى العاملة إلى تحصیل العلم ، فإننا الیوم  أمام جیل جدید مѧن    

الأفراد یختلف نظرة و نوعیة عن سѧلفھ مѧن الأجیѧال ، إذ یتوقѧع أن یجѧد نفسѧھ مشѧاركا فѧي مختلѧف 
یھѧا كثѧرة مѧن ھذه المشاركة طالب ف. القرارات التي تتخذ على كافة  مستویات المؤسسات الإداریة 

البѧاحثین و المѧؤلفین ، و أفѧردوا لھѧا عѧدة نظریѧات و تبѧاروا مѧن أجلھѧا و بѧذلك سѧاھموا فѧي تحویѧل 
النظر من التركیѧز علѧى الأداء علѧى حسѧاب البشѧر إلѧى التركیѧز علѧى البشѧر بھѧدف تحصѧیل الأداء 

  . Humanized Organizationحتى أصبحنا الآن في عصر یطالب بأنسنة المؤسسة 
  :  التحدیات التكنولوجیة -6.8

إن المحѧѧیط الѧѧذي تشѧѧھده مؤسسѧѧات الیѧѧوم یخضѧѧع لتطѧѧورات تكنولوجیѧѧة ھائلѧѧة، أدت إلѧѧى تغییѧѧر      
تصامیم العمل والمھارات المطلوبة، أو ما یعرف باختلال التوازن بین الأفѧراد والأشѧغال، وھѧو مѧا 

ف المطلوبѧة ، وتنمیتھѧا یفرض مواكبة ھذه التطورات من خلال الحصول علѧى المھѧارات والمعѧار
  .للاستفادة من تلك التطورات التكنولوجیة

ولقد فرض التقدم التكنولوجي ، خاصة على الدول النامیة ، تحدیین كلاھما صعب ، و یتمثلان      
   3:في 
  ثѧن حیѧة مѧاج الكثیفѧاط الإنتѧى أنمѧول إلѧضرورة مواكبة التطور التكنولوجي بما یعنیھ من التح

لقلیلѧة الاعتمѧاد علѧى العمѧل البشѧري ، و ذلѧك حتѧى یتسѧنى اكتسѧاب القѧدرة التنافسѧیة رأس المال و ا
  .اللازمة التي تساعد في الحصول على مكان في السوق 

 ى رأѧس ضرورة التمسك بذلك النوع من التكنولوجیات ذات العمالة الكثیفة و القلیلة الاعتماد عل
 .القدرة التنافسیة و إن كان ذلك یزید من احتمالات فقد المال ، 
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