
 المحور الأول : المدخل 
 :العوامل التي حتمت الإهتمام بإدارة الموارد البشريت

كما تبيف سابقاً، أف إدارة الموارد البشرية بفمسفتها الحديثػة ليسػت وليػدة السػانة إهمػا يػة هتيدػة ل ػدد 
مػػػف التاػػػورات التػػػة يردػػػب نهػػػديا إلػػػن بدايػػػة الثػػػورة اليػػػهانية، تمػػػؾ التاػػػورات التػػػة سػػػايمت  ػػػة إ هػػػار 

نوامػؿ نديػدة حتمػت  الحادة إلن ودود إدارة متخيية ترنن شؤوف الموارد البشرية  ػة المه مػة،  ههػاؾ
 يتماـ بإدارة الموارد البشرية كو يفة متخيية وكفرع مف  روع الإدارة مف أيمها ال وامؿ التالية:الإ

 :إسهامات حركة الإدارة العممية /1

هتشار أ كار حركة الإدارة إمف التاورات التة سايمت  ة  هور أيمية إدارة الموارد البشرية ية 
 هر حدـ المزايا التة يمكف أيتمامه بمردودية ال امؿ، حيث ا  (، و  F.W.TAYLORال ممية لرائديا ) 

هامؽ بذلؾ  رع ا  تحقيقها مف ارؼ المه مة بدراسة ال امؿ مب الآلة كفرد، وليس  قا ال ماؿ كدمانات و 
دديد مف نمـ ال مؿ، المتمثؿ  ة دراسة ال امؿ البشري  ة اليهانة . و ة هفس المهحن دنـ يهري 

حيث لاح  أف مهمة المسئوؿ يو ال مؿ نمن ضماف تكيؼ أو  تايمر( أ كار  H.FAYOL) فايول
ملائمة تو يقية لكؿ الأ راد المت اوهيف  ة نمؿ م يف، وقد أكد تايمور نمن م ايير ال مؿ وقوبؿ بهدوـ 

 لإيماله ال هير الإهساهة  ة المه مات.

 :إكتشاف أهمية العنصر الإنساني /2

يحتؿ مكاهة كأيؿ ياـ مف أيوؿ المه مة له تأثير دويري نمن الإهتادية،  أيبح ال هير البشري
كما أيبحت تكمفة يذا ال هير يامة بهفس دردة أيمية التكاليؼ الأخرى، ويها  هرت أيمية تدبير 

لحاقهـ بالأماكف المهاسبة لقدراتهـ لأداء  حتياداتإ المه مة مف الموارد البشرية  ة الوقت المهاسب وا 
أنماؿ م يهة، كذلؾ  هرت أيمية تهمية وتاوير ال هير البشري ويياهة ور ب م هوياته،  ضلًا نف 

 ستثمار الأمثؿ لهذا ال هير.أيمية الإ

 

 



 : التطور التكنولوجي/3

مهها ما يرتبا بال مـ وتابيقاته  ة اليهانة،  ،بارؽ مختمفةمتكهولوديا لولقد قدمت ندة ت اريؼ 
ستخداـ ا  ويمكف ت ريفها بأهها:"نمـ تابيؽ و  قتيادية،ومهها ما يرتبا بالارؽ المست ممة  ة ال مميات الإ

مف المواد الخاـ ومتاب ة تيهيفها حتن تيبح  ة شكؿ  ستفادةنموـ الابي ة وتحييؿ الم ر ة بكيفية الإ
 (i).مهتج ههائة ضمف نممية الإهتاج الكاممة"

 : iiيما يهفيف التكهولوديا  ة Jean Perimولقد يهؼ 
 ما يمكف أف يحتويه الميهب و الآلات و التة يمكف أف تسدؿ  ة وثائؽ مكتوبة . -
 الم ارؼ التة يتحيؿ نميها الأشخاص كمههدسيف و تقهييف ونماؿ . -

سػػت مالها  ػػة الإهتػػاج إمػػف خػػلاؿ يػػذا التقسػػيـ يمكػػف القػػوؿ أههػػا ليسػػت  قػػا مدسػػدة  ػػة الآلات واػػرؽ 
سػت ماؿ إيػة التػة يتحيػؿ نميهػا أشػخاص أو أ ػراد  ػة المؤسسػة مػف أدػؿ  السمب بؿ أيضاً  مفوما تقدمه 

 الآلات و التدهيزات .
 ويذا التيهيؼ يو الت ريؼ الحالة لمتكهولوديا الذي يشمؿ نمن : 

قتيادي ككؿ  ة المؤسسة ارؽ وأساليب : ويقيد بها الدواهب المت مقة بتوديه الإهتاج و الهشاا الإ .1
لتسػػيير ودواهػب ته ػػيـ المؤسسػة وتقسػػيـ ال مػؿ وتػػدخؿ اقتيػادية ويػة مرتباػػة بشػكؿ كبيػػر باػرؽ الإ

 ة وهفسية وثقا ية.دتمانيإ يه ندة نوامؿ 
م ر ػػة ال مػػؿ : ويػػو مػػا يتدمػػب لػػدى الأ ػػراد مػػف إمكاهيػػات وااقػػات وم ػػارؼ تسػػمح لهػػـ بتوديػػه الآلػػة  .2

وته يـ الإهتاج وتخضب يذه الأخيػرة إلػن الداهػب الفهػة الػذي ي هػر قػدرات الشػخص المسػؤوؿ الهػاتج 
حتػػن باػػرؽ ذاتيػػة ممػػا نػػف الت مػػيـ و التكػػويف و التػػدريب  ػػة المؤسسػػة أو  ػػة م ايػػد متخييػػة أو 

ير ػػب قدراتػػػه وااقاتػػه إناػػػاء هتػػػائج دػػد متميػػػزة تسػػػايـ  ػػة خمػػػؽ  روقػػػات يامػػة تكتسػػػبها المدتم ػػػات 
 المتاورة و المؤسسات التة تست مؿ أكثر يذه ال هاير .

دتمانيػػػة هفسػػػية وثقا يػػػة : ممػػػا يد ػػػؿ مههػػػا أداة لحمػػػؿ قػػػيـ وثقا ػػػة إحتػػػواء التكهولوديػػػا نمػػػن دواهػػػب إ .3
يسػػػايـ  ػػػة إهدازيػػػا وتكويههػػػا، الأمػػػر الػػػذي أودػػػد الحادػػػة إلػػػن إهدػػػاز دراسػػػات تحميػػػؿ  المدتمػػػب الػػػذي

 .استيراد التكهولوديالمشاكؿ الثقا ية لإ
نتادت إأدت الثورات ال ممية والتقهية إلن ما يشابه القدرة نمن إلغاء آثار القيود التقميدية التة و 

ققته التقهيات الدديدة مف تداوز القيود المكاف الإدارة أف ت مؿ  ة  مها، ويبرز  ة يذا المداؿ ما ح
 والزماف وحدوديما وهدرة الخامات والموارد الابي ية.



وكاف لتمؾ التاورات ال ممية والتقهية تأثيراتها المهمة  ة تشكيؿ الموارد البشرية  ة المه مات 
يف بشكؿ ناـ أقؿ الم ايرة مف حيث الكـ والكيؼ.  مف هاحية أيبحت الأنداد الماموبة مف ال امم

بكثير، هتيدة إحلاؿ التقهيات الدديدة محؿ الأ راد، كما أف هونيات الخبرة ومستويات المهارة والتأييؿ 
لمتامبات الت رؼ نمن التقهيات الدديدة وضرورة  تب اً  ختمفت كثيراً إاللازمة  ة أ راد المه مات الم ايرة 

، تغييرات دويرية  ة أهماا الإنداد والتدريب والتهمية ستي ابها والت امؿ م ها بكفاءة. هتج نف كؿ ذلؾإ
لمموارد البشرية، وكذلؾ مدمؿ اله ـ المت مقة بإدارة الموارد البشرية مف حيث تيميـ الأداء وتوديهه، 

رتفاع المستوى ونمميات قياس الأداء وتقييمه، وأهماا وأسس تحديد الرواتب والمكا ئات، كذلؾ هتيدة لإ
لم امميف  ة المه مات الم ايرة هما الإتداه هحو تمكيف ال امميف  ال ممة والم ر ة

EMPOWERMENTiii  شراكهـ  ة تحمؿ مسؤوليات مف المديريف  ة  تخاذ القرارات. حيث أف كثيراً إوا 
الدوؿ الأوربية وأمريكا قالوا أف دنـ ومساندة المو فيف ي تبر بمثابة الثورة التة تحرؾ المه مات مف 

 . (iv)أسفؿ إلن أنمن مف خلاؿ مواقب ال مؿ وبالأساليب الديمقرااية

 ختلاؼ الخيائص التكهولودية بيف همػا تكهولػودة وآخػر أو مسػتوىإوتشير كتابات نديدة إلن أف 
 vتكهولودة وآخر يمكف أف يه كس نمن الخيائص الهيكمية لمقوى ال اممة والتة مهها الدواهب التالية:

 . يرتبا كؿ هما أو مستوى تكهولودة بكفاءة ومهارات تركيبة م يهة مف الموارد البشرية 
  نػػادة مػػا يػػرتبا التاػػور أو التقػػدـ التكهولػػودة ب مالػػة ذات أدػػور و هفقػػات مرتف ػػة، ممػػا يسػػتمزـ

 ستغلاؿ الأقين لتمؾ ال مالة.ال مؿ لتحقيؽ الإ
 خػػتلاؼ الػػهما أو المسػػتوى التكهولػػودة يػػه كس نمػػن مسػػتويات وم ػػايير الأداء التػػة يمتػػزـ بهػػا إ

 الأ راد بالمه مة.
 هولػػػودة نمميػػػة الإنػػػداد المسػػػبؽ لم ػػػامميف مػػػف خػػػلاؿ نمميػػػة الت مػػػيـ نػػادة مػػػا يسػػػتمزـ التغيػػػر التك

 والتدريب وبما يضمف مقدرة الأ راد لمتكيؼ مب الخيائص التكهولودية الدديدة.
  نادة ما ته كس التبايهات بػيف الأهمػاا أو المسػتويات التكهولوديػة نمػن هونيػة ومسػتوى الأنمػاؿ

 دى ال امميف مف قدرات ومهارات وم ارؼ.والأهشاة، والتة ته كس بالتب ية نمن ما ل
  مف المحتمؿ أف يترتب نمػن نمميػات التاػوير أو التغيػر التكهولػودة هونػاً مػف الفػائي الػو يفة

 أو الفائي  ة ال مالة، بما يمقة أنباء إضا ية نمن سياسات وخاا الموارد البشرية.
  ويمكف أف هستدؿ نمن يذا مف خلاؿ تدربة بمداف شرؽ آسيا  ة هقؿ التكهولودية وتهمية القدرات

التكهولوديػػػة، حيػػػث ركػػػزت بمػػػداف شػػػرؽ آسػػػيا  ػػػة بهػػػاء قػػػدراتها التكهولوديػػػة نمػػػن الانتمػػػاد نمػػػن 
 تخػاذ وتهفيػذ قػرارات واهيػة لحػؿإنتماد نمن الذات بالقػدرة نمػن قدراتها الذاتية، و سرت م هن الإ



مشاكؿ ال مـ والتكهولودية  ة ال مميػة الإهتاديػة، ويػذا يػو المفهػوـ الػذي تبهػاه برهػامج نمػؿ  ييهػا 
  vi د نقديف مف ترسخ هداح بمداف شرؽ آسيا.بلتسخير ال مـ والتكهولودية لأغراي التهمية 

  تكهولودية ستغلاؿ الموارد الإنتماديا نمن الذات بهذا الم هن، ي هة أف البمداف الهامية تستايب إ
نتمػاد كبػر مػف الكفػاءة والف اليػة ممػا تف مػه الآف، ولكػف لأدػؿ تحقيػؽ الإألمبمداف اليهانية بقػدر 

 نمن الذات يكوف مف الضروري:
  سػتيراد التكهولوديػة وبػيف تهميػة القػدرات التكهولوديػة المحميػة، ويػذا إدراسة ال لاقة القائمة بيف

تشػػكؿ  يهػػا التكهولوديػػة المهقولػػة بػػدائؿ لمقػػدرات ي هػػة تحديػػد المكػػاف والزمػػاف وال ػػروؼ التػػة 
 التكهولودية المحمية.

 .دراسة ال قبات التة تحوؿ دوف تاوير القدرات المحمية 
  ،دراسة الوسائؿ التػة يمكػف بواسػاتها تحويػؿ البػدائؿ التكهولوديػة إلػن مكمػلات، ب بػارة أخػرى

سػػتغلاؿ التكهولوديػػة إنمػػن كيفيػػة  نتمػػدت تهميػػة القػػدرات التكهولوديػػة الذاتيػػة  ػػة يػػذه البمػػدافأ
 الأدهبية بحيث تسهـ  ة تهمية القدرات التكهولودية المحمية.

سػػػتخداـ إالػػذات "،  ػػالأوؿ ي هػػة  مػػننتمػػاد نكتفػػاء الػػذاتة بهػػذا الم هػػن، يختمػػؼ كميػػاً نػػػف " الإوالإ
نمن الذات، كما أف يذا المفهوـ يركز نمن الهمو مف الداخؿ)  هغلاؽكبر، والثاهة ي هة الإأالسوؽ بف الية 

   viiالذاتة ( وي تمد نمن الااقة التة تهشأ داخؿ المدتمب.
هتقمػت مػف دولػة زرانيػة بدائيػة إلػن دولػة إبػالفرد  -مف بيف بمداف شػرؽ آسػيا -يتماـ ماليزياإوبفضؿ 

متقهيػػة ال اليػػة، وذلػػؾ بم ػػدؿ همػػو سػػهوي يهػػايز متقدمػػة تحتػػؿ المرتبػػة التاسػػ ة نالميػػاً بػػيف الػػدوؿ الميػػدرة ل
حػػد أنمػػن الم ػػدلات  ػػة ال ػػالـ، كمػػا بمػػي الهػػاتج القػػومة الخػػاـ بالهسػػبة لمفػػرد حػػوالة أالثماهيػػة بالمائػػة ويػػو 

دولاراً و قػػاً لمخاػػة الإسػػتراتيدية  6000مػػب توق ػػات تػػـ تحديػػديا بػػػ 2003دولاراً أمريكػػة  ػػة نػػاـ  3400
   viii.2020الماليزية رؤية أ اؽ 

يتمامهػػا بالإهسػػاف الفػػرد مػػف خػػلاؿ الخاػػة الإسػػتراتيدية إهامقػػت السياسػػة التهمويػػة الماليزيػػة مػػف إلقػػد 
، وال مؿ نمن تحقيؽ التهمية البشػرية بكػؿ أب اديػا، وت ميػؽ الحػرص الػذاتة  ػة كػؿ  ػرد 2020رؤية أ اؽ 

تهموية،  الهدؼ المركزي الرابػب نمن تاوير الدولة مما يش ره بأهه نهير  انؿ وحقيقة  ة تدربة بلاده ال
( يػػػو تأسػػػيس مدتمػػػب قيمػػػة كامػػػؿ، يكػػػوف  2020 ستشػػػراؼ المسػػػتقبمة المػػػاليزي ) رؤيػػػةمػػػف برهػػػامج الإ

  ixالموااهوف  يه نمن دردة مف التديف القوي والقيـ الم هوية والم ايير الأخلاقية الر ي ة.
ثرة  ػة هقػؿ التكهولوديػة ( مف تيهيؼ أرب ػة نوامػؿ مػؤ  MESHKATI1986وقد تمكف مشكاتة ) 

 وية:



مدػػاؿ أرغوهوميػػػا المتغيػػػرات الأساسػػػية لممحػػػيا اليػػهانة ال ػػػاـ، ويشػػػمؿ مدمونػػػة الموضػػػونات  -1
مرحمػػة التػػة تهاولهػػا الأرغوهوميػػوف بالدراسػػة والبحػػث  ػػة المرحمػػة الأولػػن مػػف مراحػػؿ تاػػور الأرغوهوميػػة )

( مثػؿ: تيػػميـ التفانػؿ بػػيف الإهسػاف والآلػػة وتيػميـ مكػػاف ال مػؿ وتحسػػيف أدوات الػتحكـ وأدهػزة ال ػػري 
يػتـ بهػا الأرغوهوميػوف  ػة المرحمػة الثاهيػة مػف أال روؼ الفيزيقية، كمػا يشػمؿ مدمونػة الموضػونات التػة 

( مثػػػػؿ : الو ػػػػائؼ ال قميػػػػة والذيهيػػػػة ل هسػػػػاف، مرحمػػػػة م الدػػػػة الم مومػػػػات )مراحػػػػؿ تاػػػػور الأرغوهوميػػػػا  
 تخاذ القرار والمغة والتفكير.ا  ه والذاكرة وم الدة الم مومات و هتباكالإ

مداؿ ت ديؿ التكهولودية: ويقيد به مدمونة الهشااات التة يتـ القياـ بها نمن مستوى تيػميـ  -2
ستخدامها حتن يتـ تكييفهػا إلػن المحػيا المحمػة. ويػو يشػمؿ إدػراءات الت ػديؿ التػة ا  هدازيا و ا  التكهولوديا و 

دواهب الم دهية والمادية  ة التكهولوديا، وكذا تمؾ التة تهيب نمن ارؽ سيريا وبرامدها، تهيب نمن ال
نتبار متامبات اليػياهة، ذلػؾ أف مسػتوى اليػياهة الػذي يػتـ ونمن إدراءات التدريب نميها ويأخذ ب يف الإ

تقدمػة . كمػا أف الويوؿ إليه  ة الدوؿ الهامية يختمػؼ نػف المسػتوى الػذي يػتـ الويػوؿ إليػه  ػة الػدوؿ الم
التردمة السيئة لد اتر اليياهة وهدرة الميامحات التقهية  ة ب ػي لغػات الػدوؿ الهاميػة، تسػايـ  ػة زيػادة 

 حدة المشكؿ.
مػػػػػػػػػػػف البػػػػػػػػػػػاحثيف مػػػػػػػػػػػف أمثػػػػػػػػػػػاؿ يو سػػػػػػػػػػػتيد  اً مدػػػػػػػػػػػاؿ ال وامػػػػػػػػػػػؿ الإداريػػػػػػػػػػػة والته يميػػػػػػػػػػػة: كثيػػػػػػػػػػػر  -3

(HOFSTEDE1980 )وهقاهػػػدي (NEGANDHI1973بيهػػػوا أف الاػػػرؽ الإداريػػػ ) ة والته يميػػػة الغربيػػػة
تواده ي وبات نممية دمة نهدما تابػؽ كمػا يػة دوف ت ػديؿ  ػة الػدوؿ الهاميػة. لقػد أدى يػذا بكثيػر مػف 

هػػػػه يدػػػػب إدػػػػراء الت ػػػػديؿ المهاسػػػػب نمػػػػن الاػػػػرؽ أالمسػػػػئوليف  ػػػػة الػػػػدوؿ الهاقمػػػػة لمتكهولوديػػػػة إلػػػػن إدراؾ 
 ػػلاوات ذلػػؾ أف المخااػػات الهاد ػػة إلػػن والإدػػراءات الإداريػػة والته يميػػة مػػف مثػػؿ مخااػػات الحػػوا ز وال

تحفيػػػػز الفػػػػرد قػػػػد تفشػػػػؿ  ػػػػة المؤسسػػػػات ذات اله ػػػػاـ الدمػػػػانة. واػػػػرؽ حػػػػؿ المشػػػػاكؿ ذلػػػػؾ أف الاػػػػرؽ 
الديمقرااية قد تفشؿ  ة المؤسسات ذات الثقا ة الاتوقرااية والديكتاتورية ويذا  ة ضػوء ال وامػؿ الإهسػاهية 

 والثقا ية والادتمانية لممدتمب المحمة.
دوؿ الهاميػػػػػة سػػػػػيفاً ذا حػػػػػديف بالهسػػػػػبة لهقػػػػػؿ مػػػػػمدػػػػػاؿ ال وامػػػػػؿ الثقا يػػػػػة: يمثػػػػػؿ المحػػػػػيا الثقػػػػػا ة ل -4

ف هتائدػػه تكػػوف إنتبػػار ال وامػػؿ الثقا يػػة مهػػذ البدايػػة  ػػة مشػػروع الهقػػؿ،  ػػالتكهولوديػػة،  ػػإذا أخػػذت ب ػػيف الإ
الفشػؿ لا محالػة بالإضػا ة إلػن ف هتيدة المشروع تكوف إنتبار تمؾ ال وامؿ  حسهة، و إذا لـ تأخذ ب يف الإ

ف تػػػأثير ال وامػػػؿ الثقا يػػػة  ػػػة هقػػػؿ التكهولوديػػػة م قػػػد ومتػػػداخؿ ويتدمػػػن مػػػف خػػػلاؿ مدمونػػػة مػػػف إيػػػذا  ػػػ
 المتغيرات أيمها: 



 تداه هحو ال مؿ والتكهولودية .الإ 
 . وض يات ال مؿ 
 ستخداـ اليديف .إ 
 . مفهوـ الوقت 
 . التغذية والغذاء 
  (26) الم تقدات الديهية. 

( حػوؿ ) التكهولوديػة وتحسػيف  ػروؼ 1979و ة يذا اليدد داء  ة تقرير مه مػة ال مػؿ الدوليػة )
دتمانيػػة إ-يػػممت  ػػة  ػػروؼ تكهػػوف التكهولوديػػة وهمػػاذج الته ػػيـ المسػػتوردة قػػد أال مػػؿ  ػػة آسػػيا (   بػػ
 دتمانة الذي تابؽ  يه[.مكيفة حسب المحيا الثقا ة والإ مختمفة وليست دائماً 

ف تيػػهيب الػػدوؿ الهاميػػة لا أ( بػػ THOMPSON1972و ػػة هفػػس السػػياؽ بالػػذات يقػػوؿ تومسػػوف ) 
دراء ب ي الت ديلات الافيفة نميها، إهما يكمف  ػة إيتوقؼ نمن  ستراد المياهب مف التكهولوديا الغربية وا 

 ػػب المخػتص  ػػة التيػميـ المبػدئة وتاػػوير الآلات كػة تػػتلاءـ والمتامبػات المحميػػة لميػد ال اممػػة . ويهػا يم
الههدسػػػػة البشػػػػرية دوراً يامػػػػاً بم ار ػػػػه وخبراتػػػػه وونيػػػػه بػػػػال روؼ المحميػػػػة بحيػػػػث يسػػػػتايب م ر ػػػػة مهػػػػااؽ 

  xالي وبة  ة هسؽ الإهساف والآلة وتفانؿ يذا الهسؽ مب المحيا وما يهتج نف يذا التفانؿ.

 مؤثرات البيئة الخارجية ويشمل ذلك: -4

ميف وحمايػػة أالقػػواهيف وتشػػري ات التو يػػؼ التػػة تيػػدريا الدولػػة بهػػدؼ تػػأ ( البيئػػة القاهوهيػػة: حيػػث 
 ال امميف والخاية بالأدور وسانات ال مؿ والخدمات و روؼ ال مؿ وغيريا .

ب ( تأثير الهقابات ال مالية: حيث لمهقابات دوريا مف خلاؿ المساومة الدمانية بػيف الهقابػة والإدارة 
دازات وخدمات وغيريا، وكذلؾ  روؼ ال مؿ مثػؿ سػانات   ة تحديد حقوؽ ال امميف مف أدور وميزات وا 

ال مػػػؿ و تػػػرات الراحػػػة وغيريػػػا . ومػػػف ثمػػػة أيػػػبح لمهقابػػػة ال ماليػػػة دور يػػػاـ  ػػػة يػػػياغة وتهفيػػػذ سياسػػػات 
 وبرامج إدارة الموارد البشرية .

 هدد أف هااؽ قاهوف ال مؿ مر بالمراحؿ التالية:  فة الدزائر مثلاً 



: أي مرحمػػة قبػػؿ يػػدور القػػاهوف الأساسػػة ال ػػاـ لم امػػؿ  هدػػد أف محتػػوى  1978 مرحمػػة مػػا قبػػؿ -
 75/31والأمػر  66/133الهيوص القاهوهيػة والته يميػة السػارية المف ػوؿ  ػة تمػؾ الحقبػة لا سػيما الأمػر 

 قتيادية م اً بت ريؼ نقد ال مؿ ونلاقة ال مؿ وأثاريا .خذ بالتب ية القاهوهية والإأهدد أف المشرع 

: بيػػدور القػػاهوف الأساسػػة ال ػػاـ لم امػػؿ  هػػر  78/90مرحمػػة القػػاهوف الأساسػػة ال ػػاـ لم امػػؿ  -
وده دديػد  ػة نػالـ الشػغؿ وذلػؾ بتوحيػد الأه مػة القاهوهيػة المابقػة والأدػور المقػررة نمػن مختمػؼ ال مػاؿ 

لأيػداؼ الكميػة لكؿ ال مػاؿ بمػا  ػيهـ المػو فيف  يمػا يخػص ا 87/12مب الإشارة إلن توسيب مداؿ القاهوف 
تفاقيػػات الدمانيػػة وأب ػػاد ال لاقػػة وأيػػبح بػػذلؾ يػػذا الػػهص يػػو الميػػدر الأساسػػة لكػػؿ قػػواهيف ال مػػؿ والإ

 قتيادية .والقواهيف الأساسية وتدسدت  كرة التب ية القاهوهية مب الإبقاء نمن التب ية الإ

وميػػػػداهياً  أيػػػػبحت الدزائػػػػر تدسػػػػد نمميػػػػاً  89: بيػػػػدور دسػػػػتور  1990مرحمػػػػة مػػػػا ب ػػػػد سػػػػهة  -
سػػتقلالية إوالتػػة تسػػمن بػػالقواهيف  88/04وكػػذا  88/03وَ  88/01الإيػػلاحات المقػػررة بمودػػب القػػواهيف 

المؤسسػػات  كػػاف لزامػػاً تكييػػؼ القػػاهوف ال مػػالة مػػب المرحمػػة الاقتيػػادية والادتمانيػػة الدديػػدة وقػػد يػػدرت 
والقػػػػػاهوف  90/11،القػػػػاهوف  90/04،القػػػػاهوف  90/03،القػػػػاهوف  90/02ترسػػػػاهة قاهوهيػػػػة بػػػػدءاً بالقػػػػاهوف 

    xiالمتضمف نلاقات ال مؿ. 90/11وأيبحت نلاقة ال مؿ تخضب لأحكاـ القاهوف  90/14

أما  ة ما يخص الدور الهقػابة  ػة الفتػرة الحاليػة التػة ت يشػها الدزائػر مػف مهػاورات  ريػدة مػف هونهػا 
يػػة خيػػر دليػػؿ نػػؿ تػػأثير الهقابػػات  ػػة مسػػار بػػيف الهقابػػات ال ماليػػة بمختمػػؼ أهوانهػػا والحكومػػة الدزائريػػة، 

 إدارة الموارد البشرية ويدنـ يذا هداح هقابات ب ي القاانات  ة ر ب مستوى رواتب وأدور أ راديا.

ج ( تػػأثير سػػوؽ ال مػػؿ : حيػػث ييػػ ب الػػتحكـ والتػػأثير مػػف قبػػؿ المه مػػة وحػػديا  ػػة سػػوؽ ال مػػؿ 
أف يػػذا السػػوؽ يػػو الػػذي ستحيػػؿ مهػػه المه مػػة نمػػن مػػا يمزمهػػا مػػف نمالػػة كمػػاً وهونػػاً، وتتػػأثر  نتبػػارإب

 ػروؼ يػذا السػوؽ ب ػػروؼ ال ػري والامػب نمػن نهيػػر ال مػؿ ويػة  ػروؼ متغيػػرة بابي تهػا، بػؿ وقػػد 
ال ديػػد مػػف  آبللل لمحاسللل ا للليييػػ ب التهبػػؤ بهػػا  ػػة ب ػػي الأحيػػاف،   مػػن سػػبيؿ المثػػاؿ وادهػػة شػػركة 

وبات  ػػػػة التسػػػػ يهيات تردػػػػب أساسػػػػاً إلػػػػن) هزيػػػػؼ ال قػػػػوؿ ( حيػػػػث  قػػػػدت المه مػػػػة نػػػػدداً مػػػػف كبػػػػار اليػػػػ 
ف % مػػف تكػػاليؼ التشػػغيؿ ولأ80ف تكػػاليؼ ال مالػػة تشػػكؿ حػػوالة مههدسػػيها  ػػة مدػػاؿ الحاسػػب الآلػػة، ولأ

رة حػػد الأهشػػاة الحردػػة لإداأم  ػػـ المه مػػات تتهػػا س نمػػن أسػػاس السػػ ر  ػػاف إدارة ) سػػوؽ ال مػػؿ( ت ػػد 
 xiiالموارد البشرية.



حتياداتهػا إحد المؤشرات البيئية الهامة نمػن مػدى إمكاهيػة المه مػة تػو ير أولهذا ت تبر سوؽ ال مؿ 
 مف الموارد البشرية.

دتمانية  ة تحديد ما يحتاده تدايات والم تقدات الإدتمانية: حيث تؤثر القيـ والإد ( المؤثرات الإ
ف الممكػف تزايػديا  ػة المسػتقبؿ بزيػادة مسػتوى ت مػيـ ال ػامميف وزيػادة تدايات مػإال امموف مف ال مؿ، وية 

دتمػػانة، اموحػػاتهـ،  مػػب التحسػػف الػػذي نر ػػه ال امػػؿ اليػػدوي  ػػة مسػػتواه الت ميمػػة مػػب تاػػور الوضػػب الإ
دتمانية التة تحدث مف حولػه . مػف خػلاؿ إدراكػه لمتاػورات أيبح يستايب متاب ة التغيرات السياسية والإ

لابقة ال مالية وخايػة مػا قدمػه الفكػر الماركسػة، الػذي شػدب ال امػؿ نمػن التفكيػر، ومػف دهػة  ة أ كار ا
 xiiiف الته يـ الهقابة يقدـ له وسيمة لمد اع الذاتة.أتداه بفهـ أخرى سمحت له أ كار يذا الإ

وبهػػذا لػػـ ت ػػد قػػػوة التهديػػدات أو التحػػذيرات لممسػػػئوليف  ػػة المؤسسػػة يػػة ال امػػػؿ الديػػد الػػذي يػػػد ب 
تدهت ال لاقة بيف ال امؿ والمؤسسة يػاحبة ال مػؿ إلػن شػكؿ إ ماؿ إلن تهفيذ أنمالهـ دوف مهاقشة، بؿ ال

 أكثر ت قيداً مف السابؽ .

كمػػػا تهاقيػػػت تيػػػر ات اػػػرد أو  يػػػؿ ال مػػػاؿ بمدػػػرد توقػػػؼ الهشػػػاا، أو نػػػدـ الحادػػػة إلػػػيهـ  ػػػة 
حيث أيبحت يػذه ال ػروؼ أكثػر  ػأكثر خضػوناً لترتيبػات  قتياديةإالمؤسسة ل روؼ أزمات أو توقفات 

 قاهوهية وبمشاركة الهقابات .

أنود  أقوؿ، أف الموارد البشرية اليوـ لا تامب  قا الأدر ال ادؿ والمكاف المهاسػب والآمػف واليػحة 
همػػا تامػػب إلػػن داهػػب ذلػػؾ  وبحادػػاتهـ، يتمامػػاً متزايػػداً مػػف الإدارة بمشػػكلاتهـ المرتباػػة بال مػػؿ إلم امػػؿ، وا 

ويحقؽ حادات ذات مسػتوى أنمػن لػديهـ  SATISFACTIONوتامب نملًا يحقؽ دردة اكبر مف الرضا 
 SELF ACTUALIZATIONوتحقيػػؽ الػػذات  ACHIEVMENTمثػػؿ الحادػػة إلػػن الشػػ ور بالإهدػػاز 
وذلؾ مف خلاؿ تيميـ أه مػة نمػؿ   الػة وأكثػر  SELF ESTEEMوالاحتراـ والانتبار والتقدير الذاتة 

إهساهية تكفؿ تحسيف هونية حياة ال مؿ وتزيد مف دردة رضا ال امميف وربمػا يكػوف مػدخؿ الإثػراء الػو يفة 
JOB ENRICHMENT  نمػػن رأس يػذه المػداخؿ لتحسػيف هونيػة حيػػاة ال مػؿ حيػث يسػمح يػذا المػػدخؿ

سػػػهاد أنمػػػاؿ ذات م هػػػن وقيمػػػة وذات مسػػػتوى اكبػػػ ر تشػػػبب بتحقيػػػؽ رقابػػػة أكثػػػر لم ػػػامميف نمػػػن أنمػػػالهـ، وا 
حادػػاتهـ السػػيكولودية دهبػػاً إلػػن دهػػب مػػب إشػػباع حادػػات المه مػػة والسػػؤاؿ الػػذي ياػػرح هفسػػه كيػػؼ يػػتـ 

 تحقيؽ ذلؾ  ة مؤسساتها الدزائرية ؟ 



ربما يكوف مدخؿ تخايا المسارات الو يفية وسيمة  انمة  ة مواءمػة الأ ػراد مػب و ػائفهـ،  ال ػامميف 
همػػا اليػػوـ يبحثػػوف لػػيس  قػػا نػػف مدػػرد الو ػػائ ؼ التػػة تػػو ر لهػػـ الأمػػف الػػو يفة وال ائػػد المػػادي الديػػد وا 

أيبح الأيـ مف ذلؾ يو البحث نف المه مات التة تهمػة مهػاراتهـ وقػدراتهـ وخبػراتهـ وتػو ر لهػـ المسػار 
المههػػة أو الػػو يفة الػػذي يخاػػا لتاػػويريـ وتقػػدمهـ الػػو يفة نمػػن ضػػوء اموحػػاتهـ وقػػدراتهـ واتدايػػاتهـ 

هايػػب و يفيػػة أنمػػن وممارسػػة قػػدر متزايػػد مػػف المسػػؤولية وموادهػػة تحػػديات أكثػػر  ػػة وحادػػاتهـ لتقمػػد م
ونمن يػذا الأسػاس مػف مسػؤوليات إدارة المػوارد البشػرية التو يػؽ  ال مؿ إلن داهب نوائد اقتيادية متزايدة.

 بيف حادات الأ راد مف الو ائؼ وأيداؼ المه مة .

ف القوى ال اممة الداخمية  ة المه مة والخاية إشار إليها،  الم/ إلى جانل المؤثرات البيئية الخارجية 5
بالقيادة والتحفيز وسموؾ دمانات ال مؿ وغيريا مف القوى وال مميات السموكية، يكوف لها أيمية خاية 

  ة إدارة الأ راد.

 وذلؾ مف حيث ما يمة: / خميط التغيير في القوى العاممة6

 امميف مما يزيد مف مشكمة التو يؽ بيف الحادات البشرية أ ( زيادة مستويات الت ميـ الرسمة لم
لم مؿ بما يكفؿ ندـ  وحادات المه مة ويتامب إنادة تيميـ الأنماؿ لكة تهاسب ال امميف الأكثر تأييلاً 

 موادهة مشاكؿ الإحباا والغياب ودوراف ال مؿ وغيريا.

وكثرة مف المو فات الأمهات.  ب ( دخوؿ المرأة سوؽ ال مؿ وودود كثرة مف المو فات المتزودات
و الأخيرات يكوف مف الي ب أف ييبحف أنضاء مهت ميف  ة ال مؿ . ويمقة ذلؾ نمن الإدارة نبئ 

بحيث يشترؾ أكثر مف شخص  ة شغؿ و يفة  flixble work hoursتخايا سانات مرهة لم مؿ 
مؿ  ة حالة غياب المو فة الأـ واحدة  ة الو ائؼ التة تشغمها مو فات أمهات بما يكفؿ تو ير بديؿ لم 

لأي اارئ كالولادة أو المري أو مشاكؿ نائمية أو غيريا، وكذلؾ نبئ تو ير رناية للأافاؿ خلاؿ 
 . childcareسانات ال مؿ 

بالزيادة المتدردة  ة ندد المو فيف  ة المهف المختمفة نف  skill mixج ( تغير خميا المهارات 
ندد ال ماؿ  ة الأنماؿ الفهية والحر ية. ويذه الزيادة المتوق ة  ة ندد المو فيف ستؤدي إلن زيادة 
توق ات يؤلاء المو فيف بم املات أ ضؿ مف قبؿ المه مة إلن داهب أف يذه الأنماؿ ستكوف أكثر 

 موضونياً وتحتاج إلن أه مة متاورة لتقييـ أداء شاغميها مف المديريف . ي وبة مف حيث تقييمها 



 :/ إدخال قيم جديدة في المنظمات7

هتيدة تغير خميا القوى ال اممة،  حياة الفرد أيبحت مستقمة هسبياً وميحوبة بإحداـ متزايد مف  
ه مة. ويكذا أيبحت الفرد نف التضحية بميالح نائمية أو بميالحه الشخيية  ة سبيؿ ميمحة الم

زاء يذه  efficiencyومساوية لمكفاءة  quantityمفضمة نف الكمية  quality of lifeهونية الحياة  وا 
المه مات حديثاً ب مؿ ندد مف التغيرات  ة برامج إدارة  يتماـإالتغيرات  ة القيـ الشخيية لم امميف زاد 

الأ راد، مثاؿ ذلؾ إنادة تيميـ الأنماؿ لتو ير أهشاة تثير تحديات أو تشبب حادات الذات البشرية، 
تاحة الفرية لم امميف لإ تده ندد محدود مف المه مات أختيار المزايا الإضا ية التة يرغبوهها . كما وا 

وبية إلن إنداد دداوؿ نمؿ مرهة يختار الفرد بمودبها الوقت الذي يهاسبه لم مؿ بما يشبب الأمريكية والأور 
كبر بيف حياة ال مؿ وحياتهـ الخاية والتمتب بوقت  راغ أاوؿ أالرغبة المتزايدة لم امميف  ة تحقيؽ توازف 

متساوياً مف السانات  كبر  ة ددولة نممهـ. مب ملاح ة أف كا ة ال امميف يدب أف ي مموا ندداً أومروهة 
تده ندد محدود مف المه مات إ) يوـ أو أسبوع أو شهر...( وأكثر مف ذلؾ  قد  خلاؿ الفترة الزمهية

حيث يمكف لمفرد أف يوقب نقداً  flexi year scheduleالأوروبية إلن تابيؽ ه اـ ددوؿ السهة المرف 
سهة . ويحدد الفرد ندد الأياـ و السانات مف السانات  ة ال م يهاً  مب المه مة يشتغؿ بمقتضاه ندداً 

اليومية التة يشتغمها بحيث يحقؽ  ة الههاية ال دد الكمة لمسانات الماموبة مهه نمن مدار السهة ويذه 
التغيرات وغيريا ية مف الأمثمة الدالة نمن تزايد التحرؾ هحو الفرد وتددر الإشارة يها إلن أف القيـ 

ممية تو يؽ وأقممة ال امميف لكة يستخدموا بف الية  ة مه مات الأنماؿ. الشخيية لم امميف تؤثر نمن ن
بم هن أف يكوف لم مؿ  work ethics إذا كاهت القيـ السائدة لدى ال امميف تركز نمن أخلاقيات ال مؿ 

ة ستقامة  لتزاـ بموانيد ال مؿ والإخلاص والإم هن روحياً تدنمه م ايير سموكية مثؿ الدقة  ة ال مؿ والإ
ف يكوف ال مؿ ذاته بمثابة ال امؿ الرئيسة لتقدير أيمية وقيمة ال لاقات بيف الأشخاص، أال مؿ وغيريا، و 

هه يسهؿ حيف إذف أقممة ال امميف الذيف يتحولوف بهذه القيـ لكة يستخدموا بف الية  ة المه مة بما يتفؽ إ 
ية أف تمؾ  –كما تشير الدلائؿ  –المشكمة مب قيمها الخاية بزيادة الإهتادية والف الية والكفاءة . لكف 

 بدلًا مف س ة المه مة لتوديه  work lifeالقيـ بدأت تتغير هتيدة تغير ودهة ه ر ال امميف لحياة ال مؿ 
كتشاؼ وتحديد ماذا إنتبار أهفسهـ مسئوليف نف إالفرد لما ييمح له مف أنماؿ، بدأ ال امموف يمموف إلن 

يريدوف أف ييبحوا  ة المستقبؿ ...وبهذه الفمسفة أيبح ال مؿ مدرد بديؿ  يريدوف أف ي مموف ...وماذا
مف ندة بدائؿ يحقؽ بواساتها الفرد ما يريده، ويحقؽ بها ذاته كما أف ي ود الفرد لمسمـ الو يفة 



هدازات إقؿ أيمية مف رغبته  ة الت بير نف ذاته مف خلاؿ أكبر، أيبح أ لمحيوؿ نمن نائد مادي 
 خلاقة .
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مثاؿ ذلؾ إنتاجية المنظمة، إمكاهية إسهاـ نديد مف برامج إدارة الأ راد الف الة  ة تاوير وتحسيف 
ختيار وبرامج التدريب والتهمية وبرامج التاوير الو يفة وبرامج التحفيز وبرامج الأدور والخدمات برامج الإ

 مج الديدة .وبرامج نلاقات ال مؿ وغيريا مف البرا

يتماـ بإدارة الموارد البشرية والواقب أف كا ة ال وامؿ والمتغيرات السابؽ الإشارة إليها قد حتمت الإ
الديد لأ راد القوى ال اممة  ختيارستقااب والإحتيادات مف ال مالة والإمف هاحية التخايا الديد ل 

وت هديـ بالتدريب والتهمية واليياهة بما يمكف المه مة مف تحقيؽ أيدا ها  ة الوقت الذي تحقؽ  يه 
تتكوف مف هونيات بشرية مختمفة لها  ،أيداؼ القوى ال اممة التة ية بمثابة أداة يامة  ة المه مة

تس ن لمتكيؼ مب يذه ال وامؿ والمتغيرات الخاردية  ويدب نمن المه مة أف ،حادات وقيـ مت ددة ومتغيرة
والداخمية بما يكفؿ تحقيؽ ميالح الار يف،  ضلًا نف مقابمة المسؤوليات الادتمانية لممه مة أي 

يتماـ الإدارة بمداخؿ التاوير إف يذه ال وامؿ والمتغيرات قد حتمت إمسؤولياتها قبؿ المدتمب، كذلؾ  
التة تهدؼ إلن تقميؿ اليرانات وتقميؿ مقاومة   organizational developementالته يمة 

لتزاـ الإدارة بتحقيؽ أيداؼ المه مة إتخاذ القرارات وخمؽ بيئة نمؿ ترنن وتتبهن إالتغيرات وتحسيف نممية 
 والأيداؼ الشخيية لم امميف.   

ويكذا كاف لمتغيرات البيئية والإهساهية أثريا  ة ت  يـ دور إدارة الأ راد، حيث برزت الحادة إلن 
ستقاابهـ لمقابمة الحادات المتزايدة لممه مة، إالبحث نف أ ضؿ الأ راد اليالحيف لمت ييف وال مؿ نمن 

نف أيمية قيادة وتحفيز  كما برزت أيمية تهمية وتاوير ال امميف لمواكبة التقدـ التكهولودة،  ضلاً 
ال امميف لبدؿ أقين دهوديـ وااقاتهـ  ة ال مؿ وبديهة أف يذه المسؤوليات الثقيمة ال بء تتامب 
مداخؿ دديدة وم الدة رشيدة لإدارة الأ راد تمتمؾ رؤية ب يدة المدى لإدارة وتسيير المورد البشرية  ة 

بديلا آخر لت  يـ دور إدارة الأ راد  ة  د البشريةالإدارة الإستراتيجية لإدارة الموار المه مة وتأتة 
 (.الخامس)أه ر الفيؿ  مه مات الأنماؿ

 حركة العلاقات الإنسانية والعموم السموكية الحديثة:-9



أف إدارة الموارد البشػرية ودػدت مػف الهاحيػة التابيقيػة بشػكؿ بػدائة، نمػن الأقػؿ مهػذ بدايػة مف برغـ 
لتحقيؽ الأيداؼ المشتركة لها، إلا أف تاور اله رية  ة مدػاؿ إدارة المػوارد تكويف المدمونات الإهساهية، 

 ب ي الشةء. مف  روع الم ر ة، داء متأخراً  البشرية، بويفها  رناً 

مانيػػة دتإلػػن أف التاػػور  ػػة ال مػػوـ الابي يػػة سػػبؽ التاػػور  ػػة ال مػػوـ الإ وي ػػود ذلػػؾ التػػأخير دزئيػػاً 
دتمانيػػة التػػة لػػـ تأخػػذ  ػػة ال هػػور تسػػتمد دػػذوريا مػػف ال مػػوـ الإ لبشػػريةإدارة المػػوارد ا لأف ،بسػػهوات كثيػػرة

  xivبشكؿ رئيس إلا مب مامب القرف ال شريف.

تأثير حركة ال لاقات الإهساهية  ة الإدارة  ة ال شريهيات مف القرف ال شريف، ووضح تأثيريا  بدا
 ة الثلاثيهيات مف القرف ال شريف، ووضح تأثيريا  ة الثلاثيهيات والخمسيهيات  يه. وقد أ هرت يذه 

القيادة والته يمات  وردتمانية  ة أداء المو فيف وال ماؿ، وأبرزت دالحركة أيمية ال وامؿ الإهساهية والإ
 . ة   الية المه ماتغير الرسمية 

ة التة ته ر إلن الإهساف نمن ثمهدت حركة ال لاقات الإهساهية ل هور حركة ال موـ السموكية الحدي
الموارد البشرية بهه مورد ثميف  ة الته يـ، وأكدت أف الته يـ يحقؽ أيدا ه ليس  قا بالموارد المادية بؿ أ

مديري إدارات  ة أبحاثها، مما نمؽ  هـ  . وقد هحت ال موـ السموكية الحديثة مهحن تدريبياً الكفؤة أي اً 
 الموارد البشرية لسموك الإنسان، ووجههم توجيهات عممية لمتعامل مع ذلك الكائن المعقد التركيل.

. وقد كاف لأحد دتمانةدتماع ونمـ الهفس الإومف أيـ ال موـ السموكية الحديثة نمـ الهفس، ونمـ الإ
 روع نمـ الهفس ويو نمـ الهفس اليهانة )نمـ الهفس ال مؿ والته يـ حديثاً( تأثير واضح  ة إدارة 
الموارد البشرية بسبب إستفادتهـ مف أبحاث وه ريات نمماء نمـ الهفس اليهانة.  قد تحسهت ممارساتهـ 

وحريوا نمن تابيؽ  كرة المواءمة بيف  ختبارات والتدريب والمقابلات،ختيار والت ميـ ووضب الإ ة الإ
ستفادوا مف دراسات نمـ الهفس اليهانة حوؿ قياس أخيائص المو فيف وخيائص الو يفة، كما 

 xvتدايات المو فيف، وت ممهـ، و روؼ ال مؿ كالت ب والش ور بالإنياء والرقابة.إ

 

 

                                                           

 



                                                                                                                                                                                     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 


