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أهمیة الرأسمال البشري في المؤسسة العمومیة الجزائریة
بوالشرشنور الدین.د

قسم علم الاجتماعوالاجتماعیة،كلیة الآداب والعلوم الإنسانیة 
عنابة-جامعة باجي مختار

ملخص
ه یحقق ذلك أن تنمیته والاستثمار فیتطویر المؤسسة عموما؛استراتیجیةیشكل الاهتمام بالعنصر البشري مبحثا مركزیا في 

من هذا المنطلق یهدف هذا المقال إلى تسلیط الضوء على أهمیة الرأسمال البشري في المؤسسة العمومیة .میزة تنافسیةلها 
من المشكلات ذات أسباب ثقافیة، تنظیمیة، اهناك كثیرً فإنوعلى الرغم من الأهمیة الاستراتیجیة لهذه المؤسسة،.الجزائریة

تبلورت عبر المراحل التنمویة المختلفة التي ،اقتصادیة، ارتبطت بجملة من الممارسات والعلاقات والعملیات الاجتماعیة
.شهدتها المؤسسة العمومیة، وانعكست سلبا على نوعیة الخدمات وجودتها

.استراتیجيتسییر جزائریة، مورد بشري، مؤسسة عمومیةرأسمال بشري،:اتیحالكلمات المف

L’importance du capital humain dans l’entreprise publique algérienne

Résumé
Les ressources humaines sont, généralement, au centre de la stratégie de développement de
l’entreprise, car l’investissement dans les ressources humaines est un facteur susceptible de
réaliser un avantage compétitif de l’entreprise. De ce point de vue, cet article se veut une
contribution pour souligner l’importance du capital humain dans l’entreprise publique
algérienne. Malgré l’importance stratégique de cette entreprise, il existe beaucoup de
problèmes sources d’un ensemble de pratiques et de relations culturelles, organisationnelles,
économiques qui ont vu le jour à travers les différentes étapes de l’évolution de l’entreprise
publique. Et cela s’est répercuté négativement sur la qualité des prestations publiques.

Mots-clés: Capital humain, Entreprise publique algérienne, Ressources humaines, Gestion
stratégique

The importance of human capital in the Algerian public enterprise

Abstract
Interest in the human factor is a central theme in the strategy for the development of
enterprise in general, in such a way that the development and investment in human resources
make the enterprise more competitive. Hence this article aims to highlight the importance of
human capital in the Algerian public enterprise. Despite the strategic importance of the
enterprise, there are many cultural, organisational and economic problems originated from a
set of practices and social relations that have emerged through the different stages of
evolution of the public enterprise. Consequently, this has led to a negative impact on the
quality of public services.

Key words: Human capital, Algerian public enterprise, human resource, strategic
management.
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مقدمة 
من حیث ،الأشكال التسییریة التي عرفتها المؤسسة عبر تطورها التاریخي على المستوى الذي وصلتهر تؤشّ 

.قدرتها التنظیمیة والتسییریة في علاقتها بمواردها الداخلیة ومحیطها الخارجي
،ظهور التنظیم العالمي للعملمع بالتزامنا المؤسسة الحدیثة التي عرفته،المتلاحقةالتحولات العدیدة ظلوفي 

والذي تحول مع ،للعنصر البشري فیهانهایة الشكل التقلیدي للمؤسسة وأنماط تسییرها اتضحت بشكل لافت بوادر 
اعتبارا لما یحققه من میزة ، البشريإلى صفة الرأسمالالعاملة صفة الید الاستراتیجي للمؤسسة الحدیثة من التنظیم

.تنافسیة للمؤسسة عبر تنمیته والاستثمار فیه
اعتماد عدد من -النامیةكغیرها من الدول-حاولتالجزائر من هذا السیاق، تجدر الإشارة إلى أن ض

.تطویر المجتمعتفعیل دورها في و المؤسسات العمومیةتحدیث هدف ب،سیاسات والخطط التنمویةال
التسییر (ج بعد الاستقلال تجلى بصورة واضحة في الممارسات التنظیمیة المتعددة هفالأسلوب التحدیثي المنت

ذه الممارسات ، إلا أن ه)التوجه إلى اقتصاد السوقإعادة هیكلتها تم و هیكلة المؤسسات، و الاشتراكي، و ذاتي،ال
ذات كلاتمشالحل على تركزالسیاسات التنمویة كانت هذهعلى اعتبار أنّ التنظیمیة أتبتث عدم نجاعتها،

النظر یستثنى فیها،كمیةولكن ذلك بدلالة الید العاملة، بموضوع حتى وإن ارتبط الأمرفقط، الاقتصاديالطابع
.مهاراتهو مؤهلاته و تثمین قدراته، من جانب ) كمحور كل عملیة تنمویة(العنصر البشريإلي

فالمؤسسة العمومیة الجزائریة مازالت رهینة أنماط وممارسات تقلیدیة في التسییر وفي نظرتها للمورد البشري، 
: يالآتوهذا ما یقودنا إلى طرح التساؤل ما انعكس سلبا على أداء المؤسسة ككل،

ما هي الأسباب التي تحول دون تحول المؤسسة العمومیة الجزائریة من المفهوم الكلاسیكي للمورد البشري إلى 
.مفهوم الرأسمال البشري؟

:إدارة المورد البشري في المؤسسة الحدیثة: أولا
من صفة الید هذا الأخیر حیث تحول ،للمورد البشريالحدیثة تحولات نوعیة في تسییرها المؤسسة تعرف 
اذهنیاوإنما منتوجقیمة مطلقة، باعتباره لا یتمثل في الفرد ستراتیجي الذيلااالبشري الرأسمالصفةالعاملة إلى

ومن بینها بیئة التي یتفاعل فیها، التنظیمیة ته بالبیئة الطبیعیة امن معارف وقدرات وخبرات الفرد في علاقمشكلا
.)1(ها بذكاء لصالحهایستراتیجیة في المؤسسة الحدیثة توظفلاالقیادة اتعین على یالتي المؤسسة 

خلق منشأة الأعمال القائمة على المعرفة''موسومة بـ علمیة دراسة هناك أنّ تجدر الإشارة إلى طار هذا الإفي 
توفر قواعد إرشادیة مفیدة في میدان تسییر الموارد التي"مؤسسة معلومات الأعمال" 1997سنة قامت بها "

، تتمثل ذات علاقة مباشرة بنوعیة الرأسمال البشرية ثماني عملیات معرفیة رئیسهذه الدراسة حددت قد و ، البشریة
: )2(ي یأتفیما 
.تولید المعارف الجدیدة* 
.رف ذات القیمة من مصادر خارجیةاإمكانیة الوصول إلى المع*
الخ...المعارف المكتسبة في صورة مستندات، وقواعد بیانات، وبرمجیات تمثیل* 
.تجسید المعارف في صورة عملیات ومنتجات وخدمات* 
.نقل المعارف القائمة* 
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.القراراتاتخاذیمكن الوصول إلیها في استخدام المعارف التي* 
.تسهیل نمو المعارف من خلال الثقافة والحوافز* 
.الأصول المعرفیة وتأثیر إدارة المعرفةقیاس قیمة * 

المركز الأمریكي للإنتاجیة والجودة إلى جانب هذا، وضمن السیاق نفسه، من المهم الإشارة أیضا إلى وقوف
)APQC(-على ستة تفسیرات -إحدى عشرة مؤسسةبشأنیرة الدوليامركز المعمن خلال الدراسة التي أجراها

:)3(يالآت، وتكمن في ة شائعة لدى المؤسساترئیس
.ستراتیجیة عملاباعتبارها إدارة المعرفة * 
. نقل المعرفة والممارسات الأفضل* 
.المعرفة المركزة على العملاء* 
.المعرفةنالمسؤولیة الشخصیة ع* 
.إدارة الأصول الفكریة* 
. الإبداع وخلق المعرفة* 

، )APQC(نه من اللافت للنظر في هذا الصدد أن المركز الأمریكي للإنتاجیة والجودة فإّ عن ذلك،فضلا
أهمیة السلوك والتصمیم التنظیمي والثقافة والتعلم، داخل علىستراتیجیة للمورد البشريلاسیاق الإدارة افيیؤكد 

.المختلفةالحدیثةالمؤسسات
الإدارة العملي لإحدى المؤسسات الحدیثة بهذه المقاربة فيالتمثلعن لیمكن تقدیم مثاوفي هذا الصدد 

لنظم الكمبیوتر، والمتخصصة في التكنولوجیات ''كونیتیس''وهي مؤسسة،للمورد البشريستراتیجیةلاا
موقعا میدانیا بالأمریكیتین وأوروبا وآسیا، 53غل نصفهم تقریبا في تیشملااع2500توظف حیثالمعلوماتیة، 

لوجیا نشاطها على الاستخدام الكثیف للمعلومات والمهارات والمعارف، حیث یقتضي عملها تورید نظم تكنو یعتمد و 
تكتنفها التنظیمیة التي بیئات كذا حسب الو ،لمؤسسات التجاریة العاملةمعلومات معقدة ومصممة حسب طلب ا

.)4(اتتسم أیضا بارتفاع العوائد فیهمخاطر مرتفعة، وتلك التي 
، وهو ما ذهب فعالیة أداء المؤسسة وتنافسیتهاا في إذا یلعب دورا رئیسفالتسییر الاستراتیجي للمورد البشري 

Michael)''مایكل بورتر''في مجال دراسة المؤسساتإلیه الاستراتیجي  Porter) من أن الهدف الأساس من
.)5(تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسةهوتسییر الموارد البشریة 

في اهتمامها بتحقیق التوازن بین أهداف أیضافإن أهمیة التسییر الاستراتیجي للمورد البشري تكمن وفوق ذلك 
ما ینتج عنه تكامل بین التكلفة والعائد في التعامل مع الأفراد، وذلك عن طریق تحدید ، المؤسسة وأهداف الأفراد

مهارات واتجاهات أو طاقات ذهنیة بالتوافق مع متطلبات الفجوة بین هیكل الموارد البشریة والهیكل المستهدف من 
. العمل الحالي والمستقبلي، وتخطیط أسالیب وآلیات ومحفزات لتعظیم العائد من الاستثمار البشري

اعبر الفترات الزمنیة المختلفة جزءً هوو ،وحدة اقتصادیة واجتماعیةباعتباره لقد تعاظمت قیمة العنصر البشري 
،تمایز الطاقة الإنتاجیة للإنسانإلى واستنادا ،به العمل البشري في عملیة الإنتاجهمالمجتمعات لما یسثروة من 

عنصر من عناصر الإنتاج على أهمّ الأمر الذي یضع العمل البشري .وتفوقها على جمیع أشكال الثروة الأخرى
.)6(الإطلاق حتى في ظروفه الممكنة
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على أهمیة دور الإنسان وتأثیره الفاعل والإیجابي -على اختلاف توجهاتهم-د الاقتصادیون والدارسون ولقد أكّ 
فهذه العناصر لا تكون لها تلك .في عملیة التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة، وفي فعالیة عناصر الإنتاج المادیة

وما أعقبتها من تطورات حدیثة في أسلوب الإنتاج إلى الفاعلیة بدون الإنسان، وقد أدت النقلة العلمیة والتكنولوجیة 
صناعة، وغیرت بذلك حدوث تغیرات متلاحقة باستمرار نجم عنها العدید من التعقیدات والدقة المتناهیة في ال

وضاعفت مسؤولیاته في ممارسة العمل الإنتاجي، ما أوجد ضرورات متزایدة لرفع مستوى أداء مكانة الإنسان 
.)7(دة فترات تعلیمه وتدریبه، وممارساته العلمیة والفكریة في البحث النظري والتطبیقيالإنسان، وزیا

Alfred)"ألفرید مارشال"وتعود بوادر هذا الاهتمام إلى آراء الاقتصادي  Marshall) الذي عاصر بدایة التغیر
على الدور (Marshall)" مارشال"في أسلوب الإنتاج في مطلع النصف الأول من القرن العشرین، فتؤكد آراء

الأساسي الذي یؤدیه الإنسان في إنتاج السلع ونمو الإنتاج وتطوره وأهمیة التعلیم في رفع إنتاجیة الفرد إذ یقول 
ن فئة متعلمة من الأفراد لا یمكن أن تعیش فقیرة، ذلك أن الإنسان بالعلم والمعرفة والوعي والطموح والقدرة على إ"

والقدرة على الإبداع یستطیع أن یسخر كل قوى الطبیعة ومصادرها وتحسین مستوى معیشته ،جالعمل والإنتا
.)8(" وتوفیر حیاة أفضل

Karl)("كارل ماركس"ولقد اعتبر  Marx نج فیشرییرفإ"الإنسان أثمن رأس مال، وكذلك أدخل"(Irving

Ficher)وأن هذا الدخل یتولد ،دخلا عبر فترة من الزمني شيء یدر أرأس المال البشري في مفهوم رأس المال ك
Alfred)"الفرید مارشال"وقد أشار . عن رأس المال Marshall) أثمن ضروب رأس المال هو ما یستثمر "إلى أن

أو ذلك الذي نشأت بفضله ،وذلك على أساس أن الفكر سواء ما تعلق منه بالعلوم والآداب أو الفنون. "في البشر
وذلك أنه إذا انمحت الثورة المادیة ،الآلات والأجهزة، إنما یمثل الإنتاج الذي یتلقاه أي جیل من الأجیال السابقة له

ه بالإمكان استعادتها بسرعة بواسطة الفكر، ولكن لو بقیت الثورة المادیة دون فكر، فإن هذه للعالم من الوجود، فإنّ 
.)9(ما تتضاءل تدریجیاالأخیرة سرعان

إن تنمیة العنصر البشري تؤدي دورا فاعلا في التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة من خلال الاستخدام الأمثل 
للموارد، وبذلك یعد تعظیم وزیادة الناتج القومي دالة في التنمیة البشریة ومواردها وأن العلاقة بینهما تعد تبادلیة، إذ 

وقد أظهرت الدراسات . یجابیا في التنمیة البشریةإالفرد من الناتج القومي یؤدي دورا ارتفاع متوسط نصیبأنّ 
ات من القرن الماضي طبیعة العلاقة بین تنمیة یالتطبیقیة المرتبطة بنماذج النمو الاقتصادي في بدایة الستین

من النمو في % 90ن أن نحو الموارد البشریة والنمو الاقتصادي في الاقتصادیات المتقدمة لدول العالم، وتبی
.)10(الدول الصناعیة كان مرده إلى تحسین قدرات الإنسان ومهاراته والمعرفة والإدارة
دعت الاقتصادیین والاجتماعیین ،وهكذا فإن الأهمیة البالغة للعنصر البشري وما یمتلكه من طاقات خلاقة

فلا یمكن مطلقا أن تنفع كل .إلى اعتباره العنصر الإنتاجي الأول في عملیات التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة
العملیات اللازمة لتهیئة الوسائل المادیة المطلوبة لتحقیق مستوى مناسب من التطور العلمي التقني والارتفاع 

أن یكون ذا مستوى مناسب شرط.ن یكون العامل البشري هو المحرك الأول لهذه العملیةدون أ،بمعدلات التنمیة
.من التطور والتفتح والاندفاع الذاتي

بما تحمله من مؤهلاتالموارد البشریةوقد دلت تجربة التطور الاقتصادي العالمي بكل وضوح على أن 
.)11(تعتبر أساس عملیة التنمیة ،وخبرات ومعارف علمیة وتقنیة
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باعتبارها ثورة علمیة وتكنولوجیة تستهدف مجموعة كبیرة من التغیرات العمیقة في صمیم إن التنمیة الاقتصادیة
لا یمكن أن تتحقق بمجرد استیراد المصانع والآلات أو عملیات نقل التكنولوجیا ،الهیاكل الاقتصادیة والاجتماعیة

أو بمستویات عالیة من تراكم رؤوس الأموال المادیة، وذلك لأنها عملیة عمیقة وشاملة تهدف إلى تطویر النظم 
والوسائل التكنولوجیة على القائمة والاتجاهات الاجتماعیة والفكریة السائدة بما یتلاءم واستخدام الأسالیب العلمیة

التنمیة الاقتصادیة "في هذا المجال أن (Johnson)"جونسون"ویذكر . ظروف الاقتصاد القوميو یتلاءمنحو 
تتوقف بدرجة حیویة على تكوین قوة عاملة تتمتع بالمهارات الفنیة اللازمة للإنتاج الصناعي الحدیث وتتخلق 

.(12)"الاقتصادي والتكنولوجي والعمل على استحداثهبفلسفة تدعو إلى استیعاب التغیر 
وقد زاد الاهتمام بموضوع تكوین رأس المال البشري وزیادة الاستثمار في الإنسان بعد الحرب العالمیة الثانیة 

:)13(وذلك للأسباب الآتیة
الموارد الطبیعیة وساعات العمل بالزیادة في قیاسا،الزیادة الكبیرة في حجم الناتج القومي في الدول المتقدمة-1

ورؤوس الأموال المنتجة، الأمر الذي یمكن تفسیره إلى حد كبیر بارتفاع مستوى الاستثمار في رأس المال البشري، 
حیث التقدیرات الإحصائیة في الولایات المتحدة آنذاك تشیر إلى أن أقل من نصف الزیادة في الناتج القومي یمكن 

لمال المادي وساعات العمل، أما الباقي فیمكن أن یعزى إلى الكفاءة الإنتاجیة للعنصر تفسیرها بزیادة رأس ا
.البشري

الاهتمام بالتنمیة الاقتصادیة في الدول المتخلفة التي ظلت تعاني من انعكاسات التخلف بالرغم من نیلها زیادة-2
التي عزلت الإنسان فیها وأفقدته السیطرة على بسبب الأنظمة الاقتصادیة والاجتماعیة القدیمة،استقلالها السیاسي

.محیطه فجعلته عاجزا عن إبراز طاقاته الكامنة
ما وصلت إلیه حالة العامل من عزوف عن أداء واجباته المهنیة وعدم الرغبة في تحمل المسؤولیات، جعل إنّ 

أرباب العمل ومدیري المؤسسات في العصر الحدیث یبحثون عن سبل إعادة الاعتبار للعامل البشري والعمل على 
.تحفیزه وإشراكه في تحقیق أهداف المؤسسات

هو ما تتطلبه من قاعدة معرفیة فنیة ونظریة، والتحكم في مهارات العمل، كما وما یمیز المهام الجدیدة 
.نجاز الأعمال الجماعیة في المؤسسات الحدیثةلإأصبحت المهارة الاجتماعیة مطلبا ضروریا 

حیزا كبیرا من تخصصبل أصبحت ، اهتمامات الإدارة الحدیثة مقتصرة على الآلات والمعداتتبقولم 
العاملین، حیث زاد الاهتمام بمشكلات الدوافع والروح المعنویة ورفاهیة العمل في المؤسسات ىاهتماماتها لرض

.)14(العصریة
كلها في تشكیل ذهنیة العامل ونظرته للمهام أسهمتلقد مرت فلسفة العمل وظروفه الاجتماعیة بعدة مراحل 

كما أن ظروف العمل تطورت لصالح رفاهیة العامل في عمله، وأن فهم هذه الأطر الوظیفیة، ودرجة إقباله علیها، 
.)15(العلمیة، والخصائص النفسیة والاجتماعیة للعامل كلها عوامل تساعد على تحسین الأداء الفردي والمؤسسي

والاجتماعیة الاستثمار البشري یفوق في نتائجه الاقتصادیة أن الاستثمار في تكوین رأس المالیتبین مما تقدم 
في الموارد المادیة، وبالتالي أصبحت تنمیة الموارد البشریة من أهم القضایا وأكثرها إلحاحا باعتبارها العملیة 

الفنیة الضروریة لتحریك وصقل وصیاغة وتنمیة القدرات والكفاءات البشریة في جوانبها العلمیة والعملیة،
.والسلوكیة
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تحول محور اهتمامها من الاعتماد على الآلة والعمل المنجز إلى التيدیثة هي وبهذا فإن المؤسسة الح
وهذا یتطلب من المؤسسة أن تتمیز .رأسمال بشري، ووضعه في المرتبة الأولىباعتباره الاهتمام بالإنسان 

كما تعمل .بالمرونة والاعتماد على فرق العمل كأساس لحل المشكلات ووضع الأهداف وتحسین الخدمات
تفسح المجال للإبداع وتنمیة الأفكار وتشجیع و المؤسسة على خلق البیئة المناسبة للمشاركة الفعالة للعاملین، 

،التي تقوم بالتنسیق بین جهود الأفرادما یطلق علیه حالیا بالمؤسسة الإنسانیةوهو.الإدارة الذاتیة والتجدید الذاتي
لحصول على نتائج أفضل لوالتعاون ،ساني یحفزهم على الأداء الجیدجتماعي إناوالعمل على توفیر مناخ 

ویتم ذلك عن طریق إشباع الرغبات والحاجات المادیة والمعنویة والنفسیة والاجتماعیة للأفراد .للمؤسسة وللأفراد
اعات ودیة والجماعات، وإعطاء أهمیة خاصة للعلاقات الإنسانیة أثناء العمل بین الأفراد بوصفهم أعضاء في جم

.)16(في بیئة تنظیمیة إنسانیة
:لرأسمال البشري في المؤسسة العمومیة الجزائریةلالأهمیة الإستراتیجیة:ثانیا

نماذج التسییر التي عرفتها المؤسسة الجزائریة منذ الاستقلال الوعي بأهمیة التسییر الفعال من أجل لقد عمقت 
في فعالیة نشاط تؤثر إیجاباالجزائریة، وفي تشكیل علاقات اجتماعیةتطویر الأداء داخل المؤسسات العمومیة 

فأداء هذه الأخیرة لا یمكن فصله عن تطور المسار التاریخي الذي عرفته المؤسسة العمومیة .هذه المؤسسات
ل فئاته، للمجتمع الجزائري بكيوالسلوكطیلة المراحل التنمویة المتعاقبة، كما لا یمكن فصله عن التطور الفكري

یجابیة والسلبیة، وأیضا فهم الأطر الثقافیة للمجتمع ومدى الإولعل فهم مخلفات هذا المسار التنظیمي، بنتائجه 
تأثیر ذلك على المستوى التنظیمي والاجتماعي، هو الذي یؤدي إلى وضع قواعد علمیة لتصحیح مسار المؤسسة 

.العمومیة بواسطة تبني أسالیب تسییر حدیثة وفعالة
وإنما كانت ،قعمولیدة دراسة مسبقة وتفكیر مفي الواقع إن التجربة الجزائریة في التسییر الذاتي لم تكن 

وصعوبات وتناقضات عند تطبیق هذا ولهذا ظهرت عدة مشكلاتاستجابة للظروف السائدة بعد الاستقلال، 
فاختلاف المشاریع السیاسیة ؛أجلهاالنظام، ما حال دون تحقیق الأهداف المسطرة، وبلوغ الغایات التي وجد من

ذا الأسلوب من تنظیم العمل، كذلك نقص الخبرة لدى العاملین تطور هالسیاسیة عرقلنخبوالإیدیولوجیة لل
وحداثة عهدهم بالعمل الصناعي نتیجة أصولهم الریفیة، إضافة إلى انتشار الأمیة وتعدد الهیئات والإطار القانوني 

.)17(ولم تسمح بتحقیق النجاعة والفعالیة،فشل المؤسسات المسیرة ذاتیاإلىأدتعوامل كلها ،للتسییر الذاتي
بالتهمیش منها شعور العاملین،سیكولوجیة مترتبة عن تطبیق نظام التسییر الذاتيكما ظهرت عدة مشكلات
إضافة إلى سوء الاتصال التنظیمي بین العاملین والإداریین ،كانوا یتوقعونمثلمانتیجة عدم تحسن أوضاعهم 

فعالیة ، ما انعكس ذلك سلبا على نتیجة تكوین حواجز نفسیة واحتكار السلطة والمعلومات من طرف البیروقراطیین
(18).إدارة المورد البشري

المؤسسات العمومیة وبسط سلطتها على الدولة سیطرةتعتبر فترة التحول نحو الشركات الوطنیة نقطة بدایة ل
ة بتهمیش العاملین وإبعادهم عن عملیة تسییر المؤسسة، إضافة إلى أن مبدأ الأولویات ذه الفتر علیها، وتمیزت ه

أفرزت ممارسات على مستوى التسییر بعیدة كل البعد عن ،وطبیعة أسالیب التنمیة المخططة ومركزیة القرارات
.)19(اطیةالعقلنة والفعالیة والدیمقر 
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ضرورة إلى هذه الفترة أدتالتي شهدتها المؤسسات العمومیة في التنظیمیة التسییریةالمشكلاتوبهذا فإن
البیروقراطیة المرتبطة بسوء الاتصال العمودي، وبحجم السلطة التي اكتسبها المشكلاتمن أجل حلّ التدخل 

(20).التحول نحو التسییر الاشتراكي للمؤسساتعقببعض المسیرین الإداریین

ومراقبا في آن من العامل منتجا ومسیرا طمحت إلى أن تجعلهذا النمط من التسییر هو بمثابة تجربة ذلك أن 
.في اتخاذ القرارات والرقابة داخل المؤسسةإشراكهواحد، من خلال 

الشاسع بین المبادئ التي جاء البونتنبیّ التي تناولت التسییر الاشتراكي للمؤسسات العدیدةالبحوث غیر أن 
تناقضات ، حیث ظهرت عدةمن جهة أخرىفي الواقع المیداني المرتبطة به اتالممارسمن جهة، و بها هذا النظام

.الاجتماعیةحالت دون تحقیق الفعالیة الاقتصادیة والأهداف 
خلال هذه الفترة، ویمكن تلخیص أهم النقائص والتناقضات التي اتسمت بها عملیة تسییر المؤسسة العمومیة 

: )21(یة الآتفي النقاط نظام التسییر الاشتراكي للمؤسسات، ظل في 
.تعدد مراكز اتخاذ القرار وظهور ثنائیة في تسییر المؤسسة* 
داتها نحو اهتمامات ذات طابع اجتماعي وسیاسي مما انعكس تعدد الوظائف ومهام المؤسسة وتبعثر مجهو * 

.سلبا على الإنتاج
.وعدم التحكم في سیر العمل الإنتاجي بالصورة المطلوبة،المهاراتنقص التأطیر وعدم استیعاب* 

النقائص والتناقضات التي اتسمت بها عملیة تسییر المؤسسة العمومیة في إطارأمام هذا العجز في احتواء و 
هیكلة إعادةالتفكیر في ، لجأت الدولة إلىإدارة المورد البشري، لاسیما على مستوى التسییر الاشتراكي للمؤسسات

. رد البشريو في مواردها، وفي مقدمتها المالمؤسسات بالتحكم أساساأداءالمؤسسات بحثا عن فعالیة أكثر في 
إلى مؤسسات ر، جراء تقسیم المؤسسات الكبرىبشكل كبیتضاعف عدد المؤسسات العمومیة الإطار وفي هذا 
الضروریة لتسییر المؤسسات الجدیدة، وكحل عملي لهذه لة أساسیة تتعلق بتوفیر الإطارات ما طرح مشكصغرى،

المشكلة فقد وضع العدید من المهندسین والتقنیین السامین في مراكز الإشراف والتسییر بینما تم تكوینهم أساسا 
.)22(البشریةواردعملیة الإنتاج المباشر، وهو ما شكل نقطة ضعف في تسییر المللإسهام في 

عرف الاقتصاد الوطني تدهورا ات، حیث یفترة الثمانینانطلقت فين عملیة إعادة الهیكلة والملاحظ هنا أ
ات الأمر الذي عرقل تنفیذ یسعر البترول في منتصف الثمانینالانخفاض الكبیر والمفاجئ في لاسیما مع ملحوظا، 

.لتنفیذهاإعادة الهیكلة خاصة من حیث توفیر رؤوس الأموال اللازمة 
إلى عوامل مرتبطة بطریقة بالأساس أیضان فشل إعادة الهیكلة في تحقیق النجاعة والفعالیة، یرجع غیر أ

تنظیم الذین یقف على عاتقهم ذ القرارات وكیفیة اختیار المسیریناتخافي مجال ، خاصة المورد البشريتسییر
، وهذا ما عجل بالدخول في مرحلة جدیدة من الإصلاحات وتدبیر شؤون المؤسسة في المجال البشري والمادي

التي جاءت بمبدأ استقلالیة المؤسسة العمومیة في التسییر واتخاذ 1988إصلاحات ، تمثلت في )23(الاقتصادیة
.ذاتالقرارات والمبادرة والاعتماد على ال

، أهمها تذبذب عملیات میة بقیت تعاني العدید من المشكلاتن المؤسسات العمو فإولكن على الرغم من ذلك
على تحقیق توازن مالي نتیجة ، إضافة إلى عدم قدرتها قطع الغیار وبعض المواد الأولیةالإنتاج نتیجة ندرة

.وعدم وجود استقلالیة حقیقیة تمكنها من العمل وفق قواعد المنافسة واقتصاد السوق،م عدد العاملینلتضخ
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أن المؤسسة العمومیة الجزائریة كتنظیم مؤسساتي یتضح المشار إلیها سابقا،نماذج التسییر بالنظر إلى فوهكذا 
دخلت في حالة قدوالموضوعیة،من العقلانیة الغربیة التي تحمل عناصر الرشاد على المستوى النظري مستورد 
.مؤسساتالهیكلة ةإعادعلى ذلك ، كما تؤشر مع البیئة الجزائریة، ما أدى إلى عدم فعالیتهاتناقض

هاجسا تظل كانت وسالتي البشري دتسییر المور إشكالیة ارتبطت بها في هذا الصدد هيولعل أكبر إشكالیة
إلا ولن یتأتى ذلك ،كل عملیة تنمویةیة فيمحور أهمیة لما لهذا المورد من ،)المؤسسات(لمستقبلها رئیسا بالنسبة

على فعالیة وأداء إیجاباللإبداع والابتكار، وهو ما ینعكس یزه وخلق مناخ تنظیمي مناسب عن طریق تأهیله وتحف
.المؤسسة الجزائریة في ظل المتغیرات العالمیة المتسارعة

:الرأسمال البشري في المؤسسة العمومیة الجزائریةول إلى حمعوقات الت: ثالثا
تحول الید العاملة في المؤسسة الجزائریة إلى صفة ما یجدر التأكید علیه، في سیاق تعقل مسألة عدم إن 

یغلب علیه النموذج تسییر المورد البشري كانالرأسمال البشري المحقق فعلا للمیزة التنافسیة للمؤسسة، هو أن 
.الخ....وإفلاس بعض المؤسسات نقص الإنتاج، و رداءة التسییر، و سم أساسا بضعف التأطیر، تالتایلوري الم

فضلا عن ذلك، هنالك جملة من المعوقات التي تحول دون تحقیق هذا التحول في قیم العمل المؤسسي، 
تتمثل ،في تطویر وتحقیق أهداف المؤسسةفاعلایاأساسعاملاباعتباره والمرتبط بشكل خاص بالرأسمال البشري 

:يیأتفیما 
اختیار العاملین بما فیهم الموجودین في أعلى هرم المؤسسات لا یتم على أساس الكفاءة ولا على أساس إن -1

كذا و إنما على أساس المحسوبیة والانتماء الفكري والجهوي، ، و التوافق بین المنصب واختصاص الفرد المرشح له
واتخاذ القرارات السلیمة التنبؤعدم قدرة أغلبهم على من خلال انعدام التفكیر الاستراتیجي لدى المسیرین 

المستقبل، بالإضافة إلى سیادة المصلحة الشخصیة على المصلحة العامة لدى المسیرین، واستغلالهم فواستشرا
.(24)لمراكزهم الوظیفیة وتصرفهم وكأن المؤسسة ملكیة خاصة

بسبب انعدام الحوار وعدم فعالیة قنوات الاتصال بین حقیق الاحتواء المؤسسي للعاملین فشل الإدارة في ت-2
في استحالة تلبیة احتیاجات أسهما اللوائح الجداریة والإعلانات، مواقتصاره على،الجهاز المسیر والعاملین

من سخطهم وسلبیتهم ونشوء علاقة عداء أیضاوزاد،ورغبات العاملین المعبر عنها عبر الشكاوي والتظلمات
قد تتحول مع مرور الوقت إلى التمرد والإضراب، إضافة إلى غلبة الطابع و تدریجیة بین رأس الهرم وقاعدته، 

على أعمال إدارة الموارد البشریة، وانحصار ممارساتها في معظم الأحیان في الأمور المتعلقة ) التنفیذي(الإجرائي 
. ساب الرواتب والمستحقات، ومتابعة الدوام والإجراءات وما إلى ذلكبالتوظیف وح

على نقص الخبرة لدى بعض العاملین وضعف مستواهم التعلیمي أو عدم توافقه مع احتیاجات المؤسسة، -3
وإنما للمعاییر الذاتیة، كما أن إعادة ،التوظیف في الأصل لم یخضع للمعاییر الموضوعیة والعلمیةأن اعتبار

.للمقاییس نفسهاالتأهیل والتدریب تخضع 
من القمة إلى وانسیابیتهاالمعلومات إیصالتسمح بعدم وجود منظومة اتصال فعالة داخل المؤسسة الجزائریة -4

فئات عندحتكار المعلومات لانظرابالمؤسسة، ل الفاعلین عن جل القضایا الخاصة في عز ب القاعدة، ما تسب
مهنیة عما یجري داخل -معینة، وفي مستویات تنظیمیة محددة، وانسداد قنوات الاتصال، وعزل الفئات السوسیو

المؤسسة، وانعدام الثقة خاصة بین العاملین والإدارة، وضعف دافعیة العاملین، وعدم وجود نظام متكامل من 
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الإشاعات یزیل كل و عن كل ما له صلة بالمؤسسة وفاعلیها لغموض ایرفعالمعلومات والاتصالات الداخلیة 
. )25(عنها 

العمل وعدم وجود مناخ مؤسسي محفز یسمح بمشاركة العاملین في وسائلانخفاض الأجور والمكافآت ونقص-5
وضع القرارات التي تخص مؤسستهم، وعدم وجود نظام تقییمي للأداء المستمر، إضافة إلى اتسام الإدارة في كثیر 

. علیهممن الأحیان بالتعسف في استخدام سلطاتها، وعدم تطبیق مبدأ العدالة في ترقیة العاملین وتوزیع المكافآت 
عدم التخطیط المسبق للاحتیاجات لنظرا ،عدم فعالیة نظم التدریب السائدة في الكثیر من المؤسسات العمومیة-6

یكون عن طریق تنفیذ مجموعة من البرامج التدریبیة المتخصصة في مجال تنمیة الكفاءات، الذي التدریبیة، و 
.عدم ربط العملیة التدریبیة بالترقیةفضلا عن

التي تقوم علیها إدارة الموارد ،تقر الكثیر من المؤسسات العمومیة الجزائریة إلى البنیة الإداریة الأساسیةتف-7
: )26(البشریة الحدیثة وفي مقدمتها

الهیاكل التنظیمیة المخططة بعنایة.
بطاقات توصیف الوظائف.
نظم تقییم الوظائف.
نظم تحدید الرواتب.
سیاسات واضحة ومدروسة .
ا جعل المؤسسات الجزائریة یجیة المؤسسة وهیكلها التنظیمي، مستراتاعدم وضوح الأدوار نتیجة عدم وضوح -8

إضافة إلى قلق العاملین بالمؤسسات العمومیة على مستقبلهم ،تسییرالتعاني في غالبیتها من سوء التنظیم و 
الوظیفي وعدم الشعور اللامبالاة والإهمالالأحیان إلى إلى الحد الذي یؤدي بهم في الكثیر من الوظیفي

(27).هم الاجتماعي والماديوضعنظرا لتدني بالمسؤولیة والتراخي في أداء الواجبات والمهام والأنشطة المسندة،

التي تتناقض في مجملها مع قیم العمل الحدیثة هیمنة القیم المجتمعیة على المؤسسة العمومیة الجزائریة-9
فكثیرا ما نجد أن قیم المجتمع الجزائري المجبول علیها ؛الابتكاراصر العقلنة والرشادة والإبداع و المرتبطة بعن

.ل عائقا في التحول نحو قیم العمل الحدیثةتشكّ ،العامل الجزائري

: خلاصة
، تمثلت في ة، العدید من التغیرات التنظیمیالآنوإلى حدّ المؤسسة العمومیة الجزائریة منذ الاستقلاللقد شهدت

دون تحقیقها لأهدافها وغایاتها، لاسیما متباینة لم تكن ولیدة دراسة علمیة وتفكیر معمق، ما حال تسییریهأنظمة 
.عن منطق العقلانیة والرشادالبعیدالتغیرات التنظیمیة الطابع السیاسي الإیدیولوجي وأنه قد طغى على هذه 

التسییریة التي جاءت بها التغیرات التنظیمیة والممارسة في فالاختلاف الشاسع بین مبادئ وأسس الأنظمة
، ما هموذهنیاتالفاعلین تافي سلوكاتإلى كون هذه التغیرات المتعاقبة لم تكن مصحوبة بتغیر ایعود أساسالواقع، 

.بثقافات تنظیمیة تقلیدیة سلبیة حالت دون تجسیدها في الواقعجعلها تصطدم 
، حیث قتصاديالاتركز على الجانبإن هذه الممارسات التنظیمیة والتسییریة أثبتت عدم نجاعتها لأنها كانت 

البشري من ناحیة تثمین قدراته رأسمالالعاملة من الناحیة الكمیة، ولم یتم التركیز على الللیدتولي اهتماما كبیرا
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أنماط وممارسات تقلیدیة في التسییر وفي نظرتها للمورد فالمؤسسة الجزائریة مازالت رهینة؛ومهاراته وتحفیزه
.ما انعكس سلبا على أداء المؤسسة ككلهوالبشري، و 

منظومة القیم المجتمعیة للمجتمع إلى صعوبة التحول نحو قیم العمل الحدیثة مرده بالأساس إنّ فةومن ثم
.المؤسسيمرحلة ما قبل العمل لم تتخط الجزائري التي لازالت متخلفة 

: المراجع
1- Michel Ferrary et Georges Trepo: ‘’ Définir et gérer les compétences stratégiques ‘’ in Audit social
et compétitivité de l’entreprise, Hammamet, Tunisie 13.14.15 Mai 1999, p 11-14.

مركز الخبرات المهنیة للإدارة ترجمة علاء أحمد إصلاح، المعرفة والأصول الفكریة، –كریس أشتون، تقییم الأداء الاستراتیجي2-
.84-83، ص 2001، القاهرة، ''بمیك''
.85ص : المرجع السابق- 3
.59ص : المرجع نفسه- 4
.28، ص 2000مصر،القاهرة،الدار الجامعیة،إدارة الموارد البشریة،: حسنراویة- 5
السنة ، الأهمیة التنمویة لرأس المال البشري في الوطن العربي ودور التربیة والتعلیم فیه، مجلة علوم إنسانیة: نافز أیوب محمد- 6

.7ص، 2010شتاء ،44السابعة، العدد 
،1981التصنیع الخلیجیة، مجلة الاقتصادي،استراتیجیةالاستثمار في الإنسان وأهمیة رأس المال البشري في : الركابيعبد صمد - 7

. 58ص
.7صمرجع سابق،: نافز أیوب محمد- 8
.7ص: المرجع السابق - 9

التنمیة البشریة، مراجعة نقدیة للمفهوم والمضمون، ندوة التنمیة البشریة في الوطن العربي، بیروت، لبنان،: القصیفيجورج - 10
.83ص، 1990

.8صمرجع سابق،: نافز أیوب محمد- 11
.9ص،المرجع السابق- 12
.10-9ص ،المرجع السابق- 13
.12ص،2004مبادئ التسییر البشري، الطبعة الثانیة، دار الغرب للنشر والتوزیع، وهران الجزائر، : بوفلجةغیات - 14
.13صالمرجع السابق،- 15
.135ص، 2002بیروت، لبنان، ،، دار ابن حزم للطباعة والنشر والتوزیع1طالعمل المؤسسي، : محمد أكرم العدلوني- 16
.222، ص 2002تنظیم القوى العاملة في المؤسسات الصناعیة الجزائریة، منشورات جامعة قسنطینة، الجزائر، : سعد بشاینیة- 17
.230، ص 1992الجزائر، ،أسس علم النفس الصناعي والتنظیم، المؤسسة الوطنیة للكتاب: مصطفى عشوي- 18
تسییر واتخاذ القرار في إطار المنظور النظامي، دیوان –استقلالیة المؤسسات العمومیة الاقتصادیة : سعید أوكیل وآخرون- 19

.35-34، ص 1994المطبوعات الجامعیة، الجزائر، 
.233مرجع سابق، ص : مصطفى عشوي- 20
سسة الاقتصادیة الجزائریة وآفاقها المستقبلیة، مجلة العلوم الإنسانیة، جامعة محمد مراحل تطور المؤ : بن عنترعبد الرحمان- 21

.123-122، ص 2002جوان 2خیضر، بسكرة، العدد 
.237مرجع سابق، ص :مصطفى عشوي- 22
.55مرجع سابق، ص : سعید أوكیل وآخرون-23



2016سبتمبر  –47عددفي العلوم الإنسانية والاجتماعيةالتواصل

18

إنتاجیة العامل الجزائري المتبعة في المؤسسة الصناعیة الجزائریة، مجلة العلوم الإنسانیة، جامعة قسنطینة، عدد : طاهر جغیم- 24
.45، ص 2002، دیسمبر 18
الحوافز وأداء العاملین في المؤسسة الصحیة العمومیة الجزائریة، رسالة ماجستیر غیر منشورة، جامعة : الدین بوالشرشنور- 25

.183، ص 2005/2006،بسكرة
.21، ص 2004الجزائر ،، منشورات جامعة قسنطینة، ةتنمیة الموارد البشری: على غربي- 26
. 118- 117، ص مرجع سابق: بوفلجة غیات- 27


