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  ...ربنا لا تدعنا نصاب بالغرور إذا نجحنا ولا نصاب باليأس إذا فشلنا
بل ذكرنا دائما بأن الفشل هو التجارب التي تسبق النجاح وإن لكل جواد كبوة يا 

  ...رب
  ...جهلنا ونفعنا بما تعلمنا ولا تجعلنا من المغرورين يا ربعلمنا 

  ...إذا انحرفنا أو أخطأنا فقومنا وإذا نسينا فذكرنا وإذا أصبنا فأجرنا
  ألك العفو والعافية في الدنيا والآخرة كن لنا عوناسيا رب إن ن

  في بادئ الأمر نشكر االله ونحمده على توفيقنا لهذا العمل المتواضع
  الشكر الخالص وبالغ الامتنان كما نوجه

لما بذله من جهد وتوجيه رشيد في إتمام  آرزي فتحيإلى الأستاذ الفاضل الدكتور 
  هذه المذكرة والتي نتمنى أن تكون في إثراء معلومات الأجيال الصاعدة

كما يسرنا أن نتقدم بالشكر الكبير إلى كل أساتذتنا الأفاضل الذين تولوا مهمة 
  الأطوار الدراسية تكويننا بمختلف

  .وفي الأخير تشكراتنا إلى من ساعدنا في إنجاز هذا الجهد العلمي من قريب ومن بعيد

  
  
  



 

  
  

  الرحيم الرحمن االله بسم
  »االله هدانا أن لولا لنهتدي كنا وما هدانا الذي الله الحمد«

  العظيم االله صدق
  :إلى والمثابرة الجد من سنوات بعد نجاحي ثمرة أهدي

 .الطاهرة رحمه االله وأسكنه فسيح جناته روح والدي

 .العزيزة أمي أملك ما اعز إلى الرقيق والقلب الحنون الصدر لىإ

 .طارق وأنس وأولادهم والأخوات الإخوة كل إلى

 .مكان كل فيلخاص  عائلة كل إلى

  .عائلته وكلضريف لعرج  بالمذكرة صديقي إلى

 .يبتي منال ولد أحمدطإلى خ

 .الدكتور آرزي فتحيالمؤطر  الأستاذ إلى

 سعيدةسونلغاز  مؤسسة عمال كل إلى

  .المذكرة هذه إعداد في ساهم من وكل بعيد أو قريب من أعرفهم من كل إلى

  

  .عبد الرحمن                    

      



 

  
  بدأنا بأكثر من يد وقاسينا أكثر من هم وعانينا الكثير من الصعوبات

  وها نحن اليوم والحمد الله
  الليالي وتعب الأيام وخلاصة مشوارنانطوي سهر 

  بين دفتي هذا العمل المتواضع
  إلى منارة العلم والإمام المصطفى

  علم المعلمين إلى سيد الخلق إلى رسولنا الكريم يإلى الأمي الذ
  سيدنا محمد صلى االله عليه وسلم
  إلى الينبوع الذي لا يمل العطاء
  إلى والدتي العزيزة إلى من حاكت سعادتي بخيوط منسوجة من قلبها

  إلى من سعى وشقى لأنعم بالراحة
  والهناء الذي لم يبخل بشيء من أجل دفعي في طريح النجاح

  الذي علمني أن أرتقي سلم الحياة
  .بحكمة وصبر إلى والدي العزيز

  .إلى من حبهم يجري في عروقي ويلهج بذكراهم فؤادي إلى إخوتي وأخواتي
  لطريق إلى من سرنا سويا ونحن نشق ا

  معا نحو النجاح والإبداع إلى من تكاتفنا يدا بيد ونحن نقطف زهرة تعلمنا
  الدكتور آرزي فتحيالمؤطر  الأستاذ إلى

  .عبد الرحمن: إلى من شاركني في هذه المذكرة
  .وإلى جميع أصدقائي وزملائي

  .لعرج                      
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 :عامة مقدمة

 أ 

  :مقدمة عامة

إن الإنسان هو محور كل تخطيط مستقبلي يهدف إلى تطوير الإنتاج والأداء 

الجيد في إنجاز المشاريع التنموية كما أنه المورد الحقيقي لأي مؤسسة ما فهو الذي 

أساسيا في تطوير المؤسسات بفضل ما يتمتع به من يملك المهارات التي تلعب دورا 

رغبة في العمل والتي تشكل عنصرا حاسما لتحقيق المردودية الجيدة في الإنتاج في 

حين نجد الموارد الأخرى المساهمة في تحقيق الكفاءة الإنتاجية ما هي سوى عوامل 

بيرة على كفاءة إضافية، فنجاح المنشئات الحديثة في تحقيق أهدافها يعتمد بدرجة ك

  .وفعالية الموارد البشرية العاملة بها والإدارة الحكيمة

كما إن العولمة وتحرير الأسواق المالية وتحول الكثير من دول العالم إلى مفهوم 

الاقتصاد الحر، أدى إلى فتح أسواق جديدة يمكن من خلالها أن تحقق الشركات أرباحا 

طتها مما له من أثر في خلق فرص استثمارية مرتفعة تمكنها من التوسع في مجال أنش

جديدة في زيادة فرص العمل بالشكل الذي يؤدي إلى نهوض وتقدم اقتصاديات الدول 

  .التي تنتمي إليها تلك الشركات

وعلى اثر التحدي الكبير الذي تواجهه المؤسسة الجزائرية في ظل نظام دولي 

ة والقاعدية وتطويرها مع استجابة جديد يتحتم عليها إعادة بناء هياكلها التنظيمي

للتغيرات التي تمليها الظروف الداخلية والخارجية وذلك لارتقاء بأدائها العام وتحقيق 

  .النجاح النسبي مقابل استخدام الموارد المتاحة

ومن ناحية أخرى أدت الأزمات المالية الأخيرة في بعض دول العالم والتي 

وء الإدارة والفجوة الكبيرة بين مرتبات ومكافآت فجرها الفساد الإداري والمالي وس

المديرين التنفيذيين في الشركات وبالتالي أدت هذه الانهيارات المالية إلى التفكير في 

كيفية حماية الموارد البشرية من الأخطار وقد استقر ذلك بالدور الذي يلعبه مفهوم 

جراءات ودورها في المحافظة الحكم الراشد في التأكيد على الالتزام بالسياسات والإ

على المورد البشري بالشكل الذي يؤدي إلى وجود شفافية في التعامل بين هذه 

الأطراف والذي يؤدي إلى منع حدوث سوء التسيير في الإدارة وقد أصبح من الواضح 



 :عامة مقدمة

 ب 

تماما إلى تطبيق مفهوم الحكم الراشد يحدد بدرجة كبيرة مصير الشركات ومصير 

  .ل التسيير الحسن للموارد البشرية في عصر العولمةاقتصاديات من خلا

  :ليةطرح الإشكا

  ما هو تأثير الحكم الراشد على إدارة الموارد البشرية داخل المؤسسة؟ -

  :ومن هذه الإشكالية يمكن طرح الأسئلة الفرعية التالية

 ما هو المعنى الحقيقي للحكم الراشد؟ وهل يوجد تطبيقات داخل المؤسسة؟ -

 ما هي الطرق والأدوات التي تساعد على الحكم الراشد؟  -

  ما هي أهم الإصلاحات التي يجب اعتمادها من أجل تحقيقه؟ -

  :الفرضيات

السابقة نعطي مجموعة من الفرضيات التي بها  ةمن أجل الإجابة على الإشكالي

  :نبني منهج بحثنا وهي

ة داخل المؤسسة، من إن للحكم الراشد تأثير كبير على إدارة الموارد البشري -

خلال التسيير الجيد والفعال الذي يهدف إلى تطوير المؤسسة ويحقق لها أهدافها 

 .دافع موضوعي...المراد الوصول إليها

مفهوم الحكم الراشد متشعب ومعقد ومتضارب عليه بين المفكرين والمدارس في  -

 .دافع شخصي... مختلف المجالات نتيجة اختلاف البيئة التي تحيط به

... التغليط في استعمال فكرة الحكم الراشد وبالتالي لابد من التقويم والتصحيح -

 .دافع موضوعي

دافع ... معاناة العامل العربي في ظل توفر الإمكانيات وبالمقابل سوء استغلالها -

 .شخصي

  .دافع موضوعي ...وجود إرادة سياسية لمحاولة التغيير فكان لابد من المشاركة -

  



 :عامة مقدمة

 ج 

  :الموضوعأهمية دراسة 

إن أهمية دراسة هذا الموضوع نظرا لظهور أهميته الواسعة في تسيير 

المؤسسات العصرية بشكل أفضل أما شركة سونلغاز فقد تم اختيارنا لها نظرا لطبيعة 

  .نشاطها وأهدافها الساعية إلى التطوير

  :  إخباري –المنهج المتبع أسلوب وصفي 

فصلين للجانب النظري والفصل الثالث تناول موضوع مذكرتنا في ثلاث فصول 

  .تناول فيه تطبيقات للحكم الراشد داخل المؤسسة الجزائرية

  :الأدوات المستعملة

  .الكتب والمذكرات حول مفهوم الحكم الراشد

  .الانترنت، وأراد بعض الأشخاص في المؤسسات الاقتصادية: الوسائل الميدانية

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 مدخل حول إدارة الموارد البشرية    :الفصل الأول

2 

  :تمهيد

تعد إدارة الموارد البشرية من أهم الإدارة الوظيفية في المنظمة وأكثرها حساسية 

لتأثر كونها تتعامل مع أحرج عنصر من عناصر الإنتاج أكثر الموارد عرضة 

بالتغيرات البيئية الداخلية لبيئة المنظمة والتغيرات البيئة الخارجية، البيئة العامة 

ن أب، والخاصة ويتفق اغلب كتاب الإدارة بشكل عام والإدارات الوظيفية بشكل خاص

المنظمة بإدارة الموارد البشرية وعن طريقها تتمكن من إحراز الكثير من المزايا 

ورب  .ها من مواجهة التحديات البيئة وضمان الاستمرار والبقاءالتنافسية التي تمكن

سائل يسال، لماذا تلك الأهمية لإدارة الموارد البشرية؟ وكيف نشأت هذه الإدارة وما 

  هو مضمونها وأهدافها؟

ومن اجل الإحاطة بالمفاهيم والمبادئ الأساسية لإدارة الموارد البشرية قسمنا من 

ئيسية نتناول في المبحث الأول ماهية إدارة الموارد البشرية الفصل إلى ثلاث مباحث ر

وفي المبحث الثاني إستراتيجية الموارد البشرية أما المبحث الثالث فنتناول فيه 

  .النشاطات الأساسية لإدارة الموارد البشرية وأهدافها والعوامل المؤثرة فيها

  

  

  

  

  

  

  

  



 مدخل حول إدارة الموارد البشرية    :الفصل الأول

3 

  ماهية إدارة الموارد البشرية: المبحث الأول

  التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية :المطلب الأول

أهم المراحل التاريخية التي مرت بها إدارة الموارد البشرية من منتصف القرن 

  :التاسع عشر حتى وقتنا الحاضر

   : مرحلة العبودية ونظام الرق. 1

الإنسان عندما ساد المجتمع الإنساني القديم نظام الرق، كان تعامل المنظمات مع 

  .والعاملين الذين تحتاجهم للعمل كأي وظيفة شراء

فنظام الرق هو بالأساس، نظام يسمح لإنسان ما أن يشتري إنسانا أخر ويبيعه 

حصانا أو أرضا أو مكانة أو ͵ويستخدمه كما يشتري ويبيع ويستخدم أية حاجة أخرى

لنظام إلى وظيفة غيرها، لذلك لا تحتاج المنظمة التي تعمل في مجتمع يسوده هذا ا

فاهتماماته تصبح مشابهة لاهتمامها بشراء أي شي مادي ͵مستقلة لإدارة الموارد البشرية

  .أخر

ففي هذه المنظمة، لا تحتاج للاهتمام بتعويضهم أو منحهم اجو راو حوافز أو 

تطويرهم أو الحفاظ عليهم أو غير ذلك من فعاليات، كما لا تحتاج الاهتمام بحقوقهم، 

  .لهم حقوق تذكر حيث ليس

وكلما كان الرقيق أكثر توفرا، كلما انعكس ذلك على ثمنهم، وبالتالي على 

  . الحاجة للاهتمام بحسن استخدامهم

ولكن وبالنظر للاختلاف بين الإنسان والممتلكات الأخرى، لا بد وان دخلت 

ى احتمالات تكون روابط نفسية في طبيعة العلاقة بين المالك والرقيق، مما اقتض

. ضوابط اجتماعية للحد دون تناميها، علما بان نظام الرق انقرض، ولأكثر دول العالم

منذ مئات السنين، ولكن بقيت بعض أفكاره إلى فترة أخيرة، أي استمرار النظر إلى 

كما استمر كنظام رسمي في .الإنسان باعتباره مورد متوفر وبدون قيمة أو حقوق تذكر
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دة مثلا، ولكنه كان محصورا بفئة معينة من الأفراد، هم بعض الدول كالولايات المتح

السود الذين تم اختطافهم من إفريقيا لبيعهم في الولايات المتحدة، وكان استخدامهم كقوة 

عاملة في الزراعة، أما في القطاعات الاقتصادية الأخرى فقد سادت أنظمة تحترم 

  1.حرية الإنسان وحقوقه

  : تطور الثورة الصناعية. 2

لقد تطورت الحياة الاقتصادية تطورا كبيرا منذ ظهور الثورة الصناعية، فقبل 

قيام الثورة الصناعية، كانت الصناعات منذ القرن الثامن عشر وما قبله محصورة في 

نظام الطوائف المتخصصة، وكان الصناع يمارسون صناعتهم اليدوية في منازلهم 

ور الثورة الصناعية عدة ظواهر مستخدمين في ذلك أدوات بسيطة وقد صاحب ظه

  2:أهمها

  .التوسع في استخدام الآلات وإحلالها محل العمال -

  .ظهور مبدأ التخصص وتقييم العمال -

  .تجمع عدد كبير من العمال في مكان العمل وهو المصنع -

  .إنشاء المصانع الكبرى التي تستوعب الآلات الجديدة -

ومن جهة إدارة الموارد البشرية، كانت الثورة الصناعية بمثابة البداية للكثير من 

المشاكل التي تواجهها إدارة المنشات فبالرغم من أن الثورة الصناعية أدت إلى تحقيق 

الزيادات الصناعية أدت إلى تحقيق زيادات هائلة في الإنتاج وتراكم السلع ورأس 

ضحية هذا التطور، فقد كان ينظر إلى العامل باعتباره المال، إلا أن العامل أصبح 

سلعة تباع وتشترى بعد أن اعتمدت الإدارة على الآلة أكثر من اعتمادها على العامل 

                                                            
سعاد نائف برنوطي، إدارة الموارد البشرية وإدارة الأفراد دار وائل للطباعة والنشر عمان، الأردن، الطبعة : 1

  .27-28ص، 2004الثانية 
  .18صلاح الدين عبد الباقي، إدارة الموارد البشرية، مدخل تطبيقي معاصر، الدار الجماعية الإسكندرية، ص: 2
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كما تسبب نظام المصنع الكبير في كثير من المشاكل في مجال العلاقات الإنسانية من 

  1.لا تحتاج إلى مهارةخلال نشأة كثير من الأعمال المتكررة والروتينية والتي 

  :تطور حركية وميكانيكية صيانة الإفراد. 3

في بداية الثلاثينات تغيرت كثير من العوامل السياسية والتي أدت على ظهور 

تشريعات وقوانين تتعلق بالأفراد العاملين كتحديد ساعات العمل والأجور والاختيار 

الدولة في عملية توظيف الوظيفة والتعيين ونظام الحوافز وغيرها، كما تبلور دور 

وتحليل العمال بالإضافة إلى النقابات المهنية التي ظهرت في هذه الفترة والتي كان لها 

الأثر الأكبر في المفاوضات بين العاملين وأرباب العمل لزيادة الأجور وحل مشاكل 

  2.العمال وتحسين ظروفهم

  :ظهور حركة الإدارة العلمية. 4

 ت الهامة التي ساهمت في ظهور أهمية إدارة الموارد البشريةمن بين التطورا

انتشار حركة الإدارة العلمية بقيادة فريدريك تايلور والذي لقب بأب الإدارة، وقد حدثت 

م تقريبا حتى بداية الحرب العلمية الأولى وقد توصل تايلور 1890هذه الحركة من عام 

  3:الأسس هي إلى ما اسماه بالأسس الأربعة للإدارة وهذه

 .التطور الحقيقي في الإدارة -

 .الاهتمام بتنمية وتطوير العاملين وتعليمهم -

 .الاختيار العلمي للعاملين -

  .ون الحقيقي بين الإدارة والعملينالتعا -

                                                            
 .19-20مرجع سابق، صصلاح الدين عبد الباقي،  :1
علي محمد ربابعة، إدارة الموارد البشرية، تخصص نظم المعلومات الإدارية، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، : 2

  .23ص ،2003الطبعة الأولى، 
  .20صلاح الدين عبد الباقي، نفس المرجع السابق، ص :3
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أو  ويقصد تايلور بالتطوير الحقيقي، الإدارة أن تستبدل الطريقة التجريبية

تعتمد على التخمين والتجربة إلى العامية والتي ) أو صواب أخط( الإدارة في العشوائية

التي تعتمد على المبادئ والأسس المنطقية، وتعتمد هذه الطريقة على الملاحظة المنظمة 

ثم ͵وتقييم وجدولة أوجه النشاط المرتبطة بالوظيفة كي يتم أداؤها في الواقع العملي

لازمة لأداء العمل تبسيط واختصار الأعمال المطلوبة اعتمادا على تحليل الحركات ال

والمواد والمعدات المستخدمة أمام الاختيار العلمي للعاملين فيعتبره تايلور الأساسي، في 

نجاح إدارة الموارد البشرية ويجب أن يتم اختياره بعد التأكد في تأهيله المناسب وتوافر 

  .القدرات والمهارات اللازمة لتحمل عبئ ومسؤوليات الوظيفة

ثالث للإدارة وهو تعليم وتطوير العاملين، فان تايلور يؤكد على أما عن المبدأ ال

أن العامل لن ينجح بالطاقة المطلوبة منه، إلا بعد أن يكون لديه الاستعداد للعمل 

والتدريب المناسب على العمل ولذلك فان تدريب العامل وتطويره أمر جوهري 

  .للوصول إلى المستوى المطلوب من العامل 

ويؤكد تايلور أن التعامل بين الإدارة والعاملين هو الأساس الرابع للإدارة، 

ويعتقد انه بإمكان التوفيق بين رغبة العامل في زيادة الأجر وبين رغبة صاحب العمل 

في تخفيض تكلفة العمل، وذلك عن طريق زيادة إنتاجية العامل، بحيث يشارك العامل 

  .                      تفاع معدل إنتاجيتهفي الدخل الزائد المحقق نتيجة ار

وقد قدم المساعدة لتايلور كل من فرانك جلبرت وهنري جانيت وقد أضاف 

جانيت بعض الأفكار الجديدة حول طريقة دفع الأجور، والتي تعتبر أكثر عدالة عن 

 طريقة تايلور كما أن فكرة جانيت الخاصة بإعداد جداول العمل قد حققت فوائد كثيرة

  .عند استخدامها

وتحسين طرق العمل ونظم ، وبالرغم من أن تايلور قد أكد على معايير العمل

بأداء  الحوافز إلا انه قوبل بهجوم ومقاومة عنيفة، وتركز الهجوم على مطالبة العمال

وكذلك إهماله  معدلات إنتاج عالية دون أن يحصلوا على اجر مقابل ذلك بنفس الدرجة

  .للعنصر الإنساني
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  :الحرب العالمية الأولى. 5

لقد أظهرت الحرب العالمية الأولى الحاجة على استخدام طرق اختبار الموظفين 

قبل تعيينهم للتأكد من صلاحيتهم لشغل الوظائف، ومن أمثلة هذه الاختبارات ألفا وباتا 

  1.وقد طبقت بنجاح على ألاف العمال قبل تعيينهم تفاديا لأسباب فشلهم بعد توظيفهم

وبتطور حركة الإدارة العلمية وتقدم علم النفس الصناعي، بدا بعض 

في الظهور في المنشات للمساعدة في بعض  إدارة الموارد البشريةالمتخصصين في 

والرعاية ، التوظيف والرعاية الاجتماعية، والتدريب، والأمن الصناعي: الأمور مثل

إدارة الموارد على تكوين  ويمكن النظر إلى هؤلاء كطلائع أولى ساعدت. الصحية

  .بمفهومها الحديث البشرية

وفي هده الفترة، تزايد الاهتمام بالرعاية الاجتماعية للعمال، وأنشئت مراكز 

للخدمات الاجتماعية، والترفيهية، والتعليمية، والإسكان ويمثل إنشاء هذه المراكز بداية 

ى هذه الجوانب السابق ظهور أقسام شؤون الموارد البشرية، ولكن اقتصر عمله عل

ذكرها وكان معظم الأفراد العاملين بأقسام إدارة الموارد البشرية من المهتمين بالنواحي 

  .الإنسانية والاجتماعية

وقد حدثت تطورات هامة خلال هذه الفترة أيضا، حيث أنشئت أقسام موارد 

موارد عد أول برنامج تدريبي لمديري الأ 1915 بشرية مستقلة، وفي حوالي عام

تقريبا قامت اثني  1919 البشرية في إحدى الكليات الأمريكية المتخصصة، وفي عام

أصبح  1920عشر كلية بتقديم برامج تدريب في إدارة الموارد البشرية، وبحلول عام 

مجال إدارة الموارد البشرية متواجدة على نحو ملائم، وأنشئت كثير من إدارات 

  .شركات الكبيرة والأجهزة الحكوميةالموارد البشرية في كثير من ال

  

                                                            
 .20-22صلاح الدين عبد الباقي، نفس المرجع السابق، ص :1
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  :مابين الحرب العالمية الأولى والثانية. 6

لقد شهدت نهاية العشرينات وبداية الثلاثينات من هذا القرن تطور في مجال 

العلاقات الإنسانية فقد أجريت تجارب هارثون بالولايات المتحدة الأمريكية بقيادة لتون 

الكثيرين بأهمية رضاء العامل عن عمله وضرورة توفير مايو وقد أقنعت هذه التجارب 

  .الظروف المناسبة للعمل

  :ما بعد الحرب العالمية الثانية في وقتنا الحاضر. 7

لقد نمت وتطورت إدارة الموارد البشرية في السنوات الحديثة، واتسع نطاق 

عن أعمال  الأعمال التي تقوم بها إدارة الموارد البشرية وأصبحت مسؤولية ليس فقط

روتينية مثل حفظ ملفات العاملين وضبط حضورهم وانصرافهم، بل شملت تدريب 

وتنمية العاملين ووضع برامج لتعويضهم عن جهودهم وتحفيزهم، وأيضا ترشيد 

العلاقات الإنسانية وعلاقات العمل، ويتضح دلك من الوظائف التي تقوم بها إدارة 

  .الموارد البشرية في العصر الحديث

ا زالت الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية تركز على العلاقات وم

الإنسانية على نواحي تنفيذية، مثال ذلك حفظ ملفات وسجلات العاملين ومتابعة النواحي 

المتعلقة بهم، كضبط أوقات حضورهم وانصرافهم وإجازاتهم، وانعكس ذلك على الدور 

بشرية وكذلك الوضع التنظيمي للجهاز الذي يقوم الذي يقوم به مدير إدارة الموارد ال

بأداء الوظيفي في الهيكل التنظيمي العام للمنشأة، ومن ناحية أخرى يرى أصحاب 

وجهة النظر الحديثة أن إدارة الموارد البشرية تعتبر إحدى الوظائف الأساسية في 

وذلك لأهمية ) الإنتاج، التسويق، التمويل(المنشاة، ولها نفس أهمية تلك الوظائف 

  .     العنصر الإنساني، وتأثيره على الكفاية الإنتاجية للمنشأة
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  مفهوم إدارة الموارد البشرية: المطلب الثاني

يعزى التباين في ويتباين الكتاب في تحديدهم لمفهوم إدارة الموارد البشرية 

ة الأفراد اغلب الأحيان إلى التسمية التي يستخدمها الكاتب، فهناك من يستخدم تسمي

وإدارتهم في المنظمة       ويعرف إدارة الأفراد بكونها تخطيط وتنظيم وتوظيف 

وقيادة ورقابة الأفراد العاملين في المنظمة، ويدرك من التعريف بان إدارة الأفراد 

        1:تشتمل على النشاطات الآتية

والإجراءات ووضع ويتضمن وضع الأهداف والمعايير، وتطوير القواعد : التخطيط. 1

  .الخطط وتوقع الإحداث المستقبلية القريبة

تحديد مهمات وأعمال الأفراد العاملين وتوزيعهم على الأقسام ومنحهم : التنظيم. 2 

الصلاحيات الكفيلة بانجاز أعمالهم، علاوة على تنسيق جهودهم لتحقيق أهداف 

  .المنظمة

واستقطابهم واختيارهم علاوة على  تحديد نوع الأفراد المراد تشغيلهم: التوظيف. 3

  .وضع معايير الأداء وتحديد الأجور والمكافآت وتدريب الأفراد العاملين

توجيه الأفراد العاملين باتجاه أداء أعمالهم ورفع معنوياتهم وزيادة دافعتيهم : القيادة. 4

   .للعمل

المبيعات ومعايير وضع المعايير التي تعكس تحقيق الأهداف كمستويات : الرقابة. 5

النوعية ومستويات الإنتاج ثم التأكد من أن الأداء الفعلي يتناسب مع هذه المعايير 

  .واتخاذ الإجراءات التصحيحية عند الضرورة

وعلية فان إدارة الأفراد هي الإدارة المسئولة عن تحقيق نشاطات سابقة 

  . للوصول إلى أهداف الفرد والمنظمة

                                                            
 خالد عبد الحميد الهيتي، إدارة الموارد البشرية، الطبعة الثانية، دار وائل للنشر :1
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  :د البشريةالتعريف بإدارة الموار

يعتبر البشر المورد بالنسبة للمنظمة مثل المباني المخزون أو النقدية في 

الصندوق وهم بهذا المفهوم يمثلون استثمار، ولكي تستطيع المنظمة استخدام واستغلال 

بمعنى انه يتطلب تخطيط وتنظيم وتوجيه وتقييم،  .وتنمية هذا الاستثمار فعليها إدارته

تخدام العوامل المادية للإنتاج وفي الواقع يوجد جانب كبير من مثلما يتطلب ذلك اس

  1.»أن البشر هم أهم أصل تملكه هذه المنظمة«تحقيقه في تلك المقولة التي تؤكد 

يعتبر البشر المتغير المحوري في كل المنظمات، والذي بدونه تفقد الأصول 

قيمتها، مثلما تزداد قيمة النقود المادية قيمتها تماما ويمكن أن تزداد الموارد البشرية في 

بالتالي هو التفهم " الموارد البشرية"حينما تودع في حساب توفير ويكون هدف إدارة 

  .والاستخدام الفعال للعلاقة بين المورد البشري والمهمة التي يقوم بها والإنتاجية

طات استنادا لما سبق، فان إدارة الأفراد في الإدارة المسئولة عن تحقيق النشا

  .أعلاه للوصول إلى أهداف الفرد والمنظمة

يستخلص مما سبق بان إدارة الموارد البشرية في الإدارة المسئولة عن تمكين 

  :المنظمة من بناء مزاياها الإستراتيجية والمحافظة عليها وتطويرها من خلال

  .تخطيط واقعي للموارد البشرية -

  .توظيف ملائم للموارد البشرية -

  .وارد البشريةتدريب دقيق للم -

  : متابعة مستمرة وتطوير للموارد البشرية في المنظمة لتحقيق الموائمات الآتية -

 

 

 

                                                            
  .2003محمد سعيد سلطان، إدارة الموارد البشرية، دار الجامعة للنشر، الإسكندرية، مصر، : 1
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  1مواءمات إدارة الموارد البشرية: (1)شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 .تتمكن المنظمة من التكيف للمتطلبات البيئةوتتحقق عندما : الموائمة الخارجية .1

وتتحقق من خلال موائمة الفرد مع الوظيفة، والوظيفة مع  :الموائمة الداخلية .2

  .المنظمة والوظيفة مع الجماعات، والفرد مع الجماعة والجماعة مع المنظمة

 

 

                                                            
  .هذا الجدول مأخوذ من خالد عبد الحميد الهيثمي، مرجع سابق: 1

 المنظمة

 الجماعة الفرد

 الوظيفة

 البيئة

 البيئة
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  أهمية ووظائف إدارة الموارد البشرية :المطلب الثالث

تبرز أهمية الموارد البشرية من واقع أن العنصر البشري هو  :أهمية الموارد البشرية

وتزداد هذه الأهمية خاصة في المؤسسات ، وتطورها، محور عملية الإنتاج وإدارته

الكبيرة والمتوسطة التي تتطلب إعداد وتهيئة الموارد البشرية لمختلف الوظائف 

  .الإدارية داخل المؤسسة

  1:الآتيةوتتجلى أهميتها في الجوانب 

تقديم النصح والإرشادات للمديرين التنفيذيين في الأمور المتعلقة بالعاملين فذلك   .أ 

يساعد هؤلاء المديرين على صياغة وإدارة وتنفيذ السياسات وحل المشاكل 

 .المتعلقة بالأفراد العاملين بالمنظمة

تساعد المديرين على كشف الصعوبات والمشاكل الأساسية للقوى العاملة   .ب 

 .مؤثرة على فعالية التنظيموال

توفير جميع الإجراءات المتعلقة بالعمال لضمان الإنتاجية الأفضل والأداء   .ج 

إعداد ، إعداد وتهيئة الأفراد العاملين، الخدمات: الأعمال ومن هذه الإجراءات

 .إدارة الأجور والحوافز، البرامج التدريبية

ل والوحدات الإدارية في ضمان التنسيق بين جميع النشاطات المتعلقة بالعما  .د 

المنظمة من خلال مناقشة الإدارات التنفيذية حول هذه النشاطات، ويدخل في 

هذا توفير المزايا والحوافز المادية والمعنوية لإشباع حاجاتهم ورغباتهم الفردية 

  .          والجماعية 

 

 

 

 

                                                            
  .في إدارة الموارد البشرية، (2002 – 2003)فاطمي فائزة، مذكرة ليسانس  :1
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  :وظائف إدارة الموارد البشرية. 2

  :الوظائف الأساسية. أ

ومن المعروف أن نجاح الفرد في عمله يتوقف إلى حد كبير  :والتعيين الاختيار -

 .على مدى ملائمة الوظيفة للمواصفات التي يمتلكها

 .لاله يتم صقل القدرات والمهاراتخومن  :الترتيب -

من خلال تهيئة الظروف المناخية المناسبة في : برامج الصحة والسلامة المهنية -

 .الأداءالعمل مما يساعد على زيادة 

  :الوظائف المساندة. ب

وذلك من خلال مساعدة الرؤساء لكي يصبحوا قادة إداريون  :القيادة والإشراف -

 .ناجحون في خلق جو من التفاهم والمشاركة بينهم وبين الرؤساء

وذلك من خلال توفير المعاملة الحسنة للعاملين ومساعدتهم : العلاقة الإنسانية -

 .في حل مشاكلهم

لك من خلال إيجاد دافعية عالية ورغبة قوية في العمل لدى وذ: التحفيز -

 .العاملين

وذلك من خلال إعداد خطة وسياسة سليمة للرواتب : التعويضات المباشرة -

  1.والأجور في ظل تنفيذ عملية تقسيم الوظائف

  

  

  

  
                                                            

، 2006أسامة كامل، محمد الصيرفي، إدارة الموارد البشرية، مؤسسة لورد العالمية للشؤون الجامعية، الطبعة :  1

  .13-14ص
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  إستراتيجية الموارد البشرية :المبحث الثاني

يهتم علم الإدارة بالعنصر البشري، ويعتبره العمل الرئيسي في بناء الاقتصاد 

الوطني وكون هذا المورد مهم بالنسبة للمنظمة فكانت الضرورة لوجود إدارة تعمل 

  . على تسييره من اجل جلب أحسن الإفراد ليكونوا جديرين بتحقيق أهدافها

 ة تحكم التفكير، والتصرفاتوعلى هذا الأساس اقتضى الأمر بوجود إستراتيجي

في الظروف المتشابهة والمتكررة، التي تحدث أثناء البرامج الموضوعة في مجالات 

  .الموارد البشرية

  مفهوم إستراتيجية الموارد البشرية :المطلب الأول

لقد كان للأعمال استراتيجيات منذ الأيام الأولى للتجارة، ولكن فقط من الستينات 

ناول الكيفية التي يجب أن تكون عليها الإستراتيجية، فكانت هناك أصبح من الشائع ت

حاجة ملحة إلى إستراتيجية الموارد البشرية، وذلك مع تفاعل قوى التغيير في وظيفة 

  .الموارد البشرية

  :ماهية إستراتيجية الموارد البشرية

الموارد إستراتيجية الموارد البشرية هي عملية اتخاذ القرارات المتعلقة بنظام 

البشرية والتي تعمل على تحقيق تكيف نظام الموارد البشرية مع الظروف البيئية 

  .وعلى تدعيم استراتيجيات المنظمة وتحقيق أهدافها الإستراتيجية، المحيطة

أو هي مجموعة الاستراتيجيات والخطط الموجهة لإدارة التغيير في نظام 

إستراتيجية المنظمة وتحقيق أهدافها الموارد البشرية والتي تعمل على تدعيم 

  .الإستراتيجية لمواجهة التغيرات التي تواجه المنظمة في ظل الظروف البيئية المحيطة

فتخطيط ͵وإستراتيجية الموارد البشرية͵وهناك فرق بين تخطيط القوى العاملة

القوى العاملة يركز على الوظائف التنفيذية في إدارة الموارد البشرية كتحديد 

لاحتياجات من القوى العاملة وتحديد الفائض أو العجز أما إستراتيجية الموارد البشرية ا
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فهي جزء من إستراتيجية المنظمة وتتكامل وتتفاعل معها لتحقيق الأهداف 

  1.الإستراتيجية

 :عناصر إستراتيجية الموارد البشرية. 2

  .الموارد البشريةدراسة العوامل البيئية العامة المحيطة بالمنظمة وبنظام  -

وضع أهداف نظام الموارد البشرية بما يدعم الأهداف العامة للمنظمة ويعمل  -

  .على تحقيقها

الإستراتيجية  وضع الإستراتيجية الخاصة بالموارد البشرية والتي تدعم تنفيذ -

  .العامة للمنظمة

وضع الخطط الوظيفية والسياسات والبرامج الزمنية الخاصة بنظام الموارد  -

  .شرية والتي تدعم تنفيذ الإستراتيجيةالب

تقييم إستراتيجية الموارد البشرية والخطط والسياسات الخاصة بها ومستوى  -

 2.الخدمة ورضا المستفيدين منها

  أهمية الموارد البشرية الإستراتيجية وأهدافها :المطلب الثاني

  :أهمية الموارد البشرية

لقد وجد مايكل جورتر إن إدارة الموارد البشرية هي المغزى الرئيسي في 

تحقيق الميزة التنافسية في بعض الصناعات لذلك فان عدد كبير من المنظمات الآن 

كبر أينظر إلى الموارد البشرية كمصدر لتحقيق الميزة التنافسية فقد أصبح هناك إدراك 

مهارات الأفراد المتطورة والثقافات التنظيمية ن التميز في القدرات يتحقق من خلال أب

المميزة والعمليات والأنظمة الإدارية وهده النظرة الجديدة تناقض التركيز التقليدي على 

الموارد القابلة للنقل والتمويل مثل التجهيزات والمعدات والتي يمكن إن يشتريها 
                                                            

هـ، 1419عايدة سيد خطاب، الإدارة الإستراتيجية الموارد البشرية في ظل إعادة هيكلة الاندماج، الطبعة الثانية  :1

  .8م، ص1999
حسن إبراهيم بلوط، إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي، دار النهضة العربية، بيروت، لبنان، الطبعة  :2

  .83، صم2002/هـ1423الأولى، 
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يزة التنافسية من خلال القوى المنافسون لذلك  هناك تزايد في إدراك إمكانية تحقيق الم

العاملة ذات الجودة العالية والتي تمكن المنظمات من المنافسة على أساس الاستجابة 

للسوق وجودة المنتج والخدمة والمنتجات المتمايزة والابتكارات التكنولوجية وهذا بدلا 

همية من الاعتماد على التكاليف المنخفضة فقط لذلك فان المسئوليات الأكبر والأ

  .التنافسية اليوم تكمن في إدارة الموارد البشرية الموجهة استراتيجيا

وإلى جانب دور الموارد البشرية في تقديم الميزة التنافسية من خلال جودة 

فان هناك حاجة ضرورية للسيطرة على تكاليف العمالة والتي تزيد من ͵القوى العاملة

للضغوط الشديدة على الرقابة والسيطرة على تكلفة أهمية إدارة الموارد البشرية فنتيجة 

العمالة زاد إدراك المديرين للآثار المترتبة على الاستخدام الغير الفعال للموارد البشرية 

فيكفي أن ينظر المديرون إلى استخدام الأفراد في أعمال لا تستغل طاقتهم المحتملة 

بين الإدارة والعملين والمشاكل المتعلقة والى فقد الثقة ومقاومة التغيير والعلاقة السيئة 

بنقص دافعية الأفراد وممارسات العمل المتشدد كل تلك الأمور تعد أسبابا رئيسية في 

  .انخفاض إنتاجية الأفراد

وتعود أهمية الإستراتيجية عند مدراء الموارد البشرية وانشغالهم بها للأسباب 

  :التالية

 .وضع وتوضيح مهمة وأهداف المؤسسة -

وجيه عمل الموارد البشرية بنشاط إلى تحصيل التوازن بين متطلبات المحيط ت -

 .لمؤسسة ومتطلبات محيطها الخارجيالداخلي ل

تطوير وتنفيذ القرارات العائدة لخطط وسياسات التي تدخل ضمن صلاحيات  -

 .إدارة الموارد البشرية

  :أهداف إستراتيجية الموارد البشرية

ية وتنميتها لتقوم بإدارة وتنمية الاقتصاد الوطني خلال تهيئة القوى العاملة الوطن

  :ليةالمدى الزمني للإستراتيجية كما تستهدف الأهداف الفرعية التا
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الحد من العمالة الوافدة وترشيد عملية استقدامها واستخدامها و قصر العمل في  -

  . بعض القطاعات و المهن على العمالة الوطنية

بين العمليات التعليمية والتدريبية واحتياجات سوق تحقيق مزيد من المواءمة  -

  .العمل من القوى العاملة الوطنية

  .تحقيق التكامل في مجال التخطيط للقوى العاملة و تطويرها -

  . إيجاد قواعد متكاملة لمعلومات سوق العمل تتسم بالشمولية والحداثة -

التغيرات التقنية تحسين ورفع مستوى إنتاجية القوى العاملة الوطنية ومواكبة  -

وتنافس الإستراتجية، إمكانيات تحقيق مزيد من المواءمة بين العمليات التعليمية 

والتدريجية واحتياجات سوق العمل من القوى العاملة الوطنية الحالية 

والمستقبلية، من العمالة على مستوى الاقتصاد الوطني حسب الأنشطة 

   1.المناطق الجغرافية والتغيرات التقنيةالاقتصادية والقطاعات والمهن المختلفة و

  أبعاد إستراتيجية إدارة الموارد البشرية :المطلب الثالث

  :نظرة شاملة لأبعاد الإستراتيجية. أ

وضعت العولمة المنظمات في غالبية دول العالم في بيئة اقتصادية وقانونية، 

أوجها لأنها باتت ذات تغير مستمر وسريع فقد أصبحت المنافسة في الأسواق على 

مفتوحة على مصراعيها في معظم أنحاء العالم، فلم تدهناك قيود على حركة دخول 

السلع والخدمات لأسواق العالم، لقد فرضت هده الأوضاع ضرورة تكييف المنظمات 

لإستراتيجيتها وممارستها في كافة مجالات العمل فيها الإنتاج، التسويق المواد البشرية، 

مع هده التغيرات البيئية واحد هده المجالات الذي ) الخ ...الهيكل التنظيمينمط الإدارة 

احتاج إلى تغيير وتكييف هو عمل إدارة الموارد البشرية، فدورها السابق تحت مسمى 

إدارة الأفراد الذي كان سائدا قبل الثمانيات لم يعد يتوافق مع رياح التغيير التي هبت 

نظماتها، فكان لابد من تغيير دور إدارة الأفراد بمسعى على اقتصاديات دول العالم وم

جديد هو إدارة الموارد البشرية وبمهمة متطورة متكيفة مع الأوضاع الجديدة فظهرت 

                                                            
 .76م، ص2005عمر وصفي عقلي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة، بعد استراتيجي  :1
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بثوب و مضمون جديدين، وأصبح لها إستراتيجية خاصة بها كجزء من إستراتيجية 

ده الإدارة تعمل على فالإستراتيجية  ه، المنظمة تلعب دورا بارزا في تحقيق أهدافها

فهم البيئة الخارجية والإلمام باتجاهات متغيراتها المؤثرة في نشاط المنظمة، متطلبات 

الخ هدا الفهم الشامل للبيئة الخارجية والداخلية أصبح  يمثل أساس يقوم ...العمل فيها

ه عليه وضع إستراتيجية إدارة الموارد البشرية بشكل يمكنها من مواءمة ممارسات هد

الإدارة مع متغيرات البيئة في الوقت نفسه، لقد بات معروفا أن رسالة  المنظمة 

وإستراتجيتها المستقبلية لن تتحقق إلا من خلال  إستراتيجية موارد بشرية فعالة إلى 

حاجة إدارات المنظمة  من الموارد البشرية الصالحة والمؤهلة والمروية والمحفزة 

.                           ت تضعها إدارة الموارد البشرية لهده الغايةجيدا، من خلال برامج وسياسا

   :تحديد الأبعاد الإستراتيجية. ب

اتيجي لمهمة ودور إدارة سنعمد فيما يلي إلى عرض  موجز للبعد الاستر

  :البشرية

ن أصبح الإدارة الموارد البشرية إستراتيجية خاصة بها، وتعد جزءا م -

بشكل تلي ͵إستراتيجية المنظمة وتعمل بشكل متكامل ومتوافق ومنسق معها 

  1.احتياجاتها من العنصر البشري

انطلاقا من النقطة  السابقة، فعمل إدارة الموارد البشرية عمل استراتيجي يسعد  -

  .في الإسهام في تحقيق رسالة المنظمة وأهدافها

جديدة معاصرة تتماشى مع أصبح لإدارة الموارد البشرية ودورها رؤية  -

  .اتجاهات التغيير التي سادت العالم في مجالات الإدارة التسويق الإنتاج

تتوافق ممارسات إدارة الموارد البشرية مع القيم التي تشتمل عليها ثقافة المنظمة  -

  .التنظيمية

                                                            
عمر وصفي عقلي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة، بعد استراتيجي، دار وائل للنشر والتوزيع، سوريا، الطبعة  :1

 .76م، ص2005الأولى، 
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هدف إدارة الموارد البشرية  الاستراتيجي، هو خلق قوة فعالة، لديها ولاء  -

للمنظمة، وهذا يتطلب عمل استراتيجي، على شكل برامج وسياسات في وانتماء 

مجال الحفز الإنساني، وتوفير مناخ عمل تنظيمي مناسب يمكن الموارد البشرية 

من العطاء والتطور فمسالة جعل مكان العمل مجيب لنفوس العاملين مسالة 

  .إستراتيجية الآن

تجاه المعاصر في إدارة المنظمات أن تتماشى إستراتيجية الموارد البشرية مع الا -

الذي يسعى إلى تطبيق نهج إداري شامل، يركز على جرأة الأداء والإنتاج 

الشاملين لتحقيق الرضا لدى الزبون الذي هو يسد السوق الآن واعتبار رضاه 

فهدا الرضا يعني حصة سوقية اكبر وقدرة على ͵هو أساس نجاح وبقاء المنظمة

وبالطبع يقع على إدارة  النهج بإدارة الجودة الشاملة،ا ذالمنافسة وقد سمي ه

الموارد البشرية وإستراتجيتها دورا ومسؤوليته في تطبيق هدا النهج، ذلك لأن 

المسئول الأول عن تحقيق الجودة الشاملة التي تخلق الرضا لدى الزبائن، هو 

املة، العنصر البشري وإدارته، لذلك وتماشيا مع اتجاهات أدارة الجودة الش

أصبح مطلوب من إدارة الموارد البشرية تطبيق مفهوم إستراتيجية الزبون 

الداخلي الذي يعتبر العنصر البشري في العمل ورضاه هو أساس تحقيق الجودة 

الشاملة التي تولد الرضا لدى الزبون الخارجي ولا يكفي التخطيط لتطبيق هذا 

ومديرها على تفعليه وممارسته  المفهوم بل المطلوب التعاون مع إدارة المنظمة،

 .جودة الشاملة أفعال وليست أقوالعلى أسس عملية صحيحة فإدارة ال
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  النشاطات الأساسية لإدارة الموارد البشرية أهدافها المؤثرة فيها :المبحث الثالث

إن إدارة الموارد البشرية تعتبر من أهم الإدارة، فهي تقوم بعدة أنشطة وذلك من   

أجل مورد بشري أفضل، كما أن إدارة الموارد البشرية تسعى إلى تحقيق أهداف، وهي 

  .تتأثر بعدة عوامل

  نشاطات إدارة المواد البشرية  :المطلب الأول

ب، التدريب، الاستقطا(تقوم عملية إدارة الموارد البشرية بعدة أنشطة هي   

  :)الصيانة، المراقبة

الاستقطاب هو عملية استكشاف الأفراد المرشحين لشغل الوظائف : الاستقطاب. 1

الشاغرة بالمنظمة، وتعنتم هده عملية بجدب الأفراد بالعدل والوقت والمؤملات المناسبة 

  .    وتشجيعهم لطلب التعيين في المنظمة

ترجع أهمية هده العملية لكونها توفر الأساس لعمليتي : أهمية عملية الاستقطاب

ر والتعيين، فاستقطاب العناصر المناسبة وبالإعداد الكافية لشغل المناصب الاختيا

الشاغرة له تأثير كبير على إنتاجية المنظمة وفعاليتها ومستوى أدائها كما تنعكس فعالية 

رية أو بالوظائف هده العملية على كل العمليات الأخرى سواء المتعلقة بالموارد البش

  .الأخرى للمنظمة

  : الاستقطاب للمرشحين عبر عدة مراحل أهمهاتتم عملية 

 يتم طرح أسباب هده الحاجة كزيادة كمية العمل: تحديد الحاجة لعاملين إضافيين -

 .شروع جديد أو ظهور وظائف جديدةأو خلق م

 .لاستعانة  بعمالة مؤقتة أو غيرهيتم بالتعيين، ا: تحديد أسلوب تلبية الطالب -

أو  الجدد عن طريق المصادر الداخلية تحديد مصدر الحصول على الموظفين -

 .الخارجية

 .تحديد الوسيلة المناسبة لاستقطاب المرشحين -
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  :مصادر الاستقطاب

  :الداخلية والخارجية: ين أساسيينتنقسم مصادر الاستقطاب إلى مصدر  

وهي مصادر المتاحة داخل المنظمة ويمكن اللجوء إليها على : المصادر الداخلية. 1

الخصوص في حالة الوظائف التي تحتاج إلى خيرات لا تتوافر خارج المنظمة وفي 

ويستعمل المسئول في هده الحالة عدة وسائل للكشف عن . حالة الوظائف الإشرافية

  :   الكفاءات المناسبة أهمها

 .مخزون المسارات .1

 .الداخليةالترقية  .2

 .النقل الوظيفي .3

 1.المعارف والأصدقاء .4

تستعمل المنظمة هده الطريقة عندما لا تجد المرشحين : المصادر الخارجية. 2

المناسبين لشغل الوظائف عن طريق المصادر الداخلية أو عندما تريد توظيف أشخاص 

  :  لهم نظرة جديدة مختلفة ومن أهم الوسائل المستعملة في الاستقطاب ما يلي

 .التقديم المباشر للمنظمة .1

 .الإعلان .2

 .المدارس والجامعات .3

 .كاتب التوظيفوكالات وم .4

 .المنظمات المهنية .5

  من يقوم بالاستقطاب؟ 

تقوم المنظمات الكبيرة بإنشاء وحدات موارد البشرية، وتتضمن هده الوحدات   

أقسام متخصصة في وظائف إدارة الموارد البشرية ومنها ما يسمى بقسم التوظيف أو 

                                                            
  .29سهيلة محمد عباس، إدارة الموارد البشرية، مدخل استراتيجي ص: 1
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اب العمالة إلى أحد مكتب التوظيف، أما في المنظمات الصغيرة فقد تستند عملية استقط

أو يقوم بهذه  المكاتب الاستشارية المتخصصة في جذب العمالة أو يقوم بهده العملية

  .العملية المديرون التنفيذيون بأنفسهم بالاشتراك مع مدير الموارد البشرية

يوضح الجدول التالي أن استقطاب العمالة يقوم بها كل من مدير الموارد البشرية 

أو المتخصصين  الموارد البشرية ذي، والعبء الأكبر يقع على مدير والمدير التنفي

أما المدير التنفيذي فتبر أهمية في مرحلة في مرحلة الاختيار ، ين يعملون معاذلا

  1.النهائي

  دورة إدارة الموارد البشرية والمديرون التنفيذيون في الاستقطاب :(1)الجدول رقم 

 الموارد البشريةإدارة  المدراء التنفيذيون

مساعدة إدارة الموارد البشرية في تخطيط  -

  .لأنشطة الاستقطاب

العمل كأخصائيين والمقابلة المبدئية  -

 .  للمرشحين الجدد

التخطيط لأنشطة الاستقطاب والبحث  -

عن المصادر واستخدام أساليب 

   .الاستقطاب

العمل كأخصائيين للاستقطاب والمقابلة  -

  .للمرشحين الجددالمبدئية 

متابعة تنفيذ أنشطة الاستقطاب  -

    .وتقييمها

  :دريب الموارد البشريةت. 2

المفاهيم المستخدمة للتعبير عن التدريب كعملية فهناك من يعده على انه  تتعدد  

عملية نظامية لتغير سلوك العاملين باتجاه تنمية وتطوير أهداف المنظمة في الوقت 

ويقصد بالتدريب أيضا تلك الجهود الهادفة إلى تزويد الفرد العامل . الحالي والمستقبلي

                                                            
  .142والتوزيع، ص الدكتور أحمد ماهر، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية للطبع والنشر: 1
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مهارة في أداء العمل أو تنمية مهارات ومعارف بالمعلومات والمعارف التي تكسبه 

  . وخبرات باتجاه زيادة كفاءة الفرد العامل الحالية والمستقبلية

تهدف المنظمات من وراء التدريب على تحقيق : أهداف تدريب الموارد البشرية. أ

في  تفوقها على المنظمة الأخرى لهذا تظهر أهمية التدريب الفرد القديم والحديث

  :ة، فينعكس التدريب بنتائج ايجابية بالنسبة للفرد حيث يتمكن منالمنظم

 .على المهارات والمعارف الجديدة مواكبة التطورات في حقل العمل والتعرف -

 .اسب وطبيعة الأعمال التي يؤديهاتحسين وتطوير سلوكيات تتن -

ن يمكن أن يزيد من التزام العاملين وولائهم للمنظمة ويعزز من إدراكهم با -

 .المنظمة لها مكانا جيدا للعمل

 .ء كان للأداء الحالي، المستقبليإزالة أو معالجة نقاط ضعف الأداء سوا -

  :طرق التدريب. ب

يعتبر هذا النوع من التدريب أكثر شيوعا ويأخذ أشكالا  :التدريب في مكان العمل. 1

  .مختلفة

  .التدريب عن طريق الرئيس المباشر -

  .التدريب عن طريق عامل قديم -

  .التدريب تحت التوجيه وملاحظة المشرف -

التوجيه المنظم والملاحظة المستمرة من قبل المشرف للتدريب من خلال  -

  .إرشاداته وتوجيهاته ونصائحه

حيث يدرب العاملين في غير أوقات العمل الرسمية وقد  :التدريب خارج مكان العمل. 2

  :يتم في مركز التدريب في المنظمة وقد تأخذ هذه الطريقة صورا عديدة

  .المحاضرات -

  . التطبيقات العملية -
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  .الحالات الدراسية -

  .الدراسة المبرمجة- -

  .تمرينات المحاكاة -

طرق التدريبية ويتعلم تعتبر هذه الطريقة من أقدم ال :التدريب عن طريق التتلمذ. 3

المتدرب وفقا لهذه الطريقة على يد معلم محترف متمكن من حرفته، ويتقاضى أجرا 

أقل بكثير من عامل العادي المؤهل، ويشيع استخدام هذا النوع من التدريب في العمال 

  1.الحرفية

  :الصيانة والمحافظة على الموارد البشرية. 3

تهتم بجذب والمحافظة على هؤلاء الأفراد إن الإدارة في المنظمات يجب أن   

اللذين يؤدون أعمالهم بمستويات تتناسب مع الحد الأدنى المقبول، بالإضافة إلى ذلك 

  .يجب على الإدارة أن تبقى على مستويات مقبولة من دوران العمل ومن الغياب

مصدر يمثل معدل دوران العمل ومعدل الغياب : الإبقاء على العاملين في وظائهم -

قلق دائم للمدربين لأن ارتفاعهم يجعل المنظمة تتحمل مبالغ كبيرة خاصة بعمليات 

كما أشرنا سابقا فان المزايا والخدمات المقدمة للعاملين ستعمل على  .التعيين والتدريب

  .المحافظة والإبقاء على التزام العمال وولائهم للمنظمة التي يعمل فيها

ية المفروضة قانونيا وكذلك المزايا الأخرى التي وفي ما يلي المزايا الإضاف  

  .يمكن أن توفرها المنظمات للعاملين بها

  :المزايا المفروضة قانونيا. أ

تستهدف التشريعات العملية الحكومية حماية العاملين وتوفير كافة الضمانات لهم 

يق هذا وهي بالتالي تلزم المنظمات بإعطاء العاملين أنواع محددة من المزايا لتحق

                                                            
  .35، ص2002الدكتور محمد سعيد سلطان، إدارة الموارد البشرية، طبعة : 1
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الغرض وبالطبع تختلف القوانين الخاصة بالعمالة من دولة إلى أخرى وتشمل المزايا 

  :المفروضة قانونيا على المنظمات في اغلب التشريعات العمالية على ما يلي

عموما نقصد به الأمن والضمان الاجتماعي الدول المتقدمة وهو  :التأمينات الاجتماعية

بقة في الدول العربية ويهدف إلى حماية ورعاية كبار السن مشابه بنظام المعاشات المط

  .من العاملين وتوفير حد أدنى من مستوى المعيشة اللائق بهم

تدفع تعويضات مالية للعاملين في حالة تعرضهم  :تعويض الإصابة والعجز والوفاة

ى للإصابات تؤدي إلى عجزهم الجزئي أو الكلي أو وفاتهم، وتلجا اغلب المنظمات إل

  .حماية وتغطية نفسها إلى تأمين على العاملين فيها لدى شركات التأمين المختلطة

  :مزايا إضافية أخرى. ب

بالإضافة إلى المزايا السابقة التي يحصل عليها العاملين بقوة القانون تقوم   

  :المنظمات بمنحهم أنواع أخرى من المزايا منها

  .فترات الراحة -

  .الإجازة السنوية -

  .لمرضيةالإجازة ا -

  .الخ، وتكون مدفوعة الأجر...الوفاة.الإجازة لأغراض أخرى مثل الزواج -

  :هي خدمات تقدم للعامل بالمجان أو بأجر رمزي وتتمثل في :الخدمات

  .خدمات ترفيهية -

  .أنشطة ثقافية -

  .السكن والإعانة -

  .المواصلات -

  .المطعم -

  .خدمات أخرى -
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المنظمة معرفة ما تم إنجازه من  هي الوظيفة التي تستطيع من خلالها: المراقبة. 4

  .الأهداف التي تسعى المؤسسة لتحقيقها

الهدف  حسب هناك تصنيفات متعددة للمراقبة، فالبعض يصنفها: أنواع المراقبة. أ

  .والبعض الأخر يصنفها حسب الوسيلة المستخدمة

  :المراقبة حسب الهدف -

وقوعها ومعالجتها وذلك من المتابعة تؤدي إلى اكتشاف الأخطاء قبل  :المراقبة الوقائية

المستمرة لأعمال المرؤوسين والإشراف المباشر على العاملين أثناء تأديتهم للعمل 

  .وتسمى بالرقابة الإيجابية

  : المراقبة العلاجية -

لحين وقوع الخطأ ثم تبدأ  الانتظارتسمى بالرقابة السلبية لأن من شأنها   

  .معالجته

  :هاالمراقبة حسب طبيعت -

تتم عن طريق الملاحظة المباشرة، أي يقوم الرئيس بملاحظة : المراقبة المباشرة

العاملين أثناء عملهم للتعرف على كيفية ممارستهم للأعمال ومعرفة الأخطاء المرتكبة 

  .من جانبهم

هذا النوع من المراقبة يمتاز بأنه يؤدي إلى توطيد العلاقة بين الرئيس   

لأخطاء في العمل لكنه قد يؤدي إلى قتل الروح الإبداعية والمرؤوسين، وانخفاض ا

  .والابتكار لدى العاملين لأن الإنسان بطبيعته لا يحب المراقبة

يتم ممارستها في الغالب عن طريق التقارير الرقابية التي تدفع  :المراقبة الغير مباشرة

حتى تكون فعالة للرؤساء عن طريق العمل والعاملين، تحتاج المراقبة الغير مباشرة 

  .رغم انه قد يكون هناك ضغط زمن. ودقيقة إلى توافر عنصري الدقة والسرعة
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  :أهداف المراقبة -ب

  .تصحيح الأخطاء التي تحدث في العمل -

  .الارتفاع بمستوى الأداء في مختلف مجالات العمل -

  .تقييم أفراد المنشأة من حيث الترقية والترفع والنقل وغيرها -

  أهداف إدارة الموارد البشرية :المطلب الثاني

ينبغي الوصول إليها بمستوى معين من .إذا اتفقنا أن الهدف هو نتيجة محددة  

  :الدقة والكفاءة نستطيع أن نركز أهداف إدارة الموارد البشرية في ما يلي

  .تكوين قوة عمل مستقرة ومنتجة -

  .تنمية القوى العاملة وتحسين كفاءتها في الإنتاج -

  .العاملة والمحافظة على سلامتها، ومستوى مهارتها في الأداءصيانة القوى  -

تعويض أفراد القوى العاملة عن جهودهم ماديا ومعنويا وخلق درجة كافية من  -

  .الرضا والإقبال على العمل

المحافظة على القوى العاملة المدربة ذات الكفاءة وتأهيل مساهمتها المستمرة في  -

  .نجاح أهداف المنظمة

  :ور طريقتين لتحقيق هذه الأهدافويمكن تص  

أن تتحقق الأهداف بمحض الصدفة أي بسبب متغيرات لا دخل : الطريقة الأولى -

  . لنا فيها

أن تحقق الأهداف بالعمل الجاد والتفكير الجيد واستثمار : الطريقة الثانية -

  1.الطاقات والإمكانيات المتاحة

وعية حياة العمل والإذعان للوصول إلى أهداف أعم وأشمل تتمثل بالإنتاجية ون

القانوني، وتحقيق الميزة التنافسية وتكييف قوة العمل، للتراث البيئية وهذه الأهداف كما 

                                                            
  .1985علي السلمي، إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجية، الطبعة الثالثة، القاهرة، دار غريب، . د :1
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يصورها أحد الكتاب ترتبط وتتفاعل، فيما بينها لتحقيق غايات البقاء و النمو والتنافسية 

  1:والربحية والمرونة وكما يظهرها الشكل التالي

  وأهداف الموارد البشرية نشاطات :(2)شكل رقم 

  

  

  

  

      

  

  

  

  

  

  العوامل المؤثرة على الموارد البشرية :المطلب الثالث

إن للعوامل البيئية تأثيرا على أداء الموارد البشرية في المجتمع، سواء كانت 

عوامل داخلية من خلال ظروف العمل داخل المؤسسات المختلفة، والإجراءات 

والسياسات والتوجهات التي تتبع في تنظيم وهيكلة الموارد البشرية على اختلاف 

لمؤسسات وتشكل الإطار الكفاءات والتخصصات، أو عوامل خارجية تحيط با
                                                            

  .هذا الجدول مأخوذ من عند الدكتور خالد عبد الرحيم الهيثمي، مرجع سابق: 1

نشاطات إدارة الموارد 
 البشرية

  :الأهداف الخاصة
  الجدب -
  الاحتفاظ -
  الدافعية -
 التدريب -

 :الأهداف التنظيمية
  الإنتاجية -
  تحسين حياة العمل -
  ذغان القانونيالإ -
  الميزة التنافسية -
  كيفية قوة العمل -

 

  :الأهداف العامة
  البقاء -
  التنافسية -
  النمو -
  الربحية -
 المرونة -
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الضروري الذي تتحرك فيه خطط هذه المؤسسات، ونظر لأهمية البيئة الخارجية في 

  .التأثير على الموارد البشرية وكيفية تسييرها، سوف نتطرق إلى هذه العوامل

إن لهذه العوامل تأثير فعال على الموارد البشرية، فباعتبار : العوامل التعليمية. 1

مي يزود المؤسسات المختلفة بما تحتاج إليه من قوى بشرية عاملة على النظام التعلي

اختلاف تخصصاتها والقيمة العددية التي يتطلبها كل تخصص فان لهذا النظام التعليمي 

مكانته المميزة في أي مجتمع يطمع تكوين الإطارات ذات الكفاءات العلمية العالية 

تعيش فيه حيث أنه إذا كان النظام التعليمي  والتي بدورها تعتبر رأسمال المجتمع الذي

  :يتميز بالعجز عن أداء وظيفته في المجتمع فهذا ينعكس سلبا على

  .تأطير اليد العاملة  -

  .تزايد نسبة الأمية بين أفراد المجتمع -

عدم وجود تكافؤ بين متطلبات منظومة التشغيل وطبيعة التكوين الممنوح وذلك  -

  .توفير بعض التخصصات المهنية راجع لقصور نظام التعليم عن

إن العوامل الاجتماعية تؤثر على الموارد البشرية ونوعية : العوامل الاجتماعية. 2

أدائها خاصة حينما تسود بعض المعتقدات الاجتماعية عن مدى ملائمة ظروف العمل 

من حيث الجودة وأوقات العمل ومدى مناسبتها لظروف اليد العاملة، كما أن مستويات 

الأجور وأساليب اختيار العاملين وتعيينهم في المناصب المالية المتاحة، كل دلك يحدد 

  .بشكل واضح نوعية الموارد البشرية وكفاءة المسيرين داخل المؤسسة

ولعل أهم المؤثرات الاجتماعية التي تشكل الإطار الخارجي الذي تتفاعل معه 

  :الموارد البشرية سلبا إيجابا نجد

إن مثل هذه العلاقات تلعب دورا : الاجتماعية والصلات الشخصية القوية العلاقات. أ

أساسيا في التأثير على القرارات المتعلقة بالموارد البشرية سواء من حيث تفويض 

ويغلب على هده العلاقات  .الخ ...السلطة أو طرق وأساليب تعيين وترقية الأشخاص

ام الكفاءة والمردودية ونجد هذا النوع المصالح الشخصية والبعد عن الموضوعية واحتر
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من العلاقات يسود في أوساط من هم أصحاب مراكز المسؤولية وهذه الظاهرة السلبية 

تصرفها خاصة الأوساط والمجتمعات التي تعاني من التخلف بمختلف مستوياته والتي 

  .لا تؤمن بروح المنافسة وحرية المبادرة

إن دخول المرأة في سوق : لبشرية للقوى العامةالمرأة ومكانتها في التركيبة ا. ب

العمل وكثرة الطلب على هذا المورد البشري، قد غير من دور المرأة داخل المجتمع، 

خاصة إذا ما علمنا أن الطبيعة الفسيولوجية للمرأة في الأعمال التي تتطلب جهدا 

الاحتياج للمرأة في جسمانيا في طبيعة محدودة القوة بالمقارنة مع الرجال، وكذلك كثرة 

حقل العمل إلى الإجازات لاسيما في فترة الإنجاب، كل ذلك يجعل الدولة ملزمة 

بالاهتمام بالمرأة، وذلك بالإشراف على الرعاية الطبية والخدمات الاجتماعية المقدمة 

  .للنساء العاملات

على الموارد  يعتبر العامل الاقتصادي من أهم العوامل المؤثرة: العوامل الاقتصادية. 3

البشرية وعلى نسبة نجاح المؤسسات الخاصة والعامة في استقطاب هذه الموارد 

ويظهر ذلك من خلال المستوى العام للنشاط الاقتصادي الذي يقاس بالكثير من 

وحجم العمالة الإجمالية أو نسبة العاطلين  ...المؤشرات مثل الناتج القومي الإجمالي

  ).نسبة البطالة(عن العمل 

  :ومن العوامل الاقتصادية المؤثرة كذلك على الموارد البشرية نجد

 .سياسة الانفتاح الاقتصادي  . أ

 .هجرة اليد العاملة  . ب

إن القانون هو القاعدة الأساسية التي تنظم مختلف أوجه حياتنا : العوامل القانونية. 4

السياسية والاقتصادية والاجتماعية، لذا فإن العوامل القانونية ذات أثر بالغ في التأثير 

على طريقة تسيير الموارد البشرية وكيفية استثمار هده الطاقة البشرية في تنمية 

لى شؤون العمال ملزمين بتطبيق القوانين المجتمع، وكمثال عن ذلك فإن المسئولين ع

والتشريعات المتعلقة بالعمال داخل المؤسسة وخارجها مثل عمليات الاختيار والتعيين 
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في المناصب المالية، كذلك صرف الأجور وإعطاء المكافئات التشجيعية، وكذلك توفير 

صادرة من وسائل النقل والترفيه، إن حسن سير المؤسسات للتشريعات والقوانين ال

) العمال والمسؤولين(طرف المشرع والحصيلة إن احترام القوانين من طرف الجميع 

يعتبر من العوامل التحفيزية التي تساهم في تنشيط وتيرة الإنتاج وكمثال على القوانين 

المنظمة السير الحسن للعمل داخل المؤسسات نذكر البند الموجود في قانون العمل وهو 

حيث لا يجبر الفرد على القيام بالعمل رغم إرادته مع توفير الشروط  مبدأ حرية العمل

  .المطلوبة للحصول على هذا العمل

وكذلك هناك مبدأ تكافؤ فرص العمل حيث يجب الإعلان عن الوظائف الشاغرة 

في المنشات والمؤسسات كما انه يمنع استخدام فرد من الأفراد في العمل على أساس 

لاء سياسي وهناك مبدأ أخر هو المساواة في المعاملة وذلك عنصري أو جوهري أو و

بإقرار المساواة بين العمال والعاملات في الأجور عن العمل المماثل إن القوانين التي 

تحمي العامل على التوفيق بين المقتضيات الاجتماعية والاقتصادية هذا ما عما المشرع 

لتأمينات الاجتماعية حيث يضم للعامل على الفرض عليه عندما سن القانون المتعلق با

أو في حالة العجز والوفاة ) راتب التقاعد(عدة مزايا تأمينية سواء في حالة الشيخوخة 

بتخصيص راتب المعاش وهناك كذلك القانون الخاص بإصابات العمل حيت يتاح 

عه للعامل الحق في الرعاية الطبية والعلاج وكذلك تعويض الأجر إن كانت إصابته تمن

من مواصلة العمل، وهناك قانون التامين على البطالة حيت أن المشرع عوض بالعامل 

المتوقف عن العمل بصفة دائمة بعض المساعدات المالية التي تعنيه على انقطاع راتبه 

  1.حيث يتمكن من الحصول على عمل جديد

  

  

  

                                                            
  .الأستاذ رياض عنان، مرجع سابق :1
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  :خلاصة الفصل

إلى المؤسسة في رفع لقد أصبح المورد البشري من أهم الدعائم التي تستند 

مردوديتها وكفاءتها الإنتاجية وتكميل باقي الوظائف باعتباره العنصر المفكر في 

المؤسسة، والقادر على الابتكار والتجديد، لذلك تسعى المؤسسات إلى إعطائه أهمية 

ومكانة خاصة في إدارة الموارد البشرية والتوجه إلى الاهتمام أكثر في إدارته بطريقة 

الأجور : فعالة، ونجد أن أهم سياسات ووظائف إدارة الموارد البشرية ما يليعلمية 

  .، التكوين، تخطيط القوى العاملةوالحوافز

هذه السياسات تمكن ... سياسة الاختيار والاستقطاب. تصميم وتحليل العمل

المؤسسة من تحقيق أهدافها ومهامها لذلك وجب عليها كسب وتنمية والحفاظ على هذا 

  .ردالمو
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  :تمهيد

يعتبر الحكم الراشد أو الحكم الصالح من بين أهم التي كثر عنها الحديث في 

أي منذ بداية التسعينات تقريبا، من طرف الباحثين في مختلف الحقول الآونة الأخيرة 

  .المعرفية ومن طرف الأنظمة السياسية
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  المفهوم العام للحكم الراشد: المبحث الأول

  لمحة حول تطور الحكم الراشد و أسباب ظهوره: المطلب الأول

أدبيات التنمية، فحتى منتصف يعد الحكم الراشد من أكثر المفاهيم التباسا في 

عهد التسعينيات من القرن العشرون لم يكن هذا المفهوم منتشرا إذا كانت أدبيات الأمم 

المتحدة ترتكز على مفهوم التمكين باعتباره وحدة الركائز البشرية المستدامة والذي 

ت يعني توفير الوسائل والقدرات التي تمكن الأفراد من ممارسة خيارات التي صيغ

بالإرادة الحرة، والمشاركة في القرارات التي تخص حياتهم على مختلف المستويات 

وإن تحقيق التمكين يتطلب وجود الديمقراطية والحرية الاقتصادية والسلطة اللامركزية 

ومشاركة جميع الأفراد والمؤسسات غير الحكومية في صنع القرار وتنفيذ خطط 

من المصطلحات وهي المشاركة التمكين،  وقد شاع استخدام مجموعة 1.التنمية

  .الديمقراطية، الشفافية، المساءلة، اللامركزية الإدارة الصالحة، الحاكمية وغيرها

وفي نهاية عقد التسعينيات من القرن العشرون تم التحول إلى الاستخدام المكثف 

الح أو لمفهوم الحاكمية من بين المصطلحات التي ذكرت أعلاه والتي تعني الحكم الص

الراشد باعتباره معبرا عن حسن الإدارة وجدة أسلوب الحكم في التعامل مع المجتمع 

ووجود أدوات مراقبة والمحاسبة . وأفراده على أساس الحوار بين الحاكم والمحكوم

وآليات فعالة وسليمة لاتخاذ القرارات التي تؤثر في حياة الأفراد، كما يعني إدارة 

رد الطبيعية وفقا لأحكام القانون بما يضمن نموها المستدام المرافق العامة والموا

ويراعي حقوق الأفراد والمصلحة العامة بحيث يتم تحقيق هذه الأمور بطريقة خالية من 

سوء المعاملة أو الفساد الإداري وتعد مراعاته لحقوق الإنسان المدنية والاقتصادية 

ي لنزاهته في أية دولة من الدول وحرصه والسياسية والاجتماعية بمثابة الامتحان الحقيق

السكن الملائم الأمن : على توفير الخدمات الاجتماعية والحاجات الأساسية ومنها

. الغذائي، جودة التعليم، الاستقرار الأمني، التأمين الصحي، العدالة والمساواة وغيرها

                                                            
سلوى الشعراوي، جمعة وآخرون، إدارة شؤون الدولة والمجتمع، القاهرة، مركز دراسات واستشارات الإدارة  :1

  .2001العامة، 
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ره في النظم ويمكن بهذا الصدد الإشارة إلى أسباب ظهور مفهوم الحكم الراشد وتطو

المتقدمة وفي النظم المتخلفة، وتتمثل هذه الأسباب في الأسباب السياسية والاقتصادية 

    1.والاجتماعية

  :الأسباب السياسية

  2:سباببالأالعولمة كمسار، وما تتضمنه من عمليات تتعلق . 1

  .عولمة القيم الديمقراطية وحقوق الإنسان مع التأكيد على المساواة بين الجنسين -

  .تزايد دور المنظمات غير الحكومية على المستويين الدولي والوطني -

عولمة آليات وأفكار اقتصاد السوق، وهذا ما أدى إلى تزايد دور القطاع  -

  .الخاص

  . انتشار المعلومات على المستوى العالمي لتصل إلى جميع الناس -

  .زيادة معدلات التشابه بين الجماعات والمؤسسات والمجتمعات -

التطور التقني الحاصل، خاصة مع ظهور شبكات الانترنت، والفضائيات، وهذا  -

ما أدى إلى تسهيل التفاعل ضمن الشبكات على المستوى العالمي أو الوطني بين 

  .مختلف الفاعلين

تضخم الجهاز البيروقراطي وترهل الإدارة الحكومية نتيجة استمرارية الإدارة . 2

الديمقراطية البيروقراطية التي ولى عصرها، وعدم محاولة التقليدية في تمسكها بمبادئ 

هذه الأجهزة الحكومية التكيف مع المتطلبات المتغيرة والمتسارعة للمجتمعات وذلك 

  .باستخدام التقنيات الحديثة وتكنولوجيات المعلومات والاتصال

تكافؤ  ضعف مشاركة المرأة في الحياة السياسية و الحياة العامة، وانعدام مبدأ. 3

  .الفرص أما القانون في ممارسة شؤون الدولة

  .ضعف البنية المؤسسية السياسية والإدارية وغياب المحاسبة والشفافية. 4
                                                            

 .سعد محمود الكواز.د: 1
 .2003، ، الجزائر، جمعية التراث1قاسم حجاج، العالمية والعولمة نحو عالمية متعددة وعولمة إنسانية، ط :2
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إن معظم دول العالم الثالث تعاني من شدة وطأة : عدم الاستقرار السياسي. 5

الصراعات الداخلية، حيث تنتج هذه الصراعات عن أزمات اقتصادية، و تدهور 

الخ، إلا أن العامل الأساسي الذي أثر على ....وضعية الاجتماعية والفتن الطائفية ال

استقرار الدول هو عدم فسح الأنظمة الحاكمة المجال لمجتمعاتنا المدنية من أجل 

المشاركة في الحكم واختيار من يمثلهم داخل المجالس الشعبية وكذلك انتهاكات حقوق 

المشاركة، الانتخابات، التداول (القيم الديمقراطية  الإنسان، وعرقلة تطوير منظومة

  ) الخ...السلمي على السلطة 

يتضح ذلك من خلال عجز الدولة عن تلبية احتياجات مواطنيها، فشلها : فشل الدولة. 6

في الوفاء بوعودها خاصة في قارة إفريقيا، والعديد من البلدان النامية الأخرى أين 

المحرك الرئيسي للتنمية، كما فشلت في تحقيق السلم نجدها عاجزة على أن تكون 

والحفاظ على النظام العام وحماية الممتلكات العمومية، ما أدى إلى ظهور عامل انعدام 

    1. الثقة اتجاه المؤسسات الوطنية

  :الأسباب الاقتصادية 

 التي واجهت الدول وعجزها عن تلبية): La crise financière( الأزمة المالية. 1

احتياجات المواطنين، وهذا ما أدى إلى ضرورة إشراك القطاع الخاص ، والمجتمع 

المدني في عمليات التنمية للقضاء على الفقر والأمراض ونقص التعليم، خاصة في 

  .الدول النامية

فمختلف هذه التطورات أدت إلى تغيير الدور التقليدي للدولة كفاعل رئيسي في 

أن تصبح غير قادرة على ممارسة وظائفها التقليدية على  صنع السياسات العامة، إلى

النحو المعهود وذلك بفضل تزايد أهمية البيئة الدولية، أي أن خيارات العامل الخارجي 

                                                            
1 : Mohamed salih "gouvernances information et demain publique", (Addis Abeba. Commerce 
Economique pour Afrique), 13 mai 2003, P.9-10.   
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وسياسته هي التي تشكل في مجملها أولويات و قضايا السياسة العامة في مختلف 

  1.الحكومات

إن العديد من التحولات الجذرية التي شهدها العالم نحو اقتصاديات السوق، أدت 

إلى الاعتماد على القطاع الخاص في ظل بيئة عالمية عالية التنافسية، تتميز بالتقدم 

التكنولوجي الهائل، الذي أدى إلى تحقيق عالمية السوق، وهذا ما يتطلب انتهاج 

تفادة من قوى السوق ومن ثمة كان من الضروري سياسات اقتصادية محكمة تعظم الاس

إشراك القطاع الخاص،ذلك التغيير الجوهري في القواعد والأسس التي تحكم النظام 

العالمي، حيث زاد الاعتماد المتبادل بين الدول، وكذا زيادة اندماج السوق وتعميق حدة 

سلع والخدمات ورؤوس المنافسة، وكان ذلك نتيجة لتحرير التجارة الدولية، سواء في ال

اكتمل مثلث النظام الاقتصادي  (OMC)الأموال ومع إنشاء منظمة التجارة العالمية 

الدولي الذي يتمثل في إضافة إلى هذه الأخيرة، في صندوق النقد الدولي حيث يضطلع 

بتنظيم النظام النقدي الدولي، والبنك الدولي يضطلع بتنظيم الشؤون المالية وكذا تنمية 

  2.تصاديات في الدولالاق

إن ): le passage idéologique ver le marché(الانتقال الإيديولوجي نحو السوق. 2

الانتقال الإيديولوجي نحو الليبرالية الاقتصادية، السوق والفردية أعلن كتحدي بالنسبة 

للدول إذ فرض هذا التحول إعادة تعريف دور الدولة في المجتمع، باعتبارها المؤسسة 

وحيدة المكلفة بتنظيم القطاع الخاص والعام، والنظر إلى القطاع الخاص كشريك ال

  .وليس كخصم

  :الأسباب الاجتماعية

ضعف مستوى التنمية البشرية، زيادة مظاهر الفقر وتسارع وتيرة التفقير، ويتضح . 1

ذلك من خلال معاناة أفراد مجتمعات الدول النامية من سوء التغذية والانتشار الواسع 

                                                            
1 : Ipid. 

  .101-103إيهاب الدسوقي، دور القطاع الخاص في إدارة شؤون الدولة والمجتمع، ص: 2
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للأمراض نقص المناعة وعودة ظهور الأمراض الوبائية المعدية مثل التفوئيد والسل 

  .المنتشرة أثناء فترات الاحتلال

أزمة البطالة التي تخيم على كامل المجتمعات النامية، حالت دون سبل للتخفيف من . 2

حدتها في ظل عمليات الخوصصة، والتي شملت كافة الشركات والمؤسسات، حيث كان 

  .لهذا الأخير الأثر الواضح في تسريح الآلاف من العمال وأرباب العائلات

وهذا مقارنة  ابها في الوسط النسوي،استمرار تفشي ظاهرة الأمية التي أطن. 3

  .      بالرجال

  تعريف الحكم الراشد وخصائصه: المطلب الثاني

يتفق معظم الكتاب على أن الحكم الراشد غير مرتبط بالمعنى : تعريف الحكم الراشد. 1

المعياري الأوتوماتيكي، وعلى أية حال فإن بعض من نماذج الحكم أفضل من البعض 

النتائج، كما أن التأكيد المعطى لمكونات الحكم الراشد، يختلف من  الآخر في تحقيق

مجتمع إلى مجتمع آخر، وفقا لما يقيمه أعضاء ذلك المجتمع، كنتائج مطلوبة وايجابية 

  1.بصورة تختلف عما يقيمه مجتمع آخر

وفي تعريف آخر للبنك الدولي الحكم الراشد يتضمن العمليات والمؤسسات التي 

لها السلطة في بلد ما، معتمدة في ذلك على التسيير الحسن للمؤسسات تمارس من خلا

  2.واختيار السياسات وتنسيقها، من أجل تقديم خدمات جيدة وفعالة

  :ويتضمن هدا التعريف ما يلي

  .العملية التي يتم من خلالها اختيار الحكومات وكذا مساءلتها ومراقبتها وتغييرها -

وتموين الخدمات بفعالية، وصياغة ووضع  قدرات الحكومة لإدارة الموارد -

  . تشريعات جديدة
                                                            

  .58، ص2003زعير عبد الكريم الكايل، الحكمانية، قضايا وتطبيقات، القاهرة المنظمة العربية للتنمية الإدارية، : 1
2 : Daniel Kaufman, "Repenser la bonne gouvernance : dialogue sur la gouvernance et 
développement au Moyen-Orient et en Afrique du nord (Paris, Beyrouth, Rabat et Washington : 
AC.21 novembre 2003), P.03. 
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  .احترام المؤسسات التي تحكم التفاعلات الاقتصادية والاجتماعية -

فالحكم الراشد في نظر البنك الدولي يتطابق مع فكرة تطوير الإدارة، حيث أن 

خيارات البنك الدولي في الدول النامية تشير إلى أنه رغم حسن تعميم البرامج 

والمشاريع التي يمولها البنك الدولي، إلا أنها تفشل في تحقيق النتائج، ورغم ضرورة 

الإصلاحات القانونية، إلا أن القوانين الجديدة تصطدم بعدم الإلزام المستمر أو الإعاقة 

في تنفيذها على أرض الواقع، كذلك فشل في إشراك المستفيدين والمتأثرين بتصميم 

  . ي إلى حد كبير إلى تقليص مدى إدامتها واستمرارها في المستقبلوتنفيذ المشاريع، يؤد

لذا فإن الحكم الراشد من وجهة نظر البنك الدولي تكون أساسية لخلق وإدامة البيئة 

للتنمية التي تتسم بالقوة والعدالة، مثلما هي مكملة أساسية للسياسات الاقتصادية 

  1.المجدية

نذ عقدين من الزمن من قبل مؤسسات الأمم كما يستخدم مفهوم الحكم الراشد م

المتحدة، لإعطاء حكم تقييمي على ممارسة السلطة السياسية لإدارة شؤون المجتمع، 

باتجاه تطويري وتنموي تقدمي، إلا أن الحكم الصالح هو الحكم الذي تقوم به قيادات 

واطنين سياسية منتخبة وكوادر إدارية ملتزمة بتطوير موارد المجتمع وبتقدم الم

  2.وبتحسين نوعية حياتهم ورفاهيتهم وذلك عبر وعبر مشاركتهم

وقد ذهب برنامج الأمم المتحدة الإنمائي إلى تعريف الحكم الراشد بأنه حالة 

تعكس تقدم الإدارة وتطويرها أيضا، من إدارة تقليدية إلى إدارة تتجاوب مع متطلبات 

لتحقيق الأهداف المرجوة من المشاريع  المواطنين وتستخدم الآليات والعلميات المناسبة

    3.بشفافية ومسؤولية أمام المواطنين

                                                            
  .40زهير عبد الكريم الكايد، مرجع سابق، ص: 1
   .96ص، 2004حسن كريم، مفهوم الحكم الصالح ومعاييره، بيروت مركز دراسات الوحدة العربية ديسمبر : 2
نسيمة عكا، الحكم الراشد في التنمية، ورقة بحث مقدمة في الملتقى الدولي حول الحكم الراشد، جامعة سطيف، : 3

 .55ص، 2007
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فالحكم الراشد حسب برنامج الأمم المتحدة الإنمائي، يتسم بالتطور في التسيير 

والتجاوب مع المواطنين في إطار المشاركة والشفافية والمساءلة، مثلما يتسم بالفعالية 

ويؤكد بأن الأولويات السياسية والاجتماعية والاقتصادية والعدالة وتعزيز روح القانون، 

ترتكز على إجماع واسع من المجتمع، وبأن أصوات من هم أشد فقرا وعرضة 

فبرنامج الأمم . للمعانات مسموعة في اتخاذ القرارات حول تخصيص موارد التنمية

نية، من خلال المتحدة الإنمائي، يؤكد على أنه يضيف قيمة لبرامج مكافحة الفقر الوط

مساعدة الدول على تطوير قدراتها لتحقيق الحكم الراشد، فكما تشير التقارير فإن 

البرنامج يخطط لتحقيق النتائج من المساعدات، إضافة إلى بناء القدرات الأساسية 

 1:للمجتمع و المتمثلة في

هناك بعض التعاريف لابد من أن نعرج عليها، لأنها تعتبر إسهامات من طرف 

  :لباحثين في هذا الحقل المعرفي، ونورد أهمها كما يليا

الحكم الراشد يسعى إلى تنسيق الأعوان  :(Bagnaxo et le Gelles) تعريف. أ

والجماعات الاجتماعية للوصول إلى الأهداف الخاصة المناقشة والمعرفة بصفة جماعية 

  .في محيط وفضاءات غير مؤكدة و مجزاة

الحكم الراشد هو الأشكال الجديدة  :(Marcou, Hangeon et Thiebault)تعريف . ب

والفعالة بين القطاعات الحكومية، والتي من خلالها يكون الأعوان الخواص، وكذا 

المنظمات العمومية والجماعات أو التجمعات الخاصة بالمواطنين أو أشكال أخرى من 

  .ياسةتبار المساهمة في تشكيل السالأعوان، يأخذون بعين الاع

الحكم الراشد يتعلق بشكل جديد من : (François Xavier Merrien)تعريف . ج

التسيير الفعال، بحيث أن الأعوان، من كل طبيعة كانت وكذلك المؤسسات العمومية، 

تشارك بعضها البعض، وتجعل مواردها وبصفة مشتركة وكل خبراتها وقدراتها وكذلك 

  .القائم على تقاسم المسؤولياتمشاريعها تخلق تخالفا جديدا للفعل 

                                                            
  .41زهير عبد الكريم الكايد، مرجع سابق، ص :1
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: (La commission globale sur la gouvernance)تعريف لجنة الحكم العالمية . د

الحكم الراشد هو مجموعة مختلف الطرق أو الأساليب التي يقوم بها الأفراد 

والمؤسسات العمومية والخواص بتسيير أعمالهم المشتركة بطريقة مستمرة يطبعها 

الحة والتوفيق بين المصالح المختلفة و تلك المتنازع حولها، كما يدرج التعاون والمص

هذا الحكم تدرج المؤسسات الرسمية والأنظمة المزودة بالصلاحيات التنفيذية والترتيبات 

والتعديلات الرسمية التي على أساسها تكون الشعوب والمؤسسات قد وصفت بصفة 

   1.معوفاقية لخدمة مصالحها العامة وخدمة المجت

إن خصائص الحكم الراشد حسب الثقافة الغربية تتمثل : خصائص الحكم الراشد. 2

  2:في

  .الشرعية المؤسساتية -

  .التسامح والعدالة -

  .نتخابات الديمقراطيةالا -

  .المشاركة الشعبية -

  .وق الإنساناحترام حق -

  .الإنفاق العام لأغراض عامة -

      .الانفتاح السياسي -

  .استقلال القضاء -

                       .القانونادة سي -

  .إعلام مستقل حر ونشيط -

  .الشفافية -

  .غياب الفساد -

  .ةالكفاءة الإداري -

  .المساءلة والمسؤولية -
                                                            

  .14الأخضر الغزي وغالم جلطي، الحكم الراشد، إسقاط على التجربة الجزائرية، ص: 1
2 Tin Plumpteret Jhon Grahan Govermance and good governance: International and aboriginal 
perspectives institute on governance: December 1993. P.11. 
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  .حيادية الإدارة -

  1:تتمثل الخصائص الأساسية للحكم الراشد في: (Jaques Bourgault) وحسب الأستاذ

  إدراك مشروعية السلطة من سلطة الشـعب  -

  مركز اهتمام صناع القرارالمواطنون في  -

  مشروع مجتمع قائم على سماع المواطنين -

  التكيف السريع للإدارة العامة في احتياجات المواطنين -

  المؤسسات الحاكمة -

  إدارة القطاع الحكومي والقطاع الخاص -

  .الدولة التي تمر في ظروف حرجة وخاصة -

  أهمية الحكم الراشد في المؤسسة: المطلب الثالث

مفاده، أن القيام بالتسيير الجديد في المؤسسة يكون أكـثر سهولة، لما هناك مبدأ 

يعرف أعضاء مجلس الإدارة للمؤسسة أكثر فأكثر بإمكانيات المؤسسة، ويتمـتـعون 

بمستوى عال من الثقة لدى الجماعات المستهدفة، ويكون من الناحــية العمـلية 

لية ليستا في المستوى المطلوب، غيـر ممكن عندما تكون الحاكمية والمردودية الما

فالحاكمية التنويرية والشفافية تزيد من ثقة المجتمع ليس فقط على مستوى وتجاه 

  .المؤسسة، ولكن تجاه مجموع القطاعات المحيطة بهدف الربح أو بدون هذا الهدف

ينتج عن الحكم الراشد مؤسسة أكثر صلابة، تتميز بتفتح روحها وفكرها وكذا 

تها والتي تكون دوما ذات ترابط مع روح التغيير وإثراء الرفاهية الكبرى نمط مسؤوليا

المطلوبة من طرف المجتمع، وكذلك تفادي الوقوع في الأزمات الداخلية، فمجلس 

الإدارة يضمن ويقوم بمسؤوليات حرجة وحساسة في مجال الحكم الرشيد، ويجب أن 

ة من منطلق المردودية  المحصل يأخذ بعين الاعتبار إدارة المؤسسة بروح المسؤولي

عليها، ويتم ذلك عبر إعداد إطار للتقييم الفعال سواء على مجلس الإدارة أو الرئيس 

                                                            
1: Idem. 
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المدير العام، وكذلك القيام بتجارب ومحاولات لإقامة أرضية التطوير، فإن الإجراء 

الات الذي في إطاره يعد ويستعمل مجلس الإدارة عملية التقويم الواضحة في ثلاثة مج

يعتبر مؤشرا ممتازا لفعالية مجلس الإدارة، كما أن المسؤولية الرئيسية لمجلس الإدارة 

تتمثل في التسيير الحسن للموارد المالية للمؤسسة وهذا المجلس يأتي بفائدة كبرى لهذه 

المؤسسة، كما أن هناك إجابة أخرى تتمثل في مجلس الإدارة يعالج دور المؤسسة وفق 

ا يتساءل على درجة حساسية مهمته، كما أن هناك الالتزام وهو بمثابة آفاق طويلة كم

امتداد يخص مستوى المشاركة بحيث يهتم أكثر فأكثر بمسؤولية المؤسسة وكذا 

أدوارها، نشير إلى أن هناك عناصر أخرى تتمثل في الشراكة والإشعاع والتنوع 

  ...والتجديد

هو أسلو يجب الاعتراف أن كل فعل  إن الكلام عن الحكم الراشد في المؤسسات. 1

جماعي في المؤسسة ومجال تدخلها و كذا أهدافها يتطلب أن يكون معمما وبصفة 

قيادية، لذا فإن كل منظمـة باعتبارها إجراءات ووسائل النشاط الجماعي تتطلب أن 

 .يكون هناك مسير فعال

ر تعقيدا ويتضمن إذا ما اعتبرنا أن المحيط هو دوما غير مؤكد، هو أكثر فأكث. 2

معارف وقدرات ومعلومات بحيث أن عونا أو فردا واحدا لا يمكن أن يدعي التحكم في 

ذلك كله، كما يجب الـتأكد بأنه منذ فجر الألفية الثالثة فإن التحول الخاص بالاقتصاد 

المادة قد تتحول إلى اقتصاد جديد يسير وفق  -الكلاسيكي المبني على أساس الطاقة 

الإعلام، بحيث يحول ويغير القيمة المنشأة من طرف المؤسسات، فلأجل  –اقة مبدأ الط

التحكم أكثر فأكثر في التحولات السارية المفعول وكذا القيام في الإسراع والتسريع في 

الإستلزامات، فهناك مفاهيم جديدة تبدو أكثر من ضرورية تبعا لمحيطات وفضاءات 

كيف يمكن تعظيم قدرات المؤسسات حتى تتمكن من : أكثر تعقيدا، وهناك رهان كالتالي

 إنتاج أكبر قيمة مضافة ذات طابع اجتماعي؟

للإجابة على هذا السؤال، من الضرورة بمكان إيجاد تغيير مستديم للممارسات 

  .الإدارية في مجال إدارة الأعمال التقليدية في المؤسسة
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كيك المرتبط والعائد إلى جهد العقلنة الذي يهدف إلى تخفيض قسط اللاتأكد والتش

كل نشاط جماعي، مثل إجراء وسير إستراتيجي أكثر فعالية وأكثر صرامة في إعداد 

الاختيارات، وكذا تقدير وتقديم تلقائي للآثار الخاصة بالأفعال المرصودة لهذا الأمر 

وكذلك الأخذ بعين الاعتبار وبصفة أفضل بتعدد أقطاب للسلطات التي تسمح بتطوير 

ات المبادلات والتركيز والمفاوضة بين هذه الأقطاب المؤثرة، إضافة إلى الإرادة إجراء

في تطوير استراتجيات المشاركة لإدماج المعنيين بالأمر في إعداد القرارات المساهمة 

أثبتت الاستقصاءات والتحقيقات أن المستثمرين في العالم  .في بناء الاختيارات الجماعية

وات أو منح مهمة بالنسبة للمؤسسات التي تعكس حاكمية جديدة، برمته يقبلون دفع علا

واحد أهم هذه الدراسات التي تمت تحت إشراف قد كشفت أن المستثمرين المنتظمين 

المنظمة للأسواق البارزة والصاعدة  The MC Kinsey Quarterlyبالنسبة للمؤسسات 

بالزيادة بالنسبة للأسهم الخاصة لمؤسسة تسجل حكما راشدا، 30 % تقبل بدفع حتى

وبالإضافة إلى ذلك يمكن الوقوف ومعاينة أن المؤسسات المرفقة بحكم راشد كان لها 

أفضل معاملات الرأسملة، وهذا ما يعني أن المستثمرين كانوا مستعدين لمكافأة الحكم 

  J.C.Iي دعمها لهذا الحكم الرشيد في الرشيد، فنجد هي مرآة الحاكمية الجيدة، لأنها تعط

الناحية التطبيقية أن المؤسسة كون مهمتها تتمثل في المساهمة في تطور المجتمع 

الدولي بإعطاء الشباب فرص تنمية قدراتهم والتي تعكس فكرة البطل والزعيم، وهناك 

كذلك الأخذ بما يعرف بالمسؤولية الاجتماعية من حيث التضامن وروح المؤسسة 

للمؤسسات تتلاقى مع المبادئ  R.S.Eاللازمة لإنشاء التحولات الايجابية، فإن مهمة 

  .J.C.Iالأساسية للحاكمية الجديدة 

، ومع انفجار الأزمة المالية الآسيوية، أخذ العالم ينظر نظرة 1997منذ عام 

كانت والأزمة المالية المشار إليها، قد يمكن وصفها بأنها . جديدة إلى حوكمة الشركات

أزمة ثقة في المؤسسات والتشريعات التي تنظم نشاط الأعمال والعلاقات فيما بين 

وقد كانت المشاكل العديدة التي برزت إلى المقدمة في أثناء . منشآت الأعمال والحكومة

الأزمة تتضمن عمليات ومعاملات الموظفين الداخليين والأقارب والأصدقاء بين منشآت 

، وحصول الشركات على مبالغ هائلة من الديون قصيرة الأجل الأعمال وبين الحكومة



 عموميات حول الحكم الراشد    :الفصل الثاني

46 

في نفس الوقت الذي حرصت فيه على عدم معرفة المساهمين بهذه الأمور وإخفاء هذه 

كما أن الأحداث وما تلا . وما إلى ذلك" مبتكرة"الديون من خلال طرق ونظم محاسبية 

ابتداء من بفضيحة شركة الأخيرة  Enronذلك من سلسلة اكتشاف تلاعب الشركات في 

إنرون قوامها المالية، أظهر بوضوح أهمية حوكمة الشركات حتى في الدول التي كانت 

  .قريبة من الكمال" أسواق مالية"من المعتاد اعتبارها 

وقد اكتسبت حوكمة الشركات أهمية كبيرة بالنسبة للديمقراطيات الناشئة نظرا 

ه إجراء تنفيذ العقود وحل المنازعات بدقة لضعف النظام القانوني الذي لا يمكن مع

كما أن ضعف نوعية المعلومات تؤدي إلى منع الإشراف والرقابة وتعمل على . فعالة

ويؤدي إتباع المبادئ السليمة لحوكمة الشركات إلى خلق . انتشار الفساد وانعدام الثقة

ي الحياة الاقتصادية الاحتياطات اللازمة ضد الفساد وسوء الإدارة، مع تشجيع الشفافية ف

وقد أدت الأزمة المالية بكثير منا إلى اتخاذ  .ومكافحة مقاومة المؤسسات للإصلاح

ويرجع . نظرة عملية جيدة عن كيفية استخدام الحكم الرشيد لمنع الأزمة المالية القادمة

هذا إلى أن حوكمة الشركات ليست مجرد شيء أخلاقي جيد نقوم بعمله فقط، بل إنها 

لمنشآت الأعمال ومن ثم فإن الشركات لا ينبغي أن تنتظر حتى تفرض عليها  مفيدة

الحكومة معايير معينة لحوكمة الشركات إلا بقدر ما يمكن لهذه الشركات أن تنتظر 

حتى تفرض عليها الحكومات أساليب الإدارة الجيدة التي ينبغي عليها إتباعها في 

  . عملها

الشركات الجيدة تساعد على جذب الاستثمارات وعلى سبيل المثال، فإن حوكمة 

سواء الأجنبية أو المحلية، وتساعد في الحد من هروب رؤوس الأموال، ومكافحة 

وما لم يتمكن . الفساد الذي يدرك كل فرد الآن مدى ما يمثله من إعاقة النمو

ن المستثمرون من الحصول على ما يضمن لها عائدا على استثماراتهم، فإن التمويل ل

وبدون التدفقات المالية لن يمكن تحقيق الإمكانيات الكاملة لنمو . يتدفق إلى المنشآت

وإحدى الفوائد الكبرى التي تنشأ من تحسين حوكمة الشركات هي ازدياد إتاحة . المنشأة

التمويل وإمكانية الحصول على مصادر أرخص للتمويل وهو ما يزيد من أهمية الحكم 

  .بة للدول الناميةالراشد بشكل خاص بالنس
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  الأسس العامة للحكم الراشد: المبحث الثاني

  مكونات الحكم الراشد: المطلب الأول

، (State)الدولة : يتضمن الحكم الراشد ثلاث قطاعات أو مكونات تتمثل في

  .(Civie Society)، المجتمع المدني (Private Sector)القطاع الخاص 

إن الدولة تضطلع بممارسة وظائف متعددة، فكونها تركز على  :(State)الدولة . 1

البعد الاجتماعي، فهي تحدد المواطن و المواطنة في المجتمع، وكونها صاحبة السلطة، 

وكونها مسؤولة الخدمات العامة للمواطنين، وتعمل . إذ تتحكم وتراقب ممارسة القوة

  .ي المجتمععلى تهيئة البيئة المساعدة على التنمية البشرية ف

كما أنها تعني بوضع الإطار العام القانوني والتشريعي الثابت والفعال لأنشطة 

القطاع العام والقطاع الخاص على حد سواء، مثلما هي معنية بتأكيد الاستقرار والعدالة 

  .في السوق، وكذلك تعمل على الاهتمام بالخدمات التي لا يقبل عليها القطاع الخاص

المؤسسات الحكومية نعمل على تمكين الناس الذين يقومون  فالدولة من خلال

بخدمتهم وتزويدهم بالفرص المتساوية، وتأكيد شموليتهم في الأمور الاقتصادية 

والاجتماعية والسياسية، وفتح المجالات للحصول على الموارد المتوفرة، والحكومات 

اسية، لتكون أكثر يجب أن تعمل على توسيع لامركزية الأنظمة الاقتصادية والسي

فالحكم الراشد في . تجاوب بمتطلبات المواطنين، ولتغير الظروف بشكل سريع ومناسب

يفرض على حكومات الدول المتقدمة والنامية على حد سواء، أن تعيد النظر  21القرن 

في تعريفها لدورها في الأنشطة الاقتصادية، والاجتماعية لتقليل هذا الدور وإعادة 

   1.النظر فيه

ومع انهيار نموذج التسيير الاشتراكي الذي تمحور اهتمامه أساسا على تدخل 

الدولة في الحياة الاقتصادية، أخذ هذا المفهوم يتحول إلى التركيز حول دور الدولة 

                                                            
 .45زهير عبد الكريم الكايد، مرجع سابق، ص: 1
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اتجاه المجتمع المدني والقطاع الخاص، وقد أشار هذا تقرير التنمية البشرية في العالم 

إلى أن الوظائف الأساسية للدولة في " ة في عالم متغيرالدول"تحت عنوان  1997بسنة 

إطار اقتصاد السوق تتمثل في تصحيح نقائص السوق والمساهمة في خلق جو أكبر من 

  .الشفافية و العدالة

  .يوضح وظائف الدولة في ظل التغيرات المختلفة (02) الجدول رقم

تحسين العدالة  

  الاجتماعية
  تصحيح اختلالات ونقائص السوق

الوظائف 

  الدنيا

حماية الفقراء،  -

برنامج محاربـة  

الفقر  ومسـاعدة  

  .المنكوبين

الدفاع، النظام العام، حماية الملكية، (ـ تقديم السلع العامة 

  ).الاستقرار، الاقتصاد الكلي، الصحة العمومية

الوظائف 

 الوسطى

تقديم المساعدة  -

الاجتماعية عـن  

ــادة   ــق إع طري

ــنح  ــع الم التوزي

ــة،  الاجتماعيــ

ــى   ــأمين عل الت

  . البطالة

ــة  - تغطيــ

ــائص  نقـــ

ــلام،  الإعــ

ــأمين  التـــ

الصحة،الحياة، (

  ).التقاعد

: تقنين الاحتكاكات -

تنظيم الخدمات ذات 

  .المصلحة العامة

ــد   - ــات ض سياس

  .الاحتكارات

ــوفير  - تـــ

العلـيم  : الوفرات

  لبيئة و حماية ا

وظائف 

  الذات

ضمان إعـادة   -

التوزيــع، إعــادة 

  .توزيع الأصول

ترقية السوق و تـدعيم  : تنسيق نشاطات القطاع الخاص -

  .الفروع

ورقة بحث مقدمة إلى المؤتمر (زايري بلقاسم، الحكم الاقتصادي الرشيد  :المصدر

، 2005مارس  8 – 9 الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة،: الدولي حول

  .93ص
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  :من خلال الجدول المبين أعلاه نستنتج أن الدولة تضطلع على ما يلي

وضع السياسات التي لا تؤدي إلى اختلال، وخاصة تلك التي ترمي إلى ضمان  -

 .الاستقلال الكلي

 .حماية البيئة وحماية الشرائح الفقيرة -

ى أن المشاريع تسير في الاستثمار في البيئة التحتية والخدمات الاجتماعية، بمعن -

فضاء تجاري يعتمد على توفير الخدمات العامة بشكل مرض و كفء وعادل، 

وعلى التطبيق الفعال والعادل للتنظيمات العامة ومن الممكن تحقيق هذا عبر 

مشاركة أشمل لمصالح رجال الأعمال والعمال والمستهلكين في تحديد الأولويات 

حكومات في مراقبة الخدمات، وذلك عبر المساءلة للخدمات العامة وتقييم أداء ال

  .التي تتضمن نزاهة وكفاءة المسئولين والموظفين

إلا أن هذه الوظائف تبقى موضوع تحديات كثيرة، وتأتي هذه التحديات من المصادر 

  :التالية

القطاع الخاص الذي يحتاج إلى بيئة مساعدة للأسواق الحرة، إضافة إلى تحقيق  -

 .بين الحكومة والسوقتوازن أفضل 

المواطن يحتاج إلى المزيد من الاستجابة من قبل الحكومة لاحتياجاته، ولتكون  -

الحكومات مسئولة وتعمل على اللامركزية بشكل أوسع ليكون مشاركا بها 

 .وبأنشطتها على أوسع نطاق

الضغوط العالمية من قبل القوى العظمى، والاتجاهات العالمية والاقتصادية  -

 .ماعية التي تواجه وتتحدى كيان وطبيعة الدولة والحكومة فيهاوالاجت

ويجب على الدولة أن توفر الإطار التشريعي المناسب الذي يسمح بالمشاركة، 

وذلك من خلال القوانين التي تسمح المنظمات غير الحكومية، ومنظمات المجتمع 

ناسبة لهيئات الحكم الدولي ولا تقمعها، كما يجب أن تعطي صلاحيات إدارية ومالية م

المحلي من أجل أن تقوم بوظائفها وتعمل على خلق الأطر الحوارية بين جميع 

الأطراف، سواء كانت داخل مؤسسات رسمية مثل المجلس التشريعي أو المجلس 
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الاقتصادي والاجتماعي، أو في هيئات أو لقاءات غير رسمية لكنها منظمة مثل اللقاء 

  1.لحوار معها حول السياسيات العامةالدوري مع هذه الهيئات وا

يشكل القطاع الخاص مجموع المشاريع الخاصة بالتصنيع والتجارة : القطاع الخاص. 2

  2.والمصارف وما إلى ذلك، والقطاع غير المؤطر في السوق

إن الدولة نشكل أكبر قوة لتحقيق التنمية، إلا أنها ليست الوحيدة في هذا المجال، 

معظم دول العالم نحو الاعتماد على القطاع الخاص  فهناك تحول واضح في

واقتصاديات السوق، وتطبيق برنامج الإصلاح الاقتصادي من قبل العديد من الدول 

الخ، والتي ...النامية الذي يعمل على تحرير الأنظمة المالية، والنقدية، والتجارية، 

، ومن ثم التنمية تعتمد على أهمية القطاع الخاص في تحقيق التنمية الاقتصادية

الاجتماعية، وأن معظم الدول أصبحت تدرك بأن الأيادي العاملة على كافة مستوياته، 

إضافة غلى تحقيقها للنتائج الإيجابية التي تساهم في التنمية الاقتصادية للمجتمع، ورفع 

   3.مستوى معيشة المواطنين وتحسين الخدمات لهم

لتشجيع المشاريع الخاصة ودعمها ففي معظم الدول النامية، هناك ضرورة 

لتصبح أكثر شفافية وتنافسية على مستوى الأسواق الدولية في ظل العولمة، ومن 

المعروف جيدا بأن العدالة في النمو، والمحافظة على البيئة، واتساع النطاق الخاص، 

م والمشاركة الفعالة والمسؤولية في التجارة الدولية، لا يمكن تحقيقها من خلال نظا

السوق فقط، فالحكومة تستطيع بدورها تقوية تطوير القطاع الخاص وإدامته من خلال 

  :الآليات التالية

  .خلق بيئة اقتصادية كلية مستقرة -

  .إدامة التنافسية في الأسواق -

                                                            
 .46حسن كريم، مرجع سابق، ص :1
 .101الإنساني، مرجع سابق، صبرنامج الأمم المتحدة : 2
 .47زهير عبد الكريم الكايد، مرجع سابق، ص: 3
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التأكيد على سهولة حصول الفقراء، والفئات ذات الفرص والإمكانيات البسيطة  -

ساهمة في الإنتاجية في المجتمع وتحسين على التسهيلات المالية والفنية للم

  .مستوى دخلهم ومعيشتهم

 .تعزيز المشاريع التي تتيح وتخلق فرص العمل -

استقطاب الاستثمارات والمساعدة على نقل المعرفة والتكنولوجيا للطبقات الفقيرة  -

 .بشكل خاص

 .تنفيذ القوانين والالتزام بها -

 .التحفيز لتنمية الموارد البشرية -

   1.على البيئة والموارد البشرية المحافظة -

ويعتبر القطاع الخاص كشريك في الإدارة، ومن خلال المسؤولية الاجتماعية، إذ 

يستطيع أن يساهم مع منظمات المجتمع المدني في دعم نشاطاته، كما أنه يستطيع توفير 

محلي، أو الخبرة والمال والمعرفة اللازمة في العمليات التنموية بالشراكة مع المجتمع ال

أجهزة الدولة الرسمية أو منظمات المجتمع المدني، كما يستطيع القطاع الخاص أن 

يؤمن من الشفافية في الكثير من القطاعات، لقدرته على نشر المعلومات، وإصدار 

              2.الإحصائيات الدورية، وتسهيل الحصول على المعلومات

ارتبط ظهور مفهوم المجتمع الدولي بصيغته العصرية المعروفة : المجتمع المدني. 3

م، وذلك عندما بدأت تكتسب الثروة 17حاليا بنشوء البرجوازية في أوربا في القرن 

والاستقلال فراحت تطالب بالحرية والحقوق، ومع ذلك فقد عادت العولمة إفرازه 

ات والأفراد والمؤسسات وإحيائه وفرضه على أدوات التعامل اليومي للدول والمجتمع

وهو مرادف للتحول الليبرالي السياسي والاقتصادي، تناوله عدة فلاسفة ومفكرين منذ 

أفلاطون، وأرسطو وأوغسطين، وصولا إلى هيجل، ماركس وغرامشي، مرورا 

  3.الخ ...بفلاسفة عصر الأنوار، جون لوك، وهوبز، وروسو

                                                            
1 : (UNDP), Op.Cit, P.08. 

  .48حسن كريم، مرجع سابق، ص: 2
 .140بوصنوبرة عبد االله، المجتمع المدني والمشاركة الشعبية ضمان لترشيد الحكم، ص: 3
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تمع المدني حسب تعدد الكتاب وبتعدد العصور والمفكرين، تعددت مفاهيم المج

  :ومذاهبهم والتي اهتمت بالمجتمع المدني وأهميته، وسنورد بعضا منها ما يلي

المجتمع المدني على أنه ذاك الحيز الاجتماعي والأخلاقي الواقع " هيجل"يعرف 

بين الأسر والدولة، ويتضمن المجتمع أفراد يتنافسون من أجل مصالحهم الخاصة 

المادية كذلك فهو في حاجة مستمرة إلى المراقبة من طرف الدولة  لتحقيق حاجياتهم

التي تمثل القانون والنظام والضمانة لحقوق كل المنافسين بواسطة أجهزتها الشرعية، 

   1.كالقضاء والشرطة

بأن المجتمع المدني مجموع " أنطونيو غرامشي"ويعرف أيضا المفكر الإيطالي 

وعي المواطنين مثل المؤسسات التعليمية والثقافية التنظيمات والمؤسسات التي تشكل 

والإعلامية والمؤسسات التقليدية الموروثة عن الماضي مثل المؤسسات الدينية فهي 

التي يرجع إليها الفضل في استقرار نمط إنتاج معين أو تنظيم اقتصادي ما للمجتمع، 

وانتقال المجتمع إلى  وداخلها يدور الصراع الذي قد يؤدي إلى التحول على هذا النمط

   2.مرحلة تاريخية أخرى

أما على مستوى الفكر السياسي العربي، نجد المفكر سعد الدين إبراهيم يعرف 

المجتمع المدني بأنه مجموعة التنظيمات الطوعية التي تملأ المجال العام بين الأسر 

م والتراضي والدولة لتحقيق مصالح أفرادها، ملتزمة في ذلك بقيم  ومعايير الاحترا

والتسامح والإدارة السليمة للتنوع والخلاف وتشكل تنظيمات المجتمع المدني كل 

الجمعيات والروابط والنقابات والأحزاب والأندية والتعاونيات، أي كل ما هو عير 

  3.حكومي وما هو غير عائلي أو وراثي

                                                            
، 2003، القاهرة المجلس الأعلى للثقافة، 1والمجتمع المدني، طربيع وهبة، التفكير السياسي والنظرة السياسية : 1

 .19ص
، بيروت، مركز دراسات الوحدة العربية، 1أحمد شكر صبيحي، مستقبل المجتمع المدني في الوطن العربي، ط: 2

 .18، ص2000
سعد الدين إبراهيم، المجتمع المدني والتحول الديمقراطي في مصر، القاهرة، دار قباء للطباعة والنشر والتوزيع، : 3

 .8ص ،2000
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الذي  ويعرف الدكتور محمدي عابر الجابري المجتمع المدني على أنه المجتمع

تنظم فيه العلاقات بين أفراده على أساس الديمقراطية، بمعنى المجتمع الذي يمارس فيه 

الحكم، على أساس أغلبية حزبية، تحترم فيه حقوق المواطنين السياسية والاجتماعية 

والاقتصادية والثقافية في حدها الأدنى على الأقل، إنه بعبارة أخرى المجتمع الذي تقوم 

ؤسسات بالمعنى الحديث للمؤسسة، البرلمان والقضاء المستقل والأحزاب فيه دولة الم

  1.والنقابات والجمعيات

ونرجع التعريف الذي جاء به أب المجتمع المدني في العالم العربي وهو الدكتور 

سعد الدين إبراهيم، لأنه تعريف يجمع بين تعريف هيجل وتعريف غرامشي من جهة، 

باقي التعاريف من جهة ثانية، مع العلم بأن المجتمع  ولأنه تعريف أشمل وأوضح من

  .المدني في الغرب مبني إما على تعريف هيجل أو غرامشي أو الجمع بين التعريفين

إن أهمية المجتمع المدني تكمن في قدرته على تأطير : أهمية المجتمع المدني -

المدنية والتنمية المواطنين للعمل التطوعي في الشأن العام، وفي كل قيم المشاركة 

  2.التشاركية

وذلك من خلال إشراك الأفراد في الأنشطة الاقتصادية والاجتماعية وتعمل على 

تنظيمهم في جماعات ذات قوة للتأثير في السياسات العامة والحصول على حق الدخول 

للموارد العامة وبشكل خاص للفئات الفقيرة، لذا نجد مؤسسات المجتمع المدني، وفي 

ها المؤسسات غير الحكومية، تساعد على تحقيق إدارة أكثر ترشيدا للحكومة، من مقدمت

خلال علاقتها بين الأفراد والحكومة وأيضا تعبئتها لأفضل الجهود الفردية والجماعية، 

   3:التي يمكن استخدامها وفق الجهود والوظائف التالية

                                                            
، 1993، جانفي 167محمد عابر الجابري، إشكالية الديمقراطية والمجتمع في العالم العربي، المستقبل العربي :  1

 .5ص
 .49صحسن كريم، مرجع سابق، : 2
 .48زهير عبد الكريم الكايد، مرجع سابق، ص: 3
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من المواطنين التأثير على السياسة العامة من خلال تعبئة جهود قطاعات  -

  .وحملها على المشاركة في الشأن العام

تعميق المساءلة والشفافية عبر نشر المعلومات والسماح على تداولها على نطاق  -

  .واسع

مساعدة الحكومة عن طريق العمل المباشر أو التمويل أو الخبرة على أداء  -

  .أفضل الخدمات العامة وتحقيق رضا المواطنين

الة والمساواة أمام القانون وحماية المواطنين من تعسف العمل على تحقيق العد -

  .السلطة

تربية المواطنين على ثقافة الديمقراطية وذلك باكتساب أعضائها قيم الحوار  -

وقبول الآخر والاختلاف، ومساءلة القيادات، والمشاركة في الانتخابات والتعبير 

 .الحر عن الرأي

نظماته، فهو مؤشر هام وبالغ إن وجود المجتمع المدني ومستوى تمكين م

الأهمية بالنسبة للحكم الراشد، فمؤسسات المجتمع المدني تعزز من المشاركة في 

الشؤون العامة، وتعمل على زيادة الشفافية داخل النظام السياسي، وتقوي من حكم 

القانون والمساءلة، فضلا على أنه يساهم في صنع السياسات الخاصة بالشؤون العامة 

  .عللمجتم

وقد تعزز الاهتمام الأكاديمي في قطاع المجتمع المدني من خلال أعمال 

الذي ركز في أبحاثه العلمية على إيطاليا،  "Robert Putnem"الأكاديمي الأمريكي 

تتحقق بواسطة  (Sound Gevenment)وانتهى إلى نتيجة مفادها أن الحكومة الراشدة 

  .قطاع تطوعي صحي

، ويمكن المجتمع المدني باختلاف مجالات الحياة العامةويختلف دور مؤسسات 

  1:حصر أهم أدوارها في

                                                            
 .50بوصنوبرة عبد االله، مرجع سابق، ص: 1
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ممارسة الديمقراطية وتجسيدها، واقعا ملموسا سواء في نطاق الأعضاء أو في  -

  .نطاق المواطنين الذين يتشربون مبادئها

توسيع المشاركة الشعبية في الحكم، وبالتالي تحاشي القرارات الفوقية المفروضة  -

زيا دون مراعاة حاجيات المواطنين ومشاكلهم المختلفة وتمكينهم من مرك

  .الإطلاع على كل المعلومات

  .التعامل مع الفئات المهمشة وإدماجها في المجتمع -

 .لى قلب عملية التنمية المستدامةجذب المواطنين إ -

  الحديثةالحكم الراشد من خلال التنمية الإنسانية والإدارة العامة : المطلب الثاني

 :الحكم الراشد من خلال التنمية الإنسانية. 1

لقد تزايد مفهوم الحكم الراشد مع تحول مفاهيم التنمية التي أخذت في التغيير 

والتطور المتواصل وذلك من خلال انتقالها من التركيز على المحور النمو الاقتصادي 

مفهوم التنمية البشرية  إلى الاهتمام أكثر بالتنمية البشرية، ثم بتسليط الضوء على

المستديمة، بمعنى الانتقال من الرأسمالي البشري إلى الرأسمالي الاجتماعي، إلى أن 

  .وصلت إلى ما هي عليه اليوم بما يسمى التنمية الاقتصادية

وقد ارتبط تطوير مفاهيم التنمية بإدخال مفهوم الحكم الراشد في مواثيق 

ة والبنك الدولي وصندوق النقد الدولي، ويرجع المنظمات والمؤسسات الدولية المتحد

ذلك إلى أن النمو الاقتصادي في بعض الدول لم يكن له تأثير إيجابي في تحسين 

مستوى الحياة الكريمة لأغلبية شعوبها، ولهذا فإن تطور مستوى الدخل القومي لا يعني 

  .حتما تحسين مستوى حياة المواطنين

ة بكل مستويات النشاط السياسي والاجتماعي ويرتبط مفهوم التنمية الإنساني

والاقتصادي والثقافي والبيئي، وذلك باعتمادها على خطة متكاملة تقوم على مبدأ 

المشاركة والتخطيط الإستراتيجي للحصول على التربية والتعليم والصحة، والعمل على 
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التمثيل، وفي خضم تطبيقها وفق مبدأ العدالة والمساواة والمساءلة والشفافية والشرعية و

  كل هذا ما المقصود بالتنمية الإنسانية؟

إن التنمية الإنسانية هي عملية توسيع خيارات الإنسان،  :تعريف التنمية الإنسانية. أ

وتطوير قدراته وتعظيم منافعه وتحقيق سعادته الدنيوية والأخروية، ففي كل يوم يمارس 

الإنسان خيارات متعددة بعضها اقتصادي وبعضها اجتماعي وبعضها ثقافي وبعضها 

ه ينبغي توجيه هذه الجهود سياسي، ما دام الإنسان هو محور تركيز جهود التنمية، فإن

لتوسيع نطاق خيارات كل إنسان في جميع ميادين سعي الإنسان، والتنمية الإنسانية 

عملية ومحصلة في الوقت ذاته فهي تعتم بالعملية التي تجري من خلالها توسيع 

  1.الخيارات وتركز على النتائج التي تم تعزيزها

ية الإنسانية ليست مجرد زيادة في وحسب المفكر اللبناني جورج قرم فإن التنم  

الإنتاج، بل هي تمكين الناس من توزيع نطاق خياراتهم ليعيشوا حياة أطول وأفضل 

وليتجنبوا الأمراض وليسلكوا المفاتيح لمخزون العالم من المعرفة إلى آخر هناك، 

وهكذا تصبح التنمية عملية تطوير القدرات، لا عملية تعظيم المنفعة أو الرفاهية 

الاقتصادية فحسب كما ينظر إليها اليوم فالأساس في التنمية الإنسانية ليست الرفاهية 

المادية فحسب، بل الارتفاع بالمستوى الثقافي للناس يسمح لهم أن يعيشوا حياة أكثر 

امتلاء وأن يمارسوا مواهبهم ويرتقوا بقدراتهم، ويتضح مثلا أن التعليم والثقافة يحققان 

جتماعية، تتجاوز بكثير فوائدها الاجتماعية من احترام الذات إلى القدرة فوائد معنوية وا

  2.على الاتصال بالآخرين إلى الارتقاء بالذوق الاستهلاكي

لإنسانية تتضمن الدلالات ومن خلال التعاريف المقدمة، يتضح لنا بأن التنمية ا

  :الآتية

قوم أو يتمتع بها الإنسان مثل وتشير إلى تلك الأمور القيمة التي ت  :فعالية الإنسان -

 .التمتع بالتغذية الجيدة أو الحياة المديدة
                                                            

 .11برنامج الأمم المتحدة الإنساني، مرجع سابق، ص :1
  .1997، بيروت، 06جورج قرم، التنمية البشرية المستدامة والاقتصاد الكلي، سلسة دراسات التنمية الإنسانية : 2



 عموميات حول الحكم الراشد    :الفصل الثاني

57 

وتشير إلى فرصة المشاركة السياسية والاجتماعية والثقافية، كما  :الفرص المتاحة -

تتمثل في الفرص الاقتصادية من خلال الحصول على الموارد المنتجة مثل القروض 

       1. حتاج إلى حياة سياسية وظروف متاحةوفرص التشغيل كما أن الفرص السياسية ت

يشير مضمون التنمية الاقتصادية إلى أنه يستخدم كأداة ووسيلة هامة وليس الغاية  -

القصوى في حد ذاتها، وقد تكلم في هذا الصدد المفكر اليوناني أرسطو بقوله من 

صد الحصول الواضح أن الثروة ليست هي المنفعة التي نسعى لتحقيقها فهي مفيدة بق

على شيء آخر فالقول الذي جاء به أرسطو يؤكد على أن النمو الاقتصادي يساهم 

 .إسهاما هاما في رفاهية الإنسان بمفهومها الواسع، ولا يعتبر الهدف الأساسي و النهائي

يهدف مفهوم التنمية الإنسانية بتركيزه على الخيارات، بالإشارة ضمنا إلى أنه يتعين  -

الناس في القرارات والعمليات التي تشكل حياتهم، فيجب أن يشاركوا في أن يؤثر 

مختلف عمليات صنع القرار ومراقبتها وتعديلها حينما يكون ذلك ضروريا من أجل 

   2 .تحسين نتائجها

لقياس مستوى تطور التنمية الإنسانية في أي  :مؤشرات قياس التنمية الإنسانية. ب

  :مؤشرات الخمس التاليةبلد، لابد أن نعتمد على ال

يعني توسيع قدرات المواطنين وخياراتهم، وتوسيع مجال ممارسة  :التمكين -

حرياتهم بعيدا عن الأمية الضاربة أطنانها، والجوع والحرمان، لأن ذلك سوف 

 .يعزز من إمكانية مشاركتهم الفعالة في القرارات التي تمس حياتهم

ماج والتضمينية كمصدر أساسي للإشباع يتضمن مفهوم الانتماء والاند :التعاون -

الفردي حيث التعاون هو التفاعل الاجتماعي والضروري، وتكون التنمية معنية 

 .بهذا البعد

وتتضمن الحق في التوزيع العادل في الفرص والثروة  :العدالة في التوزيع -

 .والخدمات كحق الجميع في التعليم مثلا، وليس فقط الجانب المادي للعيش

                                                            
1 : UNDP. Human developpement Rapport 1990 (New York and oxford: oxford university press).    

 .12برنامج الأمم المتحدة، مرجع سابق، ص: 2
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يقصد بها القدرة على تحقيق وتلبية رغبات الجيل الحالي دون  :الاستدامة -

 .المساس والتأثير سلبا في حياة الأجيال القادمة، وحقها في حياة رغدة وكريمة

يتضمن الحق في حياة آمنة وهنيئة بعيدة عن أي تهديدات  :الأمان الشخصي -

 .أمنية أو أمراض أو تهجير

غير محترمة في كثير من الدول النامية، وخاصة مع العلم أن هذه المؤشرات 

فمؤشر التمكين متاح للبعض دون الآخر، أو ربما لأقلية محظوظة في  .الجزائر

المجتمع وهي الأقلية الموالية للنظام، أما العدالة والتوزيع فهي تكاد أن تكون غائبة 

  .من الخدمات كلية، فليس هناك عدالة في توزيع وتوفير الفرص أو الثروة أو كثيرا

نعم هناك حق في التعليم في مستوياته المختلفة، ولكن ليس بنفس النوعية، مما 

أدى إلى ظهور القطاع الخاص في التعليم، وهذا ليس متاح لكل فئات المجتمع، مما 

    1.سيولد طبقية في غطاء التعليم والمعرفة العلمية

 :الحكم الراشد من خلال الإدارة العامة الحديثة. 1

م تميز بالعديد من التطورات والتحديات التي كان لها الأثر الواضح 20إن القرن 

والمباشر في الإدارة العامة، ومن بين أهم هذه التحديات تغير دور الدولة، والمتغيرات 

  .(TIC)البيئية، وتطور تكنولوجيا المعلومات والاتصال 

الاجتماعية ولكي يتمكن الجهاز الحكومي من مواجهة تلك المتغيرات 

والاقتصادية والتكنولوجية كان ملزما بأن يستفيد من التطورات الحاصلة على مستوى 

  .الإدارة العامة ويستفيد من تجارب الدول الأخرى في كيفية التعامل مع هذه المستجدات

وقد ظهر مفهوم الإدارة العامة الحديثة كإطار فكري من أجل وضع حد لتضخم 

  .اعليته وضعف الإنتاجية وتدهور مستوى الأداء الحكوميالجهاز الحكومي وقلة ف

  

                                                            
  .14برنامج الأمم المتحدة الإنساني، مرجع سابق، ص: 1
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  :الإدارة العامة الحديثة

إن مفهوم الإدارة العامة الحديثة يعتبر من أبرز التطورات الفكرية الحديثة في 

القرن العشرين في ميدان الإدارة العامة، إذ احتل هذا المفهوم مكانة معتبرة في أجندة 

تم تطبيق هذا النموذج في كل من المملكة المتحدة،  الإصلاح الإداري للدول حيث

  .أستراليا، نيوزلندا، هولندا، السويد الولايات المتحدة الأمريكية، كندا

الإدارة العامة الحديثة حسب : وقد جاء هذا المفهوم بعدة إصلاحات مثل

(Hood.C)  وما بعد البيروقراطية(M. Barzely) لسوق والإدارة العامة بناء على نظام ا

 Osborne and)وإعادة اختراع الحكومة حسب  (Lan and Posenbloom)حسب 

Gaebler).  

بالرغم من هذه التعددية في المصطلحات، فإنه تبقى في مجملها تتفق حول ثلاثة 

   1: هي كالآتي (Kernaghan and Charih)عناصر رئيسية للإدارة العامة الحديثة حسب 

 .تغير في آلية الحكومة .1

 .في أسلوب الإدارةتغير  .2

 .تقليص دور الدولة .3

  :تغير في آلية الحكومة. 1

إن الإدارة العامة الحديثة تتضمن تجديد في البناء التنظيمي للحكومة، وتشمل 

كذلك اللامركزية في السلطة والمسؤولية من خلال تفويض المهام للقواعد كما تهدف 

الجودة، الاستجابة للعملاء،  الإدارة العامة الحديثة على سبيل الحصر، إلى تحسين

  .تطوير الثقافة التنظيمية، التوجه نحو آلية السوق واعتماد الكفاءة والفعالية

                                                            
1 : Kernaghan, K and Charih, K. the challenges of changes: emerging issues in conte; portray public 
administration. (Canadian public administration 1997) PP.218-223. 
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لتحقيق مجموعة الأهداف المذكورة أعلاه، لابد من التركيز على مجموعة من 

" إعادة اختراع الحكومة"في كتابهما " آزبورن و جابلار"الاعتبارات كما حددها كل من 

  :وهي

الحكومة ليست شرا لابد منه كما يضن الكثير، فهي ضرورية وعامة لكل  إن -

 .المجتمعات المتحضرة

إن العاملين في الحكومة ليسوا هم المشكلة في تراجع الإنتاج، ولكن النظام  -

الإداري هو السبب، والدليل أن الكثير ممن يفشلون في عملهم على مستوى 

 .خل القطاع الخاصالإدارات الحكومية ينجحون في العمل دا

إن الحكومات بمركزيتها وبيروقراطيتها لا ترقى إلى مستوى التحديات  -

 .والتغيرات السريعة التي تواكب عصر المعلومات

إن المشكلة التي تواجهها الحكومة ليس إيديولوجية، ولا هي متعلقة بكثرة أو قلة  -

 .الإنفاق لكن علينا أن نؤسس حكومات فعالة وذلك بتجديدها

نجاح أي حكومة في مسعاها للتطور لا يأتي إلا من خلال هدفها الأسمى إن  -

 1.الذي تؤمن به والمتمثل في العدالة وتكافؤ الفرص

أوزبورن و "إذا كان التغيير في آلية الحكومة القصد منه جعلها أكثر فعالية فإن 

  :اقترحا عدة معايير للحكومة الفعالة وهي" جابلار

 .نى أن تكون المنافسة هي أساس تقديم الخدمةبمع :أن تكون التنافسية -

 .أن تعطي للمواطنين فرصة أكبر للرقابة على أعمال الحكومة -

ويقصد بها اعتماد معيار قياس الأداء للنتائج المحققة  :أن تهتم بالنتائج المحققة -

 .من طرف المنظمات الحكومية

فالعمل يتم وفق الأهداف المبتغى تحقيقها وليس  :أن تعتبر المهمة هي الأساس -

 .عن طريق النظام البيروقراطي ومتطلباته

                                                            
عطية حسن أفندي، الإدارة العامة إطار نظري، مدخل للتطوير وقضايا هامة للممارسة، القاهرة، دار الكتب، : 1

 .93-94، ص2002
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 .أي أن النشاط يتحدد من خلال متطلبات العميل واحتياجاته :أن تهتم بالعميل -

بمعنى التحول من التركيز على  :أن يكون لها نظرة تجارية في أداء الخدمة -

 .عوائدمجرد الإنفاق إلى تحقيق الأرباح وال

 .أي اعتماد آلية السوق كبديل لآلية البيروقراطية :أن ترتبط بمؤشرات السوق -

أي توقع المشكلات والتنبؤ بالنتائج  :أن يكون لها القدرة على التوقع والتنبؤ -

 .قبل وقوعها

حيث تصبح الخدمة المدنية جهاز للقيادة والتوجيه وتحفيز  :أن تركز على الحافز -

   1.القطاع الخاص التعاوني للمساهمة في تقديم الخدمات

  :ويتضمن التغير في مجال الإدارة النقاط التالية :التغيير في أسلوب الإدارة. 2

 .التركيز على الكفاءة والفعالية -

 .الدنياتفويض الصلاحيات والسلطات للمستويات الإدارية  -

ضرورة تبني القطاع الحكومي لأساليب الإدارة المطبقة في ميدان القطاع  -

الخاص والتي تتضمن استخدام مفاهيم إدارة الجودة الشاملة، قياس الأداء 

 .الخ ...والحوافز

 .اعتماد التعاقد وإتباع أسلوب المنافسة لتقديم الخدمات -

نظمة باتجاه قياس الانتقال من التحكم في المدخلات والإجراءات والأ -

 .المخرجات

وقد جاء تقرير الأكاديمية الأمريكية للإدارة العامة أن تغيير الإدارة الحكومية 

يدعو إلى تغيير الإدارة الحكومية من خلال كشفه عن العيوب الأساسية في الأداء 

  :الحكومي والمتمثلة في

 ).تدخل أقل(الاتساع في حجم الخدمات الحكومية  -

 ).بيروقراطية أقل(دمة من طرف الحكومة تتسم ببيروقراطية شديدة الخدمات المق -

                                                            
 .11-12، ص1996أحمد رشيد، إعادة اختراع الحكومة، القاهرة، دار النهضة العربة، : 1
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تضخم حجم الحكومة من حيث عدد موظفيها، وارتفاع ميزانيتها، الأمر الذي  -

بيروقراطية أكثر رشادة من حيث التوظيف (يجعل مساءلتها عملية صعبة 

 1).والإنفاق والمشاركة

يتمثل دور الدولة حسب مفهوم الإدارة العامة الحديثة في  :تقليص دور الدولة. 3

التخفيف من القيود الحكومية في الميدان الاقتصادي، والاتجاه نحو الخوصصة، 

  .بالإضافة إلى برامج تخفيض الميزانية

كما تركز الإدارة العامة الحديثة في مجال تقليص دور الدولة على تبني نظام 

الإدارة والسياسة، وهذا راجع إلى تأثر الإدارة العامة الحديثة  السوق لإدارة العلاقة بين

بعدة نظريات كنظرية الاختيار العام، وقد ظهر نموذج الإدارة العامة الحديثة كاستجابة 

للحقائق الاقتصادية والاجتماعية التي واجهت الحكومات في مختلف دول العالم، ويمكن 

  :ذكر هذه الحقائق كما يلي

 .الاستفادة من تكنولوجيات المعلومات من أجل تحسين الكفاءةالحاجة إلى  -

التحول من الاقتصاد المؤسس على التخطيط المركزي إلى الاقتصاد الحر القائم  -

 .على نظام السوق

 2.كبر حجم القطاع العام وضخامة حجم التكاليف -

  )المعايير(قياس الحكم الراشد : المطلب الثالث

وشاملة تتجاوز الحدود الثقافية وقد سعت المنظمات هناك معايير وقيم مشتركة 

الدولية لإيجاد خصائص مشتركة للحكم الراشد، والبحث عن الأولويات المناسبة 

 UNDPيعتبر من جهة  .لتطبيقها ووضع مقاييس ومؤشرات لقياس نوعية الحكم الراشد

لتي تقود العلاقات إسهامات برنامج الأمم المتحدة الإنهائي على أنه العمليات والهياكل ا

  :نظر السوسيو اقتصادية بشفافية ومسؤولية وقد حدد العوامل التالية UNDPالسياسية و 

                                                            
  .11-12، ص1996أحمد رشيد، إعادة اختراع حكومة، القاهرة، دار النهضة العربية، : 1

2 : Bornis, S, the new ruplic management is here to stay, (Canadian public administration, 1995), 
PP.122-123. 
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وتتضمن التربية، الوصول إلى الحاجات القاعدية : المؤشرات السوسيو اقتصادية -

 .ودور المرأة

 .النمو، التبعية المالية لا موارد الخارجية: الاقتصاد -

 .امةالقدرات البشرية والاستد -

الموارد الثقافي والديني والقيمي، الهياكل، الصراعات، استقطاب الوسائل  -

  .الداخلية

  وتتمثل خصائص الحكم الراشد وفق UNDP: في

وتعني أن يكون للجميع رأي في صنع القرار سواءا بطريقة مباشرة : المشاركة .1

 .أو من خلال مؤسسات الوساطة المشروعة

يجب أن تكون عادلة وتولي الأهمية خاصة مؤسسات القانون : حكم القانون .2

 .لقوانين حقوق الإنسان

تبني على حرية تدفق المعلومات حيث يمكن الوصول إليها من طرف : الشفافية .3

 .المعنيين بها شريطة أن تكون المعلومات كافية وسهلة الفهم

 .محاولة المؤسسات خدمة العملاء والاستجابة لمطالبهم: الاستجابة .4

بالسعي لتسوية الخلافات في المصالح لتحقيق الإجماع حول : عاتجاه الإجما .5

 .المصالح الجيدة والتي تخدم الجماعة والسياسات والإجراءات الممكنة لذلك

 .تساوي الفرص لتحسين الأوضاع وتحقيق العدالة: العدالة .6

والمتعلقة بالمؤسسات والتي تؤدي إلى نتائج وفق الحاجات : الفعالية والكفاءة .7

 .تعمال الجيد للمواردمع الاس

صناع القرار في الحكومة، القطاع الخاص ومنظمات المجتمع المدني : المساءلة .8

 .تتم مساءلتهم من قبل الشعب

القادة والشعب لديهم آفاق واسعة وبعيدة المدى لتحقيق : الرؤية الإستراتيجية .9

  .التنمية ولديهم شعور مشترك عن ما يريدونه من تلك التنمية
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  الحكم الراشد واليات تطبيقه في الجزائر: الثالثالمبحث 

  الحكم الراشد في الجزائر: المطلب الأول

لقد تعدد أسباب ظهور مفهوم الحكم : أسباب ظهور مفهوم الحكم الراشد في الجزائر

الراشد في الجزائر، إلا إن معظمها يتفق حول الأسباب السياسية والاقتصادية 

  :يلي والاجتماعية، وسنوردها كما

 :الأسباب السياسية. 1

طبيعة نظام الحكم في الجزائر، إذ يصنف هذا الأخير ضمن نمط الدولة . 1

النيوباتريمونيالية، والتي تقوم على نظام من القيم والعلاقات يعتمدها هذا النظام ليحافظ 

على نفسه ويجددها، أين تسود فيها جميع الخصائص السلبية التي تشوه نمط الحكم 

إدارة شؤون الدولة، من بين هذه الخصائص انتشار مظاهر الرشوة  وطريقة

 1.الخ ...والعصوبية، والزبونية السياسية والجهوية والمحاباة

في جانبها الايدولوجية، وفي تعاملها مع المجتمع بجميع  ةاعتماد الشرعية التاريخي. أ

، حيث تتصور هذه "الشعوبية"قواه الاجتماعية ، والثقافية، والسياسية انطلاقا من فكرة 

ولا  تالأخيرة إن المجتمع عبارة عن جسد واحد لا تخترقه أي تناقضات ولا خلافا

سياسي وتثبيط محفزات مهما كان نوعها، مما نتج عنها غلق المجال ال تصراعا

المنافسة الحقيقية والنظيفة، بحجة الوحدة الوطنية وعدم، إعطاء الفرصة للقوى الرجعية 

ويؤكد المفكر المغربي محمد عابد الجابري  2،لتفرقة الشعب وتمزيق اللهجة الوطنية

هكذا أجلت الديمقراطية  في الوطن العربي بدافع إعطاء الأولوية "هذا الأمر بقوله 

                                                            
1 : Lhaouari Addi. L'impasse du populisme: l'Algérie, collectivité politique et état en construction 
(Alger, entreprise nationale du lièvre, 1990, P.99. 

السنة ، 36، مجلة العلوم الانسانية 1989محمد قدوسي، الدولة وظاهرة النيوباتريموبيالية في الجزائر بعد دستور : 2

   .2008الخامسة، 
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قضية الوطنية تارة، والقومية تارة، وللمسالة التنموية تارة أخرى، وفي جميع الأحوال لل

  1.كان الحزب الواحد والتعددية الشكلية أو العصبية هي أساس الحكم

تركيز الشرعية التاريخية في جانبها المادي على العائدات الربع الطاقوي من . ب

وارد الطبيعية وليس قوى التنمية في مداخيل البترول، لذلك فمصدر الثروة هو الم

المجتمع، وبالتالي فالمجتمع لا يستطيع أن يمثل قوى سياسية ولا يمكن له أن ينتج، وان 

يساهم في البناء الصحيح والفصلي لمؤسسات الدولة، ما لم يستطع حتى الآن يمثل قوة 

إنتاجه في بناء  اقتصادية يمكن عن طريقها إن ينتج ما يستهلك أولا، ثم يساهم بجزء من

فالسلطة باعتمادها على الريع الطاقوي هيأت الأرضية لتقيد المجتمع . المصلحة العامة

وحولته  من طرف مستقل إلى طرف غير مستقل، كما أنها خلقت نوع من الترابية 

الاجتماعية ترتكز على علاقات الزبونية، وهذه التراتبية لا تحددها قوة العمل بقدر ما 

  2.بع وكيفية الاستفادة منهتحددها الر

ومراد ذلك إن عملية التحويل جاءت نتيجة  انتكاسة عملية الانتقال الديمقراطي،. 2

لقرارات فوقية وبمبادرة النخبة الحاكمة، وليس كنتيجة لقناعه سياسية واضحة لدى 

معظم فعالية السلطة الحاكمة بالديمقراطية بصفة نهائية واعتمادها كخيار استراتيجي، 

التحول الديمقراطي كمخرج لأجل تحقيق مصالحها  بل لجأت إلى استغلال مفهوم

الضيقة وتامين قدرتها على الاستمرار في السلطة وإعادة إنتاج أنماطها ونقائصها، 

ويقول في هذا الصدد المؤرخ الجزائري محمد حربي بشأن، عملية التحول الديمقراطي 

لح إلا لرسم تحول ديمقراطي الموجه للمحافظة تحرر الخداع لا يص« :بالجزائر بما يلي

3.»على الأشخاص أنفسهم في السلطة
  

وقد أكدت إحدى الدراسات أن السبب الرئيسي لانتكاسة التي تشهدها الأقطار 

العربية في موضوع الديمقراطية هو إدارة الاحتفاظ بالامتيازات الكبرى التي تستدعي 

                                                            
  .26ص، 1994محمد عابر الجابري، الديمقراطية وحقوق الإنسان، قضايا الفكر العربي، بيروت : 1
 .34محمد قدوسي، مرجع سابق، ص: 2

3 : Benjamine Stora, l'Algérie en 1995, la gerre l'histoire, la politique: essai, collection" idées et 
controverses (Paris, Michalon, 1955), P.83. 
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الحساب ولا المسؤولية، سواء من قبل الدوائر الإبقاء على السلطة المطلقة لا تقبل 

وللواقع العملي اثر  1.الضيقة للنخب الحاكمة، أو من النخب الوسيطة التي تحيط بها

جلي في تفسير تعثر عملية التحول الديمقراطي بالجزائر، إذ تتميز التجربة الجزائرية 

لأبعاد المعقدة للتحول بالعديد من سمات التحول المجهض، فيعتبر البعد الاقتصادي من ا

الديمقراطي، حيث أثبتت التجربة القيود التي يفرضها الواقع الاقتصادي على عملية 

التحول، هذا من جهة، ومن جهة أخرى، أن الحياة السياسية في الجزائر تميزت بالدور 

  .المتأني للمؤسسة العسكرية في توجيه وتنظيم الحياة السياسية في البلاد

النظام السياسي «ول رئيس الحكومة الأسبق مولود حمروش أن وهذا الصدد يق

تنظيم المخابرات والجيش، لكنه أحجم نفسه عن : الجزائري استورد من الغرب أمرين

استيراد نظامه السياسي الديمقراطي كليا أو جزئيا، وكانت النتيجة أن أصبحت دول 

ث قامت السياسات ذلك العالم في ظل أجهزة قوية ومجتمعات ضعيفة ومفتتة، حي

  2.»والأساليب العنصرية بحماية أنظمة وحكام ينتمون إلى قرون الوسطى

  :وقد كان وراء تعثر فعل التحول الديمقراطي عدة أسباب، نذكرها كما يلي

، عمل 91وحتى أواخر  88منذ أحداث أكتوبر : الصراع بين أركان النظام السياسي. أ

إلى  ،89النظام السياسي الجزائري على تدعيم الإصلاحات السياسية التي باشرها منذ 

أن الشروع في الإصلاحات لم يحل دون ظهور انقسامات حادة بين أركان النظام 

السياسي، حيث تكرست هذه الثقافات بين اتجاهين، الأول إصلاحي يؤمن بضرورة 

  3.اني يعتقد بوجوب الحفاظ على الوضع القائمالسياسية والث تالتغيير والاصطلاحا

على تدعيم التيار الإصلاحي  "شاذلي بن جديد"وقد عمل الرئيس الأسبق آنذاك 

من خلال الحد من السلطة جبهة التحرير الوطني، وتعيينه لمولود حمروش رئيسا 

                                                            
، بيروت، مركز دراسات 1حسين توفيق إبراهيم، النظم السياسية العربية، الاتجاهات الحديثة في دراستها، ط: 1

 .الوحدة العربية
  .1990ديسمبر  20-26رسالة الأطلس، : 2
  .عبد الرزاق جاسم خيري، التحول الديمقراطي في الجزائر: 3
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ة للحكومة خلفا للسيد قاصدي مرباح، أين شرع رئيس الحكومة الجديد في تشكيل حكوم

تكنوقراط، معتقد أفي ذلك انه سيخلق حالة من الانسجام والتناسق بين اتجاه الرئيس 

  .ومشروع الحكومة

شهدت الساحة  89 وبتنظيم أول انتخابات تعددية مباشرة بعد إقرار دستور

السياسية ظاهرة التنامي المتزايد لشعبية الجبهة الإسلامية للإنقاذ، الشيء الذي فرض 

أن ) المعارض لوجود الإسلاميين في السلطة(المتشدد في النظام السياسي على الطرف 

يظهر للعلن المؤسسة العسكرية تحديدا، وتعلن نفسها كراع لعملية التحول الديمقراطي 

  .وفق نظرتها المتشددة

المطلقة على قمة الهرم السياسي للمؤسسة العسكرية منذ  السيطرة الواضحة والشبه. ب

يكون رأس النظام السياسي خاضعا لعصبة جاءت به إلى السلطة، وتتمثل الاستقلال أين 

، حيث يضطلع الجيش بدور ريادي في فض "زمرة من العسكر"هذه العصبة في 

طبيعة الدولة « ية، يرى الدكتور بومدين بوزيد أنالنزاعات القائمة حول السلطة السياس

مهيمنة استمرت ببقاء ما يسمى قد ارتبطت بخطابات شعوبية مشبعة بقيم التخلف 

  1.»بالدولة الوطنية القائمة على العسكر ومنطق القبيلة

ضعف مستوى التكوين السياسي للنخب الحاكمة، باعتبار أن النزعة التسلطية تعتمد . ج

في تبرير سلوكها السياسي على منطق التسلط والاستبداد، اعتقاد بان أمنها المنظومة 

مجموعة من المؤسسات فقط، لكن الديمقراطية اشمل من ذلك  الديمقراطية تنطوي على

فهي تتعدى إلى طائفة من القيم والمعتقدات مثل قبول الأخر والتحاور البناء والايجابي 

واحترام القانون، والحرص على بناء مجتمع مدني فعال ومتماسك، وخلق فضاء 

الحاكمة التي تولت إدارة  إلا أن الزمر. إلى غير ذلك من القيم ...إعلامي حر ومستقل

شؤون الدولة والمجتمع لم تتمتع ولو لحظة واحدة بهاته القيم النبيلة من اجل وضع 

ركائز وأركان دولة ديمقراطية حديثة، وذلك عبر تحديد مفهوم موحد ومشترك للانتقال 

                                                            
  .149، ص2003، مارس 289التجربة الديموقراطية وعوائق الانتقال، المستقبل العربي : بومدين بوزيد، الجزائر: 1
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الديمقراطي، لان المشكلة ليست مرتبطة بالمعتقدات والبرامج بقدر ما هي متعلقة 

  .ولة مجموعة من الأشخاص احتكار الدولة وزعزعة أركان النظام ومؤسساتهبمحا

ولوج النظام السياسي والمجتمع أزمة ممتدة ومتعددة الجوانب منذ بداية سنوات . 3

 :التسعينات، ومن بين أهم مظاهرها ما يلي

التي عان منها النظام السياسي الجزائري، والتي كانت قائمة على  :أزمة الشرعية. أ

الثورية ذات الطابع الثقافي حيث لم تتأسس على المشاركة الشعبية الواسعة والفعالة مما 

أدى إلى تفاقم الأزمة الاجتماعية والاقتصادية الناجمة عن فشل البرامج التنموية 

ذي حتم على الدولة الجزائرية أن تلجا إلى والإصلاحية في تحقيق أهدافها، الشيء ال

محاولة التأسيس للشرعية الديمقراطية القائمة على مبدأ التداول السلمي على السلطة 

الخ، ولكن  ...وحرية التعبير وفتح المجال أمام الحريات العامة واحترام حقوق الإنسان

ب والرشوة والأداء فشلت في النهاية، مما جعل الجزائر تدخل دائرة الفساد والإرها

  1.السيئ للنظام رغم توفرها على أموال ضخمة لم تشهدها ضد الاستقلال

إن أزمة المشاركة السياسية تتمثل في عجز المؤسسات  :أزمة المشاركة السياسية. ب

الدولة عن التعامل و استيعاب كافة قوى المجتمع المدني، والتعامل بسياسة الإقصاء 

ت السياسية في البلاد، فقد كان النمط السائد للمشاركة اقرب إلى إزاء العديد من التيارا

وضع حد لحالة الاحتقان السياسي  1989 فيفري 23 المفهوم التعبئة، وبصدور دستور

  .المتجدرة في المجتمع

تحدث " صامويل هنتنجتون"إن أزمة الهوية حسب المفكر الأمريكي  :أزمة الهوية. ج

عندما يصعب انصهار كافة أفراد المجتمع في بوتقة واحدة، تتجاوز انتماءاتهم التقليدية 

ومن خلال إسقاط محتوى هذا المفهوم على  2بالانتماء إلى ذلك المجتمع والتوحد معه،

واحدة من اخطر الأزمات التي تهدد كيان الحالة الجزائرية، نجد أن ألازمة الهوية 

                                                            
 .28أحمد منيسي، مرجع سابق، ص: 1
أسامة العزالي، حرب الأحزاب السياسية في العالم الثالث، الكويت، المجلس الوطني للثقافة والفنون والأدب، : 2

 .31، ص1987
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ووحدة المجتمع، نظرا لانقسامه إلى عدة اتجاهات، مما أدى إلى الاختلاف حول رؤية 

  1.تنزع الى بناء دولة حديثة تتماشى وتطلعات العصر

  :الأسباب الاجتماعية. 2

استمرار انخفاض مستوى مؤشرات التنمية البشرية من خلال تنامي عدد المهمشين . أ

والفقراء والمحرومين، فمعظم الأدلة تؤكد ذلك يوضح، فدليل التنمية البشرية الصادر 

، يشير إلى أن عدد السكان الذين 1992عن برنامج الأمم المتحدة الإنمائي سنة 

كما بلغت  (1985 – 1995) بين عامي يحصلون على خدمات صحية بلغ نصف مليون

، وبلغت نسبة عدد الأطفال دون سن الخامسة الذين 1995مليون سنة  6,6نسبة الأمية 

  .(1985 – 1995) ألف طفل بين عامي 34يعانون سوء التغذية 

ويرجع السبب إلى  2،(1994 – 1996)بين  30 %انخفاض مستوى الدخل بنسبة . ب

إلغاء الدعم الذي أدى إلى تضاعف أسعار المواد الاستهلاكية، كما أن إلغاء الدعم 

الأثر الواضح في اتساع دائرة الفقر المعرفة حسب  1996لأسعار المواد الغذائية سنة 

بأنه تلك الأحوال الاجتماعية المعيشية التي تتمكن نتيجة سوء التغذية، " روبرت مكنمار"

ض وارتفاع وفيات الأطفال وقصر العمر، مما يجعلها ادني من المستوى المعهود المر

  3.للحياة اللائقة

نتيجة للازمات الاقتصادية ) الدينار الجزائري(تدهور التدريجي لقيمة العملة . ج

المتتالية التي عرفتها الدولة، وكانت أهم التخفيضات التي جرت في أواسط التسعينات 

عديل المطبقة والتي ترتكز على أسلوب المرونات لتعديل ميزان بفعل سياسية الت

المدفوعات كما شهد مجال الصحة والتعليم عدم الاعتماد من خلال برامج التصحيح 

الهيكلي فمعظمهم محاوره لم تهتم بميدان الصحة والتعليم بصفة لائقة، زيادة على 

                                                            
 .48العمار، الجزائر والتعددية المكلفة، في الأزمة الجزائرية، صمنعم : 1
كريم أنور النشاشبي وآخرون، الجزائر، تحقيق الاستقرار والتحول إلى اقتصاد السوق، تقرير صندوق النقد : 2

  .81، ص1998الدولي 
  .10لتوزيع، صالن بدرننج، الفقر والبيئة، ترجمة محمد صابر، القاهرة، الدار الدولية للنشر وا: 3
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مجتمع الجزائري مبالغ باهظة ارتفاع التكاليف العلاج والتمدرس، الذي كلف عائلات ال

ملايين  6دولار يوميا، حيث يمس ما يقارب  2مقارنة بمستوى الدخل الذي لا يتجاوز 

  .1999نسمة في الجزائر حسب تقرير الأمم المتحدة عن التنمية سنة 

الاستمرار المذهل لظاهرة الفساد التي أخذت تنخر دواليب السلطة ومؤسسات . د

المجتمع، وذلك من خلال بروزها في عدة أشكال، الرشوة والمحاباة الدولة، وتهدد حياة 

وإعادة تدوير المعونات الأجنبية للجيوب الخاصة واختلاس المال العام، فالمبالغ إلي 

ذهبت إلى جيوب بارونات الفساد ضخمة جدا، فقد سجل بنك الفلاحة والتنمية الريفية 

مليون يوروا، إذ  328ـية تقدر بعلى مستوى إحدى دوائر ولاية تبسة فضيحة مال

تتعلق هذه الأخيرة بتهريب أموال إلى خارج وجريمة تبييض الأموال، ولم يمنع قطاع 

البريد من خطر الاختلاسات حيث تقدر قيمة الاختلاسات المسجلة على مستوى هذا 

.مليار سنتيم على المستوى الوطني 90ـب 2007 القطاع إلى غاية
1  

  الاهتمام الجزائر بالحكم الراشدمظاهر : المطلب الثاني

إن أهم الأسباب والظروف التي واجهت النظام السياسي الجزائري في مختلف 

ن تعيد أالميادين الاجتماعية والسياسية والاقتصادية فرضت على الدولة الجزائرية 

نات وتحديات النظر في ميكانيزمات التنمية من اجل بناء دولة ومجتمع يواكب رها

  :التطور العالمي من خلال ما يلي

محاولة تمسك الجزائر على المستوى البني الدستورية والقانونية بالمعايير المشتركة . 1

المكونة لمنظومة القيم الديمقراطية، ويتعلق الأمر بالعناصر التي لا تقوم ديمقراطية 

ات الأساسية، وضمان احترام حقيقية إلا بتوفرها من احترام مبادئ حقوق الإنسان لحري

التيارات السياسية والاجتماعية المختلفة مع فتح مجال الحريات السياسية وتأسيس 

محاولة الجزائر هذه هو التوسيع النسبي لهامش المشاركة   دأحزاب سياسية وما يؤك

السياسية واستيعاب الأطياف المجتمعية المتعددة بإصدارها أول دستور يعترض 

بالتعددية، حيث وضع هذا الأخير الأسس الأولية لمرحلة بناء الدولة الديمقراطية تعددية 
                                                            

 .كامل الشيرازي، زلزال البنوك الخاصة في الجزائر: 1
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هة بعيدا عن كل الإشكال الزبونية تحترم التعدد وتعزز التنوع والمنافسة السياسية النزي

 1.غير إن الواقع الجزائري لا يعكس هذا النصوص والنوايا.والمحسوبية والمحاباة

عزم الدولة الجزائرية على مستوى الظاهري والنظري مكافحة ظاهرة الفساد الذي . 2

ا س أولوياتها، وما يؤكد هذه النية مختلف التشريعات المتعلقة بالتصدي لهذأيحتل ر

 .الخطر المهدد لكيان الدولة ووحدة المجتمع

والنص على الجرائم التي  1966المؤرخ في جوان  156/66 ابتداء بالأمر رقم

كما انضمت . 2001جوان  26المؤرخ في  99/01تندرج تحتها وصولا إلى القانون رقم 

الجزائر ووقعت على اتفاقية الأمم المتحدة لمكافحة الفساد المعتمدة من قبل الجمعية 

والمصادق عليها لمرسوم . 2003أكتوبر  13العامة للأمم المتحدة بنيويورك بتاريخ 

، والتي خرج من رحمها القانون رقم 2004أفريل  19المؤرخ في  128/4 رئاسي رقم

المتعلق بالوقاية من الفساد ومكافحته، وقد جاء  2006فيفري  20المؤرخ في  10/6

  2.فيه

  .توضيح أهداف هذا القانون في مجال الوقاية من الفساد ومكافحته -

  .التدابير الوقائية من الفساد في القطاع العام -

  .إنشاء هيئة وطنية للوقاية من الفساد وتحديد نظامها القانوني -

القانونية الجنائية والإجراءات القضائية المتعلقة بالتجريم تحديد القواعد والأحكام  -

  .الفساد

  .تحديد مبادئ وسبل التعاون الدولي في مجال الوقاية من الفساد ومكافحته -

وأكد رئيس الجمهورية الجزائرية على مكافحة الفساد كلمته لدى افتتاح الدورة 

مكافحة الفساد والرشوة أضحت  إن" التاسعة للمنتدى من اجل الشراكة مع إفريقيا بقوله

بالذات إحدى انشغالاتنا الرئيسية، ففي قارتنا أكثر من غيرها، تنجز عن كل ارتشاء 

                                                            
  .102عبد الغفار رشاد القصي، التطور السياسي والتحول الديمقراطي ص: 1
  .217، ص2006، الجزائر، مجلس الأمة، جانفي 11دور البرلمان في الوقاية من الفساد، مجلة الفكر البرلماني : 2
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وتعاط للفساد عواقب وخيمة على التنمية الاجتماعية والاقتصادية، وقطع آفة الفساد 

  .يقتضي التعبئة الفعالة المتمثلة في الرشوة والفساد

التي اقرها " مبادرة الشراكة الجديدة للتنمية إفريقيا"يس مساهمة الجزائر في تأس. 3

المبادرة " تحت اسم 2001 مؤتمر قمة منظمة الوحدة الإفريقية في لوساكا شهر جويلية

 الإفريقية الجديدة، وذلك دمجا لمبادرتين ساهم في صياغتهما أربع زعماء أفارقة سنة

ئري عبد العزيز بوتفليقة والرئيس ، وقد اعد المبادرة الأولى كل من رئيس الجزا2000

  .النيجيري اوباستجو ورئيس جنوب إفريقيا تامومبيكي

ثم إدماج  2001في مارس  )ليبيا(الاستثنائية بسيرت  ةوبانعقاد مؤتمر قمة المنظم

 15هاتين المبادرتين اثر قرار هذه القمة، ثم تعيين لجنة رئاسة هذه المبادرة تتكون من 

رئيس من الدولة والحكومات، أين تم الإعلان عن الصيغة النهائية لهذه اللجنة في أبوجا 

والتي من بين " مبادرة الشراكة الجديدة لتنمية إفريقيا"تحت اسم  2001شهر أكتوبر 

  1:أهدافها

 .توفير الأمن وسلام في إفريقيا .1

 .دعم القيم الديمقراطية وتعزيز الحكم الراشد .2

 .صادي والتنمية من خلال تشجيع التجارة والاستثماردفع النمو الاقت .3

 .تحسين مستوى المعرفة والتعليم وإدخال نظام المعلوماتية .4

 .الاستغلال الأمثل والرشيد للموارد الطبيعية والبشرية المتاحة .5

انضمام الجزائر إلى الآلية الإفريقية للتقويم من قبل النظر التي تمت المصادقة  .6

، وتتطلع هذه 2002جويلية  01 دورية للاتحاد الإفريقي فيعليها رسميا في قمة 

الآلية بالتقييم الدوري الذي تحرزه الدول الإفريقية في مجال الحكم الراشد 

                                                            
نسيما عكا، ورقة مقدمة إلى مؤتمر الدولي حول الحكم الراشد والتنمية في الدول النامية، جامعة سطيف : 1

  .58-67، ص2007/5/4
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والإصلاحات التي تباشرها الدول في مجال حقوق الإنسان وضمان سلامة 

  1.السياسات والمؤسسات الاقتصادية وغيرها

لآلية هو تأسيسها للجنة الوطنية حول الحكم وما يؤكد التزام الجزائر بهذه ا

ممثل للقطاع العام والخاص والمجتمع  1000والتي تتكون من  2005الراشد في مارس 

المدني، وتم تنصيب أربعة مجموعات عمل حسب المحاور عدة أسئلة حول الوضع 

 العام الذي يميز الواقع الجزائري من خلال عملية صبر الآراء، وتقوم كل مجموعة

  .باستغلال الوثائق والمعلومات التي جمعت لتحضير أجوبة لاستبيان المرحلة الأولى

  ت تطبيق الحكم الراشد في الجزائرآليا: المطلب الثالث

مع تنامي وتيرة الإصلاحات في الجزائر تزايد اهتمام السلطة السياسية 

دراسات البنك بموضوع الحكم الراشد بصورة واضحة، وحاولت أن تعتمد ما جاء في 

الدولي ومشاريعه حول الحكم الراشد من آليات لتطبيق الأسس النظرية لهذا الأخير، 

حيث يتم ذلك من خلال عقلنة وترشيد وتأسيس أنظمة الحكم، وكذا وجوب الاعتماد 

على المتابعة الفعلية لمواضيع التي اشتملت عليها الأسس النظرية للحكم الراشد، 

  .مة لتجسيدها، وتهيئة الأرضية الصحيحة لتأسيسهاوتوفير البيئة الملائ

وتستند بيانات ومواضيع الأسس النظرية لمفهوم الحكم الراشد إلى عدد من 

 2:الآليات، أن تنطوي هذه الأخيرة على ما يلي

إبداء الرأي والمسالة تشير هذه الآلية إلى جوانب المرتبطة بالحريات السياسية  .1

الإعلام، حرية الاجتماع والتعبير عن الرأي، وقدرة من تعددية حزبية وحرية 

المواطنين على انتخاب البرلمان، ومشاركة المرأة في الحياة العامة، ودرجة 

 .استقلالية السلطات

                                                            
مؤسسة الأهرام ،   2002 – 2003مركز الأهرام للدراسات السياسية والإستراتيجية، التقرير الاستراتيجي العربي  :1

  .258-260، ص2003يونيو 
2 : La Banque Africain de développement, rapport sur le développement en Afrique 2001: l'Afrique 
dans l'économie mondiale renforcement de la bonne gouvernance en Afrique- statistique 
économique et social sur l'Afrique (Abidjan, oxford: university press). 
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الاستقرار السياسي وانعدام العنف تنطوي هذه الآلية، المشاركة في اتخاذ القرار،  .2

احتمال زعزعة الحكومة أو ودور العمل الانتخابي في زيادة أو الحد من 

إزاحتهم من الحكم وذلك من خلال الوسائل غير الشرعية الانقلابات مثلا 

 .والأعمال الإرهابية

فعالية الحكومة تقتضي هذه الآلية التحسين في نوعية الخدمات العامة، ونوعية  .3

الخدمة المدنية، ودرجة استقلالية الحكومة عن الضغوط السياسية، ونوعية وضع 

 .والتزامها بتنفيذ تلك السياسات ةياسات وتنفيذها ومدى مصداقية الحكومالس

نوعية الأطر التنظيمية تعتمد هذه الآلية على مدى قدرة الحكومة على وضع  .4

وتنفيذ السياسات، وصياغة لوائح وقواعد تنظيمية تشجع القطاع الخاص، ومدى 

مناسبة وملائمة، كما  استفادة القطاع الخاص من العامل الحكومي وعمله في بيئة

 .يعتمد على قدرة القطاع الخاص في المشاركة في اتخاذ القرارات

سيادة وحكم القانون تعتمد هذه الآلية على مدى استقلالية أجهزة الرقابة عن  .5

السلطة التنفيذية في مباشرتها لمهامها، واحترام حقوق الإنسان، وعدم التمييز 

مدى احترام تطبيق القانون وتجسيده من ضد المرأة وانتهاك حقوقها، وكذلك 

 .طرف المسئولين

مكافحة الفساد ويقتضي ذلك وجود تشريعات وقوانين تعمل على ردع ومعاقبة 

كل مرتكبي جرائم الفساد والسطو على المال العام، فضلا عن دور المجتمع المدني 

  .ذه الآفةوقطاع الإعلام في الكشف عن مواطن الفساد وتوعية المجتمع ضد مخاطر ه
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  :خاتمة الفصل

على أية حال فإن بعض من نماذج الحكم أفضل من البعض الآخر في تحقيق 

النتائج، كما أن التأكيد المعطى لمكونات الحكم الراشد، يختلف من مجتمع إلى مجتمع 

  .آخر

ينتج مؤسسة أكثر صلابة، تتميز بتفتح كما أن تطبيق إستراتيجية الحكم الراشد 

وفكرها وكذا نمط مسؤولياتها والتي تكون دوما ذات ترابط مع روح التغيير روحها 

وإثراء الرفاهية الكبرى المطلوبة من طرف المجتمع، وكذلك تفادي الوقوع في 

الأزمات الداخلية، فمجلس الإدارة يضمن ويقوم بمسؤوليات حرجة وحساسة في مجال 

ة المؤسسة بروح المسؤولية من الحكم الرشيد، ويجب أن يأخذ بعين الاعتبار إدار

  .منطلق المردودية  المحصل عليها
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 : تمهيد

للغاز فقط أصبحت تحتل مكانة بارزة في باعتبار الجزائر إحدى الدول المصدرة   

السوق ويرجع الفضل في ذلك إلى شركة سونلغاز التي تساهم مساهمة فعالة في هذا 

مام في المحيط الاقتصادي الجديد ومسايرة التطور الذي ضنالميدان حرصا منها للا

شهده هذا القطاع، والملاحظ خلال هذه السنوات الأخيرة هو ارتفاع حجم مبيعات 

لمؤسسة وهذا بفضل الجهود المبذولة من طرف مسيريها، إن التغيرات التي يشهدها ا

العالم الاقتصادي حاليا أدت إلى بروز منافسة شديدة في هذا الميدان مما حتم على 

إجراءات من شأنها التقويم والتطهير والتحكم في التكلفة وتحسين  ذخااتالشركة ضرورة 

لضمان تعزيز مكانتها في السوق الوطنية وعلى الصعيد  المردودية والجودة في التسيير

  .العالمي

ومع التطورات التي شهدها هذا الميدان أدى بإعادة هيكلة سونلغاز الأم على 

شكل فروع متلاحمة مرتكزة على منها القاعدية لتقوية النشاطات الأساسية مع تنويع 

  .نشاطات أخرى

مديرية "بص في شركة سونلغاز وفي هذا الإطار اجتهدنا للبحث وقمنا بتر

وتطرقنا إلى مختلف الأعمال التي تقوم بها الشركة وهي موضحة في " التوزيع سعيدة

هذا الجانب التطبيقي، وقد ركزنا على واقع الحكم الراشد في شركة سونلغاز وأثره 

  .على المؤسسة باعتباره موضوع مذكرتنا
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  تعريف عام لمؤسسة سونلغاز: المبحث الأول

  مجمع  سونلغازلمحة تاريخية عن : المطلب الأول

 . مجمع سونلغاز -

 .الطاقة: قطاع النشاط -

  :سنة من التواجد مرت المؤسسة بالمراحل التالية 60خلال 

 القانون الوطني: (E.G.A)الجزائري  Le Bon :الكهرباء والغاز على يد السيد. 1

من نقل وتوزيع الكهرباء  المؤسسة العمومية التي تمتلك احتكار الإنتاج 1947ـل

  .والغاز

تصبح  1969 (E.G.A)الشركة الوطنية للكهرباء والغاز سونلغاز مأمورية  •

سونلغاز لها قدرات تنظيمية لمشاركة والمرافقة ودعم التطور الاقتصادي 

 . للوطن

وجدت سونلغاز خدمات وإنتاج  1983في سنة : الشركة الوطنية للكهرباء والغاز •

تحولت  (AMC)كاهريف، كنغاز، أنرق، إتركيف، كهريب و :التجهيزات منهم

 .إلى مؤسسات

سونلغاز تغير طابع القانوني وتصبح مؤسسة  1991المرسوم  (EPIC)سونلغاز  •

عمومية ذات طابع صناعي وتجاري توضع تحت وصاية وزارة الطاقة 

 .والمناجم

يفري قانون عن الكهرباء وتوزيع عن طريق قنوات ف: (SPA)إنشاء سونلغاز  •

هذا الالتزام خول لسونلغاز إمكانية توسيع نشاطاتها في مجالات أخرى .  2002

تابعة لقطاع الطاقة وكذلك التدخل على المستوى الوطني في إطار تطبيق هذا 

 .القانون، المجمع سونلغاز التزم  بإنشاء عدة شركات تابعة
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 أهداف ومهام المؤسسة: ب الثانيالمطل

  :الأهداف. أ

  :النظام القانوني للمؤسسة. 1

تعتبر سونلغاز هيئة عمومية ذات طابع صناعي وتجاري، تهدف إلى تسيير 

المرفق العام بتقديم أحسن الخدمات إلى الزبائن من خلال إنتاج نقل وتوزيع الطاقة 

وهي تتمتع .  الكهربائية ونقل توزيع الغاز الطبيعي على المستوى الوطني والدولي

  .المعنوية والاستقلال الماديبالشخصية 

مع خضوعها للنظام اللامركزي المرن، إلا أنها ملزمة باحترام دفتر الشروط 

الذي يحدد حقوقها وواجباتها كالتزامها باستمرار تزويد الزبائن بالكهرباء والغاز 

  .والسهر على تقليل الإنقطاعات

تع سونلغاز بوسائل بالمقابل تتم, المساواة بين المتعاملين وجميع المشاركين

  .التدخل السريع عند الضرورة

  :إضافة إلى الإجراءات الأخرى المقترحة من قبل سونلغاز تتضمن ما يلي

 .إعادة دفتر الشروط العامة من أجل تحديد أحسن لعلاقات سونلغاز اتجاه زبائنها -

متعددة السنوات لتوضيح العلاقات بين سونلغاز والدولة خاصة بالمجال  اتفاقية -

 .المالي والتي تحدد طرق تمويل التكاليف ذات المنفعة العامة

  :النظام الأساسي للعمال. 2

) الإدارة + مندوبي العمال(والقواعد التي تضمنها الاتفاقية الجماعية  إن الأحكام

إطار سامي، (والنظام الداخلي للمؤسسة أوجدت نظاما بعمال سونلغاز وبمختلف فئاتها 

وهذا النظام الذي يحدد حقوق العامل وأبرز واجباتهم نحو ) إطار، تحكم، تنفيذي 

  :المؤسسة كما يلي
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  :حقوق العمال

إن عمال المؤسسة متساوون في الحقوق والواجبات مع إلغاء أي تميز بينهم 

فلكل منهم الحق في شغل منصب، العمل حسب الاستحقاق ويحق لكل عامل المشاركة 

  .تهفي أي تنظيم رقابي حسب حريته وإراد

تعتمد المؤسسة على توفير أحسن الظروف للعمال للقيام بواجباتهم حيث تضمن 

  :شروط النظافة، الأمن، الصحة، الوقاية كما يستفيد العمال من الحقوق التالية لهم

التفاوض الجماعي، المشاركة في الإضراب، العطل، الضمان الاجتماعي،  -

كوين المهني للترقية في العمل التقاعد، احترام كيانهم الجسدي والمعنوي، الت

  .  والخدمات الاجتماعية

إلى جانب هدا تلتزم المؤسسة في إطار حقوق العمال بحمايتهم من التهديدات 

والإدانات، السب والشتم، القذف أو أي هجومات مهما كانت طبيعتها أثناء ممارسة 

  . العمل لوظائفهم

  :واجبات العمال

ل الالتزام نحو المؤسسة وعلى رأس هذه في المقابل يقع على عاتق العما

الالتزامات تأدية العامل لواجبه المهني على أحسن وجه والمواظبة على ذلك وتنفيذ 

لضوابط العمل ويلتزم  والامتثالمهام منصب عمله مع احترام أحكام تنظيم المؤسسة، 

تسوية  العامل بالتحفظ والمحافظة على السر المهني، يجب على العمال مراعاة مبدأ

  . الجميع وذلك  بالتزام الحياء والمساواة بين جميع مستعملي المرفق العام

لا يسمح للعمال استعمال تجهيزات المؤسسة لأغراضهم الشخصية بل هم  

  .مطالبون بحماية ممتلكات المؤسسة والعمل على تحسين التنظيم والإنتاجية

العامل فهو ملزم باحترام العلاقات بين الموظفين  انضباطأما فيما يخص  

 . واحترام زملائه ومسؤولية في العمل واحترام مواقيت العمل
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أن يتمتع العامل بسلوك مشرف للحفاظ على سمعة المؤسسة بهدف تقريب  

  .المؤسسة من العمال وجعلهم في أخذ القرار فإن هناك مثلين عن العمال

   . يشاركون في تسيير المؤسسة 

  ). مجلس الإدارة، المجلس التأديبي(يحضرون في اجتماعات  

كل من حقوق وواجبات العمال اتجاه المؤسسة تؤدي تحقيق الربح لها وضمان  

  . السير الحسن ومضاعفة الجهود لمواجهة التحول الاقتصادي

  : مهام المؤسسة. ب

 .إنتاج، نقل، توزيع والتسويق للكهرباء في الجزائر والخارج -

 .الغاز لاحتياجات السوق الوطنيةنقل  -

 .توزيع وتسويق الغاز عن طريق القنوات في الجزائر وفي الخارج -

 .تطوير وتوفير لجميع الخدمات في المجالات الطاقوية -

 .دراسة، ترقية وتتمين لجميع أشكال ومصادر الطاقة -

تطور بكل الوسائل وكل الكيفيات التي لها علاقة مباشرة وغير مباشرة مع  -

أهمية  اعة الكهربائية والغازية وكل الكيفيات التي تعطي غاية أوالصن

 .للسونلغاز

تطور بكل أشكال النشاطات المرتبطة بالجزائر أو خارج الجزائر مع شركات  -

 .جزائرية أو أجنبية

  تاريخية عن مديرية التوزيع سعيدةلمحة : المطلب الثالث

  .سونلغاز قسم فرعي: 1974في 

  .تحولت إلى مركزسونلغاز : 1979في 

 05القانون الخاص بالكهرباء وتوزيع الغاز عن طريق القنوات، تم إصداره في   

وهو . 1974وسجل طريقة تنظيم تختلف عن سابقتها منذ إنشاءها في  2002فيفري 

  .يفتح القطاع للمنافسة هذا القانون يحتوي على تنظيم من نوع مجمع صناعي للشركات
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ه المستقلة قانونيا، المهن القاعدية أو الأساسية، والذي ينشط من خلال فروع

سونلغاز توزيع : 2002الإنتاج، نقل وتوزيع الكهرباء والغاز ومنذ إصداره في جانفي 

  .الغرب، هذا المركز أصبح مديرية جهوية

بعد إعادة الهيكلة للمجمع وتحويله، تسمية الفروع تغيرت، كذلك المديرية  •

ديرية التوزيع تابعة لشركة التوزيع الكهرباء والغاز الجهوية لسعيدة تحولت إلى م

  . للغرب

 60KVتيارت وسيدي بلعباس  وخط    220KV توزيع سعيدة مزودة بخطين •

 .كلم عن مدينة سعيدة10الذي يبعد بـ  XP 220/60/30بوحنيفية الذي يصل إلى 

محولات ومرة أخرى إلى  02من خلال  60KV ضغط التيار انخفض إلى  

30KV محولات 02بـ.  

  01سعيدة مدينة 

  02سعيدة مدينة 

  بوراشد

  أم جران

  ماوسة

  أولاد كروم

  مصنع القرميد سيدي عيسى

  المنطقة الصناعية

  عين السخونة

  



 المؤسسة والحكم الراشد وأثره عليها    :التطبيقيالفصل 

83 

  :موقع المؤسسة

  .أحمد مدغري 05تقع مديرية التوزيع سعيدة في وسط المدينة بشارع 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

 قسم الأنظمة المعلوماتية مصلحة الوسائل العامة

 قسم الموارد البشرية قسم  المحاسبة  والمالية

 قسم تقنية الكهرباء قسم العلاقات التجارية

 قسم تقنية الغاز)غاز وكهرباء(قسم الأشغال والدراسات 

 مديرية التوزيع سعيـدة
  -مدير التوزيع  -

 مكلف قانوني الأمانة العامة

 مكلف بالاتصال

 مكلف بالوقاية والأمن

 مكلف بالأمن الداخلي

 سعيدة. الهيكل التنظيمي للمديرية الجهوية للتوزيع:(3)الشكل رقم
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  :قسم الموارد البشرية. ج

  .قسم الموارد البشرية يتضمن مصلحتين

 :مصلحة الإدارة. 1

  .للمستخدمين ومتابعتها فيما يخص التسييرتقوم بضمان تسيير الملفات الإدارية  -

 . تحضير عقود التوظيف -

 . حترام القانون من طرف المستخدميناالقيام بالمتابعة الشهرية والسهر على  -

 . الراتب الشهري -

 . دراسة ملفات المتقاعدين -

 .)حوادث العمل، مرض(التصريحات فيما يخص الضمان الاجتماعي  -

التنظيم، هذه البرمجة تجمع جميع المعطيات أو يستخدم الفرع برمجة لتحسين 

  .المعلومات المتعلقة بكل عامل عن طريق مجلدين

GIPGEVA   --- تسيير مختلف المتغيرات للنشاط الخاص بالراتب الشهري.  

GIPSAME  ---  تسيير المعلومات الشخصية الخاصة بكل عامل.  

نشاطات التكوين طبقا لاحتياجات تتكفل بتحضير : مصلحة التكوين والمسار المهني. 2

أنواع  3يوجد  .الأقسام الأخرى بمعنى أخر دفتر الشروط الخاص بالتكوين ومتابعة نتائجه

  : للتكوين

لكي يتسنى من خمسة إلى تسعة أشهر ومدته  التكوين المهني المتخصص .1

 .تحضير العامل في المنصب الذي سيشغله

من ثلاثة أشهر إلى التكوين لتحسين المستوى المهني وهو التكوين لمدة قصيرة  .2

 .وتعني تحسين الكفاءات أو القدرات لمهمة في منصب العملأربعة أشهر، 

التكوين بالرسائل الخاصة وذلك للتحكم في مهمة التكوين أو تزويد المعارف  .3

 .EM – 45 EM 35 :للعامل من خلال تنشيط المديرية أو الوحدة
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 قسم الموارد البشرية)4: (شكل رقم

 قسم الموارد البشرية

 رئيس القسم

 عون رئيس لتسيير الموظفين مكلف بالدراسات

عون تسيير 

 الموظفين

عون تسيير 

 الموظفين
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  نشاطات إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة: المبحث الثاني

  تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية بالمؤسسة: المطلب الأول

  :قسم الموارد البشرية بتحديد احتياجاتها على النحو التالي قومي

يتم الرجوع إلى الهيكل التنظيمي أي جميع أقسام المؤسسة، حيث أي زيادة في  .1

الي الاحتياجات من الموارد البشرية قد تكون توسع في الهيكل التنظيمي بالت

 .زيادة الاحتياجات من اليد العاملة

معرفة المناصب الشاغرة والمحتمل أن تكون شاغرة حيث يتم ذلك عن طريق  .2

 .لخا... كالإحالة للتقاعد، الفصل. التنبؤ بالعمال المحتمل مغادرتهم

بعد اكتشاف النقص من اليد العاملة في كل وظيفة تقوم المؤسسة بتوظيف  .3

 :هذا ما سيوضحه الشكل التالي. بالوظائف كالتعريف بالمنص

  

  

  

  

    



 المؤسسة والحكم الراشد وأثره عليها    :التطبيقيالفصل 

87 

  

  

  

  

  

  

  

  

 

    

 البرنامج السنوي للتوظيف

البرنامج المتوقع 
المتوسط وقصير 
 المدة للمؤسسة

  .رؤساء الأقسام احتياجاتإحصاء  -
 .من حيث الكم والكيف الاحتياجاتتحليل و تعريف مع هذه الهياكل  -

 .إدراج الخطة للجنة المشاركة لإبداء الرأي -

 .الإرسال لمختلف هياكل المؤسسة برنامج التوظيف -

 
  

يجب على قسم 
  :الموارد البشرية

 عملية التوظيف:(5)الشكـل رقم
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  بالمؤسسةالتعيين البحث والاستقطاب، الاختيار و: المطلب الثاني

البحث بعد عملية تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية يقوم القسم بعملية 

  .وهذا ما سنقوم بدراسته في المؤسسةعيين والاستقطاب والاختيار تم الت

للبحث عن المورد البشري الذي تحتاجه مؤسسة سونلغاز لشغل المناصب 

الشاغرة تلجأ إلى الترقية أو التحويل من منصب إلى أخر حيث يتم هذا للاستفادة من 

ب التي يخضعون لها وكذلك الأقدمية، الخبرات التي يكتسبها العاملين من عملية التدري

يكون هذا في حالة إذا لم يكن هناك نقص في عدد العاملين أي إن لزم الأمر ولكن عند 

  .النقص تكون المؤسسة ملزمة بالتوظيف الخارجي

في حالة توظيف عمال جدد تحتاج المؤسسة إلى عمال خريجي الجامعات  -

للعمال التنفيذيين يجب أن يكون  وخريجي معاهد  التكوين المهني أما بالنسبة

متخرجي من مراكز التكوين المهني المتخصصين في الكهرباء والغاز إضافة 

 . إلى السائقين أيضا

ليعلمها  SDOوقبل البدء بأي خطوة يقوم قسم الموارد البشرية بالاتصال بـ -

 . بوجود عمال جدد متواجدين لحضور التكوين المخطط من طرفهم

الإجابة عن إمكانياتها في التوظيف وعدد العمال تتخذ  SDOبعد أن تبعت  -

 : المؤسسة في عمليتها للإستقطاب الموارد البشرية الأساليب التالية 

  .الإعلان على المناصب الشاغرة ويكون هذا داخل المؤسسة أي بين العمال فقط .1

طلب متضمن قائمة المناصب التي تحتاجها  ANEMالإرسال إلى وكالة العمل  .2

 . سسةالمؤ

 . بإرسال لائحة المترشحين مع ملف المعنيين ANEMتقوم  .3

في عملية البحث والإستقطاب تتحصل المؤسسة على مجموعة من المترشحين   

المحتملين أن يشغلوا المناصب الشاغرة حيث تقوم بعملية اختيار الأفضل فكيف يتم 

 إجراء التوظيف ؟ 
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 .ا ما سيوضحه الشكل التاليذه

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 الملفاتفحص 

 إمتحان كتابي

 يإمتحان شفه

  القرار النهائي

  الفحص بسيكوتقني

  الفحص الطبي

 كيفية إجـراء التوظيــف:(6)الشكـل رقم
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لائحة المترشحين المحتملين تقوم المؤسسة بفحص  ANEMبعد أن تبعث  •

الملفات أولا ثم على حسب عددهم فإن كان عددهم كثير سوف يتم اختبارهم 

ختبارهم مباشرة أمام لجنة اوإن كان عددهم قليل فسوف يتم ) كتابيا وشفهيا(

مدير التوزيع، رئيس قسم الموارد البشرية ممثل : "الانتقاء والمتكونة من

 . "رئيس قسم المصلحة المعنية للتوظيف العمال،

نتقاء المهني يتم بعث المترشحين الناجحين في المحادثة النهائية إلى مركز الا •

 . لهم  PSYCHOTECHNIQUEوهران أين يتم برمجة إمتحان 

 ".الفحص الطبي"يتم فحص المترشحين  •

يقوم قسم الموارد البشرية بدراسة ملفات المترشحين المؤهلين لشغل المناصب  •

الأوائل أي حسب  3الشاغرة وهذا بعد أن تبعث قائمة الناجحين ويتم اختيار 

 .عدد المناصب الشاغرة

بعد اختيار المترشحين المؤهلين يتم التعاقد معهم ويكون عقد العمل غير  •

 .محدد

يام بجولة إعلاميـة عبر الأقسام المختلفة للمؤسسة يقوم الموظف الجديد بالق •

 : والهدف من هذه الجولــة

o  التعرف على الموظفين المتعاملين بالمؤسسة وجميع وظائف ومختلف

  . الأقسام والعلاقات التي تربط هذه الأقسام يبعضها البعض

 هذه الجولة قد تكون مرحلة مهمة في المسار المهني للموظف الجديد حيث تسهل

  ). الحياة العملية(له عملية الانخراط والإدماج مع المؤسسة وموظفيها 

بعد اختيار الفرض الملائم للوظيفة والتعاقد معه وبعد الجولة الإعلامية يبدأ   

  : بفترة تجريبية مدتها

 .شهر 12إطار  -

 .أشهر 6تحكم   -

 .أشهر 3تنفيـذ  -
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بعد مرور الفترات التجريبية وفي حالة ملائمة تصرفات الموظف ومواصفاته 

إلى المؤسسة تتماشى معه كذا القواعد  انضمامهللوظيفة يثبت بصفة رسمية وبمجرد 

  .  والقوانين الخاصة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

 الاستقبال والإدماج

  اختيار طريقة البحث -
 البحث عن الترشيحات الخارجية -

  نتقاء المترشحينا

 التعبير على الطلب -

 تحليل الطلب -

 تعريف مناصب العمل -

 تحضير التوظيف

 البحث عن الترشيحات

  ملخص عن التوظيف: (7) شكل رقم
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  ، الأجور، الحوافز والخصوماتالتدريب: المطلب الثالث

  :التدريب. 1

سونلغاز فله دور أساسي في يعد التدريب من أهم المهام التي تقوم بها مؤسسة 

اكتساب العامل مهارات وكفاءة لتحسين أدائه في العمل للقيام بهذه العملية يوضع 

  .مخطط يسمى بمخطط التدريب والذي يتم إعداده كل سنة

ولإعداد هذا المخطط يطلب من كل قسم تحديد حاجاته في التدريب لهذه السنة 

ي عادة ما يقترح فيها الرئيس السلمي، وكذلك يرى إلى حصيلة التقييم السنوي الت

  .التدريب الخاص بكل موظف خاضع لسلطته

يبعث هذا المخطط الذي يحتوي على العمال الذين يحتاجون إلى عملية التدريب 

  .وهي التي تقوم بإرسال الطلب إلى الموظفين المحتاجين إلى التدريب SDO إلى

  :أنواع من التدريب 03يوجد 

مدته أقل من سنة وفي هذه من ثلاثة أشهر إلى أربعة أشهر : التدريب التطويري .1

 .الحالة العامل تكون لديه كفاءة ولكنه يحتاج إلى تطويرها

وعادة ما يقوم به العمال تسعة أشهر مدته أكثر من : التدريب المعني المختص .2

 .الذين ليس لهم أدنى كفاءة وعليه يكتسب العامل أشياء جديدة

هذا التدريب يكون داخل المؤسسة وذلك : دريب بالوسائل الخاصة للمؤسسةالت .3

 .من أجل زيادة المعلومات ويكون عملي

  : الأجور. 2

يتم تحديد الأجر القاعدي عندما يوقع العامل عقد العمل بحيث يتم تحديد أجور 

ر عمال سونلغاز حسب المستوى التعليمي، الأقدمية وتختلف الأجور من عامل إلى أخ

لا يتقاضى أجر كالعامل الذي  15حسب الدرجات فعلى سبيل المثال عامل في درجة 

  .17درجته 
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  : ويحسب الأجر على النحو التالي

  

  :المنح. أ

 .عملهوتحسب نسبة إلى المسافة التي يبعد بها العامل عن مكان  :منحـة النقل -

 .منحة المر دودية الفرديــة -

  . منحة الوجبة لأن المؤسسة لا تقدم الوجبات -

  : التعويضات. ب

 .التعويض عن أداء مهمة ما حساب مصاريف المهام -

 .التعويض عن العمل لساعات إضافية خارج الأوقات الرسمية لساعات العمل -

  .منحة الضرر. ج

   :الحوافز. 3

 03تتمثل الحوافز في مؤسسة سونلغاز في ترقية العامل، المر دودية الفردية كل 

 20سنة من العمل يمنح للعامل ميدالية برونزية،  15أشهر، الميداليات حيث عند مرور 

وأكثر  30سنة ميدالية قرمزية و 30سنة ميدالية ذهبية و 25سنة عمل ميدالية فضية، 

  .ترافقها مبالغ ماليةلوحة شرف، وكل هذه الميداليات 

وهناك حوافز أخرى يتحصل عليها العامل جميع الأعياد كعيد المرأة، عيد 

العمال، يمنح لهم هدايا، وإذا خرج الموظف للتقاعد يتحصل علي منحة التقاعد يرافقها 

  .مبلغ مالي معتبر، العلاوة للعمال المهنيين، العلاوة للعمال المسؤولين

  

  

  الخصومات -التعويضات  +المنح  +الأجر القاعدي  = الأجر الصافي
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  : الخصومات. 4

 .الاجتماعي الضمان -

 .التأمين، البطالة -

 .خصومات التقاعد التكميلي -

 .التقاعد المسبق -

 .الضريبة على الدخل الإجمالي -

 .الاشتراكات في التعاضدية -

 .الغيابات الغير مبررة -

 ). Maternité –مرض (الغيابات  -
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  الحكم الراشد وسونلغاز وأثره: المبحث الثالث

  والمؤسسةالحكم الراشد : المطلب الأول

إن هدف المؤسسة نحو تسيير إستراتيجي لمهارات الشركة ومراقبتها وكذا ترقية 

  .ممارسة الحكم الراشد أدى إلى إعادة هيكلتها

أهم القرارات المتعلقة بإعادة هيكلة سونلغاز هي تحولها إلى شركة ذات أسهم 

فروع ثم إلى شركة قابضة للمؤسسات متخصصة وذلك من خلال إنشاء  2002سنة 

  .للنشاطات وتحويلها إلى شركات

تفاق على تجسيد المشاريع وتعيين المسؤولين وتحديد تم الا 2004منذ جوان 

 :رزنامة لتحضير إنشاء الفروع في أحسن الظروف من أجل

 .تحضير مشاريع التنظيم -

 .تحديد الممتلكات والأشخاص الواجب نقلها مع عمل تطهير كبير -

 مباشرة الإجراءات القانونية والإدارية  -

 .تعيين الإداريين ومحافظي الحسابات للشركات الجديدة -

تشكل ترقية نموذج للحكم الراشد إشغالا كبيرا في إطار إعادة الهيكلة فيما كشفت 

إعادة هيكلة المتعامل التاريخي في هذا المجال عن النقائص التي كان التنظيم 

لتشخيص وظيفة إعادة الهيكلة  2005قد خصص جزء من سنة الاحتكاري قد حجبها فل

وأفضت نتائج هذا التشخيص إلى الحاجة لوظيفة قوية وناجحة للتكفل بالتأخر الكبير 

المسجل في مجال أنظمة المعلومات والتسيير الحيوي لضمان الحكم الراشد للشركة الأم 

  .وفروعها

  :2004سنة 

 ). 2004جانفي (تسيير شبكة نقل الغاز : شركة نقل الغاز -

 ).  2004/01(سونلغاز لإنتاج الكهرباء : شركة إنتاج متكونة من محطات موجودة -
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تسيير شبكة نقل : شركة نقل الكهرباء المسيرة انتقاليا لنظام الإنتاج والنقل -

 . الكهرباء

 .اعية والثقافيةأول تعديل للقوانين الأساسية لصندوق الخدمات الاجتم -

  :2005سنة 

 .إنشاء الشركة المدنية لطب العمل -

 .إنشاء شركة للبحث والتطوير في مجال الكهرباء والغاز -

 .شركات لصيانة وخدمات السيارات في شركة واحدة 4دمج  -

شركة خدمات محولات (شركات لصيانة المحولات في شركة واحدة  3دمج  -

 ). كهربائية

 .مديريات جهوية مستقلة 4إنشاء : تحضير استكمال التوزيع  -

  :2006سنة 

 :شركات للتوزيع 4إنشاء  -

o سونلغاز للتوزيع بالجزائر العاصمة. 

o سونلغاز للتوزيع بالوسط. 

o سونلغاز للتوزيع بالشرق. 

o سونلغاز للتوزيع بالغرب . 

 .شركة ذات أسهم: إنشاء شركة متعاملة لنظام الإنتاج والنقل -

 . تعديل جديد للقوانين الأساسية لصندوق الخدمات الاجتماعية والثقافية -

كهركيب وقناغاز وكهريف والتركيب ومؤسسة : شركات للأشغال5إعادة إدماج  -

 .إنجاز المنشآت

  :2007سنة 

 .إنشاء معهد التكوين في الكهرباء والغاز -
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هرباء منها أقطاب وطنية لإنتاج الك 4إعادة تنظيم شركة إنتاج الكهرباء في  -

 .قطب في الجنوب

  :2009سنة 

 . إنشاء شركة تسيير التراث العقاري -

 .إنشاء شركة هندسة الكهرباء والغاز -

 .إنشاء شركة أنظمة المعلومات -

  ."تدقيق الحسابات الداخلي في خدمة النجاعة" :تحسين الإستراتيجية

فالمجمع " مفتاحا للحكم الراشد"يعتبر مجمع سونلغاز تدقيق الحسابات الداخلي 

نشاط مستقل وموضوعي يعطي لسونلغاز ضمانا كبيرا حول درجة «يحدده على أنه 

  .»التحكم في العمليات ويسدي له النصائح لتحسينه والمساهمة في خلق قيمة مضافة له

مع مختلف شركاته يعتبر مجمع  ومن خلال العلاقات المتعددة التي يقيمها

  .سونلغاز تدقيق الحسابات الداخلي واجبا إزاء زبائنه وكذا إزاء شركائه الاقتصاديين

إنشاء لجنة تدقيق الحسابات تشكل بالنسبة للمجمع مؤهلا يبرز مصداقية مسعاها 

حيث أصبح مجمع سونلغاز يتوفر على ميثاق لتدقيق الحسابات الداخلي ولجنة تدقيق 

بات مستقلة تماما عن مديرية المجمع وقانون الأخلاقيات وظيفة تدقيق الحسابات حسا

  . الداخلي

  :تقوية قدرات الهيئات الحكومية الإدارية والتنفيذية كإستراتيجية ضد الفساد

يمكن تقوية قدرات الهيئات الحكومية الإدارية والتنفيذية بتطوير قدرات 

وتأهيلهم تأهيلا جيدا، وأن يكون التوظيف على أساس الموظفين ورفع مستوى خبراتهم 

معايير مهنية مؤكدة أو عن طريق اختيارات قياسية وإتاحة فرص التدريب المهني 

للموظفين باستخدام أحدث الأساليب التقنية ودفع رواتب مجزية للموظفين تجدب 

  .المؤهلين منهم البقاء في العمل ولا تدفعهم إلى قبول الرشاوى
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  أثر الحكم الراشد على المؤسسة: المطلب الثاني

  :  تحسن ملحوظ لمرد ودية المؤسسة في ظل تطبيق سياسة الحكم الراشد حيث أن

منتقلا  10 % سجل رقم الأعمال ارتفاعا هائلا بنسبة: رقم الأعمال في الارتفاع .1

حيث تعتبر سنة  2007مليار سنة  125,8إلى  2006مليار دج سنة  114,4من 

 .هيكلتهمرحلة حاسمة بالنسبة للمجمع في إعادة  2007

لتطوير قدرات المجمع في  2017و 2007مليار دولار من الاستثمارات بين  29 .2

مجال إنتاج وتوزيع الكهرباء والغاز وسيخصص هذا المبلغ لتمويل برنامج 

 8" ونقل الكهرباء "ملايير دولار 5"استثمار فروع المهن لإنتاج الكهرباء بقيمة 

 ".ملايير دولار 6"تطوير التوزيع  أما" ملايير 3"ونقل الغاز " ملايير دولار

يرمي تسيير المورد البشري الذي وضعه مجمع سونلغاز : التوظيف والتكوين .3

والذي بات مؤهلا ضروريا لنجاح برنامج تطويره إلى ترقية تنوع الكفاءات من 

 .خلال حركية داخلية فعالة

نتقاء الجيد ترشيد استخدام الطاقات البشرية من حيث التوظيف الأمثل إجراء الا  

للمواهب والكفاءات العلمية والاستثمار في المورد البشري عبر التدريب والتكوين، 

المعاملة العادلة على كافة المستويات وتوفير المناخ الصحي للعامل، سوف يمكن 

المؤسسة من الحصول على أفضل إمكانات الأفراد وطاقاتهم الكامنة وقدراتهم الفكرية 

أيضا في دفع بعجلة التنمية للمؤسسة نحو الأحسن وتحقيق  والجسمية مما يساهم

  . أهدافها

ويعد مجمع سونلغاز من بين أهم المؤسسات المستحدثة لمناصب الشغل بحيث 

عون  3,662 –عون دائم  4,155 – عامل 7,800أكثر من :  2007وظف المجمع سنة 

  . متقاعد

  .2006مقارنة مع سنة ب 62 % وقد سجل توظيف الأعوان الدائمين ارتفاعا بنسبة
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يبدل مجمع سونلغاز في إطار نشاطاته جهودا : الوقاية والأمن  وإدارة المخاطر .4

جبارة من أجل ضمان  أمن الممتلكات والأشخاص والمحافظة على البيئة ففي 

تعتبر هذه النتيجة " صفر حادث"وحدة تابعة للمجمع هدف  23بلغت  2007سنة 

ونلغاز على مواصلة  تحسيس عماله مشجعة ومن شأنها حث مجمع س

 .والجمهور العريض حول مخاطر استعمال الكهرباء والغاز

ومع مواصلـة الأعمال الوقائية التي أعطت نتائج إيجابيـة يكثف المجمع دوراته 

التكوينية وإعادة رسكلة العمال المختصين في الكهرباء والغاز والأشغال في المواقع 

  .المرتفعة

  :أنواع من الرقابة 3ولضمان تطبيق التدابير الأمنية من طرف العمال هناك 

  :زيارات الورشات . أ

  .استعمال الوثائق القانونية -

  . حمل عتاد الأمن -

  . تطبيق واحترام الإجراءات الأمنية -

  :  Visites ouvragesزيارات الأعمال . ب

 .مقاييس  التقنيةالتحقيق من تطابق تركيبات الكهرباء والغاز بالنسبة لل -

  : الزيارات المحلية. ج

  .عتاد المكتب، النظافة: التحقيق من شروط العمل الجيدة من حيث

إن إدارة المخاطر ليست بدعـة إداريـة، فهي توفير ركيزة ومنطلق لحوكمة 

الشركات عن طريق طمأنه المساهمين والأطراف الأخرى، إن إدارة المخاطر الحقيقية 

فة المنظمة لجعل الأفراد ينهضون بمسؤولياتهم يعلمون أن هذه الأداة تتعلق بتغيير ثقا

  .ستساعدهم على التغلب على المشكلات ودفع المؤسسة إلى الأمام
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لقد تم تجسيد الأهداف التي سطرها المجمع في مجال : الأنظمة المعلوماتية .5

همية الأنظمة المعلوماتية التي كانت رهانا من حيث الفعالية بالنظر إلى الأ

الكبرى التي تكتسبها هذه الأنظمة من أجل التسيير الجيد للمؤسسة والتطبيق 

  . المحكم للحكم الراشد

كما نظم المجمع تفكيرا حول وضع نظام معلوماتي جديد لتسيير الموارد 

  .  البشرية

  :سونلغاز التزام اجتماعي

ويساهم التزامه يهدف هذا الالتزام إلى بناء هوية حول قيم أكيدة متقاسمة   

الوطني ومسؤولياته الاجتماعية  في توحيد مجموع العمال حيث نجد قيم المجمع تطبع 

العلاقات بين الشركات الفروع وأجزائها لاسيما في مجال الأمن ومحاربة التمييز وكذا 

في مجال احترام الإجراءات والتكوين والحوار الاجتماعي، كما أنها تطبع علاقات 

  .وع مع الزبائن والشركاءالشركات الفر

ويعمل المجمع على نشر هذه القيم عن طريق أعمال التضامن الاجتماعي 

والمساعدة والرعاية والتكوين والتوظيف وتندرج سياسة دعم النشاطات الرياضية 

  .والثقافية والعلمية ضمن ثقافة المجمع

  . عملا تدعيم البحث العلمي 39 -

  .ثقافةعملا يدعم بها الفنون وال 29 -

مليون دج  247,5مؤشرا هاما بحيث ساهم المجمع بما قيمته  2007وتعتبر سنة   

كما ساهم من جهة أخرى في  ،في مختلف التظاهرات الرياضية والثقافية والعلمية

الأعمال التضامنية الاجتماعية وتلك الخاصة بحماية البيئة والتحسيس حول الاقتصاد 

  .استعمال الكهرباء والغازفي الطاقات والمخاطر المرتبطة ب
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  : سونلغاز والخدمات الاجتماعية

  : يستفيد عمال الصناعات الكهربائية والغازيـة المنخرطون في التعاضدية من  

عمليات الكشف ، الحمامات المعدنية، النفقات الصيدلية :خدمات النظام العام .1

 .ومساعدة اليتامى

منحة ، منحة النظارات الجزافية، الحمامات المعدنية: خدمات النظام الخاص .2

 .الإعانة لفائدة الأطفال المعاقين، مساعدة الإحالة على التقاعد، الختان

 :خدمات اختيارية .3

  . صندوق منحة الوفــاة •

 .سلفة الـزواج •

 . سلفة خاصة بالسكن •

مصاريف التوليد، مقياس ضغط الدم، جراحة (إعانات اجتماعية  •

 ...) الأسنان

 . تكريم العمال في الأعياد والعاملات في مناسبة اليوم العالمي للمرأة •

 . تنظيم رحلات إلى الخارج وعمرات إلى البقاع المقدسة •

 . تنظيم  دورات رياضية بين العمال •

  : نظرة مستقبلية لمجمع سونلغاز

أعد مجمع سونلغاز برنامج عمل يترجم ويجسد النظرة الإستراتيجية للمجمع إلى 

 2007ميغاواط سنة  6,411ففي مجال الإنتاج ينتظر  أن تنتقل القوة القسوة من .  أعمال

  . 2017ميغاواط سنة  12,000إلى حوالي 

  .ملايين 9ملايين إلى ما يقارب  6كما سينتقل عدد الزبائن من 
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  :خاتمة

قد لا تخلو أهمية الموارد البشرية في المؤسسات عن المصالح الأخرى كالإنتاج، 

وهذا لما تمتاز به الموارد البشرية في تكملة المصالح الأخرى،  الخ،...المالية التسويق،

وكذلك تعتبر من أهم المصالح في المؤسسة لارتباطها بالمساهمة في خلق القيمة 

المضافة للمؤسسة،فلهذا أصبح من الضروري دراسة والاهتمام بإدارة الموارد البشرية 

بالجزائر،وهذا لافتقادها في المؤسسة وعلى الصعيد العالمي خاصة في مؤسساتنا 

وكذلك بالنسبة للمؤسسة تساهم في تحقيق معادلة الاقتصاد  للأهمية بالعنصر البشري،

المتمثلة في الرقي أو التدهور كما تعتمد على معيار يعتبر كمعيار نجاح أو فشل لها 

ألا وهو التسيير بصفة عامة وبالنسبة للموارد البشرية بصفة خاصة  وللاقتصاد ككل،

في المؤسسة،كما تسمح لها تها يندرج ضمن تسيير الموارد البشرية ومهامها ومكانو

هدافها ومن بينها استخدام المؤسسات الحكم الراشد على مستوى الموارد أبالوصول إلى 

  .البشرية

فالحكم الراشد مبني على أسس علمية،يتطلب بالدرجة الأولى الكفاءات والقدرات  

العلمية وتطبيقيها في الميدان، فمن خلال دراستنا المتواضعة على ترجمة تلك المقاييس 

للحكم الراشد ومدى تطبيقه على مستوى الموارد البشرية لضمان السير الحسن 

للمؤسسة توصلنا إلى أن هذا الموضوع  له أهمية كبيرة في تحقيق تكامل وظيفي بين 

جية والمالية واستمرار مختلف الوظائف في المؤسسة من أجل استمرار العمليات الإنتا

  .الأفراد عليها من خلال ترشيد الطاقة البشرية والتصدي للمنافسة الخارجية مستقبلا

كما كان اختيارنا لمؤسسة سونلغاز بولاية سعيدة كون هذه المؤسسة ضخمة تستحق 

العمل بهذا المصطلح الجديد نوعا ما في مؤسساتنا الجزائرية محاولين إدخاله وطرحه 

وى المؤسسة فكان استنتاجنا بأن المؤسسة تستعمله بطريقة غير مباشرة على مست

بالإضافة إلى أن هناك بعض النقائص من حيث هذا المفهوم يجب على المؤسسة 

مراعاتها للمحافظة على مكانتها ومواجهة الأخطار مستقبلا والمحافظة على مواردها 

  .البشرية
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