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الملــخص:

تعتبر اأستراتيجيات إدارة المواهب (الجذب/الأستقطاب، الحتفاظ، التطوير) من أهم و أحدث توجهات

إدارة الموارد البشرية في المؤأسسات الرائدة، و بالتالي فالمؤأسسات الجزائرية مجبرة على مباشرة التفكير و

التخطيط لتبني هذه التوجهات خاصة في ظل انفتاحها على المنافسة العالمية. و بهدف التعرف على وضع إدارة

المواهب في المؤأسسات الجزائرية و مدى شروعها في الأستجابة للتوجهات المعاصرة اقمنا بدراأسة وااقع تطبيق

اأستراتيجيات إدارة المواهب فيها، و ذلك عن طريق دراأسة ميدانية طبقناها على مجموعة من المؤأسسات

المشاركة في صالون المواهب و التوظيف و اقد خلصت الدراأسة الى أن معظم المؤأسسات المشاركة في هذه

الصالونات هي مؤأسسات متعددة الجنسيات و هي تقوم بتطبيق أحدث برامج ادارة المواهب رغم وجود كثير من

الفجوات و العرااقيل على المستويين الداخلي و الخارجي.

Résumé:

Les stratégies de gestions des talents (Attraction, Polarisation, Rétention et 

Développement) sont considérées parmi les nouvelles tendances actuelles dans la 

gestion de ressources humaines dans les grandes entreprises. Pour cela, les entreprises

algériennes sont dans l’obligation d’adopter cette tendance, surtout, avec l'ouverture 

croissante des économies à la concurrence mondiale.

Afin d’analyser la situation de la gestion des talents dans les entreprises algériennes, 

nous avons ciblé les entreprises qui ont participé au salon des talents  et emploi. On a 

remarqué que la majorité de ces entreprises multinationales applique les programmes 

récents de gestion des talents, malgré certains obstacles à l’échelle nationale et 

internationale.

Abstract:

Talent management strategies (attraction / polarization, retention, development) are 

among the most important and most recent trends in human resources management in 

the leading institutions, and therefore the Algerian institutions are obliged to start 

thinking and planning to adopt these trends especially in light of their openness to 

global competition. In order to identify the status of talent management in Algerian 

institutions and the extent to which they started to respond to contemporary trends, we

examined the reality of implementing talent management strategies in them through a 

field study that we applied to a group of institutions participating in the Talents and 

Recruitment Salon. The institutions involved in these saloons are multi-national 

institutions and are implementing the latest talent management programs despite the 

existence of many gaps and obstacles both internally and externally.
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مقدمـــة:

يعتبر التقدم الذي شهدته الدارة و العمال في السنوات الخيرة الماضية محفزا أأساأسيا

لتكثيف البحوث و التجارب العلمية التي تسعى إلى تطوير الفكر الداري بشكل عام و إدارة

الموارد البشرية بشكل خاص ، المر الذي نتج عنه ظهور مفاهيم و أفكار إدارية و تنظيمية

جديدة من أهمها مصطلح إدارة المواهب البشرية .

تطور مفهوم إدارة المواهب البشرية ليظهر كحقل معرفي جديد يأخذ من نظريات و أدوات

مختلف العلوم الخرى كالدارة و السلوك التنظيمي و علم النفس و علم الجتماع كما يرتبط

مفهوم المواهب بعدة مفاهيم أخرى كالبتكار، و البداع، و الذكاء العاطفي،... فهي أيضا حقول

علمية متشابكة ترتبط ارتباطا وثيقا بالتطبيقات العلمية المعاصرة في إدارة المواهب.

و مع هذا التطور المطرد الذي يشهده عالمنا المعاصر يزداد الطلب على النشاط البتكاري

و البداعي ، فبات من الضروري على كل منظمة إيجاد اقدرات خلاقة موهوبة من بين أفرادها

تعينها على مواكبة هذا التطور المطرد، ففي الوليات المتحدة و روأسيا اتجهت منظمات العمال

إلى اأستقطاب المواهب التي يحتاجون إليها من الدول الخرى لصعوبة جذب العداد اللزمة من

أبناء الوطن ، و عليه يمكن القول بأن بقاء المؤأسسة و اأستمرارها يرتبط بما تقدمه للمواهب من

اهتمام و رعاية و تنمية، لذا تشير أدبيات الدارة المعاصرة إلى ضرورة وجود إدارة فعالة

للمواهب ، خاصة مع زيادة المعرفة و التكنولوجيا التي تؤثر على الوضع الحالي و المستقبلي.

و من أجل صياغة اشكاليتنا اقمنا بالطلع على مجموعة كبيرة من الدراأسات السابقة التي

هي كالتالي:

- الدراسات الساابقة:1

 الدراسات المحلية:1- 1

م ابعنوان "أثر نظام إدارة المواهب على أداء المؤسسة،2014دراسة زكية مقري 

دراسة ميدانية على عينة من العاملين ابمؤسسة العصير و المصبرات الغذائية -منعة- اباتنة":

اقدمت هذه الدراأسة لمحة أدبية عن مفهوم إدارة المواهب و مراحل تبلورها و كذلك مفهوم الداء

و مداخله المختلفة، ثم اقامت الدراأسة بإجراء دراأسة ميدانية باأستخدام معاملت الرتباط ، هدفت

من خللها إلى التعرف على وااقع إدارة المواهب و ممارأسة هذا المفهوم من وجهة نظر العاملين

في المؤأسسة، و الواقوف على مستوى أدائها. و اقد أظهرت نتائج الدراأسة بأن عمال المؤأسسة
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لديهم نظرة ايجابية لنظام إدارة المواهب، لكن عناصر إدارة المواهب كما صنفتها الباحثة و هي

جذب، اختيار،اأستبقاء، و العتراف بالمواهب لها تأثير ضعيف على أداء المؤأسسة، أاقواها

العتراف بالمواهب يليها عنصر الجذب، ثم الأستبقاء و أضعف علاقة هي الختيار، في الخير

اقدمت الباحثة مجموعة من الاقتراحات و التوصيات أهمها التحسيس بأهمية اأستغلل مواهب

الفراد و اأستثمارها في المكان المناأسب.

 الدراسات العرابية:2- 1

: ابعنوان" واقع تطبيق نظام إدارة2013دراسة عزيزة عبد الرحمان عبد ال صيام 

:هدفتالمواهب البشرية من وجهة نظر الدارة الوسطى و العليا – دراسة حالة ابجامعة غزة

هذه الدراأسة إلى الواقوف على وااقع تطبيق الدارة العليا و الوأسطى في الجامعة الأسلمية بغزة

لنظام إدارة المواهب، و معرفة مدى اهتمام المسؤولين بالموظفين. و اقد أظهرت نتائج الدراأسة

أن الجامعة الأسلمية تهتم بصياغة الأستراتيجيات التي تقدر مواهب العاملين و تدعم اقدراتهم ،

كما توصلت إلى عناصر مدخلت نظام إدارة المواهب كما صنفتها الباحثة و هي : وضع

الموهبة المناأسبة في المكان المناأسب، التوافق مع إأستراتيجية المؤأسسة، اأستخدام نموذج الكفاية

الوظيفية، الأستثمار في المواهب، تكامل عناصر النجاح، و أخيرا شمولية إدارة المواهب، لكن ل

توجد إدارة مواهب مستقلة، كما توصلت الباحثة إلى وجود غموض في مفاهيم إدارة المواهب

لدى العاملين حيث تتوافر بعض المبادئ الأساأسية للنظام لكن الممارأسة الفعلية ليست ظاهرة بعد.

دراسة أمال ابن سالم، وسيلة واعر ابعنوان"دراسة تحليلية للعلقة ابين تسيير الكفاءات و

 هدفت هذه الدراأسة إلى تفسير الخلط الذي ظهر بين نموذج تسيير الكفاءات وإدارة المواهب":

نموذج إدارة المواهب و تحليل العلاقة بينهما و اقد توصلت الدراأسة إلى نتائج مهمة، من أبرزها

أن إدارة المواهب مكملة لتسيير الكفاءات و كلهما يساعدان المؤأسسة على اأستغلل كفاءات و

مواهب مواردها البشرية و تحقيق أهدافها  التكتيكية و الأستراتيجية على حد أسواء، كما أشارت

الباحثتان في النهاية إلى ضرورة تطبيق المنظمات للنموذجين بشكل متكامل و فعال .

 ابعنوان"ادارة المواهب: تقييم معرفة الموظفين2012دراسة حجازي حسين و آخرون 

 لتكنلوجيا المعلومات اببيروت-لبنان-:SETSالبنانيين"، اجريت هذه الدراسة في أشركة

أجريت هذه الدراأسة عن طريق اأستبانه الكترونية بالضافة إلى مقالت مع مدراء الموارد

البشرية، كان الهدف منها اكتشاف مدى معرفة الموظفين المستجوبين بإدارة المواهب و مدى

وعيهم بها. و اقد خلصت نتائج الدراأسة إلى أن غالبية المستجوبين يدركون أهمية إدارة المواهب

و ضرورتها في عصر ااقتصاد المعرفة لكن ل يعرفون شيئا عن وظائف و تطبيقات إدارة
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المواهب، كذلك توصلت الدراأسة إلى أن المؤأسسات المستجوبة ل تمتلك إأستراتيجية متكاملة

لدارة المواهب، و هي ل تميز بين برامج إدارة المواهب و برامج إدارة الموارد البشرية، كما

خلصت نتائج الدراأسة إلى وجود فجوة كبيرة أو نقص كبير في اأستكشاف و تطوير اقدرات

الموهوبين.

 ابعنوان" الستثمار في2011دراسة محمد سعيد الحميدي، الهادي خولجي الطيب 

: تناولت هذه الدراأسة لمحةالتدريب و ادارة المواهب، تجرابة دولة المارات العرابية المتحدة

أدبية عن بعض المفاهيم و المصطلحات الحديثة في مجال إدارة المواهب البشرية كمفهوم

التدريب و تنمية المواهب، كذلك تطراقت الدراأسة إلى مفهوم الخلق، البداع، البتكار و الذكاء

العاطفي، بالضافة إلى شرح التطبيقات العلمية المعاصرة في مجال إدارة المواهب، و أخيرا

اأستعرضت الباحثة تجربة دولة المارات العربية المتحدة في الهتمام بالموهوبين و المتفواقين،

ومن خلل المسابقات و الندوات و الملتقيات الهادفة إلى النهوض بالجيال الصاعدة من

الموهوبين و المتفواقين و رعايتهم و اأستثمارهم في تطوير المم.

 الدراسات الجنبية:3- 1

 ابعنوان"2011 و آخرون sophie benoist, emmanuelle daviaudدراسة 

؟: أجريت هذه الدراأسة علىادارة المواهب: رهان استراتيجي أو تطوير ابسيط للموارد البشرية

)مؤأسسات ضخمة متعددة الجنسيات، بهدف معرفة الجانب الفعلي لدارة المواهب في06أست(

هذه المؤأسسات على أرض الوااقع بالمقارنة مع ما تقوله النظريات الدبية. و اقد توصل الباحثون

إلى أن المؤأسسات المستجوبة معظمهم ل يميزون بين المواهب الفردية و القدرات الفردية، و هم

يصفون الموهوب بأنه ذلك الشخص الذي يتمتع بطموحات هادفة و لديه روح المبادرة و

المسؤولية، كما يتمتع بالخلق العالية و الصحة البدنية الجيدة، بالضافة إلى أن يكون شخص

متحمس للنجاح، ديناميكي... إلى غيرها من المواصفات التي ليس لها علاقة بالمفهوم النظري

للموهوب، كما أن معظم المؤأسسات المستجوبة يرون الموهوب على أنه الشخص الذي يستطيع

الوصول إلى مناصب اقيادية في مدة اقصيرة و يتقن دور القائد، بالضافة إلى ذلك فالمؤأسسات

تتبنى مفهوم إدارة المواهب لأستباق شيخوخة موظفيها، و كذلك لكتساب ميزة تنافسية، كما

أظهرت النتائج أن المؤأسسات عندما تحدد الفراد الموهوبين لديها تجري لهم برامج تكوين و

تطوير خاصة بكل فرد موهوب و مرافقة فردية خاصة به، إضافة إلى منحه مميزات كثيرة و

ععم له برامج التحفيز من أجل الحتفاظ به و كسب ولئه و إخلصه للمؤأسسة و أصحابها. تد
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 ابعنوان" إدارة المواهب2011 و آخرون yvan gatignon, viet christianدراسة 

أجريت هذه الدراأسة بهدف التعرف على مبادئ و تطبيقاتفي خدمة إستراتيجية المؤسسة":

 مؤأسسة كبيرة متعددة الجنسيات، و اقد أظهرت نتائج الدراأسة أن إدارة25إدارة المواهب في 

المواهب  مسؤولية متوازنة تتوزع بين خط القيادات و خط الموظفين، الولى لها دور اكتشاف و

تطوير المواهب و الثانية لها دور العدل بين المرشحين الموهوبين و تحفيزهم داخل فرق العمل،

و كلهما لهما دور واحد وهو تحقيق أهداف المؤأسسة و رفع مدخلتها، أما عن الموهوب فهو

يختلف من مؤأسسة لخرى لكن ما لحظه فريق البحث أن معايير الداء هي دائما في الولوية

لتعريف الموهوبين، بالضافة إلى بعض المحددات التي يتميز بها الموهوبون حسب رأي

المسؤولين مثل روح القيادة، روح المبادرة، الضافة الواضحة لقيمة و أرباح المؤأسسة...الخ، و

أخيرا أوصى فريق البحث المؤأسسات بضرورة تطوير و إثراء برامج إدارة المواهب بالشكل

الذي يتناأسب مع تحديات المحيط الخارجي.

م ابعنوان "فعالية استراتيجية ادارة المواهب2010 و آخرون pamel belhkeدراسة 

 مؤأسسة أسويسرية بهدف معرفة138 أجريت هذه الدراأسة على في المؤسسات السويسرية":

مدى تأثير اأستراتيجيات إدارة المواهب على أداء المؤأسسة السويسرية و اقد كانت النتائج ايجابية

جدا، فقد أظهرت النتائج أن لدارة المواهب تأثير كبير على أداء المؤأسسات السويسرية أسواء

النتائج المالية أو غير المالية، فقد اكتشف الباحثون أنه منذ تبني هذه المؤأسسات اأستراتيجيات

إدارة المواهب بدأت أرباح المؤأسسة بالرتفاع، و كذلك بالنسبة للنتائج غير المالية فقد لوحظ

زيادة في مستوى ولء المواهب و إخلصهم لصحاب المؤأسسة، كذلك ظهر تحسن كبير في

جاذبية المؤأسسة. أكد الباحثون أنه من اأستراتيجيات إدارة المواهب التي تطبقها المؤأسسات

السويسرية هي اأستراتيجيات جذب المواهب و ذلك بتحسين أسمعة المؤأسسة، ثم إأستراتيجية

الحتفاظ بالمواهب عن طريق التركيز على دراأسة حاجات الفراد المادية و المعنوية و العمل

على تلبيتها و تطبيق أاقوى النظم التحفيزية،  ثم إأستراتيجية جودة العمل بتقوية برامج التعليم،

التكوين، التدريب،و التطوير، كما أكدت نتائج البحث أن إأستراتيجية تخطيط التعااقب الوظيفي لها

تأثير ضعيف على نتائج المؤأسسة خاصة النتائج غير المالية. و اقد فسر الباحثون هذه التأثيرات

اليجابية جدا على أداء المؤأسسات السويسرية عكس بعض الدراأسات السابقة في الدول الخرى

إلى أسبب الثقافة التنظيمية و ثقافة الشعب السويسري.

 أجريت ابعنوان"دراسة ادارة المواهب":2009 و آخرون stephen sweetدراسة 

 مؤأسسة، و اقد هدف الباحثون إلى معرفة إلى أي مدى يشعر أصحاب696هذه الدراأسة على 

العمل بان التحديات الاقتصادية الراهنة و التحول الديمغرافي في التركيبة السكانية يشكل خطرا
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على مستقبل أعمالهم؟ و اقد توصلت الدراأسة إلى نتائج مخيبة، إلى أن أكثر من ثلثي أصحاب

العمال لم يقوموا بإجراء تحليل ديمغرافي لعمالهم و لم يحللوا معدلت المتقاعدين المتواقعين في

المستقبل القريب، في حين الثلث البااقي يستوعبون جيدا مدى التأثير السلبي جدا لشيخوخة القوى

العاملة في الثلث أسنوات المقبلة، كذلك أظهرت النتائج أن أكثر من ثلثي المستجوبين يظنون أن

لديهم ما يكفي من السياأسات و البرامج لتحفيز العمال المشرفين على التقاعد و ضمان اأستمرار

خدماتهم.

 ابعنوان"استراتيجية ادارة المواهب فيmaria lwisa sinclaire 2004دراسة  

 موظف بمعهد العدالة20: أجريت هذه الدراأسة على birtch colombia معاهد كولومبيا

 بهدف الكشف عن ممارأسات إدارة الموارد البشرية، وbirtch colombiaبيرتش كولومبيا 

كيفية تطبيق إدارة المواهب بالمعهد، و اقد أوضحت النتائج أن هذه الخيرة تعتمد مجموعة من

الأستراتيجيات التنموية أهمها تنمية إدارة المعرفة، تنمية العاملين، إدارة الداء، تحفيز التنافس

بين الموظفين و إشراكهم في النقاشات و القرارات الدارية. و اقد أشارت الباحثة إلى مجموعة

العوائق التي تعراقل السير الحسن لأستراتيجيات إدارة المواهب من أهمها نقص الموارد، عدم

.تكامل و تناأسق الأستراتيجيات و التنااقضات بين رؤأساء الاقسام و رؤأساء فرق العمل

و بعد الطاع على هذه الدراأسات اقمنا بطرح الشكالية التالية:

- مشكلة الدراسة:2

مما تقدم أستعالج هذه الوراقة الشكالية التالية:

كيف تطبق المؤسسة الجزائرية نظام إدارة المواهب؟

و يندرج تحت الشكالية الرئيسية أأسئلة فرعية أستحاول هذه الوراقة أيضا الجابة عنها:

ماهو مفهوم ادارة الموارد البشرية و ماهي مراحل تطورها عبر التاريخ؟.1

ماهو مفهوم الموهبة، من هم الموهوبون، و ماهي طرق رعايتهم؟.2

ماهو مفهوم إدارة المواهب و ماهي أهميتها و مبادؤها؟.3

ماهي العوامل المؤثرة على إدارة المواهب في المؤأسسة الجزائرية؟.4

- فرضيات الدراسة:3

تنطلق الدراأسة من الفرضيات التالية:

.ل تطبق المؤأسسة جميع برامج إدارة المواهب بشكل متكامل

و يتفرع عنها الفرضيات التالية:
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تطبق المؤأسسة بعض برامج إدارة المواهب و التي كانت معروفة في إدارة الموارد.1

البشرية.

تؤثر الثقافة التنظيمية للمؤأسسة الجزائرية على تطبيق برامج إدارة المواهب بشكل.2

متكامل و فعال.

يستوعب أصحاب المؤأسسة الجزائرية ضرورة و أهمية إدارة المواهب لكن يعجزون.3

عن تطبيقها بشكل متكامل و فعال.

- أهداف الدراسة :4

تهدف هذه الدراأسة إلى:

التطور التاريخي لدارة الموارد البشرية..1

التعريف بماهية الموهبة و الموهوبون..2

التعريف بمفهوم إدارة المواهب و وظائفها..3

توضيح أهمية و ضرورة تطبيق إدارة المواهب في ظل التطورات الاقتصادية الراهنة..4

الكشف عن وضع إدارة المواهب في المؤأسسة الجزائرية..5

تقديم بعض التوصيات و الاقتراحات على أهمية و ضرورة خلق و تفعيل ادارة.6

المواهب في المؤأسسة الجزائرية؟

- أهمية الـدراسة:5

تحتاج السياأسة الدارية التي تتبعها المؤأسسات الاقتصادية إلى المرونة العالية و أسرعة

التأاقلم مع المتغيرات البيئية التي تتجدد و تتطور باأستمرار، فقد بدأ الفكر الداري الخاص

بالموارد البشرية منذ زمن طويل بالعمل على اختيار و تعيين الموظفين و المدراء و الجور و

غيرها من التطبيقات التقليدية لدارة العاملين، ثم  بدأ يتطور  ليمتد إلى الهتمام بالموارد البشرية

من الناحية النسانية و البسيكولوجية و تفعيل الحوافز المادية و المعنوية، و العمل على تحقيق

الأستقرار المعنوي للفراد العاملين من أجل تحسين الكفاءة و فعالية الداء ، لكن في الونة

الخيرة بدا أن كل هذه التطبيقات الحديثة و المتطورة ربما تكفي للوصول بأداء الموظف إلى

ذروة الكفاءة و التميز لكنها ل تكفي للوصول توليد البتكارات الفريدة و البداع الخلق الذي

يحقق للمؤأسسة التنمية المستدامة، لذلك فقد ااقتحمت إدارة المواهب الفكر الداري المعاصر بقوة

و أصبحت فرعا ضروريا فيه، خاصة في الدول المتقدمة التي أدركت مدى أهمية هذا الخير،

لقد أصبحت المنظمات الطموحة تسعى إلى جذب و اجتذاب المواهب حتى ظهر ما يسمى

بـ"حرب المواهب" ، فقد ظهر صراع حاد بينها حول امتلك الذكاء البشري الخارق و توظيفه
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في خدمة أهدافها، إذ أصبحت تعمل جاهدة على صياغة الليات اللزمة لتوفير البيئة التنظيمية

الملئمة لدارة المواهب و تكوين القيادات القادرة على التفعيل الكامل و الأستخدام المثل

للمواهب بالشكل الذي يضمن رفع معدلت البداع و البتكار إلى أعلى مستوياته.

- متغيرات الدراسة:6

يتضمن نموذج الدراأسة متغير واحد هو:المتغير المستقل: و يندرج تحت اأسم إدارة

المواهب، و يتمثل في برامج إدارة المواهب و هي: جذب المواهب، اختيار المواهب، الحتفاظ

بالمواهب، كسب ولء و ثقة المواهب، تطوير المواهب، تخطيط التعااقب الوظيفي.

- منهجية الدراسة:7

اعتمدت هذه الدراأسة على أأسلوبين في منهجيتها هما:

 يعتمد الأسلوب الوصفي على الحاطة بالجانب النظري للدراأسةالسلوب الوصفي:.1

اعتمادا على الكتب و البحاث و المقالت التي تساعد على إعطاء نظرة أدبية لماهية إدارة

المواهب و وظائفها.

 يعتمد الأسلوب التطبيقي على الأستبيانات والسلوب التطبيقي- الميداني-:.2

، و من أجل اختبار صحة فرضيات الدراأسة تمSPSSالأستجوابات و برنامج تحليل البيانات 

.اختبار صلحية النموذج و اقدرته التفسيرية 
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الفصل الول:

التطور التاريخي
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لدارة الموارد

البشرية

الفصل الول: التطور التاريخي لدارة الموارد البشرية

المبحث الول : التطور التاريخي لدارة الموارد البشرية قبل الثورة

الصناعية.

المبحث الثاني: التطور التاريخي لدارة الموارد البشرية ابعد الثورة

الصناعية.

لدارة الموارد البشرية المبحث الثالث: النظريات الحديثة
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: الفصل الولمقـدمـة

للفرد داخل المنظمة محصلة تفاعلية من الثار البيئية الداخلية و يشكل السلوك الذاتي

 في عمله و تفاعله مع زملئه دليل الخارجية التي ينشط فيها ، فاأستغراق الموظف و انصهاره

اقاطع على ارتفاع معنوياته و رضاه عن عمله ، لكن في المقابل يعد الملل والنفور من العمل أكبر

خطر يهدد مستوى الرضا و الداء الوظيفيين، بحيث كلما زاد شعور الفرد بالحباط و الأستياء

من ظروف عمله كلما زاد انخفاض مستوى الرضا و الداء الوظيفيين لديه ، و نظرا لكون الداء

الفردي يعد من أهم مدخلت النظام النتاجي الذي تعتمد عليه المؤأسسة في تطوير كفاءتها و

فاعليتها داخل الأسواق و المجتمعات فان الحرص على تحقيق الرضا عن العمل من خلل تطبيق

ممارأسة أحدث تطبيقات إدارة الموارد البشرية يعتبر أمرا في غاية الهمية من أجل الرتقاء

بمستويات الداء إلى درجات أعلى و أأسمى .

إذا و  بناءا على هذا فقد اقمنا بدراأسة و تحليل إدارة الموارد البشرية و تتبعنا مراحل تطور

و تبلور هذه الدارة المهمة عبر مختلف الزمنة و العصور ، وذلك ابتداء من مراحل ما اقبل

التاريخ ثم مرورا بمراحل ما بعد الثورة الصناعية و وصول إلى العصر الحديث و أسنتناول في

الفصل الول ثلث مباحث رئيسية و هي :

في المبحث الول نتناول التطور التاريخي لدارة الموارد البشرية قبل الثورة الصناعية

نستعرض فيه بعض المفاهيم المبكرة للعدالة و التسيير و حقوق الموظف و غير ذلك منو
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المبادئ التي شكلت المفهوم الحديث لدارة الموارد البشرية ، و التي ظهرت في حضارات ما

اقبل التاريخ .

 و نستعرضابعد الثورة الصناعية لدارة الموارد البشريةفي المبحث الثاني نتناول التطور التاريخي 

من إدارة الموارد البشرية فيه بعض النظريات التي ظهرت بعد الثورة الصناعية و التي أساهمت في تطور

إدارة مدمجة إلى إدارة مستقلة ، خاصة بعد ظهور مدرأسة العلاقات النسانية التي تناولتها بشكل أكثر تعمقا و

إدارةتفصيل ، و كذلك أسنستعرض في المطلب الخير بعض النظريات الحديثة التي حاولت التعمق أكثر في 

و اجتهدت في وضع المبادئ و الأسس الخاصة بها.الموارد البشرية 

 قبل الثورة الصناعية المبحث الأول: التطور التاريخي لدارة الموارد البشرية

لم تظهر دراأسات داقيقة و معنا واضح لدارة الموارد البشرية إل في بدايات الثورة

الصناعية ، أي في نهايات القرن الثامن عشر و بدايات القرن التاأسع عشر ، لما تميزت به تلك

المرحلة التاريخية من تحولت كبيرة في الجهاز الاقتصادي و ظهور ما يسمى بالمؤأسسات

الضخمة و العملاقة التي كانت تستقطب أعدادا كبيرة من العمال ،  و ما انجر عنها من حركة

اجتماعية جديدة حاملة لمتطلبات و احتياجات أكثر تشابكا و تعقيدا ، المر الذي تطلب إعادة

هيكلة النظم الدارية ، و مباشرة البحوث و الدراأسات التي ترعى الموارد البشرية و تهتم

بشؤونها و احتياجاتها داخل هذه المؤأسسات ، و بالطبع فقد ظهرت مجموعة كبيرة من نظريات

التسيير و الفلسفات الدارية الجديدة التي أساهمت كثيرا في تطوير الفكر الداري بشكل عام و

 .1إدارة الموارد البشرية بشكل خاص

 لكن المتمعن في الفكر القديم أسوف يلحظ دون شك أن هذه المفاهيم و النظريات ، مرت

عبر مراحل تاريخية اقديمة جدا ترجع جذورها إلى فجر المم و الحضارات القديمة ، أين نجد

بعض الملمح المتطورة لتطبيقات المفاهيم الدارية  و بوادر الهتمام بالموارد البشرية ، و

الدليل على ذلك تلك المنشآت العظيمة و المعابد الضخمة التي تطلبت أعدادا هائلة من العاملين و

2006 نوفمبر –الصديق بخوش ، التسيير الأستراتيجي للفراد ،جامعة عنابة - الجزائر   1
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المسيرين و المشرفين و التي تخفي وراءها أسياأسات و إجراءات تنظيمية في غاية الروعة اقد

 .2يعجز الفكر الحديث عن ممارأستها، و فيما يلي أسوف نستعرض بإيجاز بعضا من هذه الملمح

 المطلب الول :التطور التاريخي لدارة الموارد البشرية عبر الحضارات القديمة

تطلق كلمة حضارة على تفاعل البشر بطريقة خلاقة و مبدعة عندما تتراكم كمية محفزة

من القدرة الثقافية و المقومات الأساأسية للنمو ، فالمواريث الدينية و الثقافية و البيئة الجغرافية

المناأسبة تعد من أهم الأسس التي تبنى عليها أي حضارة اقديمة ، إذ يبدو جليا أن أهم الحضارات

القديمة نشأت على حواف الودية و النهار المطلة على الراضي الخصبة ، مثل الحضارة

الفرعونية التي نشأت على نهر النيل و، و الحضارة السومرية التي نشأت على نهري الدجلة و

الفرات ، و حضارة الهند المطلة على وادي الهندواس ، و حضارة الصين التي كانت تتغذى

وادي الصين العظيم ...الخ ، إضافة إلى ذلك  فان الحروب و الصطدامات بين الشعوب و من

التأثيرات الخارجية بمختلف أنواعها ، أيضا تعد من أهم المحفزات التي كانت تؤهب منطقة

 .3معينة لعطاء شيء معقد يعترف به فيما بعد كحضارة

و في أسياق تطور نظرية الرضا الوظيفي فإنها ترتبط مباشرة بتطور عدة نظريات متداخلة

تتحكم في بعضها البعض ، فالدارة ، القيادة ، التحفيز ، الداء ...الخ ، كلها نظريات اقديمة جدا

تعود نشأتها و تطورها إلى عصور ما اقبل التاريخ ، فالمداقق في الفكر القديم ، أسوف يلحظ ذلك

التطور الواضح في النجازات البشرية عبر مختلف المراحل الزمنية ، انطلاقا من ابتكار الطرق

البسيطة لتأمين أسبل الحماية و الأستقرار ،  و وصول إلى البداع في تشييد المعابد و القصور

الضخمة و العمدة الشاهقة ، و إن هذا لكبر دليل على تطور الأساليب الدارية و التحفيزية التي

كانت تدفع بالفراد  إلى  تقديم تلك النجازات المتميزة و الخلاقة.

إن هذا التواصل الحضاري الذي أساهم في مد المعرفة ، و اجتهاد الفكر النساني في

البحث عن النظم التي تؤمن السيطرة اليجابية على السلوك البشري المبني في أولياته على

العدائية ، و تحويله  إلى أسلوكيات متحضرة يستطيع من خللها الندماج و التفاعل مع أعداد

هائلة من الفراد الذين يتشاركون في تشييد تلك النجازات المبهرة ، و التي ل زالت صامدة حتى

الن ، خاصة في ظل الحركة الجتماعية النازحة التي بدأت تتخلى عن النظام القبلي ، و تلجأ إلى

علي كريم العمار ، مفهوم الدارة الحضرية في فلسفة الحضارات القديمة و الفكر المعاصر، جامعة بغداد،  الناشر: المعهد العالي  2
http://etudiantssetif.3arabiyate.net/t10957-topi  c : على المواقع م ، 2011للتخطيط الحضري و الاقليمي ، جويلية 

 ، الفصل الثاني2004 تأليف :م. جون روبرتس ، ترجمة و تحقيق: فاراس اقطان ، موجز تاريخ العالم ، منشورات وزارة الثقافة ، 3
?http://www.reefnet.gov.sy/reef/index.php (بدون نشر الصفحة)

option=com_content&view=section&id=15&Itemid=197
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التجمع في الماكن المحصنة بالمعابد التي تمثل مركز أسيطرة الملك و الجيش الذي يحمي

 .4المجموعة ، فهذا النمو الحضاري السريع ترافق مع ظهور تباين الحاجات النسانية وتعقدها

 :. الحضارة الفرعونية1

تطورت الحضارة الفرعونية و تبلورت على ضفاف نهر النيل الذي يشق أراضيها و

 فقد،يمدها بالحياة ، بالضافة إلى إطللتها على البحر المتوأسط و مواقعها الأستراتيجي المتميز 

كانت تعتبر الخط الواصل بين حضارات الشرق عبر البحر الحمر والحضارة الرومانية عبر

البحر المتوأسط بالضافة إلى مجاورتها للحضارات الفريقية ، هذا ما جعلها تتغذى و تنموا من

 لتشهد فيما بعد نهضة شاملة و ازدهارا مبهرا ابتداءا من "عصر5مختلف الحضارات المجاورة

الملك مينا"- أو نارمر- أو كما يسمى "العصر الطيني" - لنه شهد أول بناء حجري في تاريخ

 ق.م حسب ما يدونه المؤرخون - ، الملك2880 ق.م إلى غاية 3200مصر، و اقد بدأ منذ حوالي 

الذي اقام بتوحيد مملكتي الشمال و الجنوب المصريتين و أأسس ممفيس كأول عاصمة لها ، هذا

التحول الجغرافي الذي أساعد كثيرا على تجمع القوى الاقتصادية و المادية و البشرية و خلق الجو

 ،  و اقد ازدهرت البلد6الملئم لتساع المدن و ازدهار البلد و زيادة عدد المعابد و القصور

بالزراعة و تربية الحيوانات و صيد الأسماك و الفن و الصناعة ، واقد اهتم ملوك العصر

المتوأسط بالمشروعات الكثر نفعا للشعب و ذلك بتمويل المشاريع الصغيرة كالزراعة و

الصناعة اليدوية و توظيف عدد كبير من العمال ، و كذلك تأمين مناطق التعدين خاصة في منطقة

البحر الحمر و شبه جزيرة أسيناء ، المر الذي أساعد على ازدهار الحرف و الصناعات المعدنية

كالصياغة و أدوات الزينة ، كما و اقد تم ابتكار صناعات جديدة لم تكن معروفة من اقبل كصناعة

.7الواني الحجرية الشفافة

 كما توصل الفراعنة إلى ابتكار الكتابة الهيروغليفية مبكرا ، مما أساعد الحكام  على أسن و

تدوين القوانين التي تفرض النظام و تدار بها شؤون الأسر و العمال و التجار وأصحاب

الحرف ، و اقد شهد هذا العصر تقدما ملحوظا في نظم الدارة و الحكم ، و طرق تدبير شؤون

الحكم و الرعية ، لقد كان الملك يجسد "الله رع" *و اقد كانت السلطات القضائية و التشريعية و

التنفيذية في يد الملك ، و اقد كانت فكرة العدالة أو "الماعت" تجتاح ضمير الملوك و الحكام و

المسؤولين منذ أاقدم العصور فقد كانوا يخشون الظلم و يحرصون على تحقيق العدالة ، لنهم

مرجع أسابق)علي كريم العمار ، مفهوم الدارة الحضرية في فلسفة الحضارات القديمة و الفكر المعاصر(  4
20 ، ص2001 محمد علي أسعد ال ، تاريخ مصر القديمة ، مركز الأسكندرية للكتاب ،  5
 أحمد رشاد  موأسى ،دراأسات في تاريخ مصر الاقتصادي الدراأسة الولى :حضارات ما اقبل التاريخ و حضارة مصر الفرعونية، 6

1998المجلس العلى للثقافة ، 
96 ص– 94نفس المرجع ص 7
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أسيحاأسبون في اليوم الخر أمام "الله رع" ، و اقد كان الملك يعين مجموعة هائلة من الموظفين

الذين يتحملون مسؤولية تسيير البلد و الشراف على شؤونها ، و كانت هذه الوظائف تمنح على

أأسااس الثقافة و الكفاءة و الخبرة المهنية و القدرة على الصمت في جميع الظروف و اللبااقة في

التعامل مع الخرين.

كما وصل النظام الداري في هذه الحقبة إلى درجة عالية من التخصص و تقسيم الدوار

فقد ظهرت الدارات النوعية مثل إدارة الضرائب و إدارة التسجيلت التي كانت تسجل فيها كافة

التصرفات العقارية و عقود الحوال الشخصية ، و إدارة المالية التي كانت تقوم بحفظ المعادن

الثمينة ، و دفع مرتبات الموظفين ، و إدارة التموين التي كانت مسؤولة عن مخازين القمح و

.8الشعير  ، و إدارة خاصة بالجمارك و التجارة الخارجية ، و إدارة المحاأسبات ...الخ

خلفها كانت القوانين تحرم على كل صاحب حرفة أن يحترف حرفة أخرى غير تلك التى

التفوق وبلوغ الكمال له آباؤه , وبهذه الطريقة كانت كل حرفة فى حالة منافسة مستمرة من أجل

يصرفهم ذلك عن كذلك كان يمنع أصحاب الحرف من الشتراك فى الشئون السياأسية حتى ل

 ، كما أن التجار كانوا مجبرين على تقييد كل المعاملت التي كانوا متابعة حرفهم الصلية

يقومون بها كفواتير التسليم و فواتير الأستلم و زمن التسليم و السعر و راقم الوصل ، و فيما يلي

اللون من فقرة نقتطفها من كتاب رأسمي يشهد بحرص مصر فى العصور القديمة على هذا

حتى يكون في مستقبل  "اكتب هذا لك ليكون شاهدا بيننا , وعليك أن تحتفظ بهذا الكتاب :التوثيق

اليام بمثابة شاهد دليل".

كذلك نجد أن المصريين القدماء كانوا على علم بكثير من المبادئ والمفاهيم الدارية

أدركوا أهمية السليمة , من ذلك مثل أنهم عرفوا السلطة والمسئولية بالمفهوم الداري الحديث, و

تحديد وتوصيف الوظائف بالتفصيل ، ومن بعض الدلئل المتوفرة على ما أسبق ذكره هذه

: التعليمات التي كانت تصف عقد تعيين أي وزير أو مدير

يطلب المشورة حول أمور الرعية حيث ترفع إليه شؤون ... و فوق ذلك فإن عليه إن

 .القطرين في داره كل يوم

إنه المسؤول عن حضور موظفي الاقليم كما إنه المسؤول عن صرفهم و وعليهم إن

 .بشؤون إاقليمهم يبلغوه

وكل من يتقدم بالتمااس , على صاحب اللتمااس أن يقدمه مكتوبا ول يسمح بتقديمه شفاهة

.إلى الملك يحدد له موعد لمقابلته بعد إن يدونه كتابة

98، ص92ص ،ص 91 ، 90 أحمد رشاد  موأسى، (مرجع أسابق)، ص8
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على المسؤولين أن يبلغوه بمجريات أمروهم في اليوم الول من كل موأسم على أن يكون

. كتابة بحيث يجيؤون إليه مع مجلسهم المحلى حاملين ما دونوه ذلك

أو كبيرا الحق في أن يتوجه إلى ديوان الوزير ملتمسا لكل موظف صغيرا كان

9.مشورته

 ق.م و الذي وصفه فيلسوف2280ثم تل بعد ذلك عصر بناة الهرام الذي امتد إلى حوالي 

" هذا العصر بأنه يمثل واحدة من أعظم المدنيات التي عرفتها النسانيةرنود توينبيالتاريخ "

حتى اليوم ، فقد شهد هذا العصر ذروة الخلق و البداع في الداء الهندأسي العبقري الفذ و الذي

 بأنها تجسيدا خالدا للقوة الهادفة و عبقرية الداء الهندأسي الذي لمJardiner" جاردنروصفه  "

يعرف له مثيل في أي زمان أو مكان.

 لقد كان أكبر دافع و أهم محفز على تلك النجازات الضخمة هو إشباع الدوافع الدينية ، و

الذي تمثل في توحيد عبادة " الله رع" ، فقد  شجع ذلك على تحرر الطااقات الكامنة في الموارد

.10البشرية لكي يشيدوا أول هرم في التاريخ حتى يكون أسكنا " للله رع"

بالضافة الى دور الحافز الروحي ، كذلك اهتم الملوك  بالتداقيق في القواعد التي تنظم

أشغال البناء و أصدروا القوانين المفصلة التي تحمي الوظائف و الموظفين و تقضي في حل

النزاعات ، خاصة و أن الحضارة الفرعونية اشتهرت ببناء الهرامات و المعابد الضخمة و

التماثيل العملاقة التي كانت تتطلب أعدادا هائلة من العمال و أسنوات طويلة من العمل ، فقد أكد

20 عامل و أكثر من 100000المنقبون في علم الثار أن هرم خوفو العظيم تطلب ما يزيد عن 

أسنة من العمل الجاد و المرهق، و إن هذا لكبر دليل على وجود إدارة فريدة و مترامية البعاد

كانت اقادرة على جلب تنظيم و تفعيل هذا العدد الهائل من اليدي العاملة ، ناهيك عن ما كانت

تتطلبه هذه الخيرة من مأكل و ملبس و مأوى و حل في النزاعات و المشاكل و تقسيم الدوار و

غير ذلك القواعد و النظم التي تعتبر المدخل الرئيسي في تبلور و اكتمال نظرية الرضا الوظيفي

 .11التي نعرفها الن

هذا ، و اقد بلغت الحضارة الفرعونية في عصر الدولة الوأسطى و الذي امتد منذ حوالي

 ق.م اقمة الزدهار و الرخاء الاقتصادي ، فقد ازدهرت الصناعات1178ق.م إلى 2134

الأستخراجية و التحويلية و التعدين و الصناعات الغذائية ، و الغزل و النسيج ، و صناعة الجلود

و المنتجات الخشبية ، و صناعة الورق و الفخار و الزجاج ، و صناعة الأسلحة و السفن و

http://masm.ibda3.org/t109-topic مقال الكتروني على المواقع ، تاريخ الفكر الداري محمد عبد العظيم ،  9
97أحمد رشاد  موأسى ،دراأسات في تاريخ مصر الاقتصادي الدراأسة الولى(مرجع أسابق) ص 10
(محمد علي أسعد ال، تاريخ مصرإن "رع" أتى من الهضبة الولى أي مكان الخليقة بعد أن وضع النظام "الماعت" مكان الفوضى*

)62القديمة ص
(مرجع أسابق) محمد عبد العظيم ، 11
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القوارب ، كما ازدهرت التجارة الداخلية و الخارجية ، و اقد عمل ملوك هذا العصر على نشر

المن و الطمأنينة و العدل فاطمأن النااس إليهم و مجدوهم طوعا ل كرها ، و في هذا المقال

" إلى أبناء العظماء يقول  فيها : " ل يدخلك الغرور بسبب عملكابتاح حتبنصيحة من الوزير "

و ل تتعالى لنك رجل عالم ...، اأستشر الجاهل كما تستشير العالم ...، إذا كنت زعيما فل تسعى

إل وراء ما اكتملت محاأسنه حتى تظل صفاتك الخلقية دون ثغرة فيها...، أحني ظهرك لرئيسك

في العمل ، و أسيغمر بيتك بخيراته و أستنال مكافأته في موعدها المقدر لها..." ، كما و يقول أحد

ملوك الأسرة الثانية عشر لوزيره : " إذا جاءك الخصوم فاعمل أن تقيم كل شيء وفقا للقانون ،

.12بحيث يحصل كل صاحب حق على حقه"

و اقد اهتم ملوك هذا العصر بسن القوانين التي تنظم أشغال الزراعة و الري ، و اهتموا

بتمويل مشاريع الري و شقوا القنوات و المصارف للأستفادة من نهر النيل و فيضاناته ، كما و اقد

أبرعوا في إرأساء أأسس الراقابة السليمة و الأساليب التحفيزية الفعالة ، فمثل اقد كانت الدولة توزع

الراضي الزراعية على الأسر بالتساوي ، و ترااقب عمليات اأستغللها باأستمرار ، و كانت

تستعيد الرض من الأسر التي تهملها ، كما و اقد كان النتاج الزراعي يخضع لحصر و إحصاء

.13داقيق و يصل منه كل ذي حق على حقه

هذه هي الحضارة الفرعونية التي اأستمرت لطول فترة في التاريخ و تكبدت مجموعات

مختلفة من الأسر الحاكمة التي كانت تتوارث السلطة عبر مختلف العصور ، و الذين كانوا

يجتهدون في كسب رضا و ولء المة فقد حاز ملوك الأسرة الثانية عشر على شهرة عالمية في

 باأسم بطلأحمس الول"ميادين السياأسة و الحرب و الثقافة و الدين ، و اقد عرف الملك "

" الملك العادل الذي اقالتحوتمس الثالثالتحرير الذي حرر أمته من اقيود المستعمر ، و الملك " 

" : "لقدرخميرع" : " كان خادم الفقير و أب اليتيم" ، و خاطبه وزيره " أنتفعنه حاجبه " 

 التي تولت حكمحتشبسوت"أسموت بالعدالة إلى عنان السماء" ، و ل ننسى الملكة العظيمة "

بلد الفراعنة و شعبها اقرابة العشرين عاما و التي كانت في اقمة العدل و النزاهة و الذكاء ، و

التي اهتمت بالبحث العلمي  و تنشيط  التجارة الدولية فكانت أول من أرأسل بعثة بحرية للتجارة و

" آنذاك ، و اقد بلغت مصر في عصرها اقمة الحضارة و العمارةابونتالبحث العلمي إلى مدينة "

.14و الرفاهية و الرخاء

 ،158 ، 149 ، 147 ،146، 139 أحمد رشاد  موأسى ،دراأسات في تاريخ مصر الاقتصادي الدراأسة الولى(مرجع أسابق)ص12
162.

154 نفس المرجع ، ص13
186، ص185 أحمد رشاد  موأسى ،(مرجع أسابق)، ص 14
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 :.  الحضارة الغريقية2

 ظهرت حضارة بلد الغريق بشبه جزيرة البلقان و خليج بحر ايجة بالساحل الشمالي

 ق.م ، كانت تتمتع بمواقع اأستراتيجي متميز بإطللتها على3000للبحر المتوأسط  منذ حوالي 

منبع حضارات الشرق القديم مصر، و بلد الشام و العراق  ، كما أنها كانت تعد بمثابة المعبر

. 15الرئيسي للتصال الحضاري و التجاري بين آأسيا الصغرى و أساحل أفريقيا الشمالي

فعكس الحضارات الخرى التي كانت تستمد اقوتها من النهار و السهول ، فالحضارة

الغريقية كانت عبارة عن مجموعة جزر و شبه جزر تتخللها جبال غير منتظمة و مرتفعات

كثيرة و أودية ضيقة ، لذلك فإن البحر هو الذي خلق بتشابكه مع الرض وحدة العالم الغريقي ،

و هو الذي خلق وحدة ااقتصادية واأسعة تعلم فيها الشعب اليوناني مهارات الصيد و بناء السفن ، و

 التي تطورت كثيرا و تعاظمت16توأسع من خلله بالعمليات التجارية المحلية و الدولية 

مردوديتها بعد ظهور النقد ، فقد خلقت النقود اقيمة مادية للسلعة و كانت من أهم الأسباب التي

.17أساهمت في انتعاش العمليات التجارية بشكل لم يسبق له مثيل

،18لقد كان الشعب الغريقي يتمتع بحرية التخيل و التعبير و الخلق و البتكار و الختراع 

فالحكام كانوا يعملون على تحفيز أشغال البناء و التجارة  و الفن و البداع ، و اقد أساهم ذلك

التحفيز في ثراء المدن و الشعوب ثراءا فاحشا ، و ظهر نتيجة لذلك أرأستقراطية فكرية أسعت إلى

"إطاليسالبحث عن إجابات عقلية لكل ما يحير النسان ، فظهر علماء الفلك و الرياضيات مثل "

" الذي اأستطاع شق نفق في جبل يوصل فيه الماء إلىابوليكراتيسالذي تنبأ بكسوف الشمس ، و "

المدينة و ذلك بثقب الجبل من الجهتين في واقت واحد و كانت نسبة الخطأ بين التقاء الثقبين ل

" الذي تحدثفيثاغورس ، و ازدهرت العلوم الفلسفية و من أشهر الفلأسفة "19 اقدما18تزيد عن 

" الذي تحدثهيراقليطسعن العداد و اللمحدودية ، وتحدث عن أصل الوجود و الكون ، و "

عن الشياء و الجيال و الصيرورة ، و تحدث عن مبدأ الحركة و مبدأ وحدة الضداد و التوازن

" وزينون الياي" و " ابارنميدسالبنيوي الذي يحكم هذه الحركة و غيرهم كثيرون أمثال "

" ... و غيرهم كثيرون الذي أثروا العلم بأفكارهمديمقريطس " و "لوقيبوس" و "إكساغوراس"

.20و لزالت مؤلفاتهم مرجعا علميا إلى حد الن

 ق.م ،دار الرشاد الحديثة الدار البيضاء ، الطبعة322 فوزي مكلوي ، تاريخ العالم الغريقي و حضارته منذ أاقدم عصوره حتى عام  15
 .26 ، ص16 ، ص15، ص1980الولى 

 ،ص20، ص1971 عبد اللطيف أحمد علي ، التاريخ اليوناني العصر الهيلدي ، دار النهضة العربية للطباعة و النشر بيروت ،  16
26

88، ص1999 محمد الخطيب ، الفكر الغريقي ، منشورات دار علء الدين دمشق ، الطبعة الولى  17
35،ص1999 أسعيد إأسماعيل علي ، التربية في الحضارة اليونانية ، القاهرة ، 18
 76 فوزي مكلوي ، تاريخ العالم الغريقي و حضارته(مرجع أسابق ) ص 19
.123، 120، 113، 111، 106، 105، 101 محمد الخطيب ، الفكر الغريقي (مرجع أسابق) ص:20
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" الذي يعد أول مؤرخهكطاإطوسكما اشتهر الغريق بالدب و النثر و النقد مثل "

إغريقي اقديم ، بالضافة إلى انتشار الشعر الغنائي الذي كان يعبر به الغريقيون بكل حرية عن

" التي اشتهرت بشعر الغزل، وسافومشاعرهم و حاجاتهم و مطالبهم مثل الشاعرة "

" الذي اشتهر بشعر الهجاء ، كما شهدت بلد الغريق مولد العديد من التطوراتهيبوناكس"

" الذي اخترع ميزان الماء و زاوية النجار وثيودورسالفنية و الصناعية ، مثل الفنان "

المخرطة ، و كان باهرا في الحفر على الجواهر و في صناعة البرونز المجوف ، و احترف

صنع الدوات المعدنية و الحجرية و الخشبية ، و أساهم في تشييد أشهر معابد بلد الغريق و هو

.21"  الذي يعد من عجائب الدنيا السبع حالياأرتميسمعبد "

لقد أساهمت الحضارة الغريقية كثيرا في تطوير نظريات الدارة و التحفيز ، فقد أدرك

الغريقيون مبكرا دور العلم في تسيير القوى العاملة ، و ابتكروا طرق علمية متطورة جدا

تمكنوا من خللها إلى الوصول للحد الاقصى من النتاج و التفعيل الكامل للطااقات البشرية

العاملة ، كما أنهم أدخلوا الحركات الموحدة على النغم الرتيب في عمليات النتاج بمعنى إنجاز

 الذيسقراط"  و كذلك المفكر " ،حركات عملية معينة بالتزامن مع مقطع موأسيقي معين

اأستعرض في نظرياته الاقتصادية واجبات رجل العمال و القائد الذي يتطلع إلى النجاح ،

وأوضح من خللها كيف يجب عليه أن يقسم الدوار بوضوح و أن يضع الرجل المناأسب في

المكان المناأسب لتنشيط عمليات الداء و تفعيلها ،  و اقد أسن في نظرياته أهم الشروط و القواعد

التي تمكن من تطبيق طرق التحفيز الترغيبية و الترهيبية بالشكل المناأسب و الفعال ، و ذلك

بمكافأة المجد و معااقبة المقصر من أجل تشجيع العمل المتميز و الحد من التهاون و التهرب من

إنجاز المهام ، و اقد أشار المفكر إلى أهمية التحفيز النفسي باأستعراضه لمجموعة من الطرق

التحفيزية المعنوية التي تساهم في بث الحيوية و النشاط في نفواس المرؤوأسين و كسب ولئهم و

 في إثراء الفكر الداري و علم تسيير الفراد ،سيراس"طاعتهم  ، ول ننسى القائد العسكري "

فقد توجه أسيرااس الى دراأسة الحركة و الواقت المثالي لنجازها ، و أشار إلى أهمية ترتيب أماكن

.22العمل ، و دور العمل الجماعي وو حدة الهدف المنشود

 - هي كلمةالديمقراإطيةو لعل أهم ما اقدمته الحضارة الغريقية للنسانية هو مفهوم 

 - التي تعنيحكم و يعني (كراتوس) ، و الثاني الشعبو يعني (ديموس) يونانية لها شقين الول 

 فقد كان المواطن الغريقي يتمتع بحق إبداء" الحكم للشعب"، أو "حكم الشعب" في مجملها 

الرأي و الشتراك في اتخاذ القرارات التي تحدد مصيره ، و يبدوا أن من أشهر الحكام الذين

الذيسولون" اهتموا بالعدل و النزاهة في تلك الحقبة هو الشاعر السياأسي و الحاكم العادل "
79 ، ص78فوزي مكلوي ، تاريخ العالم الغريقي و حضارته(مرجع أسابق ) ص 21
 تاريخ الفكر الداري(مرجع أسابق) محمد عبد العظيم ، 22
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 ق.م ،594 ق.م و الذي تم  انتخابه "أرخونا" – حاكما- عام 558 و 640عاش في الفترة مابين 

فقد اقام هذا الخير بتغييرات جذرية في النظم السياأسية و الاقتصادية الظالمة مثل إلغاء اقانون

الديون و الرهانات التي كانت تتراكم على الفقراء ، و تحرير المزارعين الذين أصبحوا أراقاء

لصحاب الراضي التي يعملون بها  بسبب عدم اقدرتهم على اقضاء المبالغ التي كانوا يستدينونها

منهم ، و شجع على العمل و احتراف المهن بإصدار اقوانين تجرم الصرار على البطالة دون

أسبب مقنع ، كما أسن اقانونا يعفي الولد من مسؤولية والده المسن إذا كان هذا الب لم يعلم ابنه

حرفة من الحرف ، وفرض ضريبة على من يعتدي على امرأة حرة ، و اقد منع التغالي في مهور

، و فرض حدا أاقصى لما ينفق على الحفلت من أجل إتاحة فرص الزواج للشباب الفتيات 

" اغتياب الشخاص – الحديث عنهم بالسوء فيسولونالفقراء و محدودي الدخل ، واقد جرم "

الغيب- أسواء كانوا موتى أو أحياءا... ، كما أصدر اقانونا يفرض على الدولة أن تتولى تربية و

تعليم الطفال الذين يقتل آباؤهم في الحرب دفاعا عن الوطن ، و شجع الجانب الحرفيين على

الأستقرار بأأسرهم في بلد الغريق من أجل الأستفادة من مهاراتهم و خبراتهم ، وحرم تصدير

القمح إلى خارج البلد للحفاظ على أاقوات الشعوب ، و اقد أصدر مرأسوما يقضي بالعفو العام

على جميع المساجين إل القتلة منهم ، و أسمح بعودة المنفيين إلى الوطن إذا لم يكن أسبب نفيهم

" الحق لكل مواطن مهما تدنت طبقته الجتماعية بأنسولونيتعلق بمصالح الحكم، كما أعطى "

يكون عضوا في المجالس التشريعية و التنفيذية إذا أراد ذلك ، و اقد جعل دخل الفرد هو الذي

يحدد الحق في الشتراك بهذه المجالس بعد أن كان ذلك يتم على أأسااس النساب و العائلت

400 –الشيوخ- مجلسا للشورى يضم الريواباجوسالرأستقراطية ، كذلك أاقام إلى جانب مجلس 

.23عضو من كل اقبيلة 

لقد تحرى "أسولون" إرضاء الشعب و تحقيق العدالة ، إذ يتضح ذلك جليا في مقولته

المعروفة : " يتعذر أن ترضي النااس جميعا ، و إن كان يجب أن تتوخى ذلك ، لقد أعطيت

الشعب كل ما يحفظ كرامته ل أكثر ، كما حرصت على أن ل أجعل الغنياء تقاأسي ضمائرهم

من ارتكاب المظالم ، بذلك بسطت ذراعي على كليهما – الفقراء و الغنياء- و لم أأسمح لحدهما

بأن يطغى على حساب العدالة ، و إنما تحس طاعة الشعب لرؤأسائه إذا لم يشتد عنفه أو يزيد عن

.24الحد اللين معهم "

و لعل أكثر ما اشتهر به هذا الحاكم الأسطورة هو الدأستور الخارق الذي جاء به و الذي

اأستطاع من خلله إرضاء معظم المواطنين بمختلف مستوياتهم و كسب ولئهم و طاعتهم ، و

فيما يلي أسنعطي فكرة ملخصة عن أهم ما جاء في هذا الدأستور:
.100 ،ص98 ، ص97 فوزي مكلوي ، تاريخ العالم الغريقي و حضارته(مرجع أسابق ) ،ص 23
 .87 ،ص86 أسعيد إأسماعيل علي ، التربية في الحضارة اليونانية (مرجع أسابق) ،ص24
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:25" الشعب إلى أربع مجموعات أو أربع طبقات و هي كالتالي سولونلقد اقسم " 

 مكيال500 و هي الطبقة الغنية و التي ل يحق لها أن تمتلك أكثر من الطبقة الولى :)1

من الحبوب  أو اقيمتها أسنويا ، و اقد أعطاهم الحق في تولي الوظائف الكبرى كالرخون  و

مناصب القيادة في الجيش. 

500 و 300 هي طبقة الفرأسان و كانت تضم من يتراوح دخلهم بين ) الطبقة الثانية :2

مكيال من الحبوب أو ما يعادلها نقدا ، و اقد اختص هؤلء بعمل الفرأسان في الجيش و تولي

المناصب الاقل مسؤولية من الطبقة الولى.

300 و 200 كانت تضم الحرفيين الذين يتراوح دخلهم السنوي بين ) الطبقة الثالثة :3

مكيال من الحبوب أسنويا أو ما يعادله نقدا ، و كان يحق لهم العمل بالتجارة و الحرف و زراعة

الرض ، و كان لهم الحق أن يتقلدوا بعض المناصب الصغرى.

 و هي طبقة تضم المواطنين المعدمين الحرار و الذين ل يملكون شيئا) الطبقة الراابعة :4

، و رغم ذلك كان لهم الحق بالشتراك في الجمعية الشعبية.

" تشجيع المثابرة و العمل و مضاعفة النتاج الفردي من أجلسولونهكذا اأستطاع " 

مضاعفة الدخل الذي يخوله إلى النتماء لطبقات أراقى ، و التمتع بحقوق أكثر أهمية مثل حقوق

العضوية في المجالس المهمة و تولي الوظائف الكبرى و المراكز القيادية. 

لقد اأستطاع الحكام الغريق بسياأساتهم الدارية الذكية أن يجعلوا الشعب الغريقي شعبا

يميل إلى الندماج في جماعات كبيرة و يألف العشرة بسرعة ، و أيضا أساعد على ذلك حياة

النوادي التي كان يؤأسسها الحكام في كل مكان ، و التي كانت تقوي روح الحسااس بالمصلحة

المشتركة الزمالة و وحدة الهدف و تعزز مشاعر الخوة بين أفراد الشعب و التي تعني المساواة

الحقيقية النابعة من التصال المستمر في تلك النوادي ، فقد كان للشعب الغريقي الحق في

الشتراك بالمنتديات العامة و التي تتيح له التعبير عن رأيه بكل حرية ، و منااقشة المشاكل التي

تخص المجتمع و السياأسة و النظمة على مشهد و مسمع من الحاضرين ، و ل شك أن مثل هذه

الحياة الجتماعية كفيلة بأن تخلق وعيا و إرادة اقوية و خلاقة لدى الشعب الغريقي و تجعل منه

.26شعبا منتجا و فعال في شتى الميادين

:. الحضارة السومرية3

لقد ظهرت الحضارة السومرية الولى في القسم الجنوبي من بلد الرافدين فيما يسمى

حاليا بالعراق ، نشأت هذه الحضارة و نمت على ضفاف نهري الدجلة و الفرات و كانت

 99 ،ص98 فوزي مكلوي ، تاريخ العالم الغريقي و حضارته(مرجع أسابق ) ص25
 73 عبد اللطيف أحمد علي ، التاريخ اليوناني العصر الهيلدي(مرجع أسابق) ، ص26
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المحاصيل الزراعية تنموا بسهولة مما جعل القبائل تتجمع و تكتظ بشكل عشوائي على ضفاف

النهرين لتتكون فيما بعد المدن و تظهر بذلك أاقدم و أروع حضارة في التاريخ تعود إلى أكثر من

 أسنة ق.م. 5000

لقد كان الشعب السومري يقداس اللهة و ينزل المعتقدات الدينية مكانة عالية في حياته

اليومية و مراأسيمه و احتفالته ، و اقد يبرز ذلك جليا من خلل المعابد و الصروح الفخمة التي

كانوا يشيدونها للهتهم ، فقد كانوا يعيشون في تجمعات أسكنية ضخمة إذ تروي بعض القصص

 ذكر ، و اقد كانوا يعتمدون بشكل مطلق على مشيئة36000أن إحدى المدن كانت تحتوي على 

الله في حماية محاصيلهم الزراعية من الفيضانات و العواصف الرملية  ، ومن أجل ضمان

رضا اللهة كانوا يقومون باحتفال ضخم كل ربيع يزوجون فيه اللهة من جديد كي تحمي

محاصيلهم لتلك السنة ، و اقد كان السومريون متحدين دائما و مخلصين لحكمائهم و ملوكهم الذين

كانوا على الرجح من الكهنة  ، و الذين كانوا يعتبرون أنفسهم وكلء على الراضي و الشعوب

التي يحكمونها و التي تعود ملكيتها المطلقة إلى الله الذي يسكن في السماء.

كان معظم الملوك السومريون يوفرون للشعب حياة في منتهى الرفاهية و الرخاء ، و ذلك

اأستنادا إلى الرأسومات و المنحوتات التي عثر عليها المنقبون في الثار  السومرية و التي كانت

تصور النساء يتزين بالمجوهرات النفيسة و الحجار الكريمة و يرتدين الثياب الرااقية ، و الرجال

يصورونهم في حقول العمل يرتدون تنورات من الفرو الناعم و حليقوا الوجه و الشعر دائما،  إذا

مما ل شك فيه فإن هذا شكل  متطور من أشكال التحفيز النفسي الذي يجعل الفرد يشعر بارتياح

أكثر في حياته الشخصية و المهنية ، كما أن النساء كن يتمتعن بحقوق هامة جدا كعقد الزواج

الذي كان يثبت بحضور أهلها ، و لها الحق في طلب النفصال مثل الرجل و الحصول على

جميع حقواقها بعد الطلق ، و كذلك المة أو العبدة المملوكة كانت تتمتع بحقوق المرأة الحرة إذا

كانت أما لولد رجل حر، فالقوانين كانت تحمي أملك الشعب و تحرص على عدالة تقسيم

.27الميراث

هذا ما جعل الشعب السومري شعبا مبدعا و خلاقا ، فقد ابتكروا لبن الصلصال المجفف

لشعة الشمس الذي يقاوم ظروف التقادم و النهيار و الذي اأستخدموه في بناء المنازل و المعابد

و الصروح التي مازالت صامدة حتى الن ، كما اخترعوا العجلة الدوارة لول مرة و التي

ارتكزت عليها صناعة الفخار بالجملة بعد أن كانت هذه الصناعة تنتج يدويا من طرف النساء

بكميات اقليلة جدا ، إلى جانب ذلك أبدع السومريون في تطوير طرق  الزراعة و الري من أجل

مقاومة الفياضات و السيول الجارفة التي تخلفها توأسعات النهار ، و تمكن السومريون في أزمنة

 م. جون روبرتس ، موجز تاريخ العالم ، (مرجع أسابق) ،الفصل الثاني(الصفحة غير منشورة)27
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مبكرة من تحقيق الكتفاء الغذائي من خلل زراعة الشعير و القمح و الدخن و السمسم بكميات

.28كبيرة جدا تغنيهم عن اللجوء إلى الأستراد أو الواقوع في مطب المجاعة و القحط

ناهيك عن السياأسة التي كانت تدار بها الشعوب فقد كان الحكام يميلون إلى كسب الولء و

الطاعة بإصدار القوانين العادلة التي تحمي الموظف و المواطن و المرأة و الطفل و التي تحمي

الشعب و تفرض النظام...، كما أن هذه القوانين لم تبخل في تشديد العقوبات و الحكام الرادعة

في حق من تثبت إدانتهم بعدم الخلص للحكام و الشرائع السائدة ، و لعل أهم ما عثر عليه في

 أو ما يعرف بمسلة الملك حمو رابي الذي يقع حكمه فيقانون حمو راابي"هذا الصدد هو "

 اقبل الميلد ، و هو مجموعة من القوانين المبهرة و التي يعجز1700 و 2000الفترة ما بين 

:29الفكر الداري الحديث على التيان بمثلها وهذه بعض المقتطفات التي ترجمت من هذه المسلة

:أول: عن الحد الدنى للجور

من يدفع له ثمانية مكاييل إذا اأستأجر النسان عامل من عمال الحقول وجب عليــه أن*

 .القمح كل عام

 :ثانيا :عن الرقاابة

صورة ذهب أو فضة أو أي شئ آخر فإن إذا دفع أحد النااس لشخص آخر تأمينات في *

 .عليه أن يريه لشاهد ويدون العقود اللزمة

على العميل إذا أعطى تاجر عميل له غلل أو أصوافا أو زيتا أو أية أسلعة تجارية ، فإن* 

التاجر إيصال مختوما أن يدون اقيمة السلعة كتابة ويرد المال إلى التاجر وللعميل أن يتسلم من

التاجر إيصال بالمبلغ الذي دفعه له ، بالمال الذي يسلمه للتاجر فإذا أهمل العميل ولم يتسلم من

. له فإن المال الذي لم يتسلم عنه إيصال ل يحتسب

 :ثالثا : عن المسئولية

. جزاؤه الموت , إن البناء الذي يبنى بيتا يتهدم على أساكنه ويقتله *

كان جزاؤه إذا أسمح تاجر مخمور لرجال مشاغبين بالجتماع في داره ولم يطردهم *

 .القتل

، فقد فالمعاملت التجارية كانت توثق توثيقا محكما على أاقراص أو ألواح كوأسيلة للراقابة

وجد أحد علماء الثار على بند من هذه البنود على أحد الاقراص يتضمن العتراف بمبدأ عدم

و تفويض المسئولية و يتضح هذا من كتاب للملك يأمر فيه عشرة من رجاله بشق اقناة إمكان

بالمشرف ينص الكتاب على أنه إذا لم يتم العمل المطلوب على صورة أسليمة فإن العقاب أسينزل

 على العمال ل بالعمال.
م. جون روبرتس ، موجز تاريخ العالم ، (مرجع أسابق) ،الفصل الثاني(الصفحة غير منشورة) 28
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الأسعار وعقوبات الجرائم أاقدم   بما تضمنته من مواد للراقابة على" الأشنونة"كما تعتبر 

 أسنة ، و كذلك في عهد150اقانون عرفته بابل والمعتقد أنه يسبق اقانون حمو رابي بما يزيد عن 

 ق.م نجد أمثلة للراقابة على604الذي تصدر حكم البلد في حوالي عام  نبوخذ نصر"الملك "

اللوان مثل كوأسيلة للراقابة على النتاج و المكافأة التشجيعية في مصانع النسيج ، فقد اأستخدمت

حتى يتم تصنيعها من خلل تغير اللون أسير العمل بحيث تعرف المدة التي تستغراقها خامة معينة

من و اقت لخر ، و كانت الجور تصرف للنساء العاملت في الغزل والنسيج في صورة طعام ،

 .كمية الطعام الذي يصرف لكل إمرأة على اقدر إنتاجها  وتتواقف

 و الذي كان يسمىكوتيليا البراهمي" التي اشتهرت بالمفكر "حضارة الهندو ل ننسى 

 الذي لعب دورا رائدا في نشأة المبراطورية الهندية ونموها وتدعيمفيشنو جوابت"أيضا باأسم "

  و الذي" ارنا سترا "، و من أهم مؤلفات كوتيليا كتاب  القرن الرابع اقبل الميلد ركائزها خلل

تناول فيه موضوعات متعددة من بينها واجبات الملك ووزرائه ومستشاريه ، واجتماعات

المجالس والمصالح الحكومية و الدبلوماأسيين وشؤون الحرب والسلم ، بالضافة إلى مبادئ

الجتماعية ، تنظيم وإدارة التجارة والصناعة ، والقانون ، والمحاكم ، والحكم المحلى ، والعادات

، والمناجم وشؤون الزواج والطلق وحقوق المرأة والضرائب ، والدخل القومي ، والزراعة

والمصانع ، و الأسواق والمؤأسسات.

التي خلف فلأسفتها تراثا ضخما من علوم الدارة و التسيير و  الحضارة الصينيةو كذلك 

نوجز ذلك بالرجوع الى بعض المقتطفات التي كتبها مختلف القادة الصينيون مثل ما كتبه

وأأساليب ونماذج لنجاح الدارة فقال: ق.م ليبرر الحاجة إلى وجود نظم500 عام "منشيوس"

لديه نظام ، ول وجود لعمل ناجح دون نظام . "كل من يؤدى عمل في هذا العالم لبد أن يكون

إلى المئات من ذوى الحرف ... فإذا ما حكمنا ولكل عامل نظام ، من الوزراء واقادة الجيش

نقتدي به كنموذج ، أفل نكون بذلك أاقل ذكاء من الرجل إمبراطورية أو دولة كبيرة دون نظام

أن للنااس صغيرهم وكبيرهم عملهم   أيضا :""منشيوس" ، و اقد اقال "العادي صاحب الحرفة ؟

بنتاج ما صنعه غيره من النااس أما إذا الصحيح الخاص بهم , ولبد لكل إنسان من أن يتزود

"إنسانا في أنحاء المبراطورية يجيد عمل اضطر إلى أن يصنع بنفسه كل ما يحتاج إليه فلن نجد

، فقد أكدا بذلك على مبدأ التخصص في العمل ، و تقسيم الدوار ،  فكل الحرف كانت وراثية

عمره , وكان ذووا الحرف المتشابهة يعيشون أسويا في وكل حرفي كان يرتبط بمهنته طوال

  أحياء خاصة بهم مستقلين عن أسائر المواطنين.
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... و غير ذلك من الحضارات التي تعود إلى أعماق العصور القديمة ، و التي وضعت

.30الأسااس الذي بني عليه المفهوم الحديث لجميع العلوم و النظريات

المطلب الثاني:تطور إدارة الموارد البشرية في الفكر السلمي

من يتبع تطور إدارة الموارد البشرية في مناهج الدارة الحديثة أسوف يلحظ بالتأكيد ،

تطرق هذه النظريات لمجموعة ل متناهية من العوامل المعقدة و المتشابكة التي تتحكم في هذه

الظاهرة و التي ل زالت موضع البحث و التحليل إلى حد الن ، فمن النظريات التي تؤكد أن

الحافز المادي هو أأسااس الرضا الوظيفي ، إلى النظريات التي تستنكر تجاهل الحافز المعنوي ، و

دوره في إثراء العمل و النفواس العاملة ، ثم النظريات التي تتمحور حول المزج الفعال بين

الحافز المادي و المعنوي بطريقة متزنة و ذكية تناأسب أسمات و مميزات كل فرد على حدا ، إلى

. إلى تفسير هذه الظاهرة الغامضة الوصول غير ذلك من النظريات المعقدة و الشائكة التي تحاول

وكان الفكر الداري الأسلمي يستند إلى نصوص القران الكريم وتوجيهات السنة النبوية

النسانية التي الشريفة ، و الجتهاد بالرأي من العلماء المتخصصين ، ويقوم على أأسااس من القيم

كانت تسود المجتمع الأسلمي فى ذلك الواقت ، فالنظرية الدارية الأسلمية اقد اأستوعبت في

طياتها ما جاءت به نظريات الدارة و القيادة و التحفيز و غير ذلك من الأسس التي ارتكزت

عليها نظرية الرضا الوظيفي ، و لنا في أسيد الخلق محمد صلى ال عليه و أسلم اقدوة حسنة ، فقد

كان عليه الصلة و السلم  مهتما بشؤون رعيته ، منصتا لشكاويهم و طلباتهم ، حريصا على

تحفيزهم نحو العمل و الجتهاد ، فقد اأستثارهم بالحوافز المادية في بعض الحيان كقوله "من

  تشجيعا على اأستصلح الراضي و زراعتها ، كما اأستخدمرواه البخاريأحيا أرضا ميتتا فهي له" 

رواهالحوافز المعنوية مثل اقوله عليه الصلة و السلم "ل تكلفوهم فإذا كلفتموهم فأعينوهم " 

 ، بالضافة إلى التحفيز الروحي الذي جعله ال جل جلله أأسبق من التحفيز الدنيوي فيالبخاري

وو ون الددننويا  مم وك  مصيوب وس ون ول وتنن وو  مخورة  ور ال لل الددا وك ا وما آوتا مغ مفي و و ناوبت آياته الكريمة مثل اقوله تعالى "

عب مح ول لي ول  دن ا مض إ نر وساود مفي ال مغ الوف ول وتنب وو  وك  لل مإولني ون ا وس نح وما أ وك نن  مس نح ون " أ مسمدي لمنف أسورة77(الية ال

وأسيالقصص)  ول  وعمم نن  نوئة ، و في اقوله تعالى "وم رر أ وك نن وذ مم ححا  وصامل ول  وعمم نن  وم وو  وها  ممنثول دل  نجوزى إ ول لي وف

نب " وسا مح مر  وغني وها مب وون مفي لخلل وة ويند وجدن ون ال لخللو وك ويند نن وفأوولمئ لمؤمم لهوو  وو  .31 أسورة غافر40أننوثى 

إن الأسااس الوجداني لثقافة المؤأسسة في الأسلم هو تأأسيس ثقافة اقائمة على التوادد و

التراحم بين الفراد و في ذلك اقوله صلى ال عليه و أسلم "المؤمن إلف مألوف يألف و يؤلف و ل

 تاريخ الفكر الداري(مرجع أسابق) محمد عبد العظيم ، 30
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 ، كما و حث على المرونة و اللبااقة فيأخرجه المام أحمدخير في من ل يألف و ل يؤلف" 

نو وو ول لهنم  وت ول مل ملنن ون ا مم نحومرة  ور وما  ممارأسة العمال القيادية و التوجيهية و في ذلك اقوله تعالى " وفمب

مر وفإوذا ولنم لهنم مفي ا نر مو وشا وو  لهنم  نر ول نغمف نأسوت وو ا لهنم  وعنن لف  نع وك وفا وحنومل نن  مم دضوا  م لننوف وظ الوقنلب وغملي عظا  وت وف لكنن

عن نل مإ وعولى ا نل  ووعك وت وفوت نم ون "  وعوز ووككملي لموت دب ال مح ول لي  .32 أسورة آل عمران159الية ا

كما و شملت النظرة الأسلمية مجموعة كبيرة من المجالت التي تربطها علاقة اقوية

بنظرية الرضا الوظيفي مثل صيانة و حفظ كرامة النسان مهما تدنى مستواه الوظيفي في اقوله

حل مضي وخولنقونا وتنف نن  ممدم رر  وكمثي وعولى  لهنم  دضنلونا وو وف نحمر  وو الوب كر  لهنم مفي الوب وحومنلونا وو  نمونا وبمني آودوم  در وك تعالى "وو ولوقند 

، واقد تناول موضوع الجودة في اقوله تعالى تشجيعا على العمل الطيب و المتقن33 الأسراء60الية "

حل"  وعوم ون  وس نح نن أ وم نجور  لع أ مضي ول لن مت وأونا  وحا دصامل وعممللوا ال وو  وملنوا  ون آ دن الكذي ، بالضافة الكهف30الية "إ

إلى موضوع الراقابة الذاتية الذي ل يزال العلماء يجتهدون في إيجاد أفضل السبل المؤدية إلى بث

الراقابة الذاتية في روح كل موظف و التي تعتبر السلح الرادع ضد الفساد و الرشوة و الختلاس

و غيرها من الظواهر التي من شأنها تحطيم طموحات و أهداف كل منشأة تسعى للنمو و

النجاح ، فقد اختزل أسبحانه و تعالى كل نظريات التحفيز التي جاء بها المفكرون إلى حد الن في

ون"  نؤمممني لم وو ال لأسووولله  ور وو  لكنم  وعومول لل  ورى ا وسوي نعومللوا وف نل ما وو لاق  ، فقد جعل ال جل التوبة105الية اقوله " 

جلله للراقابة بعدا يتعدى أاقطار السماوات و الرض فمهما تخفى النسان عن الخلق فلن يخفى

عمله عن ال أسبحانه و تعالى ، فالنسان المخلص لدين ال يجعل نفسه راقيبة عليه فأما أن يطيع

وو رس  ال و يكسب الجنة و إما أن يخالف الشريعة و يدخل النار،  كما جاء في الية الكريمة "وو وننف

وها" .  دأسا نن ود وم وب  وخا وو واقند  وها  وزدكا نن  وم وح  وها  واقند وأنفول ووا وو وتنق وها  لجوور وها لف وم وه وها وفوأل وأسدوا الياتوما 

.34،الشمس7،8،9،10

كما و اقد كان للفكر الأسلمي أسبحا طويل في شرح نظام التأجير فأصر على ضرورة

التحديد المسبق للجور كما و أشار إلى أهمية توافق اقيمة الجر مع أعباء الوظيفة و حجم العمل

و الظروف الجتماعية و البيئية كما جاء في اقوله صلى ال عليه و أسلم  : "من اأستأجر أجيرا

 ، ورواه ابن ماجة و غيرهفليسم له أجرته" و في اقوله  : "أعطوا الجير حقه اقبل أن يجف عراقه" 

وعاولى لدل وت ور وثلوثنة وأونا: "اقال عليه الصلة و السلم  اقال ا وغود وطى مبي لثدم  نع لجنل وأ ور وممة  نووم انلمقويا نصلملهنم وي وخ

ول وك لحررا وفوأ وع  لجنل وبا ومونله ووور نجورله. " وث مطمه وأ نع ووولنم لي ممننله  نووفى  نأسوت حرا وفا مجي وجور وأ نأسوتنأ لجنل ا  ، كمارواه البخاريووور

تناول الفكر الأسلمي موضوع التراقية و شروطها و أشار إليها على أنها باب واأسع من أبواب

ون"  لمو نعول ول وي ون  وو ادلمذي ون  لمو نعول ون وي موي ادلمذي نسوت نل وي وه  ، الزمر09الية التحفيز و نجد في ذلك اقوله تعالى : "
 ،2007عبد الحميد عبد الفتاح المغربي ، التجاهات الحديثة في دراأسات و ممارأسات إدارة الموارد البشرية ،المكتبة العصرية،   32

.35 ،ص34ص
27 نفس المرجع ،ص 33
عبد الرحيم عبد الحليم محمد ، (مرجع أسابق)  34
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وملنوا ون آ لل ادلمذي لع ا نروف و في اقوله كذلك تأكيدا على شرط التفوق في الخبرة و العلم في التراقية : "وي

وجات"  ور معنلوم ود ون أولتوا ال وو ادلمذي لكنم  .35  المجادلة 11اليةممنن

ابعد الثورة الصناعية المبحث الثاني:التطور التاريخي إدارة الموارد البشرية

في العصر الحديث بتطور وظيفة ارتبطت التطورات التي عرفتها إدارة الموارد البشرية

إدارة الفراد ، و التي لم تظهر كفرع علمي مستقل إل بعد انتهاء الحرب العالمية الولى ، فبعد

التحولت الكبيرة التي عرفها الجهاز الاقتصادي ، و ميلد الرأأسمالية التي شهدت ظهور

المؤأسسات الصناعية الكبيرة  و الذي ترتب عليه ازدياد الحاجة إلى عدد أكبر من اليدي العاملة

 ،36تطلب المر وجود إدارة مستقلة تكفل خدمة العنصر البشري و تعتني بمصالحه و متطلباته

إضافة إلى ذلك فإن البروز و التطور الذي عرفته النقابات و التحادات العالمية التي عملت على

دراأسة شكاوي و تظلمات الموظفين و العمال ، و توأسيع الفوائد و تنظيم أساعات العمل و

الجازات ، و معالجة مشكلت النظام و مواصفات العمل و أأساليب تحديد المهام و هيكلة الجور

 ، كل ذلك أساهم بشكل كبير في ظهور و تطور هذا النوع الجديد من الدارات ، و من37...الخ

جهة أخرى فإن العنصر البشري باعتباره الرأاس المحرك لكل موارد المؤأسسة ، فإن الهتمام

بالتدريب و التطوير المستمر لقدرات و مهارات هذا العنصر الهام ، و الجتهاد في تحقيق رغباته

.و يدعمهاو إرضائها ، أسوف يضمن للمؤأسسة أداء متميز و إبداع خلق يخدم أهدافها المستقبلية 

هذه المعطيات كلها تمثل الوااقع الذي نشأت فيه نظرية الرضا الوظيفي و تطورت من

بالمزج الفعال بين وأسائل النتاج و المنتجين ، أو ما يطلق عليه حاليا خلل عدة مداراس اهتمت

.بتسيير الموارد البشرية

و من أبرز هذه المداراس نذكر ما يلي:

Ecole classique :المطلب الول:المدرسة الكلسيكية

مع تطور الحركة الصناعية في العقد الول من القرن العشرين ، و تفااقم الفرازات الفنية

و التكنولوجية على الراضي المريكية ، بدأت المدرأسة الكلأسيكية تعمل على تطوير مفاهيم  و

نظريات جديدة تستجيب لمتطلبات المؤأسسات الضخمة ، والتي أصبحت تعاني من مشاكل

التسيير و أسوء التحكم بتلك العداد الهائلة من اليدي العاملة ، بالضافة إلى تفااقم المشاكل

النفسية و الجتماعية بسبب زيادة الشعور بالملل و الغتراب و ضعف العلاقات الودية بين

الفراد العاملين ...الخ ، و في خضم هذه الظروف تبلورت و تطورت نظريات المدرأسة

 ، ص31عبد الحميد عبد الفتاح المغربي ، التجاهات الحديثة في دراأسات و ممارأسات ادارة الموارد البشرية، (مرجع أسابق)، ص  35
.33 ، ص32

2006 نوفمبر –الصديق بخوش ، التسيير الأستراتيجي للفراد ،جامعة عنابة - الجزائر   36
 عبد الباري إبراهيم درة ، زهير نعيم الصباغ،إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي و العشرين منحنى منظميب، دار وائل للنشر 37

.38 ، ص2008الردن عمان ،الطبعة الولى 

38



الكلأسيكية متأثرة بالتجاهات الفكرية التي أسادت في المجتمع الغربي خلل تلك الفترة ، و التي

. 38كانت ترتكز على مبدأ العقلنية و الرشد في التعامل مع النسان

لقد تطورت نظريات المدرأسة الكلأسيكية في اتجاهين رئيسيين هما التنظيم العلمي للعمل ،

و التنظيم الداري للعمل و اللذان تأأسسا على المبادئ التالية:

: فالمؤأسسة عبارة عن أسلسلة هرمية ، تنحدر من المستوياتمبدأ التسلسل الهرمي)1

العليا التي تمتلك حق السلطة و اتخاذ القرارات ، إلى المستويات الدنيا التي تلتزم بتنفيذ الوامر و

الخطط.

تنقسم آراء الباحثين حول هذا المبدأ إلى اقسمين، فالبعض يرى أنمبدأ وحدة القيادة: )2

القيادة تبدأ من القائد العلى للمؤأسسة ، ثم تتسلسل إلى القادة الفرعيين في المستويات الدنى ، و

البعض الخر يرى أن القيادة ينفرد بها القائد العلى الذي يجب أن يتميز بالخبرة و الكفاءة العالية

، التي تخوله لتخاذ القرارات و تخطيط الأستراتجيات.

 كل الوامر و المهام يجب أن تنفذ في المستويات الدنيا ، باأستثناءمبدأ الستثناء:)3

الخطط و القرارات التي تنفرد بها السلطات العليا.

 يجب وضع الخطط التي تمكن من الأستغللمبدأ تعظيم الستفادة من المرؤوسين :)4

الكامل لجميع الطااقات الجسدية و الفكرية المتوفرة لكل موظف.

 يرى بعض المنظرين و العلماء الذين انضموا إلى المدرأسةمبدأ التخصص التنظيمي:)5

الكلأسيكية ، أن تنظيم أماكن العمل ، وتخصص كل موظف بإنجاز مهمة معينة ، يحقق للمؤأسسة

أكبر إنتاجية ممكنة.

أهم نظريات و رواد المدرأسة الكلأسيكية نذكر ما يلي : و من

 العلمية للعمل "لفريديرك تايلور"*:الدارة أو . نظرية التنظيم العلمي للعمل1

l’organisation scientifique du travail (OST) Frederick winslow

taylor(1856-1915)

في ضوء التطورات الاقتصادية و الجتماعية و التكنولوجية التي شهدتها الوليات المتحدة

المريكية في النصف الثاني من القرن التاأسع عشر و أوائل القرن العشرين  ، و الأستغلل

المتزايد لثمار الختراعات العلمية في توأسيع و تنويع الصناعات اللية ، بدأت تظهر المصانع

الضخمة و العملاقة التي تضم أعدادا هائلة من اللت و اليدي العاملة المشغلة لها ، و التي

38 عبد الباري إبراهيم درة ، زهير نعيم الصباغ ، (مرجع أسابق)، ص 38
م1911 العلمية في الدارة مبادئ، ألف كتاب *1856فريديريك ونسلو تايلور : مهنداس أمريكي ولد في *
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أصبحت تتطلب أنماط إدارية جديدة أكثر تطورا و تأاقلما مع الوضع الجديد ، هذا ما أدى إلى

توجه العديد من العاملين في حقول الدارة للبحث عن الجوانب الكفيلة بتطوير النتاجية

 ، و اقد انصب اهتمامهم على دراأسة و تطوير الأسس الفعالة التي تمكن من الأستفادة39الصناعية

أكثر من القوى العاملة ، و الحد من المشاكل و الصراعات التي تؤدي إلى تخفيض إنتاجية

م و الذي طور مجموعة1830 الذي بدأت تتبلور نظرياته في جارلس اباابيج"الفراد ، أمثال "

من المفاهيم الدارية و تمكن من حل العديد من مشاكل التسيير ، فقد كان  يصر على ضرورة

التمييز بين المشاكل الفنية و المشاكل الدارية للتمكن من حلها ، كما أكد على أهمية محاربة

الواقت الضائع لدوره الفعال في تراكم الخسائر و تسرب التكاليف ، واقد أكد كذلك على أهمية

العلاقات النسانية داخل المنظمة و ضرورة إشراك الفراد في أرباح المنظمة ، كما أشار  إلى

أأسس الراقابة و الشراف و التسويق و العديد من الجوانب الدارية المهمة.

 الذي عمل كمدير لحد مصانع العتاد الحربي  في الفترة مابينهنري ماتكاف"و "

"كلفة المصنوعات و إدارة المنشآت العامة وم و الذي ألف كتاب باأسم 1893م – 1880

 و الذي أكد فيه على ضرورة تسجيل كل المهام و النشطة التي تقوم بها المؤأسسة بماالخاصة"

في ذلك البطااقات و اأستمارات المخزون و طلبات الشراء ، و التكاليف و التسليم و التجهيز

...الخ.

 التيتاون" المخترع الذكي و صاحب منشأة " تاون"يهنركما يجب الشارة كذلك إلى "

عرفت باأسمه ، يعتبر هنري من الوائل الذين اأستخدموا الأساليب المنهجية في الدارة و ذلك

م ، و الذي أكد على ضرورة اعتماد الطرق العلمية في إدارة المنظمات1870ابتدءا من أسنة 

الصناعية .

 كل هؤلء الباحثين هم من الرواد الوائل الذين اأستلهم منهم تايلور الأسس العلمية التي

 .40جاء بها و عمل على تطويرها و بلورتها

" من أبرز الرواد الذين اهتموا بحركةفريديريك ونسلو تايلوريعتبر المهنداس الميكانيكي "

الدارة العلمية للعمل ، فقد انصب اهتمامه على كيفية إدارة اقدرات العامل ، و إيجاد الطرق

المثلى لأستغللها في خدمة أهداف المؤأسسة، فقد أبرز تايلور في دراأساته كيف  يمكن التقليل من

تكاليف العمل و الزيادة في عدد القطع المنتجة ، بإتباع طريقة علمية فريدة لتنفيذ الحركة و الواقت

المثالي لنجازها، إضافة إلى بعض التطبيقات التحفيزية كدفع الجرة على أأسااس القطع المنتجة

.41و المكافأة على الداء المتميز
37 عبد الباري إبراهيم درة ، زهير نعيم الصباغ ، مرجع أسابق)، ص 39
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اقام تايلور ببناء إطار فلسفي جديد للعمليات الدارية و الذي تمحورت أأسسه حول أربع

:42مبادئ رئيسية و هي

: يقوم هذا المبدأ على تقسيم العمل إلى وحدات حركية ودراسات الوقت و الحركة)1

إيجاد الواقت المثل لنجازها.

: يهتم هذا المبدأ بجانب الأستقطاب و التعيين، بحيث يجب دراأسةالختيار المهني)2

الخبرات و المواهب و السلوكيات المتوفرة لدى كل مترشح اقبل تعيينه، من أجل اأستثماره في

الوظيفة المناأسبة التي يحقق فيها أكبر مردودية.

: تأهيل العمال مهنيا من أجل تحقيق المردودية المطلوبة.التأهيل المهني)3

: القصد منه دفع الجر على أأسااس الكمية المنتجة و مكافأة العمالالحوافز و الدوافع)4

على أأسااس الداء المتميز.

: تدريب العمال على طريقة العمل التي تتطلبها وظائفهم للتقليل منالتدريب المهني)5

نسب الخطاء، و الواقت الضائع. 

: يركز تايلور على ضرورة متابعة العمال ، و توجيه القوى العاملة فيالتوجيه المهني)6

المسار الذي يحقق أهداف المؤأسسة.

 يتضح لنا من خلل هذه المبادئ أن  تايلور أسعى  في نظريته إلى جعل العمل الداري

أكثر وااقعية ، فقد أسعى إلى الأستخدام المثل للنسان واعتبره آلة بيولوجية تحفزها المادة فقط ،

لذلك فالنظرية التايلورية أساهمت بصفة غير مباشرة في تثبيط الموظف و كبت إبداعاته و طااقاته

الكامنة، بسبب الضغط النفسي الذي كان يواجهه عند إجباره على إنتاج كميات كبيرة في أواقات

اقياأسية.

 هذا ما أدى إلى تراجع مستويات الرضا الوظيفي و تفااقم حالت النفور و الملل، المر

الذي أدى بدوره إلى تراجع مستويات الداء المتواقعة.

 )1925-1841 (*". نظرية التنظيم الداري للعمل ل "هنري فايول2

L’organisation administrative du travail (OAT) henry fayol

اهتمت نظرية التنظيم الداري للعمل بمجموعة من الجوانب الفيزيولوجية و النسانية

للعمال ، كما أنها ركزت على المستويات الدارية للمؤأسسة ، فقد أفادت هذه النظرية بضرورة

.23، ص1988 فرج عبد القادر طه ، علم النفس الصناعي و التنظيمي ، دار المعارف للنشر و التوزيع القاهرة ، الطبعة السادأسة 42
 ،ثم اقضى حياته المهنية في saint etienneتخرج ابن العائلة الفرنسية البورجوازية هنري فايول من مدرأسة المناجم بسانت اتين *

شركة "كومونتري" كمهنداس و بعدها كمدير للشركة ،أين اكتسب الخبرة الكافية التي مكنته من تحليل الوظائف الدارية ،و اصدار
م، على المواقع:1916نظرية ادارية متكاملة في كتابه "التنظيم الداري للعمل " الذي أصدره في 

http://www.PerformanceZoom.com, 2005

41



تقسيم المؤأسسة إلى مستويات إدارية بحيث يتولى كل مستوى تنظيم و تسيير النشطة المتشابهة و

تجزئة مهمات كل اقسم إلى عدد من الوظائف المحددة التي تناط بالفراد .

و في هذا السياق برز عدد من الباحثين الذين أساهموا في تطوير مفاهيمها و مبادئها ، مثل

 الذي أكد على أن التنسيق الذكي و السلطة القادرة على توجيه الفراد تعد منجيمس موني""

الدعائم الرئيسية التي يرتكز عليها النظام ، كما أشار "جيمس" إلى أهمية تنظيم الجهود الجماعية

من أجل الأستفادة منها بالشكل المطلوب ، و اقد ركز كذلك على أهمية المبادئ التي جاء بها

تايلور أسابقا من أجل فرض النظام و تحقيق الهداف.

 الذي ركز كثيرا على وحدة السلطة و القيادة ، و ضرورة تقليص عددلوثر كوليك"و "

الرؤأساء و المسؤولين في مختلف الهياكل التنظيمية ، كما جاء بمبادئ تقسيم العمل و التخصص

الوظيفي و تكافؤ السلطة و المسؤولية ، و أكد على أهمية التحاور و الأستشارة اقبل اتخاذ

القرارات ، و غير ذلك من المبادئ و الفكار التي كان لها الدور الكبير في تطوير نظرية التنظيم

الداري للعمل.

 الذي طور كتاب"فلسفة الدارة" فيأوليفر أشيلدون"و ل بد كذلك من الشارة إلى "

م ، و الذي اأستهدف من خلله بناء نظرية متكاملة  مبنية على مجموعة من المبادئ الهامة1933

. 43كالراقابة و التنسيق الداري ، و المسؤولية الجتماعية و إدارة النتاج...الخ

 صاحب المبادئهنري فايول"إل أن النظرية الدارية عادة ما تنسب إلى المهنداس "

الربعة عشر الذي اتجه إلى دراأسة و تحليل العمليات الدارية و اجتهد في إرأساء المبادئ و

القواعد الرئيسية التي يجب أن يعتمد عليها المدراء في تحقيق أهدافهم.

و بعد الدراأسات الأستقرائية و التحليل الميداني لوااقع الفعاليات الفنية و الدارية خلص

"فايول" إلى ااقتراح أربعة عشر مبدأ للدارة يمكن اأستخدامهم في أي مكان و زمان و هي

:44كالتالي

 و التخصص من أجل الحصول على أكبر اقدر من النتاج مبدأ تقسيم العمل)1

مبدأ السلطة و المسؤولية )2

 الذي يفرض ضرورة اللتزام باللوائح و النظم و أهمية تطبيقمبدأ الضبط و الرابط )3

أنظمة الجزاء و العقاب بصورة عادلة.

: بحيث يجب أن يتلقى الموظف الوامر من رئيس واحد.مبدأ وحدة الوامر)4

.57 ، ص56 ، ص55 خليل محمد حسن الشماع ، خضير كاظم حمود، نظرية المنظمة ، (مرجع أسابق) ، ص 43
 ، ص32 ، ص2003 أحمد ماهر ،السلوك التنظيمي مدخل بناء المهارات، الدار الجامعية للطبع و النشر و التوزيع  الأسكندرية ، 44
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 : كل و حدات التنظيم يجب أن تساهم أنشطتها في تحقيق أهدافمبدأ وحدة الهدف)5

المشروع.

 على الصالح الخاص للفراد خاصة إذا تعارضتأولوية الصالح العام للمؤسسة)6

مصالح المؤأسسة مع مصالح الفراد فل بد من تقديم الصالح العام للمؤأسسة.

 على عملهم بصورة عادلة.تعويض و مكافأة الفراد)7

اأستخدام حقوق السلطة الدارية في التعامل من الموظفين .مبدأ السلطة و المركزية )8

 أو التسلسل الهرمي لجميع مستويات الدارة فل بد من وضوح حدودتدرج السلطة)9

السلطة و التصالت في كيفية التعامل بين الرؤأساء و المرؤوأسين. 

 بين الفراد.تحقيق العدالة و المساواة)10

تنظيم الأشخاص و الأشياء ابالشكل الذي يتيح الستفادة المثلى من الطرفين.)11

بحيث يجب الحفاظ على العمال في مناصبهم و توفيرثبات العمال في وظائفهم )12

. الظروف التي تساعد على التقليل من احتمالت تسربهم

تشجيع المبادرة و رفع روح الابداع و الابتكار.)13

تنمية روح التعاون ابين الفراد.)14

عموما فان نظرية التنظيم الداري ركزت على الجوانب الفنية التي تمكن من زيادة

مستويات الداء ، مثل التنسيق ،المرااقبة ، تقسيم العمل...الخ ، إضافة إلى اهتمامها ببعض

الجوانب النفسية من خلل تشجيع البتكار و تنمية روح التعاون و التآلف بين الموظفين، والتي

تعتبر من أبرز المحفزات المعنوية في الدارة الحديثة ، لما لها من الدور الفعال في رفع معنويات

العمال ، و زيادة الشعور بالرضا الوظيفي و تحقيق الذات داخل مكان العمل ، لكنها لم تلقى

الاقبال المطلوب من طرف العمال و المديرين.

:45"*. النظرية البيروقراإطية ل"ماكس ويبر3

Henry Fayol (1841 – 1926)  l'Organisation Bureaucratique

لقد اأستهدف "فيبر" من خلل مصطلح البيرواقراطية أن يحدد السمات التي ينبغي أن

يتصف بها أسلوك المنظمة البيرواقراطية  و الذي عرفه على أنه "ذلك التنظيم الضخم في المجتمع

السياأسي المعقد و المتحضر الذي يوجد لتحقيق أهداف الدولة ، و إخراج السياأسة العامة إلى حيز

الوااقع و وضعها موضع التنفيذ" ، و البيرواقراطيون " هم أولئك الفراد العاملون في الدارات

يعتبر المحامي الكبير و عالم الجتماع اللماني  ماكس ويبر أول من لفظ اأسم البيرواقراطية ، و حاول تطبيقها في المؤأسسات *45
الصناعية ، بحيث أساهمت أعماله في ظهور المنظمات الكبيرة و النقابات العمالية و الحزاب السياأسية ، على المواقع:

http://www.PerformanceZoom.com, 2005
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الحكومية ، الذين يتم اختيارهم للعمل بأأساليب ليست وراثية ، و يكونون فيما بينهم تنظيما هرميا

 "46تحكمه اقواعد معينة ، و تحدد فيها الختصاصات و الواجبات و المسؤوليات

لقد ركز ماكس في نظريته على عدة أفكار توضح في مجملها مفهوم النظام البيرواقراطي

و المبادئ التي يجب أن يرتكز عليها ، ومن أهم ما يجب ذكره في أسياق بحثنا هذه المبادئ المهمة

:47و التي هي 

التسلسل الهرمي للموظفين محدد ابوضوح.)1

مسؤوليات كل وظيفة محددة ابوضوح.)2

كل وظيفة تتم ابعقد واضح.)3

الجور ترتقي من موظف لخر حسب مستوى التسلسل الهرمي الذي ينتمي إليه.)4

الوظيفة وحدها فقط التي ترابط الموظف ابمؤسسته.)5

أشروط الترقيات المهنية واضحة و معلنة من إطرف السلطات العليا.)6

الموظف ليس له الحق في ملكية وسائل النتاج أو في ملكية وظيفته.)7

.الموظف يخضع لقواعد النضباط الصارمة)8

لقد أساهمت القواعد و الجراءات التي جاء بها النظام البيرواقراطي في زيادة مستويات

الداء و تضاعف كميات النتاج لنها تتيح للقيادات  فرض التحكم و السيطرة على كل الموظفين

، لكن في المقابل فهي لم تساهم في تطوير نظرية الرضا الوظيفي بسبب إهمالها للفرد و معاملته

على أنه آلة مادية تشغل وظيفة معينة في إطار الهيكل التنظيمي للمؤأسسة ينتظر منها مردود

محدد في واقت محدد، وهذه الظروف القاأسية و التي تفوق احتمال القدرة البشرية تؤدي إلى

 .48انحطاط مستويات الداء و تراجع المردودية النتاجية للمؤأسسة بشكل عام

إذا نلحظ من خلل ما أسبق أن المدرأسة الكلأسيكية ظهرت في واقت كانت فيه المؤأسسات

الصناعية في بداية نشأتها، مما تطلب ابتكار طرق علمية فعالة تمكن من رفع الكفاية النتاجية

، لنها ل تؤمن بالنسان للمؤأسسات ، لذلك فهي لم تساهم كثيرا في تطوير إدارة الموارد البشرية

إل بقدر ما يقدمه من انجاز، لكن تعتبر الفكار و النظريات التي أسبق  ذكرها انعطافا مهما في

تطور الفلسفات الدارية التي وضعت الأسااس الذي بني عليه المفهوم الحديث لنظرية الرضا

الوظيفي.

 33 خليل محمد حسن الشماع ، خضير كاظم حمود،(مرجع أسابق) ، ص46
 .35 ، ص34 خليل محمد حسن الشماع ، خضير كاظم حمود،(مرجع أسابق) ، ص47
 34 أحمد ماهر(مرجع أسابق) ، ص48
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-Ecole des relations humaines(1930 مدرسة العلقات النسانية:المطلب الثاني

1950)  

ظهرت مدرأسة العلاقات النسانية تحت وطأة الكساد العالمي الكبير و الظروف القاأسية

التي أسببتها الحرب العالمية الثانية ، و كرد على تجاوزات النظرية الكلأسيكية ، التي تسببت في

ظهور الكثير من المشاكل الاقتصادية و الجتماعية و السياأسية و أثارت موجات هائجة من

الحتجاجات و الضرابات الصناعية ، فهذه المدرأسة على عكس المدرأسة الكلأسيكية اعتبرت

الموظف إنسان له أحاأسيس و دوافع تحركها المحفزات المعنوية بقدر ما تحركها المحفزات

المادية ، و روجت مفاهيم الحالة المعنوية ، و أثر العمل الجماعي و العلاقات النسانية في إثراء

العمل و النفواس العاملة ، كما ركزت على ضرورة تدريب الرؤأساء و المشرفين على أأسس

.49المعاملة النسانية للعاملين.

تقوم  حركة العلاقات النسانية على أأسااس النظرة النسانية للفراد ، فهي تركز على دمج

الدوار بالمشاعر من أجل ضمان أداء متميز و فعال. وفي هذا السياق  تتجلى لنا عدة دراأسات و

تجارب تمخضت داخل مدرأسة العلاقات النسانية ليتولد عنها نظريات و مفاهيم جديدة غيرت

مسار الفكر الداري  إلى اتجاه معاكس تماما لتجاه الفكر الكلأسيكي .

 ومن أبرز هذه النظريات نذكر ما يلي :

"*:.  نظرية "جورج التون مايو1

la théorie de George elton mayo (1880-1949)

جامعة عقد مع وسترن الكتريك") أبرمت شركة "1932 – 1927في الفترة ما بين (

 يتيح لمجموعة من الأساتذة من الجامعة إجراء بحوث و دراأسات داخل المؤأسسةهارفرد

"ديسكسونو " ))rothils berger" روثلز ابرجزالمذكورة آنفا ، و يضم فريق البحث كل من "

disckson " وارنرو "warner" الذي عمل على توجيهإلتون مايو و كان على رأأسهم الأستاذ "

الفريق و الشراف عليه  ، و اقد تركزت البحاث التي اقام بها الفريق على حقل تجريبي يتم فيه

دراأسة و تحليل مدى تفاعل العمال مع المتغيرات المادية التي يمكن إجراؤها في بيئتهم الوظيفية ،

فقد أخضع فريق البحث مجموعة تتكون من أست عاملت إلى عدة تغييرات في البيئة المادية التي

يمارأسون فيها وظائفهم و من ضمن هذه التغييرات "تحسين الضاءة ، توأسيع أماكن العمل ،

النظافة و الهدوء ، تخفيض أساعات العمل ، منح واجبات مجانية ، إعطاء العمال اقدر من الحرية

.8علي السلمي ، السلوك النساني في الدارة، مكتبة غريب للطباعة و النشر و التوزيع القاهرة، ص 49
 أين حصل على شهادة بروفيسور و1922*هاجر المفكر التون مايو من مسقط رأأسه باأستراليا الى الوليات المتحدة المريكية في 

باحث علمي ، اقضى التون حياته المهنية في شركة وأسترن الكتريك لصناعة الهواتف النقالة بمدينة هاوثورن في أمريكا ، وهناك أجرى
.دراأساته  و أبحاثه التي أسجلت نتائجها في تاريخ الفكر الداري و علوم تسيير الموارد البشرية
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و السماح لهم بالتحدث أثناء العمل ، تقدير العمال المنجزة و العتراف بها ...الخ" ، فأظهرت

النتائج بعد تخطي عدة مراحل من التجربة إرتفاعا ملحوظا في مردودية الفريق الخاضع

للتجربة ، و اقد لحظ كذلك نشوء علاقات غير رأسمية بين أفراد العمل أدت إلى ابتكار الفريق

طرق العمل الخاصة به  و التي أساهمت كثيرا في ارتفاع الروح المعنوية للفريق و روح العمل

.50الجماعي بسبب التفاعلت الجتماعية التي كانت تحدث في خضم العملية النتاجية

حاول "إلتون مايو" التعرف على الأسباب التي أدت إلى تغير أسلوك الموظفين عن طريق

إجراء مقابلت شخصية اأستهدفت دراأسة اتجاهاتهم و مشاعرهم ، فاكتشف بعد ذلك أن تحسن

الظروف المادية كان له دور ثانوي فقط ،إنما الذي زاد من حمااس و مردودية العمال هو

شعورهم باهتمام المؤأسسة بهم ، و تقديرها لمجهوداتهم و مراعاتها لراحتهم المادية والمعنوية، و

في هذا التجاه رجح إلتون مايو، الأسباب التي أدت الى زيادة معدلت النتاج و ارتفاع نسبة

المردودية إلى أستة متغيرات بسيكولوجية و أسوأسيولوجية و هي كالتالي: 

:النتقال من النمط السلطوي إلى نمط المشاركة و التعاون أدى إلى زيادة الثقةالوامر)1

بالمؤأسسة.

 : معاملة الموظف على أنه شخص ناضج و اقادر على تحملالهيكل الجتماعي)2

المسؤولية و تأدية واجبه دون راقابة ، يزيد من الرغبة في العمل و ينمي الشعور بالراقابة الذاتية

لدى الفراد.

:التفاهم و الصدااقة و العمل الجماعي يجعل الفريق، أكثر تماأسكا وتماسك الفريق)3

تضامنا أثناء إنجاز المهام.

: الهدف الجماعي من أهم المحفزات التي تجعل الفراد يتشاركون فيأهداف الجماعة)4

تحقيق الهداف ، كما أنه يساهم في توحيد التجاه نحو تحقيق المنفعة الجماعية.

: إشراك الموظفين في النقاشات الخاصة بشؤون المؤأسسة ينعكسالقيادة غير الرسمية)5

بشكل إيجابي جدا على معنويات الموظفين و يزيد من تحقيق التوازن بين أهداف المؤأسسة و

أهدافهم.

"*. نظرية الدافعية النسانية لـ"اابراهام ماسلو2

la théorie des besoins (ou des "motivations")ABRAHAM

MASLOW (1908 – 1970)

.66 ، ص55 خليل محمد حسن الشماع ، خضير كاظم حمود،(مرجع أسابق)، ص 50
 عين كرئيس اقسم علم النفس1951 من جامعة وأسكونن ، و 1943حصل ماأسلو على درجة الدكتوراه في علم النفس النساني عام *

ه.أسنوات،أين اقابل كورت جولستين الذي اقدم له فكرة التحيق الذاتي التي بدأمنها أبحاثه و اكتشافات10النساني في برانديس لمدة 
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أثرت النظريات التي جاء بها ماأسلو على الفكر الداري و المناهج الدراأسية في جميع

أنحاء العالم ، لما جاءت به من أفكار فريدة ومتميزة ، و التي يوضح فيها كيف أن الدوافع أو

الحاجات التي تحرك السلوك النساني تتدرج في نظام متصاعد من حيث الرغبة و اللحاح ،

:51فكلما تحققت للفرد حاجة معينة ، تتولد لديه رغبة جديدة تليها في أسلم الحاجات و هي كالتالي

:وهي المأكل و المشرب و الهواء و النوم و غيرهاالحاجات الغريزية أو الفيزيولوجية)1

من الحاجات الضرورية لبقاء العنصر البشري على اقيد الحياة.

:و يقصد بذلك الحاجة الى المن و الأستقرار في السكن و العمل .حاجات المان)2

: و هي حاجة الشخص للنتماء إلى إطار اجتماعي حميم يحسالحاجات الجتماعية)3

فيه بالطمأنينة و اللفة ، أشخاص يتبادل معهم المشاعر النسانية و الجتماعية  مثل الصداقاء،

العائلة ، فريق العمل...الخ.

: و تتضمن حاجة الفرد إلى الشعور بأنه موضع احترام وحاجات التقدير و الحترام)4

تقدير الخرين ، بالضافة إلى حاجته لمستوى مهم يحقق له مكانة اجتماعية مرمواقة .

: و هي حاجات و دوافع طبيعية كامنة في النسان ، لكنها ل حاجات تحقيق الذات)5

تظهر إل بعد الشباع الكافي لما يسبقها من الحاجات.

و يقصد هنا بحاجات تحقيق الذات أو الحاجات العليا أي حاجة الفرد إلى اأستخدام كل

اقدراته و مواهبه و إطلق كل طااقاته الكامنة، والبحث عن أسبل تنميتها و تطويرها  ، و دون شك

فإن هذه الحاجات هي التي ترغب أي مؤأسسة في تفجيرها داخل كل موظفيها ، لكن حسب ماأسلو

فان هذا الموظف الطموح و المتطلع نحو تحقيق ذاته داخل عمله ل يأتي من العدم بل على

المؤأسسة أن توفر لموظفيها كل الحاجات التي أسبق ذكرها من أجل اأستثارة الحاجات العليا و

اأستثمارها في تحقيق اأستراتيجيات و أهداف المؤأسسة.

:52يمكننا تلخيص الفروض التي اقدمها ماأسلو حول علاقة هذه الحاجات بالدافعية فيما يلي

إشباع الفرد لمجموعة من الحاجات يترتب عليه اأستثارة مجموعة الحاجات التي تليها في

ترتيب أسلم الحاجات.

.ل تقوم الحاجة المشبعة بدفع السلوك أو تحريكه فالسلوك تنشطه الحاجة غير المشبعة

عندما يسعى الفرد لشباع حاجة في مستوى أعلى فإن ذلك يدل على أن الحاجات التي

تسبقها مشبعة نسبيا لديه.

.تتواقف أسعادة الفرد على مدى الحاجات التي تمكن من إشباعها

. 185 ، ص1994 عويد أسلطان المشعان ، علم النفس الصناعي ، مكتبة الفلح للنشر و التوزيع بيروت لبنان ، الطبعة الولى  51
.187 عويد أسلطان المشعان ،(مرجع أسابق)،ص 52
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و الشكل التالي يوضح هرم تسلسل الحاجات لماأسلو : 

) هرم تسلسل الحاجات لابراهام ماسلو1-1الشكل (

2008المصدر : صلح عبد القادر النعيمي ، الدارة دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع ، الردن ،

70ص

 :. نظرية العاملين لـ "فريديريك هيرز ابرغ"3

Frederick Herzberg (1923 – 2000)  la théorie des deux facteurs

فريديريكبعد أبحاث و دراأسات طويلة توصل البروفيسور و عالم النفس الصناعي "

"  إلى عدة نظريات و فلسفات إدارية أدهشت العالم و غيرت مجرى الفكر الداري  منهيرزابرغ

مسار الدارة العلمية إلى مسار الدارة بالتحفيز ، إذ يرى العالم أن الدارة العلمية للعمل تؤدي

إلى نقص اأستخدام الموارد البشرية ، لنها تتجاهل اقدراتهم الداخلية و إمكاناتهم الفعلية ، عكس

الدارة بالتحفيز التي تمس الجوانب الحساأسة داخل الفراد و تحرك مشاعرهم الداخلية.
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حاجات تحقيق الذات

حـاجات المن و الستقرار

الحاجات الفيزيولوجية

حاجات التقدير و الحترام

الحاجات الجتماعية

http://www.performancezoom.com/herzberg.php
http://www.performancezoom.com/herzberg.php


صنف هيرز برغ نوعين من العوامل ، و هي العوامل الصحية و العوامل المحفزة التي

يجب أن تتوفر لكل موظف من أجل تحسين أدائه ، و اأستثمار اقدراته الكامنة في الوصول إلى

:53الهداف المسطرة ، و هي كالتالي

 و هي شروط الصحة البيئيةLes facteurs d’hygièneأول : العوامل الصحية 

للموظف ، و هي حسب هيرز برغ ل تؤدي إلى تحقق الرضا الوظيفي ، لكن غيابها يؤدي إلى

ظهور حالت عدم الرضا ، وهي كالتالي:

أسياأسة الشركة و الدارات التي يجب أن تخدم مصالح و ظروف الموظفين.)1

نمط الشراف المرن و المتماشي مع ظروف كل موظف على حدا.)2

العلاقات الشخصية الجيدة داخل أماكن العمل.)3

الأستقرار و المن الوظيفي.)4

الراتب المناأسب.)5

و هي العوامل التي تساعدLes facteurs de motivationثانيا : العوامل المحفزة 

على تحقق الرضا الوظيفي، و هي كالتالي :

:أي توزيع المهام حسب رغبات والحاجة إلى القيام ابأعمال مثيرة للهتمام)1

تخصصات العمال.

: أي فسح المجال لتحملالحاجة إلى تحمل المسؤولية و المبادرة الشخصية)2

المسؤوليات و اتخاذ القرارات. 

: و يقصد بذلك ضرورة وجود فرص للنمو و التراقي والحاجة إلى النمو و الترقي)3

زيادة الدخل ، إضافة إلى منح فرص لتحسين جودة النتاج و تجاوز  الداء المطلوب.

: أي تقدير و احترام الموظف من طرف الرؤأساء والحاجة إلى التقدير و الحترام )4

المسؤولين مهما كان مستواه الوظيفي.

يمكن القول أن نظرية ذات العاملين اقدمت بعض الأسهامات المهمة للفكر الداري في

كيفية التفسير و التنبؤ و التحكم في السلوك النساني ، فقد أشار هيرزبرغ إلى التقسيم الذكي

لعوامل و ظروف العمل و أشار إلى أن العوامل الواقائية التي كانت تستخدم في حد ذاتها

كمحفزات لتحقيق الرضا الوظيفي ما هي إل عوامل تحيد مشاعر الأستياء و تمنع ظهور مشاعر

عدم الرضا فقط ، و أما العوامل المحفزة فهي عوامل تابعة يجب تطبيقها في بناء النظمة

التحفيزية بعد تطبيق العوامل الواقائية و إل كانت النتيجة أسلبية ، و لن تؤدي هذه العوامل المحفزة

.54هدفها المطلوب
. 280خليل محمد حسن الشماع ، خضير كاظم حمود،(مرجع أسابق)، ص 53
.228 أحمد ماهر(مرجع أسابق) ، ص 54
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و الشكل التالي يوضح نظرية العاملين ل "هيرزبرغ" :

) نظرية ذات العاملين لهيرز ابرغ2-1الشكل (

225المصدر:أحمد ماهر ، (مرجع أسابق) ، ص

مقارنة بين العوامل الواقائية و العوامل الدافعة حسب و في الشكل الموالي أسوف نضع

نظرية "هيرز برغ":

     

""هيرز ابرغ ) مقارنة ابين العوامل الوقائية و العوامل الدافعة حسب نظرية3-1الشكل (

50

توفرها يؤدي
الى تحقق

الرضا الوظيفي

عدم توفرها
يؤدي الى حياد
الرضا الوظيفي

عدم توفرها
يؤدي الى

انعدام الرضا
الوظيفي

توفرها يؤدي
الى حياد

الرضا الوظيفي

أمثلة:
- ظروف العمل
- نمط الشراف

- أسياأسات المؤأسسة
لجــر- ا

- العلاقات مع الخرين

أمثلة:
- النجاز

- المسؤولية
- التقدم و النمو
- أهمية الوظيفة



مشاعر ايجابية عالية                    منطقة الحياد                  مشاعر أسلبية عالية                      

.281 خليل محمد حسن الشماع ، خضير كاظم حمود،(مرجع أسابق)، ص:المصدر

 Chris Argyris (NE EN 1923) :*. نظرية النضج ل كريس آرجريس4

يرى أرجريس في نظريته أن التخصص في العمل يجعل الشخص يستخدم جزء من طااقاته

فقط ، و لذلك فعلى الدارة أن توأسع نطاق عمله و تحمله مسؤولية أكبر، لن كل موظف يرى

نفسه شخص ناضج و اقادر على إبداء الراء و الاقتراحات ، و الشتراك في أعمال تتجاوز

الوظائف و المسؤوليات المخولة له ، و على هذا الأسااس فإن الفرد الذي يتمتع باأستقللية أكبر

في عمله، ينمو لديه الشعور بالرضا و حب العمل ، و تزيد رغبته في المبادرة و البداع بحرية

أكبر، مما يساهم في رفع مردوديتة و تحرر أفكاره و طااقاته في أسبيل تراقية و تطوير اقدراته من

.55أجل خدمة مؤأسسته

 سنة في يال ، كان 20 ، درس العلقات ابين الفراد و المؤسسة و إدارة التغيير 1923ولد البروفيسور كريس أرجريس سنة *55
محاضرا و اباحثا ابجامعة هارفارد

  .12، ص11علي السلمي ، السلوك النساني في الدارة ، مرجع أسابق ، ص
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العوامل الدافعة

العوامل الواقائية

http://www.performancezoom.com/chris.php


 Kurt levin) 1974 – 1890(56" . نظرية دينامكية الجماعة ل"كيرت لوين5

" بدراأسة أسلوك الفراد داخل جماعة العمل، كما اهتمكيرت لويناهتم الفيلسوف اللماني "

بدراأسة شخصية القائد و أثرها على أسير أعمال الفريق و حجم المردودية ، و في هذا السياق

ااقترح "لوين" في نظريته  ثلث أنواع من القيادات و هي:

: تعتبر القيادة السلطوية من أنماطLe leadership autoritaireلقيادة السلطوية ا)1

القيادة الكلأسيكية، و دور القائد فيها هو اتخاذ القرارات و توجيه الوامر، فهو بذلك نمط اقيادي

فعال جدا، يمكن من خلله فرض السيطرة و التحكم على كل الموظفين، وبالتالي فإنه من الناحية

المادية يحقق مستويات عالية من الداء ، لكن من الناحية المعنوية يعتبر نمط اقيادي فاشل، لنه

يعدم الثقة بين القائد و أفراد المجموعة ، كما أنه يوأسع الفجوة بين أهداف المؤأسسة و أهداف

العاملين بها، و على هذا فإن القيادة السلطوية تساهم بشكل مباشر أو غير مباشر في تفااقم حالت

التمرد و عدم الرضا.

: تشجع القيادة الديمقراطية Le leadership démocratique القيادة الديمقراإطية)2

 تحمل المسؤوليات وتشجعالعمال على الشتراك في المنااقشات و تقديم الاقتراحات، و 

المبادرات الشخصية كما أنها تمنح الموظف الأستقللية النسبية في طريقة انجاز النشطة و

المهام، ، و بذلك فإن للقيادة الديمقراطية دور كبير جدا في تنمية روح الراقابة الذاتية و بث

الشعور بالرضا و الولء لهداف و طموحات المؤأسسة.

: القائد هنا ل يتدخل في حياة Le leadership du laisser-faire قيادة دعه يعمل)3

الفريق، و هو يتشارك بصفة نادرة مع العمال في إنجاز الوظائف، و للفادة ببعض النصائح و

التوجيهات أثناء ممارأسة العمل ، لكن ليس له الحق في فرض السلطة و إصدار الوامر.

و يرى "لوين" أن القيادة الديمقراطية هي النمط المثل لما لها من الدور الفعال في رفع

الروح المعنوية للعمال، و بالتالي تضاعف كميات النتاج.

في النهاية يمكن القول أن مدرأسة العلاقات النسانية كان لها دور كبير في تغيير حياة

العمال المهنية ، وجعل المسؤولين يولون اهتماما أكبر بالتحفيزات المعنوية للموظفين و تحقيق

الراحة النفسية لهم ، المر الذي أساهم كثيرا في ارتفاع مستويات الرضا الوظيفي بالمؤأسسات

التي انتهجت النظريات و الفلسفات الدارية التي ناد بها علماء و مفكري العلاقات النسانية ، كما

أدى هذا التغير التاريخي في الفكر الداري إلى ارتفاع روح النتماء و الولء لدى الموظفين و

تزايد الرغبة في تحقيق أهداف و طموحات مؤأسساتهم.

.11، ص10خالد بن صالح العبد السلم ، أنماط القيادة ومفاتيح التغيير في ضوء النظريات و النماذج القيادية ، بحث مقدم ، ص 56
http://www.easternemara.gov.sa/Nadwa/Lectures/Khaled2.pdf
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57*" ل "ماك جريجور دوغلس Y  و X. نظرية 6

DOUGLAS MC GREGOR (1906 – 1964) :

" بنظريتين متنااقضتين تماما نظريتين تصفان نوعين من النماط السلوكيةدوغلسجاء "

عند العمال و طرق تسيير و تفعيل كل الفئتين:

 على مبدأ إدارة التحكم و السيطرة ، إذ يرى "دوغلاس" أنX : تعتمد نظرية   Xنظرية

النسان كسول و ل يرغب في تحمل المسؤولية ، بحيث ل يمكن دفعه للعمل إل من خلل

التهديد ، المرااقبة و الحوافز المادية ، و لذلك يجب تطبيق نظم إدارية صارمة ، و إخضاع

الموظفين لراقابة  مشددة ، دون اللتفات إلى آرائهم و انتقاداتهم عند إصدار الوامر و القرارات

من السلطات العليا و المسؤولين.

في بث الفوضى و الصراع بين أهداف المنظمة و أهداف العمال ، وX لقد أساهمت نظرية 

لم  تحقق القدر المطلوب من الداء و النجاح الذي وضعت من أجله ، و لذلك اقام "دوغلاس"

 التي تسلك اتجاها معاكسا تماما لمبادئ النظرية Y  و اأستبدالها بنظرية X بتعديل نظريته

السابقة.

أن النسان تكمن في داخله غريزة Y : يرى دوغلاس في نظريته المعدلة Y نظرية 

الرغبة في العمل ، و الحاجة إلى تحقيق الذات و ما على المؤأسسة إل أن تبتكر الطرق التي

تستثير هذه الغريزة و تستثمرها في تحقيق أهدافها.

على مبدأ أأساأسي و هو مبدأ تفويض العاملين ، و يقصد بذلك تشجيعهم Y تعتمد نظرية 

على تحمل مسؤولية نجاح و نمو المؤأسسة ، عن طريق إشراكهم في اتخاذ القرارات و رأسم

الخطط و الأستراتيجيات.

كما و تنص هذه النظرية على مبدأ العمل الجماعي و الذي يشجع العمل المشترك و بناء

فريق العمل الفعال ، إضافة  إلى رفع معدلت البداع و التميز باأستخدام طرق تحفيزية مشجعة

كالتقدير و المكافأة المادية ، و العتراف بالداء المتميز أمام الزملء ، إلى غير ذلك من

المؤثرات المادية و المعنوية التي تجعل الفراد يبذلون طااقات أكبر ، للزيادة في مستويات

الداء ، دون الشعور بالملل أو الرهاق.

.12، ص11 علي السلمي ، ص 57
*ماك جريجور دوغلاس كان دكتور في علم النفس بجامعة هارفارد
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:RENSIS LIKERT (1903 – 1981) 58. نظرية رنسيس ليكرت7

طور عالم النفس المريكي "رنسيس ليكرت" نظرية "إلتون مايو" و "كيرت لوين" ، في

نظريته الجديدة التي يرى فيها أن كل موظف يجب أن يشعر أنه مهم و أأساأسي داخل مؤأسسته ، و

لن يقدم كل ما لديه إل إذا أحس أن مؤأسسته بحاجة إلى خدماته و مبادراته ، كما شجع "ليكرت"

العمل الجماعي  و تماأسك الفريق ، فهو برأيه أكبر محفز على العمل و تحمل المسؤولية ، لن

الفرد داخل المجموعة يشعر أن عمله مفيد و مكمل لعمال بقية الفريق ، و أن غيابه يؤدي الى

تعطل أسلسلة العمل.

ااقترح "ليكرت" أربعة أأساليب إدارية و هي:

العمال يخضعون لنظام العقوبات و المكافئات.السلوب السلطوي : )1

تتشاور السلطات العليا مع العمال في اتخاذ القرارات لكنها لالسلوب الستشاري: )2

تمنحهم حق اتخاذ القرار.

يرتكز أأسلوب المشاركة على ثلثة نقاط رئيسية و هي:العلاقاتأسلوب المشاركة: )3

، التوافق التعاونية بين أفراد المنظمة ، الراقابة الذاتية ، و اتخاذ القرار من طرف أفراد المجموعة

و النسجام بين طموحات الفراد و أهداف المجموعة .

يرى "ليكرت" أن أأسلوب المشاركة هو الفضل ،لنه يجعل الفرد يشعر أنه جزء من

مؤأسسته ، و يسعى بدوره إلى رفع و تنمية اقدراته و إنجازاته ، دون أن يحس بالضغط ، أو عدم

.الرضا

بشكل عام يمكن القول أن مدرأسة العلاقات النسانية أساهمت كثيرا في إدارة الموارد

البشرية بسبب التوجهات الفكرية الجديدة التي توصل إليها روادها من خلل الدراأسات الميدانية و

التجريبية التي اقاموا بها ، فقد تزايد الهتمام بدراأسة و تحليل المؤثرات الداخلية و الخارجية التي

تتحكم في أسلوك الفراد  و الجماعات داخل أماكن العمل ، و التأثيرات اليجابية التي تولدها

العلاقات النسانية و التنظيم غير الرأسمي داخل المنظمة. طبعا كل هذه التجاهات و الفكار

الجديدة أساهمت بشكل جد فعال في ردع الفكار التقليدية التي جاءت بها المدرأسة الكلأسيكية ، و

تمكنت من اقيادة المنظمات نحو انتهاج مسالك تنظيمية جديدة و فلسفات إدارية متطورة ترتكز

على جماعة العمل ، التحفيزات المادية و المعنوية ، القيادة الجماعية ، المشاركة في اتخاذ

القرارات ، التقليل من الراقابة الشديدة ، التخصص الوظيفي الداقيق...و غيرها من المبادئ

الدارية الجديدة التي كان لها الدور الفعال في زيادة نشاط الفراد في ميدان العملية النتاجية و

في تحقيق أهداف المنظمة.

.14 ، ص13 خالد بن صالح العبد السلم ، مرجع أسابق ، ص  58
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و من هنا يتضح بجلء الدور الذي لعبته مدرأسة العلاقات النسانية في تطوير نظرية

الرضا الوظيفي لما جاءت به من مفاهيم جديدة تساهم في راحة الفرد داخل المنظمة بقدر ما

تساهم في زيادة كفاءته و مستوى أدائه.

 المطلب الثالث : نظريا ت أخرى

بالضافة الى النظريات التي ظهرت في مدرأسة العلاقات النسانية ، أسوف نذكر أيضا

هذه النظريات المهمة التي كان لها دور كبير و مهم في تطوير نظرية الرضا الوظيفي و هي

كالتالي:

VICTOR et VROOMم:  1964 . نظرية التوقع لفيكتور و فروم1

ترتكز نظرية فروم على فكرة أأساأسية مفادها أن المجهود الذي يبدله الفرد في العمل يتحدد

على أأسااس النتائج التي يتواقع تحقيقها من خلل ما يقدمه هذا المجهود من منافع ملموأسة للمؤأسسة

، و اقد عرف التواقع على أنه إدراك متعلق بإمكانية عمل الفرد و الذي أسيتبع بعائد شخصي.

و يمكن تمثيل هذه النظرية في المعادلة التالية : (الداء = التحفيز × القابلية) ، و تعني هذه

الدالة أن مستوى أداء الفرد يتحدد على مرتكزين رئيسيين و هما :

: اقوة المحفزات التي تدفعه نحو بذل الطااقات القصوى.أول

: مدى حاجته إلى هذا النوع من المحفزات. ثانيا

لن هناك بعض المحفزات التي تستهلك مبالغ معتبرة لكنها ليست اقادرة على تحريك دوافع

بعض الفراد مثل إغراء موظف بالحصول على رحلة أسياحية فاخرة و هو في أشد الحاجة الى

.59أسيارة، لذلك فالمحفزات يجب أن تبنى على دراأسة حاجات الفراد و تواقعاتهم

و يعتبر مفتاح المتغيرات في النموذج الذي أتى به "فروم" هو:

 : ويقيس شعور الفراد اتجاه العائد الشخصي ، أو يعني اقوة رغبة شخص ماالتكافؤ أول :

في حدوث نتيجة معينة.

 : هو الناتج الذي يقابل أعمال معينة و اقد يكون عائدا ايجابيا أو أسلبياثانيا : العائد أو الناتج

في التكافؤ ، فإذا كان إيجابيا فهذا معناه أن الفرد يرغب في إنجاز عمله و بالتالي فالتكافؤ يكون

إيجابي ، لكن إذا كان العائد أسلبي فمعناه أن الفرد ل يرغب في الحصول عليه و بالتالي فإن

التكافؤ أسيكون أسلبيا.

و يرى فروم أن الرضا ل يتحقق لدى الفراد نتيجة الوصول إلى هدف ما بقدر ما هو

.60نتيجة إدراك الفرد للجهد الذي بذله في أسبيل تحقيق هذا الهدف

 خليل محمد حسن الشماع ، خضير كاظم حمود،(مرجع أسابق)، 59
.231 ، ص230 عويد أسلطان المشعان(مرجع أسابق)، ص 60
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و الشكل التالي يوضح نظرية فروم :

) نظرية فروم للتوقع4-1الشكل (

)2)                     تواقع(1    تواقع(

المصدر:الموأسوي ،أسنان ،إدارة الموارد البشرية و تأثير العولمة عليها،دار مجدلوي للنشر و

2004التوزيع،الردن 

:61Aldelfer". نظرية الحاجات "للدلفر2

 اقدم "ألدلفر" نظريته المعروفة بنظرية "ألدلفر" أو كما يسميها البعض نظرية1972في م

الحاجات ، و تقوم هذه النظرية على تدرج  حاجات النسان بشكل هرمي من الأسفل إلى العلى

انطلاقا من :

 : و هي تجمع بين مكونات الحاجات الفيزيولوجية و حاجات المانالحاجة للوجود)1

التي أتى بها ماأسلو.

 : و هي تمثل المكونات الجتماعية التي اأستعرضها "ماأسلو" فيالحاجة للنتماء)2

نظريته.

 : و هي تجمع بين مكونات حاجات التقدير و الحترام و مكونات حاجاتالحاجة للنمو)3

تحقيق الذات التي أسبق و أن رأيناها في نظرية "ماأسلو" الهرمية.

463 ص ، 2007 الردن، للنشر، وائل دار ، العمال و الدارة ، الغالبي محسن طاهر العامري، محسن محمد صالح  61
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و عكس ما جاء به "ماأسلو" في نظريته ،عندما أشار إلى ضرورة تحقق الحاجات الدنى

من أجل ظهور الحاجات التي تليها في هرم "ماأسلو" للحاجات ، فإن "ألدلفر" لم يشترط هذا

التدرج ، فقد توصل في نظريته إلى أن هذه الحاجات الثلثة يمكن أن تنشط في آن واحد ، و ليس

.62من الضروري تحقق رغبة معينة كي تظهر و تنموا الرغبة التي تليها

: 63(حاجات النجاز)Maclelland  نظرية الحاجات الثلثة لمكليلند.3

م اقدم "ماكليلند" نظرية حاجات النجاز ، التي تعرض فيها لمختلف الصفات1973في 

النفسية التي يتميز بها كل فرد عن غيره ، و التي تخلق فيه فطريا منذ ولدته ، واقد صنف

"ألدلفر" حاجات النسان إلى ثلث أاقسام و هي الحاجة للنجاز ، الحاجة للقوة ، الحاجة

للنتماء ، بحيث يرى "ألدلفر" أن كل البشر تتوفر لديهم هذه الرغبات الثلثة ، لكن كل شخص

تطغى عنده أحد هذه الرغبات عن غيرها و هذا ما يسمى الطابع الذي يتميز به كل شخص، و

فيما يلي بعض اليضاح لمفهوم هذه الحاجات :

: و هي الرغبة الفطرية في تحقيق أعلى اقدر من الداء ، و الوصولالحاجة للنجاز)1

إلى درجة التميز في النجاز، و من يتميز بهذا الطابع نجده دائما يجتهد في عمله و ل يلتفت

للعرااقيل و الصعوبات التي تواجهه ، و نجده يبحث دائما عن العمال الصعبة و المثيرة ، و

تجدر الشارة هنا إلى أن الفراد الذين تطغى لديهم هذه الحاجة يتضاعف لديهم الشعور بالرضا

و الفتخار عندما يحققون أداء متميز ، عكس أصحاب الدافع الضعيف الذين يتهربون دائما من

المهام الصعبة و الخطرة.

و هي الرغبة الفطرية في اقيادة الخرين و التحكم فيهم ، و هذه الرغبةالحاجة للقوة: )2

اقد تسلك اتجاهين متنااقضين تماما ، فقد تكون ايجابية و مفيدة للمجتمع إذا ما كان الهدف منها هو

هدف جماعي يخدم مصالح كل الطراف ، و اقد تكون أسلبية جدا إذا أسلكت التجاه السلبي ، أي

عندما يستغل الفرد أسلطته في تحقيق أهدافه الشخصية ، و يتجاهل أهداف و مصالح الجماعة.

يقصد بالحاجة للنتماء هي حاجة الفرد لتشكيل علاقات اقوية معالحاجة للنتماء: )3

الخرين و يحب دائما أن يظهر في صورة جيدة و مسالمة أمام المجتمع ، و الجدير بالذكر أن

أصحاب هذه الغريزة القوية ل يصلحون لتولى المناصب القيادية ، لن العتبارات الشخصية و

الجتماعية تطغى لديهم عن العتبارات الموضوعية و بالتالي فهم غير اقادرين على اتخاذ

القرارات العقلنية .

ج : العمال إدارة ، ھط طارق  62 646،648  ، 645 ص ، 2007 ، الأسكندرية ، الجديدة الجامعة دار ، معاصر حديث ھمن

646 ص-  645 ص ،أسابق) (مرجع ھط  طارق 63
النفس علم في أمريكي عالم*
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PORTER et LOWLERم :641968 . نظرية "ابورتر" و "لولر"4

يمكن القول أن نظرية "بورتر" و" لولر" تتطابق أفكارها تماما مع الفكرة التي جاء بها

"فروم" ، أو بتعبير آخر فهي نوعا ما توأسيع للفكار التي جاء بها "فروم" ، فنظرية "بورتر" و

"لولر" تفيد بأن الداء الفعلي للفرد يتحدد بنوعين من المكافآت و هي المكافآت المستترة مثل

الشعور بالنجاز المتميز و تحقيق الذات ، و المكافآت الظاهرة مثل المركز ، ظروف العمل ، و

المكافآت المادية بشتى أنواعها.

و لب الفكرة التي جاء بها "لولر" أن هذه المكافآت يجب أن تكون عادلة من وجهة نظر

الموظف و ليس من وجهة نظر المؤأسسة ، و يعني ذلك أن المؤأسسة إذا لم تحدد حقيقة المجهود

الذي بذله الفرد من أجل تقديم ذلك المستوى من الداء ، أو أنها وزنت أداءه بميزان عام دون

مراعاة ظروفه الخاصة كقدرته العضلية و الذهنية مثل أو أسنه أو ظروفه الخارجية ..الخ ، فإن

هذا الشخص لن يكون راض عن تلك المكافأة و أسيشعر أن المؤأسسة  مقصرة بحقه و أنها ليست

عادلة.

و الشكل التالي يوضح النموذج النظري ل"بورتر" و "لولر" حول محددات الداء و

محددات الرضا الوظيفي:

) النموذج النظري ل"ابورتر" و "لولر" حول محددات الداء و محددات5-1الشكل (

الرضا الوظيفي

.284، ص283خليل محمد حسن الشماع ، خضير كاظم حمود،(مرجع أسابق)، ص  64
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60المصدر: أحمد صقر عاشور ،إدارة القوى العاملة (مرجع أسابق)،ص

les modèles de causalités65   النماذج السببية المطلب الراابع: 

 مقال حول موضوع الرضا800م)  اصدر أكثر من 1991م-1974في الفترة مابين( 

الوظيفي ، إذ تميزت هذه البحوث و المقالت بالطبيعة الكمية للبيانات ، لنها كانت تعتمد على

65Yvan Comeau ,Théories de la satisfaction au travail, ,Bibliothèque nationale du Québec ,
Bibliothèque nationale du Canada. No ET9205 par ISBN : 2-89605-024-8, Dépôt légal : 1992,p08 ,p09 

https://depot.erudit.org/bitstream/001766dd/1/ET9205.pdf
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الطرق الحصائية و الأستبيانات ، لنها تعتبر و إلى حد الن أحسن طريقة لقيااس مستويات

الرضا الوظيفي للعمال.

JDI  « job descriptiveعادة ما كان يستخدم المحللون بيانات معترف بها دوليا تسمى 

index  «المؤشر الوصفي للوظيفة" و هي اقياأسات تحدد تغيرات الرضا الوظيفي نسبة إلى" 

خمسة عوامل " الوظيفة ، الجر ، التراقية ، الشراف ، زملء العمل"

Kendall " كيندال و "Smith " سميث ، "Hulin " أولين من طرف "JDIطورت 

م ، و التي أصبحت بعد ذلك بيانات موحدة ،تستخدم في اقيااس الرضا الوظيفي.1969في 

م اأستبيان Halphin 1963 "ألفان و " Krofets"كروفتسكما طور كل من "

OCDQو هو "اأستبيان لوصف المناخ التنظيمي "و الذي يسمح بالتعرف على المناخ التنظيمي

للشركة فيما يخص أسياأسة الشركة ، العلاقات بين الموظفين...الخ ، حسب رأي الموظفين ،

و هو "اأستبيان لوصف السلوك القيادي" يصف السلوك القيادي السائد داخل LBDQ إضافة إلى 

المؤأسسة من وجهة نظر أعضاء الفريق.

أسبعة مبادئ تمكن منLuck  و بعد أبحاث و دراأسات طويلة حدد  "لوك" 1976في م

رفع مستويات الرضا الوظيفي  إلى درجات عالية و هي كالتالي:

روح التحدي و التطلع إلى تحقيق النجاح.)1

هدف شخصي يطمح إليه الموظف من خلل عمله.)2

عمل ل يتطلب جهد عضلي مرهق.)3

مكافئات عادلة تتوافق مع تطلعات العمال.)4

توفير ظروف العمل المناأسبة لكل موظف. )5

التقدير و الحترام من طرف الزملء و المسؤولين.)6

تواجد مرشدين يوجهون و يساعدون العمال على إنجاز مهامهم.)7

تقاأسم القيم و تقليل الصراعات.)8

لقد أساهمت هذه الأستبيانات و التحليلت في التعرف على العوامل المتحكمة في تغيرات

الرضا الوظيفي ، بصفة أكثر داقة و شمولية بسبب اعتمادها على اأستقصاءات العمال ، مما أسمح

بالتمعن أكثر في بعض المؤثرات الداخلية و الخارجية التي كانت تتسبب في تغير مستويات

الرضا الوظيفي بطريقة غير مباشرة و غير ملحوظة.

دعمت هذه الأستنتاجات و التحليلت ما أسبقها من النظريات و الفكار التي جاء بها رواد

المدرأسة الكلأسيكية ، و مدرأسة العلاقات النسانية ، لكي تعطينا نموذجا متكامل و شامل يمكننا

من التعرف بداقة على الأسباب و العوامل التي تتحكم في تغير مستوى الرضا من موظف لخر.
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من بين كل هذه البحاث و الدراأسات يمكننا التمييز بين ثلث نماذج أسببية تتحكم في تغير

مستويات الرضا الوظيفي و هي كالتالي:

: إن طبيعة الشخص الداخلية و التركيبة النفسيةالنسان المتغير أو الشخصية المتغيرة)1

التي يتميز بها ، بالضافة إلى بعض الظروف و العوامل الخرى التي تتغير من شخص لخر ،

مثل السن ، المستوى الجتماعي ، المحيط العائلي...إلى غير ذلك من مختلف المؤثرات التي

تتحكم بنسبة كبيرة في تغير مستوى الرضا الوظيفي ، بصفة غير مباشرة ، ولذلك فل بد من

التعرف أول على العوامل النفسية و الداخلية لكل موظف على حدا إذا أردنا رفع مستوى الرضا

لديه.

: تتحكم بيئة العمل ، التي يقضي فيها الفرد حياته المهنية في مستوى الرضاابيئة العمل)2

لديه ، فاهتمام المؤأسسة بنظافة و اتساع أماكن العمل ، إضافة إلى الضاءة المناأسبة و الهدوء ، و

غير ذلك مما تحتويه البيئة الوظيفية لكل عامل ، أمر ضروري و مهم جدا.

: من أهم المؤثرات التي تزيد من مستوى الرضا الوظيفي لدىالتحفيز و الدوافع)3

العمال ، هي التحفيزات و الدوافع مثل توفير السكن و النقل الوظيفيين ، الراتب الجيد ، المكافئات

و التقديرات على العمل المتميز و البداع الخلق...الخ.

المطلب الخامس :النظريات الحديثة لدارة الموارد البشرية 

باأستمرار البحوث التى تسعى إلى تراقية نشاط المنظمة و دفعها نحو البقاء و الزدهار

و توأسعت مفاهيمها أكثر و أكثر لتظهر بعد التجاهات تطورت نظريات لدارة الموارد البشرية

النسانية و السلوكية نظريات حديثة تعالج النقائص و الفجوات التي ظهرت فيها، و ذلك من

خلل التذكير بمراعاة مصلحة المؤأسسة و أهدافها و وضع التوازن بين ما تنفقه على رضا

الفراد و ما يقدمونه من إنجاز ، لن النفاق على تحقيق الرضا الوظيفي الشامل أو النسبي داخل

مؤأسسة معينة يجب أن يحقق المردودية القصوى التي تسعى إليها المؤأسسة و إل فانه ل فائدة منه

و ل داعي له .

و في هذا السياق ظهرت عدة نظريات حديثة تدراس و تحلل جوانب التوازن المنظمي أو

 ، و نذكر هاتين النظريتين فقط لتوضيح الفكرة التي توجه إليها رواد66كما يسمى بالتغذية العكسية

النظريات الحديثة:

.82، ص81 خليل محمد حسن الشماع ، خضير كاظم حمود،(مرجع أسابق)، ص 66

61



)barnard 1938  (67:. نظرية "جستر ابارنرد"1 

لقد أكد برنارد في نظريته على أن العنصر النساني داخل المنظمة له أهمية حيوية في بناء

العلاقات التعاونية بين أفراد المنظمة ، و اقد نادى بإعطاء التنظيم غير الرأسمي أهمية متميزة

للدور الكبير الذي يلعبه في رفع الروح المعنوية لجماعات العمل و الذي بدوره يؤدي إلى زيادة

كفاءتها و فاعليتها في تحقيق أهداف المنظمة و خططها .

كما أكد برنارد كثيرا على أن التعاون بين الفراد ل يمكن أن يحقق أهداف المنظمة بكفاءة

عالية إل اذا ااقترن بمجموعة من المغريات و الحوافز ، و اقد اقسم برنارد الحوافز التي يجب أن

تقدمها المؤأسسة للفراد إلى حوافز مادية وعينية مثل المبالغ المالية ، الهدايا، السكن المجاني ،

النقل المجاني ، و الحوافز المعنوية مثل تقدير الجهد و العتراف به ، فرص التراقية ، ثم ظروف

العمل المادية التي يجب أن تنسجم مع راحة الفرد و نفسيته ، بالضافة إلى الحوافز الجماعية

التي تقوي الشعور بالنتماء إلى جماعة العمل ، وكذلك حوافز المساهمة و الشتراك في اتخاذ

القرارات.

و أخيرا أشار برنارد إلى الهدف الأساأسي الذي بنى عليها نظريته و هو ضرورة تحقيق

التناأسق و التكامل بين الحوافز المعطاة للفراد و المردودية المحققة منها.

: Simon68 م 1965 . نظرية "هرابرت سايمون"2

تعد نظرية اتخاذ القراراد و التوازن التنظيمي التي أتى بها "أسايمون" امتدادا للفكر

التعاوني الذي أكده "جستر بارنرد" ، فقد انتقد "أسايمون" بشدة فكرة الرشد المطلق في اتخاذ

القرارات ، و ركز على ضرورة اتخاذ القرار المرضي للجميع عند المفاضلة بين البدائل المتاحة

.

يمكن القول بشكل عام أن العملية الدارية هي مجموعة من عمليات اتخاذ القرارات

الرشيدة التي تحقق للمؤأسسة أعلى المنافع ، لكن ليس أاقصاها فهذه القرارات تتسم بالمحدودية لن

تنفيذها يمس الجميع ، و على ذلك فإنه يجب مراعاة مستوى رضا الفراد الذين تمسهم هذه

القرارات ، ومدى مساهمتها في إشباع حاجاتهم و أهدافهم الشخصية.

كما أشار "أسايمون" إلى أهمية خلق التوازن بين المغريات المقدمة للفراد و إأسهاماتهم في

تحقيق أهداف المنظمة ، و يعني بالتوازن هو أنه كلما تطلب الداء المطلوب جهدا أكبر من

الفرد ، كلما تطلب ذلك زيادة في كمية الحوافز الدافعة لتحقيق ذلك النجاز، و بالتالي يتحقق ذلك

التوازن الذي يساهم في تحقيق مبتغى المؤأسسة من الفرد و في نفس الواقت يساهم في تخفيف
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العبء النفسي الناجم عن الرهاق و التعب ، و الذي عادة ما يتسبب في تحرر مشاعر الضجر و

الملل و التي بدورها تتسبب في تراجع مستويات الحمااس و النشاط  إذا لم تلقى القدر الكافي من

الرادة و الدافعية التي تحجمها.

و أخيرا أسوف نتطرق لنظرية فريدة من نوعها و التي عجز العالم عن تطبيقها بحذافيرها

 و اختصت بهاZعلى أي مؤأسسة ما عدا المؤأسسة اليابانية التي تبلورت فيها مبادئ النظرية 

دون غيرها من مؤأسسات العالم:

: Wiliame Ouchi 69" الياابانية ل"ويليام أوأشيZ نظرية 3- 5

  مقوماتها الفلسفية و الفكرية من التجربة اليابانية و من طبيعة و دورZاأستمدت نظرية 

البناء الجتماعي و الثقافي و التربوي للمجتمع الياباني، واقد ارتكزت هذه النظرية على ثلث

و هي "الثقة" ، "المهارة" و أأسس مهمة جدا أساهمت كثيرا في تطوير إدارة الموارد البشرية

"المودة"، و تؤكد هذه النظرية على الجوانب النسانية في إدارة العمال و التي تعود جذورها

إلى "الكونفوشيسية اليابانية" نسبة إلى الفلسفة الفكرية التي جاء بها "كونفوشيواس" و الذي يعود

 اليابانية :Zإلى ما اقبل التاريخ ، وفيما يلي أسوف نستعرض المبادئ التي ترتكز عليها نظرية 

: (التوظيف مدى الحياة): يقصد بالتوظيف الدائم هو أنه عندما يحصلالتوظيف الدائم)1

الفر د على منصب عمل في إحدى الشركات الكبيرة أو المنظمات الحكومية اليابانية فإنه لن

يفصل منه أبدا ، كما أنه أسيحصل على أجور معتبرة و أستقدم له مجموعة كبيرة من الضمانات

كالتأمين الجتماعي ، بالضافة إلى منحهم مكافآت معتبرة تصل اقيمتها إلى ما يعادل راتب خمسة

أو أستة أشهر كل أستة أشهر طبعا في حالة انتعاش الشركة ، كما أن لهم الحق في الحصول على

 أسنة ...و غير ذلك من المتيازات التي نادرا ما تقدمها المؤأسسات الصغيرة .55التقاعد في أسن 

 لكن عندما تثبت على أي موظف جريمة تستحق الفصل فإن الشركة لن تتردد في طرده

من عمله بالضافة إلى ذلك فهي أستحرمه من حق الحصول على وظيفة مشابهة ، و لكن رغم

ذلك فالموظف المفصول عندما يبلغ أسن التقاعد تقدم له المنظمة التي فصلته مكافأة نهاية خدمة

مقطوعة و تبلغ اقيمتها ما يعادل راتب خمسة أو أستة أسنوات ، لكن ليس له الحق في الحصول

على رواتب تقاعدية أو التمتع بضمانات التأمين كغيره من الموظفين.

يمكن القول أن مبدأ التوظيف مدى الحياة هو بمثابة إشباع لحاجات المان حسب أسلم

"ماأسلو" للحاجات ، و هو يعد تحفيز معنوي أكثر مما هو مادي يساهم في تعزيز مشاعر الثقة و
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المودة لدى الموظفين ، و بالتالي يساهم في تنمية روح النتماء و الولء لسياأسات و أهداف

المؤأسسة. 

: يعتمد مبدأ البطء في التقويم على جعل الموظف يجتهد لسنواتالبطء في التقويم)2

طويلة في تحسين مستواه العملي و تراقية أدائه إلى مستويات أعلى و أعلى من أجل الحصول

على تراقية معتبرة ، و الهدف من تطبيق هذه السياأسة هو بث روح الجتهاد و التنافس لتقديم

النجاز الفضل و الجود دون إكراه أو مرااقبة.

يقصد بعدم التخصص الوظيفي في المنظمة اليابانية هو أن :عدم التخصص الوظيفي)3

الموظف ل يثبت طوال حياته المهنية في منصب معين و إنما يشغل مناصب متعددة في مختلف

أاقسام المؤأسسة ، وهذه العملية لها مزايا كثيرة حسب ما أثبتته التجارب العلمية التي أجريت في

هذا المجال ، فالموظف الذي يماراس أعمال متجددة باأستمرار يصبح يجتهد أكثر في تنمية

مهاراته العملية و اقدراته البداعية و خاصة عندما يصطدم بوظيفة جديدة ليست من اختصاصه ،

كما أن هذه السياأسة العملية تقاوم مشاعر الملل و الأستياء التي تصيب الفرد عندما يماراس عمل

يتسم بالروتينية لفترة طويلة جدا اقد تصل إلى أسنوات.

تعني الراقابة الضمنية أن الموظف الياباني ل يحتاج لمن يرااقبه و الرقاابة الضمنية :)4

إنما ترااقبه نفسه و تقوده نحو تحقيق النجاح المستمر للمؤأسسة التي يعمل بها ، وهذا الطابع

المتميز الذي يتصف به المواطن الياباني ما هو إل وليد البناء التربوي و الثقافي الذي ورثه من

آبائه و مجتمعه ، بالمتزاج مع المتيازات و التحفيزات التي تقدمها المؤأسسة اليابانية لموظفيها و

التي تعد محورا رئيسيا في تنمية الراقابة الذاتية لدى الفراد ، و روح الولء و الخلص لهداف

المؤأسسة.

 : تعد القيم الجماعية المشتركة التي يتصف بها أغلب المواطنونالمسؤولية الجماعية)5

اليابانيون من أهم الدوافع التي تحفز نمو مشاعر المسؤولية المشتركة التي نجدها داخل كل

موظف ياباني ، و دون شك فهي تعتبر من أهم أأسرار النجاح الاقتصادي لمنظماتهم ، لن شعور

كل فرد داخل المؤأسسة بأنه مسؤول عن نجاحها أو خرابها فذلك بالتأكيد أسيجعله يبذل اقصار

جهده في أداء دوره على أحسن وجه ، و ليس ذلك فحسب بل أن هذا الشعور يتعدى للمؤأسسات

نفسها التي تتميز بثقافات متشابهة جدا ترأسوا على حب الوطن و الشعور بالمسؤولية المشتركة

على دفعه نحو النمو و النتعاش.

 : يلاقي الموظفون اليابانيون اقدرا كبيرا منالنظرة الشمولية للهتمام ابالعاملين)6

الرعاية و الهتمام من طرف منظماتهم ، و بالخص الذين ل يمكنهم اللجوء إلى منازلهم لبعد

المسافة أو لظروف أخرى تحول دون ذلك فالمؤأسسة توفر لهم أحسن مأوى بكامل تجهيزاته ،
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بالضافة إلى الغذاء الصحي و التدريبات الثقافية و الجسدية و الخلاقية التي يفترض أن يتلقوها

في منازلهم.

و أما من الناحية الاقتصادية فهذه ل تعتبر مجرد تبرعات إنسانية و إنما هي توجهات جد

متحضرة تساهم حدوث تغذية عكسية بين الموظف و مؤأسسته ، فهذه التجمعات السكنية الخاصة

بالعاملين تشكل علاقات شبه عائلية تسودها روح اللفة و المحبة و تعزز من دور القيم و

.المعتقدات المشتركة في تعزيز مشاعر الولء الكامل للمنظمة الم

 اليابانية :Zو الشكل التالي يوضح نظرية 

 الياابانيةZ) نظرية 6-1الشكل (

238عويد أسلطان المشعان(مرجع أسابق)،صالمصدر : 

: الفصل الولخاتمـة

أن هذه الخيرة لم توصلنا من خلل دراأسة و تحليل مراحل تطور إدارة الموارد البشرية

تظهر منذ البداية كادارة مكتملة و مستقلة عن غيرها من النظريات ، بل أنها بدأت تتبلور في

مجموعة من المفاهيم و الأسس التي تعود إلى عصور اقديمة جدا ترجع إلى ما اقبل التاريخ و

العصر الأسلمي و التي عثرنا فيها على مجموعة كبيرة من القوانين التي تحمي و تصون حقوق
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العنصر البشري مثل العدالة ، الديمقراطية ، حرية الرأي التحفيز بشتى أنواعه ، القوانين التي

تنص على حماية الحرف و الصناعات اليدوية و كذلك التي تحدد متوأسط الجر اليومي للموظف

كما رأينا في الحضارة الغريقية ، ... و غيرها من النعطافات الفكرية المترامية البعاد و التي

تشكل القاعدة الأساأسية التي بنيت عليها نظرية الرضا الوظيفي بعد الثورة الصناعية ، و

بالخص ما جاءت به المفاهيم النسانية التي اعتبرت الفرد العامل كيان مادي و معنوي يتأثر و

يؤثر في البيئة التي ينشط فيها و التي تشكل المؤأسسة التي يعمل بها جزءا مهما منها ، و على هذا

فإنه من الواجب تنظيم التكوين النفسي للفرد و الذي يتحدد بموجبه الثر الذي يتركه على عمليات

و أهداف المؤأسسة .

المر الذي لم تتطرق إليه المدرأسة الكلأسيكية و التي تجاهلت  نظرياتها الجوانب النفسية

أو المعنوية للفراد و نفت الدور الذي يلعبه التحفيز النفسي في دفع الفراد نحو النجاز المتميز ،

لكن مما لشك فيه أن الفكار و المبادئ التي جاء بها رواد المدرأسة الكلأسيكية كانت نقطة

النطلق التي بدأ منها رواد الفكر النساني و السلوكي. 

ثم أشرنا بصورة مختصرة إلى التجاهات الكمية التي اعتمدت على المنهج الكمي و

النموذج الرياضي و الحصائي في تحديد مستويات الرضا الوظيفي و التي كانت تستند إلى

الأستبيانات بشكل مكثف بالضافة إلى الملحظات و المقابلت الشخصية للتأكد من صدق

الأستبيانات المملوءة.

و بعد ذلك تطراقنا إلى اأستعراض النظريات الحديثة التي تعالج النقائص و الفجوات التي

ظهرت فيها، و ذلك من خلل التذكير بمراعاة مصلحة المؤأسسة و أهدافها و وضع التوازن بين

ما تنفقه على رضا الفراد و ما يقدمونه من إنجاز.

  الفريدة من نوعها التي اأستمدت مقوماتها الفلسفية وZو أخيرا تطراقنا إلى  نظرية 

الفكرية من التجربة اليابانية و من طبيعة و دور البناء الجتماعي و الثقافي و التربوي للمجتمع

الياباني.

الفصل الثاني:
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الطار النظري

للمواهب البشرية

و علاقتها

بالبداع

و علقتها الإطار النظري للمواهب البشريةالفصل الثاني: 

ابالابداع

 الصناعية.التطور التاريخي لمفهوم الموهبةالمبحث الول : 

الإطار المفاهيمي للموهبةالمبحث الثاني: 
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المبحث الثالث: دور الرعاية المبكرة للموهبة في تطويرها و

تنميتها

: الفصل الثانيمقدمة

أدت التطورات المتلحقة في التكنولوجيا والنظم الاقتصادية العالمية إلى تنـوع وتعـدد

المـصـادر التي تستند عليها المنظمات في القطاعين العام والخاص من أجل البقاء والنمو

والتطور في خضم المنافسة الشديدة والتي أجبرت تلك المنظمات على مواكبتها وتبنيها، كل ذلك

أدى إلى بروز موضوعات جديدة ذات طبيعة معقدة، ولها أبعاد وتشعبات كثيرة، ويمكن دراأستها

من زوايا عديدة، وذلك نتيجة لما يشهده الواقت الراهن من التطورات والتغيرات في مختلف

ميادين الحياة، حيث أصبحت المنظمات غير اقادرة وحدها على مواجهة تلك التحديات دون النظر
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إلى الرأأسمال الفكري كمدخل اأستراتيجي لتحقيق الميزة التنافسية،و الأستثمار في تطبيق برامج

إدارة المواهب.

لقد شاع ما يعرف بإدارة المواهب في بداية تسعينيات القرن الماضي عندما احتدمت

المنافسة الشديدة بين الشركات الكبرى، فتارة نجد بعض الشركات تحاول اأستقطاب الموظفين من

ذوي الكفاءات والمؤهلت العالية، وأخرى تحاول المحافظة على كفاءاتها البشرية وتنميتها، حتى

أصبح هذا المفهوم جزءحا مهمحا من نظم الدارات الحديثة وأحد إأستراتيجيات التطوير والتغيير

التنظيمي، بالضافة إلى هذا فقد أصبحت الموهبة في القرن الحادي والعشرين الذي يتسم

بالسرعة والتنافسية العالية من أهم الركائز التي تستند عليها الشركات والمنظمات في تحقيق

رؤيتها الأستراتيجية، كما أن الطلب اقد زاد عليها انطلاقا من اختيار الموظفين ذوي الكفاءات و

70المؤهلت العالية و اكتشاف مواهبهم وتنميتها والمحافظة عليها كميزة تنافسية لهذه المنظمات.

المبحث الول: التطور التاريخي لمفهوم الموهبة

المطلب الول: تطور مفهوم الموهبة 

 مرحلة رابط الموهبة ابنسبة ابالذكاء:-1

 الذي يرى أنصاره أن الموهوب هو الشخصابالتيار الكلسيكيو التي يمكن أيضا أن نسميها 

الذي يتمتع بمستوى ذكاء عال و الذي يبرز في أداء الدماغ المتطور من خلل معالجات التفكير

المتسارع، و فهم المشكلت و حلها و اأستخدام أنماط متعددة من التفكير المجرد غير المألوف و

القيام بعمليات اأستبصار عميقة و مفيدة، و تظهر هذه الوظائف الدماغية الخلاقة في اقدرات

معرفية خاراقة و إبداعات متميزة و تفوق أكاديمي، و اقدرات اقيادية و اقدرات فنية تعبيرية و حس

هوالذي يرى أن الموهوب "م Clark 1986كلرك ، و من أنصار هذا التجاه 71فني رااقي

عالية      ذكاء بدرجة يتمتع الذي  الذيFrancise galonneغالتون   فرانسيس، و72"الشخص

 بدراأسة من أأسماهمم1869كان من العلماء السبااقين في دراأسة الموهوبين، فقد اقام أسنة 

الوصول   " و اقد توصل من خلل دراأسته إلى تعريف العبقري أنه "العباقرةبـ" اأستطاع من هو

متميز           اقاض أو حاكم أو الجيش في كبير ضابط مرتبة مTerman  1924 ترمان"، ثم عقبه الى

عن         الذي رأى أن " ذكائه نسبة تقل ل من هو الموهوب المقننة    140الطفل الذكاء مقاييس حسب

 زياد فيصل هلل العزام "ادارة المواهب في القرن الحادي و العشرين: النظرية و التطبيق"، جامعة العلوم الأسلمية العالمية، عمان70
 5 الردن، ص–
تيسير صبحي، الموهبة و البداع-طرائق التشخيص و أدواته المحسوبة- دار التنوير العلمي للنشر و التوزيع،عمان-دار اشراق للنشر 71

13،12،ص1992الردن- –و التوزيع،عمان 
13تيسير صبحي(مرجع أسابق)،ص 72
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"     - وكسلر   مقيااس و بينيه أستانفورد مقيااس Holingworthهولنغوورث،كذلك دراأسة 73مثل

عن      التي عرفت الموهوبين على أنهم"م1926 ذكائهم نسبة تزيد الذكاء   190من مقاييس حسب

 الذي "صنف المجتمع إلى ثلث فئات حسب نسبة ذكائهم"،مGalgger 1966جالجر "و المقننة

المرتفع      الذي أشار إلى أن "مHudson 1966 هدسونو كذلك  الذكاء نتاج نتاج هي " والموهبة

الحصول    الذي عرف الموهوب على أنه "مGhildes  1968 أشيلدز يستطيع الذي الشخص

المقننة        الذكاء مقاييس حسب مرتفعة ذكاء نسبة  الذيمLarid  1968لريد "، بالضافة إلى على

 أسمات للموهوبين تتصل بالذكاءو هي:10اقام بتحديد 

القدرة على التعميم.-1

النقد الموضوعي و الصادق.-2

افراط الحركة و النشاط المستمر.-3

اعطاء الواقت اقيمة كبرى.-4

حساأسية عالية و حس مرهف.-5

أأسئلة داقيقة و مهمة.-6

حب القراءة و الأستطلع.-7

اليقظة و النتباه.-8

الداقة و الكمال.-9

.74المبادرة بمعالجة المشكلت المعقدة-10

في هذه المرحلة بدأ العلماء بدراأسة الموهبة و تحديد مفاهيمها و أبعادها على أأسااس أنها

نوع من الذكاء المفرط  كما تقيسها اختبارات الذكاء الفردية، و اقد بدأت هذه المرحلة عمليا مع

ظهور اختبار"بينيه" في العقد الثاني من القرن الماضي، و على هذا أسوف نستعرض أول بعض

التعريفات و المفاهيم للذكاء و طرق اقياأسه و ماهي نسبة الذكاء التي تميز بين الذكي و الغبي و

.75الموهوب

ينجم السلوك الذكي عن اأستبصار و بصيرة، و عن تصور مسبق للغايات و الوأسائل التي

تمكن من الوصول إليها.

حسب ما تشير إليه الدراأسات فان من أهم أسمات الشخص الذكي أنه أشد يقظة من غيره، و

أكثر اقدرة على التعلم و الأستفادة مما تعلمه في موااقف جديدة، كما أنه أكثر اقدرة على إدراك
14تيسير صبحي (مرجع أسابق)،ص 73
17تيسير صبحي (مرجع أسابق)، ص 74
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العلاقات بين الموااقف و الشياء، و أاقدر على الأستجابة للموااقف الجديدة، بالضافة إلى أنه أكثر

اقدرة على البتكار و التبصر في عوااقب الفعال...الخ، و غالبا ما ينجح الشخص الذكي في

الدراأسة و العمل و العلاقات مع غيره إذا لم تكن هناك عقبات معواقة كالمراض و العقد

.76النفسية

و كالعادة يختلف العلماء و المنظرين اختلفا بناءا في تحديد تعريفات داقيقة، فالقسم الول

كوهلرKöhler من العلماء يركزون على الوظيفة و الغاية، بعض علماء النفس اللمان مثل 

" رائد مدرأسة الصيغ اللمانية يذهب إلى أن الذكاء هو الأستبصار "   على أشرتنو يرى القدرة

Chorten" الجديدة         أنه الموااقف و للمشكلت العقلي التكيف على العامة "، و بعضالقدرة

التفكير   الذي يعرف الذكاء على أنه "Termanترمان علماء النفس المريكان مثل  على القدرة

في       الذي يرى أنه "Kolvenكولفن " و المجرد السابقة الخبرات من الأستفادة على القدرة

المقبلة       بالمشكلت التنبؤ و الحاضرة، المشكلت 77"مواجهة

أما القسم الثاني من العلماء فيعرفون الذكاء من حيث البناء و ما ينطوي عليه من أاقسام،

الذي ابتكر أولBéni ابينيه و Thorndike ثورنديك و Spearmanسبيرمان في مقدمتهم 

اختبار ذكاء صالح للأستعمال.

القدرة"      فيرى أنSpearman سبيرمان أما العالم البريطاني  أو العام العامل يمثل الذكاء

العقلي         النشاط أنواع جميع في تؤثر التي العامة " بمعنى أن الذكاء ليس اقدرة عقلية معينةالفطرية

كالأستدلل و التذكر و إنما هو اقدر مشترك بين جميع العمليات العقلية بنسب متفاوتة تشترك معه

Thorndike ثورنديك ، أما78عوامل نوعية تختلف باختلف العملية كالقدرة اللغوية و الحسابية

:79الذكاء يتألف من سبع قدرات و هيفيشير إلى أن 

القدرة على فهم المعاني و اللفاظ..1

الطلاقة اللفظية:  ويقصد بها أسهولة اأسترجاع اللفاظ و الكلمات..2

القدرة العددية: و هي القدرة على إجراء العمليات الحسابية الربع الجمع و الطرح و.3

الضرب و القسمة بسرعة و بداقة.

القدرة على التصور البصري المكاني: و هي القدرة على تصور العلاقات المكانية و.4

الشكال و الحكم عليها بداقة، و كذلك القدرة على تصور الشياء في حركات و وضعيات مختلفة.

أسرعة الدراك: تقااس عن طريق مدى تعرف الشخص على أوجه التفاق و الختلف.5

بين الشياء.
162، ص1968نبيل محمد توفيق السمالوطي، الأسلم و اقضايا علم النفس الحديث، ديوان المطبوعات الجامعية- الجزائر،  76
164 نبيل محمد توفيق(مرجع أسابق)، ص 77
165نبيل محمد توفيق(مرجع أسابق)، ص 78
165 نبيل محمد توفيق(مرجع أسابق)،ص 79
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القدرة على التذكر الصم: أي القدرة على التعرف أو الأسترجاع المباشر لكلمات أو.6

رأسوم أو أراقام.

القدرة على الأستقراء: أي الخروج بالقانون أو المبدأ العام بعد اأستقراء و فحص.7

مجموعة جزئيات.

 أن هذه القدرات المؤلفة للذكاء مستقلة عن بعضها البعضThorndike ثورنديكو يؤكد 

اأستقلل جزئيا و ليس كليا، فيمكن للشخص أن يتفوق في واحد من القدرات السبع كما يمكن أن

 أن القدرات السبع تتفاعل معاThorndike  ثورنديكيتفوق فيها كلها أو بعضها، كذلك يؤكد

 فقد اختصر الذكاء في أربعBéni ابينيهباجتهاد لفهم العمليات العقلية المعقدة. أما العالم الفرنسي 

- القدرة على التركيز الذهني.4- النقد، 3- البتكار، 2- الفهم، 1اقدرات و هي :

على أن للذكاء مجموعة منBéni ابينيه وTheston  ثيرستونبعد التعريف الذي اقدمه 

القدرات العقلية يمكن اقياأسها بدأ العلماء بعد ذلك يتجهون إلى التعريفات الجرائية أي تعريف

.80الذكاء بشكل يمكن اقياأسه و اختباره

لطالما اجتهد الباحثون في دراأسة ذكاء النسان و طريقة اقياأسه، مقاييس الذكاء1-1

انطلاقا من النظريات البدائية التي توصلت إلى بعض الظواهر الجسدية مثل تضاريس الجمجمة

و اتساع الجبهة التي يمكن من خللها اقياأسها و دراأستها، التعرف على نسبة ذكاء الشخص و

البعض الخر الذي توصل إلى أنه يمكن اقيااس الذكاء عن طريق اقيااس بعض أسمات الشخصية

مثل درجة الحساأسية لللم و القدرة على التمييز الحسي و غيرها من النظريات الكثيرة التي

حاولت جاهدة الوصول إلى معايير حقيقية للذكاء.

 التي كشفت عن ضعف الرتباط بينBessonne ابرسونلكن أسرعان ما ظهرت نظرية 

القدرة العقلية و المظاهر الجسمية، كما طور بعده آخرون نظريات عديدة تنفي تماما وجود علاقة

بين نسبة الذكاء و المظاهر الجسدية و السمات الشخصية.

بعدها، ظهرت محاولت متنوعة لقيااس الذكاء لكنها باءت بالفشل، و لم تلقى القبول الكافي

 من مجموعة منم1904لتطبيقها على النااس، إلى أن طلبت وزارة المعارف الفرنسية أسنة 

العلماء الفرنسيين أن يقدموا للوزارة وأسيلة داقيقة للتمييز بين مستويات الذكاء عند الطفال في

 فيBéniابينيه الطور البتدائي، و بعد أبحاث دامت لسنوات طويلة توصل العالم الفرنسي 

 إلى ابتكار مقيااس يمكن من خلله اقيااس مستوى الذكاء العام لي طفل.م1911

 من خلل  مقياأسه أن يصنف الذكاء إلى أربع أاقسام في أربع اقدراتBéni ابينيهحاول 

عقلية و التي هي كما ذكرنا أسابقا القدرة على الفهم، القدرة على البتكار، القدرة على النقد، القدرة

166،165،164نبيل محمد توفيق(مرجع أسابق)،ص 80
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على تركيز الفكر في مجال معين لفترة زمنية معينة، و بناءا على هذا التقسيم و ضع مقاييس لكل

: 81اقدرة من القدرات الربع مراعيا في ذلك ثلث مبادئ هامة و هي

اقيااس الذكاء الخاص بعيدا عن الخبرة و التعلم..1

التنوع أي اقيااس جميع العمليات الفرعية التي تشكل في مجموعها الذكاء الفطري العام..2

التركيز على اقيااس العمليات العقلية العليا كالنقد و الفهم و التفكير و التخيل، والبتعاد.3

عن اقيااس الذكاء من خلل المقاييس الجسمية و الحسية.

 مقاييس ابينيهBéni ستانفورد -  Stamford82للذكاء:

 للذكاء من مجموعات من الختبارات تصلح كل مجموعة منهاBéni   ابينيهيتألف مقيااس

لقيااس ذكاء الفراد في عمر معين ابتداء من الثالثة، و يمكن اعتمادا عليها تحديد العمر العقلي

 أسنوات فإذا تمكن من حل اختبارات الذكاء إلى أسن الثامنة8للطفال، فمثل إذا أخذنا طفل عمره 

و فشل في حل الختبارات التالية، نحكم بأن عمره العقلي يتوافق مع عمره الزمني و نضرب

 لزالة الكسور.100الناتج في 

الـــــــــعمر العقــــلي        

x 100نسبة الذكاء = ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

      العــــــمر الزمنــــي

، لكن هناك أطفال لإطفل إطبيعي  أي %100و في هذا المثال تكون نسبة ذكاء الطفل 

يستطيعون حل اختبارات الذكاء التي تتوافق مع عمرهم الزمني و ل حتى التي أدنى منها.

لذلك أعطى بينيه تصنيفا لنسب الذكاء و أعطى اأسما لكل فئة منهم على النحو التالي:

 فأاقل معتوه20

 : أبله%50الى أاقل من 20%

 : أهول%70الى أاقل من 50%

 : غبي جدا%80الى أاقل من 70%

 : دون المتوأسط%90الى أاقل من 80%

169نيل محمد توفيق(مرجع أسابق)،ص 81
171،170نبيل محمد توفيق(مرجع أسابق)،ص 82
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 : متوأسط الذكاء (طبيعي)%110الى أاقل من 90%

 : فوق المتوأسط%120الى أاقل من 110%

 : ذكي جدا%140 الى أيق من % 20

 فما فوق : موهوب140%

 و اقد%200 إلى %140يتراوح ذكاء الموهوبين بين :  نسبة ذكاء الموهوابين1-2

 من أطفال%2أجرى ترمان العالم المريكي دراأسة مستفيضة عنهم و وجد أنهم يمثلون 

المداراس، كما كشفت دراأساته أنهم أأسرع و أكثر تفواقا من زملئهم خاصة في المواد التي تحتاج

إلى التفكير المجرد و الرااقي، و هم أكثر رغبة في الطلع و الأستكشاف، و لهم إرادة اقوية، و

أكثر مثابرة، و أكثر حرصا على التفوق، كما أنهم أكثر ميل للزعامة و أكثر ثقة بالنفس و أكثر

نجاحا في الدراأسة و في الحياة الجتماعية و العملية إذا ما توفرت الظروف اليجابية الخرى،

لن النجاح يعتمد على امتزاج الذكاء مع عوامل شخصية و بيئية أخرى أسوف نتطرق اليها

.83لحقا

في الوااقع إن إعطاء تعريف واضح و محدد للموهبة هو أمر في غاية الصعوبة و التعقيد،

فكل عالم له وجهة نظر خاصة به عن الموهبة، و كل عالم يعرفها و يفسرها على أأسااس النتائج

التي خرج بها من دراأساته، خاصة و أن عالم النفس له النصيب الكبر في البحث بهذا

الموضوع، و علم النفس في حد ذاته علم متشعب و معقد فالسلوك و المشاعر و النفعالت

النسانية تختلف من شخص لخر و من حالة لخرى، لذلك من الصعب جدا حصر مصطلح

معين في مفهوم واضح و اقواعد محددة تصلح لجميع الفراد في كل مكان و زمان، لكن أسوف

نعطي بعض التعريفات اللغوية لكلمة "موهبة" و نتطرق بعد ذلك إلى المفاهيم الصطلحية التي

أتى بها مختلف العلماء.

- مرحلة رابط الموهبة ابمجموعة من الابعاد الخرى2

 التي تم فيها اكتشاف أبعاد أخرى للموهبة والتجاه الحديثو التي يمكن أن نسميها أيضا 

بدأ انصارها في إدراجها ضمن تعريفات الموهبة و الموهوبون و كان ذلك ابتداء من البداع أو

هي  الذي أشار إلى أن "مHudson1966هدسون تفااقم القدرة البداعية للموهوب مثل  الموهبة

التفكير              مقاييس و الذكاء مقاييس تقيسه كما البداع على القدرة و المرتفع الذكاء نتاج

 ليتوأسع أكثر في تعريف الموهبة منمVérone1971فيرون ، بعد ذلك جاء العالم 84"البداعي

و             خلل إشارته إلى أن " نتاجه في أيضا تبدو اقد و المرتفع، الذكاء نسبة في تتمظهر اقد الموهبة

172نبيل محمد توفيق(مرجع أسابق)،ص 83
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النسانية               و الجتماعية العلاقات من عال مستوى في أيضا تظهر اقد أنها كما الفنية، "،أعماله

الموهوب هو ذلك الشخص الذي تكون الذي يرى أن "مRinzzouli1977 رينزولي كذلك 

"85نسبة ذكائه مرتفعة و قدرته على الابداع عالية و مستواه في التحصيل الكاديمي عاليا

 خرج اقانون التربية المدمجة و السلوك الحسن للوليات المتحدة المريكيةم1981و في 

بتعريف أوأسع و أشمل بناءا على مجموعة من البحاث و الدراأسات ععرف الموهوبون على

بالبداع             أنهم"  تتسم و العالية الذهنية اقدراتهم تعكس أداءات و بأنشطة يقومون الذين الفراد أولئك

للقيام                  و دراأسية، أكاديمية أو اقيادية أعمال أو فنية أو ذهنية الداءات أو النشطة هذه تكون اقد و

تستطيع                اقد مساعدة أنشطة و خدمات و تسهيلت و شروط توافر ينبغي الداءات و النشطة بهذه

العادية   المداراس " و تتابعت بعد ذلك الدراأسات و البحوث التي تحاول أن تعطي مفهوم86توفيرها

واضح و أكثر شمولية لمصطلح الموهبة و التي توصلت إلى ابتكار منحنى الوظائف المتكاملة

و        للدماغ و يعرف الذكاء على أنه " المعرفة تشمل التي و المتكاملة الوظائف من مجموعة

المادي      الحسااس و الحداس و ".87العاطفة

ويتي و Pasoاباسو لقد توأسع أنصار التجاه الحديث في مفهوم الموهبة، فيرى كل من 

Waitty تورانس  وTorrance نيولند و Newland" الشخص  و غيرهم أن هو الموهوب

البعاد                من أكثر أو بعد في تميزه إلى بالضافة الكاديمي التحصيل في متميزا أداء يظهر الذي

المهارات          التالية: القيادية، القدرات الكاديمي، الأستعداد ألبتكاري، التفكير العامة، العقلية القدرة

" الحركية   المهارات .88الفنية،

المطلب الثاني:  نظريات الموهبة

يبقى الجدل البناء اقائما ليضيف كل مرة مفهوما أوأسع وأشمل للموهبة و يتوصل إلى

الذي Galton ابجالتون اكتشافات عن تفكير النسان و إدراكه و كيفية تشكل هذه المواهب ابتداء

 الذي تمكن من بناء أول اختبار ذكاء ناجحBéni ابينيهكان يجزم بأن الذكاء هبة وراثية، ثم 

للتعرف على التلميذ الذين ل يستفيدون من البرامج الدراأسية العادية لضعف اقدرتهم العقلية، ثم

الذي طور اختبار أستانفورد-بينيه و اأستخدمه في دراأسته عن الطفالTerman   ترمانعقبه

الموهوبين ثم جارندر و أستيرنبرج و ماير و أسالوفي و جولمان الذين طوروا اطارا جديدا للذكاء

و الموهبة.

20تيسير صبحي مرجعسابق)،ص 85
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نظرية الذكاءات المتعددة لجاردنر، نظرية الذكاء الناجح لستيرنبرج و نظرية الذكاء

النفعالي/ العاطفي لماير، أسالوفي ، و جولمان..

ثلث نظريات جديدة لقيت صداها في مجال الكشف عن الموهوبين و طرق رعايتهم و

.89تحفيزهم

: Hayward Gurinder - نظرية الذكاءات المتعددة لهاورد جارندر1

  كتابه "أطر العقل" الذي اقدم فيه نظريته الخاصةهاورد جارندر أصدر م1983في

بجوانب الذكاءات المتعددة بعد دراأسات مستفيضة أجراها في إطار المشروع الصفري مع فريق

على   الذكاء بأنه " هاورد جارندرمن الباحثين و المتخصصين في علم النفس، لقد عرف  القدرة

أو                الثقافي الطار ضمن اقيمة ذا يكون جديد ناتج إلى التوصل أو جديدة بطريقة المشكلت حل

الفرد     فيه يعيش الذي "90الحضاري

:91،92  أسبعة أنواع للذكاء مستقلة عن بعضها و هي كما يليهاورد جارندرلقد حعدد 

 هو القدرة على التفكير المنطقي (الأستدللي و:الذكاء المنطقي/الرياضي-1

الأستقرائي والأستنباطي) واأستخدام الراقام بكفاءة و تتضمن العمليات المستخدمة فيه و هي:

التصنيف، اختبار الفروض، المعالجات الحسابية، و حل المشكلت المجردة. و من مواصفات

الفراد الذين يتميزون بقوة الذكاء المنطقي أنهم أشخاص يحبون عمل الشياء بأأسلوب منظم و

مضبوط و يصنعون تسلسل محددا لتنفيذ المهام، كما أنهم مهووأسون بحل العمليات الحسابية

المعقدة و يفضلون حل المشكلت بعد دراأستها و تحليلها و إيجاد حلول منطقية لها فهم ليسوا

متسرعون و ل يتخذون اقرارات ارتجالية.

 هو القدرة على اأستخدام الكلمات شفهيا أو كتابيا بكفاءة و يتضمنالذكاء اللغوي:-2

القدرة على معالجة البنية اللغوية و المعاني و الصوتيات و الأستخدام العملي للغة. و من

مواصفات الفراد الذين يتميزون بقوة الذكاء اللغوي أنهم مهووأسون بتأليف الخواطر و القصص

و القصائد.

 هو القدرة على إدراك العالم البصري  المكاني بداقة و التمثيلالذكاء المكاني:-3

الجغرافي للفكار ذات الطبيعة البصرية، و تحديد الوجهة الذاتية و الحسابية لللوان و الخطوط

و الشكال و الحيز و العلاقات بينها. يتميز الشخاص البصريون بقوة الذاكرة البصرية، و

6،5فتحي عبد الرحمان جروان(مرجع أسابق)،ص 89
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تجدهم أشخاصا يجيدون الرأسم أو النحت و يتعلمون فنونه بسرعة إذا ما توفرت الظروف

المناأسبة، كما أنهم يستخدمون الرموز و الرأسوم و الخرائط لمساعدتهم على تذكر الشياء.

  هو القدرة على التحكم بحركات الجسم و اأستخدامها فيالذكاء الجسمي/ الحركي:-4

التعبير عن الفكار و المشاعر، و أسهولة اأستخدام اليدين في تشكيل الشياء، يتضمن الذكاء

الحركي مهارات التآزر و التوازن و المرونة و أسرعة الحركة. يتميز الفراد ذوي الذكاء

الحركي المرتفع بالقدرة على ممارأسة العمال و الحرف اليدوية كالخياطة و النجارة وغيرها،

كما أنهم يجيدون فن التمثيل والكوميديا إذا ما توجهوا لممارأسة هذه العمال، و هم يتعلمون من

خلل الممارأسات الفعلية و تكوين التجارب و الملحظات و الخبرات.

 هو القدرة على إدراك اللت الموأسيقية و تذواقها و كتابة النوطةالذكاء الموسيقي:-5

الموأسيقية و التعبير الموأسيقي أو العزف، و يتضمن الحس الرفيع لليقاعات و النغمات

الموأسيقية. يتميز هؤلء الشخاص بحب الموأسيقى و أسرعة تعلم اأستخدام اللت الموأسيقية، كما

أن لديهم اقدرة عالية على البداع و التفنن في ابتكار اللحان و المقاطع الموأسيقية و تأليف

القصائد، و هم يجدون متعة كبيرة في العزف على اللت الموأسيقية أو الأستماع إليها، و اقد تجد

البعض منهم يستعينون بالوزان الشعرية لتذكر الشياء.

 هو القدرة على إدراك مشاعر الخرين والذكاء البنشخصي أو الجتماعي:-6

دوافعهم و الأستجابة المناأسبة لها، و يتضمن الحساأسية لتعبيرات الوجه و اليماءات و الصوات

و التمييز بينها. و من أهم مواصفات الفراد الذين يتميزون بقوة الذكاء الجتماعي أنهم اقادرون

على بناء علاقات اجتماعية ناجحة في أغلب الحيان، فهم اقادرون على التواصل بنجاح مع أنواع

مختلفة من العقليات و الثقافات، كما أنهم اقادرون على جعل من يتعامل معهم يشعر بالراحة و

اللفة و يشعر أنهم يفهمونه جيدا. يتعلم هؤلء الشخاص من خلل التواصل مع الخرين و

يحبون التعلم في مجموعات، حيث يتم مقارنات الملحظات التي دونها كل عضو في المجموعة،

و من ثم ينشئون علاقات اجتماعية مع كل عضو و يتعلم كل عضو من الخر.

 هو القدرة على إدراك المشاعر الذاتية و جوانب القوة والذكاء الداخلي/الذاتي:-7

الضعف الذاتية، و الوعي بالحالة المزاجية و القدرة على ضبط الذات. يتميز هؤلء الفراد بأنهم

يحبون العزلة و انجاز أعمالهم بمفردهم بعيدا عن النااس و الضوضاء، كما أنهم يستغراقون في

أحلم اليقظة، و يعتمدون على حدأسهم في اتخاذ القرارات، يتعلم هؤلء الشخاص من خلل

 نوعا آخرجاردنر هاوردوضع أهداف شخصية و التفكير في كيفية الوصول إليها. كما أضاف 

من الذكاء و هو:
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:هو القدرة على التعرف على الحيوانات و النباتات و الظواهرالذكاء الطبيعي 

الطبيعية و تصنيفها. يتميز الشخاص الذين لديهم اقوة الذكاء الطبيعي بحبهم للطبيعة و كثرة

التأمل و التفكير في الكون و مظاهر الحياة، و يحبون اأستكشاف الظواهر الطبيعية و تحليلها و

دراأسة خفايا الكون و الفضاء و أأسرار الطبيعة. يتعلم هؤلء الشخاص بالأستكشاف و التتبع و

التقفي و المقارنة و الملحظة و التنقل...الخ.

م بعنوان "اعادة تشكيل الذكاءات المتعددة للقرن1999و في كتابه الذي أصدره عام 

الحادي و العشرين"، أعاد تطوير نظريته و عرض نوعين آخرين مرشحين ليكونا ضمن

الذكاء الروحي و الذكاء الوجودي.الذكاءات المتعددة هما 

 و في النهاية يمكن الأستفادة من هذه النظرية في مساعدة الموهوبين على فهم المزيد عن

الطريقة التي يمكنهم التعلم من خللها و كيفية تحقيق أفضل اأستفادة ممكنة من مواهبهم.

:Sternberg 93ستيرنبرج  لروابرت نظرية الذكاء الناجح-2

خلل العقدين الماضيين عدة نظريات حديثة في Yale في جامعة ستيرنبرج روابرتطعور 

م عرض نظريته1985الذكاء ذات مضامين مهمة في الكشف عن الموهوبين وتعليمهم. في عام 

م اقدم صورة مطورة عن هذه النظرة أسماها نظرية1997الثلثية في الذكاء النساني، وفي عام 

طبقحا       وعرف الذكاء الناجح بأنه " الذكاء الناجح العملية الحياة في النجاح تحقيق على القدرة

توظيف             طريق عن وذلك الثقافي، الجتماعي محيطه في للنجاح وتعريفه نفسه الفرد لمفهوم

تعديله               أو بتشكيله محيطه مع التكيف أجل من ضعفه، عناصر عن والتعويض لديه القوة عناصر

والعملية        والبداعية التحليلية اقدراته وحشد بتآزر تغييره  فإنستيرنبرج".واأستنادحا لنظرية أو

:الذكاء الناجح يتألف من ثلثة مكونات أو يتضمن ثلثة أنواع من الذكاء، هي

.هو القدرة على التحليل وإصدار الحكام والنقد والمقارنة والتقييمالذكاء التحليلي: -1

.هو القدرة على البتكار والكتشاف والتخيل ووضع الفتراضات الذكاء الابداعي:-2

هو القدرة على حل المشكلت الحياتية غير المحددة جيدحا خارجالذكاء العملي: -3

المدرأسة التي يمكن أن يكون لها عدة حلول وعدة طرق للوصول لهذه الحلول. 

: الموهبة والموهوبين في أربع فئات هي ستيرنبرجوفي ضوء ذلك يصنف

 هو من تتجلى موهبته في اقدرته على التحليل والنقد والمقارنةالموهوب تحليلياا:-1

والتفسير والتقويم وإصدار الحكام. و الموهوب من هذه الفئة عادة ما يكون أداؤه في الواجبات

.المدرأسية متميزحا وكذلك في اختبارات الذكاء التقليدية

12،11،10فتحي عبد الرحمان جروان (مرجع أسابق) ،ص 93
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 هو من تتجلى موهبته في الكتشاف والبتكار والتخيل وتوليدالموهوب إابداعياا:-2

الفكار و وضع الفرضيات. و الموهوب من هذه الفئة ل تكشف عنه اختبارات الذكاء، ويحتاج

إلى مهمات أو اختبارات تتطلب توليد أفكار جديدة وأصيلة مثل كتابة القصص القصيرة

.والرأسومات وحل مشكلت رياضية غير مألوفة

هو من تظهر موهبته في المهمات العملية التي تتطلب تطبيقالموهوب عملياا: -3

وتوظيف المعلومات التي تم تعلمها في الحياة العملية، وكذلك اأستخدام وتنفيذ المعرفة الضمنية

التي ل تدراس بصورة مباشرة في المدرأسة. و الموهوب من هذه الفئة يعرف ما الذي يحتاجه

.للنجاح في بيئته، ويكشف عن ذكائه في أوضاع وموااقف ذات محتوى محدد

هو من يتمتع بمستويات جيدة من القدرات التحليلية والبداعيةالموهوب المتوازن: -4

والعملية، ويعرف متى يستخدم أيحا منها.

 ثلثة أنواع من العمليات المترابطة التي تشكل الأسااس لجميع مظاهرستيرنبرجويقترح 

:الذكاء أو الوظائف العقلية، وهي

هي العمليات العقلية العليا غير المرتبة التي تستخدم في وضع خطة :المكونات السمى-3

العمل والمرااقبة أثناء التنفيذ، والتقييم واتخاذ القرار بعد إتمام العمل، وهي ثلثة أنواع:- عمليات

إدارة الذات- عمليات إدارة المهمات أو المشكلت- عمليات إدارة الخرين

هي عمليات تنفيذ تعليمات أو توجيهات المكونات الضمنية كإجراء المكونات الدائية:-4

.المقارنات والأستدللت وتبرير الأستجابات

هي العمليات المستخدمة في التعلم والحصول على المعرفة :مكونات اكتساب المعرفة-5

كالترميز الختياري (بمعنى اختيار ما له صلة وما ليس له صلة بالموضوع)، والمقارنة

الختيارية (بمعنى ربط المعلومات الجديدة بالقديمة)، والدمج الختياري (بمعنى تجميع

 أن هذه المكونات الثلثة ستيرنبرجالمعلومات المتناثرة وربطها معحا للوصول إلى نتيجة). ويرى

تتفاعل فيما بينها بصورة دينامكية اعتمادحا على متطلبات المواقف أو المشكلة ونوع عمليات

.التفكير اللزمة للتعامل معها

:Cincinnati 94 - نظرية الذكاء النفعالي سنسناتي 3

ظهر تعبير "الذكاء النفعالي" لول مرة في عنوان أطروحة دكتوراه غير منشورة في

 نشرت وراقة علميةم1990م، وفي عام 1985بولية أوهايو المريكية عام  مدينة أسنسناتي

 في مجلة دوريةSalovey  و سالوفيMayerماير مطولة بعنوان "الذكاء النفعالي" للباحثين 
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معروفة، واأستمر الباحثان في نشر مقالت حول "الذكاء النفعالي"، وطورا اختبارين لقياأسه،

دانيال نشر الباحث م1995غير أن كتاباتهما ظلت محصورة في الدوائر الكاديمية. وفي عام 

 كتابه الول بعنوان "الذكاء النفعالي: لماذا يمكن أن يهم أكثر منGoleman Danielجولمان 

، وأحدث بذلك نوعحا من الثورة الثقافية في عالم التربية والعمال حيث انتشر نسبة الذكاء؟"

مفهوم الذكاء النفعالي وثقافته على نطاق واأسع خارج الدوائر الكاديمية. وخلل العشر أسنوات

الماضية أصبح موضوع "الذكاء النفعالي" من الموضوعات التي تستقطب اهتمام الباحثين

والتربويين ورجال الدارة العليا، كما أصبح محورحا للعديد من البحوث والدراأسات النظرية

 .والتجريبية التي كثيرحا ما وجدت طريقها للتطبيق في المداراس ومراكز تدريب القيادات الدارية

المبحث الثاني: الإطار المفاهيمي للموهبة

المطلب الول:تعريف الموهبة 

:95- التعريف اللغوي لكلمة موهبة1

يتضح المدلول اللغوي لكلمة موهبة بالقواميس العربية كما يلي:

ححاح:1-1  موهوب بمعنى وهب له شيئا و الأسم هو موهوب، و تعريف مختار الص

موهبة، وهب يهب وهبا هبة، و التهاب هو اقبول الهبة،و الموهبة هي الشيء الذي يملكه

النسان.

 وهب يهب وهبة، يهبه ورثه غلبه ، و الموهبة العطية، وتعريف القاموس المحيط:1.2

السحابة و أوهب الشيء أي دام له.

 وهب، وهبا و وهوب ، و الأسم الموهب و الموهبة ، و تواهبواتعريف لسان العرب:1.3

أي وهب بعضهم لبعض و واهبه موهبعة، يهبه أي يعطيه شيئا.

من خلل التعريفات السابقة نلحظ أن هناك إجماعا بان الهبة هي العطية و القدرة التي1.4

يمتلكها الفرد و يتميز بها عن غيره.

التعريف الصطلحي:

كما ذكرنا أسابقا إن مصطلح موهوب شأنه شأن الكثير من المصطلحات النفسية، التي

اختلف فيها العلماء و تجادلوا جدال بناءا كل حسب وجهة نظره و تحليلته الخاصة، لكن على

الرغم من تعدد التجاهات التي أسار فيها تعريف الموهبة إل أننا كما ذكرنا أسابقا هناك مساران

هامان يعتبران الكثر بروزا و هما التيار الكلأسيكي و التجاه الحديث و اللذان كانا غنيين

بالمفاهيم الصطلحية للموهبة و اقد ذكرنا أسابقا في هذا الجزء بعض التعريفات مثل:

23، ص2010علي محمد، تقدير الموهبة لدى طلب الجامعة الموهوبين، دار صنعاء للنشر و التوزيع-عمان-الردن،  95
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القدرة       الذي أشار إلى أن "مHudson1966هدسون  و المرتفع الذكاء نتاج هي الموهبة

البداعي          التفكير مقاييس و الذكاء مقاييس تقيسه كما البداع فيرون، بعد ذلك جاء العالم 96"على

Vérone1971تتمظهر   ليتوأسع أكثر في تعريف الموهبة من خلل إشارته إلى أن "م اقد الموهبة

في                   أيضا تظهر اقد أنها كما الفنية، أعماله و نتاجه في أيضا تبدو اقد و المرتفع، الذكاء نسبة في

النسانية       و الجتماعية العلاقات من عال  الذيمRinzzouli1977 رينزولي "، كذلك مستوى

الموهوب هو ذلك الشخص الذي تكون نسبة ذكائه مرتفعة و قدرته على الابداع عاليةيرى أن "

"97و مستواه في التحصيل الكاديمي عاليا

و غيرهمNewland نيولند و Torranceتورانس  و Waitty ويتي و Pasoاباسو 

تميزه            أن " إلى بالضافة الكاديمي التحصيل في متميزا أداء يظهر الذي الشخص هو الموهوب

: التالية       البعاد من أكثر أو بعد الكاديمي،       في الأستعداد ألبتكاري، التفكير العامة، العقلية القدرة

" الحركية      المهارات الفنية، المهارات القيادية، .98القدرات

المطلب الثاني: هل الموهبة فطرية أم مكتسبة؟

يختلف النااس فيما بينهم اختلفا ملحوظا في الشكل و الجسم و الحجم و الذكاء و المزاج و

الخلق و الأستعدادات و اقوة الدوافع و القدرة على التعلم و القدرة على تحمل الضغوط و الشدائد،

و إذا ما أجرينا دراأسة على مجموعة عشوائية من النااس لمعرفة مدى اقدرتهم على ممارأسة مهنة

معينة، أسنجد البعض يبرع و يتفوق فيها بينما يمارأسها البعض بشكل عادي في حين يفشل

آخرون تماما في ممارأستها.

لقد اكتشف النااس منذ القدم ظاهرة الفروق الفردية في القدرات و الذكاء و الميول و

الأستعدادات، و دراأسة هذه الظاهرة دراأسة علمية واأسعة و داقيقة يمكن أن تفيدنا بشكل كبير في

مختلف عمليات التوجيه المهني و التوجيه التربوي حتى نستفيد من اقدرات النااس و مواهبهم

بالشكل الصحيح، أي توجيه الطفال للبرامج الدراأسية التي تتناأسب مع مستوى ذكائهم، و توجيه

في  العمال  إلى المهن التي تتوافق مع اقدراتهم و مواهبهم، و كما يقول المثل "  المناأسب الرجل

" المناأسب  .المكان

كما ذكرنا أسابقا توجد فروق فردية كثيرة بين النااس منها الفطرية و منها المكتسبة، و بما

أن موضوعنا هو دراأسة الموهبة و الموهوبون، فسوف نتعمق اقليل في مختلف آراء العلماء و

.99المنظرين عن البعد الوراثي و البيئي للموهبة، و مراحل تشكلها عند النسان منذ ولدته

17تيسير صبحي (مرجع أسابق)،ص 96
20تيسير صبحي مرجعسابق)،ص 97
20،19تيسير صبحي(مرجع أسابق)،ص 98
162نبيل محمد توفيق(مرجع أسابق)،ص 99
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- البعد الوراثي و البعد البيئي للموهبة:1

لقد اختلف الباحثون في تحديد حقيقة ما إذا كانت الموهبة هي مهارات وراثية أم مهارات

مكتسبة يتعلمها الطفل منذ الصغر و يبرع فيها مع تطوره في العمر، لكن على العموم فإن معظم

م تشير إلى أن الموهبة هي1960النتائج التي توصلت إليها البحوث التجريبية و التحليلية منذ 

مهارات وراثية تحملها جنات الفرد منذ بداية تكوينه في بطن أمه ثم تولد معه، و يؤكد على ذلك

عوامل        "مElio Maggio1971 اليو ماجيو  إلى أصولها في تستند الراأسخة الخبرات إن

حيوية     كيميائية عوامل و " ، لكن في حقيقة المر فإن الموهبة تبدأ في الظهور كومضاتوراثية

خفيفة تتجلى في اهتمام الطفل بممارأسة نشاط معين أو النظر و التأمل بعمق في من يمارأسه مع

كثرة التساؤل عن كيفية انجاز ذلك النشاط، أو النجذاب إلى الوأسائل و الدوات التي يماراس بها

ذلك النشاط...الخ

لكن هذه الومضات ما تكاد تظهر حتى تبدأ في الختفاء شيئا فشيئا ما لم تجد الظروف

البيئية المحفزة التي تبرز هذه الموهبة و تصل بها إلى مستويات عالية من التميز، و ذلك ما أكدته

م وHolingworth 1942هولنغوورث  و مTerman 1925ترمان النتائج التي توصل إليها 

 أنه "ل يوجد شخص يتمتع بقدرات عالية كان يفتقر إلى بيئة غنيةمvoler 1962فولير 

.100بالمثيرات و عوامل التحفيز"

إن الطفل إذا كانت لديه موهبة أو انجذاب معين لممارأسة بعض النشطة و الهتمام

بالدوات و الوأسائل التي يماراس بها ذلك النشاط فإننا بالتأكيد أسنجده كثير التساؤل و الأستفسار

عن كيفية اأستخدامها، و أو ل من أسيجد أمامه للجابة عن تساؤلته هما الوالدان، إذن فهما

يتحملن المسؤولية الولى في احتضان و تنمية هذه الموهبة.

إن هذه المرحلة المبكرة من بروز الموهبة هي المنعطف الأساأسي الذي يوصلها إلى النمو

و التطور أو يهوي بها إلى العزوف و الختفاء.

"Mirallés، ميرالي Roussilon، روسيلون Guerin ، جورين Cadinكادان 

و                المناأسبة الظروف كانت إذا إل مخفية، تكون أن يمكن لكن الوراثة من جزء هي الموهبة

" بالتطور      لها يسمحان الكافية الشخصية الرادة

فالطفل إذا وجد الوالدين في هذه المرحلة يوليانه الهتمام و الواقت الكافيين للجابة عن

تساؤلته و اأستفساراته، بالضافة إلى السماح له بممارأسة ذلك النشاط و تدريبه عليه ثم تحويله

إلى مختصين بارعين يطورون مهاراته و اقدراته فسوف تتطور هذه الموهبة لتشكل شخصا

م " إلىClark 1986مبدعا و متميزا يساهم بإبداعاته في تطوير المجتمع، كما أشار كلرك 
يوأسف اقطامي،مقدمة في الموهبة و البداع،دار الفارأسللنشر و التوزيع،عما-الردن- المؤأسسة العربية للدراأسات و النشر بيروت- 100

131،الطبعة الولى، ص1992لبنان-،
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أهمية و ضرورة التخطيط الهادف لتنمية اقدرات الطفال الذهنية و الجسدية إلى أاقصى حد

ممكن"

التعليمية   التي أشارت إلى أن " مChibel 1964أشيبل كذلك دراأسات  الخبرات اكتساب

التي               البينية العصبية الخليا و التفرعات عدد زيادة إلى يؤدي الفرد عليها يحصل التي المبكرة

العصبية        السيالت حركة تنشيط و الدماغ بتغذية "، لكن في المقابل إذا لم يجد الطفل الهتمامتقوم

و الرعاية الكافيين كأن يرفض والديه إشباع فضوله و الجابة عن تساؤلته أو يرفضان تحويله

إلى مراكز معينة تمكنه من تطوير تلك الموهبة، أو أن يتعامل مع الموضوع على أنه تمرد من

الطفل على النشاطات الدوات الخاصة بالكبار، فقد يوبخ الطفل أو حتى يضرب على تساؤلته

المفرطة و العبث بالوأسائل التي يماراس بها ذلك النشاط، فمشاعر الطفل المشتعلة و المتحمسة

.101أسوف تأخذ منعطفا أسلبيا و تتحول إلى مشاعر رعب و نفور من كل ما يتعلق بموهبته

هل يمكن الفصل ابين الصفات الوراثية و الصفات المكتسبة؟؟؟

من الصعب جدا الفصل بين مواصفات النسان الوراثية و المكتسبة فصل حادا، لن

الوراثة ل تعزل عن مؤثرات البيئة و البيئة ليست منفصلة عن حياة الفرد فكل من الوراثة و البيئة

يؤثر و يتأثر بالخر بدرجات متفاوتة، فحياة الفرد في تفاعل مستمر بين الوراثة و البيئة.

في الوااقع أن القضية بقيت محل الجدال، فالبعض يتعصب للبيئة و يقولون أنه يمكن من

خلل التدريب و التعليم تنمية الذكاء و المواهب عند الشخص السليم العقل و الجسم و الوصول به

إلى درجة التفوق و النبوغ، و في المقابل يتمسك أنصار الوراثة بنظرية أن لكل فرد نسبة ذكاء

معينة ل يمكن للبيئة الجتماعية تغييرها.

كما يذهب البعض الخر إلى أن الموهبة و الذكاء هو محصلة للتفاعل اليجابي بين

الصفات الوراثية و الصفات المكتسبة و هو الرأي الذي يميل إليه أغلب العلماء.

لكن الواضح و الجلي في المر أن هناك فرواقا فردية واضحة بين النااس انطلاقا من

الطفال الحديثي الولدة فيظهر لدى البعض اقدرة عالية على النتباه و الحركة و اقوة التفاعل مع

المثيرات الخارجية، مرورا بتلميذ المدرأسة البتدائية و من السنة الولى يظهر تلميذ متميزون

في نفس القسم و الذين يتلقون نفس الدرواس و من نفس المعلم - باأستثناء الدعم الأسري خارج

المدرأسة –، فكل إنسان تحدد له الوراثة إطارا عاما لقدرته العقلية و يقتصر دور البيئة على مدى

.102اأستغلل تلك القدرة

و لثبات صحة أن للوراثة الدور الول في تكون الموهبة لدى الفراد أجرى بعض العلماء

دراأسات و تجارب مستفيضة لثبات ذلك و من أهم هذه التجارب إثبات تشابه نسبة ذكاء التوائم
136 يوأسف اقطامي (مرجع أسابق)،ص101
167،166نبيل محمد توفيق (مرجع أسابق)،ص 102
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الصنوية – التي تنشأ عن انشطار نفس البويضة المخصبة على الرغم من نشأتها في بيئات

مختلفة تماما.

كما أجريت دراأسات على أطفال الملجئ الذين أودعوا فيها في أسن مبكرة جدا، أي أن

جميع الطفال تعرضوا لنفس الظروف البيئية في الملجأ أيضا لوحظ عليهم فروق فردية واضحة

كونهم من تركيبات جينية وراثية مختلفة.

و لقد خلص العلماء من هذه الدراأسات إلى حكمة مهمة جدا و هي"إن أثر البيئة في تغيير

نسبة الذكاء ل يكاد يذكر، و إن كان لها أثرها الذي ل ينكر في اأستغلل الذكاء و حسن أو أسوء

103توجيهه".

- العوامل الداخلية و الخارجية التي تشكل مواهب النسان:2

يطلق علماء النفس على الختلفات الموجودة بين النااس "الفروق الفردية" و هي عادة ما

تظهر في القدرات، مستوى الذكاء، الميول، الأستعدادات، المواهب...الخ، تتشكل هذه الفروق

عبر جميع المراحل العمرية للنسان متأثرة بمجموعة من العوامل الداخلية و الخارجية و التي

لتوضيح ابعض المفاهيم التي عادة ما يتم الخلط ابينها و ابينأسنستعرضها لحقا بعد أن نتطرق 

104مفهوم الموهبة:

 :يقصد بها اقدرة الفرد على أداء عمل معين أسواء كان حركيا أم عقليا دونالقدرة

الحاجة إلى المساعدة أو التلقين، و هنا تنقسم اقدرات النسان الى فطرية و مكتسبة، فمنها الفطرية

كالقدرة على الكل و الشرب و النظر و الحركة و التفكير...و منها المكتسبة كالقدرة على الكلم

و القراءة و الكتابة و كل ما يتعلمه النسان في حياته.

:هي اقدرة الفرد الكامنة على تعلم عمل ما إذا ما تلقى التدريبالستعدادات 

المناأسب، و يتدخل في اقوة اأستعداد الفرد لتعلم عمل ما، أو تحمل ظروف جديدة مجموعة من

العوامل الداخلية كالرغبة و الدافع و نمط الشخصية، و الخارجية كالتلقين و التدريب و ظروف

التدريب...الخ.

:يعبر التحصيل عن كل ما يحصله الفرد من معارف و علوم و تدريبات والتحصيل 

خبرات، و تستخدم كلمة التحصيل الدراأسي للتعبير عن ما يحصله الفرد من علمات في المواد

الدراأسية، و التحصيل المهني هن ما يحصله العامل من مهارات و خبرات و يفضل بعض علماء

النفس اأستخدام كلمة الكفاية للتعبير عن التحصيل المهني أو الحرفي.

167نبيل محمد توفيق (مرجع أسابق) ،ص 103
175نبيل محمد توفيق (مرجع أسابق)،ص 104
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:و يقصد بها القدرة على الداء المنظم و المتكامل للعمال الذهنية أوالمهارة 

الحركية بداقة و أسرعة، و أسهولة التكيف للظروف المتغيرة المحيطة بالعمل.

:السمات هي صفات تلتصق بالنسان و تنمو معه و هي صفات تجعلالسمات

الشخص يتصرف بصورة ثابتة نسبيا أو تلقائيا أي بدون التفكير فيها، و مهما تغيرت الظروف و

الموااقف فالسمات ل تتغير كالمتسامح، و العفيف و الكسول و الثرثار...الخ.

:هو جملة السلوكيات التي تميز انفعالت إنسان عن غيره و يتعلق المزاجالمزاج 

بالظروف العصبية و الغددية أو الجسمية للشخص أي أن الضغوط و الحالة النفسية و كذلك تغير

نسبة الهرمونات في الجسم كلها حالت تتحكم في مزاج النسان، كالكتئاب، التفاؤل، السعادة،

الحزن...الخ.

يتأثر نمو الطفل و تطور مواهبه بعوامل كثيرة و متعددة ل يمكن حصرها، لكن يمكن

تلخيصها في مجموعتين أأساأسيتين و هما:

 :105 العوامل الداخلية2-1

و هي تتمثل في الوراثة التي تتواجد في النسان منذ أن كان جنينا في بطن أمه و هي تنتقل

إليه من والديه و أجداده و أسللته التي انحدر منها، و هي تتضمن التكوين العضوي، وظائف

العضاء الداخلية خاصة الغدد الصماء التي تفرز هرمونات تؤثر في كل من النمو و التطور من

حيث صفاته و مظاهره و نوعه و مداه و زيادته و نقصانه و اكتماله و اقصوره، و توصف

الوراثة كذلك بأنها المكانيات الكامنة لدى الفرد كنسبة الذكاء و المواهب الفطرية و الميولت

الشخصية...الخ.

:106 العوامل الخارجية2-2

 وهي تتمثل في البيئة ، بحيث يتأثر تطور عقل و جسم النسان بعوامل خارجية منذ أن

يكون جنينا في بطن أمه، فهناك بعض الطعمة و الدوية التي تتناولها الم الحامل تساهم في نمو

و تطور،أو اقصور و تخلف عقل و جسم الجنين، فلقد أثبتت الدراأسات الحديثة أن تناول الم

الحامل بعض أنواع الطعمة المغذية يساهم في تطور الجنين و يزيد من نسبة ذكائه، و على

العكس فان الكثار من تناول الدوية الكيميائية أو تعاطي المخدرات و التدخين يخلق اقصور في

نمو و تطور الجنين و اقد يصل إلى تشكل إعااقات عقلية و جسدية، كذلك الصوات الهادئة أو

المزعجة التي يسمعها الجنين من المحيط الخارجي تؤثر في نفسيته و أسلوكياته بعد الولدة، كما

أن الحالة النفسية للم الحامل لها أيضا التأثير البالغ على الصحة النفسية للجنين.
1عبد الوهاب محمد النجار، نمو الطفل و تطوره و العوامل الوراثية و البيئية المؤثرة فيها(مقال الكتروني)، ص 105
3عبد الوهاب بن محمد النجار (مرجع أسابق) ،ص 106
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تلعب العوامل الخارجية التي يتعرض لها الطفل بعد الولدة دورا كبيرا في نمو و تطور

مواهبه و مهاراته، و تتمثل هذه العوامل في جميع المؤثرات التي يحتك بها الفرد منذ ولدته و

هي كثيرة ل يمكن عدها لكن أسوف نحاول حصرها في التقسيم التالي:

:و هي تمثل جميع الشياء المادية الملموأسة التي يستعملها النسانالعوامل المادية 

في حياته اليومية، كالغذاء، اللبااس، الدوات، اللت، المأوى...الخ.

:تشمل الفراد الذين يتفاعل معهم الفرد و يتأثر بطباعهم والعوامل الجتماعية 

أسلوكياتهم مثل الوالدين، الخوة، الاقارب، الجيران...الخ.

المستوى المعرفي و التعليمي للوأسط الذي يعيش فيه الفرد.العوامل الثقافية :

هي المجتمع الذي ينتمي اليه الفرد كالمدينة، الدولة...الخ.العوامل الحضارية :

هي الظروف الطبيعية و المناخية التي ينشأ فيها الفرد مثل المناطقالعوامل الجغرافية:

الصحراوية، المناطق القطبية، المناطق الأستوائية...الخ.

كل هذه العوامل تكون بيئة الفرد و تتداخل بأشكالها المختلفة لتساهم بدرجات متفاوتة في

بناء و تطوير موهبة الفرد.

المطلب الثالث: دور البيئة المحيطة ابالموهوابين في نمو الموهبة

:107- البيئة الداعمة لنمو الموهبة1

تمثل البيئة عامل هاما من العوامل المحددة لنمو الموهبة و تطورها و هي العنصر الهم

في نقل الموهبة من طور الكمون إلى النجاز الفعلي و البداع الخلق، أسواء كانت البيئة الأسرية

أو البيئة المدرأسية أو الجتماعية أو الثقافية...الخ.

و نخص بالذكر البيئة الأسرية التي لها الدور البالغ في مساعدة أطفالها الموهوبين على

تطوير طااقاتهم و إمكاناتهم و دعمهم من أجل تحقيق النجازات و البداعات المتميزة و يؤكد ذلك

 من خلل تحديدهم لبعض الجوانب التي ترتبط بتنميةمPola et autre 1987ابول و آخرون 

الموهبة منها:الخصائص الهيكلية الديمغرافية، البيئة الأسرية العامة، القيم التي تتبناها أو أسنها

الباء و المهات، كما أكد أن المتغيرات المتعلقة بالمناخ الأسري تحدد للموهوب نوعية انجازه

إبداعي أم أكاديمي.

Chan etكدراسة أشان و أشان و لقد أكدت على ذلك العديد من الدراأسات و البحوث 

Chan2005 م و هولنجرHollinger و فلميخ Vilmikh1984م أن تحقيق المراهقات

الموهوبات لمكانياتهن الكامنة مرتبط بالمناخ الأسري و ما يتميز به من حرية و اأستقلل و

محمد عبد العزيز الطالب، البيئة الأسرية الداعمة لنمو الموهبة كما يدركها التلميذ الموهوبونو علاقتها ببعضالمتغيرات الديمغرافية- 107
 5 العدد 37،36،،ص2012دراأسة ميدانيةعلى تلميذ مداراس الموهوبين بولية الخرطوم-مصر_، المجلة العربية لتطوير التفوق، 
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Killer et joiesكيلر و جويستعاطف و ثقة و تقدير لشخصياتهن و إمكاناتهن، كما يؤكد ذلك 

 على أن هناك العديد من التأثيرات البيئية المختلفة على تعليم الطفال الموهوبين، و كذلكم1990

و أيضا تؤكد هذه العلاقة دراأسةم Candis et Gimond 1991كانديس و جيموند دراأسة 

 و التي أكدت على أهمية مستوى الأسرةمTomas et Herbart 2003توماس و هيرابرت 

الاقتصادي في النمو السوي للطفل الموهوب و التي أظهرت أن الطفال الموهوبين في البيئات

 التي أكدتم2007اباظة الفقيرة يعانون من الكتئاب، و كبت لمواهبهم و اقدراتهم، و دراأسة 

جميعها على أثر البيئة الأسرية على الموهبة و البتكار، و توصلت إلى عدة عوامل رأت أنها

الكثر أهمية في تنمية الموهبة أهمها:نظام تدعيم الأسرة القوي لفرادها دون تفراقة، تطوير و

تنمية اللغة مبكرا لدى الطفل، تنمية الثقة بالنفس مبكرا، الترابط الأسري و الشعور بالمن و

الأستقرار النفسي،تنمية الاقدام على المخاطرة المحسوبة، و أخيرا إنماء النظرة المستقبلية

اليجابية.

تؤكد هذه الدراأسات و غيرها على أهمية و ضرورة تواجد مزيج من الشروط و العوامل

المحفزة على نمو و تطور الموهبة، من بينها البيئة الثرية ثقافيا و المنة أسيكولوجيا و أأساليب

التعامل السوية و المشجعة، و الهم من ذلك كله العتراف بموهبة الطفل و تشجيعه على التعبير

الذاتي و تقدي انجازاته و تعزيز ثقته بنفسه و بموهبته، بالضافة إلى ضرورة توفير المواد و

الدوات اللزمة لممارأستها كما أن عدد أطفال الأسرة و الترتيب الولدي لهم أيضا له تأثير على

اقدرة الوالدين على منح أطفالهم الموهوبين الرعاية و الهتمام الكافيين.

و ليست البيئة الأسرية وحدها فقط المسؤولة عن تنمية الموهبة أو حجمها كذلك للمعلم

دوره و للمدرأسة دورها و لسياأسة الدولة دورها، فالدولة التي تؤأسس مداراس خاصة و اقوانين

خاصة بالموهوبين و تتبناهم و تنميهم تعتبر أيضا بيئة داعمة و مشجعة .

108- البيئة المعيقة لنمو الموهبة:2

بقدر ما تكون البيئة المحيطة عامل مهما لنمو و دعم المواهب، فهي أيضا اقد تكون بيئة

معيقة و محبطة لها، فهناك العديد من العوامل التي تساهم في حجم الموهبة و اختفائها و خاصة

الأسرية منها التي تعتبر المتبني الول لميول الطفل و رغباته و مواهبه، فغياب الوعي و الفهم

لدى الوالدين لظاهرة التفوق و الموهبة و إتباع أأساليب التربية الخاطئة كما ذكرنا أسابقا، و

المستوى الاقتصادي المتدهور الذي ل يحقق للطفل أدنى مستويات الحاجات كما جاء في أسلم

 الذي يرى أنه من أجل الوصول الي حاجات تحقيق الذات يجب أنmaslowماسلو الحاجات لـ 

37محمد عبد العزيز الطالب (مرجع أسابق)، ص 108
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تتحقق للنسان الحاجات الفيزيولوجية أول ثم بعدها حاجات المن و الأستقرار، و تليها حاجات

النس و اللفة، ثم حاجات التقدير و الحترام ، وأخيرا تأتي حاجات تحقيق الذات.

كما أن الطفل الموهوب يظهر جليا من خلل أسلوكه المختلف عن الخرين و الذي يتميز

بالفراط في الحركة و كثرة الأسئلة بالضافة إلى كثرة العبث بجميع الدوات و اللوازم و الشياء

التي يجدها أمامه فهو يتميز بحب الأستكشاف و الطلع على كل ما يجهله و بكل تفاصيله، كما

أنه يتميز بحب المغامرة و المخاطرة خاصة الشياء التي يمنع من لمسها أو الماكن التي يمنع

من الذهاب إليها.

و عدم الوعي الكافي للوالدين و للمحيط الجتماعي بمواصفات الطفل الموهوب نجدهم

دائما يصفونه بالطفل المسيء أو المشاغب خاصة في مجتمعاتنا المتخلفة و مسؤولوا التربية و

التعليم الذين ل يقومون بأدنى المحاولت للقيام بحملت توعوية و تحسيسية لتعريف الولياء و

المعلمين بمواصفات الطفال الموهوبون و الطريقة الصحيحة للتعامل معهم، فالطفل الموهوب

هو دائما صاحب الحصة الكبر من الشتائم و العقوبات أسواء بين إخوته أو بين زملئه في القسم.

 أن من بين تلك المععواقات تثبيط الأستطلع عند الطفال، وherlookهيرلوك لقد أكدت 

نظام التقيد بالواقت، الترابط الأسري الشديد، عدم تشجيع الخيال و التخيل و تزويد الطفال

باللعاب التقليدية المحدودة، و نموذج المسايرة لدى الباء، الحماية الزائدة و الرعاية الشديدة من

اقبل الوالدين، التربية التسلطية المتشددة، كل ذلك يساهم في منع الطفل من تطوير أفكاره و

اكتشافاته و خياله البداعي.

المبحث الثالث: دور الرعاية المبكرة للموهبة في تطويرها و تنميتها

أهمية اكتشاف مواهب الطفل و رعايتها المطلب الول:

لقد أطلنا الحديث عن الطفل الموهوب فالدراأسة التي نقوم بها تهدف الى دراأسة الموهوب

كموظف و كمسير و كقائد...لكن هذا الموظف أو القائد الموهوب من الصعب توليد مواهبه و

طااقاته الكامنة بالشكل المطلوب في أسن متقدم من العمر إذا لم يتم تبنيها في أسن مبكر تكون اقد

تلشت و اختفت عندما يتولى منصبا معينا، لذلك فمن المهم التعرف المبكر على الطفال

الموهوبون لنها تعتبر خطوة هامة نحو تنمية طااقاتهم و الأستفادة من إمكانياتهم، فان لم يتم

التعرف عليهم في الواقت المناأسب يضيع واقتهم داخل حجر الدراأسة من غير جدوى، فلقد أثبتت

الدراأسات أن فقط  القليل من الطفال الموهوبون متفواقون في دراأستهم.

- دور السرة في اكتشاف و رعاية مواهب الطفل:1
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تمثل البيئة الأسرية عامل هاما من العوامل المحددة لنمو الموهبة و تطورها و هي

العنصر الهم في نقل الموهبة من طور الكمون إلى النجاز الفعلي و البداع الخلق، فهي لها

الدور البالغ في مساعدة أطفالها الموهوبين على تطوير طااقاتهم و إمكاناتهم و دعمهم من أجل

مPola et autre 1987ابول و آخرون تحقيق النجازات و البداعات المتميزة و يؤكد ذلك 

من خلل تحديدهم لبعض الجوانب التي ترتبط بتنمية الموهبة منها:الخصائص الهيكلية

الديمغرافية، البيئة الأسرية العامة، القيم التي تتبناها أو أسنها الباء و المهات، كما أكد أن

المتغيرات المتعلقة بالمناخ الأسري تحدد للموهوب نوعية انجازه إبداعي أم أكاديمي.

Chan etكدراسة أشان و أشان و لقد أكدت على ذلك العديد من الدراأسات و البحوث 

Chan2005 م و هولنجرHollinger و فلميخ Vilmikh1984م أن تحقيق المراهقات

الموهوبات لمكانياتهن الكامنة مرتبط بالمناخ الأسري و ما يتميز به من حرية و اأستقلل و

Killer et joiesكيلر و جويستعاطف و ثقة و تقدير لشخصياتهن و إمكاناتهن، كما يؤكد ذلك 

 على أن هناك العديد من التأثيرات البيئية المختلفة على تعليم الطفال الموهوبين، و كذلكم1990

و أيضا تؤكد هذه العلاقة دراأسةم Candis et Gimond 1991كانديس و جيموند دراأسة 

 و التي أكدت على أهمية مستوى الأسرةمTomas et Herbart 2003توماس و هيرابرت 

الاقتصادي في النمو السوي للطفل الموهوب و التي أظهرت أن الطفال الموهوبين في البيئات

 التي أكدتم2007اباظة الفقيرة يعانون من الكتئاب، و كبت لمواهبهم و اقدراتهم، و دراأسة 

جميعها على أثر البيئة الأسرية على الموهبة و البتكار، و توصلت إلى عدة عوامل رأت أنها

الكثر أهمية في تنمية الموهبة أهمها:نظام تدعيم الأسرة القوي لفرادها دون تفراقة، تطوير و

تنمية اللغة مبكرا لدى الطفل، تنمية الثقة بالنفس مبكرا، الترابط الأسري و الشعور بالمن و

الأستقرار النفسي،تنمية الاقدام على المخاطرة المحسوبة، و أخيرا إنماء النظرة المستقبلية

اليجابية.

- دور المعلم في اكتشاف و تنمية موهبة الطفل:2

كما ذكرنا أسابقا يكتسب الطفل أسلوكه و مميزات شخصيته من امتزاج مجموع العوامل

الداخلية و الخارجية التي يتأثر بها طوال حياته، لذلك فان لكل طفل نمط نمط تفكير خاص به و

اقناعات مرأسخة في ذهنه تتحكم في أسلوكياته، لذلك نجد أطفال يتميزون عن غيرهم في نشاطاتهم

و في مستوى تفاعلهم مع المثيرات البيئية المحيطة بهم فيلحظ عليهم أن أأسئلتهم كثيرة و عميقة

و لديهم ملحظات و اأستفسارات   تفوق أسنهم، كما يلحظ عليهم حب الأستطلع و الرغبة في

109تحدي كل ما يعجزون عن القيام به.

دبراأسو فطيمة، دور المعلم في اكتشاف و رعاية الطفل الموهوهوب، كلية الداب و العلوم النسانية، جامعة محمد خيضربسكرة 109
23، ص2009الجزائر، جانفي 
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هذه المواصفات و غيرها يتميز بها الطفال الموهوبون، فلقد أظهرت الدراأسات أن الطفل

الموهوب يتميز عن أاقرانه بأنه بحب الطلع و لديه اهتمامات واأسعة، و له القدرة على التواصل

بكفاءة مع الكبار، يسأل كثيرا و يتعلم أكثر من الخرين أسواء من الوالدين و اللذان يعتبران المهد

الول لتنمية و تطوير موهبة طفلهما، أو من المعلمين الذين يتحملون مسؤولية اكتشاف و تنمية

110مواهب الطفال و إشعار أوليائهم بضرورة تحويل طفلهما إلى مراكز رعاية الموهوبين.

 و هيم1942 في litta holingworthليتا هولنغوورث إن الدراأسات التي أجرتها 

عالمة النفس الولى التي اختبرت على نحو منهجي علاقات الاقران بين الطلب الموهوبين في

مستويات متنوعة من التفوق العقلي، و كانت مفتونة بالختلفات في حقل النمو المعرفي و

النفعالي لدى الطفال في مستويات الموهبة المتوأسطة و المرتفعة، واقد حددت نسبة معامل

 مثاليا و الطفال ضمن هذا المعدل كانوا أكثرذكاء اجتماعيا بصفته 155 إلى 125الذكاء من 

تكيفا و ثقة بالذات و اقدرة على التكيف الجتماعي و اكتشاف صدااقات مفيدة مع أاقرانهم من العمر

 فما فوق160نفسه و المحافظة عليها، و لحظت أن الطفال الذين يتمتعون بمعامل ذكاء اقدره 

أن أكثر الإطفال ذكاء هم القل قدرة علىيعانون من مشكلت العزلة الجتماعية، و اكتشفت 

 فما فوق طوروا عادات180، و أن كثيرا من الطفال عند مستوى ذكاء تكوين صحبة حقيقية

شخصية في اللعب النعزالي، و أكدت البحاث فيما بعد بصورة ثابتة على صحة النتائج التي

Havighurstم، هافيغهورست Gallagher 1958جالجر توصلت إليها الباحثة مثل أبحاث 

111.مRobinson 1985و روابنسون Mrvwood م، ماروود 1961

112المطلب الثاني:تجارب دول العالم في رعاية الموهوابين و المتفوقين:

- تجرابة الوليات المتحدة المريكية:1

 في أبحاث التفوق العلمي و البتكار، بدأتمTerman1920ترمان منذ إأسهامات 

البحوث و الدراأسات تتكاثف و أصبحت أمريكا تخصص ميزانيات لبأاس بها للبحاث و البرامج

 للطفالASTORابرامج آستور التي تساعد في الكشف عن الموهوبين و رعايتهم، من بينها 

المبدعين و مهمتها هي إعطاء الطفال المبدعين برامج خاصة يمكن من خللها إشباع حاجياتهم

، و بعدم1953، و مثلها في م1947الجمعية المريكية للإطفال الموهوابين عام النفسية، تأأسيس 

م في غزو الفضاء لول مرة أثار ذلك فضول في أمريكا عن السبب الذي1957نجاح الرواس في 

مكن الرواس من الوصول إلى هذا النجاح المبهر فاكتشفت أن اهتمامها بالموهوبين و رعايتهم و

8دبراأسو فطيمة(مرجع أسابق)،ص 110
 أسوزان جونسن،ترجمة: صالح أبو جادو، معايير برمجة تربية الموهوبين-دليل تخطيط خدمات عالية الجودة و تنفيذها في مستور ما111

 54،ص2012اقبل رياض الطفال الى الصف الثاني عشر، اصدارات موهبة العلمية،
حمدي عبد الحميد أحمد مصطفى، طرق رعاية الموهوبين في بعض الدول المتقدمةو طرق الأستفادة من كل دولة في مصر، 112

hamdisocio.blogspot.com/2011/06/blog-post_21.html، مقال الكتروني.2011

90



تطوير اقدراتهم هو السبب في تفواقها، فكثفت جهودها في البحوث المتعلقة بالموهوبين إذ بلغت

 بحث، و تضاعفت ميزانية النفاق على البرامج التربوية الخاصة بالموهوبين1259م 1965أسنة 

، إنشاء مداراس خاصة بالموهوبين و برامج خاصة بهم،%94م إلى 1968م و 1964بين عامي 

م عملت تمويل جماعي1975، و في )LTI المعهد القومي للمتفوقين (م تم تكوين1972في 

 ولية أسياأسات جادة في تعليم الموهوبين رغم50م تبنت 1990خاص بالموهوبين، و في 

م عندما نشرت الهيئة الوطنية1983 منذ عام حركة المعاييراختلفها في نوعية البرامج، ظهور 

للتميز التربوي تقرير"أمة في خطر" و أوصت أن على المداراس و الكليات و الجامعات أن تتبنى

معايير أكثر صرامة و اقابلية للقيااس و أن ترفع أسقف تواقعاتها للداء الكاديمي، و من أهم هذه

 و هي برامج تدريب المعلمين على تربية الموهوبين وNAGC CEC-TAGالمعايير معيار 

تطويرهم من مستوى ما اقبل الروضة إلى الصف الثاني عشر، ثم ظهرت معايير برامج

،CEC-TAGم التي اقامت بتعديل و إضافة بعض المعايير على معايير 1998الموهوبين عام 

 و معاييرCEC-TAGم ظهرت معايير برمجة الموهوبين التي مزجت بين معايير 2010وفي 

 الذي أصدر معايير شاملة لتحسين التعليم وابرنامج السباق نحو القمةم، و ظهر مؤخرا 1998

.113التعلم و الذي رصدت له وزارة التربية مليير الدولرات

- تجرابة انجلترا:2

 الذي دراس مجموعة من مشاهير رجال القضاء و الدارةGaltonجالتون بدأت بالعالم 

الذي اأستخدم Katelكاتل و القادة و العسكريين بهدف إيجاد العلاقة بين الوراثة و العبقرية و 

 أولBirssonابيرسون العمر العقلي لول مرة و أنشأ مؤأسسة في أمريكا للمقاييس الفردية، و 

من اأستخدم الدراأسات الرتباطية إذ طور معاملت الرتباط إضافة إلى دراأساته للعلاقات

Spearmanسبيرمان الداخلية للعناصر المختلفة التي تصنع الذكاء من خلل طرائق الرتباط، 

م حدثت تغييرات هامة في المداراس الثانوية1980دعم نظرية الذكاء العام و الذكاء الخاص، في 

100م تم تعيين أكثر من 1989شملت عمليات الختيار المتعلقة بتعليم المتفواقين. في أبريل 

موجه تعليمي لختيار الوأسائل و الطرق المناأسبة لتطبيق النهج الوطني للمتفواقين.

- تجرابة الياابان:3

 مليون متفواقا، إنشاء مداراس خاصة تهتم بتربية الذكاء، الهدف منها تشجيع120أمة 

مكثف للقدرات المعرفية للطلب، تقسيم الطلب إلى ثلث فئات و هي الطلب ذوي الذكاء

18،17أسوزان جونسن،ترجمة: صالح أبو جادو، (مرجعسابق)، ص 113
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البطيء و الطلب ذوي الذكاء المتوأسط و الطلب ذوي الذكاء السريع و تقديم برامج خاصة بكل

فئة، إنشاء أنشطة ما بعد المدرأسة و هي نوادي و فصول ما بعد المدرأسة لشباع حاجات

 و هي مداراس يلتحق بها الطلب الموهوبونJOXالموهوبين المعرفية، إنشاء مداراس الجواس 

بالضافة إلى المداراس العادية و يكون ذلك في المساء و في نهاية الأسبوع، إنشاء مداراس تربية

 مدرأسة في اليابان تهتم بتربية الذكاء و تشجيع القدرة المعرفية،400الذكاء و يوجد منها أكثر من 

م و ل يزال ناشطا إلى حد الن و1958 للتربية تأأسس عام KORMONإنشاء معهد كرمون 

هو يهتم بتدريس الرياضيات بصفة خاصة، المعهد الياباني للتجديد و البتكار و هو يحتل مركز

.114الصدارة في النشطة اللمدرأسية التي يقوم بها لتنمية القدرات البتكارين

- تجرابة استراليا:4

 مداراس لتعليم الموهوبين، إطلق برنامج الطلب7تقدم اأستراليا برنامجا تقوم بتنفيذه 

ذوي القدرات العقلية العالية بهدف تدريب المعلمين على عمليات الكشف عن الموهوبين...الخ.

- تجرابة فرنسا:5

 الذي وضع أول اختبار للذكاء متضمنا اأستخدام العمر العقلي، وBéniابينيه بدأت بالعالم 

 الذي أكد مفهوم النسبة العقلية و الذي يصف نسبة الختلف بين العمر العقلي وSternستيرن 

م و أدخله1908 الذي اقام بمراجعة و تعديل اختبار بينيه Jodardجودارد العمري الزمني، و 

م ، و كذلك القانون الذي يسمح للطفل الموهوب بالدخول الى رياض1916الى أمريكا في 

م تأأسست جمعية وطنية للهتمام بالطفال المتفواقين1971الطفال اقبل السن القانونية، و في 

 وهي جمعية تهتم بتوجيه الباء وAFEPعقليا، و حاليا الجمعية الفرنسية للطفال المتفواقين 

المدرأسين عن طرق التعامل ومع الطفال المتفواقين و الموهوبين و برامج رعايتهم و توجيههم

لكيفية التغلب على المشاكل الجتماعية و النفسية التي يواجهونها هؤلء الطفال.

المطلب الثالث: تجرابة الجزائر في رعاية الإطفال الموهوابين

لقد عرفت المنظومة التربوية في الجزائر منذ الأستقلل إلى يومنا هذا العديد من

الصلحات و لعل أبرز إصلح عرفه التعليم في الجزائر هو ظهور المدرأسة الأساأسية أو

البتدائية في بداية الثمانينات للتخلص نهائيا من آثار الأستعمار الفرنسي.

إن المدرأسة الأساأسية تعتبر أهم إصلح ادخل على المنظومة التربوية في الجزائر حيث

أنها تبنت اأستراتيجيات تعليمية جديدة تهدف إلى تحسين جودة التعليم و توأسيع مجالته، من أهمها

تبني أأسلوب التدريس بالهداف و هو أأسلوب يعتمد على مفهوم الهدف كأداء اقابل للقيااس عندما

يصاغ بطريقة إجرائية أي بفعل أسلوكي اقابل للمعاينة، لكن هذا الأسلوب يضع نجاح المتعلم داخل

تجارب عالمية في اكتشاف و رعاية المبتكرين و الموهوبين، مقال الكتروني 114

92



إطار محدود و هو المدرأسة و محتوى ذاكرة المتعلم و هذا ما يثبط اقدرات و مواهب المتعلم و

 أوالتعليم ابالكفاءاتيبقيها مكبوتة بداخله. و لهذا عمدت الجزائر مؤخرا إلى تبني أأسلوب 

المقاربة بالكفاءات و من أسمات هذه البيداغوجية أنها تمكن المتعلم من التعلم و تنمية اقدراته ذات

الصلة بالتفكير الذكي و الخلق و تجعل منه مركز النشاط في العملية التعليمية إذ تنقله من دائرة

عجه، فيكتسب المهارات و القدرات بالعتماد على نفسه، بحيث يصبح التعليم إلى دائرة التعلم المو

المتعلم اقادرا على توظيف مدخرات معارفه و خبراته معتمدا على نفسه حيثما حل و كيفما كان

وضعه.

لكننا للأسف حين نعود إلى الوااقع التعليمي في الجزائر منذ بداية الصلحات الى يومنا

 كعنصر من العناصر الأساأسية المدحرسهذا فإننا نجد إهمال كبيرا و تغييبا واضحا لشخص

لعملية التطوير، لقد كان و ل يزال المدراس يتفاجأ كل مرة بتغييرات و إصلحات لم يستعد لها و

لم يتلق أي تكوين فيها و حتى إن تلقى فإنه ل يفي بالغرض، مما يدخل هذه الصلحات في دائرة

التقهقر و التخاذل و مما ينعكس أسلبا على تحصيل التلميذ و يجعل الممارأسات التربوية آلية أو

ارتجالية تنقصها الداقة و التحديد، كما ينعكس ذلك أسلبا على الحالة النفسية للمعلم فيجعله يشعر

بالقلق و الحباط جراء عدم اقدرته على تحقيق أهداف المنهاج، و هذا ما أشارت إليه دراأسة

و غيرها التي أثبتت بأن النسبة الغالبة من المدرأسين يشكون من صعوبة تطبيقالخضر قويدري 

هذه البيداغوجيا ميدانيا و أنهم يفضلون التدريس وفق ما تعودوا عليه لنهم لم يتلقوا التكوين

الكافي لهذه المقاربة الجديدة مما يضعهم أمام معاناة شديدة و صعوبة في التأاقلم مع العمل.

 تلميذا في القسم40بالضافة إلى ظاهرة الكتظاظ في الاقسام حيث يتجاوز عدد التلميذ 

في أغلب المداراس، المر الذي يصععب من مهمة المدعراس خاصة و أن طريقة التدريس

بالكفاءات تتطلب أن ل يقتصر دور المعلم على تلقين المعارف للتلميذ بل تتعداه إلى تطوير

اقدراتهم و مهاراتهم الفكرية و المنهجية و التواصلية من أجل تمكينهم من بناء معارفهم عن

طريق التعلم الذاتي، كما يتطلب كذلك متابعة داقيقة و تقويما مستمرا لجميع التلميذ كل حسب

حالته و وضعه و هذا بطبيعة الحال ل يتأتى في ظل هذه الوضعية حيث يخفض الكتظاظ من

.115حصة كل تلميذ من واقت المعلم

 من أجل خلقفتح مؤسسات ترابوية خاصةم بتشجيع 2003لقد شرعت الجزائر منذ 

 أوت13) في 09-03المنافسة و تحسين جودة التعليم و ذلك منذ صدور المرأسوم التنفيذي راقم (

 و الذي "يخول لكل شخص طبيعي أو معنوي مؤهل يخضع إلى القانون10 من المادة 2003

1426 المؤرخ في شوال 05.432الخاص أن ينشئ مؤأسسة تعليمية" ، و المرأسوم التنفيذي راقم 
لخضر عواريب، محمد الساأسي الشايب، تطور الصلحات التربوية في المدرأسة الجزائرية و معاناة المدرأسي،الملتقى الدولي حول 115

445،444،443المعاناة في العمل، جامعة وراقلة،الجزائر، مجلة العلوم النسانية و الجتماعية،ص
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م الذي يحدد شروط مؤأسسات التربية و التعليم الخاصة و فتحها و مرااقبتها(ج ر ع2005نوفمبر 

، هذه المؤأسسات التعليمية الخاصة من شأنها أن تحسن جودة116)8م ص13/11/2005م في 74

التعليم في الجزائر و تسمح بتطوير اقدرات الطلب و اأستكشاف مواهبهم، لكن للأسف فان هذه

%26المؤأسسات حسب أخبار الجرائد و النترنيت فقد حققت نسب نجاح ضئيلة تقدر بنسبة 

بسبب فرض الدولة على هذه المؤأسسات ضرورة إشراك تلميذها في امتحانات نهاية الطوار

الدراأسية مع المؤأسسات التربوية العمومية و هذا ما يحد من حرية هذه المؤأسسات في ابتكار

طرق تعليم و مناهج خاصة بها لن عليها أن تبقى دائما تابعة لمناهج و بيداغوجيا التعليم

العمومي، فحسب ما صرح به أحد مدراء المداراس الخاصة أن نتائج المداراس العمومية مضخمة

و في الوااقع فإن التلميذ أو الطالب في المداراس الخاصة يجد نفسه متفواقا في الدراأسات العليا

خاصة من حيث اللغات مقارنة بالمتخرجين من المداراس العمومية بالضافة إلى البعد السلوكي و

الخلاقي.

 يمكن أن يلتحق بها المتفواقون فيالمدارس العليا للساتذة، و المدارس العلياكذلك إنشاء 

م و هذا ما يسمح للطالب1964 أسنة 13464البكالوريا بجيد أو جيد جدا بموجب المرأسوم راقم 

 ، لكن كل هذهالمدارس العسكريةالمتفوق بأخذ تعليم أحسن جودة من الجامعات العادية، كذلك 

المداراس تتبنى الطالب في واقت متأخر بمعنى أن مجموعة كبيرة من المواهب تكون اقد ضاعت

في الطوار البتدائية و المتوأسطة و الثانوية، فالرجح أن تتبنى الدولة الشخاص الموهوبون منذ

117المرحلة البتدائية كي ل يقع الطفل في مطب المشاكل النفسية التي تضيع موهبته و مستقبله.

رغم الدراأسات المكثفة التي تنادي بأهمية اأستغلل اقدرات الموهوبين و اأستثمارها في

"الطفل الموهوب في الوإطن العرابي"تنمية و تطوير البلد مثل الملتقى الدولي الساداس حول 

م بجامعة أسطيف و الذي ينادي بأهمية اكتشاف الموهوبين و إعداد2008الذي انعقد في أفريل 

" اكتشاف الموهوابين في الوإطن العرابي ابينمدرأسيهم لرعايتهم و تطويرهم، و الندوة الدولية

م  بجامعة الجزائر، و كذلك المؤتمر الدولي2011 التي انعقدت في نوفمبر الواقع و المأمول"

"اكتشاف و رعاية الموهوابين في الوإطن العرابي،الول للمشروع القومي لرعاية الموهوبين 

نحو استراتيجيةم، و مؤخرا مؤتمر "2012 الذي انعقد في الواقع الراهن و الرؤى المستقبلية"

"الذي انعقد في جامعة البليدة في نوفمبروإطنية لرعاية الموهوابين و المتفوقين في الجزائر

م و الذي يطالب السلطات بتبني أسياأسة وطنية لرعاية الموهوبين في مختلف القطاعات2014

المعنية من وزارات و مؤأسسات الدولة و إعداد أدلة إرشادية للمعلمين و الولياء حول أأساليب
نسيم كروشي،المداراس الخاصة في الجزائر.. بين الوظيفة التعليمية و الراقابة المهنية، مقال الكتروني 116

http://www.veecos.net/portal/index.php?option=com_
اأسماعيل روينة،المداراس العليا للأساتذة بين الوااقع و الفاق، مقال الكتروني 117

http://www.sawt-alahrar.net/ara/itijahat/afkar/15933.html
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، و رغم ما تفعله الدول المتقدمة من بحوث مكثفة في كيفية118الكشف عن الموهوبين و رعايتهم

الكشف بداقة عن الطفال ذوي القدرات المتميزة مثل التطوير الدائم لختبارات الذكاء و اختبارات

البداع، و كذلك تأأسيس مداراس خاصة بالطفال الموهوبين تقوم بتطوير اقدراتهم على أيدي

متخصصين مدربين و مجهزين لهذه المهمة، إلى أن يتم تخرجهم و اأستثمارهم في وظائف هامة

تساهم في تطوير البلد، و الدفع بعجلة التقدم و النمو، إل أن بلدنا ل يزال في أسباته العميق، فأغلب

الطفال الموهوبون تجدهم مدفونون في المقاعد الخيرة من الصف لنهم أطفال مشاغبون و

يثيرون المشاكل؟؟؟...

هذا أمر طبيعي لن الطفل الموهوب عندما يتلقى برامج تعليمية عادية في المداراس

العمومية مع الطفال العاديين أو ذوي مستوى الذكاء الطبيعي فانه يواجه عدم التوافق ما بين

النضج العقلي و نموه الجتماعي و العاطفي و الجسدي، المر الذي يخلق له مشكلت اجتماعية

في البيت و المدرأسة و الشارع...الخ. فنتيجة لشعور المتفواقين بقدرتهم على الحفظ و التعلم

بسرعة فإنهم يصبحون غير مكترثين بالواجبات المدرأسية عندما ل يجدون المتعة في أدائها، كما

أنهم اقد يكونون ضعافا في الهجاء و مهملين في الخط و الحفظ لنهم غير صبورين على أداء

التفاصيل. بالضافة إلى أنه تتكون لديهم مشكلت اجتماعية نظرا لعدم توافق نموهم العقلي و

الجسدي، فيواجهون صعوبات في تكوين صدااقات مع أاقرانهم نظرا للفجوة بين مستوى تفكيره و

تفكيرهم لذلك تجده يميل للقيام بسلوكيات فوضوية ينفس بها عن الشعور بالملل و الضياع.

المبحث الراابع: دور رعاية العقول الموهوابة في توليد الابداع الخلق

المطلب الول: الإطار المفاهيمي للابداع

ل يمكن التحدث عن الموهبة دون التطرق إلى علاقتها بالبداع الذي يعد أغلى و أهم ثمرة

للموهبة المتطورة، فالعلماء و الباحثون يركضون و يتهافتون حول كيفية التعرف على

الموهوبين، و تصنيف نوعية موهبتهم و كيفية تطويرها... لمذا يا ترى؟؟؟

كل هذا من أجل خلق البداع المتميز، و توليد الفكار العبقرية من عقولهم و اأستثمارها في

ابتكار تصاميم جديدة في منظمات العمال تمكنهم من تحقيق الميزة التنافسية التي يتفواقون بها

على منافسيهم.

إن المؤأسسات الاقتصادية المعاصرة أصبحت بحاجة دائمة إلى الختراع و البداع فهو

عريادة، يعتبر من أولى الدعائم الأستراتيجية التي تؤدي إلى تحسين نتائجها و تحقيق التنمية و ال

عريادة ليس مصطلح يمكن أن يطلق على أي نجاح و لكنه مصطلح يعني ديمومة النجاح، النجاح فال

http://diae.netشبكة ضياء للمؤتمرات و الدراأسات،  118

95



المطلوب للحفاظ على مستوى الأستقرار داخل المنظمة خل ل أهم دوراتها الأستثمارية و هي

.119مرحلة النتقال من طور الأستقرار إلى طور التوأسع

و على هذا فان الأستمرار في تحقيق التقدم العلمي و التقني ل يمكن أن يتحقق إل من خلل

تطوير القدرات المبدعة عند النسان.

- مفهوم الابداع:1

Makinonماكينون بدأ التركيز على البداع في الستينيات من القرن العشرين و اقد أشار 

الشخص          إلى أن " م1969 البداعية، العملية البداعي، العمل هي و عناصر أربعة البداع

البداعي    المواقف و ".المبدع،

 السياق العام لعملية البداع و حددTorranceتورانس وصف م 1962و في عام 

اختبار     خطواتها الرئيسية على النحو التالي" حولها، الفرضيات صياغة الظاهرة، إدراك

عناصر               بين القائمة العلاقة في البحث و النتائج منااقشة أخيرا و اختيارها، إعادة و الفرضيات

نهائية          بصورة النتائج صياغة ثم فيها، المؤثرة العوامل و 120".الظاهرة

منتجات         أن "مKok 2001كوك كما يرى  تقديم خللها من يتم التي العملية هو البداع

إلى              التجريبي النتاج ثم التطوير إلى البتكار من المراحل جميع تشمل و للنتاج، جديدة

و               مؤأسسات مع البداع نظام لدعم واأسعا تحول يتطلب المستقبل و التجاري، النتاج ثم التسويق،

الخاص      القطاع اقبل من تدعم ".منظمات

:121- أصناف الابداع2

 القدرة البداعية بشكل عام إلى خمسة تصنيفات و هي:Taylorتايلور لقد صنف 

:الذي يتسم بأنه ل ينطوي على الصالة و البتكار.الابداع التعبيري 

:الذي يتمظهر في منتجات كاملة متكاملة.الابداع النتاجي 

:الذي ينطوي على اختراع باأستخدام أأساليب و طرائق و أدواتالابداع الختراعي 

مبتكرة.

:الذي يعني بتحديد أشياء موجودة و تطويرها.الابداع التجديدي

علي فلح الزغبي، العوامل المؤثرة على البداع كمدخل ريادي في ظل ااقتصاد المعرفة-دراأسة مقارنة بين الجزائر و الردن- 119
2، ص2011جامعة الزراقاء الردن، مجلة أبحاث ااقتصادية و ادارية، العدد العاشر ديسمبر 

26تيسير صبحي (مرجع أسابق)،ص 120
28تيسير صبحي (مرجع أسابق)، ص 121
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:الذي ينطوي على خلق و إبداع و فتح آفاق جديدة لم يسبق المبدعالابداع النبثاقي 

إليها أحد.

122و هناك تصنيفات أخرى للبداع من الناحية النتاجية و الاقتصادية و هي كما يلي:

:يعتبر البداع الأساأسي أهم أنواع البداع، لنه يتجلى في فكرةالابداع الساسي

عبقرية اكتشفها عالم موهوب بعد أبحاث و دراأسات طويلة، و هذه الفكرة أحدثت ثورة كبيرة في

العلم بحيث يتبناها العلماء و يطورونها ليحدثوا بها اكتشافات و اختراعات ل حصر  لها مثل

نظرية النسبية لينشتاين و مخترع الكهرباء تومااس أديسون و المحرك الدوار ، و الموجات

اللأسلكية و البرمجة اللكترونية...الخ.

:البداع التطبيقي هي تطويرات مبتكرة تحدث بعد تبني فكرة البداعالابداع التطبيقي 

الأساأسي ليتوأسع عقل النسان في اأستخدامها في مجموعة هائلة من الختراعات، هذا النوع من

البداع يحقق الهداف الأساأسية للفكرة العبقرية و يروج للصناعة و يغير أأسلوب المعيشة، مثل

المحرك الدوار الذي أبدع المخترعون في اأستخداماته مثل وأسائل النقل، و آلت الخياطة، و آلت

الغسيل، و المطاحن و المكيفات الهوائية...الخ، و كذلك الموجات الكلأسيكية التي تم اأستخدامها

في المذياع بداية ثم التلفاز و الهواتف الثابتة و المحمولة و آلت التحكم عن بعد...الخ، كلها

إبداعات وفرت للنسان الكثير من الجهد و الواقت و فتحت على أأساأسها مصانع كثيرة و خلقت

مناصب شغل جديدة، و طورت ااقتصاديات الدول.

:هو عبارة عن تعديلت و تطويرات صغيرة على المنتجات التي تمالابداع الأشتقاقي

اختراعها من خلل البداع التطبيقي كتحويل آلة الغسيل من آلة عادية إلى آلة أوتوماتيكية، و

تغيير الكمبيوتر من ثابت إلى محمول، و كل التطويرات و التصاميم التي نراها يوميا على جميع

الدوات و اللت و الجهزة التي نستخدمها، فهي ابتكارات تحتاج  إلى عقول موهوبة و هي

تخلق للمؤأسسات  ميزات تنافسية لمنتجاتها و خدماتها.

:هو البداع الذي يؤدي إلى إحداث تغييرات صغيرة على المنتجات والابداع التغييري 

الخدمات الناتجة عن البداع الشتقااقي كتغيير الغلفة و اللوان و الشكال، مثل ألوان الهواتف

النقالة، و النغمات المحملة عليها، و غير ذلك من التغييرات السطحية التي تحدث باأستمرار على

جميع المنتجات من أجل تجديد رغبات الزبائن و جذبهم.

المطلب الثاني: العوامل المؤثرة على الابداع في المؤسسات القتصادية

هناك ثلث أبعاد رئيسية تتحكم في نجاح أو فشل عملية البداع و هي:
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- الحاجات القتصادية و الجتماعية: التقويم والتكلفة1

تعتبر عملية تقويم مدى حاجة السوق الذي تستهدفه المؤأسسة هو المحرك الرئيسي لعملية

البداع لديها، و تتم عملية التقويم عن طريق تحريات و دراأسات تتم بوأسائل مختلفة يمكن من

ف على حاجات السوق و رغبات و أذواق الزبائن المستهدفين. عخللها للمؤأسسة التعر

:- الموارد الجتماعية و القتصادية2

ل يمكن للمؤأسسة انتاج البداعات المطلوبة مالم تتوفر على الموارد المادية اللزمة مثل

الموارد المالية اللزمة لجراء البحوث و التجارب و توفير المواد الولية اللزمة لذلك و غيرها

من تكاليف البداع، و كذلك الموارد العقارية التي تشتمل على المخابر و مراكز البحوث الدوات

اللزمة لجراء العملية البداعية. و يجب الشارة هنا الى أهمية الدراأسة التقييمية الداقيقة لجميع

تكاليف العملية البداعية و ما أستحققه من عائد للمؤأسسة فمن المهم جدا أن يفوق العائد التكلفة و

ال فل داعي لهذه العملية.

كذلك يجب توفر الموارد البشرية الموهوبة و المؤهلة و التي تعتبر المحور الرئيسي

للعملية البداعية، فل يمكن خلق ابداعات خلاقة دون توفر الفراد القادرون على البداع و كذلك

المدربون و الموجهون الذين يرعونهم و يطورون امكانياتهم و مواهبهم لتحقيق التجدد المستمر

للعملية البداعية.

- المناخ الجتماعي و القتصادي الملئم:3

يعتبر المحيط الخارجي الذي يحتضن المؤأسسة مهما جدا لتحفيز العملية البداعية كالمحيط

الجتماعي و الثقافي و الديني خاصة و ان كان المبدعون الذين تستخدمهم المؤأسسة ينتمون لنفس

المحيط و كذلك شريحة الزبائن المستهدفة تنتمي اليه، فل يمكن طلب ابداعات تتنافى مع

المقومات الجتماعية أو الثقافية أو الدينية للمبدعين فالتأكيد أسوف يتخاذلون في تحرير اقدراتهم و

مواهبهم البداعية، نفس الشيء بالنسبة للزبائن المستهدفين فمن الضروري توافق المنتوج مع

اقيمهم و ثقافاتهم. كذلك لكي تنجح البداعات التكنولوجية و تأخذ مكانها المتواقع في السوق

المستهدف يجب مراعاة تواقيت طرح المنتوج و الذي يجب أن يتنا أسب مع حاجات الزبائن مثل

أيضا من المهم جدا الترويج للمنتوج و التعريف بما هو جديد الفصول و المواأسم و العياد...الخ.

فيه و ذلك من خلل العلنات و أأساليب التسويق المختلفة.

لسياأسات الدولة أيضا دور فعال في تشجيع العملية البداعية في المؤأسسات الاقتصادية،

فلنجاح هذه العملية يجب على الدولة:
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خلق مناخ محفز يدفع المؤأسسة للأستثمار في الخلق و البداع مثل منح المساعدات

المالية أو القروض للمؤأسسات التي ل تتوفر لديها الموارد الكافية.

تخفيض معدلت الضرائب المفروضة عليها و التي بدورها يمكن اعتبارها ايضا

مساعدة مالية.

.توفير مراكز البحوث و المخابر التطورة و تجهيزها بأحدث مستلزمات البداع

الحد من هجرة الدمغة الموهوبة عن طريق جذبها و اأستبقائها بمختلف أأساليب التحفيز

الحديثة.

تنظيم مسابقات و جوائز أسنوية لحسن بداع من أجل أستكشاف العقول الخاراقة

المدفونة و اأستثمارها في المؤأسسات الاقتصادية.

المطلب الثالث: دور الابداع في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة

المزايا يعتبر البداع في المنتوج و طرق النتاج أحد أهم الركائز الأساأسية في بناء

، و فيما يلي أسوف نتطرق بشكل مختصر لتأثير البداع على أسياأسات التنافسيةللمؤأسسات

تخفيض التكاليف، اأستراتيجية التميز، التركيز في المؤأسسة:

 يمكن لعملية البداع الناجحة تخفيض تكاليف النتاج و رفع كميتها،:التكاليف تخفيض-1

مثل البداعات التكنلوجية المتجددة في آلت النتاج و التي تهدف عادة الى تخفيض عدد اليدي

العاملة و تقليص الواقت اللزم لنتاج الوحدة، كذلك البداع في تخفيض تكاليف طرق النتاج و

التوزيع و الترويج و الشهار...الخ.

عميز من خللاستراتيجية التمحيز(الميزة التنافسية):-2  يؤثر البداع على إأستراتيجية الت

عرض المؤأسسة لمنتجات جديدة، أو إضافة بعض الخصائص، أو اأستعمالت جديدة لمنتجات

اقديمة. و الغرض من ذلك كله هو إشباع رغبات الزبائن المتجددة بشكل مختلف و متميز عما

.تقدمه المؤأسسات المنافسة

: تتمثل اأستراتيجية التركيز من خلل خلق البداعات التي تحققاستراتيجية التركيز-3

عميز في مجال معين، مثل التمعيز في السعر و في هذه الحالة تركز المؤأسسة على للمؤأسسة الت

تخفيض السعر الى أدنى مستوياته على حساب الجودة و الشريحة المستهدفة في هذه الحالة ل

تهمها الجودة بقدر ما يهمها السعر المناأسب، أو التميز في الجودة فهنا تركز المؤأسسة في تحسين

الجودة الى أراقى مستوياتها و الشريحة المستهدفة هنا هم الزبائن الذين ل يكترثون للسعر اذا

الشارة إليه هنا هو أن المؤأسسة التي تتبنى مفهوم توفرت الجودة التي يطلبونها، وما يجدر

شريحة واحدة أو في عدد اقليل من الشرائح، فلو أخذنا شركة التركيز تنافس المنتج المتميز في
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مفهوم التركيز، وهي تنافس شركة جنرال موتورز في صنف بورش للسيارات نجدها تتبنى

السيارات. السيارات الرياضية في أسوق

 123المطلب الراابع: معوقات الابداع

لقد أجمعت البحوث و الدراأسات على وجود مجموعة كبيرة من الظروف و العوامل التي

تعيق البداع و تحد من اقدرات المبدع و نذكر من بينها ما يلي:

: تؤثر أنظمة التقويم التي تتبعها كل مؤأسسة على مستوى إبداع الفرد- التقويم المتوقع1

فيها،فالمؤأسسة التي تطلب من الموظف مستوى إنتاج محدد و ل تتيح له فرصا للبداع و ل تقدم

مكافآت على النتاج المتميز فهي بذلك تحد من مبادرات التقدم و البداع.

: تحد أنظمة الشراف الصارمة و المرااقبة المشددة من مستويات- المراقبة و الأشراف2

البداع عند الفراد، فالراقابة المتسلطة و المستمرة تجعل الفرد متوترا و مشتت الفكار، مما يحد

من اقدرته على تحرير مواهبه و توليد إبداعاته.

: الشخاص الذين يعملون تحت ضغط أو تهديد المنافسة هم أشخاص أاقل- المنافسة3

إبداعا من أولئك الذين ل يولون اهتماما للمنافسين أو ل يتحداهم ضغط المنافسة.

: إن القيود و الشروط التي تفرض على الشخص أثناء أدائه لعمله هو- الختيار المقيد4

أاقل إبداعا من الشخص الذي تترك له حرية اختيار المهمات و اختيار الطريقة التي تريحه

لدائها.

كذلك تحاول بعض الدراأسات الخرى أن تعير النتباه لبعض العوامل الخرى التي تعيق

البداع مثل:

رغبة الفرد في النجاح و حرصه عليه اقد يدفعانه إلى تجنب المخاطرة أو المجازفة في

المجهول.

.الرضوخ للضغوط الجتماعية، و النطواء في إطار جماعة معينة

.عدم تشجيع الأستكشاف و النحصار في دائرة التخيل

.التقواقع في إطار الدوار المنمطة بحسب الجنس

.التمييز بين العمل و اللعب و النظر إلى الدراأسة كعمل شاق

.تبني وجهة النظر التي تفترض ضرورة وجود الأستعداد للتعلم

. الأستخفاف بأهمية أحلم اليقظة
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.الحاجة إلى الراحة و المتعة

:كذلك تشير بعض الدراأسات الى مجموعة من العوائق و هي كما يلي

.اقلة الموارد المالية أهم العوائق الاقتصادية التي تواجه عمليات البداع

.المردود المنخفض المتواقع من البداع

.اقلة التنسيق بين الاقسام المختلفة

.اقلة الدعم المقدم من الدارة العليا لمشاريع البداع و المبدعين

نقص المعلومات المتاحة عن أحدث البداعات في القطاع الذي تعمل فيه المؤأسسة.

المطلب الخامس: واقع تشجيع الابداع في المؤسسات الجزائرية

رغم البحوث و الدراأسات و الملتقيات و البرامج الكثيرة التي تنادي بالهتمام بالطفال و

الموظفين الموهوبين في الدول العربية إل أنه في الوااقع ل نلحظ إل تغييرات طفيفة أسطحية ل

تفي بالغرض المطلوب، أسواء في البرامج التعليمية أو في المقابلت الوظيفية أو الأستراتيجيات

الدارية بجميع أشكالها.

تشير الدراأسات و البحوث عن التأخر الواضح للبتكار و التجديد التكنولوجي في الدول

 كتكاليف%75النامية فهو بعيد كل البعد عن نظيره في الدول المتقدمة و التي تخصص أكثر من 

فرنسا فيمثل كل التكاليف الخرى، فمثل في %20للتصميم و التجديد أما البااقي و الذي يشكل 

 مرتبطة بصورة مباشرة بقطاع الصناعة و يتم مركز ابحث و تجديد1500يوجد حوالي 

المركز الكندياحتضانها من طرف مؤأسسات و مخابر بحث جامعية، كذلك في كندا يوجد 

 مخترع و70000 و اقدم مساعداته إلى ما يقارب م1976 الذي أنشئ أسنة للتجديد و الابتكار

 منتج جديد، فهذه المراكز و المؤأسسات تلعب دورا رئيسيا في13000مؤأسسة أنتجت حوالي 

عريادة دعم القدرات البتكارية و البداعية لدى المؤأسسات الاقتصادية و تساعدها على تحقيق ال

 فجوة عميقة بين المؤأسسات الاقتصادية و مخابرالجزائرفي أعمالها. لكن في المقابل نجد في 

 المؤرخ في98.11قانون البحث العلمي على الرغم من بعض الجراءات المتخذة التي أسنها 

 و المتعلق بتجديد الطار التنظيمي و المؤأسساتي للبحث العلمي و التطويرم22/08/1998

 المتعلق بتراقية المؤأسساتم12/12/2003 المؤرخ في 01-18القانون رقم التكنولوجي، كذلك 

الصغيرة و المتوأسطة و تثمين أسياأسة التراقية و التطوير الرامية إلى تعزيز تنافسية الاقتصاد

124الوطني.

بارك نعيمة، براينيس عبد القادر، متطلبات البداع و البتكار لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمات العمال الصناعية بالشارة إلى 124
المؤأسسات الجزائرية، الملتقى الدولي حول المنافسة و الأستراتيجيات التنافسية للمؤأسسات الصناعية خارج اقطاع المحرواقات في الدول

12العربية، ص
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- هياكل البحث العلمي في الجزائر:1

هياكل قطاع البحث الكاديمي:

عند نهاية الثمانينات بلغ عدد مراكز البحث العلمي التابعة للديوان الوطني للبحث

 مركز للبحث و التطوير على المستوى الوطني، و27 مركز وطنيا، إضافة إلى 12العلمي 

الملحظ على هذه المراكز أن محاور البحث بها متنوعة و متعددة، فهي تشمل العلوم الطبيعية و

الداقيقة و النسانية، غير أنه يعاب عليها أنها هياكل للتدريس أكثر منها للبحث، فالبحث فيها

يجري دون انتظام، و أحيانا دون توفر أدنى الشروط.

:هياكل القطاع الصناعي

هذه اقائمة المؤأسسات التي صرحت بمزاولتها لنشاطات البحث و التطوير 

.الشركة الوطنية لتسيير دراأسة و تطوير الصناعات الغذائية

.الصيدلة المركزية الجزائرية

.الشركة الوطنية للصناعات الكيميائية

.المؤأسسة الوطنية لدراأسة و تطوير الصناعات التحويلية

 .المؤأسسة الوطنية للهندأسة و تطوير الصناعات الخفيفة

المؤأسسة الوطنية لتطوير و تنسيق الصناعات الغذائية .

الشركة الوطنية للصلب.

.شركة أسوناطراك

.الشركة الوطنية لمواد البناء

الشركة الوطنية للدراأسات و النجازات الصناعية.

 .الشركة الوطنية للصناعات الميكانيكية

 مؤأسسة، كلها كبيرة الحجم و اقديمة المنشأ و لم يجر تجديدها و11 لقد بلغ عددها 

اأستحداثها، و الملحظ على نشاطات هذه الهياكل:

أن أغلبيتها يصب في مرااقبة الجودة، و ل تعتبر على الطلق إبداعا تكنولوجيا، أما- 

نشاطات تحسين الجودة فل تباشر عادة بصفة منتظمة.

أن معظم تلك النشاطات تهدف على التحكم في التكنولوجيا المستوردة، و تعتبر هذه- 

النشاطات نقطة بداية البداع، إذ أن التحكم في تكنولوجيا مستوردة يؤدي إلى ابتكار نوع
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جديد من التكنولوجيا بحكم الخبرة و الممارأسة، أي خطوة ضرورية لتصحيح وضع اقائم و

ذات أولوية للوصول للبتكار و البداع، إل أنه في الوااقع لم يتم تجاوز هذه النقطة.

ingénieur deأغلبية العاملين في هذه المراكز يتكونون من مهندأسين تصوريين - 

conception (مختصين في العلوم المجردة)، و مهندأسين تطبيقين ingénieur

d’applicationإضافة إلى الفنيين المساعدين، أما المواهب فل وجود لها و ل تؤخذ بعين ،

.العتبار

- النظام الوإطني للابداع التكنولوجي في الجزائر:2

لقد أولت الجزائر اهتماما كبيرا لمؤأسسات البحث العلمي و هياكلها و جهزتها بأحسن

التجهيزات و من أهم هذه المؤأسسات:  

.المنظمة الوطنية للبحث العلمي و مهمتها مرااقبة الجامعات و مراكز البحث

. وكالت الطااقات المتجددة

..وكالة البحث العلمي و التقني، المتعلقة بالصناعات ذات الولوية كالمناجم، و الصحة

. المعهد الوطني للملكية الصناعية  و المعهد الوطني للتقييس  و التوحيد الصناعي

الوزارة المنتدبة للبحث العلمي و انبثق عنها المجلس الوطني للبحث العلمي و التقني ، و

مفوضية ما بين القطاعات لبرمجة و تقييم البحث العلمي .

الوكالة العليا للبحث و مهمتها تطوير الطااقات الجديدة و إنشاء و متابعة البنك الوطني

  .للمعلومات

 غير أن هذه البنية التحتية الهامة للبحث العلمي و البداع التكنولوجي ، لم تعطي

النتائج المرجوة و تميزت بضعف فعاليتها ، نتيجة انعزالها عن محيطها الخارجي مما جعل جل

بحوثها نظرية، بالضافة إلى وجود نظام للحوافز غير مشجع على البداع ل بالنسبة للفراد و ل

المؤأسسات إذن الهدف كان هو تقليد الدول المتطورة ، من حيث مراكز البحث دون التفكير في

أسياأسة و إأستراتيجية فعالة لتشجيع البداع و كيفية  ترجمته و اأستثماره عمليا في المحيط

الاقتصادي .

- القطاع الخاص و المبدعون الحرار:3

إن البتكار في الجزائر كما هو المر في الدول النامية ل يكون مكتمل إل إذا أخذ القطاع

الخاص و المبدعون الحرار دوره في هذه المجالت، فعلى مستوى المؤأسسات الصناعية

الخاصة نجد أن معظمها متوأسط و صغير الحجم، و بما أنها عانت طويل من صعوبات تجديد

أجهزتها، ولديها حاجة ملحة لحل مشاكلها التقنية من أجل البقاء و الأستمرار، حيث أثبتت
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الحصاءات على مستوى المعهد الجزائري لتوحيد الملكية الصناعية أن الحصة الكبر من

 % تعود للقطاع الخاص. و يتركز90طلبات براءات الختراع المودعة لديه و المقدرة ب 

معظمها في الميكانيك و البناء و الكيمياء و النسيج و الورق و الكهرباء. كما أن المبدعون

الحرار عادة ما يعملون في الظاهر و الخفاء و يقدمون ابتكارات و إبداعات من شأنها أن تساعد

و لو اقليل في تنمية الاقتصاد الوطني، رغم المشاكل التي تعترض نشاطهم و لعل أهمها اقلة

الموارد المالية. 

 رغم كل المكانيات الموفرة لتحقيق نهضة علمية، نلمس ضعف النتائج و الفشل في

مسايرة التطور العلمي، و السبب على غرار ما هو أسائد في معظم الدول العربية: 

 غياب الحافز المادي لتشجيع البتكار

 ضعف أو غياب العلاقة ما بين مراكز البحث و منظمات العمال

اعتماد السياأسة التعليمية التي يعتبر ازدهارها و نجاحها نجاحا للبحث العلمي على

النتاج الكمي بدل النوعي.

 من هذا المنطلق ولتغيير الوضع يفترض إعادة النظر في محتوى البرامج التعليمية ،و

ضرورة دعم المخابر و مراكز البحث بالمكانات و الطااقات الفكرية و المادية اللزمة و  التكفل

بها ، إضافة إلى ذلك توطيد العلاقة ما بين هذه المراكز و الجامعات و مؤأسسات الاقتصاد

الوطني ، و كذلك منح هذه المراكز الأستقللية في تسيير أمورها.

خاتمة الفصل الثاني: 

تهدف جميع الأستراتيجيات الحديثة ابتداء من ظهور مدرأسة العلاقات النسانية إلى يومنا

هذا إلى تحقيق الرضا الوظيفي عن طريق دراأسة و تحليل أسلوك الموظفين و معرفة حاجاتهم

ورغباتهم و العمل على تلبيتها و كذلك توفير البيئة الوظيفية المناأسبة لهم ، بالضافة إلى تطبيق

نظم التحفيز المناأسبة، و تحريك الدوافع من أجل الحصول على أجود منتج أو أجود خدمة يمكن

من خللها التفوق على المنافسين.

لكن المدخل الحقيقي للميزة التنافسية هي تلك الفكار المبتكرة التي تخلق الختلف

الواضح و الجذاب و التي ل تأتي بها إل تلك العقول الموهوبة المبدعة، و التي ل تزال مدفونة

تحت أرجل البرامج الدارية التقليدية خاصة في الدول المتخلفة التي تتشبث ببرامجها القديمة و

الرجعية و التي ل تبدي أي اهتمام بالموهوبين أسواء أطفال في الطوار البتدائية، أو الثانوية، أو

الجامعية، أو في المناصب الوظيفية مهما كانت طبيعتها، فقد تجد الموهوب المبدع يبيع منتجاته

اليدوية البسيطة على طاولت غير رأسمية بالأسواق لن إمكانياته المادية المحدودة لم تمكنه من
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تطوير مواهبه و اأستثمارها في تطوير نفسه و تطوير بلده، أو اقد تجده مجرما أو مدمنا يتسكع في

الشوارع لنه طرد من المدرأسة لكونه كان طفل مشاغبا لم يتمكن المعلم و ل المدير من تأديبه

لنه في حقيقة المر كان طفل موهوبا لم يستطع عقله العبقري التكيف مع البرامج العادية التي

).1922يتلقاها أاقرانه، و هذا ما أثبته حقا علم النفس الحديث (دراأسة هولنجوورث 

أما من الناحية الوظيفية فقد تجد الموهوب يشغل منصب يتنافى تماما مع مواهبه و ميولته

فتجد مردوده دائما متخلف عن أاقرانه، و تجده كثير الغيابات و التأخرات، و اقد يطرد تماما من

عمله، طبعا لم تجرى له يوما اختبارات ذكاء أو اختبارات إبداع و ل حتى مقابلت يطلب منه

!!!فيها توضيح الأسباب التي تجعله يتخاذل عن مسؤوليته اتجاه عمله

الفصل الثالث

الطار النظري

لدارة المواهب
105



الإطار النظري لدارة المواهب: الفصل الثالث

المبحث الول: التطور التاريخي لمصلح ادارة المواهب

المبحث الثاني:الإطار المفاهيمي لدارة المواهب

 و اقتراح نموذجالمبحث الثالث: أهم نماذج ادارة المواهب إدارة المواهب

من إطرف الباحثة.

 اقتراح نموذج من إطرفالمبحث الراابع: النظام التمثيلي للنسان و إ

الباحثة.
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: الفصل الثالثمقدمة

هناك ولكن " Our People are Our Assets " أصولنا هم عمالنا بمفهوم التمسك يجب

ويمارأسوا يتصرفوا أن يمكن فالعاملين هذا، عصرنا في وخاصة العنصر هذا إدارة في صعوبة

والتحدي بهم، المرتبطة الذهنية والسلوكية البشرية الجوانب بحكم المحدد الطار خارج أعمال

النتاجية على والتركيز ،المنظمة داخل الفردية المواهب وتشجيع دمج تمكن التي البيئة خلق هو

معرفة خلله من يتم جوهري إطار خلق على التركيز وأيضا آخر، شيء أي من أكثر والرضا

 .المنظمة في ويبقون يستمرون أن يجب الذين النااس أفضل هم من

لول كان الذي TM ( Talent Management ( المواهب إدارة مصطلح ظهور بدأ

نفسه، العام في نشره مقال في ، 1998 عام في David Watkins واتكنس ديفد اقبل من مرة

تكييفه بعد المواهب إدارة مصطلح اأستمر، البشرية الموارد إدارة لمصطلح تطور وهو

العناية يجب العاملين تاومهار مواهب أن اكتشفت حيث الشركات، من عديد اقبل من واأستخدامه

الرباح، وتحقيق النجاح إلى العمال تقود التي وهي العمليات، مركز تكون أن يجب وأنها بها

البشرية مواردها وتطور تخطط أن إلى الطموحة العالمية الشركات من عديد أسارعت واقد

والعاملين موظفيها ومواهب مواردها إدارة في وأأساليبها عملياتها مفهوم طورت كما ومواهبها،

، و في هذا الفصل أسنقوم بدراأسة التطور التاريخي لمفهوم المواهب و ادارة المواهب كما125فيها

أسنتطرق الى أهم النماذج العالمية لدارة المواهب و في النهاية أسوف نقترح نموذج ادارة

المواهب لمؤأسساتنا المحلية بالتكييف مع البيئة و الظروف المحلية

المبحث الول: التطور التاريخي لمصلح ادارة المواهب

المطلب الول: تاريخ ظهور إدارة المواهب:
عزيزة عبد الرحمان عبد ال صيام، وااقع تطبيق نظام ادارة المواهب البشرية من وجهة نظر الدارة الوأسطى و العليا- دراأسة حالة 125

الجامعة الأسلمية بغزة- ، مذكرة مقدمة اأستكمال لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير، كلية التجارة،الجامعة الأسلمية غزة-
23فلسطين،ص
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يبدو أن الهتمام بالمواهب له تاريخ اقديم...

يرجع الهتمام بالمواهب النسانية إلى أزمنة اقديمة جدا، فقد وجدت كتابات الفيلسوف

العظيم أفلطون إشارات واضحة تدعو إلى الكشف عن الموهوبين و رعايتهم بتطوير مناهج و

أأساليب التدريس التي تستجيب لميولتهم و مواهبهم، ولكن لم تكن هناك اأستجابة جدية لهذه

عل مع شروق المناداة التي كان يشير إليها الفلأسفة و العلماء عبر مختلف العصور و الزمنة، إ

عصر النهضة بدأت تظهر بوادر الهتمام بالموهوبين و الطفال المتميزين أو كما يطلق عليهم

البعض "الخاراقين" فقد أأسست تركيا في القرن الخامس عشر مداراس خاصة بالموهوبين بأمر

 لكنها للأسف لم تحقق أهدافها المنشودة بسبب نقص الخبرة و عدمالسلطان محمد الفاتحمن 

الدراية الكافية بطريقة التعامل مع هذا النوع من الطفال، لم تظهر بعدها أي محاولت جديدة إلى

 الذي اقامم1869 في عام Francis Galtonفرانسيس غالتون حين ظهور العالم المشهور 

بدراأسة تحليلية على مجموعة من الشخصيات البارزة في انجازها التاريخي و التي أسماها

" و اقد اأستطاع التوصل إلى نتيجة تعد محدودة في واقتنا الحالي، مفادها أندراسة العباقرة"

العبقري هو من اأستطاع الوصول إلى مرتبة ضابط كبير في الجيش أو حاكم أو اقاض، لكن مع

ذلك أثارت هذه الدراأسة فضول العلماء المتعطشين للتعرف على الشخاص المتميزين و طريقة

 الذيTermanترمان الكشف عنهم و تطويرهم و جعلهم أداة فاعلة في المجتمع، و من أبرزهم 

 اقام"دراسة الموهوابين" دامت لكثر من أربعين أسنة أأسماها م1924عقبه بدراأسة تجريبية أسنة 

 من ولية كاليفورنيا و اقد ركز على اكتشاف نسبة ذكاء الطفال إطفل1528من خللها باصطفاء 

الموهوبين و مدى اقدراتهم على التكيف و التأاقلم مع مختلف الظروف، و غير ذلك من السمات و

الخصائص التي تميزهم عن غيرهم. و مع نهاية القرن العشرين نشطت أيضا مجموعة كبيرة من

الجمعيات و النوادي و مراكز البحوث و الدراأسات و الدوريات التي صبت اهتمامها على خدمة

المؤأسسات التربوية المتخصصة بتشخيص الموهوبين و رعايتهم و تقديم البرامج الدراأسية التي

تتناأسب مع اقدراتهم المتميزة، لكن هذه البحوث و الدراأسات كدراأسة هولنغوورث

Holingworth 1926 م، و دراأسة جالجرGallagher 1966 م، و شيلدزChildes 1968،م

كانت عادة ما تربط مفهوم الموهوبة بنسبة الذكاء المرتفع، خاصة بعد ظهور مقاييس حسابية

.126للذكاء مثل مقيااس أستانفورد بينيه و مقيااس وكسلر

 لتنتقد الدراأسات السابقة، فقدVernonفيرنون  جاءت دراأسة العالم م1971لكن في عام 

 أن الموهبة ل تنطمر في نسبة ذكاء الفرد فقط و إنمافيرنونأفادت نتائج الدراأسات التي اقام بها 

16،15،14تيسير صبحي،(مرجع أسابق)،  126
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اقد تظهر أيضا في إبداعاته الفنية المتميزة، أو في اقدراته الفائقة على التواصل النساني و

127الجتماعي.

هذا عن تاريخ ابداية الهتمام ابالموهبة و الموهوابون ...لكن مذا عن تاريخ ظهور ادارة

المواهب و ابوادر تطبيقاتها الفعلية؟؟؟

يرجع الهتمام بإدارة المواهب إلى نهاية عقد السبعينات حين بدأت مجموعة من فرق

البحث العلمي في الوليات المتحدة بزيارات اأستطلعية لمجموعة كبيرة من المنظمات الرائدة و

الناجحة على المستوى المحلي و العالمي، تستهدف من خللها القيام بدراأسات تحليلية لنظم و

هياكل الدارة و التسيير التي تنتهجها هذه المؤأسسات، و كذلك ملحظة و تحليل طرق تسيير

العمال و تدريبهم و أنظمة التحفيز التي كانت تطبقها، و اقد توصلت الدراأسات الأستطلعية إلى

نتائج مفادها أن السبب الرئيسي لنجاح هاته المنظمات هو اهتمامها بجذب و اأستقطاب المواهب و

توظيفها، و إتباع نظم تحفيزية مبنية على أأسااس غراس روح الفريق لدى العمال و تحريك الدوافع

الفردية بتوفير حاجات و متطلبات العمال، و بذلك فإنها اأستطاعت الحصول على مردودية عالية

128أسواء على الصعيد النتاجي أو الداري.

 التي أطلقت عليها129MC kinseyمنظمة ماكينزي بالضافة الى الدراأسة التي اقامت بها 

" و التي عالجت أأساأسيات إدارة المواهب و اقواعدها و الأسباب الخلفية التيحرب المواهب"

أساعدت على بروزها كنقص العمالة الماهرة، العولمة التي تفرض المنافسة الشديدة، الهمية

 فيماكينزيالمتزايدة للبتكار في تكاليف النتاج...الخ، إن الدراأسة التي اقامت بها منظمة 

 تطراقت من خللها إلى مجموعة من التحديات التي تشهدها المؤأسساتم2001م 2000

المعاصرة بما في ذلك نقص الكفاءات الماهرة و المؤهلة لنجاز المهام المعقدة على الصعيد

التنفيذي و حل المشاكل المستعصية على الصعيد الداري، و كذلك أشارت إلى العولمة التي

أصبحت تفرض منافسة شديدة و ضارية، كما تناولت هذه الدراأسة البتكارات الخلاقة التي

أصبحت تستخدمها المؤأسسات في تخفيض تكاليف النتاج و الوصول بأأسعار السلع و الخدمات

130إلى أدنى المستويات و هذا ما شدد أيضا من حدة المنافسة في الأسواق المحلية و العالمية.

و على هذا الأسااس و من هذا المنطلق برز الهتمام بإدارة المواهب و بدأت تتبلور

نظرياتها و مبادؤها باعتبارها أحد مصادر القوة التي ل يمكن تقليدها و التي تضمن للمؤأسسة

18تيسير صبحي، (مرجع أسابق)، ص 127
مرفت صالح ناصف، أمل محسوب زناتي، ادارة المواهب-مدخل لتفعيل النتماء التنظيمي لعضاء هيئة التدريس بالجامعات 128

391، ص2008، ديسمبر 19المصرية، مجلة دراأسات في التعليم الجامعي، اعدد 
129 MC.kinsey هي مؤأسسة رائدة في مجال اأستشارات العمال

130 Sophie benoist,emmanuelle daviaud, camille rainsard-demazeau,édition toress,mémoire 
d'expertise:le management des talents:enjeu stratégique ou simple évolution vernaculaire RH, dauphin 
université, paris 2011, p11
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الأستمرار و النمو، و لم تقتصر هذه البحوث العلمية و التطبيقات على الوليات المتحدة فحسب

 فيابريطانيابل انتشرت في جميع الدول التي تطمح إلى التطور و النمو الاقتصادي، فقد اقامت 

السنوات الخيرة بمجموعة من الجراءات الحكومية كالهتمام بالكفاءات العالمية و إيلء العناية

 إضافية لتمام برامجابليون دولرالكافية بطلب الجامعات و البحث العلمي، كما خصصت 

 إلى تنفيذ برامج تحفيزية تساهم في ألمانياالحفاظ على العقول الموهوبة المهاجرة، كذلك بادرت

131احتضان المواهب الفريدة التي تمتلكها، خاصة علماء الفيزياء و الكمبيوتر.

التحول من إدارة الكفاءات إلى إدارة المواهب:المطلب الثاني: 

لقد تم إدراج مفهوم "الكفاءة" في أدبيات الدارة في أواخر الثمانينيات من القرن الماضي،

و الذي اعتبر من المفاهيم و المدخلت الجديدة في علم الجتماع أيضا، و حسب دراأسة

 فان إدارة المواهب ما هي إل تغيير لأسم إدارة الكفاءات، فقدمClaustrée 2014 كلوستري

عبرنا من إدارة الكفاءات إلى إدارة المواهب لكن على أرض الوااقع المقاربة لم تتغير، فان

مسارات الموظفين تتحدد بكفاءات الفرد و التقارير السنوية.

اقبل الخوض في الطار النظري لدارة المواهب لبد من التعريج أول على مفهوم

الكفاءات و إدارة الكفاءات و نماذجها الأساأسية لن إدارة الكفاءات هو الفكر الداري الذي أسبق

إدارة المواهب و مبادئها ل تزال تتواجد بقوة في إدارة المواهب.

الموارد         " Zarifianeزارفيان حسب  تسيير و لتنظيم جديدا نموذجا الكفاءات إدارة تعد

اأستراتيجي    بعد وفق 132"البشرية

- مفهوم الكفاءات:1

و           "  القدرات و الجوهرية الكفاءات يمتلكون الذين العاملين إلى الكفاءات مصطلح يشير

تسمح           التي الكفاءات أاقطاب ضمن إدماجهم بهدف للمؤأسسة الضرورية المحورية المهارات

تنافسية    ميزة بحيازة 133".للمؤأسسة

:  بأنها: " Jim porrtyوعرفها جيم بورتي  معارف     المعارف من أنواع ثلث مجموع

          ( ) لنجاز    الفرد يستخدمها للتعبئة، اقابلة أو معبأة أسلوكي، بعد و ، خبرة علمية معرفة و نظرية

." أحسن   بطريقة 134مهامه

هايل عبد المولى طشطوش، ادارة و تنمية الموارد البشرية و انعكاأساتها على أداء منظمات العمال، ملتقى دولي حول :رأاس المال 131
2، ص2011 ديسمبر 14،13الفكري في منظمات العمال العربية في الاقتصاديات الحديثة،جامعة الشلف-الجزائر، 

132 Pierre- xaviermeschi"le concept de competence en strategie perspectiveset limites,édition 
dunod,paris 2009,p02

،ص2002 01زهية موأساوي،الأسترتتيجية و ادارة الموارد البشرية ، جامعة اقاصدي مرباح وراقلة، اجزائر،مجلة الباحث، العدد  133
98

134 J.m perreti,gestion des ressources humaines,8éme edition,librairie vuibert ,2003, p150 
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و    الكفاءة المهنية بأنها " المجموعة المهنية الفرنسيةكما عرفت  المعارف من تركيبة

العمل                خلل من ملحظتها تتم و محعدد، إطار في تماراس التي السلوكيات و الخبرة و المهارات

القبول       وصفة لها يعطي الذي و 135".الميداني

 يرى أن هذين العنصرين ل يكفيان لتشكيل الكفاءة بل يجب أنDuran دوران غير أن

على  تتوفر الرادة التي يعبر عنها بالمعرفة الكينونية و التي يعرفها على أنها "  المؤأسسة اقدرة

المعلومات             و بالمعارف ليس العمليات من مجموعة لنجاز مواردها توظيف و تنسيق إدراك

هو                و الكينونية المعرفة و الموااقف و العلمية المعرفة التعلم، عن الناجمة العوامل أيضا بل فحسب

التشفير    صعبة يجعلها .136"ما

 البعاد الثلثة للكفاءة في الشكل التالي:Duranدوران لقد جمع 

الابعاد الثلثة للكفاءة) 1-3الشكل(

Thomas durand ,savoire ,savvoire-faire et savoire-étre:repenser les compétences

de l'entreprise,p23

135 A.MEIGNANT,ressources humaines:deployer la stratégie,édition liaisons paris,2000,p110
 13،ص4،2006عبد المليك مزهودة ، التسيير الأستراتيجي للمؤأسسات-مجلة الباحث جامعة اقاصدي مرباح وراقلة-الجزائر-، العدد 136

المعرفة:
Savoir quoi
Savoir pour quoi
Savoire qui

التكنولوجيا
Tour de main
Techniques
Pratiques

Savoire-faire

الكفاءة
Volonté
Identité
Attitude(savoir-
étre)

111



إن مفهوم الكفاءة انتقل من مفهوم بسيط يدل على اقدرة العمالة على التأاقلم و الأستجابة

السريعة لمؤثرات المحيط و المتمثلة في التحولت التكنولوجية و المهنية إلى مفهوم أعمق يتمثل

في جملة المعارف العلمية و المهارات العملية النوعية التي ل يمكن تقليدها من طرف

137الخرين.

:138لقد حددت الكفاءة بمفهومها الحديث و رتبت على ثمانية مجالت أأساأسية و هي

الخبرة التقنية-1

القدرة على العمل -2

القدرة على الخلق و البداع-3

القدرة التدبيرية-4

القدرة على تحقيق الفاعلية-5

القدرة على التواصل-6

القدرة على تجسيد ثقافة و اقيم المؤأسسة-1

المساهمة في تجسيد أهداف المؤأسسة-2

مجالت مفهوم الكفاءة) 2-3الشكل(

بن فرحات مولي لحسن، ادارة الكفاءات و دورها في عصرنة الوظيفة العمومية،مذكرة مقدمة اأستكمال لمتطلبات الحصول على 137
51، ص2012درجة الماجستير في العلوم القانونية-جامعة الحاج لخضر باتنة 

138 Yeran-YVES BENCK,le management de connaissances et des compétences en pratique,édition
d'organisation, paris 2003, p106
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Yeran-YVES BENCK,le management de connaissances et des compétences en

pratique, p106

- عوامل ظهور إدارة الكفاءات:2

من الصعب جدا تحديد تواقيت داقيق لظهور هذا التجاه الفكري، لكن فترة السبعينات كانت

أول منطلق له في الوليات المتحدة المريكية ثم بعد ذلك بدأ ينتشر في أوربا، فمفهوم الكفاءات

حاليا هو مزيج تفاعل مجموعة من العوامل التي نتج عنها المفهوم الحالي للكفاءة، خاصة ما تعلق

بالمزاحمة الشديدة و التنافسية الكبيرة لبيئة المؤأسسة إضافة إلى توابع العولمة، لكن يمكن تلخيص

139  و هي:Sansolio عوامل حسب سانسوليوذلك في أهم أربع 

اشتداد حدة المنافسة و تفااقم تأثيرات العولمة و التطور و التغير المستمر للأسواق مما-1

يجعل المؤأسسة تحت ضغط شدة المنافسة، كذلك الطلبات المتزايدة عن الجودة العالية و السعر

المناأسب فرض على المؤأسسة تطوير أأساليب الدارة كطريقة التمكين التي تقتضي منح العمال

صلحيات و حريات أكبر في اتخاذ القرارات دون الرجوع إلى المشرفين مما يفرض تنمية كفاءة

الفراد و إضافة مفهوم الكفاءة إلى اقامواس الدارة.

بحث الجزائر، جامعة الاقتصادية، العلوم كلية للمؤأسسات، التنفسية الميز دعم في ودورها الفراد كفاءات تنمية حمدي، القاأسم أبو 139
33،31،30، ص2005مقدم لأستكمال متطلبات الحصول على درجة ماجستير، 

القدرة على 
العمل

القدرة على 
الخلق و البداع

القدرة على 
تحقيق 

الفاعلية  
الشخصية

المساهمة في 
تخسيد أهداف 

المؤسسة

الكفـــــــاء
ة

القدرة على 
التواصل

القدرة على 
تجسيد ثقافة و 
قيم المؤسسة

القدرة 
التدابيرية

الخبرة التقنية
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بعد اختفاء التنظيم العلمي للعمل لتايلور الذي يعتبر النسان آلة ااقتصادية، اتجهت إدارة-2

الموارد البشرية في مجال إدارة أفرادها من مفهوم توظيف المناصب إلى مفهوم توظيف

المهارات و تحولت من التركيز على المناصب في تحديد السلم الهرمي إلى التركيز على كفاءات

الفراد.

ضرورة ضمان الحركية الداخلية في المؤأسسة بهدف جعل الموارد البشرية أكثر-3

مرونة لتتلءم مع التغيرات في العمل، لكن ضمان مرونة الموارد البشرية يستلزم اعتماد طرق و

برامج تدريبية اقد تكون مكلفة، لذلك تم اللجوء إلى اأستغلل الكفاءات الموجودة داخل المؤأسسة

عوض تدريبها و ذلك بمعرفتها و تحليلها ثم اقياأسها.

اعتماد التسيير التقديري للوظائف و الكفاءات و الذي يهتم بالتنبؤ و التخطيط للكفاءات-4

و المناصب التي تشكل ضرورة لعمل المؤأسسة بشكل جيد و ذلك في مدة تتراوح بين الثلث و

الخمس أسنوات، إن أسبب ظهور الدارة التنبؤية بالمناصب و الكفاءات كان اأستجابة للحاجة إلى

تقليص التكاليف المتزايدة في عمليات الأستثمار في الموارد البشرية و كذا عمليات البحث و

التطوير.

المبحث الثاني:الإطار المفاهيمي لدارة المواهب

المطلب الول: مفهوم إدارة المواهب

بعد أن تطراقنا لدراأسة المواهب و الموهوبون، اتجاهاتهم، أفكارهم، مواصفاتهم،

رغباتهم...الخ، أسوف ننتقل في هذا الفصل إلى مفهوم إدارة المواهب، أهدافها و الدور الذي يجب

أن تلعبه داخل المؤأسسة.

بعدما رأيناه في الدراأسات التي أجريت على عدة مؤأسسات خاصة في الدول المتقدمة في

الشركات الكبيرة و الضخمة التي كانت أسبااقة لتبني هذا المفهوم الجديد للدارة، لحظنا أن إدارة

راقابة       التي تهتم بـ" لدارة الكفاءاتالمواهب هي تطوير طفيف  و توجيه و تنظيم و تخطيط

و              المطلوبة الوظيفة كفاءات مع التوافق تحقيق يضمن بما المؤأسسة في البشري العنصر كفاءات

الموارد               إدارة من التحعول و للمؤأسسة، و له المستمر الداء لتحقيق مستمرة بصفة كفاءاته تنمية

إدارة               إلى معالجتها و الضعف نقاط إدارة من النتقال أي البشرية، الكفاءات إدارة إلى البشرية
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تحقيق               في فعالية الكثر المعنوية الكفاءات على بالتركيز تقويتها، و كفاءاتهم و الفراد اقوة نقاط

المتميز  140".الداء

إن إدارة المواهب هي تطوير لدارة الكفاءات و صياغتها في هذا الأسم الجديد من أجل

داخل المؤأسسة، و إدخال نظريات وles personnes clés اللتفات أكثر للفراد المتميزين 

أنظمة تحفيزية جديدة يمكن من خللها تفعيل كفاءاتهم و مواهبهم بشكل أكثر فعالية.

 وMadieu ماديو حسب فالكفاءةلكن علميا و نظريا فإن الكفاءات العالية ليست الموهبة 

مشكل            "Cadin كادان حل من الفرد تمكن التي المهنية الجودة و المعارف من مجموعة هي

و"      مZarifian1999 زريفيانو كذلك عرفها اقائم"  الشخصية المبادرة أخذ هي الكفاءة

 " به        تتعلق التي المهنية الوضاع نحو الفردية مMirallés2007ميرالي كما يرى المسؤولية

".أن المهني"           الداء بمعدل تقااس هي و التدريب و بالتعلم تكتسب 141الكفاءة

Bournoi ابورنواهأما الموهبة فهي حقا كفاءات فطرية عالية كما يعرفها 

لكنهم            "م2007 اقادة أو مديرين بالضرورة ليسوا و متميزون أفراد هم المؤأسسة في المواهب

للمؤأسسة    خاراقة انجازات لديه "Dejoux ديجوكس و سينيتان " و كما ترى يقدمون الموهوب

تدل                خاصة لمسة لديه عمله، في ذاته يعكس انجازه و غيره، عن تميزه خاصة تعريف بطااقة

." كمية         بطريقة المتميزة انجازاته اقيااس يمكن ل و 142عليه،

و فيما يلي ابعض التعريفات النظرية لدارة المواهب

البشرية              "  الموارد على الحفاظ و تطوير و تقييم و توظيف عملية إلى المواهب إدارة تشير

على              الحفاظ أجل من تناضل المنظمات من فالعديد لذا بالمنظمة المواهب في المتمثلة الهامة

متماأسكة       و اقوية إأستراتيجية إطار في "مواهبها

و             "  الحاليين العاملين تنمية و الجدد العاملين دمج و تطوير عملية هي الموهبة إدارة

و               بالمنظمة للعمل العالية المهارات ذوي من أفراد اجتذاب نفسه الواقت في و بهم، الحتفاظ

النتائج     أفضل لتحقيق الواقت "اأستثمار

و           "  الأستقطاب عمليات تحسين على تقوم تنفيذية متكاملة اأستراتيجيات هي المواهب إدارة

اأستثمار              و بالمنظمة للعمل العالية المهارات ذوي العاملين بالفراد الحتفاظ و التنمية و التعيين

النتائج    أفضل لتحقيق "الواقت

حاأسي مسعود-–رشيد مناصرية، اهمية الكفاءات البشرية في تطبيق ادارة الجودة الشاملة بالمؤأسسة-دراأسة حالة مؤأسسة أسونطراك  140
2012، 11الجزائر-كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير،جامعة اقاصدي مرباح،وراقلة-الجزائر،مجلة الباحث، العدد

141 Sophie benoist et otre, (référérence précédent),p18
142 Sophie benoist et otre, (référérence précédent),p19
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و           "  الأستقطاب عمليات تحسين على تقوم تنفيذية متكاملة اأستراتيجيات هي المواهب إدارة

الحتياجات              تلبي التي المؤهلت و المهارات ذوي العاملين بالفراد الحتفاظ و التنمية و التعيين

المستقبلية    و الحالية 143"التنظيمية

و           م "2010العبادي  الفعاليات من متماأسك إطار ضمن أأساأسيات أو مبادرات عدة دمج هي

بالنظام         العمل المواقع، تحديد التركيز، الجماعة، روح تشمل "التي

من     " مHaynin et vonal2004هنين و فونال  مجموعة هي المواهب إدارة

في                المتمثلة و المنظمة في البشرية الموارد اقسم بها يقوم التي النشطة و الوظائف و الممارأسات

الوظيفي        التعااقب تخطيط الوظيفي، المسار التطوير، الختيار، "الأستقطاب،

و         " مBitanar 2004ابيتانار  البشرية الموارد لدارة الأساأسية الوظائف من واحدة هي

المنظمات       في كبيرا اأستراتيجيا دورا لها "التي

 " هي عملية التأكد بأن المنظمة تمتلك الفراد المناأسبين فيمWaynix2006ويكينس 

الماكن المناأسبة"

التي"          مSnil2007سنيل  البشرية بالموارد المتصلة العمليات من معقدة مجموعة هي

منظمة    لي فائدة "توفر

" هي أسلسلة من الخطوات الرشيدة وOran et Samoil2007أوران و سامويل 

144المتمثلة في تحديد المواهب و اأستقطابها و نشرها و تطويرها"

"تقوم إدارة المواهب على فرضية مبدؤها أن داخل كل فرد إمكانات يجب تحريرها، و

.145إيجاد كفاءات متميزة تمكن من تحقيق الميزة التنافسية المستدامة"

من خلل كل هذه التعريفات نستخلص أن إدارة المواهب تقوم على مبدأ أن داخل كل فرد

موهبة كامنة يمكن اكتشافها و تحريرها، و هي تقوم على أربع اأستراتيجيات أأساأسية و هي:

اأستقطاب المواهب، توظيف المواهب، تطوير المواهب، الحتفاظ بالمواهب.

146المطلب الثاني: أهمية ادارة المواهب:

بعد النفجار المعرفي و التطور التكنولوجي المستمر الذي يعرفه العالم المعاصر أصبحت

معظم الوظائف تتطلب اقدرا مهما من التأهيل و التدريب لنجازها، عدا عن ذلك فان التكنولوجيا

أصبحت تتطور باأستمرار خاصة و أن معظم هذه التطويرات تهدف إلى تخفيض تكاليف النتاج

13مرفت صالح ناصف،أمل محسوب زناتي ، (مرجع أسابق)،ص 143
41عزيزة عبد الرحمان عبد ال صيام، (مرجع أسابق)، ص 144

145 Ritta MC Gee,games ACannon, Talent management and succession planing,2nd edition 
2011,chartered institutee of personnel and development, p xi
146 Ritta MC Gree, games, A Canob,(référence précédent), p xvi
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و الخدمات، لذلك لبد من التدريب السريع و المستمر لمتصاص هذا الركب، كل هذا يحتاج إلى

أفراد ماهرين يتمتعون بمرونة عالية  و بقدرة فائقة على التعلم و الأستيعاب.

كذلك فإن من المهام التي تتطلب خبرة عالية في فنون التصال كالمدرأسين و عمال الصحة

و المشرفون و المدراء الذين عليهم التعامل مع مئات العقليات و الثقافات، هذا النوع من الوظائف

يتطلب أفراد يتمتعون بمهارات اتصال متطورة و اقدرة عالية على التحكم بالذات و إدارة

النفعالت و ضبط ردود الفعل و الموااقف الحرجة و هم أفراد ل يمكن تأمينهم بسهولة.

م في2011 في عرض تقييمي أجراه في Gerry Daviesجيري دافيس لقد أشار 

بريطانيا إلى انخفاض في عدد المواهب المؤهلة لشغل المناصب المطلوبة بحيث وصل إلى

 إل أنه تبقى مناصب حساأسة تتطلب أفراد موهوبون و مؤهلون%47 و الدارة العامة إلى 20%

لشغلها.

المطلب الثالث: مهام إدارة المواهب

تختلف إدارة الموارد البشرية عن إدارة المواهب، فرغم النظريات المتجددة و المتطورة

باأستمرار للوصول إلى الطريقة المثل لدارة الموارد البشرية و السبل الفضل للوصول إلى

عل أن مصطلح إدارة المواهب يطغى عليه شيء من الجاذبية و يثير تحقيق أعلى معدلت الداء، إ

في نفواس القارئين الفضول للتعرف على ماهية هذه الدارة؟ و ماهي مهامها؟ و ماهي القيمة

الضافية التي حققتها للمؤأسسات؟

إن كلمة مواهب في حد ذاتها لديها واقع خاص، إذ أنها تذهب مباشرة بفكر المستمع إلى

شيء خارق أو خلق، و فيما يلي أسوف نتطرق إلى أهم وظائف إدارة المواهب:

 لخطة المؤأسسة.المستقبليةتطوير اأستراتيجيات تهتم بتحديد المطالب الحالية و 

 للمؤأسسة.المستقبليةتحديد الكفاءات المتاحة و المطلوبة الحالية و 

للفراد المستقبلية تطوير الوأسائل و العمليات التي تتوافق مع الحتياجات الحالية و

العاملين.

.تطبيق أفضل الوأسائل و الطرق لتحري و اأستقطاب الفراد الموهوبين و الطموحين

.إيجاد طرق مناأسبة للتعامل مع الفراد الذين ل يقدمون أي اقيمة إضافية للمؤأسسة

التأكد من أن الأستراتيجية التي تتبعها المؤأسسة تضمن تحقيق الداء الفضل للمؤأسسة

147.مستقبلحاليا و 

147 Ritta MC Gree, games, A Canob,(référence précédent), p x, xi 
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إن التطور الذي أظهرته إدارة المواهب يتضح جليا من خلل مهامها الأساأسية التي

رأيناها، فإدارة المواهب تبدو إدارة  إأستراتيجية (طويلة المدى) أما إدارة الموارد البشرية فهي

إدارة اقصيرة أو متوأسطة المدى، و من أجل توضيح الفرق بينهما أسوف نقوم بإطللة أسريعة

148:مهام إدارة الموارد البشريةعلى 

إعداد البيئة الأساأسية اللزمة للضبط الداري و التنظيمي للمؤأسسة (تحليل و توصيف

الوظائف)

.تحري و اأستقطاب العمالة المتميزة اللزمة للوفاء باحتياجات المؤأسسة

.تنفيذ نظام متابعة و تقييم و اقيااس أداء للعاملين بالمؤأسسة

.التأهيل و التدريب المستمر بهدف تنمية الموارد البشرية

التحفيز المستمر للعاملين بالمؤأسسة(المكافآت) و وضع نظام تأديبي للعاملين

(العقوبات).

.إدارة و تنظيم العلاقات(الحقوق و الواجبات) بين الفراد و المؤأسسة

.التراقيات و التنقل و إنهاء الخدمات للعاملين

.متابعة صحة و أسلمة العاملين

تهتم إدارة الموارد البشرية بالجور و المكافآت و العقوبات و هي تقوم بالدراأسات التحليلية

و النفسية من أجل تحقيق الرضا الوظيفي لكل فرد في المؤأسسة، كما أنها تسهر على التنفيذ السليم

لمهام الدارة من تخطيط و تنظيم و توجيه و راقابة في كل ما يتعلق بالموارد البشرية.

، بمعنى أنرابط كل المهام النية ابالمهام المستقبليةلكن ما جاءت به إدارة المواهب هو 

كل ما تقوم بدراأسته و تحليله و تحديده حاليا، تقوم في نفس الواقت بدراأسته و تحليله و تحديده

مستقبل، فإدارة المواهب هي إدارة حالية و مستقبلية لكل الفراد العاملين في المؤأسسة، و هي

تعمل على ضمان أفضل الكفاءات الموهوبة للمؤأسسة و كذلك الأستعداد لتعويض هاته الكفاءات

في أي واقت فقدت فيه، خاصة المراكز المهنية الحرجة ذات الهمية الأستراتيجية.

كما أن إدارة المواهب فضل عن اهتمامها بتحقيق أعلى مستويات من الرضا و الداء

الوظيفيين، فهي كذلك تهتم بتشجيع الفكار البداعية التي ل يمكن أن يقدمها إل الفراد

الموهوبون، لذلك فهي تقوم بأحدث الدراأسات النفسية و السلوكية للفراد الموهوبون داخل

تقدير ااقتصادي اأسلمي -،ملتقى دولي–هايل عبد المولى طشطوش، ادارة و تنمية البشرية و انعكاأسها على أداء منظمات العمال  148
الجزائر-–، جامعة 2011 ديسمبر 14، 13حول .رأاس المال الفكري في منظمات العمال العربية في الاقتصاديات الحديثة، 
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المؤأسسة و خارجها من أجل التحسين و التجديد المستمر لمنتجات المؤأسسة و خدماتها و الظفر

149بالحصة الكبر في الأسواق المحلية و العالمية.

150المطلب الراابع: مبادئ إدارة المواهب

مبادئ إدارة المواهب في مبدأين رئيسيين cécil dejoux سيسيل ديجوكسلقد لخصت 

و هما:

إن إدارة المواهب ليست موجهة لخدمة الفراد الموهوبون بالمعنى- المبدأ الول:1

العلمي و الحقيقي للموهبة أي الفراد الذين يمتلكون اقدرات عالية و مهارات خاراقة، و إنما هي

إدارة تهتم بجميع الموظفين مهما كانت كفاءاتهم و مهما كانت مستوياتهم الوظيفية، فهي تعتبر كل

الموظفين موهوبين و لديهم اقدرات متميزة تستحق الأستكشاف و التطوير، كذلك الفراد الذين

تكتشف أن لديهم مهارات نادرة أي الموهوبون بحق تختارهم و تطورهم و تستثمر اقدراتهم، و

هي تعتبر أن كل فرد يستطيع أن يقدم اقيمة مضافة للمؤأسسة و يخدمها بروح المسؤولية و

الخلص فهو يستحق أن يصنف مع الموهوبين، كما أن إدارة المواهب تعمل في نفس الواقت

على مسح أسوق العمالة و ذلك باأستكشاف المواهب الخارجية و اختيار أنجع الطرق لجتذابها و

اأستثمارها.

إدارة المواهب ل تعكس إدارة الكفاءات و إنما تغنيها بما جاءت به من- المبدأ الثاني: 2

إدارة التنبؤ بالوظائف و الكفاءات التي أسوف تحتاجها المؤأسسة في المستقبل القريب و البعيد أي

تخطيط التعااقب الوظيفي.

إن إدارة الكفاءات تقوم بتحديد الفراد ذوي الكفاءات العالية و تقوم بتوظيفهم في المهن

الأستراتيجية، كذلك هي تقوم على مبدأ التطوير الجماعي مثل المقابلت السنوية مع الموظفين،

تحسين أنظمة التحفيز، أسد حاجات التكوين و التدريب...الخ، لكن نقطة ضعف إدارة الكفاءات هو

الخذ بالعتبار الفراد المتميزين، في حين إدارة المواهب تتجاوز هاته الحدود و تعمل على مبدأ

التطوير الفردي بحيث تركز على هؤلء الفراد المتميزين و تحاول دراأسة منبع تميزهم و أسر

تفواقهم، كما أنها تشخص كل فرد على حدى و تصمم طرق تحفيز و تطوير خاصة بكل منهم،

بمعنى أنها تضع الفرد و الداء الفردي في اقلب نموذج إدارتها للموارد البشرية.

151المطلب الخامس: أنواع ادارة المواهب:

45عزيزة عبد الرحمان عبد ال صيام،(مرجع أسابق)، ص 149
150 Cécile dejoux, La gestion des talents,la GRH « d’après crise », la cobinaison rare de compétences 
rares ,p 26

151 Cécile dejox, (référence précédent), p 26, 27
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 هناك نوعين من إدارة المواهب أو بمعنى آخرcécil dejoux سيسيل ديجوكسحسب 

نوعين من المؤأسسات التي تطبق إدارة المواهب:

- النوع الول:1

و هو يتعلق بالمؤأسسات التقليدية التي تدور محاور إدارة المواهب لديها حول إدارة

، فهي تستعمل أدوات إدارة الكفاءات في التقييمات السنوية التي يقرهاGPECالكفاءات

المسيرون و الذين يتولون مسؤولية تقييم الموظفين، لكن ماهو جديد أنه يطلب من المسير أو

المقعيم إضافة إلى تقييم أداء الموظف انجاز مهمة تكميلية و هي تحديد الشخاص الذين يحققون

اقيمة مضافة للمؤأسسة زيادة عن مستوى الداء المطلوب منهم تحقيقه، كذلك في إدارة المواهب

يتولى مسؤول الموارد البشرية مهمة تحديد المواهب التي تمتلكها المؤأسسة و تطويرهم و ذلك

بتوفير الجو الملئم لهم عن طريق تطبيق نظم التحفيز المناأسبة و الفعالة و كذلك إدراك أهمية

العتراف بهم كأفراد موهوبون أمامهم و أمام جميع الموظفين و المسؤولين.

- النوع الثاني:2

و هو يتعلق بالمؤأسسات الحديثة التي تعمل على تطبيق جميع اقواعد المناجمنت الحديثة و

الذكية و التي تتخذ البتكار و حرية الموظف المدخل الأساأسي لتحقيق ميزتها التنافسية، و

خصوصية هذه المؤأسسات أنها تحاول إعادة العتبار للنموذج الهرمي.

هدف المسير في النوع الثاني من إدارة المواهب هو ضمان أحسن الظروف لمساعدة

الموظفين على تحرير طااقاتهم الكامنة و إبداعاتهم، بالضافة إلى أن الموظفون يختارون

رؤأساءهم بأنفسهم و يختارون الفراد الذين يعملون معهم لضمان راحتهم النفسية أثناء العمل، و

هم مسؤولون عن ابتكار الطرق و الخطط التي يختارونها من أجل إنجاح مشروعهم.

هذا النوع من المؤأسسات يرفضون خلق إدارة خاصة بالموارد البشرية مع أن إدارة

المواهب في اقلب نموذجهم الداري، و نجد هذا النوع رائجا في مؤأسسات العلم اللي مثل

google, apple…ext.

لكن هناك أمر مشترك بين جميع المؤأسسات أسواء التي تتبع الطرق التقليدية أم الحديثة و

هي مراحل إدارة المواهب الربعة أل و هي الجذب، الختيار و التوظيف، التطوير، العتراف.

و اقد بدأت تبرز و تنتشر مؤخرا عدة تطبيقات في كل من هذه المراحل مثل في مرحلة

 ، في مرحلة الكشفmarque employeurالجذب تركز هذه المؤأسسات على أسمعة المؤأسسة

و التوظيف تركز على تحديد المواهب و وضعهم في اقنوات تدفق المواهب...الخ.
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152المبحث الثالث: أهم نماذج ادارة المواهب

لقد طبقت منظمات العمال منذ الثمانينات نموذج الدارة العلمية في إدارة الموارد

عص على ضرورة توفر الكفاءات الجيدة و القادرة على العطاء المتميز، من البشرية، و الذي ين

خلل التوأسع الرأأسي للنتاج عن طريق رفع مستوى الكفاءة النتاجية بتوفير الموارد البشرية

القادرة على العطاء المتميز، من خلل التوأسع الرأأسي للنتاج عن طريق رفع مستوى الكفاءة

153النتاجية، بتوفير الموارد البشرية المحفزة و القابلة لعمليات التغيير و التأهيل و التدريب.

رغم فعالية نموذج الدارة العلمية و اقدرته على تحقيق معدلت عالية في منظمات العمال

كونه كان يرأسو على اقواعد علمية صارمة شعارها "تحقيق أكبر منفعة بأاقل تكلفة" إل أنه عادة

ما كان يبوء بالفشل و التراجع في نهاية المطاف، لنه كان يتجاهل الجانب النساني للعمال مما

يجعل الموظف تنهك اقواه فتتراجع اقدراته النتاجية شيئا فشيئا رغم الحوافز المالية المغرية التي

كانت تقدمها المؤأسسات.

بالضافة إلى ذلك فان نموذج الدارة العلمية يتبع نظم تقليدية جدا فيما يخص تحديد

الجور و التراقيات فهي مبنية على أأسااس التسلسل الهرمي و الاقدمية، لذلك كان من الصعب جدا

تحديد مداخل منصفة و عادلة للكفاءة الماهرة و المتميزة التي تتواجد في مختلف مستويات السلم

154الهرمي للموظفين.

لكن رغم القواعد الجديدة و المبادئ النسانية التي أرأستها حركة العلاقات النسانية و التي

كانت تنادي بضرورة مراعاة الجانب العاطفي للعمال و إدماج الحوافز المعنوية مع الحوافز

المادية، بالضافة إلى خلق ثقافة تنظيمية ترأسو على العمل الجماعي، توحيد الهداف، العمل

عل أن على كسب ثقة و إخلص الموظف...الخ، و التي حققت نتائج جدا ايجابية لعقود من الزمن، إ

موجة التكنولوجيا التي اجتاحت كل العالم خلقت فجوة كبيرة في مؤأسسات العمال و التي تتمثل

 من الوظائف الجديدة منذ عام%80في نقص اليدي العاملة المؤهلة لنجاز المهام خاصة و أن 

م أصبحت  تتطلب اقدرا كافيا من التعليم و التدريب على اأستخدام التكنولوجيا الجديدة، هذا1992

ما تسبب في عجز كبير لدى المؤأسسات التي ل تمتلك المهارات المؤهلة و المدربة على اأستخدام

اللت و الجهزة الجديدة، لكن رغم هذا الختلل الذي هعز جل مؤأسسات العالم خاصة الدول

152 Williame g, rotwell,ph ,D,SPHR,gestion des talents: presentation, the pennsylvania statee university 
park,PA,dale cornegieet associates,INC,p 2… 10

2هايل عبد المولى طشطوش، (مرجع أسابق)، ص 153
154 Pierre Mirallés, la gestion des talents:émergence d'un nouveau modèle de management?, 2007, 
p29,30
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النامية و المتخلفة إل أنها أسرعان ما اأستطاعت السيطرة على الوضع و مواكبة التطور الحاصل،

155بالخص المؤأسسات المؤهلة ماليا و القادرة على ااقتناء التكنولوجيا الجديدة.

لقد اأستطاعت موجة التكنولوجيا منح المؤأسسات ميزة تنافسية عالية تمكن من تخفيض

تكاليف النتاج من خلل تخفيض عدد العمال و تقليص الواقت اللزم لنتاج الوحدة، بالضافة

إلى مجموعة أخرى من الميزات التنافسية التي أصبحت المؤأسسات تعتمدها مثل ( القدرة المالية،

الجودة، التحفيز...) لكن للأسف هذه المداخل أسرعان ما أصبحت متاحة للجميع و معرضة لخطر

 الذي أكد على عدم وجود ميزة تنافسيةمDaphnie 1995دافني التقليد، كما جاء في نظرية 

اقادرة على الأستمرار طوال حياة المؤأسسة.

و على هذا الأسااس فان اللجوء إلى العقل البشري الخارق أو العبااقرة أو الموهوبون هو

من أفضل الحلول و أهم المداخل الأستراتيجية التي توفر للمؤأسسة الفكار البداعية المتجددة

كلما ظهر جيل جديد من المنتجات و التي تضمن للمؤأسسة البقاء و التطور المستمر.

لقد ظهر مؤخرا تحول كبير في تكاليف النتاج، فقد بدأت تخرج من إطارها التقليدي

ابينو فالونسيانلتتبلور في اقالب جديد ينادي برفع تكاليف التصميم لعلى مستوياته، فحسب 

Pinot Valencien 30 في المؤأسسات الذكية و %70 تكاليف التصميم أصبحت تمثل%

و على هذا فإن التوجه لرفع تكاليف 156الخرى تصرف على ما تبقى من تكاليف النتاج،

التصميم أصبح من أبرز المنافذ التي تلجأ إليها المؤأسسات المعرضة لتيارات المنافسة، أسواء فيما

يخص تصميم المنتج أو شكله أو غلفه أو تصميم طرق الترويج،الشهار،التسويق...الخ، كذلك

فيما يخص المنتجات الخدمية فللتصميم أيضا دوره الفعال في جلب الزبنائن و إغرائهم بتقديم

خدمات خارجة عن المألوف أو غير ذلك من الفكار البداعية التي ل يمكن إل للفراد

الموهوبون تسخيرها.

Rotwellروتويل نموذج المطلب الول: 

يرى روتويل أنه من أجل التطبيق الفعال لدارة المواهب في أي مؤأسسة فانه لبد بالمرور

لدارة المواهبروتويل بمجموعة من المراحل أو الخطوات و التي أسوف نستعرضها في نموذج 

و بعد ذلك نقوم بشرح كل خطوة بالتفصيل.

خطوات إدارة المواهب: مRotwell2005نموذج روتويل ) 3-3الشكل(

394مرفت صالح ناصف، أمل محسوب زناتي، (مرجع أسابق)، ص 155
156 Pierre Mirallés, référence précédent, p30,31
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Williame g, rotwell,ph ,D,SPHR,gestion des talents: presentation, the pennsylvania statee

university park,PA,dale cornegieet associates,INC,p 2… 10

الخطوة الولى:

 توضيح أهمية برنامج إدارة المواهب و شرح ماهو مطلوب من كل فرد فيأخذ المبادرة:

المؤأسسة:

تقديم النتائج المتواقعة بعد تطبيق برنامج إدارة المواهب و شرح ماهو مطلوب من كل

فرد في المؤأسسة.

التأكد من أن جميع أفراد المؤأسسة موافقون على المشاركة في تطبيق هذا البرنامج و

مقتنعون بمدى أهميته.

تقدير نتائج تقييمية متواقعة لكل مرحلة من مراحل تطبيق البرنامج من أجل التأكد أن

هذا الخير يمشي في المسار الصحيح.

تحسيس كل فرد داخل المؤأسسة بمسؤوليته الفردية تجاه تحقيق الهداف العامة

للبرنامج.
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تدريب كل موظف على تحمل مسؤوليات أكبر و تزويده بالمعلومات و المهارات

اللزمة التي تمكنه من تولي مناصب أراقى و أأسمى.

.تطوير مهارات و اقدرات كل فرد داخل المؤأسسة

تدريب الموظفين على فنون التواصل مع الخرين، و تحسيسهم بمدى أهمية و

ضرورة تطوير مفهوم العلاقات الجتماعية من أجل نجاح برنامج إدارة المواهب.

الخطوة الثانية:

تحليل العمل و العمال الحاليين و تحديد مفهوم الموهبة:

.تحديد اقيمة الداء الفعلي الحالي الذي يقدمه كل موظف

.تحديد المواهب الكامنة داخل كل فرد في المؤأسسة

توصيف المتطلبات الفعلية لكل منصب داخل المؤأسسة في إطار ما يحتاجه برنامج

إدارة المواهب و تقييم ما يقدمه صاحبه من أداء فعلي و ذلك من أجل تحديد الثغرات و الفجوات

التي يجب تجسيرها لتحقيق التوافق الفعال بين ما يتطلبه المنصب و ما يقدمه صاحبه.

.العتماد على نماذج الكفاءات في توصيف الوظائف و الموظفين

عدم العتماد على المهارات و القدرات و الخبرات فقط في توصيف الموظفين، بل

أيضا تحديد المواصفات الداخلية أو الشخصية التي يتطلبها المنصب أو التي يتصف بها مختلف

أفراد المؤأسسة، و هذا أمر ل يمكن تحديده بسهولة و إنما من أجل تحقيق ذلك يتم الأستعانة

بخبراء نفسانيين و اجتماعيين و إداريين للوصول إلى النتائج المطلوبة.

.وضع معايير داقيقة لمختلف أنواع المواهب

 التفريق بين الموظفين ذوي القدرات العاليةles hiposو الموظفين ذوي الداء ،

، و الموظفين ذوي الخبرة العالية في أداء عمل محدد داخل المؤأسسةles hipersالعالي 

leshiprosهناك فرق شاأسع بين كل نوع من هؤلء إذ ل يمكن جمعهم في مصطلح موهوبون ،

بل يجب وضع كل فرد في مكانه المناأسب بطريقة ذكية و بالشكل الذي يحقق الداء المتواقع.

البرامج التقليدية لدارة المواهب تركز جهودها على تكوين الموظفين و تزويدهم

بالكفاءات اللزمة لتولي مناصب أأسمى.

الخطوة الثالثة:

توظيف و تحديد المواهب:
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تحديد المواهب الذين تمتلكهم المؤأسسة و تطويرهم و تدريبهم على تحمل مسؤوليات

أكبر بعد تولي مناصب أسامية في المستقبل.

تحديد المواهب التي تفتقر إليها المؤأسسة و العمل على اأستقطابها و توظيفها و

تطويرها و اأستثمارها في تحقيق أهداف برنامج إدارة المواهب

اأستخدام طرق ذكية و متطورة للتعرف على المترشح النسب من بين جميع

المتسابقين، و تعتمد المؤأسسة في ذلك على اختبارات متطورة جدا يقوم بتصميمها خبراء

متخصصين و ذوي معرفة واأسعة في هذا المجال.

الخطوة الراابعة:

تقييم الداء:

يقوم برنامج إدارة المواهب بوضع معايير جديدة لتقييم أداء الموظفين و تحديد الفراد

المؤهلين للتراقية فعكس البرامج التقليدية التي تمنح تراقيات لذوي الداء المرتفع فإن ما جاء به

برنامج إدارة المواهب و بعدما توصلت الدراأسات و البحوث الحديثة إلى نتيجة مهمة جدا أل و

هي ليس كل ذوي الداء المرتفع في مناصبهم الحالية اقادرون على تقديم نفس الداء في مناصبهم

المستقبلية بعد التراقية، فان البرنامج الجديد يضع معايير أخرى كالمواصفات السلوكية،

الخلاقية، النفسية و الشخصية إضافة إلى مستوى الداء من أجل تحديد من هم مؤهلون حقا

للتراقية.

الخطوة الخامسة:

تحليل العمل و العمال اللزمين للمستقبل:

إن نموذج الكفاءات يعمل على تحديد الكفاءات الحالية اللزمة لتحقيق أهداف المؤأسسة،

بينما يعمل نموذج إدارة المواهب على تحديد الكفاءات الحالية و التنبؤ بالكفاءات المستقبلية

اللزمة لتحقيق الهداف النية و المستقبلية للمؤأسسة.

الخطوة السادسة:

تقييم القدرات:

كما ذكرنا في الخطوة الرابعة فان تحديد من هو المترشح الفضل للتراقية ل يتم على

أأسااس تقييم الداء فقط و إنما هناك مجموعة من المعايير يجب أخذها بعين العتبار مثل تقييم

القدرات و هذه الخطوة بالذات هي خطوة مهمة جدا في برنامج إدارة المواهب إذ يجب تقييم

اقدرات الشخص بناءا على مزيج متكامل من الأسس، انطلاقا من رأي الزملء و المشرفين و

كذلك إخضاعه لمجموعة من الختبارات النفسية و السلوكية و الخلاقية و يتولى مسؤولية هذه
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الختبارات مراكز خاصة و خبراء متخصصون للوصول إلى معرفة اقدرات الفرد الحقيقية

الظاهرة و الكامنة بداقة من أجل توظيفه في المنصب الذي يتناأسب بداقة مع اقدراته.

الخطوة الساابعة:

التكوين و التأهيل:

الهدف الرئيسي من الخطوة السابعة هو تطوير برامج فردية و جماعية لتكوين الموظفين و

تأهيلهم لتولي مناصب أسامية في المستقبل.

تعمل برامج التكوين و التأهيل على أسد الثغرات التي تكون أسببا في ظهور فوارق بين

الداء الحقيقي و الداء المطلوب، لن الموظف الذي يعجز عن تقديم الداء المطلوب في منصبه

الحالي فهو غير مرشح لنيل منصب أسامي في المستقبل، لذلك تعمل هاته البرامج على تزويد

الموظفين بالمعلومات، التدريبات، الكفاءات و السلوكيات التي يحتاجونها لنجاز وظائفهم

الحالية.

بالضافة إلى التكوين و التأهيل من المهم جدا تواجد برامج التطوير في إدارة المواهب و

هي برامج إأستراتيجية تستخدم لتزويد الموظفين بمعارف و كفاءات ضرورية تؤهلهم لتولي

مناصب أسامية في المستقبل.

الخطوة الثامنة:

كسب ولء أحسن الموظفين:

تستثمر الأستراتيجيات الذكية أموال طائلة في جلب و اأستقطاب و توظيف المواهب النادرة

التي تحقق لمؤأسساتها التميز، لكن من المهم جدا وضع اأستراتيجيات تعمل على الحتفاظ بهذه

المواهب، و كسب ولئهم و إخلصهم لهدافها، و ل تعد أنظمة التحفيز المادية شيئا أمام تلك

المعنوية فلقد أشارت أغلب البحوث التي أجريت في هذا المجال إلى أن الأساليب التي يتعامل بها

المسؤولون مع الموظفين كطرق التواصل و الحوار و كذلك كيفية توجيه الوامر، بالضافة إلى

الحوافز المعنوية كالعتراف، التقدير، روح الفريق هي التي تحدد ما إذا الموظف أسيبقى أم

أسيترك العمل، لكن إذا اقرر الترك أو الأستقالة فإن السبب الظاهر الذي أسيقدمه للمسؤولين هو

توفر فرص عمل بأجور أحسن، لذلك تجد أصحاب العمل يتهافتون على جذب المواهب و

الكفاءات النادرة عن طريق حوافز مادية مغرية جدا، ثم يخسرونهم بعد ذلك بسبب إهمالهم للحافز

الحقيقي الذي يبقي على هؤلء العمال في مؤأسساتهم، و على هذا فإن برامج إدارة المواهب

المتطورة تعمل دائما على اأستجواب كل الموظفين بشكل دوري للأستخبار عن ما يسرهم و ما

يزعجهم و ما يتمنونه في وظيفتهم و في محيطهم الوظيفي و غير الوظيفي، و يتم ذلك عن طريق
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اأستمارات و حوارات و غير ذلك من الطرق التي يصممها خبراء متخصصون في هذا المجال،

و بعد ذلك تعمل هاته البرامج على أسد الثغرات و تحقيق الرضا الوظيفي لكل فرد في المؤأسسة و

بالتالي تحقيق الولء الوظيفي.

الخطوة التاسعة:

تقييم نتائج البرنامج:

تحاول المؤأسسة في هذه الخطوة معرفة العائد الحقيقي من الأستثمار في إدارة المواهب.

إن الهدف الرئيسي من الأستثمار في إدارة المواهب هو النجاح في التعااقب الوظيفي،

بمعنى الأستعداد التام لتعويض أي منصب وظيفي مهما كانت أهميته في حالة الفقدان المفاجئ أو

اللمتواقع لصاحبه، لن تعويض المناصب الشاغرة يأخذ واقتا معتبرا و مصاريف مهمة لتدريب

و تأهيل الموظف الجديد، و على هذا فإن إدارة المواهب تعمل على تكوين الموظفين لنجاز

مهامهم الحالية و في نفس الواقت تطويرهم لتولي مهام أسامية في الظروف المستقبلية المفاجئة أو

المتواقعة، و بالتالي فهو يوفر على المؤأسسة تكاليف التعااقب الوظيفي، و على هذا فان تقييم مدى

نجاح برنامج إدارة المواهب في المؤأسسة يكون على أأسااس تقييم مدى اأستعدادها لتعويض

المناصب الشاغرة و ماهي السرعة و الكفاءة التي يمكن لفرادها اأستلم مهام أسامية في أواقات

مفاجئة.

م لدارة المواهب2007المطلب الثاني: نموذج ميرالي 

لقد صمم ميرالي نموذج وضح فيه تطور المفاهيم الدارية بداية بمرحلة التسيير

بالمؤهلت ثم مرورا بمرحلة التسيير بالكفاءات و أخيرا مرحلة التسيير بالمواهب، و هذا ما

أسوف نراه بالتفصيل في النموذج التالي: 

2007 ميرالي Mirallésنموذج ) 1-3الجدول(

التسيير ابالمواهبالتسيير ابالكفاءاتالتسيير ابالمؤهلت
المحيط

الأستراتيجية

اتجاه إدارة الموارد البشرية

مبادئ توزيع الوظائف

طبيعة الوظيفة

طبيعة التأثير في العمال

طبيعة القيادة

طريقة العمل

الثقافة التنظيمية

مستقر

النمو

الأستخدام الرشيد لواقت العمل

التسلسل الهرمي

المنصب

القيادة الصارمة

القائد

الدارة العلمية

العمل

محفوف بالمخاطر

التكيف

المرونة الوظيفية

السوق الداخلي

الوظيفة

التحفيز

المدير

الدارة بالمعلومات

تحريك الدوافع

غير واضح

التميز

تنمية الموارد النادرة

السوق الخارجي

المركز

الثقة بالمؤأسسة(الراقابة الذاتية)

المدرب(المرشد)

الأستكشاف(الختيار)

فريق العمل
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مصادر تحسين الداء

معايير التقييم

نظام الجور 

المصادر الرئيسية لتحقيق

الرضا الوظيفي

طبيعة أجور الموظفين

مسؤولية العمال

الجهد العضلي أو الفكري

الفعالية

ثابت

المن الوظيفي

التأجير حسب أساعات العمل

الموظف مسؤول عن العمل

الخاص به فقط

الدافعية

الفعالية

متغير(حسب جودة الداء)

العتراف بالنجاز المتميز

الدخل(شراء خدمة من

الموظف)

الموظف مسؤول عن عمله و

عن المؤأسسة

الأستعداد

التميز

حجم العمل+نسبة تقاأسم

المخاطر و النتائج

الأستمتاع بالعمل

الشتراك في إنهاء مهمة معينة

في آجال محددة

المسؤولية اتجاه أهداف الشركة

Pierre mirales La gestion des talents :émergence d’un nouveau modèle de management ? p41

يبدو من خلل هذا النموذج الغني الذي أثرى نظرية الدارة بالمواهب أننا أمام مقارنة

داقيقة و هادفة لهم ثلث أنواع من نماذج إدارة الموارد البشرية التي اتبعتها المؤأسسات على

مختلف المراحل الزمنية، انطلاقا من نموذج الدارة بالمؤهلت المعرفية و العلمية أو الدارة

التايلورية و التي كانت تتمحور حول أأسس محددة و واضحة، كنظم الأستقطاب التي كانت تتركز

على دراأسة المؤهلت العلمية و السلوكية و الخبرة المهنية التي يمتلكها المرشح، و مبدأ التسلسل

الهرمي الذي يحدد بوضوح منصب كل موظف و المستوى الوظيفي الذي ينتمي إليه،

فالمستويات العليا كانت تستلزم باتخاذ القرارات و إصدار الوامر و المستويات الدنيا تستلزم

بالتنفيذ دون أي اعتراض، كذلك نظام الجور الذي كان يحعدد على أأسااس المناصب الوظيفية و

كل ما يتعلق بذلك المنصب من التأهيل، المسؤولية، الجهد الذي يتطلبه ذلك المنصب، أساعات

العمل، أسنوات العمل، و كذلك مبدأ التخصص الوظيفي بمعنى أن كل موظف يتخصص في

انجاز مهمة معينة طوال حياته المهنية، كما أن هذا النموذج كان يرأسو على مبدأ جد عقلني و

صارم و هو الأستغلل الكامل لجميع الطااقات الجسدية و الفكرية المتوفرة لكل موظف من أجل

لحصول على أاقصى منفعة ممكنة في أاقل واقت ممكن و بأاقل تكلفة.

باختصار فإن نموذج الدارة العلمية كان هدفه الوحيد هو تحقيق أهداف المؤأسسة دون

مراعاة المشاكل و الصعوبات التي تعترض كل موظف أو الهداف الشخصية التي يسعى

لتحقيقها، هذا النموذج حقق عوائد مالية مغرية للمؤأسسات آنذاك لنها كانت تنشط داخل محيط

ااقتصادي يسوده الوضوح و الأستقرار و ضعف حدة المنافسة في الأسواق المحلية و العالمية.
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Mirallés ميراليثم بعده ظهور نموذج جديد و هو نموذج الدارة بالكفاءات، نلحظ أن 

يحدد بداقة أوجه الختلف الحساأسة بينه و بين النموذج السابق فهذا النموذج يرأسو على مبادئ

أكثر مرونة و تكيف مع حاجات و أهداف الموظفين، فقد تغيرت الثقافة التنظيمية للمؤأسسات من

إدارة علمية عقلنية إلى إدارة عملية مرنة مبنية على أأسااس توحيد الهداف و تحريك الدوافع

بتفعيل نظم الحوافز المادية و المعنوية( العتراف و التقدير للنجاز المتميز، الدخل على أأسااس

جودة العمل، إشراك الموظفين في الوظائف العليا كحل المشاكل و تخطيط الأستراتيجيات،

التنازل عن اأسم القائد و عن تعاليم القيادة الصارمة و بث روح التآلف و النسجام بين أفراد فريق

العمل و مديرهم، و كذلك زرع ثقافة الراقابة الذاتية داخل كل موظف و تحسيسه بالمسؤولية اتجاه

أهداف المؤأسسة...الخ، هذا النموذج أثرى نموذج الدارة بالمؤهلت و اأستطاع القضاء على

مجموعة كبيرة من المشاكل التي كانت تواجهها إدارة الفراد و التي تغير اأسمها إلى إدارة

الموارد البشرية باعتبار الفرد موردا مهما بالنسبة للمؤأسسة و ليس فردا منتجا فيها فقط.

 إلى مبادئ الدارة بالمواهب، التيMirallés ميراليثم نلحظ بعد ذلك كيف ارتقى 

أظهر فيها مجموعة من التفاصيل المهمة و الذكية التي توضح بداقة الفروق الهامة الواجب

معرفتها في إدارة المواهب، فهذه الخيرة ل تختلف كثيرا عن إدارة الكفاءات إل أنها تتزامن مع

محيط ااقتصادي يتسم بعدم الوضوح، فالمؤأسسات لم تعد تستطيع تقدير المخاطر أو الفرص التي

تتحداها في المستقبل القريب و البعيد على حد أسواء، ذلك لن معدلت البتكار و البداعات الفنية

ترتفع بشكل مطرد و مثير للخوف، فالمؤأسسة أضحت معرضة للنهيار في كل لحظة أمام أي

ظرف تنافسي شديد ل تستطيع مواجهته، لذلك جاءت إدارة المواهب لتعمل على زرع ثقافة

الأستعداد لمواجهة كل المستجدات التي تشكل تهديدا يستوجب ردعه أو فرصة يخدر امتصاصها،

بالضافة إلى زرع ثقافة المرونة و التكيف مع جميع المتغيرات الداخلية و الخارجية.

 و موريس تيفانCécile Dejouxالمطلب الثالث: نموذج سيسيل ديجوكس 

Maurice Thévanent 2012157المواهب: م لدارة

م حين كانت1870لقد تطورت إدارة الموارد البشرية عبر مراحل زمنية مختلفة من 

تسمى إدارة الفراد ثم أصبحت تسمى إدارة الموارد البشرية و تليها المرحلة التي بدأت حوالي

م أصبحت تسمى إدارة2000التسعينيات متى أصبحت تسمى إدارة الكفاءات البشرية و بعد أسنة 

المواهب البشرية.

157 Cécile dejoux, maurice thévenent ,talent management, dunod,paris,2012, p 102

129



أسوف نستعرض في النموذج التالي المقومات الأساأسية لكل مراحل تطور نموذج إدارة

المواهب من نموذج تايلور مرورا بنموذج التكيف ثم نموذج الكفاءات و أخيرا نموذج المواهب:

:تطور وظيفة إدارة الموارد البشرية باتجاه إدارة المواهب

2012) نموذج سيسيل ديجوكس2-3الجدول(

نموذج المواهبنموذج الكفاءاتنموذج التكيفنموذج تايلور
م-2000م2000م-1990م1990م-1970م1970م-1870

تفعل كل شيءالمبادئ

بنفسك(التخصص)

تعزيز المهارات النادرةالتكيف و الاقتراحتعدد المهام

شاملخلوي(خلية)مصفوفةهرميالمؤأسسات
إدارة المواردإدارة الفراد

البشرية

الموارد البشرية شركاء

في الرباح

المواهب- تكامل العمال-

التحرك الراديتقاطع الوظائفتراكم التخصصاتتراقيات هرميةالوظائف
الوامر من طرف

صاحب العمل

التنقل بدعم من

صاحب العمل

الدارة الذاتية بدعم مناقادة متعددين

صاحب العمل
تسيير العمال- تصنيف الجورالدوات

التوظيف- 

التدريب- 

تطوير المهارات- 

المقارنة السنوية- 

تقييم التخطيط- 

تخطيط التعااقب الوظيفي- 

التدريب على تولي- 

المناصب القيادية
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التدريب- 

التوجيه- 

التحدي- 

Cécile dejoux, maurice thévenent ,talent management, dunod,paris,2012, p 102

المطلب الراابع: التعليق على نماذج إدارة المواهب

يبدو أن برامج  إدارة المواهب التي مررنا بها بعيدة نوعا ما عن المعنى الحقيقي لكلمة

الموهبة، فالمواهب متعددة و متنوعة و لكل شخص موهبته الخاصة، و هذا ل يعني بالضرورة

أن المنصب الذي يعمل به الفرد و النشاطات و المهام التي يمارأسها يوميا في عمله تعبر عن

ميولته و مواهبه و ما هو بحاجة له فقط هو التطوير و التأهيل لمنصب أراقى أو لتولي مناصب

اقيادية.

فالحلقة المفقودة في إدارة المواهب هو المعنى المبهم أو المصطنع لكلمة موهبة، فموهبة

كما درأسنا في الفصل الول و تعمقنا في معناها هي فطرة تولد مع الطفل و تطورها الظروف

المحيطة أو تختفي منذ البداية إذا لم تتوفر المحفزات البيئية المناأسبة، إذا مالذي يؤكد للمؤأسسة أن

هذا الداء المرتفع أو المتوأسط ناجم عن موهبة، و ما ينقصها إل الأستكشاف و التطوير؟؟؟ و ما

الذي يؤكد للمؤأسسة أن هذا الفرد موهوب و أسيقدم أداء مرتفع في المناصب القيادية أو

السامية؟؟؟ لعل هذا الفرد ليست لديه المكونات الشخصية المناأسبة للعمل القيادي كالصبر، التحكم

بالذات، اقوة التأثير و الاقناع، التحكم بالغضب، طلاقة اللسان، الجرأة، المبادرة ...الخ، كلها

مواصفات يجب أن يتمتع بها القائد و هي مكونات شخصية تنمو مع الفرد منذ الصغر إذا ل يمكن

تدريب الفرد عليها بسهولة خاصة في أسن متقدم من العمر، بل و هناك من النظريات النفسية

الحديثة ما يؤكد أن فنون القيادة و التواصل هي أسمات شخصية ل يمكن أن تتوفر عند كل فرد

حتى لو تلقى التدريبات اللزمة، فلربما هذا هو أسبب ندرة البداعات الخلاقة رغم الجهود

المستمرة في التكوين و التطوير.

158المبحث الراابع: النظام التمثيلي للنسان و إدارة المواهب:

المطلب الول: النظمة التمثيلية للنسان

90، 89، ص2001إبراهيم الفقي، البرمجة اللغوية العصبية و فن التصال اللمحدود، منار للنشر و التوزيع-دمشق-أسورية- 158
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إن اكتشاف نظرية النظام التمثيلي للنسان أثار فوضى كبيرة في علم النفس، فقد تم

اكتشاف أن لكل إنسان نظام تمثيلي يسيطر عليه في جميع تصرفاته و تعابيره و موااقفه، بحيث

ثلث أنواع من النظمة التمثيلية للنسان: هناك

- النظام التمثيلي البصري:1

 هم أشخاص يتعاملون بلغة البصر في تلقي المعلومات أو حفظها أو إخراجها، فالفراد

الذين يسيطر عليهم النظام التمثيلي البصري يستندون إلى الصور و المشاهد التي يمرون بها و

يكعونون انطباعات و موااقف على أأسااس ما تراه أعينهم ، لديهم ذاكرة بصرية اقوية جدا، يتصف

البصريون بأنهم دائمو الحركة و النشاط، و هم عادة يتحدثون بصوت مرتفع و نبرة اقوية،

يعبرون عن الكلم بحركات تمثيلية تجعل المستمع يتصور ما يسمعه، كما تجدهم يتنفسون

بسرعة نوعا ما، يأكلون بسرعة، يتحركون بسرعة، يفيضون بالطااقة، ل يستطيعون المكوث

دون عمل شيء لواقت طويل، كذلك هم يكرهون الروتين، يفضلون دائما ما هو جديد، يميلون إلى

المجازفة و التحدي، يفضلون خلق طرق خاصة بهم لممارأسة حياتهم و نشاطهم و مهنهم، ل

يحبون التقليد و النصياع للوامر الروتينية، يتخذون اقرارات أسريعة على أأسااس ما يرونه و ما

يحدث أمامهم، لديهم خيال واأسع، يستطيعون تخيل مختلف الصور و الموااقف و الحركات و

القصص و غير ذلك مما ينشط في خيال النسان.

- النظام التمثيلي السمعي:2

 هم أشخاص يتعاملون بلغة السمع في تلقي المعلومات و حفظها و إخراجها، فالشخاص

الذين يسيطر عليهم النظام التمثيلي السمعي يستندون إلى ما يسمعونه من مختلف الجهات ليكونوا

انطباعات و موااقف على أأسااس ما تسمع آذانهم، لديهم ذاكرة أسمعية اقوية جدا.

يحب السمعيون أن ينعوعوا طبقات أصواتهم أثناء الحديث ليكعونوا لك فكرة عن ما يسردونه

عن طريق نبرة الصوت و هم عادة ما يكونون مستمعين جيدين ل يقاطعون محدثيهم و لهم اقدر

كبير من التزان و حسن التحليل، يتنفس السمعيون ببطء، هم اقليلوا الكلم و الثرثرة، اقليلوا

الحركة، يميلون إلى الروتين و يهابون كل ما هو جديد.

إن الشخاص السمعيون يتخذون اقرارات على أأسااس التحليل الداقيق و الأستماع لقدر كبير

من المعلومات و الراء فهم بطيؤون جعدا في اتخاذ القرارات، كما أنهم يبتعدون اقدر المكان عن

المجازفة أو المغامرة في المجهول.

- النظام التمثيلي الحسي:3

 هم أشخاص يتعاملون بلغة الحاأسيس و العواطف في تلقي المعلومات، حفظها، و

إخراجها، فالشخاص الذين يسيطر عليهم النظام التمثيلي الحسي يستندون إلى ما يشعرون به في
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الحكم على النااس و الموااقف و النطباعات، و هم يتذكرون الموااقف بأحاأسيسهم أي أنهم عادة ما

يتذكروا و يصفوا ما شعروا به أثناء مواقف معين ل ما رأووا أو ما أسمعوا.

عسيون بالهدوء و يتنفسون ببطء و عمق و هم ل يحبون الصخب و يتصف الشخاص الح

الضجة، و عادة ما يقفون واقفة مطأطأة، كما أنهم يتحدثون بلغة المشاعر و العواطف و يريدون

دائما أن يجعلوك تشعر بما يقولونه و يحكونه.

عسيون إلى النعزال و الخصوصية و يبحثون عن الحنان و الجواء العاطفية يميل الح

الدافئة و الهادئة أسواء في حياتهم العائلية أو المهنية، اقراراتهم مترددة جدا و هي غير عقلنية

مبنية على ما يشعرون به اتجاه المواقف.

المطلب الثاني: علقة النظام التمثيلي الشخصي ابإدارة المواهب؟؟؟

لربما يتساءل القارئ عن أسبب إدخالنا لهذا المنعطف في موضوعنا أل و هو إدارة

المواهب؟؟؟

من خلل ما درأسناه و رأيناه في الفصلين السابقين و جدنا أو ارتأينا أن النظام التمثيلي

للنسان لربما بإمكانه تجسير الحلقة المفقودة في إدارة المواهب.

كيف ذلك؟؟؟

إن الشخص إذا كان موهوبا في مجال معين لكن الظروف لم تسمح له أن يطعور موهبته و

يمتهنها طوال حياته كمصدر رزق له و في نفس الواقت كمتنفس لموهبته، فانه بالتأكيد يماراس

مهنة أخرى حسب تخصصه العلمي أو حرفة معينة أو تجارة أو غير ذلك مما يكسب النسان

مؤهلت معينة لممارأسة مهنة معينة تكسبه اقوته، إذن فالحلقة المفقودة كيف يمكن التجسير بين

الموهبة الفطرية و المهنة أو الوظيفة أو بعبارة أوأسع كيف يمكن لبرامج إدارة المواهب أن يطور

اقدرات النسان العلمية حسب ما يتناأسب مع موهبته حتى لو اختلفا عن بعضهما؟؟؟

أن كل شخص) 1983 (لهاورد جارندركما ذكرنا أسابقا في نظرية الذكاءات المتعددة 

يتميز بنوع معين من الذكاء و الذي يعني موهبته الفطرية كالذكاء المنطقي، اللغوي، المكاني،

الحركي، الموأسيقي، الجتماعي، الذاتي و الطبيعي، و لقد اقسم العلماء مجموعة من المهن حسب

ما يتناأسب مع كل نوع من الذكاء و بنوا مقاييس و اختبارات توظيف على أأساأسها.

لكن تبدو نظرية النظام التمثيلي أشمل و أوأسع من كون الشخص لديه موهبة محددة

كالحساب أو الرأسم أو الموأسيقى أو القيادة أو النحت أو الخياطة أو الراقص أو غير ذلك من أأسماء

المواهب التي نسمع عنها دوما.

فلعل الشخص البصري مثل اقد يبرع في الخياطة أو الرأسم أو النحت أو القيادة التكتيكية أو

التصميم الهندأسي أو الفتغرافي بمعنى كل الوظائف التي تتطلب ذاكرة بصرية اقوية أو خيال
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واأسع أو القدرة على اتخاذ اقرارات أسريعة، أو مجازفات أو تحديات كل هذا أسيرفع من نسبة

احتمال توافق مؤهلت و خبرات الشخص مع نظامه التمثيلي الشامل ل موهبته المحدودة.

رفع احتمال تحقيق التوافق المهني) 4-3الشكل(

النظام التمثيلي للموظف/المترشح                                            متطلبات الوظيفة

من اقتراح الــــــــباحثة

بعد دراأستنا لثلث نماذج مهمة لدارة المواهب أصبحت لدينا نظرة واضحة عن برامج

إدارة المواهب، لكننا نلحظ بعض النقائص التي تختلج نموذج إدارة المواهب و بعض التنااقضات

مقارنة بما درأسناه في الفصل الول عن اختلف أنواع الذكاءات و المميزات الشخصية لكل نوع

من الذكاء، كذلك ما تطراقنا إليه في نظرية النظام التمثيلي التي تؤكد أن كل فرد يستطيع أن يبرع

في مجالت معينة تتوافق مع نظامه التمثيلي الفطري، و نلنحظ في إدارة المواهب أنها تركز

على تأهيل كل فرد لتولي مناصب اقيادية في المستقبل و كذلك زرع روح التحدي في كل فرد،

فهناك بعض النماط من البشر ل تستطيع العمل في جو مغمور بالتحدي و كذلك هناك منهم من

الشخاص من ل تتوافق مقوماته الشخصية مع المهام القيادية ، مع أننا ل ننكر روعة و تكامل

هاته النماذج و مدى اقدرتها على رفع مستوى أداء المؤأسسات إل أنها تختلجها بعض الفجوات و

التنااقضات، لذلك نقترح النموذج التالي الذي نراه أاقرب للمفهوم العلمي للموهبة و الموهوبين

المطلب الثالث: اقتراح نموذج لدارة المواهب في المؤسسات الجزائرية

 و الذي2005 نموذج ويليام روتويل الذي اصدره في من ااقتراح الباحثة بالعتماد على

يتحدث عن مراحل تخطيط ادارة المواهب، و اعتمدنا كذلك على نموذج بيير ميرالي الذي

بصرية

أسمعية

حسية

بصرية

أسمعية

حسية

المؤهلت و 
الخبرات
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 و الذي أعطى مقارنةجد واضحة و متميزة لتوضيح التطور الذي حدث في2011أصدره في 

ادارة المواهب من خلل مقارنة تطبيقات هذه الدارة بتطبيقات ادارة الكفاءات و الدارة

 الذي وضحت فيه تطور2012بالمؤهلت، وكذلك اعتمدنا على نموذج أسيسيل ديجوكس 

المفاهيم الدارية لدارة المواهب من خلل التطور التاريخي للدارة  عبر مقارنة أربع عوامل و

هي (المبادئ، المؤأسسات، الوظائف و الدوات)، وكذلك اعتمدنا على نموذج العىامل الداخلية و

 و الذي2001الخارجية المحيطة بالمؤأسسة الذي أصدره عبد الفتاح عبد الحميد المغربي في 

يوضح أهم العوامل المؤثرة في انتاجية الفراد.
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) نمــــودج إدارة المواهب من اقتراح الباحثة5-3(الشكل
دراسة و تحليل البيئة الداخلية و الخارجية للمؤسسة 

الجزائرية
البيئة الخارجية: 

-الثقافة/الدين/العادات/القيم
- سياسة الدولة

- القوانين التشريعية
- معدل النمو القتصادي

- المنافسة الخارجية
- سوق اليد العاملة المتاحة

- التكنولوجيا المتوفرة
- البنية التحتية

- فرص العمل المنافسة
-التحديات الحالية و المستقبلية

- تذابذب معدلت التضخم

صياغة إستراتيجية لدارة المواهب 
قادرة على التكيف مع واقع و ابيئة 

المؤسسة الجزائرية

البيئة الداخلية:
- الثقافة التنظيمية

- كفاءات و قدرات الموظفين
- الهيكل التنظيمي للمؤسسة

- موارد 
المؤسسة(مادية/مالية/ابشرية)

- نقاط القوة و الضعف
- قيم و مبادئ الموظفين
- إطبيعة القيادة الدارية

- مستوى أداء الموظفين
- مستوى الرضا الوظيفي

- مستوى الولء
- جودة منتجات المؤسسة

إستراتيجية الحتفاظ:
- دراسة الحاجات المادية

- دراسة الحاجات 
المعنوية(الميول/التحدي/التطلعا

ت...)
- تفعيل الحوافز المادية

- تفعيل الحوافز المعنوية
- رفع الروح المعنوية

إستراتيجية التطوير:
-التحليل الوظيفي

- تحقيق التوافق المهني
- التدريب و التكوين

- التدريب المتخصص
- التوجيه

- المرافقة الفردية
- تنويع 

المهام(الداخلية/الخارجية)
- فريق العمل(تبادل الخبرات)

- تحديد المسار المهني

تقدير و تأمين التكاليف اللزمة 
لتطبيق البرنامج على المدى 

:الطويل
- القدرة المالية للمؤسسة
- الموارد المالية المتاحة

- جودة هيئات التمويل الخارجية
- دراسة معدلت التضخم

- دراسة تقلبات أسعار الصرف

الشروع في تطبيق استراتيجيات إدارة المواهب

إستراتيجية الستقطاب:
- سوق العمالة المتاحة

- سمعة المؤسسة 
(المنتج/الموارد 

البشرية/الدارة/الحوافز/الشبكة 
الجتماعية...)
- الغراءات 

المادية(الجر/الحوافز)

تكوين القادة و المخططون و 
المحللون الذين سيتحملون مسؤولية 

تطبيق البرنامج:
- أفراد ذوو كفاءات عالية

- أفراد موهوابون
- التدريب الخارجي المتخصص

:تقييم نتائج (مردودية)تطبيق استراتيجيات إدارة المواهب
- تقييم الداء(الجودة، السرعة، السلوك، مدى تأثير الحوافز...)
- تقييم الرضا الوظيفي(الغياابات، الشكاوي، النزاعات، الداء...)
- تقييم معدلت الابداع/ الابتكار (المنتجات، الفكار، الحلول...)

- تقييم الولء(الغياابات، التأخرات، الدوران الوظيفي)
- تقييم سرعة الستجاابة للحالت الطارئة(الرتفاع المفاجئ للطلب في 

السوق، سرعة و تكلفة احلل الوظائف الشاغرة....)
- تقييم الراباح- تقدير حصة السوق- مردودية المؤسسة

تخطيط التعاقب الوظيفي:
- التدريب على تولي المناصب 

القيادية(روح القيادة/الذكاء 
النفعالي...)

- تعدد المهارات عن إطريق 
تمرير الموظف على عدة 

وظائف)
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 : وضع مخططات- دراسة البيئة الداخلية و الخارجية للمؤسسات الجزائرية1

إأستراتيجية لدارة المواهب اقادرة على التكيف مع وااقع المؤأسسة الجزائرية و البيئة التي تنتمي

إليها، لنه من الخطأ الفادح جدا تبني مخططات متطورة من الدول المتقدمة و تطبيقها بحذافرها

على المؤأسسات الوطنية فالبيئة الجتماعية و الثقافية و الذهنيات المتجدرة و الديانات و مستوى

النمو الاقتصادي كلها عوامل لها تأثيرات بالغة على مدى نجاح مخططات التنمية أو فشلها.

:  ان عدم تأمين- تقدير و تأمين التكاليف اللزمة لتطبيق البرنامج على المدى الطويل2

مصادر موثواقة لتغطية التكاليف الضرورية لضمان اأستمرارية تطبيق البرنامج على المدى

الطويل يمكن أن يساهم في تواقيفه في أي واقت يظهر فيه عجز تمويلي و بالتالي فشل البرنامج في

القدرة على الأستمرار، مثل ما يحدث حاليا ازاء أزمة انخفاض اأسعار البترول و الذي أواقف

العديد من مشاريع التنمية التي أطلقتها الحكومة الجزائرية.

:- تكوين القادة و المخططون و المحللون الذين سيتحملون مسؤولية تطبيق البرنامج3

من الضروري تكوين اقادة و مخططون و محللون على أيدي خبراء اقياديين محليين و أجنبيين من

أجل الحصول على نخبة مجهزة و مدربة و مؤهلة لتحمل مسؤولية تطبيق برنامج إدارة المواهب

و تكييفه مع متطلبات المؤأسسة الجزائرية و إمكانياتها، مع الحرص على الجانب السلوكي و

الخلاقي و النية الصاداقة لهذه النخبة.

: ل يمكن تطبيق جميع برامج- الشروع في تطبيق استراتيجيات إدارة المواهب ابالتدرج4

إدارة المواهب دفعة واحدة، فلبد من :

تحضير العمال و تهيئتهم و ذلك من خلل دورات تحسيسية و توعوية تشرح لهم من

خللها ضرورة تطبيق هذا البرنامج من أجل تكييف المؤأسسة و عمالها مع متطلبات المنافسة

المعاصرة، و إاقناعهم بضرورة اللتفاف نحو تطبيق البرنامج لنه يصب في مصلحتهم اقبل

مصلحة المؤأسسة، لن تطوير كفاءات الفرد و اكتشاف مواهبه المدفونة و جعله يمارأسها في

حياته المهنية أمر يخدم الموظف و يريحه اقبل أن يخدم المؤأسسة.

عدم الشروع في تغيير الموظفين الداخليين و اأستقطاب الخارجيين تحت شعار "وضع

الرجل المناأسب في المكان المناأسب" دون موافقة العمال و رغبتهم في ذلك، فحتى لو ارتأى

القائد أن هذا العامل أسيكون أكثر أداء و إبداعا و تكيفا في وظيفة أخرى من خلل دراأسة علمية و

تحليلية معمقة لمدى توافق كفاءاته و مواهبه و أسماته الشخصية و متطلبات الوظيفة التي يريد

نقله إليها فموافقة المعنى أمر ضروري جدا، فل بد من إيجاد طرق ذكية لاقناعه كأن يقترح عليه

القائد اقضاء فترة في تلك الوظيفة و إن لم يتكيف يمكنه الرجوع إلى وظيفته السابقة أو أن يقترح

عليه محفز مادي اقوي أو غير ذلك، لنه في بعض الحيان إن لم نقل معظمها فان ارتباط
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الموظف الجزائري بأصداقائه في العمل أو فريق عمله يكون أكثر من ارتباطه بوظيفته، كذلك

الموظفون الذين تريد المؤأسسة التنازل عنهم لسبب من الأسباب(عدم الكفاءة، تقليص اليد

العاملة...الخ) فعليها أن تجد طرق ذكية للتخلص منهم و ذلك من أجل الحفاظ على أسمعة المؤأسسة

(و التي هي شيء مهم جدا في إدارة المواهب) كأن تساعدهم في إيجاد عمل بديل اقبل التنازل

عنهم أو تؤمن لهم دخل لحين يحصلوا على عمل آخر...الخ.

عدم الشروع في تقديم الحوافز المادية بهدف تحريك دوافع العمال نحو الداء المرتفع و

مبادرات البداع، فلبد من دراأسات معمقة و جادة على أيدي خبراء إداريين و نفسانيين و

اجتماعيين لتحديد الحوافز المادية و المعنوية المناأسبة لكل فرد في المؤأسسة و التي تكون لها

القدرة على التحريك اليجابي للدوافع الداخلية نحو العمل الجاد و البداع، و رفع روح الولء و

الخلص لهداف المؤأسسة و أصحابها، مع الخذ بالعتبار نظرية ابراهام ماأسلو لسلم الحاجات

و التي تكشف عن الحاجات أو الرغبات المتجددة لدى النسان فكلما تحققت له رغبة في أسلم

الرغبات تطلع إلى التي تليها الى ان يصل الى الحاجات القصوى و هي حاجات تحقيق الذات،

فهذا يعنى أن ما يحفز العامل اليوم اقد ل يحفزه لذلك فان دراأسات حاجات العمال و طرق تحقيقها

يجب أن تكون دراأسات متواصلة و مستمرة.

تخصيص برنامج تدريبي لكل فرد على حدى كل حسب احتياجاته و حسب الطريقة التي

Vark Vliming1992يمكنه التعلم بها بشكل أأسهل، فالعلم الحديث حسب نظرية فارك فليمينج 

:159يقسم النااس إلى أربع أصناف من حيث الطريقة التي يسهل عليهم التعلم بها و هي

الطريقة البصرية: و هم الشخاص الذين يستوعبون المعلومات بشكل أحسن بالطرق-

البصرية كالشاشة،الصور، و الملحظة...الخ

الطريقة السمعية/الكلمية: و هم الشخاص الذين يستوعبون المعلومات بشكل أحسن-

بالطرق الكلمية السمعية كالمحاضرات، الشرح، التحليل...الخ

الطريقة القرائية/الكتابية: و هي الطريقة التي يعلم بها الشخاص الذين يستوعبون-

المعلومات الكتابية بشكل أحسن مهم ليسوا بحاجة إلى مدرب أو معلم.

الطريقة الحسية: و هي الطريقة التي يتعلم بها الشخاص الذين يستوعبون المعلومات-

الحسية بشكل أحسن كالحركة و الممارأسة اليدوية التجارب...الخ

159 The VARK modalities, visual* aural*read/write*kinesthet, VARKaguide to learning stiles
Vark-learn.com
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ال أن هذه النظرية واجهت العديد من النتقادات لن بعض العلوم يجب تلقينها عمليا و

التدرب عليها ميدانيا كالحرف و الطب في حين بعض العلوم الخرى ل يمكن التدرب عليها أو

عشعر و الدب. إجراء التجارب عليها كال

تخطيط التعااقب الوظيفي ليس بالمر الهين في المؤأسسة الجزائرية فالدوران الوظيفي و

الذي يعني أن نجعل العامل متعدد المهارات بتمريره على مختلف الوظائف الموجودة في

المؤأسسة من أجل الأستجابة السريعة للرتفاع المفاجئ في متطلبات السوق أو الشغور المفاجئ

للوظائف أمر صعب فهناك الكثير من الموظفين مرتبطين اجتماعيا بوظائفهم لذلك لبد من إيجاد

 و التي تصنف البشر إلىنظرية النظمة التمثيلية للأشخاصحلول ذكية و مرنة، بالضافة إلى 

ثلث أصناف من النظمة التمثيلية و التي تتحكم في ميولتهم و مواهبهم و موااقفهم و تصرفاتهم،

 أشخاص حيويون يحبون التغيير المستمر و المخاطرة و لهم روح القيادةالبصريونفالشخاص 

و لهم القدرة على أسرعة اتخاذ القرارات فهم أشخاص يتكيفون بشكل جيد مع متطلبات برنامج

 و هم الصنف الثاني فحسب هذه النظرية هم أشخاصالسمعيونإدارة المواهب، لكن الشخاص 

يميلون إلى الروتين و يهابون التغيير و المجازفة لكنهم أشخاص يميلون إلى التحليل العميق و

جمع القدر الكافي من المعلومات اقبل اتخاذ القرارات لذلك فهم يتكيفون جدا مع الوظائف

الأستراتيجية التي تعنى بالتخطيط الأستراتيجي و تحليل البيئة و الوظائف و اتخاذ القرارات

الأستراتيجية، أو الوظائف التي تتطلب خبرة طويلة و ل يمكن تغيير أصحابها، أما الصنف

و هؤلء يعنون بالوظائف التي تتطلب حس رااقي مثل التعبير و الحسيون الثالث فهم الشخاص

.160الموأسيقى و الشعر…الخ

كذلك موضوع تأهيل العمال لتولي المناصب القيادية في المستقبل هو واحد من أهم

مخططات التعااقب الوظيفي، فكما ذكرنا أسابقا القيادة هي روح و فن و أسمات شخصية متجدرة

(الصبر، فن التواصل، القدرة على الاقناع، البشاشة…)161منذ الولدة(فطرية) كالذكاء النفعالي

فهي ليست مجرد خبرة و أاقدمية و أداء مرتفع فليس كل من يحقق أداء مرتفع في وظيفته الحالية

بإمكانه أن يحقق أداء مرتفع في العملية القيادية، لذلك فالفراد الذين يبرمجون للتدريب على تولي

المناصب القيادية في المستقبل يجب انتقاؤهم بطريقة علمية و ليس أفراد يراقون على أأسااس

الاقدمية و الداء المرتفع.

 إن الشيء الذي يجعل من- تقييم نتائج (مردودية)تطبيق استراتيجيات إدارة المواهب:5

مخططات التنمية تفشل بشكل متواصل هو انعدام الراقابة و التقييم و المساءلة القانونية، الجزائر

90، 89، ص2001إبراهيم الفقي، البرمجة اللغوية العصبية و فن التصال اللمحدود، منار للنشر و التوزيع-دمشق-أسورية- 160
161 Salovey.P & Mayer.J.D, Emotional intelligence, imagination, cognition & 
personality,1990,p185,211
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ل تبخل ببرامج الصلح و مخططات التنمية و جودة النصوص القانونية، إل أن ضعف أو

انعدام المتابعة و تقييم نتائج هذه المخططات و تحديد الفجوات التي تحول دون نجاح هذه

المخططات و العمل على تصحيحها مثل الفساد الداري الذي كان و ل يزال يتواجد بقوة في

المؤأسسات الجزائرية هو الجرثومة المخربة لنجاح أي برنامج تنمية لذلك لبد من التقفي وراء

المسؤولين عنه و مساءلتهم اقانونيا و المطالبة بمعااقبتهم بأشد العقوبات ليكونوا عبرة للخرين، و

للحد من اأستفحال هذه الظاهرة المخربة لجميع الهيئات و القطاعات الوطنية.

إن عملية التقييم (تقييم الداء، تقييم فعالية الحوافز في تحريك الدوافع، تقييم البداع …)

مهمة جدا لنجاح برنامج إدارة المواهب فلبد من وضع معايير تقديرية لمقارنتها مع ماهو محقق

في الوااقع و العمل على اكتشاف الخطاء و النقائص و الفجوات و تحليلها و كشف أأسبابها و

العمل على إيجاد الحلول المناأسبة لها. 

خاتمة الفصل الثالث:

يبدو أنه من أجل تطبيق مخطط اأستراتيجي في مؤأسسة ااقتصادية لبد من مراعاة جميع

العوامل الداخلية و الخارجية التي تؤثر على نجاح أو فشل هذه المخططات، إل أنه يمكن

لمسييري المؤأسسة التحكم في العوامل الداخلية و توجيهها نحو المسار الذي يساعد على نجاح

هذه المخططات، لكن للأسف فالعوامل الخارجية هي عوامل خارج أسيطرة أصحاب المؤأسسة

كالثقافة و أسياأسة الدولة و جودة الهيئات القضائية و جودة البنى التحتية و جودة التعليم

العالي...الخ، كلها عوامل لها تأثير مباشر أو غير مباشر على مدى نجاح اأستراتيجيات إدارة

 و من أجل تحقيق ذلك اقمنا بااقتراح نموذج لدارة المواهب الذيالمواهب في المؤأسسة الجزائرية

 التوجه نحو هذا المسار يجب أن يكون توجه دولة بأكملها لكن،يتكيف مع المؤأسسة الجزائرية

بجميع اقطاعاتها و هياكلها و اقوانينها و إل فسوف تفشل هذه المخططات دون أدنى شك لنها

أسوف تجد من التحديات و العرااقيل ما يحول دون نجاحها و وصولها إلى النتائج المطلوبة.
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الفصل الرابع

الدراأسة الميدانية
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الدراسة الميدانية: الفصل الراابع

المبحث الول:مراحل تسيير المؤسسات العمومية الجزائرية 

المبحث الثاني: واقع إدارة المواهب في المؤسسات الجزائرية

الدراسة الميدانيةالمبحث الثالث: 
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: الفصل الراابعمقــــدمة

مع هذا التطور المطرد الذي يشهده عالمنا المعاصر يزداد الطلب على النشاط البتكاري و

البداعي ، فبات من الضروري على كل منظمة إيجاد اقدرات خلاقة موهوبة من بين أفرادها

تعينها على مواكبة متطلبات السوق المتجددة، لكن هذه المنظمات ل يمكنها اأستقطاب و توظيف و

الحتفاظ بهذه المواهب إل من خلل تطبيق برنامج متكامل و متناأسق لدارة المواهب، و هذا

فعل ما بدأت تتجه نحوه المؤأسسات الكبرى في الدول المتقدمة فقد طورت برنامج جديد لدارة

الموارد البشرية اأسمه "إدارة المواهب" و الذي يحمل في طياته مجموعة من المخططات و

البرامج المتطورة التي تعمل على الأستثمار في تطوير اقدرات العمال و الحتفاظ بهم كأهم

أصول للمؤأسسة.

إن هذه التطورات و التوجهات الجديدة تفرض على المؤأسسات الجزائرية مواكبتها،

خصوصا في ظل انفتاحها على الأسواق العالمية و رفع الحماية الجمركية و تشجيع الأستثمار

الجنبي، فالمنتج الجزائري يجب إن يكون اقادرا على منافسة المنتجات الجنبية و يأخذ حصته

المفروضة في السوق و إل فسوف تفشل المؤأسسات الجزائرية و تنهار أمام هذه التحديات

المتصاعدة.

المبحث الول:مراحل تسيير المؤسسات العمومية الجزائرية

:المطلب الول: مراحل تسيير المؤسسات العمومية

:1965-1962- مرحلة التسيير الذاتي للمؤسسات العمومية 1

 في الواقت الذي كان فيه البحث حول نوعية التسيير الذي يجب إتباعه مع الوضع الذي

 وبعدها بفترة اقصيرة نمط1963كان يسود المؤأسسات العمومية الجزائرية. شهدت الجزائر في 

التسيير الذاتي للمؤأسسات العمومية،بمعنى مشاركة العمال في التسيير حيث يصبح مدير المؤأسسة

العمومية الوطنية، ليس الوحيد في إتخاذ القرارات أو الجراءات المتعلقة بتسيير مصالح

المؤأسسة، بل يجب أن تؤخذ آراء العمال بعين العتبار.إذ أن نمط التسيير الذاتي يقوم أأساأسا على

مبدأ الملكية الجماعية لوأسائل النتاج.و اقد ظهر كتنظيم إجتماعي فرض نفسه بذهاب المعمرين

وملك المصانع مما خلق وضعية صعبة للمؤأسسات لم تكن في الحسبان. غير أن هذا النمط من

 :162أنماط التسيير اقد عانى من عدة مشاكل أهمها

المشاكل:

: كان القطاع الصناعي المسير ذاتيا يعاني من مشاكل عديدة نذكر منها
محمد بلقاأسم، حسن بهلول، أسياأسة تخطيط التنمية و اعادة تنظيم مسارها في الجزائر، الجزء الول، ديوان المطبوعات الجامعية، 162

87، ص1999الجزائر 
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 كان يعاني من نقص في الطارات واليد العاملة المؤهلة لنه اقبل الأستقلل لم يكن-

العمال الجزائريون يعملون في المناصب التقنية، فالذهاب الجماعي للمعمرين ترك فراغا كبيرا.

- كان يعاني هذا القطاع من نقص رؤواس المال موارد المالية، ولم تكن إمكانية طلب

اقروض متوفرة.

المنافسة الخاصة ومشكل تسويق النتاج كانا من العرااقيل الهامة لعملية التسيير الذاتي، -

دون أن ننسى مشكل نقص المواد الولية.

- عدم وصول المساعدات الحكومية لهذا القطاع وخاصة العانات المادية.

- إن نمط التسيير واجه صعوبات بسبب تداخل الصلحيات وتقاأسمها بين مختلف

، وفي الوااقع وجدت….التنظيمات الموجودة داخل المؤأسسة، التي تسعى إلى أخذ القرارات

المؤأسسة المسيرة ذاتيا نفسها أمام اقطاعي بنكي خاص ومؤأسسات مصرفية لم تكن مندمجة تماما

في الاقتصاد الوطني وهياكل تنظيمه.

- ومن أكبر المشاكل والعقبات التي كانت تواجه التسيير هي ضرورة تنمية الروح الحسية

.للعمال

على المستوى الاقتصادي فالمؤأسسة المسيرة ذاتيا أساهمت عني أما عن نتائج التسيير الذات

طريق الضريبة على الرباح في التنمية الاقتصادية، وفيما يخص أدوات النتاج فإن التسيير

الذاتي حافظ واأستغل الثروات الصناعية الوطنية.

 أنشأت العديد من1964 ابتداء من أسنة  :1971-1965مرحلة الشركات الوإطنية- 2

الشركات الوطنية في مجالت و أنشطة ااقتصادية متعددة تهدف إلى تحقيق النمو الاقتصادي

الشركة الوطنية للنفط والجتماعي من خلل تمويل السوق الوطنية بالمواد الضرورية نذكر منها

والغاز،الشركة الوطنية للصناعات النسيجية، و  أهم ما يشار إليه بخصوص الشركات الوطنية

هو أن المردودية المالية لم تكن أولى أهداف هذه الشركات بل على العكس من ذلك، فقد كان

مشكل التشغيل و خلق مناصب الشغل يتربع على أسلم أهداف الشركة ،مما جعلها في وضعية

حرجة إل أنها كانت تلجأ إلى خزينة الدولة من أجل تمويل اأستثماراتها. كما أنها لم تكن تملك

جهاز معلوماتي فعال يسمح بإعطاء البنوك معلومات كافية وواضحة عن الشركة بهدف تسهيل

.عملية دراأسة الملفات وتسريح القروض

فمن الصعب التكلم عن خصائص نظام العمل خصائص وأهداف الشركات الوطنيةأما عن 

لشركة وطنية في ظل وجود جميع تلك النقائص التي ذكرت من اقبل، فمعرفة الهداف الموجودة

.من الشركات الوطنية يعطيها صورة واضحة من نظام السير والعمل لهذه الشركات
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مشكل البطالة كان أهم أحد المهام الأساأسية للشركات الوطنية، ورغم اقلة:الشغل 

الأستثمارات ال أن عدد مناصب الشغل كان هاما. فالحصائيات تبين أن عدد العمال في القطاع

.م1969 إلى أسنة 1964العمومي اقد تضاعف من أسنة 

م اقامت الدولة باأستثمارات هامة خاصة في مجال1967 ابتداء من أسنة :الستثمار

المحرواقات، فالمشكل الأساأسي الذي كان يواجه الشركات الوطنية هو مشكل التمويل، لن هذه

.الخيرة كانت مرتبطة بوزارة المالية التي كانت توزع الغلفة المالية

إن أهم الهداف التي كانت منتظرة من الشركة الوطنية هي رفع:تشغيل الوحدات النتاجية 

من نسبة الطااقة النتاجية للشركات، فلم يكن هذا الهدف حسب الخبراء هدف ااقتصادي مجرد

 هذه.ولكنه كان يحمل تلك الخاصية السياأسية التي تترجم إرادة الدولة في تسيير الشركات الوطنية

.الهداف الثلثة كانت أولى الولويات المنتظرة من كل الشركات الوطنية

 لقد عرفت :1988163-1971مرحلة التسيير الأشتراكي للمؤسسات العمومية- 3

 حين اعتمدت على التخطيط1970المؤأسسات العمومية تحولت تنظيمية مهمة ابتداء من أسنة 

]1973-1970كوأسيلة ضرورية لدارة وتنظيم الاقتصاد الوطني من خلل المخطط الرباعي [

الذي لأعتبر كقانون أأساأسي يحكم جميع النشطة الاقتصادية والجتماعية خلل تلك الفترة، و

باعتبار المؤأسسة العمومية أهم العوان الاقتصاديين فإنها مكلفة بتنفيذ توصيات المخطط وتحقيق

 فحسب اقانون التسيير الشتراكي تعرف المؤأسسة العمومية على أنها : المؤأسسة التي.أهدافه

يتكون مجموع تراثها من الموال العامة، هي ملك للدولة التي تمثل الجماعة الوطنية تسير حسب

أحدهما يتم من اقبل جهات مبادئ التسيير الشتراكي.ويتخذ تسيير ومرااقبة المؤأسسة وجهين

الثاني  يشترك فيه العمال خارجية طبقا لنظام التسيير والتوجيه المركزي في الاقتصاد الموجه، و

والمؤأسسة العمومية تكعون اقاعدة نظامية لسياأسة التنمية الاقتصادية المحددة والمتابعة من طرف

الدولة، فهي منشأة ومنظمة من أجل تحقيق الهداف الأستراتيجية للتنمية، و بموجب اعتماد نظام

التخطيط المركزي في إدارة الاقتصاد الوطني أجبرت المؤأسسات الاقتصادية على أن تكون منفذ

توصيات وأهداف الهيئات العليا،إذ أن الهداف الكبرى والمتعلقة بالأستثمارات كانت كلها

مركزية فوزارة التخطيط تقوم بتقسيم الغلفة المالية على جميع القطاعات الاقتصادية وفق

المشاريع المسطرة والهداف المرأسومة.وهذا ما كان له أثر أسلبي على أداء المؤأسسات بحكم عدم

اأستقلليتها عن الهيئات المركزية أسواء من الناحية المالية أو من ناحية إتخاذ القرارات

.الأستراتيجية

163 Hocine benissad, Algerie: restructurations et reformes economiques (1979-1993), office des 
publications universitaires, Alger, 1994, P-p:39-40
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:المطلب الثاني: الصلحات القتصادية

:إعادة هيكلة العضوية والمالية- 1

إن أهم ما ميز المراحل السابقة هو بروز مؤأسسات وطنية ذات حجم كبير (تجسيدا لمنطق

التسيير المركزي) حيث تتصرف كإدارة للفرع كله محتكرة إنتاج الفرع وتجارته الخارجية

والتوزيع الداخلي وتحديد أسياأسة الفرع، المر الذي خلق صعوبة تسييرها، كما أن مواقفها

الحتكاري أدى إلى ظهور عدم التوازن في الأستثمارات إضافة إلى اقيامها زيادة عن وظائفها

.الأساأسية بوظائف أخرى أسياأسية واجتماعية

 الهيكلة العضوية للشركات الوطنية الكبرى:مفهوم إعادة الهيكلة العضوية والمالية 1-1

تتمثل في تجزئتها إلى مؤأسسات عمومية صغيرة الحجم حيث تضاعف عددها عدة مرات وحولت

أأسماؤها إلى مؤأسسات عمومية وذلك لخلق نوع من التخصص للمؤأسسة وتحديد مجالها

 أما الهيكلة المالية فهي حل لمشكل ديون المؤأسسات.الجغرافي والفصل بين المهام داخل كل منها

.السابقة أين تولت الخزينة العمومية بتسديد الديون التي كانت تربط هذه المؤأسسات فيما بينها

164 ويمكن تلخيصها في ثلث نقاط:مبادئ إعادة الهيكلة العضوية والمالية 1-2

التخصص حسب عائلت منتجات متجانسة، وفي حالة ما إذا اتضح أنها لزالت كبيرة -

يتم تقسيمها إلى وحدات جهوية.

الفصل بين وظيفة النتاج ووظيفة البيع، مؤأسسات النتاج تختص فقط بالنتاج أما -

تسويق المنتجات به المؤأسسات التجارية المنبثقة عن شبكة التوزيع القديمة.

فصل وظيفة النتاج عن وظيفة انجاز الأستثمارات، حيث تتولى مهمة انجاز  -

.الأستثمارات مؤأسسات متخصصة

 من الهداف الأساأسية التي كانت ترمي إليها أهداف إعادة الهيكلة العضوية والمالية:1-3

 :عملية إعادة الهيكلة نذكر

- تحسين النتاج كما ونوعا تخفيض أأسعار التكلفة.

- التخلص من نموذج تنمية ممركز لمرحلة السبعينات الذي يكلف الدولة مبالغ ضخمة.

- اأستعادة النضباط.

- تخفيض تكاليف الخدمات العامة.

- التخفيف من العرااقيل البيرواقراطية والتبذير.

164 L. Mellouci et M.C Belmihoub, l'evaluation de la pratique organisationnelle dans lentreprise 
publique industrielle en Algerie: panorama theorique et analyse d'une experience (1962-1995), cahier 
du CRED, n°55, 1er trimestre 2001
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- تحسين التصال

 لم تكن عملية إعادة الهيكلة ذلك المخرج من المأزق الاقتصادي:استقللية المؤسسات- 2

الذي عاشته الجزائر في تلك الفترة. وإنما كانت حسب الكثير من المحللين والخبراء اأستعدادا

للدخول في مرحلة جديدة من الصلحات الاقتصادية، إذ بعد التغيرات الكبيرة والمتتالية التي

عرفتها الجزائر وكذا الأستراتيجيات المتعددة جاءت المرحلة الجديدة التي هي في حقيقة المر ما

هي إل إصلحات أولية تمهد الدخول إلى ااقتصاد السوق

إذ ميزت هذه الفترة تغيرات أسياأسية واجتماعية وااقتصادية كبيرة داخليا وخارجيا كان لها

الثر الواضح في تغيير المسار الصلحي في الجزائر ومنها انخفاض أأسعار النفط. وحجم

المديونية وتراكم الريوع لدى شريحة معينة من النااس، وداخليا تميزت بعدم الأستقرار السياأسي

إذ تعااقبت حكومات متعددة في فترات وجيزة أما من الناحية الاقتصادية فتميزت تلك المرحلة

بمعدل تضخم كبير اثر أسلبيا على القدرة الشرائية للمواطن، وزاد من عبء المديونية الخارجية،

وكذا المديونية البنكية تجاه المؤأسسات العمومية.

وللخروج من هذه الوضعية الصعبة، كانت هناك تجربة جديدة ومحاولة أكثر جدية للبتعاد

عن الطرق والأساليب القديمة في تسيير الاقتصاد الوطني

هذه الجراءات الجديدة أطلق عليها اأسم اأستقللية المؤأسسات، وما هي في حقيقة المر إل

إصلح من نوع آخر من الناحية التنظيمية و التسييرية بحيث يحد من التسيير المركزي

والوصاية المباشرة للمركزية، وتحولت بذلك مؤأسسة ااقتصادية مستقلة، باعتبارها شركات

مساهمة، ومتخلصة بذلك من كل وصاية إدارية مركزية

 لقد تحولت المؤأسسات الاقتصادية:165 المشاكل و العراقيل السائدة قبل الستقللية2-1

اقبيل الأستقللية إلى مجمع ضخم للمشاكل بسبب أسوء التسيير والتنظيم. هذه المشاكل كانت

:السبب الرئيسي في تدهورها وكانت العائق الكبير أمام تطورها، ولعل أهمها

المشكل الذي طرح في هذا المجال هو عملية المرااقبة التي لو تقم:المشاكل التنظيمية 

بدورها ولم تعطى لها أهمية بالغة. فالدارة المركزية كانت تماراس الراقابة بصفة شكلية إذ لم تكن

مهمتها تحسين النتائج وتقييم الهداف وتحديد الخطاء وتقويمها بل كانت مجرد راقابة أسطحية

تهتم بتوضيح القوانين

بومدين حوالف رحيمة، وااقع التسيير في المؤأسسات الجزائرية في ظل الوضعية الاقتصادية و الجتماعية الراهنة، مداخلة علمية 165
 ص2002ماي 21،22مقدمة الى الملتقى الوطني الول حول الاقتصاد الجزائري و اللفية الثالثة، جامعة أسعد دحلب، البليدة، يومي 

10
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لقد ابتعدت المؤأسسات الوطنية الكبيرة عن الهدف المسطر لها من:المشاكل الجتماعية 

تحقيق نتائج إيجابية ومردودية حسنة ومساهمة فعالة في التنمية الاقتصادية، وأصبحت تهتم أكثر

من اللزم بالحياة الجتماعية للعمال من مخيمات ورحلت، وتصرف عليها الموال الباهضة.

هذا التوجه الجتماعي للمؤأسسة أثر أسلبا على إمكانيات المؤأسسة المادية، وكان من أهم العوامل

التي أدت بالمؤأسسات إلى التخبط في المديونية، وهذا كله ناتج عن الرؤية السطحية والضيقة

للمسيرين

لقد عانت المؤأسسات الاقتصادية مشاكل مالية معقدة وكثيرة صعبت : المشاكل المالية

في مهمتها النتاجيةفسوء التسيير المالي وعدم إعطاء المردودية أهميتها، والتسيير الجتماعي

للمؤأسسة عقد من المديونية التي كانت تعاني منها المؤأسسات تجاه البنوك

إذ القروض التي كانت تتلقاها من الهيئات المركزية، لم تكن تستغل بصفة عقلنية من جهة

ومن جهة أخرى كانت تستعمل لتغطية الديون البنكية، فأصبحت المؤأسسات تدور في حلقة

مفرغة

إن التخطيط المركزي للأستثمار اتبعه تخطيط في اأستيراد التكنولوجية.:المشاكل التقنية 

فلم يسمح للمؤأسسة باختيار الوأسائل النتاجية التي تناأسبها، إذ وجدت بعض المؤأسسات نفسها

مرغمة على اكتساب بعض الوأسائل التقنية لم تكن في حاجة إليها أبدا في عمليتها النتاجية، وهذا

ما كلف خزينة الدولة أموال طائلة أثرت أسلبا على المؤأسسات الاقتصادية

إن التخطيط المركزي لم يسمح للمؤأسسة اقبل الأستقللية بالتجانس:المشاكل القتصادية 

مع السوق ومتطلباته. إذ لم تكن لديها المركزية الكافية للتلؤم مع حاجيات المجتمع، وهذا بسبب

عدم السماح لها باتخاذ اقرارات اأستراتيجية تراها مناأسبة، لن ذلك كان من صلحيات الجهات

2-2 ..المركزية. ولعل أهم مثال في هذا المجال هو نظام الأسعار المعمول به

 يمكن تقسيم الدوافع التي أساهمت في الدخول في عملية الأستقلل:دوافع الستقللية  2-2 

إلى اقسمين، خارجية وداخلية:

شروط المؤأسسات المالية العالمية (البنك العالمي وصندوق النقد: الدوافع الخارجية

الدولي) والمتعلقة بتحرير الاقتصاد من أجل تسريح القروضالتوجهات العالمية الجديدة

 :التسيير– الرتفاع المستمر لتكاليف اليد العاملة مقارنة براقم العمالالدوافع الداخلية

إفلاس المؤأسسات الاقتصادية نتيجة تراكمات الديون البنكية– المركزي للمؤأسسات الاقتصادية

عدم اقدرة المؤأسسات الاقتصادية على تسديد ديونها بسبب عدم المردودية أهميتها، إذ لم– الكبيرة

التكاليف الجتماعية التي أخذتها المؤأسسة على عاتقها زاد– يكن أوليان المؤأسسات الاقتصادية
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ارتفاع المصاريف المالية مما زاد في عبء– في حجم نقل المديونية وكراس العجز المالي لها

كما أن– انخفاض إيرادات الخزينة العمومية بسبب انخفاض البترول والغاز– الخزينة العمومية

هناك دوافع غير معلنة كانت وراء تسريع عملية الأستقللية وبالخص تراكم ريوع الفترة السابقة

لدى فئة معينة في السلطة ذات نفوذ أسياأسي كبير، وذلك من أجل اأستغلل الموال الطائلة التي

اكتسبوها بطريقة أو بأخرى في مشاريع اأستثمارية

:مفهوم المؤسسة القتصادية في ظل الستقللية 2-3

المؤأسسات العمومية12/01/88 بتاريخ 01-88 من اقانون 5 تعرف المادة راقم :المفهوم 

الاقتصادية بأنها شركات مساهمة أو شركات محدودة المسؤولية، تملك الدولة أو الجماعات

المحلية فيها مباشرة أو بصفة غير مباشرة جميع الأسهم أو جميع الحصص ومن هذا يمكن

:توضيح ما يلي

 تمتلك جميع الحصص والأسهم في الشركة ويتجلى ذلك في:- حق ملكية السهم للدولة

ويترجم عن طريق عقود إنشاء المؤأسسات والقوانين الأساأسية لها، وكذا الهداف الطويلة الجل،

وتعيين أعضاء مجلس الدارة وتوزيع الرباحويمكن عن طريق حق ملكية الأسهم عن العلن

عن حل المؤأسسات، ورفع وتخفيض رأاس المال وطرح الأسهم للبيع أو شراء أخرى

يمتلك مجلس الدارة في إطار الهداف المسطرة حق مرااقبة النتائج وحق :- حق الدارة

تعيين وإاقالة الرئيس المكلف بالدارةوبهذا يصبح مجلس الدارة من صلحيته تحديد الفاق

المتوأسطة الجل للمؤأسسة وكذا تطورها وتهيئة المحيط لهاوبهذا يعتبر مجلس الدارة العنصر

نتائج المؤأسسة مع الهداف المسطرةالمهم في تنظيم المؤأسسة إذ يرااقب 

إن صلحية إعداد البرامج والبحث عن أنجع السبل ووضع اأستراتيجية :- حق الستغلل

المؤأسسة من صلحية مجلس الدارة فالتسيير اليومي أو تسيير الأستغلل يعني حق المدير العام

أو الرئيس المدير العام بتسيير وتنمية نشاطات المؤأسسة تحت الراقابة المستمرة لمجلس الدارة

وهو ما يستلزم وضع اأستراتيجية ومخططات وبرامج تسمح للدارة العامة بأن تتفاعل مع

الظروف الاقتصادية الطارئة، وذلك عن طريق اقرارات صارمة ومرااقبة فعالة لدورة الأستغلل

بتطبيق أسياأسة اأستقللية المؤأسسات العمومية أصبح من : - صناديق المساهمة3

الضرورة أن تتخلى الدولة على بعض القطاعات الاقتصادية فتخلت عن الدارة المباشرة

للمؤأسسات العمومية الاقتصادية لصالح صناديق المساهمة التي تعتبر “شركة مساهمة عمومية

وتعد ضامنا لمقابل القيمة المتمثلة في الأسهم والحصص والسندات والقيم الخرى التي تقدمها

الدولة والجماعات المحلية، إذن فصناديق المساهمة تعد نقطة هامة في الصلحات الاقتصادية،
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إذ أصبحت كممثلة للدولة كمالكة لرؤواس الموال، والتصرف في موجوداتها وذلك من خلل

.القيام بالدوار الموجودة منها

إعداد ومتابعة وتنفيذ  إن صناديق المساهمة تتدخل في:ةمهام صناديق المساهم 3-1

مخطط المؤأسسة بواأسطة ممثليها في مجلس الدارة، باعتبارها صاحبة أأسهم الدولة و يخضع

هؤلء الممثلين للشروط واللتزامات نفسها التي يخضع لها القائمون بالدارة كما يتحملون

تسمح بضمان الحفاظ على حصص الدولة، وذلك بعملية– المسؤوليات المدنية والجزائية نفسه

التعويض بين المؤأسسات الغنية والمؤأسسات التي تعاني مشاكل مالية، ويتم هذا عن طريق

امتلكها أسندات من رؤواس الموال، وتتدخل الدولة في توفير المبالغ المالية لتغطية الخسائر، كما

يدراس الصندوق وينفذ كل تدابير من شأنها تشجيع التوأسع الاقتصادي والمالي للمؤأسسات

وباعتبار المؤأسسة العمومية الاقتصادية شركة أأسهم، فرأاس مالها يكتب من-العمومية الاقتصادية

اقبل صناديق المساهمة التي اعتبرت العون الئتماني المكلف بتسيير محفظة القيم المنقولة لحساب

الدولة، لتماراس حق الملكية على المؤأسسة العمومية الاقتصادية،وبهذا جاءت صناديق المساهمة

.لتجسيد توجهات الدولة لتأخذ على عاتقها كل انشغالت المؤأسسات

بااقتراح من الهيئات المركزية ووزارة المالية، تنشأ صناديق : إنشاء صناديق المساهمة3-2

المساهمة بمرأسوم من خلل اقرار مجلس الحكومة، وتكون صناديق المساهمة متعددة القطاعات،

ويشارك كل اقطاع في رأاس مال العديد من المؤأسسات العمومية الاقتصادية

تقوم صناديق المساهمة بالمهمات التالية :مهام صناديق المساهمة 3-3

- مهمة مرااقبة وذلك عن طريق تسيير محفظة الأسهم

- تحمل مساهمات المؤأسسات وهي بذلك تقوم بدور المؤأسسات المالية

تسير صناديق المساهمة من خلل مجلس الدارة، ممثل من :سير صناديق المساهمة 3-4

طرف مختلف القطاعات المهتمة، وكذا الشركاء الجتماعيين ويكون تعيين أعضاء مجلس إدارة

صناديق المساهمة من طرف الحكومة وينتخب رئيس مدير عام على رأاس كل مجلس إدارة،

وبهذا فإن تعيين الرئيس والداريين بمرأسوم

يتم تمويل صناديق المساهمة بمساهمة الدولة وتكون على : تمويل صناديق المساهمة3-5

الشكل التالي:

 رأاس المال التأأسيسي محفظة الأسهم وهو الرأأسمال الذي تحوزه الدولة في المؤأسسات،

يمكن لصندوق المساهمة أن يطرح أسندات مضمونة أو غير مضمونة.

 ينظر القانون الأساأسي لصناديق المساهمة للنتائج من: النتائج المالية لصناديق المساهمة3-6

جانبين
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جزء منها ترجع إلى ميزانية الدولة أما الجزء الخر من النتائج اليجابية :النتائج اليجاابية

فيبقى إلى الصندوق يسمح له برفع الموال الخاصة

عندما تكون الخسائر مهمة تتدخل الدولة أسواء مباشرة ماليا لدى المؤأسسة:النتائج السلبية 

العمومية أو بتمويل التوازن لصناديق المساهمة

 إن دخول الصناديق المساهمة في مهمتها يميز بين: صناديق المساهمة و المؤأسسة العمومية3-7

حالتين حالة المؤأسسات العمومية الموجودة، و حالة المؤأسسات المراد إنشاؤها، ففي الحالة

الولى هناك تحول لرأاس المال لصالح الدولة وهو ما يعني تحويل الصول والخصوم وإصدار

بالمقابل الأسهم. أما الحالة الثانية فتعني المؤأسسات الجديدة التي تنشأ بقرار من الحكومة، ففي

هذه الحالة تتصرف صناديق المساهمة كمؤأسسة مالية تكتب أأسهم المؤأسسات لصالح الدولة.

 تنطوي اأستقللية المؤأسسة العمومية الاقتصادية ضمن أسلسلة أسياأسات: النتائج و التقييم3-8

الصلح التي كانت تنتهجها السلطات، غير أن ذلك التحويل في نمط التسيير لم يصاحبه اتخاذ

إجراءات ضرورية ومنها تقسيم الذمة المالية للمؤأسسات مع تحديدها تحديدا واضحا، الشيء الذي

أدى إلى ظهور نتائج أسلبية في أغلب الحيان على المؤأسسات الاقتصادية المستقلة، والدليل على

ذلك العجز المالي الكبير الذي أصبحت تتخبط فيه الكثير من المؤأسسات وهو ما أدى إلى أسوء

اأستخدام الطااقات النتاجية والتقنية أما انحراف صناديق المساهمة عن مهامها التي أنشئت من

أجلها إلى اأستعمال الوصاية على المؤأسسات العمومية، وتداخل الصلحيات في الصندوق الواحد

لحتوائه على العديد من المؤأسسات عقد من وضعية المؤأسسات الاقتصادية

ويمكن القول أن صناديق المساهمة وجه آخر من أوجه التسيير الداري والبيرواقراطي

25/12/1995للمؤأسسات الاقتصادية. واأستمر الحال إلى أن حلت في 

 انطلاقا من الوضع الصعب الذي أصبحت تعيشه المؤأسسات العمومية:الشركات القاابضة- 4

الاقتصادية اقررت الدولة حل صناديق المساهمة، وإعادة تنظيم المؤأسسات العمومية في شكل

جديد وذلك بإصدار عدد من القوانين وإنشاء شركات اقابضة (مجمعات ااقتصادية) تعد أداة مفصلة

لتحديد المسؤولية المباشرة عن تسيير أموال الدولة في القطاع الاقتصادي. لقد تطلبت إعادة هيكلة

القطاع تجميع المؤأسسات العمومية المختلفة في شركات اقابضة على شكل شركات مساهمة وهي

مثل عنصر الملكية الخاصة بالدولة لتحل محل صناديق المساهمة
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إن الشركات القابضة العمومية تشرف على مجموعة معينة من المؤأسسات العمومية ذات

النشاط المنسجم فيما بينها، عكس صناديق المساهمة التي كانت تشرف على مؤأسسات لم تكن

بالضرورة من نفس القطاع

ولنجاح علاقات الشركات القابضة بالمؤأسسة العمومية الاقتصادية كان يتعين الرجوع إلى

العلاقات التقليدية المحددة في القانون التجاري الجزائري التي تحدد الرابطة بين المؤأسسة

العمومية الاقتصادية ومساهميها

 : تتمحور مهام الشركات القابضة فيما يلي: مهام الشركات القاابضة4-1

- تثمين محفظة الأسهم وإعطاء أكثر مردودية لها.

- المساهمة في تنمية جميع المؤأسسات الصناعية التجارية والمالية المنطوية تحت مرااقبتها

فهي بذلك تضع اأستراتيجية وأسياأسات الأستثمار والتمويل للمؤأسسات وكذا وضع تعديل هيكل ما

تراه مناأسبا.

- تنظيم وفق ما تسمح به القوانين المعمول بها حركة رؤواس الموال بين المؤأسسات.

- تسهر على حماية اأستقللية الذمم المالية للشركات المنتمية لها

- تساهم الشركات القابضة في وضع السياأسات الاقتصادية للحكومة في إطار التفااقيات

المبرمة مع الحكومة

 تسيير الشركات القابضة من طرف إدارة:تنظيم وسير ومراقبة الشركات القاابضة 4-2

موضوعة تحت مجلس مرااقبة ويعين أعضاء الدارة ومجلس المرااقبة لمدة أست أسنوات اقابلة

للتجديد من طرف الجمعية العامة. كما يمكن أن تتكون الدارة من فرد واحد ويسمى بذلك المدير

العام الوحيد للشركة القابضة، أما مجلس المرااقبة فيتكون من أسبعة أعضاء يجتمعون في دورة

عادية كل ثلثة أشهر عن طريق اأستدعاء من مدير مجلس الدارة، وهو يقوم بمهمة المرااقبة

المستمرة للشركة القابضة.

أما مهام مجلس الدارة لمساهمات الدولة فتنحصر فيما يلي:

 - مجلس الدارة مكلف بتنسيق وتوجيه نشاطات الشركات القابضة.

المجلس الوطني للمساهمات موضوع تحت تصرف رئيس الحكومة الذي يرأأسه، وتتكون

 : مجمعا وهي11الشركات القابضة من 

 .- مجمع البناء مجمع البناء ومواد البناء

 .- مجمع صناعة الحديد والمعادن

.- مجمع الميكانيك والكهرباء واللكترونيك
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 . مجمع الصناعات الغذائية الأساأسية.- مجمع الكيمياء والصيدلة والدوية

 . مجمع الصناعات المصنعة.- مجمع الصناعات الغذائية الزراعية

. مجمع الخشب والفلين. مجمع الخدمات.- مجمع النجاز والشغال الكبرى

 :إجراءات التطهير المالي والتعديل الهيكلي للمؤسسات- 5

إن الزمة الاقتصادية التي مرت بها الجزائر في منتصف الثمانينات كان لها الثر البالغ

على جميع المستويات السياأسية والجتماعية و الثقافية وعلى جميع القطاعات، خاصة على

مستوى المؤأسسات العمومية الاقتصاديةإذ أصبح العجز المالي هو السمة البارزة التي تتخبط فيها

المؤأسسات وهو ما أثر أسلبا على إنتاجيتهاهذه الوضعية كانت تستلزم تدخل مباشرا للدولة للحد

من هذه الزمة التي كانت تعيشها المؤأسسات ، وكان الحل يتمثل في عملية التطهير المالي

للمؤأسسات العمومية الاقتصادية لمواجهة الختللت المالية لها وإعادة التوازن لتلك المؤأسسات

فالتطهير المالي كان إحدى الضروريات اللزمة للمؤأسسات من أجل المرور إلى

الأستقللية التامة ومن أجل التحضير للدخول في ااقتصاد السوق و التحضير لمواجهة المنافسة

..الحرة. والتطور ضمن احترام القواعد التجارية المعمول بها

: مفهوم واهداف التطهير المالي5-1

 إن عملية التطهير المالي تعني إعطاء دفعة اقوية للمؤأسسات العمومية: المفهوم5-1-1

الاقتصادية من أجل التطور الذاتي وذلك عن طريق مسح الدولة لجميع الديون المستحقة على

المؤأسسات، ومنه يمكن أن نعرف التطهير المالي على أنه ” عملية القضاء على العجز المالي و

على مديونية المؤأسسة العمومية تجاه البنوك التجارية و الخزينة العمومية ليصبح لها هيكل مالي

 وعليه فإن هذه العملية تعطي توازنا كامل لصول و خصوم المؤأسسة مع إعطائها..متوازن

موارد مالية تتفق وطبيعة النشاطومن أجل ذلك اعتمدت الصلحات بعض العناصر من أجل

:التطهير المالي للمؤأسسات، وهي

تحويل الديون– إعادة تكوين رأاس المال الجتماعي للمؤأسسات العمومية الاقتصادية– 

البنكية إلى اقروض طويلة الجل لنه لوحظ أن أكبر العوائق التي كانت تقف في وجه المؤأسسات

الاقتصادية وتعراقل الحصول على مردودية هي الديون البنكية الكبيرة من رأاس المال والفائدة

والمستحقات غير المدفوعة وبذلك أصبحت المؤأسسات غير اقادرة تماما على دفعها بل زيادة على

وهو ما زاد في). Découvert(ذلك أصبحت حساباتها الجارية في البنوك تمشي على المكشوف

إعادة تقييم أصول المؤأسسات من مباني وأراضي– حدة الوضعية المالية المتأزمة للمؤأسسات

ومعدات حتى يعطى لميزانية المؤأسسة تقييما جديدا عن طريق إعادة التقييم لصولها. وبالتالي
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يعطيها من الناحية المحاأسبية والمالية أموال خاصة تساعد نوعا ما على الخروج من الوضعية

الصعبة التي تعيشها المؤأسسات

:أهداف التطهير المالي 1-2- 5

في حقيقة المر كانت عملية التطهير المالي للمؤأسسات العمومية الاقتصادية تهدف

بالدرجة الولى إلى وضع تلك المؤأسسات في جو تهيئ نفسها من خلله إلى الدخول في ااقتصاد

إعادة إعطاء دعم جديد للقطاع العام من أجل إثبات وجوده كقوة– السوق والتكيف مع ضوابطه

تحسين الوضعية– ااقتصادية من خلل تصفية جزء من ديونه وإعادة جدولة الجزء الخر منها

–تقوية محفظة الموال للمؤأسسات– المالية للمؤأسسات لتكريس فيما بعد مبدأ الأستقللية التامة

تحميل المؤأسسات الاقتصادية مسؤولياتها المستقبلية تجاه البنوك والمؤأسسات المالية الخرى، و

من أجل إنجاح عملية التطهير المالي للمؤأسسات كان لبد من أن يصحبها مخطط تصحيح وتقويم

للمؤأسسات الاقتصادية لنه إن ظهر بعد ذلك عجز مالي فإنه يمكن اعتبار عملية التطهير المالي

تبذير للموال العمومية، ومن أجل القيام بعملية التطهير المالي اتخذت إجراءات ميدانية ومنها

إنشاء صندوق تطهير المؤأسسات العمومية لدى الخزينة، وكان الهدف منه هو تنظيم عملية

التطهير عن طريق تكوين رأاس مال هذه المؤأسسات والبحث عن الأستقرار النقدي الداخلي،

وذلك بعد حصوله على إيرادات من ميزانية الدولة، وما يشار إليه هو أن عملية التطهير المالي لم

تكن موحدة وعلى جميع المؤأسسات، بل لكل مؤأسسة خصائصها، واقد صنفت المؤأسسات من

:حيث الأستحقااقات إلى

- مستحقات على المؤأسسات المنحلة: وتخص المؤأسسات التي انبثقت عن المؤأسسة الم

التي مستها إعادة الهيكلة الولى ولم توزع ديون المؤأسسة الولى عليها، فقد أخذت الخزينة

العمومية على عاتقها ديون وحقوق البنوك على هذه المؤأسسات وذلك بشراء الحقوق البنكية

مقابل إصدار الخزينة العامة لسندات غير اقابلة لعادة الخصم.

- مستحقات على المؤأسسات غير المتزنة ماليا وغير المستقلة: وهي مؤأسسات لم تحصل

على اأستقلليتها حسب الدراأسات والفحوصات السلبية التي أجريت عليها، حيث يتم فيها تحويل

.إلى اقروض متوأسطة الجل) Découvert (السحب على المكشوف

- مستحقات على المؤأسسات المستقلة وغير المتزنة ماليا: وتتم في مرحلتين

المرحلة الولى: وتتم عن طريق تحديد حقوق البنوك على هذه المؤأسسات تحديد مستوى

القروض القصيرة الجل تثبيت اقيمة الديون بقروض متوأسطة وطويلة الجل 
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المرحلة الثانية: وهي ناتجة عن مخطط الصلح والذي يمكن من إعادة تكوين رأاس مال

المؤأسسة من طرف صناديق المساهمة إصدار ضمانات على جزء من القروض المصرفية من

طرف صناديق المساهمة- شراء جزء من مسحوب هذه المؤأسسات بإصدار لسندات مساهمة من

المؤأسسة العمومية الاقتصادية نفسها أو من الخزينة

 رغم تخصيص أموال طائلة وكبيرة لعملية التطهير المالي حيث: نتائج التطهير المالي5-1-3

م، إل أنها لم تحقق النجاح الذي1996م إلى أسنة 1993 مليار دينار من أسنة 433بلغت ما يقارب 

عملية– كان مرجوا منها لن الظروف العامة للبلد من أسياأسية واجتماعية كانت صعبة للغاية

التطهير المالي أعادت النظر في العلاقة الموجودة والمتعامل بها ما بين المؤأسسة العمومية

والاقتصادية والبنك التجاري، هذا الخير الذي أصبح يهيئ نفسه لخذ مكانته في ااقتصاد السوق

كعنصر فعال. لن تمويل البنوك التجارية من البنك المركزي يكون لجل،وهي القاعدة نفسها

التي يتعامل بها البنك مع المؤأسسات الاقتصادية، غير أن العجز الكبير في الدورة الأستغللية

ارتفاع معدل– للمؤأسسات لم يغط القروض القصيرة الجل ول المتوأسطة والطويلة المد

المديونية الداخلية للخزينة العمومية اتجاه البنك المركزي بسبب القروض الكبيرة التي تم شراؤها

 إن التراكمات السلبية في مجالت متعددة: التعديل الهيكلي للمؤسسات العمومية القتصادية5-2

أصبحت السمة الأساأسية التي تميز الاقتصاد الوطني بشكل عام والمؤأسسات العمومية الاقتصادية

 :التي تعتبر محرك الاقتصاد بشكل خاص، فقد كانت الوضعية الاقتصادية تتميز بما يلي

- نسبة بطالة مرتفعة جدا

- تدهور خزينة الدولة نتيجة القروض الكبيرة التي اأستفادت منها المؤأسسات العمومية

- اختلل كبير في ميزانية الدولة، نتيجة الختللت الكبيرة في ميزانية المؤأسسة العمومية

الاقتصادية الممولة لمرات عديدة وفي فترات زمنية مختلفة، فعملية التطهير المالي التي أسبقت لم

تكن الحل المثل لزمة المؤأسسات العمومية الاقتصادية كما أثبته الوااقع، لنها وحسب الكثير من

المحللين مست الجانب المالي فقط، دون غيره من الجوانب المهمة الخرى والتي لها دور كبير

في حياة المؤأسسة العمومية الاقتصادية ولأسيما الجانب التسييري، والأستغلل الحسن لوأسائل

النتاج.

ولهذه الأسباب كان من الضروري إدخال إصلحات ااقتصادية جديدة على المؤأسسات

الاقتصادية وإدخال تعديلت أكثر صرامة من أجل أسد جميع الفراغات والثغرات التي امتد فيها

الاقتصاد الوطني لعهود طويلة لذلك كان لبد من الحاطة بجميع الجوانب ولأسيما:

-  دراأسة محيط المؤأسسة.

155



- العتماد على مسيرين ذوي كفاءة عالية.

- مرااقبة دائمة وهو الدور الجديد للدولة في ااقتصاد السوق.

ومن هنا جاءت أسياأسة التعديل الهيكلي لتنظر في إعادة التوازن للقدرة على إعطاء التنمية

 لتخليص الدولة منتكثيف النسيج الصناعيالحقيقية من أجل تخفيض البطالة المتزايدة، و 

الصعوبات المالية الخانقة والخسائر الدائمة للقطاع العمومي، وما يشار إليه في هذا الصدد هو أن

أسياأسة التعديل الهيكلي كانت ضرورة داخلية وحتمية خارجية، خاصة مع زيادة الضغوطات

الدولية، ولأسيما صندوق النقد الدولي. وهو ما يبدو واضحا من خلل اتفااقيات أستاندباي

STANDBAY ومما جاء فيها “يسير الاقتصاد بصورة فعالة حسب اقواعد ااقتصاد السوق ومن

:المحاور التي تعتمد عليها أسياأسة التعديل الهيكلي ما يلي

إن وضع مخطط التصحيح الداخلي للمؤأسسة يستوجب: إعداد مخطط التصحيح الداخلي

بالضرورة تشخيص داقيق للأسباب الحقيقية التي أدت بالمؤأسسات العمومية الاقتصادية إلى

الفشل، ولعداد مخطط التصحيح الداخلي يستلزم تنسيق العمل وتضافر جهود جميع العمال

والمسيرين، و توفير المعلومات الداقيقة (المحاأسبية والتجارية) للمؤأسسة، و أيضا إخراج

المؤأسسة من الوضعية الصعبة التي تعيشها، و كذلك إدخال المؤأسسة في السوق التنافسية، و

الوصول إلى تحقيق توازن مالي، رفع مستوى عوامل النتاج، و تحسين نوعية النتاج لضمان

مكانه في السوق، كذلك التقليل من النشاطات الثانوية للمؤأسسة، وبالخص التقليل من المصاريف

الجتماعية.

الضمان السير الحسن لخطة التعديل الهيكلي لبد من إعطاء الراقابة أهمية:المراقبة 

بالغة، وذلك على جميع المستويات، من شراء المواد الولية إلى تسيير المخزون إلى التداقيق في

الحسابات، ويكون ذلك بالمقارنة بين الهداف المسطرة في الخطة والنتائج المتحصل عليها، مع

.تشخيص للأسباب إن كانت النتائج أسلبية إدخال التعديلت الممكنة في أي فترة مناأسبة

إن عقود النجاعة عبارة عن عقود تواقعها المؤأسسات العمومية مع:عقود النجاعة 

السلطات الوصية وكذا المصارف بعد تحقيق شروط معينة ناتجة عن تطبيق أسياأسات إصلح

وتهتم هذه العقود غالبا بالجوانب التية:…داخلي تمكنها لحقا من الحصول على نتائج حسنة

- البتعاد اقدر المستطاع عن النشغالت الثانوية للمؤأسسات بهدف تخفيض التكاليف ومن

ثم التحكم في الدورات الأستقللية للمؤأسسة.

- إلزامية التزام كل طرف ببنود العقد، صرف الموال، شروط العمل والنتاج وتهتم هذه

العقود بتحسين المستوى النتاجي للمؤأسسة مع العمل على تحقيق بعض الهداف الأستراتيجية
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 توفير كل الطااقات البشرية والمادية للوصول إلى النتائج المرجوة، رفع مستوى الفاعلية،:مثل

الأستخدام المثل للطااقات المتاحة، تخفيض تكاليف النتاج باأستعمال تكنولوجيا عصرية، تحقيق

التوازن المالي، اللتزام بتسديد الديون والمستحقات البنكية.

غير أن تحقيق هذه الهداف يستلزم جهود كبيرة، ومتابعة ميدانية مستمرة، وذلك عن

طريق مسيرين ذوي كفاءة عالية.

لقد كان القطاع العمومي في الاقتصاد الجزائري هو المهيمن دائما حتى أثناء الوضع

الحتكاري في بعض اقطاعات النشاط الاقتصادي و من المعروف إن هذا القطاع اقد تكفل بعدد

من المهام في معركة تصنيع البلد إل انه تجدر الشارة انه لم يكن ناجعا ل من الناحية النتاجية

و ل من الناحية المالية، فالطبيعة العمومية للملكية مهيمنة كانت المشكلة في أزمة النجاعة التي

شهدها هذا القطاع، فقد كانت المؤأسسة تخضع للوزارة، و كان يشترط في المسير إن يكون وفيا

أسياأسيا اقبل أن يكون ناجعا تقنيا، إن النتاجية و المردودية المالية كانتا معيارين ثنائيين إذ الهم

كان يتمثل في تحقيق أهداف الخطة لن الطبيعة العمومية للملكية فيما يخص معظم وأسائل النتاج

و النظام الثلثي للدولة التي تعتبر في الاقتصاد مالكه و مسيرة و اقوة عمومية اقد عراقل عمل

المؤأسسة العمومية كشركة تجارية أي كمؤأسسة ااقتصادية ضعيفة بما تستلزم من متطلبـات

:لتصبح ناجعة، وهو ما نتج عنه

- الأستعمال جد المحدود لقدرات النتاجية المتوفرة.

- نقص إنتاجية العناصر.

- التسيير غير الفعال للمؤأسسات.

 إن تجربة إعادة الهيكلة العضوية للمؤأسسات التي شرع فيها في بداية الثمانينات و التي لم

تعد النظر في نظام المالك المهين إن لم نقل الوحيد الذي كان للدولة على المؤأسسة لم تكن مشجعة

لتحقيق الهدف الذي كانت ترمي إليه تلك التجربة و هو تكثيف التشجيع الصناعي، بل أدى

بالعكس إلى تفكيك الجهود و اقد نتج عنه التبذير و الكثير من التكرار في العمال و من جهتها فان

الصلحات التي شرع فيها في نهاية عشرية الثمانينات و المتعلقة باأستقللية المؤأسسة العمومية

لم تؤدي إلى إنعاش النمو و ذلك بسبب نقص الموارد المالية التي ميزت نهاية تلك العشرية و

بداية عشرية التسعينات و كذا بسبب اقانون ااقتصادي مازال جد صلبا

 يهدف التنظيم الجديد الذي جاء تبعا لحل الشركات القابضة:- أشركات تسيير المساهمات6

 :إلى

- وضع إطار تشريعي يضمن السير الحسن لأستراتيجية تسيير مساهمات الدولة، ويسهر

على عملية خوصصة المؤأسسات العمومية.
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- تدعيم اقدرات الدولة مع ممارأسة دورها كمالك ومرااقب للمؤأسسات العمومية وفتح

رؤواس الموال و خوصصتها.

- ترأسيخ اأستقللية تسيير المؤأسسات العمومية الاقتصادية.

- التلؤم مع برنامج الخوصصة بشكل يسمح بالأستفادة من جميع الفرص التي توضع أمام

الاقتصاد الوطني.

 أدخل هذا التنظيم معايير جديدة لممارأسة حق الدولة في ملكية:محتوى التنظيم 6-1

المؤأسسات العمومية الاقتصادية. ومن ثم يضع حد للتنااقضات الموجودة حاليا فيما يخص عملية

خوصصة المؤأسسات العمومية ومن ثم فإن التنظيم الجديد يضع مخططا أكثر داقة وأكثر صرامة

خاصة فيما يتعلق بالجهاز التنفيذي ومن هذا المنطق فهو يكلف مجلس مساهمات الدولة بوضع

التوجهات الكبرى، وتبني إأستراتيجية فيما يخص تسيير مساهمات الدولة ووضع برنامج تنمية و

خوصصة وتعيين أعضاء الجمعية العامة للمؤأسسات العمومية الاقتصادية يكلف الوزير المعني

بالتعاون مع الجهات الخرى المعنية بوضع اأستراتيجيات التسيير وتبليغها لمجلس المساهمة من

أجل المصاداقة عليها أما الجديد في التنظيم فهو بتوأسيع مجال الخوصصة ليشمل جميع النشاطات

:الاقتصادية القابلة للتنافس، أما من حيث الشكل فيمكن أن يكون ذلك عن طريق

- فتح رؤواس الموال أو التخلي عن الصول بصفة كلية.

- تعهد المالكين الجدد بتحديث المؤأسسة.

- الحتفاظ بنسبة معينة من العمال

- الحفاظ على نشاط المؤأسسة

 احترام اقوانين المنافسة-

% من أسعر15% من رأاس مال الشركة مع تخفيض اقد يصل إلى 10- اأستفادة العمال من

التنازل، أما مرااقبة عملية الخوصصة فقد نصب التنظيم الجديد هيئة مرااقبة تسهر على السير

الحسن لعملية الخوصصة.

166:الخوصصة- 7

 كل صفقة تتجسد في نقل ملكية المؤأسسة العامة من القطاع العام : مفهوم الخوصصة7-1

إلى أشخاص طبيعيين أو معنويين يخضعون للقانون الخاص من غير المؤأسسات العمومية،

وعملية الخوصصة تمس المؤأسسات التي ل يمكنها الأستمرار كمؤأسسة عمومية بسبب ظروفها

السيئة أو كونها غير إأستراتيجية للدولة، وتعتبر الخوصصة إحدى الدعائم المستعملة للنتقال إلى

.ااقتصاد السوق
166 M.Y Ferfera et M. Benguerna et M.A. Lsli, mon dialisation des entreprises (engeux et trajectoires) 
casbah editions, CREAD Alger, 2001, P:191
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 تتم بطريقتينإطرق الخوصصة: 7-2

الطريقة الولى: ل تمس العمومية للدولة لرأأسمال بل إدخال طرق وتقنيات تسير في

المؤأسسة كما يلي:

-  تأجير المؤأسسة العمومية لشركة أو متعامل خاص.

عقد تسيير بواأسطة مؤأسسة خاصة لكل أو جزء من ممتلكاتها. -

- المساعدة في التسيير.

اأستقللية المؤأسسات العمومية. -

الطريقة الثانية: تحويل كلي أو جزئي لرأأسمال المؤأسسة العمومية الاقتصادية للقطاع

: الخاص من خلل

 من الأسهم مجانية.5- المساهمة العمالية %

رفع رأأسمال المؤأسسة. -

- طرح الأسهم للبيع (بعد التهيئة والتعديل الضروري للمؤأسسة)

(بيع أصول المؤأسسة العمومية (في حالة التواقف عن التسديد -

- تنازل مباشر للأسهم باختيار المشتري الذي يتوفر على أهم رؤواس أموال أو تكنولوجيا،

، »ISPAT« مثل خوصصة مركب الحديد والصلب بالجحار مع الشركة الهندية “إأسبات

”.خوصصة جزئية لـ: “صيدال ” ” الوراأسي

– إن الخوصصة وأسيلة وليست غاية وبالتالي فهي تهدف إلى: أهداف الخوصصة7-3

جلب رؤواس– رفع الكفاءة النتاجية للمؤأسسات،– تحسين طرق التسيير ورفع كفاءة المسيرين،

تحسين جودة المنتجات– الموال الجنبية لخلق مشاريع جديدة وبالتالي القضاء على البطالة،

خلق القدرة التنافسية لدى– والخدمات تماشيا مع متطلبات الزبائن ومقاييس الجودة العالمية،

تجنيد القدرات– زيادة ربحية المشروعات وتحديث الاقتصاد الوطني،– المؤأسسات الوطنية،

المالية لدى الفراد والمؤأسسات وإدخالها إلى دائرة الأستثمار والنتاج بواأسطة السوق المالية أو

.البنوك

: آثار الخوصصة7-4

 لثار اليجابية: وتتمثل في7-4-1

 الحد من تبذير الموال العمومية.-

- تشجيع الدخار وإعادة الموال المكتنزة إلى دائرة الأستثمار والنتاج بواأسطة السوق

المالية أو البنوك

- فرض انضباط مالي أكثر جدية في اأستغلل المؤأسسة بحيث تخضع لمرااقبة الشركاء.
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- تحسين النتاج من حيث الكمية والنوعية من خلل المنافسة,

- الشراكة الاقتصادية لجلب التكنولوجيا للمؤأسسات,

- التقليل من عجز الميزانية عن طريق توفير أموال من خلل التنازل عن أصول

.المؤأسسات

انخفاض المستوى– تسريح العمال لأسباب ااقتصادية،–  وتتمثل في الثار السلبية: 7-4-2

زيادة النفقات العامة الناجمة عن الخوصصة– ظهور الطبقية في المجتمع،– المعيشي للسكان،

صعوبة إيجاد مستثمرين في بعض القطاعات– ، …كتعويض العمال المسرحيين، التطهير المالي

.أو المؤأسسات الضخمة

: الخيارات المستقبلية الخرى7-4-3

إن عملية الخوصصة التي تكلمنا عنها فيما أسبق، كحل وااقعي وحتمية:مبررات البقاء 

مفروضة للوضعية الصعبة التي تعيشها المؤأسسات العمومية الاقتصادية، غير أنه في رأينا ل

يمكن بأي حال من الحوال أن تتخلى الدولة نهائيا وعن جميع المؤأسسات العمومية الاقتصادية

لصالح القطاع الخاص الداخلي منه والجنبي. وذلك للدواعي والعتبارات التي تحدثنا عنها فيما

أسبق والتي لزالت اقائمة وتحتم بقاء المؤأسسة العمومية الاقتصادية لذلك وجب التمييز بين أنواع

المؤأسسات العمومية الاقتصادية. لن هذا التمييز هو الذي أسيحرر خوصصة المؤأسسة من عدمها

فمن حيث وزن المؤأسسات العمومية الاقتصادية ومكانتها في الاقتصاد الوطني يمكن التمييز بين

:عدة أنواع، كما يحددها الخبراء والاقتصاديون

 وهي المرتبطة مباشرة بسيادة الوطن ولها من الوزن المالي :أ- المؤسسات الستراتيجية

والاقتصادي ما يؤثر بصفة مباشرة على المستوى الداخلي للاقتصاد الوطني وكذا العلاقات

الخارجية، أسواء كان ذلك راجع لنشاطها أو للتطور الذي تتميز به أو من حيث الدور الذي تلعبه

.في عملية التنمية

 وهي المؤأسسة المسيطرة على مجال نشاطها بسبب غياب:ب- المؤسسات الحتكارية

المنافسة فهي بذلك تهيمن على اختصاصها إذ تجد نفسها في وضعية الحتكار

 وهي المؤأسسات التي تقوم مبدؤها على تقديم الخدمات، وليس:ج- المؤسسات الخدماتية

أهدافها تحقيق الربح ولكن لبلوغ الهداف الأستراتجية المحددة، وهي مرتبطة بشكل مهم فيما

يخص تحديد الأسعار لخدمتها

 وهي المؤأسسات التي يرتبط وجودها بمدى تحقيق:د- المؤسسات ذات الوزن العادي

الفعالية والمردودية، والدور المتوأسط الذي تلعبه في الاقتصاد الوطني وهي المجموعة الكثر

…عرضة للفلاس أو التصفية وإعادة الهيكلة بالطرق المتوفرة اقانونا
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إن النظرة الجزائرية للقطاع العام من خلل المؤأسسات العمومية كانت محورية لتحقيق

التوازن الاقتصادي منذ الأستقلل إلى فترة جد متقدمة. غير أن مسؤولية القطاع العام كانت كبيرة

) هذه الشمولية أثرت إيجابيا على المستوى3جدا. فقد كانت له إيجابياته كما كانت له أسلبياته(

الكلي بينما أثرت أسلبا على المستوى الجزئي فغابت الفعالية وفقد الداء، إذا اعتبرت المؤأسسة

العمومية كأداة أسياأسية حكومية السؤال المطروح هو هل غابت الدواعي والدوافع التي أدت إلى

إنشاء المؤأسسات العمومية الاقتصادية في الجزائر؟إن مستقبل المؤأسسة العمومية الاقتصادية في

الجزائر مرهون بدرجة كبيرة ببعض التطورات الداخلية من جهة ومرتبط بمدى ثقل ووزن تلك

المؤأسسات في الاقتصاد الوطني من جهة أخرى وتوفير معايير أداء لتقييم فعال لها يسمح

بتشخيص الداء يفرض بالضرورة بقاءها فبغض النظر عن التحولت الكبرى السياأسية

والاقتصادية التي يعيشها العالم ومدى تأثيرها على الاقتصاد، ومدى تأثير المؤأسسات المالية

العالمية على التوجهات الجديدة للسياأسة الاقتصادية، فهناك مبررات لزالت اقائمة تفرض وجود

مؤأسسات عمومية ااقتصادية في خصم هذه التحولت ، وأخرى يستلزم توفيرها حتى تتمكن

المؤأسسة العمومية الاقتصادية من اأستمراريته، ان أسيادة الجزائر تمر حتما ببعض المعالم

الاقتصادية التي يجب الحفاظ عليها أل وهي المؤأسسات العمومية والقطاعات الأستراتجية التي

تضمن مستقبل الجزائر، فتحديدها وإعطاؤها دفعة اقوية وتوفير لها الجو الملئم يكسبها أسرعة

ابتدائية تسمح لها بالدخول في هذه المتغيرات بصفة جيدة، لنها بذلك تحقق أهدافا ااقتصادية

بالدرجة الولى، دون أن تتخلى عن دورها الجتماعي والسياأسيان التنازل الكلي للمؤأسسات

الأستراتجية لفائدة القطاع الخاص المحلي منه والجنبي هو دخول في معترك أسياأسي واجتماعي

يضرب عرض الحائط المجتمع ومصالحه، لن الأستقرار الاقتصادي يمر حتما بالأستقرار

الجتماعي والسياأسي، إن ا لفراط في خوصصة المؤأسسات العمومية الاقتصادية وخاصة

الأستراتجية (المؤأسسات التي لها وزن عادي والمؤأسسات الخرى يمكن الحديث عن خوصصتها

جزئيا أو كليا دون أن يثير ذلك زوبعة كبيرة، لن التجارب أثبتت أن الصلحات الكبيرة التي

اأستفادت منها لم تغير من أدائها، ولم تحسن من فعاليتها و مردوديتها بل كانت في كل فترة تمتص

أموال باهضة دون جدوى أسيفقد الدولة السيطرة على زمام أمورها من جهة ولنها من الضوابط

الجتماعية، أما من حيث الداء فإن مستقبل المؤأسسة العمومية الاقتصادية مرهون بتوفير جدي

لمعايير أداء واضحة المعالم، عكس ما كان معمول به أسابقا توفير المال دون إخضاع المؤأسسة

لمعايير تقييم وأداء هذا التقييم يجب أن يراعى فيه جوانب عديدة منها ما هو تقني ومنها ما هو

مالي ااقتصادي وتتدخل فيه عوامل متعددة منها طبيعة المؤأسسة وإمكانيتها البشرية والمادية،

ونوعية نشاطها ، والتقييم يجب أن يتم من اقبل منظمات مستقلة لها من الخبرة والقدرة ما يؤهلها
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من تشخيص جوانب الضعف والقوة، فعلى المؤأسسة العمومية الاقتصادية أن تراعي مبدأ الربح

وأن تهتم بالمردودية الاقتصادية والمالية، وكذا اأستخدام المثل للموارد الاقتصادية لذلك وجب

على المؤأسسات العمومية الاقتصادية أن تتخذ القرارات الأستثمارية بعد دراأسة فعالة للجدوى

الاقتصادية، وأن تكتسب لجل ذلك معدات وآلت موافقة لنشاط المؤأسسة وفق ما تتطلبه العملية

.الأستثمارية مع إحداث اقواعد تنظيمية تسييرية مستقلة كليا عن الجهات المركزية

 تعتبر الشراكة والتي تتمثل في تلك العقود التي تشارك فيها مؤأسستين أو أكثر:- الشراكة8

في الميدان الصناعي أو غيره اقصد بلوغ وبصفة مشتركة ومحددا من أجل تقاأسم الرباح الناتجة

عنه كأحد البدائل الجادة لحل الزمة التي تعيشها الجزائر. واحد السبل الناجعة لخروج المؤأسسات

العمومية الاقتصادية من وضعيتها الصعبة

وتدور فكرة الشراكة أأساأسا على إحداث نوع من التعاون الاقليمي في المجال الاقتصادي

وغيره. فالشراكة هي ذلك النفتاح الاقتصادي والتعاون الاقليمي المعزز وهي ذلك التكامل

الوظيفي والفني من أجل إحداث درجة من التشابك والرتباط

 إن للشراكة خاصيات تميزها عن غيرها من العلاقات التي تربط: خصائص الشراكة8-1

:بين الدول. ولعل أهم خصائص الشراكة

 - إن مفهوم الشراكة مستمد من الفكر النيو ليبرالي التي تعلو بالعتبارات الاقتصادية

وأهميتها على العتبارات السياأسية. حيث تعتبر الرفاهية الاقتصادية هي صمام المان لمنع تفجر

المشكلت السياأسية، والصراعات المنية وبالتالي فهي تعمل على أضواء المشكلت المنية عن

طريق تعزيز النفتاح والتعاون الاقليمي

- التكامل الوظيفي والفني: وتكمن هذه الخاصية في إحداث الربط بين دول الاقليم عن

طريق خلق شبكة من المصالح والرتباطات على أرض الوااقع في المجالت الاقتصادية،

التجارية، الفنية.

 إن إبرام علاقة شراكة بين طرفين يتجه إلى تحقيق أهداف وغايات: اهداف الشراكة8-2

 خلق. تعزيز النفتاح الاقتصادي بين دول الشراكة:اأستراتيجية لكل الطراف المعينة ولعل أهمها

شبكة من المصالح والرتباطات المشتركة على أرض الوااقع في المجالت الاقتصادية والتجارية

: تطوير النسيج الصناعي وتحسين القدرة التنافسية بمؤأسساتها النتاجية وذلك عن طريق.والفنية

 تقديم المساعدات المالية اقصد القيام بالصلحات.انتقال الصناعة من الشمال إلى الجنوب

تحقيق التنمية.:  إصلح الدارة والقضاء على المشاكل البيرواقراطية.الهيكلية للمؤأسسة النتاجية

 الأستفادة من المساعدات.الاقتصادية المتعددة الجوانب ويتم هذا عن طريقتأهيل اليد العاملة
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 تراقية البحث العلمي والتطبيق. تطور القطاعات القادرة على التصدير إلى الخارج.المالية

.التكنولوجي

 لنجاح الشراكة هناك عدة توصيات لبد من الحرص عليها من: كيف تنجح الشراكة8-3

:أجل ضمان السير الحسن لهذه العملية، وهي تنقسم إلى

إعطاء. إصلح المنظومة البنكية. إعادة تأهيل الوحدات الصناعية:على الصعيد المالي 

 القبول: على الصعيد السياأسي و الاقتصادي2 ج-. تكوين المسيرين.دفع كبير للسوق المالية

 تهيئة القطاعات الموجهة إلى.بعقود الشراكة في المجالت التي ل تمس بالسيادة الوطنية

. اختيار الشريك الفضل.الشراكة

ومن خلل ما تقدم يمكن أن نقول أن الشراكة تعتبر كأحد البدائل الهامة لحل الزمة التي

تتخبط فيها مختلف القطاعات الاقتصادية وذلك بالنظر إلى الدور الذي تلعبه في إعادة التوازن

الاقتصادي والمالي للمؤأسسات الاقتصادية. وبالنظر إلى التحدي الذي تفرضها العولمة بالدخول

إلى ااقتصاد السوق بمؤأسسات إنتاجية تنافسية. فهي بذلك تتيح انتقال الصناعة وتراقي البحث

العلمي وتطور النتاج وذلك باأستعمال التقنيات العصرية في تسيير المؤأسسات المالية في إطار

.إعادة بناء المؤأسسات الاقتصادية وهيكلتها وتحسين اقدراتها التنافسية

المبحث الثاني: واقع إدارة المواهب في المؤسسات الجزائرية

المطلب الول: النصوص القانونية التي تنظم إدارة الموارد البشرية في المؤسسات

الجزائرية

في البداية و اقبل أن نتطرق إلى دراأسة هذا الوااقع أسوف نقوم بإطللة مختصرة على

النصوص القانونية المتوفرة في الجزائر و التي تعنى بتنظيم و ضبط إدارة الموارد البشرية

- النصوص القانونية التي تنظم إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الجزائرية:1

إن الدولة تبذل جهدا متواصل في تحسين و تعديل النصوص القانونية حسب متطلبات

الاقتصاد المعاصر و من بينها النصوص الخاصة بالوظائف العمومية و النصوص الخاصة

بعلاقات العمل في القطاع و الخاص و فيما يلي أسوف نجري اأستطلع على مدى شمول هذه

لجميع برامج إدارة المواهب و تحديد ماذا ينقصها لتتوافق مع ما تتطلبه إدارة المواهب البشرية

الحدي

النصوص القانونية التي تنظم إدارة الموارد البشرية في المؤسسات) 1-4الجدول(

الجزائرية
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ب
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03-06القطاع العمومي(أمر 

1427 جمادى الثانية 19المؤرخ في 

المتعلق2006 يوليو 15الموافق ل

167بالوظيفة العمومية)

 المؤرخ90-11القطاع الخاص(القانون راقم 

1990 أفريل 21 الموافق ل1410 رمضان 26في 

168المتعلق بعلاقات العمل)

يط
خط

الت
ي

يج
رات

ست
ال

يل
إطو

و 
ط 

س
تو

م
ى

مد
ال

ف
ظي

تو
ال

): تتحدث هذه82...74المادة (

المواد عن مبدأ المساواة في التوظيف و

شروط السن و المؤهلت و السلوك و

طرق اللتحاق بالوظيفة (المسابقات،

الختبارات،المقابلت...)، ثم المواد(

) التي توضح مراحل الترأسيم92...83

بالوظيفة (التربص، التعيين) التربص

للتأكد من توافق إمكانياته مع الوظيفة ثم

ترأسيمه بعد أسنة إذا ثبتت كفاءته و

اقدرته. 

على الحماية من التمييز06تنص المادة 

لشغل منصب عمل غير المنصب القائم على أهليتهم

تقر بحقوق العمال و08و اأستحقااقهم، و المادة 

على11واجباتهم بعقد كتابي أو غير كتابي و المادة 

 على10عدم تحديد مدة العمل في العقد، و المادة 

إمكانية إثبات عقد العمل غير المكتوب بأي وأسيلة

 على عدم التمييز17توفرت(الشهود...)، و المادة 

بين العمال في الشغل و الجرة و ظروف العمل

بسبب السن أو الجنس أو الوضعية الجتماعية أو

النسبية أو القرابة العائلية أو القناعات السياأسية أو

النتماء إلى نقابة أو عدم النتماء إليها، كما تنص

 على إجراء مدة تجريبية تتراوح من أست18المادة 

الى اثنا عشر شهرا اقبل إبرام عقد التوظيف من اجل

ضمان كفاءة و أهلية المترشح.

القانون الأساأسي العام للوظيفة العمومية 167
www.joradp.dz/har/dgfp.htm

اقانون علاقات العمل 168
www.mouwazaf-dz.com T5446-TOPIC
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ا

 على حق32تنص المادة 

الموظف في الراتب بعد أداء الخدمة، و

 على حقه في الضمان33المادة 

الجتماعي و التقاعد و تنص المواد(

) على كيفيات و شروط126...114

تحديد الرواتب و المنح و العلوات و

 المؤرخ48-80يحدد المرأسوم التنفيذي 

 نوعين من23/02/1980في 

العلوات:

علوة المردودية الفردية:

حسب الوظيفة و الداء الجيد و التقان

باأستعمال وراقة التنقيط.

علوة المردودية الجماعية:

مكافأة المجهود الجماعي، و تدفع

شهريا أو ثلثيا أو أسداأسيا

 على الجر الوطني الدنى87تنص المادة 

05المضمون و تبين طرق تحديده، و تنص المادة 

على حق العامل في الضمان الجتماعي و التقاعد،

 على الدفع المنتظم للجر المستحق، و06و المادة 

 على حق العامل80الخدمات الجتماعية، و المادة 

 على81في اجر يتناأسب مع نتائج العمل و المادة 

...80التعويضات و العلوات، و تحدد المواد من (

) كيفية تحديد الجور و العلوات و90

التعويضات.

ية
رق

الت

يمنح الدأستور حق كل موظف

في التراقية إذا اأستحقها، و تحدد المواد(

)  كيفيات و شروط التراقية111...106

(الاقدمية، الختبارات، التكوين...)

 على حق العامل في06تنص المادة 

 على الحق في التراقية حسب61التراقية، و المادة 

المناصب المتوفرة و تبعا لهلية العامل و اأستحقااقه.

 و
ية

رف
ش

 ال
مة

س
لو

ا
ت

فآ
كا

لم
ا

) انه113-112تنص المواد (

من حق الموظف الحصول على أوأسمة

شرفية و مكافآت مادية عند اقيامه بعمل

شجاع مثبت اقانونا أو بمجهودات

اأستثنائية في تحسين أداء المؤأسسة . 

مل
لع

ف ا
رو

ظ

 على حق37تنص المادة 

الموظفين في ممارأسة أعمالهم في

ظروف عمل تضمن لهم الكرامة و

الصحة و السلمة البدنية و المعنوية.

 على حق العمال في الواقاية05تنص المادة 

الصحية و المن  و طب العمل و الراحة و الواقاية

من نزاعات العمل و تسويتها، و منع تسريح العامل

إل لسبب اضطراري يثبه المستأجر اقانونا و تحدد

) شروط و أأسباب73...69القوانين (

التسريح(المخالفات، تقليص عدد العمال...الخ)
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ير
قد

الت
و 

م 
را

حت
ال

عن عدم28 و 27تنص المادة 

التمييز بين الموظفين في المعاملت من

طرف الرؤأساء مهما كان أصلهم أو

حالتهم الشخصية أو الجتماعية أو

النتماء إلى جمعية أو نقابة، و تنص

 أنه يجب على الدولة حماية30المادة

الموظفين من أي أسب أو شتم أو اقذف

و في حال تعرضهم لذلك من واجب

الدولة تعويضهم عن الضرر المعنوي

37الحاصل،كما تضمن لهم المادة 

الحق في ممارأسة أعمالهم في ظروف

عمل تضمن لهم الكرامة و الصحة و

السلمة البدنية و المعنوية.

 على ضرورة احترام06تنص المادة

السلمة البدنية و المعنوية للعمال و الحفاظ على

 المذكورة أسابقا التي تنص17كرامتهم، و المادة 

على عدم التمييز بين العمال.

 و
ي

رأ
 ال

اء
ابد

ي إ
 ف

ق
لح

ا
ب

را
ض

ال

)36-35-26تضمن المواد(

للموظف الحق في التعبير عن رأيه

بحرية و حقه في النضمام إلى النقابات

و حقه في الضراب و المطالبة بحقواقه

إن لم توفرها له المؤأسسة بالشكل

المطلوب.

 على حق العمال في إبداء05تنص المادة 

رأيهم و المطالبة بحقواقهم و اللجوء إلى الضراب

إن لم يتم الرد على مطالبهم.

ية
ار

لد
ت ا

را
را

لق
ي ا

 ف
اك

أشر
ال

من حق الموظف أن تستشيره

الدارة في المسائل التي تخص مساره

المهني عبر لجان إدارية ينتخبها

الموظفون للمطالبة بحقواقهم و

لأستشارتهم و للتعبير عن رأيهم أمام

) طرق73...62الدارة و تبين المواد (

تشكيل اللجان و صلحياتها.

 على حق العمال في تكوين91تنص المادة 

الهيئة المستخدمة التي تطالب بحقواقهم و تدلي

بآرائهم أمام الدارة في مكان عمل يحتوي على

 صلحيات الهيئة94عامل فأكثر و تحدد المادة 20

المستخدمة و حقواقها(الحق في الحصول على

معلومات مهمة من صاحب العمل يطالب بها

العمال، الحق في الكشف على أرباح الشركة و

حساباتها بكل شفافية، الحق في مرااقبة تنفيذ الحكام

المطبقة في ميدان الشغل و الواقاية و المن...الخ)،

و كذلك من حق الهيئة إبداء الرأي اقبل تنفيذ صاحب

العمل القرارات المتعلقة بالعمل (مخططات تنظيم

العمل، التكوين، التراقية...الخ)
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يحدد القانون الساعات القصوى

 على حق191للعمل، كما تنص المادة 

العامل في عطل مدفوعة الجر: يوم

197كامل للراحة أأسبوعيا و المادة 

على حقه في ثلثين يوما في السنة و

كذلك حق عطلة المومة لثلث أشهر

 على210 ، و المادة 204في المادة 

الحق في ثلثين يوما لداء مناأسك الحج

مرة واحدة في الحياة المهنية، و المادة

 على منح ثلثة أيام لزواج212

الموظف أو إذا ولد له طفل أو ختان

طفل أو زواج أحد فروعه أو وفاة أحد

فروعه، و بعض الغيابات الخرى

المرخصة التي تنص عليها المادة

129.

 على حق العمال في يوم33تنص المادة 

 على35 و 34راحة كامل في الأسبوع، و المادة 

أيام العيد و العطل و أيام الراحة القانونية، و المادة

 على عطلة أسنوية لثلثين يوما ، و الحق في41

ثلث أيام بسبب حدث من الحداث العائلية تحددها

(زواج، ولدة، ختن، وفاة...)، الحق في54المادة 

ثلثين يوما لداء مناأسك الحج مرة واحدة في الحياة

 الغيابات بسبب المومة و46المهنية، و المادة 

المرض و حوادث العمل...الخ.
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 ف
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يحق للموظف النتداب أو

الأستيداع أي ممارأسة أعمال أخرى

خارج مؤأسسته أو متابعة دراأسات أو

تكوين أو تربية طفل بالنسبة للمهات

أو ظروف طارئة يثبتها اقانونا في مدة

أاقصاها خمسة أسنوات غير مدفوعة

الجر و له الحق في إدماجه في أسلكه

الصلي بعد انقضاء حالة النتداب أو

الأستيداع حتى و لم تتوفر المؤأسسة

على منصب فارغ.و تحدد المواد (

) شروط حق النتداب و139...133

) شروط حق153...145المواد(

الأستيداع
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ت

 على ضرورة97تنص المادة 

خضوع الموظف للتقييم الدوري

المستمر من أجل تحديد موااقع الضعف

و القوة لديه كما يهدف التقييم إلى تراقية

الموظف و منحه امتيازات مرتبطة

)103...99بالمردودية و تحدد المواد (

شروط و كيفيات التقييم.

ين
كو

الت
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ب 
ري

تد
ال

 انه من105-104تنص المواد 

واجب الدارة تنظيم دورات التكوين و

تحسين المستوى بصفة دائمة من أجل

رفع مؤهلت الموظف و تراقيته لرتب

أعلى.

 على حق العامل في06تنص المادة 

الحصول على التكوين المهني، و تحدد المواد (

) شروط و طرق التكوين و61...57

التدريب(المدربون، الدورات التدريبية...الخ)

ب
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ال
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ش

ت

من اعداد الباحثة

نلحظ رغم توفر النصوص القانونية و جودتها إل أنها تميل إلى حماية حقوق الموظف

أكثر من ميلها إلى هدف رفع الداء و تشجيع البداع، فهي تفتقر إلى التخطيط الأستراتيجي الذي

يسير بالموظف نحو تطوير مؤأسسته و جعلها في مستوى المنافسة العالمية المفروضة عليها.

المطلب الثاني: واقع إدارة المواهب في المؤسسات الجزائرية

كما ذكرنا أسابقا فان إدارة المواهب هي تطوير لدارة المواهب البشرية و إدارة الكفاءات

بالضافة إلى بعض المفاهيم الجديدة المتعلقة بتخطيط التعااقب الوظيفي و مفهوم المواهب أو "

les personne clé"   بمعنى أنها إدارة تنطلق من تنفيذ برامج إدارة الموارد ، 

البشرية(التخطيط،الختيار، التوظيف، التحفيز، الحتفاظ...) و بالضافة إلى البرامج النفة

الذكر، لذلك فسوف ندراس وااقع تطبيق اأستراتيجيات إدارة الموارد البشرية في المؤأسسات

الجزائرية لنه لم يتبلور لديها بعد مفهوم إدارة المواهب و في نفس الواقت نرصد مدى تواجد

الأستراتيجيات الجديدة التي أتت بها إدارة المواهب.

: هناك تطور ملحوظ في عمليات التوظيف و اقد لمسنا ذلك في مجموعة من- التوظيف1

الدراأسات ، فقد أصبح التوظيف في مجموعة كبيرة من المؤأسسات يعتمد على الشهادة، التكوين،
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الخبرة، الكفاءة كذلك الختبارات الكتابية التي تكشف عن القدرات الذهنية و المؤهلت المعرفية

للمترشح بالضافة إلى المقابلت التي تسمح بالتعرف على السمات الشخصية و النفعالية

للمترشح و طموحاته و تطلعاته المستقبلية، و هذا ما أشارت إليه دراأسة كل من (أسرير و عبد

)، إل أن هناك دراأسات تشير إلى عدم الكتراث2013170، و دراأسة اقسم ال 2013169اللوي

بالسمات الشخصية و النفعالية و الطموحات و التطلعات المستقبلية في عمليات التوظيف مع أن

هذه العوامل مهمة جدا في تخطيط المسار المهني للعامل لنها تحدد رغباته و مواهبه و ميولته

و طموحاته و هي تؤثر على مستوى الرضا الوظيفي لديه مستقبل و بالتالي تؤثر على مستوى

 التي أجرتها على172)2014، و دراأسة (راقام ليندة 171)2006أدائه، مثل دراأسة(بوجحادة

 فقط من المؤأسسات يولون%20مؤأسسة جزائرية مهمة عمومية و خاصة و توصلت إلى انه 30

أهمية للسمات الشخصية أثناء عمليات التوظيف.

كذلك أظهرت بعض الدراأسات إلى وجود تحيزات شخصية و جهوية في التوظيف

)، و2013خصوصا في الوظائف العمومية وهذا ما أشارت إليه دراأسة (أسرير و عبد اللوي

 إلى إشكالية التوظيف على أأسااس القرابة العائلية في المؤأسسات2012173أشارت دراأسة اقاأسي 

الصغيرة و المتوأسطة دون الكتراث إلى للمؤهل العلمي أو الخبرة أو الكفاءة.

: لقد أشارت الدراأسات إلى ارتفاع محسواس في الرواتب و الجور- الرواتب و الجور2

،2006، بوجحادة2006174في السنوات الخيرة، إل أنه التمسنا في هذه الدراأسات(بوكفواس

،2009175مرماط

)عدم الرضا عن هذا الجانب من الحوافز المادية  بسبب2013، اقسم ال 2010176 شرياف

ارتفاع معدلت التضخم الذي أدى إلى ارتفاع الأسعار بشكل عام ، و طبيعة النسان التي تتطلع

دائما إلى رغبات متجددة كلما تحقق لها نوع معين من الرغبات كما أشار إلى ذلك ابرهام ماأسلو

في نموذجه لسلم الرغبات.

أسرير عبد ال رابح،عبد اللوي صبيحة،أسياأسة التوظيف في المؤأسسة العمومية الجزائرية ذات الطابع الداري(دراأسة ميدانية ببلدية 169
2013البليدة)، مذكرة ماجستير في العلوم الدارية، العلوم السياأسية،جامعة البليدة،

)، مذكرة ماجستير،ENAPاقسم ال نور الدين، ترشيد ادارة الموارد البشرية(دراأسة ميدانية بالمؤأسسة الوطنية للدهن بسوق اهرااس 170
2013علوم التسيير، جامعة أسكيكدة،

بوجحادة اليااس، تفعيل الموارد البشرية و أثره في تحسين الداء الاقتصادي للمؤأسسة(دراأسة ميدانية بالمؤأسسة المينائية بسكيكدة)، 171
22006مذكرة ماجستير،علوم التسيير، جامعة أسكيكدة، 

راقام ليندة، دور ادارة الموارد البشرية في تسيير المؤأسسات الاقتصادية الكبرى في ولية أسطيف(دراأسة لثلثين مؤأسسة عمومية و 172
2014خاصة)، مذكرة دكتوراه، علوم التسيير، جامعة أسطيف، 

احلم اقاأسي، أسيرورة عملية توظيف الموارد البشرية في المؤأسسة الصغيرة و المتوأسطة( دراأسة ميدانية بمؤأسسة مون جرجرة)، 173
2012مذكرة ماأستر، علم الجتماع، جامعة البويرة، 

هشام بوكفواس، اأساليب تنمية الموارد البشرية في المؤأسسة العمومية الاقتصادية الجزائرية( دراأسة ميدانية بمؤأسسة أسوناريك وحدة 174
2006علوم التسيير، جامعة اقسنطينة،فرجيوة لنتاج المدافىء الغازية و المازوتية)، مذكرة ماجستير، 

مرماط نبيلة،فعاليات نظام التحفيز في المؤأسسات العمومية ذات الطابع الداري(دراأسة ميدانية في كلية العلوم الاقتصادية و علوم 175
2009التسيير و العلوم التجارية) مذكرة ماجستير، علوم التسيير، جامعة الجزائر،

شرياف وحيدة، التحفيز و طبيعة الملكية في المؤأسسات الاقتصادية(دراأسة مقارنة بين المؤأسسة الجزائرية للنابيب(عمومية)، و 176
 2010مؤأسسة آل دوداح للخدمات العامة و التجارة(خاصة))،مذكرة ماجستير، علوم التسيير، جامعة بومردااس،
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: تشير معظم الدراأسات إلى ضعف عدالة التراقيات بسبب اعتمادها على- الترقيات3

التكوين و الاقدمية و ليس على الكفاءات و الداء المتميز و كذلك تستند في معظم الحيان إلى

، شرياف2009التحيز و العلاقات الشخصية و هذا ما أشارت إليه كل من دراأسات (مرماط 

)2014، راقام2013، اقسم ال2010

: لقد أشارت الدراأسات إلى عدم الرضا عن عنصر المكافآت المادية رغم- المكافآت4

تواجدها بسبب اقيمتها غير المحفزة و عدم مصدااقيتها لعدم ارتباطها بالداء المتميز و اقد أشارت

) في دراأستها المسحية التي توصلت من خللها أن جل العمال ل2014إلى ذلك دراأسة (راقام 

يجدون المكافآت مشجعة أسواء في المؤأسسات العامة او الخاصة في حين يرى المسؤولون أنها

) التي أجرى من خللها2010مشجعة و كافية، إل أن بعض الدراأسات مثل دراأسة (شرياف 

دراأسة مقارنة بين إدارة الموارد البشرية في المؤأسسات العمومية و المؤأسسات الخاصة و التي

أشارت إلى أن المكافآت ترتبط بالداء المتميز و هي تمنح بعدالة و إنصاف و اقد ظهر ذلك في

 إلى وجود حوافز مادية و معنوية معتبرة177)2012المؤأسسات الخاصة،كما أشارت (بن عقون 

لكن ل توجد مقارنة بين مردود الفراد بمعنى أن الحوافز تمنح للجميع.

: هناك تحسن ملحوظ في البيئة الوظيفية من مباني و معدات و تجهيزاتظروف العمل- 5

أسواء في القطاع العمومي أو القطاع الخاص، و لعل ما يجلب النتباه هو اتجاه المؤأسسات

العمومية و الجماعات المحلية إلى تحسين و تراقية المباني و تجهيزها بأحدث المعدات، لكن يبقى

القطاع الخاص بين من يراعي ظروف العمل و من ل يراعيها خصوصا في ظل غياب الراقابة و

) إلى عدم ملءمة ظروف العمل في2013المتابعة القضائية، و لقد أشارت دراأسة (اقسم ال  

بعض المؤأسسات الخاصة التي أصبحت تهتم بتطوير الموارد البشرية.

: تشير الدراأسات إلى أن الجزائر تنفق أموال معتبرة على عمليات- التدريب و التكوين6

التدريب و التكوين و تحديث المؤهلت و الكفاءات حسب ما تتطلبه شروط المنافسة المعاصرة،

إل أن الدراأسات أشارت إلى بعض الفجوات التي تختلج عمليات التدريب و التكوين من أهمها ما

يلي:

عدم تقييم مقدار المعارف و القدرات و المهارات التي تم تحصيلها خلل الدورة

) مما يؤدي إلى عدم الشعور بضرورة الجتهاد و البذل2013، اقسم ال2007178التدريبية(أساعد 

في التعلم و التدرب.

بلل بن عقون، مدى تطبيق الدارة التقديرية و الأستراتيجية للموارد البشرية في المؤأسسات الجزائرية كوأسيلة لتحسين اداء 177
 نفطال باتنة)، مذكرة ماجستير، علوم التسيير، أسكيكدة.CSDالعاملين(دراأسة ميدانية بمركز تخزين و توزيع الواقود

أساعد اقرمش زهرة، دور التدريب في تحسين اداء الموارد البشرية( دراأسة ميدانية بمركب تكرير البترول بسكيكدة) مذكرة 178
2007ماجستير، علوم التسيير، جامعة أسكيكدة، 
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أساعد2010تمنح امتيازات التكوين و التدريب على أأسااس العلاقات الشخصية(شرياف ،

)2013، اقسم ال 2007

 2007عدم التأكد من مستوى رضا المتدربين عن المدرب و العملية التدريبية(أساعد،

).2013اقسم ال

 2007النظر إلى العملية التدريبية و التكوينية على أنها جسر عبور للتراقية(أساعد(

ضعف إمكانية المسؤولين على التحليل العلمي و التحديد الفعلي لحتياجات التدريب

)2013، اقسم ال2007(أساعد 

العتماد على التدريب الداخلي (الموظفين القدماء)بدل التدريب المهني المتخصص و

)2007، أساعد2006التراقوي(بوكفواس

: لقد أشارت بعض الدراأسات إلى مبادرة بعض المؤأسسات- الأشراك في اتخاذ القرارات7

)، و اقد ظهر2010بإشراك موظفيها في اتخاذ القرارات تحديدا في المؤأسسات الخاصة (شرياف

) التي أجرتها في كلية الاقتصاد بجامعة الجزائر و التي2009ذلك أيضا في دراأسة (مرماط 

توصلت إلى إشراك اقوي للأساتذة في القرارات الدارية مما يشير إلى أن الجامعات لها نهج آخر

، شرياف2006، بوجحادة2006في اتخاذ القرارات، إل أن معظم الدراأسات الخرى (بوكفواس

) تشير إلى عدم إشراك العمال في اتخاذ القرارات و ينحصر ذلك في مجرد2014، راقام 2010

إعلمهم بالقرارات بعد صدورها عبر النشرات و الملصقات و ما عليهم إل التنفيذ و هذا ما يبرر

كثرة الضرابات و الحتجاجات في المؤأسسات الجزائرية، و اقد أشارت (دراأسة راقام ليندة

) الى شكوى مسؤولي المؤأسسات العمومية من عدم إشراكهم في الخطط2014المسحية 

الأستراتيجية(خطط التنمية) و ينحصر دورهم فقط في تهيئة الجو لتطبيق هذه المخططات و

تزويد الموظفين بالمعلومات الكافية عن هذه الخطط.

: لقد أشارت معظم الدراأسات إلى ضعف فعالية التخطيط- التخطيط الستراتيجي8

الأستراتيجي رغم تواجده، لنه ل يعتمد على دراأسة البيئة الداخلية و الخارجية للمؤأسسات، و

هي مجرد مخططات تنمية متبناة من الدول المتقدمة لكن ينقصها التكييف و المواءمة مع طبيعة

، اقاأسي2007179 أسنين طويلة(حجاج المؤأسسات الوطنية و ثقافاتها التنظيمية التي تجدرت فيها منذ

) الى انعدام التخطيط الأستراتيجي في2012)، كما أشارت دراأسة (اقاأسي 2014، بوحديد 2014،راقام 2012

المؤأسسات الصغيرة و المتوأسطة بسبب نقص خبرة المسير الذي عادة ما يكون هو المالك.

حجاج عبد الرؤوف، الميزة التنافسية للمؤأسسة الاقتصادية مصادرها و دور البداع التكنلوجي في تنميتها، (دراأسة ميدانية بشركة 179
2007روائح الورود لصناعة العطور بالوادي، مذكرة ماجستير، علوم التسيير، جامعة أسكيكدة، 
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) إلى وجود تخطيط2013: لقد أظهرت دراأسة (اقسم ال - تخطيط التعاقب الوظيفي9

للتعااقب الوظيفي في المؤأسسة التي أجرى فيها دراأسته بما في ذلك تحضير العمال لتولي

المناصب القيادية و وجود تخطيط تناوبي على المناصب من أجل اكتشاف الطااقات الكامنة لدى

الموظفين، و كذلك تطوير المسار الوظيفي للعمال الحاليين و إعدادهم لتولي المناصب الشاغرة

 التي أشارت إلى180)2013بأفضل الكفاءات و بالسرعة المطلوبة، و دراأسة (شرون، صالحي

توفر العاملين على مهارات متعددة، مما يبشر ببداية تبلور هذا المفهوم في المؤأسسة الجزائرية،

).2014إل أن معظم الدراأسات الخرى أشارت الغياب التام لتخطيط التعااقب الوظيفي(راقام

) التي أجراها في مؤأسسة خاصة2007: لقد أشارت دراأسة (حجاج - تشجيع الابداع10

إلى وجود اهتمام كبير بتشجيع البداع و الحفاظ على المنتج المتميز مع توفر المؤأسسة على

مخابر مرااقبة الجودة و البحث و التطوير و تجهيزها بأحدث التقنيات المخبرية، إل أن المؤأسسة

التي أجرى فيها دراأسته اشتكت من عض المشاكل البيئية التي تعيق تطوها و نموها في السوق

من بينها ما يلي:

غياب الكفاءات و المواهب الضرورية لعملية البداع بسبب عدم وجود تخصصات في

الجامعات و معاهد التكوين في المجال الذي تنشط فيه المؤأسسة(العطور)

ارتفاع تكاليف المواد الولية

ضعف الموارد المالية

ضعف البنية التحتية(الطراقات، القطارات...) مما يعيق عمليات التوزيع و يزيد من

تكاليفها

نقص الطلب على المنتجات المبتكرة و ذات الجودة العالية بسبب النخفاض العام

للمستوى المعيشي

  ااقتحام المنتجات المستورد المنافسة للأسواق المحلية

من خلل دراأسة وااقع تطبيق برامج إدارة المواهب في المؤأسسات الجزائرية لحظنا عدم

و جود خطة مكتملة و متناأسقة لدارة المواهب، لكن لحظنا في الدراأسات التي أاقيمت في

السنوات الخيرة بداية الهتمام بتحفيز الموارد البشرية و تدريبهم و تشجيع مبادرات الاقتراحات

و البداعات كما رصدنا بداية تبلور مفهوم تخطيط التعااقب الوظيفي في بعض المؤأسسات و هذا

يبشر ببداية التوجه نحو الأستثمار في الموارد أو المواهب البشرية.

- عوائق تطبيق إدارة المواهب في المؤسسات الجزائرية:4
شرون مسعودة، صالحي صافية، اثر اأستراتيجية ادارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسي( دراأسة ميدانيةفي المؤأسسة 180

 وحدة وراقلة)، ليسانس علوم التسيير، جامعة وراقلةENABالوطنية للتموين بالخشب و مشتقاته 
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ضعف تكنولوجيا المعلومات و التصال المستعملة في المؤأسسات الاقتصادية

غياب الرؤية الأستراتيجية و التخطيط السليم في تحديد الهداف

ضعف أنظمة التسيير في المؤأسسات الاقتصادية الجزائرية و افتقارها الى الخبرة و

181الكفاءة

،تفشي ظاهرة الفساد الداري ( الرشاوي، المحسوبية، الوأساطة، النفوذ، الغش

التزوير...) في المؤأسسات العمومية بسبب ضعف الراقابة و المساءلة القانونية رغم جودة

النصوص القانونية في ما يخص محاربة الفساد الداري، و هذا ما يعيق النتقاء السليم للموظفين

182و كذلك يضعف من مستوى الرضا و الولء الوظيفيين بسبب الشعور بالتهميش و المحسوبية.

عدم وجود معايير عادلة في تثمين جهود العمال مما يضعف الدافع نحو العمل الجاد و

تحد من فرصهم في التكوين و التطوير

غياب الضمير المهني لدى بعض الموظفين

عدم تناأسب الرواتب و الجور مع القدرة الشرائية العامة مما يؤدي إلى انعدام الحافز في

183العمل و اللجوء إلى ابتزاز المواطنين بطلب الرشاوي

أسيادة القيم التقليدية و الروابط القائمة على النسب و القرابة مما يقضي على مبدأ تكافؤ

الفرص أي عدم تمكين الفراد ذوي الكفاءات و المواهب العالية من الوصول إلى المناصب التي

184يستحقونها(التوظيف، التقييم، التراقية، التكوين...)

عدم وضع الشخص المناأسب في المكان المناأسب بسبب عدم اقدرة المسؤولين على

التحليل الوظيفي و تحديد المتطلبات الفعلية للمنصب مما يتسبب في تدني مستويات الداء و يحد

من مبادرات البداع

الدارة البيرواقراطية و عدم السماح للموظفين بالمشاركة في التسيير و اتخاذ القرارات

الدارية و رأسم أسياأسة المؤأسسة

عدم اقدرة معظم المؤأسسات على منافسة الدول المتطورة في جذب الكفاءات العالية و

المواهب الخلاقة لما تقدمه لهم من حوافز مادية جذابة جدا.

، جامعة الشلف،06كتوش عاشور، متطلبات تطبيق النظام المحاأسبي الموحد في الجزائر، مجلة ااقتصاديات شمال افريقيا، العدد  181
306، ص2009

ابراهيم توهامي، ليتيم ناجي، الملتقى الوطني حول حوكمة الشركاتللحد من الفساد المالي و الداري، مخبر مالية بنوك و ادارة 182
2012 ، جامعة بسكرة،LFBMالعمال 

،ص2005تفي، احمد باهض، هدى وزير الدعمي، اثر الفساد على التنمية الاقتصاديةو الجتماعية، كلية الدارة، جامعة كربلء،  183
06
(مرجع أسابق)2012ابراهيم توهامي،  184

173



مشكل الترأسيم الذي تتقيد به المؤأسسات العمومية و الذي ل يمكنها من التنازل عن فائض

العمالة في مواأسم انخفاض الطلب على النتاج و بالتالي تصبح هذه العمالة مستهلكة لموارد

المؤأسسة دون مردودية، فرغم ما يفره الترأسيم من أمن وظيفي للعامل إل أنه مشكل يعيق اقدرة

المؤأسسة على التكيف مع متطلبات السوق.

بالضافة إلى مجموعة أخرى من العوائق السياأسية و الجتماعية و القانونية التي ل يمكن

حصرها في هذه الوراقة.

رغم كل هذه العوائق و التحديات فإننا نلحظ أن مجموعة كبيرة من المنتجات الجزائرية

تظهر في السوق بأأسعار و بجودة منافسة مثل المواد الغذائية، الدوية، الملبس و الحذية

الجاهزة، الدوات الكهرومنزلية...الخ.

الدراسة الميدانيةالمبحث الثالث: 

لقد اقمنا بهذه الدراأسة من أجل معرفة مدى إدراك مسؤولي هدارة الموارد البشرية لمفهوم

إدارة المواهب و حدود ممارأستهم لبرامجها و تطبيقاتها و في نفس الواقت أتحنا لهم فرصة

للطلع على أحدث ممارأسات إدارة المواهب التي تطبقها المؤأسسات الرائدة في الدول المتقدمة

 مسؤول موارد97و ذلك عن طريق الأسئلة التي تضمنتها الأستمارة و التي اقمنا بتوزيعها على 

من أجل تحقيق أهداف البحث اقمنا باأستخدام المنهج الوصفي التحليلي، الذي يعرف أنهو ، بشرية

أحد أشكال التحليل والتفسير العلمي المنظم لوصف ظاهرة أو مشكلة محددة، وتصويرها  بشكل

عن طريق جمع بيانات، ومعلومات مقننة عن الظاهرة أو المشكلة، وتصنيفها، وتحليلها، كمي

.للدراأسة الداقيقة  وإخضاعها

كانت العينة التي اأستهدفناها هي المؤأسسات المشاركة في صالون المواهب و التوظيف و

التي تقام تقريبا مرتين في السنة في مختلف وليات الوطن و عينتنا كانت المؤأسسات المشاركة

، و اقد لحظنا2017 و صالون الجزائر العاصمة في فيفري 2016في صالون وهران نوفمبر 

بعض الوعي و الدراك لمفهوم إدارة المواهب في هذه المؤأسسات عكس الأستطلع المبدئي

الذي اقمنا به في مؤأسسات عشوائية و التي أثبتت النتائج نقصا كبيرا في فهم و اأستيعاب مسؤولي

الموارد البشرية للأسئلة التي أدرجناها في الأستمارة بالضافة إلى رفض التعاون مع البحث

العلمي الذي أظهره معظم المسؤولين.

اقمنا بتوزيع بعض الأستمارات على المسؤولين المتواجدين بالصالون و الذين يمثلون

المؤأسسة الم كما اقمنا بإرأسال الأستمارات الخرى لمسؤولي المؤأسسات الفرعية عبر النترنيت

من أجل دعم و تأكيد النتائج.
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 لكن اجابات من أجل جمع المعلومات على الأستمارةلقد اقمنا باأستخدام مقيااس ليكرت

الخانة الثالثة "محايد" كانت كثيرة و المتوأسطات الحسابية لم تعطينا النتائج الصحيحة، لذلك اقمنا

بالغاء خانة "محايد" و أشركنا خانتي" موافق" و موافق جدا"  في خانة واحدة و هي "نعم" و

اشراك  خانتي "غير موافق" و غير موافق جدا" في خانة "ل" و اأستخرجنا المنحنيات على

لطريقة.اأأسااس عدد الجابات "نعم" و النتائج كانت أكثر وضوحا و أكثر مصدااقية بهذه 

- معلومات عن المؤسسات:1

 القطاع:1-1

القطاع) 1-4الشكل(

SPSSمن اعداد الباحثة بالعتماد على مخرجات 

لقد اأستهدفنا جميع القطاعات و كانت الحصة الكبر لقطاعي التجارة و التوزيع بنسبة

، و نظرا لما لهذين القطاعين من أهمية في تحقيق%21 و اقطاع المواد الغذائية بنسبة 23%

الكتفاء الذاتي و دفع عجلة النمو الاقتصادي.

 عدد العمال:1-2

عدد العمال) 2-4الشكل(
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SPSSمن اعداد الباحثة بالعتماد على مخرجات 

 ،%52 موظف بنسبة 500 الى 100كانت الحصة الكبر للمؤأسسات التي تحتوي ما بين 

 موظف و أغلبها كانت مؤأسسات100مع العلم أنه كانت هناك مؤأسسات مشاركة لديها أاقل من 

التويف و مؤأسسات التعليم و التكوين لكننا أاقصينا هذه المؤأسسات من العينة لننا نرى أن

المؤأسسات التي لديها عدد عمال اقليل نادرا ما تكون لديها ادارة مستقلة خاصة بالموارد البشرية.

 نوع المؤسسة:1-3

نوع المؤسسة) 3-4الشكل(

SPSSمن اعداد الباحثة بالعتماد على مخرجات 

لقد كان واضحا الغياب التام للقطاع العمومي في هذه الصالونات مع أننا اأستهدفنا هذا

 من العينة، و نحن%0القطاع أيضا، لكننا تفاجأنا عند ظهور النتائج فالمؤأسسات العمومية شكلت 
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نرجح السبب في ذلك الى تعفن القطاع العمومي فاجراءات التوظيف كلها تقوم علىأأسااس

الوأساطة و المحسوبية فهم ل يهتمون بكفاءات و مواهب الموظفين و ل يهتمون برفع مردودية و

أرباح المؤأسسة العمومية بقدر ما يهتمون بتوظيف الصداقاء و الاقارب و المترشحين الذين

يقدمون أكبر اقدر من الرشاوي، و الخطأ يرجع الى أسياأسة الدولة في تأجير موظفي القطاع

العمومي فالراتب المقرر يأخذه الموظف مهما كان مردودية المؤأسسة فالربح أو الخسارة ل يمس

اقيمة دخله.

عمر المؤسسة:1.5

عمر المؤسسة) 4-4الشكل(

SPSSمن اعداد الباحثة بالعتماد على مخرجات 

من الواضح أن النسبة الكبر من بين المؤأسسات المتواجدة هي التي يتراوح عمرها بين

، و هذا بالطبع يرجع الى حداثة الخوصصة و%64العشر و عشرين أسنة و التي شكلت نسبة 

المؤأسسات المتعددة الجنسيات في الجزائر.

- محاور الستمارة:2

  القيادة:2-1

ادةــــــــــــالقي)5-4الشكل(
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SPSSمن اعداد الباحثة بالعتماد على مخرجات 

كل المؤأسسات المشاركة تهتم بتكوين و تطوير القادة و المسيرين فقد اأستوفت النسبة

، و طبعا كما صرح المسؤولون فالقادة  و المسيرين ذوي المهارات و الكفاءات العالية هم100%

أأسااس تكوين فريق عمل ناجح ذو مردودية عالية. لكن في أسؤالنا عن مدى اهتمامهم بتدريبهم

على فنون التواصل الحديثة مثل الهدوء، النصات، الاقناع، الهتمام، الحوار، الليونة،

، لكن رغم هذا فهي نسبة عالية نظن أنه مبالغ فيها لن%87البشاشة...الخ، انخفضت النسبة الى 

هذا الفن حديث و القليل من المؤأسسات من يهتم به فيبدو أنهم لم يفهموا جيدا فنون التواصل

الحديثة 

، لنه في أسؤالنا الدعيمي عن مدى اهتمام المؤأسسة بمعرفة مدى رضى الموفين عن طرق

تعامل المدراء و المسؤولين معهم بواأسطة اأستمارات تقييمية دورية توزع على الموظفين كانت

، فالمؤأسسات الرائدة التي تهتم بتلقين المدراء و المسيرين فنون%40الجابات اليجابية فقط 

التواصل تهتم في نفس الواقت برأي الموظفين و معرفة ما يرضيهم و ما يزعجهم في مسيريهم و

مدرائهم من أجل التحسين و التطوير المستمر. 

 التحفيز:2-2

يزــــــــــالتحف) 6-4الشكل(
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SPSSمن اعداد الباحثة بالعتماد على مخرجات 

بالطبع في التحفيز من الجدر أن يكون السؤال موجه للموظف لمعرفة مدى رضاه عن

العوامل التي توفرها له المؤأسسة و بالتالي معرفة مدى اقدرتها على تحفيزه، لكن بما أن أأسئلتنا

موجهة للقادة و المسؤولين فاننا ربطنا كل أسؤال بسؤال آخر نحاول من خلله معرفة مدى رضى

الموظف عن هذه العوامل من خلل اجابة المسؤول، و اقد اأستوفت الظروف المادية و اجراءات

SLC على التوالي كما صرحت %96 و %98الحماية من حوادث العمل النسبة الكبر 

(Smart link communication)أنها توفر محيط مهني محفز و تنفق أموال معتبرة من أجل 

Amimer energieضمان أسلمة الموظفين و حمايتهم من أخطار العمل، كما أفادت مجموعة 

أنها تمنح للموظفين الأستقرار و المان و السلمة و تقريبا معظم المؤأسسات صرحت بحرصها

على التحسين المستمر للظروف المادية و اجراءات السلمة، في حين تدرجت النسب الخرى ما

 اهتماما كبيرا بالعتراف بالداء المتميز وCevital group ، فقد أظهرت %70 و %90بين 

المكافأة عليه، و أنها تمنح الجور للموظفين على حسب مردوديتهم و كفاءاتهم، كما صرحت أن

من أهم القيم التي تقوم عليها المجموعة هو الأستماع و الحترام المتبادل و التضامن و روح

التي أفادت أنها تقوم بتمكين الموظفين من خلل مكافأة الجدارة و Azadia الفريق، كذلك 

ضمان تكافؤ الفرص للجميع، كما صرحت ان من أهم القيم التي ترأسو عليها هي العمل الجماعي

و الذي يعني فريق واحد،هدف واحد و رؤيا واحدة، ثم النزاهة و الي تعني الخلق، الشفافية و
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العدل، و أيضا الشغف و الذي يعني الحمااس، الثقة و العدل، و أخيرا المساءلة و التي تعني تحمل

كل فرد مسؤولية دوره و احترام الوعود و اللتزامات، كما أنها  تسمي عمالها أزاديين و اقد

صرحت أن " الموظفون يتشربون روح القيم الي ترأسو عليها أزاديا فيصبحون أزاديين لتمتعهم

 التي اقالت أن "Danoneبقدرة التنبؤ بالمستقبل و ذلك لنهم يرأسمونه بأنفسهم"، و مجموعة 

اقيمها هي النسانية، النفتاح، الحمااس، المرافقة، و أنها تعمل دائما على المحافظة على الثقافة

 التيAmimer energie"،  و مجموعة les Danoner الوحيدة لدانون و أنها تسمي عمالها 

BEL( Fromاقالت أن " التحفيز المهني يرتبط ارتباطا وثيقا بالمكافآت المالية"، كذلك مجموعة 

agerie algerie)التي أفادت أن من أهم اقيم المجموعة " حب المغامرة، اللتزام، الرادة، و 

 عالميا في3أنهم يدعون نفسهم بفريق عائلي، كما أن شعارها هو عمالنا هم اقوتنا لكتسابنا راقم 

ماركات الجبان"، و غير ذلك من المؤأسسات التي أظهرت وعي كبير بمدى أهمية الحوافز

المادية و المعنوية و دورها في رفع معنويات و مردودية الفراد.

 في أسؤالنا عن الجر و مستوى الرضى عنه، و%50  لكن النسبة نخفضت الى أاقل من 

اقد عبر أغلب المسؤولون من خلل محادثاتنا معهم عن مدى تدمرهم من مطالبات الموظفين

المستمرة في رفع الجور رغم الزيادات المعتبرة التي تقوم بها المؤأسسة، لكن هذا أمر طبيعي

فهذه هي طبيعة النسان حسب هرم ماأسلو فكلما حقق له دخله درجة معينة من الرغبات ارتقعت

رغباته الى مستوى اراقى.

بالشارة أيضا الى ارتفاع الأسعار في الجزائر و انخفاض اقيمة الدينار، و كذلك النسب

المرتفعة للضرائب التي تلتزم بها المؤأسسة و بالتالي هناك عدم توازن و عدم توافق بين مطالب

الموظفين و اقدرات المؤأسسة.

:الأشراك 2-3
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) الأشــــــــــــــراك7-4الشكل(

SPSSمن اعداد الباحثة بالعتماد على مخرجات 

،%35لقد كانت النسب كما تواقعنا تماما، فقد حظي الشراك في اتخاذ القرارات أاقل نسبة 

عدى عن بعض القرارات التكتيكية او القرارات التي ل تمس ال الموظف في حد ذاته، كما

 أنها "تمنح الموظفين اأستقللية باتخاذ القراراتSGS ( Qalitest algerie)صرحت مؤأسسة 

في المجال المهني الذي يخصهم".

ان طبيعة المسؤولين في الجزائر أنهم ليسوا على اقدر كاف من الشفافية، و ليست لديهم

الثقة الكافية في الموظفين ليطلعوهم على أأسرار المؤأسسة و يشركوهم في القرارات الأستراتيجية

و الحساأسة، لكن على العكس فان الشراك في الأرباح و توحيد الهداف أظهرا نسبتين

مرتفعتين، و هذا أمر طبيعي فأهم ما يوحد بين أهداف الموظفين و أهداف المؤأسسة هو الشراك

في الرباح أكثر من الشراك في القرارات ففي النهاية هدف المؤأسسة الرئيسي هو تحقيق أكبر

ربح ممكن و هدف الموظف هو تحقيق أكبر دخل ممكن.

 أن "التحفيز يتم عن طريق تحقيق أهداف الموظفيمن"، كما اقالت SLCلقد أفادت مؤأسسة 

 أن " SGS أن من بين اقيمها هو "تحقيق الهدف الجماعي"، كم اقالت مؤأسسة Cevitalمجموعة 

المؤأسسة تثق في الموظفين و الموظفون يثقون في المؤأسسة من أجل تحقيق هدف واحد"،

 التي صرحت بأن " تسمح للموظف بتحقيق أهدافه من خلل النسجام معCondorومؤأسسة 

أهداف المؤأسسة"..

 تطوير الموظفين:2-4
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تطوير الموظفين) 8-4الشكل(

SPSSمن اعداد الباحثة بالعتماد على مخرجات 

من الواضح جدا يقظة المؤأسسات و اقوة وعيها ببرامج و تطبيقات ادارة المواهب الحديثة،

فارتفاع النسب تبشر بانفتاح المؤأسسات على الممارأسات الحديثة لدارة الموارد البشرية، فقد

 أن " التكوين في اقلب المراحل و ذلك عن طريق اتباع طرق متنوعة مثلSLCصرحت مؤأسسة 

التكوين التقني المضاعف، تبادل المعارف و الخبرات، التعليم اللكتروني...الخ"، كما أفادت

 أنها تقوم بـ"تقدير الكفاءات و تمنح فرص للنمو للجميع"، كذلك مؤأسسةNumidisمؤأسسة 

SGS التي صرحت بأنها " تقوم بالنفاق على التكوين من أجل التحسين المستمر، كما تقوم 

بالتأاقلم مع كل فرد في طريقة التكوين التي تناأسبه، كذلك تقوم بتقديم كفاءات متنوعة و مثيرة

للحمااس، و هي تعمل دائما على خلق فرص عمل في الخارج و تقترح على الموظفين العمل في

مناصب أخرى و اقطاعات أخرى و أماكن أخرى و محيطات جغرافية مختلفة و ثقافات مختلفة و

كذلك تمكنهم من اللتقاء مع الزبائن، كما أن لديها هيكل مبسط لجعل كل شخص يحظى برؤية و

 التي أنها " تقوم بتشجيع المحيط المتعاون وDanoneاقدير ما اقدمه من عمل"، و مجموعة 
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الملئم لتطوير كل فرد، كما أنها تمنح فرص للطور عن طريق منح فرص للعمل في مناصب

مختلفة و دول مختلفة، و كذلك تمكن عمالها من اكتساب مهارات و خبرات من خلل العمل في

 التي تقول " نحن مقتنعون أن كل فرد مهما كان أسنه أوCondorالدارة و التسيير"، و مؤأسسة 

مستواه التعليمي أو مسؤولياته في المؤأسسة يستطيع تطوير اقدراته و بامكانه شغل مناصب أراقى،

و أنها تمتلك مواهب يتخيلون و يصممون ثم يصنعون، و أنها تمنح فرص للتطور المهني لكل

موظف جديد بالسماح له بالتعلم و التدرب في محيط محفز يتميز بالتنوع و يوفر جميع

 التي صرحت أنها" بعد التوظيف يوجه الموظفNatixis banqueالمتطلبات"، و مؤأسسة 

الجديد للندماج في فريق العمل و يكون تحت اشراف مسؤوله الخاص للمباشرة في أخذ الدرواس

 الذي يسمحprogramme d'immertion  ، و يدخل في برنامج النغمااس Tutora  و التكوين

 أنها" تعتمد على برنامج اندماجUNOله باكتشاف المؤأسسة، وظائفها و اقيمها"، و أفاد مجموعة 

يسهل على المنخرطين الجدد عملية تأاقلمهم و تكيفهم، و أنها تقوم بتحقيق مسار وظيفي يفتح آفاق

و مجالت عديدة للتطور، و هي تقوم بادارة التواقعات التي أسمح بمعرفة الحتياجات المستقبلية

 التي"تعطي كل فرد فرص للتطور و أخذ مسؤولياتBELللموارد البشرية". كذلك مجموعة 

 يصبح يتميز بالكفاءة، الصدق، الحمااس، الجرأة، الطموح،BELجديدة، و أن كل موظف في 

 التي صرحت أن" تطوير المواهب في اقلبAmimer energieالمبادرة"، و مجموعة 

اأستراتيجية التطوير، و أنها تمنح للجميع فرص للتطور عن طريق العمل في مجموعة من

الوظائف المختلفة و المشاركة في انجاز مشاريع متنوعة".

أما عن تشجيع المبادرة و البداع فقد لحظنا وعي بعض المؤأسسات لمدى أهميته فقد

SGS أنها" تقوم بتشجيع المبادرة و تخيل حلول مبتكرة للمشاكل، و Cevitalصرحت مؤأسسة 

التي" تقوم بتشجيع الفكار المبتكرة و الأستماع للشخاص الذين يقترحون طرق مختلفة للعمل و

 التي "تحرصAmimer energieالعتراف بأن الفراد هم الذين يصنعون اقوة المؤأسسة"، و 

 التي اقالت أنهاص منفتحة على الفكار الجديدة، وDanoneعلى تشجيع المبادرة"، و مجموعة 

 التيCondorل يوجد فرق بين العمار و كل شخص لديه الحرية للتعبير عن رأيه"، و 

صرحت أنها" تقوم بتشجيع و تطوير حرية التعبير و الاقتراحات في مجال تحسين القدرات".

 لكننا لحظنا ظهور بعض النقص للفهم الصحيح لدى بعض المؤأسسات للمفاهيم الحديثة

، و تخطيط التعااقبbrainstormingفي ادارة المواهب أثناء نقاشاتنا معهم مثل العصف الذهني 

 أنهم منفتحون و مستعدون لتبني و اأستيعاب و تطبيق هذهإل ، plan de successionالوظيفي 

 بعض المقالت المختصرة التي تشرحإعطائهمالمفاهيم، و اقد اقمنا بمبادرة صغيرة من خلل 

بالتفصيل هذه المفاهيم المبهمة و اقد لحظنا ترحيب كبير بهذه المبادرة.
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 و تقييم الداء:إدارة 2-5

 و تقييم الداء) إدارة9-4الشكل(

SPSSمن اعداد الباحثة بالعتماد على مخرجات 

في هذا القسم من الأستمارة اقمنا بادراج أأسئلة عن مدى اهتمام المؤأسسة بالتطبيقات الحديثة

لتقييم الداء، و لم نحصر الداء في مفهومه التقليدي على أنه مردودية الفراد النتاجية فقط، بل

كان مصحوبا بمستوى الخلق و البداع، و معدل الغيابات و التأخرات، و الصراعات، و مستوى

الولء، كا هذه العوامل تؤثر على مستوى مردودية الفراد بشكل خاص و مردودية المؤأسسة

بشكل عام، و هذا ما لفت نظر المسؤولين، و اقد أظهروا أثناء حوارنا معهم بعض النقص و الغفلة

في تقييم و دراأسة العوامل التي لها علاقة كبيرة بأداء الفرد، خاصة دراأسة مستوى الرضى و

الولء و تواقعات جذب المؤأسسات المنافسة للمواهب و الكفاءات التي تمتلكها المؤأسسة، لن

المؤأسسة تخسر مبالغ كبيرة في تكوين و تطوير الفراد لكن عندما يستجذبون من مؤأسسات

منافسة، فالمؤأسسة تتكبد خسائر معتبرة في جذب و توظيف و تكوين من يعوضهم.

 في حين كان هناك تجاهل كبير لتقييم التأخرات%100و اقد ظهرت نسبة تقييم الغيابات 

رغم ما لها من التأثير البالغ على انخفاض مردودية الموظفين فتراكم أساعات التأخر لكل موظف

يعد بالمرض الخبيث الذي يخرب الجسد دون أن يظهر للعيان.
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 رغم أن الهدف الأساأسي من%53كما أن تقييم البداع ظهر بنسبة منخفضة نوعا ما 

البحث عن الفراد الموهوبين هو الأستفادة من الفكار العبقرية و النجازات الخلاقة التي

بامكانهم تقديمها لخدمة المؤأسسة، و هذا يعني أن المؤأسسات لم تصل بعد الى المستوى المطلوب

من الوعي بالهدف الأساأسي من ادارة المواهب.

 سمعة المؤسسة:2-6

ؤسسةـــــــسمعة الم) 10-4الشكل(

SPSSمن اعداد الباحثة بالعتماد على مخرجات 

أدرجنا في هذا الجانب أأسئلة عن أسمعة الموارد البشرية أول بما فيها احترام الموظفين و

العتناء بمشاكلهم الشخصية و الجر الذي يعكس المجهود و كذلك المحيط المهني المريح و

المن و المناأسب بالضافة الى التبرعات الموأسمية على الموظفين في العياد و المناأسبات و

الدخول المدرأسي ...الخ.

و ثانيا الشبكة الجتماعية للمؤأسسة و التي أدرجنا فيها أأسئلة عن مدى مساهمة المؤأسسة

في حملت اجتماعية و بيئية مثل التبرعات في الجمعيات الخيرية و المساهمة في بناء المساجد و

الشتراك في حملت الحفاظ على البيئة...الخ، فكانت النسب مرتفعة في كلهما، رغم أن الدراأسة

 عن المؤأسسات الفرنسية و التي من المفروض أنAnder fefaurالتي اقام بها معهد أندر فيفور 

تكون أسبااقة لتطبيق برامج ادارة المواهب أظهرت النائج نسب منخفضة لمدى اهتمامها بالشبكة

الجتماعية، و ربما يرجع السبب في ارتفاع نسب النتائج التي حصلنا عليها الى طبيعة
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المجتمعات العربية و الأسلمية و مدى ارتباطها بمبادىء العمال الخيرية و الصداقة و فريضة

الزكاة التي يرى معظم أصحاب العمال أن الموظفون أولى بها.

 أنها تشارك في تبرعات و أعمال خيرية و الشتراك في رعايةSLCلقد صرحت مؤأسسة 

 مثل اشتراكها في تظاهرة " تحدي صحاري العالمية" و التيSponsor الحملت الجتماعية

تقوم بدعوة أصحاب الدراجات النارية لكتشاف جمال الصحاري و تشجيع السياحة فيها، كذلك

الشتراك في رعاية "ملتقى شمال افريقيا للبترول و الغاز"، و الشتراك في "المنتدى الفريقي

SBOA (Societe des boissons de l'ouestللأستثمار و العمال"، و مؤأسسة 

algerien)التي تقوم بشراء أدوات الدراأسة للطفال الفقراء في مواأسم الدخول المدرأسي، و 

Azadia  و التي تقوم بحملت للحفاظ على البيئة2011 التي أنشأت مؤأسسة أزاديا الخرية أسنة 

مثل تنظيم أيام للتشجير في مختلف الماكن، ااقامة ماراتونات بيئية، تشجيع اعادة تدوير

 للتجارة و التوزيع التي تساهم بتبرعات معتبرة في الجمعياتArdisالنفايات...الخ، و مجموعة 

 اقفة للعائلت الفقراء، و جمعية شباب الخير3000 التي منحت Sidraالخيرية مثل جمعية أسيدرا 

 التي ترافق المهات و الطفال فيArdisالتي تقوم بفتح مطاعم خيرية في رمضان، و حقيبة 

أيامهم الولى بتوفير جميع المتطلبات التي يحتاجونها، و العديد من المؤأسسات الخرى التي

صرحت أنها ل تتأخر في المساهمة في العمال الخيرية و تقوية شبكتها الجتماعية و دعم

.Mecenat و الميسينا Sponsorماركاتها عن طريق السبونسور 

 النتائج المحصل عليها ابعد تطبيق ادارة المواهب:2-7

النتائج المحصل عليها ابعد تطبيق ادارة المواهب) 11-4الشكل(
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SPSSمن اعداد الباحثة بالعتماد على مخرجات 

ان النتائج التي يجب أن تحققها ادارة المواهب بعد تطبيقها بالمعنى الصحيح و المدرواس

هي ارتفاع مسوى الداء المتميز و معدلت البداع و كذلك ارتفاع مستوى الولء، لكن ما

نلحظه في النتائج التي حصلنا عليها أن هذه المتغيرات ظهرت في ذيل المنحنى، و هذا يرجع

الى ما لحظناه أسابقا في عنصر التحفيز فالمكافأة على الداء المتميز و البداع و التراقية حسب

مستوى الداء ظهروا  أيضا في ذيل منحنى التحفيز، رغم أن بعض المؤأسسات تحرص على ذلك

كما ذكرنا أسابقا ال أنها اقليلة مقارنة بمجموع المؤأسسات التي اأستهدفناها.

لكن فيما يخص مردودية المؤأسسة ككل فأغلب المؤأسسات هي مؤأسسات ناجحة و اقد

صرحت أنها تجني أرباح دورية معتبرة و أنها في توأسع مستمر ال أنها كما أفاد بعض

المسؤولون أن فعالية التحفيز و مدى تأثيره على مردودية الفراد يختلف من دولة الى أخرى و

من ثقافة الى أخرى و من ديانة الى أخرى.

 معايير التوظيف:2-8

معايير التوظيف) 12-4الشكا(
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SPSSمن اعداد الباحثة بالعتماد على مخرجات 

لقد كانت هنا الصدمة الكبيرة و الطامة الكبرى في عمليات التوظيف، فحسب ما رأيناه في

الجزء النظري أن الموهبة ذكاء و فطنة و مواهب ل يمكن التعرف عليها من خلل ملف السيرة

الذاتية، فقد لحظنا اأستقبال المسؤولين لملفات المترشحين دون إجراء حوارات أو اختبارات

شفوية للتعرف على الخصائص الشخصية و الذهنية، فالموهوبون ل يمكن التعرف عليهم من

خلل ملف السيرة الذاتية بل يتم ذلك عن طريق أفراد متخصصين لديهم خبرة في علم النفس و

تحليل الشخصيات، و يقومون باكتشاف مستويات الذكاء و البداع عن طريق أأسئلة و اختبارات

جد متطورة من أجل الوصول في النهاية الى وضع الرجل المناأسب في المكان المناأسب، إل أن

هذا المر نادر جدا في المؤأسسات التي اقمنا باأستجوابها، فقد ظهر الهتمام بالموهبة و الميول و

 SGS، فمثل %40نسبة الذكاء في ذيل منحنى معايير التوظيف بنسبة 

اظهرت بعض الوعي لمدى أهميت هذه الخطوة فقد صرحت أنها اقوم بالبحث عن الفرد

المبدع، الخلق

ن الشغوف، و الذي لديه اقدرات مميزة، و أن الختيار يتم على أأسااس الجمع بين القدرات،

الكفاءات، الخبرة و الدوافع، و أنها تتبع خطوات مهمة في عملية التوظيف و التي هي:

- تحديد المنصب الذي يتوافق مع المؤهلت و الطموحات المهنية للمترشح.1

- حوار مبدئي بالهاتف.2
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- اأستدعاء من أجل مقابلة عمل وجها لوجه و يدرج فيها معرفة أهداف المترشح، تكوينه،3

اقدراته، كفاءاته، خبراته، و ما هو الشيء الذي يحفزه للنجاح في عمله.

- اأستدعاء لمقابلة عمل مع أخصائيين في علم النفس من أجل فهم الشخصية أكثر و4

الدوافع و التصرفات...

- التحقق من بعض المصادر من المؤأسسات التي عمل فيها المترشح من اقبل، من أجل5

معرفة مردوديته و تصرفاته و أخلاقه.

- اقرار اقبول المترشح المناأسب.6

 تقوم بالتوظيف على أأسااس الخبرة و القيم التي تتناأسب مع نشاط المؤأسسة،SLC كما أن 

 تقوم باأستهداف الشباب ذوي الشهادات و هي تقوم بتطوير علاقات وثيقةAmimer energieو 

مع المداراس و الجامعات و تحديد فرص عمل مسقبلية للمتخرجين في المستقبل، كما أن

Danoneتعطي فرق الموارد البشرية فرص لجذب و تطوير المواهب التي يرونها مناأسبة 

 التي أفادت بأنها تعتمد على برنامج اتصالي للتعريف بمزايا المؤأسسةUNOلخدمة المؤأسسة، و 

و الترويج لها، و تقوم بااقامة شراكات مع المداراس لكتشاف و جذب المواهب الشابة.

 معايير تعريف الفراد الموهوابون في المؤسسة:2-9

معايير تعريف الفراد الموهوابون في المؤسسة) 13-4الشكل

SPSSمن اعداد الباحثة بالعتماد على مخرجات 

بعكس النتيجة التي رأيناها في معايير التوظيف، فإننا عندما أسألناهم عن المواصفات التي

يحددون بها الفراد الموهوبون داخل المؤأسسة أجاب أغلب المسؤولين انه يتم عن طريق
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، و اقد صرح مسؤول%82ملحظة القدرات و المواهب التي يتمتع بها الفرد و كان ذلك بنسبة 

condorأنه ليس لديهم القدرات و الوأسائل التي تمكنهم من اكتشاف الفراد الموهوبون خارج 

المؤأسسة و لكنهم يتركون ذلك لمحض الصدفة فإذا تم توظيف شخص على أأسااس ملف السيرة

الذاتية و لحظوا أن لديه موهبة معينة يتم تبنيه و دمجه في برنامج خاص بالتكفل برعاية الفراد

الموهوبون و تطويرهم.

، فقد لحظنا أن معظم المؤأسسات ترى أن الموهبة هي%70و يليها مستوى الداء بنسبة 

القدرة على تقديم مستوى أداء جيد أو متميز، لننا لحظنا من خلل حوارنا معهم أن لديهم نقص

واضح في إدراك المفهوم العلمي للفرد الموهوب و مواصفاته و ما يمكن أن يقدمه من إبداعات

خلاقة، و في الحقيقة اقد تجد الموهبة الحقيقية عند الفرد الاقل مردودية في المؤأسسة بسبب عدم

توافق وظيفته مع موهبته و ميوله.

أهم نتائج الدراسة:

 0الغياب التام للقطاع العام في العينة و الذي بلغ%. 

88% .من المؤأسسات تهتم بتكوين شبكة اجتماعية و القيام بأعمال خيرية 

 و%82أغلب المؤأسسات توظف على أأسااس الخبرة المهنية و الكفاءة و ذلك بنسبة 

 على التوالي.79%

وجود نقص كبير في تطبيق اختبارات الذكاء و البداع و اأستكشاف المواهب

الفطرية أثناء عمليات الأستقطاب و التوظيف.

جميع المؤأسسات تطبق نظم تحفيزية جيدة ال أن الرضا عن الجر و الذي يعتبر أهم

محفز يبقى متدني في أغلب المؤأسسا.

77%.من المؤأسسات تطبق برنامج الشراك في الرباح 

هناك تحفظ كبير من طرف المسؤولين في تطبيق برنامج اشراك الموظفين في

 من المؤأسسات من يبادرون بذلك.%33النقاشات و القرارات الأستراتيجية، فقط 

تبذل المؤأسسات جهود كبيرة و تنفق مصاريف معتبرة في عمليات التكوين و

التدريب و التطوير، و هي تتبنى برنامج جد متطور من أجل الوصول الى الهدف المطلوب

مثل تنوع المهام، تربصات خارج الوطن، التكوين اللكتروني، تشجيع البداع،...الخ.

73%من المؤأسسات صرحت أنها تطبق برنامج تخطيط التعااقب الوظيفي و هي 

نسبة جيدة مقارنة بحداثة هذا المفهوم.
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معظم المؤأسسات لم تصل الى النتائج الرجوة من تطبيق برامج ادارة المواهب

خاصة النتائج غير المالية مثل الرضا و الولء و القضاء على الشكاوي و الصراعات، ال

أن النتائج المالية حسب تصريح المسؤولين جيدة و المؤأسسات في توأسع مستمر.

خاتمة الفصل الراابع:

يبدو أنه من أجل تطبيق مخطط اأستراتيجي في مؤأسسة ااقتصادية لبد من مراعاة جميع

العوامل الداخلية و الخارجية التي تؤثر على نجاح أو فشل هذه المخططات، إل أنه يمكن

لمسييري المؤأسسة التحكم في العوامل الداخلية و توجيهها نحو المسار الذي يساعد على نجاح

هذه المخططات، لكن للأسف فالعوامل الخارجية هي عوامل خارج أسيطرة أصحاب المؤأسسة

كالثقافة و أسياأسة الدولة و جودة الهيئات القضائية و جودة البنى التحتية و جودة التعليم

العالي...الخ، كلها عوامل لها تأثير مباشر أو غير مباشر على مدى نجاح اأستراتيجيات إدارة

المواهب في المؤأسسة الجزائرية، لذلك فان التوجه نحو هذا المسار يجب أن يكون توجه دولة

بأكملها بجميع اقطاعاتها و هياكلها و اقوانينها و إل فسوف تفشل هذه المخططات دون أدنى شك

لنها أسوف تجد من التحديات و العرااقيل ما يحول دون نجاحها و وصولها إلى النتائج المطلوبة.
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الخاتمة العامة

الخاتمة العامة:

 اخترنا ان نقوم بطرح ملخص لكل ما اقمنا بمعالجته، فــي البدايـة و مـن اجـللطروحتناكخاتمة  
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 المــوارد البشــرية و الــتيإدارة المواهب و التفصيل فيها لبد من التعريــج علــى إدارة إلىالولوج 

 الموارد البشرية بدايــة مــن عصــورلدارة المواهبو اقمنا بتتبع التطور التاريخي إدارةتعتبر أصل 

 الــتيالأـسـلمية العمــال و تحفيزهــم، ثــم مــرورا بالحضــارة إدارةما اقبل التاريــخ كيــف كــان يتــم 

 و الشفافية و بعد ذلـكالنسانية العمال و التحفيز و إدارةاعتبرناها أراقى حضارة من حيث مبادئ 

 المــوارد لبشــريةإدارة الثورة الصناعية التي كانت المنبع الذي فجر علماء و نظريــات إلىوصلنا 

 الـذين بـرزوا فـي هـذاالاقتصـاديينالـتي اقـدمها المفكريـن  و اأستعرضنا أهم النظريات و أشهرها

إدارة إلــىوشي...الخ، بعد ذلك تطراقنــا أ ويليام نظريةالمجال مثل نظرية تايلور و نظرية فروم و 

واهب البشـرية و علاقتـه عالمواهب من خلل دراأسة المفهوم ال بالنتـاجلمـي و البسـيكولوجي للم

 المـواهب للتفصــيل فيهــا وإدارة اللــذان تحتاجهمــا المؤأسســات، ثــم ولجنــا فــي البــداع و المتميــز

 معظم و أهم النمــاذج و أشــهرها الــتيإظهارأعطيناها نصيبها الذي تستحقه من تحليل و تفسير و 

 مواهبها و جذب المواهب الخارجيــة،كمـا أظهرنـا علاـقـةإدارةتعتمد عليها المؤأسسات الرائدة في 

 بالتحليل الوظيفي و التوافق المهني و اختيـار الرجــلعلاقتهما و للنسانالموهبة بالنظام التمثيلي 

 المــواهبلدارةالمناأسب في المكان المناأسب ، ثم أخيرا و بكل تواضع ااقترحنا نمــوذج مهــم جــدا 

من أجل المؤأسسات الجزائريـة بـالتكييف مـع البيئـة الداخليـة و الخارجيـة للمؤأسسـة الجزائريـة و

نعتقد أنه نموذج رائع يستحق الهتمام، لنــه ملــم بجميــع الخطــوات و المراحــل الــتي يجــب علــى

ـدرتهاإدارة إلى من أجل الوصول إتباعهاالمؤأسسة الجزائرية  ـادة اـق  ناجحة لمواهبها الداخلية و زيـ

على جذب المواهب الخارجية.

 الدراأسة الميدانية، لكن اقبـل  ذلـك اقمنـااأستعرضنا فيهبعد ذلك انتقلنا للفصل الرابع و الخير الذي 

 المــوارد البشــرية بيــن المؤأسســاتإدارة جــدول لمقارنــة النصــوص القانونيــة الــتي تنظــم بإعــداد

العمومية و المؤأسسات الخاصة بالعتماد على القانون الأساأسي العام للوظيفــة العموميــة و اـقـانون

فنا أن القانون الجزائري يحمي الموظف الجزائري و يرعي جداتشعلاقات العمل، و في الوااقع اك

 أن وااقع المؤأسســات بعيــد كــل البعــد عــن هــذهإل في القطاع الخاص أو القطاع العام أسواءحقواقه 

القوانين ذلك بسبب نقص المرااقبة من طرف الســلطات العامــة و اقلــة الضــمير المهنــي لصــحاب

ـا،كذالعمال و  ـل اقانونيـ لك ضعف وعي الموظفين بحقواقهم المهنية المفروضة على صاحب العمـ

 على مجموعة مــن الدراأـسـات الســابقة كدراأـسـة أـسـرير و عبــدبالطلعكما اقمنا بعد هذه الدراأسة 

  التي تطراقت لدراأـسـة أهــم جــوانب2010 و دراأسة شرياف 2014 و دراأسة راقام 2013اللوي 

 الموارد البشرية في المؤأسسات الجزائرية في مختلف أاقطار الوطن  ذلك من أجــل اكتشــافإدارة

 الموارد البشرية في هذه المؤأسسات في هذه المؤأسسات و اقد توصــلناإدارةوااقع تطبيق ممارأسات 
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ـى ـةإلـ ـتراث بالســمات الشخصــية و النفعاليـ ـل عــدم الكـ ـدا مثـ ـة جـ ـج المهمـ  مجموعــة مــن النتائـ

للمترشحين أثناء المقابلة الوظيفيــة و كــذلك ضــعف الهتمــام بمــواهبهم و ميــولتهم و اهتمامــاته،

 الموظفين في اتخــاذ القــرارات و عــدم التقييــم الجــاد للمعــارف المحصــلة بعــدإشراكوكذلك عدم 

التكوين كذلك اقلة الخبرة في فنون الواصل الحديثة خاصة لدى القادة و المســؤولين، و فــي النهايــة

اأستعرضنا دراأستنا الهائلة التي اقمنا بها في مجموعة من صالونات المواهب و التوظيف التي تقـام

في مختلف وليات الوطن و التي تهتــم بجلــب المــواهب الخارجيــة، و اـقـد خرجنــا بمجموعــة مــن

الغياب التام للقطاع  العام فـي هـذه الصـالونات بمعنـى أن هـذا النتائج القيمة جدا و التي من أهمها

 من المؤأسســات المتعــددةعدد كبير الخارجية للمواهب البشرية، و وجود بالأسواقالقطاع ل يهتم 

 أنإل المــواهب و تطبيقهــا بــإدارةالجنسيات، كذلك اكتشفنا أنه رغم اهتمام المؤأسسات المشــاركة 

معارفها و خبراتها اقليلة نوعا ما بالمقارنة مع ما رأيناه في المؤأسسات الرائدة في الدول الجنبيــة،

مثل العتماد فقط على الكفاءة و الخبرة في جذب و اختيار المترشحين و غياب أفراد متخصصين

يقومون بدراأسة السمات الشخصية و المواهب الفردية و مستويات الذكاء لكل مترشح و هــذا مهــم

.صلوناتو من الضروري تواجده في هذه ال جدا

أصولنا هم عمالنا بمفهوم التمسك يجبفي النهاية كوصية لجميع أصحاب العمال أنه     

 "Our People are Our Assets "  الفردية المواهب وتشجيع دمج تمكن التي البيئة خلق و

على التركيز وأيضا آخر، شيء أي من أكثر والرضا النتاجية على والتركيز ،المنظمة داخل

في اويبقو أن يجب الذين موظفونال أفضل هم من معرفة خلله من يتم جوهري إطار خلق

.المنظمة
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