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 بسم الله الرحمن الرحيم
( ُ حِ اللََّّ حُوا ي افْسا الِسِ فاافْسا جا حُوا فِ الْما سَّ نُوا إِذاا قِيلا لاكُمْ ت افا ا الَّذِينا آما يَا أاي ُّها

إِذاا قِيلا انشُزُوا فاانشُزُوا نُوا مِنكُمْ واالَّذِينا أوُتوُا الْعِلْما  لاكُمْ وا ي ارْفاعِ اللََُّّ الَّذِينا آما
بِير  لُونا خا اتٍ وااللََُّّ بِاا ت اعْما راجا  ﴾١١﴿ (دا

 صدق الله العظيم

 11سورة المجادلة الآية 



 
 

 

 كلمة شكر وتقدير
 

 

 قال عليه الصلاة والسلام

 "" من لا يشكر الناس لا يشكر الله

 
ن أ العلي نحمد الله الذي سخر لنا عباده المخلصين فأمدونا بالتوجيه والمساعدة راجية من الله

 كن ي أتال "صيفي وليد" الدكتور  ينقلها في ميزان الحسنات. وأخص بالذكر الأستاذ

لف العمل فأ انجاز هذاني بها طوال تالتقدير والاحترام على التوجيهات والملاحظات القيمة التي أفاد

 .شكر لأستاذتي

لعقاري االوكالة والولائية للتسيير والتنظيم موظفي  إلىكما لا يفوتني تقديم الشكر والعرفان 

 .    » ارة عبد الرؤوفعم السيد «  دة ــــواخص بالذكر إلى من قدم  لي يد المساعبسكرة

وأخص  إلى كل الأساتذة الأفاضل الذين رسموا لي خط النجاح بنصائحهم المبكرة ودعمهم لي

  . "القايد أحمد نور الدين"والبروفيسور  "بن عبيد فريد"بالذكر الدكتور

ة  المذكرذه كما يسعدني أن أتقدم بجزيل الشكر إلى السادة أعضاء لجنة المناقشة لتفضلهم بمناقشة ه

 وإبداء ملاحظاتهم.

 ."محمد سرور"بن ناجي هذا العمل ليظهر في هذه الصورة الأنيقة  إلى من ساعدوني

 

 أدعو الله أن أكون قد وفقت فيما قصدت، ولله الحمد من قبل ومن بعد.

 

لھالمشرف



 
 

 إهداء
  

 بسم الله الرحمان الرحيم.
 " وقضى ربك ألا تعبدوا إلا إياه وبالوالدين إحسانا" صدق الله العظيم

 
أولا وقبل كل شيء احمد الله عز وجل على توفيقه لي طوال حياتي الدراسية إلى من 

مسالك  وأنار لي .كان السند القوي في السراء والضراء إلى من كان قدوة في التربية والأخلاق
العلم نضج ووعي ورشاد وليس قبح وزيغ ي العلم والتعلم بالنصح والتوجيه والإرشاد " يا بن

 وفساد" إلى من علمني الصبر والمثابرة إلى فخره إلى أبي العزيز حفظه الله.
مصدر الحنان والعطف وبر الأمان إلى من  إلىإلى من جعل الله الجنة تحت قدميها 

  لين إلى أمي الغالية أدامها الله.يغمض لها جفن طيلة حو حملتني تسعة أشهر ولم 
إلى من كبرت وترعرعت معهم وأكن لهم أصدق مشاعر الحب إلى الأعزاء على قلبي. 

 .وأخواتي 
 إلى كافة الأهل والأقارب بدون استثناء.

) بن ناجي محمد سرور، بن ناجي سيف الدين، هشام محمد موساوي، إلى كل أصدقائي
ياء، زاغز رزنق، مريجة سامي، قرين عبد الباسط، بن تركي السعيد، ديديش شيباني زكر 

  عطوى، لعميري أحمد(.
 .2021 التجاريةالعلوم دفعة إلى كل الزملاء في 

 إلى كل الذين أحبهم ويحبونني
 أهدي إليكم ثمرة هذا العمل المتواضع.

 لخضر هشام                



 ملخص الدراسة

المكثف على تكنولوجيا  في ظل البيئة المتغيرة والتطورات المتسارعة التي تشهدها منظمات الأعمال، ونتيجة الإعتماد      
المعلومات، أصبح لزاما على المؤسسات البحث عن أساليب إدارية جديدة تتلاءم والبيئة الحالية والتخلص نهائيا من الأساليب 
التقليدية، وهو ما يوفره تبني أسلوب إعادة هندسة العمليات. هذا الأخير يشكل ثورة في عالم الأعمال ودعوة صريحة لإعادة النظر 

 كل ما تقوم المنظمة من عمليات وإجراءات ومهام.... لتحقيق تحسينات ملموسة وتغييرات جذرية في مختلف المجالات عموما في
وفي إدارة الموارد البشرية بشكل خاص، مما يساهم في تطويرها وتميزها وتحقيقها للقيمة المنتظرة منها. وفي هذه الورقة البحثية 

عة العلاقة بين أسلوب إعادة الهندسة وإدارة الموارد البشرية، وكيف بات من الضروري للمؤسسات سنحاول تسليط الضوء على طبي
 .إعادة هندسة مواردها البشرية لتحقيق التميز الإداري

 الكلمات المفتاحية:

 .إعادة هندسة العمليات، تكنولوجيا المعلومات، إدارة الموارد البشرية، إعادة هندسة الموارد البشرية

 

Study summary 

 In light of the changing environment and the rapid developments taking place in 

business organizations, and as a result of the intense reliance on information 

technology, it has become imperative for organizations to search for new 

management methods that fit the current environment and permanently get rid of 

traditional methods, which is provided by the adoption of process re-engineering 

method. The latter constitutes a revolution in the world of business and an 

explicit call to reconsider all the organization's operations, procedures and 

tasks.... To achieve tangible improvements and radical changes in various fields 

in general and in human resource management in particular, which contributes 

to its development, distinction and achievement of the expected value. In this 

research paper, we will try to shed light on the nature of the relationship 

between the re-engineering method and humanresource human resource 

management, and how it has become necessary for institutions to re-engineer 

their human resources to achieve administrative excellence. 

 key words: 

 Process reengineering, information technology, human resource 

management, human resource reengineering. 
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 مجالات في فةالمختل بمظاهرها العولمة زتهأفر  ما نتيجة والمفاجئ المستمر والتغير المنافسة مستويات بازدياد اليوم البيئة تتصف        
 ،...لميادينا جميع في الاتصالاتو  المعلومات لتكنولوجيا المكثف الاستعمال الأموال، ورؤوس للسلع الحر الانتقال الإنتاج، وطرق
 ئةالبي في تحدث التي تغيراتال مع تتكيف أن المنظمات على يحتم الذي الأمر العصر، هذا في الوحيد الثابت التغيير أصبح حتى

 التنظيم نماطأ وعلى التحتية، لبنيوا والنظم القوانين مستوى على تعديلات إحداثيات على بالعمل التنافسية، مراكزها على المحافظة
 من وجدت التي أهدافها تحقيق نم تمكنها استراتيجيات صياغة أجل من الجديدة المنافسة قواعد في رالنظ وإعادة المؤسسات، وإدارة

 .وولائهم فائهمو  كسب  على والعمل رضاهم على والحفاظ الحاليين زبائنها رغبات وإشباع حاجات بتلبية وذلك أجلها،

 الأعمال، عمليات حول ةومصمم شبكية، منظمات ستكون المستقبل منظمات أن التنظيمي المجال في الباحثين بعض يرى لذا    
 والمنافسة التغير لمواجهة العادي اءالأد يكفي لا حيث للغاية، صعبة مواقف في اليوم فالمنظمة لذا وظيفية، هرمية منظمات منها أكثر

 على افظةبالمح التنافسي موقعها ىعل المحافظة قدراتها أو إمكانياتها كانت  مهما منظمة لأي يمكن ولا المتصاعد، الزبائن وتطلعات
 إلى وترقى المنافسين علىق تتف يةمتعال درجات إلى أدائها تحسين عليها يتحتم بل التقليدية، الأساليب نفس وباستخدام الأداء نفس

 .العالمي المستوى

 الأولى الثروة تعتبر التي البشرية الموارد هي تأثيرا وأبرزها أهمية أكثرها ولعل وقدرات، موارد من تملكه ما على تعتمد ذلك ولتحقيق     
 غير بيئة نضم والنمو واستمرار بالبقاء للمنظمة تسمح حيث التنظيمي، أداء لتحسين الأساسية العوامل وأحد للمنظمات، والجوهرية
 بهذا الحاضر الوقت وحتى لعصورا جميع في الإدارية المدارس اهتمت لذلك .وتنوعا تعقيدا أكثر للمنتجات متقلبة وأسواق مستقرة،

 والخارجية لداخليةا البيئة تهيئة على ملتع كما  لديه، الكاملة المعرفة ورصد قدراته للتنمية تطويره، هو وتحفيز بتكوينه واهتمت المورد،
 .الأهداف تحققت أن يمكن لا بدونه الذي المورد فهو كفاءة،  لأفضل إليه الموكلة والأنشطة الأعمال يؤدي كي  لهل

 تميز خرى،الأ الموارد تملكها لا قدراتو  طاقات يملكون كونهم  البشرية الموارد للشؤون أكثر الاهتمام إلى المنظمات دفع ما وهذا       
 أين اتهم،ورغب بالاحتياجاتهم تمته إدارة توفير ذلك تحقيق ويتطلب الأداء، وتحسين فيها النجاح تحقيق إلى وتؤدي بعضها المنظمات

 في ايجابي بشكل ويساهم لديه، هودمج أقصى يذل البشري بالمورد والاهتمام للعمل، المناسبة البيئة تهيئة في الإدارة هذه دور يكمن
  .التنظيمي الأداء تحسين

  :كالأتي  لدراستنا الرئيسية الإشكالية صياغة يمكن سبق مما على وبناءا

 الجزائر؟ في الاقتصادية المؤسسات في البشرية الموارد هندسة إعادة عملية تتم كيف •

 : فرعية أسئلة التساؤل هذا تحت ويدرج

 اقتصادية؟ المؤسسة في البشرية الموارد إدارة هندسة إعادة تتم كيف •

 المؤسسة؟ أهداف تحقيق في البشرية الموارد إدارة دور هو ما •
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 ته؟ايجابيا هو وما الاقتصادية للمؤسسة البشرية الموارد في الهندسة إعادة تلعبه الذي دور هو ما •

  :الفرضيات •

 .الأدوات من مجموعة طريق عن البشرية الموارد هندسة تتم •

 .تنافسية ميزة ائهاوإعط وخارجيا داخليا المؤسسة أهداف وتحقيق العاملين أفراد مهارات تطوير في جوهري دور يعتبر •

 ومواكبتها المؤسسة ملع لتطوير وذلك البشري العنصر إدارة في جديدة وتقنيات استراتيجيات إيجاد هو تلعبه الذي الدور •
 .الراهنة الاقتصادية للتطورات

  :الموضوع أهمية •

 وتحسين الاقتصادية المؤسسة قييمت في البشرية الموارد هندسة إعادة أهمية على الضوء إلقاء خلال من البحث هذا إعداد أهمية تكمن
 .التكنولوجي مجال في المتوفرة المعلومات على بالاعتماد وذالك البشري، الأداء

  :الدراسة أهداف •

 :هي البحث إليها يسعى التي الأهداف

 . وأهميتها البشرية للموارد هندسة إعادة مفهوم إبراز محاولة •

 . البشرية الموارد ممارسات عرض محاولة •

 .المؤسسة في البشرية الموارد هندسة إعادة أهمية إبراز •

 .الدراسة محل البشرية الموارد توظيف كيفية  على الاطلاع محاولة •

 : الموضوع اختيار أسباب •

 : هي ذاتية وأخرى موضوعية اعتبارات لعدة الموضوع اختيار يرجع

 .المؤسسة داخل البشرية الموارد هندسة إعادة أهمية.1

 .المؤسسة داخل البشرية الموارد ممارسة في المتزايدة الأهمية.2

 . الموضوع هذا دراسة في الشخصية الرغبة.3

  .وعةالمتن المراجع خلال من به الخاصة المعلومات إلى الوصول وقدرة المجال هذا في البحث إمكانية.4
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 التموضع الابستمولوجي: 

 (: التموضع الابستمولوجي للدراسة01الجدول رقم )
 

 المقاربة الهدف من المعرفة النموذج

 النموذج الوضعي

الهدف من هذه الدراسة هو الشرح 
الهدف من إعادة هندسة ادارة وإيجاد 

لة الوكافي دعم عمليات   الموارد البشرية
 ريلحضالولائية للتنظيم والتسيير العقاري ا

بالإضافة إلى الوصول للاستنتاج فيما 
 يخص هذا الموضوع.

 استنتاجية – افتراضية

 

  :الدراسة منهج •

 في دوسنعتم الاقتصادية ؤسسةالم في البشرية الموارد هندسة إعادة دور به تعرف التي والهدف البحث إشكالية على الإجابة بغرض
 تلك يروتفس البحث ومتغيرات بعناصر الخاصة والمعلومات المفاهيم عرض خلال من التحليلي بأسلوبه الوصفي المنهج على دراستنا

 المتعرضة والمعلومات الملاحظات جمع خلال من الحالة دراسة ومنهج النظري الجانب في هذا النتائج واستخلاص وتحليليها المعلومات
 .الموضوع جوانب مختلف في بالتعمق يسمح مما الدراسة محل بالمؤسسة تطبيقها ومحاولة نظريا

  :السابقة الدراسات •

 الهندسة، إعادة أسلوب خدامباست للبنات التربية لكلية التكاليف لخفض مقترح نموذج فهد، سعاد :الأولى الدراسة -
 العربية المملكة القرى، أم ةجامع للبنات، التربية كلية  التربوي، والتخطيط إدارة تخصص التربية في دكتوراه رسالة

 2002.السعودية،

 إلى توصل أجل من للبنات، التربية كليات  في الإدارية العمليات هندسة إعادة أسلوب استخدام إلى الدراسة هذه هدفت       
 .أداة وأفضل الحالي النموذج من تكلفة أقل جديد عمل نموذج

 دراسة الأعمال، عملية هندسة إدارة في المعلومات التكنولوجيا دور الكساسبة، عثمان مفضي محمد الثانية الدراسة -
 كلية  الأعمال، إدارة الإدارة، في فلسفة دكتوراه الأردن، في المعلومات وتكنولوجيا الاتصال شركات على ميدانية

  2004.الأردن، العليا، للدراسات العربية عمان جامعة العليا، والمالية الإدارية الدراسات



 المقدمة العامة
 

 د
 

 التكنولوجيا وقدرات بحوثةالم الشركات في المستخدمة المعلومات التقنيات تأثير درجة تحديد الدراسة هذه من الهدف       
 وبعض ثين،بالمبحو  الخاصة غرافيةالديمو  المتغيرات تأثير درجة وتحديد جهة، من هندستها إعادة تتم التي العمليات على المعلومات
 .أخرى جهة من الدراسة متغيرات حول المبحوثين تصورات على المبحوثة بالشركات الخاصة المتغيرات

  :البحث هذا من دراستي واقع •

 المؤسسة في النظام لىع تأثيرها ومدى البشرية الموارد هندسة إعادة تطبيق كيفية  ناحية من دراسة هو دراستي من الهدف -
 .الاقتصادية

 .تقنيةال الناحية من البشري بالمورد المتعلق الموضوع هذا دراسة إلى أدت التي العوامل على الاطلاع -

  :الدراسة هيكل •

 .المنظمة من جزء الاقتصادية المؤسسة في البشرية الموارد هندسة إعادة تعتبر

 تحقيق على المؤسسة تساعد التي الصحيحة القرارات واتخاذ تقييم أجل من (التكنولوجيا) تومعلوما بيانات تقديم أجل من وذلك
 .لخاتمةوا المقدمة إلى ضافةبالإ فصول ثلاثة إلى البحث بتقسيمنقوم  الإشكالية عن وللإجابة البشرية، الموارد ممارسة أهداف

 وأهداف يةأهم إلى إضافة كالية،الإش عن للإجابة منها الانطلاق تم التي والفرضيات والتساؤلات الدراسة إشكالية تضمنت المقدمة
 .الدراسة

 الجزائرية الاقتصادية المؤسسة :الأول الفصل -

 الجزائرية الاقتصادية المؤسسة ماهية :الأول المبحث

 الجزائرية في الاقتصادية المؤسسة تطور :الثاني المبحث

 البشرية الموارد إدارة هندسة :الثاني الفصل -

 البشرية الموارد إدارة هندسة مفاهيم :الأول المبحث

 الجزائرية الاقتصادية المؤسسة في البشرية الموارد هندسة إعادة :الثاني المبحث

 ثحي الجزائرية، الاقتصادية ةالمؤسس في البشرية الموارد هندسة إعادة حول التطبيقية لدراسة الفصل هذا خصص :الثالث الفصل -
  . اليبوأس أدوات باستخدام ريةالبش الموارد مجال في والمسؤولين المدراء من عينة أراء حول استطلاعية دراسة على التعرف سيتم

 .احاتالاقتر  من مجموعة جانب لىإ الدراسة، من المستخلصة والميدانية النظرية النتائج الجانب إلى العمل خلاصة تضمنت :خاتمة -
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 :تمهيد

ا النواة ية، وهذا باعتبارهها الأيدولوجلقد شغلت المؤسسة الاقتصادية حيزا معتبرا في كتابات وأعمال الاقتصاديين بمختلف اتجا       
ع متواصلة ومتوازية مت وتطورات لشكلها الحالي كان كنتيجة لعدة تغيراالأساسية في النشاط الاقتصادي للمجتمع. ووصول المؤسسة 

تقرار الإنسان من الاس ذ أن تمكنالتطورات التي شهدتها النظم الاقتصادية النظم الاقتصادية والاجتماعية والحضارات البشرية من
 .ناعيةية ثم الثورة الصات الإنتاجالى ظهور الوحدويمكن أن نتابع تطورات المؤسسة الاقتصادية ابتداء من الإنتاج الأسري البسيط 

لعالية ر عليه التقنية ا، وعالم تسيطأما المؤسسة في القرن الواحد والعشرين فهي تعمل في ظل اقتصاد عالمي البقاء فيه للأقوى     
تواجه لث تعتمد المرونة ر حذرا حيوالتكنولوجية المتطورة واتساع دائرة المنافسة وعدم اليقين الاقتصادي حيث أصبحت المؤسسة أكث

ى عل مع الحفاظايد، طلب المتز الظروف المستقبلية، وكون السوق أصبحت أكثر تنافسية تحاول فيه المؤسسات الاقتصادية تلبية ال
 .جودة المنتوج والتكلفة المنخفضة مع وقت اقل ما يمكن

تبع، مط الاقتصادي المبمجاراة الن حل بنائه، وتميزت تلك التحولاتكما عرف الاقتصاد الجزائري تحولات جذرية عبر مختلف مرا      
ج الاقتصادي داف العامة للمنهقيق الأهوعلى إثرها اعتبرت المؤسسة الاقتصادية بمثابة الأداة التي يتم من خلالها تنفيذ التوجهات وتح

ها لى تسييرها، أدائمباشرة ع ات التي أثرت بصفةالمتبع، فكانت المؤسسة الاقتصادية بذلك عرضة للعديد من التدخلات والإصلاح
 .وتمويلها

وصصة وتفكيك الى اليها من خ يتعرض هذا الفصل الى مختلف مراحل تطور المؤسسة الاقتصادية في الجزائر والظروف التي آلت    
 :مؤسسات صغيرة ومتوسطة. وللإلمام بالموضوع سوف نتطرق من خلال هذا الفصل للنقاط التالية

 .مفهوم المؤسسة الاقتصادية، الخصائص الأهداف والتصنيف  -

 .المؤسسة الاقتصادية الجزائرية ومراحل تطورها  -
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 .الخصائص، الأهداف، التصنيف الاقتصادية،المبحث الأول: المؤسسة 

، لأن ن علاقات اجتماعيةأنها تعبر عا تعتبر المؤسسة الاقتصادية الحديثة النواة الأساسية في النشاط الاقتصادي للمجتمع كم        
اصر من جهة ومع العن يما بينهافالعملية الإنتاجية داخلها أو نشاطها بشكل عام، يتم ضمن مجموعة من العناصر البشرية متعاملة 

 .المادية والمعنوية الأخرى من جهة ثانية كما يشمل تعاملها المحيط

ت ظر في طرق وكيفيالى إعادة النإالسريعة في القرن العشرين خاصة الأمر الذي أدى وكنتيجة للتطورات العلمية والتكنولوجية     
 .التنظيم الاقتصادي سوءا على المستوى الكلي أو الجزئي

حية ر دورها إلى الناجتماعي تطو كما أن المؤسسة الاقتصادية قد شمل دورها مجالا واسعا فبالإضافة إلى الدور الاقتصادي والا   
ل هذا ن خلاسوف نتطرق م وير أيضا.الشركات المتعددة الجنسيات ثم إلى الناحية العسكرية والعلمية )مخابر البحث والتطالسياسية )
 :المبحث إلى

 .مفهوم المؤسسة الاقتصادية وخصائصها -   

 .أهداف المؤسسة الاقتصادية ومستوياتها -   

 .تصنيفات المؤسسة الاقتصادية  - 

 .المؤسسة الاقتصاديةالمطلب الأول: مفهوم 

 أولا: مفهوم المؤسسة الاقتصادية

 يوفيما يلحد منهم، بناها كل وايت والمداخل التي وحسب الاتجاهاتللمؤسسة الاقتصادية عبر الزمان،  تعاريف المفكرينلقد تعددت 
 :نستعرض مجموعة من التعريف

قتصادي". ية للنشاط الاسق العناصر البشرية و المادبأن " المؤسسة هي الوحدة التي تجمع فيها و تن M.Truchy يعرفها -
 (09، صفحة 1988)عدون، 

ستعمل  رؤوس تكما يأتي: " المؤسسة هي  منظمة تجمع أشخاصا ذوي كفاءات متنوعة  -François Peroux ويعرفها -
 (10، صفحة 1988، الأموال و قدرات من أجل إنتاج سلعة ما، و التي يمكن أن تباع بسعر أعلى مما تكلفته". )عدون

نظمة التسويق، و هي م اجٍ  لغرضكما تعرف أيضا بأنها: " جميع أشكال المنظمات الاقتصادية المستقلة ماليا هدفها توفير الإنت-
ة ية  اللازمد البشرية والمادها الموار مجهزة بكيفية توزع فيها المهام  والمسؤوليات، و يمكن أن تعرف بأنها وحدة اقتصادية تتجمع في

 (13، صفحة 2008للإنتاج الاقتصادي". )عرباجي، 
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ية و ل البشرية، المالكيب الوسائوفضلا عن ذلك فهي " كمنطقة اقتصادية اجتماعية مستقلة نوعا ما، توجد فيها القرارات حول تر  -
 ."المادية و الإعلامية بغية خلق قيمة مضافة حسب الأهداف في نطاق زماني و مكاني

 ."ج الاقتصاديزمة للإنتا لمؤسسة " كوحدة اقتصادية التي تتجمع فيها الموارد البشرية  و المادية اللاوتعتبر أيضًا ا -

طار قانوني و إماليا في  ولعل أشمل تعريف للمؤسسة الاقتصادية هو التعريف الآتي :" المؤسسة هي تنظيم اقتصادي مستقل -
مة  قيـق نتيجة ملائن، بغرض تحلع أو خدمات، مع أعوان اقتصاديين آخريـاجتماعي معيـن، هـدفه دمج عوامـل الإنتاج أو تبادل س

اطه". )حبيب، و نوع نش وهذا ضمن شروط اقتصادية تختلف باختلاف الحيز المكاني و الزماني الذي يوجد فيه  و تبعا لحجم
 (24، صفحة 1988

نصرين أحد الع المشكل منو بالإنتاج  اويتحدد نشاطهومن خلال التعاريف السابقة، يتضح لنا أن المؤسسـة كيانـا اعتباريـا مستقـلا   
ة الذي شهدته نظري صة مع التطورالتعاريف الواردة غير شاملة، خا ورغم ذلك تبقى، وبشريةمالية  ولها مواردالسلع أو الخدمات، 

 .دارةونظريات الإالمؤسسة 

 (16، صفحة 2002نستخلص مما سبق ذكره، أن المؤسسة مكونة من العناصر الآتية: )بختي، 

 .يةالموارد المادية: وهي الوسائل المستخدمة في العملية الإنتاجية من آلات و مباني ومواد أول.1

 .لمؤسسةالموارد البشرية: وهي تلك الموارد المتمثلة في الطاقات العضلية و الفكرية لعمال ا.2

 .مركز القرار: وهو المكلف بتسيير النشاط الإنتاجي للمؤسسة.3

لمبذول ا، أو عنصر العمل سلع مادية التنسيق: هو ناتج نشاط المؤسسة المتولد عن عنصر العمل المبذول لتحويل المواد الأولية إلى.4
 .لتقديم خدمات للأفراد أو الجماعات

 ثانيا: خصائص المؤسسة الاقتصادية

إلى أن التعريف  اوقد توصلن، الزمان والإيديولوجيات، أن هناك عدة تعاريف للمؤسسة الاقتصادية اختلفت بحسب ورأيناسبق  كما
المجال  شط فيادية والمالية وتنوالمشرية الجاري مفاده أن المؤسسة الاقتصادية المعنية بالدراسة هي كل منظمة تتفاعل فيها الموارد الب

ئص ترك في بعض الخصادية تكاد تشالتعريف إلا أن المؤسسة الاقتصا ورغم اختلاف، والربحتحقيق الاستمرارية  الاقتصادي تهدف إلى
 (25، صفحة 1993الخصائص حاولنا تلخيصها كالآتي: )صخري،  المؤسسات هذهتميزها عن غيرها من 

 .الواجبات و المسؤولياتتتمتع المؤسسة الاقتصادية بشخصية قانونية مستقلة تترتب عليها مجموعة من  •

 .القدرة على أداء الوظيفة التي وجدت من أجلها •

 .القدرة على البقاء و التكيف مع الظروف المحيطة بها في حدود إمكاناتها •
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 .المطلب الثاني: أهداف المؤسسة الاقتصادية ووظائفها

 أولا: أهداف المؤسسة الاقتصادية

ة من لإلى تحقيق جم كانت عمومية منها أو خاصة، يسعون وراء إنشائهم للمؤسسة،إن أصحاب المؤسسات الاقتصادية سواء  
لنقاط الأهداف في اويمكن تلخيص هذه  الأهداف والتي تختلف وتتعدد، باختلاف أصحاب وطبيعة وميدان نشاط المؤسسات،

 (21-17، الصفحات 1988التالية: )عدون، 

 

 :الأهداف الاقتصادية •

  :تحقيق الربح •

سيع قدراتها  تستعملها في تو ذاتية التييعتبر تحقيق الربح المبرر الأساسي لوجود المؤسسة لأنه يسمح لها بتعزيز طاقتها التمويلية ال
 .الوجود ار فيوالاستمر ى على الأقل الحفاظ عليها وبالتالي الصمود أمام منافسة المؤسسات الأخر  وتطويرها أوالإنتاجية 

  :عقلنة الإنتاج •

طط مراقبة تنفيذ الخ ثمالتوزيع و  اجوالدقيق للإنتمن خلال التخطيط المحكم  ورفع إنتاجياتهاالاستعمال الرشيد لعوامل الإنتاج أي 
 .نتاجستعمال عوامل الإاتيجة لسوء نفي آخر المطاف  والمالية والإفلاستفادي الوقوع في المشاكل الاقتصادية  والبرنامج وذلك بهدف

 :التي يحتاجها المجتمع تغطية المتطلبات •

 :لييوهذا من خلال تحقيق كامل عناصر الإنتاج لتلبية الحاجات المتزايدة ويجب أن يحقق الإنتاج ما 

 .مستوى عالي من المرونة -

 .ان يتم الانتاج في وقته المحدد دون تقديم أو تأخير -

  .أن يتم تسليمه لطالبيه في الوقت المحدد -

 :الأهداف الاجتماعية -ب

 :يما يلمن بين الأهداف الاجتماعية التي تسعى المؤسسة الاقتصادية على تحقيقه 

 :ضمان مستوى مقبول من الأجور •



 الفصل الأول                                                  الاطار النظري للمؤسسة الاقتصادية
 

- 6 - 
 

حقا  يعتبر هذا المقابلو بها،  لهميعتبر العمال في المؤسسة من بين المستفيدين الأوائل من نشاطها، حيث يتقاضون أجورا مقابل عم
جور تتراوح بين حجم هذه الأو المؤسسة إلا أن مستوى  يعتبر العمال العنصر الحيوي والحي فيمضمونا قانونا وشرعا وعرفا، إذ 

 .الانخفاض والارتفاع حسب طبيعة المؤسسة وطبيعة النظام الاقتصادي ومستوى المعيشي

 :تحسين مستوى معيشة العمال •

ظهور بتتزايد باستمرار  رغبات لبيةالعمال أكثر حاجة إلى تإن التطور السريع الذي شهدته المجتمعات في الميدان التكنولوجي يجعل 
 .منتوجات جديدة بإضافة إلى التطور الحضاري لهم

 : توفير تأمينات ومرافق للعمال -

 .تعمل المؤسسات على توفير بعض التأمينات مثل التأمين الصحي والتأمين ضد حوادث العمل وكذلك

  :تأهيل العمال -

كوين وتدريب من تدورات  لىإالعاملين ورفع مستويات مهاراتهم المهنية، وهذا عن طريق إخضاع العمال  حيث يتم تدريب وتطوير
 .أجل رفع المستوى المهني، والتخصص حسب القدرة المهنية للعمال

 :الأهداف التكنولوجية -ج

 :من بين الأهداف التكنولوجية التي تؤديها المؤسسة

الطرق ير الوسائل و المؤسسات عملت على توفير إدارة أو مصلحة خاصة بعملية تطو حيث مع تطور البحث والتنمية:   - 
لية من ذا البحث نسبا عا، ويمثل هالإنتاجية علميا، وترصد لهذه العملية مبالغ قد تزداد أهمية لتصل إلى نسبة عالية من الأرباح

ة ول إلى أحسن طريقعلى الوص فس المؤسسات فيما بينهاالدخل الوطني في الدول المتقدمة، وخاصة في السنوات الأخيرة، إذ تتنا
 .إنتاجية وأحسن وسيلة، تؤدي إلى التأثير على الإنتاج ورفع المردودية الإنتاجية في المؤسسة

من  ثلهنولوجي نظرا لما تمالتك التطورو كما أن المؤسسة الاقتصادية تؤدي دورا مساندا للسياسة القائمة في البلاد في مجال البحث   - 
ين بخلالها التنسيق  لتي يتم منللدولة المتوسطة الأجل، ا وزن في مجموعها وخاصة الضخمة منها من خلال الخطة التنموية العامة

 .العلمي، والجامعات والمؤسسات الاقتصادية العديد من الجهات ابتداء من مؤسسات البحث

 ثانيا: وظائف المؤسسة الاقتصادية

 (109، صفحة 1999 وعلي،ا من أداء دورها الاقتصادي والاجتماعي: )سهيلة للمؤسسة عدة وظائف تمكنه
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 :الوظيفة المالية 1-

زمة لتمويل وافر الأموال اللاتيق.. دون تعتبر الوظيفة المالية من أهم الوظائف في المؤسسة، فالمؤسسة لا تقوم بنشاطها من إنتاج وتسو 
عها إلى عمليات، التي تسعى في مجمو وتعرف الوظيفة المالية على أنها مجموعة من المهام وال .أوجه النشاط المختلفة وأوجه الإنفاق

ططها خلال برامجها وخ لأموال منالبحث عن الأموال في مصادرها الممكنة بالنسبة للمؤسسة، بعد تحديد الحاجات التي تريدها من ا
 .الاستثمارية

 :وظيفة التموين2-

لمؤسسة، بكميات من خارج ا والعمليات، يعني العمل على توفير مختلف عناصر المخزون المحصل علياالتموين كمجموعة من مهام 
 وين تنقسم إلى مهمتين فرعيتين:ومن هذا التعريف يتضح لنا أن وظيفة التم .وتكاليف ونوعيات مناسبة طبقا لبرامج وخطط المؤسسة

 .مهمة الشراء ومهمة التخزين

 : مهمة التخزين 3-

ين جهزة مختصة، لتأمأينة وعبر وعة من الإجراءات والأعمال التي تقوم بها المؤسسة على أساس أنظمة محكمة، ووفق صيغ معهي مجم
 .لمطلوبتيناالإمداد المستمر بالمستلزمات السلعية لعمليات التشغيل في الزمن المحدد وبالكميات والنوعية 

 :وظيفة الإنتاج4-

بط بإشباع الإنتاج يرت ا كونوبقاءه هااستمرار  والحافز علىللمؤسسات الإنتاجية فهو المبرر لوجودها  يعتبر الإنتاج الوظيفة الأساسية
قام ا "عملية إنتاج المنفعة أو المنافع التي يويمكن تعريفها بأنه .يستمر ما دامت الحاجة الإنسانية قائمة وبالتالي فإنهالحاجات الإنسانية 

 ."الربح كوسيلة لتحقيقالعمل من أجل خلقها وبيعها  

 :وظيفة التسويق5-

 ز هذاوتركربعة الأخيرة الأ العقود لوالباحثين خلامن الاقتصاديين  واهتمام العديديعد التسويق من المفاهيم التي استقطبت انتباه 
تبذلها المؤسسة من اجل  لتياوالمجهودات ويعرف التسويق على أنه مجموع العمليات  .الاهتمام حول كيفية تعريف مفهوم التسويق

 المتطلبات من ذهلهستجيب أكثر ت والتقنية حتىإنجازه في مجال مواصفات المنتوج الشكلية  وما يجبلمتطلبات السوق،  معرفة أكثر
ية محتى تبيع أكبر ك قة الملائمةوبالطريللمستهلك في الوقت المناسب  وتوفير المنتوجيبذل من جهود في عملية ترويج  وكل ماجهة، 

 .لهاتحقق أكثر أرباحا  وبأسعار ملائمةممكنة منه 
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 :وظيفة الموارد البشرية 6-

ذا فهي هق... ولتشغيل كل جيا، أسواتحتل وظيفة الموارد البشرية مكانة هامة في المؤسسة، فهذه الأخيرة لها أموال، زبائن، تكنولو 
ى لمتعلقة بحصول المؤسسة علاوتعرف وظيفة الموارد البشرية على أنها مجموعة النشاطات  .بحاجة إلى محرك أساسي وهو الأفراد

 .ستويات الكفاءةداف بأعلى مبما يمكّن من تحقيق الأه عليها،وتطويرها وتحفيزها والحفاظ  البشرية،احتياجاتها من الموارد 

 تصنيفات المؤسسة الاقتصادية المطلب الثالث:

قتصادية وفق هذا الا لمؤسسةلاقتصادية ووضع الحدود الفاصلة بينها استنادا لحجم المؤسسة حيث تأخذ ايتم تقسيم المؤسسات ا
 –توسطة مؤسسات م –مؤسسات صغيرة  –مؤسسات مصغرة  (102، صفحة 2004المعيار الأشكال التالية: )الصالح، 

 .نوعية ومعاييرير كمية ويعتمد في وضع الحدود الفاصلة بين مختلف الأحجام على معياريين رئيسيين: معاي .مؤسسات كبيرة

 المعايير الكمية لتصنيف المؤسسات الاقتصادية 1-

شائعة الاستخدام عايير الالم حيث يتم تصنيف المؤسسات الاقتصادية استنادا إلى مؤشرات كمية ذات طابع إحصائي ومن بين أهم
 :يه

 .معيار عدد العمال )حجم العمالة -

 .المعيار المالي أو النقدي والذي يضم معيار رأس المال المستثمر ومعيار حجم المبيعات -

 :معيار عدد العمال أو حجم العمالة 1-1

دود صادية ووضع الحقتلمؤسسات الاالإطلاق في العديد من الدول، حيث يتم تصنيف ا واعتمادا علىيعتبر هذا المعيار الأكثر شيوعا 
ار في العديد من الدول نظرا ويتم الأخذ بهذا المعي .الفاصلة بين مختلف أحجمها استنادا على حجم اليد العاملة في المؤسسة

 :وهيللخصائص الذي يتميز بها 

 الثبات النسبي حيث لا يتأثر هذا المعيار بالمتغيرات في قيمة النقود نتيجة عامل التضخم؛ -

 .توافر البيانات إلى حد كبير وسهولة الحصول عليها من المؤسساتكذلك  -

 .لكن هذا المعيار من جهة أخرى له سلبياته وقد وجهة له عدة انتقادات أهمها-

 .أن العمالة المؤقتة تؤدي إلى تغير حجم المؤسسة من وقت لأخر -

 .حجم العمالة كذلك نوعية التكنولوجيا والمعدات المستخدمة ومدى تطورها يؤثر على -

 .م المؤسسةكذلك يعاب على هذا المعيار أن استخدام العمالة وحدها قد لا يعكس تماما الوضع الحقيقي لحج -



 الفصل الأول                                                  الاطار النظري للمؤسسة الاقتصادية
 

- 9 - 
 

ارها لتالي يمكن اعتبلعمال، وباافعلى سبيل المثال هناك صناعات كثيرة تتطلب استثمارات مالية كبيرة ولكنها توظف عدد صغير من 
بيا من الأيدي د كبير نس، وكذلك هناك صناعات تتطلب استثمارات مالية صغيرة لكنها توظف عدصغيرة وهي في الحقيقة العكس

 .صغيرةونها لرغم من كالعاملة، وبالتالي يمكن أن تقع في نفس الإشكالية في عملية تصنيفها أيمكن اعتبارها كبيرة با

 :المعايير النوعية لتصنيف المؤسسات الاقتصادية 2-

وضع  عايير النوعية فيعلى الم تمدالعيوب التي تتصف بها المعايير الكمية في تصنيف المؤسسات الاقتصادية هناك من يعنتيجة لبعض 
م هذه المعايير المستعملة ه موأه .سةالمؤسالحدود الفاصلة بين المؤسسات وهذه المعايير تركز على الخصائص الرئيسية التي تتميز بها 

 .طبيعة الصناعة –الحصة السوقية  –الاستقلالية  (239، صفحة 2002هي: )بلوط، 

 :الاستقلالية 1-2

سسة يتحملون صحاب المؤ أ والمقصود بها استقلالية الإدارة والعمل، وعدم تدخل هيئات خارجية في عمل المؤسسة، وصاحب أو
لإدارة توزع اصة بالإنتاج والوظائف الخأن ا المؤسسات الكبيرة المسؤولية الكاملة فيما يخص التزامات المؤسسة تجاه الغير، حيث نجد في

وظائف وحده سسة تلك الالمؤسسات المصغر والصغيرة والمتوسطة غالبا ما يؤدي صاحب المؤ  وتتجزأ على عدة أشخاص، أما في
 .القراراتوينفرد في اتخاذ 

 :الحصة السوقية 2-2

ث دى تحكمها فيه، حيقوتها وم ة من السوق قد تعطي صورة عنيعتبر السوق المآل النهائي لإنتاج المؤسسة وعليه فإن حصة المؤسس
لك أنه غيرة أو متوسطة ذة تعتبر صتعتبر المؤسسة التي تمتلك حصة كبيرة في السوق تعتبر كبيرة وأما تلك التي تنشط في حدود معين

 اق المحلية والتيوجه لأسو جها ممن خصائص هذه الأخيرة صغر حجم إنتاجها وضآلة حجم رأس مالها ومحدودية نشاطها ويكون إنتا
الة من حكن تفرض تتميز بضيقها، ولا تستطيع أن تفرض أي نوع من الاحتكار في السوق عكس المؤسسات الكبرى التي يم

 .السوقيةالاحتكار لضخامة رأس مالها وكبر حجم إنتاجها وحصتها 

  طبيعة الصناعة 3-2 :

تاجية فبعض الإن مليةة الفنية للصناعة أي مدى استخدام الآلات في العيتم كذلك تصنيف المؤسسات اعتمادا على الطبيع
 لحال في الصناعاتال كما هو الصناعات تحتاج في صناعتها إلى وحدات كبيرة نسبيا من العمل ووحدات صغيرة نسبيا من رأس الما

نسبيا من رأس  دات كبيرةمن العمل ووحالاستهلاكية الخفيفة، في حين تحتاج بعض الصناعات الأخرى إلى وحدات قليلة نسبيا 
، صفحة 1993قانوني )سلطان، تصنيف المؤسسات الاقتصادية تبعا للمعيار ال .المال، الأمر الذي ينطبق على الصناعات الثقيلة

190). 
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 : المؤسسات العمومية 1-

سطة فيها بوا التسييرن يكو و يم، ء أو التأموهي المؤسسات التي يعود رأس مالها للقطاع العام، فهي تعتبر مؤسسات الدولة بالإنشا
 :شخص أو أشخاص تختارهم الجهة الوصية، ينقسم هذا النوع من المؤسسات إلى قسمين

 :مؤسسات تابعة للوزارات-أ

بمراقبة  قومتوالتي ها، إنشائ وهي صاحبةوتسمى أيضا " المؤسسات الوطنية " فهي تخضع للمركز مباشرة أي لإحدى الوزارات 
 .تسييرها بواسطة عناصر تعيينها، تقدم إليها تقارير دورية عن نشاطها ونتائجها

 :المحليةمؤسسات تابعة للجماعات  -ب

و أات أحجام متوسطة ذ تكون عادةو تجمع بين البلديات أو الولايات أو منهما معا،  والبلدية أووتتمثل هذه المؤسسات في الولاية 
 .امةوتحبذ عادة مجال النقل والبناء أو الخدمات الع إدارتها،ئيها عن طريق صغيرة ويشرف عليها منش

 : مؤسسات مختلطة2-

لنوع اعلم أن تنظيم هذا ال ها، معوهي تلك المؤسسات التي تترك الدولة أو إحدى هيئتها مع الأفراد أو المؤسسات الأخرى في ملكيت
 .وأحكام خاصةمن المؤسسات يخضع كذلك لعدة ضوابط تحددها تشريعات 

 : المؤسسات الخاصة 3-

لشركات اومؤسسات  وهي تلك المؤسسات التي تؤول ملكيتها إلى شخص واحد أو مجموعة من الأشخاص، كالمؤسسات الفردية
 :ت الخاصة إلىم المؤسسا، ويتم تقسيوإجراءات تسييرهاعلى أن كل نوع من هذه المؤسسات يحكمه نمط قانوني معين يحدد طرق 

 :سسات الفرديةالمؤ  4-

تختلط فيها شخصيتها  حيث .تنشأ هذه المؤسسات عن جمع شخص يعتبر رب العمل أو صاحب رأس المال لعوامل الإنتاج الأخرى
ت أنواع تتباين من مؤسسات ويأخذ هذا النوع من المؤسسا القانونية بشخصية صاحب رأس المال الذي يقوم بإنشاء هذه المؤسسة

 .وغالبا ما يكون عدد العاملين فيها منخفضا ..... إلختجارية أو خدماتيةإنتاجية إلى وحدات 
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 المبحث الثاني: تطور المؤسسة الاقتصادية الجزائرية

ة ون متطلبات داخليمحطة مضم شهد تطور المؤسسة الاقتصادية في الجزائر منذ استرجاع السيادة الوطنية عدة محطات، استمدت كل
 منها المؤسسة كانت تعاني  من خلالها السلطات العمومية الإصلاحات التي طبقتها لحصر المشاكل التيوخارجية، ولقد اب رزت 

 :الاقتصادية. لذلك سوف نتطرق الى تطور المؤسسة الاقتصادية في مرحلتين

 .سنة 18وقوامها  1980مرحلة ما قبل  -

 .الى الآن 1980مرحلة ما بعد  -

  1980في مرحلة ما قبل  المطلب الأول: المؤسسة الاقتصادية

غذية بوع المتدفق في تعتبر الينياعتمدت عملية البناء الاقتصادي والاجتماعي في هذه المرحلة على ما يسمى بالريع النفطي الذي 
 (68ة ، صفح2008وتعويض ميزانيات المؤسسات العمومية ويمكن تقسيم هذه المرحلة الى عشريتين: )زهرة، 

 :1970-1962الفترة الأولى .1

المسيرة ذاتيا" وتعتبر هذه التجربة  "المؤسسة 1965التي أعقبت الاستقلال مباشرة وامتدت الى حوالي  أ. مرحلة التسيير الذاتي:  
طغت الاقتصادية قد و  ن التنميةللمؤسسات الاقتصادية تكريسا لتوجهات سياسة معينة، ذلك ان الأساليب والتقنيات المعتمدة لضما

 .ة الأيديولوجية الاشتراكية التي سادعليها فكر 

ة الى درجة كبيرة، وتعتبر هذه حيث تقلص حجم المشاركة العمالي ،1970والتي امتدت حتى سنة  ب. مرحلة التسيير البيروقراطي:
ع الصناعي لعمومية ذات الطاباللمؤسسات الاشتراكي  الفترة فترة هيمنة الدولة على القطاع العام والاستمرار في إضفاء الطابع

 .التجاري

 يث بادرت السلطةلوطنية، بحكما عرفت هذه المرحلة تراكمات كثيرة من التجارب والإصلاحات المتكررة في خضم سيرة التنمية ا
خذ في ي تابع للدولة يأاع اقتصادالسياسية آنذاك الى ذلك الارتباط بالفرنك الفرنسي قصد تقليص التبعية اتجاه الخارج، وبعث قط

لعاملة الشركات الأجنبية لتأمينات لاعملية البناء الاقتصادي والاجتماعي.  تميزت هذه الفترة بخصوصية المبادرة بمجموعة من عاتقه 
تهدف  غةحيث تمت صيا نقطة الانطلاق والاساس، 1965بالجزائر آنذاك، والتي كانت فرنسية في معظمها وباعتبار ان سنة 

 .البلاد ةالمتوخاة من البناء الاقتصادي والاجتماعي ضمن استراتيجية تنموي الى: الأهدافبالدرجة الأول 

 .العمل على استغلال الثروات الوطنية التي تزخر بها البلاد-  

 .لمختلفةاقطع دابر التبعية الاقتصادية من خلال بعث قطاع صناعي قوي يأخذ على كاهله انتاج الصناعات  -

 .الزراعيو ت المشكلة للاقتصاد الوطني، لاسيما فيما بين القطاع الصناعي بعث تكامل منسجم بين القطاعا -
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 .1970-1962من أهم النتائج الفترة  -

تهدفة ة في المجال المسجنبية وخاصالتوسع في عمليات التأميم للاحتكارات الأ -التصنيع صناعي باعتباره المتعامل الرئيسي لعملية 
 .آنذاك

 .لوطنية عن كثبات التنمية ن هذه الاحتكارات، تضطلع بعمليات البناء والتشييد لمواكبة مخططابعث مؤسسات وطنية بديلة ع -

ج منفرد سيما تبنيها نموذ نفسها، لا اعتبار المؤسسات الوطنية العمومية الركيزة الأساسية للتنمية الاقتصادية والاجتماعية وفرض -
 .للتنمية المستقلة

 .وطنية العمومية الى حيز الوجود باعتبارها هدفا في حد ذاتهالتركيز على اظهار المؤسسة ال -

عدام فؤة والمؤهلة، انطارات الكالاعتماد على الأسلوب التقليدي التلقائي في تنظيم وتسيير المؤسسة، وذلك لاعتبارات قلة الإ -
 .التجربة الكافية لها

  :1981-1970الفترة الثانية 2.

عثا لى شكل المؤسسة بااوع العام، الاشتراكي للمؤسسات، فترة الانتقال من شكل المؤسسة العامة او المشر وهي فترة أسلوب التسيير 
ا لتجسيد لذاتي بكل إيجابياالتسيير  على ضرورة إيجاد صيغة أو سلبيات الاشتراكية، وكان هذا بتأثير عوامل عدة أهمها اعتبار تجربة

ن سلوب جديد يتخذ ميدي الى أل تسيير المؤسسة الوطنية العمومية من الأسلوب التقلالمشاركة الفعالة في التسيير، وكذلك تحو 
 وتجسد في المنتخب تالى ذلك  العاملين عناصر نشطة تضطلع بمهام التسيير والرقابة من خلال مساهمتهم الفعلية في ذلك، إضافة

لى حسن عخلال الذي يسهر  ؤسسات، منالتسيير الاشتراكي للم المشاركة العمالية في تسيير المؤسسة الوطنية العم ومية، وفقا لميثاق
قيق نظام في العمل وتحمراعاة الو تسيير المؤسسة، وعلى زيادة الإنتاج وعلى التحسين المستمر للجودة، وعلى القضاء على التبذير 

 (35-32، الصفحات 2008اهداف المخطط. )عرباجي، 

ضمن دفع النموذج يرك الذي المصنعة واعتبرت المؤسسة الاقتصادية العمومية بمثابة المحاعتمد النموذج أساسا على المشروعات 
و ن طرف الدولة، وهمري مملوك لتحقيق الأهداف الاجتماعية والاقتصادية المرجوة، حيث يسعى النموذج الى بناء جهاز انتاجي عص

عاني رنسا غداة كانت تفزائر عن لد رجة الاولى، حيث ورثت الجالنموذج الشائع في تلك الفترة والمعتمد على الصناعات المصنعة با
للتسيير وشرح   ابع فلاحي إلاطمؤسسة أغلبها ذات  450العديد من العراقيل والمشاكل، كهجرة الإطارات المؤهلة  في الاستقلال 

ت التي تحقق استرجاع المؤسسا تبع، فيذج المالموارد المحلية التي تضمن التسيير العادي لتلك المؤسسات، ومن هنا تمثلت إجراءات النمو 
 .السيادة وتحقق التنمية الاقتصادية على حد سواء

ان المشاركة العمالية في الجزائر هي نتيجة مباشرة للتسيير الاشتراكي للمؤسسات الذي ينظم وظيفتين رئيسيتين لمصلحة هؤلاء 
ة، والرقابة على سير المؤسسة من جهة أخرى. ولقد عرفت هذه الفترة عوائق العاملين والتي تتمثل في المساهمة في اتخاذ القرار من جه

  :عديدة يمكن الوقوف عليها على مستويين
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 .على مستوى المحيط الداخلي للمؤسسة -

 .على مستوى المحيط الخارجي للمؤسسة -

 

  1980المطلب الثاني: مرحلة استقلالية المؤسسات ما بعد سنة 

و أعالية والكفاءة، اتقها الفعة بحكم التجربة المتحققة المستهدفة آنذاك لعملية اصلاح شامل تأخذ على كانت المؤسسة العمومي
وكل اليها الى ا على النشاط المة وتحفيزهالمهارة التي يمكن تحقيقها نتيجة حرية العمل وحرية أخذ القرار للارتقاء بمستوى أداء المؤسس

يد من الاستقلالية الاقتصادية قصد في صنع المز  1986لة، وهذا ما أكده الميثاق الوطني لسنة مستوى الأهداف المرجوة في هذه المرح
ن عة والشاملة خاصة الاجتماعيتحسين فعاليتها سواء على مستوى نموها الخاص أو على مستوى مساهمتها في التنمية الاقتصادية و 

استقلالية  يه انه سبق عمليةلإشارة الل في قواعد التسيير،  ومما تجدر اطريق احترام معاير الإنتاج والإنتاجية، وعن طريق تحكم افض
 (2001تمثلا فيما يلي: )لوصيف،  1980المؤسسات اجراءان في عام 

 :إعادة الهيكلة العضوية1.

المؤسسات عداد لقد كان تو وكان الغرض منه هو تحويل مؤسسات القطاع العام الى مؤسسات صغيرة الحجم وأكثر تخصصا وكفاءة. 
 145و تفتيت الأولى الى همؤسسة، وكان العمل المستهدف  526مؤسسة وتعداد المؤسسات الجهوية والمحلية  85الوطنية آنذاك 

 .مؤسسة. ولقد أسهمت هذه الإجراءات في زيادة الناتج الوطني 1020مؤسسة والثانية الى 

 :إعادة الهيكلة المالية2.

يون المؤسسة ها إعادة هيكلة دالغرض من  لمراكز اتخاذ القرار وتتويج لإعادة الهيكلة العضوية وكانوتعتبر بمثابة إعادة توزيع جغرافي
استقلالية ) الإصلاح  بإعادة تنظيم سجلات استحقاقات الفائدة وراس المال وتصفية الذمم بين المؤسسات. كما يهدف هذا

  :المؤسسة( الى ما يلي

 .لسابقةات المرحلة عمومية وتجنبها التشوهات والنقائص والانحرافات التي واكبإعادة تنظيم المؤسسات الوطنية ال -

 :ما يليمبادئ نوجزها في لإصلاح علىاإعادة ترتيب أولويات المهام المنوطة بالمؤسسة في إطار هذا التوجه الجديد. كما يرتكز هذا  -

ؤسسة لذلك انصب السعي على النظر في توزيع هوامش الرئيسية و استغلال الطاقات البشرية: يعتبر العنصر البشري بالغ الأهمية للم
الفروع واستغلال هذه الطاقات البشرية على مستوى الوحدات والفروع الإنتاجية عوضا ان تتمركز في مقرا عن اختصاصها ومنصب 

لتحقيق اهداف المؤسسة وبلوغ سيير: الت في كفاءةعملها الفعلي المخططة، وذلك برد الاعتبار الى المعايير والمؤشرات الاقتصادية 
الكفيلة بتمكين المؤسسة من قياس مدى فاعليتها وكفاء اللامركزية في التصرف: وذلك بالنظر في أسلوب اللامركزية المفرطة  تغايا
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المتاحة بسهولة  للموارد المالية سواء الداخلية منها او الخارجية وبعث  ميكانيزمات جديدة لتمكين المؤسسة من التصرف في مواردها
 .وبحكمة، وإلغاء تمركز الإطارات والكفاءات البشرية بالمقرات الرئيسية

 :مشاكل إعادة الهيكلة3.

 حجم التسيير وليس إلى د إلى طرقلقد نالت إعادة الهيكلة من طرف الكثير من الاقتصاديين الجزائريين، لأن المشكل في رأيهم يعو 
 قيق بضعتحبة، فإنه يمكننا مة المراقلتخطيط الاستراتيجي، التنظيم، إدارة الموارد البشرية وأنظالمؤسسة، فإذا كان هناك تحكم في ا

من  هذه عشرات فيم التحكم يؤدي إلى النجاح بمؤسسة النجاح مهما كان حجم المؤسسة كبيرا أو صغيرا، لكن عد الإيجابيات لن
  :أساسا فيكما نتائج عن إعادة الهيكلة هذه عدة مصاعب تكمن   .العمال

مفقودا  لخبرة وهو ما كانارات ذوي اندرة الإطارات والتقنيين ذوي الكفاءة، لأن الزيادة في عدد المؤسسات تتطلب المزيد من الإط -
 .في السوق الجزائرية

 .الإسراع والإفراط في إعادة الهيكلة، حيث تم تعميمها على جميع مؤسسات القطاع العمومي -

 .ة الهيكلة، والتي كانت من نوع التكاليف الثابتة المرتبطة بالإدارةارتفاع تكاليف إعاد -

 .عدم مراعاة الجانب المالي قبل الشروع في تطبيق إعادة الهيكلة -

 .مشاكل ونزاعات تقييم الوسائل الموجودة في المؤسسة الأم وبين مختلف وحداتها-

 :استقلالية المؤسسات الاقتصادية العمومية4.

نيات  جديدة في الثماتخاذ تدابيراالوضعية التي آلت إليها المؤسسات قبل وبعد إعادة الهيكلة، رأى المسؤولون ضرورة انطلاقا من 
 يسمى فيات جديدة تمثلت فيما يلي للخروج من الوضعية الحرجة للمؤسسات والاقتصاد الوطني وبالفعل تم تبني إصلاح

ذي تميز به لهذه المؤسسات ال عُد انقطاعا عن مرحلة التسيير الإداريومية، تاستقلال المؤسسات العمإن عملية  .بالاستقلالية
ف تأقلمها مع الظرو وة لعملها الاقتصادي الوطني في الفترات السابقة، ومنعطفا وبداية مرحلة انتقالية جديدة، لإعادة المؤسس

 .الاقتصادية والاجتماعية الجديدة

 ظل التحرير الاقتصاديالمطلب الثالث: المؤسسة الاقتصادية في 

نتيجة للقيود المفروضة على الاستقلالية وضعف أداء الاقتصاد الجزائري، مع تزايد المطالبة بالإصلاح الجذري، اتخذت السلطات 
الهدف في مجملها الى بناء أسس اقتصاد السوق العمومية و العديد من الإجراءات في عشرية التسعينيات من القرن الماضي، وتحسين 

اء المؤسسة الاقتصادية، هذه الأخيرة حظيت بالعديد من الاهتمامات والإجراءات مست حتى شكل ملكيتها، ومن هنا لم يصبح أد
برؤوس أموال  الاقتصاد الجزائري يتشكل من المؤسسات العمومية فحسب، بل سمح التشريع بنشأة المؤسسات الخاصة، المختلطة،
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التنظيمية والتشريعية حتى المؤسسات الخاصة، كالدعم الفني والمالي، الشراكة الأجنبية محلية أو أجنبية، كما مست الإجراءات 
 (2005والتأهيل. )محمد و ياسين ، 

 :خوصصة المؤسسات العمومية1.

 هتمامات في الدوليد من الااعتبرت الخوصصة من بين أهم الإجراءات الأساسية في برامج الإصلاحات الهيكلية، كما لقيت العد
ع ابرام  تخفيف عبئا، ومساهم به فيائرة في طريق التحرير الاقتصادي، والانتقال نحو اقتصاد السوق، نظرا للدور الفعال الذي تالس

ة عن الدولة ومؤسسات ، اعتبر والذي يتم التسيير والرقاب 1995اتفاقية برنامج التعديل الهيكلي مع صندوق النقد الدولي سنة 
ويل تحوتوجهت الى  ،ل الدولة ذ الإصلاحات الهيكلية، وذلك لخلق الاستقرار والتوازن بعيدا عن تدخالخوصصة جزء هاما في تنفي

لى كل الأصول او عالخوصصة  ملكية في تلك المساعي بإصدار مرجع تشريعي لتنظيم عملية تحويل المؤسسات الاقتصادية، اين عرف
لمعنويين طبيعيين أو الامن الأشخاص  ه، او تحويل تسيير المؤسسة العمومية،جزء منها، او تحويل ملكية رأس المال بالكامل او جزء من

سسة وعصرنتها، حيث اشترط دف عملية خوصصة المؤسسات العمومية الى الارتقاء بالمؤ ته .من القطاع العام الى القطاع الخاص
 :تحقيق عدة شروط منها في ضرورةلتطبيق عملية تحويل الملكية 

  .الا إذا كان الهدف منها تحديث المؤسسة ان الخوصصة لن تتم-

  .مراعاة الكفاءة الاقتصادية، حيث اشترط الامر - 

 .س سنواتخملأقل لمدة امراعاة الأهداف الاجتماعية المتمثلة أساسا في الحفاظ على كل من العمالة او جزء منها على  -

 .ط المؤسسةاظ على نشاويلة، وتمكين العمال على الحفالحفاظ على أداة الإنتاج التي اكتسبتها الجزائر عبر سنوات ط -

 .لتأقلم مع الظروف الجديدة لسوق العمل -

 :تأهيل المؤسسة الاقتصادية.2 

لسلطات رجوة من طرف ، الأهداف الملاعتبرت التدابير المتعلقة بتأهيل المؤسسة الاقتصادية في الجزائر، بمثابة السياسة المساندة 
والانضمام الى المنظمة 2017 بعد سنة أساسا بالتحرير الاقتصادي وانشاء منطقة التبادل الحر مع الاتحاد الأوربيالعمومية والمتعلقة 

د لأجنبية، خاصة بعاكبة تللك العالمية للتجارة، وعند تحقيق تلك الأهداف تظهر المؤسسة الاقتصادية الجزائرية عاجزة عن موا 
ذا ة والمتوسطة، ولهسسات صغير ت العاملة بالجزائر التطورات والمنافسة مع مثيل المؤ عمليات الخوصصة أين أصبحت معظم المؤسسا

توى ية أدائها على مسرقية فعالالغرض قامت السلطات العمومية بوضع برنامجا لتأهيل المؤسسة الاقتصادية، يهدف الى تحسين   وت
  .منافسيها في السوق المحلى والاجنبي

ن الهيئات ، وكلفت العديد مة الصناعيةالصناعي: تم وضع هذا البرنامج من قبل وزارة الصناعة وإعادة الهيكلالبرنامج الوطني للتأهيل 
 :بتنفيذه مثل
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المديرية العامة لإعادة الهيكلة  - (DGRI) وهي الهيئة المكلفة بتسيير البرنامج الخاص بالتأهيل، قوم بعدة مهام كتحديد -
صندوق ترقية لشريعية والمالية دوات التقنية والمالية والتنظيمية لبرنامج التأهيل، والتنسيق بين الأالصناعية الإجراءات والشروط الت

 .أهيلرنامج التبالتنافسية الصناعية، كما تتولى تطوير وترقية برامج التكوين للأفراد المعنيين بالإشراف على 

طنية للتنافسية الصناعية الصغيرة اللجنة الو  - (CNCI): المؤسسات تتكون من عدة ممثلين من مختلف الوزرات كوزارة المالية، وزارة
الملفات  ة التأهيل ودراسةت من عمليوالمتوسطة، وزارة الصناعة وإعادة الهيكلة، فهي تتولى وضع الشروط المتعلقة باستفادة المؤسسا

ية للمؤسسات سية الصناعه تحسين التنافشأن اجراء منالمقدمة وتحديد المبالغ المخصصة لكل مؤسسة كما تقترح اللجنة كل 
 .الاقتصادية

، يتمثل دوره في في تقديم الدعم  2000صندوق ترقية التنافسية الصناعية: أنشئ الصندوق بموجب قانون المالية لسنة  -
ات من دعمه ؤسسستفيد المتالمالي وتهدف تغطية جزء من التكاليف المخصصة لتقييم للمؤسسات وهيئات الدعم والمرافقة، حيث 

 .وضعيتها العامة ووضع مخطط التأهيل
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 :الفصلخلاصة 

 ا،بهالتي تقوم  والأهداف والوظائفلقد تناولنا في هذا الفصل مفهوم المؤسسة الاقتصادية بصفة عامة 

 رة مابالإضافة إلى مختلف تصنيفات التي تتخذها المؤسسة الاقتصادية حيث استخلصنا أن المؤسسة المصغ

 .أصناف المؤسسات الاقتصادية هي إلى إحدى

 سسات الاقتصادية عريف المؤ توستخلصنا إلى أنه هناك مجموعة من العوامل التي تقف وراء عدم إيجاد تعريف موحد ، حيث يختلف 
 لىإختلفة، بالإضافة دولية الممن دولة إلى أخرى وقمنا من خلال دراستنا تقديم مجموعة من التعريف لبعض الدول و المنظمات ال

للمؤسسات سواء  عريف محددتتعريف المعتمد في الجزائر، حيث استخلصنا أن الجزائر وعلى غرار باقي دول العالم لم تقف على 
عتمد جاء التعريف الم ة، إلى أنالمصغرة منها أو الصغيرة أو المتوسطة، حيث تم وضع العديد من التعاريف وهذا عبر مراحل مختلف

د في ص التعريف المعتمق من خصائف المعتمد حاليا من قبل دول الاتحاد الأوربي، وهو كما رأينا ينبثحاليا والذي يأخذ نفس تعري
 .الاتحاد الأوربي

م في ا إلى لعب دور مهبه تي أدتوالإضافة إلى كل هذا تعرضنا إلى مختلف الخصائص والمميزات التي تتميز بها المؤسسات المصغرة، 
لمصغرة خذها المؤسسات اتأية التي لعديد من الدول نامية منها أو متطورة، وستخلصنا أنه رغم الأهمالنشاط الاقتصادي والاجتماعي ل

 .المؤسساتإلى أنها لازالت تواجه مجموعة من المشاكل والصعوبات التي تعيق نموها وتطورها 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
:الفصل الثاني  

الاطار النظري لإعادة هندسة إدارة الموارد 
 البشرية
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 تمهيد:

 لها تسمح التي المناسبة ن الحلولع البحث على أجبرها ما وهو والسريع، المستمر بالتغيير تتميز بيئة في المنظمات تنشط       
 وإطارات مديرين بوجود ذلك إلى نظماتالم تصل ،وقد...والنمو ضمان الاستمرارية ومنه المتغيرة، البيئية الظروف مع بنجاح بالتكيف
 الأساليب أو أحد التقنيات الهندسة عادةإ وتعتبر , للتغيير جديدة أساليب انتهاج مع إدارته، على وقادرين ويتوقعون التغيير مبدعين

 كيفية وعلى المنظمة في جذري تغيير إحداث لخلا من ،الأعمالترتيب  وإعادة بالمنظمة، التغيرية العملية إنجاح في البالغ الأثر لها التي
 تدفع بالمنظمة التي العمليات من غيرهو  التشغيل التصميم، المستويات، كل على وذلك الأداء بهدف تحسين المختلفة لنشاطاتها أدائها

 مرموقة مكانة ضمان وبالتالي للمؤسسة التنافسية من القدرات الرفع بهدف المتاحة لموارده وتسيير استغلال وأحسن مردودية أحسن نحو
 .السريع يروالتغ التعقيد خاصة الراهنة البيئية الأوضاع ظل ، وفيالأرباحتناقص  قانون ظل في السوق في
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 ارد البشرية و المبحث الأول: مفاهيم حول إدارة الم

 هم خصائصأل معرفة ية من خلاالبشر مجموعة من التعاريف المتعلة بادراة الموارد  التطرق إلىفي هذا المبحث سوف نحاول    
 الإدارة.والأساليب التي تقوم بها 

 المطلب الأول: مفهوم وخصائص الموارد البشرية.

 مفهوم الموارد البشرية أولا:

 ين:بطريقتلمنظمة ا تستفيد منه أنيمكن و الذي البشرية الموارد  تبني مدخل إدارة الموارد البشرية على قامت 

 ة الفعالية التنظيمية.    يادز  -

 الأفراد.   حاجات إشباع   -

ة أن ارد البشريالمومدخل عتبر أي اتحقيق و أن  منفصلين نهمالأفراد على أ حاجاتالنظر إلى الأهداف المنظمة و من فبدلا      
 حاجاتأو و حسابى عل يكونلا حدها في أ مكاسب تحقيقو أن خر الآحساب على  منها يكون ،ةـالتنظيميداف ـالأه كل من
 لفة الأجر.تكالبعض  يكملان بعضهما الأفراد

رت و قد أظه،اتلسبعينيثناء اأح  صطلاالانتشر  احيث في إدارة الأفراد ية مدخلا حديثا نسبيا  الموارد البشريعد مدخل  و      
و ل الما أسكرج نتالإاامل عومل من اع اعتبارها من لا كمورد بد  معاملتهاأن الموارد البشرية و وكية العلوم السلمجال  في بحاث الأ

  يحققأن كن ، يمطفه عره وعوامشاس ساف على أيتصرك ونسان  يتحرواعتبار الفرد إت لمعدات و الوقالخام و الآلات و االمواد 
خير هذا الأصطلح مإلا أن  يةرد البشرأهمية الموامن رغم الموارد البشرية ـن وعلى الالمنظمة و لنفسه لك ل من لك لمزايافوائد و

ب ـلمواهلكلية و اارة عن المعرفة عبا " نهالبعض على أ فيعرفه ،دقيقا تحديداتحديده  صعبيالإدارة عام في مصطلح أي مثله  مثل 
 "بالمنظمةدة جوالمول لعمقوة اهات وقيم واعتقادات اتجاو دراتـو الق

 ،القدراته هذل ستغلاايفية كقدراتهم ويضا لكن أو ،الأفراد فقطو بـو المواهية البشر لموارديقصد باا لا بهذو هو       
   أيضا. تهاإداركيفية والمعتقدات و  اتجاهاتو

و هي   خلم لهذا المدتقدالمبادئ التي من ة ـعمجموإلا أن هناك   ية للموارد البشرشامل و كامل  م تحديد  مفهوعدم من  لرغم باو 
 (22، صفحة 1993/1994)بدر، :

 .نتاجيةالإيادة ة في شكل ز يلة الأجل للمنظمفآت طويحقق مكاأن تنميته يمكن  وته إدارحسن ر إذا أستثماالأفراد هم ا .1

 لفرد.ل جتماعية لاو ا اقتصاديةسية وـت النفالحاجا إشباعتخلق  أنمن بد ت لاسا.السياسة و البرامج و الممار2

 .حد لأقصىمهاراتهم ستغلال و اتخلق بحيث تشجيع الأفراد على تنمية  العمل أنبيئة .3
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 نظمة.هداف المت الأفراد و أاجابين حالتوازن  اـفيهتراعي تحقق بطريقة و تنفذأن  بدلاية البشررسات الموارد مماو .برامج 4

 

 ثانيا: خصائص الموارد البشرية

ى خرالأ المواردخصوصية و عن مقر خصوصيته  كمورد يتخلف ا ن بهذفإالمورد البشري في  استثمارأهمية  لىإبعدما تطرقنا        
 ، فهذا المورد يمتلكعملهمن خلال اته و بذعيات و قيد هذا المورد بنوولهذا وجب الالتزام   نفسه،رد بشري في الوقت موفهو 

ير دـو الحكم و التقمل و التكاالتنسيق و التناسق القدرة على يمتلك موارد أخرى ، فهو  ية أتمتلكها  لا ئص الخصامجموعة من  
 (320، صفحة 1986)بكري،  .تقائهارخصائص ثل  ما يموالتصور و هذا 

 .النتائج الجيدة هي السلوك وليست الإمكانيات المادية:1

ن  تكمب التي اسبالأاسة لدرال" "مارش مشروع مريكية  تحدث  المتحدة الأيات وفنيوها إلى الولاخبراء أوروبا عندما ذهب       
ات ـالمنظمها تستخدملتي ا أساليبو الأدوات وإمكانيات وا أن جددما وـشوا عنـدهمريكية الأئج ى النتاتفاع مستوارء ورا
ء لكن ورا و اديةالم مكانياتالإ أن دركواوروبا  ومن ثم أعنها في أتختلف كثيرا و لا نفسها  هي  اقتصاديةو، مريكية سواء العسكريةالأ

ليوم و إلى ا ارياس يزال عام لا  شعارا من ثم استنتجوو مل، ن العانساك الإسلوو ـهئي اجرو الإئي  التقدم الآلي و الأداكل صور 
 ل.لعماأدوات  بفضلن و ليست نساك الإتأتي بفضل سلوة الجيد ئجأي أن النتاسلوك  "  إنتاجيةهو"  أن 

 .التحفيز بالترغيب:2

قت نتائج حقعات قد المجتمذه ـن هد في المجتمعات المتقدمة و إجوله ويعد لم بالقهر  ، أي التحفيزقليديإن التحفيز الت     
الوصول  يمثليجابية، و إبدوافع تبدله نسأن بد فلذلك لال الحافز للعم، في حد ذاته لا يمكن خلق التخويفوتحث تحققه  كانت  مماأعلى 

  القائد حاليا. ولياتمسؤوجبات وأهم واهذه الدوافع وأصعب  إلى

 السيطرة:ون على التحكم نسا.  قدرة الإ3

 كبيرةهمة تساهم مسا يفهتعمل  جودة ماعلى تسطير و تتحكم أن يمكنها  أخرىالموارد  كلأن المورد البشري دون      
 ددها.يحوافعه التي ن وفقا لشروطه و دنساالإمرتبطة بإرادة همتها مسا تعتبرالتي  أخرىوارد ـالم ، عكسوإيجابية

 .الميول الاجتماعي للإنسان:4

ذه هتكوين عمدا إلى  سعىي إليهبل الجماعة ل أشكا من خرأو آ شكلدائما في ل للعم يميل جتماعيفالمخلوق البشري ا     
ن له ككيا  الفردبين  يوفقوينسق ن أولذلك وجب جماعته، أفراد  بينو ثير بينه التأل دويتبا ،كل مشترعمتلتف حول الجماعة  التي 

 .ه اعتبارهـل كتكوينالجماعة بين و، تيتهذا
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 وتنميته عملية داخلية ذاتية: الإنسان.تطور 5

من  أيبدلنمو لأن ااسمه النمو  لياخدشيء لكنها من خارجه تصنع له، وه ليست عملية تطويرو تنميته ن نسان يتميز بأفالإ       
 اعدسي وأنبد  لال ع العمنوإن فذلك مع وبدأت من الداخل،  إذا مادووأكثر ئما التفوق أقوى داخصائص و إن  ،الذاتو اخل الد

 لدى الفرد الشعور والسعي للنمو والتطور. يخلقالجو الذي تشجيع وخلق على 

 التغيير: إحداثعلى  الإنسان.طاقة 6

 منعدد  فيريتعين تو  نههو أ ناكهة، وكل ما ير ة و المغالجديدا ءشياالأإلى  مادويسعى ري له طاقة التغيير فهو البش ئنأن الكا
يتعلم ن ب منه أيطلأو أن  اشيدورنطقيا ما له التغيير يبدوذه الشروط أن  ـهمن و، رـالتغييل وـنفسيا لقبن نساالإ تهيأوط التي الشر

بد من فلا  ات الوظيفةـلمتطلبضح الوا ون الفهمبدفعالة بطريقة لوظيفة باالفرد يتحقق تعريف أن كن يمولا يتعلم بسرعة فهو لجديد ا
 ة.الوظيفء أدا لجديد كيفية الفرد ايتعلم أن ل ح قببوضووليات الوظيفة مسؤت و جباالواتعريف 

 المطلب الثاني: أهمية وأهداف الموارد البشرية.

 أولا: أهمية الموارد البشرية.

ها رة نوجزكبيتمثل  إدارة همية تكتسي أعليه فهي ، ولهابعماسسة ؤلمت اعلاقاتنظيم في ساسي  لأور المحرية البشوارد الما       
 (56-55، الصفحات 2010/2011)حكيمة، :لتالية ط النقاافي 

  إنتاجيته.بغية تحسين  ومهارته تطوير قدراتهلعمل على ري والبشورد المم بالاهتماا -

 ية. رلبشاوارد لما ةأسلوب محاسب علىد لاعتماواد لعائوا طريق تحليل التكلفة دية عنلاقتصاالنتائج ا فضلتحقيق أ -

 .لعماليةا تلنقابافراد والأوادارة لإرض بين التعاتقليل ا -

 .مللعا بقوانينلخاصة ا الحكومية تيعارلتشمثل ابالمؤسسة ة طلمحيالبيئية ظروف الالتكيف مع ا -

 .سسة ؤلمافي  سبلمناايمي ظلتنخ المناوخلق افيه  والرغبةللعمل  محبةعمل وة قخلق وتنمية  -

 .ديهال ملينلعافراد الأدى الوية  لمعنروح الافع وريفي وظلاضا رلاتحقيق   -

 ثانيا: أهداف الموارد البشرية

خر يرتبط لأض البعأن اكما وبعضها يرتبط بالمؤسسة لمجتمع بعضها يرتبط  باداف لأهمن اعة رية مجمولبشوارد المدارة الإ     
 (2010/2011)حكيمة،  :بالعاملين ونحددها بوضوح فيما يلي
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 : يليفيما تتمثل  لمجتمع:اى مستو على داف لأها -أ

 . ريةلبشوارد المرض وطلب اعتوازن ة على ظلمحافا -

 .ءاتهمكفاتهم وهلاؤفقا لمإنتاجية وها ركثوألأعمال افضل إيجاد ألمجتمع في راد افأدة عمسا -

 ن. ملو لعافراد الأاه يتلقا ذيلالرفاهية ابفضل  اجتماعيةلمعيشة ت اتحسين مستويا -

 لمجتمع.د افرالثقافي لأوا تماعيطور اجلتا ن أفكارهم بأسلوب يحققعبحرية  رلتعبيمن اذي يمكنهم لايمي ظلتنخ المنار افيتو -

 لتالية:ط النقااها في : نوجزسسةؤ لمى امستو على داف لأها -ب

عمل في للاريتهم استمر على  ةظلمحافوا مهمن جهودوى لقصا ئف واستفادةاوظلامختلف للعمل في ء لأكفافراد الأال على ولحصا -
 مة .ظلمنا

 . رئيسيةلافه داهأمن خلال مساعدة التنظيم على تحقيق سسة ؤلما فعاليةتحقيق  -

 ها.تنفيذعلى  شرافلإملة والعاا وىلقخطط اتلبية حاجات المؤسسة من مواردها البشرية عن طريق  - 

 :يليفيما داف لأهاه ذه : تتمحورالعلميى مستو على داف لأها -ج

 م.يظلتنالفعالة في ابالمشاركة لمتعلقة ا تلكخاصة لشخصية م افهداهتحقيق أعلى ملين لعامساندة ا -

 . ممكنةعمل رص فضل فأل على ولحصا - 

 ز. لتحين اع ر بعيدالحفس التناف وايوظلتافي دارة لجنظام اعلى ئمة لة قادعا تطبيق أسس -

  ري.لبشر اصلعناة على ظلمحافا فيوالسلامة صحية مناسبة من خلال تفعيل برامج الأمن عمل ر ظروف فيتو -

 علمية.  أسسعلى ء بناوجيه لتن طريق التدريب واعملين لعاءة افع كفار -

 لمجتمع.واسسة ؤلماوة بينهم وبين لفجملين وتقليل العاا  -

 المطلب الثالث: مهام الموارد البشرية.

الموارد البشرية من الوظائف ، نظرا لأن وظيفة ية من منظمة أخرىالموارد البشرنشطة أية تختلف لأن وظيفة الموارد البشر      
به م ما تقوفمنها ية إدارة الموارد البشربها م تقوي  ـالتنشطة لأنها متميزة وهناك العديد من اأي أبالمنظمة ذاتها وظروفها،  المرتبطة

مع اك شترلابا منها ما تقوم بهو وخدمات الأفراد،  اتجاهاتث بحاوأيا، وبرامج تحليل العمل،  ت و المزايضاالتعومثل  دة منفر
 تقييموالتخطيط المهني و يب درـالتنمية والتبرامج و، ت الشخصيةلمقابلاانتاجية، مج الإفي المنظمة مثل : الدافعية، براى خرإدارات أ

 ء.الأدا
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تم تهو  ،الحجم كبيرةات الصغيرة أو ـي المنظمـفء اي سودتؤت التي اجبالتلك المهام و الوية الموارد البشرئف وظاتشير و      
هذه تشمل ومجالات عديدة للمنظمة  ا على تؤثر تأثيروالتي ، عة ـالمتوس ية بالعديد من الأنشطة إدارة الموارد البشر ئفوظا

 (195، صفحة 1975)منصور،  :نشطة بعضا مما يليالأ

 للمنظمة.  ديةالفر للأعماالخاصة با المتطلباتلتحديد ل العم.  تحليل 1

 للمنظمة لتحقيق أهدافها. زميين لمتطلبات للأفراد اللاباالتنبؤ .  2

 لمقابلة هذه المتطلبات.  وتنفيذ خطة.  تنمية 3 

 لتحقيق أهدافها.  المنظمةتطلبهم و ين تحتاجهم ب الأفراد الذستقطا. ا4

 المنظمة.  اخلدئف معينة وظال أفراد لشغتعيين ر و ختيا. ا5

 .تدريبهو ل الفرد للعم. تقديم 6

 التنظيمي. التطوير  برامجوية الإدارامج البر . تصميم وتنفيذ7

 .ءالأداتقييم  أنظمة.  تصميم 8

 .يرالتطوتنمية خطط  فيالأفراد  عدةمسا. 9
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يق القرارات يم الجدوى في تطبي في تقيلأساستأمين الدعم اللازم لقرارات إعادة تخصيص الموارد تقوم إدارة الموارد البشرية بالدور ا.2
مرحلة اتخاذ  دخلات فيمثابة تكون بم  جاهزةم في شكل معلومات السابقة للمؤسسة حيث تقدم نتائج هذا التقيي الإستراتيجية

 اللاحقة بالمؤسسة. الإستراتيجيةالقرارات 

منذ بداية  الزمنية المتاحة  الفترةفيهام  التعامل مع العجز أو الفائض في الموارد البشرية خلال فترة تخصيص الموارد حيث تلعب دور.3
في  ئضل  العجز أو الفال للتعامود بدائما كانت هذه الفترة أطول كلما سمح هذا بوجمينها وكل للموارد البشرية حتى تأظهور الحاجة 

م منها برعاية حين توفير ما يلز  إلىؤقتة مشرية الموارد البشرية لهذا لابد أن يأخذ فريق التخطيط الاستراتيجي إمكانية استخدام موارد الب
 إدارة الموارد البشرية.

 .وارد البشريةالم هندسة إدارةعادة المطلب الثاني: إ

في حد ذاتيا،  ا وظائفيس على أنهيجب تصور أنشطة الموارد البشرية على أساس أنها تمثل عمليات مشتركة بين عدة وظائف ول    
 .إدارات وأخصائي الموارد البشرية تنظـم في شكل تنظيمات وظيفية مذلك أنه مازالت معظـ

 المبحث الثاني: إعادة هندسة الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية.

 في تتفق لكنها الصياغات في تلفتخ أنها يتضح المهتمين من قبل" الهندرة "الإدارية العمليات هندسة لإعادةأساسيات  عرض      
ليات وفي هذا المبحث سوف نتطرق العم هندسة إعادة مفهوم بأن القول يمكن سبق ما على وبناء أساسية عناصر على أربعة المضمون
 إليها. 

 الاقتصادية.المطلب الأول: إدارة الموارد البشرية في المؤسسة 

يتطلب نجاح المؤسسة في مجال الأعمال تخطيط في مواردها تخطيطا فعالا، والمورد البشري أحد  هذه الموارد التي لها أثر كبير على      
بيئة ثقافية وأكثر مرونة وأكثر  إنشاء إلىإدارة الموارد البشرية في صنع القرار يؤدي  وإقحامفعالية الاستراتيجيات التنافسية للمؤسسة ، 

للمؤسسة وبهذا لا يقتصر دور إدارة الموارد البشرية على مجرد الاستجابة للمتطلبات القرارات  الإستراتيجيةقدرة على تحقيق أهداف 
 (52، صفحة 2010)الشلالي،  هذه القرارات ومساهمتها في ما يلي: إعدادتشارك في  إنما المتخذة في المؤسسة الإستراتيجية

ات التطور له أهمية في فتر  ؤسسة لما المقيام إدارة الموارد البشرية بفحص البيئي حيث يمثل مطلبا أساسيا للتخطيط الاستراتيجي في.1
 ية.رد البشر الموا الموارد البشرية تقوم بالدور هام بالفحص البيئي خاصة في مجال فإدارةالتكنولوجي السريع، 

وتحديد مختلف علوم  بعرضSHRM قامت جمعية إدارة الموارد البشرية عملياتيولتحديد ماهية إدارة الموارد البشرية كمختلف      
يوضح تحميل نتائج  ، الموارد البشرية أخصائيو  به القياميكون قادرا على  أوالموارد البشرية، حيث وضحت ما الذي  يجب أن يلم  به 

 :عبارة عن معلومات ومعارف تشمل ما يلي جمعية إدارة الموارد البشرية بأن إدارة الموارد البشرية هي في الأساسالدراسات التي أجرتها 
 (118، صفحة 2015-2014)أحلام، 
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بدورها تتطلب تغييرات في الخصائص الواجب توفرها  المهام، كالتيالهيكل تنظيمي، طرق أداء العمل، النظـم  الإدارة(تغييرات في نظام 
 .في الموارد البشرية المطلوبة

ت الواجب الهندسة كالصفا ةية إعادلعم عن الضروري إيجاد التناغـم بين التغييرات التنظيمية الناتجة القول إنه من أخرى يمكن كعبارة
 رد البشرية لتنفيذ هذه التغييراتتكفرها في الموا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ا ارد البشرية، لذو خصائي المة في مستوى أالبشرية خاص وحرية إدارة المواردمركزية همية لا أ ىذه النقاط يتضح لنا مده من خلال     
مل مفن الع والموظفين الفرعيين المدراء توعية أو تمكين هو كيفيةتواجهه إعادة هندسة الموارد البشرية  يساسي الذالأ ييعتبر التحد

 بكفاءة وأخصائي موارد بشرية عموميين.

 البشرية في المؤسسة الاقتصادية.ارد و المطلب الثالث: إعادة هندسة إدارة الم

تتطلب التغييرات التي تنتج من تطبيق إعادة الهندسة تغييرا في متطلبات التوظيف بالمنظمة، إذ تؤدي التحديثات التقنية غالبا إلى 
وفي الوقت نفسه تتطلب هذه التحديثات قدرا أعلى من المهارات الفنية، وعلى نفس المنوال تحدث  المطلوبين، الموظفينتخفيض عدد 

 .كالتشريعات كالمراسيـم  القوانين واللوائح -

 .وتبسيطها والإجراءاتالأنظمة  -

 .القيادة ميـق التحفيز، مفاهطر  والتصاميـمالنظريات  -

 .) الأداء ممثل أساليب تقييـ)ساليب لأا -

 يزانيات.الم تيالكرد البشرية  واتكاليف تدقيق المو فية وغراالعمل كالبيانات الديم وققعات سو تو  ىبيانات أخر  -
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 خلاصة الفصل:

 ليةوالدو  المحلية البيئة تعرفها ات التيظل التغير  في حتميا أمرا أصبحت المنظمات هندسة إعادة أن وهي مهمة نتيجة إلى نخلص        
 تنظيمها تصميم بإعادة مؤسساتلل تسمح المعلومات التيتكنولوجيا  في التكنولوجي المذهل التطور ، وبالأخصالأصعدة شتى على

 وظائف شكل على مال والعملعللأ التقليدي التقسيم بتجاوز المختلفة وذلك وعملياتها نشاطاتها أداء ولكيفية بصفة جذرية،
 مرتفعة قيمة ذات أشياء من عنها تجين وما المتكاملة والأنشطة من الإجراءات مجموعة عن عبارة تصبح معين بينما مجال في متخصصة

 القوى تخفيض عن حجم الناجمة تصغير يه ذلك وراء من الختامية الشرائية والنتيجة قراراته على وتؤثر رغبة المستهلة ومتميزة تثير
 منها. وأكثر السابقة الإيرادات تحقيق على المنظمة محافظة مع المنظمات إلية بفعل الوظائف ودمج العاملة
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دراسة ميدانية للوكالة الولائية للتنظيم والتسيير  
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 تمهيد:

تي الآن يأ ،الاقتصادية "  المؤسسةفيلبشرية ابعد الدراسة النظرية المفصلة التي قمت بها حول موضوع "إعادة هندسة إدارة الموارد      
سيير والت لائية للتنظيمالو كالة " الو المتمثلة فيالفصل الثالث والذي يشمل الدراسة الميدانية وهي على شكل مقابلة على المؤسسة 

 .ذات الطابع الاقتصادي التجاري، وهي أحد أهم المؤسسات الجزائرية العقاري للولاية بسكرة"

لى عثير الحقيقي له نتاج التأرب واستعن ق إعادة هندسة إدارة الموارد البشرية على كيفيةلنا في هذا الفصل التعرف وقد حاو      
 .المؤسسة، ومدى فهم وإدراك المؤسسة لأهميته
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 رة.لاية بسكي للو المبحث الأول: لمحة تاريخية حول الوكالة الولاية للتسيير والتنظيم العقاري الحضر 

 الوكالة.المطلب الأول: تقديم 

لأحكام المرسوم  استنادا وهذا ،24/07/2004أنشأت الوكالة العقارية لولاية بسكرة بموجب القرار الوزاري المشترك المؤرخ في      
 ،05/11/2003في  ؤرخ، الم408/ 03التنفيذي  والمعدل والمتمم بالمرسوم ،22/12/1990المؤرخ في  ،90/405التنفيذي 

بسكرة في شكل  ي لولايةالحضر  اريوالتنظيم العقوكالة واحدة تسمى في صلب القانون الوكالة الولائية للتسيير  14حيث أدمجت 
المرسوم التنفيذي السالف  نم 04و 03حددت مهام الوكالة العقارية بموجب المادة  وصناعي.تجاري مؤسسة عمومية ذات طابع 

 من أجلها أحدثت الوكالة: الاجبارية، التيعلى المهام  03تنص المادة  الذكر.

 المحلية.حيازة العقارات أو الحقوق العقارية الموجهة للتعمير ، لحساب الجماعة  •

 العقارات أو الحقوق العقارية المذكورة، حسب البنود المحددة بدفتر شروطنقل ملكية  •

 تنفيذ عمليات التنظيم العقاري طبقا للتنظيم الجاري به العمل. •

وعددها  كانياتها.إم  حدودوفيمتها العامة التي يمكن للوكالة انجازها في إطار مه الاختيارية، أيعلى المهام  4المادة  حين، تنصفي 
 :كذلك  ةثلاث

 مساعدة هيئات الجماعة المحلية في تحضير و إعداد و تنفيذ وسائل التعمير و التهيئة •

 .قية ذلككلف من يقوم بتر رة ،أو تالمقر  ترقية الأراضي المفروزة و المناطق المختلفة الأنشطة،تطبيقا لوسائل التعمير و التهيئة •

ة تحقيق هذه عي تنظيم الوكالب أن يرابج ها.نعالمبادرة بعمليات حيازة ملكية العقارات و الحقوق العقارية لحسابها الخاص و التنازل  •
 .المهام

 سكرة. بلاية العقاري الحضري للو  والتنظيم المطلب الثاني: واقع وأفاق الوكالة الولاية للتسيير

ولا سيما  بمفهومه الواسع، لاقتصاديالجانب ابسكرة دورا أساسيا في الحركة التنموية للولاية من تلعب الوكالة العقارية لولاية       
أما  ... لمجتمع أصيل"يسكن راقعار "المساهمة في التنمية العمرانية من حيث انجاز برامج سكنية عبر كافة إقليم الولاية تحت ش

طع أرضية لإنجاز لوكالة قاوفرت  لتحريك الاقتصادي الوطني )الاستثمار(، إذالجانب الآخر والذي يعد أحد القواعد الأساسية 
حية نانجازات سواء من وجلي الإ واضح مشاريع استثمارية منها ما هو الآن أحد قلاع الصناعة بالولاية والصور المرفقة تعبر بشكل

لمحاور االعقاري تلك هي  التنظيم إطار قية الأراضي، فيالسكن بصيغة التساهمي أو الترقوي، أو الأراضي الموجهة للاستثماري أو تر 
 الرئيسية التي ترتكز عليها الوكالة في عملها الحاضر أو المستقبل.
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دراسة  بالصدادن لولاية بسكرة فنحلعقاري لظيم ابالنسبة لموضوعنا المتعلق بالإدارة الموارد البشرية في الوكالة الولائية للتسيير والتن
لوسائل خدمين واصلحة المستحيث نرى أن تسمية م صحة التعبير إذاستخدمين المحرى مصلحة تسيير لأبا ي أولتسيير الجانب 

 ام هذه المصلحة.ف على مهالتعر  سنتطرق في المطلب الموالي الى لذياالعامة هي نفسها المتعلقة بالمصلحة الموارد البشرية 

 سكرة.بالحضري للولاية  والتنظيم العقاريمهام الوكالة الولائية للتسيير  لمطلب الثالث:ا

 بالنسبة مصلحة المستخدمين:1.

للموارد  لتسيير الإداريلمتعلقة باالتطبيق هي مكلفة بالتسيير الموارد البشرية حيث تقوم بالإنشاء تفعيل، الاستخدام، مراقبة ا     
تحسين مستوى لتكوين و المهني، مخططات المسار ا اءبإنشسلوك الموظفين،  بالرواتب وعطل تقييمالبشرية لاسيما فيما يتعلق 

 ف.الموظات لصلاحيالسجلات القانونية المرتبة با وحفظ ءاستيفاالمستخدمين، خدمات الاجتماعية بالإضافة الى 

  :لىلصدد فهي تعمل عية بهذا االاتفاقو بالإدارة وتسيير مستخدمي الوكالة طبقا للأحكام القانونية  مكلفة المستخدمينمصلحة  -أ

 وضع إجراءات تسيير المستخدمين. بإعدادالوكالة  لمستخدميتطبيق السياسة العامة -

 تعمل على ضمان تنظيم الرواتب والتكاليف المختلفة. -

 وتعيين.تعمل على تحديد وإعادة سياسة انتقاء  -

 تعمل على وضع الوثائق الإدارية المتعلقة بالعلاقات العمل بين المستخدمين والوكالة. -

 ل في الوكالة.لكل عام فرديةتعمل على ضمان كامل للالتزامات القانونية للمجتمع، النظامية أو الاتفاقية لا سيما ال -

 تعمل على مسك برنامج الأشغال العامة للمهمة المستخدم. -

عمل تفين الوكالة حيث ات الموظكفاء  ينوتحسبالتقييم  المستخدمين المكلفةفان مصلحة  فيما يتعلق بتسيير التكوين والاتقان: -ب
 على:

 اقتراح وتهيئ سياسة التكوين التي تنتهجها الوكالة.-

 تعمل على اعداد ومتابعة تنفيذ المخطط العام للتكوين. -

 التكوين.والبيداغوجية للأعوان في طور  تعمل على ضمان المتابعة الإدارية -

 الوكالة.تعمل على متابعة عملية اتقان والتكوين المستمر للمواصفات موظفي  -
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 فيما يخص الوسائل العامة:.2

، الإمداداتركة، المتح زاتوالتجهية، هنا مصلحة المستخدمين في الإدارة مكلفة بالتسيير أملاك العقارية والأموال المنقول     
الإدارة و صلحة المستخدمين لك فان مذة الى العلاقات الخارجية بالإضاف العمومية، والتسييرالأرشيف الإدارية، النظافة وأمن الأملاك 

 تعمل على:

 ضمان تسيير الأطراف الأخرى والقيم المنقولة للوكالة. -

 العقارية.تعمل على المداومة وضمان المحافظة على سجل القانوني المكون للأملاك  -

 الجرد.تعمل على المداومة وضمان الحفاظ على سجل  -

 تعمل على ضمان صندوق الحصر. -

 .بالوظيفةتعمل على ضمان العلاقات الخارجية المتعلقة  -

 الإداري التقني التسيير ة تطبيق، تحيين، وضع ومراقببإعدادفيما يتعلق بالتسيير الأملاك فان مصلحة المستخدمين مكلفة  -أ
 فية(.العمارات الإدارية، المساكن الوظي الأراضي،)المنقولة لعقاري، الأملاك المنقولة وغير وا

ير بيق تدابير التسيراقبة تطم وضع فيما يتعلق بالتسيير حضيرة المركبات: تكلف مصلحة المستخدمين الإدارة في اعداد، تحيين -ب
 الإداري والتقني والعقاري.

 يريبيق تدابير التستطراقبة نجاز ما، بالإعدادفيما يتعلق بالتسيير المشتريات أو الامدادات: فان مصلحة المستخدمين مكلفة  -ج
اتب، الوقود لاك، ولوازم المكة للاستهلقابلالإداري المتعلق بالمبيعات، تسيير المخزون، الجرد، البيع، صرف عن الاستعمال، الموارد ا

لاك المياه يير ومتابعة استهفة بالتسنها مكلأمواد ولوازم الصيانة كما  الصغيرة،وسائل العامل  السيارات،ار، لواحق والزيوت وقطع الغي
 الطاقة ومياه والغاز والاتصالات الهاتفية.

من بير المتعلقة بالأطبيق تداتراقبة فيما يتعلق في تسيير النظافة والأمن: فان مصلحة المستخدمين المكلفة بإعداد انجاز وم -د
 والأمن.ة الحراسة م الصيان مهافيالممتلكات الأشخاص والصحة ونظافة أماكن العمل لا سيما مراقبة ومتابعة موظفين المعينين 

ديرية العامة لحصر للمندوق اصوق الحصر: فان مصلحة المستخدمين مكلفة بالأموال المكونة من فيما يتعلق بالتسيير صند -ه
 وطريقة تسييرها بالنظر الى الهيكل المكلف بالمالية.

فيما يتعلق بالتسيير العلاقات الخارجية: فان مصلحة المستخدمين الإدارة المكلفة بالتنظيم والتسيير المهام التنقلات،  -و
للأرشيف ، مشاركة أعوان الوكالة في ملتقيات المنظمة في أيام الدراسة، الاجتماعات واستقبال المرسلين، أما بالنسبة الاتالاستقب
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انجاز مراقبة تطبيق التدابير المتعلقة بالأرشيف الإداري للوكالة في مسك الأرشيف المحاسبي الذي هو من مهام  بالإعدادمكلفة  فهي
 التقني الذي هو من مهام الهياكل التنفيذية. والأرشيفة مديرية المالية المحاسب

 مصلحة المالية والمحاسبة:.3

 وكالة.ية في الباختصار فان مصلحة المالية والمحاسبة مكلفة بتدبير المحاسبة والتسيير الموارد المال   

 

 رة.لاية بسكي للو الحضر المطلب الرابع: الهيكل التنظيمي للوكالة الولائية للتسيير والتنظيم العقاري 

 

 : الهيكل التنظيمي للوكالة الولائية للتسيير والتنظيم العقاري الحضري للولاية بسكرة.(01)الشكل  رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المدير العام

 نائب المدير العام

 الأمانة العامة  الاعلام والاتصال الفحص و المراقبة

مصلحة المحاسبة  مصلحة التجارة

 والعمليات المالية
مصلحة المستخدمين 

 والوسائل العامة 
مصلحة التسيير 

 العقاري والمنازعات 
مصلحة الترقية 

 العقارية 
الفروع 

 الإقليمية 

مكتبة العمليات  مكتب التحصيل 

 المالية 
مكتب الوسائل 

 العامة و الأرشيف 

مكتب الشؤون 

القانونية 

 والمنازعات 
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والحفظ 

 العقاري 
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مكتب 

 المتابعة 
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 الاتفاقيات 

قسم التجارة و 
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 والتنظيمي العقاري لولائية للتسييرلوكالة اااسة) المبحث الثاني: إعادة هندسة ادارة الموارد البشرية ) الهندرة( في المؤسسة قيد الدر 
 الحضري للولاية بسكرة(.

لك على وارد البشرية وذإدارة الم ت الجذرية فيإعادة الهندسة التي تعتبر احداث في التغيرا لعبارةالهندرة  هي اختصار لكلمة أو        
هذه الإدارة  م عملياتة تصميالتنظيم هذه الإدارة في شكل فرق عمل، وعلى المستوى الكمي بإعاد لإعادةالمستوى الهيكلي 

ي للتحول الى لتكنولوجاستوى ة الاستراتيجية، وعلى المقيمة والتركيز فقط على الأنشط تضيفللتخلص من النشاطات التي لا 
وارد البشرية  م الى أخصائي المل تحوليهن خلامالإدارة الالكترونية للموارد البشرية، وعلى المستوى البشري للتغير دور ومكانة الرؤساء 

 في إدارة مسارهم الوظيفي في متابعته بشكل ألي . بمشاركتهموتغير دور المرؤوسين 

هم مدى ة، من خلال ادراكة الهندسإعاد البشرية الىالرؤساء لحاجة إدارة الموارد  إدراكنه يهدف هذا المحور الى التعرف على مدى وم
 .الموارد البشرية ككل ولإدارة سيهمالجذرية التي تحملها لهم وللمرؤو  الحاجة الى التغيرات

 المستوى الهيكلي. البشرية علىالموارد  تنظيم إدارة الأول: إعادةالمطلب 

تصميم  عادةلإك ضرورة هنا شرية كماالبمن أحد اهتماماتهم على مستوى إدارة الموارد  الخدمات للموظفينالسرعة في تقديم       
دة كفاءات زيا العمل وتشجيع ظروف راتالتطو يتلاءم و الأسس والمبادئ التي يقوم عليها نظام إدارة المارد البشرية الحالي للمؤسسة بما 

 ام بعضمهل دمج ن خلامترى مصلحة المستخدمين في المؤسسة للحاجة الى إعادة توزيع بعض الاختصاصات  الموظفين كما
في  هام أخرىعلى م توزيعهم للموظفين وإعادةمناصب جديدة كذلك انشاء أدوار جديدة  بعضها واستهدافالمناصب مع 

 المؤسسة.

شرية الى دارة الموارد البض مهام إ ممارسة بعبالرؤساء الا هناك ضرورة لزيادة  مشاركة المرؤوسين في ؤوسينالمر بالنسبة الى علاقة      
ولون عن باعتبارهم المسؤ  البشرية لمواردبالحاجة الى ان يشارك الرؤساء في ممارسة عمليات إدارة االجانب الرؤساء كما أن المؤسسة 

العمل لأفراد في اكة ار ية دعم شبشر وارد الرة المة بالتنفيذ هذه العمليات، كما يتعين على تنظيم إداالتنسيق  فيما بين فروق العمل المعني
مج ديز اهتمامها على الى ترك اجةبج لب مرغوب فيه بالشدة كما أنهافي رغبة في الاستفادة منها المؤسسة هو مط انتمائهاوزيادة 

 عاونية  وتطويرها.القدرات وامكانيات الفردية في أنشطة وأعمال الت

 رؤساء بشكل كامل،عاتق ال سؤولية علىالتنظيمي للمؤسسة فهي ترغب في مركزية السلطة أن تكون الم للامركزية الهيكلبالنسبة      
راد في ادة التنظيم الأفرورة لإعض د أيتوجالمؤسسة ترى أن اشراف الرؤساء على المرؤوسين في الوقت الحالي أكثر ملائمة للعمل ولا 

والمسؤوليات  السلطات ت تدخلالاتصال وقنوا أن خطوطالمؤسسة في شكل مجموعات عمل يتولى أعضائها تسييرها بأنفسهم، بما 
 تصميمها. دافع لإعادةالحالية ليس لها 
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 المجال التكنولوجي لإدارة الموارد البشرية في المؤسسة  الثاني:المطلب 

إيجابيات هندرة   ة  الذي يعتبر مند البشريلموار بالنسبة لاستخدام التكنولوجي يعتبر الميزة الحديثة في المؤسسة وبخصوص  في إدارة ا      
 لكترونية كمادارة بممارسة الاهذه الإ ملياتعإدارة الموارد البشرية، فالمؤسسة بالحاجة الى تطوير إدارة مواردها البشرية من خالا دعم 

ة الأنترنت لداخلية والخارجيعلومات االم  يتعين عليها ممارسة إجراءات  عمليات إدارة الموارد البشرية للمنظمة بالاعتماد على شبكات
عن التوظيف،  الإعلان ظيف )وأنترانت، فالمؤسسة  من الضروري عليها أن تستخدم شبكة الأنترنت في بعض مراحل عملية التو 

ن الحاجة رافية مختلفة  دو مناطق جغ مع عد والاختبار( كما يتعين عليها فتح إمكانية التعامل مع الموظفين عن بارسال ملفات ، اختيار 
 في تواجدهم في المؤسسة .

ل وذلك  بإنشاء ارج العمتى وهوما خالموظفون في المؤسسة بالحاجة الى دخول نظام عملهم الكترونيا عبرة شبكة الانترنت ح     
لها، تسجيل أو تعدي لشخصيةموظف  في المؤسسة في موقعها الالكتروني يمكنهم من الاطلاع على بياناتهم احساب خاص لكل 

ء دات، تقاسم الأراوالمستج ليماتأوقا الحضور أو الانصراف، الاطلاع الكترونيا وبشكل فوري على مهام الموكلة لهم على التع
تعلقة به كطلب دمات الملف الخالمفيد  أن يتمكن الموظف  من طلب مخت والأفكار مع بعضهم البعض كما ترى المؤسسة  أنه من

كات طريق شب باشر عنوالأجور، الحصول على معلومات حول درات تدريبة بشكل م مكافئاتعطل والغياب الاطلاع على  
ت الإدارية ح الوقت والعملياكذا ربو  ورقيةالالكترونية، وكما هو معروف فان الإدارة الالكترونية تخلص المؤسسة من أعباء النماذج ال

فتراضية، رئية، الفصول الاتمرات المالمؤ  )الروتينية، بالنسبة الى  عملية تدريب الموظفين فان المؤسسة تدرس عدة أساليب الكترونية 
لروتينية  اذج النفقات انم تأتمماسة الدر  التعليم عن بعد( التي تمكنهم من الاستفادة دون مغادرة أماكن عملهم وهذا الموضوع هو قيد

لا ترى المؤسسة  ةلكترونيجور اقات بتحويلها نظام أكالتنقل والسفر من خلال تسجيلها عبرة شبكة الأنترنت وحساب هذه النف
اشرة رؤوسين  مبتها للرؤساء والماء واتاحالأد بأنها بحاجة الى هذا النظام، ولا تستدعي الحاجة الى الربط بين برمجيات الأجور وبرمجيات

 على الموقع الالكتروني في المؤسسة.

 ت.دوار والمؤهلاتغيير الأو شرية المطلب الثالث: مجال الفني والبشري وما مدى إعادة تصميم عمليات إدارة الموارد الب

بداع ابالحاجة الى ؤسسة ة في الموارد البشريفي مقابلتنا هذه مع رئيس مصلحة المستخدمين الوسائل العامة أشار الى أن إدارة الم       
شح ات  عن ملف المتر المعلوم كافة  أساليب جديدة في العمل، فمثلا يمكن اجراء مقابلات تعيين عن طرق النظام الألي الذي لديه

 توظيف لارد البشرية التي رة الموا إدافيدون الحاجة الى العمل الورقي تماما كما أشار الى ضرورة التخلص من بعض الأنشطة والمهام 
بعض  لإدارية في انجازستويات اف الميمة في حين تستهلك الوقت والجهد، فمثلا كثرة الوثائق الإدارية، عملية التنقل بين مختلق

 بالإضافة الى جراء القيام بها،مراحل وايقة و المعاملات، فما من الضروري الى إعادة النظر في بعض عمليات ادارة الموارد البشرية في طر 
 ا مع بعضها البعض وليس للضرورة انتظار نهاية عملية البدء لعملية أخرى.نجازها وتوازنه
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ومات على تكنولوجيا المعل  فرضتهالية التيالمتطلبات والتغيرات الحا البشرية وفقعملية إدارة الموارد كما ألحى على ضرورة التصميم 
افة الى ل المطلوب، بالإضودة العمجسن في تحة الموارد البشرية جديدة متنوعة في إدار  عمليات ومهام البشرية، واستحداثإدارة الموارد 

 .العمليات الجديدة يتناسب وتنفيذضرورة إعادة تصميم عمليات تقييم الأداء والمكافئات بما 

أو مؤسسات  يف مكاتبة بمعنى تكلإدارة الموارد البشرية ليست لها الحاجة الى أخرجتها من طرف المؤسس الأنشطة فيبعض      
 .سيةالأنشطة الأساخارجية للقيام بها حيث تنجز بتكلفة أقل وتوفر للموظفين فرصة التركيز على 

رسة  القدرة على ممامل مهم فيلرؤساء عاوفاعلية ا من جانب أدوار الأفراد أو المرؤوسين و مؤهلات رؤساء المصالح تعتبر كفاءة     
م كما أشار دوارهم ومسؤولياتهتي تخص أية العمليات الموارد البشرية، وأن يكون هؤلاء الرؤساء مؤهلين بالتطبيق مختلف التغيرات الجذر 

وكذا رعة تكنولوجية المتساطورات التبة اكرئيس المصلحة أنه من المهم أو من المفيد أن تتوفر في الرؤساء والمرؤوسين القدرة على مو 
مشاركة الرؤساء في و لموارد البشرية  اتيجية ااستر  اتقان في التعامل مع مختلف البرمجيات والنظم المستخدم في إدارة الموارد البشرية، تعتبر

لاستثمار في ضري وكذا كيفية اقاري الح العاعدادها نظرة مستقبلية أو مشروع قيد الدراسة بالنسبة للوكالة الولائية للتنظيم والتسيير
 الموارد البشرية.

اجة الى م وأن المؤسسة بح ادارتهفين لأهميته من جانب الموظفين أو المرؤوسين يرى أنه ممن الضروري اقتناع الموظفين بالتغيير م       
خارجها لمنظمة أو ن داخل اواء مس، وذلك بطريقة أسرع الموظفين بأنفسهممساهمة الرؤساء في الحصول على احتياجات ادراتهم من 

 بالمؤسسة. الألية الخاصةطريق الشبكات  عن

وارد ثابة أخصائيي الملرؤساء بماة واعتبار من المهم أن تكون للرئيس والمرؤوسين معارف كثيرة حول ممارسة ادراة الموارد البشري     
 اعلية.بفء البشرية وأن يؤدوا دور الموجهين والمدربين والمستشارين للفروق العمل من أجل خدمة العملا
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 خلاصة الفصل:

ذلك و "، تسيير العقاري تنظيم والة الولائية للالوكال"إدارة الموارد البشرية في  للمصلحة ميدانيةدراسة قمنا ب الفصل ذامن خلال ه      
د ا  السيد خان محمرؤوف وكذبد المن خلال اجراء مقابلة ميدانية مع رئيس مصلحة المستخدمين والوسائل العامة السيد عمارة ع

ن م في هذه المؤسسة  "الهندرة"ختصارمجالات تخص مدى تطبيق نظام إعادة هندسة الموارد البشرية باالأمين، حيث تطرقنا الى عدة 
انب وظفين  وكذلك الجساء  والمدى الرؤ لوكيفية إعادة تنظيم إدارة الموارد البشرية ومدى تطبيقها    التنظيميعدة جوانب  الهيكل 

هو المجال دراسة خاصة ألا و ة قيد اللمؤسسارة في المؤسسات الاقتصادية عامة وفي االمهم الذي هو جوهر إعادة التصميم أو تطوير الإد
البشرية من  يم إدارة الموارددة التصمت إعاعلومات في إدارة الموارد البشرية، وعملياالتكنولوجي  والاستخدام المكثف وتكنولوجيا الم

 ء والمرؤوسين أو الموظفين.خلال التطرق الى تغيير الأدوار والمؤهلات المتعلقة بالرؤسا
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لاهتمام وأصبح ا ستمراريتها،أصبح البحث عن إحداث التغيير من أجل تحسين الأداء شرطا أساسيا لبقاء المنظمات وا          
تميزة يئتها الحالية المفي ظل ب ةهذه الأخير بتغيير الأداء من منظور كمي وشامل أساس تكوين وتدعيم القدرات التنافسية لمنظمات. 
ءة فقط بكفا قيق أهدافها ليستغيرات وتحبالتعقيد والتغير المستمر تبحث دائما عن المفاهيم الحديثة والسبل المثلى لمتعامل مع هذه ال

 راتأفرزته تطو برز ما أي يعد من وفعالية أكثر بل بتميز وتفوق أكبر. لذا اتجهت المنظمات إلى أسلوب إعادة هندسة العمليات الذ
ت لتحقيق الطف ا ر  ة متكاملةالفكر الإداري المعاصر، أين ساهم في إنتاج مفاهيم وممارسات إدارية جديدة، وجاء كمنهج وفلسف

م  خلال إعادة تصمي لمشاكل مناتمر في مختلف الإدارات. فيعنى هذا الأسلوب بإيجاد حلول جذرية لمختلف النوعية والتحسين المس
ة للزبائن دمات فاعلخوابتكار العمليات بشكل ينسجم مع متطلبات إحداث تطور مستمر في الجودة مع التركيز على تقديم 

تعرف نجاز الأعمال والاتداخل في  عن التغلب على مشاكل التكرار والوتخفيض الوقت والتكاليف المترتبة عمى انجاز العمل ، فضلاا 
لأعمال ية وحرية انجاز اارد البشر على جوانب في الوقت والموارد والطاقات، ومن ثمة التخلص منها، كما يمنح كافة الصلاحيات للمو 

لى الأمور لروتين، والنظر إلتكرار واالتخلص من قيود واتخاذ القرارات، ويدفعهم لمتطور والنجاح بدعوتهم إلى الإبداع في أعمالهم وا
 .شمولية تساعد على إخراج الطاقات الكامنة في كل فرد المحيطة بأعمالهم بنظرة

قه لجذري المراد تحقيالتحسين والتغيير وفي خضم كل ذلك تؤدي إدارة الموارد البشرية دورا أساسيا في تدعيم برامج التطوير وا        
لتركيز على التغيير، وذلك با عدادهم لهذاجهود الأفراد وتنمية قدراتهم ومهاراتهم وا شأنها تطويرالتغييرات اللازمة التي من بإحداثها 

ا وتقديمها دميا وتحسين جودتهة التي تقالعمليات التي تمارسها هذه الإدارة واعادة هندستها قصد الرفع من أدائيا وتخفيض تكلفة الخدم
 .ة الهندسةاسي لعمليات إعادلهدف الأسل المستفيد والمتمثل في المورد البشري، وبالتالي تحسين أداء المنظمات وهو افور طلبها من قب

مجالات  من الباحثين في وقد درست وفسرت مساهمة إدارة الموارد البشرية في تحسين أداء المنظمات من قبل العديد       
ات على ن توجيهات وتأثير العلاقة م باحثي إدارة الموارد البشرية في حد ذاتهم، لما لهذهالاستراتيجية والاقتصاد وعلم النفس قبل 

 .مختلف الأطراف سواء الموارد البشرية أو إدارة الموارد البشرية أو المنظمة بشكل كمي

تي تؤثر وارد البشرية الالم إدارة حيث توصل الباحثون أن هذه المساهمة لن تحقق النتيجة المنتظرة منها إلا من خلال بعض ممارسات
كل كبير الأخيرة تعنى بش لعالي. هذهبممارسات أو نظم عمل الأداء ا وصفها الباحثونإيجابا على أداء الأفراد، وهي الممارسات التي 
 .يحقق مستويات أداء متميز ومهاراتهم بمابتطوير الموارد البشرية وتمكينها وتنمية قدراتها 

 :النتائج -أولا

لى إعادة النظر ع ية أساسامبنإ عادة الهندسة هي انقلاب كمي على الواقع المفروض، فهي نظرة شمولية تتكون من عدة خطوات -
 .في كل ما يتم في المنظمات من تفكير وتنظيم وتصميم وتحسين وتقييم

يف، لكنها وبأقل التكال رعةلجودة والسافائقة إ عادة الهندسة ميزة تنافسية للمنظمة إذا ما نجحت في تطبيقيا، ذلك أنيا تحقق نتائج -
 .بالمقابل مخاطرة كبيرة إن فشل تطبيقيا
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 .تسعى إعادة الهندسة إلى إعطاء شكل جديد للمنظمات، والذي يتميز بالمرونة والبساطة-

لتتم  نات على العملياتسيلات وتحاجراء تعدي إدارة الجودة الشاملة، التحسين المستمر في كونها لا تعني إصلاح الوضع القائم أو-
و هالتام عن كل ما  ق، والتخليالنظم، وانما هي إعادة النظر في كل ما سب بشكل أفضل، كما لا تعنى بالهياكل أو المستويات أو

 .سيكونجديدة مبدعة ومطورة أكثر لما  سابق، والتفكير بصورة

مَكنا-
ُ
والتغيير  البشرية، كالموارد  الكثيرةت تكنولوجيا المعلومات في عمليات إعادة الهندسة دوران أساسيان، دور الممكن من بين الم

 .دسة في حد ذاتياعادة الهنالتنظيمي بمساهمات في أداء العمليات بعد إعادة هندستها ودور المنفذ باستخدامها في عمليات إ
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 .1988المؤسسة. الجزائر: دار المحمدية العامة، حبيب عبد الرزاق ، اقتصاد و تسيير .03

 .1993ت، سلطان محمد السعيد،  إدارة الموارد البشرية. لبنان: الدار الجامعية العربية، بيرو .04

 .1999، سهيلة محمد عباس، علي حسين علي،  إدارة الموارد البشرية . الأردن: دار وائل، عمان.05

 .1993زائر : ديوان المطبوعات الجامعية،صخري عمر، اقتصاد المؤسسة. الج.06

 .2008، بدون سنة نشر،  2عرباجي إسماعيل، اقتصاد المؤسسة. بدون دار نشر،ط.07

قتصادية, ة العلوم الايالجزائر, كل ادية..الشلالي عبد القادر، دور ادارة الموارد البشرية في صنع القرارات في المؤسسة الاقتص08
 ..2010الجزائر، 

 .1994-1993، 2، طةیلعرباضةھلنالقاهرة: دار اة . یلبشراردالمو.بدر حامد أحمد رمضان،  إدارةا09

 .1986، ضةھلنبيروت: دار اا . ھتیدقتصاو اة یلبشراردالمو.بكري كامل ،ا10

 .1975الكويت: وكالة المطبوعات، ة . یلبشراردالمواةیفيتنماءاتقر.منصور أحمد، 11
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 الجامعية:الرسائل  

 

وم التسيير، الاقتصادية و عل ة العلوم، كليبختي إبراهيم ، دور الانترنت و تطبيقاته في المؤسسة ، أطروحة دكتوراه )غير منشورة(.01
ير، لوم التسيعوم الاقتصادية و لية العلكائر:  جامعة الجزائر. الجزائر, كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير، جامعة الجزائر, الجز 

 .2002جامعة الجزائر،

سالة ماجستير في ر لبشرية، اوارد زهرة مصطفى ،إشكالية التكامل بين الجامعة و المؤسسات الاقتصادية في مجال تكوين الم.02
ليدة: الب -ئرة البليدة, الجزا( ، جامعنشورةمالعلوم الاقتصادية ) غير منشورة( ، جامعة البليدة. الجزائر, العلوم الاقتصادية ) غير 

 .2008العلوم الاقتصادية ) غير منشورة( ، جامعة البليدة، فيفري 

لدكتوراه اذكرة لنيل شهادة تصادية مالاق .أحلام, خان ،  أهمية اعادة هندسة الموارد البشرية في تحسين الأداء البشري بالمؤسسة03
 .2015-2014 مد خيضر،عة مح, بسكرة : جامالجزائر, كلية علو الاقتصادية وعلوم التسيير -تخصص علوم التسيير . بسكرة

 تخصص  في علوم التسييرة ماجستيررسال .حكيمة دلهوم، استراتيجية ادارة الموارد الجديدة لمواجهة تحديات العولمة الاقتصادية04
 .2011-2010جوان  02ادارة الاعمال. الجزائر, جامعة الجزائر: جامعة الجزائر، 

 

 المؤتمرات والملتقيات:

 

لجزائري ل حول الاقتصاد اطني الأو ى الو لوصيف زين الدين ، "تأهيل الاقتصاد الجزائري للاندماج في الاقتصاد الدولي"، الملتق.01
 عة سعد دحلب،مالجزائر: جا ليدة,الجزائر, جامعة سعد دحلب، الب -في الألفية الثالثة، جامعة سعد دحلب، البليدة. البليدة

 ..2001ماي  21-20البليدة، 
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وطني الثالث حول لتقى ال"، الممحمد غريدي ،ياسين قاسي,، "مكانة المؤسسة الصغيرة و المتوسطة في الاقتصاد الجزائري.02
 زائر: جامعةالج -, البليدةليدة.القطاع الخاص في الجزائر، واقع و آفاق، جامعة سعد دحلب، البليدة. جامعة سعد دحلب، الب

 .2005أفريل   27-26سعد دحلب، البليدة، 

 

 المواقع:

 تنظيم الكالة العقارية الولائية للتسيير  والتنظيم العقاري الحضري لولاية بسكرة. .01

 المراجع بالفرنسية:

 

01.WWW.hpp//:ACTE IMMO- AFB 1/01. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

http://www.hpp/:ACTE


 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الملاحق



   -~   
£--- 82 

 
 
 

 

:ONDEFOC 

.... 
 
 
 
 

Formations 

Programme special 

Aux 

Administrations  publiques 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



' 
 

o  .e ...    ti-:? .t       ·     ..__ ,,     ,\.s:l.ll   .. t:.:~11        ......  ~11    ti..')1' •11  ~    •11  • .t:.~~-~~----..r----•
 -.:J"   c;$;,,..==,. ==<=$,J-  -  .·.~,-.··J· ~ .. 

 

~     .:,, .  .:·J="    (":I'"'""' ----==
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ACTE 1MMO - AFB  110.l



 

 
 
 

< • 

·-~··t 
 

• 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

-·



 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ACTE IMMO    AFB  /0 

.. ·· 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
-             1       1



x 

< 

( .. .. ~, y."i )'\ .J 

x 

- 

\ 

 

C'""'.)  u-1c  4-,o~I  jf,y   c)j ~~~   ~j.JI  c) ~y:;.,JI  J)yJ\  o..>b)     12 
oJl..u....)11  c) :i..,ic..> ~..,w JL~i.., ~I c) ~J_)ll  w~l.S....)'I ,    wl.J.lil\ 

~ Y-_,hiJ 4-,l... 

J-jl <} Jl_)'il  :i,S\~    ~J  ~y:;.,J\ i)yJ\ o.Jb)  ~      ~    ~          13 

(                                  ~)4ll     ~~, oJ4jJ
 

0)..1!  c) ,.::.al•.o~\  L:-?,_,l~     ~\      ?\~'ii   :',r.')~1  J~l.11 

~I  ..1.,;l.,..JI 

~:i     J)l:.. 0,A ~y:;.,JI ~J)y> o)J)  y,_,h:i u-1)  4l:..  <} ~j.JI     14 
~Jfi)'I  ;...,.,.JW40)..1)'\  o~     w4k:- 

~4         ~y:;.,JI  J)yJI  o)JJ  w4k:-  , wl~l..»J  ;...,.,..>LA,,~         15 

<                              ~fa)'I)  ~)-~I ,   ~I~\  d,..Q_,k.JI wts.,,..:;. ~     ..1~Y4

 

,~L'il   w~y,J .J~'i\  w~y,      ~~)\  u-lJ 4~     ~j.JI     16 

\       .~)4ll     ~ ,p)'I  ~yJ\ u-1c  oy!,~  ~Jj     rJI.J  ~l....j)l   4h~J.., 
~ly   ~      <} ~fa~I wts.,,..:;. e~     01 ~)4ll     <J..>Jy.o,ll 0->       17

 
 

~l..»!J  ),#,.YI  ,wlilJI  Jl.....Jl  ,~jill  UC-  u)t.:;.)'1)  ~jill ~ 

( ... w~\.iJI  ,wl) ..~)11 

~Li...  yr;   ~    UC-  ~     yJI c_...o   J,.\~I ~l.S....J ~   ~    j.JI  u-1c  ~      18
 

K                                              ~j.J~ ~.l:;,,.l_ji  u-1! 41.:JI 0.JJ ~        ~lfa. 

I                                                       ~_,_foll  ~LI o..le-   ~_,.JI '-,-1:l_).lJ   <) e~    0i ~I 0->       19 
~lfa)'l  Jy-dl  ,(vedio   conference) ~yJI wl_JAJ.:,.JI) 

X1                    0..11..u....~1  0-> ~       ~1.., ( ....  ~   uc- ~' ,(classe virtuelle) 
..                                                                                                                    ~       ~lAl o_J..ll.M  0.J..l 

~..,)1  wtii.ill c~w  (Automatisation)   :i..:Wl  c)J 4G...: ~).JI      20
 

>(              ~fa.)11  ~      yr;   wlA_,k.JI o~     ~               J)l:.. 0->  ...  ,fa,Jl  ,Jii'i..11.S             
I
 

~JP)  .)~"YI  I'~    u-1! 4-l:i.?-J.J  wwill c~     '-,-lb.J 

t                                  o..lyj 0-> ~       ~L'il  ~1_.rJ  ~3fiJ 4Ahil ~   ~)4ll ~I 0->       21 

}\                   ~l....j)I  J,i! 0,A J_fa.-ll  d)I <..,~_, ,~  ~   ul~)'I  Jl..b           
I

x  ·1   ~
 <..>.l-'-".J)~I   ~bl  ~l 

 

 

I  r:_)..::;.  ~3  ~     ~fa)'I  ~ 

I 
rJ                 I 
 

2~

yr;   ~ 3fi)  ~        e~  ~] J_,.;...lll ~! 4~   ~  j.J4  ufo ..,.JI 

J,..,.,J

<Y"h '-:-lb   c;i_.,_foJ)'I  ~.r     c) ~.:,.JI  .)_iJ 0l <-?.J3y.o,ll 0->      23. 

(              ~3  ,4-1:i.a'.j .JI  ;;1    a,.=:.11  <GLl~    ,le.  t)lk.)'I  0-> ~      ,~..,..    J5.-! 
.... ,wl~)'\3  ..>~I wt:s) 

e\+JI c)c ~3 <,?.J.J3  ~3 ~.Jfil     t)lb)'I  ~) 4~   ufo..,.JI     24 
~   .)I.S!\11.J  ~ljJ'I  r'""\.s:i-'  ,w\~I_., w~I u1c 3 ,~)  ~_,.JI 

~                                                                                                                   cfa,.,r-!.lI  
~
•  . 

,"-,l  :uk.:i.JI wlA.b..11 wk.....  ylb  0-> ~_,.JI~         01  l.l:;,,.  ~I 0->     25 

t            ~   J~\  '.J~'i\3  w\j\..S..JI u1c t)lb)'I  ,y4i)\3 Jkjl  ~

•                    w~. I  (..·}·.! _;b L·.J,C  y.,',·w.... J5...::....i .. .. . :i..-.u..,i.) ..ul\   wl .).J .lll  J ~ wlA_,kA 

~_,_fol)'\

)fa~_, ys_iJ3 '9.J)\  [JI.A.ill  o- u,ah.:iJI  ~) 4~     :i.........._:,...JI          26 
~3)1  ~)..1)'1  w4J..-ll 

~I  ..l_;\_,..JI    o.,;1..l!  ~~       ~        o..l~!  :~I  J~III



l.,r- 

"~'   ~     ~jJ    ,~~1   .iJl~I   o.;1.iJ   <) ~J4 1.'.:11~      i!il~!  ~    :1..µ4J/ J,i.J-4!1 L.11' oJ~J 
oJl.i)'I o~   l.'.:i~     ~         oJ~1:,:a ~I  "~I        ~.J     ,~      d)  ~    <) OJIJ)'I  o~    ~         0.1~4  ~I

".,-.--: ... ....•  ti   c.1r~- .J  
,~
• • • 

I
~

•   ~
. 
I ~"JI c.,r~- ~ _,~,..,.<.....-;:1-1 

J  
W

-  • 
~

• 
~._..._ii      1.'.:1~\..!.,jJI  

0
• 
4 u

- .
----

t.
-
.:.-:11

4-11.i..J JJ.l  ~       <$~1  "~I ~J     ,~~I      .iJI~     4iJ~~I  oJl.i)'I c)! J~4 c.r.'_jl~I 

Profession nets des ressources)  ~A  .iJI.J-4 cpJ~i    c)! t'+-1_pj~   6,4 ~1..wi.:,;1 

.~1  ~     ~Uo.4.J  <#.Jll   ~Ji...-  oJl.iJ  <) ~J~              6:,w,Jj~I JJJ ..>:J4UJ  (humaines 
 

,~~1 o..l\.cJ c)J ~~1 ..l)yJt o)..l)  4w  ~L..j)l   .cll.J..lJ c..s~ c)c upl c)J .J~11~  u~    .i...i.,,_, 

~~I ..l)yJI  O.Jb'/_, ~-'.J~.) ~~~I  ~.)~I wl~I  u-3! 4w1 c..s.l.J ~\.J.)!  J)l:. U" 

-~ 
 

~-' J)G.. 0->  ,~:,...      ... ~~lac)) 4w1 c..s~_, ~I  c)c ~I>° Jy.. ~i.J  ~1~J  ~     <.r...>?.   Iii 

.e-Sfa ~-'  ~LI:!  t.,,ill  e;:i~I ~   (X)  'o.JL.:;,J 
 

Ji1.,. 
·~ 

,..,. 
Jt 

'i 

,J.;Jl 

Ji.       Ji. 
J!1..,...      .ji1..,... 

i~ 

 

 
 
 
 
 

 

     0-> ~   ~~I ..l)yJI o)..l) f'Wil>I  c..sjkA o..lyj  c)J 4~  0.,il=,yJI 

r+l wl...a~I <":1.lii ~   4.z._.,...JI  ~ 

01 

     o.Jb) f'l.l::u 4:.Jc f'Ji:! ~I  i_S..l\.~I_, <..>'""" \ti ~     o..l\.c '/ o.JJ~     .cl~ 

J.-JI u_,_;1 ...:.it.J_,b:i_, f'~:~  ~  ~)-Jl     ~WI ~HI ..l)yJt 

~     _,.JI wl~u.S o..lyj   c)c F-' 

02 

 
 
 
 

XI 
i 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 

]                                                                                                                                          I 

1                                                              !                     I                    I 

  
 

.- 

c)) 4~  ~WI   w'-fl.J_,.....Jt_, wLbl..JI ~~   wl_,.i§_, w'il....::.:i'il  .b_,.b.    07 

wlA.4,.:i'il wk......<)  ...:.i1...a_µ      c1.,;--JI Jii.ll 0~       ,~        o..ll.c) 

.u-e4~_, 
  

 

x  

..                         
..l)yJI  o.Jb) w4J.= ~.JI.-~    ~L,_:,)1 .cl) •..'.:.; 0i c)) 4~  ~_:,..JI     09

 
~I J-jl J.) G:H ~    ~I uc, 0)_,_,.....JI ~.J~4    ~_y::.,JI 

  foi ~_,:,~\  c)c ~L,_:,)1 wly'.::J  Jlk    t,L...:il u-l) 4~  ~_:,...JI     10 

411.:..  .)y,,.-"°  .Y' '-- 

  J:;9-lll ~I~-'    J-jl   ~      k    L-"" Jt:ui)II ~_:,..JI c)c ~         11 

.J.-JI  J.)   .J\..bJ c.) 1'4,.JI ..l.)uo J-jl hA.i ~J 4JI.:..  ~I 



 

 

·K 
    o)..l!  wl.....JL..o Jy,,. o..#,  w_)..L  ..  <.Y"J.J.;...11.., ~.)l     0fa   01 ~I 0"' 

~_y:;.,JI  ..l)  _,.JI 

46 

'  

I 
   w~yhl ~    J_,....:,-:JI ~   l'l....j)I  w\.........  ~J 4~   ~.:,.JI 

J=.,l..l  o- YI_,...  ~lE_, 'tY...I ~fa.J   ~4 ~_,.JI(.)"'   ~l)..l} 

~    _;.Jli.  :i......:.WI  U- \11  w\.S.i. .SJI (j-:l fa uc ~.  .) G.. L·>" J I ~I 

47 

   

i 
 ~      H.)£i ~  ~y:;.,JI  ..l)_,.Jl  o)..lJ ~_,..    ~      uc y\.ii.:i....~I   0:,W:! 

~4 ~..,_:,.;...11.., YL.....:,)1  4-: ~~· .i,.j\ ~    ,o_Jl..l)'I  o~     wL..~ 

48 

x     ~~   ..lJ,.. c.#Lu.i ~~    Yl....j)I  .J4icl  ~I(.)"' 49 
  

~ 

   0:UL..:;.:;......JI_, (.:»u..l-Jl_,  ~_,.JI  .JJ..l YL.....:,)1 t.?..l): 0i t.?.J-'y.a,ll  0"' 
~~      y~l  ;i,...~  J,;..i (.)"' J.=ll  Jy.l 

50 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

..



   

x 
 ,4ly,   c)) 4~   ~:,..J4     ~~I  ..l)_,.JI  o.Jl.l)  c} ~Li.JI~ 

c"'rylJ_;..... tA ~U'.i:i   '1 4-#Ll: c)) ~.,.JI  w~~I   u..,S. 
27  

 
 

\ 
   ,J-_11  c} o~~   ~\....,\  ti~)  c)J  4~ ~:,..J4  ~~I  ..l)_,.JI  o.Jl.l) 

~\.S ~.ll Ljill  c)\11 rlb:ill  0.1.fa   uc- ~1  w)4\.i..  ~I.»)~~ 

\...,W  ~  .)_,JI  J-_11  c))  4w1 LJJ..l  (..,;. _;..JI  uL.  UC-  wl.. ..,1-JI 

28  

 

x 
   ~WA)~          ,4Jb 4-....,)..,•.JI  ~~I   ..l_;\_,.JI  w4J.=  i.} _);di  o..ll..c)   ~ 

rl+o  <a!!Wil)   ~liJ4J  ,ul:. _,.JI  ~     u  fa o- ~ et.foll ~..)  ~      rl+o 
~ t4ill ~.JA        o~    c)J ~w    ~     ~ 

29  

    

\ 
 ~1.......i)  ~:,..J4     ~~I  ..l)_,.JI  o.Jl.lJ  i.} 4-.o~I  ~l...,\IIJ  J_;hll 

( ... ,wi.!1.S.J1   ~~   ~1....,i  ,~1.l\11    o.1··; J.>1-  'Y:l.JJ::JI   J.>1-  ,~jill 

oy,IM  ~1....,I_,  J_):, clfal   J)t;.  u,o 'LjP.     ~       IA~       c)) 4~ 
~          ~..,     e,Jsi  d  J t.s3 J-_11  ~     ('.li:i 

30  

 

->( 
    ~~I  .l)_,.JI   O.Jl.l!  ~   J-_11  wl~I_?.)    ~_;     o..ll..c)   \.j.)Jy-::,.ll   u,o 

. .il_iYI   w~        ui: ~  u1:,  16  QJQ     .. 'i_, 

31  

 
 

K 

    ..l)_,.JI   o.Jl.l)  c} el+.JI_,.  ~\II~          u,o ~         4~  ~_;.JI 

ofo    Ji.., ,~IJ   d_,JI  ~          ~     t) ~   ~      '1 ~I  ~~I 

.)·w.    '1 A....i.) l.l'1• 1  ww-_;w.J I  u.l:i.:...c.   ~·    Ji,.ull  U• ..c•   , A.,.i.)  l.l'1• 1       (."j,\J.:i_,JI 

.....   w)Lal....JI  ~ 

32  

   

< 
 Lji  ,~~I  .i)_,.JI  o).i)  ~   ;,,1,..;.}yl ~      4ftl c)) 4~   "-'--'_;.JI 

.).ii.., J!I ~     ~    ~    , 4.-! i>~     ~   .JG. wL.......:,..,  ..,i '-:-U'"\S....~ 

.~\....,)II  ~\II  u1:,  j!Sjill  ~.)   ~~ 

33  

 
 

- 

\ 

j 
   

I        
_µ1  o..ll..c)   c)) ~:,..JI  tJ, ;-:1~1  ..l)_,.JI  o).l)  w4J.=   ~       [l.h:i 34  

I                                                                                         4-1  r>~I  wl~l.»)J    ~ly,_,  ~.Jb  i.) 

   wly,ullJ   w4l,b:i.JI  09.., ~~I  .i)_,.JI  o).i)   w4J.=  ~         ~ 

I                   ~y:.,,ll  .l) _,.JI  o.Jl..l)  i)c. wl.. ..,1-JI  4} ~    ~.)  ~I  ~I 

35  

  

{1 
I 

 IA j~I  c)) 4~   ~  _;.J4 ~_µ1  .l .JI _,.JI  s_;\..l)  c} wlµI  '-~ 

~.l,J  ~      ~~   )..liwl  o.)Jy-::,.l4  ~_,,~I~~        Lj}ji14 

I                                                                                                                                                                                             <.S.?i  ~ 

36  

 

f 
   .))  _,.JI  :;.Jl.l)  t) ~ ~  J o~~   rl+oJ w4J.=   1..'.:.Jl~I   L?.JJy-::,.ll  o- 

y_,J.b.JI  J-_11  o.l_,.;,..    t.s3 ~     ~~I 

37  
I 

! 
     L...:  wl!\.S.JIJ  ~l..l)'I  ?,,.:•~ w4J.=  ~         o.ll..c)   c)!  4~ ~_).JI 

;~.i;JI  u41-JI  \:• ;, J "-:-1-'~ 

 

381 
 

~Jj~IJ   ~L...ij.JI   ~~.,.._,  )JJi  ~      : '?~I   J~IV  

 x    ~)..l)  c.s3 ~    \t ~4        ..ll.)YI   fl..i:isl  <.S.)Jy-::,.ll  0,o 39  
 

x_ 
    ~~I   .l_;\_,.JI   w4J.=  4-....,.)t......, i)c. o.J.lill  ~l...,_:,_)l  0fa  01 ~I  u,o 

~W_,;~~ 

40  

x 
    ul~I~~~·           lyfa.     ·i~}Jw~l...,·)1~~ 

--                              -·                -      .)A                 -   u            .             J                -   - 
c"'r'4JJ_;.....J ~)_,.ii~           ~I  ~#I 

41  

x    
~ 

 ~I.JA  i)c. o.).lill  ~Jjy.llJ    ~1....,_;)1  ~   .)fo   01  ¥,JI  u,o 

~  .Jl.....:i.JI  ~_,JµI   wl.)~I 

42  

 

<    w4,a _>.ill u.!:i.:....c.  ~  J,ak:JI  0.!,w:J.:u.JI J ~ L...._;)I  ~     01 ~I  0,o 

.~~I  .i)_,.JI   o).i)  t.s3 4-.o~I  ~I_, 

43  

 v    ~~I       .l_;\_,.JI  4J?J°il_;.....,J    .lbc]  t.s3  ~1....,_;)1  ~.JW:..o ~I  u,o 44  
 

)<._ 
    c} .)W;i,...,'JI  ~      J_,.:,,. ~        ofa     ~L..,:,_)l 0fo  0\ ~I  u,o 

~_µ1  .l_;l_,.JI 

45  

 

x 

 

. 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

•        I 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 


	واجهة جديدة 00
	01 بسملة
	02 الاية
	03 شكر و عرفان
	04 اهداء
	ملخص الدراسة عربية وانجليزية05
	فهرس الاشكال والجداول06
	ورقة المقدمة07
	المقدمة العامة المذكرة 08
	ورقة الفصل الأول09 (1)
	الفصل الأول10 (1)
	ورقة الفصل الثاني 11
	الفصل الثاني12
	ورقة الفصل الثالث13 (1)
	الفصل الثالث التطبيقي14
	ورقة الخاتمة15 (1)
	الخاتمة الجديدة16
	ورقة الفهارس 17
	فهرس الموضوعات18
	ورقة المراجع19 (1)
	قائمة المراجع20
	ورقة الملاحق21 (1)
	الملاحق22 (1)



