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 كممة شكر
رب العلم والمعرفة وأعاننا على إتدام ىذا البحث، ووفقنا في إنجازه الحمد لله الذي أنار لنا د

الذي  موكيل عبد السلام   ، فلا يسعنا إلا أن نتقدم بالشكر الجزيل إلى الأستاذ الفاضل

 . أشرف على ىذا العمل، وأتاح لنا الفرصة للتطرق لهذا الموضوع

 لمة الطيبة.ونشكر كل من ساعدنا من قريب أو من بعيد ولو بالك     

كما نتقدم بالشكر إلى كل أساتذة قسم العلوم السياسية وخاصة تخصص تراعات محلية 

 بجامعة الدكتور الطاىر مولاي .

 ـ والحمد لله تعالى الذي بنعمتو تتم الصالحات.

 

 

 

 

 



 
الحمد لله تعالى وكفى والصلاة و السلام على النبي المصطفى و على آلو و صحبو الكرام 

  د :.أما بع
أىدي تذرة جهدي إلى من أوصاني بهما ربي فقال"واخفض لهما جناح الذل من الرتزة      

 و قل ربي ارتزهما كما ربياني صغنًا"
إلى أعظم امرأة بنٌ نساء الكون إلى التي أىدتني  الوصل دون خصام إلى من ربتني وسقتني 

فرح لفرحي وتحزن لحزني، إلى من حنانها إلى التي سهرت الليالي من أجل راحتي إلى التي ت
التي ترعرعت بنٌ أحضانها بعطفها وحنانها إلى التي رافقتني بدعائها أمي ثم أمي ،أمي 

 الغالية.
إلى من تحمل واحتمل إلى قلب لم يبد الملل إلى من كافح صابرا واجتاز الصعاب لأن أرى 

 النور ساطعا 
 لي . إلى من أفنى عمره كدا كي أنام ملئ جفوني أبي الغا

 إلى جدتي أطال الله في عمرىا 
 إلى كل الإخوة والأخوات

 دون استثناء. إلى تريع الأىل 

 2012/2012إلى زملائي وزميلاتي في الدراسة إلى كل دفعة ماستر 
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 :ةــمقدم

أىـ مكجكدات المؤسسات كانت في السابؽ المصادر الطبيعية أىـ مككنات ثركة الأمـ ك      
بعد ذلؾ أصبح رأس الماؿ متمثلب في النقد كالمكجكدات الثابتة ىما أىـ مككنات المنظمات 
كالمجتمع أما الآف حؿ محؿ ىذه المصادر الطبيعية أىـ مككنات ثركة الأمـ كأىـ مكجكدات 

ىـ مككنات المؤسسات بعد ذلؾ أصبح رأس الماؿ متمثلب في النقد كالمكجكدات الثابتة ىما أ
 المنظمات كالمجتمع. 

 عف الاستغناء يمكف كلا أساسية تككنيا  عناصر ثلبثة لمحضارة نبي بف مالؾحسب     
 التاريخ كجكد يستحيؿ الثلبثة، الحضارة عناصر لأحد غياب كأم الآخر، أحدىا دكف
 إنساف بدكف حسبو حضارة فلب ،)كقت+تراب+ إنساف(ىي فييا فالحضارة حسبو  الحضارم

  .1زماف أك مكاف بدكف أك

حيث تسعى معظـ المنظمات إلى تحقيؽ نجاح في أعماليا كأنشطتيا كتكافح باستمرار     
لبناء مركزىا ضمف المنظمات الأخرل ،كتحسيف أدائيا في ظؿ البيئة التي تعمؿ فييا ، 
كلغرض إنجاز ىذه الأىداؼ فإف الأمر يتطمب  مف ىذه المنظمات الاىتماـ  بالعنصر 

مف أىـ الاستثمارات ، فحتى المؤسسات التي ليا  لبشرم ، كالاستثمار فيو ،  الذم يعدا
تكنكلكجيا عالية كرأس ماؿ عالي لا يمكف أف تديرىا بدكف مكارد بشرية تككف  فعالة كليا 
ميارات متميزة عف المنظمات الأخرل ، كىذا راجع إلى اختيار السميـ كالصحيح لممكارد 

 البشرية المتاحة.
                                                           

1
 127 ص ، 2002 مدني، دار :الجزائر ،مشتركة وأفكار مواف :خمدون وابن نبي بن مالك إبراىيـ، بف الطيب 
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تعتبر إدارة المكارد البشرية مف النشاطات المستقمة عف الكظائؼ الإدارية الأخرل، لأنو     
ف إنشاء حقؿ الأفراد جاء متأخرا بالنسبػة لمحقكؿ   يتعمؽ بالعنصر الإنساني في التقييـ ، كا 

 الأخرل ، حيث كاف التركيز عمى النكاحي المادية في الإنتاج بدلا مف العنصر البشرم .

فالعنصر البشرم لو ميزة يتميز بيا عف المكارد الأخرل ، فيك الذم يدير ىذه المكارد     
نتاج كرقابة داخؿ  كىك المحرؾ الأساسي داخؿ المؤسسات ، كالذم بو يتـ تكجيو كتنسيؽ كا 

 ىذه المنظمات.
نظرا لمتطكر الذم حدثت كلأف العنصر البشرم ىك العنصر الفاعؿ في العممية         

 اجية أخذت الإدارة تيتـ بيذا الجانب ككف ىذا العنصر أحد عناصر الإنتاج الأساسيةالإنت
كالانطلبقة  الحركة مفتاح بيده الذم فيك الإنساف ىك الإطلبؽ عمى العناصر ىذه أىـ أف إلا

 محيطو في كتعمـ لتطبؽ ذاتو خارج تخرج أف قبؿ كالتغيير الحركة تبدأ كبداخمو الحضارية،
 .الزماني طارهكفي إ المكاني

فميذا ارتأينا أف ندرس إدارة المكارد البشرية التي تعتبر مف أىـ الكظائؼ المكجكدة داخؿ     
المؤسسة كنظرا لحساسيتيا في اتخاذ القرارات كتحديد مصير المنظمة ، كالتي عف طريقيا 

 المنظمة. يتـ اختيار أفضؿ القكل العاممة المؤىمة كالمدربة  كتكزيعيا في مختمؼ مستكيات 
تنشأ أم مؤسسة عمكما مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ كغايات محددة كيعتمد نجاحيا في ذلؾ      

عمى قدراتيا في إيجاد المناسبة بيف أصكليا المادية المالية كالبشرية مف جية كحسف تسييرىا 
مف جية أخرل، كالمكارد البشرية باعتبارىا العنصر الأساسي في عناصر تحسيف أداء 

الإدارة المحمية؛ أضحت اليكـ تحتؿ مكقع الصدارة في الاىتماـ الكطني كالمحمي مف ككفاءة 
أجؿ تطكيرىا كتنميتيا فكؿ الممارسات الإدارية كالممتقيات كالتجارب تتحدث كبالدرجة الأكلى 
عف إدارة المكارد البشرية لما ليا مف أىمية كبرل في نجاح أك فشؿ أم منظمة أك مؤسسة 

لشكاىد كالحالات العممية تؤكد عمى أف الفركؽ الجميكرية في نجاح كفعالية إضافة إلى كؿ ا
أم تنظيـ أك مؤسسة ميما كانت طبيعة نشاطيا تتعمؽ أساسا بمدل فعالية إدارة المكارد 
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البشرية فييا كمدل ملبئمة إستراتيجيتيا مع طبيعة نشاطيا مع طبيعة نشاطيا تتعمؽ أساسا 
البشرية لمعنصر الأىـ لمكصكؿ إلى تحقيؽ الأىداؼ كالغايات بمدل فعالية إدارة المكارد 

المرجكة فأىميتيا تكمف في دكرىا المؤثر في رفع كفاءة المنظمة كفعاليتيا مف أجؿ أداء 
مياميا كأنشطتيا بكصفيا محصمة نيائية لكفاءة كفعالية الإدارة ذاتيا كمدل قدرتيا عمى 

مكارد البشرية تظؿ حجر الأساس كالمكرد الأىـ الذم التمييز كالمنافسة داخميا كخارجيا، إف ال
تعتمد عميو أم مؤسسة لأنو يمثؿ الطاقة الخلبقة الأكلى كمصدر المعمكمات كالابتكارات 
كليذا فإف المكرد البشرم في أم مؤسسة أك تنظيـ كالذم كاف أكثر تنافسية قد يعكض 

 لمنقص في المكارد الأخرل.

المحمية كالارتقاء بيا في كؿ المجالات كمحاكلة النيكض بيا إلى فتطكير كتنمية الإدارة      
مصاؼ الدكؿ المتقدمة لا يتحقؽ كلا يمكننا لمكصكؿ إلى ىذه الأىداؼ المرجكة إلا بكجكد 
عنصر بشرم يتكفر فيو كؿ المؤىلبت كالمكصفات التي تساعد عمى تفعيؿ كأداء ككفاءة 

 الإدارة المحمية.

الذم يمعبو العنصر البشرم في الحياة الإدارية كالارتقاء بيا تعمؿ نظرا لمدكر الفعاؿ     
العديد مف الدكؿ عمى الاىتماـ بالعنصر البشرم كتكليو رعاية كافية كاىتماـ خاص في جميع 

 سياساتيا عامة كالسياسة التنظيمية كالتعميمية خاصة.

الاىتماـ بعد أف أدرؾ فالجزائر كاحدة مف تمؾ الدكؿ التي أكلت لمعنصر البشرم ذلؾ     
ذلؾ الدكر لمميـ كالأساسي ليذا العنصر بككنو يمثؿ عامؿ أساسي في التطكير كالتنمية 
الإدارية فبالرغـ مف الظركؼ السياسية كالاقتصادية كالاجتماعية التي مرت بيا الجزائر بعد 

ما بعد الاستقلبؿ كقبؿ ذلؾ كانت الظركؼ الاستعمارية كاف ليا بالغ الأثر عمى فترة 
 الاستقلبؿ.
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كما اىتمت الدكلة بسف القانكف  90/08لمجزائر جيكد تنمكية ظيرت في قانكف البمدية 
المتعمؽ  2008إلى غاية  1966جكاف  2الأساسي لمكظيفة العمكمي الذم تـ إقراره في 

 بتككيف كتحسيف مستكل المكظفيف.

مختصة في التككيف الإدارم  إف الدكلة اىتمت بإنشاء مراكز تككينية بعد الاستقلبؿ     
لممكظفيف في سمؾ الإدارم كما كاف لممدرسة الكطنية للئدارة منذ إنشائيا إلى اليكـ الحالي 
دكر فعاؿ في إيجاد إطارات سامية مختصة في  جانب التسيير بالنسبة للئدارة المحمية 

السكؽ العمؿ  ككذلؾ دكر الجماعات بفركعيا المختصة في الجانب الإدارم كالتسيير في مد
 بيد عاممة متخصصة كمؤىمة.

أك  عصرنة مشركع أم أف باعتبار بالغة أىمية البشرية المكارد مكضكع دراسة تكتسي     
الأكلى كفي ضكء ما  بالدرجة البشرم العامؿ عمى يركز أف يجب إدارة أك تحديث لمؤسسة

 يسي التالي: التي نعالجيا مف خلبؿ السؤاؿ الرئ المشكمةسبؽ ذكره تبرز معالـ 

 ما مدى تأثير المورد البشري في تحسين أداء وكفاءة الإدارة المحمية؟ 

كيتـ تناكؿ ىذه الإشكالية الرئيسية مف خلبؿ بعض الأسئمة الفرعية التي تساىـ في     
 تكضيح بعض جكانبيا، كمنيا: 

 تنمية عمى المتككنة مف إطارات متعممة مف خريجي الجامعة   البشرية المكارد تأثير ما
الجزائر؟ كىؿ يمكف تطبيؽ الأداء كالكفاءة لممكرد البشرم عمى الإدارة  في المحمية الإدارة

  المحمية في الجزائر؟  

ليصؼ  الباحث يطمقيا صحتيا تثبت لـ تعميمات عف عبارة الفرضية يعتبر مف ىناؾ    
 لإثبات يصفو الذم يجالمن كفؽ العلبقة تمؾ لاختبار ذلؾ بعد كسعى ظاىرتيف، بيف العلبقة

 افترضو، كعمى ضكء العرض السابؽ لمشكمة البحث تـ صياغة مجمكعة مف الفرضيات:   ما
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تعتبر عممية التكظيؼ الاستقطاب كالتعييف في البمدية امتدادا ركتينيا الفرضية الأولى: 
اءات لتحقيؽ الاحتياجات التي يتطمبيا تسير شؤكف البمدية مما يخضع ىذه العممية إلى إجر 

 بيركقراطية تؤثر سمبا عمى إدارة المكارد البشرية.

تفتقر سياسة تحفيز المكارد البشرية بالبمدية لإجراءات عمنية فعالة تمكف مف  الفرضية الثانية:
 تقكية دكافع المكظفيف لمعمؿ بسبب الجمكد الكبير الذم يميز ىذه الحكافز.

ستمزـ تنمية المكارد البشرية كالتي تشرؼ عمى : تطكير أداء الإدارة المحمية يالفرضية الثالثة
 تسييرىا.

 كالتي المكضكع ىذا يكسبيا التي القصكل الأىمية إلى البحث ليذا اختيارنا ك يرجع     
في دراستنا لإدارة المكارد البشرية كدكرىا في تحسيف أداء ككفاءة الإدارة المحمية، قد  تتجمى

صددىا في مجاؿ التنظيـ الإدارم كالسياسي كخاصة تبيف لنا دكر ىذه الدراسة التي نحف ب
بعد أف تبيف مكقع المكرد البشرم في تنمية الإدارة المحمية، كتحسيف أدائيا ككفاءتيا، فعند 
تتبع أىمية المكرد البشرم عبر الدراسات السابقة نجد أف معظميا يركز عمى ضركرة تنمية 

التنمية الإدارية كخاصة في عصر العنصر البشرم كعمى الدكر الذم يمعبو في مجاؿ 
العكلمة في الكقت الحالي الذم يفرض التفتح عمى الدكؿ الأخرل كالتحكـ في التكنكلكجيا 

 كالتطمع إلى الأفضؿ كمعرفة الجديد في مجاؿ التسيير كالإدارة.

في ىذا السياؽ يكضح سيد اليكارم " أف المكارد البشرية ىي مصدر النجاح لأم منظمة     
تمع كذلؾ إذا تـ إدارتيا بشكؿ جيد؛ إف سبب نجاح لا يكمف في كجكد المكارد المالية أك مج

 كلكف يكمف في إدارة المكارد البشرية".

نظرا لأىمية مكضكع إدارة المكارد البشرية كعلبقتو بالإدارة المحمية في الشمكلية فإف ليا     
ىذا المكرد أك مف أجؿ التحكـ في أىداؼ سكاء مف أجؿ الاستغلبؿ الأمثؿ كبكفاءة عالية مف 

التكنكلكجيا أك إحداث التغيير عمى مستكل الكطف أك مؤسساتو الاقتصادية كالاجتماعية فإف 
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براز  ىناؾ أىدافا يسعى إلى تحقيقيا مف خلبؿ دراستنا ليذا المكضكع كتعدد الأسباب، كا 
ساسية كالقرار أىمية المكرد البشرم في المؤسسات، كما يعتبر التكظيؼ المرحمة الأ

الاستراتيجي لممؤسسات كالمرحمة الأساسية في حياة العامؿ، ككذا التطرؽ إلى عممية التككيف 
ضبط ماىية الإدارة المحمية  كالتدريب لممكارد البشرية كدكرىا في الإدارة المحمية مف خلبؿ 

 المحمية. كالمكارد البشرية كاعتبار المكارد البشرية كآفاقيا المستقبمية عمى الإدارة

مع تناكؿ الجانب التطبيقي المتعمؽ بدكر المكرد البشرم في تحسيف أداء ككفاءة الإدارة      
كلاية سعيدة، دراسة عممية لمتككيف الإدارم عمى  –دراسة حالة بمدية مكلام العربي –المحمية 

 مستكل البمدية.         

 دوافع أو مبررات اختيار الموضوع :

 منيا:  المكضكع ىذا نختار جعمتنا التي افعالدو  أىم كمف     

المكضكع ، فالاعتبارات المكضكعية العممية  بأىمية منطمقو شعكرنا :المبررات الموضوعية
تتمثؿ في أف لمكضكع الذم أردنا معالجتو يتعمؽ بإدارة المكارد البشرية كدكرىا في تفعيؿ 

البشرم في الكقت يعتبر الركيزة كتحسيف أداء ككفاءة الإدارة المحمية فقد أصبح المكرد 
الأساسية لأم تنمية إدارية في المنظمات كنظرا لمكضعية المزرية التي آلت إلييا الإدارة 
الجزائرية كبخاصة الإدارة الحمية مثؿ البمديات خاصة كأيضا الكلايات مما أثر عمى أداء 

المساىمة الفعالة في  كتنمية الإدارة، كلأنو مف كاجبنا نحف كباحثيف كنخب في ىذا الكطف
إبراز الخمؿ كتشخيص المرض لإيجاد الدكاء الشافي كالعلبج المناسب ليذا كلأف التكجو 
الحالي في إطار العكلمة يفرض عمينا خكض غمار التسمح بالعمـ كالمعرفة كالجكدة في 

ييس ذات الأداء كالميارة في التسيير كالأداء المتميز كبالتالي إيجاد إدارة عصرية بكؿ المقا
الخدمات عالية ككفاءات بشرية ذات نكعية رفيعة مككنة كمدربة عمى أداء الأعماؿ الإدارية 

 ،  لمبحث كالدراسة قابلب ذاتو حد في المكضكع ككف إلى بكؿ كفاءة كفعالية، إضافة
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: كىك الرغبة في دراسة مكضكع المكرد البشرم كىؿ يعتبر نقطة تحكؿ في المبررات الذاتية
إلى الرغبة في الغكص كسط الصعكبات كالعراقيؿ التي تعيشيا  المحمية، بالإضافةالإدارة 

كتكاجييا إدارة المكارد البشرية في الإدارات المحمية عمى رأسيا البمديات كالتي طالما حاكلت 
إخفاءىا كالتغاضي عنيا كعدـ السعي لإيجاد حمكؿ ليا، مف خلبؿ طبيعة المكضكع  كالذم 

صص المتبع حيث يعتبر مف المكاضيع التي تدخؿ في صميـ تسيير لو علبقة مع التخ
الإدارة المحمية. إضافة إلى زيادة الإطلبع ك الكصكؿ إلى نتائج في ىذا المجاؿ تفيدنا كتفيد 

 زملبءنا الطمبة لتككيف رصيد معرفي ك معمكماتي حكؿ ىذا المكضكع.

عمى مختمؼ التجارب سكاء العربية اختيارم ليذه الدراسة قد زاد مف استفادتي بالتعرؼ     
أك الجزائرية في التدريب كالتككيف لممكرد البشرم في الإدارة كفي معرفة لمدكر المميز الذم 

 يمعبو المكرد البشرم داخؿ التنظيـ الإدارم.

 
 أدبيات الدراسة:     
 مجاؿب فالاىتماـ ، الحجـ مكضكع بيذا كلكج في السبؽ ندعي أف حاؿ بأم يمكننا لا     

عمى أداء ككفاءة الإدارة المحمية ، كذا  مؤثر كعامؿ البشرية المكارد كتنمية المكارد البشرية،
دكر المكارد البشرية عنصر أساسي في الإدارة كالتنمية ضمف ىذا الإطار ىناؾ العديد مف 
الأسماء كالمشركعات كالأطركحات الفكرية الجديدة تظؿ الأكساط المعينة ميتمة بالتنقيب 
عنيا كالبحث عف خمفياتيا كأصؿ فكرتيا كمسيرة نشاطيا كطبيعة برامجيا لفترة طكيمة مف 

         الزمف ثـ لا تمبث تمؾ الأسماء أف يخبك بريقيا كيخؼ زخميا.
حيث أف ىناؾ العديد مف الكتب كالمقالات التي تناكلت إدارة المكارد البشرية الجماعات      

ـ الدراسات المقدمة عمى المستكل المحمي التي اىتمت الإقميمية بصفة عامة كمف أى
 بمكضكع المكارد البشرية في الجزائر نذكر ما يمي: 
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 دراسة كىي ،"الجزائر في العاـ المكظؼ تدريب عممية" بعنكاف "الديف عز عبده" دراسة -1
 بةبالنس الإدارم التدريب يمعبو الذم الفعاؿ الدكر إبراز الباحث خلبليا مف قانكنية حاكؿ

 قيادة كجكد كحتمية الجيد التدريب إلى العاـ المكظؼ يخضع أف مع ضركرة العاـ لممكظؼ
 عممية تناكؿ كما كالمتدربيف المدربيف انتقاء كمقاييس إلى معايير، تطرؽ كما إداريا، مؤىمة
 كالرضا المردكدية مف تزيد عممية كتجديد معمكماتيـ، كىي مستكاىـ كتحسيف المكظفيف تككيف
 .العاـ لممكظؼ فيالكظي

 قاـ بيا الدكتكر "منصكر بف لرنب" في بحثو حكؿ إستراتيجية التنمية الدراسة التي -2
في  الجزائرية الدكلة طرؼ مف المتبعة كالخطة الإستراتيجية تناكؿ حيث ،"الجزائر في الإدارية
 دكر ؿتفعي ككذا كالتدريب، التككيف خلبؿ مف الإدارم، كالتطكير الإدارية التنمية عممية
 في الإدارم الإصلبح لعممية جديدة حمكلا الباحث قدـ كما الجيد، كالقائد الإدارم الإدارة
 الرشيدة. الإسلبمية – العربية الحضارة بالرجكع إلى الجزائرية الإدارة

 إدارة في خكاطر" ك " البشرية المكارد إدارة" عنكاف دراسة الدكتكر "عمي السممي" تحت  -3
 أىمية تبيف السممي لعمي الدراسات ىذه كؿ ،"الإدارم التدريب" كتابو كذلؾك  "المكارد البشرية

 للئدارة، الشاممة التنمية لتحقيؽ ركيزة أىـ كككنو الإدارية، التنمية تحقيؽ البشرم في المكرد
 مكاىبو كصقؿ لتنميتو، الإدارم التدريب أىمية تبياف مع بشرم ميـ، ماؿ رأس كاعتباره
 .أدائو كتحسيف

 العنصر أىمية فييا تكضح ،"البشرية المكارد إدارة" عنكاف تحت "حسيف لراكية" دراسة -4
 .البشرم

 كبيرا اىتماما أعطت التي ،"الإدارية لمتنمية العربية المنظمة" دراسات بالإضافة إلى -5
 كالمؤتمرات الندكات خلبؿ مف الإدارية الأجيزة في الإدارم التنمية كالتطكير لعممية

 أسس أىـ تحميؿ" عنكاف تحت "الرحماف عبد نايت عبد الكريـ" اذالأست كذلؾ دراسة -6
 الباحث فييا تطرؽ ،"العالي التعميـ مستكل عمى للئطارات الإدارم كالتدريب عممية التككيف
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 كأىـ الإدارية كالتنمية البشرية المكارد تنمية كعممية كالتدريب التككيف لعمميات بالتحميؿ كالنقد
 .الجكىرية بينيا الفركؽ

 : منيجية الدراسة
 الحقيقة، اكتشاؼ إلى المؤدم العممي المنيج استخداـ إلى تحتاج ظاىرة إف دراسة أم     

 أجؿ مف العديدة الأفكار مف لسمسمة الصحيح التنظيـ فف" بأنّو عادة العممي كيعرّؼ المنيج
ما عف الحقيقة حيف نككف بيا جاىميف، الكشؼ  نككف حيف للآخريف عمييا البرىنة أجؿ مف كا 

ف مصداقية أم دراسة عممية تبرز أساسا في المنيج المستعمؿ في تحقيؽ  بيا عارفيف"، كا 
جممة الإجراءات المتبعة سكاءا في  –كالبحث لأف المنيج كىك أيضا معيار عممي لأم بحث 

الحصكؿ عمى المعمكمات المتبعة في التحميؿ كفي ضبط النتائج فاختياره لا يككف اعتباطيا 
نما اختيارا مؤسسا عمى جممة اعتبارات عمى رأسيا طبيعة المكضكع كمدل ملبئمة المنيج  كا 

 ليذه الطبيعة الخاصة.
فيما يخص مكضكع الدراسة كالذم في اعتقادنا ىك مف البحكث التي لـ يتـ التعرض ليا     

ستعمؿ المكاني البشرم فإف المنيج الذم ي –في ىذا الميداف بالتحديد أم في إطارىا الزمني 
لأف المنيج الذم يمكف أف يجيب عمى الإشكالية التي المنيج الوصفي في ىذه الحالة ىك 

طرحناىا فيما يخص تأثير المكرد البشرم مف حيث الأداء كالكفاءة في الإدارة المحمية خلبؿ 
 كالمقتربات بالمناىج ، كقد استعنا في دراستنا أيضا -سعيدة –تطبيقيا ببمدية مكلام العربي 

  :لتاليةا

 المحمية الإدارة عمى البشرية المكارد تأثير دراسة صدد في أننا باعتبار :الحالة دراسة منيج
 .لمدراسة كحالة بمدية مكلام العربي  المحمية الإدارة كأخذ في كلاية سعيدة 

 يزكدنا بيا لنكلي التي التفسيرية لقدرتو كىذا التاريخي بالمنيج استعنا: التاريخي المنيج
 التفسير.  ذلؾ في معينا دكرا مفالز 
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 التشريعات بعض دراسة في نستعممو الذم المؤسسي أو القانونيكىناؾ مقترب      
 حيث مف الإدارة داخؿ البشرم بالمكرد اىتماميا في الدكلة طرؼ مف كالقكانيف المكضكعة

 .الإدارم العمؿ في كالجكدة الأداء في كتطكيره المستكل التككيف كتحسيف عممية

 :البحث صعوبات

تككف  كقد كالمختمفة، المتعددة الصعكبات مف خاليا البحث ىذا يككف أف ندعي أف يمكف لا
 كطرحيا كتناكليا مصداقيتيا مدل حيث مف عمييا يُعتمد التي المراجع حيث مف صعكبات

 يعطي مما المكضكع، يخدـ الذم كالتكسع الطرح كحسف كدقة، أكثر لممكضكع بمكضكعية
 . عف المكضكع حأكض فكرة

 المباشرة العلبقة تبياف في يساىـ الذم المباشر الأثر تبياف في الصعكبات تككف كقد     
 .المحمية للئدارة الأداء كالكفاءة تحقيؽ في البشرية المكارد تأثير كالكاضحة في

 الخطوات المتبعة في البحث :

 لمتحكـ صائبا خيارا يككف قد مف أجؿ إعطاء لمبحث منيجية متكازنة اعتمدنا فصميف     
عمى أربعة مباحث  فصؿ كؿ يحتكم حيث مقبكؿ، عممي بشكؿ كتحميمو مكضكع الدراسة، في

، فكاف ىناؾ فصؿ اعتمدنا فيو الإطار النظرم كالفصؿ الثاني  تـ فيو إسقاط الجانب 
 النظرم عف دراسة تطبيقية في شكؿ دراسة حالة إدارة محمية تمثمت في البمدية:

  الدراسة ىذه تقسيـ لنا بدكي     

 مبحثو الأولفيو التأصيؿ النظرم لممفاىيـ كتـ التطرؽ فيو في  تناكلت :الأول الفصل    
فكاف: الإدارة المحمية إطار ، أما المبحث الثاني مفاىيـ عامة حكؿ إدارة المكارد البشرية

ا في تفعيؿ كتحسيف المكارد البشرية كدكرىالمبحث الثالث: نظرم، ثـ كاف لنا الحديث في 



ة : ــمقدم  
 

 ك 
 

المكارد البشرية كآفاقيا المستقبمية عمى المبحث الرابع: الإدارة المحمية، كفي الأخير كاف 
 كختمنا الفصؿ بخلبصة كاستنتاجات.، الإدارة المحمية

دراسة ميدانية للئدارة المكارد  فصؿ تطبيقي يتمحكر حكؿ: فكافأما الفصل الثاني      
 ، -سعيدة-العربي البشرية في بمدية مكلام 

. مف خلبؿ المكقع -سعيدة -بطاقة فنية حكؿ التعريؼ ببمدية مكلام العربيالمبحث الأول: 
: فتناكؿ الييكؿ التنظيمي الثاني الجغرافي كالمناخ كالنشاط المتبع في تمؾ البمدية.أما المبحث

خدميف كالحالة لمصالح البمدية مف مصمحة الأمانة العامة كالتقنية كالتعمير، مصمحة المست
فتطرؽ إلى سياسات التكظيؼ كالترقية في البمدية مكلام العربي، المبحث الثالث:المدنية.أما 

مف خلبؿ شركط كطرؽ التكظيؼ كالتككيف في بمدية مكلام العربي. ككاف الحديث في 
د تحميؿ ىيكؿ المكارد البشرية لبمدية مكلام العربي مف خلبؿ ىيكمة المكار  عفالرابع  المبحث

 البشرية حسب مستكل لمتأىيؿ كدكر المكرد البشرم في كفاءة كأداء كتطكير كتنمية البمدية. 

 حيث لممكضكع خاتمة شاممة كضع تـ كأخيرا الدراسة، نتائج تحميؿ إلى تطرقت ذلؾ بعد    
 .كالمقترحات النتائج مف مجمكعة عمى احتكت
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إف إدارة المكارد البشرية ليا أىمية كبيرة في تطكير كتحسف أداء الإدارة المحمية فالكثير       
مف الدكؿ قطعت أشكاطا متقدمة في مجاؿ اىتماميا بالمكارد البشرية كباعتمادىا عمى كؿ ما 

تتكفر عمى إدارات فعالة تكاكب ىك مفيد مف أبحاث نظرية كتقنيات عممية فأصبحت 
التغيرات الاقتصادية كالاجتماعية كالسياسية الحاصمة بيا كفي إطار العكلمة كما تفرضو مف 
معايير كمقاييس للئدارة العصرية كالفعالة متمثمة في الجكدة كالميارات البشرية كالكفاءات 

مست كؿ المجالات كالمياديف ق التغيرات العالمية التي \العممية العالية الأداء كفي خضـ ق
كجدت الإدارة المحمية في عمميات التسيير كالإدارة المحمية كتنمية مكاردىا البشرية، كىاتو 
الأخيرة تكاجييا تحديات كعقبات تحكؿ دكف الكصكؿ إلى مكاكبة مختمؼ التطكرات كالتغيرات 

الأداء كتحسيف مردكدية كتحقيؽ الإدارة العصرية التي تتصؼ بالفعالية كالجكدة العالية في 
مكظفييا حيث أف المكرد البشرم ىك الرأسماؿ الحقيقي في تنمية كتطكر الإدارة فالإنساف 
لديو طاقات كقدرات ذىنية كالاستفادة القصكل مف تمؾ القكل الذىنية ىي المصدر الحقيقي 

 لتميز المنظمات كتنميتيا إداريا.

طار النظرم لمفاىيـ عامة حكؿ المكارد كارتأينا تخصيص كعنكنة ىذا الفصؿ بالإ     
 البشرية كالإدارة المحمية كتـ الحديث فيو مف خلبؿ أربعة مباحث تمثمت في: 

 المبحث الأكؿ: مفاىيـ عامة حكؿ إدارة المكارد البشرية
 المبحث الثاني: الإدارة المحمية إطار نظرم.
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 الإدارة المحمية.المبحث الثالث: المكارد البشرية كدكرىا في تفعيؿ كتحسيف 
 المبحث الرابع: المكارد البشرية كآفاقيا المستقبمية عمى الإدارة المحمية.

 
 
 

 

 المبحث الأول: ماىية الموارد البشرية.
أصبحت المكارد البشرية في الكقت الحالي جزء أساسي في المؤسسات فتطكرت      

احد ك أصبحت تساىـ في كتكسعت لتصبح إدارة كاممة لممكارد البشرية بدلا مف مكظؼ ك 
،بحيث تعتمد كفاءة المنظمات في تحسيف المكانة التنافسية لممؤسسة ككذلؾ في ربحيتيا

استثمار مكاردىا، عمى المكارد البشرية التي تتحكـ في باقي المكارد كفي طريقة استخداميا، 
مي لمحة ك ليذا ظير الاحتياج إلى إدارة مستقمة تخص المكارد البشرية، ك سنعطي فيما ي

 عف التطكر التاريخي لإدارة الأفراد ك المكارد البشرية .
 المطمب الأول: تطور الموارد البشرية ومفيوميا.

 مفيوم الموارد البشرية : -أولا
 تستخدـ بثلبث طرؽ عمى الأقؿ      
  :التي تعتمد عمييا عممية  كالفعالياتتمثؿ مجمكعة مف الأنشطة بمعنى الأنشطة

كتطكيرىا  استخدامياكالحصكؿ عمييا ككيفية  باختيارىاكترتبط  ،ارد البشريةبالمك  الاىتماـ
 ككذا 

  .الحفاظ عمييا
 :كىي متعددة كمعقدة كغالبا ما يطمؽ عمييا إدارة ، كىي الكحدة التنظيمية بمعنى الدائرة

يرأسيا شخص  ، يمكف أف تككف ىذه الكحدة مدربة عامة لممكارد البشرية ، المكارد البشرية
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كتتأثر ىذه الأسماء ، درجة مدير عاـ أك قسـ لإدارة المكارد البشرية يرأسيا رئيس قسـب
  .كالمستكيات بحجـ المنظمة كحجـ نشاطاتيا كالأسماء التي تعطييا ليا

  :بالمكارد البشرية أصبح مكضكعا معقدا كاسعا فيمكف  الاىتماـإف بمعنى التخصص
دارة المكارد البشرية عمى مستكل الدراسات لممتخصص في إدارة الأعماؿ أف يتخصص في إ

 1.العميا
  تعريف إدارة الموارد البشرية:

، مف المكارد البشرية احتياجاتأنيا الأنشطة الإدارية المتعمقة بحصكؿ المنظمة عمى      
كتطكيرىا كتحفيزىا كالحفاظ عمييا بما يمكف مف تحقيؽ الأىػػداؼ التنظيمية بأعمى مستكيات 

كبالتالي تنطكم عمى ممارسة العممية الإدارية مف تخطيط كتنظيـ كتكجيو ، لفعاليةالكفاءة كا
  1 .كرقابة لمعنصر البشرم في المنظمة

عمى أنيا: ىي العممية الإدارية المتعمقة بتخطيط كتكظيؼ كتنظيـ  حبيب الصحافكعرفيا    
نتاجية البشرية مف  لعناصركالمحافظة عمى جميع ا، كتطكير كتحفيز كتعكيض كرقابة أداء كا 

 2.مكظفيف كمدراء الذيف يؤدكف عملب لممنظمة
( أكالكسائؿ Sources( لغكيا المصادر)Ressources: تعني المكارد )معنى مصطمح الموارد

أك الثركة كمكرد ىي مفرد مكارد كالمكرد ىك المكاف الذم يأتي لمناس لمحصكؿ عمى شيء 
دة كإشارة إلى الأصكؿ المادية التي تحقؽ ثركة يحقؽ ليـ نفعا، كيستخدـ مصطمح المكارد عا

أك إيرادات كمداخيؿ أم أنيا كانت تغمب عمييا الجانب الاقتصادم كلكف تـ تكسيع 
المصطمح شأنو شأف العديد مف لمصطمحات ليشمؿ المكارد البشرية كالتي بإمكانيا تحقيؽ 

ة كالمعرفية كالميارات الثركة كالإيرادات في حالة تكافر مجمكعة مف الشركط منيا الفني
كالاتجاىات كغيرىا، كمف ىنا نجد أف لممكرد في معناه الكاسع قد يككف مصدرا ماديا أك 

                                                           
 22ص، 2011عماف:دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، ، 1ط إدارة الموارد البشرية،أنس عبد الباسط عباس،  1
 ، مكتبة لبناف ناشركف لبناف:، 1ط إنجميزي،عاممين "عربي معجم إدارة الموارد البشرية وشؤون الحبيب الصحاؼ:2

 .1ص، 1997
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( المكارد: بأنو Max Sporinمعنكيا إذا تـ استخدامو بطريقة فعالة كيعرؼ ماكس سبكريف )
بعض  أم شيء لو قيمة كيمكف استخدامو ، كىك إما أف يككف متاح أك غير متاح ، كيتطمب

الجيد لجعمو متاحا كيستطيع الإنساف أف يستفيد منو كيجعمو أداة يمكف استخداميا لتأدية 
كظيفة أك لإشباع حاجة أك لحؿ مشكمة كمف جية أخرل، يقدـ ركبرت باكر تعريفا لممكارد 
يقكؿ: بأنيا ىي خدمات قائمة في المجتمع كمتاحة لمذيف ىـ في حاجة إلييا كيضيؼ بأنو 

يئية كالاقتصادية كالاجتماعية كالمادية المتاحة كالممكنة في المجتمع كالتي لممصادر الب
   1تساىـ في إشباع حاجات الناس كحؿ مشاكميـ.

 التطور التاريخي:  -ثانيا
،  تعتبر إدارة المكارد البشرية مف أىـ كظائؼ الإدارة لتركيزىا عمى العنصر البشرم    

كالأكثر تأثيرنا في الإنتاجية عمى الإطلبؽ،  إف إدارة كالذم يعتبر أثمف مكرد لدل الإدارة 
كتنمية المكارد البشرية تعتبر ركنان أساسيان في غالبية المنظمات حيث تيدؼ إلى تعزيز 
القدرات التنظيمية،  كتمكيف المنظمات مف استقطاب كتأىيؿ الكفاءات اللبزمة كالقادرة عمى 

المكارد البشرية يمكف أف تساىـ كبقكة في تحقيؽ مكاكبة التحديات الحالية كالمستقبمية،  ف
داخؿ المؤسسة،  لأنو يؤثر بصكرة فعالة ككاضحة عمى مختمؼ العمميات التي  أىداؼ كربح

 2.تحقيؽ أىداؼ المؤسسة التي تطمح لبمكغياليقكـ بيا 
ية بعد سمسمة مف التطكرات الإدار  إلالـ يستقر مفيكـ الحديث لإدارة المكارد البشرية      

فبدأت الثكرة الصناعية في النصؼ الثاني مف القرف ، كالصناعية كالاجتماعية كالتكنكلكجية
ككاف اىتماـ أصحاب المصانع منصبا عمى ، العممية الاكتشافاتنتيجة سمسمة مف ، ـ 18

لتحقيؽ أقصى إنتاجية كتكجيو كتييئة أفراد  الاقتصاديةالتقدـ الفني الميكانيكي كالمشكلبت 
آلة يمكف استخداميا في  باعتباره ، عاممة لمبيئة الصناعية دكف مراعاة الجانب البشرمالقكل ال

                                                           
/ 30/11إلى  28، مف الممتقى المنعقد بالجزائر أعمال ،"معيد عمـ النفس كعمكـ التربية لمثقافة كالنشر"جامعة الجزائر،  1

 .9، ص 1992
2
 .18ص ،المرجع السابؽأنس عبد الباسط عباس،  
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ـ بدأت التكتلبت العمالية تنمك في شكؿ نقابة عمالية ليا  19كفي منتصؼ القرف . أم كقت
فريدريك كما ظيرت الحركة العممية  ، ممثمكف تقكـ بالدفاع عف مصالح العامميف فييا

ىنري ككذا ، كالكقت بأمريكا الذم جاء بمفيكـ دراسة الحركة(Fredrick Taylor)تايمور
قاـ رجاؿ الأعماؿ  ، كبمجرد تقديـ تايمكر أفكاره في فرنسا( Henry Fayol)فايمول

كيتضح مما سبؽ أف مكلد إدارة ، بتطبيقيا ككسيمة لزيادة الإنتاج دكف مراعاة الجيد المبذكؿ
ك كاف لاندلاع الحرب العالمية الأكلى ، دارة العمميةالمكارد البشرية مرتبط بظيكر حركة الإ

 .كما صاحبيا مف ندرة في اليد العاممة
 إدارة المنشأة بيذه المكضكعات لرفع الكفاية الإنتاجية دكف النظر اىتماـمما أدل     

الكضع حتى ظيكر مدرسة العلبقات الإنسانية التي كاف  ، كاستمركالعناية بالعنصر البشرم
 Elton)والتون مايو ( ،Mary Parker Follett)ماري باركر فوليت دىاأبرز ركا

Mayo)  رأت أف الإنساف ليس آلة كعمى الإدارة أف تراعي الجكانب الإنسانية للؤفراد بالشكػؿ
الذم يرضي الطرفيف مف العماؿ كأصحاب الأعماؿ ثـ جاءت الحرب العالمية الثانية أيف 

الإدارة التي تنظـ شؤكف العامميف بكضع أسس  باعتبارىاشرية باتت العناية بإدارة المكارد الب
لمكصكؿ إلى  اجتماعيكمبادئ عممية يمكف أف تعتمد عمييا لمكصكؿ إلى ترابط كتماسؾ 

  1.أفضؿ النتائج
مف خلبؿ التطكر التاريخي الذم عرفتو إدارة المكارد البشرية، كذلؾ مف مفيكميا كقكل      

شمؿ منو ، كىك المكارد البشرية يمكف إعطاء بعض التعاريؼ عاممة إلى مفيكـ أكسع ك أ
 المتعمقة بإدارة المكارد البشرية .

 : الخصائص -ثالثا
كتتميز المكارد البشرية بالعديد مف الخصائص نذكر منيا أنيا متعددة كمتنكعة كغالبا ما      

 تحتاج إلى بذؿ جيد ككقت كماؿ لتحقيؽ الاستفادة منيا.

                                                           
 19ص  ،السابؽ لمرجعا أنس عبد الباسط عباس،  1
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ئصيا كذلؾ ىي الندرة أم أنيا غير كافية أك محدكدة مقارنة بحاجيات كمف بيف خصا  
المجتمع المتزايدة؛ الشيء الذم جعميا)الندرة( تككف مكضكع عمـ الاقتصاد الذم يبحث في 
كيفية التكفيؽ بيف الندرة كشح المكارد الاقتصادية مع حاجيات الإنساف كالمجتمع بصفة عامة 

 .المتزايدة كغير المحدكدة
 تصنيف الموارد البشرية:  -بعارا

 لما كاف مفيكـ المكارد متنكعا كمختمفا فقد قدمت لو العديد مف التصنيفات ليذه الأنكاع      
 1كيمكف ذكر خمسة أصناؼ كىي: 

 : كيتمثؿ في: التصنيف الأول
 المكارد البشرية. -

 المكارد المادية. -

 المكارد المالية. -

 المكارد التنظيمية. -

  :Bakeكىي الخاصة بعناصر الإنتاج كقاـ بيذا التصنيؼ باؾ  :التصنيف الثاني
 الناس. -

 المكارد  -

 رأس الماؿ -

 الطبيعة. -

 الأفكار كالمغة. -

 : لا يختمؼ كثيرا عمى التصنيؼ السابؽ بحيث يقدـ كفقا لمشكؿ التالي: التصنيف الثالث
 الناس. -

 المعرفة كالمعمكمات. -

 الكقت. -

                                                           
 .11-9، ص 2001، الجزائر: دار الأمة لمطباعة كالترجمة كالتكزيع، 1، طإدارة الموارد البشريةنكر الديف حاركش،  1
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 الأدكات. -

 التصنيف الرابع: 
 احة.مكارد مت -

 مكارد ممكنة. -

 مكارد مختمفة. -

 فالمكارد الممكنة كالمحتممة تحتاج إلى كقت كجيد كماؿ كتكاليؼ لتصبح متاحة.     
ىناؾ تقسيـ آخر بحيث يميز بيف المكارد الداخمية كىي تمؾ المتاحة داخؿ المنظمة و    

لمتاحة داخؿ الدكلة كالمكارد الخارجية كىي تمؾ المتاحة خارج المنظمة، كما تعتبر المكارد ا
  1مكارد داخمية كتسمى تمؾ المتاحة خارج الدكلة بالمكارد المتاحة.

فقد تعدد التعاريؼ الخاصة بإدارة المكارد البشرية بتعدد الآراء كالاتجاىات كلـ يستقر      
تعريفيا عمى تعريؼ كاحد جامع مانع صالح لكؿ زماف كمكاف بؿ عمى العكس ىناؾ العديد 

 فات منيا: مف التعري
إدارة المكارد البشرية ىي جزء مف الإدارة ككؿ تعنى بشؤكف الأفراد العامميف مف حيث     

التأىيؿ كالتدريب كتطكير الكفاءات ككذلؾ كصؼ أعمالو ، كىي مف جية أخرل جذب 
كاستقطاب كتنمية الأفراد الذيف يمتمككف المكاىب كالخياؿ اللبزميف لممنظمات لكي تتنافس 

(: أنيا فف اجتذاب العامميف كاختيارىـ Negroمتغيرة كمعقدة ، كيرل نيجرك) في بيئة
كتعيينيـ كتنمية قدراتيـ كتطكير مياراتيـ كتييئة الظركؼ التنظيمية الملبئمة مف حيث الكـ 

  2كالكيؼ لاستخراج الأفضؿ.

                                                           
، 7002ؿ العربية، نسمجمكعة الالقاىرة: ،، إدارة وتنمية الموارد البشرية، الاتجاىات المعاصرةمدحت محمد أك النصر 1

 .72ص 
دار المسيرة لمنشر كالتكزيع كالطباعة،  :فا، عمنظرة إستراتيجية، عولمة إدارة الموارد البشريةالتداكم، عبد العزيز بدر  2

 .43، ص 7002
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مف الكظائؼ إدارة المكارد البشرية ىي تمؾ الجانب مف العممية الإدارية المتضمنة لعدد      
يجابية  كالأنشطة كالتطبيقات التي تمارس لأجؿ إدارة العنصر البشرم المكجكد بطريقة فعالة كا 
كبما يؤدم إلى تحقيؽ مصمحة المنظمة كمصمحة العامميف كمصمحة المجتمع ككؿ كترتبط 

 كظائؼ كأنشطة المكارد البشرية مباشرة باستراتيجيات المنظمة المختمفة.
ارة المكارد البشرية ىي الإدارة أك جزء مف إدارة المنظمة التي مف مياميا ككذا تعرؼ إد    

البحث عف الأفراد كتخطيط الاحتياجات البشرية ثـ تقكـ بالاستقطاب كالاختيار كالتعييف 
 كالتدريب كتنمية الميارات كتضع ىيكؿ أك نظاـ الأجكر كالمرتبات.

ذلؾ النشاط الذم يتـ بمكجبو الحصكؿ عمى  كما عرفت إدارة المكارد البشرية عمى أنيا     
الأفراد اللبزميف لممنظمة بالكـ كالنكع المناسبيف كبما يخدـ أىداؼ المنظمة كيرغبيـ عمى 
البقاء في خدمتيا كيجعميـ يبذلكف أكبر قد ممكف مف طاقاتيـ كجيكدىـ لإنجاحيا كتحقيؽ 

ارة المسؤكلة عف تمكيف المنظمة في أىدافيا، كيرل آخركف بأف إدارة المكارد البشرية ىي الإد
بناء مجمكعة مف العمميات التي تتضمف التخطيط كالتنظيـ كالتكظيؼ كرقابة الأفراد العامميف 

 في المنظمة كقيادتيـ إلى تحقيؽ أىداؼ المنظمة بكفاءة كفاعمية.  
العاممة ذات  كقد عرفتيا الجمعية الأمريكية لإدارة الأفراد بأنيا: تعني فف اكتساب لمقكل     

الكفاءة كتنميتيا كالاحتفاظ بيا مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة بأقصى قدر مف الفاعمية في 
  1الأداء.
: ىي تمؾ الكظيفة في التنظيـ التي تختص بإمداد المكارد (Gluckكيعرفيا غميؾ)     

لا  مياالبشرية اللبزمة كيشمؿ تخطيط الاحتياجات مف القكل العاممة كالبحث عنيا كتشغي
    2استغناء عنيا.

كمف خلبؿ ىذه التعاريؼ المختمفة يتضح لنا جميا أف تعريؼ إدارة المكارد البشرية لا     
يمكف أف يخرج عف بعض العناصر كالكظائؼ التي أكجدت مف أجميا ، كذلؾ ميما اختمفت 

                                                           
 .43، ص السابؽعبد العزيز بدر التداكم ، المرجع  1
 .3، ص 3224دار الياني لمطباعة،  :القاىرة  ،إدارة الأفرادرفاعي محمد رفاعي،  2
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لعنصر كجيات النظر كعمى ىذا الأساس فإف إدارة المكارد البشرية كجدت أصلب لتيتـ با
البشرم كبذلؾ تقكـ بعمميتيف متتاليتيف تخص لمفرد العامؿ مف جية كالمنظمة مف جية أخرل 
فأكلى ىي قبؿ التكظيؼ كالثانية بعد التكظيؼ فيعد التكظيؼ تقكـ إدارة لممكارد كالبشرية 
بالبحث كالاستقطاب عف العناصر اللبزمة كالتي تتناسب مع تخطيط كأىداؼ المنظمة 

بالاختيار كالمفاضمة كالتعييف كالتدريب كالتأىيؿ كالترقية كتقدـ لمخدمات  كبعدىا تقكـ
الاجتماعية كتحدد مع الفرد المسار الميني كىي بذلؾ في عممية مستمرة في تنمية كتطكير 

 الفرد.
: زعيـ مدرسة الإدارة بالأىداؼ أف المكارد (Peter Druckerكيعرؼ بيتر دراكر)     

كحيد الحقيقي كأف كؿ منظمة ليا مكرد كاحد كحقيقي كىك الفرد أك البشرية ىي المكرد ال
 كىي المكارد الكامنة في أم منظمة كىي مصدر كؿ نجاح إذا تـ إدارتيا بشكؿ أ الإنساف

 جيد كىي للؤسؼ مصدر كؿ فشؿ إذا ساءت إدارتيا.
مف حيث يقصد بالمكارد البشرية مجمكع الأفراد كالجماعات التي تككف في المنظمة      

تككينيـ كخبرتيـ كسمككيـ كاتجاىاتيـ كطمكحاتيـ كما يختمفكف في كظائفيـ كمستكياتيـ 
الإدارية كتستعمؿ ىذه المنظمة المكارد البشرية مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا كتصميـ كتنفيذ 

  1إستراتيجيتيا.
–لة كعمى العمكـ فإف مفيكـ المكارد البشرية يقصد بو كؿ مف يعيش عمى أرض الدك      

بصفة دائمة أك مؤقتة كيمكف لمدكلة أف تستخدمو في مجالات الإنتاج أك الخدمات  -السمطاف
 كيشمؿ مصطمح المكارد بيذه الصيغة قطاع المشتغميف كقطاع المتطمعيف أك العامميف. 

 المطمب الثاني: أىمية إدارة الموارد البشرية ووظائفيا.
 رة.إدارة المكارد البشرية ليا أىمية كبي     

                                                           
  الفرد كالإنساف كليس المادة كقد قالت العرب قديما بيت مف رجاؿ خير مف بيت مف ماؿ.لذا يجب التركيز عمى 
 .73، ص7003، الجزائر: مديرية لمنشر لجامعة قالمة، إدارة الموارد البشريةحمداكم كسيمة،  1
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تقكـ المؤسسات بإنشاء إدارة لممكارد البشرية فييا بغية تسييؿ التعامؿ مع الأفراد      
لمعامميف فييا كحؿ المشاكؿ التي تنشأ فيما بينيـ مف جية كبينيـ كبيف الإدارات المختمفة في 
ع المنظمة مف جية أخرل )المنازعات(، كما تقكـ إدارة المكارد البشرية بعممية التدريب كرف

ركحيـ المعنكية كاستقرارىـ الكظيفي كزيادة إنتاجيـ بما يؤدم في النياية إلى حسف إنجاز 
العمؿ كتحقيؽ الأىداؼ المنشكدة كمف ىنا جاء مفيكـ المكارد البشرية عمى أنيا الإدارة التي 
ؿ تقكـ بتكفير ما تحتاجو المنظمة مف أيدم العاممة كالمحافظة عمييا كتدريبيا كتطكيرىا كالعم

عمى استقرارىا كرفع معنكياتيـ كتحفيزىا، كما تقكـ ىذه الإدارة أيضا بمتابعة تطبيؽ المكائح 
  1كالتعميمات كالقكانيف السارية المفعكؿ.

بحيث أف كؿ منظمة تعمؿ ضمف مجمكعة مف الأطر القانكنية سكاء كانت مف كضع      
ضع الدكلة؛ حيث تعد المكارد المنظمة نفسيا أك تمؾ التي يجب أف تتماشى معيا كىي مف ك 

البشرية العصب الرئيسي لنجاح أم منظمة كىك أحد المكجكدات لمتنمية الضركرية لممنظمة 
كالتي لا يمكف الاستغناء عنيا أك استبداليا كما تستبدؿ السمع لذا أصبحت المنظمة في 

المباشرة لتحقيؽ السنكات الأخيرة تنظر لممارسات إدارة المكارد البشرية عمى أنيا الكسيمة 
أىداؼ المنظمة كتكفير المزايا التنافسية بؿ أكثر مف ىذا إذ يتكقؼ عمييا بقاء كاستمرار 

  2المنظمة في ظؿ التيديدات الداخمية كالخارجية.
كشكمت إدارة المكارد البشرية أىمية إستراتيجية لارتباطيا بالعامميف الذيف يمكف كصفيـ      

لأنيـ المصدر المستثمر لزيادة كفاءة المكارد البشرية كترتبط  مصدر نجاح أك فشؿ المنظمة
إستراتيجية إدارة المكارد البشرية بأىداؼ الإستراتيجية لممنظمة مف خلبؿ تحسيف مستكيات 

 الأداء كالتنمية الثقافية مما يجعؿ مف إبداع المنظمة . 
د البشرية كمسألة حيكية لقد أدركت منظمات الأعماؿ أف الأىمية الإستراتيجية لممكار      

لنجاح المنظمة كترجمت ىذه الحقيقة في التحكيؿ الجارم في إطار المكارد البشرية في كؿ 
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 .33نكر الديف حاركش ، المرجع السابؽ، ص  2
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 -sosictyالمنظمات عمى مستكل العالـ، لأننا نتحرؾ في اتجاه مجتمع المعرفة)

Knowledge-fused)  فإف العمالة المزكدة بالمعارؼ مسألة محكرية كمف ثـ فإف المكارد ،
لبشرية تطكر أساليب تفكير جديدة لا تساىـ فقط في المخرجات النيائية كلكف أيضا في ا

 الطرؼ التي تجعؿ ىذا ممكنا في النياية.
لقد احتؿ حقؿ إدارة المكارد البشرية كما يزاؿ أىمية كبيرة كحقؿ معرفي كىناؾ عدة      

 يمي:  أساليب تجعؿ دراسة ىذا المكضكع أمرا مجديا كيمكف تمخيصيا بما
إدارة المكارد البشرية تمثؿ إحدل الكظائؼ الأساسية لأم منظمة إلى جانب كظائؼ  -3

أخرل كإنتاج كالتسكيؽ كالإدارة المالية كغيرىا مف كظائؼ المنظمة. كعميو ينبغي الاىتماـ 
بيذه الكظيفة كدراستيا بيدؼ تنظيـ مكارد المنظمة كتكجيييا نحك الإنتاج كمف ثـ تحقيؽ 

 تي تسعى لتحقيقيا .الأىداؼ ال
إف المكارد البشرية تمثؿ نشاطا اقتصاديا في المجتمع لأنيا تعد القكة العاممة المكجكدة    -7

في المجتمع لذلؾ فإف دراسة ىذه المكارد تتيح لنا التعرؼ عمى كيفية استغلبليا بشكؿ 
 صحيح.

ىذه المكارد إف معظـ المكارد البشرية التي تتكفر في المنظمة ىي المكارد البشرية، ك  -4
تتمثؿ بالأفراد العامميف في المنظمة كبمختمؼ المستكيات الإدارية مف الإدارة العميا كحتى 
دراؾ علبقاتو مع النشطات  الكسطى إلى الإدارة الدنيا لذلؾ مف الميـ دراسة ىذا الحقؿ كا 

عمى الأخرل في المنظمة مف الخارج لأنيا تتيح فرصة الاستغلبؿ الأمثؿ لممكارد البشرية 
 صعيد كؿ مف المنظمة كالمجتمع.

إف دراسة ىذه المكارد تساعدنا في كيفية التعرؼ عمى النشاطات التي يمارسيا مديرك  -3
المكارد البشرية، كأف معرفة ىذه النشاطات يعد عاملب أساسيا بالنسبة لممنظمة لأنو يتيح ليا 

 1بأف اختيار الأفراد العامميف فييا اختيارا مناسبا.
                                                           

 : متكفر عمى الرابطإدارة المكارد البشرية، المعيد المتخصص لمدراسات،  1
http:// www.durepraurde.com    . 13336عمى الساعة  15/22/2212بتاريخ  

http://www.durepraurde.com/
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 دارة الموارد البشرية: وظيفة إ

يرل أصحاب ىذا الاتجاه أف إدارة المكارد البشرية ما ىي إلا مجرد النظرة التقميدية:  (1
كظيفة قميمة الأىمية في المنظمات كتقتصر عمى القياـ بأعماؿ ركتينية تنفيذية مثؿ حفظ 
ة ممفات العامميف كضبط أكقات العمؿ مف حضكر كانصراؼ ك إجازات ، كلـ تحظى إدار 

المكارد البشرية باىتماـ أصحاب ىذا الرأم حيث يركف أف تأثيرىا ضئيؿ عمى نجاح 
 1ككفاءة المنظمات.

أصحاب ىذا الرأم يعتبركف أف إدارة المكارد البشرية مف أىـ كظائؼ  النظرة الحديثة: (2
الإدارية في المنظمات كلا تقؿ أىمية عف باقي الكظائؼ الأخرل كالتسكيؽ كالإنتاج 

نظرا لأىمية لمعنصر البشرم كتأثيره عمى الكفاءة الإنتاجية كلذا فقد شممت كظيفة  كالمالية
إدارة المكارد البشرية عدة أنشطة رئيسية مف أىميا تكصيؼ الكظائؼ كتخطيط المكارد 
البشرية كجذب كاستقطاب المكارد البشرية المناسبة لمعمؿ كتدريب كتنمية المكارد البشرية، 

 2ط التقميدم كالمتعمؽ بتسيير شؤكف الأفراد في المنظمة.بالإضافة إلى النشا
كعمى العمكـ فإف الأنشطة الرئيسية لإدارة المكارد البشرية كفؽ النظرة الحديثة تشمؿ      

 الكظائؼ كالمجالات التالية: 
 تكصيؼ الكظائؼ. -
 تخطيط المكارد البشرية. -
 تدريب كتنمية المكارد البشرية. -
 رد البشرية.البحث كالاستقطاب المكا -

                                                           
1
 .15ص  1222 ،الدار الجامعية: ، الإسكندرية موارد البشريةإدارة ال،لباقي صلبح الديف عبد ا 

 2222 ،منشكرات دار النيضة العربية ت: ، بيرك 1، طإدارة الموارد البشرية من منظور إستراتيجيحسف إبراىيـ بمكط،  2
 .11، ص
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 تقييـ الكظائؼ كتحديد المرتبات كالأجكر. -
 تكفير الرعاية الصحية لمعامميف. -
 قياس كفاءة أداء المكارد البشرية. -
 تقييـ أداء العامميف  -
 الأعماؿ الركتينية كحفظ ممفات العامميف كالترقيات كالنقؿ كالإطعاـ . -
 إمكانية تقديـ الاستشارة المسؤكليف في الدكلة. -

فة إلى كظائؼ أخرل حديثة لإدارة المكارد البشرية أممتيا الظركؼ كالتطكرات بإضا     
السريعة خاصة في مجاؿ الإعلبـ كالاتصاؿ كلمتدفؽ اليائؿ لممعمكمة ككيفية الاستفادة منيا 

      1كفي كقتيا.
تعد إدارة المكارد البشرية إحدل أىـ الكظائؼ الأساسية كالضركرية في أم كما ك      
عمييا استقطاب المكارد البشرية بالنكعية  ما تحتاجيا لتحقيؽ أىدافيا لذلؾ يجب منظمة

 .كالكمية اللبزمة لتحقيؽ أىدافيا الإستراتيجية كالعمؿ عمى تطكير الميارات للؤفراد العامميف

 ة: يتخطيط إدارة الموارد البشر  -أولا
كنكعية العامميف اللبزمة لمعمؿ  تعد الكظيفة الإدارية الأكلى لككنيا عممية التنبؤ بعدد     

كمدل إمكانية تمبية ىذه الحاجة في المكاف كالكقت المناسبيف لتأميف تنفيذ المياـ المككمة 
لمجياز بكفاءة كفعالية كتكمف أىميتيا في تزكيد المؤسسة باليد العاممة القادرة عمى القياـ 

يار كالتعييف كتحقيؽ الأىداؼ للبخت 2ككذا تزكيدىا بنظاـ عادؿ، بالمياـ بكفاءة كفعالية
اف المناسب أك المنظمات بتحقيؽ المكائمة  كالعامة  للؤفراد بكضع الرجؿ المناسب في الم

  .الفائض في المكارد البشرية الداخمية بعدـ كجكد عجز أك
كتعتمد ىذه الكظيفة بمجمكعة مف المراحؿ تساعدىا عمى كيفية تنظيـ عمميا لبمكغ تمؾ     

 تي سطرتيا إدارة المكارد البشرية كتتمثؿ في أربعة مراحؿ كىي: الأىداؼ ال
                                                           

 .31-32نكر الديف حاركش، المرجع السابؽ، ص  1
 15ص ، 2010ار الراية لمنشر، عماف: د ،الإداريالتخطيط  ، علبء فرج الطاىر 2
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كالخارجية  ىي متمثمة في تحميؿ كؿ مف البيئة الداخميةمرحمة تحميل بيئة العمل: و .1
 1.ةماللمدل حاجة المنظمة مف الع

 الدراسة المفصمة لمبيئة الداخمية :  . أ
ؿ التحديد الدقيؽ لنقاط القكة كتيدؼ ىذه الدراسة إلى تحميؿ البيئة الداخمية مف خلب     

مف تحديد المكارد كالضعؼ في إمكانيات المكارد البشرية العاممة في المؤسسة لتتمكف إدارة 
نجاز إستراتيجية المؤسسة العامة كتحقيؽ  المكاردمدل قدرة ىذه  عمى تمبية احتياجات كا 
 .رسالتيا المستقبمية

 الدراسة المفصمة لمبيئة الخارجية:  . ب
كذلؾ بيدؼ معرفة ، ؼ ىذا التحميؿ إلى دراسة شاممة لمبيئة الخارجية لممؤسسةكييد    

كالتي يمكف ، لب عف معرفة طبيعة ىذه الفرصضف لياالفرص الاستثمارية الحقيقية المتاحػػة 
كتحقؽ الغرض منيا لابد مف ،كلكف تكتمؿ منظكمة الدراسة، لممؤسسة أف تستغميا مستقبلب
كالتي ، ب ىذه الفرص الاستثمارية كغيرىا مف المخاطر الخارجيةمعرفة المخاطر التي تصاح

كيتـ ذلؾ مف خلبؿ ، لتخفؼ آثارىا لمحد الأدنى تقدـ عمى المؤسسة الاستعداد ليا لتتجنبيا أك
 الميدانية بصفة مستمرة لمتابعة تأثير تطكر ىذه المتغيرات كما ثك لبحإجراء الدراسات كا

كجمع ، تحديداالمكارد البشرية سسة ككؿ كعمى إدارة تحممو مف مخاطر مباشرة عمى المؤ 
كمف ثـ ، البيانات الصحيحة كالمعمكمات الدقيقة عف ىذه المتغيرات كتكصيفيا كتحميميا

كتعمؿ عمى تكافؽ ، إستراتيجيتيا المكارداستخلبص النتائج التي مف خلبليا تضع إدارة 
 2.كتكيؼ ممارساتيا كنشاطاتيا المستقبمية معيا

كىي تقدير كـ كنكع العمالة المطمكب استقطابيا بالطمب عمى الموارد البشرية: التنبؤ .2
 كتعتمد مجمكعة مف الأساليب منيا:  ، لممنظمة

                                                           
 17المرجع نفسو، ص   1

2 Jacqueline Barraud et Autres :"La Fonction Resources Humaines", edition DUUNOD, 

paris, 2004, 2
eme

édition, P29 
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يعتمد عمى خبراتيـ كتقديرىـ الشخصي في تحديد الاحتياجات  أسموب تقدير الخبراء: -
   .ةمة خلبؿ فترات القادلاممف الع

 ى الأعػمى حيث تقكـ الإدارات بتقديرللأسفؿ إتبدأ مف ا ات الإدارة:جاحتيا أسموب -
   .احتياجاتيا ثـ ترفعيا إلى الإدارة العميا إلى غايػة الكصكؿ للبحتياجات الكمية لممنظمة

يعتمد عمى الأسمكب الرياضي في التنبؤ بالاحتياجات مف خلبؿ  النماذج الرياضية: -
 القدرة الشرائية.  اعتماد عمى عدة متغيرات يككف ليا تأثير عمى العمالة مثؿ

تيدؼ إلى تحديد حجـ كنكع العمالة داخؿ كخارج تحميل المعروض من العمالة:  .3
 1المنظمة لإدراؾ الاحتياجات المستقبمية.

 :تتمثؿ في التكفيؽ بيف الطمب كالعرض عمى اليد العاممة: وخطط العمل إعداد .4
 الاستقطاب: -ثانيا
معناه أف ، لعمؿ لمتقدـ لممنظمة لشغؿ الكظائؼىك العممية التي يمكف بيا جذب طالبي ا     

عممية الاستقطاب تمثؿ حمقة كصؿ بيف التخطيط كعممية الاختيار ككمما كاف أدائيا ناجح 
؛     كبأقؿ تكمفة مجمكعة كافية مف المتقدميف لشغؿ الكظائؼ يؤدم إلى تحقيؽ أىدافيا كتكفير

 .جيةتتجمى مصادر الاستقطاب في مصادر داخمية كأخرل خار 
 تتمثؿ في كسائؿ الإعلبـ مف راديك كتمفزيكف كصحافة مصادر الخارجية: و

ى التكفيؽ بيف صاحب لكقد تككف مؤسسات تكظيؼ حككمية كخاصة تتك  تلااكك -
  .العمؿ كطالب العمؿ

علبميا بحاجتيا إلى عامميف  يتـ الاتصاؿ، الاتصاؿ بالجامعات كالمعاىد العممية - بيا كا 
مؤسسة، حيث تقدـ خدماتيا الخاصة كنشر الإعلبنات في في مجالات عمؿ ىذه ال

 كتتمثؿ فيما يمي: مصادر داخمية:  دكرياتيا.

                                                           
 18المرجع السابؽ ص ،علبء فرج الطاىر 1
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لأف  ؿ لسد فراغات الشكاغراختمجأ معظـ المنظمات إلى سياسة الترقية مف الد الترقية: .1
   .ر العممية كالعمميةييالإدارة الناجحة لابد ليػا مف دعػـ الترقية التي تقػكـ عمى معا

يتـ نقؿ كتحكيؿ الأفراد مف كظيفة إلى أخرل لسد الفراغات مف الداخؿ لنقل والتحويل: ا  .2
يجاد تكازف المكارد البشرية في المنظمة  .كا 

استقطاب الأفراد أك المكظفيف السابقيف قد يككف مصدرا داخميا ىاما الأفراد السابقون:   .3
 1.لسد الكظائؼ الشاغرة

لاستقطاب تأتي عممية استقباؿ طالبي العمؿ الذيف بعد عممية ا الاستقطاب والتوظيف:  .4
يتكافدكف إلى المنظمة كذلؾ بغرض التزكد ببعض المعمكمات المتعمقة بالعمؿ كالشركط 

  2.اللبزـ تكافرىا فيمف سيشغؿ ىذه الكظيفة
 راد:فالاختيار وتعيين الأ -ثالثا
ىي تيدؼ إلى كضع ك فة، تمثؿ عممية الانتقاء بيف الأفراد المتقدميف لشغؿ كظي     

 الشخص 
 اعتبارفي المكاف المناسب كذلؾ بالتكفيؽ بيف متطمبات ككاجبات الكظيفة كيمكف  المناسب

عممية الانتقاء كالتعييف كنظاـ لو مجمكعة مف المدخلبت كالعمميات كالمخرجات حسب 
 الشكؿ التالي:  

 
 
 
 

  1الاختيار والتعيين كنظام:01الشكل رقم 

                                                           
 .172، ص 2011مكتبة المجتمع العربي لمنشر،  ر:الجزائ، 1إدارة الموارد البشرية، طمنير نكرم,فريد ككرتؿ ،  1
 مذكرة،واقع إدارة وتنمية الموارد البشرية في المصارف العاممة في فمسطين وسبل تطويرىابسمة أحمد إبراىيـ أبك زايد : 2

 . 27الجامعة الإسلبمية غزة ، ص  2008  ،لنيؿ شيادة الماجيستر  في إدارة الأعماؿ
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بسمة أحمد إبراىيم أبو زايد:واقع إدارة وتنمية الموارد البشرية في المصارف المصدر: 
 .27العاممة في فمسطين وسبل تطويرىا، المرجع السابق، ص 

 كما تتبع كظيفة الانتقاء كتعييف الأفراد مجمكعة مف الخطكات :      
دميف أك نماذج استمارات قد تككف خطابات مف المتقي لطمبات التوظيف: ولالفحص الأو  .1

طمب التكظيؼ كيتـ مف خلبليا فحص الطمبات كالتأكد كمطابقتيا لمشركط كالمكاصفات 
  .كمف ثـ استبعاد الطمبات التي لا تنطبؽ عمييا الشركط ، ة لمكظائؼ الشاغرةنالمعم
 تمثؿ الأدكات الرئيسية التي تمد الإدارة بالمعمكمات المكضكعية حكؿ أداء: الاختيارات .2

 اختيارات لمكشؼ عف الذكاء ، فيناؾالأفراد المتقدميف لمعمؿ كيكجد العديد مف الاختيارات
  .كأخرل لتحديد مدل استعداده كدرجة اىتمامو بمينة معينة ،كشخصية الفرد

 ،صاحب العمؿ كطالب العمؿ، تيدؼ إلى تبادؿ المعمكمات بيف الطرفيف لات:بالمقا  .3
 .فرد كسمككو كميكلو كتكافقو الاجتماعيكذلؾ لمحكـ عف المظير الشخصي لم

                                                                                                                                                                                     
 .27زايد، المرجع السابؽ، ص  بسمة أحمد إبراىيـ أبك 1

 

 خصائص المنظمػة –التحديات الأخلبقية  –عرض سكؽ العمؿ -مراعاتيامتغيرات يجب 
 القكانيػػػف

مدخلات عممية الاختيار  -  
تحميؿ الكظيفي  -  

البشرية خطط المكارد -  
نتائج الاستقطاب -  

  العممية: -
عممية الاختيار  -  

  المخرجات -
التكجيو -  
التدريب -  
التطكير  -  

الأداء  -  

 التغذية العكسية
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التأكد مف صحة المعمكمات التي أعطاىا المرشح لمكظيفة كذلؾ  ات:مالتأكد من المعمو   .4
 .ؿ فييا سابقامبالاتصاؿ بالجيات التي ع

تتعمؽ بسلبمة المرشح الصحية كبصكرة عامة تمكنو مف أداء العمػؿ  الفحص الطبي: .5
 .بنجاح

يتـ تعييف الأشخاص الذيف اجتازكا الاختبارات  ،كة الأخيرةطد الخعي قرار التعيين: اتخاذ  .6
  1 .ة نتائجيـيالسابقة بنجاح كحسب أكلك 

 التدريب: -رابعا
ميارات جديدة مف  لاكتسابدل الكظائؼ اليامة لإدارة المكارد البشرية تسعى حتعد إ     

ة المكارد البشرية العاممة حيث ييدؼ عمى المحافظة عمى تنمي، المكارد مف خلبؿ تقييـ أدائيا
كتقكـ كظيفة التدريب عمى كالاتجاىات، في المنظمة كذلؾ بتنمية المعارؼ كالميارات 

 مجمكعة مف الممارسات كتتمثؿ في: 
لبؿ بعض أك كؿ خكيتـ التعرؼ عمييا مف التعرف عمى الاحتياجات التدريبية: (1

ضعؼ لتطكيرىا كجكانب القػكة عرفة جكانب الممراجعة كتحميؿ تقارير الأداء ل ، المصادر
 .لتدعيميا

  .ملبحظػة الرؤساء لسير العمؿ كمستكيات أداء العامميف في المجالات المختمفة -
 مراجعة سجلبت شؤكف العامميف لمتعرؼ عمى معدلات الغياب كمعدلات دكراف العمؿ -

 . ...الخكمعدلات الحكادث
  .أراء كتكقعات العامميف أنفسيـ -
 في: كتتمثؿج: متصميم برا (2

 .تحديد أسمكب التدريب، تحديد محتكل البرنامج التدريبي في ضكء اليدؼ مف التدريب -
  .لبزمة لتنفيذ البرنامجلتكفير التسييلبت المادية كالفنية ا، ك المدربيف كاختيار

                                                           
  71. بسمة أحمد إبراىيـ أبك زايد ، المرجع السابؽ ، ص  1
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 تقييم فعالية البرنامج التدريبي:   (3
يب كىؿ تحققت يتـ تقييـ في ضكء الأمكاؿ المنفقة كالكقت المستثمر في عممية التدر  -

  1.الأىداؼ المخططة مف ىذه البرامج أكلا
 وظيفة تحديد الأجور:  -خامسا

كتعد جزءا مف نظاـ ، ة التي ليا أىمية كبيرة مف قبؿ المنظماتمتعد مف بيف الأنظ   
 ، ر الذم يختص بعممية تقييـ الكظائؼجالتعكيضات الإجمالية المككنة مف الركاتب أك الأ

لبؿ تقييـ الكظائؼ خكالخدمات كتتمثؿ طرؽ تحديد الأجكر مف ، فكعةككذا الحكافز المد
 كىي: 

طرؽ الترتيب لمكظائؼ حسب صعكبتيا كمف ثـ نضيؼ الكظائؼ المتشابية في فئات  -
 .تحديد مستكل أجر كؿ فئة متشابية كبالتالي 

كتقكـ عمى أساس ، كضع الدرجات حسب العكامؿ الميمة في الكظيفة طريقة التصنيؼ أك -
 .كظيفةلنقاط الميمة في اال

   الحوافـز:  -سادسا
أنيا تمؾ العكامؿ التي تيدؼ إلى إثارة القكل الكامنة في الفرد عف طريؽ إشباع كافة       

 حيث تكجد عدة أنكاع لمحكافز كأكثرىا تتمثؿ في الحكافز المادية ، احتياجاتو الإنسانية
 :كالمعنكية

الحكافز التي تشبع احتياجات الأفراد المادية مثؿ : كيقصد بيا مجمكعة الحوافز المادية .1
  .الأجر الإضافي

كبالتالي ، ىي التي تخاطب في الفرد حاجات نفسية كاجتماعية كذىنية :ةالحوافز المعنوي .8
  2.ىي المككنات التي تتككف منيا فمسفة التنظيـ كتشكؿ مع غيرىا المناخ العاـ لممنظمة

 

                                                           
 149ص،  2004، دار الجامعة الجديدة الإسكندرية :، إدارة الموارد البشرية،محمد إسماعيؿ بلبؿ   1
 .270_168ص، المرجع السابؽ منير نكرم,فريد ككرتؿ ,  2
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 رد البشرية.أىدف إدارة الموا المطمب الثالث:
إف اليدؼ الرئيسي لتسيير المكارد البشرية ىك البحث عف الطرؽ كالكسائؿ التي     
ؿ المؤسسة كيمكف تمخيصيا فيما خيا أف تجعؿ مف الكفاءات كالمعارؼ تبرز دانبإمكا

    :ميي
ـ عنو كضعية تفيد جإف حسف اختيار المكارد يمكف أف ينالأىداف الاقتصادية:  -

ع قكانيف تحددىا القرارات التي يمكف أف تتخذىا تضذه الأخيرة أف يف لالمؤسسة كما يمك
 المنظمات فيما يخص المستخدـ.

ف تحقيؽ فعالية التكظيؼ يتطمب إدخاؿ تعديلبت في تنظيميا : إالأىداف التنظيمية -
الداخمي خاصة بتسيير مكاردىا البشرية،  حيث أف ىذا الأخير ليس غاية في حد ذاتو 

ساعدة المؤسسات في تحقيؽ أىدافيا،أم تسيير المكارد البشرية في خدمة كلكف طريقة لم
 المؤسسة. 

يجب أف تككف مصمحة المكارد البشرية ملبئمة لممنظمة التي : الأىداف الاجتماعية -
تخدميا عف طريؽ ركح التعاكف كبيف أفراد المنظمة مما يسمح باكتشاؼ طاقات قادرة 

 . عمى العطاء عف طريؽ العمؿ الجماعي
لبؿ خإف المساىمة في دعـ كتحقيؽ الأىداؼ الشخصية للؤفراد مف : الأىداف المينية -

  1كظائفيـ تختمؼ مف مساىمتيـ داخؿ المؤسسة.
 كلممكارد البشرية عدة أىداؼ يتكجب عمييا تحقيقيا:      

 أداء ميماتيا كالنشاطات التي منحت صلبحية مباشرة لتنفيذىا بكفاءة كفعالية. -1
 دارة العميا فيما يمي: مشاركة الإ -2
ضماف أف يتكفر لممؤسسة مكظفكف أكفاء مف الناحية الاقتصادية كالعممية  .أ 

 كالتنافسية. 

                                                           
   22-21ص،  1970دار الجامعات المصرفية  القاىرة :، د والعلاقات الإنسانيةإدارة الأفرا، صلبح الشنكاتي  1
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 ضماف ككف المكظفيف يفيمكف كينفذكف التزاماتيـ تجاه المؤسسة. .ب 
ضماف حقيقة أف المؤسسة تقكـ بتنفيذ التزاماتيا كمسؤكلياتو تجاه المكظفيف بصكرة .ج 

 ؿ ملبئمة ليـ كمما كاف ذلؾ ممكنا.صحيحة كتكفير ظركؼ عم
إتباع المقاييس كالأساليب الأخلبقية في العمؿ كالعلبقات الاجتماعية مما يعطي  .د 

 المؤسسة سمعة طيبة بيف المؤسسات الأخرل.
 كضع السياسات كالمكائح العادلة التي تحكـ العلبقة بيف العامميف كالمؤسسة. .ق 
 لمؤسسة لتحقيؽ ما يمي: التنسيؽ الكامؿ مع الإدارات الأخرل في ا  -3

المشاركة في تكضيح كافة المكائح كالتعميمات كالسياسات التي تنتيجيا المؤسسة  .أ 
 لمعامميف. 

 المساعدة في كضع الحمكؿ المناسبة لكافة المشاكؿ العمالية. .ب 
طلبعيـ أكلا  .ج  إبداء النصح كالإرشاد لمدراء الإدارات الأخرل فيما يتعمؽ بأعماليـ كا 

 لسياسات الحككمية التي ليا تأثير عمى نشاطات إدارتيـ العمالية.بأكؿ عمى كافة ا
   1حث مدراء الإدارات عمى إتباع نظـ السلبمة اللبزمة لحماية العامميف كممتمكاتيـ. .د 
 
 
 
 
 
 
 

 المبحث الثاني: الإدارة المحمية إطار نظري.
                                                           

، ص 2014، عماف: دار كمكتبة الحامد لمنشر كالتكزيع، 2،طإدارة الموارد البشرية ، مدخل تطبيقيمحمد فالح صالح،  1
40-41 . 
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ى مناحي الحياة لقد اقتضى التقدـ العممي الكبير كما نجـ عنو مف تغير سريع في شت      
كالتزايد الكبير في أعداد السكاف كحاجاتيـ إلى تنمية مجتمعاتيـ كتقديـ المزيد مف الخدمات 
مف حيث الكـ كالنكع، اقتضى  ذلؾ كمو إلقاء عبء كبير عمى الدكؿ فازدادت ميمتيا الرامية 

بؿ تعدتيا  لتحقيؽ أىدافيا كلـ تعد قاصرة عمى تحقيؽ أمف مكاطنييا كتحقيؽ العدالة بينيـ
إلى ضركرة التأثير في حياتيـ في المجالات السياسية كالاجتماعية كالاقتصادية، كمف أجؿ 
تحقيؽ الرفاه لمجتمعاتيا تمؾ الكاجبات التي أثقمت كاىؿ الحككمات مما دفعيا لمتنازؿ عف 
جزء مف مسؤكليتيا الإدارية لييئات محمية منتخبة تنكب عنيا بانجازىا كتحت مراقبتيا 

شرافيا.   ك   ا 
 المطمب الأول: مفيوم الإدارة المحمية ونشأتيا.

 منذ قانكني تنظيمي ككاقع المحمية الحككمة ظيرت كلقد ازدادت أىمية الإدارة المحمية      
 إلى التطرؽ كقبؿ ،الحديثة الديمقراطية النظـ بظيكر معركفا كاقعا أصبحت انيكلك بعيد زمف
 مفيكميا. إلى نتطرؽ كؼس كتطكرىا المحمية الإدارة نشأة
  المحمية: الإدارة مفيوم -أولا

 كصكرة بريطانيا في عرفت فقد العامة للئدارة الرئيسية الفركع مف المحمية الإدارة تعتبر     
 قد الأكلى جذكرىا أف مع عشر التاسع القرف أكائؿ اللبمركزم الإدارم التنظيـ صكر مف

 لإشباع الجيكد كتضافر لمتضامف حاجتيا أدركت التي الإنسانية المجتمعات بتطكر تطكرت
 مفيكـ تشرح التي التعريفات تعددت كلقد كجدكدىا في الدكؿ سبقت قد كبذلؾ احتياجاتيا

 1 بينيا: كمف المحمية الإدارة
 إلى إدارية قرارات إصدار سمسمة نقؿ " بأنيا: (waline) الفرنسي الفقيو عرفيا لقد     

  معنييف"ال مف بحرية منتخبة مجالس

                                                           
 .32، ص7034نشر ، ، الجامعة الأردنية: دار كائؿ لم7، ط الإدارة المحميةأيمف عكدة المعاف،  1
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 فكرة عمى كيقكـ لمدكلة، الإدارم التنظيـ أساليب مف أسمكب " بأنيا: الشيخمي كعرفيا     
 الأكلى تتفرغ أف لغرض كذلؾ كالمحمية المركزية الأجيزة بيف كالكاجبات النشاطات تكزيع
 جيزةالأ تتمكف كأف البلبد في القكمية المرافؽ إدارة إلى إضافة لمدكلة، العامة السياسة لرسـ

       1أغراضيا". كتحقيؽ بكفاءة مرافقيا تسيير مف المحمية
 بالمسائؿ يختص الذم الدكلة مف الجزء ذلؾ " بأنيا: ،Cherke John أيضا عرفيا كقد     
 تديرىا أف الملبئـ مف أنو البرلماف يرل التي الأمكر إضافة معينة منطقة سكاف تيـ التي

  2 المركزية". الحككمة تكمؿ منتخبة محمية سمطات

 يتضمف المحمي، التنظيـ أساليب مف أسمكب  أنيا كينظر إلييا ناجي عبد النكر عمى     
 ما كتمارس كمستقمة، منتخبة محمية كىيئات المركزية الحككمة بيف الإدارية الكظيفة تكزيع
  3المركزية. الحككمة إشراؼ تحت اختصاصات مف إلييا يناط
 الدكلة إقميـ يقسـ بمقتضاىا الإدارة أسمكب " أنيا: عمى المحمية ارةالإد  الزغبي يرل كما     
 مف منتخبة مجالس كيمثميا الاعتبارية، بالشخصية يتمتع محمي مفيكـ ذات كحدات إلى

  4المركزية. لمحككمة كرقابة إشراؼ تحت مصالحيا بإدارة أبناءىا
 تيدؼ التنمية أدكات مف كأداة العامة الإدارة أنظمة مف نظاـ ىي المحمية الإدارة إف     
 الاختصاصات لممحميات إعطاء بمقتضاىا كيتـ الدكلة في الإدارم كأداء كفاءة لزيادة

 مع المركزية السيطرة عف بعيدا القرار اتخاذ كسيكلة سرعة عمى تساعد التي كالصلبحيات

                                                           
، ص 2001، عماف: دار المسيرة لمنشر كالتكزيع كالطباعة، 1ط الإدارة المحمية دراسة مقارنة،الشيخمي ،  عبد الرزاؽ 1

18. 
، ص 7034، سمطنة عماف، الممتقى العربي الأول، "نظـ الإدارة المحمية في الكطف العربي "محمد محمكد الطعامنة، 2

01. 
جامعة عنابة، الجزائر، ، )تجربة البمديات الجزائرية( ر الإدارة المحمية في تقديم الخدمات العامةدو ناجي عبد النكر، 3

 : متكفر عمى الرابط
http://revues.univ-ouargla.dz/index.php/numero-01-2009-dafatir/516-2011-05-02-10-55-

32.html  
 .02محمد محمكد الطعامنة، المرجع السابؽ، ص  4

http://revues.univ-ouargla.dz/index.php/numero-01-2009-dafatir/516-2018-05-02-10-55-32.html
http://revues.univ-ouargla.dz/index.php/numero-01-2009-dafatir/516-2018-05-02-10-55-32.html
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 اللبمركزية عف تعبر كىي لمدكلة التنمكية كالأىداؼ السياسات بتحقيؽ القرار ىذا ارتباط
 نقؿ إلى تؤدم المحمية الإدارة أف أم لمدكلة الإدارم التنظيـ أساليب مف كأسمكب الإقميمية
 الحككمة اختصاصات عمى يقضي لا بالطبع كىذا المحمية الكحدات إلى السمطات بعض

 يجب العلبقة ليذه كنتيجة المركزية المحمية لمكحدات اشتراؾ علبقة يظير إنو بؿ المركزية
   1الطرفيف. بيف نسيؽالت

 إدارية كسيمة كىي العامة الإدارة نظـ مف نظاـ المحمية الإدارة أف المتحدة الأمـ كترل     
 تحث بذلؾ كىي ككفاءة فاعمية أكثر بصكرة رسالتيا أداء عمى المركزية الحككمة لمعاكنة
 مكاجيةل المحميات إلى المركزية الحككمة مف كالصلبحيات الاختصاصات بعض نقؿ عمى

 كالمحمي." المركزم المستكييف بيف العمؿ كتقسيـ الكظيفية الأدكار تكزيع إطار في مسؤكليتيا
2 

 الحككمة دكر فإف المجتمع مف أساسا كشرعيتيا قكتيا تستمد المحمية الإدارات أف كبما     
 بيف المنشكد التكازف تحقيؽ بيدؼ العامة كالحقكؽ الاحتياجات حماية عمى يقتصر المركزية
 إلى تيدؼ إدارم طابع ذات لامركزية ىي المحمية الإدارة أف أم المختمفة الجيات مصالح
  3أرجاءىا. في المنتشرة المحمية كفرعو الدكلة مركز بيف العلبقة تنسيؽ
  المحمية: للإدارة التاريخي التطور -ثانيا
 ظيكر كقبؿ الأكلى رالعصك  منذ المحمية الإدارة مف مختمفة أنكاعا الإنساف عرؼ لقد     
 فكانت البشرية المجتمعات تككف بدء في متشابية أشكالا أخذت كقد الحديثة المركزية الدكلة

                                                           
كراه، كمية اليندسة، جامعة دكتمذكرة لنيؿ ال، "تخطيط كتنمية المجتمعات الجديدة في جميكرية مصر"ىشاـ أميف مختار،  1

  .32 ، ص7000، القاىرة
المؤتمر العربي وفاعمية الآليات المحمية لصناعة القرار في إدارة العمران الحضري،  ، تقييم وكفاءةحساـ قصب 2

 .7004الإقميمي، تحسيف الظركؼ المعيشية مف خلبؿ التنمية الحضرية المستدامة ، ديسمبر 
 .3222دار المعارؼ،  القاىرة: ، المفاىيـ العممية كنماذج التطبيؽ،، الإدارة المحميةأحمد رشيد 3
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 أك القبيمة أك المجتمع الأفراد بيف العامة العلبقات بتنظيـ كتقكـ محمية كحدات شكؿ عمى
  1ثرييا. أك حكيميا
 جديدة أنماط تظير بدأت عياكتنك  نشاطاتو كاتساع الإنساني المجتمع تطكر كمع      
 حيث المركزية السمطة قبؿ مف معينكف مكظفكف أك حكاـ رأسيا عمى يككف المحمية للئدارة
 كتطبيؽ الأمف عمى كالمحافظة الشؤكف مف كثير عف مسؤكلة المحمية الحككمات ظمت
 ذات المركزية الحككمات بظيكر اتسمت التي الحديثة المرحمة جاءت ثـ المحمي النظاـ
 لمحكـ الإدارم التنظيـ عصر معيا بدأ كالتي الاتحادية أك المكحدة كالإدارية السياسية السمطة
 كالنظـ السياسية العكامؿ عمى المحمية الإدارة في الفعالية مدة تكقؼ مع المحمية كالإدارة

 دكلة. كؿ في كالسمككية الاقتصادية
 مف أصبح حيث ، الدكلة مفيكـ تغير عمى كبيرة آثار الثانية العالمية لمحرب كانت كما    
 لممكاطنيف العامة الخدمات مف قدر أكبر كتقديـ الاجتماعية الرفاىية تحقيؽ كاجباتيا أىـ

نجمترا فرنسا في حدث ما ذلؾ كمثاؿ  الحديثة أك النامية الدكؿ مف عدد ارتاخت حيف في ) كا 
 ية(.السياس الحياة لممارسة منيجا ك طريقا الديمقراطية الاستقلبؿ

 مع لتتماشى عدلتو أك دستكرىا دكلة 45 حكالي غيرت ـ1955-1945 الفترة كخلبؿ    
 2لمجتمعاتيا. الاجتماعية كالعدالة الرفاىية لتحقيؽ الجديدة المبادئ
 صاحبتيا اقتصادية سياسية، اجتماعية، كمشكلبت اتجاىات عدة العالـ في ظيرت كما     

 الفرصة إتاحة شأنيا مف جديدة كطرؽ أساليب كاستحدثت الإدارة أساليب في مماثمة تغيرات
 العامة. الإدارة تمثؿ كالتي المختمفة الإدارة مجالات في العممي لمتأصيؿ

                                                           
"، الإدارة العامة كالإصلبح الإدارم في في الإصلاح الإداري العربي المحظورةت المنسية والمناطق االحمقو الأيكبي: "نزي 1

 .  106، ص 1986، القاىرة المنطقة العربية لمعمكـ الإدارية ، 1الكطف العربي، ط
 .98، ص 1980بي، دار الفكر العر  :، القاىرة شرح نظام الحكم المحمي الجديدسميماف الطماكم،  2
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 ككفاءة فعالية الكسائؿ أكثر ىي المحمية الإدارة أف عمى يؤكد مف ىناؾ الحقيقة كفي     
 تتميز الإدارية كالفركع امةالع المؤسسات عكس عمى لأنو المحمية كالخدمات السمع الأداء

   1المحمي. المكاطف لحاجات ،Responsives كالاستجابة Sensivity الحساسية بخاصية
دارة الدكلة تنظيـ بيف الخمط أف غير       بكحدة تمس اللبمركزية أف كتصكر الدكلة كا 

 الغاية. تجاىؿ تـ كبيذا الغاية محؿ الكسيمة حمكؿ إلى أدل الدكلة أراضي كسلبمة
 كجدت فقد السياسية الديمقراطية مقدمة المحمية الإدارة تعتبر السياسي المستكل كعمى    
 شؤكنو إدارة في الشعب اشتراؾ مبدأ تحقيؽ عمى يعمؿ نظاما المحمية الإدارة في الأخيرة ىذه

 ىذه ميلبد مع الشمالية كأمريكا أكركبا دكؿ معظـ في المحمية الإدارة نظاـ ظير كقد بنفسو
   2عشر. التاسع القرف في الديمقراطية مبادئ تحقيؽ تحاكؿ التي ككماتالح

 الإدارية المركزية مرحمة مف المتخمفة لمدكؿ الإدارم التنظيـ مر لقد عامة كبصفة     
 التركيز عدـ مرحمة إلى كالاقتصادم السياسي المركزم النظاـ مرحمة رافقت التي الشديدة
 لظيكر تمييدية الرحمة مجرد فكاف المركزم النظاـ تمشكلب حؿ يستطع لـ الذم الإدارم
 كالمرفقية. الإقميمية بصكرتيو اللبمركزم النظاـ
 مشكمة أف درجة إلى كاسعا انتشارا الحالي عصرنا في الإقميمية اللبمركزية نظاـ كانتشر     
نما قميميةالإ اللبمركزية كنظاـ المركزم النظاـ بيف باختيار تتعمؽ تعد لـ الحديثة الدكلة  كا 
 الجياز تنظيـ في كاللبمركزم المركزم الأسمكبيف بيف المزج كنسبة المكازنة بمدل تتعمؽ

 3الإدارم.

                                                           
 .24، ص2003جامعة القاىرة، : ، القاىرةالحكم المحمي في ضوء التطبيقات المعاصرةسمير محمد عبد الكىاب،   1
 .5، ص 1986،ديكاف المطبكعات الجامعية :، الجزائرأسس التنظيم الإداري والإدارة المحمية بالجزائرجعفر أنيس قاسـ، 2
، الجزائر: ديكاف المطبكعات مية وتطبيقاتيا عمى نظام البمدية والولاية في الجزائرأسس الإدارة المحمسعكد شييكب،  3

 .5، ص 1986الجامعية، 
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 قياـ يتبعو البرلمانية الحككمات قياـ إف كالإدارم الدستكرم الفقو عمماء بعض قاؿ ككما    
 كتثبت البرلماني اـلمنظ سندا تككف حتى السياسية اللبمركزية أك الإدارية اللبمركزية نظاـ

 1أركانو.
 عكامؿ عدة كتداخؿ تشابؾ ىك الإدارية اللبمركزية ظيكر تطكر عبر فالملبحظة     

 الدكتكر يذكر الصدد ىذا كفي ممحكظ بشكؿ الأسمكب أك النمط ىذا انتشار إلى أدت كأسباب
 يقكؿ حيث رالأخي ىذا انتشار إلى أدت التي كالعكامؿ الأسباب أىـ العربي، الله عبد محمد
  أساسيتيف: مسألتيف في الأسباب ىذه إجماؿ يمكف العمكـ عمى

 طريؽ عف الحكـ، في بالمشاركة تقنع حديثا الشعكب تعد لـ حيث :الديمقراطية المسألة
 لدل الديمقراطية المسألة تطكرت فقد ، الجميكرية رئيس كانتخاب البرلماف أعضاء الانتخاب
 الآف كتكتسب الإدارية، لممؤسسات الديمقراطية السياسية لممؤسسات ديمقراطية مف الشعكب
 حكـ ضركرة يفرض كحساسا ىاما طابعا كالاقتصادية الإدارية الحياة في الجماىير مشاركة
 كبعبارة المحمية شؤكف تسير يتكلكف الذيف ممثمييـ انتخاب طريؽ عف بأنفسيـ أنفسيـ الأىالي
 الإدارية المركزية تعد لـ كبذلؾ محتكما أمرا ةالإقميمي اللبمركزية دارةالإ أصبحت أخرل

 الأسمكب مع بالتعايش ليقبؿ يتطكر أف كعميو الدكلة إدارة كتسيير لتنظيـ الكحيد الأسمكب
   2فعلب. حدث ما كىك اللبمركزم
 بإمكاف يعد لـ المياديف مختمؼ في الدكلة كظائؼ تطكرت عندما :والتقنية العممية المسألة

 مصالح إنجاز تعطيؿ عف ففضلب -العاصمة-كاحد مركز في كالخدمات شطةالأن جميع إدارة
 إلى الكصكؿ الركتيف مف طكيمة بحمقة الممفات تمر حيث -المطمكبة بالسرعة- المكاطنيف
 يعد لـ العاصمة في الكاحد المركزم فإف ذلؾ عف فضلب العكدة ثـ فييا كالفصؿ العاصمة

 المتعددة الحياة مجالات بيف -المتدخمة-المعاصرة كلةالد مياـ جميع إنجاز مكاكبة عمى قادرا
 فيما المركزية فالسمطة سمطة مف أكثر بيف كتكزيعيا الإدارية الكظيفة تفتيت مف لابد كىذا

                                                           
ستراتيجيتيامصطفى الجندم،  1  .111، ص1987منشأة المعارؼ لمنشر،  :الإسكندرية، الإدارة المحمية وا 
 .07سابؽ، ص المرجع المسعكد  شييكب،   2
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 فيما الإقميمية اللبمركزية كالييئات ، الدكلة سكاف جميع تيـ التي القكمية بالشؤكف يتعمؽ
 أساليب مف الأسمكب ىذا تطكر أف الكتابات بأغم تجزـ كعمكما المحمية بالشؤكف يتعمؽ
  :1يمي ما إلى يعكد ظيكره أسباب كأف دكلة بأم يقترف لـ الإدارم التنظيـ

 كالتدخؿ الداخمي الأمف عمى الحفاظ مقتصرة الدكلة كظيفة كانت الدولة: وظائف ازدياد  -1
 كظائؼ تسمتا ذلؾ بعد أف غير كالصحية...الخ، كالاجتماعية الاقتصادية المياديف في

 الرخاء كالاقتصادية الاجتماعية للؤىداؼ تحقيقا كثيرة مياديف في تتدخؿ كأصبحت الدكلة
 لكحدىا الأعباء ىذه كؿ كتحمؿ الدكلة عمى كبيرة ميمة أصبحت كبيا لممكاطنيف كالرفاىية

 مما الجغرافية الكحدات نطاؽ في الكظائؼ بعض تتكلى محمية ىيئات فكرة ظيرت ىنا كمف
  يخفؼ
 الدكلة. عمى المياـ

 الخدمات بأداء يقكـ عندما المركزية فالإدارة :المحمية لمظروف تبعا إدارة الأساليب تنوع -2
ف القطر أنحاء جميع كفي المكاطنيف كافة عمى تطبؽ متشابية كأساليب أنماطا تضع  كا 
 يةالمحم الخدمات بينما الكطنية العمكمية لمخدمات عقبة يشكؿ لا الأساليب ىذه اتساع
 زراعية بيئة في تقاـ التي التنمكية المشاريع أف كما أخرل إلى جغرافية منطقة مف متفاكتة
   2المثاؿ. سبيؿ عمى ىذا صناعي منطقة عف تماما ستختمؼ

 إشراؾ عمى المحمية الإدارة نظاـ يقكـ :المحمية لمحاجات إدراكا أكثر المحمية الإدارة -3
 تفيما أكر فيـ كليذا المحمية شؤكنيـ كتنظيـ إدارة في المحمييف السكاف مف ممكف عدد أكبر

 المركزية. الإدارة مكظفي مف المحمية كالمشاكؿ كالرغبات لمحاجات
 خير ىي الكثيريف رأم حسب المتقدمة الدكؿ تجارب مف :الحكم أساليب عمى التدريب -4

 الدكلة. مكظفي كأكفأ أفضؿ لتخريج مدرسة

                                                           
 .21، ص ع السابؽالمرجعبد الرزاؽ الشيخمي،  1
 .23، ص السابؽعبد الرزاؽ الشيخمي، المرجع   2
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 الضرائب( )ماؿ الماؿ بتكزيع المركزية الحككمة قكـت المالية: الأعباء توزيع في العدالة -5
 تـ بينما التكزيع ىذا مف الأفراد أك المرافؽ بعض تتضرر كبيذا بمشيئتيا العامة المرافؽ عمى
 ىذا كفي الإدارية الكحدات أىالي بمشيئة يتـ الماؿ تكزيع فإف المحمية الإدارة نظاـ تبني

 الضريبة دفع تحمؿ في المكاطنكف يتساكل مكجبياب كالتي الاجتماعية العدالة مبدأ تحقيؽ
 بعد. فيما منيا كالاستفادة

 تبسيط عمى يساعد المحمية الييئات كجكد إف :الروتين عمى والقضاء الإجراءات تبسيط -6
 الحككمة إلى الرجكع دكف محميا المشاكؿ بحؿ الإدارم الركتيف عمى كالقضاء الإجراءات
  1كالماؿ. قتالك  في اقتصاد ىذا كفي المركزية
 الدكؿ مف العديد في تكتبمكر  المحمية الإدارة نظاـ لظيكر الكافية أسباب ىذه كانت لقد     
 إلى بإضافة حاليا المتجذرة كأىدافو بمقكماتو الفرنسية نشأتو حقيقة ينفي لا ىذا أف غير العالـ
 الأنظمة في ذامحب يزاؿ لا الفرنسي الاستعمارم الإرث كاف  استقلبليا عند الجزائر ككف

 الجزائرية. كالإدارية السياسية
   وخصائصيا. المحمية الإدارة أىمية الثاني: المطمب

إف الإدارة المحمية ليا أىمية كبيرة حيث أف ليا العديد مف المزايا بالرغـ مف العيكب التي    
س بكحدة قد يراىا البعض في نظاـ الإدارة المحمية كالقكؿ بأنيا يمكف أف تؤدم إلى المسا

الدكلة بالنظر إلى تكزيع الكظيفة الإدارية بيف السمطة المركزية كالييئات اللبمركزية، فبالرغـ 
مف ذلؾ إلا أف نظاـ الإدارة المحمية ليا العديد مف الحسنات كالمزايا عمى الصعيد السياسي 

 كالإدارم كالصناعي كالاجتماعي كالاقتصادم.
 
 
 

                                                           
 .25، ص المرجع نفسو 1
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  أىمية الإدارة المحمية:  -أولا
 الأىمية السياسية: -1

  تربية الناخبيف كىـ ينتخبكف أعضاء مجالسيـ المحمية تربية سياسية كتدريبيـ عمى
 ممارسة العممية الديمقراطية كانتخاب ممثمييـ في البرلماف. 

  تربية المرشحيف تربية سياسية كتدريبيـ عمى القيادة كتحمؿ المسؤكلية عمى المستكل
 الكطني.

  خلبؿ تمكينيـ مف اختيار ممثمييـ في المجالس المحمية في إدارة إشراؾ المكاطنيف مف
 شؤكف كحداتيـ المحمية مما ينمي لدييـ الشعكر بتحمؿ المسؤكلية.

  تضييؽ الفجكة بيف المكاطنيف كالأنظمة الحاكمة تمؾ الفجكة التي كاف يشعر بيا الأفراد
 1 الحككمات المستبدة.في ظؿ النظاـ المركزم الذم يسكد في عيكد الاستعمار كفي ظؿ 

  تقكية البناء السياسي لمدكلة كذلؾ بتكزيع الاختصاصات الإدارية كعدـ تركيزىا في
ففي ظؿ النظاـ  2العاصمة مما يساىـ في إمكانية مكاجية الأزمات كالمصاعب المختمفة

المركزم يكفي أف يحتؿ النظاـ في العاصمة في أكقات الحرب أك الككارث حتى يصاب 
 لمدكلة كمو بالشمؿ كالتعثر. الإدارم 

 تتمخص الأىمية الإدارية لنظاـ الإدارة المحمية فيما يمي:  الأىمية الإدارية:   -2
  تبسيط الإجراءات الإدارية كتقميص الركتيف كذلؾ مف خلبؿ تعميؿ المراسلبت

كالمخاطبات كضركرة أخذ مكافقة السمطات المركزية في العاصمة بشأف كؿ مسألة صغيرة أك 
 رة.كبي
   عمى خلبؼ الأمر في النظاـ المركزم حيث نجد كحدة الأنماط كالأساليب الإدارية في

العمؿ فإف الأخذ بنظاـ الإدارة المحمية يؤدم إلى المركنة كالتنكع في استخداـ الأساليب 

                                                           
 .60، ص 2013، الأردف: دار الثقافة، 2، طالإدارة المحميةمحمد عمي الخلبيمة ،   1
 .61، ص المرجع السابؽمحمد عمي الخلبيمة ،   2
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الإدارية إذ يمكف لكؿ كحدة محمية إتباع أسمكب العمؿ الذم  تناسب مع كاقعيا كظركفيا 
 ت مكاطنييا.كحجميا كحاجا

  يساىـ نظاـ الإدارة المحمية في التخفيؼ مف أعباء الممقاة حيث يتكلى المجمس إدارة
 الأنشطة المحمية.

    .يجسد نظاـ الإدارة المحمية في تحقيؽ كتقسيـ العمؿ 
 الأىمية الاقتصادية:  -3
  يرادات أملبؾ تكفير مصادر التمكيؿ المحمي مف خلبؿ الضرائب كالرسكـ المحمية كا 

مجالس المحمية كممتمكاتيا يساىـ في تحقيؽ العبء عمى مصادر الدكلة التقميدية ال
 كتخصيص تمؾ المصادر المشركعات القكمية. 

  تأسيس مشركعات اقتصادية تلبءـ احتياجات لمكحدات المحمية كحاجات المكاطنيف فييا
 مشركع فالمجالس المحمية أقدر عادة مف السمطة المركزية عمى اقتراح أك إقرار ال

 الاقتصادم الذم تحتاجو الكحدة المحمية.
  .تنشيط الاقتصاد الكطني كنتيجة لتنشيط الاقتصادم عمى المستكل المحمي 
إثارة اىتماـ المكاطنيف كتحفيزىـ لمتعاكف لإدارة شؤكنيـ المحمية الأىمية الاجتماعية:   -4

 لأف المكاطف سيشعر بأنو يشارؾ بفعالية.
لمجمس المحمي للئدارة مصالحو اليكمية يساىـ نظاـ الإدارة مف خلبؿ تمثيمو في ا    

المحمية إذا ما كاصمت المجتمعات المحمية لمكعي مف خلبؿ الممارسة إلى درجة مف الكعي 
الثقافي كالسياسي في تحكؿ الكلاء عف كلاء الأسرة كالعشيرة إلى كلاء الكطف كالمصمحة 

 العامة.
 جتماعية خمؽ شعكر بكجكد نكع مف العدالة الا -
خمؽ نكع مف التنافس لدل سكاف الأقاليـ كالمجاكرة في مجاؿ التنمية كالتطكير فيعكس  -

 إيجابا عمى المصالحة العامة لمدكلة.
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خمؽ الشعكر لدل المكاطنيف بالعدالة لمضرائب ستدفع الإنشاء مشاريع محمية يتـ الاستفادة  -
  1منيا بصكرة مباشرة.

ة في نظر العديد مف الميتميف بيا كالتي تككف عمـ تاـ كنستنتج أف الإدارة المحمي     
بالظركؼ كالحقائؽ المحمية تساعد مف ناحية عمى تجنب الأخطاء التي تقع مف الإدارة 

 2المركزية البعيدة كتخفيؼ مف مخاطر تركيز السمطة.
 خصائص الإدارة المحمية:  -ثانيا
 :3دارة المركزية مف أىميا تتميز الإدارة المحمية بخصائص تنفرد بيا عف الإ     
 .قربيا مف الأفراد يجعميا تصؿ إلى أعماؽ حياتيـ السياسية كالاجتماعية كالاقتصادية 
 .ىدفيا تنمية المجتمعات المحمية لتكفر لمفرد معيشة أفضؿ 
 .يعمؿ عمى تطبيؽ النظاـ الإدارم ليلبءـ الأفراد دكف تطكيع الأفراد ليتكيفكا مع الإدارة 
  اد في إدارة الأمكر ذات الأىمية المحمية ، لأف الأفراد أقدر عمى معرفة اشتراؾ الأفر

 حاجاتيـ ككيفية تمبيتيا.
  تعتبر مدرسة لمتربية السياسية للؤفراد الإعداد لمقيادات الصالحة لتدعيـ الركابط

الاجتماعية بيف أبناء المجتمعات المحمية، كتكفير أسباب التنمية الاجتماعية السميمة كخاصة 
ي مجتمعات المدينة التي يعاني فييا السكاف مف ضعؼ الشعكر بانتماء إلى مجتمع ف

 بالإضافة إلى تغير أنماط العلبقات الاجتماعية بيف الأفراد.
  إثارة الحماس كالتنافس بيف أفراد المجتمعات المحمية المختمفة لتحقيؽ أكبر قدر مف

 تية.النيكض بمجتمعاتيـ معتمديف في ذلؾ عمى جيكدىـ الذا
 مقومات الإدارة المحمية:  -ثالثا

                                                           
 .63ص ، المرجع السابؽ محمد عمي الخلبيمة،  1
 .35، ص 2014دار الأمة ، ط الجزائر: ، إدارة التنمية المحمية في الجزائراف، جماؿ زيد  2
جامعة  الاجتماعية،لمشؤكف  عشر المؤتمر الرابعالمنظمة العربية لمعمكـ الإدارية لمنمك الحضرم في الكطف العربي   3

 .1999الدكؿ العربية، 
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تقكـ الإدارة المحمية عمى عنصر أساسي كىك الشخصية المعنكية ، كىك الذم يمنح     
الإدارة المحمية؛ الاستقلبؿ القانكني عف الحككمة أك الإدارة المركزية مع احتفاظ الحككمة أك 

مف ثلبث   ىيئات الإدارة المحمية السمطة المركزية بحؽ الرقابة عمى الإدارة المحمية كتتككف
 سمطات ىي: السمطة التقديرية، التنفيذية، الرقابية.

: في المجالس الشعبية المحمية كالتي تمثؿ سمطة التشريع عمى السمطة التقديريةكتتمثؿ      
فيي مجمكعة مف المكظفيف الإدارييف كالفنييف  السمطة التنفيذيةمستكل المحمي؛ أما 

: فتتمثؿ في رقابة السمطة المركزية السمطة الرقابيةامميف في الإدارة المحمية، أما كالمالييف الع
 1عمى كؿ أعماؿ الأجيزة المحمية.

 المطمب الثالث: أىداف ووظائف الإدارة المحمية.
إف تطبيؽ أسمكب الإدارة المحمية في دكلة ما ييدؼ إلى تحقيؽ عدة أىداؼ التي تحدد      

دارة المحمية كىياكؿ بناءىا لأف تشكيؿ النظاـ لا يعدك أف يككف كسيمة أساليب تشكيؿ نظـ الإ
 لتحقيؽ الأىداؼ المرجكة التي اقتضت تطبيقو.

 : كمف جممة ىذه الأىداؼ نذكر ما يمي:   أىداف الإدارة المحمية -أولا
: ترتبط بمقكمات الإدارة المحمية كالمتمثمة أساسا في مبدأ الانتخاب الأىداف السياسية .1

لرؤساء المجالس المحمية كأنماط العمؿ السياسي الذم يتبع ىذا المبدأ كفي إطار تمؾ 
 الأىداؼ يمكف ذكر الأىداؼ الفرعية التالية: 

: يقصد بيا تكزيع السمطة في الدكلة بيف الجماعات كالمصالح المتنكعة كتككف التعددية
بيف ىذه الجماعات كالمصالح  كظيفة الدكلة في ىذه الحالة التنسيؽ ككضع الحمكؿ التكفيقية

التنافسية كتعتبر المجالس المحمية مف بيف أىـ الجماعات التي تشارؾ الحككمة المركزية 
كاختصاصاتيا كسمطاتيا فالتعددية في صنع القرارات تتيح لمكحدات المحمية نفكذا قكيا في 

                                                           
، كمية التخطيط ماجستير مقدمة لنيؿ شيادة مذكرة، مصرالتشريعات لممنظمة لمعمران في أيمف ىاشـ عبد الرحماف،  1

  112 ، ص2001الإقميمي كالعمراف، القاىرة، 
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الثقافة كالأمف المشاركة في صنع السياسات في مياديف ميمة كالتعميـ كالصحة كالإسكاف ك 
 كغيرىا.

: تعتبر الديمقراطية أحد الأىداؼ الرئيسية التي سعى إلى تحقيقيا نظاـ الإدارة الديمقراطية
المحمية تمؾ الديمقراطية تتمثؿ في حرية المجتمعات المحمية في انتخاب مجالسيا المحمية 

 1كلعؿ ممارسة الديمقراطية عمى ىذا النحك تساعد عمى تحقيؽ ما يمي:
الديمقراطية كممارستيا عمى المستكل المحمي تدفع المكاطف إلى الاىتماـ بالشؤكف  أف -

 العامة كتكثيؽ صمتو بالحككمة.
كما أف تمؾ الممارسة تنمي الشعكر لدل الأفراد بالدكر الذم يؤدكنو اتجاه محمياتيـ كىذا  -

 اتيـ القكمية.الشعكر مف شأنو أ يرفع كرامتيـ كيزيد في تحسسييـ بحقكقيـ الكطنية ككاجب
تسمح الإدارة المحمية بتحقيؽ التنمية السياسية مف خلبؿ تقكية الفيـ السياسي لدل  -

 المكاطف كتمكنو مف التمييز بيف الشعارات كالبرامج الممكنة لاختيار التكافؤ منيا.
 كمناقشة القضايا الميمة مثؿ: إيرادات، نفقات الميزانية المحمية كالتخطيط المستقبمي. -
عدادىا لشغؿ مناصب سياسية أعمى في المجاليف تتيح ف - رصة التدريب القيادات كا 

  2التشريعي كالتنفيذم عمى مستكل القكمي.
كما أف نظاـ الإدارة المحمية يعزز الديمقراطية  كالمشاركة مف خلبؿ الاختيار الحر       

الناس لممثمي السكاف عمى المستكل المحمي عف طريؽ الانتخاب بما يكرس مبدأ حكـ 
لأنفسيـ كتدريب السكاف المحمييف ىما، يكسبيـ خبرة في إدارة الشأف العاـ مما يؤدم إلى 

                                                           
 .22ص  المرجع السابق،عبد الرزاؽ الشيخمي،  1
، دراسة تطبيقية لبمديات: جيلبلي بف عمار، سيدم عمي ملبؿ، ڤرطكفة   إشكالية عجز ميزانية البمدياتأحمد بالجيلبلي،  2

 الاقتصادية العمكـ العامة، كمية المالية تسيير :الاقتصادية، فرع العمكـ في الماجستير شيادة لنيؿ مقدمة مذكرةت، بكلاية تيار 
 . 20ص  ،2009/2010التجارية، جامعة تممساف، أبي بكر بمقايد،  كالعمكـ التسيير كعمكـ
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تعزيز الكحدة الكطنية كتحقيؽ التكامؿ القكمي كيحد مف احتكار سياسة معينة لمعمؿ السياسي 
    1كتقكية البناء السياسي كالاقتصادم كالاجتماعي لمدكلة.

للبمركزية في اتخاذ القرارات في الشؤكف المحمية يحقؽ : إف تطبيؽ االأىداف الإدارية .2
السرعة كالدقة كالكفاءة في الاستجابة لمتطمبات كاحتياجات السكاف المحمييف بما يحقؽ 
الكفاءة في تزكيد المناطؽ كالأقاليـ بالخدمات العامة لأنو بخلبؼ النمط المركزم في الإدارة 

داء كانتقادات السكاف المحمييف كيمكف تمخيص ، فيك يتميز بخاصية الحساسية أم تأثر بأ
 الأىداؼ الإدارية للئدارة المحمية فيما يمي: 

 النيكض بمستكل الخدمات كأدائيا في المجتمعات المحمية . -
التخفيؼ مف أعباء الأجيزة الإدارية المركزية كالحد مف ظاىرة التضخـ التي منيت بيا  -

 المركزم. تنظيمات الأجيزة الإدارية في ظؿ الأسمكب
إتاحة الفرص التجريبية لمنظـ الإدارية المختمفة عمى مستكل ضيؽ كمحدكد لبحث مدل  -

 2إمكانية تعميميا في ضكء النتائج في دائرة الدكلة المتسعة.
كما أنيا تساىـ في تحقيؽ الكفاءة الإدارية خاصة في النكاحي الاقتصادية الممحة كالتي      

يات الشأف المحمي كالقضاء عمى البيركقراطية الإدارية غالبا ما تككف عمى جدكؿ أكلك 
المركزية الحككمة كخمؽ جك مف التنافس بيف مختمؼ الجماعات المحمية كاستفادتيا مف 

 3تجارب بعضيا البعض.
: يمثؿ نظاـ الإدارة المحمية فرصة حقيقية لتحقيؽ جممة مف الأىداف الاجتماعية .3

رغبات كاحتياجات السكاف المحمييف مف الخدمات  تحقيؽ الأىداؼ الاجتماعية نذكر منيا:
المحمية، بما يتفؽ مع ظركفيـ كأكلكياتيـ حيث أف كجكد مجمس محمي في رقعة جغرافية 

                                                           
، الأردف،  لعربي واتجاىات التطويرالحكم المحمي في الوطن ا ،محمد محمكد الطعامنة كسمير محمد عبد الكىاب 1

 .16-15، ص ص 2005المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، 
 .125ص ، المرجع السابؽ قاسـ، آنس جعفر 2
 .16سابؽ، ص المرجع المحمد محمكد الطعامنة كسمير محمد عبد الكىاب،  3
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محددة يشعر بمسؤكلية اجتماعية اتجاه المكاطنيف إذ لابد أف ينعكس ذلؾ عمى زيادة 
ميـ كالحد مف تمكث البيئة المستكل الاقتصادم كالاجتماعي ليـ  كارتفاع مستكل الصحة كالتع

 كالحصكؿ عمى الخدمات المحمية بيسر كسيكلة .
شعكر الفرد داخؿ المجتمعات المحمية بأىمية في التأثير عمى صناعة كتنفيذ القرارات المحمية 
مما يعزز ثقتو بنفسو كيزيد مف ارتباطو بالمجتمع المحمي الذم ينتمي إليو كىي خطكة أكلى 

  1نة الحرة.نحك تطكير ركح المكاط
كما تساىـ أيضا في ربط الحككمة المركزية بقاعدتيا الشعبية كىك ما ينعكس إيجابا      

عمى السكاف المجمس كتمبية حاجاتيـ الاقتصادية ، كما تساىـ في ترسيخ الثقة في المكاطف، 
طف كاحتراـ رغباتو في المشاركة في إدارة الشأف العاـ ، كما تسمى الإحساس بالانتماء لمك 

  2لدل المكاطنيف.
 :   وظائف الإدارة المحمية -ثانيا
 تختص الإدارة المحمية بكجو عاـ بجميع المسائؿ ذات الأىمية المحمية كتشمؿ مختمؼ      

  3الخدمات الاجتماعية كالتعميمية كالصحية كالكقائية كالثقافية كالعمرانية كالمرافؽ العامة.
دارية طبقا لمؤدييا أم المياـ التي تؤدم بكفاءة كفاعمية كمف الطبيعي أف تقسـ المياـ الإ    

محميا لابد كأف تسند إلى الإدارة المحمية كبالتالي المياـ التي لا يمكف أف تؤدم بفاعمية عمى 
المستكل المحمي تسند إلى مستكيات أعمى مف الإدارة كللئدارة المحمية كظيفتيف أساسيتيف 

 :  4ىما
المسؤكلة عف تحقيؽ التنمية الاقتصادية كالاجتماعية مف خلبؿ  : كىيالوظيفة التنموية 

 إدارة عممية التنمية المحمية كيمكف تقسيميا إلى: 
                                                           

 . 21أحمد بالجيلبلي، مرجع سابؽ، ص   1
 .16، ص المرجع نفسو 2
 .26العربية لمعمكـ الإدارية لمنمك الحضارم في الكطف العربي، المرجع السابؽ، ص  المنظمة 3
  المؤتمر العربي الإقميمي ، "تقييـ كفاءة كفاعمية الآليات المحمية لصناعة القرار في إدارة العمراف الحضرم"حساـ قضب،  4

  .331 تحسيف الظركؼ المعيشية مف خلبؿ التنمية الحضرية المستدامة،
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 كظائؼ مرتبطة باحتياجات السكاف المباشرة.
 كظائؼ مرتبطة بالتخطيط المستقبمي كالتنمية.

 كىي:  الوظيفة السياسية
مثيؿ العادؿ لأفراد المجتمع في تحقيؽ الديمقراطية السياسية محميا عف طريؽ الت  -

 المؤسسات السياسية.
 دفع السكاف المحمييف إلى المساىمة كالمشاركة الفعالة في أداء كممارسة دكرىـ السياسي. -
 تدريب القيادات السياسية عمى مستكل المجتمع.  -
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  1: يوضح وظائف الإدارة02الشكل رقم 

                                                           
1
  .159 ص  ،المرجع السابؽحساـ قضب،  
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كلممكارد البشرية ليا دكر كأىمية كبيرة في تطكر كتنمية الإدارة المحمية ك ضركرة تنمية      
المكرد البشرم كأىمية الدكر الذم يمعبو في مجاؿ التنمية الإدارية كخاصة في عصر العكلمة 

بتحسيف في الكقت الحالي كما أف عممية الاستثمار في المكارد البشرية كفي تنميتيا كترقيتيا 
مياراتيا كالزيادة مف كفاءتيا المينية كالفنية داخؿ المنظمات أصبحت مطمبا أساسيا كميما 
مف أجؿ تطكير كتنمية الإدارة المحمية كستناكؿ في المبحث الثالث كفاءة كأداء المكارد 

 البشرية كدكرىا في تفعيؿ كتحسيف الإدارة المحمية.
 ا في تفعيل وتحسين الإدارة المحمية.المبحث الثالث: الموارد البشرية ودورى

 وظائف الإدارة

 الوظائف السياسية الوظائف التنموية

احتياجات السكاف 
 المباشرة.

التخطيط المستقبمي 
 كالتنمية

مشاركة السكاف المحمييف في 
 ممارسة دكرىـ السياسي.

تدريب القيادات السياسية 
 عمى مستكل المجتمع

تحقيؽ الديمقراطية 
االسياسية محمي  

المصدر: حسام قضب، تقييم كفاءة وفاعمية الآليات المحمية لصناعة القرار في إدارة العمران الحضري ، المؤتمر العربي الإقميمي  
 تحسين الظروف المعيشية من خلال التنمية الحضرية المستدامة،  
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كفي ىذا المبحث سكؼ نبيف دكر المكارد البشرية في تحسيف كتفعيؿ الأداء في الإدارة 
 المحمية.

 المطمب الأول: كفاءة وأداء المورد البشري ودوره في تطور الإدارة المحمية.
 فيما يمي: تتككف كؿ مؤسسة مف مجمكعة مف العناصر أك المككنات تتحدد          

 الأرض.  -1
 المباني. -2
 رأس الماؿ. -3
 التكنكلكجيا. -4
 الأفراد. -5
كميما تعددت العناصر يمكننا القكؿ أف أية مؤسسة تتككف مف أصكؿ مادية كمكارد      
 1بشرية.
فمفظ المكارد  إذا أضفنا كممات معينة لمجمع )المكارد(، نحصؿ عمى دلالات كمعاني      

كارد طبيعية، مكارد بشرية، فماذا يعني مصطمح المكارد كثيرة كقكلنا مكارد مالية ، م
 2البشرية؟.

( كالفرنسية Humain Resoresيترجـ عادة المصطمح بمغتيف الإنجميزية )    
(Ressources Humaines مف حيث المضمكف فإنو يشير إلى العنصر البشرم ككؿ ، )

المجاؿ الاقتصادم إلى سكاء كاف داخؿ قكة العمؿ أك خارجيا كيشير ىذا المصطمح في 
 عنصر العمؿ في الإنتاج كالخدمات.

كيعتبر العنصر البشرم أىـ عناصر الإنتاج إف المكارد البشرية يقصد بيا السكاف في     
المجتمع فيي تضـ ثلبث قطاعات بشرية ىي قطاع المشتغميف كالعامميف كالخارجيف عف قكة 

                                                           
سماعيؿ قيرة،  1  .32، ص 7007، الجزائر: دار اليدل، تنمية الموارد البشريةعمي غربي، كبمقاسـ سلبطنية كا 
 -، القكل العاممة لمتخطيط التنمية الاستخداـ إنجميزممعجم المصطمحاتأحمد زكي بدكم كمحمد كماؿ مصطفى ،  2

 . 93، ص 1984شباب الجامعة لمطباعة كالنشر كالتكزيع،  مؤسسة: عربي، الإسكندرية
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كة العمؿ الاحتياطية لمبيكت كنزلاء السجكف العمؿ، كالخارجكف عف قكة العمؿ ىـ فئة تمثؿ ق
 كالمستشفيات كالأطفاؿ.

 :التدريب الإداري .1
قبؿ الحديث عف التدريب الإدارم لابد مف إبراز الفركؽ بيف المفاىيـ فمع التقدـ       

التكنكلكجي ظيرت احتياجات تدريبية جديدة برزت معيا أىمية التدريب كمف ىنا كانت 
 لفركؽ بيف المفاىيـ التككيف كالتدريب.الحاجة لمعرفة ىذه ا

كممة التككيف حسب المفيكـ الغربي مشتقة مف الفعؿ  (:la Formationمفيوم التكوين)
( كلغكيا تعني إعطاء الشيئيف شكؿ كيقابؿ Form( ذات المصدر اللبتيني )Formeككف )

المؤلفيف الذم ترجمة مختمؼ ( To Trainingىذا المفيكـ بالمغة الإنجميزية مفيكـ )
كالمتخصصيف العرب بمفيكـ التدريب لأف بالمغة الإنجميزية لا تستعمؿ المفيكـ الفرنسي 

 (. Formationلمتككيف )
إف بعض المفكريف يؤكدكف عند تعريفيـ لعممية التككيف " عمى عممية نقؿ المعارؼ مف   

كيف عمى أنو التك (R.Vatierأجؿ الاستجابة لاحتياجات المنظمة كفي ىذا الشأف يعرؼ )
مجمكعة العمميات التي تجعؿ مف الأفراد كالجماعات قادريف عمى ضماف بكؿ كفاءة 

  1الكظائؼ الحالية كالتي ستككؿ إلييـ مف أجؿ السير الحسف لممنظمة.
 : التعميم والتعمم والتدريب .2
( Enseigner: إف كممة تعميـ حسب المفيكـ الغربي مشتقة مف الفعؿ )مفيوم التعميم .أ 

 Uneكلغكيا تعني إعطاء لأحد ما علبقة مميزة ) (،Insynarات مصدر لاتيني)كىي ذ

Signe distincif كالتعميـ ييدؼ إلى نقؿ عدد مف المعارؼ لشخص ما بالصفة التي )

                                                           
ماجستير في التنظيـ  لنيؿ شيادة ةمذكر ، ، تحميل أسس عممية التكوين الإداري في الجزائرعبد الكريـ نايت عبد الرحماف  1

 . 30، ص 1983السياسي كالإدارم ، كمية العمكـ السياسية كالإعلبـ، جامعة الجزائر، 
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معرفية لمفرد لا  1يمكف عقمو إدراكيا كفيميا كىناؾ مف يعرفو التعميـ ىك عممية تنمية.
يا يتـ تنمية القدرات الفكرية كالتطبيقية بشكؿ تحتاج إلى ىدؼ كظيفي محدد كمف خلبل

 عاـ. 
: ىك عممية تمقي المعرفة كالقيـ كالميارات مف خلبؿ الدراسة كالخبرة مما مفيوم التعمم .ب 

يؤدم إلى تغير دائـ في السمكؾ بحيث يعيد تكجيو الفرد الإنساني كيعيد تشكيؿ بنية تفكيره 
بية فتجمع التعاريؼ حكؿ مفيكـ التربية ىك كؿ العقمية باعتبار مصطمح التعمـ مرتبط بالتر 

 فعؿ يمارسو الشخص بذاتو يقصد مف كرائو اكتساب معرفة كميارات كقيـ جديدة.
(: يؤدم إلى تعميؽ المعرفة المتخصصة كالميارات لدل Training: )مفيوم التدريب.ج 

لتدريبية الفرد بخصكص إنجاز عمؿ أك أداء إنجاز عمؿ أك أداء كظيفة معينة فالعممية ا
تستيدؼ الميارات كالقدرات البدنية كالفنية كالفكرية كالسمككية لتطكير الطاقات التطبيقية 
لدل الأفراد كالجماعة بحيث يمكنيـ ذلؾ مف كضع جميع صنكؼ المعرفة التي يتكصؿ 
إلييا العقؿ البشرم كالجيد البشرم مكضع التطبيؽ كتطكير الطاقات عمى بناء الأساليب 

الأدكات التي تساىـ في تطكير العمميات إنيا العممية التي تمكف مف كضع كالكسائؿ ك 
جميع المعارؼ العممية مكضع التطبيؽ العممي كالدخكؿ بالإنساف التي عصر التكنكلكجيا 

 2كتمكينو منو كالمساىمة كشريؾ في حركة ىذا العصر كتطكيره.
ؿ أف تنقؿ المعارؼ مف شخص ىكذا يمكف القكؿ أف أم عممية تعمـ أك تعميـ كىي تحاك     

لا فإنيا تككف  لآخر أك مف مكاف لآخر فغنيا لابد أف تقكـ بذلؾ ضمف سياؽ تطبيقي محدد كا 
عممية تعمـ أك تعميـ فاشمة كلا ترتبط بالكظيفة الأساسية ليا كلعؿ ىذه الحالة ىي التي تعاني 

لمعممية التدريبية حيث لا  منيا مؤسسات التعميـ في الدكؿ العربية ككذلؾ يمكف القكؿ بالنسبة
 يعقؿ أف تتـ عممية التدريب عمى أم ميارات تطبيقية.

                                                           
، القاىرة، مطبعة الأصول العامة في التنمية الإدارية نظمدراسة ، الإعداد والتدريب بين النظرية والتطبيق حسيف الدكرم، 1

 .101ـ، ص 1976العاصمة، 
 .31عبد الكريـ نايت عبد الرحماف، المرجع السابؽ، ص  2
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لقد تباينت المفاىيـ الفكرية كالفمسفية بشأف تحديد مفيكـ كاضح   مفيوم التدريب الإداري:
كدقيؽ يمكف أف يتفؽ عميو مختمؼ المفكريف كالباحثيف في ىذا الحقؿ العممي كالتطبيقي الذم 

 يزة في تطكير المنظمات الإنسانية المختمفة كمف بيف ىذه المفاىيـ ما يمي: يحتؿ مكانة مم
ىناؾ مف يعرؼ التدريب: " ىك العممية التي تستيدؼ تعميـ المكظفيف الجدد كالميارات 

   1الأساسية لأداء كظائفيـ".
 كىناؾ مف يعتبر لمتدريب عممية منظمة مستمرة تكسب الفرد معرفة أك ميارة أك قدرة    

  2لازمة لأداء كظيفة معينة أك بمكغ ىدؼ محدد"
كالبعض يرل بأنو صقؿ الميارات كالخبرات كالمعمكمات كالمعارؼ يتفاعؿ كؿ مف      

المدربيف كأدكات التدريب كالمتدربيف، فإف التدريب المكجو لأداء ىك تدريب يجب أف يؤثر في 
  3أداء العامميف.

ريب بأنو عممية تبادلية لتعميـ كتعمـ مجمكعة مف المعارؼ أما الأمـ المتحدة: فتعرؼ التد    
كالأساليب المتعمقة بالحياة العممية كىك نشاط لنقؿ المعرفة إلى الأفراد كالجماعات الذيف يعتقد 
أنيـ يستفيدكف منيا فالتدريب باختصار ىك نقؿ المعرفة كتطكير الميارات كفي تعريؼ آخر 

لتغيير سمكؾ الأفراد بتمكينيـ مف استخداـ طرؽ كأساليب لبعض الباحثيف يرل بأنو محاكلة 
 أفضؿ في أدائيـ مقارنة مع أدائيـ قبؿ التدريب.

 (:" بأنو إكساب ميارات كأساليب معينة كيقكؿ أنو Megensonكيعرفو ميجنسكف)      
 

عممية تيدؼ إلى تغيير سمكؾ التدرب لسد الفجكة بيف الأداء الفعمي كمستكل الأداء 
   4ب.المطمك 

                                                           
 .345، ص 2004يدة، دار الجامعة الجد :، الإسكندرية السموك التنظيمي لمموارد البشريةعبد الغفار حنفي،  1
2

 Stanly, liadd, A guide to Evaluation of training , Ljubljana: I C P E Training series, 1987, p 

17. 
 12/2010/15:00pmgroup.com/12-www.hrm//: http/، عمى المكقع: لمتدريب الإداري المعاصر ،ىاني جميؿ 3
 كالتكزيع، زىراف لمنشر دار :عماف ،والعمميات الأسس :البشرية الموارد وتنمية التدريب المعطي، عبد محمد، عساؼ، 4

 .32، ص 2008

http://www.hrm-group.com/12/12/2010/15:00pm


 الفصل الأول:                           الإطار النظري لمموارد البشرية والإدارة المحمية 
 

54 
 

أما التعريؼ الإجرائي لمتدريب يعتبر التدريب: "ىك الجيكد المنظمة كالمخطط ليا لتزكيد      
المتدربيف بالميارات كمعارؼ كخبرا متجددة كتستيدؼ أحداث تغييرات إيجابية مستمرة في 

 1خبراتيـ كاتجاىاتيـ كسمككيـ مف أجؿ تطكير كفاية أدائيـ.
دريبي في الماضي عمى أنو ذلؾ النشاط التكميمي الذم يدعـ لقد كاف ينظر لمنشاط الت     

كيكمؿ عمؿ إدارات الأخرل إلا أف ذلؾ الدكر قد أخذ في التغيير خلبؿ العقديف الأخيريف مف 
القرف المنصرـ كبدأت ملبمح ذلؾ التغير في الترسيخ مع بداية الألفية الثالثة كذلؾ في 

التدريبي مف مجدد كنشاط تكميمي إلى نشاط  التحكؿ الإدراكي حكؿ طبيعة كدكر النشاط
 دكرم فاعؿ كما زادىا الدكر حيكية في ضكء الظركؼ البيئية الداخمية كالخارجية.

يتفؽ جميع كجيات نظر كتاب إدارة المكارد البشرية عمى أىمية كظيفة كنشاط التدريب      
 ث في المنظمة كما يمي: المنظمة ليذا تظير أىمية التدريب الفرد العامؿ القديـ أك الحدي

تزكيد الفرد الجديد بالكفاءة المطمكبة أما الفرد العامؿ القديـ يمكنو التدريب مف مكاكبة  -
   2التطكرات في حقؿ العمؿ كالتعرؼ عمى الميارات كالمعارؼ الجديدة.

زيادة الإنتاجية كالأداء التنظيمي كذلؾ يتجمى بتعريؼ الأفراد بما ىك مطمكب منيـ   -
 مياراتيـ. كتطكير

 يساعد في ربط أىداؼ العامميف بأىداؼ المنظمة. -
 يساعد في خمؽ اتجاىات إيجابية داخمية كخارجية نحك المنظمة. -
 يساعد في انفتاح المنظمة عمى المجتمع الخارجي. -
 يؤدم إلى تكضيح السياسات العامة المنظمة .  -
 يؤدم إلى تطكير أساليب القيادة كترشيد القرارات الإدارية. -
ثراء المعمكمات.ي -  ساعد في تجديد كا 

                                                           
 .15، ص 2007، عماف: دار النشر كالتكزيع، التدريب الإداري المعاصرحسف أحمد الطعممني،  1
، ص 2007، القاىرة، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، الناجح في التدريب والتنمية دليل المدربجماؿ الديف الخازندار،  2

13. 
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 يساعد في فاعمية الاتصالات كالاستشارات الداخمية. -
 : أىمية التدريب

 يساعد الأفراد في تحسيف فيميـ لممنظمة كاستيعابيـ لدكرىـ فييا.
 يساعد الأفراد في تحسيف قراراتيـ كحؿ مشاكميـ في العمؿ.

  1يساعد عمى تطكر ميارات الاتصاؿ بيف الأفراد
كتظير أىمية التدريب بالنسبة لممجتمع في ككف القادة الأكفاء لا يظيركف فجأة أك      

نما نتيجة مساىمة الدكؿ الكبيرة في إيجاد التدريب المخطط كجيكد المنظمة نحك  عرضا كا 
 2تنمية القيادات الإدارية.

تحقيؽ الأىداؼ فقد أصبح التدريب ضركريا لتعميؽ قدرة المديريف عمى الإدارة كفعالية      
كرسـ الاستراتيجيات كتحميؿ المشكلبت كاستخداـ الأسمكب العممي في اتخاذ القرارات فمثؿ 
ىذه القيادات يمكف أف تسيـ بشكؿ كاضح في تكجيو مكارد البمد كتحقيؽ الاستخداـ الأمثؿ 

  3ليا:
 كىناؾ مف يرل بأف:      

ة إنتاجية كتحسيف جكدتو بأدنى التدريب يحسف أداء الفرد كينعكس ذلؾ في زيادة كمي  (1
 تكمفة كأقؿ جيد كفي أقصر كقت.

عف طريؽ مكاكبة التدريب كمف خلبلو يمكف مكاكبة التطكرات التكنكلكجية المتسارعة  (2
 كالتنظيمية المستجدة.

 التدريب يقمؿ الحاجة إلى الإشراؼ. (3
 يحسف التدريب خدمات المنشأة . (4

                                                           
 .52، ص 2000، عماف: دار صفاء لمنشر كالتكزيع، 1، ط إدارة الموارد البشريةنظمي شحادة آخركف،  1

2 W.A.Trwy, "Designing training and development systems", New york : Amirican 

Management, association, p 100-140. 
 .258، ص المرجع السابؽزكي محمكد ىاشـ،  3
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 1يؤدم إلى تخفيض نسبة حكادث العمؿ. (5
  2التدريب عمى تحقيؽ الاستقرار الكظيفي لممنشأة.يعمؿ  (6
 3ككذلؾ يزيد التدريب مف الفكائد الاقتصادية لممؤسسة كيزيد مف المنافسة (7

 كىناؾ مف يرل في فكائد التدريب ما يمي:     
 يزيد التدريب فرص الإرضاء الكظيفي كتشجيع الكجيات الإيجابية نحك الكظيفة . -1
 ة الميمة بيف تحسيف النكعية المستمر كبيف النجاح التنظيمي.تعزيزالإدراؾ بأىمية العلبق -2
 يعزز التدريب ميارات ككفاءات المكظفيف لكي يتمكنكا مف تبني لمسؤكلياتيـ الكبيرة. -3
يخفؼ مف احتمالية نشكء المشاكؿ العممية بسبب سكء الاتصاؿ أك بسبب الخطأ  -4

 البشرم.
القميمة الماضية مؤتمر الدكر المتغير  كمف أبرز المؤتمرات التي عقدت في السنكات     

لمؤسسات التنمية الإدارية في التطكير الإدارم التحديات كالاستراتيجيات كالذم عقد في 
كالذم تبنى عددا مف التكصيات لدعـ كتفعيؿ دكر التدريب في المنطقة  2000نكفمبر 

 العربية كمف بيف تمؾ التكصيات: 
 كميارات عالية مف الاستقلبلية في اتخاذ القرارات.إيجاد المكظؼ يتمثؿ بمعرفة كاسعة  -
التأكيد عمى أىمية البحكث في التطكير الإدارم كتكجيو البحكث المستقبمية إلى خدمة  -

 أىداؼ التدريب.
إف تتبنى المنظمة العربية التنمية الإدارية المبادرة في القياـ بعممية تكجيو المفاىيـ  -

 قاتيا.  المرتبطة بالتنمية الإدارية كتطبي
كىناؾ مف يعتبر بأف أىمية التدريب لا تقتصر عمى تطكير قدرات العامميف مف خلبؿ     

نما الأىمية تمتد لتشمؿ  تمؾ المعمكمات كالفنكف كالميارات المرتبطة بأداء العمؿ فقط ، كا 

                                                           
 .102-101، ص 2004، عرض كتحميؿ ، عماف: دار الحامة، إدارة الموارد البشريةمحمد فالح صالح،  1

2 Sylvie cuerrero, Les outilles des  ressources humanes ; paris Dunad ; 2004, p 145.  
3 La étitia le thielleux : l’essentiel de la Gestion des  ressources humanes ; paris, Galino 

édition, 2006, p 45.  
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تحسيف كتطكير سمككيات العامميف في العمؿ فيك بصكرة فاعمة يسيـ في تطكير العلبقات 
ة داخؿ بيئة العمؿ كىذه العلبقات تككف أقكل عندما يعممكف داخؿ إطار جيد مف البشري

العلبقات السمككية فيما بينيـ فالتدريب يساىـ في إشباع الحاجات الأساسية المديريف كىي 
 1حاجات سيككلكجية كىك عممية مستمرة تشمؿ كافة العامميف كطكاؿ حياتيـ الكظيفية.

اؿ دراسي أىمية بعد الحرب العالمية الثانية كبحمكؿ العقد اكتسب دكر التدريب كمج    
السبعينيات أصبح المطمب عمى مدراء التدريب الأكثر شيكعا كاحتمكا مناصب متقدمة في 

(، %1الإدارة كخلبؿ عقد الثمانينات شممت التكاليؼ لتقديـ برامج التدريب عمى الأقؿ نسبة )
مف الناتج  %0.3لغربية كفي السكيد كما نسبتو مف الناتج الإجمالي المحمي في ألمانيا ا

الإجمالي في الكلايات المتحدة الأمريكية كبحمكؿ عقد التسعينات صرفت المنظمات الأمريكية 
مميكف دكلار كؿ سنة لتقديـ  95.5مكظؼ ما يعادؿ  100كالتي تتألؼ عمى الأقؿ مف 

 مميكف شخص. 39.5تدريب رسمي لأكثر مف 
رة : كتعتبر ىذه ىي الكظيفة الأساسية لمتدريب كيرتكز ىا اليدؼ التدريب كمدخؿ لمميا -3

 مف أجؿ: 
تعزيز الميارات المكجكدة كالمطمكب تككيدىا ككصميا بما يتناسب مع متطمبات الفعالية   -

 الإدارية.
تعديؿ بعض الميارات بما يتناسب مع التكنكلكجيا المتجددة كذلؾ مثؿ ميارة الطباعة عمى  -

 2عديميا لمطباعة بإدخاؿ ميارات جديدة مناسبة.الآلة الكاتبة كت
تطكير القدرات الذاتية لدل العامميف لمتابعة صقؿ مياراتيـ كالمساىمة في ابتداع  -

 الأساليب كالكسائؿ المساندة لمنظكمة الميارات كالمساعدة عمى تطكيرىا.
ىداؼ إضافة إلى ىذه الأىداؼ المحكرية فإف التدريب يساىـ في تحقيؽ بعض الأ    

 الفرعية أك العممياتية أخرل أىميا: 
                                                           

  .261 ، صالمرجع السابؽزكي محمكد ىاشـ، 1

 .47-46، ص السابؽ الذكرالمرجع  2
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تنمية الثقة بيف المنظمة كالعامميف فييا: لأف العناية بتدريبيـ مف قبؿ المنظمات يخمؽ  .1
لدييـ الإحساس باىتماـ المنظمة بيـ كبضركرات تطكيرىـ مما يعمؽ أحاسيسيـ 

مى درجات انتمائيـ بالاستقرار الكظيفي كبانتماء الكظيفي كالثقة في إدارتيا مما ينعكس ع
خلبصيـ كتفانييـ مف أجؿ المصمحة المنظمة كالارتقاء بيا.   كا 

تدعيـ سياسات الترقية الداخمية: كمساعدة العامميف عمى رسـ كتخطيط مساراتيـ  .2
الكظيفية فالتدريب كعممية تأىيمية تمكف المنظمة مف تنمية المعارؼ كالميارات اللبزمة 

ع أعمى مما يساعد عمى الاستقرار الكظيفي كينعكس كؿ لترقية بعض العامميف إلى مكاق
 ذلؾ عمى مزيد مف الانتماء كالتفاني لمضاعفة فعالية المنظمة.

مضاعفة المركنة في عمميات النقؿ الداخمي: كالاستفادة مف العامميف في بعض   .3
ضييؽ المكاقع التي تؤدم التطكرات التكنكلكجية أك تغيير الإستراتيجيات إلى إلغائيا أك ت

 عممياتيا كذلؾ بتدريبيـ عمى العمؿ في مكاقع ازدادت أىميتيا.
داراتو كنظمو كعلبقاتو  .4 تطبيؽ العامميف الجدد: كأقممتيـ مع مناخات العمؿ كا 

كأساليبو..الخ، كتمؾ ميمة أساسية لاستشعر أىميتيا أحد مثؿ المعينيف الجدد كمساىمتيـ 
 السريعة في تحقيؽ الفعاليات المنشكدة.

ة علبقات تفاعمية: لتحكـ أكساط العامميف عمى جميع المستكيات الكظيفي كغير تنمي .5
ىذه المستكيات التنمية ركح العمؿ الجماعي كالقيـ الجماعية مما ينعكس بصكرة مباشرة 

  1عمى صحة المنظمة كفعاليتيا.
 : شروط فاعمية التدريب ودوره في تحقيق التنمية الإدارية

 : شروط فاعمية التدريب -أ 
يتصؼ النشاط التدريبي الفعاؿ بأنو إجراء مخطط كمنظـ كمستمر ييدؼ إلى تغيير      

 سمكؾ الأفراد في اتجاه محدد كلكي يتحقؽ ىذا اليدؼ لابد أف نأخذ بعيف الاعتبار العكامؿ 

                                                           
 .263  ، صالمرجع السابؽزكي محمكد ىاشـ،  1
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 الأساسية التالية: 
التدريب نشاط تعاكني كمف ثـ فإف تحقيؽ أىدافو يتكقؼ عمى درجة التعاكف بيف  -

ؼ المختمفة لمشركة، فالإدارة ك المدرب كالمتدرب كؿ عميو التزاـ محدد لابد مف الكفاء الأطرا
 بيا حتى يتحقؽ التدريب النجاح كالفعالية.

ميمة الإدارة ىي أف تقبؿ عمى نشاط التدريب عف اقتناع حقيقي بأىمية كبما يمكف أف  -
 يتحقؽ عنو المنشأة مف فكائد.

لأخير لمدل فاعمية ككفاءة التدريب مف حيث اكتسابو كأخيرا فإف المتدرب ىك المقرر ا -
  1الميارات كالمعمكمات الجديدة.

:  تبنت الغدارة في جميع المنظمات اليكـ مبدأ أىمية رأس المال البشري في المنظمات -ب 
 21الاىتماـ بالبشر كأحد المؤثرات القكية التي تعطي ميزة تنافسية خاصة مع دخكؿ القرف 

صاد المعرفة كيعتبر رأس الماؿ البشرم ىك المحرؾ الأساسي كالرئيسي الذم يركز عمى اقت
في إطالة بقاء أم منظمة ناجحة كأصبحت القكة الدافعة لتمؾ المنظمات ىي الأفراد ذكم 
الكفاءة كالمعرفة كالميارات تتلبءـ مع متطمبات القرف الحالي كميما كانت جكدة العمميات أك 

، لا يمكف إضافة أية قيمة لممؤسسة 2دخؿ رأس الماؿ البشرمحتى رأس الماؿ الفكرم فبدكف ت
كذلؾ لأف ميارات العامميف كدرجة التحفيز بداخميـ ىي التي تخمؼ القيمة المضافة فالإدارة 

 3تكفر رأس الماؿ الييكمي كالعاممكف يعطكف الحياة ليذا رأس الماؿ. 

                                                           
، عماف: دار الصفاء لمنشر كالتكزيع، 1: تخصص نظـ المعمكمات الإدارية، ط شرية، إدارة الموارد البعمي محمد ريابعة 1

 .55، ص 2003
، ص 2008، القاىرة: المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، ، رأس المال الفكريعادؿ حرحكش المفرجي كأحمد عمي صالح 2

09. 
دارة المكارد المعرفية )المقكمات "ي، الأخضر أبك علبء غربي كعبد السلبـ بندم عبد الله كالحبيب ثابت 3 الاستثمار الفكرم كا 

دار الخمدكنية لمنشر كالتكزيع، العدد  :، الجزائرمجمة الدراسات الإستراتيجية، ("البديمة لمكاجية التحديات التنافسية الجديدة
 . 73-72، ص 2009، 7
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اعتبر أف رأس  1998م ( العاOCDEفي تقرير لمنظمة التعاون والتنمية الاقتصادية)
( يرل: " أف الإنساف قيمة تتمثؿ في P.Louartالماؿ البشرم ضمانا لمنجاح كالأماف كيعبر )

 مجمكع مؤىلبتو معارفو كخبراتو كيعتبر استقطاب مجاؿ استثمارم...". 
كبيذا فالعنصر البشرم يدمجو في انشغالات السياسة العامة لممؤسسة بفتح سبؿ جديدة     

( حيث كاف استغلبؿ الإمكانات Toyotaلنشاطات كما ىك الحاؿ ، مثلب عند)لتطكير ا
كالكفاءات المتكفرة لممستخدميف أحد أسباب اقتحاـ ىذه المؤسسة المجالات كقطاعات 

 نشاطات أخرل. 
 المطمب الثاني: الموارد البشرية وأثرىا في تحسين وتطوير الإدارة المحمية. 

سسات تمثؿ مكردا مف أىـ المكارد الإدارة لذلؾ أصبح لمعنصر المكارد البشرية في المؤ      
البشرم مكانة عالية كمرمكقة حيث لف يككف لممؤسسة النجاح ما لـ تسبقو عممية تطكير 
كتنمية لممكارد البشرية فالإنساف لا يخضع لعكامؿ ثابتة يمكف السيطرة عمييا بؿ ىك يتميز 

بب اختلبؼ الأفراد في القكة العاممة كاختلبفا بينا بالحركة الدائمة كالتقمب المستمر مما يس
  1حسب أىكائيـ الشخصية كمحيط العمؿ الذم يعممكف فيو.

كالمؤسسة لا تيدؼ إلى المحافظة عمى مكاردىا الحالية كلكنيا تسعى دكما إلى تطكيرىا      
تيجي في كؿ كتنميتيا للئبقاء عمى ميزتيا التنافسية كذلؾ باعتمادىا عمى التفكير الإسترا

القضايا المتعمقة بالمؤسسة كالمؤسسات المنافسة كمحاكلة التعرؼ عمى عكامؿ النجاح كالفشؿ 
 فييا كتحميميا كمحاكلة استغلبؿ كالتنمية. 

كتيتـ كؿ منظمة تقريبا بتقييـ الأداء مكظفييا كيتـ ذلؾ مف خلبؿ أساليب معينة كغالبا      
يدؼ التعرؼ عمى كفاءة العمة لمعامميف كبغرض التعرؼ ما تقكـ بتقسيـ الرؤساء المباشريف ب

عمى أكجو التطكر في الأداء كما يقكـ بالمجكء إلى تطكير العامميف عف طريؽ تدريبيـ بعد 

                                                           
، ص 2000، 2المؤسسة الجامعية لمنشر كالتكزيع، ط :فلبنا ،إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيميكامؿ بربر،  1

12. 
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عادة تأىيميـ كمنع تقادـ معارفيـ كمؤىلبتيـ بمؤىلبت حديثة  تحديد كحصر الاحتياجات كا 
 ة التي يتميز بيا العصر أك التييئة بعضيـ كبشكؿ مستمر لمكاكبة التغيرات السريعة كالمستمر 

 1إلى مراكز المسؤكلية أعمى أك بيدؼ التحسيف المستمر في الأداء.
كيعتبر التقييـ متطمب حتمي لكي تحقؽ المؤسسة أىدافيا بناءا عمى المعايير      

المكضكعية كأف تقييـ أداء المكظفيف ىك عبارة عف مراجعة لما أنجزكه كبالاعتماد عمى 
كضعيـ الكظيفي كمعايير عمميـ كما يكفر تقييـ الأداء معمكمات عف الميارات التي 
يحتاجكنيا لمقياـ بمياميـ عمى أكمؿ كجو فمف خلبؿ التقييـ كبناء عمى نتائجو تتخذ القرارات 
بمكافئة المجتيديف كمعاقبة المقصريف فمسؤكلية إدارة المكارد البشرية تتمثؿ في تصميـ 

لتقييـ أداء الأفراد ثـ تدريب المديريف عمى كيفية التقييـ بعد ذلؾ الاحتفاظ  النظاـ الأساسي
  2بسجلبت التقييـ الأداء لكي تتخذ القرارات بناء عمييا.

كذكر أف التقييـ قد يستخدـ لتنمية الفرد مف خلبؿ تحديد الاحتياجات التدريبية لو كمعرفة     
تقييـ منيا كضع الأىداؼ كالتقييـ المثالي ، كىناؾ عدة طرؽ ال3مدل تقدمو نحك الكفاءة

 كمدخؿ معايير لمعمؿ كقائمة المراجعة كالترتيب البسيط.
كتعتبر المكارد البشرية لمعنصر الميـ لمكصكؿ إلى تحقيؽ الأىداؼ كالغايات المرجكة      

يا فأىميتيا تكمف في دكرىا المؤثر في رفع كفاءات إدارات المنظمة كفعاليتيا في أداء ميام
كأنشطتو بكصفو محصمة نيائية لكفاءة كفعالية المنظمة ذاتيا كمدل قدرتيا عمى التميز 

  4كالمنافسة داخميا كخارجيا.

                                                           
، ص 2004، 2، طكائؿ لمطباعة كالنشر كالتكزيع دارعماف: ، إدارة الموارد البشرية إدارة الأفرادسعاد نائؼ برنكحمي،  1

437. 
 .1999المكتب الجامعي الحديث، د.ف، د.ط،  الإسكندرية:إدارة الموارد البشرية، حسف ركاية محمد،  2
 .33، ص 2000دار المعرفة الجامعية ، د.ط،  الإسكندرية: ،إدارة الأفراد بالمنظمات مدخل وظيفيحنفي عبد الغفار،  3
-15، ص 2001، د.ط، مكتبة العبيطاف :الرياض، المممكة العربية السعكدية، إدارة الموارد البشريةمازف فارس رشيد،  4

16. 
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كؿ ذلؾ يتحقؽ بأحسف استقطاب كاختيار كتعييف الكفاءات المتميزة كالمؤىمة كالمدربة كثـ     
طكيرىا كضع نظاـ عادؿ التخطيط ليا بعناية كالاىتماـ بيا كالمحافظة عمييا كصيانتيا كت

المرتبات كالمكافآت كالحكافز كتبني المكضكعية في قرارات الترقية كفؽ اعتبارات كمعايير 
عادلة تككف معمكمة ككاضحة الجميع كعمى درجة الشفافية كالكضكح كالتطكر العممي كالتطكر 

م غير مف التقني دكر بارز في اكتساب إدارة المكارد البشرية أىمية كحيكية خاصة كالذ
طبيعتيا كعممياتيا فتطكر تقنية المعمكمات أدل إلى زيادة الطمب عمى الميف الفنية مما 
تطمب مؤىلبت غير تقميدية الكظائؼ القيادة  في إدارة المعمكمات كما دعت الحاجة إلى 
إدخاؿ التقنية الحديثة كالاعتماد عمييا في أنشطة كمياـ إدارة المكارد البشرية مف تخطيط 

   1تقطاب كاختيار كتعييف كغيره.كاس
فبفكر "ابف نبي" يمكف أف نستنير بو كنتطمع إلى فيـ رؤيتو كتكجيو الشاغؿ كالممخص      

لدكر الكائف البشرم كأثره في أم مجاؿ أك مكاف فالإنساف دكره يشمؿ جميع المياديف سكاء 
بشرم داخؿ التنظيـ الإدارم لو السياسية أك الاجتماعية أك الاقتصادية أك الإدارية، فالمكارد ال

دكر كأثر كبير فيك دافع كمحرؾ ضركرم لأية تنمية كمنيا تنمية الإدارة المحمية فتنمية 
الإدارة المحمية كالارتقاء بالإدارة في كؿ المجالات كمحاكلة النيكض بيا إلى مصاؼ الدكؿ 

 بكجكد عنصر بشرم المتقدمة لا يتحقؽ كلا يمكننا الكصكؿ إلى ىذه الأىداؼ المرجكة إلا
تتكفر فيو كؿ المؤىلبت كالمكاصفات التي تساعد عمى الدفع بعجمة تنمية كتطكير الإدارة 
فنظرا لمدكر الفعاؿ الذم يمعبو العنصر البشرم في الحياة الإدارية كالارتقاء بيا تعمؿ العديد 

كاىتماـ خاص في مف الدكؿ عمى تركيز جيكدىا التنمكية في ىذا الجانب كتكليو رعاية كافية 
جميع سياساتيا عامة كالسياسة التنظيمية كالتعميمية خاصة كالجزائر كحده مف تمؾ الدكؿ 
التي أكلت العنصر البشرم ذلؾ الاىتماـ بعد أف أدركت ذلؾ الدكر الميـ كالأساسي ليذا 
العنصر بككنو يمثؿ "عامؿ" أساسي في تحقيؽ التنمية الإدارية، فبالرغـ مف الظركؼ 
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اسية كالاقتصادية كالاجتماعية التي مرت بيا بعد الاستقلبؿ كضعت عدة قكانيف منيـ السي
   1قانكف البمدية كالكلاية  كقانكف الكظيفة العمكمي كالاىتماـ بالمكظؼ.
 المطمب الثالث: الموارد البشرية ومعوقات تطور الإدارة المحمية.   

كفر لدييا مف كفاءات بشرية كما يحممو إف تحقيؽ التنمية الإدارية يتكقؼ عمى ما يت     
الأفراد مف مؤىلبت عممية كميارات كقدرات لذلؾ لابد مف انتياج سياسات تشغيمية 

 مكضكعية .
كما أف العناصر البشرية الكؼء تحتاج إلى تدريب مستمر لصقؿ الميارات كمكاكبة     

لعدالة كالاستقرار المستجدات كتحتاج إلى تطبيؽ أنظمة حكافز جيدة كمراعاة تحقيؽ ا
 الكظيفي كيلبحظ مما سبؽ أف التنمية الإدارية تركز عمى الجكانب الرئيسية التالية: 

 كضع اليياكؿ التنظيمية الملبئمة للبحتياجات التنمكية. (1
جراءاتو. (2  تنمية كتطكير كتحديث طرؽ العمؿ كا 
ناسبة كالرعاية تنمية كتطكير المكارد البشرية مف خلبؿ التركيز عمى نكعية التعميـ الم (3

 الصحية كالخدمات الاجتماعية 
 التخطيط السميـ لمقكل العاممة. (4
 إتباع سياسات تشغيؿ كاضحة. (5
 التدريب المستمر العامميف. (6
 التركيز عمى تقييـ الأداء الكظيفي كالمؤسسي . (7
 2تكفير المناخ التنظيمي المناسب. (8

 : التنمية الإدارية والتنمية الشاممة

                                                           
-372، ص 7007دار مدني،  الجزائر:  ،مالك بن نبي وابن خمدون مواقف وأفكار مشتركة لمجزائرالطيب بف إبراىيـ،  1

341. 
 .340، ص 3213، القاىرة، دار الشركؽ لمنشر كالتكزيع، 2، طأصول التنظيم والأساليبمحمد شاكر عصفكر،  2
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كانة ىامة في حياة الشعكب لأنيا عممية متكاممة كشاممة كتعتمد عمى تحتؿ التنمية م     
الإدارة الكاعية كالقدرة عمى إحداث تغيير ايجابي كالابتكار في البناء التنظيمي كالسياسي 
كالاقتصادم كالاجتماعي كذلؾ مف خلبؿ ما يتكفر في البيئة مف مقكمات فالتنمية لا تقتصر 

العمميات الإدارية بؿ تتعدل ذلؾ باعتبارىا عممية شاممة ىادفة  عمى زيادة الدخكؿ، أك تطكير
مخططة تسعى إلى تحقيؽ التنمية كالتطكير في الجكانب السياسية كالاقتصادية 

، إف التنمية الإدارية تشكؿ عنصرا أساسيا مف عناصر التنمية نظرا لمدكر الياـ 1كالاجتماعية
ة العالية كالقدرات المتميزة في إعداد كتنفيذ الذم تمعبو المؤسسات الإدارية ذات الفاعمي

 مشركعات كبرامج. 
كيجب اعتماد أسس عمى تحقيؽ كفاءات بشرية جيدة كما أف الأسس التالية يجب      

 اعتمادىا: 
إعداد كتأىيؿ الأداء المطمكب مف قكل العمؿ الفعمية كبمختمؼ التخصصات كالميارات  -1

 كالكفاءات.
كل العاممة القائمة عمى رأس العمؿ لرفع قدرتيا مف تحمؿ تدريب كتنمية ميارات الق -2

 المسؤكلية كتزكيد ىذه القكل بالمعارؼ كالميارات كالخبرات اللبزمة .
القياـ بإجراء الدراسات كالبحكث اللبزمة لمعرفة المشاكؿ كالمعكقات التي تكاجو  -3

  2المنظمات كالعمؿ عمى إيجاد الحمكؿ.
 : الوطن العربي وأساليب معالجتيامعوقات التنمية الإدارية في 

لقد أظيرت غالبية الدكؿ النامية كمنيا كالدكلية العربية اىتماما كبيرا بمجاؿ التنمية     
الإدارية إذ بنت المؤسسات كمارست الأنشطة التنمكية المتعددة مف استشارات كبحكث 

 كدراسات.

                                                           
 .21، ص 7007كائؿ لمنشر، دار  :، عماف7، طالتنمية الإداريةمكسى المكزم،  1
 .22-21، ص  نفسوالمرجع   2
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كمف أىـ ىذه العقبات التي تقؼ كقد يككف ذلؾ التدني عائد لأسباب متفاعمة كمتشابكة     
 حجرة عثرة ىناؾ: 

 : البيئة الإدارية -أولا
 : مشكل القيادات الإدارية -1

 إف فاعمية الجياز الإدارم كقدرتو عمى تحقيؽ الأىداؼ المناطة بو تعتمد كميا عمى      
القيادات  فاعمية القيادة المبدعة القادرة عمى بث الحياة في اليياكؿ التنظيمية لذا فإف تنمية

تصبح ضركرة ممحة كالأقطار العربية تعاني بدرجات متفاكتة ندرة في القيادات الإدارية لكف 
تساىـ في إنجاح أنشطة التنمية الإدارية الأمر الذم يؤدم إلى تعييف أشخاص لكظائؼ 
ا قيادية دكف أف يمتمككا الحد الأدنى مف المؤىلبت العممية أك الخبرة التدريبية التي تتطمبي

 مسؤكليات كظائفيـ.
كما أف التنمية الإدارية تتطمب بالضركرة إيجاد قيادات إدارية جديدة تختمؼ عف      

القيادات التقميدية قيادات تتميز بالقدرة عمى تفيـ الظركؼ الجديدة كتتميز بالمركنة كاتخاذ 
 لة لتكفيرىا.القرار السريع كىي قيادات تفتقر إلييا الأقطار النامية رغـ الجيكد المبذك 

شيكع ظاىرة التغيرات المستمرة في القيادات الإدارية لأسباب مختمفة مما يفقد العمؿ      
 الإدارم الاستمرار.

: كىذا يرجع إلى الاعتماد عمى الخبرة الأجنبية كتقبؿ منيا مقترحاتيا فقدان الأصالة -2
مظركؼ كالعكامؿ كالتكنكلكجيا  دكف أم مراجعة أك تطكير كدكنما اعتبار الاختلبؼ ل

الاجتماعية كالسياسية كالاقتصادية مما يؤدم ذلؾ إلى التقميد الأعمى لمدكؿ المتقدمة كبالتالي 
   1إفشاؿ خطط التنمية الإدارية.

: إذ أف ىناؾ تدخلب غير مسؤكؿ في التداخل الإداري لمراكز الاختصاص المختمفة -3
ية كالفنية كالمؤثرة في عمميات التنمية عممية اتخاذ القرارات مف الجماعات الإدارية كالسياس
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الإدارية مما يؤثر عمى مستكل قدرة الجياز الإدارم كبالتالي الجياز الحككمي حيث تتخذ 
بعض القرارات الاعتبارات سياسية دكف أف تكتمؿ مستمزماتيا الإدارية كالفنية لذا قد يجد 

 الإداريكف صعكبة في تبرير تمؾ القرارات.
: إذ لابد أف تتبنى الدكلة إستراتيجية عامة لمتنمية الإدارية كأف اممةفقدان الخطة الش -4

تجد ليا خطة شمكلية تفصيمية تتضمف الأىداؼ كالأسبقيات كالمشاريع كجدكلة تنفيذىا كالفترة 
الزمنية التي تحطميا كما لعبت الارتجالية كالعشكائية في إجراء العمميات التنمكية كحتى في 

الأىداؼ كمرد ذلؾ إلى الجيؿ في إتباع منيجية البحث العممي أك عدـ التخطيط ليا فتاىت 
الثقة بفاعميتيا أف غياب إستراتيجية متكاممة التنمية الإدارية أفقد الترابط بيف أجيزة 

 كمؤسسات التنمية الإدارية.
: الأمر الذم يترتب عميو اللبمبالاة كالإىماؿ كالمركزية الشديدة عدم تفويض السمطات -5

    1المستكيات الإدارية كالابتعاد عف إتباع المنيج العممي في اتخاذ القرارات. كتعدد
: حيث نمت الأجيزة كالمؤسسات الحككمية نمكا غير طبيعي النمو العشوائي لمدولة -6

تأثر بما ىك مكجكد في الدكلة المستعمرة سابقا كمحاكاة لما ىك مكجكد منيا باعتباره مؤشرا 
لمتحضر كرمزا لمتحديث كالتطكر دكف إتباع معايير تنظيمية مكضكعية كيرجع ذلؾ النمك 

ما يتعمؽ برجؿ الإدارة المتمثمة بحشره العشكائي لأجيزة الدكلة لأسباب شخصية منيا 
  2لممكظفيف في الأجيزة الإدارية.

:  كعمى شكميا الجامد كالذم لا يتفؽ مع متطمبات الإدارة الحديثة تفشي البيروقراطية -7
التي مف مستمزماتيا اتساع مجاؿ المشاركة الإدارية ككذلؾ الميؿ المركزية الإدارية غير 

قرار بالإدارة المركزية بصكرة مطمقة كاستحكاذ الإدارة العميا المبررة كحصر سمطة اتخاذ ال
عمى حؽ اتخاذ القرار المتخذكف الحمقات الأخرل القريبة لمكقع الأحداث مما يؤثر عمى 
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مضمكف القرار المتخذ كيضعؼ مف قدرة تمؾ الإدارات بالقياـ بميمة التخطيط كالتنظيـ 
 1كالتنسيؽ كالرقابة.

يد الإجراءات الإدارية مف خلبؿ كثرة الإجراءات الأمر الذم : كتعقالترىل الإداري -8
 2يتطمب تكفر أعداد كبيرة مف المكظفيف.

: كقد يككف الركتيف نمط مف إفرازات البيركقراطية كما أف الروتين وحمول الإجراءات -9
ىناؾ مف الإجراءات الركتينية التي يجب أف يمر بيا التغيير في أنشطة تنمية كتطكر الإدارة 

  3ستغرؽ الزمف الطكيؿ كالتعقيد مما يسبب الفتكر في حماس الداعيف للئصلبح.ت
بطاء عمميات التنمية الإدارية يحكـ الإجراءات التي تعرضيا لكائح       كما قد يتـ إلغاء كا 

كقكانيف معينة الاعتبارات سياسية أك نتيجة لحصكؿ عمى المكافقات مف خلبؿ مستكيات 
 بيركقراطية عديدة. 

: المعنية بشؤكف العامميف كقمة الكفاءات العاممة فييا مع قمة أجيزة الخدمة ضعف -10
التدريب الذم لابد أف يمر فيو كلذا فقد يككف مف الاستحالة أف نأمؿ مف ىذه الككادر اليزيمة 
غير المدربة القياـ بتدريب العامميف أك أداء عمميات التخطيط كالتنظيـ كالتكجيو كالرقابة في 

نمية الإدارية المختمفة كما قد تفرض في المنظمات الخدمة المدنية قيكدا عمى أنشطة الت
  4المديريف في المنظمات في مجاؿ التعييف كالترقية كالتحفيز.

: الاستخداـ الغير مشركع للؤمكاؿ العامة حيث تمثؿ أمراضا تؤثر عمى شيوع الرشوة -11
جياز الإدارم كالمصمحة العاممة إف نكعية القرار الذم تتخذه الإدارة دكف النظر لمصمحة ال

تغميب المصمحة الشخصية عمى المصمحة العامة في اتخاذ القرار الإدارم أك حتى عدـ تنفيذ 
تعديؿ معيف مرجعو في حالات معينة شيكع الرشكة في إنجاز المعاملبت كما أف استخداـ 
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لمقرار الإدارم الأمكاؿ العامة غير المشركعة كللؤغراض الشخصية ىك الآخر يعد خرقا 
 كانحرافا عتو كلذا تعتبر مف معكقات التنمية الإدارية كالإصلبح الإدارم.

: لـ تستيدؼ في البعض منيا إن الدعوة لتبني خطط تنموية إدارية في الدول النامي -12
لتغير السمكؾ كالقيـ السائدة بؿ اقتصرت عمى اليياكؿ كالإجراءات كالمكائح كالاستشارات 

ب كلذا لـ تصؿ إلى جكىر المشكمة كىك الإنساف كسمككو كضكابط ذلؾ كالبحكث كالتدري
 السمكؾ كقد تناسكا أف التنمية الإدارية ىي تغيير مستمر في ذلؾ السمكؾ.

فقد جاءت المدرسة البيئة التي أثبتت أف الإدارة نشاط اجتماعي  البيئة الاجتماعية: -ثانيا
خصائصيا الحضارية كالثقافية كلذلؾ لابد  قائـ عمى التحكـ في سمكؾ الناس كأف لكؿ بيئة

أف نشجع ىذا الاتجاه البيئي الذم يسعى إلى فيـ الإطار الثقافي كالاجتماعي المجتمع 
العربي إف المدرسة البيئية في الإدارة ذات قيمة كبيرة إذا أخذت بمقدار فاستخدمناىا ليا 

ة كالاجتماعية التي يمكف كمنيج في الكصؼ كالتحميؿ يعيننا عمى فيـ العكامؿ الثقافي
 استخداميا لتفيـ أكضاع المنظمات كرفع كفاءتيا.

ففي بناء المؤسسات يتـ انجاز الأعماؿ مف خلبؿ المعرفة الشخصية كالعلبقات الأسرية   -1
كالقبمية لذا فإف إنجاز الأعماؿ عمى أسس قانكنية كفؽ المكائح كالإجراءات بعيدا عف 

ى في تطكير المنظمة أمرا يصعب تحقيقو في بعض الدكؿ العلبقات الشخصية كأكاصر القرب
النامية مما يجعؿ المؤسسات أسيرة ليذه العلبقات غير الرسمية كلذا فإنا تطبيؽ الإصلبح 

  1الإدارم كتبني خطط التنمية الإدارية لا يمكف أف يتـ سمميا في مناخ كيذا.
ة قد تعرضت لضغكط سكاء خلبؿ إف الكثير مف قرارات التنمية الإدارية في الدكلة النامي -2

صياغتيا أك تنفيذىا مردىا تقاليد كاعتبارات بيئية اجتماعية كمف شأف ىذه الضغكط أف تبعد 
قرارات التنمية الإدارية مف الكصكؿ لأىدافيا لصالح أىداؼ جزئية كلذا كاف عمى بعض 

يجابي منيا التنمية الدكؿ النامية تفحص تمؾ الأفكار كالتقاليد البيئية لغرض الاستجابة الإ
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كتطكيره كالابتعاد عمى السمبي منيا بفضؿ المكاسب الخاصة كيرجحيا عمى المصالح 
 العامة.

كما أف محدكدية كعي المكاطنيف كالعامميف مع كضعؼ الاتجاىات الثقافية لممجتمع  -3
 كانت الأسباب الكاضحة لعرقمة التنمية الإدارية.

تاحة فرص التقدـ ليـ كالاعتراؼ بقدراتيـ إف عدـ احتضاف الدكؿ النامية لعممائي -4 ا كا 
بداعاتيـ كتقييـ تمؾ الجيكد تقييما صحيحا كعادلا أدل إلى حرماف مثؿ ىذه الدكؿ لكفاءات  كا 
عممائيا الذيف فضمكا اليجرة إلى دكؿ غربية فحرمت أكطانيا مف نخبة مزكدة بالمعارؼ 

ييا لقيادة مسيرتيا التنمكية كبناء مدركة لعادات مجتمعاتيا رغـ أف أكطانيا أكثر حاجة إل
 خططيا التنمكية كالإدارية منيا.   

 العاممون أنفسيم:  -ثالثا
 غياب العلبقات الإنسانية كالثقة بيف الإدارة كالعامميف. (1
كما يشكؿ مقاكمة التغيير عائقا آخر في طريؽ التنمية الإدارية مرده أف ىناؾ أناسا  (2

 .التغييراعتادكا سمكؾ طريؽ معيف كيرفضكف 
إنيـ في قرارات أنفسيـ لا يؤمنكف بكفاءة مف يقكـ بالتغيير مف مستشاريف أك خبراء كىـ  (3

  1في كطنيـ لا يممككف خبراتيـ.
عدـ تكافؽ الاختصاصات العامميف مع متطمبات التنمية الإدارية إذ يعاني الكثير مف   (4

 التنمكية . الدكؿ العربية نقصا في الككادر الفنية الكسطى لمقياـ بمشاريع
 انتشار الفساد الأخلبقي كالإدارم. (5
 فقداف أنشطة التنمية الإدارية مف كسائؿ مكضكعية في تقييـ العامميف. (6
كما تعاني الكثير مف الدكؿ النامية مف نقص في المدربيف المؤىميف حيث تمثؿ عممية  (7

 التدريب مدخلب ميما لعمميات التنمية. 
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: تعاني الكثير مف الدكؿ النامية صعكبات في ية والفنيةالنقص في الإمكانيات الماد -رابعا
طريؽ التنمية الإدارية مردىا عدـ تكفر المكارد المالية كالتكنكلكجية ، إف عمميات التنمية 
الإدارية التي تضمنيا خلبؿ التنمية الإدارية كبمداخميا المتنكعة التي تنظميا التنمية 

رد التي لابد أف تقدـ كعطاء سخي لمحصكؿ عمى الاقتصادية تحتاج إلى الكثير مف المكا
الكفاءات كالخبرات التي تتطمبيا تمؾ الخطط ككذلؾ عمى ما تكمفو البرامج التدريبية كالبحكث 
كالعمؿ الميداني كلذا تكاجو غالبية الدكؿ النامية ىذه العقبات التي تقؼ في طريؽ التنمية 

 الإدارية.
يات العمؿ التنمكم إلى تخصيص المكارد المالية كما قد يؤدم عدـ تشخيص الأكلك      

كعمى قمتيا في غير محميا كبذلؾ تعجز عف تنفيذ ما ىك أكثر إلحاحا مف أنشطة التنمية 
الإدارية، أما الدكؿ الغنية مف بيف الدكؿ النامية كىك حاؿ بعض الدكؿ العربية فيي لا تعاني 

اءات الكطنية كاعتمادىا عمى مف نقص الأمكاؿ فإف مشاكميا منصبة عمى قصكر الكف
 كفاءات أجنبية.

أما بالنسبة لمنقص الفني فذا الآخر يعد مشكمة أساسية مف مشاكؿ عدـ نجاح التنمية      
   1الإدارية في الدكؿ النامية حيث تحتاج خططيا إلى المزيد مف التكنكلكجيا.

 : أساليب معالجة معوقات التنمية الإدارية في الوطن العربي
 كمف ىذه الجيكد المبذكلة لمعالجة عقبات التنمية الإدارية ما يمي:      
 : ما يتعمق بالبيئة الإدارية -أولا
 القيادات الإدارية:  -1
لابد مف تحديد الشركط التي تضمف اختيار القائد الإدارم كالتي تتضمف التحصيؿ   -أ 

 الدراسي كالخبرة العممية كالكفاءة كالأىمية كالنزاىة كالاستقامة.
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أف يعتني بالتدريب الإدارم بما يكفؿ تكفير قيادات عمى المستكل عاؿ مف الكفاءة  -ب 
 الإدارية القادرة عمى استيعاب كؿ تطكر في أساليب التنمية الإدارية.

  1تكفير قدر كاؼ مف الاستقرار الكظيفي ليذه القيادات. -ج 
ت أصكؿ أجنية كذلؾ أف معظـ النظـ الإدارية في الكطف العربي ذاالأصالة العربية:   -2

نجميزم كفرنسي، كشرقي كغربي أبعدتنا عف أصكلنا العربية ذات الجذكر  مف تركي كا 
الضاربة في أعماؽ التاريخ كلذا لابد مف الأصالة التي في جكىرىا لا يستغنى عف التجديد إذ 
أف التجديد ىك عنصر مف عناصر الأصالة كالتجديد ىك تككيد الجديد المفيد عمى ضكء 

لنابعة مف البيئة كعمى ضكء ما يستجد مف معارؼ ىي خلبصة التجارب المختمفة الأصكؿ ا
 لحضارات إنسانية. 

إف التداخؿ الإدارم سكاء الاعتبارات سياسية أك تدخؿ مف قيادات  التداخل الإداري: -3
إدارية تجاكزت صلبحيتيا أك استخدمت صلبحيتيا متنكرة لمتطمبات فنية أك استشارية 

 سباب الفشؿ الإدارية لذا: لقراراتيا فيو أ
لابد مف منع كبكؿ حزـ التدخلبت السياسية غير المبررة في اتخاذ القرار الإدارم الذم  -أ 

 يتطمب الخبرة الإدارية المطمكبة كتحديد مصادر اتخاذ القرار.
كما لا أف نمنع الإدارات مف استخداـ غير مبرر لصلبحياتيا في إصدار قرارات تحتاج  -ب 

 رة فنية كحتى إلى قرار سياسي. إلى تخصص أك إدا
  التصدي لأمراض البيروقراطية ومظاىر تخمفيا: -4
لابد أف تتصدل لمركتيف الناجـ عف النظرة السمبية إلى المتعامميف معيا الناتجة عف عدـ  - أ

 الثقة بيف الإدارة البيركقراطية كالمتعامميف معيا.
ف الدكؿ العربية أف تمر كما لابد مف معالجة إطالة الإجراءات حيث يتطمب في تعيي - ب

 عممية التنمية الإدارية مف خلبؿ إجراءات طكيمة كمتطمبات قانكنية متعددة كقد تـ إبطاؿ 
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 أكتأخير عممية التنمية الإدارية بحكـ قكاعد كأنظمة معينة أك اعتبارات سياسية.  
كما لابد مف معالجة ضعؼ أجيزة الخدمة المعنية بشؤكف العامميف كذلؾ بتزكيدىا  -5

 بالكفاءات المطمكبة لاستحداث التغيير الإدارم كأف يتكلى ذلؾ عف طريؽ التدريب. 
كما لابد مف محاربة الانحراؼ الإدارم مف رشكة كمحاباة شخصية كأف تجد مف تغميب  -6

 المصمحة الخاصة عمى المصمحة العامة كالتصرؼ غير السميـ بأمكاؿ الدكلة.
 ما يتعمق بالبيئة الاجتماعية:  -ثانيا
 يجب أف نعمؿ عمى:      

الابتعاد عف الضغكط الاجتماعية غير المبررة مف عشائرية كصلبت قربى كركابط  -1
عائمية كنحف نتعامؿ مع المصمحة العامة لذا لابد مف عدـ الانصياع لمفاىيـ تقميدية 
كعلبقات اجتماعية تتعارض مع النظـ الإدارية الحديثة كمتطمباتيا ىي الطريؽ الكحيد الذم 

 سمح لأنشطة التنمية الإدارية بتحقيؽ أىدافيا لخدمة الجميع.ي
كما لابد مف تنشيط أجيزة الإعلبـ في بعض الدكؿ النامية العربية كذلؾ لتفيـ الجميكر  -2

كالعامميف معنى التنمية الإدارية كغاياتيا كأىدافيا التي تيدؼ إلى رفاىية المجتمع كالعامميف 
ف يتفيـ الجميكر حقكقيـ ككاجب عادة تنظيمو يتكجو كا  اتيـ كأف لمجياز الإدارم بتطكره كا 
 لخدمة المكاطنيف كالعامميف معا .

كالدكؿ العربية مطالبة أبنائيا مف عممائيا كالاعتراؼ بقدراتيـ لكي تقطع الطريؽ عمى  -3
    1ىجرة الأدمغة كتشدىا لخدمة أكطانيا.

بية اىتماـ مف طرؼ الأنظمة لابد أف تككف في البمداف العر البيئة الاقتصادية:  -ثالثا
السياسية بالزيادة في الدخكؿ الفردية مما يؤدم إلى تحسيف الأكضاع الصحية كالتعميمية مما 

 يؤدم إلى زيادة الكفاءة في أداء الأعماؿ كبالتالي تحقيؽ التنمية الإدارية.

                                                           
 .333-333، ص المرجع السابؽميدم حسف زكيمؼ كسميماف أحمد المكزم،  1



 الفصل الأول:                           الإطار النظري لمموارد البشرية والإدارة المحمية 
 

73 
 

الدفع بعجمة  : إف تكفر الاستقرار السياسي مف العكامؿ المساعدة عمىالبيئة السياسية -رابعا
التنمية إلى الأماـ كبأخص التنمية الإدارية التي ىي مف الحمكؿ الملبئمة النيكض بالدكلة 

 1كالإدارة معا.
كمف خلبؿ ىذا المبحث سنحاكؿ التطرؽ إلى المبحث الرابع كسنتناكؿ فيو المكارد     

كما سبؽ أف ذكرنا ىي البشرية كآفاقيا المستقبمية عمى الإدارة المحمية، إف المكارد البشرية 
إحدل الإدارات الرئيسية كالأساسية في المنظمات كالشركات حيث تمعب دكر رئيسي كميـ 
في تطكر الإدارة المحمية كترقيتيا حيث زاد الاىتماـ بالعنصر البشرم كالذم تبعو زيادة 

كتستخرج الاىتماـ بكجكد إدارة المكارد البشرية ليا صفة التخصص تيتـ بيذا المكرد البشرم 
بداعاتو كابتكاراتو كسنتناكؿ فيو المكارد البشرية كآفاقيا المستقبمية عمى  مكنكنو كقدراتو كا 

 الإدارة المحمية.
 

 المبحث الرابع: الموارد البشرية وآفاقيا المستقبمية عمى الإدارة المحمية.
دارة المكارد لقد ساىمت التحديات البيئية المختمفة في تطكر الكظائؼ التي تمارسيا إ     

البشرية سكاء مف حيث المحتكل أك مف حيث التطبيقات المضافة عمى التطبيقات التقميدية 
 السابقة.

 المطمب الأول: إدارة الموارد البشرية والتحديات التي تواجييا المستقبمية. 
ىناؾ تحديات تتعرض ليا إدارة المكارد البشرية بمختمؼ أنماطيا ، فيناؾ تحديات       

اجو إدارة المكارد البشرية مف عكلمة كتغيرات في التركيبة اليد العاممة ك العائد المالي تك 
 كغيرىا كميا تساىـ في كضع تحديات ليا.

مما لا شؾ فيو أف لممؤسسة أك إدارة الغد التحديات التي تواجو إدارة الموارد البشرية:  .1
، ففي عالـ متغير تسيط ر عميو آفاؽ العكلمة كتغمفو تختمؼ إلى حد كبير عف مؤسسة اليكـ

التطكرات التكنكلكجية اليائمة فإف المؤسسة تسعى إلى تحقيؽ الاستمرار يجب أف تتصؼ 
                                                           

" التنمية الإدارية ودورىا في تحسين التسيير الرياضي في الجزائر دراسة حالة وزارة الشباب والرياضةمبركؾ قارح، " 1
 .33-34، ص 7001ماجستير تخصص تربية رياضية معيد التربية البدنية كالرياضية، جامعة الجزائر،  مذكرة لنيؿ شيادة
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بقدرة عالية عمى التكيؼ كالمركنة حتى يمكنيا التعامؿ بفاعمية مع التغيرات شبو اليكمية في 
بشرية حتى يمكف تحسف بيئة أعماليا إذ لابد مف تبني إستراتيجيات في مجاؿ إدارة المكارد ال

جكدة عممية كاتخاذ القرار كعلبقات العمؿ بالمؤسسة المعاصرة كبما يساعد في النياية عمى 
مكاجية التحديات كاستغلبؿ الفرص التي قد تعززىا البيئة المحيطة، كفي ما يمي بعض 

  1الأمثمة ليذه التحديات: 
ت الكاسعة كالسريعة في مجاؿ إف التغيرازيادة الاعتماد عمى التكنولوجية الحديثة:  -

التكنكلكجية الالكتركنية أك غيرىا سكؼ تؤدم حتما إلى تغيرات جذرية في أنكاع الأعماؿ 
كالميارات التي تحتاج إلييا الإدارة كالمؤسسة كسكؼ تزداد بعض الأنشطة مثؿ التدريب 

 كالتخطيط لمستقبؿ الكظيفي بما يتناسب مع تمبية احتياجات ىذه التغيرات.
: كذلؾ مف التغيرات زيادة عنصر المرأة في العمالة لتغيرات في تركيب قوى العاممةا .2

حيث يتطمب زيادة معدؿ ىذا الصنؼ إعداد سياسات خاصة كخاصة الأميات كالرعاية 
جازات الجمؿ كالكلادة كالرضاعة كذلؾ يككف ىناؾ متطمبات  نشاء دكر الحضانة كا  الطبية كا 

دفع كفرص الترقي الكظيفي كمنو يككف عمى إدارة المكارد البشرية جديدة لزيادة المساكاة في ال
ف تككف مستعدة لمتجاكب كتكفير خطط أفضؿ لممستقبؿ الكظيفي الخاص باليد العاممة مف 

 ىذا الجنس. 
: إف ما تفرضو الظركؼ الاقتصادية كالتضخـ العائد والتعويض المادي لمعاممين .3

ما قد  يكقع الكثير مف الإدارات كالمؤسسات في عدـ بمطالبة العماؿ عمى رفع الأجكر ليـ م
القدرة عمى رفع الأجكر التي تتناسب مع مستكل التضخـ كبالتالي يككف ضعؼ الأجكر كعدـ 
تكافر الحكافز الإيجابية مف العكامؿ المؤثرة عمى مستكل أداء الأفراد كخاصة منيا المؤسسات 

                                                           
دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، الطبعة الثانية، عماف: ، البشرية )مدخل إستراتيجي("إدارة الموارد سييمة محمد عباس، "  1

 .32، ص 7007
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لانتظاـ في العمؿ كالبحث عف الأعماؿ ىذا بطبيعة الحاؿ سيؤدم إلى عدـ ا 1الحككمية
إضافية خارج العمؿ الرسمي ككذلؾ عدـ جدية التقارير الأداء السنكية عمى العامميف كأيضا 
عدـ فاعمية الحكافز السمبية كىذا يمقي عبئا جديدا عمى إدارة المكارد البشرية مف حيث عدـ 

  2.قدرتيا عمى دفع العامميف كحفزىـ لبذؿ مجيكد كأكبر العمؿ
: إف النظاـ التعميمي يعتبر المصدر الرئيسي لما تحتاج إليو زيادة حجم العممة .4

المؤسسات مف متخصصيف كبالتالي عجز النظاـ التعميمي عف تكفير مثؿ ىؤلاء 
المتخصصيف يحكؿ دكف تطبيؽ أساليب أك برامج الأفراد تحتاج لمؤىلبت تعميمية معينة 

التعميـ الجامعي، كبالتالي زيادة الأفراد الراغبيف  كميارات متخصصة كنتيجة الاتساع رقعة
كالباحثيف عف العمؿ كلكف ما يلبحظ ىناؾ اختلبؿ في ىيكؿ العمالة حيث أف نسبة كبيرة مف 
ىؤلاء الباحثيف عف العمؿ لخريجي الجامعات كىذا ما يمغي عمى إدارة المكارد البشرية 

 عمؿ.مسؤكلية تنمية الكفاءات التي تتطمبيا مجالات ال
: لاشؾ أف ىذه المكائح تشكؿ الإطار الذم يجب أف تعمؿ التشريعات والموائح الحكومية .5

إدارة المكارد البشرية مف خلبلو فكانت إدارة المكارد البشرية ، كخاصة منيا المؤسسات 
القطاع العاـ كالإدارة المحمية غير قادرة عمى إعداد سياسات العمالة تتناسب مع ظركفيا 

طتيا لأف معظـ سياسات تحكميا لكائح كتشريعات حككمية فأصبحت ىذه الإدارة كطبيعة أنش
تقكـ بأعماؿ تنفيذية ركتينية تنحصر في تطبيؽ نصكص ىذه المكائح في مختمؼ المجالات 
عداد التقارير السنكية  مثؿ الاختيار الأجكر، الترقية، نظـ التأديب كالتحفيز كالتقييـ الأداء، كا 

نو مف ناحية أخرل نجد أف كثرة التغيرات كالتعديلبت الحككمية في قكانيف عف العامميف كما أ
كتشريعات العمؿ بسبب التضارب كالمشاكؿ في تطبيقيا كلذلؾ فإف معايير الكفاءة إدارة 

                                                           
مؤسسة حكرس الدكلية لمنشر الإسكندرية:  إدارة الموارد البشرية )نظرية والتطبيق(،عصاـ الديف أميف أبك عمفة،  1

 .12، ص7003كالتكزيع، 
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المكارد البشرية ىك درجة مياراتيا كقدراتيما عمى الإلماـ بيذه التشريعات كالاجتياد في 
  1تفسيرىا.

 الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية.المطمب الثاني: 
أصبحت الآكنة الحالية يتسـ فييا المحيط كالبيئة بإفراز تغيرات دائمة منيا التغيرات      

التكنكلكجية المذىمة مما زاد الكعي للئدارة في المؤسسات تبني فكر إستراتيجي كمفيكـ جديد 
ر منيا إدارة المكارد البشرية المسؤكلة يأخذ عمى عاتقو ميمة لضماف البقاء كالنمك كالازدىا

عمى إدماج مكاردىا كمساىمتيـ في نجاح إستراتيجية المؤسسة الأمر الذم يستدعي تحميؿ 
 الإطار النظرم ليذه الإدارة.

 :   الإطار النظري الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية
ية نعرج عمى تعريؼ الإستراتجية قبؿ التعرض الشامؿ للئدارة الإستراتيجية المكارد البشر     

 باختصار ثـ الإدارة الإستراتيجية حتى يتسنى ربط مصطمحات مع بعضيا 
 البعض حسب تطكرىا.

( إلى جذكر الحضارة اليكنانية كىي Stratégie:  تعكد كممة إستراتيجية )الإدارة الإستراتيجية
و حديثا أخذت ىذه الكممة إلا أن 2( كالتي تعني عمـ الجنراؿ.Strategoeمتسمة مف كممة )

معنى مختمؼ كصارت مفضمة الاستخداـ لدل المؤسسات المعاصرة لذلؾ فإف نقؿ المصطمح 
إلى حقؿ الإدارة سيعني بصكرة كاضحة عمى أنو " فف القيادة أك الإدارة" كقد ظيرت تطبيؽ 

 ( إلى طبيعة كأىميةNewmanـ، عندما أشار )1951ىذا المفيكـ بصكرة كاضحة في سنة 
 3الإستراتيجية في التخطيط لممشركع الاقتصادم.

                                                           
، المكتبة العصرية لمنشر كالتكزيع ، مصر:3ط "،الإدارة المتميزة الموارد البشرية يتميز بلا حدودعبد العزيز عمى حسف، " 1

 .341، ص 7002
 .42، ص 7003ر المسيرة لمنشر كالتكزيع، ادعماف: ،الإدارة الإستراتيجية"عبد العزيز صالح بف حبتكر، "  2
 .32المرجع السابؽ، ص  عبد العزيز صالح بف حبتكر،3
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فعبرت بذلؾ عمى أنيا الكسائؿ العممية التي تؤدم إلى تحقيؽ الأىداؼ المنشكدة كيككف      
( الذم Porterمف أشير التعاريؼ للئستراتيجية ىك تعريؼ أحد ركاد الإستراتيجية التنافسية)

ؽ المكاءمة بيف أنشطة المؤسسة كالتكيؼ مع يراىا بأنيا " البحث عف الميزة التنافسية بخم
  1البيئة."
( أنيا " فف المستخدـ في تعبئة كتحريؾ المعدات Oxfordكعرفيا قامكس أكسفكرد )     

 2الحربية بما يمكف مف السيطرة عمى المكقؼ كالعد بصكرة شاممة".
في المدل  كما أف الإستراتيجية ىي مجمكعة التكجيات المتعمقة بأنشطة المؤسسة     

الطكيؿ كبيذا فيي تمثؿ في الحصكؿ عمى ميزة تنافسية انطلبقا مف تعبئة المكارد في محيط 
 3متغير ييدؼ تمبية احتياجات السكؽ، كرغبات الأطراؼ الفاعمة في المؤسسة.

الإستراتيجية مجمكعة القرارات كالنكايا التي تعمؿ عمى تكفير الشركط المناسبة لإدخاؿ      
( ىي التي Chandler، كما أنيا بالنسبة لشاندر )4ي محيط كىي عممية شاممة المؤسسة ف

مف خلبليا حدد المؤسسة أغراضيا كأىدافيا الأساسية عمى المدل الطكيؿ كبالتالي تككف 
 عمى تكافؽ مع خطكط النشاط كتخصيص المكارد اللبزمة مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ.

ف الإستراتيجية تتضمف ما ىك أكثر      مف تخطيط مجمكعة مف التصرفات بمعنى أف كا 
الإستراتيجيات الناجحة يمكف أف تبرز مف داخؿ المؤسسة كبدكف قصد كبالتالي ففي 
الممارسة العممية تتككف إستراتيجيات المؤسسة مف مزيج مف الإستراتيجيات غير المقصكدة 

لعمؿ عمى تعزيز كالتدخؿ في الكقت المناسب بكقؼ تطبيؽ الإستراتيجيات غير الناجحة كا
  5الإستراتيجيات الناجحة ىنا يجب تكافر المقدرة عمى التفكير الإستراتيجي.

                                                           
1 P.Charp rntier, «  Organisation et gestion de l’entreprise » édition : Nathan.p 58. 

مجمكعة النيؿ العربية،  عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، "الإدارة الإستراتيجية )مكاجية تحديات القرف الحادم كالعشريف( 2
 .31-32، ص ص 3222القاىرة، 

3 Gerry Johnson, Heran Schala « Stratégique publi-union», paris,2000, p 27. 
4 Philippe lorumo deun Tarandeau” De la stratégieaux process us strategique » Rrvue 

Français de gestinon Nº :117, 1998, p 11. 
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: '' أنيا الأسمكب الإدارم المتميز الذم ينظر إلى 2001كحسب تعريؼ السممي      
المؤسسة في مجمكعيا نظرة شاممة في محاكلة لتعظيـ الميزة التنافسية التي تسمح ليا 

كانة كمركز تنافسي قكل كذلؾ باتخاذ القرارات كالمشكلبت الحالية كتيتـ بالتفكؽ كاحتلبؿ م
 في نفس الكقت بالتعرؼ عمى المستقبؿ كالإعداد لمتعامؿ معو.

حيث تمثؿ الإدارة الإستراتيجية المكارد البشرية منيجية فطرية متطكرة كمعاصرة ترسـ     
عمؿ ككؿ ما يتعمؽ بو مف شؤكف سياسة المؤسسة الطكيمة الأجؿ مع العنصر البشرم في ال

تخص حياتو الكظيفة في مكاف عممو كما يتطمب تطبيقيا كجكد منيج كنظاـ متكامؿ يضـ 
آليات كاضحة لتحديد الأىداؼ كمتابعتيا كتحقيقيا كفي ظؿ البيئة التي تعيشيا المؤسسة كما 

اتخاذ تشمؿ عميو مف متغيرات متنكعة يجب تفعيؿ مجمكعة مف السياسات المرشدة في 
 القرارات اليامة تتعمؽ بالمكارد البشرية التي تعمؿ فييا. 

لـ يعد دكر إدارة المكارد البشرية قاصرا عمى الجانب التنفيذم أك الإدارم فحسب أك      
نما تعدل ذلؾ إلى  حتى الجانب الإدارم مف خلبؿ التركيز عمى الاىتمامات قصيرة الأجؿ كا 

حدكث العديد مف المتغيرات كمنو يمكف تعريؼ الإدارة  الجانب الإستراتيجي كخاصة في ظؿ
الإستراتيجية لممكارد البشرية بأنيا مدخؿ أك إطار لصنع القرارات بشأف العامميف في المؤسسة 
عمى كافة المستكيات التنظيمية في ضكء الإستراتيجيات العامة ليا كذلؾ بغرض تييئة ميزة 

تعبير عف الاتجاه العاـ لممؤسسة لبمكغ أىدافيا  تنافسية كالمحافظة عمييا بمعنى آخر فيي
الإستراتيجية مف خلبؿ مكاردىا البشرية كالتي ساىـ مجيكدىا في تنفيذ الخطة الإستراتيجية 

فالإدارة الإستراتيجية المكارد البشرية ىي رسـ سياسة تعامؿ المؤسسة الطكيمة الأجؿ   1ليا.
شؤكنو الخاصة بحياتو الكظيفية في مكاف مع العنصر البشرم في العمؿ ككؿ ما ارتبط ب

عممو كذلؾ بممارسات جديدة كمعاصرة تتماشى مع إستراتيجيتيا العامة في ظؿ البيئة التي 

                                                           
، 2008، مجمكعة النيؿ العربيةالقاىرة: ،الإدارة الإستراتيجية الموارد البشريةمايكؿ آر مستركنج، ترجمة إيناس الككيؿ   1

 . 40ص 
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تعيشيا كما تشتمؿ عميو مف متغيرات متنكعة التي تأتي عمى رأسيا التغيرات التكنكلكجية 
 كشدة المنافسة السائدة.

لبشرية ىدفيا العمؿ عمى بمكغ غاية المؤسسة كتحقيؽ إف إستراتيجية إدارة المكارد ا     
أىدافيا كرؤيتيا بإستراتيجية تفصيمية كمتخصصة في قضايا المكارد البشرية نابعة مف خلبؿ 

  1ترجمة لإستراتيجية العامة لممؤسسة كتتضمف ىذه الإستراتيجية التفضيمية ما يمي:
التدريب كالتككيف كتنمية كرعاية  الأىداؼ الإستراتيجية المحددة كالمطمكبة في مجالات -

 المكارد البشرية.
 غاية إدارة المكارد البشرية التي تيدؼ إلى تحقيقيا بالتعامؿ مع العنصر البشرم. -
رؤية الإدارة التي تحددىا لما ينبغي أف تككف عميو الممارسات في مجاؿ المكارد ا  -

 بشرية.
اتخاذ القرارات كالمفاضمة بيف البدائؿ سياسة إدارة المكارد البشرية التي تحتكـ إلييا في  -

 لتحقيؽ أىداؼ الإستراتيجية.
الخطط الإستراتيجية لتدبير المكارد اللبزمة كسد الفجكات في المتاح منيا لمكصكؿ  -

 بالأداء في مجالات المكارد البشرية إلى مستكيات المحققة للؤىداؼ كالغايات. 
رة التحقؽ مف تنفيذ الإستراتيجية كالكصكؿ إلى معايير المتابعة كالتقييـ التي تعتمدىا الإدا -

 الإنجازات المحددة.
 المطمب الثالث: واقع الموارد البشرية في الإدارة.

إف كاقع المكارد البشرية في الإدارات كالمنظمات أك الشركات في كقتنا المعاصر خاصة      
ىتماـ بالعنصر البشرم في الدكؿ المتقدمة تغير كثيرا عما كاف عميو في الماضي إذ زاد الا

كالذم تبعو زيادة الاىتماـ بكجكد إدارة المكارد البشرية ىي الجية المسؤكلة عف حماية كتأىيؿ 
كتنمية كتنظيـ علبقة العنصر البشرم في العمؿ داخؿ المنظمة أك الشركة كمسؤكلة أيضا 

                                                           
، القاىرة: مصر لمطباعة 1، طإدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجي تكاممي سالـ،راشد محمد عبد الجميؿ أحمد فؤاد   1

 .440، 439، ص ص 2000، يسرل حسف إسماعيؿ
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تخرج مكنكف قدراتو عف تحفيزه بكؿ الكسائؿ المادية كالمعنكية لتزيد مف انتمائو ككلائو كتس
بداعاتو كابتكاراتو كىي المسؤكلة أيضا عف حؿ مشكلبتو كتييئة المناخ كالبيئة المناسبة  كا 
كالصالحة لمعمؿ كىي بذلؾ تمعب دكرا غاية في الصعكبة إذ تتعامؿ مع العنصر البشرم 

مكر المتقمب المزاج المتعدد الثقافات كالقناعات المختمفة في درجات تفكيره كتقديره للؤ
 1كالمتعدد الدكافع.

ف معرفة الكضع الحالي الإدارة المكارد البشرية ككاقعيا سكاء مف الناحية النظرية أك       كا 
مف الناحية العممية )الممارسات( فيناؾ العديد مف الظركؼ كالعكامؿ كالشركط التي ساىمت 

تطكير كالاىتماـ بإدارة كمازالت تساىـ في البحث الدائـ مف خلبؿ استعماؿ الأدكات العممية ل
المكارد البشرية كانعكاسيا عمى التسيير الحسف عمى الإدارة ، يمكف اعتبارىا أداة ناجحة مف 
أجؿ الكقكؼ كالتأقمـ مع الإستراتيجيات سكاء التنظيمية كتعرؼ أيضا بالداخمية أك التأثر 

المؤسسة تطبؽ  بالمحيط الخارجي مف ضغكطات كتحكلات إقميمية كىذه التأثيرات جعمت مف
شركط معينة مف أجؿ المنافسة كالتحديات كأىـ العكامؿ التي تؤثر عمى إدارة المكارد البشرية 

 عديدة كأىميا: 
: إف كجكد أفراد في المؤسسة معناه كجكد قيـ مختمفة لكف التطور السوسيو ثقافي (1

دىـ داخؿ النسؽ التطكر السكسيك ثقافي للؤفراد في المؤسسة أدل إلى اقتناعيـ ككعييـ بكجك 
الكاحد كبالتالي فإف ىدؼ إدارة المكارد البشرية ىك معرفة طبيعة تفكير الأفراد كقدراتيـ 
كاتجاىاتيـ كمحيط العمؿ الذم يعممكف فيو ككيفية تككينيـ كتدريبيـ كتعميميـ كأيضا كيفية 

تطكيرىا أك تحفيزىـ كترقيتيـ كتكفير جك تشكبو العلبقات الاجتماعية كمعرفة طرؽ الاتصاؿ ك 
تقنينيا كتسير نزاعات الأفراد بينيـ كنعطي مثالا عمى ذلؾ المجتمع الأمريكي فنجده خلبؿ 

                                                           
، ص 2005دار كائؿ لمنشر ،  :، عماف،1، ط" " إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد إستراتيجيعمر كصفي عقيمي، 1

26. 
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ىذا القرف تعرض لتغيرات جكىرية في أسمكب معيشة أفراده كأسمكب تفكيرىـ ...تغيرت 
 1اتجاىات ىذا المجتمع كمكافقة مف التجمعات العمالية المنظمة النقابات كاتحادات العماؿ...

  2كىناؾ اعتبارات اجتماعية كجب مراعاتيا كنمخصيا في الآتي:     
المستكل الثقافي كمستكل التعميـ بمراحمو المختمفة ككذا درجة انتشار الأمية بيف المشتغميف 
كالقكل الجسمانية كمدل انتشار الأكبئة كالأمراض المتكطنة كتكافر الأطباء كالممرضيف 

ث ينعكس المستكل الصحي عمى قدرة الأفراد في انجاز كالأجيزة  كالمعدات الطبية حي
الأعماؿ المككمة إلييـ كمدل مساىمة المرأة العاممة ، حيث تشكؿ المرأة نسبة كبيرة مف 
المكارد البشرية فيزداد حجـ القكل العاممة كمما ارتفع معدؿ مشاركتيا في العمؿ كلاشؾ أف 

ي درجة استخداـ ىذا الجزء مف المكارد البشرية العادات كالتقاليد السائدة في المجتمع تؤثر ف
 في الإدارة.

:  تعيش المؤسسات تطكرا متسارعا كتغير مف حيث التكنكلكجيا التي التطور التكنولوجي (2
فرضت آليات متطكرة ففي الكقت الذم كانت فيو آلات راقنة مستخدمة في المكاتب أصبح 

  3مكانيا الإعلبـ الآلي.
لمصانع آلات متعددة الكظائؼ كبالتالي دخمت في الحسباف ظركؼ في حيف يكجد في ا     

كمعايير غيرت المؤسسة منيا تغير الكفاءات مف حيث التككيف كتغير ظركؼ العمؿ كتحقيؽ 
عادة النظر في المستخدميف بمعنى  نكع مف الديناميكية في سياسة المؤسسة نحك أفرادىا كا 

ضافة إلى الذيف كظفكا حديثا كىذا ليتأقممكا مع جعؿ جيد في تأىيؿ الأفراد في أماكنيـ بالإ

                                                           
 . 40، ص 1993الدار الجامعية لمطباعة كالنشر ،  بيركت:  ،1ط ،إدارة الموارد البشريةمحمد سعيد سمطاف،  1
ماجستير، معيد العمكـ  رسالة، البشرية في استقطاب أنماط التنمية في الدول العربية : أىمية المواردرأفت أبك فرحانة 2

 .4، ص 1994/1995الاقتصادية، جامعة الجزائر، 
3 L.Bellanger-C.Benabou ctautes : « Gestion Stratégique des ressources humaines ». Ed 

Goeten-Morin Quebec. paris 1988, p25. 
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المؤسسة كما فرض ىذا عمى المسؤكليف أف يككنكا جاىزيف لمتأقمـ مع الآليات الحديثة كمف 
  1نتائج التطكر التكنكلكجي:

 نقصاف عدد الكظائؼ. .1
 نقصاف ضماف الكظيفة  .2
 نقصاف العماؿ المتخصصيف. .3
 الرقابة المستمرة لمعماؿ. .4
 لسمطة.إعادة تكزيع ا .5
 عزلة العماؿ. .6
 إعادة تعريؼ دكر المكجييف. .7

كأصبح ضركرم تدخؿ مسؤكلي المكارد البشرية مف أجؿ الحد مف قكة الشكؿ كمحاكلة      
 إيجاد الحمكؿ الناجحة لتكزيع كترتيب الأفراد داخؿ التنظيـ.

: إف التجربة اليابانية أصبحت محط أنظار كؿ المتخصصيف في التطور الاقتصادي (3
لـ مف الجانب التكنكلكجي أك البشرم كلـ تكف الأسطكرة اليابانية في العمؿ مجرد نظرية العا

بؿ دعمتيا ظركؼ منو، علبقة الفرد بالمؤسسة التي دعمت عممية العمؿ كككنت لدل الفرد 
الياباني دافعا قكيا لمعمؿ كمنو ظير التطكر الكمي كالنكعي ىذا بإضافة إلى المنافسة الدكلية 

بظركؼ جديدة منيا العكلمة كالتي ىندست الاقتصاد الدكلي فأصبحت المؤسسة  التي أتت
 2تقارف إنتاجيا بمنظكر المؤسسات الأخرل.

لذا فإف العنصر البشرم داخؿ المنظمة لـ يحظى بالاىتماـ اللبزـ مف طرؼ المعنييف      
أك بعلبقاتيـ مع أك المختصيف إلا في كقت الراىف سكاء ما تعمؽ بالمشاكؿ الخاصة بالعماؿ 

                                                           
1
المكارد  إدارة كاقع دراسة :المعرفة الفكر ك إدارة منطؽ إلى العضمية إدارة القكة منطؽ مف البشرية المكارد إدارةقاـ، ليندا ر   

، ص 2222، جكاف 24الأعماؿ الجزائرية، مجمة التكاصؿ، جامعة قسنطينة، قسـ الاقتصاد، العدد  منظمات في البشرية
123. 

 .26ؽ، صسابالمرجع الراشد محمد عبد الجميؿ،  2
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محيط عمميـ مف أجؿ أفضؿ الظركؼ البيئية كالاجتماعية كالتقنية ليـ مف خلبؿ إنشاء إدارة 
المكارد البشرية التي تعتني بشؤكف كمشاكؿ العماؿ لتبرز بعد ذلؾ أىميتيا كمكانتيا مع مركر 

اصر الكقت ككذا اتساع مجالات اىتماماتيا كالتي تسعى مف خلبليا عمى البحث عف عن
بشرية ذات الكفاءة العالية كالقدرة عمى تحمؿ المسؤكلية كلكي تصؿ المؤسسة عمى تحقيؽ 
غايتيا يجب عمى إدارة الأفراد كضع برنامج محكـ لضماف تسيير فعاؿ لممكارد البشرية بطرؽ 
كتقنيات ككسائؿ حديثة تساير التقدـ العممي عمى غرار اعتماد أساليب تنمية ىذه المكارد 

 دكرية كمستمرة لتمكف مف الاندماج ضمف التغيرات كالتحكلات التي تفرضيا الظركؼ.  بطريقة 
 
 
 
 
 

 : الفصل الأول  خلاصة
ما يمكف استخلبصو مف ىذا الفصؿ ىك الأىمية الكبيرة لمعنصر البشرم في الإدارة      

ىداؼ المحمية كالذم يشكؿ القاعدة الأساسية لنجاح المنظمات التي تسعى إلى تحقيؽ الأ
عطاء خدمات أفضؿ في المجتمع كذلؾ مف خلبؿ تفعيؿ دكر المكارد البشرية بانتياج  كا 
سياسة التنمية البشرية مف تككيف كتدريب كتكجيو للؤفراد كتحفيزىـ كتنسيؽ مصالحيـ مع 
مصالح المنظمة فيؤدم ىذا بالمكظؼ إلى الإبداع كالتطكير كمكاجية مختمؼ التغيرات التي 

بي كما أف المكرد البشرم دكر في تطكير الييكؿ التنظيمي لمختمؼ تحدث بشكؿ إيجا
 الإدارات كالمؤسسات .
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 :الثاني الفصـل
دراسة ميدانية للإدارة الموارد البشرية 

 بمدية مولاي العربي 
 .-سعيدة-

 
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 تقديم عام لدراسة ميدانية

رة المحمية في الجزائر مركزا ىاما في نظاـ الحكـ كليا أىمية كبرل فيي بعد نظاـ الإدا    
أحد الأساليب المتبعة في التنظيـ الإدارم كالتي تعنى بتكزيع الكظيفة الإدارية بيف السمطات 
المركزية كالييئات الإدارية المنتخبة التي تبشر مياميا تحت رقابة ىذه السمطة المركزية كذلؾ 

لثقيؿ عمى كاىؿ الحككمة كتيدؼ مف خلبؿ إدارتيا المحمية إلى ترقية نكعية لتخفيؼ العبء ا
الخدمات العمكمية في شتى المجالات كالقضاء عمى الممارسات البيركقراطية كنجد أف الإدارة 
المكارد البشرية دكرا ىاما في الإدارة المحمية كىذا مف خلبؿ اىتماميا بالمكرد البشرم داخؿ 

بتككينو كترقيتو كتدريبو عمى أداء عممو بكؿ كفاءة كجكدة عالية مف شأنو أف الإدارة المحمية 
يرفع مف مستكيات الأداء كتحسيف كتحقيؽ التنمية الإدارية ، كما أف الدكلة الجزائرية اىتمت 

 2008إلى غاية  1966جكاف  2بسف القانكف الأساسي لمكظيفة العمكمية الذم تـ إقراره في 
 11/10ك 90/08حسيف مستكل المكظفيف بإضافة إلى قانكف البمدية المتعمؽ بتككينو كت

 ، حيث  قسمنا ىذا الفصؿ إلى أربعة مباحث.90/9كقانكف الكلاية 
 .-سعيدة -المبحث الأكؿ: بطاقة فنية حكؿ التعريؼ ببمدية مكلام العربي
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 المبحث الثاني: الييكؿ التنظيمي لمصالح البمدية.
 ظيؼ كالترقية في البمدية مكلام العربي.المبحث الثالث: سياسات التك 

 تحميؿ ىيكؿ المكارد البشرية لبمدية مكلام العربي. المبحث الرابع:
 
 
 
 
 
 

 .-سعيدة -المبحث الأول: بطاقة فنية حول التعريف ببمدية مولاي العربي
منفصمة  1984أنشأت بمدية مكلام العربي جنكب الكلاية طبقا لمتقسيـ الإدارم لسنة      
 .-عيف الحجر–البمدية الأـ  عف

 .المطمب الأول: الموقع الجغرافي لبمدية مولاي العربي
تقع بمدية مكلام العربي جنكب الكلاية يحدىا شمالا بمدية عيف الحجر كجنكبا بمدية       

مرحكـ كغربا بمدية سيدم أحمد كشرقا، شرقا بمدية تكدمكت كتبعد عف مقر الكلاية بمسافة 
 كمـ. 27
 . 2كمـ 13.425حة: تقدر مساحة البمدية بالمسا 

 نسمة . 13184عدد السكاف: بمغ عدد السكاف حكالي 
قرل مجاكرة أىميا كاد فاليط تبعد عف مقر  3عدد القرل التابعة ليا: تحتكم البمدية عمى 

كمـ، كيعقكبي السنكسي تبعد عف  22كمـ ، كأـ الدكد تبعد عف مقر البمدية ب 6البمدية ب 
 كمـ.  4ية بمقر البمد



                                   -سعيدة–دراسة ميدانية لإدارة الموارد البشرية بمدية مولاي العربي                   الفصل الثاني:
 

87 
 

كما تكجد مناطؽ سكانية في الكسط الريفي كىي: منطقة السفالة، أكلاد شريؼ، أكلاد      
الحاج معمر، القعدة، يا مدلس، المعالي، بكشكيشة، الطاىر الشايؼ، سيدم بييميؿ، أـ الدكد 

 الكبيرة.
 المطمب الثاني: المناخ والنشاط.

ر صيفا كالبارد شتاءا كما يتميز بكثرة حرارتو تعرؼ البمدية بمناخ شبو صحراكم الحا     
أثناء الجفاؼ الذم يغمب عمى المنطقة المعركفة بطابعيا الفلبحي كالرعكم كيعتمد عمى 

ىكتار، كتربية المكاشي  30500أغمب سكاف البمدية عمى الفلبحة التي مساحتيا أكثر مف 
   1.%85ر كما تقدر أكثر مف ىكتا 16000بالمناطؽ السيبية التي مساحتيا تقدر بأكثر مف 

نتاج الخضر كالفكاكو كالبمدية ليا أىمية      حيث أف معظـ سكانيا يعتمدكف عمى الفلبحة كا 
نتاجيا لمقمح كالحبكب بمختمؼ  كبيرة عمى مستكل كلاية سعيدة كذلؾ لأراضييا الخصبة كا 

فية أنكاعيا حيث شيدت تطكر ممحكظ في السنكات الأخيرة في مجالات مثؿ الثقا
كالاقتصادية كالاجتماعية حيث ليا نسبة كبيرة مف الشباب المتخرجيف مف الجامعات 
كمختمؼ مراكز التككيف كفييا مكتبة المطالعة كمركز التككيف الميني كدار الثقافة بإضافة 

 إلى ثانكية كمتكسطتيف ك ثلبث إبتدائيات.  
 المبحث الثاني: الييكل التنظيمي لمصالح البمدية.

تمثؿ في مصمحة الأمانة العامة كالتقنية كالتعمير كمصمحة المستخدميف كالحالة كي    
 2المدنية. 

 المطمب الأول: مصمحة الأمانة العامة والتقنية والتعمير.
 :كاتب عاـ لمبمدية - مصمحة الأمانة العامة 

 فرع الأمانة العامة. -
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 مكتب التخطيط كالتسيير كالإحصاء. -
 الح العامة.مكتب الصفقات العمكمية كالمص -
 فرع الأرشيؼ. -

  :مكتب الاحتياطات العقارية. - مصمحة التقنية كالتعمير 
 الفرع التقني كالعمراف. -
 مكتب الكسائؿ العامة كصيانة الطرؽ . -
 فرع حظيرة البمدية . -
 فرع النظافة كالتطيير. -

  مصمحة التنظيـ كالتنشيط
 الاجتماعي كالثقافي: 

 مكتب التنظيـ. -
 مائية كالفلبحة.فرع تنمية المكارد ال -
 مكتب الانتخابات كالجمعيات. -
 مكتب الرياضة. -

  مكتب تسيير المكظفيف. - مصمحة تسيير المكظفيف 
 فرع التشغيؿ. -

  مصمحة الشؤكف المالية كالتنمية
 الاقتصادية

 مكتب المالية كالتنمية الاقتصادية . -
 فرع الاستغلبؿ المباشر. -
 فرع التسيير. -
 فرع التجييز. -
 ة كالميزانية كالحساب الإدارم.فرع أملبؾ البمدي -

 .مكتب الحالة المدنية. - مصمحة الحالة المدنية 
 فرع التسجيلبت. -
 فرع استخراج كثائؽ الحالة المدنية. -
 فرع الخدمة الكطنية. -

مف خلبؿ الييكؿ التنظيمي لبمدية مكلام العربي سنحاكؿ إبراز بعض المصالح عمى     
 مستكل البمدية كالآتي: 
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: تسير الأمانة العامة البمدية الأميف العاـ الذم يعتبر شخص ميـ في البمدية مةالأمانة العا
يمارس كظائفو باستمرار كينمارس ميامو تحت سمطة رئيس المجمس الشعبي البمدم كيتكلى 

 الأميف العاـ البمدية بما يمي: 
س تحضير الاجتماعات المجمس الشعبي البمدم تنفيذ المداكلات المجمس كقرارات رئي -

 المجمس إلى سمطة الكصية.
 التنسيؽ كالتنظيـ. -

 كيضـ فرع الأمانة العامة لمبمدية.     
مكتب الإعلبـ كالاتصاؿ: ييتـ ىذا المكتب بمتابعة كضعية الاتصاؿ كأيضا الأجيزة  -

 الاتصاؿ في البمدية إعداد البرامج المعمكماتية كصياغتيا كمساعدة جميع مصالح البمدية.
بي البمدم: تيتـ بإعداد كتنفيذ المداكلات مجمس الشعبي كتدكينيا في كاتبة المجمس الشع -

 السجلبت المخصصة لذلؾ.
جراء الدراسات الإحصائية البمدية. -  1مكتب الإحصاء: ىذا المكتب ييتـ بالإحصائيات كا 

: سميت بالمصمحة التقنية لعنايتيا بالشؤكف التقنية البمدية كتضـ مصمحة التقنية والتعمير
بالاحتياطات العقارية مف ميامو متابعة عممية التعمير كالتييئة العمرانية كفؽ فرع خاص 

مخطط شغؿ الأراضي كيساىـ في إعداد التجزئة اللبزمة الإنجاز لمبرامج التنمكية ككذلؾ 
منح رخص البناء كتكصؿ المياه لمشرب كالمياه المستعممة كيضـ مكتب الكسائؿ العامة 

 طرقات بتعبيدىا كترميميا.كصيانة الطرؽ حيث ييتـ بال
:  ييتـ بما تمتمكو البمدية كبما تقتنيو مف عتاد لخدمة مصالحيا كسير أما فرع حظيرة البمدية

 أعماليا .
صلبح والتطيير:  فرع النظافة تسير ىذه المصمحة عمى تنظيؼ الطرقات كتطيير المحيط كا 

ة الأمراض المتنقمة عف قنكات صرؼ المياه كصيانة المساحات الخضراء كالملبعب كمحارب
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طريؽ المياه كجمع القمامة كتفريغيا كيككف ىناؾ تنسيؽ بيف ىذا المكتب البمدم لمنظافة 
 1كمديرية الصحة كمديرية الفلبحة.

 مصمحة المستخدمين والحالة المدنية. المطمب الثاني:
ف : تيتـ ىذه المصمحة بكؿ ما يخص الشؤكف المكظفيمصمحة تسيير المستخدمين -أولا

الإدارييف فيما يخص حياتيـ المينية كتنظيـ المسابقات كالامتحانات المينية كيضـ أيضا فرع 
 التشغيؿ كييتـ باستقباؿ طمبات العمؿ كتحديد المناصب الشاغرة في البمدية.

:  يضـ مكتب الحالة المدنية المركزم كيضـ فرع الخدمة مصمحة الحالة المدنية -ثانيا
ت كفرع استخراج كثائؽ الحالة المدنية مف المكاليد كعقكد الكطنية، كفرع التسجيلب

 الزكاج...الخ.
: تعمؿ ىذه المصمحة عمى تمكيف مصمحة الشؤون المالية والتنمية الاقتصادية -ثالثا

 البمدية بجميع العتاد اللبزـ لتسيير كصيانة مصالح كأملبؾ البمدية.
 ح.فرع التسيير يمكؿ البمدية بالعتاد التسيير المصال

أما فرع أملبؾ البمدية كالميزانية كالحساب الإدارم يختص بكؿ ما يخص الميزانية الأكلية 
 كلإضافة البمدية يكضح النتائج الخاصة بمراجعة الميزانية كعمميات الجرد.

المكتب مكمؼ بإعداد صفقات البمدية مف خلبؿ  مكتب الصفقات العمومية والمصالح العامة
عماليا سيما الخاصة بفتح الأظرفة لمتقييـ كأمانة لجنة الصفقات مختمؼ المجاف كمتابعة أ

البمدية كتضـ لجنة البمدية الصفقات العمكمية البمدية حيث تككف الصفقة دراسة خدمات أك 
.  اقتناء المكازـ

: يكمؼ مكتب الرياضة كالثقافة كالكقاية مصمحة التنظيم والتنشيط الاجتماعي والثقافي
يختص مكتب الرياضة كالثقافة بمتابعة النشاطات الثقافية كالرياضية كالشؤكف الاجتماعية 

كالإعداد ليا كتنظيميا إداريا أما فيما يخص بالجانب الرياضي فإف المكتب يتابع عمميات 
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مختمؼ الرياضات كاليياكؿ مف الناحية الإدارية ، أما مكتب الشؤكف الاجتماعية كالفلبحة 
لتشغيؿ، متابعة إحصاء الفئات الاجتماعية المعكزة التي ىي يكمؼ بمتابعة ممفات التمييف كا

حصاء  بحاجة إلى مساعدة اجتماعية التكفؿ بالمنح المخصصة لمفئات الاجتماعية كا 
 المستفيدكف استلبـ ممفات تشغيؿ الشباب.

: يضـ مكتب التسجيلبت كالشطب، يقكـ بتسجيؿ المكاطنيف في مكتب الانتخابات والجمعيات
خابية كما يقكـ بشطب الكفيات أك الراغبيف في تحكيؿ إقامتيـ إلى بمديات أخرل أما لقكائـ النت

العمميات الانتخابية يقكـ بمراجعة كترتيب أسماء الناخبيف يكزعيـ عمى مختمؼ المراكز 
الانتخابية، كيضبط البطاقات اليدكية لمناخبيف كيقكـ بتحرير عقكد السيارات كالإمضاء عمى 

 1المصادقة. 
 بحث الثالث: سياسات التوظيف والترقية في البمدية مولاي العربي.الم

 المطمب الأول: شروط وطرق التوظيف في بمدية مولاي العربي.
التكظيؼ عمى أساس الاختبارات تقكـ ىذه الطريقة بعد تنظيـ مسابقة مف طرؼ      

مديات مع تحديد الكصاية كبمساىمة مفتشية الكظيفة العمكمي بحيث تفتح المسابقة لكؿ الب
الشركط اللبزمة لممشاركة في كؿ مسابقة كبعد فتح مناصب مالية لكؿ سمؾ مف أسلبؾ 

 التكظيؼ.
التكظيؼ عف طريؽ المسابقة عمى أساس الشيادات المكظؼ في ىذه الحالة لا يجرم     

 امتحانات كتابية أك شفيية.
ىذه الطريقة لا تمس مستخدمي التكظيؼ عمى أساس الامتحانات أك الاختبارات المينية      

الإدارة العامة لكف تمس خاصة أسلبؾ معنييف كالسائقيف أك العماؿ المينييف مف مختمؼ 
الأصناؼ حيث يجرم ليـ امتحاف تطبيقي مف خلبؿ ىذا الامتحاف يمكف تقييـ العامؿ عمى 
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ف يشغمكف أساس النتائج التطبيقية المحصؿ عمييا كتجدر الإشارة أنو يمكف المؤقتيف الذي
 قطاع البمديات كأف يشارككا في ىذه المسابقات بيدؼ تثبيتيـ في مناصبيـ حسب الأسلبؾ. 

إلى جانب ذلؾ ىناؾ طرؽ أخرل لمتكظيؼ كتسمى بالتكظيؼ المباشر كىذا حسب ما      
، حيث يتـ التكظيؼ مباشرة إما مف 85/59مف المرسكـ  34مف المادة  05جاء في الفقرة 
مف المؤسسات التككيف التابعة لمؤسسات عمكمية، يجدر التذكير أنو ابتداءا  بيف المتخرجيف

تـ إلزاـ جميع البمديات بتطبيؽ مخطط تسيير المكارد البشرية كالذم  2000مف سنة 
يستكجب المصادقة عميو مف قبؿ الكظيفة العمكمي حيث يحدد عدد المناصب الشاغرة 

  1تياجات.المقترحة مف طرؼ المجمس البمدم حسب الاح
مف شركط كطرؽ التكظيؼ ببمدية مكلام العربي فيناؾ التكظيؼ الخارجي للبلتحاؽ      

بالبمدية فإف مسيرييا المشرفيف عمى مصمحة المكارد البشرية يحرصكف عمى تطبيؽ ما نصت 
المتضمف شركط التكظيؼ التي نستطيع الجزـ بأنو لا  85/59مف المرسكـ  13عميو المادة 
 مدية إلا مف كاف: يمتحؽ بالب

 جزائرم الجنسية أك متمتعا بيا منذ مدة )الأقدمية(. -
 أف يقدـ في الممؼ كثيقة السكابؽ العدلية. -
 أف يثبت مستكل التأىيؿ الذم يتطمبو ذلؾ المنصب. -
أف يككف متمتعا بالمياقة البدنية المطمكبة لممارسة الكظيفة كيتـ ذلؾ عف طريؽ الشيادة  -

 تراـ السف القانكني.الطبية كما أنو يجب اح
يجب إثبات الكضعية إزاء الخدمة الكطنية بكاسطة كثيقة تسمـ مف طرؼ مكتب التجنيد  -

بعد تكفر كؿ ىذه الشركط يقدـ المترشح ممؼ التكظيؼ إلى مصمحة المكارد البشرية 
 متضمف: 

 طمب خطي. -
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 شيادة الميلبد. -
 شيادة طبية )عامة كصدرية(.  -
 شيادة السكابؽ العدلية. -
 سية الجن -
 شيادة إثبات المستكل الدراسي. -
 صكرة شمسية. -
 1إثبات الكضعية إزاء الخدمة الكطنية.  -

 75مف عشرة مكظفيف كىذا طبقا لممادة  2-4ك 4كالترقية ليا أىمية كبرل حيث أنو      
 4أم أنو في المادة الدنيا يرقى  1985مارس  23المؤرخ في  85/59مف المرسكـ رقـ 

 . 10مكظفيف مف  4ة المتكسطة يرقى ، الماد10مكظفيف مف 
 .10مكظفيف مف  2المادة القصكل يرقى 

أما الشرط الثاني فيك الكفاءة التي تقاس بالنقطة المرقمة كتقدير العاـ الذم يعطي المكظؼ 
كتسجؿ في بطاقة  20إلى  0كؿ عامؿ مف طرؼ مسؤكلو المباشر كتكضح النقطة مف 

ليكقعيا أما الشرط الأخير فيك التسجيؿ في جدكؿ الترقية التنقيط السنكية التي تسمـ لممكظؼ 
حيث أف الإدارة تعد كؿ سنة قائمة بأسماء المستحقيف لمترقية ثـ تعرض ىذه القائمة لرأم 

 المجنة المتساكية الأعضاء المختصة.
:   تتمثؿ في نقؿ المكظؼ مف فئة كظيفة إلى فئة أعمى لمذم يستكجب الترقية في الرتبة

مى المرتب الأكبر لأنو يتطمب الانتقاؿ إلى سمـ أجكر أعمى لو رقـ استدلالي الحصكؿ ع
أكبر، بشرط أف يككف المكظؼ المعني مستك تأىيؿ كاؼ كأقدمية في سمؾ الأصمي  كالنجاح 

 في أحد الامتحانات المينية لمترقية في بمدية مكلام العربي. 
 (.4مف  10-) المدة الدنيا: الترقية
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  المدة المتوسطة
 المدة القصوى.

 من الالتحاق بالمنصب إلى الدرجة الأولي: 
 سنكات  03
 سنكات 03
 سنكات   03

 من الدرجة الأولى إلى الدرجة الثانية.
 سنكات  03
 سنكات. 03
 1أشير. 06سنكات ،  03

 من الدرجة الثانية إلى الدرجة الثالثة: 
 سنكات  03
 سنكات. 03
 أشير. 06سنكات ،  03

 الثة إلى الدرجة الربعة: من الدرجة الث
 سنكات  03
 سنكات. 03
 أشير. 06سنكات ،  03

 : من الدرجة الرابعة إلى الدرجة الخامسة
 سنكات  03
 سنكات. 03

                                                           
1
 9:30الساعة  21/04/2019عبك تامدم، مقابمة شخصية ، مكتب المستخدميف ، بمدية مكلام العربي، سعيدة ، يكـ   

 .11:00إلى 



                                   -سعيدة–دراسة ميدانية لإدارة الموارد البشرية بمدية مولاي العربي                   الفصل الثاني:
 

95 
 

 أشير. 06سنكات ،  03
 من الدرجة الخامسة إلى الدرجة السادسة: 

 سنكات  03
 سنكات. 03
 أشير. 06سنكات ،  03

 بعة: من الدرجة السادسة إلى الدرجة السا
 سنكات  03
 سنكات. 03
 أشير. 06سنكات ،  03

 من الدرجة السابعة إلى الدرجة الثامنة: 
 سنكات  03
 سنكات. 03
 أشير. 06سنكات ،  03

 من الدرجة الثامنة إلى الدرجة التاسعة: 
 سنكات  03
 سنكات. 03
 أشير. 06سنكات ،  03

 من الدرجة التاسعة إلى الدرجة العاشرة: 
 سنكات  03
 سنكات. 03
 أشير. 06سنكات ،  03

 المجموع: 
 سنة. 25
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 سنة. 30
 1سنة. 25
 
 

 المطمب الثاني: التكوين ونياية الحياة المينية ببمدية مولاي العربي.
مف أجؿ السير الحسف كالتماشي مع مختمؼ التطكرات العممية كالتكنكلكجية تحرس بمدية      

ع ىذا التقدـ كيككف حسب ما يتطمبو مكلام العربي عمى تككيف مكظفييا لكي يتساير م
المنصب كقد نصت كافة النصكص التشريعية عمى التزاـ كافة الييئات المستخدمة بتككيف 

مف المرسكـ  52ككذا المادة  1978مف القانكف الأساسي لعاـ  176مستخدمييا منيا المادة 
جي لعماؿ المتعمؽ بالقانكف الأساسي النمكذ 1985مارس  23المؤرخ في  85/59رقـ 

   2المؤسسات العمكمية.
 لتككيف المكظؼ يشترط  ما يمي:     
 .أف يككف مثبتا 
  سنكات. 03أف لا يتجاكز مدة التحاقو بالبمدية عمى الأقؿ 
  شيرا. 24أف لا يتجاكز 
 .إجراء مسابقة بمركز التككيف 

دية عمى كفي حالة نجاحو في المسابقة يرفؽ مع ممفو قرار انتداب كيقتصر التككيف بالبم
 التككيف الإدارم كالتككيف الميني، كتككيف الإعلبـ الآلي. 

                                                           
1
 9:30الساعة  21/04/2019عبك تامدم، مقابمة شخصية ، مكتب المستخدميف ، بمدية مكلام العربي، سعيدة ، يكـ   

 .11:00إلى 
2
 9:30الساعة  28/04/2019عبك تامدم، مقابمة شخصية ، مكتب المستخدميف ، بمدية مكلام العربي، سعيدة ، يكـ   

 .11:00إلى 
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: يعتبر التقاعد حؽ مف حقكؽ المكظؼ بالبمدية كالاستفادة مف منحة التقاعد نظام التقاعد
سنة عمى  60يجب أف تتكفر في المعنى بالأمر الشركط التالية: بمكغ سف التقاعد المحددة ب

 بالنسبة لمنساء. سنة 55الأقؿ بالنسبة لمرجاؿ ك
سنة عمى الأقؿ بالبمدية كما تستفيد النساء المكاتي قمف بتربية طفؿ أك أكثر لمدة  15قضاء 

سنكات  03سنكات عمى الأقؿ مف تخفيض في السف بمعدؿ سنة عف كؿ طفؿ في حدكد  9
عد المتعمؽ بالتقا 12-83مف القانكف  05تشمؿ الحقكؽ الممنكحة بعنكاف التقاعد كفقا لممادة 

 عمى ما يمي: 
معاش مباشر يمنح عمى أساس نشاط المكظؼ بالذات كيضاؼ إليو زيادة عف الزكج  −

 المكفكؿ.
معاش منقكؿ يتضمف معاش إلى الزكج الباقي عمى قيد الحياة، معاش اليتامى، معاش  −

 الأصكؿ.
لمكظؼ قد لا يمكف لمجية المستخدمة الإحالة عمى التقاعد بإرادتيا المنفردة إذا لـ يكف ا     

سنكات إذا عمؿ أقؿ مف  05بمغ سنا يمكنو مف الحصكؿ عمى منحة التقاعد مضاؼ إليو 
تحسب كؿ سنة  12-83مف القانكف  12سنة كمف الجدير بالذكر أنو تطبيقا لممادة  15

مف القانكف  2مف أجؿ المنصب الشيرم كما ىك محدد بالفقرة  % 25معتمدة كخدمة ب 
 المتضمف القانكف الأساسي العاـ لمعامؿ.  1978أكت  05المؤرخ في  78/12

 شيرا السابقة لكفاة المكظؼ تجمع كتمنح لزكجو. 12أما في حالة الكفاة فتحسب أجر      
كسائر المنظمات فإف مكظفي بمدية سيد أحمد ليـ الحؽ في الاستقالة كىذا ما الاستقالة: 

المتضمف  1985مارس  23 المؤرخ في 85/59مف المرسكـ رقـ  133نصت عميو المادة 
القانكف الأساسي النمكذجي لعماؿ المؤسسات كالإدارات العمكمية إلا أف ىذه العممية مرتبطة 
بشركط لكي تككف سميمة كقانكنية فعمى المكظؼ أف يسمـ طمب الاستقالة إلى رئيس 

كؿ ليا المصمحة المكظفيف كلا يككف للبستقالة مفعكلا إلا بعد قبكليا مف طرؼ السمطة المخ
( أشير ابتداءا مف التاريخ 3صلبحية التعييف الذم عمييا اتخاذ قرار بشأنيا في أجؿ ثلبثة )
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الذم تحدده ىذه السمطة كقبكؿ الاستقالة يجعميا أمر لا رجكع فيو كقد تقرر السمطة تأجيؿ 
ف لـ يقبؿ  استقالة المكظؼ كيككف ىذا راجع لضركرات قد تستمزميا طبيعة كظيفتو كا 

 ذلؾ عميو المجكء إلى المجنة المتساكية الأعضاء. المكظؼ
  الحالات الغير عادية لانتياء الخدمة )العزل(:

مف النتائج الأكلية التي يترتب عمى الكضعية القانكنية كالتنظيمية لممكظفيف حؽ      
السمطات العمكمية الاشتراط في أعكانيا الاتصاؼ بسمكؾ لائؽ كحسف ككذا التقيد بأخلبقيات 

ينية ، كبعبارة أخرل كافة الكاجبات الممقاة عمى عاتؽ أعكاف الدكلة كمخالفتيا، يمكف أف م
مف القانكف  124يترتب عنيا جزاءات تأديبية تقررىا السمطة الإدارية بالرجكع إلى المادة 

نجد أف المشرع نص ثلبث أنكاع مف العقكبات التأديبية  1985الأساسي النمكذجي لعاـ 
 بيا المكظؼ تبعا لخطكرة الأخطاء المترتبة كىي:  يمكف أف يعاقب

عقكبات مف الدرجة الأكلى كيتمثؿ في الإنذار الشفكم، إنذار الكتابي ، تكبيخ ثـ الإيقاؼ  (1
 أياـ. 3عف العمؿ مف يكـ إلى ثلبثة 

عقكبات مف الدرجة الثانية، يتمثؿ في الإيقاؼ عف العمؿ مف أربعة أياـ إلى ثمانية أياـ  (2
 دكؿ الترقية.لمشطب مف ج

عقكبات مف الدرجة الثالثة كيتمثؿ في النقؿ الإجبارم لمتنزيؿ التسريح مف الإشعار  (3
 المسبؽ.

كيحؽ لممكظؼ الذم يتعرض لمعقكبات أف يقدـ طمب إعادة اعتبار إلى المجنة متساكية 
 الأعضاء.   
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 بي.الرابع: تحميل ىيكل الموارد البشرية لبمدية مولاي العر  المبحث
إف المكارد البشرية المقصكدة بالدراسة ىي تمؾ المستخدمة ببمدية مكلام العربي باعتبارىا     

 جماعة محمية اللبمركزية تتبع سمميا تحت إشراؼ ككصاية كلاية سعيدة.
 المطمب الأول: ىيكمة الموارد البشرية حسب مستوى لمتأىيل. 

ة مكزعا حسب مستكل التأىيؿ كتطكره مؤشر يعتبر تحميؿ التعداد الكمي لممكارد البشري    
كأىمية كبيرة لدل مصمحة المستخدميف ببمدية مكلام العربي حيث يسمح برصد كافة 
التغيرات البشرية مف جية كالتنبؤ بأم تغيير قد يحدث عمى ىذه التركيبة مف جية أخرل مع 

يضـ الكظائؼ أنكاع مستخدمي التصميـ ك  4الإشارة إلى أف مستكل التأىيؿ يقسـ إلى 
( 10ك  9فما فكؽ مستخدمي التطبيؽ )الصنؼ  11العميا+ المناصب العميا مف الصنؼ 

( يمكف إبراز 6إلى  1( كمستخدمي التنفيذ ) الصنؼ 8ك 7مستخدمي التحكـ )الصنؼ 
 تطكر ىيكمة المكارد البشرية حسب مستكل التأىيؿ فيما يمي: 

بمدية مولاي العربي حسب مستوى التأىيل : ىيكل الموارد البشرية المستخدمة ب01جدول 
2014/2016 . 
 2016 2015 2014 السنة
 % العدد % العدد % العدد التأىيل
 1.64 14 1.16 13 1.16 13 التصميم
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 1.5 13 1.43 14 1.29 14 التأطير
 6.90 43 6.80 41 6.30 40 التحكم
 12.2 10 12.7 82 12.8 80 التنفيذ

 22.24 80 22.09 150 21.55 147 المجموع
 المصدر: من إعداد الطالب اعتمادا عمى عدد الموظفين لمسنوات المعنية.

يظير مف خلبؿ ىذا الجدكؿ أف ىناؾ استقرار في عدد مستخدمي التصميـ كالتطبيؽ      
كما يسرم ىذا الاستقرار عمى أعكاف التحكـ كمما يلبحظ مف خلبؿ  2016حتى  2013مف 

كيعكد  2015سنة  82إلى  2013في سنة   80خدمي التنفيذ مف ىذا الجدكؿ أف عدد مست
لى انتياج سياسة ترشيد اليد العاممة بالبمدية.  ىذا إلى إدخاؿ التكنكلكجيا مف جية كا 

 عدد المكظفيف ببمدية مكلام العربي: 
مكظؼ متعاقد، كعدد المكظفيف المرسميف  36يبمغ عدد المستخدميف لممتعاقديف حكالي     
ستخدـ حيث أف عدد الرسمييف كاف مستقرا نسبيا بينما عدد المكظفيف المتعاقديف م 44ىـ 

عرؼ تناقصا كىذا بسبب سياسة الدكلة التي تأخذ بعيف الاعتبار الأكضاع الاقتصادية عند 
 التكظيؼ. 

مف جية أخرل يعتبر التككيف حقا مف حقكؽ المكظؼ عمى ىذا فإف كؿ المؤسسات      
القياـ بتككيف مكظفييا كتنظيـ حياتيـ المينية عمى اعتبار أف ىذا الإجراء  كالإدارات العمكمية

ىك الكفيؿ بتحقيؽ الملبئمة الدائمة لمؤىلبت المكظفيف مع الكظائؼ المشغكلة كفؽ 
مستجدات البيئة تبعا لذلؾ تقكـ المؤسسات كالإدارات العمكمية بالقياـ بو بغية تحسيف مردكد 

لترقية الداخمية لممكظفيف كببمدية مكلام العربي إنيا لا تقكـ المصالح العمكمية كضماف ا
الذم تـ المجكء  2014بعمميات التككيف كتحسيف المستكل كتجديد المعمكمات إلا منذ سنة 

إليو فعلب كلكي بصفة محتشمة جدا كبطرحنا السؤاؿ عف عدـ كجكد التككيف لمكظفي البمدية 
رج عف نطاقيـ كيتعمؽ ىذا حسب المناصب فكاف رد رئيس المصمحة إف ىذا الأمر يخ
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المتاحة لدل مديرية الإدارة المحمية كىي الأخرل تتبع برنامج كزارم )الكزارة الداخمية 
 1كالجماعات المحمية( 

   
 
 في جدكؿ ثاني سنضع  مخطط تكقيعي لتنظيـ عمميات التككيف كتحسيف المستكل.  

 .2015لتحسين المستوى لسنة  : مخطط توقيعي لتنظيم عمميات التكوين02جدول 
 مدة التكوين تاريخ الالتحاق عدد الأعوان الأسلاك والرتب

 أشير 3 3/10/2015 01 ممحؽ الإدارة الإقميمية
 أشير 3 03/10/2015 01 عكف رئيسي للئدارة الإقميمية

 أشير 3 03/10/2015 02 عكف الإدارة الإقميمية
الذيف يتمقكف التككيف نسبة قميمة جدا مقارنة بعد حسب ىذا الجدكؿ فإف عدد الأعكاف      

المستخدميف ببمدية مكلام العربي كعند طرحنا لممشكؿ عمى رئيس المصمحة فرد قائلب بأف 
عممية التككيف ىي بعيدة جدا عف ما ىك كائف كما يجب أف يككف كىنا يقصد التككيف 

كما ىك منصكص عميو في الحقيقي لمختمؼ الرتب كالأعكاف التي تتحصؿ عميو البمدية 
القكانيف كيبرر ذلؾ بأف عممية التككيف ىي عممية مركزية محضة فالمصمحة تضع تكقعاتيا 

 2كتنتظر الرد مف السمطات المركزية.
 .    2013/2015: يوضح حالات الترقية، ص  03جدول 
 2015 2014 2013 السنة

 ممحؽ 01 أعكاف إدارييف 10  

                                                           
1
 9:30الساعة  28/04/2019عبك تامدم، مقابمة شخصية ، مكتب المستخدميف ، بمدية مكلام العربي، سعيدة ، يكـ   

 .11:00إلى 
2
 9:30الساعة  28/04/2019، مكتب المستخدميف ، بمدية مكلام العربي، سعيدة ، يكـ عبك تامدم، مقابمة شخصية   

 .11:00إلى 
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 عكف رئيسي  01 ممحؽ 02  تكوين تحضيري
 عكف إدارة 02 محاسب 01  
 ممحؽ 02 أعكاف رئيسي للئدارة 02  

   ممحؽ  2 تكوين قبل الترقية
 المصدر: من إعداد الطالب.

في نفس السياؽ ذكر لنا ذات المسؤكؿ عمى أنو رغـ التكظيفات  السابقة التي تتضمف     
ىلبت جديدة إلا أف ىناؾ عجزا كبيرا التدفقات الخارجية المكارد البشرية كما تحتكيو مف مؤ 

عمى مستكل بعض المصالح في استعماؿ بعض الأساليب الحديثة مثؿ الإعلبـ الآلي 
كمضاميف تطبيؽ القكانيف الجديدة الأمر الذم قد يستكجب القياـ بمرسلبت الجيات المعنية 

طكيلب يؤثر لتكضيح طرؽ تطبيؽ بعض المكاد القكانيف المبيمة الأمر الذم يستغرؽ كقتا 
عمى مردكدية ىذه المصالح كحسب رئيس مصمحة مستخدمي البمدية فإف العجز المسجؿ 
ببمدية مكلام العربي، لعممية التككيف مطركح في كؿ بمديات الكلاية كلـ تستفد البمدية منذ 

( سنكات مف برامج لتحسيف المستكل كتجديد المعمكمات كما لـ تستفد أصلب مف 7أكثر مف )
 لتككيف المتخصص.برامج ا
في ىذا الإطار سجمنا سخطا كبيرا مف قبؿ المكظفيف عمى مستكل بمدية مكلام العربي     

حكؿ مكضكع التككيف، حيث يبيف لنا الكثير مف المكظفيف أف مكضكع العممية السابقة سكؼ 
 يبقى حبيس أدراج الجيات الكصية كأف أغمب المكظفيف لـ يستفيدكا مف برامج تككينية عمى
حد قكليـ كلـ يشيدكا مكظفيف زملبئيـ استفادكا مف ىذه البرامج مما يستكجب الاعتماد عمى 

 النفس في تحسيف المستكل كلك كاف ذلؾ عمى حساب أمكاليـ الخاصة.
بطرحنا لرأم المكظفيف عمى رئيس مصمحة المستخدميف قد أعجب بإرادة بعض     

لنا أف جك العمؿ عمى مستكل البمدية ىك  المكظفيف في تحسيف مستكاىـ بمجيكداتيـ كيبيف
فضاء التعمـ الدائـ كتبادؿ الخبرات كالمعارؼ المكتسبة بيف المكظفيف مما قد يقمص الفارؽ 
 نكعا ما بيف مستكل المكظفيف عمى مستكل البمدية كالتطكرات الحاممة في المحيط الخارجي.
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الرسمية، كقد لمسنا مبدئيا مفيكـ رغـ أف ىذا التبادؿ لا يظير في الكثائؽ الإدارية      
التعميـ كأسمكب أساسي لمتدريب عمى القياـ بمياـ إدارية كىذا انعكاس تمقائي لجمكد العمميات 

 الإدارية المتكررة باعتبارىا خاصية أساسية مف خصائص الأنظمة البيركقراطية. 
 .  البمدية المطمب الثاني: المورد البشري ودوره في كفاءة و أداء وتطوير وتنمية

يمثؿ العنصر البشرم أحد أىـ الجكانب لكؿ تنمية محمية شاممة حيث التنظيـ الييكمي      
نجاز المشاريع التنمكية حيث يسمح بتكزيع الصلبحيات كالمسؤكليات  فائدة في حسف أداء كا 
كالاتصالات الفعالة فالعنصر البشرم يعد إحدل دعائـ كمقكمات التنمية المحمية بالنسبة 
للئدارة المحمية التي يقع عمى عاتقيا مسؤكلية قيادة التنمية المحمية كتجسيدىا عمى أرض 
الكاقع كىنا ينبغي التمييز بيف المكاطف المنتخب كالمعيف مف طرؼ السمطة المركزية إف ىذا 
المكظؼ كميما كاف مصيره )معيف أك منتخب( فيك ضركرم كعاـ لإعطاء ديناميكية لأم 

مكم فالإدارة العمكمية طبقا لممناصب المالية المتكفرة عملب بالمرسكـ عمؿ تنظيمي كتن
في مادتو المتضمنة المسار الميني لممكظفيف كالأعكاف العمكمييف في  126-95التنفيذم 

الدكلة لجنة ضبط عمميات التكظيؼ، الترقية، التككيف، تحسيف المستكل كالإحالة عمى 
العديدة المسندة لإدارة الجماعات المحمية في عديد التقاعد كنتيجة لممياـ كالاختصاصات 

المجالات لابد مف تجييزىا بطاقـ بشرم لتنفيذ المياـ المنكطة بيا كتقديـ الأداء بشكؿ جيد 
كمستحسف لدل المكاطنيف كعميو تـ إنشاء مراكز كطنية لتككيف مستخدمي الجماعات 

 المحمية.
ـ كالاختصاصات كاف يفترض بو أف يرفع مف إف ىذا المكظؼ الذم تناط بو ىذه الميا     

درجة الخدمة كتحسينيا اتجاه المكاطف فتحكؿ مف دعامة للئدارة إلى منتج لممنافع المكجية 
لممقايضة لمصالحو كمآربو الشخصية تجعمو يحصؿ عمى الترقيات مينية كينتفع مف مركزه 

 الاجتماعي.
أدائو الكظيفي نجده قد احترؼ  عكضا مف أف يرفع مف مستكاه الميني خلبؿ قترة    

كباقتدار كيفيات خرؽ القانكف كتحريؼ الإجراءات فبذلؾ يقؼ حجرة عثرة في طريؽ المشاريع 



                                   -سعيدة–دراسة ميدانية لإدارة الموارد البشرية بمدية مولاي العربي                   الفصل الثاني:
 

104 
 

التنمكية المحمية فتفتقد مياـ الإدارة المحمية خصكصيتيا المتمثمة في صفة الجكارية كالقرب 
مبا عمى سير المشاريع مف المكاطف حث تعاني معظـ الإدارات مف البيركقراطية ما يؤثر س

 التنمكية المحمية بالبمدية كمنيا الفساد الإدارم.
إذا ربطنا ذلؾ بكاقعنا فإننا نتحسر عمى الدكر الذم يخكؿ لرئيس دائرة ما يتـ تعيينو كفقا     

لمرسكـ رئاسي كتنمح لو عديد الصلبحيات فبدلا مف اغتناميا في تكحيد صفكؼ المنتخبيف 
بع لإقميـ دائرتو يعمؿ جاىدا عمى زرع الفتنة لخمؽ التصادـ بيف الكتؿ بالمجمس الشعبي التا

السياسية داخؿ المجمس الكاحد لخمؽ الانسداد حتى يكمؼ بمياـ تسير شأف البمدية كقد يغمب 
الكتمة التي تخدـ مصالحو فتمكنو بذلؾ مف حصكؿ شركائو مف مقاكليف كرجاؿ أعماؿ 

 (بالصفقات )التي يككف ليا نصيب فييا
حيث استفادت بمدية مكلام العربي في السنكات الماضية مف عدة مشاريع كبرامج مف     

 سكف اجتماعي كريفي. 150أكثر مف  2017سكنات اجتماعية كريفية حيث استفادت سنة 
أما في قطاع الأشغاؿ العمكمية استفادت البمدية مف إعادة تييئة الأحياء كتعبيد الطرؽ      

 2018ع التربية استفادت البمدية مف متكسطة، كما استفادت أيضا سنة كلأرصفة، كفي قطا
 مف مستشفى، كأيضا مف مركز لمتككيف الميني كغيرىا مف المشاريع. 

تعتبر التنمية في بمدية مكلام العربي متأخرة كشبو منعدمة كذلؾ بسبب ضعؼ ميزانية      
كية في ىذه الأخيرة كالحسابات السياسية البمدية كالتي عطمت القياـ بالعديد مف البرامج التنم

الضيقة ليا دكر كبير في عرقمة سير المشاريع التنمكية كعدـ القدرة عمى التنسيؽ بيف الإدارة 
كالمكاطف ناىيؾ عف نقص التككيف لممكرد البشرم حيث أنو لابد مف النيكض بالتنمية 

مية كالمنتخبيف ككذا الإدارة المحمية عف طريؽ تقكية العلبقة كتكطيدىا بيف الإدارة المح
 المحمية كالمجتمع المدني بيدؼ تحسيف نكعية الخدمات العمكمية لممكاطنيف كحؿ مشاكميـ.
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يمكف لإدارة المكارد البشرية أف تغير الكضع إلى الأفضؿ مف خلبؿ بعض الأساليب      
فيز كتخطيط كتنمية التي تستخدـ في إدارة المكارد البشرية مف تكظيؼ كتككيف كتدريب كتح

القدرات لتطكير كتحسيف أداء المكظفيف في الإدارة المحمية ككؿ ىذا مكضح في القانكف 
بغية الكصكؿ إلى تطكير كتنمية كفاءة المكظؼ  03، 06الأساسي العاـ لمكظيفة العمكمية  

صر ميـ كفي الجانب الميداني تناكلنا فيو الترقية كالتحفيزات كالأجر كالتككيف الذم يعد عن
 لتحفيز المكظؼ عمى العمؿ كتقديـ الأفضؿ.

حيث أف العنصر البشرم يحتؿ مركزا ىاما في الرفع مف كفاءة الإنتاجية كلك نظرنا إلى     
حياة ىذا العنصر لكجدنا أنو عنصر اجتماعي يقضي معظـ كقتو في التفاعؿ مع العامميف 

شرية تحتؿ مكقعا ميما في البنية كعمى ىذا الأساس بينت الدراسة أف إدارة المكارد الب
التنظيمية لأم منظمة كىي بذلؾ فاعؿ أساسي لمعممية الإدارية بإضافة إلى ذلؾ لاحظنا في 

 دراسة حالة بمدية مكلام العربي أنيا عرفت عدة تطكرات في مجاؿ تسيير المكارد البشرية.          
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م في الكقت الحالي يعتبر أىـ العكامؿ الميمة في التنمية كتطكر الإدارة إف المكرد البشر      

فيك الرأسماؿ الحقيقي للئدارة كالثركة التي لا يمكف استبداليا بعكامؿ أخرل كلا يمكف إيجاد 

بدائؿ تنافسيا في الأىمية حيث أف المكرد البشرم مع أىميتو الكبيرة يحتاج إلى تنمية مف 

سية لعممية تنمية المكارد البشرية المتمثمة في التعميـ كالتدريب كالتككيف خلبؿ الكظائؼ الأسا

كقدرة الكفاءة كالأداء في الإدارة المحمية ؛ حيث أصبحت ليا احتياجات تدريبية معينة كذلؾ 

انطلبقا مف حاجة أفرادىا لتحسيف مستكاىـ كتنمية معارفيـ كمياراتيـ حيث أف التككيف لو 

ف الإدارة المحمية التي أىمية كبيرة في مجا ؿ إعداد الككادر البشرية كالقكل العاممة كتأىيميا كا 

تعمؿ عمى التميز عف مثيلبتيا مف الإدارات الأخرل عمييا أف تسعى سعيا حيثيا كراء تكفير 

المكارد كالإطارات الكؼء كىذا يتحقؽ عف طريؽ التككيف الذم يعتبر كنشاط إنساني مخطط 

داث تغيرات في الأفراد المتككنيف مف ناحية المعمكمات كالميارات لو يعمؿ كييدؼ عمى إح

كالخبرات كمعدلات الأداء كطرؽ العمؿ كالسمكؾ ىك الطريؽ كالكسيمة الأىـ التي تؤدم إلى 

تنمية كتحسيف العمؿ كأفضؿ استثمار ىك الاستثمار في الإنساف بالنظر إليو عمى أنو عممية 

 مشاكمو اليكمية في مجاؿ عممو كالعمؿ عمى حميا.مستقبمية كالاىتماـ كالاعتناء ب

فالتدريب كالتككيف كالتعميـ للبستفادة مف مزاياه في زيادة كفاءة كفعالية الأداء لابد مف     

 استخداـ التقنيات الحديثة لقياس الأداء.

مف الضركرم ربط الكحدات المختمفة في الإدارات المحمية بشبكة تستخدـ لمكمبيكتر      

زيع المعمكمات الضركرية لأغراض التككيف كالتدريب كزيادة كفاءة نظاـ الاتصالات داخؿ لتك 
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الإدارة المحمية سكاء البمديات أك الكلايات لما لو مف أىمية كتأثير عمى زيادة فاعمية التككيف 

 كالتدريب.

مية مف الاىتماـ بالعامميف كزيادة رضاىـ لما لو مف أثر كبير عمى أداء الإدارة المح    

خلبؿ التدريب كالتككيف كتنمية القدرات  لممكارد البشرية حتى تتميز كذلؾ بالتركيز عمى 

كضع برنامج لتككيف كتدريب المكظفيف كالمستخدميف كؿ حسب اختصاصو في الإدارة 

المحمية لرفع مستكل الكفاءة التكنكلكجية كالإدارية كأف تشمؿ برامج التككيف الإدارم لرفع 

لأداء داخؿ المنظمة كذلؾ لجميع الفئات المينية كمنيا فئة التأطير التي ترفع مف الكفاءة كا

 نكعية الأداء كالكفاءة.

حيث أف عممية تنمية المكارد البشرية كالاىتماـ بيا أصبح ضركرة فرضتيا التغيرات     

مى الكطنية كالعالمية الحاصمة في كؿ المجالات كفرضو عصر العكلمة بمالو مف تداعيات ع

جميع المجالات كما يتطمبو العصر مف تحكلات كتغيرات التي تحصؿ في الميداف الإدارم 

 كمف الكسائؿ التي تعمؿ كتساىـ في تنمية العامؿ التدريب كالتككيف الإدارم.

مف خلبؿ دراستنا لممكضكع أداء ككفاءة المكرد البشرم في الإدارة المحمية كمف خلبؿ     

أجريناىا في البمدية، فمف الملبحظ أف الإجراءات المطبقة مف طرؼ  الدراسة الميدانية التي

الإدارة المحمية بخصكص تكظيؼ المكارد البشرية لا تتكافؽ مع الإجراءات المعتمدة في 

عممية تسيير المكارد البشرية، حيث أف المجتمع تسكد فيو القيـ الثقافية السالبة )المحسكبية، 

في بعض الأحياف عند التعييف في المناصب النكعية مما أثر كالعشائرية كالكلاء الشخصي( 
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عمى فعالية الأداء الكظيفي لبعض المصالح )الإدارية ، التقنية( إضافة إلى انخفاض 

المستكل التعميمي كالخبراتي لمسيرم الجماعة المحمية أدل إلى عدـ فيـ الكاقع القيمي لمعماؿ 

في تسيير مكارد الإدارة المحمية مما أثر سمبا عمى كالمكظفيف، كمنو عدـ قدرتيـ عمى التحكـ 

إمكانية حؿ الكثير مف المعكقات التي تتأثر بيا إدارة المستخدميف،  إضافةّ إلى ىذا عدـ 

تكخي المكضكعية في تطبيؽ المكائح كالقكاعد بالتكظيؼ كسيادة العلبقات الشخصية التي 

عتماد عمى المعايير الشخصية كالكلاء تتأثر بيا الإدارة سمبا مما يعيؽ فعاليتيا، ك الا

لممسؤكليف في بعض الأحياف بدؿ الاعتماد عمى المعايير العممية في اقتراح المكظفيف 

لمتابعة الدكرات التدريبية مما أثر سمبا عمى إمكانية استفادتيـ مف ىذه الدكرات كما نجـ عنو 

ات التدريبية لفائدة المكظفيف مف انخفاض في مردكدية الجماعة المحمية، كمحدكديتيا لمدكر 

كمنتخبي الجماعة المحمية كانعداـ استمراريتيا كديمكمتيا ساىـ في عدـ النيكض بكاقع 

التنمية المحمية في مختمؼ البمديات. ككذا عدـ إشراؾ العماؿ في كضع البرامج التدريبية 

 لفائدة مستخدمييا  أم عدـ الدراسة الفعمية لممناصب.

غلبؿ الأمثؿ لممكارد البشرية كالاعتماد عمى التحكيؿ العشكائي لممكظفيف انعداـ الاست    

كالاتكالية  ةبمختمؼ المصالح كاعتماد التكظيؼ غير العقلبني، مما أدل إلى انتشار اللبمبالا

 في أداء المياـ كتعطيؿ مصالح المكاطنيف. 

 المكظفيف إلى تمتد بؿ فقط المنتخبيف عمى فقط تقتصر لا الكفاءة ضعؼ مشكمة     

 تنظيـ المشرع إغفاؿ بسبب رسمي غير لكنو البمدية إدارة في ىاما يمعبكف دكرا الذيف المعينيف
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 عمى كبير بشكؿ يعتمد كالذم كالقرار السمطة صاحب المجمس المنتخب كبيف بينيـ العلبقة

 . كفاءتيـ قمة رغـ المكظفيف خبرة

يير المكارد البشرية مما يؤثر سمبا عمى بالتالي فإنيا تعد كظائؼ عكسية لعممية تس     

 فعالية الجماعات المحمية.

إف ىذه الدراسة قد حاكلت معالجة ىذا المكضكع في حدكد الإشكالية المطركحة كحسب     

المعمكمات المتكفرة التي أمكف الحصكؿ عمييا، كلا يمكف اعتبارىا قد أحاطت بكؿ جكانب 

 تزايد في فالعدد العميا الشيادات حاممي مف ممكظفيفل اليائؿالمكضكع بكؿ أبعاده، فالكـ 

 منيا، عدد أقؿ يبقى كالتنفيذ التحكـ بفئة مقارنة للئطارات الإجمالي العدد سنة كلكف كؿ مستمر

 مف العميا الشيادات عمى الحاصمة المتعممة الفئة ىذه إلى الإدارية أف الاحتياجات يعني مما

 كالمعاىد. الجامعات

 اقتصاد إلى الحالي التكجو يفرضيا ممحة ضركرة كىي كنكعا، كما ليا الماسة اجةالح تبقى     

 كفاءة إلى الحاجة خاصة؛ المحمية كالإدارة عامة الاتلمجا جميع في كعصر العكلمة السكؽ

دارة التسيير في نما كالمعدات المباني ليس في عصرية كا   المؤىؿ البشرم العنصر نكعية في كا 

 الإدارة مجالي في العالـ في الحاصمة تكاكب التطكرات حتى الكافية ةكالخبر  كفنيا عمميا

 التطكرات ليكاكب فييا كالتحكـ المتطكرة التكنكلكجية الكسائؿ استعماؿ عمى كالتنظيـ، كقدرة

 .الحالي العصر الحاصمة في
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 عميـالت مف الأكلى المراحؿ في تبدأ نكعيتو حيث مف بو كالاىتماـ البشرم المكرد دكر إف    

 بالعمـ يتميزكف المستقبؿ أجياؿ إعداد مسؤكلية في الفعاؿ الدكر ليا التي مركرا بالجامعة

 بكضع التكظيؼ مرحمة في الإدارات دكر تأتي ذلؾ كبعد الحسف، كالمسؤكلية كالخمؽ كالكفاءة

 .المكاف المناسب في المناسب الرجؿ

 تكافؽ عدـ حاليا بو معمكؿ ىك كما في البمدية، المحمية الإدارة كاقع عمى يلبحظ كما    

 العميا الشيادات حاممي بعض أف حيث المكظؼ؛ يحمميا التي الشيادة مع المنصب المشغكؿ

 .العممي التخصص احتراـ عدـ يعني مما التأطير، فئة مف بدلا فئة التحكـ في أدمجكا

يئتو في بيئة يتك  البشرم بالعنصر الاىتماـ ضركرة عمى التأكيد نكد ىذا مف انطلبقا     

التسيير  في إشراكو ككذا الإبداعية، ك التفكيرية مياراتو ك قدراتو إطلبؽ مف تمكنو تنظيمية

 أداء في إخلبصو ك كلائو مف يدعـ ك التنظيمية المعادلة في ميـ رقـ بأنو يشعره مما كاستشارتو

 النفسية اجزالحك  تجاكز ضركرة عمى يؤكد جيده؛ حسب مكافأتو ك تحفيزه إلى عممو، إضافة

 إيجابيات بذكر الاكتفاء مف بدلا الإنسانية العلبقات مف جك نشر ك المرؤكسيف الرؤساء ك بيف

 بضركرة الكصية السمطات نكصي ذلؾ إلى إضافة فقط؛ النظرية الناحية مف كسمبيات المكضكع

 لتفكؽ. كا النجاح مؤشرات أىـ مف باعتبارىا الاقتصادية لممؤسسات الثقافة التنظيمية تأىيؿ

إف البمدية الجزائرية تعيش مرحمة صعبة، فالانتقاؿ بسرعة مف النظاـ المخطط إلى     

النظاـ الحر جعؿ البمدية في حالة عدـ التكيؼ، كىذا راجع إلى تراكمات السنكات الماضية 
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مف الأخطاء كسكء التسيير كتفشي ظاىرة الفساد كالديكف، فإف عدـ تييئة المكظؼ يقؼ عقبة 

 أماـ السير الحسف للئدارات.صعبة 

كبيذا فالمؤسسة الجزائرية مطالبة بإعادة النظر في التجييزات كالتكنكلكجيا مع تعييف     

طارات أكفاء تتكفر لدييـ ثقافة تتلبءـ مع التكجيات الجديدة، مف جية أخرل يجب  مسيريف كا 

نعاش إدارة المكارد النظر إلى العامؿ البشرم كىك الأىـ كضركرة مؤكدة في مقدرتو عمى إ

دارة البمدية.      البشرية كا 
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إف دراستنا لممكرد البشرم كأىميتو في تنمية الإدارة المحمية، تبيف لنا دكر ىذه الدراسة التي نحف  ممخص: 
كخاصة بعد أف تبيف مكقع المكرد البشرم في تنمية الإدارة )الإدارة بصددىا في مجاؿ التنظيـ الإدارم كالسياسي، 

المحمية( الذم ىك مكضكع دراستنا، فعند تتبع أىمية المكرد البشرم عبر كؿ الدراسات السابقة، نجد أف معظميا 
عصر  يركز عمى ضركرة تنمية العنصر البشرم، كعمى الدكر الذم يمعبو في مجاؿ التنمية الإدارية، كخاصة في

العكلمة في الكقت الحالي الذم يفرض ضركرة التفتح عمى الدكؿ الأخرل كالتحكـ في التكنكلكجيا كالتطمع إلى 
أف أىمية المكارد البشرية : رفربالأفضؿ، كمعرفة الجديد في مجاؿ التسيير كالإدارة. كفي ىذا السياؽ يكضح جفرم 

، لأف المنطمقات ككيفية إدارتيا أف المكارد  ر، كنافس بدأت تفقد ميزنا مف يكـ لآخالأخرل لمت تزداد يكما بعد يكـ
البشرية ىي مصدر النجاح لأم منظمة ك المجتمع، كذلؾ إذا تـ إدارة بشكؿ جيد، إف سبب نجاح لا يكمف في 

  .كجكد المكارد المالية، لكف يكمف في إدارة المكارد البشرية
 كالإدارة بصفة عامة الإدارية التنمية لتحقيؽ الميمة العكامؿ أىـ أحد يعتبر الحالي الكقت في البشرم فالمكرد    

 إيجاد يمكف كلا بعكامؿ أخرل نستبدليا أف يمكف لا التي كالثركة للئدارة الحقيقي الرأسماؿ فيك خاصة، المحمية
 .الأىمية في تنافسيا بدائؿ
 تنمية الأساسية لعممية الكظائؼ خلبؿ مف تنميتو إلى يحتاج الكبيرة، أىميتو مع البشرم المكرد أف غير     
 ." كالتدريب كالتككيف التعميـ" في المتمثمة البشرية المكارد

 ، التنميت الإداريت. العنصر البشري، الإدارة المحليت، إدارة الموارد البشريت كممات مفتاحية:
Summary 3Our study of the human resource and its importance in the development of 

local administration, The role of this study in the area of administrative and political 

management is clear to us , Especially after the location of the human resource in 

management development (local administration) has been identified, This is the 

subject of our study, when the importance of the human resource is tracked through all 

previous studies. Most of them focus on the need to develop the human race and on the 

role they play in administrative development, particularly in the current era of 

globalization, which imposes the need to open up to other States .Particularly in the 

current era of globalization, which imposed the need to open up to other States, control 

technology, look for the better, and learn new about governance and management; In 

this context, Jeffrey Breffer explains: "The importance of human resources and how to 

manage them is increasing day after day, because other starting points for competition 

are losing our advantage from day to day.  

     Human resources are the source of success for any organization and society, if well 

managed, because the reason for success is not the existence of financial resources, but 

human resources management. 

     At present, the human resource is one of the most important factors for 

administrative development in general and local management in particular, It is the 

true capital of management and wealth that we cannot replace with other factors and 

cannot find alternatives to their competing importance. 

     However, the human resource is of great importance. Needs to be developed 

through the core functions of the human resources development process; Represented 

in. "Education, composition and training". 

Key words:  Human resources management; Local administration, The human 

resource, Administrative development ;  
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	نظرا للتطور الذي حدثت ولأن العنصر البشري هو العنصر الفاعل في العملية الإنتاجية أخذت الإدارة تهتم بهذا الجانب كون هذا العنصر أحد عناصر الإنتاج الأساسية إلا أن أهم هذه العناصر على الإطلاق هو الإنسان فهو الذي بيده مفتاح الحركة والانطلاقة الحضارية...
	فلهذا ارتأينا أن ندرس إدارة الموارد البشرية التي تعتبر من أهم الوظائف الموجودة داخل المؤسسة ونظرا لحساسيتها في اتخاذ القرارات وتحديد مصير المنظمة ، والتي عن طريقها يتم اختيار أفضل القوى العاملة المؤهلة والمدربة  وتوزيعها في مختلف مستويات المنظمة.
	إن المورد البشري في الوقت الحالي يعتبر أهم العوامل المهمة في التنمية وتطور الإدارة فهو الرأسمال الحقيقي للإدارة والثروة التي لا يمكن استبدالها بعوامل أخرى ولا يمكن إيجاد بدائل تنافسها في الأهمية حيث أن المورد البشري مع أهميته الكبيرة يحتاج إلى تن...
	فالتدريب والتكوين والتعليم للاستفادة من مزاياه في زيادة كفاءة وفعالية الأداء لابد من استخدام التقنيات الحديثة لقياس الأداء.



