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 الكلبـ خير
 الرحٌم الرحمن الله بسم
ٌَرَى اعْمَلوُا وَقلُِِ "  مُؤْمِنُونَِوَالِْ وَرَسُولهُُِ عَمَلَكُمِْ اَللهُِ فَسَ

ونَِ بِِ عَالمِِِ إلَِىِ  وَسَتُرَدُّ ٌْ ئُكُمِْ وَالشَهَادَةِِ الْغَ ٌُنَبِّ  " تَعْمَلوُنَِ كُنْتُمِْ بِمَا فَ

 " 105 التوبة سورة "

 عمل إذا ٌحب الله إن :" وسلم علٌه الله صلى الله رسول قال

 "ٌتقنه أن عملا أحدكم

 الحكم من
 " بخواتمها الأعمال إن "

 " أخرِْ بِ  وآرا لشهاداتِ  … لا العلمِِ لذاتِِ مَِالعل واطلبوا "

 شوقً أحمد

 

 

 



 الإىداء

 : الجيد ىذا وثمرة المتواضع العمؿ ىذا أىدي
 عمرىما. في الله أطاؿ الكريميف الوالديف إلى
 كؿ إخوتي وأخواتي. إلى

 المحتمة فمسطيف وشيداء ، 1954 الجزائر ثورة شيداء أرواح إلى

 .ومعرفة عمـ طالب كؿ إلى

 سعيدة.  ببمدية كؿ الموظفيف  لىإ
 حياتي في بنصيحة مدني أو حرفا عممني شخص كؿ إلى
 .وزملبئي أساتذتي كؿ إلى
 وطنو. عمى غيور جزائري كؿ إلى

 

 

 

 

 

 

 

 



 شكر وعرفان

 

 ىذا لإتماـ والإرادة بالقوة وأمدنا عمينا مفً  الذي وجؿ عز الله نشكر
 .المتواضع العمؿ
محمد  الدكتور المشرؼ الأستاذ لىإ الجزيؿ بشكري أتوجو كما

 .لي قدميا التي والتوجييات المساعدات عمى خداوي
كما أتوجو إلى المجنة الموقرة التي ستناقش ىذا العمؿ بجزيؿ الشكر 

 عمى قبوليا بذلؾ.
لى  .طيبة بكممة ولو ساعدني مف كؿ وا 
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لحاحا أىمية اتالموضوع أكثر مف البشرية الموارد موضوع يعتبر بالنسبة للؤكاديمييف  وا 
 وتناولت في تتقاطع مجالا فقد أصبح الإدارية، والمؤسسات المجتمعات مستوى عمى الإدارييف مممارسيفلو 

 عدة خلبؿ مف الاجتماع وعمـ الاقتصاد وعمـ الإدارة عمـ خاصة كثيرة تخصصات والبحث بالدراسة
دارة كالتسيير تخصصات  .الخ.....التنظيمي والسموؾ البشرية الموارد وا 

 ذلؾ بعد المؤسسات، موجودات وأىـ الأمـ ثروة مكونات أىـ الطبيعية المصادر كانت في السابؽ
 فقد الآف أما المنظمات والمجتمع. مكونات أىـ ىما الثابتة والموجودات النقد في متمثلب الماؿ رأس أصبح
 مكونات أىـ يعد الذي البشري الماؿ رأس ثابتةال والموجودات والنقد الطبيعية المصادر محؿ ىذه حؿ

 .المؤسساتفي  الموجودات وأغمى المجتمع في  الثروة
 العنصر عمى الاعتماد مف لابد بؿ التقدـ، لتحقيؽ وحده يكفي لا المادي العنصر فإف شؾ وبدوف

 التنمية عف الحديث يمكف فلب التنمية، عممية في الوقت نفس في والغاية الوسيمة كونو مف انطلبقا البشري
 نظرة ليا فعالة إدارة عبر حتما يمر ذلؾ تحقيؽ فإف ثـ ومف البشرية، الموارد تنمية عف الحديث دوف

 .الاستراتيجية ىاتو معالـ رسـ في الأساسي الشريؾ البشرية الموارد إدارة فييا تكوف استراتيجية،
 ذلؾ  فػػي نػجػاحػيػا يػػعػتػمد و محددة، وغايات أىداؼ تحقيؽ أجؿ مف عموما مؤسسة أي تنشأ

 تسييرىا حسف و جية، مف البشرية و المالية المادية، أصوليا بيف المناسبة التوليفة إيجاد فيقدراتيا  عمى
 أضحت اليوـ تحتؿ التنمية، عناصر في الأساسي العنصر باعتبارىا البشرية والموارد، أخرى جية مف

 والممتقيات الإدارية الممارسات والنمو. فكؿ التطور أجؿ مف ميالوطني والمح الاىتماـ في الصدارة موقع
فشؿ  أو نجاح في كػػبػػرى أىػػمػػيػػة مػػف لػيػا لما الػبػشػرية الموارد إدارة عف الأولى وبالدرجة تتحدث والتجارب

 الػجػوىػريػة ػروؽالػف أف عػمػى تػؤكػد الػعػمػمػيػة والػحػالات الشواىد كؿ إلى أف مؤسسة. إضافة أو منظمة أي
 الموارد إدارة فعالية بمدى أساسا نشاطيا، تتعمؽ طبيعة كانت ميما مؤسسة أو تنظيـ أي وفعالية نجاح في

 تعتبر لو، ليذا المسطرة والأىداؼ بو تقوـ الذي النشاط طبيعة مع استراتيجيتيا ملبئمة ومدى فييا البشرية
 دورىا تكمف في المرجوة، فأىميتيا والغايات الأىداؼ يؽتحق إلى لموصوؿ الأىـ العنصر البشرية الموارد
 نيائية محصمة بوصفيا وأنشطتيا مياميا أداء مف أجؿ وفعاليتيا المنظمة إدارة كفاءة رفع في المؤثر
 تظؿ البشرية الموارد إف وخارجيا، داخميا والمنافسة التميز عمى قدرتيا ومدى ذاتيا المنظمة وفعالية لكفاءة
 ومصدر الأولى الخلبقة الطاقة يمثؿ لأنو مؤسسة، أي عميو تعتمد الذي الأىـ والمورد الأساس حجر

 -تنافسية أكثر كاف إف– والذي تنظيـ أو مؤسسة أي في البشري المورد فإف والابتكارات، وليذا المعمومات
 .الأخرى الموارد بعض في النقص يعوض قد

 وثـ والمدربة والمؤىمة المتميزة الكفاءات يفوتعي واختيار استقطاب أحسف ما إذا يتحقؽ ذلؾ كؿ
 لممرتبات عادؿ نظاـ ووضع وتطويرىا وصيانتيا عمييا والمحافظة بيا والاىتماـ بعناية ليا التخطيط
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 واضحة تكوف عادلة ومعايير اعتبارات وفؽ الترقية قرارات في الموضوعية وتبني والحوافز والمكافآت
 .الشفافية مف درجة وعمى لمجميع

 خلبؿ مف أىميتيا البشرية، وتظير في تنمية الموارد مؤثرًا دورًا البشرية الموارد إدارة تؤدي التالي،ب
 وتحفيز الإنسانية العلبقات أىمية في المؤسسة ولتزايد الرئيسي المورد باعتباره البشري بالعنصر العناية

شباع  النفقات أف إلى بالإضافة البشري، بالعنصر مرىوف منظمة أي وفشؿ نجاح ولأف حاجاتيـ العامميف وا 
 فإف أفضؿ نفقاتيا مف كبيرا جزءا تشكؿ الموظفيف وتعويضات أجور لتغطية المنظمات تتحمميا التي

 استخداميا والمحافظة وحسف منيا الاستفادة يتطمب لإدارة الموارد البشرية، وىذا يوجو أف يجب الاستثمار
 الموارد مع التعامؿ في إنساني أسموب تبني مف لابد وليذا باستمرار أدائيا تحسيف عمى والعمؿ عمييا

شباع البشرية  حاجاتياَ. وا 
ذا  البشرية بالموارد الإىتماـ مدى عمى أساسا يتوقؼ أىدافيا تحقيؽ في مؤسسة أي نجاح كاف وا 

 وذلؾ سواء حد عمى والنامية المتقدمة الدوؿ لاقتصاديات بالنسبة يتزايد الإىتماـ ىذا فإف بيا، العاممة
يجاد البشري بالمورد العناية يتطمب واسعة، تنموية خطط عمى لاعتمادىا  الخاصة والبرامج السياسات وا 

 التابعة والإدارات بالقطاعات موظفييا وفعالية قوة مف الدولة وىيبة قوة لأف باستمرار، وتنميتو تسييره بنمط
طريقة  أف كما فيو، والإستثمار بو العناية يجب رئيسيا موردا يعتبر لمجزائر بالنسبة البشري فالمورد ليا.

لمجياز  الإنتاجية الكفاءة رفع في الأكبر الأثر لو ليا تركو غاية إلى بالمؤسسة إلتحاقو وقت التعامؿ معو
نجاح الحكومي  .التنموية مشاريعو وا 

 لاقتصادا مف انتقاليا لاسيما ىامة، تحولات سياسية اقتصادية اجتماعية مف تشيده بما والجزائر
 المحمية والجماعات عاـ بشكؿ العمومي يؤدي قطاعيا أف بالضرورة يفرض السوؽ، اقتصاد إلى الموجو
       الدولة أداء كفاءة لأف سواء، حد عمى الخارجي أو الداخمي المستوى عمى مميزا دورا خاص بشكؿ
 عمى يتوقؼ البيئة، في حاصمةال التغيرات ومواكبة العالمية المنافسة لمواجية برامجيا وتنفيذ وضع في

 العامة لموظيفة أىمية بإعطاء وذلؾ التنظيمية، مواقعيا كانت أيا العاممة البشرية مواردىا أداء كفاءة
 أىـ إحدى بالدراسة سنخصيا التي البمدية غرار عمى المحمية الجماعات وتعتبر .وأساليبيا دورىا وتطوير
 الإجتماعي التوازف تحقيؽ إلى وتسعى وبرامجيا، سياساتيا تطبيؽفي  تساىـ التي لمدولة الإدارية الأجيزة
 البشرية الموارد إنتاجية زيادة خلبؿ مف الإقتصادي والتوازف المجتمع، استقرار ضماف خلبؿ مف لمدولة

 النوعية الإستجابة عمى الدولة وقدرة مرونة وتدعيـ الشاممة الجودة معايير تحقيؽ أجؿ مف الوطنية
 لموطف المستدامة التنمية لتحقيؽ كسبيؿ المحمية التنمية تحقيؽ ضماف خلبؿ مف لممحيط ريعةالس لمتغيرات
 .بأكممو
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 تساؤلات البحثية: -1
 إدارة أو لمؤسسة تحديث أو مشروع أي أف باعتبار بالغة أىمية البشرية الموارد موضوع دراسة تكتسي
 .الأولى بالدرجة البشري العامؿ عمى يرتكز أف يجب

 للؤىمية بالنظر وذلؾ المجاؿ المحمي وتطور تنمية في رئيسيا عاملب البشري الجانب يمثؿوليذا 
  البمدية تحرص ليذا أنشطتيا، بمختمؼ الإدارية المنظمات أىداؼ تحقيؽ في الفرد يؤديو الذي والدور
 لكونيا بؿ فقط التنظيمية الكفاءة عناصر مف عنصرا باعتبارىا ليس البشرية مواردىا وتسيير تنظيـ عمى

  لو )المورد البشري(. العقلبني استعماليا خلبؿ منظمة مف كؿ فعالية عميو تبنى والذي الدائـ الرأسماؿ
 المعنوية أو المادية الظروؼ حيث مف سواء البشرية الموارد بيذه الاىتماـ فإف المنطمؽ ىذا ومف

 بمعرفة ليـ تسمح عالية وفنية قيادية بسمات التحمي تسييرىا عمى المشرفيف مف يتطمب أمر لمعمؿ
 العمؿ إلى يدفعو عممو في الفرد رضى أف فيو شؾ لا ومما تمبيتيا، ثـ ومف منظماتيـ في الأفراد حاجات

 لمحفاظ تسعى عصرية منظمة كؿ غاية وىي أدائو في إيجابية زيادة إلى يؤدي معنوياتو رفع وأف أكثر
 . بقائيا عمى
 إصلبح بكيفية حتما يمر والذي إدارة الموارد البشرية، بموضوع الأخيرة نةالآو  في المتزايد للئىتماـ ونظرا
 الآتي: التساؤؿ طرح إلى يقودنا ىذا المورد، وترقية
 البشرية الموارد تؤدييا إدارة الموارد البشرية اف يمكف التي بالأىمية دراية التنظيـ البمدي بالجزائر عمى ىؿ

 يعطي ولا العادية الروتينية التسييرية الإجراءات ضمف يدخؿ انو ـأ المسطرة، والبرامج للؤىداؼ لموصوؿ
أو بتعبير آخر ما ىو واقع تسيير الموارد البشرية بالبمدية  بيا اللبئقة المكانة البشرية( ليا)الموارد
 الجزائرية؟

 وىذا يقودنا إلى طرح التساؤلات الفرعية الآتية:
 البرامج المحمية وتحقيؽ الإدارة وتنظيـ تشغيؿ في يةالبشر  الموارد وتخطيط تسيير ودور ما أىميةِ- أ

 المسطرة؟ التنموية
 ما أىمية الحوافز في دفع المستخدميف لتحقيؽ أىداؼ البمدية؟ ِ- ب
 مساىمة لتكوف أداة تساىـ وتنميتيا فعالة بطريقة البشرية الطاقات واستخداـ استغلبؿ يمكف كيؼِ- ت

 ؟ التنمية وبرامج الوظائؼ تنشيط في كاممة
 فرضيات ال -2

 ولغرض معالجة الإشكالية المطروحة، قمنا مبدئيا بالاعتماد عمى الفرضيات التالية لغرض إختبارىا: 
 لتحقيؽ روتينيا امتدادا البمدية )الاستقطاب والتعييف( في التوظيؼ عممية تعتبر -: الفرضية الأولى

ة  إلى إجراءات بيروقراطية تؤثر البمدية، مما يخضع ىذه العممي شؤوف تسيير يتطمبيا التي الاحتياجات
 سمبا عمى إدارة الموارد البشرية.
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 تقوية مف تمكف فعالة عممية بالبمدية لإجراءات البشرية الموارد تحفيز سياسة : تفتقر الفرضية الثانية
 الحوافز. ىذه يميز الذي الكبير الجمود بسبب لمعمؿ، الموظفيف دوافع

 المدى عائدًا في تدر التي الاستثمارية الأنشطة أكثر مف البشرية واردالم تنمية تعتبر  الفرضية الثالثة:
 لمبمدية. الطويؿ
 أىمية الموضوع -3

 الإداري لنا أف التنظيـ المحمية)البمدية(، أباف الإدارة تنمية في وأىميتو البشري لممورد دراستنا إف
رية مف خلبؿ مختمؼ السياسات الموارد البش تنمية والسياسي عامة والإدارة المحمية خاصة تعتمد عمى

 كؿ الدراسات عبر البشري المورد أىمية تتبع فعند دراستنا، موضوع ىو المطبقة في ىذا المجاؿ الذي
يؤديو          الذي الدور وعمى البشري، العنصر تنمية ضرورة عمى يركز معظميا أف نجد السابقة،

 التفتح ضرورة يفرض الذي الحالي الوقت العولمة، وفي عصر خاصة في الإدارية التنمية مجاؿ في
 التسيير مجاؿ في الجديد ومعرفة الأفضؿ، إلى والتطمع التكنولوجيا في والتحكـ الأخرى الدوؿ عمى

 .والإدارة
 والأساليب الطرؽ عف بالبحث وذلؾ موظفييا وأداء ظروؼ مف تحسيف إلى تسعى المؤسسات أف نجد
في الاستقطاب   والمتمثمة السياسات ىذه أىـ وصؼ في تظير نادراست وفائدة فعاليتيا، مف ترفع التي

 رفع عمى قوي تأثير ليا التي المعنوية والظروؼ المؤسسة في المتبع الحوافز نظاـ والتعييف والتوظيؼ، 
 وشكاوييـ أخطائيـ مف التقميؿ وبالتالي لمموظؼ، الإبداعية وروح الداخمية والدوافع المعنوية الروح وتنمية

    الجوانب المعقدة للؤزمة واضحة نظرة إعطاء في قميؿ بشكؿ ولو تساىـ قد الدراسة فيذه رىـ،تذم و
 الإدارة المحمية في ىذا الجانب.  تعيشيا التي
ىذا  يصبح حتى الجامعية والمكتبة العممي البحث لإثراء موجو المتواضع البحث ىذا أف كما -

دارة الجماعات المحمية.في تخصص تسيي خاصة لمطمبة بسيط كمرجع الموضوع  ر وا 
 سياسات إدارة الموارد البشرية في الإدارة المحمية وضرورة تأثير إبراز في تكمف الدراسة ىذه وأىمية -

المؤسسة بمخرجات مختمؼ السياسات التي تساعد في فيـ أداء الموظؼ        في أخذ المسؤوليف
   سسة.مف جية، ومف جية أخرى دفعو آليا إلى تحقيؽ أىداؼ المؤ 

 أىداف الدراسة: -4
عالية  وبكفاءة الأمثؿ الاستغلبؿ أجؿ مف سواء شموليتو في البشرية الموارد موضوع لأىمية نظرا  
مؤسساتو  أو الوطف عمى مستوى التغيير إحداث أو التكنولوجيا في التحكـ اجؿ مف أو المورد، مف ىذا

 :في والمتمثمة ىذه دراستنا خلبؿ مف ياتحقيق إلى نسعى أىدافا ىناؾ فإف والاجتماعية الاقتصادية
 كشؼ طريؽ عف بالجزائر البمدية في البشرية الموارد تنمية وسياسات أساليب تشخيص محاولة -

 خلبؿ مف البشرية الموارد سياسات عممية تخضع ليا التي والإجراءات والقوانيف الكبرى الأطر
 بالتالي و أخرى جية مف ميدانيا ييجر  ما محاولة معرفة و جية، مف ىذا المستعممة الأساليب



 مقدمة

 

 هِ
 

 مف التي الاقتراحات بعض تقديـ سنحاوؿ نفسو الوقت مواطنيا، وفي ومعرفة النقص أوجو تحديد
 الممحوظة. تجاوز النقائص عمى تساعد أف شأنيا

 البشرية لمموارد التخطيط وىؿ البشرية، الموارد بتنمية المسؤوليف اىتماـ مدى معرفة محاولة -
 فيو حجـ يراعى مستقؿ بتخطيط تحظى أنيا أـ لممؤسسة )لمبمدية( العاـ لتخطيطا ضمف ينحصر
 . توجياتيـ و وطموحاتيـ العمالة

 أسباب اختيار الموضوع: -5
 خاصة أصبحت )البمدية( في المتمثمة المحمية والإدارة عامة، الإدارية التنظيمات داخؿ البشرية الموارد إف

 وترقيتو بتكوينو، المحمية الإدارة داخؿ البشري بالمورد فالاىتماـ اري،إد تنظيـ لأي الحقيقية الثروة تمثؿ
 لتحقيؽ الأداء مستويات مف يرفع أف شأنو مف الأداء عالية وجودة كفاءة، بكؿ عممو أداء عمى وتدريبو
 اختيار مبررات فإف وليذا الوطنية، التنمية تحقيؽ وبالتالي المحمي، المستوى عمى الإدارية التنمية

 :ىي موضوعال
 الإعتبارات الموضوعية:  - أ
 عمييا الضوء تسميط مف بد فلب مؤسسة لأي الأساسي المحرؾ البشرية الموارد إدارة باعتبار -

 بيذه زالت بعيدة في تحقيؽ أىداؼ إدارة الموارد البشرية والاىتماـ لا الجزائرية المؤسسة أف لاسيما
 الحساسة. الإدارة

مكانية الإمبريقية، ةالعممي لمدراسة الموضوع ةيقابم - والمظاىر  الأفعاؿ في وملبحظتو تجسيده وا 
 .التنظيمية

 إفْ  الأقؿ في بمدنا، نسبيا عمى حديثة البشرية الموارد سياسات دراسة تناولت المواضيع التي فّ  إ -
 موضوعية تعالج وتصؼ بطريقة الميدانية التي الدراسات لاسيما النامية، الدوؿ في لـ نقؿ
 المرتبط جانبيا في التنظيمية مف خلبؿ التسيير العقلبني، الفعاليةٌ  تحقيؽٌ  دوف تحوؿ التي العراقيؿ
 العاممة. القوى بإدارة

والإختلبؿ  يكمف الضعؼ أيف الػػبشريةٌ، الػػػمػػػوارد تػػنػػظػػػيػػػـ وتػػػسػػػيػػػيػػر بػػػعػػػمػػػمػػػيػػػة الػػػجػػػػاد الإىػػتػػمػػاـ -
الأوساط  جميع في أصداؤه تردّدت الذي الضعؼ ىذا ة بالجزائر،المؤسسات المحمي في

 )الأكاديمية والإدارية وبيف مختمؼ شرائح المجتمع(.
 الاعتبارات الشخصية  - ب
وتواجييا إدارة الموارد البشرية        تعيشيا والعراقيؿ التي الصعوبات وسط الرغبة في الغوص -

 وعدـ عنيا، والتغاضي إخفاءىا حاولت طالما لتيوا المحمية عمى رأسيا البمديات، في الإدارات
 .ليا حموؿ السعي لإيجاد

طبيعة الموضوع ليا علبقة مع التخصص المتبع، حيث يعتبر مف المواضيع التي تدخؿ        -
 في صميـ تسيير الإدارة المحمية.
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لتنمية اىتمامنا الخاص والنابع مف فضوؿ عممي بإشكالية إدارة الموارد البشرية ودورىا في ا -
 المحمية.

   :البحث منيج -6
 وىو –المنيج   لأف والبحث، التحقيؽ في المستعمؿ المنيج في أساسا تبرز عممية دراسة أي مصداقية إف

        الػػمعػمػػومػات المتبعة عمػػى الحصوؿ سواءا في المتبعة الإجراءات جػمػمة – بػحػث لأي عػممي معيار أيضا
نما اعتباطيا يكوف لا ج. فاختيارهالنتائ ضبط التحميؿ، وفي في      جممة اعتبارات عمى مؤسسا اختيارا وا 

 .الخاصة الطبيعة ليذه المنيج ملبءمة مدى و الموضوع طبيعة رأسيا عمى
 ىذا في ليا التعرض يتـ لـ التي البحوث مف اعتقادنا ىو في والذي الدراسة، موضوع يخص فيما

 الحالة ىذه في يستعمؿ الذي المنيج فإف البشري، – المكاني – يالزمن إطارىا في أي بالتحديد الميداف
 يخص فيما طرحناىا التي الإشكالية عمى يجيب أف يمكف الذي المنيج لأنو التحميمي، الوصفي المنيج ىو

 الإدارة المحمية وبالذات في البمديات بالجزائر. في البشرية الموارد سياسات إدارة
 تحميؿ عمى فييما الأوؿ والثاني اعتمدنا الفصميف أف بحيث التحميمي صفيالو  المنيج عمى الاعتماد تـ

 بدراسة وانتيينا وتسييرىا البشرية الموارد بتنظيـ المتعمقة الأساسية الجوانب بوصؼ وقمنا النظرية الجوانب
   .لمبمدية ليذه المحمية الإدارة في البشرية الموارد تسيير أساليب فييا استعرضنا حيث بمدية سعيدة، حالة
        المعطيات لكؿ وتحميؿ وصؼ عممية ىو إنما سياسات إدارة الموارد البشرية، إلى التعرض أف إذ

 أنو وواقعيا. صحيح الظاىرة فيـ في تساعد وكيفية، كمية وطرؽ بأدوات الميداف مف تجميعيا يمكف التي
 يوجد لا كأنما المنيج ىذا استعماؿ سانيةالإن العموـ مجاؿ في الجامعات أروقة في الطمبة عمى كثيرا يعاب

جية      مف الدراسة. ىذا ليذه الأنسب المنيج فيو الموضوع لخصوصية ونظرا اعتقادنا في سواه لكف
 التاريخية    الأساليب يستعمؿ لا أنو يعني لا ىذا تحميميا، وصفيا لمرونتو. فكونو نظرا أخرى جية ومف
 المعمومات مف الكثير إلى الدقيؽ الوصؼ عممية تحتاج العكس عمى بؿ المقارنة، أو الكيفية أو

 .مختمفة بأساليب تجمع التي والمعطيات
 النظري جانبو إسقاط أجؿ مف البحث ىذا مف الثالث الفصؿ في اعتماده تـ الذي :حالة راسة د أسموب-

 .بشريةال الموارد مصمحة مستوى بمدية سعيدة عمى  بالخصوص الجزائرية البمدية واقع عمى
 الموضوعة والقوانيف بعض التشريعات دراسة في نستعممو الذي القانوني التحميل أو المؤسسة مقترب -
حيث تنظيـ ىذه الأخيرة وما يتعمؽ  مف الإدارة المحمية داخؿ البشري بالمورد اىتماميا في الدولة طرؼ مف

 الأداء في وتطويره المستوى تحسيفو  التكويف وعممية بالمورد البشري مف سياسات الإستقطاب والتعييف،
 .الإداري العمؿ في والجودة

 التالية الأساليب اعتُمِدت حيث الأولية، بياناتيا لتحميؿ الإحصائي التحميؿ أسموب عمى دراسة اعتمدنا كما
 (SPSS):الاجتماعية  لمعموـ الإحصائية الحزمة استخداـ خلبؿ مف
 .المئوية النسب و التكرارية التوزيعات -
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 .المعياري الانحراؼ و الحسابي المتوسط -
 أدبيات الدراسة : -7
 الإدارة تنمية عمى مؤثر كعامؿ إدارة الموارد البشرية موضوع ولوج في السبؽ ندعي أف حاؿ بأي يمكننا لا

 الفينة بيف تظير حيث جديدا، أمرا ليس التنمية في البشرية الموارد دور الوطنية، لذا فإف والتنمية المحمية
 عنيا بالتنقيب ميتمة المعنية الأوساط تظؿ جديدة، فكرية لمشروعات وأطروحات جديدة أسماء والأخرى
 تمبث لا ثـ الزمف، مف طويمة لفترة برامجيا وطبيعة نشاطيا ومسيرة خمفياتيا، وأصؿ فكرتيا، عف والبحث

 .زخميا ويخؼ بريقيا يخبو أف الأسماء تمؾ
دارة الموارد  ضمف ىذا الإطار ىناؾ العديد مف  الكتب والمقالات التي تناولت الجماعات الاقميمية وا 

البشرية بصفة عامة ولكف لـ تقدـ ىذه الكتب والدراسات دراسة ميدانية في مجاؿ تسيير الموارد البشرية 
في الجماعات المحمية، كجانب تطبيقي متوازي مع الجانب النظري، حيث أف الجانب النظري يغمب عميو 

 يجب أف يكوف، أما الجانب التطبيقي يغمب عميو ما ىو كائف، وبينيما فرؽ كبير.طابع ما 
سياسات تسيير الموارد البشرية بالجماعات الدراسة التي قاـ بيا عقوف شراؼ الموسومة ب" ِ- أ

" ىي عبارة عف مذكرة لنيؿ شيادة الماجيستر في عموـ التسيير المحمية دراسة حالة بولاية ميمة
بحيث حاوؿ الباحث التطرؽ إلى مختمؼ سياسات إدارة الموارد  .2007-2006 لمموسـ الجامعي

مع التأكيد  السياسات المطبقة عمى إدارة الموارد البشرية إلى الوصوؿ الباحث حاوؿ لقدالبشرية،  
الاختيار والتوظيؼ  مف التوظيؼ عممية لإجراءات المطبقة الطرؽ مف حيث عمى حالة ولاية ميمة،

 إشكالية دارت لقد التقاعد، و عمى إحالتيـ حتى توظيفيـ مرحمة مف الميني ارىـمسو والترقية 
والبتالي تـ دراسة ىذه الإشكالية  واقع تسيير الموارد البشرية في الولاية الجزائرية؟  حوؿ البحث

 ونظاـ وقواعدىا والترقية نظاـ تحقيؽ و إجراءاتو و تكويف و توظيؼ مف خلبؿ التطرؽ إلى 
 الأفراد. تحفيز و الأجور

بالتطبيق        -"تسيير الموارد البشرية في الإدارة المحمية الجزائريةالدراسة الموسومة ب  ِ- ب
، مف طرؼ الباحث رضواف خميفة وىي رسالة لنيؿ شيادة الماجيستر في العموـ عمى ولاية المدية"

الموارد البشرية     الاقتصادية، تمحورت إشكالية ىذه الدراسة حوؿ أىمية ودور تسيير وتخطيط 
 في تشغيؿ وتنظيـ الإدارة المحمية، وتحقيؽ البرامج التنموية المسطرة. 

 حيث عالج الإشكالية المطروحة مف خلبؿ:
 والتطور النشأة خلبؿ مف البشرية الموارد تسيير حوؿ عامة مفاىيـ عف فيو تحدث الأوؿ الفصؿ

 الموارد في الإداري الفكر نظريات أىـ إلى افةبالإض البشرية الموارد لتسيير المختمفة والتعاريؼ
  .الخصائص ثـ البشرية
حتياجات بالإدارة الأفراد لوظيفة التنظيمية الإجراءات الى فيو تطرؽ الثاني الفصؿ       التقييـ وا 

 .الإداري الإتصاؿ مفيوـ الي
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 بالإدارة وميةالعم بالوظيفة الإلتحاؽ وكيفيات التوظيؼ أجيزة عف فيو تحدث الثالث الفصؿ -
 الجانب مف وذلؾ الخصوص وجو عمى المحمية والإدارة العموـ وجو عمى الجزائرية العمومية
 .لذلؾ المحدد والتنظيمي القانوني

 الوظيفية الحياة إلى تطرقنا حيث الموظفيف ووضعية الوظيفية الحياة إلى فيو تطرؽ الرابع الفصؿ-
 .الوظيفة وانتياء لذلؾ المحدد ديبيالتأ النظاـ جانب إلى الإدارييف لمموظفيف
 ووسائؿ التسيير لطرؽ المحمية بالإدارة البشرية الموارد تسيير وضعية فيو تناوؿ الخامس الفصؿ

 .المدية ولاية حالة دراسة خلبؿ مف الإدارية والتنمية الإداري التنظيـ الإداري،
، وتـ التعرض     Gary Dessler ديسمر كتاب بعنواف إدارة الموارد البشرية مف تأليؼ جاريِ- ت

في ىذا الكتاب لمختمؼ سياسات إدارة الموارد البشرية حيث إحتوى عمى ستة عشر محور بحيث 
 كؿ فصؿ ناقش جانب معيف مف سياسات تنمية الموارد البشرية. 

 مصطمحات الدراسة: -8
 إدارة الموارد البشرية -أولا

 ىذه بعض نحاوؿ تقديـ سوؼ لذلؾ البشرية اردالمو  إدارة تناولت التي التعريفات مف ىائؿ كـ ىناؾ
 :التالي النحو عمى التعاريؼ
حسب  العاممة القوى لتوفير المصممة النشاطات تمؾ عمى البشري العنصر إدارة تنطوي -1

 بما وتحفيزىا وتنميتيا الكفاءات تمؾ عمى المحافظة وكذلؾ المنشآت، في المطموبة التخصصات
 1 وفاعمية. بكفاءة أىدافيا بموغ مف المنظمة يمكف

 البشرية لمموارد والفعاؿ الأمثؿ الاستخداـ بشؤوف البشرية الموارد إدارة تختص الواسع معناىا في -2
 يمثؿ إداري نشاط أنيا كما أىدافيا، ىذه الأخيرة تحقؽ حتى لممنظمة التنظيمية المستويات بجميع
 القوى مف المنظمة احتياجات يربتوف تيتـ فيي معناىا الضيؽ في أما الأعماؿ، إدارة فروع أحد

 عمؿ قوة تكويف عمى يساعد بما العمؿ عمى ورغبتيا وتنمية قدراتيا عمييا والمحافظة العاممة
 2ومنتجة. راضية

إدارة الموارد البشرية: بأنيا "عممية اختيار واستخداـ وتنمية وتعويض  (Franche)يعرؼ فرنش  -3
 3الموارد البشرية العاممة بالمنظمة".

                                                           

 .3(. ص: 2001والتوزيع،  لمنشر زىراف دار .) الأردف:البشرية الموارد إدارة الله، نصر حنا 1 
 حول الأول الدولي الممتقى ("،)الميارات الكفاءات خدمة في المعارؼ تسيير و البشرية الموارد إدارة مفتاح،" صالح  2

ورقمة،  جامعة ، الاقتصادية والعموـ كمية الحقوؽ ،البشرية والكفاءات المعرفة اقتصاد في الإدماج وفرص البشرية التنمية
 .12. ص: 2004مارس  9-10
. )الإسكندرية: دار الجامعة الجديدة لمنشر، الاتجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشريةلباقي، صلبح الديف عبد ا  3

 .17(. ص: 2002
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 التنمية: -ثانيا
التنمية عمى أنيا مجموعة مف المتغيرات التي تحدث  François Perroux" فرنسوا بيرويعرؼ " -1

عمى اليياكؿ الداخمية والعادات الاجتماعية التي تسمح بتحقيؽ الزيادة الفعمية في الناتج القومي 
 1شريطة زيادة ىذا الأخير عف معدؿ نمو السكاف.

 والثقافية والاجتماعية الاقتصادية البنية في تغيير أنيا "عمميةب رشيد أحمد الدكتور يعرفيا  -2
   السكاف  معيشة مستوى لرفع أساسا تسعى محددة أىداؼ لتحقيؽ عامة توجيات وفؽ لممجتمع

 2".الجوانب كافة في السكاف معيشة بيا يقصد تنمية أية أف وبمعنى الجوانب، كافة في
 تنظيم الدراسة: -9
الأوليف  الفصميف تطرقنا في فصوؿ، ثلبث إلى الدراسة تقسيـ ارتأينا بموضوعنا التامة الإحاطة أجؿ مف

 .التطبيقي لمجانب الثمث الفصؿ خصصنا فيما النظري، لمجانب
" ويضـ أربع مباحث، يتناوؿ التأصيل النظري لدراسة الموارد البشريةجاء الفصؿ الأوؿ تحت عنواف "

لو إلى إبراز التطور التاريخي لعمـ الإدارة وأىـ المداخؿ المبحث الأوؿ: مدخؿ للئدارة، نسعى مف خلب
 النظرية   التي تفسر ظاىرة الإدارة وأىميتيا في تسيير المؤسسات. 

براز دور العنصر  المبحث الثاني يتعرض إلى "إدارة الموارد البشرية" يتطرؽ إلى ماىية المورد البشري وا 
لمداخؿ النظرية التي اىتمت بو، وأولتو الجانب الأكبر   البشري في المؤسسة، وذلؾ بالتعرض إلى أىـ ا

 مف الإىتماـ.
المبحث الثالث: يعرض ىذا المبحث بالدراسة والتحميؿ أساليب التنظيـ في المؤسسات مف المركزية      

إلى اللبمركزية فرأينا مف الميـ جدا التعرض ليذا المبحث مف أجؿ توضيح ىذا المفيوـ ونحف بصدد 
 1989دارة المحمية بالجزائر التي عرفت تطبيؽ كلب النظاميف خلبؿ مرحمة الحزب الواحد وسنة دراسة الإ

 أي مرحمة التعددية.
 مفيوـ التنمية وأبعادىا والمداخؿ النظرية.المبحث الرابع الذي ناقش 

لآخر احتوى الفصؿ الثاني المندرج تحت عنواف "سياسات إدارة الموارد البشرية لمبمديات في الجزائر" ىو ا
 عمى أربعة مباحث.

المبحث الأوؿ تمحور حوؿ تطور البمديات والوظيفة العمومية في الجزائر، مف خلبؿ ىذا المبحث تعرضنا 
إلى تطور البمديات خلبؿ مرحمتيف، مرحمة الحزب الواحد والمرحمة الثانية وىي مرحمة التعددية، في نفس 

 السياؽ تتبعنا أثر تطور الوظيفة العمومية.

                                                           

, Paris, Dictionnaire des sciences économiquesAlain Beione, Christine Dello et autres,  1

Armond Collin, 1995, p99 
 .14(. ص:1986ىرة: دار النيضة العربية، أحمد رشيد، التنمية المحمية. ) القا  2



 مقدمة
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المبحث الثاني: تـ البحث في ىذا المبحث في تطور سياسات إدارة الموارد البشرية، مف سياسات التخطيط 
 تحفيز وتنمية الموارد البشرية عمى المستوى المحمي.–واستقطاب 

المبحث الثالث: في ىذا المبحث تطرقنا إلى التحديات الراىنة لإدارة الموارد البشرية لمبمديات في الجزائر 
 فاقيا.وأ

المبحث الرابع : تناوؿ استراتيجيات إدارة الموارد البشرية التي تساىـ في التطور الإداري وكذلؾ عامؿ 
 التكنولوجي وأثره عمى ىذه الإدارة .

كما ىو مقرر تـ تخصيص ىذا الجزء لمدراسة الميدانية، بحيث تـ إسقاط الجانب النظري  الفصؿ الثالث:
مع مختمؼ المعمومات بعدة وسائؿ مف بينيا المقابمة والاستمارة وعديد عمى الجانب التطبيقي، وتـ ج

 الزيارات إلى مقر الرئيسي وباقي الفروع الثانوية لبمدية سعيدة.

 صعوبات الدراسة: -10
ونحف نقوـ بانجاز ىذا البحث، واجيتنا الكثير مف العراقيؿ والصعوبات، والغرض مف ذكرىا ىو لفت انتباه 

جؿ تسييؿ مياـ الباحثيف في المستقبؿ، وكذلؾ تنبيو الطالب الباحث مف أجؿ ترشيد المسؤوليف إلييا، لأ
 التعامؿ معيا مستقبلب، ويمكف إبراز ىذه الصعوبات كالآتي:

التحفظ والحذر الذي واجيناه مف أغمب المسؤوليف، عند طمب بعض المعمومات الميمة في سبيؿ  -
ي عديد الحالات رغـ بساطتيا، مما جعمنا نغير إعداد ىذا البحث، فالإمتناع ىو سيد الموقؼ ف

 مف الاعتماد عمى بعض المؤشرات إلى الاعتماد عمى استمارة في الحصؿ عمى البيانات اللبزمة.
 جمع المعموماف ذات النوعية. أجؿ مف بالدراسة الميدانية لمقياـ الكافي الوقت توفر عدـ -
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ذ قديـ الزماف بقدـ المجتمعات، فقد مارس الإنساف الإدارة منذ أف خمؽ عمى وجو وجدت الإدارة من
الأرض واختمفت طرؽ ممارستيا مف حقبة إلى أخرى، بحيث انتظـ في مجموعات بشرية وغايتو في ذلؾ تحقيؽ 

ندئذ بدأ التركيز أىدافو، بيذه المواصفات أخذت الإدارة حيزا مف الاىتماـ، بحيث تزايد عدد الأفراد والمجموعات ع
فنجاح أي تنظيـ في  1عمى مبادئ وقواعد تنبثؽ مف المعتقدات وطبيعة التنظيـ الإداري ونظاـ الحكـ السائد.

تحقيؽ أىدافو يعتمد عمى كفاءة أفراده، ومف ىذا المنطمؽ كاف لإدارة الموارد البشرية في المنظمات  أىمية بالغة 
ؤسسة، وىدؼ أي مؤسسة ىو البقاء والديمومة ما دامت أىدافيا في توجيو الأفراد نحو تحقيؽ أىداؼ الم

 عمى المستوى الوطني والمحمي.  موجودة، ومف ىذا الأساس تحاوؿ كؿ المنظمات أف تساىـ في تنمية المجتمع

لدراسة مختمؼ المفاىيـ والمداخؿ عمى أساس ما تقدـ تـ تقسيـ ىذا الفصؿ إلى أربع مباحث رئيسية   
تخدـ الدراسة، المبحث الأوؿ نستعرض مف خلبلو مدخؿ عاـ للئدارة تعريفيا خصائصيا وأىـ النظرية التي 

المداخؿ النظرية، والمبحث الثاني سنحاوؿ التعرض بالدراسة والتحميؿ لتطور إدارة الموارد البشرية وأىـ النظريات 
تأثير كبير في تسيير إدارة الموارد  المفسرة ليا، أما المبحث الثالث يتطرؽ إلى ظاىرة التنظيـ التي تعتبر ذات

البشرية، وليذا سندرج مجموعة مف التعريفات ليذه الظاىر بالإضافة إلى أىـ أساليب التنظيـ، وأخير مف خلبؿ 
التعرض لممصطمحات السابقة واليدؼ مف دراستيا ىو الوصوؿ      إلى أىميتيا في التنمية، سندرس مفيوـ 

 فاىيـ الأخرى، ومداخميا النظرية.التنمية وتمييزىا عف بعض الم

 المبحث الأول: مدخل للإدارة  
تعتبر الإدارة اليوـ مف الأىمية بمكاف نظرا لتغمغميا في جميع أوجو النشاط الإنساني سواء كاف ذلؾ في 
المؤسسات والشركات أو القطاعات العمومية، فيي تعمؿ عمى تحديد الأىداؼ والأولويات ليتـ تحقيؽ تيؾ 

ؼ عف طريؽ استثمار الإمكانيات المادية وخاصة البشرية منيا. مف خلبؿ ىذا المبحث سيتـ التطرؽ أولا الأىدا
إلى أىـ تعاريؼ الإدارة، بعد ذلؾ الحديث عف خصائصيا وأىميتيا، أما ثالثا سندرس الإدارة ىؿ ىي عمـ أـ 

 فف؟، ورابعا سندرج أىـ نظريات الإدارة 

  المطمب الأول : تعريف الإدارة
إف مصطمح الإدارة حديث، مقارنة مع ممارستيا فيي قديمة قدـ الإنساف، فتزايد حاجات ىذا الأخير لا 
يستطيع تمبيتيا بقدراتو الفردية، مما يضطره إلى العمؿ جماعيا لتحقيؽ غاياتو المنشودة، مف ىنا يمكننا تتبع 

  ارسوا بعض المياـ والمفاىيـ الإداريةبعض الشواىد التي ما تزاؿ باقية حتى الآف تدؿ عمى أف القدماء م
دارة شؤوف الإمبراطوريات القديمة وخاصة في  فالرجاؿ الذيف بنوا الأىرامات كاف لدييـ تنظيما إداريا محكما، وا 

                                                           
مجمة جامعة الممؾ عبد "نحو صياغة نظرية إدارية اسلامية تستخمص من القرآن الكريم "، توفيؽ مرعي،  –محمد باغي   1

 . 236. ص: 1990العزيز: الاقتصاد والإدارة، السعودية 



 التأصٌلِالنظريِلدراسةِالمواردِالبشرٌةِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِالفصلِالأولِ

ِ

2 
 

تنظيميا الإداري، فلب نستغرب إف وجدت بعض ىذه الصور في مقدمة "ابف خمدوف"، وكتاب الأمير "لميافيمي"، 
 لاشتراكيـ بالموضوع ألا وىو الإنساف. ولعؿ مرجع ذلؾ يعود 

أنيا ذات أصؿ لاتيني فالترجمة الحرفية لممصطمح ىي "الخدمة"،  "الإدارة"يشير التحميؿ المغوي لكممة 
عمى أساس المعاني المختمفة التي يمكف ليذا المصطمح أف يحمميا ولذلؾ  "الإدارة"يعرؼ معجـ وبستر مصطمح 
 1ي :نجده يستخدـ لمدلالة عمى الآت

 الفعؿ أو العممية التي تتصؿ بالأداء الأمثؿ لموظائؼ أو الواجبات.  -1
 إنجاز وأداء مياـ وواجبات تنفيذية.  -2
إنجاز أو أداء المسائؿ المتصمة بالشؤوف العامة في المجتمع، وذلؾ تميزا ليا عف الجوانب المتصمة  -3

 برسـ السياسات.  

"، الإدارةدا لمتعبير عف ظاىرة الإدارة وىو مصطمح "ومف الملبحظ أف المغة العربية يوجد مصطمحا واح
 , ADMINISTRATIONأما في المغة الإنجميزية ليا مصطمحيف يقابلبف المصطمح العربي ىما: 

MANAGMENT  ف كاف قاموس "وبستر" يرى أف مصطمح وربما لا يوجد اختلبؼ أساسي بيف المصطمحيف وا 
management ر إليو سابقا.ينطبؽ عمى المعنى الثاني المشا 

 Serverبمعنى  Ministres Toبمعنى  ADأصميا لاتيني  MANAGMENTبالرجوع إلى كممة 
والكممة تعني )الخدمة( عمى أساس مف يعمؿ بالإدارة ويقوـ بخدمة الآخريف، أو يصؿ        عف طريؽ الإدارة 

شباع حاجات الأفراد، ، وبذلؾ تصبح الإدارة نشاطا حيويا مستمرا لخدمة 2إلى مفيوـ أداء الخدمة المجتمع وا 
وىكذا يتضح أف محور العممية الإدارية ىو العنصر البشري التعاوف بيف الأفراد في سبيؿ تحقيؽ التنسيؽ 
لجيودىـ المختمفة يضفي عمى الإدارة طابعا خاصا باعتبارىا عممية اجتماعية إنسانية مف جية واقتصادية 

  3وسياسية مف جية أخرى.

مية إنسانية مستمرة، تعمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ محددة باستخداـ الجيد البشري بالاستعانة الإدارة ىي عم
بمختمؼ الموارد المتاحة ) موارد بشرية، مالية، مادية( المنطؽ الأساسي للئدارة أنيا عممية مستمرة تحتوي العديد 

        RESOURCES".4"" وتستخدـ أشكالا متنوعة مف الموارد ACTIVITIESمف الأنشطة "

                                                           
 .13ص: محمد نبيؿ سعد سالـ، محمد جاب الله عمارة، مرجع سابؽ الذكر.  1
 .14محمد نبيؿ سعد سالـ، محمد جاب الله عمارة، مرجع سابؽ. ص:  2  

 .6(. ص: 1997، )القاىرة: دار غريب لمطباعة، السموك الإنساني في الإدارةعمي السيممي،    3
 .7نفس المرجع، ص:   4
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إف عمـ الإدارة شأنو شأف العموـ الاجتماعية والانسانية يصعب وضع تعريؼ جامع يحدد طبيعة ىذا 
العمـ ومتفؽ عميو، قد أفاض العديد مف العمماء والكتاب بإسياماتيـ بشأف ىذا العمـ يعرؼ البعض الإدارة بأنيا 

قت وبأقؿ جيد وبأقؿ التكاليؼ وفي حدود تعني: "تنسيؽ المجيودات الجماعية لتحقيؽ ىدؼ محدد في أقصر و 
مف التعريؼ نستنتج أف الإدارة تقوـ بتنظيـ العناصر الأساسية والرئيسية في أي مشروع  1الموارد المتاحة".

والتنسيؽ فيما بينيا لتحقيؽ الأىداؼ المطموبة  كما يتوقؼ ذلؾ عمى كفاءة وقدرة العنصر البشري مف تخطيط 
الرشيدة والرقابة الفعالة، فميمة الإدارة ميمة شاقة تعمؿ عمى وضع الخطط وعمى أسس  وتنظيـ وتوجيو والقيادة

 مدروسة وتعمؿ عمى رسـ السياسات لتنفيذ ىذه الخطط.

كما تؤدي الإدارة دورا ميما في توجيو الجيود الجماعية عمى اختلبؼ مستوياتيا واختلبؼ أنواعيا. 
عض لموصوؿ إلى ىدؼ معيف تظير أىمية الإدارة وتتزايد ىذه وكمما ضـ عدة أفراد جيودىـ إلى بعضيا الب

 الأىمية كمما تزايد اعتماد المجتمع عمى الجيود الجماعية وتداخمت ىذه الجيود في علبقاتيا وتعقدت طبيعتيا.

لاستجلبء مفيوـ الإدارة بشكؿ واضح وعممي يجب أف نورد بعض التعاريؼ الأكاديمية المعروفة 
وساط العممية، إف مصطمح الإدارة يتكرر في مواقؼ مختمفة ويعني أشياء متباينة لأشخاص والمتداولة في الأ

مختمفيف، "الإدارة" قد تعني مجموعة الأفراد الذيف يشغموف المناصب الرئاسية والقيادة          في المؤسسات 
الوظائؼ التي يمارسيا والشركات ومنظمات الأعماؿ المختمفة في المجتمع، وقد تعني مجموعة مف الأعماؿ و 

"المديروف" في مواقع العمؿ وقد تعني أف الإدارة ىي تمؾ القواعد والإجراءات المنظمة لمعمؿ ويخضع ليا 
 الموظفوف.

أحد مؤسسي ورواد المدرسة الكلبسيكية إذ عرؼ  الإدارة :" Frederik Taylor يعتبر "فردريؾ تايمور"  
، 2"رجال أن يعمموه، ثم التأكد من أنيم يقومون بالأعمال بأحسن طريقةبأنيا المعرفة الدقيقة لما تريد من ال

كاف ىدؼ تايمور ىو رفع الكفاءة الصناعية تزامنا مع رفع الإنتاجية وتخفيض تكمفة الوحدة المنتجة، وذلؾ يتـ 
كات غير حسب تايمور مف خلبؿ دراسة الحركات اللبزمة لأداء العمؿ ورفع المردودية لدى العماؿ وتفادي الحر 

 الضرورية. 

 1916الممقب بأب الإدارة الحديثة في كتابو 'الإدارة العامة' والصناعية  H.fayolأما "ىنري فايوؿ" 
يتمخص تعريؼ ىنري  3يعرفيا: "معنى أف تدير ىو أف تتنبأ وتخطط وتنظـ وتصدر الأوامر وتنسؽ وتراقب "

                                                           
، )الإسكندرية: دار الطباعة لاجتماعيةإدارة الموارد البشرية في المؤسسات امحمد نبيؿ سعد سالـ، محمد جاب الله عمارة،   1

 . 13(. ص: 2006، 2الحرة، ط
 .  32(. ص:2012، )جدة ، مفاىيم في الإدارةشعلبف الشمري ،   2

3  Georges rostan , histoire du management theorie des organisation.( Paris : lependule de 

foucalt musee des arts , 2006). p-p : 6-7.  
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س العامؿ أو الموظؼ البسيط فاىتمامو يتجاوز اىتماـ فايوؿ للئدارة في مخاطبتو المدير والرئيس والمشرؼ ولي
تايمور، إف ىذا الأخير كاف جؿ اىتمامو منصب حوؿ الورشة وكيفية أداء العمؿ داخؿ الورشة وبذلؾ وضع 
نظريتو، أما ىنري قد تجاوز ىذا المنطؽ ) الخاص بالورشة ( إلى الاىتماـ بالمنظمة ككؿ، فيو يعرؼ الإدارة 

 ؼ الإدارة، التخطيط، التنظيـ، التوجيو والرقابة.انطلبقا مف وظائ

" يرعؼ الإدارة أنيا: "مجموعة مف الأنماط المتداخمة والمتشابكة المرتبطة بعممية  أما "إبراىيـ درويش 
اتخاذ القرار وتنفيذىا، المتمثؿ في النشاطات المختمفة التي تصدر مف المؤسسات العامة داخؿ المؤسسات 

  1ضمف النظاـ السياسي".السياسية الرسمية 

: " بأنيا فف قيادة وتوجيو أنشطة جماعة مف الناس نحو تحقيؽ ىدؼ  Donald cloughوعرفيا "دونالد كمو"
الإدارة بالنسبة "لدونالد كمو" ترتبط بوجود جماعة مف الأفراد تمارس مجموعة مف الأنشطة وتسعى  2مشترؾ".

ير إلى الأساس المياري لمممارسة، أي الميارات المكتسبة والخبرة نحو تحقيؽ ىدؼ مشترؾ والإدارة فف، والفف يش
 لدى الشخص مما يؤدي إلى تحقيؽ أفضؿ النتائج، والأسموب الذي يرضي احتياجات   مف ىـ موضع التطبيؽ.

نجازىا بفاعمية المؤسساتية لمنشاطات تنسيقية عممية" :نيا أ عمى البموط حسن البروفيسور ويعرفيا    وا 
إنطمؽ حسف البموط مف العممية التنسيقية التي تعتبر ذات أىمية كبيرة بالنسبة ".3 الآخريف خلبؿ ومف مع وكفاية

للئدارة، وىذه الخاصية كذلؾ أكدىا فايوؿ مف خلبؿ تعريفو للئدارة فالتنسيؽ داخؿ الإدارة يعطي التكامؿ 
 ما تصبو إليو العممية الإدارية ككؿ.    لنشاطات المؤسسة والإنجاز يكوف بفعالية ودقة في أقؿ وقت ممكف وىذا

 المدريين قبل من إنجازه يتم عمل و معرفية وظيفة" :بأنيا  الإدارة  P. Druckeعرؼ "بيتر داركر"  وقد 
    ".والميام الأعمال لتنفيذ

مة :" بأنيا عممية الوصوؿ إلى اليدؼ بأحسف الوسائؿ وبالتكاليؼ الملبئ Livingstoneعرفيا "ليفنجستوف" 
 وفي الوقت الملبئـ."

: "بأنيا عممية تنفيذ الأعماؿ عف طريؽ مجيودات الأشخاص الآخريف، وىذا يتضمف Abliوعرفيا "آبمي" 
 نشاطيف أساسييف ىما: التخطيط والرقابة." 

          وتستخدـ أشكاؿ متنوعة  activitiesكخلبصة الإدارة ىي عممية مستمرة تحتوي العديد مف الأنشطة 
              وذلؾ وصولاHumaines والآخر إنساني matériel بعضيا مادي   ressourcesموارد مف ال

إلى أىداؼ محددة، وعمى ىذا الأساس ىي مجموعة مف العلبقات والتفاعلبت بيف مجموعات مف الناس مف 
                                                           

 .18(. ص: 1985)الجزائر: ديواف المطبوعات الجامعية،  .الإدارة العامة في الإسلاممحمد منيى العي،   1
مذكرة لنيؿ شيادة ماجيستر في تخصص عمـ الاجتماع: تنمية الموارد   صباح أصابع، التنظيـ البيروقراطي والكفاءة الإدارية ،  2
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 .25(. ص: 2005العربية،  النيضة دار :)بيروت .المؤسسة إدارة في الحديثة والاتجاىات المبادئ بموط، ابراىيـ حسف 3 
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اري ىو الإنساف فئات وميف وخمفيات وتطمعات وأىداؼ متباينة، ومف ثـ فإف العنصر الرئيسي في العمؿ الإد
)الموارد البشرية(، بمعنى لو القدرة عمى الإبداع لتحقيؽ الأىداؼ المقررة مف خلبؿ العلبقات والاتصالات 

 والتفاعلبت الإنسانية. 

 المطمب الثاني : خصائص وأىمية الإدارة 
اعدىا عمى وجود الإدارة حتمي في كؿ التجمعات البشرية التي ليا إمكانيات مادية وفنية وطبيعية تس 

تحقيؽ أىدفيا وتنفيذ واجباتيا المختمفة والمرتبطة برفاىية المجتمع والدولة، تعتبر الإدارة الجيدة والرشيدة إحدى 
إضافة إلى ىذا ىي إحدى معايير تصنيؼ الدوؿ إما متطورة بقوة جيازىا الإداري مف  1مقومات ودعائـ التقدـ،

ج بشكؿ عقلبني، أو متخمفة حسب ضعؼ جيازىا الإداري الذي يتسـ حيث الأداء والفعالية وتنفيذ مختمؼ البرام
 بعدـ قدرتو الاستجابة لمبيئة الداخمية وحتى الخارجية وتغمغؿ الفساد والإجراءات البيروقراطية تأخذ وقت أطوؿ.

تعتبر الإدارة مف العمميات الحيوية والجوىرية في عصرنا الحاضر نظرا لإسياميا بشكؿ مباشر في  
الأعماؿ وتركيز الانتباه عمى الأىداؼ، فالإنساف يسعى دوما إلى تحقيؽ الرفاىية لذاتو وطريقو إلى ذلؾ  تسييؿ

 ىو العمؿ الجماعي .

لما كانت الاحتياجات والأىداؼ التي يسعى إلييا الأفراد في المجتمعات البدائية أو البسيطة محدودة  
عضاء القبيمة، فإف عممية الإدارة كانت بسيطة ومحدودة تنحصر في توفير الغذاء وتحقيؽ الأمف والحماية لأ

أيضا، بحيث كانت تتـ في إطار التشاور والتنسيؽ بيف أعضاء الوحدة الاجتماعية وبالتالي لـ تكف ىناؾ أجيزة 
أو تنظيمات خاصة بالإدارة منفصمة عف الأعضاء أو جماعة متفرقة      مف العمؿ اليدوي أو الإنتاجي تتولى 

نما كانت الإدارة متضمنة       في ممارسة أعضاء التكويف الاجتماعي ممارسة  الإدارة كوظيفة أو مينة، وا 
 وينظميا ويشرؼ عمييا الزعماء والأعضاء الأكثر خبرة وتميزا   في مجالات الأنشطة المختمفة.

ماعية وانفصاؿ بعد ظيور التخصص وتقسيـ العمؿ تزايدت الحاجة إلى الإدارة وأىميتيا في الحياة الاجت 
الإدارة عف ممارسة الغالبية مف أفراد المجتمع، لتصبح وظيفة جماعة معينة وتشكمت أجيزة خاصة تتولى ميمة 
توجيو الجيود الجماعية للؤفراد واختيار أفضؿ الأساليب لتحقيؽ الأىداؼ، مع ظيور الثورة الصناعية وتطور 

بح التخصص ميما          في مجالات العمؿ والإنتاج مع النظاـ الرأسمالي ازدادت أىمية الإدارة، بحيث أص
تعدد الحاجات المختمفة التي يطمبيا المجتمع بمختمؼ شرائحو         وعمى أساس ذلؾ تـ تشكيؿ العديد مف 
الييئات والمنظمات والمؤسسات خاصة في المجاؿ الصناعي وظيرت الحاجة إلى حسف توجيو الجيود الجماعية 

مثؿ لمموارد لتحقيؽ الأىداؼ بأقؿ التكاليؼ وىو المجاؿ الذي تطورت في إطاره النظريات للبستخداـ الأ
الكلبسيكية الإدارية، إذ تعتبر الإدارة ىي المحرؾ الذي يعمؿ عمى تشغيؿ الطاقات والقوى التي يممكيا المجتمع 

                                                           
 .لأنشطةالوظائف ا -المفاىيم–الإدارة العامة طمؽ عوض الله السواط، طمعت عبد الوىاب سندي، طلبؿ مسمط الشريؼ،   1

 . 3(. ص: 2007)جدة: دار حافظ لمنشر والتوزيع، 
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 1مف خلبؿ إدارة فعالة وقوامة،وىي القوى الدافعة لتنمية تمؾ الطاقات، ولا يمكف أف تتحقؽ ىذه التنمية إلا 
لمتوضيح أكثر نطرح السؤاؿ التالي: كيؼ يمكف أف تكوف الإدارة ذات فاعمية في تحقيؽ أىدافيا وخططيا 

 ولاستمرار المنظمة باختلبؼ أنوعيا بغض النظر عف مجاؿ عمميا؟

ظائؼ الإدارية لتحقيؽ أىداؼ الإدارة فيجب توافر شروط وعناصر أساسية تساىـ في تنمية وتحسيف الو 
 وعادة تنقسـ إلى أربع فئات متتابعة وىي : التخطيط، التنظيـ، التوجيو والرقابة.

 التخطيط: -أولا
يعتبر التخطيط أوؿ الوظائؼ الإدارية ترتيبا وكؿ ما يأتي بعده مف وظائؼ لابد أف يعتمد عمى ىذه الوظيفة، 

ة ما استمرت المنظمة، وتتـ ىذه العممية عمى ضوء فيو الأساس الذي ينبني عميو النجاح ويعتبر عممية مستمر 
 امكانياتيا )المنظمة(، وتوجد عدة تعاريؼ:

 2بشأف التخطيط :"ىو عممية وضع القرارات بشأف المستقبؿ." Darwinداروين يقوؿ  -
عمى أنو:" بأنو عممية التنبؤ بما سيكوف عميو المستقبؿ مع الاستعداد ليذا  H.Fيعرفو ىنري فايوؿ  -

 بؿ."المستق

 

 3مف خلبؿ التخطيط يمكف لممديريف في المنظمة أف يقرروا ما يمي: -
 ?What is it to be doneما الذي يتـ عممو؟                               

       ?When is it to be done                             عممو ؟   سيتـ متى
  ?How is it to be done  عممو؟                               سيتـ كيؼ
  ?Who has to do itبعممو؟                                 سيقوـ الذي مف

التخطيط يمثؿ مرحمة التفكير التي تسبؽ تنفيذ أي عمؿ والتي تنتيي بصياغة خطة واضحة مفيومة   
انيات بشرية مادية ومالية( ويكف تطبيقيا في أرض الواقع مع مراعات الإمكانيات المتاحة )في ظؿ توافر إمك

لنجاح ىذه العممية التخطيطية، والخطة ىي المظير المادي لمتخطيط، التي تمثؿ الأىداؼ المطموب 
ولو علبقة قوية بالإدارة فيو مف جية أحد عناصر العممية الإدارية، باعتبارىا دورة نشاط متكاممة،  تحقيقيا،

                                                           
 .26محمد نبيؿ سعد سالـ، محمد جاب الله عمارة، مرجع سابؽ الذكر. ص:  1
. )الرياض: مكتبة مبادئ إدارة الأعماؿ،  حمد بف عبد الرحمف الشميمري، عبد الرحمف بف أحمد ىيجاف،بشرى بنت بدير  2

 .36(. ص: 2003العبيكاف، 
 36(. ص: 2007.)القاىرة: إتحاد مكتبات الجامعات، مبادئ إدارة الأعمالحمد بكرى عبد العميـ ،م  3
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فة وموجية إلى غرض ممكف التحقيؽ    ومف جية أخرى يعتبر التخطيط ىو الذي يجعؿ العممية الإدارية ىاد
أحد العناصر اليامة لمحكومة وأحد وسائميا لتحقيؽ التطور والتنمية المجتمعية ويتضمف التخطيط الإداري الأوجو 

 1 التالية:

 : حيث تمثؿ الأىداؼ نقطة البداية في كؿ عمؿ. تحديد الأىداف -1
ف تحديد المبادئ التي يمتزـ بيا المسؤولوف عف العمؿ ويتصرفوف : وتتضمتحديد السياسات والإجراءات -2

في حدودىا، وتحدد ىذه السياسات عمى ضوء المياـ الإدارية بالمؤسسة، ثـ تحدد الإجراءات التي تتبع 
 عند تنفيذ الأعماؿ .

يا : ويتطمب إعداد التوقعات استخداـ المعادلات الرياضية والإحصاء التي تخضع لإعداد التوقعات -3
الظواىر المؤثرة في مجاؿ العمؿ، وتتعمؽ التوقعات بالظروؼ البيئية والاجتماعية والاقتصادية وأثرىا 

 عمى احتياجات المؤسسة.
: تتـ صياغة الخطط في شكؿ البرامج عمؿ تتضمف الجوانب المادية والمالية والبشرية، صياغة الخطط -4

 مع تحديد الإطار الزمني لمخطط. 

 التنظيم: -ثانيا
عد أف تتـ عممية التخطيط بالشكؿ المطموب، يجب أف ينتقؿ ما تـ التخطيط لو في الورؽ     وفي ب

الأذىاف إلى أرض الواقع، وىذه العممية أساسية لنجاح عممية التخطيط، إذ يعتبر التنظيـ مف أىـ العمميات 
ياـ متنوعة لتحقيؽ أىداؼ معينة. الإدارية، فيو ييتـ بالتعامؿ مع الأفراد والجماعات الموكؿ إلييـ القياـ بم

العممية التنظيمية تؤثر مباشرة في مدى فعالية العناصر الإنتاجية مف قوى عاممة، مواد خاـ، تكنولوجيا، 
 إستثمارات مالية....الخ.

كما يعني التنظيـ تجميع الأنشطة اللبزمة لتحقيؽ الأىداؼ واسناد ميمة الإشراؼ عمى كؿ مجموعة لشخص 
    2مطات الإشرافية اللبزمة، مع مراعات التقسيمات الرأسية والأفقية الازمة لإتماـ البناء الييكمي.تمنح لو الس

تركز ىذه الوظيفة الإدارية عمى الموارد البشرية التي يجب أف يتـ تجميعيا في إدارات وأقساـ منطقية، 
يا مف خلبؿ ىيكؿ تنظيمي محدد المعالـ ويتـ تحديد احتياجاتيا ومسؤولياتيا وسمطاتيا وكذلؾ علبقاتيا فيما بين
 3والمستويات، ويسمح بتدفؽ العمؿ الذي يتسـ الاتساؽ وعدـ التعارض.

                                                           
، ط .أساسيات نظم المعمومات في التنظيمات الإدارية نبيؿ عزت أحمد موسى،  1 (. ص ص : 2006، 2)جدة: دار خوارزـ

108-109. 
 .104لشريؼ، مرجع سابؽ الذكر. ص: طمؽ عوض الله السواط، طمعت عبد الوىاب سندي، طلبؿ مسمط ا 2
 .38محمد بكرى عبد العميـ، مرجع سابؽ الذكر. ص:   3
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إف التنظيـ الفعاؿ في الواقع ليس مجرد ىياكؿ أو خرائط تصويرية ليذه اليياكؿ ولكنو أداة لتحقيؽ 
الصحيحة ومف ثـ تحقيؽ الأىداؼ التنسيؽ الإداري وتدفؽ العمؿ والمعمومات بما يساعد عمى أداء الأعماؿ 

 1المرغوبة بكفاءة وفعالية، ويتضمف الأنشطة التالية :

تصميـ الييكؿ التنظيمي: ويتطمب تحديد الأعماؿ المطموبة وتوصيفيا وتقسيميا وتوزيعيا     عمى  -1
 مختمؼ الوحدات المكونة لمتنظيـ.

ؼ العمؿ، ويشمؿ تحديد القدرات تحديد القوى البشرية اللبزمة: يتـ ىذا التحديد عمى ضوء توصي -2
 والميارات والخبرات.

 تفويض السمطات: تفوض الاختصاصات، وعمى أساسيا تحدد المسؤوليات بما يؤدي إلى سرعة العمؿ. -3
 التنسيؽ: ويتضمف ذلؾ تحديد العلبقات ما بيف أقساـ الييكؿ التنظيمي. -4

 التوجيو: –ثالثا 
عد التخطيط والتنظيـ وتعتبر ىذه الوظيفة مف الوظائؼ المعقدة وذلؾ يشكؿ التوجيو الوظيفة الإدارية الثالثة ب 

لأنيا أكثر المياـ الإدارية ارتباطا بالإنساف، فيي غير محددة وواضحة المعالـ كالتخطيط والتنظيـ والرقابة ، 
رشادىـ لمعمؿ باتجاه موحد، أي باتجاه تح قيؽ أىداؼ التوجيو كما يتضح مف التسمية يتعمؽ بقيادة العامميف وا 

     2المنظمة.

علبميـ بالأعماؿ التي يجب القياـ بيا وموعد  ويقصد بو إصدار التوجييات والتعميمات لممرؤوسيف لأخبارىـ وا 
أدائيا، كما يعد التوجيو حمقة الوصؿ بيف الخطة الموضوعية لتحقيؽ اليدؼ مف جية والتنفيذ     مف جية 

 3موبة يجب أف يقترف برفع الروح المعنوية.أخرى، ولكي يؤدي إلى إنجاز الأعماؿ المط

كما تعتبر القيادة مف أىـ أدوات التوجيو فعالية، فيي الوسيمة الأساسية التي عف طريقيا يستطيع المدير 
بث روح التآلؼ والتعرؼ والنشاط بيف العامميف في المنظمة مف أجؿ تحقيؽ أىدافيـ وأىداؼ المنظمة. يعرفيا 

القيادة بأنيا قدرة المدير عمى التأثير     في المرؤوسين لمعمل :" (Koontz and Dennell)كونتر و دنيؿ 
مف خلبؿ التعريؼ نستشؼ        أف القيادة ليا علبقة مباشرة  4."بحماسة وثقة لإنجاز الأعمال المكمفين بيا

بطريقة عقلبنية فإف  بالمورد البشري الذي يعتبر الركيزة الأساسية في أي منظمة، فإذا تـ توجيو ىذا المورد
النتائج التي تحققيا المنظمة معقولة ومقبولة وتصب في تحقيؽ أىداؼ المنظمة مف جية وىذا يضمف ليا 
التنافسية والبقاء، ومف جية أخرى تحقيؽ أىداؼ المورد البشري، كؿ ىذا يرجع إلى القيادة السميمة والفعالة. 

                                                           
 .109نبيؿ عزت أحمد موسى، مرجع سابؽ الذكر. ص:  1
 .71شعلبف الشميري، مرجع سابؽ الذكر. ص:   2
 . 68صباح أسابع، مرجع سابؽ الذكر. ص:   3
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قيادي ويمتمؾ القدرة عمى التأثير عمى الآخريف لتحقيؽ أىداؼ  تعتمد القيادة عمى وجود شخصية إدارية في موقع
 1معينة تطبيقا لذلؾ فإف قوة التأثير عمى الأفراد تأتي      مف مصادر متعددة:

قوة  : تستمد ىذه القوة نتيجة مركز القائد في الييكؿ التنظيمي لممنظمة.القوة الشرعية أو القانونية .1
لقوة نتيجة إدراؾ المرؤوس أف المؤثر يمتمؾ القدرة عمى التأنيب والعقاب : وتستمد ىذه االإكراه والإجبار

 المادي أو المعنوي إذا ما قصر الموظؼ في عممو.
: وتعتمد عمى تحفيز الآخريف ماديا ومعنويا في حالة إذا ما قاـ الموظؼ بعممو   عمى أكمؿ قوة المكافأة .2

ف التنافس بيف الموظفيف، وبالتالي تكوف النتائج وجو، وىنا القائد الذي يعمؿ جادا عمى ىذا النوع م
 إيجابية لممنظمة والأفراد بحيث يتنافسوف فيما بينيـ مف أجؿ الفوز بيذه المكافآت.

 رابعا: الرقابة
 بمعنى خافو.  :أمره في الله رقابة رصد -حاذر -انتظر حرس أي ورقابة رقوبا يرقب أصؿ كممة رقابة "رقب

والتعميمات  الموضوعة لمخطة طبقا يحدث شيء كؿ كاف إذا كما التحقؽ: "ة بأنيافايوؿ الرقاب ىنري يعرؼ
 ومنع تكرار معالجتيا بقصد والأخطاء الضعؼ نقاط إلى الإشارة ىو غرضيا وأف المحددة والمبادئ الصادرة
 رقابةال أف لنا يؤكد أف صاحبو يحاوؿ التعريؼ ىذا في 2" -الأشياء– شيء كؿ عمى تطبؽ أنيا كما حدوثيا

تحديدىا تقوـ ىذه العممية  تـ التي التعميمات و والبرنامج الخطة وفقا تسير الأعماؿ كؿ أف مف التأكد ىدفيا ىو
 أشار كما أخرى، مرة حدوثيا ومنع ليا المناسبة الحموؿ اقتراح بقصد والانحرافات الأخطاء كشؼ محاولة عمى
 .شيء كؿ عمى يكوف تطبيقيا بأف
 مع تنطبؽ لا التي والانحرافات الأخطاء وكشؼ التحقؽ عممية في الرقابة وظيفة حدد عاـ التعريؼ ىذا إف

 والتنبؤ المؤسسة أىداؼ تحقيؽ في تساىـ الرقابة أف وىو ميـ جانب أىمؿ والموضوعة، كما المبرمجة الخطة
 .المؤسسة اءأد تقييـ في الرقابة دور إلى يشر لـ أنو كما لدييا، المتوفرة النتائج خلبؿ مف بمستقبميا

الرقابة ىي الوظيفة الإدارية الرابعة، وكثيرا ما ييتـ بيا المدراء لأىميتيا القصوى بالنسبة لممنظمة فعمى إثرىا يتـ 
قياس نجاح أو فشؿ المنظمة في تحقيؽ أىدافيا، ومف خلبليا أيضا يتـ تدارؾ الأخطاء وتجنبيا مستقبلب، فيي 

الذكر، فلب يمكف أف تكوف الرقابة مفيدة إلا إذا كانت الوظائؼ السابقة تتـ عممية مكممة لموظائؼ الإدارية سالفة 
بشكؿ صحيح، وىا يجب عمى المدير أف يأخذ في الحسباف الجانب الإنساني وأثره عمى الموظفيف والأخطاء 

                                                           
 .60نفس المرجع، ص:   1
(.   1،2001)لإسكندرية: مكتبة الإشعاع، ط .العمميات- الوظائف –المفاىيم "التنظيم و الإدارة "مصطفى،  أبو الكريـ عبد 2 
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العممية  تحدث، ىدؼ الرقابة ىو متابعة أداء الموظفيف لمتأكد مف أف الأىداؼ        التي وضعتيا المنظمة في
   1التخطيطية ىي قيد الإنجاز يشكؿ صحيح .

 المطمب الثالث: الإدارة بين عمم و فن
كثر الجدؿ بيف الباحثيف والمنظريف في الفكر الإداري حوؿ ماىية الإدارة وطبيعتيا، ىؿ الإدارة عمـ؟ أـ 

، وفف مف الفنوف،  الإدارة فف؟ أـ الإدارة مينة؟ أـ يا تري ىي مزيج وخميط بيف كؿ ذلؾ، أي عمـ مف العموـ
 ينبغي بداية توضيح الفرؽ بيف المصطمحيف: الفف والعمـ. .!ومينة مف الميف؟

  2.الحال أو الضرب من الشيءجاء في معجـ محيط المحيط الفف ىو: 

  :وجاء في المحيط
 .ىو التطبيقُ العمميُّ لمنَّظريات العمميٌة بالوسائل التي تحقِّقيا:الفف

 .ما يساوي الصّنعة، فمف تعاريفو الفمسفية: العمؿ الذي يتميّز بالصّنعة والميارةوىو يُطمؽُ عمى 

 أما العمم :

العمـ ذلؾ الاعتقاد الجازـ المطابؽ لمواقع وحصوؿ صورة الشيء في العقؿ" فإننا حينما نقوؿ أف "العمـ 
جازماً" يشمؿ ىذا المصطمح، في  ىو مبدأ المعرفة، وعكسو الجَيػْؿُ" أو "إدراؾ الشيءِ عمى ما ىو عميو إدراكاً 

 استعمالو العاـ أو التاريخي، مجالات متنوعة لممعرفة.

: "العمـ يطمؽ عمى مجموعة مف المعارؼ والأبحاث التي توصمت إلى درجة كافية  LALANDEلالاند تعريؼ 
نّما ثمة مف الوحدة والضبط والشموؿ، بحيث تفضي إلى نتائج متناسقة فلب تتدخؿ في ذلؾ أذواؽ الدار  سيف وا 

 .3موضوعية تؤيدىا مناىج محددة لمتحقؽ مف صحتيا"

ART)  ,إف المقصود بطبيعة الإدارة ىنا، ماىية جوىر وكياف الإدارة ، وفيما كانت تعتبر عمما أو فنا 
SCIENCE)  ويرجع ىذا الجداؿ إلى أف الإدارة قد نشأت في بداية أمرىا مستندة إلى الخبرات والميارات

الأفراد أكثر مف اعتمدتيا عمى المبادئ والحقائؽ الموضوعية العممية، كما يوجد وجو آخر ميما الخاصة ب
لتوضيح طبيعة الإدارة، فيو الميارة أثناء الممارسة، أي ما يعرؼ بالاحتراؼ، وذلؾ مف خلبؿ الفيـ العميؽ 

         ذي يتمتع بالتمكف والاحتراؼ لمقوانيف والمبادئ الإدارية، ومف ثـ القدرة عمى التطبيؽ السميـ والميني ال
                                                           

 . 84-83شعلبف الشمري ، مرجع سابؽ الذكر. ص ص:   1
: سعد بف عبد الله الحميد، خالد بف عبد الرحمف الجرسي : ما   2  .2016-07-18الفرؽ بيف العمـ والفف تصفح الموقع يوـ

http://majles.alukah.net/t52131 / 
3  :  2016-11-18طارؽ محمد ،تعريؼ العمـ، تصفح الموقع يوـ

http://mawdoo3.com/%D8%  
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في ممارسة تمؾ القوانيف والأنظمة، إف الإدارة ليست عمما فحسب، وليست فنا خالصا، وليست عمما وفنا 
نما ىي شيء آخر جديد، وىو ما يمكف أف يطمؽ عميو فمسفة، عمى أساس أنيا مزيج لمجموعة مف  مجتمعيف، وا 

  1ستراتيجية، الحوافز، الاتزاف.الا العموـ والعناصر أىميا القيادة

توجد عوامؿ التي أسيمت في ظيور الجدؿ القائـ، أف الإدارة نشأت بادئ الأمر مستندة  إلى الميارات 
والخبرات الخاصة بالأفراد أكثر مف اعتمادىا عمى المبادئ والحقائؽ العممية، ويرى البعض بفنية الإدارة 

وىو مف مؤيدي  f. woule فن يول اىب الذاتية، فيي عمى حد قوؿ لاعتمادىا عمى الميارات الشخصية والمو 
ويؤكد أنصار ىذا الاتجاه  2."أن الشخص لا يكتسب وأن الإداري يولد ولا يصنع الاتجاه الأوؿ )بفنية الإدارة(:"

الأحرى بأف الادارة فف ويدعموا رأييـ بأف قواعد الإدارة غامضة وغير مؤكدة مما يتنافى مع مفيوـ العمـ، أو ب
ىي مجرد توجييات يُستعاف بيا دوف أف يكوف ليا أي صيغة عممية ثابتة أو محققة ويستدلوف بأف الإدارة لـ تقـ 
نما قامت في التاريخ القديـ )مصر القديمة، الصيف الإمبراطورية  في بدايتيا عمى أسس عممية ومبادئ نظرية وا 

 . الرومانية( بغير وجود قواعد وأسس عممية متفؽ عمييا

أما الاتجاه الثاني فذىب مؤيدوه إلى القوؿ بعممية الإدارة لأنيا تعتمد عمى مجموعة مف المبادئ والقواعد 
التي تستند في وجودىا إلى التجربة والملبحظة، وتقوـ عمى أساس الدراسة والبحث، فالإدارة ىي عمـ لو فمسفتو 

سموب مف أجؿ إثباتيا أو نفييا كما يوجد كذلؾ الخاصة وطرائقو لموصوؿ إلى نتائج يمكف تكرارىا بنفس الأ
مناىج خاصة لدراسة الظواىر المختمفة التي تحتاج إلى تطبيؽ أسموب عممي بحت في نفس السياؽ يستشيد 
أنصار ىذا الاتجاه بظيور حركة الإدارة العممية في مستيؿ القرف الماضي، إذ حاوؿ رواد ىذه الحركة أمثاؿ 

يوؿ وماكس فيبر، إيجاد أسس ومبادئ عامة حاولوا تطبيقيا في ميداف الإدارة، وفضلب فرديؾ تايمور، وىانري فا
عف ذلؾ فإف العممية الإدارية تحتوي عمى عدة مراحؿ مف بينيا التخطيط والتنظيـ والرقابة، وتعتمد ىذه العممية 

حؿ الكثير مف إضافة إلى ىذا فإف العمـ ساىـ في  3عمى أصوؿ البحث العممي وتقوـ عمى أسس ثابتة،
المشكلبت الإدارية واعتمد المنيج العممي في تحميمو ليذه المشكلبت واعتمد عمى الملبحظة والتجربة 

 والاستقصاء العممي بذلؾ توصؿ إلى وضع نظريات ومقاربات عممية .

الصا كسائر أما الاتجاه الثالث يرى بأف الإدارة تجمع ما بيف العمـ والفف في آف واحد فيي ليست عمـ تجريبي خ
العموـ الطبيعية التي تعتمد عمى التجربة والملبحظة، وىي ليست كذلؾ فنا خالصا يعتمد       عمى المواىب 
نما ىي مزيج بيف الإثنيف العمـ والفف في نفس الوقت كما تعتبر كذلؾ مينة  والتصورات الذاتية الشخصية فقط، وا 

مواقؼ وسموكيات الفرد وتقترف ىذه المواقؼ والسموكات مع فيي عبارة عف سمسمة مدركة ومعرفة متعاقبة مف ال

                                                           
 .75(. ص: 2009، ) الأردف: دار المسيرة، مبادئ الإدارةحبتور عبد العزيز،   1
 .30(. ص: 2005، )الإسكندرية: مؤسسة شباب الجامعة، تحديث في الإدارة العامة والمحميةمحمد نصر منيا،   2
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نجاز العمؿ باستعماؿ واستخداـ خبرات ذات علبقة والقياـ بنشاطات تكوف قد تجمعت خلبؿ الحياة  إتماـ وا 
إذا تـ النظر إلي المينة باعتبارىا العمؿ التي يخصص لخدمة الآخريف فيمكف القوؿ أف الإدارة لذا العممية لمفرد، 

 1نة.مي

أن الإدارة عمم لو قواعده وأصولو وتطبيقاتو التي يقوؿ الدكتور قاسـ القريوتي عالـ الإدارة المعاصرة: )
 2(.يمكن أن توفر التكاليف والموارد والوقت عمى المجتمع بقطاعاتو ومؤسساتو العامة والخاصة

ة الإدارة كعمم واكتسابيا من الممكن دراسيقوؿ الدكتور محمد رسلبف الجيوسي أحد عمماء الإدارة: ) 
 (.والحصول عمي الخبرة والميارة أثناء تطبيقيا، والشعور بيا من خلال النتائج المحققة

تقوـ الممارسة المعاصرة في الإدارة وفؽ أساليب عممية يطبقيا المدراء في مجاؿ محدد مف أجؿ تحقيؽ 
والدراسات السموكية وعممية إتخاذ القرار ومختمؼ  أىداؼ معينة، مثؿ القواعد المتصمة بالتخطيط والتنظيـ الإداري

النظريات العممية، فإف المدير الناجح ىو الذي يمزج في عممو بالمبادئ والأصوؿ العممية للئدارة و خبراتو التي 
تزود بيا مف العمؿ الميداني، فالإدارة عمـ لأنيا تتوفر عمى أسس ومبادئ وتوجييات عامة، وفف لأنيا تتطمب 

 وميارات فنية خاصة لوضع ىذه المبادئ والتوجييات موضع التطبيؽ والتنفيذ.قدرات 

 المطمب الرابع: المداخل النظرية 
 " والأمريكي " Henri Fayol"" فايوؿ ىنري" الفرنسي . الباحثاف برز في عمـ الإدارة الأوائؿ مف الرواد

 أف تعودنا الذي الإدارة في الفكري لمتيار المؤسساف ىما الباحثاف ، " Frederick Taylor "تايمور فريدريؾ
 العلبقات مدرسة أفكار مع تتطابؽ لا أنيا رغـ الباحثاف أفكار .الإدارة الكلبسيكية في المدرسة عميو نطمؽ

  .المؤسسات مختمؼ في واسع نطاؽ عمى طبقت و القبوؿ لاقت أنيا إلا الإنسانية

 النظرية العممية: –أولا 
 the principles ofور، الصناعي الأمريكي كتابا بعنواف " مبادئ الإدارة العممية " )أصدر تايم 1911في عاـ 

scientific managementمشكلبت تناوؿ في العممي الأسموب اىتموا بتطبيؽ الذيف الأوائؿ ( ويعتبر مف 
 3 :محاور ثلبثة عمى يرتكز عنده العمؿ فمفيوـ الصناعة،

 .الزمف مف معينة فترة خلبؿ بانتظاـ تؤدى أف يجب المياـ الاستمرار،/ 1

                                                           

:ياس 1   .2016-07-19ر يوسؼ عمياف، ، الإدارة عمـ .. فف.. مينة....؟ تصفح الموقع يوـ
https://www.sudaress.com/akhirlahza/124492  

 ياسر يوسؼ عمياف، مرجع سابؽ.  2
 الاجتماعية  لمدراسات ، البميدة جامعة سعد دحمب، الأكاديميةالتنظيم" رياتونظ المنظمة "عقمنةأسماء.  رتيمي رتيمي، الفضيؿ  3

 .20 ص: . 2013جواف– 10 الاجتماعية العدد العموـ والإنسانية، قسـ
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 .الإنسانية الأنشطة مف غيره عف العمؿ يميّز الذي النشاط وىو /الإنتاج،  2

 الاجتماعية حاجاتيـ بيا يواجيوف مكافآت عمى الحصوؿ أجؿ مف العمؿ يمارسوف الأفراد أفّ  إذ الأجر،/ 3
 المختمفة. والشخصية

     العممّية في حؿ مشكلبت الإدارة، الذي ساىـ بطريقة فعالة ورئيسية وبتركيز تايمور عمى تطبيؽ الطريقة     
في ابتكار عدد مف المبادئ النظرية في ميداف الإدارة واضعا بذلؾ المبنات الأولى لنظرية الإدارة. وقدـ في كتابو 

 :1المشيور حوؿ الإدارة العممية أربع مبادئ للئدارة وىي

 ( Jop descriptionفصيمي لتوصيؼ الوظائؼ )توزيع العماؿ عمى أساس برنامج تِ- أ
 التدريب السميـ لمعامميف مف أجؿ أداء فعاؿ، ودفع الأجر المناسب الذي يضمف تعاونيـ مع الإدارة. ِ- ب
 ذلؾ ويتحقؽ عممي إلييا بأسموب التوصؿ تـ التي لمطريقة وفقا العمؿ أداء إلى بحافز يدفعيـ العماؿ تزويدِ- ت

 اليومي.  الأجر معدؿ عف تزيد حددةم مكافأة العامؿ منح بواسطة
 اختيار الأفراد بالطرؽ العممية أي اعتماد التخصص في التعييف العامميف.ِ- ث

 يتطمب أصبح فقد الثانية العالمية الحرب نياية منذ واسع نطاؽ عمى الصناعة في طٌبؽ الذي التايموري التنظيـ
 ظاىرة وبروز الاقتصادي الانفتاح بعد خاصةالتطورات الراىنة و  إطار في وذلؾ البعض، نظر في المراجعة
 :أسباب لعدة النظر إعادة تتطمب التايموري الفكر فمسفة عمى بنيت التي النماذج أصبحت وقد العولمة

       أصبح الواسع النمطي الإنتاج ،والتنوع التأكد وعدـ بالتذبذب يتصؼ أصبح والطمب الأسواؽ اتساع -    
 الاستيلبؾ. ثقافة وازدياد الأسواؽ اتساع ظؿ في باتوالرغ والأذواؽ يتناسب لا

 الأنظمة فيو أصبحت الذي الوقت في القرارات اتخاذ في إلى التأخير يؤدي التسيير في المركزي النظاـ -
 .  2والمرونة السرعة لضماف اللبمركزية تطبيؽ عمى تقوـ

 ( 1925 – 1841مدخل  العممية الإدارية ) –ثانيا 
 مسيرتو الإداري، فرنسي الأصؿ بدأ الفكر مؤسسي الذي يعتبر أحد (H. FAYOL) فايول نريى ينسب إلى    

 لمدة عاـ مدير تولى ميمة خلبليا الفرنسية والمناجـ لممؤسسة الصناعية كميندس عشر التاسع القرف في العممية
 في1916 عاـ  أفكاره وظيرت الفرنسية المؤسسات أكبر منيا يجعؿ أف بإصلبحاتو استطاع سنة، حيث ثلبثيف
 تستند التّي         العممية الأسس تمخيص خلبلو مف حاوؿ والذي "العامة و الصناعية الإدارة" المشيور كتابو
 خلبؿ مف الإدارية والمبادئ القواعد استنباط والخطأ، وتـ  التجربة قاعدة عمى الاعتماد بدؿ الإدارة عممية إلييا

                                                           
(. ص 2008، )عماف: دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، الطبعة العربية، الإدارة الحديثة نظريات ومفاىيمبشير العلبؽ،   1
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ر فايوؿ في كتابو أف المدير يقوـ بخمس وظائؼ رئيسية ىي: التخطيط، التنظيـ  أشا 1.وبحوثو ومشاىداتو تجاربو
إصدار الأوامر  التنسيؽ، الرقابة. كما وضع مبادئ وأسس تخص ىذه النظرية التي وجدىا مفيدة خلبؿ سنوات 

 : 2عممو كمدير وىي

 اليرمي.  التدرج مبدأِ- أ

 الأوامر.  وحدة مبدأ -ب

 والاستشارييف. التنفيذييف بيف التمييز مبدأ الوظيفي،  التخصص أمبد الإشراؼ، نطاؽ مبدأ -جػ

 The Behavioral Approachالمدخل السموكي :  -ثالثا
مف بيف  المبادئ التي توصؿ إلييا )ىنري فايوؿ( كانت تتعمؽ بالسموؾ والقيادة وىذا ما ركز عميو 

     قاـ بيا فريؽ مف الباحثيف وكاف مجاليـ  المدخؿ السموكي أساسا إذ نشأ عف طريؽ البحوث والدراسات التي
في البحث ىو السموؾ الإنساني، بحيث كاف ىؤلاء عمماء الإجتماع وعمـ النفس وعمـ الانثروبولوجيا واستيدفت 
أبحاثيـ اكتشاؼ طرؽ جديدة يمكف أف تؤدي إلى تحسيف فاعمية المنظمة مف خلبؿ تعديؿ سموؾ الفرد 

 والجماعة.  

  Human Relations Movementقات الإنسانية حركة العلا - 1
 ،تيااتسعت اختصاصا ثـ وتطورت الأفراد إدارة فظيرت أىميتو، وفي الإنساني، العامؿ في التفكير جديا بدأت

مختمؼ ىذه  وتدؿ العلبقات الصناعية، إدارة العمالية، العلبقات إدارة الإنسانية، العلبقات أسماء مختمفة، واتخذت
 فعؿ رد كحركة تعتبر وىي ،التون مايو شخصية حوؿ الثلبثينات في ظيرت فكرية حركة ىالمصطمحات عم

حيث كاف الاىتماـ  Elton Mayoلمعمؿ، بدأت ىذه الحركة بتجارب )إلتوف مايو(  العممي التنظيـ قسوة ضد
وادث، وتأثير فترات بجوانب غير التي اعتمد عمييا رواد الإدارة العممية مثؿ:  الإجياد، معدؿ دوراف العمؿ، الح

(مف أشير 1937ػ1932. كاف لتجارب "ىاوثورف" التي استمرت مف سنة )3الراحة والظروؼ المادية لمعمؿ
تجارب التي خضعت لمتحميؿ والتقييـ مف جانب كُتاب الإدارة والتي أدت إلى سمسمة متصمة مف البحوث، وعرفت 

ة بيف شدة الإضاءة وكمية الإنتاج، التجربة الثانية ىدفيا التجربة الأولى بتجربة الإضاءة بحيث استيدفت العلبق
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 العلبقات حركة رواد إلييا توصؿ التي الدراسات نتائج أحدثت . لقد1العلبقة بيف كمية الإنتاج وفترات الراحة
والمادية         الفنية الجوانب عمى التركيز مف الكلبسيكي الاتجاه حولت والتي الإداري، الفكر في تحولًا كبيراً  الإنسانية

 الإنسانية. والعلبقات الاجتماعية الحاجات عمى التركيز إلى الإنتاجية في

 "التنظيمية الفعالية وتحسين يجور جر ماك" الإدارية نظرية الفمسفة -2
       إداري تصرؼ أو عمؿ أيّ  افتراض إلى (Douglas Mac grigor)جريجور ماؾ دوقلبس يستند   

يتأثروف  المنظمة في العامميف الأفراد أف ، يرى معينة نظرية إدارية عمى العاـ إطاره يف يرتكز المنظمة في
 الإدارية الفمسفة بطبيعة يتأثر عاـ بشكؿ السموؾ بأف يظير ىنا ومف المدير، بيا يؤمف التي بالفمسفة الإدارية

        العلبقات الإنسانية رسةلمد الفكرية والتصورات (x)نظرية الكلبسيكي في دوغلبس الفكر وتناوؿ لممدير،
 2.(y)نظرية خلبؿ مف

 (x)افتراضات نظرية  

 :أىميا الإنساني مف السموؾ طبيعة حوؿ الافتراضات مف عدد عمى النظرية ىذه تستند

 الإنتاجية العممية وتنفيذ الإمكاف، قدر المنظمة في تجنبو ويحاولوف العمؿ يتشاءموف مف العامميف الأفراد أف -أ
 .الأداء في الحقيقية طاقاتيـ فم بأقؿ

 والتوجيو لمرقابة إخضاعيـ وينبغي أدائو، عمى إجبارىـ يتـ أف يجب فإنو لمعمؿ، العامميف لكراىية نظراً  -ب
 المنظمة أىداؼ تحقيؽ بغية بالعقاب، المستمر والتيديد

          يرغبوف كػػما آخػريػف، أشػخػاص قػبػؿ مػف الػتػوجػيػو ويػفػضػمػػوف المػػسؤولػيػة تجنب عادة الأفراد يحاوؿ -ج
 ىؤلاء نشاط وتوجو تشرؼ قوية إدارة وجود مف لابد فإنو لذا الذاتية، الطموحات وتقميص والأمف، في الاستقرار

 .أىدافيا وتحقيؽ لممنظمة العالية الإنتاجية مستوى إلى لموصوؿ الأفراد

  نظرية y  
 حموؿ يجدوا أف ويحاولوف ...العمؿ يحبوفيـ بأن العماؿ إلى تنظر حيث العامؿ، ايجابية اتجاه وىي نظرة   

 أف ويعرفوف ـتيتصرفا عف مسؤوليف يكونوا أف طبيعية بصفة ويقبموف المبادرة، روح وليـ الإنتاج، لمشاكؿ
 أىداؼ لتحقيؽ استعداد عمى ـنيوأ .طبيعي أمر العمؿ في والتضامف لآخر شخص مف تختمؼ ـتيكفاءا
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 توفير طريؽ عف أىدافيـ تحقيؽ و العامميف قدرات لزيادة مناسبة ظروؼ خمؽ الإدارة فعمى لذلؾ المؤسسة،
 1.القرارات في بالمشاركة ليـ والسماح المباشرة الرقابة مف وتحريرىـ أكثر الحرية

 مدرسة اتخاذ القرار -رابعا
نظيـ سائدا ومنتشرا موازاتا مع في الوقت الذي كاف فيو تيار العلبقات الإنسانية، والنظريات السموكية لمت  

"لرتشارد  وظائف المديرين{ـ ظير كتاب }1938ذلؾ كاف تيار آخر مف الفكر الإداري بدأ يتطور، في عاـ 
إذ كاف ليذيف  Herbert Simon{ "ليربرت سايموف"السموك الإداري، وكذلؾ كتاب } R.Bernardبارنارد"

، بحيث وضعا أسس جديدة لمتنظيـ باعتباره نظاما اجتماعيا يقوـ الكتابيف تأثير كبير في طبيعة الفكر التنظيمي
عمى اتخاذ القرارات وتحديد المؤثرات التي تتفاعؿ لتوجيو الوصوؿ إلى قرار. يرى بارنارد أف التنظيـ عبارة عف 
نظاـ تعاوني يقوـ    عمى أساس تعاوف شخصيف أو أكثر مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ محدد، وترتكز نظريتو حوؿ 

 عناصر أساسية: ثلبث

 ىدؼ مشترؾ يجمع أعضاء التنظيـ .1
 إمكانية الإتصاؿ بيف الأعضاء .2
 الرغبة في العمؿ والاسياـ مف جانب الأعضاء. .3

أما ىربرت سايموف اىتـ بموضوع اتخاذ القرارات الإدارية مف خلبؿ كتاباتو في ىذا المجاؿ أوضح في كتابو 
اذ القرارات مدخلب لدراستو الإدارة، لكوف ىذه العممية في نظره تعد أىمية القرارات في الإدارة، واتخذ مف عممية إتخ

مظيرا لمسموؾ الإنساني في الإدارة. بينما يفرؽ سايموف بيف القرار اليادؼ وغير اليادؼ، والقرار الرشيد وغير 
ر مف مجموعة الرشيد، والقرار اليادؼ عنده ىو الذي يؤدي لتحقيؽ اليدؼ، والقرار الرشيد ىو القرار الذي يختا

  2مف البدائؿ المتاحة والذي يحقؽ اليدؼ.

 المدخل النظمي: -خامسا
إلا أنو تظير اجتيادات في عمـ الإدارة تثري  ،بالرغـ مف تعدد مداخؿ والنظريات التي ساىمت في تطوير الفكر

ياف واحد، أو بدا التعامؿ مع المنظمة كك System approachىذا العمـ مف جوانب متعددة، فالمدخؿ النظمي 
بعبارة أخرى ينظر لممنظمة كنظاـ واحد متكامؿ وىادؼ يتكوف مف مجموعة مف الأجزاء )الأنظمة الفرعية( 
المتفاعمة والمتكاممة، فيو يركز عمى النظرة الشمولية لممنظمة، ويقصد بالنظاـ مجموعة أنظمة فرعية تتميز 

ؿ مع أىداؼ باقي النظـ الفرعية الأخرى لتحقيؽ ىدؼ بالتكامؿ والتفاعؿ، وكؿ نظاـ فرعي لو ىدؼ محدد يتكام
النظاـ الكمي. كذلؾ أف المنظمة كنظاـ ىي جزء مف النظاـ البيئي الأكبر تتفاعؿ مف خلبؿ التأثير المتبادؿ، 
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فيي تتأثر بالمتغيرات البيئية ) سياسية، إقتصادية، إجتماعية وثقافية( بيذا المنطمؽ تعتبر المنظمة نظاـ مفتوح 
يرى دعاة المدخؿ النظمي أف أي نظاـ مفتوح يسمؾ وفؽ منيج معيف، يحصؿ عمى  1نظاـ البيئة المحيطة. عمى

 2المدخلبت مف البيئة ويجري عمييا عمميات أو نشاطات معينة وينتج عنيا مخرجات.

 المبحث الثاني: إدارة الموارد البشرية   
بارىا مف أىـ مقومات التنمية، إذ تيتـ دوؿ العالـ المتقدـ تحتؿ الموارد البشرية مكانة أساسية في الاىتماـ باعت

والنامية عمى حد السواء، بالموارد البشرية وتركز عمى إعداد برامج شاممة وطموحة لمتنمية البشرية القائمة عمى 
أسس عممية مدروسة. عمى أساس ىذا سندرس في ىذا المبحث إدارة الموارد البشرية       مف حيث ماىية 

 ارد البشرية وتطورىا وأىـ المداخؿ النظرية. المو 

 المطمب الأول: ماىية المورد البشري
إف الإبداع عند الإنساف ىو الثروة الحقيقية التي لعبت دورا رئيسا في تعمير الأرض وظير ذلؾ في 

دف والرقي مختمؼ المظاىر المادية التي طورىا لخدمتو ورفاىيتو عبر الزمف، إذ تحقؽ ذلؾ مف خلبؿ ظيور التم
والثراء في العصور الماضية والحاضرة، كما أف البشرية مرت في العصر الحديث بمراحؿ تنموية مؤقتة نتيجة 
بعض الاكتشافات، منيا الفحـ الحجري وبعد ذلؾ ظير البتروؿ كمورد ىاـ لمثراء والتنمية، ومف ىذا المنطمؽ فإف 

خراج إبداعاتو لمعالج ة المشاكؿ        التي يتعرض ليا، فلب حؿ ليا إلا بواسطة استثمار في العنصر البشري وا 
  3العنصر البشري.

الموارد لغويا ىي المصادر أو الوسائؿ أو الثروة، ومورد ىي مفرد موارد، والمورد ىو  معنى مصطمح الموارد:
 المكاف الذي يأتي الناس إليو لمحصوؿ عمى شيء يحقؽ نفعا ليـ. 

ارد للئشارة إلى الأصوؿ المادية التي تحقؽ ثروة أو إيرادات إلا أف المصطمحات ولقد تـ استخداـ مصطمح المو 
والتي يمكف لأف تحقؽ ثروة أو إيرادات في حالة توافر المعارؼ  الموارد البشريةحدثت بو تغييرات ليشمؿ أيضا 

 والاتجاىات والميارات المطموبة في ىذه الموارد.

د المصطمحات اليامة التي تطرح نفسيا بقوة فالموارد البشرية وىكذا يصبح مصطمح الموارد البشرية أح
ىي جميع الأفراد الذيف يعمموف في المنظمة رؤساء ومرؤوسيف والذيف جرى توظيفيـ فييا لأداء كافة وظائفيا 
وأعماليا تحت مظمة ثقافتيا التنظيمية التي توضح وتضبط وتوحد أنماطيـ السموكية ومجموعة مف الخطط 

والسياسات والإجراءات التي تنظـ أداء مياميـ وتنفيذىـ لوظائؼ المنظمة في سبيؿ تحقيؽ رسالتيا والأنظمة 
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وأىداؼ استراتيجيتيا المستقبمية، ونظير ىذه الخدمة يتقاضى تعويضات متنوعة إذ تعتبر ىذه العممية تبادلا 
مساىمات عمى شكؿ مؤىلبت عممية  ىذا الأخير يقدـ لممنظمة 1لممنافع لممنفعة بيف المنظمة والمورد البشري،

خبرات، ميارات، جيد...الخ مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا )المنظمة(   في مقابؿ ذلؾ تحصؿ عمى تعويضات مالية 
 ومعنوية عمى شكؿ رعاية وخدمات متنوعة. 

الموارد البشرية ىي اىـ عناصر العمؿ والإنتاج، عمى الرغـ مف أف جميع الموارد المادية )رأس الماؿ  
الموجودات، التجييزات( ذات أىمية إلا أف المورد البشري يبقى أىميا، ذلؾ لأنيا ىي التي تقوـ بعممية الإبتكار 
والإبداع وتصمـ المنتج، وتشرؼ عمى تصنيعو، ورقابة جودتو، وتستثمر رأس الماؿ، إضافة    إلى ىذه 

دوف وجود ىذا موارد بشرية جيدة الوظائؼ فيي كذلؾ مسؤولة عف وضع الأىداؼ ووضع الإستراتيجيات، وب
   2وفعالة لا يمكف أداء ىذه العمميات بكفاءة، تتمكف أي منظمة مف تحقيؽ أىدافيا.

 ومف تعريفات الموارد البشرية نذكر:

حيث يقوؿ أف أي منظمة ليا P.D الموارد البشرية ىي المورد الوحيد الحقيقي، ويؤكد ذلؾ "بيتر دركر" 
و الإنساف. كما تعتبر الموارد البشرية ىي الموارد الكامنة في أي منشأة وىي مصدر كؿ مورد واحد حقيقي ألا وى

 3نجاح، إذا تـ إدارتيا بشكؿ جيد، وىي مصدر كؿ فشؿ إذا ساءت إدارتيا.

العنصر البشري لأي دولة أو منظمة ىي تمؾ المجموعات مف الأفراد القادريف والراغبيف عمى أداء العمؿ بشكؿ 
، وحيث يتعيف أف تتكامؿ وتتفاعؿ القدرة مع الرغبة في إطار منسجـ، وتزيد فرص الإستفادة الفاعمة  جاد وممتزـ

ىذا  ليذه الموارد عندما تتوفر نظـ تحسيف تصميميا وتطويرىا بالتعميـ والاختبار والتدريب والتطوير والصيانة.
رات والتدريب والمؤىلبت المتوفرة لدى ويشير مصطمح رأس الماؿ البشري إلى مجموعة المعارؼ والميارات والخب

 العامميف بمنظمة ما.

بينما يشير مصطمح رأس الماؿ الاجتماعي إلى قدرة الأفراد عمى العمؿ سويا لتحقيؽ ىدؼ مشترؾ داخؿ 
 مجموعات أو منظمات، بمعنى القدرة عمى العمؿ في فرؽ والترابط مع الآخريف.

                                                           
(. ص: 2009، 2)عماف: دار وائؿ لمنشر والتوزيع، ط .-بعد إستراتيجي–إدارة الموارد البشرية المعاصرة عمر وصفي عقيمي،  1
11. 
دراسة حالة مؤسسة سونمغاز مديرية –دور التخطيط الإستراتيجي لمموارد البشرية في تحقيق أىداف المنظمة كماؿ تيميزار،"  2

 -بسكرة–"، مذكرة لنيؿ شيادة ماجيستر، كمية الحقوؽ والعموـ السياسية، قسـ العموـ السياسية، جامعة محمد خيضر -ع باتنةالتوزي
 .6-5. ص ص: 2014-2013، 
3  :  2016-07-20صادؽ الصادؽ، تعريؼ ومفيوـ الموارد البشرية. تصفح الموقع يوـ

http://www.hrdiscussion.com/hr42360.html  

http://www.hrdiscussion.com/hr42360.html
http://www.hrdiscussion.com/hr42360.html
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 ريةالمطمب الثاني: ماىية إدارة الموارد البش
يعتبر الأفراد في المنظمة أحد عناصر مدخلبتيا التي تساىـ في الحصوؿ عمى المخرجات المتمثمة في 
وحدات أو خدمات منتجة، يساىـ  الأفراد والموارد المادية الأخرى )الآلات مباني(  الحصوؿ عمى المخرجات. 

فييا، لذا كانت إدارتو محؿ اىتماـ كبير كما يعتبر الإنساف جوىر الأداء الجيد في المؤسسة، وىو عنصر الحياة 
سواء مف قبؿ الباحثيف أو الممارسيف، تجسد ىذا الاىتماـ في إدارة تطورت فمسفتيا ونظرتيا وتسميتيا مع مرور 

   1الزمف.

إف إدارة الموارد البشرية ىي إحدى الوظائؼ أو الإدارات الأساسية في كافة أنوع المنظمات فمحور 
البشرية التي تعمؿ فييا، وكؿ ما يتعمؽ بيا مف عمميات وظيفية، منذ ساعة تعيينيا في عمميا كؿ الموارد 

 HUMAN RESOURCE المنظمة وحتى ساعة انتياء خدمتيا وعمميا بالمنظمة، تؤدي ىذه الإدارة 
MANAGEMENT ( التي يرمز ليا بالحروؼHRM)  مجموعة مف الأنشطة )وظائؼ، مياـ( والممارسات

  2عمقة بالموارد البشرية.المتنوعة المت

كاف ينصرؼ مفيوـ إدارة الموارد البشرية حتى وقت قريب إلى تمؾ الإدارة الفنية المتخصصة  التي 
تعرؼ بإدارة المستخدميف، كانت أعماؿ ىذه الإدارة ترتبط بتطبيؽ الموائح والقوانيف والإجراءات، أما مف الناحية 

لقرارات الخاصة بالموظفيف في شكؿ تفسيرات لموائح والقوانيف، فيذه التنظيمية كانت معزولة وتتفرد باتخاذ ا
الإدارة تيتـ اىتماما مباشرا بالعنصر البشري في المنظمة إذ يعتبر مقياس نجاحيا  أو فشميا، انطلبقا مف ىذه 

حثيف في طريقة تسييره مف قبؿ البا الفكر التي تبدو بسيطة إذ أف العنصر البشري يعتبر محؿ اىتماـ كبير
والممارسيف في ىذا المجاؿ، تجسد ىذا الاىتماـ في إدارة تطورت فمسفتيا ونظرتيا وحتى مسمياتيا مع مرور 
 الزمف، فمف "إدارة المستخدميف" إلى "إدارة الأفراد"، إلى "إدارة شؤوف الموظفيف"، وأخيرا "إدارة الموارد البشرية"

ؿ بشري، وتغيرت فمسفت الإدارة ، إذ أصبحت إدارة الموارد لمفرد مف مجرد أجير إلى رأس ما واختمفت النظرة 
  3البشرية شريكة في التخطيط الاستراتيجي لممنظمة.

كما  يعتبر مصطمح "إدارة الموارد البشرية" حديثا نسبيا، إذ ظير لتعويض مصطمح آخر ىو "إدارة الأفراد
جديدة لذلؾ ويطرح مشكؿ تحديد مجالو، فإف  يمكف القوؿ أف تسيير المورد البشري في المؤسسة يتخذ دائما رؤى

                                                           
فضيؿ دليو، "أساليب تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية )دراسة ميدانية مؤسسة سوناطراؾ "،  1

. ص: 2006لإخوة منتوري، قسنطينة، جامعة ا كمية العموـ الإنسانية والعموـ الاجتماعية والديمغرافيا،مذكرة لنيل شيادة ماجيستر، 
65 . 
 .13عمر وصفي عقيمي، مرجع سابؽ الذكر. ص:   2
أطروحة لنيل  "."دور إدارة الموارد البشرية في تسيير التغير في المؤسسات الاقتصادية الكبرى في ولاية سطيؼ رقاـ لندة،  3

-2013، 1وعموـ التسيير والعموـ التجارية ، جامعة سطيؼقسـ العموـ الاقتصادية، كمية العموـ الاقتصادية  شيادة دكتوراه،
 .17. ص: 2014
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لتعريؼ الموارد البشرية بشكؿ  1الحدود بيف إدارة الموارد البشرية وتسيير الأشخاص والتسيير غامض عموما.
 مفصؿ نستأنس ببعض التعريفات:

تصريؼ التعريؼ الأوؿ: "إدارة الموارد البشرية، كممارسة ونشاط ىي مجموعة وظائؼ وأنشطة وبرامج تتعمؽ ب
شؤوف الموارد البشرية في المنظمة، وترمي إلى تحقيؽ أىداؼ الأفراد والتنظيـ والمجتمع، ونشمؿ ىذه الوظائؼ 
والأنشطة والبرامج وصنع الاستراتيجية لمموارد البشرية وتحميؿ الوظائؼ في التنظيـ وتخطط الموارد البشرية فييا، 

ا، وتقيـ أداء الموظفيف في المنظمة  وتدريبيـ وتنميتيـ لتنسيؽ وتزويدىا بالموارد البشرية المطموبة، كما ونوع
   2أىدافيـ وحاجاتيـ وحاجيات التنظيـ، وكؿ ذلؾ ضمف سياؽ تنظيمي ومجتمعي معيف."

       تتضمف إدارة الموارد البشرية وفقا ليذا التعريؼ مجموعة مف الوظائؼ تتخصص بتكويف ىيكؿ مناسب 
توى مناسب مف القدرات والميارات المطموبة لمقابمة احتياجات المنظمة، ثـ تدريب مف الموارد البشرية ذات مس

وتنمية ىذه الميارات باستمرار وأيضا مكافأة الأفراد مكافأة عادلة تتفؽ مع المجيودات التي تبذؿ ثـ تحقيؽ نوع 
 مف التكامؿ والتنسيؽ بيف مصالح الأفراد والمنظمة ومنع حدوث أي تضارب بينيا.   

إدارة الموارد البشرية عمى أنيا: "مجموعة أنشطة تتمثؿ في الحصوؿ  belanger . Lيعرؼ "بمونجر"    
 3والتطوير والحفاظ عمى المورد البشري بيدؼ تزويد مختمؼ المنظمات بيد عاممة مستقرة وراضية "

           نظمةحسب ىذا التعريؼ فإف لإدارة الموارد البشرية موقع متميز ضمف الييكؿ التنظيمي لمم
مف مسؤولياتيا عمى ىذا المورد الحيوي، ويتضح مف خلبؿ ذلؾ الحصوؿ عمى ىذا العنصر بالعدد والنوع 
المطموب، الذي يساعد عمى المنافسة والابتكار ، لا تقؼ إدارة الموارد البشرية عند ىذه الوظائؼ بؿ تعمؿ عمى 

ة لتنمية الميارات والحفاظ عمى ىذا المورد ىذا كمو طرؽ تطوير استراتيجية ، مف خلبؿ إعداد برامج متنوع
 لتزويد مختمؼ المنظمات باليد العاممة الميارية. 

كما تعرؼ إدارة الموارد البشرية عمى أنيا: عبارة عف مجموعة أنشطة تيدؼ إلى تسيير المواىب والقدرات  
 .Citeau J.-Pة، في حيف يضيؼ كيتو لممساىمة في تحقيؽ الرسالة والرؤية الاستراتيجية والأىداؼ التنظيمي

"تسعى إلى تحقيق أفضل توافق ممكن بين الفرد والمؤسسة، بعد آخر لنشاط ىذه الإدارة حسب اعتقاده ىي: 

                                                           
 .18. ص: مرجع سابؽ الذكر ،رقاـ لندة  1
" تكنولوجيا المعمومات والإتصالات ودورىا في تفعيل وظيفة إدارة الموارد البشرية ) دراسة حالة مديرية الموارد مييبؿ وساـ،   2

نيؿ شيادة دكتوراه، قسـ عموـ التسيير، كمية العموـ الإقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير، ،أطروحة لالبشرية بوزارة المالية ("
 .5. ص: 2012-2011، 2جامعة الجزائر

3 Balanger,L. la nature et l’évolution de la gestion de ressources humaines : dans un ouvrage 

collectif «gestion stratégique et opérationnelle de ressources humaines». (Canada : ED geatan, 

1993). P p : 5-6.  
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ويتحقق ذلك من خلال مجموعة برامج وأنشطة وىياكل، فيي تشارك في تحقيق نوع  من 'المصالحة' بين 
  1الجانبين الاجتماعي والاقتصادي."

بعد آخر لإدارة الموارد البشرية ىو تحقيؽ توافؽ بيف الفرد والمنظمة إذا ما تحقؽ  Citeauكيتو" أضاؼ "
ذلؾ فإف الفرد في ىذه الحالة يصبح جزء مف المنظمة ويتبنى ثقافتيا وىذه ما سماىا بالمصالحة إضافة إلى أف 

حافظة عمييا وتطويرىا مف خلبؿ تخطيط الإدارة مسؤولة عف تمكيف المؤسسة مف بناء مزاياىا الاستراتيجية، والم
واقعي لمموارد البشرية، وتوظيؼ ملبئـ ليا، تدريب دقيؽ، متابعة مستمرة وتطوير لمموارد البشرية لتحقيؽ 

 المواءمات الداخمية والخارجية.    

      والأىداؼ  إف كؿ التعريفات المقدمة أعلبه تنظر لإدارة الموارد البشرية انطلبقا مف الأنشطة التي تقوـ بيا
التي تسعى لتحقيقيا باعتبارىا جزء ميـ مف الأىداؼ الكمية لممؤسسة وبالنظر إلى التعريفات السابقة يمكف 

 استنتاج مجموعة المياـ التالية :

 ضماف تعبئة المنظمة بالكفاءات المطموبة لمقابمة متطمبات المنشأة. -1
 وضع التنبؤات ما تحتاجو المنظمة مف قوى العاممة. -2
 وضع الخطط لمقوى العاممة والإشراؼ عمى تنفيذىا. -3
اقتراح سياسات والأنظمة والموائح المتعمقة بالتوظيؼ، المكافآت، الأجور، المناخ الصحي وسلبمة  -4

 الموظفيف.
 توفير الظروؼ وشروط عادلة لمتوظيؼ وعمؿ مُرض لمعامميف  -5
 .تطبيؽ أسس عادلة قائمة عمى نظاـ الموارد في التوظيؼ والتنافس -6
 صيانة وتدريب القوى العاممة وتنميتيا لكي تستجيب لمتطورات الحاصمة في نظـ العمؿ. -7
        2تحقيؽ التكامؿ بيف مصالح الفرد والتنظيـ بالتعرؼ عمى اتجاىات الموظفوف وتمبيتيا. -8

                                                           
 .18رقاـ لندة، مرجع سابؽ الذكر. ص:   1
 . 4(. ص: 2001)عماف: دار زىراف لمنشر والتوزيع  .إدارة الموارد البشريةحنا نص الله،   2
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      ا تصب الموارد البشرية يجد أنيا تتبايف أحيانا وتتماثؿ مرة أخرى، تتماثؿ في أني لتعريفات المتتبعإن 
في مجاؿ واحد وىو الاىتماـ الموظفيف والعماؿ في مختمؼ المنظمات، ويتبايف لمجموعة مف الأسباب منيا 
مجاؿ التركيز، اذا كاف الباحث ميتـ بالجانب القانوني يختمؼ عف الباحث الذي ييتـ بالجانب السموكي، فالأوؿ 

الدافعية والحوافز، أما إذا كاف الباحث إداريا ينصب يركز عمى حقوؽ وواجبات الموظؼ أما الثاني يركز عمى 
 تركيزه عمى الوظائؼ والمياـ. 

إدارة الموارد البشرية ىي إحدى الإدارات الأساسية والرئيسية في كؿ المنظمات ميما كانت صغيرة أو كبيرة فمياـ 
      و الملبئـ لعمؿ ىذه الإدارة ىذه الإدارة ىي جميع الموارد البشرية بالمنظمة وكؿ ما يتعمؽ بيا، فتوفير الج

مف خلبؿ التنظيـ الواضح والعقلبني لعناصر ىذه الإدارة أو بعبارة أخرى وضع الرجؿ المناسب في المكاف 
المناسب ىذا يؤدي إلى الفعالية في أداء الموظفيف وينعكس بالإيجاب عمييـ، إذ يظير ذلؾ خلبؿ الابتكار 

 ية قدرات الأفراد والولاء لمنظمتيـ.  وتطور الأفكار التي تساعد عمى تنم

 المطمب الثالث: تطور مفيوم إدارة الموارد البشرية
التي ترجع  إدارة الموارد البشرية بشكميا الحديث ليست وليدة الساعة، إنما ىي نتيجة لعدد مف التطورات

إدارة موارد بشرية  إلى بداية الثورة الصناعية، تمؾ التطورات التي ساىمت في إظيار الحاجة إلى وجود
متخصصة، ترعى شؤوف الموارد البشرية في مختمؼ المؤسسات والمنشآت، فيماؾ أسباب عديدة تفسر الاىتماـ 
المتزايد بيذه الإدارة كوظيفة متخصصة وكفرع مف فروع الإدارة، الخوض في أسباب التي أدت إلى الاىتماـ بيذا 

وارد البشرية وتطورىا عمى شكؿ مراحؿ زمنية متتالية منذ قياـ الثورة الفرع مف الإدارة سنقوـ بعرض نشأة إدارة الم
 الصناعية :

 مرحمة الثورة الصناعية: -1

عند قياـ الثورة الصناعية في منتصؼ القرف التاسع عشر وعقود الزمف الستة التي تمتيا، لـ يكف آنذاؾ شيء 
ىناؾ مؤشرات تظير بيف الحيف والآخر في في المنظمات الصناعية يدعى بإدارة الموارد البشرية، لكف كانت 

البمداف الصناعية أوروبا والولايات المتحدة الأمريكية تنادي بضرورة الاىتماـ بشؤوف الموظفيف والعماؿ وتحسيف 
  2فكانت الثورة الصناعية بمثابة مؤشرا حقيقيا لاىتماـ بالإفراد كمنتجيف وأىـ ما تميزت ىذه الفترة: 1معيشتيـ،

 لعامؿ باعتباره سمعة بعدما اعتمدت الإدارة عمى الآلة أكثر مف اعتمادىا عمى العامؿ.نظرت إلى ا -
 نشأة كثير مف الأعماؿ المتكررة التي لا تحتاج إلى إلى ميارة بسبب نظاـ المصنع الكبير. -

                                                           
 .43عمر وصفي عقيمي، مرجع سابؽ الذكر. ص:   1
(. 2009، )مصر: المكتبة العصرية لمنشر والتوزيع، الإدارة المتميزة لمموارد البشرية تمييزا بلا حدودعمي حسف،  عبد العزيز  2

 .17ص: 
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ؽ ظير خلبؿ ىذه المرحمة في ألمانيا والولايات المتحدة الأمريكية وبريطانيا وفرنسا مفيوـ يدعى "تحقي
الرفاىية الصناعية" ىي عبارة عف برامج صممتيا المنظمات مف أجؿ تحسيف ظروؼ ومناخ العمؿ المادي 

 الصحي داخؿ المصانع.     

 مرحمة الحرب العالمية الأولى  -2

تطمب تضخـ الانتاج أف تتوجو الادارة لتوفير احتياجاتيا مف العامميف لموفاء بمتطمبات ذلؾ التوسع في 
ؼ الحرب وما سببتو مف نقص في عرض القوى العاممة ولذا فكرت الإدارة بجدية في إنشاء الانتاج رغـ ظرو 

إضافة إلى ذلؾ في ىذه الفترة ظيرت الحاجة إلى استخداـ  1إدارات متخصصة تتولى تسيير الموارد البشرية،
وبدأ بعض  طرؽ جديدة لاختيار الموظفيف، تزامف ذلؾ مع تطور الإدارة العممية وعمـ النفس الصناعي،

متخصصي إدارة الأفراد في الظيور بالمنظمات لممساعدة في التوظيؼ والتدريب والرعاية الصحية الاجتماعية 
والأمف الصناعي. بعد ذلؾ أنشئت أقساـ موارد البشرية مستقمة وأعد أوؿ برنامج تدريبي لمديري ىذه الأقساـ عاـ 

   1919.2رة المورد البشرية كمية بتقديـ برامج تدريبية في إدا 12وقامت  1915

 مرحمة الحرب العالمية الثانية   -3

شيدت نياية العشرينات وبداية الثلبثينات مف القرف الماضي تطورات في مجاؿ العلبقات الانسانية، يمكف القوؿ 
أف الظروؼ في فترة الحرب العالمية الثانية، وتزايد المطالب عمى الاختصاصييف في مجاؿ الموارد البشرية 
والاىتماـ أكثر بالعلبقات الإنسانية، مف أجؿ رفع انتاجية العنصر البشري، وتزامنا مع ذلؾ وجدت المنظمات 

بريطانيا مثلب بمغ عدد أخصائي شؤوف في  3إدارات الاستخدام،الأوروبية والأمريكية نفسيا بحاجة لدعـ جيود 
    1943.4تص سنة مخ 5500الموارد البشرية الذيف يعمموف في المصانع البريطانية 

 مرحمة ما بعد الحرب العالمية الثانية:  -4

في ىذه المرحمة اتسع نطاؽ الأعماؿ التي تقوـ بيا إدارة الموار د البشرية حيث شممت تنمية وتدريب ىذا المورد  
ووضع برامج لتحفيزه وترشيد العلبقات الانسانية، فأصبح العمؿ فييا طابع التخصص والاحتراؼ وظير 

                                                           
(. ص: 2010، 1، )عماف الأردف: مكتبة المجتمع العربي لمنشر والتوزيع، طإدارة الموارد البشريةمنير نوري وفريد كورتؿ،   1
53. 
 .18ع سابؽ الذكر. ص: عبد العزيز عمي حسف، مرج  2
إدارة الاستخداـ : ىو مصطمح أطمؽ عمى إدارة الأفراد في فترة الحرب العالمية الأولى وأوؿ مف استعمؿ ىذا المصطمح مؤسس   3

مع توسع حجـ أعماؿ ىذه الشركة واستخداـ أعداد كبيرة مف العماؿ الذيف يحتاجوف لعممية اختيار  Henry Fordشركة فورد 
يؿ، فوجد فور أىمية كبيرة لأحداث ىذه الإدارة لرعاية شؤوف العماؿ. لممزيد أنظر إلى  عمر وصفي عقيمي، مرجع وتعييف وتأى

 .43سابؽ الذكر. ص: 
 .45، ص: نفس المرجع  4
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لو مبادئ وقواعد وأصوؿ تدرس   PERSONNELىو تخصص الأفراد يد في مجاؿ الإدارة تخصص جد
"لإدارة الأفراد والعلاقات بالجامعات، وتغير ت تسمية إدارة الاستخداـ إلى تسمية جديدة ىي 

حيث شاعت ىذ PERSONNEL  MANAGEMENT AND INDUSTRIAL RELATIONالصناعية"
المتحدة الأمريكية، مما فعؿ دور الإدارة بعد الحرب العالمية الثانية وتزايد تدخؿ التسمية في بريطانيا و الولايات 

الحكومات في الدوؿ الصناعية في مجالات العمؿ والتوظيؼ، كاف ذلؾ عف طريؽ سف التشريعات لحماية 
العلبقات الموارد البشرية في المنظمات، ومازالت الاتجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشرية تركز عمى 

نشطت الدراسات  1980-1960بيف عامي  1الانسانية والاستفادة مف نتائج بحوث عمـ النفس والأنثروبولوجيا،
التي تدرس السموؾ الإنساني داخؿ العمؿ والدافعية الإنسانية، وقدمت نتائج في غاية الأىمية تشير إلى مدى 

إدارة تغير مسمى " 1980تي تعنى بشؤونو، وبعد سنة أىمية العنصر البشري في العمؿ وأىمية إدارة الأفراد ال
التي يرمز ليا  " Gestion des ressources humaines ( "إدارة الموارد البشرية" إلى )الأفراد

(GRH)  وىذا التغيير ليس في المسمى فحسب، بؿ في مضموف عمؿ ودور ىذه الإدارة في المؤسسة وأسباب
ديدة في ظؿ تسيير المورد البشري وارتبطت بالتسيير العمومي الجديد  فمقد ىذا التغيير مرتبطة ببزوغ مرحمة ج

أصبح ليذه الإدارة استراتيجية خاصة بيا تعمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة واستراتيجيتيا، كما احتؿ مدير ىذه 
   2ارات.الإدارة مكانة مرموقة في المنظمة مف خلبؿ عضويتو في الإدارة العميا وأصبح معني باتخاذ القر 

إضافة إلى ىذه التحولات والتطورات ىناؾ أسباب أخرى فرضتيا ظروؼ وتحديات التي مرت بيا ىذه الإدارة  
مف جية وتغيير النظرة لممورد البشري مف مجرد مورد إلى رأس ماؿ المنظمة بحيث أصبح نجاح أو فشؿ أي 

 ف العنصر البشري ىو الفاصؿ في ىذه الحالة. منظمة مرىوف بيذا المورد بالرغـ مف توفر الموارد الأخرى إلا أ

 

 الأسباب الناتجة عن المتغيرات المتعمقة بالبيئة الداخمية:  - أ
سبب الزيادة في المنظمات الجديدة بصورة مضطردة عمى مستوى مختمؼ القطاعات خاصة   -1

 الاقتصادية والإدارية، أدى إلى زيادة ىياكؿ القوى العاممة.
لمبدأ التخصص وتقسيـ العمؿ الأمر الذي أكده تايمور ولو دور ممموس في ضرورة تنظيـ العمؿ وفقا  -2

 إدارة الموارد البشرية.
باعتبار الفرد ىو العنصر الأساسي والمحوري لمعممية الإنتاجية فقد تغيرت النظرة مف كونو )الفرد( سمعة  -3

ىذا العنصر الحيوي مف تباع وتشترى ومجرد آلة تعمؿ لساعات إلى فكرة الاستثمار الحقيقي في إدارة 
 خلبؿ الاىتماـ بو مف حيث تطوير ميارات وقدرات الموظفيف.

                                                           
 .19عبد العزيز عمي حسف، مرجع سابؽ الذكر. ص:  1
 .47-46عمر وصفي عقيمي، مرجع سابؽ الذكر. ص ص:  2
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أىمية وضع أسس العممية في سياسة الموارد البشرية وذلؾ مف خلبؿ التخطيط، التوظيؼ التدريب، تقييـ  -4
 1الأداء والتطوير الوظيفي.

نصر البشري للبنتماء نشوء تنظيمات غير رسمية داخؿ التنظيـ الرسمي لممنظمات، مع ميؿ الع -5
 والتجمعات العمالية يستدعي توفير القيادة الواعية وأساليب الرسمية وغير الرسمية.

 الأسباب الناتجة عن المتغيرات المتعمقة بالبيئة الخارجية  - ب
المتغيرات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية، المحيطة بالمنظمات أدت إلى احداث تغيرات في تركيبة  -1

 وى العاممة كما ونوعا داخؿ المنظمة.ىياكؿ الق
أزمة البطالة تمثؿ تحديا كبيرا يصعب حميا كونيا مشكمة أو ظاىرة لا سيما إذا ارتبطت بالشباب  -2

 المتعمـ.
يرتبط بقاء المنظمات واستمرارىا باتباع فمسفة ذات طابع عممي يستدعي التوجو إلى التخطيط  -3

وعمى مستوى  مستوى القومي والقطاعي والاقميميلمدى عمى الالاستراتيجي ليذا المورد ذو أىداؼ بعيدة ا
 المنظمة.  

 الأسباب الناتجة عن الوظيفة   -ج

ظيور الشركات والمؤسسات كبيرة الحجـ أدى إلى طمب المتزايد عمى الكفاءات عالية الأداء، مما تطمب  -1
 الأمر إلى وجود إدارة متخصصة ليذا المورد.

 

وجود وتعاظـ نفوذ النقابات والاتحادات العمالية التي تقوـ بدور الدفاع التطور الصناعي الحديث مع  -2
عف مصالح العماؿ والموظفيف، ىذه الأحداث فرضت وجود جياز يقوـ بتسيير متطمبات ىذه لمنقابات 

  2الاتحادات العمالية.
التي تحدد سبب زيادة التدخؿ الحكومي في النشاط الاقتصادي ووضع الموائح والقوانيف والتشريعات  -3

 كيفية استخداـ العماؿ والمحافظة عمى حقوقيـ مثؿ قوانيف العمؿ.  
التطور التكنولوجي المتسارع أدى إلى فرض الحاجة لتدريب العامميف وتطوير مياراتيـ بصفة مستمرة  -4

والتوسع الكبير في التعميـ ومواكبة التطورات المستجدة في مجالات العموـ الأخرى مثؿ عمـ الاجتماع 
 عمـ النفس. و 

                                                           
(. 2008) مصر: المكتبة العصرية لمنشر والتوزيع،  .ة الموارد البشرية: بين أصول النظرية وجذور التطبيقإدار نيبؿ النجار،   1

 .11-10ص ص: 
 . 20(. ص: 2004، ) عماف: دار حامد لمنشر والتوزيع. إدارة الموارد البشرية، عرض وتحميلمحمد فالح صالح،   2
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 المطمب الرابع: المداخل النظرية لإدارة الموارد البشرية
 الناحية فمف والأكاديمي النظري الجانبيف عف الحديث يدفعنا إلى البشرية الموارد إدارة أىمية إلى التطرؽ

 تتعمؽ التي الفعاليات وأىمية الإنساف أىمية عمى تؤكد الإدارة مجاؿ في العممية التراكمات مختمؼ فإف النظرية
 الموارد إدارة أىمية حوؿ الأىـ العممية المدارس نظر وجية يمي وفيما وتطويره، عميو والحفاظ واستخدامو بتوفيره
 :البشرية
 : الكلاسيكي المدخل -أولا

 البيروقراطية. الإدارية والمدرسة العممية ومدرسة العممية الإدارة مدرسة ىي مدارس ثلبثة المدخؿ ىذا يضـ
 :العممية لإدارةا حركة -1

بالولايات المتحدة، وقد تميزت ىذه  1920-1900نشأت حركة الإدارة العممية في الفترة الممتدة بيف  
الفترة بتطور اقتصادي وسياسي كبيريف، سايره ظيور ما يعرؼ بفئة المقاوليف ممف تخصصوا      في عمميات 

خصص وتقسيـ العمؿ، إلى جانب الرشد في العمؿ الإدارة والتنظيـ، حيث انصب اىتماميـ بالتركيز عمى الت
بما يسمى التنظيـ العممي لمعمؿ مف خلبؿ دراساتو حوؿ الحركة   TAYLOUR Fوالإدارة، فقد جاء تايمور

والزمف في ورشات العمؿ، فقد قسـ الأعماؿ إلى مياـ بسيطة، مقاسة زمنيا ليجد الطريقة المثمى، وتدريب 
واعتمد نظاـ الأجر بالقطعة لتحفيز العامميف في زيادة الإنتاج، أي  1ة الانتاجية،العامميف عمييا ليحقؽ الكفاء

الإدارة العممية أولت عناية كبيرة لطبيعة الييكؿ التنظيمي الداخمي باعتباره نظاما مغمقا، وكانت تبحث عف أفضؿ 
 ومف أىـ مبادئيا : 2الأساليب الواجب اتباعيا لرفع كفاءة العمؿ والإنتاج

 وتقسيـ  التخصص عمى عتمادالا خلبؿ مف ىذا و بيا، يقوموف التي الأعماؿ حسب يكوف العامميف تياراخ 1-
 . العمؿ
وتجنب  لمعماؿ المباشرة بالمراقبة ذلؾ ويتـ العمؿ، خطة تتطمبو ما وفؽ مياميـ لأداء العماؿ تدريب 2-

 وأيضا والتخميف الحدث محؿ حمت التي والحركة الزمف ما يقصد بو بدراسة وىذا الحركات غير الضرورية،
 . للؤداء مثمى طريقة إلى النظرية توصؿ
 العمؿ كما ونوعا  "تايمور" حدد كما عمؿ مف يبذلونو ما مقابؿ مادي كحافز لمعماؿ اليومية المالية المكافئات 3-

  عممية.  لأبحاث مستندا التحديد ىذا يكوف أف عمى عامؿ لكؿ إنجازه الواجب
 خلبؿ ىذا مف.Gilbert franc et L   "جميبرت ليمياف و فرانؾ "الزوجيف دراسات "تايمور "محاولات وتمي

 سارت الدراسات ىذه كؿ أف إلى الإشارة ، تجدر "والوقت الحركة دراسات" المسماة و بيا قاما التي الدراسات

                                                           
 .23رقاـ لندة، مرجع سابؽ الذكر. ص:  1
دارة الجودة الشاممة في المؤسسة الاقتصادية". ص  فوزية  2 مقاؿ منشور وتـ  138غربي وفتيحة حبشي، "الموارد البشرية وا 

   skikda.dz/doc_site/revues_SH/ar2(3).pdf-www.univعبر الموقع  2016-11-24الاطلبع يوـ 

http://www.univ-skikda.dz/doc_site/revues_SH/ar2(3).pdf
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 المالية الناحية مف قطف مدفوعوف وأنيـ كسالى الأفراد أف " مف ينطمؽ والذي لمحركة الافتراضي المدخؿ وفؽ
 1."بيـ المنوطة الأعماؿ تنظيـ و تخطيط عمى قادريف غير وأنيـ

إلا أف الإدارة العممية تجاىمت العامؿ الإنساني في العمؿ، فألزمت العامميف بتأدية العمؿ ميما كاف قاسيا ما  
مف الانتقادات المقدمة ليذه دامو مسؤوليف عف التنفيذ، ىذه الحركة نظرت للئنساف نظرة ميكانيكية، بالرغـ 

 التنظيـ عمى     تأكيده مف الرغـ النظرية إلا أنيا ساىمت في حؿ المشكلبت الأساسية في ذلؾ الوقت. وعمى
 في الممارسات بعض إدخاؿ في إليو يعود الفضؿ أف إلا الكثيريف، انتقادات محؿ كاف والذي لمعمؿ الميكانيكي

 وقتنا حتى بياو يعمؿ التي     الممارسات مف وغيرىا الأجور ونظاـ نصبكتعريؼ الم البشرية الموارد إدارة
 . والمؤسسات الأفراد إدارة مجاؿ في الباحثوف منيا انطمؽ أساسية لبنة أبحاثو شكمت ولقد الحالي،
   ( )الفايولية الإدارية العممية نموذج -2

ص الذي عرفتو النظرية السابقة، وجاءت عمى جاءت ىذه النظرية استكمالا لمنظرية التيمورية، وذلؾ لتجاوز النق
، وتستمد تسميتيا مف محاولتو تقسيـ المؤسسة      إلى أقساـ ) Fayol Hيد الميندس الفرنسي "ىنري فايوؿ" 

الأعماؿ الإدارية، التجارية، التخطيط، الإنتاج، التسويؽ والأمف( مركزا عمى وظائؼ الإدارة العميا، وضع فايوؿ 
للئدارة واىتـ كثيرا بمبدأ تقسيـ العمؿ، ومبادئ تسيير الموارد البشرية تحت أشكاؿ الاستقرار  أربعة عشر مبدأ

والمبادرة والاتحاد أو روح الجماعة، المكافأة، كما يرى أنو يجب أف يتمقى المرؤوس أوامره مف رئيس واحد، بدلا 
لو السمطة تتركز حوؿ الرئيس، مثمو مثؿ مف أف يتمقى العديد  الأوامر مف عدة أفراد في وقت واحد، وبالنسبة 

 ىذه النظرية ىي الأخرى تجاىمت الجانب الإنساني في المنظمة كما اعتبرىا نظاما منغمقا.   2تايمور.
 :Max Weber  البيروقراطي النموذج -3

 تجعؿ مما لعمميـ، أدائيـ في انفعاليوف وأنيـ عقلبنييف غير الناس أف البيروقراطي النموذج يفترض
 وغير واردة غير والعقلبنية الحياد الموضوعية، الاعتبارات وأف العمؿ، في السائدة ىي الشخصية عتباراتالا

 السموؾ السيطرة        عمى لكيفية النموذج البيروقراطي تفسير عمى ذلؾ انعكس لذا العمؿ، أداء في موجودة
 3."المنظمة داخؿ لمقواعد والإجراءات رـصا نظاـ وجود خلبؿ مف "سيتـ ذلؾ بأف النظرية تقوؿ حيث الإنساني،

يقوـ النظاـ البيروقراطي عمى مجموعة مف القواعد العامة، والأنماط التفسيرية اللبزمة لأداء الموظفيف، ومف بيف 
 أىـ ىذه القواعد:

نما تضبط  - تعريؼ محتوى كؿ وظيفة وذلؾ بإصدار قوانيف ولوائح عامة لا تتعمؽ بالموارد البشرية فقط، وا 
 اء المؤسسة ككؿ.أد

 البيروقراطية تتجاىؿ الذاتية في العمؿ. -

                                                           
 . 24-23فضيؿ دليو، مرجع سابؽ الذكر. ص ص:  1
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لا يعترؼ النموذج البيروقراطي لمعامؿ بأية سمطة، فيجب عميو فقط تنفيذ ما تمميو القاعدة، إذ ليس لو  -
 أي مجاؿ لحرية الفعؿ.

ويحميو مف الفصؿ   إف التطبيؽ الحرفي لمقواعد والتعميمات يحمي الموظؼ مف مسؤولو الأعمى، -
تعسفي، لذلؾ بعض النقابات العمالية تجد الحجج الموضوعية لتشجيع التنظيـ البيروقراطي وذلؾ ال

     1لمتيرب الموارد البشرية مف تعسؼ السمطة اليرمية وأرباب العمؿ.
 رفع إلى تيدؼ ذلؾ أنيا اليوـ، الشائعة السمبية معانييا عف البعد كؿ بعيد فيبر عند البيروقراطية معنى إف

 والتخصص العمؿ في تقسيـ تتمثؿ الخصائص مف مجموعة خلبؿ مف الإدارية لدى الموارد البشرية ءةالكفا
 تكوف الترقية الفنية، ومؤىلبتيـ قدراتيـ عمى أساس الأفراد وتوظيؼ تعييف لمسمطة، اليرمي التوزيع الوظيفي،

 نشاط تقسيـ حتمية عمى   ديؤك فيبر ماكس أف القوؿ يمكف سبؽ مما .الأداء حسف أو الأقدمية أساس عمى
 الاحتكاـ العمؿ وخطوات الإجراءات تقنيف والمسؤوليات، لمسمطة الدقيؽ التحديد عمى التركيز خلبؿ مف المؤسسة

 .تنظيميا الأفراد والتزاـ تماسؾ إلى يؤدي مما الترقية، في واضحة وأسس معايير إلى
ميكانيكية تخضع لسيطرة رئيس معيف، وتعمؿ وفقا إف النماذج السابقة الذكر تنظر لممؤسسة عمى أنيا وحدة 

لأوامره، ىذا إلى جانب النظرة السطحية لمسموؾ الإنساني في المؤسسة وتقزيـ العامؿ البشري، كذلؾ تتميز 
 بغياب الاىتماـ بالبيئة، فيتعمؽ الأمر بمؤسسات منغمقة عف نفسيا.

 
 مدخل العلاقات الإنسانية -ثانيا

 تماما وأغفمت الإنتاج زيادة كيفية عمى ركزت التي الكلبسيكية لممدرسة عؿف كرد ىذا المدخؿ جاءت
 بعض خاصة آنذاؾ سائدة كانت التي والمبادئ المفاىيـ بعض تصحيح حاولت حيث الإنسانية، العلبقات جوانب

 وزملبؤه "Ilton mayoمايو" إلتون قاـ حيث السابقة، النظريات مف الاىتماـ تمقى لـ التي التنظيمية العناصر
 حوؿ تنصب الدراسة وكانت 2الأمريكية، المتحدة الولايات في "وسترف اليكتريؾ"شركة  مصانع في بتجاربيـ
 والعلبقات والنفسية الاجتماعية العوامؿ تأثير اكتشاؼ خلبؿ مف المنظمة في الإنساني السموؾ فيـ محاولة

 أف لاسيما التنظيـ، دراسة في للبرتقاء قويا أساسا ودراست شكمت فقد وعميو العماؿ، لدى الإنتاجية عمى الإنسانية
 لأنيا الصناعية، الممارسات في بالغا تأثيرا أثرت قد العامميف عمى المفروضة العمؿ ظروؼ أثر عف تجاربو
    .الجماعية القرارات واتخاذ وتوجيييـ، العماؿ تعميـ خلبؿ مف الإنتاجية الكفاءة لرفع جديدة أساليب قدمت
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مومية الجزائرية التدريب ، التحفيز دراسة ميدانية بالمديرية بف دريدي منير، "استراتيجية إدارة الموارد البشرية  في المؤسسة الع  2
، تخصص: تنمية وتسيير الموارد البشرية، قسـ عمـ مذكرة لنيل شيادة ماجيسترعنابة"،  -سونمغاز-الجيعوية لنقؿ الكيرباء 

 .  53 . ص:2010-2009الاجتماع والديمغرافيا، كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية،  جامعة قسنطينة، 
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لى التنظيـ الرسمي، يوجد تنظيـ غير رسمي بيف إلت  وف مايو أف سير المؤسسة يتأثر بعوامؿ نفسية اجتماعية وا 
محدد في مفاىيـ وسموكات مثؿ الشعور، المركز، والنفوذ ينشأ ىذا التنظيـ بوجود جماعات      في المنظمة، 

ا التنظيـ      في سير المؤسسة وقد يتكوف منطؽ لا يتلبقى بالضرورة مع منطؽ التنظيـ الرسمي، فيؤثر ىذ
   1ككؿ.

 2:التالية في النقاط الإنسانية العلبقات نظرية أو الحديثة الكلبسيكية النظرية المبادئ أىـ تمخيص يمكف و
 .الاجتماعية باحتياجاتيـ العمؿ داخؿ سموكيـ في الموظفوف يتأثر -1
 . بالآخريف عيةالاجتما العلبقات خلبؿ مف ذواتيـ و بأىميتيـ يشعر الموظفوف   -1
 العمؿ جوانبو ىذا تفقد العمؿ في الروتيف و الآلية إلى الاتجاه و العمؿ تقسيـ و التخصص أف  -2

 .بو لمعامميف مرض غير تجعمو و الاجتماعية
 الرقابة بنظـ تأثرىـ مف أكثر العمؿ في زملبئيـ و الاجتماعية بعلبقتيـ الأفراد يتأثر  -3
 .المادية الحوافز و الإدارية
 مع في التعامؿ سياستيا تصميـ عند الحسباف في السابقة الأربعة المبادئ تأخذ أف الإدارة عمى -4

 العامميف. بمشاعر اىتماما السياسات ىذه تظير أف عمى العامميف،
 

 المدخل السموكي: -ثالثا

تركز عمى الجوانب التي ليا علبقة مباشرة بسموؾ العمؿ والموظؼ داخؿ التنظيـ، وتندرج تحت ىذا 
لمضموف مجموعة مف المقاربات أبرزىا: الدافعية الحاجات التعاوف....الخ، وىي تعتبر امتدادا لمدرسة العلبقات ا

 الإنسانية.  

 (Abraham maslow): أبراىام لماسمو الحاجات نظرية -1

 وياتمست خمس ىناؾ أف يقوؿ الذي "ماسمو أبراىاـ" النفس يدعى عالـ العشريف القرف مف الستينات في اكتشفيا
 إذ لا تحقيقيا، إلى ساعيا عينيو نصب الحاجات تمؾ الفرد يضع حيث تصاعديا ترتيبا مرتبة الحاجات وىذه مف،
نما واحدة دفعة حاجاتو كؿ الفرد ىذا يحقؽ أف يمكف  يصؿ أف إلى الموالية ثـ الأولى لمحاجات تحقيقو يكوف وا 
 3:التالي الشكؿ لمحاجات ترتيبيا في " ماسمو " نظرية وتتخذ العالية الحاجة إلى

 الفيزيولوجية)الجسمية( الحاجات -
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 الأماف إلى الحاجات -
 الانتماء إلى الحاجة -
 .لو الاجتماعي القبوؿ في والرغبة والتقدير الاحتراـ إلى الحاجة -
 الإنجاز إلى الحاجة -

 الحفز تفسر ولا لمفرد الأولوية بحسب لمحاجات ترتيبيا عمى يعتمد ماسمو نظرية جوىر فإف معموـ ىو وكما
 تحفيز المورد البشري. لفيـ وبداية أساسية تعد مساىمتيا فإف ذلؾ ومع بوضوح الإنساني

 العاممين(: ذات )نظرية الدفع عوامل و الوقائية مدخل العوامل -2
 نوعيف بيف الفصؿ إلى يتوصؿ أف دراستو خلبؿ مف  (Fredrick Herzberg)ىيرزبيرج  فردريؾ استطاع   
 المؤدية العوامؿ عف تماماً  تختمؼ الرضا إلى المؤدية العوامؿ واف والاستياء، الرضا الدافعية، اعرمش مف

 لدى واسع باىتماـ (لييرزبيرج) العامميف ذات نظرية وحظيت .الوقائية والعوامؿ الدافعية العوامؿ وىي للبستياء
       أفقيا توسيعيا أي (Job Enrichment)الوظيفة  إثراء مفيوـ عمى كبير ليا اثر وكاف الإنتاجية منظمات

 وبخاصة الإدارة أىمية في مجاؿ ذات النظرية ىذه قدمتيا التي الأفكار معاً. واف الاتجاىاف في أو أو عمودياً 
 تحديد عند بو الاىتماـ يجب مدخؿ وىو الفرد، لدى الوظيفي الرضا تحقؽ التي العوامؿ عمى بتركيزىا يتعمؽ فيما

       لو وولائو ارتباطو زيادة إلى سيؤدي عممو عف الفرد رضا لاف الوظيفية  المؤسسات في زالتحفي سياسات
لى  1.إنتاجيتو زيادة وبالتالي المعنوية، روحو رفع وا 

قدرات  تنمية إلى تؤدي التي تمؾ ىي العمؿ، في الإشباع تحقيؽ في تساىـ التي العوامؿ بأف ويوضح كذلؾ 
 المسؤولة ىي الدافعية وعوامؿ الرضا حالة عف مسؤولة ليست وىي الصحية لعوامؿا بيف يميز الباحث الموظؼ.

ثارة الرضا تحقيؽ عف تركزت ىذه الإسيامات حوؿ دور العمؿ وظروفو في حياة الأفراد ، العمؿ إلى الدافع وا 
 العامميف حيث اتجو "ىيرزبيرغ " إلى دراسة أسباب الرضا مف عدمو تتمثؿ فيما يمي: 

العوامؿ تعيؽ أداء العامميف والتي تؤدي إلى عدـ الرضا وىي: سياسة الإدارة  الإشراؼ مجموعة مف 
وىناؾ مجموعة 2الفني، العلبقة المتبادلة بيف المشرؼ والزملبء والمشرفيف ومدى استقرار في الوظيفة والراتب.

جيد وىي: الاعتراؼ أخرى مف العوامؿ يؤدي تواجدىا إلى وجود دافع قوي لدى الموظؼ لبذؿ المزيد مف ال
 التقدـ، المسؤولية الإنجاز، العمؿ واحتمالات النمو في الوظيفة.

 مدخل رأس المال البشري -رابعا
 عدة وجدت فقد التدريب، اقتصاديات عمى البشري الماؿ رأس نظرية الستينات فترة خلبؿ سيطرت

 البشري الماؿ رأس ماىية شري، تحديدالب العنصر أىمية إلى الانتباه جذب إلى ىدفت الفترة ىذه في محاولات
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دخاؿ نتاجية ميارات لتحسيف البشري الاستثمار عمى والتركيز مكوناتو، كأحد الفرد ميارات وا   فيذه الفرد، وا 
 البشرية الموارد في الصحيح الاستثمار أىمية" خلبؿ مف ذلؾ ويظير ىاـ، استثمار يعد التدريب بأف ترى النظرية
دخاؿ الإدارة وأساليب مفاىيـ وتغيير العمؿ نظـ استخداـ في والتوسع والتكنولوجية اديةالاقتص التطورات نتيجة  وا 

 1الإنتاج. وأساليب طرؽ في الالكترونية الحاسبات
 البشرية لمموارد الاستراتيجية الإدارة مدخل -خامسا

 تبني العمؿ ضرورة لىإ ثمانينات القرف الماضي منذ والتكنولوجي الاقتصادي الاستقرار عدـ حالات أدت لقد
 ىذا الاستراتيجية. بحيث يقترف الإدارة مفيوـ ظير أف النتيجة وكانت العمؿ، مجالات كافة في الاستراتيجي

 خطة طريؽ إعداد عف لتحقيقيا المؤسسة تسعى الأجؿ طويمة أىداؼ بوجود "عقيمي وصفي"حسب  المفيوـ
 نتائج عمى بناءا وكذلؾ المستقبمية وأىدافيا المؤسسة تاتجاىا عمى بناءا وترسـ ،2بالاستراتيجية تسمى شاممة
 تقييميا يتـ الاستراتيجية والبدائؿ الخيارات مف جممة وضع يتـ حيث لممؤسسة، والخارجية الداخمية البيئة تحميؿ

ذا المؤسسة، أىداؼ لتحقيؽ منيا الأنسب واختيار  ةالاستراتيجي وتكويف صياغة في     الشمولية مف بد لا كاف وا 
 المؤسسة في الوظائؼ مختمؼ تخص فرعية استراتيجيات إلى الاستراتيجية ىذه تجزئة تقتضي تنفيذىا عممية فإف

وقد .3 بيا خاصة استراتيجية إلى لممؤسسة العامة الاستراتيجية بترجمة تقوـ حيث البشرية، الموارد وظيفة ومنيا
 4جموعة مف الأسس التالية:تبمور ىذا الاقتناع بالدور الرئيسي لممورد البشري  في م

                                                           
 . 60، ص: نفس المرجع  1
 مف عماؿللؤ ىارفارد مدرسة في بدأ الذي الاعمال سياسات عميو اطمؽ حقؿ في كانت الاستراتيجية مفيوـ لتطور المبنة الاولى  2

 التسويقية )الإنتاجية المختمفة بالسياسات المتصمة المشكلبت لمعالجة الدراسية الحالات بأسموب الموضوع ىذا طمبتيا تدريس خلبؿ
 الستينات نياية في المتقدمة الدوؿ في الادارة كميات معظـ في يدرس اصبح فقد الحقؿ ىذا لأىمية ونظرا .)والمالية البشرية الموارد
 المشاكؿ حوؿ بالمعرفة الطمبة تزويد بيدف وذلك .العربية الدوؿ وخصوصا النامية الدوؿ في تدريسو بدأ نات القرف الماضيوالسبعي
 البيئة في المتسارعة التطورات ضوء في        لمعالجتيا المتوقعة الحموؿ أو المقترحات ىي وما الاعماؿ لمنظمات الحقيقية
 .)وغيرىا والحكومية القانونية، الفنية، الاجتماعية، الاقتصادية، السياسية،( الخارجية

 المنظمة مستوى عمى لمتركيز الاستراتيجية الادارة بمادة الاىتماـ وتحوؿ الاستراتيجية، بالإدارة الحقؿ ىذا عمى يطمؽ اصبح وقد
 حيث مف الاعماؿ منظمات عمى تأثيياو  وانواعيا البيئة مفيوـ الاعماؿ إدارة طمبة لتعميـ الادارة وكميات الجامعات دعا مما ككؿ،
 استبداؿ الى ككؿ لممنظمة البيئية العوامؿ بتأثير والباحثيف الرواد اىتماـ ادى وقد .وأىدافيا رسالتيا صياغة وفي قراراتيا اتخاذ

 فيا بفاعميةاىدا بموغ مف المنظمات تمكيف عمى وقدرتو لشموليتو نظرا الاستراتيجية الادارة بمصطمح الاعماؿ سياسات مصطمح
 .4-3، ص ص: الاستراتيجية الادارةاميف،  تركي أنظر شاكرلممزيد  .عالية وكفاءة
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المورد البشري ىو بالدرجة الأولى طاقة ذىنية وقدرة فكرية ومصدر لممعمومات والاقتراحات والابتكارات  -1
 وعنصر فاعؿ وقادر عمى المشاركة بالإيجابية بالفكر والرأي.

لتطوير أف الموظؼ في المؤسسة يرغب بطبيعتو تحمؿ المسؤولية، فيو يريد المبادرة والسعي إلى ا -2
 والإنجاز.

فالاستثمار في المورد البشري ىو أولوية المنظمات الحديثة، إذ يعد العنصر الأساسي في المنظمة مف خلبؿ 
تحكمو في الموارد الأخرى واستغلبليا بطريقة عقلبنية بما يضمف كفاءة الموارد البشرية بالدرجة الأولى وىذا 

 نتاجيا في وقت قياسي وأقؿ الأثماف.  ينعكس عمى المؤسسة بجودة السمع والخدمات وا
 الاتجاىات الحديثة:  -سادسا

، حيث يعتبر القرار أساس كؿ العمميات التنظيمية Simon" سيمونومف أبرزىا نظرية اتخاذ القرار لصاحبيا "
ي تعرؼ " والتوليام أوشيلذا يجب الاىتماـ بتدعيـ عممية اتخاذ القرارات وفقا لكثير مف العمميات، أما نظرية "

المنبثقة مف الإدارة اليابانية، ومحاولة سر نجاحيا وكفاءتيا الاقتصادية  Y،1و  X، فيي إمتتداد لنظرية Zبنظرية 
العالية، والذي تتمثؿ أساسا في سيادة الشعور بروح الجماعة بيف العامميف والنظر إلى المؤسسة اليابانية وكأنيا 

  2عائمة.

 الإداري وأثرىا عمى إدارة الموارد البشرية  المبحث الثالث: أساليب التنظيم

 لكؿ وشاممة عامة أصبح ظاىرة الذي التنظيـ ذلؾ ىو القديمة، عف الحديثة المجتمعات يميز ما أىـ إف
 حيث مف الظاىرة ىذه تتفاوت والإدارية وغيرىا. حيث والسياسية والاجتماعية الاقتصادية والمجالات المياديف
 فكريا المجتمع بمغو الذي الرقي لدرجة تبعا و لآخر مجتمع مف عقلبنيتيا ووضوحيا ودرجة التقني الفني مستواىا
 لطبيعة متميزة، تستجيب تنظيمات مجموعة خلبؿ مف الاجتماعي نظامو ترقية عمى المجتمع عمؿ لقد .وحضاريا
 النظاـ أىداؼ خلبليا تحقيؽ أولا          مف ذاتو التنظيـ أىداؼ الأىداؼ، تحقيؽ تضمف و المرحمة

 .آلية بصورة ذلؾ يتـ ككؿ، و الاجتماعي

 : مفيوم التنظيم   الأوؿالمطمب 
إف التنظيـ قديـ قد الحكومات في الحضارات القديمة، فإنو ظؿ في الغالب نشاطا عمميا يمارسو الحكاـ 

ومية والحرفية. ولبساطة والمموؾ في إدارة دولتيـ مثمما يمارسو الأفراد والجماعات في إدارة أسرىـ وأعماليـ الي
الحياة ومتطمباتيا ومحدودية الموارد والإمكانيات المتاحة آنذاؾ فإف التنظيـ ظؿ نشاطا تطبيقيا يخضع لممحاولات 
التي قد تخطئ وقد تصيب، لكف تعاظـ دور التنظيـ ودور التنظيمات العسكرية وظيور الجيوش الكبيرة 

واليونانية التي خاضت حروبا كثيرة وكذلؾ ىيمنة التنظيمات الدينية للئمبراطوريات كالإمبراطورية الرومانية 
                                                           

 .387(. ص: 2000. )عماف: دار صفاء لمنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشريةأبو شيخة نادر،   1
 .138فوزية غربي وفتيحة حبشي، مرجع سابؽ الذكر. ص:   2
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وارتباطيا بالكنيسة المركزية، مما أدى إلى إرساء بعض القواعد والأسس العامة التي استمدت مف التجارب 
       والتطبيقات، ومنذ بداية الثورة الصناعية حاوؿ الدارسوف والباحثوف الإجابة عمى سؤاؿ ميـ، كيؼ ننظـ؟ 
في بداية الأمر اعتقد الميتموف بوجود طريقة مثالية لمتنظيـ، لكف في الواقع اتضح لكثير مف الباحثيف والمفكريف 

فمنظمة ما قد تنجح في استخداـ تنظيما يتماشى مع ظروؼ معينة، قد  1عدـ وجود طريقة واحدة مثمى لمتنظيـ،
ت عمى بنائيا التنظيمي، وتبني ىذا الأسموب تتغير ىذه الظروؼ مما يضطر المنظمة إلى إدخاؿ تعديلب

          التنظيمي مف قبؿ منظمة أخرى قد يمثؿ عائقا حقيقيا في سبيؿ تحقيؽ أىدافيا عمى الرغـ مف فعاليتو 
 في المنظمة الأولى. 

عادة التنظيـ عممية مستمرة تلبزـ الجياز الإداري ولا تنتيي عند حد معيف طالما أىداؼ  2التنظيـ وا 
لمنظمة تتغير وبيئتيا الخارجية، في حالة تغير مستمر لذا لابد مف تغير يلبئـ ذلؾ البناء التنظيمي، ويعتبر ا

التنظيـ مف أىـ العمميات الإدارية، إذ ييتـ بالتعامؿ مع الأفراد والجماعات الموكؿ إلييـ القياـ بمياـ متنوعة 
في مدى فاعمية الموارد البشرية إضافة إلى العناصر  لتحقيؽ أىداؼ معينة، فالعممية التنظيمية تؤثر مباشرة

الإدارية الأخرى، ويعتر التنظيـ عممية ملبزمة للؤنشطة الأخرى مف اتصالات  تخطيط، رقابة، توجيو، اتخاذ 
     3قرارات، ميزانية، ىذه الأنشطة لا يمكف فصميا عف موضوع التنظيـ.

نظـ ويعني التأليؼ، فيقاؿ نظـ المؤلؤ أي جمع حباتو في  يشتؽ لفظ التنظيـ في المغة العربية مف الفعؿ 
الخيط، ويقاؿ نظـ الشعر أي رتب كمماتو وفؽ نسؽ، ومنو الانتظاـ يعني الاتساؽ، أما النظاـ في المغة العربية 
 فيطمؽ عمى الخيط الذي بو المؤلؤ أو غيره. ويذكر في لساف العرب أف النظاـ يعني اليدية والسيرة، فحيف يقاؿ:

                                                           
(. ص: 2006لمنشر ،  حافظ . )جدة : دارنشطةالإدارة العامة : مفاىيم ، الوظائف والأ طمؽ عوض الله السواط ، وآخروف ،  1

103    . 
عادة النظر في المستويات الإدارية   2 يعرؼ قاموس الممحـ إعادة التنظيـ أنو: دراسة ومراجعة الييكؿ التنظيمي لمجياز الإداري وا 

كؿ التنظيمي لا يعني وصولو إلى وتوزيع السمطات والصلبحيات والموارد المادية والبشرية في ضوء الظروؼ الجديدة". فتصميـ اليي
درجة الكماؿ، فقد يكوف ىذا الييكؿ صالحا لفترة زمنية معية وفعالا، لكف المنظمة لا تعيش في بيئة منغمقة بؿ مفتوحة وتتعامؿ مع 

راسة معمقة البيئة الخارجية ، فنجاحيا في البقاء يعني نجاحيا خارج بيئتيا، فيناؾ مؤشرات عديدة تظير التي يستوجب دراستيا د
جراء التغييرات اللبزمة مف أجؿ مواكبة التطورات الجديدة الحاصمة في البيئة الخارجية، وىناؾ أسباب  لفيـ تغيرات البيئة الخارجية وا 
مثؿ: عند تراجع التنظيـ الحالي ويصبح غير فعاؿ ولا يستجيب لمختمؼ التطمعات، وىذا ما ظير في بدايات الإدارة العممية، فكاف 

تقاد سائدا بأف دراسة الحركة والوقت ىي الأساس عمى الأقؿ عند تايمور، لكف دراسات التي قـ بيا إلتوف مايو أدركت أسموب الإع
.)عماف الأردف: زمزـ -الأساليب والاستشارات–التنظيم الإداري آخر وركزت عمى العلبقات الإنسانية. لممزيد أنضر موسى الموزي، 

 .   82-81ص ص:  (.2010، 1ناشروف وموزعوف، ط
 .104طمؽ عوض الله السواط ، وآخروف ، مرجع سابؽ الذكر. ص:   3
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كما يعني مصطمح  1"ليس لأمرىـ نظاـ" معناه ليس ليـ ىدى واستقامة والفعؿ منيا ىو النظـ والتنظيـ مثمو.
التنظيـ عدة معاني، يتحدد معناه حسب موضوع التنظيـ مثلب نقوؿ ربت البيت نظمت بيتيا، أي معنا ذلؾ رتبت 

 بيتيا.

 أما الأعماؿ، انجاز بواسطتيا يتـ التي الأداة تعني والتي اللبتينية( Organization) التنظيـ كممة أصؿ ويرجع
    .عممية منظمة، نظـ، وىي: معاني ثلبث عمى لمدلالة فيستعمؿ الإداري الفكر في

 ىذه والفعاؿ في المحرؾ العنصر الإنساف ويعد الإنسانية، المجتمعات في حيوية أداة المنظمات تعد
 المنظمات. وتحرص وفعالية كفاءة تحقيؽ في الموارد أىـ ىو ريالبش المورد أف مف انطلبقاً  وذلؾ المنظمات،
 ورفع الإنتاجية زيادة بيدؼ بو المحيطة البيئة ودراسة الموظؼ إنتاجية عمى بالتركيز أىدافيا لتحقيؽ المنظمات

 الموظؼ. في العمؿ روح  بث إلي منظمة كؿ تسعي حيث الأداء مستوى
 موضوع حوؿ عامة، الإنسانية العموـ و خاصة الاجتماع عمـ خؿدا ظيرت التي الاختلبفات بعض ورغـ    

 التعاريؼ مع سنتبينو ما ىذا و التنظيـ، عمييا يقوـ التي الأساسية المبادئ عمى اتفاؽ ىناؾ انو إلا التنظيـ
 .التنظيـ لمعنى التالية

 أجؿ مف أنشئ الذي ظـ،المن الاجتماعي النسؽ ذلؾ يعني التنظيـ بأف " :T Parsonsبارسونز  تالكوت  يرى 
 2."محددة أىداؼ تحقيؽ

 تؤثر العلبقات الاجتماعية التي مف نسؽ أنو عمى تصوره مف ليذا المفيوـ تعريفو في بارسونز يبدأ    
 النسؽ ىذا بارسونز أف ويضيؼ .معينة أىداؼ تحقيؽ أجؿ مف تتوازف و وتتساند بينيا فيما وتتأثر وتتكامؿ

 العلبقات و ،... لاحتياجاتيـ الأمثؿ الاشباع إلى بميؿ المدفوعيف الأفراد مف ةمجموع مف يتكوف الاجتماعي
 الأفراد ىؤلاء كؿ مكانة تمثؿ و ... ثقافيا المشتركة و المركبة الأنماط مف لنسؽ طبقا تتحدد حسبو بينيـ السائدة

 .الوظيفة فتمثؿ ابي يقوموف التي الأدوار أما عامة، بصفة النظاـ منو يتكوف الذي البناء نظره، في

 3: التنظيـ بأنو "وحدة اجتماعية يتـ إنشاؤىا مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ معيف".A Etzioniويعرؼ أميتاي إتزيوني 

التنظيـ حسب إتزيوني ما ىو إلا وحدة مف وحدات المجتمع التي تنشأ لأجؿ ىدؼ ما ومحدد، فيذه الوحدة تسير 
ض أىداؼ الأفراد )الموارد البشرية( مع ىدؼ ىذه الوحدة وىذا عمى تحقيؽ ىدفيا التي أنشأت مف أجمو وقد يتعار 

التعارض ىو الذي يدفع إلى نشوء البناءات غير الرسمية في التنظيمات الأمر الذي يؤدي إلى تقوية البناء 
                                                           

. )سوريا دمشؽ: دار الرضا لمنشر والتوزيع، الفكر التنظيمي، التنظيم الإداري  الحكومي بين التقميد والمعاصرةعامر الكبيسي،   1
 .42-41(. ص ص: 2004، 1ط
، كمية مذكرة لنيل شيادة ماجيستر" -دراسة ميدانية ببمدية العفروف –ت الإدارة المحمية عكوشي عبد القادر،" التنظيـ في مؤسسا  2

 .17. ص: 2004-2005العموـ الإنسانية والاجتماعية، جامعة الجزائر، 
 .23(. ص: 2007، ) القاىرة: دار غريب لمنشر والتوزيع، عمم اجتماع التنظيمطمعت إبراىيـ لطفي،   3
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وعف طريؽ ذلؾ يتـ القضاء عمى الخمؿ   1الرسمي مف أجؿ ضبط ورقابة أكبر والتقميؿ مف الفجوات النظامية،
 ي النظامي الذي يقوي ىذه التنظيمات.الوظيف

"لمتنظيمات باعتبارىا :" وحدات اجتماعية يتـ توجيييا نحو Michal reedأما التعريؼ الذي قدمو 'ميشاؿ ريد' "
 2تحقيؽ أىداؼ جمعية )مجموعات( أو إشباع حاجات نظامية لأعضاء المجتمع أو البيئة(.

في عناصر عديدة لكنو يضيؼ نقاط أخرى مثؿ توجيو  A Etzioni" مع تعريؼ Michel reedويتفؽ تعريؼ "
المنظمة نحو تحقيؽ ىدفيا فيذا ىو مف أىـ عناصر الإدارة، إذ أف توجيو الموارد البشرية والعمؿ عمى تحقيؽ 

 أىداؼ المنظمة ىو مف مسؤوليات القادة في المنظمات.  

 الشكل أما : شكلب و وظيفة اثنيف، ئيفشي تعني تنظيـ كممة أف فيرى الوىاب عبد محمد عمي الأستاذ أما
 العلبقات و الناس بيا يعمؿ الأقساـ التي و الإدارات و بو: الجماعات فيقصد (Structure) التنظيـ ىيكؿ أو

 عممية بيا فيقصد الوظيفة ىي الثانية و محدد، ىدؼ إلى ليصموا منسقة تعاونية بطريقة أعماليـ تنظـ التي
 ورغباتيـ، قدراتيـ حسب عمييـ الأدوار وتوزيع بينيـ فيما العمؿ وتقسيـ لممنظمة استقطاب الموارد البشرية

نشاء جيودىـ بيف والتنسيؽ  ليـ المحددة الأىداؼ يصموا   إلى حتى بينيـ فيما الاتصالات مف  متناسقة شبكة وا 
   3الجميع. لدى والمعروفة

يعمموف في الأجيزة الحكومية  أو في أجيزة  يوصؼ التنظيـ بشكؿ عاـ بأنو نشاط لجماعات مف الموظفيف    
القطاع الخاص، ويتطمب منيـ تقديـ الإرشاد والمشورة للئدارييف في مسائؿ ذات الشأف التنظيمي )الإجراءات(، 
وييدؼ ذلؾ إلى زيادة الفعالية في أداء المياـ، وكوف الفعالية تؤدي إلى استخداـ مبادئ التسيير العمومي 

د المتاحة )البشرية، المالية، والمادية ( لموصوؿ إلى اليدؼ بتقديـ أجود خدمة، وبتكمفة أقؿ، والعقلبني، لمموار 
 4وفي وقت قصير.

 المطمب الثاني: التنظيم الإداري المركزي 
 والإدارة التنظيـ لمشاكؿ متزايدة أىمية مف لمستو ما إلى نظرا الإدارية بالدراسات الحديثة الدوؿ اىتمت

لى الإدارية بما يتوافؽ مع أداء الموارد البشرية والمحافظة عمييا  الأجيزة ترتيب في الفنية الأساليب استخداـ أف وا 
 أجؿ مف ممحة ضرورة لأنيا تقوـ بأعماؿ جبارة مف أجؿ المشاركة في التنمية الوطنية والمحمية، وىذا يؤدي  إلى

                                                           

الة الاتجاه نحو السموكات الإيجابية التي تؤدي إلى تقوية التنظيـ مف خلبؿ ثقافة المنظمة، والموارد البشرية نقصد في ىذه الح  1 
ليذه المنظمة يعمموف وفؽ منطؽ استمرارية منظمتيـ كأولوية، إذ يصبح كؿ فرد معني ببقاء وتطوير منظمتو، ويكوف ذلؾ بتفاني 

 لنظاـ الرسمي مرورا بالنظاـ غير الرسمي. كؿ فرد في عممو وىذا ما يؤدي إلى تقوية ا
 .23طمعت إبراىيـ لطفي، مرجع سابؽ الذكر. ص:   2
 .18عكوشي عبد القادر، مرجع سابؽ الذكر. ص:   3
 .27(. ص: 1987، 7. )جدة: دار الشروؽ لمنشر والتوزيع، طأصول التنظيم والأساليبمحمد شاكر عصفور،   4
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 تنظيـ تحسيف بغية الإدارية لمعموـ المستديرة دوالموائ الدولية المؤتمرات تتابعت وقد .تطبيؽ تنظيـ إداري فعاؿ
تقاف العامة المصالح وفنونيا مف جية وترقية الموارد البشرية وتنميتيا وتطويرىا والمحافظة  الإدارة أساليب وا 

عمييا في ظؿ التنافس الشديد في الحصوؿ عمى الكفاءات البشرية إذ أصبح مورد البشري ينظر إليو عمى  أنو 
 .نظمة رأس ماؿ الم
 أيدي بيف القرارات اتخاذ أي سمطة  السمطات، كؿ لتوحيد يتجو عندما مركزيا الإداري النظاـ يعتبر

 والوزراء الأوؿ الوزير الدولة، رئيس في والمتمثمة العاصمة مستوى عمى المتواجدة الدولة في مركزية سمطة
 القانوف نظر وجية الإدارية ومف ممركزيةل تعريفاتيا في الأدبيات الأخرى، بحيث اختمفت الوطنية والييئات
 جميع إدارة عاتقيا الحكومة عمى تأخذ أف الدولة" لسياسة بالنسبة المركزية الوتري منير عرفيا حيث الإداري
 1المباشر". إشرافيا تحت يعمموف الوحدات رؤساء وأف العامة، والمرافؽ المصالح

مسؤولة عف كؿ و  يفة الإدارية بجياز واحد وىو الحكومةالوتري في تعريفة لممركزية بجمع الوظ منيريبدأ 
المصالح والمرافؽ العامة وسيرىا في تقديـ الخدمات العامة، وكؿ الأفراد الذيف يعمموف تحت إشرافيا خاضعوف 
وفؽ التدرج اليرمي الرئاسي، مف خلبؿ ىذا التعريؼ نستنتج كذلؾ أف الانتخاب غير وارد، لأف الموارد البشرية 

تعمؿ تحت إشرافيا ىـ منفذوف لأوامر السمطة المركزية، فلب وجود للئبداع أو اتخاذ القرارات عمى المستوى التي 
 المحمي.

أما محمد الصغير بعمي يعرؼ المركزية الإدارية عمى أنيا: "جمع الوظيفة الإدارية وحصرىا بيد شخص 
ف تعددت الييئات والفراد القائميف بو، وفؽ معنوي واحد ىو 'الدولة'، حيث يتولى ويييمف عمى النشاط الإداري ، وا 

   2نظاـ السمطة الرئاسية".

ينطبؽ ىذا التعريؼ عمى الصورة المطمقة والأولية لمنظاـ المركزي )التركيز الإداري(، بحيث يشبو 
تعريؼ  محمد الصغير بعمي  التعريؼ السابؽ وانطمؽ مف كوف الوظيفة الإدارية محصورة في شخصية معنوية 

احدة وىي الدولة وىذا ينفي وجود أي شخصية معنوية أخرى، فالدولة تييمف عمى النشاط الإداري رغـ وجود و 
ىيئات وأفراد الذيف ينوبوف عمييا في تقديـ مختمؼ الخدمات لممواطنيف، والييئات والأفراد خاضعيف لنظاـ السمطة 

 الرئاسية التي تعتبر أحد أىـ أركاف النظاـ المركزي.

الدولة اضطرت لاحقا إلى تفويض ممثميف عنيا في الأقاليـ لمقياـ ببعض الأنشطة الإدارية لكف إلا أف 
دوف استقلبؿ إداري عف السمطة المركزية وىو ما يعد الصورة المتطورة عف السمطة المركزية، وىذا ما يتجمى في 

                                                           
بالجامعة  والمالي الإداري العمؿ مركزية لا تطبيؽ عمؿ ىيـ المركزية واللبمركزية "، ورشةحوؿ مفا فرح،" مفاىيـ يس فرح  1

 .2016-11-29.  تصفح الموقع يوـ 4. ص:2015القضارؼ، 
www.gaduniv.edu.sd/.../  

 .35(. ص: 2002)عنابة الجزائر: دار العموـ لنشر والتوزيع،  .-ريالتنظيم الإدا–القانون الإداري محمد الصغير بعمي،   2

http://www.gaduniv.edu.sd/.../
http://www.gaduniv.edu.sd/.../
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المركزية الإدارية تقوـ عمى ركنيف الصورة لمنظاـ المركزي وىي عدـ التركيز الإداري، ومما تقدـ يتضح لنا أف 
 أساسييف، تركيز الوظيفة الإدارية، والخضوع لمسمطة الرئاسية.

 يقوـ النظاـ المركزي عمى حصر النشاط الإداري وجمعو بيد شخص معنوي واحد ىو "الدولة" -1
يف السمطة الرئاسية: ىي ركف أساسي وجوىري، إذ يقوـ النظاـ المركزي عمى وجود علبقة قانونية ب -2

الأشخاص الموظفيف في الإدارة وفؽ تسمسؿ معيف يعرؼ باسـ "السمـ الإداري" إذ يتمتع الموظؼ 
الأعمى الرئيس بسمطات معينة اتجاه الأدنى منو المرؤوس، مما يؤدي      إلى وضع ىذا الأخير 

  1في علبقة تبعية للؤوؿ.

والبدائية لممركزية حينما كاف تدخؿ الدولة  يعتبر التركيز الإداري أحد صور المركزية، وىو الصورة القديمة
 محدودا )الدولة الحارسة(.

أما الصورة الثانية لممركزية الإدارية ىي عدـ التركيز الإداري، ظيرت ىذه الصورة بعد اتساع مجالات النشاط 
التخفيؼ  الإداري ليمس مختمؼ القطاعات بتطور وظيفة الدولة )أي الدولة المتدخمة(، بحث أدت الضرورة إلى

مف درجة التركيز العالية، فيقو عدـ التركيز عمى أساس فكرة التفويض، وىو أف تعيد السمطات المركزية بجزء 
مف صلبحياتيا واختصاصاتيا إلى موظفيف الإدارييف في النواحي والأقاليـ مثؿ المديريات الموجودة عمى 

  2المستوى الولائي.

اـ كاف منصبا حوؿ طريقة التسيير الإداري، فتجميع السمطة الإدارية في مف خلبؿ ما تقدـ يتضح لنا أف الاىتم 
يد شخصية معنوية واحدة والعلبقة الرئاسية ىذا يؤثر سمبا عمى الموارد البشرية، إذ يفرض ىذا التنظيـ الإداري 

جديد وذلؾ بسبب عمى الموظفيف إتباع الأوامر وتنفيذىا دوف ترؾ روح المبادرة والإبداع. لكف ظير تنظيـ إداري 
التطور الذي تفرضو الظروؼ في تقديـ الخدمات وساعد في ذلؾ الوعي لدى الشعوب مف أجؿ تنميتيا ورقييا 

 في حياتيا المعيشية. 

 المطمب الثالث: اللامركزية الإدارية
 مف جممة لتحقيؽ عاـ بشكؿ توظيفيا يتـ آلية تنموية عف عبارة ىي أنواعيا بمختمؼ اللبمركزية اف

 اللبمركزية درجة تختمؼ كما مختمفة، حكومية قطاعات في والادارية والمالية والاقتصادية السياسية صلبحاتالا
 اللبمركزية ىو المحمية الادارة صعيد عمى اىتمامنا يأخذ ما ولكف فيو، تطبيقيا يتـ الذي القطاع باختلبؼ ونوعيا
 بيف الاختصاصات توزيع عمى       يقوـ التنظيـ في بأسمو  الا ماىي اللبمركزية أف .الأولى بالدرجة الادارية

                                                           
 .36-35محمد الصغير بعمي، مرجع سابؽ الذكر. ص ص:   1
 .44-43المرجع نفسو، ص ص:   2
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 لامركزية أو سياسية لامركزية تكوف قد المعنى بيذا وىي .قانونياً  عنيا مستقمة أخرى وىيئات المركزية السمطة
 1.إدارية لامركزية أو اقتصادية، لامركزية أو مالية،

 وىيئات المركزي الإداري الجياز بيف الإدارية يفةالوظ توزيع عمى يقوـ إداري أسموب ىي :الإدارية اللامركزية
 تقتصر كونيا في السياسية    اللبمركزية عف تختمؼ بذلؾ وىي موضوعي. أو إقميمي أساس عمى مستقمة أخرى
 2.السواء البسيطة عمى والدوؿ المركبة الدوؿ في قياميا إمكاف وفي الإدارية الوظيفة عمى
 الادارية السمطة بيف الدولة في الادارية الوظيفة سمطات توزيع مفادىا كرةف عمى الادارية اللبمركزية وتقوـ

 فني أساس عمى أو )جغرافي( اقميمي اساس عمى متخصصة مستقمة ادارية ووحدات ىيئات وبيف المركزية
 الادارية. والدستورية السياسية الدولة وحدة ضماف لأجؿ وصائية ادارية لرقابة خضوعيا مع )مصمحي(

 بيف الادارية الاختصاصات توزيع عمى أساسا تقوـ اداري تنظيـ أنيا عمى رضواف اللبمركزية عايمي ؼوص وقد
 الادارية اللبمركزية وتتجسد اقميمية، أو مصمحية كانت سواء اللبمركزية والوحدات لمدولة المركزية السمطات
 الدولة مف محددة لأجزاء المعنوية ونيةالقان الشخصية المشرع يمنح عندما لمدولة الاقميمي النطاؽ في المحمية
 والمصالح المرافؽ وادارة بالتزاماتيا اللبمركزية الأشخاص ىذه قياـ أجؿ مف وذلؾ والبمديات الولايات في تتمثؿ

 باستقلبلية تتمتع  منتخبة، محمية مجالس طريؽ عف ليا، المحدد الإقميمي نطاقيا في المشرع يعينيا التي المحمية
 3القانوف. نص حسب واشرافيا لرقابتيا خضوعيا مع المركزية، لسمطةا مواجية في
 تأسيسا عمى ما سبؽ نستخمص مقومات ىذا التنظيـ الإداري 
 :الوطنية المصالح عن متميزة محمية مصالح وجود -1

 الأساسي الجوىر ويمثؿ اللبمركزية عمييا نظاـ يقوـ أحد المبررات الأساسية التي  العنصر ىذا يعتبر
 باعتبارىا محمية لييئات الصلبحيات وتتخمى عف بعض الوطنية بالمصالح المركزية الإدارة تتكفؿ حيث ،لو

شباعيا تمبيتيا عمى والأقدر الأقرب،  البرلماف قياـ طريؽ عف       ومثاؿ ذلؾ يتجمى .المحمي المستوى عمى وا 
 :خلبؿ مف المحمية دارةالإ صلبحيات وتحديد بتنظيـ الجزائري الدستور مف 136  المادة بموجب
  2011يونيو  22المؤرخ في  10-11، والقانوف رقـ 1990-01-07ىالمؤرخ في 08-90رقـ  البمدية قانوف
 4اللبمركزية. والوحدات لمييئات حماية اللبمركزي النظاـ لفكرة وتجسيدا حقيقيا ضمانا يمثؿ ما وىذا

 :ومستقمة منتخبة محمية أجيزة وقيام إنشاء- -2
النظاـ اللبمركزي الإداري أف يعيد بإدارة وتسيير المصالح المحمية المميزة، كما ورد في الركف الأوؿ إلى يقتضي 

ىيئات وأجيزة محمية مستقمة عف الإدارة المركزية وذلؾ بإضفاء الشخصية المعنوية عمييا مما يخوليا الاستقلبؿ 

                                                           
 .4(. ص: 2013.  )الأردف: مؤسسة فريدريش إيبرت، الفديرالية  واللبمركزية في العراؽعبد الجبار أحمد،   1
 .7 المرجع نفسو، ص:  2
  502 ص .2014، 10 العدد . المفكر مجمة ،"الادارية اللبمركزية ومبدأ المحمية الجماعات أملبؾ" عايمي، رضواف   3
: 4رحماني ياسيف، التنظيـ الإداري والمؤسساتي، ص:  4  2016-11-30. معاينة الموقع يوـ

http://www.foad8.ufc.dz/cours/documentaliste/organisation_admini/cours_Droitf  

http://www.foad8.ufc.dz/cours/documentaliste/organisation_admini/cours_Droit.pdf
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ؿ بالالتزامات، وىذ يعني أف الييئات المنتخبة ليا القانوني مف حيث قدرتيا الذاتية عمى اكتساب الحقوؽ والتحم
 الاعتراؼ الركف ىذا توافر ويقتضي 1المركزي الجياز مف تدخؿ دوف شؤونيا الحؽ في إتخاذ القرارات وتسيير

 يستوجب لا المحمية الييئات استقلبؿ أف البعض ويرى .المعنوية بالشخصية المرفقية أو المحمية الادارية لموحدة
 عف باستقلبليتيا تتمتع عامة مؤسسات ىناؾ أف بدليؿ  الانتخاب، طريؽ عف المسير العنصر اختيار بالضرورة
 كاف فإذا والعممية، الوظيفية الناحية في تكمف الحقيقية الاستقلبلية بؿ معينوف، مسيروىا أف رغـ المركزية الأجيزة
 قانوني فصؿ ىناؾ أف التأكد تـ المركزية مطةالس عف المحمية لمييئات والمياـ الوظائؼ في فعمي استقلبؿ ىناؾ
مسيرو   كاف إذا غير مجدي يكوف قد الانتخاب أف يرى لذلؾ وتبعا معينة أو منتخبة الييئات ىذه كانت سواء

 الادارة شؤوف لتسيير المطموب والتأىيؿ السياسي الوعي مف   درجة يبمغوا لـ الاقميـ )الموارد البشرية( وسكاف
 .المحمية

ذا التنظيـ الإداري اللبمركزي، الييئة المنتخبة ىي المسؤولة عف تسيير شؤوف البمدية، فالمجمس المنتخب في ى 
ىو أحد اىـ الموارد البشرية الميمة في إدارة شوف البمدية، إذ يعتبر قاطرة التنمية ويتكوف      مف أبناء المنطقة 

باتخاذ القرارات التي تؤدي إلى المساىمة في تنمية  و يفترض أنيـ عمى دراية بمشاكؿ المنطقة بشكؿ يسمح ليـ
 وترقية الظروؼ المعيشية لأبناء المنطقة

 الديمقراطية الادارية وتتحقؽ الانتخاب طريؽ عف الحكـ في المواطنيف مشاركة عمى السياسية الديمقراطية وتقوـ
 طابع ذو نظاـ ىي الادارية ركزيةفاللبم المحمية شؤونيـ ادارة في المحمي المستوى عمى المواطنيف بمشاركة

 2الديمقراطية  مف مزايا ىذا الأسموب:
 .وكبيرة صغيرة كؿ في لرؤسائيـ لا يرجعوف المرؤوسيف لاف الإعماؿ، انجاز في السرعة -
 .لمستقبؿ المؤسسة والتخطيط الاستثنائية للؤعماؿ يتفرغوف يجعميـ مما الرؤساء عف العمؿ عبء تخفيؼ  -
  .بدورىـ والشعور إنتاجيتيـ لممرؤوسيف، لمعنويةا الروح رفع - 
 الأرباح.  وتحقيؽ السريع النمو إلى بالمؤسسة يدفع مما الفردية والمواىب بالأفكار العمؿ إثراء -

 المبحث الرابع: ما ىية التنمية 
 ة الثانيةحركة اعتراؼ بحؽ المستعمرات في الحصوؿ عمى استقلبليا السياسي غداة الحرب العالميمع تنامي  

لجأت الدوؿ الرأسمالية المتقدمة إلى تطوير أشكاؿ جديدة لمتعامؿ مع دوؿ حديثة الاستقلبؿ، فقد أكدت موجة 
الكتابات الاقتصادية الغربية المتوالية في مجاؿ التنمية عمى ضرورة تقديـ المساعدات المالية والفنية مف جانب 

 وازدياد الدولية وتشابؾ العلبقات فإف تطور ،3قة المفرغة لمفقرالدوؿ الغربية لمبمداف النامية بيدؼ كسر الحم

                                                           
 .51محمد الصغير بعمي، مرجع سابؽ الذكر. ص:  1
 .8فرح، مرجع سابؽ الذكر. ص:  يس فرح  2
)الكويت: المجمس الوطني لمثقافة والفنوف والأداب،  .النفط والمشكلات المعاصرة لمتنمية العربيةمحمود عبد الفضيؿ ،   3

 . 11(. ص:1978
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 الاجتماعية الحياة مشكلبت تعقُّد واتساع نتيجة كذلؾ الإنساني، الدولي القانوف وتطور الدوؿ بيف الاعتمادية
 مسمةس لإعداد الغربييف والباحثيف المفكريف أنظار اتجيت المعاصرة، الثقافية وحتى والسياسية والاقتصادية

 العالـ في لاسيما – التنمية بأف مفاده اقتناع مف انطلبقاً  الماضي القرف منتصؼ في السياسية التنمية دراسات
 عمى قادرة سياسية مؤسسات وجود أيضًا تتطمب إنما فحسب، ناجحة اقتصادية سياسات تتطمب لا – الثالث
الاقتصادية وخلب  المتغيرات أىمية نفس ليا السياسية اتالمتغير  وأف لاسيما والمادية، البشرية الموارد وتنمية تعبئة

 ما تقدـ سنعالج أولا مفيوـ التنمية والتنمية المحمية وأىـ خصائصيا، ثانيا المداخؿ النظرية لدراسة إشكالية التنمية 

 المطمب الأول: مفيوم التنمية 
وضعو إلى موضع آخر،  لغة مصطمح التنمية منحوت مف النمو الذي يعني لغة ارتفاع الشيء مف م

كأف نقوؿ: "نما الماء" أي إزداد وكثر، ونقوؿ نما الزرع أي كبر وارتفع عف الأرض. ومف الفعؿ "نمى" فيقاؿ: 
ولو دلالة الزيادة تعني الانتشار أي أف الشيء يزداد حالا بعد حاؿ مف  1أنميت الشيء ونميتو: جعمتو ناميا.

ا تعني أيضا الرعاية المبذولة مف أجؿ تحقيؽ اكتماؿ أطوار نمو الشيء نفسو لا بالإضافة إليو. والتنمية لغوي
وبموغ كمالو. والملبحظ استخدـ المصطمح لمدلالة عف التغير والتطور والتبدؿ الذي يمحؽ بالشيء والشخص 

رتبط والتكوينات الاجتماعية. وبغض النظر عف استخداماتو الأدبية فإف تبمور المفيوـ السياسي ليذا المصطمح إ
 أساسا بموضع مغاير لو ونقيض يمثمو التخمؼ.

 يستعمؿ لـ اذ الثانية، العالمية الحرب منذ اساسية بصورة  développement "التنمية  " مفيوـ برز
 عشر الثامف القرف مف الأخير الربع في ظيوره منذ ،"سميث آدـ" البريطاني الاقتصادي عصر في المفيوـ ىذا

التطور  حدوث عمى لمدلالة استخدما فالمصطمحاف المذاف .الاستثناء سبيؿ عمى إلا ثانية،ال العالمية الحرب وحتى
إف  Economic Progress،2الاقتصادي " التقدـ "Progress Matérielالمادي " التقدـ في المجتمع ىما

لتوضيح أىدافيا  مفيوـ التنمية ظير مف خلبؿ تناوؿ قضايا التنمية الاقتصادية، ويتعمؽ الأمر بتحديد مفيوميا
التنموية الاقتصادية والاجتماعية، إذ لا يمكف الفصؿ بيف مفيوميا ومياميا، وىذا يعني أف مفيوـ التنمية مرف لـ 
 -يحقؽ مثؿ كثير مف المصطمحات الاجتماعية اتفقا حوؿ مضمونو وعناصره وأبعاده، بحيث تتنوع الرؤية نحوه 

، غير أف ىناؾ وانتماءاتيـ الإيديولوجية وتخصصاتيـ العممية والمعرفيةبتنوع خمفيات الباحثيف  -مفيوـ التنمية 
نقاط تتلبقى عندىا كثير مف التعريفات عندما تعتبر التنمية عممية تغيير اجتماعي يتصؼ بالإرادة واليدفية، أي 

   3أنيا تغيير إرادي وىادؼ.

                                                           
 .213 :ص .، (15)بيروت: دار الصادر، ج. لسان العربابف منظور،  1
جامعة النيريف، دراسات  العراؽ، .2003التنمية السياسية وأزمات النظام السياسي في العراق بعد عام كاظـ عمى ميدي، 2 

 . 118خمسوف. ص: دولية، العدد السادس وال
 .203-202(. ص ص: 2006، 1) بيروت لبناف: دار اليدى، ط.التخمف والتنمية في فكر مالك بن نبيالطاىر سعود،  3
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لجانب الاجتماعي، فيذاف لا شؾ أف التنمية كمفيوـ تتضمف جانبيف ىما الجانب الاقتصادي وا
العنصراف يصعب الفصؿ بينيما، فالتنمية الاقتصادية عند "ميير" و "وبالدويف" ىي: " عممية يزداد بواسطتيا 
الدخؿ القومي الحقيقي لمنظاـ الاقتصادي خلبؿ فترة زمنية طويمة مف الزمف...فإذا كاف معدؿ التنمية أكبر مف 

ي الحقيقي يزداد في ىذه الحالة، ويقصد 'بعممية التنمية' ذلؾ التفاعؿ القوي معدؿ زيادة السكاف فاف الدخؿ الفرد
 1الذي يكوف لفترة طويمة في الكياف الاقتصادي لمدولة."

عبارة عف وصؼ لكيفية توظيؼ مجموعة مف القدرات لتحقيؽ غايات أو حالة نيائية العممية ىي 
ادة الدخؿ القومي الذي يعتبر حسب كؿ مف "ميير" مرغوبة، فغاية ىذه العممية في التعريؼ السابؽ ىي زي

"وبمدويف" مؤشرات كمية، إذ افتراضا أف معدؿ التنمية يفوؽ معدؿ زيادة السكاف وىذا يؤدي إلى الزيادة   في 
الدخؿ الفردي، لكف يحدث ىذا بعد مرور مدة زمنية، فتحميؿ ىذا التعريؼ يؤدي إلى اعتماد مؤشر واحد في 

نب الاقتصادي لمدولة ومعدؿ الدخؿ الفردي، ىؿ الاعتماد عمى المؤشر الاقتصادي يعتبر محور التنمية وىو الجا
 التنمية ؟

لا شؾ أف حصة الفرد مف الدخؿ القومي ليا آثار تنعكس عمى الظروؼ المعيشية، لكف ىناؾ بعض 
ؽ الدخؿ الفردي في عدد بمداف )العالـ الثالث(، وخاصة في منطقة الخميج المنتجة لمنفط تتمتع بدخؿ فردي يفو 

كبير مف البمداف الصناعية المتقدمة، ولكنيا نبقى في نياية المطاؼ دوؿ متخمفة وتدور في فمؾ الدوؿ الرأسمالية 
فاستراد المعدات التكنولوجية مف الخارج ومعدؿ الدخؿ الفردي بفضؿ الريع الاقتصادي ىذا لا يعني  2العالمية،

 بأنيا دوؿ متطورة.
 فورداتو" فيقوؿ:" تتوخى نظرية التنمية الاقتصادية في تطمع شامؿ لشرح:أما "سيمسو 

 أسباب زيادة دائمة لإنتاجية العمؿ وآلياتيا.ِ- أ
  3انعكاسات زيادة ىذه الإنتاجية عمى تنظيـ الانتاج والتوزيع وتوظيفات الناتج القومي." ِ- ب

ىيـ المشابية ليا والمنتشرة في الأدبيات مف الملبحظ أف ىذا المفيوـ لمتنمية الاقتصادية وكذلؾ مختمؼ المفا
الاقتصادية التي تدرس العالـ الثالث، ترى أف التنمية الاقتصادية ىي في الواقع ليست سوى العممية الاجتماعية 

الاقتصادية، فيذه العممية لا تتـ إلا في إطار نمط إنتاج اجتماعي معيف، إذ تحدد القوانيف الاقتصادية ليذا  –
   4مياـ التنمية. النمط وتفعؿ
 -فقط اقتصادية اعتبارىا درجة إلى  – لمتنمية شيء مبالغ فيو  الاقتصادية بالجوانب أدى الاىتماـ فقد

 حاوؿ لمتنمية حيث والإنسانية بالجوانب الاجتماعية الاىتماـ تحاوؿ أخرى محاولات ظيور وىذا ما حفز إلى
 ":ىي " الاجتماعية التنمية "أف يرى الذي كالتعريؼ تماعي،اج منظور خلبؿ مف التنمية تعريؼ الاجتماع، عمماء

                                                           
 .73(. ص: 1986)بيروت: دار الطميعة،  .قضايا التخمف والتنمية في العالم الثالثطلبؿ البابا،    1
 .19(. ص: 2009، 2بيروت: دار المنيؿ المبناني، ط).-ديةدراسات اقتصا–التخمف والتنمية إبراىيـ مشورب،   2
 .73طلبؿ البابا، مرجع سابؽ الذكر. ص:   3
 .74طلبؿ البابا، مرجع سابؽ الذكر. ص:   4
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 تأميف تحقيؽ، في الخدمات مستوى ورفع المجتمع في القائمة الاجتماعية والروابط العلبقات بتنمية تيتـ التي تمؾ
 عمى وحثو مشاكمو تفيـ عمى قدرتو وزيادة والصحية والثقافية الاجتماعية مستوياتو ورفع وغده يومو عمى الفرد

  1أفضؿ". حياة إلى لموصوؿ المجتمع أعضاء مع التعاوف
 تدعيـ ضرورة في المتمثمة الاجتماعية جوانبيا عمى أكثر الضوء تسميط لمتنمية، الاجتماعي التعريؼ ىذا حاوؿ
 يجب بدورىـ الذيف الأفراد، حياة تحسيف إلى تؤدي أف شأنيا مف التي الاجتماعية، والروابط العلبقات وتقوية

 .معيشتيـ ظروؼ تحسيف عمى والعمؿ مشكلبتيـ حؿ أجؿ مف التعاوف ييـعم
 إلى الحضارةفي ىذا الصدد يوكد مالؾ بف نبي عمى أف اليدؼ مف كؿ تغيير اجتماعي ىو الوصوؿ 

بعد حصوؿ معظـ الدوؿ عمى  2فغاية التاريخ أف يسير بركب التقدـ نحو شكؿ مف أشكاؿ الحياة الراقية،
بعد الحرب العالمية الثانية ونتيجة لتوازف القوى عمى الصعيد العالمي بيف المعسكريف  الاستقلبؿ السياسي

الرأسمالي والاشتراكي، فإف تركة الاستعمار ثقيمة ولمخروج منيا تحتاج إلى إمكانيات ضخمة وكاف الإتحاد 
لاستقلبؿ والمساوات في السوفياتي ركنا أساسيا في التوازف الدولي، وىذا أدى إلى نمو الدوؿ الفتية حديثة ا

العلبقات الدولية كانت النقطة المحورية في سياسة البمداف الاشتراكية، فيذه السياسة تسيؿ ظروؼ النضاؿ وتتيح 
وبالفعؿ قدمت البمداف الاشتراكية لمدوؿ حديثة  3ليا إحراز التقدـ في عممية إعادة البناء الاقتصادي والاجتماعي،

 الاقتصادي والمالي في سبيؿ تحقيؽ التقدـ الاجتماعي.الاستقلبؿ الدعـ السياسي و 
 واجتماعية اقتصادية جوانب تضـ وشاممة معقدة عممية ىي التنمية "أف غربي عمي الأستاذ ويرى

الأولى  بالدرجة الإنساني السموؾ لفيـ وذلؾ والبيولوجية، النفسية الجوانب إىماؿ عدـ مع وثقافية وسياسية
تفاعلبتيا  تتداخؿ أنظمة مف ذلؾ عمى يترتب وما علبقات، مف بو يقوموف وما فرادالأ تربط التي والدوافع
        4المختمفة". المجتمع جوانب في وتأثيراتيا

 أي نجاح أف ذلؾ ويعني والتكامؿ، الشمولية ىما رئيسيف بعديف تتضمف التنمية فإف التعريؼ ىذا خلبؿ ومف
 والا الفرد لحياة الأخرى الجوانب إىماؿ مع وحده الاقتصادي جانببال الاىتماـ عمى يقتصر أف يكفي لا تنمية

مكتممة، فالتنمية متعددة الجوانب سياسية اقتصادية اجتماعية وثقافية وتشمؿ العامؿ النفسي  غير التنمية أصبحت
التنمية الذي يؤثر في سموؾ الأفراد مما يترتب عمى ذلؾ بناء العلبقات وتفاعميا في المجتمع التي تساىـ في 

 الفعالة وتؤدي في الأخير إلى التطور، فيذا التعريؼ لـ يركز عمى واحد، بؿ شمؿ كؿ أوجو التنمية. 

                                                           
أطروحة محمد خشموف، "مشاركة المجالس البمدية في  التنمية المحمية )دراسة ميدانية عمى مجالس بمديات ولاية قسنطينة("،   1

تخصص: عمـ اجتماع التنمية، قسـ عمـ الاجتماع، كمية العموـ الانسانية والعموـ الاجتماعية، جامعة منتوري  ة دكتوراه،لنيل شياد
 .67. ص: 2011-2010قسنطينة، –
 .203مرجع سابؽ الذكر، ص:   الطاىر سعود، 2
 .131-130إبراىيـ مشورب، مرجع سابؽ الذكر، ص ص:   3
، كمية العموـ الإقتصادية والعموـ دكتوراهة المحمية في الجزائر واقع وأفاؽ"، أطروحة لنيؿ شيادة خنفري خيضر،" تمويؿ التنمي  4

 .8. ص: 2011-2010التجارية وعموـ التسيير، جامعة الجزائر، 
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عمى أنيا مجموعة مف المتغيرات التي تحدث عمى اليياكؿ  François Perroux" فرنسوا بيروويعرفيا "
لناتج القومي شريطة زيادة ىذا الأخير عف الداخمية والعادات الاجتماعية التي تسمح بتحقيؽ الزيادة الفعمية في ا

 1معدؿ نمو السكاف.
ىذا التعريؼ يتحدث حوؿ وجود مجموعة مف المتغيرات التي تطرأ عمى البناءات الاجتماعية التي تمس مختمؼ 

 اليياكؿ الداخمية التي تؤدي إلى زيادة الفعمية لمناتج القومي.
عمى أنيا عممية توسيع لخيارات الناس، بزيادة القدرة وطرؽ  التنمية: 1990عرؼ تقرير التنمية البشرية سنة 

 العمؿ البشرية.
 وحدود القدرات الأساسية ىي:

 أف تعيش الناس حياة طويمة وصحية -
 أف يكونوا مزوديف بالمعرفة -
 2أف يكوف بإمكانيـ الحصوؿ عمى الموارد اللبزمة لمستوى معيشي لائؽ. -

ذلؾ بتوسيع الخيارات لمناس مف أجؿ تحسيف مستواىـ الاجتماعي ىذ التعريؼ يركز عمى التنمية البشرية و 
 والثقافي لعيش حياة كريمة التي تتسـ بالصحة والرفاىية.

التنمية كما تدلت عمييا الخبرة لا تقتصر عمى الجوانب الاقتصادية ولكنيا تتضمف جوانب متصمة بالنظاـ 
بية، عمى ىذا الأساس عرؼ الدكتور ابراىيـ العيسوي الاجتماعي والسياسي والجوانب الثقافية والمشاركة الشع

التنمية بأنيا"... تتمثؿ في تمؾ التغيرات العميقة في اليياكؿ الاقتصادية الاجتماعية والسياسية لمدولة، في 
العلبقات التي تربطيا بالنظاـ الاقتصادي الدولي التي يكوف مف شأنيا تحقيؽ زيادات تراكمية قابمة للبستمرار في 

 .3لدخؿ الفردي الحقيقي عبرة فترة ممتدة مف الزمف، إلى جانب عدد مف النتائج الأخرى الاقتصادية"ا
 دوف باقي مف عميو الاىتماـ يزكوتر التنمية جوانب مف بجانب الأخذ بأف مفاده الذي الرأي مف وانطلبقا
 عمى يعتمد الذي المحوري يامطمق نفسو الوقت في ويناقض الشاممة، التنمية طبيعة يخالؼ أمر ىو الجوانب،
 تنمية أو سياسية تنمية دوف مف اجتماعية تنمية تصور يمكف لا إذ جميعيا، التنمية أبعاد بيف والتشابؾ التفاعؿ

 نشاطاً  التنمية لكوف الجوانب ىذه لكؿ شاممة التنمية ىي عممية اذف .ثقافية تنمية أو إدارية تنمية أو تصاديةقا
 كميا. وفعلبً  شمولياً 

 لمطمب الثاني: التنمية وبعض المفاىيم الأخرى ا

                                                           

, Paris, Armond Dictionnaire des sciences économiquesAlain Beione, Christine Dello et autres,  1

Collin, 1995, p99 
مذكرة لنيل شيادة ("، 2006-1991بوقنور إسماعيؿ، " التنمية الإدارية ومعضمة الفساد الإداري )دراسة حالة الجزائر   2

داري، قسـ العموـ السياسية والعلبقات الدولية، كمية العموـ السياسية والإعلبـ، جامعة الجزائر ماجيستر ، تخصص: تنظيـ سياسي وا 
 .14. ص: 2006-2007بف يوسؼ بف خدة، –
 .164-163إبراىيـ مشورب، مرجع سابؽ الذكر، ص ص:    3
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 يخمطوف بينو إذ  التنمية مصطمح إزاء وأخطاء مغالطات في التنمية بموضوع الميتميف مف الكثير يقع
 أو " التغير "كمصطمح المدلوؿ في التشابو حيث مف سواء ، لو المشابية المصطمحات مف أخرى مجموعة وبيف

 حيث مف المصطمح   أو ىذا مع المتقاربة المصطمحات مف وغيرىـ " التقدـ " أو "التطوير" أو "التحديث"
 ."النمو " كمصطمح المغوي التقارب

 والتحديث أولا: التنمية 
 أف يكاد أخرى جية مف التحديث ومفيوـ جية مف التنمية مفيوـ بيف الاختلبؼ أوجو أف كثيروف يرى

 مصحوباً  وروحياً  وثقافياً  مادياً  المعيشة مستوى يرفع بشكؿ الإنتاجية القدرة في الزيادة يعني فالأوؿ معدومًا، يكوف
 الحياة وأدوات الحديثة الحضارة رموز استقداـ فيو التحديث أما التنمية، مشاكؿ حؿ عمى متزايدة ذاتية بقدرة

 التنمية ططخ تأخذ ذلؾ. وقد وغير الاستيلبكية والسمع الآلية والمعدات التكنولوجية التجييزات مثؿ العصرية
 نقؿ عمى وتعمؿ الخصائص ىذه تتجاىؿ التحديث عممية لكف بمد، لكؿ النوعية الخصائص الاعتبار بعيف

 ىي. كما التجارب
كما يعرؼ التحديث عمى أنو ذلؾ النمو في القدرات المعرفية المطبقة في المجتمع في جميع مجالات الحياة    

و عممية ثقافية تأسس لقيـ ومواقؼ ملبئمة لمطموح العممي عمى أن T. Parsons" تالكوت بارسنزإذ يرى "
نتاجية حديثة بدؿ سواد القيـ التقميدية. وقد وضع "  L. Pay" لوسيان بايوالتجديد العقلبني نحو إنجازات وا 

 ركز فييا عمى الحقؿ السياسي نذكرىا بشكؿ مختصر: 1عناصر لمتحديث
 تقمد المناصب العامة عمى أساس المؤىلبت والقدرات. المساواة في العممية السياسية والتنافس في-  
 قدرة النظاـ السياسي عمى صياغة وصنع السياسات الناجعة وتنفيذىا.-  
 التمايز والتخصص مف خلبؿ التكامؿ والتوسع في العممية السياسية العممانية )فصؿ الديف  عف الدولة(.-  

 حديثة دوؿ إلى متخمفة تقميدية دوؿ مف تطور يةعمم إلا ما ىي التنمية أف التحديث نظريات تفترض
 المتحدة كالولايات الرأسمالية الصناعية بالمجتمعات المتخمفة المجتمعات ىذه اتصاؿ مف لابد وأنو متقدمة،

 كيفية حوؿ فيو البحث يتمركز موضوعا أصبحت التنمية أف الرأسمالية النظريات ىذه افترضت ليذا الأمريكية،
 المتقدمة. الدوؿ مستوى إلى بيا والوصوؿ اميةالن الدوؿ تحديث

" أف مفاىيـ مثؿ التحديث والرقي مفاىيـ غربية نابعة مف تجربة تمؾ المجتمعات محسن عبد الحميدويرى "  
وليست نابعة عف دراية حقيقية لتاريخ وحركية المجتمع الإنساني أو قواعد عامة صالحة لمتطبيؽ في جميع 

عبير عف الرؤية الغربية الأوروبية لمتاريخ وحركة المجتمعات لكف قياسا إلا ما حققتو الأحواؿ والظرؼ. إنيا ت
مجتمعاتيا الأصمية مف تقدـ. فالحداثة تعكس الواقع الغربي بمؤسساتو وقيمو وعلبقات التبعية والاستغلبؿ 
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طاب الرسالة والتسمط التي يفرضيا عمى مجتمعات العالـ الثالث تحت غطاء تحديث التقميدي العائؽ وخ
 1الحضارية التي يحمميا ليذه المجتمعات.

في إطار المجيودات العممية المبذولة لإعادة صياغة مفيومي التنمية والتحديث مف منظور إسلبمي يرى   
"عادؿ حسيف" أف تراثنا ىو المنطمؽ لمتنمية لأف التراث عنصر أساسي في التنمية ولا يجب النظر إليو عمى أنو 

بؿ ىو حامؿ لرسالة حضارية متجددة إنو مجمؿ التاريخ الحضاري والانجازات المادية والمعنوية مجرد تاريخ 
يحمؿ قيما وتقاليد موجية. ويعتبر أف ما عرفو الغرب مف حركة تحديثية نابعة        مف عصر النيضة وما 

الفطري  وفي ذلؾ تقديس  حممو مف نزعة دنيوية ومادية طالبت بأف يتطور الإنساف بحرية وفؽ جوىره الطبيعي
لمعدلات النمو المادي والتقني ويختمؼ بذلؾ عف الموروث الإسلبمي الذي يتدخؿ في صياغة مستقبؿ المجتمع 

  2بما يحممو مف قيـ إنسانية مادية ومعنوية.
فو ونسجؿ ىنا عمى أف التحديث والإنتقاؿ مف البنى التقميدية إلى أخرى حديثة مرتبط بتطور سياسي محدد يعر 

    مجتمع بعينو ولا يمكف أف يكوف بذلؾ الطابع الحتمي المفروض إلزاما عمى جميع المجتمعات بغض النظر 
عف سياقيا التاريخي وموروثيا الاجتماعي والثقافي. ولعؿ ىذا يشكؿ آلية تفسير فشؿ الكثير مف الدوؿ الوطنية 

لمرغوبة بالنظر إلى قصر تجربتيا الدولاتية نسبيا في العالـ الثالث في تحقيؽ النقمة إلى الحداثة المطموبة وا
مقارنة بالخبرة الدولاتية التي راكميا الغرب ويفسر أيضا ذلؾ التناقض الصارخ بيف الطابع الحداثي الشكمي 

 3والمادي وبيف مسارات الكيانات الاجتماعية في ىذه الدوؿ.
يؽ لمنمط الغربي في مجتمعات العالـ الثالث وعميو نخمص إلى القوؿ أف التحديث ىو في حقيقة الأمر تحق  

المغموب –الذي تختمؼ بناه ومساراتو التاريخية عف الغرب، وبذلؾ تكوف مجرد عممية تقميد تؤكد النظرة الخمدونية 
لأنيا نقؿ وتطبيؽ لقيـ الغرب ومؤسساتو ومؤشرات الحداثة    في مجتمعاتو الغربية وفي  -مولع بتقميد الغالب

" ىذه الفكرة ولا يعتبر التحديث مولودا غربيا فقط إذ فتحي تريكيفي حيف يعارض " (4)معالـ الثالث.ذلؾ تغريب ل
يرى أف عممية التحديث لا ترتبط بمركزية الغرب ومشاريعو الاستعمارية القديمة أو الحديثة بصفة عضوية كاممة 

وميما يكف الإختلبؼ  يمكننا  (5)ذجيا.إذ أف الغرب رغـ نجاحو في تركيز الحداثة لـ يكف وحده في تأسيس نمو 

                                                           
 .114 )قطر: كتاب الأمة، ب.ت(. ص: .المنيجية الإسلامية والتغيير الحضاريمحسف عبد الحميد،  1
ص:  www. Kotobarabia.comكتب إلكترونية عمى الموقع  التنمية الاجتماعية بالغرب؟ .. أم بالإسلام؟عادؿ حسيف،  2

25-27. 
)القاىرة: كمية الاقتصاد  1ج .التطور السياسي والتحول الديمقراطي. التنمية السياسية وبناء الأمةعبد الغفار رشاد القصيبي،  3

 .43-42(. ص: 2006والعموـ السياسية، 
)بيروت: مركز دراسات  .؟ في: دراسات في التنمية والتكامؿ الإقتصادي العربيتنمية أم نيضة حضاريةأنور عبد المالؾ،  4

 . 31(. ص:1983الوحدة العربية، 
 .26(. ص: 1992)بيروت: مركز الانماء القومي،  .فمسفة الحداثةفتحي تريكي ورشيد تريكي،   5
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أف نخمص إلى التبايف بيف مفيوـ التنمية عف التحديث الذي يعبر في حقيقة الأمر عف التبعية التي سنتناوؿ 
 مفيوميا لاحقا.

 التنمية والنمو: -ثانيا
 النمو لغويا يعني الزيادة حيث أف نمو كمية يعني زيادتيا.

مف صنع الطبيعة تخضع ليا، وغالبا ما يحدث عف طريؽ التطور البطيء  النمو ىو ظاىرة نمطية تمقائية 
       والتحوؿ التدريجي في جانب معيف مف جوانب الحياة وينجـ عنو قدر ضئيؿ مف التغير الذي يكوف كميا 
 في المجتمعات عمى اختلبؼ مستوياتيا الاقتصادية أو اجتماعية أو الحضرية دوف النظر إلى المستوى النسبي

  1الذي تبدأ فيو عممية النمو.
يعرؼ ركودا مف خلبؿ العمؿ عمى رفع المؤشرات الاقتصادية: الإدخار والاستثمار والاستيلبؾ والناتج 

        عمى أنو التغيير في حجـ الإقتصاد ويمكف قياس النمو V. Cosov" فلاديمير كوسوفوعرفو "  القومي.
وقد سبؽ وأف أشرنا عند تناولنا لمتطور التاريخي لمفيوـ التنمية  2ي.مف خلبؿ قياس معدؿ نمو الناتج الاجتماع

" أف فرىاد محمدأف المرحمة الأولى في حقيقة الأمر مثمت أفكار لتحقيؽ النمو الإقتصادي وفي ىذا الصدد يرى "
وكرس فكرة أفكار مدرسة التجارييف أو المركنتيمييف أسست لقواعد النمو الاقتصادي لممجتمع ما بعد الإقطاعي 

أف غاية النظاـ الاقتصادي ىي تحقيؽ قوة الدولة وجاء الطبيعيوف  الذيف يمثموف امتداد لأفكار الحؽ الطبيعي 
لمتوطيد الحرية الاقتصادية وأف ثروة الأمـ تقاس بما حققو نموىا الاقتصادي مف خلبؿ ناتج صافي جديد أي 

ديدة )المنفعة الشكمية( وجاء الكلبسيكيوف أمثاؿ "أدـ أنيـ نظروا إليو عمى أساس أنو يعمؿ عمى خمؽ مادة ج
سميث" و "ريكاردو" و"جوف ستيوارت ميؿ" لإذكاء ىذه الأفكار مع تقميص دور الدولة وتحجيمو في الوظائؼ 

 3قانوف العرض والطمب.-المبادرة الفردية-التقميدية ليا والاحتكاـ إلى قوانيف مثؿ الحرية الاقتصادية
      " إلى أف النمو يعني إستمرار عممية النمو المشوه، إستمرار علبقات الإندماج   صباحيحمدي اليشير "  

في الإقتصاد الرأسمالي العالمي التي تتـ تمقائيا والتنمية لا تحدث تمقائيا بؿ لا بد مف التدخؿ الواعي لإحداثيا 
 4وىنا يكوف دور الدولة أساسي.

 فريؽ بيف التنمية والنمو مف خلبؿ النقاط التالية:مف خلبؿ ما سبؽ يمكننا محاولة الت   

                                                           
،     ) -لمعالجة محمية ودولية وعالمية لقضايا التنمية-الإتجاىات الحديثة في التنمية الشاممة  عاطى عمي، أبو الم ماىر  1

 . 11(. ص: 2012الإسكندرية: المكتب الجامعي الحديث، 
نوف والآداب، )الكويت: سمسمة عمـ المعرفة، المجمس الوطني لمثقافة والف .التخطيط لمتقدم الاقتصادي والاجتماعيمجيد مسعود، 2 

 .174-173ب.ت(. ص: 
)القاىرة: مؤسسة دار التعاوف لمطبع والنشر، . التنمية الاقتصادية الشاممة من منظور أسلاميفرىاد محمد عمي الأىدف،  3
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 .73(. ص: 1983)القاىرة: دار الحداثة،  مشكلات الاقتصاد الدولي المعاصر،حمدي الصباحي،  4



 التأصٌلِالنظريِلدراسةِالمواردِالبشرٌةِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِِالفصلِالأولِ

ِ

47 
 

مف الناحية الإصطلبحية يستشؼ مف التنمية أنيا عممية مخططة وموجية لأىداؼ محددة بينما النمو قد يكوف -
عممية تمقائية تحدث مف غير تدخؿ مف جانب الإنساف كالنمو الفيزيولوجي، والنمو ىنا يشير     إلى عممية 

ة والمستمرة التي تحدث مف جانب معيف مف جوانب الحياة, أما التنمية فيي تحقيؽ زيادة تراكمية الزيادة الثابت
 ودائمة ومتكاممة.

النمو يحدث في الغالب عف طريؽ التطور البطيء والتحوؿ التدريجي. أما التنمية فتحتاج إلى دفعة قوية ليخرج -
 رفاه.المجتمع مف حالة الركود والتخمؼ إلى حالة التقدـ وال

 التخمف والتنمية: -ثالثا
إف التحميؿ العممي لأي ظاىرة ووضعيا في إطارىا التاريخي يقودنا إلى فيـ أسبابيا وطرؽ معالجتيا انطلبقا مف 
ىذه الفكرة فإف دراسة ظاىرة التخمؼ تشير إلى أنيا ظيرت منذ تكوف نظاـ الرأسمالي العالمي وىي مرتبطة بفكرة 

في ىذه المرحمة بالذات بدأ التخمؼ في المفيوـ الاقتصادي السياسي، وىو مقولة  تقسيـ العالـ اقتصاديا،
اقتصادية عالمية خاصة بعصر الاستعمار. ومف ىنا يأتي ارتباطيا بمجموعة معينة مف العلبقات الاجتماعية 

نفيـ جوىر عمى أساس ىذا يمكف أف  1الداخمية والخارجية التي يتصؼ بيا أي بمد مف بمداف العالـ الثالث،
التخمؼ وجذوره، فشاع بيف الأربعينيات والستينيات مف القرف العشريف اعتبار الدوؿ النامية تمؾ الدوؿ التي 
ينخفض فييا مستوى الدخؿ الفردي بدرجة كبيرة قياسا بدخؿ الفرد في الدوؿ المتقدمة مف جية، ومف جية ثانية 

يقيا وأسيا وأمريكا الجنوبية عانت ظاىرة الاستعمار بكؿ ما شيدت ىذه الفترة استقلبؿ عدد ىاـ مف الدوؿ في أفر 
تحممو مف مظاىر استنزاؼ لموارد تمؾ الدوؿ وتيميش وتفقير وتجييؿ شعوبيا وما أعقبو مف مظاىر التبعية 

ـ ليا السياسية والاقتصادية والثقافية التي تبقييا دائما مجتمعات ريفية زراعية تابعة لمدوؿ الرأسمالية المتقدمة تقد
 2المواد الخاـ واليد العاممة الرخيصة غير المؤىمة وتكوف أسواقا لترويج سمعيا.

      وبعرؼ التخمؼ بأنو عممية إدماج البمداف التي لـ يكتمؿ نموىا ولـ تصؿ بعد إلى مرحمة الرأسمالية       
ذا حدث نموا في البمداف التي أدمجت في الإقتصاد الرأ سمالي العالمي وىي ما زالت في السوؽ الرأسمالية وا 

تحافظ عمى تكوينات وىياكؿ ما قبؿ رأسمالية فإف نموىا سيكوف مشوىا. ومف ىذا المنظور التخمؼ ىو عممية 
 3تنمية مشوىة تابعة للئقتصاد الرأسمالي العالمي. إذا فالتخمؼ تبعية.

جود مميز لو ديناميكياتو " إلى أف التخمؼ يعاش عمى المستوى الإنساني كنمط و مصطفى حجازيويشير "  
      النفسية والعقمية والعلبئقية النوعية تعكس نفسيا عمى الأفراد فتجد الفرد في المجتمع المتخمؼ منذ أف ينشأ 
في بنية مجتمعو المتخمؼ يصبح قوة فاعمة ومؤثرة فيو )ومتأثرة بو( فيو يعزز ىذه البنية ويعزز استقرارىا ويقاوـ 

ظرا لإرتباطيا ببنيتو النفسية التي ساىـ مجتمعو في التأسيس ليا. إف ىذا يجعؿ مف أي تغيير قد يطاليا ن
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التخمؼ علبقة جدلية بيف السبب والمسبب أي بيف البنية والنمط الإنساني الذي ينتج عنيا. ويحوؿ معادلة التنمية 
يا في أي خطة تنموية. مما إلى معادلة ذات متغير أساسي ىو الإنساف إذ ينظر لو بإعتباره عنصرا أساسيا وحيو 

يجعؿ التخمؼ حالة تتسـ بيا البنية النفسية والعقمية لمفرد يجب أخذىا بعيف الإعتبار إذا أردنا أف ننمي مجتمعو. 
إف ىذا يجعؿ عمـ النفس بالنظر إلى المقدرات المعرفية التي جمعيا عف حياة الفرد النفسية والعاطفية والعقمية 

   1ة "لحجازي" لتناوؿ إشكالية التنمية.أحد أىـ المداخؿ بالنسب

 :التنمية والتنمية المحمية
إف التنمية المحمية عممية تمكف مف تحقيؽ الإنسجاـ بيف المجيود الوطني والمحمي للئرتقاء بالوحدات المحمية   

ي إطار اقتصاديا واجتماعيا وثقافيا والذي يجسده التحسف المستمر لنوعية الحياة لسكاف تمؾ الوحدات   ف
منظومة شاممة ومتكاممة. إنيا تقتضي تضافر الجيود الذاتية والمشاركة الشعبية التي لا تقؿ أىمية عف الجيود 
الحكومية في تحقيؽ التنمية عبر مساىمة السكاف في وضع وتنفيذ مشروعات تنموية ىادفة إلى تحسيف نوعية 

دماجيا       في قاطرة التنمية والتقدـ.الحياة الاقتصادية والاجتماعية والحضارية لممجتمعات الم  2حمية وا 
وعرفتيا ىيئة الأمـ المتحدة عمى أنيا العمميات التي يمكف بيا توحيد جيود السكاف والحكومة مف أجؿ تحسيف 
الأوضاع الاقتصادية والاجتماعية والثقافية والبيئية في التجمعات المحمية بمساعدتيا في الاندماج في حياة 

" في كتابو "تنمية المجتمع في الدوؿ فاروق زكيلمساىمة في تقدمو بأقصى قدر ممكف. وعرفيا "المجتمع وا
النامية" بأنيا: "تمؾ العمميات التي توحد بيف جيود الأىالي وجيود السمطات الحكومية لتحسيف الأحواؿ 

ت في إطار حياة الأمة الاقتصادية والاجتماعية والثقافية لممجتمعات المحمية وتحقيؽ تعامؿ ىذه المجتمعا
ومساعدتيا عمى المساىمة التامة في التقدـ القومي. وتقوـ ىذه العمميات عمى عامميف أساسييف ىما: مساىمة 
الأىالي أنفسيـ في الجيود المبذولة لتحسيف مستوى معيشتيـ وكذا توفير ما يمزـ مف الخدمات الفنية وغيرىا 

دة الذاتية والمساعدة المتبادلة بيف عناصر المجتمع وجعؿ ىذه بطريقة مف شأنيا تشجيع المبادرة والمساع
نشاطا منظما اليدؼ منو تحسيف الأحواؿ  Arthur Dunham" آرثر دنيامالعناصر أكثر فعالية". ويعتبرىا "

المعيشية لممجتمع المحمي وتنمية قدراتو عمى تحقيؽ التكامؿ الاجتماعي والتوجيو الذاتي والطوعي لشؤونو، 
قوـ أسموب العمؿ عمى ىذا المستوى السوسيولوجي عمى تعبئة وتنسيؽ النشاط التعاوني المحمي بحيث ي

 والمساعدات الذاتية لممواطنيف عمى أف يصحب ذلؾ مساعدات فنية مف المؤسسات الحكومية والأىالي.
فيا تحقيؽ عمى أنيا سيرورة مؤسساتية تنظيمية ىد Bernard Pecqueur" برنار بيكرويعرفيا الاقتصادي "

انسجاـ وتوافؽ بيف مختمؼ نماذج التنسيؽ القائمة بيف الفواعؿ المتقاربة جغرافيا قصد حؿ المشاكؿ التي تواجو 
إقميـ الدولة. إف ىذا يجعؿ مف التنمية المحمية عممية إثراء وتميز لمختمؼ الأنشطة الاقتصادية والاجتماعية 
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يؽ بيف مواردىا وطاقاتيا، إنيا الجزء المترابط مع الأجزاء الأخرى والثقافية في منطقة ما إنطلبقا مف حشد والتنس
وفقا لتوجيات عامة  -محميا–كما يشار إلييا عمى أنيا السياسات والبرامج التي تتـ  (1).في العممية التنمية الشامؿ

معيشة اليدؼ منيا إحداث تغيير مرغوب ومبحوث عنو في المجتمعات المحمية قصد رفع مستوى ال -مركزيا–
 2وتحسيف نظاـ توزيع الدخوؿ.

التي لـ تعد تعطي الأولوية لفف الحكـ وتقنيات  3وقد أصبح مصطمح التنمية المحمية يشير إلى طريقة الحكامة
نما لطبيعة العلبقة بيف الحاكـ والمحكوميف أي بيف الدولة والمجتمع المدني. كما  العمؿ السياسي الحكومي وا 

الحكـ المتبعة مف قبؿ الأجيزة التنفيذية عمى المستوى المحمي لضماف قياميا أصبحت تعرؼ بكونيا كيفية 
بالأفعاؿ الصحيحة التي تحقؽ الصالح العاـ المحمي بكؿ شفافية ومساواة بيف المواطنيف مع خضوعيا الطوعي 

د الأىالي لمرقابة والمحاسبة. وىذا ما يجعؿ مف التنمية المحمية عبارة عف مجموع العمميات التي توحد جيو 
والسمطات الحكومية بغرض تحسيف الأحواؿ المعيشية في جميع المجالات وتضـ الأنظمة والعمميات والثقافات 

 4والقيـ التي تحكـ وتراقب بواسطتيا ىيئات الإدارة المحمية وتسمح بمحاسبتيا مف قبؿ المحكوميف.
 خامسا التنمية والتنمية المستدامة

المستدامة بالتنمية كنتاج عمؿ الإنساف عمى عناصر طبيعية في مجالو البيئي إذ  يرتبط اصطلبحا مفيوـ التنمية
يعتمد عمى توظيؼ الجيد والمعارؼ العممية والتكنولوجية والأدوات والوسائؿ في تحويؿ الموارد الطبيعية التي 

تقبمية التي ستعيش ميما كانت مخزوناتيا كبيرة إلا أنيا ستنضب يوما مما يضر بالبيئة ومصالح الأجياؿ المس
 المستخدـ الشائع التعريؼ يستند ولكف مختمفة وبطرؽ المستدامة لمتنمية التعريفات مف العديد وضعت وليذا، فييا
 نص . والذي 1987عاـ في برونتلبند لجنة عقد أثناء نشر الذي "المشترؾ مستقبمنا" تقرير إلى واسع نطاؽ عمى
 بقدرة المساس دوف الحاضر احتياجات تمبي التنمية      التي ىي تدامةالمس التنمية" :يمي ما عمى أساسي بشكؿ

 تعريؼ عمى 1992عاـ  الأرض مؤتمر في العالـ دوؿ واتفقت 5الخاصة". احتياجاتيا تمبية عمى المقبمة الأجياؿ
   1992 عاـ يةالبرازيم جانيرو دي ريو في والتنمية البيئة مؤتمر أقره الذي الثالث المبدأ في المستديمة لمتنمية

                                                           

, Paris, PUF, 1966 p 04Le Développement économique localLaure Jansky Cabart,  
1

 
 .32(. ص:1989ية: دار المعارؼ، )الاسكندر  .نظام الحكم والادارةأحمد رشيد،  2
 كغاية الشاممة الحكامة مستوى تحسيف ضرورة عمى دوليا إجماعا ىناؾ أف كما والتنمية، الحكامة بيف وثيقا ارتباطا ىناؾ أف ذلؾ  3

 لأمـ ا ؼطر  مف     المقترح الجيدة الحكامة تعريؼ إلى الرجوع ينبغي للبستئناس، و .المستدامة لمتنمية ةيرئيس ووسيمة أولى
، ليذا الاساسية  والمجالات المكونات جميع تامة شمولية في يختزؿ الذي المتحدة  لمحكـ التشاركي الأسموب " باعتباره المفيوـ
 القطاع مف أو العاـ القطاع مف والاجتماعييف سواء والاقتصادييف السياسييف الفاعميف تعبئة عمى يرتكز الذي العامة الشؤوف ولتدبير
 ."  المواطنيف لجميع الكريـ المستداـ العيش تحقيؽ بيدؼ المدني، المجتمع مف لؾوكذ الخاص

)الاسكندرية: دار النشر  التمويل المحمي والتنمية المحميةلممزيد مف المعمومات يمكف الرجوع إلى: عبد المطمب عبد المجيد،  4
 وما بعدىا. 13(. ص:2001الثقافية، 

 .13. ص 2016، يناير  13العدد "، مجمة بيئة المدن الإلكترونية، ونشأتيا أصميا :امةالمستد التنميةفاطمة مبارؾ، "  5
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عمى أنيا: "ضرورة إنجاز الحؽ في التنمية بحيث تتحقؽ عمى نحو متساوي الحاجات التنموية والبيئية لأجياؿ 
 1الحاضر والمستقبؿ".
بأنيا الأنشطة التي ترتقي بالرفاىية الاجتماعية مع الحرص عمى  Edward Fery فيري" ويعرفيا "ادوارد باربير

 وبأقؿ قدر ممكف مف الإضرار والإساءة إلى البيئة. الموارد الطبيعية المتاحة
يعرفيا "سعد الديف ابراىيـ" عمى أنيا ذلؾ النموذج مف التنمية التي تنيض بعجلبت الحاضر دوف التضحية -

 بقدرة الأجياؿ القادمة عمى مواجية احتياجاتيـ.
دوف التقميؿ مف قدرة الأجياؿ المقبمة ذلؾ النمط مف التنمية الذي يساىـ في اشباع احتياجات الأجياؿ الحاضرة -

 2عمى إشباع احتياجاتيا.

النموذج التنموي الواعي بأف الموارد الطبيعية المتوفرة في الكوف مف تربة ومعادف وغابات وبحار وغيرىا ىي -
  (3)أساس كؿ نشاط زراعي وصناعي وتجاري لكؿ الأجياؿ الحاضرة منيا والمستقبمية.

عرفيا برنامج التنمية والبيئة عمى أنيا تنمية تسمح بتمبية احتياجات ومتطمبات الأجياؿ وعمى المستوى الدولي -
 الحاضرة دوف الإخلبؿ بقدرة الأجياؿ المقبمة عمى تمبية أحتياجاتيا. 

 المطمب الثالث: المداخل النظرية لدراسة إشكالية التنمية
       ية، بالتركيز عمى النظريات التي بحثت   في ىذا المطمب سنحاوؿ التطرؽ لجانب النظري لإشكالية التنم

   في موضوع تخمؼ دوؿ وتطور أخرى، في حقيقة الأمر فإف الخوض في ىذا المجاؿ يجعمنا أماـ الكـ اليائؿ 
مف المعمومات والنظريات التي ناقشت ىذه المسائؿ، وليذا سوؼ نتطرؽ إلى بعضيا فقط بشيء مف الإيجاز 

 وذلؾ بما يخدـ موضوعنا.
 : نظرية مراحل النمو  -أولا
وأقر فييا أف  CIAبطمب مف وكالة الاستخبارات الأمريكية  W.W. Rostow" والت ويتمان رستووضعيا "  

عمميات النمو الاقتصادي في العالـ المتقدـ تمثؿ النموذج الأمثؿ الذي عمى دوؿ العالـ الثالث الإقتداء بو. وعمى 
ء عمى المستوى العممي مف خلبؿ تدريسيا في الكثير مف جامعات العالـ أو الرغـ مف النجاح الذي لاقتو سوا

التطبيقي مف خلبؿ اختيار الكثير مف دوؿ العالـ الثالث الأخذ بيا، ففكرتيا  الأساسية في الحقيقة مستعارة مف 
نمية المجتمع وطابؽ "رستو" ذلؾ عمى ت (4)البيولوجيا التي تؤكد أف كؿ كائف حي يمر بالضرورة بمراحؿ لمنمو

شريطة توافر الحرية الاقتصادية واحتراـ ميكانيزمات السوؽ الاقتصادية وانحصار دور الدولة في مياـ الحراسة. 

                                                           
أطروحة العايب عبد الرحمف، "التحكـ في الأداء الشامؿ لممؤسسة الاقتصادية في الجزائر في ظؿ تحديات التنمية المستدامة"،   1

. 2010-2011، -سكيؼ-وعموـ التسيير، جامعة فرحات عباس ، كمية العموـ الاقتصادية والعموـ التجارية لنيل شيادة دكتوراه
 .121ص: 

 (.2010، )الأردف: دار الصفاء لمنشر والتوزيع، التنمية المستدامةعثماف محمد غنيـ وماجدة أبوزيط،  2
 .21(. ص: 1992)الكويت: المعيد العربي لمتخطيط،  الأبعاد البيئية لمتنمية،ضاري ناصر العجيمي،  3
  H. Spenserنا بأفكار "ىربرت سبنسر" ىذا يذكر  4
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وجعؿ تطبيقيا يمر بخمس مراحؿ يكوف الانتقاؿ فييا مف مرحمة إلى الموالية متدرجا يجسده توازف المؤشرات 
عمى المستوييف القطاعي والقومي. كما افترض تأثير الظروؼ  الاقتصادية: الاستثمار والإنتاج والاستيلبؾ   

الاقتصادية لممجتمع وتفاعميا مع الظروؼ السياسية والاجتماعية والثقافية، وفي كؿ ذلؾ أولوية الاقتصادي عمى 
 الاجتماعي والسياسي والثقافي.   ونورد فيما يمي بإيجاز تمؾ المراحؿ الخمس:

اية المجتمع في سياؽ تطوره التنموي حيث يتسـ فييا بمجموعة  مف الخصائص تمثؿ بد المرحمة التقميدية-1
 منيا:

–أنشطة إقتصادية محدودة تسعى أكثر إلى الكفاؼ لدرجة أصبحت تصب أكثر في خانة الإقتصاد المنزلي -
نعداـ منو إقتصاد دولة مثؿ الزراعة بالأساليب التقميدية والرعي والصيد قصد إشباع الحا -اقتصاد القرية جات وا 

 الصناعات والإقتصار عمى الحرؼ والميف التقميدية والممارسات التجارية العرفية والمحمية المحدودة. 
انعداـ القطاع الخدماتي )قطاع الخدمات اليندسية والبنكية والتأمينات والنقؿ بمختمؼ وسائمو وغيرىا( أو سواد -

 الطابع الحرفي التقميدي في الموجود منو.
السياسية –الثقافة التقميدية والإعتقاد في الفكر الغيبي وتحويمو إلى مصدر الشرعية لمختمؼ السمطات سيادة -

وسيادة الأمية وسواد التفسيرات الميتافيزيقية وغمبة الأنظمة الإثنية في التنظيـ  -والاجتماعية والاقتصادية والدينية
 الاجتماعي.

وكذا المجتمعات اللبحقة  -1642-عات التي نشأت قبؿ "نيوتف" ويؤرخ "والت رستو" ليذه المرحمة بالمجتم  
 ليذه الفترة والتي لـ تتمكف مف إستغلبؿ محيطيا وظروفيا الإستغلبؿ الأمثؿ والمنظـ لمنفعتيا الإقتصادية.

: تمثؿ المبنة الأولى لمتحديث وفي نفس الوقت تشكؿ مرحمة إنتقالية تستغرؽ وقتا مرحمة الاستعداد للبنطلبؽ-2
وتتطمب توافر مجموعة مف الشروط والظروؼ الاقتصادية والسياسية والاجتماعية في المجتمع موضوع التنمية 

ميلبدي مقرونة بمزاياىا  18حتى يكوف مستعدا للئنطلبؽ. وقد تييأت ىذه الظروؼ لأوروبا في أواخر القرف 
ستقرارىا الاجتماعي، ويمكف أف نورد  مثاؿ بريطانيا بعد العقدييف الموالييف لسنة الجغرافية ومواردىا الطبيعية وا 

. وفيما يمي نورد أىـ الشروط الواجب 1860وفرنسا والولايات المتحدة الأمريكية في العقد السابؽ لسنة  1783
 توافرىا حسب "رستو":

 حكومة فوقية قوية.-
دارية قوية.–   مؤسسات سياسية وا 
الأنشطة المنتجة لمثروة، والأىـ دولة قادرة      عمى  قادرة عمى توفير إطار شرعي وسميـ ومنتظـ يشجع -

تحمؿ مسؤولية المشروع التنموي مف خلبؿ بناء مجتمع ليبيرالي اجتماعي وتبني سياسة تجارية مناسبة لكثافة 
 1الإنتاج ومستعدة لمعمؿ عمى انتشار التكنولوجيا الحديثة أكثر فأكثر في المجاؿ الصناعي والزراعي.

                                                           
 39نصر محمد عارؼ، مرجع سابؽ الذكر، ص  1
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لي الذي يسمح بتشكيؿ وتجميع رؤوس أمواؿ ضخمة ضرورية لممشاريع الصناعية والبنيات التحتية التراكـ الما-
 الضخمة.

 تطور وسائؿ النقؿ البرية والجوية والبحرية بحيث تسيؿ تنقؿ الأشخاص والبضائع بسرعة وفاعمية.-
 اعة.ثورة تكنولوجية تجد ليا تطبيقات في القطاعات الاقتصادية خصوصا الزراعة والصن-
 التوسع الحضري وزيادة الكثافة السكانية )يد عاممة ومستيمكيف( ما يؤدي لنشوء مراكز حضرية كبرى.-
تطور قطاع الخدمات خصوصا الداعـ لمنشاطات الاقتصادية والتجارية ومساىمتو في الناتج القومي الخاـ مف -

 لمشار إليو أعلبه.جية ومف جية ثانية تعبئتو لموارد مالية تزيد مف التراكـ المالي ا
إف توافر ىذه الشروط حسب "رستو" يؤدي إلى تحضير أفراد المجتمعات التقميدية عمى تقبؿ التكنولوجيا   

الحديثة ويؤدي إلى بروز طبقتيف اجتماعيتيف جديدتيف: طبقة شغيمة جديدة يمثميا عماؿ القطاع الصناعي وطبقة 
 ص المجتمع في ىذه المرحمة المتميزة ب:رجاؿ الماؿ والأعماؿ. كما يؤدي إلى تغير خصائ

 إنتشار التعميـ والبحث العممي.-
 زيادة الإنتاج الزراعي الناجـ عف استعماؿ تقنيات الزراعة المكثفة.-
ظيور المؤسسات الكبرى والبنوؾ الكبرى ومؤسسات التأميف والنقؿ خصوصا البحري والجوي )المذاف يتطمباف -

 ف رؤوس أمواؿ ضخمة لمباشرتو(.كما ىو معروؼ عند الإقتصاديي
 زيادة وتيرة الإستثمارات سواء في الحجـ أو المستوى.-
 نمو الصناعات الكبرى والإستراتيجية.-
إف التمعف في ىذه الخصائص يجعمنا نجزـ عمى أنيا مرحمة تبمور النظاـ اليبيرالي في المجتمعات الغربية   

 ية وتبمور مفيوـ السيادة لأشخاص القانوف الدولي.والمتزامف مع ظيور المؤسسات السياسية المركز 
: تمثؿ مركز عممية التحديث التي يعرفيا المجتمع بعد انحصار أنماط معظـ السمات مرحمة الإنطلبؽ-3

فيي بالنسبة ؿ"رستو" مرحمة  1التقميدية التي كانت تمثؿ عناصر لمجمود والفشؿ وحموؿ عناصر التحديث محميا،
دارية واجتماعية وثقافية. إنيا مرحمة زواؿ جميع المعوقات فاصمة تحدث فييا ثور  ة تكنولوجية وعممية وسياسية وا 

التي تقؼ في طريؽ التنمية وخلبليا تحدث عممية الانطلبؽ كنتيجة لثورة سياسية تؤثر في البنى الاقتصادية 
ع أمرا طبيعيا وحتميا يؤسس لقيـ والاجتماعية والثقافية لتحطـ أخر معاقؿ المقاومة التقميدية فيصبح تقدـ المجتم

ومعايير اجتماعية وأنماط جديدة مف العلبقات حديثة أكثر فأكثر تزيد        مف تحفيز العممية التنموية. ويشترط 
 في ىذه المرحمة:

 وزيادة نسبيا في الناتج القومي الإجمالي. -بالمائة 10و 5بيف –زيادة معدلات الإدخار والاستثمار -
 ت الإستثمارات  الخارجية في إطار حرية تنقؿ رؤوس الأمواؿ.زيادة معدلا-

                                                           
 . 08(. ص:1971ترجمة: برىاف الدجاني )بيروت: المكتبة الأىمية،  .مراحل النمو الاقتصاديوالت رستو،  1
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   كثافة التوسع الصناعي الذي ينتج مؤسسات عملبقة تزيد مف ىوامش ربحيا وفوائدىا التي تتحوؿ مف جديد -
 إلى إدخار واستثمار.

أو المؤسسات  لمفرد ارتفاع معدلات الدخؿ عف معدلات الزيادة السكانية ما يسمح بتحقيؽ الفائض سواء بالنسبة-
 أو المجتمع ككؿ.

 كما تتميز ىذه المرحمة حسب "رستو" بالخصائص التالية: 
 ارتفاع نسبة العامميف في القطاع الصناعي بالمقارنة مع اليد العاممة الإجمالية وتزايد فرص العمؿ. -
 زيادة الإعتماد عمى التكنولوجيا وكثافتيا وتعقدىا.-
 دمات خصوصا المصرفية.تعاظـ حجـ ودور قطاع الخ-
 انتشار المراكز الحضرية وزيادة ظيور المدف الكبيرة وتقمص المجاؿ الريفي.-
       بروز نخب اجتماعية وسياسية تعتبر قضية التحديث الاقتصادي قضية جديدة يجب أف تأخذ مكانيا   -

قوؿ لمعالـ الثالث: إنو النموذج الواجب في المقاـ الأوؿ بيف القضايا السياسية العميا، وكأف ىذه النخب و"رستو" ت
 إتباع وصفتو.

ويذىب "رستو" إلى أف ىذه المرحمة تستغرؽ عشروف عاما تستقر بعدىا الأوضاع الاقتصادية والاجتماعية   
 والسياسية.

مف النمو   ستبع مرحمة الانطلبؽ بفترة طويمة: يصؼ روستو ىذه المرحمة بأنيا تمرحمة السير نحو النضح-4
وتوظؼ جميع إمكانياتو وموارده بأساليب إنتاج متطورة يمج المرحمة الرابعة التي تتطمب حسبو رستو  1طردالم

 سنة وتتميز ب:
الزيادة المذىمة لمتقدـ التكنولوجي وتوسع إستعمالاتيا في كؿ القطاعات الاقتصادية مع بروز تطبيقات جديدة -

 ليذه التكنولوجيا.
 بالمائة مف الدخؿ القومي. 20و 10يث تصبح تتراوح بيف ارتفاع معدلات الإستثمار بح-
اتساع القطاعات الاقتصادية وبروز قطاعات فرعية جديدة لـ تكف معروفة في المجتمع مف قبؿ والناجمة عف -

تطور الحاجات الإنسانية والابتكارات الجديدة. أي إظيار قطاعات ريادية جديدة بعد إستنزاؼ جميع إمكانيات 
 عات القديمة.وفرص القطا

 الإحلبؿ المتزايد لقيـ جديدة تتلبءـ ومتطمبات المرحمة  ويخمؽ قوة دفع ذاتية وتمقائية.-
 زيادة تسجيؿ التحولات الاجتماعية والثقافية المصاحبة لمتحولات الاقتصادية.-
 قدرة المجتمع عمى إنتاج أي شيء يرغب فيو.-
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صدير للؤسواؽ الخارجية لتصريؼ قدرات الإنتاج اليامة. ما إنكماش حركة الإستيراد يصاحبو زيادة حركة الت -
يسمح بتحقيؽ فائض في الميزاف التجاري مع تراكمو يتوجو المجتمع إلى إستيراد بعض الكماليات دوف المساس 

 بقدراتو أي الإتجاه نحو الرفاه.
 تبوأ إقتصاد الدولة المراكز الريادية في الإقتصاد العالمي.-
 :ؾ الجماىيري الوفير )الرفاه(مرحمة الاستيلب-5

وتبمغ  1لا يمكف بموغ ىذه المرحمة إلا بمجتمع ناضج تكنولوجيا بعد الوصوؿ إلى حد معيف مف الدخؿ القومي
فييا الدولة مستوى الرفاه الذي يتجسد في توجو قطاعات الاقتصاد الرئيسية إلى إنتاج البضائع والخدمات 

الأجيزة الكيرومنزلية وغيرىا. كما ترتفع مستويات دخؿ الأفراد فييا مما يسمح الاستيلبكية الثابتة مثؿ السيارات و 
 ليـ بالإقباؿ عمى الإستيلبؾ والرفاه.

وترتفع فييا نسبة الموظفيف نتيجة تعاظـ دور قطاع الوظيؼ العمومي كمنظـ وداعـ ومراقب وحافظ للؤنشطة  
 الحضرية بينما تضيؽ أكثر فأكثر دائرة الوسط الريفيالمختمفة. وتزداد فييا أكثر فأكثر نسبة سكاف المناطؽ 

فالمدينة بأضوائيا وما توفره مف أسباب الراحة والترفيو وفرص العمؿ مغناطيس جاذب لمسكاف. إف ىذه المرحمة 
 بكؿ بساطة تمثؿ ظيور دولة الرفاىية.

 ستئناس:ووجيت عدة انتقادات ليذه النظرية يمكننا أف نورد البعض منيا عمى سبيؿ الإ  
إغفاؿ الحقيقة التاريخية التي تؤكد أف الدوؿ الغربية خصوصا الأوروبية ناجـ عف سياساتيا الإستعمارية  -

إذ بنت دولة الرفاه عمى أكتاؼ المستعمرات وعمى حسابيا )إغفاؿ الظروؼ التاريخية التي ساىمت في 
 تخمؼ العالـ الثالث(.

تطبيؽ في الدوؿ المتخمفة فإنيا لـ تأخذ بعيف الإعتبار إذ كانت ىذه النظرية نموذجا ووصفة مقدمة لم -
 التبايف الاجتماعي والثقافي بيف المجتمعات الغربية والمجتمعات المتخمفة.

ربطيا تطور المجتمع وتنميتو بالمستوى التكنولوجي الذي بمغو. وفي ذلؾ مغالاة لمدور العامؿ المادي  -
لمجتمعات يستعمؿ أفرادىا وبعض مؤسساتيا الوسائؿ التكنولوجي في عممية التنمية. فالكثير مف ا

 (2)التكنولوجية المتطورة لكف ذلؾ لـ يصنع مف الفرد رجلب متقدما ولا مف المجتمع مجتمعا متقدما.
تخدـ ىذه النظرية مصالح طبقية ونخبوية حسب الانتقادات الماركسية فيي تخدـ المصالح الرأسمالية في  -

اولة الحفاظ عمى الإستقرار داخؿ العالـ الثالث وىذا ليس بالشيء الايجابي تدعيـ التوازف القائـ أي مح
 كما قد يتبادر إلى الذىف.

 نستشؼ منيا التحيز العنصري لمثقافة الميبيرالية عموما والأمريكية عمى وجو الخصوص. -
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غرب عمى ترتكب ىذه النظرية خطر التعميـ المتعسؼ بحيث تدعو إلى تعميـ النموذج المرتبط بواقع ال -
 كؿ الحالات والمجتمعات الجزئية التي تختمؼ في خصوصياتيا الاجتماعية والثقافية عف الغرب.

يمكف تصنيؼ ىذه النظرية في خانة النظريات الحتمية القدرية إذ أف مفيوـ التخمؼ والنمو وفقا ليا  -
 مطمقا وىذا يخالؼ الواقع والتاريخ.

تيا مصر والعراؽ واليند والصيف والياباف في تشكيؿ التراث تغفؿ دور الحضارات القديمة مثؿ التي عرف -
 البشري وتكمـ تاريخ المجتمع البشري لتحصره في تاريخ أوروبا والغرب.

 : نظرية التحديث
تعرؼ العصرنة عمى أنيا عممية متعددة الوجوه ناجمة عف جممة مف التغيرات الشاممة، كما أنيا عممية ذات   

نقؿ المجتمع مف الحياة التقميدية المتخمفة إلى حياة عصرية حديثة تتماشى وطابع كيفية مميزة خاصة بيا ت
 العصر. وقد ساىمت مجموعة مف الظروؼ في بروز نظرية التحديث نذكر مف بينيا عاملبف أساسياف:

التطور التكنولوجي والاقتصادي الذي حققتو المجتمعات الغربية والذي حاولت تصديره كنموذج إستيلبكي -1
لبقية العالـ، فالقفزة النوعية التي حققيا الغرب في المجاؿ التقني إنعكست عمى كؿ القطاعات خصوصا 

 الاقتصادي وبالتحديد مجاؿ الإنتاج الصناعي لـ يسبؽ لمبشرية أف سجمتو في تاريخيا الطويؿ.
سات التي تمخضت بروز تيارات فكرية جديدة ونقدية نتيجة لما حققو عصر النيضة في أوروبا غذت الدرا-2

في  M. Weberعف نظرية التحديث. وىنا يجب أف نميز بيف تياريف فكرييف أساسييف مثؿ الأوؿ "ماكس فيبر" 
الدراسة التي حاوؿ تسميط الضوء مف خلبليا عمى العلبقة بيف البروتستانتية وتطور النظاـ الرأسمالي مركزا عمى 

اجب توافرىا لتحديث المجتمع مشيرا إلى أف الديانة الرأسمالية بما الشروط والمتطمبات الثقافية والسيكولوجية الو 
 (1)تنفخو في روح الفرد مف تثميف العمؿ والمبادرة عاملب أساسيا في تقدـ المجتمع.

المؤسسة لموظيفية وأعماؿ "إميؿ دوركايـ"  H. Spenserأما التيار الثاني فقد مثمتو كتابات "ىربرت سبنسر"   
Durkheim وت بارسنز" و"تالكT. Parsons  التي اشتركت في تركيزىا عمى الاختلبفات الاجتماعية بإعتبارىا

  (2)بؤرة مركزية لعمميات التغيير الاجتماعي مف جية ومف جية ثانية ركزوا عمى الملبمح الييكمية لممجتمع.
تكامؿ الاجتماعي. ففيما يعبر وكاف مف نتائج ذلؾ بروز فكرتاف مركزيتاف الأولى مرتبطة بالتنمية والثانية بال  

التطور الاجتماعي الذي تجسده التنمية عف كونو عممية لمتمايز الاجتماعي ينتقؿ المجتمع مف خلبلو إلى مرحمة 
أكثر تعقيدا وتتحوؿ أبنيتو مف أبنية الدور الوظيفية المتعددة إلى أبنية أكثر تخصصا. وىنا نلبحظ أثر أعماؿ 

 A. Smithجتماعي لمعمؿ التي إستقى روحيا مف أعماؿ الاقتصادي "أدـ سميث" "دوركايـ" حوؿ التقسيـ الا
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حوؿ التخصص في النشاط الاقتصادي. الميـ في الأمر أف ىذا التحوؿ الاجتماعي المتسـ بالتخصص يبرز 
 في:
 زيادة تقسيـ العمؿ الاجتماعي والاقتصادي وبالتالي تنوع الأدوار.-
قتصادية إذ ينتج المجتمع سمعا وخدمات لـ تكف معروفة مف قبؿ ولـ يعبر تنوع وتعدد وتبايف الأنشطة الا-

 الأفراد عف حاجاتيـ إلييا مما يثمف عامؿ الابتكار والاختراع.
قتصادية كانت تقوـ - التحوؿ الذي تعرفو الأسرة كخمية أساسية في المجتمع إذ تنتقؿ وظائؼ إجتماعية وتربوية وا 

 أخرى أكثر حداثة. بيا لصالح أفرادىا إلى مؤسسات
التغير الذي تعرفو ممارسة الأدوار والمراكز الاجتماعية مف القرابة إلى الإقميـ والبيروقراطية ومؤسسات المجتمع -

 المدني التي بدأت تطفو عمى سطح حياة المجتمع الحداثي في مجالات عدة.  
 وقد إتفؽ عمى أف لمعصرنة مجموعة مف المظاىر التي نميز منيا:  

 مدف السريع والمتطور.الت -
 زيادة معدلات التصنيع وارتفاع نسبة اليد العاممة المشتغمة في القطاع الصناعي والخدماتي. -
 سواد العممنة بالفصؿ بيف الديف والدولة )السياسة(. -
 طغياف البيروقراطية. -
 انتشار التعميـ العالي الحديث والمتخصص. -
 ة العامة وتطورىا السريع المستفيد مف التطور التكنولوجي.زيادة مشاركة وتأثير وسائؿ الإعلبـ في الحيا -

أما عمى المستوى السيكولوجي فإف "غانـ عبد المطمب" يشير إلى أف العصرنة تفترض إحداث نقمة جوىرية في   
القيـ والمواقؼ والتوقعات وبالتالي السموكات والممارسات، كما تفترض إيماف الفرد العصري المتجذر بالتغيير 

نو شخصية متحركة تتكيؼ مع التغيرات والمستجدات سواء في بيئتو الداخمية أو تمؾ الخارجية، ولاءىا شامؿ لأ
إذ تسود في المجتمع القيـ الجماعية عمى القيـ الفردية والكفاءة  (1)وفوقي لمتجمعات الضخمة أي لموطف والأمة،

 ات الأولية.والقدرة الذاتية ومؤىلبت الفرد بدؿ علبقات القرابة والولاء
تشير العصرنة عمى المستوى الفكري عمى المستوى الفكري إلى التطور المعرفي للئنساف ببيئتو وزيادة إنتشار   

وسائؿ الاتصاؿ ونقؿ المعرفة والتعميـ المتخصص وتغير أنماط المعيشة وزيادة نسبة رأسماؿ العمؿ الفكري 
السياسي إلى الحراؾ الاجتماعي تجسده أنماط جديدة مف  والإبداعي وتثمينو. في حيف أنيا تشير عمى المستوى

المشاركة السياسية والسموؾ والممارسات السياسية مف خلبؿ عقمنة السمطة السياسية والفصؿ في وظائفيا 
ستبداؿ مصادر شرعيتيا التقميدية بمصادر عقلبنية وتحويميا إلى سمطة سياسية قومية واحدة   -سيادة الدولة–وا 

دارية متخصصة لتنفيذ برامج الحداثة.وزيادة التم  ييز بيف الوظائؼ السياسية وتطوير بنى سياسية وا 
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 :  نظرية التبعية° 
تقسيـ العمؿ ودور فائض القيمة في تشكيؿ رأس الماؿ والتحميؿ –ترجع أصوليا الفكرية إلى الفمسفة الماركسية    

مى نظرية التحديث، التي وجيت ليا الكثير مف وبرزت كرد فعؿ ع-الطبقي لمممارسة الاقتصادية والسياسية
الإنتقادات خصوصا وأنيا تدعو إلى عالمية النمط الغربي لمتنمية، ساىـ في الصياغة ليا مفكروف وباحثوف 

الرافضيف لأفكار نظرية  A. Frankأمثاؿ "سمير أميف" و"أندريو فرانؾ"  -المتخمؼ–ينتموف إلى العالـ الثالث 
دميف مف خلبؿ نظرية التبعية تفسيرا لظاىرة التخمؼ الاقتصادي والسياسي والاجتماعي التحديث الغربية مق

فالظروؼ التاريخية والموضوعية التي عاشتيا ىذه المجتمعات  1مركزيف عمى دور العامؿ التاريخي في ذلؾ،
شركات المتعددة سببا في تخمفيا. ناىيؾ عف دور المتغيرات الدولية الحديثة: قوى السوؽ العالمية، ودور ال

لذلؾ فإف نظرية التبعية تذىب  2الجنسيات، وسيطرة الدوؿ المتقدمة، ورأسماؿ العالمي والنظاـ النقدي العالمي.
إلى أف دوؿ العالـ الثالث لا تستطيع أف تشكؿ مؤسساتيا ونظميا بمعزؿ عف المتغيرات الدولية ذات الجذور 

. فدور الدوؿ الغربية الرأسمالية في تقسيـ العمؿ الدولي ساىـ في التاريخية الممتدة كما يشير إليو "نصر عارؼ"
تشكيؿ تاريخ الجنوب إبتداءا    مف المرحمة الماركنتيمية، فحرية التجارة ثـ مرحمة التمويؿ الرأسمالي وفي أخير 

غزؿ سيطرة الشركات المتعددة الجنسيات. ومف خلبؿ ىذه المراحؿ أستطاع الغرب التأسيس لنظاـ إقتصادي 
  3العالـ في نسيج واحد جعؿ مف مشاكؿ العالـ الثالث نتيجة طبيعية لتنمية العالـ المتقدـ.

تناولت نظرية التبعية بالتحميؿ العوامؿ غير الاقتصادية )التي ركز عمييا التحديثيوف( كالمحددات الاجتماعية   
ني تفسيرىا عمى أساس فيـ وتحميؿ اليياكؿ والسياسية مما يدعو إلى القوؿ بأنيا نظرية بنيوية وليست وضعية، تب

الاجتماعية والسياسية في الدوؿ النامية ومقارنتيا بتمؾ السائدة في الدوؿ المتقدمة محاولة البحث في الأسباب 
الحقيقية لمتخمؼ مف خلبؿ التركيز عمى بنية وىياكؿ النظاـ الإقتصادي وما يفرضو عمى إقتصاديات الدوؿ 

إلى تقديـ مفيومي: المركز الذي تدلؿ عميو بالدوؿ المتقدمة واليامش الذي تمثمو الدوؿ النامية ما حدا بيا 
 النامية.

ولـ تقؼ ىذه النظرية عند ىذا الحد التفسيري لظاىرة التخمؼ بؿ قدمت محاولات حموؿ لو لعؿ قاسميا   
تعبئة الموارد الداخمية لمدوؿ المشترؾ ىو الخروج مف دائرة التبعية لمغرب، اليدؼ الذي يمكف تحقيقو مف خلبؿ 

. إذ أشار "سمير أميف" في ىذا المقاـ إلى ضرورة تحقيؽ درجة أعمى مف تعبئة -إستراتيجية الذات–النامية 
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-مقدما بذلؾ بديؿ لمحوار شماؿ -النامية–الموارد المحمية وتحقيؽ نوع مف التعاوف والتكامؿ بيف دوؿ الجنوب 
  (1)جنوب.-جنوب وىو الحوار جنوب

وقد اتجيت بعض الآراء إلى تصنيؼ نظرية التبعية رغـ صدقيا النسبي في خانة النظريات المثالية في ظؿ   
العلبقات الدولية الراىنة المتميزة بالارتباط الشديد والوثيؽ بيف إقتصاديات الدوؿ النامية والدوؿ المتقدمة وتحكـ 

العالـ الثالث أو بشروط تزيد      مف درجة التبعية بدؿ ىذه الأخيرة في التكنولوجيا ورفضيا تحويميا إلى دوؿ 
 فؾ أغلبليا، وسيطرتيا عمى رؤوس الأمواؿ الضرورية لتحقيؽ التنمية.
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 في   أساسية ووظيفة إدارة تمثؿ البشرية الموارد إدارة فأف الفصؿ ىذا في ذكره تقدـ ما كؿ خلبؿ مف
 تشتمؿ استراتيجية خلبؿ مف فييا تعمؿ التي البشرية لمموارد الأمثؿ لاستخداـا تحقيؽ عمى تعمؿ المنظمات،

 ورسالتيا المنظمة استراتيجية مع الاستخداـ ىذا يتوافؽ بشكؿ المتعددة والممارسات السياسات مف مجموعة عمى
 تاريخية مراحؿ مفض وتطور نشأ البشرية الموارد إدارة حقؿ فإف التاريخية الناحية مف أما تحقيقيا، في ويسيـ
 نتيجة مقيدة المنظمة إدارةفإف   العممية، الإدارة قبؿ ما بمرحمة ممثلب الإداري الفكر بدايات مع بدايتيا كانت

 الموارد إدارة ىي جوىرىا في الإدارة أف وباعتبار العاممة، القوى استخداـ تنظيـ في المكثؼ الحكومي التدخؿ
فما تغيرت مكانة وأىمية العنصر البشري  في المؤسسة تتغير معو بالضرورة البشرية، والحقيقة البدييية أنو كي

مكانة وأىمية إدارة الموارد البشرية، والقيـ الثقافية، ونمط التنظيـ باعتبارىما عوامؿ داخمية وظرفية تؤثر مباشرة 
نما في  في المورد البشري، كما أف مصدر التفوؽ والتميز لممؤسسة لا يكمف في مواردىا المادية والمالية وا 

مواردىا البشرية. ليذا عمى الإدارة العميا منح إدارة الموارد البشرية فرصة المشاركة في اتخاذ القرارات. 



ِ

 
 

  
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

ت إدارة الموارد سياسا الفصل الثاني:
 البشرية لمبمديات في الجزائر
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  العاممة البشرية بالموارد الإىتماـ مدى عمى أساسا يتوقؼ أىدافيا تحقيؽ في مؤسسة أي نجاح كاف إذا

 تنموية خطط لاعتمادىا عمى وذلؾ سواء، حد عمى والنامية المتقدمة مدوؿلبالنسبة  يتزايد الإىتماـ ىذا ففإ بيا،
يجاد البشري بالمورد العناية تتطمب واسعة،  قوة لأف باستمرار، وتنميتو تسييره بنمط الخاصة والبرامج السياسات وا 
 الدوؿ ليذه بالنسبة البشري ليا. فالمورد التابعة اتوالإدار  بالقطاعات موظفييا وفعالية قوة مف الدولة وىيبة

 طريقة أف كما فيو، والإستثمار بو العناية يجب رئيسيا موردا يعتبر الجزائر غرار منيا عمى النامية وخاصة
 لمجياز الإنتاجية الكفاءة رفع الأكبر   في لو الأثر ليا تركو غاية إلى بالمؤسسة التحاقو وقت مف معاممتو

نجاح الحكومي   .التنموية مشاريعو وا 

 لا الدوؿ النيوض ومحاولة جالات،لما كؿ بيا في والارتقاء مف ىنا كاف النيوض بالإدارة المحمية ،
المؤىلبت  فيو كؿ تتوفر بشري عنصر بوجود إلا المرجوة، الأىداؼ ىذه إلى الوصوؿ يمكننا ولا يتحقؽ

لإدارية، مف خلبؿ ما تقدـ خصص ىذا الفصؿ لدراسة ا التنمية بعجمة الدفع عمى تساعد التي والمواصفات
سياسات إدارة الموارد البشرية في البمديات، ومف أجؿ ذلؾ تـ  تقسيـ الفصؿ إلى أربع مباحث للئلماـ بمختمؼ 
جوانب المتعمقة بإدارة الموارد البشرية بالبمدية المبحث الأوؿ يتعمؽ بدراسة تطور البمديات والوظيفة العمومية في 

جزائر، والبحث الثاني يتمحور حوؿ سياسات إدارة الموارد البشرية بالبمديات    وفي المبحث الثالث سيتعرض ال
 لأىـ التحديات الراىنة للئدارة، وفي الأخير سنستعرض استراتيجيات إدارة الموارد البشرية. 

 المبحث الأول: تطور البمديات والوظيفة العمومية في الجزائر
داري في الجزائر يتشكؿ مف نظاميف مختمفيف ويمتزجاف في نفس الوقت )نظاـ مركزي، إف التنظيـ الإ

ف التفاوت في مستوى الأخذ بكؿ مف نظاـ المركزي واللبمركزية الإدارية يتوقؼ عمى  والنظاـ اللبمركزي( وا 
دية، فقد واكب ىذا الظروؼ والإمكانيات وكذا المعطيات السائدة في المجالات السياسية ولإدارية  وحتى الاقتصا

التطور قفزة نوعية في تسيير المرافؽ العامة وفي ىذا الإطار تبنى المشرع الجزائري نظاـ الشخص المعنوي 
لموظيفة العمومية القائـ عمى فكرة الاحتراؼ أو الحياة المينية ومف ىنا وجب عمينا في ىذا المبحث دراسة، أولا 

ثانيا مفيوـ الوظيفة العامة والموظؼ ونظامي الوظيفة العمومية  وأخيرا التطور التاريخي لمبمديات في الجزائر، 
 تطور الوظيفة العمومية في الجزائر.
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 المطمب الأول : تطور البمديات في الجزائر 
لقد ورثت الجزائر غداة الاستقلبؿ أزمة عميقة في تسيير شؤوف البمديات وذلؾ نتيجة لتخمي مجموعة 

ييف عف وظائفيـ ولـ يتبقى إلا عدد قميؿ مف الجزائرييف ذوي الكفاءات التي كانت كبيرة مف الموظفيف الفرنس
معنية بتسيير شؤوف البلبد ومختمؼ المؤسسات العمومية، ومما زاد الأمر سوءا، فإف انتشار الأمية والفقر فيذا 

 أدى إلى صعوبة كبيرة في تسيير شؤوف المواطنيف خاصة عمى المستوى المحمي.

جية ىذه الظروؼ الاستثنائية تـ تعييف لجاف خاصة لمؿء ىذا الفراغ وعمى رأس كؿ لجنة مف أجؿ موا
رئيس يقوـ بوظيفة تسيير البمدية، وذلؾ بانتظار إعداد قانوف بمدي، وتـ معالجة بعض المشكلبت <التي تمثمت 

ذا الإجراء ، وكاف اليدؼ مف ىLa Reforme territoriale des communesأساسا في الإصلبح الإقميمي
بمدية عاجزة عف العمؿ تقنيا وماليا  1578كاف عدد بمديات الوطف ب  1962عممية تجميع لمبمديات، في سنة 

وبشريا )الموارد البشرية(، إذ كاف مف المستحيؿ في تمؾ الظروؼ إيجاد موظفيف ذات كفاءة إدارية عالية وبالعدد 
مرسوـ بإعادة تنظيـ الحدود الإقميمية لمبمديات أدى  صدر 1963ماي  16الكافي لتسيير شؤوف المحمية، في 

  1بمدية. 676ذلؾ إلى تخفيض عددىا إلى 

بدأ الاىتماـ بنظاـ الإدارة المحمية منذ جزأرة الإدارة الجزائرية، إذ عممت عمى التخمص مف أثار النظاـ 
يناير  18الصادر بتاريخ  242-67الفرنسي وتوجت أعماليا  في ىذا المجاؿ بإصدار قانوف البمدية بالأمر 

لقد وضعت نصوص ىذا الأمر تماشيا مع الواقع السياسي المرتبط بالمرحمة الجديدة التي وصمت إلييا  1967
الثورة وبمطامح الشعب أنداؾ وبما تفرضو التنمية الوطنية والمحمية ذلؾ مف أجؿ تحديد دور البمدية الجديدة 

عطاءىا صلبحيات واسعة، وتبرز أىميتيا القصوى إذ تعتبر البمدية التجسيد الحقيقي لممحميات الجزائرية فيي  وا 
الخمية الأساسية في اللبمركزية الإقميمية التي يشترؾ المواطنوف جميعا          في تسييرىا صوب اتجاه الذي 

ا لممجموعة إذ اعتبر البمدية أساس 1963، فيذا المبدأ كرسو دستور 3يخدـ البيئة المحمية ويحقؽ مطالب سكانيا
، وىو التوجو نفسو الذي أكده ميثاؽ 4الترابية والإدارية والاقتصادية والاجتماعية، كما ورد في المادة التاسعة منو

المتمثؿ في ضرورة إعطاء الجماعات المحمية سمطات تتطمب مراجعة جذرية، ىدفيا جعؿ  1964الجزائر لسنة 
دي والاجتماعي لمبلبد، واعتبرت الجماعات المحمية في الجزائر مجمس البمدية قاعدة التنظيـ السياسي والاقتصا

                                                           

-177(. ص ص: 1986، 4. ) الجزائر: ديواف المطبوعات الجامعية ،طمحاضرات في المؤسسات الإدارية أحمد محيو، 1 
178. 

 1368شواؿ  8الصادر بتاريخ : 06المتضمف قانوف البمدية جريدة الرسمية عدد 18/01/1967مورخ في  24-67الأمر   2
 .1967يناير  18الموافؽ ؿ

 .156(. ص: 1982، 2. )الجزائر: ديواف المطبوعات الجامعية،طالإدارة المحمية المقارنةحسيف مصطفى حسيف،   3
 .1963سبتمبر 10، الصادرة بتاريخ 64، الجريدة الرسمية عدد 1963دستور   4
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صدر قانوف البمدية الذي أصبح حجر الزاوية في بناء الدولة والنظاـ السياسي  1967وخاصة البمدية منيا، ومنذ 
   1الجزائري وييدؼ ىذا الإجراء إلى إشراؾ شريحة عريضة مف المواطنيف في تسيير شؤونيـ المحمية.

مية الكبيرة التي أولتيا الجزائر ممثمة في الجمع بيف التمثيؿ السياسي والإداري المحمي نجد أف إف الأى
البمدية تتكوف مف المجمس الشعبي البمدي وىيئة تنفيذية تنبثؽ مف ىذا المجمس ويتشكؿ ىذا الأخير عف طريؽ 

رير الوطني باعتباره الحزب الوحيد في الانتخاب السري والمباشر ويتـ إقتراح قائمة واحدة يقدميا حزب جبية التح
، ويعتبر المجمس الشعبي 2الساحة السياسية وبضعؼ العدد المطموب أعضاء المجمس ومدة العضوية أرع سنوات

البمدي مف أىـ الموارد البشرية لمبمدية، فيو يمثؿ الإدارة الرئيسية بيا ويمارس الاختصاصات المخولة لو قانونا  
 يير شؤوف البمدية ناىيؾ  عف اختصاصات ذات الطابع المالي والسياسي والاقتصادي.والتي تتصؿ بميمة تس

تتمثؿ أىـ اختصاصات الإدارية والمالية لممجمس الشعبي لمبمدية في الموافقة  عمى الميزانية، فبعد أف 
ت يقترح رئيس المجمس مشروع الميزانية، يتـ التصويت عمييا مف طرؼ المجمس عمى أبواب الاعتمادا

ذا  وموضوعاتيا، كما يحؽ لممجمس الشعبي إجراء التحويلبت مف باب إلى آخر داخؿ نفس القسـ  مف الميزانيةوا 
تبيف مف تنفيذ الميزانية عند العمؿ ببنودىا أنو يوجد خمؿ ما أو عجز مالي، عندئذ ينبغي لممجمس اتخاذ جميع 

 3التدابير اللبزمة.

الشعبية عمى المستوى المحمي والتي تتجمى في مجاؿ وتوجد اختصاصات أخرى تمارسيا المجالس 
التنمية متمثمة في الجانب الاقتصادي والاجتماعي والصناعي والفلبحي، فأىـ الأنشطة التنموية التي تقوـ بيا 
داريا، فيي تقوـ بالنشاطات الاقتصادية التنموية المحمية  البمدية بالإضافة إلى دورىا في تنمية المجتمع سياسيا وا 

ذلؾ عف طريؽ ترؾ مسؤولية المبادرة الاقتصادية لإيجاد حموؿ لمشاكميا نجد أف ترؾ المبادرة لممجمس في و 
المجاؿ التنموي يعتبر مف أىـ مصالحو إذ يتعيف عمى البمدية القياـ بنشاطاتيا حسب خصوصية المنطقة وبما 

ذ ىذه الإجراءات في أقرب الآجاؿ وفي يتماشى مع متطمبات المواطف المحمي في ظؿ إمكانياتيا ومواردىا، وتتخ
أحسف الظروؼ الممكنة لمتعامؿ مع مشكمتي: البطالة المرتفعة جدا والرغبة في رفع مستوى المعيشي لأفراد 
المجتمع المحمي، وفي نفس السياؽ يحؽ لمبمدية المبادرة الاقتصادية بإنشاء مشروعات اقتصادية التي تعود 

   4عمييا البحث في النشاط المدف والأرياؼ.بالفائدة المرجوة، وىذا يحتـ 
                                                           

. تـ 2009، العدد الأوؿ سنة انوندفاتر السياسة والقناجي عبد النور، "دور الإدارة المحمية في تقديـ الخدمات العامة"   1
 .2017-01-18الإطلبع يوـ 

http://revues.univ-ouargla.dz/index.php/numero-01-2009-dafatir/516-2013-05-02-10-55-32.html 
(. 1988،  2، ) الجزائر: ديواف المطبوعات الجامعية ، طأسس التنظيم الإداري والإدارة المحمية بالجزائر جعفر أنس قاسـ ،  2

 .61ص: 
 .160-159حسيف مصطفى  حسيف، مرجع سابؽ. ص ص: 3  
 .66-65جعفر أنس قاسـ ، مرجع سابؽ الذكر. ص ص:   4

http://revues.univ-ouargla.dz/index.php/numero-01-2009-dafatir/516-2013-05-02-10-55-32.html
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بتداخؿ الصلبحيات بيف الحزب والبمدية، إذ  1989تميزت المرحمة الممتدة ما بيف الاستقلبؿ حتى سنة 
تـ الجمع بيف المسؤولية الحزبية والوظائؼ الانتخابية مف المحافظيف ومسؤولي القسمات  وتأثر التشريع في ىذه 

ية والاقتصادية والاجتماعية، فقد كانت الجزائر لازالت فتية وتتعفى مف مخمفات الفترة بالظروؼ السياس
الإستدمار، إضافة إلى ىذا تميزت ىذه المرحمة عمى مستوى البشري لمبمدية بالضعؼ نتيجة لمعوامؿ سالفة الذكر 

نتقالية تحتاج إلى إذ كانت بحاجة إلى كفاءات إدارية عمى المستوى السياسي، بحيث كانت الحاجة إلى مرحمة ا
 بناء المؤسسات الدستورية. 

منو  34توجو الدولة الجزائرية بالاعتماد عمى مبدأ اللبمركزية بحيث نصت المادة   1976أكد دستور 
 1عمى ما يمي: " يستند تنظيـ الدولة عمى مبدأ اللبمركزية ومبدأ المشاركة الشعبية في تسيير الشؤوف العمومية"

ات والمياـ، إلا أف ذلؾ لـ يتجسد بسبب طبيعة النظاـ السياسي آنذاؾ القائـ عمى الحزب وعمى توزيع الصلبحي
  2الواحد وعدـ الفصؿ بيف السمطات.

 23المؤرخ   في  3 05-79تـ تعديمو بموجب القانوف رقـ   24-67سنة العمؿ بالأمر  12وبعد مرور 
الإنتخابية مف أربع سنوات إلى خمس سنوت  فكاف فحوى ىذا التعديؿ الجديد ىو تمديد العيدة 1979جواف 

والذي منح لمبمديات صلبحيات  1981-07-04المؤرخ في  094-81وكذلؾ تـ تعديؿ آخر بموجب قانوف رقـ 
واسعة في الرقابة عمى كافة الأجيزة الإدارية والاقتصادية والاجتماعية والتجارية التي تشتغؿ عمى المستوى 

          المحمي والييئات التعاونية. 

، ومف بيف نتائجيا ىو 1988مرة الجزائر بأوضاع سياسية واقتصادية متسارعة عقب أحداث أكتوبر سنة    
وفتح المجاؿ السياسي أماـ مختمؼ  1989التحوؿ السياسي ولاقتصادي الجذري الذي تـ ترجمتو في دستور 
توى الوطني تأثرت بيذه الأحداث فيي الأخرى الأحزاب والأطياؼ السياسية لتمثيميا سياسيا، فالبمديات عمى المس

، تبعا لذلؾ صدر قانوف يتضمف تأجيؿ 1990إلى غاية سنة  1989مرت بمرحمة إنتقالية والتي دامت مف سنة 

                                                           
الصادرة في  94، الجريدة الرسمية عدد 1976نوفمبر سنة  22مؤرخ في   97-76، الصادر بموجب الأمر رقـ 1976دستور   1
 .1976نوفمبر  24
محمد عمي، "مدى فاعمية دور الجماعات المحمية في ظؿ التنظيـ الإداري الجزائري"،  مذكرة لنيؿ شيادة ماجيستر في قانوف   2

 .  33-32. ص ص: 2012-2011ر بمقايد، الإدارة المحمية، كمية الحقوؽ والعموـ السياسية، جامعة أبو بك
 1967يناير سنة  18المؤرخ في  24-67، يتضمف تعديؿ الأمر رقـ 1979يونيو سنة  23مؤرخ في  05-79قانوف   3

 .1979يونيو  26الصادرة بتاريخ  26والمتضمف القانوف البمدي، الجريدة الرسمية عدد 
، 27المتضمف القانوف البمدي، الجريدة الرسمية عدد  24-67دؿ الأمر ، يتمـ ويع1981-04/07المؤرخ في  09-81انوف ق  4

 . 1981 076-07الصادرة بتاريخ 
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بحيث نص   في المادة الثانية خلبؿ فترة  17-89إنتخابات المجالس الشعبية البمدية بموجب الأمر رقـ 
 1أعضاء مف بينيـ الرئيس. 5جمس بمدي مؤقت يتكوف مف ثلبثة إلى التأجيؿ، يسير شؤوف البمدية م

تبنت السمطة الجزائرية مبدأ التعددية الحزبية واللبمركزية الإدارية ومبدأ الإنتخاب التعددي لتمثيؿ الإدارة  
المجالس الشعبية عمى المستوى المحمي، فتعتبر ىذه القضايا مف مظاىر التحوؿ الديمقراطي  في البلبد، إلا أف 

المنتخبة أصبحت القاعدة اللبمركزية ومكاف لممشاركة الفعمية لممواطنيف في تسيير شؤوف العمومية وتماشيا مع 
-90المستجدات التي ظيرة عمى مستوى الساحة السياسية والإدارية في ىذا الشأف تـ إصدار قانوف البمدية رقـ 

الجزائر أشارت إلى البمدية عمى أنيا قاعدة  ومف الملبحظ أف دساتير 1990أفريؿ  17المؤرخ في  08
مف  15، والمادة 1976مف دستور  36، والمادة 1963اللبمركزية وىذا ما ورد في المادة التاسعة مف دستور 

 بمدية.  1541ويتواجد عمى مستوى التراب الوطني  1989دستور 

عمى اختيارات سياسية  اعتمد 1989كما سمؼ الذكر سابقا أف النظاـ التأسيسي في ظؿ دستور  
، بحيث حدد 08-90واقتصادية مغايرة تماما لممرحمة التي سبقتو وىو ما انعكس عمى محتوى قانوف البمدية 

 صلبحيات البمدية التي يمارسيا مجمس شعبي البمدي مف خلبؿ المداولات بالمجالات الرئيسية والمخولة لو.

 في مجاؿ التييئة والتنمية المحمية .1
 يياكؿ الأساسية والتجييزالتعمير وال .2
 التعميـ الأساسي وما قبؿ المدرسي .3
 الأجيزة الاجتماعية والجماعية  .4
 السكف .5
 حفظ الصحة والنظافة والمحيط  .6
 الاستثمارات الاقتصادية.  .7
الملبحظ عمى ىذه الاختصاصات التي منحيا المشرع لممجالس المحمية واسعة جدا، واتبع في تحديد  -

ترتكز عمى الوضع العاـ عمى غرار الأسموب الفرنسي مع ترؾ التحديد  الاختصاصات المجالس طريقة
 الدقيؽ لتؾ الاختصاصات إلى قوانيف خاصة 

الصلبحيات الموكمة لممجمس لا تعد في معظميا التزامات واجبة التنفيذ، ذلؾ أف البمدية تقوـ بيا حسب  -
و 111لمدولة كما يظير في أحكاـ المادة امكانياتيا الذاتية أو المساعدات التي تقدميا المصالح التقنية 

 1مف قانوف البمدية. 184

                                                           
المتضمف تأجيؿ الإنتخابات لتحديد المجالس الشعبية البمدية، الجريدة الرسمية  11/12/1989المؤرخ في  17-89الأمر رقـ   1

 .1989-12-11، الصادرة بتاريخ52عدد 
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إف الأحداث التي أعقبت أوؿ إنتخابات تشريعية تعددية دفعت برئيس الجميورية إلى الاستقالة وعمى أثر ذلؾ تـ 
التي  إنشاء المجمس الأعمى لمدولة، في ىذه المرحمة تـ إعلبف حالة الطوارئ وتمديدىا نتيجة للؤحداث الخطيرة

مف بيف النتائج التي ترتبت عف  06/02/1993المؤرخ في  02-93مست البلبد وذلؾ بموجب الأمر رقـ 
إعلبف حالة الطوارئ حؿ المجالس الشعبية البمدية المنتخبة وتعويضيا بمندوبيات تنفيذية. وكاف حؿ ىذ 

تنافست فييا الأحزاب  1990جواف  12المجالس بعد أوؿ إنتخابات تعددية محمية التي عرفتيا الجزائر بتاريخ 
 بمدية كانت النتائج كالتالي: 1541السياسية عمى 

 مجمس ولائي.   32بمدية و855أي ما يعادؿ  %54,24فاز حزب الجبية الإسلبمية للئنقاذ ب  -
 مجمس ولائي. 14بمدية و  487أي ما يعادؿ  %28,13حزب جبية التحرير الوطني فاز ب  -

 2والمتضمف حؿ المجالس الشعبية البمدية 1992أبريؿ  11المؤرخ في  142-92ـ صدر المرسوـ التنفيذي رق
. والملبحظ خلبؿ ىذه الفترة أف المندوبيات 1997وتعويضيا بمندوبيات تنفيذية دامت ىذه الوضعية حتى سنة 

 خلبؿ ىذه الفترة لا يوجد ليا أساس قانوني كما تتناقض مع مفيوـ الديمقراطية المحمية.

مدة عشريف سنة فمـ يستجيب لمتطورات السياسية ولاقتصادية  08-90عمؿ بالقانوف استمر ال
والإجتماعية، ليتـ إقرار قانوف بمدي جديد يتماشى مع الظروؼ الراىنة ومختمؼ التغيرات التي حصمت  في شتى 

لمعالجة   2011يونيو لسنة  22الموافؽ لػ  1432رجب عاـ  20المؤرخ في  10-11المجالات، وجاء القانوف 
منو عمى أف ىيئات البمدية ثلبث المجمس  15النقائص التي ظيرت في القانوف السابؽ ، بحيث تنص المادة 

دارة ينشطيا الأميف العاـ لمبمدية تحت سمطة رئيس  الشعبي البمدي، ىيئة تنفيذية يرأسيا رئيس المجمس، وا 
   3المجمس الشعبي البمدي.

ـ في ىذا القانوف بالبمدية، وفي نفس الوقت ىو خاضع لمسمطة الرئاسية تـ تدعيـ  صلبحيات الأميف العا 
الوصائية والمتمثمة في رئيس الدائرة والوالي، مما يؤدي إلى إعاقة عمؿ الأجيزة المنتخبة     ومف جية أخرى 

قانونية المناسبة عمى أساس التجربة الواقعية وأماـ عدـ كفاءة الأعضاء المنتخبيف، أو انعداـ الخبرة الإدارية وال
لدييـ أحيانا أخرى، ىذا ما يؤثر سمبا في تسيير البمدية فلب يكفي وجود مصالح محمية متميزة والاعتراؼ 
بالشخصية القانونية لمبمدية، إذ لابد أف يكوف المجمس المحمي قائـ عمى المصالح العامة لممنطقة مستقلب 

                                                                                                                                                                                                 
. )عنابة: منشورات جامعة باجي دروس في المؤسسات الإدارية ونظرية التنظيم والإدارة العامة الجزائريةمي، محمد الصغير بع  1

 .227-225مختار، دت(. ص ص: 
، المتضمف حؿ المجالس الشعبية البمدية، الجريدة الرسمية رقـ 1992أبريؿ  11المؤرخ في  142-92المرسوـ التنفيذي رقـ   2
 .1992-04-12، الصادرة بتاريخ 27
، يتعمؽ بالبمدية، جريدة الرسمية 2011يونيو لسنة  22الموافؽ لػ  1432رجب عاـ  20، المؤرخ في  10-11قانوف البمدية رقـ   3

 .2011-07-03، الصادرة يتاريخ37رقـ 
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ف في تسيير الشؤوف العامة وىذا ما تتطمبو الديمقراطية بوظائفو، وعمى ضوء ذلؾ تـ تكريس مشاركة المواطني
وىو المسؤوؿ عف تسيير البمدية، ويعد  103التشاركية، أما الأساس القانوني لممجمس المنتخب حددتو المادة 

إطار لمتعبير عف الديمقراطية ومكاف مشاركة المواطف في تسيير الشؤوف العمومية، مما يبرز مكانة المجمس 
منتخب كأداة تسيير لأىـ تنظيـ إداري محمي، ويجسد الوجو السياسي كونو أداة تعبير وأسموب مف البمدي ال

   1أساليب المشاركة في الحكـ عمى المستوى المحمي.

يحدد جدوؿ أعماؿ الدورات بالتشاور بيف رئيس المجمس والييئة التنفيذية مف خلبؿ  20طبقا لممادة 
الدورة تشاركيا مف باب تفعيؿ ىذا المبدأ الذي يعتبر  مف مؤشرات الحكـ  المادة يتضح أف المشرع جعؿ تحضير

الراشد، كاف حري بالمشرع أف يمزـ رئيس المجمس الشعبي البمدي بنشر مشروع جدوؿ الأعماؿ المعد ويطمع 
سكاف البمدية عميو، بغرض تمكيف المجتمع المدني عمى وجو الخصوص مف اقتراح نقطة معية في جدوؿ 

ؿ. وما يدعو التمسؾ بيذا المقترح، أف الجمعيات المحمية كثيرا ما وجو ليا الإنتقاد بأف نشاطاتيا موسمية الأعما
ولا تظير إلا نادرا، والمقترح المقدـ مف أجؿ تحفيزىا عمى النشاط والعمؿ وحتى يفسح المجاؿ أماميا وسبؿ 

عيات حسب الموقع الإلكتروني لوزارة الداخمية المشاركة في تسيير الشأف المحمي ولو كقوة إقتراح، إف عدد الجم
  2جمعية، ليذه الجمعيات عممية اتصالية والتعاوف بيف المجتمع المدني والمجتمع السياسي. 77361بمغ 

يكمؼ المجمس الشعبي البمدي بوضع برامج تنموية في إطار المخطط الوطني لمتييئة والتعمير والتنمية 
 3ات التوجييية القطاعية، ويسير عمى تنفيذىا خلبؿ العيدة الإنتخابية الموافقة لو.المستدامة لإقميـ وكذا المخطط

مف جية أخرى يتولى المجمس البمدي التنظيـ العمراني لمبمدية مع مراعات مجموع النصوص القانونية والتنظيمية 
إلى ما تـ ذكره فإف المادة  واعترؼ المشرع لمبمدية بممارسة الرقابة الدائمة عمى تنفيذ مختمؼ المخططات. إضافة

نجاز وتسيير المطاعـ المدرسية  122 يحؽ لمبمدية اتباع كؿ إجراء قصد إنجاز مؤسسات التعميـ الابتدائي وا 
والسير عمى ضماف توفير وسائؿ النقؿ لمتلبميذ، ولا شؾ ىذه الميمة ثقيمة ممقاة عمى عاتؽ البمديات التي تدخؿ 

ضرورية لمتنمية المحمية فيذه الرابطة بيف البمدية والمدرسة فميا دور فعاؿ في صمب عمميا وتقديـ الخدمات ال
وحاجة كؿ أسرة إلى ىذه الخدمات وتتدخؿ البمدية في المجاؿ الاجتماعي والتكفؿ بالفئات الاجتماعية ومد يد 

لى المجمس يتو  180المساعدة إلييا في مجالات الصحة والتشغيؿ والسكف، أما المجاؿ المالي وحسب والمادة 
بموجبيا سنويا المصادقة عمى الميزانية ، سواء كاف الأمر يخص الميزانية الأولية أو الإضافية، في ىذا الشأف 
فإف الدولة ىي التي تعـ البمديات ماليا، وما يلبحظ في الآونة الأخيرة أف عدد كبير مف البمديات تعاني مف 

 الحيا ضرورة التدخؿ مف أجؿ التكفؿ بيذا الممؼ.  ظاىرة الديوف، مما فرض عمى الدولة ممثمة في مص

                                                           
 .344(. ص: 2013، 3. )الجزائر: جسور لمنشر والتوزيع، طالقانون الإداريعمار بوضياؼ،   1
 .370-369فسو .ص ص: المرجع ن  2
 . مرجع سابؽ. 10-11مف قانوف البمدية  108و107المادة   3
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الموظف العام –المطمب الثاني: مفيوم الوظيفة العامة   
تعتمد الإدارة المحمية في تسييرىا لمعنصر البشري فيو المحرؾ الرئيسي لكؿ أعماليا عمى ىذا الأساس 

ختمؼ دوؿ العالـ وذلؾ للؤىمية يحتؿ موضوع والوظيفة العامة اىتماما خاصا مف قبؿ المشرع والفقو في م
وحساسية المياـ التي تقوـ بيا الإدارة العامة، في ىذا المطمب سنتعرض بالدراسة والتحميؿ لمفيوـ الوظيفة العامة 

 والموظؼ العاـ.

 الفرع الأول: مفيوم الوظيفة العمومية.
ي، وتتضمف مجموعة مف تعتبر الوظيفة العمومية الخمية الأساسية في كؿ جياز إداري ذو طابع عموم 

الواجبات المتكاممة والمتجانسة التي تسند إلى شخص تتوفر فيو شروط التأىيؿ المحدد، مثؿ التعميـ، الخبرة، 
تدريب ومعارؼ...الخ، وفي مقابؿ ىذه الواجبات يحصؿ الشخص عمى مجموعة       مف الحقوؽ تتناسب 

الوظيفة العمومية بناءا       عمى فمسفة الدولة ودرجة  وحجـ الواجبات التي قاـ بتأديتيا، كما يتحدد مفيوـ
تدخميا في الخدمة العموميةػ وعمى نظرتيا لمقائميف بيذه الخدمة، وتعرؼ الوظيفة العمومية عمى أنيا مجموعة 
مف الاختصاصات القانونية أو الأنشطة التي يجب أف يمارسيا شخص بطريقة دائمة في عمؿ بالإدارة مستيدفا 

العاـ، ومف ثـ فيي لا تعد مف الحقوؽ المالية الممموكة لشاغؿ الوظيفة، والذي لا يستطيع التنازؿ عنيا الصالح 
 1وفقا لمشيئتو.

الوظيفة العامة بمفيوميا الواسع تعني مجموع الأشخاص العامميف تحت تصرؼ السمطة العامة مف أجؿ 
لعمومية كؿ أشخاص الإدارة العمومية الذيف تحقيؽ خدمات عمومية، وبيذا المعنى يدخؿ في مفيوـ الوظيفة ا

تربطيـ بيا شروط قانونية، أما بمفيوميا الضيؽ فلب يقصد بالوظيفة العمومية إلا الأشخاص الذيف يخضعوف 
 إلى قانوف الوظيفة العمومية أي الموظفوف العموميوف.  

الحربيف العالميتيف فكرة الدولة لقد تزايدت أىمية الوظيفة العمومية واتسع مدلوليا بعدما تلبشت بتأثير  
الحارسة التي كانت تحدد نشاطات الدولة بحدود المرافؽ الإدارية، فمقد دعت متطمبات البناء بعد الحرب العالمية 
الثانية إلى مزيد مف التدخؿ للئصلبح وفؽ تخطيط وتنظيـ لا يظؿ بيما الطريؽ نحو اليدؼ، وبصفة عامة كاف 

الجماعة بنفسيا ىذه الظاىرة عمت جميع الدوؿ باختلبؼ مذاىبيا وفمسفاتيا  تدخؿ الدولة لإشباع حاجات
الإيديولوجية، ولكف بفوارؽ فرضتيا ىذه المذاىب وأيضا درجات الرقي والتقدـ الاقتصادي والاجتماعي، وىذا أدى 

                                                           
 تيشات سموى، "أثر التوظيؼ العمومي عمى الكفاءات الموظفيف بالإدارات العمومية الجزائرية ، دراسة حالة جامعة أحمد بوقرة"،  1

قتصادية والتجارية وعمـ التسيير، جامعة أحمد بوقرة رسالة مقدمة لنيؿ شيادة دكتوراه في تسيير المنظمات، كمية العموـ الا
 .   18و 16. ص: 2015-2014بومرداس، 
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ع الوظيفة إلى ظيور بنياف وظيفي متكامؿ ومعقد في كافة المجتمعات بعمالو وىياكمو ونظمو وضماناتو ووض
 1العامة ذاتو في الحياة الاجتماعية.

 يسود مختمؼ دوؿ العالـ نظاماف رئيسييف لموظيفة العمومية وىما :

 نظاـ السمؾ الوظيفي أو ما يطمؽ عميو النظاـ الأوربي المغمؽ -1
 نظاـ الإستخداـ أو ما يعرؼ بنظاـ المفتوح الأمريكي -2

 أولا نظام السمك الوظيفي:

عمى أنيا مينة تتميز  -المأخوذ بيا في القانوف الجزائري –وفؽ الفمسفة الأوروبية  ينظر لموظيفة العامة
بنوع مف الثبات والاستقرار، حيث ينخرط فييا الموظؼ الذي تتوافر فيو الشروط المطموبة ويعمؿ فييا طيمة 

   2حسب تدرجيا اليرمي. حياتو متدرجا في درجاتيا وفئاتيا المختمفة وخاضعا أثناء أداء خدماتو لمسمطة الرئاسية

 Situationيقر ىذا النظاـ بأف الموظؼ في علبقتو بالإدارة العمومية يكوف في مركز تنظيمي لائحي
statutaire et réglementaire  ويقصد بذلؾ أف الموظؼ يستمد حقوقو مباشرة مف النصوص القانونية ،

نما تُسند إليو مركز قانوني عاـ  المنظمة لموظيفة العمومية، فقرار التعييف لا ينشئ لمموظؼ مركزا ذاتيا خاصا وا 
وىذا المركز يجوز تغييره في أي وقت وفقا لمقتضيات المصمحة العامة وحسف سير المرافؽ العمومية، فيذا 
المركز موجود بمقتضى القوانيف وسابؽ عف قرار التعييف، فالقانوف حيف يُنشئ الوظيفة ينشئ معيا مركز مف 

أف المزايا والتكاليؼ المتعمقة بالوظيفة لا يقصد بيا شخص الموظؼ أو مصمحتو بؿ مصمحة  يَشغميا، بحيث
  3المرفؽ العمومي.

يمتحؽ الموظؼ بالوظيفة العمومية وفقا ليذا الاتجاه عمى أساس التخصص العاـ وليس عمى أساس 
وتوصيؼ الوظائؼ التي  التخصص الدقيؽ لموظيفة ذاتيا، فالوظيفة العامة ىنا لا تقوـ عمى أساس تحميؿ

نما عمى أساس وصؼ عاـ، بحيث يكفي المترشح لموظيفة مجرد حصولو    عمى مؤىؿ عاـ يناسب  تتضمنيا وا 
مياـ الوظيفة، ونظرا لديمومة شغؿ الوظيفة العامة مف قبؿ الموظؼ في ىذا النظاـ فإف الإدارة تمتزـ باتجاىو 

يادة الراتب وغيرىا، وىذا النظاـ يضمف لمموظفيف العديد مف بمجموعة مف الضمانات والامتيازات كالترقية وز 
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الحقوؽ والامتيازات إضافة إلى الاستقرار الوظيفي الذي ينعكس إيجابا عمى كفاءة الجياز الإداري ويخمؽ في 
   1نفس الوقت روح الولاء لموظيفة العامة مف طرؼ الموظفيف أدنى درجة.

مدة مف القانوف الفرنسي الذي استقرت أحكاـ مجمس الدولة في فرنسا إف البنية الوظيفية ليذا الإتجاه مست
الذي يتضمف النظاـ العاـ لمموظفيف تنص المادة  1946أكتوبر  19عمى ىذا الرأي فإف القانوف الصادر في 

ويترتب  2الخمسة منو عمى :"أف الموظؼ العاـ في علبقتو القانونية بالإدارة يعتبر في مركز تنظيمي لائحي"
 مى الفكرة التنظيمية أو اللآئحية بالنسبة لعلبقة الموظؼ بالإدارة:ع

 يتـ تعييف في الوظيفة العمومية بمجرد صدور قرار التعييف بصرؼ النظر عف رضا الموظؼ. -1
بما أف الموظؼ يستمد حقوقو وواجباتو مف النصوص والموائح القانونية فإف كؿ تعديؿ يطرأ عمى أحكاـ  -2

 عميو سواء كاف إيجابا أو سمبا دوف الاحتجاج بفكرة الحؽ المكتسب. النصوص والموائح يسري
لا يجوز للئدارة أف تتفؽ مع الموظؼ عمى أوضاع تخالؼ أحكاـ القوانيف والموائح المنظمة لموظيفة  -3

 العمومية.
نما لابد مف  -4 صمة الموظؼ بالإدارة العمومية التي يعمؿ لصالحيا لا تنتيي بمجرد تقديمو الاستقالة وا 

قبوليا مف الجية المختصة حتى تنيي تمؾ العلبقة وذلؾ تماشيا مع فكرة سير المرافؽ العمومية بصفة 
 دائمة.

 ثانيا الفمسفة الأمريكية لموظيفة العامة:

تقوـ الفمسفة الأمريكية لموظيفة العامة عمى مجموعة مف الأسس تختمؼ في جوىرىا ومضمونيا تمؾ التي 
ة، فيي لا تعرؼ مبدأ دواـ واستمرار الوظائؼ العامة عمى أنيا عملب عارضا مؤقتا ترتكز عميو الفمسفة الأوربي

تماما كما حاؿ المشروعات الخاصة، وعميو فإف علبقة الموظؼ العاـ بالدولة ىنا يختمؼ عف العلبقة القانونية 
تأسيسا عمى ما سبؽ  التي تربط الموظؼ العاـ بالدولة في النظاـ المغمؽ أو المبني عمى أساس السمؾ الوظيفي،

فإف ىذا النظاـ الوظيفي يبني علبقتو بالموظؼ عمى أساس تعاقدي وليست علبقة تنظيمية مع ما يترتب عمى 
 3ذلؾ مف أثار أىميا :

 عدـ وجود نظاـ لمترقية أو نظاـ موحد للؤجور والمرتبات. -1
 مف صلبحيات الإدارة إلغاء الوظائؼ التي لا ترغب فييا في أي وقت تشاء. -2
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وما يمكف ملبحظتو عف ىذا النظاـ الوظيفي أنو مر بمرحمتيف، ففي المرحمة الأولى ساد مفيوـ سياسي     
لموظيفة العامة، فكاف لمفيوـ الديمقراطية والنظاـ الحزبي بيا وسيادة الحكـ بواسطة الشعب، مما أثر ذلؾ عمى 

يعرؼ فكرة وجود ىيئة مف الأفراد يتولوف  صبغ الوظائؼ العامة بالصبغة السياسية، فمـ يكف النظاـ الأمريكي
نما ىي تغير الموظفيف كؿ  الوظائؼ العامة عمى نحو مف الاستقرار والاستمرار حتى الإحالة عمى التقاعد ،وا 

وفي نياية كؿ عيدة يتعيف عمى  1820أربع سنوات وذلؾ منذ صدور تشريع في عيد الرئيس "جيفرسوف" عاـ 
ب أعماليا خلبؿ تمؾ الفترة لمحصوؿ   عمى قرار جديد بالبقاء في الوظائؼ لفترة الطوائؼ الموظفة أف تقدـ حسا

أخرى، والدافع الحقيقي ليذا الفكر، كاف يتمثؿ في خشية الأمريكييف مف نمو البيروقراطية الذي يساعد عميو 
امة في أمريكا عمى وجود إدارة مكونة مف مجموعة مف الموظفيف المحترفيف، وقد ترتب عمى ىذا قياـ الوظيفة الع

أساس العلبقة التعاقدية لا تنظيمية مما يلبحظ عمى ىذا النظاـ أنو يحرص عمى تطبيؽ مبدأ التخصص الدقيؽ 
    1عند اختيار الموظؼ العاـ.

أما المرحمة الثانية فقد استقر مفيوـ الوظيفة العامة عمى الأساس الفني، في ىذه المرحمة لـ تعتبر 
بيا الموظؼ في سف مبكرة ويكرس ليا جيوده منذ أف يمتحؽ بالوظيفة إلى حيف بموغ سف  الوظيفة كمينة يمتحؽ

المعاش، ولكنيا تعتبر مجرد عمؿ يشتغؿ بو مدة مف الزمف حسب ظروفو وحاجتو وفقا لظروؼ العمؿ ويترؾ 
 ىذه الوظيفة وقت شاء ويترتب عنيا ما يمي:

ـ والثبات والاستقرار كما ىو الشأف في النظاـ لا تعتبر الوظيفة العامة خدمة عامة تتميز بالدوا -1
 الأوربي.

لا يعتبر الموظفوف في أمريكا طبقة خاصة تتميز برسالة خاصة تضطمع بيا والتزامات خاصة  -2
وحقوؽ وضمانات ومزايا خاصة يتمتعوف بيا مقابؿ ىذه الالتزامات ولكنيـ العكس مف ذلؾ يعتبروف 

 نات.مواطنيف عادييف مف حيث الحقوؽ والضما
لا يوجد مبادئ عامة، إضافة إلى ذلؾ لا توجد نظرية عامة فقيية تحكـ شؤوف الموظفيف، مع غياب  -3

  2نظاـ موحد أو قانوف عاـ موحد لموظائؼ العامة.

تعتمد كثير مف الدوؿ عمى المفيوـ الأمريكي لموظيفة العامة، بحيث تأخذ بو كثير مف الدوؿ  عمى غرار 
وـ الاحتراؼ ومف ثـ فإف الموظفوف يعينوف ويخضعوف لمنظاـ القانوني نفسو الذي كندا وفنمندة، ويأخذ بمفي

  3يخضع لو كافة العماؿ، بالإضافة أف الطابع العاـ لموظيفة أنو غير مستقر بؿ عمؿ مؤقت. 
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 الفرع الثاني: مفيوم الموظف العام 

أخرى تبعا لمنظاـ الاقتصادي يعد تعريؼ الموظؼ العاـ مف الأمور النسبية التي تختمؼ مف دولة إلى  
والسياسي والاجتماعي السائد في الدولة، وقد يخمؼ أحيانا داخؿ الدولة الواحدة نظرا لتعدد التشريعات التي تتعمؽ 
بالموظفيف، حيث ينظر كؿ تشريع إلى الموظؼ العاـ بما ينسجـ مع خصوصية ذلؾ التشريع والغاية منو، لقد 

ف كانت متشابية في مضمونيا    ففي فرنسا يرى الفقيو "واليف" تعددت تعريفات الموظؼ العاـ ح  Walineتى وا 
بأف الموظؼ العاـ ىو كؿ شخص يعمؿ  في خدمة سمطة وطنية ويسيـ بصورة اعتيادية في تسيير مرفؽ عاـ 

   1يدار بطريقة الإدارة المباشرة ويشغؿ وظيفة دائمة مدرجة    في الكادر الإداري.

عتبر موظفا كؿ شخص أسندت إليو مجموعة مف الاختصاصات في مؤسسة ذات حسب ىذا التعريؼ ي
طابع إداري، يقدـ خدماتو بصورة دائمة، ومرسـ في درجة معينة ضمف السمـ الإداري، فاليدؼ     مف توظيؼ 
الأشخاص ىو ضماف السير الحسف والمضطرد لممرافؽ العامة وبالمقابؿ الموظؼ يشغؿ الوظيفة طيمة حياتو 

 مية ويستفيد مف مختمؼ العلبوات والزيادات في الراتب إضافة إلى الترقية.العم

الموظفوف بقولو أنيـ:" كؿ الذيف يعينوف مف قبؿ السمطة العامة تحت  Houriouيعرؼ الفقيو ىوريو  
 اسـ موظفوف أو مستخدميف أو عامميف أو مساعدي عامميف يشغموف وظيفة في الكوادر الدائمة لمرفؽ عاـ تديره

 2الدولة أو الإدارات العامة الأخرى.

لـ يعط المشرع الجزائري تعريفا دقيقا لمموظؼ العمومي بؿ اكتفى بتحديد الأشخاص الذي يطبؽ عمييـ  
الأجزاء المكونة لمموظؼ الجزائري حيث نصت  133-66القانوف الوظيفي، إذ نصت المادة الأولى مف الأمر 

فيف الأشخاص المعينوف في وظيفة دائمة الذيف يرسموف في درجة التسمسؿ ىذه المادة عمى ما يمي :" يعتبر موظ
 3في الإدارة المركزية..."

فإنو لـ يفرؽ بيف العامؿ والموظؼ وتناوؿ في المادة الأولى تعريؼ العامؿ وكاف  12-78أما بالنسبة لقانوف 
نونية التي تحكـ جميع العامميف اليدؼ مف ىذا القانوف ىو توحيد عالـ الشغؿ مف خلبؿ توحيد الأنظمة القا
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بغض النظر عف القطاع الذي ينتموف إليو ويعتبر أف جميع الأعواف العامميف لدى الدولة عمالا ولكف لـ ينجح 
 1ذلؾ بسبب وجود التمييز بيف قطاع الوظيفة العمومية والقطاع الإقتصادي العمومي.

، ويظير ىذا التفريؽ مف خلبؿ المادة الخامسة التي  فرؽ بيف الموظؼ العاـ والعامؿ 59-85أما المرسوـ رقـ  
نصت عمى ما يمي: " تطمؽ عمى الموظؼ العاـ الذي يثبت في منصب عممو بعد انتياء المدة التجريبية تسمية 

   2" ويكوف حينئذ في وضعية قانونية أساسية وتنظيمية إزاء المؤسسة       أو الإدارة".الموظف"

في المادة الرابعة منو: "يعتبر موظفا كؿ عوف عيف في وظيفة عمومية  03-06وف والملبحظ مف خلبؿ القان
 3دائمة ورسـ في رتبة في السمـ الإداري، الترسيـ ىو الإجراء الذي يتـ خلبؿ تثبيت الموظؼ     في رتبتو".

ة ليذا المنطؽ فقد جعؿ القانوف الأخير لموظيفة العامة بالجزائر ديمومة الوظيفة العمومية شرطا أساسيا وكنتيج
استثنى ىذا القانوف بعض الفئات ىـ القضاة والمستخدموف العسكريوف والمدنيوف لمدفاع الوطني ومستخدمو 

 البرلماف.

 المطمب الثالث: تطور الوظيفة العمومية في الجزائر
مبر نوف19إف أوؿ نظاـ لموظيفة العمومية عرفتو الجزائر كاف بموجب القانوف الفرنسي الصادر  في 

، وىو أوؿ نظاـ جامع لموظيفة العمومية لكنو لـ يبح لمجزائرييف الحؽ الالتحاؽ بالوظائؼ العامة، وخلبؿ 1946
 04وضعت بعض النصوص الأساسية التي سمحت لمجزائرييف الإلتحاؽ بالوظيفة العمومية، وفي  1956سنة 

قو إلى الجزائر، بعد الاستقلبؿ كانت صدر نظاـ جديد لموظيفة العمومية في فرنسا وامتد تطبي 1959فيفري 
معاناة ىذا القطاع كباقي القطاعات الأخرى جراء اليجرة الجماعية لمكوادر المسيرة للئدارات المختمفة في الابلبد، 

ألؼ إطار  100موظؼ سامي و 1500ألؼ موظؼ فرنسي مف بينيـ  300وصؿ عدد الكوادر المغادرة حوالي 
القطاع يئف تحت وطأة المشاكؿ في المجاؿ الإداري وعمى مستوى تسيير الموارد متوسط الخبرة، مما جعؿ ىذا 

البشرية آنذاؾ بعد رحيؿ الكـ اليائؿ مف الموظفيف المستعمريف ذوي الخبرة، مما جعؿ شغورا في الوظائؼ 
سموب العامة، ومف أجؿ تخطي ىذا المشكؿ عممت الجزائر عمى دعـ المؤسسات لأداء وظائفيا لكف كاف ىذا الأ

عشوائي دوف الاكتراث إلى كفاءة  مف سيتـ توظيفيـ  ومف أجؿ التغمب عمى ىذه الوضعية الصعبة تـ إصدار 
حيث نصت المادة الثانية عف الشروط العامة لشغؿ الوظائؼ  1962،4المؤرخ في جويمية  503-62مرسوـ 

                                                           
 .51تيشات سموى، مرجع سابؽ الذكر. ص:   1
، المتضمف القانوف الأساسي النموذجي لعماؿ المؤسسات والإدارات  1985مارس 23المؤرخ في  59-85المرسوـ رقـ   2

 .24/03/1985، الصادرة بتاريخ 13العمومية، الجريدة الرسمية العدد 
، 44، المتضمف القانوف الأساسي لموظيفة العمومية ، الجريدة الرسمية العدد 2006جويمية  15المؤرخ في  03-06 القانوف  3

 . 2006جويمية  16الصادر بتاريخ 
 .42-41تيشات سموى، مرجع سابؽ الذكر. ص ص:   4



 ارد البشرية لمبمديات في الجزائرسياسات إدارة المو                                      الفصل الثاني :
ِ

74 
 

ية التنظيمية اللبئحية  في تكييؼ العلبقة العامة، وأخذ المشرع الجزائري شأنو شأف المشرع الفرنسي بتطبيؽ النظر 
بيف الموظؼ والدولة، وبذلؾ اتبع نظاـ الوظيفة المغمقة الذي تتبعو مجموعة مف الدوؿ الأوربية وقد نص المشرع 
عمى ذلؾ صراحة في المادة السادسة مف قانوف الوظيفة العمومية " أف يكوف الموظؼ اتجاه الإدارة في وضعية 

   1"قانونية وتنظيمية

قد لاحظ الأستاذ مصطفى الشريؼ أنو إذا كاف النص يعد ترجمة لممادة الخامسة مف القانوف العاـ 
نما عف مجيود واعي حيث استخمص  الفرنسي لموظيفة العامة، فإف المشرع الجزائري لـ يفعؿ ذلؾ عف تقميد وا 

ر القانوف الأساسي العاـ التي تميزت الفكرة مف تجربة الماضي الاستعماري والمرحمة الإنتقالية التي سبقت صدو 
بصدور مجموعة مف القوانيف التي أسيمت في ممئ الفراغ الذي خمفة رحيؿ المعمريف ونيجت الجزائر ىذا النظاـ 

 2للؤسباب التالية :

أف مفيوـ الوظيفة العمومية التي وقع عمييا الاختيار يظير قبؿ كؿ شيء كوسيمة لتثبيت إطارات  -
 الإدارة.

 تمرارية الوظيفة العامة ضماف اس -
 ضماف سير المرافؽ العامة وتقديـ مختمؼ الخدمات لممواطنيف  -
 ضماف استقرار الموظفيف وىذا ينعكس عمى أداء الموظؼ وكفاءتو.     -

ويستثني القانوف الأساسي سمؾ القضاة وأفراد الجيش الوطني الشعبي وموظفي المؤسسات العمومية ذات الطابع 
وترتب عمى  1967وأخيرا القائميف بشعائر الديف، ودخؿ حيز التنفيذ في أوؿ مف يناير  الصناعي والتجاري

دخوؿ القانوف العاـ لموظيفة العمومية مع التنظيـ الجديد لمميف الوظيفية، إدخاؿ تعديلبت محسوسة في قائمة 
قانوف ودخولو حيز التنفيذ الاعتمادات الخاصة بالميزانية، وعلبوة عمى ذلؾ فإف الميمة التي تفصؿ بيف صدور ال

مكنت مختمؼ الإدارات مف اعداد قوانيف أساسية الخاصة بكؿ مؤسسة في أحسف الظروؼ وذلؾ يُمكف السير 
 3الحسف لمختمؼ المؤسسات العمومية.

يسود النظاـ الحقوقي لموظيفة العامة مبدأ ىاـ وىو المساواة، أي دخوؿ كؿ الجزائرييف إلى المسابقات  
مختمؼ المؤسسات التي تتوفر فييـ الشروط المنصوص عمييا، وبذلؾ يستثني الأفراد الذيف كاف  التي تنظميا

 سموكيـ مناىضا لمصالح الوطف.

                                                           
 ، مرجع سابؽ.133-66مف الأمر  6ادة الم  1
. ) الجزائر: ديواف المطبوعات دراسة في الوظيفة العامة في ظل النظم المقارنة والتشريع الجزائري محمد يوسؼ المعداوي،  2

 .42-41(. ص ص: 1988، 2الجامعية، ط
 ، في بياف الأسباب، مرجع سابؽ.133-66الأمر   3
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مف القانوف الأساسي التي تفرض بموجبيا التوظيؼ عف طريؽ  26وتحقيقا ليذا المبدأ نصت أحكاـ المادة 
لباب واسعا أماـ الترقية الداخمية لمموظفيف الذيف ليس المسابقات ) عف طريؽ الاختبار أو الشيادات( مع فتح ا

لدييـ شيادات جامعية بؿ يتمتعوف بخبرة وتجربة ذات كفاءة مف شأنيا  أف تمكنيـ مف شغؿ منصبا أعمى في 
السمـ الإداري، كما تضمف ىذا الأمر إمكانية السمطة السياسية أف تعيف بطريقة تقديرية في بعض الوظائؼ 

مرشحيف يختاروف إما لتقنيتيـ أو لاعتبارات راجعة إلى قيمتيـ الأخلبقية أو لشعورىـ بمصالح العميا، مف ال
   1الثورة.

ظير قصورا ومحدودية في تطبيؽ  133-66بعد مضي أكثر مف عشر سنوات عف تطبيؽ الأمر  
طور المجتمع مف أحكامو وعدـ مواكبتو لمتطورات الجديدة التي حصمت عمى بنية الوظيفة العمومية مف جية وت

ناحية أخرى، ظيرت ىذه الأسباب لعدة عوامؿ ومعطيات خاصة التطورات الاجتماعية والاقتصادية، إذ وجدت 
الإدارة نفسيا أماـ تحديات جديدة تتمثؿ أساسا في النمو المتزايد لمحرؼ والميف التي تتطمب تخصصات بارزة 

جتيا بالتدابير القانونية الصارمة المعموؿ بيا في الإدارة، كما في الإدارة العمومية والتي لا يمكف مواجيتيا ومعال
أف استنزاؼ خيرة قطاعاتيا لصالح القطاع الاقتصادي الذي أُستثمر فيو كثيرا، مما جعمو يستقطب الكفاءات في 

ؿ دفعت جميع المجالات بسبب المقابؿ المادي المغري والمسارات المينية الواعدة والأكثر مرونة، كؿ ىذه العوام
إلى التفكير بإصدار قوانيف جديدة تحمؿ تدابير مف شأنيا مواجية ىذ الظاىرة والحد مف ىجرة الكوادر مف 

 2القطاع الاقتصادي وتثبيتيا في القطاع الإداري بمختمؼ مؤسساتو.

كخطوة مف أجؿ تخطي الصعوبات والقضايا  1978أوت 05المؤرخ في  12-78وظيور القانوف رقـ 
بقا، إذ كاف اليدؼ منو توحيد عاـ الشغؿ، أي توحيد نظاـ الوظيفة العامة ونظاـ الذي يحكـ العماؿ، المذكورة سا

وجمع العامؿ والموظؼ في نفس التسمية بمفيوـ شامؿ ألا وىو العامؿ ولـ يفرؽ بينيما رغـ اختلبؼ طبيعة 
دة الأولى وفقا لما جاء في الميثاؽ النشاط المناط لكؿ منيما، وتـ تعريؼ العامؿ مف خلبؿ ىذا القانوف في الما

الوطني والدستور: " يعتبر عاملب كؿ شخص يعيش مف حاصؿ عممو اليدوي أو الفكري ولا يستخدـ لمصمحتو 
 3الخاصة غيره مف العماؿ أثناء ممارسة نشاطو الميني".

لـ الشغؿ وذلؾ لقد سعى القانوف الأساسي لمعامؿ إلى وضع الأسس والقواعد العامة التي يقوـ عمييا عا
في محاولة لتوحيد أىـ معالـ وأبعاد النظاـ القانوني الذي يحكـ جميع العامميف بغض النظر عف القطاع الذي 
ينتموف إليو )عاـ، خاص(، )إداري، اقتصادي(، مع وجود قوانيف أساسية نموذجية خاصة بكؿ قطاع عمى أف 

                                                           
 .545، ص: كرمرجع سابؽ الذ ،133-66الأمر   1
 .44تيشات سموى، مرجع سابؽ الذكر. ص:   2
، الصادرة 32، المتضمف  القانوف الأساسي لمعامؿ، الجردة الرسمية، العدد 1978أوت  05، المؤرخ في 12-78القانوف رقـ  3

  .08/08/1978بتاريخ 
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لمعامؿ، أما مف حيث بنية ىذا القانوف فيو يشبو إلى حد تستمد مبادئيا مف القواعد الواردة بالقانوف الأساسي 
كبير قانونا أساسيا في الوظيفة العامة، ومف حيث موضوعو فقد اىتـ بالعامؿ والعمؿ في آف واحد ، ومف ثـ فيو 
يشكؿ نظاما مزدوجا ووسطا بيف نظاـ الوظيفة العمومية ذات اليياكؿ المغمقة ونظاـ العاـ ذات اليياكؿ 

  1المفتوحة.

 59-85ظيرت بو عدة تناقضات مما دفع إلى اصدار مرسوـ آخر رقـ  12-78بعد تطبيؽ القانوف 
المتضمف القانوف الأساسي النموذجي لعماؿ مؤسسات والإدارات العمومية، الذي طرأ عميو تغيرات عديدة وذلؾ 

يدة كتسمية مف أجؿ تجاوز نقائص وسمبيات التي ظيرت في سابقو، ووظفت ضمف سياقو مصطمحات جد
الموظؼ التي لـ تعد تطمؽ عمى العامؿ، ويظير ىذا مف خلبؿ أحكاـ المادة الخامسة منو: تطمؽ عمى العامؿ 

   2"موظفالذي يثبت في منصب عممو بعد انتياء المدة التجريبية تسمية "

والعامؿ  مف خلبؿ القراءة الأولية ليذ الأمر نجد أف المشرع الجزائري قد ميز مرة أخرى بيف الموظؼ
فيذا راجع إلى اختيار البنية المغمقة لموظيفة العمومية الذي يميز ما بيف الموظؼ الذي يمارس نشاطو في 
المؤسسات ذات الطابع الإداري، والعامؿ الذي يؤدي عممو خارج المؤسسات الإدارية، وشمؿ مجاؿ تطبيقو كؿ 

 لمؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري التابعة ليا.مف المصالح العمومية التابعة لمدولة والجماعات المحمية ا

كما أخضع مجاؿ تطبيقو عمى رجاؿ القضاء، مع مراعات الأحكاـ التشريعية المتعمقة بتعيينيـ والموظفوف 
الإداريوف والتقنيوف العامموف في المؤسسات والأجيزة والمنظمات الجماىيرية التابعة لحزب جبية التحرير الوطني 

 4وحدد ىذا المرسوـ كيفيات التوظيؼ الخارجي بأربع أنماط: 3المنتخبيف منيـ.باستثناء 

 المسابقة عمى أساس الاختبارات -1
 المسابقة عمى أساس الشيادات  -2
 الاختبارات والفحوص المينية -3
 الاختيار بيف الموظفيف الذيف تتوفر فييـ خبرة مينية  -4

ع أعواف المؤسسات والإدارات العمومية إلى قائلب:" إف خضو  59-85عمؽ خرشي جماؿ عمى المرسوـ رقـ 
تعتبر وضعية غير عادية، بالنظر إلى قطاع الوظيفة العمومية كتعبير عف الدولة المستخدمة  59-85المرسوـ 

 1996نوفمبر  28في حيف ينص دستور  1985والذي كاف مف قبؿ يخضع إلى القانوف، لـ يعد كذلؾ منذ 
يف والقانوف الأساسي العاـ لموظيفة العمومية مف اختصاص التشريع، وىو عمى أف الضمانات الممنوحة لمموظف

                                                           
  .5-4(. ص ص: 2000، 1توزيع، ط. )الجزائر: دار العموـ لمنشر والتشريع العمل في الجزائرمحمد الصغير بعمي،  1

 ، مرجع سابؽ الذكر.  59-85، المرسوـ  5المادة   2
 ، مرجع سابؽ الذكر. 59-85، المرسوـ  3المادة  3
 ، مرجع سابؽ الذكر.   59-85، المرسوـ  34المادة 4
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في نظرنا تطور عادي للؤمور نظرا لكوف الوظيفة العمومية تبقى الإدارة المفضمة التي تعبر الدولة مف خلبليا 
 عمى:

 دورىا كسمطة عمومية -
 ىبتيا وديمومتيا رغـ الأحداث والتحولات السياسية -
   1ع بمياميا ومسؤولياتيا في كؿ الظروؼ والأوقات".قدرتيا عمى الاضطلب -

مف خلبؿ التصريح الذي أدلى بو المدير العاـ لموظيفة العمومية، نستخمص أف الوظيفة العمومية        
في الجزائر انتقمت عمى مرحمة يصعب الصمود في ظؿ غياب تسيير محكـ يقودىا إلى وضعية تساير 

رية، وفي ظؿ ىذه الوضعية التي عرفتيا الوظيفة العمومية ونظرا لأىميتيا التسيير الدولي لمواردىا البش
، حيث تـ الأخذ ضمف سياقو 2006يوليو  15المؤرخ في  03-06الجديد بمقتضى الأمر صدر قانوف 

مخمؼ النقاشات والآراء التي تناولت إشكالية الوظيفة العمومية، وكاف ىذا القانوف بمثابة بمثابة النقمة 
عية لمعالجة كافة النقائص ومواجية الرىانات المستقبمية، وشمؿ تطبيؽ ىذا الأمر عمى الموظفيف التشري

واستثنى مرة  2الذيف يمارسوف نشاطيـ في المؤسسات والإدارات العمومية التي ناولت أحكاميا المادة الثانية،
ستخدموف العسكريوف أخرى مجاؿ تطبيقو سمؾ القضات وأعضاء المجمس الوطني الشعبي بغرفتيو والم

 والمدنيوف لمدفاع الوطني.

المتضمف قانوف الوظيفة العامة، أف العمؿ في الإدارات والمؤسسات العمومية  03-06اعتبر الأمر
والإدارية شرطا أساسيا لاعتبار الشخص موظفا عاما وعمى ىذا الأساس حدد مجالات     التي يخضع ليا 

ي معتبرا في نطاؽ سريانو حيف استثنى فئات القضاة والمستخدميف الموظفوف لأحكامو، كما عرؼ تقميصا ف
العسكرييف والمدنييف لمدفاع الوطني، ومف أىـ الأىداؼ المرتبطة، بموضوع عممية التوظيؼ والتي جاء بيا 

 القانوف الأساسي العاـ لموظيفة العمومية كما ورد في كممة مدير الوظيؼ العمومي:

 ية كاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية مع الدور الجديد لمدولة.تكييؼ مياـ الوظيفة العموم -

                                                           
 .46تيشات سموى، مرجع سابؽ الذكر. ص:   1

يقصػد  .وظفيف الذيف يمارسوف نشاطيـ في المؤسسات والإدارات العموميةيطبؽ ىذا القانوف الأساسي عمى الم : 2لمادة ا  2
بالمؤسسػات و الإدارات العموميػة، المؤسسػات العمومية، والإدارات المركزية في الدولة والمصالح غير الممركزة التابعة ليا 

لعمومية ذات الطابع العممي والثقافي والميني والجماعات الإقميميػة والمػؤسسػات العمومػية ذات الطابػع الإداري، والمؤسسات ا
والمؤسسات العمومية ذات الطابع العممي والتكنولوجي وكؿ مؤسسة عمومية يمكف أف يخضع مستخدموىا لأحكاـ ىذا القانوف 

 ، مرجع سابؽ الذكر. 03-06الأمر  .الأساسي
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تكييؼ عمميات الوظيفة العمومية مع المعطيات والمتغيرات السياسية والاجتماعية والاقتصادية والعممية  -
 والتكنولوجية.

 نية.تطوير عممية تسيير الموارد البشرية في نطاؽ الوظيفة العمومية عمى أسس ومبادئ عممية وقانو  -

 المبحث الثاني: سياسات تسيير الموارد البشرية في البمديات 
يتوقؼ نجاح المنظمات الحديثة إلى حد كبير عمى مدى سرعة استجابتيا لممتغيرات البيئية وتعظيـ 
الاستفادة مف الفرص البيئية وتقميؿ المخاطر، فقد دفعت المتغيرات البيئية العديد مف المنظمات الحديثة إلى 

د سياسات مف شأنيا تدفع إلى تنمية المنظمة ومواكبتيا لمتطورات وفي نفس الوقت تستجيب إلى متطمبات اعتما
المواطف، ىذا يتطمب تواجد المعمومات المناسبة عف سوؽ العمؿ، والطمب والعرض عمى الموارد البشرية مف 

لبمديات التي تساعدىا عمى تمبية خلبؿ ىذا المبحث سنحاوؿ دراسة مختمؼ السياسات التي تعتمد عمييا مختمؼ ا
حجاتيا مف اليد العاممة ذات كفاءة عالية أولا سنعالج سياسات التخطيط لمموارد البشرية عمى مستوى ىيئات 
البمدية، وبعد ذلؾ سنتطرؽ إلى سياسة الاستقطاب وتحفيز المورد البشري في نفس المؤسسة، وأخير سندرس 

 سياسة تنمية المورد وصيانتو.

ب الأول: سياسات التخطيط ومدى استجابتيا لواقع البمديةالمطم  
يقصد بالتخطيط لمموارد البشرية التنبؤات النظامية لمطمب عمى ىذا العنصر أو الحاجة إلى تدعيـ قدرات 
المؤسسة مف أجؿ القياـ بأعماليا في أحسف الظروؼ مف خلبؿ تقدير الطمب والعرض مف العمالة فعممية 

رد تيدؼ إلى إيجاد الآليات المناسبة التي تساعد البمدية عمى سد الفجوة بيف المطموب مف التخطيط ليذا المو 
العمالة والمعروض منيا، وبمعنى آخر فإف عممية تخطيط الموارد البشرية تيدؼ إلى تحديد كمية ونوعية المورد 

زمنية معينة )الإحالة عمى  البشري الذي مف المفترض أف ينظـ إلى المؤسسة أو التي يجب أف تغادر خلبؿ فترة
   1التقاعد(
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(. 2003المصدر: عادؿ محمد زايد، إدارة الموارد البشرية رؤية إستراتيجية. ) القاىرة: دار الفاروؽ لمنشر،   
 .156ص: 

نموذجا لعممية التخطيط لمموارد البشرية كما ىو موضح فإف ىذه العممية ترتبط  1يظير الشكؿ رقـ  
ارتباطا وثيقا بسياسة التخطيط الاستراتيجي لمبمدية، بداية تقوـ البمدية بتحديد المناصب الشاغرة     أو الآيمة إلى 

تحديد المناصب الشاغرة تحديدا الشغور ومقارنتيا مع المعروض مف الموارد البشرية، مف خلبؿ ىذه العممية يتـ 
واقعيا ودقيقا مع التنبؤ لتعويض ىذه المناصب بالكمية اللبزمة وذات نوعية رفيعة مف المورد البشري، ومف ىنا 
يظير لنا التخطيط ىو التدبير المسبؽ لعناصر العممية الإدارية     مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المسطرة مف طرؼ 

 يات الإدارة ويشمؿ ما يمي:الإدارة العميا وىو يبؽ عمم

 تحديد الأىداؼ المراد تحقيقيا، أىداؼ طويمة الأجؿ، أىداؼ متوسطة المدى، وأىداؼ تكتيكية. -1
تحيد السياسات اللبزمة لتحقيؽ ىذه الأىداؼ، إذ ترتبط كؿ سياسة مع مستوى مف مستويات التخطيط،  -2

 طويمة المدى أو متوسطة، وتكتيكية.
ـ تحقيؽ ىذه السياسات، في ىذه المرحمة يتـ تحويؿ الخطط ومختمؼ السياسات اتخاذ القرارات التي تحك -3

إلى واقع ممموس، كما يظير في ىذه الخطوة مدى واقعية تخطيط المنظمة إذ يتـ تحديد احتياجات 
 البمدية في ظؿ مراعات امكانياتيا ومدى فاعمية رؤييا لمواقع.

 التخطٌطِالاستراتٌجًِ)ِالرسالةِوالأهداف(

الطلبِعلىِالمواردِ

 البشرٌة

المعروضِمنِالمواردِ

 البشرٌة

 

 مقارنة

 

 

 وجودِعجز

 

 وجودِفائض

 

رةتحدٌدِالأماكنِالشاغ  

 

زٌادةِحجمِالأفرادِذويِ

 الكفاءةِ

تقلٌصِحجمِالمواردِالبشرٌةِ

 الفائضة
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ة، تجند كؿ الإمكانيات مف دراسات وتحميؿ المشاكؿ تطبيؽ الأسموب العممي في حؿ المشكلبت الإداري -4
 التي تتعرض ليا المؤسسة تحميلب عمميا وشرحا وافيا قصد وضع الحموؿ الناجعة.

تحديد الإجراءات التفصيمية لتنفيذ الأعماؿ، تشمؿ ىذه النقطة الخطط التكتيكية التي توجد بيا كؿ  -5
 التفاصيؿ لتنفيذ الأعماؿ.

 وضع الخريطة التنظيمية لتدفؽ العمؿ.تحسيف العمؿ الإداري و  -6

ييدؼ التخطيط مف خلبؿ العناصر السابقة إلى الرفع مف قدرات الموظفيف في واقع البمدية، فيي تندمج 
   1)العناصر السابقة( في قالب واحد لتظير عمى شكؿ خطة متكاممة لتحقيؽ الأىداؼ.

ديرة بالبحث والعمؿ عمى الوصوؿ إلييا، ومف ثـ تضع التخطيط يشير إلى أمور مستقبمية، تراىا الإدارة ىامة وج
الخطط، تدبر الوسائؿ وتحدد الوقت وتتخذ الضمانات بتوفير الظروؼ المناسبة وتتضمف سياسة التخطيط لمموارد 

 البشرية العناصر التالية:

 تحديد الأعماؿ ) الوظائؼ المطموب تنفيذىا(. -
كانيات الواجب توافرىا في الفرد حتى يمكنو القياـ بأعمالو تحديد المتطمبات أي القدرات والميارات والإم -

 ) أي تحديد مواصفات الفرد(.
تحديد المواصفات النفسية والاجتماعية المناسبة التي تجعؿ الفرد أكثر استعدادا ودافعية في أداء  -

 الأعماؿ المطموبة.
 مؿ والإقباؿ عميو باقتناع وحماس.تحديد الحوافز )المغريات( التي ترتبط بالعمؿ وتجذب الفرد لقبوؿ الع -
 تحديد الأعداد المناسبة مف الأفراد اللبزميف لأداء حجـ معيف مف العمؿ خلبؿ فترة زمنية محددة. -

والملبحظ مف خلبؿ ممارسات تخطيط لمموارد البشرية في الجماعات المحمية  مثؿ البمديات تتجاىؿ كثير  
اءات سطحية تتبمور في تصنيؼ الأفراد المحتمميف لمعمؿ في مف العناصر الميمة السابقة، وتنحصر في إجر 

المواقع المختفة ضمف مجموعات حسب المؤىلبت العممية التي يحممونيا، ثـ تقدير الأعداد المرغوبة مف كؿ 
صنؼ، وبذلؾ لا تتضح الجوانب النفسية والاجتماعية المطموبة التي يتميز بيا كؿ فرد وتنحصر في القدرات 

في الشيادة العممية الحاصؿ عمييا الفرد دوف التعمؽ في ترتيب الميارات الموروثة والمكتسبة التي والميارات 
    2يتمتع بيا ومدى تناسبيا مع متطمبات أداء العمؿ.

 

                                                           
. ) الإسكندرية: دار الطباعة إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الإجتماعيةمحمد نبيؿ سعد سالـ، محمد جاب الله عمارة،  1

 .  134-133(. ص ص: 2006، 2الحرة، ط
 .147عمي السممي، مرجع سابؽ الذكر. ص:    2
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 : يبيف مستويات التخطيط وأىـ العمميات التي تتضمنيا ىذ العممية 1جدوؿ رقـ 

 مستويات التخطيطية
 لإدرارة الموارد البشرية

  التخطيط الاستراتيجي
 )لفترة مستقبمية طويمة

 الأجؿ( 

الخطط التنفيذية )تغطي 
 فترة متوسطة الأجؿ(

الموازنات ) التوقعات 
 عمى أساس سنوي

 
 

 فمسفة المؤسسة 
 دراسة البيئة 
 جوانب القوة 
  وضع الأىداؼ

 والأغراض
 بناء استراتيجية 

 تخطيط البرامج 
 الموارد المطموبة 
 ـاستراتيجية التنظي 
  خطط الدخوؿ في

الأنشطة جديدة 
وتممؾ أو التخمي 

 عف وحدات قائمة

  وضع الموازنات
السنوية لموحدات 

 والأنشطة.
 وضع معايير الأداء 

 
 
 
 
 
 

  الاحتياجات مف
 الموارد البشرية

  الظروؼ الخارجية
 المؤثرة

  المصادر الداخمية 
  تحميؿ ودراسة ىذه

 المصادر
 المعوقات 
  الرصيد الإداري

 جات والاحتيا

  نوعية الأفراد
 المطموبيف

 مستواىـ التنظيمي 
  تصميـ التنظيـ

 والعمؿ
  الموارد الحالية

 والمطموبة
  وصافي الإحتياجات 

  القرارات الخاصة
بتوظيؼ قوة عاممة 

 جديدة
  استقطاب الموارد

 البشرية
  سياسات النقؿ

 والترقية
  برامج التدريب

 والتنمية
 الأجور والحوافز 
 العلبقات العممية 
 

 .135محمد نبيؿ سعد سالـ، مرجع سابؽ الذكر. ص:  المصدر:     

يتضح مف خلبؿ ىذا الجدوؿ الأىمية القصوى لعممية التخطيط التي تحتاجيا الموارد البشرية، في عممية 
التخطيط لمبرامج والنشاطات عمى المدى الطويؿ تحتاج البمدية إلى وضع فمسفة مف خلبؿ دراسة البيئة الداخمية 

جية مع تحديد الأىداؼ الكبرى لممنظمة، أما عمى المدى المتوسط تفكيؾ الأىداؼ ووضعيا في خطط مع والخار 
التنبؤ لمختمؼ الموارد، وفي المستوى الأخير يتـ وضع الموازنات السنوية لموحدات ويتضمف معايير الأداء مع 

 التركيز عمى ىذا الأخير، و جدولة البرامج وتوزيع المياـ.
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ثاني مف التخطيط لمموارد البشرية، تحديد الاحتياجات بدقة مع مراعات الظروؼ الخارجية بمعنى ما في الجزء ال
ىي الفئة المستيدفة مف شريحة الموارد البشرية وتحديد خصائصيا وصفاتيا والأخذ بعيف الاعتبار المصادر 

خطيط لمموارد البشرية يمثؿ جزءا الداخمية لمعممية التخطيطية كجزء مف التحفيز لمموارد الداخمية. عممية الت
ضروريا لأنو يساعد المؤسسة عمى تحديد الموارد المطموبة لتحقيؽ الأىداؼ ىذا     مف جية، ومف جية أخرى 

  1يساعد عمى تحديد ما يمكف تحقيقو عمى أرض الواقع مف خلبؿ ما ىو متاح مف الموارد.

ي ضوء حصر الموارد المتاحة فعلب يمكف تحقيؽ الأىداؼ إف التقدير الصحيح للبحتياجات مف الموارد البشرية ف
 التالية :

 استفاء الاحتياجات مف الأفراد في الوقت المناسب -
 تخطيط الترقيات والتغيرات الوظيفية -
 الإعداد لتعويض المناصب الشاغرة التي تنشأ جراء الإحالة لمتقاعد أو الاستقالة أو لأسباب ترؾ الخدمة. -
 ريب وتييئة الأفراد لتولي مياـ وظائفيـ.الإعداد لبرامج التد -
عداد موازنات الرواتب والمكافئات. -  تقدير تكاليؼ الموارد البشرية وا 
 2الإعداد الجيد لأعماؿ الاستقطاب والاختيار والتعييف. -

أصبح مفروضا عمى البمديات في ظؿ الظروؼ البيئية الجديدة التي تعيشيا، أف تسعى إلى استقطاب  
مف العمالة، فالتكنولوجيا الحديثة تفرض عمى مختمؼ المؤسسات تحديد احتياجاتيا مف الميارات نوعية متميزة 

المطموبة تحديدا دقيقا، مما يتطمب مف إدارة الموارد البشرية بعممية مسح سوؽ الشغؿ لتحديد المراكز الرئيسية 
قادر عمى أداء المياـ الموكمة لو بكفاءة التي يمكف الاعتماد عمييا في تزويد المؤسسة بالمورد البشري المدرب وال

مف أجؿ تحقيؽ الفوائد المرجوة مف العممية التخطيطية فيو يتأسس عمى مبادئ ومقومات وجب عمى  3وفعالية،
 القائميف عمى ىذه العممية أف ينعكس          عمى المراحؿ التخطيطية:

 تحقيؽ استخداـ الأمثؿ لمعنصر البشري.اقتناع الإدارة العميا بأىمية تخطيط القوى العاممة لضماف  -
ضرورة التكامؿ بيف تخطيط لمقوى العاممة والتخطيط الشامؿ لممنظمة ويتحقؽ ذلؾ في حالة مراعات  -

 أىداؼ المنظمة واعتبارىا نقطة البداية لتخطيط لمقوى العاممة.
 توافر نظاـ معمومات إدارية لتخطيط القوى البشرية مع ضرورة تحديث البيانات. -

                                                           
(. 2006، 2. ترجمة: قسـ الترجمة بدار الفاروؽ.) القاىرة: دار الفاروؽ لمنشر والتوزيع، طالموارد البشرية ، إدارةباري كاشواي  1

 . 25ص: 
 .150عمي السممي، مرجع سابؽ الذكر. ص:   2
 .160عادؿ محمد زايد ، مرجع سابؽ الذكر. ص:   3
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رورة تزامف التخطيط عمى المدى القصير مع التخطيط طويؿ الأجؿ، مما يضمف رؤية مستقبمية ض -
 واضحة عمى المدى الطويؿ مع توافر المرونة الكافية لمتنفيذ عمى المدى القصير.

مكانياتيا في  - المراجعة الدورية لتخطيط القوى العاممة حتى يمكف التأكد مف فعالية الخطط الموضوعة وا 
 1أىداؼ المنظمة.تحقيؽ 

نظرا لواقع ولأىمية التخطيط وأجيزتو يجب أف ينـ اختيار القائميف عميو، فلب يكفي الولاء السياسي كما لا  
عمى ىذا  2يجب أف يزيد مف عدد أجيزة التخطيط و تضخيميا عف اللبزـ حتى تزحؼ إليو آفات البيروقراطية،

بالمخطط السنوي لتسيير رد البشرية عمى مخطط، يعرؼ "الأساس تعتمد البمديات في الجزائر لتخطيط الموا
 19المؤرخ في  126-95" خلبؿ كؿ سنة مالية جديدة، وىذا طبقا لأحكاـ المرسوـ التنفيذي رقـ الموارد البشرية

وضمف ىذا الإطار يتعيف عمى كؿ بمدية  3المتعمؽ بإعداد المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية. 1995أبريؿ 

                                                           
 .214-213(. ص ص: 1994لعربية لمنشر والتوزيع، ) القاىرة، الشركة اإدارة الموارد البشرية. مصطفى مصطفى كامؿ،   1
 بالنسبة فالسمطة الوظيفي، السمـ في منيـ أدنى ىـ لمف السمطة تفويض مبدأ البيروقراطييف تقبؿ عدـ تبدأ آفات البيروقراطية مف  2

 لبعض سمطاتيـ مف بعض تفويض أف يظنوف ولذلؾ النفوذ، مف بيالة والإحاطة بالمعرفة التفرد تعني العمومييف الموظفيف لبعض
 الموائح كانت متى بالتفويض يقدموا أف قبؿ كثيرا يترددوف يجعميـ مما لنفوذىـ، وفقدانا الصفوي مركزىـ عف تنازلا يعني مرؤوسييـ،

 رياتوالمدي الوزارات في الممتدة    البيروقراطية جذور مف المستمد الموظفيف كبار سموؾ كاف ىنا مف .ذلؾ ليـ تخوؿ القوانيف أو
 .لدييـ والقرارات والأعماؿ الاختصاصات كؿ تركيز لدى جديدة إمبراطوريات وتشييد لبناء إغراء يمثؿ بيا يعمموف التي المركزية

 .العامة والنظـ الموائح لمقتضيات لا للؤشخاص خاضعة الإدارية والأعماؿ القرارات تصبح ثـ ومف
 البشرية لمكفاءات الأوؿ الموظؼ ىي الدولة كوف ومرده الإداري، الجياز في التضخـ -
 في وبطئ والقاعدة، بيف القمة الفجوة وزيادة الاتصالات، في صعوبة إلى أدى مما الإدارية التنظيمات مستويات تعدد  -

 العمؿ بطئ إلى أدى الفرعية والمجاف الرقابة أجيزة وتعدد والقرارات، العامة لمسياسات وتحريؼ وتشويو القرارات، اتخاذ
 .الاختصاصات في والتنازع

 بيدؼ تستخدـ القوة مف مصادر مصدر القوانيف تمؾ في لأف وذلؾ عمييا، والتحايؿ والموائح القوانيف بحرفية التمسؾ -
 ثقتو وعدـ المواطف جيؿ ذلؾ عمى ساعد مصمحتو، وقد عمى والسير لخدمتو تكريسيا مف بدلا المواطف عمى السيطرة
 .أولا أىدافيـ وتحقيؽ عف مصالحيـ الدفاع الدولة لموظفي الحثيث والسعي بنفسو،

 الجوىر وانعكس دوف اىتماـ بالمظير ذلؾ صاحب وقد الإنتاجية، قمة مع الاقتصادية التكمفة وزيادة والتبذير الإسراؼ -
 غالب في الاعتبار بعيف تؤخذ لا التي ووضع المقترحات للئصلبح، محاولة في الأجنبية الخبرات استقداـ ذلؾ عمى

طاشمة بومديف، "التوسع البيروقراطي الحمقة المنسية في عممية التنمية  في الوطف العربي". دفاتر لممزيد أنظر:  .الأحياف
 .9-8ص ص: . 2012السياسة والقانوف، العدد السابع جواف 

البشرية. الجريدة  المتعمؽ بإعداد المخطط السنوي لتسيير الموارد 1995أفريؿ  19المؤرخ في  126-95المرسوـ التنفيذي رقـ   3
 . 09/05/1995، الصادرة بتاريخ 26الرسمية عدد 
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ة عمومية أف تعد مخططا سنويا لمتسيير يوضح العمميات المقرر إنجازىا خلبؿ السنة المالية الخاصة أو إدار 
 بالموارد البشرية في ما يمي:

 التوظيؼ -
 الترقيات -
 حركة المستخدميف -
 إعادة التربص –التكويف وتحسيف المستوى  -
 الإحالة عمى القاعد -

 126-95كيفيات تطبيؽ أحكاـ المرسوـ التنفيذي رقـ تتعمؽ ب 1995ماي  27المؤرخة في  240التعميمة رقـ 
 مف بيف المواضيع التي تخص التخطيط لمموارد البشرية التي تطرقت إييا التعميمة:

 إعداد المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية -1
يف مراقبة تنفيذ المخطط السنوي، وينبغي عمى المخطط السنوي المعد وفؽ ىذه التعميمة أف يأخذ حتما بع -2

الاعتبار المناصب المالية لكؿ مؤسسة أو إدارة عمومية محمية مثؿ البمدية والمصادقة عميو مف طرؼ 
 الجيات المختصة.

 تقييـ مستوى الإنجاز لمخطط التسيير خلبؿ السنة المعنية -3
 مراقبة شرعية القرارات المتعمقة بتسيير الحياة المينية لممستخدميف والأعواف العمومييف لمدولة. -4

ف التقييـ الذي سينجـ عف عمميات التدقيؽ والتفتيش التي تقوـ بيا مصالح الوظيفة العمومية سيسمح إ 
بتسجيؿ النقائص في تسيير الموارد البشرية والتعرؼ عمى الصعوبات التي حالت دوف انجاز وتنفيذ مخطط 

 1التسيير كميا أو جزئيا، ويقترح الإجراءات الضرورية لمعالجتيا.

ر لمموارد البشرية وفؽ ىذ الآلية التخطيطية بمثابة السياسة المرجعية في اتخاذ القرارات المتعمقة يعد التسيي 
بإدارة الموارد البشرية في المؤسسة وتتضح أىميتو أكثر في سلبمة القرارات المتخذة ونجاعتيا ومف ثـ المساىمة 

رنة بيف الاحتياجات المستقبمية لممؤسسة في تحقيؽ الفعالية التنظيمية، وعمى ضوء الفارؽ الناتج عف المقا
      2والعرض المتاح منيا داخميا وفي السوؽ.

                                                           
 ، المرجع نفسو . 1مكرر  6المادة   1
مجمة الواحات لمبحوث عمر شريؼ، "أىمية التقديري لموظائؼ والكفاءات في إدارة الموارد البشرية وتنميتيا في المؤسسة".   2

 .191 190. ص ص: 2007، سنة  7، العدد والدراسات
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 المطمب الثاني: استقطاب وتحفيز الموارد البشرية في البمدية
تعتبر سياسة استقطاب وتحفيز الموارد البشرية مف أىـ وظائؼ إدارة الموارد البشرية حيث أثبتت 

مؤىمة وانتقاء أفضميا ووضعيا في الوظيفة المناسبة يؤثر عمى مستوى الأداء التجارب أف البحث عف الكفاءة ال
عمى المؤسسة. ومف ىذا المنطمؽ فيو نشاط تقوـ بو إدارة الموارد البشرية يتـ بموجبو جذب وترغيب أكبر عدد 

اغرة وفؽ ممكف مف القوى العاممة المؤىمة والمتاحة في سوؽ العمؿ، للبختيار وتوظيفيا لشغؿ المناصب الش
  1المواصفات المحددة.

إف نجاح المنظمة في توظيؼ الأفراد المؤىميف مف شأنو أف يسيـ في مدى إيفاء المنظمة بمسؤولياتيا 
القانونية والاجتماعية، ودرجة نجاحيا في التعامؿ مع الاعتبارات الأخلبقية لموظيفة إف تجنبيا للؤخطاء وتأقمميا 

ة، في وضع الشخص المناسب في المكاف المناسب والوقت المناسب، يمكف مع السياسة الاستقطابية الفعال
المؤسسة دائما في تحقيؽ سبيؿ التفوؽ في الإنجاز والأداء في الوقت المحدد وتضمف ىذه العممية الفعالة مف 

 تحقيؽ الأىداؼ التالية:

 توفير الأعداد الملبئمة مف القوى العاممة لمؿء المناصب الشاغرة المتاحة. -1
لاسياـ في عممية تقميؿ عدد الأفراد غير المؤىميف لمعمؿ وذلؾ يؤدي إلى تقميص التكاليؼ الناجمة ا -2

 عف عممية الاختيار النيائي للؤفراد.
تحقيؽ المسؤولية القانونية والأخلبقية والاجتماعية مف خلبؿ التزاـ سبؿ البحث المناسبة في إطار  -3

 الوظيفية بصورة مناسبة. الحصوؿ عمى الكفاءات العاممة لشغؿ المناصب
المساىمة في تحقيؽ درجة عالية مف استقرار الموارد البشرية في المؤسسة مف خلبؿ جذب  -4

 المرشحيف المناسبيف والاحتفاظ بالموظفيف الملبئميف.
إف توفير الوسائؿ السميمة في استقطاب العناصر الكفأة والمؤىمة مف شأنو أف يقمص بشكؿ واضح  -5

 2عف عمميات الاختيار والتدريب والتطوير اللبحقة.التكاليؼ الناجمة 

إف السياسة التنظيمية الملبئمة والمناسبة لعمميات جذب واستقطاب الموارد البشرية تحقؽ العديد مف 
 الأىداؼ المتوقع بموغيا بالإضافة إلى العديد مف العوامؿ التي تؤثر عمى عمميات الاستقطاب      مف بينيا.

 :أولا سمعة المنظمة

                                                           
. ) الأردف: مكتبة المجتمع عولمي–تكنولوجي –تنموي –نت منظور إداري  –إدارة الموارد البشرية مصطفى يوسؼ كافي،   1

 .115(. ص: 2014، 1العربي لمنشر والتوزيع، ط
(. ص 2015، 6. )الأردف: دار المسيرة لمنشر والتوزيع، طإدارة الموارد البشريةخضير كاظـ حمود، ياسيف كاسب الخرشة،   2

 . 92-91ص: 
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إف سمعة المنظمة بصفة عامة ىو ذلؾ الانطباع الذىني عف المنظمة الذي يستخدـ كوسيمة لجذب  
الأفراد المحتمميف، كما تتعدد العوامؿ التي تؤثر عمى سمعة المنظمة مف بينيا طريقة معاممة الأفراد سواء كانوا 

ماعية المحمية في ىذا الصدد يذكر زبائف أو موظفوف، وطبيعة وجودة خدماتيا ومشاركتيا في الأنشطة الاجت
" إف الخطوة الأولى في عممية الاستقطاب ىي التخطيط ويتضمف التخطيط ترجمة  Aswathappaأسواتبا 

الوظائؼ الشاغرة المحتممة والمعمومات عف طبيعة ىذه الوظائؼ إلى مجموعة         مف الأىداؼ التي تحدد 
مف خلبؿ ىذا الكلبـ نستنتج  أف أوؿ خطوة للبستقطاب  1اؿ بيـ".عدد ونوع طالبي الوظيفة الذي سيتـ الاتص

الناجح والفعاؿ ىو التخطيط العقلبني والواقعي كما ونوعا لممناصب المتوقع شغورىا مستقبلب وذلؾ عف طريؽ 
 تحديد الوظائؼ وطالبييا، إضافة إلى عوامؿ أخرى مف ضمنيا:

 الرواتب المجزية -
 سريع في الوظيفة.الترقيات والتقدـ المناسب وال -
 الضماف الصحي والاجتماعي لمموظفيف. -

 ثانيا الاتجاىات الاجتماعية:

يوضح ىذا الجانب أىمية الاختلبفات في القيـ والاتجاىات والمعتقدات التي تتعمؽ بالمجموعات أو   
ليـ اتجاىات الطبقات المختمفة مف أفراد المجتمع، ونجد أف أعضاء المجموعات المختمفة مف الممكف أف يكوف 

وقيـ متعارضة اتجاه العمؿ مثؿ العلبقة التي تربط الإدارة بالنقابات، ومف أجؿ نجاح عممية الاستقطاب، يجب 
العمؿ عمى تحميؿ الوظيفة كيؼ يتـ ذلؾ؟ حتى نتمكف مف تقييـ الفرد المناسب لممنصب الشاغر، نتعرؼ أولا 

 ROFF etقة اللبزمة وبالتفصيؿ، وذكرروؼ وآخروفبالد 2عمى محتويات الوظيفة، يمي ذلؾ توصيؼ الوظيفة
al :أف تحميؿ الوظيفة يوضح أف ىناؾ فرؽ بيف 

                                                           
 .123(. ص: 2010، 1) الأردف: دار وائؿ لمنشر والتوزيع، ط .إدارة الموارد البشريةمحفوظ أحمد جودة،   1
 fiche deىو عبارة عف النتيجة الممموسة لتحميؿ العمؿ، وتظير في شكؿ وصؼ تفصيمي مكتوب لموظيفة توصيؼ الوظيفة   2

poste   شاغؿ   الوجبات أو الاختصاصات أو المسؤوليات(، وظروؼ أداء العمؿ ومواصفاتوىدفيا وطبيعتيا، والمياـ )أو
  .الوظيفة

 :وىذه العناصر ىي كما يمي
تعريؼ بالوظيفة: ويشتمؿ ذلؾ عمى اسـ الوظيفة ومستواىا التنظيمي، والقسـ والإدارة والقطاع التابعة لو )أي موقعيا في  -1

ومف الذي اعتمده       لمحدد لموظيفة ومف الذي قاـ بإعداد التوصيؼ الييكؿ التنظيمي(، ومستوى او نطاؽ الأجر ا
 .وتاريخ إعداد التوصيؼ

ممخص عاـ لموظيفة: وىو عبارة عف سطريف إلى ثلبثة سطور تعطي فكرة عف الوظيفة وىدفيا وطبيعتيا وما تستمزمو   -2
 .مف متطمبات للؤداء
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 المينة: ىي عنصر أساسي مف عناصر العمؿ -
 الوظيفة: مجموعة مف المياـ التي تُكَوفُ العمؿ الذي يقوـ بو الفرد. -
  1المتعمقة.تحميؿ الوظيفة: ىو إجراء الذي ييدؼ إلى الحصوؿ عمى المعمومات والحقائؽ  -

بيذه المواصفات غالبا ما يشكؿ المجتمع توجيا إيجابيا نحو منظمة أو عمؿ ما لأسباب عديدة أغمبيا تعتمد 
عمى طبيعة الاتجاىات والقيـ والأعراؼ السائدة في المجتمع لبعض الأعماؿ، حيث أف عممية استقطاب 

بيا مما يعزز رغبة الأفراد بالعمؿ في تمؾ الموظفوف تكوف صعبة، والأعماؿ التي يكوف المجتمع اتجاه إيجا
    2المؤسسة أو أخرى.

 : الجوانب الأساسية لعممية الاستقطاب2شكؿ رقـ 

 

 

 

 

 

 

 
                                                                                                                                                                                                 

جبات الممقاة عمى عاتؽ الوظيفة )أو شاغميا( وفييا يتـ تحديد المسؤوليات والواجبات: وىي تحديد لممسؤوليات والوا  -3
المياـ والأنشطة التي تؤدى داخؿ الوظيفة وطرؽ الأداء، والمواد والآلات اللبزمة للؤداء، والمستوى الإشرافي الذي يشرؼ 

ة ذلؾ الإشراؼ ونطاؽ عمى الوظيفة، وكذلؾ المستويات التنظيمية أو الوظائؼ الأخرى التي تشرؼ عمييا الوظيفة وطبيع
 .الإشراؼ

ظروؼ وبيئة العمؿ: وفي ىذا الجزء مف التوصيؼ يتـ تحديد الظروؼ الطبيعية، أو المادية التي يمارس فييا العمؿ، أو   -4
التي يتعرض ليا شاغؿ الوظيفة، وىي الضوضاء والحرارة والأتربة والغازات وطبيعة موقع العمؿ )داخؿ مكاتب أو في 

 .ما إلى ذلؾ مف ظروؼ بيئة العمؿساحات مفتوحة( و 
مواصفات شاغؿ الوظيفة: وتعني المؤىؿ العممي، وسنوات الخبرة، والميارات، واجتياز اختبارات معينة، وأي مواصفات  -5

  19/02/2017، تـ الاطلبع يوـ Job Descriptionلممزيد أنظر : أحمد ماىر، توصيؼ الوظائؼ   .أخرى ضرورية
http://sst5.com/readArticle.aspx?ArtID=1327&SecID=50  

.244مصطفى مصطفى كامؿ، مرجع سابؽ الذكر. ص:   1  
 .93خضير كاظـ، مرجع سابؽ الذكر. ص:  2

 خصائصِطالبِالوظٌفةِ خصائصِالوظٌفةِالشاغرة

 إختٌارِالوظٌفة

 سٌاساتِالأفرادِ

 مواصفاتِالقائمِعلىِالاستقطاب

 مصادرِالاستقطاب

http://sst5.com/readArticle.aspx?ArtID=1327&SecID=50
http://sst5.com/readArticle.aspx?ArtID=1327&SecID=50
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 .242المصدر: عادؿ محمد زايد، مرجع سابؽ الذكر. ص: 

مف الوظائؼ   الوظيفة الشاغرة : تتطمب عممية اختيار الوظيفة مف الشخص المتقدـ لشغؿ المنصب دوف غيره
 الأخر، ويتأثر بمستوى الأجر، التحدي والمسؤولية....

خصائص طالب الوظيفة: تتمثؿ في الجانب الثاني مف عممية الاستقطاب، وىي أىـ مقومات الشخص نفسية ، 
 عممية وأخلبقية.

والخارجي فرص سياسات الأفراد: وتمثؿ ىذه السياسات في الحياة العممية وتتأثر بسياسة الإستقطاب الداخمي 
 العمؿ، الترقية، والنمو الوظيفي.

مصادر الاستقطاب: تتوقؼ جودة الاستقطاب إلى حد كبير عمى وجود المصدر الذي تعتمد عميو المنظمة في 
 اختيار الأفراد لشغؿ الوظائؼ، وتوجد مصادر داخمية وأخرى خارجية.   

 القائموف عمى الاستقطاب: 

تقطاب أحد العناصر المؤثرة عمى جودة العمػػمػػيػة، ويػػػتػػضػمػف الػعػديػد مف يمثؿ القائموف عمى عممية الاس
 1العوامؿ المؤثرة عمى قدرة القائميف عمييا:

 الخبرة الوظيفية -
 القدرة عمى إجراء المقابمة -
 الإلماـ بسوؽ العمؿ -

وات حيث نص القانوف إف الإلتحاؽ بالوظيفة العمومية بالمؤسسات العمومية بالجزائر يقوـ عمى أساس المسا
عمى حؽ شغؿ الوظيفة العامة لكؿ الاشخاص الذيف لـ يكف سموكيـ  133-66الأساسي العاـ لموظيفة العامة 

لا يمكف أف يوظؼ و  03-06وىي نفس المادة مف الأمر  2مناىضا إباف الثورة التحريرية لمصالح الثورة والوطف
 3روط الآتية:أيّاً كاف في وظيفة عمومية ما لـ تتوفر فيو الش

 أف يكوف جزائري الجنسية. -

 أف يكوف متمتعا بحقوقو المدنية. -

 أف لا تحمؿ شيادة سوابقو القضائية ملبحظات تتنافى وممارسة الوظيفة المراد الالتحاؽ بيا. -
                                                           

 .248 -243عادؿ محمد زايد، مرجع سابؽ الذكر. ص :   1
 ، مرجع سابؽ الذكر.133-66 ، الأمر رقـ24المادة   2
 ، مرجع سابؽ الذكر.03-06، الأمر رقـ 75المادة   3
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 وضعية قانونية محددة اتجاه الخدمة الوطنية. -

ا المؤىلبت المطموبة للبلتحاؽ بالوظيفة المراد الالتحاؽ أف تتوفر فيو شروط السف والقدرة البدنية والذىنية وكذ -
 .بيا

الاستقطاب عف طريؽ التوظيؼ الخارجي:  يوجد عديد المصادر التي تعتمد عمييا البمدية في الاستقطاب 
 الكفاءات والموظفيف المحتمميف 

سات العمومية عمى أساس الشيادات: ىو توظيؼ مباشر والذي يتـ الإنتقاء فيو مف بيف خريجي المؤس -1
 لمتكويف المتخصص. 

التوظيؼ عف طريؽ مسابقة عمى أساس الشيادة: إف تطبيؽ ىذه الطريقة في التوظيؼ يكوف   عمى  -2
أساس المناصب التقنية مثؿ المتحصميف عمى شيادة ميندس، وتؤدي الخبرة المينية دورا كبير في الفوز 

مسبقة لممفات المترشحيف     مف طرؼ لجنة تقنية، بالوظيفة، كما تتـ ىذه العممية بناء عمى الدراسة ال
المتعمؽ بكيفيات إجراء المسابقات والامتحانات عمى اجبارية  293-95وقد نص المرسوـ التنفيذي 

    1فما فوؽ. 13النشر في الصحؼ بالنسبة لأسلبؾ المصنفة مف 
ة جدا، لأنو يتـ الاختيار التوظيؼ عف طريؽ مسابقة عمى أساس الاختبارات: تعتبر ىذه الكيفية فعال -3

 بطريقة دقيقة لمموظفيف وتطبؽ نفس الطرؽ العامة لإجراء المسابقة عمى أساس الشيادة.
 التوظيؼ عف طريؽ الفحص الميني -4
 التوظيؼ عف طريؽ التعاقد. -5

 الاستقطاب والاختيار عن طريق التوظيف الداخمي

 عمؿ أعمى في التسمسؿ الإداري يتـ التوظيؼ داخؿ المؤسسة العمومية ذاتيا للبلتحاؽ بمنصب

التوظيؼ عمى أساس الامتحاف الميني: ىذا التوظيؼ تمجأ إليو الإدارة كنتيجة لتكويف الموظؼ لفترة زمنية ِ- أ
 معينة أو تحسيف مستواه ويعتبر كأحد الطرؽ لمترقية.

حقاقا والأكثر التوظيؼ عمى أساس التأىيؿ الميني: ىي طريقة لمترقية الداخمية وتخص الموظفيف أكثر استِ- ب
 فاعمية.

                                                           
المتعمقة بطرؽ وكيفيات التوظيؼ، المعدلة والمتممة  لمتعميمة  2000ماي  23المؤرخة في  1التعميمة الوزارية المشتركة رقـ  1

 .1999مارس  21المؤرخة في  1الوزارية المشتركة رقـ 
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التوظيؼ عف طريؽ الترقية الاختيارية: ىذه السياسة تقوـ عمى سبيؿ الاختيار عف طريؽ التسجيؿ   في ِ- ت
قائمة التأىيؿ، كما تعد ىذه السياسة شكلب مف أشكاؿ الترقية الداخمية، وتتـ عف طريؽ التسجيؿ في قائمة 

 1سنوية تضبط مف طرؼ الييئة المستخدمة.

 

 

 

 

 

   

 

 

 

       

                                                        

 المصدر: مف إعداد الباحث

تتوقؼ فاعمية أداء الفرد عمى الدوافع والمحفزات وقوتيا في توجيو سموؾ الأداء بالاتجاه المرغوب فيو،        
ي حاجات تتطمي الإشباع كما ورد عف ماسمو، لذا وبما أف الدوافع ىي عبارة عف قوة داخمية كامنة تتمثؿ ف

دارة الموارد البشرية بصفة خاصة في تفعيؿ دور ىذه الحوافز بواسطة منبيات  يتركز دور الإدارة بصفة عامة وا 
عف طريؽ التعويضات )الأجور(، ويعد تحفيز الموارد البشرية،  2خارجية تساىـ في اشباع حاجات ورغبات الفرد،

ر المؤثرة في جذب واستقطاب الموظفوف الجدد )الراغبيف في شغؿ الوظائؼ الشاغرة(،بالإضافة مف أىـ العناص
إلى الحفاض عمييا ومنع تسريبيا وذلؾ يكوف ببرنامج ثري حوؿ عممية تحفيز المورد البشري، كما توجد عدة 

 عوامؿ مف شأنيا أف تساىـ في استقرار الموارد البشرية وتنميتيا:
                                                           

 ، مرجع سابؽ الذكر. 03-06، الأمر 4طة الم 107المادة   1
 .183-182مصطفى يوسؼ كافي، مرجع سابؽ الذكر. ص ص:   2

 :ِمصادرِالاستقطاب3كلِرقمِالش

 مصادرِداخلٌةِ مصادرِخارجٌةِ

 علىِأساسِالشهادات

 التوظٌفِعنِطرٌقِمسابقةِعلىِأساسِالاختبارات

 التوظٌفِعنِطرٌقِمسابقةِعلىِأساسِالشهادة

 التوظٌفِعنِطرٌقِالفحصِالمهنً

 ِالتوظٌفِعنِطرٌقِالتعاقد

 ِتٌارٌةالتوظٌفِعنِطرٌقِالترقٌةِالاخ

 التوظٌفِعلىِأساسِالامتحانِالمهنً

 التوظٌفِعلىِأساسِالتأهٌلِالمهنً
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د بيا ىو تساوي الأجور والرواتب لموظائؼ المتشابية، في ىذا الصدد وضعت مختمؼ المساواة المقصو  -1
الدوؿ عمى غرار الجزائر قوانيف تصب في ىذا المنحى والذي تستيدؼ فيو القضاء    عمى التمييز في 
الأجور والرواتب بيف الموظفيف، يعمموف بوظائؼ متشابية ويؤدوف نفس الجيد ويتحمموف نفس 

وىذا ما عممت بو الجزائر مف خلبؿ تصنيؼ الوظائؼ وىو تحديد مدى أىمية الوظيفة  1،المسؤوليات
بالنسبة لموظائؼ الأخرى في المؤسسة وبالتالي ىو يتعمؽ بمقارنة الوظائؼ مع بعضيا بيدؼ تحديد 
الأجور والرواتب، بشكؿ عادؿ وتحقيؽ الموضوعية في دفع التعويضات المالية، عمى أساس المرسوـ 

تنشأ لجنة لتصنيؼ مناصب العمؿ والوظائؼ وأسلبؾ قطاع المؤسسات والإدارات العمومية،  85-59
وترأسيا السمطة المكمفة بالوظيفة العمومية كما يمكف أف تنشأ لدى المؤسسات  العمومية والوزارات لجنة 

  2أو عدة لجاف تصنيؼ خاصة تيتـ بمناصب العمؿ النوعية.

ظائؼ وأسلبؾ المؤسسات والإدارات العمومية، تقوـ بوصؼ المياـ المرتبطة تتولى لجنة تصنيؼ مناصب والو 
بمناصب العمؿ والوظائؼ والأسلبؾ المشتركة بيف المؤسسة والإدارات العمومية وكذلؾ الأجيزة والمصالح و 

اؿ المؤسسات العمومية الأخرى التابعة ليا، وترقيميا وتصنفيا حسب قواعد موضوعية مع تنسيؽ ومراجعة أعم
المتعمقة بالنظاـ الجديد لتصنيؼ ودفع  122و  114و 8في المواد  03-06المجاف المختصة، حسب الأمر 

ديسمبر  29المؤرخة في  7الرواتب، ومف أجؿ توضيح كيفيات تطبيؽ ىذا النظاـ تـ إصدار التعميمة رقـ: 
2007 3. 

التصنيؼ توافؽ مختمؼ مستويات  وتشمؿ شبكة مستويات التأىيؿ سبع عشر صنفا وسبع أقساـ فرعية خارج
 التأىيؿ. 

مف القانوف الأساسي لموظيفة العمومية، يتـ تصنيؼ الرتب حسب مستوى التأىيؿ المطموب، كما  8طبقا لممادة 
 ىو مثبت بالمؤىلبت والشيادات التي تتوج مختمؼ دورات التعميـ والتكويف.

ف، فطر ؽ تصميميا والاستفادة منيا مف بيف تعتبر الترقية مف أىـ الحوافز التي ييتـ بيا الموظفو  
العوامؿ المؤثرة عمى الموظفيف وأخذ المشرع الجزائري بمعيار الأقدمية والكفاءة في الترقية، عمى أف تتمثؿ الترقية 

  4في الدرجات، أي الانتقاؿ مف درجة إلى درجة أعمى مباشرة وتتـ بصفة مستمرة.

وظؼ في مسػاره الميني وذلؾ بالانتقاؿ مف رتبة إلى الرتبة الأعمى مباشرة تتمثؿ الترقية في الرتب في تقدـ المػ
 : في نفس السمؾ أو في السمؾ الأعمى مباشرة، حسب الكيفيات الآتية

                                                           
 .110-109محفوظ أحمد جودة، مرجع سابؽ الذكر. ص ص:   1
 ، مرجع سابؽ الذكر.59-85، مف الأمر  63 62المادتاف   2
 ـ الجديد لمتصنيؼ الموظفيف  ودفع رواتبيـ. ، تتعمؽ بتطبيؽ النظا2007ديسمبر  29المؤرخة في  7التعميمة رقـ:   3
 ، مرجع سابؽ الذكر.03-06، مف الأمر 106المادة   4
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عمى أساس الشيادة مف بيف الموظفيف الذيف تحصموا خلبؿ مسارىـ الميني عمى الشيادات والمؤىلبت  -
 المطموبة.

 بعد تكويف متخصص. -

 ريؽ امتحاف ميني أو فحص ميني.عف ط -

عمى سبيؿ الاختيار عف طريؽ التسجيؿ في قائمة التأىيؿ، بعد أخذ رأي المجنة المتساوية الأعضاء   مف بيف  -
 .الموظفيف الذيف يثبتوف الأقدمية المطموبة

 .لا يستفيد الموظؼ مف الترقية عف طريؽ التسجيؿ في قائمة التأىيؿ مرتيف متتاليتيف

ية تؤدي إلى تطور أداء الإدارة ككؿ في ظؿ التنافس بيف الموظفيف مما يحفزىـ ويدفعيـ إلى بذؿ مجيود ىذه الآل
ثبات الجدارة والاستحقاؽ في أداء مختمؼ المياـ وت أف الموظؼ لا  حمؿ المسؤولية المنوطة إليو، كماأكبر وا 

نما يسعى إلى يسعى دائما إلى تحسيف مستواه مف الدخؿ المادي إلى أعمى المناصب التي  الوصوؿ فقط، وا 
 تمكنو مف تحقيؽ مكتنة أفضؿ داخؿ البناء الوظيفي والاجتماعي ويطمح إلى:

 الرضا عف الوظيفة  -
 الرضا عف الراتب -
 الرضا عف فرص النمو والارتقاء الوظيفي -
 الرضى عف أسموب الاشراؼ والقيادة -
 الرضا عف مجموعة العمؿ -
   1الرضا عف النواحي الاجتماعية. -

لمطمب الثالث: سياسات تنمية الموارد البشرية في البمدياتا  
تعتبر تنمية الموارد البشرية ذات أىمية بالنسبة لممؤسسة )البمدية( في تدريب وتطوير أداء موظفييا، فيذا 
لا يحدث بمعزؿ عف جوانب إدارة الموارد البشرية، فالتدريب ىو العممية التي يتـ مف خلبليا تعميـ الأشخاص 

أو السموؾ اللبزـ حتى يتمكنوا مف تنفيذ مياميـ ومسؤولياتيـ مف خلبؿ المقاييس والمعايير  2يارات والمعرفةالم
المطموبة، تأسيسا عمى ما سبؽ يمكف القوؿ أف اكتساب مجموعة مف المعارؼ النظرية والعممية )تقنية معينة مثؿ 

أماكف العمؿ وىو تدريب مبدئي، أو خلبؿ ميندس في الحاسوب أو مينة( فتدريب الموظؼ يمكف أف يتـ في 
دورة معينة، أو التناوب    بيف العمؿ ودورة متخصصة، وفي نفس الوقت يغطي كافة نشاطات بالمؤسسة بدقة 

                                                           
 .91ص:  تيشات سموى، مرجع سابؽ الذكر.  1
 .117باري كشواي ، مرجع سابؽ الذكر. ص:   2
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ومنيجية ونزاىة بيدؼ اكتساب معمومات جديدة، إذ تعتبر سياسة التدريب لعدد متنامي مف المسؤوليف في 
دؼ مف تدريب المسؤوليف ىو إدخاؿ تحسينات في أداء الأفراد  والجماعة المؤسسة ىو متغير لمنشاط  أي الي

بالشكؿ المطموب، وىذا ما يفسر اىتماـ المؤسسات بيذا النشاط  مف تدريب وتطوير لمميارات لمواجية مختمؼ 
السياؽ يمكف التغيرات التي تطرأ عمى البيئتيف الداخمية والخارجية لمبمدية والمؤسسة العمومية بشكؿ عاـ، في ىذا 

لممؤسسة   أف تعتمد عمى معايير مختمفة لتدعيـ وتوطيد نموذج النشاطات التدريبية، ونذكر منيا عمى سبيؿ 
  1المثاؿ الوضعية المينية المعنية أفؽ أو مجاؿ النشاط.

أي إتقاف الوظيفة المشغولة، والتكيؼ مع الإجراءات الحديثة، ضمف منظور ومستقبؿ  الوضعية المينية
والتي تسمح بتراتبية  لفترة التي تعطي النتائج المرجوةأي امستقبل وأفق النشاط طورات القادمة لموظيفة. الت

  أىداؼ التدريب.

يتمثؿ السبب الرئيسي لمقياـ بعممية التدريب وتنمية الموارد البشرية في البمدية ىو ضماف وتحقيؽ أفضؿ  
فة مف الناحية الاقتصادية والذي يتمثؿ في الموظفيف عائد ممكف مف استثمارىا في أىـ مورد وأعلبه تكم

بالمؤسسة، ومف أجؿ تحقيؽ اليدؼ الرئيسي مف عممية تنمية وتطوير الموظفيف في بالبيئة الداخمية والخارجية 
 2وتحقيؽ نوع مف التغيير في المعرفة والميارات والخبرة أو السموؾ والاتجاه الذي مف شأنو تعزيز كفاءة الموظؼ،

غيير في المؤسسة يجب أف يواكب تمؾ التغيرات التي تحدث       في المجتمع ومختمؼ التطورات الحاصمة فالت
داخميف فالمؤسسة تضع استراتيجية تمكنيا مف إدخاؿ التغييرات اللبزمة وفي الوقت المحدد مف خلبؿ الدراسات 

 تحقيؽ ما يمي:والتخطيط التي تقوـ بيا في ىذا الشأف، فالاستعانة بعممية التدريب ل

 تحسيف أداء الفرد وينعكس ذلؾ عمى جودة الخدمات بأدنى تكمفة وأقؿ جيد وفي مدة زمنية وجيزة. -

ومف مف خلبؿ التدريب وتنمية قدرات الأفراد يتـ مواكبة التطورات التكنولوجية المتسارعة في الجانب التنظيمي 
 نتائج التطور التكنولوجي استعماؿ الآلات الحديثة والمعقدة مما يستوجب عمى المؤسسات تدريب موظفييا.

التدريب يقمؿ الحاجة إلى الإشراؼ، الموظؼ ذو الميارة والخبرة يعي ما يتطمب عممو، ويستطيع انجاز  -
 أعمالو دوف الحاجة إلى التوجيو أو المراقبة المستمرة.

 خدمات المؤسسة وينعكس ذلؾ عمى جودة الخدمات ورضا المواطف عنيا.التدريب يحسف  -

                                                           
، 1راسات والنشر والتوزيع، ط، ترجمة نبيؿ جواد. )لبناف: المؤسسة الجامعية لمدإدارة الموارد البشريةجاف مارؾ لوغاف،  1

 .136-133(. ص: 2008
 .120باري كشواي ، مرجع سابؽ الذكر. ص:   2
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كسابيا صفة الثبات وعدـ تسرب اليد العاممة  - يعمؿ التدريب عمى الإستقرار الوظيفي في المؤسسة، وا 
 1الميارية، إعطاء سمعة جيدة لممنظمة في المجتمع وبيف المنظمات الأخرى.

طمبو مف دورات وبرامج تدريبية بيذه الطريقة تنمي ميارات الموظفيف، إف سياسة تنمية الموارد البشرية وما تت
التي تكوف ليا أثر مباشر عمى مستوى التزاميـ بخدمة المؤسسة، وبذلؾ ىي تؤسس لمجانب النفسي، حيث يبادؿ 

 2الموظؼ التزامو الميني مقابؿ ىذ الاستثمار في الخبرات والكفاءات التي يحوزىا الموظؼ.

صيؿ لعممية تنمية الموارد البشرية، والربط بيف التطوير وتنمية الموارد البشرية وبيف كما يتـ التف
الاستراتيجية العامة لممؤسسة، يظير ذلؾ جميا مف خلبؿ الغايات والوظائؼ التي تيدؼ المؤسسة لتحقيقيا 

ظر ببساطة   إلى : ينبغي ألا يتـ الن Armstrongولتحديد الأىداؼ المشتركة في ىذا الشأف يقوؿ أرمستروغ
عممية التدريب عمى أنيا عممية شكمية، ولكنو يذىب إلى أنو لابد مف أف يتـ دعـ ىذه العممية      عف طريؽ 
فمسفة إيجابية وواقعية تتناوؿ الكيفية التي يساىـ بيا التدريب في نجاح المؤسسة، ولابد      مف وضع خطة لأي 

 ة حيث تشمؿ ىذه الخطة عمى العناصر التالية:عمؿ تدريبي لتحقيؽ أىداؼ التدريب بفعالي

 

 

 : الخطة العامة لتنمية الموارد البشرية2جدوؿ رقـ 

 المخرجات العمميات مدخلبت
 مدخلبت إنسانية وىي تمثؿ الأفراد

 سواء المتدربيف والمديريف. 
مادية تمثؿ الأمواؿ والأجيزة والمعدات 

 اللبزمة لمتدريب.
المنشأة  مدخلبت معنوية: معمومات عف

والأفراد والمعمومات عف البيئة 
 الخارجية. 

وىي تمثؿ الجيود الرامية إلى 
تنفيذ البرامج التدريبية وتوفير 
المستمزمات المادية والبشرية 
ليذه البرامج ومتابعتيا لتحقيؽ 
 الغرض الذي وضعت مف أجمو.

إنسانية وتمثؿ الأفراد 
 الذيف خضعوا لتدريب.

مادية وىي النتائج 
رتبة عمى زيادة المت

انتاجية الفرد وتحسيف 
 أدائو.

معنوية وىي زيادة رضى 
الأفراد وارتفاع روح 

                                                           
(. ص ص: 2014، 2. )الأردف: دار حامد لمنشر والتوزيع، ط مدخل تطبيقي–إدارة الموارد البشرية محمد فالح صالح،   1

115-116 . 
 .137جاف مارؾ لوغاف، مرجع سابؽ الذكر. ص:   2
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 المعنوية.
    

     

 

 .119المصدر: محمد صالح فالح، مرجع سابؽ الذكر. ص         
يظير مف خلبؿ الخطة وجود عدة وسائؿ وعمميات لمتطوير والتخطيط الميني والوظيفي لمموظفيف  
ختلبؼ النشاطات والفعاليات التدريبية فمنيا ما ىو متعمؽ بالتفكير الإبداعي ومنيا ما ىو متعمؽ وتختمؼ با

بالتشجيع النقدي والابتكاري لمعمميات الإدارية في المنظمات المعاصرة كما يوجد بعض البرامج التدريبية 
مجاؿ تخصصو بحسب ما يتناسب  المختصة بيذا الشأف، فتنمية الميارات الإدراكية التحميمية لممواقؼ كؿ في

ثبات القدرات الذاتية مف خلبؿ إتاحة الفرص للبلتحاؽ بالبرامج  مع الوظائؼ الإدارية مع منح الفرصة لمتطور وا 
 1التدريبية لكي يكتسب الموظفوف والإدارييف ميارات تتناسب مع مياميـ.

مف خلبؿ تكويف الموظفيف وتنظيـ حياتيـ  لقد أخذ المشرع الجزائري عمى عاتقو عممية تنمية الموارد البشرية
المشار إليو سابقا، إذ يعتبر التكويف والتدريب مف حقوؽ الموظؼ، إذ  03-06المينية وفؽ إجراءات القانوف 

أنو يتعيف عمى الإدارة تنظيـ دورات التكويف وتحسيف المستوى بصفة دائمة، قصد ضماف  104تنص المادة 
  2المينية، وتأىيؿ لمياـ جديدة.تحسيف، تأىيؿ الموظؼ وترقية 

منو عمى أف لمموظؼ الحؽ في التكويف وتحسيف المستوى والترقية في الرتبة  38كما نصت المادة  
المتعمؽ بالقانوف الأساسي  334 -11في نفس السياؽ نص المرسوـ التنفيذي رقـ  3خلبؿ حياتو المينية.

عمى دور وأىمية التكويف وتحسيف مستو الموظفيف ليذا الخاص بموظفي إدارة الجماعات المحمية الإقميمية 
منو، بحيث تنظـ إدارة الجماعات الإقميمية بصفة دائمة دورات تكويف وتحسيف  14القطاع وىذا ما أكدتو المادة 

المستوى وتجديد المعارؼ لصالح الموظفيف بيدؼ تحسيف معموماتيـ وتحسيف كفاءاتيـ والترقية في الوظيفة 
مى أساس ما تقدـ نستنتج أف البمدية تيتـ إىتماما كبيرا بتكويف الموظفيف في مختمؼ الرتب وذلؾ بما ع 4المينية،

يتناسب مع وظائفيـ وتخصصاتيـ العممية، فوضع البرامج التدريبية والتكوينية يتوقؼ عمى مدى نجاح إدارة 

                                                           
، ) الأردف: دار البداية ناشروف الاستراتيجيات الحديثة في إدارة الموارد البشرية في القطاع العامابراىيـ حسيف، حساـ   1

 .  122(. ص: 2014، 1وموزعوف، ط
 ، مرجع سابؽ الذكر.03-06، المرسوـ رقـ 104المادة   2
  3، نفس المرجع.38المادة  

، المتضمف القانوف الأساسي 2011سبتمبر  20الموافؽ ؿ  1432واؿ عاـ ش22، المؤرخ في 334-11مر سوـ تنفيذي رقـ   4
 .28/09/2011، الصادرة بتاريخ 33الخاص بموظفي إدارة الجماعات المحمية، الجريدة الرسمية العدد 

:ِوهًِالمعلوماتِالتًِتبٌنِمدىِفاعلٌةِالتدرٌبِوتساعدِعلىِتقٌٌمِالبرامجِالتدرٌبٌةِومدىِالحاجةِإلىِالتغذية العكسية

 تعدٌلهاِأثناءِالتنفٌذ.
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أف الخطوة الأولى ىي  واقعية  Aswathappaالموارد البشرية في العممية التخطيطية كما ورد عف "أسواتبا" 
-96التخطيط ومدى تعبيره عف الإحتياجات التدريبية الحقيقية والتنبؤ بتفاصيميا، وبالرجوع إلى المرسوـ التنفيذي 

الذي يتعمؽ بتكويف الموظفيف، فيو يشكؿ المبنة الأولى في ىذا المجاؿ لكونو يتضمف أدوات وأطر لمتكويف  92
لعمومية، لقد بيف ىذا المرسوـ ثلبث أنوع مف التكويف تكويف متخصص، تحسيف في المؤسسات الإدارية ا

المستوى، وتجديد المعمومات، وىذا ما تطرؽ إليو المنشور الصادر عف المديرية العامة لموظيفة العمومية، بتاريخ 
وى وتجديد الخاصة بتحييف المخطط القطاعي السنوي والمتعدد السنوات لتكويف وتحسيف المست 09/09/2009

المعمومات وىذه التعميمة تتعمؽ بوضع سياسة حقيقية لتكويف الموظفيف والأعواف المتعاقديف، بما يتماشى 
ومتطمبات التسيير الحديث لمموارد البشرية، كما يتضمف المخطط في محتواه مختمؼ عمميات التكويف المسطرة    

 مف طرؼ إدارة الموارد البشرية لمبمدية والمتمثؿ في:
 التكويف المتخصص -
 التكويف أثناء فترة التربص -
 التكويف التكميمي قبؿ الترقية إلى رتبة أعمى -
 التكويف الأولي المنصوص عميو في القوانيف الأساسية الخاصة قصد تعييف في المنصب العالي -
 التكويف الإستثنائي  -

غي إعداد ىذا المخطط ىذه الزمرة مف التكوينات تيدؼ إلى تكييؼ نموذج المخطط السنوي، كما ينب 
المنصوص عمييا في المنشور سالؼ الذكر، وينوه المنشور  إلى تطابؽ وتدقيؽ فيما  8إلى  1طبقا لمجداوؿ مف 

 يخص المناصب المالية والمخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية والمخطط القطاعي.   

يات في الجزائر وآفاقياالمبحث الثالث: التحديات الراىنة لإدارة الموارد البشرية لمبمد  
يتسـ العصر الحالي بالتطورات والتغيرات المتسارعة التي مف المحتمؿ أف تؤثر وبشكؿ كبير عمى بيئة 
المؤسسات. ومف المتوقع أف تزداد حدة ىذه التغيرات في السنوات القادمة. وتشمؿ ىذه التغيرات ما يرتبط بالبيئة 

ماعية والسياسية والتكنولوجية، أو التغيرات  التي ترتبط بالبيئة الداخمية الخارجية مثؿ الظروؼ الاقتصادية والاجت
ولاشؾ أف ليذه التغيرات الخارجية والداخمية   .لمبمديات كالثقافة التنظيمية والقيادة وممارسات الموارد البشرية

والتغيرات مف أىـ المياـ  تأثيرات حاسمة عمى إدارة الموارد البشرية بشكؿ عاـ. ويشكؿ توقع وتفيـ تمؾ التطورات
الأساسية لمدراء الموارد البشرية حيث أنيا تجعميـ في وضع أفضؿ للبستفادة مف الفرص المتاحة وتقميؿ أو 

في ىذا المبحث سنتطرؽ إلى أىـ التحديات الراىنة التي تؤثر عمى إدارة الموارد  1.تجنب عنصر المخاطرة

                                                           
: . تصفناصر حسيف الحسف، الموارد البشرية في السعودية في ظؿ بيئة الاعماؿ الجديدة الواقع والتحديات والحموؿ 1 ح الموقع يوـ

21/02/2017 
https://hrdiscussion.com/hr95398.html  

https://hrdiscussion.com/hr95398.html
https://hrdiscussion.com/hr95398.html
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والإدارية وانعكاسيا عمى أداء إدارة الموارد البشرية والبمدية، وثانيا البشرية، أولا سندرس التحديات التنظيمية 
 سنحاوؿ دراسة الجانب السياسي وتعاممو مع إدارة الموارد البشرية. 

 المطمب الأول: واقع والتحديات الإدارية التنظيمية عمى إدارة الموارد البشرية في البمدية
جود الخدمات وأقميا تكمفة مف حيث الزمف، ومف خلبؿ بحثيا إف غاية إدارة الموارد البشرية ىي تقديـ أ

عف الأساليب والمناىج التقنية الأكثر فاعمية، فإدارة الموارد البشرية مجبرة عمى إيجاد التوازف الداخمي، أي أخذ 
روف بعيف الإعتبار ىدؼ المؤسسة مع أىداؼ الأفراد، ومف دوف ىذا الأخير فإف ذوي الكفاءات والميارات سيغاد

البمدية في أوؿ فرصة تتاح ليـ خارجيا، وآخروف يحالوف إلى التقاعد، وىذا يوقع البمدية في مأزؽ إداري 
وتنظيمي، ولف تكوف الإبتكارات والحموؿ لممشاكؿ اليومية التي تعترض سبيؿ الإدارة في تعمميا مع مختمؼ 

بتحقيؽ ىذا الشرط فإف المؤسسة يدفع بيا المستجدات، فاستقرار الموظفيف ىو أوؿ تحدي تختبر فيو أي مؤسسة 
إلى إنجاز طموحاتيا المختمفة، فالتوازف الداخمي يضفي قاعدة صمبة تنطمؽ بيا نحو الأفضؿ بتكاثؼ الجيود في 
تقديـ مختمؼ الخدمات، وبمعنى آخر يجب عمى تنظيـ إدارة الموارد البشرية أف يدفع بالموظفيف إلى تنمية 

  1لعمؿ والوحدات بطريقة منسقة.كفاءاتيـ، وتشغيؿ فرؽ ا

إف أىـ وأعقد المشكلبت التي توجييا الدوؿ النامية في إفريقيا وآسيا وأمريكا اللبتينية ىي مشكمة البيروقراطية  
لأف روافد المشكلبت المتمثمة في سوء استغلبؿ الموارد البشرية والمالية، تصب ضمنيا في قصور الأداء 

الإدارية المتوارثة عف العيد الاستعماري عف مواجية المعضلبت القائمة حاليا البيروقراطي، وعجز الأجيزة 
والتنبؤ بما سيكوف عميو المستقبؿ، إضافة إلى ذلؾ أف مظاىر السمطة السياسية في البمداف النامية مف بينيا 

السياسي الحاكـ في الجزائر السيطرة المطمقة عمى الجياز البيروقراطي وضماف ولائو وانقياده لمتطمبات النظاـ 
البلبد، وىذا ما فتح الباب واسعا أماـ انتشار مساوئ البيروقراطية كالمحسوبية والرشوة وغيرىا داخؿ الأجيزة 
الإدارية المحمية، زيادة عمى ذلؾ فإف ضعؼ الأسس التنموية المطموبة لمحد مف تضخـ الجياز الإداري، في ىذه 

ذه الاتجاىات، ىي زيادة عدد الموظفيف بزيادة أحجاـ خطط التنمية المجتمعات والنتيجة الحاصمة في سياؽ ى
الاقتصادية لمدولة، ومف أثار ىذا المظير الإداري أنو يفسح المجاؿ أما نوعيات غير مؤىمة مف الموظفيف فيؤدي 

 ويؤثر سمبا عمى أداء البمدية ومف أسباب ذلؾ: 2إلى إضعاؼ مستوى إدارة الموارد البشرية

ات التي قامت بيا الجزائر بعد إقرارىا التعددية السياسية وانتياج الاقتصاد الحر وانسحاب رغـ الإصلبح -
جزء مف ىذه النخبة مف فضاء التسيير العمومي، استمرت البيروقراطية في ىيمنتيا واستقرت في مكانتيا 

                                                           
 .20-19جاف مارؾ لوغاف، مرجع سابؽ الذكر. ص ص:   1
لمصالح الولائية لولاية تبسة". رسالة سميرة لغويؿ، " البيروقراطية في التنظيـ ، بيف الرؤى النظرية والامبريقية دراسة ميدانية با  2

مقدمة ليؿ شيادة دكتوراه في عمـ الاجتماع، قسـ العموـ الإجتماعية، كمية العموـ الأنسانية والعموـ الإسلبمية، جامعة الحاج لخضر 
 .  63-61. ص ص: 2012-2011باتنة، 
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جديد، إذ تعتمد بؿ عززتيا وانتقمت الييمنة والاستحواذ مف المجاؿ الاقتصادي إلى الفضاء السياسي ال
ىذه الفئة مف الموارد البشرية عمى العلبقات الشخصية التقميدية في الجزائر، لإعادة انتاج ظروؼ 
استمرارىا، فيي طورت ىذا النموذج وحولتو إلى نموذج لمعلبقات الزبونية، وتـ تأسيس علبقات مع 

واطف لا يحاوؿ الوصوؿ إلى المواطف عمى الحذر المتبادؿ والشؾ والريبة، في ىذه الحالة فإف الم
خدمات الإدارة إلا عف طريؽ أىميؿ وأصحابيا )المقصود ىنا الجيات الإدارية والموظفوف( وىو ما 

 1يصطمح عميو بالمحسوبية.

توجد العديد مف المظاىر التي يعاني منيا الموظؼ في مختمؼ الإدارات وعمى وجو الخصوص البمديات 
 ومختمؼ مصالحيا:

 مواعيد العمؿعدـ الإلتزاـ ب -
 انتشار روح اللبمبالاة وعدـ الالتزاـ بالنصوص القانونية -
 ضعؼ الرقابة -
 سوء التخطيط  -
 عجز القيادة في مياميا المحمية. -
 قتؿ روح المبادرة والابتكار بسبب تنفيذ الحرفي لإجراءات العمؿ -
التي تتضمف ضرورة بالرغـ مف الجيود المتكررة لتفادي المظاىر السمبية لمبيروقراطية وخمؽ برامج  -

 تحديث الإدارة وخمؽ القدرة المتجددة والتحرر مف الروتيف.

ومف مظاىر التعقيد تحقيؽ أىداؼ التنمية عمى الرغـ مف الجيود المبذولة في مجاؿ التطوير التنظيمي 
استراتيجية  والإداري إلا أف فعالية الجياز البيروقراطي لـ ترقى إلى مستوى التوقعات والتطمعات بسبب عدـ وجود

واضحة ومتكاممة تستند إلى مرتكزات عممية وليا علبقة بالواقع الإمبريقي، إضافة إلى كؿ ىذه الأسباب 
والمعوقات فيناؾ خصوصية أثرت بشكؿ سمبي عمى إدارة الموارد البشرية وحدت مف عمميا وتطورىا ولذلؾ 

ثقافية، وما زاد الأمر سوءا عدـ الفصؿ الواضح بيف علبقة بالتخمؼ في البيئة السياسية والإدارية والاجتماعية وال
المصالح الخاصة والمصالح العامة، وبيف الماؿ العاـ والماؿ الخاص، كما توجد أولويات تتعارض مع التنمية 

  2وتدفع نحو ىدر الموارد المتاحة.

عمميات صنع إف وجود قاعدة ضيقة ومغمقة وغير شفافة لممعمومات، وعممية صنع القرار بشكؿ عاـ و  
في ذلؾ القيـ التي  السياسات يشكؿ خاص الخاصة بالعنصر البشري، إضافة إلى وجود الفساد وانتشار آلياتو بما

                                                           
 .67نفس المرجع ، ص:   1
. ص: 2010، جواف 26قدرات الإدارة المحمية في الجزائر"، مجمة التواصؿ، عدد بومديف طاشمة، "الحكـ الراشد ومشكمة بناء   2
36. 
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تتسامح مع الفساد، ومف يراقب العمؿ التنموي في الجزائر أنو سيلبحظ مدى فشؿ الحكومات المتعاقبة وعجزىا 
دارة الموارد البشرية، والمساىمة في منذ الإستقلبؿ إلى اليوـ لتييئة البيئة المناسبة  لتطوير التنظيـ الإداري وا 

تنمية مستدامة وقوامة، في ظؿ غياب الديمقراطية التشاركية المحمية  الأمر الذي أدى إلى وضع حدود قوة النفوذ 
زف النسبي لممؤسسات الديمقراطية، كالمجالس المنتخبة وىيئاتو في ظؿ الإختلبؿ البنيوي والوظيفي في توا

السمطات وضعؼ النمو السياسي عمى المستوى المحمي  مما ينعكس ذلؾ عمى نوعية الموارد البشرية التي تكوف 
المجالس المحمية، التي تصبح بعد ذلؾ المسؤولة عف قيادة التنمية في البمدية، أضؼ إلى ذلؾ عجزىا في 

حياف إلى الانسداد ، وبالتالي تكوف التنمية التسيير الحسف لمختمؼ الييئات المحمية، وىذا يؤدي في كثير مف الأ
 ىي الضحية الأولى وظيور الأمراض المكتبية ) مساوئ البيروقراطية(. 

دراكو المتزايد بأف  مما يساىـ في تعقيد المشكلبت عمى المستوى المحمي ىو سموؾ المواطف وقناعتو وا 
نتشار اوسع في ظؿ تغييب المستمر لمشفافية الفساد مستشري في الأجيزة الإدارية المحمية، فالفساد مييأ للب

والمساءلة والرقابة، كؿ ىذا يدفعنا إلى التساؤؿ عف ما قدمت السمطات المحمية لممواطف      ومف جية ماذا 
قدمت لممساىمة في التنمية الوطنية؟ وما قيمة التكمفة التي تدفعيا الخزينة العامة عمى تمؾ الخدمات؟ ثـ إف 

تنفؽ فييا أمواؿ طائمة وتتوقؼ لأبسط الأسباب ومنيا مشاريع إنعاش الاصدقاء، والقضاء عمى  المشاريع الكبرى
البطالة، ومنيا عقود صفقات العامة وانعكست أثار ىذه المظاىر السمبية عمى الأوضاع الاقتصادية والاجتماعية 

  1وعمى العلبقة بيف المواطف وأجيزة الادارة العامة.

ة دورا كبيرا في التأثير عمى تشكيؿ المجالس المحمية باعتبار ىذه الأخيرة مف أىـ تؤدي الأحزاب السياسي
الموارد البشرية عمى المستوى المحمي باعتبار أف المجمس ىو المسؤوؿ عف سياسات التنمية وتنفيذىا، كما أف 

في آلية اختيار المرشحيف، النظاـ القانوني للؤحزاب السياسية يبقى مف مسؤولية المشرع الذي بإمكانو التحكـ     
فالأحزاب السياسية تمجأ غمى اختيار الأشخاص الأكثر شعبية وليس أكثر كفاءة والاعتماد عمى معايير القبمية 
والعروشية والعرؼ، والمركز المالي عمى حساب المعايير الموضوعية والتي مف أىميا الكفاءة. ولتفعيؿ المشاركة 

الحزبية في مصمحة دعـ التنمية يجب عمى المشرع إعادة النظر في آليات  السياسية أكثر ولتصبح التعددية
 2إعداد القوائـ الإنتخابية )المرشحيف لمعضوية( والتحكـ فييا.

فعمى الرغـ مف وجود ضغوط الداخمية والخارجية لإحداث التغيير في السياسات والقوانيف حتى تتماشى 
 –ة المحمية مازالت تعتمد في تعامميا مع البيئات الأخرى الإجتماعية والتحولات الإجتماعية، إلا أف بيئة الإدار 

الإقتصادية الثقافية، بالإرث الإداري والتنظيمي الموروث، وسموؾ القيادة البيروقراطية مازاؿ يستنذ عمى الأسموب 

                                                           
 .38-37نفس المرجع، ص ص:   1
عزيز محمد الطاىر، " آليات تفعيؿ دور البمديات في إدارة التنمية المحمية بالجزائر". مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة ماجيستر في   2

 .19-18. ص ص: 2010-2009، كمية الحقوؽ والعموـ السياسية، جامعة قاصدي مرباح، الإدارة المحمية، قسـ العموـ السياسية
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الاعتماد عمى  التقميدي القائـ عمى سد الثغرات، واتخاذ شكؿ رد الفعؿ في التعامؿ مع الأوضاع الجديدة بدؿ
 مدخؿ إدارة التغيير، كؿ ىذا انتج الرداءة والفساد لواقع الإدارة المحمية :

غياب المخطط الييكمي العاـ، وعدـ وضوح السياسات العامة للئدارة مما أدى إلى إزدواجية وتضاربا  -
 و.بيف المسؤوليات ونتيجة ىذه الازدواجية ىي تكبيؿ الجياز الإداري وعجزه في أداء أعمال

تضخـ حجـ العمالة في الوحدات المحمية وانخفاض مستوى أدائيا، مف شأف ىذا أف يعقد الإجراءات  -
 الإدارية، ويضعؼ التواصؿ بيف الموظفيف.

عدـ المساواة وتكافؤ الفرص الناتج عف المحسوبية والوساطة، مع عدـ وضع المواطف في صمب اىتماـ  -
 الإدارة.

 مو لمموارد البشرية.ضعؼ التدريب الإداري وعدـ انتظا -
تسييس موظفي الجياز الإداري المحمي، الأمر الذي أدى إلى ضعؼ اىتماماتيـ بتنمية قدراتيـ  -

  1ومعارفيـ الإدارية.

 المطمب الثاني: التحديات السياسية وأثرىا عمى إدارة الموارد البشرية
تعبر عف مكانة الفرد ضمف تعتبر القيـ السياسية في أي مجتمع أىـ مقومات التنظيمات السياسية و  

العممية السياسية عمى المستوى المحمي، فإف القيمة التي يضفييا الأعضاء عمى الوحدة السياسية )المجالس 
المنتخبة(، تنعكس عمى البناء العقائدي الذي في بعض الأحياف يأخذ شكؿ التدرج في الاعتماد عمى وضع 

الأمة... وينتج عف الثقافة السياسية مجموعة مف الأنماط الثقافية،  الوحدات ضمف الييكؿ العاـ، الأسرة، القبيمة،
                2الثقافة الضيقة، ثقافة الخضوع، ثقافة المشاركة.

إف الإشكاؿ المحوري في النظاـ الإنتخابي لممجالس البمدية، والذي يعد مف أىـ أسباب الإنسداد الذي ميز 
يقة انتخاب رئيس مجمس الشعبي البمدي، رغـ الإىتماـ الذي حضي بو المجالس في الفترات السابقة، ىو طر 

أثناء مناقشة مشروع قانوف البمدية وبعده قانوف انتخابات، حيث ظير الاختلبؼ جميا بيف رغبة الحكومة في 
تغيير الكيفية إلى تكريس انتخاب الرئيس داخؿ المجالس عمى غرار ما ىو معموؿ بو في المجمس الولائي دوف 

رادة أحزاب الأغمبية  في البرلماف في ابقاء الوضع ا شتراط حتمية كونو مف القائمة الفائزة في كؿ الحالات، وا 
عمى ما ىو عميو، أي أف يكوف رئيس المجمس مف القائمة الفائزة في كؿ الحلبت وتظير إشكالية تعارض بيف 

                                                           
طاشمة بومديف، بومديـ طاشمة، "الحكـ الراشد ومشكمة بناء قدرات الإدارة المحمية في الجزائر"، مرجع سابؽ الذكر. ص ص:   1
39-40. 
ية دراسة حالة أحزاب التحالؼ الرئاسي في ولاية معسكر". مذكرة فتاح كماؿ، "دور الأحزاب السياسية في التنمية السياسية المحم  2

. 2012-2011مقدمة لنيؿ شيادة متجيستر في العموـ السياسية والعلبقات الدولية، كمية الحقوؽ والعموـ السياسية ، جامعة زىراف، 
 .196-195ص ص 
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انتخاب رئيس مجمس في قانوف البمدية بينما قانوف الانتخابات وقانوف البمدية في النظاـ السابؽ وردت كيفية 
 قانوف الانتخابات والذي يعتبر قانوف عضوي كاف يبيف المجمس الشعبي البمدي دوف التطرؽ إلى رئيس المجمس.

         بينما طرحت القوانيف الجديدة المصادؽ عمييا في السنوات السابقة إشكالا مركباف فالإشكاؿ الأوؿ ورد 
دتيف تناولتا كيفية انتخاب رئيس المجمس الشعبي البمدي وقانوف البمدية والقانوف العضوي في تعارض بيف ما

 في ىذه الحالة أي قانوف سيطبؽ؟ 1للئنتخابات،

 للئعتبارات التالية: 01-12بالطبع القانوف الذ يطبؽ ىو قانوف الإنتخابات 

انوف الإنتخابات تحجب وتنسخ مف ق 80أف القانوف العضوي أعمى درجة مف القانوف، أي أف المادة  -1
 مف قانوف البمدية. 65المادة 

وجاء تاليا  2012بينما قانوف الإنتخابي في شير جانفي  2011أف قانوف البمدية صدر في شير جواف  -2
 للؤوؿ ناسخا لو، وبالتالي ىو الأحؽ بالتطبيؽ.

 2العاـ. أف القانوف العضوي ىو قانوف الخاص، وتطبيقا لمقاعدة العروفة الخاص يقيد -3

وىناؾ مف يذىب أبعد مف ذلؾ، أف قانوف البمدية والولاية ىما مف اختصاص القوانيف العضوية باعتبارىما 
يدخلبف في تنظيـ السمطات العمومية، وبالتالي إصدارىما كقوانيف عادية ىو غير دستوري حيث أف قانوني 

ي لـ يميز بيف القانوف العضوي والقانوف الذ 1989كانا وفؽ دستور  1990البمدية والولاية الصادريف سنة 
 122الذي ميز بينيما وفؽ مجالات محددة في المادتيف 1996العادي، لكف الأمر تغير بصدور دستور 

 3. 123و

في نفس السياؽ تعد البيروقراطية مف الأطراؼ الفاعمة والمؤثرة في عممية التنمية وفؽ مجاليف متناقضيف، إذ 
تممؾ جزء أساسي وحيوي مف عممية استمرار وبقاء سمطة الحكـ، ومف جية ثانية  أف البيروقراطية مف جية

تمثؿ العصب الحساس في العلبقة القائمة بيف النظاـ السياسي والمجتمع، فمف خلبؿ المؤسسات 
البيروقراطية يمكف ضماف ضبط المجتمع وتنظيمو، ويمكف الجزـ أف نقائص وخمؿ الجياز البيروقراطي في 

معات وخاصة المجتمعات العربية مف بينيا الجزائر تؤدي إلى عدـ قدرتو عمى تقديـ الخدمات ىذه المجت
العامة والنيوض بالتنمية لا يمكف إرجاعيا ببساطة إلى ضعؼ كفاءة الخبراء والممارسيف بالنظريات الحديثة 

سية والإدارية، إنما ىي في التنظيـ والإدارة بالأساليب المتعارؼ عمييا في مجاؿ الإصلبح والتنمية السيا

                                                           
مقدمة لنيؿ شيادة ماجيستر في القانوف فرع تحولات  سي يوسؼ أحمد، "تحولات اللبمركزية في الجزائر حصيمة وأفاؽ"، مذكرة  1

 . 116. ص: 2013في الدولة، كمية الحقوؽ ، جامعة مولود معمري، 
 .385عمار بوضياؼ، مرجع سابؽ الذكر. ص:   2
 .118سي يوسؼ أحمد ، مرجع سابؽ الذكر. ص:  3
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قضايا ذات إتصاؿ وثيؽ بالبعد السياسي للئدارة الحكومية البيروقراطية، بما في ذلؾ رغبة الحكاـ في 
   1استخداميا كأداة لمضبط الإجتماعي والتحكـ السياسي، بشغؼ البيروقراطييف اتجاه المنظمات الإدارية.

اف العربية لـ تؤثر عمى ديناميكية البنى التقميدية وبقيت إف الجيود التنموية الحديثة التي قامت بيا بمد
مجتمعات محافظة عمى ولاءاتيا القبمية والعشائرية، بؿ كاف لضعؼ آليات التحديث السياسي أثره عمى زيادة 
تفعيؿ الدور السياسي ليذه البنى، وأصبح المجتمع العربي خميطا مف ما ىو تقميدي وما ىو حديث، ونممس 

واقعية في العممية الإنتخابية المجسدة لمحداثة السياسية، ويظير ذلؾ في نزعة الولاءات الأولية ذلؾ بصورة 
بصورة جمية في الإنتخابات المحمية، وذلؾ يعود لطبيعة التركيبة الاجتماعية لممجتمع المحمي، ففي 

 2لمراكز الحضارية.الانتخابات البمدية حيث يكوف عدد البمديات الريفية مرتفعا بالمقارنة ببمديات ا

مما يزيد الأمر صعوبة أف طبيعة الدولة الريعية لـ تتمكف في الجزائر إلا في زيادة الطابع الباتريمونيالي 
لمعلبقات السياسية الاجتماعية الرابطة بيف الدولة والمجتمع، خمقت بالضرورة طرفاف زليـ ومعزب يتبادلاف 

        ، إذ يحصؿ الزليـ عمى العوائد مادية مقابؿ الولاء الذي يقدموتوزيع الموارد التي توفرىا الدولة الريعية
في ظؿ ىذه العلبقة فإف القرابة تشكؿ المحرؾ الأساسي ليذه الديناميكية السياسية والاجتماعية، ولذلؾ يتحتـ 

محمي عمينا نموقع الانتخاب ضمف السياقات التاريخية والثقافية لممجتمع وممارسي السمطة عمى مستوى ال
فيذا يسمح بفيـ الارتباط العلبئقي بيف المعبة الانتخابية والتمثيؿ السياسي، الحماية والإقتصاد، فلب غرابة أف 
يستشري الإستزلاـ أو التعزيب لممستخدميف     في الفعؿ السياسي المحمي، المذاف لا يمكف أف يكونا البتة 

العرش، العائمة والقبيمة وبيذه الحالة أخذت بمعزؿ عف مجتمع تخترقو ؼ[ أسسو ومكوناتو الأولية، 
الديمقراطية الصورية تأخذ محور ثقافة السوؽ، لكونيا بحكـ عوامؿ واعتبارات البناء الاجتماعي القبمي 
تتحوؿ إلى صفقة تتـ بيف الوكلبء والتكوينات الاجتماعية خصوصا عمى المستوى المحمي، حيث تتحوؿ 

رويجي يستخدـ قنوات الأجيزة الانتخابية ويكوف فيو الفاعميف المصمحة العامة إلى مجرد خطاب ت
الأساسييف: المرشحوف الوسطاء والسمارة والييئات الرسمية، التبيعة في ىذا المجاؿ لا تقتصر عمى الولاء 
لوكيؿ مباشر يؤدي دور ولي النعمة الضامف عمى المستوى المحمي ولكف أيضا مجاؿ التبعية يتوسع إلى 

وىذا ما يفسر العممية الإنتخابية عمى المستوى البمدي إذ تتداخؿ كؿ القضايا المشار  3سمطةحدود ىرـ ال

                                                           
ية في الوطف العربي". دفاتر السياسة والقانوف، العدد السابع طاشمة بومديف، "التوسع البيروقراطي الحمقة المنسية في عممية التنم  1

 .16-15. ص ص: 2012جواف 
محمد خداوي، "الانتخابات في الوطف العربي بيف الولاءات الأولية والمد الديمقراطي". دفاتر السياسة والقانوف، العدد السابع،   2

 .52. ص: 2012جواف 
نتخابات في ظؿ التعددية في الجزائر". أطروحة مقدمة لنيؿ شيادة دكتوراه في محمد خداوي، " القبمية والأحزاب والإ 3

-2013تممساف،  -الأنثروبولوجيا ، قسـ التاريخ وعمـ الأثار، كمية العموـ الإنسانية والعموـ الاجتماعية،  جامعة أبي بكر بمقايد
 .59. ص: 2014
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إلييا سابقا وتتداخؿ وفي الأخير ينتج عمى ىذه العممية مجمس منتخب مثقؿ بتنفيذ وعوده لوكلبئو مف جية 
 ية.ومف جية أخرى تنفيذ برنامجو إف كاف موجود في ظؿ محدودية الموارد المالية المحم

 المطمب الثالث: التحديات الإقتصادية وأثرىا عمى إدارة الموارد البشرية
 الأعماؿ المحمييف لاقتحاـ لرجاؿ فرص في توفير حد سواء عمى والاقتصادي السياسي التنافس يعمؿ

 اتفالشرك المحمية  الأسواؽ يدخموف الذيف الأجانب المنافسيف مف تحديات أيضا تقدـ أنيا كما جديدة، أسواؽ
 عف إيجاد بحثا المستوى العالمي عمى تتنافس الجنسيات متعددة المواقع، متعددة والخدمية، والمصرفية الصناعية

 .وبكفاءة عالية تكمفة بأقؿ العمؿ خلبليا مف يمكف ليا، فروعا فييا تنشئ جديدة، مواقع

 نسبية مفيدة، ميزة مف حميالم لممجتمع ما تحدد التي ىي المحمية لمييئات المحمية فالأوضاع ىذا، وعمى
 المدف عميو فحتى والمحافظة سواء حد عمى والمحمي الأجنبي الاستثمار جذب عمى قدرة ماليا مف وبالتالي
 عمى وتتنافس أف تنمو خلبليا مف يمكف لائقة، إستراتيجية، وفرص مواقع ليا تجد أف وضواحييا يمكف الصغيرة
المحمية  الجماعات تؤثر            عمى الكمي، المستوى عمى الاقتصادية السياسات الوطني، إف المستوى
نشاطات  مناخ تشكيؿ تؤثر في القانونية، اليياكؿ مف غيرىا عمى علبوة التنظيمية اليياكؿ أف كما وعمميا،
 كثيرا والصغيرة، منيا الكبيرة الشركات المحمية إف التنمية تحقيؽ في يضر أو يساىـ أف يمكف ما وىو الأعماؿ،

 مف كالقرب العوامؿ، العديد مف تضافر يوجد    مف ما وذلؾ بسبب حضرية، مناطؽ في وتنشأ تتأسس ما
 وكثيرا...أخرى شركات مع والمعمومات مع المورديف، والعلبقات العاممة، لميد توافر ومف التحتية، والبنى الأسواؽ

 وعمى الحضرية، الإدارة مستوى ة، عمىالمحمية في المناطؽ الحضري التنمية تحقيؽ إمكانية ميزة تعتمد ما
 الاتصالات الصحي، الصرؼ المياه، النقؿ الكافية، ووسائؿ الطاقة الكيربائية توافر عمى تؤثر التي السياسات
 1عدميا. مف المييأة    الحضرية والأراضي.

سندة ليا ضمف التحديات المذكورة نجد أف مجمس الشعبي البمدي كييئة مداولة تقوـ باختصاصاتيا الم
قانونا بموجب القانوف، فيو يعبر عف إرادة المواطنيف ويشكؿ إطار لمتعبير عف الديمقراطية المحمية ويمثؿ قاعدة 
اللبمركزية، نجد مف اختصاصاتو في التييئة والتعمير أف التطورات تتطمب أقممة قانوف البمدية مع بعض 

       ، فالمجمس يقوـ بميامو  عف طريؽ المجافالنشاطات التي حظيت باىتماـ خاص عمى المستوى المحمي
في سعيو لتحقيؽ التنمية المحمية بذلؾ يواجو عوائؽ تشريعية تتعمؽ بعدـ تلبءـ النصوص القانونية لمتحديات 

                                                                                                                                                                                                 

  
مع دراسة  2008-2000قيؽ التممية المحمية في الجزائر دراسة تقييمية لفترة يوسفي نور الديف، "الجباية المحمية ودورىا في تح  1

حالة ولاية البويرة". رسالة مقدمة لنيؿ شيادة ماجيستر، كمية العمو الاقتصادية وعموـ التسيير والعموـ التجارية، جامعة أمحمد بوقرة 
 .55-54. ص ص: 2010-2009بومرداس، 
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الجديدة لمجماعات المحمية خاصة في مجاؿ تشجيع الاستثمار وكذلؾ     في مجاؿ التييئة والتعمير في مجاؿ 
   1البيئة.

لرغـ مف أف الجباية المحمية تمثؿ أىـ مورد في ميزانية الجماعات المحمية إلا أنيا تشيد عجزا عمى ا
يرادات  سنويا مما يؤدي إلى تعطيؿ مشاريع كثيرة، أما ضعؼ الإيرادات الداخمية لمبمديات مف جباية محمية وا 

بالضعؼ الشديد وذلؾ لأف  مف إجمالي الموارد المحمية، حيث اتسمت %8الممتمكات والتي تشكؿ إلا نسبة 
المكمؼ بالضريبة دورا كبيرا في عممية التحصيؿ الجبائي واحترامو لقواعد فرض الضريبة ويؤثر إيجابا عمى 

 2الحصيمة الجبائية إلا أف ظاىرتي الغش والتيرب الضريبي حالتا دوف ارتفاع حصيمة الجباية المحمية .

 البشرية في البمديات    المبحث الرابع: استراتيجيات إدارة الموارد 
تتميز إدارة الموارد البشرية في المنظمات الحديثة  بدور إداري وعممي ىاـ في ظؿ وجود الوظائؼ 
التوجييية والقيادية لمموظفيف، باعتبارىـ عنصرا ىاما في إدارة الموارد البشرية، إلا أف التطورات العممية 

ر وتحديث وتجديد مياـ إدارة الموارد البشرية بطرؽ استراتيجية والدراسات الأكاديمية الحديثة ساىمت في تطوي
جديدة ، عمى ىذا النحو سنخصص ىذا المبحث لمختمؼ الإستراتيجيات المحتممة لفعمية الإدارة المعنية، أولا 

وجيا وأثرىا أستراتيجية البمدية في ظؿ البيئة الداخمية والخارجية، ثانيا استراتيجية التطوير الإداري وأخيرا التكنول
 عمى إدارة الموارد البشرية.

 المطمب الأول: الإدارة الإستراتيجية لمبمديات في ظل تحميل البيئة الداخمية والخارجية
يبني الفكر الإداري المعاصر أىداؼ المنظمة وتحديدىا بشكؿ دقيؽ وواضح، فقد أسيـ في ىذه النظرة 

 وانتاجاتو المتميزة   (GM)تميزة خاصة لشكة جينيراؿ موترزلدراستو الرائدة والم Peter druckerبيتر داركر 
 3كتابا، يرى داركر أنو لابد أف تسأؿ المؤسسة نفييا: 20في مجاؿ الإدارة الذي يزيد عف 

 ما ىو عممنا؟ والذي يكوف مترادفا مع سؤاؿ، ماىي رسالتنا؟ -
غيرىا وتحدد سبب وجودىا  ما الذي يميز المؤسسة عف غيرىا؟ فرسالة المؤسسة تمثؿ سبب تميزىا عف -

 وبدوره يحدد نشاطيا.

إف التفكير المبدئي عند وضع وتحديد رسالة المؤسسة ينتقى مف البيئة الخارجية بالتركيزعمى المصالح  
المصالح المتميزة ) ىذا العنصر الذي تطرقنا إليو في المبحث الثمث ، المصالح  –المتميزة وتقديـ الخدمات 
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ؿ بمدية مف بمديات الوطف التي ترعاىا وتنميتيا حسب طابع الجغرافي ليا واستثمار كؿ المتميزة التي تخص ك
وتقديميا في أقؿ وقت وجودة  -الموارد المتاحة ليا مف أجؿ تقديـ الخدمات بالتالي تساىـ في تنمية المنطقة(

استشعار ذلؾ كثير  عالية وأقؿ ثمف، فيذه سمات التي تخص المؤسسة العمومية والبمدية بصفة خاصة، ويمكف
مف الرسائؿ   التي نجدىا تحتوي عمى وصؼ الاىتمامات الأساسية لمبمديات، بمواطنييا، فتيتـ بجودة الخدمات 
وأىمية المجالات والمزايا الاستراتيجية المتوقعة، عمى ىذا الأساس يجب عمى مختمؼ البمديات أذ بالحسباف 

ارة الموارد البشرية الاىتماـ بموظفيف والقياـ بإعداد تييئة الإدارييف تحميؿ البيئة الداخمية والخارجية، إف مف إد
لمقياـ بالأعماؿ والوظائؼ الإدارية المكمفيف بيا إذ تبدأ ىذ الاستراتيجية بمعرفة ودراسة حاجات ورغبات الموظفيف 

ظيفي سمسة مع البيئة والقوى العاممة وتعمؿ المؤسسة)البمدية( عمى اشباع حاجاتيـ مما يجعؿ عممية التكيؼ الو 
 الداخمية والخارجية في إدارة الموارد البشرية:

في الألفة  التركيز عمى عممية التكيؼ الاجتماعي لمموظفيف والاىتماـ بعممية العلبقات الانسانية ودورىا -
 بيف الموظفيف وجو العمؿ المناسب في البيئة الداخمية.

 ؿ خبراتيـ إلى الموظفيف الجددالاستفادة مف الموظفيف ذوي الخبرة، مف أجؿ نق -
 التركيز عمى الاستقرار النفسي لمموظؼ -
تييئة الموظفوف لمقياـ بالأعماؿ الجديدة بالطرؽ السميمة ذلؾ بالتدريب المستمر، أي مواكبة المستجدات  -

 التي تطرأ عمى الجانب التنظيمي والتكنولوجي.
 تشجيع الموظفيف المبدعيف في العممية الإدارية. -
       برنامج فعاؿ لتقييـ الموظفيف، مف أجؿ التأكد مف أف أىداؼ التكتيكية لممنظمة تحقؽ   استعماؿ -

 في الاتجاه الإيجابي.
  1الاىتماـ بالاستقرار التنظيمي حيث أف التأقمـ يزداد كمما كانت المنظمة مستقرة. -

رجية يساعد المؤسسة عمى وضع إف البيئة الخارجية لا تقؿ أىمية عف البيئة الداخمية، فدراسة البيئة الخا
الأىداؼ وترتيبيا حسب أولويتيا أو تعديميا حسب نتائج الدراسة، وتحميؿ الشامؿ لمعوامؿ البيئية الخارجية مثؿ 

 النظاـ الاقتصادي السائد في الدولة، السياسي ومختمؼ التطورات التكنولوجية....

 إلا أنو يتـ الأخذ بالعوامؿ تتمثؿ فيما يمي:

 علبقات الاجتماعية.طبيعة ال -
 النمو السكاني وتوزيع الييكؿ العمري لمسكاف. -
 دخؿ الأفراد واتجاىات الأسعار. -

                                                           
.) الأردف: دار البدابة ناشروف موزعوف،  الاستراتيجيات الحديثة في إدارة الموارد البشرية في قطاع العامحساـ ابراىيـ حسف،   1
 . 74-73(. ص ص: 2014، 1ط
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 التطور التكنولوجي، ومدى تدخؿ الدولة في النشاط الإقتصادي. -
 نمط السمطة السياسية، الوعي السياسي، الديمقراطية وطبيعتيا. -
 درجة الاستقرار السياسي.  -
 مية: مستوى الأمية، نظاـ التعميـ.العوامؿ الثقافية والتعمي -

مف خلبؿ التحري عمى ىذه العوامؿ وتداخلبتيا وما تفرزه، يمكف لإدارة الموارد البشرية أف تضع خطة استراتيجية 
تمكنيا مف مواجية مختمؼ الظروؼ السياسية والاقتصادية والاجتماعية مف أجؿ القياـ بعمميا وتقديـ مختمؼ 

ضمف الباب  14إلى   11في المواد مف  10-11اتيا، بالرجوع إلى قانوف البمديةعمى ضوء امكاني 1الخدمات
الثالث تحت عنواف مشاركة المواطنيف في تسيير شؤوف البمدية ضمف ىذه الإستراتيجية لتوضيح البيئة الخارجية 

لبـ المواطنيف وقصد تحقيؽ الأىداؼ الديمقراطية المحمية، كما يتخذ المجمس الشعبي البمدي كؿ التدابير لإع
بشؤونيـ واستشارتيـ حوؿ خيارات وأولويات التييئة والتنمية الاقتصادية والاجتماعية والثقافية، كما يمكف لرئيس 
المجمس الشعبي البمدي في إطار تسيير شؤوف البمدية أف يستعيف بصفة استشارية بكؿ شخصية محمية وكؿ 

يـ أي مساىمة مفيدة لأشغاؿ المجمس أو لجانو أو طبيعة خبير أوكؿ ممثؿ جمعية محمية الذيف مف شأنيـ تقد
نشاطيـ. مف خلبؿ قانوف البمدية أراد المشرع الجزائري إشراؾ المواطنيف في عممية تسيير شؤونيـ وذلؾ مف 
خلبؿ حضور المداولات أو الإستعانة بيـ بصفة استشارية، وىذا ما يؤدي إلى نوع مف الثقة بيف البمدية والمواطف 

ف جية، ومف جية أخرى الطرؼ الثاني )المواطف( يصبح معني بتسيير شؤونو ويتحمؿ جزء مف ىذا م
 المسؤولية، فالتشاركية  في التسيير مف شأنيا اعطاء نتائج أفضؿ مُرضية لمطرفيف. 

توجو تتطور البمدية وتنمو بالتواصؿ بيف أفرادىا وبيئتيا الخارجية والمعمومات المتبادلة، فيي معطيات عادة ما 
قراراتيا ونشاطيا )البمدية(، وتحدد سير العمؿ وتنظمو، الطريقة التي تتصرؼ بيا في حؿ المشاكؿ عمى أساس 
معمومات صحيحة ودقيقة، وردة فعميا إتجاه الخمؿ الوظيفي والإتصاؿ كعممية في البمدية موجود كغيره في كؿ 

تصاؿ الداخمي يجب    أف يكوف نشاطا متكاملب سياسة تبنييا البمدية، وضروري لمحياة الجماعية، وتحديد الإ
وعملب، فيو يبيف كافة الإتصالات في المؤسسة، وييتـ بالمساىمة أو المشاركة في تكويف إطار موحد ليذه 
العممية ووضع الموظفيف ضمف ىذه العممية في اتصالات مما يزيد في فعالية البمدية ونشر المعمومات وتشجيع 

اخمي ليس بالضرورة عمؿ إدارة الموارد البشرية، إذ يمكف أف يفوض أو يعيد إلى إدارة تبادلو، والإتصاؿ الد
للبتصاؿ المرتبطة بالإدارة العامة، وعمى ىذا الأساس إلزامية التنسيؽ بيف ىيئات وفروع إدارة البمدية عمى 

سة اعتباره كآلية لتفعيؿ مختمؼ مستوياتيا واجب داخميا وخارجيا، ىذه الخطوة كمحاولة لنشر الإتصاؿ في المؤس
دور إدارة الموارد البشرية، مف خلبؿ مقاربة شاممة ، وتظير وتبيف البمدية لكافة جميورىا واحتراـ ىويتيا تحت 

 ىو أساس في العممية الاتصالية. -استمرارية تعزيز وتطور-شعار 
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 المطمب الثاني: استراتيجية التطوير الإداري لمموارد البشرية
نمية الموارد البشرية بمعناىا العاـ ىي تمؾ الصورة الذىنية والعممية التي تريد المؤسسة أف استراتيجية ت

تكوف عمييا في المستقبؿ القريب والذي لا يزيد عف عقد مف الزمف أو ىي الخيار أو الإطار المرشد والمحدد 
ا الخيار ىو حصيمة تفكير لمسيرة المنظمة في سعييا لتحقيؽ أىدافيا المستقبمية مف المفروض أف يكوف ىذ

وادراؾ الإدارة العميا ومشاركة ممثميف عف الإدارة المختصة المكمفة بوضع الخطط التنفيذية والتشغيمية وعنيا فقط 
  1يمكف القوؿ أف الاستراتيجية ىي القوة الدافعة لممستقبؿ باتجاه تحقيؽ الأىداؼ المتفؽ حوليا مسبقا.

ىذه الحالة تجديد في البناء التنظيمي، وتشمؿ اللبمركزيةفي السمطة  تتضمف إدارة الموارد البشرية في
 والمسؤولية منخلبؿ تفويض المياـ، وفي نفس الوقت تيدؼ إلى تحسيف الخدمات والاستجابة لمتطمبات المواطف

 2مع تطوير الثقافة التنظيمية،

موي تفكيرا وتخطيطا ىو أف إف ما تحتاجو المنظمات العصرية الساعية إلى التوجو الاستراتيجي التن 
تتوفر عمى قيادات مؤمنو بذلؾ وقادرة عمى ترجمة الاستراتيجية عمى أرض الواقع، بقدر ما يتعمؽ الأمر بإدارة 
الموارد البشرية والطرؽ التكنولوجية التي تقدـ بيا خدماتيا لممواطف مع السعي إلى تطوير وتحسيف أدائيا عمى 

ذا كاف الفك ر التقميدي لإدارة الموظفيف يعتمد عمى استراتيجية السيطرة والرقابة ويتبنى سياسة الصعيد المحمي، وا 
 التأديب والتأنيب، ويُؤثرُ 

آليات العقاب عمى الثواب، فإف الاستراتيجية البديمة التي يطرحيا الفكر التنظيمي السموكي تنطمؽ مف مفاىيـ 
ص، وتدعو إلى ارساء القيـ المينية والمؤسسية الإيجابية الولاء والانتماء والالتزاـ لمبمدية ولممينة والاختصا

   3الداعية إلى حرية التصرؼ )في المجاؿ المسموح بو تنظيميا( مف الابداع والابتكار والتفوؽ.

 ومف أىـ الأساسيات الاستراتيجية التي تساعد إدارة الموارد البشرية في وضع خططيا:

ؿ الفكري مف خلبؿ وضع معايير تقييـ أداء عممية وعممية التركيز عمى أىمية استثمار في رأس الماِ- أ
 وتوفير الفرص لمموظفيف لمتعمـ المستمر، والاىتماـ بالنخب المتميزة بالقدرة عمى الإبداع والإبتكار.

وضع سياسات والأنظمة التي تنسؽ بيف جوانب وأنشطة إدارة الموارد البشرية وتحقيؽ التكامؿ   ِ- ب
تدريب والتأىيؿ وتمؾ المتعمقة بإنياء الخدمة المبكرة بالإحالة عمى التقاعد والانسجاـ بيف سياسات ال
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والحرص عمى أف تكوف السياسات والنظـ ذات ترابط وتنسيؽ مع الرؤى والأىداؼ الاستراتيجية 
 1المستقبمية لممؤسسة.

التكنولوجية كانت ممزمة لكي يتمكف جياز الادارة المحمية مف مواجية مختمؼ المتغيرات الاجتماعية الاقتصادية و 
بأف تستفيد مف التطورات الحاصمة عمى مستوى الإدارة العامة وتستفيد مف تجارب الدوؿ الأخرى وطرؽ التأقمـ 
مع التطورات الحاصمة والإستفادة منيا عمى المستوى النظري والعممي. ويتطمب التعامؿ مع التغيرات بإحداث 

   2رة المحمية .أساليب وتغييرات جذرية في أسموب الإدا

تحقؽ الإدارة بالأىداؼ الكفاية والفعالية في البمدية، وذلؾ مف خلبؿ تحديد بدقة الأغراض التي تسعى البمدية إلى 
تحقيقيا، ووضع الأولويات والأىداؼ العامة ووضوحيا وتحديدىا وتقسيميا إلى أىداؼ فرعية مف حيث الوقت 

يد معايير الأداء التي يمكف عف طريقيا قياس الإنجازات واستخداميا والتكمفة والجودة، كما يتـ الاىتماـ بتحد
كتقنية عكسية لتصحيح الانحرافات ومراجعة النتائج بصفة منظمة، فإف رفع الكفاءة يمس مباشرة تنمية الموارد 

 البشرية بالبمديات، ومنو تتضمف الاستراتيجية  ثلبث عمميات أساسية:

 قدر ممكف مف التنسيؽ والتعاوف والمرونة الممكنة بيف أفراد البمدية الإدارة بالمشاركة وتوفير أكبر -1
وضع وتحديد الأولويات والأىداؼ المطموب تحقيقيا والمراجعة المستمرة واجراء ما يمزـ مف التعديلبت  -2

 عمى ضوء النتائج المحققة. 
في تحقيؽ الأىداؼ  التغذية العكسية، حيث يقوـ المدراء بتزويد الموظفيف بمعمومات عف مدى تقدميـ -3

 3المتفؽ عمييا.

 في نفس السياؽ لنجاح البمدية في تحقيؽ الاستراتيجية المطموبة عمييا مراعات أربع مستويات:

 

 مستوى البيئة: ِ- أ
في ىذا المستوى تتعامؿ الإدارة مع ظواىر متداخمة ودائمة الحركة تتعرض ليا المنظمة وىناؾ حاجة 

    ة في البيئة، التي تنطوي عمى دراسة القوى المؤثرة التي تساعدىا دائمة إلى متابعة الظروؼ المتغير 
 عمى تحديد القيـ السائدة والتعرؼ عمى الجماعات الضاغطة؛

 مستوى الاستراتيجية:ِ- ب
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تظير في ىذا المستوى الحاجة إلى تعريؼ الأىداؼ ووضع السياسات عمى أساس المطالب والرغبات 
لاستقصاء وتحميؿ الظروؼ البيئية السابؽ دراستيا بغرض وضع في ظؿ القيـ السائدة، ويتـ ذلؾ با

الاستراتيجية الشاممة، فيذه الأخيرة ضرورية لتحويؿ الأىداؼ العامة إلى أىداؼ تشغيمية وسياسات عامة 
 تفصيمية.

 مستوى الموارد:ِ- ت
  لمثالي مف المواردتقوـ البمدية باتخاذ عدد مف الخطوات اليامة لترشيد الموارد المتاحة، باختيار المزيج ا

 الذي يخدـ المدى الطويؿ لممصالح الرئيسية لمبمدية.
 مستوى التنظيـ:ِ- ث

نجد أف التنظيـ لابد أف يعكس طبيعة التغيرات الذي يحدث في البيئة والاستراتيجية والجانب التكنولوجي 
   1المستخدـ، لاختيار الشكؿ المناسب لمتنفيذ.

رة سابقا تعمؿ إدارة البمدية عمى نجاحيا مف خلبؿ الخيارات في إطار تحقيؽ الاستراتيجية المذكو 
الاستراتيجية عمى المستوى الوظيفي، وتشتؽ مف المستوى الوظيفي مف الأىداؼ وتحدد بالاطار العاـ 
للبستراتيجية. وربط العمميات الاستراتيجية والافعاؿ التكتيكية، وىي الادارة الموحدة  التي تستخدميا 

يو الوظائؼ المختمفة ولتنفيذ الأىداؼ المؤسسة والموضوعة  مف طرؼ الإدارة العميا الادارة في توج
يفترض أف توضع خطط متكاممة لإدارة الموارد البشرية، عمى اعتبارىا أىـ الموارد حيث المعرفة 
      والميارات فإف تعزيز ىذه الجوانب تجعؿ مف الاستراتيجيات المنظمة الفعالة وعادة ما تيتـ بيا 
عمى مستوى بناء موازنة مقبولة بيف تحقيؽ أىداؼ المنظمة، وأىداؼ المنظمة وأىداؼ الموظفيف، كما 
أف جوانب تطوير وتدريب فرؽ العمؿ، وزيادة ميارات الموظؼ تعتبر ذات أىمية ضمف ىذه 

اتيجيات الاستراتيجية. إف بعض الخيارات الاستراتيجية عمى وحدات الأعماؿ تتطمب إعادة النظر بالاستر 
   2المعتمدة عمى مستوى الموارد البشرية وادخاؿ طرؽ وأساليب جديدة لمعمؿ.

 المطمب الثالث: التكنولوجيا وأثرىا عمى إدارة الموارد البشرية
إف التطورات المعاصرة في حقؿ إدارة شؤوف الموظفيف ىو ظيور شرائح جديدة مف التخصصات لـ يكف  

ف في تقديـ الخدمات، حيف كاف المعنيوف في ىذا الحقؿ يقسموف الوظائؼ إلى بالأمس القريب وجود بيف الموظفي
تنفيذية واستشارية وثالثة مساعدة أو خدمية، أما اليوـ في ظؿ الثورات التكنولوجية الثلبث المتمثمة بثورة 

ة يتولى شغميا الإتصالات، وثورة المعمومات وثورة البرمجيات، فقد استحدثت وظائؼ معرفية وتقنية وبحثية جديد
أعداد مف الموظفيف الذيف تـ إعدادىـ وتأىيميـ عبر حمقات التعميـ والتدريب والممارسة وتخصصيـ في التعامؿ 

                                                           
 (. 2010، 1المكتب العربي الحديث، ط .) الاسكندرية:السياسة الإدارية في ظل المتغيرات الاقتصاديةعمي الشرقاوي،   1
. ) الأردف: دار وائؿ إدارة الاستراتيجية منظور منيجي متكامل طاىر محسف منصور الغالبي ووائؿ محمد صبحي إدريس،   2

 . 143-142(. ص ص: 2009، 2لمنشر والتوزيع، ط
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مع التقنيات والبرمجيات وتوظيؼ الأجيزة الإلكترونية، وشبكة الإتصاؿ وبنؾ المعمومات الوطنية والمحمية لخدمة 
ياميا فحيف تبدأ عمميات التخطيط لمموارد البشرية وحصر إدارة شؤوف الموظفيف في مختمؼ انشطتيا وم

الاحتياجات بالأرقاـ الدقيقة، وحيف يتـ الإعلبف    عف الوظائؼ الشاغرة واستقطاب المرشحيف بالمواصفات 
المحددة لشغميا، في ىذه المرحمة تبدأ دراسة الوظائؼ وتحميميا وتصنيفيا وتقويميا مف طرؼ مختصيف وفرؽ 

ؿ في أقساـ التطوير البحثي وتصميـ البرامج لتسيـ في تقديـ المدخلبت الازمة لاتخاذ القرارات عمؿ بحث تعم
عداد البرامج.         1ووضع الخطط وا 

ساىمت تكنولوجيا المعمومات مساىمة فعالة، حتى أصبح يدرج ضمف المؤشرات الفعالة في عممية التنمية 
نولوجيا، فالعممية التدريبية تعد السبيؿ الأمثؿ لرفع وتنمية قدرات البشرية وىي درجة إتاحة التحكـ في ىذه التك

 الأفراد في مجاؿ تكنولوجيا المعمومات وساىمت بدرجة كبيرة في تطور أداء إدارة الموارد البشرية. 

 مف خلبؿ المساىمة المذكورة برزت أىمية المعمومات الاستراتيجية كمورد ثميف في عالـ الإدارة المعاصرة التي
أصبحت مصدرا ميما في تحقيؽ الميزة التنافسية، فمف الضروري أف تتفيـ إدارة البمدية كيفية الحصوؿ عمى 
المعمومات لإيجاد الفرص التنافسية التي تمكف المؤسسة مف تحقيؽ أىدافيا. إف المشاكؿ المتأصمة في استخداـ 

ليس عمى أساس البيانات المجموعة خارجيا  المعمومات كثيرة، حيث تؤدي إدارة المعمومات دورا مركزيا، وىذا
لكف أيضا عمى أساس المعمومات المشمولة في صياغة استراتيجية البمدية ولأف قوة التحميؿ المبنية عمى 
المعمومات النوعية ىي جزء أساسي مف العممية الاستراتيجية، فإف لمتخطيط وصنع القرار يكوف مف الواضح أف 

ع الخطط المختمفة لتحقيؽ اليدؼ الاستراتيجي لممنظمة، التي تعززت بفعؿ لممعمومات دور محوري في صن
التطور الكبير الذي تشيده مؤسسات اليوـ وذلؾ يعود إلى مختمؼ وسائؿ التكنولوجية التي يجب عمى المنظمة 

    2العصرية أف تواكبيا، في ظؿ التغيرات البيئية المتسارعة.

 عمييا إدارة الموارد البشرية : مف خصائص بنية المعمومات لاتي تعتمد

 يعتمد نظاـ المعمومات البشرية عمى إجراءات محددة ومنظمة ومصنفة؛ -
ييتـ ىذا النظاـ شأنو شأف النظـ العامة لممعمومات بجمع وتخزيف وحفظ واسترجاع البيانات لفائدة تعظيـ  -

 الأداء البشري؛
نشطة العنصر البشري مف اختيار وتعييف وترقية نظاـ المعمومات المرتبط بالموارد البشرية ييتـ بجميع أ -

 ونقؿ وأجور وحوافز وتخطيط لمقوى البشرية؛
 إف اليدؼ النيائي ليذه النظـ ىو تعظيـ وترشيد عممية صنع واتخاذ القرارات؛ -

                                                           
 .46-45محمد عبد النبي، مرجع سابؽ الذكر.   1
 .542-541ووائؿ محمد صبحي إدريس،  مرجع سابؽ الذكر. ص ص: طاىر محسف منصور الغالبي   2
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 مف خلبؿ الخصائص المذكورة سابقا تظير أىمية نظـ المعمومات لمموارد البشرية:

 السرعة الممكنة.استرجاع المعمومات ومعالجتيا ب -
 تقميص التعامؿ بالسجلبت اليدوية والمعاملبت الورقية. -
 السرعة في إنجاز العمميات والتحميؿ المؤدي إلى سرعة ودقة عمميات صناعة القرارات. -
 تكشؼ نظـ المعمومات لممزارد البشرية عف أي تغيرات في المورد ضمف البيئة الداخمية أو الخارجية -

 الاعداد المسبؽ لمواجية التغيرات الجديدة بالطرؽ المثمى. وبذلؾ تمكف الإدارة مف
تساىـ في التكامؿ والتنسيؽ بيف مختمؼ نشاطات إدارة الموارد البشرية كما تساعد في تحقيؽ التكامؿ  -

  1بيف مختمؼ الإدارات الأخرى عمى مستوى المؤسسة.

الباحثة عف التفوؽ والمنافسة والتميز مف خلبؿ ما سبؽ أصبح تكنولوجيا المعمومات عاملب محفزا لممنظمات 
في إنتاجيا ومخرجاتيا وعف الكفاءة والفعالية في إدارتيا، لذا سارعت المنظمات لتييئة الأرضية الكفيمة 
لتطبيؽ الإستراتيجية المتعمقة بإدخاؿ نظـ المعموماتية لأجيزتيا وعمى مستوى الإدارات مف خلبؿ خمؽ فرص 

ثؿ رفع مستوى الأداء الوظيفي وتحسيف القرارات الإدارية وتبسيط وتسييؿ غير مسبوقة في مجالات عدة م
الاجراءات الكفيمة لمتغمب عمى سمبيات البيروقراطية وتساىـ بذلؾ في الاستغلبؿ الأمثؿ لمقوى العاممة عمى 
ف المستوى المحمي فضلب عف اسياميا في كثير        مف الأنظمة المالية، وذلؾ مف خلبؿ تطبيؽ عدد م

الإجراءات والتغيرات ) الييكؿ، عمميات، إدارة المنظمة( وتدريب المستخدميف عمى كيفية افستخداـ الأمثؿ 
 وذلؾ لضماف عمميا بشكؿ صحيح وبما يحقؽ معايير الأداء الجيد الذي تسعى إليو البمدية.

 حو التالي:تظير العلبقة القائمة بيف استخداـ تكنولوجيا المعمومات والأداء الوظيفي عمى الن

تؤدي إلى حد كبير في تحسيف الأداء الوظيفي وذلؾ مف خلبؿ تخطي القياـ بكثير مف الأعماؿ  -1
 الروتينية، وما يترتب عميو مف إنجاز أعماؿ بسرعة وكفاءة ودقة بأقؿ التكاليؼ.

التخطيط تقميص الأعباء الوظيفية الروتينية الممقاة عمى عاتؽ المدراء، مما يتيح ليـ استغلبؿ الوقتفي  -2
 .الاستراتيجي ورسـ السياسات العامة لمبمدية ، يؤدي ذلؾ إلى رفع كفاءة إدارة الموارد البشرية

تؤدي إلى التأثير عمى الجانب المعنوي لدى الموظفيف باتجاه زيادة ولائيـ وانتمائيـ لممؤسسة. ويتيح  -3
   2لقرار.فرص الإطلبع عمى المعمومات بشكؿ مرف، ويعزز مشاركتيـ في عممية صنع ا

في الأخير إف لإدارة الموارد البشرية أىمية كبيرة في ظؿ ظيور مياـ ووظائؼ جديدة تتطمبيا الظروؼ البيئية 
المحمية والوطنية والدولية التي تحيط بالمؤسسات، فإف تغييرا جذريا في صلبحيات وسمطات ىذه الإدارة ينبغي 

                                                           
 .470-469(. ص ص: 2009)الإسكندرية: المكتب الجامعي الحديث،  الإدارة الإلكترونية لمموارد البشرية.محمد الصيرفي،   1
لمحمية دراسة ميدانية في جامعة العربي عصية، "أثر تكنولوجيا المعمومات عمى الأداء الوظيفي لمعامميف في الأجيزة الحكومية ا  2

 .365. ص 2012، 10ورقمة الجزائر". مجمة الباحث، عدد 
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ات والمؤىلبت الفنية والتقنية والعممية التي ينبغي توافرىا في أف يتحقؽ، وىذا بدوره يستمزـ إعادة ىيكمة الإدار 
ذا ما أريد لإدارة البشرية أف تسيـ في عمميات  الكوادر التي تعمؿ فييا، وىذا ما سيحصؿ عاجلب أـ آجلب، وا 

 التخطيط والتطوير الاستراتيجي لمبمديات.
ط ويدير كؿ العمميات والأنشطة، عمى أساس يعتبر العنصر البشري بمثابة رأس الماؿ الفكري الذي يفكر ويخط

ىذا ينبغي أف تنطمؽ إدارة الموارد البشرية قبؿ غيرىا مف أجؿ حيازة الطاقات البشرية ذات الكفاءة والفعالية، ومف 
أجؿ تحقيؽ ذلؾ لابد مف تحقيؽ أىداؼ رسالة البمدية التي تميزىا عف باقي المؤسسات وتحديد الأىداؼ والغايات 

البعيد، ولإدارة الموارد البشرية دور فاعؿ بالتعاوف مع الإدارات الأخرى لوضع الاستراتيجيات ورسـ  عمى المدى
السياسات واتخاذ الخيارات مف خلبؿ تقديـ المعمومات وتوفر الطاقات البشرية القادرة عمى تنفيذ كؿ الخطط.
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وضع سياسات لتسيير إدارة الموارد  فيي لذلؾ البقاء، ليا تضمف طوخط استراتيجيات لوضع البمدية تسعى
 ىذا خلبؿ سواء ومف حد عمى ولمفرد لمبمدية التنمية لعجمة دفع إعطاءفيذا يضمف   العمؿ، لسيرورة البشرية 
 مختمؼ سياسات تسيير الموارد البشرية ببمدية سعيدة.  الفصؿ الميداني  ىذا في نعرض سوؼ المنطمؽ

 الأول: تعريف بالبمدية )سعيدة(المبحث 
قبؿ التطرؽ إلى سياسات إدارة الموارد البشرية عمى مستوى البمدية باعتبارىا الجماعة المحمية محؿ 
الدراسة، لابأس أف نقدـ بمدية سعيدة وأىـ خصائصيا وتطورىا التاريخي إضافة إلى ىيكميا التنظيمي، مركزيف 

 عمى مستوى البمدية.   عمى خصائص الموارد البشرية المستخدمة

 المطمب الأول : تقديم بمدية سعيدة
سعيدة في الشماؿ الغربي لمجزائر يحدىا شمالا بمدية أولاد خالد، وبمدية يوب غربا وبمدية  بمدية تقع 

، 1 1881جانفي سنة  22الحساسنة شرقا، ومف الجنوب بمدية عيف الحجر. وعييف أوؿ مجمس شعبي بمدي في 
التي مرة بيا المنطقة ولكف بعد إنتياء أوؿ عيدة كاف الإنتخاب ىو سيد الموقؼ وقد تعاقب لمظروؼ الخاصة 

 12، وتعاقب 1962إلى غاية سنة إسترجاع السيادة الوطنية سنة  1881عمى تسيير بمدية سعيدو مف سنة 
الحكـ العسكري رئيس مجمس مف بينيـ فرنسيس، بارترو سولاري وبايمي، وضمف الفترة الاستعمارية كانت تحت 

الذي يشرؼ عميو ظابط سامي فرنسي وحاكـ مدني، كما أف البمدية كانت تشبو إلى حد بمديات الفرنسية فكؿ 
الصلبحيات لمجمس المنتخب، فالاستقلبلية المالية والوسائؿ البشرية والمادية والقانونية تضمف ذلؾ، ىكذا كانت 

عادة السيادة الوطنية،  1962الأمور حتى سنة  تـ تعييف مندوبيات  1962نظرا لعدـ وجود الإمكانيات بعد وا 
تـ إنتخاب أوؿ مجمس شعبي بمدي مف أبناء  67/24خاصة بتسيير البمديات حتى صدور قانوف البمدية 

   2المنطقة.

 عدد سكان البمدية والمساحة :

ة أما عدد نسم 8200حوالي  1963بمغ عدد سكاف البمدية بعد استرجاع السيادة الوطنية في سنة 
ذكر يعيشوف عمى مساحة قدرىا  58000نسمة  منيـ  147000حوالي  2016سكانيا حتى نياية ديسمبر 

، 1دوار أولاد بوزياف –حي ودواوير  126يتوزعوف عمى    2كمـ1نسمة في  2070أي ما يعادؿ  2كمـ 71,01
 . 2أولاد ىنوف، دوار الكرارمة، دوار الجباراة، ودوار أولاد بوزياف

ت بمدية سعيدة خلبؿ فترة السبعينات نيضة اقتصادية، بحيث عرفت البرنامج الخاص ببناء السكنات عرف
نشاء المنطقة الصناعية المتكونة مف  ورشة صناعية لمختمؼ منيا سونطراؾ وسونمغاز  22الاجتماعية وا 

                                                           
  .2017-03-08 بتاريخ :غوث الطيب نائب رئيس المجمس الشعبي البمدي مقابمة مع حملبت   1
  .2017-02-25بتاريخ:  مقابمة مع حجاج ، أميف العاـ المتقاعد،  2
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سيير ىذه المنشآت إذ وىذا لسوء ت 1985عامؿ حتى سنة  15000وأورولي ولأينافا .... زكاف يعمؿ بيا حوالي 
كانت النفقات أكبر مف الإيرادات وتعرضت للئفلبس وتـ تسريع العماؿ مما أدخؿ البمدية في ضائقة كبيرة مف 

 البطالة وىكذا كاف الوضع العاـ بالنسبة لمبلبد الذي أثر سمبا عمى سير مختمؼ البمديات.

 ات البناء وىي كالتالي:عرفت بمدية سعيدة في السنوات القميمة الماضية نموا في ورش

 شقة. 15000السكنات الاجتماعية حوالي  -1
 مسكف 1000سكنات التساىمي حوالي  -2
 .LDAسكنات نموذج  -3
 .LSPسكنات نموذج  -4
 .CNEPسكنات نموذج  -5
 مسكف. 1900سكنات عدؿ  -6

 ممحقات البمدية : 

 ممحقة بوخرص:  -1

 ر حي عمى مستوى الجزائرألؼ نسمة ويعد ىذا الحي خامس أكب 33عدد سكاف حي بوخرص حوالي    

 ممحقة داودي موسى -2
 ممحقة البدر  -3
 ممحقة الرائد المجدوب -4
 ممحقة حي السلبـ. -5

 كما تتوفر البمدية عمى اليياكؿ التالية:
 ثانوية 11  
 متوسطة 13   
 إبتدائية 54  

 المجمس الشعبي البمدي:

الإجراءات المنصوص  عضو، ويتـ إنتخاب رئيس المجمس وفؽ 33يتكوف المجمس الشعبي البمدي مف 
 نواب، ورؤساء الجاف: 4عمييا قانونا و

 لجنة البيئة والصحة والنظافة. -1
 لجنة الإعلبـ والتوجيو والاتصاؿ. -2
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 لجنة الري والفلبحة.  -3
 لجنة البمدية الشؤوف الاجتماعية والثقافية والرياضية -4
 لجنة الاقتصاد والمالية والاستثمار. -5
 سياحة والصناعات التقميدية.المجنة تييئة الاقميـ والتعمير وال -6

 المطمب الثاني: تحميل الييكل التنظيمي لمبمدية
. و بيا 2011-06- 22المؤرخ في  11/10تعتبر بمدية سعيدة كباقي بمديات الوطف ينظميا القانوف رقـ 

شعبي مجمس بمدي منتخب يتناوؿ جميع قضايا المجمس وفؽ القانوف و بيا ىيئة تنفيذية يشكميا رئيس المجمس ال
 البمدي و إدارة ينشطيا الأميف العاـ لمبمدية تحت سمطة رئيس المجمس الشعبي البمدي . 

تعتبر البمدية القاعدة الإقميمية اللبمركزية ومكاف لممارسة المواطنة وتشكؿ إطار مشاركة المواطف في 
ليا بموجب القانوف  تسيير الشؤوف العامة و تمارس البمدية صلبحياتيا في كؿ مجالات الاختصاص المخولة

وتساىـ مع الدولة بصفة خاصة في الإدارة وتييئة الإقميـ، التنمية الاقتصادية والاجتماعية   الثقافية، الأمف وكذا 
الحفاظ عمى إطار المعيشي لممواطنيف وتحسينو . كما يجب عمييا التأكد مف توفر الموارد المالية الضرورية 

 ليا القانوف في جميع المياديف.لمتكفؿ بالأعباء والمياـ المخوؿ 

 وتأدي بمدية سعيدة المياـ المخولة ليا حاليا بالاستعانة بالييكؿ التنظيمي المعد مف طرفيا ويتمثؿ  في التالي:

  الأمانة العامة 
 مديرية التعمير والتجييز 
  مديرية الإدارة والميزانية 
  مديرية الصيانة والوسائؿ العامة والبيئة 
 والشؤوف العامة مديرية التنظيـ 
 مديرية الشؤوف الإجتماعية والثقافية و الرياضية 

مف خلبؿ النقاط السابقة سوؼ نحمؿ ىذا الييكؿ، وذلؾ بالتعرض إلى كؿ نقطة عمى حدى وتبياف مياـ كؿ 
 مديرية ضمف الييكؿ التنظيمي لمبمدية.

 الأمانة العامة:

ىذا الأخير حسب المختصيف الركيزة الأساسية في تسيير  إف الأمانة العامة لمبمدية يسيرىا أميف العاـ، يعتبر
 البمدية و المساعد المباشر الأساسي لرئيس البمدية .
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تجدر الإشارة أف وظيفة الأميف العاـ لمبمدية موجودة عمى مستوى كؿ بمديات التراب الوطني والتعييف 
. بحيث 13في سياؽ المادة 1 320-16فييا يكوف حسب الشروط المنصوص عمييا في المرسوـ التنفيذي رقـ 

 يتولى الأميف العاـ لمبمدية و تحت إشراؼ سمطة رئيس المجمي الشعبي البمدي ما يأتي: 

 جميع مسائؿ الإدارة العامة. -
 القياـ بإعداد اجتماعات المجمس الشعبي البمدي.  -
 القياـ بتنفيذ المداولات. -
    البمدي و القرارات لمسمطة الوصية إما عمى سبيؿ الإخبار  القياـ بتبميغ محاضر مداولات المجمس الشعبي -

 أو مف أجؿ ممارسة سمطة الموافقة والرقابة.
 تحقيؽ إقامة المصالح الإدارية والتقنية وتنظيميا والتنسيؽ بينيا و رقابتيا . -
 ممارسة السمطة السممية عمى موظفي البمدية . -

 ات الأساسية للؤميف العاـ لمبمدية فيما يمي:مف خلبؿ ما سبؽ نستطيع أف نحصر الصلبحي

 تسيير و تنشيط المصالح الإدارية و التقنية لمبمدية. -
 تحضير مداولات ـ.ش.ب و خاصة منيا المتعمقة بالميزانية البمدية. -
 يمارس السمطة الرئاسية عمى موظفي البمدية و لكنو يمارسيا باسـ رئيس البمدية . -

لعاـ لمبمدية خاصة حيف  تجدد المجالس الشعبية البمدية بحيث أثناء ىذه المرحمة و تظير أىمية وظيفة الأميف ا
يصبح الأميف العاـ ىو المسؤوؿ الأوؿ عف إدارة البمدية. فيعتبر حينئذ الأميف العاـ لمبمدية القناة أو الوسيط بيف 

 الييئة البمدية المنتخبة والمصالح البمدية. 

 

 

 مديرية الإدارة و الميزانية :

تقوـ ىذه الإدارة بالسير عمى خدمة المواطنيف مف جية، ومف جية أخرى  كذلؾ الموظفيف فيما يخص أجورىـ 
ووضعياتيـ المينية. ومف ضمف مصالح ىذه المديرية مصمحة الميزانية والأملبؾ التي تحتوي ىي كذلؾ عمى 

 مكاتب و فروع:

 مكتب الميزانية. -
                                                           

، المتضمف الأحكاـ الخاصة المطبقة 2016ديسمبر  13الموافؽ ؿ  1438ربيع الأوؿ عاـ  13في مؤرخ  320-16مرسوـ تنفيذي رقـ   1
 عمى الأميف العاـ لمبمدية. 
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 مكتب الصفقات العمومية. -
 موظفيف.مكتب تسيير ال -

مكتب الميزانية يقوـ بإعداد الميزانية سنويا وىذا تفرضو حاجة البمدية مف أجؿ السير الحسف لمختمؼ مصالحيا 
 ويتفرع ىذا المكتب إلى فروع:

 فرع التجييز و الاستثمار . -
 فرع التسيير.  -
 فرع الأجور. -

الموازات مع المصالح التقنية ومكتب فيما يخص فرع التجييز و الاستثمار فميمتو إدارية حيث يعمؿ ىذا الفرع ب
الصفقات بعدما يقوـ ىذا الأخير بإبراـ صفقات أو اتفاقيات مع المقاوليف بعد المجوء إلى مختمؼ الإجراءات 
القانونية التي تنص عمى ذلؾ، فيقوـ فرع التجييز بعممية تسديد الفاتورات و الوضعيات المالية  لأصحابيا 

 ع المتفؽ عمييا.القائميف عمى انجاز المشرو 

 مصمحة تسيير الموظفين:

 تضطمع عمى ما يمي:

 متابعة المسار الميني مف بداية التوظيؼ إلى غاية التقاعد. -
عند حاجة الإدارة إلى موظفيف تقوـ المصمحة باقتراح فتح مناصب مالية في الرتب التي يظير فييا النقص،  -

ىذه المناصب مف الجية الوصية )الولاية( ىذه الأخيرة  تسجؿ الرتب وعدد المناصب المطموبة عندىا تقوـ بطمب
تدرس الاقتراحات وتوافؽ عمى ما تراه ضروري في إطار الميزانية الممنوحة والمناصب المالية، بعد قبوؿ طمب 
البمدية، تقوـ ىذه الأخيرة بمداولة فتح المناصب، يؤشر عمييا  مف طرؼ الدائرة و توضع ضمف مخطط تسيير 

بشرية لمسنة الجارية، ىذا المخطط الذي يؤشر عميو مف طرؼ الوظيؼ العمومي،  تقوـ البمدية الموارد ال
       أما الرتب التي دوف ذلؾ فيتـ الإشيار  10بإعلبنات في الجرائد اليومية ىذا بالنسبة لمرتب ما فوؽ الفئة 

جؿ في سجؿ خاص لمدة معينة ( ويتـ استقباؿ ممفات المترشحيف التي تسANGEMفي وكالة وطنية لمتنفيذ )
بعد ذلؾ يتـ دراسة الممفات، بحيث تقبؿ الممفات التي تستوفي الشروط القانونية، وترفض الناقصة وتجرى 

 المسابقة عمى أساس الشيادة.
أما رتب العماؿ المينييف والحراس فيجرى الانتقاء بناءا عمى الاقدمية والحالة العائمية، ويتـ استدعاء الناجحيف 

فيستفيد مف الدرجات وحؽ الترقية في الرتبة. أما   titulaireث يبدأ الموظؼ مشواره الميني إف كاف مرسما بحي
 كؿ سنة. 1.40المتعاقد فيكتفي بالاستفادة مف حساب الاقدمية 

 ولمموظؼ حقوؽ وواجبات فيو يخضع لسمطة تحكمو و تطبؽ عميو الإجراءات التأديبية عند المخالفات .
 ة بإصدار شيادات العمؿ و انجاز الانجازات السنوية و الميلبد و الضماف.تقوـ المصمح -
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 و كذا قرارات: التعييف، الترقية، الخصـ، الإيقاؼ، التحويؿ. -
 التقاعد، الشطب بسبب الوفاة ،التعييف في المناصب العميا: مدير، رئيس مصمحة، رئيس مكتب، رئيس فرع. -

دية لكؿ ثلبثي وترسميا إلى مكتب الأجور الذي يقوـ بإعداد حوالات تقوـ المصمحة بإعداد قوائـ منحة المردو 
 إلى مكتب الأجور. ودفع نفقات المنحة كما تتوفر المصمحة عمى سجؿ تسجؿ فيو جميع الوثائؽ التي ترسميا

 كما تقوـ المصمحة بعقد جمسات لمجاف متساوية الأعضاء: المتعاقديف والمرسميف. -
 ى المجنة مثؿ الترسيـ، الترقية في درجات الرتب، العزؿ، حالة الاستيداع.عند توفر ممؼ يتطمب عرضو عم -
 لمجنة متساوية الأعضاء المتعاقديف يتـ تعييف أعضاؤىا مف ممثمي العماؿ والإدارة. -
 سنوات. 3لمجنة متساوية الأعضاء المرسموف يتـ انتخاب ممثمي الموظفيف في اقتراع عاـ ومباشر لمدة  -
إجراء تكويف لمعماؿ وذالموظفيف بعد الاتصاؿ بالمؤسسات المكمفة بيذه المياـ )مركز كما تقوـ المصمحة ب -

 التكويف الميني، الجامعة(.
رساليا إلى المراقب المالي ومفتشية الوظيؼ العمومي لمتأشير عمييا ومف تـ  - كما تقوـ المصمحة بإعداد القرارات وا 

 توقع مف طرؼ رئس البمدية لتصبح سارية المفعوؿ. 
 سنة يقوـ بإيداع ممؼ التقاعد.  60ما فيما يخص التقاعد فعند بموغ الموظؼ أ -
 مكتب الصفقات العمومية: -

 16وفؽ القانوف المؤرخ في  247-15إف تنظيـ الصفقات بالبمدية يخضع إلى تنظيـ المرسوـ الرئاسي رقـ 
 المعدؿ و المتمـ.2015سبتمبر 

 عمالو كما يمي:و فيما يخص البمدية فاف مكتب الصفقات يبرـ أ
إبراـ صفقات الموازـ و الأشغاؿ أو تقديـ الخدمات التي تقوـ بيا البمدية، و كذلؾ تنشأ لجنة بمدية لممناقصة )  -

 رئيس البمدية، عضواف مف المجمس، الأميف العاـ، ممثؿ مصالح أملبؾ الدولة(
لممصادقة عمييا والطعوف  اجتماع لجنة الصفقات العمومية لدراسة دفاتر الشروط )الصفقات( والصفقات -

 المقدمة مف طرؼ العارضيف غير المؤىميف.
إعلبف عف المناقصة في الجرائد بالمغتيف ) العربية والفرنسية ( سواء مناقصة وطنية مفتوحة أو محدودة  -

نما تمصؽ فقط عمى مستوى البمديات لمولاية.  والاستشارة لا يعمف عنيا في الجرائد وا 
ذه المدة المحددة التي تتكوف مف عرضيف ) عرض تقني وعرض مالي( المذاف استقباؿ العروض خلبؿ ى -

 يوضعاف كؿ واحد في ظرؼ منفصؿ وكلبىما يوضعاف في ظرؼ مقفؿ.
 إرساؿ الاستدعاء إلى أعضاء لجنة فتح الاظرفة والمحدديف مسبقا بقرار . -
 فتح الاظرفة التقنية والمالية. -
 حصؿ عمى العممية.الإعلبف عف المنح المؤقت لمعارض الذي ت -
 تحضير الصفقة و إرساليا إلى المراقب المالي لمتأشير عمييا. -
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 تحضير الأمر بالخدمة بالنسبة للبنتظار واستدعاء العارض للئمضاء عمييا. -
 كتابة المحاضر كؿ  في سجؿ ) محضر لجنة الصفقات، محضر فتح الأظرفة، محضر التقييـ(. -
عطاء كؿ صفقة أو ا - تفاقية رقميا المحدد عمى مدى طوؿ السنة و ذلؾ لسيولة إيجادىا ترتيب ممؼ العرض وا 

 حيف الطمب عمييا.

 مديرية التعمير والتجييز:

 وبيا مصمحتاف:

يديرىا رئيس مصمحة وتتوفر عمى عدة مكاتب: التخطيط واليندسة، مكتب البناء الفوضوي  مصمحة لتعمير: 
 –الطرقات، دراسة ممفات منيا رخص البناء  واليدـ  مكتب العقار و التعمير، مكتب الاستقباؿ، فرع ترخيص

رخص الطرقات  -رخصة التعمير –شيادة التقسيـ  -شيادة المطابقة -تمديد رخص البناء –البناء الريفي 
إيصاؿ  –ترخيص لتييئة داخمية     أو خارجية  –الإيصاؿ المياه الصالحة لمشرب  –لإيصاؿ الغاز الطبيعي 

 قرارات اليدـ. –قرارات أعذار  –رخيص للبتصالات الجزائر ت–صرؼ المياه القذرة 

 مصمحة التخطيط و التجييز: -

تبادر ىذه المصمحة بالعمميات المرتبطة بتييئة اليياكؿ والتجييزات الخاصة بالشبكات التابعة لاختصاصاتيا 
لحسف لممصمحة ولدييا وىي كذلؾ تعمؿ عمى تسيير ا وكذا العمميات المتعمقة بتسييرىا ) مكتب الري والبناء(

 ميندسيف لمقياـ بمعاينة المشاريع المبرمجة مف قبؿ البمدية بتنسيؽ مع مكتب الصفقات.

 مديرية الصيانة و الوسائل العامة و البيئة:

تعتبر مديرية الصيانة والوسائؿ العامة والبيئة العمود الفقري لمبمدية يؤطرىا المدير ومجموعة مف 
مف الموظفيف يفوؽ الثلبث مئة، مقسميف عمى ثلبث مصالح أكبرىا مصمحة النظافة  الإدارييف تضـ عدد كبير

موظؼ مف بينيـ رئيس المصمحة ورؤساء قطاعات وفروع منيا  147والنقاوة العمومية والبيئة يتجاوز عددىـ 
 133يقوـ  فرع البيئة، وجمع النفايات والكنس، وفرع جمع شبكة الأمطار، وثاني مصمحة  مصمحة الصيانة التي

موظؼ بصيانة الطرقات وصيانة أملبؾ الدولة، كما تحتوي عمى ورشات لمميكانيؾ، التمحيـ، النجارة، وثالث 
موظؼ يتقاسموف المياـ في التدخلبت وصيانة  24مصمحة ىي مصمحة الإنارة العمومية التي تحتوي عمى 

الكيرباء المتعمقة بالأملبؾ البمدية )مقر  الشبكات الخاصة الإنارة العمومية بالإضافة إلى التدخؿ فيما يخص
 البمدية، المقرات الممحقة بيا، الممحقات الإدارية، المدارس المساجد، المراكز الثقافية ..........الخ(.

 مديرية الشؤون الاجتماعية والثقافية و الرياضية:
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 و تضـ  مصمحتيف  أساسيتيف:

لاجتماعية المحرومة أو اليشة أو المعوزة و تنظيـ التكفؿ بيا مصمحة النشاط الاجتماعي و تيتـ بحصر الفئات ا
 في إطار السياسات العمومية الوطنية المقررة في مجاؿ التضامف و الحماية الاجتماعية.

مصمحة النشاطات الثقافية و الرياضية تقوـ بتقديـ مساعدتيا ليياكؿ والأجيزة المكمفة بالشباب والثقافة والرياضة 
 والتسمية. 

 ديرية التنظيم و الشؤون العامة:م

 تضـ ثلبث مصالح: مصمحة السكاف و الإحصاء، مصمحة التنظيـ العاـ، مصمحة الوقاية و النظافة.

 :  و بيا مكتباف:مصمحة السكان و الإحصاء -1
ا : ىذا المكتب يقوـ بتمقي التصريحات الخاصة بالمواليد والتصريحات الخاصة بالوفيات وكذمكتب الحالة المدنية

إبراـ عقود الزواج بالإضافة إلى تمقي جميع الإحكاـ، بالإضافة إلى القرارات الإدارية الواردة مف المحاكـ 
المتضمنة تصحيح الأخطاء في الألقاب، الأسماء و كذا تقييد العقود لممواطنيف عف طريؽ الأحكاـ إذا كانوا غير 

 مصرح بيـ .
عقود الحالة المدنية لممواطنيف، بفضؿ رقمنة الحالة المدنية يستطيع كما يقوـ مكتب الحالة المدنية بتسميـ جميع 

 المواطف الحصوؿ عمى عقود الميلبد في أي بمدية بالوطف إضافة إلى عقود الزواج و الوفاة.
مكمؼ بإعداد البطاقة اليدوية لمناخبيف المسجميف في القائمة الانتحابية البمدية وكذا القائمة   مكتب الانتخابات:

طريؽ الإعلبـ الآلي و تحيينيا في كؿ سنة بمناسبة المراجعة السنوية لمقوائـ الانتخابية     التي تكوف مف  عف
مف كؿ سنة بالإضافة إلى المراجعات الاستثنائية لمقوائـ الانتخابية   في حالة تنظيـ  -10-31إلى غاية  01

 انتخابات.
غيروا مقر سكناتيـ والمواطنيف الوافديف إلى البمدية. كما  يقوـ مكتب الانتخابات كذلؾ بشطب المواطنيف الذيف

 يقوـ بعممية تسميـ بطاقة وشيادة الإقامة بعد تقديـ الممؼ. 
 و بيا:مصمحة التنظيم العام:  -2

 يتولى ما يمي: و: مكتب التنسيؽ و الإعلبـ الآلي
 التنسيؽ بيف مختمؼ المصالح البمدية. -
 القياـ بكؿ عمميات الآلي. -
 ج لتعميـ الإعلبـ الآلي عبر مختمؼ المصالح.ضبط برنام -

: بما أف البمدية شخص مف الأشخاص العامة فيي تتمتع بالشخصية القانونية ومف خصائصيا مكتب المنازعات
 التمتع بحؽ التقاضي.
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 إف البمدية تتابع القضايا عبر مختمؼ الأقساـ و الغرؼ بالمجمس القضائي و كذا بالمحاكـ الإدارية.
 البمدية مع المحضريف القضائييف في تبميغ العرائض و تنفيذ الأحكاـ القضائية. و تتعامؿ

 مكتب المنشآت و المرور:
 يتـ استقباؿ نوعيف مف الممفات:المنشآت: -أ

 2006-05-31المؤرخ في  198-06متعمقة بمؤسسات مصنفة و التي تخضع لممرسوـ التنفيذي رقـ  الأولى:
المؤسسات المصنفة لحماية البيئة. مثاؿ: مخابز، ورشات الغسؿ والتشحيـ، المتعمؽ بالتنظيـ المطبؽ عمى 

 ورشات الحدادة، ورشات النجارة......الخ
المتعمؽ  1976-02-20المؤرخ في 36-76مؤسسات مستقبمة لمجميور تخضع لممرسوـ التنفيذي رقـ الثانية:  

 ميور. بالوقاية مف أخطار الفزع و الحريؽ في المؤسسات المستقبمة لمج
 مثؿ المقاىي، حمامات، مرشات.........الخ.

يختص بدراسة الطمبات الواردة إليو مف مختمؼ الجيات سواء إدارات عمومية أو أشخاص طبيعييف المرور:  -ب
أو معنوييف. مف خلبؿ مناقشة ىذه الأخيرة عمى مستوى لجنة تسمى المجنة البمدية لممرور حيث يتـ إما الموافقة 

ضيا وتكوف ىذه الطمبات ذات مواضيع مختمفة نذكر منيا عمى سبيؿ المثاؿ الإشارات المرورية عمييا أو رف
 والمميلبت.

وبعد ذلؾ يتـ تحرير ما ورد في الاجتماع في محضر الذي يترتب عميو تحرير القرارات التي ترسؿ بدورىا إلى 
رسائؿ إدارية إذا استمزـ الأمر أو الاثنيف الوصاية ) الدائرة( لمتأشيرة أو الإجابة عمى بعض الطمبات عف طريؽ 

 معا.

 تنقسـ إلى مكتبيف: مصمحة الوقاية و النظافة: -3
 : يسير ىذا المكتب عمى القياـ بالمياـ التالية:مكتب النظافة و الوقاية–أ 

 مراقبة المؤسسات التجارية ذات الطابع الغذائي و غير الغذائي. -
 غرار المقاىي، الحمامات، المرشات و غيرىا. مراقبة المؤسسات المستقبمة لمجميور عمى -
 مراقبة المؤسسات العمومية -
 مراقبة الاقامات الجامعية و المعاىد و المطاعـ المدرسية  -
 مراقبة نوعية المياه الموجية للبستيلبؾ مع اقتطاع عينات قصد التحاليؿ المخبرية -
 ت.مراقبة شبكة الصرؼ الصحي و إبلبغ المصالح المعنية عف التسربا -

 : يقوـ بجميع التحاليؿ المخبرية عمى عينات المياه المقتطعة و كذا مختمؼ الأغذية.المخبر -ب
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إضافة إلى ذلؾ تقوـ المصمحة بالحملبت المتعمقة بالتطيير و إبادة الحشرات الضارة و القضاء عمى الحيوانات 
 الضالة و المتشردة.

 مديرية الوسائل العامة:

 تشتمؿ عمى ما يمي :

 : و تتكوف مف مكتبيف:الميزانيات و الحسابات مصمحة

 : ويتولى ما يمي:مكتب الميزانيات و الحسابات -1
 إعداد الميزانية الأولية و الإضافية و الحساب الإداري. -
 جمع مختمؼ الموارد المالية و تقييميا . -
 جمع كؿ الوثائؽ المالية المتعمقة بالإعانات و مختمؼ أنواعيا. -
 و مقارنتو مع حساب التسيير لمقابض البمدي مف الأوقات المحددة قانونا . تقييـ الحساب الإداري -
 القياـ بالتحاليؿ المالية الخاصة بكؿ سنة و تقييميا وفقا لإمكانيات البمدية . -
 : و يتولى  ما يمي:مكتب حوالات الدفع و الفاتورات  -2
 تأدية الخدمة . إعداد الفاتورات التابعة لمغير و تسجيميا و تدوينيا بعد التأكد مف -
 إعداد حوالات الدفع. -
 متباعة عمميات التسديد. -
 التأكد مف الاعتمادات الممنوحة لكؿ عممية عمى حدى . -

 و تشمؿ عمى مصمحة الوسائل: 
الذي يتولى إحصاء ممتمكات البمدية بكؿ أنواعيا ) عقارات، منقولات، منتجة، غير  مكتب الممتمكات:

 عة تحصيؿ الإيجار.منتجة............ الخ( و متاب
 المطمب الثالث: تحميل ىيكل الموارد البشرية لبمدية سعيدة

 محمية جماعة باعتبارىا ببمدية سعيدة المستخدمة تمؾ ىي بالدراسة المقصودة البشرية الموارد إف
ة بمدية سعيد مستخدمي بدراسة نقوـ سوؼ أننا تحت إشراؼ ووصاية ولاية سعيدة، أي سمميا تتبع اللبمركزية
 اعتبار عمى مصمحة تسير الموظفيف لبمدية سعيدة المندرجة ضمف مديرية الإدارة والميزانية، طرؼ مف والمسيريف

 .البشرية الموارد تسيير كافة أنشطة بممارسة ىذه المصمحة المخولة أف
  :التأىيل مستوى حسب البشرية الموارد ىيكمة-أولا 

 كبيرة أىمية ذو مؤشر وتطوره التأىيؿ مستوى حسب موزعا ةالبشري لمموارد الكمي التعداد تحميؿ يعتبر
 ىيكؿ عمى     حدثت التي الفعمية التغيرات كافة برصد يسمح حيث ببمدية سعيدة، المستخدميف مصمحة لدى
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 أف إلى الإشارة مع أخرى، جية مف التركيبة ىذه عمى يحدث قد تغيير بأي والتنبؤ جية، مف البشرية الموارد
 :أربع أنواع إلى يقسـ يؿالتأى مستوى

التطبيؽ  مستخدمي فما فوؽ، 11مف الصنؼ   العميا المناصب + العميا الوظائؼ مستخدمي التصميـ ويضـ
 إبراز ( يمكف6إلى  1(ف ومستخدمي التنفيذ ) الصنؼ 8و 7 التحكـ )الصنؼ مستخدمي (،10و 9 )الصنؼ

 :ييم فيما التأىيؿ مستوى حسب البشرية الموارد ىيكمة تطور
 2016-2014: ىيكؿ الموارد البشرية المستخدمة ببمدية سعيدة حسب مستوى التأىيؿ 3جدوؿ رقـ 

 

 المصدر: إعداد الطالب اعتمادا عمى عدد الموظفيف لمسنوات المعنية.

حتى  2014يظير مف خلبؿ ىذا الجدوؿ، أف ىناؾ استقرار في عدد مستخدمي التصميـ والتطبيؽ مف 
ار عمى أعواف التحكـ، ومما يلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أف عدد مستخدمي ، كما يسري ىذا الاستقر  2016سنة 

ويعود ىذا النقص في عدد مستخدمي التنفيذ إلى إدخاؿ  2016سنة  540إلى  2014سنة  580التنفيذ مف 
لى انتياج سياسة ترشيد اليد العاممة بالبمدية.   التكنولوجيا مف جية وا 

             
 السنة 
 التأىيؿ

2014 2015 2016 
 % العدد % العدد % العدد

 4,64 33 4,16 30 4,16 31 التصميـ
 4,5 32 4,43 32 4,29 32 التأطير
 14,90 106 14,28 103 13,69 102 التحكـ
 75,94 540 77,11 556 77,85 580 التنفيذ

 100 711 100 721 100 754 المجموع



 -دراسة ميدانية–الموارد البشرية ببمدية سعيدة  تسييرسياسات                          الفصل الثالث:
 

126 
 

 
مف عدد مستخدمي بمدية ¾ لسنوات، مستخدمو التنفيذ أكثر مف مف جية أخرى نلبحظ أنو بالنسبة لكؿ ا

إلى سنة  2014خلبؿ سنوات  %4,64إلى  %4,16سعيدة، في حيف نجد أف نسبة التصميـ تتراوح ما بيف 
مستخدـ والذيف يشغموف المناصب العميا والوظائؼ والتي  33إلى  30وقدر عدد مستخدمي التصميـ مف  2015

خلبؿ نفس سنوات  %4,5إلى  %4,29وؽ، في حيف أف نسبة التأطير تراوحت ما بيف وما ف 11تشمؿ الصنؼ 
مستخدـ إذ عرؼ ىذا المستوى    مف التأىيؿ استقرارا تاما مف الموظفيف الذيف  32الدراسة وقدر عددىـ ب 

 إذ بمغ عددىـ 14,90إلى  13,69، أما نسبة تراوحت ما بيف 10و 9يشغموف الوظائؼ التي تشمؿ الصنؼ 
، أما أكبر حصة 8و 7مستخدـ ويشغموف الوظائؼ ضمف صنؼ  106إلى  103خلبؿ السنوات المعنية مف 

وتناقص ىذا  2014سنة   580والذي يقدر عددىـ ب  6إلى  1مف المستخدميف التي تشمؿ الأصناؼ مف 
عامة تستحوذ عمى مديرية الصيانة والبيئة والوسائؿ ال.          ومف الملبحظ أف 540إلى  2016العدد سنة 

أكبر عدد مف مستخدمي لمبمدية وذلؾ لطبيعة الأعماؿ التي تقوـ بيا ىذه المديرية مف أعماؿ في حضيرة البمدية 
 وأعماؿ للئنارة وصيانة عتاد البمدية.

 ثانيا ىيكل الموارد البشرية حسب الطبيعة القانونية لعلاقة العمل:

صفة الموظؼ مف حيث أنو مرسـ أو متعاقد، يمكف أف نبيف ىيكؿ تشير الطبيعة القانونية لعلبقة العمؿ إلى 
 مستخدمي بمدية سعيدة وفقا ليذا المعيار:   

 

  2016-2014: ىيكؿ الموارد البشرية المستخدمة ببمدية سعيدة حسب الطبيعة القانونية لمتوظيؼ 4جدوؿ رقـ 

31 32 
102 

580 

30 32 
103 

556 

33 32 
106 

540 

 التنفٌذ التحكم التأطٌر التصمٌم

هيكل الموارد البشرية المستخدمة ببلدية سعيدة :  4شكل رقم 
     2016-2014حسب مستوى التأهيل 

2014 2015 2016
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 المصدر : مف إعداد الطالب

كاف  2016إلى غاية سنة   2014نلبحظ مف خلبؿ ىذا الجدوؿ عدد المستخدميف المتعاقديف مف سنة   
ارنة بالمستخدميف المرسميف، فيذا الأخير الذي عرؼ تناقصا في عددىـ بصفة ممحوظة فسنة مستقرا نسبيا مق

مستخدـ وىذا راجع إلى  30مستخدـ بتغيير  462كاف عددىـ  2016مستخدـ ، وسنة  492كاف العدد  2014
 سياسة الدولة التي تأخذ بعيف الاعتبار الأوضاع الاقتصادية عند التوظيؼ.

-2014ىيكؿ الموارد البشرية المستخدمة ببمدية سعيدة حسب الطبيعة القانونية لمتوظيؼ  : يبيف 5شكؿ رقـ 
2016 

 

 المصدر: مف إعداد الطالب

الملبحظ مف خلبؿ ىذا الرسـ البياني أف ىناؾ استقرار عمى مستوى المستخدميف المرسميف والمتعاقديف عمى 
، إذ تراوحت نسبة المستخدميف المرسميف مف  كاف  2016سنة  64,67و  2014سنة  66,30العموـ

وىذا يدؿ عمى سياسة ترشيد الموارد البشرية بالبمدية والتخفيض قدر المستطاع مف تضخـ  %2الانخفاض بنسبة 
 اليد العاممة بالبمدية.
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 مرسم

 متعاقد
             

 السنة 
 وضعية المستخدـ

2014 2015 2016 
 % العدد % العدد % العدد

 64,67 462 66,43 479 66,30 492 مرسـ
 35,33 249 33,56 242 33,70 250 متعاقد

 100 711 100 721 100 742 المجموع



 -دراسة ميدانية–الموارد البشرية ببمدية سعيدة  تسييرسياسات                          الفصل الثالث:
 

128 
 

 ثالثا: ىيكل الموارد البشرية لبمدية سعيدة حسب الجنس

 يمكف توضيح ذلؾ فيما يمي:

 2016-2014البشرية المستخدمة ببمدية سعيدة حسب الجنس : ىيكؿ الموارد  5جدوؿ رقـ 

 

 

 

 

ناث كاف مستقرا طيمة السنوات المذكورة، أما عدد الذكور قد مف خلبؿ إستقراء ىذا الجدوؿ نلبحظ أف عدد الإ
موظؼ أي  34إذ يقدر الفارؽ  2016مستخدـ سنة  486، لينخفض العدد إلى  2014مستخدـ سنة  521بمغ 

  .%2ما يعادؿ 

 

 المصدر: مف إعداد الطالب

خلبؿ السنوات المعنية،  % 68ى إل % 70الملبحظ مف خلبؿ ىذا الرسـ البياني أف نسبة الرجاؿ تتراوح ما بيف 
 كما يمي : 2016وىو معدؿ عادي، إذ قسـ عدد النساء لسنة  %31و % 29أما نسبة الإناث تتراوح ما بيف 

 أنثى  20فئة التصميـ : 

2014

2015

2016

70% 

69,07% 

68,35% 

29,79% 

30,93% 

31,65% 

ٌمثلِالرسمِالبٌانًِلهٌكلِالمواردِالبشرٌةِلبلدٌةِ:  6شكلِرقمِ
 سعٌدةِحسبِالجنسِ

 ذكور إناث

 السنة
 الجنس

2014 2015 2016 
 % العدد % العدد % العدد

 68,35 486 69,07 498 70,21 521 ذكور
 31,65 225 30,93 223 29,79 221 إناث

 100 711 100 721 100 742 المجموع
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 أنثى 22فئة التطبيؽ: 

 أنثى 57فئة التحكـ : 

 أنثى 117فئة التنفيذ : 

 وحسب نفس السنة كاف توزيع الذكور كما يمي:

 ذكر  15لتصميـ : فئة ا

 ذكر 11فئة التطبيؽ: 

 ذكر 46فئة التحكـ : 

 ذكر  423فئة التنفيذ : 

 مف خلبؿ دراستنا الميدانية عمى مستوى مصمحة إدارة الموارد البشرية، فإننا نسجؿ الملبحضات التالية:

حة و مكاتب، مكتب رئيس المصم 5موظفيف فقط، موزعيف عمى  8أف عدد موظفي المصمحة المعنية ىو  -
 أعواف. 5ومكتب تسير موظفي السمؾ التقني  ، ورئيس مكتب تسير موظفي السمؾ الإداريرئيس 

أجيزة الإعلبـ الآلي، التي تساعد عمى أداء مياـ ىذه المصمحة رغـ الصعوبات  5تتوفر المصمحة عمى  -
 الكبيرة التي تعاني منيا في مجاؿ طرؽ تصنيؼ الممفات الإلكترونية الخاصة بالمصمحة 

لقد تـ نقؿ وترحيؿ مديرية الإدارة والميزانية التي توجد ضمنيا مصمحة إدارة الموارد البشرية أكثر مف مرة  -
وىي متواجدة حاليا بحي النصر عمى مستوى ىيئة الضرائب لولاية سعيدة الطابؽ الخامس مما يدفع 

المديرية مرة أخرى مما يدفعنا مستخدمي المديرية إلى التذمر، إضافة إلى ذلؾ ىناؾ أنباء رسمية حوؿ نقؿ 
إلى التساؤؿ حوؿ ىذا نقؿ المستمر ليذه المديرية مما يؤدي إلى رداءة الخدمات المقدمة ويؤثر ذلؾ عمى 

 مختمؼ الأجيزة الآلية، ومختمؼ تجييزات المكاتب، وذلؾ يكمؼ البمدية أموالا ضخمة.

 ة المبحث الثاني: سياسات تسيير الموارد البشرية ببمدية سعيد

 أف عمى مؤكديف ببمدية سعيدة، المستخدمة البشرية الموارد وتنمية استقداـ سياسات عمى الوقوؼ سنحاوؿ
البمدية  مقر مستوى عمى الموزعيف إدارية، كوحدة ببمدية سعيدة  الموظفيف ىـ بالدراسة، المقصوديف المستخدميف
 موظفي البمدية. تسيير مصمحة  طرؼ مف والمسيريف و ممحقاتيا،

 
 المطمب الأول : طرق ووسائل جمع المعمومات
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 لقد استعمؿ الباحث عدة وسائؿ لجمع المعمومات الكمية والنوعية  

 الإستمارة: -1

 بحث كوسيمة الاستمارة باستعماؿ قمنا حيث البيانات، جمع في المستخدمة الأدوات أكثر مف الاستمارة تعد
 حصر وتـ المؤسسة بأداء وعلبقتيـ الموارد البشرية حوؿ سياسات إدارة  الموظفيف ومواقؼ آراء عف لمكشؼ
 أسئمة تضـ الاستمارة والتي في المطروحة الأسئمة خلبؿ مف وىذا فرضياتنا صحة مف لمتأكد تيدؼ معينة أبعاد
 مف العينة خصائص تحديد في استعممناىا والتي لممبحوثيف والمينية الشخصية الجوانب مختمؼ تخص فرعية
 تتمحور معينة أبعادا تتضمف رئيسية وأسئمة الأقدمية، الفئة، ميمي،التع المستوى حيث

  محؿ الدراية.  حولسياسات إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة )البمدية(
 : الملاحظة -2
 يستخدـ اجتماعي بحث كؿ أف القوؿ فيمكف الاجتماعي البحث في الرئيسية الأدوات مف أيضا الملبحظة تعتبر

 تصبح إلييا وبالتالي نتوصؿ التي النتائج صحة مف لمتحقؽ إلييا يرجع ثـ بالملبحظة يبدأ فالعمـ الملبحظة
 أخذ مف تمكننا أنيا إلا ما حد إلى الباحث نظر وجية تعكس أنيا مف الرغـ فعمى ، البيانات لجمع رئيسيا مصدرا
 لمموقؼ و لمحدث تصور فيي لمظاىرة حية صورة
 .  مباشرة

 لا التي فيي الميداني، البحث في خطوة أوؿ تعد لأنيا البيانات جمع أدوات أىـ مف الملبحظة أف البدييي مف
 عف لمكشؼ الباحث بيا يقوـ منيجية محاولة"فالملبحظ  نوعيا كاف ميما الدراسات مف دراسة أي منيا تخمو

 سريع جيؿتس عمى الحصوؿ بمجرد يكتفي لا عناصرىا. فالباحث بيف توجد التي العلبقات وعف الظواىر تفاصيؿ
 أثناء مرات عدة الأداة ىذه استخدمنا فقد لذلؾ الإجتماعي، الموقؼ فيـ في التعمؽ يكوف ثـ ومف لمبيانات
 :التالية النقاط في خصوصا الدراسة

 لمبمدية. الإداري الواقع مف التقرب مف نتمكف حتى الدراسة ميداف استكشاؼ  -
 .ةالعمؿ بالبمدي وظروؼ وطبيعة واقع عمى التعرؼ  -
 عندما الموظفيف بعض أقواؿ تبايف مثؿ الأخرى بالطرؽ تحصيميا يصعب التي الحقائؽ بعض إلى التوصؿ -

 .العمؿ في رئيسو يحضر وحيف مسؤولو، عف بعيدا يكوف
 أىمية ذات الأداة ليذه استخدامنا كاف فقد وىكذا وتعديميا، بحثنا استمارة بناء في الأداة، ىذه أفادتنا فقد كذلؾ
 .بحثنا في بارزة

 المقابمة: -3
 لمموارد تسيير وأساليب ونشاطات عامة، بصفة قسـ كؿ نشاط حوؿ معمومات عمى الحصوؿ بغرض

 بالإضافة بالبمدية البشرية الموارد مدير مع مقابلبت بإجراء قمنا خاصة، بصفة المسيروف يتبعيا التي البشرية
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 نشاط حوؿ ودارت المفتوحة، الأسئمة مف مجموعة ضمت  الوظيفية، مراكزىـ بمختمؼ الإطارات بعض إلى
 وعلبقتو الاستراتيجي التخطيط عممية عمى اعتمادىا ومدى بالمؤسسة التوظيؼ إجراءات وكذا مصمحة كؿ ومياـ

 والأوضاع بالمؤسسة، العمؿ لظروؼ الخاصة المسيريف رؤية وعف البشرية، الموارد لإدارة الأخرى بالوظائؼ
 عند المعمومات ىذه مف بغرض الاستفادة الخ،...بيا ووضعيتيـ بينيـ، فيما اأفرادى وعلبقات تعيشيا التي

 عمميـ ظروؼ حوؿ معمومات عمى بغرض الحصوؿ المرؤوسيف بعض بمقابمة قمنا كما .البحث لنتائج تفسيرنا
 البمدية. مستوى عمى البشرية الموارد تسيير  عممية أىمية حوؿ الضرورية لممعمومات امتلبكيـ ومدى
 طمب الثاني: تحميل المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية ببمدية سعيدة الم

 السنوي بالمخطط يعرؼ مخطط عمى البشرية مواردىا تخطيط في الجزائرية العمومية والإدارات المؤسسات تعتمد
 عمييا يقوـ لتيا الأساسية الركيزة ويعتبر 126-95المرسوـ التنفيذي لأحكاـ طبقا وىذا البشرية، الموارد لتسيير
 الموارد تسيير عمميات لكؿ ممخصة جداوؿ 7 مف المخطط ىذا يتكوف بحيث لمبمدية، البشرية الموارد تسيير
 نشاط عمى الرقابة عمميات لإجراء المؤىمة المصالح بيد رقابية وسيمة ويعتبر البمدية، بيا تقوـ التي البشرية

 البشرية الموارد لتسيير السنوي المخطط عمى وبإطلبعنا .ديةبالبم البشرية الموارد بتسيير المختصة المصالح
 :يمي فيما أساسية نقاط عمى الوقوؼ يمكف فإنو لبمدية سعيدة

 2015-12-31يتعمق بييكل التعدادات إلى غاية  6أولا: جدول رقم 
والتعداد   2014-12-31يتضمف ىذا الجدوؿ الوظائؼ السامية لممناصب العميا، والتعداد الحقيقي إلى غاية 

  2015-1-1المناصب المالية في 
الوظائؼ السامية 

 لممناصب العميا
والتعداد الحقيقي إلى 

-12-31غاية 
2014 

والتعداد المناصب 
-1-1المالية في 

2015 

التعداد الحقيقي إلى 
 2015-12-31غاية 

 01 01 1 وظيفة عمياأميف العاـ
 05 05 04 منصب عاليمدير
 03 12 06 رئيس مصمحة
 15 28 21 رئيس مكتب
 19 28 24 رئيس فرع
 43 74 56 المجموع

 .2016المصدر: مف إعداد الطالب بناءا عمى ما جاء في المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية لبمدية سعيدة 
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والتعداد المناصب و  56ىو   2014والتعداد الحقيقي إلى غاية لسنة يتضح لنا مف خلبؿ الجدوؿ، أف مجموع 
  2015منصب مالي، وفي الخانة الأخيرة يظير لنا مجموع التعداد الحقيقي لسنة  74ىو  2015مالية لسنة ال

 منصب المشغولة.  43ىو 

 2016: يوضح لنا الفارؽ بيف المناصب المالية والمناصب المشغولة بعنواف سنة 7جدوؿ رقـ 

والتعداد المناصب  
-1-1المالية في 

2015 

التعداد الحقيقي إلى 
 2015-12-31غاية 

 الفارؽ

 وظيفة عميا
 أميف العاـ

01 01 00 

 منصب عالي
 مدير

05 05 00 

 09 03 12 رئيس مصمحة
 13 15 28 رئيس مكتب
 09 19 28 رئيس فرع
 31 43 74 : المجموع

 المرجع مف إعداد الطالب.

منصب إذ تقسـ عمى  31 مف خلبؿ الجدوؿ أف فارؽ بيف المناصب المالية المتاحة والمناصب المشغولة ىو
 النحو التالي:

 مناصب شاغرة  09رئيس مصمحة: 

 منصب شاغر 13رئيس مكتب :  

 مناصب شاغر  09رئيس فرع:  

 . 31أي مجموع المناصب شاغرة ىو 
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 المصدر: مف إعداد الطالب

، أما المناصب  %58مف خلبؿ الرسـ البياني يبيف لنا التعداد الحقيقي لممناصب المشغولة التي قدرة نسبتيا ب 
فيي نسبة معتبرة مف المناصب العميا الشاغرة وىذا يؤثر سمبا عمى تسيير الموارد  %42الشاغرة تقدر نسبتيا ب 

 البشرية بالبمدية .

 الأسلاك والرتب الأخرى:

 2016: يوضح لنا وضعية الموارد البشرية  لسنة  8جدوؿ رقـ 

التعداد الحقيقي إلى نياية  السمؾ والرتب
 2015نة س

 المتربصوف المرسموف

 00 03 03  إقميميرئيسي متصرؼ 
 01 16 18 متصرؼ إقميمي

 00 01 01 للئدارة الإقميميةرئيسي ممحؽ 
 02 17 18 ممحؽ إقميمي

 01 00 01 وثائقي أميف محفوظات
 00 02 02 مساعد وثائقي أميف محفوظات
 01 00 01 محاسب رئيسي للئدارة الإقميمية

 01 00 01 دارة الإقميميةمحاسب للئ
 02 11 15 عوف رئيسي للئدارة الإقميمية

 04 80 86 عوف للئدارة الإقميمية

التعدادِالحقٌقًِ
-31إلىِغاٌةِ

12-2015 
58% 

 الفارق
42% 

 رسم بياني يوضح فارق النسبة الحقيقية للمناصب المشغولة والشاغرة: 7شكل رقم  



 -دراسة ميدانية–الموارد البشرية ببمدية سعيدة  تسييرسياسات                          الفصل الثالث:
 

134 
 

 00 03 01 كاتب مديرية للئدارة الإقميمية
 01 05 08 كاتب للئدارة الإقميمية

 01 06 07 عوف حفظ البيانات للئدارة الإقميمية
 01 51 52 عوف مكتب للئدارة الإقميمية

دولة رئيسي للئدارة  ميندس
الإقميمية في التسيير التقني و 

 الحضري 

02 02 00 

ميندس دولة في الإعلبـ الآلي 
 للئدارة الإقميمية

02 02 00 

تقني الإدارة الإقميمية في التسيير 
 التقني والحضري

04 04 -- 

ميندس دولة للئدارة الإقميمية في 
 التسيير التقني و الحضري

04 04 00 

 00 01 01 عماري للئدارة الإقميميةميندس م
طبيب بيطري رئيسي للئدارة 

 الإقميمية
00 00 00 

مساعد ميندس للئدارة الإقميمية في 
 التسيير التقني و الحضري

03 01 01 

 00 01 01 طبيب بيطري للئدارة الإقميمية
تقني سامي في الإعلبـ الآلي 

 للئدارة الإقميمية
03 03 00 

ة الإقميمية في تقني سامي للئدار 
 التسيير التقني و الحضري

06 06 00 

مفتش قسـ في النقاوة و النظافة 
 العمومية و البيئة

01 01 00 

مفتش رئيسي في النظافة والنقاوة 
 العمومية  والبيئة  

00 00 00 

مفتش في النظافة والنقاوة العمومية  
 والبيئة  

00 00 00 



 -دراسة ميدانية–الموارد البشرية ببمدية سعيدة  تسييرسياسات                          الفصل الثالث:
 

135 
 

تقني في الإعلبـ ألي للئدارة 
 يميةالإقم

04 03 00 

مراقب رئيسي في النظافة والنقاوة 
 العمومية  والبيئة  

04 04 00 

تقني في الإعلبـ الآلي للئدارة 
 الإقميمية

04 04 00 

معاوف تقني للئدارة الإقميمية في 
 التسيير التقني و الحضري 

03 03 00 

عوف تقني في الإعلبـ الآلي 
 للئدارة الإقميمية

01 
01 00 

اف النظافة و النقاوة رئيس أعو 
 العمومية

01 
01 00 

 00 01 01 ميندس دولة في المخبر والصيانة
عامؿ ميني المستوى الأوؿ 

 34 بالتوقيت الجزئي
-- 00 

عوف رئيسي لمنظافة و النقاوة 
 98 العمومية

88 00 

 01 71 72 عوف نظافة و نقاوة عمومية
 00 38 43 عامؿ ميني خارج صنؼ

 00 18 17 1عامؿ ميني صنؼ 
 00  20 2عامؿ ميني المستوى 
   19 1عامؿ ميني المستوى 
  21 22 2عامؿ ميني الصنؼ 

   01 عامؿ ميني الصنؼ الثالث
   62 الحراس المتعاقديف

عوف خدمة مف مستوى الأوؿ 
 بتوقيت جزئي

58 
  

   07 3عامؿ ميني المستوى
  11 16 1سائؽ سيارة صنؼ 
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   19 لثانيسائؽ سيارة المستوى ا
  04 04 سائؽ سيارة صنؼ الثاني
   05 سائؽ سيارة  مستوى لأوؿ

   26 عوف نظافة و تطيير متعاقد
   07 عوف وقاية مستوى الأوؿ

 17 488 788 المجموع
 المصدر : إعداد الطالب

مستخدـ  788لمختمؼ الرتب ىو  2015ديسمبر  31الملبحظ مف خلبؿ الجدوؿ، أف التعداد الحقيقي إلى غاية 
مستخدـ لزاؿ في فترة التربص، أما المتبقي مف المجموع العاـ ىـ  17موظؼ تـ ترسيمو و 488مف بينيـ 

 عوف متعاقد. 283الأعواف المتعاقدوف الذي قدر عددىـ بحوالي 

 
 المصدر مف إعداد الطالب

% مما 62بمغ نسبتيـ حوالي  يوضح لنا ىذا الشكؿ الوضعية الحقيقية لنسبة المستخدميف، فالموظفيف المرسموف
يعطي نوع مف استقرار العمالة عمى مستوى تسيير البمدية لشؤوف المواطف، أما نسبة المستخدميف المتربسوف لا 

% مف المجموع العاـ لمستخدمي البمدية، ويمثؿ المستخدموف المتعاقدوف نسبة لابأس بيا 2يمثموف إلا نسبة 
 مموظفيف، وينقسموف عمى الوظائؼ التالية :% مف عدد الإجمالي ل38حيث تصؿ إلى 

 متعاقد 34عامؿ ميني المستوى الأوؿ بالتوقيت الجزئي:  -1
 متعاقد 20عامؿ ميني المستوى الثاني:  -2
 متعاقد 19عامؿ ميني المستوى الأوؿ:  -3
 62الحراس المتعاقدوف:  -4

 مرسمون
62% 

 متربسونِ
2% 

 متعاقدون
36% 

 يوضح نسب المستخدمون ببلدية سعيدة حسب وضعية العلاقة القانونية   : 8شكل رقم 
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 .58ساعات(:  5عوف خدمة مف المستوى الأوؿ متعاقد بتوقيت جزئي ) -5
 07مستوى الثالث: عامؿ ميني ال -6
 .24سائؽ سيارة:  -7
 .33عوف نظافة وتطيير متعاقد، عوف وقاية مستوى أوؿ:  -8

الملبحظ مف خلبؿ ىذه التشكيمة أف الأعواف المتعاقدوف يزاولوف نشاطيـ ذات الطبيعة التقنية والتي تتميز 
 بأعماؿ التنفيذ.

 الجدوؿ الثاني: -

الأسلبؾ ويتضمف مختمؼ القرارات التي أنشأت بموجبيا ىذه  الذي يوضح اليياكؿ الإستشارية لمختمؼ الرتب أو
سنوات  3ومدة صلبحية ىذه اليياكؿ  2016-06-14المؤرخ في  571اليياكؿ وحدود صلبحياتيا، والقرار رقـ 

  2019-06-14أي إلى غاية 

 الييئات الإستشارية      

الجدوؿ توجد حالتاف متنازح حوليا الأولى تـ الجدوؿ الثاني مكرر يوضح وضعية القضايا المتنازع عنيا في ىذا 
الفصؿ فييا وتـ إدماج الموظؼ بموجب لجنة متساوية الأعضاء وىو حارس، أما الوضعية الثانية تخص عوف 

 المستوى الأوؿ متعاقد لا زالت قيد الدراسة.

يير الموارد البشرية يظير في العمميات التوقعية لتس 7إلى  4الجزء الثاني : الجداوؿ الحاممة للؤرقاـ مف  –ثانيا 
لمختمؼ الماصب والرتب والأسلبؾ الذي بمغ  2016المخطط التوقيعي بعنواف السنة الماضية  4الجدوؿ رقـ 

 110منصب، وعدد المناصب الشاغرة ىو  504منصب مالي، ويمغ عدد المناصب المشغولة  615تعدادىا 
 نصب. 
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 المصدر : مف إعداد الطالب

ؿ يتضح لنا أف المناصب المشغولة عمى مستوى بمدية سعيدة وذلؾ حسب المخطط مف خلبؿ الشك
ىي مناصب  % 18أما النسبة الباقية التي بمغت  %82التوقيعي بعنواف السنة الماضية إذ تقدر النسبة ب 

ف مف القانو     1 21مكرر يتعمؽ بتوظيؼ الأعواف المتعاقديف في إطار المادة 4شاغرة. ويمي الجدوؿ رقـ 
الأساسي العاـ لموظيفة العمومية، ونجد ضمف ىذا الجدوؿ عقود محددة المدة بصنفيف  الصنؼ الأوؿ التوقيت 

 منصب. 34منصب، وعقود غير محددة المدة ب  89منصب، والصنؼ الثاني التوقيت الجزئي  131الكامؿ 

يدرج   2016لبشرية بعنواف سنة : يتضمف رزنامة تمخيصية لعمميات التسيير التوقيعي لمموارد ا05الجدوؿ رقـ
ضمف ىذا الجدوؿ التاريخ التوقيعي لتنظيـ عمميات التسيير التوظيؼ الخارجي مف جية، والتوظيؼ الداخمي مف 

 جية أخرى.

التوظيؼ الخارجي : تـ برمجة مسابقة مساعد ميندس دولة للئدارة الإقميمية في التسيير التقني  -1
 قميمية في التسيير التقني والحضري.والحضري، ومسابقة تقني للئدارة الإ

التوظيؼ الداخمي: ممحؽ رئيسي إقميمي وممحؽ للئدارة الإقميمية وميندس رئيسي للئدارة الإقميمية في  -2
 تسيير تقني وحضري إمتحاف ميني وفي نوفمبر. 

 الموارد تسيير ىعم العمومية الوظيفة مفتشية تمارسو الذي الكبير التأثير إلى الإشارة الإطار ىذا في وينبغي
 الاستفادة وبالتالي البشرية الموارد لتسيير السنوي المخطط تطبيؽ في البدء يمكف لا أنو بحيث بالبمدية، البشرية

                                                           
، في إطار التكفؿ  20و 19يمكف، بصفة استثنائية، توظيؼ أعواف متعاقديف غير أولئػؾ المنصػوص عمييـ فػي المادتيف  : 21المادة   1

 .بأعماؿ تكتسي طابعا مؤقتا

18% 

82% 

 ٌوضحِنسبةِالمناصبِالمشغولةِوالشاغرةِ: 9شكلِرقمِ

 مناصبِمشغولةِ مناصبِشاغرةِ
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 وفي عميو مف طرؼ المفتشية، مصادقة بعد إلا الوصاية طرؼ مف الممنوحة الجديدة المالية المناصب مف
 .ذلؾ دوف تحوؿ وانتيازية يروقراطيةأىداؼ ب تغذييا عات وصرا عراقيؿ ىناؾ الغالب

 المطمب الثالث: سياسات تحفيز، تدريب وتكوين الموارد البشرية في بمدية سعيدة 

 بتكويف القياـ العمومية والإدارات المؤسسات الموظؼ عمى ىذا فإف كؿ حقوؽ مف حقا التكويف يعتبر
 لمؤىلبت الدائمة الملبءمة بتحقيؽ الكفيؿ وى الإجراء ىذا أف اعتبار عمى المينية، حياتيـ وتنظيـ موظفييا
 بو بالقياـ العمومية والإدارات البيئة، تبعا لذلؾ تقوـ المؤسسات مستجدات وفؽ المشغولة الوظائؼ مع الموظفيف

 تقوـ لا أنيا لاحظنا لمموظفيف. وببمدية سعيدة، الداخمية الترقية وضماف العمومية المصالح مردود تحسيف بغية
الذي تـ المجوء إليو فعلب ولكف بصفة  2014المعمومات إلا منذ سنة  وتجديد المستوى وتحسيف تكويفال بعمميات

محتشمة جدا، وبطرحنا السؤاؿ عف عدـ وجود التكويف لموظفي البمدية فأجاب رئيس المصمحة أف ىذا الأمر 
الولائية وىي الأخرى تتبع  يخرج عف نطاقيـ ويتعمؽ ىذا حسب المناصب المتاحة لدى مديرية الإدارة المحمية

يتضمف مخطط توقيعي لتنظيـ  07برنامج وزاري ) لوزارة الداخمية والجماعات المحمية(  حيث أف جدوؿ رقـ 
 عمميات التكويف تحسيف مستوى حسب الجدوؿ التالي:

 2016: مخطط توقعي لتنظيـ عمميات التكويف، تحسيف مستوى لسنة 9جدوؿ رقـ 
 مدة التكويف تاريخ الإلتحاؽ عوافعدد الأ الأسلبؾ والرتب

 أشير  3 2016-10-02 01 ممحؽ للئدارة الإقميمية

 أشير  3 2016-10-02 01 عوف رئيسي للئدارة الإقميمية

 أشير  3 2016-10-02 04 عوف للئدارة الإقميمية

 المصدر مف إعداد الطالب
ميمة جدا مقارنة بعدد المستخدميف ببمدية سعيدة، حسب ىذا الجوؿ فإف عدد الأعواف الذيف يتمقوف التكويف نسبة ق

وعند طرحنا ليذا المشكؿ عمى رئيس المصمحة فرد قائلب بأف عممية التكويف ىي بعيدة جدا عف ما ىو كائف وما 
يجب أف يكوف، وىنا يقصد التكويف الحقيقي لمختمؼ الرتب والأعواف التي تتحصؿ عميو البمدية، وما ىو 

انيف، ويبرر ذلؾ بأف عممية التكويف ىي عممية مركزية محضة فالمصمحة تضع توقعاتيا منصوص عميو في القو 
 وتنتظر الرد مف سمطات المركزية.
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 2016حتى  2014: يوضح حالات الترقية مف 10جدوؿ رقـ 
 2014 2015 2016 

 ممحؽ  1 عوف إدارة  48 ممحؽ 1 تكويف تحضيري
 عوف رئيسي للئدارة 1 ممحؽ 2
 عوف إدارة  4  حاسبم 1
 ممحؽ 2 عوف رئيسي للئدارة  2

 ----      ----         ممحؽ 5 تكويف قبؿ الترقية
 

 المصدر : إعداد الطالب بعد الإطلبع عمى الوثائؽ
 لمموارد خارجية تدفقات تتضمف التي السابقة التوظيفات رغـ أنو عمى المسؤوؿ ذات لنا في نفس السياؽ ذكر

 استعماؿ في المصالح بعض مستوى عمى كبيرا عجزا ىناؾ أف إلا جديدة، مؤىلبت مف تحتويو وما البشرية
 قد الذي القوانيف الجديدة الأمر تطبيؽ مضاميف الآلي،و الإعلبـ التسيير مثؿ في الحديثة الأساليب بعض

 يستغرؽ الذي الأمر المبيمة القوانيف مواد بعض تطبيؽ طرؽ لتوضيح المعنية لمجيات بمراسلبت القياـ يستوجب
 .المصالح ىذه مردودية عمى يؤثر طويلب وقتا

كؿ  في مطروح ببمدية سعيدة لعممية التكويف المسجؿ العجز فإف البمدية، مستخدمي مصمحة رئيس وحسب
 المعمومات، وتجديد المستوى لتحسيف برامج مف سنوات ( 8 ) مف أكثر مند االبمدية تستفد ولـ الولاية، بمديات

 المتخصص. لمتكويف برامج مف أصلب تستفد ـل كما
 بيف حيث التكويف موضوع حوؿ بمدية سعيدة مستوى عمى الموظفيف قبؿ مف كبيرا سخطا سجمنا الإطار ىذا وفي
 أغمب وأف الجيات الوصية أدراج حبيس يبقى سوؼ السابقة العممية موضوع أف الموظفيف مف الكثير لنا

 البرامج، ىذه مف استفادوا زملبئيـ موظفيف يشيدوا ولـ قوليـ، حد عمى تكوينية برامج مف يستفيدوا لـ الموظفيف
 .الخاصة أمواليـ حساب عمى ذلؾ كاف ولو المستوى، تحسيف في النفس عمى الإعتماد يستوجب مما

 مستواىـ تحسيف في الموظفيف بعض قد أعجب بإرادة المستخدميف، مصمحة رئيس عمى الموظفيف لرأي وبطرحنا
 والمعارؼ الخبرات وتبادؿ الدائـ لمتعمـ فضاء ىو مستوى البمدية عمى العمؿ جو أف لنا وبيف وداتيـ،بمجي

 والتطورات البمدية مستوى عمى الموظفيف مستوى بيف ما نوعا الفارؽ مف يقمص قد مما الموظفيف، بيف المكتسبة
 مبدئيا لمسنا الرسمية. وقد الإدارية ؽالوثائ في يظير لا التبادؿ ىذا أف رغـ الخارجي، المحيط في الحاصمة

 الإدارية العمميات لجمود تمقائي إنعكاس وىذا إدارية، بمياـ القياـ عمى لمتدريب أساسي كأسموب التعميـ مفيوـ
 البيروقراطية. الأنظمة خصائص مف أساسية خاصية باعتبارىا المتكررة
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 ثانيا سياسة التحفيز
 بشكؿ العمومية والإدارات المؤسسات قوانيف تواجو التي أكبر التحديات مف يةالبشر  الموارد تحفيز سياسة تعتبر
 تشير ضمنيا ولكف بالجزائر، العامة الوظيفة مضاميف في التحفيز لمصطمح عمى أنو لا يوجد التأكيد مع عاـ،
 .عناصره إلى القوانيف ىذه

 وينقط .تثبيتو رانتظا في تجريب لفترة ويخضع عممو منصب في نصب الذي ىو المتربص إف
 يمنح حيث ،"التربص نياية ممخص"عنواف تحت التنقيط وثيقة وتحرر المباشر، الرئيس طرؼ مف المتربصوف
 القدرة عمى :ىي العوامؿ مف لمجموعة استنادا نقطة وجود دوف التربص فترة أثناء أدائو عف تقديرا فقط لممتربص

 .لميامو يولييا التي الأىمية النشاطات، مردود المبادرة، لروح التماثؿ مدى التكيؼ والاستيعاب،
 وتتـ الموظفيف لتنقيط بمقر البمدية ومختمؼ المديريات، الرؤساء كافة عمى سنة كؿ العاـ التنقيط إستمارة توزع

 نقطة20 و   00 بيف تتراوح قانونا المؤىؿ المباشر الرئيس طرؼ مف لمموظؼ نقطة تمنح :يمي لما وفقا العممية
 عمى اطمع بأنو ويوقع النقطة عمى ليطمع بالأمر المعني الموظؼ إلى الإستمارة تسمـ التنقيط بعدو  سنة، كؿ

 كما نقطتو، حوؿ تفسيرات يطمب وأف ملبحظاتو يسجؿ أف لمتنقيط الخاضع لمموظؼ ويمكف الرقمية، نقطتو
 مف خلبؿ دراستنا سجمنا  .مؤىلبتو تناسب التي والتعيينات والوظائؼ حالتو عف بمعمومات الإدلاء أيضا يمكنو
 الوظائؼ مستوى عمى خاصة أغمبيـ أف حيث السنوية وعدـ الإىتمماـ بيا، تنقيطيـ عممية حوؿ الموظفيف سخط

 لا أنو اعتبار عمى لدييـ، كبيرة بأىمية يحظى لا فقط، سنوي إداري إجراء ىي التنقيط عممية أف يروف التنفيذية
 كانت إف نظرىـ في التي الترقية، تدعيـ في فقط عمييا ويدخؿ صموفيح التي المنح حساب عممية في يدخؿ
 لا قوليـ فحسب الرتبة، في ترقية كانت إذا أما القصوى، لممدة وفقا محاؿ لا يرقوف سوؼ فيـ الدرجة، في ترقية
 الترقية، وتتأثر عممية التنقيط بالعوامؿ التالية: مف النوع  ىذا أجؿ مف كافية مالية مناصب توجد

 لرئيسي المباشر ىو المسؤوؿ عف عممية التقييـ ا -
 يميؿ منيـ مف حيث الموظفيف، بتنقيط القياـ في التساىؿ إلى يميموف بالتنقيط القائميف الرؤساء أغمب إف -

 لمعلبقات الحسنة نتيجة وذلؾ أدائيـ، عف النظر بصرؼ عالية تقديرات بمنحيـ الموظفيف مع التساىؿ إلى
 .المرؤوسيف مع شخصية نزاعات و مشاكؿ لتجنب أو مثلب، المرؤوسيف مع

 قد حيث التنقيط عممية الأساسي عمى المؤثر تعتبر الصفة معينة، وىذه بصفة التقييـ بعممية القائموف يتأثر -
 المرؤوس في واحدة يممسيا    صفة أو معينة فكرة أساس عمى عاليا تقديرا مرؤوسيو مثلب الرئيس يعطي

 الفكري. التيار نفس إلى الإنتماء كالأمانة،
 معيف الرئيس لموظؼ مثلب فميؿ والمرؤوس، الرئيس بيف الشخصية بالعلبقات والتقييـ التنقيط عممية تتأثر -

 .صحيح والعكس لو الممنوحة التقديرات عمى واضحا تأثيرا يؤثر
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 الأجور والمنح المختمفة -ثالثا
 بالأسلبؾ الخاصة الأساسية القوانيف في ورد ما عمى المختمفة والمنح القاعدية الأجور منح عممية تعتمد

 طريؽ عف لػػػػمػػوظػؼ مػعػيػف الػػػقػػػػػاعػػػدي الأجر حساب ويتـ .للؤجور الوطنية الشبكة عمى واعتمادا والرتب،
 الصنؼ بيذا الخاصة النقطة الإستدلالية قيمة في الموظؼ ىذا وقسـ لصنؼ الموافؽ الرقـ الإستدلالي ضرب

 خاصة تنفيذية لمراسيـ وفقا المختمفة التعويضات والمنح منح يتـ حيف في الوطنية، الأجور شبكة في والمحددة
 .منيا بكؿ

 : يوضح كتمة أجور الموظفيف 11جدوؿ رقـ 

 المصدر: مف إعداد الطالب بعد الاطلبع عمى وثائؽ الميزانية
ا أنا كتمة الأجور الخاصة بمستخدمي البمدية ىي نسبة معتبرة حيث بمغت مف خلب الجدوؿ يتضح لن

مميار سنتيـ، أما الموظفيف المتعاقديف  25مميار سنتيـ، و بمغ أجور الموظفيف الدائميف أكثر مف  42أكثر مف 
مف  % 25,47مميار سنتيـ. تقدر نسبة كتمة الأجور حوالي  16أو المؤقتيف بمغت كتمة الأجور أكثر مف 
 النفقات الإجمالية لمبمدية فيي نسبة معتبرة.

 أجور حساب تتولى مف الميزانية و الأملبؾ ىي مصمحة أف الجانب، ىذا في إليو نشير أف ينبغي ما و
 الإسمية( )القائمة الموظفيف ىوية تبيف التي المستخدميف مصمحة مع بالتنسيؽ ليـ، وصرفيا وتقديرىا الموظفيف

 في الأجور أثر لموضوع أي وجود عدـ أننا لاحظنا الأجور. كما مف والخصومات يابالغ وتصنيفيـ وحالات
 بتقديراتيا يتعمؽ وما أف الأجور المستخدميف مصمحة رئيس لنا بيف وقد البشرية، الموارد لتسيير السنوي المخطط
  المختصة. لممصالح وتقديميا بيا القياـ والممتمكات الميزانية مصمحة تتولى

 الترقية:
 الموظؼ أجر مف تزيد أنيا اعتبار عمى بمدية سعيدة، مستوى عمى الحوافز أىـ بيف مف الترقية تعتبر

 إحدى الترقية الرتبة. وتعتبر في بترقية الأمر تعمؽ إذا أخرى جية مف الإجتماعية مرتبتو مف وتزيد جية، مف
 البشرية. لمموارد الوظيفي المستقبؿ عمى تؤثر التي العوامؿ أىـ
 بمدة متعمقة معينة شروط ظؿ في الأقدمية عف الأفراد لتعويض المعتمد الأساس ىي الدرجة في لترقيةا إف

 الأعمى الدرجة إلى لمترقية المطموبة الأقدمية() الخدمة مدة . وتحدد12 رقـ الجدوؿ في مبيف ىو كما الخدمة
 ( 10 )عشر مف 2،4،4 تباعا يانسب تكوف الأسرع، متوسطة، وقصوى( وىي دنيا مدد )مدة ثلبث حسب مباشرة

 2015 2014 نفقات قسـ التسيير 
 265647432.67 259817650.06 أجور الموظفوف الدائموف زائد اإشتراكات في الضماف

 155209084.46 166484269.11 ف المؤقتوف زائد اإشتراكات في الضمافأجور الموظفو 
 1357578437.54 1673229554.93 النفقات والإنجازات التي تمت بالفعؿ

 1398456557.13 1782802893.88 مجموع إعتمادات التسيير
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 مف عقوبات الموظؼ عمى تسمط لـ ما مكتسب حؽ القصوى بالمدة لأخرى درجة مف الترقية أف عمى موظفيف،
 فوؽ. فما الثانية الدرجة

 : يبيف الأقدمية اللبزمة لمترقية في الدرجة 12جدوؿ رقـ 
 المدة القصوى المدة المتوسطة  المدة الدنيا  الترقية

 سنوات 3 سنوات 3 سنوات 3 الأولى الدرجة إلى بالمنصب لتحاؽالا مف
 أشير 06 و سنوات 3 سنوات 3 سنتاف  الثانية الدرجة إلى الأولى الدرجة مف
 أشير 06 و سنوات 3 سنوات 3 سنتاف الثالثة الدرجة إلى الثانية الدرجة مف
 أشير 06 و سنوات 3 سنوات 3 سنتاف الرابعة الدرجة إلى الثالثة الدرجة مف
 أشير 06 و سنوات 3 سنوات 3 سنتاف الخامسة الدرجة إلى الرابعة الدرجة مف
 أشير 06 و سنوات 3 سنوات 3 سنوات 3 السادسة الدرجة إلى الخامسة الدرجة مف
 أشير 06 و سنوات 3 سنوات 3 سنوات 3 السابعة الدرجة إلى السادسة الدرجة مف
 أشير 06 و سنوات 3 سنوات 3 سنوات 3 ثامنةال الدرجة إلى السابعة الدرجة مف
 أشير 06 و سنوات 3 سنوات 3 سنوات 3 التاسعة الدرجة إلى الثامنة الدرجة مف
 سنوات 4 سنوات 3 سنوات 3 العاشرة الدرجة إلى التاسعة الدرجة مف

 سنة  35 سنة  30 سنة  25 المجموع
 سابقاالمشار إليو  59-85مف المرسوـ  75المصدر : المادة 

 لتدعيـ وسيمة أنيا اعتبار عمى الولاية، لموظفي بالنسبة الحوافز أىـ بيف مف الدرجة في الترقية عممية وتعتبر
 .أخرى جية مف الرتبة مف الترقية في صعوبات لوجود ونظرا جية، مف المنخفضة أجورىـ

 المبحث الثالث: تحميل نتائج الاستبيان
 مع ببمدية سعيدة البشرية الموارد وصيانة تحفيز ياسة توظيؼس إلى يمي فيما نتطرؽ أف نحاوؿ سوؼ

نما بالجزائر، العامة الوظيفة قوانيف في البشرية الموارد لصيانة مصطمح يوجد لا أنو عمى التأكيد  بيا نقصد وا 
  .البشرية الموارد عمى الحفاظ إلى تيدؼ التي السياسات تمؾ

 ل الإحصائي لممعطيات الكمية المطمب الأول: محاور الاستبيان ووسائل تحمي
 يتكوف الإستبياف مف عدة محاور، بحيث ييدؼ كؿ محور إلى الحصوؿ عمى معمومات محددة.

 مف أسئمة 05 ويغطييا للؤفراد والمينية الاجتماعية بالخمفية ترتبط والتي الأولية بالبيانات خاص :الأول المحور
 الحالة العائمية والمستوى السفالجنس  إلى الأسئمة ذهى فيو تطرقت ، 05 رقـ السؤاؿ إلى 01 رقـ السؤاؿ

 .والأقدمية التعميمي
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أسئمة، حاولنا مف  8: يتمحور حوؿ الاستقطاب والتعييف ببمدية سعيدة، ويغطي ىذا المحور  المحور الثاني
 خلبليا معرفة إىتماـ البمدية بيذا الجانب الذي يعتبر ميما في جمب العنصر البشري الكفئ.

مف جية ومف  ذ: يضـ مجموعة مف أسئمة تتمحور حوؿ عممية التحفيز وأىميتيا بالنسبة لمموظفين ر الثالثالمحو 
أسئمة  7جية أخرى فمدى مساىمة التحفيز في إستقرار الموارد البشرية بالبمدية، حيث تـ توزيع ىذا المحور عمى 

. 
 أسئمة حوؿ عممية الترقية. 5المحور الرابع : يتضمف 

 أسئمة . 7خامس: الذي تضمف أسئمة حوؿ بيانات التكويف بالبمدية ويتكوف مف المحور ال
 أدوات التحميل الإحصائي -ثانيا
الحزمة الإحصائية  برنامج استخداـ تـ فقد عينتيا، وحجـ طبيعتيا عمى وبناء لأىدافيا الدراسة ىذه تبميغ بغية

(SPSS) الاجتماعية  لمعموـ مقاييس إيجاد خلبؿ مف راسةبالد الخاصة البيانات بتحميؿ يسمح الذي ،22 إصدار 
 الخ، المئوية والنسب المتوسط الحسابي والإنحراؼ المعياري  واحتساب التكرارات والمتمثمة الوصفي الإحصاء

 :التالية الإحصائي التحميؿ أساليب اعتماد عمى الباحث عمؿ حيث
  حالة إعادة في النتائج نفس يعطي أيف نفسو؛ عم تناقضو وعدـ المقياس استقرار يعكس الذي :الثبات معامل
ونباخ  كر ألفا طريقة معتمدا الثبات معامؿ باستخداـ الباحث قامت حيث العينة، نفس عمى تطبيقو

.(Cronbach’s Alpha) 
 .الاستبياف أسئمة بدائؿ مف بديؿ كؿ اختيار تكرار لمعرفة :التكرارات
 .الاستبياف أسئمة بدائؿ مف يؿبد كؿ اختيار نسبة لمعرفة :المئوية النسب
 .بيانيا عمييا المحصؿ القيـ لتوضيح :البياني الأعمدة مخطط

 القيمة احتساب أي أسئمة الاستبياف؛ عمى الدراسة عينة أفراد لإجابات متوسط عمى لمحصوؿ :الحسابي المتوسط
 رات. العبا مف مجموعة أو عبارة لكؿ الدارسة مجتمع أفراد يعطييا التي

 .الحسابية أوساطيا بيف المطمؽ التشتت مدى معرفة مف يمكف الذي :المعياري افالانحر 
إستمارة والمعمومات التي تـ إدخاليا كميا صحيحة لأف  30جدوؿ يوضح عدد المفردات المعالجة وىي 

Excluea  يساوي الصفر 
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 SPSS: يوضح عدد المفردات المعالجة بواسطة برنامج  13جدوؿ رقـ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (Alpha de Cronbach: يوضح معامؿ الثبات ألفا كرونباخ )14جدوؿ رقـ
 
 
 
 
 
 

وىي  %69,8نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أف معامؿ الثبات ألفا كرونباخ الخاص بالاستبياف الموجو لمعينة بمغ 
تع بدرجة ثبات قيمة مرتفعة، مما يعني أف معامؿ الثبات لممحاور مرتفع، وىذا يؤكد أف أداة )الاستبياف( تتم

 عالية ومناسبة وتقيس ما وضعت لأجمو، وبالتالي ىي تفي بغرض الدراسة.
 
 
 
 
 
 
 
 

Récapitulatif de traitement des 
observations 

 N % 
Observations Valide 30 100,0 

Excluea 0 ,0 
Total 30 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 
variables de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,698 32 
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 المطمب الثاني: تحميل محاور الإستبيان
سنحاوؿ مف خلبؿ ىذا المطمب تحميؿ أجوبة عينة الدراسة مركزيف عمى واقع سياسات إدارة الموارد البشرية   

 ببمدية سعيدة.  
 يرات الديمغرافية لعينة الدراسة : المتغ15جدوؿ رقـ 

 
 المتغير 

  
رار  الفئة

لتك
ا

بة  
لنس

ا
وية 

لمئ
ا

 

 56,7 17 ذكر  الجنس
 43,3 13 أنثى 
 
 

الفئة        
 العمرية

 23,3 7 30إلى  20مف 
 40 12 40إلى  31مف 
 26,7 8 50إلى  41مف 

 10 3 50أكثر مف 
 
 

 الحالة العائمية    

 50 15 أعزب
 50 15 متزوج
 00 00 مطمؽ
 00 00 أرمؿ

 
 المؤىؿ العممي 

 40 12 جامعي
 50 15 ثانوي

 10 3 متوسط
 00 00 ابتدائي

 
 

 الخبرة الوظيفية

 30 9 سنوات 5أقؿ مف 
 30 9 10إلى  6مف 
 6,7 2 15إلى  11مف
 20 6 20إلى  16مف 

 13,3 4 سنة 20أكثر مف 
 

 SPSSدا عمى مخرجات برنامج المصدر : إعداد الطالب إعتما
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 تحميل خصائص أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس -1

( 17نلبحظ مف الجدوؿ أف أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس يوزعوف عمى نحو: أف الذكور بمغ عددىـ )
 13أي  %43,3وىي النسبة الغالبة مقارنة بنسبة الإناث والمتمثمة في  %56,7موظؼ بالبمدية أي ما نسبتو 

موظفة وىما نسبتاف متقاربتاف، ما يمكف تفسيره بأف أبواب التوظيؼ مفتوحة لمجنسيف الذكر والأنثى، إلا أف 
الذكور سواء كانوا إدارييف أو تقنييف ليـ الدور الأكبر مف حيث العدد وذلؾ بسبب قياميـ بالأعماؿ التقنية. وىذا 

 دناه.ما يوضحو المدرج التكراري المبيف في الشكؿ أ

 
 المصدر مف إعداد الطالب

 تحميل خصائص أفراد العينة حسب متغير الفئة العمرية -2
نمحظ مف الجدوؿ السابؽ أف أفراد عينة الدراسة موزعيف حسب الفئة العمرية عمى نحو: أف غالبية أفراد عينة 

ث أف الفئة العمرية الثانية الدراسة موزعة بدرجة أكر عمى الفئة الثانية ثـ تمييا الفئة الثالثة والأولى ، حي
] سنة 50-41، وتمييا الفئة العمرية الثالثة ]%40أي ما نسبتو  12] سنة كاف ليا أكبر توزيع 31-40]

، أما ثالث فئة مف حيث الترتيب فقد كاف ليذه الفئة %26,7ما يقارب نسبة  8التي كاف ليا ثاني توزيع 
سنة  50، وأخيرا تأتي الفئة العمرية الرابعة ]%23,3دؿ أي ما يعا 7]  ممثمة في العدد 30-20العمرية ]

، وىذ ما يمكف تفسيره بأف %10مفردات، تمثؿ نسبة  3فأكثر] التي تمثؿ أصغر توزيع لأفراد عينة الدراسة 
الفئة العمرية الثانية التي استحوذت عمى أكبر عدد مف التكرارات مرشحيف إلى لاعتلبء مناصب جديدة في 

ي ، والمستخدميف ذوي الخبرة الأكبر يتمركزوف في الفئتيف الأخيرتيف بأقؿ توزيع، والأفراد مسارىـ الوظيف
كانوا الأكثر تعاونا  30إلى  20ذوي أقؿ خبرة يتمركزوف في الأولى الموظفيف الذيف تتراوح أعمارىـ مف 

 ري. بتفضميـ الإجابة الفورية، ويمكف تمثيؿ الأعداد والنسب السابقة في شكؿ مدرج تكرا
 : المدرج التكراري الخاص بمتغير الفئة العمرية لأفراد عينة الدراسة11شكر رقـ 

 أنثى ذكرِ

17 13 

%56,7 

%43,3 

 المدرج التكراري الخاص بمتغير الجنس لأفراد العينة : 10شكل رقم 

 النسبةِالمئوٌة التكرارِ
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 تحميؿ خصائص عينة الدراسة حسب الحالة العائمية -3

مفردة وىو نصؼ عدد الأفراد المبحوثيف،  15أي ما يعادؿ  %50تساوي نسبة المستخدميف المتزوجيف 
أما الأرمؿ والمطمؽ غير  %50متزوج ما يعادؿ  فرد غير 15أما النصؼ المتبقي فيو عبارة عف 

 موجوديف ضمف ىذه العينة.
 تحميؿ خصائص عينة الدراسة حسب المؤىؿ العممي -4

الملبحظ مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ أف أفراد الدراسة موزعيف حسب متغير المؤىؿ العممي عمى النحو: أف 
موظؼ أي  15وى الثانوي حيث كاف عددىـ أكبر توزيع مف حيث المؤىؿ العممي الذيف تحصموا عمى المست

موظؼ أي ما يعادؿ  12، أما ثاني أكبر توزيع فقد كاف لحممة شيادة جامعية الذيف بمغ عددىـ  %50نسبة 
 3ىـ مف تحصمو عمى مستوى المتوسط وبمغ عددىـ  %10مف العينة، أما النسبة الباقية  %40نسبة 

 كؿ التالي:موظفيف . وىذا ما يمكف تفسيره بيانيا بالش

 
 : المدرج التكراري الخاص بالمؤىؿ العممي 12شكؿ رقـ 

 المصدر مف لإعداد الطالب
 تحميؿ خصائص عينة الدراسة حسب الخبرة الوظيفية -5

إف أفراد العينة الموزعيف حسب متغير الوظيفة عمى النحو التالي: أف غالبية مفردات عينة الدراسة 
] سنوات فكؿ فئة 10-5سنوات خبرة وما بيف ] 5ة أي الفئة أقؿ مف موزعيف عمى الفئتيف الأولى والثاني

لمفئتيف، أما الفئة الثلبثة مف حيث ترتيب أكبر  %60مفردة ما يعادؿ نسبة  18مرات أي  9تكررت 

7 
12 

8 
3 

23,3 

40 

26,7 

10 

 50أكثرِمنِ 50إلى41ِِمنِ 40إلى31ِِمنِ 30إلى20ِِمنِ

Série1 Série2

 جامعً

 ثانوي

 متوسط

 ابتدائً

40% 

50% 

10% 

0% 

12 

15 

3 

0 

Série2 Série1



 -دراسة ميدانية–الموارد البشرية ببمدية سعيدة  تسييرسياسات                          الفصل الثالث:
 

149 
 

، والفئة  % 20مرات ما يمثؿ نسبة  6] سنة وبمغ عدد التكرارات 20-16التكرارات فيي الفئة الرابعة ]
أما  %13,3مرات ما يعادؿ  4ترتيب أكبر التكرارات ىي الفئة الخامسة عددىا ىو الرابعة مف حيث 

، ويمكف تمثيميا بيانيا بالشكؿ  % 6,7ونسبة ذلؾ   2آخر فئة ىي الفئة الثالثة وعدد تكراراتيا ىو 
 التالي: 

 
 فية.: يوضح التكرارات والنسب المئوية بالنسبة لعينة الدراسة حسب الخبرة الوظي13شكؿ رقـ 

حسب الأسئمة المطروحة ضمف السياسات المتبعة في البمدية، ويتـ تصنيؼ  تحميؿ محاور الإستبياف:
 الإجابات حسب مقياس ليكرت.

 ( وكاف المقياس عمى النحو الآتي:5-1فقرة تراوح مدى الاستجابة مف ) 27يتكوف الإستبياف مف 
 لا أوافؽ بشدة  لا أوافؽ محايد  أوافؽ أوافؽ بشدة

5 4 3 2 1 

 لتحميؿ بيانات الاستبياف سوؼ نعتمد عمى ميزاف تقديري وفقا لمقياس ليكرت الخماسي
 الإتجاه العاـ المتوسط الحسابي الاستجابة

 عدـ الموافقة بشدة 1,80إلى  1مف  لا أوافؽ بشدة
 عدـ الموافقة  2,60إلى  1,81مف  لا أوافؽ

 المحايدة 3,40إلى  2,61مف   صحيح إلى حد ما
 الموافقة  4,20إلى  3,41مف   أوافؽ

 الموافقة بشدة  4,20أكبر مف  أوافؽ بشدة
 

5ِأقلِمنِ
 سنوات

إلى6ِِمنِ
10 

إلى11ِِمن
15 

إلى16ِِمنِ
20 

أكثرِمنِ
 سنة20ِ

9 9 

2 

6 

4 

30% 30% 6,70% 20% 13,30% 

 النسبةِالمئوٌة التكرارات
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 أولا : الإستقطاب والتعييف في بمدية سعيدة
يوضح التكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري لمحور الإستقطاب  :16جدول رقم 

 والتعييف في بمدية سعيدة

  
ػػار 
عػػػبػػػ

الػػ
شدة ة
ؽ ب

مواف
 

فؽ
موا

يد  
محا

فؽ 
موا
ير 

غ
 

ؽ 
مواف

 
غير شدة

ب
 

ابي
حس

ط ال
وس

لمت
ا

ري 
عيا
 الم

راؼ
لإنح

ا
 

اـ 
 الع

جاه
الإت

 

 العدد العدد العدد العدد العدد
% % % % % 

تستقطب البمدية الأفراد الذيف 
يممكوف الميارات الفنية والتقنية 
 في مجالات الأعماؿ المختمفة.

 موافؽ 0,81 3,53 0 3 11 13 3
10 43,3 36,7 10 0 

 بسمطة تتمتع البمدية بأف أرى
 . التوظيؼ في مطمقة

المحايد 0,91 3,17 0 9 8 12 1
 0 30 26,7 40 3,3 ة

 لممناصب المترشحوف بأف أرى
 لممسابقة يخضعوف الشاغرة

 تعيينيـ. قبؿ

 الموافقة 0,50 4,13 0 0 2 22 6
20 73 6,7 0 0 

 تشرؾ المؤسسة بأف أرى
 اتخاذ عممية في المشرفيف
 الجدد. الأفراد تعييف قرارات

 الموافقة 0,94 3,63 1 3 6 16 4
13,
3 

53,3 20 10 3.3 

لموظفيف  متابعة ىناؾ بأف أرى
 تربصيـ فترة أثناء بعناية الجدد

 الموافقة  1,10 3,47 1 6 6 12 5
16,
7 

40 20 20 3,3 

 تـ فالذي الأفراد بأف أرى
 ىذه يستحقوف توظيفيـ
 . المناصب

 الموافقة 0,75 3,70 0 1 11 14 4
13,
3 

46,7 36,7 3,3 0 

 تـ الذيف الأفراد بأف أرى
 وظائفيـ في يبقوف اختيارىـ

 طويمة. لمدة

 محايد 0,99 3,10 0 10 10 6 4
13,
3 

20 33,3 33,
3 

0 

  0,93 3,53 المتوسط الحسابي والإنحراؼ المعياري العاـ
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 SPSSالمصدر : مف إعداد الباث بالإعتماد عمى برنامج 
 
 
 الحسابية المتوسطات استخداـ إلى الباحث لجأ بمدية سعيدة، في والتعييف الاستقطاب أىمية مستوى لوصؼ

 كما ىو موضح في الجدوؿ . المعيارية، والانحرافات
بالاستقطاب والتعييف، حيث تراوحت متوسطات  يشير الجدوؿ إلى إجابات عينة الدراسة عف العبارات المتعمقة

 الشاغرة لممناصب المترشحون بأن أرى (. فقد جاء في المرتبة الأولى فقرة "4,13و 3,10ليذا المتغير بيف )
 3,53وىو أعمى مف المتوسط الحسابي العاـ البالغ  4,13" بمتوسط حسابي .تعيينيم قبل لممسابقة يخضعون

 ، أما عدد التكرارات والنسب المئوية كانت كما يمي: 0,5 والإنحراؼ المعياري بمغ 
  % 20مفردات وبمغت النسبة المئوية  6الموافقوف بشدة  -
 % 72,3مفردات وحددت النسبة المئوية ب  22الموافقة عدد تكراراتيا  -
  % 6.7تكرارات وترجمة إلى النسبة المئوية ب  2المحايدة ب  -

          لتالي أفراد العينة يوافقوف عمى أف الأفراد الموظفوف الجدد يخضعوف مما يعني أف العبارة إيجابية، وبا
إلى مسابقة، إضافة إلى أف أفراد العينة مدركوف لتمؾ الإجراءات، وعند طرحنا ليذه النقطة عمى رئيس مصمحة 

لوظيفة المعروضة في الموارد البشرية، أنو فعلب لا يوظؼ أي فرد قبؿ أف تكوف إجراءات إدارية معينة تتناسب وا
 التوظيؼ الداخمي أو الخارجي.

 المرتبة السابعة." عمى طويمة لمدة وظائفيم في يبقون اختيارىم تم الذين الأفراد بأن أرى " فيما حصمت الفقرة
 3,53وىو أدنى مف المتوسط الحسابي الكمي البالغ   %3,10والأخيرة ضمف ىذا المحور بمتوسط حسابي 

. وىذا يدؿ عمى وجود فرصة توظيؼ خارج البمدية إمكانية المغادرة مما يؤكد عدـ  0,99وانحراؼ معياري 
استقرار البيئة الداخمية لمعمؿ وما يزيد تأكيدا ليذه النتائج وعمى لساف رئيس المصمحة أف عدد لابأس بو مف 

اه أف الأفراد الذيف الموظفيف يغادروف مناصبيـ وذلؾ لحصوليـ عمى فرصة عمؿ خار البمدية والممفت للبنتب
 يغادروف ىـ مف الإطارات وخريجي الجامعات خلب السنوات الأخيرة. 

 المناصب ىذه يستحقون توظيفيم تم الذين الأفراد بأن أرى مف حيث الترتيب فيي العبارة"المرتبة الثانية أما 
فيو أف أفراد عينة الدراسة  ، مما لا شؾ 0,75والإنحراؼ المعياري  %3,70"، المتوسط الحسابي ليذه العبارة .

 11فرد موافؽ، و 14أفراد موافقيف بشدة ،  4لدييـ دراية حوؿ ىذه النقطة وىذا ما يعكسو عدد التكرارات 
محايديف ومفردة واحدة غير موافؽ، والإتجاه العاـ لمعينة المدروسة اتجاه ىذه النقطة ىي الموافقة، وعند مواجية 

ؽ عمييا بقولو بأف الموظفوف يجب أف تتوفر فييـ شروط التي تضعيا مديرية رئيس المصمحة بيذه النتيجة عم
التوظيؼ العمومي وما عمى البمدية إلا دراسة الممفات حسب الشروط فمف تتوفر فييـ الشروط يخوضوف غمار 
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أثيرىا المسابقة، وعند طرحنا تساؤؿ حوؿ العلبقات الشخصية ودورىا في التوظيؼ، فقد قمؿ وقزـ مف دورىا في ت
 في توظيؼ أي شخص.

 
 قرارات اتخاذ عممية في المشرفين تشرك المؤسسة بأن أرى مف حيث الترتيب تأتي عبارة " المرتبة الثالثة

  0,94والإنحراؼ المعياري % 3,63" المتوسط الحسابي ىو الجدد. الأفراد تعيين
 وكانت التكرارات عمى الشكؿ التالي:

مفردات غير موافؽ، وفرد واحد غير موافؽ  3مفردات محايدة، و 6ة بموافؽ، مفرد 16مفردات موافؽ بشدة، و 4
بشدة، والاتجاه العاـ ليذه النقطة الموافقة مف طرؼ عينة الدراسة، وتفسير ذلؾ بأف المشرفيف ليـ دور فعاؿ في 

دارييف وفسر ذلؾ بأف إتخاذ قرارات تعييف الأفراد الجدد بالبمدية، وىذا ما يميؿ إليو رئيس مكتب المستخدميف الإ
المشرفيف عمى عمـ بالمناصب الشاغرة مف جية والأفراد الذيف سيحالوف عمى التقاعد مما يساعدىـ في اختيار 
   الإختيار الأمثؿ الذي يتماشى مع أسموب التسيير العمومي الجديد مف خلبؿ إختيار الأفراد الذيف يساعدوف 

 عمى تحقيؽ ذلؾ. 
تستقطب البمدية الأفراد الذين يممكون الميارات الفنية والتقنية في  الترتيب ىي :" مف حيث المرتبة الرابعة

 "  كانت التكرارات ليذا المتغير عمى النحو التالي:مجالات الأعمال المختمفة.
أما الانحراؼ المعياري  3,53غير موافقيف، والمتوسط الحسابي  3محايديف،  11موافؽ، و 13موافقوف بشدة،  3

الإتجاه العاـ ليذا المتغير ىو الموافقة عمى أف البمدية تستقطب الأفراد الذيف يممكوف الميارات الفنية و  0,81
مكتب تسير موظفي السمؾ التقني أف معظـ المسابقات والتقنية في مجالات المختمفة وما يبرر ىذا حسب رئيس 

طالب الوظيفة وكؿ ما كانت سنوات تقوـ عمى أساس الشيادات التي تتطمب ميارات وخبرة مكتسبة مف طرؼ 
الخبرة أكثر كمما كاف التنقيط أكبر مما يؤىمو لمظفر بالوظيفة ىذا الشأف يسري عمى حاممي الشيادات الجامعية 
وتى شيادات التكويف الميني، أما الوظائؼ ذات الطابع التقني فإف الموظؼ يخضع إلى إختبار ميني حسب 

 الصنؼ المطموب.
" كاف المتوسط  تربصيم فترة أثناء بعناية الجدد لمموظفين متابعة ىناك بأن أرى "ىي  ةوالعبارة الخامس

مما يدؿ عمى الموافقة في شكمو العاـ، وتـ تأكيد ذلؾ مف طرؼ رئيس  3,47الحسابي  ليذا المتغير ىو 
ة الموظؼ في المصمحة بأف متابعة الموظؼ الجديد لا تكوف إلا مف طرؼ الرئيس المباشر الذي يمكنو متابع

فترة التربص وذلؾ عف طريؽ إعطاء نصائح وتصحيح أعماؿ الموظؼ الجديد، وىذا الأسمو يُكسب الموظؼ 
 الثقة بنفسو مف جية والخبرة العممية مف جية أخرى. 

" المتوسط . التوظيف في مطمقة بسمطة تتمتع البمدية بأن أرى مف حيث الترتيب ىي " العبارة السادسة
تُظير العينة المدروسة بأف البمدية لا تتمتع بسمطة مطمقة   0,91، والانحراؼ المعياري  3,17رة الحسابي لمعبا

في توظيؼ وىذا ما أكده لنا رئيس مصمحة إدارة الموارد البشرية بالبمدية بأف التوظيؼ يمر بعدة محطات مف 
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السمطات الوصائية الممثمة في الولاية بينيا الخضوع لمختمؼ القوانيف التي تؤطر ىذه العممية إضافة إلى موافقة 
ومصالحيا وعمى رأسيا مصالح الوظيؼ العمومي وما ليا مف تأثير عمى ىذه العممية  وما يمكف إستنتاجو أف 

 الموظفيف عمى دراية بيذه العممية.
عمى أف  وعموما فأفراد عينة الدراسة يميموف إلى الموافقة عمى عباراة المحور الأوؿ وبالتالي تؤكد العينة

 الاستقطاب والتعييف يشكؿ استراتيجية ىامة لإدارة الموارد البشرية في البمدية.
 تحميل محور الحوافز  -ثانيا

: يوضح التكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري لمحور الحوافز 17جدوؿ رقـ 
 ببمدية سعيدة
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تممؾ إدارة الموارد البشرية 
معمومات عف مستويات إنجاز 
الموظفيف لميماتيـ بما يؤىميا 

 لتحديد نوع المكافأة.

2 12 9 5 2 3,2
3 

 د محاي 1,04
6,7 40 30 16,

7 
6,7 

تعتمد إدارة الموارد البشرية عمى 
المعمومات التي يوفرىا نظاـ تقييـ 
الأداء، لغرض تحديد المكافآت 
والحوافز التي يستحقيا الموظفوف 

 المتميزوف.
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 محايد 1,11
10 20 30 33,

3 
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تيتـ البمدية بتحديث نظاـ 
لمتطمبات  تعويضاتيا استجابة

 البيئة التنافسية.

0 12 7 11 0 3,0
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توجد علبقة بيف تقييـ الأداء 
 ونظاـ الحوافز
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0 33,
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عدـ  2,41,1 6 12 4 8 0أرى بأف نظاـ الحوافز المتبع في 
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,26  المؤسسة مشجع ومرضي
7 

13,
3 

 الموافقة 7 20 40

العائد المالي الذي أتقاضاه يمبي 
 احتياجاتي

1 8 4 8 9 2,4
7 

عدـ  1,27
,26 3,3 الموافقة

7 
13,
3 

26,
7 

30 

لديؾ رغبة في مغادرة المؤسسة إذا 
وجدت فرصة عمؿ في مؤسسة 

 أخرى.

13 14 3 0 0 4,3
3 

موافقة  0,66
,43 بشدة

3 
46,
7 

10 0 0 

3,0 ابي والإنحراؼ المعياري العاـالمتوسط الحس
3 

1,01  

 
 SPPSالمصدر: مف إعداد الطالب بالإعتماد عمى مخرجات 

يشير الجدوؿ إلى إجابات عينة الدراسة عف العبارات المتعمقة بنظاـ الحوافز ببمدية سعيدة. حيث تراوحت  
 ( .4,33و 2,47المتوسطات الحسابية ليذا المتغير بيف ) 

" في المرتبة الأولى  لديك رغبة في مغادرة المؤسسة إذا وجدت فرصة عمل في مؤسسة أخرى جاءت العبارة "
وجاء أكبر مف المتوسط الحسابي لممحور  4,33مف حيث الترتيب حيث كانت قيمة المتوسط الحسابي مرتفعة 

افقة بشدة مغادرة ، والإتجاه العاـ ليذا المتغير ىو المو  0,66أما الإنحراؼ المعياري بمغ  3,03التي بمغت 
البمدية إذا أتيحت فرص عمؿ خارج البمدية، وعمؽ رئيس المصمحة أف ىذا يعود    إلى تمؾ الممارسات مف 
طرؼ بعض الرؤساء وعدـ تطور المسار الوظيفي لمعظـ الموظفيف، ويضيؼ بأف الترقية في الرتبة نادرة، وىذه 

الوظيفة الجديدة وكؿ ىذا بيد السمطات المركزية، مما يدفع الأخيرة تتعمؽ بفتح مناصب مالية جديدة وما تتطمبو 
 الموظفيف بالتذمر حوؿ ىذه النقطة بالذات.  

تممك إدارة الموارد البشرية معمومات عن مستويات إنجاز الموظفين لميماتيم بما يؤىميا  وتأتي العبارة "
أما  3,23متوسط الحسابي ليذا المتغير " الثانية مف حيث الترتيب والأىمية ويقدر اللتحديد نوع المكافأة.
 ، كانت النسب المئوية عمى النحو:1,04الإنحراؼ المعياري 

.  %6,7، وغير موافؽ بشدة  16,7، غير موافؽ  %30، محايد  % 40، موافؽ:  %6,7موافؽ بشدة: 
وضع إنجازات والإتجاه العاـ ليذه العبارة ىو الحياد، لكف حسب عينة الدراسة أف تدفؽ المعمومات عف 

المستخدميف غير واضح بالنسبة لإدارة الموارد البشرية، مف أجؿ تقصي الحقيقة طرحنا ىذا الإنشغاؿ   عمى 
دارة  رئيس المصمحة وأكد لنا أف ىناؾ تقصير في تدفؽ المعمومات بيف مختمؼ المستويات في إدارة البمدية وا 

  الموارد البشرية حوؿ ىذا الشأف. 
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تيتم البمدية بتحديث نظام تعويضاتيا استجابة لمتطمبات البيئة  مف حيث الترتيب: " لثةالثاأما العبارة 
. الإتجاه العاـ لإيجابيات عينة الدراسة 0,89و الانحراؼ المعياري  3,03ويقدر متوسط الحسابي " التنافسية.

ات البيئة التنافسية، ونستنتج ىو الحياد، إف إيجابات العينة سمبية نوعا ما حوؿ موضوع تعويضات البمدية ومتطمب
جراءات معقدة،  مف ىذا المتغير أف ىيكؿ التعويضات مؤطر مف طرؼ السمطات المركزية بواسطة قوانيف وا 

 فالبمدية لا تممؾ أي وسيمة في إعداد ىيكؿ التعويضات في مقابؿ ذلؾ تقوـ باتباع الإجراءات والقوانيف فقط.
تمد إدارة الموارد البشرية عمى المعمومات التي يوفرىا نظام تقييم الأداء، تع مف حيث الترتيب " العبارة الرابعة

و  2,92" المتوسط الحسابي لممتغير لغرض تحديد المكافآت والحوافز التي يستحقيا الموظفون المتميزون.
تممؾ نظاـ ، مف خلبؿ التكرارات والنسب المئوية نستنتج أف إدارة الموارد البشرية لا 1,1الإنحراؼ المعياري 

 معيف حوؿ تقييـ الأداء، وىي عبارة سمبية لعدـ قدرة إدارة الموارد البشرية حوؿ تقييـ الأداء.
 2,77" المتوسط الحسابي  توجد علاقة بين تقييم الأداء ونظام الحوافز مف حيث الأىمية " المتغير الخامس

 3مفردة أجابت بعدـ الموافقة بينما  11د أف . المتتبع لتكرارات ىذا المتغير سوؼ نج1,04والانحراؼ المعياري 
مفردات محايدة مما يعني أف إتجاه العاـ لممتغير سمبي وأنو عدـ وضوح العلبقة بيف  6مفردات لـ توافؽ بشدة و

تقييـ الأداء ونظاـ الحوافز عمى الأقؿ لمعينة المدروسة، وما يؤكده لنا رئيس المصمحة حوؿ ىذه النقطة بالذات 
لتقييـ يتأثر بعدة متغيرات وفي بعض الأحياف أف الرؤساء لا يأخذوف التقييـ بجدية كافية أما مف جية بأف نظاـ ا

 الموظفيف الذيف قابمناىـ بعدـ إىتماميـ بالتقييـ لأنيا مجرد نقاط يتـ منحيا ولا تؤثر في العلبوات.
العائد المالي الذي أتقاضاه يمبي  ،"" أرى بأن نظام الحوافز المتبع في المؤسسة مشجع ومرضي أما العبارتاف "

وىو متوسط حسابي ضعيؼ وأقؿ مف المتوسط الحسابي  2,47كاف ليما نفس المتوسط الحسابي ب " احتياجاتي
، وىذا ما يدؿ عمى أف النظاـ الحوافز المتبع في البمدية غير فعاؿ، أما العائد المالي  3,03لممحور الذي بمغ 

 مف العينة. %56ة ما يفوؽ غير مرضي لجؿ الموظفيف بنسب
والإتجاه العاـ  لممحور محايد قريب مف السمبي، وعند إلحاحنا عمى رئيس المصمحة بالإجابة حوؿ موضوع 
الحوافز أف الحوافز مفقودة في البمدية، وىذا ما يدفع ببعض الموظفيف بمغادرة البمدية ناىيؾ    عف عدـ تطور 

 اخؿ البمدية وما يحدث بيف الموظفيف وعدـ العدؿ بينيـ. المسار الوظيفي، وتدىور بيئة العمؿ د
 تحميؿ محور الترقية:

 : يوضح التكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي والإنحرافات المعيارية لمحور الترقية  18جدوؿ رقـ
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تعتمد المؤسسة عمى خطة 
 واضحة لمترقيات بانتظاـ.

1 11 11 6 1 3,1
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 محايد 0,91
3,3 36,
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3,1 3 5 9 11 2 تتـ الترقية عمى أساس الكفاءة
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رأي الرئيس المباشر يؤخذ بعيف 
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الأفراد الذيف تـ ترقيتيـ يستحقوف 
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يشارؾ مدير إدارة الموارد البشرية 
 ذ قرار الترقيةفي اتخا

3 10 11 4 2 3,2
7 

3,04
8 

 محايد
10 33,

3 
36,
7 

13,
3 

6,7 

3,2 المتوسط الحسابي والإنحراؼ المعياري العاـ
3 

1,41  

 SPPSالمصدر: مف إعداد الطالب بالإعتماد عمى مخرجات 
 مف خلبؿ استجابات أفراد العينة اتجاه محور سياسة الترقية فإننا نسجؿ:

رأي الرئيس المباشر يؤخذ بعين الاعتبار عند  سبة لأفراد العينة ب موافؽ ومحايد لمعبارة "استجابة أكبر ن -
، 3,37، وبمغ المتوسط الحسابي لممتغير %73,4مفردة لكؿ إجابة ما نسبتو  11ب " اتخاذ قرار الترقية.

عتبار، وبالرجوع إلى وىو ما يعبر أف موظفي البمدية تتجو تصوراتيـ بأف راي الرئيس المباشر تؤخذ بعيف الإ
 التقارير التي يعدىا الرؤساء المباشريف حوؿ وضعيات الموظؼ تؤثر       في اتخاذ قرارات الترقية.

" في المرتبة الثانية مف حيث  يشارك مدير إدارة الموارد البشرية في اتخاذ قرار الترقية وتأتي العبارة " -
مفردة أي  11راسة بأكبر نسبة اتجاه ىذا البند بالحياد ب، واستجابة عينة الد3,27الترتيب بمتوسط حسابي 

، وىذا  %33,3مفردات أما ما نسبتو  10، وتأتي الإجابة في الدرجة الثانية بموافؽ ب %36,7ما يعادؿ 
يعبر عف عدـ وضوح التصور لدى نسبة معتبرة مف الموظفيف حوؿ تأثير رئيس مصمحة الموارد البشرية في 

 ي تؤثر في الترقية.إتخاذ القرارات الت
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بأكبر   3,23بمتوسط حسابي  "الأفراد الذين تم ترقيتيم يستحقون ذلك" مف حيث الترتيب 3المتغير رقـ  -
مفردات،  9أي ب  %30أما الإجابة الثانية مف حيث النسبة لممتغير  %40نسبة للئجابة الحياد التي بمغت 

ج عف تراجع ثقتيـ في شفافية الترقية وعدـ وضوحيا مف خلبؿ ىذه النسب نرى بأنو يوجد تردد لمموظفيف نات
خاصة الترقية في الرتبة، وىذا ما يعكس تذمر الموظفيف مف طريقة الترقية. ويروف بأف الأفراد الذيف تمت 

 ترقيتيـ لا يستحقوف ىذه الترقية وىو ما يرجع لاعتبارات ذاتية لدى ىذه النسبة.
تعتمد المؤسسة عمى خطة واضحة لمترقيات  سياسة الترقية "ما قبؿ الأخير ضمف تحميؿ محور  المتغير -

لكؿ إجابة، أي  11فإف إستجابة أكبر نسبة لأفراد العينة ب "موافؽ" و"محايد" بنفس عدد المفردات " بانتظام.
. وتفسير 0,91لممتغير أما الإنحراؼ المعياري يساوي  3,17، وبمغ المتوسط الحسابي % 36,7ما يعادؿ 

            ى عدـ وضع استراتيجية واضحة مف طرؼ البمدية تمكف الموظفيف مف الحصوؿ ذلؾ يعود إل
عمى المعمومات الازمة توضح عممية الترقية. وىذا يؤدي إلى عدـ ثقة الموظفيف بيذه العممية التي تعتبر 

في توضيح ىذه ىامة في المسار الوظيفي لأي مستخدـ، وكثيرا ما يعود الموـ عمى إدارة الموارد البشرية 
العممية وشفافيتيا حسب الموظفيف الذيف قابمناىـ، وعند طرح ىذا الإشكاؿ عمى رئيس المصمحة أجاب: أف 
     عممية الترقية توضحيا بدقة القوانيف، وأرجع سبب نقص المعمومة أنو يعود ليـ )بسبب عدـ اطلبعيـ 

أو لرؤسائيـ المباشريف بتزويدىـ بالمعمومات ية( يـ التنظيمية التي تنظـ الترقعمى مختمؼ القوانيف والمراس
 الضرورية حوؿ عممية الترقية.

 " تتم الترقية عمى أساس الكفاءة العبارة الأخيرة ضمف ىذا المحور مف حيث الترتيب نجد " -
 محور التكويف 

 ور التكويف: يوضح التكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي والإنحرافات المعيارية لمح19جدوؿ رقـ 
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 في المتكونيف الأفراد يعيف
 . التكويف ىذا تناسب مناصب

1 12 9 7 1 3,1
7 

0,95  
3.3 40 30 23.

3 
3.3 

ىناؾ عدالة في استفادة كؿ 
ذيف لدييـ احتياجات الموظفيف ال

 التكويف مف البرنامج الموضوع.

1 9 12 7 1 3,0
7 

0,90  
3.3 30 40 23.

3 
3.3 

تقوـ البمدية بوضع برنامج تكويني 
يساعد الموظفيف عمى استخداـ 
التكنولوجيا الحديثة واكتساب 

 مؤىلبت جديدة.

1 11 10 8 0 3,1
7 

0,87  
3.3 36.

7 
33.

3 
26.

7 
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الموظفيف باعتماد يتـ تدريب 
أساليب وطرؽ حديثة تساعد عمى 
رفع مف الميارات والمعارؼ 

 الوظيفية.

1 17 5 7 O 3,4
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0,89  
3.3 56.
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يشكؿ التكويف بالنسبة لمموظفيف 
حافزا لاكتساب المؤىلبت 
والميارات التي تساعد عمى الأداء 

 الجيد.  

8 20 1 1 0 4,1
7 

0,65  
26,
7 

66,
7 

3,3 3,3 0 

3,4 المتوسط الحسابي والإنحراؼ المعياري العاـ
0 

0,90  

 SPPSالمصدر: مف إعداد الطالب بالإعتماد عمى مخرجات 
 مف خلبؿ استجابات أفراد العينة إتجاه محور سياسة التكويف فإننا نسجؿ:

بالنسبة لمموظفين حافزا لاكتساب يشكل التكوين  إستجابة أكبر نسبة لأفراد العينة ب "موافؽ" إتجاه العبارة " -
مفردات بموافؽ بشدة، وىو ما يعبر  8و  66,7" بنسبة المؤىلات والميارات التي تساعد عمى الأداء الجيد.

عف أف موظفي البمدية تتجو تصوراتيـ نحو أىمية التكويف في الأداء الفعاؿ وضمف وقت قصير وأقؿ جيد 
، والاتجاه العاـ للئجابة  0,65أما الإنحراؼ المعياري  4,17ذ بمغ والمتوسط الحسابي ليذه العبارة مرتفع إ

عف ىذا المتغير ىي "الموافقة" لأف المتوسط الحسابي أكبر لمعبارة مف المتوسط الحسابي الخاص بمحور 
، والشيء الذي يمكف تأكيده أف رئيس المصمحة معجب ببعض الموظفيف أنيـ  3,5التكويف الذي بمغ 
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يـ الفردية مف خلبؿ بعض الدورات التي يقوموف بيا مف أجؿ تحسيف مستواىـ الوظيفي يطوروف ميارات
 وعمى حساب مدخوليـ الخاص، وىذا التكويف يمس الجانب التكنولوجي مثؿ الإعلبـ الآلي.

". المتوسط الحسابي لممتغير لمتكوين معتمدا برنامجا تتبع المؤسسة مف حيث الترتيب " والعبارة الثانية -
 2014مفردة موافقة عمى أف المؤسسة تتبع برنامجا معتمدا لمتكويف وىذا يظير مف خلبؿ سنوات  14، 3,5

وما بعدىا خاصة لفئة المتربصيف الجدد )الموظفوف الجدد(، ووزارة الداخمية تسطر برنامجا وطنيا مف أجؿ 
بو رئيس مكتب سمؾ استفادة الموظفيف مف التكويف ويكوف ذلؾ حسب فئاتيـ وتخصصاتيـ، ىذا ما أدلى 

 التقنييف.ذ
يتم تدريب الموظفين باعتماد أساليب وطرق حديثة تساعد عمى رفع من  " كانت نتائج العينة لممتغير -

 :كالتالي" الميارات والمعارف الوظيفية.
 %3,3مفرة واحدة "موافؽ بشدة" بنسبة 1 

 %56,7مفردة أجابة  "بموافؽ" بنسبة  17
 مايد"   مفردات كانت إجاباتيـ ب " 5
 . %23,3إجابات ب "غير موافؽ" ما يعادؿ  7و

، وىذا ما يفس الإتجاه العاـ لمعينة حوؿ أىمية التدريب باستعماؿ 3,4أما المتوسط الحسابي لممتغير  
الوسائؿ التكنولوجية التي تؤدي إلى رفع مياراتيـ ومعارفيـ الوظيفية مف أداء الأفضؿ وتقديـ الخدمات 

 يثة.بطرؽ تكنولوجية حد
" يُظير ىذا . أدائيم مستوى لتحسين موظفييا تكوين في كبيرة أىمية تعطي البمدية وتأتي العبارتيف " -

  وىو أقؿ  3,3المتغير أىمية التكويف وفعاليتو في تحسيف مستوى الموظؼ فإف المتوسط الحسابي قد بمغ 
 ف عممية التكويف.  ( وىذا ما يدؿ عمى تشاؤـ الموظفيف م3,4مف المتوسط الحسابي لممحور )

تقوم البمدية بوضع برنامج  و" ." التكوين ىذا تناسب مناصب في المتكونين الأفراد "يعين وتأتي العبارتيف  -
" بنفس متوسط تكويني يساعد الموظفين عمى استخدام التكنولوجيا الحديثة واكتساب مؤىلات جديدة.

 ,3,17الحسابي الذي بمغ 
عمى "الموافقة" بأف الأفراد  %40بأف عينة الدراسة قد أجابت بأكبر نسبة مف خلبؿ العبارة الأولى نرى 

يستفيدوف مف مناصب تتماشى وتكوينيـ، لكف المشكمة تكمف في فتح المناصب المالية حسب التكويف 
الجديد، فحسب رئيس مصمحة إدارة الموارد البشرية فإف بعض الموظفيف استفادوا مف التكويف لكنيـ لـ تتـ 

 يـ بسبب عدـ وجود المناصب المالية.  ترقيت
أما المتغير الثاني مف ىذه النقطة فإف البمدية تقوـ فعلب بوضع خطة تكوينية لمموظفيف المعنييف خاصة تمؾ  

التي أدخمت عمييا تغييرات جذرية وأصبحت تعتمد في تقديميا لمخدمات عمى التكنولوجيا وتشمؿ رقمنة 
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قامت البمدية بتكويف عديد المستخدميف، إضافة         إلى المصمحة الحالة المدنية في ىذا المجاؿ 
 البيومترية فيي نموذج فعمي لتقديـ الخدمة العمومية.

 المطمب الثالث: مناقشة النتائج عمى ضوء فرضيات الدراسة مع اقتراح نموذج تسيير إدارة الموارد البشرية
 خلبؿ ثلبث فرضيات ومف عمى مبنية كانت ات في الجزائر،لموضوع إدارة الموارد البشرية لمبمدي دراستنا إف
 تـ والكيفية الكمية والمعطيات النظري الطرح عمى وبناءا حقيقة سياسات تسيير الموارد البشرية عمى وقوفنا

 : كالآتي والخاصة بمستخدمي البمدية كانت التالية النتائج إلى التوصؿ
لتحقيؽ  روتينيا امتدادا البمدية )الاستقطاب والتعييف( في التوظيؼ عممية لا تعتبر -: الفرضية الأولى

  البمدية، مما يخضع ىذه العممية إلى إجراءات بيروقراطية تؤثر سمبا  شؤوف تسيير يتطمبيا التي الاحتياجات
 عمى إدارة الموارد البشرية.

يمر  التوظيؼ مجاؿ في المؤسسة أسموب أف يتضح سابقا عمييا المتحصؿ الكمية البيانات خلبؿ مف
 يمييا ثـ المؤسسة تتبعتيا التي الأولى الطريقة ىو المسابقات عف طريؽ فالتوظيؼ احتياجاتيا، حسب بمراحؿ

  تسيؿ التوظيؼ طبيعة لأف المؤسسة، سير في كبيرا دورا التوظيؼ طبيعة وتمعب العقود، طريؽ عف التوظيؼ
مكانياتيـ ميارتيـ وفؽ أىدافيـ تحقيؽ في يساعد بدوره والذي عمميـ، مع الموظفيف تأقمـ تصعب أو  والذي وا 

مف إجابات العينة  %57أف أكثر   15البمدية، وتظير نتائج الجدوؿ رقـ  أىداؼ تحقيؽ في بدوره يساىـ
      " مما يدؿ عمى أف البمدية تولي أىمية كبيرة الاستقطاب والتعيينالمدروسة ضمف مجموع عبارات محور "

ييف الموظفيف في إطار الاستراتيجية المنتيجة مف طرؼ البمدية، ومف جية أخرى تظير في طرؽ إستقطاب وتع
 بالبمدية يخضع البشريةنتائج تحميؿ المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية بأف سياسة إستقداـ وتعييف الموارد 

 لمموارد تخطيط شبو يتـ حيث إدارة الموارد البشرية، سمبا في النياية تؤثر في بيروقراطية وممارسات لإجراءات
 المصادقة المالية، وبعد لممناصب وفقا البشرية الموارد لتسيير السنوي لممخطط آلي إعداد طريؽ عف البشرية
 في المساواة إلى تيدؼ بأنيا ظاىريا تتميز التي التوظيؼ، بإجراءات القياـ االبمدية تباشر المخطط ىذا عمى

 أف إلا بو، المعموؿ التنظيـ في المحددة الترشيح شروط استيفاء ضرورة يؽطر  عف العامة بالوظائؼ الإلتحاؽ
   .العامة بالوظائؼ الالتحاؽ حقيقية مساواة توجد لا أنو عمى تؤكد مشبوىة بيروقراطية ممارسات يجسد واقعيا

 مف خلبؿ النتائج السابقة نثبت صحة الفرضية الأولى.
 دوافع تقوية مف تمكف فعالة عممية بالبمدية تخضع لإجراءات البشرية دالموار  تحفيز سياسة : إفالفرضية الثانية

 الحوافز. ىذه يميز الذي الكبير التنوع بسبب لمعمؿ، الموظفيف
بمتغير الحوافز جاءت  الخاصة الإستمارة إجابات عمى الإطلبع وبعد الميدانية، الدراسة خلبؿ مف اتضح

البمدية، أما فيما يتعمؽ بمدى عدالة الأجور، فيي عادلة مقارنة معظـ الإجابات بالسمب حوؿ عممية التحفيز ب
بالقوانيف والتنظيمات المعموؿ بيا، لكف في الواقع، فإف أغمبية الموظفيف يقوموف بمجيودات تفوؽ بكثير ما 
يحصموف عميو، حيث نجد موظؼ ضمف مديرية الإدارة والميزانية أو مصمحة البيومترية، وموظؼ آخر بنفس 
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 ولكف الأجر، نفس عمى ويحصلبف القسـ نفس مصنفاف في مديرية التعمير والتجييز مثلب، وة عمى مستوى الرتب
 فيذا المقارنة محاولة مجرد لأنو موجود، غير فمعيار المقارنة الخارجية العدالة أما المجيود، نفس يقدماف لا

 العماؿ أجور عف البعد كؿ بعيدة تبقى يالت العمومية، مستخدمي الإدارات لأجور قيمة إعطاء إلى يقودنا سوؼ
يدفع الموظفيف إلى  كفايتيا، وىذا  وعدـ الأجور انخفاض وبسبب أنو الجميع لنا أكد أخرى. وقد قطاعات في

البحث المستمر عف وظائؼ تناسب مياراتيـ ومؤىلبتيـ العممية، عمى أساس ىذا يكوف غير مستقر نفسيا وذىنيا 
علبقتو مع زملبئو، وكؿ ىذا يؤثر سمبا  –فينعكس ذلؾ عمى طريقتو في تقديـ الخدماتفي أداء مياـ الموكمة لو 

 عمى الصورة الذىنية لمبمدية وبيئتيا الداخمية والخارجية.  
 زيادة في الوحيد سبيميـ باعتبارىا الدرجة في الترقية لعممية بمدية سعيدة استحسانيـ موظفو لنا أظير قد و

 في ىذا المعتمدة الطريقة مف استياءىـ يخفوا لـ أنيـ غير الأخرى، السبؿ جمود ظؿ في الأقؿ عمى أجورىـ
 المدة وفؽ القانوف بقوة الترقية مف النمط ىذا مف يستفيد الغالب في الجميع أف لنا بينوا حيث مف الترقية، النوع

 منطقية. غير الدرجة في لمترقية المحددة النسب وأف القصوى،
بالبمدية  البشرية الموارد تحفيز سياسة أف الثانية، حيث البحث فرضية أف ننفي يمكف ؽسب ما خلبؿ مف        

 ىذه يميز الذي الكبير الجمود بسبب لمعمؿ، الموظفيف دوافع تقوية مف تمكف فعالة عممية لا تخضع لإجراءات
 الترقية عممية تحكـ كما ف،الموظفي أداء بيف الفروقات إطلبقا تراعي لا وثابتة متدنية أجور منح فيتـ الحوافز،

 الترقية تعد كما القصوى، القانونية لممدة وفقا الغالب في عمييا الحصوؿ إلى تؤدي مجحفة إجراءات الدرجة في
 وممارسات جامدة قانونية لإجراءات خضوعيا بسبب تحقيقو، الصعب مف موظؼ كؿ يراود حمـ الرتبة في

 أدائيـ عمى مستوى سمبا ينعكس مما لمعمؿ الموظفيف دوافع ضعؼت العوامؿ ىذه كؿ مشبوىة. ولعؿ بيروقراطية
 .لواجباتيـ

لتأديتيا  وتعدىـ أعماليـ إلى لتقدميـ البشرية الموارد تشمؿ ومستمرة شاممة التكويف عممية الفرضية الثالثة:
 .الواجبة بالكفاءة

 التكويف كعممية بعممية تيتـ ؤسسةالم أف بمدية سعيدة، في أجريناىا التي الدراسة خلبؿ مف يظير العموـ عمى
وتكوينيـ، وىذا ما أكده المتوسط  تدريبيـ عمى تعمد نجدىا مياراتيـ حيث المستخدميف وتجديد كفاءة لزيادة

وىو معدؿ مقبوؿ، لكنو يبقى غير كافي بسسب المياـ والأعماؿ  3,40الحسابي لمحور التكويف الذي بمغ 
 العنصر البشري بالبمديةالتنموية الجسيمة الممقاة عمى عاتؽ 

 زيادة في مفيد نراه قد الذي نموذج بعض تقديـ يمكف نتائج، مف تضمنو وما البحث متف في ورد ما ضوء عمى
 :يمي فيما نوجزه والتي إدارة الموارد البشرية، نشاط فعالية

رة المحمية فأوؿ ركيزة تبدأ مف أجؿ قياـ إدارة الموارد البشرية بمياميا خاصة التنموية منيا في مجاؿ تطوير الإدا
دارة الموارد البشرية بصفة خاصة، إذ  بيا، ىو تفعيؿ آليات التسيير العمومي الجديد في البمدية بصفة عامة وا 
يعتبر التسيير العمومي الجديد مف أىـ ركائز المنظمات العصرية في تسيير شؤونيا بحيث يتـ تقديـ أجود 
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و أف إدارة البمدية ينصب إىتماميا عمى تنفيذ ىذه القاعدة، بلب شؾ سوؼ الخدمات في وقت قصير وأقؿ تكمفة، ل
 تتوضح استراتيجيتيا، ومف أجؿ تبسيط ىذه الرؤية نورد النقاط التالية:  

 وبناءا البمدية أقساـ مختمؼ إحتياجات لتوازف التخطيط مف إنطلبقا ىادفة توظيفية سياسة عمى الاعتماد -1
 يتطمبيا البشرية التي الموارد حجـ عف الإحتياجات ىذه تعبر بحيث . اـالأقس ىذه مسؤولي طمبات عمى
 لقسـ التوظيؼ سياسة اتجاه الموظفيف طرؼ مف السمبية التنظيمية النظرة لتفادي وىذا فييا. العمؿ عبء
  التوظيؼ(. عممية في البعد ىذا غياب بحثيا أثبث )حيث آخر قسـ حساب عمى

 تعييف قرار اتخاذ عممية في المشرفيف إشراؾ وأىمو ضرورة الاعتبار عيفب تأخذ التوظيؼ إجراءات اتباع -2
 المترشحيف عمى موضوعية أحكاـ بإصدار ليـ تسمح إشرافية خبرة مف لدييـ لما نظرا الجدد الأفراد

 . العمؿ لمناصب
الأخذ بعيف الإعتبار عند التخطيط لمموارد البشرية العامؿ الزمني طويؿ الأجؿ، خاصة أف بعض  -3

 الوظائؼ تنتيي وتظير وظائؼ جديدة فمـ نممس ىذه النقطة ضمف تخطيط لمموارد البشرية.
وضع ىيكؿ فعاؿ لمحوافز المادية والمعنوية، فحسب الدراسة التي قمنا بيا في بمدية سعيدة اتضح لنا  -4

 عدـ وجود حوافز مادية أو معنوية حقيقية بالرغـ أف القانوف يضمف ذلؾ.
في الترقية الجوانب المختمفة مثؿ: الانضباط في العمؿ، ابتكار الحموؿ لممشاكؿ  الأخذ بعيف الإعتبار -5

 التي تعترض الموظؼ، روح المسؤولية وغيرىا. 
 ومصمحة إدارة الموارد البشرية جية، مف العامة لمبمدية الإدارة اىتماـ مف الأكبر الجزء تخصيص ضرورة -6

 .لدييا. تعمؿ التي البشرية لمموارد الدائـ بالتطوير ثانية جية مف
 أراءىـبالتعبير  ليـ والسماح أعماليـ، في مناقشتيـ طريؽ عف المرؤوسيف مع الرؤساء علبقات تحسيف -7

 .العمميات لمختمؼ الحسف السير لضماف القضايا بعض في التصرؼ حؽ منحيـ
 لتطور والازدىارا تحقيؽ شأنيا مف والتي الجديدة الأفكار واقتراح الإبداع عمى البشرية الموارد تشجيع -8

 .لممؤسسة
السعي نحو استخداـ أسموب الإدارة بالأىداؼ في تخطيط، متابعة وتقييـ الأداء، عمى مستوى كؿ  -9

 الوظائؼ في البمدية.
تعزيز الاىتماـ بالدورات التخصصية التي تيدؼ إلى تعريؼ الموظفيف في جميع المستويات  -10

بأىمية خدمة المواطف.
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البشري العنصر أىمية مػػدى باكػػتػشػاؼ الػبشػػريػػة الػػمػػػوارد إدارة ػػوروتػط نػشػأة بطػتػارت
 والتطور تعكساف النشأة أف يعني وىذا واستمراريتيا، وبقائيا المؤسسة أىداؼ تحقيؽ في الفعاؿ العمؿ ودوره في

 في الأداء الإنساني روتطوي تنمية في البشرية الموارد إدارة بدور المؤسسات باختلبؼ أنواعيا واىتماـ نظرة
 مكانتيا تأخذ لـ المؤسسة وظائؼ مف كوظيفة البشرية الموارد إدارة أف مف وبالرغـ .إيجابا فيو والتأثير العمؿ
 جػاء بعد والعلبقات الإنػسػانػيػة بالعنصر البشري الاىتماـ لأف ذلؾ المؤسسة، في الأخرى الوظائؼ كباقي

 حساسية، وأكثرىا الػمؤسسات أىػمػيػة فػي الػوظػائػؼ أكػثػر غدت مف فإنيا ػعػػمؿ،لم الػمػادي بالػجػانػب الاىػتػمػاـ
 .البيئية بالتغيرات لمتأثر عرضة المؤسسة موارد وأكثر الإنتاج مف عناصر عنصر أىـ مع تتعامؿ كونيا

ذا  أجؿ مف ميتووتن ليذا المورد الفعاؿ الاستثمار تحقيؽ إلى ييدؼ نظاـ البشرية سياسات الموارد كانت وا 
 المؤسسات أدركت ولقد الحيوية، المؤسسة أنشطة كأحد يعتبر البشرية الموارد تنمية فإف المؤسسة، أداء تحسيف

وبالتالي  لمموظفيف المتميز الأداء مستوى إلى أجؿ الارتقاء العنصر البشري مف الكبيرة لتنمية الأىمية المعاصرة
 تشيدىا التي والتغيرات التحولات مع خاصة وتطورىا، بقائيا عمى المحافظة أجؿ مف بالمؤسسة، الارتقاء

 المؤسسة.
أنواعيا فتنمية  اختلبؼ عمى المؤسسات وتطوير لبقاء أساسيًا مطمبًا تعتبر البشرية سياسات الموارد إف

 عدادالاست المؤسسات لدى يكف لـ وما لممؤسسات، والخارجية الداخمية البيئة التغيرات تفرضيا البشرية الموارد
 مواردىا أىميا تنمية مف والتي التطوير، متطمبات لمواكب استراتيجيات إتباع مف التغيرات تمؾ مع لمتجاوب
 مناص لا ضرورة يعتبر البشرية الموارد تنمية مجاؿ الاستثمار في فإف ىنا الزواؿ. ومف مصيرىا فإف البشرية
 .المؤسسة استمرارية عمى لممحافظة منيا

 والػجػػديػػػر يعتبر كػفػػرع مػنػو والذي الحديث الإدارة عمـ في بالغة أىمية البشرية ردالموا موضوع يكتسي
 بالمجتمع تنظيرات خاصة الػتػوصؿ إلى ومػحػاولات الػمػؤسػسػة ثػقػافػة بػمػعػرفػة الػبػحػوث تػػقػػوـ أف بػالػدراسػة
 العاـ، النسؽ إطار في كنسؽ يعمؿ الأخيرة ىذه ومادامت الخصوص، عمى الجزائرية والمؤسسة الجزائري
نتاج فييا، المؤثرة الأنساؽ عف معمقة دراسة يستدعي  التفكير، طبيعة معرفة مدى عمى يتوقؼ ىذه التنظيرات وا 
 معرفة فيستدعي البشرية الموارد في التحكـ قدرة أما وفف، عمـ الذي يعتبر البشرية الموارد مع التعامؿ وطرؽ

 تعرؼ التي العمؿ بظروؼ معينة بنسبة ولو للئحاطة الأفراد وحاجات ورغبات تفكير وأنماط وسموكيات اتجاىات
 . لأخرى مؤسسة مف و لآخر مجتمع مف الاختلبؼ

 جعؿ الحر النظاـ إلى المخطط النظاـ مف بسرعة فالانتقاؿ صعبة، مرحمة تعيش الجزائرية إف البمدية
التسيير  وسوء الأخطاء مف الماضية السنوات تراكمات إلى بدوره ىذا ويرجع التكيؼ، عدـ حالة في البمدية

 مشكمة يطرح ىذا كؿ المؤسسة، محيط عمى الجديدة التغيرات إدخاؿ ومع الديوف، وكثرة وتفشي ظاىرة الفساد
 عقبة تقؼ التغييرات ليذه الموظؼ واستعداد تييئة عدـ والمحمية عمى رأسيا البمدية، فإف الوطنية قدرة المؤسسات

 دوف لمموظفيف الاجتماعي الجانب حساب كانت عمى الاقتصادية الإصلبحات لأف السير الحسف، ـأما صعبة
دماجيـ تييئتيـ إعادة مف تمكف الواقع أرض في الأقؿ عمى حكيمة سياسة وضع  . وا 
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طارات تعييف مع والتكنولوجيا التجييزات في النظر بإعادة مطالبة الجزائرية فالمؤسسة وبيذا  مسيريف وا 
 وىو البشري النظر إلى العامؿ أخرى جية ومف جية، مف ىذا الجديد التوجو مع تتلبءـ ثقافة لدييـ تتوفر ءأكفا

دارة البمدية ككؿ مف أجؿ تحقيؽ التنمية  إنعاش عمى مقدرتو في مؤكدة كضرورة الأىـ إدارة الموارد البشرية وا 
 المنشودة. وقد توصمت دراستنا إلى النتائج التالية: 

 الموارد تسيير في الحديثة المقاربات ليذا تتجو  المؤسسات، تمتمكو مورد أىـ البشري موردال يعتبر -1
 استراتيجية وضع الضروري مف أصبح حيث المؤسسات، إدارة في دورىا وتفعيؿ توسيع نحو البشرية
 اـنظ تبني ضرورة مع لمبيئة، السريعة التغيرات مع التكيؼ تضمف البشرية الموارد لتسيير متكاممة

 القرار. اتخاذ عمميات ترشيد في تفيد التي لممعمومات النوعي التدفؽ يضمف متكامؿ معمومات
نما حديثة، ليست الحديث شكميا في البشرية الموارد إدارة إف -2  عبر الزمف مست لتطورات نتيجة ىي وا 

 فعمية حاجة إبراز مف تدريجيا أدت والتي والسياسية، والثقافية والاجتماعية الاقتصادية مياديف منيا عدة 
إدارة  بوظيفة الارتقاء مكف  مف مما بالمؤسسة، الموظفيف شؤوف ترعى التسيير في متخصصة إدارة إلى

 البشرية.  الموارد تسيير وظيفة إلى الأفراد
بيا  لأخرى تسترشد مؤسسة مف تختمؼ المبادئ، مجموعة عف عبارة البشرية الموارد تسيير سياسات إف -3

الخ. ...التحفيز التنمية بالتوظيؼ، مثلب المتعمقة البشرية الموارد تسيير قرارات خاذات في المؤسسات
 ييـ ما وكؿ الموارد البشرية تسيير ميداف في المرغوبة الأىداؼ عف لمتعبير خاصة وسيمة وبالتالي فيي

 ختلبؼا ىو ىذه التقسيمات بيف الاختلبؼ أف غير تقسيمات، عدة السياسات ليذه شؤونيا. كما توجد
 بشكؿ البشرية الموارد إدارة مياـ واختصاصات يجسد الذي المضموف نفس وأف ليا ويبقى فقط، شكمي
 عاـ.

 المؤسسات البشرية  في الػػمػػػوارد تػػسػػيػػيػػر سيػاسػػات يػحػكػػـ الػذي الإطػار ىػػو الػػعامػة الػوظػيػفػة نػظػاـ إف  -4
 البشرية الموارد تسيير سياسات عف الجزائر في المغمؽ العامة الوظيفة نظاـ ويعبر والإدارات العمومية،

 ىذا عميو يبنى الذي الأساس الميني المسار مفيوـ ويعتبر الجزائرية، العمومية المؤسسات والإدارات في
 تسيير حسف عمى تسير التي الوصية الييئة ىي العامة بالوظيفة المكمفة أف المصالح النظاـ، كما

 تنفيذ مدى عمى ليا المخولة الرقابة إجراءات خلبؿ مف العمومية بالمؤسسات والإدارات البشرية الموارد
 المجاؿ. ىذا بيا في المعموؿ والتنظيمات القوانيف

في  البشرية الموارد تسيير توجو التي الأساسية الركيزة البشرية الموارد لتسيير السنوي المخطط يعتبر  -5
 المؤسسة طرؼ مف جداوؿ شكؿ في المخطط ىذا ويعد ئرية،الجزا العمومية والإدارات المؤسسات

 التسيير مفيوـ بذلؾ ويجسد المالية، المناصب مدونة عمى حصوليا بعد السنة بداية في العمومية المعنية
 والتكويف. بالتوظيؼ يتعمؽ فيما خاصة البشرية التقديري لمموارد

 تقتضي الإدارية التي اللبمركزية فكرة عمى تقوـ لة،لمدو  الإداري التنظيـ أشكاؿ أحد المحمية الإدارة تمثؿ -6
 مع أخرى، جية مف مستقمة محمية وىيآت جية، مف المركزية الأجيزة بيف والواجبات السمطات توزيع
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 لو تطبيقا المحمية الإدارة نيج المركزية، ويجد الأجيزة طرؼ مف الييئات ىذه عمى وصائية رقابة وجود
 معنوية شخصية وذات القاعدية، محمية جماعة البمدية وتعد "المحمية ماعاتالج" مفيوـ تحت الجزائر في

 تحقيؽ إلى خلبليا مف تيدؼ وثقافية، واجتماعية واقتصادية سياسية اختصاصات وليا مالي، واستقلبؿ
 لموطف. الشاممة التنمية لتحقيؽ كسبيؿ للئقميـ المحمية التنمية

 ـ مجموعة مف التوصيات:عمى أساس النتائج التي توصمنا إلييا نقد
 الإدارية الرقابة تقوية وضرورة التنظيـ والاجتماعية، السياسية الضغوطات عف الإداري الجياز استقلبلية -1

 .والمخالفات الانحرافات لمعالجة الإدارة عمميات كؿ توصيؼ و إحكاميا لوصؼ و
المشاركة الجماعية الحقيقية في  تشجيع الديمقراطية في العمؿ، وتطوير الأنظمة والقوانيف، وذلؾ بتدعيـ -2

دارة الموارد البشرية ضمف سياؽ تنموي  صنع القرارات واعداد دراسات تحضيرية لإستراتيجيات تسيير وا 
واضح، وتعزيز الصمة بيف البرامج والسياسات مف جية والتطور ومواكبة رىانات ومتطمبات العصر مف 

 جية أخرى.
كوف كؿ فرد في البمدية عمى استعداد كامؿ لمساعدة الآخريف في التأكيد عمى قيمة العمؿ الجماعي، في -3

كؿ الأحواؿ الحسنة والسيئة عمى حد سواء، فالأفراد يعمموف معا لصالح المجموعة بدافع الانتماء ولدييـ 
 شعور قوي مف الالتزاـ نحو مؤسستيـ وزملبئيـ ومرؤوسييـ.

المنظمة عمى أنيا مجموعة مف الأفراد تجمعيـ  الاىتماـ بأىمية العنصر البشري، حيث يتـ العمؿ داخؿ -4
علبقات إنسانية واحدة، بدؿ مف كونيا مجموعة مف المنشآت أو الخرائط التنظيمية      أو قواعد 

 قانونية، فلببد مف استخداـ جميع الوسائؿ لتعزيز دور العنصر البشري.
 مكانة إعطائيا مع مصمحة فقط، ليسو  بشرية موارد تسيير عمى تسير بالبمدية حقيقية إدارة خمؽ ضرورة -5

 بفعالية بمياميا قياميا تضمف حتى الضرورية الاستقلبلية إعطائيا ويجب التنظيمي لمبمدية، الييكؿ في
 ىذه تسيير عمى بالسير البشرية الموارد تسيير في مختصيف بتكميؼ نوصي الضغوطات. كما عف بعيدا

 الإدارة.
البشرية  الموارد تسيير مجالات كافة يغطي البشرية، الموارد لتسيير شامؿ سنوي مخطط إعداد ضرورة -6

المؤقتة    عمى أف تكوف  سواء الدائمة أو المستخدمة البشرية الموارد كافة ويشمؿ جية، مف المتوقعة
ىذه الآلية ذات بعد إستراتيجي وتسييري بحيث يتـ توقع كؿ الاحتياجات واستشعار كؿ التغييرات التي 

العمؿ مف جية وعمى طبيعة القوى العاممة مف جية أخرى  بدؿ أف يكوف المخطط مجرد تطرأ عمى بنية 
 إجراءات ذات طابع روتيني قانوني.

 بإعطاء البمدية وذلؾ البشرية، الموارد تسيير مجاؿ في مديرية الوظيفة العمومية وصاية حدة تخفيض -7
 تمبيتيا. وكيفية البشرية اردبالمو  يتعمؽ فيما المستقبمية تنبؤاتيا وضع في أكبر إستقلبلية

 قبؿ تكويف فترة إلى لمتوظيؼ المفتوحة العمؿ بمناصب الفائزيف المترشحيف كافة إخضاع ضرورة -8
 الجدد. الموظفيف قبؿ مف أحسف وأداء جيد لاندماج ضمانا وىذا عمميـ، بمناصب التحاقيـ
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 مستوى الموجود  في النقص لتدارؾ البمدية مستخدمي لفائدة متواصمة تكوينية برامج تسطير ضرورة -9
 عمييا، جيدا إقبالا تجعؿ بحوافز البرامج ىذه إرفاؽ مع لمبيئة، السريعة بالتطورات مقارنة الموظفيف ىؤلاء
 أىدافيا. لتحقيؽ ضمانا وذلؾ

عداد وتطويرىا، لمموظفيف المينية المسارات تنمية ضرورة -10  توزع رتبة أو سمؾ  بكؿ خاصة بطاقة فنية وا 
 التزاـ مع مثلب، الميني مساره تطور وكيفية وميامو شاغميا خصائص فييا يبيف ظفيفالمو  كؿ عمى

 الموظفيف. استفسارات حوؿ اللبزمة التوضيحات بتقديـ مصمحة المستخدميف
 تقييـ الموظفيف عممية عند التركيز ضرورة مع لتنقيطيـ، إضافة الموظفيف أداء لتقييـ نظاـ وضع ضرورة -11

 فقط. القانونية بالأطر وليس واستعداداتو، ومؤىلبتو الموظؼ عمى
 وكيفية تطوير الأداء تقييـ عممية حوؿ مواضيعيا تتمحور الرؤساء لفائدة تكوينية برامج تسطير ضرورة -12

ثارة الموظفيف تحفيز لمواضيع إضافة مباشرة، السابقة الآلية  لمعمؿ. دوافعيـ وا 
 المتوسط، القصير المدى عمى سواء لمموظفيف نوحةالمم بالحوافز مباشرة الأداء تقييـ نتائج ربط ضرورة -13

 البعيد؛ أو
التي تعيؽ ىذه العممية.   البيروقراطية الإجراءات وتخفيؼ الدرجة في الترقية عمميات تثميف ضرورة -14

 لتطبيؽ، ضمانا وذلؾ البشرية، الموارد بتسيير يتعمؽ فيما المحمية لمجماعات تصرؼ ىامش منح ضرورة
 الاستخداـ تمكف    مف البشرية الموارد تسيير في فنية جوانب بيا، المعموؿ تنظيماتوال لمقوانيف إضافة
 الموارد. ليذه الأمثؿ

 أفاق الدراسة:
 وحسب المعمومات المطروحة الإشكالية حدود في الموضوع ىذا معالجة حاولت قد الدراسة إف ىذه 
جوانب  أحاطت بكؿ قد الدراسة ىذه عتبارا يمكف لا ومنو عمييا، الحصوؿ أمكف التي المتوفرة والمعطيات
 النقاط التالية: مف عددًا الشأف نقترح وفي ىذا أبعاده، بكؿ الموضوع
 .الشاممة الجودة إدارة منظور مف بالبمدية البشرية الموارد تنمية -1
 .بالبمدية البشرية الموارد وتنمية الأداء تقويـ -2
 .البمدية استراتيجية خدمة في البشرية الموارد استراتيجية -3
 .إجراء دراسات تتعمؽ بدور استراتيجية إدارة الموارد البشرية في تحقيؽ التنمية المحمية -4
 دور التسيير العمومي وأثره عمى إدارة الموارد البشرية بالجماعات المحمية. -5
اتي إجراء المزيد مف الدراسات فيما يتعمؽ باستراتيجية توظيؼ الموارد البشرية وعلبقتيا بالأداء المؤسس -6

 بالجماعات المحمية.
 إجراء دراسات تتعمؽ بدور استراتيجية الموارد البشرية في تحقيؽ التميز عمى المستوى المحمي. وفي -7

 أف نأمؿ-كمالو ندعي ولا - المتواضع الجيد ىذا بإتماـ إيذانا الكتابة عمى القمـ نرفع ونحف الأخير
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 يخدـ الذي وعرضو بالشكؿ دراستو في و مميةالع مادتو جمع وفي الموضوع اختيار في قد وفقنا نكوف
أج مف المعد الغرض
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 انتكشو يُكى آيهٍُ انًُذاَُح نذساستُا كعُُح تاختُاسكى قًُا يؤسستكى لأهًُح ، وَظشا -سعُذج
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                                      سُح 61أكثش يٍ                               

 بدائؿ الإجابة العبارة الرقـ
موافؽ 
 بشدة 

غير  محايد  موافؽ 
 موافؽ

غير 
موافؽ 
 بشدة

 الاستقطاب والتعيين
لفنية والتقنية في مجالات تستقطب البمدية الأفراد الذيف يممكوف الميارات ا 01

 الأعماؿ المختمفة. 
     

      . التوظيؼ في مطمقة بسمطة تتمتع البمدية بأف أرى 02
      تعيينيـ. قبؿ لممسابقة يخضعوف الشاغرة لممناصب المترشحوف بأف أرى 03
 الأفراد تعييف قرارات اتخاذ عممية في المشرفيف تشرؾ المؤسسة بأف أرى 04

 الجدد.
     

      . تربصيـ فترة أثناء بعناية الجدد لمعماؿ متابعة ىناؾ بأف أرى 05
      . المناصب ىذه يستحقوف توظيفيـ تـ الذيف الأفراد بأف أرى 06
      . تعيينيـ قبؿ لممسابقة يخضعوف الشاغرة لممناصب المترشحوف بأف أرى 07
      طويمة. لمدة وظائفيـ في يبقوف اختيارىـ تـ الذيف الأفراد بأف أرى 08

 الحوافز



 الملاحق

 

 
 

 

  

 بدائؿ الإجابة العبارة الرقـ 
موافؽ 
 بشدة 

غير  محايد  موافؽ 
 موافؽ

غير 
موافؽ 
 بشدة

تممؾ إدارة الموارد البشرية معمومات عف مستويات إنجاز الموظفيف  09
 لميماتيـ بما يؤىميا لتحديد نوع المكافأة.

     

شرية عمى المعمومات التي يوفرىا نظاـ تقييـ الأداء، تعتمد إدارة الموارد الب 10
 لغرض تحديد المكافآت والحوافز التي يستحقيا الموظفوف المتميزوف.

     

      تيتـ البمدية بتحديث نظاـ تعويضاتيا استجابة لمتطمبات البيئة التنافسية. 11
      توجد علبقة بيف تقييـ الأداء ونظاـ الحوافز 12
أف نظاـ الحوافز المتبع في المؤسسة مشجع ومرضيأرى ب 13       
      العائد المالي الذي أتقاضاه يمبي احتياجاتي  14
      لديؾ رغبة في مغادرة المؤسسة إذا وجدت فرصة عمؿ في مؤسسة أخرى.  15

 الـــــتـــــــرقـــــيـــــــــــــــة
      انتظاـ. تعتمد المؤسسة عمى خطة واضحة لمترقيات ب 16
      تتـ الترقية عمى أساس الكفاءة  17
      رأي الرئيس المباشر يؤخذ بعيف الاعتبار عند اتخاذ قرار الترقية. 18
      الأفراد الذيف تـ ترقيتيـ يستحقوف ذلؾ  19
      يشارؾ مدير إدارة الموارد البشرية في اتخاذ قرار الترقية  20

 ـويــــــــنالـــــتـــكـــــــ
      . لمتكويف معتمدا برنامجا تتبع المؤسسة 21
      . أدائيـ مستوى لتحسيف موظفييا تكويف في كبيرة أىمية تعطي البمدية 22
      . التكويف ىذا تناسب مناصب في المتكونيف الأفراد يعيف 23
كويف مف ىناؾ عدالة في استفادة كؿ الموظفيف الذيف لدييـ احتياجات الت 24

 البرنامج الموضوع.
     

تقوـ البمدية بوضع برنامج تكويني يساعد الموظفيف عمى استخداـ  25
 التكنولوجيا الحديثة واكتساب مؤىلبت جديدة.

     

يتـ تدريب الموظفيف باعتماد أساليب وطرؽ حديثة تساعد عمى رفع مف  26
 الميارات والمعارؼ الوظيفية.

     

بالنسبة لمموظفيف حافزا لاكتساب المؤىلبت والميارات التي  يشكؿ التكويف 27
 تساعد عمى الأداء الجيد.  
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