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     :مــــقـــدمـــــــــة

 أصبحت إدارة ابؼوارد البشرية من بتُ أىم الوظائف الإدارية في ابؼنظمات في كقتنا ابغاضر، بؼا بؽا   
من دكر فعّاؿ في رفع مستول الأداء لدل أفراد ابؼنظمة، فقد أبصع أصحاب الفكر الإدارم على أف 
العنصر البشرم ىو أىم مورد بالنسبة للمنظمات ابغديثة، كىو المحدد الأساسي لنجاح أم منظمة، 

كابؼؤسسات كالإدارات العمومية في ابعزائر كاحدة من ىذه ابؼنظمات براكؿ برستُ أداء موظفيها 
 التنمية الإدارية أفبسبب ما عرفتو ىذه ابؼؤسسات من بزلف كفساد إدارم بشتى أنواعو كمن ابؼؤكد 

 بل ، كتطوير الإدارة لا يقتصر على الاعتماد على العنصر ابؼادم لأنو لا يكفي كحده لتحقيق التقدـ 
 عملية في الوقت نفس في كالغاية الوسيلة كونو من انطلاقا البشرم العنصر على الاعتماد من لابد

 برقيق ذلك فإف ثم كمن البشرية، ابؼوارد تنمية عن ابغديث دكف التنمية عن ابغديث بيكن فلا التنمية،
 في الأساسي الشريك البشرية ابؼوارد إدارة فيها تكوف إستًاتيجية، نظرة بؽا فعالة إدارة عبر حتما بير

 .الإستًاتيجية ىذه معافَ رسم

 على التأكيد ضمن يدخل كإبما ابعديدة، الاكتشافات من يعد لا ابؼوضوع بؽذا تناكلنا فإف     كعليو
 التدريب :بنا أساسيتُ متغتَين خلاؿ من كذلك كالتطور التنمية عجلة دفع في البشرم ابؼورد أبنية

 منا بؿاكلة ىو كإبما الأخرل، العوامل أبنية عدـ يعتٍ لا فقط العاملتُ على ىذين تركيزنا  ك.كابغوافز
 ابؼوظفتُ كبالتافِ تطوير الإدارة ككل أداء برستُ  في ىذين العنصرين أبنية لتبياف

 كذلك الوقت ابغاضر، خاصة في كبتَا اىتماما لاقت التي ابؼواضيع أكثر من يعد      فالتدريب
 حد في ىدفا ليس ابؼؤسسة، فهو في العماؿ أداء كتطوير تنمية في يلعبو الذم الفعاؿ بسبب الدكر

 الدافعة القوة ابغوافز تعد أخرل جهة كمعينة ك من بؿددة أىداؼ أك ىدؼ لتحقيق كسيلة بل ذاتو
 أىدافهم ككأنها يشعركف التي ابؼؤسسة أىداؼ لتحقيق يعملوف بحماس العماؿ بذعل أنها حيث للإبقاز
 بتحقيق تقوـ أف مؤسسة لأم بيكن لا بدكنها كالتي ابؼؤسسي مقومات العمل إحدل فهي أيضا،
 .أىدافها كامل



 : الموضوع أىمية

 عجل بؾاؿ، التكنولوجيا في ابغاصل التطور أف ذلك كبتَة، أبنية البشرية ابؼوارد موضوع يكتسي     
 انتهاج طريق عن البشرية ابؼوارد كإدارة بتنمية الاىتماـ أصبح ثم كمن المجالات بصيع في كبتَ بتطور

 بذد ابعزائرية ابؼؤسسة جعل بفا ابؼؤسسات ستَكرة أجل من ضركرم من ، أكثر فعالة إستًاتيجية
 كابغوافز التدريب بدواضيع الاىتماـ فاف ىذا،  من انطلاقا  بؾبرة على مسايرة ىذا التطور، نفسها
ابعزائرية كمسايرتها للتطور  ابؼؤسسة كبقاح لبقاء ضركرم أمر عاـ بوجو البشرية كابؼوارد خاص بوجو

 .العابؼي 

 : الدراسة أىداف -

 التكنولوجيا في التحكم أجل من سواء كإستًاتيجية، فعالة بطريقة البشرية ابؼوارد إدارة لأبنية نظرا    
 دراستنا خلاؿ من إليها للوصوؿ نصبو أىداؼ فهناؾ ابؼؤسسات، مستول على تغيتَ إحداث أك

 :كىي ىذه

 بؿاكلة الكشف عن نقاط الضعف التي تعاني منها الإدارة العمومية، كإعطاء بعض التوجيهات لسد 
 كالتحفيز  التدريب كضع على الوقوؼ خلاؿ من ميدانيا، بهرم ما معرفة بؿاكلة. الثغرات كالنقائص

 .في جامعة كرقلة

 : الموضوع اختيار أسباب

 :يلي ما ابؼوضوع اختيار دفعتنا إفُ التي الأسباب بتُ من

 أف الإدارة ابعزائرية تعاني العديد من ابؼشاكل، حاكلنا تسليط الضوء على إدارة ابؼوارد البشرية باعتبار
 .باعتبارىا ىي ابعهاز ابؼسؤكؿ عن ابؼورد البشرم في الإدارة



في  لاسيما عليها الضوء تسليط من بد فلا مؤسسة لأم الأساسي المحرؾ البشرية ابؼوارد إدارة باعتبار
  ابعزائرية ابؼؤسسة

 نتيجة أنفسهم العماؿ_ بتُ أك كالإدارة العماؿ بتُ سواء ابعزائرية ابؼؤسسات في ابغاصلة ابؼشاكل
 .التحفيز كسياسة كالتدريب التأىيل كضعف نقص

. توفر  ابؼوضوع على الكثتَ من ابؼراجع، كىذا ما يساعد الباحث على إبؼامو بالبحث- 

  :إشكالية الدراسة

 ابؼوارد إدارة بؾاؿ في عديدة كعراقيل صعوبات عدة من تعاني كلازالت ابعزائرية     عانت ابؼؤسسات
 ىذا كمن البشرية، مواردىا تأىيل أجل من التسيتَ، ناحية من أك التنظيم ناحية من سواء  البشرية
 ابؼعافَ، كاضحة تسيتَية كثقافة إستًاتيجية تبتٍ ابعزائرية ابؼؤسسات على لزاما أصبح فقد ابؼنطلق
 ظركؼ مع تتفق كاقعية أسس على بناءا فعاؿ تسيتَ بمط كاستغلاؿ توظيف على القدرة تعطيها
 كانطلاقا فإننا أخرل، جهة من بها المحيطة اقتصادية السوسيو كابؼتغتَات جهة، من المجتمع كطبيعة

 التدريب بنا البشرية ابؼوارد إدارة في أساسيتُ عنصرين على الضوء تسليط ىذا بحثنا في سنحاكؿ
 .العاملتُ بؽذين الدراسة بؾاؿ ابؼؤسسة توليها التي الأبنية مدل أك الإدارة دكر معرفة بغية كابغوافز،

 ىل بيكن لإدارة ابؼوارد البشرية أف تساىم في برستُ الإدارة :ىو لدراسة الرئيسي السؤاؿ فإف كعليو
؟ . العمومية ابعزائرية؟ انطلاقا من دراسة متغتَم التدريب كالتحفيز في جامعة كرقلة

 : الفرعية التساؤلات

 ما مفهوـ إدارة ابؼوارد البشرية؟
 ما ىي آليات التي تستخدمها إدارة ابؼوارد البشرية في تطوير الإدارة؟

 دارة  ابؼوارد البشرية في الإدارة  العمومية ابعزائرية؟إما ىو كاقع 
 ما ىي كظائف إدارة ابؼوارد البشرية في الإدارة العمومية ابعزائرية؟



 ما ىو كاقع التدريب كالتحفيز في جامعة قاصدم مرباح كرقلة؟

 :الفرضيات

تساىم إدارة ابؼوارد البشرية في برستُ الإدارة ابعزائرية باستخدامها ابؼداخل أك النماذج الإدارية 
 .ابغديثة

 .ضعف إدارة ابؼوارد البشرية في ابعزائر يكرس ضعف الإدارة في حد ذاتها
تساىم إدارة ابؼوارد البشرية في برستُ الإدارة ابعزائرية من خلاؿ تدريب كتنمية مواردىا 

 .البشرية 

 :منهجية الدراسة 

       اعتمدنا في دراستنا ىذه على ابؼنهج الوصفي كىو منهج استقرائي يقوـ على ابؼلاحظة الواقع 
كتسجيل كتبويب البيانات بهدؼ تقدنً كصف دقيق للظاىرة موضوع الدراسة  ، كذلك منهج دراسة 

 من أساليب البحث الوصفي يزكد الباحث ببيانات كمية ككيفية ، من خلاؿ أسلوبحالة الذم يعد 
إسقاط جزء من الدراسة النظرية على الإدارة العمومية متخذين بذلك جامعة قاصدم مرباح بورقلة 

 في بصع الاستبيافكذلك استمارة . بموذجا لذلك بعتبارىا مؤسسة عمومية ذات طابع إدارم
 .ابؼعطيات البيانية في الفصل الثالث

 :خطة الدراسة - 

تضمنت الدراسة ثلاثة فصوؿ  جاءت كالتافِ الفصل الأكؿ تضمن الإطار النظرم لإدارة ابؼوارد      
البشرية  من حيث ابؼفهوـ كالأىداؼ كالوظائف كالأبنية، كذلك آليات إدارة ابؼوارد البشرية في برستُ 

كالفصل الثاني تضمن الإدارة . كضعية الإدارة، كابؼداخل ابغديث التي تستعمل كنماذج لتطوير الإدارة
العمومية ابعزائرية من حيث النشأة ك ابػصائص، ك كظائف إدارة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة العمومية 



 الفصل الثالث كجانب ميداني فقد خصص لدراسة كاقع التدريب كالتحفيز في ابعامعة  أمافي ابعزائر، 
. قاصدم مرباح كرقلة لنخلص في الأختَ  إفُ خابسة كاستنتاج 

: الدراسات السابقة

.      ىناؾ العديد من الدراسات التي تناكلت موضوع إدارة ابؼوارد البشرية من زكايا بـتلفة كمنها
 التكوين دكر :ابعزائر بعنواف جامعة كالتنمية التخطيط بزصص الاقتصادية العلوـ في ماجستتَ رسالة

 للباحث .الصناعية بالركيبة السيارات مركب حالة ابؼؤسسة الوطنية دراسة ابؼؤسسات، إنتاجية رفع في
 بيكن التي عابعت ىذه الدراسة الطرؽ. 2002/2003 ابعامعية السنة في كابؼنجزة  طاطام كماؿ

 للدخوؿ استعدادا إنتاجيتهم من الرفع أجل من كىذا أدائهم، كبرستُ لتًقية أفرادىا ابؼؤسسة تتبعها أف
 :منها نذكر النتائج من بؾموعة إفُ دراستو خلاؿ من الباحث  توصل.ابؼؤسسات باقي ابؼنافسة مع في

 كقدراتهم كتطوير مهاراتهم الأفراد معلومات تنمية كىو عاـ، ىدؼ ىو التكوين كراء من ابؽدؼ -
 كزيادة كفاءتهم رفع كىو بؽدؼ آخر كسيلة ابؽدؼ ىذا كيصبح ابذاىاتهم كتعديل سلوكهم كتغيتَ
 ذلك كيرجع التكوين بزطيط في كما توصلت الدراسة إفُ كجود قصور يلعبونها، التي الأدكار فعالية

  .التموينية بابؼشكلات الوعي كنقص ككثرة ابؼتغتَات التخطيط عملية صعوبة إفُ

منتورم  جامعة) البشرية ابؼوارد كتسيتَ تنمية بزصص الاجتماع علم في ماجستتَ رسالة  كذلك
 المجارؼ مركب حالة ابعزائرية، دراسة ابؼؤسسة في البشرية ابؼوارد تنمية في الإدارة دكر :بعنواف (قسنطينة

 ابعامعية السنة في كابؼنجزة لطفي دنبرم للباحث - قسنطينة - السمارة بعتُ كالرافعات
متغتَم  بىص فيما النتائج من بؾموعة إفُ دراستو خلاؿ من الباحث توصل لقد  .2002/2003
تلقوه،  الذم التدريب بنوعية كثيقا ارتباطا مرتبطة للعمل العماؿ أداء نوعية أف كالتحفيز التكوين
 زيادة مهارة إفُ أدل كلما معا، كالعماؿ العمل لاحتياجات كيستجيب دقيقا التدريب كاف فكلما
 .كفعاليتو إنتاجيتو تزداد كبالتافِ أدائو كبرستُ العامل



 (جامعة قسنطينة)البشرية ابؼوارد كتسيتَ تنمية بزصص الاجتماع علم في ماجستتَ كذلك رسالة
 -سونلغاز بؼؤسسة التابع للكهرباء كالغاز التوزيع بدركز ميدانية دراسة الوظيفي، كالرضا ابغوافز :بعنواف
 2005  2006.السنة ابعامعية في كابؼنجزة ميلاط نضرة للباحثة -بجيجل

. الوظيفي ابغوافز كالرضا بتُ ارتباطيو علاقة ىناؾ أف مفادىا إشكالية من دراستها في الباحثة انطلقت
 إفُ الوظيفي أدل السلم في كترقيتهم ابؼهنية العامل قدرات كمن بتُ النتائج التي توصلت إليها تنمية

 .العمل في كاستقرارىم ركحهم ابؼعنوية ارتفاع

 :صعوبات الدراسة

   لا بيكن لأم عمل أف بىلو من جهد ككجود بعض الصعوبات، كمن بتُ أىم أصعوبات التي 
كاجهتنا في البحث نقص الدراسات  ابؼتعلقة بابغالة ابعزائرية سوا كتب أك مقالات متخصصة ، إفُ 

جانب صعوبة الدراسة ابؼيدانية فيما يتعلق بابغصوؿ على معلومات من ابؼسؤكلتُ، ىذا إفُ جانب لا 
.  مبالاة بعض ابؼوظفتُ في ملئ كإرجاع الاستمارات

 :تحديد بعض المفاىيم الواردة في الدراسة

 تنظيم مهما كانت طبيعة نشاطو سواء كانت اقتصادية أمتستخدـ مصطلح منظمة على :المنظمة 
. أك خدماتية كفي دراستنا ىذه استخدمنا مصطلح مؤسسة كإدارة كمرادؼ للمنظمة

 بيثل بؾموعة الأفراد العاملتُ بابؼنظمة كقد اختلف في تسمياتهم فهناؾ من يقوؿ :المورد البشري
.  العنصر البشرمأكالأفراد  العاملتُ أك ابؼوظفتُ أك

تتمثل في الإدارات ابػدماتية غتَ الربحية التي تستهدؼ ابؼنفعة العامة : الإدارة العمومية

. كتعتٍ القدرة على برقيق الأىداؼ نظرا للموارد ابؼتاحة: الفاعلية



 ىو بؾموعة الأنشطة ابؼتسلسلة كابؼتًابطة التي يتم القياـ بها من أجل استقطاب موارد :التوظيف
. بشرية تتوافق في خصائصها مع خصائص ابؼناصب الشاغرة 

 ىي بؾموعة الواجبات التي توكل لشخص معتُ تتوفر فيها بؼؤىلات ابؼطلوبة للقياـ :الوظيفة العمومية
بها كالذم بوصل في مقابل أدائو على بؾموعة ابغقوؽ، كيكزف ابؽدؼ من أبقاز الوظيفة برقيق النفع 

 .العاـ

بدعارؼ  ابؼنظمة في البشرية ابؼوارد لتزكيد لو كابؼخطط ابؼنظم ابعهد أنو على التدريب  يعُرؼ:التدريب
. ابهابي بشكل سلوكها كتغيتَ اتوكقدرا تهامهارا  كتطوير معينة،كبرستُ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 الفصل الأول

  الإطار المعرفي و المفاىيمي لإدارة الموارد البشرية

 



   الإطار المعرفي و المفاىيمي لإدارة الموارد البشرية:  الفصل الأول  

بكاكؿ في ىذا الفصل التطرؽ إفُ إدارة ابؼوارد البشرية كدكرىا في برستُ كتطوير الإدارة كما ىي 
الآليات كالسبل التي تساعدىا على برقيق ذلك، حيث تناكلنا في ىذا الفصل طرح ابعانب النظرم 
لإدارة ابؼوارد البشرية كمبحث أكؿ، كآليات إدارة ابؼوارد البشرية في برستُ كضعية الإدارة كمبحث 

ثاني كبللص في الأختَ إفُ استخداـ إدارة ابؼوارد البشرية لبعض ابؼداخل التي تساعدىا على الإبداع 
الإدارم كمبحث ثالث 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 مفاىيمي لإدارة الموارد البشرية إطار: المبحث الأول

سنتناكؿ في ىذا ابؼبحث ابعانب النظرم لإدارة ابؼوارد البشرية من حيث ابؼفهوـ كالأىداؼ كالوظائف 
ضمن ابؼطالب الثلاثة التالية 

  مفهوم إدارة الموارد البشرية: المطلب الأول

      يقصد بابؼوارد البشرية بصيع العاملتُ في ابؼنظمة  باختلاؼ رتبهم كمستوياتهم كمهارتهم ك 
استعداداتهم  من مدرا كعاملتُ فابؼوارد البشرية ىي التي تساىم في تكوين ابؼيزة التنافسية للمنظمة من 
خلاؿ ما بسلكو  من خبرات كمهارات حيث للموارد البشرية أبنية  كبتَة في ابؼنظمة خاصة في الزمن 

ابؼعاصر، فالأفراد ىم الذين يفكركف كبىططوف كيستثمركف كيبدعوف كيشرفوف كيتابعوف، كبدكف ابؼوارد 
البشرية تفقد كل ابؼوارد الأخرل معانيها كقيمتها ابغقيقية ككلما امتلكت ابؼنظمة موارد بشرية ماىرة 

كمؤىلة بصورة جيدة بسكنت من أداء أنشطتها ابؼختلفة بكفاءة أكبر كاستطاعت برقيق أىدافها 
 . 1كرسالتها بتمييز عافِ

 من الإدارية الوحدة تسمية في الإدارة علماء   أما فيما يتعلق بإدارة ابؼوارد البشرية فنشتَ إفُ اختلف
 فمنهم الوحدة، بهذه ابػاصة النشاطات تسمية في فيها، كبالتافِ البشرم بالعنصر تهتم كالتي ابؼنظمة

 شؤكف إدارة أك الأشخاص، إدارة أك البشرية، ابؼوارد إدارة من بظاىا كمنهم الأفراد، إدارة بظاىا من
.  ابؼوظفتُ شؤكف إدارة أك العاملتُ،

في  العامل البشرم العنصر ىو الإدارة ىذه نشاط بؿور أف إلا التسميات، اختلفت مهما كلكن
 ىذه الإدارات، بتُ عاليا مكانا برتل الإدارية الوحدة أف نلاحظ لذلك ابؼنظمة، ىذه إدارات بـتلف
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في برديد مفهومها كبنا  حيث بيكن التمييز بتُ كجهتي نظر بـتلفتتُ . نشاطاتها بصيع في كتتغلغل
 .1ابؼفهوـ التقليدم كابؼفهوـ ابغديث

ىي إلا نشاط ركتيتٍ يشمل على نواحي  فتَل أصحاب النظرة التقليدية أف إدارة ابؼوارد البشرية ما
حفظ ملفات كسجلات العاملتُ كمتابعة النواحي ابؼتعلقة بضبط أكقات حضورىم ؾتنفيذية،

انعكس على الدكر الذم يقوـ بو مدير إدارة ابؼوارد البشرية ككذلك  ما كانصرافهم كإجازتهم، ك ىو
. 2الوضع التنظيمي للجهاز الذم يقوـ بأداء الوظيفة في ابؽيكل التنظيمي العاـ للمؤسسة

أما أصحاب كجهة النظر ابغديثة،فإف إدارة ابؼوارد البشرية بالنسبة بؽم تعتبر إحدل الوظائف الأساسية 
كذلك لأبنية العنصر  (،ابؼاليةالإنتاج،التسويق،التمويل)في ابؼؤسسة كبؽا نفس أبنية تلك الوظائف
 .3البشرم على الكفاية الإنتاجية للمؤسسة

       ك عموما يقصد بإدارة ابؼوارد البشرية كل الإجراءات كالسياسات ابؼتعلقة باختيار كتعيتُ 
كتدريب العاملتُ كمعاملتهم في بصيع ابؼستويات، كالعمل على تنظيم القول العاملة داخل 

ابؼؤسسة،كزيادة ثقتها في عدالة الإدارة كخلق ركح تعاكنية بينها،كالوصوؿ بابؼؤسسة إفُ أعلى 
. 4"مستويات الإنتاجية

     كما تعرؼ ادارة ابؼوارد البشرية بأنها عملية الإبساـ بكل ما يتعلق بابؼوارد البشرية كالتي برتاجها 
ابؼنظمة لتحقيق أىدافها ، كىذا يشمل اقتناء ىذه ابؼوارد كلإشراؼ على استخدامها كصيانتها 

 البشرية ابؼوارد  كيعرؼ خالد ابؽيتي إدارة5كابغفاظ عليها كتوجيهها لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة كتطويرىا
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 من كتطويرىا عليها كالمحافظة مزاياىا الإستًاتيجية بناء من ابؼنظمة بسكتُ عن ابؼسئولة الإدارة بأنها
 كتطوير ابؼوارد مستمرة كمتابعة البشرية للموارد كتدريب دقيق ملائم كتوظيف كاقعي بزطيط :خلاؿ
 ك ىناؾ من ينظر لإدارة ابؼوارد البشرية على أنها عملية تتكوف من أربعة خطوات تتضمن 1البشرية

 2.البعد الذم يتعلق بالأفراد داخل الإدارة كابغصوؿ عليهم كإعدادىم كتنشيطهم كالإبقاء عليهم

    ك بناءان على ذلك بيكن القوؿ أف إدارة ابؼوارد البشرية سلسلة من ابؼهاـ كالوظائف كالعمليات التي 
تهتم بابؼورد البشرم كالتي يقوـ بها جهاز أك مكتب يدعى إدارة ابؼستخدمتُ أك إدارة ابؼوارد البشرية 

. كىذا التعريف الذم نوظفو في ىذا الدراسة. من أجلت حستُ ابػدمة كرفع الإنتاجية

أىداف وأىمية إدارة الموارد البشرية :المطلب الثاني

سواء كانت إنتاجية،بذارية، تعليمية )تعتبر ابؼوارد البشرية عنصرا ىاما كحيويا في كل التنظيمات
.  ،كيتوقف بقاء ابؼؤسسة كبرقيق أىدافها على اىتمامها بالعنصر البشرم(افٍ..،حكومية ،

:  أىداؼ إدارة ابؼوارد البشرية

تلعب إدارة ابؼوارد البشرية دكرا ىاما في خلق الظركؼ التي تساىم في استقرار التنظيم،          
كتتمثل مسؤكلية مديرم ابؼوارد البشرية في برديد السياسات كالإجراءات كالبرامج التي بذعل من 

ابؼؤسسة مكانا جذابا للعمل،كفي نفس الوقت تعمل على تقليل الصراع كالنزاع الداخلي الذم يهدد 
كياف ابؼؤسسة، كعندما تكوف ىذه ابعهود ناجحة، يتحقق الاستقرار كالانسجاـ الداخلي،كتصبح 

. 3ابؼؤسسة في مركز قوة

:  4 كبيكن تلخيص أىم الأىداؼ الفرعية لإدارة ابؼوارد البشرية فيما يلي
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. برقيق التعاكف الفعاؿ بتُ العاملتُ لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة- 

. إبهاد ابغافز لدل القوة العاملة لتقدنً أقصى بؾهود بفكن لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة- 

. تنمية العلاقات الطيبة في العمل بتُ بصيع أفراد التنظيم- 

برقيق العدالة كتكافؤ الفرص بعميع العاملتُ في ابؼشركع من حيث التًقية كالأجور كالتدريب - 
. كالتطوير

توفتَ ظركؼ العمل ابؼناسبة التي تكفل جوا مناسبا للإنتاج كعدـ تعريض العماؿ لأية بـاطر مثل - 
. حوادث العمل الصناعية كأمراض ابؼهنة

اختيار أكفأ الأشخاص لشغل الوظائف ابغالية كالقياـ بإعدادىم كتدريبهم للقياـ بأعمابؽم على - 
. الوجو ابؼطلوب

.  رعاية العاملتُ كتقدنً ابػدمات الاجتماعية كالثقافية كالعلمية بؽم- 

ابؼؤسسة  أىداؼ برقيق على القادرة البشرية ابؼوارد كاختيار استقطاب -

 .ابؼنظمة إفُ الانضماـ في العمل طالبي يرغب بحيث سليم بشكل بابؼؤسسة التعريف -

 .الاختيار عمليات في الناجحتُ بالأفراد الاحتفاظ -

. ابؼنظمة في العاملة اليد استقرار -

 .ذلك لتحقيق الكفيلة كابؼواد جديدة بدهارات كمهاراتهم ك مدىم قدراتهم الأفراد كتطوير  برفيز - 

. فيو ابؼرغوب الأداء إفُ التوصل على  مساعدتهم -

 

 



 أىمية إدارة الموارد البشرية 

 أبنية العصرية ابؼنظمة كظائف كإحدل البشرية ابؼوارد إدارة       أما من حيث الأبنية فتكتسب
 باقي عن بييزىا ما أف إذ ابؼنظمة، أصوؿ كأغلى لأىم إدارة فهي .كالعشرين ابغادم القرف في كبتَة
البشرية  مواردىا من ابؼثلى للإفادة تعمد الإدارة أف بافتًاض ىذا .مفكرة أصوؿ الأصوؿ أنها ىذه

         .كينشطو ذلك ينمي مناخا كتهيئ كالابتكار للاجتهاد كتدفعهم فتشجعهم مديرين كمرءكستُ
 :يلي فيما البشرية ابؼوارد إدارة أبنية ك تكمن

 الأفراد ىم ك ابؼنظمة في الرئيسية بابؼوارد  تهتم -

 بابؼؤسسة العاملتُ الأفراد مهارات بتطوير  تقوـ -

 .للتدريب ابؼناسبة ابػطط  كضع -

 .كمعابعتها الأفراد مشاكل بدراسة  تقوـ -

  الوظائف لشغل ابؼناسبتُ الأفراد  بزتار -

طموحة  أىدافا كحددت التمويلية القدرة كتعزيز التجهيزات بتحديث الإدارة اىتمت      فمهما
 دكف أفراد برقيقو يتستٌ لن ىذا كل فإف ابؼنافستُ، على للتميز كأخرل كالتمويل كالتسويق للإنتاج
 ابؼادية ابؼوارد تتناقص قيمة الوقت، بدركر انو إفُ الإشارة كبذدر .الفريق بركح يعملوف بؿفزين قادرين

 قيمتها تتزايد البشرية لكن ابؼوارد .كالتقادـ الآلية بالاستهلاؾ كالتجهيزات كابؼباني ابؼناجم مثل
 .1ابؼتًاكمة بابػبرات كإنتاجيتها
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 :البشرية الموارد إدارة وظائف :المطلب الثالث

   تتعد كتتباين كظائف إدارة ابؼوارد البشرية لكثتَ من الأسباب ككثافة ابؼورد البشرم في ابؼنظمة 
إفُ جانب .كالوضع التنظيمي لإدارة ابؼوارد البشرية كذلك دعم الإدارة العليا لإدارة ابؼوارد البشرية .

 :البيئة التي تعمل فيها ابؼنظمة كطبيعة عمل ابؼنظمة  كبيكن أف نورد بعض الوظائف ابؼشتًكة 

 ابؼدير ك الدكائر كمدراء العاـ ابؼدير بدشاركة تكوف الاحتياجات دراسة :الاحتياجات  دراسة -
 ابؼؤسسة احتياجات برديد تشمل سنوية القياـ بدراسة على البشرية ابؼوارد إدارة كتعمل .ابؼافِ

 أك استبداؿ عمليات أك ابؼوظفتُ، بوددىا التي الاحتياجات بعتُ الاعتبار الأخذ مع جديدة لوظائف
 :1التالية ابؼعايتَ برديد يتم إذ الوظائف، دمج

 .ابؼصركؼ ىذا سيتحمل الذم ابؼشركع كبرديد الوظيفة، لتغطية الكافية ابؼوازنة كجود  -

 .للعمل مناسب مكاف ك ثابتة أصوؿ من الوظيفة مستلزمات كجود  .-

 .منها القائم دمج أك إلغاء أك جديدة لوظائف ابؼشاريع أك البرنامج احتياجات طبيعة برديد -

 تدريبات من ابؼوظفتُ حاجة لدراسة استبيانات تصميم - 

 الوظائف قائمة برضتَ على العاـ ابؼدير مع كبالتعاكف ابؼعنية الدائرة مدير يعمل :الوظيفة تحليل- 
 عاتق على الواقعة كابؼسؤكليات للوظيفة، ابؼكونة ابؼهاـ الأنشطة ك على كابؼوافقة ابؼؤسسة، في ابعديدة
 ابؼؤسسة في القدبية الوظائف حالة كفي.للوظيفة  للتًشيح ابؼطلوبة ابؼواصفات افُ بالاضافة ,ابؼوظف

 الدائرة مسؤكؿ لزـ بدشاركة إف عليها كالتعديل سنويا، الوظيفة كمتطلبات الوظيفي الوصف مراجعة يتم
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 كصف مع للإدارة طلب برفع الدائرة مدير يقوـ جديدة كظيفة لاستحداث ابغاجة  كعند.العاـ كابؼدير
 .1ىذه ابعديدة الوظيفة أسباب طلب ”موضحا للوظيفة، مبدئي

 ابؼساكاة مبدأ على  تأكيدا ك ابؼؤسسة نزاىة حفاظا على :الطلبات ومراجعة الوظيفة إعلان- 
 التقدنً فرصة لفتح كذلك للعامة؛ ابؼؤسسة ابؼتوفرة في الوظائف عن الإعلاف يتم أف بهب كالشموؿ

 .كجد إف للمؤسسة ابؼوقع الالكتًكني ك المحلية الصحف في الإعلاف يتم أف كيفضل ,للمعنيتُ بدساكاة
 .2الطلبات لاستلاـ الوسيلة برديد ك

الاختيار ىي تلك العمليات التي تقوـ يها ابؼنظمة، لانتقاء أفضل ابؼرشحتُ  :الاختبار عملية -
للوظائف الشاغرة، كىو الشخص الذم تتوفر فيو مقومات كمتطلبات شغل الوظيفة أكثر من غتَه، 

كمن أىم ابؼعايتَ ابؼتخذة في عملية الاختيار ىي ابؼستول التعليمي كابػبرة كالصفات الشخصية ك 
 .ابؼهارات ابؼكتسبة

 توجيو مع للوظائف، أجرية فئات برديد بهب :الوظيفي السلم و الأجور نظام تصميم- 
 الوظائف كأبنية كابؼوضوعية لقيمة العدالة يكفل للأجور، ملائم نظاـ كجود لضماف الكافي الاىتماـ
 بعدـ كالالتزاـ للأجور، الأدنى ابغد مراعاة مع النظاـ ىذا يصمم أف  كيوصى .بابؼؤسسة ابؼختلفة

 تصميم  بهب.ابؼؤسسة بذاه ابؼوظفتُ قبل من كلاء خلق على « حرصا الأجور في كبتَ تباين كجود
 .3العملية ابػبرة ك التعليمي ابؼستول مثل الكفاءات على  بناءا الوظيفي السلم ك الأجور نظاـ

 بصاعيان  أك فرديان  كاف سواء ابؼتميز الأداء مكافأة على ابغوافز عملية  تركز:الحوافز أنظمة تصميم-
 ابعماعية، ابغوافز كأنظمة المحفز الفردم الأداء لتقييم ”كفقا الفردية، ابغوافز أنظمة كضع خلاؿ من

 في ابؼوظفتُ حاجات إشباع يكفل بدا للمؤسسة، الكلّي الأداء أساس على حوافز تقدير إفُ بالإضافة
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 للموظفتُ، كالاجتماعية الصحية الرعاية سبل بتوفتَ يوصى كما.ابؼؤسسة أىداؼ برقيق إطار
 .1ابػدمات من كغتَىا ابػاصة بابؼرض، كالتأمينات معينة مزايا ابؼوظفتُ منح إفُ بالإضافة

 تقييم مهمة أشكابؽا، اختلفت مهما ابؼؤسسات، كل في البشرية ابؼوارد إدارة تتوفُ: الأداء تقييم -
 :كالثاني ابؼوظف، أداء كفاءة على الوقوؼ :الأكؿ لثلاثة أغراض؛ التقييم ىذا كيتم .ابؼوظفتُ أداء

 موظف، لكل ابؼباشر ابؼسؤكؿ مع كبالتنسيق الأداء، ىذا مستول في القصور جوانب على التعرؼ
 السنوية الزيادة بنسبة التقييم نتيجة كربط ,ابؼوظف يستحقها التي السنوية ابغوافز برديد كالثالث،
 لضماف ابؼعتٍ، ابؼوظف مع مناقشتها تتم أف التقييم عملية في  كيشتًط.ابؼؤسسة تقرره ما حسب
 ك عملو في للمثابرة ابؼوظف برفيز كىي التقييم، من الأساسية الغاية برقق أفضل، نتائج على ابغصوؿ
 .2مهاراتو ك أدائو تطوير بؾالات فحص

 من العاملتُ كفاءة رفع إفُ الإدارية كالتنمية التدريب يهدؼ: الإدارية  والتنمية التدريب -
 يهتم لا كالتدريب أعمابؽم؛ بكو لديهم الابهابية الابذاىات كتنمية كمهاراتهم، معارفهم تنمية خلاؿ
 مناقشة خلاؿ من.الأداء خلاؿ ابؼوظفتُ سلوؾ بتحستُ الاىتماـ ليشمل بيتد بل فقط، الأداء بتنمية

ابؼصادر  ك ابؼؤسسة موازنة على بناءا  ك استبياف خلاؿ من أك التدريبي احتياجاتهم لتحديد ابؼوظفتُ
 .3الكادر لتطوير سنوية خطة بتحضتَ يوصى ابؼتوفرة
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. آليات إدارة الموارد البشرية في تحسين وضعية الإدارة: المبحث الثاني

سيتم التطرؽ في ىذا ابؼبحث إفُ الآليات التي من خلابؽا بيكن لإدارة ابؼوارد البشرية اف برسن من 
 .كضعية الإدارة  كرغم كجود الكثتَ من الآليات إلا أننا اقتصرنا على الأبرز منها 

:   التطوير الوظيفي: المطلب الأول

تعد إدارة ابؼسار الوظيفي، العملية التي يتم بدوجبها ابؼواءمة بتُ اعتبارات الفرد كرغباتو كتوقعاتو       
في ابؼسار الوظيفي، كبتُ الاحتياجات ابؼستقبلة للمنظمة كفرصها في التقدـ كالنجاح، كما أف ابؼدير 
الذم يريد النجاح في ىذا ابؼضمار لابد أف بىطط كيدير ابؼهن بشكل جيد، كقادر في الوقت نفسو 
على مساعدة ابؼوظف في اخذ ابؼسؤكلية الذاتية لتخطيط كتطوير كظيفتو في ابغياة العملية، فابؼوظف 

ك منو بللص إلا ىناؾ عنصراف . 1ىو ابؼسؤكؿ الأكؿ عن بزطيط تقدمو الوظيفي في عافَ اليوـ
أساسياف يشتًكاف في إدارة كتطوير برنامج ابؼسار الوظيفي بنا، الفرد كإدارة ابؼوارد البشرية كفي ما يلي 

: توضيح ذلك

 من أجل أف يعد ابؼوظف مساره الوظيفي عليو ابقاز .مسؤولية الموظف في إدارة المسار الوظيفي
 .2أربعة خطوات اساسية ىي

  يقوـ ابؼوظف في ىذه ابؼرحلة بوضع تصور Self- Assessmentمرحلة التقييم الذاتي - 
بؼستقبلو الوظيفي متسائلان كبؿاكلان في الوقت نفسو بصع ابؼعلومات دقيقة عن كل سؤاؿ من الأسئلة 

من أنا؟ ماذا أملك من مقومات شخصية ككظيفية؟ ماىي نقاط القوة كالضعف لدم؟ ماذا : التالية
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؟كل ذلك من أجل التعرؼ على خصائصو الشخصية كقدراتو الذاتية كاستعداده .أريد أف أكوف
 .1كتقدير مستويات بقاحو الوظيفي

 على ابؼوظف أف يعرؼ البيئة التي يعمل  Reality Checkالمراجعة الواقعية للموقف - 
فيها، ماىي شركطها للوظائف، كما ىي الفرص الوظيفية ابؼوجودة فيها؟ كيف تقيمو ابؼنظمة كبزتبر 

قدراتو كمعارفو كميولو، أين تظهر مراكز قوتو فيما يتعلق بتحقيق خطط كأىداؼ ابؼنظمة بالإضافة إفُ 
كماىي نتائج تقييم الأداء كملاحظات ابؼشرفتُ كابؼدراء في بؿيط العمل . دراستو لفرص التًقية المحتملة

كما أف التعرؼ على كاقع التقييم الذاتي افُ جانب الوقوؼ .  أك العاملتُ في إدارة ابؼوارد البشرية
ابؼوضوعي على حقائق البيئة ابؼهنية للوظيفة التي بيارسها يساعد الفرد على كضع أىدافو كبرديد 

 .2استًاتيجياتو ابػاصة بتحقيقها ثم الانطلاؽ إفُ تنفيذىا على أرض الواقع

في ىذه ابؼرحلة يقوـ الفرد بتحديد الأىداؼ القصتَة   Goal Settingوضع الأىداف - 
كالطويلة الأمد بؼساره الوظيفي، كالتي ترتبط عادة بالوضع كابؼركز ابؼرغوب فيو، ك يناقش ىذه الأىداؼ 

 .3مع ابؼدير ابؼباشر كصياغتها في خطة مكتوبة

في ىذه ابؼرحلة يقوـ ابؼوظف بتحديد كيفية  Action planning اعداد الخطة العلمية - 
الاىداؼ التي كضعها بخصوص مستقبلو الوظيفي على ابؼستوىتُ القصتَ كالطويل الأجل، كبهب أف 
يضع في ابػطة البرامج التدريبية ابؼطلوبة كاللقاءات الضركرية كاحتياجات التدريب على راس العمل 
كإدارة مقابلات ابغصوؿ على ابؼعلومات كالمجلات ابؼتاحة اماـ الوظيفة في ابؼنظمة سواء بالنقل اك 

 .4التًقية
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 تتعرؼ ابؼنظمة على الكفاءات الطموحة من .مسؤولية المنظمة في إدارة التطوير الوظيفي- 
: 1ابؼوظفتُ كبزطط لتقدمهم كبموىم الوظيفي بوسائل عديدة من بينها مايلي

حيث يقوؿ مؤيد السافَ أف الأفراد الذين . إناطة الأعمال المهمة والمتحدية للأفراد- 
تعطى بؽم في بدية حياتهم ابؼهنية أعمالان مهمة كتتطلب مهارات عالية يبدءكف في عملهم 

كيستمركف بنجاح متواصل في مراحل التطور الوظيفي اللاحقة، إذ أف البداية الناجحة تضع 
 .الفرد في اختبار كبردٍ كبزلق لديو قدرة عالية على ابؼواصلة منذ البداية

إف ابؼعلومات التي يسعى ابؼوظف بؼعرفتها ىي . تزويد الموظف بما يريده من معلومات-  
ابػاصة بابؼهارات ابؼطلوبة للتطور إفُ مستويات أعلى، كمعرفة رغبات الإدارة ككجهة نظرىا في 
عملو كمدل الثقة فيو كفي عملو، كتستطيع الإدارة أف تقدـ للأفراد الكثتَ من ابؼعلومات حوؿ 

 .ابؼهنة كتطورىا عن طريق النشرات كالدكريات

  بهذه الوسيلة تستطيع الإدارة اكتشاؼ ابؼواىب كمن . استخدام الاختبارات لاكتشاف المواىب. 
كبيكن أف تعطي ىذه الاختبارات بؾالات . ثم كضع خطط النمو الوظيفي التي بزصهم مستقبلا

عديدة من بينها ابؼهارات القيادية، كاختبارات الذكاء، كما أف استخداـ ىذه الاختبارات كتدعيمها 
بابؼقابلات الشخصية بيكن اف يساعد في اكتشاؼ ابؼواىب ككضع ابؼوظف ابؼناسب في ابؼكاف 

 ابؼناسب كفي الوقت ابؼناسب

  تستطيع الإدارة من خلاؿ عقد جلسات الإرشاد ك التوجيو .جلسات الإرشاد والنصح والتوجيو. 
كالإدارة من خلاؿ ىذه ابعلسات بيكنها . مع الأفراد، اكتشاؼ الأفراد الطموحتُ كابؼوىوبتُ أيضان 

كابؼساعدة في توضيح أىداؼ الأفراد كتطويرىا كبرديد تصوراتهم عن مهنهم، كابؼقابلة  تقدنً النصح
كالتنسيق بتُ الطموح الواقعي للأفراد كالفرص الفعلية ابؼتوفرة إفُ جانب قيامها بالتعاكف مع ابؼوظف 
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على صيغة معينة  (ابؼشرؼ الإدارم كابؼوظف)بوضع التخطيط ابؼناسب لتطويره كظيفيان، ثم الاتفاؽ معان 
 . 1للتنفيذ

التدريب وتنمية الموارد البشرية  : المطلب الثاني

  قبل التطرؽ  إفُ دكر التدريب كالتنمية ابؼوارد البشرية كدكربنا في تفعيل الأداء، نشتَ إفُ مفهوـ 
 بؾالات في المحددة كابؼعرفة ابؼهارات زيادة التدريب كالتنمية الإدارية ، حيث ينظر افُ التدريب على

 2بها يعملوف التي ابؼؤسسة بأىداؼ ابؼتدربتُ كعي زيادة ككذلك معينة،

 الناحية من الفرد سلوؾ تتناكؿ خاصة ابذاىات ذك إبهابي تعديل عملية أنو على التدريب يعرؼ كما
 التي ابؼعلومات كبرصيل الإنساف بؽا بوتاج التي كابػبرات ابؼعارؼ لاكتساب كذلك الوظيفية أك ابؼهنية

 اللازمة كالعادات ابؼلائمة، كابؼهارات السلوكية كالأبماط كللإدارة للعمل الصابغة كالابذاىات تنقصو،
 لإتقاف ابؼطلوبة الشركط فيو تتحقق بحيث إنتاجيتو كزيادة الأداء في كفاءتو مستول رفع أجل من

 الوقت كفي ، ابؼبذكلة ابعهود في ككذلك ، التكلفة في كالاقتصاد السرعة مع فعاليتو كظهور العمل
. 3ابؼستغرؽ

 بدعارؼ ابؼنظمة في البشرية ابؼوارد لتزكيد لو كابؼخطط ابؼنظم ابعهد أنو على التدريب يعريف ك عموما
 برستُ على ينعكس قد بفا بناء ابهابي بشكل سلوكها كتغيتَ اتوكقدرا تهامهارا كتطوير معينة،كبرستُ

 5:التدريب أبنية تظهر ىنا كمن. 4ابؼنظمة في الأداء
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 بالوظائف  للقياـ خاص نوع من تدريبية دكرات إفُ بوتاجوف بالعمل التحاقهم فور الأفراد أف- 
 سيشغلونها التي ابعديدة

 ينتقلوف· بل فقط كاحد بعمل يقوموف لا قد الأفراد أف كما للتغيتَ، معرضة نفسها الوظائف أف- 
 غتَ يتولوف كظائف عندما تدريبهم إعادة يستوجب بفا الوظيفي بؼسارىم كفقا كظائف عدة بتُ

. ابغالية كظائفهم

 يتطلب قد للإنتاج مستحدثة جديدة تكنولوجيا إدخاؿ من عليو يتًتب كما التكنولوجي التطور إف- 
 .التكنولوجيا ابعديدة مع تتناسب جديدة كظائف إنشاء ك ابغالية الوظائف بعض إلغاء

البشرية فهي عملية تعزيز كتدعيم فعّالية الفرد ابغالية كابؼستقبلية ، كالعمل  ابؼوارد لتنمية أما بالنسبة
على تغتَ كل من  سلوؾ ك ابذاىات الفرد في العمل بدا يساىم في برقيق الأىداؼ ابؼرجوة من عملية 

 بتنمية كما يقصد. 1التنمية، كالتي تستلزـ تعديل كل من الإدراؾ كابؼهارات حسب ابؼسار الوظيفي
 بصيع في العمل على العاملة القادرة للقول كابؼهارات كالقدرات ابؼعرفة عملية زيادة البشرية ابؼوارد

 2بـتلفة من اختبارات بهرم ما ضوء في كاختيارىا انتقاؤىا يتم كالتي الاتبؼجا
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التدريب والتنمية ودورىما في تحقيق فاعلية الأداء  - 

انطلاقا من مفهوـ التدريب كتنمية ابؼوارد البشرية فإف بؿور ىذه العملية ىو برقيق الفعالية بدا     
يتناسب مع الأىداؼ ابؼسطرة من قبل ابؼنظمة، كتعتمد عملية التدريب كالتنمية على العديد من 

: 1ابؼعايتَ أبنها

 .كللأفراد ابؼتدربتُ التدريبية للمادة التدريبي الأسلوب ملائمة مدل بالاعتبار يؤخذ أف لابد
 · .كالتنظيمية العلمية كمستوياتهم كابذاىاتهم ابؼتدربتُ طبيعة الاعتبار بعتُ الأخذ
 لإبقاز· اللازمة كابؼعدات كالأجهزة القاعات مثل للتدريب، ابؼادية التسهيلات توافر من لابد

 .التدريبية العملية
 · .التدريب ميزانية مع تدريبية كسيلة كل استخداـ نفقات تتلاءـ أف بهب
 · .تدريبية كسيلة لكل ابؼتاح كابؼكاف الوقت يتلاءـ أف بهب
 · .التدريبي بالأسلوب نفسو ابؼدرب إبؼاـ درجة
 أمكن·كلما قليلا الأفراد عدد كاف فكلما تدريبهم، ابؼراد الأفراد عدد كبرديد دراسة بهب

 .ابؼناقشة على القائمة الأساليب استخداـ
 · .كالتنمية للتدريب متخصصة كحدة إعداد ضركرة
 .كالفعالية الدقة من عالية درجة على التدريبي البرنامج تصميم يكوف أف بهب
 للتدريب بؿددة ميزانية بزصص أف على منظمة كعملية التدريب احتياجات دراسة بهب

: 2كتتلخص في العديد من النقاط أبنها:  أىداف التدريب و تنمية الموارد البشرية

إف بيئة ابؼؤسسة تتغتَ بصورة مستمرة كعليو فإف ابؼؤسسة مطالبة بتحستُ مستول موظفيها 
 بؼواكبة التطورات ابعديدة 
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يساعد التدريب ابعيد العاملتُ على فهم كيفية العمل في فرؽ من أجل برستُ جود ابػدمات 
 .ابؼقدمة

 .يساىم في توضيح الأىداؼ العامة للمنظمة
 .تقليل التكاليف في المجالات الفنية كالإدارية

 .تنمية مناخ مناسب للاتصاؿ بتُ العاملتُ في ابؼنظمة 
 .بزفيف حوادث كإصابات العمل

 .تنمية الإحساس بركح ابؼسؤكلية بكو ابؼنظمة كابغفاظ على مكانتها
 . مساعدة العاملتُ للاقتناع بعمليات التغيتَ

 :المطلب الثالث الحـــــوافـــــز

 في مهمة مسألة ىو العماؿ برفيز أف تدرؾ أف ابغاضر كقتنا في ابؼؤسسات على لزاما       أصبح
 فابؼوظفوف أجلو، من الأفراد يعمل ما كحده ليس الأجر بأف نعلم أف الضركرم فمن العمل، صافٌ

 فالفكر كجهد، كطاقة كقت من للمؤسسة يكرسونو ما نظتَ الأخرل الأمور من العديد عن يبحثوف
 لوحده يكفي لا العمل في العالية القدرات كذكم الأفراد اختيار" أف على يؤكد ابغديث الإدارم
 خلق كىو ألا ابؼؤسسة كاجبات من يعتبر عامل آخر إفُ بوتاج كإبما ابؼرغوب بالشكل الإبقاز لضماف

 .معنوية كحوافز ابهابية، حوافز نوعتُ فابغوافز .1الإبقاز ذلك برقيق بيكن حتى لديهم الكافي ابغفز

 جهة من ابؼؤسسة كمصافٌ جهة من العاملتُ كدكافع ابغوافز حاجات ىذه  تلبي: الإيجابية الحوافز
 في كالإخلاص ابؼسؤكلية كبرمل كالاختًاعات بالارتكازات كالقياـ النوعية كبرستُ الإنتاج لأف أخرل
 فيها العاملتُ بدكافأة مقابلها في تقوـ أف ابؼؤسسة كعلى كإبهابية جيدة نتائج تعتبر ىذه كل العمل
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 ابؼادية -ابغوافز من النوعتُ ىذين  كبيكننا استعراض1كالاجتماعية ابؼعنوية أك ابؼادية بابغوافز سواء
 :2يلي كما -كابؼعنوية

 في تساىم أنها ذلك العماؿ لدل الدافعية مثتَات أىم من ابؼادية ابغوافز تعتبر :المادية الحوافز -
 مؤسسة كل في مادية حوافز تقدنً من فلابد لديهم، ابؼشبعة غتَ كالنفسية الاقتصادية حاجاتهم تلبية

 بؾموعة ىي ابؼادية ابغوافز إف .أدائو مستول كبرستُ أكبر لمجهود العامل بذؿ استمرار لضماف
 بغية للعماؿ ابؼؤسسة تقدمها التي كالوسائل ابػدمات

 كتكوف الإنتاج، زيادة على كتشجيعهم حثهم في تستخدـ كما ابؼادية، الناحية من حاجاتهم إشباع
 أبنها نستعرضها ابؼفاىيم من بؾموعة ابؼادية ابغوافز عنواف برت كتندرج بصاعية، أك فردية ابغوافز ىذه
 :يلي فيما

 المجهود نظتَ العامل عليو بوصل الذم الثمن " أنو على الرأبظافِ النظاـ في الأجر يعرؼ:الأجر - 1
 3العمل في يبذلو الذم العضلي

 عليها يتحصل )التي ابؼكافآت كأشكاؿ أنواع بصيع على يطلق " الواسع الاقتصادم معناه في كالأجر
 4الأفراد

 فهو كالأساسية، الأكلية ابغاجات من الكثتَ للفرد يتيح أنو من الإنتاج على كحافز الأجر أبنية تنبع
 بيكنو عليو بوصل الذم ابؼاؿ أف ذلك عملو، كراء من برقيقها إفُ العامل يسعى التي الأىداؼ أكؿ
 .الأساسية الطبيعية حاجاتو تلبية من
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 للعمل كجزء إما تؤدل بػدمة ابؼعتاد الأجر إفُ بالإضافة تدفع النقود من مبالغ ىي :المكافآت- 2
 التقونً خلاؿ من ابؼكافآت ىذه إعطاء كيكوف ،1كميتو أك نوعيتو في التفوؽ أك ابؼنتظم غتَ الإضافي
 .كفنية علمية أسس على ابؼبتٍ البشرية ابؼوارد لأداء ابؼستمر

 كل بؾهود حسب الفردم، العمل أساس على كتدفع الفردم ابؼردكد مكافآت :تكوف قد كابؼكافآت
 عن عبارة العينية كىي ابعماعي ك ابؼكافآت المجهود أساس على كتدفع ابعماعي ابؼردكد مكافآت .فرد

 من الاستفادة بواسطتها بيكنو حيث العامل بغساب  العمل صاحب يتحملها التي النفقات بعض
 أك اللباس أك خاصة نقل كسيلة أك بالإبهار التكفل أك السكن من كالاستفادة ابؼادية، ابؼزايا بعض
 الإنتاج، مكافآت :منها عديدة ظركؼ في ابؼكافآت كبسنح .ابؼشابهة ابػدمات الأخرل أك ابؼواد بعض

مكافآت · العمل منطقة مكافآت· النهائية الأقدمية مكافآت· كالإبداع الابتكار السرعة، ابعودة،
 .2التدريب

 مظاىر العمالية الاجتماعية ابػدمات  كتتخذوالترويح والثقافة والسكن الصحة مجالات- 3
 خدمة النقل، خدمة ابؼطعم، طريق عن التغذية خدمة مظاىرىا أىم كمن بـتلفة كمستويات متعددة
  .3كالتًفيهية الثقافية كالنشاطات الطبية ابػدمات الاستهلاكية، التعاكنية

 أرباح من مئوية نسبة استقطاع بأنها الأرباح في ابؼشاركة تعريف بيكن :الأرباح في المشاركة- 4
 أك الإدارم، ابؼستول أك الدرجة أك ابؼرتب حسب التوزيع كيتم العاملتُ، على توزيعها ليجرم الشركة،
 التي الأرباح أف أساس على الأرباح في ابؼشاركة مبدأ كيقوـ كاحد، أساس من أكثر أك الأداء، كفاءة
 ىذا في زيادة ككل العماؿ كنشاط بعهود انعكاس ىي إبما الأعماؿ فتًة نهاية في ابؼؤسسة برققها
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 أك كاحدة مرة نقدا التوزيع ىذا كيتم عليها، بوصلوف التي كالأرباح الإنتاج زيادة على يؤثر النشاط
 1:في تتمثل النظاـ ىذا كمزايا .السنة في مرات عدة على تقسيمها

 التي الواحدة المجموعة· بركح ابؼشركع يربط حيث للمؤسسة، كالعضوية الانتماء مشاعر تنمية
 .مشتًكة مصلحة سبيل في تعمل
 .كابؼشاركة التعاكف · بأبنية الإحساس خلاؿ من كالإدارة، العماؿ بتُ ابؼتبادؿ الإجتماع تنمية

 الفعالية· برقيق ثم كمن الوقت في كالإسراؼ اللامبالاة مكافحة على العماؿ تشجيع
 .للمؤسسة

 كالذاتية الاجتماعية بابغاجات مباشر بشكل ترتبط مادية غتَ حوافز عن عبارة :المعنوية الحوافز
 معنوية كسائل على تعتمد بل العمل على العاملتُ كبرفيز إثارة في ابؼاؿ على تعتمد لا فهي للإنساف،
 من برقيقها إفُ يسعى اجتماعية كتطلعات كأماؿ أحاسيس لو الذم البشرم العنصر احتًاـ أساسها
 :2يلي ما ابؼعنوية ابغوافز كأىم ابؼؤسسة، في عملو خلاؿ

 كالدقة الإنتاجية رفع في كأحسنها الوسائل أقدـ من كالتكوين التدريب يعتبر :والتدريب التكوين -1
 كينفذ بىطط الذم فالتدريب عملو، ابقاز في العلمية الوسائل باستخداـ للعامل يسمح لأنو العمل في

 رئيسيتتُ فائدتتُ بوقق فهو لأعمابؽم، أدائهم عند الأفراد مهارة برستُ في فعالة أداة سليم بشكل
 الركح يرفع أخرل جهة كمن جهة من أىدافها برقيق في كيساعد ابؼؤسسة إنتاجية يزيد فهو كاحد بآف

 بتُ علاقة كجود أساس دخلهم على كزيادة عملهم بأبعاد إبؽامهم نتيجة كذلك للعاملتُ ابؼعنوية
 3كالدخل الإنتاج
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 الصعوبة حيث من أعلى مستول ذات أخرل كظيفة ابؼرقى ابؼوظف شغل بها يقصد :الترقية- 2
 تكوف كظيفة العامل يشغل أف "ىي التًقية أف كما ،1ابغالية كظيفتو يفوؽ كبؼركز كالسلطة كابؼسؤكلية

 ابؼادية ابؼزايا في زيادة ذلك على  كيتًتب قبل من يشغلها كاف التي الوظيفة درجة من أعلى درجتها
 فإذا كالإنتاج بالكفاءة ربطت إذا فيما العمل على كحافز التًقية فاعلية للعامل كما تعتمد كابؼعنوية

 أكبغاجة لنزعة برقيقا ابغافِ منصبهم من أعلى كظيفي منصب لشغل دافع أك رغبة العاملتُ لدل كاف
 .2الإنتاج ك على العمل للعاملتُ مشجعا حافزا التًقية ستكوف ابغالة ىذه في الوظيفية كابؼكانة لديهم

 سلوكو على كيؤثر عملو من بالفرد بويط ما كل" عامة بصفة العمل ظركؼ تعتٍ :العمل ظروف- 3
 السلامة للموارد بتوفتَ ملزمة فالإدارة لذلك ،3فيها يعمل التي كالمجموعة عملو ابذاه كأدائو كميولو

 من الأختَة بضاية ىذه أجل من ابؼستول عالية مشتًكة إدارية فنية برامج ككضع بتصميم البشرية
 من عليهما يتًتب الطبيعية، كما غتَ ابغوادث آثار من التقليل على كالعمل الطبيعية، ابغوادث
 .العمل إصابات

 في للعماؿ الإدارة توفره الذم كالاستقرار الأمن إف :والاقتصادي الاجتماعي والاستقرار الأمن- 4
 اطمئناف يضمن ابؼستقر العمل لأف إنتاجيتهم على كبالتافِ على معنوياتهم تأثتَ لو حافزا يعتبر العمل
 التأمتُ خلاؿ من كذلك كالعطاء العمل على قدرتو حيث من أحسن في كضع يكوف حيث الفرد

من  البشرية مواردىا بضاية بهدؼ العمل، ببيئة ابػاصة الصحية للتوعية برامج الصحي، كتصميم
 .4ابؼؤسسة أك الشركة داخل العمل كبيئة طبيعة بسبب تنتج قد التي كالأمراض الإصابات
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 الذين الأكفاء للعاملتُ ثناء أك تقدير شهادات بدنح ذلك كيكوف :العاملين جهود تقدير- 5
 ابؼؤسسة، إبقاح في ابؼبذكلة جهودىم على بؽم كتقدير كذلك الإنتاج جيدة في مستويات بوققوف
لوحة  تسمى إعلانات لوحة بزصيص طريق عن العماؿ جهود لتقدير أخرل ىناؾ كسيلة كذلك
 موجزة كصورىم كلمحة الأكفاء العماؿ أبظاء فيها يوضع ابؼؤسسة في العامة الأماكن في تعلق الشرؼ

 1.إبقازات من حققوه كما كجهدىم نشاطهم عن

 مسابنة ابؼؤسسة إدارة في يسابنوف الإدارة بؾلس في بفثلوف فللعماؿ :الإدارة في العاملين إشراك- 6
 ذلك كابؽدؼ من قراراتها كابزاذ ابؼؤسسة كاستًاتيجيات سياسات رسم في الاشتًاؾ طريق حقيقية عن

 تنمية ككذلك إدارة ابؼؤسسة بؾلس في صوتا بؽم كأف بأبنيتهم إشعارىم طريق عن العماؿ حفز ىو
 .2الأفراد لدل بابؼسؤكلية الشعور

 تعتمد الأسس من بؾموعة توفر من لابد فعالية ذات ابغوافز تكوف حتى :الحوافز تقديم أسس
 3يلي كما الأسس ىذه عرض كبيكن ابغوافز، ىذه منح الإدارة في عليها

 ابؼؤسسات، في بعض الوحيد يكوف كقد ابغوافز بؼنح الأسس أىم من الأداء في التميز يعتبر :الأداء
 .توفتَىا يتم كالتكاليف التي العمل كقت أك ابؼنتوج كمية في التميز ىذا نلاحظ أف كبيكن

 كظائف في ىو ابغاؿ كما العمل ناتج قياس يصعب عندما الأسلوب بؽذا ابؼؤسسة تلجأ :المجهود
 .ابغسباف المجهود في ابؼؤسسة تأخذ لذلك ابغكومية، كالأعماؿ ابػدمات

 الولاء إفُ حد ما إفُ تشتَ كىي العمل في الفرد قضاىا التي الفتًة طوؿ بها كيقصد :الأقدمية
 .علاكة كحوافز شكل على ابؼكافأة ىذه كتظهر مكافأتو، بهب لذلك للمؤسسة كالانتماء
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 من عليو ما بوصل على الفرد كتكافئ تعوض ابؼؤسسات بعض بقد الأحياف معظم في :المهارة
 .تدريبية دكرات أك إجازات أك عليا شهادات

    فمن خلاؿ ىذه التقنيات ابؼتمثلة في التطوير الوظيفي كالتدريب كتنمية ابؼوارد البشرية ككذلك 
ابغوافز بيكن لإدارة ابؼوارد البشرية أف برسن من كضعية الإدارة ، كلكن كحدىا غتَ كافية إفَ تكن 

ىناؾ نية في تطوير كبرستُ الإدارة من قبل ابؼسؤكلتُ عن إدارة ابؼوارد البشرية، كذلك مراعاة الظركؼ 
. المحيطة بالإدارة عند تطبيق ىذه التقنيات، كما أف ىذه التقنيات مكملة لبعضها البعض

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



.  استخدام المداخل التي تساعد على تحقيق الإبداع الإداري:المبحث الثالث

كثتَ ىي ابؼداخل التي تساعد على برقيق الإبداع الإدارم كلقد اقتصرنا في ىذا ابؼبحث على مدخلتُ 
. فقط كبنا مدخل الإدارة بالأىداؼ كمطلب أكؿ كإدارة ابعودة الشاملة كمطلب ثاني

.  مدخل الإدارة بالأىداف:  المطلب الأول

  ك ىي عبارة عن أسلوب .(Peterf Drucker)تنسب ىذه الإدارة إفُ الدكتور بيتًؼ دركر   
للتخطيط من خلاؿ لقاء يتم بتُ الرؤساء كابؼرؤكستُ كفي ىذا اللقاء يتم كضع الأىداؼ، كىذه 

: 1الأىداؼ تساعد على

 .برفيز ابؼرؤكستُ على العمل كزيادة إنتاجهم 
 .تنمية قدرات ابؼرؤكستُ ابؼعرفية كالعلمية

مراقبة أعمابؽم كأدائهم بشكل إبهابي كذلك لتحقيق أقصى ربح بفكن أك تقدنً أجود -  
 .خدمة

 .تقييم أعماؿ ابؼوظفتُ كإجراء عمليات التعديل كالتغيتَ-  
يعطي التنظيم القدرة على مواجهة التحديات كذلك من خلاؿ التعاكف بتُ الرؤساء -   

 .كابؼرؤكستُ

    فالإدارة بالأىداؼ قد ظهرت لتوجد قاعدة مشتًكة بتُ ابؼدراء داخل التنظيم حيث من ابؼعركؼ 
أنو عندما توجد أم مشكلة داخل التنظيم ينظر إليها ابؼدراء كل من زاكيتو ابػاصة كيعبر عنها بوجهة 

فإدارة بالأىداؼ ىي العملية الإدارية التي تقوـ بها الإدارة كالتي يساىم فيها الرؤساء . 2نظره ابػاصة
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كابؼرؤكستُ، كيتم فيها برديد الغايات كالأىداؼ، كما أف تطبيق ىذا ابؼفهوـ يؤدم إفُ نتائج إبهابية 
: 1للرؤساء كابؼرؤكستُ على حد سواء، فبالنسبة للمرؤكستُ يقوـ ىذا ابؼفهوـ بػػػ

إعطائهم فكرة عن نوع ابؼشاكل التي تواجو التنظيم كىذا يزيد من بضاسهم كرغبتهم في كجود 
 .حلوؿ بؽذه ابؼشاكل

 يقوـ ىذا ابؼفهوـ بتقدنً كاجبات ككظائف جديدة بغل ىذه ابؼشاكل، كىذا بدكره يؤثر على 
 .الأعماؿ الركتينية التي يقوـ بها ابؼرؤكستُ كالتي غالبا ما تزيد بالشعور بابؼلل لديهم

: أما بالنسبة للرؤساء كابؼدراء فالنتائج الإبهابية العائدة من تطبيق الإدارة بالأىداؼ تتمثل في مايلي

 .اكتشاؼ الكفاءات كابػبرات الإدارية داخل التنظيم - 
ابؼساعدة في الابتكار كالإبداع لدل ابؼرؤكستُ كىذا بدكره يؤدم إفُ زيادة الإنتاج كبرستُ - 

 .نوعية ابػدمة
 .بزفيف حدة ابؼعارضة كخاصة في أكساط التنظيمات غتَ الربظية- 

     كما أف الإدارة بالأىداؼ تركز بشكل أساسي على كضع الأىداؼ ابؼنظمة ككل بشكل عريض 
ككضع أىداؼ لكل منصب إدارم، كربط تلك الأىداؼ ببعضها البعض حتى تكوف أىداؼ تلك 

. 2ابؼناصب الإدارية ابؼختلفة ىي الأساس لكل نشاط كلكل تقييم كتغيتَ كبرستُ

. 3ىناؾ عدة مقومات نذكر منها مايلي: كلتحقيق نظاـ الإدارة بالأىداؼ

حيث لا بيكن إدخاؿ النظاـ دكف القياـ بالتهيئة ابؼناسبة لو : التهيئة ابؼبدئية للأخذ بهذا النظاـ
سواء كاف إدخالو على مستول منظمة أك جهاز إدارم لدكلة، بحيث تكوف ىذه التهيئة عن 

طريق إزالة ابؼواقف كابؼفاىيم كالعوامل ابؼعارضة مع نظاـ الإدارة بالأىداؼ، كما تضمن عملية 
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التهيئة بعض الإجراءات لغرس الإحساس القوم بأبنية الإدارة بالأىداؼ كالاقتناع بها من 
 .جانب العاملتُ

 .التصميم كالتًكيز على التغيتَ كيكوف فيو الإعلاـ بكيفية التغيتَ مرحلي
 .التًكيز على المجموعة كيقصد بذلك أف يكوف للمرؤكستُ في إبداء آرائهم كالأخذ بو

كابؼقصود من ذلك انو بعد تطبيق نظاـ الإدارة بالأىداؼ بهب التًكيز على : الاىتماـ بالنتائج
 .النتائج

أف بهرم تطبيق الإدارة بالأىداؼ على بصيع ابؼستويات التنظيمية كعلى كل ابؼوظفتُ الذين 
 .يتحملوف مسؤكلية الوصوؿ افُ النتائج

: 1كما تلعب الإدارة بالأىداؼ دكرا ىامأ في

 .برستُ عملية التخطيط
 .توجيو ابؼديرين إفُ كضع أكلويات كأىداؼ بيكن قياسها أك مستويات  أداء مقبولة

 .ابؼساعدة على برديد أدكار كمسؤكليات كسلطات العاملتُ في ابؼؤسسة
 .يسهل عملية ابؼراقبة كالتأكيد من برقيق الأىداؼ كالكشف عن الابكرافات

يعزز ركح ابؼشاركة بتُ الرؤساء كابؼرؤكستُ، كرفع الركح ابؼعنوية لديهم كبرفزىم على يعمل، 
 .كتساعد على برستُ عملية الاتصاؿ بيت العاملتُ

برستُ الأداء كيتحسن عندما يعلم العماؿ ما ىو متوقع منهم ابقازه  كيكوف لديهم شعور 
 .متزايد الالتزاـ عندما يشاركوف في كضع الأىداؼ

 2كما تساىم في برستُ التنسيق كالرقابة كابؼركنة كالعلاقات الوظيفية

:  دور الإدارة بالأىداف في تحقيق الإبداع الإداري
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يعتبر نظاـ الإدارة بالأىداؼ من العوامل ابؼساعدة في برقيق عملية الإبداع ك الابتكار الإدارم،     
الذم بذعل منو ظاىرة متجددة ، حيث يركز ىذا النظاـ على الرؤساء كابؼرؤكستُ، كاف الفرد ىو الذم 
يناط بو العمل، على اختلاؼ ابؼستويات التنظيمية، كمن خلاؿ ىذا النظاـ يزكد ابؼديرين بابؼعلومات 

عن العاملتُ كطريقة أدائهم بشكل مستمر كدكرم، كمن خلاؿ برديد الأفراد للأىداؼ يصبح الرئيس 
في كضع أفضل لتقييم العماؿ على أساس ابؼدل الذم حققو ابؼرؤكستُ في برقيق الأىداؼ ، بفا 

يساعد ابؼدراء على ابزاذ القرارات بشكل صحيح فإف ذلك يؤدم إفُ برستُ الأداء كالإبقاز كيتم 
قياس الأداء بربطو بالنتائج، كىكذا تتوفر الفرصة للابتكار كالإبداع، كيتمثل دكر الإدارة بالأىداؼ في 

استخداـ ىذا النظاـ في عملية التطوير التنظيمي عن طريق كضع أك  من خلاؿ برقيق الإبداع الإدارم
تطوير ابػطة العامة للمنظمة، حيث يعمل الرؤساء كابؼرؤكستُ معان لوضع أىداؼ بؿددة كقابلة 

للقياس،كعمل خطة لتحقيقها، كمن ثم يبدأ التنفيذ بدراقبة التقدـ في برقيق الأىداؼ كإجراء التصحيح 
حسب ابغاجة، كأختَان يأتي التقونً بؼا تم برقيقو من الأىداؼ حسب ابػطة ابؼوضوعة، كمن ابؼتوقع أف 

تؤدم جهود التطوير التنظيمي عن طريق الإدارة بالأىداؼ إفُ برستُ فعالية ابؼنظمة من حيث 
الإنتاجية كالركح ابؼعنوية كفعالية كضع الأىداؼ كالتخطيط كالتقييم كبرقيق أىداؼ كمسؤكليات 

 1أكضح كاستخدامات أفضل للموارد البشرية ابؼتاحة

. مدخل ادارة الجودة الشاملة: المطلب الثاني

فقد جاء تعريفها من   حظي ىذا ابؼصطلح بتعاريف كثتَة كمتنوعة،:مفهوم إدارة الجودة الشاملة
قبل معهد ابعودة الفيدرافِ الأمريكي بأنها نظاـ إدارم استًاتيجي متكامل يساعد على برقيق حالة 

من الرضا لدل العامل، كيتضمن ىذا النظاـ ابؼديرين كأصحاب الأعماؿ، كيستخدـ طرؽ كمية 
أما الدكتور مارشاؿ ساشكتُ كالدكتور كنيث جيد كيزر .  2لإحداث تطوير مستمر في عملية ابؼنظمة

فقد عرفها بأنها فلسفة ابؼؤسسة لكل فرد فيها، كما تعمل على برقيق رضا دائم للعامل من خلاؿ 
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 .120ص،  الذكرالمرجع السابق حاتم علً حسن رضا،  

2
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دمج الأدكات كالتقنيات ك التدريب، كيشمل ذلك برسنان مستمر في العمليات داخ ابؼؤسسة بفا يؤدم 
 .1إفُ منتوجات كخدمات عالية ابعودة

     كعرفها مهدم السمارائي بأنها كظائف كأنشطة الإدارة التي من أبنها سياسة ابعودة ككضوح 
الأىداؼ كابؼسؤكليات كتطبيقها بوسائل عملية مثل بزطيط ابعودة كرقبتها كتوكيدىا كبرسينها 

. 2باستمرار ضمن مواصفات نظاـ ابعودة

كتعتمد إدارة ابعودة الشاملة على ست تقنيات شائعة الاستخداـ في معظم ابؼؤسسات، كتعد ىذه 
التقنيات عناصر لبرامج تطوير الإدارة، كللعلم فإنو ليس من الضركرم استخداـ التقنيات الستة بصعيها 

: 3لتطبيق إدارة ابعودة الشاملة، لأف كل مؤسسة احتياجاتها كىذه التقنيات ىي

ىناؾ اختلاؼ جوىرم بتُ ابؼدير الذم يفوض ابؼهمات بشكل ركتيتٍ افُ . تفويض السلطة- 1
اف التفويض الفعاؿ يعتٍ . مرؤكسيو، كابؼدير الذم يفوض إفُ مرؤكسيو السلطة لاستكماؿ مهاـ معينة

أف نتًؾ ابؼفوض لو القياـ بابؼهمة فعلا، كتفويض السلطة يعتٍ نقل كل من السلطة كابؼسؤكلية 
. فبدكنهما تفشل ىذه العملية

 كيعتٍ ذلك مشاركة الأفراد في ابزاذ القرارات لأف ابؼوظفتُ عندما يشاركوف في ابزاذ :المشاركة- 2
القرارات تكوف بؽم رغبة عالية في تنفيذ ىذه القرارات باعتبارىم ىم الذين ابزذكىا، كما أف أبعاد 

ابؼوظفتُ من ابؼشاركة في ابزاذ القرار من شأنو يكرس للموظفتُ أف أفكارىم لا قيمة بؽا كينشئ علاقة 
. عدائية بتُ الإدارة كابؼوظفتُ
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 حيث بهب على ابؼدراء أف ينشركا ىذا ابؼبدأ داخل ابؼؤسسة كتشجيع :الإبداع والابتكار- 3
ابؼوظفتُ على إبداء الرأم كالأفكار كابؼقتًحات، كىذا ىو الاختيار ابغقيقي للتكييف مع فلسفة إدارة 

. ابعودة الشاملة

 اف ابؼديرين الفاعلتُ يعلموف جيدا أبنية التقييم ابؼستمر :الإدارة عن طريق تسجيل النتائج- 4
عندما يقاس الأداء يتحسن الأداء كعندما يقاس الأداء كيعلن  )كالإبهابي، حيث يقوؿ توماس مونسو

، عندما يعلم العماؿ أف أداءىم يتم قياسو، فإنهم يسارعوف (ربظيا، فإف معدؿ التحستُ تزداد سرعتو
. إفُ برسينو، كأيضان عندما يعطى التقييم كيعلن تزداد سرعة الأداء

 إف بناء فريق العمل برتاج إفُ مهارة، إذ أف الأمر ليس بؾرد بصع أفراد مع بعضهم :بناء الفريق- 5
البعض ثم يطلق عليهم فريق، فهناؾ ست حالات في العمل بيكن من خلابؽا أف برسن الفرؽ من 

: 1أدائها كتساىم في حل ابؼشكلات كىي

. عندما تكوف ىناؾ رغبة في برستُ جودة القرار- 

. عندما بؿتاج إفُ ركح كأخلاقيات الفريق ابغسنة- 

. عندما يكوف الانتماء نفسيا كمرغوبا فيو- 

. عندما تكوف ىناؾ رغبة في برستُ الاتصالات- 

. عندما يلزـ كجود بساسك متزايد بتُ أعضاء الفريق- 

فكلما كانت قدرة ابؼدير أقول في الإدارة كانت نتائج ابعودة أفضل : تطوير مهارات المدير- 6
كأحسن، لذا بهب أف بستلك ابؼؤسسة بغض النضر عن حجمها برنابؾان شاملان لتطوير كبرستُ قدرات 

. 1كمهارات ابؼديرين
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     ك إذا كانت إدارة ابعودة الشاملة عملية إدارية تركز على بؾموعة من القيم، فإنها تساىم بشكل 
كبتَ في تغتَ جودة الأداء كتطوير أساليب العمل، ككذا رفػع مهارات العامليػػن كقدراتهم من خلاؿ 

برستُ بيئة العمل كابغرص على بناء كتعزيز العلاقات الإنسانية، كتقوية الولاء بؼؤسسة، كأيضا تقليل 
إجراءات العمل الركتينية كاختصارىا من حيث الوقت كالتكلفة، فكل ىذه السمات تساىم في تطوير 

كلتحويل فلسفة ابعودة الشاملة إفُ حقيقة . الإدارة كبرسن من طبيعة ابػدمة ابؼقدمة أك السلعة ابؼنتجة
، كلذلك .كاقعة في مؤسسة ما، بهب ألا تبقى ىذه الفلسفة بؾرد نظرية بؾردة دكف تطبيق عملي

كبدجرد إستيعاب مفهوـ ابعودة الشاملة بهب أف تصبح جزءان من النظاـ ، كحلقة في عملية الإدارة 
كىي عملية طويلة . التنفيذية من قمة ابؽرـ التنفيذم إفُ قاعدتو، كىذا ما يسمى بإدارة ابعودة الشاملة

الأمد تتكوف من مراحل بؿدَّدة كتتبع إحداىا الأخرل بحيث تصبح مألوفة للمؤسسة يتم تنفيذىا 
 .باستمرار
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:  خلاصة الفصل

تم طرحو حوؿ إدارة ابؼوارد البشرية كدكرىا كاختصاصها في ابؼنظمة يظهر أبنية إدارة      من خلاؿ ما
ابؼوارد البشرية في الإدارة لأنها تقع على عاتقها مسؤكلية كبتَة كيظهر ذلك في تبياف الوظائف ابؼنوطة 

بو من بزطيط كتوظيف كتسيتَ كرسم الأىداؼ كالاستًابذيات فهذه العناصر تعد ابؼقومات الأساسية 
التي تقوـ عليهم الإدارة  ففشل إدارة ابؼوارد البشرية يعد فشلا للإدارة بشكل عاـ، لذلك تعتبر إدارة 
ابؼوارد البشرية شرياف ابؼنظمة أك ىي العقل ابؼدبرة بؽا، من خلاؿ كونها ذات ازدكاجية في الوظائف 

من جهة ك ابؼنظمة من جهة ثانية ، ك بعتبارىا تهتم بابؼورد البشرم فهو موجود في  (ابؼوظف  )الفرد 
 .أعلى ابؽرـ الإدارم كما ىو موجود في أسفل ابؽرـ  لذلك ىي بؿيط بكامل الإدارة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ثانيالفصل ال  

  واقع إدارة الموارد البشرية في الإدارة العمومية الجزائرية

 



واقع إدارة الموارد البشرية في الإدارة العمومية الجزارئرية : الفصل الثاني

بؼعرفة ما آؿ إليو تطور تطور إدارة ابؼوارد البشرية في الإدارة العمومية ابعزائرية ، تم التعرض كفق    
مقتضيات البحث، بؼسح تاربىي لأىم ابؼراحل التي مرت بها الإدارة ابعزائرية ، بالتًكيز على بفيزات 
ىذه ابؼراحل، كعلاقة الإدارة بابؼوطن، كالمحاكلات ابؼتكررة في بؾاؿ إصلاح كتطوير الإدارة العمومية، 

حيث تناكلنا في ىذا الفصل الإدارة ابعزائرية نشأتها كخصوصياتها ك مكانة إدارة ابؼوارد البشرية فيها ، 
 كفي الأختَ أسباب فشل الاىتماـ بإدارة ابؼوارد البشرية من قبل الإدارة 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



. الإدارة الجزائرية : المبحث الأول

  يناقش ىذا ابؼبحث بداية تأسيس الإدارة ابعزائرية ك بـتلف ابؼراحل التي مرت بها ككذا  ابػصائص 
. التي تتميز بها الإدارة العمومية ابعزائرية ك ابؼشاكل التي تواجهها

: المطلب الأول نشأة الإدارة الجزائرية

  مرت الإدارة ابعزائرية بثلاث  مراحل بـتلفة منذ نشأتها افُ كقتها ابغافِ، كىي مرحلة ابغكم 
 ك مرحلة الاحتلاؿ الفرنسي كمرحلة ما بعد الاستقلاؿ ك في ىذا ابؼطلب بكاكؿ اف نقتصر 1العثماني

على ابؼرحلتتُ الأختَتتُ،دكف ابػوض في تفاصيل ىذه ابؼراحل  نكتفي بذكر بعض ابؽياكل الإدارية 
. ككظائفها ، كعلاقة ىذه الإدارات بابؼواطن

في بداية الأمر فَ يغتَ الاستعمار الفرنسي كثتَ . الإدارة الجزائرية في عهد الاحتلال الفرنسي- 1
بفا كجد من مؤسسات كانت قائمة زمن العهد العثماني، بل طور الأساليب ككينف ابؼؤسسات 

ك قامت السلطة الاستعمارية بإنشاء مؤسسة إدارية مركزية بابعزائر .  العثمانية مع الأكضاع ابعديدة
بسثلت في منصب ابغاكم العاـ ، حيث كانت بـتلف القطاعات ك ابؼصافٌ كابؼرافق العامة بابعزائر 
تعمل برت سلطة ك إشراؼ ىذه ابؼؤسسة ابؼرتبطة مباشرة بوزارة ابغرب، بفا جعلها تكتسي طابع 

. 2عسكرم بؼواجهة ابؼقاكمة الوطنية كالسيطرة على الوضع في البلاد

 حاكلت فرنسا إبغاؽ الإدارة ابعزائرية بالوزارات ابؼختلفة في فرنسا 1870 افُ سنة 1845كمن سنة 
، كما أف ابعهاز الإدارم ابؼركزم بقي متمثلا في منصب " سياسة الإبغاؽ"في سياؽ ما عرؼ ب

                                                           

1
 وما ٌلٌها لكن ما ٌعاب على هذه الإدارة 1516 عرفت الجزائر تنظٌم اداري حدٌث مع قٌام الدولة العثمانٌة فً الجزائر منذ سنة 

 عامة، كما أبعدت كل خدمة عن بذلك الخاصة؛ مبتعدة والمصلحة المال لجلب سلطتها موقع تكٌف أن تحاول عسكرٌة انها إدارة

 محاولة أي ترفض فكانت ,المغلق البٌروقراطً بالتنظٌم تمٌزت العثمانٌة الإدارة وان ,وظٌفة إدارٌة أي تقلد فً المساهمة من المواطن

وأٌضا  أن . مصرعٌها مفتوحة على كانت الغربٌة الدول مع الخارجٌة علاقتها أن من بالرغم الإداري التسٌٌر أنماط فً تغٌر إصلاح أو

السلطات العثمانٌة فً ذلك الوقت لم ٌكن ٌهمها التعلٌم ولا الصحة ولا حتى القضاء بقدر ما ٌهمها جمع الأموال والخٌرات 

 . لذلك لم تكن للإدارة المركزٌة ولا المحلٌة هٌاكل متكفلة بهذه القطاعات،وتصدٌرها

2
 .87، ص2004دار العلوم للنشر والتوزٌع، : عنابة  . القانون الإداري بعلً محمد الصغٌر،



ابغاكم العاـ ابػاضع رئاسيا افُ كزير الداخلية في فرنسا بجانب ىيئات أخرل معاكنة لو ذات طابع 
استشارم مثل بؾلس ابغكومة، الذم يتشكل من ابؽيئات القضائية كابؼوظفتُ العسكريتُ كابؼدنيتُ 

كبعد ابغرب العابؼية الثانية كالتغتَات الدكلية . 1ككذا رؤساء الإدارات العامة العاملة في بـتلف المجالات
 كالذم أعاد تنظيم الإدارة 1947، عمدت فرنسا إفُ إصدار القانوف ابػاص بابعزائر الصادر في 

، افُ جانب الاحتفاظ بدنصب ابغاكم العاـ كتوسيع " المجلس ابعزائرم"ابؼركزية بابعزائر بإنشاء 
. 2ليس ىيئة تشريعية بل ىو بؾرد جهاز إدارم' المجلس ابعزائرم'سلطاتو، كما أف 

قاـ الاحتلاؿ الفرنسي بإنشاء ىيئات إدارية عرفت بابؼكاتب العربية مستَة من طرؼ 1844كفي سنة 
كبعد القضاء على 3.ضباط الاستعمار بهدؼ بسويل ابعيش الفرنسي كالسيطرة على مقاكمة ابعماىتَ

كثتَ من ابؼقاكمات عرفت ابعزائر استتاب نسبي في المجاؿ الأمتٍ، عمدت فرنسا إفُ تكييف كملائمة 
التنظيم المحلي تبعا للأكضاع كابؼناطق، حيث أصبح التنظيم البلدم يتميز بوجود ثلاثة أصناؼ من 

البلديات، بلديات أىلية في ابعنوب كبعض ابؼناطق النائية، بلديات بـتلطة كىي تغطي ابعزء الأكبر 
من الإقليم ابعزائرم، حيث توجد في ابؼناطق التي يقل فيها توجد الأكربيتُ، بلديات ذات التصرؼ 

.  4التاـ  كذلك في مناطق تواجد الأكربيتُ بابؼدف الكبرل كالساحلية

 الإدارم التحكم إفُ تسعى كانت الاستعمارية الإدارة أف لنا ما تقدـ يظهر ضوء      على
 القاعد برطيم ىدفو ككاف الأصليتُ، للمواطنتُ حقيقي إشراؾ بدكف الأصعدة كل كالاقتصادم على

 تتناقض التي الإدارم العمل أساليب ترسيخ جانب إفُ الإسلامية، الشخصية الاقتصادية كطمس
مثل الضغط على ابؼواطنتُ بفا بهرىم إفُ استخداـ  كالثقافية للجزائر كابغضارية كابؼنطلقات الفكرية
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 ابؼريضة التي البتَكقراطية أف نفهم ابؼنطلق ىذا بعض الطرؽ الغتَ الشرعية كالرشوة كما شبو ذلك، كمن
 .الفرنسية الإدارة كليدة ابغقيقة في ىي اليوـ ابعزائر تعرفها

 كنظرا للأكضاع ابؼختلفة كنقص الكوادر اعتمدت ابعزائر في :الإدارة الجزائرية  بعد الاستقلال- 2
البداية العمل بنفس القوانتُ الفرنسية في بؾاؿ تسيتَ الشؤكف العامة، كمن أجل ذلك فَ يتم اللجوء 

افُ تغيتَ للهياكل كابؼؤسسات ابؼوركثة عن الاستعمار مع إدخاؿ التعديلات التي كانت تفرضها 
 بسثلت في التوجو الاشتًاكي كاللامركزية ك التوازف ابعهوم، إلا أف الإدارة 1الظركؼ السياسية ابعديدة،

ابعزائرية في ىذه ابؼرحلة عرفت نقص كبتَ في ابؼوظفتُ بسبب ىجرة ابؼعمرين الفرنسيتُ، بفا أدل بها 
إفُ توظيف أم شخص  بدجرد انو يعرؼ القراءة كالكتابة كمع ذلك فَ تقضي على النقص الذم 
تعاني منو، فلجأت اللجوء إفُ التوظيف من بعض الدكؿ العربية كمصر كالعراؽ كسوريا في بؾاؿ 

رغم كجود بعض التغيتَات في ابؽياكل الإدارية كتطويرىا إلا اف علاقة الإدارة بابؼواطن كانت . التعليم
علاقة عدكانية، حيث تنظر الإدارة افُ ابؼواطن نظرة سلبية كتعاملو معاملة قاسية كرثتها على الإدارة 

.  2الاستعمارية

 ىذا تم تركيز ابعزائرية، فقد الإدارة على حزب جبهة التحرير ك ىيمنة     كبسبب الأحادية ابغزبية
 استقلالية المجموعات على بذلك مؤثرا الإدارم النشاط مستويات كل في السياسية رقابتو الأختَ
 كأبماط سبل كبؿددا أيضا نفسها عن التعبتَ في العامة للحريات مقلصا ك ,العمومية الإدارات ك المحلية

 عملية التنمية، أماـ حاجزا كقفت بتَكقراطية طبقة الوضعية ىذه أنتجت الإدارم، كقد النشاط
 عن تعبتَ ابعماىتَ بؿاكلة كل بذلك مبعدة الشخصية أغراضها بػدمة الإدارم ابؼنصب كاستخدمت

. 3نفسها
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خصوصيات الإدارة العمومية في الجزائر :  المطلب الثاني

  في ابغقيقة أف الإدارة العمومية في ابعزائر لا بزتلف عن الإدارات العامة في الدكؿ الأخرل من   
حيث أنها أداة بواسطتها يتم برقيق السياسة العامة لدكلة، إلا أف ما بييزىا ىو أنها  أداة موركثة عن 
الإدارة الاستعمارية الفرنسية التي ابزذتها أداة قمع بغية طمس الشخصية الوطنية كجندت بؽا بعض 

لقد استطاع الاستعمار الفرنسي أف . فئات من ابعزائريتُ كانوا يؤمنوف بفرنسا أكثر من إبيانهم بابعزائر
بهعل من الإدارة ابعزائرية في عهده إدارة قمعية بفا أدل إفُ تشكيل النظرة السلبية بعد الاستقلاؿ 

بسبب السلوكيات التي مورست في الاستعمار الفرنسي كبعض السلوكيات التي لا زاؿ بيارسها الكثتَ 
من الإداريتُ عندنا في الوقت ابغاضر بفن مازالوا مؤمنتُ بقيم رائجة أياـ الاستعمار تتناقض 

إف حكمنا ىذا ليس تهجما على الإدارة العمومية في ابعزائر كلكن ىو . كمتطلبات التنمية الوطنية
حكم مستنبط من الواقع الإدارم في الوقت ابغافِ لأغلبية ابؼواطنتُ، كفيما يلي نورد بعض 

. 1ابؼلاحظات عن كاقع الإدارة العمومية في ابعزائر

 الهوة بين الشعب والإدارة - 

من ابؼعركؼ أف ىناؾ نقص كبتَ في إدارتنا على مستويات بـتلفة، لكن الأداء ابغقيقي يكمن في 
كجود حواجز مصطنعة تفصل الشعب عن ابؼسؤكلتُ الإداريتُ،كجوىر ىذه ابؼشكلة ىو أف التعقيدات 
كتدىور الأكضاع داخل الإدارة لا تكمن في رداءة الأجهزة الإدارية بقدر ما تكمن في سوء الإداريتُ 
كعدـ كفاءتهم كسوء العلاقة بتُ الإدارة ككل كابؼواطن بفا خلق ما بيكن أف نسميو بأزمة الثقة، بفا 

: 2بقمت عنها عدة مشاكل منها

أف التغيتَات البنائية التي حدثت في المجتمع بشكل متسارع فَ يواكبها تطور في القوانتُ كالتشريعات - 
. بفا حدث خللا كبتَ على مستول  ابؽياكل من جهة كمن جهة أخرل في العلاقة بتُ ابؼواطن كالإدارة
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عدـ برديد ابؽياكل التنظيمية للإدارات العمومية برديدا بيكنن من برديد ابؼسؤكليات، كتنظيم - 
. العمل بشكل عقلاني كرشيد

. غياب مقياس للنزاعات كالعقوبات داخل الأجهزة الإدارية- 

. عدـ تشجيع ابؼبادرات الفردية كابعماعية- 

. ضبابية شديدة كعدـ كضوح موقع ابؼواطن كمشكلاتو للفلسفة العامة للتنظيمات الإدارية- 

. عدـ الاكتًاث كالاستخفاؼ بدشاكل ابؼواطن- 

. ابؼبالغة في القراءة الذاتية للقوانتُ- 

ابؼبالغة في استعماؿ السلطة التقديرية كالتعسف فيها - 

. ضياع مفهوـ ابػدمة كغياب ثقافة الانتماء للتنظيم- 

. عدـ اعتماد تشريعات تتوافق مع طبيعة كخصوصيات المجتمع- 

فمن ابؼلاحظ أيضا استخداـ بعض ابؼوظفتُ ابؼناصب إدارية لتحقيق : إدارة غير فعالة ومرتشية- 
مكاسب خاصة، بفا أداء الا انتشار الرشوة كالابتزاز ك الاحتياؿ كالاختلاس فالفساد  الإدارم تفشى 

بشكل كبتَ خاصة في الأكني الأختَة، كما أف السلطة التقديرية ابؼتًككة للكثتَ من أشباه ابؼسؤكلتُ 
العموميتُ كاسعة، كىذا الضعف ابؼنهجي يتفاقم بفعل اللوائح كالقواعد غتَ الواضحة كابؼتغتَة على 

الدكاـ كالتي لا تنشر على نطاؽ كاسع ، كمن ابؼعتاد أف ابػضوع للمساءلة ضعيف، كما أف 
   .1ابؼؤسسات القانونية ابؼكلفة بتنفيذىا غتَ مهيأة للقياـ بهذه الوظيفة
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 .إدارة انطوائية جامدة- 

    إف التطورات السريعة في العلوـ ك التكنولوجيا  خلقت حقائق جديدة ، في مقابل عجز ابؼنظمات 
ىذا التطور السريع  ك في ظل ىذا ابعمود في الإدارة من جهة ك تغتَ الأكضاع  الاجتماعية على

الاقتصادية كالاجتماعية ككذا الثقافية للمجتمع ابعزائرم ظهرت الفجوة ابؽائلة التي تفصل بتُ 
كما أف السلطات الإدارية لا . ابؼؤسسات ك بتُ إجراءات التنظيم لتقدنً ابػدمات على أحسن كجو

زالت في بؾملها انطوائية كفَ توؿ ذلك الاىتماـ الكافي للإمكانيات الواسعة ابؼتاحة بؽا ك بالتافِ فَ 
ك أكثر من ذلك أنها ترتكز على الفردية  ك العشوائية ك أبنلت ابؼعارؼ كابؼبادئ . تستفد منها بساما

العلمية، ك ىو ما انعكس سلبا على أداء الإدارة الذم يتميز بالبطء في ابزاذ القرارات كعدـ فعالية 
أدائها ك بالتافِ ثقل حركة النظاـ الإدارم ك لعل من عوارض سوء التنظيم القرارات الإدارية البطيئة ك 

كثرت القرارات ابػاطئة كانعداـ التنسيق بتُ ابؼستويات ك الوحدات الوظيفية ابؼختلفة ك العجز عن 
. 1الاستفادة من الفرص ابؼتاحة

من ابؼؤكد أف بمو ك توسع ابؼؤسسات يعرضها إفُ مشاكل تنظيمية متعددة تستدعي إعادة تنظيم 
اختصاصاتها ك العلاقات بتُ كظائفها كما تتطلب تطوير بؿتول كظائفها ك إعادة توزيع مواردىا ك 
البحث عن عماؿ أكثر كفاءة ك عن خدمات أكثر تنوعا حيث تظهر احتياجات جديدة عن كل 

كأيضا أف الوظائف الإدارية كالتخطيط ك رسم الاستًاتيجيات ك البحث في الإدارة  . 2ابؼستويات
ابعزائرية مهملة ضمن الطرؽ القدبية ك البالية التي تبدك أنها تكرس الابذاىات القدبية ك تقضي على 
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بفا بووؿ دكف مواكبة التغتَات ك التطورات التي بردث . قوة التجديد على مستول الفعالية البشرية
. 1داخليا أك خارجيا ك بالتافِ صعوبة الاندماج بشكل ابهابي في ابؼنظومة العابؼية

بدعتٌ آخر أف كاقع الإدارة العمومية في ابعزائر فَ يكن بؿل دراسة جدية ك شاملة حتى الآف، غتَ أف 
ابؼعاينة اليومية لوقع الإدارة كبفارساتها ك سلوكياتها ك بـرجاتها السلبية بهعلنا نصرح بأنها تعيش أزمة ك 
أنها تتبع بموذج تقليدم بافِ دكف التفكتَ في التكيف مع التغتَات التي يعيشها بؾتمعنا ك العافَ من 

 .حولنا، ك دكف الأخذ في ابغسباف الإمكانيات ابؼتاحة ك ابؼتطلبات ابؼستقبلية

 :تحركها موارد بشرية غير مؤىلة 

     يضاؼ افُ كل ىذا النقص الكبتَ للمستخدمتُ ابؼؤىلتُ في الإدارة ابعزائرية ك الذين بيثلوف 
القاعدة لكل البنية الإدارية ، في الوقت الذم تزخر فيو ابعزائر بكفاءات ذات مستويات عالية ك 

 من جهة 2عابؼية كما أف بـرجات ابعامعات ابعزائرية تعد بدئات الآلاؼ ك في بـتلف التخصصات،
أخرل، تتميز الإدارة العمومية ىو تضخم في عدد العاملتُ الإداريتُ، غتَ اف ىذا التضخم فَ يؤثر 

: 3على الفعالية الإدارية كذلك في اعتقاد الأستاذ عمار عمارم يرجع إفُ عدة أسباب منها

ابؼيل إفُ تزايد كمي أنتج تضخم في موظفي الإدارة بدعول بؿاكاة الإدارة في الدكؿ ابؼتقدمة كما - 
, تتضمنو من ىياكل تنظيمية كىي بطالة مقنعة

. برويل الإطارات الفاشلة إفُ ابؼراكز الإدارية كخاصة الإدارة العمومية- 

 بابؼائة من اليد العاملة 30التوظيف غتَ ابؽادؼ بسبب البطالة التي كصلت إفُ معدؿ أكثر من - 
القادرة على العمل 
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. لا تعتبر الإدارة كمهنة تستلزـ التحضتَ ك التكوين الضركريتُ- 

كما أف الفعالية البشرية في الإدارة العمومية ىي رىن القيم التي يتطلبها السلوؾ الإدارم ك بناء على 
فالإدارة . ىذه العلاقة، فابؼقاييس فَ تتغتَ رغم التغتَات التي طرأت على الإدارة في العافَ ابؼتقدـ

العمومية في ابعزائر ما زالت رىينة الأحكاـ الفردية العشوائية، ك ابؼواقف السلبية التي من ابؼفركض أف 
.  1تكوف الإدارة خالية منها

ما بيكن استنباطو من كاقع ابؼمارسات اليومية ابؼعاشة، خاصة في الأساليب البتَكقراطية السلبية ابؼتبعة، 
ىو أف الإدارة العمومية لا تتبع تطورات الإدارة كعلم ك تكنولوجيا، ك الوجو الثاني للازمة الإدارية ىو 

عجزىا من الاستفادة من التطورات ابؼختلفة من نظريات ك بماذج حديثة ك استعمابؽا كأدكات 
 . للتكنولوجيا الإدارية لصافٌ تطورىا الذاتي

مكانة إدارة الموارد البشرية في المؤسسة العمومية في الجزائر :المبحث الثاني

في ىذا ابؼبحث نشتَ إفُ مكانة إدارة ابؼوارد البشرية في الإدارة العمومية ابعزائرية حيث تبرز ىذه 
 .ابؼكتنة من خلاؿ بعض الوظائف التي تقوـ بها إدارة ابؼوارد البشرية في الإدارة

  إف ابؼلاحظ إفُ القانوف الأساسي العاـ للوظيفة العمومية بهده فَ يتطرؽ صراحةن إفُ نشاط بزطيط 
ابؼوارد البشرية كما ىو منصوص عليو في أدبيات إدارة ابؼوارد البشرية، إلا أف ابؼتمعن في ىذا القانوف 
بهد أف كحدة بزطيط ابؼوارد البشرية تتمثل في المجلس الأعلى للوظيفة العمومية الذم كرد في الفصل 

الثاني من الباب الثالث من ىذا القانوف، كذلك من خلاؿ ابؼهاـ كالصلاحيات ابؼنوطة بو طبقان 
: ، كىي كالتافِ 03-06للقانوف الأساسي العاـ للوظيفة العمومية 

. ضبط المحاكر الكبرل لسياسة ابغكومة في بؾاؿ الوظيفة العمومية-   
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. برديد سياسة تكوين ابؼوظفتُ كبرستُ مستواىم-  

. دراسة كضعية التشغيل في الوظيفة العمومية على ابؼستويتُ الكمي كالنوعي-  

. السهر على احتًاـ قواعد أخلاقيات الوظيفة العمومية-  

. اقتًاح كل تدبتَ من شأنو ترقية ثقافة ابؼرفق العاـ-  

   كما يستشار زيادةن على ذلك في كل مشركع نص تشريعي ذم علاقة بقطاع الوظيفة العمومية، 
كللعلم أف المجلس الأعلى للوظيفة العمومية يرفع سنويان تقريران عن كضعية الوظيفة العمومية لرئيس 

. 1ابعمهورية

   إلا أف كاقع ابؼؤسسات كالإدارات العمومية لا يعكس أبدان تلك الأىداؼ ابؼسطرة للمجلس الأعلى 
للوظيفة العمومية، حيث لا بقد سياسة كاضحة لتكوين ابؼوظفتُ كبرستُ مستواىم ، ناىيك عن 

التكوين في حد ذاتو، حيث كمن خلاؿ اطلاع  الاستاذ بن عطاء الله على ابؼخطط السنوم للتكوين 
الذم تعده ابؼؤسسات كالإدارات العمومية كل سنة على مستول ابؼفتشية الولائية للوظيفة العمومية 

لولاية كرقلة، اتضح أنو فَ يتم تكوين أم موظف في بصيع ابؼؤسسات كالإدارات العمومية منذ 
، كقد برر مدير مركز تكوين موظفي ابعماعات المحلية بورقلة ىذا العزكؼ عن التكوين من 2008

قبل الإدارات كابؼؤسسات العمومية بسبب إعادة صياغة القوانتُ الأساسية بؽذه ابؼؤسسات كذلك منذ 
، كما فَ بهد بن عطاء الله من خلاؿ اطلاعو على بصيع بـططات تسيتَ ابؼوارد البشرية 2008

للمؤسسات كالإدارات العمومية على مستول ابؼفتشية الولائية للوظيفة العمومية لولاية كرقلة، الاىتماـ 
اللازـ من ىذه ابؼؤسسات بابعانب النوعي للتوظيف، حيث كاف اىتمامها على ابعانب الكمي فقط 

. 2من التوظيف، كىذا ما يؤثر على مستول الأداء لدل ابؼوظفتُ
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   ك بالرغم من أف كل ابؼؤسسات كالإدارات العمومية بردد كل سنة ما لديها من موارد بشرية، كما 
، كذلك ما نصت عنو ابؼادة "بدخطط تسيتَ ابؼوارد البشرية"ىي بحاجة إليو من خلاؿ ما يسمى 

يتم تسيتَ ابؼسار ابؼهتٍ للموظفتُ في إطار سياسة تسيتَ تقديرية للموارد :"  من ىذا القانوف 111
البشرية تكرس من خلاؿ ابؼخططات السنوية لتسيتَ ابؼوارد البشرية كابؼخططات السنوية أك ابؼتعددة 

، إلا أف إبقاز ىذا ابؼخطط يتم بطريقة اربذالية عشوائية، كليس "السنوات للتكوين كبرستُ ابؼستول
حسب ابؼراحل كابػطوات ابؼتعارؼ عليها في نشاط بزطيط ابؼوارد البشرية، في حتُ يرل بن عطاء الله 
من خلاؿ ابؼقابلات لبعض مسئوفِ كموظفي إدارة ابؼوارد البشرية في بعض مصافٌ الإدارة العمومية أف 

بـطط تسيتَ ابؼوارد البشرية من ابؼفتًض أف يكوف نتيجة لنشاط بزطيط ابؼوارد البشرية الذم بودد 
بالأساس العجز كالفائض من ابؼوارد البشرية، ككذا ابؼهارات كالكفاءات اللازمة لتحقيق أىداؼ 

ابؼؤسسات كالإدارات العمومية، ككذلك برديد الوظائف اللازمة لذلك، إلا أف ىذا ابؼخطط يقتًح 
فقط احتياجات ابؼؤسسة العمومية من ابؼوارد البشرية دكف التطرؽ إفُ الفائض من العمالة، أك 

ابؼهارات كالكفاءات اللازمة، كىذا ما يشكل عبء على ميزانية ابؼؤسسة، على اعتبار أف كتلة الأجور 
 في ابؼائة من ابؼيزانية الإبصالية، كأف أجور ابؼوظفتُ في ابؼؤسسات 65في أم منظمة بسثل أكثر من 

كالإدارات العمومية تندرج برت النفقات الإجبارية حسب ما ينص عليو ىذا القانوف كاللوائح 
للموظف ابغق :" 32التنظيمية ابؼنظمة لإعداد ميزانية ابؼؤسسات كالإدارات العمومية، لا سيما ابؼادة 

، لذلك كجب إدراج نشاط بزطيط ابؼوارد البشرية ضمن أنشطة إدارة "بعد أداء ابػدمة في راتب 
ابؼوارد البشرية على مستول كل كحدة إدارية في القانوف الأساسي ابؼنظِّم لستَ ابؼؤسسات كالإدارات 

العمومية، حتى يتستٌ بؼصافٌ إدارة ابؼوارد البشرية من إعداد بـطط تسيتَ ابؼوارد البشرية بطريقة علمية 
كجيدة، كىذا الأمر لا يتحقق إلا من خلاؿ إجراء تكوين متخصص بؼسئوفِ إدارة ابؼوارد البشرية في 

، 1ابؼؤسسات كالإدارات العمومية في بؾاؿ إدارة ابؼوارد البشرية، كذلك لضعف أداءىم في ىذا المجاؿ
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إضافةن إفُ توسيع مهامهم في إدارة ابؼوارد البشرية، كذلك لتمركز كافة الصلاحيات لدل ابؼديرية العامة 
.  1للوظيفة العمومية من خلاؿ ىياكلها ابؼركزية

ك لتوضيح كاقع إدارة ابؼوارد البشرية في الإدارة ابعزائرية ركزنا على عنصرين بؽما ابنية كبتَة في ذلك 
 كبنا التوظيف كابؼسارات ابؼهنية 

ىو بؾموعة من النشطة ابؼتسلسلة كابؼتًابطة التي يتم القياـ بها من . التوظيف: المطلب الأول
أجل استقطاب موارد بشرية تتوافق في خصائصها مع خصائص ابؼناصب الشاغرة كاختيار انسبها 

. كتعيينها في ابؼنصب الشاغر

 . 03- 06 من الأمر 75كقد نص ابؼشرع ابعزائرم على الشركط العامة للإبراؼ بالوظيفة في ابؼادة 
: 2لا بيكن أف يوظف  أياَ كاف في كظيفة عمومية ما فَ تتوفر فيو الشركط التالية

. أف يكوف جزائرم ابعنسية- 

. أف يكوف متمتع بحقوقو ابؼدنية- 

. ألا برمل شهادة سوابقو القضائية ملاحظات تتنافى كالوظيفة ابؼراد الالتحاؽ بها- 

. أف يكوف في كضعية قانونية ابذاه ابػدمة الوطنية- 

أف تتوفر فيو شركط السن كالقدرة الذىنية كالبدنية ككذا ابؼؤىلات ابؼطلوبة للإبراؼ بالوظيفة ابؼراد - 
. الإبراؼ بها

    أما فيما بىص طرؽ التوظيف فهناؾ  ثلاثة أنوع من ابؼسابقات مسابقات على أساس الشهادة  
كمسابقات على أساس الاختبار كالفحوص ابؼهنية كالتوظيف ابؼباشر بالنسبة للمتًشحتُ الذين تلقوا 
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تكويناَ متخصصاَ، كما أف ابؼرجع الأساسي الذم يستند عليو قطاع الوظيفة العامة في تنظيم 
 ابؼتعلق بتنظيم 1995 سبتمبر 30 ابؼؤرخ في 293-95ابؼسابقات التوظيف ىو ابؼرسوـ التنفيذم 

ابؼسابقات ك الاختبارات ك الامتحانات ابؼهنية لدل ابؼؤسسات كالإدارات العمومية ابؼعدؿ كابؼتمم 
. 2004 مام 19 ابؼؤرخ في 148-04بابؼرسوـ رقم 

       لكن عملية التوظيف في الإدارات كابؼؤسسات العمومية في ابعزائر فعلى عكس ذلك، 
فالتوظيف غالبا ما يتم على أسس كمقاييس ذاتية غتَ موضوعية، كتكن شركط الكفاءة كابؼؤىلات 
من آخر الشركط كتتمثل الشركط الذاتية م الولاء لصاحب القرار الذم يقوـ بالتوظيف،كما أف 

النمط الشخصي السائد للسلطة ىو ما يؤدم إفُ تأسيس نظاـ يعتمد على مراعاة ابؼقاييس الذاتية، 
كما داـ أف مقاييس الكفاءة كالتأىيل لا تؤخذ بعتُ الاعتبار فليست ىناؾ جدكل من مراقبة الأعماؿ 

: 1كتقييم ابقاز ابؼهاـ ، كمن الآثار ابؼتًبة عن ىذا الوضع في ابؼؤسسة الإدارية

 .سوء معابعة القضايا كابؼلفات كمعابعتها في آجاؿ طويلة ابؼدل
 .اللامبالاة كعدـ الاكتًاث بعواقب أم عمل ادرم

 .ابزاذ قرارات بؾحفة بؽا عواقب كخيمة على أصحاب القضايا
 .الدفع بابؼواطن لاستعماؿ ابغيل كالطرؽ ابؼلتوية لقضاء حاجتو

إف النمط الشخصي للسلطة السائد ىو الذم يؤدم في بؾاؿ التوظيف إفُ تأسيس نظاـ يعتمد على 
مراعاة ابؼقاييس الذاتية لا غتَ في جلب كاستخداـ الطاقات كالكفاءات كىو ما يؤدم إفُ نظاـ قائم 

بذاتو يعتمد على الزبونية، كفي ىذا السياؽ فإف الذم سعى إفُ توظيف أحد أعضاء عشتَتو 
يستجيب استجابة عفوية لقوانتُ غتَ مكتوبة، كيساعد على ازدىار ىذا النظاـ أسباب عديدة منها، 

غياب ىيئة الوظيف العمومي كما يتبعها من قيم كمبادئ ابػدمة العمومية، كما أف الشخص الذم 
. ينفرد بالسلطة يستعمل ابؼؤسسة كيعاملها على أنها ملك لو  كليس على أساس أنو بىدمها كيصونها
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ثم أف ابؼؤسسة في حد ذاتها لا تقدـ أم ضمانات للفرد الذم يعمل فيها من حيث حياتو ابؼهنية 
كتقدمو في ابؼراتب، لذلك فهو بوتاط لنفسو بقضاء حاجاتو  قبل قضاء حاجات ابؼواطنتُ   

. المسارات المهنية: المطلب الثاني
        يقوؿ عبد ابغميد غرفي إف غياب نسق التكوين داخل ابؼنظمة الإدارية يعتٍ أنو لا 

يوجد تقييم الأداء كفقا للشركط العقلانية كابؼوضوعية ك لا يوجد نظاـ بؼتابعة ابؼسارات ابؼهنية 
ك اف ىذه الأنساؽ من تكوين كترقية كتقييم كتغيتَ ابؼناصب كلها أنساؽ . كترقية ابؼوظفتُ

حيث يقصد بالتًقية انتقاؿ ابؼوظف من  كضعية إفُ كضعية ذات .مرتبطة ببعضها البعض 
مستول أعلى كما يصاحب التًقية الزيادة في الأجر كالامتيازات، كىناؾ ثلاث أنواع من 

التًقية، التًقية على أساس الأقدمية، كالتًقية على أساس الكفاءة كالتًقية على أساس الأقدمية 
 بتُ التًقية في الدرجة كالتًقية في 03-06كالكفاءة معا كقد فرؽ ابؼشرع ابعزائرم في الأمر 

 منو على مايلي تتمثل التًقية في الدرجات في الانتقاؿ من 106الرتبة حيث أقر في ابؼادة 
 التًقية في الرتبة  أػنها 107الدرجة إفُ الدرجة الأعلى منها مباشرة،   كما  عرفت ابؼادة 

تقدـ ابؼوظف في مساره ابؼهتٍ ك ذلاؾ بالانتقاؿ من الرتبة إفُ الرتبة الأعلى منها مباشرة في 
نفس السلك أك في السلك الأعلى مباشرة، كتكمن أبنية التًقية أنها من الوسائل ابؼسابنة في 

تطوير الأداء كبرفيز ابؼوظف على بذؿ جهد أكبر في أداء ابؼهاـ كابؼسؤكليات ابؼنوطة بو لذلك 
فهي إحدل النقاط الأساسية في برفيز ابؼوظفتُ كما تساىم في توسيع دائرة ابؼنافسة الداخلية 

، كما أف عملية التًقية تكوف على 1على ابؼناصب فهيا تسمح للإدارة بتحستُ مستول أدائها
أساس شركط معينة كضعها ابؼشرع  بؿددة عن طريق القانوف كالنصوص التنظيمية إلا أف 

التًقية تتم على أسس ذاتية ، حيث يؤكد فؤاد منصورم في بحث ميداني أجره في بلدية عنابة 
 بابؼائة من العينة تقر بذاتي العوامل التي بركم عمليات التًقية، 60على انو لا يقل عن نسبة 
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أما في ما بىص التكوين فهو بنسبة ضئيلة جدا فالتكوين كبرستُ ابؼستول كالتعليم الإدارم 
ابؼتخصص من النقائص التي تعاني منها الإدارة كابؼؤسسات العمومية على اختلاؼ ابؽرمية 
بؼوظفيها ، فالإدارة ابعزائرية تفتقر إفُ مؤسسات متخصصة في تكوين أعواف بؽا، أما فيما 

، ىذا فيما  1بىص تكوين الإطارات فهو يتم من خلاؿ ما تنتجو ابؼدرسة الوطنية للإدارة
بىص التكوين القاعدم أما في ميداف التكوين ابؼستمر في ابؼؤسسة فإنو منعدـ بساما في الإدارة 

 أف ىذا النوع من التكوين فَ بيس إلا 2ابعزائرية ، كقد أفرزت الدراسة ابؼيدانية في بلدية عنابة
في ابؼائة فقط من أفراد العيينة التي شكلت موضوع البحث، كقد كانت الأقدمية في 4.5نسبة 

العمل بؽذه العيينة تتًاكح مابتُ ستة إفُ ثلاث كعشرين سنة ، فالإدارة لا تبافِ بهذا ابؼوضوع 
كلا توليو أدنى اعتبار إفُ درجة أف ذلك يتجلى في غياب مكتب التكوين من ابؼؤسسة 

موضوع البحث، كبيكن ابعزـ بأف اللامبالاة تأت من ابؼؤسسة الإدارية كحدىا دكف ابؼوظفتُ 
 في ابؼائة 90، أف أكثر من 3إذا عرفنا أف معظم ابؼوظفتُ بؽم ابذاه إبهابي بكو إجراء التكوين

إطارات  )من أفراد العيينة التي اطلع عليها الباحث منصورم ينتموف إفُ الفئات ابؼختلفة 
بؽا تطلعات بالنسبة للتكوين، ك متعطشة لإجراء فتًات تدريبية للحصوؿ على  (كأعواف 

لكن تبقى ىذه التطلعات دكف جدكل بحيث أف الذين طلبوا ربظيا . خبرات كمعارؼ جديدة
إجراء التكوين من ابؼؤسسة فَ يستفيدكا من التكوين كفَ تعلمهم ابؼؤسسة عن أ سباب 

. 4الرفض
 فمن خلاؿ تناكلنا بؽذه العناصر يتضح أف الإدارة ابعزائرية تفتقر إفُ عملية التخطيط بالنسبة 
للموارد البشريةف فكل القوانتُ كاللوائح التي تنظم ىذه العملية تبقى بؾرد كثائق مكتوبة ما فَ 

 .تطبق على أرض الواقع
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جهود الحكومة في تحسين إدارة الموارد البشرية  : المبحث الثالث

      إف كضعية ابؼوارد البشرية في الإدراة ابعزائرية يكرس خصائص ضعف كنقص التطبيق للوظائف 
الأساسية لإدارة ابؼوارد البشرية، كىذا ما بقده يتناقض مع ابعهود التي بذلتها ابغكومة منذ الاستقلاؿ 

فصلاح الإدارة ككل كإعطا أبنية للموارد البشرية كىو ما يظهر في بصلة الإصلاحات ابؽيكلية 
. كالقانونية التي ابزذت في ىذا الإطار

المطلب الأول الإصلاح الهيكلي والتنظيمي  

في إطار إصلاح ابؼنظومة الإدارية باشرت ابغكومة ابعزائرية مبكرا بالعديد من ابؼشاريع ككذا إنشاء 
ىيئات متخصصة في الإصلاح الإدارم، كتم في ىذا الإطار تم إنشاء مديرية عامة للتنظيم كالإصلاح 

 إفُ مديرية 1968 برولت سنة . كىذا في إطار تنظيم ابؼركزية لوزارة الداخلية1966الإدارم سنة 
كما تم إعادة تنظيم إدارة كزارة الداخلية سنة  عامة للتنظيم كالإصلاح الإدارم كالعلاقات العامة،

 أنشئت كتابة  1982 كفي سنة.، ك إنشاء مديرية عامة للتكوين كالتعاكف كالإصلاح الإدارم1976
كما تم إنشاء بعنة كطنية .الدكلة ابؼكلفة بالوظيف العمومي كالإصلاح الإدارم لدل الوزير الأكؿ

 تأسست بؿافظة  1984كفي سنة   للإصلاح الإدارم لدل كتابة الدكلة للوظيف العمومي،
، إفُ جانب ذلك تم تشكيل  الإصلاح كالتجديد الإدارم، حلت بؿل كتابة الدكلة للوظيف العمومي

ك أككلت إليها مهمة إعداد تقرير شامل، يتعرض بالدراسة . 1987بؾموعة عمل كزارية مشتًكة سنة 
كقد اعتمدت ىذه اللجنة دراسة  العديد من المحاكر نذكر من بينها عل . كالتشريح لواقع الإدارة العامة

. 1سبيل الذكر لا ابغصر

 كىي ابؼعاينة التي عززت بقوة القناعة، :معاينة واقع القطاع العمومي الإداري والاقتصادي- 
بضركرة ربط إصلاح الاقتصاد في إطار أشمل،كما جعل من التوصل إفُ إصلاح إدارم قائم رؤية 
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جديدة للإدارة العمومية ابؼركزية على ابػصوص، كمقاربة حديثة للعمل الإدارم، من الأكلوية السياسية 
 01-88، كلاسيما قانوف 1988بؼواكبة الأىداؼ الإصلاحات الاقتصادية التي تضمنتها قوانتُ 

 ابؼتعلق بإصلاح ابؼؤسسات العمومية الاقتصادية، كبعدا إجراء ابؼعاينة 1988جانفي 12ابؼؤرخ في 
ابؼطلوبة، توصلت اللجنة على ضوء الأىداؼ ابؼسطرة بؽا من قبل السلطات العمومية إفُ طرح ضركرة 

إصلاح القطاع العمومي ككل كالإدارة على ابػصوص، بجعل مفهومها مرادؼ للعصرنة كابؼركنة 
. 1كابؼبادرة كابؼشاركة

كذلك من خلاؿ الاقتًاح بإلغاء الإدارة الوصية على الأعماؿ : مراجعة مهام الإدارة المركزية
كالأشخاص التي بسارسها الإدارة ابؼركزية على ابؼؤسسات العمومية الاقتصادية في شكل كصاية 

قطاعية أك أفقية باعتبار أف ابؼؤسسة مسؤكلة عن إدارتها كتسيتَىا كنتائجها، كمن بشة كجب 
إعادة توجيو مهاـ الإدارات العمومية كإعادة تنظيم ىياكلها كىيئاتها بجعلها تتماشى كابؼهاـ 

. 2ابعديدة للإدارة ابغديثة ابؼنسجمة مع أىدافها

 اعتبر الإصلاح  في ىذه فتًة الثمانينات، بدثابة فرصة :ــ تحقيق الانسجام في العمل الإداري 3
للتأكيد بقوة على كحدة عمل الإدارة ابؼركزية للدكلة كأداة من أدكات تنفيذ سياسة ابغكومة،كتطوير 
آليات التشاكر بتُ بـتلف القطاعات،كتنسيق بـتلف مساعي الإدارات ابؼركزية، كفي ىذا السياؽ، 

فهي مطالبة باعتماد نظاـ كطتٍ للمعلومات يتمتع بدصداقية، يضطلع بابؼتابعة الدكرية ابؼنتظمة 
. 3كابؼنقحة ك يسهل على كل إدارة مركزية أك متعامل آخر الاستفادة من خدماتو

بؼواصلة العمليات الإصلاحات ابؼباشرة في .  تم تشكيل بؾموعة عمل كزارية مشتًكة1991كفي سنة 
بـتلف القطاعات ابغيوية في البلاد، عهدت بؽا مهمة إعداد دراسة شاملة لواقع الإدارة ابعزائرية كسبل 
تطويرىا، توجت أعمابؽا بتقدنً تقرير كاؼ للحكومة، يتعرض لإشكالية الإدارة العمومية، من حيث 
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. مهامها كصلاحياتها كضركرة تطويرىا مع ما يتلاءـ كبـتلفة التحولات ابؼؤسساتية المحلية كالعابؼية
: 1كبسحورت نتائج أعماؿ بؾموعة العمل الوزارية ىذه حوؿ بصلة من ابؼقتًحات منها

 .إدارة قوية، بؿايدة ، نظيفة ، ملتزمة بابؼرفق العاـ
 .إدارة قادرة على الاضطلاع التاـ بدهامها الدائمة

 .إدارة قادرة على فعالية ابعهاز الإدارم
 .إدارة قادرة على ضماف احتًاؼ ابؼوظفتُ كتعبئتهم

 .إدارة تشكل دعامة أساسية للحوار كالتشاكر
إدارة تستقطب اىتمامات كانشغالات موظفي الإدارات ابؼركزية كالمحلية كابؼتعاملتُ 

الاجتماعيتُ، من خلاؿ السهر على تنظيم الاتصاؿ ابؼباشر كالمحفز بتُ ابغكومة كالإطارات 
 .كبـتلف الأطراؼ الفاعلة

     كمواصلة لعملية الإصلاح تم إنشاء كتنصيب بعنة كطنية لإصلاح ىياكل كمؤسسات الدكلة في 
كمن بتُ ابؼهاـ ابؼوكلة إليها، طرح مشاكل تنظيم الدكلة كتسيتَىا طرحا شاملا . 2000نهاية عاـ 

يتماشى كمقتضيات تطور المجتمع ابعزائرم، تفاديا للتًقيعات التي اتسمت بها الإصلاحات السابقة، 
من دكف إرادة سياسية مؤكدة ، زادت في تفاقم التناقضات كاستفحاؿ تعقيد الدكلة كزيادة ثقل ستَىا 

كذلك القياـ بإصلاح الدكلة ضمن مسعى مغاير بساما لتلك المحاكلات إفِ سبقتو، .   بشكل معتبر
يشمل ابعوانب ابؼتصلة بتنظيم الدكلة كستَىا، أم إعادة برديد مهاـ ىيكل الدكلة على كافة 

ابؼستويات كعلاقتها بابؼؤسسات العمومية ،كبوضع آليات للتنسيق كالتنظيم كابؼراقبة على ابؼستويتُ 
كىي ابػطوط العريضة لسياسة الإصلاحات ابؼنشودة كالرامية إفُ ابػركج بدنظور أدؽ . ابؼركزم كالمحلي

كالتي اعتبرت كفقا للعهدة ابؼوكلة بؽذه اللجنة، . بؼا ينبغي القياـ بو في بؾاؿ منظومة الوظيفة العمومية
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من قبل رئيس ابعمهورية من أكبر الورشات الوطنية لإعادة بناء الدكلة، كرسم متطلبات الدكلة 
.  1العصرية

  الذم أقره الرئيس عبد العزيز 2014-2010 كفي إطار البرنامج ابػماسي لرئيس ابعمهورية 
كقد  كاف للإدارة العمومية نصيبها من ىذا البرنامج .  مليار دكلار682بوتفليقة، كرُصد لو مبلغ 

سعيان إفُ عصرنتها من أجل التكفل الأفضل باحتياجات ابؼواطن كبالتافِ ضماف أكبر قدر من 
الاستقرار كالانسجاـ الاجتماعي، لذا على الإدارة  العمومية السهر على تقدنً خدمة عمومية ذات 

نوعية جيدة كابغرص على احتًاـ كتقدير ابؼواطنتُ سعيان لتطوير سبػػل التواصل كابغوار بتُ الإدارة 
 :2العمومية كابؼواطنتُ، حيث نص البرنامج على العصرنة في القطاعات ابؼختلفة

 :كذلك من خلاؿ: الجماعات المحلية  
 . استكماؿ الإصلاحات ابؼؤسساتية مع مراجعة قانوني البلدية كالولاية-
 . برستُ ك عصرنة ابؼصافٌ العمومية-
 . برستُ كتأىيل ابؼوارد البشرية-
 (ابؽوية الإلكتًكنية كالبيومتًية) تنفيذ الإجراءات ابؼتعلقة بتحديث كتأمتُ كظائف السفر كابؽوية -
 قياـ إدارة ابعمارؾ بعمليات إصلاح كبرديث تهدؼ إفُ تكييفها مع التحولات الوطنية كالدكلية -

 .لتحستُ الأداء
 :كالذم يعتبر عصب التنمية كفي ىذا الصدد شمل البرنامج ابػماسي: قطاع التكوين 
 . معهد كطتٍ متخصص في التكوين ابؼهت122ٍ ألف منصب تكوين ؿ160 خلق -
 . مركزان مهنيان للتكوين كالتمهت401ُ إبقاز -
 مؤسسة نصف داخلية 12 مؤسسة داخلية ك85 توسيعان ك431 معهد للتعليم ابؼهتٍ ك72 إبقاز -
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 . قسم للتكوين1400 مكتبة كاقتناء 93ك
 :كتتضمن التعليمات الصادرة عن رئيس ابعمهورية: القطاع الصحي 
 ابزاذ كل الإجراءات التي ترمي إفُ إبقاء تواصل العلاج كالتكفل السريع بابؼرضى ك عقلنة تسيتَ -

 .ابؽياكل القاعدية للصحة العمومية
 ألف موظف في كل التخصصات كالذين بيارسوف في 100 تعزيز الطاقم شبو الطبي الذم يعُد -

 . مدرسة بـتصة42ابؼؤسسات الصحية العمومية كذلك بفضل شبكة تتكوف من 
 . تواصل جهود التكوين لضماف تغطية صحية بعميع كلايات البلاد-
 . إنشاء مدرسة كطنية للتسيتَ كالإدارة الصحية لتكوين إطارات التسيتَ للمؤسسات الصحية-
 . ىيكل صحي1000 إنشاء أكثر من -
 إعادة تأىيل الصيدلة ابؼركزية للمستشفيات لتأمتُ كتنظيم تزكيد ابؽياكل الصحية العمومية -

 .بابؼنتجات الصيدلانية

المطلب الثاني الإصلاح القانوني 

شهدت ابؼنظومة الإدارية ترسانة قانونية شملت بصيع الإدارات سواء ابؼركزية أك المحلية بغية التماشي     
مع التطورات الدكلية، كمحاكلة لتحستُ الإدارات كتطوير خدماتها، كذلك منذ بدية الاستقلاؿ، 

 1966 جواف02 في ابؼؤرخ العمومية للوظيفة أساسي قانوف أكؿ الستينات صدكر فتًة  بييزماحيث 
 ابؼتضمن 133- 66 القانوف  من24 ك23 ابؼادتتُ أشارت كلقد .1ركز ىذا القانوف على التدريب

 كابؽيئات المحلية كابؼؤسسات كابعماعات الدكلة ابزاذ ضركرة أف القانوف الأساسي للوظيف العمومي إفُ
 لتحستُ كذلك ك للوظيفة العمومية ابؼتًشحتُ كتدريب تكوين لضماف اللازمة التدابتَ العمومية
 ."2ترقيتهم ك ابؼوظفتُ معارؼ
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 للموظفتُ ابؼهنية ابغياة لتنظيم ابعزائرم ابؼشرع طرؼ من الأكفُ المحاكلة بدثابة كاف ىذا القانوف كقد
 البيئة بمط أساس على القائمة ابعزائر في العمومية الوظيفة مهاـ بذلك بؿددا العمومية الإدارة داخل

 في ابؼتمثل ك العمومية الإدارة لقطاع القانوف الثاني إقرار ابعزائر، عرفت 1978 سنة في ابؼغلقة، ك
 اعتبر فلقد منو، التاسع الفصل خاصة بالتكوين القانوف ىذا  ،اىتم1للعامل العاـ القانوف أحكاـ
 فهي بالتافِ  ك.ابغوافز لتنمية كضماف للعماؿ كابؼهتٍ الاجتماعي التًقية كالرفاه عوامل أحد التكوين
 كسيلة أنو كما الدكلة، ابؼستخدمة ك ابؼؤسسة ك العامل على تفرض كطيدة فائدة ذات ك ملزمة عملية
 :2منها بعدة عمليات الإطار ىذا في الإدارة تقوـ ك البشرية للقول ابؼستمرة للتنمية

  .التنظيم في كتنميتها.تدربهيا لتطويرىم تبعا إليهم ابؼؤسسة برتاج الذين ابؼستخدمتُ  تكوين -

 مهنة بؼمارسة لازمة كتطبيقية نظرية معارؼ إكسابهم من الشباب لتمكتُ تدريبية أعماؿ  تنظيم -
 .ما

 عامل الإدارة كل تلزـ ىذا إفُ إضافة ابؼؤسسة، عماؿ بعميع الوطنية باللغة الكتابة ك القراءة  تعليم -
 بغية احتياجاتها برديد إطار في تنظمها التي مهاراتهم ك برستُ التدريبية كالدكرات الدركس بدتابعة

 ابؼؤسسة، الإدارم، التنظيم لعوامل الاىتماـ في بقح القانوف ىذا إف. ابؼعارؼ تنمية تعميق ك برديث
 3آنذاؾ الشغل عافَ توحيد في لكنو أخفق الدكلة العماؿ،
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 العمومية، الإدارة موظفي ستَ ينظم الذم الرئيسي  النص99- 85ابؼرسوـ ك في الثمانينات يعتبر
 ك .التدريب برامج  ب1:تقوـ أف العمومية الإدارات على يتعتُ إذ المحلي، أك ابؼركزم ابؼستول سواء على

 .ابؼوظفتُ اختيار ك .التًقية ضماف

 ابؼطبق الأساسي للقانوف ابؼتضمن 224-89 رقم تنفيذم مرسوـ ابؼرحلة، ىذه في صدر كما -
 برامج فيو حددت العمومية، كالإدارات كابؼؤسسات ابؼشتًكة الأسلاؾ إفُ ابؼنتمتُ أعماؿ على

 ك للمؤسسات ابؼشتًكة بالأسلاؾ للالتحاؽ ابؼهنية كالاختبارات الامتحانات أساس على ابؼسابقات
 2العمومية الإدارات

 بالتدريب كتهتم خاصة ابؼوضوع طبيعة بزدـ القانونية، النصوص من بؾموعة الفتًة ىذه في أصدر لقد
 الشغل بؾاؿ كامتحانات لفتح مسابقات إجراء طريق عن التدريبية للبرامج برصلي كتقيم التكوين ك

 .3الكفاءة ذكم ك الفعالتُ ك ابؼتًشحتُ للمتفوقتُ

 1992 يوليو 22 ابؼوافق 1413 عاـ بؿرـ 21 في مؤرخ مشتًؾ كزارم قرار    كفي التسعينات صدر
ابؼختلفة  بالأسلاؾ للالتحاؽ ابؼهنية كالفحوص كالامتحانات ابؼسابقات إجراء ك تنظيم شركط بودد
 كالفحوص كالامتحانات، ابؼسابقات إجراء ك تنظيم ك فتح شركط القرار ىذا  كما بودد.البلدية لإدارة

 لكن العمومية، بالإدارة على القرار ىذا كقد ركز ،4البلدية الإدارة أسلاؾ بدختلف ابؼهنية للالتحاؽ
 ىذا من بالرغم لكن المحلية، كابعماعات الداخلية لوزارة تابعة البلدية خصوصا أنها إدارة خاصة بنظرة
 .البتَكقراطي الوباء في البلدية تتخبط تزاؿ لا القانوني النص
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 تنظيم بكيفية ابؼتعلق 1995 سبتمبر 30 في مؤرخ 293- 95رقم التنفيذم رسوـكذالك صدكر افَ
 ابؼرسوـ ىذا بودد .العمومية الإدارات ك ابؼؤسسات في ابؼهنية كالاختبارات الامتحانات ك ابؼسابقات

 ستَىا ك إجراءىا ك ابؼهنية كالامتحانات ابؼسابقات تنظيم بؾاؿ في تطبق التي ابؼشتًكة القواعد
 تنظيم كما بودد. كالإدارات العمومية ابؼؤسسات في كرتبهم ابؼوظفتُ أسلاؾ بدجموع للالتحاؽ
 في كالرتب الالتحاؽ بالأسلاؾ من بسكن التي ابؼهنية الاختبارات ك الامتحانات ك ابؼسابقات
  1العمومية الإدارات ك ابؼؤسسات

 ىذا كبيكن اعتبار ، كبرستُ ابؼوظفتُ بتكوين ابؼتعلق 1996 مارس 03 مرسوـ كأيضا صدكر
ىذا  مكن  كلقد.الوطن أبكاء عبر التدريب عمليات بـتلف تنظيم لكيفية الواضح الدليل القانوف

 في التكوينية العمليات بـتلف كإدراج العمومية للإدارة التنظيمي الأداء عمليات برديد من رسوـافَ
 سنوم، قطاعي بـطط بإعداد الإدارة ألزـ كما البشرية، للموارد التقديرم للتسيتَ العاـ التصور إطار

 2المجاؿ ىذا في

 ابؼتخصص ابؼؤىلة للتكوين العمومية بابؼؤسسات ابؼتعلق 1997 أكت 13 في قرار صدر    كلقد
 بالأسلاؾ ابؼشتًكة للالتحاؽ ابؼهنية الامتحانات ك الاختبارات أساس على ابؼسابقات إجراء لتنظيم

 إطار بودد مشتًؾ، كزارم قرار صدر 1998 أكتوبر 12 ك في. 3العمومية الإدارات ك للمؤسسات
 بدختلف للالتحاؽ ابؼهنية كالاختبارات كالامتحانات الشهادات أساس على تنظيم ابؼسابقات
 ابؼسابقات لإجراء ابؼتبعة الإجراءات بودد القرار ىذا ، إف4البلديات لقطاع الأسلاؾ التابعة

 مرحلة بدثابة الإجراءات كىذه التدريبية، العملية لنجاح اللازمة كالاحتياجات التدريبية كالامتحانات

                                                           

1
 الامتحانات و المسابقات تنظٌم بكٌفٌة المتعلق 1995 سبتمبر 30 فً  مؤرخ293- 95 من المرسوم التنفٌذي 02المادة الجرٌدة الرسمٌة  

 العمومٌة الإدارات و المؤسسات فً المهنٌة والاختبارات
2

، 28م، العددتهمعلوما تحدٌد و مستواهم تحسٌن و الموظفٌن بتكوٌن الخاص 1996 مارس 03 فً  المؤرخ92-96 الجرٌدة الرسمٌة مرسوم 

 .09ص
3

 على المسابقات إجراء المؤهلة لتنظٌم المتخصص للتكوٌن العمومٌة بالمؤسسات ، المتعلق1997 غشت 13 من القرار المؤرخ فً 01 المادة 

 العمومٌة الإدارات و للمؤسسات المشتركة بالأسلاك للالتحاق المهنٌة والامتحانات الاختبارات أساس
4

 على تنظٌم المسابقات إطار ٌحدد ، 1998 أكتوبر 12 ل الموافق 1419 عام الثانٌة جمادى 21 فً المؤرخ المشترك الوزاري قرار من 01  المادة

 البلدٌات لقطاع التابعة الأسلاك بمختلف للالتحاق المهنٌة الاختبارات و الامتحانات و الشهادات أساس



 الوظيفة كصلاحيات مسؤكليات لتحمل اللازمتتُ كابؼهارة الكفاءة ابؼتًشحتُ ذكم لفرز حابظة،
 .العمومية

 الامتحانات كالاختبارات ك ابؼسابقات تنظيم كيفيات بودد قرار صدر 1999 يونيو 15   ك في
 فقط تذكتَ كإبما القرار السابق، على جديدا شيئا يضف فَ لكن 1ابؼشتًكة بالأسلاؾ للالتحاؽ ابؼهنية
 بجودة باعتناء إلزامية قرارات أف تصدر اللائق من كاف الاجتًار بدؿ القانوني، للفراغ كاجتًار بالقرار

 .ابؼشاكل الإدارية بغل الإبهابي كالتفكتَ بالإبداع كالاىتماـ ابػدمات

 حافلة بالعديد من كانت ا التسعينات أف فتًة يلاحظ من خلاؿ تطور ىذه الإصلاحات ما
 كاتبعتها ابؼتحدة الأمم برامج قادتها التي الإصلاحات، بؿاكلة من ابغكومة بؼواكبة التطورات العابؼية

 تسيتَ الاقتصاد، ك إدارة إصلاح أجل من تنفيذىا، في شرعت كالتي الدكؿ من كغتَىا ابعزائر
 المحلية، الإدارة مشاكل كحل اللامركزية شيوع جانب إفُ العامة، ابؼنفعة ذات العمومية ابؼؤسسات
 القطاع في أكثر مردكدية عن كالبشرية بحثا كابؼادية ابؼالية ابؼوارد العقلاني التسيتَ بدواضيع كالاىتماـ
 المحاكلات بعد 1994 عاـ من ابؼؤسساتية ابتداء الإصلاحات بؾاؿ في شرعت لقد ك العمومي،
 .2ابؼعاصر في عابؼنا ابعارية التحولات مواكبة ـخض في قبل، من المحتشمة

 32006 جويلية الجديد العمومية للوظيفة العام الأساسي القانون

 2006 يوليو سنة 15 ابؼوافق 1427 بصادم الثانية عاـ 19 مؤرخ في 03-06يعتبر الأمر رقم    
بودد تطبيق أحكاـ ىذا القانوف، قوانتُ أساسية أىم قانوف بردث عن أنشطة إدارة ابؼوارد البشرية 

خاصة بدختلف أسلاؾ ابؼوظفتُ تتخذ بدراسيم ،يتضمن القانوف الأساسي ابػاص بابؼوظفتُ ابؼنتمتُ 
                                                           

1
 28، ص19والمسابقات، العدد  الامتحانات تنظٌم كٌف ٌحدد 1999 فٌفري 15  الجرٌدة الرسمٌة،  قرار

2
 .168ص  المرجع السابق الذكر،  بلهادي سعٌدة، 

بصادم الثانية عاـ 19 ابؼتعلق بقانوف الوظيفة العمومية، ابؼؤرخ في 03-06أمر رقم  الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، 3
 .46، العدد2006يوليو سنة 15ابؼوافق 1427



للأسلاؾ ابؼشتًكة في ابؼؤسسات كالإدارات العمومية، كما خصّ ىذا القانوف أنشطة إدارة ابؼوارد 
البشرية في الباب الرابع كالباب ابػامس، حيث تضمن الباب الرابع أنشطة التوظيف، كالتًبص، 

كالتسيتَ الإدارم للمسار ابؼهتٍ للموظف، كتقييم ابؼوظف، كالتكوين، كالتًقية، كأختَان التعويضات 
ابؼتمثلة في الأكبظة كابؼكافآت، كىذه الأنشطة كلها جاءت برت عنواف تنظيم ابؼسار ابؼهتٍ، أما الباب 
ابػامس فقد تضمن التصنيف كالراتب، في حتُ فَ يتطرؽ صراحةن لباقي أنشطة ابؼوارد البشرية الأخرل 

كتخطيط ابؼوارد البشرية على سبيل ابؼثاؿ، الذم يعتبر من بتُ أىم أنشطة كظيفة إدارة ابؼوارد 
كما نص ىذا القانوف على كجوب تنظيم دكرات التكوين كبرستُ ابؼستول من قبل الإدارة .البشرية

الوصية على ابؼوظف، كذلك قصد تأىيلو كترقيتو ابؼهنية من جهة، كتأىيلو بؼهاـ جديدة من جهة 
يتعتُ على الإدارة تنظيم دكرات التكوين كبرستُ :" 104أخرل، كىذا ما جاء في نص ابؼادة 

، كما "ابؼستول بصفة دائمة، قصد ضماف برستُ تأىيل ابؼوظف كترقيتو ابؼهنية، كتأىيلو بؼهاـ جديدة 
حدد ىذا القانوف شركط الالتحاؽ بالتكوين كبرستُ ابؼستول، ككيفيات تنظيمو كمدتو، إفُ غتَ ذلك 

من الإجراءات التي تضمن عملية تدريبية فعّالة، كىذا ما يدؿ على كجود نظرة مستقبلية لدل 
القائمتُ على العملية التدريبية، ككجود أىداؼ مسطرة من قبل الإدارة تسعى إفُ برقيقها من خلاؿ 

بردد شركط الالتحاؽ بالتكوين كبرستُ ابؼستول :" 105ىذا التكوين، كىذا ما جاء في نص ابؼادة 
" ككيفيات تنظيمو كمدتو ككاجبات ابؼوظف كحقوقو ابؼتًتبة على ذلك، عن طريق التنظيم 

 

 

 

 

 



أسباب ضعف الاىتمام بالموارد البشرية في الإدارة العمومية : المبحث الرابع

 إف إدارة ابؼوارد البشرية تعتمد بالأساس على التخطيط الذم بودد كينظم الوظائف الأساسية، كىذه 
العملية ترتبط بدكرىا بالإدارة في حد ذاتها بدعتٌ أخر أف تطبيق كظائف إدارة ابؼوارد البشرية لا يكوف 
إلا في إطار إدارة قوية ك منظمة، كانطلاقا من ذلك، فإف مناقشتنا فدارة ابؼوارد البشرية كمكانتها في 

كابؼلاحظ أف الإدارة في ابعزائر تعاني . الإدارة ابعزائرية مشركط بتوضيح كضيعية الإدارة في حد ذاتها
        :  العديد من ابؼشاكل ذات الأبعاد ابؼختلفة كمن أبنها

 : الأسباب التاريخية:  المطلب الأول

     تتمثل الأسباب التاربىية لبتَكقراطية الإدارة ابعزائرية أساسا في ذلك الإرث التاربىي الذم كرثتو 
ىذه ابغقب التاربىية كاف بؽا أثر . عن العهد التًكي، كابغقبة الفرنسية ، ثم مرحلة ما بعد الاستقلاؿ

كبتَ في تفشي ابؼظاىر السلبية على الإدارة ابعزائرية، الأمر الذم أدل إفُ ظهور جهاز بتَكقراطي 
كعلى الرغم من التعديلات كالإجراءات التي قامت بها الدكلة ابعزائرية من أجل القضاء .مركزم منغلق

على تلك ابؼظاىر السلبية ابؼوركثة، ك قد تعمق ذلك بغياب الثقافة الإدارية الأصيلة ك البناءة، كبؿاكلة 
منصور بن لرنب   تغيتَ المجتمع بقوانتُ ك تعليمات فوقية ، ك قد أكرد في ىذا الابذاه الأستاذ الدكتور

لا بيكن لأم باحث حصيف إنكار التأثتَ ابؼباشر أك غتَ ابؼباشر للإدارة العثمانية أك '' : قولو  
الفرنسية على الإدارة ابعزائرية، على الأقل في ابؼراحل الأكفُ من الاستقلاؿ السياسي التي كاف بؽا تأثتَ 

كبتَ في رسم الإستًاتيجيات التنموية الإدارية ، ك ىنا تبرز العلاقة بتُ حاضر الإدارة ابعزائرية، 
. 1كماضيها المحدد في ابؼرحلتتُ السابقتتُ

 

                                                           

1
، معهد العلوم السٌاسٌة والعلاقات الدولٌة ، جامعة الجزائر ، أطركحة دكتوراه،  إستراتٌجٌة التنمٌة الإدارٌة فً الجزائرـ منصور بن لرنب ،   

 . 3 ، ص 1988



الأسباب القانونية والسياسة  : المطلب الثاني

ترجع ابؼظاىر السلبية لبتَكقراطية الإدارة ابعزائية إفُ عدـ صلاحية الكثتَ من القوانتُ كاللوائح       
ففي . السارية ابؼفعوؿ، إذ أف معظم القوانتُ لا تتماشى كالتغيتَات الاجتماعية كالسياسية كالاقتصادية

الوقت الذم بير فيو المجتمع بتغتَات كبرولات عميقة على كافة ابؼستويات ، بقد القوانتُ لا تساير 
ىذه التغتَات، الأمر الذم بهعلها معرقلة لكل تغتَ، بفا انعكاس سلبا على دكر الإدارة العلمية 

كعليو فإف التمسك بتلك الأنظمة ك الأدكات القانونية ك الإبقازات بؽا تأثتَ سلبي، خاصة 1ابغديثة
لذا يستلزـ الأمر إعادة النظر في ابؼنظومة . فيما يتعلق بتحقيق ابؼشاريع الاقتصادية ك الإبمائية كالتًبوية

القانونية حتى تتماشى كالتحولات الاجتماعية الكبرل، كحتى تواكب تطلعات الشعب ك آمالو ىذا 
من جهة ، كمن جهة أخرل لابد من تغييػر القيػم الإداريػػة السائدة بإصلاحات سياسية ك إداريػة 

فلا تنمية سياسة بدكف قيم إدارية إبمائية . بسكػن من تغييػر النظػاـ الإدارم تغيتَا أساسيا كعقلانيا 
 .2أبنها كضع الإنساف ابؼناسب في ابؼكاف ابؼناسب كالوقت الناسب

  كمن الناحية السياسية فإف سيطرة الدكلة على المجتمع كالطابع البتَكقراطي لعلاقتها معو، كعدـ قدرة 
ابعهاز البتَكقراطي ابؼنغلق على تربصة مطالب الفئات الاجتماعية إفُ بـرجات، أكصل المجتمع إفُ 

كما أثبت الواقع أف التحولات الاجتماعية الداخلية التي تنامت بسرعة بفعل . حالة من الانسداد
فَ تلقى رد الفعل . انتشار التعليم كالتفتح على العافَ ابؼتقدـ ، كتزايد متطلبات ابؼعيشة كتعقدىا 

ابؼناسب من ابعهاز البتَكقراطي، ك فَ بذد فيو متنفسا حقيقيا قادرا على استيعابها كتلبيتها، بل أصبح 
 ىذا .النظاـ الإدارم عاجزا عن برقيػػق الأىػػداؼ التػػػي كعد بها خاصة مبدأ تقريب الإدارة من ابؼواطن

 القائم على   Autocratic Leadershipبالإضافػة إفُ ىيمنة النمػط القيادم الأكتوقػػراطػػي
مبدأ السيطرة من أعلى قمة ابؽرـ إفُ أسفل قاعدتو ، ك ابؼعتمدة على حرفية القوانتُ ك لو كاف على 

                                                           

1
،  موقع منتديات طلبة جامعة منتورم،  على ابؼوقع بومدين طاشمة،التنمية الإدارية مدخل بديل للإصلاح والتمكين للتنمية السياسية في الجزائر 
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 بالإضافة إفُ ذلكػ أف سلوؾ القيادة في ابعزائر تتصف بانعداـ الثقة في .حساب أىداؼ التنظيم
الآخرين ، ك تسييس ابؼناصب القيادية على حساب الكفاءة ، ك خضوعها للإيديولوجية ابغزبية ك 
مثل ىذه ابؼواصفات تبعد القيادة في ابعزائر عن كونها قيادة دبيقراطية ، ك في ابغالتتُ فإف مردكدية 

القيادة البتَكقراطية لا زالت بعيدة عن برقيق رغبات ابؼواطن نتيجة عجزىا ابؼتواصل على قدرة الإبقاز، 
كعدـ قدرتها الاستجابة للمطالب كالضغوطات نتيجة التغتَات كالتحولات على بـتلف الأصعدة 

كالنتيجة ابغتمية لذلك افتقادىا لشرعياتها . السياسية ، ك الاجتماعية ، ك الاقتصادية، كالثقافية 
                   . 1كبالتافِ انعداـ الثقة فيها من طرؼ أغلب فئات المجتمع
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 04، ص .نفس ابؼرجع 



خلاصة الفصل  

     إف ابؼتتبع لتاريخ الإدارة ابعزائرية يستنتج أنها مرت بدراحل تاربىية بـتلفة كاف بؽا دكر في كصوؿ 
الإدارة إفُ ما ىي عليو اليوـ ،ففي ابؼرحلة الأكفُ في زمن ابغكم العثماني فَ يكن ىناؾ اىتماـ بالإدارة 
كلا بابؼواطن بقدر ما كاف الاىتماـ بجمع ابؼاؿ  على ابؼواطنتُ  بفرض ضرائب كرسومات، كفي مرحلة 

الاحتلاؿ الفرنسي كانت تعامل ابؼواطنتُ بطريق خاصة كعدـ الثقة كعرقلتهم في استخراج الوثائق 
كعدـ الاستجابة إفُ مطالبهم لكونهم مستعمرين، أما ابؼرحلة ما بعد الاستقلاؿ فقد استمرت الإدارة  

بنفس الأسلوب التي كانت تعامل بو الإدارة الفرنسية ابؼواطنتُ من تعجيزات كفقداف الثقة، كىذا ما 
جعل الإدارة العمومية بسشي على كتتَة كاحدة منذ الاستقلاؿ إفُ يومنا حيث فَ تكن الإدارة 

العمومية ابعزائرية في مستول تطلعات ابؼواطن، ككانت العلاقة بتُ ابؼواطن كالإدارة غالبان ما تتسم 
بالتوتر كعدـ الثقة، بالإضافة إفُ انتشار الفساد الإدارم الذم فَ تسلم منو أم إدارة عمومية صغتَة 
كانت أـ كبتَة، كل ىذا أدل إفُ تفجر الوضع الاجتماعي في العديد من ابؼرات مثل ما حدث في 

. 2010 كفي 1988

  

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ثالثالفصل ال  

 دراسة واقع التدريب و التحفيز في جامعة قاصدي مرباح بورقلة

 



الفصل الثالث دراسة واقع التدريب والتحفيز في جامعة قاصدي مرباح  ورقلة  

         يعتبر ىذا الفصل بدثابة الصورة ابؼلموسة بؼا تناكلنو نظريا حوؿ إدارة ابؼوارد البشرية في الإدارة 
العمومية كقد تم اختيار ابعامعة كنموذج للإدارة العمومية في ابعزائر، حيث تناكلنا عنصرا التدريب 

كالتحفيز من خلاؿ استمارة استبيانية كزعت على ابؼوظفتُ بابعامعة كقمنا بتفريغها كبرليلها كتفستَ 
نتائجها على ضوء الفرضيات التي طرحت بهذا الشأف، كقد قمنا في بداية ىذا الفصل بتقدنً ابعامعة 

كمهامها ثم الإجراءات ابؼنهجية لدراسة كفي الأختَ برليل البيانات كتفستَىا في ظل الفرضيات 
 ابؼطركح

المبحث الأول تقديم لمحة عن جامعة قاصدي مرباح ورقلة  

نشأة وتطور الجامعة : المطلب الأل

 أين عرفت برولات عديدة ك متسارعة في 1987أنشئت أكؿ نواة بعامعة كرقلة في سبتمبر من عاـ 
 ابؼؤرخ 88-65ىياكلها التنظيمية ك البيداغوجية ، فأنشئت ابؼدرسة العليا للأساتذة بدقتضى ابؼرسوـ 

 حيث انطلق العمل بها بتخصص ليسانس في العلوـ الدقيقة فيزياء ،كيمياء، 1988 فيفرم 22في 
كقد شهدت ابؼدرسة تطورا ىاما كسريعا في ىياكلها القاعدية ك البيداغوجية، فبموجب . رياضيات

 كالاتفاقية ابؼبرمة بتُ كزارتي التعليم العافِ 1991 أفريل 27 ابؼؤرخ في 91-119ابؼرسوـ التنفيذم 
كزارة التًبية، تم دمج معهد التكوين ابؼهتٍ للرم كابؼتقنة إفُ ابؼدرسة بفا زاد في عدد التخصصات، كفي 

 ابؼؤرخ في 97-159 ارتفعت ابؼدرسة إفُ مركز جامعي بدوجب ابؼرسوـ التنفيذم رقم 1997سنة 
الذم حدد بطسة معاىد كىي معهد الكيمياء الصناعية، كمعهد الآداب كاللغات، 1997 مام 10

كمعهد العلوـ الدقيقة، كمعهد العلوـ الاجتماعية كالإنسانية، كمعهد الرم كالفلاحة الصحراكية، أما 
ابؼتضمن إنشاء 2001 جويلية 23 ابؼؤرخ في 01-210جامعة كرقلة فقد أنشئت بدوجب ابؼرسوـ 

جامعة كرقلة، حيث نص على أف ابعامعة تتضمن ثلاث كليات، كلية العلوـ كعلوـ ابؼهندس بها ستة 
أقساـ،كلية الآداب كالعلوـ الإنسانية بها ثلاثة أقساـ، كلية ابغقوؽ كالعلوـ الاقتصادية بها أربعة 



 كعلى إثر زيارة رئيس ابعمهورية إفُ جامعة كرقلة تشرفت جامعة 2005 سبتمبر 04كبتاريخ . أقساـ
 تم إصدار مرسوـ تنفيذم 2009كرقلة بأف برمل اسم الشهيد قاصدم مرباح، كفي شهر فبراير من 

 ابؼؤرخ في 210-01 يعدؿ كيتمم ابؼرسوـ التنفيذم رقم 2009 فبراير سنة 17 ابؼؤرخ في 09-91
 كابؼتضمن إنشاء جامعة كرقلة بودد عدد الكليات التي تتكوف منها ابعامعة 2001 يوليو سنة 23
: 1كىي

كلية العلوـ كالتكنولوجيا كعلوـ ابؼادة  -1

كلية علوـ الطبيعة كابغياة كعلوـ الارض  -2

كلية ابغقوؽ كالعلوـ السياسية  -3

. كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ-4

كلية الآداب كاللغات  -5

. كلية العلوـ الإنسانية كالاجتماعية-6

 .كبرتوم ىذه الكليات على اثنتُ كعشرين قسما

الهيكل التنظيمي للجامعة قاصدي مرباح ورقلة : المطلب الثاني

: يضم ابؽيكل التنظيمي بؼديرية ابعامعة قاصدم مرباح  كرقلة ثلاثة نيابات 

 نيابة مديرية ابعامعة للتكوين العافِ كالتكوين ابؼتواصل كالشهادات
 نيابة مديرية ابعامعة للتنشيط كترقية البحث العلمي كالعلاقات ابػارجية كالتعاكف

 نيابة مديرية ابعامعة للتنمية كالاستشراؼ كالتوجيو
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بحيث تتكفل كل نيابة بدهامها كالمحافظة على الستَ ابغسن للمديرية كتتفرع من ىذه النيابات عدة 
: مصافٌ فنجد 

: نيابة مديرية ابعامعة للتكوين العافِ كالتكوين ابؼتواصل كالشهادات

 تتكفل بدتابعة أنشطة التكوين عن بعد كترقية أنشطة التكوين ابؼتواصل في ابعامعة كالقياـ بدتابعة 
ابؼسائل ابؼتعلقة بستَ التكوين بؼا بعد التدرج ابؼتخصص ككذا التأىل ابعامعي كالسهر على تطبيق 

التنظيم السارم ابؼفعوؿ في ىذا المجاؿ كمن بتُ مصابغها  

مصلحة  التعليم العافِ كالتدريب كالتقييم 
مصلحة التكوين ابؼتواصل 

مصلحة الشهادات كابؼعادلات 

نيابة مديرية ابعامعة للتنشيط كترقية البحث العلمي كالعلاقات ابػارجية ك التعاكف 

تتكفل بالقياـ بكل نشاط من شانو تثمتُ نتائج الأبحاث كابؼبادرة بكل نشاط من أجل ترقية التبادؿ 
: بتُ ابعامعات كالتعاكف في بؾافِ التعليم كالبحث كتتضمن مصلحتتُ بنا  

. مصلحة التكوين بؼا بعد التدرج  كالتأىيل ابعامعي
 .مصلحة متابعة أنشطة البحث كتثمتُ نتائجو

: نيابة مديرية ابعامعة للتنمية كالاستشراؼ كالتوجيو

 تقوـ بجمع عناصر الضركرية لإعداد مشاريع بـططات تنمية  ابعامعة بكل دراسة استشرافية حوؿ 
توقعات تطور التعدد الطلابي للجامعة كاقتًاح كل إجراء من أجل التكفل بهم لاسيما في بؾاؿ تطور 

: التأطتَ البيداغوجي كالإدارم كتشمل ابؼصافٌ الآتية 

. مصلحة الإحصاء ك الاستشراؼ



. مصلحة التوجيو كالإعلاـ
. مصلحة متابعة برامج البناء كبذهيز ابعامعة

: ابؼديرية الفرعية للوسائل كالصيانة 

تضمن تزكيد ابؽيئات التابعة بؼديرية ابعامعة كابؼصافٌ ابؼشتًكة بوسائل الستَ كضماف صيانة ابؼمتلكات 
: ابؼنقولة كغتَ ابؼنقولة بؼديرية ابعامعة كابؼصافٌ ابؼشتًكة كتشمل ابؼصافٌ الآتية

 .مصلحة  الوسائل كابعرد
 .مصلحة النظافة كالصيانة

مصلحة  الأرشيف 
:  ابؼديرية الفرعية للأنشطة العلمية كالثقافية العلمية كالرياضية

تقوـ بتًقية كتنمية الأنشطة العلمية كالثقافية في ابعامعة لفائدة الطلبة كالقياـ بأنشطة اجتماعية 
. لفائدة مستخدمي ابعامعة كتشمل ابؼصلحتتُ الآتيتتُ

. مصلحة  الأنشطة العلمية كالثقافية
 .مصلحة الأنشطة التًفيهية كالرياضية

 :تتكوف ابؼصافٌ ابؼشتًكة للجامعة بفا يلي 

يتكلف بضماف الدعم التقتٍ للدركس التمهينية كبرستُ ابؼستول كبذديد  : التعليم المكثف للغات
. ابؼعلومات في اللغات التي تتضمنها الكليات كابؼعاىد

. مركز الطبع السمعي كالبصرم يقوـ بطبع كل كثيقة إعلامية حوؿ ابعامعة

مركز الأنظمة كشبكة الإعلاـ كالاتصاؿ كالتعليم ابؼتلفز كاستغلاؿ ىياكل الشبكات كإدارتها كتسيتَىا 
. بضماف الدعم التقتٍ للتصميم كإنتاج الدركس عن طريق الإعلاـ الآفِ



بحيث تتكفل بضماف تسيتَ ابؼسار ابؼهتٍ بؼستخدمي ابعامعة مع احتًاـ صلاحيات : الأمانة العامة
الكلية كابؼعهد في المجاؿ كبرضتَ مشركع ميزانية ابعامعة كمتابعة تنفيذىا كضماف مكتب تنظيم ابعامعة 

: كالأمن الداخلي للجامعة بحيث تشمل الأمانة ابؼديرية الفرعية الآتية

. ابؼديرية الفرعية للمستخدمتُ كالتكوين
. ابؼديرية الفرعية للمالية  كالمحاسبة
. ابؼديرية الفرعية للوسائل كالصيانة

 :ابؼديرية الفرعية  للأنشطة العلمية كالثقافية كالرياضية
كلكل مديرية من ابؼديريات الفرعية مهاـ خاصة بها، فنجد ابؼديرية الفرعية للمستخدمتُ 

كالتكوين تتكفل بتسيتَ ابؼسار ابؼهتٍ للمستخدمتُ التابعتُ بؼديرية ابعامعة كابؼصافٌ ابؼشتًكة 
 .ككذا الذين يتكفل مدير ابعامعة بتعيينهم

: تنسيق بـططات تسيتَ ابؼوارد البشرية للجامعة كتشمل ابؼصافٌ الآتية

مصلحة مستخدمي الأساتذة 
. مصلحة ابؼوظفتُ الإداريتُ

. مصلحة التكوين كبرستُ  ابؼستول كبذديد ابؼعلومات 

ابؼديرية الفرعية للمالية كالمحاسبة تتكفل بتحضتَ مشركع ميزانية ابعامعة على أساس اقتًاحات عمداء 
.      الكليات كمديرم ابؼعاىد كابؼلحقات

: كتشمل ابؼصافٌ الآتية :متابعة تنفيذ ميزانية ابعامعة

 مصلحة ابؼيزانية كالمحاسبة    
. مصلحة بسويل أنشطة البحث

مصلحة مراقبة التسيتَ كالصفقات      - 



مهام جامعة ورقلة : المطلب الثالث 

ابعامعة مؤسسة عمومية ذات طابع علمي كثقافي كمهتٍ تتمتع بالشخصية ابؼعنوية كالاستقلاؿ    
ابؼافِ تنشأ ابعامعة بدرسوـ تنفيذم بناء على اقتًاح من كزير ابؼكلف بالتعليم العلي كتوضع برت 

كصايتو بودد مرسوـ ابعامعة مقرىا كعدد كلياتها كابؼعاىد التي تتكوف منها كاختصاصها، كيتم تعديد 
تشكيلة ابعامعة حسب قاعدة توازم الأشكاؿ، كبيكن أف تكوف للجامعة ملحقات تنشأ بقرار 

مشتًؾ بتُ الوزير ابؼكلف بالتعليم العافِ ككزير ابؼالية  

في إطار مهاـ ابؼرفق العمومي للتعليم العافِ، فإف ابعامعة تتوفُ مهاـ التكوين العافِ كالبحث : المهام
العلمي كالتطوير التكنولوجي، كتتمثل ابؼهاـ الأساسية للجامعة في بؾاؿ التكوين العافِ على 

: ابػصوصية  فيما يلي

. تكوين الإطارت الضركرية للتنمية الاقتصادية كالاجتماعية كالثقافية للبلاد- 

. تلقتُ الطلبة مناىج ابغث كترقية التكوين بالبحث كفي سبيل البحث- 

. ابؼسابنة في إنتاج كنشر معمم للعلم كابؼعارؼ كبرصيلها كتطويرىا- 

. ابؼشاركة في التكوين ابؼتواصل- 

كما تتمثل ابؼهاـ الأساسية للجامعة في بؾاؿ البحث العلمي كالتطور التكنولوجي على ابػصوص فيما 
ابؼسابنة في ابعهد الوطتٍ للبحث الوطتٍ كالتطور التكنولوجي  :      - يلي

. ترقية الثقافة الوطنية كنشرىا           - 

. تثمتُ نتائج ابغث العلمي كنشر الإعلاـ العلمي كالتقتٍ           - 

. ابؼشاركة ضمن الأسرة العلمية كالثقافية الدكلية في تبادؿ ابؼعارؼ ك إثرائها           - 

تتكوف ابعامعة من مديرية ابعامعة كنياباتو الثلاثة ككذلك الكليات كابؼعاىد   : ىيئات الجامعة



تضم مديرية ابعامعة، برت سلطة ابؼدير ابعامعة نيابات مديرية ابعامعة التي بودد : مديرية ابعامعة
نيابة مديرية ابعامعة للتكوين العافِ  عددىا كصلاحيتها مرسوـ إنشاء ابعامعة كتوجد بابعامعة

كالتكوين ابؼتواصل كالشهادات، تتضمن متابعة أنشطة  التكوين عن بعد كترقية أنشطة التكوين 
ابؼتواصل في ابعامعة كالقياـ بدتابعة ابؼسائل ابؼتعلقة بستَ التكوين بؼا بعد التدرج ابؼتخصص ككذا التأىل 

نيابة مديرية ابعامعة للتنشيط ابعامعي كالسهر على تطبيق التنظيم السارم ابؼفعوؿ في ىذا المجاؿ، 
القياـ بكل نشاط من شانو تثمتُ كترقية البحث العلمي كالعلاقات ابػارجية كالتعاكف  كمن مهامها 

نتائج الأبحاث كابؼبادرة بكل نشاط من أجل ترقية التبادؿ بتُ ابعامعات كالتعاكف في بؾافِ التعليم 
: كالبحث كتشمل ابؼصلحتتُ الآتيتتُ 

. مصلحة التكوين بؼا بعد التدرج  كالتأىيل ابعامعي
 .مصلحة متابعة أنشطة البحث كتثمتُ نتائجو

نيابة مدرية ابعامعة للتنمية كالاستشراؼ كالتوجيو كتتكفل بجمع العناصر الضركرية لإعداد 
مشاريع بـططات تنمية ابعامعة ك القياـ بكل دراسة استشرافية حوؿ توقعات تطور التعداد 

الطلابي للجامعة كاقتًاح كل أجراء من اجل التكفل بهم لا سيما في بؾاؿ تطور التأطتَ 
. البيداغوجي كالإدارم 

 385 بـبر بحث في بـتلف المجالات كالتخصصات ينشط بها أزيد من 15كما توجد بابعامعة 
 فرقة بحث موزعة عبر بـتلف كليات كأقساـ ابعامعة كتضم أكثر من 52كبها أيضا . أستاذا باحثا

 1. أستاذ باحثا241

ففي بؾاؿ النشر كالإصدارات ، فقد تعززت جامعة كرقلة بإنشاء مديرية نشر تسهر على : الإصدارات
إعداد النشريات كالإصدارات من بؾلات بؿكمة في بـتلف التخصصات مثل بؾلة الباحث،بؾلة 

بؾلات دراسات '' ''بؾلة دفاتر السياسة كالقانوف،''، ''بؾلة الأثر''، ''حوليات العلوـ كالتكنولوجيا''
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بؾلة كمضات جامعية ''أما فيما يتعلق بالنشريات الإخبارية الإعلامية، ىناؾ نشريتتُ '' نفسية كتربوية
 1''بؾلة دركب طلابية''ك''

 .المبحث الثاني إجراءات الدراسة الميدانية

الإجراءات المنهجية للدراسة : المطلب الأول

:  بؾتمع البحث

 بكن الذم البحث بؾتمع فإف ابعامعة، في كابغوافز بالتدريب يتعلق ما كل عن الكشف بكاكؿ أننا بدا
 يتكوف من ابؼوظفتُ ابؼربظتُ في كلية الأدب كاللغات ككلية ابغقوؽ كالعلوـ السياسية  دراستو، بصدد

الذين يبلغ . ككلية العلوـ الإنسانية كالاجتماعية ككلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ
موظفاَ تقر يبا، كقد تم اختيار بؾتمع الدراسة من ابؼوظفتُ ابؼربظتُ كونهم تابعتُ لإدارة 401عددىم 

 .ابعامعة، غتَ اكللئك الذين يعملوف في إطار الإدماج ابؼهتٍ 

 :اختيارىا ككيفية العينة

نظرا لصعوبة اجراء ابؼسح الشامل لمجنمع الدراسة فقد تم اختيار عينة عشوائية لتمثيل المجتمع الأصلي 
 عينة أفراد بؾموع فإف من المجتمع الأصلي ك بالتافِ% 30 موظف كذلك بنسبة 42كقد بلغت العينة 

موظف بـتارة من أربع كليات كلية ابغقوؽ كالعلوـ السياسية، كلية العوـ  42 البالغة البحث
الاقتصادية كعلوـ التسيتَ، كلية الأدب كاللغات، كلية العلوـ الإنسانية كالاجتماعية، كىي موزعة في 

: ابعدكؿ التافِ
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 .نفس المرجع 



 
ابؼستول ابؼهتٍ               

  
 التكرارات 

 
 %   النسبة

 19 08متصرؼ إدارم  
 23 10ملحق إدارة  

 29 12عوف إدارة 
 29 12تصنيف أخر 

 %100 42المجموع 
 

  ابعدكؿ من إعداد الباحث 

  :البيانات بصع أدكات

 :الإستمارة

اعتمدنا في ابغصوؿ على البيانات كابؼعلومات ابػاصة بدوضوع الدراسة على الاستمارة الاستبيانية 
 تتضمن كمتغتَاتها حيث موضوعها لطبيعة كذلك الدراسة ىذه في أساسية كأداة كالتي تستخدـ

 :يلي كما سؤالا 26 بدجموع بؿاكر بطسة إفُ قسمت الأسئلة من بؾموعة

 03 للأفراد كيغطيها كابؼهنية الاجتماعية بابػلفية ترتبط كالتي الأكلية بالبيانات خاص :الأكؿ المحور
 كابؼستول إفُ السن الأسئلة ىذه فيو تطرقت ، 03 رقم السؤاؿ إفُ 01 رقم السؤاؿ من أسئلة

 .للعماؿ ابؼهتٍ كالتصنيف التعليمي

 ىذه الأختَة اىتماـ كمدل دكر مبرزين ابؼؤسسة في التدريب كاقع حوؿ كيتمحور :الثاني المحور
 معرفة من خلابؽا حاكلنا ، 08رقم السؤاؿ إفُ 04 رقم السؤاؿ من  أسئلة05 كيغطيو بالتدريب

 .ككفاءة أفرادىا مهارات تنمية في ابؼؤسسة إليها تلجأ التي كالأنواع التدريب كضعية



 04تضمن كقد الاحتياجات التدريبية، برديد إفُ خصصت الأسئلة من بؾموعة كيضم :الثالث المحور
 برديد كيفية معرفة حوؿ كالتي بسحورت ، 12 رقم السؤاؿ غاية إفُ 09 رقم السؤاؿ من أسئلة،
 يتم خلابؽا من التي الأسس كإفُ ذلك، عن ابعهات ابؼسؤكلة كمعرفة التدريبية، الاحتياجات كبرليل
 .الاحتياجات ىذه كبرليل برديد

 ىذا أف كابعامعة، حيث للموظفتُ بالنسبة التدريب تقييم بعملية خاصة بيانات كيتضمن :الرابع المحور
   15رقم السؤاؿ إفُ 13 رقم السؤاؿ من أسئلة 03تضمن المحور

 11 كضم ابعامعة، في ابغوافز بوضع متعلقة الأسئلة من بؾموعة المحور ىذا كيضم :ابػامس المحور
. 26 رقم السؤاؿ  إف16ُرقم السؤاؿ من سؤالا

عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية : المطلب الثاني

 لذلك البحث السوسيولوجي في الأساسية الركائز إحدل من البيانات كتفستَ كبرليل تفريغ مرحلة تعد
 في كسنستخدـ العماؿ، على قمنا بتطبيقها التي البحثية الإستمارات برليل نتائج ىذاابعزء في سنقدـ
 .تضمنتها الدراسة التي بالفصوؿ النظرية النتائج ربط مع عليها متعارؼ معايتَ ذلك

تفريغ البيانات 

  سن العمال01جدول رقم:                البيانات الأكلية-1

النسبة التكرار  
 %50 21 سنة 30سنة إفُ 20 من 
 %38 16 سنة  40 سنة إفُ 30من 
 %12 05سنة فما فوؽ 40من 

 من خلاؿ ملاحظتنا للجدكؿ يتبتُ لنا اف الإدارة فتية حيث اف مغلب موظفيها  من عشرين سنة  
 21إفُ ثلاثتُ حيث بلغ عدد ابؼوظفتُ الذين تتًاكح أعمارىم من عشرين سنة إفُ ثلاثتُ سنة 



 ثم يلي ذلك الأفراد الذين تتًاكح  %50 موظف، أم بنسبة بلغت 42موظف من أفراد العينة 
 موظف 42 موظف من أفراد العينة 16أعمارىم من ثلاثتُ إفُ أربعتُ سنة حيث بلغ عددىم 

 كفي ابػتَ ابؼوظفتُ الذين بذاكزت أعمارىم الاربعتُ سنة  حوافِ  بطسة موظفتُ %38بنسبة بلغت 
. %12من أفراد العيينة بنسبة 

 يبن مستول العلمي أفراد العينة 02ابؼستول العلمي                       جدكؿ رقم - 

النسبة التكرار العينة 
ابؼستول 
 33.33 14جامعي 
 66.66 28ثانوم 

 

  عاملا  ذات مستول جامعي بنسبة 42من ابعدؿ أعلاىا يتبتُ لنا أف أغلبية أفراد العيينة كابؼقدرة بػػػػػػ
  موظف من خربهي ابعامعة كالنسبة الأخر التى 28 من نسبة العينة  بعدد حوافِ   % 66.66
 . موظف42 موظف ذك مستول ثانوم  من عدد ابؼوظفتُ ابؼقدر بػ14 حوفِ  %33.33تقدر بػػػػػػ 

 لقد تبتُ لنا من خلاؿ الدراسة ابؼيدانية أف جامعة قاصدم مرباح تهتم بتدريب :واقع التدريب- 
ابؼوظفتُ بصورة لابأس بها في بؾاؿ التدريب كمن خلاؿ ابعداكؿ ابؼتعلقة بهذا العنصر يظهر مدل 

اىتماـ ابعامعة بالتدريب                 

 يبتُ كاقع التدريب في ابعامعة 03جدكؿ رقم 

النسبة التكرار  
 73.80 31ابؼوظفتُ الذين تلقوا تدريب 

 26.19 11ابؼوظفتُ الذين فَ يتلقوا تدريب 



  من خلاؿ ملاحظتنا للجدكاؿ يظهر لنا اف النسبة الأكبر من عدد ابؼوظفتُ تلقوا تدريب على 
 موظف من أفراد العينة بنسبة بلغت 31كظيفتهم حيث بلغ عدد ابؼوظفتُ الذين تابعو تدريبا مهنيا  

، %26.19 موظف بنسبة 11 أما الأفراد الذين فَ يتلقو ام تدريب فبلغ عددىم 73.80%
كىذا ما يدؿ على أف ابعامعة بؽا اىتماـ كبتَ في بؾاؿ التدريب، حيث تكاد تغطي معظم ابؼوظفتُ في 

. بؾاؿ التدريب

 يبتُ ابعهة ابؼسؤكلة عن توجيو التدريب  04ابعدكؿ رقم 

النسبة التكرار  
 %14 6طلبك الشخصي 
 %7.1 3مسؤكلك ابؼباشر 
 52% 22مصلحة التكوين 

 %0 0اخرل 
  

من خلاؿ ابعدكؿ يتبتُ لنا أف مصلحة التكوين ىي التي برتل نسبة عالية من بتُ ابعهات الأخرل 
 موظف من أفراد العينة ثم يلي ذلك طلب ابؼوظفتُ 22 بعدد بلغ %52حيث بلغت نسبتها 

  كفي الأختَ نسبة ابؼسؤكؿ ابؼباشر %14أنفسهم إفُ دكرات تدريبية حيث بلغت نسبة ىؤلاء 
.  كىذا ما يعتٍ أف مصلحة التكوين ىي ابؼهتمة أكثر بهذا ابعانب .  % 7.1بنسبة

يبن عدد الدكرات التي استفاذ منها ابؼوظفتُ 05جدكؿ رقم 

النسبة التكرار عدد الدكرات 
 %52 16مرة 

 %19 06مرتتُ 
 %16 05ثلاث مرات 

 %13 04أكثر من ثلاث مرات 



من خلاؿ ابعدكؿ يتبتُ لنا أف ابعامعة مهتمة نوعا ما بالتدريب كلكن بنسب متفاكتة بكيث بلغ عدد 
  %52 موظف  من أفراد العينة بنسبة بلغت 16ابؼوظفتُ الذين حصلوا على دكرة تدريبية كاحدة 

 06بؿتلة بذلك ابؼرتبة الأكفُ ثم يلي ذلك ابؼوظفتُ الذين حصلوا على دكرتتُ حيث بلغ عددىم 
 ، أما ابؼوظفتُ الذين برصلوا على %19موظفتُ من أفراد العينة الذين زاكلو التدريب بنسبة بلغت 

  كفي ابؼرتبة الأختَة ابؼوظفتُ الذين برصلوا  %16 بنسبة بلغت %05ثلاث دكرات بلغ عددىم  
 . %13 موظفتُ أم بنسبة 04على أكثر من ثلاث دكرات بعدد قليل حوافِ 

 يبتُ حاجة العماؿ إفُ فتًة تدريبية جديدة 06جدكؿ رقم 

العدد النسبة التكرار  
الكامل 

النسبة 
الكاملة 

نعم 
 

لتحستُ الأداء كتنمية 
ابؼهارات 

29 74% 33 83% 

 %26 10للحصوؿ على ترقية 
 %0 0لأمور أخرل 

 %17 7 %12.5 1لاف التدريب غتَ مفيد لا 
لأنك قادر على أداء 

عملك على أكمل كجو 
6 75% 

 %12.5 1لأمور أخرل 
 يظهر من خلاؿ ابعدكؿ أف نسبة الكبتَ من ابؼوظفتُ بحاجة افُ التدريب من اجل برستُ أدائهم 

 من أفراد العينة ككل، كقد اختلفت أسباب ابغاجة 83%كتنمية قدراتهم حيث بلغت نسبة ابؼوظفتُ 
إفُ التدريب  فمنهم من كانت حاجتو إفُ التدريب من أجل تنمية مهاراتو كرفع مستول أدائو ككانت 

 من ابؼوظفتُ الذين ىم بحاجة إفُ تدريب  كابؼوظفتُ الذين ىم بحاجة إفُ % 74نسبة ىؤلاء 
، أما فيما بىص ابؼوظفتُ %26 موظفتُ بنسبة 10تدريب من أجل ابغصوؿ على ترقية بلغ عددىم 

 من أفراد العينة %17 موظفتُ من أفردا العينة ككل بنسبة 7الذين لا يريدكف تدريب بلغ عددىم 



كقد اختلفت اسباب عدـ حاجتهم إفُ التدريب فمنهم  أرجع ذلك إفُ أف التدريب غتَ مفيد كبلغ 
أما ابؼوظفتُ الذين ارجعوا سبب عدـ حاجتهم إفُ التدريب بأنهم قادرين . %12.5نسبة ىؤلاء 

أما فيما بىص ابؼوظفتُ الذين أرجعوا   . %75على أداء عملهم على أكمل كجو فبلغت نسبتهم 
. %12.5عدـ التدريب لأمور أخرل فكانت نسبتهم 

يبتُ كضع التدريب في ابعامعة  07 جدكؿ رقم 

النسبة التكرار  
 %50 20في تزايد 

 %10 04في تراجع 
 %40 16على نفس ابغاؿ 

من خلاؿ ابعدكؿ يتبتُ لنا أف نصف عدد ابؼوظفتُ يركف أف إىتماـ ابعامعة بالتدريب متزايد حيث 
 ، ثم يلي ذلك في ابؼرتبة الثانية ابؼوظفتُ الذين يركف أف اىتماـ %50 موظف بنسبة 20بلغ عددىم 

 20ابعامعة باقي على نفس ابغاؿ أم بيشي على كتتَة متوسطة حيث بلغ عدد ىؤلاء ابؼوظفتُ 
 كفي الأختَ ابؼوظفتُ الذين يركف أف اىتماـ ابعامعة بالتدريب في تراجع حيث %40موظف بنسبة 

 . %40 موظف بنسبة 16بلغ عددىم 

 من للأفراد التدريبية الاحتياجات برديد عملية تعتبر: المحور الثالث تحديد الاحتياجات التدريبية
 أىداؼ كفق كتطبيقها العلمية التقنيات بؼمارسة بزضع كذلك لأنها الإطلاؽ، على العمليات أصعب

الآتية  ابعداكؿ خلاؿ من الاحتياجات ىذه برديد بوكم ما سنحاكؿ معرفة لذلك ابؼؤسسة،

يبتُ معايتَ برديد الاحتياجات التدريبية 08جدكؿ رقم  

النسبة التكرار  
 %19.2 08معايتَ ذاتية 

 %76 32معايتَ موضوعية 



 %4.8 02معايتَ أخرل 
 من خلاؿ ابعدكؿ أعلاه يتبتُ لنا أف النسبة الكبتَة من ابؼوظفتُ تقر بأف برديد الاحتياجات  

 08 من أفراد العينة، كحوافِ %76التدريبية  يتم بدعايتَ موضوعية حيث بلغ نسبة ىؤلاء ابؼوظفتُ 
 ، كنعتٍ بذاتية ابؼعايتَ أف ابؼقربوف 19.2موظفتُ يقركف بذاتية ابؼعايتَ في برديد الاحتياجات بنسبة 

من ابؼسؤكلتُ ىم الذين يتلقوف دكرات تدريبية سوا داخل ابعامعة أك خارجها، أما فيما بىص 
ابؼوظفتُ الذين يركف أف برديد الاحتياجات التدريبية يتم بدعايتَ أخرل كابؼتمثلة في الوظيفة كالدرجة 

. %4.8كالرتبة فهم اثناف فقط أم بنسبة 

.  يبتُ مدل كفاءة ابؼسؤكؿ عن برديد الاحتياجات التدريبية09جدكؿ رقم 

النسبة التكرار  
 59.52 25نعم 
 40.47 17لا 
 من خلاؿ ملاحظتنا للجدكؿ  يتبتُ لنا أف أكثر ابؼوظفتُ يركف أف ابؼسؤكؿ عن برديد   

 42 موظف من أفراد العينة 25الاحتياجات التدريبية كفء للقياـ بهذه العملية حيث بلغ عددىم 
  بينما عدد ابؼوظفتُ الذين يركف عكس ذلك، أم عدـ كفاءة ابؼسؤكؿ %59.52موظف بنسبة 

 . %40.47 موظف بنسبة 17عن برديد الاحتياجات التدريبية بلغ عددىم 

: تقييم عملية التدريب: المحور الرابع

 تتبعها كالتحقيق ابؼؤسسة على بهب التي الإستًاتيجية العمليات أىم من التدريب تقييم     يعتبر
 سواء، حد على ابؼؤسسة كالأفراد كضع معرفة خلابؽا من بيكن التي الوحيدة الصلة يعتبر فهو فيها،

 ابؼسطرة الأىداؼ برقيق معرفة نسبة خلاؿ من العشوائي التسيتَ تلغي التي العملية ىو فالتقييم
أكلا كفيما يلس نوضح مدل تقييم  برقيق الأىداؼ عملية يدعم التدريب كاف إف معرفة كبالتافِ

: ابعامعة لعنلية التدريب من خلاؿ ابعداكؿ التالية



.  يبتُ مدل تقييم ابعامعة لعملية التدريب10جدكؿ رقم  

النسبة التكرار  
 %55 23نعم 
 %45 19لا 
من خلاؿ ابعدكؿ أعلاه يظهر لنا أف أكثر ابؼوظفتُ يقركف بأف ابعامعة مهتمة بتقييم العملية   

 ، بينما ابؼوظفتُ الذين يركف أف ابعامعة لا  %55 موظف بنسبة 23التدريبية، حيث بلغ عددىم 
 موظف أم 42 موظف من بتُ أفراد العينة البالغ عددىم 19تقيم العملية التدريبية فبلغ عددىم 

 .%45بنسبة 

  يبتُ مدل بساشي التدريب مع الاحتياجات ابؼهنية  11جدكؿ رقم  

النسبة التكرار  
 %81 25نعم 
 %19 06لا 

 إف ابؼلاحظ إفُ ابعدكؿ يرل بأف النسبة الكبتَة من ابؼوظفتُ الذين مارسوا تدريبا كاف يتماشى مع 
 موظف من ابؼوظفتُ الذين تلقوا تدريبا البالغ 25احتياجاتهم ابؼهنية  حيث بلغت عدد ىؤلاء 

 موظف حيث بلغ نسبة ابؼوظفتُ الذين بساشى التدريب مع احتياجاتهم ابؼهنية 31عددىم 
 موظفتُ 06بينما  ابؼوظفتُ الذين فَ يتماشى التدريب مع احتياجاتهم ابؼهنية فبلغ عددىم .81%
. %19 موظف بنسبة 31من 

.  يبتُ  مدل اكتساب ابؼوظفتُ مهارات جديدة من التدريب12جدكؿ رقم  

النسبة التكرار   
 %81 25نعم 
 %19 06لا 



من خلاؿ ابعدكؿ يتبتُ أف نسبة ابؼوظفتُ الذين ساعدىم التدريب على اكتساب مهارات جديدة 
  %81بلغوا 

من عينة ابؼوظفتُ الذين تلقوا تدريبا، بينما ابؼوظفتُ الذين فَ يفيدىم التدريب باكتساب مهارات 
 . %19جديدة بلغت نسبتهم 

من خلاؿ الدراسة يتبتُ لنا أف ابعامعة بؿل الدارسة لا توفِ اىتماـ كبتَ : المحور الخامس الحوافز
. بؽذا ابعانب كابعداكؿ التالية توضح ذلك

 يبتُ رضاء ابؼوظفتُ على الأجر  13جدكؿ رقم  

النسبة العدد  
 %45.24 19كافي 

 %54.76 23غتَ كافي 
من خلاؿ ابعدكؿ يتبن أف نسبة رضاء ابؼوظفتُ على الأجر أقل من نسبة ابؼوظفتُ الراضتُ عن الأجر 

 موظف أما نسبة 42  من أفراد العينة %54.76حيث بلغت نسبة الغتَ الراضتُ عن الأجر 
.  %45.24ابؼوظفتُ الراضتُ عن الأجر فكانت أقل من النسبة الأكفُ كبلغت 

 يبتُ تقدنً ابغوافز التي تقدمو ابعامعة حسب رأم ابؼوظفتُ 14جدكؿ رقم  

 بؾموع النسبة التكرار نوع التحفيز  
التكرار  

النسبة 
الكاملة 

 
تقدـ 

 

  9.52 4مادية 
15 

 
38.1% 

  
 9.52 4معنوية 
 16.7 7كلابنا 

 %61.9 26 61.9 26 لا تقدـ 



من خلاؿ ابعدكؿ يتبن لنا أف النسبة الكبتَة من ابؼوظفتُ يقركف بأف ابعامعة لا تقدـ حوافز حيث 
 من أفراد العينة، أما ابؼوظفتُ الذين يركف بأف ابعامعة تقدـ حوافز %61.9ابؼوظفتُ  بلغ نسبة ىؤلاء

. %38.1 موظف من أفراد العينة بنسبة 15للموظفتُ فبلغ عددىم 

  يبتُ ابؼعايتَ التي تقدـ على اساسها ابغوافز من كجهة نظر ابؼوظفتُ 15جدكؿ رقم  

النسبة التكرار  
يبذلو ابؼوظف  على أساس ما

من جهد 
15 %42.9 

 23% 08على أساس السلوؾ 
 34% 12معايتَ أخرل 

من خلاؿ ابعدكؿ يتبتُ لنا أف النسبة الكبتَة التي يقدـ عليها ابغافز ىي ابعهد ابؼبذكؿ من طرؼ 
 من أفراد العينة ، أما معيار السلوؾ فبلغت نسبة % 42.9ابؼوظف حيث بلغت نسبة ىذا ابؼعيار 

. % 34، كأما ابؼعايتَ الأخر كابؼتمثلة في ابؼنصب كالقرب من ابؼسؤكلتُ فقد كانت نسبتها  %23ػ

.  يبتُ نوع ابغوافز التي يفضلها العماؿ16ابعدكؿ رقم  

النسبة التكرار  
 %7.14 3حوافز مادية  
 %7.14 3حوافز معنوية 

 %85.7 36كلابنا 
من خلاؿ ابعدكؿ يظهر لنا أف ابؼوظفتُ بوبذكف ابغوافز ابؼادية كابؼعنوية، حيث بلغت نسبة ابؼوظفتُ 

 بنسبة عالية من بتُ النسب الأخرل، أما فيما بىص ابغوافز %85. 7الذين بوبذكف كلا ابغوافز
. %7.14ابؼادية فكانت بؽا نفس النسبة مع ابغوافز ابؼعنوية فكلابنا كانت نسبتو 

  يبتُ ابؼكافاءت التي حصل عليها ابؼوظفوف  17جدكؿ رقم 



النسبة التكرار  
ابؼوظفتُ الذين حصلوا على 

ترقية 
09 21.4% 

ابؼوظفتُ الذين فَ بوصلوا على 
ترقية 

33 78.6% 

من خلاؿ ابعدكؿ يظهر لنا أف أكثر من ثلثي العينة فَ بوصلوا على ترقية سواء في الدرجة أك في 
 من أفراد العينة، بينما ابؼوظفتُ الذين حصلوا على %78.6الرتبة، حيث بلغت نسبة ىؤلاء ابؼوظفتُ 

 كبدا أف التًقية   %21ترقية فكانت نسبتهم 

 يبتُ نسبة مشاركة ابؼوظفتُ في ابزاذ القرار 18جدكؿ رقم  

النسبة التكرار  
ابؼوظفتُ الذين يشاركوف في 

ابزاذ القرار 
10 24% 

ابؼوظفتُ الذين لا يشاركوف في 
ابزاذ القرار 

32 76% 

خلاؿ ابعدكؿ يتبتُ أف نسبة ابؼوظفتُ الذين لا يشاركوف في ابزاذ القرار حيث بلغت نسبتهم  من  
أما النسبة الأقل فهي للموظفتُ الذين يشاركوف في ابزاذ .  من أفراد العينة، كىي نسبة كبتَة76%

كىذا إف دؿ على شي فإنو يدؿ على أف ابؼوظفتُ لا يعلموف ما بهرم من .%24القرار بنسبة 
. حوبؽم، كليس بؽم ابدأ أم رأم، ما بهعلهم مهمشتُ كبعيدين كل البعد عن ابؼشاركة في ابزاذ القرار

 يبتُ أمكانية توفر ظركؼ مربوة للموظفتُ في أداء مهامهم 19جدكؿ رقم  

النسبة التكرار  
 %55 23توفر ظركؼ مربوة 

 %45 19لا توفر ظركؼ مربوة 



من خلاؿ ابعدكؿ يظهر أف النسبة العالية تقر بتوفر ظركؼ عمل مربوة، حيث بلغت نسبة ابؼوظفتُ 
 من العينة ككل، بينما النسبة الأخرل ابؼتمثلة في ابؼوظفتُ الذين يركف %55الذين يقركف بذلك 

.  %45عدـ توفر ظركؼ عمل مربوة بلغت 

 يبتُ رأم ابؼوظفتُ في نظاـ ابغوافز التي تتبعو ابعامعة 20جدكؿ رقم 

النسبة التكرار  
 %9.5 04عادؿ 

 %62 26متوسط 
 %28.6 12غتَ عادؿ 

 تقر بذلك، في حتُ تقر نسبة %62يوضح ابعدكؿ أف نظاـ ابغوافز متوسط نوعا ما حيث أف 
 من ابؼوظفتُ الذين يقركف بعدالة %9.5 بأف نظاـ ابغوافز في ابعامعة غتَ عادؿ مقابل 28%

ابغوافز في جامعة كقلة  

 

 

 

 

 

 

 

 



 نتائج الدراسة الميدانية

  تهتم أجريناىا بجامعة قاصدم مرباح بورقلة أف ابعامعة التي الدراسة خلاؿ من تأكد العموـ      على
 على تعمد حيث بقدىا مهاراتهم، كبذديد العماؿ كفاءة لزيادة أساسية كعملية التدريب بعملية

 ىذا تم حيث العينة ككل، من%73.80نسبة  أكده ما كىذا بها، التحاقهم عند كتكوينهم تدريبهم
 الدراسة خلاؿ من أيضا ثبت أخرل جهة ىنا من ابؼلاحظ كالشيء ابعامعة كخارجها في التدريب
 أكدتو ما كىذا التدريب توجيو في التكوين مصلحة على بشكل أساسي تعتمد ابؼؤسسة أف ابؼيدانية

 التنظيمي ابؽيكل في الضعف برديد على القادرة الوحيدة أنها ذلك أفراد العينة، من%52 نسبة
 على القدرة بؽم الذين الأفراد كانتقاء لتوجيو كفعاؿ بؿدد برنامج أك خطة رسم قدرتها على كبالتافِ

 صرحوا العينة أفراد بصيع فإف ىذا الرغم من كعلى لكن العمل، منصب في كالضعف الفجوة ملئ تلك
 كلعل التدريب، في الاستمرارية ككجوب بضركرة كذلك لوعيهم جديدة تدريبية فتًات إفُ بحاجة بأنهم
 باعتبارىا قدراتهم كتنمية أدائهم برستُ بؿاكلة ىو ابغاجة بهذه ىذه الإقرار إفُ دفعهم سبب أىم

 كعلى أنو ابؼؤسسة سياسة يعيب ما كلعل  لكن.عملهم مناصب مهاـ في بجعلهم يتحكموف الكفيل
 الإدارة رد الاعتبار أف بعتُ طلبهم تأخذ لا فإنها مستمرة فتًات تدريبية إفُ العماؿ حاجة من الرغم
 بفا كبالرغم ابؼقابل في لكننا.طرفها، من سلبي برد معتُ يواجو لتدريب ابػضوع طلبهم بىص فيما

 الإجابات ككذا بنا، مرت التي كابؼلاحظات مع العماؿ أجريناىا التي ابؼقابلات خلاؿ كمن آنفا ذكرناه
 ابؼؤسسة اىتماـ أف ذكرت العينة أفراد إبصافِ من%50 فإف نسبة الاستمارة، خلاؿ بها أدلوا التي

.  المجاؿ ىذا في البشرية ابؼوارد لإدارة بوسب إبهابي شيء كىو مستمر، في تزايد التدريبية بالعملية

التدريبية  العملية توجيو في جوىريا دكرا يلعب التدريبية الاحتياجات كتقييم  كفي ابؼقابل فإف برديد
 العمليات في بـتلف التحكم البشرية ابؼوارد إدارة تستطيع خلابؽما من أساسيتُ عنصرين باعتباربنا
  كمن.بفعالية الأىداؼ إفُ برقيق تؤدم التي كالوظائف الأعماؿ بؾموعة عليها تقوـ التي كالأسس



 باعتباره بؽا، مهما التدريبية أمرا الاحتياجات برديد إفُ اللجوء تعتبر جامعة كرقلة  فإف ابؼنطلق ىذا
 كىذا نشاطها، كاف مهما ابؼؤسسات أغلب عليو تعتمد علميا أسلوبا

 إفُ يرجع أف ذلك يركف منهم نسبة  حيث الدراسة، عليهم أجريت الذين الأفراد أغلب يؤكده ما
 يتم لا التدريبية للاحتياجات التحديد ىذا فإف أخرل جهة من كفاءتها، تنمية في ابؼؤسسة رغبة

 ما كىو التدريبية الاحتياجات برليل الاعتبار بعتُ تأخذ بؿددة طرؽ عن طريق بل عشوائية، بطريقة
موضوعية من خلاؿ ذلك  العينة أف برديد الاحتياجات التدريبية تتم بدعايتَ أفراد  من %76أكده 
 للعملية كبزطيطها في نشاطها العلمية ابػطوات على الاعتماد على ابؼؤسسة إصرار جليا لنا يتضح

يكوف  التدريبية للاحتياجات التحليل ىذا أف  76.19% كبنسبة العينة أفراد أدفُ  كذلك التدريبية
 أف حقيقي باعتبار برديد إفُ للوصوؿ الأقرب الطريقة كىي العمل، منصب مهاـ برليل أساس على

 جيد بشكل في مهامو بركمو عدـ حيث من العامل كفاءة نقص بإظهار الكفيل ىو العمل منصب
 حيث للتدريب ىناؾ حاجة أف من كالتأكد العمل منصب في الفجوة عن الكشف كبالتافِ كفعاؿ
 مستويات ذكم من باعتبارىم التدريبية احتياجاتهم لتحديد الكفاءة مسئوليهم لديهم بأف صرحوا
 في العماؿ اقتًاحات الاعتبار بعتُ يأخذ ابؼسؤكؿ فإف أخرل، جهة كمن جهة ىذا من عالية تعليمية

 في الإبهابية ىذه من الرغم كعلى لكن .العينة أفراد من %59.52 نسبة أكدتو ما كىو ىذا التحديد
 برديدىا في ابؼدركسة كالطرؽ ابػطوات ىذه بإتباع ابؼؤسسة قياـ إف التدريبية الاحتياجات برديد

ككل  التدريبية العملية تقييم في تتمثل مهمة أخرل بخطوة القياـ عليها يفرض للاحتياجات التدريبية
 يؤكدكف أفراد العينة من 81 نسبة فإف لذلك العملية، ىذه كراء من لأىدافها برقيقها مدل تقيم حتى
 %81العينة بنسبة  أفراد غالبية أف ىو ىذا يدعم كما التدريبية العملية بتقييم تقوـ ابعامعة أف على

 إعتماد فإف كعليو فعالية أكثر أصبح قد مستواىم كاف جديدة مهنية مهارات اكتسبوا بأنهم صرحوا
 البرنامج لنجاح كبؿدد مهم كمؤشر عليها متعارؼ عملية خطوة تعتبر الأداء قياس طريقة ابؼؤسسة
. التدريبي

 



ابػػػاتػػػػػػمة 

تطوير الإدارة  في البشرية ابؼوارد أبنية إدارة مدل " موضوع تناكلت التي الدراسة ىذه        أف
الكبتَة التي تعاني منها إدارة العمومية في ابعزائر  نقائص عن نتائجها كاضح بشكل كشفت ابعزائرية

كنقاط الضعف التي أكصلت الإدارة بؽذا ابغد ككذلك أسباب فشل بؿاكلات إصلاحها إلا أننا حاكلنا 
الاجتهاد في بصع بعض الأساليب التي بيكن لإدارة ابؼوارد البشرية أف تستخدمها في تغيتَ ىذا الوضع 

من السواء افُ الأحسن كقد أسردنا في ىذا الشأف أساليب كثتَ لعلى إدارة ابؼوارد البشرية أف بزتار 
ابؼناسب بؽا من أجل برستُ كضعية الإدارة العمومية في ابعزائر، كما أف كقوفنا على كاقع التدريب 
كالتحفيز في جامعة قاصدم مرباح ما ىو إلا رصد لواقع التدريب كالتحفيز لإدارة عمومية كمعرفة 

مدل اىتماـ إدارة ابؼوارد البشرية في برستُ أداء موظفيها، كقدا أسفرت نتائج البحث أف إدارة ابؼوارد 
البشرية في جامعة كرقلة اىتمت بالتدريب أكثر من التحفيز كتعتبر ىذه صورة كاحدة عن الإدارة 
العمومية في ابعزائر كلا بيكن تعميمها عن الإدارة العمومية، لذلك فإف أبنية إدارة ابؼوارد البشرية 

تكمن في استخدامها لكل الوظائف كالأساليب التي من شأىا برسن الأداء كبالتافِ تطوير الإدارة كلا 
تركز على عنصر ك تهمل العناصر الأخر فلكل أسلوب لو أىدؼ كأبنية خاصة، كمن بتُ النتائج التي 

. توصلنا إليها

. اف الإدارة العمومية في ابعزائر مرت بدراحل  ىامة بـتلفة 
. أف الإدارة العمومية تتخبط في مشاكل عديدة كمتنوعة

 .أف الإدارة العمومية لا تعر أم اىتماـ لإدارة ابؼوارد البشرية
أف الثقافة التنظيمية للإدارة العمومية في ابعزائر لا تدرؾ أبنية كدكر إدارة ابؼوارد البشرية في 

 . الإدارة
 .اف ضعف دكر إدارة ابؼوارد البشرية في ابعزائر يكمن في ضعف الإدارة في حد ذاتها

لا بيكن لإدارة ابؼوارد البشرية أف تساىم في تطوير الإدارة إذا بقيت على ما ىي عليو إلا إذا 
 .طورت من كظائفها كاستخدمت الوسائل كالتقنيات ابغديثة التي تساعد على ذلك



. تركز جامعة قاصدم مرباح بورقلة على التدريب كأسلوب لتحستُ أداء موظيفيها

كبناء على ىذا النتائج التي توصلنا إليها في ضل ىذه الدراسة  نطرح بعض التوصيات  ك الاقتًاحات 
التي بيكن الأخذ بها علها تساىم في برستُ أداء ابؼوظفتُ ككسب كلائهم كتطوير الإدارة بشكل عاـ 

 إعادة النظر في التنظيم الإدارم كالنصوص القانونية كالتنظيمية  التي تضبط ىياكل الإدارة 
 كبردد أساليب العمل فيها

الاىتماـ بالعنصر البشرم باعتباره العنصر الأساسي في التنمية الإدارية   - 

القياـ باصلاحات جذرية في بؾاؿ الإدارة مع مراعاة الظركؼ الاجتماعية كالسياسية كالاقتصادية 
. كالثقافية التي تتخذ فيها إجراءات الإصلاح

التًكيز على عملية التوظيف كذلك من خلاؿ برديد معايتَ دقيقة بردد ىذه العملية كانتقاء 
 . الأفراد الأكفاء، ككضع الرجل ابؼناسب في ابؼكاف ابؼناسب

عصرنة مناىج العمل كتعميم استعماؿ الإعلاـ الآفِ كشبكة الإعلاـ الداخلية 
(intranet). 

 .تطوير كتعزيز الشفافية في ابؼرافق العمومية
. بشتُ ابؼوارد البشرية باعتبار العنصر البشرم ىو بؿرؾ التنمية في كل المجالات

 

 

 

 

 



ملخص الدراسة  

       تناكلت ىذه الدراسة أبنية إدارة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة  العمومية ابعزائرية، حيث كانت 
مشكلة الدراسة  تبحث في سر بزلف الإدارة العمومية في ابعزائر لذلك قمنا بإعطاء صورة عن كاقع 

الإدارة العمومية كابػدمات التي تقدمها كابؼوارد البشرية التي برركها بصورة عاـ كإدارة ابؼوارد البشرية 
ككظائفها في ابؼؤسسة العمومية بصورة خاصة كقد أكردنا من خلاؿ بحثنا أسباب عديدة سابنت في 

كصوؿ الإدارة ابعزائرية إفُ ما آلت إليو اليوـ ، كما تهدؼ ىذه الدراسة في ابؼسابنة كلو بالشيء 
القليل في إعطاء بعض ابغلوؿ للقضاء على ىذه العراقيل كتعقيدات من خلاؿ ما ذكرنو من استخداـ 

بعض النماذج ابغديثة كإدارة ابعودة الشاملة كالإدارة بالأىداؼ إلا أننا  في ابعانب ابؼيداني اقتصرنا 
على عنصرين من مهاـ إدارة ابؼوارد البشرية ألا كبنا التدريب كالتحفيز باعتباربنا العنصراف الأساسياف 

في تنمية ابؼورد البشرم بحيث تناكلنا في ىذه الدراسة ابعانب أبؼفاىيمي لإدارة ابؼوارد البشرية من حيث 
ابؼفهوـ كالوظائف كالأىداؼ كالأبنية، كابؼداخل ابؼستخدمة حديثا في تطوير الإدارة كفي الفصل الثاني 
تناكلنا فيو كاقع إدارة ابؼوارد البشرية في الإدارة العمومية ابعزائرية بشكل عاـ  كالإصلاحات التي بادرتها 
بها ابغكومة في إصلاح الإدارة، كفي ابعانب ابؼيداني تطرقنا فيو إفُ كاقع التدريب كالتحفيز في جامعة 
كرقلة، كبعد دراستنا بؽذين العنصرين كمدل اىتماـ ابعامعة بؽذا  استنتجنا أف ابعامعة مهتم نوعا ما 

بالتدريب أكثر من التحفيز ، حيث كانت نسبة التدريب لدل ابؼوظفتُ أكثر من نسبة التحفيز  
 .كىذا حسب برليلنا للاستبياف كمساءلة ابؼوظفتُ 

 

 

 

 



. Summary of the study  

-this study treat the importance of human resources 
management in the public organization of Algeria the problem 
of the study was looking at the mystery of failure of public 
administration in Algeria .so. we give an imagination about the 
reality of the public administration .services and human 
resources wish is driven in general and  human resources 
management and their functions in organization in particular. 

Through our research. We have included many reasons 
contributed  at the situation of Algerian administration to day 
this study aim at contribute even something to give some 
solutions to eliminate these obstacles and complications through 
what we   indicated  of using some recent models such as  
management  of overall quality and management  by goals . but 
in the part field we were   limited to two elements  of human 
resources management functions namely training and 
motivation as the key element in the development of   human 
resources management so that we take in this study concept . 
functions objectives. Importance and drive ways recently used 
in the development of management.  



In the second chapter . we dealt the situation of human 
resources management in Algeria public Administration and the 
reforms was taken by government. in the part field .. we 
touched the reality of training and motivation    at the 
university of ouargla after the study of these two element and 
the interest of the university we concluced  that this later 
interested some what to training more then stimulus ..where 
the proportion of training of the staff more then rat of 
stimulation and this according to our analysis of the 
questionnaire and accountability of staff.   
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جامعة قاصدم مرباح كرقلة 

كلية ابغقوؽ كالعلوـ السياسية 

قسم العلوـ السياسية 

 كبركاتو الله كربضة عليكم السلاـ

 بعمع ابؼعلومات , العلمي البحث لأغراض أعد الذم الاستبياف ىذا أيديكم بتُ أضع أف يشرفتٍ
 ابؼوارد إدارة فاعلية مدل بعنواف ماستً بزصص تنظيمات سياسية كإدارية  مذكرة لإبقاز اللازمة
 .ابؼؤسسة العمومية ابعزائرية في البشرية

 (X) العلامة   كضع ثم كمن بعناية عبارة كل قراءة بعد الاستبياف بدلء ىذا التكرـ منكم فأرجو

مناسبا، كلن تكوف ىذه ابؼعلومات إلا لأغراض البحث العلمي   لكم يبدك الذم في ابؼكاف

:  البيانات الأكلية: أكلا

 السن  1

سنة 40 سنة                   من 40 سنة إفُ 30  سنة                  من 30سنة إفُ 20من 
فما فوؽ 

جامعي            ثانوم   : ابؼستول التعليمي- 2

: التصنيف ابؼهتٍ- 3

ملحق إدارة                 عوف إدارة - متصرؼ          - متصرؼ رئيسي             - 

 ...........تصنيف أخر- 

:  كاقع التدريب في ابؼؤسسة: ثانيا



ىل تلقيت تدريبا على مهنتك ابغالية عند التحاقك بابؼؤسسة؟     نعم                    لا - 4

داخل ابؼؤسسة    :    - في حالة نعم أين كاف ذلك

خارج ابؼؤسسة                                            - 

:  ىل استفادتك من التدريب جاء بناء على- 5

طلبك الشخصي         - 

لك ابؼباشر ئومس       - 

مصلحة التكوين       - 

أخرل       - 

......................................................... تذكر

 

كم عدد الدكرات التدريبية التي استفدت منها؟      6

 مرة                     مرتتُ                       ثلاث مرات                   أكثر 

ىل ترل أنك بحاجة إفُ فتًة تدريبية جديدة؟          نعم                  لا - 7

 في حالة الإجابة بنعم، بؼاذا؟ 
لتحسن الأداء كتنمية ابؼهارات                          - 
للحصوؿ على ترقية                          - 

                         

............................................................ أخرل  لأمور



 في حالة الإجابة بلا، بؼاذا؟
لاف التدريب غتَ مفيد  

لأنك قادر على أداء عملك على أكمل كجو 
........................... لأمور اخرل

:  حسب خبرتك بهذه ابؼؤسسة ىل الاىتماـ بدجاؿ التدريب8

في تزايد                             في تراجع                                     على نفس        - 
ابغاؿ 

: ثالثا برديد الاحتياجات التدريبية

:  ابؼؤسسة افُ برديد الاحتياجات التدريبية للعماؿ يعود افُكء حسب رأيك، ىل ف9ً

رغبة ابؼؤسسة في تنمية كفاءاتها      - 

كجود فجوة بتُ الأىداؼ ابؼسطرة كالنتائج المحققة     - 

تدني نوعية ابػدمات التي تقدمها ابؼؤسسة     - 

أخرل    - 
..................................................................................... تذكر

: ىل يتم برديد الاحتياجات التدريبية في مؤسستكم عن طريق10 

معايتَ ذاتية     - 

معايتَ موضوعية    - 



أخرل  - 
......................................................................................تذكر

 .............

: ة في ابؼؤسسة عن طريق محسب رأيك ىل تم برديد احتياجاتك التدريب- 11

بناء على متطلبات الوظيفة  - 

بناء على نقص في الأداء - 

بناء على التقييم السنوم لأدائك - 

أخرل - 
......................................................................................تذكر

 ...............

ىل ترل باف ابؼسؤكؿ عن برديد الاحتياجات التدريبية كفء للقياـ بهذه العملية؟ - 12

         نعم                                        لا  

 :ىل ىذا يعود إفُ: كاف ابعواب بلا إذا

عدـ تقديره لأبنية التدريب في ابؼؤسسة  - 

عدـ إبؼامو كمعرفتو لنشاط كظيفتك - 

عدـ بزصصو - 

 اخرل-
.................................................................................... تذكر



:  تقيم التدريب: رابعا

ىل يتم تقييم العملية التدريبية في مؤسستكم؟  نعم                           لا - 13

ىل التدريب الذم تلقيتو يتماشى مع احتياجاتك ابؼهنية  - 14

         نعم                                      لا  

 إذا كاف ابعواب بلا، اشرح بؼاذا؟

..........................................................................................

..........................................................................................
 ....................

ىل التدريب الذم تلقيتو ساعدؾ على اكتساب مهارات جديدة؟ - 15

               نعم                                 لا        

 في حالة الإجابة بنعم اشرح كيف عرفت ذلك؟

..........................................................................................
                           .....................

 ؟رأيكفي حالة الإجابة بلا، بؼاذا في 

..........................................................................................
 ..................

:  ابغوافز: خامسا

ما رأيك في الأجر الذم تتلقاه من ابؼؤسسة؟ - 16



        كاؼ                                      غتَ كافي       

ىل يعكس الأجر ما تبذلو من جهد؟ - 17

      نعم                                          لا 

ىل بسنح ابؼؤسسة حوافز للعماؿ؟ - 18

     نعم                                          لا 

 إذا كانت الإجابة بنعم، ما نوعها؟
مادية                                   معنوية                                   كلابنا  

 تقدـ ابغوافز، أساس أمعلى - 19

على أساس  ما يبذلو العامل من جهد        - 

 السلوؾ  أساسعلى       - 

 أخرل     - 
......................................................................................تذكر

 ..........

 أم نوع من ابغوافز يفضل العماؿ؟ رأيكحسب - 20

        ابؼادية                                ابؼعنوية                                        كلابنا  

ة من ىذه ابؼؤسسة؟ أىل حصلت على مكاؼ- 21

       نعم                                     لا  

 برصلت على ترقية في عملك؟ أفىل سبق ك - 22



     نعم                                      لا 

ىل تسمح لك ابؼؤسسة بابؼشاركة في ابزاذ القرار -  23

     نعم                                     لا 

ىل توفر ابؼؤسسة ظركؼ عمل مربوة - 24

    نعم                                     لا 

ما رأيك في نظاـ ابغوافز الذم تتبعو ابؼؤسسة؟ - 25

   عادؿ                                  متوسط                                    غتَ عادؿ  

لا            ىل لك اقتًاحات لتحستُ نظاـ ابغوافز في ىذه ابؼؤسسة؟      نعم - 26

 في حالة الإجابة بنعم، ما ىي؟

..........................................................................................

..........................................................................................
  ..........................................

نشكرؾ على حسن تعاكنك معنا 
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 61 يبتُ نوع ابغوافز التي يفضلها العماؿ 16ابعدكؿ رقم  
 61  يبتُ ابؼكافاءت التي حصل عليها ابؼوظفوف 17جدكؿ رقم 

 61 يبتُ نسبة مشاركة ابؼوظفتُ في ابزاذ القرار 18جدكؿ رقم  



 يبتُ أمكانية توفر ظركؼ مربوة للموظفتُ في أداء 19جدكؿ رقم  
مهامهم 

61 

 62 يبتُ رأم ابؼوظفتُ في نظاـ ابغوافز التي تتبعو ابعامعة 20جدكؿ رقم 
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