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ملخص الدراسة 
ــــالات ، لتهــــي تلــــك الــــدول الــــتي عرفــــت تقــــدما ، ة اليــــوم حــــجإن الــــدول النا بــــذالك                 صــــبحفي مختلــــف ا

ا  الخـبرات ، هـي نفسـها الـتي عرفـت قيمـة منها ستقى و تجارب تمن أبرز النماذج الناجحة و مثل يحتذى 
في مختلـف يـه تنميتـه و الإسـتثمار فعلـى التركيـز مـن خـلالرأسمالها البشري ،فأولت لـه الكثـير مـن الاهتمـام 

ـــالات كـــالتعليم و التكـــوين و التـــدريب ، و الســـعي نحـــو تكـــوين قـــوة بشـــري ة مؤهلـــة و قـــادرة علـــى تحقيـــق ا
في أداءهـــا ، مهمـــا إختلفـــت الأدوار الـــتي تمارســـها ،و مهمـــا إختلفـــت عـــال مـــن الكفـــاءة و الرقـــيمســـتوى 

يســاهممــدى إلى أي بغيــة التعــرف جــاءت هــذه الدراســة مــن هــذا المنطلــق ، القيمــة المضــافة  الــتي تقــدمها 
مــــن خــــلال إســــقاط الدراســــة الميدانيــــة             في رفــــع مســــتوى الأداء و ترقيتــــه ، الإســــتثمار في الرأسمــــال البشــــري 
و تم معالجـة البيانـات و المعطيـات إسـتبانة علـى المـوظفين94يـث تم توزيـع على حالة بلدية تبسبست ، ح

بـين دلالـة إحصـائية اتذأنـه توجـد علاقـة ، وخلصـت الدراسـة إلى SPSS V24بالإعتمـاد علـى برنـامج 
بــــرامج التكــــوين و التــــدريب ، الإنفــــاق المــــالي (مــــن خــــلال و مســــتوى أداءه لإســــتثمار في المــــورد البشــــري ا

ـــة ، البعـــد القـــانوني التنظيمـــي  ) المخصـــص للإســـتثمار في الرأسمـــال البشـــري ، إســـتخدام التكنولوجيـــا الحديث
. بمستويات متفاوتة 

.البشري ، ترقية الأداء ثمار في الرأسمال الرأسمال البشري ، الأداء ، الإست:الكلمات المفتاحية 
Abstract
The successful countries nowadays are those whom witnessed development
in different fields to become the main successful models, the examples to
follow, and the experience to learn from. These countries are the same
which valued their human capital; thus, they have shown a lot of interest by
focusing on enhancing and investing on it in various domains; such as,
education, formation, and training aiming to form a qualified human force
that is able to accomplish a high level of competency and advancement
regardless the role variety and privilege provided. On this basis, this inquiry
is conducted to reveal the contribution magnitude of the human capital
investment at elevating the performance scale and progress. The latter is
through applying the study on Tibesbest municipality where 94
questionnaire were distributed to employees, the data and input were
processed depending on SPSS V24 program. The study has deduced that
thereis a relationship of statistical significance between investment in the
human resourceand their performance  (by the formation and training
programs, the financial expanses directed to human capital investment, the
modern technology use, and legislative organizational aspect.) with
divergent scales.
Keywords: The human capital, Performance, The human capital
investment, Performance enhancement.



Résumé de l’étude
les pays prospérés aujourd’hui sont ceux qui ont connu un progrès dans
divers domaines, pour faire partie des modèles les plus réussis et constituer un
exemple à suivre et à en tirer l’expertise, ce sont les mêmes qui ont appris la
valeur de leur capital humain, et y ont accordé beaucoup d’attention en se
focalisant sur son développement et son investissement dans différents
domaines tels que l’éducation, la formation et le coaching, et en œuvrant à
construire une force humaine qualifiée et capable d’atteindre un haut niveau
de compétence et d’avancement dans son rendement, quels que soient les
rôles qu’elle exerce, et quelle que soit la plus-value qu’elle offre. De cette
perspective vient cette étude, tentant de déterminer dans quelle mesure
l’investissement dans le capital humain contribue à la mise à niveau et la
promotion du rendement, par la projection de l’étude de terrain sur la
commune de Tibesbest, où 94 questionnaires ont été distribués aux
fonctionnaires, et les données ont été traitées en faisant recours au logiciel
SPSS (version 24). Il en est ressorti qu’une relation statistiquement
significative existe entre l’investissement dans les ressources humaines (à partir
des programmes de formation et de coaching, les dépenses fiscales destinées à
l’investissement dans le capital humain, l’utilisation de la nouvelle
technologie et l’aspect juridique réglementaire) et le rendement des

fonctionnaires de la commune de Tibesbest à des niveaux variés.

Les mots clés
Capital humain – rendement – investissement dans le capital humain –

promotion du rendement.



:المحتویات فھرس 
الصفحةالمحتوى 

الإهداء
شكر و عرفان

ملخص الدراسة باللغة العربية 
الإنجليزيةملخص الدراسة باللغة 

01المقدمة 

الإطار المفاهيمي للإستثمار في الرأسمال البشري و الأداء : الفصل الأول 
9تمهيد                                                                                              

10مفهوم إدارة الموارد البشرية:المبحث الأول 

10لتاريخي لإدارة الموارد البشرية التطور ا:الأول المطلب

12تعريف إدارة الموارد البشرية:الثاني المطلب

13وظائف إدارة الموارد البشرية:الثالث المطلب

مفهوم الرأسمال البشري:المبحث الثاني 
14نشأة و ظهور مصطلح الرأسمال البشري:المطلب الأول 

15الراسمال البشريتعريف :المطلب الثاني 

16الاستثمار في الراسمال البشري:المطلب الثالث 

مفهوم أداء : المبحث الثالث 
34تعريف أداء الموارد البشرية : المطلب الأول 

34.تعريف الأداء –الفرع الأول 

35تعريف أداء الموارد البشرية –الفرع الثاني 

36عناصر الأداء : نيالمطلبالثا

37الفعال داء الأو معايير محددات : الثالثالمطلب 

42طرق تحسين الأداء :المطلب الرابع 

خلاصة الفصل                                                                                              
الدراسة الميدانية لحالة بلدية تبسبست : لثاني الفصلا
63تمهيد

التعريف ببلدية تبسبست : المبحث الأول



64تعريف عام بميدان الدراسة : المطلب الأول 

64تقديم بلدية تبسبست : الأولالفرع

65البلديةمصالح وهياكل :نيالثاالفرع

68الإجراءات المنهجية للدراسة : المطلب الثاني 

68التعريف بمجتمع و عينة الدراسة :الفرع الأول 

عرض و تحليل و مناقشة النتائج :ثاني المبحث ال
73تحليل نتائج الدراسة و عرض:مطلب أول 

87إختبار فرضيات الدراسة: مطلب الثاني 

90خلاصة الفصل 
91خاتمة

92-91نتائج و توصيات
ملاحق البحث 

95-93قائمة المراجع                                                                                             
قائمة الأشكال 
قائمة الجداول 
قائمة الملاحق 

فهرس المحتويات 



قائمة الجداول والأشكال 
والملاحق



 
   
01  19يوضح أبعاد الإستثمار في الرأسمال البشري المعتمدة في مختلف الدراسات)1- 1: (جدول رقم 
02  يوضح أنواع التدريب) 1- 2: (جدول رقم 30 
03  يوضح أنواع التكوين)1- 3: (جدول رقم 33 
04  يوضح أنواع طرق تقييم الأداء)1- 4: (رقم جدول 5152 
05  70محاور الدراسة و توزيع فقرات الاستبانة عليها) 2- 1(جدول 

06  يوضح مقياس ليكارت الخماسي ) 2- 2: (جدول رقم 71 
07  يوضح طول الخلايا حسب مقياس ليكارت الخماسي ) 3- 2: (جدول رقم 71 
08  توزيع الإستبانةيوضح حالات ) 2-4(جدول رقم 71 
09  يوضح معاملات الارتباط بين كل محور و المعدل الكلي للفقرات) 2- 5(جدول رقم 72 

10 باخ للمحاور الدراسةمعامل الاتساق الداخلي ألفا كرو )2-6(جدول رقم 72 

11  74يوضح تكرار ونسب عينة الدراسة حسب الجنس) 2- 7(جدول رقم 

12  75عينة الدراسة حسب العمرتوزيع نسب يبين) 2- 8(جدول رقم 

  76يوضح نسب عينة الدراسة حسب المستوى العلمي) 2- 9(جدول رقم 
13  يوضح نسب عينة الدراسة حسب الخبرة) 2-10(جدول رقم 77 
14  الوظيفة المشغولة حليايوضح نسب عينة الدراسة حسب ) 2-11(جدول رقم 78 
15  الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات البعد التكوين والتدريبالمتوسطات ) 2-12(جدول رقم 80 
16  المخصصة للإستثمار في الرأسمال المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات البعد جوانب مالية ) 2-13(جدول رقم

البشري  
81 

17  لفقرات البعد التكنولوجيا المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ) 2-14(جدول رقم
الحديثة 

83 

18  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات البعد القانوني التنظيمي) 2-15(جدول رقم 84 
19  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات المحور أداء) 2-16(جدول رقم 8586 
20 الاستثمار في رأس مال البشري على الأداء لدى موظفيلأثرالخطيالانحداراختبار): 17-2(رقمجدول 87 
21  يوضح نتائج تحليل التباين الأحادي ) 2- 18(جدول رقمANOVA لعلاقة التأثير بين الرأسمال البشري و الأداء 87 
22  يوضح معامل الإرتباط بين ابعاد الإستثمار في الرأسمال البشري و الأداء) 2-19(جدول 88 
23  يمثل معامل الارتباط ومستوى الدلالة) 2-20(جدول رقم 89 



 
   

01  05 

02 فعاليةالأداء من منظور الكفاءة و ال 36 

03 44النموذج الفكري الشامل في تحسين الأداء 

04  تحسين الأداء للجمعية الدولية للأداءالنموذج الفكري الشامل في 46 

05  النموذج الديناميكي لتحسين الأداء 49 

06   الهيكل التنظيمي لبلدية تبسبست 67 

07  عينة الدراسة حسب الجنسأفراد توزع يوضح ) 2-2(شكل رقم 74 

08  توزع عينة الدراسة حسب العمر) 2- 3(شكل رقم 76 

09  عينة الدراسة حسب المستوى العلميأفراد ع يتوز يوضح ) 2- 4(شكل رقم 77 

10  ع عينة الدراسة حسب الخبرةيتوز يبين ) 2-5(شكل رقم 78 

11  يالوظيفالمنصب ع عينة الدراسة حسب يتوز يوضح ) 2-6(شكل رقم 79 



 
 
   

01  0196 

02  0298 

03 spss 03100 



1

مقدمة 
إن إدارة المــوارد البشــرية تعــني بإختصــار الإســتخدام الأمثــل للعنصــر البشــري المتــاح لــديها و المتوقــع الظفــر بــه 

الــراهن أضـحت تحتـاج أكثـر فــأكثر إلى الفـرد الـذي يقـوم بالمبــادرة و مسـتقبلا ، فالمؤسسـة المعاصـرة في الوقـت 
أخذ القرارات و الرقابة الذاتية و تحمل المسؤوليات على درجة من الوعي و التأهيـل ، فقـد إتفـق الأكـاديميون 

لـتي و الممارسون على حد سواء على أن كفاءة المنظمة و نجاحها في الوصول للقيمـة الإسـتراتيجية و المكانـة ا
ـــتي يمتلكهـــا رأسمالهـــا الفكـــري و  ترغـــب في تحقيقهـــا تتوقـــف علـــى مـــدى الكفـــاءات و القـــدرات و الخـــبرات ال
ـا الثـروة الحقيقيـة في  البشري الذي تعتمد عليه في تحقيق ذالك  ، فأصـبح ينظـر اليـوم للمـوارد البشـرية علـى أ

تراتيجيات و كــذا الــدور الــذي تلعبــه في الإقتصــاديات الحديثــة نظــرا لمــا تســاهم بــه في تحقيــق الأهــداف و الإســ
تثمــين و إعطــاء قيمــة لبــاقي المــوارد بالمنظمــة ، بحيــث أصــبح يتحــدد مســتوى نشــاط مختلــف الوظــائف داخــل 

.  فاءة و فعالية مواردها البشريةالتنظيم بمدى ك
هـداف الحكومـات أسبل الإستثمار فيه في عصرنا الحالي يشكل أحد أبـرزو ليه فالإهتمام بالمورد البشريو ع

و المنظمــات الحديثــة علــى حــد ســواء ، فقــد ســاد في الآونــة الأخــيرة إدراك جمــاعي للقيــادات الإداريــة بأهميــة 
العنصـــر البشـــري و تـــأثيره المباشـــر و الجـــوهري علـــى مخرجـــات بقيـــة العناصـــر و المـــوارد الإنتاجيـــة الأخــــرى في 

ا ، ومما لا شك  ا و إختصاصا بالدرجـة يرجـعفيه أن نجاح أي مؤسسة أو منظمـة المنظمات بمختلف مجالا
الأولى إلى ما تمتلكه من موارد بشـرية فتحقيـق الأهـداف التنظيميـة لا يمكـن أن يحـدث في ظـل غيـاب العنصـر 

فهــي لا تعــدوا أن عملاقــة بعيــدا عــن أصـولها البشــرية لنــا أن نتصــور كيـف يكــون حــال أيــة منظمـة ،و البشـري
ــم الأفــراد يــا ســادة و ليســت المبــاني ولا  تكــون مجــرد مبــاني و معــدات و تجهيــزات أو حــتى أرصــدة بنكيــة ، إ
المعــدات ولا حــتى التجهيــزات هــي الــتي  تصــنع المنظمــة و تمهــد لهــا الطريــق نحــو النمــو و النجــاح بخطــى ثابتــة 

.يمكنه أن يضيفه الإنسان البشريتعكس ما
و تغـير النظـرة التنظيمـيدراك بأهمية العنصر البشري  إلى عدة عوامل أهمها التطـور الفكـر الإداري و يرجع الإ

للقــــوى العاملــــة بالمنظمــــة و كــــذا التغــــيرات البيئيــــة الداخليــــة و الخارجيــــة و الضــــغوطات المتزايــــدة الناجمــــة عــــن 
ــا الإنســان البشــري المنافســة و القــوانين و التشــريعات الحكوميــة ، بالإضــافة إلى تلــك الخصــائ ص الــتي يتميــز 

مكانة و قيمة أي مجتمع أو بلد ما تكمـن فيمـا تمتلكـه بإعتباره الركيزة و الثروة الحقيقية لأي أمة ، فأصبحت
مــن طاقــات بشــرية مؤهلــة و مدربــة و قــادرة علــى التكيــف و التعامــل مــع كــل تطــور أو تغيــير يطــرأ عليهــا أو 

ائــر كغيرهــا مــن الــدول تســعى جاهــدة مــن أجــل اللحــاق بركــب الــدول و الجز ، وحنكــة يواجههــا بكــل حكمــة
و ذاك بغيـة تضـمن كـل هـذاو الـبرامج و إصـدار قـوانين السياسـاتالمتقدمة و ذلك من خـلال تبـني مجموعـة

. ترقية مستوى أداء أفرادها و تنمية مواردها البشرية 
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:تكمن أهمية الدراسة فيما يلي :همية الدراسة أ-1
الضـــوء علـــى موضـــوع الإســـتثمار في المـــوارد البشـــرية مـــن خـــلال التعـــرف علـــى أهـــم إســـهامات و تســـليط -

ــــه بالدراســــة مــــن ــــتي تناولت ــــف الالأبحــــاث ال ــــق هــــذا الأخــــير و الدارســــينبــــاحثينمختل ، و كــــذا ســــبل تحقي
.بالإضافة إلى  أبعاده و مرتكزاته 

علاقته بترقية الأداء على مستوى الإدارة المحلية الدور الفعال للإستثمار في الموارد البشرية و التعرف على -
التعرف على توجهات الإدارة المحلية حيال الإستثمار في مواردها البشرية و مدى تطبيقها على أرض الواقع -
.بالإدارات المحلية السائدلإدارة الموارد البشرية محاولة فهم واقع التسيير-

:الأهداف الدراسة -2
لكل دراسة علمية مجموعة من الأهداف يسعى الباحث للوصـول إليهـا و التحقـق منهـا و يمكـن إجمالهـا فيمـا 

:يلي 
ال المعرفي لموضوع الإستثمار - .في الرأسمال البشريمحاولة إثراء ا
.التعرف على مدى تأثير الإستثمار في الموارد البشرية على أداء الموظفين و الإدارة ككل -
.همية الإستثمار في الموارد البشرية على مستوى الإدارات المحلية بإعتبارها الخلية الأساسية للدولة إبراز أ-

:مبررات إختيار الموضوع -3
:ها نذكر مندفعتنا لإختياره وضوع لم يكن من محض الصدفة إنما له عدة أسباب نا للمإن إختيار 

:تمثلت فيما يلي :أسباب ذاتية
و البحـــث المعمـــق حـــول كـــل مـــا يتعلـــق بترقيـــة الســـلوك تهوالرغبـــة في دراســـإهتمامنـــا الشخصـــي بالموضـــوع -*

ـــ ـــة ة الإدار الإداري ب ـــردي الإالمحلي ـــتي تقـــف وراء ت داء الإداري علـــى في محاولـــة لفهـــم الأســـباب و المســـببات ال
.المستوى المحلي 

ا من المقربين و بإعتبارناعلى مواطن الخللالتعرف-* .مؤثرين فيهاو المتفاعلين مع الأوضاع السائدة متأثرين 
.توسيع دائرة معارفنا و إثراءها حول موضوع البحث -*

:موضوعيةأسباب 
إن إصـــدار حكـــم مســـبق حـــول ظـــاهرة مـــا مـــن جانـــب ميـــول شخصـــية وكـــذا تفســـير نتائجهـــا حســـب هـــوى 

:دقيقة يمكن من الوصول إلى حقائق علميةالباحث لا 
.الاهتمام المتزايد بموضوع العصر ألا وهو الإستثمار في المورد البشري  -*
.الدور المهم الذي يلعبه المورد البشري بإعتباره المحرك الأساسي لعجلة التنمية على المستوى المحلي والوطني -*
:الدراسات السابقة -4

ـال، لـذلك تم الاعتمـاد لإقامة أي دراسة علمية  لابد لها من الاستناد إلى أدبيات سا بقة تصب في نفس ا
:على بعض الأدبيات التي تخدم موضوعنا، من أهمها 
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ــره " لطالــب سمــير صــلحاوي ، تحــت عنــوان ل: الأولــى راســة الــد- الإســتثمار فــي الرأســمال البشــري و أث
، أطروحــة دكتــوراء ) نجمــة ، مــوبيليس، جيــزي(دراســة مقارنــة لمؤسســات الإتصــال في الجزائــر "علــى الأداء 

الحــاج لخضــر ، 1مقدمــة لنيــل شــهادة دكتــوراء في علــوم التســيير ، تخصــص إدارة مــوارد بشريـــة ، جامعــة باتنــة 
في الرأسمـــــال البشـــــري علـــــى أداء ة الدراســـــة حـــــول هـــــل يـــــؤثر الإســـــتثمار ، و تحـــــول إشـــــكالي2017/2018

لا : احـــث فرضـــية رئيســـية تمثلـــت في و للإجابـــة علـــى هـــذا التســـاؤل وضـــع الب?مؤسســـات إتصـــالات الجزائـــر
الكفـاءات التـدريب ، المعرفـة (ده المختلفـة يوجد أثر ذو دلالة إحصـائية للإسـتثمار في الرأسمـال البشـري بأبعـا

في مسـتوى أداء مؤسسـات إتصـالات الجزائــر محـل الدراسـة ، و جـاءت هـذه الدراســة ) ، المهـارات  ، الصـحة
الرأسمـــال البشـــري في المؤسســـات الجزائريـــة و تم إســـقاط الدراســـة علـــى بغيـــة التعـــرف علـــى واقـــع الإســـتثمار في

ثلاث مؤسسات إقتصادية في مجال الاتصالات و هـي نجمـة جيـزي ، مـوبيليس و إعتمـد الباحـث في دراسـته 
موظـــف في مؤسســـات محـــل الدراســـة و بعـــد المعالجـــة الإحصـــائية 284علـــى الإســـتبانة و الـــتي وزعهـــا علـــى 

التــــدريب ، المعرفــــة ، (يوجــــد أثــــر للإســــتثمار في الرأسمــــال البشــــري ممــــثلا في أبعــــاده خلصــــت دراســــتهإلى أنــــه
، كمــا خلصــت الدراســة أيضــا إلى ) جيــزي نجمــة ، مــوبيليس(علــى أداء مؤسســات المعنيــة بالدراســة ) الصــحة

.عدم وجود أثر لبعد الكفاءات و المهارات على أداء هذه المؤسسات محل الدراسة 
أهمية الإستثمار في الرأسمال البشـري فـي التنميـة "لطالب مزيان بغداد تحت عنوان ل: الثانية راسة الد-

بشـــرية ، جامعـــة الوارد إدارة المـــدراســـة مكملـــة لنيـــل شـــهادة الماســـتر في العلـــوم السياســـية تخصـــص "البشـــرية 
و تمحـــورت إشـــكالية الدراســـة حـــول مامـــدى أثـــر ق و العلـــوم السياســـية  مـــولاي الطـــاهر ســـعيدة كليـــة الحقـــو 

ث للإجابــة علــى الإســتثمار الرأسمــال البشــري في تفعيــل التنميــة البشــرية ، أمــا الفرضــيات الــتي إعتمــدها الباحــ
علـى -ن الاهتمام و الإستثمار الناجح في الأفـراد يـدفع بالـدول إلى التطـور و التقـدم ، إ-إشكاله تمثلت في 

صـر البشــري البشـرية تتطلـب وجـود رؤوس أمـوال إلا أن ذالـك لا يكتمـل إلا بوجـود العنالـرغم مـن أن التنميـة 
، و تكمـــن أهميـــة هـــذه الدراســـة في تناولهـــا لموضـــوع حصـــري، ألا و هـــو إســـتثمار الرأسمـــال البشـــري و الفاعـــل 

ـال أمثـال دوره في تفعيل التنميـة البشـرية مـن خـلال إبـراز النمـاذج الناحجـة الـتي إسـتطاعت التميـز في هـذا ا
ا البشرية أمثـل إسـتغلال بكـل كفـاءة  ماليزيا، كندا ،الإمارات العربية المتحدة والتي تمكنت من إستغلال طاقا

ا العنص البشري و الجهـود الـتي تبـذلها الـدول الرائـدة ر و نجاح ، بالإضافةإلى توضيح الأهمية التي أصبح يحظى 
ســــبيل ذالــــك ، علــــى إعتبــــار أن عائــــد الإســــتثمار في الرأسمــــال و معــــدلات الإنفــــاق المعتــــبرة الــــتي تقــــدمها في

البشــري لايقــل أهميــة عــن الإســتثمار في الرأسمــال المــادي بــل يفوقــه قيمــة أمــام تراجــع قيمــة المــال و تنــامي قيمــة 
ةجية المعتمــدة مــن قبــل هاتــه الأخــير العقــل و الفكــر العلمــي و المعــرفي ، و خلصــت الدراســة إلى أن الإســتراتي

تي مكنتها من الوصـول إلى مـا هـي عليـه اليـوم بالإعتمـاد علـى الـتعلم الـذاتي و التخطـيط للإسـتثمار في هي ال
مـا من خـلال ف،المحافظة عليها الأفراد من خلال التكوين و التدريب والتنوع في إسقطاب الكفاءات و سبل 

مــــن الجانــــب النظــــري كثيرا إســــتفادةقد، إعــــدادها نحــــن بصــــدد تم طرحهــــا يمكننــــا أن نقــــول أن الدراســــة الــــتي 
دوره الإسـتثمار في الرأسمـال البشـري و دراسةعلـىمـا قدمتـه كجديـد هـو التركيـزأما ،الذكر للدراسات السابقة 

مـــن خـــلال دراســـة حالـــة بلديـــة تبسبســـت في محاولـــة لمعرفـــة أوجـــه القصـــور والضـــعف داء الأفي ترقيـــة و تـــأثيره 
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لــول لهـــذا المشـــكل الـــذي يـــأرق الحتوصـــيات و بعـــض ال، وكـــذا محاولــة تقـــديم على مســـتوى الإدارة المحليـــةبــالأداء
.جميع المسيرين بمختلف المستويات الإدارية 

:الدراسة إشكالية -5
ا و أضــحى  ــا المنظمــات علــى إخــتلاف مســتويا المــورد البشــري اليــوم في مقدمــة القضــايا الــتي تعــنى 

ـــا و مجـــالات عملهـــا  الحيــــز الأكـــبر ضـــمن أجنــــدة و تنميتــــه و الإســـتثمار فيـــه يـــهالاهتمـــام فأصــــبح توجها
تحقيق التنمية الشـاملة و أحد دعائم والإدارات الحكومية على حد سواء كشرط أساسي المؤسساتأولويات 

وضــع إســتراتيجية واضــحة          إلا أن هــذا لا يتــأتى إلا مــن خــلال ، تحريــك عجلــة النمــو و التطــور لأســاس ، و 
ة أداءه             فعاليــضــمان و رفــع كفاءتــهتعمــل علــى علــى أســس علميــة مســتندين فيهــارامج طموحــة لتنميتــه بــو 

لأفــراد أكفــاء و مــدربين الإدارةفبــإمتلاك ، بدرجــة أساســية نجــاح أو فشــل المنظمــة يتوقــف عليــهو مــنو فهــ
ل ، مــن هنــا الغــد وتحــديات المســتقبلــى مواجهــة يتمتعــون بمهــارات و قــدرات متميــزة يجعلهــا متأهبــة و قــادرة ع

: يمكن طرح الإشكال التالي 
الأداء لـدى مـوظفي بلديـة الرفع من مستوىالاستثمار في الرأسمال البشري في يساهممدى إلى أي

تبسبست ؟
إلى جانــب الســؤال الجــوهري للإشــكالية الرئيســية يمكننــا طــرح مجموعــة مــن التســاؤلات :الفرعيــة تســاؤلات ال

:المساعدة على التحليل  وهي كما يلي الفرعية 
ما مدى فعالية البرامج التكوينية المقترحة لتحسين أداء مستخدمي الجماعات المحلية ؟-
؟هل الزيادة في معدلات الإنفاق على الرأسمال البشري تساهم في رفع مستوى الأداء -
المحلية ؟ة الإدار على أداء موظفي الحديثة كنولوجية ما أثر إستخدام الوسائل الت-
؟هل تساهم القواعد القانونية التنظيمية المحفزة في تحسين أداء الموظف -
؟.في للأفراد يعلى الأداء الوظالاستثمار في الرأس المال البشري يأثرهل -
:الدراسة إشكالية حدود -6

أمـا حـدود البحـث الزمنيـة ، )ولايـة ورقلـة سـابقا (الدراسة ميدانيا بلدية تبسبسـت ولايـة تقـرت حدود شملت 
.2021إلى غاية 2012فكانت في الفترة الممتدة من 

:)نموذج الدراسة (الحدود العلمية 
:متغيرين و هما نموذج الدراسة الحالية علىتضمن

بعـد التكـوين و التـدريب ، (الإستثمار في الرأسمـال البشـري بأبعـاده المختلفـة و المتمثل في :المتغير المستقل 
.) ، بعد إستخدام التكنولوجيا الحديثة ، البعد القانوني التنظيمي المخصص للإستثماربعد الإنفاق المالي 

يمثــل نمــوذج ) 1-1: (و الشــكل رقــم رد البشــري و و بالتحديــد أداء المــداء فتمثــل في الأ:المتغيــر التــابع أمــا 
.الدراسة 
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.ى الدراسات السابقة الإعتماد علمن إعداد الطالبة ب) 1-1(الشكل 

لقد قمنا بوضع الفرضيات كإجابات أولية على التسـاؤلات لتكـون منطلقـا لدراسـتناو  :الدراسةفرضيات-7
: كانت كما يلي 

:الفرضية الرئيسية 
بــرامج (مــن خــلال لإســتثمار في المــورد البشــري بــين ادلالــة إحصــائية اتذتوجــد علاقــة ذات دلالــة  لا 

ــــا المخصــــص للإســــتثمار في الرأسمــــال البشــــري التكــــوين و التــــدريب ، الإنفــــاق المــــالي  ، إســــتخدام التكنولوجي
.موظفي بلدية تبسبست الأداء مستوىعلى ) الحديثة ، البعد القانوني التنظيمي 

:الفرضيات الفرعية 
هم في ترقيــة الأداء ابمــا يســالبشــريالرأسمــالتلعــب بــرامج التكــوين دورا محوريــا في تنميــة و تطــوير مهــارات -

.بالإدارات المحلية 
على المؤسســةوارد البشـري إلى الرفــع مـن مسـتوى أداء الأفـراد و المـتـؤدي الزيـادة في معـدلات الإنفــاق علـى -

.حد سواء 
.كفاءة الأداء بالإدارات المحلية مستوى  الرفع من تالحديثةإلىتكنولوجياالإستخدام يؤدي-
زادت كفاءة و فعالية أداء الموظف  كلمامحفزة و مواكبة للتغيير  تنظيميةقواعدالو قوانين الكانت كلما  -
.في للأفراد يعلى الأداء الوظالاستثمار في الرأس المال البشري يأثر-

بعد التكوین والتدریب 

الإستثمار في الرأسمال 
البشري 

الأداء  بعد الإنفاق المالي 

بعد إستخدام التكنولوجیا 
الحدیثة  

بعد القانوني التنظیمي 
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:لدراسة اجمناه-8
يعــبر المــنهج عــن الطريــق الــذي يتبعــه الباحــث للكشــف عــن الحقــائق بواســطة إســتخدام مجموعــة مــن القواعــد 

بحكم طبيعـة الموضـوع والأهـداف الـتي البيانات و تحليلها حتى يصل إلى نتائج حقيقيـة ، فـبالعامة التي ترتبط 
:المناهج التاليةعلى إعتمدناتسعى الدراسة إلى تحقيقها وطبيعة التساؤلات التي تثيرها فإننا 

:المنهج الوصفي التحليلي-أ
ـــالات الإنســـانية وطريقـــة تحليلهـــا وتفســـيرها  هـــذا المـــنهج مـــرتبط منـــذ نشـــأته بدراســـة المشـــكلات المتعلقـــة با

أو مشـكلة اجتماعيـة، والتطـرق إلى موضـوع ل الوصول إلى أغراض محددة لظاهرةبشكل علمي منظم من اج
بمفهوم الموارد البشـرية و سـبل الإسـتثمار ف تعريو الوصف المن خلال نموذجا،الإستثمار في العنصر البشري 

.علاقة الترابط و التأثير بينها وبين أداء الإدارة المحلية وتحليل خصوصا،فيها 
:منهج دراسة الحالة-ب
جمـــع البيانـــات والمعلومـــات المتعلقـــة ، مـــن خـــلال هـــذا المـــنهج يركـــز علـــى دراســـة الوحـــدة كجـــزء مـــن الكـــل إن 

على إعتبـار أن مـا يسـري علـى الجـزء هـو اري و تنظيما إدأالوحدة فردا أو مؤسسة تسواءا كانبوحدة معينة،
علــى أداء مــوظفي في الرأسمــال البشــري و مــا دراســة أثــر الإســتثمار ، في الحقيقــة أحــد مظــاهر الحقيقــة الكليــة 

.كوحدة التحليل"البلدية "في دراستنا على واعتمدنا .ك بلدية تبسبست إلا نمودجا على ذال
:المنهج الإحصائي -ج

مراجعتهــــا                جمــــع و هـــو أحــــد أســـاليب وصــــف الظــــواهر و مقارنتهـــا و إثبــــات حقائقهـــا العلميــــة ، فهــــو عمليـــة 
ــاهــاتحليلرقميــة ثم و ترجمتهــا إلى إحصــائيات و تصــويبها  عــن وجــود علاقــة و تفســيرها ، لأجــل الإســتدلال 

.بين الظواهر و متغيرات الدراسة أو نفيها ، وهذا ما نصبوا الوصول إليه من خلال دراستنا 
سنحاول في هذه النقطة تقديم مجموعة من التعاريف الإجرائية لمتغيرات : مصطلحات الدراسة -9

:الدراسة
عاليـة و مسـتويات قـدرات عقليـة هـو مجمـوع الافـراد العـاملين الـذين يمتلكـون مهـارات و :الرأسمال البشري 

أمـا عـن طريـق ، و الإبـداع و الابتكـار في مجـال عملهـم مـن خـلال مجمـوع المعـارف الـتي اكتسـبوها تفكير من ال
ى أداء المنظمـات الممارسات الروتينية للأعمـال أو عـن طريـق التـدريب و التعلـيم و التكـوين لزيـادة رفـع مسـتو 

". التي ينتمون إليها 
تلك الإسـتراتيجية الـتي بأنه يمكننا تعريف الإستثمار في الرأسمال البشري :الإستثمار في الرأسمال البشري 

تســـلكها المنظمـــة في عمليـــة تأهيـــل و تنميـــة و تطـــوير كفـــاءة و قـــدرات مواردهـــا البشـــرية المتاحـــة مـــن خـــلال 
و أهداف الفرد معا أهدافها البرامج التدريبية و الأساليب العلمية المبتكرة بما يساهم في تحقيق الإنفاق على

هـــو ذالـــك النشـــاط و المهـــارة أو الجهـــد المبـــذول مـــن طـــرف الفـــرد  أو الجماعـــة أو الفريـــق ســـواءا كـــان :الأداء 
ث هـذا السـلوك تغـيرا في كفـاءة ، حيث يحـدم مهام الوظيفة التي ينتمي إليها جسديا أو فكريا ، من أجل إتما

يحقق من خلاله الأهداف المسطرة من طرف المنظمة على المدى القريب أو البعيدوو فعالية الفرد
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:دراسةالةـــــخط-10
جــاءت مــن صــحة الفرضــيات ،لمعالجــة الإشــكالية الرئيســية و التســاؤلات الفرعيــة للبحــث و كــذا التحقــق 

:التالي هيكلة دراستنا على النحو 
لإطــــار المفــــاهيمي للإســــتثمار في الرأسمــــال البشــــري و الأداء ، حيــــث قســــم هــــذا االفصــــل الأول تناولنــــا في 

الفصــــل إلى ثلاثــــة مباحــــث ، تناولنــــا في  المبحــــث الأول مفهــــوم عــــام لإدارة المــــوارد البشــــرية ، ثم تطرقنــــا في 
كأســلوب حــديث في مجــال ترقيــة الأداء الــوظيفي ، المبحــث الثــاني إلى مفهــوم الإســتثمار في الرأسمــال البشــري  

.أما المبحث الثالث فجاء فيه مفهوم عام للأداء و أبرز النماذج لتحسينه 
تمحور حــول الدراســة الميدانيــة لحالــة بلديــة تبسبســت ولايــة تقــرت ، و تضــمن ثلاثــة فقــد:أمــا الفصــل الثــاني 

للدراســـــــة ، و في حـــــــين جـــــــاء بالمبحـــــــث الثـــــــاني                 مباحـــــــث تطرقنـــــــا في المبحـــــــث الأول إلى المقاربـــــــة المنهجيـــــــة
عـــرض و تحليـــل لنتـــائج الدراســـة ، تليـــه خاتمـــة عامـــة للبحـــث تتضـــمن أهـــم النتـــائج المتوصـــل إليهـــا و بعـــض 

.التوصيات و المقترحات كآفاق لدراسات مستقبلية في موضوع البحث 
:صعوبات الدراسة -11

:إن إعداد أي بحث علمي لا يخلو من صعوبات تواجهه و تعيق مساره نذكر منها 
في إســتخراج كبــيرة وجــدنا صــعوبة  19وبــاء كوفيــد لمنــع إنتشــار و تفشــيفي ظــل التــدابير و الإجــراءات الوقائيــة -

.لكتروني الإالبحثما جعلنا نلجأ إلى في عملية البحث و تذلل لنا الطريق التي تساعدنا المذكرات العلمية 
إلى مختلــف نــالتجأاالدراســة لــدى وضــوعمخاصــة الكتــب الأكاديميــة الــتي تتنــاول المتخصصةالمراجــعقلــة -

لات العلمية والملتقيات الدولية والأطروحات والمذكرات الجامعية والمقالات الالكترونية .ا
.أغلبها غير مجانيةخاصة و،الكتبعملية تحميل نية في صعوبة التعامل مع المواقع و المكتبات الإلكترو -
.ذكرات العلمية التي تناولت موضوع البحث خاصة فيما يتعلق بربط العلاقة ما بين متغيرات الدراسة قلة الم-
.على الجانب الميداني خلال الدراسة الميدانية وجدنا صعوبة في تطبيق كل العناصر النظرية -
. منهاوالغاية بيان من طرف الكثير من الموظفين على رغم من شرحنا لمحتوى الأسئلة أسئلة الإستعدم فهم -
.الإستبانةأوراقصعوبة إسترجاع بعض -
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الفصل الأول
الإطار المفاھیمي للإستثمار في 

الرأسمال البشري والأداء
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:تمھید 

تمعيــــبملنــــا بيئــــة دائمــــة التغيــــير تمجتمــــع اليــــوم أفــــرز الــــتي عرفهــــااتإن التطــــور  ة      ختلــــف جوانــــب الحيــــاة ا
وحـتى الإداريـة و التنظيميـة منهـا ، هـذا التغيـير جـاء كنتيجـة للتطـورات التكنولوجيـة  الاقتصادية و الاجتماعيـة

ــــتي  او العلميــــة ال ــــوع المعــــرفي و شــــهد ــــات المســــتمرتقــــدم الالمعمــــورة ، بالإضــــافة إلى التن في إســــتخدام التقني
مجـالاتختلـف المعـاملات بمفي جعل الإنسان في حالة بحث و تطلـع دائـم عـن التقـدم و الرقـي الحديثة  ، ما

لبحـــث عـــن الســـبل الـــتي تمكنهـــا مـــن تقـــديم خـــدمات تليـــق بمســـتوى لتســـعى الـــدولبـــدأتالحيـــاة ، مـــن هنـــا 
تنميـة تطـوير و خـلال مـن التكيف مـع المسـتجداتالإستجابة و في سرعة ، بالإضافة إلى التطلعات أفرادها 

ا خــبرات مهــارات القــوى العاملــة لــديها  لــق مــوارد بشــرية قــادرة علــى ، وبالتــالي ختمكنهــا مــن ذالــك وإكســا
م، لمســتمر التغيــير اواكبــة م تمــع و الفــرد معــا مــن خــلال حســن توظيــف معــارفهم ومهــارا لخدمــة أهــداف ا

الإطــار المفــاهيمي العــام           هــذا الفصــل التطــرق إلىخــلالالــوطني  ،و ســنحاول وأالمســتوى المحلــي علــىســواءا
،كيـف ظهـر و تطـور إلى أن وصـل إلى هـذه فهوم إدارة الموارد البشـرية لمللدراسة فقد خصصنا المبحث الأول 

ـ الرأسمــال فهـوملمفي حـين خصصــنا المبحـث الثـانيا بالإضــافة إلى أهـم وظائفهـا ، التسـمية ، و مختلـف تعريفا
لنختــتم الأفــراد أداء في ترقيــة مــا الــدور الــذي يلعبــه و و مرتكزاتــه و أبعــاده ، و ســبل الإســتثمار فيهــا البشــري 

.الفصل بمبحث ثالث تناولنا فيه مفهوم الأداء وطرق تقييمه و كيفيات تحسينه 
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مفهوم إدارة الموارد البشرية : المبحث الأول 
الـتي ترغــب في البقـاء و الإســتمرار ، و الــتي تسـعى جاهــدة لتحقيـق الميــزة التنافســية و إن المؤسسـات المعاصــرة 

أهــممــنيعتــبر موردهــا البشــري و ملزمــة بالبحــث عــن الســبل و الآليــات و الوســائل الــتي تحقــق لهــا ذالــك ، 
فيومــا بعــد يــوم تــزداد أهميــة فهــو مصــدر نجاحهــا و تميزهــا إذا تم تســييره أمثــل تســيير ، و أكثرهــا تــأثيرا عناصــرها

ةمقبولـفي التسـييرةالتقليديـتعـد تلـك الأسـاليب لـم العنصر البشري و تـأثيره علـى كفـاءة المنظمـات الإداريـة ف
ـا في ظل سرعة التغـيرات و كثـرة التحـديات الـتي تواجـه هـذه الأخـيرة ممـا جعلهـاة ولا كافي ملزمـة أن تغـير نظر

ا ومستوى أداءها، ردها و تعاملها مع موا .فعلى قدر خبراته وكفاءته و حماسه و تتوقف كفاء
:تطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية ال:المطلب الأول 

الأفكـار و المفـاهيم  التوجهات و ختلفت بشأنه لبشرية كغيره من المصطلحات الذي إن مفهوم إدارة الموارد اإ
جــاء متــأخرا مقارنــة بالإهتمامــات الــتي ركــزت فيهــا كــل الجهــود علــى الجوانــب الماديــة وتطــويره فالإهتمــام بــه 

،لــة يعتمـد عليهــا خـلال العمليــة الإنتاجيــة إعتـبر فيهــا الإنسـان آنــذاك مجـرد آخـلال القــرون الماضـية ، والــتي
القــــرن الواحــــد و العشــــرين كانــــت بدايــــة الإنطلاقــــة الفعليــــة بــــدايات ايــــة القــــرن العشــــرين و إلا أنــــه ومــــع 

ـــه ضـــمن أولويـــات و إهتمامـــات الدارســـين خاصـــة مـــع تطـــور الفكـــر  للإهتمـــام بالعنصـــر البشـــري  و دخول
و مـــا آلـــت إليـــه مـــن إهتمـــام واســـع النطـــاق بالعنصـــر البشـــري و إعطـــاءه ، الإداري و إدارة الجـــودة الشـــاملة 

، فهــذا التطــور أوجــب علــى الإدارة أن تســتجيب لحاجــات            الأولويــة الكاملــة أمــام مختلــف العناصــر الأخــرى 
و متطلبـــات الأفـــراد و دمجهـــا و تكييفهـــا مـــع أهـــداف المنظمـــة ، بـــل تجـــاوزت ذالـــك ليصـــبح جـــل الإهتمـــام       

ـــات المرجـــو الوصـــول إليهـــا و  ـــق الأهـــداف و الغاي ـــل الـــدور المحـــوري في عمليـــة تحقي ـــه كونـــه يمث و التركيـــز علي
البشــري مــرت  المــورديــدل علــى أن إدارة هــذا التطــور و الاهتمــام الــذي عرفــه العنصــر البشــريإن ،بلوغهــا 

مـــن هنـــا نتســـاءل مـــا أهـــم و صـــلت للوضـــع الـــذي هـــو عليـــه الآن و مـــن التطـــورات إلى أن كـــذالك بسلســـلة 
ا إدارة الموارد البشرية  .1المراحل التي مرت 

:مرحلة ماقبل الثورة الصناعية -1
هذه المرحلة بممارسة الإنسان الأعمال اليدوية البسيطة و الـتي إسـتطاع الإنسـان مـن خلالهـا أن تميزتلقد 

لم الأخـيرةيحقق الحد الأدنى من متطلبات العيش الضرورية التي تكفيـه للبقـاء علـى قيـد الحيـاة ، إذ أن هـذه 
سلعة تبـاع و تشـترى وفقـا صاحب العمل ينظر إلى العامل كوكانأي أنظمة لتسيير العمالة ، وجود تشهد 

لحاجات العمل و متطلبات إنجاز المهام التي يراها ، ثم ما لبث أن ظهر بعد ذالـك نظـام الصـناعات المنزليـة 
إذ تمتلك بموجبه فئة معينة الخبرة و المهارة و القدرة على تشـغيل العـاملين لـديها مقابـل أجـر محـدد يمليـه رب 

د ذالـــك الأجـــر أن يفـــي متطلبـــات العـــيش الضـــرورية للحيـــاة الكريمـــة و لا يكـــا، العمـــل نحـــو العـــاملين لديـــه 

21ص 2007،و النشرلطبعة لدار المسيرة ، عمان ، 3ط ، إدارة الموارد البشرية ، ) آخرون(خضير كاظم حمود و-- 1
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طبقــات إجتماعيــة نظمــة الإقطــاع في الريــف و الــتي أفــرزتللأفــراد ، و بعــد ذالــك التطــور ظهــرت بوضــوح أ
فقــد ظهــرت مــن خــلال الصــناعة في المــدن أنظمــة الطوائــف و، ) الفلاحــين(والعبيــد ) الإقطــاع(مثــل المــلاك 

العمــل و الــدخول شــروطإطــار الصــناعة المعدنيــة و كــذالكالطائفــة الــتي تقــوم بتحديــدالــتي تكونــت معهــا 
ـــتي يـــتم دفعهـــا للعـــاملين في تلـــك المهـــن و كانـــت هـــذه الطوائـــف ذات قواعـــد ـــة و الأجـــور ال خاصـــةللمهن

.إقتضتها أساليب العمل الجارية آنذاك
:مرحلة الثورة الصناعية -2

الفكريـة و الفلسـفية لإدارة الأفـراد إذ لعبـت الثـورة الصـناعية دورا بـارزا إتسمت هذه الفـترة بظهـور البـدايات 
و ملحوظا من خلال ما تميزت به هذه المرحلـة مـن ظهـور الآلات و الأجهـزة و المعـدات و المصـانع الكبـيرة 

ــو رتابــة العمــل و ســوء الأوضــاع و الظــر  ســاعات العمــل الطويلــة مقابــل : ـ وف المصــاحبة لأداء العــاملين كـ
ــــ ـــد و الضوضـــاء و ال إلخ  و غيرهـــا مـــن العوامـــل الـــتي رافقتهـــا .. .تربة و الرطوبـــة و ضـــعف الإنـــارة أجـــر زهي

أدت إلى ظهـور و تشـكيل كـل هـذه العوامـل ،  و التنديـد بالوضـع السـائد آنـذاكحملات واسعة مـن التـذمر
ر و تقلـيص سـاعات العمـلالنقابات العمالية و الإتحادات المهنية المطالبـة بتحسـين ظـروف العمـل و الأجـو 

إلى جهــود العديــد مــن البــاحثين و المفكــرين مــن خــلال الــدعوات العلميــة الــتي لعبــوا فيهــا الــدور إضــافة ، 
التشريعات و القـوانين الحكوميـة و كذا ،الكبير في خلق و تطوير و تحسين المستمر في العمليات الإنتاجية 

.الدعوات الإنسانية بصورة عامة العمل و غيرها من الداعمة لتحسين ظروف 
:مرحلة القرن العشرين -3

تميــزت هـــذه الفـــترة بظهـــور أنشـــطة و فعاليـــات واســعة النطـــاق في إطـــار إدارة المـــوارد البشـــرية خصوصـــا بـــروز 
و الـذي قـام بدراسـة الوقـت و 20و في بدايات القرن ، حركة الإدارة العلمية التي تزعمها فريديريك تايلور 

رس إهتمامه على تنظـيم العلاقـة بـين إدارة العـاملين و ركـز علـى التخصـص في العمـل و التـدريب الحركة و ك
إنطلقـــت فلســـفة تيلـــور آنـــذاك علـــى و قـــد ، نتاجيـــة المحققـــة مـــن قـــبلهم الإو التحفيـــز المـــادي للعـــاملين وفـــق 

كمـا ،في الوقـت ذاتـه التركيز على الإنتاجية في العمل و ماتؤول إليـه مـن نتـائج إيجابيـة للمنظمـة و العـاملين
بــروز فلســفة مــاكس ويــبر الــذي إقترنــت البيروقراطيــة بإسمــه إذ طــور مــن خلالهــا العديــد مــن 20شــهد القــرن 

الــتي أكــدت علــى التخصــص في العمــل و الاتصــالات الرسميــة و الإســتخدام الكــفء ، المرتكــزات الفكريــة 
و غيرها من مرتكـزات الـتي أسـهمت في تحقيـق العديـد مـن التطـورات ، كمـا ، للعاملين و المعيارية في الأداء 

أن مدرسة التقسيمات الإدارية لهنري فايول دورا أساسيا في تحقيق الإدارة لأهدافها من خـلال التركيـز علـى 
اري لإدارة الـذي أصـبح آنـذاك بمثابـة قواعـد فكريـة يـرتكن إليهـا في ميـدان العمـل الإدلـربعة عشـر الأبادئ الم

و التنظيمي ، و قد ظهر تاريخيا مدرسة العلاقات الإنسانية التي قادرها آنذاك ايلتون مايو مـن خـلال فريـق 
مــــن خــــلال و قــــد بــــرز هــــذا النمــــوذج الفكــــري للتطــــوير، عمــــل مــــن جامعــــة هارفــــارد للأعمــــال في أمريكــــا 
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ال العلاقــــات مجــــن الــــذي لعبــــت النتــــائج المتحققــــة مــــن خلالــــه تطــــوير ملحــــوظ فيورثدراســــات مصــــانع هــــ
الإنسانية السائدة 

:مرحلة نهاية القرن العشرين و بدايات القرن الحادي و العشرين -4
لقــد شــهدت المراحــل الأخــيرة مــن القــرن العشــرين خصوصــا الســبعينات و الثمانينــات و لحــد الآن تطــورات 

العــالم إفــراز خصــائص فريــدة لم ظــة في إدارة المــوارد البشــرية ، إذ لعبــت المتغــيرات البيئيــة الــتي شــهدهاملحو 
الطلــب المتغــير علــى الجــودة مــن ســبان و مــن هــذه المتغــيرات ظهــور العولمــة شــدة المنافســة العالميــة تكــن في الح
. يادة المطالبـة بحمايـة البيئـة التحديات البيئية والإجتماعية و ز ء التطورات التكنولوجية المتسارعة قبل العملا

1

:إدارة الموارد البشرية تعريف : الثاني المطلب 
ع هـذا يرجو تعددت التعاريف التي حددها الدارسين و الباحثين و المختصين لإدارة الموارد البشرية و تنوعت 

:  إختصاصه و نذكر منها مايلي بحثه ال وفقا عرفها الإختلاف إلى أن كل منهم 

ـا مجموعـة الأفـراد المشـاركة في رسـم الأهـداف 2002يعرفها حسن بلوط  تعرف إدارة الموارد البشرية على أ
إلى مـوارد إحترافيـة ، ا المؤسسة و تصنف هـذه المـواردو السياسات و النشاطات و إنجاز الأعمال التي تقوم

2افية ، الإتحادات العمالية موارد إشر 

ـــا 2005الكبيســـي هاعرفو ي ـــة و التنظيميـــة و الرقابيـــة المتعلقـــة هـــي الإدارة المكلفـــة بأ بالأنشـــطة التخطيطي
م بإسـتقطاب  م ، و تحديـد حقـوقهم وواجبـا العـاملين للجهـاز الحكـومي و تعييـنهم و إحلالهـم و رفـع كفـاء

م ،و ضـــمان حســـن تطبيقهـــا بمـــا يح قـــق ، و إقــتراح الـــنظم و التشـــريعات و اللـــوائح و العقـــود المنظمـــة لعلاقـــا
3.العدالة و المساواة بين العاملين و الكفاءة و الفعالية في أداءهم 

بإن إدارة الموارد البشرية هي ذالك الجانب من العملية الإداريـة والمنظمـة فيرى2011أما نور الدين حاروش 
بطريقـة فعالـة لعدد الوظائف والأنشطة و التطبيقات التي تمارس لأجل إدارة العنصر البشري الموجودة داخلها 

تمع ككل و إيجابية بما يؤدي إلى تحقيق مصلحة المنظمة و مصل 4حة العاملين و مصلحة ا

ــا تلــك الإدارة الــتي تتكفــل   و تعــنى  مــن خــلال التعــاريف الســابقة يمكننــا تعريــف إدارة المــوارد البشــرية علــى أ
بمختلـف الطـرق و الآليـات الـتي تمكنهـا مـن تحقيـق بتسيير الحياة المهنية للعنصـر البشـري الـذي تمتلكـه المنظمـة 

ما تصبوا إليه من خلال تزويدهم بمختلف المهارات و المعارف التي تمكـنهم مـن القيـام بأعمـالهم علـى أحسـن 
.وجه 

22، مرجع سابق ص خضير كاظم حمود-1
.2002، للطباعة و النشردار النهضة العربية ، بيروت ،  1ط، إدارة الموارد البشرية من منظور إستراتيجيحسن إبراهيم بلوط ، -2
241ص 2013مكتبة الشقري، الرياض ، ،7ط ، الإدارة العامة الأسس و الوظائف و الإتجاهات الحديثة سعود بن محمد النمر و أخرون، -3
.2011، دار الأمة ،زائر لجا، 1ط، إدارة الموارد البشرية نور الدين حاروش ، -4



13

.وظائف إدارة الموارد البشرية : المطلب الثالث 
ـــة  ير شـــؤون المـــوارد البشـــرية الإدارة المكلفـــة بتنظـــيم و تســـيـــاتقـــومالوظـــائف الـــتي و تنوعـــتتعـــددت  العامل

:1يلي ماو نذكر منها بإختصار على مستوى مؤسسات و الإدارات المختلفة الناشطة و 
ؤوليات و تحديـد المسـالتعرف علـى الأنشـطة و المهـام المكونـة للوظيفـة و توصـيفها بـتعنى:وظيفة تحليل العمـل -1

. ل مناسب و تحديد مواصفات شاغلهاتصميم الوظيفة بشكالتي تقع على عاتق شاغلها و كذا 
تياجـــات المنظمـــة مـــن الأفـــراد العـــاملين كمـــا نوعـــا و جـــودةو تعـــني تحديـــد إح:تخطـــيط القـــوى العاملـــة -2

صـــفات وخصــــائص ، تلــــك الــــتي يجــــب توافرهــــا في طالـــب الوظيفــــة و تحديــــد مــــاهو معــــروض و مــــاهو متــــاح
.و المقارنة بينهما لتحديد صافي العجز و الزيادة في القوى العاملة بالمنظمة 

ويـــتم خلالهـــا البحـــث عـــن العـــاملين ضـــمن ســـوق العمـــل و تصـــفيتهم مـــن خـــلال :التعيـــين و الإختيـــار-3
طلبــات التوظيــف ، و الإختبــارات ، و المقــابلات الشخصــية ، غيرهــا مــن الأســاليب ، وذالــك ضــمانا لوضــع 

.المناسب بالمكان المناسب الفرد 
ــتم هــذه الوظيفــة بتحديــد القــيم و الأهميــة النســبية لكــل وظيفــة و تحديــد أجرهــا و :تصــميم الأجــور -4 و

تم الوظيفـة بـإدارة سـليمة للأجـور حـتى يـتم ضـمان مقابـل سـليم للقـيم  تحديد درجات أخرى للوظائف كما 
.و الأهميات المختلفة للوظائف المختلفة 

المتميــز و يمكــن تحفيــز العــاملين علــى الوظيفــة بمــنح مقابــل عــادل لــلأداءوتعــني: أنظمــة الحــوافزتصــميم -5
حــوافز فرديــة و أخــرى جماعيــة ، بالإضــافة إلى حــوافز علــى أســاس أداء أداءهــم الفــردي أو أدائهــم الجمــاعي 

.المنظمة ككل 
ــا و خدمــة العــاملين تصــ-6 مزايــا معينــة مثــل المعاشــات و تعــنى المنظمــات بمــنح موظفيهــا:ميم أنظمــة مزاي

تم بتقديم خـدمات لأفرادهـا العـاملين في شـكل خـدمات ماليـة و التأمينات الخاصة بالمرض و العجز ، كما 
.إجتماعية و رياضية و قانونية و قد تمتد إلى الإسكان و المواصلات و غيرها 

يــتم ذالــك مــن خــلال أســاليب معينــة و قيــيم أداء موظفيهــا وتنظمــات تقريبــا بــتم كــل الم:تقيــيم الأداء -7
غالبا ما يقوم بالتقييم الرؤساء المباشرون بغرض التعرف على الكفاءة والعامة للعاملين و بغرض التعـرف علـى 

.أوجه القصور في هذا الأخير 
كفــاءة و معــارف تمــارس المنظمــات أنشــطة تدريبيــة و تكوينيــة بغــرض الرفــع مــن  :التــدريب و التكــوين -8

نحــو أنشــطة معينــة و علــى المنظمــة أن تحــدد الإحتياجــات التدريبيــة و أن تختــار ت موظفيهــا وتــوجيههمومهــارا
الأساليب و الطرق المناسبة لذالك و لا يقتصر دورها على هذا فقط بل يتعـاداه إلى تقيـيم مـدى فعاليـة هـذه 

.    البرامج التدريبية و التكوينية 

.)29،31( صص2005الدار الجامعية للنشر ،،الإسكندرية، 1ط،إدارة الموارد البشرية أحمد ماهر ، - 1
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شري مفهوم الرأسمال الب: الثانيالمبحث 
وارد و أصـــلا مـــن أثمـــن المـــمـــن و أشـــكالها و أحجامهـــا يعتـــبر العنصـــر البشـــري في المنظمـــات بمختلـــف أنواعهـــا 

لإنســان أو المــورد البشــري مكانــة مرموقــة تضــاهي و تنــافس في فقــد أصــبح لصــول الــتي تمتلكهــا المؤسســة ،الأ
، فهـو الـذي يلعـب الـدور الأساسـي في تحديـد نجـاح المنظمـة كونـه المـورد الـذي قيمتها للموارد المادية و الماليـة 

ا من المؤسسات الحقيقيةو قيمتها يعول عليه في تحقيق الميزة التنافسية  .أمام نظيرا
:البشري الرأسمالنشأة و ظهور : مطلب الأول ال

بـــات آدم سميـــث في كتابـــه الشـــهير ثـــورة الأمـــم ســـنة اان بـــدايات الاهتمـــام بالرأسمـــال البشـــري جـــاءت مـــع كت
ــــب 1776 ــــة و جــــودة المخرجــــات ،و طال م حيــــث أشــــار إلى تــــأثير مهــــارات العــــاملين في العمليــــة الإنتاجي

في آداءهـــم بضـــرورة تحديـــد الأجـــر وفـــق للوقـــت والكلفـــة و الجهـــد المبـــذول ، بغـــرض زيـــادة مهـــارات المطلوبـــة 
ي هــو مصــدر القيمــة ، كمــا أوضــح بــان موهبــة الفــرد لا تعــود عليــه فقــط لمهــامهم مشــيرا الى أن العنصــر البشــر 

تمع الذي ينتمي اليه أيضا بل ع 1.لى ا

هـــو أســاس النمــو و التنميـــة المــادي الرأسمــالإعتبــارسمــال البشــري جـــاء كــرد فعــل للمبالغـــة في الاهتمــام بالرأف
كنظــرة المــادي  رأسمــالخــلال العقــود الماضــية يركــز علــى مفهــوم نظريــة الإداري الاقتصــادية ، إذ كــان التحليــل 

.ة كلاسيكية و التي أهملت العنصر البشري كأحد مقومات النموتقليدي
مــن خــلال محاضــرته الشــهيرة و مفهومــا جديــدا لرأسمــال نظــرة مغــايرة لمــا كــان ســائدا ليقــدمشــولتز إلى أن جــاء

ان عــــدم معالجــــة المــــوارد " قتصــــادية و الــــتي جــــاء في محتواهــــاالــــتي القاهــــا أمــــام الجمعيــــة الا1960ســــنة 
الإبقـاء علـى الفكـرة ، أدى الـى ة من وسائل الإنتاج ووسيلرأسمالأحد أنواعالبشرية على أساس انها 

الاعمــال اليدويــة التــي لأداءالكلاســيكية القديمــة القائلــة بــان القــوى العاملــة مــاهي الا طاقــة مســخرة 
إزاء القـوى العاملـة كانـت السـائدة و النظـرة تتطلب القليل من المعلومات و المهـارات ، و ان الفكـرة 

كعنصـــر مـــن هـــااعتبار و ، ين علـــى العمـــل و الـــراغبين فيـــهو لازالـــت خاطئـــة ، وان حصـــر الافـــراد القـــادر 
."لخطأ بعينه هو اأو كعنصر من عناصر الإنتاج الرأسماليعناصر المخزون 

دخـال الاسـتثمار في العنصـر البشـري ضـمن لإفي محاولـةالعلمية الجادة الكتابات و الدراسات بدأتا من هن
البشــري ضــمن رأسمــالد ثيــودور شــولتز هــو مــن وضــع مصــطلح و يعــالحــديث اهتمامــات الفكــر الاقتصــادي 

المفاهيم الاقتصادية المعاصرة ، ثم تم ضبطه من قبل جاري بيكر الـذي قـام بتفسـير النتـائج الاقتصـادية لـتراكم 
.المعارف من طرف الفرد و المنظمة 

لد مجلة التنظيم و العمل "الإستثمار في الرأسمال البشري كخبار لتطوير الكفاءات البشرية بالجزائر "بكاري مختار - 1 الجزائر ، 02لعددا، 8، ا
33ص .20/11/2019تاريخ النشر 
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البشري في الازدهار و التوسع بعد النتائج التي توصلت اليها الأبحاث و الدراسـات الـتي تنظرية الرأسمالأخذف
ـــاج القـــومي فيالاتائـــدعكشـــفت ان  ـــادة في الإنت ـــدول الصـــناعية المتقدمـــة زي ـــتي عنـــت بالاســـتثمار في ال و ال

البشـري تعـد أكـبر بكثـير مـن عائـدات الزيـادة في عوامـل الإنتـاج و الـتي اعتمـدت علـى الاسـتثمار في الرأسمال
ات العـالمي في ظـل التوجهـوصـلت للإهتمـامو قيمـة مكانـةرأسمال المـادي ، ليأخـذ مفهـوم الراسمـال البشـري ال

1.نحو العولمة الدولية

تعريف الراسمال البشري : الثانيمطلب ال
يمثل المورد البشري الركيزة التي تعتمد عليها المؤسسة في مختلف أنشطتها لذالك وجب الاهتمـام بـه و التعـرف 

في مجــال الإبتكــار و الإبــداع إســتخراج الطاقــات الكامنــةطــويره و الأســاليب الناجعــة لتإبتكــار، و كــذاعليــه 
البشريمن المصطلحات التي لقـت رواجـا و اهتمامـا الرأسماليعتبر مصطلح ، و بما يكفل تحقيق التميز لمنظمته 

.التعددو الإختلافات في تحديد تعريف واضح ومحدد له يفسره من طرف الكثير من الباحثين و هذا ما 
مجموعــة الطاقــات البشــرية الــتي يمكــن بأنــهالبشــري للمجتمــع راسمــالtheador and schultzعرفــه ي

2.استخدامها لاستغلال مجمل الموارد الاقتصادية 

فهو المعرفة التي يكتسبها الفرد عـن طريـق التـدريب و التعلـيم بإعتبـاره شـكلا مـن الرأسمـال ، هـذا الأخـير هـو 
3.في الحقيقة نتاج للإستثمار المتعمد الذي يحقق عوائد مستقبلية 

مجمـوع المهـارات و الخـبرات و معرفـة بأن الراسمال البشري هو Edvinson and Maloneيرى في حين
العاملين بالمنظمة و الطرق المنهجية لتطـوير البرمجيـات و أدوات إدارة المشـروعات و قواعـد التطـوير للمهندسـين 

4.اصفات المنتج و قواعد البيانات و المحللين و المبرمجين إضافة الى طرق إدارة المبيعات مو 

هــو كــل مــا يزيــد مــن إنتاجيــة العمــال مــن خــلال البشــري الرأسمــالبرنــامج الأمــم المتحــدة الإنمــائي عرفــهكما
ا من خلال العلم و الخبرة المهارات المعرفية و التقنية التي يك 5.تسبو

مكملة لنيل أطروحة(،الاستثمار في الراسمال البشري كمدخل استراتيجي لتحسين جودة التعليم العالي في اقتصاد المعرفة هندة مدفوني ، -1
16ص 2016/2017).جامعة ام البواقيتخصص إدارة أعمال ،شهادة الدكتوراء في علوم التسيير ،

65ص 2011الدار الجامعية ، ، الإسكندرية،1ط،مدخل استراتيجي لتخطيط و تنمية الموارد البشرية حسن راوية ، -2
دكتوراء أطروحة مقدمة لنيل شهادةال(،لمؤسسات إتصالات الجزائردراسة مقارنة(أثره على الأداء ، والإستثمار في الرأسمال البشري سمير صلحاوي ، -3

64ص .2018/ 2017، ) قسم علوم التسييرجامعة باتنة تخصص إدارة الموارد البشرية في علوم التسيير ،
إقتصـاد : تحـت عنـوان الـدولي العلمـي مداخلـة ضـمن فعاليـات مـؤتمر ،»دراسة و تقييم  الراسمال الفكري في شـركات الاعمـال «عبد الستار حسن يوسف ،-4

.wwwعلى موقع9ص 2005الأردن ، امعة الزيتونة بجالمعرفة في التنمية الاقتصادية ،  Hrdiscussion.com.
جامعة البلقان ، تخصص إدارة أعمال ، مكملة لنيل شهادة الماجستير  في إدارة الأعمال دراسة(، اثر الرسمال البشري على أداء المنظمات سجى عمر عزايزة ، -5

22ص 2014/2015،)، كلية الدراسات العليا الأردنالتطبيقية 
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و الفكــري غــير المـــاديالرأسمــاليتمثــل فيالبشــري بأنــهلرأسمــالتعريفــا لKendrickكينــدريك و يضــيف
دف زيادة كفاءة الموارد في المستقبل الذي يتراكم بالاستثمار في، و غير الملموس  1.التعليم و البحوث 

هـو مجمـوع الافـراد العـاملين الـذين " هلرأسمـال البشـري بأنـلعـامتعريـف تقـديم من خلال ما سبق يمكننا 
تفكــير و الإبــداع و الابتكــار في مجــال مــن عاليــة و مســتويات قــدرات عقليــة و جســدية مهــارات و يمتلكــون 

مـا عـن طريـق الممارسـات الروتينيـة للأعمـال أو عـن طريـق إ،عملهم من خلال مجموع المعارف الـتي اكتسـبوها 
. "التدريب و التعليم و التكوين لزيادة رفع مستوى أداء المنظمات التي ينتمون إليها 

:الاستثمار في الراسمال البشري:الثالثالمطلب 
أن الإستثمار في الرأسمـال البشـري يعتـبر مـن أهـم المكتسـبات و المرتكـزات الـتي يعـول عليهـا في ضـمان بقـاء 
المنظمة و إستمراريتها و تحقيق أهـدافها ، إذ لا يمكنهـا تحقيـق ذالـك إلا مـن خـلال مواردهـا الـتي تعتـبر أهـم 

ر فيـه مـن خـلال تنميـة مهاراتـه وتأهيلـه رأسمال تمتلكه والذي يجب على المنظمة ان تسعى جاهدة للإسـتثما
.ليصبح قادر على تحقيق الأهداف و الرؤى المستقبلية بكل كفاءة و فعالية 

: الرأسمال البشريفيالإستثمارتعريف:فرع أول 
تعـــددت التعريفـــات الـــتي تطرقـــت لمفهـــوم الإســـتثمار في الرأسمـــال البشـــري و تنوعـــت و إختلفـــت بـــإختلاف 

:ونذكر منها فيه توجهات و مجالات الدراسة و الباحث ال
ومهـــارات الانفـــاق علـــى تطـــوير قـــدرات هـــولاســـتثمار في الراسمـــال البشـــرياعرفـــه أبـــو عقيـــل و أخـــرون بأني

2.ومواهب الانسان على نحو يمكنه من زيادة كفاته 

المعـارف و المعلومـات مـن جهـة بانـه مجمـوع المفـاهيم و:عرفه حسن راوية الاستثمار في الراسمال البشـري و ي
و المهــارات و الخــبرات و عناصــر الأداء مــن جهــة ثانيــة ، و الاتجاهــات و الســلوكيات و المثــل و القــيم مــن 
جهة ثالثة التي يحصل عليها الانسان عن طريق نظم التعليم و النظامية و غير النظاميـة ، و الـتي تسـاهم في 

3.نافع و الفوائد الناجمة عن عمله تحسين انتاجيته و تزيد بالتالي من الم

لـــس الاقتصـــادي و الاجتمـــاعي للأمـــم المتحـــدة أمـــا  فيعرفـــه بأنـــه عبـــارة عـــن عمليـــة ) ECOSOC(ا
تنميـــــة مهـــــارات ومعـــــارف و قـــــدرات أفـــــراد الجـــــنس البشـــــري ، الـــــذين يســـــاهمون في التنميـــــة الاقتصـــــادية و 

4.خلال الإشتراك الفعلي و المنتظر الاجتماعية لبلد ما ، أو يمكنهم أن يساهموا فيها ، من

، دراسة ميدانية الاستثمار في الراسمال البشري و متطلبات العمل في الجيل الثاني من مؤسسات المعلومات، و حنان طرشان عبد الحميد الريحان -1
http://www.univ-: على الموقع . ب ت.عبد الحميد مهيري 02، ، جامعة قسنطينة بجامعة بسكرة

1.pdf-Torchane-Rihane-constantine2.dz/instbiblio/wpcontent/uploads/sites/7/texte تاريخ الإطلاع على صفحة
دقيقة58و22، على الساعة 26/01/2021الويب 

157ص  1998ة،المكتبة الجامعية الحديث، القاهرة ،تخطيط الموارد البشرية المحسن ، أبو رغيف عقيل جاسم عبد االله و العكيلي طارق عبد-2
69ص 2011الدار الجامعية ، ، الإسكندرية، 1ط ،مدخل استراتيجي لتخطيط و تنمية الموارد البشرية حسن راوية ، -3
رسالة مكملة لنيل شهادة الدكتوراء في الاقتصاد ، تخصص ( ،الإستثمار في الرأسمال البشري و أثره على النمو الإقتصادي دراسة حالة الجزائر موساوي ، محمد-4

56ص . 2015/ 2014،)علوم إقتصادية ، جامعة أبو بكر بلقايد تلمسان ، قسم العلوم الاقتصادية 
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تلـك الإسـتراتيجية الـتي بأنـه البشـري الرأسمـاللاسـتثمار في لتقديم تعريفيمكننا من خلال التعاريف السابقة ف
مـــن خـــلال المتاحـــةالبشـــرية تنميـــة و تطـــوير كفـــاءة و قـــدرات مواردهاتأهيـــل و عمليـــة المنظمـــة في تســـلكها

.الميزة التنافسيةاهم في تحقيق بما يسالمبتكرة الأساليب العلمية و التدريبية البرامجنفاق علىالإ
:لبشري الرأسمالاأهمية الاستثمار في : الفرع الثاني

في البشــر أهميــة بالغــة خاصــة لــدى المنظمــات الــتي آمنــت بــأن العنصــر البشــري يعتــبر هــو للاســتثمارأصبح
فقــــد أكــــد ، المحــــور الأساســــي في عمليــــة التطــــوير و مالــــه مــــن تثــــير واضــــح علــــى أداء المنظمــــات و قيمتهــــا 

ان باعتبــــاره اســــتثمارا و طنيــــا ،والبشــــري الرأسمــــالالفريــــد مارشــــال علــــى أهميــــة الاســــتثمار في الاقتصــــادي
، و ان الاســـتثمار في و تتطـــورقيمـــة فبـــه تتقـــدم الـــدول الإســـتثمار الاســـتثمار في الانســـان هـــو افضـــل أنـــواع 

يمكــن المنظمــات مــن تحويــل الثــروات مــن مجــرد كميــات نوعيــة الى طاقــات إبداعيــة و أيضــا البشــري الرأسمــال
1.تقنية ذات اسهامات فاعلة ومتنوعة في تحقيق التقدم 

الــتي تمكنــت مــن خــلال خطــط و البشــري الرأسمــالو تعتــبر التجربــة الماليزيــة خــير مثيــل علــى الاســتثمار في 
إحـدىو ، حيث تعـد هـذه التجربـة فريـدة مـن نوعهـا ان تكون في مصاف الدول المتقدمة استراتيجية ثابتة 

البشـري مـن رأسمالهـا، فقـد سـعت الى تطـوير اكبر الدروس التي ينبغي ان تحذوا حذوها جميـع الـدول الناميـة 
خلال إرساء منظومة تعليمية ذات جودة عالية تركز على العلوم الدقيقـة و التكنولوجيـة بدرجـة كبـيرة تماشـيا 

ركزت بالدرجة الأولى علـى تنميـة العقـل الإنسـاني و فقدلمعلوماتية التي يعيشها العالم ، مع الثورة الرقمية و ا
تنويـــع مصـــادر ثقافتـــه مـــن خـــلال التـــدريب و التعلـــيم و التكـــوين و الاحتكـــاك بالتجـــارب تطـــوير قدراتـــه و 

مـن التنميـة الشـاملة و ان و من ثم توفير البيئة المحفزة لتفجير طاقاته الكامنة و اشعاره بانـه الجـزء ، الناجحة 
ــا عمــاد البنهضــةمســتقبله مــرتبط  تطــور الاقتصــادي و و رقــي بلــده ، ركــزت أيضــا علــى التنميــة البشــرية كو

2.الضمانة لتحقيق الرفاه للفرد 

ا الرأسمال البشري يتمتعو  :في النقاط التالية بأهمية كبيرة يمكن بلور

، تخصص إدارة أعمال ، مكملة لنيل شهادة الماجستير  في إدارة الأعمال دراسة(، اثر الرسمال البشري على أداء المنظمات سجى عمر عزايزة ، -1
23ص 2014/2015،)، كلية الدراسات العليا الأردنالتطبيقية جامعة البلقان 

2-Wedad GHAZLANIEt Hanan HAKAR“L’expérienceMaliaisienne Du Dévoppement Durableـ,Un
Investissement Dant L'individu Et La Mise à Disposition De Capacités”,L'une Des Publications Du
Centre Démocratique Arabe n° 03: pag web  consultée le 29 janvie2021 .http//Democraticac.de
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أن الاستثمار في الأسمال البشري أصبح ضـرورة حتميـة تمليهـا و تفرضـها الظـروف و الأوضـاع الاقتصـادية -
.المحلية والوطنية و العالمية على حد سواء 

إعـداد أفــراد في المنظمـات يســاهم الـذي تمتلكــهالبشــري الرأسمـالإن زيـادة التأهيــل في قـدرات و مهــارات -
و الســعي و بالتــالي خلــق بيئــة عمــل يســودها التفــاهم و الثقــة مســتوى الأداء قــادرين علــى تحقيــق التميــز في

.نحو الأفضل و التفرد 
م إتاحة الفرصة للأفراد العاملين لتحقيق القيمة- الشخصية و الشـعور بالرضـا مـن خـلال الاهتمـام بمهـارا

ال لهم للإبداع و التطوير في أداءهم بمختلف الأساليب  .الفكرية و إتاحة ا
تعزيز مهارات الموارد البشرية و رفعهـا للمسـتوى المطلـوب مـن خـلال دعمهـم و مـدهم بمختلـف المعـارف -

.الأساسية التي تساعد على ذالك و بالتالي تنفيذ كل الأعمال بكل كفاءة و فعالية 
الالرأسمــــالبشــــري يمثــــل الميــــزة التنافســــية للمنظمــــات ، فكـــل تطــــور أو تراجــــع يحصــــل علــــى الرأسمـــالان -

.البشري ينعكس بالضرورة على أداءها و قيمتها 
ـــالات بمـــا يتناســـب مــــع البشـــري في تطـــوير التقنيـــات و أســـاليب العمـــل الرأسمـــاليســـاعد - في مختلـــف ا

مــن خــلال ربــط المنظمــة بالتقنيــات الحديثــة في التطــورات التكنولوجيــة و المعرفيــة و مــا يتطلبــه ســوق العمــل 
1.إلخ.....الحاسوب مجال الإتصال و الأنترنت و

كـذالك ل غيـاب أو قلـة المـوارد الماليـةالاهتمام بالعنصر البشري يعطي إمكانية لتحقيق التقدم حتى في ظ-
يعمل على المحافظة على الكفاءات و الأفراد وبالتالي تقوية المؤسسة و ضمان الولاء و الإنتماء لها 

مكملة لنيل أطروحة(،الاستثمار في الراسمال البشري كمدخل استراتيجي لتحسين جودة التعليم العالي في اقتصاد المعرفة هندة مدفوني ، -1
)16- 17(ص 2016/2017).جامعة ام البواقيتخصص إدارة أعمال ،شهادة الدكتوراء في علوم التسيير ،
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:أبعاد الاستثمار في الرأسمال البشري : الفرع الثالث
ـو ن ا مجموع الاتجاهات و العناصر التي تعمل المنظمـة علـى تنميتهـا وتطويرهـا  و الفـردكفـاءةدف زيـادة  قصد 

و يمكــــن حصـــر جملــــة مـــن الابعـــاد الــــتي تم إعتمادهـــا في عـــدد مــــن الدراســـات و البحـــوث و يمكـــن ،ترقيـــة أداءه 
:فيما يلي حصرها 

الأبعاد المعتمد في الدراسةو سنة الدراسة الباحثإسم 
Bontis & serenko 2007 ، التدريب و التطوير ، رضا المشرف ، الدوران الوظيفي ، إنعدام الأمن ، الرضا الوظيفي

.ومهارات العاملين 
Tomas & feldman

2010
مستوى التعليم ، النجاح الوظيفي ، الحيازة التنظيمية 

Choudhury & Mishra
2010

التعليم و التدريب الشامل و الترقية من الداخل ، تقييم الأداء ، بناء المهارات ، و الخبرة ، 
.المعرفة 

Hechler& Al 2008 التعليم ، التدريب ، و الاستعداد للمشاريع
Qingzhen 2010 التكنولوجيا ، ، المعرفة ، المهارة ، و العلوم التعليم

، التنشيط ،المحافظةالاستقطاب 2010نعمة 
القيادة الاستراتيجية و التخطيط و المهارات، الثقافة التنظيمية 2007مهدي 

Antonelli & Al 2010 التعليم و الخبرة و التدريب
المعرفة و الخبرة و المهارة و معنويات العاملين و الابتكار و التجديد للعاملين 2008الصفار 

Stankonic التعليم و تحويل المعرفة و قابلية و الرواتب و الأجور ، و الخبرة و الاقدمية  2001
Jacobsen 2001 المهارة و الابداع ، قابلية الأداء ، الخبرة و الحكمة و التعلم
Hansen 1999و مهارة تحويل المعرفة و مهارات البحث و التطوير و الاستقرار الوظيفي و تقاطع المعرفة

المهارات و المهارات الفنية 
Bontis 1998التعلم و مهارات تحويل المعرفة و رضاالعاملين

يوضح أبعاد الإستثمار في الرأسمال البشري المعتمدة في مختلف الدراسات:)1-1(رقم جدولال

البشري في تسيير المعرفة بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية دراسة حالة مؤسسة صناعة الرأسمالمساهمة الاستثمار في ربيحة قوادرية ،:المصدر 
- 28(ص2015/2016.)قسم علوم التسيير بسكرةامعة محمد خيضر دكتوراء في علوم التسيير تخصص تسيير منظماتجرسالة مقدمة لنيل شهادةال(الكوابل

29(
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بأن نســتنتجالأبعادتـدقيق في مجمــل فبال،بــان كـل هــذه العناصـر تتعلــق بـالمورد البشــري نجـد مـن خــلال مـا ســبق 
ــا رد البشــري في المنظمــات بمختلــف او أنــواع مــن المــعــدة هنــاك  هنــاك تفــاوتمن حيــث أنو أشــكالها و توجها

م لتحســين العــاملينو بالتــالي إخــتلاف في متطلبــات و إحتياجــات الأفــراد ، أداء مســتويات  وتطــوير مهــارا
م بما يكفل تحقيق النجاح و التفوق للمنظمة في ظل الاقتصاد كذا و  و القائم علـى المعرفـةالمعاصرزيادة كفاء

الأنشـطة لأداءالمـوارد البشـرية اللازمـة كـذا تحديـدمن أجل مواكبـة سـوق العمـل و  و هذا التكنولوجيا الحديثة 
.المختلفة 

موعــة مــن القــدرات و المهــاراتو المواصــفات علــى ضــرورة تــوفر مجأكــد العديــد مــن البــاحثين الصــددو في هــذا 
1:و من أهم هذه القدرات و المواصفات مايلي و التميز التي تؤهل العاملين للنجاح 

و الخــبرات المتراكمــة و المكتســبة ة الفنيــة و المعرفــة المتخصصــة و تتضــمن المعرفــة المهنيــة و المعرفــ:المعرفــة-*
الـــتي تتناســـب مـــع أهـــداف ارفالمعـــخاصـــة تلك،بحيـــث يكـــون مـــن الصـــعب إســـتبدالهم أو الإســـتغناء عـــنهم 

العمـل الفهـم و الإدراك الواسـع لبيئـةو،و التمتـع بدرجـة عاليـة مـن الـتعلم المنظمة و ترتبط بالمعرفة العملياتية 
ا ، ا و إحتياجا ا معرفة إستخدام التكنولوجيا إلى بالإضافة ومتطلبا .و التحكم 

مهارات التفاوض ، مهارات بناء العلاقات مع الآخرين ، مهارات التعامل مـع الزبـائن و تعني:المهارات-*
و أجهـــزة الحاســــوب إســـتخدام الأجهـــزة الإلكترونيــــة و و المتعـــاملين ، القـــدرة علــــى تمييـــز الفـــرص ، مهــــارات 

.التحديث ، ومهارات و قدرات التعامل مع المشروعات المتعددةمواكبة التغيير و التجديد و قدرات 
و تحمـل المخـاطر و القدرة على التكيف والتعامـل مـع الطـوارئ و تشمل المرونة و: الشخصية الخصائص-*

ى الـــتعلم و كـــذا القـــدرة علـــ،الإقـــدام علـــى الأعمـــال و الأنشـــطة المختلفـــة بكـــل روح و حيويـــة وحـــب للعمـــل 
. الاعتماد على الذات توجه الذاتي بالتنمية و التعليم والالسريع و

إذ أصـبح ،الى كونـه رسمـال بشـري النظرة للعنصر البشري من كونه أحد المـوارد التقليديـة للمنظمـة تغيرتفقد 
و قــوة محركــة طاقــة فكريــة و قــدرة معرفيــة ، و مصــدر للابتكــار و التجديــد و الاخــتراع ،: ينظــر لــه علــى أنــه 

لمختلف الموارد المادية و التقنية ، بكونه طاقة للانجاز و تحقيق الأهداف و حل المشكلات  ، و قـوة لـدفع و 
قـيم و شـحنة انفعـالات إيجابيـة أوسـلبية وجـب اسـتغلالها أمثـل المـن ةتفعيل التغيير أو مقاومته ، فهـو مجموعـ

.استغلال 
قيمــة بحسـب إنمـا تتحــدد للمنظمــة المــورد البشـرييقـدمهاالــتي الإضـافةالقيمــة أوفي نخفـاض الارتفـاع أو الإف

تالبشري منتجا نافعـا يحقـق رغبـة و رضـا المتعامـل كلمـا كانـ، أي كلما كان عمل الموردالعمل الذي يقوم به
أيضـا فكلمـا انخفـض مسـتوى الرضـا تكـون قيمـة الإضـافة كـذالك الإضافة التي يقـدمها ذات قيمـة و العكـس  

صفحةتم الإطلاع على2010الجزائر ،،" الاستثمار في الراسمال البشري كمدخل لإدارة الموارد البشرية في ظل اقتصاد المعرفة "ليفي افرعون أمحمد و محمد و -1
.2021iefpedia .com/arabفيفري03الويب بتاريخ 
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البشـرية و هـامواردعلى اسـتثمار في هـاز يتركتوجـه كـل منخفضة و غير مرضية ،فالمنظمات الناجحة و المتفوقة 
ة عالية الجودة ، مـن هنـا نسـتخلص بـأن هنـاك عـدة أنـواع مـن المـوارد البشـرية يمكـن يالذين يحققون قيمة إضاف

1:حصرها فيما يلي 

.ضة مورد بشري يصعب تغييره و يقدم قيمة مضافة منخف-1
مورد بشري يصعب تغييره و يقدم قيمة مضافة مرتفعة- 2
مورد بشري يسهل تغييره و يقدم قيمة  مضافة منخفضة- 3
مورد بشري يسهل تغييره و يقدم قيمة  مضافة مرتفعة - 4

الويب صفحةتم الإطلاع على2010الجزائر ،،" الاستثمار في الراسمال البشري كمدخل لإدارة الموارد البشرية في ظل اقتصاد المعرفة "ليفي افرعون أمحمد و محمد و -1
.2021iefpedia .com/arabفيفري03بتاريخ 
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:مرتكزات الإستثمار في الرأسمال البشري : فرع الرابعال
لهـا ة لابـد و الخارجيـالداخليـةحتى تتمكن الإدارة من القيـام بأدوارهـا المختلفـة في ظـل التغـيرات و التحـديات 

ــــج واضــــح و ثابــــت  تبــــني التخطــــيط الإســــتراتيجي علــــى مســــتوى المنظمــــة و كافــــة مــــن خــــلال مــــن إعتمــــاد 
مشـــاركة مختلـــف قيـــادات إدارة المـــوارد البشـــرية في عمليـــة تحديـــد الخطـــط و إلى ، بالإضـــافة الوحـــدات الإداريـــة 

وجـــــود رســـــالة واضـــــحة للمنظمـــــة الحكوميـــــة تتضـــــمن التوجـــــه و كـــــذا ، الـــــبرامج الحاليـــــة و المتوقعـــــة للمنظمـــــة 
1:فيما يلي المرتكزات هذه و يمكن حصر الإستراتيجي نحو تحقيق الأهداف المخطط لها 

:الأنظمة تحديث القوانين و -1
و نتهجتــــه  العديــــد مــــن الــــدول هــــو تبــــني فكــــرة التحــــديث و الإصــــلاح في منظومــــة القوانينــــمســــار إان أبــــرز 

ـــة الســـائدة التشـــريعات  ـــة و الاقتصـــادية لكـــي تتماشـــى مـــع الأو الأنظمـــة الإداري في ظـــل ، وضـــاع الاجتماعي
ــا إعتمــدت جمبالأخــذ بالتجربــة الماليزيــة نجــدفالتغــيرات التكنولوجيــة  صــلاح المنظومــة لــة مــن السياســات لإأ

:ومن أهمها الإدارية 
.المخصصة لتطوير الموارد البشرية في القطاع العام الزيادة في الموازنات المالية -
تشجيع الإستثمارات الأجنبية و القطاع الخاص في تقديم فرص لتدريب الموظف العام من خلال تجربته -

ال  .في هذا ا
.تطوير البرامج التدريبية بما يتماشى مع توجهات السوق المحلية و حتى التوجهات المستقبلية -
.تبني مبدأ أن الأجر يتحدد وفقا للأداء -

التحـديث ين هيالإستراتيجية التي أعتمدت من طـرف الكثـير مـن الـدول لتحـدي تقـادم التشـريعات و القـوانومن أبرز 
ف و كـل مـا يتعلـق بـالمورد البشـري لمواكبـة التطـورات في مختلـف أنمـاط العمـل و التوظيـالمستمر لأنظمة المـوارد البشـرية

طالما ان العنصر البشري يمثل العامل الرئيسي في أداء الجهاز الحكومي بصـفة عامـة فـان تطـوير و تحـديث نظـم إدارة ف
هذا الأخير ينبغي ان تعطى الأولوية في برنامج الإصلاح الإداري و لا ينتظر ان يتحقق تطوير في ممارسـات الأجهـزة 

ـــتم اعتبـــار ان الافـــراد العـــاملين يم م العنصـــر الحاســـم و المحـــدد الحكوميـــة مـــا لم ي ـــة لأداءثلـــون بمختلـــف مســـتويا فعالي
.وضع قوانين وتشريعات محفزة للموظف لترقية أداءه من خلال ،المؤسسة 
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:التنوع الثقافي و الفكري -2
أي التوجــه نحــو فكــرة عالميــة المــورد البشــري ، مــن منطلــق تقبــل الثقافــات الأخــرى و هــذا لا يتــأتى إلا مــن 

فــتح مجــال للمنافســة و الإبــداع و الإبتكــار للرأسمــال خــلال تعزيــز تنــوع القــوى العاملــة في المنظمــة بمــا يكفــل 
1: الفكري و للوصول إلى ذالك كان لابد من

تأسيس قيم عامة لا تتعارض مع الإختلاف و التنوع الثقافي -
.تبني فكرة العمل الجماعي من مختلف الثقافات و الجنسيات لتبادل أفكار و التجارب لتعزيز مبادرة التبادل -
مختلف نتائج الأبحاث المشاركة في المؤتمرات و الفعاليات الدولية المتنوعة لإستقصاء النمادج والإطلاع على-
لبشري و أهمية ذالك على المنظمة تصميم و تنفيذ برامج تعليم وتدريب تشجع على التنوع في المورد ا-
التأكيـد علـى التنــوع مـن منظــور عـالمي بمــا لا يتخـالف مــع مبـادئ التشــريع الإسـلامي فقــد أثبتـت العديــد -

:التنويع في القوى العاملة يمكن حصرها في من الدراسات والأبحاث العلمية القيمة التي يكسبها 
تــوفير قــوى عاملــة ذات كفــاءة عاليــة بحيــث يكــون التوجــه نحــو إســتقطاب العمالــة المؤهلــة و المتميــزة مــن -1

.خلال برامج متطورة بغض النظر عن الثقافة أو الجنسية التي ينتمون إليها 
تمييز في الحصول على الوظيفة العدالة الاجتماعية أي تساوي الفرص أمام الجميع دون -2
توفر الراسمال الفكري و زيادة الإستثمار و التطوير في المورد البشري بإعتباره مصـدر للقـوى التنافسـية -3

.و الإبداع وضمانة  للبقاء 
:التعليم و التمكين الإداري -3

حـــتى تـــتمكن الإدارات مـــن تعلـــيم موظفيهـــا كيفيـــة التكيـــف و التعامـــل في ظـــل المتغـــيرات العالميـــة لابـــد مـــن 
2:إنتهاج إدارة التي تسير هاته الموارد جملة من السياسيات تكمن في 

زيادة الإستثمار في الرأسمال البشري و المعارف و القدرات و المهارات لتكوين قوة عمل مستقبلية تنافسية-
ــم يمثلــون - المحافظــة و الإبقــاء علــى المــوظفين و العــاملين الــذين لــديهم خــبرات ومعــارف جوهريــة حيــث أ

.الثقل التنافسي و المعرفي للمنظمة 
تشجيع الموظفين على المساهمة و تبادل المعارف و الخبرات المكتسبة و تشجيع التواصل مـع الخـبراء خـارج -

ة له .ا المنظمة و الإدارات المشا
:التكيف و التغيير المستمر -4

تتميــز البيئــة المعاصــرة بــالتغير الــدائم و المســتمر و الــذي أصــبح يمثــل تحــد للمنظمــات الإداريــة بســبب المنافســة 
د ، جديــدة كــإدارة التنــوع ، إدارة المعرفــة ،النظــام العــالمي الجديــظهــور مفــاهيم بالإضــافة إلى المحليــة و الدوليــة ،
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كــــل هــــذه المعلومــــات و الشــــبكات الإفتراضــــية في التعامــــل الإداري  نظــــام وإعتمــــاد تقنيــــة الإدارة الإلكترونيــــة 
و كــذا تطــوير ألزمـت الإدارة علــى تبــني أســلوب جديـد في نمــط أداءهــا بمــا يتماشــى مـع التحــديات اللامتناهيــة 

ا على الت :في و تتلخص أهداف التغييركيف مع بيئتها التي تتعامل معها قدر
تجنب التدهور في الأداء و تحسين الفعالية-
تحقيق الكفاءة و فعالية الأداء و حسن إستخدام الموارد البشرية -
زيادة قدرة المنظمة على الإبداع و التعلم-
1تطوير القيادة الماهرة و القادرة على مواجهة التغيير -

:نذكر منها واكبة التغيير أساليب جديدة لمولمواجهة تلك التحديات قامت الكثير من الدول بإعتماد 
.تقليص حجم المنظمات و إلغاء بعض الوظائف -
إعادة تنظيم والتركيز على الأعمال الجوهرية بدل الاهتمام بالشكليات -
التقليل من تكاليف أداء الأعمال -
2إعادة تحديد المهارات المطلوبة لأداء الموظف و طرق قياسها -

:الهيكلية الجامدة إلى المرنة التحول من -5
أي الإنتقال من الهرمية التقليديـة في التسـيير إلى المرونـة و سـرعة الإسـتجابة و تطـوير أسـلوب العمـل كفريـق 
يئـة  و تشجيع مجال مشاركة الأفراد في تقديم الإقتراحات و الحلول و تشجيع الإبتكار في أسـلوب العمـل و 

.الظروف المشجعة لذالك 
و تم تبنيهـا لسـد و الحـد مـن المهـارات و المعـارف للعـاملين بالمنظمـات مـن :تطوير الفني و المهـاري ال-6

خلال توحيد القواعد المنظمة للمهارات في السوق الدولية و هـذا يتطلـب تبـني معـايير دوليـة في إختيـار المـورد 
.البشري 

و ذالـك للحــد مـن تقــادم مهـارات المـوظفين و العــاملين فـالإدارة مطالبــة :التعلـيم و التــدريب المسـتمر -7
إستحداث الـبرامج التطويريـة للأفـراد العـاملين لإسـتيعاب التغـيرات المتجـددة و تمكيـنهم مـن التكيـف بإيجاد و 

و الــتي ت لمهــاراالــذاتي لتطــوير و التعلــيم و ، مــع التأكيــد علــى فكــرة التنميــة الذاتيــة مــع المتغــيرات الوظيفيــة 
م  م و قدرا 3.تلعب الدور الكبير في الرفع من إمكانيا

أصــبحت المنظمــات اليــوم تعتمــد علــى الأســلوب الإلكــتروني في التعامــل :التطــوير التقنــي و الإداري -8
مـــع مختلـــف متعامليهـــا ، فقـــد أصـــبحت تقنيـــة نظـــام المعلومـــات هـــي المصـــدر الرئيســـي لتغـــير الوظـــائف ذات 
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علـى نمـط و حجـم العمـل داخـل التنظـيم الإداري و تتـأثر بشـكل واضـح مـع التقـدم الحاصـل التأثير المباشـر
ــال و لضــمان نجــاح عمليــة التحــول مــن الإدارة التقليديــة إلى الإدارة الإلك ترونيــة كــان لا بــد مــن في هــذا ا

:توفر مايلي
توسيع مشاركة المستفيدين من الخدمة بالمعلومات عنها وتوفيرها بشكل دائم -
تبادل الاتصالات ما بين الطرفين المتعامل و المنظمة-
توفير الخدمات وفق رغبات الأفراد -
.تجميع الخدمات في جهة واحدة بحيث توفر للمستفيد مدخل واحد مشترك -
.دمج تكاملي لنظم المعلومات بين مختلف الأجهزة الحكومية -

و ديثـــة لرفـــع كفـــاءة أداء المنظمـــات التقنيـــات الحهـــذا مـــا يفســـر أهميـــة تطـــوير المـــورد البشـــري في إســـتخدام 
.تشكل الحكومة الإلكترونية جزء من التطورات التي تبنتها العديد من الدول لمواكبة العولمة 

مـــن خـــلال إحـــداث تطـــوير في بـــرامج :تطـــوير مؤسســـات التعلـــيم و بـــرامج التنميـــة و التكـــوين–9
تمع من جهة و التطورات العالمية من جهة أخرى و الحـرص علـى الدراسـات  التعليم لتواكب إحتياجات ا
الميدانية مـن أجـل معرفـة توجهـات و إحتياجـات المسـتقبلية للبيئـة الخارجيـة و سـوق العمـل و كـذالك إعـادة 

ــا العلميــة و إعتمــاد أســاليب النظــر في مســتوى تأهيــل الجامعــات و مؤسســات و  معاهــد التكــوين و مخرجا
علميــة للمقارنــة بغــرض خلــق التنــافس في المقــاييس التعليميــة و المــادة التكوينيــة و العمــل علــى تكــوين ميــزة 
تنافسية محفزة ، و بالتالي الرفع من أداء الجامعات و معاهد التكوين للوصول إلى مسـتوى الجـودة ، كـذالك 

1. يات التوأمة و تسهيل إجراءات التعاقد و تبادل الخبرات التوجه نحو عمل

:الإستقطاب -10
من خلال العمل على استقطاب الكفاءات المؤهلـة و الحفـاظ عليهـا و صـيانتها و تبـني الحـوافز و الإمتيـازات 

.اج المبدعين و المبتكرين إليها لإستدر 
و مــن هــذه العوامــل الأداءتطــوير في الــدور الحاســم أيضــاأخــرى تلعــبهنــاك عوامــل:الــتعلم الــذاتي -11

معرفــة علاقتــه بالزيــادة في الــتعلم الــذاتي ، إذ أنــه و بمجــرد إدخــال عامــل التعلــيم في الدراســات بغيــة هــو عامــل
، أكتشــف بأنــه يســاهم بنســبة كبــيرة في تلــك الزيــادة و بــذالك أثبــت بــأن التعلــيم هــو إســتثمار في حــد داء الأ

هلاكا أو تكــاليف ماليــة و ماديــة ، و الــذي أكــده الكثــير مــن البــاحثين  ، بإعتبــاره متغــير لا ذاتــه و لــيس إســت
الراسمـال الطبيعـي بـل يفوقـه في ظـل التقـدم في إسـتخدام التكنولوجيـا و التقنيـات في يقل أهمية عـن الإسـتثمار 

ـــأتى إلا مـــن خـــلال  ـــه مـــن مهـــارات في التعامـــل معهـــا و هـــذا لا يت ـــة و مـــا يتطلب ـــيم و التـــدريب و الحديث التعل
.التكوين كأنجع الأساليب في تحقيق التميز و فعالية الأداء
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:في الرأسمال البشري الإستثمار و أساليب مجالات:الفرع الخامس
ة لتحقيـق لقد أصبح لزاما على المنظمات و الحكومات التي ترغـب في البقـاء و الإسـتمرار أن تسـعى جاهـد

مكانـــة تميزهـــا عـــن غيرهـــا ، فقـــد أظهـــرت العديـــد مـــن الدراســـات أن إخـــتلاف مســـتويات الأداء بـــين نفـــس 
و ، مواردهــا خاصــة البشــرية منهــا خصــائص الإدارات و المؤسســات ضــمن نفــس القطــاع يفســر بــإختلاف 

معرفـة كيفيـة بنـاء و تطـوير  إنشـغال المسـيرين و المهتمـين بـذالك إلى لـذالك التي تمثل أساس الميـزة التنافسـية ،
.كفاءات مواردها بما يكفل إحداث التغيير و التحديث 

مــن و أصــل هــاردايعتــبر أهــم مو أصــبح و الــذي و يلعــب الرأسمــال البشــريالدور الأساســي في تحقيــق ذالــك 
، إلا أن هـــذا لا يتـــأتى مـــن و خدمـــة أهـــداف المؤسســـة لا مثيـــل لـــه في الظفـــر بتحقيـــق التميـــز لـــتياأصـــولها

.: من خلال التي تحقق لها ذالك و الأساليب العدم بل يجب عليها تطوير الآليات 
:التدريبأولا 
نتيجــة للتغــيرات و التطــورات الــتي جــاء كتزايــد إهتمــام المنظمــات و الحكومــات بتــدريب مواردهــا البشــرية إن 

ا أمـام عمليـة التكيـف مـع بيئتهـا المحيطـة و كـذا والـتي أصـبحت تشـكل عائقـا و حـاجز ،وم يشهدها العالم الي
ا على مواجهة  نظـرة للتـدريب مـن كونـه إنفاقـا ماليـا إلى إعتبـاره إسـتثمارا ال، فقد تغير التحدياتزيادة قدر

.ب و البعيد في مواردها البشرية يكون عائدا يظهر على المدى القري
ولا نقصــد بــه التــدريب بمفهومــه التقليــدي الــذي يعتمــد علــى التلقــين وإعطــاء المحاضــرات و لكــن نقصــد بــه 

و الــذي يعتمــد علــى الحــوار و النقــاش و تبــادل الخــبرات و مســاعدة ،ذالــك التــدريب مــن منظــوره الحــديث 
دي الى تحقيــق ووضــع تصــوراته للحلــول بمــا يــؤ ، المتــدرب علــى طــرح المشــكلات الــتي قــد تواجهــه في عملــه 

.الاستفادة المرجوة 
مجموعـــة الجهـــود الإداريـــة و التنظيميـــة المســـتمرة و الهادفـــة لإجـــراء تغيـــير مهـــاري بأنـــه بـــدر النـــداوي يعرفـــه ف

و الإيفــاء ومعــرفي و ســلوكي في خصــائص الأفــراد العــاملين الحاليــة و المســتقبلية و تمكيــنهم مــن أداء العمــل
1و أكفأبمتطلباته بشكل أعلى

فيعرف التـدريب بأنـه إكتسـاب مجموعـة مـن المعـارف النظريـة و العلميـة و العمليـة في لك لوغامار جان أما 
تقنيــة أو مهــارة معينــة و تــدريب العامــل يمكــن أن يــتم في أمــاكن العمــل أي تــدريب مبــدأي أو خــلال دورة 

ـ دف إكسـاب معلومـات و معينة أو بالتناوب فهو يغطي كافة نشاطات المنظمة بدقة و منهجية و نزاهـة 
2.عينة و أو كفاءة و جدارة جديدة معارف م

187ص 2009دار المسيرة ، ،  عمان الأردن ،1، ط عولمة إدارة الموارد البشرية نظرة إستراتيجيةعبد العزيز بدر النداوي ، -1
.133ص 2008المؤسسة الجامعية للدراسات ، ، بيروت لبنان ، 1ط)ترجمة نبيل جواد(،إدارة الموارد البشرية، للوغاك مار جان -2
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و يعرفه آخرون أيضا بأنه مجموعة من أفعال التي تسمح لأعضاء المؤسسة أن يكونوا علـى إسـتعداد دائـم و 
م و بيئتها أداء متقدم من أجل  1.وظائفهم الحالية و المستقبلية في إطار مؤسسا

محاولـة تغيـير سـلوك الأفـراد يجعلهـم يسـتخدمون طرقـا و أسـاليب مختلفـة في أداء العمـل أنـه كما يعرف على 
2.بشكل يختلف بعد التدريب عما كانوا يتبعونه قبل التدريب 

إذن من خلال ماسبق يمكننا تعريف التدريب على أنه تلك العمليـة المسـتمرة والمنظمـة و فـق برنـامج مخطـط 
دف م،من قبل الإدارة  م داخـل و الذي  ن خلاله إلى الرفع من مسـتوى أداء أفرادهـا العـاملين  و سـلوكا

م بإســتخدام الأســاليب الحديثــة  الــتي ، التنظــيم  م و خــبرا مــن خــلال تــأهيلهم و تنميــة معــارفهم و مهــارا
.تمكنهم من تحقق أهداف الأفراد و المنظمة الحالية و المستقبلية 

أن التــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدريب هــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــو عمليــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة أي
المؤسسةلمواكبةالبيئةالتيتتســـــمبالتغييرالمتجددهذامايجعلالمإستراتيجيةبالمعلوماتوالمهاراتالسلوكيةلتحقيقالأفرادتزويد

المأمامؤسساتوالإداراتعلىحدسواء العاملينبها،أيضـــــرورةالبحثعنالبراوأفرادهاتغيراتوالمستجداتضرورةإيجادتوافقبينها
ونبمهاراتتلقينيةعاليةوذاتفعاليةكبيرةمعتمدينفيذالكعلىالعديدمنالأســمجالتدريبيةالناجحةوالمدربينالخبراءالذينيتمتع

3:اليبنذكرمنها

دراسةومناقشةالحالاتالعملية-
الاستقصاءوتبادلالآراءوالمقترحات-
Role Playingالأفلامالتدريبيةوتمثيلالأدوار-

:وبالتاليالحصولعلىجملةمنالملامحتظهرمنخلالمايلي
العاملينأداءالأفرادتحسينورفعمستوى-
الإدارة تتوافقمعتطلعاتالأفرادبعثسلوكاتإيجابيةبين-
للأفرادرفعالروحالمعنوية-
بالمنظمة تنميةالشعوربالولاءالتنظيميللعاملين-
العاملطرقومنهجيةجديدةفيالبحثعنحلللمشكلاتالتيتواجههبطرقعلميةإبداعيةإكساب-
لمنظمة المساهمةفيإدارةالمعرفةداخلا-
المبتكرينالأفرادلدىالإبداعتنميةروح-

العــاملين القــدرة علــى التعامــل مــع المتغــيرات ، ويــأتي في مقدمــة ســب تيكتطــوير الــبرامج التدريبيــة فمــن خــلال
هــــذه الــــبرامج التطويريــــة بــــرامج تحســــين مهــــارات الإتصــــال و تحليــــل المشــــكلات و إســــتخدام التكنولوجيــــا و 

.172ص ، 2010، الأردن ،دار الوائل للنشر و التوزيع ، 1طإدارة الموارد البشريةحسونة فضيل ، -1
120، ص2000التوزيع ، و، بيروت ،المؤسسة الجامعية للدراسات و النشر إدارة الموارد البشرية  و كفاءة الأداء التنظيمي كمال بربر ، -2
موعة العربية للتدريب و التنمية ، ، القاهرة،1ط،إدارة المواهب في المنظمة محمود عبد الفتاح رضوان ، -3 2013ا
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ــا المتجــددة ، و كــذا تمكــين يئــة المــوارد البشــرية تطبيقا المــوارد البشــرية لقيــادة و أحــداث التغيــير بسلاســة و 
لتقبــل التغيــير كنتيجــة طبيعيــة ومتوقعــة لجملــة التغــيرات الموجــودة ، مــع إشــراكهم في إعــادة تصــميم الوظــائف 

1:لتكون أكثر تحررا ، في مواجهة التحديات الغير متوقعة مما أوجب على الإدارة الحكومية 

العمل على تحسين الأداء من خلال التركيز على النتائج و ليس العمليات -
)البطالة الوظيفية(إعادة هيكلة الجهاز الإداري للحد من التضخم الوظيفي -
التغيرات التنظيمية من خلال إدخال التكنولوجيا و معلومات الإتصال -
التعليم الذاتي كتوجه جديد في تطوير و تدريب العامل -
القوانين و التشريعات التي تحكم الوظيفة الإدارية تحديث-
تفعيل نظام التبادل بين مختلف المستويات الإدارية -

:أهمية التدريب 
إن التــدريب يعتــبر مــن الــرؤى و الإســتراتيجيات الــتي أخــذت حيزهــا ضــمن أولويــات المنظمــة و الــتي يمكــن 

2:حصرها في جملة من الفوائد و الغايات و تتمثل في 

إن التــدريب يحســن مــن أداء الفــرد و يــنعكس ذالــك في زيــادة كميــة إنتاجيتــه و يرفــع مــن جودتــه بـــأدنى -
.التكاليف و أقل جهد  و في أقصر وقت 

.عن طريق التدريب المستمر يمكننا مواكبة التطورات التكنولوجية المتسارعة و التغيرات المستجدة -
الدائمــة فــالفرد المتــدرب الــذي يعــرف مــا يتطلبــه عملــه ، التــدريب يقلــل الحاجــة إلى الإشــراف و الرقابــة-

.ينجزه دون الحاجة إلى توجيه أو أمر من مرؤوسيه المباشرين 
يحســـن التـــدريب الخدمـــة المقدمـــة مـــن طـــرف المنظمـــة و كـــذا طريقـــة تقـــديمها مـــا يـــنعكس بالضـــرورة علـــى -

ا المشرفة لها و إضفاء علاقة من التواصل و الرضا بينها .وبين عملاءها إعطاء صور
ا صـــفة الثبـــات و الاســـتقرار و - يعمـــل التـــدريب علـــى تحقيـــق الاســـتقرار الـــوظيفي في المؤسســـة و إكتســـا

ا و قدرة على مواجهة التحديات الداخلية و الخارجية التي قد تواجهها  .المكانة أمام نظيرا
عنوية لدى العاملين وبالتـالي زيـادة بالتدريب تقل الحوادث و الأخطاء المهنية ما يترتب عليه رفع الروح الم-

و الإدارة التفاهم و الثقة بين الأفراد 

لد ،مجلة العلوم الإنسانية و السياسية "بالجزائر لمواجهة تحديات العولمة إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في الإدارة المحلية "أحمد العقبي -1 28الجزائر تاريخ النشر 02العدد 10ا
.dspace.univ.elouad.dz ha://httpموقع ، 2020فيفري05تاريخ الإطلاع على الويب 450ص 2019سبتمبر 

355ص 1997الإسكندرية ، دار الجامعية للطباعة و النشر ، السلوك التنظيمي و إدارة الأفرادعبد الغفار خنفي ، -2
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:أهداف التدريب 
مــن الأفــراد و المنظمــة ، و الــذي يعــني تحقيــق لإنتظــام و ضــمان الأداء المطلــوب حتميــةإن التــدريب ضــرورة 

1:يية للتدريب فيما يلكفاءة الأداء بالمنظمة ، وترتكز الأهداف الأساسجودة ومعدلات عالية من حيث

الزيــادة في الإنتــاج و تعــني الزيــادة مــن حيــث جودتــه و تحســين نوعيتــه مــن خــلال تــدريب العــاملين علــى  -
.كيفية أداء أعمالهم بكل تفاني و إتقان و بسرعة عالية 

، فتــدريب العــاملين يفلاكــالتو بأقــلمردوديــة أكثــر الاقتصــاد في النفقــات إذ تــأدي بــرامج التــدريب إلى -
علــى إســتخدام التجهيــزات طبقــا لقواعــدها و أصــولها ووفــق الطــرق الســليمة فيــه الكثــير مــن الاقتصــاد في 

.نفقات و سلامة التجهيزات و إقتصاد في المواد و تقليل من المخاطر 
مــن المعــارف الــتي تتفــق و مــداركهم و زيــادة التقليــل مــن دوران العمــل إذ أن التــدريب العــاملين و تلقيــنهم-

م على مزاولة أعمالهم يعني إيجاد نوع مـن الاسـتقرار  و الثبـات في حيـاة العـاملين و زيـادة رغبـتهم في قدر
.خدمة المؤسسة

الرفع من معنويات العاملين حيث للتدريب أثر كبير في نفوس العاملين إذ يشـعر الفـرد أن المؤسسـة جـادة -
لعون له و راغبة في تطوير و توفير مهنة يعيش  منها و يزداد إخلاصه لعمله و بالتـالي يـنعكس في تقديم ا

ذالك على علاقته بمؤسسته و يقبل على العمل بإستعداد وجداني دون أن يشعر بالكلل و الملل 
مساعدة العاملين على أداء الأعمال و الوظائف الحالية بأحسن مستوى ممكن -
العمـــل إذ تكثـــر حـــوادث العمـــل نتيجـــة للخطـــأ مـــن جانـــب الأفـــراد عـــن تلـــك الـــتي تخفيـــف مـــن حـــوادث -

تحدث نتيجة عيوب في الأجهزة و المعدات أو ظرف العمل ، فالتـدريب بأسـلوب الجيـد يـؤدي بـلا شـك 
.إلى التخفيض من معدل تكرار الحوادث 

بمعـنى قـدرة التنظـيم علـى المحافظـة إستمرارية التنظيم و إستقراره  فإسـتقرار التنظـيم و ثباتـه ضمان مرونة و -
هــذه المراكــز فــور خلوهــا لأس ســبب علــى فاعليتــه رغــم فقدانــه لأحــد مســيريه الرئيســين و المــؤهلين لشــغل 

ا قدرة التنظيم علـى التكيـف في الأجـل القصـير مـع التغـيرات في حجـم  من الأسباب ، أما المرونة فنعني 
وي المهـارات المتعـددة للتكفـل بالأعمـال الـتي تسـندها إلـيهم العمل ، هذا الأخير يتطلب توفر أفراد من ذ

أصــل الإســتثماري المنظمــة  فــالأفراد المــدربين أحســن تــدريب و الــذين لــديهم دافعيــة و حــافز للعمــل هــم 
يئتهم للقيام بأعمالهم و مهامهم على أكمل وجه -فعال في التنظيم  إعداد العاملين الجدد و 

اءة و جـــودة المخرجـــات لـــدى الأفـــراد و المنظمـــة علـــى حـــد ســـواء في مختلـــف رفـــع مســـتوى الأداء و الكفـــ-
.النواحي السلوكية الإشرافية و المعاملاتية و غيرها من العوامل التي تمليها ظروف العمل و متطلباته 

-

.356، نفس المرجع السابق ص عبد الغفار خنفي -1
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:التدريب و أنواع طرق
:حصرها في ما يلي ينقسم التدريب إلى عدة أنواع تختلف بإختلاف المعيار المعتمد في التقسيم و يمكن

نوع التدريبالمعيار

حسب مرحلة 
التوظيف

)توجيهي للموظف الجديد وهو تدريب (التدريب التأهيلي -1
)المهارات تطوير بغرد تجديد المعارف و و يكون (التدريب التطويري -2
)بغرض الترقية أو النقل (التحويلي التدريب -3

حسب الوظيفة

)الميكانيكيةاليدويةو يكون في مجالات الأعمال الفنية و (.التدريب المهني و الفني -1
)و يكون في مجال متخصص أكثر من الأعمال المهنية و الفنية(التدريب التخصصي -2
و يتعلق بمختلف الأعمال الإدارية و الإشرافية  كالتخطيط و التوجيه و القيادة (التدريب الإداري -3

)الخ..... 

حسب مكان 
العمل

التدريب الوظيفي المبرمج –التدوير الوظيفي –عن طريق التلمذة الصناعية (التدريب داخل الشركة -1
)التوسيع الوظيفي –

–العمل ت و المؤتمرات و حلقاتالندوا- المحاضرات: ويتم من خلال (.التدريب خارج الشركة -2
)السمعية البصرية الوسائل –المباريات الإدارية –تمثيل الأدوار –دراسة الحالة 

يوضح أنواع التدريب :)1-2(رقم جدولال

عالم الكتب الحديث ، عمان ، 3ط، ستراتيجيإدارة الموارد البشرية مدخل إ، بالإعتمادا على عادل حروش و آخرون (من إعداد الطالبة  : المصدر 
)193ص 2009المؤسسة الجامعية للدراسات ، بيروت، 1طةإدارة الموارد البشري،و بشار يزيد الوليد146-148ص 2009
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التكوينثانيا
و يعـد رين على العطـاء بكفـاءة و فعاليـة هادف للإعداد افراد متميزين و قادااستثماريابرنامجيعتبر التكوين 

و التكوين المستمر مشروع  استثماري استراتيجي يهدف الى اكتسـاب الخـبرات و المعـرف و تحسـين مسـتوى
هـذا لا يتــأتى الا مــن خــلال تنظــيم دروات تكوينيــة مـن المســتوى العــالي  و لــيس دورات شــكلية تضــم عــرض 

.بعض المناهج و المعلومات العامة فقط 
في حــين هــارات محــددة ذات علاقــة بالأعمــالفــالتكوين يختلــف عــن التــدريب و الــذي يعــني إكســاب الفــرد م

في مختلف المستويات التنظيميـة المتعلقـة بمجـالات معينـة المهارات المعارف والتكوين يعني إكساب الإطارات 
.و التي تمكنهم بإدارة مرؤوسيهم بكفاءة 

و تحضــير الفــرد لمنصــب تســيير و إشــراف ، حيــث يكتســب خلالــه رصــيدا فقــد عــرف علــى أنــه عمليــة إعــداد 
يــد في ظــروف جديــد في ظــروف جديــدة المعرفيــا جديــد يؤهلــه لإبــراز قدراتــه ، وكــذا تكييفــه مــع الوضــع الجد

وذالــك قصــد النهــوض بالطاقــات  و تحســين الأداء ة زيــادة الفعاليــة و الإســتمرارية ، كمــا أن عمليــة التكــوين 
1.الخ .... تطلب مرتكزات أساسية وهي تحديد الهدف ، تحديد الوسائل ، تحديد النهج 

علومات و المعارف التي تكسبه مهـارة في أداء العمـل فالتكوين هو تلك الجهود الهادفة إلى تزويد الموظف بالم
أو تنمية و تطوير مالديه من مهارات و معارف وخبرات ، مما يزيـد مـن كفاءتـه في أداء عملـه الحـالي أو بعـده 

2.لأداء أعمال ذات مستوى أعلى في المستقبل 

ين قبـل كـل شـيء هـو وسـيلة و يخص أكثر تطورهم و ترقيتهم الإجتماعية ، و التكـو هو حق لكل العمال و 
.للمؤسسة من أجل تكييف الموارد البشرية مع التطور التقني و المهني 

مـــن خـــلال مـــا ســـبق نســـتخلص أن التكـــوين عمليـــة تعلـــيم مســـتمرة يـــتم مـــن خلالهـــا إضـــفاء تغـــيرات في 
القــدرات و قــدرات و ســلوكات الأفــراد بمــا يســاعدهم علــى أداء الوظيفــة بطريقــة أفضــل لتحســين المهــارات و

.تغيير السلوك بشكل إيجابي
:التكوينأهمية 

ـا أفرادهــا ، و مـدى نجــاحهم في أداء  إن نجـاح أي المنظمـة يرجــع بالضـرورة إلى القــدرات الـتي يتميــز 
وظــائفهم و أدوارهـــم  الملقـــاة علــى عـــاتقهم مـــن خـــلال  المعــارف الـــتي يتلقاهـــا مواردهــا أثنـــاء التكـــوين ، فهـــو 

ــا مــن أجــل رفــع  مســتوى أداءهــا و تحســين جودتــه و الوســيلة الــتي تعتمــدها المؤسســات علــى مختلــف توجها
تمـع مـن  ا  أمـام ا التقليل من التكاليف  و ضمانة لبقاءها  و إستمراريتها في ظـل التغـيرات و تحسـين صـور

ا التكوين و يمكن حصرها فيما يلي  : هنا نستخلص الأهمية التي يحظى 

255ص 1989، جامعة الكويت، الكويت ، .بشرية لإدارة الموارد ازكي محمد هاشم ، -1
74ص 2010، الجزائر، دار طليطلة للطباعة و النشر ،  تنمية الموارد البشرية  محمد مسلم ، -2
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.المحيطة التكوين يعتبر ضمانة للبقاء و الإستمرارية  للمنظمة في بيئتها -
المــوظفين الجــدد و الــذين يلتحقــون بالعمــل لأول مــرة بحاجــة ماســة إلى التكــوين و تعلــيم وتلقيــنهم مبــادئ -

ا لقيــام بــأدوارهم بالشــكل الأمثــل و لا منــاص للموظــف  أوليــة عــن متطلبــات و مهــام الوظيفــة الــتي سيشــغلو
.من ذالك إلا من خلال التكوين 

.البشرية الناشطة في المؤسسة على تحسين و تطوير أداءهم بكفاءة و فعالية يساعد التكوين الموارد -
إن الوظــائف و المهــام تتغــير بتغــير الأوضــاع و الظــروف ممــا يســتلزم و يســتوجب علــى المنظمــة أن تواكــب -

.هذه التغيرات و المستجدات كضرورة حتمية لكي تتماشى مع الأوضاع الحالية و المستقبلية 
بين عدة وظائف و عدة مسؤوليات حسـب إحتياجـات قرون في وظائف محددة بل يتغيرون يستالأفراد لا-

العمل مما يتطلب 
ـــات الحيـــاة و - ـــاج و تحديـــد متطلب ـــات الإنت ـــوجي و المعلومـــاتي أصـــبح هـــو المـــتحكم في عملي التطـــور التكنول

. رئيسي لقيمة المنظمة و مكانتهالرغبات الأفراد فأصبح الإبداع و التميز و الإبتكار و الجودة هيا المحدد ا
:التكوين أهداف

إن الهـــدف مــــن التكـــوين يختلــــف مـــن مؤسســــة إلى أخـــرى ، تبعــــا الإحتياجـــات الــــتي تفرضـــها البيئــــة 
الداخليــة و الخارجيــة أو يتطلبهــا أداء العمــل ، ممــا جعــل إدارة المــوارد البشــرية ملزمــة بتبــني إســتراتيجية شــاملة 

التغــــيرات بمــــا يجعلهــــا علــــى إســــتعداد دائــــم لكــــل جديــــد و يمكننــــا إســــتخلاص جملــــة مــــن تضـــمن لهــــا مواكبــــة
: الأهداف في النقاط التالية  

الرفــع مــن كفــاءة المــوظفين و تــأهيلهم للقيــام بمهــامهم و مســايرة التطــورات التكنولوجيــة و الأســاليب الحديثــة في -
.العمل 

.تطوير العمل التكوين يجعل الإدارة أكثر فعالية و أداة ل-
للمشكلات التي تواجههم في العمل تقوية كفاءة المسؤولين و المشرفين في مجال التسيير و إيجاد التدابير -
.الإنفتاح على العالم الخارجي عن تبادل التجارب و الخبرات -
و المشرفين في توجيه العاملين و تصحيح الأخطاء فالفرد المتكون ليس بحاجـة  تخفيف العبأ على المسؤولين-

.من طرف مسؤوله المباشر اللصيقللإشراف الدائم و 
ـا قـدرة الأفـراد علـى التكيـف - يساهم التكوين في تحقيـق المرونـة و الإسـتقرار في التنظـيم ، فـالأولى نقصـد 

هولـة  علــمـع المتغـيرات المتوقعــة و  المـدى القصــير أو البعيـد سـواء تعلــق الأمـر بأنمــاط السـلوك الوظيفيــة أو ىا
ا قدرة التنظيم على توفير و تجديد المهارات اللازمـة و الـتي  المهارات المطلوبة لأداء العمل ، أما الثانية فنعني 

.يتطلبها بصفة مستمرة و دائمة 
وري في تقلــــيص الفــــارق و الفجــــوة بــــين القــــدرات و التكــــوين هــــو الأداء الفعاليــــة الــــتي تلعــــب الــــدور المحــــ-

.على فترات متتاليةالمهارات المطلوبة لأداء العمل و بين القدرات و المهارات التي يمتلكها الفرد أثناء العمل 
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:التكوين أنواع
الكيفيــات والأسـاليب الــتي تنتهجهــا الإدارات لتكــوين مواردهـا البشــرية وإختلفــت بحســب تعـددت و تنوعــت 

إحتياجــــات و قــــدرات المنظمــــة ، فــــالتكوين الفعــــال يجــــب أن يــــؤدي إلى إشــــباع و تحقيــــق حاجــــات الفــــرد و 
المنظمــة علــى حــد ســواء و إلا فــلا جــدوى منــه ، فمــن ضــمن الأولويــات الــتي يجــب أن تراعيهــا المنظمــة قبــل 

ة للفــرد أم في الأداء هــل مرجعــه هــو القــدرات المحــدودلتكــوين هــو الكشــف عــن ســبب القصــور تحديــد نــوع ا
البرامج التكوينيـة الـتي تنتهجهـا المنظمـة ، كمـا يتطلـب أيضـا أن يكـون لـدى المنظمـة رؤيـة واضـحة و أهـداف 
محـــددة و مســـطرة مســـبقا ترغـــب في تحقيقهـــا و الوصـــول إليهـــا ، كمـــا ينبغـــي لهـــا أن تحـــدد الفئـــات المســـتهدفة 

:  للتكوين ويمكننا إجمال أنواع التكوين في الجدول التالي
كويننوع التمعيارال

حسب مرحلة التوظيف 

توجيه الموظف الجديد -*
المستمر و الدائمالتكوين -*
التكوين بغرض تجديد المعارف -*
التكوين بغرض الترقية أو النقل -*
التكوين بغرض التهيئة للمعاش -*

حسب نوع الوظيفة 
التكوين المهني و الفني-*
التكوين التخصصي -*
التكوين الإداري -*

حسب المكان 
تكوين داخل المؤسسة -*
أما مؤسسات حكومية أو مؤسسات خاصة ( التكوين خارج المؤسسة-*

)أو مراكز متخصصة 

يوضح أنواع التكوين:)1-3(رقم جدولال
العامة ، مذكرة مكملة لنيل شهادة الماستر في العلوم السياسيةطويلي عمار ، التكوين الإداري في الوظيفة بالإعتمادا على (من إعداد الطالبة  : المصدر 

.)2013/2014، قسم العلوم السياسيةجامعة قاصدي مرباح ورقلة تخصص تنظيم سياسي و إداري ،
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أداء مفهوم : المبحث الثالث 
و قـد أجمـع المفكـرين و البـاحثين ، لقد لقـي مصـطلح الأداء إهتمـام العديـد مـن البـاحثين في مجـالات متعـددة 

و بطبيعـة إلى أسمـى أهـدافها ـاو إعطائـه العنايـة اللازمـة يصـل ، أن الاهتمـام بـأداء الأفـراد في المنظمـة على 
تســعى جاهــدة إلى إنجــاز أعمالهــا بكفــاءة و فعاليــة عاليــة مــن أجــل الوصــول المنظمــاتالحــال نجــد أن مختلــف 

قـدمها ، فــإذا  يو الإضـافة الــتي لــدى العامـل مـن خــلال القيمـةهميـة الأداء إلى تلـك الأهـداف ، لــذالك تـبرز أ
كان الأداء جيدا فحتما سيعطي للمنظمة ميـزة تنافسـية و ربحيـة أكـبر ، و إذا كـان الأداء غـير فعـال إنعكـس 

س الأداء مجموع من الأهـداف يعكحيث دية الإنتاج و نشاط المؤسسة و قيمتها ككل ،بالسلب على مردو 
الغايــة يعتـــبر في الوصــول الىعامــلأوكــل موظــفاح  ســعى المنظمــة الى تحقيقهــا و لهــذا فــان درجــة نجــتالــتي

.ككل ، و بالتالي فعالية الأداء الوظيفي  هذه الأخيرةمهما في تحديد فعالية و قيمة 
البحــوث و مــن المفــاهيم الــتي نالــت النصــيب الأوفــر مــن الإهتمــام فيPerformanceالأداء و يعتــبر 

و لقـة بـالموارد البشـرية بشـكل خـاص المتعالدراسات في مجال إدارة الأعمال بشكل عـام و الدراسـات الإداريـة
تعريـف محـدد و بسـيط لـه لأنـه ينتمـي إلى إعطـاءةبو صـعإلا أن معظم الدارسـين و جـدوا على الرغم من هذا 

اء مــن الناحيــة الإداريــة و بالتحديــد أداء عائلــة المصــطلحات متعــددة المعــاني و ســنحاول تحديــد تعريــف لــلأد
.العاملين 

سنقوم في هذا المبحـث بتسـليط الضـوء علـى مفهـوم الأداء بـالتطرق إلى تعريفـه و معرفـة عناصـره و محدداتـه و
.بالإضافة إلى كيفيات تقييم الأداء و أهم الطرق المستخدمة لذالك و أبعاده 

:الموارد البشرية أداء تعريف : المطلب الأول 
.تعريف الأداء –الفرع الأول

ـــام الأداء كمصـــطلح في التأصـــيل اللغـــوي العـــربي :لغـــة  ـــه و إكمالـــه          مشـــتق مـــن فعـــل أدى و يعـــني القي بواجب
1.هو إتيان العمل المكلف به في وقته لا خارجه، أداء و يقال طريقة القيام بعمل ما 

تأديــة أو الو الــتي تعـني الإنجــاز ، Performanceالأدب الإنجليـزي إلىيرجــع أصـل كلمــة الأداء حيـث 
2.، تنفيذ مهمة ما ما إتمام شيء ما ،عمل نشاط 

نتيجـة كميـة محصـلة مـن طـرف فـرد أو مجموعـة أفـراد بعـد : بأنـه العـربي يعرف الأداء في القاموس : إصطلاحا 
3الخ ....الكفء الأمثل ، الجيد ،: بذل جهد معين ، و يتم الحكم عليه بــ

لد للنشر دار صادر بيروت 3طبعة إبن منظور ، لسان العرب ،أبي الفضل جمال الدين بن مكرم -1 26، ص 14، ا
895ص 2003بيروت دار الأدب ، 7قاموس فرنسي عربي ، طالمنهل و جبور عبد النور ، سهيل إدريس -2
231، ص 2000دار وائل للنشر ، ، عمان ، الإدارة الإستراتيجية فلاح حسن عداي الحسيني ، -3
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أداء الموارد البشرية تعريف –الفرع الثاني
رتـــبط مصـــطلح الأداء لـــدى الكثـــير مـــن البـــاحثين و أقتصـــر علـــى العنصـــر البشـــري دون غـــيره مـــن المـــوارد إ

الأخــرى ، أي مجمــوع الافــراد العــاملين الــذين يقومــون بممارســة جملــة مــن الأنشــطة داخــل منظمــة مــا بغــرض 
.المسطرة تحقيق أهدافها 

أنــه درجــة تحقيــق و إتمــام المهــام المكونـة لوظيفــة الفــرد و هــو يعكــس الكيفيــة الــتي يحقــق أو بعرفـه حســن راويــة ف
ا الفرد متطلبات الوظيفة  1.يشبع 

حيـث كميـة و جـودة العمـل قـه الفـرد العامـل عنـد قيامـه بعملـه مـنو يعرف أيضا على أنه المستوى الذي يحق
2.المقدمة من طرفه 

داء بمـــدى بلـــوغ المنظمـــة لأهـــدافها أحيانـــا و أحيانـــا أخـــرى بمـــدى الأحـــين يـــربط جمـــع آخـــر مـــن البـــاحثين في
3في حسن إستخدامها لمواردها المتميزة ، فهي تعبير عن مستويات الكفاءة و الفعالية التي تحققها المنظمة 

توكــل إلــيهم و مــدى ســلوكهم و الأداء هــو مــدى مســاهمة العــاملين في إنجــاز الاعمــال الــتي" عــرف أيضــا يو 
م أثناء العمل و على مقدار التحسن  4.الذي يطرأ على أساليب الأداءتصرفا

بأنـــه النشــاط المـــنظم المبــني علـــى أســس علميــة يهـــدف لإكتســاب و زيـــادة و تطــوير المهـــارات و كمــا يعــرف 
م   هم بأهــداف المؤسســة و توجيــه ســلوكهم بإتجــاه رفــع كفــاءالمعــارف لــدى الأفــراد العــاملين ، وتعمــيم معــرفت

ا 5.في أداء الأعمال المكلفين 

قول بأن الأداء هو ذالـك النشـاط و المهـارة أو الجهـد المبـذول مـن طـرف المن خلال التعاريف السابقة يمكن 
مــن أجــل إتمـــام مهــام الوظيفــة الــتي ينتمــي إليهـــا ،الفــرد أو الجماعــة أو الفريــق ســواءا كـــان جســديا أو فكريــا
يحقــق مــن خلالــه الأهــداف المســطرة مــن طــرف وحيــث يحــدث هــذا الســلوك تغــيرافي كفــاءة و فعاليــة الفــرد

الأداء يتحــدد وفــق الــنمط الــدي يمثلــه فتــارة ينظرلــه علــى أنــه يشــمل فــ،ظمــة علــى المــدى القريــب أو البعيــد المن
العامل أثناء القيام بمهامه كالمهارة و الخـبرة ، و تـارة ينظـر لـه علـى أنـه الطريقـة مجموع السلوكيات التي يظهرها

ا وظيفته كالجودة و الكفاءة في أداء الأعمال ، أي من جانب سلوكي .و جانب ماديالتي يأدي 

209ص2004الإسكندرية الدار الجامعية ، 1طإدارة الموارد البشرية ،راوية حسن محمد، -1
123ص 2004امعة قالمة  لجمديرية النشر ، الجزائر ، إدارة الموارد البشرية حمداوي وسيلة ، -2
رسالة (،ابل ة دراسة حالة مؤسسة صناعة الكو مساهمة الاستثمار في الرأسمال البشري في تسيير المعرفة بالمؤسسة الاقتصادية الجزائريربيحة قوادرية ، -3

.2016./2015) ، قسم علوم التسييربسكرة،جامعة محمد خيضر تخصص تسيير منظمات، دكتوراء في علوم التسيير مقدمة لنيل شهادةال
13ص2000القاهرة ، دار النهضة ، إدارة الأفراد من الناحية التطبيقية عاطف محمد عبيد ، -4
لد ،ISSNبحاث الاقتصادية مجلة الأ، "التدريب إحدى تحديات تنمية الموارد البشرية في الإدارات العمومية "خنافيف محمد ، -5 الجزائر جامعة 02العدد 15ا

66ص 2020نوفمبر 25البليدة ،
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و نقصــد بــه صــفات الفــرد الشخصــية ، الذهنيــة ، و الفنيــة و بعبــارة أخــرى كــل :الأول الجانــب الســلوكي 
ـــا أثنـــاء عملـــه كالســرعة و الدقـــة في الإنجـــاز بالإضـــافة إلى الإمكانيـــات العامـــل في تأديـــة  تصــرفاته الـــتي يقـــوم 

.العمليات المختلفة التي تتطلبها الوظيفة 
و يضــم جميــع حركــات و تصــرفات العامــل الــتي يمكــن ملاحظتهــا و قياســها ، و :الثــاني الجانــب المــادي 

ية الكمية و النوعيةتتمثل في المردودية من الناح
عناصر الأداء : نيالثابالمطل

لهـا كالكفــاءة و الفعاليـة و الملائمــة  حيــث ز مجموعـة مــن المفـاهيم و العناصــر الــتي يرمإن مصـطلح الأداء يضــم
:تعني كل منها مايلي 

تعـــني إنجـــاز الأشـــياء علـــى نحـــو صـــحيح فهـــي مفهـــوم يـــربط بـــين مفهـــوم المـــدخلات و المخرجـــات : الكفـــاءة
فكلما كانت المخرجات أعلى من المدخلات كانت الكفاءة أعلى 

كاليف المترتبة على هذه الأهداف وتشير إلى الأهداف المحققة من قبل المنظمة بغض النظر عن الت:الفعالية
.بين الهدف و مستوى الرضا المتوقع تحقيق التوافق مدىو تعني : الملاءمة

فعاليةلأداء من منظور الكفاءة و الا:)1-2(الشكل رقم 

.2001جامعة محمد خيضر العدد الأول بسكرة مجلة العلوم الإنسانية ،عبد المليك مزهود ،الأداء بين الكفاءة و الفعالية ، : المصدر 

الإنتاج 
الربح 

القیمة المضافة 
رقم الأعمال 
عائد الأسھم 

الملكیة في السوق 

رأسمال 
العمل

الموارد الأولیة 
المعلومات 

الثقافة 
التكنولوجیا 

المعارف
المھارات و

الفعالیة الأداء الكفاءة 

القیمة  
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:و العوامل المؤثرة به ومعايير الأداء الفعال محددات:الثالثالمطلب 
وإدراك الــدور أن الأداء هــو الأثــر الــذي ينــتج عــن جهــود الفــرد الــتي تبــدأ بالقــدراتو المهــاراتممــا ســبق يتضــح

القـدرات و إدراك الـدور وتاج العلاقة المتداخلـة بـين الجهـدموقف معين يمكن النظر إليه على أنه نفي الأداءف،
: الهام و الفعال للفرد و يمكن حصر أهم محددات الأداء فيمايلي 

:محددات الأداء : فرع أول 

الطاقــة الجســمانية و العقليــة الــتي يبــذلها الفــرد مــن أجــل أداء مهامــه كميــةو يشــير إلى:الجهــد المبــذول -1
معـدلات الأداء و العطـاء للمؤسسـة ، و المعـبر عنـه بدرجـة الحمـاس الـذي ووظيفته و الوصول إلى أعلـى 

فبقـدر مـا يزيـد العامـل مـن ينتاب العامل لأداء العامل ، فالجهد المبذول يمثل حقيقـة دافعيـة الفـرد لـلأداء 
.جهده بقدر ما ينعكس ذالك على أداءه و كفاءته فيه 

:و تضم :القدرات و الخصائص الفردية -2
ـــة الســـابقة :شخصـــية الخصـــائص ال- أ نســـتطيع التنبـــؤ بســـلوك الفـــرد مـــن خـــلال معرفـــة نشـــاطاته المهني

الــــتي الموجــــودة ضــــمن إســــتمارات طلبــــات الوظيفــــة المتضــــمنة معلومــــات حــــول  حياتــــه المهنيــــة و الخــــبرات
أثنــاء تأديتــه لمختلــف الوظــائف الســابقة ، و كــذا التكوينــات الــتي تحصــل عليهــا ، بالإضــافة إلى إكتســبها

صــعوبة العمــر و الــذي يلعــب تــأثير الكبــير في ســلوك الفــرد و مــدى قدرتــه علــى التكيــف و الــتعلم وبالتــالي
. مرونة أكثر في التعامل مع مهامه الوظيفية إكتسابه معلومات جديدة و 

إن الحالــــة الصــــحية للعامــــل و التنــــافس الحســــي و الحركــــي مــــن محــــددات :دية الخصــــائص الجســــ- ب
تشــكل الصــحة العامــة ضــرورة لمعرفــة مــدى قــدرة العامــل علــى التكيــف مــع لــذا ، الأساســية لأداء العامــل 

.المهنة و الوظيفة التي تأهل إليها 
مــع الدافعيــة في تحديــد القــدرة تمثــل العامــل الــذي يتفاعــل:القــدرات الحســية و الحركيــة و المعرفيــة - ت

اليــــة إســــتعمال كمــــا أن فع،و يكــــون تــــأثيره عليهــــا حســــب طبيعــــة و متطلبــــات القــــدرات اللازمــــة ، الأداء 
.المعلومات و معالجتها و الإستجابة مرتبطة بالقدرات الحسية و الحركية و المعرفية للمنفذ 

ـا:القدرات الحركية -** الفـرد بنـاءا علـى إدراكـه لمثـيرات معينـة و تتضـمن الإسـتجابة الحركيـة الـتي يقـوم 
: وقد أشار أحمد صقرعاشور إلى ثلاثة خصائص و هي 

.و تمثل القدرة على الإستجابة السريعة لأحد المثيرات و يطلق عليها الزمن : السرعة-*
تتضـمن ، و هي القدرة على القيـام بسلسـلة مـن الحركـات الدقيقـة و السـريعة : التآزر الحسي و الحركي -*

.تنسيق بين حركات الجسدية و القدرة على القيام بالتكيف الدقيق لحركة العضلات 
و تتضــمن قــوة المرونــة و التــوازن و التنســيق و قــوة التحمــل و هــذا للقيــام بالمهمــة و : اللياقــة الجســمانية -*

.تأديتها بأكمل وجه 
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واس لتكيـف الفـرد مـع محـيط العمـل و و تعتبر حاسة السمع و البصر من أهم الح:القدرات الحسية -**
.قدرة الإبصار ، قدرات السمع : من بين القدرات الحسية 

:إدراك الفرد لدوره الوظيفي -3
إدراك كمــا يشــير أيضــا إلى،فهــو يشــير إلى الــنهج الــذي يعتــبره الفــرد ضــروريا لتوجيــه جهــوده لأداء مهامــه 

دوره في و 1يمارسـهينبغـي أن والسـلوك الـذي ، عن أنشطة التي يتكون منهـا عملـه الفرد و تصوره و إنطباعه
مـــن خـــلال تلقيـــه لمعلومـــات و ردود أفعـــال مـــن رئيســـه وزمـــلاءه في صـــورة مـــدخلات يقـــوم ، مكـــان العمـــل 

، مــن أجــل الحصــول علــى مســتوى مرضــي تــأثرا بدوافعــه و خبراتــه الســابقة بإنتقاءهــا و تنظيمهــا وتفســيرها م
.داء بالشكل الذي يكفل له الحد الأدنى من الإتقان في كل مكون من مكونات أداءهمن الأ
معايير الأداء الفعال :ثاني فرع 

و بمجــرد أن تتواصــل المنظمــة مــن خــلال التحليلــو ،في تحديــد مكونــات الأداء الفعــال يســاهمةتحليــل الوظيفإن
ـــا تحتـــاج إلى تطـــوير الأســـاليب ، التصـــميم الـــوظيفي إلى تحديـــد نوعيـــة الأداء المتوقـــع مـــن العـــاملين لـــديها  فإ

، فمعـايير الأداء هـي عبـارة عـن بيـان مختصـر يصـف النتيجـة النهائيـة الـتي يتوقـع أن يصـل لقياس ذالـك الأداء 
و أفرادهـــا متفـــق عليـــه بـــين المنظمـــةعقـــد يـــأدي عمـــل معـــين ،حيـــث يعتـــبر الأداء بمثابـــة إليهـــا الموظـــف الـــذي 

نقــــاطالجملــــة مـــنتنحصـــر هــــذه المعـــايير في و ، العـــاملين للوصــــول إلى أفضـــل مســــتوى مـــن الأداء المطلــــوب 
: 2هي و ساسية الأ
عــن مسـتوى أداء العمـل ، وتعـرف علــى تعـبر و الـتي، المنظمـةتـرتبط الجـودة بجميـع نشــاطات :الجـودة -*

ا إستراتيجية عمل أساسية تسهم في تقديم خدمات ترضـي بشـكل كبـير العمـلاء في الـداخل و الخـارج مـن  أ
م الضــمنية و الصــريحة ، و الجــودة تحمــل معــاني متعــددة فهــي ذات معــنى واقعــي و معــنى  خــلال تلبيــة توقعــا

بإستخدام مؤشرات حقيقية كمعدل الإنتاج و نسـبة العائـد ، نظمةالمحسي ، فالمعنى الواقعي يقصد به إلتزام
.فات و المقاييس المتعارف عليها ومن ثم إستخدام المعايير و إلتزام المنظمات بالمواص

ومـدى إقتنـاعهم ، يس متلقـي الخدمـة و المسـتفيد منهـاأحاسمشاعر و نى الحسي للجودة فإنه يركز على أما المع
م و يلـبي مـن الجـتقديم خدمة بمستوى نجح العاملين في و هل،و رضاهم عن الخدمات  ودة يتناسـب وتوقعـا

ا المؤشر الخاص بكيفية الحكم على جودة الأداء من حيـث إتقانـه و  م ، كما ينظر للجودة على أ إحتياجا
.ة جودة المنتج سواء كان خدمة أو سلعة لذالك يجب أن يتناسب مستوى الجودة مع الإمكانيات المتاح

مجلة القيمة المضافة مساهمة تطبيقات الإدارة الإلكترونية في تحسين أداء الموارد البشرية ،دراسة ميدانية بخزينة ولاية الجلفة ، ،و أخرونبن أحمد لخضر-1
لد لإقتصاديات الأعمال  74، الصفحة 2019/ 25/12، الجزائر ، الجلفة ،جامعة مزيان عاشور ، 1العدد 01،ا
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المتاحـــة و و تعــبر عــن مــدى قـــدرة المنظمــة علــى الإســتخدام الأمثـــل لكافــة عناصــر الإنتــاج: الكفــاءة-*
الكفـــــــــــاءة : علـــــــــــى في الأداء هـــــــــــداف المرســـــــــــومة ، و تنطـــــــــــوى كفـــــــــــاءةمـــــــــــدى تحقيـــــــــــق الفعاليـــــــــــة و الأ

ـــا تقنيـــة كفـــاءة التوظيفيـــة ، كفاءةالتنظيمية علـــى الحصـــول علـــى أكـــبر قـــدر المنظمـــةمـــدى قـــدرة و نقصـــد 
مــدى قــدرة التنظيميــةبإســتخدام المــوارد المتاحــة مــن مــدخلات ، في حــين تمثــل الكفــاءة النتــائجمــنممكــن

المنظمـــة علـــى إســـتخدام المـــزيج الأمثـــل للمـــدخلات مـــع الأخـــذ بعـــين الإعتبـــار قيمـــة و ســـعر المـــدخلات و 
1.تكلفة التقنيات

ـا حجـم العمـل المنجـز و هـذا لا يجـب أن يتعـدى القـدرات و إمكانيـات الأفــراد :الكميـة -* ، و يقصـد 
م لأن ذالــــك يعــــني بطــــأ الأداء ممــــا يصــــيب العــــاملين  م و إمكانيــــا و في الوقــــت نفســــه لا يقــــل عــــن قــــدرا

، لـذالك و قد يؤدي إلى مشكلة في المستقبل تتمثل في عدم القدرة علـى زيـادة معـدلات الأداء ، بالتراخي 
في معــدل الزيــادةو الــدافع لتحقيــق معــدل مقبــول مــن ، يفضــل الاتفــاق علــى حجــم و كميــة العمــل المنجــز 

.الأداء بما يتناسب مع ما يكتسبه الفرد من خبرات و تدريب و تسهيلات 
ممـا التعـويض فهـو رأسمـال و لـيس دخـلا ترجع أهمية الوقت إلى كونه المـورد الغـير القابـل لتجديـد أو:الوقت 

علــى الـدوام و يمضــي إلى غـير رجعــة و يعــد يتضـاءللأنــه ، يحـتم إســتغلاله إسـتغلالا صــحيحا في كـل لحظــة 
المعلومات و الموارد الماديـة بالإضـافة إلى الوقـت الـذي :منها الإدارة و أحسن الموارد الأساسية في مجال من

.يعد أكثر أهمية 
يقصــد بـه المــدى الــذي يسـتطيع فيــه نظــام إدارة الأفـراد إســتنباط أو تمييــز الأداء :التوافـق الإســتراتيجي -*

ــــالتوافق و الإنســــجام مــــع الإســــتراتيجيات و غايــــات و أهــــداف و ثقافــــة المنظمــــة  الــــوظيفي الــــذي يتســــم ب
ـــوفير الإرشـــاد و التو الأداءو يؤكـــد التوافـــق الإســـتراتيجي علـــى حاجـــة أنظمـــة إدارة ،  ـــه حـــتى يســـتطيع لت جي

.للمنظمة العاملون المساهمة في تحقيق النجاح التنظيمي 
ـــا المـــدى الـــذي يســـتطيع فيـــه مقيـــاس الأداء تقيـــيم الأبعـــاد كافـــة ذات العلاقـــة :الصـــلاحية -* و يقصـــد 

وحــتى يتمتــع مقيــاس الأداء بالصــلاحية فإنــه ، بــالأداء الجيــد للوظيفــة ، ويشــار إلى ذالــك بصــلاحية المحتــوى 
بمعــــنى أنــــه يجــــب أن يعكــــس الأداء الــــوظيفي الحقيقــــي و الــــذي ، يجــــب ألا يكــــون معيبــــا أو يشــــوبه الخطــــأ 

يتضـــمن الأبعـــاد كافـــة الـــتي تمكـــن مـــن النجـــاح في أداء الوظيفـــة و المعيـــار الـــذي يتســـم بالصـــلاحية يجـــب أن 
.غلب التام عليه غير ممكن من الناحية العلمية يقلل من الفساد بقدر الإمكان ، حيث الت

و تتعلـــــق بمـــــدى إتســـــاق مقيـــــاس الأداء ومـــــن أهـــــم أشـــــكال الإعتماديـــــة تلـــــك الخاصـــــة :الإعتماديـــــة -*
بـــين الأفــــراد الــــذين يعهــــد إلــــيهم بمهمــــة تقيــــيم أداء التوافــــقو الــــتي تشــــير إلى مــــدى ، لإعتماديـــة المقييمــــين 

هـــذا المنظـــور إذا أمكـــن إثنـــان أو أكثـــر مـــن المقييمـــين مـــن التوصـــل إلى العـــاملين و تتحقـــق الإعتماديـــة مـــن 
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الإعتماديـة الداخليـة و الـتي و بالنسبة لبعض المقاييس فإن ، التقييم نفسه أو قريبا منه لأداء شخص واحد 
.1تعني توافق كافة أو أبعاد للقياس تعتبر هامة للغاية 

أو أداة التقيـيم ، و يتعلق هذا الشرط أو المعيار بمدى قبول الأفراد الذين يسـتخدمون المقيـاس :القبول -*
و إقنــاعهم بــه علـــى أرض الواقــع ، إذ أنــه توجـــد العديــد مــن المقـــاييس المحكمــة و الــتي تتســـم بوجــود درجـــة 

بما يجعلهـم يرفضـون ين و لكنها تستهلك جزءا ملموسا من وقت المدير ، عالية من الصلاحية و الإعتمادية 
كــذالك فــإن بعــض الأفــراد موضــع التقيــيم أو العــاملين الــذين يقيمــون أداءهــم يرفضــون بعــض ،إســتخدامها 

أســوأ مــن و في كلتــا الحــالتين فــإن المقيــاس الــذي لا يتمتــع بــالقبول هــو مقيــاس غــير مفيــد و ربمــا، المقــاييس 
عدم وجود مقياس إطلاقا 

الــذي يــوفر المقيــاس المســتخدم إرشــادات أو توجيهــات محــددة للعــاملين و يقصــد بــه المــدى :التحديــد -*
بشأن ماهو متوقع مـنهم ،وكيـف يمكـنهم تحقيـق هـذه التوقعـات ،و يتعلـق التحديـد بـالأغراض الإسـتراتيجية 

ويــة لإدارة الأداء ، فــإذا لم يــتمكن المقيــاس مــن تحديــد مــا الــذي يجــب علــى الموظــف عملــه بمســاعدة مو التن
فإنه يصبح من الصعب عليـه تحقيـق مثـل هـذه الأهـداف ، عـلاوة ، تحقيق أهدافها الإستراتيجية المنظمة في

في تشـخيص المشــكلات الـتي يواجههـا الموظــف في أداءه للوظيفـة فإنـه يصــبح علـى ذالـك إذا فشــل المقيـاس 
.من غير الممكن الموظف أن يصحح أداءه 

اعيـــة مأكـــدين بـــأن معـــايير الأداء ليســـت ســـوى طـــرق منظـــري العلـــوم الاجتمو هنـــاك أيضـــا معـــايير حـــددها 
، و حسـبهم أن هنـاك نـوعين مـن المعـايير و عنـهلتحديد الأداء الناجح و تميزه عن الأداء الفاشل كما تميزه 

2:هما على التوالي

في عمليـة قيـاس الجوانـب الـتي واضـحة مل معـايير تشـوهي تلك التي :الموضوعية أو معايير الكمية ال-أ 
الــذي نســتغرقه في التعبــير عنهــا كميــا  كــــــعدد الوحــدات الــتي يــتم إنتاجهــا ، كميــة المبيعــات ، الوقــتســهل ي

أداء لمــن يعمــل علــى خــط الإنتــاج بعــدد الوحــدات الــتي تم تجميعهــا ، وكثــيرا مــا يطلــق عليهــا عمليــة معالجــة 
الأدنى المطلـــوب للنجـــاح في مقـــاييس الإنتاجيـــة ، و تتميـــز هـــذه المعـــايير بـــترابط في أغلـــب الأحيـــان بالحـــد 

أو حجـم المبيعـات المعـبر عنهـا ماليـا ، و يعتـبر هـذا الأداء مثل الحد الأدنى لعدد المنتجات التي يتم إنتاجهـا 
الأســـلوب أقـــل تـــأثيرا مـــن حيـــث تميـــز الأداء ، في حـــين يمكـــن إعتبـــاره مـــن الأســـاليب التقديريـــة المرنـــة نظـــرا 

. بلة للقياس لإعتماده معايير و حيثيات موضوعية قا
ـــا الأفـــراد فهـــي تعـــنى بإصـــدار أحكـــام): الذاتيـــة(المعـــايير التقديريـــة أو المرنـــة -ب أو تقـــديرات يقـــوم 

يتمتعــون بمعرفــة و خــبرات ذات مســتوى عــال للقيــام بعمليــة التقــدير و الحكــم ، ويــتم إســتخدام هــذا النــوع 

225نفس المرجع السابق ص عامر سامح عبد المطلب ، -1
102ص .-1999مركز تطوير الأداء و التنمية ، ،  ،القاهرة 1ط، المهارات الإتصالية  الهلالي حسن عبد الغني ، -2



41

مـــن المعـــايير عنـــدما يكـــون متعـــذر إســـتخراج المعـــايير الكميـــة الواضـــحة و المناســـبة فمـــثلا يصـــعب إســـتخدام 
المعــايير الكميــة الواضــحة لتقيـــيم عمــل المشــرف نظـــرا لصــعوبة تحديــد التصـــرفات الممثلــة لــلأداء القيـــادي أو 

تقديريـة المرنـة  مـن خـلال الإعتمـاد الإشرافي الناجح و اللازم للقيام بمهامه ، هنا يتطلب إستخدام المعـايير ال
. على الأحكام و التقديرات ممن هم يمارسون سلطة رئاسية عليه

الموارد البشرية العوامل المؤثرة على أداء :ثالث فرع 
1:ما يلي وارد البشرية بالمنظمة و من أهمها ا تأثير مباشر على أداء المجد العديد من العوامل التي لهيو 

:خارجية عوامل -أولا 
فالمنظمـــة الـــتي لا تمتلـــك خطـــط تفصـــيلية لعملهـــا و أهـــدافها و معـــدلات إنتـــاج :غيـــاب أهـــداف محـــددة 

المطلوب أدائها لن تستطيع قياس ما تحقق من إنجاز أو محاسـبة موظفيهـا علـى مسـتوى أدائهـا لعـدم موجـود 
الأداء الجيـــــد و الأداء معيــــار محــــدد مســــبقا لقيــــاس الأداء الجيــــد ، لـــــذالك فهــــي لا تســــتطيع التفريــــق بــــين

الضعيف 
إن عـدم مشـاركة العـاملين في المسـتويات الإداريـة المختلفـة ، فيمـا تعلـق :عدم المشاركة في إتخـاذ القـرار 

.بالتخطيط و صنع و إتخاذ القرار يتسبب في خلق فجوة بين المستويات الإدارية العليا و موظفيها 
اعات العمــل في أمـــور غــير متعلقـــة بالعمــل ، بـــل أحيانـــا أي تضـــييع عــدد هـــام مــن ســـ:التســيب الإداري 

يكون لهـا الأثـر السـلبي علـى أداء المـوظفين الآخـرين فقـد يكـون هـذا الأخـير نتـاج أسـلوب تسـيير و إشـراف 
.غير محفز أو ثقافة تنظيمية متوارثة سادت بالمنظمة 

التمييـــز الفعلـــي بـــين الموظـــف ضـــرورة وجـــود نظـــام متميـــز لتقيـــيم الأداء ليـــتم: إخـــتلاف مســـتويات الأداء 
تهـــد و بـــين الموظـــف الغـــير فعـــال فعـــدم وجـــود معـــايير واضـــحة للتمييـــز يـــؤثر مباشـــرة علـــى أداء  الكفـــأ و ا

.المنظمة
إن الرضــا الــوظيفي مــن أهــم العوامــل المــؤثرة علــى أداء الأفــراد ،  فعــدم الرضــا  : مشــكلات الرضــا الــوظيفي 

إنخفـــاض مســتوى الأداء ككــل ، فـــالحوافز و الترقيــات و الثقافــة التنظيميـــة أو إنخفاضــه يــؤدي بالضــرورة إلى 
.تلعب الدور الفعال في زيادة معدلات و مستويات الأداء في المنظمة 

:العوامل الذاتية -ثانيا 
و هـي العوامـل الــتي تـرتبط بســلوك الفـرد في العمـل الــذي يمثـل أداءه ، وهــذا الأخـير ينـتج مــن تفاعـل القــدرة 

العمل و الدافعية للعمل لـدى الفـرد في ظـل البيئـة أو الظـروف الـتي تمـارس فيهـا العمـل و هـو مـا يمكـن على 
:أن تعبر عنه العلاقة التالية 

الإدراك + الدافعية + القدرة = الأداء 

لـد مجلـة الإسـتراتيجية  و التنميـة ،الجزائـر ، مسـتغانم عنابـة ،فرمال بخميلي فريد، التدريب كمدخل لتحسين أداء الموارد البشرية ، دراسة حالة مجمع صيدال فرع -1 04ا
72صفحة 31/01/2014الجزائر ، تاريخ النشر 06، العدد 
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ويتضــح لنــا مــن خــلال هــذه المعادلــة أن العوامــل مرتبطــة ببعضــها الــبعض في تأثيرهــا علــى الأداء فــلا يمكــن 
:طرق إليه نتهذه العوامل أن يؤثر لوحده على الأداء و هذا ما سلأحد

و كذالك ردود أفعـال ، يستقبل العمال المؤثرات في شكل المعلومات و توجيهات من رؤسائهم : الإدراك
و يــــتم إســــتيعاب و فهـــم مختلــــف المــــؤثرات بطريقــــة خاصــــة متــــأثرا ، زملائهـــم و كــــذالك مختلــــف المكافــــآت 

بدافعيته 
و كذا بنوعيته و طبيعة المعلومات ، فالأفرد يختلفون في طبيعـة الفهـم و الإدراك فحصـول ،به السابقة و تجار 

ــا مقابــل لكفاءتــه و يعتبرهــا دليــل موضــوعية في الإدارة ،العامــل علــى كفــاءات قــد يفســرها الــبعض علــى أ
ا تحيز وعدم موضوعية إذن فالإدراك عملية ذهنية تيراءها عامل آخر حين قوم بالإنتقاء و تعديل على أ

.و تنظيم و تفسير المعلومات التي تأتي بطريقة الحواس و كذالك حسب الإنطباعات و المعايير 
ـــد الأداء بتفاعلهـــا مـــع الدافعيـــة و الإدراك ، والقـــدرات نوعـــان : القـــدرات ـــبر القـــدرات عـــاملا في تحدي تعت

ت مقترنــة بالــذكاء مثــل القــدرة علــى فهــم قــدرات عقليــة و هــي قــدرا: قــدرات مورثــة و تنقســم إلى قســمين 
إلخ و كـذالك ....الكلمات و المعاني أو قدرات غير عقلية فتشمل قدرات الحـواس مثـل البصـر ، السـمع ، 

اقة و الكفاءة الجسمانية ، كلها عبارة عن قدرات فطرية و قدرات مكتسـبة تلعـب يلالقدرات الحركية مثل ال
م يما في تكو البيئة و الخبرات السابقة دورا ها الفرديـةنها و كذالك التأثير على سلوك الأفراد و تنميـة قـدرا

.و تطويرها و تكتسب هذه القدرات عن طريق التعلم و التدريب 
، و كــذالك درجــة المثــابرة مــن عامــل لآخــر ممــا يــنعكس المنظمــةلــة  داخــل و تختلــف الجهــود المبذ: الدافعيــة

م  علــى مســتوى أداء المهــام الموكلــة إلــيهم ، إلا ان الإخــتلاف الموجــود علــى مســتوى الرغبــة في أداء واجبــا
فالدافعيــة إذن ، حــتى ولــو علــى مســتوى القــدرات و المهــارات ، ســتأثر علــى مســتوى تحقيــق هــذه الأخــيرة 

دة لأداء الأفـــراد بإعتبارهــا القـــوة الـــتي تحــرك الفـــرد لكـــي يــأدي عملـــه أي القـــوة و تمثــل إحـــدى العوامــل المحـــد
1.الحماس و الرغبة في القيام بمهام العمل 

69ص 1979،بيروت ، دار النهضة العربية للطباعة و النشر ،، 2، طإدارة القوى العاملة أحمد صقر عاشور ، -1
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:طرق تحسين الأداء :المطلب الرابع 
:النموذج الفكري الشامل في تحسين الأداء و أساليب قياسه –أولا 

لـد الأول عـنRipleyوDeanطـور هـذا النمـودج الشـامل كـل مـن  رواد تحسـين الأداء  ثم، في ا
لدات الأخرى ، وقـد ضـمن المؤلفـان فيـه جميـع النمـاذج و الأسـاليب  و مقـاييس تحسـين الأداء عدلاه في ا

و يتضــح مــن هــذا النمــودج الفكــري الشــامل أن هنــاك أربعــة مســتويات للنظــر و التفكــير و العمــل في حركــة 
:ري هي تكنولوجيا الأداء البش

ء كمـــا وضـــعها عـــدد مـــن رواد و يتضـــمن نمـــادج فكريـــة في صـــياغة و تقـــدير و تحليـــل الأدا:المســـتوى الأول 
الحركة 

:و يتضمن أساليب تحسين الأداء و تدخلاته و تشمل أربعة عائلات و هي : المستوى الثاني 
التدريب - 1
تكنولوجيا الأداء في مواقع التدريب - 2
.الأنظمة أي الموائمة بين الأنظمة و أساليب العمل العمليات و إعادة تصميم- 3
المنظمة و تنبثق من خلال تفاعل بين العامل والأفراد الأخرين و المنظمة ككل ) ثقافة(حضارة - 4

.و يتضمن مقاييس الإختبار و تقييم و إدارة أنظمة تحسين الأداء : المستوى الثالث 
في صـياغة تطبيـق و إدخـال النظريـات و النمـاذج الفكريـة و ويتضمن تصورا لإعـادة النظـر: المستوى الرابع 

ـا ، وتصـب هـذه العمليـة في  الأساليب و المقـاييس المتعلقـة بإختيـار أنظمـة تحسـين الأداء و تقييمهـا و إدار
المســتوى الأول مــن النمــوذج لتكــون عمليــة وضــع النمــاذج الفكريــة و أســاليب الإختيــار و مقــاييس عمليــة 

.، مما يثري حركة تكنولوجيا الأداء البشري فكرا و نظرية وممارسة و عملا ة ديناميكية مستمر 
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النموذج الفكري الشامل في تحسين الأداء:)1-3(الشكل رقم 

سريــــع فــي   و تصميــــم نظم التفاعل بين ادة تصميم      تعلم مناسب                إعــالـتعليـــــــــــــم     
مواقع العمــل              الأنـظـمــــــــــة         المنظمة  و الترتيب   تعليمية رد و ـــــــــــو موائمـة بيـــن  الف

و عمليات العملككل

النموذج الفكري الشامل لتحسين الأداء
ا في البيئة العربية تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات، عبد الباري إبراهيم درة : المصدر  دار وائل للطباعة و ، عمان ،1ط، ،أسس نظرية ودلالا

75ص 2008النشر 

نماذج فكرية في صياغة و تقدير و تحليل الأداء 

أساليب تحسين الأداء و تدخلاته

تقييم أدارة نظم تجسين الأداء أساليب إختيار و 

إعادة صياغة و تطبيق و إدخال النظريات و النمادج الفكرية و الأساليب و مقاييس الإختيار و التقييم و الإدارة 
في تحسين الأداء 

التدریب في قاعات 
المحاضرات 

الأداءتكنولوجیا 
في مواقع العمل

إعادة تصمیم 
الأنظمةالعملیات و 

) ثقافة(حضارة 
المنظمة 
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:النموذج الفكري الشامل في تحسين الأداء للجمعية الدولية للأداء -)ثانيا
في نــدوة في المــؤتمر العــام الــذي عقدتــه ) ISPS(تحــدث عــن هــذا النمــوذج أشــهر رواد حركــة تحســين الأداء 

. م.و هــو روجــر1998مــارس 27إلى 24الجمعيــة الدوليــة في تحســين الأداء في شــيكاغو في الفــترة مــن
ـــلأداء و ) ROGER( أديســـون ـــة ل ـــة الدولي ـــا النمـــوذج الفكـــري لتحســـين الأداء للجمعي ـــذي قـــدم لن ال

ة أيــام الــذي تبنتــه الجمعيــة آنــذاك إذ أعلنــت في نشــرة خاصــة صــادرة عنهــا عــن تنظــيم ورشــة عمــل لمــدة ثلاثــ
ا  " .لى تحسين الأداء البشري إمن التدريب الانتقالنجاح عملية ال" عنوا

ــــا عنــــد  كمــــا يتبــــين لنــــا فيــــه أن هنــــاك  ســــت خطــــوات علــــى مــــدير تكنولوجيــــا الأداء البشــــري أن يقــــوم 
: إستخدامه لهذا النموذج الفكري و تتمثل هذه الخطوات فيما يلي 

التنفيذ -4تحليل الأداء - 1
إدارة التغيير - 5تحليل الأسباب - 2
التقييم - 6أو الأسلوب المناسب و تصميمه            إختيار التدخل - 3

اء الذي يفحص متطلبات أداء المنظمـة في ضـوء رسـالتها يبدأ مدخل تكنولوجيا الأداء البشري بتحليل الأد
ا ، ويتوجـه التحليـل إلى تحديـد أوجـه الـنقص الحاليـة أو المتوقعـة في أداء و قـدرات المـوارد  و أهدافها و قـدرا

.البشرية في المنظمة 
المرغــوب فيــه و لمــوارد البشــرية ، أمــا الوضــع الأول فهــو الأداء ليــة التحليــل المقــارن بــين وضــعيين لو تــتم عم

يصف الكفاءات و القدرات الخاصة بالعاملين و اللازمة لتنفيذ إسـتراتيجية المنظمـة و تحقيـق رسـالتها ، أمـا 
الوضـــع الثـــاني فهـــو الأداء الـــواقعي للعـــاملين ، وتمثـــل فجـــوة الأداء الفـــرق بـــين هـــذين الوضـــعين ، كمـــا تمثـــل 

.تحسين الأداء مشكلة الأداء الواقعية أو المتوقعة فرصة الحقيقية ل
و يبـــدأ مــــدخل تكنولوجيـــا الأداء البشــــري بتحليــــل الأداء الـــذي يفحــــص متطلبـــات أداء المنظمــــة في ضــــوء 
ـــا و أهـــدافها و يتجـــه التحليـــل إلى تحديـــد أوجـــه الـــنقص الحاليـــة أو متوقعـــة في أداء المـــوارد  رســـالتها و غايا

.البشرية بالمنظمة 
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الفكري الشامل في تحسين الأداء للجمعية الدولية للأداءالنموذج :)1-4(الشكل رقم 

الأداء تحلیل الأسباب إختیار أسالیب التدخل و تصمیمھا

ا في البيئة العربيةتكنولوجيا الأداء البشري في المنظماتدرة،عبد الباري إبراهيم :المصدر ، عمان ، 1ط،، أسس نظرية ودلالا
77ص 2008والنشر دار وائل للطباعة 

نظم التقييم -*
تنمية المسار الوظيفي -*
تعليم تغيير حضارة التنظيم -*
الرواتب والوثائق -*
البيئة والهندسة -*
تحسين الظروف الصحية -*
أنظمة معلومات -*
مساعدات العمل،-*
تصميم العمل -*
القيادة -*
تصميم المنظمة -*
الدعم الإلكتروني للأداء -*
إعادة بناء وهندسة التوظيف-*
الإشراف وبناء الفريق -*
تدريب وتعليم -*
أساليب أخرى  -*

:نقص في

النتائج والحوافز و المكافآت-*

المعلومات والتغذية الراجعة-*

دعم البيئة والموارد والأدوات-*

قدرات الأفراد-*

الدوافع والتوقعات-*

المهارات والمعارف-*

الأداء المرغوب 
فیھ للعاملین في 

مواقع العمل 

رسالة المنظمة
واستراتیجیاتھا 

وأھدافھا

الفجوة 

بیئة العمل 
والتنظیم 

الأداء الواقعي 
للعاملین في مواقع 

العمل 

بیر والتغالتنفیذ التقییم 
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و الواقـــع أن الهـــدف النهـــائي لهـــذا النمـــوذج هـــو تضـــييق الفجـــوة بـــين الأداء المرغـــوب و الـــلازم و بـــين الأداء 
ائي بحيث يراعى فيه الكلفة و المنعة  .المتوقع أو إزالتها بشكل 

فخطــوة تحليــل تحــدد فيهــا الأســباب الــتي أســهمت في إيجــاد فجــوة الأداء ، و الواقــع أن الكثــير مــن الحلــول 
ــا إكتفــت بمعالجــة  أعــراض المشــكلة  المقترحــة لمعالجــة الفجــوة تفشــل في تحقيــق الأهــداف المرغــوب فيهــا ، لأ

تـزال جـذور أسـباب المشــكلة أكثـر مـن الأسـباب الكامنـة وراء المشـكلة ،و في الواقـع أنـه عنـدما تكشـف أو
ومــن هنــا فــإن تحليــل الأســباب صــلة الوصــل بــين فجــوة . فإنــه مــن المحتمــل أن تعــزز فــرص التخفيــف منهــا 

.الأداء و التدخلات المناسبة لملأها 
و مــــن الملاحــــظ مــــن خــــلال النمــــوذج أن أســــباب الفجــــوة متعــــددة و تــــتراوح مــــابين الــــنقص في الحــــوافز و 

.لومات و التغذية الراجعة للعاملين و إنتهاءا بنقص المهارات و معارفهم المكافآت إلى نقص المع
أما إختيار أساليب التدخل و تصميمها فتتضـمن إسـتجابة شـاملة و متكاملـة و دقيقـة لمشـكلات الأداء و 

دارة المـــوارد البشـــرية حزمـــة مـــن إمستشـــارو، و في الغالـــب يســـتخدم أســـاليب فـــرص تحســـين الأداء كـــذالك
، و الواقـع أن إختيـار تلـك ت و الحلول ، مما يجسد منحـى متعـدد الوجـوه لتحسـين الأداء و ترقيتـهالتدخلا

و أن تقيــيم نجــاح ابة لمشــكلات الأداء مــرتبط بالتكلفــة و الأهــداف المــراد الوصــول إليهــا بالمنظمــة ، جالإســت
ـــذي يقـــاس  ـــائج أســـاليب التـــدخل و تحســـين الأداء مـــرتبط بمـــدى تقلـــيص فجـــوة الأداء و ال مـــن خـــلال النت

.المتحصل عليها للمنظمة 
إن التدخلات الشاملة و المقترحة بالنموذج تحدث أساسا بالمنظمة ، ومن ثم فـإن تنفيـذ أي تـدخل أو حـل 

وفي جميـــع المســـتويات للحلـــول المقترحـــة يجـــب أن يأخـــذ بعـــين الإعتبـــار تغيـــير قضـــايا الإدارة ليضـــمن قبـــول 
.ت يزود أصحاب العلاقة بمعلومات جيدة لعملية التحليل المستمر النهاية فإن تقييم جميع التغيرا

دارة التغيـير و مـن ثم التقيـيم و جميـع الخطـوات السـابقة إبعد كل تلك الخطوات من تنفيذ و و في الأخير و
.تتطلب وضع خطة عمل واضحة تبين الأهداف و الخطوات و الإجراءات و التواقيت المطلوبة للتنفيذ
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:النموذج الديناميكي لتحسين الأداء :ثالث 
هــو ، و هنــاك مســتوى مطلــوب و مســتهدف مخطــط لــلأداء يمثــل النتــائج الــتي تريــد الإدارة الوصــول إليهــا 

ــت، ة المختلفــة المســتوى الــذي تعمــل الإدارة علــى تحقيقــه مــن خــلال مواردهــا و الأنشــط م حشــدها و الــتي ي
الذي يتم تحقيقه فعليا و يكون ذالك نتيجة للجهـود و الأنشـطة هناك أيضا الأداء ، يدها لهذا الغرض توح

الـــتي بـــدلت خـــلال فـــترة زمنيـــة محـــددة ، و في حالـــة إخـــتلاف الأداء الفعلـــي عـــن الأداء المســـتهدف فتلـــك 
.الفجوة بين الأداء المرغوب به و الأداء الفعلي تمثل مأزق الإدارة وجب البحث له عن علاج 

ا ومن ثم يكون هدف نظـام تحسـ ختيـار و بالتـالي إ،ين الأداء هـو تحليـل هـذه الفجـوة و التعـرف علـى أسـبا
وواقــع المــدخل العلاجــي يــأتي كعنصــر أخــير في النمــوذج و هــو أنشــاء برنــامج ،المفتــاح و المــدخل لعلاجهــا 

.يكون موضع التطبيق 
واجـــب متابعـــة المواقـــف فـــإذا نجـــح العـــلاج و إرتفـــع الأداء الفعلـــي إلى المســـتوى المطلـــوب و المتوقـــع يصـــبح 

لتطــوير و التحســين ، فهـــذا للتأكيــد مــن إســتمرار تحســين الأداء ، هنــا تســـتمر دورة النظــام في عمليــة مــن ا
: عبر عن حالة من الديناميكية كما في النموذج التالي المنطق ي
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:النموذج الديناميكي لتحسين الأداء :)1-5(الشكل رقم 
التغيرات المستمرة 

معارف و معلومات محددة
تكنولوجيا متطورة

الإتجاه نحو الحجم الصغير 

الإتجاه نحو الشبكات المتداخلة
و الإندماجالإتجاه  إلى التحالف 

البحوث و التطور أساس التقدم

مفھوم كمل للخدمة -إزكاء روح رجال الأعمال           -

مفھوم الحل الشامل -التحفیز على الإبتكار                                               -

صلاحیة للإنجاز وإعطاء التمكین - إستثمار القوة الذھبیة                                        -

ا في البيئة العربيةتكنولوجيا الأداء البشري في المنظماتدرة، عبد الباري إبراهيم :المصدر ، عمان ، 1ط،، أسس نظرية ودلالا
2008والنشر دار وائل للطباعة 

الواقع الحالي للمنظمة 

الواقع المحيط بالمنظمة 

التعديل المستمر لواقع المنظمة 

البيئة المحيطةالتركيز على المتعاملين منالتركيز على الموارد البشرية 

وتحدید ولیس  الترمیمإعادة بناء
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تقييم الأداء : الخامسالمطلب 
فقــد سمــي تــارة بتقيــيم الأداء كمــا ، الأداء عمليــة تقيــيم تعـددت التســميات الــتي أطلقهــا كتــاب الإدارة علــى 

، فأصـبح هـذا سمي تارة أخرى بقياس الكفاءة إلا أن الإستخدام الأكثر إنتشـارا و شـيوعا هـو تقيـيم الأداء
ـــدف إلى الأخــير مــن المواضـــيع الــتي تكتســـي أهميــة بالغـــة لــدى المنظمـــات علــى حـــد ســواء ، فهـــي عمليــة 

في الوصـول لـذالك ، فمـن خلالـه خدام المـوارد المتاحـة و الحكـم علـى مـدى نجاحهـا تحقيق الكفاءة من إسـت
تمكن مــــن ضــــمان إلى أيـــن ســــتتجه و كيــــف ســـت: الإجابـــة علــــى عــــدة تســـاؤلات مثــــل مــــنالإدارةتعـــرف 
. ما يتطلبه المحيط الداخلي و الخارجي لها بيتها و كذا تحسين أداءها حسر و إستمرابقائها
:تعريف تقييم الأداء –أولا 

بأنــه عمليــة يــتم بموجبهــا تقــدير جهــود العــاملين بشــكل منصــف و عــادل ، لتجــرى تقيــيم الأداء عــرف قــد ف
م بقــدر مــا يعملــون و ينتجــ حديــد مقارنــة أدائهــم لتيــتم بموجبهــا ون وذالــك بالإســتناد إلى معــدلات مكافــأ

م في العمل  1.مستوى كفاء

ـــه  ـــل أداء العـــاملين لعملهـــم دراســـة وكمـــا عـــرف كـــذالك بأن ـــاء ،تحلي م أثن و ملاحظـــة ســـلوكهم و تصـــرفا
م بأعمــالهم الحاليــة  و أيضــا للحكــم علــى ، العمــل و ذالــك للحكــم علــى مــدى نجــاحهم ومســتوى كفــاء

2أو ترقيته لوظيفة أخرىإمكانيات النمو و التقدم للفرد في المستقبل و تحمله لمسؤوليات أكبر

الــتي يــتم مــن خلالهــا ،هــي تلــك العمليــة الإداريــة قــول بــأن عمليــة تقيــيم الأداءالمــن خــلال مــا ســبق يمكننــا
و  وفقــا لمعــايير موضــوعية، و مــدى نجاحــه في أداء وظيفتــه الحاليــة، تقيــيم أداء الفــرد و ســلوكاته و تصــرفاته 

. في أداء مهام أخرى مستقبلاونجاحه مدى إمكانية تفوقه على التعرف كذا
:الأداء تقييم هداف عملية أ-ثانيا 

:تقوم جل برامج التقييم على تحقيق هدفين أساسيين و هما 
و ذالك عن طريق إتخـاذ القـرارات المتعلقـة بنقـل و ترقيـة و إقالـة و تسـريح المـوظفين الـذين :أهداف إدارية 

.فشلوا في مسارهم المهني 
تمهيـدا للتغلـب عليهــا ، فـراد العــاملين الأمـن خــلال تحديـد نقـاط القــوة و الضـعف لـدى :أهـداف تطويريـة 

حـين يـرى ، في عـن طريـق إسـتخدام طـرق موضـوعية في عمليـة التقيـيم ، بالإضافة إلى زيادة تحفيـز العـاملين 
:جيل و لوشر أن هناك أهداف من وراء تطبيق المنظمات المعاصرة لأنظمة تقييم الأداء تتمثل في 

75ص 2000الصفاءللنشر ، دار،،عمان الأردن 1ط ، موارد البشرية إدارة ال، النظمي شحاذة و آخرون-1
257ص 2001الإسكندرية الدار الجامعية،، الجوانب العلمية و التطبيقية في إدارة الموارد البشرية في المنظمات عبد الباقي صلاح الدين ، -2
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.تحديد الأهداف الخاصة للأداء،وكذاتحديد الإحتياجات التدريبية-
.السابقالمساهمة في تحسين مستوى الأداء -
.المساعدة في تخطيط القوى البشرية -

1.المساعدة على تخطيط المسار الوظيفي 

:يلي أما على صعيد المؤسسة فتكمن أهداف عملية تقييم الأداء في 
ا المختلفــة بغيــة ،تقيــيم الأداء هــو بمثابــة مقيــاس لمــدى نجــاح المؤسســة - مــن خــلال ســعيها لمواصــلة نشــاطا

.مرتبط بمدى توفر عنصرين أساسيين و هما الكفاءة و الفعالية هاو أن نجاح، تحقيق الأهداف المسطرة 
ـــة و إتخـــاذ - ـــة في مجـــال التخطـــيط و الرقاب ـــوفير معلومـــات لمختلـــف المســـتويات الإداري ـــيم في ت يســـاعد التقي

.يات علمية دقيقة القرارات المبنية على معط
ا ســـواءا بالإيجـــاب أو الســـلب المنظمـــةيظهـــر تقيـــيم الأداء التطـــور الـــذي بلغتـــه - و علـــى فـــترات في مســـير

.زمنية مختلفة لمعرفة مستوى أداءها الفعلي 
.يساهم في معرفة العناصر الكفؤة و العناصر التي تحتاج إلى إعادة تأهيلها من أجل النهوض بأداءها -
دف تحقيق التميز ما ينعكس بالضرورة على مستوى أدائها تعزيز - روح المنافسة بين مختلف الإدارات 

:طرق تقييم الأداء -ثالثا 
بدرجـة كبـيرة قـائم الإعتقاد السائد في التقيـيمفسابقا كان و تباينت ، طرق تقييم الأداء و تنوعت تعددت 

مـع التطـورات الـتي عرفتهـا على آراء و ملاحظات المسؤول المباشر و رأيه الشخصي حـول العامـل ، إلا أنـه 
لـدى الأفـراد العـاملين بحيث أصـبح التقيـيم يركـز علـى نتـائج الأداء ، تغيرت أساليب التقييم الحديثةالمنظمة

ــم  مــن أجــل ضــمان في تقيــيم عامليهــاطــرقفنجــد بعــض المنظمــات تســتعمل عــدة ،لا شخصــهم بحــد ذا
مميــزات والســائدة مواردهــا مــع الأهــداف المرجــوة و الشــروط الاجتماعيــة و التنظيميــة و البيئيــة أداءتوافــق

:منهانذكرو هذه الطرق بعضإلىفيما يلي سنتطرق لمهمة و الظروف المحيطة بالعمل و ا

125، ص 2000التوزيع ، والمؤسسة الجامعية للدراسات و النشر لبنان ، بيروت إدارة الموارد البشرية  و كفاءة الأداء التنظيمي كمال بربر ، -1

نوع التقييمالنموذج

لطرق ا
التقليدية

:طريقة التقييم ببحث الصفات و الخصائص -*
و تركز على تحديد مجموعة من الصفات و يتم وضع وزن لكل صفة و يقوم الرئيس بإعطاء تقديرا حسب توفر هاته الصفة

ضـــعيف ، (يـــتم خلالهـــا إعطـــاء تقـــديرات للأفـــراد بمـــا يتماشـــى مـــع التوزيـــع التكـــراري :طريقـــة التوزيـــع الإجبـــاري -*
)متوسط ، جيد ،جيد جدا، ممتاز

وتتمثل في قيام الرئيس بترتيب مجموعة من المرؤوسين ترتيبا تنازليا وفقـا لأداء العـام للعمـال :طريقة الترتيب العام -*
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الجوانب صلاح الدين عبد الباقي ،(من إعداد الطالبة بالإعتماد على الأداءيوضح أنواع طرق تقييم :)1-4(رقم جدولال
السلوك التنظيمي في إدارة ،فاروق عبد فلية و آخرون + 2001الإسكندرية، الدار الجامعية في إدارة الموارد البشرية بالمنظمات ة العلمية و التطبيقي

)2005الأردن المؤسسات التعليمية ،دار المسيرة للنشر و التوزيع ،

لطرق ا
التقليدية

.و بعد يتم إعطاء التقدير الذي يمثل أداء المرؤوس 
ــا تختلــف عنهــا فقــط في أن عمليــة التقيــيم :طريقــة المقارنــة بــين العــاملين -* و تشــبه هــذه الطريقــة ســابقتها إلا أ

تتم بين أزواج من العاملين 

الطرق 
الحديثة

و تقـوم هـذه الطريقـة علـى تحديـد عـدد مـن العبـارات الـتي تصـف أداء العامـل و يـتم :طريقة الإختيـار الإجبـاري -*
عادة و ما تكون هذه عبارات ثنائية تعـبر عـن نـواحي إيجابيـة و سـلبية تـوفر المعـايير توزيع هذه العبارات في مجموعات

.الموضوعية ذات العلاقة المباشرة بالعمل المراد تقييمه 
و تكـــزن مــن خـــلال رصــد الأحـــداث الحرجـــة و هــي تلـــك الأحــداث الهامـــة الغـــير :طريقــة الأحـــداث الحرجـــة -*

ت أم سـلبية و مـن خلالهـا يـتم ضـبطها و تحليلهـا يتضـح الصـورة العامـة لـلأداء الكلـي متكررة في أداء الفرد إيجابية كان
.للفرد 

و تكمـــن هــذه الطريقـــة في قيـــام كـــل فـــرد مــن أفـــراد جماعـــة العمـــل بتقيـــيم نظرائـــه في :طريقـــة التقيـــيم المشـــتركة -*
المؤسسة عن طريق الإقتراع السري دون إعتبار أو مراعاة للمركز الإداري له

ــيم بإســتخدام الإدارة بالأهــداف -* ــتم معظــم الطــرق الســابقة بتقيــيم أداء العامــل في فــترات زمنيــة :طريقــة التقي
ـتم بتقيـيم أداء العـاملين في المسـتقبل القريـب و البعيـد بالإعتمـاد علـى  سابقة ، أمـا أسـلوب الإدارة بالأهـداف فهـي 

ـا علـى ضـوء مـا أداءه بالماضي ، من خلال مشاركة الرئيس و المرؤو  سين في تحديد الأهداف و المهام الواجب القيام 
أنجزه خلال فترة معينة ، و التعرف على نواحي القصور و مواجهتها تمهيدا لتولي مهـام وواجبـات وظيفيـة أخـرى وفقـا 

.  للبرنامج الجديد 
و فيهــا يقــوم الفــرد المــراد تقييمــه بــالتعليق علــى الأداء الصــادر وفــق النمــوذج المقــترح ، مــا :طريقــة التقيــيم الــذاتي -*

يسمح له بتقديم إقتراحاته حول نتـائج أدائـه حـول مـا إذا كـان بحاجـة في تـدريب أو تكـوين في المسـتقبل حـتى يـتمكن 
من الوصول إلى الأداء المتوقع 
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:خلاصة الفصل 

إلى إعتبـــاره مـــوردا وأحـــد وســـائل الإنتـــاج ،لقـــد تغـــيرت النظـــرة للعنصـــر البشـــري مـــن كونـــه مجـــرد آلـــة
أساســيا لــه مكانتــه و قيمتــه الــتي لا تقــل قيمــة عــن المــورد المــادي ، فأصــبح الاهتمــام بــالمورد البشــري مــن أهــم 
المواضيع التي تشغل بال البـاحثين و المسـيرين علـى حـد سـواء ، لمـا لـه مـن أهميـة بالغـة في تحديـد قيمـة ومكانـة 

عـــب الـــدور المحـــوري في تحقيـــق التميـــز و التفـــوق في الأداء المرجـــو بالإضـــافة لكونـــه يل، و الإدارات المنظمـــات
، ولتحقيــق هــذا التميــز و التفــرد أكــد العديــد مــن الدراســين علــى ضــرورة الإســتثمار في بلوغــه و الوصــول إليــه

، بإعتبـاره السـبيل الأنجـع و الضـمانة المعتمـدة هذا المـورد البشـري بالإعتمـاد علـى مختلـف الطـرق و الأسـاليب 
.و أهداف أفرادها العاملين على حد سواء حقيق أهدافها قيقية لتالح
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الثاني الفصل 
الدراسة المیدانیة لحالة بلدیة تبسبست 
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تمهيد
عــرض جملــة مــن المفــاهيم خصصــناه لو الــذيللدراســة النظــريانــبللجنــا في الفصــل الأولتطرقبعــد أن 

ومختلــــف النمــــاذج الناجحــــة البشــــري و الأداء لو المتمثلــــة في الإســــتثمار في الرأسمــــاالدراســــة حــــول متغــــيرات 
في علـى الـدور الـذي يلعبـه الإسـتثمارالتعـرف،بغيـة يدانية المدراسة سنتعرض في هذا الفصل إلى اللتحسينه ، 

السـبل الـتي إنتهجتهـا مختلـف الـدول أبـرزالأداء ، بإعتبـاره مـن مسـتوياتفي تحسين و ترقيـة  الرأسمال البشري
المـنهج المتبـع في تصـميم و لنتناول فيه أيضا يأتي هذا الفصل و و ترقية أداء مواردها البشرية ،في مجال تطوي
ية و المهمــة في عمليـة إعـداد و تنفيــذ البحـث بلــو يعتــبر تصـميم البحـث مــن المراحـل الأساسـوإعـداد البحـث 

في البحث خاصـة عمليـة جمـع البيانـات و تحليلهـا فهـي تأكـد للباحـث أن الدراسـة سـوف المحورية يمثل المرحلة 
، كمــا ســنتناول في هــذا الفصــل تكـون متصــلة بمشــكلة البحــث وكــذا تســاهم في تحقيــق الأهـداف المخطــط لهــا 

تحليــل نتـائج الدراســة الميدانيـة بغــرض إختبـار مــدى صــحة عــرض و ثم ، للبحـثلمنهجيـة العامــة أيضـا عــرض ل
لـدى سـوف نقـوم بتقسـيم ، ض ملخص لأهـم النتـائج و التوصـيات للبحـث و أخيرا يتم عر ،فروض البحث 

منهجيـــة الدراســـة أمـــا المبحـــث الثـــاني المقاربـــة هـــذا الفصـــل إلى ثلاثـــة مباحـــث نخصـــص المبحـــث الأول لعـــرض 
.توصيات الدراسة و فيه نتائج نستعرض ونختتم الفصل بمبحث ثالث ، ض و تحليل النتائج نتناول فيه عر 
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.التعريف ببلدية تبسبست: المبحث الأول
تعريف عام بميدان الدراسة: المطلب الأول 

تمثــل أصــغر مقاطعــة فهــيو النــواة الرئيســية للدولــة ،تعتــبر البلديــة الركيــزة الأساســية المشــكلة للتنظــيم الإداري 
تمثـل واسـطة بـين الإدارة و لية في أي دولة المحيئة الهو، ذات طابع خدماتي و ستوى الإقليمي، المإدارية على 

لــس الشــعبي البلــديمنتخــبيجهــاز إداري ، ومجلــسو المــواطن و يقــوم بتســييرها  تنفيذيــة هيئــة و تكــون مــن ا
لس التابعة له التي تتمثل في ر  تتمتـع القاعدية للدولة و قليمية الإماعة الجهي ، فهبالشعبي البلدي و نوائيس ا

.الذمة المالية المستقلة و بالشخصية المعنوية 
تقديم بلدية تبسبست : الأولالفرع

:سوف نتناول في هذا المطلب للمحة تمهيدية عن البلدية من خلال العناصر التالية 
:الأصل و التسمية و التأسيس -*

لاية ورقلـة سـابقا ، ترجـع تسـميتها إلى الكلمـة البربريـة تبصـبص و الـتي تعـني الصراصـيرو هي أحدى بلديات و 
و الــذي كــان منتشــرا آنـــذاك في عمــران المنطقــة ، أمـــا عــن لغــة الســكان فكانـــت خلــيط بــين العربيـــة

04المــؤرخ في 09/84القــانون رقــم حســب1984لســنة التقســيم الإداري و تأسســت بموجــب البربريــة  
ــــا في 1984فيفــــري  ــــالتنظيم الإقليمــــي للــــبلاد ، و فتحــــت بلديــــة تبسبســــت أبوا جــــانفي 01و المتعلــــق ب
كوحـدة إداريـة ذات شخصـية معنويـة و إسـتقلال مـاليو تتميـز بطابعهـا الفلاحـي و موقعهـا الفلاحــي 1985

.اورة لها و موقعها الإستراتيجي بالنسبة للبلديات ا
:الموقع الجغرافي للمؤسسة -*

تم تقسيم البلدية إلى ثلاثة أحيـاء كـبرى هـي حـي تبسبسـت ،حـي 2008بموجب التقسيم الإداري لسنة 
بنــاء الســود الــذين قــدموا مــن صــحراء تــوات جنــوب عــين الصــحراءالأإلى الكلمــةيرجــع أصــلبــني أســود  و 

ـا بـكان هذا الحـي عبـارة عـن غاةالنخيل الفسحة بأي غا)بدعكملة ( جمع وهي و حي لبدوعات ة نخيـل 
اهـد،إلا أنه و نتيجة للتوسع السكاني تم إنشاء أحياء جديدها منهـا جاريةعيون حـي ،حـي الفـتح، حـي ا
موعــة الشــمالية لــوادي ريــغ  و إحــدى بلــديات المقاطعــة الإداريــة حي البهجــة،عيــاد ، وتنتمــي البلديــة إلى ا

كلـم ، تميـز بطابعهـا الصـحراوي 680كلـم ، وعـن مقـر العاصـمة 160عن مقـر الولايـة ب تقرت التي تبعد
ــا تقــع في منطقــة إســتراتيجية يمــر وســطها الطريــق  تغطــي بســاتين النخيــل جــزءا كبــيرا مــن مســاحتها ، كمــا أ

ــا خــط الســكة الحديديــة و الــذي أنشــ03الــوطني رقــم  أ إبــان الــرابط بــين ولايــة ورقلــة وبســكرة  ، و ينتهــي 
م  ، فهي تمثل إمتـداد جغـرافي للدولـة ، و ترتكـز معظـم مهامهـا في الحـرص        1914الإستعمار الفرنسي سنة 

ـــز الديمقراطيـــة و الســـماح لهـــم بالمشـــاركة في تســـيير  و العنايـــة والتكفـــل بقضـــايا المـــواطنين و معالجتهـــا ، و تعزي
ـــالات ، وهـــذا يتطلـــب منهـــا إنتهـــاج مســـار واضـــح ووضـــع أمـــورهم الإداريـــة و مصـــالح الـــبلاد  في مختلـــف ا

ا . إستراتيجية إدارية تسهل عليها القيام بالمهام المنوطة
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: و الحدود المساحـة-*
فهــي تعتــبر مــن أصــغر بلــديات مــن حيــث المســاحة إذ 2مكلــ26علــى مســاحة قــدرها تتربــع بلديــة تبسبســت 

مــن إجمــالي مســاحة الولايــة ، يحــدها شمــالا بلديــة الزاويــة العابديــة ، و مــن الشــرق %0.01تمثــل مــا نســبته 
.بلدية النقر ومن الغرب بلدية تقرت أما جنوبا بلدية النزلة 

:السكانإحصاء-
نســمة  35032بلــغ 2016بلـغ عــدد ســكان بلديــة تبسبســت حســب أخــر تعــداد للســكان عــام لســنة 

مـــن إجمـــالي ســـكان ولايـــة ورقلـــة ، و بـــذالك تمثـــل المرتبـــة الســـابعة مـــن حيـــث عـــدد     6.27و هـــو يمثـــل نســـبة 
.سكان ولاية  ورقلة سابقا 

مصالح وهياكل المؤسسة :نيالثاالفرع
.و سوف نتطرق فيه إلى نقطتين أساسيتين وهما مصالح البلدية و من ثم هيكلها التنظيمي 

:مصالح البلدية :أولا
إن بلديـــــة تبسبســـــت و علـــــى غــــــرار كـــــل البلـــــديات الأخـــــرى تنقســــــم إلى أربعـــــة مصـــــالح أساســـــية متناســــــقة               

لاحيات محــددة ، و توزعــت علــى مكاتــب و متكاملــة فيمــا بينهــا حيــث أســندت لكــل مــن هــذه المصــالح صــ
:ثانوية تفرعت عنها ، و سنتطرق فيما يلي لكل منها و بإيجاز 

I( مصلحة الأمانة العامة:
ــا محـــور النشــاط الإداري و المنســـقةبين جميـــع  تعتــبر الأمانـــة العامــة أول مصـــالح و هياكــل البلديـــة و أهمهـــا كو
لـس الشـعبي البلـدي إلى غايـة مكاتـب الخدمـة العامـة ،  المصالح ، و الرابط الأساسي بينها بداية من رئيس ا

لـــس كهيئـــة ثالثـــة تم الـــتي تكـــون في علاقـــة مباشـــرة مـــع المـــواطن ، يترأســـها الأمـــين العـــا م الـــذي يعنيـــه رئـــيس ا
المتعلـق بالبلديـة وتوكـل لهـا صـلاحيات تسـيير واسـعة و تتكـون 10-11إستحداثها بموجـب القـانون البلـدي 

مكتــــب المنازعــــات ، مكتـــب البريــــد مكتــــب الأرشــــيفمكتــــب الأمانــــة العامـــة: مكاتــــب وهـــي مـــن خمــــس 
لــس مــن مهامــه ضــمان تحضــير لــس الشــعبي البلــدي إجتومكتــب أمانــة ا تنشــيط و و التنســيق وماعــات ا

و ضـــمان تنفيـــذ القـــرارات و الحــرص علـــى تطبيـــق المـــداولات المتضـــمنة ضـــمان تســـير و ســير المصـــالح الإداريـــة 
. تنظيم الحياة العامة للمواطن و الإدارة 

II( مصلحة التنظيم و التنشيط و الشؤون الإجتماعية و الثقافية:
م العامـة  وهـذا مـاتعتبر أكـبر مصـالح ال ـا الأكثـر قربـا و إحتكاكـا بـالمواطنين و تنظـيم و سـير شـؤو بلديـة كو

يترجمــه العــدد الكبــير للمكاتــب الــتي تنــدرج تحتهــا ، فهــي تحتــوي علــى إحــدى عشــر مكتبــو مــن مهامــه تقــديم 
مكتــب و الشــؤون العامــة مكتــب التنظــيم:خــدمات مباشــرة للمــواطنين ، و مــن أبــرز المكاتــب النشــطة هــي

الحالــــة المدنيــــة ، مكتــــب الرقمنــــة، مكتــــب جــــوازات الســــفر و بطاقــــة التعريــــف البيومتريــــة ، مكتــــب الشــــؤون 
امهــا أيضــا تلقــي تصــريحات الــولادة الإجتماعيــة و الثقافيــة ، مكتــب الإنتخابــات ، مكتــب الفلاحــة  ومــن مه
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اقــة الرماديــة ، دراســة و معالجــة  الوفيــات ، توثيــق عقــود الــزواج ، تســجيل الســيارات و المركبــات ، إصــدار البط
.   كل ملفات المتعلقة بالإستصلاح الفلاحي ، الحرص على نظافةو حفظ الصحة العامة للمواطن 

III(الإقتصاديةمصلحة الإدارة و الشؤون
ـــا  تعتـــبر هـــذه المصـــلحة القلـــب النـــابض لمختلـــف مصـــالح البلديـــة فهـــي أكثـــر المصـــالح حركيـــة و دينامكيـــة كو

و الإيــرادات  المــالي و الإقتصــادي و التجــاري و متابعــة أمــلاك البلديــة و متابعــة النفقــاتمشــرفة علــى نشــاط
و تنفيــــذها               كمــــا تتكفــــل بكــــل الوثــــائق المتعلقــــة برواتــــب و أجــــور المســــتخدمين ،كمــــا تتــــولى إعــــداد الميزانيــــة

هنيـة للمـوظفين و كـل الوثـائق و تضم خمسة مكاتب هي مكتب تسيير المسـتخدمين و يتـولى متابعـة الحيـاة الم
الإدارية التي تتعلق بوضعيتهم الإدارية ، مكتب الصفقات ومـن مهامـه الإشـراف علـى تحضـير و إعـداد دفـاتر 

و مكتـــب التســـيير و المحاســـبة و يتكفـــل الشـــروط وعـــروض المناقصـــات الوطنيـــة و الإشـــهار و الإعـــلان عنهـــا
تســـيير الممتلكـــات و يعـــنى بمتابعـــة الأمـــلاك القـــارة و المنقولـــة و بمراقبـــة الفـــواتير و الوثـــائق المحاســـبية ، مكتـــب

. المتابعة القانونية لعقارات البلدية و مرافقها و تحصيل الإيرادات
IV( ـتم بجميـع الأشـغال التقنيـة و الميدانيـة  : المصلحة التقنية ا  تعتبر من المصالح الحيوية بالبلدية كو

فهــي مــن توكــل لهــا مهمــة ضــمان ســير الأشــغال العموميــة ، و متابعــة حســن إنجازهــا و كــذا الوقــوف علــى 
ـــاء مراقبـــةو ، جميـــع التجـــاوزات، الـــتي قـــد تمـــس أمـــلاك العامـــة  للبلديـــة أو الأمـــلاك الخاصـــة بـــالمواطنين  البن

تضــم هـذه الأخـيرة تسـعة مكاتـب ومنهـا مكتـب التعمــير مراقبـة الطرقـات و رخـص البنـاء ،إعـداد الفوضـوي
و تنحصـر مهامهـا مكتب الـري ،حظـيرة البلديـة،الاحتياط العقاريمكتبو ، الطرق و الشبكات مكتبو 

.الري في مراقبة و متابعة المشاريع إنجاز الطرقات و السكن ومتابعة العقارات و 
الهيكل التنظيمي لبلدية تبسبست :ثانيا 

بـين أفـراد هـام الوظيفيـةلهيكل التنظيمي هو الإطار العام الذي يحدد توزيـع الأدوار و المسـؤوليات و الما
، فهو يوضح و يفصل المكاتب و المهام الـتي التنظيم، و يوضح نسق العلاقات الرأسية و الأفقية فيما بينهم

لوضـــع المـــادي و يـــة فيهاقـــد اعتمـــدت البلديـــة هـــيكلا تنظيميـــا، مراعمصـــالح الأفـــراد و البلديـــة ، فتـــربط بـــين 
، بحيث يساعدها على القيام بمهامها بفعالية بمـا يحقـق أهـدافها و أهـداف المـواطن الاقتصادي و الاجتماعي

معا و بذالك اعتمدت البلدية هيكلا تنظيميا نلخصه فيمايلي
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الهيكل التنظيمي لبلدية تبسبست  :)2-1(رقم الشكل

لس الشعبي البلديرئيس  ا

الأمين العام

مكتب
لس كتابة ا

مصلحة التنظيم و 
التنشيط و الشؤون 
الاجتماعية و الثقافية

رئيس مصلحة الإدارة و 
الشؤون الاقتصادية

رئيس المصلحة التقنية

رئيس مكتب البريد و 
الأرشيف

رئيس مكتب التنظيم و 
العامةالشؤون 

رئيس مكتب التعمير و 
الطرق و الشبكات و 

الاحتياط العقاري

رئيس مكتب المالية و 
الشؤون الاقتصادية

رئيس مكتب تنسيق و 
تنشيط و تسيير المصالح 

المشتركة

رئيس فرع التنظيم و 
المنازعات

رئيس فرع التخطيط 
العمراني و التسيير 

والدراسات

الماليةرئيس فرع 

رئيس فرع الإحصاء و رئيس فرع الخدمة الوطنية
الانتخابات

رئيس مكتب الصيانة و 
التجهيز و الأشغال 

الجديدة

رئيس فرع الصفقات

رئيس مكتب الشؤون 
الاجتماعية و الثقافية

رئيس فرع حظيرة البلدية رئيس مكتب الحالة المدنية
العتادو تسيير 

رئيس فرع تسيير 
الممتلكات

رئيس مكتب الشؤون 
الاجتماعية و الثقافية

رئيس فرع الصيانة و رئيس فرع التربية و الثقافية
التجهيزات و الاستثمارات

رئيس مكتب تسيير 
المستخدمين

رئيس فرع الفلاحة و 
الوقاية و النظافة العمومية
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.الإجراءات المنهجية للدراسة : الثانيالمطلب
مجتمع و عينة الدراسة تعريف ب:الفرع الأول 

علـــى دراســـة الواقــع أو الظـــاهرة كمـــا يعتمــديذالمـــنهج الوصــفي التحليلـــي الـــعلـــى هـــذه الدراســة نا فياعتمــد
علــى المـــنهج كبــير كـــان الإعتمـــدناإلا أن ،كيفــا و  كمــا توجــد في الواقــع ووصـــفها وصــفا دقيقـــا والتعبــير عنهـــا  

جمــع و تحليــل البيانــات وفــق إحصــائيات رقميــة لإيجــاد علاقــة التــأثير بــين مــن خلالــه نــاحاولالإحصــائي الــذي 
.متغيرات الدراسة 

:الدراسة مجتمع -أولا
تمــع العــام فيعــرف بأنــه  تمــع بمفهومــه العــام فمجتمــع البحــث يمثــل جــزءا مــن ا يختلــف مجتمــع البحــث عــن ا

موعـة الكليـة مـن العناصـر الـتي يسـعى ، فهـوتمع التي يقـوم الباحـث بدراسـتها و مفردات ار جميع عناص ا
ــدف هــذه الدراســة إلى الوقــوف ، و الباحــث إلى ان يعمــم عليهــا النتــائج ذات الصــلة أو العلاقــة بالمشــكلة 

ـــره علـــى البشـــري و رأسمـــالالإســـتثمار في العلـــى العلاقـــة بـــين  ـــا أداء العـــاملينأث ـــق هـــذه الدراســـة قمن و لتطبي
.ما بين موظف وعامل 367و البالغ عددهم موظفي بلدية تبسبست  : بتحديد مجتمع الدراسة بــــ 

:الدراسة عينة -ثانيا
هــي مجموعــة جزئيــة مــن مجتمــع البحــث يــتم إختيارهــا بطريقــة مناســبة و إجــراء الدراســة عليهــا، بحيــث يمكــن 

تمــع بأكملــه ــا جــتعمــيم تلــك النتــائج علــى ا تمــع حيــث تتــوافر في هــذا الجــزء زء ،  و تعــرف أيضــا بأ مــن ا
تمــع نفســها  ، و الحكمــة مــن إجــراء الدراســة علــى العينــة هــي أنــه في كثــير مــن أحيــان يســتحيل 1خصــائص ا

ــدف التوصــل إلى نتــائج يمكــن تعميمهــا علــى  تمــع بأكملــه ، فيكــون اختيــار العينــة  إجــراء الدراســة علــى ا
تمــع  ة في الإختيــار ، بحيــث يراعــة في إختيارهــا أن العينــة العشــوائية البســيطوقــد إعتمــدنا في دراســتنا علــى، ا

يســمح لكــل فــرد مــن أفرادهــا بفــرص متكافئــة لوجــوده داخــل العينــة ، وأن ســحب أي فــرد لا يــؤثر علــى فــرد 
تمــع تكــون متســاوية و بالتــالي التجــرد مــن الإنحيــاز  آخــر ، بمعــنى إحتمــالات الإختيــار لكــل فــرد مــن أفــراد ا

2. الإختيار فيها عن طريق القرعة ،أو بواسطة جداول الأعداد العشوائية ، أو غيرها ويتم

و تم تحديـــد حجـــم و المتمثلـــة في مـــوظفي بلديـــة تبسبســـت و سنخصــص الدراســـة علـــى مختلـــف فئـــات العينـــة 
عـدد وقـدر نسـخة 99، وتم إسـترجاع  موظف و موظفة 104تم توزيع الإستبانة على ،ة فردم94:العينة بــ 

1المركز الديمقراطي العربي للدراسات الإستراتيجية و السياسية و الاقتصادية ط عمار بوحوش و آخرون ، منهجية البحث العلمي و تقنياته في العلوم الاجتماعية ، -1
68ص 2019برلين ألمانيا  

أكتـوبر ،بنغـازي ليبيـا 7دار المطبوعـات و النشـر ،جامعـة 1،ط و الأسـاليب علي معمر عبـد المـؤمن ، منـاهج البحـث في العلـوم الاجتماعيـة ، الأساسـيات ، التقنيـات ،-2
.193ص 2008، 
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ـا غـير مكتملـة المـلأ 05، في حـين تم إسـتبعاد نسـخة 94: الإستمارات القابلة للتحليل بـــــ و إسـتبانات كو
.يوضح ذالك )2-3(الجدول 

:حدود ومتغيرات الدراسة -رابعا 
:حدود الدراسة -1

ال البشري اقتصرت هده الدراسة على اسـتطلاع وجهـات نظـر عينـة مـن  مـوظفين بلديـة تبسبسـت .أولا ا
.اناث 64ذكور و 30موظف منهم) 94(والبالغ عددهم 

ال المكاني –ثانيا توقيـت توزيـع الإسـتبانة زمن و أما فيما يتعلـق بـو الزماني فالأول حدد ببلدية تبسبست ،ا
2021ماي 31ماي إلى غاية شهر 20فقد تم خلال الفترة الممتدة من 

:متغيرات الدراسة -2
: إلى كما ذكرنا آنفا متغيرات الدراسة  ن موضوع الدراسة ، قمنا بتقسيم إنطلاقا م

.الإستثمار في الرأسمال البشري :المتغير المستقل - *
)أداء المورد البشري(الأداء :المتغير التابع - *

:جمع البياناتوات التعريف بأد-الفرع الثاني 
إنطلاقا مـن كـون موضـوع البحـث ينـدرج ضـمن الدراسـات الإمبريقيـة ، الـتي :أدوات جمع البيانات -أولا 

في هــذه تقــوم علــى جمــع بيانــات حــول المشــكلة محــل الدراســة ، لــدى فقــط تم الإعتمــاد علــى أداة الإســتبيان
الدراسة من أجل الحصول على المعلومات التي تخـدم البحـث و تأكـدها ، فهـو مـن أكثـر الأدوات إسـتخداما 

.في العلوم الاجتماعية ، التي تعنى بجمع معلومات و بيانات تخص الأفراد محل الدراسة 
تي تعـد بقصـد الحصـولأنـه عبـارة عـن مجموعـة مـن الأسـئلة المكتوبـة الـالإسـتبيان علـى يعرف: الإستبيان-1

.على معلومات أو آراء من المبحوثين حول الظاهرة أو موقف ما معين محل الدراسة 
و الإستبانة هو تقنيـة لجمـع المعلومـات عـن طريـق إسـتمارة تتضـمن مجموعـة مـن الأسـئلة تتعلـق بموضـوع معـين   

ذه العملية الأفراد ، سواءا ميدانيا أو ترسل  الإستمارات عن ط ريق البريـد أو تنشـر الأسـئلة في الجرائـد يقوم 
ا  ا المبحوثــون أنفســهم، أو يــدو ــلات أو عــبر الإذاعــة و التلفزيــون ، وبعــد الإجابــة الــتي يمكــن أن يــدو و ا

الباحـــث الميـــداني تــــدوينا دقيقـــا ، تعـــاد الإســــتمارات إلى المشـــرف علـــى البحــــث لإتمـــام إجراءاتـــه في التحليــــل       
1.و التفسير 

107ص .1997المنهجية في التحليل السياسي ، المقاربات ، المناهج ، الإقترابات ، الأدوات ،كلية الحقوق و العلوم السياسية ، جامعة الجزائر ، محمد شلبي-1
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يعتــبر تصــميم الإســتبانة مــن أهــم النقــاط الــتي يجـــب أخــذها بعــين الإعتبــار في تحديــد الهيكــل العــام لـــه ، و 
بحيـــث يشـــكل في صـــيغته النهائيـــة تفصـــيلا ممنهجـــا و مرتبـــا ترتيبـــا منســـقا يحمـــل في طياتـــه التفصـــيلات المـــراد 

:اء رئيسية البحث عنها و الوصول إليها  لدى فقد قمنا بتقسيم الإستبانة إلى ثلاثة أجز 
.مقدمة عامة عن الموضوع محل الدراسة و أهميتها و كذا تعريف بالباحث : يتضمن الجزء الأول

فيتضمن المعلومات الشخصية و الوظيفية عن العامل ، وكذا إرشادات توضيحية حول  : أما الجزء الثاني
.كيفية تعبئة الإستبانة للإجابة على الأسئلة المطروحة 

لب الإستبانة و فيه عرض للأسئلة محل البحث و تكون ممنهجة وفقا : الجزء الثالثفي حين يتضمن 
.لمحاور الدراسة 

:لدى فقد تم تصميم و إعداد الإستبيان وفقا للخطوات المنهجية السالفة الذكر و ذالك على النحو التالي 
: و المتعلق بــالمعلومات العامة : الجزء الأول 

- الحالة المهنية   –المستوى التعليمي -الفئة العمرية   - الجنس  - 
:و الجدول أدناه يوضح ذالك أما الجزء الثالث فقد تم تقسيمه إلى أربعة محاضر و تضمنت مايلي 

: وتضمن مجموعة من الأسئلة  تتعلق بالأبعاد التالية :المحور الأول
.في الرأسمال البشري التكوين كأحد ركائز متغير الإستثمار -
مان كفاءة و جودة أداء أفرادها إستخدام التكنولوجيا الحديثة كأحد المرتكزات التي تعتمدها الإدارة لض-
أسئلة حول الإنفاق المالي على المورد البشري كأحد الدعائم الضرورية لترقية الأداء كون الإنفاق المالي -

.يب و البعيد هو عائد إستثمار يكون أثره على المدى القر 
. القواعد القانونية و التنظيمية و أثرها على آداءهم-

)موظفيين.(تضمن مجموعة أسئلة تتعلق بالأداء و بالتحديد أداء المورد البشري :المحور الثاني
محاور الدراسة و توزيع فقرات الاستبانة عليها) 2- 1(جدول 

الفقراتالاستثمار في الرأس مال البشريالرقم
32-1الاستثمار في الرأس مال البشري1
45-33أداء  الموظفين2

المصدر من إعداد الطالبة
إنه ولتفـادي المعيقـات و السـلبيات الـتي قـد يقـع فيهـا الباحـث كصـعوبة فهـم أسـئلة الإسـتبانة أو غموضـها -

الأسـئلة ، و لضـمان نجـاح أو تعرض الإستبانة إلى الإهمال و عدم التقدير أو حتى إغفال الإجابة على بعض 
.وهي الدراسة توجهنا إلى إستخدام أداة ثانية

كــأداة لتعزيــز البحــث و يــتم طرحهــا مباشــرة علــى الأفــراد ، وتعتــبر  هــي مجموعــة مــن الأســئلة : المقابلــة-2
و بنــاء علــى مــا ســبق فقــد تم الإعتمــاد علــى المقابلــة خــلال ، أو التقليــل منهــا لافي العديــد مــن الصــعوبات تــ
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عملية توزيع الإستبيان من خلال التواصل المباشر مع المبحوثين أفراد العينة إلا أن هـذا لم يمنـع مـن الوقـوع في 
:عدة مواقف و صعوبات منها 

.عدم إستجابة الكثير من الأفراد للإستبانة -
.بالرغم من حضورنا الشخصي إلا أن البعض لم يستوعب بعض الأسئلة -
.لتهرب من الإجابة من طرف بعض الأفراد محاولة التمويه و ا-
صـياغة أسـئلة الإسـتبانة تم ، كمـا الدراسـة عينـة جابـات أفـراد تم إسـتخدام مقيـاس ليكـارت الخماسـي لقيـاس إقدو 

للإجابـة ، وقـد تم ترميزهـا و إعطاءهـا قيمـة محـددة مـا بـين مختلفـة تضمن خمسة خيارات و الذيهذا الأساس على 
:مبين في الجدول أدناه كما هو)5-1(

يوضح مقياس ليكارت الخماسي ) 2-2: (جدول رقم 
موافق بشدة موافق محايدغير موافق غير موافق بشدة 

0102030405
المصدر من إعداد الطالبة 

:أدناهالدنيا و العليا كما هو موضح د طول خلايا مقياس ليكارت الخماسييحدحيث 
4-5حساب المدى يساوي 

0.8–4/5وطول الخلية يساوي 
و بالتــالي يصــبح طــول الخليــة كمــا هــو موضــح في أقــل قيمــة في المقيــاس + طــول الخليــة –الحــد الأدنى للخليــة 

:الجدول أدناه 
يا حسب مقياس ليكارت الخماسي طول الخلايوضح ) 2- 3: (جدول رقم 

المستوىالمتوسط الحسابي
غير موافق بشدة1.8أقل من إلى 01من 
غير موافق2.6إلى أقل من 1.8من 
محايد3.4إلى أقل من 2.6من 
موافق4.2إلى أقل من 3.4من 

موافق بشدة5إلى أقل من 4.2من 
المصدر من إعداد الطالبة 

الإستبانةيوضح حالات توزيع) 2- 4(جدول رقم 
عدد الإستمارات البيانات 

الموزعة
عدد الإستمارات 

المسترجعة
عدد الإستمارات

مسترجعةالغير 
عدد الإستمارات 

الملغاة
عدد الإستمارات 
الصالحة للدراسة

10499050594العدد 
%90.38%4.80%4.80%95.19%100النسبة

المصدر من إعداد الطالبة 
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:دراسة صدق وثبات أداة الدراسة : ثانيا
تم عـرض الإسـتبانة علـى مجموعـة مـن المحكمـين متمثلـة في أسـاتذة القسـم المتخصصـين : الظاهري الصدق 

ـــال مـــن قســـم العلـــ بالإضـــافة إلى امعـــة قاصـــدي مربـــاح ورقلـــة الدوليـــة بجوم السياســـية و العلاقـــات في هـــذا ا
تخصـص إدارة مـوارد بن جلول عبد المالك أستاذ علم الـنفس عمـل و تنظـيموكذا الأستاذ ة المشرفة ، الأستاذ

م حـول منهجيـة بنـاء الإسـتبانة و كـذا بشرية بجامعة حمه لخضر بالوادي ، وهذا بغية إ عطاء رأيهم و توجيهـا
م النهائيـــة تماســبها مــع موضــوع الدراســـة ، و بنــاءة و العبــارات ومـــدى تندقــة صــياغة الأســئل علــى توجيهــا
.ها النهائي لفي شك1صياغة الإستبانة 

معامــل ألفــا  تأكــد مــن ثبــات فقــرات الإســتبانة قمنــا بقيــاس معامــل الإتســاق الــداخلي لل:الصــدق الــداخلي 
محــور مــن المحـــاور و المعــدل الكلــي لفقـــرات حســـاب معــاملات ارتبــاط بيرســون بـــين كــل مــن خــلال 2كروبــاخ

وبــدلك يعتــبر المقيــاس ) 0.01(الاســتبانة، وقــد كانــت معــاملات الارتبــاط المبينــة دالــة عنــد مســتوى معنويــة 
.يوضح ذالك )2-5(و الجدولصادقا لما وضع لقياسه

يوضح معاملات الارتباط بين كل محور و المعدل الكلي للفقرات) 2- 5(جدول رقم 
مستوى الدلالةمعامل الارتباطالمحور

0,9760,000المحور الأول
0,6230,000المحور الثاني

SPSSعلى مخرجات من إعداد الطالبة بناء: المصدر V24
لقيــــاس مــــدى ثبــــات الإســــتبانة ، تم عرضــــها علــــى عينــــة عشــــوائية للتأكــــد مــــن الصــــدق الــــداخلي و ثباتــــه              و 
بــاخ و الــتي  تشــترط أن تقــيس بنــود الاختبــار سمــة واحــدة امــل الاتســاق الــداخلي الفــا كرو قمنــا بحســاب معثم 

فقــط و لــذلك قامــت الباحثــة  بحســاب معامــل الثبــات لكــل محــور مــن محــاور الدراســة علــى انفــراد ثم حســاب 
:معامل ثبات المقياس ككل كما هو مبين في الجدول التالي 

باخ للمحاور الدراسةألفا كرو معامل الاتساق الداخلي)2-6(جدول رقم
معامل الثباتالمحور

0,831المحور الأول
0,723المحور الثاني

0,826الثبات الكلي
SPSSعلى مخرجات من إعداد الطالبة بناء: المصدر V24

الثبـات لإجابـات أفـراد العينـة علـى محـاور الدراسـة جـاءت كـل أكـبر مـن مـلمعاأعـلاه أنالجـدولخلاليتضح من
و عليه يمكننا القـول أن معامـل ثبـات الإسـتبيان مرتفـع و هـو 0.826للإسستبانة قد بلغ والثبات الكلي 0,60

.إستبانة البحث 1أنظر الملحق رقم -1
.الإستبانة ، أي الإتساق الداخلي بين فقراته فقرات لثبات الإختبار و هو مقياس صدق : ألفا كروباخ -2
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ــذا فــإن صــدق و ثبــات الأداة محققــة ، 1مقبــول جــدا  و هــو معــدل ثبــات قــوي جــدا ومناســب لأغــراض البحــث و 
.وهذا ما يجعلها صالحة ومناسبة لجميع بيانات الدراسة 

:الأساليب الإحصائية المعتمدة في الدراسة –ثالثا 
إسـتخدام البرنــامج قمنـا با مـن الدراسـة الميدانيــة إحصـائيا معالجـة البيانـات الـتي تم الحصــول عليهـلتحليـل و 

:التالية الأساليب الإحصائية من موعة مجومن خلاله إعتمدنا على(SPSS)الاجتماعية الإحصائي للعلوم 
لقياس ثبات الاستمارة" ألفاكروباخ"معامل الثبات -
.معامل الصدق لمعرفة مدى صلاحية عبارات الاستمارة لقياس المحاور التي تم وضعها-
.Excelول الإحصائية حسب برنامج الجداالتكرارات والنسب المئوية لوصف أفراد عينة الدراسة-
المتوســط الحســابي لمعرفــة مــدى ارتفــاع أو انخفــاض درجــة الموافقــة علــى كــل عبــارة مــن عبــارات الاســتمارة -

.ويفيد في ترتيب العبارات حسب أعلى متوسط حسابي
.الانحراف المعياري لمعرفة مدى تشتت أو تركز إجابات المستجوبين-
معامل الانحدار الخطي- 

.عرض و تحليل و مناقشة النتائج :ثاني المبحث ال
تعريـف البعد أن تناولنا بالتفصيل في المبحث السابق التعريف بميدان الدراسة و كذا الإجـراءات المنهجيـة و 

ت ، ســوف نتطــرق في هــذا ســتمــع البحــث و العينــة الــتي تمــت عليهــا الدراســة و هــي مــوظفي بلديــة تبسببمج
البيانات و المعطيات الميدانية المتحصل عليها مـن خـلال الإسـتبانة ، كمـا سـنقوم تحليل و تفسير المبحث إلى 

بعـــرض النتـــائج الـــتي خلـــص إليهـــا البحـــث في ضـــوء الفـــروض المعتمـــدة ملتمســـين في ذالـــك كـــل الموضـــوعية و 
ــــأثير الــــذي يمكــــن أن يحققــــه الحيــــاد في عــــرض و تحليــــل و تفســــير النتــــائج بغيــــة التوصــــل إلى حقيقــــة بعــــد الت

.ستثمار في الرأسمال البشري في مستوى أداء الأفراد العاملين الإ

عرض نتائج الدراسة –المطلب الأول
: تحليل خصائص العينة حسب المتغيرات الشخصية و الوظيفية : الفرع الأول 

: و التي تشـير إلى أفراد عينة الدراسةالشخصية و الوظيفيةخصائص للسنقوم بعرض دراسة وصفية إحصائية 
. الجنس ، العمر ، المستوى التعليمي ، الخبرة المهنية ، الوظيفة المشغولة 

ام المقبولة لوصف الإتساق الداخلي ، موقع ويكيبيديا   -1 ar.m.wikipedia.org/wiki//:httpsحسب قاعدة الإ
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:من حيث الجنس تحليل الخصائص –أولا 
:وكانت النتائج كما يلي 

يوضح تكرار ونسب عينة الدراسة حسب الجنس) 2- 7(جدول رقم 
الجنس

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid

ذكر 30 31,9 31,9 31,9

أنثى 64 68,1 68,1 100,0

Total 94 100,0 100,0

v24من إعداد الطالبة بناء على مخرجات spss
النسبة المئويةالتكرارالجنس

3031,9ذكر
6468,1أنثى

%94100المجموع

من إعداد الطالبة: المصدر
مــن مــوظفي البلديــة في حــين أن نســبة %68.1تشــكلنســبة الإنــاثنلاحــظ أن) 2-7(مــن الجــدول رقــم 

وهـــذا راجـــع إل سياســـة التوظيـــف الأخـــيرة و الـــتي ،وهـــي أقـــل بكثـــير مـــن النصـــف %31.9بلغـــت الـــذكور
الــذي يفضــل العنصــر الــذكوري إلىنصــت علــى إدمــاج مختلــف مختلــف شــرائح الإدمــاج المهــني و الــتي إفتقــرت

.التالي في الشكل الجدول أعلاهويمكن توضيح العمل بالشركات الخاصة على الوظيف العمومي 

عينة الدراسة حسب الجنسأفراد توزع يوضح ) 2-2(شكل رقم 

Excelبناء على نتائج الجدول السابق وفق من إعداد الطالبة: المصدر

أنثى
68%
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Excelبناء على نتائج الجدول السابق وفق من إعداد الطالبة: المصدر

ذكر
32%

أنثى
68%

ذكر أنثى
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Excelبناء على نتائج الجدول السابق وفق من إعداد الطالبة: المصدر
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من حيث العمر-ثانيا 
:كانت النتائج كالآتي

عينة الدراسة حسب العمرتوزيع نسب يبين) 2- 8(جدول رقم 
العمر

Frequency Percent Valid Percent Cumulative

Percent

Valid

سنة30أقلمن 1 1,1 1,1 1,1

سنة50إلى30من 83 88,3 88,3 89,4

سنة50أكثرمن 10 10,6 10,6 100,0

Total 94 100,0 100,0

v24الطالبة بناء على مخرجاتمن إعداد  spss

من إعداد الطالبة
مـن (فئـة الثانيـة النلاحظ أن أكبر فئة عمرية تشـكلت منهـا عينـة الدراسـة هـي ) 8-2(من الجدول رقم 

لــدى %88بنســبة فاقــت طــاقم شــبابي معتــبر وتمثــل فئــة الشــباب مــا يجعــل البلديــة تضــم) ســنة30-50
ــا لتحســين مســتوى  اتــه الفئــة و تنميتهــا و تطــوير مهارا يتوجــب علــى الإدارة أن تصــب جــل إهتمامهــا 

ــــــان للإبــــــداع و الإب ــــــال لهــــــا لإطــــــلاق العن ــــــد مــــــن التشــــــجيع و فــــــتح ا تكــــــار               أداءهــــــا ، و منحهــــــا المزي
، أمــا نســبة %1.1بنســبة بلغــت ) ســنة30أقــل مــن (قــل للفئــة العمريــة الأنســبة الحيــث بلغــت في ، و 

ــــة العمريــــة  و تضــــم غالبيتهــــا %10فكانــــت في المرتبــــة الثالثــــة ووصــــلت إلى) ســــنة50أكــــبر مــــن (الفئ
.ذلكأدناه )2-3(يوضح الشكل وعلى أبواب التقاعدو الذين هم ذوي الخبرات وظفينالم

النسبة المئويةالتكرارالعمر
11,1سنة30أقلمن

8388,3سنة50إلى30من
1010,6سنة50أكثرمن

%94100المجموع
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توزع عينة الدراسة حسب العمر) 2-3(شكل رقم 

Excelبناء على نتائج الجدول السابق وفق من إعداد الطالبة: المصدر
:المستوى العلميمن حيث –ثالثا 

:وكانت النتائج كما يلي 
حسب المستوى العلمييوضح نسب عينة الدراسة) 2- 9(جدول رقم 

المستوىالعلمي

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
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فئـــة حيـــث بلغـــت ، مســـتوى الجـــامعيغالبيـــة مـــوظفي البلديـــة ذوي نلاحـــظ أن ) 2-9(مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم 
شـهادات نسـبة بينمـا بلغـت ، %41.5المسـتوى الثـانوي بنسـبة بلغـت ليهـا ي، ثم %55.3ما نسبته الجامعيين 

،كمـــا نشـــير إلى           يفســـر توجـــه الإدارة إلى الاهتمـــام بخريجـــي الجامعـــات و المعاهـــد وهـــو مـــا،فقـــط%3.2أخـــرى 
عينـة الدراسـة ، وهذا ما يدل على أن أفراد أن فئة شهادات أخرى تضم خريجي مراكز التكوين و التعليم المهنيين

.يوضح ذالك 4-2و الشكل ذو مستوى علمي عالي

عينة الدراسة حسب المستوى العلميأفراد ع يتوز يوضح ) 2-4(شكل رقم 

Excelبناء على نتائج الجدول السابق وفق من إعداد الطالبة: المصدر
:المهنيةالخبرةعدد سنوات من حيث -رابعا 

:كانت النتائج كالآتي 
يوضح نسب عينة الدراسة حسب الخبرة) 2-10(جدول رقم 

v24من إعداد الطالبة بناء على مخرجات spss

إعداد الطالبة من

55%

الخبرةسنوات
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid

سنوات5أقلمن 18 19,1 19,1 19,1

سنوات10إلى5من 46 48,9 48,9 68,1

سنوات10أكثرمن 30 31,9 31,9 100,0

Total 94 100,0 100,0

النسبة المئويةالتكرارالوضع القائم

1819,1سنوات5أقلمن
4648,9سنوات10إلى5من

3031,9سنوات10أكثرمن
%94100المجموع
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ســنوات  10إلى 05ة مــن يــنلاحــظ أن أفــراد العينــة الــذين يحــزون علــى خــبرة مهنأعــلاه ) 2-10(خــلال الجــدول رقــم 
ســنوات كانــت هــي 5، أمــا بالنســبة للأفـراد ذو خــبرة أقــل مـن %49تمثــيلا في عينـة الدراســة بنســبة قاربـت كـانوا أكثــر 

هذه . %32سنوات  -10قاربت نسبة العاملين ذات خبرة مهنية أكثر من  ، في حين%19أقل نسبة حيث بلغت 
، كمـا يجـب علـى الإدارة إسـتغلال المـوظفين الـذين عينـة الدراسـةأفـراد النتائج تفسر مدى وجود خـبرة مهنيـة عاليـة لـدة 

ســنوات أحسـن إسـتغلال ، و جعلهـم في تواصــل و إحتكـاك دائـم مـع الفئــة الأقـل خـبرة مـن أجــل 10لهـم خـبرة تفـوق 
.يملكون خبرة مهنية عالية في ميدان عملهمأفراد العينةتحسين مستوى أداء و عموما يمكن القول بأن

ع عينة الدراسة حسب الخبرةيتوز يبين ) 2-5(شكل رقم 

Excelبناء على نتائج الجدول السابق وفق من إعداد الطالبة: المصدر
:من حيث الوظيفة المشغولة حاليا–خامسا 

:كانت النتائج كالآتي 
الوظيفة المشغولة حلياوضح نسب عينة الدراسة حسب ي) 2-11(جدول رقم 

الوظیفة المشغولة حلیا 

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid

موظف 82 87,2 87,2 87,2

رئیسمكتب 12 12,8 12,8 100,0

Total 94 100,0 100,0

v24من إعداد الطالبة بناء على مخرجات spss
النسبة المئويةالتكرارالوضع القائم

8287,2موظف
1212,8مكتبرئيس

%94100المجموع
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كبــيرة كانــت للمنصــب الموظــف حيــث بلغــت النســبة النلاحــظ أن أعــلاه ) 2-11(مــن خــلال الجــدول رقــم 
إلى أن غالبية الموظفين لا تقع على عـاتقهم أي مسـؤولية وظيفيـة إزاء المهـام الـتي يقومـون يشيرهذا ما 87%
يـدل علـى و هـذا مـا مـن مجمـوع أفـراد عينـة الدراسـة %13قـد بلغـتنسبة رئيس مكتـب في حين نجد ،ا 

م أفراد لديهم من الخبرة ما يأهلهم لتولي  هذه المسؤولية   .ذلك)2-6(الشكلكما يوضح أ

يالوظيفالمنصب ع عينة الدراسة حسب يتوز يوضح ) 2-6(شكل رقم 

Excelبناء على نتائج الجدول السابق وفق من إعداد الطالبة: المصدر

نتائج الخاصة بمحاور الدراسةالعرض وتفسير :  الفرع الثاني 
محور الإستثمار في الرأسمال البشري : أولا 

:بالنسبة لبعد التكوين و التدريب -1
إجابـــات أفـــراد عينـــةومناقشـــة تحليـــل المتوســـطات الحســـابية و الإنحرافـــات المعياريــة ، وكـــذا بعـــرض ســنقوم هنـــا 

: مايلي و عليه نفترضالتكوين والتدريببعد عبارات ختلف الدراسة لم
H1- هم في ترقية االبشري بما يسالرأسمالتلعب برامج التكوين دورا محوريا في تنمية و تطوير مهارات

.الأداء بالإدارات المحلية 
H0- هم في ترقية االبشري بما يسالرأسمالتلعب برامج التكوين دورا محوريا في تنمية و تطوير مهارات لا

.الأداء بالإدارات المحلية 

79

كبــيرة كانــت للمنصــب الموظــف حيــث بلغــت النســبة النلاحــظ أن أعــلاه ) 2-11(مــن خــلال الجــدول رقــم 
إلى أن غالبية الموظفين لا تقع على عـاتقهم أي مسـؤولية وظيفيـة إزاء المهـام الـتي يقومـون يشيرهذا ما 87%
يـدل علـى و هـذا مـا مـن مجمـوع أفـراد عينـة الدراسـة %13قـد بلغـتنسبة رئيس مكتـب في حين نجد ،ا 

م أفراد لديهم من الخبرة ما يأهلهم لتولي  هذه المسؤولية   .ذلك)2-6(الشكلكما يوضح أ

يالوظيفالمنصب ع عينة الدراسة حسب يتوز يوضح ) 2-6(شكل رقم 

Excelبناء على نتائج الجدول السابق وفق من إعداد الطالبة: المصدر

نتائج الخاصة بمحاور الدراسةالعرض وتفسير :  الفرع الثاني 
محور الإستثمار في الرأسمال البشري : أولا 

:بالنسبة لبعد التكوين و التدريب -1
إجابـــات أفـــراد عينـــةومناقشـــة تحليـــل المتوســـطات الحســـابية و الإنحرافـــات المعياريــة ، وكـــذا بعـــرض ســنقوم هنـــا 

: مايلي و عليه نفترضالتكوين والتدريببعد عبارات ختلف الدراسة لم
H1- هم في ترقية االبشري بما يسالرأسمالتلعب برامج التكوين دورا محوريا في تنمية و تطوير مهارات

.الأداء بالإدارات المحلية 
H0- هم في ترقية االبشري بما يسالرأسمالتلعب برامج التكوين دورا محوريا في تنمية و تطوير مهارات لا

.الأداء بالإدارات المحلية 

87%

13%

موظف رئیس مكتب
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كبــيرة كانــت للمنصــب الموظــف حيــث بلغــت النســبة النلاحــظ أن أعــلاه ) 2-11(مــن خــلال الجــدول رقــم 
إلى أن غالبية الموظفين لا تقع على عـاتقهم أي مسـؤولية وظيفيـة إزاء المهـام الـتي يقومـون يشيرهذا ما 87%
يـدل علـى و هـذا مـا مـن مجمـوع أفـراد عينـة الدراسـة %13قـد بلغـتنسبة رئيس مكتـب في حين نجد ،ا 

م أفراد لديهم من الخبرة ما يأهلهم لتولي  هذه المسؤولية   .ذلك)2-6(الشكلكما يوضح أ

يالوظيفالمنصب ع عينة الدراسة حسب يتوز يوضح ) 2-6(شكل رقم 

Excelبناء على نتائج الجدول السابق وفق من إعداد الطالبة: المصدر

نتائج الخاصة بمحاور الدراسةالعرض وتفسير :  الفرع الثاني 
محور الإستثمار في الرأسمال البشري : أولا 

:بالنسبة لبعد التكوين و التدريب -1
إجابـــات أفـــراد عينـــةومناقشـــة تحليـــل المتوســـطات الحســـابية و الإنحرافـــات المعياريــة ، وكـــذا بعـــرض ســنقوم هنـــا 

: مايلي و عليه نفترضالتكوين والتدريببعد عبارات ختلف الدراسة لم
H1- هم في ترقية االبشري بما يسالرأسمالتلعب برامج التكوين دورا محوريا في تنمية و تطوير مهارات

.الأداء بالإدارات المحلية 
H0- هم في ترقية االبشري بما يسالرأسمالتلعب برامج التكوين دورا محوريا في تنمية و تطوير مهارات لا

.الأداء بالإدارات المحلية 
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات البعد التكوين والتدريب) 2-12(جدول رقم 
المتوسط الفقراترقم

الحسابي
الانحراف 
المعياري

الدرجة

ي01 ارا م و الدرا تخص مجال مع بھ أقوم ال الوظيفة ناسب محايد3,401,39ت

ا02 مت ل ش ن و ت فرص ع ن الموظف جميع محايد2,621,28يحصل

03
و م ارا رم لتطو البلدية خارج و داخل تجرى ال ن و الت برامج من العاملون ستفيد

م محايد3,221,33معارف

مستمر04 و دوري ل ش م معارف تجديد و ا موظف ن و ت ع المؤسسة محايد2,671,40تحرص

05
مستجدات و إحتياجات حسب ن للموظف المقدمة ية و الت امج ال نوع تحديد يتم

محايد3,071,19العمل

أخرى06 ات لف أحتاج ولا افية ن و للت المخصصة الزمنية محايد3,051,22المدة

الذي07 العمل بطبيعة علاقة ا ل ن و الت ا تضم ال ظيفالموضوعات و بھ محايد3,361,10أقوم

08
جيدة إتصالية ارات م و عالية بكفاءة يتمتعون ن و الت عملية ع المشرفون

وم مف و وا ل ش المعلومة موافق3,82,830إيصال

09
بالمستوى انت المحلية ماعات ا مستخدمي أداء ن لتحس حة المق ية و الت امج ال

عم مجال مع تتوافق و محايد3,381,09المطلوب

10
أداءك ع تطرأ ال مستجدات تواكب ية و الت امج ال ا تحتو ال المعلومات

موافق3,501,02لعملك

المستوى11 ن وتحس ن و بالت ن المعني ن الموظف قائمة ضمن إدراجك يتم ما ا غير موافق2,591,38كث

امك12 م بأداء قيامك عن الناتجة خطاء من التقليل ية و الت الدورات مت محايد3,261,24سا

محايد3,16,840المعدل العام للبعد

v24 spssمخرجاتمن إعداد الطالبة بناء على 
هـذاعبـاراتبـينمـنحسـابيمتوسطكانت الأعلى و  08إلى أن العبارة رقم ) 2-12(تبين نتائج الجدول 

وركــزتعلــىيــدلمــاالصــحيحلواحــدامــنأقــلوهــو0.83معيــاريبــانحرافو3.82بلــغ الــذيوالمحــور
المشـرفون علـى عمليـة التكـوين يتمتعـون بكفـاءة أن يفسـرمـاو،موافقحولالعينةأفرادإجاباتتشتتعدم

في حــين جــاءت العبــارة رقــم ،عاليــة  و مهــارات إتصــالية جيــدة  في إيصــال المعلومــة بشــكل واضــح و مفهــوم 
هـذا مـا يفسـر) موافـق(و كانـت درجـة إجابـات أفـراد العينـة 3.50في الرتبة الثانية بمتوسط حسابي بلغ 10

بينمـــا، الموظـــفاكـــب مســـتجدات الـــتي تطـــرأ علـــى أداءتحتويهـــا الـــبرامج التكوينيـــة تو علـــى أن المعلومـــات الـــتي 
ـــارةكانـــت ـــةإلىينتمـــيوهـــو2.59بلـــغحســـابيمتوســـطأقـــل) 11(رقـــمالعب إلى1,80مـــن أكـــبر(الفئ
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بينمــا)غــير موافــق(هــيالعينــةأفــرادإجابــةدرجــةأننســتنتج،وعليــهالمســتخدمليكــارتمقيــاسحســب) 2.60
.المستوىتحسينوتكوينعلىيتحصلمااقليلالموظفأنعلىيفسرماهذا،و1.38معياريانحرافكان

أنيعــنيوهــذا3.16يســاويللبعــد الأولعبــاراتلجميــعالحســابيالمتوســطأنالقــوليمكــنعــامبشــكلو
المقــدرالمعيــاريالانحــرافأن،كمــاحــول بعــد التكــوين و التــدريب الدراســةعينــةأفــرادقبــلمــنمحايــدةهنــاك

أفــراد عينــة أغلـبأننســتنتجتشــتتها،ومنهوعـدمالإجابــاتتركــزعلـىيــدلممــاالواحـد،مــنأقـل0.84ب
.الدراسة لهم رأي محايد

تحتويهــا كانتالمعلومــات الــتي  علــى الــرغم مــن الإقتنــاع التــام لأفــراد العينــة بــأن : و كنتيجــة عامــة يمكــن القــول 
عملهــــــم            اكــــــب مســــــتجدات تو أداء مســــــتخدمي الجماعــــــات المحليــــــة المقترحــــــة لتحســــــينالتكوينيــــــةالـــــبرامج 

او أن المشرفون عليها كانوا بالمستوى المطلوب و هـذا غير كافية من وجهة نظـر أفـراد العينـة لا تزال ، إلا أ
البديلــة و الــتي تقــول لا مــا يفســره التوجــه المحايــد للأفــراد و عليــه نــرفض الفرضــية الإيجابيــة و نقبــل الفرضــية

هم في ترقيــة الأداء االبشــري بمــا يســالرأسمــالفي تنميــة و تطــوير مهــارات تلعــب بــرامج التكــوين دورا محوريــا
، ولــتلافي هــذا الــرأي وجــب تكثيــف و زيــادة معــدلات التكــوين و تنويعهــا لتتناســب مــع بــالإدارات المحليــة

.ومراعاة العدالة في إختيار المستفيديندون إستثناء الموظفينمختلف المستويات الوظيفية و تشمل جميع 
:الجوانب المالية المخصصة للإستثمار في الرأسمال البشري بالنسبة لبعد -2

إجابــات أفـــراد ومناقشــة تحليــل المتوســطات الحســابية و الإنحرافــات المعياريــة ، وكــذا بعــرض ســنقوم هنــا 
: مايلي و عليه نفترضالجوانب المالية عبارات بعد ختلف عينة الدراسة لم

H1- وارد البشري إلى الرفع من مستوى أداء الأفراد و المتؤدي الزيادة في معدلات الإنفاق على
.على حد سواء المنظمة
H0- المنظمـةوارد البشري إلى الرفع من مسـتوى أداء الأفـراد و المتؤدي الزيادة في معدلات الإنفاق على لا

.على حد سواء 
المخصصة للإستثمار في الرأسمال المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات البعد جوانب مالية ) 2-13(جدول رقم 

البشري 
المتوسط الفقراترقم

الحسابي
الانحراف 
المعياري

الدرجة

13
الرفع إ شري ال موارد ع نفاق معدلات ادة الز أداءتؤدي مستوى من

سواء حد ع المنظمة و موافق3,701,01.فراد

ماليةالبلديةتخصص14 مناصب شاء وا للتوظيف مالية موافق3,471,08اعتمادات

نالبلديةتخصص15 الموظف ارات رم لتطو عالية مالية موافق3,611,09اعتمادات

16
ن الشاغل ن للموظف مخصصة ن الموظف أداء ن لتحس الما نفاق اتي اس

اتب م رؤساء و النوعية موافق3,651,00للمناصب
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ن17 للموظف ية و الت الدورات احتياجات لتغطية افية غ المالية موافق3,86,930عتمادات

أداءكتقدم18 مستوى رفع و نك و ت أجل من ة معت مالية مبالغ محايد2,981,26دارة
موافق3,54,470المعدل العام للبعد

هــذاعبــاراتبــينمــنحســابيمتوســطكانــت الأعلــى 17إلى أن العبــارة رقــم ) 2-13(تبــين نتــائج الجــدول 
عـدموتركـزعلـىيـدلمـا، الصـحيحالواحـدمـنأقـلوهـو0.93وبانحرافمعيـاري3.86بلـغ الذيوالمحور

ــــــاتتشــــــتت ــــــرادإجاب ــــــةأف ــــــقدرجــــــة(حــــــولالعين ــــــىيفســــــرمــــــاو، )مواف ــــــة                       حســــــبعل ــــــراد العين توجــــــه أف
في حـــين جـــاءت احتياجـــات الــدوارات التكوينيـــة للمــوظفين،لتغطيـــةالاعتمـــادات الماليــة غـــير كافيــة أنعلــى 

في معـــدلات الإنفـــاق علـــى مـــوارد البشـــري إلى الرفـــع مـــن مســـتوى أداء الأفـــراد و تـــؤدي الزيـــادة(13العبـــارة 
الـوعي الـذي يتمتـع بـه يشـير إلىسـط حسـابي بدرجـة موافـق ، هـذا مـا ثـاني أعلـى متو )المنظمة على حد سـواء

نـــتكابينمـــاالمــورد البشـــري لرفـــع مســتوى أداء الفـــرد و المنظمـــة معــا ،أفــراد العينـــة حـــول أهميــة الإنفـــاق علـــى 
) 3.40إلى 2.61مـــن أكـــبر(الفئـــةإلىينتمـــيوهـــو2.98بلـــغحســـابيمتوســـطأقـــل) 18(رقـــمالعبـــارة
معيــاريانحــرافكــانبينمــا)محايــد(هــيالعينــةأفــرادموافقــةدرجــةكانتو المســتخدم،ليكــارتمقيــاسحســب
الماليـــة المخصصـــة البعـــد الجوانـــبعبـــاراتلجميـــعالحســـابيالمتوســـطأنالقـــوليمكـــنعـــاموبشـــكل، .1.26

المعيـاريالانحـرافأنالدراسـة،كماعينـةأفـرادقبـلمنةموافقهناكأنيعنيهذاو3.54للتكوين يساوي
أفـراد أغلـبأننسـتنتجتشـتتها،ومنهوعـدمالإجابـاتتركـزعلـىيـدلالواحـد،ممامـنأقـل0.47بالمقدر

.العينة موافقين على عبارات هذا البعد
وارد البشــري تــؤدي إلى الرفــع مــن المــالزيــادة في معــدلات الإنفــاق علــى أن :يمكــن القــول و كنتيجــة عامــة 

الموافــقمـن وجهــة نظــر أفـراد العينــة و هـذا مــا يفسـره التوجــه علــى حـد ســواء المنظمـةمسـتوى أداء الأفــراد و 
تـؤدي الزيـادة في معـدلات الإنفـاق التي تقولالإيجابية و نقبل الفرضية  البديلة للأفراد و عليه نرفض الفرضية 

.على حد سواءالمنظمةوارد البشري إلى الرفع من مستوى أداء الأفراد و المعلى 
:إستخدام التكنولوجيا الحديثة بالنسبة لبعد-3

إجابــات أفـــراد ومناقشــة تحليــل المتوســطات الحســابية و الإنحرافــات المعياريــة ، وكــذا بعــرض ســنقوم هنــا 
: و عليه نفترضمايلي تالحديثةتكنولوجياالإستخدام عبارات بعد ختلف الدراسة لمعينة 
H1-كفاءة الأداء بالإدارات المحلية مستوى  الرفع من تالحديثةإلىتكنولوجياالإستخدام يؤدي..
H0-كفاءة الأداء بالإدارات المحلية مستوى  الرفع من تالحديثةإلىتكنولوجياالإستخدام لا يؤدي.
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات البعد التكنولوجيا الحديثة) 2-14(جدول رقم 

المتوسط الفقرةرقم
الحسابي

الانحراف 
المعياري

الدرجة

امك19 م لأداء اللازمة ديثة ا ات التج و الوسائل ل محايد2,901,27توفرالبلدية

ا20 موظف ن و ت ديثة ا التكنولوجية التقنيات و الوسائل البلدية محايد2,791,27ستخدم

لعملھ21 ك أداء ن تحس ديثة ا التكنولوجية الوسائل إستخدام م موافق3,451,23سا
ممكن22 وقت بأقل و سرعة امي إنجازم ع ونية لك تصال وسائل مت موافق3.810.93سا
دارة23 الفرد عوض أن ا ا بإم ديثة ا التكنولوجية موافق3.80,930الوسائل

24
مستوى ذا أداء تقديم م سا ديثة ا التكنولوجية التطبيقات إستخدام

محايد2,881,32عا

الوظيفي25 داء مستوى ع ديثة ا التطبيقات و التكنولوجيات موافق3,841,11يأثرإدخال
محايد3,35,550المعدل العام للبعد

هـذاعبـاراتبـينمنحسابيمتوسطكانت الأعلى ) 25(إلى أن العبارة رقم ) 2-14(تبين نتائج الجدول 
إجابـاتتشـتتعلـىمايـدلالصـحيحالواحـدمـنأكبروهو1,11وبانحرافمعياري3,84بلغ والذيالبعد
علـى يـأثر إدخـال التكنولوجيـات و التطبيقـات الحديثـة أنعلـىيفسـرا ومـ)موافـق(بدرجـة موافقـة العينـةأفراد

ـــارة ،بينمامســـتوى الأداء الـــوظيفي  ، مـــا 3.81في المرتبـــة الثانيـــة  بمتوســـط حســـابي بلـــغ 22جـــاءت العب
يفسر حسب توجه أفراد العينة على أن الوسائل التكنولوجية الحديثـة كوسـائل الإتصـال الإلكترونيـة سـاعدت 

متوســطأقــل) 20(رقــمالعبــارةجــاءتالمــوظفين علــى إنجــاز مهــامهم بســرعة و أقــل وقــت ممكــن ، في حــين 
ـــــغحســـــابي ـــــةإلىيينتمـــــوهـــــو2,79بل ـــــاسحســـــب) 3.40إلى2,59مـــــن  أكـــــبر(الفئ ليكـــــارتمقي

.1,27معياريانحرافكانبينما)محايد(هيالعينةأفرادموافقةدرجةأننستنتج،وعليهالمستخدم
3,35يســـاويالبعـــد التكنولوجيـــا الحديثـــةعبـــاراتلجميـــعالحســـابيالمتوســـطأنالقـــوليمكـــنعـــاموبشـــكل

وهـو أقـل 0,55بــــ المقـدرالمعيـاريالانحـرافأنالدراسة،كماعينةأفرادقبلمحايدة منهناكأنيعنيوهذا
أفــراد العينــة لهــم رأي محايــد أغلــبأنيمكــن القــولمنــهالإجابــات،وعلــى عــدم تشــتتيــدلممــاالواحــد،مــن

.على استخدام التكنولوجيا الحديثة
كفــاءة الأداء مســتوى  الرفــع مـن تالحديثــةلا يؤديـإلىتكنولوجياالإســتخدام أن :و كنتيجـة عامــة يمكــن القـول 

يــرون بــأن إســتخدام الوســائل التكنولوجيــة الحديثــة  فحســبهم ، من وجهــة نظــر أفــراد العينــة بــالإدارات المحليــة
يأثر على الأداء الوظيفي من حيـث السـرعة في إنجـاز الأعمـال ولا يـرون بأنـه يسـاهم في رفـع مسـتوى أداءهـم 
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الــتي و عليــه نــرفض الفرضــية الإيجابيــة و نقبــل الفرضــية  البديلــةالعينــة لأفــراد المحايــدا يفســره التوجــه و هــذا مــ
.كفاءة الأداء بالإدارات المحلية مستوى  الرفع من الحديثةإلىتتكنولوجياالإستخدام لا يؤديتقول 

:القانوني التنظيمي بعدلبالنسبة ل-4
إجابــات أفـــراد ومناقشــة تحليــل المتوســطات الحســابية و الإنحرافــات المعياريــة ، وكــذا بعــرض ســنقوم هنــا 

: مايلي و عليه نفترضالحديثةتتكنولوجياالإستخدام عبارات بعد ختلف عينة الدراسة لم
H1-  زادت كفاءة و فعالية أداء الموظف كلمامحفزة و مواكبة للتغيير  تنظيمية و القواعد قوانين كانت الكلما
H0-كفاءة و فعالية أداء الموظف تزيد من  لا تنظيمية قواعد الو قوانين لا

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات البعد القانوني التنظيمي) 2-15(جدول رقم 
الانحراف المتوسطالفقرةرقم

المعياري
الدرجة

ن26 الموظف أداء ن تحس م سا المتبعة التنظيمية ن موافق3,841,11القوان

27
المستجدات مع تتما شرة ال الموارد سي المعتمدة ن القوان

م طموحا و ن الموظف متطلبات موافق3,461,04و

ناء28 إست دون ميع ا ع التنظيمية ن القوان محايد2,931,22تطبق

29
ال التنظيمية ن القوان ل ب افية ال دراية و المعرفة ن الموظف لدى

ا ل محايد2,721,40يخضعون

وصرحة30 ة وا فراد سلوك وضبط نظيم ب المتعلق ن القوان محايد2,501,28ل
القانونية31 جراءات حقھ تطبق ن بالقوان م يل لا من محايد3,391,13ل
لعم32 ي بأدا يتعلق فيما وصرحة ة وا محايد3,061,18تتوافرقواعد

33
فراد رأداء تطو و ن تحس ع السائد الوظيفي النظام م سا

العمل موافق3,56,920داخل

محايد3,18,590المعدل العام للبعد
هــذاعبــاراتبــينمــنحســابيمتوســطكانــت الأعلــى 26إلى أن العبــارة رقــم ) 2-15(تبــين نتــائج الجــدول 

تركــزعلــى عــدممايــدلالصــحيحالواحــدمــنأكــبرهــوو1.11وبانحرافمعيــاري3.84بلــغ الــذيوالبعــد
في الرتبـــة الثانيـــة بمتوســـط 33في حـــين جـــاءت العبـــارة ،)موافـــق(درجـــة حـــولالعينـــةأفـــرادإجابـــاتوتشـــتت

النظــام الــوظيفي الســائد يســاهم في  تحســين و تطــوير بدرجــة موافــق ، مــا يفســر علــى أن 3.56حســابي بلــغ 
معيـاريانحـرافو 2.50بلغحسابيمتوسطأقل) 30(رقمالعبارةكانتبينما، أداء الأفراد داخل العمل

بالنســبة لكــون القــوانين المتعلقــة بضــبط و تنظــيم ســلوك )محايــد(هــيالعينــةأفــرادموافقــةدرجــةو 1.28بلــغ  



85

ـــاراتلجميـــعالحســـابيالمتوســـطأنالقـــوليمكـــنعـــاموبشـــكل، الأفـــراد واضـــحة وصـــريحة  يســـاويالبعـــدعب
ناكمحايدةمنقبلأفرادعينةالدراسة،كماأنالانحرافالمعياريالمقدرب3.18 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوهذايعنيأ 0.59ـ

لهـــم رأي محايـــد حـــول مـــدى وهوأقلمنالواحد،ممايدلعلىتركزالإجاباتوعدمتشتتها،ومنهنســـتنتجأنأغلبأفراد العينـــة  
.مساهمة القوانين التنظيمية في الرفع من مستوى أداء الأفراد 

ءة         المحفــزة و المواكبــة للتغيــير لا تزيــد مــن كفــاتنظيميــة و القواعــد قــوانين الأن :و كنتيجــة عامــة يمكــن القــول 
كقواعــد القــوانين التنظيميــة المتبعــة  بــأن ، فحســبهم  يــرون مــن وجهــة نظــر أفــراد العينــة و فعاليــة أداء الموظــف 

ـــوظيفي الســـائد يســـاهم في  تحســـين و ، و أن في تحســـين أداء المـــوظفينفعـــلا تســـاهم مجـــردة قانونيـــة  النظـــام ال
مـن أجـل توضـيح و ، ؟محايـد جـاء بدرجـة لأفـراد العينـةالعـام التوجـه ، إلا أن تطوير أداء الأفراد داخل العمـل

وجـود مـوظفين ذوي خــبرة هـذا الأخـير الــذي يوضـح )2-8( الرجوع إلى الجــدول رقـم قمنابـهـذا الإخـتلاف 
أن العــدد القليــل ) 2-11(كمــا يبــين الجــدول ســنوات  10أكثــر مــن و ســنوات  05عاليــة تــتراوح مــا بــين 

، هـذا مـا يفسـر وقـوف أفـراد العينـة موقـف المحايـد أي فقط من الموظفين هم من يحوزون على مناصـب عاليـة 
ــم لم يتحصــلوا علــى ترقيــات  ــا إلا أ ــم علــى الــرغم مــن الخــبرة الــتي يتمتعــون  ومناصــب تحفــزهم    علـــى أ

الفرضــية الإيجابيــة و نقبــل نــرفض ام أفــراد العينــة و تقــديم الأفضــل ، مــن هنــا وحســب التوجـه العــالمضـي قــدما  
.تزيد من كفاءة و فعالية أداء الموظفلاتنظيمية قواعد الو قوانين ن الالفرضية  البديلةالتي تقولأ

) :  أداء الموارد البشري(الأداء محور : أولا 
إجابــات أفـــراد ومناقشــة تحليــل المتوســطات الحســابية و الإنحرافــات المعياريــة ، وكــذا بعــرض ســنقوم هنــا 

: و عليه نفترضمايلي الأداء عبارات بعد ختلف عينة الدراسة لم
H1- للأفراد الوظيفييأثر الاستثمار في الرأس المال البشري على الأداء.
H0- للأفراد الوظيفييأثر الاستثمار في الرأس المال البشري على الأداء لا.

الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات المحور أداءالمتوسطات ) 2-16(جدول رقم 
الانحراف المتوسطالفقرةرقم

المعياري
الدرجة

المباشر34 لرئ الرجوع دون ي أخطا ة معا علمت ن و الت محايد3,291,24عد

35
كنت مما أفضل ل ش عم أداء التكنولوجية الوسائل ساعدت

قبل من موافق3,44,990عليھ

كب36 ل ش أداءي ن تحس ا شاركت ال ن و الت دورات مت موافق3,78,830سا
بكث37 أفضل أداءي ان ن و الت موافق3,81,690قبل
أفضل38 ل ش أداءي ليتحسن أخرى تدرب ات لف موافق3,941,16أحتاج
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39
دارة وع حلول تقديم المشاركة ع ن العامل فراد

ا تواج ال للمشكلات حات محايد3,121,11مق

فعالية40 و بكفاءة لعملك أداءك دون تحول السائدة التنظيمية محايد2,731,35اللوائح

41
م عسا نفاق معدلات ادة منالمالز الرفع إ شري ال وارد

أداء سواءالمؤسسةوالموظفمستوى حد موافق3,46,980.ع

42
و شري ال للمورد مغايرة روى إعتماد ب ي الوظيفي داء ن لتحس
المؤسسة ة إستمرار و داء ترقية م سا كرأسمال موافق3,661,13إعتباره

43
داء ات مستو يرفع أن شأنھ من شري ال المورد ر التطو مواكبة

موافق3,541,15الوظيفي

44
ية و الت الدورات إحتيارات لتغطية افية غ المالية عتمادات

ن موافق3,461,10للموظف

45
م نسا قواعدقوان متنظيميةو سا للتغي مواكبة و محفزة

الموظف أداء فعالية و كفاءة ادة موافق3,591,04ز

موافق3,48,340المعدل العام
أحتـــاج لفـــترات تـــدريب أخــرى ليتحســـن أداءي بشـــكل أفضـــل  إلى أن العبــارة ) 2-16(ول تبــين نتـــائج الجـــد
وهـو1.16وبانحرافمعيـاري3.94بلـغ الـذيوالمحـورهـذاعبـاراتبـينمـنحسـابيمتوسـطكانت الأعلى 

هــذا و موافــقدرجــة حــولالعينــةأفــرادإجابــاتتشــتتوتركــزعــدمعلــىيــدلمــاالصــحيحالواحــدأكــبر مــن
أخـرى ليتحسـن وتكـوين لفـترات تـدريب لـدى أفـراد العينـة ماسـةحاجـة و رغبـة كبـيرة هنـاك أنعلـىمايفسر

اللـوائح التنظيميـة السـائدة تحـول دون أداءك لعملـك بكفـاءة (العبـارةفي حـين جـاءت ،بشكل أفضل همأداء
إلى 2,60أكـــبرمن  (الفئـــةإلىينتمـــيوهـــو2,73بلـــغحســـابيمتوســـطأقـــلفي المرتبـــة الأخـــيرة ب) و فعاليـــة
أفـرادموافقـةدرجـةأننسـتنتج،وعليـه1.35معيـاريانحرافو بالمستخدمليكارتمقياسحسب) 3.40
اللــوائح التنظيميــة المعتمــدة و بــأن هــذا مــا يفســر أن أفــراد العينــة لهــم رأي واضــح و صــريح .)محايــد(هــيالعينــة

.السائدة و المطبقة عليهم تحول دون أداءهم بكفاءة و فعالية 

هنـاكأنيعـنيوهذا3,48داء يساويالأمحور عباراتلجميعالحسابيالمتوسطأنالقوليمكنعاموبشكل
ـــــــــــــــــــلمـــــــــــــــــــنةموافقـــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــةقب ـــــــــــــــــــاريالانحـــــــــــــــــــرافأنالدراســـــــــــــــــــة،كماأفرادعين 0.34المقـــــــــــــــــــدربالمعي

وهوأقلمنالواحد،ممايدلعلىتركزالإجاباتوعدمتشتتها،ومنهنســـــــتنتجأنأغلبأفراد العينـــــــة مـــــــوافقين مـــــــن وجهـــــــة نظـــــــر 
.العاملين التي تتمثل في عبارات هذا المحور
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مـــن الأداء و لإســـتثمار في المـــورد البشـــري بـــين اتـــأثير واضـــحة علاقـــة أن هنـــاك:و كنتيجـــة عامـــة يمكـــن القـــول 
درجـة موافـق و عليـه نـرفض الفرضـية البديلـة العينة نحـو لأفراد العام و هذا ما يفسره التوجه وجهة نظر أفراد العينة 

.يفي للأفراديأثر الاستثمار في الرأس المال البشري على الأداء الوظ: و نقبل الفرضية  الإيجابية التي تقول
:لدراسةالرئيسية ايةفرضالاختبار :المطلب الثاني 

و هــــذا للتأكــــد مــــن مــــدى وجــــودة علاقــــة مــــن عــــدمها      لدراســــة،لالرئيســــية فرضيةالنتائجاختبار بعــــرض ســــنقوم 
النتـــائج و الفرضـــيةهـــذهلاختبـــارالمتعـــددالخطـــيالانحـــداراختبـــارباســـتخدامو هـــذا بـــين متغـــيرات الدراســـة ، 

:كما يلي الرئيسية  الفرضيةوكانتالتاليالجدولسيظهرها 
H1:ـــة إحصـــائية اتذذات دلالـــة  علاقـــةتوجد ـــرامج (مـــن خـــلال لإســـتثمار في المـــورد البشـــريبـــين ادلال ب

علــــى ) التكــــوين و التــــدريب ، الإنفــــاق المــــالي ، إســــتخدام التكنولوجيــــا الحديثــــة ، البعــــد القــــانوني التنظيمــــي 
.موظفي بلدية تبسبست الأداء مستوى

H0:بــرامج (مــن خــلال المــورد البشــريلإســتثمار في بــين ادلالــة إحصــائية اتذذات دلالــة  علاقــةتوجــد لا
علــــى ) التكــــوين و التــــدريب ، الإنفــــاق المــــالي ، إســــتخدام التكنولوجيــــا الحديثــــة ، البعــــد القــــانوني التنظيمــــي 

.موظفي بلدية تبسبست الأداء مستوى
فيوظاختبارالانحدارالخطيلأثرالاستثمار في رأس مال البشري على الأداء لدى م): 17- 2(جدولرقم

،معاملالتحديدالمعدلR2=(0,283(،معاملالتحديد0,532)=R(معاملالارتباط
)R2Adj=(0,251

:(ANOVA)تحليل التباين-1
لعلاقة التأثير بين الرأسمال البشري و الأداء ANOVAيوضح نتائج تحليل التباين الأحادي ) 2-18(جدول رقم 
مجموع النموذج

المربعات
درجات 
الحرية

مريع 
المتوسطات

) F(قيمة 
المحسوبة

الدلالة 
Sigالمعنوية

3,0964,7748,798,000bالانحدار
7,82989,088القيمة المتبقية

موع 10,92593ا

الجدوليــة) F(قيمـةمــنأكـبروهـي) 8,798(بلغــتوالـتيالمحســوبة) F(قيمـةأنيتبـينالجــدولخـلالمـن
الصـــفريةالفرضـــيةنـــرفضعليـــهو0.05مـــنأقـــلوهـــي) 0.000(إحصـــائيةدلالـــةبمســـتوىو) 13.04(
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α=0.05(معنويـةالدلالـة مسـتوىعنـدإحصائيةدلالةذوو علاقة أثر يوجدأنهالبديلة،أيالفرضيةونقبل
.للاستثمار في الرأسمال البشري على الأداء لدى موظفي بلدية تبسبست) 

Coefficientsتحليل المعاملات-2
يوضح معامل الإرتباط بين ابعاد الإستثمار في الرأسمال البشري و الأداء) 2- 19(جدول 

الخطأ النموذج
المعيار 

ي

المعاملات 
المعيارية
Beta

) t(قيمة 
المحسو 

بة

الدلالة 
المعنوية
Sig

(Constant),304
0

5,893,0000

التكوينوالتدريب
,041

0
,16201,602,1130

للإستثماالجوانبالماليةالمخصصة
ر في المورد البشري 

,069
0

,38204,021,0000

التكنولوجياالحديثة
,064

0,0420,4020,6890

064,القانونيوالتنظيمي
0

,22302,031,0450

أيأندرجـــةتأثيربلغتR2=(0.283(ومعاملالتحديـــد0.532)=R(معاملالارتبـــاطعلاه كمايظهرالجـــدولأ
ـــــــ) 0.532( في الأداء لــــــدى يؤديإلىزيــــــادةالاســــــتثمار في الرأسمــــــال البشــــــري يف) 0.532(وهذايعنيأنالزيادةبــ

.موظفي بلدية تبسبست
عياريلبعدالتكوينوالتدريبلمعاملاالمبعادكانضــــــــــــــــــــــــــــــعيفانوعاماحيثبلغتقيمةلألكلامنخلالقيمالمعاملاتالمعياريةالناتجة

بعدالجوانبالماليةالمخصصـــــــــــــــــةللتكوينلعياريلمعاملاالم،وبلغتقيمـــــــــــــــــة) 0.113(ومســـــــــــــــــتوىالدلالة) 0.162(
) 0.042(عياريلبعدالتكنولوجياالحديثـــــــــــــــــــــــــــةلمعاملاالم، وبلغتقيمة)0.000(ومســـــــــــــــــــــــــــتوىالدلالة) 0.382(

ومســـــــــتوىالدلالة) 0.223(عياريلبعـــــــــدالقانونيوالتنظيميالمعامـــــــــلالم،وبلغتقيمـــــــــة)0.689(ومســـــــــتوىالدلالة
)0.045.(
لإســتثمار في المــورد البشــري بــين اضـعيفة نوعــا مــا دلالــة إحصــائية اتذعلاقــة ذات دلالــة  توجــد أي أنـه -*

موظفي بلدية تبسبست ،الأداء مستوىإستخدام التكنولوجيا الحديثة على من خلال 
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ـــة إحصـــائية بـــين الإســـتثمار في المـــورد البشـــري مـــن خـــلال -* كـــوين و بـــرامج الت(و توجـــد علاقـــة ذات دلال
مســـتوىعلـــى ) ، البعـــد القـــانوني التنظيمـــي للإســـتثمار في المـــورد البشـــري التـــدريب ، الجوانـــب الماليـــة المخصصـــة 

.موظفي بلدية تبسبستالأداء 
يمثل معامل الارتباط ومستوى الدلالة) 2-20(جدول رقم 

مستوى الدلالةمعامل بيرسون

مستوى الأداء العلاقة بين الإستثمار في المورد البشري و 
.على مستوى الإدارة المحلية 

0.4470.000

المعنويـةمسـتوى الدلالـةوهي أقـل مـن 0.000لة يساوي نلاحظ أن مستوى الدلاأعلاه من خلال الجدول 
بـين دلالـة إحصـائية اتذذات دلالـة  علاقـةص على أنه توجـد والتي تنالإيجابية وبالتالي نقبل الفرضية 5%
بـرامج التكـوين و التــدريب ، الإنفـاق المــالي ، إسـتخدام التكنولوجيــا (مـن خــلال المـورد البشــريلإسـتثمار في ا

..موظفي بلدية تبسبست الأداء مستوىعلى ) الحديثة ، البعد القانوني التنظيمي 
:كالآتي الفرعيةللفرضيات كانت نتائج الإختبارالمطلب  و بناء على ما قدمناه خلال هذا 

الأولى و الفرعيـةالفرضـية نرفض)12-2الجـدول (تحليل إجابات أفـراد العينـة كمـا هـو موضـح فيبناء على-*
هم في االبشــري بمــا يســالرأسمــالتلعــب بــرامج التكــوين دورا محوريــا في تنميــة و تطــوير مهــارات الــتي جــاء فيهــا 

ترقية الأداء بالإدارات المحلية
الثانيـة و الفرعيةالفرضـية نقبـل)13-2الجدول (بناء على تحليل إجابات أفراد العينة كما هو موضح في -*

وارد البشــري إلى الرفــع مــن مســتوى أداء الأفــراد و المــتؤدي الزيــادة في معــدلات الإنفــاق علــى الــتي جــاء فيهــا
على حد سواءالمنظمة

و الفرعيةالثالثـةالفرضيةنرفض) 14-2الجدول (موضح في بناء على تحليل إجابات أفراد العينة كما هو -*
كفاءة الأداء بالإدارات المحليةمستوى  الرفع من إلىالحديثةتتكنولوجياالإستخدام يؤديالتي جاء فيها

الرابعة الفرعيةالفرضـيةنـرفض)13-2الجـدول (بناء علـى تحليـل إجابـات أفـراد العينـة كمـا هـو موضـح في -*
زادت كفـاءة و فعاليـة كلمـامحفـزة و مواكبـة للتغيـير  تنظيميـة و القواعـد قـوانين كانـت الكلمـا  و التي جـاء فيهـا  

.أداء الموظف 
الفرعيــــةالفرضــــية نقبــــل) 14-2الجــــدول (بنـــاء علــــى تحليــــل إجابــــات أفـــراد العينــــة كمــــا هــــو موضـــح في -*

.في للأفراديأس المال البشري على الأداء الوظيأثر الاستثمار في الر و التي جاء فيهاالخامسة
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خلاصة الفصل 
تطرقنــا في هــذا الفصــل إلى عــرض و تحليــل عــام وشــامل لنتــائج الدراســة الميدانيــة ، و ذالــك بالإعتمــاد علــى 

، هـا علـى أفـراد العينـة توزيعالتي تم ، الإستبانة على المتعددة الإجابات النتائج التي تحصلنا عليها من خلال 
: وتم التوصل إلى مجموعة من النتائج أهمها 

بـــأن المعلومـــات الـــتي كانـــت للمـــوظفين علـــى الـــرغم مـــن الإقتنـــاع التـــام تبـــين مـــن خـــلال الدراســـة أنـــه و -
ـــبرامج تحتويهـــا  ـــة ال و الـــتي خضـــعوا لهـــا ، التكوينيـــة المقترحـــة لتحســـين أداء مســـتخدمي الجماعـــات المحلي

ا لا تـزال غـير كافيـة المشرفون عليها كانوا بالمستوى المطلوبو أن ، عملهم تواكب مستجدات  ، إلا أ
ـــة وجـــب ممـــا يمـــن وجهـــة نظـــرهم ،  ـــادة الالتوجـــه نحـــو علـــى البلدي هـــا                و تكثيفمعـــدلات التكـــوين مـــن زي

ـــع المـــوظفين دون إســـتثناء ومراعـــاة و تنويعهـــا لتتناســـب مـــع مختلـــف المســـتويات الوظيفيـــة و تشـــمل جمي
.منها العدالة في إختيار المستفيدين

ــم يرغبــون في دورات - تبــين أيضــا أن غالبيــة المــوارد البشــرية حــتى ولــو إســتفادوا مــن دورات تكــوين إلا أ
.أكثر مما هو مبرمج ليتحسن مستواهم تكوين و تدريب 

تــؤدي إلى الــرفعمن مســتوى أداء ةوارد البشــريالمــالزيــادة في معــدلات الإنفــاق علــى أن أظهــرت الدراســة -
.من وجهة نظر أفراد العينةعلى حد سواء البلديةالأفراد و 

ـــة الإنفـــاق علـــى المـــورد البشـــري و ضـــرورة الزيـــادة                 - تبـــين مـــن خـــلال الدراســـة إدراك ووعـــي جمـــاعي بأهمي
.و التدريب في  الإعتمادات  المالية المخصصة لبرامج التكوين 

موظفي بلدية الأداء على لإستثمار في المورد البشريلعلاقة تأثيرتوجد لال الدراسة أنه تبين من خ-
برامج التكوين و التدريب ، الإنفاق المالي ، إستخدام التكنولوجيا الحديثة ، البعد (تبسبست من خلال 

) القانوني التنظيمي 
ســتوى أداء المـوارد البشــرية الخاضــعين لهــا أظهـرت الدراســة أن القــوانين التنظيميــة السـائدة لا تــأثر علــى م-

.ولم تساهم حتى في تحسين مستواهم 
علــــى مــــا هــــو ســــائد اليــــوم                  مغــــايرة للمــــورد البشــــري نظــــرةلتحســــين الأداء الــــوظيفي ينبغــــي إعتمــــادأنــــه و -

.الإدارةو إعتباره كرأسمال يساهم في ترقية الأداء و إستمرارية 
α=0.05(معنويــةالدلالــة مســتوىعنــدإحصــائيةدلالــةذوعلاقــة و أثــردو وجــمــن خــلال الدراســة تبــين-

.للاستثمار في الرأسمال البشري على الأداء لدى موظفي بلدية تبسبست)
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الخاتمة 

الإسـتخدام الأمثــل للمـورد البشــري و تنميتـه و تطــوير قدراتـه و تــوفير يعــنىإن الإسـتثمار في الرأسمــال البشـري 
التي تتميز بإمتلاكهـا لمهـارات و قـدرات عاليـة في الموارد ، خاصة تلك الظروف المحفزة لتفجير طاقاته الكامنة 

أهم و أبرز المواضيع و القضـايا الحصـرية الـتي أخـذت الأولويـة ضـمن فهو يعد منمجال الإبتكار و الإبداع ، 
إهتمامــــات المنظمــــات و الحكومــــات ، فقــــد أصــــبح  يمثــــل ضــــرورة حتميــــة تفرضــــها الظــــروف و الأوضــــاع و 
التطــورات الــتي عرفتهــا المعمــورة ، إذ يمثــل الــنهج و الســبيل الــذي مــن خلالــه تضــمن المنظمــات و الحكومــات 

متكاملـــة هـــو عمليـــة المكانـــة الـــتي تصـــبوا إليهـــا ، فالإســـتثمار أهـــدافها و ق يـــتحقبالتـــالي يتها و ار قاءهـــا و إســـتمر ب
و جودتـــــه                   التميـــــز في مســـــتوى الأداءقـــــادرين علـــــى تحقيـــــق ذوي كفـــــاءات عاليـــــة و ســـــاهم في إعـــــداد أفـــــراد ت

وهــــو الجــــودة و ، قــــى واحــــدا إلا أن الهــــدف يب، الإســــتثمار و كيفيــــات علــــى الــــرغم مــــن التبــــاين في ســــبل و 
.على حد سواء و المنظمات و الإداراتالكفاءة و الفعالية في الأداء المتوقع من الأفراد 

:و قد حاولنا من خلال دراستنا الإجابة على الإشكالية التالية 
. ؟بلدية تبسبست إلى أي مدى يساهم الإستثمار في الرأسمال البشري في ترقية أداء موظفي

:خلصنا إلى مايلي و قد
:النتائج –أولا 

برامج التكوين و التدريب(خلال منلإستثمار في المورد البشريبين ادلالة إحصائية اتذعلاقة توجد - 
موظفي بلدية الأداء مستوىعلى ) الإنفاق المالي ، إستخدام التكنولوجيا الحديثة ، البعد القانوني التنظيمي 

.تبسبست 
ــــ- ــــةالدلالة عندمســــتوىة إحصــــائية يوجدأثرذودلال للاســــتثمار في الرأسمــــال البشــــري علــــى )α=0.05(معنوي

.الأداء لدى موظفي بلدية تبسبست
على المنظمـةمـن مسـتوى أداء الأفـراد و وارد البشـري تـؤدي إلى الرفـعالمالزيادة في معدلات الإنفاق على ن أ-

.حد سواء 
ـم - التكوين و التدريب ليسا غاية بل وسيلة لرفع مستوى الأداء ، فقـد لا يكـون الجميـع معنيـين بـه إلا أ

م ليتحســــن  م و مهــــارا يأكــــدون علــــى أنــــه بحاجــــة لفــــترات تكــــوين و تــــدريب أخــــرى تتماشــــى و تطلعــــا
مستواهم

يتمتعـون لتحسـين أداء مسـتخدمي الجماعـات المحليـة ة التكـوين علـى عمليـينالمشـرفعلى الرغم مـن كـون -
ا للمـوظفين وأنبكفـاءة عاليـة الـتي تطـرأ علـى أداء عملهــم  إلا اكـب مســتجداتتو المعلومـات الــتي يقـدمو

ا  .كافية من وجهة نظر أفراد العينةتزال غير  لا أ
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من وجهـة الأداء بـالإدارات المحليـةكفـاءة مستوى  الرفع من إلىلايؤديالحديثةتتكنولوجياالإستخدام ن إ-
، فهم يرون بأن إستخدام الوسائل التكنولوجية الحديثة يأثر على الأداء الوظيفي نظر أفراد العينة 

.من حيث السرعة في إنجاز الأعمال لا من حيث رفع مستوى أداءهم 
و في  تحســينانيســاهمكقواعــد قانونيــة مجــردة  النظــام الــوظيفي الســائد  و كــذا القــوانين التنظيميــة المتبعــة ن إ-

.إلا أن الواقع غير ذالك تطوير أداء الأفراد داخل العمل
:التوصيات –ثانيا 

:قديم جملة من التوصيات نذكر منهاعلى ضوء ما تم التوصل إليه من نتائج الدراسة يمكننا ت
و المستمرة للموظفين ،الدوريالتكوينبرامجالحرص على تفعيل - 
.مراعاة تطبيق نظام التحفيز لتشجيع الأفراد العاملين و بالتالي رفع مستويات الأداء - 
الوظيفية تكوينية و منح فرص متكافأة لمختلف فئات العمال ومستوياتالبرامج في معدلات الزيادة ال- 
خاصــة و أن البلديــة تتميــز بوجــود طــاقم ت التكوينيــة و التدريبيــة داخــل مقــر العمــل فــتح مجــال للمحاضــرا-

م تحقيق التميزشبابي ذا مستوى تعليمي عال و موظفين ذوي خبرات معتبرة  ، إذا توحدت الجهود بإمكا
.المطالبة بزيادة منح إعتمادات مالية عالية تخصص لتكوين وتدريب و تطوير الموظفين - 
التركيز على الصحة العامة للموظف - 
.تفعيل نظام الترقية و فتح مجال أوسع للموظفين لشغل مناصب عالية الحرص على - 

:آفاق الدراسة –ثالثا 
:واضيع كمقترحات لبحوث مستقبلية المعرض مجموعة بناء على ما سبق يمكننا 

.أثر نظام الحوافز على أداء الرأسمال البشري في المؤسسات العمومية -
.أداء الرأسمال البشريفي تطويردور القوانين التنظيمية -
نظام الأجور الجزائري و أثره على أداء الرأسمال البشري -
و إنعكاساته على الأداء الوظيفي واقع نظام تقييم الأداء بالإدارات العمومية -
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قائمة المراجع
LES Référencer
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قائمة المراجع 
:أولا القواميس 

لد للنشر دار صادر بيروت 3طبعة منظور ، لسان العرب ،إبنأبي الفضل جمال الدين بن مكرم -1 14، ا
.2003بيروت دار الأدب ، 7قاموس فرنسي عربي ، طالمنهلو جبور عبد النور ،سهيل إدريس -2

:الكتب -ثانيا 
المكتبة الجامعية الحديث ، ،القاهرة طبعة أولى ،،تخطيط الموارد البشرية أبو رغيف عقيل جاسم عبد االله و العكيلي طارق عبد المحسن ،-3

1998
.2005الدار الجامعية للنشر ،،الإسكندرية، 1ط،إدارة الموارد البشرية أحمد ماهر ،-4
1979،النشر ،دار النهضة العربية للطباعة و ، القاهرة ، الثانية طبعة، إدارة القوى العاملة أحمد صقر عاشور ،-5
2000، الصفاءللنشردار عمان الأردن ، الطبعة الأولى ،، موارد البشرية إدارة ال،النظمي شحاذة و آخرون-6
1999مركز تطوير الأداء و التنمية ، ، ، القاهرة ، ، الطبعة الأولىالمهارات الإتصالية  الهلالي حسن عبد الغني ،-7
2009المؤسسة الجامعية للدراسات الطبعة الأولى بيروت إدارة الموارد البشريةبشار يزيد الوليد ،-8
2008المؤسسة الجامعية للدراسات بيروت لبنان ،، الطبعة الأولى )ترجمة نبيل جواد(،إدارة الموارد البشرية،لك لوغامار جان -9

.2002دار النهضة العربية ،  ، الطبعة الأولى ، بيروت ، إدارة الموارد البشرية من منظور إستراتيجيحسن إبراهيم بلوط ،-10
2011، الدار الجامعية الإسكندرية ، مدخل استراتيجي لتخطيط و تنمية الموارد البشرية حسن راوية ،- 11
2010دار الوائل للنشر و التوزيع ، ، ، الطبعة الأولى ، الأردن إدارة الموارد البشريةحسونة فضيل ،- 12
2004، الجزائر مديرية النشر جامعة قالمة  إدارة الموارد البشرية حمداوي وسيلة ،- 13
2010دار المسيرة ، ، الطبعة الثالثة ، عمان ، إدارة الموارد البشرية خضير كاظم حمود و آخرون ،-14
2004الإسكندرية الدار الجامعية 1ط إدارة الموارد البشرية ،راوية حسن محمد، -15
1989جامعة الكويت .بشرية لإدارة الموارد ازكي محمد هاشم ،-16
2013مكتبة الشقري، ،الرياض الطبعة السابعة ،الإدارة العامة الأسس و الوظائف و الإتجاهات الحديثة سعود بن محمد النمر و أخرون، - 17
2001الدار الجامعية الإسكندرية، الموارد البشرية بالمنظماتالجوانب العلمية و التطبيقية في إدارة صلاح الدين عبد الباقي ،- 18
2009عالم الكتب الحديث الطبعة الثالثة عمان ، إدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجيعادل حروش و آخرون ،- 19
2000القاهرة ، دار النهضة إدارة الأفراد من الناحية التطبيقية ،عاطف محمد عبيد ،-20
2010، توزيع دار الفكر للنشر و ال، ،عمان 1ط ، إستراتيجيات إدارة الموارد البشريةسامح عبد المطلب ، عامر- 21
ا في البيئة العربية تكنولوجيا الأداء البشري في المنظماتعبد الباري إبراهيم درة ،-22 دار ، عمان ، طبعة أولى ، ، أسس نظرية ودلالا

2008، وائل للطباعة و النشر 
2009دار المسيرة ، ، عمان الأردن، 1، ط عولمة إدارة الموارد البشرية نظرة إستراتيجيةعبد العزيز بدر النداوي ،- 23
1997، الإسكندرية ، دار الجامعية للطباعة و النشر السلوك التنظيمي و إدارة الأفرادعبد الغفار خنفي ، -24
2005دار المسيرة للنشر و التوزيع ، ، ،الأردن السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليميةفاروق عبد فلية و آخرون ،-25
2000دار وائل للنشر ، ، ، عمان الإدارة الإستراتيجية فلاح حسن عداي الحسيني ،-26
، 2000بيروت ، المؤسسة الجامعية للدراسات و النشر ز التوزيع الحمراء ، ، ، إدارة الموارد البشرية  و كفاءة الأداء التنظيمي كمال بربر ،-27
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2010، الجزائر، دار طليطلة للطباعة و النشر ،  تنمية الموارد البشرية  محمد مسلم ،-28
موعة العربية للتدريب و التنمية ، إدارة المواهب في المنظمة ،محمود عبد الفتاح رضوان ،-29 2013ا
.2011دار الأمة الطبعة الأولى الجزائر ، إدارة الموارد البشرية نور الدين حاروش ،-30

:ثالثا المذكرات 
2003، رسالة ماجستير جامعة الجزائر التدريب المهني و أثره على الأداء الطاهر مجاهدي ،-31
مذكرة مكملة لنيل شهادة الماستر في العلوم السياسية و أهمية الإستثمار في الرأسمال البشري في تفعيل التنمية البشرية ، بغداد مزيان ،-32

.2018العلاقات الدولية تخصص موارد بشرية ،جامعة مولاي الطاهر سعيدة ،
سة الاقتصـادية الجزائريـة دراسـة حالـة مؤسسـة صـناعة مساهمة الاستثمار في الرأسمال البشري في تسيير المعرفة بالمؤسربيحة قوادريـة ،-33

2016.قسم علوم التسيير بسكرةجامعة محمد خيضر دكتوراء في علوم التسيير تخصص تسيير منظمات رسالة مقدمة لنيل شهادةالالكوابل
ــر الرســمال البشــري علــى أداء المنظمــات ســجى عمــر عزايــزة ،-34 ، تخصــص إدارة مكملــة لنيــل شــهادة الماجســتير  في إدارة الأعمــال دراســة، اث

2015، كلية الدراسات العليا ،الأردنالتطبيقية جامعة البلقان أعمال ،
أطروحــة ،) لمؤسســات إتصــالات الجزائــردراســة مقارنــة(أثــره علــى الأداء ، والإســتثمار فــي الرأســمال البشــري سمــير صــلحاوي ،-35

.2018قسم علوم التسيير،  جامعة باتنة تخصص إدارة الموارد البشرية دكتوراء في علوم التسيير ،مقدمة لنيل شهادةال
مكملة لنيل شـهادة رسالة، دور الإستثمار في الرأسمال الفكري في تحقيق الأداء المتميز لمنظمات الأعمالعبد المطلب بيصار ،-36

2017، ، قسم العلوم الاقتصادية جامعة محمد بوضياف المسيلة تخصص إدارة أعمال ، الدكتوراء في علوم التسيير ، 
، مذكرة مكملة لنيل شـهادة الماسـتر في العلـوم السياسـية  تخصـص تنظيمـات سياسـية التكوين الإداري في الوظيفة العامة عمار طويلي ،-37

.2014و إدارية جامعة قاصدي مرباح ورقلة 
أطروحة(،ري كمدخل استراتيجي لتحسين جودة التعليم العالي في اقتصاد المعرفة الاستثمار في الراسمال البشهندةمدفوني ،--38

2017).جامعة ام البواقيتخصص إدارة أعمال ،مكملة لنيل شهادة الدكتوراء في علوم التسيير ،

:رابعا المجلات و المقالات الإلكترونية 
تاريخ الإطلاع على 02العدد الجزائر ، ،مجلة العلوم الإنسانية و السياسية "إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في الإدارة المحلية "أحمد العقبي - 39

.dspace.univ.elouad.dz ha://httpموقع ، 2020فيفري05الويب 
لد ، مجلة التنظيم و العمل بكاري مختار ، الإستثمار في الرأسمال البشري كخبار لتطوير الكفاءات البشرية بالجزائر ، -40 02عددلا08ا

.20/11/2019تاريخ النشر الجزائر 
01لداميدانية بخزينة ولاية الجلفة ،مساهمة تطبيقات الإدارة الإلكترونية في تحسين أداء الموارد البشرية ،دراسة ،وأخرونبن أحمد لخضر -41

2019، مجلة القيمة المضافة لإقتصاديات الأعمالزيان عاشور ، مجامعة ،الجلفة ، الجزائر 1العدد 
المجلة الجزائر جامعة مستغانم خميلي فريد، التدريب كمدخل لتحسين أداء الموارد البشرية ، دراسة حالة مجمع صيدال فرع عنابة ،-42

لد الإستراتيجية للتنمية ، .2014، الجزائر 06، العدد 04ا
.2010جامعة محمد خيضر ، بسكرة ، العدد الأول مجلة العلوم الإنسانية ،،الأداء بين الكفاءة و الفعالية ،عبد المليك مزهود -43
،الجزائر "الاستثمار في الراسمال البشري كمدخل لإدارة الموارد البشرية في ظل اقتصاد المعرفة " ليفي ،افرعون أمحمد و محمد و -44

2010iefpedia .com arab.
، دراسة "الاستثمار في الراسمال البشري و متطلبات العمل في الجيل الثاني من مؤسسات المعلومات "و حنان طرشان عبد الحميد الريحان - -45

http://www.univ-:على الموقع . ، ب ت عبد الحميد مهيري02، ، جامعة قسنطينة بجامعة بسكرةميدانية 
1.pdf-Torchane-Rihane-econstantine2.dz/instbiblio/wpcontent/uploads/sites/7/text تاريخ

دقيقة 58و22، على الساعة 26/01/2021الإطلاع على صفحة الويب 
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.www.Hrdiscussion.comعلى موقع9ص 2005الأردن ، المعرفة في التنمية الاقتصادية ، جامعة الزيتونة 
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