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إىٍٓ لا ٔطٕب اىيٕو إلا  (نُقاه حعاىّ: )قو اعميُا فسٕزِ الله عمينم َرسُىً َاىمؤمى

اث إلا بذمزك.. َلا حطٕب بشنزك َلا ٔطٕب اىىٍار إلا بطاعخل ... َلا حطٕب اىيحظ

 ..اٖخزة إلا بعفُك

 َلا حطٕب اىجىت إلا بزؤٔخل

 الله

َقد َرثج فٓ جُفٍا مٕف أمُن إوساوا قبو أن أصزخ صزخخٓ الأَىّ فٓ ٌذا   إىّ أمٓ

 اىعاىم.. 

ىم حسعً ٌذي الاسطز ََسعً عائيخٓ اىصغٕزة اىخٓ ماوج سىدا َعُوا اىّ مو مه إىّ 

 اىقيب.

حٓ َسملاء اىعمو َاىدراست.اىّ اخُحٓ َاخُا

إىٍٓ لا ٔطٕب اىيٕو إلا  (نُقاه حعاىّ: )قو اعميُا فسٕزِ الله عمينم َرسُىً َاىمؤمى

بشنزك َلا ٔطٕب اىىٍار إلا بطاعخل ... َلا حطٕب اىيحظاث إلا بذمزك.. َلا حطٕب 

 ..اٖخزة إلا بعفُك

 َلا حطٕب اىجىت إلا بزؤٔخل

 الله

 ًّ اىجدار اىذْ أسخىد عيًٕ فٓ حعبٓ َحشوٓ.. إىّ اىنخف اىخٓ أضع عيٕإى إىّ أبٓ

اىّ اسزحٓ اىصغٕزة، اىّ مو اخُحٓ قاىٓ َاىٕد اىخٓ حزبج عيٓ فٓ مو حٕه.. ثأ

.َاخُاحٓ.

 ار ثاتتيــــــعم التوهامي قادري



 

 

  

:الملخص  

تشمؿ  تمعب إدارة الموارد البشرية دورًا أساسيًا في تحسيف الأداء الإداري المحمي في الجزائر.      
ىذه الأدوار تطوير سياسات التوظيؼ والتدريب المستمر لتعزيز ميارات الموظفيف وزيادة إنتاجيتيـ. 
بالإضافة إلى ذلؾ، تُسيـ إدارة الأداء وتقييمو بشكؿ منتظـ في تحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية للإدارة 

الإدارة الإلكترونية يعزز مف المحمية وتحسيف جودة الخدمات المقدمة لممواطنيف. كما أف التحوؿ نحو 
 .كفاءة العمميات الإدارية ويقمؿ مف البيروقراطية، مما يؤدي إلى تحسيف الأداء العاـ

Abstract 

      Human resource management plays a crucial role in enhancing the 
performance of local administration in Algeria. This includes developing 
recruitment policies and continuous training to improve employee skills and 
productivity. Additionally, regular performance management and evaluation 
help achieve strategic objectives and improve the quality of services 
provided to citizens. The shift towards e-management also boosts 
operational efficiency and reduces bureaucracy, leading to overall 
performance improvement. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

مقذمتان
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ويعتمد نجاحيا في ذلؾ عمى  ،أي مؤسسة عموما مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ وغايات محددة تنشأ     
وحسف تسييرىا مف  ،المالية والبشرية مف جية الماديةقدراتيا في إيجاد العلاقة المناسبة بيف أصوليا 

الإدارة  وكفاءة تحسيف أداء ساسي في عناصرالعنصر الأ باعتبارىاوالموارد البشرية  جية أخرى،
مف أجؿ تطويرىا وتنميتيا  ،اليوـ تحتؿ مكانة الصدارة في الاىتماـ الوطني والمحمي المحمية أضحت

والممتقيات والتجارب تتحدث بالدرجة الأولى عف إدارة الموارد البشرية لما ليا  ،في الممارسات الإدارية
إلى كؿ الشواىد والحالات العممية  إضافة ،مف أىمية كبرى في نجاح أو فشؿ أي منظمة أو مؤسسة

تؤكد عمى أف الفروؽ الجوىرية في نجاح وفعالية أي تنظيـ أو مؤسسة ميما كانت طبيعة نشاطيا 
مع طبيعة نشاطيا  استراتيجيتياومدى ملائمة  ،تتعمؽ أساسا بمدى فعالية إدارة الموارد البشرية فييا

لمعنصر الأىـ، لموصوؿ إلى تحقيؽ الأىداؼ والغايات  تتعمؽ أساسا بمدى فعالية إدارة الموارد البشرية
مف أجؿ أداء مياميا  ،المرجوة فأىميتيا تكمف في دورىا المؤثر في رفع كفاءة المنظمة وفعاليتيا

تمييز والمنافسة وأنشطتيا بوصفيا محصمة نيائية لكفاءة وفعالية الإدارة ذاتيا ومدى قدرتيا عمى ال
ـ الذي تعتمد عميو أي مؤسسة البشرية تظؿ حجر الأساس والمورد الأى إف الموارد داخميا وخارجيا،

 .والابتكاراتيمثؿ الطاقة الخلاقة الأولى ومصدر المعمومات لأنو 
لى بيا في كؿ المجالات ومحاولة النيوض بيا إ والارتقاءتطوير وتنمية الإدارة المحمية إف      

وصوؿ إلى ىذه الأىداؼ المرجوة إلا بوجود عنصر ولا يمكننا ال لا يتحقؽ ،مصاؼ الدوؿ المتقدمة
 ،توفر فيو كؿ المؤىلات والمواصفات التي تساعد عمى تفعيؿ وأداء وكفاءة الإدارة المحميةت ،بشري

بيا، تعمؿ العديد مف الدوؿ  والارتقاءنظرا لمدور الفعاؿ الذي يمعبو العنصر البشري في الحياة الإدارية 
خاص في جميع سياساتيا عامة والسياسة  واىتماـشري وتوليو رعاية كافية بالعنصر الب الاىتماـعمى 

 التنظيمية والتعميمية خاصة.
بعد أف أدركت ذلؾ الدور  الاىتماـالجزائر واحدة مف تمؾ الدوؿ التي أولت لمعنصر البشري ذلؾ      

ية فبالرغـ مف لإدار بكونو يمثؿ عامؿ أساسي في التطوير والتنمية ا ،الميـ والأساسي ليذا العنصر
وقبؿ ذلؾ كانت  ،الاستقلاؿالتي مرت بيا الجزائر بعد  والاقتصادية والاجتماعيةالظروؼ السياسية 

لمجزائر جيود تنموية ظيرت في  ،الاستقلاؿليا بالغ الأثر عمى فترة ما بعد  الاستعماريةالظروؼ 
 2لموظيفة العمومية الذي تـ إقراره في الدولة بسف القانوف الأساسي  اىتمتكما  ،90/08قانوف البمدية 

 المتعمؽ بتكويف وتحسيف مستوى الموظفيف. 2008إلى غاية  1966جواف 
مختصة في التكويف الإداري لمموظفيف في  الاستقلاؿالدولة بإنشاء مراكز تكوينية بعد  اىتمت     

الحالي دور فعاؿ في إيجاد كما كاف لممدرسة الوطنية للإدارة منذ إنشائيا إلى اليوـ  ،سمؾ الإدارة
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وكذلؾ دور الجماعات بفروعيا  ،إطارات سامية مختصة في جانب التسيير بالنسبة للإدارة المحمية
 .المختصة في الجانب الإداري والتسيير في مد سوؽ العمؿ بيد عاممة متخصصة ومؤىمة

 : إشكالية الدراسة: أولا
شرية في تطوير أداء الإدارة المحمية اتجيت دراستنا مف أجؿ الوقوؼ عمى دور إدارة الموارد الب     

الأداء البشري بالإدارة المحمية  قة إدارة الموارد البشرية بتطويرإلى طرح بعض التساؤلات المتعمقة بعلا
 وانطلاقا مف ىذا تتبمور لدينا الإشكالية التي صغناىا عمى النحو التالي: 

 ى تطوير الأداء بالإدارة المحمية؟ ما مدى تأثير إدارة الموارد البشرية عم -
 تندرج تحت ىذه الإشكالية مجموعة مف التساؤلات الفرعية يمكف طرحيا عمى النحو التالي:       

 ما المقصود بإدارة الموارد البشرية؟ وما ىي أىـ وظائفيا؟ 
  محدداتيا؟ ما المقصود بالإدارة المحمية؟ وما ىي أىـ عناصرىا و 
  محدداتو؟ وما ىي أساليب ومراحؿ تقييمو وأىميتو؟  ء وما المقصود بالأدا 
  ما ىو واقع أداء المورد البشري ببمدية بمعائبة؟ وما ىي التحديات التي تواجييا البمدية في سبيؿ

 الأداء ؟  و عصرنة تطوير

 :ثانيا الفرضيات
 يتطمب الإجابة عمى الإشكالية محؿ الدراسة مجموعة مف الفرضيات ىي:      
 ية الرئيسية: الفرض
 ؟أثر لإدارة الموارد البشرية عمى أداء الإدارة المحمية يوجد

 الفرضيات الفرعية: 
 . الادارة المحمية داءأ ثر ذو دلالة احصائية لمتخطيط عمىأ يوجد -
 . الادارة المحمية داءأ ثر ذو دلالة احصائية لمتوظيؼ عمىأ يوجد -
 الادارة المحمية.داء أ ثر ذو دلالة احصائية لمتدريب عمىأ يوجد -
  .الادارة المحمية داءأ ثر ذو دلالة احصائية لمتطوير عمىأ يوجد -

 ثالثا: أىمية الدراسة:
 تنبع الأىمية العممية والفائدة العممية ليذه الدراسة مف خلاؿ المجالات التالية:       

ارد البشرية، باعتبارىا محددا يمكف ليذا البحث أف يساىـ في زيادة الاىتماـ العممي بتفعيؿ المو  -1
 أساسيا لأداء المنظمة.
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إف ما يشيده العالـ اليوـ مف تطورات وعصرنة في التسيير يستدعي عمى المنظمة تقديـ أحسف  -2
 أداء مف أجؿ البقاء والاستمرارية، وىذا ما يدفع المؤسسة إلى الاىتماـ بتطوير أداء موردىا البشري. 

وتخطي الأداء التقميدي  ،مع إلى مستويات أفضؿ في أداء الإدارة المحميةيبيف البحث أىمية التط -3
الفجوة بيف توقعات الإدارة والأداء  كتشاؼلا ،وذلؾ عف طريؽ أساليب جديدة في تقييـ وقياس الأداء

 الفعمي وبالتالي إيجاد حموؿ جديدة لتطويره. 
المحمية لتحقيؽ الرضا العاـ والتي  يوضح البحث أىمية الجودة في تقديـ الخدمات لدى الإدارة -4

دارتيا.   يتوقؼ نجاحيا عمى الأداء الأفضؿ لمواردىا البشرية وا 
 رابعا: أىداف الدراسة: 

 نحاوؿ مف خلاؿ دراستنا ىذه الوقوؼ عمى تحقيؽ بعض الأىداؼ أىميا:      
 التعرؼ عمى واقع إدارة الموارد البشرية بالإدارة المحمية.   -1
مى أثر الاىتماـ بإدارة الموارد البشرية في الإدارة المحمية عمى أدائيا العاـ في ظؿ التعرؼ ع -2

 مختمؼ التغيرات. 
محاولة التعرؼ عمى بعض الإسيامات المعرفية المقدمة مف طرؼ العديد مف الباحثيف في مجاؿ  -3

 تطوير الأداء.  وتحميميا مف أجؿ إيجاد نتائج جديدة في سبيؿ ،إدارة الموارد البشرية والأداء
براز  -4 محاولة التأكيد عمى الدور الذي تمعبو الموارد البشرية كأحد أىـ العوامؿ المؤثرة في المنظمة وا 

 أىمية تفعيؿ ىذا المورد في أدائيا.
 إبراز آليات التميز في تقديـ خدمات الإدارة المحمية مف خلاؿ الاىتماـ بأداء مواردىا البشرية.  -5

 الدراسة: خامسا: منيجية 
الذي يتلاءـ مع  التحميمي الوصؼمنيج لامف أجؿ بموغ اليدؼ مف الدراسة اتبعنا في بحثنا       

مف أجؿ تغطية بعض الجوانب النظرية  الببميوغرافي عمى البحث وقد تـ الاعتماد ،طبيعة الدراسة
يمو وتطويره، مع تقيافة إلى وصؼ وتحميؿ طرؽ وأساليب بالإض ،لمموضوع  و تحديد مفاىيـ الأداء

تركيزنا في الدراسة الميدانية عمى المنيج الإحصائي والأساليب الكمية ، بالإضافة إلى استخداـ منيج 
وبمدية بمعائبة نموذجا عمى ذلؾ، أيف تـ توظيؼ الأساليب الإحصائية التي تتناسب مع  ميدانيةدراسة 

 ا.المعمومات إحصائيا وكمي ضبطلملاحظة لالدراسة الميدانية،  حيث تـ اعتماد الاستمارة إلى جانب ا
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 سادسا: حدود الدراسة: 
تحددت دراسة موضوع دور إدارة الموارد البشرية في تطوير أداء الإدارة المحمية في المجالات    

 التالية:
رة الحدود المكانية: تمثؿ ىدا البحث في دراسة إدارة الموارد البشرية والأداء البشري ببمدية بمعائبة دائ -

 مقرة ولاية المسيمة. 
 ماي 02إلى غاية مارس  02مف  الفترة الممتدة الحدود الزمانية: تـ إجراء ىذه الدراسة خلاؿ  -

2024. 
الحدود الموضوعية: اقتصرت ىذه الدراسة عمى إبراز دور الاىتماـ بإدارة الموارد البشرية وأثرىا  -

 ب التطبيقي لدراسة حالة بمدية بمعائبة. عمى تطوير أداء الإدارة المحمية وتـ تخصيص الجان

 : مبررات اختيار موضوع البحث: سابعا
إف اىتماـ الباحث باختيار موضوع بحث معيف ينبع عف اعتبارات ذاتية مرتبطة بشخصية الباحث      

 وأخرى موضوعية مرتبطة بالقيمة العممية والعممية لمبحث ونمخصيا فيما يمي:  

 : المبررات الذاتية - أ
تنبع رغبتنا في دراسة موضوع دور إدارة الموارد البشرية في تطوير أداء الإدارة المحمية ببمدية      

لكوننا موظفاف ولدينا خبرة عمؿ في مجاؿ إدارة الموارد البشرية في بمدية بمعائبة  ،بمعائبة كنموذج
 نو معني بخدماتيا. ذه الإدارة كو بالإضافة إلى أف كؿ منا مواطف في بمديتنا ييتـ بجودة أداء ى

 المبررات الموضوعية:  -ب
دارتو في تحقيؽ أداء جيد بالإدارة المحمية      خاصة البمدية  ،اقتناعا بأىمية ودور المورد البشري وا 

باعتبارىا الإدارة المسؤولة مباشرة عمى الاستجابة لمتطمبات التنمية ومطالب المواطنيف، حيث نرى بأف 
 ،مختمؼ الوسائؿ المادية والتكنولوجية غير كاؼ لتحقيؽ أىدافيا المستقبمية توجو البمدية نحو توفير

دوف الاىتماـ بتطوير ميارات المورد البشري والمحافظة عمييا بما يضمف التكيؼ مع التطورات 
 الواردة.  

ظري الذي وعميو أردنا تسميط الضوء عمى واقع أداء الموارد البشرية بالبمدية انطلاقا مف الجانب الن     
 يتناوؿ جوانب تطوير أداء الموارد البشرية مف أجؿ الوصوؿ إلى استخلاص بعض التوصيات والحموؿ
لتطوير أداء الإدارة المحمية خاصة وأف البمديات مازالت تعاني مف عدـ القدرة عمى التحوؿ السريع مف 

 الأساليب القديمة نحو أساليب أكثر تطورا وفاعمية في الأداء.
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 الدراسة موذجن ثامنا:
مف أجؿ إثراء ىذه الدراسة قمنا بمراجعة الأدب السابؽ، وخمصنا إلى بناء نموذج الدراسة الآتي      

 مستقمة حيث أف إدارة الموارد البشرية ممثمة بأربع متغيرات ،والذي يوضح العلاقة بيف متغيراتيا
 المحمية فيو المتغير التابع. أداء الإدارة أف )التخطيط ، التوظيؼ, التدريب, التطوير( في حيف

التدريب  التوظيؼ وبرامجيتأثر الأداء التنظيمي بممارسات إدارة الموارد البشرية )التخطيط،  حيث
والتطوير( وىذا بدوره يساعد عمى تطوير الأداء الذي يصب في مصمحة المنظمة أو المؤسسة مف 

لتحميؿ كؿ بعد مف ىذه الأبعاد الأربعة  , وفي دراستنا ىذه تطرقناحيث المساىمة في تحقيؽ الأىداؼ
 وعلاقتو بالمتغير التابع )أداء الإدارة المحمية(.

 
  

 
 
 
 

 المصدر: من إعداد الطالبين

 
 : صعوبات الدراسة: تاسعا
ينبغي الإشارة إلى الصعوبات التي واجيتنا في إعداد ىذه الدراسة، وتتمثؿ بالدرجة الأولى في       
اجع التي تربط دراسة إدارة الموارد البشرية مع الإدارة المحمية، حيث وجدنا معظـ الدراسات المر  قمة

، مما جعمنا نخصص وقت كبير مف أجؿ الحصوؿ احدتتناوؿ كؿ موضوع مف ىذيف المتغيريف عمى 
قمة ومف جية أخرى العراقيؿ التي واجيتنا في إعداد الدراسة الميدانية بسبب  ،المناسبة عمى المراجع

البيانات الدقيقة التي تساعدنا في الدراسة، وكذلؾ مف الصعوبات الأخرى ضيؽ الفترة الزمنية 
 المخصصة لإنجاز ىذه الدراسة.

 المتغير المستقل

 إدارج الموارد الثشريح

 التخطيط

 التوظيف

 التذرية

 التطوير

 التاتعالمتغير 

 أداء المورد الثشري



 

      

 

 

انفصم 

إدارة  الأول

انمىارد 

انبشريت  

في الإدارة 

 انمحهيت
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لتنمية الإدارية الركائز والعوامؿ الميمة لتحقيؽ ا أحدالمورد البشري في الوقت الحالي ىو يعتبر      
بصفة عامة والإدارة المحمية خاصة، فيو الرأسماؿ الحقيقي للإدارة والثروة التي لا يمكف أف نستبدليا 

 .بعوامؿ أخرى ولا يمكف إيجاد بدائؿ تنافسيا في الأىمية

 لإدارة الموارد البشرية النظريالإطار  :الأول المبحث
 عمى مامد عميو المنظمات، ويتوقؼ نجاح أي منظمة يعتبر العنصر البشري عاملا أساسيا تعت     

  .ا الحقيقيةتيتممكو مف موارد بشرية التي تعتبر حجر الزاوية لممنظمة وثرو 

 الموارد البشريةماىية  الأول: المطمب
 الموارد البشرية وتطور إدارة نشأة أولا:
التطورات  ىي نتيجة لعدد مف ، إنمابشكميا الحديث ليست وليدة الساعةإدارة الموارد البشرية      
وجود إدارة  ، تمؾ التطورات التي ساىمت في إظيار الحاجة إلىترجع إلى بداية الثورة الصناعية التي

فيناؾ  ،شرية في مختمؼ المؤسسات والمنشآت، ترعى شؤوف الموارد البموارد بشرية متخصصة
، الإدارة تخصصة وكفرع مف فروعذه الإدارة كوظيفة مبي المتزايد  الاىتماـأسباب عديدة تفسر 

 إدارة المواردالفرع مف الإدارة سنقوـ بعرض نشأة  الاىتماـ بيذاولمعرفة الأسباب التي أدت إلى 
 .البشرية وتطورىا عمى شكؿ مراحؿ زمنية متتالية منذ قياـ الثورة الصناعية

يدعى بإدارة الموارد عية شيء في المنظمات الصنا ىناؾ يكف لـ عند قياـ الثورة الصناعية     
تنادي  (با والولايات المتحدة الأمريكيةو أور )تظير في البمداف الصناعية  ، لكف كانت مؤشراتالبشرية

 ، فكانت الثورة الصناعية بمثابة مؤشرا1بشؤوف الموظفيف والعماؿ وتحسيف معيشتيـ بضرورة الاىتماـ
 سمعة باعتبارهنظرة إلى العامؿ 2:ذه الفترةبالأفراد كمنتجيف وأىـ ما تميزت بو ى للاىتماـحقيقيا 

ظير خلاؿ ىذه المرحمة مفيوـ كما  نشأة كثير مف الأعماؿ المتكررة التي لا تحتاج إلى ميارةو  
 تحقيؽ الرفاىية الصناعية " ىي عبارة عف برامج صممتيا المنظمات مف أجؿ تحسيف ظروؼ" يدعى
 المصانع.العمؿ المادي الصحي داخؿ  ومناخ
 العامميف لموفاءمف  احتياجاتيا لتوفير الإدارة أف تتوجو فييا الإنتاجتطمب تضخـ تمتيا مرحمة      

فكرت الإدارة بجدية في إنشاء إدارات  ولذا، رغـ ظروؼ الحرب ،التوسع في الإنتاج بمتطمبات ذلؾ
لى ظيرت الحاجة إ المرحمةفي ىذه  ر الموارد البشرية، إضافة إلى ذلؾيمتخصصة تتولى تسي

 ، تزامف ذلؾ بدأ بعض متخصصي إدارة الأفراد في الظيورالموظفيف لاختيارطرؽ جديدة  استخداـ

                                                           

 .2009، 2عمر وصفي عقيمي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، ط -1
 .17ص ، 2009عبد العزيز عمي حسف، الإدارة المتميزة لمموارد البشرية تميزا بلا حدود، المكتبة العصرية لمنشر والتوزيع،  -2
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بعد  والأمف الصناعي، الاجتماعيةو  بالمنظمات لممساعدة في التوظيؼ والتدريب والرعاية الصحية
  .19151لمديري ىذه الأقساـ  تدريبيذلؾ أنشئت أقساـ موارد بشرية مستقمة وأعد أوؿ برنامج 

 في مجاؿ العلاقات االعشرينات وبداية الثلاثينات مف القرف الماضي تطور  نياية شيدت       
، وتزامنا مع ذلؾ وجدت لموارد البشريةفي مجاؿ ا الاختصاصييف ، وتزايد المطالب عمىالإنسانية

 .2الاستخداـإدارات  نفسيا بحاجة لدعـ جيود لأمريكيةاو  المنظمات الأوربية
 حيث شممت تنمية ،مؤخرا إدارة الموارد البشرية بياقوـ تنطاؽ الأعماؿ التي  اتسعقد و          

 الاستخداـتسمية إدارة  وتغير ،تحفيز وترشيد العلاقات الإنسانيةوتدريب ىذا المورد ووضع برامج ل
العالمية  "إدارة الأفراد" والعلاقات الصناعية ، مما فعؿ دور الإدارة بعد الحرب إلى تسمية جديدة ىي

 ومازالت ،اعية في مجالات العمؿ والتوظيؼالثانية وتزايد تدخؿ الحكومات في الدوؿ الصن
مف نتائج بحوث  والاستفادةإدارة الموارد البشرية تركز عمى العلاقات الإنسانية في الحديثة  الاتجاىات
د البشرية" وأسباب ىذا " إلى "إدارة الموار إدارة الأفرادتغير مسمى " 1980 وبعد سنة،  3عمـ النفس

ير العمومي يبالتس وارتبطتالموارد البشرية  يريالتغيير مرتبطة ببزوغ مرحمة جديدة في ظؿ تس
تعمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة بيا خاصة  استراتيجيةفقد أصبح ليذه الإدارة  ،الجديد

لاؿ عضويتو في الإدارة في المنظمة مف خ مدير ىذه الإدارة مكانة مرموقة احتؿ، كما واستراتيجيتيا
 4.القرارات باتخاذالعميا وأصبح معني 

 :إدارة الموارد البشرية ووظائف أىداف -ثانيا
 :أىداف إدارة الموارد البشرية -1

يتفؽ أغمب الباحثيف عمى أف لإدارة الموارد البشرية أىدافا تتصؿ بالمجتمع ككؿ وأىداؼ     
 .   وأخرى بالمنظمةتتعمؽ بالأفراد 

 خلاؿ:وتظير مف  :المجتمعهذاف الموارد الثشريح وحو أ -أ

مف  في المجتمع، مما يخمؽ جوا وافدةلوظائؼ لكؿ الموارد البشرية المتالعمؿ عمى إيجاد أحسف ا -
عند  الحماس نحو العمؿ ويجعميـ سعداء فيما بينيـ، إلى جانب رفع معنوياتيـ وبذؿ أقصى جيد

 ممارسة ىذه الوظائؼ.

                                                           

 .53، ص2010، 1منير نوري وفريد كورتؿ، إدارة الموارد البشرية، مكتبة المجتمع العربي لمنشر والتوزيع، ط 1
 .43عمر وصفي عقيمي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة، نفس المرجع، ص   2
 .19ع، ص عبد العزيز عمي حسف، الإدارة المتميزة لمموارد البشرية تميزا بلا حدود، نفس المرج  3
 47-46عمر وصفي عقيمي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة، نفس المرجع، ص  4
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ولأفراد  يوية يسودىا نوعا مف الحرية والحركة تساعد عمى تحقيؽ السعادة لمعامميفتوفير بيئة ح -
 المجتمع معا.

 أىداف الموارد البشرية نحو العاممين:  -ب
 وتبرز في:  

العمؿ عمى تحفيز ورفع درجة العامميف في المنطقة مما يجعميـ يقوموف بمياميـ بكؿ إتقاف  -
 دخميـ.    وفعالية وىذا يسمح ليـ بالرفع مف

 واجتنابر القوى العاممة ضنساني الذي يالإالسيئ وغير  الاستخداـعف  الابتعادو  اجتناب -
 وتفادي الأعماؿ التي تعرضيـ للأخطار وسلامتيـ. 

                                                                                                1.عاملتهمم فً لقيود عمييـ وتحاشي الإنسانيةرغبة العامميف في العمؿ بكؿ حرية دوف فرض ا -

 تتمثؿ في: :أىداف الموارد البشرية نحو المنظمة -ج 
خلاؿ تحديد الصفات والخصائص  العمؿ، مفو كفاءة وميارة في ذالحصوؿ عمى أفراد  -

 وذلؾ عف طريؽ التعييف حسب المعايير الموضوعة. الوظيفة،المطموبة لشغؿ 
شباع حاجاتيـل لعامميفاولاء  استمراريةضماف  - خلاؿ وىذا مف  ،ممنظمة مف خلاؿ توفير وا 

حوادث -البطالة–ظة عمييـ مف جميع الأخطار كالمرضتأميف العامميف والمحاف العمؿ عمى
الحديثة وكذا  ومواكبة التطوراتمف خلاؿ تدريب وتطوير أدائيا  ،تنمية الموارد البشرية -العمؿ
 وجيا العالية.التكنول

 داخؿ المنظمة. الاجتماعيةإتباع المعايير والمقاييس الأخلاقية في العمؿ والعلاقات  -
إف اليدؼ الأساسي لإدارة الموارد البشرية في المنظمات الحديثة ىو العمؿ عمى تزويد     

لمساىمة في تحقيؽ غايات وأىداؼ واتمكف مف العمؿ تالمناسبة ل بالاحتياجاتالمنظمة 
 ة.المنظمة وذلؾ مف خلاؿ التخطيط الجيد لمموارد البشري استراتيجياتو 
 
 
 
 

                                                           

 محمدمذكرة ماستر، جامعة  بسكرة،دراسة حالة بمدية  المحمية:التنمية  في تحقيؽالبشرية  المواردإدارة  فوزي، دورعة جمبو  -1
 .05ص ،2016التسيير،والتجارية وعموـ  الاقتصاديةكمية العموـ  بسكرة،خيضر 
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   وظائف إدارة الموارد البشرية  -2

تتعدد وتتنوع  الاختلاؼعمى ىذا  أخرى وبناء تختمؼ أنشطة إدارة الموارد البشرية مف إدارة إلى  
ظمة أو المؤسسة، فنجدىا مف مجالاتيا داخؿ المن وتيتـ بالعديد ،وظائؼ إدارة الموارد البشرية

 : تيكالآـ عمى مجموعة مف الوظائؼ نمخصيا تقو 

 : تخطيط الموارد البشرية -أ

 إذ مف خلالو يستطيع ،المؤسسة وأيعد تخطيط الموارد البشرية وظيفة ىامة داخؿ المنظمة     
، أقؿ تكمفةوبئؿ الكفيمة لتحقيقو الأىداؼ المسطرة وذلؾ بالوساالقائد الإداري تحديد الوظائؼ و 

ويقصد بتخطيط الموارد  ،ئيا أو بطريقة عفوية غير محددةوفي وقت قياسي وىذا لا يكوف عشوا
مف الكوادر البشرية  احتياجاتياالبشرية عممية التقدير والتنبؤ التي تقوـ بيا المنظمة لتحديد 

لأهداف ا ونوعا في الوقت المناسب والمكاف المناسب، وذلؾ مف أجؿ تحقيؽ كما ،المختمفة

 1العامة للمنظمة والأهداف الخاصة للقطاعات العامة فٌها.

 البشرية:الموارد  استقطاب -ب 
 مةالمنظمف داخؿ أو خارج  الكفاءة سواءالموارد البشرية ذات  واستقطابتختمؼ عممية جمب      

، وذلؾ حسب حجـ المنظمة وظروفيا ،يفالمؤىم استقطابدراسة الحرص عمى  اختلاؼبحسب 
الأفراد المرشحيف لشغؿ الوظائؼ الشاغرة بالمنظمة وتيتـ ىذه  استكشاؼعممية  بالاستقطابني ونع

 2.لطمب التعييف في المؤسسة وكذا تشجيعيـالأفراد بالعدد والوقت المناسب  بحصرالعممية 
لي وبالتا ،والتعييف للاختيارمف خلاليا توفر الأساس العممي  العممية والتيوتكمف أىمية ىذه      
نتاجية  واختيار المؤىميف استقطاب حسف لشغؿ وتقمد مناصب العمؿ لو تأثير عمى مردودية وا 

 .وأدائياالمؤسسة 

  :توظيف الموارد البشرية -ج
المؤسسة أو المنظمة مف القوى العاممة المؤىمة مف حيث الكـ والنوع تقوـ  احتياجاتبعد تحديد      

مف خلاؿ محاولة توظيؼ الأفراد أو العامميف  ،صببجممة مف القرارات حوؿ شغؿ ىذه المنا

                                                           

، مذكرة  BMCباباه ولد سيدف، دور الموارد البشرية في التأثير عمى الأداء: دراسة حالة البنؾ الموريتاني لمتجارة الدولية  1
 .18، ص 2009العموـ الاقتصادية و التسيير و العموـ التجارية ،  -تممساف –ماجيستير، جامعة أبي بكر بمقايد 

 .88، ص 2004رد البشرية، قالمة: مديرية النشر لجامعة قالمة، محمداوي وسيمة، إدارة الموا  2
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ويشير  ،وفؽ البرامج المسطرة والأىداؼ المرجوة أثناء القياـ بعممياتيا ةلاستمرار المنظمالمناسبيف 
التوظيؼ إلى مجموعة الأنشطة التي تقوـ بيا المؤسسة لسد حاجياتيا الكمية والنوعية مف الموارد 

وىذا يأتي بعد دراسة الوظائؼ  ،1العاممة مف جية أخرىاليد  والمحافظة عمىالبشرية مف جية 
ـ تولي ىذه يتحيث ، الشاغرة وفقا لواجباتيا ومسؤولياتيا ومناخ العمؿ و الشروط اللازمة لتولييا

كؿ المواطنيف الذيف يرغبوف في تولي  اـالمناصب في غالب الأحياف عمى أساس مسابقة مفتوحة أم
، إلا أنو تبقى طرؽ و أساليب التوظيؼ تختمؼ وتتبايف حسب الشروط ىذه الوظيفة و تتوفر فييـ
 .طبيعة الوظيفة المراد شغميا

 تحميل وتوصيف الوظائف:  -د
حيث مف خلاؿ تحميؿ وتوصيؼ الوظيفة تحدد المسؤوليات التي تقع عمى عاتؽ مف يقوـ      

المناسب وتحديد مواصفات بالإضافة إلى إعطاء تصميـ لموظيفة بالشكؿ  ،بمزاولة وشغؿ المنصب
وتحميؿ وتوصيؼ الوظائؼ يتطمب جمع المعمومات المتعمقة بجوانب الوظيفة المختمفة ثـ  .يشمميامف 

مف مسايرة  وحتى نضمف نجاح برامج التحميؿ والتوصيؼ لابد لموظائؼ،تحميميا ثـ إعداد توصيؼ 
والحديثة ستمرة العصرية نوع الوظائؼ بسبب ما تمميو التحولات الم التغير الذي يطرأ ضمف

ونقصد بتحميؿ الوظائؼ ذلؾ النشاط الذي تقوـ بو إدارة الموارد البشرية مف أجؿ دراسة  ،بالمنظمة
ا ذوك بيا،الوظائؼ مف جميع جوانبيا المكونة ليا حتى تتمكف مف التعرؼ عمى المياـ المرتبطة 

العمؿ  وكذا ظروؼرى داخؿ المنظمة المسؤوليات وطبيعة العلاقات التي تربطيا بباقي الوظائؼ الأخ
مجموعة مف الأساليب  باستخداـيسمح بجمع المعمومات حوؿ الوظيفة ويكوف ذلؾ  السائدة، وىذا

 2.والطرؽ

أما توصيؼ الوظائؼ فيعتبر الوصؼ وسيمة نتيجة لتحميؿ الوظائؼ وذلؾ بعد القياـ بالدراسة      
لطبيعة وحجـ  ةـ ترتيبيا بشكؿ لو دلالة واضحالتحميمية لمبيانات والمعمومات حوؿ الوظيفة ث

                                                           

عقوف شراؼ، سياسات تسيير الموارد البشرية بالجماعات المحمية، مذكرة ماجستير، جامعة منتوري قسنطينة، العموـ الاقتصادية  1
 .40، ص 2006وعموـ التسيير ،

 .29عقوف شراؼ، مرجع سابؽ، ص  2
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نمطية تعرؼ ببطاقة  مف بطاقةضالوظائؼ  ويكوف ذلؾ مف خلاؿ القياـ بتسجيؿ ىذه المعمومات 
 1وصؼ الوظائؼ.

  :التدريب-ـى
إف نجاح أي منظمة أو مؤسسة مرتبط أساسا بمواردىا البشرية المتاحة ومف ىنا تظير لنا      

ليذا تتعامؿ  وقدراتو،رد البشرية داخؿ المنظمة مف خلاؿ تنمية مياراتو الفنية أىمية التدريب لمموا
دارة الموارد البشرية مع الإنساف   ،عاليةلحقيؽ إنتاجية وفعالية  المورد الأكثر قدرة باعتبارهالمنظمة وا 

لمموظفيف  يعني العممية المنظمة التي يتـ مف خلاليا تغيير السموكيات والمعارؼ والدافعية والتدريب
متطمبات ومقتضيات  وبيفوالعامميف مف أجؿ تحسيف عممية التوافؽ بيف خصائص وقدرات العامؿ 

 2الوظيفة.

كما يعرفو البعض عمى أنو "الجيود المخططة التي يتـ تصميميا بواسطة المنظمة لتسيير      
د تطوير ا العامموف قصيمارسي التيالمتعمقة بالوظائؼ  والاتجاىاتعممية تعمـ المعارؼ والميارات 

بالموارد البشرية في المؤسسات المعاصرة ضرورة  الاىتماـوقد أصبح . 3والجماعي"أدائيـ الفردي 
حتمية مف خلاؿ الدور الذي يمعبو ويقوـ بو ىذا المورد البشري مف خلاؿ صنع وتحقيؽ تقدمات 

نجازات عظيمة  .وا 
أعطت نفسا جديدا لمحياة. كما يعني  في جميع المجالات والمستويات داخؿ المؤسسات والتي

 الميارات، المعمومات،المنظمة التي تستخدـ لنقؿ أو تعديؿ كؿ أو بعض  التدريب الخبرات
 الخاصة بالأفراد داخؿ المنظمة. والاتجاىات المعارؼ،

 تقٌٌم الأداء:  -و

تحقيقيـ  ليـ ومدىبأعماتسعى منظمات العمؿ اليوـ إلى تقييـ أداء وقياس مدى قياـ العامميف      

وكذا مدى تقدميـ في العمؿ وحصوليـ عمى مقابؿ نشاطيـ مف خلاؿ  منيـ،للأىداؼ المطموبة 

ويقصد بتقييـ الأداء دراسة وتحميؿ أداء العماؿ  ،الحصوؿ عمى الترقيات والزيادات في الأجور

مدى تمكنيـ ونجاحيـ وتصرفاتيـ أثناء تأدية المياـ مف خلاؿ الحكـ عمى  ـسموكياتيلعمميـ ومراقبة 

                                                           

 .32، ص عقوف شراؼ،  نفس المرجع  1
 

 .39باباه ولد سيدف، دور الموارد البشرية في التأثير عمى الأداء، مرجع سابؽ، ص  2
 باه ولد سيدف، نفس المرجع .با - 3
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مكانية التقدـ لمفرد مستقبلا، وقدرتيـ لمقياـ بأعماليـ الحالية، وتحممو  وكذا الحكـ عمى مياراتيـ وا 

 1.جميع المسؤوليات وترقيتو لوظيفة أخرى

" تقدير أداء كؿ فرد مف العامميف خلاؿ فترة زمنية رؼ عممية تقييـ الأداء عمى أنيا:كذلؾ تع     
 حيث يعتبر نظاـ تقييـ الأداء لمعماؿ في الوسائؿ المستعممة مستوى ونوعية أدائو ".معينة لتقدير 

إدارة الموارد البشرية عمى التقييـ لمواجية  اعتماد، وذلؾ مف خلاؿ في تسيير إدارة الموارد البشرية
، فردداء وتحسيف قدرات وميارات الالصعوبات والعراقيؿ التي تحد مف الإنتاجية مف أجؿ تحسيف الأ

كما يمكف مف تحسيف أداء المنظمة ككؿ وتحقيؽ أىدافيا الرئيسية وتحقيؽ درجة عالية مف المنافسة 
 2.والاستمراريةلمتطور  والاستعداد

 أداء الموارد البشرية  المطمب الثاني:
3أولا: ماىية الأداء ومحدداتو:

                                                                          

تماـ مياـ ومسؤوليات وظيفة الفرد بما يحقؽ أىداؼ المنظمة        ،يعتبر الأداء ىو درجة تحقيؽ وا 
الكفاءة وذلؾ بتحسيف جودة الأداء مف خلاؿ التدريب المستمر لمعامميف. ويرتبط الأداء الوظيفي بمؤشر 

يفسر كيفية إنجاز الأعماؿ بأفضؿ والذي  ،العلاقة النسبية بيف المدخلات والمخرجات إلىيشير  الذي
الطرؽ والأساليب لتحقيؽ الأىداؼ، أما المؤشر الثاني للأداء الوظيفي ىو الفعالية التي تعبر عف 
العلاقة بيف النتائج الفعمية والأىداؼ المخططة مسبقا وىو ما يفسر القدرة عمى تحقيؽ الأىداؼ بالشكؿ 

 الصحيح.

  محددات الأداء الوظيفي:

دراؾ الدور أو المياـ،الأ      ويعني  داء الوظيفي ىو الأثر الصافي لجيود الفرد التي تبدأ بالقدرات وا 
ىذا أف الأداء في موقؼ معيف يمكف أف ينظر إليو عمى أنو نتاج لمعلاقة المتداخمة بيف المحددات 

 التالية الجيد، القدرات، إدراؾ المياـ.
 حصولو عمى الحوافز.لية التي يبذليا الفرد لأداء ميمتو الجيد: ىو ناتج الطاقة الجسمانية والعقم -

                                                           

 .73باباه ولد سيدف، مرجع سابؽ، ص  1

 .123محمداوي وسيمة ، مرجع سابؽ، ص   2
دراسة تطبيقية عمى  :البشرية عمى أداء العامميف تطوير المواردو تطبيؽ استراتيجيات تنمية  ، أثرالحمواف الخوالده الله فالح عبيد 3

 .14، ص المممكة العربية السعودية –جامعة طيبة بالأردف، مدينة الحسف الصناعية 
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القدرات: ىي الخصائص الشخصية التي يستخدميا الفرد في الأداء الوظيفي ولا تتغير ىذه القدرات  -
 خلاؿ فترة زمنية قصيرة.

الذي يعتقد الفرد أنو مف الضروري توجيو جيوده في العمؿ مف خلالو  الاتجاهإدراؾ المياـ: ىو  -
 ميامو.تقويـ الأنشطة والسموؾ الذي يعتقد الفرد بأىميتيا في أداء و 

 الأداء:ثانيا: مراحل وأساليب تقييم 
تعتبر عممية تقييـ الأداء عممية معقدة جدا فيي تتطمب مجموعة مف الخطوات لمقياـ بذلؾ كما      

 تتطمب إتباع مجموعة مف الأساليب: 
 مراحؿ في: وتتمثؿ ىذه ال :مراحل تقييم الأداء-1
بيف العامميف والمنظمة التي ينتموف إلييا والعمؿ عمى  الاتحاديتـ خلاليا  :وضع توقعات الأداء -أ

تفاؽ بيف الإثنيف حوؿ وصؼ المياـ المطموبة ، وبالتالي الاجميع التوقعات المرتبطة بالأداء وضع
 النتائج المراد الوصوؿ إلييا وتحقيقيا.

مكانية  :داءمراقبة مدى التقدم في الأ -ب وىذا مف خلاؿ توفير البيانات حوؿ كيفية القياـ بالعمؿ وا 
العمؿ، مف خلاؿ المراقبة الدائمة بغرض تعديؿ  استمراريةتنفيذه بالشكؿ اللازـ لممحافظة عمى 

 وتصحيح الأخطاء التي قد تنجـ عف العمؿ لتفادي الوقوع فييا مستقبلا. 
ومحاولة التعرف على جمٌع مستوٌات  المنظمة،العاملٌن داخل خلال تقٌٌم أداء  نم :الأداءتقييم  -ج

 .القرارات اتخاذفً عملٌة  استعمالهاالأداء بغٌة 

وىذا حتى يتسنى لمعامؿ داخؿ المنظمة مف معرفة مدى قيامو  :العكسيةالتغذية الرجعية أو  -د 
حتى يتمكف مف معرفة درجة مستوى الوظيفة التي يزاوليا  وجو ومعرفةبالمياـ الموكمة إليو عمى أحسف 

 1المسطرة.تقدمو وبموغو الأىداؼ 

بالنقؿ، تختمؼ ىذه الأخيرة داخؿ المنظمة وىي متعددة منيا ما يتعمؽ  :الإدارية القرارات اتخاذ -ه
 الترتيب.   التعييف،

 

 وتعد المرحمة الحاسمة والنيائية والتي يتـ مف خلاليا وضع خطط :الأداء وضع برامج تطوير -و

 وذلؾ مف خلاؿ التعرؼ المنظمة ككؿويرية تكوف في صالح العامميف، وتعود بالإيجاب عمى نتائج تط

 1ف.و عمى القدرات والطاقات والقيـ التي يتمتع بيا العامم

                                                           

مذكرة  الجوارية خراطة،العمومية لمصحة  المؤسسةدراسة حالة  الموارد البشرية،اثر ضغوط العمؿ عمى أداء  معوش،ة يمر  1
 .44، ص2017والعموـ السياسية  الحقوؽكمية  ي جيجؿ،الصديؽ بف يحى محمد جامعة ماستر،
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  ـ الأداء داخؿ المنظمة أىميا:تقيىناؾ العديد مف الأساليب التي  أساليب تقييم الأداء:-2

 الأداءلفترات طويمة في عممية تقييـ  استخداميا الأساليب قديمة تـتعد ىذه  الأساليب التقميدية: -أ

 : ومنيا

 انتشارايعتبر ىذا الأسموب مف أبسط وأقدـ أساليب تقييـ الأداء وأكثرىا  :أسلوب التدرٌج البٌانً -
 الاتحاد الأداء، نوعية الأداء، حجـ الأسس، فمثلاحيث يقوـ بقياس أداء العامؿ وفؽ مجموعة مف 

كما يعتمد عمى تحديد أىـ السمات المساىمة في الأداء بطريقة دقيقة فبعض  ضور...الخ،والح
ىذا  اتجاه مرؤوسيو، لكفعمى النظرة الذاتية لمرئيس  اعتماداالمنظمات يكوف فييا نظاـ تقييـ الأداء 

 2يـ.التقييؤدي إلى التحيز أثناء عممية  التقييـ، مماالأسموب لا يرتبط بسموؾ العامميف موضع 

وحسب ىذا الأسموب فإف عممية تقييـ الأداء بيف العامميف المعنييف بعممية التقييـ  أسموب الترتيب: -
 مف خلاؿ القياـ بمقارنة بيف أدائيـ، ويتـ ىذا الترتيب إما تصاعديا أو تنازليا ولو طريقتيف ىما: 

ة ترتيب العامميف المراد تقييميـ تعد مف أقدـ الطرؽ في تقييـ الأداء مف خلاؿ عممي الترتيب البسيط:* 
 اسموحيث يقوـ المقيـ بإعداد قائمة بأسماء العامميف ويبدأ بأحسف وأفضؿ فرد مف ىذه القائمة مع ذكر 

وبيذا يمكف تحديد  القائمة،الأفراد الأقؿ أداء مع ذكر أسمائيـ أسفؿ  باختيارثـ يقوـ  أعمى القائمة،
يكوف ىذا الأسموب أسيؿ مف غيره مف  المنظمة وقدداخؿ التقييـ المراد لمعامميف حسب أىميتو 

إلا أنو يحتاج إلى معايير يتـ ترتيب العامميف فييا مف أجؿ ضماف العدالة  الأخرى،الأساليب 
 3الأداء.والموضوعية في تقييـ 

 الثنائية:أسموب المقارنة الزوجية  *
 المنظمة، وىيجموعة مف العماؿ في عامؿ مع أداء م أداء كؿسب ىذا الأسموب تتـ مقارنة ح       

تشبو إلى حد كبير الطريقة البسيطة حيث يقارف كؿ عامؿ في قسـ معيف أو مجموعة أقساـ مع باقي 
يحسب  ،ىذا يسيؿ مف عممية المقارنة ويجعميا أكثر دقة ،احدالعامميف في ىذه المجموعة كؿ عمى 

                                                                                                                                                                                

 معوش، مرجع سابؽ، نفس الصفحة.ة يمر  1

 .135ص  ،علمنشر والتوزي جرير والتطبيؽ، الأردف، دارالنظرية  بيفالوظيفي  الأداءإدارة وتقييـ  محمد المحاسنة،إبراىيـ  2
 156 محمد المحاسنة، نفس المرجع، صإبراىيـ  3
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لتقييـ عمى باقي الزملاء، وىذا المجموع ىو المقيـ عدد المرات التي تفوؽ فييا أداء الفرد موضع ا
 1الأساس الذي يعتمد عميو في تحديد الترتيب النيائي.

تعتبر مف الأساليب التي تركز عمى الدقة والموضوعية مف قبؿ العامميف  :الأساليب الحديثة -ب

 الاىتماـر وكذا بتقييـ الأداء والعمؿ مف أجؿ تحسيف وتطوي لاىتماـازدياد اقيد التقييـ، وىذا نتيجة 
 ويتـ عرض ىذه الأساليب كالآتي: المنظمة،بحقوؽ العامؿ داخؿ 

، يز المقيـ في عممية تقييـ الأداء: يسعى ىذا الأسموب لمتقميؿ مف تحأسموب التوزيع الإجباري*
، وليذا تقوـ بعض المنظمات المقيـ قد يكوف ميالا لمتقديرات وكذا لمحد مف أخطاء القياس، لأف

إذ تتوزع تقديرات العامميف عمى فئات أو مستويات الأداء  ،منحنى التوزيع الطبيعي باستخداـ
المعموؿ بيا بنسب محددة وفقا لمتوزيع المعتمد، وما يعاب عمى ىذا الأسموب كونو يتميز بالسيولة 

% مف 10والبساطة إلا أنو لـ يراعي الفروؽ الفردية لمعامميف بيف فئات مستويات الأداء فمثلا 
 %متوسط.20خاضعيف لمتقييـ يجب أف يكوف تقييميـ دوف المتوسط ال

ىذا الأسموب مف طرؼ القوات المسمحة الأمريكية  استخدـحيث  الاختيار الإجباري:أسموب * 
تشمؿ ىذه الأخيرة  إذ خاصة، استمارة استعماؿحيث يستند إلى  الجيش،لقياس أداء الضباط في 

تمثلاف صفات مرغوبة  ثنيفا فرعية،تتضمف أربع جمؿ عمى مجموعة مف العبارات كؿ مجموعة 
 فقط،عبارتيف  اختيارعمى المقيـ  وفيو يحتـ العامميف،تمثلاف صفات غير مرغوبة في أداء  واثنيف

 الأولى عف الصفة المرغوبة والثانية غير المرغوبة في أداء العامؿ.
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 .145محمد المحاسنة، مرجع سابؽ ، ص إبراىيـ  1
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 المبحث الثاني: الإطار النظري للإدارة المحمية

حاولت الطرؽ والأساليب الإدارية إيجاد صيغ إدارية وسياسية قادرة عمى السيطرة عمى الوحدات      
الإدارية في الدولة، فكانت صيغة الحكـ المركزي مقابؿ الحكـ اللامركزي، والإدارة المباشرة مقابؿ 

لحكـ تفويض الصلاحيات والسمطات، ومف ىنا تبمورت فكرة ما بات يعرؼ في الفكر النظري "با
المحمي" أو "الإدارة المحمية" كواقع إداري جديد، وأصبحت مصطمحات ليا أركانيا ومميزاتيا، وتتبناىا 

 العديد مف دوؿ العالـ في سبيؿ إدارة ىيئاتيا المحمية.
 الإدارة المحمية ةالأول: ماىيالمطمب 

 نشأة وتطور الإدارة المحمية:  أولا:
العنصر الرئيسي المتحكـ في زماـ  باعتبارهاسية داخؿ المنظمات الركيزة الأس الإنساف ىو يعتبر     

الوعي والعمؿ مف أجؿ  وقد زادالإجراءات المتبعة داخؿ المؤسسة  المسؤوؿ عفوالعقؿ المدبر  الأمور،
مصطمحات مرتبطة بالإنساف كمفظ  استخداـ عدةالمحافظة عمى ىذا المورد البشري منذ القديـ بدء مف 

 القوى العاممة حتى أصبح ما يسمى بالموارد البشرية.   العامؿ ثـخادـ العمومي ثـ أو ال الاستخداـ
فقد مرت  الدولة،وتطور أساليب ومياـ  باختلاؼإدارة الموارد البشرية  تعددت وظائؼلقد      

ولـ تكف معروفة في ذلؾ  الإداري،فكانت بداياتيا مع بداية الفكر  التاريخية،بمجموعة مف المراحؿ 
 المنتظـ بعيداالشعوب عمى الزراعة والصيد الغير  واعتماد وصناعية،وقت لعدـ وجود ىياكؿ إدارية ال

 1عف أساليب الإدارة المواكبة لمعالـ.

 :البدائيةفي العصور  -1
حيث كاف البشر لا تنحصر أىدافو في تأميف الغذاء فقط ، فالإنساف لـ يعرؼ حياة العزلة بؿ      

شيرتو وفؽ مبادئ موحدة ، تمثمت في القبائؿ التي تكونت وتشكمت منيا المدف عاش مع بني جنسو وع
داريا متكاملا اجتماعيا واقتصادياوالقرى ، كانت كيانا  ، ماء القبيمة، وكانت تشكؿ حكومات يترأسيا زعوا 

حيث أقامت سمطتيا عمى أساس رابطة الدـ ومف أقدـ ىذه الحكومات القبيمة نجد الحكومات المصرية 
، الذيف تتشكؿ منيـ مجالس القبائؿ لقديمة  حيث كانت بمثابة حكومات قبمية، يحكميا زعماء القبائؿا

كانت كما عرفت ىذه الحكومات أشكالا مف المجالس المحمية أىميا "مجالس العشرة العظاـ" والتي 

                                                           

قصراوي أمينة، إدارة المناطؽ العربية الفمسطينية في إسرائيؿ، مذكرة ماجستير، جامعة قاصدي مرباح، كمية الحقوؽ والعموـ  – 1
 .2، ص2012السياسية، 
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ة شؤوف لإدار  يرأسيـ حاكـ المدينة بانتخاب، وىي تضـ عشرة أعضاء تنتشر عمى ضفاؼ نير النيؿ
 1.الرعية
، وكذا تعمؽ زعيـ الترحاؿتتـ التنقلات  القبمي يفتقر لمبدأ الاستقرار حيث إف النظاـما يمكف قولو      

 استقرارحؽ الممكية الذي أدى إلى  غاية ظيور القبمية بأفراد المنطقة وليس بالحدود الجغرافية، إلى
 كبرى.بيف قرى ومدف  اتحادنتج عنو  بأقاليميا، ماالقبائؿ 

 : الحضرٌةفً العصور  - 2

في ىذه المرحمة ظيرت فكرة الحكومة الإقميمية كمنافس لمحكومات القبمية البدائية مف خلاؿ      
سكانيا، ما ولد ظيور الحكومات الإقميمية وىذا يكوف إما بحرية أو  اندماجتشكؿ مدف كبرى نتيجة 

ة ظيور الحاجة لأسمحة لفرض سمطتيا عمى كؿ وقد تميزت ىذه المرحمة بنظاـ مركزي نتيج ،بالإرغاـ
مع إعطاء المجاؿ  نظاـ الحكـ القبمي الضيؽ إلى مفيومو الإقميمي الواسع، وانتقؿ الأقاليـ ،

بشرط أف يخضعوا إلى سمطة  والصلاحيات لممدف والقرى القديمة مف إدارة شؤونيـ ونشاطيـ بأنفسيـ ،
تقوية  نتيجة روز نظاـ الإقطاعيات والمدف والأقاليـ،بالإضافة إلى ب الحكومة الجديدة المركزية،

 وقد كاف النظاـ الإقطاعي قائما عمى الولاء الإقميمي، ،الحكومة المحمية عمى حساب الإمبراطوريات
حيث استمرت ىذه  قوة عسكرية مستقمة، ما جعؿ لكؿ إقطاع مستقؿ أي توزيع السمطة بيف الأمراء،
 2الكيانات طواؿ القروف الوسطى.

لقد عرفت ىذه المرحمة ما يسمى بالدولة القومية والتي ظيرت في النظاـ  :الحديثةفي العصور -3
جذورىا إلى الدولتيف البريطانية والفرنسية، وقد كانت الدولة القومية أكبر بكثير مف  الإقطاعي، ترجع

لى ظيور الدولة قوة وأقؿ مساحة مف الإمبراطوريات السابقة ويعود الفضؿ إ الإقطاعيات الصغيرة 
الانتماء أدى إلى بمورة الإحساس بروح  الاتصاؿ، ماالحديثة نتيجة الحروب السائدة وتطور وسائؿ 

 3بيف الناس لمواجية الخصـ. والاتحاد

                                                           

ص  صد س ف(، )ة، القاىرة، دار النيضة العربية، محمد محمد برداف، الإدارة المحمية، دراسات في المفاىيـ، المبادئ العممي 1
8-10. 

 .10-9محمد محمد برداف، الإدارة المحمية، مرجع سابؽ ،ص ص  2
 .11محمد محمد برداف، الإدارة المحمية، نفس المرجع ، ص 3
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وقد ساعد في ذلؾ نقص وظائؼ الدولة التي اقتصرت عمى الأمف والدفاع الخارجي وفض      
مع بروز اللامركزية  اقتصاديا واجتماعيا،يضـ عدة مياديف  أصبح تدخؿ الدولة فييا والتي ،النزاعات

 1المحمي.الحكـ  الفدرالية،، اللاوزارية مثلا:وعدـ التركيز كأساليب إدارية 
واحد نتيجة ظيور  اتجاهوبعد ظيور الثورة الصناعية أصبحت الإدارة المحمية والدولة القومية في     

أصبحت الدولة تضع برامج التخطيط والتنمية وتحقيؽ  اد، حيثالأفر التكنولوجيا العممية والوعي بيف 
ما دفع  ،الذي أدى إلى عدـ القدرة عمى مواجية الصعوبات والأزمات وتزايد الأعباء الرفاىية، الأمر

عادة تنظيـ جميع مصالحيا وتقاسميا لموظائؼ والأعباء مع  بالدولة إلى توزيع الوظيفة الإدارية وا 
 2ستقمة عف الييئة المركزية مع إبقائيا عمى الوحدة السياسية والإدارية لمدولة.الييئات المحمية الم

 أىداف ووظائف الإدارة المحمية ثانيا: 
 أىداف الإدارة المحمية  -1

يعتبر نظاـ الإدارة المحمية وسيمة ملائمة لتقييـ الخدمات المحمية والإشراؼ عمى إدارتيا وتتمخص      
 :الأىداؼ في ىذه
يتعمؽ  مف أىـ حسنات نظاـ اللامركزية ىو ماbrowning  لقد أشار برنامج الإدارية،الكفاءة  تحقؽ -

مف تبني النظاـ  اقتصاديةحيث أف ىذا النظاـ مف وجية نظره أكثر جدوى  بالنواحي الاقتصادية
ىمية حيث يمكف نظاـ اللامركزية تزويد المواطنيف بالأ المحمية، السمع والخدماتالمركزي عند تقديـ 

لمطمبات المتباينة  الاستجابةوبيذا فيي أكثر قدرة عمى  ،محمية لأخرىالمطموبة والتي تختمؼ مف 
 مقارنة بالنظاـ المركزي.

 والاستفادةخمؽ روح التنافس بيف وحدات الإدارة المحمية، ومنح فرص لممحميات لمتقريب والإبداع  -
 مف أداء بعضيا البعض.

 لاحتياجاتربط الإدارة الحكومية بالقاعدة الشعبية، بما يضمف تفيـ الطرفيف تساىـ الإدارة المحمية ب -
 .اقتصاديا واجتماعياالمحمية ووسائؿ تنميتيا  وأولويات المجتمعات

                                                           

 ة، مذكر  بمعايبةة حالة بمدية دراس الإدارة المحمية:تفعيؿ خدمات  الإدارة الإلكترونية في، دور اللهعمي بوعبد  بوشفيرات،رضواف  1
 .40، ص  2018و العموـ السياسية ،  ية الحقوؽكم جيجؿ،جامعة  ماستر،

 .5قصراوي أمينة، مرجع سابؽ، ص 2
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الإقميمية والقومية وتخفيؼ أثار العزلة التي تفرضيا المدنية الحديثة  بانتماءاتيـإحساس الأفراد  -
 1مات الحديثة.عمييـ بعد توسيع نطاقيا لمتنظي

 وظائف الإدارة المحمية: - 2
وما  ،ىناؾ عدة وظائؼ أسندت إلى الإدارة المحمية المتمثمة في مؤسساتيا المختمفة ولاية وبمدية     

بكؿ إمكانياتيا المادية والبشرية المتاحة، وبكؿ قوتيا  بالاستعانةمصالح وأقساـ وغيرىا  يتبعيا مف
ويمكننا أف نحصر ىذه  ،ليا الأىداؼ والمجالات التي تخص عمميا ددالتي تحالتنظيمية والقانونية 

 : يالوظائؼ فيما يم
 ـ.الأمف والنظاـ العا 
  .المصمحة العامة المحمية 
 .تخميد الرموز الوطنية مثؿ الشعارات الوطنية والأعياد الوطنية 
 لممواطف. الاتصاؿ بالمحيط والاستماع 

 الإدارة المحمية ءالمطمب الثاني: أدا

 داء:نظري للأ أولا: مدخل
مف أجؿ  ليا، وذلؾالإدارة المثمى بمواردىا البشرية و مف بيف أبرز أىداؼ المنظمة ىو الرقي      

تحقيؽ أفضؿ النتائج بأقؿ التكاليؼ وبالوسائؿ المتاحة وبالتالي تحسيف أدائيا مف خلاؿ الأخذ بعيف 
الأداء ىو " التعاريؼ للأداء ولعؿ مف أبرزىايد مف توجد العد، البيئة المتغيرة وغير المستقرة الاعتبار

بينما الفعالية تتعمؽ  ،المزاوجة بيف الكفاءة والفعالية، حيث الكفاءة تتعمؽ بإنجاز الأعماؿ بشكؿ صحيح
 ."بإنجاز العمؿ المطموب أو الميمة المناسبة

 يمية:ويوجد مف الباحثيف مف يرى الأداء كمفيوـ شامؿ ينطمؽ مف ستة أطر مفاى    
 المسطرة.نجاح المنظمة يتمثؿ في تحقيؽ أىدافيا  -
 لمموارد المتاحة وتوجيييا مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا. الاستغلاؿ الأمثؿ -
 فييا.قدرة المنظمة عمى تحقيؽ النتائج المرغوب  -
 أىدافيا.قدرة المنظمة عمى تكييؼ عناصر بيئتيا الداخمية والخارجية لتحقيؽ  -
 مدخلاتيا.ت المنظمة بعد إجراء مختمؼ العمميات التحويمية عمى الأداء ىو مخرجا -

                                                           

رحموني محمد، النظاـ القانوني للإدارة المحمية في التشريع الجزائري، مذكرة لنيؿ شيادة الماستر في القانوف الإداري، كمية  1
 .18 ص، 2013/2014السياسية، الحقوؽ والعموـ
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 الأداء يتمثؿ في نتائج أنشطة المنظمة التي تقابؿ الأىداؼ الموضوعية المحددة مسبقا. -
مف خلاؿ التعاريؼ السابقة نستنتج أف الأداء ىو قدرة المنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا المسطرة عف      
 الأمثؿ لمواردىا المادية والبشرية بالشكؿ السميـ والصحيح. اـالاستغلاؿ والاستخدطريؽ 

 1الأداءتقييم مجالات ونماذج  ثانيا:
 مجالات الأداء -1

 يمكف إدراج مجالات الأداء عمى النحو التالي:     
 ،صحيح المنظمة بشكؿ لقياس أداءيعتبر الأداء المالي المجاؿ الأساسي  :مجال الأداء المالي -أ

 باعتبارىا الداعـأداء الشركات  المالي عفالأداء  رويعب ،أىدافياحا لنجاحيا وتحقيؽ ويعد مفتا
في  استثماريةويساىـ في تزويد الشركة بفرص  الأساسي للأعماؿ المختمفة التي تمارسيا ىذه الأخيرة،

 أصحاب المصالح وتحقيؽ أىدافيـ. احتياجاتمياديف الأداء المختمفة والتي تساعد عمى تمبية 
إلى  التشغيمية بالإضافةيعتمد ىذا المجاؿ عمى المؤشرات العممياتية  :لعممياتيالأداء امجال  -ب

 المؤشرات المالية، ومف بيف أىـ المؤشرات العممياتية للأداء:
كمية ونوعية المنتجات والخدمات نسبة إلى كمية الموارد المستخدمة في إنتاجيا خلاؿ  الإنتاجٌة: -

 فترة زمنية محددة.
طرؽ جديدة أكثر فعالية مف تمؾ  اكتشاؼتوصؿ المؤسسة إلى  تنشأ بمجرد :التنافسٌةالمٌزة  -

 ميدانيا. الاكتشاؼالمستعممة مف قبؿ المنافسيف حيث يكوف بمقدورىا تجسيد ىذا 
للأداء والتي تندرج ضمنو كؿ مف  الأشمؿ و المجاؿ الأوسع ويعتبر :التنظٌمٌةمجال الفعالٌة  -ت

 منيا:وتأخذ الفعالية التنظيمية عدة صور  والعممياتيالمالي  أسس الأداء
 المعتمدة مف قبؿ المسيريف. لصورةا الصورة الاقتصادية: وىي 
 وىي الصورة التي تعتمد مف قبؿ الأجراء في المؤسسة كأطراؼ أساسية. :الصورة الاجتماعية 
 :وىي ترتبط بالبناء التنظيمي لممنظمة. الصورة التنظيمية 

 
 
 

                                                           

مة التنويؿ جم لمحمية،ا الإدارةترقية أداء  فيالبشرية  المواردإدارة  استراتيجيةمساىمة  ،بمباؿ ناويسأ. ح ،د. ناصر بوشارب 1
 .61، ص 2020ديسمبر  – 2/ العدد  5 المستدامة، المجمدية موالتن والاستنثار
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 الدراسات السابقة حول إدارة الموارد البشرية وأداء الإدارة المحمية بحث الثالث:الم
ة دعاإ ضروريال مف، فريةالبش مواردىافاءة كعمى  ساسفي الأ إدارة يعتمدجاح أي نبما أف      

 أداء الإدارة المحمية و تحسينياالنظر في أسموب إدارة ىذا المورد، و تحديد مدى مساىمتو في ترقية 
 خصوصا لما تعرفو مف أىمية في التنمية المحمية.

 المطمب الأول: الدراسات السابقة حول إدارة الموارد البشرية

  الدراسة الأولى:
سسة العمومية الجزائرية الموارد البشرية في المؤ  إدارة ةاستراتيجي بعنواف:لمباحث بف دريدي منير      

ة مكممة مذكر  ،)عنابة ،سونمغازيرية الجيوية لنقؿ الكيرباء دراسة ميدانية بالمد ،الحوافز و )التدريب
ي البشرية جامعة منتور  دالموار  وتسييرتخصص تنمية  الاجتماععمـ  يالماجستير فلنيؿ شيادة 
 ةعنابمعرفة واقع التدريب في مؤسسة سونمغاز  إلىوقد ىدفت ىذه الدراسة  ،2010قسنطينة 

التدريبية  الاحتياجاتوالطرؽ المتبعة في تحديد  ،ب أفرادىاالمعتمد عمييا في تدري والاستراتيجية
الباحث عمى المنيج  اعتمدومف أجؿ تحقيؽ ىذه الدراسة  ،والأسموب المتبع في تقييـ العممية التدريبية

تعبيرا  ويعبر عنيا ،الوصفي بغرض دراسة الظاىرة كما ىي موجودة في الواقع ووصفيا وصفا دقيقا
عامؿ،  522فردا مف أصؿ  16 استيدؼالباحث عمى العينة القصدية حيث  تمداعوقد  ،كيفيا وكميا

، والسجلات، والاستمارةمجموعة مف الأدوات لجمع البيانات وىي الملاحظة والمقابمة،  استخدـكما 
  :التحميؿ الكمي والكيفي وقد توصمت ىذه الدراسة إلى النتائج التالية استخدـ أساليبوالوثائؽ، كما 

والتً تبرزه من خلال أولوٌاتها وٌتجلى  ،كبٌرا للتدرٌب فً تنمٌة نشاطها اهتماماالمؤسسة تولً  -

 ذلك من خلال رسالة المؤسسة.

 احتياجاتياتيتـ المؤسسة بتدريب أفرادىا عف طريؽ دورات تدريبية كمما سمحت الفرصة وكمما زاد  -
 لتخصص ما.

عف مستوييف ىما  التي تعبر ،عمى طريقة قياس الأداءتعتمد المؤسسة في تقييميا لمعممية التدريبية  -
 جالنتائ ومعيارجديدة،  باكتسابيـ سموكياتالمعيار السموكي وتحسيف مستوى ميارات وقدرات الأفراد 

 مف خلاؿ تحسيف مردود الأفراد.

 تمنح المؤسسة الحوافز المادية والمعنوية لمعماؿ عمى أساس ما يبذلو العامؿ مف جيد. -
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دراسة تنمية الموارد البشرية عمى أداء الأفراد في الجامعات ) استراتيجيةبعنواف أثر  :الثانية الدراسة
مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة دكتوراه  ،الدراسة 'مانع صبرينة'قامت بيذه  ،عينة مف الجامعة الجزائرية( حالة

 .2015في عموـ التسيير تخصص: تنظيـ الموارد البشرية، جامعة محمد خيضر، بسكرة،

ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة أىـ استراتيجيات تنمية الموارد البشرية في الجامعات ومعرفة  وقد     
ومف  ،التي يمكف لمجامعة أف تتبناىا لمرفع مف مستوياتيا والاستراتيجيات ،المقصود بالأداء البشري

لمكشؼ  ،الظاىرة وتحميمياأجؿ تحقيؽ ىذه الدراسة استخدمت الباحثة المنيج الوصفي التحميمي لوصؼ 
اعتمدت الباحثة في الدراسة  بيف متغيراتيا، وقد الارتباطوتأكيد درجة وجودىا ومستوى  احتياجاتياعف 

لكبر حجـ مجتمع الدراسة المتمثؿ في الأساتذة، والموظفيف والإدارييف  العشوائية نظراعمى العينة 
والبالغ  العربي بف مييدي أـ البواقي، خنشمة،عباس لغرور  محمد خيضر بسكرة، بالجامعات التالية:

 الاستمارة، بالإضافة إلى استمارة 570 استمارة واسترجاع 800تـ توزيع  مفردة أيف 3676عددىـ 
 .spssاستخدمت أدوات أخرى وىي المصادر الثانوية لجمع المعمومات مثؿ الكتب وتطبيؽ برنامج 

 تالية:وقد توصمت ىذه الدراسة إلى النتائج ال     
التدريبية في رفع ميارات وخبرات ومعارؼ  الاستراتيجيةوعي الجامعات محؿ الدراسة بأىمية  -

التي قممت مف  الاستراتيجيةمواردىا البشرية لكف أكدت الدراسة وجود بعض الخمؿ في ممارسة ىذه 
  .فعاليتيا

رات الموظفيف والرفع مف وعي الجامعات محؿ الدراسة بأىمية التعميـ التنظيمي في النيوض بميا -
إلا أف الجامعات لا تعمؿ عمى تشجيع مناقشة الأخطاء ومواقؼ الفشؿ لمعرفة  معارفيـ وخبراتيـ،

 أسبابيا في المستقبؿ.
استراتيجيات ىامة لمرفع مف القدرات  ،يشكؿ التطوير التنظيمي والإداري وتطوير المسار الوظيفي -

ييب اىتماميا بعامؿ التحفيز والتنويع قمؿ نوعا ما مف فاعمية ىذه إلا أف تغ ،الوظيفية لمموارد البشرية
 .الاستراتيجية

ة إلا أنيا ،ىامة لتنمية الموارد البشرية في الجامعات محؿ الدارس استراتيجيةيشكؿ الإبداع الوظيفي  -
عمؿ قصرت النظر في أىمية الحوافز ومكافأة الأفراد وفرؽ العمؿ التي تخمؽ طرؽ وأساليب ووسائؿ 

 جديدة.
لمموارد البشرية في ظؿ التغيرات التكنولوجية  الاستراتيجيةالديف: الإدارة مدوري نور  :الدراسة الثالثة

الجزائر بمستغانـ(، مذكرة لنيؿ شيادة الماجستير في عموـ التسيير  اتصالات)دراسة حالة مؤسسة 
تـ طرح فييا التساؤؿ  .2011تخصص تسيير الموارد البشرية، جامعة أبي بكر بمقايد، تممساف، 



 ت......انمحهيانفصم الأول: إدارة انمىارد انبشريت في الإدارة ........ 

 

24 

التالي: ىؿ إدارة الموارد البشرية ستكوف مبادرة وتسيؿ التأقمـ مع التغيرات التكنولوجية أـ ستكوف 
تصرفاتيا وردود أفعاليا تعرقؿ عممية التكيؼ في المستقبؿ؟ وقد ىدفت ىذه الدراسة إلى بياف إدارة 

رىا عمى برامج التدريب بالمؤسسة ولتحقيؽ ىذه الموارد البشرية في ظؿ التحديات البشرية ومدى تأثي
لجمع  واستخداـ الاستبياف 134بػ الباحث المنيج الوصفي التحميمي والعينة المقدرة  استخدـالدراسة 

 توصمت ىذه الدراسة إلى النتائج التالية: لممقابلات وقد، بالإضافة استبياف 97البيانات وتـ استرجاع 

لممورد البشري كأصؿ ميـ يتوقؼ عميو  اىتماماف إدارة الموارد البشرية تولي بينت الدراسة الميدانية أ -
ما  نجاح المؤسسة وقدرتيا عمى مواجية التحديات المنافسة الحادة وخاصة منيا التغييرات التكنولوجية،

 اجابة أغمبية الأفراد عمى أف دورىا إيجابي في تشجيعيـ عمى تطوير ميارتيـ. الاىتماـيظير ىذا 

أف اكتساب الميارات والمعارؼ الجيدة بالنسبة للأفراد تكمف في التدريب الجيد لذلؾ عممت  بينت -
 إدارة الموارد البشرية عمى تقديـ برامج تدريبية فعالية لمواردىا البشرية مف أجؿ تحسيف أدائيا.

ذلؾ يساعد عمى  برامجيا لأفمف  للاستفادةبينت الدراسة عمى أىمية تنظيـ دورات تدريبية مستمرة  -
 رفع القدرات والميارات وبالتالي تحسيف الأداء والتكيؼ مع التكنولوجية الحديثة.

بينت الدراسة الميدانية أف الحوافز المتمثمة في المكافآت والعلاوات الإضافية ترفع مف معنويات  -
 .العماؿ وبالتالي تحسيف الأداء أي رفع القدرات والميارات

 اسات السابقة حول أداء الإدارة المحميةالمطمب الثاني: الدر 
مػذكػرة ضمف  الػجزائري،بمقاسـ بف خميؼ الإدارة الػمحمية ومقوماتيا في الػتشريع  الدراسة الأولى:

، جامعة زياف عاشور والمؤسساتمتطمبات نيؿ شيادة الماستر في الحقوؽ، تخصص الدولة 
المحمية مف خلاؿ  وتحديات الإدارةواقع واستيدؼ ىذه الدراسة الوقوؼ حوؿ : 2020/2021الجمفة

الكشؼ عف الدور الجوىري  معوقاتيا، معالتعرؼ عمى خصائصيا ووظائفيا وأسس نجاحيا وأىـ 
كما تعد محاولة لحصر السمبيات والنقائص التي تعاني منيا وسبؿ تقويميا  المحمية،والميـ للإدارة 

صلاحيا ووفقا ، البناء الإداري السميـ لنظاـ الإدارة المحمية كما تشكؿ ىذه الدراسة منطمقا لتساىـ في ،وا 
وأف تكشؼ بحيادية عف العمؿ والأمراض وما يمكف توخيو  ،لأسس عممية ىادفة لتحقيؽ الفيـ السوي

 .المنشودةبغية الوصوؿ لمغايات والمرامي 
ىو إطار بؿ  ،خمصت ىذه الدراسة إلى أف نظاـ الإدارة المحمية ليس تنظيـ فني إداري فقط     

بذلؾ  المحمي،القرار  اتخاذعاكس لرغبات المواطنيف واىتماماتيـ مف خلاؿ منحيـ سمطة المشاركة في 
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حاجات الأفراد  باعتبار ،فيو يعد رباط روحي ميـ قبؿ أف يكوف جزء مف ىيكؿ إداري عاـ في الدولة
لا يقدـ في الوقت الراىف  انو ورغـ مكانتو فيو بالمقابؿ اجتماعية وثقافية، إلاليست مادية فقط بؿ 

ونظاـ الإدارة المحمية ىو  ،حمولا سحرية جاىزة لممشكلات التي تواجييا الجزائر عمى المستوى المحمي
عف  عباء الحكومة المركزية بشكؿ تعجزمف أىميا زيادة أ ،نظاـ أممتو الظروؼ التي مرت بيا البلاد
ادلة بة الدوؿ للأخذ بو لأنو يعد وسيمة عوتجسدت رغ، تنفيذىا لوحدىا ولأنو مظير لمديمقراطية

لذا لجأت عدة دوؿ ومف بينيا الجزائر إلى تقسيـ أقاليميا إلى مناطؽ  فلمنيوض بالمجتمع بشكؿ متواز 
المالي والإداري  بالاستقلاؿوخصتيا  ،والاقتصاديووفرت ليا إمكانيات التجانس السكاني ، جغرافية

 .ومنحتيا الشخصية المعنوية

 :مت ىذه الدراسة لمنتائج التاليةوتوص     

القرارات مف خلاؿ  اتخاذيتيح أسموب الإدارة المحمية لممواطنيف المحمييف فرصة المشاركة في  -
 المنتخبيف في المجالس الشعبية المحمية. 

التخفيؼ مف حدة الوصاية عمى الإدارة المحمية بالشكؿ الذي يحررىا أكثر في إدارتيا لمشؤوف  -
لؾ مف خلاؿ تحديد أعماؿ المجالس المنتخبة التي تخضع لممصادقة بحيث تكوف ىذه المحمية وذ
 وليس الأصؿ.  الاستثناءالمصادقة 

أكبر مشكؿ تعاني منو الإدارة المحمية في الجزائر والذي يجعميا تتخبط في المشاكؿ ىو ضعؼ  -
ة المركزية تماما عمى التسيير وعدـ التناسب مع المياـ المنوطة بيا مع سيطر  ،مالية الإدارة المحمية

والمجوء إلى تدابير سطحية لا تلامس جوىر المشاكؿ التي تتعرض ليا الإدارة  ،المالي في إطار الرقابة
 المحمية.

الجانب المحمي مرده نوعية التأطير البشري ومؤىلاتو مف المستخدميف  والإدارة فيضعؼ التسيير  -
المحمية بسبب سيطرة البيروقراطية والمحسوبية المتاف تؤثراف عمى معاناة الإدارة  والمنتخبيف، تداعيات

 الخدمات.مستوى 
بعض الحموؿ التي مف شأنيا ترقية وتفعيؿ نظاـ الإدارة  اقتراحالنتائج يمكف  خلاؿ ىذهمف      

 المحمية في الجزائر:

ديد الرقابة المالية وتش ،تكويف المنتخبيف المحمييف في مجاؿ الصفقات العمومية والتسيير المحمي -
وتمكيف المواطنيف مف  ومحاربة البيروقراطيةأشكاؿ الفساد الإداري المحمي  وردع كؿعمى الإدارات 

التسيير عف طريؽ تفعيؿ الديمقراطية التشاركية بنصوص قانونية وتنظيمية أكثر فاعمية. ولتفعيؿ 
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ومختصيف مرتبطيف  ،ؿ الخبرةىيتكوف مف أ استشاريالإدارة المحمية مف الضروري دعميا بمجمس 
بمراكز البحث والجامعات لإيجاد حموؿ ناجعة لممشاكؿ المحمية، كذلؾ لابد مف إصلاح شامؿ لمنظاـ 

وعف كؿ ما  الانتخابيةبداية مف الحد التدريجي مف سطوة الإدارة عمى كؿ مفاصؿ العممية  الانتخابي
 .ومصداقية نتائجيايؤثر في نزاىتيا 

بناء  -كما ىو سائد حاليا – الانتخاباتمجوء إلى الإشراؼ القضائي الكامؿ عمى كما يتوجب ال    
الذي منح صلاحيات إجرائيا وتنظيميا لمسمطة المستقمة  الانتخاباتعمى التعديؿ الجديد لقانوف 

 الإدارة.بعيدا عف تدخؿ  للانتخابات

حمية وترؾ المقاطعة لأنيا لا تخدـ توعية المواطنيف بضرورة المشاركة السياسية في إدارة شؤونيـ الم -
 . والازدىارفكرة تحقيؽ آماليـ في الرقي 

العمؿ عمى تنمية الموارد المالية الذاتية للإدارة المحمية بتخصيص الضرائب والرسوـ ذات الطابع  -
أف يفسح ليا مجاؿ أوسع عند إعداد الميزانية المحمية وأف تكوف  المحمية، عمىالمحمي لمسمطات 

وتشجعيا عمى  احتياجاتيا العاجمة،نات الحكومية عمى درجة مف المرونة بحيث تسمح ليا بتمبية الإعا
لذا يجب تطبيؽ قوانيف مالية مرنة عمى المجالس الشعبية المحمية تتناسب   جيدىا،بذؿ قصارى 

 المحمية.والظروؼ 

تاحة  ،سموب الديمقراطيبالعنصر البشري وتكوينو لممشاركة الفعالة مف خلاؿ تشجيع الأ الاىتماـ - وا 
الذيف يتصفوف  ،الفرصة لمعامميف لممساىمة في إدارة الشؤوف المحمية وتغيير الحالة الذىنية لمموظفيف

القرارات واطلاعيـ عمى كؿ  اتخاذوذلؾ بتوسيع مشاركتيـ في  ،والحياد السمبي ،والعزوؼ ،باللامبالاة
أف تكوف ليـ فاعمية في المشاركة في ترقية  مما يسمح ،ما يجري مف تعديلات وتغييرات تنظيمية

 وتطوير الإدارة المحمية.

بوصبع فريدة، إصلاح الإدارة المحمية في الجزائر، مذكرة نياية الدراسة لنيؿ شيادة  :الدراسة الثانية
ىدفت ىذه الدراسة إلى تحديد  ،2018/2019عبد الحميد ابف باديس، مستغانـ  جامعة، الماستر

ومحاولة تطبيقا إجرائيا صحيحا  وتطبيؽ أدواتيا العممية،إعداد الدراسات  والتمرف عمىية الوحدات المحم
 الإدارة المحمية. فيـ

ىذا لأف قربيا مف الأفراد يجعميا و  ،و للإدارة المحمية أىمية كبيرةإلى أن الدراسةوتوصمت ىذه      
المحمية  ىدفيا تنمية المجتمعات، الاقتصاديةو  الاجتماعيةتصؿ إلى أعماؽ حياتييـ السياسية و 

، فيي تعتبر مدرسة لمتربية السياسية للأفراد لإعداد القيادات الصالحة وتدعيـ لتوفر لمفرد معيشة أفضؿ
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خاصة السميمة و  الاجتماعيةتوفير أسباب التنمية و  ،المحمية بيف أبناء المجتمعات الاجتماعيةالروابط 
بالإضافة  ،إلى المجتمع بالانتماءلسكاف مف ضعؼ الشعور في مجتمعات المدينة التي يعاني فييا ا

 . بيف الأفراد الاجتماعيةإلى تغيير أنماط العلاقات 

 كما أف المواطنيف، احتياجات وأكثر استجابة وسرعة لتمبيةالإدارة المحمية أسيؿ  وعميو فإف      
 احتياجات وطمبات المواطنيف، تكييفيا بسيولة أكبر لتتوافؽ مع والمشروعات والخدمات يمكفالبرامج 

 والمساءلة،فيي تساعد وتغذي روح المسؤولية  والإدارات المحميةكما أف العلاقة قريبة بيف المواطنيف 
 والإدارة المحميةالمواطنيف بوجود الفساد عمى مستوى الإدارة العامة بشكؿ عاـ  يعزز إدراؾ وىذا ما

في حد ذاتيا ىدفا لعمميات الإصلاح  والتي كانتبشكؿ خاص. خاصة مع إدراؾ واقع ىذه الإدارة 
إلى اليوـ دوف أف تؤدي  الاستقلاؿالإداري، إذ سنت مجموعة مف القوانيف لإصلاح الإدارة المحمية منذ 

 إلى تغيير جذري في فعالية ىذا الجياز.

 ة بيف ىذهنجاح الإدارة المحمية ىو وضوح العلاق أبرز عوامؿأف مف  وقد تبيف مف ىذه الدراسة     
الييئات المحمية عف  استقلاؿأساس ىذه العلاقة يكمف في الأخيرة و السمطة المركزية، وجوىر و 

التدخؿ في أعماؿ أي في الإطار الذي يسمح فيو لمدولة بحؽ  ،محدود استقلاؿالسمطة المركزية إلا أنو 
الصالح  يقتضيوو ما  ماتالتزا، لمتحقؽ مف قياميا بما تفرضو عمييا القوانيف مف المجالس المحمية

ة ، وألا يحد مف حرية المبادرة الممنوحالذي يحقؽ ىذا الغرض العاـ، عمى أف يكوف ىذا التدخؿ بالقدر
، عمى نحو يضمف لمجماعات اللامركزية المشرع الجزائري ضبط ىذه العلاقة، لذلؾ كاف عمى ليا

ركزية مف مراقبة ىذه الجماعات. مف جية و مف جية أخرى يمكف لمسمطة الم استقلالياالإقميمية 
الحياة  في ةالاقتصادية والاجتماعينطاؽ دور الدولة في الحياة  اتساعمع  خاصةلمميزانية أىمية كبيرة 

فعف طريؽ الميزانية تستطيع الدولة أف تعدؿ في توزيع الدخؿ القومي فيما بيف الطبقات  المعاصرة،
 والنفقات العامة.رائب عف طريؽ الض وعمى الأفرادالمختمفة لممجتمع 

تصدرت المفاىيـ الحديثة للإدارة العامة اىتماـ العديد مف الباحثيف والمفكريف والفاعميف  الدراسة الثالثة:
 حيث أصبحت بديلا لممقاربات التقميدية مف أجؿ تحقيؽ وحتى السياسيفي الحقؿ التنموي والإداري 

وتمكينو في إدارة الشأف العاـ المحمى، ومف  ،لمواطفاستدامة المشاريع التنموية القائمة عمى إشراؾ ا
 بيف أىـ الباحثيف الديف تناولوا الموضوع نجد:

 ،الحديثة لتطوير الإدارة المحمية في الوطف العربي الاتجاىاتالباحث باديس بف حدة في كتابو  -1
مية، وعمميات التسيير الإدارية التي مف شأنيا تطوير الإدارة المح الاتجاىاتالذي تطرؽ فيو إلى أىـ 
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دمج المواطف ضمف  في ةالجماعات المحميبالإضافة إلى الدور الذي تمعبو  ،المحميةالرشيد لمموارد 
ذا كاف ،مف خلاؿ المقاربة التشاركية كأسموب لإقرار السياسات العامة المحمية ،العممية الإدارية  وا 

ي حاولت الدوؿ العربية تطبيقيا في إطار الحديثة الت الاتجاىاتالباحث باديس بف حدة قد ركز عمى 
الأخرى التي تـ  الاتجاىاتالتطوير والتحديث الإداري، فإف ىذه الدراسة جاءت منقوصة مف بعض 

 تطبيقيا في الدوؿ الغربية.

الباحث رفيؽ بف مرسمي بحث في الأساليب الحديثة لمتنمية الإدارية بيف حتمية التغيير ومعوقات  -2
اوؿ الباحث مجموعة التحديات التي تعيؽ التنمية الإدارية في أداء مياميا التنموية فقد تن ،التطبيؽ

والتي استيدؼ مف خلاليا دراسة آليات التغيير الذي يجب أف يحدث في الإدارة مف أجؿ تحقيؽ 
 وقد جاءت دراستو بشكؿ عاـ دوف أف يتخصص ويتعمؽ في نواتج ىذا التغيير. الإدارية،التنمية 

يف الأمريكييف دافيد أزبورف وتيد غايبرؿ، فقد تناولا الموضوع مف زاوية أخرى حيث تطرقا في الباحث -3
كتابيما إعادة اختراع الحكومة، والذي ترجمو الباحث محمد توفيؽ البجيرمي، إلى إعادة ىيكمة الحكومة 

 المنافسة،ميزة تكتسب مف خلاليا  والنتائج التيبيدؼ تحقيؽ حكومة محفزة توجييا مياميا المختمفة 
فييا عمى إبراز أىـ  اعتمداوىي دراسة ذات طابع سياسي ركز عمى الحكومة كمؤسسة سياسية 

 تسير وفؽ النتائج. متميزة،الجوانب التي يجب أف تغير في الحكومة مف أجؿ خمؽ حكومة 

 السابقة حول علاقة إدارة الموارد البشرية بالإدارة المحمية تالثالث: الدراساالمطمب 

بموضوع الموارد البشرية وعلاقتو  اىتمتمف أىـ الدراسات المقدمة عمى المستوى المحمي التي      
 الجزائر نذكر ما يمي: المحمية فيبالإدارة 

دراسة "عبده عزالديف" بعنواف "عممية تدريب الموظؼ العاـ في الجزائر"، وىي دراسة قانونية حاوؿ  -1
مع ضرورة  ،عاؿ الذي يمعبو التدريب الإداري بالنسبة لمموظؼ العاـمف خلاليا الباحث إبراز الدور الف

أف يخضع الموظؼ العاـ إلى التدريب الجيد وحتمية وجود قيادة مؤىمة إداريا، كما تطرؽ إلى معايير 
كما تناوؿ عممية تكويف الموظفيف وتحسيف مستواىـ وتجديد  ،ومقاييس انتقاء المدربيف والمتدربيف

 عممية تزيد مف المردودية والرضا الوظيفي لمموظؼ العاـ. معموماتيـ، وىي

      دراسة "بمحنش فريد" بعنواف "التكويف المتواصؿ عمى مستوى الإدارة العمومية )الوزارات( -2
"حيث تناوؿ التكويف المتواصؿ الموجو أساسا لمعماؿ أو الموظفيف الذيف ىـ في حالة  1966-1996
ىـ الأدوات التي تستخدميا المنظمات )الخاصة أـ العامة( لتحقيؽ التكويف مف أ واعتبرخدمة، 
حيث ييدؼ بصورة أساسية إلى تطوير وتحسيف العنصر البشري، وذلؾ  ،مف الموارد البشرية الاستفادة
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أف تحقؽ أىدافيا  استطاعتبالتحسيف في ميارات وقدرات الأفراد، وخمص إلى أف المنظمات التي 
ىي التي أعطت لتكويف أفرادىا أىمية قصوى وأدركت أف إنجاز الأىداؼ يتوقؼ بفعالية، وكفاءة عالية 

 عمى العناصر المدربة وأيقنت أف التكويف أصبح أداة جوىرية في تسيير وتثميف الموارد البشرية.

 استراتيجيةونشير كذلؾ إلى الدراسة التي قاـ بيا الأستاذ "منصور بف لرنب" في بحثو حوؿ " -3 
والخطة المتبعة مف طرؼ الدولة الجزائرية في  الاستراتيجيةدارية في الجزائر"، حيث تناوؿ التنمية الإ

عممية التنمية الإدارية والتطوير الإداري، مف خلاؿ التكويف والتدريب، وكذا تفعيؿ دور الإدارة والقائد 
ة الجزائرية بالرجوع إلى الإداري الجيد، كما قدـ الباحث حمولا جديدة لعممية الإصلاح الإداري في الإدار 

نايت عبد الرحماف تحت عنواف  عبد الكريـالرشيدة. كذلؾ دراسة الأستاذ " العربية الإسلاميةالحضارة 
تحميؿ أىـ أسس عممية التكويف والتدريب الإداري للإطارات عمى مستوى التعميـ العالي، تطرؽ فييا 

وعممية تنمية الموارد البشرية والتنمية الإدارية وأىـ  ،الباحث بالتحميؿ والنقد لعمميات التكويف والتدريب
 بموضوعية.تناوليا  ثبينيا حيالفروؽ الجوىرية 

تنمية الموارد البشرية في  استراتيجيةأما دراسة الأستاذ الباحث "يرقي حسيف" تحت عنواف " -4 
الباحث أف تحقيؽ ، حيث اعتبر اقتصاديةالمؤسسة الاقتصادية: حالة مؤسسة سوناطراؾ"، وىي دراسة 

مف الموارد  الاستفادةالفاعمية التنظيمية، يتحقؽ بدرجة أساسية بقدرة المؤسسات عمى تعظيـ 
والإمكانيات المختمفة بصفة عامة، ومف مواردىا البشرية بصفة خاصة، حيث خمص الباحث إلى أف 

الفعاؿ لمموارد البشرية  رالاستثمالمموارد البشرية يمثؿ نظاما ييدؼ إلى تحقيؽ  الاستراتيجيالتسيير 
 والتزاـوتنميتيا، مف أجؿ تحسيف أداء الموارد البشرية، حتى يكوف ليا أكثر معرفة وميارة وقدرة وكفاءة 

 محكمة. استراتيجيةولف يتحقؽ ىذا إلا مف خلاؿ تنمية الموارد البشرية وفؽ 
ف جية و أداء الادارة المحمية مف مف خلاؿ تتبعنا لمدراسات السابقة حوؿ إدارة الموارد البشرية م     

 مف خلاؿ دراستنا:تبيف  ،جية أخرى
   المنظمات اليوـ في الموارد البشرية وتطويرىا أصبح يمكنيا مف التحكـ في باقي  استثمارإف

وحتى المنظمات التي  وتصبح بذلؾ أكثر قدرة عمى تحقيؽ أىدافيا وبكفاءة أعمى، الموارد الأخرى ،
ارد مادية أخرى لا يمكنيا أف تدير ىده الموارد بكفاءة، ما لـ يكف لدييا موارد بشرية تممؾ تكنولوجيا ومو 

السيئ لمموارد البشرية يمكف أف  الاختيارتـ اختيارىا وتنميتيا وتقييميا ومكافأتيا بشكؿ جيد، كما أف 
الموارد ثـ تدريبيا السميـ ليذه  الاختياروفي المقابؿ فإف  ،عف أىدافيا المرجوة الابتعاديؤدي بيا إلى 

وتطويرىا وفؽ الطرؽ والأساليب الصحيحة سيؤدى بيا إلى أداء فعاؿ واستغلاؿ أمثؿ لممواىب 
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والكفاءات، وبالتالي تحقيؽ الإبداع والنجاح والوصوؿ إلى أىداؼ المنظمة، كما لا يمكف ليذا الاختيار 
ف كاف بالطرؽ الصحيحة أف يصمد وحده لمواجية التغيرات وا لتطورات وحجـ الأعماؿ المتزايد حتى وا 

، ما لـ يكف ىناؾ متابعة ليذه الموارد البشرية مف تكويف وتحفيز وتطوير مستمر وتقييـ جيد باستمرار
 ودقة وثبات. واستراتيجياتلأف تقييـ الأداء وحده يحتاج إلى أساليب  للأداء،
  رض إلى ضغوطات أماـ حجـ نجد اليوـ الإدارة المحمية مف أىـ الإدارات والمنظمات التي تتع

المواطنيف  احتياجاتكبير مف النشاطات والوظائؼ المتزايدة، استجابة لمتطمبات متنوعة بيف تمبية 
تفرضو التكنولوجيا المعاصرة والحركية العالمية في مختمؼ  الإدارية المختمفة وماومواكبة التطورات 

أصبحت الإدارة المحمية أماـ  الأداء،يز في جيدة وبموغ مستوى التم استجابةتحقيؽ  ةبغي  المجالات
ويقتضي ىذا المدخؿ  قدرتيا،عمى مدخؿ إدارة الموارد البشرية لتحسيف أدائيا وزيادة  الاعتمادحتمية 

تحقيؽ الجودة في جميع المستويات، بدء مف القيادة الإدارية إلى مشاركة جميع العامميف في أقؿ 
بالبحوث والدراسات والتخطيط الجيد لموضوع الموارد  الاىتماـإلى جانب  المحميةمستوى مف الإدارة 

 البشرية ونحف نرى بأف ىذا العنصر شبو مغيب في الإدارة المحمية.
 ومنحيا الحوافز والمكافآت  ،كما أف ىذا المدخؿ يتوقؼ نجاحو عمى تدريب وتكويف الكفاءات

ويجعميا تساىـ في نجاح أىداؼ الإدارة  وجعميا تشعر بأىمية الدور المنوط بيا ،لتشجيع مستوى أدائيا
ىو السبيؿ  شعار ويصبحوبالتالي يكوف الأداء فمسفة وليس مجرد  ،المحمية وتحسيف نوعية خدماتيا

 لتحقيؽ الرضا.  
وعميو وأماـ ىده العراقيؿ تواجو الإدارة المحمية تحديات جديدة تتعمؽ بتفعيؿ المورد البشري      

داء المطموب للإدارة المحمية وما تتطمبو ىذه العممية مف أساليب وطرؽ لتحقيؽ الأ ،وتطوير أدائو
 وخطط متطورة ومبتكرة. 
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 خلاصة الفصل:
تعتبر إدارة الموارد البشرية الركيزة الأساسية التي تعتمد عمييا المنظمة أو الإدارة في القياـ      

 تقييمية،ما تتبعو مف معايير  سسة مف خلاؿوظيفي في تسيير المؤ  ، لأف ليا بعد بوظائفيا الإدارية
ضرورة ممحة لتخطيط الموارد  وبالتالي توجد ،وعدة مستويات تؤثر عمى مردود الإدارة والتي ليا أبعاد

البشرية في تنظيـ عممية التكويف الرأسمالي البشري، بحيث يتلاءـ مع الوضع الجديد إلى أقصى حد 
 . والقدرات الجديدةرات مخبلممكف، بالإضافة إلى الاحتياجات 

موارد البشرية وتوجيييا، يساعد عمى خمؽ جياز إداري لمتوظيؼ، يعمؿ معممية التخطيط لفعميو و      
ىذا الجياز عمى خمؽ أسموب لترشيد مسألة انتقاؿ العمؿ، و حتى يعمؿ ىذا الأخير بكفاءة عالية 

ف استثمار الإدارات لمواردىا البشرية بالتالي فحساوف بيف العماؿ و أصحاب العمؿ، و يقتضي وجود تع
قادرة عمى تحقيؽ أىدافيا وبكفاءة أعمى، وىذا الاستثمار يكوف مف خلاؿ حسف اختيارىا  يجعميا
يحوؿ و  أف الاختيار السيئ لمعامميف يمكف أف ييدـ المنظمةو  ،بشكؿ جيد يا و تقييميا ومكافأتياوتنميت
 .الكامؿتحقيؽ أىدافيا ب دوف
داء وتقييمو مف أىـ المواضيع في إدارة الموارد البشرية داخؿ الإدارة، ذلؾ أف نجاح أي يعتبر الأ     

وظيفة مف أىـ ال ىذه  ليذا تعدداء مواردىا البشرية لوظائفيـ، و و فعالية أ بمدى كفاءةمنظمة مرتبط 
ى ضوء ما سبؽ عمى الرغـ مف ىذه الأىمية إلا أنو عممارسيا إدارة الموارد البشرية، و الوظائؼ التي ت

 .الشخصيىناؾ صعوبة تحقيؽ التقييـ الفعاؿ لمعامميف، لأف العممية تخضع لمحكـ  
 مىفضلا ع لأف الذيف يقوموف بعممية التقييـ أغمبيـ غير مدربيف عمى كيفية ممارستيا بفعالية عاليةو  

 أف الكثير لا يرغب في سماع الانتقادات الموجية لو بشأف أداء عممو أو وظيفتو. 
 استراتيجيةمع وجود  ،وعمى الرغـ مف وجود دور لإدارة الموارد البشرية في أدائيا داخؿ المنظمة      

الإدارة المحمية فإف  وتطوير أداءالموارد البشرية ومدى مساىمتيا في ترقية  وعصرنة إدارةلتطوير 
ومدى إمكانية  ،ةت الإدار و تعميمابضوابط  ومدى التزاموالفعمي لأداء الفرد  وتحديد المستوىالتقييـ 

بغض النظر عف حجميا  منظمة،الاعتماد عميو مستقبلا، كؿ ذلؾ يشكؿ نقطة أساسية في نجاح أي 
 .اأو نوعي
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بعد التطرؽ إلى الجانب النظري مف خلاؿ الفصؿ السابؽ نحاوؿ في ىذا الفصؿ ربط 
رية بالجانب التطبيقي، وذلؾ في بمدية بمعائبة، مف خلاؿ إيضاح دور إدارة الموارد المعمومات النظ

البشرية في المساىمة في تطوير أداء الإدارة المحمية في البمدية محؿ الدراسة، انطلاقا مف المنيج 
ة الوصفي والمنيج التحميمي وذلؾ مف خلاؿ بعض الأدوات الكيفية والكمية التي تتمثؿ في الاستمار 

والاختبار الإحصائي، ومف ثـ محاولة تحميؿ النتائج ومناقشة فرضيات الدراسة، وقد تـ تقسيـ ىذا 
 الفصؿ إلى ثلاثة مباحث:  

 المبحث الأول: تقديم عام حول بمدية بمعائية.   (1
 المبحث الثاني: أدوات ومجتمع الدراسة.  (2
 المبحث الثالث: تحميل نتائج واختبار فرضيات الدراسة (3
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 المبحث الأول: تقديم عام حول بمدية بمعائبة 

سنحاوؿ في ىذا المبحث التعرؼ عمى المؤسسة محؿ الدراسة الميدانية، وذلؾ مف خلاؿ التطرؽ    
 إلى بعض المعمومات حوؿ بمدية بمعائبة لاسيما التعريؼ بيا، والأجيزة المكونة ليا وىيكميا التنظيمي.  

  1ية بمعائبةالمطمب الأول: التعريف ببمد

قبؿ التعريؼ ببمدية بمعائبة نتطرؽ أولا إلى تعريؼ البمدية في التشريع الجزائري حيث تعرؼ 
رفؽ إداري ىاـ وضع خصيصا لخدمة المواطف داخؿ إقميـ معيف، وتتمتع بالشخصية المعنوية، مبأنيا 

القاعدي في ىرـ وليا الاستقلاؿ المالي وليا أيضا حؽ التقاضي فيي كياف قانوني وىي المرفؽ 
 الإدارة"  

فيي " إحدى بمديات ولاية المسيمة تابعة إقميميا إلى دائرة مقرة، يرجع تاريخ بمدية بمعائبة أما 
وكثافة سكانية مقدرة ب  2كمـ 177، تتربع بمدية بمعائبة عمى مساحة قدرىا 1985تأسيسيا إلى سنة 

 . 2020ألؼ نسمة حسب إحصائيات سنة  34997
، يحدىا شمالا 28ة بمعائبة عمى محور رئيسي ىاـ يتمثؿ في الطريؽ الوطني رقـ تتموقع بمدي

بمدية بوطالب التابعة لولاية سطيؼ، أما جنوبا تحدىا بمدية أولاد عمار، وبمدية عزيؿ عبد القادر 
ية مقرة التابعتيف لولاية باتنة، أما شرقا فتحدىا بمدية الجزار التابعة لولاية باتنة، أما غربا تحدىا بمد

   التابعة لولاية المسيمة.
 تشتير بمدية بمعائبة بممارسة أنشطة متنوعة تتمثؿ أساسا في:

 * النشاط الفلاحي كزراعة الحبوب وتربية المواشي، وكذلؾ ينتشر فييا نشاط تربية الأبقار والدواجف.
 لبناء.* النشاط الصناعي يتمثؿ في بعض الصناعات الخفيفة كصناعة البلاط وبعض مواد ا

 * النشاط التجاري يتمثؿ في تجارة قطع الغيار بمختمؼ أنواعيا وتجارة الألبسة والمواد الغذائية...الخ.
الشييد قادري قاومت بمدية بمعائبة إباف الثورة التحريرية وقدمت الكثير مف الشيداء نذكر منيـ:    

ي المحفوظ، الشييد لعجاؿ الشييد زروقي أحمد، الشييد طيب باي الطاىر، الشييد ديممعيسى، 
 الرحابي والشييد حوض محمد...الخ. 

 
 

                                                           

 
 ائبة.وثائق من مصلحة المستخدمٌن بلدٌة بلع -1
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 بمدية بمعائبة  تالثاني: ىيئاالمطمب  
 يدير بمدية بمعائبة ىيئتاف تتمثلاف في المجمس الشعبي البمدي والييئة التنفيذية.  

 : المجمس الشعبي البمدي -1 
عدد أعضائو يختمؼ حسب حجـ وىو جياز لممداولات ويعتبر الجياز الأساسي في البمدية، و 

سنوات حيث يجتمع المجمس الشعبي البمدي إلزاميا بصفة دورية كما يجتمع  5البمديات، وينتخب لمدة 
استثنائيا إذا تطمب الأمر ذلؾ سواء بدعوى مف رئيس المجمس الشعبي البمدي أو مف ثمث أعضائو، 

 ( عضوا.19) تسعة عشر ويتكوف المجمس الشعبي البمدي لبمدية بمعائبة مف
 الييئة التنفيذية: - 2 

وىي جياز يتكوف مف رئيس المجمس الشعبي البمدي وعدة نواب مف نائبيف إلى أربع نواب        
( أياـ الموالية 8حسب عدد المنتخبيف، حيث يعيف رئيس المجمس الشعبي البمدي نوابو خلاؿ ثمانية )

 مساعدوف لو بعد استشارة المجمس.  لإعلاف نتائج الاقتراع، ويختار الرئيس النواب ال
أما صلاحيات رئيس المجمس الشعبي البمدي فتتمثؿ في ازدواجية وظيفتو حيث يتصرؼ أحيانا 
باسـ البمدية ممثؿ الشعب وأحيانا باسـ الدولة، وتكوف تصرفاتو في شكؿ قرارات بمدية يعمـ بيا 

 المواطنيف بواسطة عدة وسائؿ منيا النشر والتبميغ. 

                                                   ب الثالث: الييكل التنظيمي لبمدية بمعائبةالمطم
يختمؼ الييكؿ التنظيمي لكؿ مؤسسة عف غيره، وذلؾ حسب حجـ كؿ مؤسسة وطبيعة   

نشاطيا والقطاع الذي تنتمي إليو، وسنتطرؽ في ىذا العنصر إلى الييكؿ التنظيمي لبمدية بمعائبة، 
( والذي 01يتشكؿ مف عدة مصالح، كؿ مصمحة تتشكؿ مف مكاتب، وىذا حسب الشكؿ رقـ ) حيث

 .عضو 19 يوضح ىذه المصالح
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الهٌكل التنظٌمً لبلدٌة بلعائبة: 01الشكل   

     

مصالح تختمؼ حسب مياميا وكؿ مصمحة   05يتكوف الييكؿ التنظيمي لمبمدية محؿ الدراسة مف  
ىـ ىذه المصالح مصمحة الشؤوف الاجتماعية أولعؿ  ،عض المكاتب ليا فروععدة مكاتب وبـ ضت

مكاتب كما ىو  03ـ ض، ومصمحة التعمير والبناء التي تمكاتب 03ـ ضية والرياضية والتي توالثقاف
 .01موضح في الشكؿ رقـ 

 

 

 

 

 مكتة المستخذميه تلعايثح حتلذي: المصذر
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 المبحث الثاني: أدوات ومجتمع الدراسة
 المطمب الأول: أدوات الدراسة: 
 ارة )الاستبيان(:الاستم -1 

يعرؼ بأنو لائحة مؤلفة مف  ايعتبر أداة مف أدوات جمع المعمومات والبيانات الميدانية، كم   
مجموعة مف أسئمة مرتبطة بموضوع الدراسة، لذلؾ قمنا بالاستعانة بالاستبياف لمكشؼ عف دور إدارة 

سؤالا في محوريف  28بياف مف الموارد البشرية في تطوير أداء الإدارة المحمية، حيث يتكوف الاست
 (.الاستبياف نظر الملاحؽأمختمفيف )

 المعمومات الشخصية:-2
وقد تضمنت ىذه الاستمارة جزءيف أساسيف، حيث يتمثؿ الجزء الأوؿ في:) الجنس، العمر، 

 الحالة الاجتماعية، المستوى التعميمي، عدد سنوات الخبرة(.
الدراسة، والتي قسمت إلى محوريف أساسيف، حسب متغيرات  أما الجزء الثاني فيتمثؿ في محاور       

الدراسة، يعالج كؿ واحد منيما أجزاء الدراسة. فالمحور الأوؿ يرتكز عمى إدارة الموارد البشرية، وما 
يتضمنو ىذا المحور مف أسئمة حوؿ التخطيط، والتوظيؼ، والتدريب، والتطوير، والمحور الثاني 

 الأداء البشري ببمدية بمعائبة.يتضمف الأسئمة المرتبطة ب
 متغيرات الدراسة:-3

في ، طيط، التوظيؼ، التدريب، التطوير(ممثمة بأربع متغيرات مستقمة )التخإدارة الموارد البشرية 
 الإدارة المحمية فيو المتغير التابع. أداءأف  حيف

 الملاحظة:-4
التي يصعب الحصوؿ عمييا  تعتبر الملاحظة مف الطرؽ اليامة التي تستخدـ لجمع البيانات،

مف خلاؿ الاستبياف أو المقابمة، وقد استعممنا الملاحظة، بغرض تشخيص الوضع العاـ لمبمدية محؿ 
 الدراسة.

 المطمب الثاني: مجتمع الدراسة:
يتمثؿ في جميع موظفي بمدية بمعائبة بولاية المسيمة، وذلؾ لإمكانية معرفة دور إدارة الموارد   

ير أداء الإدارة المحمية، ومف أجؿ تطبيؽ ىذه الدراسة، تـ تقسيـ الاستبياف عمى ىذه البشرية في تطو 
( 55( نسخة مف الاستبياف، فكاف عدد الاستبيانات المسترجعة )55، حيث قمنا بتوزيع )مجتمع الدراسة

 نسخة، وكانت كميا صالحة لمدراسة.
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 أولا : تفريغ البيانات
ء، لمتأكد مف اكتماليا وصلاحيتيا لأجؿ إجراء التحاليؿ تمت مراجعة بيانات قوائـ الاستقصا

الإحصائية اللازمة ومف ثـ ترميز قيـ جميع العبارات الواردة بتمؾ القوائـ وتفريغيا عمى الحاسب الآلي 
مجتمع ، عمما أنو قد تـ ترميز إجابات SPSS V27وبرنامج  Microsoft Excelباستخداـ برنامج 

وفقا  مجتمع الدراسةموعة مف الأوزاف التي تعبر عف الآراء المختمفة لمف خلاؿ إعطاء مج الدراسة
 .وكذا تـ تحديد طوؿ الخلايا مف خلاؿ حساب المدى بيف درجات المقياس الثلاثيلمقياس ليكارت 

 (Tests of Normality: اختبار التوزيع الطبيعي لمبيانات ) ثانيا
ت ظاىرة معينة في كونيا تتبع التوزيع الطبيعي يستخدـ ىذا الاختبار لمعرفة طبيعة توزيع بيانا

الاعتدالي مف عدمو، وىذا الاختبار ضروري لاختيار نوعية الأدوات والأساليب الإحصائية التي 
 :ارفي الدراسة، ولمكشؼ عف مدى ملائمة البيانات لمتوزيع الطبيعي استخدمنا اختب ستستخدـ

 Kolmogorov-Smirnovسميرنوف  -اختبار كولموجروف 
مفردة، بينما  50يستخدـ ىذا الاختبار لمعرفة توزيع البيانات إذا كاف حجـ العينة أكبر مف 

مفردة، وبالاعتماد عمى مقارنة  50إذا كاف حجـ العينة أقؿ مف  Shapiro - Wilkيستخدـ اختبار 
انت قيمة ، فإذا ك 0.05قيمة مستوى الدلالة المحسوبة وقيمة مستوى الدلالة المعتمدة في الدراسة 

مستوى الدلالة المحسوبة أقؿ منيا فإف البيانات لا تتبع التوزيع الطبيعي، ويتـ الاعتماد عمى 
الاختبارات اللامعممية، والعكس نعتمد عمى الاختبارات المعممية إذا كانت مستوى الدلالة المحسوبة 

 أكبر مف المعتمدة في الدراسة
 والجدوؿ التالي يوضح نتائج الاختبار:

 Kolmogorov-Smirnovسميرنوف  -كولموجروف نتائج اختبار  يوضح 01ول رقم جد     
 

Tests de normalité 

 Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistiques ddl Sig. Statistiques ddl Sig. 

 0.000 55 0.882 0.000 55 0.173 اداء_الموارد_البشرٌة

a. Correction de signification de Lilliefors 

 SPSSاىمصدر :اعداد اىطيبت اعخمادا عيّ بزوامج 

أكبر مف  Kolmogorov-Smirnovمف الجدوؿ أعلاه يتبيف أف القيمة الاحتمالية لاختبار 
، وبالتالي بيانات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي، مما  0.05المعنوية المعتمدة في الدراسة  ىمستو 
 لمعممية لتحميؿ البيانات واختبار فرضيات الدراسة.باستخداـ الاختبارات ا يسمح
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 : تحديد الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسةثالثا
 بغرض تحقيؽ أىداؼ الدراسة وتحميؿ البيانات وتفسيرىا تـ الاعتماد عمى مجموعة مف الأساليب

 الإحصائية تتمثؿ في:
ة لمجتمع الدراسة وتحديد استجابات أفرادىا التكرارات والنسب المئوية لمعرفة البيانات الأولي -1

 المحاور الرئيسية التي تتضمنيا أداة الدراسة؛ اتجاه عبارات
المتوسط الحسابي: يعتبر مف أىـ مقاييس النزعة المركزية وأكثرىا استخداما، يعبر عف  -2 

الاستبياف عند أفراد العينة، كما يعبر عف تمركز إجابات العينة حوؿ قيمة معينة،  مدى أىمية عبارات
 لبدائؿ المقياس المستخدـ؛ تبعا لمدرجات المعطاة

س التشتت يستخدـ لقياس وبياف تشتت إجابات مفردات يالانحراؼ المعياري ىو مف مقاي -3
 مف الصفر؛ حوؿ متوسطيا الحسابي، وتكوف قيمو جيدة كمما اقترب الدراسة
معامؿ الارتباط كارؿ بيرسوف ارتباط ثنائي يستخدـ في معرفة قوة العلاقة البينية وقيمتو  -4 

 ؛1-و  1 محصورة بيف
 ؛معامؿ الصدؽ يقيس عبارات الاستبياف ما وضعت لقياسو -5
 .معامؿ الثبات يختبر مدى الاعتمادية عمى أداة الدراسة المستخدمة -6

 الدراسة ومجتمع العممي المعتمد  : المنيجلثالمطمب الثا
 أولا: المنيج العممي المعتمد

دراسة الميداني الذي يتناسب مع  الاحصائيمف أجؿ تحقيؽ أىداؼ الدراسة تـ استخداـ المنيج 
مف أكثر المناىج التي يتـ  الاحصائي، ويعتبر المنيج داء الادارة المحميةأأثر الموارد البشرية عمى 

لظواىر، والذي يقوـ عمى تفسير الوضع القائـ لمظاىرة أو المشكمة مف خلاؿ تحديد إتباعيا في دراسة ا
ظروفيا وأبعادىا وتوصيؼ العلاقات بينيا ييدؼ الانتياء إلى وصؼ عممي دقيؽ متكامؿ لمظاىرة أو 

 الاحصائيالمشكمة يقوـ عمى الحقائؽ المرتبطة بيا، ومف بيف الأساليب الأكثر استخداما في المنيج 
موب دراسة حالة حيث يقوـ ىذا الأسموب عمى جمع الحقائؽ والبيانات والمعمومات عف حالة فردية أس

الذي تمثمو ىذه  أو مجموع مف الحالات بيدؼ الوصوؿ إلى فيـ أعمؽ لمظاىرة المدروسة أو المجتمع
 الحالة.
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 مجتمع الدراسة: ثانيا
التمثيؿ الصادؽ لممجتمع، اعتمدنا عمى لابد أف يكوف بطريقة تضمف  مجتمع الدراسةإف اختيار 

بتكافؤ الفرص أماـ كؿ  الدراسةحيث تسمح ىذه  ىذه لتلائمو مع دراستنا تحديد نوع مجتمع الدراسة
عمى الباحث أف  يجب مف الأمور التي نوع و صفات المجتمعمفردات المجتمع، ،  كما يعتبر تحديد 

 دائرة مقرة مستوى عمى المتواجدبمدية بمعايبة  فيموظ في مجتمع الدراسةيولييا أىمية خاصة، تمثؿ 
 استمارة. 55، وكانت عدد الاستمارات المسترجعة والصالحة لمتحميؿ ولاية المسيمة
 مجتمع الدراسةخصائص  ثالثا:

حيث شممت الدراسة العناصر التالية: الجنس، العمر، الحالة الاجتماعية، المستوى التعميمي، 
 عدد سنوات الخبرة.

 حسب متغير الجنس مجتمع الدراسة(: يوضح 02رقم ) جدول
 النسبة التكرار المتغير

 74.5 41 ذكر
 25.5 14 اناث

 100.0 55 المجموع

 حسب متغير الجنس مجتمع الدراسة( يوضح 02شكل )
 

[VALUE] 

[VALUE] 

 الجنس 

 اناث ذكر
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%، وبالتالي  74.5 تيـ نسبحيث بمغت الإناث  مف فئةمف خلاؿ الجدوؿ نلاحظ أف فئة الذكور أكبر 
واف  ئة الذكور ىي أكبر مف فئة الإناثشير إلى أف فيببمدية بمعائبة  حسب الجنس الدراسةمجتمع ف

 البمدية تعتمد عمى الذكور اكثر.
 حسب متغير العمر. مجتمع الدراسة(: يوضح 03جدول رقم )

 النسبة التكرار المتغير 

سنة 40الى  30من   15 27.3 
سنة 50الى  40من   35 63.6 

50من  أكبر  5 9.1 
 100.0 55 المجموع

 .حسب متغير العمر مجتمع الدراسة( يوضح 03شكل )

 50إلى  40مف خلاؿ بيانات الجدوؿ نلاحظ أف الفئة الكبيرة ىي الفئة العمرية ما بيف )مف 
%، ثـ فئة )أكبر  27.3سنة( بنسبة  40إلى  30%، ثـ تمييا الفئة العمرية )مف 63.60سنة( بنسبة 

سنة فأقؿ(. وىذا يدؿ عمى أف فئة الموظفيف ببمدية بمعائبة  30% وأخيرا ) 9.1سنة( بنسبة  50مف 
وىذا يعني أف الموارد البشرية بالبمدية لا  مجتمع الدراسةمف فئة الكيوؿ وىي التي تمثؿ أعمى نسبة في 

 تعتمد عمى الطاقات الشبانية بنسبة كبيرة.
 ة الاجتماعية.حسب متغير الحال مجتمع الدراسة(: يوضح 04جدول رقم )

 النسبة التكرار  المتغير

 10.9 6 عازب
 87.3 48 متزوج
 1.8 1 مطمق

 100.0 55 المجموع
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  حسب متغير الحالة الاجتماعية مجتمع الدراسة( يوضح 04شكل )
        

 مف خلاؿ بيانات الجدوؿ نلاحظ أف الحالة الاجتماعية لأفراد مجتمع الدراسة أغمبيتيـ متزوجوف بنسبة
ما فئة %، أ 1.80%، أما فئة المطمقيف فتمثؿ نسبة  10.90%، ثـ تمييا فئة العزاب بنسبة  87.3

 مور في تسيير البمدية.ف فئة المتزوجيف ليـ زماـ الأأي أ الأرامؿ فيي منعدمة تماما
 حسب متغير المستوى التعميمي. مجتمع الدراسة( يوضح 05جدول رقم )

 النسبة التكرار المتغير

يانو ث  8 14.5 
 85.5 47 جامعي
 100.0 55 المجموع

  حسب متغير المستوى التعميمي مجتمع الدراسة( يوضح 05كل )ش
 

مف خلاؿ بيانات الجدوؿ نلاحظ أف المستوى التعميمي لأفراد مجتمع الدراسة أغمبيتيـ جامعيوف        
مي شيادات أخرى وفئة %، أما فئة حام 14.50%، ثـ تمييا فئة الثانوي بنسبة  85.50بنسبة 

المتوسط فيي منعدمة، وبالتالي ففئة الجامعييف بمجتمع الدراسة ىي الغالبة وىذا يسمح بتحقيؽ أداء 
لتي تطرأ عمى جيد وعاؿ، مف طرؼ العامميف المؤىميف مع قدرتيـ عمى مواكبة ومسايرة التغيرات ا

 الوظائؼ الإدارية. 
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 متغير عدد سنوات الخبرة.حسب  مجتمع الدراسة( يوضح 06جدول رقم )

 النسبة التكرار  المتغير
سنوات5اقل من   27 49.1 

10الى  5من   21 38.2 
سنوات 10اكثر من   7 12.7 

 100.0 55 المجموع
 SPSSالمصدر: اعداد الطمبة اعتمادا عمى برنامج 

حسب متغير عدد سنوات الخبرة. مجتمع الدراسة(: يوضح 06شكل )  

 

 

 

      

 

سنوات( ىي الأولى مف حيث عدد سنوات  05بيانات الجدوؿ نلاحظ أف فئة )أقؿ مف  مف خلاؿ
%، ثـ تمييا فئة 38.2سنوات( بنسبة  10إلى  05%، ثـ تمييا فئة )مف  49.1الخبرة وذلؾ بنسبة 

% وبالتالي فأغمبية موظفي مجتمع الدراسة لا يمتمكوف خبرة  12.7سنوات( بنسبة 10)أكثر مف 
مينية تساعدىـ سنوات وىذا راجع لحداثة توظيؼ العامميف، وعدـ امتلاكيـ لخبرات  10عالية تفوؽ 

 في أداء وظائفيـ. 
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 : تحميل النتائج واختبار فرضيات الدراسةلثالمبحث الثا
 الخصائص السيكومترية المطمب الأول: 

 أولا : صدق أداة الدراسة
وضعت لقياسو، وىناؾ أنواع كثيرة  التي يقصد بصدؽ أداة الدراسة أف تقيس عبارات الاستبياف

الصدؽ، وسنقتصر في دراستنا عمى نوعيف مف الصدؽ مف خلاؿ صدؽ المحكميف وصدؽ  مف
 الاتساؽ الداخمي.

صدؽ الاتساؽ الداخمي: يقصد بصدؽ الاتساؽ الداخمي لعبارات الاستبياف؛ مدى اتساؽ  -1
أف العبارة تقيس ما وضعت لقياسو ولا تقيس  كؿ عبارات الاستبياف مع المحور الذي تنتمي إليو، أي

شيء آخر، وتـ ذلؾ مف خلاؿ حساب معامؿ الارتباط كارؿ بيرسوف بيف درجة كؿ عبارة مف عبارات 
الكمية لمبعد والمحور الذي تنتمي إليو، والجدوؿ التالي يوضح المجالات التي تنتمي  المحور والدرجة

 إلييا قيـ الارتباط.
 لات التي ينتمي الييا معامل الارتباطاجالم (07)جدول رقم 

 قوي جدا قوي متوسط ضعٌف ضعٌف ضعٌف ضعٌف متوسط قوي قوي جدا
 تام  1- 0.9- 0.7- 0.5- 0.3- 0 0.3 0.5 0.7 0.9 تام 1

Source: Emen bnymfarej, Data analysais, the statisical économic and social research and training center for 
Islamic countries(SESRIC), Without the edition, Ankara, Turkey, 2015 p: 25, 

  إدارة الموارد البشرية الاتساق الداخمي لعبارات محور  2-1
 الداخمي لعبارات بعد التخطيط الاتساق (08)جدول رقم 

 الدلالة مستوى الدلالة معامل الارتباط العبارة رقم  العبارة
ارة الموارد البشرية يؤدي إلى الاىتمام بإد 1

 تطوير أداء المورد البشري.  
 دالة 0,000 **0,846

من خلال التخطيط الدقيق يتم تحديد الفرد  2
  المناسبة.المناسب في الوظيفة 

 دالة 0,000 **0,946

يساعد التخطيط في حسن استخدام  3
 البمدية لمواردىا البشرية. 

 دالة 0,000 **0,727

مدية لمحصول عمى الكفاءات تسعى الب 4
 والمحافظة عمييا. 

 دالة 0,007 **0,856

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 SPSSالمصدر: اعداد الطمبة اعتمادا عمى برنامج 

ف جميع ألارتباط بيرسوف بيف درجة كؿ بند ودرجة محور التخطيط ومنيا يتضح تـ حساب معامؿ ا -
 .ف درجة الارتباط قويةأكما  0.01معاملات الارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
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 التوظيفالاتساق الداخمي لعبارات بعد  (09)جدول رقم 
 الدلالة مستوى الدلالة معامل الارتباط العبارة رقم  العبارة

5 
تعمل البمدية دوريا عمى تغيير طريقة ومعايير 

توظيف الشخص  البشرية لضمانتوظيف الموارد 
 المناسب في المنصب المناسب. 

0,849** 0,000 
 دالة

6 
تعتمد البمدية عمى معايير موضوعية في عممية 

 التوظيف. 
0,951** 0,000 

 دالة

يحتاج تطوير المورد البشري بالبمدية إلى توظيف  7
ل الإطارات البشرية المؤىمة. أفض  

 دالة 0,000 **0,958

تقوم البمدية بالإعلان عن مسابقات التوظيف عمى  8
 أوسع نطاق ممكن. 

 دالة 0,000 **0,817

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
 SPSSالمصدر: اعداد الطمبة اعتمادا عمى برنامج 

ف جميع أالتوظيؼ ومنيا يتضح  بعدؿ الارتباط بيرسوف بيف درجة كؿ بند ودرجة تـ حساب معام
  0.01معاملات الارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

 التدريبالاتساق الداخمي لعبارات بعد  (10)جدول رقم 

 العبارة رقم العبارة
معامل 
 الارتباط

 الدلالة مستوى الدلالة

9 
ر طرق وأساليب تدريب  تسعى البمدية دوريا لتغيي

 الموارد البشرية  لضمان التدريب الجيد والفعال 
 دالة  0,000 **0,938

 دالة  0,000 **0,932 يوجد تدريب متخصص لمموارد البشرية داخل البمدية.  10

 دالة  0,000 **0,937 . وخارجيايجري التدريب داخل البمدية  11

12 
مدى نجاح البرامج تسير البمدية عمى التقييم الدوري ل

التدريبية في تحقيق أىدافيا وتصحيح ما يجب 
 تصحيحو. 

 دالة  0,000 **0,950

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
 SPSSالمصدر: اعداد الطمبة اعتمادا عمى برنامج 

ف جميع أالتدريب ومنيا يتضح  بعدتـ حساب معامؿ الارتباط بيرسوف بيف درجة كؿ بند ودرجة 
  0.01معاملات الارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
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 التطويرالاتساق الداخمي لعبارات بعد  (11)جدول رقم 

 العبارة رقم  العبارة
معامل 
 الارتباط

 الدلالة مستوى الدلالة

  دالة 0,000 **0,948 تعمل البمدية من أجل تطوير ميارات الموظفين.  13

يساىم في الرفع من مستوى  والميارات البشريةالاىتمام بالكفاءات  14
 الأداء. 

 دالة  0,000 **0,732

 دالة  0,000 **0,959 تدرس البمدية احتياجات التطوير الفعمية لمموظفين.  15

يساىم موظفو البمدية بتقديم أرائيم واقتراحاتيم حول الوظائف التي  16
 . وأساليب إنجازىاريقة تحتاج إلى تغيير في ط

 دالة  0,000 **0,909

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
 SPSSالمصدر: اعداد الطمبة اعتمادا عمى برنامج 

 الاتساق الداخمي لعبارات محور أداء إدارة الموارد البشرية  2-2
 محور أداء إدارة الموارد البشرية الاتساق الداخمي لعبارات  (12)جدول رقم 

رقم  
 العبارة

 العبارة
معامل 
 الارتباط

مستوى 
 الدلالة

 الدلالة

 دالة  0,000 **0,862 في اعتقاد الموظف أن التقييم الجيد للأداء ىو المحدد الرئيسي لموصول إلى الأداء المطموب.  17

 دالة 0,000 **0,909 تمف المستويات بغية تحقيق إدارة فعالة. تسعى البمدية إلى تشجيع التعاون بين الموظفين عمى مخ 18

 دالة 0,000 **0,942 .  ومستمرةتقوم البمدية بتقييم أداء العاممين بصفة دائمة  19

 دالة 0,000 **0,774 تطبيق العقوبات التأديبية عمى الموظفين يؤدي إلى تحقيق الأداء الجيد.  20

 دالة 0,000 **0,878 ب يعني زيادة مقدرتي عمى أداء عممي بشكل جيد.                   حصولي عمى التدريب المناس 21

 دالة 0,000 **0,885 تمنح لكافة الموظفين في البمدية فرص كثيرة من خلال التدريب لتحسين أدائيم.  22

23 
عالي من  والحصول عمى مستوى في الخطأتيدف برامج التدريب في البمدية إلى اجتناب الوقوع 

 الأداء                                     
 دالة 0,000 **0,951

 دالة 0,000 **0,812 الاستفادة و الحصول عمى الحوافز و التقدير يجعمني أقدم جيدا أكبر في عممي                    24

 دالة 0,000 **0,769 قيق أفضل أداء           تتوفر الوظيفة التي أمارسيا عمى جميع الإمكانيات والظروف الملائمة لتح 25

 دالة 0,000 **0,907 تقوم البمدية بمنح الموظفين فرصا لتكوينيم من أجل تطوير مياراتيم و تحسين أداءىم                26

 دالة 0,000 **0,847 يعد الاتصال الداخمي في البمدية من العوامل التي تساىم في زيادة أداء الموظف داخل البمدية       27

 دالة 0,000 **0,948 ىناك حرية مطمقة لمرئيس المباشر لتقييم أدائي داخل البمدية.   28

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
 SPSSالمصدر: اعداد الطمبة اعتمادا عمى برنامج 



 ".........."بهذيت بهعائبت ميذانيت: دراست انثانيانفصم ...........

 

47 

بند ودرجة محور اداء الموارد البشرية. ومنيا تـ حساب معامؿ الارتباط بيرسوف بيف درجة كؿ 
  0.01يتضح اف جميع معاملات الارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

 ثبات الأداة:ثانيا 
يقصد بثبات الاستبياف؛ أنو يعطي نفس النتائج لو تـ إعادة توزيع الاستبياف أكثر مف مرة، 

الاستبياف بعد فترات زمنية معينة ولأكثر مف مرة وتحت نفس الظروؼ والشروط، بمعنى إذا أعيد توزيع 
متحقؽ مف ثبات أداة الدراسة اعتمدنا طريقة ألفا لنجد استقرار في النتائج وعدـ تغيرىا بشكؿ كبير، و 

( ، يستخدـ معامؿ الثبات ألفا كرونباخ، لمحكـ عمى دقة القياس، Alpha Cronbachsکرونباخ )
ا البعض، وموثوقية النتائج بأف يعطي المقياس قراءات متقاربة بقياس مدى توافؽ الإجابات مع بعضي

عند تكرار استخدامو في أوقات مختمفة، وأف يكوف معامؿ ألفا كرو نباخ يزيد عف القيمة المعيارية 
 ( والجدوؿ الموالي يوضح نتائج اختبار ألفا كرونباخ.0.6)

 نتائج الفا كرونباخ (13)جدول رقم 
 طريقة التجزئة النصفية  نباخمعامل الثبات الفا كرو 

0.98 
 0.98 معامل الارتباط بين نصفي الاختبار 

 0.99 معامل سبيرمان براون 
 SPSSالمصدر: اعداد الطمبة اعتمادا عمى برنامج  

ثبات أداء البحث عف التأكد مف ثبات الاستبياف بطريقتيف، ىما ألفا كرونباخ"،  مف تـ التأكد
 كاف معامؿ الثبات كالآتي:والتجزئة النصفية" وقد 

 = )ألفا كرونباخ( 0.98التجزئة النصفية و  0.98
 ويلاحظ أف معاملات الثبات مرتفعة وىذا ما يسمح لنا بالاعتماد عميو في البحث الحالي.

 مجتمع الدراسةعرض وتفسير آراء واتجاىات أفراد  :الثانيالمطمب 
الموارد  وؿ عبارات أبعاد المحور الأوؿ )إدارةفي ىذا الإطار سيتـ دراسة اتجاىات المبحوثيف ح 

 البشرية( والمتمثمة في: التخطيط، التوظيؼ، التدريب، التطوير.

 إدارة الموارد البشريةنحو المحور  مجتمع الدراسة: عرض وتفسير اتجاىات أفراد أولا 
 إدارة الموارد البشريةتحميل العبارات المتعمقة بالمحور  -1

( أكبر مف القيمة 1.85بمغ متوسطو الحسابي )إدارة الموارد البشرية لكمي لمحور بالنسبة لمتقييـ ا
(، فكمما اقتربت قيمتو مف 1( أقؿ مف القيمة الحرجة )0.73(، وبانحراؼ معياري )1.5المعيارية )

الصفر دؿ ذلؾ عمى تجانس البيانات )الإجابات وتقاربيا وقمة تشتتيا عف وسطيا الحسابي وتطابؽ 
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 مجتمع الدراسةأفراد  اجابات ، ، وىذا يشير إلى أفإدارة الموارد البشريةحو إجابات محور وجيات ن
 تميؿ نحو الحياد.

 تحميل العبارات المتعمقة ببعد الإمكانات -2
 محور إدارة الموارد البشرية( العبارات المتعمقة ب14الجدول رقم )

 العبارة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب
 لاتجاها

  بعد التخطيط

 موافق 2 0.63405 2.5273 الاىتمام بإدارة الموارد البشرية يؤدي إلى تطوير أداء المورد البشري.

المناسبة.من خلال التخطيط الدقيق يتم تحديد الفرد المناسب في الوظيفة   محايد 3 0.85556 2.1636 

ية.يساعد التخطيط في حسن استخدام البمدية لمواردىا البشر   موافق 1 0.26208 2.9273 

 محايد 4 0.87502 1.7091 تسعى البمدية لمحصول عمى الكفاءات والمحافظة عمييا.

 0.656 2.34 الدرجة الكمية
 

 موافق

  بعد التوظيف

توظيف  البشرية لضمانتعمل البمدية دوريا عمى تغيير طريقة ومعايير توظيف الموارد 
 ب.الشخص المناسب في المنصب المناس

1.4727 0.63405 
4 

غير 
 موافق

 محايد 3 0.78796 1.8364 تعتمد البمدية عمى معايير موضوعية في عممية التوظيف.

 محايد 2 0.87694 1.8364 يحتاج تطوير المورد البشري بالبمدية إلى توظيف أفضل الإطارات البشرية المؤىمة.

 موافق 1 0.66261 2.4727 نطاق ممكن.تقوم البمدية بالإعلان عن مسابقات التوظيف عمى أوسع 

 0.74 1.90 درجة كمية
 

 محايد

  بعد التدريب

التدريب الجيد  البشرية لضمان تدريب المواردتسعى البمدية دوريا لتغيير طرق وأساليب 
 والفعال

1.2727 0.55958 
2 

غير 
 موافق

 يوجد تدريب متخصص لمموارد البشرية داخل البمدية.
1.2545 0.55170 

1 
غير 
 موافق

 .وخارجيايجري التدريب داخل البمدية 
1.4545 0.66160 

3 
غير 
 موافق

تسير البمدية عمى التقييم الدوري لمدى نجاح البرامج التدريبية في تحقيق أىدافيا 
 وتصحيح ما يجب تصحيحو.

1.5273 0.76629 
4 

غير 
 موافق

 الدرجة الكمية
1.3773 0.63479  

غير 
 موافق

  بعد التطوير

غير  3 0.85201 1.6000 تعمل البمدية من أجل تطوير ميارات الموظفين.
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 موافق

 موافق 1 0.73535 2.4000 يساىم في الرفع من مستوى الأداء. والميارات البشريةالاىتمام بالكفاءات 

 محايد 2 0.85792 1.6909 تدرس البمدية احتياجات التطوير الفعمية لمموظفين.

بتقديم أرائيم واقتراحاتيم حول الوظائف التي تحتاج إلى تغيير في  يساىم موظفو البمدية
 .وأساليب إنجازىاطريقة 

1.4727 0.71633 
4 

غير 
 موافق

  0.79040 1.7909 الدرجة الكمية
 محايد

 محايد  0.73 1.85 درجة المحور

 SPSSالمصدر: اعداد الطمبة اعتمادا عمى برنامج 

تميؿ نحو الموافقة  التخطيطإجابات المبحوثيف حوؿ بعد  مف خلاؿ بيانات الجدوؿ نلاحظ أف
مف أفراد % 85ف أحيث  0.656وانحراؼ معياري  2.34بمغ  ولمبعد دؿ المتوسط الحسابي  حيث

نسبة  و الدراسة موافقوف عمى أف الاىتماـ بإدارة الموارد البشرية يؤدي إلى تطوير الأداء بالبمدية،
ف عمى أف البمدية مف خلاؿ التخطيط الدقيؽ يتـ تحديد الفرد المناسب % مف أفراد الدراسة موافقو 62.5

% مف أفراد الدراسة موافقوف عمى أف التخطيط 90أف نسبة  رقاـكما تبيف الأفي الوظيفة المناسبة، 
% مف أفراد الدراسة موافقوف عمى 37.5نسبة  ويساعد في حسف استخداـ البمدية لمواردىا البشرية، 

 .محصوؿ عمى الكفاءات والمحافظة عميياسعي البمدية ل
بعد التوظيؼ فاف الاتجاه العاـ للإجابات يميؿ نحو الحياد حيث جاء المتوسط الحسابي  ماأ
% مف 45نسبة  وبالتعمؽ في توزيع إجابات المبحوثيف نجد اف  0.74وانحراؼ معياري  1.90لمبعد 

تغيير طريقة ومعايير توظيؼ الموارد البشرية  أفراد الدراسة محايدوف عمى أف البمدية تعمؿ دوريا عمى
% محايدوف عمى أف  42.5نسبة  وكذلؾ لضماف توظيؼ الشخص المناسب في المنصب المناسب

% مف أفراد 42.5أف نسبة  لوحظ وقدالبمدية تعتمد عمى معايير موضوعية في عممية التوظيؼ، 
دية يحتاج إلى توظيؼ أفضؿ الإطارات الدراسة موافقوف عمى أف تطوير أداء المورد البشري بالبم

إلى يحتاج تطوير المورد البشري بالبمدية  في ما يخص % محايدوف 30المؤىمة، في حيف نجد 
% فيـ غير موافقوف، وبالتالي يتضح لنا أف  27.5، أما  توظيؼ أفضؿ الإطارات البشرية المؤىمة

، وىذا مف أجؿ تحقيؽ فعالية في الأداء البمدية تعتمد عمى التوظيؼ بيدؼ حصوليا عمى موارد مؤىمة
 بدرجة عالية.

فالمبحوثيف يميموف لعدـ الموافقة وىذا ما دؿ عميو المتوسط الحسابي الذي  التدريببالنسبة لبعد 
وىو ما يدؿ عمى عدـ اىتماـ الإدارة المحمية بتكويف وتدريب  0.63وانحراؼ معياري  1.37قدر ب 

% مف أفراد الدراسة غير موافقوف عمى سعى البمدية دوريا 70نسبة  نلاحظ أف الكادر البشري فمثلا 
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لتغيير طرؽ وأساليب تدريب الموارد البشرية لضماف التدريب الجيد والفعاؿ، وبالتالي نستخمص أف 
البمدية لا تغير مف أساليب وطرؽ تدريب المورد البشري دوريا، وىذا لا يساىـ في الرفع مف مستوى 

% مف أفراد الدراسة غير موافقوف عمى سعى البمدية دوريا لتغيير طرؽ 70، و وميارات العامميف
وأساليب تدريب الموارد البشرية لضماف التدريب الجيد والفعاؿ، وبالتالي نستخمص أف البمدية لا تغير 

 .مف أساليب وطرؽ تدريب المورد البشري دوريا، وىذا لا يساىـ في الرفع مف ميارات العامميف

وص بعد التطوير فالمبحوثيف يميموف لمحياد في ىذا البعد حيث نجد المتوسط الحسابي ما بخصأ
 . 0.79وانحراؼ معياري  1.79

والانحراؼ المعياري  1.85ما بالنظر إلى التوجو العاـ لممحور ككؿ فقد جاء المتوسط الحسابي أ
  وىو ما يدؿ عمى اف التوجو العاـ يميؿ نحو الحياد. 0.73قيمتو 

 إدارة الموارد البشرية اداء ميل العبارات المتعمقة بمحورتح -2
المتوسط  العبارة 

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 الترتيب

 3 0.87694 2.1636 في اعتقاد الموظف أن التقييم الجيد للأداء ىو المحدد الرئيسي لموصول إلى الأداء المطموب. 

 8 0.85399 1.5818 عمى مختمف المستويات بغية تحقيق إدارة فعالة. تسعى البمدية إلى تشجيع التعاون بين الموظفين 

 7 0.89141 1.7273 .  ومستمرةتقوم البمدية بتقييم أداء العاممين بصفة دائمة 

 11 0.72937 1.3636 تطبيق العقوبات التأديبية عمى الموظفين يؤدي إلى تحقيق الأداء الجيد. 

 4 0.85556 2.1636 يادة مقدرتي عمى أداء عممي بشكل جيد.                   حصولي عمى التدريب المناسب يعني ز 

 10 0.68902 1.4545 تمنح لكافة الموظفين في البمدية فرص كثيرة من خلال التدريب لتحسين أدائيم. 

والحصول عمى مستوى عالي من  في الخطأتيدف برامج التدريب في البمدية إلى اجتناب الوقوع 
                             الأداء  

1.9273 0.85753 6 

 1 0.72937 2.3636 يجعمني أقدم جيدا أكبر في عممي                    والتقديرعمى الحوافز  والحصولالاستفادة  

 12 0.69969 1.3455 تتوفر الوظيفة التي أمارسيا عمى جميع الإمكانيات والظروف الملائمة لتحقيق أفضل أداء     

 9 0.76629 1.5273 تقوم البمدية بمنح الموظفين فرصا لتكوينيم من أجل تطوير مياراتيم و تحسين أداءىم       

 2 0.64875 2.3636 يعد الاتصال الداخمي في البمدية من العوامل التي تساىم في زيادة أداء الموظف داخل البمدية     

 5 0.81567 1.9636 دائي داخل البمدية. ىناك حرية مطمقة لمرئيس المباشر لتقييم أ 

  0.7845 1.8288 الدرجة الكمية

 1.89 الدرجة الكمية للاستبيان
  

 SPSSالمصدر: اعداد الطمبة اعتمادا عمى برنامج 
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وانحراؼ  1.82ف الاتجاه العاـ للإجابات يميؿ نحو الحياد حيث جاء المتوسط الحسابي لمبعد إ
% مف أفراد الدراسة يوافقوف 65نسبة  نجد أفوزيع إجابات المبحوثيف في ت وبالتعمؽ  0.78معياري 

المطموب عمى أنو في اعتقاد الموظؼ أف التقييـ الجيد للأداء ىو المحدد الرئيسي لموصوؿ إلى الأداء 
موافقوف عمى أف  مجتمع الدراسة أغمبية أفرادنستنتج أف  ذلؾ، وبالتالي% فيـ لا يوافقوف عمى   25أما

  ىو المحدد الأساسي لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة. الأداء
لا يوافقوف عمى أف البمدية تسعى إلى تشجيع  مجتمع الدراسة% مف أفراد 52.5نسبة  فأكما 

نستنتج  ذلؾ، وبالتالي% فيـ يوافقوف عمى  32.5 التعاوف بيف الموظفيف عمى مختمؼ المستويات، أما
أجؿ تحقيؽ إدارة فعالة، لا بد مف التشجيع عمى التعاوف يروف أف مف  مجتمع الدراسةأف أغمبية أفراد 

 بيف مواردىا البشرية، لتحقيؽ أىدافيا.

موافقوف عمى أف البمدية تقوـ بتقييـ أداء العامميف  مجتمع الدراسة% مف أفراد 40نسبة  في حيف
التالي وب محايدوف،%  20% منيـ لا يوافقوف عمى ذلؾ، وىناؾ  40بصفة دائمة ومستمرة، في حيف 

مدى التقييـ الدائـ والمستمر لمعامميف، فالموظفوف  البشرية حوؿنستنتج أف ىناؾ تصادـ بيف أراء الموارد 
 ذلؾ.يشعروف بو، عكس غير الموافقوف عمى  التقييـ المستمرالذيف يوافقوف عمى 
غير موافقوف تطبيؽ  مجتمع الدراسة% مف أفراد 70أف نسبة  الجدوؿ يتضحمف خلاؿ 

% منيـ يوافقوف عمى 20 في حيف الجيد،ات التأديبية عمى الموظفيف يؤدي إلى تحقيؽ الأداء العقوب
العقوبات  فكرة تطبيؽوبالتالي نستنتج أف أغمبية أفراد العينة يرفضوف  محايدوف،% 10ذلؾ، وىناؾ 

 والفعاؿ.التأديبية عمى الموظفيف يؤدي إلى تحقيؽ الأداء الجيد 
موافقوف عمى أف الحصوؿ عمى  مجتمع الدراسة% مف أفراد 62.5نلاحظ أف نسبة في حيف 

% منيـ لا يوافقوف عمى 22.5التدريب المناسب يعني الزيادة في أداء العمؿ بشكؿ جيد، في حيف 
% محايدوف ، وبالتالي نستنتج أف حصوؿ المورد البشري عمى أحسف تدريب، يساىـ 15ذلؾ وىناؾ 

 د.في الرفع مف أداء العامميف بشكؿ جي

لا يوافقوف عمى أنو بمنح كافة الموظفيف بالبمدية  مجتمع الدراسة% مف أفراد  50 أف نسبة كما
% منيـ محايدوف، وبالتالي نستنتج أف  35فرصا كثيرة مف خلاؿ التدريب يحسف مف أدائيـ، في حيف 

العامميف أف  حصوؿ أغمبية الموارد البشرية عمى فرص لمتدريب لا يرفع ويحسف مف أدائيـ، في اعتقاد
 الأداء والرفع مف مياراتيـ. في تحسيفيساىـ  الاستفادة مف التدريب لا
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يوافقوف عمى أف برامج التدريب في البمدية  مجتمع الدراسة% مف أفراد 45 نسبةوكذلؾ    
% محايدوف ونجد 32.5تيدؼ إلى اجتناب الخطأ والحصوؿ عمى مستوى عاؿ مف الأداء، في حيف 

وافقوف. وبالتالي نستنتج أف برامج التدريب تيدؼ إلى عدـ تكرار الأخطاء والرفع % غير م 22.5أف 
 المستمر يمكف لمعامميف اجتناب الوقوع في الأخطاء المينية.  العامميف فبالتدريبمف أداء 

يوافقوف عمى أف الاستفادة والحصوؿ عمى  مجتمع الدراسة% مف أفراد  70 نسبة فأكما 
مني أقدـ جيدا أكبر، وبالتالي نستنتج أف استفادة الموارد البشرية مف التحفيز الحوافز والتقدير يجع

 العامميف، ماترفع مف معنويات  وىذه التحفيزاتإلى تقديـ أفضؿ جيد والرفع مف الأداء،  والتقدير يؤدي
ستنتج أف ، وبالتالي نوالظروؼ الملائمةيمارسونيا عمى جميع الإمكانيات  والأداءيزيد مف روح المبادرة 

فتوفير البيئة الملائمة بكؿ  بتحقيؽ أفضؿ أداء، تسمح لمعامميفتوفر الوظيفة عمى جميع الإمكانيات 
 إمكاناتيا، يزيد مف أداء العامميف لوظائفيـ بفعالية عالية. 

لا يوافقوف عمى أنو بمنح البمدية لمموظفيف  مجتمع الدراسة% مف أفراد 47.5أف نسبة  ونلاحظ
أف  % محايدوف، وبالتالي نستنتج 27.5، أما وتحسيف أدائيــ مف أجؿ تطوير مياراتيـ فرصا لتكويني

منح العامميف فرصا لمتكويف ليس لتطوير مياراتيـ وتحسيف أدائيـ، فاستفادة الموظفيف مف التدريب 
نماىدفيـ ليس تحسيف   أخذه كخبرة مينية في الحياة. أدائيـ، وا 

يوافقوف عمى الاتصاؿ الداخمي في البمدية مف  تمع الدراسةمج% مف أفراد  62.5 نسبة كما أف
% محايدوف، وبالتالي نستنتج أف  35، أما ياالعوامؿ التي تساىـ في زيادة أداء الموظؼ داخم

% مف أفراد  42.5 نسبة كما أف، العامميف تساىـ في الرفع مف أداء العامؿ الاتصاؿ بيفعمميات 
%  35ناؾ حرية لمرئيس المباشر لتقييـ أدائي داخؿ البمدية، أما يوافقوف عمى أف ى مجتمع الدراسة

 محايدوف، وبالتالي نستنتج أف أغمبية العامميف يخضعوف في عممية تقييـ الأداء لمرئيس المباشر.
ف الاتجاه العاـ للاستبياف ككؿ يميؿ نحو الحياد حيث بمغ المتوسط الحسابي لمعينة أختاما نجد     

 .0.73لمعياري والانحرؼ ا 1.85
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 الثالث: اختبار فرضيات الدراسة. طمبالم
 اختبار قياسي لمفرضيات أولا:  

نحو عبارات الاستبياف تأتي مرحمة ميمة والمتمثمة في التحقؽ  مجتمع الدراسةبعد قياس استجابات     
ي لمدراسة مف مدى صدؽ الفرضيات المصاغة مف عدميا، وقبؿ ذلؾ يتـ اختبار قوة النموذج الفرض

 نتناولو في ىذا المطمب. وىذا ما

 اختبار قوة وصلاحية النموذج الفرضي لمدراسة -1

لبناء النموذج الفرضي بيف المتغيرات محؿ الدراسة في ضوء أسس إحصائية دقيقة يجب التأكد 
ي (، وتتمثؿ قوة النموذج فCorrelation Matrixمف قوة النموذج مف خلاؿ إعداد مصفوفة الارتباط )

؛ لاختبار صلاحية النموذج 0.3ألا يقؿ معامؿ الارتباط بيف المتغيرات المستقمة عف القيمة المعيارية 
يجب عدـ وجود علاقة خطية تامة بيف المتغيرات المستقمة بمعني عدـ تداخؿ أثنيف أو أكثر مف 

فروض الأساسية (، وىي مف أىـ الMultic ollinearityالمتغيرات المستقمة )مشكمة الازدواج الخطي 
( الذي Toleranceفي تحميؿ الانحدار الخطي المتعدد، ويتـ ىذا مف خلاؿ اختبار التبايف المسموح )

يعبر عف مقدار تبايف المتغير المستقؿ المحدد الذي لا تفسره المتغيرات الأخرى المستقمة في النموذج 
ط المتعدد مع المتغيرات الأخرى يعني أف الارتبا 0.1حيث أف نقص السماحة عف القيمة المعيارية 

 مرتفع مما يزيد مف احتمالية تحقؽ المصاحبة الخطية المتعددة.

تأكد مف عدـ وجود ارتباط عاؿ بيف المتغيرات المستقمة المتعددة استخدمنا اختبار معامؿ مل
( وىناؾ اختلافات بيف المختصيف في ىذا Variance Inflation Factor) VIFتضخـ التبايف 

 ( حيث يجب ألا تزيد قيمتو عف القيـ السالفة الذكر.10) 5( 3بيف ثلاث قيـ معيارية ) اؿالمج

 اختبار تضخم التباين (15)جدول رقم                      

 Statistiques de colinéarité المتغييرات 
 Tolérance VIF النتيجة 

 التخطيط 14,518 0,069 لا يوجد تداخل
 التوظيف 25,988 0,038 لا يوجد تداخل
 التدريب 8,117 0,123 لا يوجد تداخل
 التطوير 29,133 0,034 لا يوجد تداخل

 SPSSالمصدر: اعداد الطمبة اعتمادا عمى برنامج 
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  Variance Inflation Factorمف الجدوؿ أعلاه يتضح أف قيـ عوامؿ تضخـ  التبايف 
وبالتالي عدـ وجود ارتباط عاؿ 03 ر مف القيمة المعيارية، لممتغيرات الفرعية المستقمة كميا أصغر بكثي

مما يدؿ عمى عدـ  0.1كميا أكبر مف Tolérance بيف المتغيرات المستقمة، وقيـ اختبار التحمؿ 
وجود علاقة تعددية خطية مشتركة لممتغيرات التفسيرية، مف خلاؿ ما سبؽ تـ التحقؽ مف صلاحية 

 النموذج   لمدراسة.

 فرضيات الدراسةاختبار  -2
 :اختبار الفرضية الرئيسية

داء الموارد أبعاد محور ادارة الموارد البشرية عمى أيوجد أثر معنوي ذو دلالة إحصائية لدور       
 α≤ 0.05).، عند مستوى معنويةالبشرية
  ( Multiple Linear) ية الرئيسية تـ استخداـ أسموب الانحدار الخطي المتعددضلاختبار الفر       

Régression إذ ييتـ  استخداما ءدوات الإحصاالانحدار الخطي المتعدد مف أكثر أ جويعتبر نموذ
 بتقدير العلاقة بيف متغير كمي وىو المتغير التابع وعدة متغيرات كمية أخرى وىي المتغيرات المستقمة.

 اختبار معنوية النموذج (16)جدول رقم 
ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 
1 Régression 25,817 4 6,454 961,559 ,000b 

de Student ,336 50 ,007   
Total 26,152 54    

a. Variable dépendante : البشرية_الموارد_اداء 
b. Prédicteurs : (Constante), التوظيف ,التخطيط ,التدريب ,رالتطوير 

 SPSSمى برنامج المصدر: اعداد الطمبة اعتمادا ع

 حيثF مف الجدوؿ أعلاه الذي يوضح نتائج اختبار معنوية النموذج باستخداـ اختبار التوزيع       
وىي قيمة تدؿ عمى أف نموذج الانحدار الخطي يفسر جزء كبير مف  F= 961.559بمغت قيمة 

ؿ مف مستوى وىي أق P-Value=0.000البيانات وأف الاختلافات العشوائية قميمة، وبمغت قيمة 
الانحدار  جمما يؤكد القوة التفسيرية العالية لنموذ، α≤ 0.05معنوية الاختبار المعتمدة في الدراسة 

مناسب، ونستطيع التنبؤ بالمتغير التابع أداء  جالخطي المتعدد مف الناحية الإحصائية وىو نموذ
شرية ، كما بمغت قيمة متوسط مجموع الموارد البشرية مف خلاؿ تأثير المتغير المستقؿ ادارة الموارد الب

وىي قيمة صغيرة تشير إلى صغر الخطأ  Résiduelsلفروؽ البواقي  MSE= 0.007 المربعات
  العشوائي.
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 اختبار الفرضية الرئيسية (17)جدول 

Modèle Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. Intervalle de confiance 
à 95,0% pour B 

 

B 
Erreur 
standard Bêta 

Borne 
inférieure 

Borne 
supérieure 

R 

1 (Constante) 0,122 0,064   -1,905 0,063 0,251 0,007  
 0,934 0,390 0,090 0,002 3,213 0,196 0,075 0,240 التخطيط

 0,975 0,367 0,031 0,021 2,385 0,195 0,084 0,199 التوظيؼ

 0,887 0,255 0,043 0,007 2,821 0,129 0,053 0,149 التدريب

 0,988 0,659 0,322 0,000 5,853 0,506 0,084 0,490 رالتطوير

 SPSSالمصدر: اعداد الطمبة اعتمادا عمى برنامج 

 مف الجدوؿ أعلاه يمكف استخلاص التحميؿ الاحصائي التالي: 
داء الموارد البشرية عالي تراوح بيف أ رد البشرية وقيمة معامؿ الارتباط  بيف المتغير ادارة الموا      
  .د المحور لاداء الموارد البشريةبعاأوىو ارتباط طردي عالي يدؿ عمى تفسير   0.98و  0.88

ا يشير إلى كميا موجبة لـ تمؼ الأبعاد الفرعية المستقمة، مم bكما نلاحظ أف قيـ معممة الميؿ 
في أي بعد مف الأبعاد  نقصستقؿ والتابع ، فإف أي زيادة أو المتغير الميف أف ىناؾ أثر إيجابي ب

في المتغير  أو نقص الفرعية المستقمة لدور ادارة الموارد البشرية  بمقدار درجة واحدة تقابميا زيادة
  .التابع أداء ادارة الموارد البشرية

ستقمة لدور ادارة الموارد نستطيع ترتيب القوة التأثيرية لممتغيرات الفرعية الم βمف خلاؿ قيـ بيتا 
 :يالبشرية  عمى المتغير التابع أداء الموارد البشرية عمى النحو التال

 0.506المرتبة الأولى بعد التطوير  بقوة تأثير  
   0.196المرتبة الثانية بعد التخطيط. 
  0.195المرتبة الثالثة التوظيؼ. 
  0.129بعد التدريب 

المتعدد لأداء ادارة الموارد البشرية المتوقعة الذي نرمز ويمكن كتابة معادلة الانحدار الخطي 
 .Y لو بالرمز

Y=0.196x1+0.195x2+0.506x3+0.129x4+0.122 
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مما سبؽ وبالرجوع إلى قاعدة القرار مقارنة قيمة مستوى الدلالة المحسوبة وقيمة مستوى الدلالة 
سوبة أقؿ منيا فإننا نرفض الفرض فإذا كانت قيمة مستوى الدلالة المح 0.05الدراسة، المعتمدة في 

الصفري ونقبؿ الفرض البديؿ، والعكس إذا كانت مستوى الدلالة المحسوبة أكبر مف المعتمدة في 
 البديؿ.الدراسة فإننا نقبؿ الفرض الصفري ونرفض الفرض 

 اختبار الفرضيات الفرعية  ثانيا
 اختبار الفرضية الفرعية الأولى:

 حصائية لدور بعد التخطيط عمى أداء ادارة الموارد البشريةيوجد أثر معنوي ذو دلالة إ.  
طي خ جية الفرعية الأولى تـ استخداـ أسموب الانحدار الخطي البسيط وىو نموذضالفر لاختبار 

متغير كمي واحد وىو المتغير التابع مع متغير كمي آخر وـ بتقدير العلاقة التي ترتبط بيق إحصائي
قة معادلة إحصائية خطية يمكف استخداميا لتفسير العلا جج عف ىذا النموذالمستقؿ، وينت وىو المتغير

  .المتغيريف أو تقدير قيمة المتغير التابعب
 اختبار معنوية النموذج لمفرضية الاولى (18)جدول 

ANOVAa 
Modèle Somme 

des carrés 
ddl Carré 

moyen 
F Sig. 

1 Régression 22,822 1 22,822 363,159 ,000b 
de Student 3,331 53 0,063     
Total 26,152 54       

a. Variable dépendante : اداء_الموارد_البشرية 
b. Prédicteurs : (Constante), التخطيط 

 SPSSالمصدر: اعداد الطمبة اعتمادا عمى برنامج 

حيث  Fالتوزيع  مف الجدوؿ أعلاه الذي يوضح نتائج اختبار معنوية النموذج باستخداـ اختبار
الانحدار الخطي يفسر جزء مف البيانات  جوىي قيمة تدؿ عمى أف نموذ F=363.159بمغت قيمة  

وىي أقؿ مف مستوى معنوية  P-Value=0.000وأف الاختلافات العشوائية قميمة، وبمغت قيمة 
نحدار الخطي البسيط مما يؤكد القوة التفسيرية العالية لنموذج الا 0.05الاختبار المعتمدة في الدراسة 

مف الناحية الإحصائية وىو نموذج مناسب، ونستطيع التنبؤ بالمتغير التابع أداء ادارة الموارد البشرية 
تأثير المتغير الفرعي المستقؿ بعد التخطيط، كما بمغت قيمة متوسط مجموع المربعات  مف خلاؿ

MSE= 0.036   لفروؽ البواقيRésiduels  إلى صغر الخطأ العشوائي  وىي قيمة صغيرة تشير
وبالتالي يوجد أثر معنوي ذو دلالة إحصائية لدور بعد التخطيط  عمى أداء ادارة الموارد البشرية، عند 

 α≤ 0.05).مستوى معنوية
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 الفرعية الاولىاختبار الفرضية  (19)جدول 

Coefficientsa 
Modèle Coefficients non standardisés Coefficients standardisés t Sig. 

B 
Erreur 
standard Bêta 

1 (Constante) 0,266 0,106   2,519 0,015 
 0,000 19,057 0,934 0,060 1,142 التخطيط

a. Variable dépendante : اداء_الموارد_البشرية 
 SPSSالمصدر: اعداد الطمبة اعتمادا عمى برنامج 

 :ئي التالي لاص التحميؿ الاحصاخمف الجدوؿ أعلاه يمكف است
المتغيريف فإف أي زيادة ا يشير إلى أف ىناؾ أثر إيجابي بمم 0.266نلاحظ أف قيـ معممة الميؿ     
في المتغير الفرعي المستقؿ بعد الإمكانات بمقدار درجة واحدة تقابميا زيادة في المتغير التابع  نقصأو 
لتالي فإف ظيور معنوية معممتي الانحدار وبا ولممعممة مستوى معنوية 0.266بمقدار داء ادارة المواردأ

يشير إلى أىمية ودور المتغير الفرعي المستقؿ بعد التخطيط في التأثير الإيجابي عمى أداء ادارة 
 الموارد.

مما سبؽ وبالرجوع إلى قاعدة القرار مقارنة قيمة مستوى الدلالة المحسوبة وقيمة مستوى الدلالة       
فإذا كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوبة أقؿ منيا فإننا نرفض الفرض 0.05المعتمدة في الدراسة ، 

الصفري ونقبؿ الفرض البديؿ، والعكس إذا كانت مستوى الدلالة المحسوبة أكبر مف المعتمدة في 
أقؿ 0.000الدراسة فإننا نقبؿ الفرض الصفري ونرفض الفرض البديؿ، قيمة مستوى معنوية المحسوب 

وعميو فإننا نرفض الفرض الصفري ونقبؿ الفرض البديؿ المطروح في 0.05، مف معنوية الدراسة
يوجد أثر معنوي ذو دلالة إحصائية لدور بعد التخطيط عمى أداء ادارة الموارد عند  :يةالدراسة التال

 ≥α).0.05مستوى معنوية 
 اختبار الفرضية الفرعية الثانية
 ةانيثالالفرضية معنوية نموذج اختبار  (20)جدول 

ANOVAa 
Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 24,843 1 24,843 1005,605 ,000b 
de Student 1,309 53 0,025     
Total 26,152 54       

a. Variable dépendante : اداء_الموارد_البشرية 
b. Prédicteurs : (Constante), التوظيف 

 SPSSاعداد الطمبة اعتمادا عمى برنامج  المصدر:    
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حيث  Fمف الجدوؿ أعلاه الذي يوضح نتائج اختبار معنوية النموذج باستخداـ اختبار التوزيع       

الانحدار الخطي يفسر جزء مف البيانات  جوىي قيمة تدؿ عمى أف نموذ F 10005.605بمغت قيمة  
وىي أقؿ مف مستوى معنوية  P-Value=0.000ة وأف الاختلافات العشوائية قميمة، وبمغت قيم

؛ مما يؤكد القوة التفسيرية العالية لنموذج الانحدار الخطي البسيط 0.05الاختبار المعتمدة في الدراسة 
مف الناحية الإحصائية وىو نموذج مناسب، ونستطيع التنبؤ بالمتغير التابع أداء ادارة الموارد البشرية 

لفرعي المستقؿ بعد التوظيؼ، كما بمغت قيمة متوسط مجموع المربعات تأثير المتغير ا مف خلاؿ
MSE= 0.025   لفروؽ البواقيRésiduels   وىي قيمة صغيرة تشير إلى صغر الخطأ العشوائي

وبالتالي يوجد أثر معنوي ذو دلالة إحصائية لدور بعد التخطيط  عمى أداء ادارة الموارد البشرية، عند 
 α≤ 0.05).مستوى معنوية

 الثانيةاختبار الفرضية  (21)جدول 

Coefficientsa 
Modèle Coefficients non standardisés Coefficients standardisés t Sig. 

B Erreur standard Bêta 
1 (Constante) 0,079 0,069   1,138 0,260 

 0,000 31,711 0,975 0,031 0,998 التوظيف
a. Variable dépendante : اداء_الموارد_البشرية 

 SPSSالمصدر: اعداد الطمبة اعتمادا عمى برنامج 

 :لاص التحميؿ الاحصائي التالي خمف الجدوؿ أعلاه يمكف است
ممتغيريف فإف أي زيادة لمما يشير إلى أف ىناؾ أثر إيجابي  0.079 نلاحظ أف قيـ معممة الميؿ      
يؼ بمقدار درجة واحدة تقابميا زيادة في المتغير التابع في المتغير الفرعي المستقؿ بعد التوظ نقصأو 

ولممعممة مستوى معنوية  وبالتالي فإف ظيور معنوية معممتي الانحدار يشير  0.079أداء ادارة الموارد 
 إلى أىمية ودور المتغير الفرعي المستقؿ بعد التوظيؼ في التأثير الإيجابي عمى أداء ادارة الموارد.

وبالرجوع إلى قاعدة القرار مقارنة قيمة مستوى الدلالة المحسوبة وقيمة مستوى الدلالة مما سبؽ        
فإذا كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوبة أقؿ منيا فإننا نرفض الفرض  0.05المعتمدة في الدراسة 

الصفري ونقبؿ الفرض البديؿ، والعكس إذا كانت مستوى الدلالة المحسوبة أكبر مف المعتمدة في 
أقؿ  0.000الدراسة فإننا نقبؿ الفرض الصفري ونرفض الفرض البديؿ، قيمة مستوى معنوية المحسوب 

وعميو فإننا نرفض الفرض الصفري ونقبؿ الفرض البديؿ المطروح في  0.05 مف معنوية الدراسة
 :يالدراسة التال
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رد عند مستوى معنوية يوجد أثر معنوي ذو دلالة إحصائية لدور بعد التوظيؼ عمى أداء ادارة الموا
0.05.(α≤ 

 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة
 الثالثةالفرضية معنوية نموذج اختبار  (22)جدول 

ANOVAa 
Modèle Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 20,564 1 20,564 195,017 ,000b 
de Student 5,589 53 0,105     
Total 26,152 54       

a. Variable dépendante : داء_الموارد_البشريةأ  
b. Prédicteurs : (Constante), التدريب 

 SPSSالمصدر: اعداد الطمبة اعتمادا عمى برنامج     

 Fمف الجدوؿ أعلاه الذي يوضح نتائج اختبار معنوية النموذج باستخداـ اختبار التوزيع         
ي قيمة تدؿ عمى أف نموذج الانحدار الخطي يفسر جزء مف وى  195.017F حيث؛ بمغت قيمة

وىي أقؿ مف مستوى  P-Value=0.000البيانات وأف الاختلافات العشوائية قميمة، وبمغت قيمة 
؛ مما يؤكد القوة التفسيرية العالية لنموذج الانحدار الخطي 0.05معنوية الاختبار المعتمدة في الدراسة 

ية وىو نموذج مناسب، ونستطيع التنبؤ بالمتغير التابع أداء ادارة الموارد البسيط مف الناحية الإحصائ
تأثير المتغير الفرعي المستقؿ بعد التدريب، كما بمغت قيمة متوسط مجموع  البشرية مف خلاؿ

وىي قيمة صغيرة تشير إلى صغر الخطأ  Résiduelsلفروؽ البواقي   MSE= 0.105المربعات
أثر معنوي ذو دلالة إحصائية لدور بعد التدريب  عمى أداء ادارة الموارد العشوائي  وبالتالي يوجد 
 α≤ 0.05).البشرية، عند مستوى معنوية

 الثالثةاختبار الفرضية  (23)جدول 
Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients standardisés t Sig. 
B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 0,524 0,198   2,649 0,011 
 0,000 13,965 0,887 0,074 1,027 التدريب

a. Variable dépendante : اداء_الموارد_البشرية 
 SPSSالمصدر: اعداد الطمبة اعتمادا عمى برنامج 

 :لاص التحميؿ الاحصائي التالي خمف الجدوؿ أعلاه يمكف است
متغيريف فإف أي زيادة لميشير إلى أف ىناؾ أثر إيجابي  مما 0.524 نلاحظ أف قيـ معممة الميؿ

في المتغير الفرعي المستقؿ بعد التدريب بمقدار درجة واحدة تقابميا زيادة في المتغير التابع  نقصأو 
ولممعممة مستوى معنوية  وبالتالي فإف ظيور معنوية معممتي الانحدار  0.887أداء ادارة الموارد ب 
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ر المتغير الفرعي المستقؿ بعد التدريب في التأثير الإيجابي عمى أداء ادارة يشير إلى أىمية ودو 
 الموارد.

مما سبؽ وبالرجوع إلى قاعدة القرار مقارنة قيمة مستوى الدلالة المحسوبة وقيمة مستوى الدلالة 
رض فإذا كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوبة أقؿ منيا فإننا نرفض الف 0.05 المعتمدة في الدراسة

الصفري ونقبؿ الفرض البديؿ، والعكس إذا كانت مستوى الدلالة المحسوبة أكبر مف المعتمدة في 
أقؿ  0.000الدراسة فإننا نقبؿ الفرض الصفري ونرفض الفرض البديؿ، قيمة مستوى معنوية المحسوب 

في  وعميو فإننا نرفض الفرض الصفري ونقبؿ الفرض البديؿ المطروح 0.05مف معنوية الدراسة 
يوجد أثر معنوي ذو دلالة إحصائية لدور بعد التدريب عمى أداء ادارة الموارد عند  :يالدراسة التال

 ≥α).0.05مستوى معنوية 
 اختبار الفرضية الرابعة 

 الرابعةالفرضية معنوية نموذج اختبار  (24)جدول 

ANOVAa 
Modèle Somme 

des carrés 
ddl Carré 

moyen 
F Sig. 

1 Régression 25,521 1 25,521 2143,526 ,000b 
de Student 0,631 53 0,012     
Total 26,152 54       

a. Variable dépendante : اداء_الموارد_البشرية 
b. Prédicteurs : (Constante), التطوير 

 SPSSالمصدر: اعداد الطمبة اعتمادا عمى برنامج 

  حيث Fار معنوية النموذج باستخداـ اختبار التوزيع مف الجدوؿ أعلاه الذي يوضح نتائج اختب
وىي قيمة تدؿ عمى أف نموذج الانحدار الخطي يفسر جزء مف البيانات وأف   25.521Fبمغت قيمة

وىي أقؿ مف مستوى معنوية الاختبار  P-Value=0.000الاختلافات العشوائية قميمة، وبمغت قيمة  
قوة التفسيرية العالية لنموذج الانحدار الخطي البسيط مف مما يؤكد ال 0.05المعتمدة في الدراسة 

الناحية الإحصائية وىو نموذج مناسب، ونستطيع التنبؤ بالمتغير التابع أداء ادارة الموارد البشرية مف 
  0.012تأثير المتغير الفرعي المستقؿ بعد التدريب، كما بمغت قيمة متوسط مجموع المربعات خلاؿ

MSE=  ي  لفروؽ البواقRésiduels  وىي قيمة صغيرة تشير إلى صغر الخطأ العشوائي وبالتالي
يوجد أثر معنوي ذو دلالة إحصائية لدور بعد التدريب  عمى أداء ادارة الموارد البشرية، عند مستوى 

 α≤ 0.05).معنوية
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 الثالثةاختبار الفرضية  (25)جدول 
Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients standardisés t Sig. 
B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 0,056 0,048   1,156 0,253 
 0,000 46,298 0,988 0,021 0,957 التطوير

a. Variable dépendante : داء_الموارد_البشريةأ  
 SPSSالمصدر: اعداد الطمبة اعتمادا عمى برنامج 

 :كف استخلاص التحميؿ الاحصائي التالي مف الجدوؿ أعلاه يم
متغيريف فإف أي زيادة لممما يشير إلى أف ىناؾ أثر إيجابي  0.056 نلاحظ أف قيـ معممة الميؿ    
في المتغير الفرعي المستقؿ بعد التطوير بمقدار درجة واحدة تقابميا زيادة في المتغير التابع  نقصأو 
وبالتالي فإف ظيور معنوية معممتي الانحدار معممة مستوى معنوية ولم 0.056بمقدار ادارة الموارد داءأ

 يشير إلى أىمية المتغير الفرعي المستقؿ بعد التطوير في التأثير الإيجابي عمى أداء ادارة الموارد.
مما سبؽ وبالرجوع إلى قاعدة القرار مقارنة قيمة مستوى الدلالة المحسوبة وقيمة مستوى الدلالة      

فإذا كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوبة أقؿ منيا فإننا نرفض الفرض  0.05في الدراسة  المعتمدة
الصفري ونقبؿ الفرض البديؿ، والعكس إذا كانت مستوى الدلالة المحسوبة أكبر مف المعتمدة في 

أقؿ  0.000الدراسة فإننا نقبؿ الفرض الصفري ونرفض الفرض البديؿ، قيمة مستوى معنوية المحسوب 
وعميو فإننا نرفض الفرض الصفري ونقبؿ الفرض البديؿ المطروح في  0.05 ف معنوية الدراسةم

يوجد أثر معنوي ذو دلالة إحصائية لدور بعد التطوير عمى أداء ادارة الموارد عند  :يةالدراسة التال
 ≥α).0.05مستوى معنوية 

 نموذج الدراسة: تفسير 
 المتغير المستقؿ المتمثؿ في دور ادارة الموارد مف خلاؿ الشكؿ أعلاه شمؿ النموذج عمى  

والمتغير التابع أداء ادارة الموارد ، ويتبيف مف  ر(التدريب، التطوي ،بأبعاده )بعد التخطيط، التوظيؼ
يؤثر عمى المتغير التابع أداء ادارة  النموذج الميداني لمدراسة المتغير المستقؿ دور ادارة الموارد  بأبعاده

 ا ىو موضح كالتالي:الموارد  كم
بأبعاده الانحدار الخطي المتعدد، مف خلاؿ قيمة معامؿ  يفسر المتغير المستقؿ دور ادارة الموارد -1

 . 0.98التحديد 
أف ىناؾ أثر إيجابي بيف المتغيريف فإف أي زيادة أوتحسيف في المتغير  تشير 0.122معممة الميؿ  -2

 .0.112بمقدار  الموارد داء ادارةأالمتغير التابع المستقؿ، بمقدار درجة واحدة تقابميا زيادة في 
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المستقؿ الانحدار الخطي البسيط، مف خلاؿ قيمة معامؿ التحديد الذي  بعاد المتغيرأتفسر جميع  -3
  . 0.98و 0.88تراوح بيف 
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 خلاصة الفصل التطبيقي

ايبة محؿ الدراسة، كما تـ عرض مف خلاؿ ىذا الفصؿ تـ التعرؼ عمى موظفي بمدية بمع
 ،المؤىؿ العممي ،العمر ،مف خلاؿ المتغيرات التعريفية العامة )الجنس مجتمع الدراسةخصائص 

الإيجابي  ثرالأوبعد المعالجة والتحميؿ الإحصائي لبيانات الدراسة تـ التعرؼ عمى  (سنوات الخبرة
موارد  كما تـ الكشؼ عمى أثر كؿ بعد مف أبعاد داء ادارة الأالذي تمعبو الادارة الجيدة لمموارد عمى 

داء الادارة المحمية  والمتمثؿ في المتغيرات الفرعية المستقمة )بعد التوظيؼ، أدور ادارة الموارد عمى 
  عمى أداء الادارة المحمية. (بعد التخطيط ، بعد التدريب ، بعد التطوير

 ور إدارة الموارد البشرية في تطوير أداء الإدارةيعد ىذا الفصؿ بمثابة دراسة ميدانية حوؿ د       
 المحمية، طبقت عمى بمدية بمعائبة كنموذجا عمى ذلؾ. 

ومف خلاؿ إجرائنا ليذه الدراسة وتحميمنا لنتائج إجابات العامميف بيا عمى العبارات المتعمقة بمحور      
 رية، توصمنا إلى مجموعة مف النتائج: إدارة الموارد البشرية بأبعاده، ومحور أداء إدارة الموارد البش

 البمدية بحاجة ماسة لمواردىا البشرية مف أجؿ ممارسة وظائفيا. -1
مف خلاؿ التخطيط يمكف وضع الفرد المناسب في الوظيفة المناسبة، كما يساىـ في حسف -2

  الاستخداـ الأمثؿ لمموارد المتاحة، والحصوؿ عمى موارد ذات كفاءات لممحافظة عمييا. 
 مف خلاؿ الإعلاف عف مسابقات التوظيؼ يمكف الحصوؿ عمى أفضؿ الكفاءات المؤىمة. -3
 أنو لا يوجد تدريب متخصص لممورد البشري، وىذا يؤثر سمبا عمى العامميف. -4
 أف البمدية لا تيتـ ولا تعمؿ عمى تطوير ميارات مواردىا البشرية، مما يقمؿ مف تحقيؽ أىدافيا. -5
 ـ بشكؿ كبير مف تحسيف ورفع كفاءة وأداء المورد البشري.  التطوير يساى-6
 الموارد البشرية لمبمدية لا يقدموف وجيات نظرىـ اتجاه الوظائؼ التي تتطمب تغييرا في أدائيا. -7
 يعتبر الأداء ىو المحدد الأساسي لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة وأدائيا.  -8
 في الرفع مف أدائو بشكؿ جيد. حصوؿ المورد البشري عمى أحسف تدريب، يساىـ  -9

 برامج التدريب تيدؼ إلى عدـ تكرار أخطاء العمؿ والرفع مف أداء العامميف. -10
 استفادة الموارد البشرية مف التحفيز والتقدير يؤدي إلى تقديـ أفضؿ جيد والرفع مف الأداء. -11
 العامميف. تساىـ عمميات الاتصاؿ بيف العامميف بشكؿ كبير في الرفع مف أداء-12
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إف التخمؼ قد أستفحؿ في الجياز الإداري ، وأصبح مف بيف العوائؽ التي تقؼ عثرة في سبيؿ 
 الواقع المزري الذي آلت إليو الإدارة في الدوؿفتحقيؽ التنمية الإدارية والنيوض بالإدارة المحمية ، 

وعمميات التطوير الإداري مف أجؿ النيوض بالإدارة مف دفعيا لمقياـ بالعديد مف الإصلاحات  المتقدمة
جية، وبالفرد العامؿ مف جية أخرى وأصبحت ىذه الأىداؼ مف أولويات ىذه الدوؿ ومف ضمف 

، الذي جعؿ الأخرى مف ظاىرة التخمؼ الإداري اىتماماتيا، والجزائر عمى غرار ىذه الدوؿ عانت ىي
الة يرثى ليا مف نقص كبير في الإطارات المؤىمة والكفاءات مف التسيير الإداري بعد الاستقلاؿ في ح

العممية التي تسير الإدارات ومنيا الإدارة المحمية، ولكف في الوقت الحالي الجزائر تداركت ىذا النقص 
، والمعاىد المختصة في الجانب الإداري، ورغـ ذلؾ يبقى عداد الإطارات مف خريجي الجامعاتفي ت

يمكف مف تطوير  نوعية ىذه الإطارات ومدى قدرتيا عمى الأداء الفعاؿ الذيالمشكؿ المطروح في 
 .الإدارة المحمية

داء الادارة أثر الذي تمعبو الادارة الجيدة لمموارد البشرية  عمى وقد وضحنا في بحثنا ىذا الأ
 أثبتتوما  داء فعاؿ وىذاالمحمية وبالتالي فمف الميـ الاعتناء بالكادر البشري كونو ركيزة ميمة لأ

الدراسة القياسية المنجزة مف خلاؿ بياف دور الاىتماـ بالكادر مف حيث التخطيط والتوظيؼ والتدريب 
ثر الايجابي لادارة الموارد ثبتنا الأأيف أداء الادارة المحمية أبعاد تساىـ في فاعمية أوالتطوير وىي كميا 

ف ىناؾ ارتباط أيف وجدنا أربع الأ فرضياتالداء الادارة المحمية مف خلاؿ البرىاف عمى صحة أعمى 
داء ألا وىو أبعاد محور ادارة الموارد البشرية و المتغير التابع المدروس أايجابي وقوي بيف كؿ بعد مف 

   فمف خلاؿ الفرضيات المطروحة في بداية الدراسة تبيف لنا أف:  الادارة المحمية
  قرارات في الحاضر ويكوف ليا تأثير عمى المستقبؿ التخطيط منيج إنساني لمعمؿ ييدؼ إلى إتخاذ ال

 .ولو أثر كبير عمى أداء الادارة المحمية ويعتبر التخطيط ىو أوؿ عناصر الإدارة
 وفؽ البرامج المسطرة  ةستمرار المنظما لو تأثير عمى توظيؼ الأفراد أو العامميف المناسبيف

دراسة الوظائؼ الشاغرة وفقا لواجباتيا  يأتي بعدو والأىداؼ المرجوة أثناء القياـ بعممياتيا 
 .ومسؤولياتيا ومناخ العمؿ و الشروط اللازمة لتولييا

  نتاجيتيـ، وىو ضروري لممحافظة يعد التدريب عممية ذات تأثير فعّاؿ عمى مردودية الموظفيف وا 
 .عاليةالكفاءة العمؿ ذات ال  عمى قوة

 باعتباره منيجية قائمة  أداء الأفرادتعزيز تطوير في  و تأثير كبير ف لإدارة الموارد البشرية دورإ
  في الادارة. عمى تحقيؽ الأىداؼ التي تُستخدـ في تغيير الأنظمة في الييكؿ الوظيفي
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مف خلاؿ نتائج البحث المتوصؿ إلييا نجد اف العنصر البشري يعد الركيزة الأساسية للارتقاء      
بذلتيا الإدارة المحمية في السنوات الأخيرة لتطوير الأداء،  بأداء الإدارة المحمية، فرغـ الجيود التي

إلا أف ىذه الجيود ستضؿ محدودة النتائج ما لـ يتواكب معيا تطور لإمكانيات العامميف وقدراتيـ 
ه الإدارة بما يضمف استثمار حقيقي لمموارد ذاللازمة لاستيعاب التطورات المتلاحقة في خدمات ى

يتطمب الارتقاء بمستوى أداء العنصر البشري، مف خلاؿ تبني عدد مف  إف ىذا العمؿ ،البشرية
نذكرىا في جممة مف التوصيات جؿ الوصوؿ إلى نموذج أداء فعاؿ أالاستراتيجيات المتكاممة مف 

 :  التالية
  الاستعانة بجمب الخبرات لتدريب الكوادر البشرية عمى استخداـ الأدوات الحديثة. 
 ات تكوينية مف أجؿ التطمع عمى الخبرات الجديدة في مجاؿ التسيير إرساؿ الموظفيف في بعث. 
 موظفي البمدية بتمقي البرامج التدريبية عمى استخداـ تكنولوجيات الإعلاـ والاتصاؿ  إلزاـ كؿ

 لتطوير ميارات الموظفيف.  اوالإعلاـ الآلي باعتبارىا عنصرا أساسيا مطموب
 لؾ ذؿ مزيد مف الجيد واستغلاؿ طاقاتيـ الإبداعية و ذى بتشجيع العامميف المتميزيف والمجديف عم

 باستخداـ أسموب الحوافز والمكافآت إما بصورة مادية أو عف طريؽ ترقيتيـ. 
  .ضرورة مشاركة العامميف في وضع أساليب تطوير الأداء وىو ما يضمف التزاميـ عند التطبيؽ 
 التقميدية في الأداء.  التوسع في تقديـ خدمات جديدة وحديثة تتجاوز الأساليب 
  جؿ التعرؼ عمى الاحتياجات وردود الأفعاؿأوضع مقاييس متطورة لتقييـ رضا العامميف مف.  
  جؿ تقميؿ ألؾ مف ذتحديث اليياكؿ والأنظمة الداخمية لمبمدية، والاىتماـ أكثر ببعد الاستجابة و

 وجودة الأداء المتوقع.  فعميالفجوة بيف جودة الأداء ال
 مف أجؿ الوقوؼ عمى النقائص التي  لمموظفيف،نيزمات جديدة لمتابعة المسار الميني وضع ميكا

 تؤدي إلى ضعؼ الأداء. 
بكؿ جوانب الاشكالية التي يبقى البحث فييا  ولـ يمـعماؿ نسبي ويبقى  ىذا العمؿ كغيره مف الأ      

 ويمكف دراسة:راسة وتحميؿ ف يتفرع منو  العديد مف الاسئمة التي تحتاج الى دأواسعا  حيث يمكف 
 تأثير استخداـ التكنولوجيا في إدارة الموارد البشرية.  -
 التحفيز والتعويضات ودورىا في تحسيف الأداء -
 .تقييـ السياسات والإجراءات الحالية لإدارة الموارد البشرية  -

بحثية متنوعة مثؿ  البدء بإجراء مراجعة أدبية شاممة حوؿ الموضوع واستخداـ منيجيات يمكف      
 لجمع البيانات وتحميميا. بذلؾ ستتمكف مف تقديـ توصيات ميدانيةالاستبيانات، المقابلات، ودراسات 

.فعالة لتحسيف أداء الإدارة المحمية مف خلاؿ تطوير إدارة الموارد البشريةورسـ استراتجيات 
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 الجمهورٌة الجزائرٌة الدٌمقراطٌة الشعبٌة

 العلمًوالبحث وزارة التعلٌم العالً 

 محمد بوضٌافجامعة 

 العلوم الاقتصادٌة وعلوم التسٌٌر والعلوم التجارٌةكـلٌة 

 :وانبعن استبٌان 

البشرٌة فً تطوٌر أداء الإدارة المحلٌة  دراسة حالة * بـلدٌة بلعائبة  دور إدارة الموارد 

 * *نموذج

 

 التسٌٌر العمومًً ـر فادة الماستهمذكرة مقدمـة لنٌل ش

 : تحت إشراف الاستاذ           :                                                 من إعداد الطلبة

   بن السٌلت أحمدد/                                                               قادري التوهامً*

  ثابتً عمار* 

  سٌدي /سٌدتً:

دور إدارة الموارد البشرٌة فً فً إطار التحضٌر لمذكرة الماستر الموسومة بعنوان:    

ل '' نرجو من سٌادتكم المساهمة فً إثراء موضوع بحثنا من خلاتطوٌر أداء الإدارة المحلٌة

بلعائبة بلدٌة ٌهدف هذا الأخٌر إلى معرفة أراء موظفً  حٌث ""الاستبٌان الإجابة على أسئلة

نتم الذٌن تستطٌعون أحول دور إدارة الموارد البشرٌة  فً تطوٌر الأداء داخل البلدٌة ،و لأنكم 

الواردة فً هذا إعطاءنا صورة صحٌحة عما سبق فإننا نلتمس منكم إجابة عن الأسئلة 

 فً المكان المناسب.   (X)ة وصراحة بوضع العلامة تبٌان بكل دقالاس

 العلمً فقط.  واستخدامها للغرضونتعهد من جهتنا بسرٌة هذه المعلومات 

 نشكركم عل حسن تعاونكم معنا              

  2024/  2023السنة الجامعٌة:  
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  ةمحاور الدراس ً:الجزء الثان

  لبشرٌة.إدارة الموارد ا المحور الأول:

          غٌر  

  عملٌات إدارة الموارد البشرٌة

 
 موافق   حٌادي   موافق     الرقم

  التخطـٌـــط                                 

الاهتمام بإدارة الموارد البشرٌة ٌؤدي إلى تطوٌر أداء المورد          
 البشري.  

 1 

ٌتم تحدٌد الفرد المناسب فً الوظٌفة من خلال التخطٌط الدقٌق          
  المناسبة.

 2 

 3  ٌساعد التخطٌط فً حسن استخدام البلدٌة لمواردها البشرٌة.          

 4  تسعى البلدٌة للحصول على الكفاءات والمحافظة علٌها.          

    التوظـٌــــف                                         

لبلدٌة دورٌا على تغٌٌر طرٌقة ومعاٌٌر توظٌف الموارد تعمل ا         
توظٌف الشخص المناسب فً المنصب  البشرٌة لضمان

 المناسب. 

 5 

 6  تعتمد البلدٌة على معاٌٌر موضوعٌة فً عملٌة التوظٌف.          

ٌحتاج تطوٌر المورد البشري بالبلدٌة إلى توظٌف أفضل          
 ة. الإطارات البشرٌة المؤهل

 7 

تقوم البلدٌة بالإعلان عن مسابقات التوظٌف على أوسع نطاق          
 ممكن. 

 8 

  التدرٌــــــب                                         

تسعى البلدٌة دورٌا لتغٌٌر طرق وأسالٌب تدرٌب  الموارد          
 البشرٌة  لضمان التدرٌب الجٌد والفعال 

 9 

 10  د تدرٌب متخصص للموارد البشرٌة داخل البلدٌة. ٌوج         

 11  . وخارجهاٌجري التدرٌب داخل البلدٌة          

تسهر البلدٌة على التقٌٌم الدوري لمدى نجاح البرامج التدرٌبٌة          
 فً تحقٌق أهدافها وتصحٌح ما ٌجب تصحٌحه. 

 12 

  تطوٌـــــــرال                                        

    

 13  تعمل البلدٌة من أجل تطوٌر مهارات الموظفٌن.          

ٌساهم فً الرفع من  والمهارات البشرٌةالاهتمام بالكفاءات          
 مستوى الأداء. 

 14 

 15  تدرس البلدٌة احتٌاجات التطوٌر الفعلٌة للموظفٌن.          

بتقدٌم أرائهم واقتراحاتهم حول الوظائف ٌساهم موظفو البلدٌة          
 . وأسالٌب إنجازهاالتً تحتاج إلى تغٌٌر فً طرٌقة 

 16 
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 أداء الموارد البشرٌة. المحور الثانـً:

 بلعائبةفٌما ٌلً مجموعة من العبارات التً تقٌس مستوى أداء الموارد البشرٌة فً بلدٌة 

 اسبة حسب اختٌارك: فً الإجابة المن ) X  (علامة منكم وضعوالمرجو 

 
 غٌر

 موافق
 

 
 حٌادي

 
 موافق

  

 العبارات 

  

   الرقم

فً اعتقاد الموظف أن التقٌٌم الجٌد للأداء هو المحدد الرئٌسً       
 للوصول إلى الأداء المطلوب. 

 1 

تسعى البلدٌة إلى تشجٌع التعاون بٌن الموظفٌن على مختلف المستوٌات       
 ة. بغٌة تحقٌق إدارة فعال

 2 

 3  .  ومستمرةتقوم البلدٌة بتقٌٌم أداء العاملٌن بصفة دائمة       

 4  تطبٌق العقوبات التأدٌبٌة على الموظفٌن ٌؤدي إلى تحقٌق الأداء الجٌد.       

حصولً على التدرٌب المناسب ٌعنً زٌادة مقدرتً على       
 أداء عملً بشكل جٌد.                   

 5 

منح لكافة الموظفٌن فً البلدٌة فرص كثٌرة من خلال ت      
 التدرٌب لتحسٌن أدائهم. 

 6 

والحصول  فً الخطأتهدف برامج التدرٌب فً البلدٌة إلى اجتناب الوقوع       
 على مستوى عالً من الأداء                               .         

 7 

التقدٌر ٌجعلنً أقدم  الاستفادة و الحصول على الحوافز و       
 جهدا أكبر فً عملً                   .

 8 

تتوفر الوظٌفة التً أمارسها على جمٌع الإمكانٌات والظروف       
 الملائمة لتحقٌق أفضل أداء           .

 9 

تقوم البلدٌة بمنح الموظفٌن فرصا لتكوٌنهم من أجل تطوٌر       
 .        مهاراتهم و تحسٌن أداءهم       

 10 

ٌعد الاتصال الداخلً فً البلدٌة من العوامل التً تساهم فً زٌادة أداء       
 الموظف داخل البلدٌة      .

 11 

هناك حرٌة مطلقة للرئٌس المباشر لتقٌٌم        
 أدائً داخل البلدٌة. 

 12 
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