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 إهداء:  

 إلى نور اليداية ومعمم البشرية سيدنا محمد صمى ا﵀ عميو وسمم 
  :وَقُلْ لَيُمَا قَوْلًا  فَلا تَقُلْ لَيُمَا أُفٍّ وَلا تَنْيَرْىُمَا ﴿إلى من قال فييما سبحانو وتعالى

قُلْ رَّبِّ ارْحَمْيُمَا كَمَا رَبَّيَانِي  ( وَاخْفِضْ لَيُمَا جَنَاحَ الذُّلِّ مِنْ الرَّحْمَة32كَرِيماً )
 (32)سورة الإسراء الآية  ﴾صَغِيراً 

  إلى من كان سندا في الحياة صاحب الفضل ومصدر الرعاية إلى الذي لا يسعني
 راما وعرفانا وطاعة وحبا أبي الغالي لخميسي.إلا أن أقف أمامو احت

  إلى ينبوع الحب والحنان وزىرة العطف ومصدر الاطمئنان إلى أغمى ما في الوجود
 أمي الحبيبة خديجة.

 إلى زوجي ورفيق دربي وشريك حياتي عبد الرزاق. 
 رفتي أختي العزيزة أبرارإلى رفيقة طفولتي وشريكة غ. 

 إسحاق وزوجتو رفيقة  ,يعقوب ءإلى رفقاء دربي أخوتي الأعزا. 
 إلى روح قمبي الكتكوتة منار. 

 لى بناتيم سإلى عائمتي الثانية أب  د، كمتوم.ارة، وداي سميمان وأمي زىية وا 
 ل والأقارب وخاصة حورية، إلى أعمامي وعماتي، وأخوالي وخالاتي، إلى كل الأى

 ميرة.ان، جيينة، فيروز، شيرة، صورية، أميمة، صفية، غفر بثينة، أ
  ،إلى أجمل صداقة عرفتيا: زىرة, فاطمة، سممى، مريم، يمينة، إيمان، كنزة، سامية

 سميان، بسمة، خديجة، أميرة.ارة، إزوليخة، س
 بتدائي إلى الجامعة و خاصة دفعة العموم السياسية.إلى زملائي في الدراسة من الإ 

 

 

 

 

 



 تقدير:و شكر 

رَبِّ أَوْزِعْنِي أَنْ أَشْكُرَ نِعْمَتَكَ الَّتِي أَنْعَمْتَ عَمَيَّ وَعَمَى  ﴿بسم ا﵀ الرحمن الرحيم 
الِحِينَ  )سورة النمل  ﴾ وَالِدَيَّ وَأَنْ أَعْمَلَ صَالِحاً تَرْضَاهُ وَأَدْخِمْنِي بِرَحْمَتِكَ فِي عِبَادِكَ الصَّ

 (51الآية 

 عمى عظيم نعمتو ورحمتو  لا يسعني بعد إكمال ىذا البحث إلا أن أحمد ا﵀ وأشكره
نور القموب  العمل وأصمي عمى الحبيب المصطفى التي وسعتني لإعداد ىذا

 وضيائيا محمد صمى ا﵀ عميو وسمم.
  عمي قبول  فوزية شرقيالدكتورة أتقدم بالشكر الجزيل إلى الأستاذة الفاضمة المشرفة

 شرافيا.ا ممتنة ليا عمى توجيياتيا وحسن إشراف وكذالإ
 كر كل من أساتذة العموم السياسية وأخص بالذكر رئيس القسم حسام أش

 .ونائبو كمال شطاب بوعيسى
  وكل الشكر والتقدير للأستاذة الفاضمة وىيبة يحي رئيسة مصمحة الفرع البمدي  حي

 شرافيا الميداني.عمى إ النسيج
   شكر أ عيد في إنجاز ىذا العمل المتواضع,كل من ساعدني من قريب أومن بلي وا

كما لا أنسي  و spssبيانات ستخدام الأستاذ إبراىيم قادري عمي حسن تعاونو في إ
 .ىذا العمل رشدني فيالأستاذ سميم عمرون الذي ساعدني وأ
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 عتبرتواو موارد البشرية بال ىتمتا، كونيا ىامةمكانة ع إدارة الموارد البشرية يحتل موضو 
جة أداء الملاءمة در كذا تحسين و  ساىمت في تحقق أىداف المنظمة من أىم وأثمن الموارد التي

 الوظائف.بين الأفراد و 
 من خلال المعاصرو بيذا المورد البشري في الفكر الإداري الحديث  ىتمامالا ازدادقد و  

ليس تسيير و : "تسيير الأفراد ( Peter Drucker) ذبيذا يقول الأستاو "إدارة الموارد البشرية"، 
 1الرئيسي للإدارة التنفيذية".و يجب أن يحتل الاىتمام الأول  والذيالأشياء ى
المحمية و الإدارة العامة و موضوع دراسة إدارة الموارد البشرية  ولذا فإن المورد البشري ى 

بالوظيفة العمومية، لذا نجد دول العالم شيدت متغيرات سياسية الأمر خاصة إذا تعمق 
 تجاهاالدولة في و جتماعية جعمتيا تيتم بموضوع الإدارة المحمية في إدارة المجتمع او اقتصادية و 

دارة و كذا محاولة إصلاح ىياكل الدولة العامة و  توسع المواطنين في الحكم المحمي إلى ا 
 المحمية خاصة.الجماعات 

ن نعطي الاىتمام لجميع أعمينا فعالية و حتى تستطيع إدارة الشأن المحمي بكفاءة و  
من ىذه الوظائف نجد و  ،رخيتيدف إلى تثمين ىذا الأ التي دارة الموارد البشريةإوظائف 
 .قييم الأداءتو  التدريب ،التحفيز ،التوظيف ،التعيينو  ختيارالا ،ستقطابالا ،التخطيط

ر عن ارة الموارد البشرية، فيي لا تعبتتوسط وظائف إد ءم الأدايحيث أن وظيفة تقي
ىو نجد تقييم الأداء  ذاالبشرية لتنمية الموارد و سياسات إدارة لمقياس أداء الأفراد فحسب بل 

تسجيل و تقييم و تطوير و لتحديد المديرين في المؤسسة،  وعممية تقوم بيا إدارة الموارد البشرية أ
ليذه الوظيفة دور ىام في اتخاذ القرارات الوظيفية من خلال و  في الوظيفة سموك العاممينو أداء 
 التكوين.و الترقية و التقدم 
بناء عمى ما تقدم فإن ىذا الأمر يدفعنا إلى معرفة القانون الأساس العام لموظيفة و 
سنحاول من خلال ىذه الدراسة و  ؛2006جويمية  15الصادر في  06/03الأمر  العمومية

في الأخير ، و  06/03أداء الموظف العمومي المحمي في ظل الأمر  ميالتطرق إلى نظام تقي
في الوظيفة العمومية خاصة في  التطبيقية لتقييم الأداءو نستعرض بعض الجوانب النظرية 

 البمدية.
 

                              
1
 Peter Drucker, Tasks, responsibilities and practices, London : heimamann, 1974, p 41. 
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 أهمية الدراسة:
الموارد ووظائف إدارة  يا تسعى إلى الكشف عن حقيقةكون فيتستمد الدراسة أىميتيا  

 الوظيفة العمومية.و  الإدارات العمومية الجزائريةو لمؤسسات البشرية، داخل ا

ىي و  ،من وظائف الموارد البشرية ساسيةأوظيفة  تحميل فيسة أىمية ىذه الدرا وتكمن 
نقاط القوة  تبحث فيالتي  الأساسية ةالوظيفية المستمر  يان  أالتي تشير الي  وظيفة تقييم الأداء

تقدير كفاءاتو و ل م أداء العاميتقيو تساعد عمى فيم  ذلكك. الفرديو الضعف للأداء الجماعي و 
ثمين تفي  امةىأداة  لذا فيي ؛)البمدية(ومنيا الإدارات العمومية خاصةو العممية، و الفنية 

القانونية كتقييم أداء الموظف و بوضع الأسس العامة  نيا تيتمأ اكم ،يالموظف العمومي المحم
 العمومي المحمي الجزائري.

 الدراسة:أهداف 
الموارد ربط و تيدف ىذه الدراسة إلى إبراز أىمية تقييم الأداء في تسيير الموارد البشرية،  
 ضمان السير الجيد لمعمل عمى المستويات المحمية.تقييم الأداء لة المحمية، وكذا بالإدار  البشرية

 ما يمي:الأىداف العممية  التي نصبو الييا من  عممية:الهداف الأ-أ 
  التنظيم السياسي والاداري العممي في ميدان  في المساىمة في إثراء البحثتتمثل 

ثارتو لمباحثين و  الموظف العمومي المحمي التي  أداء تقييمبموضوع الاىمام أكثر  بغيةا 
 تمثل القاعدة الأساسية في تثمين المورد البشري.

  بالبيئة الداخمية تأثيره و تطوره و لأداء المؤسساتي لتقيم او تحديد الإطار القانوني
 الخارجية.و 

تمثمت ىذه الأىداف من خلال محاولة ربط البحوث الجامعية بالواقع  عممية:ال فهداالأ-ب
 الجزائريين في البمديات. ين العمومينتحميل أداء الموظفو ذلك من خلال دراستو ,الاقتصادي 

 :المبررات الموضوعية
 ذكر:نموضوع الدراسة  ختيارلامن أىم الأسباب الداعية  
  ل المواضيع التي يالميل الشخصي لتمث والموضوع ى ختيارلا دفعتنيمن الأسباب التي

 ما بالموارد البشرية.و تتعمق عم
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 وكذا محمية  حكامةو عمى الموضوع بحكم أنو من التخصص الذي ندرس فيو إدارة  طلاعالا
 بشري عمى مستوى الإدارة المحمية.لمورد الالتعمق فيو من أجل تثمين او الرغبة في معالجتو 

 القوانين المنظمة  مىم أداء الموظف العمومي المحمي، بغية التعرف عييالبحث عن واقع تق
 من أجل الوصول إلى تثمين الموظف العمومي المحمي.

  الشفافية في تقييم و حمول لتقييم الأداء من أجل إضفاء المصداقية  قتراحاالرغبة في محاولة
و الإدارة المحمية الجزائرية إلى ىذا التقييم لكي تنيض وحاج لعمومي المحميا أداء الموظف
 بأداء موظفييا.

 :أدبيات الدراسة
ما قدمو الغير، و بحثو  وعتحديد موضو نظرا لأىمية الدراسات السابقة في توجيو الباحث  

 :يمى ما ىذه الدراسات بينمن ، البحثراسات ذات الصمة بموضوع الدعمى  الاعتمادتم  فقد لذا
حمد ماىر، أ مؤلفأخص بالذكر  و إدارة الموارد البشرية حولىناك العديد من المؤلفات  

باري كشواي "إدارة الموارد البشرية"، تطرقت ىذه المؤلفات في  مؤلفو  إدارة الموارد البشرية
 2001عقيمي صفي و  عمر مؤلفلى مجمميا إلى إدارة الموارد البشرية بصفة عامة، إضافة إ

أىداف و من خلاليا إلى أىمية  ، حيث تطرق"بعد استراتيجي :إدارة الموارد البشرية المعاصرة"
 .ياكذا وظائفو الموارد البشرية 

فوزية شرقي، "إشكالية تسيير وتثمين الموارد البشرية عمى مستوى الإدارة أما بالنسبة لمؤلف  
وراه غير ". رسالة دكت2014ــ   2008المحمية الجزائرية: دراسة حالة إدارة العامة لمقر ولاية المسيمة 

درست من خلالو  2016ــ  2015،قسم عمم التنظيم السياسي والإداري، سنة 3منشورة، جامعة الجزائر
 . وكذا مشكمة تثمين ىذه الموارد عمى مستوي الادارة المحمية مراحل تطور الموارد البشرية

ي المحمي، نجد دراسات متخصصة أىميا م أداء الموظف العموميأما فيما يخص موضوع تقي 
جامعة ب في التشريع الجزائري، مذكرة ماستر، دراسة مسعود عباس، الحقوق المالية لمموظف العام

 ي من خلاليا درس الموظف العموميالت،  2014 -2013بسكرة، تخصص قانون إداري، لسنة 
 عرفو من خلال قانون الوظيفة العمومية.و 

نشورة، جامعة الجزائر، الموظف العمومي" مذكرة ماجستير غير مأداء  دراسة ذبيح عادل "تقييم 
الي وضع تصور توصمت ىذه الدراسة و  تحميل جيد،و نظري قد احتوت عمي إطار و ،  2011جوان 
تعتمد عمى دراسة لم و يم الموظف العمومي بصفة عامة يموضوع البحث، كما ركزت عمي تقعام ل

 تطبيقية ميدانية تعبر عن واقع ىذه العممية.
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الوظيفة العمومية في  تحت عنوان "تقييم أداء الموظف في دراسة الباحثة عائشة سودي 
الجزائر"، دراسة ميدانية عمى مستوى المركز الاستشفائي الجامعي لحسين داي، رسالة 

أداء الموظف العمومي  ىذه الدراسة تقييم حتوتا،  2012-2011ماجستير، جامعة الجزائر 
المتضمن ،  06/03ذلك من خلال الأمر و التنظيمية، و المحمي في ظل النصوص القانونية 

م الموظف في ىذا القانون من خلال يتقي معرفة ىدفو قانون الأساسي لموظيفة العمومية، ال
 الرتبة.و الترقية في الدرجات 

 تختمف ىذه الدراسات مع دراستنا في النقاط التالية: 
 دراستنا تتمحور بشكل رئيسي حول تثمين الموظف العمومي المحمي. -
اعتبارىا كأداة و ظيفة لإدارة الموارد البشرية م الأداء كأىم و يدراستنا تتناول وظيفة تقي -

 ىامة لتثمين الموظف العمومي المحمي الجزائري.
الفرع زائرية، محمية الجدراستنا الميدانية عن دراسة حالة عمي مستوى الإدارة التعبر  -

ىذا راجع للأىمية البالغة التي أولاىا المشرع و  سيمةالم التابع لبمديةحي النسيج،  البمدي
 الجزائري للإدارة المحمية.

 إشكالية الموضوع:
 بناء عمى ما تقدم يمكن تحديد مشكمة البحث كما يمي: 
ستوى الإدارة المحمية عمى م تثمين الموارد البشرية يكيف ساهم نظام تقييم الأداء ف 

 ؟ 1027 المسيمة- الفرع البمدي حي النسيجحالة  دراسة مع
 يمي: كما وىيمن الأسئمة الفرعية  جممةإلى  عن ىذه الإشكالية فرعتتو  
 ؟وأىميتياما ىي أىدافيا و التاريخي  ىاتطور مراحل  و إدارة الموارد البشرية ماىي- 
 ؟ 10-11الإدارة المحمية في الجزائر عمى ضوء القانون  اصلاحفيما تمثل - 
 ؟تقييم الأداء الوظيفي لمموارد البشرية وأىمية أىدافماىي  - 
 طرق تقييم الأداء الموارد البشرية؟و معايير و مسؤوليات و تمثل خطوات تفيما  - 
ول مالحماىي و  م أداء الموارد البشريةياجو عممية تقيما طبيعة الصعوبات التي تو  - 

 المقترحة لمتغمب عمييا؟
ن الوظيفية م أداء الموظف العمومي المحمي الجزائري بناء عمى قانو يواقع تقي وما ى - 

 ؟03-06مر العمومية الأ
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 حدود الإشكالية: -
واقعة خاصة في و بشكل رئيسي عمى نظام تقييم أداء الموارد البشرية و ركزت الدراسة  

الفرع التعرف عمى حالة و متنظيم المحمي )البمدية( لذلك ضمن الخمية الأساسية و الإدارة المحمية، 
 . 2017شير أفريل  حددت فترة الدراسةو المسيمة،  التابع لبمديةحي النسيج البمدي ل

 فرضيات البحث:
 الفرضيات التالية: أىداف البحث ثم بناءو انطلاقا من الإشكالية المطروحة 

الموظف وواقع دارة الموارد البشرية إتوجد علاقة بين وظائف  :الفرضية الرئيسية
 العمومي المحمي عمى مستوى الإدارة المحمية.

 في الإصلاح. مدى أىميتوو  10-11عمى قانون  إصلاح الإدارة المحمية يعتمد بدرجة كبيرة 
 باقي أنشطة تسيير الموارد البشرية.و رابط بين عممية تقييم أداء العاممين ىناك ت 

كذلك درجة الاىتمام و تثمين الموارد البشرية يعتمد بدرجة كبيرة عمى نظام تقييم الأداء المتبع فيو 
 بو.

 موضوعي و قادرة عمى الوصول إلى تقدير عادل  ىناك علاقة بين عدم وجود أنظمة تقييم الأداء
 بين أداء أجيزة الإدارة المحمية.و لأداء الموظف العمومي المحمي 

  أدى إلى تثبيط  06/03قصور نظام تقييم أداء الموظف العمومي المحمي في القانون
 الموظفين.

 الفرضيات الخاصة بالشق الميداني:
 المحمية سيير وتثمين الموارد البشرية عمي مستوي الادارةداة لتأداء يعتبر الأ الرئيسية: الفرضية

في الإدارة  ىناك سيولة في فيم طرق تقييم الأداء الوظيفي الأولى: الفرضية الفرعية
 .العامة بمقر الفرع البمدي حي النسيج

الموظف عمى  أىداف محددة لكل وظيفة تم تقييمتوجد أىمية و  ة الثانية:الفرضية الفرعي
 .أساسيا

بع عمى المت توجد نماذج لتقييم أداء الموظف العمومي المحمي الفرضية الفرعية الثالثة:
 مستوى الفرع البمدي بحي النسيج . 

العامة لمقر  ىناك صعوبات في عممية تقييم الأداء في الإدارة الفرضية الفرعية الرابعة:  
  . حي النسيجالفرع البمدي ب
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لمقر  ك حمول في عممية تقييم الأداء في الإدارة العامةىنا الفرضية الفرعية الخامسة:
 .الفرع البمدي حي النسيج

 أدوات الدراسة:و منهج 
ثبات لإلأسئمة التي طرحت ضمن الإشكالية،الإجابة عن او من أجل الوصول إلى ىدف البحث  

كثر المناىج استعمالا الذى يعدمن أ الوصفي صحة الفرضيات سيتم الاعتماد في دراستنا عمى المنيج
المدروسة وتصويرىا كميا عن طريق جمع المعمومات " طريقة لوصف الظاىرة   في العموم الإجتماعية

خضاعيا لمدراسة الدقيقة " لي منيج تحميل إ بالإضافة 1مقننة عن المشكمة وتصنيفيا وتحميميا وا 
تفسير تمك المعمومات و  ثالبحو المعمومات بمجال الدراسة و عرض المفاىيم  المضمون الخاصة في

  .النتائج منيا ستخلاصاو تحميميا و 
عمى المراجع المتاحة، متمثمة في الكتب  عتمادالامختمف جوانب موضوع البحث يتم  لتدعيمو  

لتنظيمية في عممية او تحميميو، من خلال النصوص القانونية و  المجلات,قيات تالمم, الرسائل الجامعية,
الحمول والبدائل  قتراحوامواطن القصور والضعف  بيانو  06/03في الأمر  تقييم الأداء وخاصة

  منيوض بيا.ل
حي النسيج  ب الفرع البمدي  بالإضافة إلى الدراسة الميدانية التي قمنا بيا عمى مستوى مقرو  

دراسة الحالة،  عمى منيج  الاعتمادتم  عميوو  الوثائقو ذلك بيدف الحصول عمى مختمف السجلات و 
تم الاستعانة بأدائي  التقرب من الواقع، ليذاو المفضل لموضوع الدراسة و بيدف البحث المعمق 

 المقابمة.و  ستبيانالا
 ويمكن تمخيصيا فيما يمى: صعوبات البحث:

من بعض الصعوبات التي  والبحث العممي خصوصا لا يخمو إن أي جيد إنساني عموما  
 واجيتنا صعوبات في إنجاز ىذا البحث سواء ما تعمق بالجانب النظري أيتمقاىا الباحث، لذا فقد و 

 يمكن تمخيصيا:و  التطبيقي
أكثر  وأساسيين أ ينأنو يتناول عنصر خاصة , زبر أكبر حاجتيعلموضوع صعوبة تناول ا .1

 وقتنا الحالي. في
مكتبة مستوى عمى أداء الموظف العمومي المحمي  متقيي موضوع ناولتنقص المراجع التي ت .2

 الجامعة.

                              
1
، ص 9111، الجزائر: ديوان المطبوعات الجزائرية،20، طمناهج البحث العلمي وطرق اعداد البحوثبوحوش، عمار   

942. 
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داخل المؤسسة محل و  جتماعياو أسري  وواجيتنا صعوبات أثناء الدراسة الميدانية منيا ما ى .3
 الدراسة.

 قص في عدد الاستمارات.إلى ننقص عدد الموظفين في المؤسسة مما أدى  .4
 لمبحث: التنظيمي الهيكلتقسيمات 
منيما نظريين وفصل لى ثلاثة فصول، فصمين إتقسيمو  ارتأيناجل تيسير عممية الدراسة من أ

 تطبيقي:                                                                                    
 عمى مستوى الادارة الإطار المفاهيمي لتسيير الموارد البشرية تطرقنا إلى-الفصـــل الأول:

دارة الموارد البشرية  حاولنا البحث في ماىية إ:ربعة مباحث ىي يشمل عمى أو  /المحمية
أخيرا  الإطار المفاىيمي للإدارة المحمية -وارد البشريةالم تسيير أىم تحدياتوظائف ومداخل و 

  . 10-11التطرق إلى إصلاح الإدارة المحمية في الجزائر عمى ضوء القانون
تطرقنا الى : ربعة مباحثأى يشمل عم، تقييم أداء الموظف العمومي المحمي-: الفصل الثاني

لصعوبات ا-طرق تقييم أداء الموارد البشريةو مسؤوليات  و خطوات -الأداءأساسيات حول تقييم 
الموظف العمومي  واقع تقييم أداء- المقترحة لمتغمب عمييا الحمولو  التي تواجو تقييم الأداء

  .المحمي الجزائري
 لمحة عن الفرع البمديىما: ثلاثة مباحث  / ويشتمل عمى الدراسة الميدانية  -:الفصل الثالث

وخمصنا الى تحميل -منيجية الدراسة وأدوات الدراسة الميدانية –محل الدراسة وىيكميا التنظيمي 
 الفرضيات. واختبارالنتائج 
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العشريف  تماـ متنامي منذ منتصؼ القرفإدارة الموارد البشرية بالاى موضوعلقد حظي 
أف  فيو ا لا شؾمم  و عنصر البشري، المتنامية لمعناية باللأىمية االقيادات الإدارية  كتدر أ حيث

 ما تمتمكو مف موارد بشرية.عمى بالدرجة الأولى  يستند منظمة ةنجاح أي

مياراتو، ففي و زيادة مف قدراتو و المورد ىذا ليمتد إلى تثميف ىذا الاىتماـ ر لذا تطو  
المسمى الأولى كانت النظرة لمفرد العامؿ مجرد أداة، لكف مع مسمى إدارة الموارد البشرية طرأ 
عميو اختلبؼ كبير في الفمسفة، حيث أصبح الاىتماـ منصبا أكثر حوؿ تثميف ىذا المورد 

عطاء أىم تقييـ الأداء و تعميـ  ،تدريب ،تحفيز ،تعييف، ىتماـ باختياركانة مف خلبؿ الإيتو وموا 
لذا تزداد أىمية تثميف ىذا المورد خاصة عمى مستوى الإدارة المحمية وتحديدا  ؛بموضوعية

ضمف الخمية الأساسية لممجتمع ألا وىي البمدية، التي أوكمت ليا الحكومة المركزية ميمة إدارة 
 لاستجابة لرغبات المواطنيف.الشأف العاـ وا

الموارد البشرية  ، سنحاوؿ التطرؽ إلى الإطار المفاىيمي لتسييرا تقدـتأسيسا عمى م 
تقديـ الجانب النظري لإدارة الموارد البشرية بغية تحديد  ةعمى مستوى الإدارة المحمية بدأ بمحاول

وتحديات إدارة الموارد  وظائؼ ومداخؿ مىع ذلؾ التعرؼأىميتيا، أىدافيا، يمي  مفيوميا،
للئدارة المحمية مف خلبؿ تعريفيا، وأسباب الأخذ  يالإطار المفاىيمإلى البشرية، كما سنتطرؽ 

سنتطرؽ إلى إصلبح الإدارة المحمية  يمي ذلؾبالإدارة المحمية، وكذا الإطار القانوني لمبمدية، 
وكذا  ،( البمدية دارة المحمية )تناوؿ دواعي إصلبح الإمف خلبؿ  11-11في الجزائر في القانوف 
 أىمية ىذا الإصلبح.
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 المبحث الأول

 :البشرية دماىية إدارة الموار 

جميع العامميف و تمعب الموارد البشرية دورا ىاما ورئيسي في التنمية، فالعنصر البشري ى 
        نفيذكانت مف مواقع التسواء  ,بالمنشآت عمى مختمؼ تخصصاتيـ الفنية والعممية والإدارية

ستخداـ مواردىا البشرية مف خلبؿ إعميو كمما أحسنت المنظمات و تخاذ القرارات إمواقع أو مف 
وعدالة أصبحت أكثر قدرة عمى تحقيؽ أىدافيا، لذا سنتطرؽ  ةتقييـ أدائيـ بموضوعي تكوينيـ

ارة ، حيث نحدد أىـ المراحؿ التي عرفتيا إدإلى أبرز التعاريؼ التي جاءت بيذا الخصوص
 الموارد البشرية مبرزيف في ىذا الشأف أىميتيا وأىدافيا.

 المطمب الأول: تعريف إدارة الموار البشرية

تعريؼ إدارة الموارد البشرية، عمينا أف نفكؾ ىذا المصطمح إلى عدة  في البدءقبؿ  
  .مصطمحات

 إدارة الموارد البشرية لغة: .1

 الوفاء بيدؼ و أأداة تحقيؽ غرض معيف تعني الإدارة  :لكممة الإدارة التعريف المغوي
 (Ad)فتعود إلى الكممة اللبتينية المتكونة مف مقطعيف: الاشتقاقية معيف، أما الناحية

 1وتعني أداء الخدمة للآخريف.، (Minitrare)و

 الموارد المتصؿ، الطريؽ، مصدر الرزؽ، جمع الموارد  الموارد:لكممة  التعريف المغوي
 .الجريءلماد، يقاؿ الورد، الطريؽ ا والموردة الطريؽ إلى

 مؤنث منسوب إلى البشر ثروة بشرية ويراد بيا اسـ  البشرية:لكممة  التعريف المغوي
 2الناس.

                              
 .7، ص2007شر والتوزيع، ر الفجر لمن، القاىرة، دا1ط تنمية الموارد البشرية،سماعيؿ قيرة، بمقاسـ سلبطنية، إعمي غربي،  1
، مذكرة ماجستير منشورة، قسـ العموـ السياسية، كمية الحقوؽ، " تقييـ الأداء كأداة لتثميف المورد البشري عمى مستوى الإدارة المحمية " ،زينب خير 2

 .12، ص 2011-2010جامعة المسيمة، 
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 إدارة الموارد البشرية اصطلاحا: .2

 و مف الناس نح ةتوجيو جماعو الذي يعتبرىا "فف قيادة و  وكددونالعرؼ  :اصطلاحا الإدارة
 1تحقيؽ ىدؼ مشترؾ".

اذ قرارات تحكـ سموؾ الأفراد في تخإلبح الديف جوىر عمى أنيا "عممية فيا صوكما يعر  
 2ستخداميـ الموارد المادية البشرية المتاحة لتحقيؽ أىداؼ محددة عمى أحسف وجو ممكف".إ

ىي عممية توجيو ودعـ الموظفيف لمعمؿ بكفاءة ":Michael Armstrongعرفياو  
 3."مع احتياجات المنظمة ىممكنة بما يتماش

التي و موصوؿ إلى ىدؼ مشترؾ ليا توجو الناس المشتركيف معا في عمؿ فيمكف القوؿ بأن        
 تمثؿ تكامؿ الجيود الإنسانية مف أجؿ الوصوؿ إلى نتيجة مرغوبة.

 وف داخؿ المنظمة الموارد البشريةإنيـ الناس الذيف يعمم :صطلاحاالبشرية إ الموارد 
موارد نجد المف ىذه شغيؿ باقي الموارد في أي منطقة، توالأىـ أنيـ المورد الذي يقوـ ب

 4الأراضي والفف الإداري. ،مبانيال ،الآلات الأمواؿ

  المكونات الأساسية و تتكوف كؿ مؤسسة مف مجموعة مف العناصر أ :صطلاحاإالموارد
 وىناؾ مف الخبراء أس الماؿ، التكنولوجيا، الأفراد، تتحدد فيما يمي: الأرض، المباني، رأ

الماؿ والميمات وميما تعددت  ،ىي الأفرادو  ر،الميتميف مف يحصرىا في ثلبثة عناص
ذاؾ، يمكننا القوؿ أف أية مؤسسة أيا كاف حجميا ونشاطيا، و العناصر عند ىذا الفريؽ أ

تتكوف مف أصوؿ مادية وموارد بشرية، ولا شؾ أف ىذه الأصوؿ المادية لممؤسسة تمثؿ 
ؤسسة، حيث أف بناء المؤسسة يتحدد بيف أعمى ىذا العنصر أىمية كبيرة حتى نجاح الم

                              
 .8ص مرجع سبق ذكره سماعيؿ قيرة، بمقاسـ سلبطنية،إعمي غربي،   1
  . 8ص ،المرجع نفسو  2

3 Michael Armstrong performance Management ,3ème Edition London:(s.cd) 2006, P 2 . 
  .12، ص 2014، الاسكندرية، الدار الجامعية، 3ط إدارة الموارد البشرية،أحمد ماىر،  4
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فكؿ جانب مف جوانب انشطة المؤسسة يتحدد نجاحو بناء عمى كفاءة ودافعية مواردىا 
 1البشرية، وىذا سبب بدييي وبسيط.

والذيف ، ىي جميع الناس الذيف يعمموف في المنظمة" :عمر وصفي عقيميوايضا عرفيا 
العمؿ والانتاج  ىـ عناصرأمف  والتي تعتبر، عمالياأكافة وظائفيا و  ء، لأداجري توظيفيـ فييا

وىي التي تصمـ المنتج وتشرؼ عمي تصنيعو ورقابة ، بداعلإاو بتكار تقوـ بعممية الإ لأنيا
ىداؼ وىي المسؤولة عف وضع الأ س الماؿ،وىي التي تسوقو وتستثمر رأ جودتو،

ولف تتمكف ،  ةءمور بكفاعالة، لا يمكف أداء ىذه الأجيدة وف ستراتيجيات فبدوف موارد بشريةوالإ
 2.ىدافيا ورسالتياأية منظمة مف تحقيؽ أ

عمى أنيا "العنصر البشري ككؿ سواء أكاف داخؿ قوة الموارد البشرية  أيضا تعرؼو 
يشير ىذا المصطمح في المجاؿ الاقتصادي إلى عنصر العمؿ حتى و خارجيا، و العمؿ أ
 3فسر العنصر البشري أىـ عناصر الإنتاج.يو الخدمات و الإنتاج، 
 خارجيا.و دؿ عمى قوة العمؿ داخؿ المؤسسة تمنو نستنتج أف الموارد البشرية و  
 :إدارة الموارد البشرية 

لوظيفية إف إدارة الموارد البشرية تعرؼ عمى أنيا سمسمة القرارات الخاصة في العلبقات ا 
 ،تطويرىـ ،وىي العممية الخاصة باستقطاب الأفراد ،ة والعامميف فييامفاعمية المنظالمؤثرة في 

وبالإمكاف تصور إدارة الموارد  ؛ة وتحقيؽ أىدافيـمحتى تحقؽ أىداؼ المنظ ـالمحافظة عميي
 ،تطويرىـ تدريبيـ،، البشرية عمى أنيا مجموعة مف المياـ المرتبطة بالحصوؿ عمى الأفراد

 4المحافظة عمييـ.و تحفيزىـ 

                              
  .( 14-13 ص ) ، صمرجع سبق ذكرهسماعيؿ قيرة، بمقاسـ سلبطنية، إعمي غربي،  1
 ، 2005دار وائؿ لمنشر والتوزيع،  ،عماف : 1ط ,بعد استراتيجي: المعاصرة دارة الموارد البشريةإ، عمر وصفي عقيمي 2

 .11ص
، مذكرة ماجستير منشورة، قسـ العموـ " تأثير الموارد البشرية عمى تنمية الإدارة المحمية في الجزائر" ، نوال بوكعباش 3

 .57، ص 2011-2010الجزائر،  السياسية، كمية الحقوؽ، جامعة
د لعالـ الكتب الحديثة لمنشر ، إرب3، طمدخل استراتيجي: إدارة الموارد البشريةعادؿ حرحوش صالح، مؤيد سعيد سالـ،  4

  .5، ص2009والتوزيع، 
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الوظائؼ، الأنظمة المصممة لتعظيـ كؿ مف أىداؼ  ،جموعة البرامجوعرفت عمى أنيا م 
نقطة تحوؿ تدريجية، عندما قامت الجمعية الأمريكية  1970لقد كانت سنة  .الفرد والمنظمة

لإدارة الأفراد وىي أكبر منظمة متخصصة في مجاؿ الإدارة بتغيير المصطمح إلى إدارة الموارد 
 1ت تختمؼ عميو مضموف إدارة الأفراد.دارة الموارد البشرية دلالا  تخذ مضموف إإا فقد لذ ،البشرية

وقد عرفت أيضا عمى أنيا تمثؿ جزء مف العممية التي تساعد المؤسسة في تحقيؽ  
لذا ينبغي أف تكوف إدارة الموارد  ،أىدافيا، فيي تمثؿ فف وضع أىداؼ المشتركة وتطويرىا

 شخاص المطموبيف وكيفية الاستفادة منيـ.البشرية جزء مف العممية مف خلبؿ تحديد الأ

تعرؼ عمى أنيا مجموعة مف الاستراتيجيات والعمميات  فإف إدارة الموارد البشرية  وعميو 
والأنشطة التي تـ تصميميا لدعـ الأىداؼ المشتركة عف طريؽ إيجاد نوع مف التكامؿ بيف 

 2احتياجات المؤسسة والأفراد الذيف يعمموف بيا.
تي تتركز عمى الحفاظ عمى الموارد يا مجموعة مف الأنشطة البأن   (Belanger)وقد عرفيا 

 البشرية التي تحتاجيا المنظمة لتحقؽ أىدافيا.
 ،التنظيـ ،وىي التخطيط ،كما تعرؼ بأنيا كافة العمميات المتعمقة بالإدارة بوجو عاـ 
 الموارد البشرية. يودكافة العمميات التي تؤدي إلى بذؿ جعمييا وتقع  ؛المتابعةو  التوجيو
ىي استخداـ القوى العاممة بالمنظمة، ويشمؿ ذلؾ عمميات التعييف  (Sikula)وحسب  

 3.والتنمية وتقيـ الأداء
وىناؾ فريؽ يذىب إلى استخداـ الموارد البشرية ويعرفونيا عمى أنيا "الإدارة المسؤولة  

 4المنظمة والمجتمع". عف زيادة فاعمية الموارد البشرية في المنظمة لتحقؽ أىداؼ
ونستخمص مف كؿ ما سبؽ مف التعاريؼ أف إدارة الموارد البشرية تبقى وظيفتو إدارية  

أساسية تتعمؽ بتوفير الميارات البشرية اللبزمة لممنظمة، كما أنيا الإدارة المسؤولة عف تمكيف 

                              
  .14، ص ذكره قبمرجع سعمي غربي، إسماعيؿ قيرة، بمقاسـ سلبطنية،  1
 .(12-10، )، ص ص2002، القاىرة، دار الفاروؽ لمنشر و التوزيع، 2، طإدارة الموارد البشريةباري كشواي،  2
، مذكرة ماجستير منشورة، قسـ عمـ التسيير، كمية " في إدارة الموارد البشرية فأىمية تقييـ أداء العاممي " ،عبد الصمد ةسمير  3

 .3، ص 2008-2007العموـ الاقتصادية، سنة 
 .31، ص 2005، عماف، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، 2، طالبشريةإدارة الموارد خالد عبد الرحيـ،   4
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، توظيؼ، ؿ تخطيطالمنظمة مف بناء مزاياىا الاستراتيجية والمحافظة عمييا وتطويرىا مف خلب
 متابعة لمموارد البشرية.و  تدريب

 

 المطمب الثاني: مراحل تطور إدارة الموارد البشرية

 

بتفاعلبت الحضارات القديمة، مف حيث إدارة الموارد البشرية رتبطت التطورات التي عرفتيا إ
محضارات طرؽ تنظيـ عوالميا السياسية والإدارية، ونمتمس ذلؾ مف خلبؿ الموروث الإنساني ل

 الموارد في بناء الحضارات ـ ىذهنظ  عمى وجود فكر  مخطوطات؛ دليؿأثار و القديمة مف 
 1فيما يمي:والتطورات المتسمسمة والمترابطة لذا سنتطرؽ إلى ىذه المراحؿ  السالفة،

 إدارة الموارد البشرية قبل التصنيع: .1
يكف لنشاط إدارة العنصر  لـو  ،تميزت تمؾ الفترة بالاعتماد الكمي عمى الصيد والزراعة 

الصيد كانت تنشأ بشكؿ عفوي بعيدا عف و البشري اىتماـ واضح، حيث أف التجمعات الزراعية 
المتعمؽ في تاريخ الفكر الإداري يرجع و أدلة عمؿ، و الإدارة المنظمة التي تستند إلى مبادئ 

التي كانت مف أىـ جذوره إلى الحضارات القديمة، حيث نجد ذلؾ واضحا في الحضارة البابمية 
والتي استفادت منيا  ،مادة لحقوؽ الإنساف التي جاءت في اسطوانة حمورابي 282ثمارىا 

 جسدت أحسف النماذج في إدارة الموارد البشرية      التيالامبراطوريات الفارسية اللبحقة كتمؾ 
ة وادي النيؿ في حضار و  ،2مف مختمؼ الأجناس والأدياف وأطياؼ في الدولة العالمية الفارسية

حضارة الصيف القديمة التي كاف بناء سور الصيف و التي تمثمت أىـ ثمارىا في بناء الأىرامات، 
أىـ أحد ملبمحيا الأساسية، لذا بالرغـ مف شيوع استخداـ بعض المبادئ الإدارية في تمؾ 

قؽ أىداؼ لتحالموارد البشرية و ت حوؿ استخداـ الأرض العممية الإدارية تركز الفترة، إلا أف 
 3محددة لذا فإف إدارة الموارد البشرية لـ تكف معروفة كما تعرؼ عميو الآف خلبؿ ىذه الفترة.

 

                              
، "إشكالية تسيير وتثميف الموارد البشرية عمى مستوى الإدارة المحمية الجزائرية: دراسة حالة إدارة العامة لمقر فوزية شرقي  1

موـ السياسية والعلبقات الدولية، قسـ ، كمية الع 3غير منشورة، جامعة الجزائر دكتوراه. رسالة "2014ػػ   2008ولاية المسيمة 
  (.  62-21. ص ص، ) 2016ػػ  2015سنة عمـ التنظيـ السياسي والإداري، 

 (. 35-21) ص ،المرجع نفسو  2
   .( 21-20 ، )، ص ص مرجع سبق ذكرهخالد عبد الرحيـ الييتي،  3
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 الثورة الصناعية: .2
ظير في العالـ الغربي و ظيرت ىذه الثورة مف العالـ الغربي في القرف الثامف عشر،  

حتياجاتيا إعف العماؿ، استغنائيا أحيانا و المصانع الكبير و وأىـ ما كاف يميزىا ظيور الآلات 
أحيانا إلى عمالة متخصصة كما أدى إلى سوء ظروؼ العمؿ )ساعات عمؿ طويمة وأتربة 

 1".اؿالعم أوضاع لقد أظيرت ىذه الفترة إلى ضرورة تحسيف ،غيرىا(و 
 العمالية: ظيور الحركات .3

 ظيرت نتيجة الظروؼ السيئة لمعامميف في الفترة السابقة، تشرؼ عمى عممية إدارة 
قضاياىـ  النفسية و كذا لمعالجة مشاكميـ و  ،علبقاتيـ مع الإدارة العمياو وتخضع العماؿ 

 2الاقتصادية.و والاجتماعية 
 حركة الإدارة العممية: .4

البشرية في بداية القرف الماضي  المواردمف أبرز الأمور التي ساىمت في تطوير إدارة و  
والعموـ  حركة العلبقات الإنسانيةو  ايمرتتي تزعميا فريديريؾ ىي حركة الإدارة العممية ال

الاجتماعي، لذا أعطت حركة الإدارة تصورا محددا بيف العامميف  تأثير فمسفت الرخاءو السموكية 
الإدارة مف خلبؿ استخداميا المنيج العممي مف تحديد مواصفات الأعماؿ واختيار الإنساف و 

تب عمي مف لا يعتني بتمؾ المعايير الطرد قد تر و الراحة و سة الوقت استخداـ دراو الأفضؿ لمعمؿ 
 .3مف العمؿ

 ظيور حركة العلاقات الإنسانية: .5

 حاثو الميدانية في مصنع ىاورثورفأبو عمى أفكار إلتوف مايو، قامت ىذه المدرسة  أسس 
ة دراسة محاول وواليدؼ ى 1923كذلؾ أبحاثو السابقة بمصنع النسيج بمدينة فيلبديمفيا سنة و 

في دراسة مشكلبت و ي تغير نتائج دراسة مصنع النسيج ومنيج إلتوف ماو  العمؿمشكلبت دوراف 

                              
 .44، ص  مرجع سبق ذكرهأحمد ماىر،   1
، دار وائؿ لمنشر و 1، طإدارة الموارد البشرية في القرن اواحد و العشرونير نعيـ الصياغ، عبد الباري، إبراىيـ درة، زى  2

 .39، ص 2008التوزيع، 
 .(7- 6،) ، ص صذكره بقمرجع سيد السالـ، عادؿ حرحوش، مؤيد سع  3
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العمؿ، بمثابة انطلبقة فكرية ميدت لنقد الفرضيات السائدة الخاصة ببيئة العمؿ سواء مف 
 1حتى جانب الإدارة العممية.و جانب عمماء النفس 

 مدرسة إدارة الموارد البشرية: .6

 ت الآتية: تقوـ ىذه المدرسة عمى الافتراضا 

منيا الموارد البشرية، وفي و دىا تعمؿ المنظمة في بيئة تعتمد عمييا في الحصوؿ عمى موار  .1
 محاولة المنظمة الحصوؿ عمى مواردىا البشرية.

محاولة لتكييؼ مع حركتو البيئة تحتاج المنظمة إلى إدارة متخصصة تتابع حركة الموارد  في .2
 يتيا داخؿ المنظمة.البشرية خارج المنظمة، بيدؼ زيادة فاعم

لممتطمبات البيئية عمى تمؾ الإدارة أف تضع في حسابيا التنوع في أىدافيا الاقتصادية  ستجابةالا .3
 والاجتماعية والقانونية.

 البشرية في عمى إدارة المواردو ميزة في نفس الوقت و إف الموارد البشرية في المنظمة كمفة  .4
 ذلؾ عمى استخداـ الكامؿ و الميزة و لكمفة المنظمة يجب أف تحقؽ أفضؿ توازف ما بيف ا

2والصحيح لمموارد البشرية."
 

 

 تدخل الدولة بالقوانين والتشريعات: .7

 نشطت كثير مف الدوؿ في العقود الأخيرة مف القرف العشريف في إصدار تشريعات تقنيف 
عات وركزت ىذه التشري عامميفالو أي المنظمات والشركات ليا العلبقة بيف أصحاب الأعماؿ 

ت والأمف الصناعي المعاشاو التأمينات و  عات مف أىميا الحد الأدنى للؤجورعمى موضو 
 3.وصحة العامميف

 

                              
 .34، ص ذكره بق، مرجع سقيرة، بمقاسـ سلبطنية عمي غربي، أحمد إسماعيؿ  1
 .27، ص ذكره بقمرجع سلييتي، خالد عبد الرحيـ ا  2
  .46، ص ، مرجع سبق ذكرهأحمد ماىر 3
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 الشيادات المينية: .8

مف خلبؿ تقديـ شيادات مينية في مجاؿ إدارة الموارد البشرية، مثؿ تمؾ الشيادات التي  
عمى الشيادات مع ضرورة يتقدـ لمحصوؿ عمييا الحاصموف و التمويؿ و تقدـ في مجاؿ المحاسبة 

 1النجاح في عدة امتحانات تضـ فمسفتو الموارد البشرية

 حتى وقتنا الحاضر:و مرحمة ما بعد الحرب العالمية الثانية  .9

أصبح العمؿ لو طابع و القناعة بدور إدارة استخداـ بعد الحرب العالمية الثانية زادت  
ظيرت ىذه العلبقات الصناعية، و د تغيرت تسميتيا إلى إدارة الأفراو الاحتراؼ و التخصص 

بريطانيا لذا فقد تزايد دور ىذه الإدارة بعد الحرب و التسمية في الولايات المتحدة الأمريكية 
العالمية الثانية مف خلبؿ تزايد تدخؿ الحكومات في الدولة الصناعية في مجالات العمؿ 

الأفراد  البشرية في المنظماتاية الموارد التشريعات لحمو والتوظيؼ حيث أخذت تسف القوانيف 
أصبح ليذه الإدارة استراتيجية  ،تغير اسـ إدارة الأفراد إلى إدارة الموارد البشرية 1980بعد سنة و 

مدخؿ إدارة الموارد البشرية التي تسير مف أىـ المنطمقات الحديثة في الاىتماـ بالعنصر 
 2البشري.

 بشريةأىداف إدارة الموارد الو المطمب الثالث: أىمية 

أىداؼ إدارة الموارد البشرية في النتائج التي تحققيا لممؤسسة، لذا يكوف و تكمف أىمية  
ليست الموارد البشرية مصدر التفوؽ و مف العممي أف تشكؿ ممارسات تسيير الموارد البشرية 

تكويف  ،مف بيف ىذه الممارسات توظيؼ انتقائي أجور مرتفعةو والميزة التنافسية المستدامة، 
 وذجي، ترقية عادلة.نم

 

 

                              
  .47ص , مرجع سبق ذكره، أحمد ماىر 1

 .11، ص مرجع سبق ذكرهسميرة عبد الصمد،   2
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 أىمية إدارة الموارد البشرية: .1

إف أىمية إدارة الموارد البشرية تزايدت في العصر الحالي لأنيا تسيير أىـ وأغنى أصوؿ  
ه الأصوؿ، ويمكف أف المؤسسة فحسب، بؿ لأنيا يجب أف تعمؿ أيضا بكفاءة للبستفادة مف ىذ

 نممس ىذه الأىمية مف خلبؿ الآتي:

 التي كانت تعتبر في الماضي رئيسية، و ية في مكانة بعض الوظائؼ المؤسسة، تراجع تدريج
بالخصوص إدارة الموارد البشرية مع بقية الإدارات والتي تسمح و لصالح البعض الآخر منيا 

 مساعدات.و ليذه الأخيرة حتى الاستفادة بخدمات 
 ده مف قبؿ المنافسيف، كذلؾ الإنساف الذي لا يمكف تقمي ومحور اىتماـ إدارة الموارد البشرية ى

الجيد الذي يبذلو يقدـ مخرجات تفوؽ قيمتيا التكاليؼ التي أنفقت مف مدخلبتو فأىميتيا تأتي 
 مف أىمية ىذا الإنساف.

  في الوقت المناسب عمى عامميف أكفاء ومحفزيف حتى تستطيع و ضرورة حصوؿ المؤسسة
 ي تحقيؽ ىذا المسعى.تضمف نجاح استراتيجيات فو الاستجابة لضغوطات المحيط 

  العلبقة التكاممية التي تجمع إدارة الموارد البشرية مع بقية الإدارات والتي تسمح ليذه الأخيرة مف
أي تقصير يؤدي إلى عجز تمؾ و أراء حتى تنجز أعماليا و مساعدات و الاستفادة بخدمات 

 1 منو عجز المؤسسة ككؿ.و الإدارات 
 أىداف إدارة الموارد البشرية: .2

قضاياىـ داخؿ المؤسسة، مف خلبؿ مجموعة مف و إدارة الموارد البشرية بالأفراد  ـتيت 
الوظائؼ ساعية بذلؾ إلى تحقؽ جممة مف الأىداؼ يمكف استنتاجيا مف التعاريؼ السابقة مف 

 خلبؿ النقاط التالية:

 2 د الواضح لاحتياجات المؤسسة مف الموارد البشرية.يدتوقيؼ الوظائؼ بما يضمف التح 

                              
اه ، " دور إدارة الموارد البشرية في تسيير التغيير في المؤسسات الاقتصادية الكبيرة في ولاية سطيؼ"، مذكرة دكتور ليندة رقام 1

  .21، ص 2013/2014منشورة في عموـ التسيير، كمية العموـ الاقتصادية، سنة 
، " أثر إستراتيجية الموارد البشرية عمى أداء الأفراد في الجامعات "، مذكرة دكتوراه منشورة، قسـ عموـ التسيير، صبرينة مانع 2

  (. 26-25ص ص، ) ، 2015-2014كمية العموـ الاقتصادية و التجارية، جامعة بسكرة، سنة 
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 ؿوضعو في الوظيفة المناسبة )الرجو تعييف المورد البشري المناسب و اختيار و ستقطاب ا 
 المناسب في المكاف المناسب(.

 حثيا الدائـ عف أفضؿ الميارات والمحافظة عمييا وتنميتيا، تحقيؽ أىداؼ المؤسسة مف خلبؿ ب
 1 أي توفير احتياجات المؤسسة مف الموارد البشرية الضرورية.

 إلى مجموعة الأىداؼ التالية التي قسمت حسب نوعيتيا إلى:بالإضافة  

تيتـ إدارة الموارد البشرية في تحقيؽ الفعالية التنظيمية إذ تعمؿ عمى ابتكار  الأىداف التنظيمية: .1
 تطوير أدائيـ.و الطرؽ التي تساعد المديريف عمى تنمية 

بة اسحافظة عمى مستويات منالأقساـ مختمفة مف المو لكي نتمكف الإدارة  الأىداف الوظيفية: .2
 لمتطمبات المؤسسة، يجب أف تمدىا الموارد البشرية باحتياجاتيا الكمية والنوعية مف الأفراد.

تعمؿ عمى تحقيؽ الأىداؼ الشخصية لمعامميف بما يساعد عمى حمايتيـ  الأىداف الشخصية: .3
 والحفاظ عمييـ وتمبية قدراتيـ وبقائيـ وتحفيزىـ لمعمؿ.

ستجابة إذلؾ  ،تعمؿ عمى تحقيؽ الأىداؼ الاجتماعية والأخلبقية تماعية:الأىداف الاج .4
 لممتطمبات والاحتياجات والتحديات الاجتماعية.

نجد أغمب الباحثيف يتفقوف عمى أف الأىداؼ ىي أىداؼ المنظمة مف خلبؿ ىدفيف رئيسييف 
 ىما: 

خلبت العممية الإنتاجية وتتجسد الكفاءة مف خلبؿ العلبقة بيف مد العدالةو الكفاءة        
 مخرجاتيا مف خلبؿ حرص المنظمة عمى تحقيؽ أقصى استخداـ لمواردىا البشرية.و 

أما فيما يتعمؽ بالعدالة فيي تتوقؼ عمى القرارات والإجراءات الخاصة بالتعامؿ مع  
  2 الموارد البشرية، لذا يمكف تحقؽ سياسة واضحة في عدـ التحفيز.

 

                              
 (.26-25),صمرجع سبق ذكره صبرينة مانع, 1
  .(18-17 )، ص ذكره بقمرجع سد سعيد سالـ، عادؿ حرحوش صالح، مؤي2
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 المبحث الثاني

 :أىم تحديات تسيير إدارة الموارد البشريةو مداخل و وظائف 

فرع إلى أنشطة خاصة تتتضمف إدارة الموارد البشرية مجموعة مف الوظائؼ التي ت 
أيضا تواجو مجموعة مف التحديات مف ىذا و كما ليا مداخؿ لتسيير الموارد البشرية و بالعامميف 

 التحديات.و داخؿ المو سوؼ نتطرؽ إلييا في عدة مطالب تحدد ىذه الوظائؼ 

 المطمب الأول: وظائف إدارة الموارد البشرية

تختمؼ طبيعة المياـ الموكمة لإدارة الموارد البشرية بمختمؼ المؤسسة وطبيعة نشاطيا  
لذا فمف بيف المياـ التي تؤدييا إدارة الموارد البشرية الأمور  ؛وحجميا ومستوى تطورىا

عرؼ عمى وظائؼ فنية تتعمؽ بتخصص الموارد البشرية، الاستراتيجية التي مف خلبليا يمكف الت
وكذا وظائؼ إدارية تساعد عمى تنفيذ المياـ الفنية للئدارة، فيي مترابطة ومتفاعمة فيما بينيا 

 1ى إليو وظائؼ إدارة الموارد البشرية.سعغير مباشرة التي ت وسواء بطريقة مباشرة أ

 :( Professional functions)  الوظائف الشخصية .1

وصؼ الوظائؼ وتخطيط الموارد و ىذه الوظائؼ التخصصية في كؿ مف تحميؿ  تتجسد 
وبناء نظاـ المعمومات  الحوافزو الأجور و التدريب و تقويـ الأداء و البشرية، الاختيار والتعييف، 

وخصائص سوؽ  ائؼ تبعا لفمسفتو الإدارة العميا وحجـ المنظمةيختمؼ عدد ىذه الوظو البشرية، 
 .2مستويات مياراتيـو اءة العامميف في ىذه الإدارة كفو العمؿ 

 :( Managerial functions) الوظائف الإدارية .2

لـ تقتصر وظائؼ إدارة الموارد البشرية عمى الأعماؿ التخصصية فقط بؿ تضمنت  
وحدة  ودارة أالمتابعة، لذلؾ لا بد لكؿ او مية القو و أعماؿ إدارية متمثمة في التخطيط والتنظيـ 

                              
، مذكرة ماجستير منشورة، "دور استراتيجية تفعيؿ المورد البشري في تحسيف أداء المؤسسة الاقتصادية "،الكريم مغريش دعب 1

 .21، ص 2012-2011لعموـ الاقتصادية، جامعة قسنطينة، قسـ عموـ التسيير، كمية ا
  (.27-26، ص ص،) مرجع سبق ذكرهعادؿ حرحوش صالح، مؤيد سعيد سالـ،  2



 تسيير الموارد البشرية عمى مستوى الإدارة المحمية الإطار المفاىيمي ل -----الفصل الأول 

 
22 

ليا الأىداؼ التي أنشأت مف أجميا، مما يمكنيا  ي المنظمة أف تتبع الخطط التي تحقؽة فإداري
لذا عمييا أف تقود  ؛البرامج مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼو السياسات و تمؾ الخطط مف القياـ بتنفيذ 

أف تقوـ بعممية الرقابة بغرض التأكد مف الأعماؿ تمت  ،تحقيؽ الأىداؼ وترغب نحو تحفز و 
 1ثـ تصحيح الانحرافات التي تحدث أثناء وبعد تنفيذ الأعماؿ. مف و  بياناتو ط لخطوفقا 

ممارسات إدارة الموارد البشرية في المنظمة عمى العديد مف الوظائؼ و ينطوي نشاط  
 سنعمد فيما يمي عرض لأىـ الوظائؼ الأساسية الآتية:و والنشاطات، 

 :ف مف أنشطة فرعية متكاممة ومترابطة ىي نشاط رئيسي يتكو  وظيفة تكوين الموارد البشرية
بشكؿ مجموعة سمسمة مف الأعماؿ، تقوـ مف خلبليا إدارة الموارد البشرية، وفؽ مواصفات 

 محددة )ميارة، خبرة، مقدرة...الخ( شغؿ الوظائؼ الموجودة مف المنظمة.
 :يا يجري تقوـ إدارة الموارد البشري بتصميـ عدد مف الخطط التي عمى أساس وظيفة التعويضات

ذلؾ وفؽ أسس وقواعد و  ،مكافآت الموارد البشرية التي تعمؿ في المنظمةو وضع تعويضات 
 عادلة.و موضوعية 

  تمثؿ ىذه الوظيفة عمى نشاطيف فرعييف يكملبف بعضيا  تنمية الموارد البشرية:و تدريب
ىذه أداء عالي المستوى وتتكوف و وييدفاف إلى جعؿ الموارد البشرية قوة عمؿ ذات كفاءة 

الذي يعمؿ عمى معالجة الجوانب الضعؼ في الأداء وتدعيـ و التدريب فيو الوظيفة مف: التعميـ 
تقوية جوانب القوة فيو أما التنمية يسعى إلى تنمية أداء الموارد البشرية المستقبمي مف أجؿ و 

 2قادرة عمى ممارسة وظائؼ أعمى مستوى في المستقبؿ.و جعميا مؤىمة 
 ىي الوظيفة التي تيتـ في تحقيؽ مجموعة مف الجوانب الأساسية و  رية:تخطيط الموارد البش

المنظمة والمجتمع إضافة إلى و لمنظمة الأعماؿ مثؿ تحقيؽ أىداؼ معقدة عمى مستوى الفرد 
 مساعدة المنظمة عمى تحسيف الموارد.رد البشرية ,تقميؿ التكاليؼ المتعمقة بأنشطة إدارة الموا

                              
  .(27-26 ص،) ,مرجع سبق ذكرهمؤيد سعيد سالـ,  ،عادؿ حرحوش صالح 1
 .( 18-15، )، ص صمرجع سبق ذكرهعمر وصفي عقمي،  2
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  تعد مف أىـ وظائؼ إدارة الموارد البشرية التي تتطمب إدارتيا كفاءة  التعيين:و وظيفة الاختيار
عالية، إذ أف النجاح الذي تحققو ىذه الوظيفة ينعكس إيجابا عمى جميع الوظائؼ الأخرى، لذا 

الوسيمة التي تمكف المنظمة مف امتلبؾ ميزة تنافسية تجعميا تتفوؽ عمى  وفيي تشكؿ الإدارة أ
 1المنظمات الأخرى.

 تصبح ىذه الوظيفة ميمة لإدارة الموارد البشرية بعد تحديد الحاجات وتتضمف أنشطة  توظيف:ال
  فرعية منيا:

 استقطاب المرشحيف لشغؿ الوظائؼ. -
 يشترط فييا الالتزاـ والقوانيف المعموؿ بيا.و اختيار الأفضؿ مف خصائص الوظائؼ الشاغرة  -
 :التي  ،تحديد الأجر والمكافآتو الوظائؼ تتضمف ىذه الوظيفة إنجاز تقويـ  مكافـأة الأداء

يمكف أف تركز إدارة الموارد البشرية في ىذا المجاؿ عمى و  ،تتناسب مع متطمبات الوظيفة
 2 المكافأة غير المباشرة.و المكافأة المعتمدة عمى أداء و المكافأة المباشرة 

  تي:تتضمف قياـ إدارة الموارد البشرية بالآو  أدائيم:و تقويم سموك العاممين  
 ؛الأداءو جمع المعمومات الخاصة بالسموؾ  -
 ؛تحديد مستويات الأداء الفعمية -
محاولة معالجة و الضعؼ فيو لتعزيز الأولى و تقويـ الأداء مف خلبؿ التركيز عمى نقاط القوة  -

 3 الثانية.
 

 :الأىمية النسبية لكؿ وظيفة وتحديد أجرىا، كما تيتـ و تيتـ بتحديد قيمة  تصميم ىيكل الأجور
  بإدارة سممية لنظاـ الأجور.

 :وتعني الوظيفة بمنح مقابؿ عادؿ للؤداء المتميز ويمكف تحفيز العامميف  تصميم أنظمة الحوافز
 الجماعية.و الجماعي فتظير الحوافز الفردية و عمى أدائيـ الفردي 

                              
، مداخمة لممتمقي، " لمؤتمر الدولي لمتنمية الإدارية نحو أداء متميز في القطاع الحكوميا " ين،باسم أحمد عمي المبيض  1

 .(13 -12ص، )  ، ص 2009تحدي ظاىرة العولمة ومتطمبات التغيير، نوفمبر 
 .36ص ،مرجع سبق ذكره خالد عبد الرحيـ الييتي،   2
 .36ص ،المرجع نفسو   3
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  تيتـ المنظمات بمنح عاممييا مزايا عينية مثؿ المعاشات  خدمات العاممين:و تصميم أنظمة
البطالة، كما تيتـ بتقديـ خدمات العامميف في شكؿ و العجز و والتأمينات الخاصة بالمرض 

   1 رياضية وقانونية...الخ.و اجتماعية و خدمات مالية 
 :الصحة، ، ىي تيتـ بإجراءات الحفاظ عمى سلبمة العامميف، الأمفو  أمن وسلامة العاممين

 2 يـ.والاتجاىات التقنية السممية ل

 ي: مداخل إدارة الموارد البشريةالمطمب الثان

يوجد العديد مف المداخؿ التي يتـ استخداميا في تحقيؽ إدارة الموارد البشرية في  
 مداخؿ أىميا: أربعةالمنظمة المعاصرة، لذا نذكر 

 المدخل الإداري:

ركز عمى دراسة العمميات الإدارية، ففي بادئ الأمر بدأ بالتعرض للؤىداؼ التنظيمية  
لى جانب دراسة الموارد و تحميؿ الوظائؼ و التعييف، و الاستقطاب والاختيار  وعمميات تقييميا، وا 
علبقتو بالأجيزة الأخرى في المنظمة، وتناوؿ أنشطة تنمية و تنظيـ الجياز المعني بيا، و البشرية 

 3 يف العامميف وبيئة العمؿ.تحس وار الوظيفي، وتقييـ الأداء أتخطيط المسو الموارد البشرية، 

 مدخل النظام:

احتمت الموارد البشرية مكانتيا مف خلبؿ النظاـ الكمي لممنظمة، فمجيودات الموارد البشرية يتـ 
تقيميا مف خلبؿ مدى مساىمتيا في تحقيؽ الأىداؼ العامة لممنظمة وبالتالي يتـ دراسة الموارد 

 4 غيرىا.و تاج والعمميات يتأثر بالأنظمة الفرعية مثؿ نظاـ الإنو البشرية كنظاـ فرعي مفتوح يؤثر 

 

                              
  (.35-34، ص ص، )مرجع سبق ذكرهأحمد ماىر،  1
  (.35-34، ص ص، ) المرجع نفسو 2
، مدخؿ لتحقيؽ ميزة تنافسية لمنظمة القرف الحادي عشر، د الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشريةجماؿ الديف محمد المرسي،  3

  (.53-52، ص ص، )2006ط، الدار الجامعية 
 .52، ص 2011مسيرة لمنشر و التوزيع، عماف، دار ال ، 1، ط، إدارة الموارد البشريةأنس عبد الباسط عباس 4
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 مدخل الإدارة:

خدمة المديرية ينظر ىذا المدخؿ إلى إدارة الموارد البشرية كإدارة خدمية توجد مف أجؿ   
مسؤولية مشتركة تقع عمى عاتؽ  ولذا فنتيجة التحميؿ، مؤداىا أف أداء كؿ عامؿ ى ؛والعامميف

دارة الموارد البشرية.و المشرؼ المباشر   1 ا 

 ستراتيجي:لإالمدخل ا

 ستراتيجيات ا  و  ربطيا بغايات وأىداؼو تحميؿ أنشطة الموارد البشرية و ركز عمى دراسة  
يعتبر  حيثالتوجيات الاستراتيجية، و المنظمة، لذا يتـ الربط بيف جيود التخطيط الموارد البشرية 

لممنظمة المتكاممة باعتباره أحد العناصر الدائمة في تحقيؽ النجاح و أحد المداخؿ القيمة 
 2 المعاصرة مف خلبؿ المساىمة في تحقيؽ الميزة التنافسية.

 المطمب الثالث: تحديات إدارة الموارد البشرية

لقد واجيت إدارة الموارد البشرية العديد مف التحديات التي أثرت عمى قدرتيا في تحقيؽ  
تطبيقات إدارة الموارد يمكف تحديد أىـ ىذه التحديات مف خلبؿ تأثيرىا عمى و الميزة التنافسية، 
  البشرية فيما يمي:

 العالمية: والتحديات الدولية أ .1

يرى العديد مف رجاؿ الأعماؿ والباحثيف أف العالـ قرية صغيرة، مف خلبؿ التطورات  
اليائمة التي حدثت في مجاؿ تكنولوجيا المعمومات إضافة إلى زيادة القدرة عمى ربط أجزاء 

فقد تعددت الكتابات الحديثة عف ظاىرة العولمة والنتائج التي يمكف لذا  ؛العالـ ببعضيا البعض
  ير نظر لانتشارأف تحدثيا مف مجاؿ إدارة الأعماؿ، حيث تحدث التحديات العالمية تغير كب

 3الشركات العملبقة المتعددة الجنسيات.

 
                              

 .30، ص 2011، )د ط(، )د د ف(، مذكرات من إدارة و تنمية الموارد البشريةعمرو محمود سامي،   1
 .52، ص مرجع سبق ذكرهأنس عبد الباسط عباس،   2
 .38، ص 2004، د ط، القاىرة، د د ف، إدارة الموارد البشرية رؤية استراتيجيةعادؿ محمد زايد،   3
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 زيادة الاعتماد عمى التكنولوجيا الحديثة: .2

جذريا في أنواع  رتقد غيـ المعمومات داخؿ التنظي اإف الاستخداـ المتزايد لتكنولوجي 
ليذا سوؼ تزداد أىمية بعض الأنشطة مثؿ التدريب والتنمية  ؛الميارات التي تحتاج إلييا

والتنظيـ، في حيف يتـ الاستغناء عف بعض الأنشطة خاصة أصحاب الميارات البسيطة 
 1والأعماؿ الروتينية.

 التحديات الخاصة بالنوعية )الجودة(: .3

 مف  %5وأف أكثر مف  ،تعتبر الإدارة النوعية الأىمية الأولى في استراتيجيات التنظيمية 

إدارة النوعية الشاممة ويكوف  والياباف لدييا ىدؼ استراتيجي ىو الشركات في الولايات المتحدة 
العامميف لكي يكونوا مبدعيف  نجاح المنظمة مف خلبؿ توفير الظروؼ المناسبة للؤفراد

 2ومثابريف.

 الاتجاىات:و تغير القيم  .4

الاتجاىات دورا ميما بالنسبة لإدارة الموارد البشرية، مف خلبؿ النجاحات و تؤدي القيـ  
لذا فإنو يقع عمى عاتؽ إدارة الموارد البشرية وضع خطة  ؛الكبيرة التي تحققيا الشركات الكبرى

الاتجاىات مف أجؿ تحقيؽ للؤىداؼ المسطرة قبميا أصبح يعرؼ و قيـ قادرة عمى استغلبؿ ىذه ال
المغات، إذف فالمطموب مف إدارة و بظاىرة العولمة التي نجدىا تتعامؿ مع أفراد متعددي الثقافات 

 3الموارد البشرية وضع استراتيجية مناسبة.

 

 

                              
، أطروحة ماجستير منشورة، " أثر استخداـ تكنولوجيا المعمومات عمى أداء الموارد البشرية" ،عزيز عبد الرحمن العتيبي  1

 .49، ص 2011-2010الأكاديمية البريطانية العربية لمتعميـ العالي، 
 .41، ص 2004لمنشر والتوزيع، ، عماف، دار الحامد 3، طإدارة الموارد البشريةسييمة محمد عباس، عمي حسف عمي،   2
 .(49-50 ص،) ص مرجع سبق ذكره،عزيزة عبد الرحمف العتيبي،   3
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  التحديات الاجتماعية: .5

سوؽ العمؿ واليياكؿ الاقتصادية وميارات  تتأثر تطبيقات الموارد البشرية بالتغيرات في 
ذه لذلؾ لا بد مف استراتيجيات لمموارد البشرية، أخذت بيو قيـ العامميف و قوة العمؿ المطموبة 

 1بما يتوافؽ مع استراتيجيات التنظيمية.المتغيرات البيئية الخارجية، 

 التغيرات الييكمية في المنظمة: .6

ف التغيرات الييكمية التي تمثؿ تحديات تواجو إدارة تمارس معظـ المنظمات اليوـ كثيرا م 
عادة و الموارد البشرية منيا تقميص العمالة، التعاقدات الخارجية  الحجـ المناسب لقوة العمؿ وا 

 2اليندسة.

 تحديات تمييز الأداء: .7

 ىتماـ بالأداء التنظيميستدعى الإإمنظمات في مواجية تحديات الجودة إف رغبة ال 
قد تضمف ىذا التحدي تركيز إدارة الموارد البشرية عمى تعظيـ أداء  و لأفراد، وتحسيف أداء ا
كذا التركيز عمى تنمية فرؽ و ذلؾ مف خلبؿ تنمية الميارات الوظيفية الجيدة، و الموارد البشرية 

 3العمؿ.

يمكف القوؿ بأف إدارة الموارد البشرية أتت بفعؿ مجموعة مف  ؛بناء عمى ما سبؽو  
لذا فيي  ؛ذلؾ مف خلبؿ ممارساتيا لمجموعة مف الوظائؼ والمياـو تواجييا،  التحديات التي

السياسات المتوافقة مع التحديات العالمية والتكنولوجية واجتماعية و تسعى إلى تصميـ البرامج 
 تثمينو.و تنمية كفاءات ىذا المورد و  ىذا القيـو والييكمة 

 

                              
 .42، ص مرجع سبق ذكرهسييمة محمد عباس، عمي حسف عمي،   1
، ص 2005، الاسكندرية، الدار الجامعية، 1، طمدخل تطبيقي معاصر: إدارة الموارد البشريةصلبح الديف عبد الباقي،   2

415. 
 .40، ص مرجع سبق ذكرهعادؿ محمد زايد،   3
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 المبحث الثالث

 :ةللإدارة المحمي يالإطار المفاىيم
نشاط الدولة وتغيرت مف دولة  بداية القرف العشريف، اتسعو عشر منذ نياية القرف التاسع  

لذا  ؛حارسة إلى دولة متدخمة، ىذا الدور زاد مف الأعباء الممقاة عمى السمطات العامة فييا
 عميو ظيرت الإدارة المحمية.و  تمبية حاجات المواطنيفو استمزـ توزيع الاختصاصات 

 ل: تعريف الإدارة المحميةالمطمب الأو

 الزواياو لقد تعددت التعاريؼ التي تشرح معنى مفيوـ الإدارة المحمية، لتعدد أراء الباحثيف  
:     يراويىاني عمي الطعرفيا الدكتور  ر,في تعريؼ الإدارة الممحية الكثي مف ىنا فقط جاء

منتخبة، لإعداد البرامج "بأنيا إحدى صور اللبمركزية الإدارية، حيث تتولى مجالس محمية 
تقديـ الخدمات لمسكاف في منطقة جغرافية محددة ضمف إقميـ الدولة، تحت إشراؼ ورقابة و 

 .1"السمطة المركزية

"أسموب مف أساليب التنظيـ الإداري المراد بو توزيع  يا عمماء الإدارة بأنيا:فر وكما يع    
بيف الييئات الإدارية المحمية المنتخبة ، الوظيفة الإدارية بيف السمطة المركزية في الدولة

كما أنيا نظاـ يتولى المياـ التي تخوليا لو الحكومة المركزية والقانوف المنظـ  ،والمتخصصة
 2."لو

فيي تعد وسيمة إعلبمية بالدرجة الأولى حيث تمكف " في تعريؼ آخر للئدارة المحمية: و 
وتقوـ بدور فعاؿ في التنمية المحمية  ف الاطلبع عمى التطورات المختمفةالمواطف المحمي م

 3 ."كونيا أقرب نظاـ لممواطف وأقدر عمى إدراؾ ظروفو واحتياجاتو

                              
، الأردف، دار الثقافة لمنشر و التوزيع، 1، طقانون الإدارة المحمية: الحكم الممحي في الأردن، بريطانياىاني عمي الطيراوي،  1

  .6، ص 2004
قوؽ، قسـ العموـ السياسية، ، " الاتجاىات المعصرة لنظـ الإدارة المحمية" ، مذكرة ماستر منشورة، كمية الحسكينة عاشوري 2

  .14، ص 2014-2013جامعة بسكرة، 
 ة مسبقا"، مذكرة  دكتوراه منشورة" الحكـ الموسع آلية لمتنمية المستدامة في الجزائر، ترشيد الإدارة المحمي ,مفيدة بن لعبيدي 3

 .42، ص 2016-2015كمية الحقوؽ، قسـ العموـ السياسية، جامعة باتنة، 
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الدكتور مصطفى الجندي: "أف نظاـ الإدارة المحمية لا شأف لو بالتشريع ولا  فيار عوكما ي 
طابع لكف عممو ينحصر في مجاؿ الوظيفة التنفيذية فيما يتعمؽ بالمرافؽ ذات ال ،بالقضاء

 1المحمي دوف غيرىا".

الإدارية يعرؼ الإدارة مف مفيوميا و وحتى تعريؼ الأستاذ فيلبر: في بمثابة القانوف العاـ  
العاـ والواسع، مجموعة مف القرارات الازمة مف أجؿ تحقيؽ المتابعة وتوصيؿ الفكرة وسير 

 2 المؤسسة وتسيير الأعماؿ.

مركزية الإدارية ىي: توزيع الوظيفة الإدارية بيف اللب وفي تعريؼ آخر للئدارة المحمية أو  
السمطة المركزية وبيف ىيئات محمية منتخبة تمثؿ السكاف المحمييف تمثيلب صادقا، ويكوف ليا 
سمطة البت والتصرؼ في المسائؿ التي تخص مصالح ىؤلاء السكاف المحمييف تحت رقابة 

 3 السمطة المركزية.

الإدارة  اىا سابقا، يمكف أف نستخمص التعريؼ التالي:مف خلبؿ التعاريؼ التي أوردنو  
المحمية تعني إدارة الشؤوف المحمية لممناطؽ والوحدات المحمية في البلبد عف طريؽ المواطنيف 

وذلؾ تحت إشراؼ ورقابة السمطة المركزية، حيث تختص بتسيير الوظيفة  ،وممثمييـ المنتخبيف
 لعامة في البلبد.الإدارية في حدود الدستور والقوانيف ا

 المطمب الثاني: أسباب الأخذ بنظام الإدارة المحمية

مما لا شؾ أف ىناؾ العديد في الأسباب والمبررات التي حفزت الدولة المختمفة عمى  
 العمؿ بيذا النظاـ، والأخذ بو نظرا للؤىمية التي يمتمكيا، ويمكف حصرىا فيما يمي:

 المبررات السياسية: .1

 :تتمثؿ فيما يميو  

                              
  .18، ص 1987، منشأة المعارض الاسكندرية، 1، طالإدارة المحمية و استراتيجياتيا، مصطفى الجندي 1
 .16، ص ذكره بقجع سمر سكينة عاشوري،  2
 .7، ص1994، عماف، د ف، 1، طنظريات حول الإدارة المحمية في المممكة الأردنية الياشميةمحمد سميـ محمد عزاوي،  3
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 الشعب في ممارسة  شتراؾلاوسيمة فعالة و  حمية صورة مف صور التسيير الذاتيتعد الإدارة الم 
وىي إحدى مؤشرات الديمقراطية في نظاـ الحكـ فإف كانت الديمقراطية تعني حكـ  السمطة
 1.د ىذا المبدأبنفسو، فإف الإدارة المحمية تجس الشعب

 إذ يمنح حؽ ترشيح نفسو واختيار مف يمثمو في تنمية روح المشاركة الفعمية أي المواطنيف ،
 .المجمس المحمي

 ويسيؿ عمييـ  نيف مما يتيح ليـ الفرصة لمتدريستوسيع المبدأ الديمقراطية في أذىاف المواط
 المشاركة في الحياة السياسية بانتخاب مجالسيـ النيابية.

 تمثمت فيما يمي: المبررات الاقتصادية: .2
 ديـ الخدمات والوفاء باحتياجات المواطنيف في مواقعيـ وأماكف سكنيـ، ذلؾ أف وحدات الإدارة تق

 .تمبيتياو المحمية أقدر عمى تحديد ىذه الحاجات 
  توزيع الاختصاصات ويترتب عمى ذلؾ و يؤدي اعتماد أسموب الإدارة المحمية إلى تقييـ العمؿ

 2عاملبت.النفقات وسرعة البت في المو اختصار في الجيد 
 وتتمخص فيما يمي: المبررات الإدارية: .3
  تخفيؼ العبء عف الإدارة المركزية، بموجب نقؿ وتحويؿ كثير مف المياـ إلى الييئات

 .اللبمركزية
  تسيير الشؤوف اللبمركزية مف طرؼ أشخاص ليـ مصالح و الوظيفة الإدارية،  تجويدو تحسيف

 ؛حقيقيةو مباشرة 
 ما يترتب عنو مف آثار سمبية مف حيث تبسيط الإجراءات و ري، الروتيف الإدا وتجنب البطء أ

 3 الإدارية.
 تركز ىذه المبررات عمى ما يمي:و  المبررات الاجتماعية: .4

                              
  .43 ، صمرجع سبق ذكرهمفيدة بف لعبيدي،  1
  .7، ص مرجع سبق ذكرهيراوي، طىاني عمي ال 2
-32، ص ص ،) 2004، د ط، عنابة، دار العموـ لمنشر والتوزيع، قانون الإدارة المحمية الجزائريةمحمد الصغير بعمي،  3

33.) 
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  تسيـ الإدارة المحمية بربط الإدارة الحكومية بالقاعدة الشعبية بما يضمف تفيـ الطرفيف
 ؛أولويات المجتمعات المحميةو لاحتياجات 

  دارتو و احتراـ حريتو و بالمواطف ترسيخ الثقة و دعـ  ؛رغبتو في إدارة الشؤوف المحميةو ا 
  ؛تخفيؼ آثار العزلة التي تفرضيا المدينة الحديثةو القومية و إحساس الأفراد بانتماءاتيـ الإقميمية 
  1 اشباع رغباتيـ وميوليـ.و الإدارة المحمية وسيمة لحصوؿ الأفراد عمى احتياجاتيـ 

 :الدستوري لمبمديةو لقانوني المطمب الثالث: الإطار ا

تعتبر البمدية خمية أسياسية مف التنظيـ الإداري المحمي في الجزائر كونيا تشكؿ قاعدة  
المجتمع، لذا نجدىا قد حظيت باىتماـ السمطات المركزية، مف خلبؿ النصوص القانونية 

  2 الوظيفي لمبمدية.و والدساتير التي بفضميا بينت الإطار القانوني 

 18المؤرخ في  24-67قانوف بمدي بموجب الأمر رقـ  وذلؾ مف خلبؿ صور أ نجدو  
  1967.3جانفي 

إلى غاية صدور القانوف 4 1990أفريؿ  17المؤرخ في  08-90رقـنوف إلى صدور قا امرور 
 2011.5ويوني 22المؤرخ في  10-11الحالي لمبمدية رقـ 

 

 

                              
لأوؿ، نظـ الإدارة المحمية ، "الإدارة المحمية: المفيوـ و الفمسفة و الأىداؼ"، مداخمة لمممتقى العربي امحمد محمود الطعامنة  1

 .16، ص 2003أغسطس  20-18في الوطف العربي، جامعة عماف، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، 
، 4 العدد ،مجمة اقتصاديات شمال إفريقيا،" تشخيص نظاـ الإدارة المحمية و المالية المحمية في الجزائر"، بسمة عولمي 2

  .262ص
 06 ، العددالجريدة الرسمية ،المتعمؽ بالبمدية،  24-67رقـ القانوف ،البرلماف، ديمقراطية الشعبيةالجميورية الجزائرية ال  3

 .1967جانفي  18الصادر بتاريخ 
افريؿ 17بتاريخ الصادر 37 ، العدد  الجريدة الرسمية، ،المتعمؽ بالبمدية08-90،البرلماف ،القانوف رقـ  ش .د .ج .ج   4

1990 . 
يونيو  3الصادر بتاريخ  37 العدد ،الجريدة الرسمية،المتعمؽ بالبمدية  ، 10-11القانوف رقـ  رلماف،الب،  ج .ج .د.ش 5

2011. 
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  تعريف البمدية:

 ،مدية وفؽ كؿ قانوف مف القوانيف التي ذكرناىا سابقالقد تعددت التعاريؼ المقدمة لمب 
 التالي: ووذلؾ عمى النح

  حيث عرؼ البمدية "عمى  :11967جانفي  18المؤرخ في  24-67مرحمة قانون البمدية رقم
ولا  ، "الثقافية الأساسيةو الاجتماعية ، الاقتصادية ،الإدارية، أنيا الجماعة الإقميمية السياسية

 2 ريؼ يعكس الوظائؼ العديدة لمبمدية في ظلب الفمسفة الاشتراكية آنذاؾ.التع شؾ أف ىذا
  عرؼ المشرع البمدية بموجب المادة الأولى مف القانوف رقـ :1991مرحمة قانون البمدية سنة

المتعمؽ بقانوف البمدية "البمدية ىي الجماعات الإقميمية  19903أفريؿ  17المؤرخ في  90-08
 4الاستقلبؿ المالي".و صية المعنوية الأساسية تتمتع بالشخ

  عرفيا مف خلبؿ المادة الأولى" البمدية ىي الجماعة و  :2111مرحمة قانون البمدية لسنة
الإقميمية القاعدية لمدولة، وتتمتع بالشخصية المعنوية والذمة المالية المستقمة، وتحدث بموجب 

                                                                                 ."قانوف
جاء أيضا في المادة الثانية أف البمدية ىي القاعدة الإقميمية اللبمركزية، ومكاف لممارسة و 

 تشكؿ إطار مشاركة المواطف في تسيير الشؤوف العامة.و المواطنة، 
لاختصاص فإنيا: "تمارس البمدية صلبحياتيا في كؿ مجالات ا( 3)كما جاء في المادة و       

 5 .10-11المخولة ليا بموجب القانوف 
المكانة، إلا أنيا لا تنشأ  وىي تنظيـ إدارة أعمى تتمتع بسمو لذا يمكف القوؿ أف الوزارة        

ىا بموجب مرسوـ يتـ تغيير اسـ البمدية ومقر و مقر رئيسي، و تممؾ البمدية اسـ و بقانوف بؿ تنظيـ 

                              
 ( ,)ب, ص,مرجع سبق ذكره 24-67رقـ قانوفال، ج.ج.د.ش  1

ة بسكرة، ، " تنظيـ الإدارة المحمية "، مذكرة ماستر منشورة، كمية الحقوؽ، قسـ العموـ السياسية، جامععبد الحميم تينة  2
 .10، ص 2013-2014

 5ص, مرجع سبق ذكره،08-90رقـ ج.ج.د.ش، القانوف،  3
 .345، ص 2013، الجزائر، جسور لمنشر والتوزيع، 3، ط، الوجيز في القانون الإداريعمار بوضياؼ  4
 . 5، ص مرجع سبق ذكره,10- 11رقـ قانوف ج.ج.د.ش,  5
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داولة المجمس الشعبي البمدي مع حضور المجمس مو عمى رأي الوالي  ذلؾ بناءو رئاسي، 
 10.1-11مف القانوف  6ىذا ما نصت عميو المادة و الولائي، 
أكثر لبمدية أخرى فإف البمدية الجديدة ىي التي تستخمؼ  ووفي حالة ضـ بمدية أ       

تعمؽ مف القانوف الم(10)و (09)يكوف ذلؾ بمرسوـ رئاسي كما نصت المادة و البمديات السابقة، 
 كما يمي:  10-11بالبمدية 
يتخذ بناء و أثر مف نفس الولاية بموجب مرسوـ رئاسي،  و"يتـ جزء مف إقميـ بمدية أ(09)المادة

 عمى تقرير الوزير وأخذ رأي الوالي، لمداولة المجالس الشعبية البمدية المعنية".
بمدية أخرى، تحوؿ جميع أكثر إلى  وجزء مف بمدية أ وأكثر أ و"عندما تضـ بمدية أ(10)المادة 

 2الحقوؽ إلى البمدية التي ضمت إلييا".
يرى البعض أف: "تعريؼ البمدية عبارة عف جياز تخطيطي لو صلبحيات تنفيذية لمشروعات و 

تنموية توفر البيئة الصحية التي تساعد المواطنيف عمى استثمار مواردىـ وطاقاتيـ لممشاركة في 
لمكاف المناسب الذي يمكف المواطنيف في تحقيؽ أىداؼ التنمية العممية التنمية لذا فيي تشكؿ ا

 3ببمديتيـ".
ىيئة إدارية لا مركزية إقميمية محمية في النظاـ الإداري  وباعتبار أف " البمدية ىي وحدة أو 

داريا واجتماعيا و القاعدية سياسيا و الخمية التنظيمية الأساسية  والجزائري، كما أنيا الجياز أ ا 
 4 "ثقافيا.و 
 
 
 
 

                              
 .345،صمرجع سبق ذكر عمار بوضياؼ،  1
 .12، ص مرجع سبق ذكرهحميـ تينة، عبد ال 2
، " إدارة الجماعات المحمية في الجزائر"، مذكرة ماستر، منشورة، كمية الحقوؽ، قسـ العموـ السياسية، جامعة عتيقة جديدي  3

 .38، ص 2013-2012بسكرة، 
 .194ص  ،2000، الجزائر، ديواف المطبوعات الجامعية، 1، طدروس في القانون الإداريعمار عوابدي،   4
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 المبحث الرابع

 :11-11إصلاح الإدارة المحمية في الجزائر عمى ضوء القانون 

التنظيـ الجزائري في تسيير الشؤوف المحمية عمى الإدارة المحمية المتمثمة في  عتمدالقد  
 سة الديمقراطية المحمية، لذا سيتـالبمدية باعتبارىا الجياز التنظيمي الأساسي، فيي مكاف ممار 

براز أىمية ىذا في ىذا  المبحث تناوؿ دواعي إصلبح الإطار القانوني المنظـ للئدارة الممحية، وا 
 .10-11الاصلبح في القانوف الجديد 

  :المطمب الأول: دواعي إصلاح الإدارة المحمية )البمدية(

إف المتتبع للئدارة المحمية في الجزائر يلبحظ أف المبررات التي دفعت إلى إعادة النظر  
إلى جممة مف الأسباب حيث اعترفت بياف الأسباب تستند  ،لإطار القانوف المنظـ للئدارةفي ا

أنيا جوىر و لقانوف البمدية الجديد بأىمية البمدية باعتبارىا القاعدة الإقميمية اللبمركزية، 
 لذا فقد أشاد بياف الأسباب بتمسؾ الدولة ؛الديمقراطية المحمية وفاعلب لا يمكف الاستغناء عنو

-67ىذا مف خلبؿ قانوني البمدية المتمثؿ في الأمر و ركز، تم جزائرية بمبادئ اللبمركزية واللبال
المؤرخ  08-90القانوف و المتضمف قانوف البمدية الأوؿ،  ؛1967جانفي  18المؤرخ في  24
في اعتراؼ ثاني ببياف تطبيؽ قانوف و المتضمف قانوف البمدية الثاني،  1990أبريؿ  07في 

سنة، أوصؿ الجيات المعينة لمقناعة أنو غير قادر عمى استيعاب كؿ التوترات  20مدة ل 1990
غير قادرة عمى تفكيؾ  بالتالي وصؼ البياف بأنو "منظومةو التي تحدث عمى مستوى بمدي، 

  1.التوترات

وراء الأعراض عف  تحميؿ جممة مف الأسباب التي تختفي إلى قد تطرؽ ىذا البياف انا ذا نجدل
  تمخص فيما يمي:و تقديـ مشروع جديد و  1990ف البمدية لسنة قانو 

  أفرز الانفتاح السياسي الذي عرفتو البلبد ظيور منتخبيف ذوي مواقؼ متقاربة جعمت مف
 د أداة ضرورية لصنع القرار البمديالذي يعو الصعب التوصؿ إلى إجماع 

                              
 .350عمار بوضياؼ، مرجع سبؽ ذكره، ص   1
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  لعبة التحالفات عمى  ستخداـااذ عمى البمدية لصالحيا ومحاولة جماعات مصالح تحاوؿ الاستحو
 .حساب المنطؽ الحزبي

  ضعؼ تحضير الييئة التنفيذية لمبمدية لتولي وظائؼ التسيير التي تختص الخبرة  لا سيما في
 ؛الجانب المالي

  ذكر بياف الأسباب عمى رأسيا الحالة و عدـ اىتماـ المنتخبيف بتسيير المرافؽ العمومية الأساسية
 ؛صيانة الطرقاتو المدنية 

  صالح التي اعترؼ بياف الأسباب أيضا جاءت ضحية لتضارب المو تدىور قدرات تسيير البمدية
ىذا ما أدى إلى سوء تسيير البمديات، وبسبب ذلؾ اعترؼ البياف أنو مف و  ة،الحزبية بيف الأغمبي

الميـ في و الضروري الانتقاؿ إلى مرحمة نوعية حتى يمكف البمدية مف أف تكوف الفاعؿ البارز 
 1 في تطور المجتمع.و الإصلبحات 

 المطمب الثاني: أىمية إصلاح الإدارة المحمية )البمدية(

 تبرز أىمية الخاصة لإصلبح الإدارة المحمية )البمدية( مف رؤيا عدة أىميا: 

 خبة الأخرى حيث بمغ عددىا تأف المجالس الشعبية البمدية ىي الأكثر عددا مف المجالس المن
 ؛مجمس1541في الجزائر 

  أف المواطف كثير الاحتكاؾ بيا و تعتبر البمدية في التنظيـ الإداري الجزائري أىـ إدارة جوارية
 2؛حتياجاتوا بمصالحيا بغرض تمبية سائردائـ الاتصاؿ 

  قاعدة اللبمركزية  2011ويوني 22المؤرخ في  10-11مف القانوف  2تعتبر البمدية طبقا لممادة
  3 طار مشاركة المواطف في تسيير الشؤوف العمومية.مكاف لممارسة المواطنة وتشكؿ إو 
  أف مياـ المجالس و أعـ مف اختصاصات باقي أجيزة الدولة و إف اختصاصات البمدية أشمؿ

البمدية أوسع نطاقا مقارنة بباقي المجالس، مما جعؿ المواطف أكثر احتكاكا بيا مقارنة بباقي 
  .أجيزة الدولة

                              
 .351ص مرجع سبق ذكره ،عمار بوضياؼ  1
 .352، ص المرجع نفسو  2
 .7(، ص 02، المادة)مرجع سبق ذكره، 10-11ج.ج.د.ش، القانوف رقـ  3
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 وىذا يؤكد سعة  ؛أمرو طابع تشريعي بيف قانوف  ونص ذ 83 ىعم استند قانوف البمدية الجديد
مختمؼ علبقاتيا مع المؤسسات الدستورية و وتنوع الاختصاصات التي أسندىا المشرع لمبمدية 

دققنا قميلب في المقتضيات التي اعتمد عمييا قانوف البمدية لوجدناىا  ولذا ل ؛والمصالح الإدارية
اقتصادي، وكذا نصوص تتعمؽ و تجاري و عقاري و ي مسائؿ ذات طابع مالو ذكرت نصوصا 

بممارسة الشعائر الدينية لغير المسمميف، وأيضا نصوص تتعمؽ بالمياه والتأميف والفلبحة 
لذا فإف ىذه المجالات تؤكد أىمية ىذا القانوف مف  ؛ونصوص أخرى تتعمؽ بالتكويف الميني

 1جية والييكؿ الإداري الذي يحكمو.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                              
 .352،  ص مرجع سبق ذكرهعمار بوضياؼ،   1
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 لاصة الفصل الأول:خ

مف خلبؿ ما سبؽ ذكره، يمكننا القوؿ أننا في ىذا الفصؿ تطرقنا إلى أربعة مباحث الأوؿ       
حيث تعرضنا ، كاف عف الإطار المفاىيمي لتسيير الموارد البشرية عمى مستوى الإدارة المحمية

  ظمة سواء كانت عمومية بشري بالمندارة الموارد البشرية التي تعتبر المورد الإلي ماىية إفيو 
نشطتيا المختمفة أثمنيا فيي تسعي مف خلبؿ أىـ الموارد و أخاصة وميما كاف نشاطيا مف أو 

كما تعرضنا إلى مراحؿ التطور الموارد البشرية وصولا  ، المترابطة المحافظة عمي ىذا المورد
بموغ لمنظمة تسعي إلى إلى أىمية وأىداؼ ىذه الموارد عمى مستوى الإدارة المحمية، لذا نجد ا

وكذا عف  تكممنا عف وظائؼ الموارد البشريةوأما المبحث الثاني  ىذه الأىداؼ بكفاءة وفعالية
الرابع و المداخؿ وأىـ التحديات مرورا إلى الإطار المفاىيمي للئدارة المحمية في المبحث الثالث 

 .10-10تحدثنا عف إصلبح الإدارة المحمية في الجزائر عمى ضوء القانوف 

 ستنتجنا ما يمي:إوعمى ضوء ما تقدـ  

  خمصنا إلى أىمية تثميف ىذا المورد خاصة إذا تواجد عمى مستوى لإدارة المحمية وتحديدا
ضمف الخمية الأساسية لممجمع المحمي ألا وىي البمدية، التي أوكمت ليا الحكومة المركزية 

 ميمة إدارة الشأف المحمي.
  حيث قاـ 10-11المحمية في الجزائر عمى ضوء القانوف خمصنا أيضا إصلبح الإدارة ،

عمى غرار القوانيف السابقة المتعمقة  10-11المشرع الجزائري في تعديمو لمقانوف الجديد 
 بالبمدية التي حددت الآليات التي بموجبيا تظفر البمدية بالتنمية المحمية.

 ي ومحدود في صلبحياتيا وآليات أما أف المجالس المنتخبة لمبمدية فتتمتع بالاستقلبؿ نسب
 تسييرىا.

  كما خمصنا إلى أف أىمية إصلبح البمدية في القانوف الجديد كانت قاعدة اللبمركزية ومكاف
 لممارسة المواطنة في تسيير الشؤوف العمومية.
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مف خلاؿ حسف تسيير الإدارات الحديثة ليذا  تثميف الموارد البشرية تتجمى عممية 
إلا أنيا تصبح قميمة الجدوى والفائدة إف لـ توفر تقييـ أداء  ىا، لذا ميما عظمت مواردالأخير

حتؿ أىمية كبيرة في جميع تـ أداء الموارد البشرية قيي، لذا فعممية تالبشري ىذا الموردف م  ث  ي  اؿ فع  
تيدؼ إلى تثميف المورد البشري وتحقيؽ فعالية  فييخاصة،  المنظمات سواء كانت عمومية أو

 العمؿ الإداري والرضا بيف العامميف.
 ا خاصا في إدارة الموارد البشرية لأنيا تفسر العممية عوتحتؿ عممية تقييـ الأداء موق 

   وذلؾ مف أجؿ معرفة جوانب الضعؼ والقوة في أداء الموارد البشرية. ،الوظيفة الأكثر نجاحا أو
لإنساف، بؿ ىو وظيفة قديمة لة تقييـ أداء الموارد البشرية لا تعبير ابتكار حديث يموعم 

قدـ التاريخ، لذا نجده تبمور وتطور ليصبح وظيفية متخصصة ليا قواعد ومبادئ في عمـ الإدارة 
دارة الموارد البشرية،  التي تعتمد عمى الكثير مف البيانات والمعمومات التي تستمد مف و العامة وا 

سار الميني وظائؼ، لذا فإف نتائجيا ليا دور ىاـ في اتخاذ القرارات المتعمقة بالمال
 نجدىا تواجو صعوبات ونقائص تعيؽ مف فعاليتيا. حيثلمعامميف،
التاريخي تطور ال، و تقييـ الأداء مفيوـ إلىمف ىنا سنحاوؿ التعرض في ىذا الفصؿ  

خطوات ومسؤولية الأداء وطرؽ تقييـ ىذا تناوؿ أىـ نس يمي ذلؾ ،وأىدافو توبياف أىمي كذاو 
الأداء، كما سنتطرؽ إلى الصعوبات التي تواجييا عند تطبيقيا مع اقتراح حموؿ مناسبة لمتغمب 
عمييا، و في الأخير سوؼ نتعرض إلى واقع عممية تقييـ أداء الموظؼ العمومي المحمي، بداية 

ء االجزائرية، وكذا الإحاطة بنظاـ تقييـ أدبمحاولة تحديد مفاىيـ أساسية حوؿ الوظيفة العمومية 
 15المؤرخ في  03-06العمومي في النصوص القانونية والتنظيمية في ظؿ القانوف الموظؼ 

 ومحاولة معرفة مضمونو وأىدافو. 2006جواف 
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 المبحث الأول
 :أساسيات حول تقييم الأداء 

الأداء ىو المحور الرئيسي الذي تنصب حولو جيود المدراء لكونو يشكؿ أىـ أىداؼ  يعد 
مؤسسة عمى  ع أواالفرد والمنظمة والمؤسسة، حيث تتوقؼ كفاءة أداء أي منظمة في أي قط

فعممية التقييـ ليست سيمة، تتطمب معايير وأدوات تقييـ واضحة وعممية  ،أداء مواردىا البشرية
موظائؼ، تقوـ إدارة الموارد البشرية بممارسة وظيفة ىامة جي د ل أداءبمات وحتى تضمف المنظ

ومعقدة في نفس الوقت، وىي وظيفية تقييـ أداء الموارد البشرية، وعميو سنتعرض في ىذا 
عض الجوانب تقييـ الأداء، وكذا التطرؽ إلى ب حوؿ عمميةتعاريؼ ال جممة مفالمبحث إلى 

 ة.المتعمقة بيذه الوظيف

 طمب الأول: تعريف تقييم الأداءالم

عدة عناصر ى إف مصطمح تقييـ الأداء لا يمكف فيمو إلا مف خلاؿ تفكيكو وتجزئتو إل 
 الأداء.و  أىميا التقييـ

يشير جرينيؿ إلى مصطمح التقييـ بأنو "الطريقة المنظمة لتحديد وقياس  مصطمح التقييم: .1
 1مف أجميا".مدى نجاح معيف في تحقيؽ الأىداؼ التي تـ تصميمو 

فيشير التقويـ في معناه الواسع إلى الفعؿ الذي بواسطتو  (Évaluation) أما مصطمح التقويم
  مجموعة مف المعايير. تصدر حكما أو فردا، اعتماد عمى معيار أو

يعرؼ التقويـ عمى أنو "جمع معمومات تتسـ بالصدؽ والثبات )دوكيتيؿ( ومف جيتو        
في  درجة ملائمة ىذه المعمومات لمجموعة معايير خاصة بالأىداؼ المحددةوالفعالية، وتحميؿ 

             2.البداية، بيدؼ اتخاذ القرار
 

                              
   .204، ص 2008، القاىرة، دار الفجر لمنشر والتوزيع، 1، طإدارة العممية التدريبية النظرية و التطبيقمدحت أبو النصر،  1
 .204, ص المرجع نفسو 2
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نطباعية، حتى حينما يتضمف عمميات كالتثميف إ ونجد أيضا أف التقويـ ليس عممية جزئية أو
العمميات البيداغوجيا والتقدير، وىي عمميات ذاتية أكثر منيا موضوعية، بؿ مجموعة مف 

 1.بيا إلى الضبط المنيجي الموضوعي المعاصرة منظمة تنظيما يميؿ
مفيوـ التقويـ، بصفة عامة، إصدار أحكاـ عمى قمة الأشخاص والموضوعات  يتضمف 

كما ينطوي عمى معنى التعميؿ والتطوير في ىذه الأحكاـ، وأيضا يتضمف ضرورة استخداـ 
 2 معايير محددة ليذه القيمة.

 مصطمح الأداء: .2
، قاـ بيا بوقتيا، والصلاةقاـ بو والذيف قضاه  ؛يعني أدى الشيء ءلفظ مشتؽ مف الفعؿ أدا لغة:

ليو الثني، أو ممما إليو فتأدى للأمر: أخذ أدائأدى بيا، و  لى و واستعد لو "تأدى" الأمر: قضى و ا  ا 
 3فلاف: توصؿ.

 فمقد تعددت المفاىيـ إلى عدة أراء مف بينيا: أما الأداء اصطلاحا:
بأنو الدرجة التي يعمؿ بيا  ( Performance) ية للأداءمعرفت منظمة الصحة العال 

تدخؿ إنمائي أو شريؾ إنمائي وفقا لمعايير خطوط توجييية محددة أو يحقؽ بيا نتائج وفقا 
  4لمخطط المعمنة.

 5دؼ أو أىداؼ لممؤسسة.كما عرؼ الأداء باختصار عمى أنو إنجاز ى
الكاتبيف ىو "إصدار حكـ عمى  : حسب ىذيف(Kaisergruber et j , handrier) وعرفو
 6.ة الاجتماعية لنشاط معيف"الشرعي

                              
،  ، د ط، الرباط، المنطقة العربية لنشريةمعجم مصطمحات المناىج و طرق التدريسمحمد دريج و آخروف، 1 والثقافة والعموـ

 (.152-151، ص ص،) 2011
 .742، ص 2004، الرياض، مكتبة العبيكاف لمنشر، 2، طإدارة الموارد البشريةمازف فارس رشيد،  2
، 2003، د ب ف، دار الشروؽ لمنشر والتوزيع، 1، طالأداء-التدريب-كفاية التدريب: المفيومسييمة محمد كاظـ الفتلاوي،  3

 .24ص 
، "تقييـ الأداء في الإدارات الصحية، بمديرية الصحة بمحافظة الطائؼ"، مذكرة دكتواره منشورة اب محمد جبينعبد الوى 4

 .8، ص 2009جامعة سانت كميمنتس، 
 .260، ص 2002، بيروت، دار النيضة العربية، 1، طإدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيحسف إبراىيـ بموط،  5
 .218,ص2010-2009,جامعة الجزائر,07,العددمجمة الباحث,"تحميؿ الأسس النظرية لمفيوـ الأداء ",الشيخ الداوي 6
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والبقاء  ةوىناؾ تعريؼ حسب "داركر" إلى الأداء أعمى أنو قدرة المؤسسة عمى الاستمراري 
  1 محققة التوازف بيف رضا المساىميف و العماؿ.

مما سبؽ نستنتج أف: الأداء ىو قياـ المورد البشري بالمياـ وأعباء الوظيفة لتحقيؽ  
سموؾ لفظي ، ج السموؾ، الذي قد يكوف مجيودهبجودة ونوعية في العمؿ، وىو نتا الأىداؼ

 الأداء الوظيفي. ؛أومياري، لذا يقصد بالأداء
إلى ما يتضمف كلا مف  مف المفاىيـ المرتبطة بالأداء مفيوـ الإنتاجية الذي يشير 

تحقيؽ الأىداؼ المحددة مف  الفاعمية الكفاءة، حيث تشير الفاعمية إلى الأىداؼ المتحققة أو
قبؿ المنطقة، أما عف الكفاءة فتشير إلى نسبة المدخلات المستيمكة إلى المخرجات المتحصمة، 

نتاجية تقاس والإ ت أكثر مف المدخلات فإف الكفاءة تكوف أعمىحيث كمما كانت المخرجا
لذلؾ فإف الأداء المرضي يتضمف مجموعة مف المتغيرات مف حيث  ؛بمعياري الكفاءة والفاعمية
 2أداء العمؿ بفاعمية وكفاءة.

ومنو نستنتج أف الكفاءة والفاعمية ىي التي تتمكف مف تحقيؽ وتجسيد أىداؼ الأفراد وأىداؼ    
 وذلؾ مف خلاؿ استخداميا لمموارد المتاحة والقدرة عمى التنمية والتطوير. ؛المنظمة المسطرة

 مصطمح تقييم الأداء: .3
يعرؼ تقييـ الأداء: عمى أنو الصفة النظامية أو الرسمية التي تعبر عف مكامف قوى  

  3 ومكامف ضعؼ المساىمات التي يعطييا الأفراد لموظائؼ التي كمفوا إنجازىا والقياـ بيا.
عمى أنو العممية التي تحدد المساىمات التي يعطييا  فونوأيضا فيشر ورفاقو يعر  ونجد 

 4 الفرد لمؤسسة خلاؿ فترة زمنية محددة.
ؼ أيضا: بأنيا العممية الإدارية التي تيدؼ إلى قياس الاختلافات الفردية بيف عر  تكما  

مكانية تقمدىـ لوظائؼ العامميف، مف حيث كفاءاتيـ بالنيوض بأعباء ومسؤوليات وظائفيـ، وا  

                              
 .218, صمرجع سبق ذكرهالشيخ الداوي , 1
 .242، ص مرجع سبق ذكرهي حسف عمي، سييمة محمد عباس، عم .2
 260، ص مرجع سبق ذكرهحسف إبراىيـ بموط،  .3
 260، ص  المرجع نفسو .4
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وكذلؾ فيما يتعمؽ بالوحدات التنظيمية لتحديد كفاءاتيا مف تحقيؽ  ،ذات مستوى وأعباء
 1أىدافيا.
ويعرؼ تقييـ الأداء أيضا عمى أنو أداة مف الأدوات الجوىرية في قياس كافة العوامؿ  

الإنتاجية، وذلؾ مف ي والجوانب المرتبطة بالأداء الفعاؿ مف أجؿ إبراز مدى مساىمة الفرد ف
 2الإجراءات لموصوؿ إلى قياس أداء كؿ فرد مف المنظمة. مف الخطوات أو خلاؿ سمسمة

محيط  عمى أنو قياس سموكيات الموظفيف فيعرؼ أيضا تقييـ الأداء بصفة عامة: يو  
مجموعة و طريؽ شخص أ عفالعمؿ، وخصائصيـ ذات الصمة بوظائفيـ، بشكؿ دوري وذلؾ 

 3نوف عمى دراية مناسبة بأدائيـ.مف الأشخاص، يكو 
مف كؿ ىذا نستنتج بأف تقييـ الأداء يعتبر بالدرجة الأولى المحور الرئيسي في الموارد  

؛ وذلؾ مف خلاؿ التعاريؼ المقدمة ؛الفرد المؤسسة أو البشرية سواء عمى مستوى المنظمة أو
وايا النظر في ىذا النظاـ لذا لذا لا يوجد تعريؼ جامع مانع ليذا المفيوـ نظر التعدد وجيات وز 

 يمكننا أف نستخمص التعريؼ التالي:
تقييـ الأداء ىو أحد الوظائؼ المتعارؼ عمييا في إدارة الموارد البشرية، والتي تعتمد  

عمييا جميع المنظمات والمؤسسات، لذا يرتكز تقييـ الأداء بمقارنة النتائج بالأىداؼ المرسومة 
لذا فيو النظاـ الذي بموجبو تـ الحصوؿ عمى المعمومات الضرورية ، المقاييس اللازمة  ووضع

عف الأداء الكمي، ومعرفة سموكيـ في جميع المستويات الإدارية، وذلؾ مف خلاؿ  اللازمةو 
 ؛نواحي الضعؼ في أدائيـوموضوعية، وتعزيز جوانب القوة ومعالجة  لةاستخداـ أساليب عاد

 لتثميف الموظؼ العمومي المحمي. يومحرؾ أساسلذا نجد بأف تقييـ الأداء ىو أداة 
 المطمب الثاني: تطور تقييم الأداء

تعتبر عممية تقييـ أداء الموارد البشرية نشاط وممارستو قديمة قدـ التاريخ، عرفتيا  
الحضارات القديمة، كحضارة وادي الرافديف، وحضارة النيؿ، حيث تناولتيا المدارس الفكرية 

                              
، ص 2008، د ط، الاسكندرية، الدار الجامعية، الموارد البشرية: مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةمصطفى محمود أبو بكر،  1

297. 
 .242، ص مرجع سبق ذكرهسييمة محمد عباس، عمي حسف عمي،  2
 .742، ص مرجع سبق ذكرهمازف فارس رشيد،  3
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 ؛وما زالت تستحوذ في وقتنا الحاضر اىتماـ الباحثيف والمفكريف الإدارييف المختمفة بالدراسة،
 رض ىذا التطور التاريخي كالتالي:وعميو سنتطرؽ إلى ع

 :1تقييم الأداء في الحضارات القديمة .1
، وتطور مفيوميا بتطور وسائؿ القياس، حيث ىذه الممارسات عرفت حضارات قديمة 

ا حولو ويزف أداء الآخريف حسب تصوراتو، وفيما يمي عرض بدأت منذ بدأ الإنساف يفكر فيم
  لمختمؼ ىذه الحضارات:

تشير إلى أف قدماء السومرييف مارسوا فنوف الإدارة  حضارة وادي الرافدين في العراق: .أ 
  التي تتبنى العممية الإدارية وعممية تقييـ الأداء.

 بشكؿ واسع واعتمدت عمى مارست حضارة وادي النيؿ ىذه العممية :2حضارة وادي النيل .ب 
  .أنشطة الرقابة الادارية

ارات، التي باستخدمت أنظمة شغؿ الوظائؼ عمى أساس اخت :3حضارة الصين القديمة .ج 
  مستمزمات إجراء القياس و التوقع مف سيشغؿ الوظيفة.اعتبرت إحدى 

بدرجة مف المركزية والكفاءة،  ميزت بامتلاكيا لأضخـ جياز إداريت الحضارة الرومانية: .د 
 .الدقةتيار والتعييف عمى درجة عالية مف لذلؾ كانت عمميات الاخ ؛والقيادة والرقابة

 تقييم الأداء من خلال النظريات الإدارية: .2
يعتبر فريديريؾ تايمور مف أبرز ممثمي الإدارة العممية مف خلاؿ  :4نظرية الإدارة العممية .أ 

لإنتاجية، وىذا مف خلاؿ وجود اينتجوف إنتاجا يقؿ عف طاقاتيـ ملاحظة عمى العماؿ الذيف 
 ؛معيار واحد ومحدد للإنتاج، إضافة إلى أنيا ركزت مجيوداتيا عمى وسائؿ رفع الإنتاجية

لذا قدمت ىذه  ؛وذلؾ عف طريؽ تحديد معيار عممي مبني عمى دراسة الوقت والحركة
النظرية وسائؿ التخطيط وجدولة الإنتاج، حيث اعتبرت العنصر البشري مثمو مثؿ أي موارد 

 متاحة مف أمواؿ ومواد خاـ...الخ.

                              
 .74، ص )2015الجنادرية لمنشر والتوزيع،  : ، الأردف1ط (،إدارة الموارد البشريةعبد الكريـ أحمد جميؿ،  1
 .197، ص ، مرجع سبق ذكرهخالد عبد الرحيـ مطر الييتي  2
 (.75-74، ص ص،) المرجع نفسو 3
، " نحو تقييـ فعاؿ لأداء المورد البشري في المؤسسة الاقتصادية "، مذكرة ماجستير منشورة، كمية العموـ رابح يخمف 4

 .8، ص 2007-2006قسـ العموـ التسيير، جامعة بومرداس، الاقتصادية، 
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ركزت عمى الاىتماـ بالجوانب الإنسانية والاجتماعية في  نظرية العلاقات الإنسانية: .ب 
ير عمى تاج، مف خلاؿ التأثيف إلى أفضؿ إنالمؤسسة، وىي تيدؼ بذلؾ لموصوؿ بالعامم

توف مايو" التي إلقاـ بيا " التيالفرد مف عوامؿ تقنية، ومعنوية كما أثبتت نتائج تجارب 
إلى عدـ الاىتماـ بحؿ  ىأجريت في "ىوثورف" بشركة جنراؿ الكتريؾ، إف نقص الإنتاج يعز 

ة التي يستجيب ىذه المشكلات، كما كشفت أيضا أف الحافز الاقتصادي لا يمثؿ القوة الدافع
 1 العمؿ.تة بعلاقاتو بزملائو في إلييا المرؤوس، إنما تتأثر إنتاجي

وىذا مف خلاؿ الاتجاىات الحديثة في تقييـ الأداء عمى  تقييم الأداء في الوقت الحاضر: .3
 النحو التالي:

  الاتجاه نحو التقميؿ مف استخداـ الصفات موضوع التقييـ مع توسيع وتعميؽ لممعاني
 مة.المستخد

 .2الاتجاه نحو استخداـ الطرؽ البسيطة مع مشاركة المستويات الإدارية في عممية التقييـ 
 المطمب الثالث: أىمية وأىداف تقييم الأداء

تطور مفيوـ تقويـ الأداء الوظيفي تطورا لكبير منذ ظيوره في إدارة الموارد البشرية، فمـ  
إدارة  يا فيالموظؼ، بؿ أصبح مرتكزا محور يعد استخدامو مقتصرا عمى مجرد الحكـ عمى أداء 

نما وسيمة تيدؼ إلى تحفيز الأفراد  الموارد البشرية، لذا فإف التقييـ لـ يعد ىدفا في حد ذاتو وا 
 ومساعدتيـ عمى تعديؿ سموكيـ، ودفعيـ إلى تطوير أدائيـ ورفع الكفاءة الإنتاجية في المنظمة.

 3 يـ أداء العامميف بما يمي:يتكمف أىمية تق .1
 داد إلى المنظمة.سنرفع حماس ودرجة الا 
  وما يترتب عمييا مف قرارات بشأف مستقبمو في المنظمة.زيادة شعور الموظؼ بالمسؤولية 
 .اختيار العمؿ المناسب لمموظؼ مف خلاؿ عممية التقييـ والوقوؼ عف نتائجيا 
 .تحديد نقاط القوة والضعؼ لدي الموظؼ 
  المكافأة والترقية وزيادة الأجر.تحدي الموظفيف الذيف يستحقوف 

                              
 (.10-9، ص ص،) مرجع سبق ذكرهرابح يخمؼ،  1
 (.743-742ص ص،)  مرجع سبق ذكره،مازف فارس رشيد،  2
 .128، ص 2014، عماف، دار المناىج لمنشر والتوزيع، 1، طإدارة الموارد البشريةمجيد الكرخي،  .3
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 .الوقوؼ عمى قدرات المشرفيف مف خلاؿ التقارير التي يرفعونيا للإدارة العميا  
 .تعييف مدى تناسب مياـ الوظيفة الحالية لمموظؼ ومدى إمكانية نقمو إلى وظيفة أخرى 
  بنتائج تقييـ المراكز الإنتاجية بربط الخطط الإنتاجية بالإنتاج، و  رؤساءإلزاـ المديريف و

  1الموظفيف.
 أىداف تقييم أداء الموارد البشرية: .2

 :ما يمي منيا نذكرتقييـ أداء الموارد البشرية تسعى المؤسسات لتحقيؽ أىداؼ عديدة مف عممية 
 :أىداؼ وىي ثلاثةحسف إبراىيـ بموط: تتمثؿ في  يحسب رأ

 :شكمت وظائؼ الترقية والإسقاط والانتقاؿ والإنياء، اليدؼ الأوؿ  أىداف إدارية قانونية
مف أىداؼ تقييـ أداء الموارد البشرية بحيث أي قرارات متخذة بشأف ىذه الوظائؼ تبنى 

 بالدرجة الأولي، كما أف قرار استرجاع الأداء يعتبر المقياس المباشر لمفرد.
 :قييـ المؤسسات لأداء الفرد، وتستخدـ تكوف ناجمة عف إجراء ت أىداف تدريبية تطويرية

 ىذه المؤسسات الناتج الذي يظيره التقييـ.
 :ينتج عف عمؿ وممارسة الأفراد لموظائؼ المنوطة بيـ، حيث أف  تشخيص مشاكل الأداء

عممية التقييـ تكشؼ بوضوح عف نوع المشاكؿ التي تعترض أداء الأفراد، وأىمية ىذا 
 2ة تقييـ الأداء ينطمؽ مف معرفة الأداء الجيد.اليدؼ تبرز مف خلاؿ جعمو لعممي

 أف عممية تقييـ الوظائؼ تيدؼ إلى تحديد الأىمية  :3وىناؾ مف يضيؼ عمى ذلؾ ما يمي
النسبية لموظيفة مقارنة بغيرىا مف وظائؼ المنظمة مف خلاؿ عدد مف الأساليب العممية، 

 لذا فإف عممية تقييـ الوظائؼ تيدؼ بصفة أساسية إلى:
 وتحديث ىيكؿ الأجور. لبناءتوفير أساس موضوعي  -
المساىمة في القضاء عمى التفاوت في مستويات الأجور، إذ أنو يقدـ وسيمة عممية  -

 لمقارنة الوظائؼ ببعضيا.
 وسمبية لتقييـ الوظائؼ الجديدة. -

                              
 .128ص  ،مرجع نفسومجيد الكرخي،  1
 .326، ص مرجع سبق ذكرهحسف إبراىيـ بموط،  2
 .121، ص 2007، عماف، دار كنوز المعرفة لمنشر والتوزيع، 1، طإدارة الموارد البشريةزيد منير عبوي،  3
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 يمكف مف تحديد علاقات الفئات الوظيفية ببعضيا. -
جاء بيا باركينسوف مف  مامتعددة منيا إلى ىذه الأىداؼ ىناؾ أىداؼ أخرى إضافة  -

 خلاؿ: العدالة والدقة في المكافأة.
 تحديد الأفراد الممكف ترقيتيـ. -
 1توفير نظاـ اتصالي ذو اتجاىيف. -
ستعراضنا لأىمية وأىداؼ تقييـ أداء الموارد البشرية نستنتج أف ىذه إومف خلاؿ  

وظائؼ إدارة الموارد البشرية وتوفر ليا الأساس الموضوعي، لاتخاذ  ةالأىداؼ تتوسط أنشط
قرارات صحيحة مبنية عمى أسس واقعية وموضوعية التي تكفؿ السير الحسف لممنظمة وتحقيؽ 

 الأىداؼ.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                              
 .282، ص 1994، القاىرة، الشركة العربية لمنشر والتوزيع، 1، طإدارة الموارد البشريةمصطفى كامؿ، 1
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 المبحث الثاني
 :طرق تقييم أداء الموارد البشريةخطوات ومسؤوليات و 

ة و ة بخطو خط إتباعياخطوات ومراحؿ يجب ضمف تقييـ أداء الموارد البشرية تتـ عممية  
لذا ينبغي تحديد طرؽ تقييـ الأداء وتحديد  ؛باعتبار معايير الكمفة والفعاليةيا، مف أجؿ نجاح

 الآتي:وىي عمى النحو المعايير اللازمة، 

 المطمب الأول: خطوات تقييم أداء الموارد البشرية

 1التعرف عمى طبيعة العمل المراد تقييم أداء العاممين فيو: .1
  تصنيؼ وتقييـ الوظائؼ.و  ،صؼوو  ،مف خلاؿ تحديد الأعماؿ مف تحميؿ 

 2دراسة واقع معايير الأداء: .2
يجب تحديد ىذا القياس بحيث وذلؾ مف خلاؿ انتقاء أفضؿ الأعماؿ ومعدلات قياسيا،  

  آراء الموظفيف والقيادات الإدارية في المنظمة.المعدؿ بالاستناد إلى استطلاع  أو
 3تحديد مصادر جميع البيانات الخاصة بالتقييم: .3

حيث تساىـ ىذه الخطوة في تحديد الوسيمة المناسبة في جمع المعمومات لعممية التقييـ  
 وذلؾ مف خلاؿ عدة مصادر لجمع البيانات والمعمومات لقياس أداء العامميف.

     4قياس الأداء: .4
ىناؾ أربعة مصادر تستخدـ بحيث تقوـ ىذه الخطوة بجمع معمومات حوؿ الأداء الفعمي  
لذا فالاستعانة بيذه المصادر  ؛الشفوية والمكتوبة التقارير الإحصائية، وىي الملاحظة ،لمقياس

  يؤدي إلى زيادة الموضوعية في قياس الأداء.
 
 

                              
، عماف، دار الصفاء لمنشر و 1، إطار نظري وحالات عممية، طالوجيز في إدارة الموارد البشريةوتي، محمد قاسـ القري 1

 .188، ص2010التوزيع، 
 .130، ص مرجع سبق ذكرهمجيد الكرخي،  2
بكمية التجارة ، " فاعمية نظاـ تقييـ الأداء و أثره عمى مستوى أداء العامميف "، مذكرة ماجستير منشورة، محمد موسى أبو قطب 3

 .19، ص 2009قسـ إدارة الأعماؿ، جامعة غزة، 
 (.  247-246، ص ص، ) مرجع سبق ذكرهسييمة محمد عباس،  4
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 اء المعياري:مقارنة الأداء الفعمي مع المعاير الأداء أو الأد .5
ىذه الخطوة ضرورية لمعرفة والكشؼ عف الانحرافات بيف الأداء المعياري والأداء  

الفعمي، ومف الميـ في ىذه الخطوة إمكانية المقيـ إلى الوصوؿ إلى نتيجة حقيقية وصادقة 
  تعكس الأداء الفعمي لمفرد العامؿ.

  .1أدائو اطلاع المرؤوس عمى تقرير التقييـ ومناقشتو بالتقرير عف .6
يث لايتـ البحث ف تكوف عمي نوعيف مباشر وسريع حأمف الممكف  :الإجراءات التصحيحية  .7

داء ليتطابؽ مع المعيار ويكوف محاولة تعديؿ الأ نماا  الانحراؼ و  إلىدت عف الاسباب التي أ
      .2ىذا النوع مف التصحيح وقتي

مراعاة تطبيؽ ىذه الخطوات والمراحؿ في عممية تقييـ الأداء  يجبويمكف أف نقوؿ بأنو      
وعدـ إغفاؿ أي خطوة في ىذه الخطوات لكي نضمف موضوعية وعدالة نجاح عممية تقييـ 

الذي ينبغي عمى  ؛اؿالأداء، لذا تشكؿ ىذه الخطوات حسب رأيي أسس ومبادئ التقييـ الفع  
 لموظفيف العمومييف المحمييف.البمدية اعتمادىا في إطار عممية تقييـ أداء ا

 المطمب الثاني: مسؤولية تقييم الأداء
بإمكانيـ تقييـ أداء الموارد البشرية، وىذا بالإجابة عف  فيوجد عدد مف الأفراد الذي 

 مف يقوـ بتقييـ أداء العامميف؟ السؤاؿ التالي:
                                     يمي:عف ىذا السؤاؿ فإنو يوجد عدد المصادر وبدائؿ نذكرىا في ما وللإجابة  

مف أكثر الرؤساء إلماما بأداء وسموؾ العامميف الذيف يقعوف فيو يعتبر  الرئيس المباشر: .1
   تحت إشرافو، فيو المكمؼ بصفتو إعداد التقارير عف أداء مرؤوسيو، ومف أىـ عيوب ىذه 

                                                                                         3 ميف.تدخؿ العلاقات الشخصية في تقييـ العام يةالطريقة إمكان
 رتعطي فيو أدوا ؛ حيثسموببيذا الأتأخذ بعض منظمات الأعماؿ  تقييم الزملاء: .2

للأطراؼ ذات العلاقة بعمؿ المرؤوسيف بحيث تعطي نسبة مف التقييـ لمزملاء كونيـ عمى 
 4 زملائيـ وينعكس عمى مدى التعاوف وعدـ التعاوف.عمؿ بعمـ 

                              
 .189ص. مرجع  سبق ذكرهمحمد قاسـ القريوتي،  1
 .247، ص مرجع سبق ذكرهسييمة محمد عباس،  2
 .142، ص  2004 لمنشر والتوزيع،، عماف، دار الحامد 1، طإدارة الموارد البشريةمحمد فاتح صالح،  3
 .212، ص مرجع سبق ذكرهمحمد قاسـ القريوتي،  4
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مف خلاؿ إعطاء الأفراد فرصة لتقييـ أدائيـ بأنفسيـ، وتعتبر مشاركة الأفراد  التقييم الذاتي: .3
ومف  والمعطيات الوظيفية سموكية ىامة بو عمى مساعدة الرؤساء عمى التزود بالمعمومات

 1 تطورية.حسناتو أنو يتناسب مع النواحي الإرشادية وال
يتـ وفؽ ىذا الأسموب تقييـ الرؤساء مف قبؿ مرؤوسييـ  سين:و رؤ ييم الرئيس من قبل المتق .4

 2 لكوف القدرة عمى القيادة تعتمد بدرجة عمى حسف التعامؿ مع المرؤوسيف والتأثير فييـ.
ة ب السياسة المتبعمسؤولة أيضا عف مراجعة تقارير تقييـ الأداء حس إدارة الموارد البشرية: .5

وكذا تحمؿ الإدارة فرز ىذه التقارير حسب نوعيتيا مما  ،الوقت المناسب في المؤسسة في
 3 سيؿ اتخاذ الإجراءات.
 يمي: وىناك ما يضيف ما

 عالـ العصرنة والحداثة برز مصدراف جديداف لتقييـ أداء الأفراد ىما: يف .6
 بقاؤىا مف اجؿ  الزبائف: مف خلاؿ المنافسة الشديدة التي تعمؿ فييا المؤسسة أصبح

رضا الزبوف وما يقدـ لو مف منتجات وخدمات، ورضاه ىو أساس تقييـ أداء المؤسسة 
 والعامؿ.

  الحواسب: تعتبر الحواسب شائعة في العديد مف المؤسسات لأنيا توفر لمدراء البشرية
 4مراقبة أداء الأفراد بطرؽ الكترونية مف خلاؿ تزويدىا ببيانات عنو.

 
 
 
 
 
 

                              
 .390، ص مرجع سبق ذكرهحسف إبراىيـ بموط،  1
  213، ص مرجع سبق ذكرهـ القرويتي، اسمحمد ق 2
 .142، صمرجع سبق ذكرهمحمد فاتح صالح،  3

 مجمة كمية، " دور نظاـ المعمومات الموارد البشرية في تقييـ أداء الموارد البشرية في المؤسسة "، صورية زاوي، وليد تومي4 
 (. 13-12، ص ص، ) 2010، العدد السابع، جامعة بسكرة، الآداب و العموم الإنسانية والاجتماعية
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 الإدارات في تقييم العاممين: اء: يوضح دور كل من إدارة الموارد البشرية و مدار (1)الجدول رقم 
 مدراء الإدارات إدارة الموارد البشرية

 .تصميم نظام التقييم واختيار النماذج والأساليبـ 
 .تدريب المدراء في إجراء التقييمـ 
 .شكل الدوريبتطبيق نظام تقييم الأداء ـ 
 .السجلات والعقود بالعاممينحفظ ـ 

 .إجراء تقييم الموظفينـ 
عادتيا لإدارة ـ  تعبئة النماذج المخصصة لمتقييم وا 

 .الموارد البشرية
 .مراجعة تقارير الأداء مع العاممينـ 

 .230،إدارة الموارد البشريةأحمد ماىر،  المصدر:
 

 المطمب الثالث: طرق تقييم أداء الموارد البشرية

تصنيفات متعددة لطرؽ تقييـ الأداء وتستخدـ أكثر مف طريقة في نفس الوقت  ىناؾ 
لتقييـ أداء العامميف، فمنيـ مف صنؼ إلى طرؽ تقميدية، ومنيـ مف صنفيا إلى طرؽ حديثة 

 ومف أىـ تمؾ الطرؽ كالآتي:
 أولا: طرق التقييم التقميدية

وكما تسمى أيضا  تعتمد عمى العوامؿ الموضوعية، وتختمؼ عف بعضيا البعض، 
 بالطرؽ المقارنة، ومف أىـ ىذه الطرؽ التقميدية نجد:

وذلؾ تتمثؿ ىذه الطريقة في قياـ الرئيس بترتيب مرؤوسيو حسب كفاءاتيـ  1:طريقة الترتيب .1
( 1و رقـ )طيالتناوبي، فيختار رئيس أفضؿ موظؼ فيع ما يسمى بالترتيب التعاقبي أو

ويتـ ترتيب عادة  خير الذي يمثؿ عدد مجموع موظفيوؼ لديو يعطيو الرقـ الأأضعؼ موظو 
ويمكف تدعيـ ىذا الأسموب ببعض العناصر ومقارنة الموظفيف وترتيبيـ  إجمالي ؿبشك

  بالنسبة لكؿ عنصر.
مجموعة  أوحيث يتـ مقارنة كؿ مستخدـ في قسـ  2طريقة مقارنة أزواج من المستخدمين: .2

وعة، فيقوـ بمقارنة الفرد مع كؿ واحد منيـ، معينة مع بقية المستخدميف في نفس المجم
ـ المرؤوسيف بحسب عدد المرات التي يكوف فييا أحسف مف زملائو مف حيث الإنتاج قي  وي  

                              
 126، ص 2010د ف، ، د ط، القاىرة، ف د، إدارة الموارد البشرية المعاصرةسمير محمد عبد الوىاب،  1
، "دراسة فعالية نظاـ تقييـ أداء العامميف في المؤسسات الاقتصادية" مذكرة ماجستير منشورة، كمية العموـ عبد الكريم بوبرطخ2

   .28، ص 2011/2012الاقتصادية قسـ عموـ التسيير، جامعة قسنطينة، 
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ستعمؿ المعادلة الآتية في تحديد عدد حيث ت الجودة والتعاوف مع الرئيس والزملاء
      : عدد أفراد المجموعة nالمجموعات الثنائية حيث 

 
.  

عمى خط متصؿ، يبدأ بتقدير  تعتمد عمى تقدير أداء الموظؼ أو 1:طريقة التدرج البياني .3
ممتاز(، حيث يعبر  ،جيد جدا ،جيد ،متوسط ،ضعيؼ)  مرتفع منخفض وينتيي بتقدير

حيث ( 02)ما يوضحو الجدوؿ رقـ ك .ويتضح شكؿ ىذا الميزاف المتدرج ؛عنيا بأرقاـ ونقاط
  .5، ممتاز=4، جيد جدا=3، جيد=2، متوسط=1أي ضعيؼ=  5إلى  1تبدأ مف 

 
 تقييم الأداء بطريقة التدرج البياني :(02جدول رقم )

 الموظف
 ج ب أ صفات

 5 3 2 التعاون مع الزملاء
 3 2 3 العلاقة مع المرؤوسين
 1 5 4 العلاقة مع الرؤساء
 1 4 4 الشقة في المواعيد

 2 3 2 السرعة في إنجاز العمل
 3 1 2 التفاىم المجموعالقدرة عمى 

 .129، ص إدارة الموارد البشريةسمير محمد عبد الوىاب،  المصدر:
ـ( قوائـ مختمفة تصؼ أنواع السموؾ يستخدـ الرئيس )المقي   2طريقة القوائم بالمراجعة: .4

التي توضع مف قبؿ إدارة الموارد البشرية حيث يصؼ أداء العامؿ الذي يقوـ و  ،والصفات
 ـأما)×( إما بنعـ أو لا، وعمى المقيـ أف يضع علامة  ،تتضمف جانبيفبتقييمو، بحيث 

ىذه القوائـ تحتوي عمى جمؿ تصؼ مستويات أداء ؛ الصفة التي تنطبؽ عمى الموظؼ
ويتولى قسـ المستخدميف بتحديد وزف  ،العامميف وعند الانتياء ترسؿ إلى إدارة الموارد البشرية

  كؿ إجابة.
 
 
 
 

                              
.129ص  مرجع سبق ذكرهسمير محمد عبد الوىاب،   1 
.254. ص سبؽ ذكره باس وعمي حسف عمي، مرجعسييمة محمد ع   2  
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 ج القوائم(: نموذ03الجدول )
 

 لا نعم الأسئمة
 ىؿ لديو اىتماـ كبير بعممو
 ىؿ يواظب عمى الحضور

 ىؿ لديو معمومات كافية عف العمؿ
 ىؿ يتبع التعميمات بدقة
 ىؿ يتيرب مف المسؤولية

 ىؿ يقدـ أفكار طيبة
 ىؿ ييتـ بمشكلات و متاعب معاونيو

 ىؿ يتأكد مف أف معدات العمؿ بحالة جيدة دائما

  

 .255ص ، إدارة الموارد البشرية، سييمة محمد عباس و عمي حسف عميالمصدر: 
قد سميت أيضا لطرؽ الكمية والأكثر استعمالا، و تعتبر أولى ا طريقة النقط )النقاط(: .5

بطريقة تقييـ الوظائؼ بالنقاط الموزونة، كما تستخدـ عمى نطاؽ واسع مف المجاؿ التجاري 
وكذلؾ تقوـ ىذه الطريقة عمى استخداـ مقياس صفة خاصة مف المشروعات الصناعية، وب

كمي لتحديد ما تستحقو الوظيفية المطموب تقيميا، ثـ مقابمتيا وتحويؿ النقاط إلى مراتب 
التي تسحقيا الوظيفية، وىي شبيية بطريقة التدرج حيث تقود بوصؼ الوظيفة بينما طريقة 

 1 النقاط تعتمد عمى مقابمة كؿ العوامؿ الداخمية.
 طرق تقييم الأداء الحديثة ثانيا:

لتقييـ الأداء إلى تقميؿ درجة مف الصعوبات والأخطاء  تيدؼ ىذه الطرؽ الحديثة 
 المرتبطة بالطرؽ التقميدية، ومف بيف أىـ ىذه الطرؽ ما يمي:

وىي أحداث اعترضت سموكيات الأفراد، حيث تضمنت ىذه  طريقة الأحداث الحرجة: .1
اء مف اعمية الأفراد خلاؿ ممارستيـ لأجز عدـ ف يو أوالتقارير أوصاؼ مكتوبة عف فاعم

وظائفيـ والاحتفاظ بيومية مف الأحداث الحرجة، والميـ أف يسجؿ فور حدوثو مباشرة 
وييدؼ ىذا الأسموب إلى إبراز السبؿ الكفيمة بتحديد السموكيات المرغوبة لمقياـ بأداء 

 2 الوظيفة عمى أفضؿ ما يراـ.

                              
 .179، ص 2007، عماف، دار كنوز المعرفة لمنشر والتوزيع، 1، طإدارة الموارد البشريةزيد منير عبوي،  1
 .381، ص مرجع سبق ذكرهحسف إبراىيـ بموط،  2
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يتـ في ىذه الطريقة تقييـ الأداء العاـ لمفرد وتقوـ عمى أساس فكرة  :طريقة التوزيع الإجباري .2
التوزيع الطبيعي، الذي يميؿ إلى التركيز حوؿ القيمة المتوسطة لمظاىرة ويقؿ تركيزىا عند 

يد جدا الطرفيف، حيث يتـ التقييـ كالتالي: تحديد مستويات معينة للأداء مثؿ: امتياز، ج
 مستوياتمف الأفراد ذوي قدرات و  %10مثاؿ أيضا نجد: كمتوسط، ضعيؼ، ضعيؼ جدا و 

ذات مستويات أداء مف الافراد  %10وتضع ,الية فيي مف ذوي الكفاءات العاليةاداء ع
 1 مف الكفاءات المتوسطة. %30و  %20ضعيؼ جدا، مف ذوي الكفاءات المتدنية، و 

حيث يتـ فييا إعداد مجموعة مف العبارات التي تصؼ بعض  طريقة الاختيار الإجباري: .3
جوانب الأداء، ىناؾ مف تعبر عف الجوانب الإيجابية والأخرى تعبر عف الجوانب السمبية 

مف العبارات السمبية، حيث يتـ ويتولى القيـ اختيار واحدة مف العبارات الإيجابية والأخرى 
بر الأكثر أىمية في كؿ ثنائية، لذا يتـ طبع تمؾ إعداد شفرة خاصة لتحديد العبارة التي تعت

 ثناف للإيجاب والأخرى لمسمبإبعة العبارات في قوائـ خاصة، كؿ منيا تحتوي عمى أر 
وكمثاؿ نجد: إذا كاف المتغير مراد تحديد مستوى كفاءة العامؿ بالنسبة لو ىو مدى استغلاؿ 

الإيجابية، أما عندما لا يستغؿ وقت العمؿ، حيث نجد يعمؿ طواؿ الوقت فيو في النواحي 
 2 .سمبيةفي العمؿ فيو يعبر عف الجوانب الالوقت 

أوؿ مف أشار إلى مصطمح  (Peter Drucker) يعتبر بيتر دركر 3طريقة الإدارة بالأىداف: .4
التي تركز عمى الجانب  حيث يرى أنو يعبر عف الفمسفة الإدارية الإدارة بالأىداؼ

أنيا عممية يقوـ المدير ورئيسو  (Odiorne) إلى جانبو يرى أوديورف وكذلؾالإنساني،
فيو، لذا فالإدارة بالأىداؼ تعتبر طريقة مف  بتعريؼ الأىداؼ العامة لمجياز الذي يعملاف

تقييـ الأداء لأف الرئيس يشرؾ مع مرؤوسيو في جميع المراحؿ لذا تمثمت خطوات  طرؽ
  طريقة الإدارة بالأىداؼ في الآتي:

  وضع تصوره للأىداؼ الذي يجب أف تتحقؽ.بقياـ المدير 

                              
، الرياض، العيكاف لمنشر والتوزيع، 2، طإدارة الموارد البشرية، نحو منيج استراتيجي متكاملمحمد بف دليـ القحطاني،  1

 .168، ص 2008
 .169ص  ،المرجع نفسة 2
، عماف : دار الصفاء لمنشر والتوزيع 1ط  -طار النظري وحالات عمميةإ -دارة الموارد البشريةإبو شيخة، أحمد أنادر  3

  .359،  358، ص 2010
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 تحقيؽ الأىداؼ.ممرؤوس لتمكينو مف وضع تصوراتو و نقؿ ىذا التصور ل 
 .مناقشة الرئيس لممرؤوسيف لتصوراتو 
  معايير القياس.إقرار خطة نيائية لإنجاز اليدؼ و 
 .تنفيذ المرؤوس لمخطة 
 .إعطاء التوجييات الضرورية لممرؤوس 
  المدير مع المرؤوسيف لقياس النتائج و مقارنتيا بالمعايير الموضوعية.اجتماع 

عتمد عمى الفعاليات الأىداؼ لا تبدارة الإأف  1الطريقة: خر ليذهأنجد أيضا تصور        
 العامميف في الوصوؿ إلى النتائج. والسموكيات التي يؤدييا الأفراد

  :والجدوؿ التالي يوضح ىذه الطريقة 
 (: يمثل قائمة تقييم الأداء وفقا لأسموب الإدارة بالأىداف4) جدول رقم

الاداء  مستوي الاداء الأىداف كما 1991الأىداف المحددة لسنة 

 %المتحصل
 1.4 14.000 10.000 عدد الوحدات المباعة من السمعة )س(

 50 25 50 عدد العملاء الجدد
 50 20 10 تخفيض شكاوى الزبائن من البضائع المباعة

 1.5 105.000 100.000 تخفيض كمفة الترويج و الإعلان
 100 20.000 20.000 أيام من تاريخ حصوليا 7تمبية الطمبيات اليومية من السمع كافة خلال 

إكمال استقرار المبيعات لفترة وكلاء البيع خلال يوم واحد من نياية 
 الشير

10 8 80 

 80 4 5 التدريبية التي أنجزت بنجاح لرجال البيع عدد الدورات

 .264، ص إدارة الموارد البشريةسييمة محمد عباس و عمي حسف عمي،  المصدر:
تعتبر ىذه الطريقة مف الطرؽ المعاصرة في تقييـ أداء  2طريقة إدارة الجودة الشاممة:

أصبحت لا تتجاىؿ العامؿ، فيي أسموب لتسيير الموارد البشرية مف خلاؿ أف المؤسسة 
لذا ترتكز ىذه الطريقة عمى  ؛نتمائيـاأىمية ودور البعد الإنساني لضماف التزاـ العماؿ و 

لذا فيي توفر نوعيف مف  ؛التركيب مف تقييـ الأداء بيف السموؾ وخصائص العامؿ
  المعمومات:

                              
.263، صمرجع سبق ذكرهسييمة محمد عباس،   1  

.38، صمرجع سبق ذكرهبوبرطخ، عبد الكريـ   2  
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 الزملاء والعملاء.معمومات وضعية مف المديريف و  -
موضوعية تستند إلى العمميات الوظيفية ذاتيا واستخداـ الأساليب الإحصائية  معمومات -

 لمرقابة عمى الجودة.
وعميو فإف الطرؽ التقميدية والحديثة كلاىما، كاف لو إيجابيات وسمبيات، لذا يبقى عمى 

  الإدارة العمومية أو المنظمات المختمفة اختيار الطريقة المثمى في تقييـ أداء موظفييا.
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 المبحث الثالث

 :الصعوبات التي تواجو تقييم الأداء و الحمول المقترحة لمتغمب عمييا
وىذا الإنساف معرض لمخطأ، لذا فإف ىذا  الإنساف عتبر تقييـ الأداء حكـ بشري يصدرهي 

فبالرغـ  ،مجموعة مف الأخطاءيـ الأداء يكتنفو النقص والضعؼ، النشاط الذي يقوـ بو في تقي
مف وجود مجموعة مف المزايا إلا أنيا لا تخمو مف العيوب لذا وجب عمينا تقديـ النصائح 

 والحموؿ التي تحد مف مثؿ ىذه العمميات.

 

 المطمب الأول: الصعوبات التي تواجو تقييم الأداء

 أىميا: ج عف ىذه المشاكؿ آثار سمبية عديدةنتوقد  ،مشاكؿ متعددةتواجو عممية تقييـ الأداء   
 :قد يعطي المقيـ أحد الأفراد معدلات عالية  التحيز من جانب المقيم لمعوامل التي يفضميا

 ،ضعفو القائـ بالتقييـ، عمى أساس تفوقو أو قتناعاخفضة لمعوامؿ الداخمية عمى أساس من أو
العوامؿ ع يجم الفرد أمينا يمنح درجات عالية فيكبيرا فإف كاف  ىتمامااوقد يعطيو المقيـ 
 1 والعكس صحيح.

 :والمقصود بالتقييـ أف يكوف فترات زمنية معينة، قد  التأثير بسموك الأفراد قبيل فترة التقييم
تكوف سنة مثلا، لذا فإنو كثيرا ما يتأثر المشرؼ بتصرفات مرؤوسيو مف الفترة الأخيرة التي 

عا والعكس صحيح، قد يكوف تسبؽ عممية التقييـ، فإذا كاف الفرد مناسبا بمنحو تقديرا مرتف
 2 ضعيفا فيعطيو تقييـ ضعيفا.

 :غير المقصود لممقيـ، ويكوف إما تحيز نحو شخص معيف  المقصود أو التحيز الشخصي
 عمى تقويـ مرتفع أو حيزغيرىا، مما يجعؿ الشخص الم وأفئة عمرية  ،عرؽ ،أو لجنس

 3 العكس مما يؤثر في موضوعية وعدالة عممية التقويـ.
 ويعني ىذا الخطأ ميؿ المقوـ إلى إعطاء تقدير مرتفع لمموظؼ  يم من صفة واحدة:التصم

لتمييزه في صفة واحدة، ومثاؿ ذلؾ، إذا اعتقد الرئيس أف المرؤوس منتظـ في مواعيد 

                              
 .359، ص 2014، د ب، ديواف المطبوعات الجامعية، 2، طتسيير الموارد البشرية، منير نوري  1
 .359, صالمرجع نفسو2
 .365، ص مرجع سبق ذكرهنادر أحمد أبو شيخة،  3
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العمؿ، فإف ذلؾ يعطيو الرئيس تقديرا مرتفعا، وقد يحدث العكس، إذ يميؿ المقوـ إلى إعطاء 
 1الة".ويطمؽ عمى ىذا الخطأ "تأثير الي، تقدير منخفض لممقوـ

  غياب المعايير والمقاييس والمؤشرات الكمية التي تسيؿ ترجمة الصفات والمؤىلات وأنماط
ذا عندما ل ؛السموؾ، فغيابيا يؤدي إلى الارتجاؿ والاجتياد الذي قد يخطئ وقد يصيب

التي يمنحيا  والشخصانية، تتبايف في ذلؾ التقديرات يصبح الأمر خاضعا لممزاوجة
 2شدتيـ. المشرفوف تبعا لدرجات تساىميـ أو

 المنح ، العلاوات ،عدـ الاكتراث بنتائج التقويـ مف جانب الإدارة وعدـ تأثر الترقيات
ىذا بمفرده يكفي لأف يضعؼ اىتماـ الرؤساء والمرؤوسيف، ويحدث ذلؾ في ؛ والمكافئات

المدة  دمية ىي الأساس ومف يستكمؿوف الأقظؿ نظـ الخدمة المدنية التقميدية، حيث تك
 3يحصؿ عمييا وقد يتساووف في حصوليـ عمى العلاوات.

 :يأتي تقييـ بعض المشرفيف عاليا وقد يكوف  وىنا الاتجاه إلى التقييم بعيدا عن الحقيقة
واقعية، منخفضا لذا مف الطبيعي أف يتـ التقييـ بناء عمى صورة حقيقية أي يؤديو بصورة 

 4وبقاء الآخريف. نقؿ الجيديفمف  تفوؽ بعض الأفراد خوفا  وىناؾ مف يخفي
 : ن تقييم الأداءيسالمطمب الثاني: نصائح في تح

 المقاييس السموكية، بدلا مف الخصائص والصفات، حيث أف الصفات في الغالب  ستخداـا
 لا ترتبط بالأداء في العمؿ ولا يمكف تحديدىا.

 طرؽ متعددة في وقت واحد لقياس أداء الأفراد العامميف بحيث تعطي ىذه الطرؽ  ستخداـا
 نظرة متكاممة عف أداء الأفراد العامميف.

 التغذية العكسية للأفراد العامميف لتعريفيـ بمستوى أدائيـ ويفضؿ أف يكوف ذلؾ  ستمراريةا
 5 مف قبؿ رؤساء بصورة مباشرة بعد التقييـ.

                              
 .368، ص مرجع سبق ذكرهنادر أحمد أبو شيخة،  1
، د ط، القاىرة، منشورات المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، الموارد البشرية في الخدمة المدنيةإدارة عامر خيضر الكبيسي،  2

 .210، ص 2005
 .211، ص المرجع نفسو 3
 .360، ص مرجع سبق ذكرهمنير نوري،  4
 .273، ص مرجع سبق ذكرهسييمة محمد عباس، عمي حسف عمي،  5
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 :ايير موضوعية في تقييـ الأداء وىي التي تمس نواتج الأداء، ثـ ستخداـ معا كما يفضؿ
  سموؾ الأداء، وأقميا موضوعية ىي التي تمس الصفات الشخصية.

  والمستويات  ؽ لمتقييـ، وذلؾ باختلاؼ الوظائؼطر  عدة نماذج أو ستخداـايفضؿ
 التنظيمية.

 المراقب عمى إجراءات التقييـ رد البشرية دور المنسؽ، والمخطط و يجب أف تمعب إدارة الموا
   1 ترشدىـ وتدربيـ عمى تقييـ الأداء. وأف   ،تبنى علاقة تعاوف مع المديريف المباشريف وأف  

 :الاعتماد عمى مصادر موثقة لممعمومات، كدفتر الدواـ وسجؿ الإنجاز اليومي  كما يجب
  الأسبوعي أو الشيري.

 ييـ، حيث يتـ عمى ضوئيا اختيار الطريقةوالمحددة لعممية التق تحديد الأىداؼ الواضحة 
 النماذج المناسبة لمعممية.و  الأسموبو 
  كفاءة نماذج الأداء الوظيفي، حيث ينبغي أف تكوف ىذه النماذج واضحة ودقيقة، بالإضافة

اضحة و  ألفاظو بمغةو  ،إلى اشتماليا عمى جميع العناصر الضرورية لمتقييـ وصياغة عباراتو
 2ومفيومة.

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                              
 .(434-433ص، ) ص ،مرجع سبق ذكره حمد ماىر،أ 1
، " معوقات تقييـ أداء العامميف في الجامعات الفمسطينية وسبؿ علاجيا"، مذكرة ماجستير منشورة، خالد ماضي أبو ماضي2

 .38، ص 2007كمية التجارة، قسـ إدارة الأعماؿ، جامعة غزة، 
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 المبحث الرابع

 :واقع تقييم أداء الموظف العمومي المحمي
 ييـ أداء الموظؼ العمومي المحمي،سنحاوؿ في ىذا المبحث التطرؽ إلى واقع وظيفة تق 

البمدية، انطلاقا مف النصوص وىي الذي يتواجد ضمف الخمية الأساسية لممجتمع المحمي 
إلى مجموعة مف المفاىيـ المتعمقة بيذا القانونية والتنظيمية التي تحكمو، وسنتطرؽ بداية 

 المجاؿ.

 حول الوظيفة العمومية الجزائرية أساسيةالمطمب الأول: مفاىيم 

قبؿ أف نتطرؽ إلى واقع عممية تقييـ الموظؼ العمومي المحمي الجزائري لا بد أف نقدـ  
 مجموعة مف المفاىيـ الأساسية لموظيفة العمومية وىي:

 لمحمي:وظف العمومي امتعريف ال . أ
قبؿ أف نعرؼ ىذا المصطمح عمينا معرفة معنى الموظؼ، وىذا سعيا منا لتقريب فيـ       

 مصطمح.
لموظيفة العمومية، إلا أنو يمكف  وـ موظؼ أويلا يوجد عبر العالـ تعريؼ موحد لمف الموظف:

ذا فيناؾ التمييز بيف تعريفيف أساسيف يختمؼ التعامؿ معيما في ظؿ أنظمة الوظيفة العمومية، ل
للأعواف، وىو تعريؼ وظيفي يدخؿ ضمنو كؿ الأعواف  يتعريؼ يعتمد عمى المركز القانون

ضا يوجد تعريؼ أضيؽ، يعني العمومييف بغض النظر عف المصمحة التي ينتموف إلييا، وأي
  1 لوضع القانوني لموظؼ، ويميزه عف العماؿ التابعيف لأحكاـ قانوف العمؿ.أساسا با

تزـ ىو كؿ فرد يحصؿ عمى مرتب تم " الفقياء أف تعريؼ الموظؼ العموميويصرح بعض 
  2بدفعو إليو مباشرة مف الخزينة العامة".

وكما يعرفيا الفقيو بارتمي "بأف الموظفيف العمومييف ىـ: الأشخاص الذيف يقبموف تعييف     
 3ـ".الإدارة ليـ في وظائؼ محددة ويساىموف بطريقة مستمرة في إدارة مشروع عا

                              
الجزائر، دار اليومة، ، د ط، الوظيفة العمومية عمى ضوء التشريعيات الجزائرية وبعض التجارب الأجنبيةىاشمي خرفي، 1

 .91، ص 2013
، مذكرة ماستر منشورة، كمية الحقوؽ، قسـ العموـ "الحقوؽ المالية لمموظؼ العاـ في التشريع الجزائري" ،مسعود عشاش 2

 .10، ص 2014-2013السياسية، جامعة بسكرة، 
 .10,صالمرجع نفسو 3
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الشخص الذي  "  1 :بالنسبة لمقضاء الفرنسي فقد عرؼ الموظؼ العمومي المحمي عمى أنوأما  
أشخاص  يعيد إليو بوظيفة دائمة داخمة ضمف الوظائؼ الخاصة، بمرفؽ عاـ تديره الدولة أو

 القانوف العاـ عف طريؽ شغمو منصبا يدخؿ في التنظيـ الإداري".
جب أف يصير عرؼ أيضا الميثاؽ الوطني الموظؼ العمومي "عمى أنو أداة لمدولة ي وقد 

صلاح النصوص، و خادـ لمجماىير الكادحة ف أف يصحب بإعادة تربية سياسية تجعؿ م، وا 
 ليس سمطة فوقيا".موظؼ الدولة صمة مع الجماىير و 

في وظيفية "يعتبر موظؼ كؿ عوف عيف  2 منو 04في المادة  06/03أما في الأمر  
عمومية دائمة، ورسـ في رتبة في السمـ الإداري والترسيـ ىو إجراء الذي مف خلالو يتـ تثبيت 

   الموظؼ في رتبتو".
 وبالتالي حتى يكوف العوف موظؼ لا بد مف:

   تكوف الوظيفة التي يشغميا دائمة وليست مؤقتة. أف 
   يف تصدره السمطة المختصة.يعيف في وظيفة عمومية ويكوف تعيينو بواسطة قرار تعي أف 
  الترسيـ وىو إجراء ييدؼ إلى تثبيت الموظؼ في رتبتو في السمـ الإداري ويكوف الترسيـ

مف الأمر  84بعد أف يخضع العوف إلى فترة تربص مدتيا سنة واحدة وىو ما حددتو المادة 
06/03.  

 مف الأمر (  80-79-78-75 ) أف تتوافر فيو شروط التوظيؼ المنصوص عمييا في المواد
06/03. 3 
ومنو فالموظؼ العمومي المحمي: ىو كؿ شخص يشغؿ وظيفة دائمة، في إدارة عمومية  

أو موقؼ عمومي تديره الدولة، و يرسـ ىذا الموظؼ في رتبة مف السمـ الإداري، وكذا يخضع 
مي المحمي يشغؿ لأحكاـ القانوف الأساسي لموظيفة العمومية، ومنو نستنتج أف الموظؼ العمو 

 ضمف نظاـ الوظيفة العمومية ذات البنية المغمقة.
 

                              
 (. 14-12، ص ص )مرجع سبق ذكره مسعود عشاش، 1
،المتضمف القانوف 2006جويمية  15المؤرخ في  06/03، البرلماف، القانوف رقـ الجزائرية الديمقراطية الشعبيةالجميورية  2

 .2006جويمية  16، الصادر بتاريخ 46الأساسي العاـ لموظيفة العمومية، الجريدة الرسمية، العدد رقـ 
.20ص مرجع سبق ذكره،عائشة سودي،   3  
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 نظام الوظيفة العمومية المغمق: . ب
حيث يعتبرىا ىذا النظاـ مينة لممنتميف إلييا، وىذا المسار متنوع تحكمو النصوص 

، بؿ يمكف للإدارة يا مصير الموظؼ العاـ بوظيفة قاصرةالتشريعية والتنظيمية فيو لا يرتبط في
الاستفادة مف خدماتو في أي وظيفة، كما تمارس المينة في ظؿ ىذا النظاـ لفائدة المصمحة 

ولحساب المواطنيف، لذا فإف الوظيفة العمومية ذات البنية المغمقة، تيدؼ إلى إضفاء العامة 
  طابع الديمومة الوظيفية وتفرغ الموظؼ لخدمة الدولة.

    تمتاز الوظيفة العامة في النظاـ المغمؽ بخصائص عديدة أىميا: الخصائص الذاتية       
 1 ؽلمنظاـ المغم      
ا:ىناؾ فكرتاف أساسيتيف منيا البنية الأساسية لنموذج الوظيفة العمومية المغمقة ىم       
  في فقو إف المقصود بالقانوف الأساسي لمموظفيف  القانون الأساسي لمموظفين:بالتعريف

 الوظيفة العمومية ىو "مجموعة القواعد النوعية المحددة سمفا مف قبؿ السمطة التشريعية أو
التنظيمية التي يخضع ليا مختمؼ أصناؼ الأعواف، مف تاريخ صدور ىذه الإجراءات 

ى تحديد عناصر النظاـ وصولا إلى نياية الخدمة، لذا فيي قواعد تيدؼ في مجمميا إل
 2حياتيـ المينية في خدمة الدولة".تسيير القانوني و 

 :إف فكرة الحياة المعنية لمموظفيف نابعة مف طبيعة التنظيـ  معنى الحياة المعنية لمموظفين
الدائـ لممسار الميني لمموظفيف، والقائـ عمى السمؾ الوظيفي الذي يرمي إلى تحقؽ 

 الاستقرار مف خلاؿ:
 بالوظيفة العمومية.الوضعية الممنوحة للأعواف بمجرد التحاقيـ  -
 3 التطور الدائـ للامتيازات المالية التي ىي مف حؽ الموظؼ. -
 
 
 

                              
، د ط، الجزائر، ة بين التطور والتحول من منظور تسيير الموارد البشرية وأخلاقيات المينةالوظيفة العموميسعيد مقدـ،  1

 .63، ص 2010ديواف المطبوعات الجامعية، 
 .73، ص المرجع نفسو 2
 .73، ص المرجع نفسو 3
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 في ظل النصوص القانونية والتنظيمية المطمب الثاني: تقييم أداء الموظف العمومي المحمي

المشرع الجزائري عممية تقييـ الموظؼ العمومي مف خلاؿ النصوص القانونية  ـنظ   
 1والتنظيمية التالية التي تمثؿ النظاـ القانوني لعممية التقييـ:

  1966يونيو  02الموافؽ لػ  1386صفر عاـ  12المؤرخ في  66/133أمر رقـ 
 2المتضمف القانوف الأساسي العاـ لموظيفة العمومية.

 1966يونيو  02الموافؽ لػ  1386صفر عاـ  12المؤرخ في 66/149رقـ  مرسوـ 
 3يتعمؽ بإعطاء النقط و طرؽ الترقية.

 بتطبيؽ النظاـ الجديد لتنقيط  ةالمتعمقو  1968جويمية  3الصادر بتاريخ  05رقـ  ةالتعميم
 وترقية الموظفيف.

  1985مارس  23الموافؽ لػ  1405مؤرخ في أوؿ رجب عاـ  85/59مرسوـ رقـ 
 4المتضمف القانوف الأساسي النموذجي لعماؿ المؤسسات و الإدارات العمومية.

  2006يوليو  15الموافؽ لػ  1427جمادى عاـ  19مؤرخ في  06/03أمر رقـ 
 5المتضمف القانوف الأساسي العاـ لموظيفة العمومية.

 06/03 سنتطرؽ إلى دراسة و تحميؿ نظاـ تقييـ أداء الموظؼ المحمي في ظؿ قانوف 
"حيث أف النظاـ القانوني الجزائري الحالي يخضع قطاع الوظيفة العمومية إلى قانوف أساسي 

 1966عاـ وموحد، وىو النيج المتبع منذ صدور أوؿ قانوف أساسي لموظيفة العمومية عاـ 
، وصولا إلى القانوف الجديد لموظيفة 1966جواف  02المؤرخ في  66/133بالأمر رقـ 
لذا فإف أحكاـ القانوف  2006يوليو  15المؤرخ في  03-06ادر بالأمر رقـ العمومية الص

                              
 .71ص  ،2011،  " تقييـ الموظؼ العمومي"، لمذكرة ماجستير، غير منشورة، جامعة الجزائر، جواف عادل ذبيح 1
والمتضمف القانوف الأساسي  1966يونيو  02الموافؽ لػ  1386صفر عاـ  12المؤرخ في  66/133مر رقـ ، الأج.ج.د.ش 2

 .1966جواف  8,الصادر بتاريخ  46العدد رقـ الجريدة الرسميةمية، العاـ لموظيفة العمو 
والمتعمؽ بإعطاء النقط 1966يونيو  02الموافؽ لػ  1386صفر عاـ  12المؤرخ في 66/149رقـ  ، المرسوـج.ج.د.ش 3

 .1966يونيو 8الصادر بتاريخ ,46 العدد رقـ الجريدة الرسميةوطرؽ الترقية، 
والمتضمف القانوف الأساسي  1985مارس  23الموافؽ لػ  1405مؤرخ في أوؿ رجب عاـ  85/59رقـ  ، المرسوـج.ج.د.ش 4

 .1985مارس 24,الصادر بتاريخ 13العدد رقـ الجريدة الرسميةالنموذجي لعماؿ المؤسسات والإدارات العمومية، 
والمتضمف القانوف الأساسي  2006يوليو  15الموافؽ لػ  1427جمادى عاـ  19مؤرخ في  06/03رقـ  ، الأمرج.ج.د.ش 5

 .2006يوليو سنة  26لصادرة بتاريخ ,ا46العدد رقـ  الرسميةالجريدة العاـ لموظيفة العمومية، 
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تسري عمى كافة الموظفيف، في إطار تأدية مياميـ في  2006الأساسي لموظيفة العمومية لعاـ 
  1خدمة الدولة  وىو ما نصت عميو المادة الأولى".

 :06/03نظام تقييم أداء الموظف العمومي المحمي في ظل الأمر  . أ
 

مبدأ الفصؿ بيف السمطات فأنجر عنو  1996و تعديمو سنة  1989لقد كرس دستور       
تبنى الميبرالية الاقتصادية،  ،النقابية، تنظيـ جديد ليياكؿ الدولة، كما كرس التعددية السياسية

 2 ىو ما حتـ عمى الدولة إعداد العديد مف القوانيف والتنظيمات.و 
جواف  2المؤرخ في  133-66كما تجدر الإشارة في البداية أنو منذ إلغاء أحكاـ الأمر  
المتضمف القانوف الأساسي العاـ لموظيفة العمومية أصبح الموظفوف خاضعيف لممرسوـ  1966
والمتضمف القانوف  ،1978أوت  55المؤرخ في  12-78والذي استند إليو ،  59-85رقـ 

 1990أفريؿ  21المؤرخ في  11-90تـ إلغاؤه بموجب القانوف والذي  ،الأساسي لمعامؿ
 3والمتعمؽ بعلاقات العمؿ.

المتضمف القانوف الأساسي العاـ  06/03كؿ ىذه الظروؼ أدت إلى إصدار الأمر رقـ  
عد مسار تفكير وتشاور موسع مع مجموعة مف القطاعات الوزارية والشركاء ظيفة العمومية بلمو 

 4صبح يشكؿ إطار قانونيا شاملا.، حيث أيفالاجتماعي
نظاـ تقييـ أداء الموظؼ  06/03طرح التساؤؿ التالي: كيؼ عالج الأمر رقـ يومنو  

يف تثملالموظؼ العمومي المحمي كأداة وىؿ يمكف اعتبار نظاـ التقييـ الحالي لأداء  ،العمومي؟
 مي المحمي؟ىذا الموظؼ العمو 

تضمف القانوف الأساسي العاـ لموظيفة  الجديد الذي 06/03نلاحظ في ىذا الأمر  
عتمد مصطمح التقسيـ بدؿ التنقيط العمومية، وقد أدرج ىذا الفصؿ تحت الباب الرابع، حيث ا

أيضا جاء بعممية تنظيـ المسار الميني بعد التوظيؼ، التربص والتسيير الإداري لممسار 
 5الميني.

                              
 .21، ص مرجع سبق ذكرهسعيد مقدـ،  1
 .76، ص مرجع سبق ذكرهعادؿ ذبيح،  2
 .262، ص مرجع سبق ذكرهنور الديف حاروش،  3
 .77، ص مرجع سبق ذكرهعادؿ ذبيح،  4
 .47، ص مرجع سبق ذكرهعائشة سودي،  5
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 يدؼ تقييـ الموظؼ حسب ىذا القانوف إلى:يو  
 .الترقية في الدرجات 
 .الترقية في الرتبة 
 .منح امتيازات مرتبطة بالمردودية وتحسيف الأداء 
  والمكافآت. التشريفةمنح الأوسمة 

 كما يرتكز تقييـ الموظؼ عمى معايير موضوعية تيدؼ عمى وجو الخصوص إلى تقدير:
 ة.احتراـ الواجبات العامة والواجبات المنصوص عمييا في القوانيف الأساسي 
 .الكفاءة المينية 
  المردودية.الفعالية و 
 .1 كيفية الخدمة 

تعود سمطة التقييـ والتقدير لمسمطة السممية المؤىمة، ويتـ التقييـ دورية ينتج عنو تقييـ  
منقط مرفؽ بملاحظة عامة، وتبمغ نقطة التقييـ إلى الموظؼ المعني الذي يمكنو أف يقدـ بشأنيا 

 عالمتساوية الأعضاء المختصة التي يمكنيا اقتراح مراجعتيا، متظمما إلى المجنة الإدارية 
 06/03.2مف الأمر (  102-101 ) تخطط استمارة التقييـ في ممؼ الموظؼ حسب المادة

إلى التنظيـ تحديد كيفيات تطبيؽ أحكاـ ىذا الفصؿ المتعمؽ  (103) وأحالت المادة  
وللأسؼ لـ يتـ إصداره لحد الساعة مما يمدد العمؿ بالأحكاـ الواردة في  ،بتقييـ الموظؼ

 05.3والتعميـ رقـ  66/149المرسوـ 
شارة واضحة إلى أدوات  :كما تضمف ىذا الأمر أيضا  مفاىيـ تجديدية في ميداف التقييـ وا 

لتطبيقية عصرية لتطبيؽ ىذه المفاىيـ، إلا أف ىذه القفزة النوعية تبقى مرىونة بالنصوص ا
عادة الاعتبار لوظيفة تسيير الموارد البشرية، وقدرتيا عمى توظيؼ التقنيات الكفيمة بتثميف  وا 

  4العمؿ الإداري والخدمة العمومية.

                              
 .10، ص  (99-98)واد،  ، الممرجع سبق ذكره 03-06، الأمر رقـ ج.ج.د.ش 1
 .10، ص (102-101)، المواد،لمرجع نفسوا 2
 .10ص (,  103)لمادة ا ،المرجع نفسو 3
 .215، ص ذكره مرجع سبقىاشمي خرفي،  4
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عمى نص التعميمة نفسيا، حيث يتـ  كما أف سمـ التنقيط المعموؿ بو يرتكز أيضا 
ط المتحصؿ عمييا، وىو ما ذلؾ حسب النقاجموعات رئيسية، تصنيؼ الموظفيف إلى خمس م

  1يوضحو الجدوؿ التالي:
 (: يتعمق بسمم التنقيط.05الجدول رقم )

 العلامة التقسيم
 18أكبر من  ممتاز
 16أكبر من  جيد جدا
 13أكبر من  جيد

 10أكبر من أو يساوي  متوسط
 10أقل من  ضعيف

بلاغيا لمموظف:منح النقطة و  . ب  ا 
ىو مبدأ الاستمرارية ودورية  03-06الذي جاء بو الأمر حيث تجدر الإشارة أف الجديد  
زاؿ التي لا ت 05والذي يفسر بمثابة إصلاح لمبدأ السنوية التي نصت عميو التعميمة رقـ  ،التقييـ

في الواقع أف النقطة السنوية، يتـ منحيا لمموظؼ خلاؿ و  قائمة عمى أساس مبدأ السنوية،
 الثلاثي الأخير مف السنة.

 ،فإف التنقيط يتـ بمنح نقطة سنوية لمموظؼ متبوعة بتقدير عاـ 05التعميمة رقـ وحسب  
نقائص وخصائص الموظؼ، ثـ يتـ التبميغ الموظؼ بالنقطة السنوية الذي غالبا كما يعكس 

لذا فإف ىذه المجنة في مرحمة  ؛المجنة المتساوية الأعضاءطعف إلى يمكنو مف أف يرفع بشأنيا 
سممية الرد خلاؿ فع مف طرؼ الموظفيف، وعمى سمطة التظممات التي تر  بدراسةتقوـ لاحقة 

  ميمة أقصاىا يوما مف تاريخ التبميغ لتجنب تأخر إعداد جداوؿ الترقية النيائية.
كما يتـ تحضير بطاقة سنوية لمتنقيط لكؿ موظؼ تضـ شروط المحتويات التالية، وىذا  

 2 :85/59في المرسوـ وىو نفس المبدأ الوارد  66/149حسب المادة 
  ين:ممعمومات تخص الموظف المعني تنقسم إلى قس . ت

 :اسـ و لقب الموظؼ و تاريخ ميلاده. البيانات الشخصية 

                              
 (. 48-47، ص ص ) مرجع سبق ذكرهعائشة سودي،  1
 .88، ص سبق ذكره مرجععادؿ ذبيح، 2
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 :الرتبة، الدرجة، الوظيفة الحالية، مكاف التعييف، تاريخ سرياف  بيانات متعمقة بالوظيفة
 آخر درجة لمترقية، تاريخ التسجيؿ.

فإف  85/59مف المرسوـ  01الفقرة  85حسب المادة  بالنسبة لتبميغ النقطة لمموظف: أما . ث
استمارة التنقيط تبمغ لمموظؼ الذي يجب عميو أف يوقعيا كما يمكف أف يسجؿ ملاحظات 

 التي يراىا ضرورية.
طلاع عمى النقطة أما اقتصر عمى منح الموظؼ حؽ الا 66/133لذا فإف الأمر  
  .1شترط أف يقوـ الموظؼ المقيـ بالتوقيع عمى الوثيقةا 85/59المرسوـ 

يراىا تعكس  لا والتي قد ،أما في ما يخص مسألة طعف الوظيؼ العمومي عف نتيجة تقييـ أدائو
فإنو لـ يرد في النصوص القانونية المنظمة لموظيفة  ،مؤىلاتو وقدراتو وغير عادلة تتـ بالذاتية

 .2بالإلغاء قرار إداري تنفيذي يجوز الطعف فيو العمومية، واعتبار الموظؼ العمومي
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                              
 . 89، ص  مرجع سبق ذكره ،عادؿ ذبيح 1
 .97،  ص نفسو المرجع 2
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 خلاصة الفصل:

مما سبؽ تناولنا في ىذا الفصؿ الإطار العاـ لعممية تقييـ الأداء الوظيفي لمموارد  
البشرية، كوظيفة مف وظائؼ إدارة الموارد البشرية وقد استنتجنا أف تقييـ الأداء ىو أحد 

في إدارة الموارد البشرية، فيي عممية مستمرة وىادفة ليا أىداؼ الوظائؼ المتعارؼ عمييا 
 قانونية وتدريبية.

خمصنا إلى اعتبار وظيفة تقييـ الأداء نظاما يبنى عمى خطوات ومراحؿ متسمسمة لقد  
ينبغي عمينا تطبيقيا في عممية تقييـ الأداء خطوة بخطوة، كما ليا مسؤولية، وليا عدة أطراؼ 

العممية ايضا لدييا طرقا مختمفة ومتنوعة فييا ما ىو تقميدي ومنيا ما ىو  تقوـ بإجراء ىذه
 حديث.

كثر موضوعية وأقميا عيوب الأأنو يجب اختيار الطرؽ المناسبة إلا بالإضافة  
مشاكؿ وصعوبات  مف ىذا لا يعني أنو لا يخمو ,لأىداؼة الإدارة باقيكطر , وصعوبات

التقييـ وتثميف  الموارد ة عممي الموارد البشرية، فيي تعرقؿ دارةأخرى متعمقة بإموضوعية وذاتية، 
 وكذا تفادي النقائص. ح حموؿ لمتغمب عمي ىذه الصعوباتلذا فقد قمنا باقترا البشرية

  03-06معرفة واقع نظاـ تقييـ أداء الموظؼ العمومي المحمي في ظؿ الأمر فإف لذلؾ 
 (20إلى 0)عمى نقطة مرقمة مف  اعتمدمومية الذي تضمف القانوف الأساسي العاـ لموظيفة الع

غالبا ما ييمو للاطلاع عميو وتقييـ سنوي، وتقدير عاـ لا يحؽ لمموظؼ المعني الذي تـ تق
 يعكس نقائص وخصائص الموظؼ.
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النظرية التى تمت الصمة  لتسيير وتثمين الموارد البشرية  لقد تم تقصي مختمف الأطر 
حيث تم التركيز عمى أنظمة تقييم الأداء  ,ارة المحمية في الفصمين النظريينعمى مستوي الإد

بالموظف العمومي المحمي وذلك حسب المنظومة التشريعية والتنظيمية لذالك سنقوم الخاصة 
 في الدراسة الميدانية عمى البحث فى التحميل في مختمف الأنظمة والطرق الممارسة ميدانيا.

ن الدراسة، بما في ذلك عمى مختمف الجوانب التي تتعمق بميداتتطمب الدراسة الوقوف  كذالك
محل الدراسة وىيكميا التنظيمي، والتعرف عمى منيج الدراسة والمجال الزماني  ىالتعرف عم

ختيارىا ثم تمييا تحميل نتائج وأدوات جمع البيانات المستخدمة وتحديد عينة البحث وكيفية ا
 ستبيان.الإ

تقييم الأداء الموارد البشرية عمى مستوى المتعمق بالجانب التطبيقي المتعمقة  كما سنتطرق إلى
التطرق إلى نماذج ىذا التقييم محل وكذا ة تأىميو  أىدافوو طرقو معرفة و المحمي، ىذا التنظيم 

 بحي النسيج البمديات تقييم أداء عمى مستوى الفرع كذلك محاولة معرفة الصعوبو الدراسة 
 مواجية ىذه الصعوبات باقتراح حمول.و 

 استخلاص أىم النتائج التي توصمنا إلييا من خلال الدراسة. في الأخير سنحاولو  
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 المبحث الأول

 :هيكمها التنظيميو محل الدراسة الفرع البمدي لمحة عن 

الفرع البمدي حي النسيج احدي الفروع المتواجدة عمي :الفرع البمدييم المطمب الأول: تقد
 يمي:وسنحاول ان نعرف بيا فيما  مستوي بمدية المسيمة،

 1 :الفرع البمديتعريف  .1

 .الفرع البمدي حي النسيج التسمية:

البمدية  لإدارةحسب الييكل التنظيمي  2009م في سنة انبثقت عن بمدية المسيمة الأ   
 ويتراسيا مندوب بمدي ورئيس ممحقة ،تتكون من عدة موظفين تتوزع مياميم حسب المخطط.

 ولاية المسيمة. ،سونيتاكسالفرع البمدي حي النسيج  العنوان:

 2008احصاء أي سنوات  10نسمة احصائيات كل 156646: عدد سكان بمدية المسيمة 
يتضمن وضع الييكل العام لمسكان  ،2015اكتوبر 13بتاريخ  26615بمرسوم تنفيذي رقم 

 فرع تتوزع عمى أحياء الـمدينة. 11ويتفرع منيا  ،والاسكان

 932عدد السكان أي  468 ناث فيو وا   470كان فيو ذكور: فعدد الساما عن الفرع البمدي

 مسكن.166مسكن ،وحي  86حي النسيج فيو حي المساحة:

حي النسيج بمناخ ممطر وبارد شتاء، وحار  مناخ بمدية المسيمة وفروعيا بما فييا يمتاز المناخ:
  صيفا.

يحدىا عدة احياء منيا الجية يقع الممحق البمدي داخل المحيط العمراني لبمدية المسيمة  الموقع:
الشمالية طريق وطني ومن الجية الغربية طريق ذراع الحاجة ومن الجية الجنوبية مصنع 

 .النسيج تيندال
 

                              
 بمدية المسيمة.المصالح المشتركة برئيس مصمحة  :المصدر -1
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  :1يتمثل نشاطيا من خلال :البمديالفرع نشاط المطمب الثاني: 

 استخراج شيادة الميلاد المصادقة عمي الوثائق المختمفة. -

 المختمفة.الإدارية استخراج الوثائق  -

 .قامةلإاستخراج شيادة ا -

 : التركيبة البشرية لموظفي البمديةالثالمطمب الث

 :الموظفينالي عدة اصناف من ن تصنف أ فيمكن ،من حيث التصنيف الوظيفي
 ي.عون رئيس ،ممحق اقميمي، مؤطرين الفرع ،متصرف اقميمي

ميندس  وأليسانس  تقنية، وأ:وىم جممة الموظفين حاممي الشيادات الجامعية ادارية الاطارات.1
 دولة  اطباء وبياطرة.

من اقل مستوى أي وىم الموظفين المؤىمون برتبة كتاب اداريين  وتقني  عوان التحكم:أ.2
 الاطارات 

 مستوي.أي وىم الاعوان الذين يمارسون اعمال مينية لا تتطمب  اعوان التنفيذ:.3

 :: الهيكل التنظيمي لمبمديةرابعالمطمب ال

مصمحة أحد الحمول لإنجاح العمل  ومؤسسة أي يعد التنظيم والييكمة الحسنة لأ  
والتنسيق بين مختمف المصالح والييئات الداخمية والخارجية، وعميو فإن بمدية المسيمة تخضع 

 .ة بولتنظيم وىيكمة إدارية حسب الميام المنوط

المؤرخ في  08-90ىذا الإطار فإنو يجدر التذكير بأن القانون رقم  وفي
المتعمق بقانون البمدية قد أعطى لرئيس المجمس الشعبي البمدي الدور الرئيسي  07/04/1990

 :في وضع وتسيير المصالح، من خلال الييكل التنظيمي الموضح سابقا يتضح أن البمدية تضم

                              
 بمدية المسيمة.ب المصالح المشتركة رئيس مصمحة ,المصدر -1
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 . مصمحتين( 02الأمانة العامة: تتكون من ) .1
 .( ثلاث مصالح03مديرية التنظيم والشؤون الاجتماعية: تتكون من ) .2
 .( ثلاث مصالح03مديرية الإدارة والمالية: تتكون من ) .3
 . ( أربعة مصالح04مديرية الصيانة العامة والوسائل والبيئة: تتكون من ) .4
 . ( ثلاث مصالح03مديرية الصفقات والمتابعة والتعمير: تتكون من ) .5
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 المبحث الثاني

 :الميدانية أدوات الدراسةو منهجية الدراسة 

 المطمب الأول: منهج الدراسة

المجال البشري الذي  تحديد يتضمن الإطار المنيجي لمجال الدراسة بالإضافة إلى 
 ختيرت منو عينة الدراسة.ا

فعند محاولتنا تطرقنا لمعرفة تقييم الأداء كأداة لتسيير الموارد البشرية عمى مستوى الفرع  
البمدي بحي النسيج بولاية المسيمة عن طريق معرفة طرق تقييم الأداء عمى مستوى الفرع البمدي 

داء الحمول تقييم الأو الصعوبات و معرفة النتائج و الأىمية المتبعة لتقيم و كذا معرفة الأىداف و 
تسيير الموارد البشرية لىذا من خلال الوصول إلى تقييم أداء جيد و عمى مستوى الفرع البمدي 
 عمى مستوى الإدارة المحمية.

 كماحيث يعد من أكثر المناىج استعمالا ,تم الاعتماد عمى المنيج الوصفي  وبناء عميو 
عمى عينة من الموظفين الميدانية دراسة الحالة من خلال تحقيق الدراسة  منيج ستخدمناإ

, أيضا تم التابع لبمدية المسيمةالعموميين المحميين عمى مستوى الفرع البمدي حي النسيج، 
 .في تحميل الإستبيان الاعتماد عمى المنيج الإحصائي

 فرضيات الدراسة:

ارة تثمين الموارد البشرية عمى مستوى الإدو يعتبر الأداء أداة فعالة لتسيير  الفرضية الرئيسية:
 المحمية.

ق تقييم الأداء الوظيفي في الإدارة العامة ك سيولة في فيم طر ىنا الفرضية الفرعية الأولى:
 بمقر الفرع البمدي حي النسيج.
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 أىداف محددة لكل وظيفة عمى أساسيا.و توجد أىمية  الفرضية الفرعية الثانية:

ف العمومي المحمي المتبع عمى مستوى توجد نماذج لتقييم أداء الموظ الفرضية الفرعية الثالثة:
 الفرع البمدي لحي النسيج.

لإدارة العامة لمقر الفرع اىناك صعوبات في عممية تقييم الأداء في  الفرضية الفرعية الرابعة: 
 البمدي بحي النسيج.

ىناك حمول في عممية تقييم الأداء في الإدارة العامة بمقر الفرد  الفرضية الفرعية الخامسة:
 مدي بحي النسيج.الب

 أدواتهاو المكاني لمدراسة و المطمب الثاني: المجال الزماني               

 ةلبمدي بحيث النسيج بولاية المسيمفيي دراسة حالة عمى مقر الفرع ا المجال المكاني لمدراسة:

ثم تحديد يوم ,عد الحصول عمى الترخيص من طرف الجامعة ب المجال الزماني لمدراسة:
زوالا لمذىاب إلى مكان الدراسة في بمدية حي  2عمى الساعة  2017أفريل  05 عاءالأرب

البيانات الخاصة و ذلك من أجل الحصول عمى عينة الموظفين العموميين ,النسيج بولاية المسيمة 
أيام لتوزيع الاستمارات الاستبيان عمى  10قد خصص و يوما  20بالدراسة دامت ىذه الدراسة 

 التي تم جمعيا في نفس الفترة.و لعموميين المحميين عينة الموظفين ا

بعد تقديم الترخيص إلى مسؤولة الفرع البمدي تم استخدام مجموعة من الأساليب  أدوات الدراسة:
 لجمع البيانات أىميا:

تجمع البيانات و  تعبير أداة ىامة لمحصول عمى الحقائق :أولا: الاستمارة )الاستبيان(        
تتطمب الإجابة عمييا من و من خلال إعداد من مجموعة من الأسئمة التي تمس موضوع الدراسة 

يستحسن المجوء إلييا في الحالات التي يكون فييا أفراد العينة عمى مستوى و قبل المستقصين 
 مقبول من التعميم.

                              
   (المتعمق بمحاور الاستبيان  01الممحق رقم)انظر 
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الجانب و ة الدراسات السابقو من خلال جممة من الوثائق  إنجازه  فقد تم تصميم الاستبيان:
 محاور. 05سؤالا مقسمة إلى  21قد احتوى عمى  النظري لمبحث 

ستمارة عمى سمم ليكرت خماسي الأبعاد كمقياس للإجابة عن فقرات عتمدنا في تصميم الإا  و 
 الاستبيان وىذا الجداول يوضح دراجات مقياس ليكرت الخماسي.

 خماسي(: يبين درجات مقياس ليكرت ال6جدول رقم )
 غير موافق عمى الإطلاق غير موافق  موافق  موافق بشدة موافق بشدة عالية الإنتاجية
 01 02 03 04 05 الدرجة
الوظيفية و ستبيان إلى جزئين الأول يتضمن الخصائص الشخصية إستمارة إقد تم تقييم و  

الحالة المدنية، المستوى التعميمي، المستوى الميني و السن و تتكون من ستة فقرات: الجنس و 
التي و متغير الأقدمية، أما الجزء الثاني تناول العوامل المستقمة التي تمثمت في محاور الدراسة و 

 .محاور 05قسمت إلى 
 : يبين محاور الدراسة وعدد فقراتها(7)جدول رقم

 عدد الفقرات أرقام الفقرات عنوان المحور رقم المحور
طرق تقييم الأداء الوظيفي في  فيم في سيولة ىناك 1

 الإدارة الخاصة بمقر الفرع البمدي حي النسيج
1-5 5 

أىمية محددة لكل وظيفة تم تقييم و ىناك أىداف  2
 أداء الموظف عمى أساسيا

6-11 6 

تبع عمى ج تقييم أداة الموظف العمومي المنماذ 3
 النسيج بمدي حيالفرع المستوى 

12-15 4 

عممية تقييم الأداء في الإدارة العامة لمفرع صعوبات  4
 البمدي حي النسيج

16-18 3 

حمول عممية تقييم الأداء في الإدارة العامة لمفرع  5
 البمدي حي النسيج

19-21 3 

 21 21-1 المجموع             
 من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان المصدر:

                              
  (المتضمن عدد فقرات الاستبيان                                           01التابع لمممحق  رقم)انظر الممحق 



 الدراسة الميدانية  -------------------------------- الفصل الثالث
 

 
77 

 القياس:ختبار ثبات إ

يقصد بالاستمارة أنو إذا تم إعادة و عمل معامل ألفا كرنباخ لاختبار ثبات الاستمارة ستي
استعماليا عمى نفس العينة فإنيا تؤدي لنفس النتائج التي تم الحصول عمييا حيث كمما اقتربت 

  .العكس صحيحو صلاحية استعماليا و دل عمى ثبات الاستمارة  1معامل كرنباخ 

 ة:المقابمثانيا: 

قد قمنا بإجراء مقابمة مع رئيسة الفرع و تعتبر من الأدوات الرئيسية لجمع المعمومات  
ىذا لمعرفة وجية نظرىا حول تقييم الأداء كأداة لتسيير الموارد البشرية و البمدي بحي النسيج 

 10وأسئمة مغمقة  10تضمنت عن طريق و ىذه المقابمة أسئمة دعمت أسئمة الاستمارة  تتضمن
 ة الدراسة:يأسئمة مفتوحة بالنسبة للأسئمة المغمقة كانت النتائج كالتالي من طرف عن

 جوبة التي تم طرحها في المقابمةيبين عدد الا : (8)الجدول رقم

 لا نعم
5 5 

 بيانات المقابمة.ة بالاعتماد عمى من إعداد الباحث المصدر: 

قد كانت الإجابة و  ,ا في تحميل نتائج الاستبيانلأسئمة المفتوحة فقد دعمت بيأما بالنسبة ل
أما بالنسبة  80%كانت نسبة الأجوبة ,صحيحة من قبل رئيسة الفرع البمدي و عمييا دقيقة 

 .100للأسئمة المغمقة فكانت نسبتيا %

 :السجلاتو رابعا: الوثائق 

المجالات التي تتعمق بتقييم أداء الموظف، غير أنو و تمت الاستعانة ببعض من الوثائق        
تزويدنا لسجلات من مقر الفرع البمدي ولم يتم  او وجدت صعوبة في الحصول عمى الوثائق 

 .بالمعمومات اللازمة

                              
  والمغمقة المتضمن أسئمة المقابمة المفتوحة 02انظر الممحق رقم. 
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 ختيارهاإكيفية و لمطمب الثالث: تحديد عينة الدراسة ا  

الذي و تم الاعتماد في ىذه الدراسة عمى عينة قصدية من الموظفين المحميين الدائمين،  
م قد تو موظف متعاقد،  1ودائما  20موظف منيم  21دي محل الدراسة عمى ميضم الفرعي الب

قد قمنا بتوزيع و موظف دائما،  20أي اختيار جميع الموظفين الدائمين لأنيم نسبة قميمة 
 1استمارة تم استرجاع منيا  21ان عمى ىذه العينة من الموظفين قدرىا الاستمارة الاستبي

 استمارات عن إجابات غير مكتممة. 3منيا و استمارة 
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 المبحث الثالث

 :تحميل النتائج واختبار الفرضيات

سنحاول التطرق من خلال ىذا المبحث الي تحميل نتائج الاستبيان وكذا تحميل 
الفرضيات والتي من خلاليا سنتطرق الي الجانب التطبيقي لمدراسة ومحاولة معرفة تقييم الاداء 

لتسيير الموارد البشرية عمي مستوي الادارة المحمية عمي مستوي الفرع البمدي بحي  كأداة 
توجد صعوبات  نو لاولأىداف ومعرفة أالنسيج ،ومعرفة سيولة الطرق التقييم وكذا تأكيد الاىمية 

 واقتراح حمول ان وجدت.

 مب تحميل الجزءسنحاول في ىذا المط المطمب الاول: تحميل البيانات العامة لعينة الدراسة:
 جابتيم عميإعينة الدراسة من خلال  لأفرادالاول المتضمن الخصائص الشخصية والوظيفية، 

 ستمارة الاستبيان وذلك كالتالي:إ

 :كما يبين الجدول التالي خصائص العينة من حيث الجنس: -1

 يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس :(9الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الجنس
 60% 12 ذكر
 40% 08 أنثى

 100% 20 الإجمالي
 ...11النسخة  spss نظامالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات 
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 (: يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس1الشكل رقم )

 
 7..1وتحويمها لبرنامج الإكسيل  spssام تبيان ومخرجات نظبالاعتماد عمى بيانات الاسالمصدر: من إعداد الباحثة 

من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجميم    
في حين نلاحظ   ،% 60فرد أي بنسبة  12عدد الذكور قدر بـــ   فرد، نلاحظ أن 20إجمالا 
 .   %40نسبتو  أفراد فقط أي ما  08بـ  الإناث قدر أن عدد 

 كما يبين الجدول التالي: :خصائص العينة من حيث متغير السن-1

 يوضح توزيع أفر اد عينة الدراسة حسب متغير السن: (.1الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات السن
 20% 4 سنة .0إلى  .1من 
 65% 13 سنة .0إلى  01من 
 15% 3 .0الى 01من

 100% 20 الإجمالي
 .,11النسخة  spss نظامالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات 
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 (: يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير السن1الشكل رقم )

 
 7..1لبرنامج الإكسيل وتحويمها  spss نظامالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات 

من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجميم إجمالا         
افراد  04سنة  قدر بـــ  30الى  20عدد الأفراد الذين يتراوح سنيم مابين   فرد، نلاحظ أن 20

سنة   40الى  31سنيم مابين الأفراد الذين يتراوح في حين نلاحظ أن عدد   ،% 20أي بنسبة 
سنة  50إلى  41، أما الأفراد الذين يتراوح سنيم ما بين   %65فراد أي ما نسبتو 13قدر بـ   

 . % 15أفراد بنسبة بمغت   3فقد قدر عددىم بـــ 

 : كما يبين الجدول التالي:خصائص العينة من حيث الحالة المدنية -0 

 عينة الدراسة حسب متغير الحالة المدنيةيوضح توزيع أفراد  :(11الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الحالة المدنية
 40% 8 أعزب
 55% 11 متزوج
 5% 1 مطمق

 100% 20 الإجمالي

النسخة  spss نظامالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات 
11.. 
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 أفراد عينة الدراسة حسب متغير الحالة المدنية (: يوضح توزيع نسب0الشكل رقم )

 

 

 

 

 
 2007وتحويميا لبرنامج الإكسيل  spss نظاممن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات المصدر: 

من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجميم إجمالا 
في حين نلاحظ   ،%40افراد أي بنسبة  08عدد الأفراد العزاب  قدر بـــ   فرد، نلاحظ أن 20

، أما الأفراد المطمقين فقد بمغ   %55فرد أي ما نسبتو  11الأفراد المتزوجين  قدر بـ   أن عدد 
 .% 05فرد واحد فقط بنسبة قدرة بـــ 1عددىم 

 لتالي: كما يبين الجدول اخصائص العينة من حيث المستوي التعميمي 4

 يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعميمي :(11الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات المستوى التعميمي
 5% 1 ابتدائي
 45% 9 ثانوي

 50% 11 جامعي
 100% 20 الإجمالي
 .21.0النسخة  spss نظاممن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات المصدر: 
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 (: يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعميمي0الشكل رقم )

 

 

 

 

 
 2007وتحويميا لبرنامج الإكسيل  spss نظاممن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات المصدر: 

الدراسة والبالغ حجميم إجمالا من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة 
فرد واحد فقط أي بنسبة  01عدد الأفراد ذوي المستوى ابتدائي  قدر بـــ   فرد، نلاحظ أن 20
أفراد أي ما نسبتو  09الأفراد ذوي المستوى الثانوي  قدر بـ   في حين نلاحظ أن عدد   ،05%
 . %50فرد بنسبة بمغت  11بـــ أخيرا الأفراد الذين مستواىم جامعي فقد قدر عددىم و ،  45%

 ::كما يبين الجدول التاليخصائص العينة من حيث المستوي المهني 0

 يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى المهني :(10الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات المستوى المهني
 60% 12 عون تنفيذ
 25% 5 عون تحكم

 5% 1 رئيس مصمحة
 10% 2 اطار

 100% 20 الإجمالي
 21.0النسخة spss نظاممن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات المصدر: 
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 (: يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى المهني0الشكل رقم )

 
 2007وتحويميا لبرنامج الإكسيل  spss نظاممن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات المصدر: 

من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجميم إجمالا 
فرد أي  12عدد الأفراد ذوي المنصب عون تنفيذي  قدر عددىم  بـــ   فرد، نلاحظ أن 20

 05منصب عوم تحكم قدر بـ   الأفراد الذين يشغمون في حين نلاحظ أن عدد   ،%60بنسبة 
فرد  01ما الذين يشغمون منصب رئيس مصمحة فقد قدر عددىم بــأ،  %25افراد أي ما نسبتو 
 02في الأخير الافراد الذين يشغمون منصب اطار قدر عددىم بـــو   % 05واحد فقط أي بنسبة 
 .%10فردين أي مانسبتو 

 :ن الجدول التاليكما يبي :خصائص العينة حسب متغير الاقدمية -6 

 يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الاقدمية :(10الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الاقدمية
 25% 05 سنوات 0أقل من 

 50% 10 سنوات .1الى  0من
 25% 05 سنوات .1اكثر من 
 100% 20 الإجمالي

 21.0النسخة  spss نظاممن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات المصدر: 
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 (: يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير الاقدمية6الشكل رقم )

 
 2007وتحويميا لبرنامج الإكسيل  spss نظاممن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات المصدر: 

من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عينة الدراسة والبالغ حجميم إجمالا     
أفراد أي  05سنوات  قدر بـــ  5عدد الأفراد الذين الاقدمية لدييم اقل من   فرد، نلاحظ أن 20

   10الى  5قدمية المينية لدييم من الأفراد الذين الأفي حين نلاحظ أن عدد   ،% 25بنسبة 
ية لدييم مقدالأخير الأفراد الذين تتجاوز الأ وفي % 50افراد أي بنسبة قدرت بـــ:  10بـ    قدر
 .25 %افراد بنسبة  05سنوات قدر عددىم بـــ  10

 تحميل ومناقشة فرضيات الدراسة: :المطمب الثاني

 :وذلك كالتالي حدا، ىسنحاول في المطمب تحميل نتائج  كل فرضية عم

 الفرضية العامة:

"يعتبر الأداء أداة فعالة لتسيير وتثمين الموارد  نصت الفرضية العامة لهذه الدارسة عمى:
البشرية عمى مستوى الإدارة المحمية "، وبعد المعالجة الاحصائية تم التواصل إلى النتيجة 

 التالية:
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 بين المتوسط الحسابي لأفراد العينة والمتوسط الفرضي في الأداء (  الفرق10الجدول رقم )

 الدرجة الكمية
حجم 
 العينة

المتوسط 
الحسابي 
 للأفراد

الانحراف 
 المعياري

الفرق بين متوسط 
الأفراد والمتوسط 
 الفرضي

63المتوسط الفرضي   

T  درجة
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 القرار

 0.00 19 6.92 10.50 6.77 73.50 20 الأداء
دال عند 
0.01 

 ..11النسخةspss نظامالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات 

 ءالعينة والمتوسط الفرضي في الأدا(: الفرق بين المتوسط الحسابي لأفراد 7الشكل رقم )

 
 2007وتحويميا لبرنامج الإكسيل  spss نظاممن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات المصدر: 

( أعلاه  نلاحظ وبناء عمى 7الشكل رقم )و ( 15من خلال النتائج المبين بالجدول رقم )     
نو أعمى من المتوسط أ73.50المتوسط الحسابي لأفراد عينة الدراسة عمى الاداء  والذي بمغ 

الأداء يعتبر أداة فعالة لتسيير وتثمين الموارد البشرية بناء عميو فان "  63الفرضي والمقدر بـ 
، وىذا ما أكدتو قيمة "ت" بالنسبة لمعينة الواحدة التي بمغت  عمى مستوى الإدارة المحمية "

سابي لأفراد عينة الدراسة" وىي قيمة موجبة "أي أن الفروق لصالح المتوسط الح 6.92قيمتيا   
" (، ومنو تم قبول فرضية الدراسة  القائمة بـــ: α=0.01ودالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )

، ونسبة يعتبر الأداء أداة فعالة لتسيير وتثمين الموارد البشرية عمى مستوى الإدارة المحمية "
 %.1بنسبة % مع إحتمال الوقوع في الخطأ 99التأكد من ىذه النتيجة ىي 

54% 

46% 

 المتوسط الفرضً المتوسط الحسابً
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:                                                        تحميل ومناقشة الفرضية العامة  

نلاحظ من خلال ىذه النتائج أن ىذه الفرضية قد تحققت من  طرف الطالبة الباحثة،  
انت المتوسط الفرضي في الأداء، فإن الفرضية قد كو فبعد دراسة المتوسط الحسابي لأفراد العينة 

أداة فعالة في تسيير الموارد البشرية عمى و دالة، أي أنيا فرضية موجبة، لذا نجد أن الأداء ى
مستوى الفرع البمدي بحي النسيج، ويدعم ذلك الدراسات السابقة لرابح يخمف الذي قام بدراسة 
لواقع نظام تقييم الأداء والذي توصل فيو إلى أن تقييم الأداء في المؤسسة كان لو فاعمية في 

قد توصل في دراستو إلى نتيجة إيجابية ودالة و رية ترشيد القرارات المتخذة في تسيير الموارد البش
 .وىذا يتوافق مع دراستي وبالتالي نستطيع أن نؤكد أن ىذه الفرضية صحيحة نسبيا

 الفرضية الجزئية الأولى:

"ىناك سيولة في فيم طرق تقييم الأداء  نصت الفرضية الجزئية الأولى لهذه الدارسة عمى:
الفرع البمدي حي النسيج "، وبعد المعالجة الاحصائية تم  الوظيفي في الإدارة العامة بمقر

 التواصل إلى النتيجة التالية:

 (  الفرق بين المتوسط الحسابي لأفراد العينة والمتوسط الفرضي في بعد السهولة في الاداء16الجدول رقم )

حجم  الدرجة الكمية
 العينة

المتوسط 
الحسابي 
 للأفراد

الانحراف 
 المعياري

بين متوسط الفرق 
الأفراد والمتوسط 
 الفرضي

15المتوسط الفرضي   

t 
درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 القرار

السهولة في 
 الاداء

دال عند  0.00 19 5.37 3.15 2.62 18.15 20
0.01 

 ..11النسخة spss نظامالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات 
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(: الفرق بين المتوسط الحسابي لأفراد العينة والمتوسط الفرضي في بعد 8الشكل رقم)
 السهولة في الأداء

 
 2007وتحويميا لبرنامج الإكسيل  spss نظاممن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات المصدر: 

( أعلاه  نلاحظ وبناء عمى 08) الشكل رقمو ( 16من خلال النتائج المبين بالجدول رقم )     
أنو أعمى 18.15المتوسط الحسابي لأفراد عينة الدراسة عمى بعد السيولة في الاداء  والذي بمغ 

ىناك سيولة في فيم طرق تقييم الأداء بناء عميو فانو   15من المتوسط الفرضي والمقدر بـ 
ىذا ما أكدتو قيمة "ت" بالنسبة ، و  الوظيفي في الإدارة العامة بمقر الفرع البمدي حي النسيج

وىي قيمة موجبة "أي أن الفروق لصالح المتوسط  5.37لمعينة الواحدة التي بمغت قيمتيا  
(، ومنو تم قبول α=0.01الحسابي لافراد عينة الدراسة" ودالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )

داء الوظيفي في الإدارة العامة " ىناك سيولة في فيم طرق تقييم الأفرضية الدراسة  القائمة بـــ: 
% مع إحتمال الوقوع 99، ونسبة التأكد من ىذه النتيجة ىي بمقر الفرع البمدي حي النسيج "

 %.1في الخطأ بنسبة 
 مناقشة الفرضية الفرعية الأولى: و تحميل 
من خلال تحميمنا لمنتائج نجد أن أغمب العينة  أقر بأن ىناك سيولة في فيم طرق تقييم  

قد تم و ىذه السيولة كانت دالة وصحيحة نسبيا و داء الوظيفي عمى مستوى بمدية حي النسيج، الأ
شيخة حينما تكمم عن طريقة تقييم  وىذا التحميل من خلال ما جاء بو الدكتور نادر أحمد أب

بيذا يبين سيولة ىذه الطريقة في اشراك الرئيس مع مرؤوسيو وذلك من  والإدارة بالأىداف وى
ىذا كان في و أجل إنجاز اليدف ومعايير القياس، كما أقر السيولة في العديد من الطرق 

55% 

45% 

 المتوسط الفرضً المتوسط الحسابً
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الدراسة النظرية في الفصل الثاني حيث نجده يتوافق مع عينة الدراسة التي أجريناىا فأغمب 
ىذا يعني أن ىذه الدراسة كانت و ك سيولة في طرق التقييم أفراد العينة اتفقوا عمى أن ىنا

 .إيجابية
 الفرضية الجزئية الثانية:

أىداف محددة لكل وظيفة تم و "توجد أىمية  نصت الفرضية الجزئية الثانية لهذه الدارسة عمى:
 تقييم الموظف عمى أساسيا"، وبعد المعالجة الاحصائية تم التواصل إلى النتيجة التالية:

 الأهمية المحدد لكل وظيفةو بعد الأهداف  (  الفرق بين المتوسط الحسابي لأفراد العينة والمتوسط الفرضي في17دول رقم )الج

 الدرجة الكمية
حجم 
 العينة

المتوسط 
الحسابي 
 للأفراد

الانحراف 
 المعياري

الفرق بين متوسط 
الأفراد والمتوسط 
 الفرضي

18المتوسط الفرضي   

t 
درجة 
 الحرية

مستوى 
 القرار الدلالة

الأهداف 
 الاهميةو 

20 21.35 2.94 3.35 5.09 19 0.00 
دال عند 
0.01 

 21.0النسخةspss نظاممن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات المصدر: 

(: الفرق بين المتوسط الحسابي لأفراد العينة والمتوسط الفرضي في بعد 9الشكل رقم )
 الأهداف والأهمية

 
 2007وتحويميا لبرنامج الإكسيل  spss نظاممن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات المصدر: 

54% 

46% 

 المتوسط الفرضً المتوسط الحسابً
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( أعلاه  نلاحظ وبناء عمى 9) الشكل رقمو ( 17من خلال النتائج المبين بالجدول رقم )     
أنو أعمى 21.35المتوسط الحسابي لأفراد عينة الدراسة عمى بعد الأىداف والاىمية  والذي بمغ 

توجد أىمية وأىداف محددة لكل وظيفة تم بناء عميو فإنو  18من المتوسط الفرضي والمقدر بـ 
معينة الواحدة التي بمغت قيمتيا  ، وىذا ما أكدتو قيمة "ت" بالنسبة ل تقييم الموظف عمى أساسيا

عينة الدراسة" ودالة  لأفرادوىي قيمة موجبة "أي أن الفروق لصالح المتوسط الحسابي  5.09
" توجد أىمية (، ومنو تم قبول فرضية الدراسة  القائمة α=0.01إحصائيا عند مستوى الدلالة )

بة التأكد من ىذه النتيجة ىي ، ونسأىداف محددة لكل وظيفة تم تقييم الموظف عمى أساسيا "و 
 %.1% مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 99

:                                                 مناقشة الفرضية الفرعية الثانية و تحميل   

ىمية وأىداف محددة لكل أبعد اطلاعنا عمى نتائج الفرضية الثانية لاحظنا أنو توجد  
عمى أساسيا حيث نجدىا في مرتبة عالية من المتوسط الفرضي  وظيفة ثم تقييم الموظف

وقد   أىمية، حيث أن ىذه الفرضية صحيحة وصادقةو فمعظم أفراد العينة أقر بأن ىناك أىداف 
تحققت نسبيا ونؤكد ذلك من خلال الدراسات السابقة لمباحث عبد الكريم بوبرطخ حيث أجرى 

مين في المؤسسات الاقتصادية وبعد دراستو لمعينة تبين دراسة عن فاعمية نظام تقييم أداء العام
منح الحوافز والمكافآت والبعض الآخر يرى  وأن نسبة أفراد العينة أقروا بأن اليدف الرئيسي ى

أنو ناتج من الاحتياجات التدريبية، والبعض لا يعرف اليدف من ىذا التقييم، أي أن النتيجة 
مع دراستي في تحديد الأىداف فدراستي كانت مقبولة من كانت مختمفة غير مستقرة، ولم تتفق 

قبل أفراد العينة ومعظميم يتفقون عمى أىداف وأىمية محددة عكس دراسة بوبرطخ الذي كانت 
جابة عن السؤال التي طرحتو لرئيسة الفرع  متنوعة في دراسة أخرى التي أجريتيا في المقابمة وا 

تقييم الموظف بصفة دورية من طرف الييئة  البمدي بحي النسيج فقد أجابت بأنو ييدف
المستخدمة إلى ترقية الموظف من خلال النقاط الممنوحة لو عمى سموكو وفي العمل بصفة 

وقد اتفقت مع بعض أفراد العينة عمى  1دورية مما يجعمو محل  لنيل منصب أعمى في المستقبل

                              
 4إلى  2، من الساعة 2017أفريل  5مقابمة مع السيد "يحي وىيبة" رئيسة الفرع البمدي بحي النسيج، مقر الفرع البمدي،  1

 .زوالا
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المصمحة وبيذا كانت ىذه الدراسة ، لذا كان نفس سؤال الذي طرح عمى رئيس سؤال الاستمارة 
 موجبة.

 الفرضية الجزئية الثالثة:

"توجد نماذج لتقييم أداء الموظف العمومي  نصت الفرضية الجزئية الثالثة لهذه الدارسة عمى:
المحمي المتتبع عمى مستوى الفرع البمدي بحي النسيج "، وبعد المعالجة الاحصائية تم التواصل 

 إلى النتيجة التالية:

 (  الفرق بين المتوسط الحسابي لأفراد العينة والمتوسط الفرضي في بعد النماذج18الجدول رقم )

 الدرجة الكمية
حجم 
 العينة

المتوسط 
الحسابي 
 للأفراد

الانحراف 
 المعياري

الفرق بين متوسط 
الأفراد والمتوسط 
 الفرضي

12المتوسط الفرضي   

t 
درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 القرار

 0.00 19 4.48 2.25 6.77 14.25 20 النماذج
دال عند 
0.01 

 ..11النسخةspss نظامالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات 

: الفرق بين المتوسط الحسابي لأفراد العينة والمتوسط الفرضي في بعد (.1)الشكل رقم
 النماذج

 
 2007وتحويميا لبرنامج الإكسيل  spss نظاممن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات  المصدر:

                              
  المتضمن الاستبيان. (01)مممحق رقمتابع ل 

54% 

46% 

 المتوسط الفرضً المتوسط الحسابً



 الدراسة الميدانية  -------------------------------- الفصل الثالث
 

 
92 

وبناء عمى  ( أعلاه  نلاحظ10الشكل رقم )( و 18من خلال النتائج المبين بالجدول رقم )    
أنو أعمى من 14.25المتوسط الحسابي لأفراد عينة الدراسة عمى بعد النماذج  والذي بمغ  

توجد نماذج لتقييم أداء الموظف العمومي بناء عميو فانو   12المتوسط الفرضي والمقدر بـ 
الواحدة ، وىذا ما أكدتو قيمة "ت" بالنسبة لمعينة  المحمي المتتبع عمى مستوى بمدية حي النسيج

وىي قيمة موجبة "أي أن الفروق لصالح المتوسط الحسابي لأفراد  4.48التي بمغت قيمتيا  
(، ومنو تم قبول فرضية الدراسة  α=0.01عينة الدراسة" ودالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )

حي  " توجد نماذج لتقييم أداء الموظف العمومي المحمي المتتبع عمى مستوى بمديةالقائمة بــ: 
 %.1% مع إحتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 99، ونسبة التأكد من ىذه النتيجة ىي النسيج "

نلاحظ من خلال دراستنا لمفرضية بأن ىناك نماذج مناقشة الفرضية الفرعية الثالثة: و تحميل 
لتقييم أداء الموظف العمومي المحمي وىذا ما أثبت نسبيا حيث كانت نسبتو عالية وىي ما يؤكد 

الوثيقة  الرسمية في المؤسسة و أن ىذه الفرضية قد تحققت حيث تمثل نماذج التقييم الصورة أ
يدعم ىذا التحميل ما جاءت بو رئيس الفرع البمدي، في المقابمة حيث أقرت بأن نموذج تقييم و 

الأداء يكون في نموذج النقط، حيث أن ىناك كشف النقاط لمردودية عمل الموظفين يتم بصفة 
ة كل ثلاثة أشير يتم بواسطة تقييم الموظفين عمى ثلاثة مراحل وىي السموك الانضباط في دوري

منيا و تقييم الموظف بصفة عامة كما أنو بعد تسميم كشف المردودية لمصمحة التنظيم و العمل 
المالية يتم القيام بإجراءات دفع ىذه الكشوفات عمى مستوى الخزينة و إلى مصمحة الإدارة 

عند تقاضيو ليذه المنحة الدورية ستوضح لو و وظف الأجر مقابل ىذه الكشوفات لتقاضي الم
وىذا  10/30أن ناقصة  30/30النقطة  المتحصل عمييا جراء عممو سواء كانت نقطة كاممة 

ما ذكرتو رئيس المصمحة يتوافق مع و ،، من ىنا نرى بأن نتائج التحميل 1حسب مردودية العمل 
بعضيا لأنو في النماذج التي ذكرناىا نموذج التنقيط في تقيم الأداء من ىنا نجد أن ىذه 

 لا تحتاج إلى الوقوع في الخطأ.و الفرضية قد تحققت، إذن فيي صحيحة نسبيا 

 

                              
 4إلى  2، من الساعة 2017 أفريل 5مقابمة مع السيد "يحي وىيبة" رئيسة الفرع البمدي بحي النسيج، مقر الفرع البمدي،  1

 .زوالا
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 :الفرضية الجزئية الرابعة

ىناك صعوبات في عممية تقييم الأداء في " نصت الفرضية الجزئية الرابعة لهذه الدراسة عمى:
الإدارة العامة لمقر الفرع البمدي حي النسيج"، وبعد المعالجة الاحصائية تم التواصل إلى 

 النتيجة التالية:

الخاصة بصعوبات تقييم الأداء في  t( يمثل: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وقيم اختبار الدلالة 19الجدول رقم )
 دارة الا

 الاسئمة
حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الفرضي

الفرق بين 
المتوسط 
الحسابي 

المتوسط و 
 الفرضي

t 
درجة 
 الحرية

مستوى 
 القرار الدلالة

غير  0.23 19 1.22 0.52 3 0.91 3.25 20 16
دال عند 
0.01 17 20 2.95 0.68 3 0.05-  0.32-  غير 0.74 19 

دال عند 
0.05 18 20 2.60 0.82 3 0.4-  2.17- دال عند  0.04 19 
0.05 

 ..11النسخة spss نظامالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات 

( يمثل: المتوسطات الحسابية والمتوسطات الفرضية الخاصة بصعوبات تقييم 11الشكل رقم)
 الأداء في الإدارة

 
 2007وتحويميا لبرنامج الإكسيل  spss نظاممن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات المصدر: 

1
2

3

3,25 

2,95 

2,6 

3 
3 

3 

 المتوسط الفرضً المتوسط الحسابً
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( أعلاه وبالنظر إلى المتوسطات الحسابية 11( والشكل رقم )19من خلال الجدول رقم )     
لأفراد عينة الدارسة عمى صعوبات تقييم الأداء في الادارة والتي جاءت كما يمي، السادس عشر  

(، أما السؤال الثامن 2.95(، يميو السؤال السابع عشر بمتوسط قدر بـ )3.25بمتوسط بمغ )
( أن أغمب المتوسطات 19(. يتبيّن من خلال الجدول )2.60فقد بمغ متوسطو )عشر  

الحسابية لأسئمة صعوبات تقييم الاداء " جاءت منخفضة  ، وىذا بناء عمى قيم "ت" التي 
( ، باستثناء السؤال الثاني α=0.05جاءت اغمبيا غير دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا )

و قيمة "ت" دالة إحصائيا ولصالح المتوسط الحسابي المتوسط العشرون والذي كانت فيو 
ىناك صعوبات في عممية تقييم الأداء في الإدارة الفرضي، وبناء عميو يمكن القول بأنو ليست 

 . العامة لمقر بمدية حي النسيج

نلاحظ من خلال التحميل أن صعوبات تقييم الأداء كانت تحميل نتائج الفرضية الرابعة: 
غير صحيحة ودالة، لذا لا توجد و حيث نجد أن ىذه الفرضية لم تتحقق نسبيا منخفضة 

ىذا ما جاءت بو و صعوبات في عممية تقييم الأداء في الإدارة العامة لمقر بمدية حي النسيج، 
رئيسة الفرع البمدي في المقابمة، حيث أكدت عمى أنو لا توجد صعوبة في عممية التقييم حيث 

سع المسؤول في تقييمو مبدأ النزاىة لتقييم الموظف بدون خضوع إلى أنو من الواجب أن يت
ضغوطات خارجية ،ويجب عمي المسؤول ان يراعي في عممو تفادي الضغوطات النفسية 

  1عدم التعسف في استعمال السمطة و الشخصية في تعاممو مع أي موظف كان، و اجتماعية و 
العينة لذا لا توجد صعوبة في تقييم أداء الموظف يتفق مع التحميل نتائج أفراد و ىذا يتناسب و 

 .العمومي في مقر الفرع البمدي بحي النسيج

 الفرضية الجزئية الخامسة

"ىناك حمول في عممية تقييم الأداء في الإدارة  الفرضية الجزئية الخامسة لهذه الدراسة عمى:
ية تم التواصل إلى النتيجة العامة  لمقر الفرع البمدي بحي النسيج"، وبعد المعالجة الاحصائ

 التالية:

                              
 4إلى  2، من الساعة 2017أفريل  5مقابمة مع السيد "يحي وىيبة" رئيسة الفرع البمدي بحي النسيج، مقر الفرع البمدي،  1

 .زوالا
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الخاصة حمول تقييم الأداء في  t( يمثل: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وقيم اختبار الدلالة .1الجدول رقم )
 الإدارة 

حجم  الاسئمة
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الفرضي

بين  الفرق
المتوسط الحسابي 

 المتوسط الفرضيو 
t  درجة

 الحرية
مستوى 
 القرار الدلالة

دال عند  0.00 19 3.86 0.95 3 1.09 3.95 20 19
0.01 

دال عند  0.01 19 2.66 0.65 3 1.08 3.65 20 20
0.01 

غير  0.21 19 1.27 0.35 3 1.22 3.35 20 21
دال عند 
 ..11النسخة  spss نظامالمصدر: من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات  0.05

( يمثل: المتوسطات الحسابية والمتوسطات الفرضية الخاصة بحمول تقييم 11الشكل رقم)
 .ةالأداء في الإدار

 
 2007وتحويميا لبرنامج الإكسيل  spss نظاممن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى بيانات الاستبيان ومخرجات المصدر: 

( أعلاه وبالنظر إلى المتوسطات الحسابية 12( والشكل رقم )20من خلال الجدول رقم )     
لأفراد عينة الدارسة عمى أسئمة حمول تقييم الأداء في الادارة والتي جاءت كما يمي، السؤال 

(، أما السؤال 3.65توسط قدر بـ )(، يميو السؤال العشرون بم3.95التاسع عشر  بمتوسط بمغ )
 (. 3.35الحادي والعشرون  فقد بمغ متوسطو )

( أن أغمب المتوسطات الحسابية لأسئمة حمول تقييم الأداء 20يتبيّن من خلال الجدول )   
جاءت مرتفعة  وىذا بناء عمى قيم "ت" التي كانت اغمبيا  دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 

1
2

3

3,95 
3,65 

3,35 

3 
3 

3 
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لح المتوسط الحسابي لأفراد عينة الدراسة، باستثناء السؤال الحادي ( ولصاα=0.01ألفا )
حمول في العشرون والذي كانت فيو قيمة "ت"  غير دالة ، وبناء عميو يمكن القول بأن أىم الو 

 الفرع البمدي بحي النسيج ىي: عممية تقييم الأداء في الإدارة العامة لمقر
 ارد البشرية عمى مستوى الادارة المحمية في تسيير المو  استراتيجيةدراسة أولية  -
 تقديم الإطار القانوني والتنظيمي لتقييم أداء الموارد البشرية عمى مستوى ىياكل الإدارة المحمية -

نلاحظ من خلال التحميل أن ىناك حمول في عممية تقييم  تحميل نتائج الفرضية الخامسة : 
خاصة في السؤال و كانت أغمبيا دالة إحصائية و الاداء في الإدارة العامة لمقر حي النسيج 

العشرون، غير أن ىناك من لا يوافق عمى ىذه الحمول كما ظير في السؤال و التاسع عشر 
لا يمكن أن تأخذ بيا، لذا نجد ىذه الحمول ملائمة لتقييم و العشرون لكنيا عينة صغيرة و الواحد 

لا و ت رئيس المصمحة بفكرة مناقضة قد جاءو الأداء عمى مستوى الفرع البمدي بحي النسيج، 
تتوافق تماما مع العينة التي كانت نتائجيا مرتفعة، حيث قالت ليست موافقة عمى النظام 
المعمول بو حاليا بصفة نسبية، في مصمحة الموظف لأنني أتطمع مستقبلا أن يكون النظام 

الرأي نجد رأي الدكتور ، إضافة إلى ىذا  1أكثر انصاف في حق الموظفين و التقييم أكثر جدية 
أحمد ماىر فقد أعطى مجموعة من الحمول أىميا، أنو يجب أن تمعب إدارة الموارد البشرية دور 

أن تبنى علاقة تعاون مع المديرين المباشرين و المراقب عمى إجراءات التقييم و المخطط و المنسق 
 .التي أجريتيا متوافق تماما مع دراستيو ىو تدربيم عمى تقييم الأداء و أن ترشدىم و 
 
 
 
 
 
 
 

                              
 4لى إ 2، من الساعة 2017أفريل  5مقابمة مع السيد "يحي وىيبة" رئيسة الفرع البمدي بحي النسيج، مقر الفرع البمدي،  1

 .زوالا
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 لاصة الفصل:خ

لقد حاولنا من خلال الفصل الثالث ربط مختمف محاور الشق الميداني، بالجانب النظري  
تثمين الموارد البشرية عمى مستوى و التي تتمحور حول "تقييم الأداء كأداة لتسيير و لمدراسة 

ىي عبارة عن دراسة حالة عمى و تي من خلاليا قمنا بإجراء دراسة ميدانية الو الإدارة المحمية 
إبراز أىم العناصر التي تم  ومن خلالو ,المسيمة  التابع لبمديةحي النسيج ب الفرع البمدي  مستوى

        تضمنيا المناقشة المنيجية لمدراسة الميدانية.

 المعمومات من جل الحصول عمى أ ستمارة الاستبيان كأداة رئيسية مناعتمدنا عمى او 
أداة  داة المقابمة التي اجريتيا مع رئيسة الفرع البمدي ،وكذا استعمال أالي  بالإضافة ,الموظفين

 الملاحظة كأداة مساعدة في ذلك.

في  اىاعتمدنإصحة جميع الفرضيات التي نسبيا كذلك توصمنا من خلاليا إلى إثبات و  
 ىي:و ىذا الشق التطبيقي 

تثمين الموارد البشرية عمى مستوى الإدارة و ير يعتبر الأداء أداة فعالة لتسي الرئيسية: الفرضية
 المحمية.

ىناك سيولة في فيم طرق تقييم الأداء الوظيفي في الإدارة العامة  الفرضية الفرعية الأولى:
 بمقر الفرع البمدي بحي النسيج.

لكل وظيفة تم تقييم الموظف عمى أىداف محددة و توجد أىمية  الفرضية الفرعية الثانية:
 أساسيا.

توجد نماذج لتقييم أداء الموظف العمومي المحمي المتبع عمى مستوى  الفرضية الفرعية الثالثة:
 الفرع البمدي لحي النسيج.

ىناك صعوبات في عممية تقييم الأداء في الإدارة بمقر الفرع البمدي  الفرضية الفرعية الرابع:
 بحي النسيج.
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ىناك حمول في عممية تقييم أداء في الإدارة العامة لمقر الفرع  الفرعية الخامسة: الفرضية
 البمدي حي النسيج.

أي أداة لتسيير الموارد البشرية عمى مستوى الإدارة المحمية  وىذا يعني أن تقييم أداء ىو  
تكون موضوعية ينبغي أن أىمية و كذا أىدافو و مي المحمي أن طرق تقييم أداء الموظف العمو 

يجابية في التسيير و عادلة و  ء الموظف العمومي كذلك أيضا لا توجد صعوبات في تقييم أدا,ا 
كذلك أداة الملاحظة التي , عوبات الموجودة في الجانب النظريعكس الص المحمي فيي تعتبر

الغموض وخاصة و ىي خاصية من خصائص الإدارات العمومية الجزائرية التي تحيطيا السرية 
 ي البحث الميداني.ف
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تثمين و الميداني لعممية تقييم الأداء كأداة لتسيير و بعد محاولتنا لدراسة الإطار النظري  
حي النسيج الفرع البمدي عمي مستوي الموارد البشرية عمى مستوى الإدارة المحمية دراسة حالة 

الفصول السابقة، كما يتم تقديم مجموعة أىم النتائج التي توصمنا إلييا من خلال سنقوم بعرض 
 من الاقتراحات:

 أهم الاستنتاجات

 أهم الاستنتاجات المتعلقة بالجانب النظري:

 فصل الأول توصمنا إلى أن إدارة الموارد البشرية ىدفت إلى تسيير من خلال دراستنا لم
الإدارية و ذلك من خلال وظائفيا الفنية تنمية الموارد البشرية,و المحافظة و تثمين و 

ما توصمنا إلى أن ىذه الإدارة ليا تحديات أىدافيا كو ة، إضافة إلى أىميتيا المختمف
 مختمفة فرضت عمى إدارة الموارد البشرية مواجيتيا.

   ،ذلك تحديدا عمى و توصمنا إلى أن الإدارة المحمية ليا أىمية في تثمين المورد البشري
اىتمام السمطات )البمدية( حيث نجدىا حظيت بمع المحمي تمستوى الخمية الأساسية لممج

 يضمن إطار قانونالمواطن آمال و ت ليا الاستجابة لتطمعات المركزية التي أوكم
مدى و كما أشرنا إلى دواعي إصلاح ىذه الإدارة المحمية عمى مستوى البمدية، دستوري,و 

 ا الإصلاح.ذالأىمية البالغة لي
  أىداف ساىمت في تثمين المورد البشري خاصة و خمصنا إلى أن تقييم الأداء لو أىمية

 الموظف العمومي.
 تناسب مع ىذه الموارد، بحيث تينبغي عمى ىذه المنظمات اختيار الطرق التي  كذالك

العممية  صعوبات كطريقة الإدارة بالأىداف فيذه أقمياو يجب أن تكون أكثر موضوعية، 
الصعوبات سواء و من العيوب و يخمىذا لا يعني أنو لا و نشاط يمارسو المورد البشري، 

موضوعية، تتعمق أساسا بالموارد البشرية التي بدورىا تحول دون تحقق و كانت ذاتية أ
 تثمين المورد البشري.و الأىداف في عممية تقييم الأداء 

  اقتراحات لمخروج و حمول من خلال كما قمنا بتفادي الصعوبات الموجودة في تقييم الأداء
 حتى المتعاممين.و الموظفين و لتي لا تخدم المنظمة من ىذه النقائص ا
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  ظل الأمر  م أداء الموظف العمومي المحمي في تطرقنا أيضا إلى معرفة واقع تقيي
 الذي تضمن القانون الأساسي العام لموظيفة العمومية التي ذكرناىا سابقا. 00/03

  حيث لا يحق 20إلى  0توصمنا إلى أنو يعتمد عمى سمم التنقيط المرقم من كذالك ،
ىذا التقييم يكون حيث تبنى عمى و قوم بتقييمو أن يطمع عمى ىذا التقييم، لمموظف الذي ن

 عامة تطبق عمى كل الوظائف الإدارية.و شاممة و غامضة و أىداف غير واضحة وناقصة 

ذلك من أجل إصلاح نظام تقييم و خمصنا إلى مجموعة من الحمول التي نراىا مثالية و  
 يكون ذلك من خلال:و الأداء المعمول بو حاليا 

 داء وتجعمو سيل اضحة ومحددة تفعل وتطور تقييم الأىداف و يجب ان يكون ىناك أ
 التحقق واكثر موضوعية ودقة وعدالة في تقييم اداء الموظف العمومي المحمي .

 بنيو تسيير تشاركي، يكون التقييم عمى إشراك الموظف في عممية تقييم أدائو من خلال ت
 كذا تبني مدخل الجودة الشاممة في التقييم.و أساس الإدارة بالأىداف، 

  خاصة بتقييم أداء و يجب أن تكون نماذج التقييم المعمول بيا في الإدارة العامة ملائمة
 العميا.و الإشرافية أو شاغمي الوظيفة المتخصصة أ

 ذلك من و لي لعممية تقييم أداء الموظفين في الإدارة المحمية، الاىتمام بتطوير النظام الحا
 خلال الإرساء رؤية استراتيجية في تسيير الموارد البشرية.

 البحث:و أهم النتائج المتعلقة بالجانب الميداني للدراسة 

  ىي:و ع الفرضيات لصحة جمي صحيح نسبيو توصمنا من خلاليا إلى إثبات موجب 
تثمين الموارد البشرية عمى مستوى و ر يسيتة ليعتبر الأداء أداة فعاللرئيسية: الفرضية ا -

 .الإدارة المحمية
الفرضية الفرعية الأولى: ىناك سيولة في فيم طرق تقييم الأداء الوظيفي في الإدارة  -

 .العامة بمقر الفرع البمدي بحي النسيج
تم تقييم الموظف عمى أىداف محددة لكل وظيفة و الفرضية الفرعية الثانية: توجد أىمية  -

 .أساسيا
الفرضية الفرعية الثالثة: توجد نماذج لتقييم أداء الموظف العمومي المحمي المتبع عمى  -

 .مستوى الفرع البمدي لحي النسيج
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الفرضية الفرعية الرابع: ىناك صعوبات في عممية تقييم الأداء في الإدارة بمقر الفرع  -
 .البمدي بحي النسيج

لخامسة: ىناك حمول في عممية تقييم أداء في الإدارة العامة لمقر الفرع الفرضية الفرعية ا -
 البمدي حي النسيج.

  أن الموظف العمومي المحمي بالفرع البمدي بحي النسيج أكد عمى أن الأداء ىذا يعني و
ذلك من و تثمين الموارد البشرية عمى مستوى الإدارة المحمية و أداة فعالية لتسيير و ى

نماذج ليذا التقييم عمى مستوى  و أىداف و كذا وجود أىمية م,التقيي خلال سيولة طرق
 اقتراح بعض الحمول.و كذلك عدم وجود صعوبات و الإدارة العامة لمفرع البمدي 

  ىذه النتائج تعتبر عكس نتائج الجانب النظري لأن ىذه النتائج كانت إيجابية عند و
ئج في الواقع التطبيقي عمى مستوى الأغمبية من أفرد العينة كما أنيا تحققت ىذه النتا

مختصة من وظائف إدارة الموارد و الفرع البمدي ،  وبالخصوص حول وظيفة حساسة 
 ىي وظيفة تقييم أداء الموظف العمومي.و البشرية 

 أهم الاقتراحات:

 بعد عرض نتائج الدراسة التي خمصنا إلييا يمكن تقديم الاقتراحات التالية: 

 ذلك من أجل أن يكون اكثر م الأداء نابع عن قناعة المؤسسة,ييجب أن يكون نظام تقي
 فاعمية في تحقق أىداف المؤسسة.

  لتجنب السمبية و توضيح أىداف نظام تقييم الاداء لمعاممين لتكون روح المسؤولية لدييم
 لممستخدم اتجاه تقييم الأداء.

 عام لموظيفة العمل عمى إصلاح كل جوانب النقص التي يتضمنيا القانون الأساسي ال
 المتضمن القانون الأساسي العام لموظيفة العمومية الجزائرية. 00/03العمومية الأمر 

  ضرورة إصلاح نظام تقييم الأداء المتبع في تقييم أداء الموظف العمومي المحمي الجزائري
 موضوعية.و ضرورة البحث عن طرق تقييم عادلة و 
 حمول لمتغمب عمى الصعوبات في عممية تقييم أداء الموظف العمومي  ضرورة وجود

 المحمي.
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  عدم استعمال و أكثر إنصاف في حق الموظفين و ضرورة التطمع إلى نظام التقييم أكثر جدية
 التعسف.و السمطة 

 تبني نظام تقييم أداء مبني عمى وظيفة التخطيط. 

 آفاق الدراسة:

واصمو نقترح أفاق جديدة لبحوث مستقبمية تمت بالصمة الإنتياء و إستمرار البحث وتبعد  
 لذا نشير إلى آفاق أخرى مكممة لدراستنا تتمثل في: لمحاور بحثنا

 دور تقييم أداء العاممين في تحديد احتياجات التدريب. .1
 دور وظيفة تخطيط الموارد البشرية في تقييم أداء الموظف العمومي. .2
 الخدمة العمومية.و وظيفة تقييم أداء الموظف كأداة لرفع مردودية الموظف  .3

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 ملاحق



(10الممحق رقم )  
 جامعة المسيمة

 كمية الحقوق والعموم السياسية
 
 

العموم السياسية والعلاقات الدولية6 القسم  
محمية  وحكامهدارة إالتخصص 6   

 
ختي وأخي  الموظفأ       
السلام عميكم ورحمة الله وبركاته       

بشرية عمى مستوى لتسيير وتثمين الموارد ال كأداةداء تقييم الأ بعنوان"الدراسة تقوم الطالبة بإجراء          
 الماستركمطمب تكميمي لمحصول عمى شهادة  بمدية حي النسيج بولاية المسيمة" الادارة المحمية دراسة حالة

دارة وحكامه محمية.لسياسية والعلاقات الدولية لتخصص افي العموم ا  
الفضل في اثراء   لإجابتكممن فظمكم الاجابة عمى فقرات هذا الاستبيان بكل اهتمام ، سيكون  نرجو        

في اغراض  إلاموضوع الدراسة  عمما بان المعمومات التي ستقولون بها ستحاط بالسرية التامة ولن تستخدم 
اية معمومة خاصة . و، ولا تتطمب ذكر الاسماء عممية   
تقبموا خالص تحياتي وتقديري .شكرا عمى تعاونكم و         

   
يمانمشري ا 6لطالبةا                                                                                     

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



(10مممحق )لتابع   
استمارة خاصة باستقصاء عينة الموظفين العموميين عمى مستوى بمدية حي النسيج بولاية المسيمة بخصوص 

 تقييم ادائهم .
في الخانة التي تعبر عن وجهة نظرك امام كل عبارة من العبارات التالية ) بحيث لا )×( الرجاء وضع اشارة 

 يكون هنالك اكثر من اشارة واحدة امام كل عبارة .(
 

الخصائص الشخصية والوظيفة الجزء الاول 6   
 □انثى     □ذكر   الجنس 6
 □73 اكثر من  □ 72ـ63  □ 62ـ53   □ 52ـ42  العمر 6

 □ارمل         □مطمق   □متزوج     □عزب أ ة المدنية 6الحال
 □جامعي               □ثانوي  □متوسط □ابتدائي  □أمي المستوى التعميمي 6
 □رئيس مكتب   □اطار   □رئيس مصمحة  □عون تحكم   □عون تنفيذ  المستوى المهني 6

 32اكثر من   □سنوات 32الى  7من   □سنوات7اقل من : البمدية الفرع في الادارة العامة لمقر الاقدمية
 □   سنوات

 

 
 

غير 
موافق 
عمى 
 الاطلاق

غير 
 موافق

موافق  موافق  محايد
 بشدة 

 الترتيب الفقرات

هناك سهولة في فهم طرق تقيم الاداء الوظيفي في الادارة العامة بمقر              المحـــــور الأول 6 
 الفرع البمدي حي النسيج

 0م

طريقة تقييم عمى أساس النتائج والسموك      
 العمل

10 - 

طريقة تقييم عمى أساس النتائج مقارنة      
 بالأهداف

10 - 

طريقة تقييم عمى أساس مقارنة النتائج بأداء      
 الاخرين

10 - 

طريقة تقييم عمى أساس التوزيع الاجباري      
 لمفرد

10 - 



(10مممحق )لتابع   
طريقة التقييم عمى أساس متطمبات العمل      

 وظروف العمل
-5 

 0م هناك أهداف وأهمية محددة لكل وظيفة تم تقييم أداء الموظف عمى أساسهاالمحـــــور الثاني6 
تعتقد أن تقييم الأداء ذو أهمية كبيرة لدى      

 البمدية و الموظفين
12 - 

لمموظف من  يتم اختيار العمل المناسب     
 خلال عممي التقييم

13 - 

أهداف واضحة محددة وسهمة التحقيق ذات      
 موضوعية

14 - 

أهداف ادارية قانونية شكمت وظائف الترقية      
 والاستقرار والانتقال والانتماء

15 - 

أهداف تدريبية تطورية ناجمة عن اجراء      
 تقييم المؤسسات لأداء الفرد

01 - 

تم مشاركة الموظف في تحديد أهداف      
 وظيفية

00 - 

 0م  حي النسيج بمديالفرع النماذج تقييم أداء الموظف العمومي المحمي المتتبع عمى مستوى  المحـــــور الثالث6

 - 00 هناك نماذج خاصة لتقيم أداء بالتدرج البياني     
هناك نماذج خاصة لتقيم أداء وفقا لأسموب      

 بالاهدافادارة 
00 - 

الملاحظ -يراعي نموذج تقيم أدائك)التنقيط     
 العامة(الوصف الوظيفي لموظيفة

00- 

 - 01 ترى ضرورة اقامة نماذج أخرى لتقيم أدائك     
 0م حي النسيج البمدي مفرعدارة العامة لالإعممية تقييم الأداء في  صعوباتالمحـــــور الرابع6  

ترجع الى التحييز من جانب المقيم لمعوامل      
 التى يفضمها

02 - 

 -03 ترجع الى أخطاء المشرفين في عممية التقييم     
ترجع الى الأخطاء المرتبطة بنماذج تصميم      

 استمارات التقييم
04- 



(10مممحق )لتابع   
 1م النسيجبمدي حي لمفرع الحمول عممية تقييم الأداء في إدارة العامة المحـــــور الرابع6  

كفاءة نماذج الأداء الوظيفي لكي تكون      
 واضحة ودقيقة 

05- 

يرتبط نضام تقيم الأداء الحالي عمى دراسة      
أولية إستراتجية في تسير الموارد البشرية 

 عمى مستوى الادارة المحمية

01- 

أداء  تقادم الإطار القانوني والتنظيمي لتقيم     
الموارد البشرية عمى مستوى هياكل الإدارة 

 المحمية

00-  

 
 
 
 
 
 



 (20الملحق رقم )
 مفتوحة:المقابلة ال .1

 دليل المقابلة:
حي  الفرع البمدي  هل يتم الاعتماد في عممية تقييم أداء الموظف في الإدارة العامة لمقر .1

  ة، كونك مشرفة عمى عممية التقييمالنسيج عمى مصادر موضوعي
  ما هي أهم سجلات الحضور والانصراف والإجازات؟ .2
  الإداري لمموظف؟ماذا يوجد في الممف  .3

 كيف يمكن الاعتماد عمى ذاكرة وتخمين المشرف؟ .4
 ما رأيك في نتائج التقييم لعمميات التقييم السابقة؟ .5
 ما هي أهم كشوف النقاط وسجلات المحددة لمهام الموظف؟ .6
كيف يتم تبميغا جميع الموظفين في الإدارة العامة لمقر  الفرع البمدي بحي النسيج بنتائج  .7

 م.تقييم أدائه
 هل يهدف تقييم الموظف إلى الترقية في الدرجات والرتبة. .8
هل تعتقدين بأن عممية تقييم أداء الموظف تعترضها صعوبات تحول دون الوصول بنتائج  .9

 تقييم حقيقية عن أداء الموظف.
 هل أنت موافقة عمى تطوير النظام الحالي لعممية تقيم أداء الموظف في الإدارة المحمية؟ .11

 مغلقة:المقابلة ال .0
 لا نعم  الرقم

   قرارات الترقية 1
   قرارات الأجور والمرتبات 2
   قرارات التدريب الإداري والتطوير 3
   مساعدة الرؤساء في معرفة مرؤوسيهم 4
   تعرف الموظفين عمى مدى تقدمهم في العمل 5
   قرارات النقل إلى هياكل أخرى 6
   الأداء المساعدة في القيام بمقابمة تقييم 7
   بحوث الأفراد 8
   تعتمد في عمميات المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية 9

   الاستغناء المؤقت 11
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 العمر

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 20.0 20.0 20.0 4 سنة 30 الى 20 من

 85.0 65.0 65.0 13 سنة 40 الى 31 من

 100.0 15.0 15.0 3 سنة 50 الى 41 من

Total 20 100.0 100.0  

 المدنية الحالة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 40.0 40.0 40.0 8 أعزب

 95.0 55.0 55.0 11 متزوج

 100.0 5.0 5.0 1 مطلق

Total 20 100.0 100.0  

 

 التعليمي المستوى 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 5.0 5.0 5.0 1 ابتدائً

 50.0 45.0 45.0 9 ثانوي

 100.0 50.0 50.0 10 جامعً

Total 20 100.0 100.0  

 

 المهني المستوى

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 60.0 60.0 60.0 12 تنفٌذ عون

 85.0 25.0 25.0 5 تحكم عون

 90.0 5.0 5.0 1 مصلحة رئٌس

 100.0 10.0 10.0 2 اطار

Total 20 100.0 100.0  

 الجنس

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 60.0 60.0 60.0 12 ذكر

 100.0 40.0 40.0 8 أنثى

Total 20 100.0 100.0  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(30تابع للملحق رقم )    
 الفرع البلدي لمقر العامة الادارة في الاقدمية

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

2.00 3 15.0 15.0 15.0 

3.00 1 5.0 5.0 20.0 

5.00 1 5.0 5.0 25.0 

6.00 4 20.0 20.0 45.0 

7.00 2 10.0 10.0 55.0 

8.00 1 5.0 5.0 60.0 

9.00 1 5.0 5.0 65.0 

10.00 2 10.0 10.0 75.0 

11.00 1 5.0 5.0 80.0 

15.00 1 5.0 5.0 85.0 

16.00 1 5.0 5.0 90.0 

18.00 1 5.0 5.0 95.0 

22.00 1 5.0 5.0 100.0 

Total 20 100.0 100.0  

 
T-TEST 

N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

 1.51571 6.77845 73.5000 20 تقٌٌم الاداء

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 63 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

 13.6724 7.3276 10.50000 000. 19 6.927 تقٌٌم الاداء

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

وظٌفًسهولة فً فهم طرق تقٌٌم الاداء ال  20 18.1500 2.62127 .58613 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 15 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de 

confiance 95% 

de la différence 

Inférieure 

 1.9232 3.15000 000. 19 5.374 سهولة فً فهم طرق تقٌٌم الاداء الوظٌفً
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Statistiques sur échantillon unique 

 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

 65805. 2.94288 21.3500 20 هناك اهداف و أهمٌة محددة لكل وظٌفة

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 18 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de 

confiance 95% 

de la différence 

Inférieure 

 1.9727 3.35000 000. 19 5.091 هناك اهداف و أهمٌة محددة لكل وظٌفة

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

لعمومً نماذج تقٌٌم اداء الموظف ا

 المحلً

20 14.2500 2.24488 .50197 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 12 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de 

confiance 95% 

de la différence 

Inférieure 

نماذج تقٌٌم اداء الموظف العمومً 

 المحلً

4.482 19 .000 2.25000 1.1994 

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

02س  20 3.2500 .91047 .20359 

02س  20 2.9500 .68633 .15347 

00س  20 2.6000 .82078 .18353 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 3 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

02س  1.228 19 .234 .25000 -.1761- .6761 

02س  -.326- 19 .748 -.05000- -.3712- .2712 

00س  -2.179- 19 .042 -.40000- -.7841- -.0159- 
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Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

02س  20 3.9500 1.09904 .24575 

02س  20 3.6500 1.08942 .24360 

02س  20 3.3500 1.22582 .27410 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 3 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

02س  3.866 19 .001 .95000 .4356 1.4644 

02س  2.668 19 .015 .65000 .1401 1.1599 

02س  1.277 19 .217 .35000 -.2237- .9237 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قائمة المراجع 



i. :قائمة  المعاجم 
محمد دريج وآخرون، معجم مصطمحات المناهج وطرق التدريس، د ط، الرباط، المنظمة  -1

 .3122العربية لمتربية والثقافة والعموم، 

 أولا: المراجع بالمغة العربية:

ii. الكتب 
، عمان، 1)إطار نظرية وحالات عممية(، ط إدارة الموارد البشريةأبو شيخة نادر أحمد،  -2

 .2212دار صفاء لمنشر والتوزيع، 
، عمان، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، 1، طإدارة الموارد البشريةأنس عبد الباسط عباس،   -3

2211 . 
، د،ط، عنابة، دار العموم قانون الادارة المحمية الجزائريةبعمي محمد الصغير بعمي،    -4

 .2224لمنشر والتوزيع ،
، الجزائر، جسور لمنشر والتوزيع، 3، طالوجيز في القانون الإداريبوضياف عمار،  -5

2213. 
، مدخل لتحقيق ميزة الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشريةجمال الدين محمد مرسي،   -6

 .2211تنافسية لمنطقة القرن الحادي عشر، د ط، عمان، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، 
، الجزائر، دار الأمة لمطباعة والترجمة 1، طإدارة الموارد البشريةن، حاروش نور الدي -7

 ، ص .2211والتوزيع، 
، بيروت، دار 1، طإدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي، بموط حسن إبراهيم  -8

 .2222النهضة العربية، 
والتوزيع، ، عمان، دار وائل لمنشر 2، طإدارة الموارد البشريةخالد عبد الرحيم الهيتي،  -9

2225. 
الوظيفة العمومية عمى ضوء التشريعات الجزائرية وبعض التجارب خرفي هاشمي،  -12

 .2213د ط، الجزائر، دار هومة،  الأجنبية،
، د ط، القاهرة، د د ن، إدارة الموارد البشرية المعاصرةسمير محمد عبد الوهاب،  -11

2212. 



، عمان، دار وائل 3، طيةإدارة الموارد البشر سهيمة محمد عباس، عمي حسن عمي،  -12
 .2227لمنشر والتوزيع، 

، 1(، جطكفايات التدريس )المصطمح، التدريس، الأداءسهيمة محمد كاظم الفتلاوي،  -13
 .2223د ب ن، دار الشرق لمنشر والتوزيع، 

، الاسكندرية، 1، طإدارة الموارد البشرية، مدخل تطبيقي معاصر صلاح عبد الباقي، -14
 .2225الدار الجامعية، 

، قانون الإدارة المحمية، الحكم المحمي في الأردن وبريطانياالطهراوي هاني عمي،  -15
 .2224، الأردن، دار الثقافة لمنشر والتوزيع، 1ط

، إدارة الموارد البشرية ، مدخل استراتيجيرحوش صالح، مؤيد سعيد سالم، حعادل  -16
 .2229د عالم الكتب الحديثة لمنشر والتوزيع، ، إرب3ط

، د ط، القاهرة، د د ن، إدارة الموارد البشرية رؤية استراتيجيةعادل محمد زايد،  -17
2224. 

، د ط، القاهرة، إدارة الموارد البشرية في الخدمة المدنية،  الكبيسي عامر خضير -18
 .2225منشورات المنطقة العربية لمتنمية الإدارية، 

ردن، عمان، الجنادرية لمنشر ، الأ1، طإدارة الموارد البشريةعبد الكريم أحمد جميل،  -19
   .2215والتوزيع، 

، عمان، دار كنوز المعرفة لمنشر 1، طإدارة الموارد البشريةعبوي زيد منير،  -22
 .2227والتوزيع، 

، عمان، 1، بعد استراتيجي، طإدارة الموارد البشرية المعاصرةعمر وصفي عقمي،  -21
 .2225دار وائل لمنشر والتوزيع، 

، د ط، د ب ن، د د رات في إدارة وتنمية الموارد البشريةمذكعمرو محمود سامي،  -22
 .2211ن، 

، الجزائر، ديوان المطبوعات 1، طدروس في القانون الإداريعوابدي عمار،  -23
 .2222الجامعية، 

، القاهرة، 1، طتنمية الموارد البشريةغربي عمي، إسماعيل قيرة وبمقاسم سلاطينية،  -24
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 تقيم الأداء في الإدارة
94 

12 
المتوسطات الحسابية والمتوسطات الفرضيية ال اصية بحميول تقييم 

 الأداء في الإدارة
96 

 



 

 تم بحمد الله
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