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 :مقدمة 

إن موضوع التنمية المحلية أصبح اليوم ذا أهمية بالغة إنْ على مستوى الدولة أو على مستوى الدنظمات 
الدولية، لدا لو من تأثتَ على الدستوى الدعيشي للمواطن، إذ يعتبر الددخل الدناسب للتنمية الوطنية، وذلك من 

خلال الدشاركة الفعلية لأىالي المجتمعات المحلية التي تعتبر الأكثر دراية من غتَىا لدتطلبات المجتمع المحلي، لذلك 
مركزاً مهماً بتُ مواضيع التنمية في الفكر الاقتصادي والدراسات الاجتماعية أصبح موضوع التنمية المحلية يحتل 

والسياسات الحكومية وبرامج الدنظمات الدولية والإقليمية والحركات الاجتماعية، ذلك أنها عملية ومنهجاً ومدخلًا 
وحركة يدكن من خلالذا الانتقال بالمجتمع من حالة التخلف والركود إلى وضع التقدم والقوة والستَ في طريق النمو 

والارتقاء إلى ما ىو أفضل وسد وتلبية الاحتياجات الأساسية للسكان المحليتُ بجهودىم الذاتية وبمساندة من 
الذيئات الحكومية وتعتبر أفضل مدخل لتحقيق التوازن بتُ الأقاليم الدختلفة وداخلها، وتوفتَ الدناخ والأرضية 

 .الدلائمة للتنمية الوطنية على مستوى الوطن ككل

والتنمية المحلية كعملية ىي بحاجة إلى إدارة كفؤة تضمن لصاحها، وتحقق أىدافها، وعلى اعتبار أن إدارة 
 الدعنية الإدارة وىي والقيادة والتطوير والتنظيم التخطيط في تتم والتي والأنشطة الفعاليات أداء الدوارد البشرية ىي

 في نفس والدوظف الدؤسسة بتُ والجمع وفاعلية بكفاءة الإنتاجية من مستوى أعلى إلى للوصول الدوظفتُ بتحفيز
منهما، فإن لصاح إدارة التنمية المحلية مرىون بمدى فعالية إدارة الدوارد البشرية  كل أىداف تحقيق في والدساهمة الاتجاه

 .في الدؤسسات والإدارات الدعنية بالتنمية المحلية

 في إستًاتيجية وسياسة التنمية بالجزائر في اإن ىذه الدكانة الدتميزة للتنمية المحلية جعلتها تحتل موقعاً بارزً 
( 2014-2010)جميع مراحلها ولزطاتها، إذ عملت الجزائر على تخصيص مبالغ مالية معتبرة في الخماسي الأختَ

لتنمية الدوارد البشرية، وعياً منها بأهمية العنصر البشري في العملية التنموية، وذلك لدا عرفتو التنمية الوطنية عموماً 
والتنمية المحلية على وجو الخصوص من ركود، وخاصةً في الذضاب العليا والجنوب من الوطن، وولاية ورقلة ىي 

إحدى أىم ولايات الجنوب التي تعتبر من أىم الولايات اقتصادياً  لدا لذا من موارد طاقوية و فلاحية، تجعلها لزط 
أنظار الكثتَ من الدتتبعتُ لأحوال التنمية في الجزائر، حيث عرفت الولاية في الآونة الأختَة اىتمام الدسؤولتُ المحليتُ 

بموضوع التنمية المحلية التي تعرف تعثراً كبتَاً، لذا أراد الباحث دراسة أحد العوامل الدساهمة في تفعيل التنمية المحلية 
الدؤسسات و ذلك من خلال اختبار العلاقة بتُ أداء إدارة الدوارد البشرية في " إدارة الموارد البشرية " ألا و ىو 

ولاية ورقلة ، و مستوى التنمية المحلية فيها، بمعتٌ آخر يريد الباحث معرفة ما إذا كانت والإدارات العمومية في 
ىناك علاقة مابتُ مستوى أداء إدارة الدوارد البشرية و مستوى تحقيق التنمية المحلية في ولاية ورقلة، و ذلك من 

خلال قياس مؤشرات أداء إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسات والإدارات العمومية في ولاية ورقلة ومؤشرات التنمية 
المحلية فيها من خلال قياس مستوى تقدم وتتَة إلصاز الدشاريع التنموية الدبرلرة ضمن نفقات الدولة للتجهيز، 
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للحكم في الأختَ على مدى أهمية أداء إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسات والإدارات العمومية في تفعيل التنمية 
 .المحلية في ولاية ورقلة

 :سبب اختيار الموضوع 

لكل باحث في موضوع ما أسباب معينة تدفعو لدراستو قد تكون ىذه الأسباب موضوعية تدخل في إطار 
 .البحث العلمي أو ذاتية تتعلق بالباحث في حد ذاتو 

  أسباب موضوعية: 

  كون الدوضوع ىو ضمن حقل إدارة الجماعات المحلية و الإقليمية يهم طلبة التنظيمات الإدارية و
 .السياسية فكانت الرغبة في الدراسة 

  موضوع إدارة الدوارد البشرية و أهميتو في التنمية المحلية يحمل من الدستجدات ما يجعلو ميدان خصب
للدراسة و البحث خاصة و أن التنمية المحلية أصبحت الشغل الشاغل للمسؤول و الدواطن  على حد 

 .سواء 

 لَفْتُ انتباه الدسؤولتُ المحليتُ لدوضوع إدارة الدوارد البشرية و أهميتو القصوى في تفعيل التنمية المحلية. 

  أسباب ذاتية: 

ىي الرغبة الشخصية في دراسة ىذا الدوضوع لإحساسي من خلال الدمارسة من أن تعثر التنمية في ولاية 
ورقلة أساسو عدم الاىتمام بإدارة الدوارد البشرية، و رغبةً متٍ كذلك في وضع دراسة أكاديدية في الجامعة حول ىذا 

 .الدوضوع لتكون لبنة أولى لضو مشاريع لشاثلة في ىذا المجال و التي أتدتٌ أن تكون لزاولة لإضافة جديدة و مفيدة

: أهمية الموضوع 

 :تنبع أهمية الدراسة من ناحيتتُ أساسيتتُ هما 

 :من الناحية العلمية  .1

 لزاولة إيجاد آليات علمية ومناسبة تساعد الدؤسسات والإدارات العمومية على تفعيل التنمية المحلية. 

 الاىتمام أكثر بموضوع إدارة الدوارد البشرية في إدارة الدؤسسات والإدارات العمومية. 

 :من الناحية العملية  .2

إن أهمية الدراسة الحالية تنبع من مساهمتها العملية، حيث يتوقع أن إلدام الدسؤولتُ المحليتُ بأهمية إدارة الدوارد 
البشرية في تفعيل التنمية المحلية، يدكن أن يؤدي بهؤلاء الدسؤولتُ إلى تفعيل إدارة الدوارد البشرية أثناء إدارتهم 

 .للمؤسسات والإدارات العمومية
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: الهدف من دراسة الموضوع 

 :بناءً على الأهمية السابق توضيحها فإن الدراسة تستهدف تحقيق مايلي 

 قياس مؤشرات وظيفة إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسات والإدارات العمومية في ولاية ورقلة. 

 قياس مؤشرات التنمية المحلية من خلال أىم الدشاريع التنموية في ولاية ورقلة. 

 اختبار العلاقة بتُ إدارة الدوارد البشرية و تفعيل التنمية المحلية في ولاية ورقلة. 

: أدبيات البحث 

من خلال الاستطلاع حول موضوع إدارة الدوارد البشرية تبتُ للباحث أنو موضوع عَرَفَ الكثتَ من 
 :الدراسات و الأبحاث من قبل لستصتُ في ىذا المجال، إذ اطلع الباحث على عينة من الدراسات نوجزىا فيما يلي

من جامعة لزمد بوضياف بالدسيلة بالجمهورية الجزائرية سنة " إلياس سالم"الدراسة التي قام بها الطالب  -
تأثير الثقافة  : " (1) كمذكرة مقدمة للحصول على شهادة الداجستتَ في العلوم التجارية بعنوان2006

، والتي "التنظيمية على أداء الموارد البشرية دراسة حالة الشركة الجزائرية للألمنيوم وحدة المسيلة 
تهدف إلى معرفة مدى علاقة التأثتَ بتُ الثقافة التنظيمية السائدة في الدنظمة وبتُ مستوى أداء الدوارد 

 .البشرية فيها

من جامعة الحاج لخضر بباتنة بالجمهورية الجزائرية سنة " شكري مدلس"الدراسة التي قام بها الطالب  -
دور التسيير  : " (2) كمذكرة مقدمة للحصول على شهادة الداجستتَ في علوم التسيتَ بعنوان2008

التقديري للوظائف والكفاءات في فعالية إدارة الموارد البشرية في المؤسسة دراسة حالة المؤسسة 
، والتي تهدف إلى معرفة مدى مساهمة التسيتَ الإستشرافي "الوطنية للهندسة والبناء فرع حاسي مسعود 

 .للوظائف والكفاءات في الرفع من مستوى أداء إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسات الوطنية
من جامعة الدلك عبد العزيز بالدملكة العربية السعودية " دانيا ياستُ بيدس"الدراسة التي قامت بها الطالبة  -

دور إدارة "  : (3) كرسالة مقدمة للحصول على درجة الداجستتَ في إدارة الأعمال بعنوان2005سنة 
الموارد البشرية والمناخ التنظيمي في تفعيل عملية التوطين بمنظمات القطاع الخاص في محافظة 

و التي كانت تهدف إلى التعرف على واقع دور إدارة الدوارد البشرية في تفعيل عملية التوطتُ ، "جدة 
                                                             

: ، مذكرة ماجستتَ في العلوم التجارية، منشورة، الجزائر تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية دراسة حالة الشركة الجزائرية للألمنيوم وحدة المسيلةإلياس سالم،   1
 .2006جامعة لزمد بوضياف بالدسيلة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ والعلوم التجارية، قسم العلوم التجارية، 

دور التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في فعالية إدارة الموارد البشرية في المؤسسة دراسة حالة المؤسسة الوطنية للهندسة والبناء فرع حاسي شكري مدلس،   2
 .2008جامعة الحاج لخضر بباتنة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، قسم علوم التسيتَ، : ، مذكرة ماجستتَ في علوم التسيتَ، منشورة، الجزائر مسعود

جامعة :منشورة، السعودية، رسالة ماجستتَ، دور الموارد البشرية و المناخ التنظيمي في تفعيل عملية التوطين بمنظمات القطاع الخاص في محافظة جدةدانيا ياستُ بيدس،   3
 .2005، سنة، كلية الاقتصاد والإدارة، قسم إدارة أعمالالدلك عبد العزيز
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بمنظمات القطاع الخاص و مدى استعداد الدناخ التنظيمي في تهيئة جو العمل الدناسب لتنمية و تطوير 
. العمالة الوطنية و الدساهمة في زيادة إنتاجيتها

من جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية بالدملكة " تركي بن فهد بن طالب"الدراسة التي قام بها الطالب  -
 : (1) كرسالة مقدمة للحصول على درجة الداجستتَ في العلوم الإدارية بعنوان2010العربية السعودية سنة 

، تسعى ىذه "دور تنمية الموارد البشرية في تفعيل الحكومة الالكترونية في أمانة منطقة الرياض " 
الدؤىلة والددربة  (السعودية)الدراسة إلى تسليط الضوء على أهمية الدور الذي تؤديو الدوارد البشرية الوطنية

 .في تحستُ وتطوير العمل
 2002من جامعة لزمد الخامس بالدملكة الدغربية سنة " إدريس جردان"الدراسة التي قام بها الباحث  -

دور العنصر البشري في "  : (2)كأطروحة مقدمة للحصول على درجة الدكتوراه في القانون العام بعنوان
، تهدف الدراسة في لرملها إلى بيان دور الجماعات المحلية في التنمية، "تنمية الجماعات المحلية 

 .والتعرف على قيمة العنصر البشري في التنمية المحلية
، ميلانو بإيطاليا من 23/06/1994الدراسة الدقدمة في مؤتدر شبكة البحث الدولية للتدريب و التطوير،  -

مدير مركز بحوث تنمية الدوارد البشرية في جامعة  - « Richard A Swanson »طرف البروفيسور 
 : Human Resource Development »      :(3)بعنوان - مينيسوتا، سانت بول 

Performance is the Key  »   يعرض فيها نموذج تنمية الدوارد البشرية باعتبارىا العامل الأساسي  
لتحستُ أداء العمليات التجارية الكبرى على اعتبار أن العمليات التجارية الكبرى ىي وظائف تؤثر و 

تتأثر بالبيئة، لأنو يعتبر أن نموذج تنمية الدوارد البشرية ىو نظام يؤثر و يتأثر بالبيئة الداخلية و الخارجية، و 
علاوةً على ذلك فإن ىذا النموذج الدعروض لتنمية الدوارد البشرية ىو عملية تعتًف بأن الأداء ىو مفتاح 

      .ىذا النظام من أجل الحفاظ على سلامة الفرد أو العملية أو التنظيم 

أما الدراسة الحالية سوف يحاول الباحث من خلالذا اختبار العلاقة بتُ مدى مساهمة إدارة الدوارد البشرية 
في تفعيل التنمية المحلية في ولاية ورقلة ، لدعرفة مدى تأثتَ إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسات والإدارات العمومية في 

 .تفعيل التنمية المحلية في ولاية ورقلة 

 
                                                             

1
جامعة نايف العربية للعلوم : ، رسالة ماجستتَ، منشورة، الرياضدور تنمية الموارد البشرية في تفعيل الحكومة الالكترونية في أمانة منطقة الرياضتركي بن فهد بن طالب،   

 .2010الأمنية، كلية الدراسات العليا، قسم العلوم الإدارية، 
جامعة لزمد الخامس، كلية العلوم القانونية والاقتصادية والاجتماعية، : ، أطروحة دكتوراه، منشورة، الرباطدور العنصر البشري في تنمية الجماعات المحلية إدريس جردان،  2

2002. 
3 Richard A . Swanson , Human resource Development : Performance is the key, conference to the international research network for 

training and development, june 23, 1994, milan, italy .  
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: مشكلة الدراسة 

 :إن الدشكلة الجديدة التي تطرحها الدراسة تتمثل في السؤال الدركزي التالي 

  إلى أي مدى تساهم إدارة الموارد البشرية في المؤسسات والإدارات العمومية، في تفعيل التنمية
 المحلية في ولاية ورقلة ؟

 :وتنبثق عنها أسئلة فرعية ىي الآتي 

 ما الدقصود بإدارة الدوارد البشرية، وما ىي أىم وظائفها ؟ -

 ما الدقصود بالتنمية المحلية، وىل لإدارة الدوارد البشرية دورٌ في تفعيلها ؟ -
ما ىو واقع كل من إدارة الدوارد البشرية والدشاريع التنموية المحلية في الدؤسسات والإدارات العمومية في  -

 ولاية ورقلة؟
ما مدى مساهمة إدارة الدوارد البشرية للمؤسسات والإدارات العمومية في تفعيل البرامج التنموية في ولاية  -

 ورقلة ؟

وللبحث في ىذه الدشكلة التي تطرحها الدراسة، وللإجابة على الأسئلة الدتفرعة عنها، وضع الباحث فرضية 
 :رئيسية كحل مؤقت لذذه الدشكلة ريثما يتوصل إلى ما تفرزه الدراسة من نتائج، وىي كالآتي 

هناك علاقة تناسبية بين إدارة الموارد البشرية في المؤسسات والإدارات العمومية وتفعيل التنمية  -
 .المحلية في ولاية ورقلة

كما تتفرع عنها فرضيات جزئية تعتبر كإجابات مؤقتة للأسئلة الفرعية التي أفرزتها الدشكلة الرئيسية للدراسة 
 :وىي كالآتي 

إدارة الدوارد البشرية ىي الوظيفة الدسؤولة على تحقيق الاستخدام الأمثل للعنصر البشري من خلال  -
 .أنشطتها

التنمية المحلية ىي إحداث تغيتَات إيجابية في المجتمع المحلي من خلال تفعيل إدارة الدوارد البشرية في الإدارة  -
 .المحلية

إن إدارة كل من الدوارد البشرية والدشاريع التنموية المحلية في الدؤسسات والإدارات العمومية في ولاية ورقلة  -
 .لم ترق بعد للمستوى الدطلوب

لإدارة الدوارد البشرية في الدؤسسات والإدارات العمومية دورٌ فعّال في إنعاش البرامج التنموية في ولاية  -
 .ورقلة
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: مجال الدراسة 

 .2011وإلى غاية سنة  (2009-2005)من بداية الدخطط الخماسي : الحدود الزمانية  .1

 .لستلف الدؤسسات والإدارات العمومية في ولاية ورقلة التي يقتضيها موضوع الدراسة: الحدود المكانية  .2

: المناهج و الاقترابات المتبعة في الدراسة 

تعتبر دراسة العلاقة بتُ إدارة الدوارد البشرية وتفعيل التنمية المحلية، من البحوث التفستَية أو البرىانية، التي 
تهدف إلى التحقق من صحة الفروض التي وضعت كتفستَ للظاىرة، حيث يقوم الباحث في البحث التفستَي 

بإجراءات وعمليات يستهدف بها الوصول إلى تحديد الدتغتَ الدستقل الذي يرتبط بالدتغتَ التابع، إنو اختبار لددى 
 .العلاقة بتُ الدتغتَين التابع والدستقل

 :لذا سوف يعتمد الباحث في ىذه الدراسة على الدناىج والاقتًابات التالية 

 : منهج دراسة الحالة  -

يعرف منهج دراسة الحالة بأنو منهج يتجو إلى جمع البيانات العلمية بأي وحدة، فرداً كان، أم مؤسسة، أم 
نظاما اجتماعيا، بقصد الوصول إلى تعميمات متعلقة بالوحدة الددروسة، وبغتَىا من الوحدات الدشابهة، فمن 

، فهو الدنهج الذي يهتم بدراسة جميع الجوانب الدتعلقة بدراسة الظواىر (1)مقاصده الرئيسية الوصول إلى تعميمات
والحالات الفردية بموقف واحد، فهو مناسب لدراسة حالة الدؤسسات والإدارات العمومية في ولاية ورقلة كحالة 

فردية يدكن تعميمها على كافة الدؤسسات والإدارات العمومية على الدستوى الوطتٍ لاشتًاكهم في عدة خصائص 
، ويستَ وينظم مواردىم البشرية نفس القانون ألا وىو القانون (الحكومة)منها أنهم ينتمون إلى نفس الوصاية 

الأساسي العام للوظيفة العمومية، وينفذون نفس البرامج التنموية مع اختلاف بسيط، يظن الباحث أنو لايؤثر 
 .على تعميم نتائج الدراسة خاصة وأن الأمر يتعلق بإدارة الدوارد البشرية

  :(méthode d’enquête)منهج البحث الميداني  -

يتم اللجوء إلى منهج البحث الديداني عادة لدراسة ظواىر موجودة في الوقت الراىن، يطبق غالباً على 
لرموعات كبتَة من السكان، يستطيع الباحث أن يأخذ منها بالتقريب كل ما يريد أن يكشف عنو، إن ىذا 
الدنهج يسمح بدراسة طرق العمل والتفكتَ والإحساس لدى ىذه المجموعات، انطلاقاً من تنوع الاىتمامات 

بإمكان الباحث أن يستعمل معظم تقنيات البحث، إن أىداف كل تحقيق خاص ىي التي تحدد ىل ستكون 
الدراسة فيما بعد وصفية، مثلما ىو الحال في سبر الرأي العام، أو تصنيفية مثلما ىو الحال عند القيام بالتعدادات 

                                                             
 .153، ص 2003دار العلوم للنشر والتوزيع، : ، الجزائرمنهجية البحث العلمي صلاح الدين شروخ،  1
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العامة، أو تفستَية، مثل الدراسة التي تعتمد على طريقة تطبيق الاستمارة، أو فهمية، كما يجري في الدراسات التي 
تتخذ من الدقابلة أو الدلاحظة في عتُ الدكان تقنية لذا، كما أن منهج البحث الديداني يتم عادةً عن طريق الاستعانة 

، وفي ىذا البحث سوف تكون الدراسة تفستَية وفهمية، إذْ (1)بالدعاينة وذلك بانتقاء جزء من لرموع ىؤلاء الأفراد
 . سوف يعتمد الباحث في ذلك على طريقة تطبيق الاستمارة، والدقابلة، والدلاحظة

  : (approche systémique)(2)الاقتراب النظمي -

الاقتًاب النظمي ىو الددخل التحليلي الذي أتى بو العالم الأمريكي دافيد ايستون لفهم عمل الأنظمة 
السياسية في العالم، حيث قال أن أي نظام سياسي يعمل في بيئة معينة يؤثر فيها ويتأثر بها، من خلال مدخلات 

النظام، والعمليات التي تتم بداخلو، والدخرجات التي يفرزىا، والتغذية العكسية الدرتدة من البيئة التي يعمل فيها، 
لذلك فإن ىذا الاقتًاب يسمح للباحث من تحليل الظاىرة لزل الدراسة باعتبارىا نظام تتم بداخلو لرموعة من 

التفاعلات من ناحية، و بينو و بتُ بيئتو من ناحية أخرى، حيث أن الدؤسسات والإدارات العمومية ىي عبارة عن 
نظام مفتوح، تتم بداخلو لرموعة من التفاعلات، التي يدكن للباحث لدسها من خلال تعامل الدوظفتُ مع القوانتُ 
واللوائح التنظيمية من جهة، وكذا تعامل الدوظفتُ مع بعضهم البعض من خلال علاقة الرئيس والدرؤوس، وكذلك 
التفاعل الذي يتم بتُ الدوظفتُ داخل الدؤسسات والإدارات العمومية من جهة، والمحيط الخارجي من جهة ثانية، 

كسوق العمل مثلًا وما يفرزه من فرص عمل في الدؤسسات البتًولية، خاصة وأن ولاية ورقلة من الدناطق التي 
تحتوي العديد من الدؤسسات البتًولية الوطنية والأجنبية، بالإضافة للنسق الاجتماعي الذي يؤثر دون شك على 

الثقافة التنظيمية، إضافةً للظروف الدناخية والطبيعية التي تعرفها ولاية ورقلة، وكذا القدرة الشرائية لدوظفي الدؤسسات 
والإدارات العمومية، كل ىذه الظروف التي تتحكم بدرجات لستلفة على الثقافة التنظيمية للموظفتُ التي تنعكس 

 .دون شك على مستوى الأداء لديهم

 :الأدوات المنهجية لجمع البيانات  -

لدراسة الظواىر الدرتبطة بسلوك الأفراد وتصرفاتهم كما ىو ( 3)يستعمل منهج دراسة الحالة كما يرى الرفاعي
الحال بالنسبة لدوضوع البحث الذي يدور حول علاقة وظيفة إدارة الدوارد البشرية بمدى فعالية تنفيذ الدوارد البشرية 

للمشاريع التنموية، حيث يقوم منهج دراسة الحالة على جمع البيانات الدتعلقة بوحدة معينة سواء كانت فرداً أو 
مؤسسة أو نظاماً في مرحلة معينة من تاريخها أو في جميع الدراحل التي مرت بها وذلك بقصد الوصول إلى تعميمات 

                                                             
 .106، ص 2006، 2دار القصبة للنشر، ط : ، الجزائرمنهجية البحث العلمي في العلوم الإنسانية، تدريبات عملية، (بوزيد صحراوي وآخرون: ترجمة) موريس ألصرس1
 .18/11/2011:تاريخ الزيارة، http://sites.google.com/site/misraffairs/system_analysis: ، على الرابط التالي اقتراب تحليل النظم في علم السياسة جابر سعيد عوض، 2

3
دور التسيير التقديري للوظائف والكفاءات في فعالية إدارة الموارد البشرية في المؤسسة دراسة حالة المؤسسة الوطنية للهندسة والبناء فرع حاسي  شكري مدلس،  

 .114، ص2008مذكرة ماجستتَ، جامعة الحاج لخضر بباتنة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، قسم علوم التسيتَ، : ، الجزائر مسعود
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علمية متعلقة بالوحدة الددروسة وبغتَىا من الوحدات الدشابهة لذا، ولقد اعتمد الباحث في جمع البيانات الدتعلقة 
 :بالظاىرة الددروسة ميدانياً على الأدوات التالية 

تعتبر الوثائق من بتُ أىم الدصادر الدستعملة في مثل ىذه الدراسات لدا توفره للباحث من : الوثائق  -
بيانات ومعلومات تساعده على اكتشاف الكثتَ من الحقائق حول الظاىرة الددروسة، حيث تدكن 

الباحث من الحصول على الكثتَ من الوثائق التي كشفت لو الكثتَ أيضاً من الحقائق خاصة ما تعلق 
بالدشاريع التنموية، وذلك من خلال الاتصال بمديرية البرلرة ومتابعة الديزانية لولاية ورقلة التي وفرت 

 2010وحتى آخر سنة  (2009-2005)للباحث كل ما تعلق بالدشاريع التنموية منذ بدء الخماسي 
، وكذلك الوثائق التي تحصل عليها الباحث من الدفتشية (2014-2010)وىي أول سنة من الخماسي 

الولائية للوظيفة العمومية لولاية ورقلة التي وفرت لو معلومات وبيانات عن الدوارد البشرية وتوظيفها في 
الدؤسسات والإدارات العمومية في الولاية، بالإضافة للوثائق التي تدكن الباحث من الحصول عليها من 

الدركز الوطتٍ لتكوين مستخدمي الجماعات المحلية لولاية ورقلة، والتي وفرت للباحث بعض البيانات عن 
 .تكوين الدوظفتُ وبعض الدسابقات التي أشرف الدركز على تنظيمها

من أجل معرفة بعض الحقائق عن إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسات والإدارات العمومية، وكذا : المقابلة  -
ستَ البرامج التنموية فيها وخاصة تلك التي تعذر على الباحث الاطلاع عليها من خلال الوثائق، فقد 
اعتمد الباحث على أداة الدقابلة أثناء ملء استمارة الاستبيان وكذلك أثناء طلب الوثائق والإحصائيات 

حيث تعمد الباحث طرح بعض الأسئلة على الدسؤولتُ في تلك الدؤسسات والإدارات العمومية التي زارىا 
الباحث من أجل كشف الحقائق حول موضوع الدراسة، والتي تساعد الباحث دون شك في تحليل 

 .وتفستَ نتائج الاستبيان

باعتبار الدلاحظة من بتُ أدوات جمع البيانات في الدراسات الدسحية، وبما أن ىذه الدراسة : الملاحظة  -
تدخل في ىذا الإطار حرص الباحث أثناء زيارة مكاتب الصفقات من أجل ملء استمارة الاستبيان على 

ملاحظة سلوكات وتصرفات الدوظفتُ أثناء تأدية عملهم والتي استطاع من خلالذا الإجابة على بعض 
التساؤلات التي كانت تدور في ذىن الباحث حول موضوع الدراسة، كمستوى أداء الدوظفتُ، ومستوى 

الرضا لديهم، ومعاملاتهم مع بعضهم البعض ومع الدتعاملتُ، وكذا كيفية تسيتَىم لإجراءات تنفيذ 
الدشاريع التنموية، كل تلك الدلاحظات البسيطة سوف يكون لذا الأثر الايجابي في تحليل نتائج الاستبيان 

 .فيما بعد
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نموذج يضم لرموعة أسئلة توجو إلى الأفراد من " تعرف استمارة الاستبيان بأنها  :استمارة الاستبيان  -
أجل الحصول على معلومات حول موضوع أو مشكلة أو موقف، ويتم تنفيذ الاستمارة عن طريق الدقابلة 

 (1)".الشخصية أو أن ترسل إلى الدبحوثتُ عن طريق البريد 

 :وحيث كانت الأسئلة الدطروحة في الاستمارة تهدف إلى 

معرفة مدى انضباط وقدرة الدوظفتُ في الدؤسسات والإدارات العمومية في تنفيذ الإجراءات الدتعلقة  -
 .بالدشاريع التنموية

معرفة مدى تطبيق أنشطة إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسات والإدارات العمومية من خلال آراء الدوظفتُ،  -
 .ومدى تأثتَ ذلك على مستوى أدائهم في تنفيذ الدشاريع التنموية

ولقد تم تصميم استمارة الاستبيان الدستخدمة في البحث لجمع البيانات الديدانية بالاعتماد على قانون 
الصفقات العمومية والقانون الأساسي العام للوظيفة العمومية، حيث كانت أغلب الأسئلة مستلهمة منهما، كما 
احتوت الاستمارة على ثلاثة لزاور، حيث كان المحور الأول لسصص للبيانات العامة لدفردات العينة، فيما خُصص 
المحور الثاني للأبعاد الخاصة بتنفيذ الدشاريع التنموية، بينما المحور الثالث فقد خُصص للأبعاد الخاصة بأنشطة إدارة 

 .الدوارد البشرية

وجدير بالذكر أن الصياغة النهائية لاستمارة الاستبيان تدت بعد تصحيحها من قبل الدشرف وتحكيمها من 
طرف بعض الأساتذة الخبراء من قسم العلوم السياسية وقسم علم النفس بجامعة قاصدي مرباح بورقلة، وكذا 
تجريبها على عينة تجريبية صغتَة، ليتم تعديلها وفقاً لذلك والتوصل إلى الشكل النهائي الذي تم استخدامو في 

 . الدراسة الديدانية والدرفق ضمن الدلاحق

وقد تم تطبيق الاستمارة من خلال التوزيع الدباشر من طرف الباحث والإشراف على عملية الإجابة، 
باستثناء بعض الحالات التي لم يجد فيها الدسؤول على مكتب الصفقات فأضطر إلى ترك الاستمارة ليعود إليها في 
وقت لاحق، بالإضافة لاستمارة واحدة تم استجواب الدبحوث فيها عن طريق الذاتف لتعذر الذىاب لعتُ الدكان 

 بلدية 20 مسؤول على مكتب الصفقات في 32 استمارة على 32ألا وىي بلدية حاسي مسعود، وقد تم توزيع 
قابلة للتحليل نظراً لاعتماد الباحث على أسلوب  ( استمارة32) مديرية تنفيذية، وقد كانت كل الاستمارات12و

 .الدقابلة في ملء الاستمارة من قبل الدبحوثتُ مع جل أفراد العينة

 

                                                             
مذكرة ماجستتَ، جامعة لزمد بوضياف : ، الجزائر تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية دراسة حالة الشركة الجزائرية للألمنيوم وحدة المسيلة إلياس سالم،  1

 .91، ص2006بالدسيلة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ والعلوم التجارية، قسم العلوم التجارية، 
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 :خطة الدراسة 

 :لدعالجة الإشكالية الدطروحة ولتغطية فرضيات الدراسة تم اعتماد أربع فصول وىي موضحة كالآتي 

يتعلق بالإطار النظري والدفاىيمي لإدارة الدوارد البشرية وينقسم إلى مبحثتُ، يهتم الدبحث الأول : الفصل الأول 
بدراسة ماىية إدارة الدوارد البشرية من خلال التطرق إلى مفهوم إدارة الدوارد البشرية، والتطور التاريخي لإدارة الدوارد 
البشرية، وأىداف وأهمية إدارة الدوارد البشرية في الدنظمة، أما الدبحث الثاني فانصرف إلى دراسة أىم أنشطة وظيفة 

وتدريب وتطوير الدوارد ، والتوظيف، إدارة الدوارد البشرية، وذلك من خلال التعرض إلى تخطيط الدوارد البشرية
 .وأختَاً تخطيط وتنمية الدسار الوظيفي، وأنظمة الأجور والرواتب والتعويضات، وتقييم أداء الدوارد البشرية، البشرية

أما الفصل الثاني فقد خُص بالإطار النظري والدفاىيمي للتنمية المحلية في مبحثتُ كذلك، فأما : الفصل الثاني 
الدبحث الأول فقد اىتم بدراسة الإطار الدفاىيمي للتنمية المحلية، من خلال التطرق إلى مفهوم التنمية 

وظهور ونشأة فكرة التنمية ، ومفهوم التنمية المحلية، والتنمية في الدفهوم الإسلامي، والدصطلحات ذات العلاقة
ومداخل التنمية المحلية، أما الدبحث الثاني فقد تطرق إلى فواعل ومعوقات التنمية المحلية من خلال العناصر ، المحلية

الأساسية للتنمية المحلية، ودور التنمية المحلية في التنمية الوطنية، ودور الجهاز الإداري في التنمية المحلية، ومعوقات 
 .التنمية المحلية ، وإدارة الدوارد البشرية كأداة لتفعيل التنمية المحلية

يعد الفصل الثالث الجزء الأول للجانب التطبيقي من الدراسة حيث تعرض الباحث في الدبحث : الفصل الثالث 
الأول إلى واقع إدارة الدوارد البشرية من خلال القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية، وذلك من خلال التعريف 

بالقانون الأساسي العام للوظيفة العمومية، والتعرض لبعض أنشطة إدارة الدوارد البشرية حسب ما جاءت في 
القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية، كتخطيط وتوظيف الدوارد البشرية، وتقييم الدوارد البشرية والحوافز، 

والتدريب، وتخطيط وتنمية الدسار الوظيفي، أما الدبحث الثاني فقد انصرف إلى دراسة واقع التنمية المحلية من خلال 
واقع التنمية المحلية من ، وذلك من خلال التطرق إلى (2011-2005)البرامج التنموية في ولاية ورقلة خلال الفتًة 

في ولاية ورقلة خلال (  P.S.D )البرنامج القطاعي غتَ الدمركز، و(P.C.D )خلال لسططات البلديات للتنمية
 .لنفس الفتًةتقييم عام للبرامج التنموية في ولاية ورقلة و، (2011-2005)الفتًة 

أما الفصل الرابع فيعتبر الجزء الثاني للجانب التطبيقي من الدراسة، وينقسم ىو الآخر إلى : الفصل الرابع 
من خلال  واقع الدوارد البشرية في الجماعات المحلية في ولاية ورقلةمبحثتُ، حيث يهتم الدبحث الأول بتوضيح 

، وكذا (2011-2007)عرض تعدادات الدوارد البشرية في بعض الدؤسسات والإدارات العمومية لولاية ورقلة للفتًة 
وإلى غاية  (2009-2005)واقع كل من التوظيف والتكوين فيها وذلك منذ بدء تنفيذ الدخطط الخماسي 
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، أما الدبحث الثاني فسوف يخصص للدراسة الديدانية لدعرفة مدى تأثتَ إدارة الدوارد البشرية في تجسيد 2010
ولاية ورقلة بعد استطلاع عينة من لرتمع الدراسة من خلال  البرامج التنموية في الدؤسسات والإدارات العمومية في

الأدوات والتقنيات الدتعارف عليها وىي الاستمارة، والدلاحظة، والدقابلة، وذلك من خلال عرض وتحليل نتائج 
 .الاستبيان 
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 :تمهيد

 لدى مورد أبشن يعتبر والذي البشري العنصر على لتًكيزىا الإدارة وظائف أىم من البشرية ابؼوارد إدارة تعتبر 
 غالبية في أأاأياً  ركناً  تعتبر البشرية ابؼوارد وتنمية إدارة إف الإطلاؽ، على الإنتاجية في تأثتَاً والأكثر الإدارة

 اللازمة الكفاءات وتأىيل اأتقطاب من ابؼنظمات وبسكتُ التنظيمية، القدرات تعزيز إلذ تهدؼ حيث ابؼنظمات
 وربح أىداؼ برقيق في وبقوة تساىم أف بيكن البشرية فابؼوارد وابؼستقبلية، ابغالية التحديات مواكبة على والقادرة
 .ابؼنظمة

 ابؼنظمة كفاءة والػػمُتوقَع، و تتوقف ابؼتوفر البشري للعنصر الأمثل الاأتخداـ تعتٍ البشرية ابؼوارد إدارة  إف
 للعمل، وبضاأو البشري العنصر ىذا وخبرات وقدرات، كفاءة، مدى أىدافها على برقيق إلذ الوصوؿ في وبقاحها

 من ابؼنظمة في فرد كل من القصوى الاأتفادة على تساعد التي والأأس ابؼبادئ بوضع الإدارة علماء أىتم لذلك
 صلة لو ما وكل والتقييم وابغوافز والتدريب والاختيار التخطيط من تبدأ الأأس ىذه البشرية، ابؼوارد إدارة خلاؿ

البشري، و أيحاوؿ الباحث التطرؽ في ىذا الفصل إلذ ماىية إدارة ابؼوارد البشرية كمبحث أوؿ، وأىم  بالعنصر
 .الوظائف الرئيسية لإدارة ابؼوارد البشرية كمبحث ثاني
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 ماهية إدارة الموارد البشرية: المبحث الأول 

 مفهوم إدارة الموارد البشرية : المطلب الأول

" الإدارة"، ارتأى الباحث ضرورة برديد مفهوـ كل من مصطلحي " إدارة ابؼوارد البشرية"قبل التطرؽ بؼفهوـ 
، و حيث أف البحث موضوع الدراأة يهتم بالإدارة العامة فكاف من الواجب الإحاطة بدفهوـ "ابؼوارد البشرية"و 

الإدارة العامة في ظل النظاـ الإداري و علاقتو بالنظاـ السياأي السائد، لأف الوظيفة الاجتماعية أو الغايات 
، إلا في إطار تفهم النظاـ السياأي لأف  )1("أبضد رشيد"النهائية للجهاز الإداري لا بيكن تفهمها حسب رأي 

 .ابؼصلحة العامة التي تعبر عنها السياأة العامة بزتلف في طبيعتها باختلاؼ النظاـ السياأي

 مؤكداً الارتباط الوثيق بتُ الإدارة العامة من ناحية و النظاـ السياأي من ناحية أخرى، )2(كما يستطرد
حيث أف النظاـ السياأي بودد بطبيعة ابغاؿ أألوب القياـ بوظيفة ابغكم، و ىو بذلك مرتبط أشد الارتباط 

 التعبتَ العملي عن ذلك النظاـ )3(بالنظاـ الاقتصادي و بالنظم الاجتماعية الأخرى، و تعد السياأة العامة
 .السياأي بكونو الأداة الأأاأية في تنفيذ السياأة العامة

داخل النظاـ الإداري بدعزؿ عن النظاـ  ومن ىذا ابؼنطلق بيكن القوؿ أنو لا بيكن دراأة أداء ابؼورد البشري
السياأي ابؼرتبط بو، و بدعزؿ كذلك عن النظم الاقتصادية و الاجتماعية و الثقافية، المحيطة بالنظاـ الإداري 

في النظاـ السياأي، اعتقادا من الباحث أف ىناؾ علاقة تأثتَ و تأثر بتُ  (sous-système)باعتباره نظاماً فرعياً 
عناصر النظاـ الإداري الذي يعتبر ابؼورد البشري أحد أىم عناصره من جهة، و بتُ النظم المحلية و الدولية من 

 .جهة ثانية، على اعتبار أف النظاـ الإداري نظاما مفتوحاً 

الأنشطة التي تعُتٌ بتوجيو ابعهود البشرية لتنفيذ السياأة العامة : "الإدارة العامة بأنها" أبضد رشيد"يعرِّؼ 
وفق أألوب أو أأاليب برقق الوظيفة الاجتماعية و الغايات النهائية للجهاز الإداري و ىي ابؼصلحة العامة كما 

 )4(".تفسرىا و برددىا ابؼؤأسات ابغاكمة

من خلاؿ ىذا التعريف يلاحظ الارتباط الوثيق ما بتُ الأنشطة التي تقوـ بها الإدارة العامة و ما بتُ 
 .ابؼصلحة العامة التي بوددىا النظاـ السياأي 

                                                             
.   40،ص1981، 5دار ابؼعارؼ ، ط: ،مصر نظرية الإدارة العامةأبضد رشيد،   1  

.أبضد رشيد، نفس ابؼرجع ونفس الصفحة  2  
3

السياأة العامة ىي برنامج عمل ىادؼ يعقبو أداء فردي أو "عامر الكبيسي :تربصة" صنع السياسات العامة"في كتابو ابؼوأوـ ب"جيمس أندرأوف"السياأة العامة كما يعرفها  
 ".بصاعي في التصدي بؼشكلة أو بؼواجهة قضية أو موضوع 

.39أبضد رشيد، مرجع أبق ذكره،ص  4  
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كما بيكن الإشارة إلذ الإدارة كمفهوـ عاـ بأنها وظيفة تَعتٍ تنظيم ابعهود الفردية و ابعماعية لتحقيق 
  )1(.أىداؼ بؿددة بكفاءة و فعالية

فيقصد بو بصيع الأفراد الذين يعيشوف في بلد ( Ressources Humaines )أما مصطلح ابؼوارد البشرية
في البلد، و بىتلف عن مفهوـ مصطلح القوى ( Population )ما، الذي يعبر عنو إحصائيا بعدد السكاف

 )2(.الذي يعتٍ الفئة من أكاف البلد القادرة و الراغبة و ابؼستعدة للعمل" Main-d'oeuvre "العاملة

ىو مصطلح يطلق على قوة العمل في " ابؼوارد البشرية"أف مصطلح " طاىر بؿمود الكلالده"في حتُ يعتبر 
ابؼنظمة، و ابؼوارد البشرية أىم عنصر من عناصر الإنتاج الأخرى كالأمواؿ و التكنولوجيا و التسهيلات الأخرى، و 

ىي بذعل من تلك العناصر ذات معتٌ و فائدة للمنظمة و تعتبر أكثر فعالية و تأثتَاً على برقيق أىداؼ 
 )3(.العمل

و الذي يقضي " ابؼوارد البشرية"أما الباحث أوؼ يعتمد في ىذا البحث على ابؼفهوـ التالر بؼصطلح 
 ".والراغبة و ابؼستعدة للعمل(*) ابؼوارد البشرية ىي تلك الفئة من أكاف البلد العاملة، أو القادرة:"بأف

فإف الباحث أوؼ يوجز بؾموعة من التعاريف لمجموعة من  وأما بخصوص مفهوـ إدارة ابؼوارد البشرية
 : الكتّاب نظراً لكثرة ما كتب حوؿ ىذا ابؼوضوع و ىي كالتالر

إدارة ابؼوارد البشرية بأنها بؾموعة من الاأتًاتيجيات و العمليات و الأنشطة التي " باري كشواي "يعرؼ 
يتم تصميمها لدعم الأىداؼ ابؼشتًكة عن طريق إبهاد نوع من التكامل بتُ احتياجات ابؼؤأسة و الأفراد الذين 

 )4(.يعملوف بها

يلاحظ من ىذا التعريف التأكيد على الأبنية الإأتًاتيجية لإدارة ابؼوارد البشرية و العمليات و الأنشطة التي 
 .تقوـ بها كوظيفة لأجل برقيق التكامل بتُ أىدؼ ابؼنظمة و حاجيات الأفراد داخل ىذه ابؼنظمة 

بأنها ذلك النشاط الإداري الذي يهتم بالعنصر البشري كمورد بهب اأتخدامو " بوحنية قوي"ويعرّفها 
الاأتخداـ الأمثل و تنميتو و اأتثماره بدا بوقق أىداؼ ابؼنظمة بكفاءة، و ذلك من خلاؿ نظاـ متكامل من 

                                                             
مكتبة كلية ابغقوؽ و العلوـ السياأية، جامعة قاصدي مرباح بورقلة،ابعزء الأوؿ، : ، ابعزائر(المداخل النظرية): مطبوعة جامعية بعنوان إدارة الموارد البشرية بوحنية قوي،   1

 .3،ص2009
 .10،صنفس المرجع السابقبوحنية قوي،   2
3
 .15، ص2008، 1دار عالد الثقافة للنشر و التوزيع، ط:، الأردفتنمية و إدارة الموارد البشريةطاىر بؿمود الكلالده،   
 .تلك الفئة التي تتوفر فيها بصيع الشروط القانونية التي تؤىلها للعمل طبقاً بؼا ينص عنو القانوف الأأاأي العاـ للوظيفة العمومية" بالقادرة"يقصد  (*)

 .12،ص2006دار الفاروؽ للنشر و التوزيع، الطبعة العربية الثانية، :، مصرإدارة الموارد البشريةباري كشواي،   4
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بزطيط و اأتقطاب و توجيو و تدريب و تنمية، و أنشطة خاصة : الوظائف يظم أنشطة خاصة بالفرد من 
 )1(.الخ...بالوظيفة و تشمل وصف الوظائف و بزطيط ابؼسار ابؼهتٍ، و الأجر و الرواتب 

أما ىذا التعريف فتَكز على أف إدارة ابؼوارد البشرية كوظيفة لا تهتم بالعنصر البشري فحسب بل يتعداه 
 .الأمر إلذ الوظيفة التي يشغلها داخل ابؼنظمة، أو ابؼتوقع شغلها في ابؼستقبل

فيعرفاف إدارة ابؼوارد البشرية على أنها ابغصوؿ على " خضتَ كاظم بضود و ياأتُ كاأب ابػرشة"وأما 
القوى البشرية العاملة من حيث النوع و الكم بدا يتلاءـ مع حاجة ابؼنظمة ابؼعنية، لفرض برقيق أىدافها و إبقاز 

 )2(.إأتًابذياتها المحددة 

ابؼلاحظ في ىذا التعريف تركيزه على مفهوـ إدارة ابؼوارد البشرية كوظيفة لاأتقطاب و بزطيط القوى العاملة 
 .للمنظمة ابؼعنية 

، مصطلحٌ علميٌ حديث، (إدارة ابؼوارد البشرية)أف مصطلح " طاىر بؿمود الكلالده" في حتُ يقوؿ 
يستخدـ للدلالة على العملية الإدارية ابؼتعلقة بتخطيط و توظيف و تنظيم و تطوير و برفيز و رقابة إدارة و 

 )3(.إنتاجية بصيع العناصر البشرية من موظفتُ و مدراء الذين يؤدوف عملًا للمنظمة

، يعرّؼ إدارة ابؼوارد البشرية بأنها عملية الاأتخداـ الأمثل للموارد )4("عبد العزيز بدر النداوي" ومن جهتو 
البشرية ابؼوجودة في ابؼنظمة و التي تساعد في ابغصوؿ و ابغفاظ على تفوؽ ابؼنظمة على منافسيها في الأأواؽ 

 .ابؼختلفة

ابؼلاحظ ىنا أف ىذا التعريف ركزّ بشكل أأاأي على العنصر البشري ابؼوجود داخل ابؼنظمة و كيفية 
اأتثماره أحسن اأتثمار من أجل تفوؽ تلك ابؼنظمة على منافسيها في الأأواؽ ابؼختلفة، لكنو في ابؼقابل أبنل 
ابؼوارد البشرية التي ىي خارج ابؼنظمة و التي قد برتاجها ابؼنظمة مستقبلًا، بدعتٌ أنو بذاىل وظائف تعتبر أأاأية 

 .بالنسبة لإدارة ابؼوارد البشرية كعملية بزطيط و اأتقطاب ابؼوارد البشرية مثلاً 

 

 

                                                             
 .6، مرجع أبق ذكره، ص(المداخل النظرية): مطبوعة جامعية بعنوان إدارة الموارد البشرية بوحنية قوي،   1
2
 .20،ص2007، 1دار ابؼستَة للنشر و التوزيع و الطباعة، ط:  الأردف إدارة الموارد البشرية،خضتَ كاظم بضود، ياأتُ كاأب ابػرشة،   

3
 .14 مرجع أبق ذكره، صتنمية و إدارة الموارد البشرية،طاىر بؿمود الكلالده،   

 .36، ص2009، 1دار ابؼستَة للنشر و التوزيع، ط: الأردف  عولمة إدارة الموارد البشرية، نظرة إستراتيجية، عبد العزيز بدر النداوي،  4
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على أنها بؾموع الأنشطة ابؽادفة إلذ تطوير الفعالية ابعماعية للأفراد العاملتُ في " ماكزنً مورينو " ويعرّفها 
 )1(" .ابؼنظمة

وبفا أبق بيكن للباحث أف يضع تعريفاً إجرائيا بؼفهوـ إدارة ابؼوارد البشرية على أنها بؾموعة من الإجراءات 
و العمليات و الأنشطة الإدارية ابؼنظَّمة و ابؽادفة التي تهتم بالإنساف كمورد بهب اأتثماره بدا بوقق أىداؼ 

ابؼنظمة بكفاءة و فعالية من جهة، ومن جهة ثانية تعمل على برقيق أىداؼ وحاجيات الأفراد وإشباع رغباتهم، 
 .للوصوؿ في النهاية إلذ برقيق التوافق بتُ أىداؼ ابؼنظمة والأفراد في آف واحد

 التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية: المطلب الثاني 

إف ابؼتتبع لتاريخ إدارة ابؼوارد البشرية يرى بوضوح مسايرة ىذا التاريخ لتطور أدبيات الفكر الإداري من 
جهة، و تطور الإنساف في حد ذاتو من جهة ثانية، فالإدارة وظيفة مارأها الإنساف منذ قدنً الأزؿ، فمع ظهور 

، )2(ابغاجة إلذ ابعهد ابعماعي كانت ىناؾ حاجة بفاثلة لإدارة العمل ابعماعي بدا بوقق رفاىية الفرد و المجتمع
لذلك اختلفت أوجو نظر الكتّاب في تقصي تاريخ تطور إدارة ابؼوارد البشرية، كما اختلفوا كذلك في مسمياتها عبر 
بـتلف فتًات تطورىا، فمنهم من تطرؽ إلذ ىذا التطور من خلاؿ التسلسل الزمتٍ لتطور الفكر الإداري، و ذلك 

من خلاؿ التطرؽ إلذ مرحلة ما قبل الثورة الصناعية، ثم مرحلة الثورة الصناعية، فمرحلة التطور العلمي للإدارة 
، و ىناؾ من الكتّاب من تطرؽ إلذ (إدارة ابؼوارد البشرية)العلمية، وصولًا إلذ ابؼرحلة التي عُرفت بها بهذا ابؼسمى

  :)3(ىذا التطور من خلاؿ مداخل الإدارة، حسب ظروؼ تطور ابؼنظمات و أىدافها و ذلك على الشكل التالر

 .ابؼدخل الكلاأيكي للإدارة  -

 .مدخل العلاقات الإنسانية للإدارة  -

 . ابؼداخل ابغديثة للإدارة  -

 :)4(وىناؾ من تطرؽ إلذ ذلك التطور من خلاؿ ملامح تبلورىا كعلم مستقل بذاتو حسب ابؼراحل التالية 

 .مرحلة ابغضارات الإنسانية  -

 .مرحلة التشكل  -

 .مرحلة النمو  -

                                                             
1 Maxime Moreno, gestion des ressources humaines, toulouse : Institut d’Administration des Entreprises, 2008, p5, site web : 
http://Foad.refer.org/IMG/pdf/cours_GRH.pdf . page web consulté le:25/11/2010 

 
 .14، ص2003كتب عربية، :  مصر إدارة الموارد البشرية، رؤية إستراتيجية،عادؿ بؿمد زايد،   2
3
 (.15-14)نفس ابؼرجع،ص ص   

 .11، مرجع أبق ذكره، ص(المداخل النظرية): مطبوعة جامعية بعنوان إدارة الموارد البشرية بوحنية قوي،   4
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 .  مرحلة النضوج  -

 و ىناؾ من الكتّاب من تطرؽ إلذ تطور إدارة ابؼوارد البشرية من خلاؿ إأهامات مفكري الأدب الإداري عبر 
 :) 1(فتًات زمنية بؿددة و ىي كالتالر 

 التنظيم من أجل الإنتاج بفعالية: 1900-1930 -

 Management )    حيث بسيزت ىذه الفتًة بالتطبيق الصارـ للقوانتُ و اللوائح التنظيمية، و الإدارة ابؼوجهة

Directif) ومن أىم أعلامها ،Max Weber , Frederic Taylor, Henri Fayol, ، كما أعُتبر في ىذه
 ( .Système Fermé )الفتًة أف التنظيم عبارة عن نظاـ مغلق

 روح الفريق و ظروؼ العمل: 1930-1960 -

    بسيزت ىذه الفتًة بالعلاقات الإنسانية داخل ابؼنظمة، و عمل الإدارة على برفيز الأفراد داخل ابؼنظمة، و من 
 .,Elton Mayo, Dooglas Mc Gregor, A.Maslow, Frederic Herzbergأىم أعلامها 

 (Forces Exogènes)التنظيم يتشكل عن طريق قوى خارجية : 1960-1970 -

 ,Alfred Chanuler, Paul Laurenle    بسيزت ىذه الفتًة بالتخطيط و عدـ اليقتُ، و كاف من أعلامها 

Jay Lozsh, Joan Woodwarn, Cb Perrow. كما أعُتبر في ىذه الفتًة أف التنظيم عبارة عن نظاـ ،
 ( .Système Ouvert)مفتوح 

 التعقيد و التغتَ: و ما بعدىا 1970 -

، و كذا التعبئة عن طريق (Management Participatif)بسيزت ىذه الفتًة بدا يسمى الإدارة بابؼشاركة 
 (.Mobiliser Par La Culture)الثقافة و ابؼعرفة

وفيمايلي يدُرج الباحث ابعدوؿ الػػػمُوَضِّح لأىم ابؼراحل التي مرت بها إدارة ابؼوارد البشرية حسب رؤية كل 
 :) 2(( Bernard Niglio et Alain Roger)من 

 

 
                                                             

1
 Senhaji Youssef et Ben Amar Mohammed, Resumé Théorique et Guide De Travaux Pratiques, Module N°16 : La Pratique G.R.H , 

Maroc : Office de la formation professionnelle et de la promotion du travail. Site web : http://mounir.cours.ifrance.com/grh1.pdf, date de 

visite : 27/11/2010    
 .27بوحنية قوي، ابؼرجع السابق، ص  2
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 مراحل تطور إدارة الموارد البشرية : 1الجدول رقم 

 مرحلة التنمية مرحلة التسيير مرحلة الإدارة 

 د ج ب أ الفترة
1850-
1916 

1916-
1936 

 1990ابتداءً من  1980 1970 1960 1950 1940

النهضة  ظهور ابغكم الذاتي في الوظيفة البدايات
 الوظيفية

بكو الإدارة  تأثتَ ابؼدراء عصر الرشد
 الإأتًاتيجية

النشاط 
 السائد

ابؼفاوضة،  الإدارة، القوانتُ، الأجور، التعيينات
العلاقات 

 الاجتماعية

التكيف، التنبؤ،  ابغوافز، التكوين، الفعالية
 التسيتَ

تسمية 
 الوظيفة

العلاقات  مصلحة الأجور، مصلحة الأفراد
 الاجتماعية

 ابؼوارد البشرية العلاقات الإنسانية 

    Source : Bernard Niglio et Alain Roger, « La fonction ressource humaine », Encyclopédie Des Ressources Humaines, Paris : Edition 
Vuibert, 2003, p570. 

وبفا أبق يُلاحِظ الباحث أف كل ابؼداخل التي طرحت التطور التاربىي لإدارة ابؼوارد البشرية على اختلافها، 
تشتًؾ في مدلوبؽا كوظيفة إدارية اىتمت بالعنصر البشري داخل ابؼنظمة باعتباره أحد أىم العناصر ابؼؤثرة في فعالية 

 .و كفاءة التنظيم 

 أهداف إدارة الموارد البشرية: المطلب الثالث 

إف الغرض من إدارة ابؼوارد البشرية ىو برقيق أىداؼ ابؼنظمة من جهة، و حاجيات العاملتُ من جهة 
ثانية، بالإمكانيات ابؼتاحة، في ظل الظروؼ البيئية الداخلية و ابػارجية، فإدارة ابؼوارد البشرية تسعى دائماً إلذ 

برقيق التوازف و التكامل بتُ ابؼنظمة و العاملتُ بها، و برقيق أىداؼ كل منهما بكفاءة و فعالية عالية، و على 
الرغم من اختلاؼ الكتّاب في طرح أىداؼ إدارة ابؼوارد البشرية، أوؼ بواوؿ الباحث أف يورد بعضاً منها 

 .فيمايلي

 :)1(أف أىداؼ إدارة ابؼوارد البشرية تتحدد في الآتي (Robbins)يرى 

 (recrutement)التوظيف  -

 (maintenance)الصيانة  -

 (la formation et le développement)التدريب و التطوير -

 ( motivations) (التحفيز)الدافعية  -

 

 
                                                             

  .41 ،مرجع أبق ذكره، صعولمة إدارة الموارد البشرية، نظرة إستراتيجيةعبد العزيز بدر النداوي،   1
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  ) 1(أهداف إدارة الموارد البشرية: 1الشكل رقم 

 

 

 

                                                                                     

 

 

 

 

 .42  ،مرجع أبق ذكره، صعولمة إدارة الموارد البشرية، نظرة إستراتيجيةعبد العزيز بدر النداوي، :                           المصدر 

  :)2(فتَى أف أىداؼ إدارة ابؼوارد البشرية تنقسم إلذ ثلاثة أقساـ (Schuler)أما 

 :الأىداؼ العامة . أولاً 

إف بصيع ابؼنظمات على اختلاؼ أنواعها تسعى إلذ برقيق بؾموعة من الأىداؼ التي تتصف بالعمومية و 
 .البقاء، التنافس ، النمو، الربحية، ابؼرونة : ىي 

 :الأىداؼ ابؼنظمية . ثانياً 

لأجل أف برقق ابؼنظمة أىدافها العامة، لابد من أف تعمل على برقيق بؾموعة من الأىداؼ التي تعتبر أكثر 
 :خصوصية ترتبط بعوامل ابؼنظمة ابؼختلفة، و بيكن إبصاؿ بعض ىذه الأىداؼ في ما يلي 

 .زيادة الإنتاجية للعاملتُ و ابؼنظمة  -

 .برستُ حياة العمل داخل ابؼنظمة و خلق علاقات عمل جيدة  -

 .الالتزاـ بالقوانتُ و الأنظمة و التشريعات  -

 .خلق و إبهاد ابؼيزة التنافسية في كوادرىا أو منتجاتها أو خدماتها  -

 .خلق حالة التكيف لقوة العمل داخل ابؼنظمة  -
                                                             

  .42عبد العزيز بدر النداوي، ابؼرجع السابق، ص  1
 ( .44-41)عبد العزيز بدر النداوي، ابؼرجع السابق، ص ص   2

 

 أهداف إدارة الموارد البشرية

 

 

 

 

 

 

 التوظيف
 للموارد البشريةالتخطيط الاأتًاتيجي 
 الإمداد بابؼوارد البشرية

 الاختيار
 

 

 

 الدافعية/التحفيز
 تقييم الأداء

 ابؼكافآت و التعويضات
 منافع العاملتُ

 

 

 التدريب و التطوير
 تدريب العاملتُ
 تطوير العاملتُ

 تطوير ابؼهنة

 الصيانة
 الأماف و الصحة

 الاتصالات
 العلاقات العمالية
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 :الأىداؼ ابػاصة . ثالثاً 

 :تتمثل الأىداؼ ابػاصة في إدارة ابؼوارد البشرية في ما يلي 

ابعذب، قياـ ابؼنظمة بجذب العناصر ابعيدة من خلاؿ عملية اختيار أليمة بدا تؤدي إلذ ابغصوؿ على  -
 .الأفراد الأكفاء في ابؼنظمة 

الاحتفاظ، قياـ ابؼنظمة بخلق الدوافع لدى العاملتُ في ابؼنظمة من خلاؿ عملية منح ابؼكافآت و ابؼنافع،  -
 .و بدا بهعل العاملتُ يؤدوف عملهم بشكل جيد 

التدريب، قياـ ابؼنظمة بدواكبة عملية التطور العلمي و زيادة قدرات و مهارات العاملتُ من خلاؿ عملية  -
 .تدريب مبربؾة و ناجحة 

أىم الأىداؼ الفرعية لإدارة ابؼوارد البشرية، و ذلك لاعتباره أف الأىداؼ " بوحنية قوي " كما يذكر 
  :)1(الكلية لإدارة ابؼوارد البشرية من أىداؼ ابؼنظمة، و ىي

 .برقيق التعاوف الفعّاؿ بتُ العاملتُ لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة  -

 .إبهاد ابغافز لدى القوى العاملة لتقدنً أقصى بؾهود بفكن لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة  -

 .تنمية العلاقات ابعيدة في العمل بتُ بصيع أفراد التنظيم  -

 .برقيق العدالة و تكافؤ الفرص بعميع العاملتُ من حيث التًقية و الأجور و التدريب و التطوير -

 .اختيار أكفأ الأشخاص لشغل الوظائف، و القياـ بإعدادىم و تدريبهم للقياـ بأعمابؽم على أكمل وجو -

إمداد العاملتُ بكل البيانات التي بوتاجونها و ابػاصة بابؼشروع و منتجاتو و أياأاتو و لوائحو و توصيل  -
 .آرائهم و اقتًاحاتهم للمسؤولتُ قبل ابزاذ قرار معتُ يؤثر عليهم 

 .الاحتفاظ بالسجلات ابؼتعلقة بكل عامل بشكل موحد  -

 .رعاية العاملتُ و تقدنً ابػدمات الاجتماعية و الثقافية و العلمية بؽم  -

  :)2(أىداؼ إدارة ابؼوارد البشرية كالتالر " باري كشواي " في حتُ بودد 

 .برديد السياأة العامة ابػاصة بابؼوارد البشرية داخل ابؼنظمة  -

 .تنفيذ السياأة العامة ابػاصة بابؼوارد البشرية داخل ابؼنظمة  -

 ابؼسابنة في تطوير إأتًاتيجية ابؼنظمة فيما بىص ابؼوارد البشرية  -

 .توفتَ الظروؼ ابؼناأبة لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة  -

                                                             
1
  .09، مرجع أبق ذكره، ص (المداخل النظرية): مطبوعة جامعية بعنوان إدارة الموارد البشرية بوحنية قوي،   

 ( .13-12) ، مرجع أبق ذكره، ص ص إدارة الموارد البشريةباري كشواي،   2
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 .توفتَ قنوات الاتصاؿ ما بتُ القوى العاملة و ابؼنظمة  -

فتحدد أىداؼ إدارة ابؼوارد البشرية من جانبتُ، ابعانب الأوؿ بىص ابؼنظمة، أما " رنً مشاط " أما 
ابعانب الثاني فيخص الأفراد، فهي في ىذا ترى أف أىداؼ إدارة ابؼوارد البشرية من أىداؼ ابؼنظمة و العاملتُ 

 .كذلك 

  :الأىداؼ التي تسعى بؽا ابؼنظمة . أولاً 

 الكفاءة و الفعالية -

 الاأتقرار -
 التجانس -
 تطوير و تنمية ابؼهارات -
 .برقيق الانتماء -

  :الأىداؼ التي يسعى بؽا الأفراد . ثانياً 

فرص عمل جيدة، ظروؼ و مناخ عمل جيد، العدالة في الأجور و ابؼعاملة، فرص للتقدـ الوظيفي، تقدنً 
)1(.ابػدمات الاجتماعية و الرعاية الصحية 

 

بفا تقدـ يُلاحَظ أف إدارة ابؼوارد البشرية تهدؼ من خلاؿ الوظائف التي تقوـ بها داخل ابؼنظمة، إلذ برقيق 
التكامل و التوازف ما بتُ أىداؼ ابؼنظمة، و ما بتُ أىداؼ العاملتُ، في ظل الإمكانات و الظروؼ ابؼتاحة و 

بكفاءة و فعالية عالية، و ابؼلاحظ كذلك أف ىذه الأىداؼ بسس في بؾملها ابؼنظمة و العاملتُ بها و المجتمع الذي 
 .تعمل فيو 

 أهمية إدارة الموارد البشرية: المطلب الرابع 

إف ابؼوارد البشرية ىي العنصر ابغاكم في بقاح ابؼنظمات بصفة عامة، و ىي مصدر أأاأي من مصادر 
 يكتسي أبنية بالغة بذعل من برقيق أىداؼ –ابؼوارد البشرية - ، لذا فإف إدارة ىذا العنصر (*)ابؼيزة التنافسية

ابؼنظمة واقعاً ملموأاً، و لذلك بيكن القوؿ أف أبنية إدارة ابؼوارد البشرية تكمن في أنها الإدارة الأأاأية و ابعوىرية 
في ابؼنظمة، و أف بقاح ىذه الإدارة من بقاح ابؼنظمة كلها، فهي المحرؾ الأأاأي لكل مكونات ابؼنظمة باعتبارىا 

                                                             
 :، على الرابط التالر 16/12/2010تاريخ الزيارة  . 09، ص  ى1430ـ، .عطر الغلا، د: بصع و تنسيق إدارة الموارد البشرية، رنً مشاط،  1

http://www.4shared.com/document/ftgP1796/______.html  

)*(
قدرة ابؼنظمة على صياغة و تطبيق الاأتًاتيجيات التي :" ، ابؼيزة التنافسية بأنها- مدخل لتحقيق الميزة التنافسية –الموارد البشرية : في كتابو " مصطفى بؿمود أبوبكر"يعرؼ  

 ".بذعلها في مركز أفضل بالنسبة للمنظمات الأخرى العاملة في نفس النشاط 
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ابؼدير الوحيد للعنصر البشري داخل ابؼنظمة، الذي يعتبر أىم عناصر ابؼنظمة، و لذلك بيكن أف بقمل في ما يلي 
 .أىم النقاط التي تعبر عن أبنية إدارة ابؼوارد البشرية 

  :)1(فإدارة ابؼوارد البشرية تساعد على 

وجود خبرات متخصصة في اأتقطاب أفضل العناصر البشرية لتوظيفها و ابغفاظ عليها، و الذي يؤدي  -
 .بالارتقاء بإنتاجية ابؼنظمة 

 .توفتَ مناخ تنظيمي صالح للعمل من خلاؿ برنامج يساىم في برفيز ابؼوظفتُ لبذؿ ابؼزيد من قدراتهم  -

ابؼعابعة الفورية بؼشاكل بؿتملة في بؾاؿ الاختيار و التعيتُ و التدريب و غتَىا، أتوفر تكاليف بؿتملة  -
 .نابصة عن أرعة دوراف العمل، معدؿ الغياب أو ابلفاض الإنتاجية 

توفتَ التكاليف الباىظة في قضايا قانونية قد يلجأ إليها ابؼوظفتُ و خاصة في حالات الفصل، و عدـ  -
 .منح العلاوة، أو التجاوز عن التًقيات 

إف إدارة ابؼوارد البشرية تلعب دوراً ىاماً في خلق الػظروؼ التي تسػػػػػػاىم في اأتقرار التنظيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػم 
(Stabilité de l'organisation)2(ذلك من خلاؿ ما يلي، و (: 

 .إأداء الرأي و ابؼشورة و النصح للإدارات التنفيذية الأخرى  -

، و (فكرية، إنسانية، فنية)تساعد إدارة ابؼوارد البشرية على ابغصوؿ على ابؼهارات الفردية و ابعماعية  -
 .بسكينها من ابقاز أىداؼ ابؼنظمة بكفاءة و فعالية 

القياـ بدسؤوليات تنفيذية تسعى من خلاؿ ابقازىا برقيق أىدافها الوظيفية و التنظيمية التي تقوـ بأدائها  -
 .الخ .... من خلاؿ عمليات التخطيط و التنظيم و التحفيز و الرقابة 

القياـ بدسؤوليات اأتشارية من خلاؿ قيامها بالأنشطة ابؼرتبطة بابغصوؿ على ابؼوارد البشرية بالكمية و  -
 .النوعية اللازمة لتحقيق الأىداؼ ابؼنظمية 

 

 

 

 
                                                             

1
  .5، مرجع أبق ذكره، صإدارة الموارد البشريةرنً مشاط،  

   
2

  .20، مرجع أبق ذكره، ص إدارة الموارد البشريةخضتَ كاظم بضود، ياأتُ كاأب ابػرشة،  
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 الوظائف الرئيسية لإدارة الموارد البشرية: المبحث الثاني 

 تخطيط الموارد البشرية: المطلب الأول 

يعتبر بزطيط ابؼوارد البشرية حجر الأأاس لكل وظائف إدارة ابؼوارد البشرية أواء بالنسبة للمنظمات 
ابعديدة أو في حالة إعادة تنظيم أو التوأع في ابؼنظمات القائمة، حيث تعتمد قرارات الاختيار والتعيتُ والتدريب 
وبزطيط ابؼسار الوظيفي والتًقية والنقل على نتائج خطة ابؼوارد البشرية وما تعبر عنو من عجز أو فائض في بـتلف 

 .نوعيات ومستويات ابؼوارد البشرية

  مفهوم تخطيط الموارد البشرية: 

تتعدد وجهات النظر لكتّاب إدارة ابؼوارد البشرية في برديد مفهوـ التخطيط فيها، ويفسر السبب في ىذا 
التعدد إلذ اختلاؼ الزاوية التي ينظر منها الكاتب إلذ ىذا النشاط وأبنيتو ضمن أنشطة إدارة ابؼوارد البشرية في 

 .ابؼنظمة

وللإحاطة بهذا التعدد في ابؼفاىيم فقد ارتأى الباحث عرض وجهات نظر بعض الكتّاب في ىذا المجاؿ، 
 :وىي كالتالر 

 :) 1(مفهوـ وظيفة بزطيط ابؼوارد البشرية بدايلي' مصطفى بؿمود أبوبكر'يعرّؼ 

ىو نشاط ىدفو التأكد من توافر العنصر البشري ابؼطلوب لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة في ابؼستقبل بالعدد  -
 .ابؼناأب والنوع ابؼناأب وفي الوقت وابؼكاف ابؼناأبتُ

ىو عملية ىدفها تربصة أىداؼ وخطط أعماؿ ابؼنظمة إلذ احتياجات كمية ونوعية من العنصر البشري  -
 .مع وضع برامج الأفراد اللازمة لتدبتَ ىذه الاحتياجات

ىو عملية ضماف توافر العمالة ابؼطلوبة في ابؼستقبل من خلاؿ تقدير حجم الطلب ابؼستقبلي على  -
العمالة بأنواعها ابؼختلفة، ثم تقدير حجم العرض ابؼستقبلي من العمالة بأنواعها ابؼختلفة، وأختَاً برديد 

 .حجم الفجوة بينهما ووضع برامج الأفراد اللازمة لسد الفجوة

بؿاولة لتحديد احتياجات ابؼنظمة من "فتَى أف بزطيط ابؼوارد البشرية ىو ' طاىر بؿمود الكلالده'أما 
 )2(".العاملتُ خلاؿ فتًة زمنية معينة، وىي الفتًة التي يغطيها التخطيط، وىي أنة في العادة 

                                                             
1
 (.266-265)، ص ص2004/2003الدار ابعامعية، :، مصرالموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةمصطفى بؿمود ابوبكر،   

 .17، مرجع أبق ذكره، صتنمية وإدارة الموارد البشريةطاىر بؿمود الكلالده،   2
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العملية ابؼستخدمة من قبل "يرى أف بزطيط ابؼوارد البشرية ىي ' بسيوني بؿمد البرادعي'ومن جهتو 
ابؼنظمات للتنبؤ بالاحتياجات ابؼستقبلية من ابؼوارد البشرية، ودرجة توفرىا وابؼهارات التي بهب أف تتوافر لديها، 

 )1(".وذلك لوضع خطة عمل بسكن ابؼنظمة من برقيق أىدافها ابؼستقبلية

التنبؤات النظامية للطلب أو ابغاجة "ترى أف بزطيط ابؼوارد البشرية يقصد بو ' أهيلة بؿمد عباس'لكن 
للموارد البشرية وعرض ىذه ابؼوارد في ابؼنظمة خلاؿ فتًة مستقبلية، إف ىذا ابؼفهوـ يوضح ابؼوازنة بتُ ابغاجة 

للموارد البشرية والعرض ابؼتوفر بهدؼ ضماف ابغصوؿ على ما برتاجو ابؼنظمة من ابؼوارد البشرية كماً ونوعاً للإيفاء 
 )2(.بدتطلبات الأعماؿ ابؼتوفرة لديها أو التي من ابؼمكن أف تتوفر مستقبلاً 

وابؼمارأات  (الوظائف)أحد الأنشطة "فتَى أف بزطيط ابؼوارد البشرية ىو ' عمر وصفي عقيلي'أما 
الأأاأية التي تؤديها إدارة ابؼوارد البشرية في كافة أنواع ابؼنظمات، فمن خلالو تقُدرْ وبُرسبْ احتياجات ابؼنظمة 

 )3(".ابؼستقبلية من ابؼوارد البشرية من حيث أعدادىا وأنواعها ومهاراتها، بشكل بىدـ متطلبات برقيق إأتًاتيجيتها

وبيكن النظر إلذ بزطيط ابؼوارد البشرية أيضاً على أنو مقابلة بتُ العرض والطلب، فالعرض بيثل ابؼتاح من 
ابؼوارد البشرية حالياً، وابذاىو، وألوكو في الفتًة ابؼقبلة، التي تتضمنها فتًة ابػطة، أما الطلب فيمثل احتياجات 

ابؼنظمة من القوى العاملة خلاؿ فتًة التخطيط، ويعتمد ىذا على ظروؼ ابؼنظمة من حيث تغتَ أو ثبات كميات 
الإنتاج، والتغتَ في عبء العمل، والتغتَ في تكنولوجيا الإنتاج، والتغتَ في ابؽيكل التنظيمي للمنظمة، فأي تغيتَ 

 )4(.بودث في ىذه المجالات يؤثر في العرض والطلب من العمالة

 :وىناؾ من يرى بأف بزطيط ابؼوارد البشرية ىو مرحلة التفكتَ في ابؼستقبل بقصد

 .برديد أنواع الوظائف ابؼطلوبة للمشروع عن فتًة معينة في ابؼستقبل -

 )5(.برديد الأعداد ابؼطلوبة لكل نوع من الوظائف، أي برديد عدد العمالة اللازمة لشغل كل وظيفة -

 

 

                                                             
 .37، ص2005، 1إيتًاؾ للطباعة والنشر والتوزيع، ط: ، مصرتنمية مهارات تخطيط الموارد البشريةبسيوني بؿمد البرادعي،   1
 .56، ص2006، 2دار وائل للنشر، ط: ، الأردف إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيأهيلة بؿمد عباس،   2
3
 .229، ص2005، 1دار وائل للنشر، ط: ، الأردف إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجيعمر وصفي عقيلي،   

4
 .90، ص2004الدار ابعامعية، : ، مصرإدارة الموارد البشريةأبضد ماىر،   

 .53، ص2006، 1دار ابؼناىج للنشر والتوزيع، ط: ، الأردف إدارة الموارد البشريةبؿمد عبد الفتاح الصتَفي،   5
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كما يقصد بتخطيط ابؼوارد البشرية، عملية بصع واأتخداـ ابؼعلومات اللازمة لابزاذ القرارات حوؿ 
 )1(.الاأتثمار الأمثل في نشاطات ابؼوارد البشرية ابؼختلفة

وبزطيط ابؼوارد البشرية يعبر عن فعاليات برديد الاحتياجات من العاملتُ، كماً ونوعاً، خلاؿ فتًة زمنية 
 )2(.بؿددة، لوحدات ابؼنظمة ابؼختلفة، برقيقاً لأىدافها

كما يعرؼ بزطيط ابؼوارد البشرية على أنو تقدير احتياجات ابؼؤأسة من ابؼوارد البشرية ذات ابؼهارات 
 )3(.والتخصصات والمحددة خلاؿ فتًة زمنية مقبلة واختيار أفضل الطرؽ لتوفتَ ىذه الاحتياجات

وىناؾ من الكتّاب من يعرّؼ بزطيط ابؼوارد البشرية بكونو العملية التي تستخدمها ابؼنظمة لتحديد كم ونوع 
ابؼوارد البشرية التي برتاجها الآف وفي ابؼستقبل وفقاً لنوع الأعماؿ التي بسارأها والأحداث البيئية التي تؤثر على 

 )4(.ذلك وبدا بوقق ابغصوؿ على قوة عمل فاعلة وكفؤة تسهم بشكل فعّاؿ في برستُ أداء ابؼنظمة

فتَى أف بزطيط ابؼوارد البشرية بأنو الأألوب الذي بُيكِّن الإدارة من توفتَ القوى ' عبد الغفار حنفي'أما 
 )5(.العاملة ابؼلائمة والضرورية لتحقيق الأىداؼ التنظيمية

فتعرفو بأنو عملية ابغصوؿ على العدد الصحيح من الأفراد ابؼؤىلتُ للوظائف ابؼناأبة، ' راوية حسن'وأما 
 )6(.وفي الوقت ابؼناأب

وىناؾ من يعتبر أف بزطيط ابؼوارد البشرية ىو إحدى الوظائف الأأاأية في بؾاؿ إدارة ابؼوارد البشرية، 
 :)7(ويهدؼ إلذ تقدير احتياجات ابؼنشأة من ابؼوارد البشرية من حيث

 .أنواع الوظائف أو الأعماؿ ابؼطلوبة -

 .أعداد الأفراد اللازمتُ من كل نوع للوظائف ابؼطلوبة -

 . الفتًة الزمنية التي تعد عنها خطة ابؼوارد البشرية -

وفي الأختَ ومن خلاؿ التعريفات السابقة لتخطيط ابؼوارد البشرية بيكن القوؿ أف عملية بزطيط ابؼوارد 
البشرية ىي إحدى أىم أنشطة إدارة ابؼوارد البشرية، حيث تعتمد قرارات الاختيار والتعيتُ والتدريب وبزطيط 

                                                             
1
 .58، ص2009، 3عالد الكتب ابغديث للنشر والتوزيع، ط: ، الأردف إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيعادؿ حرحوش صالح ومؤيد أعيد السالد،   

 .120، ص2007، 1دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، ط: ، مصر إدارة الموارد البشريةبؿمد حافظ حجازي،   2
 .83، ص2002دار ابؽدى للطباعة والنشر والتوزيع، : ، ابعزائرتنمية الموارد البشريةعلي غربي وآخروف،    3
 .71، ص2003، 1دار وائل للنشر والتوزيع، ط: ، الأردفإدارة الموارد البشريةخالد عبد الرحيم ابؽيتي،   4
5
 .107، ص2007الدار ابعامعية، : ، مصرالسلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشريةعبد الغفار حنفي،   

6
 .71، ص2005الدار ابعامعية، : ، مصرإدارة الموارد البشرية رؤية مستقبليةراوية حسن،   

 .129، ص1999/2000الدار ابعامعية، : ، مصرإدارة الموارد البشريةصلاح عبد الباقي،   7
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ابؼسار الوظيفي والتًقية والنقل على نتائج خطة ابؼوارد البشرية وما تعبر عنو من عجز أو فائض في بـتلف نوعيات 
ومستويات ابؼوارد البشرية، فهي بذلك عملية ىدفها تربصة أىداؼ وخطط أعماؿ ابؼنظمة إلذ احتياجات كمية 

ونوعية من العنصر البشري مع وضع برامج الأفراد اللازمة لتدبتَ ىذه الاحتياجات، والشكل ابؼوالر يوضح 
 .النموذج الأأاأي لتخطيط ابؼوارد البشرية

 )1(النموذج الأساسي لتخطيط الموارد البشرية: 2الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .165، ص2007الدار ابعامعية،: ، مصر إدارة الموارد البشرية أبضد ماىر، :المصدر        

  أهمية تخطيط الموارد البشرية: 

إف أبنية بزطيط ابؼوارد البشرية تكمن في اعتباره خارطة الطريق بالنسبة لإدارة ابؼوارد البشرية التي من خلابؽا 
بيكنها برديد الفائض أو العجز في اليد العاملة خلاؿ فتًة ابػطة ابؼعتمدة، بالإضافة إلذ برديد ابؼهارات 

والكفاءات اللازمة لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة، وكذا الوظائف اللازمة لذلك، وقد اختلف الكتّاب في ىذا المجاؿ في 
نظرتهم لأبنية بزطيط ابؼوارد البشرية بالنسبة للمنظمة، لذلك أوؼ يوجز الباحث بعضاً بفا تطرؽ لو بعض 

 .الكتّاب

                                                             
 .165، ص2007الدار ابعامعية،: ، مصر إدارة الموارد البشريةأبضد ماىر،   1

 أىداؼ ابؼشروع

 الطلب

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

برديد ابؼطلوب من ابؼوارد البشرية 
:من خلاؿ فحص  

 .خطط النمو وزيادة الإنتاج- 

 .تغيتَ عبء العمل- 

 .تغيتَ تكنولوجيا العمل- 

 .تغيتَ الظروؼ الاقتصادية- 

 .تغيتَ تنظيم ابؼنظمة- 

 

 

 العرض

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

برديد ابؼتاح من ابؼوارد البشرية من 
:خلاؿ فحص  

القوائم ابؼختلفة بغركة تدفق - 
العاملتُ بابػروج من والدخوؿ إلذ 

.ابؼنظمة  

 برديد الفائض أو العجز
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ىناؾ من ينظر إلذ أبنية بزطيط ابؼوارد البشرية من ثلاثة مستويات، ابؼستوى الفردي، وابؼستوى التنظيمي، 
 )1(.وابؼستوى القومي

  الأبنية الفردية: Importance individuelle 

يعتبر بزطيط ابؼوارد البشرية ىاماً بالنسبة لكل فرد في ابؼنظمة، لأنو يساعد في برستُ ابؼهارات واأتخداـ 
القدرات، وتتحقق الكفاءة الفردية بسهولة أكثر من خلاؿ التخطيط ابؼناأب، وبيكن القوؿ أف الشخص ذو 

الأىداؼ الوظيفية المحددة، وأىداؼ العمل المحددة، وابػطط الوظيفية المحددة، يكوف شعوره بالفشل أقل، وتعرضو 
 .للضغوط التنظيمية أقل، وخوفو من ابؼستقبل أقل

  الأبنية التنظيمية: Importance Organisationnelle  

تستفيد ابؼنظمات من عملية بزطيط ابؼوارد البشرية بتحستُ الكفاءة الإنتاجية، وىذه العملية تضمن 
 :للمنظمة 

 .ابغصوؿ والاحتفاظ بجودة وكمية من القوى العاملة تفي باحتياجاتها -

 .الاأتخداـ الأفضل بؼصادرىا من القوى العاملة -

 .إمكانية توقع ابؼشاكل التي قد تنشأ نتيجة عن زيادة أو نقص العمالة -

  الأبنية الوطنية: importance nationale 

أحد الأأباب الرئيسية للتقدـ الاقتصادي ىو الاختيار ابؼنظم والتنمية والتدريب للقوى العاملة ابؼطلوبة 
للعمل في بـتلف ابؼنشآت، ومن الواضح أف الاقتصاد في الدوؿ النامية يعاني من نقص الأفراد ابؼدربتُ ابؼتطورين 
اللازمتُ للأنشطة ابؼصاحبة للتوأع السريع والتقدـ التكنولوجي، ولكي يتقدـ الاقتصاد لابد أف بزطط للعرض 

 .الدائم من العاملتُ ابؼهرة والفنيتُ ومن الكفاءات الإدارية أيضاً 

 :وىناؾ من يلخص أبنية بزطيط ابؼوارد البشرية في النقاط التالية 

 .يساعد بزطيط ابؼوارد البشرية على منع ارتباكات فجائية في خط الإنتاج والتنفيذ ابػاص بابؼشروع -

 .يساعد بزطيط ابؼوارد البشرية في التخلص من الفائض وأد العجز -

 

                                                             
 .134، صالمرجع السابقصلاح عبد الباقي،   1
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يساعد بزطيط ابؼوارد البشرية على بزطيط ابؼستقبل الوظيفي للعاملتُ حيث يتضمن ذلك برديد أنشطة  -
 )1(.التدريب والنقل والتًقية بؽم

يؤدي إلذ ابؼوازنة الكفؤة بتُ نشاطات ووظائف إدارة ابؼوارد البشرية وأىداؼ ابؼنظمة، بحيث برقق ىذه  -
 .ابؼوازنة كفاءة الأداء الفردي والتنظيمي

يعد التخطيط للموارد البشرية على مستوى ابؼنظمة الأأاس في وضع خطة ابؼوارد البشرية على ابؼستوى  -
 )2(.القومي وبصورة خاصة في ابؼؤأسات التابعة للقطاع العاـ

 .ابغصوؿ على أحسن الكفاءات البشرية من أوؽ العمل أو من بـزوف ابؼهارات الداخلية في ابؼنظمة -

يساعد على توأيع قاعدة ابؼعلومات الإدارية ابػاصة بالعاملتُ وىو أمر لو أبنيتو في خدمة أنشطة الأفراد  -
 )3(.وباقي الوحدات التنظيمية في ابؼنظمة

مهما تعددت الكتابات في برديد أبنية بزطيط ابؼوارد البشرية، فإنو بيكن القوؿ أف بزطيط ابؼوارد البشرية 
تعتبر نشاط رئيسي ضمن حقل إدارة ابؼوارد البشرية، تكمن أبنيتو في أنو يسمح بتًبصة أىداؼ ابؼنظمة إلذ ما 

 .برتاجو من العنصر البشري كماً وكيفاً 

  أهداف تخطيط الموارد البشرية: 

يتمثل ابؽدؼ الرئيسي لتخطيط القوى العاملة في التأكد من حصوؿ ابؼنظمة على احتياجاتها من العمالة 
 : كماً وكيفاً، مع القدرة على مواجهة حركية القوى العاملة، أما الأىداؼ الفرعية فتتمثل في الآتي

بيكِّن التخطيط السليم للموارد البشرية من مواجهة ابؼشكلات ابؼرتقبة وابؼتًتبة على حركية القوى العاملة  -
 .(الداخلية وابػارجية)

 .يساعد التخطيط السليم للقوى العاملة في وضع خطة الأجور وابؼرتبات وإقرار نظاـ عادؿ للحوافز -

يؤدي التخطيط السليم للقوى العاملة إلذ ترشيد السياأات والنظم التعليمية للقوى بدختلف مستوياتها  -
 .وبزصصاتها على ابؼستوى الوطتٍ

يسهم التخطيط السليم للقوى العاملة في برقيق التكامل بتُ البناء الوظيفي والتنظيمي وبرقيق احتياجات  -
 . التنظيم من القيادات الإدارية والإشرافية

يساعد التخطيط السليم للقوى العاملة في زيادة قدرة الإدارة على التكيف مع التغتَات التكنولوجية والتي  -
 )4(.قد تؤدي إلذ إلغاء بعض الوظائف واأتحداث وظائف أخرى

                                                             
 (.163-162)، ص ص2007، مرجع أبق ذكره، إدارة الموارد البشريةأبضد ماىر،   1
2
 .57،مرجع أبق ذكره، صإدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيأهيلة بؿمد عباس،   

3
 (61-60)، مرجع أبق ذكره، ص صإدارة الموارد البشريةعادؿ حرحوش صالح ومؤيد أعيد السالد،   

  (.20-19)، ص ص2007، 1دار الفكر ابعامعي، ط: ، مصر إدارة الموارد البشريةبؿمد الصتَفي،   4
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 .يؤدي إلذ تفهم أبنية ابؼوارد البشرية في بناء إأتًاتيجية ابؼنظمة وتضمينها داخل ىذه الإأتًاتيجية -

 .التوفتَ ابؼستقبلي للكفاءات ابؼدربة، واجتذابها أواء من ابؼراكز التعليمية ابؼتخصصة أو من أوؽ العمل -

 .برستُ عملية بزطيط توزيع الأعباء وتنمية الكفاءات -

برليل ومتابعة العلاقة بتُ اأتخداـ القوى العاملة وابؼزايا النابذة عن اأتخدامها، من خلاؿ وضع بؾموعة  -
من ابؼعايتَ الإرشادية، كالأجور وغتَىا من ابؼزايا، معدؿ دوراف العمالة، التدريب، وغتَىا من 

 )1(.النفقات

  مراحل تخطيط الموارد البشرية: 

ابؼوارد " كم"إف التخطيط للموارد البشرية على مستوى ابؼنظمة لا بد أف يتضمن إبهاد حل بؼشكلة برديد 
اللازمتُ لشغل الوظائف ابغالية وابؼستقبلية في ابؼنظمة، وىذا يقتضي بالضرورة برديد الصورة التي " نوعها"البشرية و

أيكوف عليها وصف الوظائف ومواصفات الأفراد عند ابغاجة إلذ شغلها، وفي ىذا الإطار فإف بزطيط ابؼوارد 
 :)2(البشرية يفرض القياـ بابػطوات التالية

 .برليل ووضع الوظائف -

 :تقدير الاحتياجات من ابؼوارد البشرية ابؼستقبلية، وذلك من خلاؿ الطرؽ التالية  -

 .بزطيط قوة ابؼوارد البشرية على أأاس حجم الإنتاج ابؼستهدؼ ومعدؿ إنتاجية العمل ابؼستهدؼ -1

 .برليل عبء العمل -2

 .السلاأل الزمنية -3

برليل ابؼوارد البشرية ابغاضرة، وذلك بؼعرفة ما تفقده ابؼنظمة بفعل العوامل ابؼختلفة، كالتقاعد، وإنهاء  -
ابػدمة بسبب الوفاة أو الإقالة أو الاأتقالة، والتًقية والنقل، والإجازات طويلة الأجل، وباأتخراج ما 
تفقده ابؼنظمة من أصوبؽا البشرية يتم التوصل إلذ صافي حجم ابؼوارد البشرية ابؼتاح في ابؼنظمة خلاؿ 

الفتًة الزمنية ابؼقبلة، لكي يقارف بأعداد ما أأفر عنو عبء العمل، وقد تسفر نتيجة ابؼقارنة عن رغبة في 
ابغصوؿ على عدد معتُ من ابؼوارد البشرية في بؾالات بزصص بؿددة، وىنا يتم بعوء ابؼنظمة إلذ مصادر 

العمل ابػارجية، أو يتم اللجوء إلذ الإمكانات البشرية ابؼوجودة داخل ابؼنظمة نفسها، بغرض تنميتها 
لشغل الوظائف والأعماؿ المحددة، وإذا ما أأفرت ابؼقارنة عن رغبة ابؼنظمة في التخلص من فائض معتُ 

من ابؼوارد البشرية في بؾالات بزصص بؿددة، فإنها أتلجأ إلذ الاأتغناء عن خدمات ىذه الفئة، وقد 
تلجأ إذا كانت منظمة حكومية إلذ توزيع ىذه الفئة على قطاعات ابعهاز الإداري في الدولة، بعد أف يتم 

 . تدريبها للقياـ بأعماؿ ووظائف تتفق مع التدريب ابعديد

                                                             
1
 .418، ص1996، (طبع، نشر، توزيع)الدار ابعامعية: ، مصرالسلوك التنظيمي وإدارة الأفرادعبد الغفار حنفي وحستُ القزاز،   

 (.42-36)، ص ص2000، 1دار صفاء للنشر والتوزيع، ط: ، الأردف إدارة الموارد البشريةنادر أبضد أبوشيحة،   2



 (المفاهيم والوظائف)الفصل الأول                                      الإطار النظري لإدارة الموارد البشرية 

 

  
31 

 
  

 :)1(وىناؾ من الكتّاب من حدد خطوات بزطيط ابؼوارد البشرية بأربع مراحل وىي كالتالر

 .nécessiter de main-d'œuvreبرديد الطلب ابؼتوقع من ابؼوارد البشرية  -

 .L'offre de main-d'œuvre برديد العرض ابؼتوقع من ابؼوارد البشرية  -

 .Plan d'actionوضع خطة العمل  -

 .Mise en œuvre du Planتنفيذ ابػطة ومتابعتها  -

تتعدد وتتنوع خطوات بزطيط ابؼوارد البشرية وفقاً لشمولية العملية وأبنيتها في ابؼنظمة وعلاقاتها بالتخطيط 
الاأتًاتيجي العاـ فيها، وبالرغم من اختلاؼ الكتّاب في برديد عدد ىذه ابػطوات، إلا أنهم يتفقوف على أف 
خطة ابؼوارد البشرية بهب أف ترُبط بإأتًاتيجية ابؼنظمة وكلابنا يعتمد على ابغقائق ابؼستمدة من تاريخ ابؼنظمة 
وحاضرىا والتوقعات ابؼستقبلية بغجم ونوع التأثتَات البيئية في مسارىا الاأتًاتيجي، وفيمايلي يدرج الباحث 

 .شكل توضيحي يبتُّ أىم مراحل عملية بزطيط ابؼوارد البشرية

 )2(خطوات تخطيط الموارد البشرية: 3الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

Source : J.F Dunais & collectif, guide pratique pour la gestion des ressources humaines, Alger : éditions pages bleus internationales, 

2009, p13.  
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2
 J.F Dunais & collectif, guide pratique pour la gestion des ressources humaines, Alger : éditions pages bleus internationales, 2009, 

p13. 
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 التوظيف: المطلب الثاني 

ىي الامتداد الطبيعي لعملية التخطيط، والأداة الأأاأية التي بيكن ( (recrutement)عملية التوظيف 
من خلابؽا اأتقداـ الأفراد وإجراء ابؼفاضلة بينهم وفقاً للمعايتَ العلمية والتعرؼ على من تتوفر فيهم الشروط 

: اللازمة لأداء العمل وبرمل ابؼسؤولية على أكمل وجو، وتتضمن عملية التوظيف ثلاثة عناصر أأاأية ىي 
 .الاأتقطاب، والاختيار، والتعيتُ

  الاستقطاب: 

يعتبر الاأتقطاب ركن من أركاف التوظيف الثلاثة، فعملية الاأتقطاب ىي ابؼرحلة الأولذ في عملية شغل 
وظيفة معينة، حيث تشمل برديد الوظيفة الشاغرة وأخذ بعتُ الاعتبار ابؼصادر للحصوؿ على الأفراد ابؼؤىلتُ 

والاتصاؿ بهم، ويعتبر كذلك الاأتقطاب النشاط الأكثر رؤية في إدارة ابؼوارد البشرية خارج ابؼنظمة، وذلك ليس 
فقط بالنسبة للمتًشحتُ ولكنو بالنسبة لعامة الناس، الذين بيكنهم السماع عن الوظائف ابؼطلوبة وذلك من 

 )1(.خلاؿ الإعلانات في ابعرائد وغتَىا من الوأائل ابؼتاحة

بؾموعة نشاطات ابؼنظمة ابػاصة بالبحث وجذب مرشحتُ لسد "وبيكن تعريف الاأتقطاب على أنو 
 )2(".الشواغر الوظيفية فيها وذلك بالعدد والنوعية ابؼطلوبة وابؼرغوبة في الوقت ابؼناأب

وتتعدد ابؼصادر التي بيكن أف تستخدمها وحدة ابؼوارد البشرية في جذب وترغيب العمالة، وبيكن تصنيفها 
 .وفق أأاس نوع ابؼصدر، إلذ مصادر داخلية، ومصادر خارجية

  ابؼصادر الداخلية: 

تنطوي مصادر الاأتقطاب الداخلية على إتاحة الفرصة للعاملتُ بداخل ابؼنظمة، لشغل الوظائف الشاغرة، 
ويعتمد ىذا النوع من ابؼصادر على ما يسمى بابؼستودع ابؼهاري، ويعبر عن ابؼستودع ابؼهاري ىنا، بقاعدة البيانات 

ابؼتكاملة ابؼوجودة بابؼنظمة، والتي توفر كافة البيانات عن الوظائف ببطاقات وصف وظيفي متكاملة، وأيضاً 
بيانات عن كل الأفراد ابؼوجودين بابؼنظمة من حيث السن، وابػبرة والقدرة، وابؼهارة، وغتَ ذلك من البيانات التي 

 .بردد ملامح خريطة ابؼوارد البشرية

وعندما تشغر وظيفة ما، يرجع إلذ قاعدة البيانات الوظيفية للبحث عمن يتماثل مع ىذه الوظيفة الشاغرة، 
 .ثم يتم شغلها عن طريق النقل أو التًقية

                                                             
1  Loïc cadin et autres, gestion des ressources humaines(pratiques et eléments de théories), 3

e
 édition, paris : dunod, 2007, p289. 
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، أو جريدة (Intranet)ويتم إعلاـ أفراد ابؼنظمة بابؼناصب الشاغرة عن طريق شبكة الاتصالات الداخلية 
ابؼنظمة، أو عن طريق الإعلاف والنشر في أماكن العمل، أو عن طريق تعليمة إدارية، كما يسمح الاأتقطاب 

 )1(.الداخلي ببناء ابؼسارات ابؼهنية

يعتمد النقل على تغيتَ ابؼوقع الوظيفي، من مكاف لآخر بوتاج إلذ ىذه ابػبرة الوظيفية، ويساعد : النقل  -
ىذا ابؼصدر على إعادة توزيع الأفراد حتى يتحقق الانسجاـ الوظيفي بدرجة أكبر، كما يصلح ىذا 

ابؼصدر عندما لا تتوفر ىذه ابػبرات في ابؼصادر ابػارجية، وغالباً ما لا يتضمن النقل زيادة في الدرجة 
 .الوظيفية أو ابؼالية

يعبر عن التًقية بأنها برريك ابؼوظف من مستوى إداري أقل إلذ مستوى إداري أعلى، وعليو : التًقية  -
 – التًقية –فهناؾ زيادة في ابؼستوى الوظيفي، والدرجة ابؼالية، والامتيازات الأخرى، وىي بهذا الشكل 

وعد من ابؼنظمة بدكافأة ابؼوظف في مقابل البذؿ والأداء والانتماء التنظيمي، وىناؾ نوعاف من التًقية، 
التًقية بالأقدمية التي تستلزـ حساب ابؼدة الزمنية التي قضاىا في تلك الرتبة، والتًقية بالاختبار وتعتٍ 

التًقية بابعدارة والتي تتطلب توفر قدرات وكفاءات علمية، بغض النظر عن ابؼدة الزمنية التي قضاىا في 
 )2(.تلك الرتبة

  ابؼصادر ابػارجية: 

، وتلجأ -خارج ابؼنظمة–ىي ابؼصادر التي بسد ابؼنظمة باحتياجاتها من ابؼوارد البشرية من أوؽ العمل 
ابؼنظمة بؽذه ابؼصادر للتغلب على مشاكل ابؼصادر الداخلية، ولعجزىا عن التلبية ابؼناأبة، ولعل أىم ىذه ابؼصادر 

 :ىي 

يسعى الراغبوف في العمل للتوجو إلذ ابؼنظمة، وترؾ بياناتهم لدى وحدة ابؼوارد :الطلبات الشخصية  -
 .البشرية، وعندما يتم البت في الطلبات، ترأل ابؼنظمة للأفراد الذين وقع عليهم الاختيار

تقوـ ابؼنظمة بالإعلاف عن الوظائف الشاغرة، في وأائل الإعلاـ، وتوضح فيو ما ىو مطلوب : الإعلاف  -
من الفرد الذي أيتقدـ للوظيفة، مع مواعيد التقدـ، ونبذة عن ابؼنظمة وعنوانها ونشاطاتها، ويعتبر 

 )3(.الإعلاف من أىم الوأائل الفعالة في جذب العمالة ابؼناأبة

                                                             
1 Claude blanche allègre et anne élisabeth andréassian, gestion des ressources humaines, valeur de l’immatériel, 1

re
 édition, France : 

édition de boeck université, 2008, p38. 

 
2
 (.139-137)، مرجع أبق ذكره، ص صإدارة الموارد البشريةبؿمد حافظ حجازي،   

 .140، صالمرجع السابقبؿمد حافظ حجازي،   3
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يتم الاأتعانة بدكاتب التوظيف للإعلاف عن الوظائف الشاغرة، وبسيل ىذه : مراكز ومكاتب التوظيف  -
ابؼكاتب إلذ التخصص في نوع واحد من العمالة مثل أعماؿ السكرتارية أو المحاأبة مثلًا، لكن 
 .الاأتقطاب بهذه الطريقة يؤمن وظائف لفتًات قصتَة وعدـ وجود ثقة من قبل أصحاب العمل

لقد جعلت التطورات السريعة في بؾاؿ تكنولوجيا ابؼعلومات من ابؼمكن الاتصاؿ بالأشخاص : الانتًنيت  -
في أي مكاف من العالد من خلاؿ شبكة الانتًنيت وبتكلفة قليلة، وإمكانية الاتصاؿ بدجموعات أكبر 

، فهناؾ الكثتَ من مواقع )1(من الأشخاص الذين يتمتعوف بقدر كبتَ ومتنوع من ابؼهارات وابػبرة
 Cadremploi, les jeudis.com)الانتًنيت ابؼختصة في عملية اأتقطاب الباحثتُ عن العمل مثل 

pour les métiers de l’informatique) وىناؾ الكثتَ كذلك من ابؼؤأسات الكبتَة التي تضع ،
بوابة كبتَة بؽا في ىذا المجاؿ لاأتقطاب اليد العاملة التي برتاجها، بفا يوفر بؽا الوقت والتكلفة والسرعة في 

 . التواصل مع الكفاءات التي تريد

 .اأتقطاب ابؼتًبصتُ أو ابؼؤقتتُ في مناصب عمل داخل ابؼؤأسة -

 .اأتقطاب الطلبة ابؼتخرجتُ من ابؼعاىد العريقة -

 .الاختيار ابؼباشر عن طريق العلاقات الشخصية أو الشبكات ابؼهنية -

 )2(.طلبات العمل الواردة من جراّء الإعلانات في ابعرائد والصحف ابؼتخصصة -

ىذه بؾموعة من ابؼصادر ابػارجية على أبيل الذكر لا ابغصر، فابؼصادر ابػارجية تتيح فرصاً أكثر 
للاختيار نظراً لتعددىا وتنوعها وبالتالر إمكانية الوصوؿ إلذ قطاع عريض من ابؼرشحتُ واختيار أفضلهم، كما 

تتيح ىذه ابؼصادر أماـ ابؼنظمة الفرصة لدخوؿ دماء جديدة فيها الأمر الذي يساعد على تطوير ابؼنظمة وحث 
 .موظفيها على الاىتماـ بعملهم وحفزىم لاكتساب معارؼ جديدة

 

 

 

 

                                                             
1
 (.219-218)، مرجع أبق ذكره، ص صإدارة الموارد البشريةزيد منتَ عبوي،   

2 Claude blanche allègre et anne élisabeth andréassian, gestion des ressources humaines, valeur de l’immatériel, 1
re
 édition, France : 

édition de boeck université, 2008, p39. 
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ومهما يكن من أمر فإف مصادر الاأتقطاب إف كانت داخلية أو خارجية فإف بؽا مزايا وعيوب بيكن 
 :إبصابؽا في ابعدوؿ التالر 

 )1(.مزايا وعيوب مصادر الاستقطاب الداخلية والخارجية : 2الجدول رقم 

 العيوب المزايا المصدر
 
 
 

 الداخلي

ابؼنظمة لديها معرفة أفضل بنقط الضعف والقوة في - 
 .ابؼرشح للوظيفة

 .ابؼرشح للوظيفة لديو معرفة أفضل بابؼنظمة- 
 .زيادة دافعية وبضاس الأفراد- 

 .زيادة معدؿ اأتثمار ابؼنظمة في العاملتُ ابغاليتُ

بيكن ترقية الأفراد إلذ حد معتُ لنجاحهم في أداء - 
 .الوظيفة

الصراع على التًقية قد يؤدي إلذ آثار نفسية - 
 .ألبية

قد يؤدي التعيتُ من الداخل إلذ بصود الأفكار - 
 .وقلة الابتكارات

 
 
 

 الخارجي

 .كبر وعاء ابؼواىب وابؼهارات ابؼتاح- 
جلب أفكار ورؤى ووجهات نظر جديدة - 

 .للمنظمة
التعيتُ من ابػارج يكوف أرخص وأأهل في حالة - 

 .العاملتُ الفنيتُ وابؼهرة والإداريتُ

 .صعوبة جذب، والاتصاؿ، وتقييم الأفراد المحتملتُ- 
 .طوؿ فتًة تكيف الفرد مع ابؼنظمة

مشاكل نفسية قد تنمو بتُ الأفراد العاملتُ في - 
 .ابؼنظمة والذين يشعروف بأنهم مؤىلتُ لأداء الوظيفة

 .106، ص2005الدار ابعامعية، : ، مصرإدارة الموارد البشرية رؤية مستقبلية راوية حسن، :المصدر

اعتماداً على ما أبق بيكن القوؿ بأف عملية الاأتقطاب عملية ثنائية بتُ الفرد وابؼنظمة، ففي الوقت التي 
بسارأها ابؼنظمة للبحث عن مرشحتُ، بيارأها الفرد للبحث عن ابؼنظمة، لذا فإنها مصدر معلومات للفرد عن 

ابؼنظمة، وللمنظمة عن الفرد، وابؼنظمة تستثمر تلك ابؼعلومات في عملية الاختيار بفا يعتٍ بأف الاأتقطاب بيثل 
 :حلقة وصل بتُ بزطيط ابؼوارد البشرية وعملية الاختيار، و الشكل ابؼوالر يوضح ذلك

 )2(.دور عملية الاستقطاب في المنظمة: 4الشكل رقم 

 

 
 

 .124، ص2003، 1دار وائل للنشر والتوزيع، ط:  خالد عبد الرحيم ابؽيتي، إدارة ابؼوارد البشرية، الاردف :المصدر

 
 
 
 

 
                                                             

1
 .106، مرجع أبق ذكره، صإدارة الموارد البشرية رؤية مستقبليةراوية حسن،   

 .124، مرجع أبق ذكره، صإدارة الموارد البشريةخالد عبد الرحيم ابؽيتي،   2

تخطيط الموارد 
 البشرية

 الاختيار الاستقطاب
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  الاختيار: 

يعد الاختيار الركن الثاني من الأركاف الثلاثة لعملية التوظيف، إذ يشكل الاختيار ابعسر الواصل بتُ الفرد 
في البيئة خارج ابؼنظمة وبيئة ابؼنظمة، أي أنو الوأيلة التي بواأطتها بودد الفرد ابؼنظمة التي أينتمي إليها وبوقق 

مساره الوظيفي فيها، كما أنها الوأيلة التي بردد من خلابؽا ابؼنظمة مدى صلاحية الفرد لشغل الوظائف الشاغرة 
عملية انتقاء الأفراد الذين تتوفر لديهم ابؼؤىلات الضرورية وابؼناأبة لشغل وظائف معينة "فيها، وبيكن تعريفو بأنو 

 )1("في ابؼنظمة

، تتكوف من مراحل أو إجراءات متعددة  processusكما يوصف اختيار ابؼوارد البشرية بأنو عملية
متسلسلة ومتلاحقة، تهدؼ بصيعها إلذ بصع أكبر قدر بفكن من ابؼعلومات عن ابؼتقدـ طالب التوظف، وتقييمها 
عن طريق مقارنتها مع معايتَ الانتقاء ابؼوضوعية، للتأكد من توفرىا فيو، وابغكم في النهاية عن صلاحيتو للتعيتُ، 
كما أنو كذلك بيكن القوؿ أف عملية الاختيار عملية نظمية، بدعتٌ أف عملية الانتقاء ىي نظاـ يتكوف من عناصر 

ابؼدخلات، والعمليات الفرعية، وابؼخرجات، والتغذية العكسية ابؼرتدة، وفيمايلي شكل : أربعة أأاأية ىي 
 .توضيحي يبتُ آلية ىذا النظاـ ومكونات عناصره

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 .85، مرجع أبق ذكره، صإدارة الموارد البشريةعادؿ حرحوش صالح ومؤيد أعيد السالد،   1
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 )1(الاختيار عملية نظمية: 5الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .309، صإدارة الموارد البشرية بعد استراتيجيعمر وصفي عقيلي،  :                               المصدر

ماذا أحتاج ؟ والذي أحتاجو ماذا أيفعل؟، وفي حقيقة : إف الاختيار يبدأ من خلاؿ طرح السؤاؿ التالر 
الأمر فإف الاختيار ىو أدّ فراغ في ابؼنظمة في بؾاؿ اليد العاملة، وىو كذلك لأجل انطلاؽ ابؼنظمة بكو ابؼستقبل، 
وىو لأجل فائض في حجم العمل، وىو لأجل كفاءة تفتقدىا ابؼنظمة، وىو لأجل تقنية جديدة جلبتها ابؼنظمة، 

وإذا تعذر عليك الإجابة على تلك الأأئلة، فبإمكانك الذىاب ....وىو لأجل توجهات إأتًاتيجية للمنظمة، ألخ
ىل لديّ حلوؿ أخرى من أجل ابغصوؿ على ما أريد من يد عاملة، وذلك من خلاؿ التسختَ : إلذ الآتي 

                                                             
 .309، مرجع أبق ذكره، صإدارة الموارد البشرية بعد استراتيجيعمر وصفي عقيلي،   1

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تغذية عكسية مرتدة من خلاؿ

 تقييم عملية الاختيار وتشخيص الأخطاء 

 .وتلافيها في عمليات الاختيار القادمة

 ابؼدخلات

 ػػػػػػػػػػػػ

موارد بشرية مستقطبة وفتَة - 
 .بالنوعية ابؼطلوبة

 .معايتَ انتقاء- 

فنيوف في الاختبارات - 
 .وابؼقابلات

 .أدوات وبذهيزات- 

 .إمكانيات مالية- 

 .قوانتُ وتشريعات- 

 

 عمليات فرعية

 ػػػػػػػػػػػػػ

مراحل عملية الانتقاء وما تشمل 
 .عليو من اختبارات ومقابلات

 ابؼخرجات

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

موارد بشرية صابغة للتعيتُ - 
والعمل في عدة وظائف حالية 

ومستقبلية وقابلة للتعلم والتدريب 
 .والتنمية

 .أداء وألوؾ تنظيمي فعّاؿ- 

 .إنتاجية عالية- 

 .فعالية تنظيمية عالية- 
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، عقود عمل لفتًة بؿددة، إعادة توزيع (sous-traitance)الداخلي للموظفتُ، التحويل، النقل، التًقية، ابؼناولة
 )1(....ابؼهاـ، الخ

فتَى أف الاختيار بير بأربع مراحل أأاأية فأما الأولذ فهي ابؼرحلة التي  ' Geneviève Lacono' أما 
بردد فيها ابؼنظمة احتياجاتها ابؼستقبلية في إطار النظرة الاأتشرافية، من تطوير للكفاءات، وكذا ابؼهن وابؼناصب، 

وفي ىذا الصدد بهب أف تأخذ ابؼنظمة في عتُ الاعتبار ىرـ الأعمار لليد العاملة وكذا جنس اليد العاملة، 
والكفاءات ابؼتوفرة، أما ابؼرحلة الثانية فهي تركز أأاأاً على الوصف الدقيق بؼلفات ابؼتًشحتُ، وأما ابؼرحلة الثالثة  

فيكوف فيها ابعانب العملي للتوظيف، فيتم فيها صياغة الإعلاف عن الوظائف الشاغرة وابؼؤىلات ابؼطلوبة، 
الخ، أما ابؼرحلة الرابعة فيكوف فيها اأتقباؿ ابؼرشحتُ وانتقاء ...واختيار طريقة الاأتقطاب داخلية أو خارجية،

 )2(.الصالح منهم للقياـ وشغل الوظائف ابؼطلوبة

 estelle mercier et géraldine)وفيمايلي ندرج خطوات الاختيار التي طرحها كل من 

schmidt)من خلاؿ الشكل ابؼوالر ،. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1 Etienne verne, comment conduire un entretien de recrutement ?, France :INSEP CONSULTING EDITIONS, 2005, pp(33-34). 

2 Geneviève Lacono, gestion des ressources humaines, Alger, casbah éditions, 2004, p165. 
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 )1(.خطوات الاختيار: 6الشكل رقم 

 

                        التعريف بالاحتياجات

 

                                                                                           برديد ابؼواصفات ابؼرغوبة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source : Estelle mercier et géraldine schmidt, gestion des ressources humaines, éditions :e-node et Pearson éducation France, 

France,2004, p163. 

وبدجرد انتقاء ابؼرشح، فإف إجراءات الاختيار تنتهي بفتًة تكييف للمرشح إذا كاف من داخل ابؼنظمة، أو الإدماج 
 .إذا كاف من خارجها

                                                             
1 Estelle mercier et géraldine schmidt, gestion des ressources humaines, éditions :e-node et Pearson éducation France, France,2004, p163. 

 

 الإعدادات

 برليل الوظائف

 إجراءات الاأتقطاب

 خارجي/ابؼصدر داخلي

إعلانات عن الوظائف الشاغرة، 
عن طريق وأائل الإعلاـ والوأائل 
 الأخرى ابؼتخصصة في الاأتقطاب

 اأتقباؿ ابؼتًشحتُ

 اختيار ابؼرشحتُ

 اختبارات/مقابلة أولية

 الانتقاء

 الاختيار النهائي للمرشح

 اأتقطاب داخلي

إعلاـ بـتلف ابؼصالح، جرائد 
ابؼنظمة، ابؼنتدايات، شبكة 

 (intranet)الاتصالات الداخلية

 اأتقطاب خارجي

المجلات ابؼتخصصة، المجلات ابؼهنية، 
 .الخ...ابعرائد ابعهوية، الانتًنيت،

 إجراءات الإدماج تكييف ابؼرشح
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  التعيين: 

التعيتُ ىو ابػطوة الأختَة في عملية التوظيف والتي تبدأ بالاأتقطاب ثم الاختيار، وأختَاً التعيتُ، وقد 
تطرؽ الباحث فيما أبق إلذ الاأتقطاب، وخطوات الاختيار التي تنتهي عادة إما بقبوؿ ابؼتًشح للوظيفة أو 

 . رفضو

ونشتَ كذلك إلذ أف خطوات الاختيار قد تنتهي بالرفض في أي مرحلة من ابؼراحل قبل الوصوؿ إلذ ابزاذ 
 . (أنظر الشكل ابؼوالر).القرار ابػاص بالتعيتُ أو الرفض

إصدار قرار التعيتُ، والتهيئة ابؼبدئية، ثم التقونً أثناء فتًة : أما التعيتُ فيتضمن أربع نقاط أأاأية ىي 
 )1(.التجربة، وأختَاً التمكتُ بعد مرور الفتًة المحددة للتجربة وثبات صلاحية ابؼوظف

 )2(.خطوات الوصول إلى مرحلة التعيين أو الرفض : 7الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 

                                             
 .                      87، صإدارة الموارد البشريةعادؿ حرحوش صالح ومؤيد أعيد السالد،  :المصدر 

 

                                                             
 94، مرجع أبق ذكره، صإدارة الموارد البشريةعادؿ حرحوش صالح ومؤيد أعيد السالد،   1
 .87نفس ابؼرجع، ص  2

 اأتقباؿ طالبي العمل

الفحص الأولر لطلبات التوظيف 
 (أو مقابلة أولية)

 الاختبارات

 ابؼقابلة

 الاختيار الأولر

 القرار النهائي

 الكشف الطبي

 الرفض

 التعيين
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 تدريب وتطوير الموارد البشرية: المطلب الثالث 

تعتبر وظيفة تدريب وتطوير ابؼوارد البشرية وظيفة مكملة لوظيفة التوظيف، فلا يكفي أف تقوـ إدارة ابؼوارد 
البشرية باختيار العاملتُ وتعينهم، وإبما بهب إعداد ىؤلاء الأفراد وتنمية قدراتهم على أداء الأعماؿ ابؼسندة إليهم 
ومساعدتهم على اكتساب ابعديد من ابؼعلومات وابؼعارؼ وتزويدىم بالأأاليب ابعديدة لأداء الأعماؿ وصقل 

 .مهارتهم في تنفيذ ما يعهد إليهم من واجبات ومسؤوليات

وتعد عملية تدريب وتطوير العاملتُ من بتُ أىم العمليات والنشاطات التي تؤديها إدارة ابؼوارد البشرية، 
وىذه الأبنية تتمثل في تلبية احتياجات العاملتُ من ابؼعارؼ وابؼهارات اللازمة للنمو والتطور في الأعماؿ ابؼختلفة، 

كما يساىم التدريب في تلبية احتياجات ابؼنظمة بؼواكبة التطور العلمي والتكنولوجي من خلاؿ العنصر البشري 
 .ابؼؤىل والكفؤ

 .بواوؿ الباحث في ىذا ابؼطلب تبياف مفهوـ التدريب، وأىدافو، وأبنيتو، وخطواتو

  مفهوم التدريب: 

' التدريب'قبل ابػوض في تفاصيل مفهوـ التدريب يود الباحث الإشارة إلذ أنو أوؼ يستخدـ لفظ
، اعتباراً منو بؼا بوققو كلا ابؼصطلحتُ عمليا من نفس الأىداؼ 'لتنمية وتطوير العاملتُ'كمصطلح مرادؼ 

 .والأبنية إِفْ على مستوى ابؼنظمة أو الفرد

وإذا تتبعنا مفهوـ التدريب في العديد من الكتب وابؼؤلفات فإننا بقد أف الدارأتُ وابؼهتمتُ في ىذا المجاؿ 
يقدموف تعريفات متعددة ومتنوعة إلا أنها تدور كلها في فلك واحد، وفيمايلي بواوؿ الباحث عرض بعض 

 .التعريفات لمجموعة من الكتّاب حتى يتستٌ لو الإبؼاـ بفلسفة وجوىر العملية التدريبية

العملية التي من خلابؽا يزوّد العاملتُ بابؼعرفة أو ابؼهارة لأداء وتنفيذ عمل "على أنو  (flippo)فقد عرّفو 
 .)1("معتُ

ابؼلاحظ في ىذا التعريف تركّيزه على ابؼعارؼ وابؼهارات الواجب تلقينها للعاملتُ من أجل إبقاز عمل معتُ 
 .وبؿدد

العملية التي من خلابؽا بوصل تكيّف الأفراد بحيث بيكنهم "فتَى أف التدريب ىو  (david king)أما 
 .)2("التعلم بشكل فعّاؿ
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 .ويقصد ىنا بالتدريب ىو تهيئة وتأىيل العاملتُ على تقبل اكتساب مهارات جديدة بشكل جيد ومرغوب

ابعهد ابؼخطط وابؼنظم من قبل "فيعرفاف التدريب على أنو ' عادؿ حرحوش صالح ومؤيد أعيد السالد'وأما 
ابؼنظمة لتزويد العاملتُ بدعارؼ معينة، وبرستُ وتطوير مهارتهم وقدراتهم، وتغيتَ ألوكهم وابذاىاتهم بشكل ابهابي 

 .)1("بنّاء

 :ابؼلاحظ في ىذا التعريف أف التدريب عملية ىادفة ومنظمة، تهدؼ ابؼنظمة من خلابؽا برقيق مايػػػػػلي 

 .تزويد العاملتُ بدعارؼ بؿددة بغية إبقاز مهاـ بؿددة -

 .تنمية وتطوير فنيات وقدرات العاملتُ على إبقاز ابؼهاـ ابؼوكلة بؽم على أحسن وجو -

 . تغيتَ وتوجيو تصرفات وأفكار العاملتُ بدا بىدـ توجهات ابؼنظمة وبوقق أىدافها -

عملية إكساب ابؼوارد البشرية ابؼهارات وابؼعارؼ ابغالية "ترى أف التدريب ىو ' أهيلة بؿمد عباس'في حتُ 
 .)2("وابؼستقبلية لتغيتَ ابذاىاتهم وألوكياتهم بدا ينسجم مع إأتًاتيجية ابؼنظمة وابؼتغتَات البيئية

ابؼلاحظ في ىذا التعريف أف التدريب عملية تهدؼ بالأأاس إلذ تزويد العاملتُ بابؼهارات وابؼعارؼ من 
 .أجل التكيّف مع أىداؼ ابؼنظمة الآنية والإأتًاتيجية، وكذا ابؼتغتَات البيئية التي ما تعد غالباً بردياً للمنظمة

جهود إدارية وتنظيمية مرتبطة بحالة الاأتمرارية "فيعرؼ التدريب على أنو' خالد عبد الرحيم ابؽيتي'وأما 
تستهدؼ إجراء تغيتَ مهاري ومعرفي وألوكي في خصائص الفرد العامل ابغالية أو ابؼستقبلية لكي يتمكن من 

 .)3("الإيفاء بدتطلبات عملو أو أف يطور أدائو العملي والسلوكي بشكل أفضل

 :ابؼلاحظ في ىذا التعريف أنو يصف العملية التدريبية بالسمات التالية

 .جهود إدارية وتنظيمية موجهة وبـططة -

 .جهود مستمرة ىادفة إلذ تغيتَ مهاري ومعرفي وألوكي -

 .تعتمد على مبادئ عملية التعلم -

 .تنعكس بفوائد للفرد العامل وابؼنظمة والمجتمع -

 .تتمثل الفائدة النهائية بتحستُ الإنتاجية والنوعية للعمل ابؼنجز -
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يرى أنو لكل من يعمل في بؾاؿ التدريب تصور ضمتٍ بؿدود بؼعتٌ وظيفة ' عبد الربضن توفيق'بينما 
التدريب، وغالباً ما بىتلف تعريف وتصور كل واحد منهم عن تصور الآخرين، ويرجع ىذا الاختلاؼ في الرؤية 

 .والتصور إلذ الاختلاؼ في إدراؾ طبيعة ابؽدؼ من عملية التدريب، وطبيعة ونوعية الأدوار ابؼلقاة على عاتقو

ويضع ثلاثة بؿددات رئيسية تساعد في التوصل إلذ ابؼلامح المحورية للتدريب والتنمية، وىذه المحددات 
  :)1(ىي

 .القياـ بها- العاملتُ بأنشطة التدريب والتنمية- أو ابؼهاـ الواجب على : طبيعة الأدوار  -

أو ابؼهارات اللازـ اكتسابها حتى بيكن بؽؤلاء العاملتُ القياـ بالأدوار وابؼهاـ المحددة : طبيعة القدرات  -
 .بؽم

 . التي يتوقع ابغصوؿ عليها في حالة توفر الأدوار والقدرات اللازمة: طبيعة ابؼخرجات  -

وبفا أبق بيكن للباحث أف يعرّؼ التدريب على أنو العملية الإدارية ابؼنظمة وابؽادفة وابؼخططة التي تسعى 
ابؼنظمة من خلابؽا إلذ إكساب العاملتُ مهارات ومعارؼ جديدة بسكِّنهم من إبقاز الأعماؿ ابؼوكلة بؽم على 

أحسن وجو، وتغيتَ ألوكياتهم وتوجهاتهم بدا يتماشى وأىداؼ ابؼنظمة، وتهيئتهم لتقبل ابؼعارؼ ابعديدة بؼواكبة 
والتأقلم مع كل ابؼتغتَات البيئية الداخلية وابػارجية، وبسكينهم من برقيق طموحاتهم داخل ابؼنظمة، بفا يفضي في 

 . النهاية إلذ أداء بشري فعّاؿ

  أهداف التدريب: 

يهدؼ التدريب إلذ تزويد الفرد بابؼعلومات ذات العلاقة بوظيفتو، وبالأأاليب ابؼتطورة لأداء واجبات 
ومسؤوليات وظيفتو، بالإضافة إلذ تزويد الفرد بابؼهارات اللازمة التي بسكنو من إبقاز وظيفتو بأقل جهد بفكن 

، كما أنو يتم بناء وتنمية الفرد وتغيتَ ابذاىاتو ومفاىيمو لكي يتمكن من أداء وظيفتو بفعالية (تنمية ابؼهارات)
  :)2(، وبالتالر فإف أىداؼ العملية التدريبية تتمثل في (تنمية الابذاىات)

  تغيتَ السلوؾ: 

 :ويأخذ ىذا التغيتَ عادةً شكلًا أو أكثر من الأشكاؿ التالية 

تنمية ابؼعارؼ وابؼعلومات، فالتدريب بهب أف يغطي ما بوتاج إليو ابؼتدرب من معلومات تساعده  ( أ
مباشرة في أداء وظيفتو، ولا بوقق التدريب الفائدة ابؼرجوة منو إذا اأتهدؼ تزويد ابؼتدربتُ بدعلومات 
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متوافرة لديهم أو لا بوتاجوف إليها في وظائفهم، لذا بهب اختيار مواد التدريب ابؼفيدة للمتدربتُ، 
 .بحيث بسدىم بدعلومات لازمة وضرورية للقياـ بوظائفهم على الوجو ابؼطلوب

تنمية ابؼهارات، بهدؼ قياـ الفرد بواجبات ومسؤوليات وظيفتو بصورة أفضل، وبأقل قدر بفكن من  ( ب
 :ابعهد، وأبنها 

  ابؼهارات الفنيةLes compétences techniques  ابؼرتبطة على أبيل ابؼثاؿ بكتابة
 .التقارير، والتحليل ابؼالر، وإعداد نظم الوصف الوظيفي

  ابؼهارات الذىنية أو مهارات التصور الكليCapacités conceptuelles ابؼتمثلة في برليل 
 .ابؼشكلات، وابزاذ القرارات، والتخطيط الاأتًاتيجي، وإدارة الاجتماعات

  ابؼهارات الإنسانيةLes compétences humaines ابؼتعلقة في مراعاة اللمسة الإنسانية la 

touche humaine في الإدارة. 

تنمية الابذاىات الابهابية في العمل، وتأييد أياأة ابؼنظمة والدفاع عنها، والتعاوف مع الزملاء  (ج
 .والرؤأاء، وتنمية روح العمل ابعماعي والشعور بابؼسؤولية

  برستُ مستويات الأداء: 

إذ تسعى العملية التدريبية إلذ برستُ مستوى أداء الفرد وابعماعة، وبيكن وضع معايتَ لقياس مدى تقدـ 
 .ابؼتدرب خلاؿ فتًة التدريب

 :وبيكن إبصاؿ أىداؼ العملية التدريبية في النقاط التالية 

وىو ما يشتَ إلذ الرغبة في تغيتَ ما يعتقده ابؼتدربوف، أو آرائهم في العمل، أو تقديرىم : تغيتَ الابذاىات  -
 .لأولويات العمل، أو تفضيلاتهم لأأاليب العمل

إف تقادـ ابؼعرفة ونسياف ىذه ابؼعرفة أو ظهور حصيلة جديدة من ابؼعارؼ والعلوـ تبرر : تقدنً ابؼعرفة  -
 .القياـ ببرامج تدريبية تستهدؼ تقدنً أحدث ما وصل إليو التقدـ العلمي

قد بوتاج ابؼتدربوف إلذ مهارة بؿددة وىي تشتَ إلذ إمكانية اأتخداـ ابؼعرفة بشكل : تنمية ابؼهارات  -
 )1(.تطبيقي بؼمارأة العمل فعلياً، أو بغل مشاكلو، أو لتطويره
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  أهمية التدريب: 

إف التدريب يعتبر ذا أبنية بالغة إِفْ على مستوى إدارة ابؼوارد البشرية، أو على مستوى ابؼنظمة ككل، وإف 
تعددت الكتابات في ىذا المجاؿ، وذلك لاختلاؼ الزوايا التي نظروا منها إلذ أبنية التدريب، إلا أف بصيع وجهات 

نظر كتّاب إدارة ابؼوارد البشرية تتفق على أبنية وظيفة ونشاط التدريب للمنظمة، ويتضح الاىتماـ بنشاط 
من إبصالر ميزانيات  (%10)التدريب من خلاؿ الأمواؿ ابؼستثمرة في بؾاؿ التدريب، حيث بلغ متوأط الإنفاؽ 

من بؾموع الأجور التي تدفع للعاملتُ لغرض تطوير  (%25)بعض ابؼنظمات، وبقد بعض ابؼنظمات بزصص
، وتهدؼ ابؼنظمات من وراء ذلك برقيق تفوقها على )1(مهاراتهم ومعارفهم وبرديث أأاليب أدائهم للعمل

  :)2(ابؼنظمات الأخرى، وبيكن إبصاؿ أبنية التدريب في النقاط التالية

  برقق البرامج التدريبية الفاعلة الفوائد التالية للمنظمة  :أبنية التدريب للمنظمة: 
زيادة الإنتاجية والأداء التنظيمي، إذ إف إكساب العاملتُ ابؼهارات وابؼعارؼ اللازمة لأداء وظائفهم  -

يساعدىم في تنفيذ ابؼهاـ ابؼوكلة إليهم بكفاءة وتقليص الوقت الضائع وابؼوارد ابؼادية ابؼستخدمة في 
 .الإنتاج

 .يساىم التدريب في خلق الابذاىات الابهابية لدى العاملتُ بكو العمل وابؼنظمة -

يؤدي التدريب إلذ توضيح السياأات العامة للمنظمة، وبذلك يرتفع أداء العاملتُ عن طريق معرفتهم بؼا  -
 .تريد ابؼنظمة منهم من أىداؼ

 .يؤدي التدريب إلذ ترشيد القرارات الإدارية وتطوير أأاليب وأأس ومهارات القيادة الإدارية -

 .يساعد التدريب في بذديد ابؼعلومات وبرديثها بدا يتوافق مع ابؼتغتَات ابؼختلفة في البيئة -

يساىم التدريب في بناء قاعدة فاعلة للاتصالات والاأتشارات الداخلية، وذلك يؤدي إلذ تطوير  -
 .أأاليب التفاعل بتُ الأفراد العاملتُ فيما بينهم من جهة، وبينهم وبتُ الإدارة من جهة أخرى

  ُبوقق التدريب فوائد أخرى للعاملتُ من أبنها  :أبنية التدريب للعاملت: 
 .مساعدتهم في برستُ فهمهم للمنظمة وتوضيح أدوارىم فيها -

 .مساعدتهم في حل مشاكلهم في العمل -

 .يطور وينمي الدافعية بكو الأداء وبىلق فرصاً للنمو والتطور لدى العاملتُ -

 .مساعدتهم في تقليل التوتر الناجم عن النقص في ابؼعرفة أو ابؼهارة أو كليهما -

 .يساىم في تنمية القدرات الذاتية للإدارة والرفاىية لدى العاملتُ -
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  خطوات التدريب: 

 ابؼوالر، التي تقسم (8)بيكن التطرؽ إلذ خطوات أو مراحل التدريب من خلاؿ ما يوضّحو الشكل رقم 
فيها العملية التدريبية إلذ ثلاث مراحل وىي مرحلة برديد الاحتياجات التدريبية، ومرحلة التدريب، وأختَاً مرحلة 

 .التقييم، وفيمايلي أوؼ نتطرؽ إلذ ىذه ابؼراحل بشيء من التفصيل

  مرحلة برديد الاحتياجات التدريبية: 

 :)1(وتتمثل ىذه الاحتياجات في جانبتُ بنا 

 .جانب قوة يتمثل في خصائص مهارية ومعرفية أو قدرات يراد إكسابها للمتدرب. أ

جانب قصور أو ضعف ويتمثل في خصائص وصفات غتَ مرغوبة لدى الفرد يراد تغيتَىا واأتبدابؽا .      ب
بخصائص وصفات مرغوبة عن طريق التدريب، وقد تكوف الصفات وابػصائص في ابعانبتُ مرتبطة 

 .لدى الفرد العامل (Personnalité)بالأداء أو السلوؾ أو العلاقات أو بمط التفكتَ أو الشخصية 

  :)2(وعموماً فإف برديد الاحتياجات التدريبية يتم على ثلاثة مستويات أأاأية وىي

  مستوى ابؼنظمة niveau de l’organisation : وتتمثل حاجاتها بتعزيز قدراتها التنافسية واأتثمار
مزاياىا التنافسية، وبزتلف الاحتياجات التدريبية تبعاً لاختلاؼ ابؼستويات الوظيفية ابؼراد تدريبها، حيث 
بزتلف مسؤوليات العمل ومشكلاتو ومتطلباتو بتُ ابؼستويات الإدارية والوظائف ابؼختلفة، فعلى أبيل 

 .ابؼثاؿ برتاج ابؼستويات الإشرافية إلذ مهارات في بؾاؿ العلاقات

  مستوى الوظيفةniveau de Profession : وتتمثل في برديد ما تتطلبو الوظيفة من أبماط أداء وألوؾ
 .وبدا يتلاءـ مع التغتَات البيئية

  مستوى الفردNiveau individuel : وتتمثل في برديد ما بوتاجو الفرد من مهارات ومعارؼ وقدرات
 .جديدة أو تطوير بؼا ىو قائم
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  مرحلة التدريب: 

 :وتتضمن ىذه ابؼرحلة ثلاثة جوانب متًابطة ومتكاملة مع بعضها وىي 

  وىو عملية تعتٍ برديد الأىداؼ التدريبية والتعليمية وانتقاء مفردات البرامج، : تصميم البرنامج التدريبي
وتتابعها، وتوقيتاتها، والأأاليب التدريبية التي أتعتمد، وشروط ابؼشاركة بالبرنامج، ومعايتَ تقونً وقياس 

 .فاعلية البرنامج

  بؾموعة التحضتَات والإجراءات والأعماؿ التي "ابؼقصود بإدارة البرنامج التدريبي : إدارة البرنامج التدريبي
، لذلك وجب على إدارة البرنامج التدريبي مراعاة القياـ بعدة أمور "تتطلبها طبيعة إقامة البرنامج التدريبي

 :لضماف حسن تنفيذ البرنامج، ومن أبنها

بالنسبة للمتدربتُ، التأكد من وصوؿ دعوات ابؼشاركة، وابؼوافقة من ابعهات ذات العلاقة بدشاركتهم،  -
 .والعمل على حسن اأتقبابؽم، وتهيئة أماكن الإقامة بؽم، وتأمتُ وصوبؽم إلذ مكاف التدريب

بالنسبة للمدربتُ، التأكد من والعمل على ألامة الاتصالات بتُ ابؼدرب وابعهة ابؼنظمة للبرنامج، وتهيئة  -
وصوؿ ابؼدرب إلذ ابؼكاف الذي يعقد فيو البرنامج في الأوقات المحددة، توفتَ ابؼستلزمات التي بوتاجها 

 .الخ...ابؼدرب، 
بالنسبة للتسهيلات التدريبية، التأكد من والعمل على وجود أماكن مناأبة للتدريب، وجود بطاقات  -

 .بأبظاء ابؼشاركتُ، وجود أجهزة صابغة للعرض، وجود ابؼواد التدريبية ابؼطبوعة
بالنسبة لانعقاد البرنامج، التأكد من والعمل على افتتاح البرنامج في الوقت المحدد، شرح أىداؼ البرنامج  -

 .ومتطلباتو للمشاركتُ، تسجيل ابغضور اليومي، توزيع اأتمارات التقونً، توزيع شهادات التخرج
بالنسبة بؼا بعد انتهاء البرنامج، التأكد من والعمل على كتابة التقرير النهائي للبرنامج، توجيو مذكرة إلذ  -

إدارة ابغسابات تتضمن أبظاء ابؼدربتُ وعناوينهم لصرؼ أجورىم، والاحتفاظ بنسخة من بؾريات 
 .البرنامج التدريبي حتى يتستٌ لإدارة برامج التدريب الرجوع إليها عند ابغاجة

  نظراً لاختلاؼ وتعدد طرؽ التدريب، وجب على إدارة البرامج : برديد الطرؽ ابؼستخدمة في التدريب
التدريبية برديد الأنسب من ىذه الطرؽ التي تتلاءـ مع طبيعة البرنامج التدريبي، وكذا نوع ومستوى 

ابؼتدربتُ، بالإضافة إلذ اختلاؼ الغرض من التدريب، واختلاؼ عدد الأفراد ابؼراد تدريبهم، واختلاؼ 
خبرات وثقافات ابؼتدربتُ، وأختَاً اختلاؼ تكاليف التدريب، وبيكن أف نصف طرؽ التدريب إلذ 

 : )1(بؾموعتتُ بنا
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التدريب الفردي، ويعتٍ تدريب كل موظف على حدى، ويتم ىذا النوع من التدريب بطرؽ أبنها على أبيل : أولاً 
الذكر، التدريب أثناء العمل، نقل ابؼوظف بصفة مؤقتة لأداء أعماؿ أخرى، تكليف ابؼوظف بأعماؿ ذات 

 .مسؤوليات أعلى

التدريب ابعماعي، ويقصد بذلك تدريب أكثر من موظف معاً وفي غتَ أوقات العمل الربظية، حيث يتم : ثانياً 
ذلك في مراكز تكوين بـصصة بؽذا الغرض، ومن أىم طرؽ التدريب نذكر، المحاضرات، ابؼؤبسرات، الندوات أو 

 .الخ...حلقات الدراأة، التطبيق العلمي، 

  مرحلة التقييم : 

التدريب يعتبر من بتُ أىم وظائف إدارة ابؼوارد البشرية، لابد من تقوبيو ومتابعتو لغرض برديد مدى 
فاعليتو، ذلك لأف وجود ابؼؤطرين، أو بؾموعة من المحاضرات أو ابؼواضيع لا يضمن حدوث التعلم لدى ابؼتدرب، 

وعليو فإف مسؤولية إدارة ابؼوارد البشرية لا تنحصر في برديد ابغاجة إلذ التدريب ومن بوتاج إليو ونوعية ذلك 
 .التدريب، بل بستد لتثبت بأأاليب عملية أف ىذه الاحتياجات قد بست تلبيتها بواأطة البرنامج التدريبي

الإجراءات التي تستخدمها الإدارة من أجل قياس كفاءة البرنامج "وبيكن تعريف تقييم التدريب بأنو 
التدريبي ومدى بقاحو في برقيق الأىداؼ المحددة، وقياس كفاءة ابؼتدربتُ ومدى التغيتَ الذي أحدثو التدريب 

 (1)".فيهم، وكذلك لقياس كفاءة ابؼدربتُ الذين قاموا بتنفيذ العمل التدريبي

 :ويفهم من ذلك أننا في حاجة ماأة إلذ القياـ بعملية التقييم لعدة أأباب لعل أبرزىا مايلي

 .التأكد من أف البرنامج يعمل وفقاً للأىداؼ التي وضعت لو -

 .بؼعرفة مدى تلبية البرنامج للاحتياجات السلوكية للمشاركتُ -

 .بؼعرفة مدى تلبية البرنامج للاحتياجات والتسهيلات ابؼادية لبيئة العمل -

 .بؼعرفة مدى فعالية وملاءمة أأاليب التدريب ابؼعتمدة -

 (.الخ...كالمحاضرات، ابؼناقشة، بسثيل الدور، حالات دراأية،)مدى ملاءمة ابؼواد التدريبية ابؼستخدمة -
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 )1(.مراحل عملية التدريب: 8الشكل رقم 

 مرحلة التقييم                   مرحلة التدريب           مرحلة برديد الاحتياجات التدريبية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
       

 .135عادؿ حرحوش صالح ومؤيد أعيد السالد، إدارة ابؼوارد البشرية، ص:                     المصدر 
 

 

 

 

                                                             
 .135، صالمرجع السابقعادؿ حرحوش صالح ومؤيد أعيد السالد،   1

برديد الاحتياجات على 
 مستوى ابؼنظمة

 على مستوى الوظيفة

 على مستوى الفرد

تصميم واختيار أأاليب  وضع الأىداؼ التدريبية
 التدريب

 قياس نتائج التدريب

 التدريب

وضع معايتَ قياس فاعلية 
 التدريب

 مقارنة النتائج مع ابؼعايتَ



 (المفاهيم والوظائف)الفصل الأول                                      الإطار النظري لإدارة الموارد البشرية 

 

  
50 

 
  

 تقييم أداء الموارد البشرية: المطلب الرابع 

يعد تقييم أداء ابؼوارد البشرية من الوظائف ذات الأبنية الكبتَة في بؾاؿ إدارة ابؼوارد البشرية في ابؼنظمات 
كافة، أواءً كانت صناعية، أو خدمية، أو حكومية، وذلك لارتباطو الوثيق وابؼباشر بإنتاجية العمل فيها وفاعليتها 
التنظيمية، التي يتوقف عليها بقاؤىا واأتمرار نشاطها بتُ منافسيها، فنتائج تقييم الأداء توفر التغذية العكسية عن 

مستوى أداء وكفاءة كل من يعمل في ابؼنظمة، فتساعد على معرفة حقيقة ىذا الأداء بابهابياتو وألبياتو، فهذه 
ابؼعرفة بسثل الأأاس الذي يقوـ عليو تطوير وبرستُ الأداء ابؼستقبلي فيها، كما ينوه الباحث في ىذا الصدد أنو 

ينبغي أف نشتَ إلذ أف تقييم الأداء قد ينصرؼ إلذ مستوى تقييم الأداء القطاعي أو ابؼؤأسي، وعندىا فإف 
ابؼنظمة أو أقسامها أو شعبها تصبح ىي وحدة التقييم الأأاأية، وقد ينصرؼ إلذ مستوى تقييم الأداء الفردي 

وىو بؿور الاىتماـ الأأاأي في ىذا ابؼطلب، وفيمايلي أوؼ يتطرؽ الباحث إلذ ماىية وظيفة تقييم أداء ابؼوارد 
 .البشرية بشيء من التفصيل

  تعريف تقييم أداء الموارد البشرية: 

تعددت ابؼسميات والتعاريف ولكنها تصب في بؾملها في بوتقة واحدة مفادىا برديد مدى كفاءة العاملتُ 
في أداء أعمابؽم، وفيمايلي ندرج بعض التعاريف لبعض من كتبوا في ىذا ابؼوضوع بؿاولتُ في الأختَ بلورة تعريف 

 .إجرائي بهمع بؾمل تفاصيل ىذه الوظيفة

 )1(".نظاـ يتم من خلالو برديد مدى كفاءة أداء العاملتُ لأعمابؽم"تقييم الأداء بأنو ' أبضد ماىر'يعرّؼ 

نظاـ ربظي تصممو إدارة ابؼوارد "فيعرّؼ تقييم الأداء وفق بعده ابؼعاصر بأنو ' عمر وصفي عقيلي'أما 
البشرية في ابؼنظمة، ويشتمل على بؾموعة من الأأس والقواعد العلمية والإجراءات، التي وفقاً بؽا تتم عملية تقييم 
أداء ابؼوارد البشرية في ابؼنظمة، أواء أكانوا رؤأاء أو مرؤوأتُ أو فرؽ عمل، أي بصيع العاملتُ فيها، بحيث يقوـ 
كل مستوى إداري أعلى بتقييم أداء ابؼستوى الأدنى، بدءًا من قمة ابؽرـ التنظيمي مروراً بدستوياتو الإدارية وصولا 

 .لأدنى ابؽرـ

وتتم عملية التقييم بواأطة مقيّمتُ في كل مستوى إداري، يتابعوف أداء وألوؾ من يقيموف أداءىم، وذلك 
بشكل مستمر خلاؿ فتًة زمنية بؿددة، بهمعوف خلابؽا وعن طريق ابؼلاحظة ابؼباشرة كافة ابؼعلومات ذات الصلة 

بجهد وألوؾ من يقيموف أدائهم، وذلك أثناء أدائهم لأعمابؽم، حيث في نهاية الفتًة المحددة، يضعوف تقييمهم 
النهائي على أأاس موضوعي وعادؿ، بوددوف فيو مستوى أداء من تم تقييمو، متعرضتُ بشكل جوىري بعوانب 

مكافأة كل فرد في : القوة والضعف في ىذا الأداء، مع برديد مسببات كل جانب، برقيقاً لغاية أأاأية ىي 
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ابؼنظمة على قدر ما يعمل وينتج، وتطوير وبرستُ أداء العنصر البشري في العمل بشكل دائم ومستمر، عن طريق 
رفع إنتاجية : علاج مسببات الضعف في الأداء، وتدعيم وتفعيل مسببات القوة فيو، وصولًا بؽدؼ اأتًاتيجي ىو 

 )1(".ابؼنظمة، وزيادة فاعليتها التنظيمية باأتمرار، بفا يعود بالنفع على الطرفتُ، ابؼنظمة وابؼوارد البشرية العاملة فيها

ابغصوؿ على حقائق أو بيانات من شأنها " يرى أف تقييم الأداء يعتٍ ' طاىر بؿمود الكلالده'ومن جهتو 
أف تساعد على برليل وفهم وتقييم أداء العامل لعملو وتقييم ألوكو، وتقدير مدى كفاءتو بعملو وىيبتو العلمية 

 2".والنهوض بالواجبات وابؼسؤوليات ابؼنوطة إليو حاضراً ومستقبلًا 

فتًى أف مفهوـ الأداء لو ارتباط وثيق بدفهومي الكفاءة والفاعلية، فالكفاءة تشتَ ' أهيلة بؿمد عباس'بينما 
إلذ النسبة بتُ ابؼدخلات وابؼخرجات، أما الفاعلية فتشتَ إلذ الأىداؼ ابؼتحققة من قبل ابؼنظمة، لذلك فمفهوـ 
الأداء يتضمن كلًا من الكفاءة والفاعلية، إذ أف عملية تقييم الأداء تنطوي على مهمة برديد وقياس وإدارة أداء 

 :العاملتُ في ابؼنظمة، وىذا ابؼفهوـ يشتمل على ثلاثة مكونات أأاأية ىي

 .الأداء ابؼؤثر على فاعلية الأداء التنظيمي .1

 .قياس درجة جودة الأداء الفعلي قياأاً بدا تم بزطيطو .2

 )3(.مقارنة الأداء الفعلي بابؼعايتَ ابؼعتمدة وابزاذ الإجراءات الضرورية لتحستُ وتطوير الأداء .3

عملية دورية " ينظراف إلذ تقييم الأداء على أنو ' عادؿ حرحوش صالح ومؤيد أعيد السالد'وبابؼقابل فإف 
ىدفها قياس نقاط القوة والضعف في ابعهود التي يبذبؽا الفرد والسلوكيات التي بيارأها في موقف معتُ من أجل 

 )4(".برقيق ىدؼ بؿدد خططت لو ابؼنظمة مسبقاً 

العملية ابؼستمرة التي بيكن من خلابؽا برديد مدى كفاءة وفاعلية " فيعرفو بأنو ' بؿمد حافظ حجازي'وأما 
 )5(".الفرد الأدائية، وفقاً للمعايتَ المحددة ألفاً، وابزاذ القرارات ابؼناأبة في بؾالات ابؼوارد البشرية 

بؿاولة لتحليل أداء الفرد بكل ما يتعلق بو من صفات " فيعرؼ تقييم الأداء بأنو ' بؿمد الصتَفي'بينما 
نفسية أو بدنية أو مهارات فنية أو فكرية أو ألوكية وذلك بهدؼ برديد نقاط القوة والضعف والعمل على تعزيز 

 )6(".الأولذ ومواجهة الثانية وذلك كضمانة أأاأية لتحقيق فاعلية ابؼنظمة الآف وفي ابؼستقبػػػػػػػل 

                                                             
 .323، مرجع أبق ذكره، صإدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد إستراتيجيعمر وصفي عقيلي،   1
2
 .183، مرجع أبق ذكره، صتنمية وإدارة الموارد البشريةطاىر بؿمود الكلالده،   

3
 .138، مرجع أبق ذكره، صإدارة الموارد البشرية مدخل إستراتيجيأهيلة بؿمد عباس،   
 .102، مرجع أبق ذكره، صإدارة الموارد البشريةعادؿ حرحوش صالح ومؤيد أعيد السالد،  4

5
 270، مرجع أبق ذكره، صإدارة الموارد البشريةبؿمد حافظ حجازي،   

 .207، مرجع أبق ذكره، صإدارة الموارد البشريةبؿمد الصتَفي،   6
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أف عملية تقييم أداء ابؼوارد البشرية بسثل أحد أىم الأنشطة " فتَى ' خالد عبد الرحيم ابؽيتي'ومن جهتو 
الرئيسية لإدارة ابؼوارد البشرية التي تعبر عن عملية تنظيمية مستمرة يقاس من خلابؽا أداء الأفراد العاملتُ للوقوؼ 

 )1(".إلذ نقاط القوة والضعف وانعكاأاتها السلبية والابهابية على إنتاجية الفرد وفاعلية ابؼنظمػػػػػػة 

فتَى أف عملية تقييم أداء العاملتُ وإف اختلفت التسميات التي تطلق عليها، ' نادر أبضد أبوشيحة'وأما 
وأيلة بسكِّن من إصدار حكم موضوعي على قدرة ابؼوظف في أداء واجبات ومسؤوليات " فإنها لا بزرج عن كونها 

وظيفتو، والتحقق كذلك من ألوكو وتصرفاتو في أثناء العمل، ومن مدى التحسن الذي طرأ على أألوب أدائو 
لواجبات ومسؤوليات وظيفتو، وأختَاً التحقق من قدراتو على برمل واجبات ومسؤوليات إضافية، وذلك بدا 

 )2(".يضمن فعالية ابؼنظمة في ابغاضر، واأتمرار بقائها وفعاليتها في ابؼستقبل أيضا 

عبارة عن عملية تقدير بؼا ينجزه الفرد " فيعرفوف تقييم أداء ابؼوارد البشرية بأنو ' علي غربي وزملاءه'بينما 
 )3(".خلاؿ فتًة زمنية معينة، بغية برديد مستوى ونوعية أدائو 

بؿاولة برديد قيمة الفرد في ابؼنظمة بالنسبة لزملائو " يعرّؼ تقييم الأداء بأنو ' فريد النجار'ومن جهتو 
وبالنسبة لفرص التًقية والأجور وابغوافز وظروؼ العمل أي ابؼزايا التي بهب أف بوصل عليها نظتَ كفاءتو حتى 

 )4(".يستمر في العمل بدستوى فعّاؿ من الانتماء التنظيمي 

 فيعرفاف تقييم أداء ابؼوارد البشرية على أنو  'Anne Dietrich et Frédérique Pigeyre'وأما 
حكم ذو قيمة يبتُ ويوضح أف أي قرار بىص اليد العاملة قد أخُذ في ابغسباف، إِفْ كاف بخصوص التوظيف أو "

زيادة في الأجر أو التًقية، وعلى أأاس ىذا ابغكم تكوف ابؼنظمة قد اختارت اليد العاملة اللازمة وقررت 
         )5(".مصتَىم

ومن خلاؿ ما أبق من تعريفات بيكن القوؿ أف تقييم أداء ابؼوارد البشرية يعتبر ابؼؤشر ابؼوضوعي الذي 
برتكم إلية إدارة ابؼوارد البشرية في معرفة مدى فعّالية وكفاءة الأنشطة التي تؤديها داخل ابؼنظمة من بزطيط، 

وتوظيف، وتدريب، وغتَىا من الأنشطة، وذلك من خلاؿ قياس أداء الأفراد العاملتُ في ابؼنظمة، ومقارنتو بالأداء 
 .المحدد من قبل إدارة ابؼوارد البشرية، لتحقيق الأىداؼ ابؼسطرة من طرؼ ابؼنظمة

 

                                                             
 .200، مرجع أبق ذكره، ، صإدارة الموارد البشريةخالد عبد الرحيم ابؽيتي،   1
2
 .217، مرجع أبق ذكره، صإدارة الموارد البشريةنادر أبضد أبوشيحة،   

3
 .138، ص2007، 1دار الفجر للنشر والتوزيع ، ط: ، مصر تنمية الموارد البشريةعلي غربي وآخروف،   

4
 .87، ص2007الدار ابعامعية، : ، مصر الإدارة الإستراتيجية للموارد البشريةفريد النجار،   

5 Anne Dietrich et Frédérique Pigeyre, la gestion des ressources humaines, paris, éditions la découverte, 2005, p23. 
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  أهداف تقييم الأداء: 

 :إف عملية تقييم الأداء تستهدؼ ثلاثة غايات تقع على ثلاثة مستويات ىي كالتالر 

 : )1(على مستوى ابؼنظمة  .1

 .إبهاد مناخ ملائم من الثقة والتعامل الأخلاقي -

 .رفع مستوى أداء العاملتُ واأتثمار قدراتهم وإمكاناتهم -

مساعدة ابؼنظمة في وضع معدلات أداء معيارية بسكنها من الاحتفاظ بالقوى العاملة ذات ابؼهارات  -
 .والقدرات ابؼتميزة

 :وفي ىذا الإطار بيكن طرح تأثتَات إدارة ابؼوارد البشرية على أداء ابؼنظمة في الشكل ابؼوالر 

 )2(.تأثيرات تطبيق إدارة الموارد البشرية على أداء المنظمة : 9الشكل رقم 

 

 

 

 
 

Source : louis Jacques Filion et autres, Management Des PME De La Création à La Croissance, France, Pearson Education 
France, 2007, p239. 

 : )3(على مستوى الرؤأاء .2

أو " وأط"أو " بفتاز"إف قياـ الرؤأاء وابؼشرفتُ بعملية تقونً أداء ابؼرؤوأتُ وابغكم على كل منهم بأنو 
ليس بالشيء ابؽتُ، وخاصةً عندما يطلب من ذلك الرئيس أو ابؼشرؼ من ابعهات الإدارية الأعلى " ضعيف"

وضع تقرير عن أأباب أداء ىذا ابؼوظف بهذا ابؼستوى أو ذاؾ، ولذلك بابؼطلوب من الرؤأاء وابؼشرفتُ تنمية 
 :مهاراتهم وقدراتهم في المجالات التالية 

 .التعرؼ على كيفية أداء ابؼوظف بشكل علمي وموضوعي -

                                                             
 .209، مرجع أبق ذكره، صإدارة الموارد البشريةبؿمد الصتَفي،   1

2  louis Jacques Filion et autres, Management Des PME De La Création à La Croissance, France, Pearson Education France, 2007, p239. 
 .104، مرجع أبق ذكره، صإدارة الموارد البشريةعادؿ حرحوش صالح ومؤيد أعيد السالد،   3

 تطبيقات إدارة الموارد البشرية

 توصيف الوظائف- 

 الاختيار والانتقاء- 

 التكوين والتطوير- 

 الاتصاؿ وابؼشاركة- 

 الخ...ابغوافز الاجتماعية،- 

 

أداء الموارد 
 البشرية

 رضا العاملتُ- 

 التحفيز- 

 الابلراط التنظيمي- 

 الوفاء- 

 الأداء التنظيمي

 الإنتاجية- 

 الإبداع- 

 الأداء المالي

 ابؼردودية- 

 قيمة الأأهم- 
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الارتقاء بدستوى العلاقات مع ابؼوظفتُ من خلاؿ تهيئة الفرصة الكاملة بؼناقشة مشاكل العمل مع أي  -
منهم، الأمر الذي يقود في النهاية إلذ أف تكوف عملية التقونً وأيلة جيدة لزيادة التعارؼ بتُ الرئيس 

 .وابؼوظفتُ

 .تنمية قدرات الرئيس في بؾالات الإشراؼ والتوجيو وابزاذ القرارات الواقعية فيما يتعلق بالعاملتُ -

 :على مستوى ابؼرؤوأتُ  .3

إف زيادة شعور العاملتُ بالعدالة وبأف بصيع جهودىم ابؼبذولة تأخذ بعتُ الاعتبار من قبل ابؼنظمة بهعلهم 
أكثر شعوراً بابؼسؤولية وينمي فيهم روح ابؼواطنة التنظيمية، بفا يدفعهم إلذ العمل باجتهاد وجدية وإخلاص، 

 )1(.فيحضوف باحتًاـ وتقدير رؤأائهم معنوياً ومكافأتهم مالياً 

  :)2(ولعل أبرز الأىداؼ التي يسعى ابؼقيّموف إلذ برقيقها بتُ العاملتُ بواأطة عملية تقييم الأداء مايلي

تعزيز حالة الشعور بابؼسؤولية لدى ابؼرؤوأتُ من خلاؿ توليد القناعة الكاملة لديهم من أف ابعهود التي  -
يبذلونها في أبيل برقيق أىداؼ ابؼنظمة أتقع برت عملية التقييم، الأمر الذي بهعلهم بهتهدوف في 

 .العمل ليتلقوا ابؼكافآت ويتجنبوا العقوبات

تساىم عملية تقييم الأداء في اقتًاح بؾموعة من الوأائل والطرؽ ابؼناأبة لتطوير ألوؾ ابؼوظفتُ وتطوير  -
 .بيئتهم الوظيفية أيضاً بأأاليب علمية وبصورة مستمرة

وبسبب أبنية الأىداؼ التي بيكن أف برققها عملية تقييم أداء ابؼوارد البشرية، فإف ىذه الوظيفة تلقى من 
الأبنية بدكاف من قبل إدارة ابؼوارد البشرية في ابؼنظمات ابغديثة ابػاصة منها والعمومية على حدٍ أواء، إفْ كاف 

على ابؼستوى ابؼالر أو ابؼعنوي بغية برقيق ابؼزايا ابؼتمثلة في رفع الروح ابؼعنوية للعاملتُ، إشعارىم بالعدالة، دفعهم 
إلذ برمل ابؼسؤولية، توفتَ الأأاس ابؼوضوعي لأنشطة إدارة ابؼوارد البشرية كالتوظيف والتدريب وابؼتابعة، بالإضافة 
إلذ اعتماد العملية كأداة رقابية ليس على أداء العاملتُ فقط وإبما على أداء الرؤأاء وابؼشرفتُ في مستويات إدارية 

 .بـتلفة ومن قبل الإدارة العليا

  معايير تقييم الموارد البشرية: 

يقصد بدعايتَ تقييم الأداء تلك العناصر التي أتستخدـ كركائز للتقييم، ويعرؼ ابؼعيار بوجو عاـ بابؼستوى 
أو الدرجة ابؼطلوب توفرىا في الشيء الذي بكن بصدد تقييمو وابغكم عليو، فيما إذا كاف وفق ما نريده أـ لا، 

وبالنسبة بؼعايتَ تقييم الأداء فهي بسثل مستوى الأداء ابؼطلوب برقيقو من قبل ابؼوارد البشرية في أعمابؽا ابؼكلفة بها، 

                                                             
1
 201، مرجع أبق ذكره، صإدارة الموارد البشريةخالد عبد الرحيم ابؽيتي،   

 .105، مرجع أبق ذكره، صإدارة الموارد البشريةعادؿ حرحوش صالح ومؤيد أعيد السالد،   2
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حيث على أأاأها بككم فيما إذا كاف أداؤىا وفق ابؼطلوب أـ لا، وىي في ابغقيقة بسثل أىدافاً بهب على ىذه 
 .ابؼوارد إبقازىا من خلاؿ أدائها وذلك ضمن فتًة زمنية بؿددة

 Ce)ومن خلاؿ ما أبق يتضح أف معايتَ الأداء توضح للمقيِّم ما الذي أوؼ يقيمو في أداء الفرد     

qu'il faut évaluer) َكما يشتمل تقييم الأداء على ثلاث جوانب أأاأية في ضوئها تتحدد أنواع معايت ،
  :)1(التقييم التي بدورىا بردد نطاقها، وىذه ابعوانب أو الأنواع تصف الأداء ابعيد من ثلاث نواحي ىي ما يلي

 Les caractéristiques personnellesمعايتَ تصف ابػصائص الشخصية : أولًا 

ويقصد بها ابؼزايا الشخصية الابهابية التي بهب أف يتحلى بها الفرد أثناء أداء عملو، حيث بسكنو من أدائو 
بنجاح وكفاءة ومثاؿ ذلك الأمانة، الإخلاص، الولاء، الانتماء، فالشخص الذي يتحلى بهذه ابػصائص لا شك 

 .أنها أتنعكس إبهابياً على أدائو، بفا يسهم في تقييم ىذا الأداء بشكل جيد

إف تقييم الصفات مسألة ليست بالسهلة، حيث تتطلب من ابؼقيِّم متابعة الأداء باأتمرار، ليتمكن من 
الكشف عن مدى وجودىا لديو ويعود السبب في ىذه الصعوبة إلذ أنها غتَ ملموأة، لذلك يصاحب تقييمها 

 .عدـ الدقة واحتمالية وجود بريز بدرجة ما، لأف تقييمها يعتمد بشكل كلي على الرأي وابغكم الشخصي للمقيم

 Comportementsمعايتَ تصف السلوؾ : ثانياً 

يقصد بالسلوؾ، السلوكيات الابهابية التي تصدر عن الفرد ابػاضع للتقييم، فتشتَ إلذ نواحي جيدة في 
أدائو، ومن ىذه السلوكيات على أبيل ابؼثاؿ التعاوف، ابؼواظبة على العمل، ابؼبادرة، بردي الصعاب وابؼشاكل، 

الخ، إف تقييم ىذه السلوكيات الابهابية من قبل ابؼقيم، برتاج أيضاً إلذ متابعة ...حسن التعامل مع الزبائن، 
مستمرة من قبلو لأداء من يقيَّم أداءه، وبالتالر فإف تقييمها يتصف أيضاً بالصعوبة، لكن بدرجة أقل من تقييم 

 .الصفات

 Résultats معايتَ تصف النتائج : ثالثاً 

توضح معايتَ النتائج ما يراد برقيقو من قبل الفرد الذي يقيم أداءه من إبقازات بيكن قياأها وتقييمها من 
حيث الكم، وابعودة، والتكلفة، والزمن، والعائد، حيث بسثل ىذه الابقازات الأىداؼ ابؼطلوبة منو، لا شك أف 
ىذه ابؼعايتَ أكثر دقة في وصف الأداء ابعيد، إلا أنو من الصعوبة بدكاف اأتخدامها في تقييم ابؼوارد البشرية التي 
تؤدي أعمالًا ذات إنتاجية غتَ ملموأة كالأعماؿ الإدارية على أبيل ابؼثاؿ، ويتم تقييم النتائج المحققة من قبل 

 .الفرد، عن طريق مقارنة إبقازه الفعلي بدا ىو بؿدد فيها، فيتحدد مستوى ىذا الابقاز
                                                             

 .410، مرجع أبق ذكره، صإدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد إستراتيجيعمر وصفي عقيلي،   1
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  طرق تقييم الموارد البشرية: 

رغم تعدد وتباين طرؽ قياس الأداء، إلا أف بـتلف الدراأات بذمع على أف ىناؾ طريقتتُ أأاأيتتُ، 
 .وبنا، الطريقة التقليدية والطريقة ابغديثة

 الطريقة التقليدية: أولًا 

يشكل ابغكم أو التقدير الشخصي للرؤأاء عن أداء ابؼرؤوأتُ أأاس الطريقة التقليدية، التي تسعى إلذ 
بصع بيانات ومعلومات عن مستوى أداء الأفراد من أجل ابزاذ قرارات إدارية تهم تنمية وإدارة ابؼوارد البشرية، وتقوـ 
ىذه الطريقة على مقارنة إبقاز العامل مع إبقاز الآخرين، أو مقارنة إبقاز العامل مع معدؿ الابقاز العاـ، وتسعى 

وتتكوف الطريقة من عدة " إبقاز الرجل الوأط"أيضاً إلذ الكشف عن مستوى الأداء ابؼنجز في ضوء مبدأىا العاـ 
 :)1(طرؽ فرعية أبنها 

 :طريقة التًتيب البسيط  .1

 .ترتيب الأفراد بالتسلسل -

 .يبدأ ىذا التًتيب من الأحسن أداء إلذ الأأوأ أداء -

 .يتم ىذا التًتيب وفق درجة وجود الصفة ابؼقاأة -

 :طريقة ابؼقارنة الثنائية  .2

 .مقارنة كل فرد بباقي أعضاء المجموعة أو القسم -

 .تكوف ىذه ابؼقارنة ثنائية أو زوجية -

 .بتجميع ىذه ابؼقارنات بيكن وضع ترتيب تنازلر للعاملتُ -

 :طريقة التدرج  .3

 .يضع ابؼقيم تصنيفاً للأداء كأف يقوؿ أداء ضعيف، أداء مقبوؿ، أداء متوأط، أداء جيد -

 .تتم مقارنة أداء الأفراد وفقاً بؽذا التصنيف -

 .، الخ....ضعيف، مقبوؿ، )يوضع كل فرد وفقاً لدرجة أدائو -

 :طريقة التوزيع الإجباري  .4

، ويعتمد في تقييم أداء ابؼوارد البشرية على  méthode de distribution de forceويصطلح عليو 
  :)2(ظاىرة التوزيع الطبيعي، حيث يتم ابغصوؿ على شكل توزيع ىذه الظاىرة بإتباع مايلي

                                                             
1
 (.144-143)، مرجع أبق ذكره، ص صتنمية الموارد البشريةعلي غربي وآخروف،   

 .417، مرجع أبق ذكره، صإدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد إستراتيجيعمر وصفي عقيلي،   2
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يكتب أبظاء بصيع العاملتُ ابؼراد تقييم أدائهم على بطاقات صغتَة، بحيث يكوف كل اأم على بطاقة 
واحدة فقط، ثم يطلب من ابؼقيّم توزيع ىذه البطاقات التي فيها أبظاء العاملتُ على بؾموعات، وذلك بعد مقارنة 

 :أداء بعضهم ببعض وعلى النحو التالر 

 ضعيف: المجموعة الأولذ  -

 أقل من ابؼتوأط: المجموعة الثانية  -

 مقبوؿ: المجموعة الثالثة  -

 جيد: المجموعة الرابعة  -

 بفتاز: المجموعة ابػامسة  -

 :وتتم عملية التوزيع حسب نسب بؿددة لكل بؾموعة كما يلي 

  من العاملتُ % 10: المجموعة الأولذ  -

  من العاملتُ%20: المجموعة الثانية  -

  من العاملتُ%40: المجموعة الثالثة  -

  من العاملتُ%20: المجموعة الرابعة  -

  من العاملتُ%10: المجموعة ابػامسة  -

 :méthode de classement graphiqueطريقة التدرج البياني  .5

تعتبر ىذه الطريقة من أقدـ وأبسط الطرؽ وأكثرىا شيوعاً، ويقاس أداء ابؼوظف ىنا وفق معايتَ بؿددة مثل 
 أو (5-1)الخ، وبردد الدرجات على أأاس ...نوعية الأداء، كمية الأداء، ابؼعرفة بطبيعة العمل، ابؼظهر، التعاوف، 

 )1(. أعلى درجة للتقييم(3) أو (5) أقل درجة للتقييم، و رقم (1) حيث بيثل الرقم (1-3)

رغم أهولة ىذه الطريقة وابلفاض تكاليف إعدادىا إلا أنها تفتًض أوزاف واحدة لكل ابػصائص رغم 
اختلاؼ أبنية ىذه ابػصائص بعضها عن بعض، كما أف ابؼعايتَ ابؼستخدمة خاضعة للجدؿ وليست دقيقة، إلذ 
جانب احتماؿ بريّز ابؼشرؼ القائم بعملية التقييم، وأختَاً قد لا ترتبط بعض ابػصائص ابؼوضحة في بموذج التقييم 

 .بالوظيفة ابؼراد تقييمها

 

 

                                                             
 .110، مرجع أبق ذكره، صإدارة الموارد البشريةعادؿ حرحوش صالح ومؤيد أعيد السالد،   1
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 "ألم التدرج البياني"والشكل ابؼوالر يوضح بموذج لتقييم أداء ابؼوظف على طريقة 

 )1("سلم التدرج البياني"نموذج لتقييم أداء الموظف على طريقة  : 10شكل رقم  

 

 .........الشركة العامة 

 استمارة تقييم أداء الموظفين

 .../.../....التاريخ .....................عنوان الوظيفة ................................اسم الموظف 
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 :)1(طريقة القوائم ابؼراجعة  .6

 :بُردد الإدارة قوائم بأوصاؼ ألوكية بؿددة مثل  -

 لا نعم (الأوصاف السلوكية)العبارات 
 -  ىل يتبع تعليمات ابؼشرؼ

  - ينجز عملو بإتقاف
 -  يتقيد بأوقات الدواـ الربظي

 

 يستخدـ ابؼقيّم ىذه القوائم ابؼعدة من قبل الإدارة -

ىل يتبع : بىتار ابؼقيّم أو ابؼشرؼ العبارة أو الصفة التي تصف أداء الأفراد الذين ىم بصدد التقييم مثل  -
 .العامل تعليمات ابؼشرؼ ؟، ابؼشرؼ في ىذه ابغالة بىتار إما نعم أو لا

 .عندما ينتهي ابؼشرؼ من رصد الإجابة عن العبارات الواردة في القوائم يعيدىا إلذ الإدارة -

 .تقوـ الإدارة بتحليلها وبرديد درجات أوزاف العبارات ابؼختلفة -

 .يعود التقييم النهائي إلذ ابؼشرؼ ابؼباشر ليتولذ مناقشتو مع الأفراد ابؼعنيتُ -

  :)2(طريقة الاختيار الإجباري .7

، ويتم تقييم الأداء بدوجبو عن طريق بصع وحصر عدد من Méthode de choix forcéويصطلح عليو 
العبارات التي تصف أداء ابؼوظف أو العامل للعمل أواء من الناحية الابهابية أو السلبية، وتقسم ىذه العبارات إلذ 
بؾموعات ثنائية بحيث تضم كل بؾموعة ثنائيتتُ، كل ثنائية تضم عبارتتُ، الثنائية الأولذ وتصف نواحي حسنة في 

 .أداء الفرد، والثنائية الثانية تصف نواحي ألبية في أدائو، وفيمايلي أوؼ نورد بعض الأمثلة للتوضيح

  :1المجموعة 

 .أريع البديهة- أريع الفهم وابؼلاحظة، : - ثنائية أ 

 .لا بييل للتعاوف مع زملائو لابقاز العمل- اتكالر يعتمد على شخص آخر لابقاز عملو، : - ثنائية ب 

يتم إعداد ىذه العبارات وطبعها على قوائم خاصة، بحيث تضم كل بؾموعة أربع عبارات، وبهبر ابؼقيم على 
اختيار عبارتتُ من كل بؾموعة، الأولذ وتكوف أكثر انطباقاً على الفرد الذي بهري تقييمو، والثانية أقل انطباقاً 
عليو، وابؼقيم بهذه الطريقة لا يعرؼ فيما إذا كاف اختياره للعبارات ىو في صالح الفرد أـ لا، ذلك لأف أوزاف 
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العبارات التي تبتُ أبنيتها تكوف أرية لا يعرفها ابؼقيم، ويتم برديد مستوى الكفاءة عن طريق مقارنة العبارات التي 
ابؼوجودة في القائمة السرية، مع الإشارة إلذ أف قيم العبارات منها ما ىو  (الدرجات)اختارىا ابؼقيم مع العبارات

ابهابي بـصص للعبارات الابهابية، ومنها ما ىو ألبي بـصص للعبارات السلبية، والتفاضل بينهما بودد ويعبر عن 
 .مستوى الأداء

  :)1(طريقة ابؼواقف ابغرجة .8

ابؽدؼ من اأتخداـ ىذه الطريقة ىو اأتبعاد احتماؿ التقييم على أأس شخصية بحتة، ويتم تقييم الأداء 
في ىذه الطريقة اأتنادا إلذ ألوكيات ابؼوظف أثناء العمل، ويقوـ ابؼدير ابؼباشر للموظف بتسجيل ابؼواقف 

في ملف ابؼوظف، وعند عملية التقييم " أيئة"أو " جيدة"والأحداث التي تطرأ خلاؿ عمل ابؼوظف أواء كانت 
 .الدورية يقوـ ابؼدير بدراجعة ىذا ابؼلف بسهيداً لإصدار حكمو على أداء ابؼوظف

وتتميز ىذه الطريقة بعدـ التحيز الشخصي، كما أف عملية التقييم مقتًنة بأحداث جوىرية حصلت طيلة 
فتًة التقييم، إلا أف ىذه الطريقة تستدعي نوع من الرقابة ابؼباشرة على ابؼوظف، وىناؾ احتمالات ابؼيل الفطري 

 .للمشرؼ بكو تسجيل ابؼواقف السيئة وتقليل شأف الابقازات الابهابية

  :)2(طريقة ابؼقابلة .9

 .عن بـتلف جوانب الضعف، القوة، الأداء، ابؼهارات (من قبل ابؼشرؼ)كتابة تقارير تفصيلية  -

 .وضع الاقتًاحات التطويرية والتشجيعية -

وفي ىذا الإطار نشتَ إلذ أف ابؼقاييس العامة تركز على طريقة ابؼقابلة، التقارير الدورية، طريقة الاختبارات 
 .التي قد تكوف فنية عملية أو نظرية

 الطريقة ابغديثة: ثانياً 

ىناؾ العديد من الطرؽ و الأأاليب ابغديثة، التي براوؿ قياس مستوى أداء العامل بدعدلات أداء مثالية 
، وفي نفس "إبقاز الرجل النموذجػي " مصممة على ضوء مؤىلات العامل وتستند ىذه الطرؽ إلذ مبدأ عاـ مفاده 

الوقت تعتمد على قياس مستوى أداء العامل بدعزؿ عن الآخرين أو تقارنو بدعدؿ أداء مثالية، ومن أىم ىذه الطرؽ 
 :نذكر
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 :طريقة الإدارة بالأىداؼ  .1

تعتبر الإدارة بالأىداؼ طريقة من طرؽ تقييم الأداء، لأف ابؼرؤوس يشتًؾ مع رئيسو في بصيع مراحل 
التقييم، بدءاً بتحديد الأىداؼ وانتهاءً بتقييم مدى برققها، وىي لا تسعى إلذ إصدار حكم على أداء ابؼوظف 

 .بل تسعى إلذ مساعدتو على النمو والتطور

  :)1(وتتمثل خطوات منهج الإدارة بالأىداؼ في الآتي

 .قياـ ابؼدير بوضع تصوره للأىداؼ التي بهب أف تتحقق -

نقل ىذا التصور إلذ ابؼوظف ابؼعتٍ لتمكينو من وضع تصوراتو وخططو ووأائلو لتحقيق الأىداؼ التي  -
 .(التخطيط)وضعها ابؼدير 

 .(ابؼشاركة)مناقشة الرئيس للمرؤوس لتصوراتو  -

إقرار خطة نهائية لإبقاز ابؽدؼ مع برديد الوأائل والإجراءات ومعايتَ القياس والوقت المحدد لتحقيق  -
 .ابؽدؼ

 .تنفيذ ابؼرؤوس للخطة -

 .إعطاء التوجيهات الضرورية للموظف -

 .اجتماع ابؼدير مع ابؼوظف لقياس النتائج ومقارنتها بابؼعايتَ ابؼوضوعة -

 :)2(وبيكن برديد خطوات تقييم الأىداؼ عند التطبيق العملي للإدارة بالأىداؼ على النحو التالر

 .برديد بؾالات الأداء الرئيسية ومعايتَ قياأها -

 .برديد الأىداؼ ابؼنبثقة عن بؾالات الأداء تلك، من خلاؿ ابؼشاركة بتُ الرئيس وابؼرؤوس -

 .وضع خطة العمل وتنفيذىا -

 .الرقابة -

 .التعرؼ على مدى التقدـ في برقيق الأىداؼ -

 :(يربط ىذا ابؼقياس بتُ طريقتي التدرج البياني وابؼواقف ابغرجة ) مقياس التدرج على الأأاس السلوكي .2

 .يتم برديد وتصميم أعمدة لكل صفة أو ألوؾ مستقى من واقع العمل الفعلي -

 .يتم تقييم الفرد بناءً على مدى امتلاكو للصفات وألوكو ابؼتوقع في واقع العمل  -

 .بدتطلبات العمل الأأاأية (السلوكات)ترتبط ىذه الصفات  -
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ونضع العبارة )أداء بفتاز : يتم توضيح وتفستَ ابؼستويات ابؼختلفة للسلوؾ ودرجة فاعليتو، كأف نقوؿ  -
 .الخ...، أداء جيد، أداء متوأط، (ابؼلائمة

 :مقياس ابؼلاحظات السلوكية  .3

 .التًكيز على السلوؾ ابؼلاحظ -

 .مراقبة ومتابعة الأفراد العاملتُ -

 .(مقارنة بالأىداؼ ابؼخططة)تقييم الأداء اعتمادً على النتائج المحققة فعلًا  -

بتحديد الأبعاد السلوكية ابؼتوقعة للأداء الفعّاؿ، وملاحظة ألوؾ الأفراد يتم ترتيبهم حسب بطسة أوزاف  -
 .لكل بعد

 :طريقة مراكز التقييم  .4

 .الخ...قياس مهارات وصفات معينة مثل التخطيط، التنظيم، العلاقات الاجتماعية،  -

برديد مقاييس معينة بؽذه الصفات في ضوء برديد الأىداؼ، برليل العمل، برديد الأبعاد الضرورية  -
 )1(.(تستخدـ ىذه الطريقة لتطوير ابؼديرين، وبصورة خاصة الأفراد ابؼرشحتُ للإدارة العليا)للتقييم 

ومن اللافت للنظر في ىذا السياؽ ىو تزايد الاىتماـ في السنوات الأختَة بالقضايا ابؼتعلقة بتقييم الأداء 
، كما ظهرت مداخل جديدة لتوصيفو وقياأو في (التخطيط، التنظيم، التوجيو، الرقابة)وعلاقتو بالعمليات الإدارية 

بؾالات النشاط التسويقي، الإنتاجي، التمويلي، وكذلك تقييم أداء الأفراد، وبرليل النظم، والإدارة بالأىداؼ، 
 .وابؼراجعة الإدارية

والذ جانب ىذا تؤكد الشواىد الواقعية تسارع وتتَة برستُ الأداء من خلاؿ عدد من النظريات مثل إدارة 
 .ألخ...ابعودة الشاملة، ابؽندأة الإدارية، 

 أنظمة الأجور والرواتب والتعويضات: المطلب الخامس 

 ىي بصيع ابؼكافآت التي تقدمها الإدارة للعاملتُ نظتَ رغبتهم في إبقاز (Compensations)التعويضات 
الأعماؿ وابؼهاـ ابؼختلفة في ابؼنظمة، وتتضمن التعويضات عناصر عديدة كالأجر الثابت وابغوافز والعلاوات 

وابؼكاأب وما شابو ذلك، وتعد الأجور والرواتب جزءاً من نظاـ التعويضات الإبصالية التي يتسلمها العاملوف، 
فالتعويضات ابؼمنوحة للعماؿ بيكن تفكيكها إلذ ثلاثة أجزاء، فابعزء الأوؿ يتمثل في الراتب أو الأجر والذي 

يعتمد في حسابو على عملية تقييم الوظائف، وأما ابعزء الثاني فيتمثل في ابغوافز ابؼدفوعة وفق مستوى أداء 
، وللتنويو، أوؼ يتطرؽ الباحث (التعويضات غتَ ابؼباشرة )العامل، في حتُ بيثل ابعزء الثالث الفوائد وابػدمات 

 . في ىذا ابعزء من الدراأة إلذ ابعزئية الأولذ من نظاـ التعويضات ألا وىي الأجور والرواتب
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للتمييز بتُ فئات العاملتُ في ابؼنظمة، خاصة " الرواتب"و" الأجور"يَستخدـ الكثتَ من كتّاب الإدارة لفظ 
في بدايات ظهور علم إدارة الأفراد، ولكن أرعاف ما تلاشت ىذه التفرقة بتُ اللفظتُ بعدما أادت الأفكار 

الاشتًاكية في أواأط القرف العشرين وضيقت نسبياً من التمييز بتُ العماؿ وابؼوظفتُ، إذ يستخدـ مصطلح 
للدلالة على العاملتُ الذين يتقاضوف أجورىم على أأاس الساعة أو اليوـ أو الأأبوع، ويشغلوف  " paieالأجر "

، في حتُ يستخدـ (en col bleu)عادة مواقع في قاعدة ابؽرـ التنظيمي للمنظمة، وبُييزوف باللوف الأزرؽ 
للدلالة على العاملتُ الذين يتقاضوف أجورىم على أأاس شهري، وتصرؼ بؽم " salaire الراتب "مصطلح 

شهرياً في الغالب، وبشكل ثابت لا يتغتَ بعدد الساعات التي يعملها العامل، ويقع ىؤلاء العاملوف في ابؼستويات 
 en col)الإدارية العليا وابؼتوأطة، ويشغلوف مراكز إدارية وفنية مهمة في ابؼنظمة، وبُييزوف باللوف الأبيض 

blanc) إلا أف ىذا التمييز قد اختفى تقريباً، وأصبح اللفظاف متًادفاف يدللاف على نفس ابؼعتٌ، وىذا ما أوؼ ،
 .يعتمده الباحث خلاؿ ىذه الدراأة

  ماهية الأجور: 

 )1(".مقابل قيمة الوظيفة التي يشغلها الفرد"الأجر بأنو ' أبضد ماىر'يعرّؼ 

ابؼقابل ابؼادي الذي يستحقو العامل من صاحب العمل في مقابل "فيعرّؼ الأجر بأنو ' بؿمد الصتَفي'أما 
 )2(".تنفيذ ما يكلف بو من أعماؿ متفق عليها

 )3(".ابؼقابل ابؼادي لقيمة الوظيفة التي يشغلها الفرد"يعرّؼ الأجر بأنو ' بؿمد حافظ حجازي'ومن جهتو 

الثمن الذي بوصل عليو ابؼوظف "فتَياف أف الأجر ىو ' عادؿ حرحوش صالح ومؤيد أعيد السالد'وأما 
 )4(".نظتَ ابعهد ابعسماني والعقلي الذي يبذلو في العمل

إذف ومن خلاؿ التعريفات السابقة فإف الأجر ىو ابؼقابل ابؼادي الذي بوصل عليو الفرد نظتَ الوظيفة التي 
 .يشغلها، وابعهد الذي يبذلو، وفق العقد ابؼبـر بينو وبتُ صاحب العمل
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  بعض المفاهيم ذات العلاقة: 

)1(.وىو ما يستحقو الفرد من أجر كمقابل للوظيفة قبل خصم أي اأتقطاعات: إبصالر الأجر  -
 

وىو ما بوصل عليو العامل بعد خصم الاأتقطاعات ابؼتمثلة في الضرائب والتأمينات : صافي الأجر  -
)2(.ابؼختلفة

 

)3(.ىو ابؼقابل النقدي لقيمة الوظيفة والعمل ابؼكلف بو الفرد: الأجر النقدي  -
 

وىو ابؼقابل غتَ النقدي الذي يظهر في شكل خدمات تقدمها ابؼنظمة للعامل، كالرعاية : الأجر العيتٍ  -
)4(.الخ...الطبية والعلاج، وابؼواصلات، والسكن، وابؼلابس، ووجبات الطعاـ أثاء العمل، 

 

  أهمية الأجور: 

تعتبر الأجور من أىم العوامل التي تساعد على إبهاد علاقة طيبة بتُ العماؿ والإدارة، كما تتوقف كذلك 
درجة رضا الفرد عن عملو إلذ حد كبتَ على قيمة ما بوصل عليو نقداً وعيناً، لذلك فإف العناية بتحديد الأجر 

العادؿ أو الاىتماـ بوضع أياأة رشيدة للأجور وملحقاتها يعتبر من عوامل بقاح برامج إدارة الأفراد، وابؼفروض 
أف يدفع للعماؿ أجوراً نظتَ ما يبذلونو من جهود وليس نظتَ قيمة أو فائدة بؾهودىم في العملية الإنتاجية، فمثلًا 
اأتمرار ابؼنظمة في إنتاج ألع أو خدمات ليس عليها طلب كبتَ في السوؽ يكلف ابؼنظمة أعباء وخسائر كبتَة، 

وبابؼقابل فهي بؾبرة على تسديد أجور العماؿ بالرغم من أف بؾهودىم في الإنتاج لد يكن ذا قيمة كبتَة بسبب 
توجو الإدارة ابػاطئ، وعلى كل تتوقف كمية الأجر على الوقت والمجهود الذي يبذلو العامل في العملية الإنتاجية 
وعلى درجة رغبتو في التعاوف مع زملائو ومع الإدارة في ىذا الشأف، فالتعاوف يعتبر من بتُ أىم العناصر المحددة 

لكمية الأجر، وذلك لأنو يساعد على برديد نوع وكمية المجهود ابؼبذوؿ، وقد يكوف من السهل قياس طوؿ الوقت 
أو كمية المجهود التي يبذبؽا الفرد، أما درجة التعاوف فمن الصعب قياأها، لذلك يتًؾ أمرىا إلذ حكم وتقدير 

 )5(.ابؼشرؼ على نشاط العامل

وللأجر أبنية كبتَة في بقاء العماؿ في ابؼنظمة، لأنو إذا كانت الأجور أقل منها في ابؼنظمات ابؼنافسة التي 
تعمل في نفس ابؼيداف، فمن الصعوبة إغراء العماؿ ابغاليتُ على البقاء في ابؼنظمة أو العماؿ ابعدد على الالتحاؽ 

 .بها، فالواضح أف طرؽ دفع الأجور ووأائل معابعتها بؽا أثر كبتَ في إغراء العماؿ على العمل في ابؼنظمة

                                                             
 .284، مرجع أبق ذكره، ص2007، إدارة الموارد البشريةأبضد ماىر،   1
 .110، مرجع أبق ذكره، صإدارة الموارد البشريةنادر أبضد أبوشيحة،   2
3
 .284، مرجع أبق ذكره، ص2007، إدارة الموارد البشريةأبضد ماىر،   

4
 .110، مرجع أبق ذكره، صإدارة الموارد البشريةنادر أبضد أبوشيحة،   

 (.284-283)، ص ص1998مؤأسة شباب ابعامعة، : ، مصر إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانيةعادؿ حسن،   5
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ومن ثم بهب على إدارة ابؼوارد البشرية الاىتماـ بسياأة الأجور بنفس الاىتماـ بالوظائف والأنشطة 
الأخرى، على أف يكوف ابؽدؼ من ىذه السياأة إبهاد علاقة طيبة بتُ الإدارة والعماؿ وحافزاً كافياً لتشجيع 

 .الأفراد على بذؿ أقصى بؾهودىم لزيادة الإنتاج

  أهداف سياسة الأجور: 

تسعى إدارة ابؼوارد البشرية من خلاؿ تصميم أنظمة للأجور تعكس قيمة الوظائف ابؼشغولة إلذ برقيق 
  :)1(بؾموعة من الأىداؼ نذكر منها 

 .اأتقطاب العمالة ابؼناأبة بعروض مالية مغرية تلبي حاجيات العماؿ -

لإبعاد الشكاوى، والغياب، وابغوادث،  (الرضا الوظيفي  )ابؼسابنة في توفتَ ابذاىات ابهابية ناحية العمل  -
 .وتقليل معدؿ حالات ترؾ العمل

 .الربط بتُ مستويات الأداء ومستويات الأجور، وصولًا إلذ الرقي الأدائي بتُ العاملتُ -

إحكاـ الرقابة على تكاليف الأداء ، من خلاؿ برديد مستويات الأجور وفقاً للمستويات التنظيمية،  -
 .وبدايات ونهايات مستوى الأجر في ابؼستوى الوظيفي

  معايير تحديد الأجور: 

إف برديد مستويات عالية ومناأبة من الأجور مقارنة بدا يدفع في ابؼنظمات الأخرى أوؼ يضمن جذب 
نوعيات العمالة ابؼطلوبة، وىذا يرفع بدوره من مستوى الأداء في ابؼنظمة، بفا ينجر عنو أعداد قليلة من العمالة 

لتحقيق نفس الأىداؼ، فيكوف بذلك إبصالر تكلفة العمالة أقل بالرغم من مستويات الأجور العالية، ولتحديد 
  :)2(الأجور ابؼناأبة بيكن للمنظمة اعتماد ابؼعايتَ التالية 

 إذ يتقاضى العامل وفق ىذا الأأاس أجراً يتناأب مع أدائو تبعاً بؼعايتَ  :Performanceالأداء  -
الأداء  " Quantitéكم "موضوعة وبؿددة بشكل مسبق، وتكمن مشكلة ىذا ابؼعيار في التمييز بتُ 

الأداء، فمثلًا قد ينتج الفرد كمية كبتَة من ابؼنتجات لكن بنوعية متدنية، وقد يكافأ  " Qualitéنوع "و
 .على ىذه الكمية ويتم التغاضي عن النوعية

 يستخدـ ابعهد كمعيار لتحديد الأجور في ابغالات التي يكوف فيها إبقاز الفرد أدنى  :Effortابعهد  -
 .من ابؼعدؿ ابؼطلوب في حتُ كاف ابعهد ابؼبذوؿ في أبيل ذلك كافياً 

 تؤثر الأقدمية في العمل في نظاـ الأجور، وىذا العامل أكثر وضوحاً :Anciennetéالأقدمية  -
 .واأتخداماً في نظاـ ابػدمة ابؼدنية في ابعهاز ابغكومي

                                                             
1
 .172، مرجع أبق ذكره، صإدارة الموارد البشريةبؿمد حافظ حجازي،   

 .114، مرجع أبق ذكره، صإدارة الموارد البشريةنادر أبضد أبوشيحة،   2
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 إف ابؼؤىل العلمي وابػبرة عاملاف مهماف :L'expérience et l'éducation ابؼؤىل العلمي وابػبرة  -
في برديد أجر الفرد عند التحاقو لأوؿ مرة بابؼنظمة، وأوؽ العمل يلعب دوراً أأاأياً في برديد ابؼقابل 

 .بؽذه ابؼهارة وابػبرة

 يعتمد ىذا ابؼعيار على متطلبات شغل الوظيفة :Difficulté d'emploi مستوى صعوبة الوظيفة  -
في برديد الأجر، فالوظيفة ابؼتكررة التي يسهل تعلمها تستحق أجراً أقل من الوظائف  (الفكرية وابعسدية)

 .ابؼعقدة ابؼضنية فكرياً وجسدياً، كما أف مقدار ألطات الوظيفة عامل بؿدد لأجرىا

 تتأثر الأجور بتكاليف ابؼعيشة في :ابؼستوى ابؼعيشي ابؼناأب ومستوى الأأعار السائدة في السوؽ  -
المجتمع، فكلما زادت تكاليف ابؼعيشة قل الأجر ابغقيقي للعامل، وأدى ذلك إلذ خفض مستوى 
معيشتهم، الأمر الذي بهعل كثتَاً من ابؼنظمات العابؼية بسيل إلذ برديد الأجور وفقاً للزيادة ابغالية 

 .وابؼنتظرة في مستويات الأأعار

  تقييم الوظائف كأساس موضوعي لتحديد الأجور: 

يقصد بتقييم الوظائف، برديد أبنية كل وظيفة بالنسبة لبقية الوظائف في ابؼنظمة، وذلك في ضوء واجباتها 
ومسؤولياتها والشروط المحددة لشغلها، وتستهدؼ عملية التقييم برديد أبنية كل وظيفة والأجر ابؼناأب بؽا، عن 
طريق برديد درجة مالية مناأبة بؽا من بتُ الدرجات ابؼالية ابؼعموؿ بها في ابؼنظمة، ويتوقف برديد ىذه الأبنية 

 .على واجباتها ومدى صعوبتها

وبيكن معرفة أبنية الوظيفة بالرجوع إلذ وصفها ومعرفة طبيعة واجباتها ومسؤولياتها، مع ملاحظة التفاوت في 
أبنية الوظائف، بخاصة ابؼتشابهة في نوع الوظيفة ودرجة صعوبتها، وىذا يفرض ضرورة اعتماد الطريقة ابؼناأبة 

 .للتقييم، التي تنسجم مع طبيعة الوظائف ودرجة أبنيتها وصعوبتها

كما بيكن الإشارة إلذ أف طبيعة نشاط ابؼنظمة يلعب دوراً كبتَاً في برديد طريقة التقييم ابؼناأبة، فتقييم 
، (طريقة ابؼراتب، وطريقة التدريج)الوظائف مثلًا في ابؼنظمات ابػدمية يناأبو إلذ حد كبتَ طرؽ التقييم غتَ الكمية

طريقة النقط، وطريقة )وأما ابؼنظمات ذات الطابع الاقتصادي الصناعي بابػصوص يناأبها طرؽ التقييم الكمية 
، وفي ىذا ابؼقاـ بهب أف ننوه إلذ أف الطرؽ غتَ الكمية تعتمد العوامل ابؼؤثرة في صعوبة الوظائف (مقارنة العوامل

لتقييمها من غتَ وضع معيار كمي لقياس كل عامل من ىذه العوامل، أما الطرؽ الكمية فإنها تعتمد وضع معيار 
كمي للقياس، يتضمن أوزاناً بؿددة لعوامل التقييم بدستوياتها ابؼختلفة، بفا يساعد ابؼقيّم على برديد أبنية كل 

 .وظيفة قياأاً بغتَىا من الوظائف
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 :Méthodes non quantitativeالطرؽ غتَ الكمية  .1

 تعتبر طريقة التقييم بابؼراتب من أقدـ وأبسط الطرؽ اأتعمالًا، حيث يتم :طريقة ابؼراتب أو التًتيب  . أ
بواأطتها ترتيب الوظائف وفقاً للأبنية النسبية لكل منها، وذلك باأتخداـ بطاقات يدوّف عليها 
توصيف بـتصر للوظائف، ويتم كل ذلك من خلاؿ بعنة تتداوؿ بينها ىذه البطاقات مع وجود 

تعليمات بتًتيبها بصرؼ النظر عن الأفراد الذين يؤدوف ىذه الوظائف حالياً، أو الأجر الذي يعطى 
بؽا، ومن ىذا يتضح أنو يتم تقييم الوظيفة ككل أو كوحدة بابؼقارنة بغتَىا من الوظائف، وتسهيلًا 

لعملية التقييم بهري التًتيب على مستوى الأقساـ، ثم على مستوى الإدارات، وأختَاً ترتب على 
)1(.مستوى ابؼنظمة ككل

 

 تستند ىذه الطريقة على إنشاء ألم الدرجات، بسثل كل درجة منها :طريقة التدريج أو التصنيف  . ب
مستوى بؿدداً من الصعوبة تضم الوظائف التي تتفق في درجة صعوبة واجباتها ومسؤولياتها، وتتمثل 

  :)2(خطوات ىذه الطريقة في الآتي 

، ويتم بسييز كل درجة عن الأخرى من خلاؿ إدراؾ الفروؽ (Grades)برديد عدد الدرجات  -
 .الدقيقة بتُ تعاريف ىذه الدرجات

دراأة أوصاؼ الوظائف وتقسيمها إلذ عدد من ابؼستويات الوظيفية ابؼقابلة لعدد الدرجات على  -
أأاس التماثل أو التشابو القائم بتُ صعوبة ىذه الوظائف، ثم إعداد تعريف مستقل لكل 

 .مستوى من واقع أوصاؼ الوظائف

برديد عدد ابؼستويات الوظيفية، وتوزيع أوصاؼ الوظائف على ىذه ابؼستويات، وتعريف كل  -
 .مستوى بتحديد السّمات وعوامل التقييم ابؼميزة لو

 :Méthodes quantitatives الطرؽ الكمية  .2

  :)3( تتضمن ىذه الطريقة ابػطوات الرئيسية التالية لتقييم الوظائف:طريقة النقط  . أ

برليل الوظائف ويتمثل في عملية بصع وتنظيم ابؼعلومات ابؼتعلقة بابؼهاـ والأعباء وابؼسؤوليات  -
 .ابػاصة بالوظائف ومن ثم وصف الوظائف وبرديد ابؼؤىلات ابؼطلوبة لأدائها

برديد درجة أبنية كل وظيفة حيث يتم برديد الأبنية من قبل بعنة تشكل عادة من أعضاء  -
 فيهم مشرفوف ومديروف وموظفوف في إدارة ابؼوارد البشرية واأتشاريوف (7-3)يتًاوح عددىم من 

من خارج ابؼنظمة، يتم برديد درجة الأبنية وفق عوامل ابؼقارنة، ىذه العوامل ىي معايتَ مرتبطة 
 .Connaissance بالعمل، ولا شك أف أحد أىم ىذه العوامل ىو عامل ابؼعرفة 

                                                             
1
 .526، مرجع أبق ذكره، صالسلوك التنظيمي وإدارة الأفرادعبد الغفار حنفي وحستُ القزاز،   

2
 .124، مرجع أبق ذكره، صإدارة الموارد البشريةنادر أبضد أبوشيحة،   

 (.233-231)، مرجع أبق ذكره، ص صإدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيأهيلة بؿمد عباس،   3
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ومن بتُ الأنظمة ابؼعتمدة من قبل ابؼنظمات في الاأتفادة من عوامل ابؼقارنة نظامتُ، الأوؿ ىو طريقة 
 .D'évaluation de poste  (تقييم ابؼوقع) ، والثاني ىو طريقة Méthode Hay (ىي)

  (ىي )طريقة Méthode Hay : يستخدـ خلاؿ ىذه الطريقة ثلاثة عوامل لتقييم الوظائف وىي
 :كالتالر 

 (.Savoir-faire)ابؼعرفة بالعمل  -

 (.La résolution de problèmes)حل ابؼشاكل  -

 (.Responsabilisation)برمل ابؼسؤولية  -

 .والشكل ابؼوالر يوضح مكونات كل عامل من ىذه العوامل

 )Hay.)1مكونات عوامل المقارنة وفق طريقة  : 3الجدول رقم  

 العوامل الفرعية وصف العوامل العوامل الأأاأية
 
 

 ابؼعرفة بالعمل

 
 

 بؾموع ابؼهارات ابؼكتسبة والضرورية لأداء الوظيفة بنجاح

 .ابؼعرفة بالإجراءات التنظيمية. 1
 .ابؼعرفة بالأأاليب ابؼتخصصة. 2
القابلية في التنسيق بتُ ابؼهاـ والنشاطات . 3

 .ابؼختلفة
تطبيق ابؼهارات من خلاؿ التفاعل بتُ الأفراد . 4

 .وابعماعات
 

 حل ابؼشاكل
 

ابؼعابعة الفكرية ابؼطلوبة في برليل وتقييم مواقف العمل للوصوؿ إلذ 
 .الاأتنتاجات، اعتمادً على ابؼعايتَ وابػبرات السابقة

 .البيئة التنظيمية ودرجة تعقيدىا. 1
 .تنويع وترابط الأفكار. 2
 .حرية التصرؼ وابزاذ القرارات الذاتية. 3
 .السيطرة على ابؼواقف. 4

 .إمكانية السيطرة على ابؼواقف. 1 .إمكانية برمل مسؤولية العمل ونتائجو وتقدنً أجوبة بعميع النتائج برمل ابؼسؤولية
 .تغيتَ النتائج السلبية وحرية التصرؼ. 2

 .232، ص2، ط2006دار وائل للنشر، : أهيلة بؿمد عباس، إدارة ابؼوارد البشرية مدخل اأتًاتيجي، الأردف : المصدر 

  طريقة تقييم ابؼوقعEvaluation de poste :2(تضم ىذه الطريقة ثلاث بؾموعات من ابؼواقع الوظيفية وىي(:  

 .(العماؿ ابؼهنيتُ)تضم ىذه المجموعة الوظائف ابػاصة بذوي البدلات الزرقاء : المجموعة الأولذ  -

 .تضم ىذه المجموعة الوظائف الكتابية والفنية وابػدمات: المجموعة الثانية  -

 .تضم ىذه المجموعة الوظائف الإدارية والإشرافية: المجموعة الثالثة  -

 : عاملًا مقسمة إلذ أربع بؾموعات رئيسية من العوامل وىي (11)وبرتوي ىذه الطريقة على إحدى عشرة 

 .ابؼهارة وتضم ابؼعرفة، وابػبرة، وابؼبادرة والابتكار -

                                                             
 .232، صالمرجع السابقأهيلة بؿمد عباس،   1
 .233ص نفس ابؼرجع،  2
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 .ابعهود وتضم ابؼتطلبات ابعسمية، وابؼتطلبات الذىنية -

ابؼسؤولية وتضم ابؼعدات أو العمليات، ونوعية ابؼواد، الإنتاج، ابػدمة، وأمن الآخرين، والعمل  -
 .مع الآخرين

 .ظروؼ الوظيفة وتضم ظروؼ العمل، وابؼخاطر -

 تشبو ىذه الطريقة طريقة التقييم بالنقط في برليلها للوظيفة إلذ عواملها الرئيسية :طريقة مقارنة العوامل  . ب
والفرعية، وبرديد الأبنية النسبية لكل عامل بتقدير كمي أو حسابي يتناأب وأبنيتو، غتَ أنها بزتلف 
عنها في الإجراءات الفنية، إذ بهري الاعتماد على اختيار بؾموعة من الوظائف الرئيسة أو الدالة بسثل 

بصيع أنواع الوظائف ابؼراد تقييمها، ويتم برديد درجاتها، وبعد بزصيص بؾموعة من النقط ابؼناأبة لكل 
عامل من عوامل التقييم فيها، يقارف كل عامل في الوظائف الأخرى ابؼراد تقييمها مع نفس العامل في 

ابؼمثلة للنشاط أو الاختصاص، وعلى ىذا الأأاس بردد القيمة النسبية " الرئيسة أو الدالة"الوظيفة 
)1(.للوظائف

 

وتتميز ىذه الطريقة بابؼرونة إذ أنها تستخدـ عوامل تقييم قليلة عادةً ولكنها شاملة وواأعة، وبالتالر تفادي 
الدخوؿ في التفاصيل الثانوية، أما أىم نقاط الضعف فيها فهي تتمثل في تعقد إجراءات تنفيذىا، وصعوبة شرح 

أأسها بسبب شمولية عوامل التقييم، كما أف التقدير الشخصي يقوـ بدور لا بيكن إغفالو فيها، بالإضافة إلذ أف 
 .تنفيذىا يستغرؽ وقتاً طويلاً 

  مراحل تصميم نظام الأجور: 

  :)2(بير تصميم نظاـ الأجور في ابؼنظمة بعدة مراحل متتابعة نوجزىا فيمايلي

القرارات التمهيدية، إف ىذه القرارات التمهيدية لتصميم نظاـ الأجور بردد نوعية النظاـ : ابؼرحلة الأولذ  -
ما إذا كاف ربظياً أو غتَ ربظي، وىل أيتم إعداده خصيصاً للمنظمة، أـ أيتم الاأتعانة بنظاـ جاىز، 

وىل أتقوـ إدارة ابؼوارد البشرية في ابؼنظمة بتطبيق النظاـ ابؼختار، أـ أيتم الاأتعانة بأحد مكاتب ابػبرة 
 .الاأتشارية ابؼتخصصة، أـ أيتم تكوين فريق عمل مشتًؾ بتُ الاثنتُ

برديد ابؼلامح، في ىذه ابؼرحلة بردد الوظائف التي أيتم تقييمها، ووضع الإطار الزمتٍ : ابؼرحلة الثانية  -
للتنفيذ، الذي بردد فيو أزمنة التنفيذ، والقائمتُ على التنفيذ، وتكاليف التنفيذ، وتعريف العاملتُ بخطة 

 .التقييم، وأىدافها، والنتائج ابؼتوقعة منها، لضماف مشاركتهم الفعالة، والاأتفادة من دعمهم للخطة

                                                             
1
 .128، مرجع أبق ذكره، صإدارة الموارد البشريةنادر أبضد أبوشيحة،   

 (.182-181)، مرجع أبق ذكره، ص صإدارة الموارد البشريةبؿمد حافظ حجازي،   2
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اختيار طريقة التقييم، وفقاً لإمكانيات ابؼنظمة، ومتطلبات التقييم، يتم اختيار طريقة أو : ابؼرحلة الثالثة  -
 .أكثر من بتُ الطرؽ ابؼتاحة، وما يتناأب وعملية التقييم من طرؽ كمية أو غتَ كمية

تنفيذ ابػطة، يتم تنفيذ ابػطة ابؼوضوعة وفقاً للخطوات المحددة، وأهر إدارة ابؼوارد : ابؼرحلة الرابعة  -
 .البشرية في ابؼنظمة على أتَ ابػطة بشكل بوقق الأىداؼ ابؼتوقعة منها وبالشكل الذي رأم بؽا

ىيكل الوظائف، بُوَدد ىيكل الوظائف بابؼنظمة من خلاؿ عدد الدرجات ابؼرجعية التي : ابؼرحلة ابػامسة  -
 .تقسم الوظائف حسب قيمتها في ابؼنظمة، فمثلًا بردد بشانية درجات في كل درجة عدة وظائف

تسعتَ الدرجات، تسعر كل درجة وبودد بؽا أجرىا من البداية، ويتم إأقاط الوظائف : ابؼرحلة السادأة  -
 . ابؼتشابهة في الدرجة ابؼناأبة بؽا

إدارة الأجور، تتعلق إدارة الأجور بالتخطيط للأجور على مستوى ابؼنظمة، والتغلب : ابؼرحلة السابعة  -
على ابؼشكلات التي تطرأ على ىذه الأجور، وأختَاً الرقابة عليها حتى تتسق مع ابؼتغتَات التي تعتًض 

 )1(.ابؼنظمة بصفة عامة، والأجور بصفة خاصة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 .183، صالمرجع السابقبؿمد حافظ حجازي،   1
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 .والشكل ابؼوالر يوضح ىذه ابؼراحل حسب تسلسلها

 )1(.مراحل تصميم نظام الأجور  : 11الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .183، صإدارة الموارد البشريةبؿمد حافظ حجازي، : المصدر                                

 

 

 

 

 

 

 
                                                             

 .، نفس الصفحةنفس المرجعبؿمد حافظ حجازي،   1

 مراحل تصميم نظام الأجور

 القرارات التمهيدية 

 برديد ملامح النظاـ

 اختيار طريقة التقييم

 تنفيذ ابػطة

 برديد ىيكل الوظائف

 تسعتَ الدرجات

 إدارة الأجور
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 تخطيط وتنمية المسار الوظيفي: المطلب السادس 

تسعى دائماً إدارة ابؼوارد البشرية من خلاؿ وظائفها ابؼختلفة إلذ برقيق التوافق والتطابق بتُ الأفراد من 
جهة، وبتُ الوظائف التي يتقلدونها من ناحية أخرى، إلا أف الاىتماـ الدقيق بوظائف إدارة ابؼوارد البشرية التي 

أشرنا إليها فيما أبق بهعلها تفقد روابطها مع ىدؼ برقيق ىذا التوافق، بفا يستدعي الاىتماـ بذلك من خلاؿ 
 .وظيفة مستقلة تسمى بزطيط وتنمية ابؼسار الوظيفي

أحد أىم وظائف إدارة ابؼوارد البشرية ابغديثة، بؼا لو من أبنية  (*)يعتبر بزطيط وتنمية ابؼسار الوظيفي
 .قصوى في برديد الطرؽ التي بواأطتها تستطيع ابؼنظمة مساعدة العاملتُ بها في تنمية مستقبلهم الوظيفي

فعند ابغديث عن ابؼسار الوظيفي فهذا يعتٍ ابغديث عن الطموحات الوظيفية التي بيكن أف برققها ىذه 
ابؼوارد البشرية على مدى خدمتها في ابؼنظمة، فابؼسار أو ابؼستقبل الوظيفي يبتُ للفرد مسار خدمتو الوظيفية في 

ابؼنظمة، فيتعرؼ بذلك على الوظيفة التي أيبدأ بها، وما ىي الوظائف المحتمل أف يرقى أو ينقل إليها خلاؿ حياتو 
الوظيفية، وما ىي الوظيفة التي بيكن أف يتقاعد منها عن العمل، فابؼنظمة التي ترغب في الاحتفاظ بأفضل 

موظفيها، وخاصة ىؤلاء الذين يتمتعوف بقدرات ومهارات عالية، عليها أف تعمل على تنمية مستقبلهم الوظيفي، 
وىذا بوقق بؽم الرضا وابغفز نتيجة بؼعرفة مسار حياتهم في ابؼستقبل، وعملية خلق بؾموعة بموذجية من الوظائف 

في خطوات متسلسلة تبدأ من أوؿ السلم الوظيفي حتى أّن التقاعد غالباً ما يطلق عليها بزطيط وتنمية ابؼستقبل 
 .أو ابؼسار الوظيفي

 مفهوم تخطيط وتنمية المسار الوظيفي: 

يتفق معظم الكتّاب على أف ابؼسار الوظيفي بيكن تناولو على مستويتُ، الأوؿ على مستوى الفرد، والثاني 
على مستوى ابؼنظمة، حيث يركز ابؼدخل الفردي على مساعدة الأفراد على معرفة أىدافهم ومستقبلهم الوظيفي، 

ومعرفة إمكانياتهم وقدراتهم، وتعريفهم بالوأائل اللازمة لتحقيق ىذه الأىداؼ، وعليو يتضمن ذلك بزطيطاً 
للمستقبل الوظيفي للأفراد، وتنمية مهاراتهم وإمكانياتهم وتوجيهها بالشكل الذي يضمن برقيق أىدافهم ابؼنشودة 

  )1(.ورضاىم عن عملهم

 .وفي الشكل ابؼوالر نوضح بموذج بزطيط وتنمية ابؼسار الوظيفي على مستوى الفرد

 

                                                             
 .522، مرجع أبق ذكره، ص2007، إدارة الموارد البشريةأبضد ماىر،   1
في ىذه الدراأة بنفس ابؼعتٌ، نظراً لاختلاؼ التسميات بتُ بـتلف الكتّاب " ابؼستقبل الوظيفي"و" ابؼسار الوظيفي"بودي الإشارة ىنا إلذ أف الباحث أوؼ يستعمل مصطلحي  (*)

 .في ىذا الشأف، بالرغم من أف مدلوبؽما واحد
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 )1(.نموذج تخطيط وتنمية المسار الوظيفي على مستوى الفرد : 12الشكل رقم  

 ابغاجة إلذ ابزاذ قرار

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .267، ص1999/2000الدار ابعامعية، : صلاح عبد الباقي، إدارة ابؼوارد البشرية، مصر : المصدر 

أما ابؼسار الوظيفي على مستوى ابؼنظمة فهو التطوير الأعقد والنشاط الأوأع نظراً للتعامل مع مسار 
وظيفي متعدد ومتشابك، كما أنو يتوقع أف يشغل الوظائف أو ابؼهن العديدة أفراد بـتلفوف في صفاتهم وطموحاتهم 

 )2(.وتطلعاتهم الوظيفية وأىدافهم العامة

لذلك فإف العملية لا تتم بعفوية بل لا بد من بزطيط طريق ابؼهن ابؼتعاقبة التي ينتظر أف يؤديها الأفراد على 
 .ختَ وجو من أجل الوصوؿ إلذ برقيق أىداؼ ابؼنظمة وأىداؼ العاملتُ

" التطوير الوظيفي في ىذا ابؼستوى بأنو ' عادؿ حرحوش صالح ومؤيد أعيد السالد'وىنا يصف كل من 
العملية التي يتم بدوجبها ابؼواءمة بتُ اىتمامات ورغبات الأفراد في التقدـ الوظيفي، وبتُ الاحتياجات ابؼستقبلية 

 )3(".للمنظمة وفرصها في النمو

                                                             
1
 .267، مرجع أبق ذكره، صإدارة الموارد البشريةصلاح عبد الباقي،   

2
 .210، مرجع أبق ذكره، صإدارة الموارد البشريةعادؿ حرحوش صالح ومؤيد أعيد السالد،   

 .211، صالمرجع السابقعادؿ حرحوش صالح ومؤيد أعيد السالد،   3

(1) 

مرحلة وضع تصور ابؼستقبل 
 الوظيفي

(2) 

مرحلة التعرؼ على الذات 
 وعلى البيئة

(3) 

 مرحلة برديد الأىداؼ

 

(8) 

مرحلة تقونً التقدـ بكو 
 ابؽدؼ

(6) 

مرحلة تلقي ابؼعلومات ابؼرتدة 
 من جهة العمل ومن ابػارج

(4) 

 مرحلة وضع الاأتًاتيجيات

(7) 

مرحلة التقدـ بكو برقيق 
 ابؽدؼ

(5) 

 مرحلة تنفيذ الاأتًاتيجيات
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العملية التنظيمية التي تقوـ إدارة ابؼوارد البشرية من "فيعرّؼ ابؼسار التنظيمي بأنو ' عمر وصفي عقيلي'أما 
وبشكل  )خلابؽا برأم الأطر العامة، التي على أأاأها يتحدد مستقبل ابؼوارد البشرية الوظيفي العاملة في ابؼنظمة، 

، وخط أتَ حياتها الوظيفية فيها منذ تعيينها، حتى أاعة بلوغها أّن الإحالة (خاص لفئة بضلة ابؼؤىلات العلمية
على التقاعد، فتعرؼ ما ىي احتمالات حركة انتقابؽا الوظيفي الرأأي والأفقي التي تتيحها ابؼنظمة بؽا وذلك عبر 

 )1(".مستَة حياتها العملية فيها، وما بيكنها برقيقو من طموحات مستقبلية في بؾالات العمل ابؼوجودة لديها

إذف بيكن القوؿ أف بزطيط وتنمية ابؼسار الوظيفي ىو الطريق الذي يسلكو ابؼوظف من خلاؿ ابؼعالد التي 
تضعها إدارة ابؼوارد البشرية للوصوؿ إلذ مراكز وظيفية أفضل خلاؿ حياتو الوظيفية في ابؼنظمة، بدا بىدـ التوافق بتُ 

 .كل من أىداؼ الفرد وابؼنظمة

  أهمية تخطيط وتنمية المسار الوظيفي: 

في ظل التنافسية الشديدة بتُ بـتلف ابؼنظمات، وفي ظل بيئة غتَ مستقرة تتميز بعدـ اليقتُ، أصبح من 
الضرورة بدكاف على ابؼنظمات أف برافظ على بقاحها الذي لا يضمنو فقط جودة السلعة أو ابػدمة التي تقدمها، 

وإبما أصبح مرتبط ذلك النجاح كذلك بددى حفاظها على موظفيها الأكفاء واأتمرار مسابناتهم الفاعلة في 
ابؼنظمة، وىذا لا يتأتى إلا من خلاؿ الاىتماـ اللازـ من ابؼنظمة بوظيفة بزطيط وتنمية ابؼسار الوظيفي، وذلك 

  :)2(للأأباب التالية 

إذا كاف الأفراد يهدفوف إلذ النمو في العمل والرضا عنو، فإف ابؼنظمات : برقيق أىداؼ الأفراد وابؼنظمة  -
تسعى إلذ برقيق الإنتاجية والربح، وبزطيط ابؼسار الوظيفي بدا بوققو من وضع الرجل ابؼناأب في ابؼكاف 

 .ابؼناأب يساعد على برقيق ابؽدفتُ معاً 

إف عدـ وجود جهود لتخطيط وتنمية ابؼسار الوظيفي تعتٍ فرض قيود : بزفيف القيود على حركة العمالة  -
على حركة العمالة، ووضعها داخل أياج لا تتحرؾ منو، وبالتالر فإف وجود أنشطة بزطيط وتنمية ابؼسار 

 .الوظيفي بيكنها أف تطلق إمكانيات الأفراد، وتشجعهم على ذلك

إف عدـ الاىتماـ بتدريب العاملتُ، ونقلهم، أو حتى الاأتغناء عنهم، يعتٍ : التقليل من تقادـ العمالة  -
بقاء بعض العاملتُ في أماكنهم، حتى تتقادـ مهاراتهم، وتقلل دافعيتهم للعمل، ووجود أنشطة بزطيط 

وتنمية ابؼسار الوظيفي من خلاؿ التًقية، والنقل، والتدريب، والاأتغناء، يعتٍ تنشيط مهارات العاملتُ، 
 .وبذديدىا والإبقاء على ما بيكن الاأتفادة منو من مهارات وقدرات

                                                             
1
 .547، مرجع أبق ذكره، صإدارة الموارد البشرية بعد استراتيجيعمر وصفي عقيلي،   

 .377، مرجع أبق ذكره، ص2004، إدارة الموارد البشريةأبضد ماىر،   2
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ابؼزايا السابقة بذعل ما ينفق على أنشطة بزطيط وتنمية ابؼسار الوظيفي، ذا عائد : تقليل تكلفة العمالة  -
يفوؽ التكلفة، ففي منظمات ناجحة بيكن أف يكوف ابؼنفق على بزطيط وتنمية ابؼسار الوظيفي كبتَاً، لكن 
إنتاجية العمالة والأرباح تفوؽ بكثتَ ىذا الإنفاؽ، وبابؼقابل بيكن أف يكوف في منظمات فاشلة لا يوجد ما 

العائد  (بفثلة في الأجور وابغوافز )ينفق على بزطيط وتنمية ابؼسار الوظيفي، بينما تفوؽ تكلفة العمالة 
 .والربح، وبرقق بذلك خسائر فادحة

  بيكن تناوؿ ىذه ابؼراحل على ابؼستويتُ الفردي والتنظيمي:مراحل تخطيط المسار الوظيفي . 
 بيكن برديد ابؼراحل التي بير من خلابؽا تصميم مسارات :مراحل بزطيط ابؼسار الوظيفي التنظيمي  .1

  :)1(ابػدمة الوظيفية التنظيمية في ابؼنظمات كمايلي
 .برديد بؾاؿ ابؼسارات فيما إذا كانت فنية، أـ إدارية، أو فنية وإدارية في آف واحد -
 .)*(برديد نوع ابؼسارات فيما إذا كانت تقليدية أـ شبكية، أو قائمة على أأاس الابقاز -

 .برديد عدد ابؼسارات التنظيمية التي يشتمل عليها ابؽيكل التنظيمي -

 .برديد الوظائف التي تقع على كل مسار تنظيمي -

برديد متطلبات شغل أو أداء كل وظيفة من الوظائف الواقعة على ابؼسارات التنظيمية، والتي بهب توفرىا  -
 .في من أوؼ يشغلها، ويكوف ذلك من خلاؿ نتائج برليل وتوصيف العمل

إعلاف ابؼسارات التنظيمية ووظائفها ومتطلبات شغلها على بصيع العاملتُ في ابؼنظمة، ومنذ بداية تعيينهم  -
فيها، ليعرفوا ويلموا بها، ليكوف لديهم رؤية عن ابؼستقبل الوظيفي في ابؼنظمة التي يعملوف فيها، وىنا لا 

 .يطلب الإعلاف فحسب بل بهب شرح متطلبات الوصوؿ إلذ نهاية ابؼسارات التنظيمية

 بسر دورة حياة ابؼوظفتُ في ابؼنظمات بدراحل متعددة ومتلاحقة، :مراحل بزطيط ابؼسار الوظيفي للفرد  .2
اختلف الكتّاب وابؼفكروف في توصيفها وعدّىا، ولكن تبدأ في بؾملها مع بداية عمل ابؼوظف في 

ابؼنظمة وتنتهي عند بلوغو أن التقاعد، مع افتًاض بقاء ابؼوظف في ابؼنظمة طواؿ حياتو الوظيفية، وفي 
ىذا الصدد حاوؿ الباحث تسليط الضوء على بعض النماذج التي اختلفت في وضع مراحل بزطيط 

 :ابؼسار الوظيفي على مستوى الفرد وىي كالتالر 

                                                             
1
 .553، مرجع أبق ذكره، صإدارة الموارد البشرية بعد استراتيجيعمر وصفي عقيلي،   
بيثل ابؼسار التقليدي حركة انتقاؿ ابؼوظف العمودية من وظائف أدنى إلذ وظائف أعلى عن طريق التًقية، على أف تكوف الوظيفة التي أتَقى إليها ذات علاقة بالوظيفة القدبية  -  (*)

 .من حيث طبيعتها
 .بيثل ابؼسار الشبكي احتماؿ حركة انتقاؿ ابؼوظف العمودية والأفقية في آف واحد في ابؽيكل التنظيمي عبر حياتو الوظيفية    -  

بيثل مسار الابقاز الانتقاؿ أو التًقية إلذ وظيفة أخرى واقعة على خط ابؼسار بالاعتماد على النجاحات والابقازات التي بوققها الفرد في عملو، بغض النظر عن ابؼدة الزمنية التي    - 
 .قضاىا في الوظيفة
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لقد قسم ىذا النموذج ابؼسار ابؼستقبلي الوظيفي إلذ  : Miller & Form 1951بموذج ميلر وفورـ  -
)1(.بطس مراحل

 

 . أنة15الإعداد واكتشاؼ العمل حتى أن : ابؼرحلة الأولذ  .1

 . أنة18البدايات في العمل حتى أن : ابؼرحلة الثانية  .2

 . أنة34بؿاولة إثبات الذات حتى أن : ابؼرحلة الثالثة  .3

 . أنة65الثبات والاأتقرار حتى أن : ابؼرحلة الرابعة  .4

 . أنة65من  (ابؼعاش)نهاية ابؼسار : ابؼرحلة ابػامسة  .5

أار ىذا النموذج على درب النموذج السابق، مع :  Hall & Nougaim 1968بموذج ىوؿ ونوجيم  -
)2(.اختلاؼ في ابؼسميات

 

 . أنة25ما قبل العمل حتى أن : ابؼرحلة الأولذ  .1

 . أنة30البناء والتأأيس حتى أن : ابؼرحلة الثانية  .2

 . أنة45التقدـ والتطور حتى أن : ابؼرحلة الثالثة  .3

 . أنة65الاأتقرار والبقاء حتى أن : ابؼرحلة الرابعة  .4

 . أنة65بعد  (ابؼعاش)الابكدار وابؽبوط : ابؼرحلة ابػامسة  .5

واحتوت على ' تشيتٌ'تعددت مراحل مسار ابؼستقبل الوظيفي عند  : Shein 1978بموذج تشيتٌ  -
)3(.تفصيلات أكثر من النماذج السابقة، وظهر التداخل بتُ ابؼراحل ابؼختلفة

 

 . أنة21مرحلة الأحلاـ والاأتكشاؼ حتى أن  .1

 . أنة25 حتى 16مرحلة الدخوؿ في بؾاؿ العمل من أن  .2

 . أنة25 حتى 16مرحلة التدريب التأىيلي من أن  .3

 .35 أنة حتى 17مرحلة العضوية ابؼنظمية الأولذ من أن  .4

 . أنة25مرحلة العضوية ابؼنظمية ابؼتوأطة في أن  .5

 . أنة45 حتى 35مرحلة الإجهاد في العضوية ابؼتوأطة من أن  .6

 . أنة40مرحلة العضوية ابؼنظمية ابؼتأخرة في أن  .7

 . أنة40مرحلة التوجو ناحية الابكدار من أن  .8

 . أنة45مرحلة التوجو بكو ابؼعاش بعد أن  .9

                                                             
 .378، مرجع أبق ذكره، صإدارة الموارد البشريةبؿمد حافظ حجازي،   1
2
 .نفس ابؼرجع، نفس الصفحة  

 .379، صالمرجع السابقبؿمد حافظ حجازي،   3
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اعتمد ىذا النموذج على بطس مراحل، ليس بينها تداخل، وإبما ىي  : Super 1980بموذج أوبر  -
)1(.مقسمة إلذ فئات إحصائية، ولكل فئة مدى إحصائي

 

 . أنة14النشوء والنمو حتى أن : ابؼرحلة الأولذ  .1

 . أنة24-15البحث واأتكشاؼ العمل من : ابؼرحلة الثانية  .2

 . أنة44-25البناء والتكوين من : ابؼرحلة الثالثة  .3

 . أنة64-45المحافظة على البقاء من : ابؼرحلة الرابعة  .4

 . أنة65من  (ابؼعاش)الابكدار: ابؼرحلة ابػامسة  .5

احتوى ىذا النموذج على بطس  : Green house & Callanan 1994بموذج جرينهوز وكالاناف  -
مراحل، تبدأ كل مرحلة من نهاية ابؼرحلة التي تسبقها، مع وجود تفاصيل أكثر من النماذج السابقة، وىي 

  :)2(كالتالر

 أنة، يكوّف 25الإعداد للعمل، تبدأ ىذه ابؼرحلة من بواكتَ حياة الفرد وحتى أن : ابؼرحلة الأولذ  .1
فيها الفرد صورة ذىنية عن نفسو وعن عملو، ومن ثم بودد نوع التعليم الذي بووؿ اأتعداداتو إلذ 

 .قدرات

التوظيف، يدخل الفرد في ىذه ابؼرحلة المجاؿ الوظيفي الذي اختاره، والذي يعتقد أنو : ابؼرحلة الثانية  .2
يشبع رغباتو، وإذا لد بىتً الفرد الوظيفة ابؼناأبة، ضاع منو الرضا الوظيفي، وعاود البحث مرة أخرى، 

 . أنة الأولذ من عمر الفرد25أو مرات متعددة، وتستغرؽ ىذه ابؼرحلة 

 أنة، ويتعلم فيها الفرد 40 وحتى 25التأأيس، تستغرؽ ىذه ابؼرحلة السنوات من : ابؼرحلة الثالثة  .3
النواحي الوظيفية الفنية، وابؼناخ التنظيمي، والثقافة التنظيمية بدا برملو من قيم وعادات وتقاليد، حتى 
يلقى القبوؿ كعنصر كفء لو مكانة لائقة، ويكوف توجو الفرد في ىذه ابؼرحلة ناحية النجاح وإثبات 

 .الذات الوظيفية

 أنة، وتكوف بؿملة 55 وحتى أن 40ابؼتوأطة، تستمر ىذه ابؼرحلة من أن : ابؼرحلة الرابعة  .4
ومشبعة بالنضج والرشد ابغياتي والوظيفي معاً، ولذلك يعيد فيها الفرد تقييم حياتو الوظيفية، ومدى 

ما وصل إليو من أىداؼ وظيفية أبق وأف خطط بؽا، ثم إجراء تفكتَ واقعي يتسق مع ابؼتغتَات 
 .السائدة، وبودد بدائلو ابؼستقبلية في ضوء ذلك

، بواوؿ البقاء في ابؼنظمة كفرد منتج، 55ابؼتأخرة، عندما يدخل الفرد في أن : ابؼرحلة ابػامسة  .5
بيتلك الكثتَ من ابػبرات الوظيفية التي بيكن الاعتماد عليها، وبواوؿ أف بوقق اشباعات تقدير 

                                                             
 .نفس ابؼرجع، نفس الصفحة  1
 (.381-380)نفس ابؼرجع، ص ص  2
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الذات بسهيداً لتحقيق ذاتو، بالوصوؿ إلذ الأىداؼ التي كاف يصبو إليها في بواكتَ حياتو، ثم يعد 
 .نفسو بؼرحلة ما بعد التقاعد، حتى يكوف بحالة حسنة وبدعنويات مرتفعة

وبيكن تلخيص تلك النماذج السابقة الذكر في ابؼراحل التالية، مرحلة الاأتكشاؼ، ثم بعد ذلك مرحلة 
 .التأأيس، ثم تليها مرحلة المحافظة والنضوج، وفي الأختَ تأتي مرحلة الابكدار التي تنتهي بالإحالة على التقاعد

والشكل ابؼوالر الذي اقتًحو الباحث يوضّح بموذج بزطيط وتنمية ابؼسار الوظيفي على ابؼستوى الفردي 
 .والتنظيمي

 . نموذج تخطيط وتنمية المسار الوظيفي على المستوى الفردي والتنظيمي   :13الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .من تصميم الباحث: المصدر 

 

 

 

 

 التخطيط الفردي للمسار الوظيفي

 ػػػػػػػػػػػػػػ

التعلم، مساعدة واعتمادية، )مرحلة الاأتكشاؼ. 1
 .(متابعة

 .مرحلة التأأيس. 2

 .مرحلة المحافظة والنضوج. 3

 .مرحلة الابكدار. 4

 التخطيط التنظيمي للمسار الوظيفي

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػ

فيما إذا كانت فنية، أـ  برديد بؾاؿ ابؼسارات. 1
 .إدارية

فيما إذا كانت تقليدية أـ  برديد نوع ابؼسارات .2
 .أو قائمة على أأاس الابقاز شبكية

برديد عدد ابؼسارات التنظيمية التي يشتمل  .3
 .عليها ابؽيكل التنظيمي

برديد الوظائف التي تقع على كل مسار  .4
 .تنظيمي

برديد متطلبات شغل أو أداء كل وظيفة من  .5
 .الوظائف الواقعة على ابؼسارات التنظيمية

إعلاف ابؼسارات التنظيمية ووظائفها ومتطلبات  .6
 .شغلها على بصيع العاملتُ في ابؼنظمة

 

برقيق التوافق بتُ 
 الفرد والوظيفة

 ػػػػػػػ

اكتشاؼ مدى 
 :التوافق من خلاؿ 

 .تقييم الأداء.1

بـتبرات ابؼسار .2
 .الوظيفي

 .بحوث الرضا. 3



 (المفاهيم والوظائف)الفصل الأول                                      الإطار النظري لإدارة الموارد البشرية 

 

  
79 

 
  

 خلاصة الفصل الأول

لقد احتوى الفكر الإداري ابغديث، على مفاىيم وتوجهات مهمة، كاف بؽا الأثر البالغ في إعادة صياغة 
مفهوـ إدارة ابؼوارد البشرية، لتصبح من أىم وظائف الإدارة، لكونها تهتم بإدارة وتسيتَ الرأس ابؼاؿ البشري، الذي 
يعتبر الثروة وابؼورد الأىم في ابؼنظمات ابؼعاصرة، لذلك وجب الاىتماـ بهذه الوظيفة، وتفعيل أنشطتها والاعتماد 

عليها، حتى نتمكن من التحكم الأفضل في إدارة ابؼنظمات والنجاح في برقيق الأىداؼ ابؼرأومة، بأقل التكاليف 
 .وفي الوقت المحدد

كما أابنت أيضاً الظروؼ وابؼتغتَات التي شهدىا العالد مؤخراً، بشكل كبتَ في إعادة النظر في ابؼفهوـ 
التقليدي لإدارة ابؼوارد البشرية، وذلك ما يلاحظ في التطور التاربىي بؽذه الوظيفة، فلم تعد إدارة ابؼوارد البشرية 

فقط بؾرد مؤشرات تأخذ في الغالب طابعاً كمياً داخل بؿيط ابؼنظمة، كالتحكم في ظاىرة الغياب عن العمل مثلًا، 
أو برفيز العاملتُ مادياً من أجل الزيادة في الإنتاج، بل تطورت لتصبح ىذه ابؼؤشرات تأخذ الطابع الكمي 

والكيفي معاً، لتخرج بذلك من الإطار الداخلي للمنظمة إلذ بؿيطها ابػارجي، لتظهر في شكل مؤشرات عديدة 
بزتلف من منظمة لأخرى حسب طبيعة نشاطها وحسب بؿيطها كذلك، كرضا المجتمع، والإبداع، والفعالية، 

 .والنظرة للمستقبل، وغتَىا من الأىداؼ

إف إدارة ابؼوارد البشرية من خلاؿ الأنشطة ابؼختلفة التي تقوـ بها بفعالية، تساىم بقدر كبتَ في تفعيل أداء 
ابؼوظفتُ في الإدارة المحلية، الذي يفضي في النهاية دوف أدنى شك إلذ الدفع بوتتَة إبقاز ابؼشاريع التنموية في 

التي تعتبر المحور الرئيسي للتنمية المحلية، التي شهدت تعثراً كبتَاً -  ابؼشاريع التنموية –المجتمع المحلي، ىذه الأختَة 
ليس في ابعزائر فحسب بل في أغلب دوؿ العالد الثالث، وىذا ما دفع بهيئة الأمم ابؼتحدة إلذ حَثِّ ىذه الدوؿ 
لتحذو حذو الدوؿ ابؼتقدمة للتوجو بكو تنمية المجتمعات المحلية، ىذا التوجو العابؼي الذي كاف لو الأثر البالغ في 

إحداث تنمية شاملة، وىذا لقناعة ىذه الدوؿ بأبنية العنصر البشري في إدارة وتسيتَ باقي ابؼوارد الأخرى بكفاءة 
وفعالية بكو برقيق أىداؼ التنمية المحلية، وىذا ما أوؼ بواوؿ الباحث من خلاؿ الفصوؿ ابؼوالية من الدراأة 

 . البحث عن مدى قوة العلاقة بتُ ىذين ابؼتغتَين

 

 

 



 
 

  
 

 
  

 

 

 

 

 الفصل الثاني

 (الفواعل والأدوار)الإطار النظري للتنمية المحلية
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 :تمهيد
إف الأنظمة والأجهزة الإدارية في كثتَ من الدوؿ النامية تفتقد القدرة على برقيق مطالب الدواطنتُ، نتيجة 
اختلاؿ ىذه الأجهزة الإدارية وفسادىا، الذي يؤدي بها إلذ عدـ إمكانية برقيق التنمية على مستوى المجتمعات 

 .المحلية، وبالتالر عدـ قدرتها على مواجهة الدشاكل التي تعاني منها ىذه المجتمعات
ويعود فشل ىذه الأنظمة والأجهزة الإدارية في برقيق التنمية الدنشودة بالأساس إلذ بزلفها وتعقد إجراءاتها 
وبطيء إصدار القرارات وتناقض البعض منها، وعدـ الالتزاـ بتنفيذ اللوائح والأنظمة الخاصة بها، وصعوبة التنسيق 
بتُ الأجهزة الإدارية، وعدـ تطوير التشريعات والقوانتُ الإدارية التي تعوؽ عمليات التنمية وخاصة على الدستوى 

المحلي، حيث تشهد التنمية المحلية ركوضاً كبتَاً، يتمثل على وجو التحديد في التأخر الكبتَ في إلصاز الدشاريع 
التنموية الدوجهة للمواطنتُ على الدستوى المحلي، وىذا يتطلب من الجهات الدركزية إعادة النظر والاىتماـ أكثر 

بوظيفة إدارة الدوارد البشرية، وخاصة على مستوى الإدارة المحلية الدسؤولة على تنفيذ البرامج التنموية على الدستوى 
 .المحلي، وذلك لدا لذذه الوظيفة من دور ىاـ وفعّاؿ في تفعيل وبرفيز وتوجيو الدوارد البشرية لضو برقيق التنمية المحلية

ويعُتبر مفهوـ التنمية المحلية، مفهوـ حديث نسبياً، فقد ظهر بعد ازدياد الاىتماـ بالمجتمعات المحلية لكونها 
فالجهود الذاتية و الدشاركة الشعبية لا تقل ألعية عن الجهود , وسيلة لتحقيق التنمية الشاملة على الدستوى الوطتٍ 

الحكومية في برقيق التنمية عبر مسالعة السكاف في وضع وتنفيذ مشروعات التنمية، لشا يستوجب تضافر الجهود 
المحلية الذاتية والجهود الحكومية لتحستُ نوعية الحياة الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والثقافية والحضارية 

 .للمجتمعات المحلية وإدماجها في التنمية
وسيتم التطرؽ في ىذا الفصل إلذ التنمية المحلية باعتبارىا جزءاً مهماً مكملًا لعملية التنمية التي تعتٍ في 
لرملها التمكن من الوصوؿ باستمرار إلذ مستوى عيش جيد من الناحيتتُ الدادية والدعنوية، وذلك من خلاؿ 

التطرؽ إلذ مفاىيم التنمية عامة، والتنمية المحلية على وجو الخصوص، وألعية التنمية المحلية ودورىا في تفعيل التنمية 
الشاملة، وألعية كذلك استثمار العنصر البشري داخل الإدارة المحلية، ودوره في تفعيل التنمية المحلية من خلاؿ 

الاىتماـ وتفعيل وظيفة إدارة الدوارد البشرية في الجماعات المحلية، ىذه الأختَة التي تعتبر الذيئة الوحيدة على 
 .الدستوى المحلي الدسؤولة على متابعة والصاز البرامج التنموية
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 الإطار المفاهيمي للتنمية المحلية: المبحث الأول 

 مفهوم التنمية والمصطلحات ذات العلاقة :المطلب الأول

  ًمفهوم التنمية لغة واصطلاحا: 

أي الازدياد التدرلغي، يقاؿ لظا الداؿ لظواً أي تراكم وكثر، كما يستخدـ " النماء"التنمية لغة معناىا 
  (1).اصطلاح التنمية بدعتٌ الزيادة في الدستويات الاقتصادية والاجتماعية وغتَىا 

  الاختلاف بين مفهوم النمو والتنمية: 

يشتَ إلذ التقدـ التلقائي أو الطبيعي أو العفوي دوف تدخل متعمد من قبل المجتمع أو ( Croissant)النمو
فهي العمليات الدقصودة التي تسعى إلذ إحداث النمو بصورة سريعة ( Développement)الدولة، أما التنمية

 .في إطار خطط مدروسة وفي حدود فتًة زمنية معينة 

فالنمو لػدث من خلاؿ تطور تدرلغي بطيء، بينما برتاج التنمية إلذ دفعة قوية برركها قدرات إنسانية 
  (2).خبتَة بُزرج المجتمع من حالة الركود إلذ الحركة والتقدـ 

 1955أما بالنسبة لتعريف التنمية فقد وضعت ىيئة الأمم الدتحدة تعريفاف لدفهوـ التنمية، الأوؿ كاف سنة 
العملية الدرسومة لتقدـ المجتمع بصيعو اقتصادياً و اجتماعياً معتمداً بشكل كبتَ على مسالعة "مؤداه أف التنمية ىي 

 أعادت فيو صياغة تعريف التنمية مؤداه أف التنمية ىي 1956، أما الثاني فكاف سنة "المجتمعات المحلية و مبادأتها
العمليات التي لؽكن بها توحيد جهود الدواطنتُ و الحكومة لتحستُ الأحواؿ الاقتصادية و الاجتماعية و الثقافية "

 (3)".في المجتمعات المحلية و لدساعدتها على الاندماج في حياة الأمة و الدسالعة في تقدمها بأكبر قدر لشكن

يُلاحظ من خلاؿ مقارنة التعريفتُ أف ىيئة الأمم الدتحدة أضافت في التعريف الأختَ فكرة توحيد الجهود 
فيما بتُ الدواطنتُ و الحكومة وكذا توجيو عملية التنمية لضو المجتمعات المحلية التي أغفلتها في التعريف الأوؿ إقراراً 

 .منها بضرورة تدخل الحكومة في عملية التنمية إلذ جانب مسالعة المجتمعات المحلية

أف الحضارة في الأمصار من قبل الدوؿ وأنها "في مقدمتو و بالضبط في فصل ' ابن خلدوف'وىذا ما أكده 
ومتى اتصلت الأياـ و تعاقبت تلك الصناعات حَذَؽَ أولئك : "...، حيث قاؿ "ترسخ باتصاؿ الدولة و رسوخها

الصناع في صناعتهم و مهروا في معرفتها، والأعصار بطولذا و انفساح أمدىا و تكرير أمثالذا تزيدىا استحكاماً و 
رسوخاً، و أكثر ما يقع ذلك في الأمصار لاستبحار العمراف و كثرة الرّفْو في أىلها، و ذلك كلو إلظا لغيء من قبل 

                                                             
 .59، ص1996، 1الدؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، ط: ، لبناف(مفاهيم مناهج وتطبيقات)التنمية في الإسلامابراىيم العسل،   1
2
 .ابراىيم العسل، الدرجع السابق، نفس الصفحة  

 .13، ص1998الدكتب الجامعي الحديث، :، مصر(البناء الاجتماعي للمجتمع)التنمية الإدارية في الخدمة الاجتماعيةختَي خليل الجميلي،   3
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الدولة، لأف الدولة بذمع أمواؿ الرعية و تنفقها في بطانتها و رجالذا، و تتسع أحوالذم بالجاه أكثر من اتساعها 
بالداؿ، فيكوف دخل تلك الأمواؿ من الرعايا و خرجها في أىل الدولة ثم فيمن تعلق بهم من أىل الدصر، و ىم 

الأكثر فتعظم لذلك ثروتهم، و يكثر غناىم، و تتزيد عوائد التًؼ و مذاىبو، و تستحكم لديهم الصنائع في سائر 
 (1)".فنونو و ىذه ىي الحضارة

العملية المجتمعية الواعية الدوجهة لضو إلغاد برولات في " التنمية بأنها " علي خليفة الكواري"كما يعرّؼ 
البناء الاقتصادي و الاجتماعي ، قادرة على تنمية طاقة إنتاجية مدعمة ذاتياً، تؤدي إلذ برقيق زيادة منتظمة في 

متوسط الدخل الحقيقي للفرد على الددى الدنظور، و في نفس الوقت موجهة لضو تنمية علاقات اجتماعية و 
سياسية تكفل زيادة الارتباط بتُ الدكافأة و الجهد و الإنتاجية فضلًا عن استهدافها توفتَ الاحتياجات الأساسية 

 (2)".للفرد و ضماف حقو في الدشاركة و سعيها إلذ تعميق متطلبات أمنو و استقراره في الددى الطويل 

الدلاحظ في ىذا التعريف أف التنمية يقُصد من وراءىا تنفيذ خطة ذات أىداؼ قصتَة الددى، وأخرى 
طويلة الددى، فأما الأولذ الغرض منها إحداث تغيتَ في المجتمع على الدستويتُ الاجتماعي والاقتصادي، من أجل 

بناء قدرات مادية وبشرية لزلية قادرة على برقيق لظو اقتصادي يرفع من مستوى الدخل الفردي الحقيقي، وأما 
 .الخ...الثانية فالغرض منها برقيق الرضا لدى الدواطن في كافة المجالات الاجتماعية والسياسية والاقتصادية

عملية بررر إنساني تشمل بررير الفرد من الفقر و القهر و " فيعرؼ التنمية بأنها " إبراىيم العيسوي"أما 
الاستغلاؿ و تقييد الحرية، كما تشمل بررير المجتمع من ذُؿِّ الاعتماد على الخارج و بزليصو من قيود التبعية بكل 

 (3)".ما برملو من استغلاؿ و تقييد للإرادة الوطنية، و ىشاشة أماـ الصدمات الخارجية

من خلاؿ ىذا التعريف نستشف أف التنمية الدقصود بها التحرر إِفْ على مستوى الفرد أو الدولة، فعلى 
مستوى الفرد فهي إنقاذه من الفقر والقهر والعبودية والاستغلاؿ وتقييد الحرية، أما على مستوى الدولة فتعتٍ 

تقليص الاعتماد على الخارج، والإنعتاؽ من التبعية بكل أشكالذا إف كانت سياسية أو اقتصادية أو ثقافية، لكن 
 .بالدقابل نلاحظ افتقاد ىذا التعريف لآليات ىذا التحرر

عملية لرتمعية واعية و دائمة و موجهة "فيعرؼ التنمية بأنها " أبو الحسن عبد الدوجود إبراىيم أبو زيد"بينما 
في ظل مرجعية قيمية و إرادة وطنية من أجل إحداث تغتَات اجتماعية شاملة برقق تصاعد مطرد لقدرات المجتمع 

                                                             
، 2006، 4نهضة مصر للطباعة والنشر والتوزيع، الجزء الثاني، ط: ، دراسة وبرقيق وتعليق الدكتور علي عبد الواحد وافي، مصرمقدمة ابن خلدونعبد الربضن بن لزمد بن خلدوف،   1

 .814ص
: ، الكويت(مدخل الى دراسة كفاءة أداء المشروعات العامة في أقطار الجزيرة العربية المنتجة للنفط)دور المشروعات العامة في التنمية الاقتصادية علي خليفة الكواري،   2

 .10، ص1981المجلس الوطتٍ للثقافة والفنوف والآداب، يونيو 
 .94، ص2001، 2دار الشروؽ، ط: ، مصر(دراسة في مفهوم التنمية ومؤشراتها)التنمية في عالم متغير إبراىيم العيسوي،   3
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و برستُ مستمر لنوعية الحياة فيو، و تعزيز الأداء الاجتماعي للأفراد و الأسر للوصوؿ إلذ لرتمع آمن 
 (1)".متماسك

وىنا نلاحظ أف التنمية عبارة عن عملية يقوـ بها أفراد المجتمع ضمن خطة مرسومة ولزكمة لزددة الأىداؼ 
 .نابعة من ثقافة وقيم مبادئ ذلك المجتمع، لأجل النهوض بقدراتو وبرقيق الرفاىية لأفراده 

يرى أف مفهوـ التنمية يركّز على بعض العناصر التي تشكل ىذا الدفهوـ و من " طارؽ السيد"ومن جهتو 
 :ألعها ما يلي 

 .تهتم التنمية بالإنساف على أساس أنو العنصر البشري الذي يساىم في عملية تنمية المجتمع  -

 .الذدؼ من التنمية ىو برقيق الرفاىية لكل أفراد المجتمع  -

 .تهتم التنمية باستغلاؿ كافة القدرات و الدوارد الدتاحة في المجتمع  -

 .من أىم الأنشطة التي تهتم بها التنمية الدشاركة الشعبية  -

 .تهتم التنمية بعملية زيادة الوعي بتُ الدواطنتُ و تنمية قدراتهم على حل الدشاكل  -

 .براوؿ التنمية دائماً القضاء على الفقر في المجتمع  -

على أف مفهوـ التنمية يُشتًط فيو أف تكوف ىذه التنمية موجهة للداخل، و تعتمد " طارؽ السيد"كما ينبِّو 
 (2).على الدوارد و القوى الذاتية 

فعل إرادة واعية، مدربة، في لرتمع بركمو سلطة مريدة لا " فيعرؼ التنمية بأنها " إبراىيم العسل"وأما 
 (3)".مذعنة، لسططة لا منفذة

الدلاحظ ىنا أف التنمية لغب أف تقوـ على أساس الإرادة الواعية، والتخطيط المحكم في ظل السيادة 
 .الوطنية

يرى أف مفهوـ التنمية ينطوي على معاني أكثر فاعلية في مناقشات ' حستُ عبد الحميد أبضد رشواف'لكن 
إنها تعتٍ توازف في إستًاتيجية  :"(4)الدؤبسرات الدولية، حيث يرتبط بقضايا الدوؿ الدتخلفة و النامية، حيث يقوؿ

التنمية الاقتصادية الخالصة حيث تشتَ إلذ لرموعة من الأحداث الاجتماعية التي تصبح أساساً للنشاط 

                                                             
 .16، ص2009الدكتب الجامعي الحديث، : ، مصرالتنمية الاجتماعية وحقوق الإنسانأبو الحسن عبد الدوجود إبراىيم أبوزيد،   1
2
 .38، ص2007مؤسسة شباب الجامعة، :، مصرعلم اجتماع التنميةطارؽ السيد،   

3
 .62، مرجع سبق ذكره، ص(مفاهيم مناهج وتطبيقات)التنمية في الاسلام  إبراىيم العسل،  

 .17ص، 2009مؤسسة شباب الجامعة، :، مصراجتماعيا، ثقافيا، اقتصاديا، سياسيا، إداريا، بشريا...التنميةحستُ عبد الحميد أبضد رشواف،   4
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السياسي، و قاعدة لنشاط المجتمع المحلي لتحقيق مستوى اجتماعي أفضل للمعيشة للغالبية العظمى من أفراد 
 ".المجتمع

يستخلص من ىذا التعريف أف التنمية تركز بصفة خاصة على البعد الاقتصادي الذي يشكل بدوره 
 .القاعدة الأساسية للنهوض بالمجتمع في المجالات السياسية و الاجتماعية 

عملية تغيتَ واعٍ لػدث في المجتمع من خلاؿ التوحد و "يرى أف التنمية عبارة عن ' إحساف حفظي'بينما 
الدشاركة بتُ جهود الدواطنتُ و الحكومة بهدؼ الاستفادة من كافة الدوارد الدتاحة في المجتمع، و برقيق الرفاىية 

 (1)".الاجتماعية و الاقتصادية و يتم ذلك وفق خطة مرسومة

يُلاحظ من ىذا التعريف أف عملية التنمية لغب أف تكوف وفق خطة مرسومة واضحة الدعالد يعمل على 
تنفيذىا الحكومة و الدواطنتُ من خلاؿ الدشاركة فيما بينهما، من أجل برقيق الأىداؼ الدرجوة و الدتمثلة في 

 .الرفاىية و الارتقاء بالدواطن في كافة لرالات الحياة 

إحداث التطور الدتكامل في كافة الجوانب الاجتماعية "فيعرؼ التنمية على أنها ' ختَي خليل الجميلي'أما 
و الاقتصادية و السياسية معتمدة في ذلك على الجهود الدشتًكة الدتعاونة الأىلية و الحكومية للوصوؿ إلذ حل و 

 (2).مواجهة الدشكلات 

يفُهم من ىذا التعريف أف التنمية ىي إحداث حِراؾ اجتماعي و سياسي و اقتصادي تتضافر فيو كل 
 .الجهود الشعبية و الحكومية لدواجهة كل الدشاكل التي تعتًض الدواطنتُ و الارتقاء بهم إلذ مستوى معيشي مرضي 

إحداث سلسلة التغتَات الوظيفية و البنائية "يفسر مصطلح التنمية كمدلوؿ بأنو ' علي الكاشف'لكن 
لنمو المجتمع المحلي، و ذلك بزيادة قدرة أفراده على استغلاؿ الطاقات الدتاحة للمجتمع إلذ أقصى حد لشكن، و 

 (3)" .بطريقة برقق لو أىدافو

أما ىنا فيلاحظ أف التنمية تسعى إلذ تنمية طاقات أفراد المجتمع المحلي لأجل برريك الإمكانيات الدتاحة 
 . لتحقيق الأىداؼ الدرجوة 

 

                                                             
1
 .33، ص2004دار الدعرفة الجامعية، : ، مصرعلم اجتماع التنميةإحساف حفظي،   

2
 .10، مرجع سبق ذكره، ص(البناء الاجتماعي للمجتمع)التنمية الإدارية في الخدمة الاجتماعيةختَي خليل الجميلي،   

 .28، ص1985عالد الكتب، : ، مصر(المفاهيم والقضايا)التنمية الاجتماعية علي الكاشف،   3
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ىي التحريك العلمي الدخطط لمجموعة من العمليات " فإنو يرى أف التنمية ' لزمد عباس إبراىيم'بينما 
الاجتماعية و الاقتصادية التي تهدؼ إلذ برقيق التغيتَ الدستهدؼ و الانتقاؿ بالمجتمع من حالة غتَ مرغوب فيها 

  (1).إلذ حالة مرغوب الوصوؿ إليها، ترفع من مستوى الإنساف و تعمل على إعلاء شأنو

يلاحظ في ىذا التعريف أف التنمية ىي التخطيط العلمي الددروس الذي نضمن من خلاؿ تطبيقو الارتقاء 
 . بالمجتمع من حالة اليأس إلذ حالة الرفاىية 

عملية إحداث لرموعة من التغيتَات الدخططة "فإنو يرى أف التنمية ىي ' طلعت مصطفى السروجي'فأما 
الدستهدفة إكساب المجتمع القدرة على الاكتساب الذاتي الدستمر بدعدؿ يضمن التحسن الدتزايد في نوعية الحياة 
لكل أفراده، بدعتٌ زيادة قدرات المجتمع الذاتية على الاستجابة للحاجات الأساسية و الحاجات الدتجددة لأفراد 

المجتمع التي تكفل زيادة درجات إشباع تلك الحاجات عن طريق الاستثمار الأفضل لدوارد المجتمع الدتاحة و 
  (2).الكامنة، و مشاركة الجهود الشعبية بجانب الحكومة لتحقيق ىدؼ ذلك الاستثمار و حسن توزيع عائده 

ومن خلاؿ ىذا التعريف يلاحظ أف التنمية ىي العملية الدخططة والذادفة إلذ ترقية المجتمع وإكسابو القدرة 
 . على برستُ نوعية حياة أفراده، من خلاؿ تفعيل وتنمية القدرات الذاتية للمجتمع 

عمليات لسططة و موجهة بردث تغيتَاً في المجتمع لتحستُ ظروفو و "فيعرفها على أنها ' لزمد شفيق'أما 
ظروؼ أفراده من خلاؿ مواجهة مشكلات المجتمع و إزالة العقبات و برقيق الاستغلاؿ الأمثل للإمكانات و 

 (3)" .الطاقات، بدا لػقق التقدـ و النمو للمجتمع و الرفاىية و السعادة للأفراد

يُلاحظ لشا سبق أف مفاىيم التنمية و إف تعددت فإنها تتفق في الذدؼ العاـ الذي يعتٍ برقيق سعادة 
الخ، بل ىي حق ثابت من حقوؽ الإنساف، ...الإنساف ورفاىيتو وتقدـ المجتمع اقتصادياً واجتماعياً وسياسياً 

1986إعلاف الحق في التنمية للجمعية العامة للأمم الدتحدة العاـ وذلك ما أقره 
، حيث وصف عملية التنمية (*)

، وإذ تسلم بأف التنمية عملية اقتصادية واجتماعية وثقافية وسياسية شاملة تستهدؼ التحستُ الدستمر :"...بدايلي
لرفاىية السكاف بأسرىم والأفراد بصيعهم على أساس مشاركتهم النشطة والحرة والذادفة، في التنمية وفي التوزيع 

 ...".العادؿ للفوائد النابصة عنها،

                                                             
 .109، ص2000دار الدعرفة الجامعية، : ، مصرالتنمية والعشوائيات الحضريةلزمد عباس،   1
 .16، ص2009الدكتب الجامعي الحديث، : ، مصرالتنمية الاجتماعية من الحداثة إلى العولمةطلعت مصطفى السروجي،   2
 .17، ص2009الدكتب الجامعي الحديث، : ، مصردراسات في التنمية الاجتماعيةلزمد شفيق،   3

 .1986ديسمبر /  كانوف الأوؿ 04 الدؤرخ في 41/128اعتمد ونشر على الدلأ بدوجب قرار الجمعية العامة للأمم الدتحدة رقم  )*( 
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الحق في التنمية حق من حقوؽ الإنساف غتَ قابل للتصرؼ وبدوجبو " أف 01وأعلن في مادتو الأولذ الفقرة 
لػق لكل إنساف ولجميع الشعوب الدشاركة والإسهاـ في برقيق تنمية اقتصادية واجتماعية وثقافية وسياسية والتمتع 

 ".بهذه التنمية التي لؽكن فيها إعماؿ بصيع حقوؽ الإنساف والحريات الأساسية إعمالًا تامػػػػػػػػػػػػاً 
وفي الشكل الدوالر نلاحظ العلاقة التي تربط كل من الدواطنتُ من جهة باعتبارىم الدعنيتُ بعملية التنمية، 

باعتبارىم الوسيط  (الجهاز التنفيذي أو الحكومة)وصنّاع السياسة باعتبارىم أصحاب القرار، والدمونوف أو المجهزوف 
بتُ الدواطن وصاحب القرار، حيث أف الدواطن يضغط على صانع القرار من أجل الاستجابة لدطالبو، وفي الوقت 

بنوعية احتياجاتو، وفي الدقابل يعمل صانع السياسة على إعطاء الأمر  (الحكومة)نفسو يعمل على تعريف الدموف 
 .لتوفتَ ىذه الاحتياجات (الحكومة)للمموف 

 (1)هيكل علاقات المسؤولية : 14الشكل رقم 

 

 

 

 

Source : David Craig and Doug Porter, Development Beyond Neoliberalism? Governance, poverty reduction and political economy, 
This edition published in the Taylor & Francis e-Library(by Routledge) , London and new York, 2006, p118 . 

  الاختلاف بين مفهوم التغير والتنمية: 

لا يؤدي بالضرورة إلذ التقدـ والارتقاء، بينما غرض التنمية ىو الانطلاؽ لضو  (Changement)التغتَ 
الأفضل بخطى مستقيمة صاعدة، كما أف الفرؽ بتُ التغتَ والتنمية يتمثل في أف التنمية يفتًض ستَىا في خط 

واضح متجو لضو الأماـ لؽيزىا عما كانت عليو، كما تفتًض حكماً تقولؽياً يصفها بأنها تستَ لضو الأفضل بعكس 
  (2).التغتَ الذي لا يفتًض فيو الأحسن على طوؿ الخط، وإلظا قد يكوف تغتَاً إلذ الأسوأ 

 (3)بعض المفاهيم ذات العلاقة:   

  التطورEvolution:  

 :يقصد بالتطور ذلك التغتَ التدرلغي، ويأخذ التطور عدة أنواع، ىي 

 .وىو يدؿ على العالد والأجراـ السماوية، مع النشوء إلذ الارتقاء ثم الفناء : تطور كوني  -

                                                             
1 David Craig and Doug Porter, Development Beyond Neoliberalism? Governance, poverty reduction and political economy, This 

edition published in the Taylor & Francis e-Library(by Routledge) , London and new York, 2006, p118 . 
2
 (.60-59)، ص ص، مرجع سبق ذكره(مفاهيم مناهج وتطبيقات)التنمية في الاسلام إبراىيم العسل،   

 (.23-21)، مرجع سبق ذكره، ص صاجتماعيا، ثقافيا، اقتصاديا، سياسيا، إداريا، بشريا...التنميةحستُ عبد الحميد أبضد رشواف،   3

 صنّاع السياسة

 الدمونوف أو المجهزوف الدواطنوف الذين يعانوف من الفقر

 (الجهاز التنفيذي)
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ويطلق على النمو في الكائن الحي، الذي يأخذ دوره في تطوره تبدأ منذ تكوين الخلية : تطور عضوي  -
 .الأولذ ثم الجنتُ، فالولادة، فالنضوج  ثم الوفاة

وما يصاحبو من لظو وارتقاء في التفكتَ والشعور والإدراؾ، ثم نضوج، ثم اضمحلاؿ، : تطور عقلي  -
 .ويعتمد ذلك على القدرات الذىنية والعقلية 

 (1)".المجتمع الإنساني كائن حي ينمو ويتطور"  بهذا الخصوص أف '(Spencer'ىربرت سبنسر)ويقوؿ 

حيث )*(المجتمع الإنساني لؽر بدراحل تطور ثلاث، الدرحلة اللاىوتية" فيقوؿ أف  ('Conte'كونت )أما 
يفسِر الإنساف كل الظواىر في ضوء الدين أو القوى اللاىوتية، ثم الدرحلة الديتافيزيقية والتي يفسِر فيها كل شيء في 

(2)"ضوء قوى خفية خارقة، أما الدرحلة الوضعية فإف الإنساف يفسِر فيها كل ما يدور حولو بناءً على العقل 
 

  التقدـProgrès: 

يعتٍ التقدـ، التحسن الذي يطرأ على المجتمع الإنساني في انتقالو من حالة الفطرية الأولذ إلذ حالة أعظم 
 .كمالاً 

  التحديثModernisation: 

يعتٍ التحديث بزليص المجتمع من الطابع التقليدي الددعم للتخلف، وذلك من خلاؿ الأخذ بالأساليب 
الخ، وىو بذلك عملية تتصف بها المجتمعات ...العلمية في لرالات الاقتصاد والزراعة والصحة والتعليم والعمراف 

دانياؿ ' الدتقدمة لصعوبة تطبيق أبعادىا ومكوناتها على المجتمعات الدتخلفة، وفي ىذا الصدد ىناؾ دراسة قاـ بها 
عن عملية التحديث في الشرؽ الأوسط، حيث صنف ىذه الدنطقة إلذ فئتتُ، إحدالعا الفئة  ' D.Lernerلتَنر

الريفية التي لد تنل حظها من التحديث فظلّت تقليدية و ذلك نظراً لجمود التنظيم الاجتماعي الريفي، وعدـ ثقة 
، و انتشار الفقر و الدرض، أما الفئة الثانية فتتكوف من سكاف الدناطق الحضرية )*(أىل الريف في الذيئات الحكومية

                                                             
1
 .30، مرجع سبق ذكره، صعلم اجتماع التنميةطارؽ السيد،   

، للاستزادة أكثر أنظر الدوقع أدناه والعلوـ اللاىوتية ىي ببساطة لزاولة للتعرؼ وفهم الله كما ىو معلن في الكتاب الدقدس "دراسة الله"يأتي من الكلمة اليونانية " لاىوت"مصطلح  )*(
 .24/12/2010تاريخ الزيارة  ،  http://www.gotquestions.org/Arabic/Arabic-what-theology.html: على الرابط التالر 

 .31طارؽ السيد، نفس الدرجع السابق، ص  2
التغلغل بدعناه الواسع ىو الامتثاؿ للسياسة العامة الدعلنة من قبل " إف : 'J.Lapalombara جوزيف لا بالدبارا' حيث يقوؿ " بأزمة التغلغل" وىنا لؽكن الإشارة إلذ ما يسمى )*( 

التنمية السيد عبد الحليم الزيات، . ، و ىو كعملية غائبة يتوقف على قدرة ىذه السلطة على النفاذ جغرافياً داخل البتٌ التي كانت من قبل معزولة"السلطة الحكومية الدركزية 
 .71، ص2002دار الدعرفة الجامعية، : ، مصردراسة في علم الاجتماع السياسي:السياسية
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العسكرية و الإدارية و الصناعية و  )الذين يؤدوف أدواراً عديدة مثل الأدوار الفنية العليا في القطاعات الدختلفة 
 (1).(التعليمية 

 التنمية في المفهوم الإسلامي :المطلب الثاني 

يقوـ التصور الإسلامي للتنمية على أساس أف الله سبحانو و تعالذ قد خلق الكوف و استخلف الإنساف في 
الأرض ليقوـ بعمارتها، وفق منهج الله و شريعتو، وقد خلق الله سبحانو و تعالذ الإنساف متميزاً عن سائر 

الدخلوقات ليكوف قادراً على أداء ىذه الدهمة، وىيأ لو بفضلو و كرمو كل ما لؽكنو من أدائها، وأنو على ضوء قياـ 
 (2).الإنساف بهذه الدهمة يتقرر مصتَه و يتحدد مستقبلو في الدنيا والآخرة 

أف الفكر الإسلامي ليس فكراً ماركسياً و لا رأسمالياً و إلظا ىو فكرٌ يدعو ' ختَي خليل الجميلي'يرى 
 (3).للتعاوف و الدشاركة بتُ الناس مع اختلاؼ طبقاتهم و مراكزىم 

فتَى أف التنمية ىي التحوؿ بالمجتمع من البداوة إلذ التمدف و التحضر، حيث يقػػوؿ ' ابن خلدوف'أما 
، و يرى أيضا أف التنمية ىي أف يعيش الإنساف في منتهى الرفاىية، حيث يقوؿ في ..."وأف الحضارة غاية للبداوة:"

والحضارة كما علمت ىي التفنن في التًؼ و استجادة أحوالو، و الكَلَف بالصنائع التي تؤنق من :"...ىذا الصدد 
أصنافو و سائر فنونو من الصنائع الدهيئة للمطابخ أو الدلابس أو الدباني أو الفرش أو الآنية ولسائر أحواؿ 

 (4)".الدنزؿ

إذف فالتنمية من الدنظور الإسلامي ىي عمارة الأرض بدا لػفظ للإنساف كرامتو وفق منهج الله وشريعتو، من 
قِبل الإنساف نفسو الذي ميزهّ عن سائر الدخلوقات بالعقل، ليكوف قادراً على القياـ بهذه الدهمة، ومسؤولًا أماـ الله 

 . على تنفيذىا

 مفهوم التنمية المحلية :المطلب الثالث 

ظهر مفهوـ التنمية المحلية بعد ازدياد الاىتماـ بالمجتمعات المحلية لكونها وسيلة لتحقيق التنمية الشاملة على 
، فالجهود الذاتية والدشاركة الشعبية لا تقل ألعية عن الجهود الحكومية في برقيق التنمية، عبر مسالعة الوطتٍالدستوى 

السكاف في وضع وتنفيذ مشروعات التنمية، لشا يستوجب تضافر الجهود المحلية الذاتية والجهود الحكومية لتحستُ 
 .الشاملة  نوعية الحياة الاقتصادية والاجتماعية والثقافية والحضارية للمجتمعات المحلية، وإدماجها في التنمية

                                                             
 (.34-33)، مرجع سبق ذكره، ص صعلم اجتماع التنميةطارؽ السيد،   1
2
 .63، مرجع سبق ذكره، ص(مفاهيم مناهج وتطبيقات)التنمية في الاسلام ابراىيم العسل،   

3
 .11، مرجع سبق ذكره ، ص(البناء الاجتماعي للمجتمع)التنمية الإدارية في الخدمة الاجتماعيةختَي خليل الجميلي،   

 (.818-817)، ص صمرجع سبق ذكره، مقدمة ابن خلدونعبد الربضن بن لزمد بن خلدوف،   4
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 : وللإحاطة بدفهوـ التنمية المحلية، لؽكن استعراض بعض التعريفات التي وضعها بعض الكتّاب، وىي كالتالر

لرموعة الدداخل والأساليب الفنية التي تعتمد :" تنمية المجتمع المحلي بأنو1956قد عرّفت الأمم الدتحدة عاـ 
على المجتمعات المحلية الدنظمة بشكل يوجو لزلياً لمحاولة استثارة الدبادأة والقيادة في المجتمع المحلي باعتباره الأداة 

)1(".الرئيسية لإحداث التغيتَ
 

 تغيتَ لإحداث عامة، توجيهات وفق تتم التي السياسات والبرامج:"التنمية المحلية بأنها' أبضد رشيد'يعُرِّؼ 

 )2(" الجوانب كافة في المجتمعات تلك في الدعيشة مستوى رفع بهدؼ المحلية، المجتمعات في فيو مرغوب مقصود
الدلاحظ في ىذا التعريف أف الدقصود بالتنمية المحلية ىو الدشروعات العامة التي تشرؼ عنها الحكومة لأجل 

الارتقاء بدستوى الدعيشة في المجتمعات المحلية، وفي كافة المجالات، دوف ذكر مشاركة ىذه المجتمعات المحلية في 
 .تنفيذىا من عدمها 

تنمية المجتمع المحلي تتمثل في الجهود التي يبذلذا الدواطنوف لتحستُ " بأف   (Arthur Dunham)  ويرى
أوضاع لرتمعهم المحلية وزيادة طاقة الأىالر على الدشاركة والتسيتَ الذاتي وتكامل الجهود فيما يتصل بشؤوف المجتمع 

 )3("المحلي 

في ىذا التعريف على إلزامية تعبئة وتنسيق المجهودات الذاتية للمواطنتُ، والدساعدة الفنية ' آرثر'يركز 
 .للمؤسسات الحكومية والخاصة، لتنفيذ الدشاريع التنموية التي تعمل على برستُ أحواؿ المجتمع الدعيشية

 :لعا رئيسيتُ عنصرين على يقوـ المحلية التنمية مفهوـفتَى أف ' سليماف ولد حامدوف'أما 

 مشاركة السكاف في بصيع الجهود الدبذولة لتحستُ إلذالدشاركة الشعبية في جهود التنمية المحلية، والتي تقود  .1
 .مستوى معيشتهم ونوعية الحياة التي يعشونها معتمدين على مبادراتهم الذاتية

 )4(.توفتَ لستلف الخدمات ومشروعات التنمية المحلية بأسلوب يشجع الاعتماد على النفس والدشاركة .2

مفهوـ حديث لأسلوب العمل الاجتماعي و الاقتصادي في مناطق :" فيعتبرىا ' لزي الدين صابر'أما 
لزددة  يقوـ على أسس و قواعد من مناىج العلوـ  الاجتماعية و الاقتصادية ، و ىذا الأسلوب  يقوـ على 

إحداث  تغيتَ حضاري  في طريقة التفكتَ  و العمل و الحياة عن طريق إثارة  وعي البيئة المحلية  وأف يكوف ذلك 

                                                             
 .199، مرجع سبق ذكره، صاجتماعيا، ثقافيا، اقتصاديا، سياسيا، إداريا، بشريا...التنميةحستُ عبد الحميد أبضد رشواف،   1
مذكرة ماجستتَ في العلوـ : الجزائر، (2000-1988)بوعريريج برج ولاية : حالة دراسة والاقتصادية، السياسية الإصلاحات ظل في المحلية التنمية ،جعفري عبد الرزاؽ  2

 .23، ص2003قسم العلوـ السياسية والعلاقات الدولية، كلية العلوـ السياسية والإعلاـ، جامعة الجزائر، جواف ، السياسية
 .199، مرجع سبق ذكره، صاجتماعيا، ثقافيا، اقتصاديا، سياسيا، إداريا، بشريا...التنميةحستُ عبد الحميد أبضد رشواف،   3
تاريخ الزيارة  ،http://www.shatharat.net/vb/showthread.php?t=6664 :على الرابط ، للامركزية الإدارية ومساهمتها في التنمية المحليةا ،سليماف ولد حامدوف  4

 .19:54: على الساعة 29/05/2010:
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الوعي قائما  على أساس الدشاركة  في التفكتَ والإعداد والتنفيذ من جانب أعضاء البيئة  المحلية بصيعاً  في كل 
 )1(".الدستويات  عملياً و إدارياً 

الدلاحظ في ىذا التعريف تركيزه على فكرة استثارة وعي البيئة المحلية، من أجل الدشاركة في التفكتَ والإعداد 
والتنفيذ للمشاريع التنموية المحلية، وذلك لاعتبار أف المجتمع المحلي أدرى من غتَه بحاجياتو الأساسية، وأولويات 

 . الدشاريع التنموية فيو

العملية التي بواسطتها لؽكن برقيق "فيقوؿ في تعريفو للتنمية المحلية بأنها ' عبد الدطلب عبد الحميد'أما 
التعاوف بتُ جهود الدواطنتُ وجهود السلطات العمومية للارتفاع بدستويات التجمعات المحلية والوحدات المحلية 

 )2(".اقتصادياً واجتماعياً وثقافياً وحضارياً من منظور برستُ نوعية الحياة في منظومة شاملة ومتكاملة

التنمية المحلية ىي تلك العمليات التي توحد جهود "بأف ' فاروؽ زكي'وفي إطار مفهوـ التنمية المحلية يرى 
الأىالر وجهود السلطات الحكومية، لتحستُ الأحواؿ الاقتصادية والاجتماعية والثقافية للمجتمعات المحلية، 

وبرقيق تكامل ىذه المجتمعات في إطار حياة الأمة ومساعدتها على الدسالعة التامة في التقدـ القومي، وتقوـ ىذه 
العمليات على عاملتُ أساسيتُ لعا مسالعة الأىالر أنفسهم في الجهود الدبذولة لتحستُ مستوى معيشتهم،   وكذا 

توفتَ ما يلزـ من الخدمات الفنية وغتَىا بطريقة من شأنها تشجيع الدبادرة والدساعدة الذاتية والدتبادلة بتُ عناصر 
 )3(".المجتمع وجعل ىذه العناصر أكثر فعالية

عملية التغيتَ التي تتم في إطار سياسة عامة لزلية تعبر عن احتياجات "وىناؾ من عرّؼ التنمية على أنها 
الوحدة المحلية وذلك من خلاؿ القيادات المحلية القادرة على استخداـ واستغلاؿ الدوارد المحلية وإقناع الدواطنتُ 

المحليتُ بالدشاركة الشعبية والاستفادة من الدعم الدادي والدعنوي الحكومي وصولًا إلذ رفع مستوى الدعيشة لكل أفراد 
  )4(.الوحدة المحلية ودمج بصيع الوحدات في الدولة

                                                             
تسيير وتمويل الجماعات المحلية في ضوء :  الدلتقى الدولر ،واقع الجماعات المحلية في ظل الإصلاحات المالية و آفاق التنمية المحلية و وسيلة السبتي، موسى ربضاني  1

 (. 9-7)جامعة الحاج لخضر باتنػػة، كلية العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، ص ص: الجزائر ، التحولات الاقتصادية
ورقة عمل مقدمة لورشة : ، الخرطوـ التنمية المحلية في لبنانشبيب دياب، : ، نقلاً عن 13، ص2001الدار الجامعية، : ، مصرالتمويل المحليعبد الدطلب عبد الحميد،   2

 :على الرابط.2007نوفمبر 01-أكتوبر30، التنمية المحلية ودورها في التنمية الاجتماعية: العمل حوؿ 
http://www.welfare.gov.sd/workshop/tanmia/6.pdfصباحاً 9:00على الساعة .11/01/2011: ، تاريخ الزيارة . 

مذكرة : ، الجزائر(2000-1990)اليمنية يةالجمهور في المحلية الإدارة وضعية تحليلية  دراسة.اليمنية ةيالجمهور في معوقاتها و المحلية الإدارة تنمية مساربصيل الجويد،  3
 . 43، ص2004قسم العلوـ السياسية والعلاقات الدولية، كلية العلوـ السياسية والإعلاـ، جامعة الجزائر، ، ماجستتَ في العلوـ السياسية 

 
مذكرة ماجستتَ في العلوـ التجارية بزصص مالية، الدركز الجامعي : ، الجزائردور الجباية المحلية في تمويل التنمية المحلية في الجزائر دراسة حالة بلديات تبسة بسمة عولدي، 4

  .53،ص2004الشيخ العربي التبسي، تبسة، 

 



 (الفواعل والأدوار):الفصل الثاني                                      الإطار النظري للتنمية المحلية 

 

  
92 

 
  

فيعرؼ مصطلح تنمية المجتمعات المحلية على النحو التالر، ' حستُ عبد الحميد أبضد رشواف'أما 
بأنو عبارة عن العملية الدصممة لإلغاد الظروؼ الخاصة بتشجيع وبرقيق التقدـ الاجتماعي والاقتصادي :"فيقػػوؿ

للمجتمع المحلي كافة عن طريق الاشتًاؾ الحيوي الفعاؿ لسكاف المجتمع والاعتماد إلذ أقصى حد لشكن على 
 )1(".البواعث الاجتماعية والدبادرة الجماعية والابتكار والبناء لذؤلاء السكاف

عملية "فيعرفاف التنمية المحلية التي يطلقاف عنها تسمية التنمية الريفية على أنها' لودارميلك و لاتوس'أما 
مستمرة من التغيتَ الدخطط في الأبنية أو الذياكل الاجتماعية والدنظمات الريفية والحضرية وذلك في جوانبها 

الاجتماعية والسياسية والاقتصادية والتي توفر الدوافع، وبررؾ الإمكانات الإنتاجية، وتهيئ الخدمات التي تساعد 
فقراء الريف على إحراز مستويات أفضل من الدستوى الدعيشي والدعارؼ والدهارات، كما وتساعد التنمية الريفية 

على برستُ بيئتهم الطبيعية والاجتماعية، وبرافظ على التقدـ الذاتي للأىداؼ التي يساعد في وضعها وتنفيذىا 
  )2(".فقراء الريف عبر الزماف

وزملائو فيعرفوف التنمية المحلية التي يطلقوف عليها كذلك تسمية التنمية الريفية ' لزمد نبيل جامع'أما 
الاقتصادية والاجتماعية  (أو النظم)حركة التغيتَ الارتقائي الجذري الدستمر الدخطط في بناء ومهاـ الأجهزة "بأنها

وذلك من خلاؿ مركب الأنشطة التنموية الدتناسقة والدتكاملة والشاملة  (والحضرية)والسياسية والثقافية الريفية، 
دوف إخلاؿ بالتوازف )والدتوازنة حكومياً وأىلياً، والذي يتمثل في الاستغلاؿ الأمثل للموارد الطبيعية والدادية والبشرية 

للمردودات التنموية الدتزايدة من الرخاء الاقتصادي والرفاه الاجتماعي ( والجيلية)لتحقيق العدالة التوزيعية  (البيئي
  )3(".(وسكاف الوطن بوجو عاـ)والرضاء النفسي للسواد الأعظم من سكاف الريف 

عملية تغيتَ ارتقائي لسطط "فقد عرّؼ التنمية المحلية بأنها' برنامج شروؽ للتنمية الريفية الدتكاملة'أما 
للنهوض الشامل الدتكامل لجميع نواحي الحياة في المجتمع المحلي، يقوـ بها أبناؤه بنهج دلؽقراطي، وبتكاتف 

 )4(".الدساعدات الحكومية

الدلاحظ من التعريفات السابقة أف التنمية المحلية تقوـ من ناحية على فكرة الدكاف أو المحلية، حيث يقوؿ 
'Marcel Méthot' بأنها الدكاف الأفضل للتدخل العمومي من أجل التسيتَ بطريقة " : "المحلية" في تعريفو لفكرة

                                                             
 .200، مرجع سبق ذكره، صاجتماعيا، ثقافيا، اقتصاديا، سياسيا، إداريا، بشريا...التنميةحستُ عبد الحميد أبضد رشواف،   1
 .54، ص2000، 1منشأة الدعارؼ، ط: ، مصرالتنمية في خدمة الأمن القوميلزمد نبيل جامع،   2
 .57نفس الدرجع السابق، ص  3
 .نفس الدرجع، نفس الصفحة  4
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مرنة والصاز الخدمات العمومية، كما أف المحلية ىي الدستوى الوحيد الذي تتم فيو العملية التضامنية بتُ الدواطنتُ 
 )1(("Sagesse Locale)بصورة جيدة، بشرط توفر الوسائل والحكمة المحلية 

ومن ناحية ثانية تقوـ على فكرة الدشاركة والتعاوف فيما بتُ أفراد المجتمع المحلي والحكومة، للارتقاء بدستويات 
الخ، والأمن والطمأنينة ...الدعيشة، وذلك لتوفتَ كل الحاجيات الأساسية من غذاء وتعليم وصحة وسكن 

والاستقرار داخل ذلك المجتمع المحلي، وىذا كلو يتم من خلاؿ مشاركة وتعاوف المجتمع المحلي في برديد وتنفيذ 
 .الأىداؼ الإستًاتيجية التي تلبي رغبات أفراده وتتكامل مع الأىداؼ العامة للتنمية الوطنية الشاملة 

 ظهور ونشأة فكرة التنمية المحلية :المطلب الرابع 

لقد بدأ ظهور مفهوـ التنمية المحلية على الدسرح الدولر مع بداية النصف الثاني من القرف العشرين، وكاف 
للتنمية الاجتماعية، الذي عقد في أغسطس  Ashridgeأوؿ ظهور لدفهوـ تنمية المجتمع المحلي في مؤبسر اشردج 

، لدناقشة الدشاكل الإدارية في الدستعمرات الالصليزية، وقد عُرِّفت تنمية المجتمع المحلي في ىذا الدؤبسر على 1954عاـ 
، )2(أنها حركة، الغرض منها برستُ الأحواؿ الدعيشية للمجتمع ككل على أساس من الدسالعة الالغابية لذذا المجتمع

والتنمية المحلية كعملية يشارؾ فيها الدواطنوف لد تكن وليدة ىذا العصر، فمنذ فجر التاريخ وأفراد المجتمع يتعاونوف 
في درء الأخطار المحيطة بهم، وحل الدشكلات التي تواجههم، فكانوا يتعاونوف على قهر الطبيعة وتسختَىا لصالح 
لرتمعهم وإشباع حاجاتهم، إلا أف جهدىم لد يكن منتظماً، وكاف غتَ مدعم بأية مساعدات فنية أو مادية لعدـ 

وجود أجهزة مسؤولة لؽكنها بأف تساىم في التحوؿ والتطور على أسس علمية، وكاف من أثر ذلك عدـ وجود 
باتن 'تكامل أو تنسيق بتُ ما تقوـ بو الدوؿ من جهود، وبتُ ما يقوـ بو الدواطنوف في لرتمعاتهم المحلية، ويذىب 

Batten '  إلذ القوؿ بأف المجتمعات في العصور الغابرة كانت بسارس تنمية المجتمع المحلي أيضاً، إذ يرى أف تنمية
المجتمع المحلي ليست بالشيء الجديد بساماً، إذ أف كثتَاً من تطبيقات ىذه العملية كانت بذرى بواسطة بعض 

الحكومات وبعض البعثات التي كانت ترسلها الدوؿ الدتقدمة إلذ البلاد النامية، لشا أسهم كثتَاً في إرساء وتكوين 
  )3(.مبادئ تنمية المجتمع المحلي، وذلك قبل أف يتم الاتفاؽ على مصطلحها

 العالدية الحرب بعد ما مرحلة في إلا الحقيقة في ظروفو تتهيأ المحلية لد التنمية لبرامج الكبتَ الانتشار أف غتَ

 الخمسينيات، منتصف حوالر استقلالذا على وبرصلت للاستعمار، خاضعة كانت التي الدوؿ برررت حيث الثانية

 من العديد بدأت فقد ىنا ومن الطويلة، الاستعمار لحقبة نتيجةً  لرتمعاتها تعانيو الذي والركود التخلف لتكتشف

                                                             
1  Marcel méthot, le développement local au risque de l’utopie : vers une interprétation des enjeux du développement local au 21

e
 

siècle, Québec, Université de doctorat en développement régional, octobre 2002, pp(223-224). 
2
 .31، ص، مرجع سبق ذكرهالتنمية الاجتماعية وحقوق الإنسانأبو الحسن عبد الدوجود إبراىيم أبوزيد،   

 .202، مرجع سبق ذكره، صاجتماعيا، ثقافيا، اقتصاديا، سياسيا، إداريا، بشريا...التنميةحستُ عبد الحميد أبضد رشواف،   3
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 الدوؿ، تلك في الدتًدية الأوضاع لإصلاح قوي وبرنامج قومية كسياسة المحلية التنمية  تتبتٌ فكرة النامية الدوؿ
 .للمواطنتُ الذاتية الجهود خلاؿ من وذلك

 ىيئة من اىتماماً خاصاً  نالت وقد الفتًة ىذه منذ المحلية التنمية وفعالية ألعية للجميع تتضح بدأت لقد

 والاجتماعي الاقتصادي المجلس أصدر 1955 سنة وفي المحلية، التنمية أساليب بدراسة بدأت التي الدتحدة الأمم

 ".المحلي المجتمع تنمية خلاؿ من الاجتماعي التقدـ"  موضوع عن شامل إعلاف أوؿ الأمم بهيئة
لتشمل  امتدت قد فإنها الريفية، الدناطق في الخبرات خلاؿ من نشأت قد المحلي المجتمع تنمية كانت وإذا
 الوضع عن 1957 لسنة الدتحدة الأمم تقرير وفي أو الدتقدمة، النامية الدوؿ في سواءً  الحضرية، المجتمعات

 الحضرية، المحلية المجتمعات تنمية على التًكيز بدأ وىكذا التحضر، مشاكل على الضوء ألقي العالد في الاجتماعي

 ينصب اىتمامها وكاف الريفية، الدناطق في المحلية المجتمعات تنمية على البداية في تركز الدتحدة الأمم كانت أف بعد

 .الاجتماعية والرعاية والتعليم والصحة الزراعة في الخدمات تنسيق وعلى كعملية، التحديث إستًاتيجية على
 التنمية بخصوص الشاملة التصورات أىم من واحدًا 1966 سنة في كلينارد مارشاؿ قدـ الإطار ىذا وفي

 تتفوؽ الفقتَة، الحضرية الدناطق مشكلات لدواجهة مدخل المحلية التنمية أف اعتبر حيث الحضرية، الدناطق في المحلية
 الدناطق، تلك في الدقيمتُ الدواطنتُ لدى والدشاركة الدافعية إثارة في تفشل التي الأخرى الدداخل بقية عن نتائجو

 تصحيح تستطيع لا أنها إلذ بالإضافة الخدمات، تلك إلذ فعلاً  المحتاجتُ معظم إلذ الوصوؿ تستطيع لا أنها كما

 على مباشر تعتمد بشكل التي المحلية التنمية عكس على الفقتَة، الدناطق ىذه في يوجد الذي الخاطئ السلوؾ

 بالنفس بالاعتداد وتعويضها والإتكالية، باللامبالاة شعورىم على التغلب أمكن فإذا ذاتهم، الدناطق ىذه سكاف

 مشاكلهم لحل مواردىم استخداـ إمكانهم في يصبح السكاف ىؤلاء فإف الدبادرة، أخذ في بحقهم والإحساس
 )1(.الدتعددة

 بالتخطيط المحلي المجتمع تنمية علاقة التنمية في الدتخصصتُ الدتحدة الأمم خبراء ناقش 1963 سنة وفي

 الاقتصادي التأثتَ لدعم متعددة أساليب واقتًحوا المحلية، التنمية لدشروعات الدختلفة والتًتيبات التنظيمية عموما

 النحو على الوطنية التنمية في المحلي المجتمع لتنمية الدمكنة الإسهامات وحددوا المحلي، المجتمع لتنمية والاجتماعي

 :التالر
 .المحلي الدستوى على واجتماعي اقتصادي لظو إحداث -

 .والجماىتَ الحكومة بتُ مزدوجة ملائمة اتصاؿ قنوات إنشاء -

 أجل من الدوارد بررير على تساعد التي المحلية الأساسية البناءات وتوسيع اجتماعية، مظلة بناء -

 .الوطنية الاستثمارات

                                                             
مذكرة ماجستتَ، قسم علم الاجتماع، كلية الآداب والعلوـ : ، الجزائر المجتمع المدني والتنمية المحلية، جمعيات الأحياء بمدينة بسكرة نموذجاً شاوش اخواف جهيدة،   1

 .44، ص2004الاجتماعية، جامعة لزمد خيضر، بسكرة، 
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 الدؤسسات تقوية أجل أو من المحلية، الحكومية السلطات تطوير أجل من الأساسية الدتطلبات وضع -

 ضرورة إلذ الخبراء ىؤلاء نبو الجديدة، وقد الظروؼ مع التكيّف على قادرة غتَ أصبحت التي المحلية

 مع المحلي، المجتمع تنمية لنجاح أساسي كشرط الناس يدركها التي المحسوسة بالحاجات والتقيّد الالتزاـ

 )1(.المحلية التنمية على للتدريب وسائل وتوفتَ الدنظمات التطوعية على التًكيز
 من وحتى الدمارسة، جانب من أو الفكري الجانب سواءً من المحلية، بالتنمية الدتحدة الأمم اىتماـ إف

 للتنمية أعطى المجاؿ، ىذا في الدساعدة إلذ برتاج التي للمجتمعات قدمتو الذي والفتٍ الدادي التدعيم جانب

 خلاؿ من وتتطور تتحسن التنمية ىذه استًاتيجيات جعل كما العالد، أرجاء لستلف في واسعا انتشارا المحلية

 المحلية المجتمعات مستوى على التنموية للعملية التنمية لرالات في الدتخصصتُ والباحثتُ للخبراء الدستمرة الدتابعة

 وكذا لذا، الحلوؿ وإلغاد تداركها ولزاولة المحلية التنمية في الدمارسة الأساليب لعيوب الدستمر الاكتشاؼ ولزاولة

 .والوطنية المحلية التنمية بتُ التكامل إلذ والوصوؿ بنجاح، المحلية التنمية برقيق وجو في تقف التي العراقيل

 مداخل التنمية المحلية :المطلب الخامس 

لقد حظيت التنمية المحلية باىتماـ العديد من الدفكرين الذين تناولوا ىذا الدوضوع من جوانب لستلفة، 
ومداخل متعددة، ولؽكن عموماً حصر مداخل التنمية المحلية حسب رؤية آرين ساندرز في أربعة مداخل أساسية 

 :تشكل الإطار النظري للتنمية وىي

  التنمية المحلية بوصفها عملية(En tant que processus) 

إف ىذا الددخل يركز على سلسلة العمليات الدتتالية والدتعاقبة والتي ينتقل فيها النسق من النموذج البسيط 
إلذ النموذج الأكثر تعقيداً، كما يعتٍ الانتقاؿ التدرلغي من الحالة التي تقرر فيها الأقلية شؤوف المجتمع المحلي الذي 

يعيشوف فيو نيابة عن بقية الأفراد إلذ الحالة التي يقرر فيها أفراد المجتمع ككل مصتَه ويعملوف معاً على تنظيمو 
وتوجيهو، حيث أف ىذا الانتقاؿ من البساطة إلذ التعقيد لؽكن قياسو في ضوء معايتَ متخصصة تدور حوؿ 

 )2(.اجتماعية - التغتَات السيكو

وقد تناوؿ العديد من الدفكرين والذيئات التنمية المحلية من ىذا الددخل، ومن أمثلة ذلك ىيئة التعاوف الدولية 
في واشنطن التي ترى أف تنمية المجتمع المحلي ىي عملية للعمل الاجتماعي تساعد الناس في المجتمع المحلي على 
تنظيم أنفسهم للتخطيط والتنفيذ وبرديد حاجاتهم ومشكلاتهم العامة والفردية، كما بسكِّن الفرد والجماعة من 
التخطيط لتحقيق احتياجاتهم وحل مشاكلهم، والصاز ىذه الدخططات بأقصى درجة من الاعتماد على موارد 

                                                             
1
 .46نفس الدرجع، ص  

 .37، مرجع سبق ذكره، صالتنمية الاجتماعية وحقوق الإنسانأبو الحسن عبد الدوجود إبراىيم أبوزيد،    2
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المجتمع المحلي، وزيادة على ىذه الدوارد إذا لزـ الأمر من خلاؿ الخدمات والدساعدات الدادية التي لػصلوف عليها من 
  )1(.الذيئات الحكومية والأىلية من خارج المجتمع المحلي

  ًالتنمية المحلية باعتبارها منهجا(En tant que méthode) 

وىنا يكوف التًكيز على التنمية كمدخل موجو للعمل ويظل الاىتماـ في ىذا البعد بالتنمية كعملية قائماً، 
ولكن الاختلاؼ في نقاط التًكيز على الدنجزات أكثر من التًكيز على العمليات الدتعاقبة، وبهذا الدعتٌ تصبح حركة 

 )2(.التنمية وسيلة لغاية أو طريقة عمل تستهدؼ منجزات بعينها، وفي ىذا الإطار توجو العملية لخدمة الذدؼ

إذ تعتبر التنمية المحلية كمنهج لأنها أسلوب يهدؼ إلذ إحداث تغيتَ حضاري في طريقة التفكتَ والعمل 
والحياة، وعلى العموـ لؽكن القوؿ أف تنمية المجتمع المحلي تستخدـ كمنهج أو طريقة للوصوؿ بالمجتمع المحلي إلذ 

 )3(.الرفاىية الاجتماعية والاقتصادية والسياسية والثقافية والحضارية بدا يشبع رغبات أفراده

  ًالتنمية المحلية باعتبارها برنامجا(Comme un programme) 

إلذ أف الدنهج ' ساندرز'ولؽكن التًكيز ىنا على لرموعة الأنشطة، ويصبح البرنامج ذاتو ىو الذدؼ ويذىب 
ىنا يصبح لرموعة من الإجراءات أما الدضموف فيحتوي على قائمة الأنشطة، ويكوف الغرض الدوجو ىنا ىو برقيق 

 )4(.لرموعة من الأنشطة مع التًكيز على البرنامج وليس على الجماىتَ

وىنا لؽيل التًكيز على البرنامج نفسو وليس على ما لػدث للأشخاص الدعنيتُ بو، فيصبح البرنامج في حد 
الذي اعتبر أف تنمية ' آرثر دانهاـ'ذاتو ىو الذدؼ، ومن الدفكرين الذين تناولوا التنمية المحلية على أنها برنامج لصد 

جهود منظمة لتحستُ ظروؼ حياة المجتمع وبرستُ قدرتو على برقيق التكامل الاجتماعي "المجتمع المحلي ىي 
 )5(".والتوجيو الذاتي

  التنمية المحلية بوصفها حركة(En Mouvement) 

وىنا لا لؽكن التًكيز على مفهوـ البرنامج وإلظا على الارتباط الجماىتَي وعلى الشحنة الوجدانية التي لغب 
أف يزود بها الأىالر حتى يتحولوا إلذ عنصر إلغابي في الدوقف الإلظائي من خلاؿ الإلؽاف بقضية التقدـ، على أف 

تعبر عن فصل تعسفي ' ساندرز'التنمية المحلية كحركة لؽكن أف تصاغ صياغة نظامية، والمحاولة التي يقدمها 
لدكونات التنمية، لأف التنمية تتضمن كل تلك الدكونات، وىذه الدكونات لا لؽكن أف ننظر إليها كلٌ على حدى، 

                                                             
 .40، مرجع سبق ذكره، صالمجتمع المدني والتنمية المحلية، جمعيات الأحياء بمدينة بسكرة نموذجاً شاوش اخواف جهيدة،  1 

 .37، مرجع سبق ذكره، صالتنمية الاجتماعية وحقوق الإنسانأبو الحسن عبد الدوجود إبراىيم أبوزيد،   2
3
 .41، مرجع سبق ذكره، صالمجتمع المدني والتنمية المحلية، جمعيات الأحياء بمدينة بسكرة نموذجاً شاوش اخواف جهيدة،   

4
 .37، مرجع سبق ذكره، صالتنمية الاجتماعية وحقوق الإنسانأبو الحسن عبد الدوجود إبراىيم أبوزيد،   

 .42، مرجع سبق ذكره، صالمجتمع المدني والتنمية المحلية، جمعيات الأحياء بمدينة بسكرة نموذجاً شاوش اخواف جهيدة،   5
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فهي مكونات لدركب واحد، وىي بذلك تتكامل بنائياً ووظيفياً في ضوء الإطار العاـ لاحتياجات المجتمع وأولوياتو 
 )1(.وبتأثتَ ثقافة المجتمع وإمكانياتو

وعلى الرغم من اختلاؼ الإطار النظري لتنمية المجتمع إلا أف ىناؾ تأكيداً على أنها تقوـ على تضافر لرهودات 
الجماعات المحلية بإتباع منهج علمي ومن خلاؿ عملية لؽر بها المجتمع لإحداث التغيتَ الدقصود، ومع تعدد الدداخل 

النظرية لتنمية المجتمع المحلي إلا أنها بصيعاً لا تقوـ على الإكراه بحكم أف تنمية المجتمع تقوـ على الجهود الطوعية 
التي يقدمها أفراد وبصاعات المجتمع باختيارىم دوف إكراه، رغبةً منهم في الدشاركة لإحداث التغيتَ وىذا يتطلب 

 .بالضرورة إقناعهم بجدوى ىذا التغيتَ
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 فواعل ومعوقات التنمية المحلية: المبحث الثاني 

 العناصر الأساسية للتنمية المحلية: المطلب الأول 

 وعناصرىا أبعادىا وضبط برديد في المحلية التنمية أدبيات في الكتاب رؤى وتنوعت اختلفت لقد

، ىذا بها تناوؿ التي والزاوية والإيديولوجية الفكرية منطلقاتو حسب كل الأساسية،  ملاحظة لؽكن أنو غتَ الدفهوـ

 :وىي المحلية، التنمية مفكري جل ألعيتها على لغمع يكاد التي الدشتًكة النقاط بعض

 
  المشاركة الشعبية: 

يعتبر موضوع الدشاركة من الدوضوعات التي تشغل باؿ علماء الاجتماع والسياسة والاقتصاد والإدارة، كما 
يشغل باؿ السياسيتُ والتنفيذيتُ، سواء كاف ذلك في الدوؿ النامية أو الدتقدمة، فهو ركيزة أساسية من ركائز 

التنمية، فلم تعد الدشاركة لررد مطلب سياسي أو شعار يستخدـ للمناورة، ولكنها أصبحت ضرورة حتمية، ولكن 
على الرغم من قدـ ىذا الدفهوـ فإف استخداماتو قد انتشرت في العقود القليلة الداضية، ليس فقط في الدناقشات 

الأكادلؽية للسياسات، ولكن في البرامج السياسية الفعلية للجماعات والأحزاب، وربدا يكوف السبب في رواج ىذا 
الدصطلح في الوقت الحالر، راجعاً إلذ ابذاىات اقتصادية وسياسية واجتماعية حدثت في معظم البلداف الدتقدمة 

 .والنامية
موري روس 'فهناؾ من ينظر إلذ الدشاركة باعتبارىا إستًاتيجية تربوية وعلاجية، ومن أشهر لشثلي ىذه النظرة 

M.Ross '  حيث يرى أف تنظيم المجتمع وسيلة لدساعدة الناس على حل مشكلاتهم ومن ثم فالدشاركة إستًاتيجية
لتنمية الكوادر التي تقوـ على مبدأ الطوعية في التنظيمات والجماعات، وىناؾ من ينظر إلذ الدشاركة باعتبارىا 

لزاولة لإعادة توزيع القوة على أساس تقليل التفاوت بتُ التنظيمات أو الجماعات داخل المجتمع، إذ أف عملية 
الدشاركة من أكثر القضايا التنظيمية في صنع القرار، ومن ثم تؤدي إلذ مزيد من التجسيد الفعلي لدبادئ 

الدلؽقراطية، في حتُ جاءت لزاولة ثالثة يرى أصحابها أف عملية الدشاركة ما ىي إلا نتيجة للثورات والسخط العاـ 
 )1(.وعدـ الرضا، ومن ثم فهي بدثابة حل جزئي لذذه التوترات وتلك الدشاكل

 تنمية كل أف حيث المحلي، المجتمع تنمية إلذ للوصوؿ ألعية العناصر أكثر الدشاركة الشعبية من وتعتبر

 الدشاركة ىذه تأت لد وإف المجتمع، ىذا لأىالر التلقائية الدبادأة و الإلغابية الدشاركة تتطلب ما لمجتمع حقيقية

 الآليات لستلف باستخداـ وذلك استثارتها -المحلية السلطات في لشثلة-الدولة على فإف الدواطنتُ من تلقائي بشكل
 للمجتمع، الجديدة بالحاجات الأىالر وإقناع أفضل، حياة بدستوى الوعي إثارة طريق عن وذلك الدمكنة، والوسائل

 وسائل استعماؿ الاستهلاؾ، كالادخار،) والاجتماعية الاقتصادية العادات من جديدة ألظاط على وتعويدىم

 المجتمع يتقبلها تنمية فلتحقيق الألعية، بالغ أمر الحكومية الجهود مع الأىلية الجهود توحيد ، إف(الإنتاج في جديدة

                                                             
 (.418-416)، مرجع سبق ذكره، ص صعلم اجتماع التنميةإحساف حفظي،   1
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 التي البرامج وضع معاً على والعمل التفكتَ في المحلي المجتمع أفراد كل إشراؾ لغب فإنو الحقيقية مشاكلو وبرل

.بهم النهوض إلذ تهدؼ
(1) 

والدواطن داخل المجتمع يلعب أدواراً كثتَة، فتارة مستهلك وتارة أخرى ناخب يقرر من لؽثلو في الحياة 
السياسية، وتارة أخرى دافع للضريبة مقابل خدمات يتلقاىا، وتارة أخرى يلعب دور الزبوف وفي الأختَ فالدواطن 
يعتبر الدستعمل والدستفيد من نتائج السياسة العامة التي تقرىا الحكومة، والخدمات العامة التي تقدمها، والشكل 

 .التالر يلخص الأبعاد الأربعة التي لؽكن أف يكوف عليها الدواطن
 
 )2(الأبعاد الأربع للمواطن: 15الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
  
 

 

 
 

Source : david huron et jacques spindler, le management public local, édition : L.G.D.J France, 2000, p12. 

  اللامركزية السياسية والإدارية: 

 السلطات توزيع أساس على يقوـ التنظيم في أسلوب زيةؾاللامر أف على يدؾالتأ من لابد بدايةً 

 سياسية زيةؾلامر تكوف قد الدعتٌ بهذا زيةؾواللامر ،قانوناً مستقلة أخرى وىيئات زيةؾالدر السلطة بتُ والاختصاصات

ة، واللامركزية السياسي زيةؾاللامركل من  مفهوـ توضيح يقتضي التعريفات تشابك مقتضى فإف، إدارية زيةؾلامر أو
 .الإدارية

 الحكومة بتُ والقضائية والتنفيذية التشريعية الدختلفة الحكومية الوظائف توزيع تعتٍ السياسية زيةؾاللامر ؼ

.المحلية والحكومات زيةؾالدر
(3) 

                                                             
 .49، مرجع سبق ذكره، صالمجتمع المدني والتنمية المحلية، جمعيات الأحياء بمدينة بسكرة نموذجاً شاوش اخواف جهيدة،   1

2 david huron et jacques spindler, le management public local, édition : L.G.D.J France, 2000, p12. 
 20-18 صلالة  ،العربي الوطن في المحلية الإدارة نظم، الأوؿ العربي الدلتقى: عماف  سلطنة، (والأهداف والفلسفة المفهوم)المحلية  الإدارة نظم، الطعامنة لزمود لزمد   3

 .5، ص2003أغسطس 

 الدواطن

habitant 

 

ناخب بالنظر على  
 الصعيد السياسي 

Electeur Raisonne 

sur l’échelle 

politique 

مستفيد بالنظر على 
 صعيد الخدمات الدقدمة

Usager Raisonne 

sur l’échelle des 

services rendus  

 

زبوف بالنظر على صعيد 
 الأسعار

Client Raisonne sur 

l’échelle prix 

مساىم بالنظر على الصعيد 
 الجبائي

Contribuable Raisonne 

sur l’échelle Fiscale 
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بأنها طريقة من طرؽ التنظيم الإداري داخل الدولة الدوحدة، ' ناصر لباد'أما اللامركزية الإدارية فيعرفها 
تتضمن توزيع السلطة الإدارية بتُ السلطة الدركزية وبتُ ىيئات لزلية منتخبة تباشر اختصاصها في ىذا المجاؿ 

  (1).لإشباع بعض الحاجيات المحلية برت رقابة السلطة الدركزية

فيعتبر أف نظاـ اللامركزية الإدارية يقوـ على أساس توزيع الوظيفة الإدارية بتُ ' علاء الدين عشي'أما 
الجهات الحكومية الدركزية في العاصمة، وبتُ أشخاص الإدارة المحلية في الأقاليم، وتتمتع ىذه الأشخاص 

 .بالشخصية الاعتبارية الدستقلة، مع خضوعها لرقابة الحكومة الدركزية
بتُ مفهوـ اللامركزية الإدارية، وبتُ مفهوـ اللامركزية السياسية، ' علاء الدين عشي'وفي ىذا الدقاـ يفرؽ 

حيث يقوؿ في ىذا السياؽ إف الدقصود باللامركزية الإدارية لا لغب أف ينصرؼ إلذ مفهوـ اللامركزية السياسية التي 
 )2(.تعد أسلوباً من أساليب التنظيم الدستوري للسلطة، وبالتالر فالفرؽ بينهما كبتَ من حيث الطبيعة والدضموف

فيعتبر أف اللامركزية الإدارية ىي توزيع الوظائف الإدارية بتُ الحكومة الدركزية في ' عمار بوضياؼ'بينما 
العاصمة، وبتُ ىيئات لزلية أو مصلحية مستقلة، كما يرى أف لِلامركزية الإدارية جانبتُ، جانب سياسي يتمثل في 

بسكتُ الأجهزة المحلية الدنتخبة من قبل الشعب من تسيتَ شؤونها بيدىا لشا لػقق مبدأ الدلؽقراطية، وجانب قانوني 
يتجسد في توزيع الوظيفة الإدارية في الدولة بتُ الأجهزة الدركزية والذيئات الدستقلة ذات الطابع الدرفقي أو 

 )3(.الدصلحي، وىو ما من شأنو أف يقرب الإدارة أكثر من الجمهور
فالدلاحظ لشا سبق أف عنصر اللامركزية السياسية والإدارية لػظى بالألعية بدكاف في عملية التنمية المحلية، 

وذلك لدا يوفره ىذا العنصر من امتيازات لأفراد المجتمع المحلي من الدشاركة في ابزاذ القرارات وبرديد احتياجاتو ورفع 
انشغالاتو من خلاؿ لشثليو في المجالس الدنتخبة، ومنظمات المجتمع الددني، لشا يسهل على السلطات الدركزية برديد 

 .أولويات الدشاريع التنموية على مستوى المجتمعات المحلية وعلى لستلف الدناطق الدتواجدة فيها

 دور التنمية المحلية في التنمية الوطنية: المطلب الثاني 

لغب ألا يغيب عن الأذىاف أف تنمية المجتمع المحلي لا تتم بدعزؿ عن التنمية الوطنية، فالتنمية الوطنية لا تتم 
إلا عن طريق تنمية وحدات المجتمع الكبتَ ذاتو، فالمجتمع المحلي باعتباره نسقاً فرعياً يتفاعل مع المجتمع الكبتَ من 

خلاؿ علاقات متداخلة ويعكس مشاكلو الرئيسية، ومن ثم تهدؼ عملية تنمية المجتمع المحلي إلذ لزاولة تطوير 
الظروؼ والأوضاع الاقتصادية والاجتماعية والثقافية للمجتمع المحلي مع برقيق التكامل بتُ المجتمعات المحلية 

 .والمجتمع ككل على الدستوى الوطتٍ حتى يسهم المجتمع المحلي في التنمية الوطنية

                                                             
1
 .61، ص 1999منشورات دحلب، : ، الجزائرالقانون الإداري، التنظيم الإداريناصر لباد،   

2
 (.57-56)، ص 2009دار الذدى للطباعة والنشر والتوزيع، الجزء الأوؿ، : ، الجزائرمدخل القانون الإداري، التنظيم الإداريعلاء الدين عشي،   

 .170، ص 2007جسور للنشر والتوزيع، الطبعة الثانية، : ، الجزائرالوجيز في القانون الإداريعمار بوضياؼ،   3
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 الدخل كارتفاع العاـ الدستوى على الوطنية التنمية عن تنجم قد التي الإلغابية النتائج من الرغم على

 لذذه التوزيع عدالة تضمن لا الواقع في أنها إلا المجتمع، في الخدمات تقدنً نسب ارتفاع أو مثلاً  الفردي أو القومي

 :)1(ألعػها  نقاط عدة خلاؿ من تتجلى المحلية التنمية ألعية فإف ىنا من لذا، الدستحقتُ بصيع على الإلغابية النتائج
الثغرات، وحل أزمة التغلغل داخل المجتمعات المحلية  لسد الوسائل بتوفتَ المحلي المجتمع تنمية برامج تقوـ -

 التخصصات بتُ جسور التي تعاني منها أغلب الحكومات، وإقامة قنوات اتصاؿ فعّالة، تعمل على إقامة

 .الوطنية التنمية برامج في الدسالعة الدختلفة

 من والحد المحلي، الدستوى على والاقتصادية الاجتماعية الجوانب بتُ التكامل المحلي، المجتمع تنمية بُرقق -

 .الوطنية التنمية برامج نتائج من للاستفادة المجتمعات لبعض العزلة

 لبرامج التمهيد طريق عن الوطنية التنمية دعم في المحلية التنمية تسهم أف لؽكن النامية الدوؿ معظم في -

 .البرامج ىذه أماـ تقف قد التي الدعوقات من والحد الوطنية التنمية

 الدتبادؿ، بالتأثتَ يسمح لشا الوطتٍ، والتخطيط المحليات بتُ الاتصاؿ وسائل المحلية التنمية برامج توفر -

على الدستوى  التنموية لبرامج االعاـ لدساندة الرأي بتعبئة يعطي دفعة قوية، ويسمح أف شأنو من وىذا
 .الوطتٍ

 على قدرة أكثر الوطنية الدوارد لغعل لشا المحلية، الدشكلات بعض مواجهة في المحلية التنمية برامج تسهم -

 .الدولة كاىل عن العبء جزءاً من ترفع المحلية التنمية أف آخر بدعتٌ أو جديدة، مشكلات مواجهة

 للتغتَ الإلغابي بالتوافق يسمح بدا الوطنية التنمية برامج لتنفيذ الدلائم التنمية المحلية الدناخ برامج توفر -

 التسهيلات من الأمور ىذه وتعتبر عامة، بصفة التنمية برامج إليو تهدؼ الذي الدقصود الاجتماعي

 .المجتمع في والاجتماعية الاقتصادية التنمية لدتطلبات الأساسية

 المجتمع، ومعطيات احتياجات مع يتناسب لدا الواقعية الرؤية وضوح من تزيد التنمية في المحليات بذارب -

 .الدستوى الوطتٍ على للتنمية الواقعي للتخطيط لؽهد وىذا
إف الاىتماـ الكبتَ بالتنمية المحلية من قبل الكثتَ من الدوؿ وخاصة الدوؿ النامية، يعود بالأساس لإدراؾ 
ىذه الدوؿ بالألعية القصوى لدسالعة التنمية المحلية في تنمية المجتمع ككل على الدستوى الوطتٍ، وذلك يعود في 

حقيقة الأمر لتوجو العالد كلو لضو تنمية المجتمعات المحلية وفي مقدمتهم الدوؿ الدتقدمة، لشا أدى بهيئة الأمم الدتحدة 
 على المحلي المجتمع تنمية فكرة انتشار في تبتٍ ىذا الابذاه منذ أواسط القرف العشرين وكانت بذلك مسالعتها كبتَة

 .الدختلفة منظماتها لرهودات خلاؿ من وتقنينها تطويرىا في وكذا الدولر، الدستوى

 
 

                                                             
 (.48-47)، مرجع سبق ذكره، ص صالمجتمع المدني والتنمية المحلية، جمعيات الأحياء بمدينة بسكرة نموذجاً شاوش اخواف جهيدة،   1
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 دور الجهاز الإداري في التنمية المحلية :المطلب الثالث 

يقوـ الجهاز الإداري بدور رئيسي في عمليات التنمية في الدوؿ النامية وعلى وجو الخصوص التنمية المحلية 
التي بسس الدواطن بصفة مباشرة، ومعتٌ ذلك أف الجهاز الإداري ىو أداة تنمية أكثر من أي شيء آخر، ويتضح 

ىذا الدفهوـ لجهاز الإدارة العامة في الدوؿ النامية بتفاعل ثلاثة حقائق تواجو قيادات ىذه الدوؿ بعد حصولذا على 
  :)1(الاستقلاؿ بدرجات متفاوتة وىذه الحقائق ىي

أف الاستقلاؿ السياسي لا يتأكد لو مفهوـ موضوعي إلا بالتنمية الاقتصادية التي تطور قوى الإنتاج  -
وتعوض التخلف الواضح الذي تعانيو تلك الدوؿ والذي يؤكد القوة القومية للدوؿ النامية ولػميها من 

 .التيارات الدولية 

أف تطوير قوى الإنتاج لا يتحقق إلا بعلاج الخلل في الذيكل الاقتصادي، أي بالنمو الصناعي والحضري،  -
 . إذ أف الاقتصاد الزراعي يعجز عن برقيق معدلات النمو الدطلوبة لتحقيق التنمية الاقتصادية 

أف التصنيع لػتاج إلذ برويلات اجتماعية أساسية ولا يتحقق ذلك، وأحياناً لا يبدأ إلا بقياـ السياسة  -
العامة مباشرة عن طريق جهازىا الإداري بدور رئيسي في برقيقو، أو بدئو، وتتضح لنا ىذه الحقائق 

 .بدرجات متفاوتة عند دراسة أي من ىذه الدوؿ 

وقد أشارت إلذ ذلك معظم مقدمات الإدارة العامة بحيث أصبحت الحقائق السابقة لا تعد موضع 
 فهناؾ دور لا لؽكن –درجة قياـ الجهاز الإداري في عملية التنمية - خلاؼ، إلظا كل الخلاؼ يدور حوؿ الدرجة

بذاىلو للأفراد وباقي منظمات المجتمع في برقيق أىداؼ التنمية المحلية، ويتأثر برديد دور الجهاز الإداري وباقي 
منظمات المجتمع على لرموعة كبتَة من الاعتبارات السياسية والاجتماعية، ومع ذلك فإف الدتفق عليو أف الجهاز 

 .الإداري ىو جهاز تنمية إلذ درجة كبتَة في كافة الدوؿ النامية 

يعتًؼ معظم الدختصتُ بدشاكل التنمية المحلية بألعية الإدارة، حيث يقرف الكثتَوف بتُ ضرورة وجود جهاز 
بتَوقراطي فعّاؿ، وبتُ وجود قيادة عصرية كمستلزمات للتقدـ، إلا أف الأجهزة الإدارية الدوجودة في الدوؿ النامية 

  :(2)'فتَيل ىيدي'لإدارة البرامج التنموية غتَ كفؤة، نظراً لتميزىا بالخصائص التالية حسب 

إف الإدارة العامة ىي إدارة مقلدة أكثر منها أصيلة، بدعتٌ أف معظم الدوؿ النامية براوؿ أف تنقل صورة  -
 .البتَوقراطية الغربية 

 .افتقار البتَوقراطيات فيها إلذ الكوادر الداىرة القادرة على بزطيط وتنفيذ البرامج التنموية  -

                                                             
1
 (.428-427)، ص ص5،1981دار الدعارؼ،ط:، مصرنظرية الإدارة العامةأبضد رشيد،   

  (.186-184)، ص ص1979،الطبعة الثانية، (1985)ديواف الدطبوعات الجامعية:، الجزائر (1983)لزمد قاسم القريوتي:، تربصة الإدارة العامة منظور مقارنفتَيل ىيدي،   2
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وجود الابذاىات غتَ الإنتاجية في الأجهزة البتَوقراطية، حيث يوجو نشاط البتَوقراطيات لخدمة أىداؼ  -
إلذ ىذه الحقيقة بأنها رغبة لدى البتَوقراطيتُ  ' Riggsرجز 'غتَ الأىداؼ الدرجوة منها، وىنا يشتَ 

 .لتفضيل الدصالح الفردية على حساب الدصلحة العامة 

ىذه الظاىرة ' رجز'التناقض الكبتَ بتُ الوضع الرسمي والواقع الحقيقي، حيث يسمي  -
 ( .Formalisme)بالرسمية

تتمتع البتَوقراطية في الدوؿ النامية بدرجة استقلاؿ كبتَة بسبب التقاء قوى كثتَة فيها، لقد كاف  -
الاستعمار لػكم ىذه الدوؿ من خلاؿ البتَوقراطية التي تأبسر بالسياسة العامة من مصادر بعيدة، والظاىر 
أف ىذا النهج استمر حتى بعد تغتَ الوضع، فالبتَوقراطية في الدوؿ النامية برتكر الخبرة الفنية وتنتفع بدزايا 
الذيبة التي تعنيها ىذه الخبرة الفنية في لرتمع يهدؼ للتصنيع والنمو الاقتصادي، أما البتَوقراطية العسكرية 
فهي التي بسلك أسلحة القهر والإجبار، ولذذا فعدد الجماعات التي تتنافس على التأثتَ السياسي، والتي لذا 
تأثتَ وتستطيع فرض رقابة شديدة على البتَوقراطية لزدود وكذلك بعيدة عن البتَوقراطية لشا لغعل الأختَة 

 .تتحرؾ في نوع من الفراغ الجزئي 

إف برقيق التنمية المحلية الدنشودة في المجتمع المحلي يتوقف على وجود الدنظمات القادرة على برقيق أىدافها 
والوفاء بدتطلباتها، لذا كاف الاىتماـ الدتعاظم بدور الإدارة على اعتبار أنها أداة النمو والتقدـ، والاىتماـ أيضاً 
بالعنصر البشري وضرورة إعداد الكوادر الفنية والإدارية لقيادة العمل في لستلف الأجهزة الإدارية الدركزية منها 

 .والمحلية

، فهي مسؤولية من منطلق أنها مسؤولة عن (1)' مدحت أبو النصر'فالإدارة مسؤولية وتكليف كما يقوؿ 
برقيق الأىداؼ التي وجدت من أجلها الدنظمات في المجتمع، وىي تكليف من المجتمع باستخداـ موارده بدختلف 

أنواعها لتحقيق نتائج معينة تتمثل في تقدنً السلع والخدمات التي لػتاجها المجتمع وبالأسعار الدناسبة وبالجودة 
 .الدطلوبة 

الخ، ...وتعتبر الإدارة دعامة رئيسية تعتمد عليها الأنشطة الاقتصادية والاجتماعية والتعليمية والعسكرية
سواءً كانت حكومية أو خاصة أو أىلية، لأنها تضع النظاـ السليم لاستثمار الدوارد النادرة لإشباع أكبر قدر لشكن 

 .من الحاجات لدى الفرد والجماعة والمجتمع 

 

 
                                                             

 .23، ص2004لرموعة النيل العربية، الطبعة الأولذ، :، مصرإدارة الجمعيات الأهلية في مجال رعاية وتأهيل ذوي الاحتياجات الخاصةمدحت أبو النصر،  1
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 معوقات التنمية المحلية :المطلب الرابع 

الشيء الذي يقف في الطريق أو يعتًض، وعلى ذلك فكلمة معوقات : (1)لغوياً " مُعَوِّؽْ "يعتٍ مصطلح 
 .تعتٍ الأشياء التي تقف عقبة في الطريق وبسنع الفعل أو الحركة أو النجاح 

لقد اختلفت الآراء حوؿ مفهوـ معوقات التنمية، فمن العلماء من اعتبر الدعوقات ىي الدشكلات 
'Problèmes' الشيء الضار وظيفياً وبنائياً، وتقف حائلًا أماـ إشباع الاحتياجات الإنسانية "، وىي بذلك

 Obstacles أو العوائق Difficultésالصعوبات : الدعوقات بأنها ' ماكس سيبورين'، لقد عرّؼ "والأساسية
 (2). ، وىي الدشكلات الدزعجة Défisالتي تقف أماـ العمل، ومن العلماء من اعتبرىا التحديات 

، فإنها تعتٍ في لرملها العوامل التي تثبط عملية التنمية وتعمل "معوقات التنمية"مهما تعددت مصطلحات 
على تعثرىا وىي في الحقيقة كثتَة ومتنوعة، فمنها ما ىو ثقافي واجتماعي وسياسي والبعض الآخر معوقات 

اقتصادية وإدارية، أضف إلذ ذلك العوامل الدستحدثة التي تقف حجر عثرة أماـ مسار التنمية كالإرىاب و تغتَ 
يلي سوؼ لػاوؿ الباحث التطرؽ إلذ أىم معوقات التنمية المحلية بشيء  الدناخ وأشياء أخرى قد تغيب عنا، وفيما

 .من التفصيل

  اختلال التوازن في عمليات التنمية المحلية: 

الشمولية في التنمية والتكامل بتُ الأنساؽ الدختلفة بطريقة متوازنة، ولذلك فمن " بالتوازف"ونعتٍ ىنا 
الصعوبة بدكاف إف لد يكن مستحيلًا تنمية النسق التكنولوجي دولظا تنمية نسق التعليم، أو الابذاه إلذ تنمية الددينة 

دولظا الاىتماـ بتنمية الريف، بدعتٌ التنسيق بتُ لستلف عمليات التنمية في ابذاىات متلاقية وفي إطار فلسفة 
 (3).اجتماعية موحدة 

  معوقات قيمية: 

إف النسق القيمي يلعب دوراً فعالا باعتباره نسقاً لزورياً في توجيو السلوؾ والدوافع والالصاز لضو الفعل 
الاجتماعي المحلي الدوجو للتنمية المحلية ، وكذا الألعية البالغة لدور القيّم في تكوين البناء الاجتماعي والاقتصادي 

 :(4)القيم والدعايتَ الدعوقة للتنمية في المجتمعات المحلية كالآتي ' علي الكاشف'في المجتمعات المحلية، حيث يصنف 

 .الانعزالية وصور اللامبالاة والاعتماد على الغتَ  -

 .عدـ تقدير قيمة العمل  -

                                                             
 .219، مرجع سبق ذكره، صاجتماعيا، ثقافيا، اقتصاديا، سياسيا، إداريا، بشريا...التنميةحستُ عبد الحميد أبضد رشواف،   1
 .220نفس الدرجع، ص  2
 .172، مرجع سبق ذكره، صالتنمية الاجتماعية المفاهيم والقضاياعلي الكاشف،   3
 .173نفس الدرجع ، ص  4
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 .ازدراء العمل اليدوي  -

 .عدـ تقدير قيمة الزمن  -

  معوقات ثقافية: 

بدا فيها - تعتبر الدعوقات الثقافية في المجتمعات المحلية من بتُ أىم التحديات التي تواجهها ىذه المجتمعات 
أثناء مستَة التنمية، وغالباً ما يعزى فشل معظم الدشروعات في المجتمعات المحلية إلذ جهل - من متناقضات ثقافية 

الباحثتُ لثقافة المجتمع فيها، لأف الدشروع الذي يصلح في لرتمع ما، ليس بالضرورة يصلح لمجتمع آخر لؼتلف 
 .عنو، خاصة إذا كانت ىذه الدشروعات مستوردة من لرتمعات لستلفة في مستواىا وثقافتها وظروفها 

ويؤكد ىذا الطرح على ألعية الذيكل السكاني في المجتمع وخصائصو الدختلفة كأحد العوامل الدؤثرة في 
 أجريت على عينة من المجتمع المحلي في جنوب الدملكة العربية السعودية أكدت أف (1)التنمية، وىناؾ دراسة

-الاتصاؿ والتقبل ليس تاماً من قبل أعضاء المجتمع المحلي للمشروعات الدستحدثة، و ذلك راجع في حقيقة الأمر
لكوف الغالبية العظمى من مفردات العينة موزعة بتُ النمط الريفي شبو البدوي، - حسب رأي أصحاب الدراسة

والنمط البدوي تلك الألظاط التي بسيزت حياة الناس فيها بالتًحاؿ والتنقل بهدؼ الرعي، فضلًا عن عوامل أخرى 
ترتبط بالدتغتَ الدلؽوغرافي مثل مشكلات البطالة، و خصائص السكاف وتوزيعهم وحجم العمالة والدستوى الصحي 

 .الخ...و التعليمي،

ولؽكن القوؿ أف نسق الدعتقدات والأفكار لػتوي على قدر كبتَ من معوقات التنمية في المجتمعات المحلية 
الدتخلفة، فهو يتضمن العمليات الفكرية والابذاىات التي ترتبط بطبيعة الإنساف، وعالدو، وإطاره الدرجعي المحلي، 
وبالرغم من أف طبيعة ىذه الدعتقدات تقف موقفاً سلبياً بذاه التغتَ، إلا أف ىناؾ طرقاً ووسائل لؽكن عن طريقها 

برويل تلك الدعتقدات إلذ الشكل الالغابي، أو تفادي الدواجهة الدباشرة بينها وبتُ التجديدات والدمارسات الدقتًحة 
 . أو التحديث 

والدعتقدات ىي التي يطلق عليها القوى الخارقة وىي على لظط الدعتقدات والابذاىات التي تنبع من الأنساؽ 
الدينية والسحرية، السائدة في بصاعة من الجماعات، وكذلك الأرواح والقوى غتَ الطبيعية التي تنبع من الديانات، 

  (2).وىي يقيناً بسثل معوقاً من معوقات التنمية الاجتماعية إذا لد تؤخذ في الاعتبار عند الرغبة في إحداث التغتَ 

 

 

                                                             
الدكتبة : مصر ، إشراؼ السيد علي شتا، إعداد و مراجعة التعريب والتًبصة فادية عمر الجولاني،تغير الاتجاهات والتكيف السلوكي في المجتمع المحليفادية عمر الجولاني،  1

 .118، ص2009، 1الدصرية، ط

 .175علي الكاشف، نفس الدرجع السابق، ص  2
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  معوقات إدارية: 

وتتمثل العوامل الإدارية في تعقد الإجراءات وتفشي الروتتُ، والبطء الشديد في إصدار القرارات، وانتشار 
اللامبالاة والسلبية، وسيطرة العوامل الشخصية على علاقات العمل الرسمية، وعدـ وضع الرجل الدناسب في الدكاف 

الدناسب، وصعوبة التنسيق بتُ الوحدات الإدارية الجديدة والأجهزة التقليدية القائمة، ونقص الكفاءات الإدارية 
الدؤىلة والددربة والقادرة على برمل مسؤولية التنمية المحلية في المجتمعات المحلية، ويعود ذلك بالأساس لعدـ الاىتماـ 

 (1).بإدارة الدوارد البشرية التي لذا الدور الفعّاؿ في عملية التنمية المحليػػة 

 :(2)أىم معوقات التنمية من الناحية الإدارية وىي الآتي' لزمد شفيق'ويذكر 

 .سوء إدارة الدنشآت وعدـ كفاءة الجهاز الحكومي  -

 .سوء توزيع الاختصاصات وخاصة الفنية في بعض القطاعات  -

 .عدـ تطبيق أساليب الإدارة الحديثة في كافة القطاعات  -

 .ضعف الأداة التنفيذية وسوء إدارتها لبعض الوحدات الحكومية وبخاصة الوحدات المحلية -

 .عدـ واقعية الأىداؼ مع رفع شعارات رنانة تتعلق بها  -

تراخي الجهات الإدارية وضعف سلطاتها لشا أدى إلذ انتشار رقعة الفساد، وارتفاع الأسعار بشكل  -
 .فاحش

 .تسرب العمالة الداىرة من كثتَ من القطاعات الإنتاجية الأساسية  -

 .الافتقار للجدية وإرادة الإصلاح  -

عدـ وجود سياسات فعّالة لاستخداـ وتوزيع القوى البشرية طبقاً لاحتياجات التنمية المحلية الفعلية في  -
 .المجتمع المحلي

 .عدـ التخطيط الجيد لدشاريع التنمية المحلية بدا يتماشى والحاجيات الأساسية للمجتمع المحلي -

  معوقات سياسية: 

 :تتميز معظم المجتمعات المحلية بخصائص سياسية تعيق عملية التنمية المحلية، ومن ألعها نذكر 

تفتقر كثتَ من المجتمعات المحلية إلذ الدناخ الدلؽقراطي السليم مع ضعف الدشاركة السياسية من قبل  -
 .أفرادىا، بسبب ضعف مستوى أعضاء المجالس الدنتخبة الدسالعة في إدارة مقاليد التنمية المحلية 

سيطرة العلاقات والروابط التقليدية والقبلية على عملية ابزاذ القرارات السياسية بشأف برلرة الدشاريع  -
 . التنموية المحلية
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بسركز القوة السياسية في المجتمعات المحلية في أيدي بصاعات بعينها، ومن ثم لا تتوزع السلطة توزيعاً عادلًا  -
  .(قبلية في معظم الأحياف)بتُ الجماعات السياسية المحلية، فالسلطة برتكر من قبل بصاعة واحدة 

ضعف الدشاركة السياسية وضعف مستوى الثقافة السياسية لدى أبناء ىذه المجتمعات المحلية، وغياب  -
الوعي السياسي والدشاركة السياسية لأفراد المجتمع المحلي يتيح ولا شك الفرصة لتنفرد الصفوة الحاكمة 

 .بابزاذ القرارات دوف مناقش أو منافس أو منازع 

تتميز المجتمعات المحلية بالتغيتَ السريع والفجائي والجذري وعدـ الاستقرار السياسي نتيجة لغياب الدشاركة  -
(1).السياسية الفعلية، الشيء الذي يعيق التنمية المحلية بشكل مباشر

 

الانسداد الحاصل في معظم المجالس المحلية الدنتخبة نتيجة الصراعات الحزبية الضيقة، وضعف القوانتُ  -
والتشريعات الدنظمة لستَ عمل ىذه المجالس، أفضى لعدـ ثقة المجتمع المحلي في ىذه المجالس، لشا أدى في 

 .النهاية إلذ تعثر التنمية المحلية في ىذه المجتمعات

فإنو لػدد بعض الدظاىر الرئيسية للسياسة التي بركم عملية التنمية في الدوؿ النامية، ' فتَيل ىيدي'أما 
والتي ستنعكس حتماً على ستَ عملية التنمية المحلية على مستوى المجتمعات المحلية لذذه الدوؿ، ومن ىذه الدظاىر 

  :)2(ما يلي 

 .الإلؽاف بإيديولوجية تنموية كمصدر للأىداؼ السياسية الأساسية  -

 .الاعتماد إلذ درجة كبتَة على القطاع السياسي لتحقيق الأىداؼ الدرجوة في المجتمع  -

 .عدـ الاستقرار السياسي  -

 .قيادة لطبة عصرية يصاحبها ىوة سياسية بتُ الحاكمتُ والمحكومتُ  -

 .عدـ وجود توازف في لظو الدؤسسات السياسية، وبسيز البتَوقراطية من بتُ ىذه الدؤسسات بالنضوج -

أف مثل ىذه الدظاىر التي تتسم بها السياسة التي تستَِّ عملية التنمية في الدوؿ ' فتَيل ىيدي'لذلك يرى 
النامية، ىي التي بسثل أحد أىم الدعوقات السياسية في تلك الدوؿ، ومن بشة فهي دوف شك تؤثر على عملية 

 .التنمية المحلية على الدستوى الإقليمي والمحلي

  

 

 

                                                             
1
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  معوقات اجتماعية: 

تتمثل الدعوقات الاجتماعية في المجتمعات المحلية، في النظم الاجتماعية السائدة، والعادات، والتقاليد، والقيم 
الدوروثة، التي تقف عقبة دوف برقيق التنمية المحلية، فقد يعوؽ نظاـ الدلكية السائد في لرتمع معتُ برامج 

ومشروعات التنمية المحلية، كما يعتبر نظاـ القرابة من النظم الاجتماعية التي تعيق لرهودات التنمية المحلية، 
فالالتزامات الدتبادلة بتُ الأقارب يعتبر معوقاً من معوقات التنمية في المجتمعات المحلية التي بسثل فيها ىذه الالتزامات 

ألعية كبتَة،كما توجد فئات في معظم المجتمعات المحلية ترغب في المحافظة على القدنً، وتقف عقبة أماـ ما ىو 
جديد، فهم لؼشوف من تهديد ىذه التنمية لدصالحهم، وما يصاحب ذلك من قضاء على ما يتمتعوف بو من 

 وىنا يرى الباحث أف يضرب مثالًا في لراؿ التنمية السياسية التي تعتبر التعددية الحزبية إحدى -حقوؽ وامتيازات،
، كما تتعرض الدختًعات -صورىا، ىذه الأختَة التي تقضي على امتيازات ومصالح رجاؿ سياسة الحزب الواحد 

والآراء الجديدة للمقاومة الشديدة نتيجة للتعصب وإلصاؽ القداسة ببعض من جوانب الحياة، وتنبع الدقاومة 
كذلك من بعض مراكز القوى والنزعات التقليدية والرجعية المحافظة، وغالباً ما تنشط مراكز القوى ىذه 

 (1).لاستقطاب مؤيدين لذا من القطاعات العريضة من الجماىتَ التي تكوف التنمية في صالحػػها 

  الزيادة السكانية وأثرها على التنمية المحلية: 

تعتبر الزيادة السكانية من بتُ أىم معوقات التنمية المحلية في المجتمعات المحلية خاصة في الدوؿ النامية، 
وذلك لدا يتًتب عنها من آثار سلبية على التنمية تعد بدثابة مؤشرات للتخلف وبرديات للتنمية في المجتمع المحلي 

 :وتتمثل أىم تلك الآثار فيما يلي 

تؤدي أي زيادة سكانية إلذ نقص متوسط الدخل الفردي بافتًاض ثبات الدخل الكلي وباعتبار أف  -
 .متوسط دخل الفرد ىو ناتج قسمة الدخل الكلي على عدد السكاف 

التعليم )تتأثر كفاءة الخدمات الدقدمة للسكاف في المجتمع تأثتَاً سلبياً خاصة الخدمات الرئيسية مثل  -
، بزيادة (الخ...والخدمات الصحية وتوفتَ الدياه الصالحة للشرب ووسائل النقل والاتصالات والكهرباء 

عدد السكاف بالنظر لمحدودية دخل الدولة بوجو عاـ وإمكانياتها في المجالات الخدمية وىو ما يؤثر على 
 .تنمية المجتمع المحلي

 .تبتلع الزيادة السكانية كل زيادة في الإنتاج وتستنزؼ كل عائد للجهد البشري الدبذوؿ  -
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يؤدي التزايد السكاني إلذ تفاقم الدشاكل الاجتماعية والاقتصادية التي يعاني منها المجتمع وبخاصة المجتمع  -
المحلي، لشا يلُزـ الدولة بزصيص مبالغ ضخمة لدواجهتها، كاف بالإمكاف توجيو تلك الأمواؿ إلذ الاستثمار 

(1).الذي يعمل على برريك عملية التنمية 
 

ىذا وبالإضافة إلذ مشاكل أخرى تتسبب فيها الزيادة السكانية الدفرطة في المجتمعات المحلية وعلى رأسها 
عدـ التكفل الجيد بالطبقات الذشة في المجتمع المحلي من قبل الدولة في لراؿ الخدمات العمومية كالصحة والتعليم 
والسكن والغذاء وغتَىا من ضروريات الحياة، وذلك لاىتماـ السلطة الدركزية بالعواصم الكبرى للمدف، وتناسي 

الدناطق الداخلية المحلية، بسبب قلة الدوارد من جهة لكثرة السكاف، وعدـ كفاءة منظمات المجتمع الددني في 
 .المجتمعات المحلية والدنتخبتُ للضغط على السلطات المحلية والدركزية

  التحويلات وأثرها على التنمية المحلية: 

التحويلات ىي الأمواؿ التي لػولذا العماؿ الدهاجروف للأسرة والأصدقاء في الوطن، وىي بسثل الرابطة الأشد 
 مليوف نسمة ىاجروا لبلداف 200 فقط من سكاف العالد أي ما يقارب %3جلاءً بتُ الذجرة والتنمية المحلية، إف 

 .أخرى، لذلك فإف الذجرة لا لؽكن أف برل لزل التنمية المحلية، وخلق وظائف إلا في البلداف متناىية الصغر

، و يصل إبصالر 2008 مليار دولار في عاـ 330وقد وصلت التحويلات الدسجلة رسمياً للبلداف النامية إلذ 
التحويلات على الأقل إلذ ثلاثة أمثاؿ الدساعدات الإلظائية الرسمية وىي أكبر مصدر للتمويل الخارجي في بلداف 

 .نامية عديدة 

، وفي الدكسيك تزيد التحويلات 2008 مليار دولار في عاـ 50ففي الذند مثلًا زادت التحويلات على 
على تدفقات الاستثمار الأجنبي الدباشر الوافدة، وىي تفوؽ حصيلة السياحة في الدغرب، وإيرادات صادرات 

 بلغت التحويلات أكثر من نصف أبصالر 2008الشاي في سريلانكا، وإيرادات قناة السويس في مصر، ففي عاـ 
 (2). بلداً 23 من إبصالر الناتج المحلي في %10الناتج المحلي في طاجيكستاف وىايتي، وزادت على 

وعلى اعتبار أف التحويلات ىدايا وليست دخلًا، فإف لذا عواقب غتَ مقصودة تؤثر سلباً على عملية 
 :التنمية ، لشا لغعل التحويلات أحد أىم معوقات التنمية المحلية، ويعود ذلك للأسباب التالية 

فالدتلقوف قد لا يتعبوف أنفسهم كثتَاً في البحث عن عمل أو يبذلوف جهداً كبتَاً في الدراسة، إذا كانوا 
يعلموف أنهم يستطيعوف الاعتماد على الدخل من التحويلات لتكملة أجورىم أو الإحلاؿ لزلها، وقد وجد 
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الباحثوف أدلة على أف الذين يتلقوف التحويلات يقللوف من مشاركتهم في قوة العمل، وكذلك الدخاطرة بالأمواؿ في 
استثمارات لا جدوى منها وذلك لأنهم يراىنوف بأمواؿ أناس آخرين، وىناؾ شواىد واقعية حوؿ فقاعات أسعار 
العقارات المحلية التي تم بسويلها بنسبة كبتَة من التحويلات، وىكذا فإف التحويلات لؽكن أف تشوه أسعار الأصوؿ 
وتفاقم الفقر بالفعل بإخراج العديد من الأسر الفقتَة من سوؽ العقارات بسبب الأسعار، بالإضافة إلذ العواقب 

 .الوخيمة التي يتحملها الجميع بعد انفجار فقاعة الأسعػػػػػػػػػار 

وىناؾ عاقبة أكثر سوءاً للتحويلات على التنمية الاقتصادية المحلية والرفاه في المجتمع المحلي، ىي تأثتَىا على 
الدؤسسات والحوكمة، ذلك أف أسرة تتلقى برويلات لن تهتم كثتَاً بعد ذلك بنوعية المجالس المحلية الدنتخبة ولا 

بنوعية الجهاز الإداري التنفيذي المحلي وقدرتهم على توفتَ البنية التحتية والدؤسسات التي تستَ التنمية المحلية، وإذا 
كانت الظروؼ سيئة في الوطن، فإف الأسر ستًسل مزيداً من أعضائها للخارج وستستخدـ دخل التحويلات 
للتعويض عن نقص الخدمات الحكومية، وتفقد الاىتماـ بالضغط على الإدارة المحلية والحكومة لتوفتَ خدمات 

أفضل، ولن تشعر ىذه الإدارة والحكومة من جانبها بأنها مضطرة لتوفتَ ىذه الخدمات لأنها تدرؾ أف ىذه الأسر 
 (1).تستطيع أف تعوؿ نفسها فتتدىور نوعية الإدارة المحلية والحكومة بدرجة أكبر 

  تغير المناخ وأثره على التنمية المحلية: 

يتسبب تغتَ الدناخ في تفاقم التحديات الداثلة أماـ التنمية والنمو، ويتسبب في إلحاؽ الضرر بالفعل بالبلداف 
النامية عن طريق طرح تهديدات جديدة، وزيادة التهديدات القدلؽة سوءاً، وبرويل ابذاه الدوارد عن برنامج التنمية، 

 .وزيادة صعوبة الإفلات من الفقر 

لؽثل تغتَ الدناخ تهديداً جاداً ودالعاً على التنمية، فعدـ التخفيف من آثار تغتَ الدناخ لؽكن أف يسبب احتًاراً 
لشا يفضي إلذ - الفرؽ بتُ الدناخ اليوـ والدناخ في العصر الجليدي الأختَ-  درجات مئوية في ىذا القرف5يصل إلذ 

عالد لستلف اختلافاً شاسعاً عن العالد الذي نعيش فيو، وحتى احتًاراً قدره درجتاف مئويتاف وىو أفضل ما نستطيع 
برقيقو على الأرجح، سيسفر عن ألظاط طقس جديدة، وسيتطلب التصدي لذذا جهوداً ضخمة من أجل 

 2-1 مليوف نسمة لخطر الجوع، وتعاني من 400-100التكيف، ولكن حتى مع ىذه الجهود فقد يتعرض ما بتُ 
 .مليار نسمة إضافية من نقص في الدياه 

 %80والبلداف النامية ىي الأكثر تعرضاً للخطر من تغتَ الدناخ، حيث يقدر لذا أف تتحمل ما يقارب من 
من آثار تغتَ الدناخ، ذلك أف احتًاراً قدره درجتاف مئويتاف سيؤدي إلذ أدنى حد من الخسائر في البلداف مرتفعة 
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، لكنو لؽكن أف يسفر عن الطفاض دائم %1الدخل، وإلذ خسارة في إبصالر الناتج المحلي العالدي تبلغ في الدتوسط 
 في الدخل السنوي للفرد في إفريقيا وجنوب آسيا، وىذه الخسائر سيسببها في الدقاـ الأوؿ تأثتَ %5-4بدقدار 

  (1).تغتَ الدناخ على الزراعة، أحد أىم القطاعات بالنسبة لاقتصاديات إفريقيا وجنوب آسيا على حد سواء 

إف التنمية المحلية كعملية حتمية في البلداف النامية لاقت الكثتَ من العقبات وخاصة في ظل النظاـ العالدي 
الجديد، وما يفرضو من صعوبات في استفادة تلك الدوؿ من مزايا السوؽ العالدية، وكذا العصابات الإرىابية العابرة 
للحدود، التي كاف من أثارىا نفور الاستثمارات الأجنبية من الدوؿ النامية نظراً لعدـ توفر الأمن والاستقرار فيها، 
إضافةً لدا ذكر آنفاً من معوقات اجتماعية وثقافية سياسية واقتصادية وغتَىا من العوامل الأخرى التي تعاني منها 

المجتمعات المحلية، وتقف عرضةً لدسار التنمية المحلية في الدوؿ السائرة في طريق النمو، لشا لغعل برقيق التنمية المحلية 
فيها من الصعوبة بدكاف ما لد تتخذ الإجراءات اللازمة، ابتداءً من إعادة النظر في الدنظومة التشريعية، ومروراً 

بالحياة الاجتماعية والسياسية والثقافية الدميزة للمجتمع المحلي، وانتهاءً بإعادة ىيكلة الدنظومة الإدارية بدا يتماشى 
والإدارة الحديثة الدؤَىَلة لتسيتَ عملية التنمية المحلية وخصوصية المجتمع المحلي من خلاؿ التًكيز أكثر على وظائف 
 .إدارة الدوارد البشرية التي تعتبر المحرؾ الرئيس لدؤسسات الدولة ككل وتكييفها مع طبيعة وظروؼ المجتمعات المحلية

 إدارة الموارد البشرية كأداة لتفعيل التنمية المحلية :المطلب الخامس 

يعد الدورد البشري الثروة الحقيقية للأمم، فرأس الداؿ الدادي والدوارد الطبيعية رغم ألعيتهما وضرورتهما إلا 
ا قيمة، ذلك لأف البشر ىم وحدىم ـأنهما بدوف العنصر البشري الكفء والددرب والدعد إعداداً جيداً لن يكوف لو

القادروف على استخداـ ىذه الدوارد وتسختَىا في العمليات الإنتاجية لتحقيق الرفاىية، فثروة المجتمع الحقيقية 
تكمن أساساً في قدرات مواطنيو ومدى إدراكهم وقدراتهم العلمية والتكنولوجية، الأمر الذي يدفع المجتمع إلذ 

، باعتبار تنمية الدوارد البشرية من أىم لظيةوضع مسألة تنمية الدوارد البشرية في مقدمة أولوياتو أثناء القياـ بعملية الت
بدا بسثلو من لسرجات الأداة البشرية  أنشطة إدارة الدواردوتعد . العوامل التي تساىم في الإسراع بعملية التنمية الشاملة

، لذا تسعى دوؿ كثتَة اليوـ لإعادة النظر في سياستها التنميةالحقيقية والقاعدة الدتينة التي تشيّد عليها صروح 
ويعد ربط لسرجات ،  في خدمة التنميةا وتصحيح مساراتها، بالتقييم والتطوير الدائم بهدؼ توظيف لسرجاتوالإدارية

 بسوؽ العمل من أىم الركائز الضرورية لتنمية الدوارد البشرية وتأىيلها ليتحقق بذلك تنمية إدارة الدوارد البشرية
 في بصيع المجالات لغب البدء بإصلاح لزليةلذلك ومن أجل برقيق تنمية ، شاملة ومستدامة في لستلف المجالات

وتفعيل أنشطتها داخل الإدارة المحلية، ، ىا على مستوى الجماعات المحلية وتطويروالاىتماـ بإدارة الدوارد البشرية
                                                             

1
صندوؽ النقد )مركز الأىراـ للنشر والتًبصة والتوزيع، لرلة التمويل و التنمية:، تربصةمناخ متغير للتنمية، Kirk Hamilton and Marianne Fayكتَؾ ىاميلتوف و مارياف فاي   

 .10، ص2009،ديسمبر4،العدد46مطابع الأىراـ التجارية، المجلد:، مصر(الدولر
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حتى نستطيع خلق مناخ وثقافة تنظيمية تساىم بشكل كبتَ في الرفع من مستوى الرضا لدى العاملتُ، وتكريس ما 
يسمى بالدواطنة التنظيمية، الشيء الذي يعمل على رفع أداء الدوظفتُ إلذ أعلى درجاتو، لشا يساىم في تفعيل 

 .التنمية المحلية على الدستوى المحلي

 المناخ والثقافة التنظيميين وأثرهما على أداء الموارد البشرية 

تلعب إدارة الدوارد البشرية من خلاؿ أنشطتها الدختلفة دوراً حاسماً في خلق مناخ وثقافة تنظيمية تساعد 
 .على برقيق أىداؼ الدنظمة، من خلاؿ برقيق الحفز والرضا الوظيفي لدى العاملتُ

، كما يعرّؼ "البيئة الداخلية الدادية وغتَ الدادية التي يعمل الفرد في إطارىا" ويعتبر الدناخ التنظيمي بأنو 
عبارة عن البيئة الاجتماعية أو النظاـ الاجتماعي الكلي لمجموعة العاملتُ في التنظيم " الدناخ التنظيمي بأنو 

الواحد، وىذا يعتٍ الثقافة والقيّم والعادات والتقاليد والأعراؼ والألظاط السلوكية والدعتقدات الاجتماعية وطرؽ 
 )1(".العمل الدختلفة التي تؤثر على الفعاليات والأنشطة الإنسانية والاقتصادية داخل الدنظمة

من خلاؿ ىذا التعريف يتضح جلياً بأف أنشطة إدارة الدوارد البشرية من بزطيط واستقطاب وتدريب 
الخ، تؤثر بشكل مباشر على قيّم وثقافة وسلوؾ العاملتُ في الدنظمة، والذي ينعكس حتماً على فعاليات ...و

 .وأنشطة العاملتُ داخل الدنظمة وأدائهم، الذي لػدد في النهاية مستوى مردودية الدنظمة ككل

أما بالنسبة لدفهوـ الثقافة التنظيمية فإنو يعتبر من الدواضيع الحديثة نسبياً في لراؿ الإدارة، حيث يعرّفها 
Wheelen 2(".عبارة عن لرموعة من الاعتقادات والتوقعات والقيّم التي يشتًؾ بها أعضاء الدنظمة" بأنها( 

إذف ومن خلاؿ ىذا التعريف يتبتُ أف الثقافة التنظيمية ىي عبارة عن لرموعة من القيّم الدكتسبة من قبل 
العاملتُ، فهي بذلك مسؤولة على سلوكيات الأفراد داخل الدنظمة، لذلك يرى الباحث أف إدارة الدوارد البشرية من 
خلاؿ أنشطتها الدختلفة مسؤولة مسؤولية كاملة على تغيتَ وتوجيو سلوكيات أفراد الدنظمة بدا لؼدـ أىدافها، ومن 
ثم لؽكننا القوؿ أف إدارة الدوارد البشرية تؤثر بشكل مباشر على تكريس مناخ وثقافة تنظيمية تساىم بشكل واضح 
في رفع أداء العاملتُ، لشا يفضي في نهاية الأمر إلذ رفع مردودية الدنظمة وبرقيق نتائج جد مرضية، وعلى اعتبار أف 
الجماعات المحلية ىي الدنظمة الدسؤولة على إحداث التنمية المحلية داخل المجتمعات المحلية، فإنو أصبح من الضروري 

                                                             
 .305، ص2002، 1دار وائل للنشر، ط: ، الأردف السلوك التنظيمي في منظمات الأعماللزمود سلماف العمياف،   1
 .311نفس الدرجع، ص  2
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الاىتماـ أكثر بوظيفة إدارة الدوارد البشرية داخل الإدارة المحلية لخلق مناخ وثقافة تنظيمية تعمل على تفعيل وتوجيو 
 .الدورد البشري لضو الإسهاـ الفعلي في بذسيد البرامج والدشاريع التنموية المحلية
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 خلاصة الفصل الثاني

إف مفهوـ التنمية المحلية والذي يعتبر من حيث الدبدأ جزءاً من مفهوـ التنمية الشاملة، ومن خلاؿ ما تطرؽ 
لو الباحث في ىذا الفصل يتضح أف عملية التنمية تهدؼ أساساً إلذ تنمية المجتمعات المحلية من خلاؿ مشاركة 

الأىالر فيها، وذلك للنهوض بالمجتمع المحلي في كافة المجالات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والإدارية والثقافية 
الخ، لذلك فإف التنمية المحلية من حيث الدفهوـ المحدد، يتم فصلها برليلياً عن العملية الشاملة للتنمية، ...

ومعالجتها من خلاؿ وحداتها التكوينية الأولية الدسماة بالمجتمعات المحلية، ويتم ذلك في إطار من التفكيك لنسيج 
المجتمع الكلي إلذ بصاعات أو لرتمعات ذات حدود جامعة ومانعة في نفس الوقت، جامعة لأعضائها من الأفراد 

 .والجماعات الاجتماعية الفرعية، ومانعة لاندراج أعضاء المجتمعات الأخرى فيها

ىذه الحدود الجامعة الدانعة لتعريف المجتمع المحلي تتمثل في عاملتُ، الأوؿ ىو القرب الجغرافي، أو الاشتًاؾ 
في لزل جغرافي للعيش أو الإقامة، والثاني ىو وحدة الدصالح والاىتمامات بتُ أعضاء المجتمع المحلي الواحد، التي 

الخ، إف ىذه المجتمعات المحلية بهذا الدعتٌ تتم مقاربتها في الغالب من ...تتجسد في خصائص اقتصادية واجتماعية 
خلاؿ التصنيف المحدد في التقسيمات الإدارية للدولة، بوصفها تقع على الدستويات اللامركزية الدقابلة للمركزية 

 .(الحكم المحلي)و  (الإدارة المحلية)السياسية والإدارية للدولة، ولذا يعبر عن واقعها التنظيمي من خلاؿ مفردات 

لذذا يكوف الددخل الدفضل للتنمية المحلية، بدعتٌ تنمية المجتمعات المحلية، في الأرياؼ والبوادي والأحياء 
 وبناء القدرات (autonomisation) الحضرية الداخلية والطرفية ىو الددخل الدسمى بالتمكتُ

(Renforcement des capacités) لذلك حاوؿ الباحث في ىذه الدراسة البحث عن مدى قوة الارتباط ،
 ىذه الكفاءة الدرتبطة أساساً بددى كفاءة إدارة الدوارد البشرية ومدى –بتُ كفاءة الدوظفتُ في الإدارة المحلية 

 من جهة، وبتُ فعالية إدارة التنمية المحلية من خلاؿ الكفاءة في إلصاز الدشاريع –تطبيقها في الجماعات المحلية 
 .  التنموية في المجتمع المحلي من جهة ثانية



 
 

  
 

 
  

 

 

 

 

 الفصل الثالث

واقع إدارة الموارد البشرية والتنمية المحلية في المؤسسات 
 العمومية في ولاية ورقلة
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 :تمهيد 

تعتبر الجزائر واحدةٌ من بتُ الدول التي براول بكل إمكانياتها الدادية والبشرية مواكبة التوجو العالدي لضو 
المحلية، حيث أثبتت الكثتَ من التجارب في العالد، أن أىم عنصر في العملية التنموية ىو العنصر البشري، لذلك 
دأبت كثتَ من الدول في العالد، والجزائر واحدة منها على الاستثمار في الدوارد البشرية، لدا لذا من ألعية قصوى في 

 من مبلغ % 40برقيق أىداف التنمية وبخاصة المحلية، حيث خصصت الجزائر لتنمية الدوارد البشرية حوالر 
 مليار دولار، وىذا ما يدل 286والذي يقدر بحوالر  (2014-2010)الاستثمار العمومي الإبصالر للخماسي 

على أن الجزائر على وعي كبتَ من ألعية الدوارد البشرية في تسيتَ العملية التنموية، وىذا ما أدى بالجزائر إلذ إعادة 
، ىذا القانون الدنظِّم والدستَِّ للمؤسسات 2006النظر في القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية في سنة 

والإدارات العمومية الدسؤولة بدورىا على تسيتَ العملية التنموية في الجزائر وعلى مستوى الجماعات المحلية على 
وجو الخصوص، وذلك لتقدير القائمتُ على جهاز الوظيفة العمومية، بعدم مواكبة وتكيّف القوانتُ السابقة لذذه 

الدرحلة التي يتجو فيها العالد لضو تنمية المحليات، ولزاولة تكييف ىذا القانون مع متطلبات الدرحلة الراىنة التي 
أصبحت تتطلب توجيو اىتمام أكثر لضو إدارة الدوارد البشرية، وىذا ما سوف يكشفو الباحث من خلال قراءة 

نقدية لواقع إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسات والإدارات العمومية حسب ما جاء بو القانون الأساسي العام 
للوظيفة العمومية، وكذا واقع التنمية المحلية من خلال الدشاريع التنموية المحلية الدمثلة في أىم برامج التنمية المحلية 

 ".P.S.Dالبرامج القطاعية غتَ الدمركزة "، و"P.C.Dلسططات البلديات للتنمية "ولعا 

 :لذلك سيتم تناول الدوضوع وفق الآتي 

 .واقع إدارة الدوارد البشرية من خلال القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية كمبحث أول -

كمبحث  (2011-2005)واقع التنمية المحلية من خلال البرامج التنموية في ولاية ورقلة خلال الفتًة  -
 .ثانٍ 
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 واقع إدارة الموارد البشرية من خلال القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية: المبحث الأول 

 التعريف بالقانون الأساسي العام للوظيفة العمومية: المطلب الأول 

 بصادي الثانية عام 19 مؤرخ في 03-06إن القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية الحالر جاء بأمر رقم 
، ويعد القانون الأساسي الرابع الذي ينظّم الوظيفة العمومية في الجزائر منذ (1)2006 يوليو سنة 15 الدوافق 1427

، يتضمن 1966 يونيو سنة 02 الدوافق 1386 صفر عام 12 مؤرخ في 133-66الاستقلال، بعد الأمر رقم 
 الدوافق 1398 مؤرخ في أول رمضان عام 12-78، وكذا القانون رقم (2)القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية

 مؤرخ في أول 59-85، وأختَاً الدرسوم رقم (3)، يتضمن القانون الأساسي العام للعامل1978 غشت سنة 05
 يتضمن القانون الأساسي النموذجي لعمال الدؤسسات 1985 مارس سنة 23 الدوافق 1405رجب عام 

 مادة موزّعة على 224، حيث يتضمن القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية الحالر (4)والإدارات العمومية
إحدى عشرة باباً، لػتوي كل باب على لرموعة من الفصول، حيث تضمن الباب الأول أحكاماً عامة يوُضح 
فيها لرالات تطبيق ىذا القانون، وغتَىا من الأمور التي بردد الإطار العام لذذا القانون، أما الباب الثاني فقد 
خُصص لتحديد واجبات وحقوق الدوظف، ليُخصص الباب الثالث لتحديد الذيكل التنظيمي الدركزي للوظيفة 

العمومية، حيث أنو يتكون من الذيكل الدركزي للوظيفة العمومية الذي لػاكي في صلاحياتو إلذ حد كبتَ نشاطات 
إدارة الدوارد البشرية، وكذلك المجلس الأعلى للوظيفة العمومية الذي يعتبر بدثابة وحدة لتخطيط الدوارد البشرية على 
الدستوى الدركزي للوظيفة العمومية، نظراً للصلاحيات الدنوطة بو كمجلس أعلى للوظيفة العمومية والتي تتطابق إلذ 

حد كبتَ مع نشاطات بزطيط الدوارد البشرية الواردة في أدبيات إدارة الدوارد البشرية، بالإضافة إلذ بعض الذيئات 
التي تتمثل في لجان الدشاركة، كاللجنة الدتساوية الأعضاء، وكذا لجان الطعن وغتَىا من اللجان التقنية الدختصة التي 

جاءت في نص ىذا القانون، وأما الباب الرابع الذي يعتبر الجزء الأىم في ىذا القانون بالنسبة للباحث لتضمنو 
أىم نشاطات إدارة الدوارد البشرية التي يعُتٌ بها الدوظف في الجماعات المحلية، والتي تتمثل في التوظيف، والتًبص، 

والتسيتَ الإداري للمسار الدهتٍ للموظف، وتقييم الدوظف، والتكوين الذي يعتبره الباحث أىم نشاط لػتاجو 
موظف الجماعات المحلية في ولاية ورقلة، لدا لدسو الباحث ولاحظو في الديدان بحكم وظيفتو كعضو في الجهاز 

التنفيذي لإحدى بلديات ولاية ورقلة، وكان آخرىا الدلتقى الجهوي حول التنمية المحلية وتطلعات الدواطنتُ الدنعقد 
 في ولاية غرداية برت إشراف المجلس الوطتٍ الاقتصادي والاجتماعي، الذي حضره 2011 سبتمبر 26يوم 

كمشارك، حيث أبصع كافة رؤساء بلديات ولاية ورقلة الدتدخلون، وكذا رئيس المجلس الشعبي الولائي " الباحث"

                                                             
 .3، ص2006 جويلية 16، السنة الثالثة والأربعون، الأحد 46: ، العددالقانون الأساسي العام للوظيفة العمومية الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية،  1
 .542، ص1966 جوان 8، السنة الثالثة، الأربعاء 46: ، العددالقانون الأساسي العام للوظيفة العمومية الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية،  2
 .724، ص1978 أوت 8، السنة الخامسة عشرة، الثلاثاء 32: ، العددالقانون الأساسي العام للعامل الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية،  3
، 1985 مارس 24، السنة الثانية والعشرون، الأحد 13: ، العددالقانون الأساسي النموذجي لعمال المؤسسات والإدارات العمومية الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية،  4

 .333ص
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لولاية ورقلة، على أن أحد أىم الأسباب الرئيسية في تعثر التنمية في ولاية ورقلة ىو عدم وجود كفاءات قادرة على 
تسيتَ وإدارة التنمية المحلية في الولاية، حيث طالبوا بصيعهم على ضرورة تكوين الدوظفتُ في ىذا الإطار، كما 

تضمن الباب الرابع بالإضافة إلذ ذلك التًقيات، حيث نص على التًقية في الرتب والتًقية في الدرجات، والحوافز 
الدتمثلة في تسليم الأوسمة الشرفية والدكافآت، كما خص الباب الخامس الأجور والرواتب ولستلف تصنيفات 

الوظائف من خلال الشبكة الاستدلالية لدختلف الرتب التي يتحدد من خلالذا رواتب الدوظفتُ على اختلاف 
رتبهم، وكانت الأبواب الأخرى لتحديد لستلف الوضعيات القانونية الأساسية للموظف، كوضعية القيام بالخدمة 

مثلًا، أو وضعية الانتداب، كما تضمن ىذا القانون كذلك النظام التأديبي من خلال عرضو للمبادئ العامة للنظام 
التأديبي، وكذا الأخطاء الدهنية التي تعُرِّض الدوظف إلذ عقوبات تأديبية تصل إلذ حد التسريح من الخدمة، كما 

تطرق إلذ الددة القانونية للعمل وأيام الراحة التي ىي من حق الدوظف، وكذا العطل العادية والاستثنائية والغيابات 
التي لؽكن للموظف أن يستفيد منها خلال مساره الدهتٍ، وخُصص الباب العاشر إلذ كيفيات إنهاء الدوظف 

للخدمة كالإحالة على التقاعد مثلًا، أو الاستقالة، أو الوفاة، وغتَىا من الحالات التي تنهي علاقة عمل الدوظف 
بالدؤسسة التي يعمل فيها، أما الباب الحادي عشر والأختَ فتضمن أحكام انتقالية ونهائية يتحدد من خلالذا 

 .الإطار الزمتٍ والقانوني لسريان ىذا القانون

طبقة على الدوظفتُ لدالقواعد القانونية الأساسية ا (القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية)ولػدد ىذا الأمر
 على الأساسي القانون ىذا لذم في إطار تأدية مهامهم في خدمة الدولة، ويطُبق والضمانات الأساسية الدمنوحة

والإدارات العمومية، كما تصنف أسلاك الدوظفتُ إلذ أربع  الدؤسسات في نشاطهم لؽارسون الذين الدوظفتُ
 :لرموعات، وذلك ما نصّت عنو الدادة الثامنة من ىذا القانون، وىي موضّحة كالتالر 

نشاطات التصميم والبحث  لدمارسة الدطلوب التأىيل مستوى الحائزين الدوظفتُ لرموع وتضم "أ " المجموعة  -
 .تأىيل لشاثل مستوى كل أو والدراسات

التطبيق أو  نشاطات لدمارسة التأىيل الدطلوب الحائزين مستوىين الدوظف  لرموع  وتضم "ب   "المجموعة -
 .كل مستوى تأىيل لشاثل

وتضم لرموع الدوظفتُ الحائزين مستوى التأىيل الدطلوب لدمارسة نشاطات التحكم أو كل  "ج " المجموعة -
 .مستوى تأىيل لشاثل

أو كل   وتضم لرموع الدوظفتُ الحائزين مستوى التأىيل الدطلوب لدمارسة نشاطات التنفيذ "د "  المجموعة -
 . لشاثلمستوى تأىيل

كما لػدد تطبيق أحكام ىذا القانون، قوانتُ أساسية خاصة بدختلف أسلاك الدوظفتُ تتخذ بدراسيم، مثل 
، يتضمن القانون 2008 يناير سنة 19 الدوافق 1429 لزرم عام 11 مؤرخ في 04-08الدرسوم التنفيذي رقم 
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، والدرسوم التنفيذي رقم (1)الأساسي الخاص بالدوظفتُ الدنتمتُ للأسلاك الدشتًكة في الدؤسسات والإدارات العمومية
يتضمن القانون الأساسي الخاص بالعمال ، 2008 يناير سنة 19 الدوافق 1429 لزرم عام 11 مؤرخ في 08-05

 1411 رجب عام 17 مؤرخ في 26-91الدرسوم التنفيذي رقم  كذلك و،(2)الدهنيتُ وسائقي السيارات والحجاب
، والذي (3)، يتضمن القانون الأساسي الخاص بالعمال الدنتمتُ إلذ قطاع البلديات1991 فبراير سنة 2الدوافق 

، 2011 سبتمبر سنة 20 الدوافق 1432 شوال عام 22 مؤرخ في 334-11استبدل مؤخراً بدرسوم تنفيذي رقم 
، كما خصّ ىذا القانون أنشطة إدارة الدوارد (4)يتضمن القانون الأساسي الخاص بدوظفي إدارة الجماعات الإقليمية

البشرية في الباب الرابع والباب الخامس، حيث تضمن الباب الرابع أنشطة التوظيف، والتًبص، والتسيتَ الإداري 
للمسار الدهتٍ للموظف، وتقييم الدوظف، والتكوين، والتًقية، وأختَاً التعويضات الدتمثلة في الأوسمة والدكافآت، 

وىذه الأنشطة كلها جاءت برت عنوان تنظيم الدسار الدهتٍ، أما الباب الخامس فقد تضمن التصنيف والراتب، في 
حتُ لد يتطرق صراحةً لباقي أنشطة الدوارد البشرية الأخرى كتخطيط الدوارد البشرية على سبيل الدثال، الذي يعتبر 

 .من بتُ أىم أنشطة وظيفة إدارة الدوارد البشرية

والدلاحظ من خلال القراءة الدتأنية لذذا القانون الأساسي أن الذيكل الدركزي للوظيفة العمومية الذي ورد في 
الفصل الأول من الباب الثالث يعتبر بدثابة إدارة الدوارد البشرية في الوظيفة العمومية وذلك من خلال الصلاحيات 

 :الدنوطة بو وىي الآتي 

 .اقتًاح عناصر السياسة الحكومية في لرال الوظيفة العمومية والتدابتَ اللازمة لتنفيذىا -

السهر، بالاتصال مع الإدارات الدعنية، على تطبيق القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية وضمان مطابقة  -
 .النصوص الدتخذة لتطبيقو

 .ضمان مراقبة قانونية الأعمال الإدارية الدتصلة بتسيتَ الدسار الدهتٍ للموظفتُ -

 .تقييم تسيتَ الدوارد البشرية في الدؤسسات والإدارات العمومية وضمان ضبط التعدادات -

 .تنفيذ سياسة تكوين الدوظفتُ وبرستُ مستواىم -

 .بسثيل مصالح الدولة بصفتها مستخدمة عند الاقتضاء أمام الجهات القضائية -

                                                             
، السنة الخامسة 3: ، العددالقانون الأساسي الخاص بالموظفين المنتمين للأسلاك المشتركة في المؤسسات والإدارات العمومية الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية،  1

 .4، ص2008 جانفي 20والأربعون، الأحد 
، 2008 جانفي 20، السنة الخامسة والأربعون، الأحد 3: ، العددالقانون الأساسي الخاص بالعمال المهنيين وسائقي السيارات والحجاب الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية،  2

 .32ص
 .225، ص1991 فيفري 6، السنة الثامنة والعشرون، الأربعاء 6: ، العددالقانون الأساسي الخاص بالعمال المنتمين إلى قطاع البلديات الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية،  3
 

 .3، ص2011 سبتمبر 28، السنة الثامنة والأربعون، الأربعاء 53: ، العددالقانون الأساسي الخاص بموظفي إدارة الجماعات الإقليمية الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية،  4
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وبالرغم من كل ذلك فإن الواضع لذذا القانون لد يولِ ألعية كبتَة لأنشطة إدارة الدوارد البشرية، بالرغم من 
ألعية ىذه الوظيفة في تنظيم وتسيتَ الدؤسسات والإدارات العمومية، حيث خصّها فقط بالباب الرابع والباب 

الخامس في حتُ انصرف بالأبواب التسعة الأخرى في أشياء يعتقد الباحث أنها أقل ألعية من أنشطة إدارة الدوارد 
 . العموميةوالإدارةالبشرية التي لذا الدور الكبتَ في برستُ أداء كل من الدوظف 

 تخطيط وتوظيف الموارد البشرية حسب القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية: المطلب الثاني 

كما سبق وأن ذكرنا أن القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية لد يتطرق صراحةً إلذ نشاط بزطيط الدوارد 
البشرية كما ىو منصوص عليو في أدبيات إدارة الدوارد البشرية، إلا أن الدتمعن في ىذا القانون لغد أن وحدة 

بزطيط الدوارد البشرية لشثلة في المجلس الأعلى للوظيفة العمومية الذي ورد في الفصل الثاني من الباب الثالث من 
-06ىذا القانون، وذلك من خلال الدهام والصلاحيات الدنوطة بو طبقاً للقانون الأساسي العام للوظيفة العمومية 

 : ، وىي كالتالر 03

 .ضبط المحاور الكبرى لسياسة الحكومة في لرال الوظيفة العمومية -

 .برديد سياسة تكوين الدوظفتُ وبرستُ مستواىم -

 .دراسة وضعية التشغيل في الوظيفة العمومية على الدستويتُ الكمي والنوعي -

 .السهر على احتًام قواعد أخلاقيات الوظيفة العمومية -

 .اقتًاح كل تدبتَ من شأنو ترقية ثقافة الدرفق العام -

كما يستشار زيادةً على ذلك في كل مشروع نص تشريعي ذي علاقة بقطاع الوظيفة العمومية، وللعلم أن 
 .المجلس الأعلى للوظيفة العمومية يرفع سنوياً تقريراً عن وضعية الوظيفة العمومية لرئيس الجمهورية

إلا أن الدلاحظ في واقع الإدارة المحلية لا يعكس أبداً تلك الأىداف الدسطرة للمجلس الأعلى للوظيفة 
العمومية، حيث لا لصد سياسة واضحة لتكوين الدوظفتُ وبرستُ مستواىم على الدستوى المحلي، ناىيك عن 

التكوين في حد ذاتو، حيث ومن خلال اطلاع الباحث على الدخطط السنوي للتكوين الذي تعده الدؤسسات 
والإدارات العمومية كل سنة على مستوى الدفتشية الولائية للوظيفة العمومية لولاية ورقلة، اتضح أنو لد يتم تكوين 

، وذلك ما أكده للباحث نائب رئيس الدفتشية 2008أي موظف في بصيع الدؤسسات والإدارات العمومية منذ 
الولائية للوظيفة العمومية لولاية ورقلة، وقد برر مدير مركز تكوين مستخدمي الجماعات المحلية بورقلة ىذا العزوف 
عن التكوين من قبل الإدارات والدؤسسات العمومية بسبب إعادة صياغة القوانتُ الأساسية لذذه الدؤسسات وذلك 

، كما لد لغد الباحث من خلال اطلاعو على بصيع لسططات تسيتَ الدوارد البشرية للمؤسسات 2008منذ 
والإدارات العمومية في ولاية ورقلة، على اىتمام ىذه الدؤسسات بالجانب النوعي للتوظيف، حيث كان اىتمامها 
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على الجانب الكمي فقط من التوظيف، وىذا ما يؤثر على مستوى الأداء لدى الدوظفتُ، وىذا ما أكده رئيس 
، عند تطرقو لدعوقات (1)المجلس الشعبي الولائي أثناء مداخلتو في الدلتقى الجهوي للتنمية المحلية وتطلعات الدواطنتُ

إدارة الجماعات المحلية في إدارتها للتنمية المحلية، حيث أرجع تدىور أداء التنظيم البتَوقرطي المحلي إلذ ىياكل ونظم 
التعليم والتدريب السائدة، وكذلك الخلل في ىيكل العمالة في الإدارة المحلية، بالإضافة إلذ غياب دور الرقابة على 

عمليات التوظيف، وكذا غياب معايتَ دقيقة وموضوعية لتحديد الدتطلبات من الوظائف، وغياب الرؤية 
الإستًاتيجية وضعف لشارسة التخطيط الاستًاتيجي، وغتَىا من العوامل التي كانت السبب الرئيس في تعثر التنمية 

 .     المحلية في الولاية

بالرغم من أن كل الدؤسسات والإدارات العمومية بردد كل سنة ما لديها من موارد بشرية، وما ىي بحاجة 
يتم  ": من ىذا القانون 111، وذلك ما نصت عنو الدادة "بدخطط تسيتَ الدوارد البشرية"إليو من خلال ما يسمى 

تسيير المسار المهني للموظفين في إطار سياسة تسيير تقديرية للموارد البشرية تكرس من خلال المخططات السنوية 
، إلا أن إلصاز ىذا "لتسيير الموارد البشرية والمخططات السنوية أو المتعددة السنوات للتكوين وتحسين المستوى

الدخطط يتم بطريقة اربذالية عشوائية، وليس حسب الدراحل والخطوات الدتعارف عليها في نشاط بزطيط الدوارد 
البشرية، في حتُ يرى الباحث من خلال الدقابلات لبعض مسؤولر وموظفي إدارة الدوارد البشرية في بعض مصالح 
الإدارة العمومية أن لسطط تسيتَ الدوارد البشرية من الدفتًض أن يكون نتيجة لنشاط بزطيط الدوارد البشرية الذي 

لػدد بالأساس العجز والفائض من الدوارد البشرية، وكذا الدهارات والكفاءات اللازمة لتحقيق أىداف الدؤسسات 
والادارات العمومية، وكذلك برديد الوظائف اللازمة لذلك، إلا أن ىذا الدخطط يقتًح فقط احتياجات الدؤسسة 
أو الإدارة العمومية من الدوارد البشرية دون التطرق إلذ الفائض من العمالة، أو الدهارات والكفاءات اللازمة، وىذا 

 من % 65ما يشكل عبء على ميزانية الدؤسسة، على اعتبار أن كتلة الأجور في أي منظمة بسثل أكثر من 
الديزانية الإبصالية، وأن أجور الدوظفتُ في الدؤسسات والإدارات العمومية تندرج برت النفقات الإجبارية حسب ما 

ينص عليو ىذا القانون واللوائح التنظيمية الدنظمة لإعداد ميزانية الدؤسسات والإدارات العمومية، لا سيما الدادة 
، لذلك وجب إدراج نشاط بزطيط الدوارد البشرية ضمن أنشطة " للموظف الحق بعد أداء الخدمة في راتب ":32

إدارة الدوارد البشرية على مستوى كل وحدة إدارية في القانون الأساسي الدنظِّم لستَ الدؤسسات والإدارات 
العمومية، حتى يتستٌ لدصالح إدارة الدوارد البشرية من إعداد لسطط تسيتَ الدوارد البشرية بطريقة علمية وجيدة، وىذا 
الأمر لا يتحقق إلا من خلال إجراء تكوين متخصص لدسؤولر إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسات والإدارات المحلية 

في لرال إدارة الدوارد البشرية، وذلك لضعف أداءىم في ىذا المجال، إضافةً إلذ توسيع مهامهم في إدارة الدوارد 
 .  البشرية، وذلك لتمركز كافة الصلاحيات لدى الدديرية العامة للوظيفة العمومية من خلال ىياكلها الدركزية

                                                             
 .2011 سبتمبر 27و26غرداية يومي : الجزائريوسف قريشي، ورقة مقدمة للجلسات الجهوية حول التنمية المحلية، الدلتقى الجهوي حول التنمية المحلية وتطلعات الدواطنتُ،   1
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أما فيما لؼص نشاط التوظيف الذي يعتبر كذلك من بتُ أىم أنشطة إدارة الدوارد البشرية، فقد أدُرج في 
الفصل الأول من الباب الرابع من ىذا القانون، والدلاحظ أن طريقة التوظيف تتطابق إلذ حد كبتَ  مع ما جاء في 

أدبيات نشاط التوظيف في إدارة الدوارد البشرية، حيث لصد العناصر الثلاثة الدكوِّنة لنشاط التوظيف وىي 
الاستقطاب، والاختيار، والتعيتُ، كلها مضمنة في القانون الأساسي برت فصل التوظيف، حيث أنو نص على 

 ":74عملية الاستقطاب من خلال الإقرار بدبدأ الدساواة في الالتحاق بالوظائف العمومية، وذلك من خلال الدادة 
، كما أقرّ كذلك أن الالتحاق بالرتبة يتوقف " يخضع التوظيف إلى مبدأ المساواة في الالتحاق بالوظائف العمومية

يتوقف الالتحاق  ":79على إثبات التأىيل بشهادات أو إجازات أو مستوى تكوين، وىذا ما جاء في نص الدادة 
، وىذا كلو يصب في جوىر وفلسفة الاستقطاب " بالرتبة على إثبات التأىيل بشهادات أو إجازات أو مستوى تكوين

، 75الذي يعنيو في أدبيات إدارة الدوارد البشرية، كما نص كذلك على عملية الاختيار من خلال ما جاء في الدواد 
، على سبيل الذكر لا الحصر، والتي وضح من خلالذا شروط التوظيف، وكيفية الالتحاق بالوظائف 81، و80و

 ":83العمومية، وكذلك كيفية الاختيار والإعلان عن النتائج النهائية، أما بالنسبة للتعيتُ فقد نصت عنو الدادة 
، حيث لؼضع كل موظف جديد لفتًة تربص، ثم " يعيّن كل مترشح تم توظيفو في رتبة للوظيفة العمومية بصفة متربص

 .يرسّم من طرف السلطة الدخولة لذلك بعد انقضاء الددة القانونية وغالباً ما تكون سنة

إلا أن ىذا يفتقد إلذ التطبيق والتجسيد على أرض الواقع على مستوى الدؤسسات والإدارات العمومية، 
حيث لاحظ الباحث على مستوى الدفتشية الولائية للوظيفة العمومية التي تسهر على عملية التوظيف، أنو غالباً 
ما تتعثر عملية التوظيف بسبب عدم احتًام مسؤولوا إدارة الدوارد البشرية في ىذه الدؤسسات لخطوات التوظيف 

الدنصوص عنها في القانون الأساسي للوظيفة العمومية، وذلك يعود في أغلب الأحيان لعدم كفاءة الدوظفتُ 
الدكلفتُ بعملية التوظيف، لكن بالدقابل يرى الدسؤولون الدباشرون لذذه الدؤسسات العمومية أن سبب تعثر عملية 

التوظيف يعود بالأساس للإجراءات الدعقدة التي تفرضها القوانتُ والتنظيمات واللوائح الإدارية الدعمول بها، أما 
الباحث فقد خلص إلذ أن ىناك ىوة كبتَة في فهم وتفستَ تلك القوانتُ واللوائح والتنظيمات الصادرة من الدديرية 
العامة للوظيفة العمومية، ما بتُ موظفي الدفتشية الولائية للوظيفة العمومية لولاية ورقلة وبتُ مسؤولر إدارة الدوارد 
البشرية في الدؤسسات والإدارات العمومية، لشا يستوجب إعادة النظر في تفعيل عمليات التكوين في ىذا الإطار 

لتمكتُ الدوظفتُ في شتى الدؤسسات والإدارات العمومية من القدرة على إعطاء نفس التفستَ لدختلف الإجراءات 
 .     والقوانتُ والتنظيمات واللوائح الخاصة بستَ عملهم

وبالرغم لشا جاء في القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية بخصوص نشاط بزطيط وتوظيف الدوارد 
البشرية، إلا أنو يسجل قصور فيما لؼص نشاط بزطيط الدوارد البشرية على مستوى وحدات الإدارة المحلية، الذي 
يعتبر النشاط الذي تبُتٌ من خلالو كل أنشطة إدارة الدوارد البشرية، حيث أنو النشاط الوحيد الذي يتًجم أىداف 
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الدنظمة إلذ ما برتاجو من يد عاملة كماً ونوعاً خلال فتًة الخطة، حيث أن وجود جهاز مركزي يعتٌ بنشاط 
بزطيط الدوارد البشرية لا لؽكن أن لػقق النتائج الدرجوة منو، والدلاحظ كذلك أن ىذا القانون يفتقد إلذ أكثر 

تفاصيل فيما لؼص عملية التوظيف وبالخصوص عملية الاستقطاب، وخاصة وأن العالد يشهد تنافسية شديدة في 
 .سوق العمل

 تقييم الموارد البشرية والحوافز حسب القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية: المطلب الثالث 

قد أولذ القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية ألعية كبتَة لنشاط تقييم الدوارد البشرية وكذا الحوافز، 
 منو أنو لؼضع كل موظف أثناء مساره الدهتٍ، إلذ تقييم مستمر ودوري يهدف إلذ تقدير 97حيث نصت الدادة 

مؤىلاتو الدهنية وفقاً لدناىج ملائمة، والدلاحظ ىنا أن ىذا النشاط يوافق إلذ حد كبتَ فلسفة وجوىر نشاط تقييم 
أداء الدوارد البشرية حسب ما جاء في أدبيات إدارة الدوارد البشرية التي سبق وأن تطرق لذا الباحث في الفصل الأول 

 .من ىذه الدراسة

كما أن ىذا القانون وضع معايتَ موضوعية لؽكن من خلالذا تقييم الدوظف، وىذا ما نصت عنو الدادة 
 :يرتكز تقييم الموظف على معايير موضوعية تهدف على وجو الخصوص إلى تقدير  ":99

 .احترام الواجبات العامة والواجبات المنصوص عليها في القوانين الأساسية -

 .الكفاءة المهنية -

 .الفعالية والمردودية -

 ".كيفية الخدمة -

إن ىذه الدعايتَ لؽكن تطبيقها في تقييم الدوظف، بعد تكييفها من خلال مناىج تقييم تتلاءم وطبيعة 
تحدد المؤسسات والإدارات العمومية  ":100نشاطات الدصالح الدعنية بعملية التقييم، وىذا ما جاء في نص الدادة 

بعد استشارة اللجان الإدارية المتساوية الأعضاء وموافقة الهيكل المركزي للوظيفة العمومية، مناىج التقييم التي تتلاءم 
، كما يشرف على عملية التقييم السلطة السلمية الدؤىلة لذلك، ويتم التقييم " وطبيعة نشاطات المصالح المعنية

بالطرق الدلائمة،  (تغيتَ وتوجيو سلوك الدوظف للأحسن )بصفة دورية، حتى يتستٌ للإدارة الدعنية تقويم الدوظف 
 تعود سلطة التقييم والتقدير للسلطة السلمية المؤىلة، يتم التقييم بصفة دورية، ":101وىذا ما جاء في نص الدادة 

 ."وينتج عنو تقييم منقط مرفق بملاحظة عامة 

لكن وبالعودة لواقع الإدارة المحلية ومن خلال الدقابلات التي أجراىا الباحث مع عينة من موظفيها لصد 
عكس ما تنص عنو ىذه القوانتُ الأساسية ىو السائد في تقييم الدوظفتُ، وىذا ما أكده للباحث رئيس مكتب 

الصفقات لبلدية بساستُ، أن عملية تقييم الدوظفتُ لا بزضع للمعايتَ التي ينص عنها القانون الأساسي العام 
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للوظيفة العمومية بل بزضع للعلاقات الشخصية والحسابات الضيقة التي لا بست بصلة للموضوعية والحقيقة، 
وأعطى مثالًا على نفسو من أنو الأولذ بالتًقية من غتَه من الدوظفتُ وبسبب العلاقات الجافة بينو وبتُ أصحاب 

 .القرار، تأخرت ترقيتو، وقد لاحظ الباحث عدم الرضا لديو من خلال الحوار الذي أجراه معو

 من القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية لصد أن تقييم الدوظف العام 98وبالعودة إلذ نص الدادة 
يهدف بالأساس إلذ ترقيتو ومعرفة مدى قدرتو على أداء الدهام الدوكلة إليو على أحسن وجو، حيث نصت على أن 

 :تقييم الدوظف يهدف إلذ ما يلي 

 .التًقية في الدرجات -

 .التًقية في الرتبة -

 .منح امتيازات مرتبطة بالدردودية وبرستُ الأداء -

 .منح الأوسمة التشريفية والدكافآت -

وىذه كلها تدخل في إطار الحوافز الدمنوحة للموظف العام، وىذا يوافق في مضمونو ما تدعو إليو أدبيات 
إدارة الدوارد البشرية فيما لؼص نشاط أنظمة التعويضات والحوافز، كما لؽكن أن لُؽنح الدوظف مكافآت نظتَ 

يمكن الموظف الذي قام أثناء تأدية مهامو بعمل شجاع مثبت  ":113حسن الأداء، وذلك ما جاء في نص الدادة 
أو مكافآت، بعد /قانوناً أو قام بمجهودات استثنائية ساىمت في تحسين أداء المصلحة، أن يستفيد من أوسمة شرفية و

استشارة لجنة خاصة تنشأ لدى السلطة الوزارية المختصة، يحدد تشكيل ىذه اللجنة وسيرىا وصلاحياتها الخاصة عن 
 ." طريق التنظيم

كما لاحظ الباحث كذلك عدم اكتًاث الدؤسسات والإدارات العمومية لدثل ىذه التحفيزات التي من شأنها 
أن ترفع من معنويات الدوظفتُ، لشا يرفع من مستوى الأداء لديهم، بالرغم من أن القانون الأساسي العام للوظيفة 

العمومية ينص على ذلك، وىذا ما يدل على أن الدشرفتُ على تسيتَ ىذه الدؤسسات والإدارات العمومية 
يفتقدون إلذ آليات إدارة الدوارد البشرية من جهة، وسيطرة الإدارات العليا الوصية ومركزية القرارات في مثل ىذه 

الأمور من جهة ثانية، ومثل ىذه السلوكيات التنظيمية تؤثر بلا شك في زعزعة ما يسمى بالدواطنة التنظيمية لدى 
أغلب الدوظفتُ، بالإضافة إلذ تعميق الإحساس بعدم الولاء التنظيمي، الذي من شأنو أن يؤدي إلذ ضعف الأداء 

 . لدى الدوظفتُ

الدلاحظ كذلك أن القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية أعطى ألعية كبتَة للحوافز وعياً منو على 
ألعيتها القصوى في برفيز الدوظف، ىذا وبالإضافة للحوافز والتعويضات الأخرى الدباشرة وغتَ الدباشرة التي بسنح 

 .للموظف العام أثناء الخدمة وأثناء التقاعد أيضاً وعلى رأسها الأجور
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 التدريب حسب القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية: المطلب الرابع 

لقد حظي التدريب بدكانة كبتَة في ىذا القانون، وذلك لوعي القائمتُ على جهاز الوظيفة العمومية بألعية 
التدريب بالنسبة للموظف والدؤسسة في نفس الوقت، حيث نص ىذا القانون على وجوب تنظيم دورات التكوين 
وبرستُ الدستوى من قبل الإدارة الوصية على الدوظف، وذلك قصد تأىيلو وترقيتو الدهنية من جهة، وتأىيلو لدهام 

يتعين على الإدارة تنظيم دورات التكوين وتحسين  ":104جديدة من جهة أخرى، وىذا ما جاء في نص الدادة 
، كما حدد ىذا " المستوى بصفة دائمة، قصد ضمان تحسين تأىيل الموظف وترقيتو المهنية، وتأىيلو لمهام جديدة

القانون شروط الالتحاق بالتكوين وبرستُ الدستوى، وكيفيات تنظيمو ومدتو، إلذ غتَ ذلك من الإجراءات التي 
تضمن عملية تدريبية فعّالة، وىذا ما يدل على وجود نظرة مستقبلية لدى القائمتُ على العملية التدريبية، ووجود 

 ":105أىداف مسطرة من قبل الإدارة تسعى إلذ برقيقها من خلال ىذا التكوين، وىذا ما جاء في نص الدادة 
تحدد شروط الالتحاق بالتكوين وتحسين المستوى وكيفيات تنظيمو ومدتو وواجبات الموظف وحقوقو المترتبة على ذلك، 

 ." عن طريق التنظيم

لكن ذلك كلو يبقى حبٌر على ورق، بسبب عدم تطبيق ما جاء في القانون الأساسي العام للوظيفة 
العمومية بشأن التكوين على أرض الواقع، إذْ بعد إطلاع الباحث على معظم الدخططات السنوية لتسيتَ الدوارد 

والدتعلق بتنظيم التكوين وبرستُ  (7)البشرية لدختلف الدؤسسات والإدارات العمومية وجد بأن الجدول رقم 
، أي أن تلك الدؤسسات لد تبرمج أي عملية تكوينية "لاشيء"الدستوى وبذديد الدعلومات لػمل الدلاحظة 

وىي السنوات التي بسكن الباحث من الاطلاع عليها  (2011-2010-2009)لدوظفيها خلال السنوات 
بالدفتشية الولائية للوظيفة العمومية بورقلة، بالرغم من أن معظم موظفي الإدارات العمومية بحاجة لذذا التكوين إن 
لد نقل كلهم، وذلك بسبب الطفاض الدستوى التعليمي لديهم فأغلبهم لد يتجاوز الدرحلة الثانوية، كما أن تطور 

الإدارة الحديثة يفرض ذلك، بالإضافة إلذ ما أكده الدنتخبون المحليون في كثتَ من الدناسبات من ضعف الدوارد 
البشرية في أغلب الإدارات والدؤسسات العمومية، ومطالبتهم بتفعيل عمليات التكوين وبرستُ الدستوى لدختلف 

 . فئات الدوظفتُ للتمكن من تسيتَ وإدارة العملية التنموية بشكل مقبول

وبالإضافة إلذ ما يؤكد ألعية التكوين في الوظيفة العمومية ما جاء في أىم أجهزة الوظيفة العمومية، حيث 
أن من بتُ أىم مهام الذيكل الدركزي للوظيفة العمومية والذي يعتبر الإدارة الدائمة للدولة الدعنية بإدارة الدوارد 

البشرية في جهاز الوظيفة العمومية، ىو تنفيذ سياسة تكوين الدوظفتُ وبرستُ مستواىم، ىذا من جهة، ومن جهة 
أخرى فإن من بتُ أىم صلاحيات المجلس الأعلى للوظيفة العمومية والذي يعتبر بدثابة وحدة بزطيط الدوارد البشرية 

في الوظيفة العمومية، ىو برديد سياسة تكوين الدوظفتُ وبرستُ مستواىم، وىذه كلها مؤشرات توحي بألعية 
 . التدريب في جهاز الوظيفة العمومية
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 تخطيط وتنمية المسار الوظيفي حسب القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية: المطلب الخامس 

إن الدتمعن في لزتوى الباب الرابع من القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية، الذي جاء برت عنوان 
، والدتضمن لفصول التوظيف، والتًبص، والتسيتَ الإداري للمسار الدهتٍ للموظف، وتقييم "تنظيم الدسار الدهتٍ"

الدوظف، والتكوين، والتًقية في الدرجات والتًقية في الرتب، والأوسمة الشرفية والدكافآت، والتي تعبّر في لرملها عن 
أىم أنشطة إدارة الدوارد البشرية، يرى بوضوح أن القائمتُ على جهاز الوظيفة العمومية، وبالتحديد المجلس الأعلى 

، وذلك من خلال تعرضهم لذذا "بزطيط وتنمية الدسار الوظيفي"للوظيفة العمومية يولون اىتماما كبتَاً لنشاط 
النشاط على الدستوى التنظيمي، وذلك من خلال تعرضهم لكل ما لػتاجو الدوظف خلال مساره الدهتٍ، كالتكوين 

وبرستُ الدستوى، وتأىيل الدوظف لشغل وظائف جديدة، وتقييم الدوظف، وبرستُ أداءه، وترقيتو، واستحداث 
وظائف جديدة في الذياكل التنظيمية للوظيفة العمومية، وكذا تعرضهم لذذا النشاط على الدستوى الفردي، وذلك 

، الذي خُصص "التسيتَ الإداري للمسار الدهتٍ للموظف"من خلال الفصل الثالث الذي جاء برت عنوان 
بالكامل لحيثيات الحياة الدهنية للموظف، من خلال تكوين ملف إداري خاص لكل موظف، يتضمن لرموع 
الوثائق الدتعلقة بالشهادات، والدؤىلات، والحالة الددنية، والوضعية الإدارية للموظف، مع استمرارية بريتُ ىذا 

 .الدلف

لكن الواقع الذي يعيشو الدوظف العام على مستوى الإدارة المحلية لا يعكس بساماً ما جاء بو الدشرع في 
القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية فيما لؼص بزطيط وتنمية الدسار الوظيفي، وىذا يعود حسب الباحث 

لعدم كفاءة الدسؤولتُ على إدارة الدوارد البشرية في ىذه الدؤسسات من جهة، وافتقاد أصحاب القرار في الدؤسسات 
والإدارات العمومية لسلطة القرار في ابزاذ الإجراءات اللازمة في ىذا الشأن من جهة ثانية، بالإضافة للمركزية 
الشديدة في ابزاذ القرارات التي تعاني منها ىذه الدؤسسات والإدارات العمومية المحلية عند لزاولة حلها لأبسط 

الدشكلات الإدارية، وفي ىذا الشأن فقد برصل الباحث على نسخة من الدنشور الصادر عن الدديرية العامة 
للوظيفة العمومية الدرسل من رئيس مفتشية الوظيفة العمومية لولاية ورقلة إلذ السادة مدراء الدصالح غتَ الدمركزة، 
ومدراء الدؤسسات والإدارات العمومية، ورؤساء المجالس الشعبية البلدية لولاية ورقلة، بخصوص دراسة شكاوي 

السيدات والسادة مسؤولو تسيتَ الدوارد البشرية  :" (1)وطعون الدستخدمتُ، حيث كان نص الدنشـــــــــــــــــــــــــــــــــــــور الآتي
 .بالدؤسسات والإدارات العمومية

تتلقى مصالحي الدركزية باستمرار وبصفة متزايدة العديد من الشكاوى والطعون الواردة من الدستخدمتُ 
 .العاملتُ بالدؤسسات والإدارات العمومية الدركزية منها والمحلية

                                                             
 .2011جويلية06، الدؤرخ في 2011/ع.و.م.ع.م/خ.ك/1031منشور رقم :، الجزائردراسة شكاوي وطعون المستخدمينالدديرية العامة للوظيفة العمومية،   1
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أمام العدد الذائل لذذه الشكاوى والطعون وتعلقها بدختلف جوانب الدسار الدهتٍ للمعنيتُ، وفي غياب 
الدعلومات والبيانات الكافية حول الوضعيات الإدارية الخاصة بالدشتكتُ، فإنو يتعذر على مصالحي في غالب 
الأحيان دراسة القضايا الدعروضة عليها والبت فيها عن دراية تامة، وىذا ما يؤدي إلذ التأختَ في تناول ىذه 

 .الشكاوى والفصل فيها

نظراً لذذه الوضعية غتَ العادية والسلبية من جهة والتزايد الدستمر للشكاوى التي تتلقاىا مصالح الوظيفة 
العمومية من جهة أخرى، فقد أضحى من الضروري مراجعة طرق وكيفيات دراسة ىذه الشكاوى وضمان التكفل 

 .الجيد بها

ولذذا الغرض، وبغية إعادة الاعتبار للمؤسسات والإدارات العمومية وبسكينها من الاضطلاع بكافة 
صلاحياتها ومسؤولياتها في لرال تسيتَ مواردىا البشرية، كونها الجهة الدشرفة على تسيتَ الدسارات والدلفات الدهنية 

لدستخدميها، والأكثر دراية واطلاعاً بالشؤون الإدارية وحتى الفردية لذؤلاء الدستخدمتُ، فمن الأجدر أن تتولذ 
بنفسها وفي الدقام الأول دراسة الشكاوي والطعون الخاصة بهم ومعالجتها وفقاً للأحكام التنظيمية الدعمول بها، 

 .وعند الاقتضاء التقرب من مصالح الوظيفة العمومية الدركزية والمحلية، حسب الحالة واستشارتها بهذا  الشأن

وبهذا الصدد وقصد التكفل الجيد والسريع بشكاوي وطعون الدستخدمتُ وضمان الانسجام في كيفيات 
معالجتها، يتعتُ على الدؤسسات والإدارات العمومية الدتواجدة على الدستوى المحلي، طرح كل القضايا والانشغالات 

الدتعلقة بتسيتَ مواردىا البشرية على مصالح مفتشية الوظيفة العمومية الولائية التي بإمكانها تقديم الاستشارة 
القانونية والتوجيو اللازمتُ بشأنها، أما بالنسبة للقضايا والدسائل ذات الطابع الاستثنائي أو الشمولر فإنو ينبغي 

 .عرضها على مصالحي الدركزية عن طريق السلطة السلمية أو الدفتشية الولائية عند الاقتضاء

ولشا لا شك فيو أن ىذه الإجراءات الجديدة في التعامل مع شكاوي وطعون الدستخدمتُ، ستمكن بل 
ستضمن لا لزالة دراسة قضايا الدشتكتُ والتكفل بها بسرعة وبطريقة أفضل وىذا ما يزيد بكل تأكيد من لصاعة 

 ".الإدارة العمومية وفاعليتها ويقربها أكثر من مستخدميها بصفة خاصة ومن الدواطنتُ بصفة عامة

الدلاحظ من خلال ىذا الدنشور أن الدسؤولتُ على إدارة وتسيتَ الدوارد البشرية في الدؤسسات والإدارات 
العمومية على الدستوى المحلي ليست لديهم القدرة على التعامل مع الدشكلات التي قد تعتًض الدوظفتُ خلال 

مسارىم الدهتٍ، ناىيك عن التسيتَ الجيد لدسارىم الدهتٍ، نظراً للمركزية الشديدة التي تفرضها الدديرية العامة 
للوظيفة العمومية في التعامل مع قضايا الدوظفتُ في لستلف الدستويات الوظيفية لشا صعب من مهمة إدارة الدوارد 

البشرية لذذه الدؤسسات والإدارات العمومية في التعامل معها، لشا اضطر الدديرية العامة للوظيفة العمومية إلذ إعادة 
 . النظر في طريقة معالجة القضايا الدهنية للموظفتُ على الدستوى المحلي مثلما يوضحو لزتوى الرسالة أعلاه
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ومن خلال ما سبق يتضح أن نشاط بزطيط وتنمية الدسار الوظيفي الوارد في القانون الأساسي العام 
للوظيفة العمومية، لػاكي إلذ حد كبتَ فلسفة وجوىر بزطيط وتنمية الدسار الوظيفي الوارد في أدبيات إدارة الدوارد 

البشرية، مع اختلاف بسيط في الحيثيات والتفاصيل، ومع ذلك ينبغي على الذيكل الدركزي للوظيفة العمومية، 
بصفتو الدسؤول على إدارة الدوارد البشرية في الوظيفة العمومية، الاىتمام أكثر بهذا النشاط الذي يعتبر النشاط 

الوحيد في إدارة الدوارد البشرية الدسؤول على التوفيق بتُ أىداف الدنظمة من جهة، واحتياجات ورغبات الدوظفتُ 
من جهة ثانية، والتنازل كذلك على كثتَ من الصلاحيات للمؤسسات والإدارات العمومية في تسيتَ مواردىا 

البشرية، حتى يتستٌ لذا معالجة لرمل القضايا الخاصة بالدوظفتُ التي عجزت الدديرية العامة للوظيفة العمومية من 
 .التكفل بها حسب ما جاء في نص الرسالة الدشار إليها أعلاه
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 (2011-2005)واقع التنمية المحلية من خلال البرامج التنموية في ولاية ورقلة خلال الفترة: المبحث الثاني 

 :تمهيد 

إن برامج التنمية المحلية في ولاية ورقلة على غرار باقي ولايات الوطن تدخل ضمن نفقات الدولة للتجهيز، 
 مايو سنة 2 الدوافق 1430بصادي الأولذ عام 7 مؤرخ في 148-09الدنصوص عليها في الدرسوم التنفيذي رقم 

 13 الدوافق 1419 ربيع الأول عام 19 الدؤرخ في 227-98، الدعدل والدتمم للمرسوم التنفيذي رقم (1)2009
، وللعلم أن ىذا الدرسوم التنفيذي الدنظم لنفقات الدولة (2) والدتعلق بنفقات الدولة للتجهيز1998يوليو سنة 

 رمضان عام 05 مؤرخ في 57-93 برت رقم 1993للتجهيز قد سبقو مرسومان تنفيذيان، الأول كان سنة 
-98 برت رقم 1998، والثاني كان سنة (3)، يتعلق بنفقات بذهيز الدولة1993 فبراير سنة 27 الدوافق 1413

 .، يتعلق بنفقات الدولة للتجهيز1998 يوليو سنة 13 الدوافق 1419 ربيع الأول عام 19 مؤرخ في 227

 من الدرسوم 4حيث تصنف نفقات التجهيز العمومي للدولة إلذ صنفتُ حسب ما نصت عنو الدادة 
 والدتعلق بنفقات 1998 يوليو سنة 13 الدوافق 1419 ربيع الأول عام 19 الدؤرخ في 227-98التنفيذي رقم 

 :الدولة للتجهيز، ولعا 

 ".البرنامج القطاعي الدمركز " النفقات الدتعلقة بالتجهيزات العمومية الدمركزة الدسماة  .1

برامج قطاعية غير ممركزة النفقات الدتعلقة بالتجهيزات العمومية غتَ الدمركزة والتي تتكون من  .2
PSD ومخططات التنمية البلدية ،PCD ،4(.التي تكون موضوع مقررات يتخذىا الوالر(  

ىذه الأختَة ىي النفقات الخاصة بتطوير وتنمية الأقاليم والمحليات، والتي سوف تكون لزل دراسة الباحث 
لاستجابتها لدتطلبات البحث، لذا سوف يعمل الباحث على تقديم عام لولاية ورقلة كمطلب أول، ثم يتطرق إلذ 

عرض عام للنفقات الدتعلقة بالتجهيزات العمومية غتَ الدمركزة من خلال برامج لسططات البلديات للتنمية 
(P.C .D)  كمطلب ثاني، والبرامج القطاعية غتَ الدمركزة(P.S.D)  كمطلب ثالث، ثم بعد ذلك تقييم عام لذذه

 .البرامج التنموية كمطلب رابع وأختَ

 
 

                                                             
 .23، ص2009 ماي 3، السنة السادسة والأربعون، الأحد 26: ، العددنفقات الدولة للتجهيز الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية،  1
 .6، ص1998 جويلية 15، السنة الخامسة والثلاثون، الأربعاء 51: ، العدد نفقات الدولة للتجهيز الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية،  2
 .9، ص1993 مارس سنة 3، السنة الثلاثون، الأربعاء 14: ، العدد نفقات تجهيز الدولة الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية،  3
  والمتعلق بنفقات الدولة للتجهيز1998 يوليو سنة 13 الموافق 1419 ربيع الأول عام 19 المؤرخ في 227-98المرسوم التنفيذي رقم الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية،   4

 .7،السنة الخامسة والثلاثون، ص51، العدد
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 تقديم عام لولاية ورقلة: المطلب الأول 

  1(الوضعية الجغرافية لولاية ورقلة(: 
، °33,55 و°28,45: تقع ولاية ورقلة في الجنوب الشرقي للبلاد، في الصحراء، ما بتُ خطوط الطول

 574703، وساكنة يبلغ تعدادىا حوالر 2كلم163.230ب ، وبدساحة إبصالية تقدر  °9,35 و°3: ودوائر العرض
 .2كلم/ ساكن,3 52 ب نسمة، بكثافة سكانية تقدر 

ولػدىا من الشمال كل من ولاية الجلفة والوادي وبسكرة، ومن الجنوب كل من ولاية إليزي وبسنراست، 
 .ومن الغرب ولاية غرداية، ومن الشرق دولة تونس

 :وفيما يلي ندرج الشكل الدوالر الذي يوضح موقع ولاية ورقلة على الخريطة الجغرافية في الجزائر
 موقع ولاية ورقلة على الخريطة الجزائرية : 16الشكل رقم

 
 :، على الرابط التالر 2011/10/02: ولاية ورقلة، الجزائر، تاريخ الزيارةالدوقع الجغرافي لويكيبيديا، الدوسوعة الحرة،  :المصدر             

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%84%D9%81:Algeria_30_Wilaya_locator_map-2009.svg 

                                                             
1
 Direction De La Planification Et De l’Amenagement Du Territoire Wilaya De Ouargla,  Annuaire Statistique 2009 De La Wilaya De 

Ouargla, Mai 2010, Algérie, Pp(1-8) 
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وأما بالنسبة لتضاريس الولاية فهي مشكلة من عناصر جغرافية، ألعها العرق الشرقي الكبتَ، والحمادة، 
أىم وديان الدنطقة،  (نسى)وواد ريغ وواد النساء (ميا)والأودية، والسهول، والدنخفضات الأرضية، ويشكل واد مائة

وأما بالنسبة للمنخفضات فهي قليلة وتتًكز في منطقة وادي ريغ، ومن الناحية الجيولوجية فتعتبر ولاية ورقلة من 
 .الدناطق الوعرة

وفي الجانب الذيدرولوجي فإن ولاية ورقلة تزخر بدخزون كبتَ من الدياه الجوفية، يتمثل في أربع طبقات للمياه 
 :الجوفية تعتبر الدصادر الرئيسية للماء في ىذه الولاية، وىي موضحة كما يلي 

 . مت8ً-1الدياه من الشمال إلذ الجنوب عبر الوديان وعلى عمق  -

 .، والدعروفة بطبقة الرمال(mio-pliocène)بليوستُ -الدياه الجوفية ميو -

 (.sénonien)الدياه الجوفية لطبقة الحجر الجتَي  -

 .  مت1800ً و 1000الدياه الجوفية الدوجودة في الطبقة الدتوسطة من القاري ما بتُ  -

أما بالنسبة للمناخ، فإن ولاية ورقلة تتميز بدناخ صحراوي مع نسبة ىطول للأمطار منخفضة جداً، تتًاوح ما بتُ 
، مع درجة تبخر (°45-°0)، ودرجات حرارة مرتفعة خاصة خلال فصل الصيف تتًاوح ما بتُ ( ملم40-58)

عالية، وىبوب رياح جنوبية شرقية حارة تقريباً على طول السنة، وأما بالنسبة للحياة البيولوجية فهي وفتَة على 
 .مستوى الواحات
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  1(التنظيم الإداري لولاية ورقلة(: 

 . دوائر، وىي موضحة في الجدول الدوالر10 بلدية، و21ولاية ورقلة مقسمة إدارياً إلذ 

 .التقسيم الإداري لولاية ورقلة: 4الجدول رقم 

 (نسمة)عدد السكان البلديات الدائرة
 196012 ورقلة، الرويسات ورقلة

 16946 نقوسة نقوسة

 34143 سيدي خويلد، عتُ البيضاء، حاسي بن عبد الله سيدي خويلد
 

 23919 الحجتَة، العالية الحجتَة

 35365 تيماستُ، بلدة عمر تيماستُ

 150318 تقرت، النزلة، تيبسبست، الزاوية العابدية تقرت

 45456 الطيبات، بن ناصر، الدنقر الطيبات

 22276 الدقارين، سيدي سليمان الدقارين

 45644 حاسي مسعود حاسي مسعود

 4625 البرمة البرمة

 574703   المجمــــــوع         

 (.2010ماي )مصلحة الإحصاء بدديرية البرلرة ومتابعة الديزانية لولاية ورقلة: المصدر 

للإشارة فقط أن بلديات الرويسات وانقوسة وسيدي خويلد وعتُ البيضاء وحاسي بن عبدالله تقع على 
بضع كيلومتًات من مقر عاصمة الولاية ورقلة، وىذا ما يسهل إلذ حد ما الدعاملات الإدارية مع الولاية والأجهزة 

كلم، 380 كلم و 110غتَ الدمركزة، في حتُ تقع باقي بلديات الولاية وىي الأكثر عدداً على بعد يتًاوح مابتُ 
لشا يصعب عمل الإدارات المحلية على مستوى ىذه البلديات في التعامل مع لستلف الأجهزة الإدارية في عاصمة 

الولاية ورقلة، وىذا ما يعتقد الباحث أنو أحد أىم العوامل التي تساىم بشكل مباشر في بطء ستَ الدعاملات 
 .الإدارية، لشا يساىم بشكل أو بآخر في تعثر العملية التنموية على مستوى ىذه البلديات

  (2) 31/12/2010أىم المؤشرات الاجتماعية والاقتصادية لولاية ورقلة حتى: 

للتعرف على أىم الدؤشرات الاجتماعية والاقتصادية التي تُبرز الإمكانيات الدادية والبشرية التي تزخر بها 
ولاية ورقلة من جهة، وكذا واقع الولاية من الناحية الاجتماعية والاقتصادية والثقافية من جهة أخرى، ارتأى 

الباحث تقديم ذلك على شكل جداول تَـعْرِض تلك الدؤشرات بالأرقام حتى يتستٌ للباحث تقييمها، ليقف على 
 .واقع الإمكانيات التي تتمتع بها الولاية التي قد تكون مساعدة أو مثبطة للعملية التنموية في الولاية

 

                                                             
1
  Direction De La Planification Et De l’Amenagement Du Territoire Wilaya De Ouargla,  Annuaire Statistique 2009 De La Wilaya De 

Ouargla, Opcite, p1 
2
  Ibid, Pp(9-161)   
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  السكان والإقليم: 

 .السكان والإقليم: 5الجدول رقم 

 574703 عدد السكان الإبصالر

 2,30 %معدل النمو السنوي 

 163.230 2مساحة الولاية بالكلم

 3,60 (2كلم/ساكن)الكثافة السكانية

 435852 عدد السكان في الدناطق الحضرية

 138851 عدد السكان في الدناطق الريفية

 (.2010ماي )مصلحة الإحصاء بدديرية البرلرة ومتابعة الديزانية لولاية ورقلة: المصدر 

إن القوة الحقيقية لأي لرتمع ىي السكان، لذا وجب على القائمتُ على شؤونو توجيو ىذه القوة الوجهة 
الصحيحة، فولاية ورقلة ومن خلال معطيات الجدول، فإنها لا تعاني من إكتضاض في السكان، حيث يلاحظ 

الباحث من خلال الكثافة السكانية، أن ىناك أربعة أفراد للكيلومتً الدربع الواحد، وىذه نسبة جيدة تعتبر إحدى 
العوامل الدساعدة على التنمية المحلية، إلا أن الدلاحظ في الفارق الكبتَ بتُ عدد السكان في الدناطق الحضرية، 
وعدد السكان في الدناطق الريفية، يوحي إلذ عدم استقرار أىل الريف ونزوحهم لضو الددينة، لشا يشكل عبءً 

عليها، بالرغم من البرامج التنموية التي أطلقتها الدولة خلال العشرية السابقة لأجل تثبيت أىل الريف في الدناطق 
الريفية، وعياً منها على مدى مسالعة الريف في التنمية المحلية، على غرار برامج التنمية الريفية، وكذا إعانة السكن 

 .  دينار جزائري لكل فرد يقطن في منطقة ريفية700.000,00  بالريفي والدقدرة

  القوى العاملة من السكان : 

 .القوى العاملة من السكان: 6الجدول رقم 

 123038 (نسمة)الساكنة العاملة 

 13066 (نسمة)الساكنة العاطلة 

 (.2010ماي )مصلحة الإحصاء بدديرية البرلرة ومتابعة الديزانية لولاية ورقلة: المصدر          

 ، % 10,61 ب الدلاحظ أن نسبة القوى العاطلة عن العمل مقارنةً بالقوى العاملة في ولاية ورقلة والدقدرة 
تعتبر نسبة عالية نوعاً ما، وىذا مؤشر على ضعف ستَ التنمية المحلية في الولاية، على اعتبار أن مؤشر البطالة أحد 
الدؤشرات الدالة على مستوى التنمية في أي لرتمع، إذ يعود سبب ارتفاع ىذه النسبة لعدم التكفل الجيد بطلبات 
الشغل على مستوى الوكالة الولائية للتشغيل بورقلة، وىذا ما تسبب طوال العشرية السابقة من أعمال شغب في 

 .ولاية ورقلة
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  الوضعية العامة لأىم القطاعات الاقتصادية في ولاية ورقلة: 

سوف يتعرض الباحث لأىم القطاعات الحيوية في الولاية، من خلال عرض إحصائيات بالأرقام توضح 
مدى تواجد ىذه القطاعات في الولاية، ىذه القطاعات التي تعتبر الركيزة الأساسية في بناء الاقتصاد المحلي 

والوطتٍ، وتعطي للمتلقي نظرة شاملة عن وضعية الحياة الاقتصادية في الولاية، وكذا حجم الإمكانيات الدساعدة 
 :على دعم العملية التنموية في الولاية، من خلال الجداول التالية 

 :الوضعية العامة لقطاع الفلاحة في ولاية ورقلة .1

 وضعية قطاع الفلاحة بالأرقام في ولاية ورقلة: 7الجدول رقم 

 4877383 (ىكتار)الدساحة الفلاحية الابصالية

 31653 (ىكتار)الدساحة الفلاحية الدستغلة

 19241 (ىكتار)الدساحة الدسقية

 20948 (ىكتار)الدساحة الخاصة بالزراعة الدائمة

 277 (ىكتار)الزراعة في البيوت البلاستيكية

 10088 (terres au repos)الأراضي غتَ الدزروعة

 3619 (ىكتار)الدساحة الزراعية في البور

 4750000 (ىكتار)الدساحات الدخصصة للرعي

 95740 (ىكتار)الأراضي غتَ الدنتجة

 (.2010ماي )مصلحة الإحصاء بدديرية البرلرة ومتابعة الديزانية لولاية ورقلة: المصدر 

ب الدلاحظ في ىذا الجدول أن نسبة الدساحة الفلاحية الدستغلة مقارنةً بالدساحة الفلاحية الإبصالية تقدر 
من جهة، وضعف الدصالح الفلاحية الدسؤولة على  على تدىور قطاع الفلاحة توحي وىذه نسبة ضئيلة، % 0,64

تسيتَ ىذا القطاع في الولاية من جهة ثانية، ويعود ذلك بالأساس إلذ فشل لستلف البرامج التي أطلقتها الدولة، 
كالاستصلاح الفلاحي، والاستصلاح الفلاحي عن طريق الامتياز، ىذا الأختَ الذي شهد إنشاء مصالح لو على 

الدستوى الدركزي والمحلي للتكفل بتسيتَ ىذا البرامج، لكن حلت ىذه الدصالح فيما بعد لأنها لد برقق الأىداف 
الدرجوة منها، والآن تعمل الدصالح الفلاحية على تطبيق برنامج جديد للتكفل بالنشاط الفلاحي، حيث أنشأت ما 

يسمى بالديوان الوطتٍ للأراضي الفلاحية، الذي من أىدافو مرافقة الفلاحتُ في لرال الاستثمار الفلاحي، وىو 
 .حديث النشأة لد تظهر نتائجو حتى الآن
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 :الوضعية العامة لقطاع الري في ولاية ورقلة .2

 وضعية قطاع الري بالأرقام في ولاية ورقلة : 8الجدول رقم 

 1048 عدد الآبار

 450350 (الثانية/لتً)التدفقات 

 76 عدد الخزانات

  المياه الصالحة للشرب

 1969882 (الدتً طولر)طول الشبكة

 99 %معدل التغطية 

 103 عدد الآبار

 276451 اليوم/3التدفق الدستغل م

 501 ساكن/يوم/التوظيف  لتً

  التطهير

 996982 (الدتً طولر)طول الشبكة

 73,87 %معدل التغطية 

 (.2010ماي )مصلحة الإحصاء بدديرية البرلرة ومتابعة الديزانية لولاية ورقلة: المصدر 

من خلال معطيات ىذا الجدول يلاحظ الباحث أن قطاع الري في الولاية أحسن حال من قطاع الفلاحة، 
، وأن % 99 لتً من الدياه الصالحة للشرب في اليوم، بنسبة تغطية تصل إلذ 500حيث أن الفرد يستهلك حوالر 

 .، وىذه في الحقيقة نسبة مقبولة% 73,87نسبة الربط بشبكة التطهتَ تصل إلذ 

 :الوضعية العامة لقطاع التًبية في ولاية ورقلة .3

 وضعية قطاع التربية بالأرقام في ولاية ورقلة: 9الجدول رقم  

 292 عدد المدارس الابتدائية

 69422 عدد التلاميذ

 2923 عدد قاعات التدريس

 2201 عدد الأفواج البيداغوجية

 99 عدد المدارس المتوسطة

 65385 عدد التلاميذ

 1496 عدد قاعات التدريس

 1651 عدد الأفواج التًبوية

 35 عدد المدارس الثانوية

 23280 عدد التلاميذ

 794 عدد قاعات التدريس

 663 عدد الأفواج التًبوية

 95,99 %معدل التمدرس 

 (.2010ماي )مصلحة الإحصاء بدديرية البرلرة ومتابعة الديزانية لولاية ورقلة: المصدر         
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الدلاحظ من خلال معطيات الجدول الدوضِحة لعدد قاعات التدريس مقارنةً بعدد الأفواج البيداغوجية في 
لستلف الأطوار التعليمية، أن ىناك ضعف فقط على مستوى الطور الدتوسط، حيث أن عدد قاعات التدريس 

وىذا ما يؤثر على ستَ العملية التعليمية  1651قاعة، بينما عدد الأفواج البيداغوجية يصل إلذ  1496ب يقدر 
بالنسبة للتلاميذ والأساتذة على حدٍ سواء، إذْ أن ىذا العجز في الذياكل البيداغوجية لا يعود لعدم برلرتها وإلظا 

يعود لتأخرىا في الالصاز من قبل مديرية السكن والتجهيزات العمومية الدسؤولة على مثل ىذه الدشاريع، وذلك ما 
توضحو الدعطيات التي استقاىا الباحث من الدديرية الولائية للبرلرة ومتابعة الديزانية لولاية ورقلة من تأخر كبتَ في 

 .الصاز الدشاريع التنموية

 :الوضعية العامة لقطاع التعليم العالر في ولاية ورقلة .4

 وضعية قطاع التعليم العالي بالأرقام في ولاية ورقلة : 10الجدول رقم 

 06 عدد الكليات

 108 عدد الشعب

 23000 عدد الطلبة

 775 عدد الأساتذة

 17000 عدد الدقاعد البيداغوجية

 06 عدد الدكتبات

 9174 عدد أسرة الدبيت

 11345 عدد الطلبة الدقيمتُ

 16 عدد الدطاعم

 (.2010ماي )مصلحة الإحصاء بدديرية البرلرة ومتابعة الديزانية لولاية ورقلة: المصدر 

الدلاحظ كذلك من خلال معطيات ىذا الجدول أن قطاع التعليم العالر يعاني من ضعف في لرال الدنشآت 
الخاصة بالطلبة، حيث أن عدد الدقاعد البيداغوجية أقل من عدد الطلبة، لشا يؤثر على العملية التعليمية ىذا من 
جهة، ومن جهة أخرى لصد كذلك أن عدد الطلبة الدقيمتُ أكبر بكثتَ من عدد الأسرة الدتوفرة للمبيت، وىذا ما 

 .يسبب الإكتضاض في الإقامات الجامعية، لشا يؤثر على التحصيل العلمي للطلبة

 :الوضعية العامة لقطاع الطاقة في ولاية ورقلة .5

 وضعية قطاع الطاقة بالأرقام في ولاية ورقلة : 11الجدول رقم 

 522200 (بالدتً مكعب)الدبيعات الإبصالية للوقود 

 421711 (GNL)عدد الدشتًكتُ 

 56,20 %معدل الربط بغاز الددينة 

 97,00 %معدل الربط بالتيار الكهربائي 

 (.2010ماي )مصلحة الإحصاء بدديرية البرلرة ومتابعة الديزانية لولاية ورقلة: المصدر  
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أما بالنسبة لقطاع الطاقة فالوضع لؼتلف باعتبار أن الولاية تتًبع على ثروات باطنية ضخمة من البتًول 
والغاز، والعاصمة الاقتصادية للجزائر، لذلك فنسب الربط بغاز الددينة والتيار الكهربائي تبقى نسب غتَ مقبولة في 

ولاية كولاية ورقلة، لشا يتوجب على القائمتُ على قطاع الطاقة في الولاية بذل جهد أكبر من أجل تغطية كاملة 
 .لكافة سكان الولاية بغاز الددينة والتيار الكهربائي، وذلك للتغلب على الظروف الدناخية التي تتميز بها الولاية

 :الوضعية العامة لشبكة الطرقات في ولاية ورقلة .6

 وضعية قطاع الأشغال العمومية بالأرقام في ولاية ورقلة: 12الجدول رقم

 1,27 (2كلم/كلم)كثافة الطرقات 

 2080,50 (كلم)طول شبكة الطرقات 

 1484,00 (كلم)الطرق الوطنية 

 364,10 (كلم)الطرق الولائية 

 201 (كلم)الطرق البلدية 

 (.2010ماي )مصلحة الإحصاء بدديرية البرلرة ومتابعة الديزانية لولاية ورقلة: المصدر         

تبقى شبكة الطرقات من بتُ أىم الدنشآت القاعدية التى تسعى أي دولة في العالد للإىتمام بها لدا لذا من 
دور فعّال في العملية التنموية، وولاية ورقلة ومن خلال معطيات الجدول أعلاه فإنها تتمتع بشبكة طرقات لا بأس 

بها تساعد دون شك في دعم التنمية المحلية في الولاية، وبالرغم من ذلك تبقى ولاية ورقلة بحاجة لخطوط السكة 
 .الحديد التي تربطها بدناطق شمال البلاد، حتى تسهِّل في عملية نقل البضائع من وإلذ الولاية

 :الوضعية العامة لقطاع التجارة في ولاية ورقلة.7

 وضعية قطاع التجارة بالأرقام في ولاية ورقلة: 13الجدول رقم

 5509 الإنتاج الصناعي

 129 الإنتاج الحرفي

 1394 بذارة الجملة

 174 استًاد وتصدير

 8443 بذارة التجزئة

 9331 خدمات

 (.2010ماي )مصلحة الإحصاء بدديرية البرلرة ومتابعة الديزانية لولاية ورقلة: المصدر 

من خلال الدعطيات الواردة في الجدول أعلاه يتضح أن قطاع التجارة بختَ في ولاية ورقلة، وخاصة عندما 
 وحدة للخدمات، لشا 9331 مؤسسة استًاد وتصدير، و174 وحدة إنتاج صناعي، و5509نلاحظ وجود 

يوحي بوجود بيئة ملائمة للنشاط التجاري في ولاية ورقلة، سوف تساعد لا لزالة على دعم التنمية المحلية في 
الولاية، من خلال خلق مناصب شغل إضافية في سوق العمل في الولاية، ناىيك عن توفتَ مناخ ملائم للاستثمار 

 .المحلي والوطتٍ وحتى الأجنبي في الولاية
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 :الوضعية العامة لقطاع التكوين الدهتٍ في ولاية ورقلة .8

 وضعية قطاع التكوين المهني بالأرقام في ولاية ورقلة : 14الجدول رقم 

  القطاع العام

 14 عدد الدنشآت

 3100 سعة الاستقبال

 9991 عدد الدتًبصتُ

  القطاع الخاص

 08 عدد الدنشآت

 986 سعة الاستقبال

 502 عدد الدتًبصتُ

 (.2010ماي )مصلحة الإحصاء بدديرية البرلرة ومتابعة الديزانية لولاية ورقلة: المصدر 

من خلال الدعطيات الواردة في الجدول أعلاه يلاحظ الباحث أن قطاع التكوين الدهتٍ يعاني من ضعف في 
 بلدية عدد قليل، وىذا ما جعل عدد الدتًبصتُ والبالغ 21 منشأة في ولاية تضم 14الدنشآت القاعدية، حيث أن 

 متًبص، مع العلم أن التكوين الدهتٍ لو الدور الكبتَ 3100 يفوق سعة الاستقبال والبالغة فقط 9991عددىم 
 . في تأطتَ الأفراد في شتى لرالات الحياة وإكسابهم حرف ومهارات تساىم بشكل كبتَ في إحداث التنمية المحلية

 :الوضعية العامة لقطاع الصحة في ولاية ورقلة .9

 وضعية قطاع الصحة بالأرقام في ولاية ورقلة : 15الجدول رقم 

 04 الدستشفيات
 25 العيادات

 80 قاعات العلاج
 04 عيادة التوليد

  الطاقم الطبي بالنسبة للقطاع العام
 289 الأطباء العامون

 111 الأطباء الدتخصصون
 10 الصيادلة

 79 جراحوا الأسنان
  الطاقم الطبي بالنسبة للقطاع الخاص

 74 الأطباء العامون
 64 الأطباء الدتخصصون

 102 الصيادلة
 52 جراحوا الأسنان

 (.2010ماي )مصلحة الإحصاء بدديرية البرلرة ومتابعة الديزانية لولاية ورقلة: المصدر 

يعتبر قطاع الصحة من بتُ القطاعات الحيوية، لاحتكاكو بالدواطن مباشرة من جهة، وحاجة الدواطن 
لدنشآت صحية من جهة ثانية، والدلاحظ من خلال الدعطيات الواردة في الجدول أعلاه أن الدنشآت الصحية 

الدوجودة في الولاية مقارنة بعدد سكانها تبقى مقبولة، بالإضافة للتأطتَ الطبي كذلك إن كان في القطاع العمومي 
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أو الخاص يبقى مقبولًا، لكن يبقى دائماً في مثل ىذه الخدمات الرىان على مدى نوعية الخدمات الدقدمة 
 .للمواطن على مستوى ىذه الدنشآت، وىذه تبقى بحاجة لبحث آخر

 :الوضعية العامة لقطاع السكن في ولاية ورقلة .10

 وضعية قطاع السكن بالأرقام في ولاية ورقلة : 16الجدول رقم 

 112028 حظتَة السكن

 5,13 معدل شغل السكن

 (.2010ماي )مصلحة الإحصاء بدديرية البرلرة ومتابعة الديزانية لولاية ورقلة: المصدر 

 يعتقد أن وضعية السكن في ولاية ورقلة بختَ، لكن الواقع 5,13 بإن الدلاحظ لدعدل شغل السكن الدقدر 
الدعاش لا يعكس ذلك، فعدد طلبات السكن ما زال مرتفع في ىذه الولاية، إضافةً للتصاميم الذندسية التي لا 

تتوافق مع ثقافة المجتمع المحلي من جهة، ومناخ الدنطقة من جهة ثانية، لشا لغعل ملف السكن في ولاية ورقلة لا 
يرقى إلذ مستوى رغبات أىالر الدنطقة، لشا يستوجب على القائمتُ على ىذا القطاع إعادة النظر فيو حتى يتلاءم 

 .  وثقافة المجتمع المحلي في ورقلة

 :الوضعية العامة لقطاع الشباب والرياضة في ولاية ورقلة .11

 وضعية قطاع الشباب والرياضة بالأرقام في ولاية ورقلة : 17الجدول رقم 

 09 الدلاعب البلدية

 22 دور الشباب

 04 القاعات متعددة الرياضات

 06 أحواض السباحة

 02 مسابح شبو أولدبية

 03 بيوت الشباب

 (.2010ماي )مصلحة الإحصاء بدديرية البرلرة ومتابعة الديزانية لولاية ورقلة: المصدر 

من خلال الأرقام الدقدمة في الجدول أعلاه يلاحظ الباحث أن ىناك عجز في الدنشآت الرياضية والشبانية 
 قاعات 4 ملاعب بلدية، و9في الولاية باستثناء دور الشباب، حيث أن ولاية بعشرين بلدية برتوي فقط على 

بيوت للشباب، ىذا يعتٍ أن قطاع الشباب والرياضة في ولاية ورقلة  3 أحواض سباحة، و6متعددة الرياضات، و
لازال ضعيفاً مقارنةً بالأرلػية الدادية التي تعرفها الجزائر منذ عشرية من الزمن، لكن يبقى السؤال الدطروح، ىل أن 

قطاع الشباب والرياضة في ولاية ورقلة لد يتحصل على أغلفة مالية أصلًا من الوزارة الوصية لإلصاز مثل ىذه 
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الدشاريع، أم أن ىذه الدشاريع مبرلرة لكن الدسؤولتُ على ىذا القطاع في الولاية عجزوا على تنفيذىا على أرض 
 . الواقع؟

 :الوضعية العامة لقطاع الثقافة والشؤون الدينية في ولاية ورقلة .12

 وضعية قطاع الثقافة والشؤون الدينية بالأرقام في ولاية ورقلة : 18الجدول رقم 

 03 الدتاحف

 34 الدكتبات

 06 قاعات السينما

 62 مواقع ثقافية

 22 مراكز ثقافية

 377 عدد الدساجد

 171 عدد مساجد الجمعة منها

 16 عدد الزوايا

 (.2010ماي )مصلحة الإحصاء بدديرية البرلرة ومتابعة الديزانية لولاية ورقلة: المصدر 

يلاحظ الباحث من خلال معطيات الجدول أعلاه أن قطاع الثقافة والشؤون الدينية يتمتع بدنشآت بسكّنو 
 62 مسجداً، و377 مركزاً ثقافياً، 22 مكتبة، و 34من برقيق أىدافو الثقافية والدينية، حيث أن الولاية بسلك 

موقعاً ثقافياً، وىذه كلها أرقام من الألعية بدكان، بذعل من قطاع الثقافة والشؤون الدينية يلعب دوراً مهماً في تعزيز 
 .إمكانيات التنمية المحلية في الولاية

 :الوضعية العامة لقطاع السياحة والصناعة التقليدية في ولاية ورقلة .13

 وضعية قطاع السياحة والصناعة التقليدية بالأرقام في ولاية ورقلة : 19الجدول رقم 

 2643 عدد الحرفيتُ

 14 عدد التعاونيات

 03 عدد حدائق الحيوانات

 21 عدد الفنادق

 05 عدد الفنادق الدصنفة منها

 1145 في الفنادق (lits)عدد الأسرة 

 (.2010ماي )مصلحة الإحصاء بدديرية البرلرة ومتابعة الديزانية لولاية ورقلة: المصدر         

الدلاحظ كذلك من خلال معطيات الجدول أعلاه أن قطاع السياحة والصناعة التقليدية في ولاية ورقلة 
يتمتع بدنشآت قاعدية مهمة في لرال السياحة والصناعة التقليدية، بذعل من الولاية قطباً سياحياً مهماً، بالإضافة 
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إلذ تعزيز إمكانيات الولاية في لرال النهوض بالتنمية المحلية، وذلك لألعية الصناعة السياحية والتقليدية في لرال 
 .  التنمية بصفة عامة

 (2011-2005)في ولاية ورقلة خلال الفترة  (P.C.D)واقع التنمية المحلية من خلال مخططات البلديات للتنمية : المطلب الثاني 

، من بتُ "Plans Communaux de Développementلسططات البلديات للتنمية "يعتبر برنامج 
البرامج التي أنشأتها الدولة تكريساً للتوجو غتَ الدمركز من جهة، وتسهيلًا لستَ العملية التنموية على الدستوى 

 رجب عام 10 الدؤرخ في 136-73المحلي من جهة ثانية، حيث تقرر إحداث ىذا البرنامج بدرسوم رقم 
، (1) يتعلق بشروط تسيتَ وتنفيذ لسططات البلديات الخاصة بالتنمية1973 غشت سنة 9 الدوافق 1393

، شروط تسيير وتنفيذ 1974تحدد بموجب ىذا المرسوم، وابتداءً من أول يناير سنة "وحيث ينص في مادتو الأولذ 
الاعتمادات التي تخصصها الدولة للبلدية لأجل العمليات المبرمجة والمقيدة في مخططها البلدي الخاص 

، كما يشرف على تنفيذ العمليات الدبرلرة في إطار الدخططات البلدية للتنمية، رئيس المجلس )2("بالتنمية
يتعين على رئيس المجلس " من ىذا الدرسوم والتي تنص 14الشعبي البلدي، وذلك طبقاً لدا جاء في نص الدادة 

الشعبي البلدي أن ينفذ عمليات التجهيز والاستثمار التي يتولى انجازىا، طبقاً لسجل الاستحقاقات المشار إليو في 
يُ بَلِغ الوالي في كل سنة وابتداءً من السنة المالية، لأمين " 6، حيث تنص الدادة )3(" من ىذا المرسوم6المادة 

خزينة الولاية، ورئيس المجلس الشعبي البلدي والمحاسب المنفذ لدى البلدية، اعتمادات الدفع المخصصة لتمويل 
 .)4("العمليات المقيدة في المخطط البلدي للتنمية

ومن خلال تتبع العمليات الدسجّلة في إطار لسططات البلديات للتنمية، لصالح بلديات ولاية ورقلة، في 
السنوات الأختَة، لػاول الباحث إعطاء قراءة متأنية لحجم الدبالغ الدرصودة، وكذا وضعية العمليات الدسجلة في كل 

سنة، من خلال النظر في عدد العمليات الدنتهية الالصاز، والعمليات التي ما زالت قيد الالصاز، والعمليات التي لد 
تنطلق بعد، ليخلص في الأختَ لددى التقدم الحاصل في تنفيذ كل العمليات الدسجلة في ىذا الإطار، للحكم في 

إحدى أىم " لسططات البلديات للتنمية"النهاية عن مدى تقدم التنمية المحلية في ولاية ورقلة التي يعتبر برنامج 
 .مظاىرىا

عدة برامج فرعية تقتضيها الدرحلة ' PCDلسططات البلديات للتنمية 'وللإشارة فقط أنو يندرج برت برنامج 
كان ىناك برنالرتُ لؽولان العملية التنموية في  (2009-2005)التي أنشيء فيها ذلك البرنامج، ففي الخماسي 

البرنامج الخاص بتطوير ' ، والثاني يطلق عليو 'PCSCالبرنامج التكميلي لدعم النمو ' ولاية ورقلة، الأول يسمى 
                                                             

 .1004، ص1973 أوت 21، السنة العاشرة، الثلاثاء 67: ، العددشروط تسيير وتنفيذ مخططات البلديات الخاصة بالتنمية الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية،  1
 .نفس الدرجع، نفس الصفحة  2
 .1005نفس الدرجع، ص  3
 .نفس الدرجع، نفس الصفحة  4
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فهناك برنامج وحيد لؽول العملية التنموية في  (2014-2010)، أما الخماسي الجديد 'PS SUDمناطق الجنوب 
 '.PCCEبرنامج دعم النمو الاقتصادي ' الولاية يطلق عليو 

وفي ما يلي لػاول الباحث إعطاء بعض الجداول التوضيحية لدستَة التنمية المحلية في ولاية ورقلة بالأرقام، 
، أي السنة الأولذ من الخماسي 2010حتى آخر سنة  (2009-2005)وذلك منذ انطلاق الخماسي الأول 

 :، وىي كالتالر (2014-2010)الثاني 

 .2005برامج المخططات البلدية للتنمية لسنة : 20الجدول رقم 

 (2005بما فيها العمليات المسجلة قبل )العمليات المغلقة ج. د ×1000المبلغ المرصود عدد العمليات المسجلة البرنامج
 PCSC 115 530.000 70البرنامج التكميلي لدعم النمو

 / / / PS SUDالبرنامج الخاص بالجنوب 
 . مصلحة الدخططات البلدية للتنمية بدديرية البرلرة ومتابعة الديزانية لولاية ورقلة:المصدر

 الددرج ضمن PS SUDالدلاحظ من خلال الدعطيات الدوجودة في الجدول أن البرنامج الخاص بالجنوب 
، وىذا ما يدل على عدم وجود بزطيط مسبق لذذه 2005لد ينطلق في سنة  (2009-2005)الخماسي 

البرامج أثناء وضع ىذا الدخطط الخماسي، ىذا من جهة، ومن جهة ثانية نلاحظ أن الدبالغ الدرصودة للبرنامج 
، ( بلدية21)ج وبالدقارنة بعدد بلديات الولاية . مليون د530 والتي تقدر ب PCSCالتكميلي لدعم النمو 

كافية لإلصاز مشاريع تنموية تلبي رغبات المجتمع المحلي في الولاية، وىذا مؤشر يوضح توفر الإمكانيات الدالية لإدارة 
 .التنمية المحلية في الولاية

 .2006برامج المخططات البلدية للتنمية لسنة : 21الجدول رقم 

 (2006بما فيها العمليات المسجلة قبل )العمليات المغلقة ج. د ×1000المبلغ المرصود عدد العمليات المسجلة البرنامج
 PCSC 284 1.381.000 142البرنامج التكميلي لدعم النمو

 PS SUD 90 525.000 00البرنامج الخاص بالجنوب 
 . مصلحة الدخططات البلدية للتنمية بدديرية البرلرة ومتابعة الديزانية لولاية ورقلة:المصدر

على عكس  PS SUDالدلاحظ في ىذا الجدول أنو تم تسجيل عمليات ضمن البرنامج الخاص بالجنوب
ج، وبالدقارنة بعدد بلديات الولاية . مليون د525 مشروع تنموي بدبلغ إبصالر 90، حيث تم تسجيل 2005سنة 

لؽكن القول أن ىذا البرنامج طموح، ينتظر فقط السرعة والفعالية في بذسيده على أرض الواقع من قبل القائمتُ 
 عملية خلال سنة 284 فقد تم تسجيل PCSCعلى تنفيذه، أما بالنسبة للبرنامج التكميلي لدعم النمو 

، وىذا يعتٍ أن ىناك 2005 عملية عن سنة 169ج، أي بزيادة تقدر ب. مليون د1381، وبدبلغ قدره 2006
تزايد لطلبات مشاريع التنمية من قبل المجتمع المحلي في الولاية، يقابلو تلبية كبتَة من قبل السلطات الدركزية، وذلك 
ما تفسره الأرقام في الجدول السابق، يبقى الآن الرىان على مدى إلصاز ىذه الدشاريع في أوانها من قبل الجماعات 



 ولاية ورقلةفي  المؤسسات العموميةواقع إدارة الموارد البشرية والتنمية المحلية في    الفصل الثالث      

 

  
143 

 
  

-2005)المحلية في الولاية، وذلك ما سوف يقف عليو الباحث من خلال قراءة متأنية لحوصلة الخماسي الأول
 . ، خلال ىذا الدبحث(2014-2010)، والسنة الأولذ للخماسي الثاني(2009

 .2007برامج المخططات البلدية للتنمية لسنة : 22الجدول رقم 

 (2007بما فيها العمليات المسجلة قبل )العمليات المغلقة ج. د ×1000المبلغ المرصود عدد العمليات المسجلة البرنامج
 PCSC 231 1.520.000 112البرنامج التكميلي لدعم النمو

 PS SUD 80 525.000 20البرنامج الخاص بالجنوب 
 . مصلحة الدخططات البلدية للتنمية بدديرية البرلرة ومتابعة الديزانية لولاية ورقلة:المصدر

الدلاحظ من خلال معطيات ىذا الجدول، أن حجم البرامج التنموية المحلية في الولاية الدسجلة ضمن برامج 
 311الدخططات البلدية للتنمية معتبر جداً، وذلك ما يوضّحو عدد العمليات الدسجّلة في سنة واحدة والدقدرة ب 

 .ج. مليون د2045 بعملية، برخصة مالية إبصالية تقدر 

 . 2008برامج المخططات البلدية للتنمية لسنة : 23الجدول رقم 

 (2008بما فيها العمليات المسجلة قبل )العمليات المغلقة ج. د ×1000المبلغ المرصود عدد العمليات المسجلة البرنامج
 PCSC 273 2.070.000 178البرنامج التكميلي لدعم النمو

 PS SUD 87 525.000 57البرنامج الخاص بالجنوب 
 . مصلحة الدخططات البلدية للتنمية بدديرية البرلرة ومتابعة الديزانية لولاية ورقلة:المصدر

الدلاحظ من خلال معطيات ىذا الجدول، أن مستوى تسجيل الدشاريع التنموية ضمن برنامج الدخططات 
، يبقى نفسو مقارنة بالسنوات السابقة، بينما نسبة إلصاز ىذه الدشاريع وتنفيذىا 2008البلدية للتنمية في سنة 

 التي لد ترقى للمستوى 1(*)على أرض الواقع يبقى ضعيف، وذلك ما يلاحظ من خلال العمليات الدغلقة
الدطلوب، وىذا كذلك ما يؤكد أن عامل الأموال ليس ىو السبب في تعثر التنمية المحلية في الولاية، وإلظا سوء 

يعود بالأساس لسوء إدارة الدوارد - سوء إدارة التنمية-الإدارة لذذه التنمية ىو السبب في تعثرىا، وىذا الأختَ
 . البشرية

 .2009برامج المخططات البلدية للتنمية لسنة : 24الجدول رقم 

 (2009بما فيها العمليات المسجلة قبل )العمليات المغلقة ج. د ×1000المبلغ المرصود عدد العمليات المسجلة البرنامج
 PCSC 213 1.472.000 225البرنامج التكميلي لدعم النمو

 PS SUD 74 525.000 95البرنامج الخاص بالجنوب 
 . مصلحة الدخططات البلدية للتنمية بدديرية البرلرة ومتابعة الديزانية لولاية ورقلة:المصدر

من خلال معطيات ىذا الجدول يلاحظ الباحث كذلك ثبات مستوى تسجيل العمليات التنموية في 
 عملية ضمن البرامج الدختلفة لبرنامج الدخططات 287، حيث عرفت ىذه السنة تسجيل 2009الولاية لسنة 

                                                             
 .يقصد بالدغلقة أي الدشاريع الدسلمة من قبل مقاولة الالصاز والقابلة للاستغلال  1
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ج، وىذه كلها إمكانيات مالية تسمح بإحداث تنمية . مليون د1997البلدية للتنمية، برخصة مالية تصل إلذ 
لزلية ترقى لطموحات المجتمع المحلي في الولاية، إذا عرفت كيف توظّف وبذسد على أرض الواقع ليستفيد منها 

 .أفراد المجتمع المحلي في ولاية ورقلة

 .2010برامج المخططات البلدية للتنمية لسنة : 25الجدول رقم 

 العمليات المغلقة ج. د ×1000المبلغ المرصود عدد العمليات المسجلة البرنامج
 PCCE 162 1.195.000 13برنامج دعم النمو الاقتصادي

 . مصلحة الدخططات البلدية للتنمية بدديرية البرلرة ومتابعة الديزانية لولاية ورقلة:المصدر

، حيث (2014-2010) ضمن الدخطط الخماسي الثاني PCCEيدخل برنامج دعم النمو الاقتصادي 
 1195 عملية، بدبلغ يقدر ب 162 وىي أول سنة ضمن ىذا الدخطط الخماسي تسجيل 2010عرفت سنة 

ج، وىذه مبالغ ضخمة يعتقد الباحث أنها لو تستغل وبذسد إلذ مشاريع على أرض الواقع وفي الوقت .مليون د
 عملية تم 162المحدد لذا، سوف يكون لذا الأثر الجيد على حياة الأفراد في ولاية ورقلة، فالدلاحظ أنو من بتُ 

 عملية وىي في حقيقة الأمر نسبة ضعيفة جداً، وىذا يؤكد أيضاً ضعف الجماعات المحلية في إدارة 13تسليم فقط 
التنمية المحلية بالرغم من توفر الأموال الكافية لإحداث تنمية لزلية في الولاية، لشا يؤكد ضرورة إعادة النظر في 

 . العنصر البشري الددير لذذه التنمية في الولاية

ومن خلال ما تقدم من معطيات لواقع التنمية المحلية في الولاية لأحد أىم مظاىرىا، ألا وىو لسططات 
، وكذا العرض الذي تقدم بو مدير البرلرة ومتابعة الديزانية بولاية ورقلة أمام لرلس (P.C.D)البلديات للتنمية 

يعرف رخصة مالية ' P.C.D' ، أكد فيو على أن برنامج الدخطط البلدي للتنمية 15/06/2011الولاية  يوم 
مليار دينار جزائري، كما يشمل  2.31مليار دينار جزائري، حيث لؽثل الاستهلاك الدتًاكم بقيمة  4.86تقدر ب 

أيضا حصص اعتمادات الدفع لعمليات غتَ مسجلة مع تسجيل مستوى استهلاك مقبول لاعتمادات الدفع 
 إلذ أن عملية – يضيف مدير البرلرة ومتابعة الديزانية للولاية –، مع الإشارة 2011للسداسي الأول لسنة 

 تبقى غتَ كافية رغم الدوافقة الدبدئية للسيد الوالر، وىنا يتضح أن ىناك اقتًاحات لدشاريع 2011التسجيل لشطر 
 لد برظ بالدوافقة لعدم رصد لذا الدبالغ الدالية لتمويلها، وىذا ليس راجع 2011تنموية من قبل البلديات باسم سنة 

 مليار دولار، ولكن يعود السبب 286رصدت لو مبالغ ضخمة بلغت  (2014-2010)لندرة الدال، فالخماسي 
، وفي الأختَ يقُر مدير البرلرة ومتابعة (2009-2005)لعدم استهلاك الدبالغ الدرصودة لعمليات الخماسي الأول 

تشتَ إلذ أن عدد كبتَ من العمليات غتَ منطلقة، يقدر عددىا ب  (الدادية)الديزانية للولاية بأن الوضعية الفيزيائية 
، أي الدسجلة ضمن الخماسي PCCE عملية في إطار برنامج دعم النمو الاقتصادي 89عملية منها  199

 عملية لد تنطلق، وىذا ما 100، أي أكثر من (2009-2005)، والباقي لؼص الخماسي (2010-2014)
يطرح التساؤل أين الخلل في ظل توفر الدال؟ وىذا ما جعل الباحث يزيح عامل الدال في تعثر التنمية المحلية، ليثتَ 
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عامل سوء إدارة التنمية المحلية الذي يرجع بالأساس إلذ سوء إدارة الدوارد البشرية، وىذا يتأكد بالعودة إلذ نسبة 
، وىذا يعتٍ أن الدبالغ الدرصودة % 42.63والتي تقدر ب  (2011-1999)استهلاك اعتمادات الدفع في الفتًة 

للمشاريع التنموية في الولاية لد يبلغ استهلاكها النصف، لشا يعتٍ كذلك أن الدشاريع التنموية الدبرمج الصازىا في 
ىذه الفتًة لد يتجاوز النصف، وىذا كذلك مؤشر قوي على أن تعثر التنمية المحلية في ولاية ورقلة ليس لعدم وجود 

 .الدال، إلظا يعود لسوء إدارة التنمية فيها

وىذا ما أكده لزمد الصغتَ باباس رئيس المجلس الوطتٍ الاقتصادي والاجتماعي، حيث أظهر استغرابو 
 (1)الشديد من بطئ وتتَة استهلاك الدخصصات الدالية الدرصودة لبرامج التنمية المحلية بولايات الجنوب، حيث قال

إن المجلس الوطني الاقتصادي والاجتماعي استطاع أن يقف من خلال زياراتو المتواصلة لولايات الجنوب والإصغاء  :"
بتمعن لفضاءات الاستماع والتشاور حول التنمية المحلية وتطلعات المواطن بهذه المناطق، على أىم النقاط والأسباب 

، حيث أكد على أن ضعف التنمية في ىذه الدناطق لا يعود "الجوىرية المعرقلة لقاطرة التنمية بأقاليم الجنوب الكبير
لنقص الدال بل يعود لافتقاد الإدارة المحلية لآليات بذسيد ما ىو مكدس من أموال بدختلف برامج التنمية، حيث 

 .."أن الجنوب لا ينقصو المال بل يحتاج إلى آليات تجسيد ما ىو مكدس من أموال بمختلف الصناديق، "..  :(2)قال

يستطيع الباحث التأكيد على أن العنصر البشري ىو أحد أىم تلك الآليات التي لؽكن أن بذسد ما ىو 
مكدس من أموال لدشاريع تنموية في الولاية، لأن العنصر البشري في الدؤسسات والإدارات العمومية الدسؤولة على 

تنفيذ لستلف الدشاريع التنموية أثبت عدم قدرتو على إدارة تلك الدشاريع، وىذا ما أكده أغلب رؤوساء المجالس 
 سبتمبر 28و27الشعبية البلدية والولائية لولايتي ورقلة وغرداية في الدلتقى الجهوي للتنمية المحلية الدنعقد يومي 

لزمد " في ولاية غرداية، والدنظم من طرف المجلس الوطتٍ الاقتصادي والاجتماعي برت إشراف رئيسو 2011
، لذا وجب على القائمتُ على شؤون الجماعات المحلية في الولاية إعادة النظر في وظيفة إدارة الدوارد "الصغتَ باباس

البشرية وتفعيلها، ليتمكن الدوظفون الدشرفون على تنفيذ الدشاريع التنموية في الولاية من بذسيدىا فعلياً على أرض 
 .الواقع وفي الوقت الدناسب

 

 

 

 

 

                                                             
 .9، ص3427، العدد 2011 سبتمبر 27، جريدة الشروق الجزائرية، الثلاثاء يعترف بالعراقيل المعطلة للتنمية في الصحراء" باباس"زقاي، الشيخ   1
 .نفس الدرجع، نفس الصفحة  2
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 (2011-2005)في ولاية ورقلة خلال الفترة  (P.S.D)واقع التنمية المحلية من خلال البرنامج القطاعي غير الممركز : المطلب الثالث

" البرنامج القطاعي غتَ الدمركز"إن التجهيزات والاستثمارات العمومية التي تدخل في إطار 
(Programme Sectoriel Déconcentré) تعتبر من برامج التنمية في الدولة على الدستوى المحلي، وذلك ،

 يتضمن لامركزية 1973 غشت سنة 9 الدوافق 1393 رجب عام 10 مؤرخ في 135-73طبقاً للمرسوم رقم 
تحدد "، حيث نص في مادتو الأولذ على أنو (1)اعتمادات الدولة الخاصة بالتجهيز والاستثمار لفائدة الولايات

، شروط تسيير وتنفيذ الاعتمادات المخصصة لعمليات التجهيز 1974بموجب ىذا المرسوم، وابتداءً من أول يناير 
، كما يشرف الوالر على التسيتَ الدالر لذذه البرامج، (2)"والاستثمار والتي يختص المجلس التنفيذي للولاية بانجازىا

يقوم الوالي الآمر بالصرف الوحيد في الولاية بالتسيير " من ىذا الدرسوم والتي تنص على أنو 2وذلك طبقاً لنص الدادة 
المالي لعمليات التجهيز والاستثمار العمومي والمنجزة على حساب ميزانية الدولة في إطار برامج التنمية الخاصة 

 .(3)"بالولاية

عدة برامج فرعية تقتضيها ' P.S.Dالبرنامج القطاعي غتَ الدمركز 'وللإشارة فقط أنو يندرج برت برنامج 
كان ىناك برنالرتُ لؽولان العملية التنموية  (2009-2005)الدرحلة التي أنشئ فيها ذلك البرنامج، ففي الخماسي 

البرنامج الخاص ' ، والثاني يطلق عليو 'PCSCالبرنامج التكميلي لدعم النمو ' في ولاية ورقلة، الأول يسمى 
فهناك برنامج وحيد لؽول العملية  (2014-2010)، أما الخماسي الجديد 'PS SUDبتطوير مناطق الجنوب 

 '.PCCEبرنامج دعم النمو الاقتصادي ' التنموية في الولاية يطلق عليو 

والجداول الدوالية توضح واقع الدشاريع التنموية على مستوى لستلف القطاعات في الولاية، وسوف لػاول 
، وكذا السنة الأولذ من الخماسي الثاني (2009-2005)الباحث قراءة وتقصي النتائج للخماسي الأول 

 .، للحكم في الأختَ على مستوى التنمية المحلية في ولاية ورقلة(2010-2014)

 

 

 

 

 

                                                             
 .1002، ص1973 أوت 21، السنة العاشرة، الثلاثاء 67: ، العددلامركزية اعتمادات الدولة الخاصة بالتجهيز والاستثمار لفائدة الولايات الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية،  1
 .1003نفس الدرجع، ص  2
 .نفس الدرجع، نفس الصفحة  3
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 PCSCالبرنامج التكميلي لدعم النمو  .1

 (.2009-2005)حصيلة البرنامج التكميلي لدعم النمو للفترة  : 26الجدول رقم 

 
القطاع /القطاع 

 الفرعي

 الوضعية الفيزيائية للعمليات 2005/2009
المبلغ  عدد العمليات

 ج.د1000×المرصود
 لم تنطلق بعد قيد الانجاز في إطار الغلق مغلقة

الأشغال الكبرى 
 للري

22 2.188.520 / 7 13 2 

الأشغال الصغتَة 
 والدتوسطة للري

2 383.268 / 2 / / 

 3 3 1 5 158.500 12 الغابات
 / 1 1 / 90.000 2 البيئة

لرموع قطاع 
 الفلاحة والري

38 2.820.288 5 11 17 5 

 2 / / / 150.000 2 التخزين والتوزيع
لرموع قطاع 

 الخدمات الإنتاجية
2 150.000 / / / 2 

 / 3 6 12 10.684.600 21 منشآت الطرق
 / 2 1 / 2.003.000 3 مدارج الطائرات
 / / / / 6.336 / الأرصاد الجوية
 14 41 6 1 5.172.923 62 الدنشآت الإدارية
لرموع قطاع 
الدنشآت 

 الاقتصادية والإدارية

 
86 

 
17.866.859 

13 13 46 14 

 16 24 30 12 7.355.441 82 التًبية
التكوين واليد 

 العاملة
14 1.883.780 4 2 6 2 

 3 6 4 / 4.080.887 13 التعليم العالر
لرموع قطاع التًبية 

 والتكوين
109 13.320.108 16 36 36 21 

 / 14 3 6 1.333.538 23 الصحة
 / 6 6 6 983.000 18 الشباب
 1 2 1 1 260.000 5 الثقافة

 / 1 2 5 309.310 8 الحماية الاجتماعية
لرموع قطاع 
الدنشآت 

 السوسيوثقافية

54 2.885848 18 12 23 1 

 / 42 9 2 4.074.000 53 التعمتَ والتهيئة
 2 6 / / 1.632.500 8 السكنات

لرموع قطاع 
 السكن

61 5.706.500 2 9 48 2 

مجموع البرامج 
 PCSCالقطاعية 

350 42.749.603 54 81 170 45 

 . رئيس مصلحة البرامج القطاعية غتَ الدمركزة بدديرية البرلرة ومتابعة الديزانية لولاية ورقلة:          المصدر
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يتضح بجلاء من خلال الدعطيات الواردة في الجدول أعلاه، أن البرنامج التكميلي لدعم النمو الددرج ضمن 
 عملية، لد 350، لد يرق للمستوى الدطلوب، حيث لاحظ الباحث تسجيل (2009-2005)الخماسي الأول 

 عملية تنموية مسجلة ضمن برامج الخماسي الأول 296 عملية فقط، وىذا يعتٍ أن 54يتم تسليم منها سوى 
بقيت تراوح مكانها بالرغم من الدبالغ الكبتَة الدرصودة لإلصازىا، وىذا ما يعكس الضعف الكبتَ  (2005-2009)

على إدارة - الدسؤولة بصفة مباشرة على تنفيذ البرامج القطاعية غتَ الدمركزة-التي تعاني منو الدديريات الولائية 
 مليار دينار جزائري بقيت لرمدة، كان من الدفروض أن بُذسد 42الدشاريع التنموية في الولاية، بدعتٌ أنو أكثر من 

إلذ مشاريع تنموية بزدم أفراد المجتمع المحلي في الولاية، لشا يؤكد عدم قدرة ىذه الدديريات على إدارة التنمية المحلية 
في الولاية بالرغم من توفر الأموال الكافية لإلصاز ىذه الدشاريع، وىذا ما لغعل الباحث يعيد طرح السؤال في كل 

مرة، أين الخلل في ظل توفر الأموال الكافية لإلصاز ىذه الدشاريع؟، ىذا السؤال الذي كان السبب الرئيسي في 
توجو الباحث لضو إبراز عامل ضعف الدوارد البشرية في الجماعات المحلية في ولاية ورقلة في إدارة الدشاريع التنموية، 

 .وتفعيل التنمية المحلية لشا أدى بو إلذ دراسة والبحث عن مدى قوة العلاقة بتُ إدارة الدوارد البشرية

-2005) عملية خلال الخماسي 38فالدلاحظ في الجدول أعلاه أن قطاعي الفلاحة والري شهدا تسجيل 
 5 مليار دينار، لد يتم تسليم منها إلا 2,8، ضمن البرنامج القطاعي غتَ الدمركز، بغلاف مالر يفوق (2009

عمليات، كما شهد كذلك قطاع الخدمات الإنتاجية خلال نفس الخماسي تسجيل عمليتتُ لكن لد لغسدا إلذ 
 86غاية الآن إلذ مشاريع على ارض الواقع، بالإضافة إلذ قطاع الدنشآت الاقتصادية والإدارية الذي شهد تسجيل 

 عملية فقط ىي التي تم تسليمها من طرف مقاولات الالصاز، 13عملية خلال نفس الخماسي كذلك، لكن 
والعمليات الأخرى بقيت تراوح مكانها تنتظر التجسيد على أرض الواقع، أما قطاع التًبية والتكوين الذي شهد 

 عملية، وىذا ما يفسر العجز الكبتَ الذي 16 عملية خلال نفس الخماسي فقد تم فقط تسليم 109تسجيل 
يشهده ىذا القطاع في الولاية بسبب ىذا التأخر في تنفيذ الدشاريع التنموية، والأمر كذلك بالنسبة لقطاع الدنشآت 

السوسيوثقافية الذي يضم الصحة، والشباب، والثقافة، والحماية الاجتماعية، فقد سجل خلال نفس الخماسي 
 عملية، أما قطاع السكن والتهيئة والتعمتَ فقد كان 18 عملية، لد يتم تسليم من طرف مقاولات الالصاز إلا 54

 عملية تم تسجيلها خلال الخماسي 61أكثر تأخراً عن غتَه من القطاعات الأخرى، حيث أنو من لرموع 
، تم فقط تسليم عمليتتُ من طرف مقاولات الالصاز، وىذه الأرقام في الحقيقة تنم عن وجود (2005-2009)

 .عجز حقيقي في إدارة مشاريع التنمية المحلية من قبل الجماعات المحلية في ولاية ورقلة
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 PS SUD البرنامج الخاص بتطوير مناطق الجنوب .2

 (.2009-2006)حصيلة البرنامج الخاص بتطوير مناطق الجنوب للفترة  : 27الجدول رقم 

القطاع /القطاع
الفرعي 

الوضعية الفيزيائية للعمليات  2006/2009
المبلغ عدد العمليات 

ج .د1000×المرصود
العمليات 

المغلقة 
العمليات التي 
في إطار الغلق 

العمليات قيد 
الانجاز 

العمليات التي 
لم تنطلق بعد 

الدؤسسات الصغتَة 
والدتوسطة والحرفية 

3 84.000  / /3  /

لرموع قطاع 
الصناعات الحرفية 

3 84.000  / /3  /

الأشغال الكبرى 
للري 

39 3.460.956  /22 16 1 

الأشغال الصغتَة 
والدتوسطة للري 

9 1.076.000  /8 1  /

/ / /  1 80.000 1الغابات 
/  3/ /  326.000 3البيئة 

لرموع قطاع 
الفلاحة والري 

52 4.942.956 1 30 20 1 

 2 1/  2 35.200 5السياحة 
/  2/ /  912.000 2النقل 

لرموع قطاع 
الخدمات الإنتاجية 

7 947.200 2  /3 2 

/  2 5 2 3.360.750 15منشآت الطرق 
 6 2 5 2 3.360.750 15الدنشآت الإدارية 
لرموع القطاع 
الاقتصادي 
والإداري 

24 6.265.485 4 10 4 6 

/  1 4 5 465.000 10التًبية 
التكوين واليد 

العاملة 
9 665.000 1 2 6  /

 2 3/ /  1.699.877 5التعليم العالر 
لرموع قطاع التًبية 

والتكوين 
24 2.829.877 6 6 10 2 

 2 17/ /  6.345.576 19الصحة 
/  3/  1 1.200.000 4الشباب 
 3 2 1/  230.000 6الثقافة 

لرموع القطاع 
السوسيوثقافي 

29 7.775.576 1 1 22 5 

/  21/ /  1.900.000 21التعمتَ والتهيئة 
لرموع قطاع 

السكن 
21 1.900.000  / /21  /

مجموع البرنامج 
 PS SUDالقطاعي 

160 24.745.94 14 47 83 16 

 . رئيس مصلحة البرامج القطاعية غتَ الدمركزة بدديرية البرلرة ومتابعة الديزانية لولاية ورقلة:         المصدر



 ولاية ورقلةفي  المؤسسات العموميةواقع إدارة الموارد البشرية والتنمية المحلية في    الفصل الثالث      

 

  
150 

 
  

لد لػقق  PS SUDالدلاحظ كذلك من خلال ىذا الجدول أن البرنامج الخاص بتطوير مناطق الجنوب 
 عملية 160الأىداف الدرجوة منو، وىذا ما تؤكده النتائج الدبينة في الجدول أعلاه، حيث أنو من بتُ لرموع 

 مليار دينار 2,4وبرخصة مالية تقدر بحوالر  (2009-2005)مسجلة ضمن ىذا البرنامج خلال الخماسي 
 ب عملية للاستغلال من قبل أفراد المجتمع المحلي، أما العمليات الدتبقية والدقدرة 14جزائري، لد يتم تسليم سوى 

تسديد الفواتتَ الدتبقية لحساب مقاولة ) عملية في إطار الغلق 47 عملية لد يتم تسليمها بعد، فمنها 146
 عملية لد 16 عملية قيد الالصاز، وىذا عدد كبتَ يؤثر بلا شك على العملية التنموية في الولاية، و83، و(الالصاز

، وىذا ما لغعل الباحث يطرح (2009-2005)تنطلق بعد بالرغم من أنها مسجلة ضمن الدخطط الخماسي 
 .ما ىو السبب في تأخر إلصاز ىذه العمليات بالرغم من توفر الدوارد الدالية ؟: السؤال التالر 

فالدلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن قطاع الصناعات الحرفية لد ينجز ولا عملية من العمليات الدسجلة 
 عمليات ضمن البرنامج الخاص بتطوير مناطق الجنوب، كما 3 بوالدقدرة   (2009-2005)خلال الخماسي 

 عملية في نفس الخماسي وضمن نفس البرنامج، إلا أنو لد يتم تسليم 52شهد قطاعي الفلاحة والري تسجيل 
سوى عملية واحدة من طرف مقاولات الالصاز، وىذا ما يدل على العجز الكبتَ في تنفيذ الدشاريع التنموية في 

قطاعات حساسة وذات ألعية إستًاتيجية في النهوض بالتنمية المحلية في ولاية ورقلة، ونفس الشيء بالنسبة لقطاع 
 عمليات لد يتم تسليم سوى عمليتتُ، أما القطاع الاقتصادي 7الخدمات الإنتاجية، حيث شهد تسجيل 

 4 عملية خلال نفس الخماسي وضمن نفس البرنامج، لكن لد يتم تسليم سوى 24والإداري فقد شهد تسجيل 
 عملية لد يتم تسليم 24عمليات فقط، وكذلك نفس الشيء بالنسبة لقطاع التًبية والتكوين فقد عرف تسجيل 

 عملية لد يتم تسليم سوى 29 عمليات فقط، ونفس الشيء كذلك للقطاع السوسيوثقافي فقد شهد 6سوى 
 عملية خلال نفس الخماسي ونفس 21عملية واحدة، وكذا قطاع السكن والتهيئة والتعمتَ فقد تم تسجيل 

، فكل تلك الأرقام التي تسجل عجزاً كبتَاً في وتتَة الصاز 2011البرنامج، لد يتم إلصاز ولا عملية حتى شهر ماي 
الدشاريع التنموية في ولاية ورقلة، توحي بوجود عجز كبتَ في إدارة ىذه الدشاريع التنموية، ومن بشة لؽكن القول بأن 

التنمية المحلية في ولاية ورقلة تعاني تعثراً  كبتَاً من حيث وتتَة الالصاز، لشا يؤكد فرضية الباحث من أن العنصر 
البشري في الجماعات المحلية في الولاية بحاجة لإدارة متخصصة وفعّالة بسكنو من التسيتَ الجيد للمشاريع التنموية 

 .فيها
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 PCCEبرنامج دعم النمو الاقتصادي  .3

 (.2011-2010)حصيلة برنامج دعم النمو الاقتصادي للفترة  : 28الجدول رقم 

القطاع /القطاع
الفرعي 

الوضعية الفيزيائية للعمليات  2010/2011
عدد العمليات 

المسجلة 
المبلغ 

ج .د1000×المرصود
العمليات 

المغلقة 
العمليات التي 
في طور الغلق 

العمليات قيد 
الانجاز 

العمليات التي 
لم تنطلق بعد 

الأشغال الكبرى 
للري 

9 3.465.000  / /3 6 

الأشغال الصغتَة 
والدتوسطة للري 

5 1.905.000  / /4 1 

 1 4/ /  27.000 5الغابات 
 4/ / /  354.500 4البيئة 
 1/ / /  26.000 1الصيد 

 1/ / /  15.000 1تهيئة الاقليم 
لرموع قطاع 
الفلاحة والري 

25 5.792.5000  / /11 14 

 3/ / /  71.580 3النقل 
 3/ / /  71.580 3خدمات منتجة 
 12 6/ /  7.220.000 18منشآت الطرق 
 23 6 3/  869.875 32الدنشآت الإدارية 

لرموع قطاع 
الدنشآت 
الاقتصادية 
والإدارية 

50 8.089.875  /3 12 35 

 45 7 1/  4.479.061 53التًبية 
التكوين واليد 

العاملة 
16 1.512.100  / /5 11 

 5/ / /  4.292.000 5التعليم العالر 
لرموع قطاع التًبية 

والتكوين 
74 10.283.161  /1 12 61 

 2/ / /  1.000.000 2الشؤون الدينية 
 17/ / /  6.359.000 17الدنشآت الصحية 

 16 4/ /  1.846.221 20الشباب 
 4 1/ /  258.000 5الثقافة 

 2/ / /  9.000 2الحماية الاجتماعية 
لرموع قطاع الدنشآت 

 يةالسوسيوثقاف
46 9.472.221  / /5 41 

 2/ / /  800.000 2التعمتَ والتهيئة 
 8/ / /  1.264.400 6السكنات 

لرموع قطاع دعم 
السكن 

8 2.064.400  / / /8 

مجموع برنامج دعم 
النمو الاقتصادي 

PCCE 

206 35.773.737 / 4 40 162 

 . رئيس مصلحة البرامج القطاعية غتَ الدمركزة بدديرية البرلرة ومتابعة الديزانية لولاية ورقلة:                 المصدر
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من خلال قراءة النتائج الددرجة في الجدول أعلاه يلاحظ الباحث أن برنامج دعم النمو الاقتصادي كان 
كسابقيو من البرامج الأخرى، حيث لد يسجل أي تقدم يذكر بالرغم من أنو مرّ على تنفيذه أكثر من عام 

 لد ترى أيُ عملية منها 2010 عملية تنموية مسجّلة ضمن ىذا البرنامج خلال سنة 206ونصف، فمن بتُ 
 مليار دينار جزائري، 35 عملية والدرصود لذا أكثر من 206النور، ومن خلال ما ورد في الجدول أنو من لرموع 

 عملية لد تنطلق بعد بالرغم من مضي 162 عملية قيد الالصاز، و40 عمليات في إطار الغلق، و4نسجل فقط 
 من طرف مديرية البرلرة 2011ىذه الجداول موقوفة في شهر جوان )أكثر من عام ونصف على تسجيلها للتنفيذ

، ىذه الأرقام تؤكد للباحث أن ىناك عجز من قبل الجماعات المحلية في ولاية ورقلة (ومتابعة الديزانية لولاية ورقلة
 . على إدارة العملية التنموية فيها

، 15/06/2011 وكذلك من خلال العرض الذي تقدم بو مدير البرلرة ومتابعة الديزانية لولاية ورقلة يوم 
أمام لرلس الولاية لولاية ورقلة، لواقع الدشاريع التنموية في الولاية، ذكر أن وضعية الدشاريع التي تنطوي ضمن 

ج، و بعدد . مليار د106,2، تعرف رخصة مالية تقدر ب 31/05/2011، إلذ غاية PSDالبرنامج القطاعي 
 مليار 73,39ج، وبرنامج جاري برخصة تقدر ب .د مليار 32,8 عملية، واستهلاك متًاكم يقدر ب 753

 عملية كمجموع كلي للمشاريع، 753ج، ىذه الدعاينة تعكس الوضعية الفيزيائية للمشاريع، حيث سجلت .د
 عملية مسجلة 66 عملية غتَ منطلقة، و228 عملية في طور الالصاز، و345 عملية منتهية ومغلقة، و180منها 

 PS، والبرنامج الخاص بتطوير مناطق الجنوب PCSC في إطار البرنامج التكميلي لدعم النمو 2010قبل سنة 

SUD وىذه كلها معطيات تعكس الفشل الذي تعاني منو الإدارات المحلية في بذسيد كل ىذه الدشاريع التنموية ،
 .التي انتظرىا أفراد المجتمع المحلي في ىذه الولاية بشغف

ومن خلال النتائج الدقدمة في الجداول السابقة كذلك يلاحظ الباحث أن ىناك عجزً كبتًَ وواضحاً في 
إدارة الدشاريع التنموية في ولاية ورقلة، بالرغم من وجود النيّة لدى القائمتُ على تنفيذ ىذه الدشاريع التي لاحظها 

الباحث من خلال الاجتماعات التي حضرىا في لرلس الولاية بحكم منصبو كنائب في المجلس الشعبي البلدي 
لإحدى بلديات الولاية من جهة، وكذا وفرة الدوارد الدالية التي خصصتها الدولة لتجسيد ىذه الدشاريع من جهة 

ثانية، لكن يبقى كل ذلك دون جدوى في ظل عدم وجود نظام سليم لإدارة الدوارد البشرية يعمل على تفعيل 
 .  العنصر البشري الذي يعتبر ىو الأساس في إدارة العملية التنموية
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 (2011-2005)تقييم عام للبرامج التنموية في ولاية ورقلة خلال الفترة : المطلب الرابع 

بالأرقام لدختلف البلديات الدكونة  (2009-2005)الجدول الدوالر يعطي حصيلة الدخطط الخماسي الأول 
، وسوف لػاول الباحث إعطاء PCDلولاية ورقلة، ولدختلف البرامج الدكونة لبرنامج الدخططات البلدية للتنمية 

قراءة نقدية لدعطيات ىذا الجدول لدعرفة مدى تقدم الصاز الدشاريع التنموية الدختلفة في الولاية، ومنو لؽكن الحكم 
 .على التنمية المحلية في ولاية ورقلة

 .2010الحصيلة النهائية لبرنامج المخطط البلدي للتنمية لولاية ورقلة حتى نهاية : 29الجدول رقم 

عدد  البلدية الرقم 
العمليات 

المبلغ المرصود 
ج . د1000×

استهلاك المبلغ 
ج . د1000×

نسبة 
الاستهلاك 

الوضعية المادية للعمليات 
غير قيد الانجاز المنتهية 

المنطلقة 
 26 9 22 17,84 70.419 394.670 58ورقلة  1
 15 3 3 2,21 5.871 265.197 26الرويسات  2
سيدي  3

خويلد 
15 55.465 20361 36,71 8 2 7 

حاسي بن  4
عبدالله 

14 41.630 19.681 47,27 1 1 4 

 12 5 4 50,15 64.419 128.444 22عتُ البيضاء  5
 5 1 5 29,03 14.485 49.900 21نقوسة  6
 14 9 5 30,69 67.879 221.207 20تقرت  7
 19 23 5 12,72 26.175 205.831 39النزلة  8
 6 7 24 41,46 55.792 134.563 30تيبسبست  9
الزاوية  10

العابدية 
20 86.964 48.116 55,33 10 2 3 

 8 4 10 35,98 29.758 82.710 9الدقرين  11
سيدي  12

سليمان 
19 68.735 14.443 21,01 10 7 10 

 1 2 1 62,40 10.296 16.500 17تيماستُ  13
 2 3 5 23,56 12.256 52.022 19بلدة عمر  14
 20 8 3 7,66 21.792 284.360 27الطيبات  15
 2 3 0 7,20 1.656 23.000 17بن ناصر  16
 3 5 0 13,59 6.251 46.000 23الدنقر  17
 9 2 0 3.89 1.797 46.226 17الحجتَة  18
 7 2 2 16,54 6.466 39.100 24العالية  19
 0 1 0 0,00 0 4.100 1البرمة  20
 173 99 118 22,16 497.912 2.246.622 438المجموع  

 . رئيس مصلحة الدخططات البلدية للتنمية بدديرية البرلرة ومتابعة الديزانية لولاية ورقلة:المصدر

يلاحظ الباحث من خلال قراءة معطيات ىذا الجدول، أن إلصاز الدشاريع التنموية في بصيع بلديات الولاية 
يستَ بوتتَة ضعيفة جداً، لشا يعرقل بصفة مباشرة مسار التنمية المحلية في الولاية، والدليل على ذلك أن النتائج 

 عملية في طور 99 عملية منتهية وغتَ مسلمة، و118 عملية مسجلة، و438الإبصالية للجدول توضح بأن ىناك 
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 عملية 438عملية من لرموع  (173+99+118)390 عملية لد تنطلق بعد، أي بدجموع 173الالصاز، و
 عملية من لرموع كل العمليات 48مسجلة لد يستفد منها أفراد المجتمع المحلي في الولاية، وأنو تم فقط تسليم 

 من الأموال الدرصودة 22,16%الددرجة ضمن برنامج لسططات البلديات للتنمية، وأنو تم فقط استهلاك ما نسبتو 
 خلال خماسي كامل، وىذا يعتٍ أن ىناك خللًا في إدارة وتسيتَ العملية التنموية من قبل  لإلصاز ىذه العمليات

 .الإدارة المحلية على مستوى بلديات الولاية

 (.2009-2005)حصيلة البرامج التنموية القطاعية للمديريات الولائية للخماسي : 30الجدول رقم

عدد المديرية الرقم 
العمليات 
المسجلة 

المبلغ 
ج .د1000×المرصود

المبلغ 
المستهلك 

نسبة 
الاستهلاك 

% 

الوضعية الفيزيائية 

قيد المنتهية 
الانجاز 

لم 
تنطلق 

بعد 
 40 53 33 48,62 1.347.133 2.770.629 126الإدارة المحلية  1
الأشغال  2

العمومية 
39 1.893.837 398.630 21,05 6 30 3 

 2 10 10 74,05 220.720 298.065 22الري  3
السكن  4

والتجهيزات 
العمومية 

12 230.344 9.321 4,05 0 5 7 

 0 14 3 68,32 285.735 418.207 17الطاقة والدناجم  5
 1 12 2 36,46 114.603 314.360 15التًبية  6
الشباب  7

والرياضة 
18 718.582 126.714 17,63 0 17 1 

 1 11 0 34,79 12.526 36.000 12الغابات  8
 2 1 0 9,71 3.981 41.000 3السياحة  9
 1 1 0 78,76 9.452 12.000 2الثقافة  10
 5 1 0 8,38 10.806 128.942 6الشؤون الدينية  11
 0 12 2 62,93 49.995 79.445 14الصحة  12
 0 1 0 9,67 387 4.000 1التكوين الدهتٍ  13
 1 2 1 6,82 499 7.324 4المجاىدين  14
النشاط  15

الاجتماعي 
5 31.040 24.713 79,62 0 4 1 

التنمية  16
الاجتماعية 

20 3.392.100 22.412 0,66 2 17 1 

 0 1 0 99,97 29.992 30.000 1النقل  17
 1 1 0 0,50 816 164.200 2الحماية الددنية  18
 13 6 2 41,25 148.945 361.037 21التعمتَ والبناء  19

 80 199 61 25,77 2.817.379 10.931.113 340المجموع 
 . رئيس مصلحة البرامج القطاعية غتَ الدمركزة بدديرية البرلرة ومتابعة الديزانية لولاية ورقلة:                 المصدر
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يلاحظ الباحث أن ىناك تأخراً كبتَاً في إلصاز  (2009-2005)من خلال قراءة نتائج حصيلة الخماسي 
الدشاريع الدسجلة ضمن ىذا الخماسي من قبل لستلف الدديريات في الولاية، حيث لاحظ الباحث أن نسبة 

، وىذا دلالة واضحة على % 25,77استهلاك الدبالغ الدالية الدرصودة لإلصاز كل ىذه الدشاريع لد تتجاوز نسبة 
 عملية مسجلة ضمن ىذا 340عدم قدرة ىذه الدديريات على تنفيذ ىذه الدشاريع، وكذلك لصد أنو من لرموع 

 عملية فقط، والباقي كلو إما قيد الالصاز أو لد ينُطلق في إلصازه بعد، وىذا مؤشر 61الخماسي تم الانتهاء إلا من 
 .آخر على ضعف القائمتُ على تنفيذ الدشاريع التنموية في الولاية على تفعيل إلصاز العمليات التنموية فيها

من خلال ما سبق من معطيات، ومن خلال الواقع الدعاش الذي يلاحظو الباحث في ولاية ورقلة، يتضح 
بجلاء العجز الذي تعانيو الجماعات المحلية في الولاية في تنفيذ وبذسيد الدشاريع التنموية الدسجلة للولاية ضمن 

لستلف البرامج التنموية الدعتمدة من طرف الدولة، حيث ومن خلال الجداول السابقة الذكر لؽكن للباحث 
 :تلخيص ما يلي 

 .2005ملخص حصيلة البرامج التنموية منذ : 31الجدول رقم 

عدد العمليات غير المنطلقة حتى شهر ماي   2010 حتى 2005عدد العمليات المسجّلة منذ 
2011 

 2011عدد العمليات قيد الانجاز حتى شهر ماي 

2258 363 535 
 .إعداد الباحث بناءً على الدعطيات الواردة في الجداول السابقةمن : المصدر 

الدلاحظ من خلال معطيات الجدول السابق أن عدد العمليات الإبصالر الدسجّلة خلال الدخطط الخماسي 
 2258، قد بلغ (2014-2010)، وكذا السنة الأولذ من الدخطط الخماسي الثاني (2009-2005)الأول 

عملية، وىذا عدد ىائل مقارنة بعدد السنوات الستة التي سُجلت فيها ىذه العمليات، كما يعتقد الباحث أن ىذا 
العدد الذائل من العمليات التنموية الدسجلة خلال ىذه الددة القصتَة يلُبي إلذ حدٍ بعيد متطلبات أىالر الولاية، 

 عملية ىي قيد الالصاز، منها ما ىو مسجل ضمن الدخطط الخماسي الأول، لشا 535لكن الدلاحظ أن حوالر 
يعتٍ التأخر الكبتَ في إلصاز الدشاريع وعدم تسليمها في الآجال المحددة لذا، لشا يؤخر الاستفادة منها من قبل 

مواطتٍ الولاية، وىذا التأخر لا يعود لدقاولات الالصاز وإلظا يعود بالأساس للتأخر في إجراءات انطلاق الدشاريع من 
قبل الدسؤولتُ على تنفيذىا، ىذا ما أكده رئيس مصلحة برامج الدخططات البلدية للتنمية ورئيس مصلحة البرامج 

القطاعية غتَ الدمركزة بدديرية البرلرة ومتابعة الديزانية لولاية ورقلة، وىذا ما يلاحظو الباحث من خلال الجدول 
 بالرغم من أن أكثرىا 2011 عملية لد تعرف الانطلاق حتى شهر ماي 363السابق حيث يسجل ما لرموعو 

 وحتى شهر 2005، وبعملية بسيطة لصد أنو ومنذ سنة (2009-2005)مسجل ضمن الدخطط الخماسي الأول 
 من لرموع الدشاريع الدسجلة في ىذه الفتًة، وىذه نسبة كبتَة برتم على % 40 لد يتم إلصاز ما نسبتو 2011ماي 

القائمتُ على شؤون التنمية المحلية في الولاية إعادة النظر والبحث في أسباب ىذا التأخر بالرغم من توفر الدوارد 
الدالية، لذلك لؽكن للباحث ومن خلال ما تقدم من معطيات، القول أن التنمية المحلية في ولاية ورقلة لازالت 
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بعيدة عن الدستوى الدقبول، لشا لػتم على القائمتُ عليها بذل جهد أكثر لتحديد مواطن الخلل في تعثر التنمية 
المحلية في الولاية، ولزاولة إلغاد الحلول الدناسبة للقفز بالتنمية المحلية للمستوى الدطلوب، وبرقيق بذلك كل 

 . طموحات أىالر المجتمع المحلي في ولاية ورقلة
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 خلاصة الفصل الثالث

من خلال ما تقدم من طرح لواقع إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسات العمومية في الجماعات المحلية، يلاحظ 
الباحث أن إدارة الدوارد البشرية على مستوى إدارة الجماعات المحلية تفتقد لأبسط الصلاحيات في إدارة وتسيتَ 
مواردىا البشرية، وىذا ما يؤثر سلباً على فعالية إدارة الدوارد البشرية في ىذه الدؤسسات العمومية، حيث وجد 

الباحث من خلال قراءة لزتوى القانون الأساسي الذي لػكم ستَ ىذه الدؤسسات العمومية أنو يفتقد لكثتَ من 
أنشطة إدارة الدوارد البشرية على مستوى ىذه الإدارات، في حتُ لصد أن مثل ىذه الأنشطة مُفعَّلة على الدستوى 

الدركزي، مثل وظيفة إدارة الدوارد البشرية التي يعُتٌ بها الذيكل الدركزي للوظيفة العمومية، وكذلك نشاط بزطيط 
 . الدوارد البشرية الذي يعُتٌ بو المجلس الأعلى للوظيفة العمومية

في حتُ أن مثل ىذه الصلاحيات الدمركزة على مستوى الدديرية العامة للوظيفة العمومية، وىي برتوي لكثتَ 
من أنشطة إدارة الدوارد البشرية، لو كانت لشنوحة للمصالح الدسؤولة على إدارة الدوارد البشرية على الدستوى المحلي 

لكانت النتائج أفضل على ما ىي عليو، وذلك لدا لاحظو الباحث واستقاه من طرف الدسؤولتُ على مصالح إدارة 
الدستخدمتُ في الدؤسسات العمومية المحلية، حيث أنو لا وجود فعلي لتخطيط الدوارد البشرية، ولا توظيف على 

الخ من الأنشطة الدهمة في إدارة الدوارد البشرية التي تفتقد ...أساس الاستحقاق، ولا فعالية في التدريب إن وجد 
 :إليها ىذه الدصالح على مستوى الجماعات المحلية، وذلك يعود للأسباب الآتية 

 . إِنْ بسبب اللامبالاة من قبل الدسؤول الأول في ىذه الدؤسسات العمومية -

 . أو بسبب عدم وجود كفاءات لتفعيل لستلف أنشطة إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسات العمومية -

أو بسبب عدم وجود بعض أنشطة إدارة الدوارد البشرية أصلًا ضمن الأنشطة الدنصوص عليها في  -
 .القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية

أما بالنسبة لواقع التنمية المحلية في ولاية ورقلة فهو ليس بأحسن حال من إدارة الدوارد البشرية فيها، وىذا ما 
يؤكد للباحث مدى الارتباط الدوجود بينهما، فتدني مستوى تطبيق وفعالية أنشطة إدارة الدوارد البشرية سوف يؤثر 

دون شك في مستوى أداء الدوارد البشرية لشا ينعكس سلباً على نتائج البرامج التنموية التي تعتبر من بتُ أىم 
مظاىر التنمية المحلية، حيث لاحظ الباحث من خلال الدعطيات التي وردت من مديرية البرلرة ومتابعة الديزانية 

أن البرامج التنموية الدسجلة ضمن نفقات الدولة للتجهيز  (مديرية التخطيط وتهيئة الإقليم سابقاً )لولاية ورقلة 
والبرامج القطاعية غتَ الدمركزة , PCDضمن لستلف البرامج غتَ الدمركزة والدتمثلة في الدخططات البلدية للتنمية 

PSD , ،تبقى دون الدستوى الدطلوب حيث سجّل الباحث ضعف كبتَ في وتتَة إلصاز الدشاريع التنموية في الولاية
 :ويعزى الجانب الكبتَ من ىذا الضعف للأسباب التالية 
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عدم وجود كفاءات تدير ىذه الدشاريع التنموية وذلك للضعف الكبتَ في تطبيق أنشطة إدارة الدوارد  -
 .البشرية الدنصوص عليها في القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية

ضعف القوانتُ واللوائح التنظيمية الدنظمة لإجراءات بذسيد ىذه الدشاريع التنموية، وعلى رأسها قانون  -
 . الصفقات العمومية

 .الظروف الدناخية التي تتميز بها ولاية ورقلة التي تعيق إلذ حد ما العملية التنموية فيها -

وىذا ما لغعل الباحث يؤكد على ضرورة تفعيل إدارة الدوارد البشرية في الجماعات المحلية في ولاية ورقلة بالرغم من 
قصور أنشطتها في القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية، لتلافي كل تلك الدعيقات التي تقف حجرة عثرة أمام 

 . بذسيد تلك البرامج التنموية التي يعلق عليها أىالر الدنطقة آمال كبتَة
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 :تمهيد 

تعتبر إدارة الدوارد البشرية من أىم الوظائف الإدارية في الدنظمات الدعاصرة لدا لذا من دور فعال في الرفع من 
مستوى الأداء لدى العنصر البشري الذي أصبح بدوره المحدد الرئيسي لنجاح أي منظمة، والدؤسسات والإدارات 

العمومية في الجزائر قد أعطت حيزاً مقبولًا لوظيفة إدارة الدوارد البشرية في القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية، 
وإن كان على الدستوى النظري فقط، حيث أنها على الدستوى الدمارساتي لذذه الوظيفة مازالت بعيدة عن الدستوى 
الدقبول الذي يجعل من اليد العاملة في الجماعات المحلية قادرة على تفعيل وتتَة الصاز الدشاريع التنموية فيها، وذلك 
لدا لاحظو الباحث في الفصل السابق لواقع تلك الدشاريع في ولاية ورقلة، والشيء الذي أكده كذلك نواب البرلدان 

المشروع يكرس السنة الثالثة من " ... ، حيث أجمع النواب على أن 2012أثناء مناقشتهم لدشروع قانون الدالية لسنة 
، لشا يستدعي على (1)..."المخطط الخماسي الذي عرف تأخراً كبيراً في الانطلاق بسبب تأخر البرامج السابقة 

القائمتُ بشؤون الدوارد البشرية إعادة التفكتَ في إيجاد آليات ملائمة لإعادة تفعيل وظيفة إدارة الدوارد البشرية، 
وخاصة فيما تعلق بالتكوين والتخطيط لدا لذما من أهمية كبتَة في إنعاش اليد العاملة في الدؤسسات والإدارات 
العمومية التي تعاني من عدم القدرة على التعامل مع إدارة وتسيتَ الدشاريع التنموية، لذا سوف يحاول الباحث 
الوقوف على واقع الدوارد البشرية في بعض الدؤسسات والإدارات العمومية في ولاية ورقلة من حيث التوظيف 

والتكوين، ومدى تأثتَ مستوى إدارة تلك الدوارد البشرية على تنفيذ الدشاريع التنموية الدسجلة للولاية ضمن لستلف 
البرامج التنموية، وذلك من خلال بحث عينة من الدوظفتُ العاملتُ في لستلف الدؤسسات والإدارات العمومية المحلية 

 .في ولاية ورقلة الذين لذم علاقة مباشرة مع تنفيذ تلك الدشاريع التنموية

 

 

 

 

 

                                                             
، 3450، العدد 2011 أكتوبر 20جريدة الشروق اليومية، الخميس : ، الجزائرنواب البرلمان ينتقدون اتساع ظاهرة الإجرام وغياب الأمن في الجزائر عبد الوىاب بوكروح،  1

 .3ص
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 واقع الموارد البشرية في المؤسسات العمومية في ولاية ورقلة : المبحث الأول 

 (2011-2009)تعدادات الموارد البشرية في المؤسسات العمومية في ولاية ورقلة للفترة : المطلب الأول 

قبل التطرق إلذ الإحصائيات والتعدادات الخاصة بالدوارد البشرية لدختلف الدؤسسات والإدارات العمومية في 
الذي ينُجَز كل سنة من طرف " لسطط تسيتَ الدوارد البشرية " ولاية ورقلة، ارتأى الباحث عرض موجز لمحتوى 

الدؤسسات والإدارات العمومية، ويُصادق عليو من طرف الدفتشية الولائية للوظيفة العمومية، والذي يعتبر من بتُ 
أىم الأنشطة التي تقوم بها إدارة الدوارد البشرية للمؤسسات والإدارات العمومية التي بزضع في تسيتَىا للقانون 

 :الأساسي العام للوظيفة العمومية الحالر، إذ يرفق أثناء الدصادقة عليو بالوثائق التالية

لزضر الدصادقة على الدخطط السنوي لتسيتَ الدوارد البشرية طبقاً للإجراءات الدنصوص عليها في الدادة  -
 .29/04/1995 الدؤرخ في 95/126 رقم (1) من الدرسوم التنفيذي03

 .دفتً التعداد الدالر للسنة الدعنية -

 .القرار الإطار الدتعلق بامتحانات ومسابقات التوظيف -

 . من السنة السابقة31/12القائمة الاسمية للمستخدمتُ إلذ غاية  -

  :(2)حيث يتضمن الدخطط السنوي لتسيتَ الدوارد البشرية الجداول التالية

 .  من السنة السابقة31/12الدتعلق بهيكلة التعدادات إلذ غاية : 1الجدول رقم  -

 .الدتعلق بالذيئات الاستشارية الداخلية: 2الجدول رقم  -

 .الدتعلق بوضعية القضايا الدتنازع فيها: 2 مكرر2الجدول رقم  -

 .الدتعلق بوضعية الحالات التأديبية: 3 مكرر2الجدول رقم  -

 .الدتعلق بقرارات الإطار الخاص بتنظيم الامتحانات والدسابقات: 3الجدول رقم  -

 .الدتعلق بالدخطط التوقعي للتوظيف بعنوان السنة الدعنية:  مكرر4الجدول رقم  -

 من 19الدتعلق بالدخطط التوقعي لتوظيف الأعوان الدتعاقدين في إطار الدادة :  مكرر4الجدول رقم  -
 .القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية

 من 21الدتعلق بالدخطط التوقعي لتوظيف الأعوان الدتعاقدين في إطار الدادة : 1 مكرر 4الجدول رقم  -
 .القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية

                                                             
، السنة الثانية 26: ، العددمرسوم تنفيذي يتعلق بتحرير ونشر بعض القرارات ذات الطابع التنظيمي أو الفردي التي تهم وضعية الموظفينالجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية،   1

 .26، ص1995 ماي 09والثلاثون، بتاريخ 
 . لبلدية الحجتَة بولاية ورقلة، مكتب الدستخدمت2010ُالدخطط السنوي لتسيتَ الدوارد البشرية لسنة : المصدر  2
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 .الدتعلق برزنامة عمليات الستَ التوقعي للموارد البشرية للسنة الدعنية: 5الجدول رقم  -

 .الدتعلق بالإحالة على التقاعد للسنة الدعنية: 1-6الجدول رقم  -

 .الدتعلق بالدوظفتُ الدتعاقدين الذين استدعوا لدمارسة عملهم للسنة الدعنية: 2-6الجدول رقم  -

الدتعلق بالدوظفتُ الذين تتوفر فيهم شروط الإحالة على التقاعد ويدارسون عملهم : 3-6الجدول رقم  -
 .للسنة الدعنية

 .الدتعلق بتنظيم التكوين وبرستُ الدستوى وبذديد الدعلومات للسنة الدعنية: 7الجدول رقم  -

 . من السنة السابقة31/12الدتعلق بتوظيف الأعوان الدتعاقدين إلذ تاريخ : 9الجدول رقم  -

سوف يعتمد الباحث في عرضو لتعدادات الدوارد البشرية لدختلف الدؤسسات والإدارات العمومية في ولاية 
، وذلك لتمكنو فقط من الحصول (2011-2010-2009)ورقلة، لدخططات تسيتَ الدوارد البشرية للسنوات 

على ىذه الدخططات في الدفتشية الولائية للوظيفة العمومية، وذلك بسبب برويل الدخططات السنوية لتسيتَ الدوارد 
البشرية للسنوات الأخرى إلذ الأرشيف ويصعب البحث عنها، وىذا يعود في الحقيقة إلذ عدم اىتمام أغلب 
الدؤسسات العمومية بالأرشيف، لشا يصعب في غالب الأحيان من مهمة البحث عن أي وثيقة، لذا اكتفى 

 يحتوي على 2009الباحث لربراً على السنوات الأختَة، وإن كان الدخطط السنوي لتسيتَ الدوارد البشرية لسنة 
، كما سوف يتعرض الباحث في البداية إلذ تعداد الدوارد البشرية 2008 و2007تعداد الدوارد البشرية للسنتتُ 

لبعض الدديريات التنفيذية لولاية ورقلة، ثم بعد ذلك يعود لعرض تعداد الدوارد البشرية لبلديات الولاية حسب 
 .التًتيب الدعتمد من طرف الدفتشية الولائية للوظيفة العمومية فيما يخص البلديات
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 تعدادات الموارد البشرية بالنسبة لبعض المديريات التنفيذية لولاية ورقلة - أولاً 

 2009التعدادات حسب المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية لسنة  -1

يتضمن الجدول الدوالر تعدادات الدوارد البشرية لبعض الدديريات التنفيذية لولاية ورقلة حسب الدخطط 
، 2008 و2007، والذي يحتوي على التعداد الحقيقي لكل من سنتي 2009السنوي لتسيتَ الدوارد البشرية لسنة 

، وكذا عدد الدوظفتُ الدرسمتُ والدتًبصتُ ولرموع 2009كما يوضح كذلك عدد الدناصب الدفتوحة بعنوان سنة 
النساء من العدد الإجمالر لكل منهما، كما يوضح عدد العمال الدتعاقدين الذين لايحملون صفة الدوظف حسب 
القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية، ونوعية العقد إن كان لزدد الددة أو غتَ لزدد الددة، بالإضافة إلذ بعض 

 .الخصائص لكل فئة والدوضحة في الجدول أدناه

   2008 ديسمبر 31تعدادات الموارد البشرية لبعض المديريات التنفيذية لولاية ورقلة إلى غاية  : 32الجدول رقم 

 
 الذيئة

التعداد الحقيقي 
الدوقوف إلذ غاية 

31/12/2007 

 
التعداد الدالر 

لسنة 
2008 
(1) 

 الدتعاقدين الدوظفتُ
 عقد لزدد الددة عقد غتَ لزدد الددة 31/12/2008التعداد الحقيقي إلذ غاية 

المجموع  الدتًبصتُ الدرسمتُ
(2) 

من بينهم 
 نساء

-2)الفارق
1) 

التوقيت 
 الكامل

من 
بينهم 
 نساء

التوقيت 
 الجزئي

من 
بينهم 
 نساء

التوقيت 
 الكامل

من 
بينهم 
 نساء

التوقيت 
 الجزئي

من 
بينهم 
 نساء

الإدارة 
المحلية 

587 661 383 138 659 95 43 10 01 19 11 59  - - -

الأشغال 
العمومية 

164 185 132 3 135 22 25 7 0 7 5 14 2  - -

السكن 
والتجهيزات 
العمومية 

101 153 100 04 104 13 10 01 00 13 09 25 10 00 00 

الطاقة 
والدناجم 

33 41 23 6 29 8 8 0 0 2 2 1 0  - -

التًبية 
الوطنية 

7008 10247 7197 1786 8983 3741 690  -67  - -470 39 4 4 

الشباب 
والرياضة 

417 602 373 149 521 101 41 8 3 24 7  - - - -

 0 0 0 1 4 4 0 2 5 5 61 7 54 75 68الغابات 
- - - - -  1-  2 5 6 21 4 14 26 18السياحة 
 2 2 0 1 0 1 0 2 9 3 23 2 22 37 25الثقافة 
الشؤون 
الدينية 

588 635 540 35 575 6 39  - -10 4 10 3  - -

- - - - - - -  2 8 7 27 1 26 43 34الصحة 
التكوين 
الدهتٍ 

41 49 38 3 41 11 6  - - - -2  -2 2 

- -  0 2 1 1 0 1 5 4 20 0 20 30 25المجاىدين  
الدصالح 
الفلاحية 

238 250 209 00 209 40 18 10 4 3 3 3  - - -
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النشاط 
الاجتماعي 

26 37 21 6 27 12 10 1  -1 1  - - - -

- -  1 1 2 2- -  2 4 34 1 33 40 36النقل 
البناء 

والتعمتَ 
118 134 69 6 75 14 7 3  -1 1 48 16  - -

- -  00 3 2 2 00 3 14 33 126 14 112 148 123التجارة 
البريد 

والدواصلات 
30 45 27 00 27 6 15 1  - - - - -2 1 

- -  01 08 37 37 00 34 22 92 370 13 357 408 462الضرائب 
أملاك 
الدولة 

218 232 119 8 184 32 12 19  -10 10 5  - - -

البرلرة 
ومتابعة 
الديزانية 

28 33 21 7 28 4 1 00  -1 1 2  - - -

- -  6 23 6 6-  6 10 22 138 3 135 186 168الري 
الصيد 
البحري 

31 43 17 3 20 6 12  - - - -7  -3 2 

مسح 
الأراضي 

174 204 137 13 150 14 21 13 0 12 12 6 0  - -

 .مكتب شؤون الدديريات التنفيذية، بالدفتشية الولائية للوظيفة العمومية لولاية ورقلة ،2009الدخططات السنوية لتسيتَ الدوارد البشرية لسنة : المصدر

 2010التعدادات حسب المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية لسنة  -2

يتضمن الجدول الدوالر تعدادات الدوارد البشرية لبعض الدؤسسات والإدارات العمومية حسب الدخطط 
، 2009 و2008، والذي يحتوي على التعداد الحقيقي لكل من سنتي 2010السنوي لتسيتَ الدوارد البشرية لسنة 

، وكذا عدد الدوظفتُ الدرسمتُ والدتًبصتُ ولرموع 2010كما يوضح كذلك عدد الدناصب الدفتوحة بعنوان سنة 
النساء من العدد الإجمالر لكل منهما، كما يوضح عدد العمال الدتعاقدين الذين لايحملون صفة الدوظف حسب 
القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية، ونوعية العقد إن كان لزدد الددة أو غتَ لزدد الددة، بالإضافة إلذ بعض 

 .الخصائص لكل فئة والدوضحة في الجدول أدناه

   2009 ديسمبر 31تعدادات الموارد البشرية لبعض المديريات التنفيذية لولاية ورقلة إلى غاية  : 33الجدول رقم 

 
 الذيئة

التعداد الحقيقي 
الدوقوف إلذ غاية 

31/12/2008 

 
التعداد الدالر 

 2009لسنة 
(1) 

 الدتعاقدين الدوظفتُ
 عقد لزدد الددة عقد غتَ لزدد الددة 31/12/2009التعداد الحقيقي إلذ غاية 

المجموع  الدتًبصتُ الدرسمتُ
(2) 

من بينهم 
 نساء

-2)الفارق
1) 

التوقيت 
 الكامل

من 
بينهم 
 نساء

التوقيت 
 الجزئي

من 
بينهم 
 نساء

التوقيت 
 الكامل

من 
بينهم 
 نساء

التوقيت 
 الجزئي

من 
بينهم 
 نساء

الإدارة 
المحلية 

610 665 171 83 528 100 40 16 01 18 11 60  - - -

الأشغال 
العمومية 

164 181 124 17 141 23 11 7 0 7 5 14 2  / /

السكن 
والتجهيزات 

143 155 58 6 64 13 9 1 12 8 27 11  / / /
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العمومية 
الطاقة 

والدناجم 
33 42 28 2 30 8 8 1 0 2 2 1 0  - -

التًبية 
الوطنية 

9360 10627 7991 1113 9104 3418 842 62 7 0 0 508 161 4 4 

الشباب 
والرياضة 

554 605 500 17 517 105 49 8 3 23 7 0 0 8 1 

 0 2 0 4 2 2 0 1 8 3 49 6 43 66 56الغابات 
/ / / /  01 01/  02 05 05 18 03 15 26 20السياحة 
 02 02 00 01 01 01 00 03 11 02 21 00 21 39 27الثقافة 
الشؤون 
الدينية 

586 639 550 24 574 06 49  - -08 03 08 02  - -

/ / /  02/ /  03 04 02 09 33 06 27 41 31الصحة 
التكوين 
الدهتٍ 

49 52 37 3 40 10 7  / /2 2 3  / / /

- -  0 4 1 1 0 0 5 4 18 00 18 28 24المجاىدين  
الدصالح 
الفلاحية 

238 250 209 00 209 40 18 10 04 03 03 03  / / /

النشاط 
الاجتماعي 

29 42 25 7 32 17 6 1 / 0 0 1  / / /

 01 01  02 01 01/ /  08 04 31 00 31 43 29النقل 
البناء 

والتعمتَ 
115 135 59 04 75 14 6 3  /1 1 49 14 1 1 

 02 02 00 03 02 02 01 05 11 30 125 04 121 148 123التجارة 
البريد 

والدواصلات 
30 42 26 5 31 8 6 3  /2 1  / / / /

/ /  01 13 30 30 00 30 35 96 370 32 338 496 449الضرائب 
أملاك 
الدولة 

232 262 126 11 193 37 12 24 00 19 15 11 00 03 00 

البرلرة 
ومتابعة 
الديزانية 

28 33 21 07 28 04 01 00  -01 01 02  - - -

الدديرية 
الجهوية 
للميزانية 

233 450 202 61 263 64 162 07 00 07 07 08 01 02 02 

الصيد 
البحري 

30 43 18 02 20 06 12 / / / / 07 / 03 02 

 1 1 6 29 6 6/  6 19 24 138 5 133 199 173الري 
مسح 

الأراضي 
220 261 173 18 191 15 36 13 0 12 12 8 0 - - 

 .مكتب شؤون الدديريات التنفيذية، بالدفتشية الولائية للوظيفة العمومية لولاية ورقلة ،2010الدخططات السنوية لتسيتَ الدوارد البشرية لسنة : المصدر
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 2011التعدادات حسب المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية لسنة  -3

يتضمن الجدول الدوالر تعدادات الدوارد البشرية لبعض الدديريات التنفيذية لولاية ورقلة حسب الدخطط 
، 2010 و2009، والذي يحتوي على التعداد الحقيقي لكل من سنتي 2011السنوي لتسيتَ الدوارد البشرية لسنة 

، وكذا عدد الدوظفتُ الدرسمتُ والدتًبصتُ ولرموع 2011كما يوضح كذلك عدد الدناصب الدفتوحة بعنوان سنة 
النساء من العدد الإجمالر لكل منهما، كما يوضح عدد العمال الدتعاقدين الذين لايحملون صفة الدوظف حسب 
القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية، ونوعية العقد إن كان لزدد الددة أو غتَ لزدد الددة، وللإشارة فقط أن 
أغلب الدؤسسات والإدارات العمومية لد تنجز لسططها السنوي لتسيتَ الدوارد البشرية إلذ غاية شهر أكتوبر من 

، الوقت الذي قام فيو الباحث بالحصول على ىذه الدعطيات، بالرغم من وجود تعليمة من الدديرية 2011سنة 
العامة للوظيفة العمومية برث فيها كل الدؤسسات والإدارات العمومية من أن آخر أجل لوضع الدخطط السنوي 

 لدى الدفتشية الولائية للوظيفة العمومية ىو نهاية شهر جوان من نفس السنة إلا 2011لتسيتَ الدوارد البشرية لسنة 
أن أغلب ىذه الدؤسسات لد تلتزم بهذه التعليمة، وذلك ما يدل على ضعف الدصلحة الدسؤولة على إدارة الدوارد 

 .البشرية في تلك الدؤسسات والإدارات العمومية

   2010 ديسمبر 31تعدادات الموارد البشرية لبعض المديريات التنفيذية لولاية ورقلة إلى غاية  : 34الجدول رقم 

 
 الذيئة

التعداد الحقيقي 
الدوقوف إلذ غاية 

31/12/2009 

 
التعداد 

الدالر لسنة 
2010 (1) 

 الدتعاقدين الدوظفتُ
 عقد لزدد الددة عقد غتَ لزدد الددة 31/12/2010التعداد الحقيقي إلذ غاية 

المجموع  الدتًبصتُ الدرسمتُ
(2) 

من 
بينهم 
 نساء

-2)الفارق
1) 

التوقيت 
 الكامل

من 
بينهم 
 نساء

التوقيت 
 الجزئي

من 
بينهم 
 نساء

التوقيت 
 الكامل

من 
بينهم 
 نساء

التوقيت 
 الجزئي

من 
بينهم 
 نساء

الإدارة 
المحلية 

718 767 506 47 553 110 104 18 01 16 11 65 / / / 

التًبية 
الوطنية 

10072 10999 6439 843 7282 3014 794 399 22 0 0 333 64 9 7 

- - -  02- -  03 04 04 8 30 05 26 41 39الصحة 
- - - -  01 01-  02 08 04 14 01 12 29 26السياحة 
- - - -  02 02 00 02 04 05 31 02 29 39 28النقل 

التكوين 
الدهتٍ 

52 53 42 00 42 12 07 00 00 02 02 02  - - -

الشؤون 
الدينية 

637 650 543 14 557 01 78  - -08 03 07 02  - -

الطاقة 
والدناجم 

34 42 36 4 31 8 10 1 0 2 2 1 0  - -

أملاك 
الدولة 

248 266 177 13 190 37 18 33 00 22 16  - - - -

الدديرية 
الجهوية 
للميزانية 

287 580 222 114 336 92 220 07 00 07 07 08 01 02 02 

 .مكتب شؤون الدديريات التنفيذية، بالدفتشية الولائية للوظيفة العمومية لولاية ورقلة ،2011الدخططات السنوية لتسيتَ الدوارد البشرية لسنة : المصدر
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الدلاحظ من خلال الجداول أعلاه أن عدد الدوظفتُ في الدديريات التنفيذية في ولاية ورقلة في تزايد، وذلك 
، ومقارنة تعداد 2008 والدناصب الدالية الدفتوحة بعنوان سنة 2007من خلال مقارنة مثلًا تعداد الدوظفتُ في سنة 

، ومقارنة كذلك تعداد الدوظفتُ في سنة 2009 والدناصب الدالية الدفتوحة بعنوان سنة 2008الدوظفتُ في سنة 
 والدناصب الدفتوحة 2010، ومقارنة تعداد الدوظفتُ في سنة 2010 والدناصب الدالية الدفتوحة بعنوان سنة 2009

، لصد فعلًا أن عدد الدوظفتُ في الدديريات التنفيذية في ولاية ورقلة في تزايد، ونستطيع توضيح 2011بعنوان سنة 
 2007ذلك من خلال مديرية الإدارة المحلية على سبيل الذكر لا الحصر، حيث لصد أن عدد الدوظفتُ في سنة 

أنظر ) منصب 661ب  كانت تقدر 2008 موظف، والدناصب الدالية الدفتوحة بعنوان سنة 587ب كان يقدر 
، ولصد 2008 منصب شاغر يتوجب على مديرية الإدارة المحلية شغلها في سنة 74، أي أن ىناك (33الجدول رقم 

 2009 موظف، والدناصب الدالية الدفتوحة بعنوان سنة 610ب  كان يقدر 2008كذلك أن عدد الدوظفتُ في سنة 
 منصباً شاغراً يتوجب على مديرية الإدارة 55، أي أن ىناك (34أنظر الجدول رقم ) منصب 665ب كانت تقدر 

 موظف، والدناصب 718ب  كان يقدر 2009، ولصد كذلك أن عدد الدوظفتُ في سنة 2009المحلية شغلها في سنة 
 منصب 49، أي أن ىناك (35أنظر الجدول رقم ) منصب 767ب  كانت تقدر 2010الدالية الدفتوحة بعنوان سنة 

، وىذا ينطبق على كافة الدؤسسات والإدارات 2010شاغر يتوجب على مديرية الإدارة المحلية شغلها في سنة 
، ،والجداول أعلاه تؤكد ذلك، وىذا (2011-2010-2009)العمومية في ولاية ورقلة خلال السنوات الثلاث 

مؤشر جيد يساعد إدارة الدوارد البشرية في ىذه الدؤسسات والإدارات العمومية على جذب كفاءات ومهارات 
جديدة  من خلال التوظيف الخارجي، كما توضح الجداول أعلاه كذلك أن عدد الدوظفتُ أكبر بكثتَ من عدد 
العمال الدتعاقدين، ويستطيع الباحث توضيح ذلك من خلال إحصائيات تعداد الدوظفتُ لدديرية الطاقة والدناجم 

أنظر )على سبيل الذكر لا الحصر، وإن كان ذلك ينطبق على كافة الدؤسسات والإدارات العمومية في الولاية 
 موظفاً، بينما كان عدد 29ب  كان يقدر 2008، حيث لصد أن عدد الدوظفتُ في سنة (35-34-33الجداول 

 ، حيث كان عدد الدوظفتُ يقدر 2009 فقط، ونفس الشيء بالنسبة لسنة 03ب الدتعاقدين في نفس السنة يقدر 
 كذلك حيث بلغ عدد 2010، والأمر نفسو بالنسبة لسنة 04ب  موظفاً بينما كان عدد الدتعاقدين يقدر 30ب 

 موظفاً بينما عدد الدتعاقدين بقي يراوح مكانو، والأمر كذلك بالنسبة لعدد الدوظفتُ الرجال فإنو 40الدوظفتُ إلذ 
أكبر بكثتَ من عدد الدوظفتُ النساء، وىذه كلها مؤشرات جيدة بسكن تلك الدؤسسات من برقيق نتائج أفضل، 

وذلك لأن الدوظف الدائم أعلى أداءً من العامل الدتعاقد، وكذلك الدوظف الرجل أعلى أداءً من الدوظف الدرأة 
وذلك لخصوصية الدنطقة التي لا تعفي الدرأة العاملة من واجباتها الدنزلية التي تقلل دون شك من أداءىا في العمل، 
كما نلاحظ كذلك وجود عدد كبتَ من الدوظفتُ الدتًبصتُ في أغلب الدؤسسات والإدارات العمومية، علماً أن 

التًبص يخص الدوظفتُ الجدد حسب ما ينص عنو القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية، الشيء الذي يؤكد أن 
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ىذه الدؤسسات والإدارات العمومية بسارس نشاط التوظيف الخارجي، كما يدكن أن نقول أن الدؤسسات والإدارات 
العمومية في ولاية ورقلة تعمل جاىدة على تدعيم نفسها بالدوظفتُ وذلك ما يتضح من خلال العدد الكبتَ 

للمناصب الدالية الدفتوحة في كل سنة، يبقى التحدي الذي يواجو ىذه الدؤسسات والإدارات العمومية في جذب 
 .الكفاءات والدهارات اللازمة لشغل ىذه الدناصب لتحقيق أىدافها والرفع من مستوى أداءىا

 تعدادات الموارد البشرية بالنسبة لبلديات ولاية ورقلة-  انياً 

 2009التعدادات حسب المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية لسنة  -1

يتضمن الجدول الدوالر تعدادات الدوارد البشرية لبلديات ولاية ورقلة حسب الدخطط السنوي لتسيتَ الدوارد 
، كما يوضح كذلك 2008 و2007، والذي يحتوي على التعداد الحقيقي لكل من سنتي 2009البشرية لسنة 

، وكذا عدد الدوظفتُ الدرسمتُ والدتًبصتُ ولرموع النساء من العدد 2009عدد الدناصب الدفتوحة بعنوان سنة 
الإجمالر لكل منهما، كما يوضح عدد العمال الدتعاقدين الذين لايحملون صفة الدوظف حسب القانون الأساسي 
العام للوظيفة العمومية، ونوعية العقد إن كان لزدد الددة أو غتَ لزدد الددة، بالإضافة إلذ بعض الخصائص لكل 

 .فئة والدوضحة في الجدول أدناه
   2008 ديسمبر 31تعدادات الموارد البشرية لبلديات ولاية ورقلة إلى غاية  : 35الجدول رقم 

 
 البلدية

التعداد الحقيقي 
الدوقوف إلذ غاية 

31/12/2007 

 
التعداد 
الدالر 
لسنة 
2008 
(1) 

 الدتعاقدين الدوظفتُ
 عقد لزدد الددة عقد غتَ لزدد الددة 31/12/2008التعداد الحقيقي إلذ غاية 

المجموع  الدتًبصتُ الدرسمتُ
(2) 

من 
بينهم 
 نساء

-2)الفارق
1) 

التوقيت 
 الكامل

من 
بينهم 
 نساء

التوقيت 
 الجزئي

من 
بينهم 
 نساء

التوقيت 
 الكامل

من 
بينهم 
 نساء

التوقيت 
 الجزئي

من 
بينهم 
 نساء

 80 147 00 257 00 00 00 00 110 50 604 18 586 1118 948ورقلة 
 27 70-  130- - - -  43 10 155 12 143 398 274الرويسات 
 17 35-  20- - -  12 09 08 86 11 72 159 86انقوسة 
سيدي 
خويلد 

104 122 37 02 39  -09 01  -10 01 26  -20 08 

حاسي 
بن 

عبدالله 

68 137 48 05 53 06 21 07  -10 01 26  -20 08 

 3 16 0 44-  0 0 3 46 78 70 8 204 87 117الحجتَة 
 01 01-  23 03 04-  02 48-  45 06 39 123 63العالية 
 24 44-  12- - -  02 12 03 66 02 64 136 99بساستُ 

-  05- - - - -  02 12 02 52-  52 71 59بلدة عمر 
 29 73 10- - - -  39 69 24 200 09 191 391 358تقرت 
 15 46-  35- - -  09 36 20 139 08 131 264 199النزلة 

 4 36-  32- - -  5 8 8 87 4 83 194 172تبسبيست 
 04 05-  06- - -  04 17 05 76 01 75 109 88الزاوية 
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العابدية 
- - -  06- - -  04 10 04 60 01 59 80 64مقارين 
سيدي 
سليمان 

47 69 39 12 51 02 12 01  - - -03  -03  -

 09 41-  38- - -  01 04 04 82 06 76 192 159الطيبات 
 07 15-  21- - -  02 20 01 53 04 49 111 83بناصر 
 01 05-  23- - -  01 11 01 58 02 56 98 80منقر 

حاسي 
مسعود 

800 1030 374  -374 46 230 02 01  - -44  -16 03 

 3 16 6 44- - -  3 55 5 51 8" 4 161 62البرمة 
 .، مكتب شؤون البلديات بالدفتشية الولائية للوظيفة العمومية لولاية ورقلة2009الدخططات السنوية لتسيتَ الدوارد البشرية لسنة : المصدر 

 2010التعدادات حسب المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية لسنة  -2

يتضمن الجدول الدوالر تعدادات الدوارد البشرية لبلديات ولاية ورقلة حسب الدخطط السنوي لتسيتَ الدوارد 
، كما يوضح كذلك 2009 و2008، والذي يحتوي على التعداد الحقيقي لكل من سنتي 2010البشرية لسنة 

، وكذا عدد الدوظفتُ الدرسمتُ والدتًبصتُ ولرموع النساء من العدد 2010عدد الدناصب الدفتوحة بعنوان سنة 
الإجمالر لكل منهما، كما يوضح عدد العمال الدتعاقدين الذين لايحملون صفة الدوظف حسب القانون الأساسي 
العام للوظيفة العمومية، ونوعية العقد إن كان لزدد الددة أو غتَ لزدد الددة، بالإضافة إلذ بعض الخصائص لكل 

 .فئة والدوضحة في الجدول أدناه

   2009 ديسمبر 31تعدادات الموارد البشرية لبلديات ولاية ورقلة إلى غاية  : 36الجدول رقم 

 
 البلدية

التعداد الحقيقي 
الدوقوف إلذ غاية 

31/12/2008 

 
التعداد 
الدالر 
لسنة 
2009 
(1) 

 الدتعاقدين الدوظفتُ
 عقد لزدد الددة عقد غتَ لزدد الددة 31/12/2009التعداد الحقيقي إلذ غاية 

المجموع  الدتًبصتُ الدرسمتُ
(2) 

من 
بينهم 
 نساء

-2)الفارق
1) 

التوقيت 
 الكامل

من 
بينهم 
 نساء

التوقيت 
 الجزئي

من 
بينهم 
 نساء

التوقيت 
 الكامل

من 
بينهم 
 نساء

التوقيت 
 الجزئي

من 
بينهم 
 نساء

 115 237 00 259- - - -  148 53 598 32 566 1242 1008ورقلة 
 13 70-  134- - - -  43 10 154 08 146 400 314الرويسات 
 25 44-  23- - -  26 23 10 88 12 76 204 114انقوسة 
عتُ 

البيضاء 
192 252 96 03 99 05 60  - - - -08  -85 36 

حاسي 
بن 

عبدالله 

116 122 54 01 55 06 07 06  -10 01 25  -19 07 

 2 11-  46- - -  3 50 4 47-  47 158 114الحجتَة 
 01 01-  29 03 04-  02 53-  48 06 42 137 70العالية 
 24 43-  18- - -  02 19 03 65-  65 147 124بساستُ 

-  03- - - - -  02 34 02 50 02 48 89 59بلدة عمر 
 29 72-  25- - -  38 43 26 202 13 189 379 322تقرت 
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 16 39-  61- - -  08 26 19 138 11 127 272 228النزلة 
 5 40-  33- - -  5 29 8 99 11 88 206 160تبسبيست 

الزاوية 
العابدية 

88 121 68 11 79 07 19 0 è - - -08  -09 08 

- - -  06- - -  04 16 05 61 05- 5 87 62مقارين 
سيدي 
سليمان 

57 70 36 09 45 02 18 01  - - -03  -03  -

 11 45-  44- - -  1 14 07 83 15 68 187 158الطيبات 
 08 18-  25- - -  02 10 02 57 04 53 112 86بناصر 
 02 10-  23- - -  01 05 01 59 01 58 105 80منقر 

حاسي 
مسعود 

800 919 334 08 342 41 165 02 01  - -232  -178 141 

 18 39-  46- - - -  37 03 44 07 37 166 94البرمة 
 .، مكتب شؤون البلديات بالدفتشية الولائية للوظيفة العمومية لولاية ورقلة2010الدخططات السنوية لتسيتَ الدوارد البشرية لسنة : المصدر 

 2011التعدادات حسب المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية لسنة  -3

يتضمن الجدول الدوالر تعدادات الدوارد البشرية لبعض بلديات ولاية ورقلة حسب الدخطط السنوي لتسيتَ 
، كما يوضح 2010 و2009، والذي يحتوي على التعداد الحقيقي لكل من سنتي 2011الدوارد البشرية لسنة 

، وكذا عدد الدوظفتُ الدرسمتُ والدتًبصتُ ولرموع النساء من 2011كذلك عدد الدناصب الدفتوحة بعنوان سنة 
العدد الإجمالر لكل منهما، كما يوضح عدد العمال الدتعاقدين الذين لايحملون صفة الدوظف حسب القانون 

الأساسي العام للوظيفة العمومية، ونوعية العقد إن كان لزدد الددة أو غتَ لزدد الددة، وللإشارة فقط أن أغلب 
، الوقت 2011بعض البلديات لد تنجز لسططها السنوي لتسيتَ الدوارد البشرية إلذ غاية شهر أكتوبر من سنة 

الذي قام فيو الباحث بالحصول على ىذه الدعطيات، بالرغم من وجود تعليمة من الدديرية العامة للوظيفة العمومية 
برث فيها كل الدؤسسات والإدارات العمومية من أن آخر أجل لوضع الدخطط السنوي لتسيتَ الدوارد البشرية لسنة 

 لدى الدفتشية الولائية للوظيفة العمومية ىو نهاية شهر جوان من نفس السنة إلا أن أغلب ىذه الدؤسسات 2011
لد تلتزم بهذه التعليمة، وذلك ما يدل على ضعف الدصلحة الدسؤولة على إدارة الدوارد البشرية في تلك الدؤسسات 

 .والإدارات العمومية
   2010 ديسمبر 31تعدادات الموارد البشرية لبلديات ولاية ورقلة إلى غاية  : 37الجدول رقم 

 
 البلدية

التعداد الحقيقي 
الدوقوف إلذ غاية 

31/12/2009 

 
التعداد 
الدالر 
لسنة 
2010 
(1) 

 الدتعاقدين الدوظفتُ
 عقد لزدد الددة عقد غتَ لزدد الددة 31/12/2010التعداد الحقيقي إلذ غاية 

المجموع  الدتًبصتُ الدرسمتُ
(2) 

من 
بينهم 
 نساء

-2)الفارق
1) 

التوقيت 
 الكامل

من 
بينهم 
 نساء

التوقيت 
 الجزئي

من 
بينهم 
 نساء

التوقيت 
 الكامل

من 
بينهم 
 نساء

التوقيت 
 الجزئي

من 
بينهم 
 نساء

 132 328-  171- - - -  118 54 586 20 566 1303 1106ورقلة 
 46 106-  140- - - -  74 12 155 18 123 475 314الرويسات 
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 29 54-  60- - -  10 18 16 92 12 80 210 165انقوسة 
عتُ 

البيضاء 
190 275 93 10 103 08 57  - - - -24 01 91 45 

حاسي 
بن عبد 

الله 

114 192 51 0 è58 11 46 06  -08 01 44  -30 19 

 3 11-  45- - -  3 58 8 55 11 44 173 107الحجتَة 
 01 01-  28 03 04-  02 54-  46 04 42 135 81العالية 
 23 43-  19- - -  02 24 11 71 12 59 159 128بساستُ 
 27 67-  45- - -  38 52 32 197 12 185 399 337تقرت 

 11 50-  47- - -  5 50 23 108 19 89 259 176تبسبيست 
الزاوية 
العابدية 

102 160 69 21 90 13 28 04  - - -29  -09 06 

سيدي 
سليمان 

51 77 40 09 50 04 13 01  - - -11  -02  -

 09 41-  53- - -  1 52 13 89 19 70 239 170الطيبات 
 02 15-  26- - -  01 19 01 63 11 52 124 93منقر 

 .، مكتب شؤون البلديات بالدفتشية الولائية للوظيفة العمومية لولاية ورقلة2011الدخططات السنوية لتسيتَ الدوارد البشرية لسنة : المصدر 

الدلاحظ من خلال الجداول أعلاه أن عدد الدوظفتُ في بلديات ولاية ورقلة في تزايد مستمر، وذلك من 
، ومقارنة تعداد 2008 والدناصب الدالية الدفتوحة بعنوان سنة 2007خلال مقارنة مثلًا تعداد الدوظفتُ في سنة 

، ومقارنة كذلك تعداد الدوظفتُ في سنة 2009 والدناصب الدالية الدفتوحة بعنوان سنة 2008الدوظفتُ في سنة 
 والدناصب الدفتوحة 2010، ومقارنة تعداد الدوظفتُ في سنة 2010 والدناصب الدالية الدفتوحة بعنوان سنة 2009

، لصد فعلًا أن عدد الدوظفتُ في بلديات ولاية ورقلة في تزايد، ونستطيع توضيح ذلك من خلال 2011بعنوان سنة 
 موظف، 948ب  كان يقدر 2007بلدية ورقلة على سبيل الذكر لا الحصر، حيث لصد أن عدد الدوظفتُ في سنة 

، أي أن ىناك (36أنظر الجدول رقم ) منصب 1118ب  كانت تقدر 2008والدناصب الدالية الدفتوحة بعنوان سنة 
، ولصد كذلك أن عدد الدوظفتُ في سنة 2008 منصب شاغر يتوجب على بلدية ورقلة شغلها في سنة 170

 منصب 1242ب  كانت تقدر 2009 موظف، والدناصب الدالية الدفتوحة بعنوان سنة 1008ب  كان يقدر 2008
، ولصد 2009 منصب شاغر يتوجب على بلدية ورقلة شغلها في سنة 234، أي أن ىناك (37أنظر الجدول رقم )

 موظف، والدناصب الدالية الدفتوحة بعنوان سنة 1106ب  كان يقدر 2009كذلك أن عدد الدوظفتُ في سنة 
 منصب شاغر يتوجب على 197، أي أن ىناك (38أنظر الجدول رقم ) منصب 1303ب  كانت تقدر 2010

-2009)، وىذا ينطبق على كافة بلديات ولاية ورقلة خلال السنوات الثلاث 2010بلدية ورقلة شغلها في سنة 
، ،والجداول أعلاه تؤكد ذلك، وىذا مؤشر جيد يساعد إدارة الدوارد البشرية في ىذه البلديات (2010-2011

على جذب كفاءات ومهارات جديدة  من خلال التوظيف الخارجي، كما توضح الجداول أعلاه كذلك أن عدد 
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الدوظفتُ في البلديات أكبر بقليل فقط أو يساوي في بعض الأحيان عدد العمال الدتعاقدين على عكس ما 
لاحظناه في الدديريات التنفيذية، وربدا ذلك ما يبرر تقدم الدديريات التنفيذية في تنفيذىا لدشاريعها التنموية مقارنةً 

بالبلديات على اعتبار أن الدوظف أكثر أداءً من العامل الدتعاقد، ويستطيع الباحث توضيح ذلك من خلال 
إحصائيات تعداد الدوظفتُ لبلدية ورقلة على سبيل الذكر لا الحصر، وإن كان ذلك ينطبق على كافة بلديات 

 موظفاً، و 604ب  كان يقدر 2008، حيث لصد أن عدد الدوظفتُ في سنة (38-37-36أنظر الجداول )الولاية 
 ، حيث كان عدد 2009 متعاقد، ونفس الشيء بالنسبة لسنة 404ب كان عدد الدتعاقدين في نفس السنة يقدر 

 2010متعاقد، والأمر نفسو بالنسبة لسنة  496ب  موظفاً، و كان عدد الدتعاقدين يقدر 598ب الدوظفتُ يقدر 
متعاقداً، إن ىذه الأعداد الكبتَة من  499 موظفاً وكان عدد الدتعاقدين 586كذلك حيث بلغ عدد الدوظفتُ إلذ 

 من عبء العمل في أغلب البلديات، يعتقد الباحث % 50الدتعاقدين التي تؤطر البلديات والتي تتحمل حوالر 
أنها أحد أىم العوامل الدؤثرة على مستوى الأداء في بلديات ولاية ورقلة، وذلك لقلة خبرة ىؤلاء الدتعاقدين، 
بالإضافة لعدم إحساسهم بالانتماء لذذه الدؤسسات لشا يؤثر على مستوى أدائهم، وىذا ما يعرف بالدواطنة 

التنظيمية التي تؤثر على مستوى أداء الفرد في الدنظمة، بالإضافة كذلك لكون أن عدد ىؤلاء الدتعاقدين أغلبهم 
نساء لشا يؤثر كذلك سلباً على مستوى الأداء، وذلك لاعتقاد الباحث أن أداء الرجل أحسن بكثتَ من أداء الدرأة 
لعدة اعتبارات لعل أهمها العادات والتقاليد التي تتميز بها منطقة ورقلة التي برد من أداء الدرأة مقارنة بالرجل، وىذه 

كلها مؤشرات تساىم بشكل كبتَ في تدني مستوى الأداء في أغلب بلديات الولاية، وذلك لأن الدوظف الدائم 
أعلى أداءً من العامل الدتعاقد، وكذلك الدوظف الرجل أعلى أداءً من الدوظف الدرأة وذلك لخصوصية الدنطقة التي لا 

تعفي الدرأة العاملة من واجباتها الدنزلية التي تقلل دون شك من أداءىا في العمل، كما نلاحظ كذلك وجود عدد 
كبتَ من الدوظفتُ الدتًبصتُ في أغلب البلديات، علماً أن التًبص يخص الدوظفتُ الجدد حسب ما ينص عنو 

القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية، الشيء الذي يؤكد أن ىذه البلديات بسارس نشاط التوظيف الخارجي، 
كما يدكن أن نقول أن جل بلديات ولاية ورقلة تعمل جاىدة على تدعيم نفسها بالدوظفتُ وذلك ما يتضح من 
خلال العدد الكبتَ للمناصب الدالية الدفتوحة في كل سنة، يبقى التحدي الذي يواجو إدارة الدوارد البشرية في ىذه 
 .البلديات ىو جذب الكفاءات والدهارات اللازمة لشغل ىذه الدناصب لتحقيق أىدافها والرفع من مستوى أداءىا
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 (2011-2009)واقع التوظيف في المؤسسات العمومية في ولاية ورقلة للفترة : المطلب الثاني 

قبل الخوض في واقع التوظيف في الدؤسسات والإدارات العمومية في ولاية ورقلة، كان لابد من لفت النظر 
إلذ أن الحكومة لشثلةً في وزارة الداخلية والجماعات المحلية، قد أولت اىتماماً بالغاً لعملية التوظيف على مستوى 

الولايات والبلديات، وعياً منها بأهمية التوظيف في دعم وتأطتَ ىذه الدؤسسات والإدارات التي تشرف بقدر كبتَ 
 منصب في لرال التأطتَ 6000تم عبر أربع مراحل استحداث على عملية التنمية في لستلف الأقاليم، حيث 

 . الثغرات الدسجلة و كذا بذسيد مشروع إصلاح مهام الدولة و ىياكلها ولتدارك كافة الاختلالات

دولة خاصةً  في  مهندس 3022 إطار تقتٍ منهم 5000في ىذا الصدد دعمت الجماعات المحلية بتوظيف 
 مهندس في 778 مهندس معماري و 951 و،(الذندسة الددنية، الأشغال العمومية، التقنيات العمرانية)لرالات 

 .   متصرف إداري1295الإعلام الآلر و 

 تقنية لدتابعة لجنة تدعيم التأطتَ الإداري و التقتٍ للبلديات و إنشاء ىو ىذه الإستًاتيجية وكان الذدف من
 وتزويد الدوائر ،لدتابعة الدشاريع التنموية المحلية في جميع الدوائرأخرى  تقنية لجنة و،الدشاريع على مستوى الولاية

 .والولايات بإطارات إدارية

تتوزع ىذه ،  إطار في الدالية و الإعلام الآلر لصالح البلديات3200 توظيف 2009 سنة فيكما تم كذلك 
 :(1)الدناصب الدالية على النحو التالر

 منصب 347الدتصرفون الإداريون   -
 منصب 591المحاسبون الرئيسيون  -
 منصب 662المحاسبون  -
 منصب 1600مهندسو الدولة في الإعلام الآلر  -

حيث كان نصيب ولاية ورقلة من كل ىذه الدناصب حسب الإحصائيات الدقدمة من طرف رئيس مصلحة 
 :الدستخدمتُ بدديرية الإدارة المحلية لولاية ورقلة، كالآتي 

 منصب 40مهندس دولة في الإعلام الآلر   -
 منصب 20مهندس معماري   -

                                                             
: الدوقع الرسمي لوزارة الداخلية والجماعات المحلية، على الرابط التالر : ، الجزائرالحصيلة و الآفاق: التوظيفوزارة الداخلية والجماعات المحلية،   1

http://www.interieur.gov.dz/Formations/frmItem.aspx?html=1 ،  11/12/2010: تاريخ الزيارة. 
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 منصب 58مهندس في السكن والعمران   -
 منصب 27متصرف   -
 منصب 01مهندس دولة في الإحصاء   -
   منصب13لزاسب رئيسي  -
 مناصب 05لزاسب   -

إن ىذا الجهد الدبذول من طرف وزارة الداخلية والجماعات المحلية لو دلالة واضحة على ضرورة وأهمية الدوارد 
البشرية ذات الكفاءة العالية في النهوض بالتنمية المحلية، وىذا ما يؤكد العلاقة الواضحة ما بتُ الإدارة الجيدة 

للموارد البشرية التي تهتم بالتوظيف والتكوين والتخطيط وغتَىا من الأنشطة التي تساىم في الرفع من أداء 
الدؤسسات والإدارات العمومية من جهة، وما بتُ التنفيذ الجيد والسريع للبرامج التنموية التي تعُتٌ تلك الدؤسسات 

 .والإدارات العمومية بتنفيذىا

وفي ما يلي سوف يتطرق الباحث إلذ إحدى أىم أنشطة إدارة الدوارد البشرية في بعض الدؤسسات 
والإدارات العمومية في ولاية ورقلة، ألا وىو نشاط التوظيف، من خلال طرح بعض النماذج التي استطاع الباحث 

 : الحصول عليها من الجهات الدعنية، وىي كالتالر 

 (2011-2009)التوظيف في أهم المديريات التنفيذية في ولاية ورقلة للفترة - أولاً 

 2009التوظيف حسب المخطط التوقعي للتوظيف بعنوان سنة  -1

 2009المخطط التوقعي للتوظيف بعنوان سنة  : 38جدول رقم 

 
 

 الذيئة

 
 

 الدناصب الدالية

 
 

 الدناصب الدشغولة

 
 

 الدناصب الشاغرة

 التًقية التوظيف الخارجي في الدناصب الشاغرة
 

 منتوج التكوين
على أساس - 

 الشهادة
مسابقة على - 

 أساس الشهادة
مسابقة على - 

 أساس الاختيار
 فحص مهتٍ- 

 
 امتحان مهتٍ

 
على سبيل 

 الاختيار

 
 التأىيل الدهتٍ

 داخلي خارجي

- -  2-  2-  2+12 20 32الصيد البحري 
-  2 1 4- -  11 126 137التجارة 

- - - - - -  2 75 77البناء والتعمتَ 
السكن 

والتجهيزات 
العمومية 

105 103 2  - - - - - -

الأشغال 
العمومية 

152 136 16  -1 6 8 1  -

-  1 7 4- -  18 138 156الري 
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النشاط 
الاجتماعي 

39 27 12  - -07 01  - -

-  01 01 06- -  08 61 69الغابات 
البريد 

والدواصلات 
38 27 11  - -03 01 02  -

الشباب 
والرياضة 

566 522 44  -03 22 08 04  -

الشؤون 
الدينية 

617 575 42  - - - - - -

-  01-  01- -  05 34 39النقل 
- - - - - -  05 18 23السياحة 
- - - - - -  03 20 23المجاىدين 
الطاقة 
والدناجم 

38 29 9  - -02  - - -

- - - -  01-  08 23 31الثقافة 
- -  1 7- -  19 27 46الصحة 

-  7 2 9-  1 21 190 211أملاك الدولة 
البرلرة ومتابعة 

الديزانية 
33 28 5 1  -2 1  - -

-  45 157 485 37 97 968 8969 9937التًبية الوطنية 
- -  13 23 02-  100 564 664الإدارة المحلية 

مسح 
الأراضي 

227 189 39  - -9 4 8  -

- -  3-  1-  8 41 47التكوين الدهتٍ 
- - - - - -  27 244 271الضرائب 

 .، مكتب شؤون الدديريات التنفيذية بالدفتشية الولائية للوظيفة العمومية بورقلة2009الدخططات السنوية لتسيتَ الدوارد البشرية لسنة : المصدر 

 2010التوظيف حسب المخطط التوقعي للتوظيف بعنوان سنة  -2

 2010المخطط التوقعي للتوظيف بعنوان سنة  : 39جدول رقم 

 
 

 الذيئة

 
 

 الدناصب الدالية

 
 

 الدناصب الدشغولة

 
 

 الدناصب الشاغرة

 التًقية التوظيف الخارجي في الدناصب الشاغرة
 

 منتوج التكوين
على أساس - 

 الشهادة
مسابقة على - 

 أساس الشهادة
مسابقة على - 

 أساس الاختيار
 فحص مهتٍ- 

 
 امتحان مهتٍ

 
على سبيل 

 الاختيار

 
 التأىيل الدهتٍ

 داخلي خارجي

- - -  06 2-  8 20 28الصيد البحري 
الدصالح 
الفلاحية 

231 209 22  -02 16 02  - -

-  06 03 20 02-  33 147 180التجارة 
-  02 02 02 01-  07 75 82البناء والتعمتَ 

-  01 05 06- -  13 106 119السكن 
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والتجهيزات 
العمومية 
الأشغال 
العمومية 

51 44 07  - - - - - -

-  03 03 05 03-  20 138 158الري 
النشاط 

الاجتماعي 
42 32 10  - -06 01 01  -

- -  01 03 01-  05 61 66الغابات 
البريد 

والدواصلات 
40 31 09  - -08 03 01  -

الشباب 
والرياضة 

563 517 54  -04 07 06 05  -

الشؤون 
الدينية 

638 588 50 17 03 08 09 04  -

- -  02 01- -  03 18 21المجاىدين 
الطاقة 
والدناجم 

38 30 08  - -06 01  - -

- -  01 01- -  10 21 31الثقافة 
-  07 05 04-  01 17 193 210أملاك الدولة 
-  03 13 40-  05 98 576 674الإدارة المحلية 
-  40 142 509 62 210 1101 9104 10250التًبية الوطنية 

-  10 18 22-  11 62 370 432الضرائب 
 01 02 25 135 09 112 291 263 554الديزانية 
مسح 

الأراضي 
219 191 28 07 02 09 01  - -

- - - - - -  10 18" 2السياحة 
-  02-  01-  01 04 31 35النقل 

-  01- - - -  02 33 35الصحة 
- -  06 03 01-  09 39 48التكوين الدهتٍ 

 .، مكتب شؤون الدديريات التنفيذية بالدفتشية الولائية للوظيفة العمومية بورقلة2010الدخططات السنوية لتسيتَ الدوارد البشرية لسنة : المصدر 

 2011التوظيف حسب المخطط التوقعي للتوظيف بعنوان سنة  -3

 2011المخطط التوقعي للتوظيف بعنوان سنة  : 40جدول رقم 

 
 

 الذيئة

 
 

 الدناصب الدالية

 
 

 الدناصب الدشغولة

 
 

 الدناصب الشاغرة

 التًقية التوظيف الخارجي في الدناصب الشاغرة
 

 منتوج التكوين
على أساس - 

 الشهادة
مسابقة على - 

 أساس الشهادة
مسابقة على - 

 أساس الاختيار
 فحص مهتٍ- 

 
 امتحان مهتٍ

 
على سبيل 

 الاختيار

 
 التأىيل الدهتٍ

 داخلي خارجي

-  04 09 41-  12 94 574 668الإدارة المحلية 
-  40 136 473 75 231 933 9359 10292التًبية الوطنية 
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- - -  3- -  4 31 35الصحة 
- - - - - -  6 17 23السياحة 
-  01 01 02- -  04 31 35النقل 

-  01 02-  02-  05 42 47التكوين الدهتٍ 
الشؤون 
الدينية 

638 588 50 17 03 08 09 04  -

الطاقة 
والدناجم 

42 31 11  - -07  -03  -

-  01 05 07-  06 19 192 211أملاك الدولة 
-  20 78 164 01 113 385 335 720الديزانية 

 .، مكتب شؤون الدديريات التنفيذية بالدفتشية الولائية للوظيفة العمومية بورقلة2011الدخططات السنوية لتسيتَ الدوارد البشرية لسنة : المصدر 

نلاحظ من خلال الجداول أعلاه، أن الدديريات التنفيذية لولاية ورقلة تعتمد في عملية التوظيف على 
العديد من الطرق، والتي تنقسم إلذ التوظيف الخارجي من جهة والتوظيف الداخلي عن طريق التًقية من جهة 
ثانية، حيث لاحظ الباحث من خلال تلك الجداول أن التوظيف الخارجي يتم عن طريق عدة وسائل مثلما 

توضحو الجداول أعلاه، وىي الدنتوج الداخلي والخارجي للتكوين، وكذا الدسابقات على اختلافها، أما التوظيف 
الداخلي الذي يتم عن طريق التًقية فهو كذلك ينقسم إلذ العديد من الطرق، حيث لصد التًقية عن طريق اجتياز 

 .الدوظف لامتحان مهتٍ، أو عن طريق الاختيار، أو عن طريق التأىيل الدهتٍ

حيث ومن خلال معطيات الجداول أعلاه يلاحظ الباحث أن عملية التوظيف في أغلب الدديريات 
التنفيذية قليلةٌ أحياناً ومنعدمة أحياناً أخرى، فعلى سبيل الدثال نلاحظ بالنسبة لعملية التوظيف على مستوى 

، 04 منصب، بينما لد توظف فيها سوى 14، أن الدناصب الشاغرة لديها 2009مديرية الصيد البحري لسنة 
 عن طريق التوظيف 02، و(منتوج التكوين الداخلي) عن طريق التوظيف الخارجي02حيث تم توظيف 

، بينما لصد في السنة نفسها أن مديرية البناء (39أنظر الجدول رقم )، (التًقية بواسطة الامتحان الدهتٍ)الداخلي
والتعمتَ ومديرية السكن والتجهيزات العمومية مثلًا لد تقوم بعملية التوظيف بالرغم من أن لديهما مناصب شاغرة 

، وىذا الأمر ينطبق على كافة الدديريات التنفيذية في الولاية، كما نلاحظ كذلك أن أغلب 2009بعنوان سنة 
، (التًقية)ىذه الدديريات تركز في عملية التوظيف على التوظيف الخارجي فقط على حساب التوظيف الداخلي

علماً أن الدخزون الداخلي من الدوظفتُ لذذه الدؤسسات يحتوي دون شك على مهارات وخبرة كبتَة، وىذا ما 
ينعكس سلباً على مستوى الرضا لدى أغلب الدوظفتُ الذين ىم بحاجة ومؤىلتُ للتًقية، لشا يؤثر دون شك سلباً 

على مستوى أداء ىؤلاء الدوظفتُ، كما نلاحظ كذلك أن جميع الدديريات التنفيذية لد ترق موظفاً واحداً من 
موظفيها عن طريق التأىيل الدهتٍ، والأكيد أن ىناك الكثتَ من الدوظفتُ لذم الحق في التًقية عن طريق التأىيل 

الدهتٍ، وىذا عاملٌ مهمٌ جداً سيؤثر سلباً على حافزية ىؤلاء الدوظفتُ في العمل، ويقلل من مردوديتهم، ويحد من 
فاعليتهم في الأداء، لشا يؤثر دون شك على مستوى أداء ىذه الدديريات في الأختَ، وىذا ما لدسو الباحث من 
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تأخر للمشاريع التنموية في جميع الدديريات التنفيذية في ولاية ورقلة الدكلفة بتنفيذ البرامج القطاعية غتَ 
 (.P.S.D)الدمركزة

 نلاحظ أن ىناك تعثر للتوظيف بالنسبة للمديريات التي شهدت 2010أما بالنسبة لعملية التوظيف لسنة 
عمليات التوظيف العام الداضي، والعكس صحيح بالنسبة للمديريات التي شهدت تعثر لعملية التوظيف العام 

مناصب، شهدت ىذا العام  04 سوى 2009الداضي، ومثال ذلك أن مديرية الصيد البحري التي لد توظف سنة 
 عن طريق التوظيف الخارجي من منتوج التكوين 02توظيف كافة الدناصب الشاغرة لديها، حيث وظفت 

 آخرين عن طريق الدسابقات الخارجية، وكذلك بالنسبة لدديرية البناء والتعمتَ على سبيل الذكر لا 06الداخلي، و
، قامت ىذه السنة باستغلال كافة الدناصب الشاغرة 2009الحصر، التي شهدت تعثراً في عملية التوظيف سنة 

لديها، والأمر نفسو بالنسبة لدديرية السكن والتجهيزات العمومية، بينما لصد الأمر لستلف بالنسبة لدديرية الأشغال 
، بينما تعثرت في عمليات التوظيف ىذه السنة، وىذا 2009العمومية التي شهدت عمليات توظيف في سنة 

 (.39،40أنظر الجداول )الأمر ينطبق على كافة الدديريات التنفيذية في ولاية ورقلة

إن ىذا الأمر يدل في الحقيقة على ضعف إدارة الدوارد البشرية في ىذه الدديريات، كما يدل كذلك على أن 
الدوظفتُ الدكلفتُ بإدارة الدوارد البشرية في ىذه الدؤسسات ليسوا قادرين ولا مؤىلتُ على إدارة الدوارد البشرية لعدة 
أسباب يعزىا الباحث، حسب ما لاحظو بنفسو، وحسب ما أكده لو القائمتُ بشؤون الدفتشية الولائية للوظيفة 

العمومية، إلذ عدم كفاءة الدوظفتُ في ىذه الدؤسسات والإدارات العمومية على إدارة شؤون الدوظفتُ فيها، وذلك 
لعدم تكوينهم في ىذا الإطار من جهة، وضعف الدستوى التعليمي لأغلب ىؤلاء الدوظفتُ الذين تدرجوا في الرتب 

بالأقدمية وليس عن طريق الدؤىل العلمي من جهة ثانية، وفي ىذا الإطار يدكن للباحث ذكر مثال عن إحدى 
 غلق جميع الدناصب التي كانت من الدفتًض أن توفر كفاءات ومهارات 2010بلديات الولاية التي شهدت سنة 

للبلدية التي كانت في أمس الحاجة إليها، بسبب عدم قدرة الدوظفتُ في مصلحة إدارة شؤون الدستخدمتُ على 
تنفيذ الإجراءات اللازمة للتوظيف في الوقت المحدد قانوناً، ىذه عينة فقط استطاع الباحث أن يقف عليها، 
ناىيك عن باقي البلديات والدديريات التنفيذية الدتواجدة في الولاية التي تعاني ىي كذلك من عجز في إدارة 

مواردىا البشرية، من خلال عجزىا عن التطبيق الجيد واللازم لأنشطتها من بزطيط وتوظيف وتكوين وغتَىا من 
الأنشطة الدهمة التي تعمل على صقل وتوجيو العنصر البشري الذي يعتبر أىم مورد في الدنظمات الحديثة الخاصة 

 .منها والعمومية

 لد يستطع الباحث الحصول على كافة معطيات الدديريات 2011أما بالنسبة لإحصائيات التوظيف لسنة 
 أعلاه، 41 مديريات تنفيذية والدوضحة في الجدول رقم 10التنفيذية، إذْ استطاع فقط الحصول على إحصائيات 
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وذلك بسبب عدم الصاز باقي الدديريات التنفيذية لدخططاتها السنوية لتسيتَ الدوارد البشرية في الآجال القانونية 
المحددة، بالرغم من تشديد الدديرية العامة للوظيفة العمومية على ذلك من خلال تعليمة تعلم فيها جميع الدؤسسات 

 لدى الدفتشية 2011والإدارات العمومية على أنو آخر أجل لوضع الدخطط السنوي لتسيتَ الدوارد البشرية لسنة 
الولائية للوظيفة العمومية لولاية ورقلة ىو آخر شهر جوان من نفس السنة، لكن أغلب ىذه الدؤسسات لد تلتزم 
بهذه التعليمة ولد تودع لسططاتها السنوية حتى شهر أكتوبر الذي برصل فيو الباحث على ىذه الوثائق، وىذا ما 

يؤكد للباحث أن أغلب ىذه الدديريات تعاني من ضعف أداء إدارة مواردىا البشرية في تنفيذ الأنشطة الإدارية 
الدنوطة بها، وىذا ما يؤثر سلباً على أداء الدوارد البشرية في ىذه الدؤسسات والإدارات العمومية، لشا يؤخر برقيق 

أىدافها وعلى رأسها الإسراع في وتتَة الصاز الدشاريع التنموية، وذلك لارتباط ىذه الأىداف أشد الارتباط بأحد 
أىم أنشطة إدارة الدوارد البشرية، ألا وىو التوظيف الخارجي الذي يوفر لذذه الدؤسسات والإدارات العمومية 

 .الدهارات والكفاءات التي تفتقدىا

 بالنسبة لعملية التوظيف في ىذه الدديريات التي استطاع الباحث الحصول على 2011والدلاحظ في سنة 
معطياتها، ىو أن عملية التوظيف شملت التوظيف الخارجي والداخلي على حدٍ سواء، كما شملت كذلك عملية 

التوظيف ىذه السنة في ىذه الدديريات جميع أساليب التوظيف والتًقية باستثناء فقط التًقية عن طريق التأىيل 
الدهتٍ، ولتوضيح ذلك نعطي مثالًا على سبيل الذكر لا الحصر من خلال عملية التوظيف في مديرية التًبية التي 

 موظف عن طريق منتوج التكوين 231 منصب شاغر قامت بتوظيف 933 حوالر 2011كان لديها سنة 
 موظف عن طريق الدسابقات بدختلف أنواعها، 473 موظف عن طريق منتوج التكوين الداخلي، و75الخارجي، و

 موظف بالتًقية على سبيل الاختيار، وىذا في الحقيقة 40 موظف بالتًقية عن طريق الامتحان الدهتٍ، و136و
مؤشر يعتبره الباحث جيد من حيث أن عملية التوظيف ىذه تساىم بشكل كبتَ في جذب كفاءات ومهارات 
جديدة للمؤسسة من جهة، كما تساىم كذلك عمليات التًقية بشتى أنواعها على برفيز الدوظفتُ والرفع من 

 .أدائهم من جهة أخرى

وفي ىذا الإطار وتأكيداً لضعف إدارة الدوارد البشرية في أغلب الدديريات التنفيذية على التحكم في عمليات 
التوظيف، ناىيك عن الأنشطة الأخرى كالتكوين، والتخطيط، والتعويضات، وغتَىا من الأنشطة التي من شأنها 

أن ترفع من مستوى أداء تلك الدؤسسات والإدارات العمومية التي أصبحت عاجزة حتى على تسيتَ أجور 
موظفيها، ارتأى الباحث الإشارة إلذ التقرير الذي أعده لرلس المحاسبة في طبعتو الثانية من تقريره التقييمي حول 
امتثال الحكومة لقواعد صرف ميزانية الدولة، والتي أكد فيها من خلال الوثائق المحاسبية أن عدداً من الوزارات 

تضم عشرات الآلاف من الدناصب الدالية الشاغرة بالرغم من توفر لسصصاتها الدالية، كما أكد التقرير كذلك أن 
تحريات مجلس المحاسبة كشفت عن وجود فوارق بين عدد الموظفين النظري والعدد الحقيقي في "
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، وىذا دليل على ضعف وعدم كفاءة إدارة الدوارد البشرية في ىذه القطاعات أثناء إعداد لسططاتها (1)"القطاعات
السنوية للموارد البشرية، وىذا ما وقف عليو كذلك الباحث في بعض لسططات الدوارد البشرية للمؤسسات 

، سوف 2009والإدارات العمومية في ولاية ورقلة، أنظر مثلًا تعدادات الدوارد البشرية لدديرية الإدارة المحلية لسنة 
بذد تناقضات في الأرقام، وأثناء استفسار الباحث عن ذلك في الدفتشية الولائية للوظيفة العمومية لولاية ورقلة 

 (.    34 و33أنظر الجدول رقم )أكدوا لو بأنها لررد أخطاء 

 (2011-2009)التوظيف في بلديات ولاية ورقلة للفترة -  انياً 

 2009التوظيف حسب المخطط التوقعي للتوظيف بعنوان سنة  -1

 2009المخطط التوقعي للتوظيف بعنوان سنة  : 41جدول رقم 

 
 

 البلدية

 
 

 الدناصب الدالية

 
 

 الدناصب الدشغولة

 
 

 الدناصب الشاغرة

 التًقية التوظيف الخارجي في الدناصب الشاغرة
 

 منتوج التكوين
على أساس - 

 الشهادة
مسابقة على - 

 أساس الشهادة
مسابقة على - 

 أساس الاختيار
 فحص مهتٍ- 

 
 امتحان مهتٍ

 
على سبيل 

 الاختيار

 
 التأىيل الدهتٍ

 داخلي خارجي

 5 33 16 15- -  116 604 720ورقلة 
 02 06 06 03- -  38 155 193الرويسات 
-  04 01 06- -  22 86 108انقوسة 

- - - - - -  03 39 42سيدي خويلد 
حاسي  

بن عبد الله 
59 53 06  - -02 01  - -

-  03 05- - -  45 111 156الحجتَة 
-  01 07 02- -  54 45 99العالية 
 01 06- - - -  17 66 83بساستُ 

 01 02- - - -  30 52 82بلدة عمر 
- -  14 06- -  41 200 241تقرت 
 02 04 02- - -  15 139 154النزلة 

-  04 02 05- -  24 100 124تبسبيست 
 02 05 03 06- -  19 76 95الزاوية العابدية 

-  03 01 02- -  11 60 71مقارين 
- - - - - -  06 51 57سيدي سليمان 

 01 04 02 10- -  32 82 114الطيبات 
 01 01-  05- -  11 53 64بناصر 

-  02 06 02- -  48 374 422حاسي مسعود 
-  03- - - -  39 51 90البرمة 
 .، مكتب شؤون البلديات بالدفتشية الولائية للوظيفة العمومية بورقلة2009الدخططات السنوية لتسيتَ الدوارد البشرية لسنة : المصدر 

 

                                                             
 .03، ص3474:، العدد2011 نوفمبر 15جريدة الشروق اليومية، الثلاثاء : ، الجزائر مجلس المحاسبة يقدم صورة سوداء عن طريقة صرف ميزانية الدولة عبد النور بوخمخم،  1
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 2010التوظيف حسب المخطط التوقعي للتوظيف بعنوان سنة  -2

 2010المخطط التوقعي للتوظيف بعنوان سنة  : 42جدول رقم 

 
 

 البلدية

 
 

 الدناصب الدالية

 
 

 الدناصب الدشغولة

 
 

 الدناصب الشاغرة

 التًقية التوظيف الخارجي في الدناصب الشاغرة
 

 منتوج التكوين
على أساس - 

 الشهادة
مسابقة على - 

 أساس الشهادة
مسابقة على - 

 أساس الاختيار
 فحص مهتٍ- 

 
 امتحان مهتٍ

 
على سبيل 

 الاختيار

 
 التأىيل الدهتٍ

 داخلي خارجي

 02 15 14 11- -  89 598 687ورقلة 
 02 17 08 09- -  56 154 210الرويسات 
-  02 04 09- -  24 86 110انقوسة 

 01 02 07 07- -  51 99 150عتُ البيضاء 
حاسي 

بن عبد الله 
69 55 14  - -07 02 03  -

-  04 01 13- -  56 47 103الحجتَة 
-  01 03 01- -  48 48 96العالية 
 01 07-  11- -  28 65 93بساستُ 

- - -  16- -  41 50 91بلدة عمر 
- -  é - -10 07 3 202 234تقرت 
-  05 02 08- -  23 138 161النزلة 

-  01 09 16- -  82 177 259تبسبيست 
 02 04 01 16- -  28 79 107الزاوية العابدية 

-  02 06 04- -  17 61 78مقارين 
سيدي 
سليمان 

62 45 17  - -07 03 01  -

 01 01 02 14- -  50 86 136الطيبات 
- -  01 09- -  15 57 72بناصر 
-  04 03 09- -  23 59 82منقر 

حاسي 
مسعود 

450 342 108  - -36 18 13 01 

 01 03 01 15- -  29 44 73البرمة 
 .، مكتب شؤون البلديات بالدفتشية الولائية للوظيفة العمومية بورقلة2010الدخططات السنوية لتسيتَ الدوارد البشرية لسنة : المصدر 
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 2011التوظيف حسب المخطط التوقعي للتوظيف بعنوان سنة  -3

 2011المخطط التوقعي للتوظيف بعنوان سنة  : 43جدول رقم 

 
 

 البلدية

 
 

 الدناصب الدالية

 
 

 الدناصب الدشغولة

 
 

 الدناصب الشاغرة

 التًقية التوظيف الخارجي في الدناصب الشاغرة
 

 منتوج التكوين
على أساس - 

 الشهادة
مسابقة على - 

 أساس الشهادة
مسابقة على - 

 أساس الاختيار
 فحص مهتٍ- 

 
 امتحان مهتٍ

 
على سبيل 

 الاختيار

 
 التأىيل الدهتٍ

 داخلي خارجي

 05 20 15- - -  80 586 666ورقلة 
-  24 11 06- -  61 155 216الرويسات 
 01-  01 06- -  21 90 111انقوسة 

-  03 02 02- -  42 103 145عتُ البيضاء 
حاسي  

بن عبد الله 
66 58 08  - -04 02  - -

-  01 02 06- -  46 55 101الحجتَة 
-  03 02 06- -  55 46 101العالية 
 01 06 01 18- -  34 71 105بساستُ 
- -  20- - -  35 197 232تقرت 

-  02 09 10- -  39 108 147تبسبيست 
-  02 03 08- -  18 90 108الزاوية العابدية 

سيدي 
سليمان 

75 50 25  - -16 02  - -

 01 01 04 17- -  56 92 148الطيبات 
-  02 03 11- -  25 63 88منقر 
 .، مكتب شؤون البلديات بالدفتشية الولائية للوظيفة العمومية بورقلة2011الدخططات السنوية لتسيتَ الدوارد البشرية لسنة : المصدر 

يلاحظ الباحث من خلال الجداول الثلاثة أعلاه أن عمليات التوظيف في البلديات بزتلف عنو في 
الدديريات التنفيذية، حيث نلاحظ أن البلديات لا تعتمد في عمليات التوظيف الخارجي على منتوج التكوين 

عكس ما لاحظناه في عمليات التوظيف بالنسبة للمديريات التنفيذية، وىذا ما يعُتبر ربدا أحد العوامل التي جعلت 
من الدديريات التنفيذية أحسن حال من البلديات في تسيتَىا للمشاريع التنموية، وذلك لجودة العنصر البشري 

الذي يكون مصدره التكوين، أما في لرال التوظيف الداخلي الذي يتم عن طريق التًقية باختلاف الأساليب في 
ذلك، لصد أن البلديات على عكس الدديريات التنفيذية في باب التًقية عن طريق التأىيل الدهتٍ، حيث لاحظنا 

فيما سبق أن الدديريات التنفيذية خلال السنوات الأختَة لد تلجأ إلذ ىذا الأسلوب في التًقية، بينما لصد أن 
البلديات تستعمل ىذا الأسلوب في التًقية، وىو مؤشر جيد بالنسبة للبلديات، وذلك لدساهمتو في برفيز اليد 

العاملة الدهنية على بذل لرهودات أكثر للرفع من مستوى أداءىا، وذلك لأن ىذه الفئة ليست لذا فرص كثتَة في 
 .التًقية إلا عن طريق التأىيل الدهتٍ
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وأما بخصوص نشاط التوظيف فنلاحظ أن البلديات أكثر عجزاً في تنفيذ ما ىو مقتًح من توظيف في 
لسططها السنوي لتسيتَ الدوارد البشرية، من الدديريات التنفيذية، فعلى سبيل الذكر نلاحظ أن بلدية ورقلة في سنة 

 منصباً بالرغم من توفر 80ب  منصباً شاغراً من لرموع الدناصب الشاغرة والتي تقدر 40 لد تشغل سوى 2011
، وىذا يعود دون (42،43،44أنظر الجداول )الدخصصات الدالية لذلك، وىذا ينطبق على كافة بلديات الولاية 

شك إلذ عدم كفاءة إدارة الدوارد البشرية في البلديات على تنفيذ إجراءات التوظيف، لشا يحرم ىذه البلديات من 
جذب كفاءات ومهارات جديدة ىي في أمس الحاجة إليها لأجل الرفع من مستوى أداء ىذه البلديات، التي 

تعاني عجزاً واضحاً في تلبية حاجيات مواطنيها، من خلال عجزىا على تنفيذ الدشاريع التنموية الدسجلة في إطار 
الدخططات البلدية للتنمية، والتي تبقى لأعوام لررد مبالغ مالية مرصودة لدشاريع تنموية، وىذا ما دفع بالدولة لشثلةً 

" لزمد الصغتَ باباس"في رئيس الجمهورية إلذ تشكيل المجلس الوطتٍ الاقتصادي والاجتماعي الذي يتًأسو 
 . للوقوف على مواطن الخلل في تعثر عملية التنمية بالرغم من توفر الدال

  مسابقات التوظيف والامتحانات المهنية: 

لزاولةً من الباحث تسليط الضوء على عينة من الدسابقات والامتحانات الدهنية التي أجرتها بعض 
الدؤسسات والإدارات العمومية في ولاية ورقلة، والتي أشرف على تنظيمها الدركز الوطتٍ لتكوين مستخدمي 

الجماعات المحلية، باعتباره أحد أىم الدؤسسات في ولاية ورقلة القادرة على تنظيم مثل ىذه الدسابقات، ىذه 
الدسابقات التي تعتبر إحدى أىم طرق اختيار الدوظفتُ الجدد، حيث نظم الدركز الوطتٍ لتكوين مستخدمي 

الجماعات المحلية وبرستُ مستوياتهم وبذديد معلوماتهم بورقلة، امتحانات مهنية ومسابقات التوظيف للالتحاق 
بدختلف رتب الأسلاك الدشتًكة لفائدة العديد من الدؤسسات والإدارات العمومية، وكذا للالتحاق بدختلف رتب 

أسلاك قطاع البلديات، سوف يعرضها الباحث حسب الإحصائيات التي بسكن من الحصول عليها من قبل 
 :الدصالح الدعنية بذات الدركز، فيما يلي 

 2006إحصاء الإدارات والمؤسسات العمومية المشاركة في مسابقات التوظيف والامتحانات المهنية  لولاية ورقلة لسنة : 44جدول رقم 

 عدد المترشحين الإدارة المعنية
 175 مديرية الإدارة المحلية
 01 مركز رعاية الشباب

 01 معهد إطارات الشباب
 04 الدديرية الجهوية للميزانية 

 05 جامعة قاصدي مرباح
 55 مديرية التًبية الوطنية

 08 الدركز الوطتٍ لتكوين مستخدمي الجماعات المحلية
 01 بلدية سيدي خويلد
 03 بلدية الزاوية العابدية
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 07 بلدية تقرت
 12 بلدية العالية

 06 بلدية حاسي بن عبد الله
 07 بلدية انقوسة

 13 بلدية سيدي سليمان
 39 بلدية النزلة
 18 بلدية البرمة
 355 المجموع

 . مصلحة الأمانة العامة بالدركز الوطتٍ لتكوين مستخدمي الجماعات المحلية بورقلة: المصدر 

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أغلب الدؤسسات والإدارات العمومية في ولاية ورقلة لد تنظم 
، وىذا يعود لأحد أمرين، إما أن تلك الدؤسسات ليست لديها مناصب 2006مسابقات توظيف خلال سنة 

شاغرة، وإما أن لديها مناصب شاغرة لكنها لد تستطع تنفيذ الإجراءات اللازمة حتى تصل مرحلة إجراء 
الدسابقات، و كلتا الحالتتُ يدللان على عجز إدارة الدوارد البشرية في ىذه الدؤسسات والإدارات العمومية على 

 .الخ....تفعيل الأنشطة الدختلفة كتخطيط الدوارد البشرية، والتوظيف، 

 2006إحصاء الأسلاك المشاركة في مسابقات التوظيف والامتحانات المهنية لولاية ورقلة لسنة : 45جدول رقم 

لرموع  الأسلاك البلدية الأسلاك الدشتًكة
عون إداري  كاتب بلدي ملحق بلدي عون مكتب عون إداري معاون إداري مساعد إداري الدمتحنتُ

 بلدي
عون مكتب 

 بلدي
42 32 141 34 21 17 68 00 355 
 .مصلحة الأمانة العامة بالدركز الوطتٍ لتكوين مستخدمي الجماعات المحلية بورقلة: المصدر 

الدلاحظ من خلال ىذا الجدول أن أغلب الدؤسسات والإدارات العمومية تركز في توظيفها على الرتب 
الدنيا كأعوان الإدارة وأعوان الدكاتب التي يعتقد الباحث أنها تفتقد للمهارات التي قد تعطي قيمة مضافة لدستوى 

 .أداء ىذه الدؤسسات والإدارات العمومية

 2007إحصاء الإدارات والمؤسسات العمومية المشاركة في مسابقات التوظيف والامتحانات المهنية لولاية ورقلة لسنة : 46جدول رقم 

 عدد المترشحين الإدارة المعنية
 103 مديرية الإدارة المحلية

 02 مديرية السكن والتجهيزات العمومية
 01 معهد إطارات الشباب

 05 مديرية التشغيل
 07 جامعة قاصدي مرباح
 63 مديرية التًبية الوطنية

 04 مديرية الدصالح الفلاحية
 02 الدديرية الجهوية للميزانية
 19 مديرية الأشغال العمومية



 في في المؤسسات العمومية التنموية البرامج تفعيل في البشرية الموارد إدارة الفصل الرابع         دور
ورقلة ولاية  

 

  
185 

 
  

 06 مركز التكوين الدهتٍ عتُ البيضاء
 10 مركز التكوين الدهتٍ انقوسة

 01 معهد التكوين الدهتٍ الدتخصص حاسي مسعود
 08 القطاع الصحي ورقلة

 41 القطاع الصحي الحجتَة
 19 القطاع الصحي تقرت

 05 القطاع الصحي حاسي مسعود
 06 مديرية الضرائب

 41 بلدية ورقلة
 12 بلدية النزلة

 18 بلدية الحجتَة
 08 بلدية انقوسة
 32 بلدية تقرت

 30 بلدية تبسبيست
 29 بلدية الطيبات 

 09 بلدية الزاوية العابدية
 01 بلدية سيدي خويلد

 14 بلدية بن ناصر
 496 المجموع

  .مصلحة الأمانة العامة بالدركز الوطتٍ لتكوين مستخدمي الجماعات المحلية بورقلة: المصدر 

 2006 عرفت برسناً عن سابقتها 2007نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن مسابقات التوظيف في سنة 
فيما يخص عدد الدؤسسات والإدارات العمومية الدشاركة في ىذه الدسابقات، وىذا ما يدل على التذبذب الذي 

 . تعاني منو إدارة الدوارد البشرية لذذه الدؤسسات والإدارات العمومية في لرال تنظيم عمليات التوظيف

 2007إحصاء الأسلاك المشاركة في مسابقات التوظيف والامتحانات المهنية لولاية ورقلة لسنة : 47جدول رقم 

لرموع  الأسلاك البلدية الأسلاك الدشتًكة
عون إداري  كاتب بلدي ملحق بلدي عون مكتب عون إداري معاون إداري مساعد إداري الدمتحنتُ

 بلدي
عون مكتب 

 بلدي
48 37 90 127 17 74 95 08 496 

 .مصلحة الأمانة العامة بالدركز الوطتٍ لتكوين مستخدمي الجماعات المحلية بورقلة: المصدر 

، حيث لاحظ 2006نفس الدلاحظة بالنسبة لدستوى الأسلاك الدشاركة في مسابقات التوظيف لسنة 
 ىي الأخرى متدنية تتًاوح بتُ مساعد 2007الباحث أن مستوى الرتب الدشاركة في مسابقات التوظيف في سنة 

إداري وعون مكتب وىذه كلها رتب تبقى دون مستوى حاجة أغلب الدؤسسات والإدارات العمومية، إذْ أنها 
بحاجة لرتب عليا تتمتع بدهارات وكفاءات عالية باستطاعتها الرفع من مستوى أداء الدستوى ككل، وىذا ما يثبت 

انعدام نشاط بزطيط الدوارد البشرية في الدؤسسات والإدارات العمومية، ىذا النشاط الذي يدكِّن الدنظمات أياً 
 . كانت من توفتَ النوع والكم من اليد العاملة التي ىي بحاجة إليها
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 2010ملخص لإحصائيات الامتحانات والمسابقات لسنة : 48جدول رقم 

 عدد الممتحنين الإجمالي عدد الممتحنين الرتبة
 الامتحانات المهنية مسابقات التوظيف

 307 68 239 ملحق بلدي
 420 140 280 كاتب بلدي

 1716 55 1661 عون إداري بلدي
 689 - 689 عون مكتب بلدي

 38 - 38 كاتب مديرية رئيسي
 49 - 49 كاتب مديرية

 204 - 204 عون حفظ البيانات
 3423 263 3160 المجموع

 .مصلحة الأمانة العامة بالدركز الوطتٍ لتكوين مستخدمي الجماعات المحلية بورقلة: المصدر 

من خلال الجداول أعلاه يتضح أن الدؤسسات والإدارات العمومية في ولاية ورقلة وحتى خارجها تقوم 
بعمليات التوظيف إنْ كان توظيف خارجي عن طريق الدسابقات، أو توظيف داخلي عن طريق الامتحانات الدهنية 

التي يتم من خلالذا ترقية الدوظفتُ إلذ رتب أعلى، عمليات التوظيف ىذه التي تعتبر السبيل الوحيد لشغل 
الدناصب الشاغرة الدفتوحة في ىذه الدؤسسات والإدارات العمومية حتى تتمكن من تدارك العجز الذي تعاني منو 

فيما يخص اليد العاملة، إلا أن الباحث لاحظ تركيز تلك الدؤسسات والإدارات العمومية على توظيف اليد العاملة 
من الرتب الدنيا ىذا من جهة، ومن جهة ثانية غلبة التوظيف من ناحية الكم على حساب النوع، وىذا ربدا ما 

ساىم بشكل كبتَ في تدني مستوى أداء ىذه الدؤسسات والإدارات العمومية التي ىي في الحقيقة بأمس الحاجة إلذ 
 . النوع الذي يوفر لذا الكفاءات والدهارات اللازمة للنهوض بالتنمية الدرجوة

 (2010-2005)واقع التكوين في المؤسسات العمومية في ولاية ورقلة للفترة : المطلب الثالث 

وعياً من وزارة الداخلية والجماعات المحلية بأهمية التكوين، ودوره الفعّال في الرفع من مستوى أداء لستلف 
الفاعلتُ في الجماعات المحلية من مسؤولتُ وموظفتُ، وسعياً منها لتحقيق ودعم التنمية المحلية في لستلف ولايات 

 : الوطن، سطرت برنالراً يهدف بالأساس إلذ ما يلي 

 .إدراج مسعى التسيتَ عن طريق التأىيل في ستَ الإدارة المحلية -
 .انتهاج تسيتَ نوعي و ناجع للإدارة المحلية -
تبتٍ نظرة شاملة حيث يتعتُ على جميع الفاعلتُ في الحياة المحلية اكتساب مهارات و برستُ قدراتهم  في  -

 .التسيتَ و العمل
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 ولتحقيق تلك الأىداف قامت وزارة الداخلية والجماعات المحلية بدراسة برليلية لدختلف خصائص الوظائف
 من طرف من خلال برديد لرمل النشاطات و النتائج و الدعارف و الدهارات و السلوكات الواجب اكتسابها

 :(1)الفاعلتُ المحليتُ، حيث خَلُصت في الأختَ إلذ ضرورة إجراء الدورات التكوينية التالية

 نسمة من دورة تكوينية في التسيتَ 20.000استفاد الأمناء العامون للبلديات التي يفوق تعداد سكانها - 
 أمتُ عام تكوينهم في الدعهد العالر للتسيتَ والتخطيط كمرحلة 204العمومي المحلي على مرحلتتُ حيث تلقى 

 أمتُ عام آخر في كل من الجزائر العاصمة ووىران كمرحلة ثانية، حيث تضمن 204أولذ، ثم تلاىا تكوين 
 .  مادة بدعدل أسبوع في الشهر12التكوين 

ولضمان الصرامة اللازمة في تسيتَ النفقات الدرتبطة بالبرامج التنموية، وإدارة جيدة للصفقات العمومية، استفاد - 
 إطاراً من تكوين في 96جميع مدراء الإدارة المحلية، ورؤساء الدكاتب الدكلفتُ بالصفقات العمومية، بدجموع 

 . إدارة وتسيتَ النفقات الدرتبطة بالبرامج التنموية
 إطاراً من مفتشتُ عامتُ ومفتشي الولايات من تكوين في تقنيات الاتصال وتدقيق 114كما استفاد - 

 .الحسابات ومراقبة التسيتَ
في كل المجالات الدرتبطة  بدمارسة مهنتهم لاسيما الاتصال و تسيتَ من تكوين رؤساء الدوائر كما استفاد أيضاً - 

نوعية الخدمات العمومية و التسيتَ العملياتي و التسيتَ العمومي و العلاقات العمومية و كذا الإعلام و علم 
 رئيس دائرة في 216، حيث شملت الدرحلة الأولذ من التكوين ما لرموعو الاجتماع و البيئة و تسيتَ الأزمات

 رئيس دائرة في 319 ساعة، وتلتها الدرحلة الثانية من التكوين التي شملت 300 بحجم ساعي بلغ 2007فيفري 
  .، حيث تم ىذا التكوين بالددرسة العليا للإدارة2009فيفري 

 .من تكوين في ىذا المجال إطار تقتٍ في ميدان متابعة  الدشاريع التنموية المحلية 1500واستفاد أيضاً - 
 . من تكوين، بغية برستُ مستوى أدائهمرؤساء المجالس الشعبية البلديةكما استفاد أيضاً جميع - 
 رؤساء بلديات الددن الكبرى تكوينهم في لرالات التسيتَ الحضري من أجل معالجة الإشكاليات استكمال- 

الدعقدة الدرتبطة بتسيتَ الدراكز العمرانية الكبرى خاصة مشاكل النقل و حركة الدرور و العمران التجاري و إعادة 
. التأىيل الحضري و برستُ الإطار الدعيشي

 . إطار إداري و تقتٍ تم توظيفهم حديثاً 3500تكوين برضتَي للوظيفة لفائدة - 
                                                             

: الدوقع الرسمي لوزارة الداخلية والجماعات المحلية، على الرابط التالر : ، الجزائرالحصيلة و الآفاق: التكوين وزارة الداخلية والجماعات المحلية،  1
http://www.interieur.gov.dz/Formations/frmItem.aspx?html=2،  11/12/2010: تاريخ الزيارة. 
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.   من تكوين في لرال تسيتَ الصفقات العمومية2009 كافة رؤساء البلديات خلال سنة استفادكما -

. في لرالات الاتصال و التسيتَ الاستًاتيجي و تسيتَ الأزماتكما استفاد أيضاً جميع الولاة من دورة تكوينية - 

حول وظيفة الأمتُ العام و التي تبدأ بدادة واستفاد كذلك جميع الأمناء العامون للولايات من دورة تكوينية - 
 بهدف مرافقة رؤساء المجالس الشعبية الولائية في إعداد برامج عملهم خلال عهدتهم التخطيط الاستًاتيجي

. الانتخابية

 نسمة خلال سنة 20.000 من الأمناء العامتُ للبلديات التي يفوق تعداد سكانها 204كما استفاد كذلك - 
 .للدورة التكوينية التي استفاد منها الأمناء العامون للولايات دورة تكوينية لشاثلة من 2009

أما على مستوى ولاية ورقلة فإن الدركز الوطتٍ لتكوين مستخدمي الجماعات المحلية بورقلة الذي يعتبر واحداً 
من الدراكز الدتخصصة في تكوين مستخدمي الجماعات المحلية وبرستُ مستوياتهم وبذديد معلوماتهم، إذ منذ أن تم 

برويلو من مركز التكوين الإداري إلذ مركز وطتٍ لتكوين مستخدمي الجماعات المحلية، نظّم عدة دورات تكوينية 
لفائدة مستخدمي لستلف البلديات لدختلف ولايات الوسط والشرق والجنوب الشرقي من الوطن، في عدة مواضيع 

، بالإضافة لدستخدمي بعض الدؤسسات والإدارات 1997متعلقة بتنظيم وتسيتَ البلديات وذلك منذ سنة 
 :العمومية لولاية ورقلة، حيث تركزت تلك الدواضيع في ما يلي 

 تسيتَ الدنازعات -
 الحالة الددنية -
 تقنيات إعداد وتسيتَ الديزانية -
 تقنيات التسيتَ الإداري القاعدي -
 تقنيات التسيتَ والتنظيم -
 تقنيات تسيتَ العمران والعقار -
 تسيتَ الدشاريع والصفقات العمومية -
 تسيتَ الأرشيف والتوثيق البلدي -

حيث شمل ىذا التكوين لستلف الرتب لدختلف أسلاك البلديات من عون راقن إلذ غاية متصرف رئيسي، 
مع العلم أن معظم الدديريات التنفيذية كالأشغال العمومية والسكن والتجهيزات العمومية والري وغتَىا يكون 

الدخطط السنوي للتكوين مركزي، بحيث يتم في معاىد متخصصة خاصة في الجوانب التقنية الخاصة بكل قطاع، 
باستثناء التكوين الخاص بالجوانب الإدارية لبعض الدوظفتُ التي قد تلجأ فيو تلك الدديريات التنفيذية إلذ الدركز 
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الوطتٍ لتكوين مستخدمي الجماعات المحلية، وفي ما يلي سوف يسلط الباحث الضوء على الدورات التكوينية التي 
 2005قام بها الدركز الوطتٍ لتكوين مستخدمي الجماعات المحلية وبرستُ مستوياتهم وبذديد معلوماتهم بورقلة، منذ 

، التي لد بذر فيها عملية التكوين بسبب إعادة صياغة أغلب 2009، 2008، باستثناء سنتي 2010والذ غاية 
القوانتُ الأساسية لدعظم الدؤسسات والإدارات العمومية حسب ما صرح بو للباحث مدير الدركز الوطتٍ لتكوين 

 .مستخدمي الجماعات المحلية بورقلة

وللإشارة فقط أن الإحصائيات التي سوف يقدمها الباحث لا بزص بلديات ولاية ورقلة فقط، وإنما بزص 
لرموعة من بلديات لستلف ولايات الوسط والشرق والجنوب الشرقي من الوطن، وبلديات ولاية ورقلة ىي واحدة 

 .لشن خصها الدركز بدورات تكوينية، وسوف يوضح الباحث ذلك بالتفصيل

وفي الجداول الدوالية نعرض حصيلة تكوين وبذديد معلومات مستخدمي الجماعات المحلية للسنوات 
، موضحتُ من خلالذا لستلف الرتب الدستفيدة من التكوين، وكذا الدواضيع (2010، 2007، 2006، 2005)

 .الدتناولة ضمن لستلف الدورات التكوينية خلال كل سنة

 2005حصيلة تكوين وتجديد معلومات مستخدمي الجماعات المحلية لسنة - 1

 2005حصيلة تكوين وتجديد معلومات مستخدمي الجماعات المحلية لسنة : 49الجدول رقم 

         الدواضيع
 

 الرتب

تسيتَ 
 الدنازعات

 
 الحالة الددنية

 
 تسيتَ الديزانية

التسيتَ 
الإداري 
 القاعدي

التسيتَ 
 والتنظيم

تسيتَ العمران 
 والعقار

تسيتَ الدشاريع 
 والصفقات

تسيتَ 
 الأرشيف

 
 المجموع

 10 00 02 00 01 00 02 01 04 متصرف رئيسي
 100 02 22 00 04 02 45 04 21 متصرف إداري
 90 02 05 05 24 05 30 16 03 ملحق بلدي
 80 05 01 01 20 06 16 30 01 كاتب بلدي
 100 22 00 01 13 02 11 47 04 عون بلدي
 15 03 00 00 01 00 02 09 00 كاتب راقن
 15 02 00 00 02 00 01 09 01 عون راقن

 29 06 00 01 03 02 01 15 00 عون مكتب
 40 00 01 37 01 01 00 00 00 مهندس دولة

 07 00 00 03 00 02 01 00 01 مهندس تطبيقي
 27 00 00 15 00 05 06 00 01 تقتٍ سامي

 11 00 00 01 05 00 03 00 00 مستشار تقتٍ
 01 00 00 00 00 00 01 00 00 لزلل اقتصادي
 07 00 00 01 00 04 02 00 02 ع.مفتش الدصالح

 14 03 00 02 01 04 02 01 01 تقتٍ
 05 00 00 01 03 00 00 01 00 عون تقتٍ
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 01 01 00 00 00 00 00 00 00 قيّم على الوثائق
 552 46 31 68 78 33 124 133 39 المجموع

 .مصلحة الأمانة العامة بالدركز الوطتٍ لتكوين مستخدمي الجماعات المحلية بورقلة: المصدر 

بدايةً يلاحظ الباحث وجود بعض الرتب الوظيفية ما زالت برتفظ بتسميات لا تتواءم والوقت الراىن مثل  
، وىذا ربدا يعبر عن (Agent de saisie)، عوض عون حجز(Agent de Dactylographe)"عون راقن"

عدم مواكبة الدؤسسات والإدارات العمومية، ومن خلالذا الدشرع الجزائري الواضع لدختلف القوانتُ الأساسية المحددة 
جانباً،  (Dactylo type)لدختلف الرتب الوظيفية لدتطلبات العصر والتكنولوجيات الحديثة التي وضعت آلة الرقن

 (.Ordinateur)وحلت لزلها آلة الحاسوب

 يعتبر قفزة إحصائية في تاريخ 2005وبالنظر إلذ الجدول أعلاه لا يدكننا القول إلا أن التكوين في سنة 
الدؤسسات والإدارات العمومية على الأقل في ولاية ورقلة، وذلك لاستفادة كافة الرتب على اختلافها من دورات 

تكوينية وفي شتى التخصصات، وىذا مؤشر جيد يعبر عن قناعة ىذه الدؤسسات والإدارات العمومية بأهمية 
 .التكوين في ترميم العنصر البشري وتأىيلو وتوجيو سلوكاتو التنظيمية لدا يساىم في الرفع من أدائو

 2006حصيلة تكوين وتجديد معلومات مستخدمي الجماعات المحلية لسنة - 2

 2006حصيلة تكوين وتجديد معلومات مستخدمي الجماعات المحلية لسنة : 50الجدول رقم 

تقنيات إعداد  
 الديزانية

تقنيات التسيتَ 
الإداري 
 القاعدي

تقنيات 
التسيتَ 
 والتنظيم

تقنيات تسيتَ 
الأرشيف 
 والتوثيق

تقنيات تسيتَ 
 الدنازعات

تقنيات تسيتَ 
 الحالة الددنية

تقنيات تسيتَ 
 الصفقات العمومية

 المجموع

 08 - - 01 - 06 - 01 متصرف رئيسي
 54 07 02 06 02 29 02 06 متصرف بلدي
 20 07 - - - - 13 - مهندس دولة

 02 01 - 01 - - - - مهندس تطبيقي
 08 02 - - 01 04 - 01 مستشار تقتٍ
 21 01 - - - 01 16 03 تقتٍ سامي
 33 - 03 01 05 17 07 - ملحق بلدي
 52 02 20 01 08 16 03 02 كاتب بلدي

 85 - 33 02 22 24 04 - عون إداري بلدي
 10 02 - 01 - 01 05 01 تقتٍ

 13 01 01 01 - 01 09 - عون تقتٍ
 56 - 21 - 16 17 02 - عون مكتب
 21 01 03 - 05 11 01 - كاتب راقن
 21 - 07 - 05 09 - - عون راقن

 01 - - - - - - 01 كاتب لستزل
 01 - - - - 01 - - مساعد طبوغراف
 01 - - - 01 - - - قيّم على الوثائق
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 407 24 90 14 65 137 62 15 المجموع
 .مصلحة الأمانة العامة بالدركز الوطتٍ لتكوين مستخدمي الجماعات المحلية بورقلة: المصدر 

 عرفت تراجعاً مقارنةً بسنة 2006من خلال معطيات الجدول أعلاه يتضح أن عملية التكوين لسنة 
، كما يستطيع الباحث أن يشكك في جدية ىذه العمليات من التكوين من خلال إدراج ىذه الدؤسسات 2005

والإدارات العمومية لبعض التخصصات في عملية التكوين، مثل كاتب راقن، وعون راقن، وكاتب لستزل، التي لد 
- الباحث-يعد لذا عمل في الوقت الحاضر بسبب ما وفرتو التكنولوجيات الحديثة من أدوات عمل بديلة، معتبراً 

أن مثل ىذه العمليات التكوينية لررد عمليات صورية الغرض منها ىو تدعيم الدراكز التكوينية التي ىي في الأختَ 
مؤسسات عمومية، لأن الدعطيات تدعو إلذ ىذا الشك، حينما نلاحظ مثل ىذه الدواضيع الدهمة الدبرلرة في 

التكوين مثل تقنيات إعداد الديزانية، وتقنيات التسيتَ والتنظيم، وتقنيات تسيتَ الصفقات العمومية، التي استفاد 
، ونأتي في سنة 2006، و2005منها الإطارات الإدارية والتقنية لتلك الدؤسسات والإدارات العمومية سنوات 

 . ولصد ىذا العجز الفاضح في تسيتَ شؤون ىذه الدؤسسات، ىنا يحق للباحث طرح أكثر من استفهام2011

 2007حصيلة تكوين وتجديد معلومات مستخدمي الجماعات المحلية لسنة - 3

 2007حصيلة تكوين وتجديد معلومات مستخدمي الجماعات المحلية لسنة : 51الجدول رقم 

تقنيات إعداد  
 وتسيتَ الديزانية

تقنيات التسيتَ 
 الإداري القاعدي

تقنيات التسيتَ 
 والتنظيم

تقنيات تسيتَ 
 الأرشيف والتوثيق

تقنيات تسيتَ 
 الحالة الددنية

تقنيات تسيتَ 
 العمران والعقار

 المجموع

 10 - - - 04 04 02 متصرف بلدي
 11 11 - - - - - مهندس دولة
 11 01 - - 01 05 04 تقتٍ سامي
 31 - 03 01 15 03 09 ملحق بلدي
 43 - 02 02 16 08 15 كاتب بلدي
 45 - 07 02 15 05 16 عون إداري

 09 - - - 01 08 - تقتٍ
 04 - - - 02 01 01 عون تقتٍ

 23 - 09 05 04 02 03 عون مكتب
 10 - - 01 03 04 02 كاتب راقن
 04 - - 02 02 - - عون راقن

 03 02 - - - 01 - ع/م/مفتش
 01 - - - - - 01 أمتُ لسزن
 205 14 21 13 63 41 53 المجموع

 .مصلحة الأمانة العامة بالدركز الوطتٍ لتكوين مستخدمي الجماعات المحلية بورقلة: المصدر 

، فإن الباحث يتأكد من التًاجع 2007الدلاحظ من خلال الجدول أعلاه والخاص بحصيلة التكوين لسنة 
الواضح في عمليات التكوين مقارنةً بالسنتتُ السابقتتُ، حيث يلاحظ من خلال لرموع الدستفيدين من عملية 
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 مستفيد من التكوين، مقارنةً بدجموع الدستفيدين من التكوين 205، والذي بلغ 2007التكوين الدبرلرة في سنة 
 مستفيد، أن ىذه الدؤسسات والإدارات العمومية بدأت تعزف عن تكوين موظفيها 500 والذي فاق 2005سنة 

ربدا لعدم مثمورية ىذا التكوين، وىذا ما تؤكده نتائج الدشاريع التنموية التي عرفت تأخراً كبتَاً في عمليات الالصاز 
 .  2011حتى حلول سنة 

 2010حصيلة تكوين وتجديد معلومات مستخدمي الجماعات المحلية لسنة - 6

 2010حصيلة تكوين وتجديد معلومات مستخدمي الجماعات المحلية لسنة : 52الجدول رقم 

 العدد الرتبة
 30 ملحق إداري

 07 لزاسب إداري رئيسي
 05 لزاسب إداري

 31 عون إداري رئيسي
 54 عون إداري
 36 عون مكتب
 93 رتب أخرى

 256 المجموع
 .مصلحة الأمانة العامة بالدركز الوطتٍ لتكوين مستخدمي الجماعات المحلية بورقلة: المصدر 

من خلال الجدول أعلاه يلاحظ الباحث تراجع عمليات التكوين ليس فقط في عدد الدتكوينتُ، بل تعداه 
لينال من مستوى الرتب الدستفيدة من التكوين، حيث نلاحظ تراجع كذلك في مستوى الرتب الوظيفية الدستفيدة 

من التكوين، وىذا ما يؤكد افتقاد تلك الدؤسسات والإدارات العمومية لبرامج مدروسة نابذة عن بزطيط لزكم 
للموارد البشرية، بالرغم من أن القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية يلح على ضرورة التًتيب الجيد لعمليات 

التكوين وبرستُ الدستوى، وىذا ما يؤكد للباحث أن العجز يكمن في إدارة الدوارد البشرية لذذه الدؤسسات 
والإدارات العمومية، التي يعتقد أنو حان الوقت لإعادة النظر في منظومة إدارة الدوارد البشرية لتلك الدؤسسات 

 . والإدارات العمومية
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 2007تعداد المواضيع المبرمجة في الدورات التكوينية حسب الولايات لسنة :  53جدول رقم 

تقنيات إعداد  
 وتسيتَ الديزانية

تقنيات التسيتَ 
 الإداري القاعدي

تقنيات التسيتَ 
 والتنظيم

تقنيات تسيتَ 
 الأرشيف والتوثيق

تقنيات تسيتَ 
 الحالة الددنية

تقنيات تسيتَ 
 العمران والعقار

 المجموع

 42 4 4 3 15 8 8 ورقلة
 8 - - - - 2 6 غرداية
 15 - - 4 4 3 4 الأغواط
 8 1 3 - 3 - 1 الجلفة

 19 1 3 1 5 4 5 بسنراست
 3 - - - 2 1 - إليزي
 15 2 1 2 5 3 2 بسكرة
 15 - 2 - 5 1 7 باتنة

 7 - - - 2 3 2 الدسيلة
 12 - - - 5 5 2 قسنطينة

 15 3 3 - 5 1 3 برج بوعريريج
 25 - - 3 6 9 7 الوادي
 15 2 2 - 4 1 6 ميلة

 5 1 3 - 1 - - جيجل
 1 - - - 1 - - سوق أىراس
 205 14 21 13 63 41 53 المجموع

 .مصلحة الأمانة العامة بالدركز الوطتٍ لتكوين مستخدمي الجماعات المحلية بورقلة: المصدر 

من خلال الجدول الذي يوضح تعداد الدواضيع الدبرلرة في عمليات التكوين، وكذا عدد الدستفيدين منها 
، لصد أن ولاية ورقلة ىي متصدرة القائمة من ناحية عدد الدستفيدين من التكوين، 2007حسب كل ولاية لسنة 

 مستفيد من التكوين، وىذا عدد قليل مقارنةً بدجموع الدوظفتُ في الدؤسسات والإدارات 42بدجموع قدره 
العمومية في ولاية ورقلة والتي تعد بالآلاف، وىذا مؤشر آخر يبتُ تراجع تلك الدؤسسات والإدارات العمومية في 

 . لرال التكوين
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دراسة ميدانية لمعرفة مدى تأ ير إدارة الموارد البشرية في تجسيد البرامج التنموية في المؤسسات : المبحث الثاني 
 ولاية ورقلة العمومية في

 شرح وتوضيح عينة الدراسة والأسلوب المستعمل لتحليل نتائج الاستبيان: المطلب الأول 

إن لرتمع البحث في ىذه الدراسة التي تبحث في مدى مساهمة إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسات 
والإدارات العمومية في تفعيل التنمية المحلية في ولاية ورقلة، ىو لرموع الدؤسسات والإدارات العمومية من بلديات 

ومديريات تنفيذية التي تشرف على تنفيذ كل البرامج التنموية التي تدخل في إطار الدخططات البلدية للتنمية 
(P.C.D) والبرامج القطاعية غتَ الدمركزة ،(P.S.D) ونظراً لصعوبة الاتصال والدراسة الديدانية لجميع أفراد ،

لرتمع البحث فإنو قد تم اللجوء إلذ أخذ عينة بسثل صورة مصغرة عن المجتمع الأصلي، حيث تم استخدام العينة 
القصدية والتي تسمح للباحث أن ينتقي أفراد عينتو بدا يخدم أىداف الدراسة وبناءً على معرفتو بدا يحقق أغراض 
البحث، حيث كانت مفردات العينة ىم رؤساء مكاتب الصفقات لدختلف البلديات والدديريات التنفيذية التي 

، وذلك لاعتقاد الباحث أن (2009-2005)عرفت تسجيل أكبر عدد من العمليات التنموية منذ بدء الخماسي 
الدوظفتُ في مكاتب الصفقات ىم الأنسب لدعرفة مدى تأثتَ وظيفة إدارة الدوارد البشرية على تفعيل الدشاريع 

 مؤسسة 32التنموية بصفتهم الدسؤولون الدباشرون على تنفيذ الدشاريع التنموية، وعلى ىذا الأساس تم انتقاء 
 من لرموع كل البلديات والدديريات التنفيذية البالغ % 71عمومية ما بتُ بلدية ومديرية تنفيذية، بنسبة فاقت 

، منها (P.S.DوP.C.D) مؤسسة عمومية تشرف على تنفيذ الدشاريع التنموية التي تدخل في إطار 45عددىا 
 .  بلدية ىو لرموع بلديات ولاية ورقلة21

أما بالنسبة للأسلوب الإحصائي الدستعمل في برليل نتائج الاستبيان، فإنو عادةً ما يلجأ الباحث إلذ 
استعمال أساليب إحصائية تساعده على برليل البيانات، وذلك حسب ما يتلاءم مع وضعية الدراسة الدسحية 

وذلك لدلاءمتها لطبيعة النسبة المئوية لدوضوع البحث، لذلك فقد استعمل الباحث في برليلو لنتائج الاستبيان 
الاستبيان، وقد تم تطبيقها على جميع البيانات الدوضحة في الجداول الدفرغة من استمارة الاستبيان أدناه، حيث تم 

 :  حساب النسبة الدئوية بالعلاقة التالية 

  لرموع التكرارات في الجدول/100× تكرار العنصر س  = النسبة المئوية للعنصر س
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 عرض وتحليل نتائج الاستبيان : المطلب الثاني

 :محور البيانات العامة  .1

 العينة حسب العمر: 54الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الفئات

 00 00 20أقل من 
 06,25 02 29-20من 
 40,62 13 39-30من 
 43,75 14 49-40من 
 09,37 03 59-50من 

 00 00  فأكثر60
 100 32 المجموع

 سنة منعدمة بساماً في عينة الدراسة، أما 20من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن الفئة العمرية الأقل من 
سنة فقد ( 39-30) من العينة، بينما الفئة العمرية 06,25% سنة كانت بسثل نسبة (29-20)الفئة العمرية 

، 43,75% ب سنة فقد مثلت نسبة كبتَة أيضاً قدرت (49-40)، أما الفئة العمرية 40,62%كانت بسثل نسبة 
 سنة فما فوق فقد كانت كذلك 60، أما فئة % 09,37 فقد مثلت ما نسبتو (59-50)بينما الفئة العمرية 

 سنة كانت النسبة الأكبر على الإطلاق في العينة، حيث أن (49-30)منعدمة، إذن الدلاحظ أن الفئة العمرية 
الدوظفتُ في مثل ىذا السن يكونون أكثر عطاءً، وأكثر خبرة، وأقل ترك للخدمة، وأقل غياباً، وأشد بسسكاً 

 .بالعمل، وىذه كلها عوامل تساعد تلك الدؤسسات والإدارات العمومية على استقرار اليد العاملة فيها

 العينة حسب الجنس: 55الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الجنس

 93,75 30 ذكر

 06,25 02 أنثى
 100 32 المجموع

 من لرموع العينة % 93,75الدلاحظ أن نسبة الذكور كانت ىي الأعلى في العينة، حيث وصلت إلذ 
وىذا عامل مساعد للمؤسسات والإدارات العمومية لزل الدراسة للرفع من مستوى الأداء وذلك لأن الدوظف 
الرجل أكثر التزاماً بالعمل، والأكثر قدرةً للعمل في جميع الظروف مقارنةً بالدرأة التي يحد من أدائها لرموعة من 

 .العوامل لعل أهمها واجباتها الدنزلية وخاصةً إذا كانت ربة بيت
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 العينة حسب الأقدمية في الوظيفة: 56الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 03,12 01 أقل من سنة

 21,87 07 5-1من 
 15,62 05 10-6من 
 56,25 18 29-11من 
 03,12 01  فأكثر30

 100 32 المجموع
من )الدلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن النسبة الأكبر من الدوظفتُ الأكثر أقدمية في الوظيفة كانت الفئة 

، وىذه الفئة لذا من الخبرة ما يؤىلها للرفع من أداء % 56,25سنة أقدمية في الوظيفة بنسبة  ( 29 إلذ 11
 .الدؤسسات والإدارات العمومية، والإدلاء بآرائها بشكل أكثر دقة

 العينة حسب الدؤىل العلمي: 57الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات 
 34,37 11 أقل من ثانوي

 12,50 04 ثانوي
 50,00 16 جامعي

 03,12 01 دراسات عليا
 100 32 المجموع

 لصالح الدؤىل العلمي الجامعي، % 50الدلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن النسبة الأكبر من العينة كانت 
وىذا عامل مهم يساعد ىذه الدؤسسات والإدارات العمومية من الاستفادة من ىؤلاء الدوظفتُ الذين يدتلكون 

 .مهارات عالية، كما أنو مؤشر على أن تلك الدؤسسات تتجو لضو توظيف اليد العاملة الدؤىلة علمياً 

 العينة حسب مكان العمل: 58الجدول رقم

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات 
 62,50 20 بلدية

 34,37 11 مديرية ولائية
 03,12 01 الولاية
 00 00 أخرى
 100 32 المجموع
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، وىذا ما يساعد % 62,50الدلاحظ أن النسبة الأكبر من العينة كانت بزص البلديات حيث بلغت 
الباحث ويقربو للوصول إلذ معرفة العلاقة بتُ إدارة الدوارد البشرية والتنمية المحلية، باعتبار أن أقرب مؤسسة عمومية 

 .لزلية للمواطن ىي البلدية

 العينة حسب الرتبة : 59الجدول رقم

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 06,25 02 متصرف رئيسي

 21,87 07 متصرف
 03,12 01 مساعد إداري رئيسي

 68,75 22 أخرى
 100 32 المجموع

الدلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن تأطتَ مكاتب الصفقات في الدؤسسات والإدارات العمومية كان ذا 
 من % 68,75 من العينة كان برتبة متصرف، وما نسبتو % 21,87مستوى عالٍ، حيث نلاحظ أن ما نسبتو 

العينة كان أغلبهم مهندستُ دولة ومراتب إدارية عالية بزتلف فقط في التسمية على حسب القوانتُ الأساسية 
الدنظمة لكل قطاع، وىذا ما يؤىل مكاتب الصفقات في الدؤسسات والإدارات العمومية لزل الدراسة من التسيتَ 

 .الجيد للمشاريع التنموية

 محور الأبعاد الخاصة بالمشاريع التنموية .2

إن الغرض من إدراج ىذا المحور ىو معرفة ما إذا كان الدوظفون الدكلفون بإدارة الدشاريع التنموية في 
الدؤسسات والإدارات العمومية مؤىلتُ وقادرين على تنفيذ الإجراءات اللازمة لتجسيد تلك الدشاريع التنموية، 

ومعرفة كذلك مستوى الأداء لدى الدوظفتُ، كل ىذه الدؤشرات تعطي للباحث نظرة شاملة عن مدى تطبيق تلك 
الدؤسسات والإدارات العمومية لدختلف أنشطة إدارة الدوارد البشرية، ىذه الأنشطة التي تنعكس دون شك إنْ 

طبُقت بطريقة جيدة على مستوى أداء الدوظفتُ، ومعرفة كذلك مدى اىتمام تلك الدؤسسات والإدارات العمومية 
بالعنصر البشري الذي يعتبر لزور العملية التنموية، وفي ما يلي عرض وبرليل لإجابات مفردات العينة على أسئلة 

 .ىذا المحور
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ىل تعتقد أن أعضاء لجنة الصفقات في مؤسستكم لديهم الكفاءة اللازمة لدناقشة دفاتر : استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 60الجدول رقم 
 شروط الدشاريع التنموية ؟

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 84,37 27 نعم
 15,62 05 لا

 100 32 المجموع
 تقر بأن أعضاء لجنة الصفقات لديهم الكفاءة % 84,37الدلاحظ من خلال إجابة الدبحوثتُ أن ما نسبتو 

اللازمة لدناقشة دفاتر الشروط للمشاريع التنموية، وىذا مؤشر جيد يجنب تلك الدؤسسات والإدارات العمومية 
 من لرموع مفردات العينة تعتبر % 15,62لساطر بعض الشروط التي قد تكلفها بعض الخسائر، كما أن نسبة 

مرتفعة نسبياً، وىي النسبة التي تقر بعدم كفاءة أعضاء لجنة الصفقات في مناقشة دفاتر الشروط للمشاريع 
 .التنموية، وىذا ما ساىم في تأختَ الدشاريع التنموية

ىل تعتقد أن أعضاء لجنة الصفقات في مؤسستكم يولون أهمية كبتَة أثناء مناقشة دفاتر شروط الدشاريع : استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 61الجدول رقم 
 التنموية ؟

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 81,25 26 نعم
 18,75 06 لا

 100 32 المجموع
نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن النسبة الكبتَة تقر بأن أعضاء لجنة الصفقات يولون أهمية كبتَة أثناء 
مناقشة دفاتر الشروط للمشاريع التنموية، وىذا ما يجنب الدؤسسات لساطر إعادة الدناقصات بسبب أخطاء في 

 والتي تقر بأن أعضاء لجنة الصفقات لا % 18دفاتر الشروط، لكن بالدقابل يجب أن لا نهمل النسبة التي تعدت 
يولون اىتمام أثناء مناقشتهم لدفاتر الشروط، وىذا ما يتسبب في وجود ثغرات في دفاتر الشروط التي قد تتسبب 

 .في نزاعات بتُ ىذه الدؤسسات ومقاولات الالصاز، لشا يسبب تأخر في تنفيذ الدشاريع

 ىل يتم عقد اجتماعات لجنة الصفقات في الوقت المحدد حسب الاستدعاء الدوجو لأعضاء اللجنة ؟: استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 62الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 87,50 28 نعم
 12,50 04 لا

 100 32 المجموع
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الدلاحظ من خلال معطيات الجدول أعلاه أن النسبة الكبتَة من الدبحوثتُ أقرت باحتًام أعضاء لجنة 
الصفقات لدواعيد عقد الاجتماعات، وىذا ما يدل على أن أغلب لجان الصفقات لا تتسبب في تأختَ تنفيذ 

 بالإجراءات اللازمة لإلصاز الدشاريع التنموية، لكن يجب أن لا نتجاىل النسبة التي تعتبر لا بأس بها والدقدرة 
 والتي تقر بعدم احتًام أعضاء لجنة الصفقات لدواعيد اجتماعاتها، وىذا ما يسبب التأختَ في إبسام % 12,50

 .إجراءات تنفيذ الدشاريع التنموية

 ىل يكتمل النصاب دائماً في اجتماعات لجنة الصفقات من الاستدعاء الأول لأعضائها ؟: استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 63الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 62,50 20 نعم
 37,50 12 لا

 100 32 المجموع
 من الدبحوثتُ أجابت بعدم اكتمال النصاب في % 37,50الدلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن ما نسبتو 

اجتماعات لجنة الصفقات من الاستدعاء الأول، وىذا ما يؤخر تنفيذ إجراءات الدشاريع التنموية بسبب تأجيل 
 . اجتماع اللجنة في موعد آخر

 ىل يجد أعضاء لجنة الصفقات صعوبة في فهم وتفستَ بعض مواد قانون الصفقات الحالر ؟: استجابة الدبحوثتُ للسؤال  : 64الجدول رقم

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 65,62 21 نعم
 34,37  11  لا

 100 32 المجموع
 من الدبحوثتُ بصعوبة فهم وتفستَ بعض مواد قانون الصفقات من طرف % 34,37لقد أجابت ما نسبتو 

أعضاء لجنة الصفقات، وىذا ما يجعل ىؤلاء الأعضاء يعطون تفستَات خاطئة لتلك الدواد لشا يتسبب في بعض 
الأخطاء في دفاتر الشروط، التي تتسبب في الأختَ في تعطيل مسار الدشاريع التنموية، وإنْ كان النسبة الغالبة من 

الدبحوثتُ تقر بعدم وجود أي صعوبات، وىذا ربدا يعود لاختلاف مستويات الدوظفتُ الذين يؤطرون لجان 
 . الصفقات
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ىل يتم الإعلان مباشرة عن الدناقصات الخاصة بالدشاريع التنموية عقب الدصادقة عليها من طرف لجنة : الدبحوثتُ للسؤال  استجابة: 65الجدول رقم
 الصفقات في مؤسستكم ؟

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 90,62 29 نعم
 09,37   03  لا

 100 32 المجموع
الدلاحظ أن النسبة الكبتَة من الدبحوثتُ تقر بأن الإعلان عن الدناقصات يتم مباشرة بعد الدصادقة عليها 

من طرف لجان الصفقات، ىذا يعتٍ أن أغلب الدشاريع التنموية التي يتم الدصادقة عليها من طرف لجان 
الصفقات، يتم الإعلان عليها، وىذا ما يسرع في وتتَة إجراءات الصاز الدشاريع التنموية، لكن بالدقابل يجب أن لا 

نهمل النسبة الأخرى التي أقرت بعدم الإعلان مباشرةً على الدشاريع التنموية بعد الدصادقة عليها من طرف لجان 
 .، وىذا ما يساىم دون شك في تأخر تنفيذ إجراءات الدشاريع التنموية% 09,37 بالصفقات والدقدرة 

ىل يدلك مكتب الصفقات في مؤسستكم الدوظفتُ الدؤىلتُ لتنفيذ الإجراءات الإدارية اللازمة للإعلان : استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 66الجدول رقم 
 عن مناقصات الدشاريع التنموية في الوقت الدناسب ؟

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 75 24 نعم
 25  08  لا

 100 32 المجموع
 من الدبحوثتُ أجابت بأن مكاتب الصفقات في % 25الدلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 

الدؤسسات والإدارات العمومية لا بسلك الدوظفتُ الدؤىلتُ لتنفيذ الإجراءات الإدارية اللازمة للإعلان عن مناقصات 
الدشاريع التنموية، وىذا ما يؤكد سبب عدم الإعلان على الدشاريع التنموية مباشرةً بعد الدصادقة عليها من طرف 

 من الدبحوثتُ أقروا عكس ذلك إلا أن تلك الدؤسسات والإدارات % 75لجان الصفقات، وإنْ كان أن نسبة 
 . العمومية تبقى ملزمة بإعادة تأىيل موظفيها

ىل يدلك مكتب الصفقات الدعدات والأجهزة الكافية واللازمة لتسيتَ مناقصات الدشاريع التنموية في : استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 67الجدول رقم 
 مؤسستكم ؟

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 50 16 نعم
 50  16  لا

 100 32 المجموع
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الدلاحظ في إجابات الدبحوثتُ عن ما إذا كانت مكاتب الصفقات في الدؤسسات والإدارات العمومية 
بستلك الدعدات والأجهزة الكافية واللازمة لتسيتَ مناقصات الدشاريع التنموية، أنها كانت متساوية من حيث النفي 

والإيجاب، وىذا ما يدل على أن أغلب الدؤسسات والإدارات العمومية في ولاية ورقلة لا تعطي أهمية كبتَة لدكاتب 
الصفقات بالرغم من أن ىذه الأختَة ىي العمود الفقري فيما يخص تنفيذ الدشاريع التنموية، وىذا ما ينعكس 

 .سلباً على ستَ الدشاريع التنموية

ىل يدلك مكتب الصفقات في مؤسستكم العدد الكافي واللازم من الدوظفتُ لتنفيذ الإجراءات الإدارية : استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 68الجدول رقم 
 اللازمة للإعلان عن مناقصات الدشاريع التنموية في الوقت الدناسب ؟ 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 28,12 09 نعم
 71,87  23  لا

 100 32 المجموع
 وىي نسبة مرتفعة من الدبحوثتُ الذين أجابوا بعدم امتلاك مكاتب الصفقات % 71,87نلاحظ أن نسبة 

للعدد الكافي واللازم من الدوظفتُ لتنفيذ الإجراءات الإدارية اللازمة للإعلان عن مناقصات الدشاريع التنموية في 
الوقت الدناسب، وىذا ما يدل على أن إدارة الدوارد البشرية لتلك الدؤسسات والإدارات العمومية ليست قادرة على 
تلبية احتياجات مكاتب الصفقات من الدوظفتُ وذلك لافتقادىا لنشاط بزطيط الدوارد البشرية، وىذا ما يتسبب 

في تأختَ الدشاريع التنموية، وىنا تظهر بجلاء علاقة إدارة الدوارد البشرية بعملية تنفيذ الدشاريع التنموية، وىذا ما 
 .يؤكد صدق فرضية الباحث من  أن ىناك علاقة تناسبية ما بتُ إدارة الدوارد البشرية وتفعيل التنمية المحلية

ىل يجد الدوظفون في مكتب الصفقات في مؤسستكم صعوبة في فهم وتفستَ بعض مواد قانون : استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 69الجدول رقم 
 الصفقات الحالر ؟

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 68,75 22 نعم
 31,25  10  لا

 100 32 المجموع
 أقرت بوجود % 68,75 بنلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن النسبة الأكبر من الدبحوثتُ والتي تقدر 

صعوبة لدى الدوظفتُ في فهم وتفستَ بعض مواد قانون الصفقات، وىذا ما يؤكد عدم كفاءة الدوظفتُ في أغلب 
مكاتب الصفقات في الدؤسسات والإدارات العمومية، نظراً لانعدام التكوين في ىذا المجال، وىذا كذلك مؤشرٌ 

 .على ضعف أداء إدارة الدوارد البشرية في تلك الدؤسسات
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 ىل يتم استدعاء أعضاء لجنة فتح العروض في الوقت الدناسب؟: استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 70الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 96,87 31 نعم
 03,12  01  لا

 100 32 المجموع
نظراً لارتباط موعد عقد اجتماعات لجنة فتح العروض بدوعد انتهاء الفتًة الدمنوحة لإيداع العروض، كما 
يحق كذلك للمتعهدين الدشاركتُ في الدناقصة حضور الاجتماع، كل ىذه الأسباب بذعل من مواعيد ىذه اللجنة 

 .   من لرموع الدبحوثتُ% 96,87مضبوطة إلذ حدٍ ما، لذلك كانت نسبة الدبحوثتُ الذين أجابوا بنعم 

 ىل توجد في مؤسستكم قاعة خاصة بلجنة فتح العروض؟: استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 71الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 71,87 23 نعم
 28,12  09  لا

 100 32 المجموع
إن وجود قاعة خاصة بلجنة فتح العروض في الدؤسسة يوفر الظروف الدلائمة لأعضاء اللجنة، وكذلك 
للحضور من الدتعهدين، حتى تقوم اللجنة بعملها على أحسن وجو، والدلاحظ من خلال الجدول أن أغلب 

 بوجود قاعات، فيما % 71,87الدؤسسات لديها قاعات خاصة بلجنة الفتح، وذلك من خلال إجابة ما نسبتو 
تنفي وجود قاعات خاصة بلجنة فتح العروض، وىي نسبة لا بأس بها تؤثر دون شك في  % 28,12تبقى نسبة 

 . ستَ إجراءات تنفيذ الدشاريع التنموية

 ىل تعتقد أن أعضاء لجنة فتح العروض في مؤسستكم على دراية كاملة بالصلاحيات الدنوطة بهم ؟: استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 72الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 71,87 23 نعم
 28,12  09  لا

 100 32 المجموع
 من الدبحوثتُ لا يعتقدون أن أعضاء لجنة العروض على % 28,12من خلال الجدول أعلاه لصد أن نسبة 

دراية كاملة بالصلاحيات الدنوطة بهم، وىذا ما يخلق بعض النزاعات بتُ أعضاء اللجنة وقد يدتد إلذ خارجها، لشا 
يتسبب في تعثر إجراءات تنفيذ الدشاريع التنموية، وىذا يعود في حقيقة الأمر إلذ عدم كفاءة بعض أعضاء لجان 

 .فتح العروض بسبب تدني مستواىم العلمي بالإضافة إلذ انعدام التكوين وبرستُ الدستوى
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 ىل يحتًم أعضاء لجنة الفتح في مؤسستكم الوقت القانوني والمحدد لعقد اجتماعاتهم ؟: استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 73الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 78,12  25  نعم
 21,87   07  لا

 100 32 المجموع
إن قانون الصفقات العمومية أقر بصحة اجتماع لجنة فتح العروض مهما كان عدد الحضور وذلك لارتباط 

عقد اجتماعاتها بنهاية فتًة إيداع العروض، وبالرغم من ذلك إلا أن بعض أعضاء ىذه اللجان في بعض 
 من لرموع % 21,87الدؤسسات العمومية لابرتًم مواعيد انعقاد اجتماعات ىذه اللجنة، وىذا ما أقرتو نسبة 

الدبحوثتُ، وىذا يؤثر دون شك في ستَ عمل ىذه اللجان لشا ينعكس سلباً على ستَ إجراءات تنفيذ الدشاريع 
التنموية، وعدم الانضباط ىذا يعود في الحقيقة لتذمر ىؤلاء الأعضاء من البيئة الداخلية للمؤسسة، التي أصبحت 
غتَ ملائمة للعمل بالنسبة إليهم، وىذا كلو نتيجة ضعف إدارة الدوارد البشرية في تلك الدؤسسات في تنمية والرفع 

 . من مستوى الرضا لدى ىؤلاء الدوظفتُ

 ىل يتم الإمضاء على لزضر الجلسة من قبل أعضاء لجنة الفتح مباشرة بعد الانتهاء من عملهم ؟: استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 74الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 56,25 18 نعم
 43,75  14  لا

 100 32 المجموع
إن قانون الصفقات العمومية يجبر أعضاء لجنة فتح العروض على إمضاء لزضر الجلسة فور الانتهاء من 

 بالعمل في نفس الجلسة، إلا أنو في الواقع العملي ومن خلال نتائج الجدول أعلاه نلاحظ أن نسبة معتبرة والدقدرة 
 من الدبحوثتُ أقروا بعدم إمضاء أعضاء ىذه اللجان لزاضر الجلسات في نفس الجلسة، وىذا ما % 43,75

يتسبب في كثتَ من الأحيان في خصومات بتُ أعضاء ىذه اللجان في مسألة إمضاء لزاضر الجلسات، وىذا ما 
يتسبب بدوره في تأخر إمضاء ىذه المحاضر التي بدونها لا يتم انعقاد لجنة تقييم العروض، وىذا يؤثر سلباً على ستَ 
عملية تنفيذ إجراءات الدشاريع التنموية، وىذا كلو سببو قلة الدوظفتُ الدؤىلتُ وذوي الكفاءات العالية الذين توكل 

 .  ىذه اللجان(1)لذم أمانة

 

 

                                                             
 . أمتُ اللجنة ىو الدوظف الدكلف بصياغة وبررير لزضر جلسات اللجان الدختلفة 1
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 ىل يتم استدعاء أعضاء لجنة تقييم العروض مباشرة بعد انتهاء لجنة فتح العروض من عملها ؟: استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 75الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 59,37 19 نعم
 40,62  13  لا

 100 32 المجموع
 من الدبحوثتُ تقر بعدم استدعاء أعضاء لجنة تقييم العروض مباشرةً بعد انتهاء لجنة % 40,62إن نسبة 

فتح العروض من عملها، وىذا راجع كما رأينا سابقاً لتأخر إمضاء أعضاء لجان فتح العروض لمحاضر جلساتهم، 
 . وىذا يؤثر سلباً دون شك على ستَ العملية التنموية في ىذه الدؤسسات

ىل تعتقد أن أعضاء لجنة تقييم العروض في مؤسستكم يدتلكون الكفاءة اللازمة لدراسة وتقييم عروض : استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 76الجدول رقم 
 مناقصات الدشاريع التنموية ؟

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 68,75 22 نعم
 31,25  10  لا

 100 32 المجموع
 من عينة البحث أقرت بعدم كفاءة أعضاء لجنة % 31,25الدلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن ما نسبتو 

تقييم العروض في الدؤسسات والإدارات العمومية، وىذا ما يؤثر سلباً على ستَ عملية تنفيذ الدشاريع التنموية، أما 
عدم كفاءة ىؤلاء الأعضاء إنما يعود لضعف إدارة الدوارد البشرية في ىذه الدؤسسات في تفعيل الأنشطة الإدارية 

 . الدنوطة بها، وعدم قدرتها على تطوير ىؤلاء الدوظفتُ

ىل غالباً ما يجد أعضاء لجنة تقييم العروض في مؤسستكم تناقضات في بنود دفاتر شروط مناقصات : استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 77الجدول رقم 
 الدشاريع التنموية أثناء تقييم العروض الدقدمة ؟

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 21,87 07 نعم
 78,12  25  لا

 100 32 المجموع
 من عينة البحث أقرت بوجود في غالب الأحيان % 21,87نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 

تناقضات في بنود دفاتر شروط مناقصات الدشاريع التنموية، وىذا ما يؤكد النتائج السابقة التي تقر بعدم اىتمام 
أعضاء لجان الصفقات بدناقشة بنود دفاتر الشروط، ومثل ىذه الأخطاء من شأنها أن تساىم في تعطيل الدشاريع 

 أكدت عدم تعرض أعضاء لجنة تقييم العروض لأي تناقضات في بنود % 78,12التنموية، وبالدقابل لصد أن نسبة 
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دفاتر شروط الدشاريع التنموية، وىذا ما يؤكد كذلك صدق الإجابات السابقة، وذلك لتوافق النسب الدئوية 
السابقة لذذه النسبة الدئوية التي أقرت باىتمام أعضاء لجان الصفقات بدناقشة بنود دفاتر شروط الدشاريع التنموية، 

كما يرى الباحث أن تلك التناقضات التي يجدىا أعضاء لجنة تقييم العروض في بنود دفاتر الشروط إنما تعود لعدم 
 .كفاءة الدوظفتُ الذين أعدوا تلك الدفاتر، وذلك بسبب عدم تكوينهم في ىذا المجال

 ىل يتم الصاز لزضر جلسة لجنة تقييم العروض مباشرة بعد انتهاء أعضاء اللجنة من عملهم ؟: استجابة الدبحوثتُ للسؤال :  78الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 75 24 نعم
 25  08  لا

 100 32 المجموع
 من عينة البحث أجابت بأن لزاضر جلسات لجنة تقييم العروض تنجز مباشرة % 75الدلاحظ أن نسبة 

 الباقية نفت ذلك، وىذا يعتٍ أن النسبة الكبتَة من لجان تقييم % 25بعد انتهاء اللجنة من عملها، بينما 
العروض في الدؤسسات والإدارات العمومية تنجز لزاضر جلساتها في أسرع وقت، وىذا ما يعطي فرصة للمشاريع 

 من الدؤسسات % 25التنموية للانطلاق في الوقت الدناسب لانطلاقها، لكن بالدقابل يجب أن لا ننسى أن نسبة 
 .تتأخر في بررير لزاضرىا لشا يؤثر دون شك في ستَ الدشاريع التنموية

 ىل يتم الإعلان عن نتائج لجنة تقييم العروض للجمهور؟: استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 79الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 90,62 29 نعم
 09,37  03  لا

 100 32 المجموع
 أقرت بإعلان نتائج لجنة تقييم العروض % 90,62الدلاحظ من خلال نتائج الجدول أعلاه أن نسبة 

للجمهور، وىو في الحقيقة ما ينص عنو قانون الصفقات العمومية وذلك لإضفاء نوع من الشفافية على ستَ 
الصفقات العمومية من جهة، وإعطاء فرصة لدقاولات الالصاز من الاطلاع على لرريات الإجراءات لتقديم الطعون 

 من الدبحوثتُ التي نفت ذلك، فهذه دلالة على وجود بعض الدؤسسات % 09,37عند الاقتضاء، أما نسبة 
 .لابرتًم إجراءات تنفيذ الصفقات العمومية
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ىل يدتلك مكتب الصفقات الدوظفون الدؤىلون لإلصاز الاتفاقيات اللازمة مع مقاولات الالصاز في :  استجابة الدبحوثتُ للسؤال: 80الجدول رقم 
 الوقت الدناسب ؟

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 84,37 27 نعم
 15,62  05  لا

 100 32 المجموع
 من عينة البحث أجابت بامتلاك مكتب % 84,37الدلاحظ من خلال نتائج الجدول أعلاه أن نسبة 

الصفقات للموظفتُ الدؤىلتُ لالصاز الاتفاقيات اللازمة مع مقاولات الالصاز في الوقت الدناسب، وىذا مؤشر جيد 
 % 15,62يؤىل الدؤسسات والإدارات العمومية لإدارة وتسيتَ الدشاريع التنموية، لكن بالدقابل نلاحظ أن نسبة 

تنفي ذلك وىي نسبة لا يستهان بها وىي بالنهاية سوف تؤثر على ستَ العملية التنموية دون شك، لذذا يرى 
الباحث إلزامية البحث في أسباب ىذا الخلل من طرف إدارة الدوارد البشرية لتدارك الأمر، إنْ كان عن طريق 

 .تكوين الدوظفتُ الحاليتُ، أو توظيف كفاءات جديدة، أو نقل موظفتُ لذم كفاءة في الصاز مثل ىذه الاتفاقيات

ىل تعتقد أن سبب تأخر تنفيذ الدشاريع التنموية في مؤسستكم يعود إلذ عدم الاىتمام بالعنصر : استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 81الجدول رقم 
 البشري فيها ؟

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 53,12 17 نعم
 46,87  15  لا

 100 32 المجموع
 من الدبحوثتُ يعتقدون أن سبب تأخر تنفيذ الدشاريع % 53,12من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن نسبة 

التنموية في الدؤسسات والإدارات العمومية يعود بالأساس إلذ عدم الاىتمام بالعنصر البشري، وىذا ما لاحظو 
الباحث أثناء تنقلو إلذ تلك الدؤسسات، وما أكده كذلك للباحث أغلب الدوظفتُ في مكاتب الصفقات لتلك 
الدؤسسات، وىذا الأمر يعود إلذ عجز إدارة الدوارد البشرية في أغلب الدؤسسات والإدارات العمومية في التطبيق 

الجيد لدختلف الأنشطة الإدارية التي أقرىا القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية من جهة، وقصور ىذا الأختَ 
في إقرار بعض الأنشطة الإدارية التي بزص الدوارد البشرية التي من شأنها أن ترفع من مستوى أداء الدوظفتُ من جهة 

 .ثانية 
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ىل تعتقد أن سبب تأخر تنفيذ الدشاريع التنموية في مؤسستكم يعود إلذ عدم توفر الكفاءات البشرية : استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 82الجدول رقم 
 فيها ؟

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 43,75 14 نعم
 56,25   18  لا

 100 32 المجموع
نلاحظ من خلال نتائج الجدول أعلاه أن نسبة كبتَة من لرموع الدبحوثتُ قد أقرت بأن سبب تأخر تنفيذ 

الدشاريع التنموية في الدؤسسات والإدارات العمومية في ولاية ورقلة ىو عدم توفر الكفاءات البشرية القادرة على 
تسيتَ الدشاريع التنموية، وىو الشيء الذي لاحظو الباحث واستقاه من خلال الدقابلات التي أجراىا مع الدوظفتُ 
ىو انعدام ثقافة الاىتمام بالدورد البشري من خلال عدم الاىتمام بإدارة الدوارد البشرية من قِبَل أصحاب القرار في 

 من الدبحوثتُ بتوفر الكفاءات لكنها تبقى دائماً بحاجة إلذ % 56,25ىذه الدؤسسات، وحتى وإن أقرت نسبة 
استثمار من طرف تلك الدؤسسات من خلال تفعيل أنشطة إدارة الدوارد البشرية التي تبقى غائبة حتى في أبسط 
 .الأشياء وىي مسمى ىذه الوظيفة في الدؤسسات والإدارات العمومية الذي مازال برت مسمى إدارة الدستخدمتُ

ىل تعتقد أن سبب تأخر تنفيذ الدشاريع التنموية في مؤسستكم يعود إلذ الإجراءات الدعقدة التي : استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 83الجدول رقم 
 يفرضها قانون الصفقات ؟

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 71,87 23 نعم
 28,12  09  لا

 100 32 المجموع
 من عينة البحث أكدت أن سبب تأخر تنفيذ الدشاريع التنموية في الدؤسسات % 71,87نلاحظ أن نسبة 

والإدارات العمومية يعود إلذ الإجراءات الدعقدة التي يفرضها قانون الصفقات، لكن الباحث بحكم لشارستو في 
الواقع كمنتخب لزلي لا يرى أي تعقيدات في قانون الصفقات وإنما ىي إجراءات احتًازية لضمان شفافية 

إجراءات الصفقات العمومية، وإنما سبب إجابة ىؤلاء الدبحوثتُ يرجعها الباحث لعدم قدرتهم على فهم وتفستَ 
قانون الصفقات بسبب تدني مستواىم العلمي وانعدام التكوين في ىذا المجال كذلك، وما يؤكد ىذه النظرة ىو 

 عكس ذلك، وىي فئة لا ترى أي تعقيد في إجراءات إبرام % 28,12 بإجابة باقي الدبحوثتُ والدقدرة نسبتهم 
 . الصفقات العمومية
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 ىل تعتقد أن سبب تأخر تنفيذ الدشاريع التنموية في مؤسستكم يعود إلذ قلة الإمكانيات الدادية فيها ؟: استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 84الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 46,87 15 نعم
 53,12  17  لا

 100 32 المجموع
 من لرموع الدبحوثتُ لا تعتقد أن سبب تأخر تنفيذ % 53,12نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 

الدشاريع التنموية يعود إلذ قلة الإمكانيات الدادية، وىذا ما يؤكد الإجابات السابقة من أن السبب الحقيقي يعود 
بالأساس للعنصر البشري، لكن ىذا لا ينفي وجود ضعف في الدؤسسات والإدارات العمومية فيما يخص 

 من % 46,87الإمكانيات الدادية التي تساعد بشكل كبتَ في تسريع وتتَة الدشاريع التنموية، وىذا ما أكدتو نسبة 
الدبحوثتُ، وىذه النتيجة في الحقيقة تؤكد للباحث ضعف العنصر البشري الدسؤول على توفتَ تلك الإمكانيات في 
الدؤسسة، وىذا الضعف ىو في الأختَ نتيجة لضعف أداء إدارة الدوارد البشرية التي تبقى ىي الدسؤولة الوحيدة على 

 .تطوير الدورد البشري في الدؤسسة أكان موظفاً عادياً أو مسؤولاً 

 محور الأبعاد الخاصة بإدارة الموارد البشرية .3

إن الغرض من إدراج ىذا المحور ىو معرفة مدى تطبيق الدؤسسات والإدارات العمومية لأنشطة إدارة الدوارد 
البشرية من خلال الدوظفتُ الدبحوثتُ من جهة، ومن جهة ثانية معرفة مدى حاجة ىؤلاء الدوظفتُ ومستوى 

ثقافتهم لأنشطة إدارة الدوارد البشرية كالتخطيط للموارد البشرية، والتوظيف، والتكوين، وتقييم الأداء، والأجور، 
والتسيتَ الإداري للمسار الدهتٍ للموظف، حتى يتستٌ للباحث ربط مستوى أداء الدوظفتُ في تنفيذ الدشاريع 

التنموية بدستوى تطبيق أنشطة إدارة الدوارد البشرية في ىذه الدؤسسات والإدارات العمومية لزل الدراسة، وفي ما 
 . يلي عرض وبرليل لإجابات مفردات العينة على الأسئلة في ىذا المحور

 ما ىو مسمى الإدارة التي تدير الدوظفتُ بدؤسستكم ؟: استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 85الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 06,25 02 إدارة الدوارد البشرية

 00  00  إدارة الأفراد
 90,62 29 إدارة الدستخدمتُ

 03,12 01 أخرى
 100 32 المجموع
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 أجابت بأن مسمى الإدارة التي تدير % 90,62 بالدلاحظ أن النسبة العظمى من الدبحوثتُ والدقدرة 
الدوظفتُ في الدؤسسات والإدارات العمومية ىو إدارة الدستخدمتُ، وىذا دليلٌ على انعدام ثقافة مسمى إدارة الدوارد 

 .البشرية في الدؤسسات العمومية، ناىيك عن أنشطتها

 ىل ترى أن نشاط بزطيط الدوارد البشرية ىو ؟: استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 86الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 100 32 نشاط ىام

 00  00  نشاط ثانوي
 00 00 نشاط يدكن الاستغناء عنو

 100 32 المجموع
بالرغم من انعدام نشاط بزطيط الدوارد البشرية في الدؤسسات والإدارات العمومية إلا أن جميع الدبحوثتُ 

 من الدبحوثتُ أقروا بأهمية ىذا % 100يدركون أهمية ىذا النشاط بالنسبة للمؤسسات العمومية، حيث أن نسبة 
النشاط، وانعدامو في تلك الدؤسسات العمومية أثر سلباً على توفتَ اليد العاملة من حيث الكم والنوع، لشا أثر 

 .على برقيق الأىداف الدرجوة منها

 ىل ترى أن نشاط بزطيط الدوارد البشرية يهدف إلذ تقدير احتياجات الدؤسسة من الدوارد البشرية من حيث ؟: 87الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 47,50 19 أنواع الوظائف الدطلوبة

 52,50  21  أعداد الأفراد اللازمتُ للوظائف الدطلوبة
 00 00 أخرى
 100 40 المجموع

 من مفردات العينة ترى أن نشاط بزطيط الدوارد % 52,50الدلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
البشرية في الدؤسسات والإدارات العمومية والذي يعبر عنو في الدخطط السنوي لتسيتَ الدوارد البشرية، يهدف إلذ 

 من % 47,50تقدير احتياجاتها من الدوارد البشرية من حيث أعداد الأفراد اللازمتُ للوظائف الدطلوبة، أما نسبة 
لرموع الدبحوثتُ فهي ترى أنو يهدف إلذ تقدير الدوارد البشرية من حيث أنواع الوظائف الدطلوبة، وىذه النتائج 
تؤكد للباحث مدى إدراك الدوظفتُ الدبحوثتُ لأهمية ىذا النشاط بالنسبة للمؤسسات العمومية حتى يتستٌ لذا 

 .توفتَ اليد العاملة من حيث الكم والنوع
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 ىل ترى أن نشاط بزطيط الدوارد البشرية تكمن أهميتو في؟: استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 88الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
برديد الفائض أو العجز في اليد العاملة 

 خلال فتًة الخطة الدعتمدة
09 19,14 

برديد الدهارات والكفاءات اللازمة 
 لتحقيق أىداف الدؤسسة 

 17   36,17 

برديد الوظائف اللازمة لتحقيق أىداف 
 الدؤسسة 

20 42,55 

 02,12 01 أخرى
 100 47 المجموع

 من الدبحوثتُ يرون أن أهمية نشاط بزطيط % 36,17نلاحظ من خلال نتائج الجدول أعلاه أن ما نسبتو 
الدوارد البشرية تكمن في برديد الدهارات والكفاءات اللازمة لتحقيق أىداف الدؤسسة، وىذه نتيجة تؤكد حاجة 

 من % 42,55الدؤسسات والإدارات العمومية لزل الدراسة للمهارات والكفاءات من اليد العاملة، كما أن نسبة 
الدبحوثتُ تؤكد أن أهمية نشاط بزطيط الدوارد البشرية تكمن في برديد الوظائف اللازمة لتحقيق أىداف الدؤسسة، 
وىذا ما يدل كذلك على أن الدؤسسات والإدارات العمومية لزل الدراسة تفتقد إلذ القدرة على برديد الوظائف 

اللازمة، وىذا ما جعل الدوظفتُ الدبحوثتُ يجيبون بهذا الشكل متمنتُ أن تعمل مؤسساتهم على تفعيل ىذا 
 .النشاط بشكل جدي، وىذا ما أكده أغلب الدبحوثتُ للباحث أثناء ملء الاستمارة

 ىل يتم إعلام الدوظفتُ بالدؤسسة بالدناصب الشاغرة فيها؟: استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 89الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 59,37 19 نعم
 40,62  13  لا

 100 32 المجموع
 من الدبحوثتُ أقروا بأنو لا يتم إعلام الدوظفتُ % 40,62الدلاحظ من نتائج الجدول أعلاه أن نسبة 

بالدناصب الشاغرة في الدؤسسات والإدارات العمومية، وىذا ما يجعل ىؤلاء الدوظفون يفقدون الثقة في الدؤسسة، لشا 
يؤثر سلباً في مستوى أدائهم، وىذا سوف يؤثر لا ريب في مستوى أداء الدؤسسة ككل، وىذا ما وقف عليو 

 من % 59,37الباحث من خلال حصيلة إلصاز الدشاريع التنموية التي تعرف تأخراً كبتَاً في الالصاز، بالرغم من أن 
الدبحوثتُ أكدوا إعلام الدوظفتُ بالدناصب الشاغرة داخل الدؤسسة، وىو الشيء الذي يفرضو القانون الأساسي 

 .  لتلك الدؤسسات
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 كيف يستفيد الدوظفون بالدؤسسة من الدناصب الشاغرة فيها، ىل عن طريق ؟: استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 90الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 08,82 03 (التحويل)النقل

 79,41  27  التًقية
 11,76 04 لا يتم الاستفادة منها

 100 34 المجموع
 من الدبحوثتُ أكدوا عدم الاستفادة من الدناصب % 11,76الدلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 

الشاغرة في الدؤسسات العمومية وذلك بسبب غلقها لعدم بسكن إدارة الدستخدمتُ لتلك الدؤسسات من استفاء 
الإجراءات الإدارية اللازمة لشغل تلك الدناصب، وىذا ما يؤكد عدم قدرة وكفاءة الدوظفتُ في إدارة الدستخدمتُ في 

غالبية الدؤسسات والإدارات العمومية لزل الدراسة على تسيتَ شؤون موظفيها، أما بالنسبة للمبحوثتُ الذين 
 من أنو يتم الاستفادة منها عن طريق التًقية، فإن أغلبهم أكدوا للباحث صعوبة الحصول % 79,41أجابوا بنسبة 

 .على ىذه التًقية

 حدد عدد الدوظفتُ في مكتب الصفقات حسب الآتي ؟: استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 91الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 72,94  124  موظف مرسم 
 27,05  46  موظف مؤقت

 100 170 المجموع
الدلاحظ من خلال نتائج الجدول أعلاه أن نسبة الدوظفتُ الدرسمتُ في مكاتب الصفقات في الدؤسسات 

 27,05 ب ىي نسبةٌ كبتَة مقارنةً بنسبة الدوظفتُ غتَ الدرسمتُ والدقدرة % 72,94 بالعمومية لزل الدراسة والدقدرة 
 .، تدل على مدى أهمية دور مكاتب الصفقات العمومية في تلك الدؤسسات%

 ىل يتم توظيف موظفتُ جدد من خارج الدؤسسة في حالة وجود مناصب شاغرة ؟: استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 92الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 96,87 31 نعم
 03,12  01  لا

 100 32 المجموع
 من الدبحوثتُ أقروا بوجود التوظيف الخارجي في % 96,87نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 

الدؤسسات العمومية، وىذا ما يدل على حاجة تلك الدؤسسات لليد العاملة، ولكن من خلال الدعطيات التي 
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أوردناىا في الدطلب السابق عن واقع التوظيف في الدؤسسات العمومية لاحظنا التًكيز على اليد العاملة الدهنية دون 
التًكيز على اليد العاملة ذات الدستوى العلمي العالر الذي يدتلك الدهارات والكفاءات التي ىي في أمس الحاجة 

 .إليها، وخاصةً فيما يتعلق بتسيتَ الدشاريع التنموية والدوارد البشرية

إذا كان ىناك توظيف خارجي، ما ىي الطريقة الدستعملة في إعلام الدتًشحتُ بهذه الدناصب، ىل عن : استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 93الجدول رقم 
 طريق ؟

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 56,81 25 الجرائد

 02,27   01  العلاقات الشخصية
 00 00 الإذاعة المحلية
 40,90 18 وسائل أخرى

 100 44 المجموع
الدلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن إدارة الدستخدمتُ في الدؤسسات والإدارات العمومية الدسؤولة على 
عملية التوظيف الخارجي تلتزم فقط بدا تفرضو اللوائح التنظيمية في عملية استقطاب الدتًشحتُ، في حتُ لصد أن 
تلك اللوائح التنظيمية لا بسنع استعمال وسائل أخرى كالإذاعة المحلية مثلًا والتي تعتبر الأكثر انتشاراً من الوسائل 

 من الدبحوثتُ أجابت بأنو % 56,81الأخرى، وىذا ما تبينو النتائج الدوضحة في الجدول أعلاه حيث لصد نسبة 
 حسب ما تنص عنو  يتم إعلام الدتًشحتُ عن طريق الجرائد، وىذا الإجراء يتم في حال التوظيف لدناصب عالية

 من الدبحوثتُ فانقسمت في إجابتها بتُ التعليق في اللوحات الاشهارية % 40,90اللوائح التنظيمية، أما نسبة 
وعن طريق الوكالة الولائية للتشغيل، وىذا الإجراء يتم في حال التوظيف لدناصب دنيا كما تنص عنو كذلك اللوائح 
التنظيمية، إن ىذه النتائج تعطي للباحث نظرة عن مستوى أداء إدارة الدوارد البشرية في تطبيقها لدختلف أنشطتها، 

، في حتُ يرى الباحث أن لديهم ىامش  ألا وىي عدم الإبداع والتقيد فقط بدا ىو موجود في النصوص القانونية
كبتَ في استعمال وسائل أخرى تساعدىم على جذب فئة كبتَة من الدتًشحتُ، الشيء الذي يوفر لذم فرص كبتَة 

  .   لاختيار أحسن الكفاءات
ىل يتم إعلان لصاح الدتًشحتُ من طرف لجنة تضع قائمة ترتيبية على أساس الاستحقاق مثلما ينص : استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 94الجدول رقم 

 عنو القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية الحالر ؟

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 96,87 31 نعم
 03,12  01  لا

 100 32 المجموع
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يتضح من نتائج الجدول أعلاه أن النسبة الكبتَة من الدبحوثتُ على دراية بإجراءات التوظيف في الدؤسسات 
 من الدبحوثتُ قد أجابت بأنو يتم إعلان لصاح الدتًشحتُ % 96,87والإدارات العمومية، حيث نلاحظ أن نسبة 

من طرف لجنة، وىو إجراء لابد منو كي تصح نتائج الدسابقات، حيث تبرز ىذه النتيجة أن عملية التوظيف في 
ىذه الدؤسسات تؤثر من خلال إجراءات تنفيذىا على البيئة العامة لتلك الدؤسسات، التي تنعكس في الأختَ على 

 .أداء الدوظفتُ فيها

 ىل يتم ترسيم الدوظف الدتًبص من قبل اللجنة الدختصة ؟: استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 95الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 93,75 30 نعم
 06,25  02  لا

 100 32 المجموع
 من الدبحوثتُ ترى أن ترسيم الدوظف الدتًبص يتم % 93,75الدلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 

من قبل لجنة لستصة، وىذا يدل على جدية تلك الدؤسسات في تقييم وتأىيل الدتًبصتُ للتًسيم، كما يدل كذلك 
 . على مدى احتًام إدارة الدستخدمتُ للإجراءات الدنصوص عليها في القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية

 ىل يتم ترسيم الدوظف الدتًبص في الآجال المحددة ؟: استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 96الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 84,37 27 نعم
 15,62  05  لا

 100 32 المجموع
نلاحظ من خلال نتائج الجدول أعلاه أن ىناك بعض التهاون في ترسيم الدوظفتُ الدتًبصتُ، وذلك بالنظر 

 والتي ترى أن ترسيم الدوظفتُ الدتًبصتُ لايتم في الآجال المحددة، % 15,62 بللنسبة الدئوية من الدبحوثتُ والدقدرة 
إن ىذه النسبة حتى وإن كانت ضئيلة فهي تنبئ بوجود خلل في إدارة الدوارد البشرية في بعض الدؤسسات 

 .  والإدارات العمومية
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ىل سبق وأن تم تسريح موظف متًبص في مؤسستكم لعدم تأىلو للتًسيم منذ بدء تطبيق القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية : 97الجدول رقم 
 الحالر ؟

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 15,62 05 نعم
 84,37  27  لا

 100 32 المجموع
 قد أجابت بعدم تعرض أي موظف أثناء % 84,37 بالدلاحظ أن النسبة الكبتَة من الدبحوثتُ والدقدرة 

التًبص للتسريح، وىذه النتيجة توحي بأحد الأمرين، إما أن اللجنة الدختصة بالتًسيم لا برتًم الدعايتَ الواجب 
ابزاذىا في ترسيم الدوظفتُ لذلك فإن أغلب الدتًبصتُ يرسمون دون عناء، أو أن عملية اختيار الدوظفتُ أثناء عملية 

 .التوظيف تتم بدقة متناىية بحيث أن جميع الدوظفتُ يجتازون مرحلة التًبص بجدارة

 ىل تنظم الدؤسسة التي تعمل بها دورات التكوين وبرستُ الدستوى بصفة دورية ؟: استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 98الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 53,12 17 نعم
 46,87  15  لا

 100 32 المجموع
 قد أقرت بعدم تنظيم % 46,87 بالدلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبةً معتبرةً من الدبحوثتُ والدقدرة 

الدؤسسات العمومية لدورات التكوين وبرستُ الدستوى بصفة دورية، وىو في الحقيقة ما انعكس في الضعف 
 . الدلحوظ للموظفتُ في أداء الأعمال الدوكلة لذم

 ىل يعمل التكوين الذي تقوم بو الدؤسسة للموظفتُ على تنمية معلوماتهم ؟: استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 99الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 75  24  نعم
 25  08  لا

 100 32 المجموع
 من الدبحوثتُ قد أقروا بأن التكوين يساعد على تنمية الدعلومات للموظفتُ، % 75الدلاحظ أن ما نسبتو 

 .وىذا ما يؤكد أهمية التكوين في تنمية وبذديد الدعلومات لدى الدوظفتُ
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 ىل يعمل التكوين الذي تقوم بو الدؤسسة للموظفتُ على تنمية مهاراتهم ؟ :استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 100الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 75 24 نعم
 25  08  لا

 100 32 المجموع
 من الدبحوثتُ قد أقروا بأن التكوين يساعد على تنمية مهارات الدوظفتُ، % 75الدلاحظ أن ما نسبتو 

 .وىذا ما يؤكد أهمية التكوين في تنمية مهارات الدوظفتُ في الدؤسسات العمومية

  ىل يعمل التكوين الذي تقوم بو الدؤسسة للموظفتُ على برستُ مستوى الأداء لديهم ؟:  استجابة الدبحوثتُ للسؤال :101الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 68,75 22 نعم
 31,25   10  لا

 100 32 المجموع
 من الدبحوثتُ قد أجابت بأن التكوين يعمل % 68,75الدلاحظ من خلال نتائج الجدول أعلاه أن نسبة 

على برستُ مستوى الأداء لدى الدوظفتُ، وىذا ما يؤكد أهمية التكوين في ىذا المجال بالنسبة للموظفتُ في 
 .الدؤسسات والإدارات العمومية

 ىل يخضع كل موظف أثناء مساره الدهتٍ إلذ تقييم مستمر ودوري يهدف إلذ تقدير مؤىلاتو الدهنية؟: استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 102الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 53,12 17 نعم
 46,87  15  لا

 100 32 المجموع
 أكدت عدم خضوع الدوظف أثناء مساره الدهتٍ % 46,87 بالدلاحظ أن نسبة كبتَة من الدبحوثتُ والدقدرة 

إلذ تقييم مستمر ودوري يهدف إلذ تقدير مؤىلاتو الدهنية، كما أكدت للباحث أغلب مفردات العينة أن التقييم 
لا يهدف إلذ تقدير الدؤىلات الدهنية بقدر ما يهدف إلذ منح نقطة بردد مقدار الدنحة الدالية التي تعبر عن 

الدردودية، بحيث يتم تقدير ىذه النقطة من خلال معايتَ شخصية يضعها الدسؤول على التقييم بعيداً عن تقدير 
 .الدؤىلات الدهنية التي يتميز بها كل موظف
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 ىل يهدف تقييم أداء الدوظف إلذ ؟: استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 103الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 44,26 27 التًقية في الدرجات

 14,75   09  التًقية في الرتبة
 40,98 25 منح امتيازات مرتبطة بالدردودية
 00 00 منح أوسمة تشريفية ومكافآت

 100 61 المجموع
الدلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن منح الأوسمة التشريفية والدكافآت لد يتم تفعيلو في الدؤسسات 

والإدارات العمومية إلذ حد الآن بالرغم من أن القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية ينص عليو، وىذا ما يؤكد 
أن ما تنص عنو القوانتُ لا يطبق بالضرورة على أرض الواقع، وىذا ما يؤكد كذلك للباحث أن أغلب أنشطة إدارة 
الدوارد البشرية التي نص عنها القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية لد تطبق في أرض الواقع، وىذا ما تسبب في 

 .ضعف أداء الدوارد البشرية في الدؤسسات والإدارات العمومية

 ىل يخضع تقييم أداء الدوظف إلذ معيار احتًام الواجبات العامة ؟: استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 104الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 75 24 نعم
 25  08  لا

 100 32 المجموع
 من الدبحوثتُ تقر بخضوع تقييم أداء الدوظف إلذ معيار % 75الدلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 

 .احتًام الواجبات العامة، وىذا مؤشر جيد يقوي من عامل الرضا لدى الدوظفتُ في الدؤسسات والإدارات العمومية

 ىل يخضع تقييم أداء الدوظف إلذ معيار احتًام الواجبات الدنصوص عليها في القوانتُ الأساسية ؟: استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 105الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 78,12 25 نعم
 21,87  07  لا

 100 32 المجموع
 من الدبحوثتُ قد أجابت بأن تقييم أداء % 78,12من خلال نتائج الجدول أعلاه نلاحظ أن نسبة 

الدوظف يخضع إلذ معيار احتًام الواجبات الدنصوص عليها في القوانتُ الأساسية، وىذا مؤشرٌ جيد كذلك يعمل 
 .على برفيز الدوظفتُ في الدؤسسات والإدارات العمومية للرفع من مستوى أدائهم



 في في المؤسسات العمومية التنموية البرامج تفعيل في البشرية الموارد إدارة الفصل الرابع         دور
ورقلة ولاية  

 

  
217 

 
  

 ىل يخضع تقييم أداء الدوظف إلذ معيار الكفاءة الدهنية؟: استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 106الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 75 24 نعم
 25  08  لا

 100 32 المجموع
 من الدبحوثتُ أجابت أن معيار الكفاءة الدهنية ىو أحد % 75نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 

الدعايتَ التي يخضع لذا الدوظف أثناء التقييم، وىذا عامل مهم في إثارة التنافس بتُ أوساط الدوظفتُ في الدؤسسات 
 .والإدارات العمومية

 ىل يخضع تقييم الدوظف إلذ معيار الفعالية ؟: استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 107الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 78,12 25 نعم
 21,87   07  لا

 100 32 المجموع
نلاحظ كذلك من خلال ىذا الجدول أن تقييم أداء الدوظف يخضع لدعيار الفعالية وذلك ما أجابت عنو 

 . من الدبحوثتُ، وىذا مؤشر يؤكد عدالة تقييم أداء الدوظفتُ في الدؤسسات والإدارات العمومية% 78,12نسبة 

 ىل يخضع تقييم أداء الدوظف إلذ معيار الدردودية ؟: استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 108الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 81,25 26 نعم
 18,75  06  لا

 100 32 المجموع
 من الدبحوثتُ ترى أن تقييم أداء الدوظف يخضع إلذ معيار % 81,25نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 

الدردودية، وىذا ما يبعث بروح الدنافسة داخل الدؤسسات والإدارات العمومية، كما يساعد على الرفع من مستوى 
 .أداء الدوظفتُ
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 ىل يخضع تقييم الأداء إلذ معايتَ أخرى ؟: استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 109الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 31,25 10 نعم
 68,75   22  لا

 100 32 المجموع
الدلاحظ من خلال نتائج الجدول أعلاه أن تقييم أداء الدوظف لا يخضع لدعايتَ أخرى غتَ التي ذكُرت في 

 من الدبحوثتُ رأت عكس ذلك، حيث أجمع % 31,25القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية، إلا أن نسبة 
 .أغلبهم على أن العلاقات الشخصية ىي المحدد الرئيسي للتقييم، وىذا ما ينعكس سلباً على أداء الدوظفتُ

 ىل يبلّغ الدوظف بنقطة التقييم الخاصة بو ؟: استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 110الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 84,37 27 نعم
 15,62  05  لا

 100 32 المجموع
من الدبحوثتُ قد أجابت بأن الدوظف يبلغ بنقطة  % 84,37نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 

التقييم الخاصة بو، وىو ما يدل على أن إدارة الدستخدمتُ في الدؤسسات والإدارات العمومية لزل الدراسة تلتزم بدا 
 من الدبحوثتُ لا % 15,62ينص عنو القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية، إلا أننا نلاحظ كذلك أن نسبة 

تلتزم بذلك، وىو ما من شأنو أن يخلق نوع من التذمر في أوساط الدوظفتُ في تلك الدؤسسات، وىذا ما ينعكس 
 .سلباً على مردوديتهم

 ىل برفظ استمارة التقييم في ملف الدوظف ؟: استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 111الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 93,75 30 نعم
 06,25  02  لا

 100 32 المجموع
 من الدبحوثتُ قد أكدت أن استمارة التقييم برفظ % 93,75نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 

في ملف الدوظف، وىو ما ينص عنو القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية، وىذا إجراء ما من شأنو أن يساىم 
 .في حسن ستَ عمل إدارة الدستخدمتُ في الدؤسسات والإدارات العمومية لزل الدراسة
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 ىل تعتقد أن الأجر الذي يتقاضاه الدوظفون في مؤسستكم عادل ؟: استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 112الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 18,75 06 نعم
 81,25   26  لا

 100 32 المجموع
 من الدبحوثتُ قد أقرت أن الأجر الذي يتقاضاه % 81,25نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 

الدوظفون في الدؤسسات والإدارات العمومية غتَ عادل، وىذا ما يخلق عدم الرضا لديهم، بحيث ينعكس سلباً على 
أداء الدوظفتُ، وىذا ما لاحظو الباحث من خلال نتائج حصيلة الدشاريع التنموية التي تعرف تأخراً كبتَاً، ولا شك 

 . أن ىذا العامل ساىم بشكل أو بآخر في وصول تلك الدؤسسات إلذ ىذه النتائج

 ىل يحقق الأجر الذي يتقاضاه الدوظفون في مؤسستكم الرضا لديهم ؟: استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 113الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 09,37 03 نعم
 90,62  29  لا

 100 32 المجموع
 من % 90,62ونتائج ىذا الجدول تؤكد ما جاء من برليل لنتائج الجدول السابق، حيث أكدت نسبة 

الدبحوثتُ أن ذلك الأجر الذي يتقاضاه الدوظفون في الدؤسسات والإدارات العمومية لا يحقق الرضا لديهم، وىو ما 
 .من شأنو أن يؤثر على مستوى الأداء في الدؤسسات ككل

ىل تعتقد أن تدني مستوى الأجور في مؤسستكم يساىم بشكل كبتَ في نفور الكفاءات من : استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 114الجدول رقم 
 التوظف فيها ؟

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 62,50 20 نعم
 37,50  12  لا

 100 32 المجموع
 من الدبحوثتُ تعتقد أن تدني الأجور في الدؤسسات % 62,50نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 

والإدارات العمومية يساىم بشكل كبتَ في نفور الكفاءات من التوظف فيها، وىذا ما أثر سلباً على مستوى أداء 
 .تلك الدؤسسات
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ىل تعتقد أن منح أجور عالية ومناسبة مقارنة بدا يدفع في مؤسسات أخرى سوف يضمن رفع : استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 115الجدول رقم 
 مستوى الأداء لدى الدوظفتُ في مؤسستكم ؟

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 93,75 30 نعم
 06,25   02  لا

 100 32 المجموع
نلاحظ أن نتائج ىذا الجدول أعلاه تؤكد ما جاء من برليل لنتائج الجدول السابق، حيث أن نسبة 

 من الدبحوثتُ، قد أكدت أن منح أجور عالية ومناسبة مقارنةً بدا يدفع في مؤسسات أخرى سوف % 93,75
 .يضمن رفع مستوى الأداء لدى الدوظفتُ، لشا ينعكس إيجاباً على مستوى أداء الدؤسسات

ىل يتضمن الدلف الإداري الخاص بكل موظف لرموع الوثائق الدتعلقة بالشهادات والدؤىلات والحالة : استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 116الجدول رقم 
 الددنية والوضعية الإدارية للموظف ؟

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 100 32 نعم
 00  00  لا

 100 32 المجموع
أكد جميع الدبحوثتُ على أن الدلف الاداري للموظف يتضمن كافة الوثائق التي نص عنها القانون 

الأساسي، وىذا ما يؤكد اىتمام الدوظفتُ بدا يتعلق بدسارىم الدهتٍ من جهة، واحتًام إدارة الدستخدمتُ لدا ينص 
 .عنو القانون الأساسي في ىذا الشأن من جهة أخرى

 ىل يتم تسجيل تلك الوثائق الخاصة بالدوظف وترقيمها وتصنيفها باستمرار ؟: استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 117الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 71,87 23 نعم
 28,12  09  لا

 100 32 المجموع
 من الدبحوثتُ تؤكد عدم تسجيل الوثائق الخاصة بالدوظف وترقيمها وتصنيفها % 28,12إن وجود نسبة 

باستمرار في الدؤسسات والإدارات العمومية، توحي للباحث على أن إدارة الدوارد البشرية في تلك الدؤسسات عاجزة 
على ذلك لشا يتسبب في ابزاذ قرارات خاطئة بشأن الدسار الدهتٍ للموظفتُ، لشا يؤثر سلباً على الأداء العام لتلك 

 . الدؤسسات
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 ىل يتم إبلاغ الدوظف بكل القرارات الدتعلقة بوضعيتو الإدارية؟: استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 118الجدول رقم 

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 96,87 31 نعم
 03,12  01  لا

 100 32 المجموع
الدلاحظ أن الأغلبية الدطلقة من الدبحوثتُ قد أقرت بأن إدارة الدستخدمتُ تبلغ الدوظفتُ بكل القرارات 
الدتعلقة بوضعيتهم الإدارية، وىذا يضفي نوع من الشفافية في تسيتَ الدسار الدهتٍ للموظفتُ، ويساعد كذلك 

 .الدوظفتُ على تنمية مسارىم الوظيفي من خلال اتضاح الرؤية لذم فيما يخص مسارىم الدهتٍ

ىل تنشر كل القرارات الإدارية التي تتضمن تعيتُ وترسيم وترقية الدوظفتُ وإنهاء مهامهم في نشرة : استجابة الدبحوثتُ للسؤال : 119الجدول رقم 
 رسمية للمؤسسة ؟

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 25 08 نعم
 75  24  لا

 100 32 المجموع
الدلاحظ من خلال نتائج الجدول أعلاه أن أغلب الدؤسسات والإدارات العمومية لزل الدراسة لا بستلك 

نشرة رسمية للمؤسسة، ما يعطي دلالة واضحة على عدم دراية وفهم الدسؤولتُ في تلك الدؤسسات لأهمية مثل ىذه 
النشرات الرسمية في توثيق الثقة بتُ الدؤسسة والدوظفتُ، لشا يعزز عامل الانتماء الوظيفي لدى الدوظفتُ، الذي 

 .يساىم بشكل كبتَ في الرفع من مستوى أدائهم الوظيفي

سنة من  (49-30)وفي الأختَ أراد الباحث التًكيز في برليل خصائص وإجابات مفردات الفئة العمرية 
عينة الدراسة والتي مثلت أكبر نسبة من عينة الدراسة، لاعتقاد الباحث أن ىذه الفئة الأكثر دقة في آرائها، لذلك 

 :حاول الباحث معرفة نسب بعض الخصائص في ىذه الفئة، حيث ركز الباحث على الخصائص التالية 

الجنس، لدا لو من تأثتَ على مستوى أداء الدوظف خاصةً في بيئة لزافظة يختلف فيها سلوك الرجل عن  -
 .الدرأة

عدد سنوات الأقدمية في الوظيفة، والتي بسثل الخبرة في الوظيفة التي تؤىل صاحبها لإعطاء آراء أكثر دقة  -
 .وموضوعية

الدؤىل العلمي، وىو الدؤىل الذي من شأنو أن يعطي القدرة للموظف من فهم الأمور كما يجب أن  -
 .تكون، كما أنو الدؤشر على كفاءة الدوظف
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 (% 84,37) مفردة، أي بنسبة 27 سنة من عينة الدراسة والتي بسثل 49 سنة إلذ 30خصائص مفردات الفئة العمرية من : 120الجدول رقم 

 الدؤىل العلمي عدد سنوات الأقدمية في الوظيفة الجنس الخصائص
 جامعي ثانوي ثانوي من أقل 29إلذ11من 10إلذ6من  5إلذ 1من أنثى ذكر الخيارات
 15 03 09 16 05 06 01 26 المجموع

 55,55 11,11 33,33 59,25 18,51 22,22 3,70 96,29 %النسبة الدئوية 
سنة والتي مثلت النسبة الأكبر في عينة  (49-30)نلاحظ من خلال بيانات الجدول أعلاه أن الفئة العمرية 

، كانت تتميز بخصائص بذعلها الأكثر دقة في إجاباتها، والأقرب إلذ الدوضوعية في آرائها، (% 84,37)الدراسة
 وىذا ما يعطي دلالة واضحة من أن الدؤسسات والإدارات % 96,29حيث كانت نسبة الذكور فيها تعادل 

العمومية تعطي أولوية للرجل في تولر الدناصب، وخاصةً إذا تعلق الأمر بدصلحة مثل الصفقات العمومية، التي 
تتميز بكثرة الاتصالات مع أطراف خارج الدؤسسة كمقاولات الالصاز، والاجتماعات الدطولة التي بستد حتى خارج 
الدوام لشا يجعل إسنادىا للمرأة أمر يعرقل عمل الدصلحة نوعاً ما، لذلك يرى الباحث أن ىذه النسبة مؤشر جيد 

 .يساعد تلك الدؤسسات في تفعيل وتتَة إلصاز الدشاريع التنموية

كما نلاحظ كذلك أن ىذه الفئة بسثل النسبة الأكبر في سنوات الأقدمية، حيث كانت نسبة سنوات 
سنة في  (29-11)، وكذلك نسبة سنوات الأقدمية من % 18,51سنة في ىذه الفئة بسثل  (10-6)الأقدمية من 

، وىذا يعتٍ أن ىذه الفئة العمرية من عينة الدراسة تتمتع بخبرة كبتَة في الوظيفة، ولذا % 59,25ىذه الفئة بسثل 
من الدهارات والكفاءة، ما يجعلها عاملٌ مهمٌ في تلك الدؤسسات إذا استغلت كما يجب، كما أنها مؤشر جيد 

للباحث، إذْ أن مثل ىذه الفئة من الدوظفتُ الذين يتمتعون بدثل ىذه الأقدمية في الوظيفة تكون إجاباتهم وآرائهم 
 .أكثر دقة وموضوعية، بحكم الدراية الكافية لدكامن الخلل في مؤسساتهم الذي أدى إلذ ضعف الأداء فيها

وبالإضافة إلذ ما سبق لصد كذلك أن ىذه الفئة تتمتع بدؤىلات علمية عالية، إذ أن نسبة الدؤىل العلمي 
، وىذا ما يعطي دلالة واضحة من أن الدؤسسات % 55,55الجامعي في ىذه الفئة من عينة الدراسة تصل إلذ 

والإدارات العمومية على يقتُ من أن إدارة وتسيتَ الدشاريع التنموية بحاجة إلذ موارد بشرية ذات مؤىلات علمية 
جامعية، كما أن ىذه الخاصية تعطي مؤشراً واضحاً للباحث من أن إجابات ىذه الفئة على أسئلة الاستبيان 

 . تكون أكثر دقة وموضوعية

لذلك وعلى غرار ما سبق حاول الباحث معرفة أجوبة ىذه الفئة على بعض الأسئلة التي يعتقد أنها الأقرب 
في إيضاح العلاقة بتُ إدارة الدوارد البشرية وفعالية وتتَة إلصاز الدشاريع التنموية في الدؤسسات والإدارات العمومية 

 :لزل الدراسة، حيث كانت النتائج كالآتي 
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ىل تعتقد أن سبب تأخر تنفيذ الدشاريع التنموية في مؤسستكم يعود إلذ عدم الاىتمام بالعنصر :  استجابة ىذه الفئة للسؤال:121الجدول رقم 
 البشري فيها؟

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 55,55 15 نعم
 44,44 12 لا

 100 27 المجموع
من خلال معطيات الجدول أعلاه تتضح العلاقة بتُ وظائف إدارة الدوارد البشرية وتفعيل وتتَة إلصاز 

 من تلك الفئة أقرت بأن سبب تأخر الدشاريع التنموية يعود بالأساس إلذ % 55الدشاريع التنموية، إذْ أن أكثر من 
عدم اىتمام تلك الدؤسسات بالعنصر البشري، وىذا ما يوحي للباحث من أن وظيفة إدارة الدوارد البشرية غتَ 

مفعّلة في أغلب الدؤسسات والإدارات العمومية، باعتبار أن العنصر البشري ىو المحور الأساسي بالنسبة لوظيفة 
 . إدارة الدوارد البشرية

ىل تعتقد أن سبب تأخر تنفيذ الدشاريع التنموية في مؤسستكم يعود إلذ عدم توفر الكفاءات البشرية : استجابة ىذه الفئة للسؤال: 122الجدول رقم 
 فيها؟

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 44,44 12 نعم
 55,55 15 لا

 100 27 المجموع
 من تلك الفئة أقرت بأن سبب تأخر الدشاريع التنموية في الدؤسسات % 44نلاحظ أن أكثر من 

 الباقية التي نفت ذلك فإنها تعتقد أن % 55والإدارات العمومية يعود إلذ عدم توفر الكفاءات البشرية، أما نسبة 
من خلال ردودىم )الكفاءات موجودة لكنها لد تستثمر كما يجب، ولد تتوفر لذا الظروف الدلائمة لإبراز قدراتها

، وىذا ما يؤكد للباحث كذلك وجود علاقة تناسبية بتُ أنشطة إدارة (على أسئلة الباحث أثناء ملء الاستمارة
الدوارد البشرية وتسيتَ الدشاريع التنموية، أي كلما كان ىناك تطبيق جيد لأنشطة إدارة الدوارد البشرية، كلما كانت 

 . ىناك سرعة في وتتَة إلصاز الدشاريع التنموية
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 ىل تعتقد أن سبب تأخر تنفيذ الدشاريع التنموية في مؤسستكم يعود إلذ قلة الإمكانيات الدادية فيها؟: استجابة ىذه الفئة للسؤال: 123الجدول رقم

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 51,85 14 نعم
 48,14 13 لا

 100 27 المجموع
الدلاحظ كذلك أن الإمكانيات الدادية لذا دورٌ لا بأس بو في تفعيل وتتَة إلصاز الدشاريع التنموية، وذلك ما 

نلمسو في إجابات ىذه الفئة من عينة الدراسة، إذْ أن قلة الإمكانيات الدادية تعود بالأساس لضعف الدوارد البشرية 
الدسؤولة على توفتَ تلك الإمكانيات الدادية، وذلك يعود في النهاية لضعف إدارة الدوارد البشرية الدسؤولة على وضع 

 .  الدوظف الدناسب في الوظيفة الدناسبة

 ىل تعتقد أن الأجر الذي يتقاضاه الدوظفون في مؤسستكم عادل؟: استجابة ىذه الفئة للسؤال: 124الجدول رقم

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 18,51 05 نعم
 81,48 22 لا

 100 27 المجموع
 من ىذه الفئة أقرت من أن الأجر الذي يتقاضاه الدوظفون في الدؤسسات % 81,48نلاحظ أن نسبة 

والإدارات العمومية الدسؤولة على تنفيذ الدشاريع التنموية غتَ عادل، وىذا سوف يخلق دون شك نوع من التذمر 
 .لدى الدوظفتُ، لشا ينعكس على مستوى الأداء لديهم، وىذا يؤثر في النهاية على مستوى أداء الدؤسسة ككل

 ىل يحقق الأجر الذي يتقاضاه الدوظفون في مؤسستكم الرضا لديهم؟: استجابة ىذه الفئة للسؤال: 125الجدول رقم

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 07,40 02 نعم
 92,59 25 لا

 100 27 المجموع
إن إجابات الدبحوثتُ من ىذه الفئة في ىذا الجدول والتي تقر بعدم برقيق الأجر الذي يتقاضاه الدوظفون 

الرضا لديهم، تؤكد إجاباتهم الدبينة في الجدول السابق، إذْ أن عدم دراسة نظام الأجور دراسة جيدة سوف ينعكس 
 .سلباً على مردودية الدوظفتُ، وىذا ما يؤكد أهمية وظيفة إدارة الدوارد البشرية وتأثتَىا على مردودية وأداء الدوظف
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ىل تعتقد أن تدني مستوى الأجور في مؤسستكم يساىم بشكل كبتَ في نفور الكفاءات من التوظف : استجابة ىذه الفئة للسؤال: 126الجدول رقم
 فيها؟

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 59,25 16 نعم
 40,74 11 لا

 100 27 المجموع
الدلاحظ كذلك أن تدني مستوى الأجور في الدؤسسات والإدارات العمومية يساىم بشكل كبتَ في عدم 

رغبة الكثتَ من حاملي الشهادات العليا، وذوي الكفاءات من التوظف فيها، وىذا ما يصعب من عملية جذب 
الكفاءات أثناء التوظيف الخارجي لتلك الدؤسسات، لشا يحرمها من تغطية العجز الذي تعاني منو، الذي يؤثر في 

 .الأختَ على مستوى أداء ىذه الدؤسسات والإدارات العمومية

ىل تعتقد أن منح أجور عالية ومناسبة مقارنة بدا يدفع في مؤسسات أخرى سوف يضمن رفع مستوى : استجابة ىذه الفئة للسؤال: 127الجدول رقم
 الأداء لدى الدوظفتُ في مؤسستكم؟

 %النسبة الدئوية  التكرارات الخيارات
 92,59 25 نعم
 07,40 02 لا

 100 27 المجموع
 من ىذه الفئة تقر بأن مستوى الأداء في الدؤسسات والإدارات العمومية % 92,59نلاحظ أن نسبة 

مرىون بددى عدالة نظام الأجور فيها، ىذا النظام الذي تتوقف كفاءتو على مدى كفاءة إدارة الدوارد البشرية التي 
أعدتو، وىذه كلها مؤشرات تدل على مدى الارتباط بتُ لستلف أنشطة إدارة الدوارد البشرية ومستوى أداء 

 .الدوظفتُ في إلصاز الدشاريع التنموية في الدؤسسات والإدارات العمومية

 

 

 

 

 



 في في المؤسسات العمومية التنموية البرامج تفعيل في البشرية الموارد إدارة الفصل الرابع         دور
ورقلة ولاية  

 

  
226 

 
  

 خلاصة الفصل الرابع

لقد عالج ىذا الفصل واقع إدارة الدوارد البشرية ودورىا في تفعيل البرامج التنموية في الدؤسسات العمومية في 
 :  ولاية ورقلة، حيث وقف الباحث على ىذا الواقع من خلال الوثائق والإحصائيات والتي أثبتت مايلي 

الضعف الكبتَ الذي تعاني منو أغلب الدؤسسات العمومية من بلديات ومديريات تنفيذية في ولاية ورقلة  -
 . في إدارة مواردىا البشرية

عجز أغلب الدؤسسات العمومية على تفعيل لستلف أنشطة إدارة الدوارد البشرية التي خولذا لذا القانون  -
الأساسي العام للوظيفة العمومية وباقي القوانتُ الأساسية الدتفرعة عنو، من توظيف، وبزطيط، وتكوين، 

 . وتعويضات، وتقييم أداء، إلذ آخره من باقي الأنشطة الإدارية الأخرى التي لا تقل أهمية عنها
العجز في إدارة الدوارد البشرية أثر بشكل كبتَ على الدؤسسات العمومية في إدارتها وتنفيذىا للمشاريع  -

التنموية المحلية التي استفادت منها ولاية ورقلة ضمن نفقات الدولة للتجهيز والدتمثلة في الدخططات 
، ىذه الدشاريع التي تعرف تأخراً كبتَاً (P.S.D)، والبرامج القطاعية غتَ الدمركزة (P.C.D)البلدية للتنمية

 . في الصازىا

وىذا ما أكدتو كذلك نتائج الاستبيان الذي أجراه الباحث على عينة من تلك الدؤسسات العمومية الدعنية بتنفيذ 
مثل ىذه البرامج، وسوف يوضح تلك النتائج بالتفصيل في نقاط لزددة، بالإضافة لاقتًاح توصيات يعتقد 

الباحث أنها سوف تساعد على تفعيل دور إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسات العمومية في دعم التنمية المحلية، في 
 . خابسة ىذه الدراسة
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 خاتمة الدراسة

تحتل إدارة الدوارد البشرية موقعاً مهماً في البنية التنظيمية لأي منظمة، وىي بذلك فاعل أساسي للعملية 
يؤدي دون شك لخللٍ في النظام الإداري - أنشطة إدارة الدوارد البشرية- الإدارية فيها، وأي خللٍ في إدارة أنشطتها 

للمنظمة، والدؤسسات العمومية في الجزائر لا تخرج في سيرىا وإدارتها عن ىذا الدنظور، إذْ أظهرت الدراسة أنو لا 
يدكن استثمار العنصر البشري في الدنظمة إلا من خلال التطبيق الجيد لإدارة الدوارد البشرية فيها، وىذا ما يؤكد 
صحة الفرضية الأولى للدراسة من أن إدارة الدوارد البشرية ىي الوظيفة الدسؤولة على تحقيق الاستخدام الأمثل 

للعنصر البشري من خلال أنشطتها، كما أكدت الدراسة كذلك على أن التنمية المحلية ىي تفاعل كلٍ من 
الحكومة وأىالي المجتمع المحلي لتلبية حاجياتو من خلال التفعيل الجيد لإدارة الدوارد البشرية في الإدارة المحلية، وىذا 
ما أكد صحة الفرضية الثانية من الدراسة من أن التنمية المحلية ىي إحداث تغييرات إيجابية في المجتمع المحلي من 

خلال تفعيل إدارة الدوارد البشرية في الإدارة المحلية،  وىذا ما دعمتو الفرضية الثالثة من الدراسة من أن إدارة كل من 
الدوارد البشرية والدشاريع التنموية في الدؤسسات العمومية في ولاية ورقلة لم ترق بعد للمستوى الدطلوب، إذْ أثبتت 
الدراسة صحة ىذه الفرضية من خلال ضعف أداء الدوظفين في الدؤسسات العمومية من جهة، وتأخرىا في إنجاز 

الدشاريع التنموية من جهة ثانية، كما أظهرت الدراسة كذلك أن التطبيق الجيد لأنشطة إدارة الدوارد البشرية في 
الدؤسسات العمومية يساىم بدرجة كبيرة في تسريع وتيرة إنجاز الدشاريع التنموية، وىذا ما يؤكد كذلك صحة 

الفرضية الرابعة والأخيرة من أن لإدارة الدوارد البشرية في الدؤسسات العمومية دورٌ فعّال في إنعاش البرامج التنموية في 
 .ولاية ورقلة

لقد أظهرت الدراسة أن ىناك علاقة تأثير وتأثر ما بين إدارة الدوارد البشرية والتنمية المحلية في الدؤسسات 
العمومية في ولاية ورقلة، وىذا ما يؤكد صحة الفرضية الرئيسية من أن ىناك علاقة تناسبية بين إدارة الدوارد البشرية 

 : في الدؤسسات والإدارات العمومية وتفعيل التنمية المحلية في ولاية ورقلة، إذْ خلصت الدراسة إلى النتائج التالية 

التأخير الكبير في معالجة الدشكلات التي تعتًض إدارة الدستخدمين في الدؤسسات والإدارات العمومية في  -
تسييرىم للمسار الدهني للموظفين، الذي يؤثر في الأخير على مردودية الدوظفين في الدؤسسات والإدارات 

العمومية، وذلك بسبب الدركزية الشديدة التي تفرضها الدديرية العامة للوظيفة العمومية على الدفتشيات 
 .الولائية للوظيفة العمومية

افتقاد القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية الذي يحكم ويسير الدؤسسات والإدارات العمومية لأىم  -
أنشطة إدارة الدوارد البشرية، مما يؤثر على عملية الاستثمار الأمثل للعنصر البشري في الدؤسسات 

 .والإدارات العمومية



 خاتمة الدراسة
 

  
228 

 
  

عدم التطبيق الجيد لدا جاء في القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية من أنشطة لإدارة الدوارد البشرية،  -
وخاصةً فيما تعلق بتخطيط الدوارد البشرية، وتكوين وتحسين الدستوى للموظفين، مما أثر على أداء 

 .  الدؤسسات والإدارات العمومية
مركزية القرار فيما يخص تكوين الدوظفين والدوضوعات الدبرمجة فيو، مما لايعطي الفرصة للمؤسسات  -

 .والإدارات العمومية في استدراك الضعف الذي يعاني منو موظفيها
عدم كفاءة إدارة الدستخدمين في الدؤسسات والإدارات العمومية في إتدام إجراءات عملية التوظيف في  -

الوقت القانوني المحدد لذلك، مما يفوت الفرصة على أغلب الدؤسسات والإدارات العمومية من سد العجز 
 .الذي تعاني منو في اليد العاملة من حيث الكم والنوع

تركيز أغلب الدؤسسات والإدارات العمومية على توظيف اليد العاملة ذات الرتب الدنيا التي يفتقد  -
 .معظمها إلى الدهارات اللازمة، مما يؤثر على الدستوى العام للأداء في الدؤسسات والإدارات العمومية

ارتباط تسيير الدوارد البشرية في الدؤسسات والإدارات العمومية بمفتشية الوظيفة العمومية، مما يعطل إدارة  -
 .الدوارد البشرية في الدؤسسات والإدارات العمومية

عدم توفر الكفاءات اللازمة من الدوظفين في أغلب الدؤسسات والإدارات العمومية، مما أثر بشكل كبير في  -
 .تأخر إنجاز الدشاريع التنموية

عدم الاىتمام اللازم بالعنصر البشري في الدؤسسات والإدارات العمومية، أثر بشكل كبير في تدني مستوى  -
 .أداء الدوظفين في الدؤسسات والإدارات العمومية

عدم ترسيخ ثقافة إدارة الدوارد البشرية من طرف الدولة في أوساط الدؤسسات والإدارات العمومية، أثر  -
 .بشكل سلبي على التطبيق الجيد لأنشطة إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسات والإدارات العمومية

الضبابية في شغل الدناصب الشاغرة في أغلب الدؤسسات والإدارات العمومية، مما تسبب في فقدان الثقة  -
 .ما بين الدوظفين والدؤسسة، الشيء الذي أدى إلى تدني الأداء العام للموظفين

عدم توسيع عملية إعلام الدتًشحين لوظائف جديدة في الدؤسسات والإدارات العمومية، مما أثر على  -
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 .الأخير إلى تدني مستوى الأداء في معظم الدؤسسات والإدارات العمومية وخاصةً البلديات
تعاني أغلب الدؤسسات والإدارات العمومية من نقص في تكوين موظفيها بسبب مركزية قرار التكوين، مما  -

 . أثر بشكل سلبي على مردودية الدوظفين في الدؤسسات والإدارات العمومية
عدم إعطاء الأهمية اللازمة لعملية تقييم أداء الدوظفين في الدؤسسات والإدارات العمومية، مما تسبب في  -

 .تعاظم الاغتًاب الوظيفي، الذي أدى في النهاية إلى تدني مستوى الأداء لدى الدوظفين
تدني مستوى الأجور والتعويضات في الدؤسسات والإدارات العمومية، أدى إلى نفور الكفاءات من  -

 .التوظف فيها، الشيء الذي يؤثر على مستوى الأداء في الدؤسسات والإدارات العمومية
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تدني مستوى الأجور والتعويضات في الدؤسسات والإدارات العمومية، تسبب في انخفاض مستوى الرضا  -
 .لدى الدوظفين، مما أثر في النهاية على مستوى أدائهم

عدم التحكم الجيد من طرف إدارة الدستخدمين في التسيير الإداري للمسار الدهني للموظفين، خلف نوع  -
من الفوضى واللاعدالة بين الدوظفين في الدؤسسات والإدارات العمومية، الشيء الذي أفضى في النهاية 

 .  إلى تدني مستوى أداء تلك الدؤسسات

وحتى نتمكن من تجاوز تلك السلبيات، لا بد من تفعيل دور إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسات والإدارات 
العمومية الدعنية بتجسيد برامج التنمية المحلية، حتى يكون لتلك الدؤسسات دورٌ فعال وحقيقي في تسريع وتيرة إنجاز 
مختلف البرامج التنموية على مستوى الأقاليم، ولأجل ذلك وفي ىذا الإطار يقتًح الباحث مجموعة من التوصيات 

 :يرى أنها تساعد على تجاوز تلك السلبيات وىي كالتالي 

القيام بإصلاح جذري لنظام الإدارة المحلية يقوم على تدكين ومد الجماعات المحلية بوسائل العمل الدتمثلة  -
 .في الإمكانيات الدالية والبشرية وسلطة القرار

سن قانون أساسي خاص بموظفي الإدارة المحلية يأخذ بعين الاعتبار حاجتها إلى الكفاءات القادرة على  -
 .تجسيد صلاحياتها في الديدان

 .ترسيخ مبادئ إدارة الحكم الراشد في أوساط الدؤسسات والإدارات العمومية -
 .خلق فرص إشراك متزايد للجمعيات الأىلية، للمساهمة بشكل فعّال في العملية التنموية -
 .تكوين نظرة شاملة للنظام الإداري العام للتعرف وتحديد مجال التعديلات  ومخططات التغيير بدقة -
إعطاء الاستقلالية التامة للمؤسسات والإدارات العمومية في تسيير وإدارة مواردىا البشرية، واكتفاء  -

 .مفتشيات الوظيفة العمومية برقابة مدى قانونية الإجراءات فقط

وأخيراً فإن التطبيق الجيد لأنشطة إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسات والإدارات العمومية، يلعب دوراً كبيراً في 
تفعيل وتيرة إنجاز الدشاريع التنموية على الدستوى المحلي، الشيء الذي يساىم بشكل مباشر في تفعيل التنمية المحلية 
التي تعتبر الدشاريع التنموية إحدى أىم مظاىرىا، ولذا فإن تسريع وتيرة التنمية المحلية والنهوض بها يتطلب من كل 
الفواعل المحليين تفعيل دور العنصر البشري في مختلف الدؤسسات والإدارات العمومية، من خلال التفعيل الجدي 

 .  والحقيقي والددروس لأنشطة إدارة الدوارد البشرية
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 :الملخص 

تهدف الدراسة إلى اختبار العلاقة بين إدارة الموارد البشرية و تفعيل التنمية المحلية، نظراً لما حظي به كل من 
المفهومين من اهتمام كبير في الخطاب التنموي و السياسي خلال العقود القليلة الأخيرة و خاصة في البلدان 

النامية، حيث أراد الباحث تسليط الضوء على مدى مساهمة إدارة الموارد البشرية في تفعيل التنمية المحلية، وذلك 
من خلال دراسة واقع البرامج التنموية في ولاية ورقلة ومدى تأثير إدارة الموارد البشرية سلباً أو إيجاباً في تنفيذ تلك 

المشاريع التنموية، حيث أثبتت الوقائع والنتائج المتوصل إليها أن التطبيق الجيد والاهتمام اللازم بإدارة الموارد 
 .البشرية في المؤسسات والإدارات العمومية يؤدي إلى تفعيل وتيرة إنجاز المشاريع التنموية

 

 

 

Résumé : 

  L’objectif de cette étude est de vérifier la relation entre l’Administration des 

Ressources Humaines et l’activation du Développement Local, car ces deux 

dernières conceptions ont reçu beaucoup d’attention et du soin dans le discours 

de la politique et du développement pendant les dernières récentes décennies, 

surtout dans les pays en voie du développement, tout au long de cette étude, le 

chercheur voulait mettre la lumière sur la contribution de l’administration des 

ressources humaines à activer le développement local, et son influence négative 

ou positive pour réaliser les projets du développement à travers l’étude de la 

réalité des programmes du développement en la wilaya de ouargla, Donc les 

réalités et les résultats obtenus montrent que la bonne application et le bon 

patronage, consacrés à l’administration des ressources humaines dans les 

établissements publiques, aboutissent à activer et accélérer la réalisation des 

projets du développement.  
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Abstract : 

This study aims at checking the relationship between human resources 

administration and local development activation, because these last two concepts 

have received a great care in the politics speech and the development speech 

during the latest few decades especially in the countries which are in the way of 

development, through the study, the researcher would like to highlight the 

contribution of human resources administration for activating the local 

development and its negative and positive impact to accomplish the 

development projects, throughout a study of the development programs in the 

wilaya of ouargla, after studying the obtained results showing that the right 

application and the right care for the human resources administration in the 

public establishments have led to activate and accelerate the achievement of 

development projects. 
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 لا (   )نعم                                                (   )الصفقات الحالي؟       

: لجنة فتح العروض - 3
 ىل يتم استدعاء أعضاء لجنة فتح العروض في الوقت الدناسب؟ -

لا  (   )نعم                                                (   )      
 ىل توجد في مؤسستكم قاعة خاصة بلجنة فتح العروض؟ -

لا  (   )نعم                                                (   )     
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 ىل تعتقد أن أعضاء لجنة فتح العروض في مؤسستكم على دراية كاملة بالصلاحيات الدنوطة بهم؟ -
لا  (   )نعم                                                (   )    

 ىل يحترم أعضاء لجنة الفتح في مؤسستكم الوقت القانوني والمحدد لعقد اجتماعاتهم؟ -
لا  (   )نعم                                                (   )    

 ىل يتم الإمضاء على محضر الجلسة من قبل أعضاء لجنة الفتح مباشرة بعد الانتهاء من عملهم؟ -
لا  (   )نعم                                                (   )    

: لجنة تقييم العروض - 4
 ىل يتم استدعاء أعضاء لجنة تقييم العروض مباشرة بعد انتهاء لجنة فتح العروض من عملها ؟ -

لا  (   )نعم                                                (   )     
ىل تعتقد أن أعضاء لجنة تقييم العروض في مؤسستكم يدتلكون الكفاءة اللازمة لدراسة وتقييم  -

 لا (   )نعم                           (   )عروض مناقصات الدشاريع التنموية؟       
ىل غالباً ما يجد أعضاء لجنة تقييم العروض في مؤسستكم تناقضات في بنود دفاتر شروط مناقصات  -

 لا (   )نعم                               (   )الدشاريع التنموية أثناء تقييم العروض الدقدمة؟       
 ىل يتم انجاز محضر جلسة لجنة تقييم العروض مباشرة بعد انتهاء أعضاء اللجنة من عملهم؟ -

لا  (   )نعم                                                (   )   
 ىل يتم الإعلان عن نتائج لجنة تقييم العروض للجمهور؟ -

لا   (   )نعم                     (   )     
: تنفيذ الصفقات - 5

ىل يدتلك مكتب الصفقات الدوظفون الدؤىلون لإنجاز الاتفاقيات اللازمة مع مقاولات الانجاز في  -
 لا (   )نعم                                      (   )الوقت الدناسب؟     

ىل تعتقد أن سبب تأخر تنفيذ الدشاريع التنموية في مؤسستكم يعود إلى عدم الاىتمام بالعنصر  -
 البشري فيها؟
لا  (   )نعم                                      (   )            

ىل تعتقد أن سبب تأخر تنفيذ الدشاريع التنموية في مؤسستكم يعود إلى عدم توفر الكفاءات  -
 البشرية فيها؟

لا  (   )نعم                                      (   )           
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ىل تعتقد أن سبب تأخر تنفيذ الدشاريع التنموية في مؤسستكم يعود إلى الإجراءات الدعقدة التي  -
 لا (   )نعم                                      (   )يفرضها قانون الصفقات؟           

ىل تعتقد أن سبب تأخر تنفيذ الدشاريع التنموية في مؤسستكم يعود إلى قلة الإمكانيات الدادية  -
 فيها؟

 لا (   )نعم                                      (   )           
الأبعاد الخاصة بإدارة الموارد البشرية : ثالثاً 

: ما هو مسمى الإدارة التي تدير الموظفين بمؤسستكم؟، هل هي - 1
إدارة الدستخدمين  (   )إدارة الدوارد البشرية                          (   )      
 ........................أخرى، حدد  (   )إدارة الأفراد                                  (   )      

: تخطيط الموارد البشرية - 2
: ىل ترى أن نشاط تخطيط الدوارد البشرية ىو  -

نشاط يدكن الاستغناء عنو  (   )نشاط ثانوي              (   )نشاط ىام          (   )            
ىل ترى أن نشاط تخطيط الدوارد البشرية يهدؼ إلى تقدير احتياجات الدؤسسة من الدوارد البشرية  -

 :من حيث 
أنواع الوظائف الدطلوبة  (   )
أعداد الأفراد اللازمين للوظائف الدطلوبة  (   )
.................................................... أخرى، حدد  (   )
 :ىل ترى أن نشاط تخطيط الدوارد البشرية تكمن أهميتو في  -

تحديد الفائض أو العجز في اليد العاملة خلال فترة الخطة الدعتمدة  (   )
تحديد الدهارات والكفاءات اللازمة لتحقيق أىداؼ الدؤسسة  (   )
تحديد الوظائف اللازمة لتحقيق أىداؼ الدؤسسة  (   )
..................................................... أخرى، حدد  (   )

: التوظيف - 3
 ىل يتم إعلام الدوظفين بالدؤسسة بالدناصب الشاغرة فيها ؟ -

لا  (   )نعم                                            (   )
 :كيف يستفيد الدوظفون بالدؤسسة من الدناصب الشاغرة فيها، ىل عن طريق  -

لا يتم الاستفادة منها  (   )الترقية        (   )            (التحويل)النقل (   )
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 :حدد عدد الدوظفين في مكتب الصفقات حسب الآتي  -
موظف مؤقت  (   )موظف مرسم                  (   )
 ىل يتم توظيف موظفين جدد من خارج الدؤسسة في حالة وجود مناصب شاغرة؟ -

لا  (   )نعم                                          (   )
: ما ىي الطريقة الدستعملة في إعلامهم بهذه الدناصب ؟ ىل عن طريق " بنعم"إذا كان الجواب 

وسائل أخرى  (   )الإذاعة المحلية،    (   )العلاقات الشخصية،    (   )الجرائد،    (   )
.................................................................................أذكرىا

 ..............
ىل يتم إعلان نجاح الدترشحين من طرؼ لجنة تضع قائمة ترتيبية على أساس الاستحقاؽ مثلما  -

 ينص عنو القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية الحالي ؟
لا  (   )نعم                                     (   )
ىل يتم ترسيم الدوظف الدتربص من قبل اللجنة الدختصة ؟  -

لا  (   )نعم                                     (   )
 ىل يتم ترسيم الدوظف الدتربص في الآجال المحددة ؟ -

لا  (   )نعم                                     (   )
ىل سبق وأن تم تسريح موظف متربص في مؤسستكم لعدم تأىلو للترسيم منذ بدء تطبيق القانون  -

لا  (   )نعم                               (   )الأساسي العام للوظيفة العمومية الحالي ؟     
: التكوين - 4

 ىل تنظم الدؤسسة التي تعمل بها دورات التكوين وتحسين الدستوى بصفة دورية ؟ -
لا  (   )نعم                                          (   )
 ىل يعمل التكوين الذي تقوم بو الدؤسسة للموظفين على تنمية معلوماتهم ؟ -

لا  (   )نعم                                          (   )
 ىل يعمل التكوين الذي تقوم بو الدؤسسة للموظفين على تنمية مهاراتهم ؟ -

لا  (   )نعم                                          (   )
 ىل يعمل التكوين الذي تقوم بو الدؤسسة للموظفين على تحسين مستوى الأداء لديهم ؟ -

لا  (   )نعم                                          (   )
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: تقييم أداء الموظفين - 5
ىل يخضع كل موظف أثناء مساره الدهني إلى تقييم مستمر ودوري يهدؼ إلى تقدير مؤىلاتو  -

لا  (   )نعم                                        (   )            الدهنية؟
 :ىل يهدؼ تقييم أداء الدوظف إلى  -

الترقية في الرتبة  (   )الترقية في الدرجات                         (   )
منح أوسمة تشريفية ومكافآت  (   )منح امتيازات مرتبطة بالدردودية             (   )
 ىل يخضع تقييم أداء الدوظف إلى معيار احترام الواجبات العامة ؟ -

لا  (   )نعم                                        (   )
 ىل يخضع تقييم أداء الدوظف إلى معيار احترام الواجبات الدنصوص عليها في القوانين الأساسية ؟ -

 لا (   )نعم                                        (   )
 ىل يخضع تقييم أداء الدوظف إلى معيار الكفاءة الدهنية ؟ -

لا  (   )نعم                                        (   )
 ىل يخضع تقييم أداء الدوظف إلى معيار الفعالية ؟ -

لا  (   )نعم                                        (   )
 ىل يخضع تقييم أداء الدوظف إلى معيار الدردودية ؟ -

لا  (   )نعم                                        (   )
 ىل يخضع تقييم أداء الدوظف إلى معايير أخرى ؟ -

......................................................... أذكرىا نعم، (   )
لا   (   )
 ىل يبلّغ الدوظف بنقطة التقييم الخاصة بو ؟ -

لا  (   )نعم                                        (   )
 ىل تحفظ استمارة التقييم في ملف الدوظف ؟ -

لا  (   )نعم                                        (   )
: الأجور- 6

 ىل تعتقد أن الأجر الذي يتقاضاه الدوظفون في مؤسستكم عادل ؟ -
لا  (   )نعم                                        (   )
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 ىل يحقق الأجر الذي يتقاضاه الدوظفون في مؤسستكم الرضا لديهم ؟ -
لا  (   )نعم                                        (   )
ىل تعتقد أن تدني مستوى الأجور في مؤسستكم يساىم بشكل كبير في نفور الكفاءات من  -

لا  (   )نعم                                        (   )     التوظف فيها؟
ىل تعتقد أن منح أجور عالية ومناسبة مقارنة بما يدفع في مؤسسات أخرى سوؼ يضمن رفع  -

لا  (   )نعم                             (   )      مستوى الأداء لدى الدوظفين في مؤسستكم ؟
: التسيير الإداري للمسار المهني للموظف - 7

ىل يتضمن الدلف الإداري الخاص بكل موظف مجموع الوثائق الدتعلقة بالشهادات والدؤىلات  -
لا  (   )نعم                              (   )      والحالة الددنية والوضعية الإدارية للموظف ؟

 ىل يتم تسجيل تلك الوثائق الخاصة بالدوظف وترقيمها وتصنيفها باستمرار ؟ -
لا  (   )نعم                                        (   )
 ىل يتم إبلاغ الدوظف بكل القرارات الدتعلقة بوضعيتو الإدارية ؟ -

لا  (   )نعم                                        (   )
ىل تنشر كل القرارات الإدارية التي تتضمن تعيين وترسيم وترقية الدوظفين وإنهاء مهامهم في نشرة  -

 رسمية للمؤسسة ؟
لا  (   )نعم                                        (   )
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