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 شكش ٍتقذيش:

حوذا يولأ الأسض الحوذ لله الزي بفضله تتنّ الصالحات، 

 ٍالسّواٍات...

 "بكيشي عوش"ثنّ الشكش الخالص ٍالاهتٌاى الَاسع لأستارًا 

الزي سافقٌا في هشَاس إًجاصًا لهزا العول،كوا ًعتشف ًٍوتيّ 

لجويع أساتزتٌا الكشام الزيي علّوَا ٍٍجّهَا ًٍصحَا طيلة الخوس 

 سٌَات

 ٍالشكش هَصَل إلى جويع هَظّفي بلذية الذحوًَي 

يفَتٌا أى ًشكش كل هي ساعذًا ٍلَ بكلوة طيبة. ٍلا  
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يرتكز نجاح أو فشل المنظمات المعاصرة عمى مدى تحكميا و اىتماميا و تأطيرىا     

ة النادرة التي تتسابق رو الصحيح لأىم مورد و ىو العنصر البشري الذي يعتبر الث

كل ىذا وجد في إدارة  المنظمات لتوفيرىا كما و نوعا بالشكل الذي يزيد من فعاليتيا 

المتخصصة لكل الأمور المرتبطة بالعنصر البشري من  الموارد البشرية في الإدارة

حيث أن معظم  بحث عن مصادر القوى البشرية و اختيارىا و تصنيفيا و تدريبيا 

ناحية  قرارات إدارة الموارد البشرية تنطوي عمى تنبؤ ضمني بأداء الموظفين فيي من

، القرار و الأداء ىمن ناحية أخرى تفترض علاقة بين محتو تسعى لتحقيق أداء فعال ،و 

فرد و تعيينو و تدريبو في عمل معين غالبا ما يشير إلى أداء أكثر كفاءة  اختيارفقرار 

، و كذلك الحال بالنسبة لمكثير من قرارات إدارة الموارد البشرية مثل تصميم العمل و 

 ت الأجور و الحوافز .اقرار 

لجيا الدولة الجزائرية عن أن الخدمة العمومية من أىم المواضيع التي تعا باعتبار

طريق تحقيق المنفعة و الصالح العام و تحديد أساليب العمل الإداري لإدارة الموارد 

مخرجات الإدارة  باعتبارىاالبشرية ، فيي تسعى جاىدة لتقديم أفضل خدمات لمواطنييا 

اء أد العمومية إلا أن المواطن الجزائري قد تصادفو مظاىر سيئة أىميا : تدني مستوى

، لذلك كثيرا ما تشار تساؤلات بين  الاستياءالخدمة و من ثم يشعر بعدم الرضا أو 

 .المواطنين حول أسباب ىذا التدىور المتزايد حول أداء الخدمات العمومية 
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 الموضوع : اختيارمبررات  أولا:

 مبررات ذاتية : –أ 

الرغبة في التعرف عمى الكيفية التي تتبعيا المنظمات الجزائرية لتطبيقيا وظائف  -

 إدارة الموارد البشرية و علاقتيا بالخدمة العمومية .

 الجزائرية لأننا بصدد دراسة ميدانية الإدارات العمومية اىتماممدى  نع لكشفا -

 بالمورد البشري .

الخدمة إن الملاحظة اليومية لواقع المواطن الجزائري الذي عادة ما يربط جودة  -

ة الموظف الذي تم توظيفو ، يمثل عيرف مختمف الإدارات العمومية بنو المقدمة من ط

 ىذا الموضوع . لانتقاءأكثر الأسباب الذاتية التي دفعتنا 

 موضوعية:مبررات  –ب 

ن الخدمة حسيظائف إدارة الموارد البشرية بتو نقص الدراسات التي تتناول علاقة  -

 الموضوع.راء المكتبة في ىذا العمومية بالإضافة إلى إث

بين أىداف الإدارة  الانسجامالتعرف عمى مدى تحقيق وظائف إدارة الموارد البشرية  -

 و الموظفين .
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بالعنصر الكافي  اىتمامياضعف الإدارات العمومية و عدم البحث في أسباب  -

 .الذي انعكس عمى  نوعية وجودة الخدمة العمومية البشري

  أىداف الدراسة :  ثانيا:

ام عن واقع الإدارات العمومية الجزائرية و الخدمة العمومية من مثفيم و كشف ال -

 خلال تفعيل وظائف إدارة الموارد البشرية .

الاستثمار في العنصر البشري الكفء من اجل تقديم أداء فعال و خدمات أحسن  -

 لممواطنين.

التأكيد عمى ضرورة إحداث تغييرات في برامج و سياسات إدارة الموارد البشرية في  -

 الإدارات الجزائرية و تطوير و تنمية الموارد البشرية .

 :   تنبع أىمية الدراسة من ناحيتين :أىمية الدراسة ثالثا: 

 الأىمية العممية : - أ

ن الخدمة حسيالبشرية بتظائف إدارة الموارد نقص الدراسات التي تتناول علاقة و 

 العمومية و ذلك بإثراء المكتبة بيذا الموضوع .

 الأىمية العممية :  - ب
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ليذا الموضوع أىمية عممية و ىي إبراز أىم الوظائف التي تقوم بيا البمدية في 

، وكذلك الوصول و تحسين مستوى الخدمة العمومية الجزائر و دورىا في تحقيق

أن تستفيد منيا بمدية الدّحموني باعتبارىا محل  إلى نتائج وتقديم توصيات يمكن

 الدراسة الميدانية

 إشكالية الدراسة :  رابعا:

تعمل الدولة الجزائرية عمى تطوير إداراتيا العمومية و عصرنتيا بغية تقديم خدمة   

بأفضل جودة ممكنة و بالرغم من اتساع مجال الخدمات العمومية التي تقدميا الإدارات 

يا و كثرة العمومية الجزائرية و تعددىا إلا أن ما يلاحظ عموما ىو تدني مستويات

د البشري في المور  لعدّة أسباب مرتبطة بالاستثمارو ذلك  المشاكل التي تقف أماميا ،

وليذا تظير وظائف إدارة الموارد البشرية عمى أنيا آلية لتحسين تنميتو و تطويره ،  و

بالحصول عمى المورد البشري  الخدمات العمومية لذلك أصبحت مختمف الإدارات تيتمّ 

داء الفعال ، و تحسين جودة و المحافظة عميو و تفعيل وظائفو من اجل تقديم الأ

 .الخدمة العمومية 

  يمي:من خلال ما سبق نطرح التساؤل الرئيسي كما 

    يساىم تطبيق وظائف إدارة الموارد البشرية في تحسين الخدمة العمومية ؟ كيف
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 و يتفرع عن ىذا التساؤل عدد من الأسئمة الفرعية :  

 البشرية ؟ما ىي الوظائف الرئيسية لإدارة الموارد  -

 كيف تتم عممية التخطيط لمموارد البشرية ؟ -

 كيف تتم عممية توظيف الموارد البشرية ؟ -

 كيف يتم تحفيز و تطوير الموارد البشرية ؟ -

 مية ؟ و ما ىي أنواعيا و نظميا ؟ما المقصود بالخدمة العمو  -

    : فرضيات الدراسة خامسا:

 من اجل الإحاطة بجميع جوانب الإشكالية و الإجابة عنيا ، تم افتراض ما يمي 

 إلى تحسين الخدمة العمومية .يؤدي التحكم في وظائف إدارة الموارد البشرية كمما تم -

 حتياجات من الموارد البشرية إلى تحسين أداء الموظف .للايؤدي التخطيط الجيد  -

 ىناك علاقة بين نمط التوظيف و مستوى أداء الإدارات العمومية الجزائرية . -

 :منهجية و أدوات الدراسة دسا:سا

 منيجية الدراسة :    - أ
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م و طبيعة الموضوع ءخدمة في ىذه الدراسة و التي تتلامن بين المناىج المست

 المتناول يوجد : 

وظائف إدارة الموارد البشرية في تم استخدامو في وصف  المنيج الوصفي التحميمي 

الإدارات العمومية الجزائرية ، باعتباره المنيج الذي يعتمد عمى دراسة الواقع أو الظاىرة 

 كما توجد في الواقع .

و ىذا من خلال الفصل الثالث قمنا بدراسة حالة لبمدية الدحموني  منيج دراسة الحالة 

 وع بطريقة تفصيمية .و التعرف عمى الموض ميدانيةبإجراء دراسة 

 :  أدوات الدراسة –ب 

 تمثمت أدوات جمع البيانات في ىذه الدراسة في : 

المسح المكتبي : و من خلالو تم جمع أكبر قدر ممكن من البيانات حول وظائف  -

 إدارة الموارد البشرية و الخدمة العمومية و المواضيع ذات صمة بموضوع الدراسة .

: تم استخدامو في إطار الدراسة الميدانية التي تم إجراؤىا عمى مستوى  الاستبيان -

بمدية الدحموني بخصوص وظائف إدارة الموارد البشرية و مدى تأثيرىا عمى تقديم 

 الخدمات العمومية .
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في جمع  للاستمارةالملاحظة : تم استخدام الملاحظة البسيطة لما ليا دور مكمل  -

 اسة .ة الدر نيعالبيانات حول 

 

 :   حدود الدراسة سابعا:

ييا البمدية إلى مجموعة من فتطرقت قمنا بتحديد فترة زمنية  الحدود الزمنية : –ا     

تحسين أدائيا و تقديم أفضل الخدمات كالانتقال من الإدارة التقميدية بيدف  التغيرات

 . 5102-5102إلى الإدارة الإلكترونية 

الدراسة الإدارات العمومية في الجزائر كتحديد الحدود المكانية : تتناول  - ب

مكاني ، مع التدقيق عمى ىيئة إدارية عمومية تتمثل في "بمدية الدحموني" 

 كدراسة ميدانية .

 :  الدراسات السابقةثامنا: 

 الدراسة الأولى : دراسة دحيمان لويزة بعنوان : " تأثير أخلاقيات الإدارة عمى عممية

: كمية العموم  ، مذكرة ماجستير ، جامعة الجزائرة في الجزائر" توظيف الموارد البشري

. و تمثمت إشكالية ىذه الدراسة في التعرف عمى  5105-5100السياسية و الإعلام 

أن  مدى تأثير أخلاقيات الإدارة الجزائرية عمى عممية التوظيف ، و قد افترضت الباحثة
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الموارد البشرية و تمعب دورا كبيرا في  أخلاقيات الإدارة تؤثر كثيرا عمى عممية توظيف

ترشيد عمل الموظف معتمدة في دراستيا عمى المنيج الوصفي و التاريخي و منيج 

 تحميل المضمون .

و من أىم النتائج التي تم التوصل إلييا الإدارات العمومية الجزائرية تتميز 

لأخلاقيات الإدارة ، و من  احتراميابالبيروقراطية السمبية و التسيب الإداري نتيجة لعدم 

و الفساد الإداري لابد من إحاطة عممية التوظيف بإطار  الانحرافأجل مكافحة 

أخلاقي يتضمن التكفل بالعنصر البشري من حيث توفير شروط العمل الضرورية و 

 ضمان مخطط عقلاني لتسيير الموارد البشرية .

عية المورد البشري الذي يتم توظيفو تعتبر ىذه الدراسة ميمة و قيمة إلا أنيا أرجعت نو 

و ىو المتغير التابع إلى العامل الأخلاقي الذي تفتقده الإدارات الجزائرية بينما في 

قل فيو ستالبشرية باعتبارىا المتغير الم توظيف وظيفة من وظائف إدارة المواددراستنا ال

 يؤثر في الجوانب الأخلاقية و التنظيمية للإدارة الجزائرية .

دراسة الثانية : دراسة عبد الكريم عاشور " دور الإدارة الإلكترونية في ترشيد الخدمة ال

العمومية في الولايات المتحدة الأمريكية و الجزائر " ، مذكرة ماجستير  ، جامعة 

. و في ىذه  5101-5112الجزائر : كمية العموم السياسية و العلاقات الدولية ، 
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ة الإلكترونية شكالية التالية : إلى أي مدى شكمت الإدار الدراسة تطرق الباحث إلى الإ

 يد الخدمة العمومية ؟ آلية محورية في ترش

و من اىم النتائج التي تم التوصل إلييا إبراز دور الإدارة الإلكترونية كمفيوم جديد في 

عممية ترشيد الخدمة العمومية من خلال نموذج الولايات المتحدة الأمريكية و الجزائر 

نجاح التجربة في الولايات المتحدة الأمريكية في مقابل فشميا في الجزائر  عمى اعتبار

، الإدارة الإلكترونية و أصبحت مطمبا ضروريا ممحا من أجل ترشيد الخدمة العمومية 

 و تجاوز العراقيل و الإجراءات البيروقراطية .

ى أثر وظائف إدارة الموارد أما الدراسة التي سنقوم بيا فسنحاول من خلاليا التركيز عم

البشرية في تحسين الخدمة العمومية في الجزائر و ذلك بالقضاء عمى مختمف المشاكل 

 الالكترونية.الإدارية كالبيروقراطية و تبني الإدارة 

مرماط نبيمة " فعالية نظام التحفيز في المؤسسات العمومية "ة : دراسة لثالدراسة الثا

و  الاقتصاديةكمية العموم  ذكرة ماجستير ، جامعة الجزائر ذات الطابع الإداري" ، م

و في ىذه الدراسة تطرقت الباحثة إلى الإشكالية التالية : ما  5112العموم التجارية ، 

 مدى فعالية نظام الحوافز المطبق في المؤسسات العمومية ؟

التحفيز في المؤسسات العمومية الإدارية غير مرضي  اعتبارتوصمت الباحثة إلى 

و ثقافة الفرد و  اتجاىاتللأفراد ، و خاصة التحفيز المادي ، كما يتأثر التحفيز بقيم و 
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المجتمع كما يأثر بالبيئة الداخمية و الخارجية لمعمل ، و بحضارة المجتمع و ليذا لا 

 يمكن تطبيق نظام تحفيز ناجح لممؤسسات .

 

 الدراسة تقسيم  تاسعا:

 خطة الدراسة مبنية عمى ثلاثة فصول حيث :

تناول الإطار المفاىيمي لوظائف إدارة الموارد البشرية و الخدمة  الفصل الأول 

إلى تمّ التطرّق إدارة الموارد البشرية  العمومية تضمن ثلاث مباحث ، المبحث الأول 

و تطورىا التاريخي و أىدافيا و أىميتيا ، المبحث الثاني خصص لوظائف  مفيوميا

إدارة الموارد البشرية من حيث وظيفة الحصول عمى الموارد البشرية و المحافظة عمييا 

من حيث المفيوم لعمومية لمخدمة ا مدخل، أما المبحث الثالث  و تنميتيا و تطويرىا

  .والخصائص والأنواع والنّظم

فقد جاء بعنوان علاقة وظائف إدارة الموارد البشرية بتحسين الخدمة  لثاني الفصل ا

الأول تفعيل وظائف إدارة الموارد البشرية  المبحثإلى مبحثين ، قُسّمالعمومية ، حيث 

في الجزائر في الخدمة العمومية  الجزائرية ، أما المبحث الثانيفي الإدارات العمومية 

 .لبشريةوارد اوظائف إدارة المظل تطبيق 
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ىو دراسة ميدانية ببمدية الدحموني من خلال التطرق إلى مبحثين  الفصل الثالث 

المبحث الأوّل تعريف البمدية والتطوّر التاريخي، المبحث الثاني عرض وتحميل نتائج 

     الاستبيان. 



 

 

 

 الفصل الأوّل

 

الإطار المفاهيمي لوظائف إدارة المواد البشرية 
 والخدمة العمومية



 الفصل الأوّل:الإطار المفاهيمي لوظائف إدارة الموارد البشرية والخدمة العمومية
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رإنسررررررررررررررر ن ر  ت عررررررررررررررر يعتبررررررررررررررر رأس ررررررررررررررر   رأسب ررررررررررررررر  ر   ر ررررررررررررررر  ر ع  ررررررررررررررر  ر
سلتنظرررررررررررريتري ررررررررررررلرجسرررررررررررريرأسررررررررررررت      ر  نرررررررررررر ري  رررررررررررر ر رررررررررررر   رأس نظ رررررررررررر ر يجرررررررررررر  ر

قررررررررررررر  أتر رأستن  سررررررررررررري  رر أستقررررررررررررر تررستررررررررررررر  يت  صرررررررررررررر ر ررررررررررررر رأ سرررررررررررررت    ر أسن ررررررررررررر  ر
 ررررررررر ر ررررررررريرأس ظررررررررر   رب ررررررررر  ر ن ررررررررر  ر تجقيررررررررر ر  ررررررررر أ ر ر رررررررررير ررررررررر  رنظررررررررر تر ت  

ر  ص .

ن رررررررررررر   ر رررررررررررر   ي رنتي رررررررررررر ررسب رررررررررررر ي ر ظرررررررررررر   رإ أ  رأس رررررررررررر أ  رأ صرررررررررررربج ر
سلتغيرررررررررررررررر أ رأسر  رررررررررررررررر ر أست  يرررررررررررررررر أ رأست ن س  يرررررررررررررررر ر ج ررررررررررررررررترتعقرررررررررررررررر رأستنظي رررررررررررررررر  ر

  صرررررررررررر ر رررررررررررر رأد أ أ رأسع   يرررررررررررر ر تقرررررررررررر يتر رررررررررررر   تر رأسترررررررررررر رتقرررررررررررر ترر رأسج ي رررررررررررر 
 ذسرررررررررررررر ر ررررررررررررررير  يرررررررررررررر رأس  سرررررررررررررر ربت  ي  رررررررررررررر رر رررررررررررررر رإ رررررررررررررر  ر    سرررررررررررررر ر ظ   ررررررررررررررر ر

 رأسن ررررررررررر    رأستررررررررررر رترررررررررررر  رإسررررررررررر رتجقيررررررررررر ر ن عررررررررررر ر   ررررررررررر ر  س ررررررررررر    رأد أ يررررررررررر
ر أس     رأ  ت   ي ر أس ق  ي ر أسصن  ي ر أست   ي .

 بنرررررررررررر تر ليرررررررررررر رتررررررررررررترأست رررررررررررر   ر رررررررررررر ر ررررررررررررذأرأس صرررررررررررر رإسرررررررررررر رأد رررررررررررر  رأس  رررررررررررر  ي  رر
:رس ظررررررررررر   رإ أ  رأس ررررررررررر أ  رأسب ررررررررررر ي ر أس   ررررررررررر رأسع   يررررررررررر ر رررررررررررير ررررررررررر  ر   ررررررررررر ر ب جررررررررررر 

رأس ررررررررررررررر ن :ر ظرررررررررررررررر    ررررررررررررررر أ  رأسب رررررررررررررررر ي ر ر أس بجررررررررررررررر رأسإ أ  ررألأ  :ر   يررررررررررررررر أس بجررررررررررررررر ر
أس   ررررررررررررر رر رأس  سررررررررررررر :ر يعررررررررررررر  ر ررررررررررررر   ررإسررررررررررررر ر   ررررررررررررر رأس بجررررررررررررررأسب ررررررررررررر ي رإ أ  رأس ررررررررررررر أ  

رأسع   ي 

ر

ر

ر

ر
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 إدارة الموارد البشرية :المبحث الأوّل

ي  رررررررررررريرأ سررررررررررررتغن تر نرررررررررررر ر  ررررررررررررير رررررررررررر  ر ررأس رررررررررررر   رأسب رررررررررررر  ر رررررررررررر   رجقيقيرررررررررررر ر
أس  أجرررررررررررر رأسترررررررررررر ر رررررررررررر  ربررررررررررررر رإ أ  رأس رررررررررررر أ  رأسب رررررررررررر ي رتبرررررررررررريير يرأس نظ رررررررررررر  ر   رررررررررررر ر

   ررررررررر رتسرررررررررع رستجسررررررررريير  أترأس ررررررررر  ر أس نظ ررررررررر  ر  ررررررررر رأس ررررررررر   رب  تبرب سغررررررررر رسررررررررررذأ   يررررررررر ر
أدنت  يرررررررررررر ر أ  ررررررررررررب  رج  رررررررررررر  رتعتبرررررررررررر  ر  ررررررررررررتر رررررررررررر رت لرررررررررررر رستجقيرررررررررررر ر  رررررررررررر أ ر ر  يرررررررررررر   ر

رأس  ظ يي

رإدارة الموارد البشرية مفهومالمطمب الأول:      

أد أ  ررتع يررررررررررررررر قبررررررررررررررر رتع يررررررررررررررر رإ أ  رأس ررررررررررررررر أ  رأسب ررررررررررررررر ي ر ربررررررررررررررر ر يرنت ررررررررررررررر  رإسررررررررررررررر ر
ر أس    رأسب   .

رد أ  ر أس    رأسب   .:رتع ي رأ   

ر.تع ي رأد أ  ر1

أ رأس نظ ررررررررررررر رب  ررررررررررررر ت ربأنرررررررررررررر رإن ررررررررررررر  ر  ررررررررررررر رأد أ  ر  ررررررررررررر  ر ميررررررررررررر ر سرررررررررررررعي رسررررررررررررر ستر
ير  ر رررررررررررير  سررررررررررررتر س رررررررررررر رتجقررررررررررر رأد أ  ر  ررررررررررر أ ر رتجتررررررررررر  رإسرررررررررررر رب أسررررررررررر  رأس ررررررررررر ظ ي

تنسرررررررررري رأس ررررررررررر  ربررررررررررييرأسع يرررررررررر ر رررررررررريرأس ظرررررررررر   رألأس سرررررررررري رأس تعلقرررررررررر ربرررررررررر ست  ي ر ررررررررررير
ظررررررررررررريتر ررررررررررررير  ررررررررررررر رتج يرررررررررررر رألأن ررررررررررررر  رأسترررررررررررر رسرررررررررررررتق تر  رررررررررررر ر  ررررررررررررر رألأ رررررررررررر أ  ر أستن

بتجقيرررررررررر ر ررررررررررذ رألأ رررررررررر أ  ر أسقيرررررررررر   ر ررررررررررير  رررررررررر ر رررررررررر  ير  رررررررررر رأس رررررررررر  رأس ن سررررررررررلر
سيررررررررررم  أرر سررررررررررل ر  ررررررررررذس ر ررررررررررير  رررررررررر رتج يرررررررررر رأس رررررررررر ظ يير رررررررررر رأس ظي رررررررررر ر  رأسع رررررررررر رأس ن

 أسرررررررررررررتع أ ربررررررررررررر أ ر أست يررررررررررررر  ر أس ق بررررررررررررر رس ت بعررررررررررررر ر   ررررررررررررر سرترب   ررررررررررررر ر  سيررررررررررررر ر ررررررررررررريرأد
  1أستأ  ر يرتجقي رألأ  أ . ير   ررل  ظ ييألأ أترأس عل رس

                                                           

  25(، ص.2014، 1) عًاٌ: إششاء نهُشش ٔانرٕصيع، ط انبشرٌت اردىانً، إدارة ؤيذ ععيذ عانىي .1
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 تعريف المورد البشري:.2

ر صررررررررربمريسرررررررررت  تر صررررررررر لمرأس رررررررررر   رأسب ررررررررر  ر ررررررررر رأس نظ رررررررررر  رسل  سررررررررر ر لررررررررر ر   يترررررررررر 
أسع ررررررررررر ر  رررررررررررذأر جررررررررررر رألأسرررررررررررب لرأستررررررررررر ر   رإسررررررررررر رتغييررررررررررر ر ررررررررررر    ررب  تبررررررررررر   ر جررررررررررر ر

ر ص لمرإ أ  رألأ  أ رإس رإ أ  رأس  أ  رأسب  ي .

 ررررررررر أ رأسرررررررررذييريع لررررررررر ير ررررررررر رأس نظ ررررررررر ر مسررررررررر تر  يررررررررر رألأر ررررررررريأس ررررررررر أ  رأسب ررررررررر ي رتعبررررررررر رر
   م سررررررررررريير أسرررررررررررذ ر رررررررررررر أرتررررررررررر ظي رتر يرررررررررررر رلأ أتر   رررررررررررر ر ظ   رررررررررررر ر     سرررررررررررر رتجرررررررررررر ر

ررررررررر ر ن ررررررررر  رتر أسسرررررررررل  ي  ر  ررررررررر رتعبررررررررر ر ق  ترررررررررر رأستنظي يررررررررر رأستررررررررر رت  رررررررررمر ت رررررررررب ر ت ج 
     ررررررررررررر رأس  ررررررررررررر ر ألأنظ ررررررررررررر ر أسسي سررررررررررررر  ر أد ررررررررررررر أتأ رأستررررررررررررر رترررررررررررررنظتر  أتر لررررررررررررر ر

ظ ررررررررررررررررر رقصررررررررررررررررر رتجقيررررررررررررررررر ر سررررررررررررررررر ستر ر   ررررررررررررررررر أ ر ر ر تن يرررررررررررررررررذرأس ظررررررررررررررررر   رأس ن رررررررررررررررررر  رت
ر1 أست أتي ي تر رأس ستقبلي .

 : تعريف إدارة الموارد البشريةثانيا

تعرررررررررررررر  رإ أ  رأس رررررررررررررر أ  رأسب رررررررررررررر ي ر لرررررررررررررر ر نررررررررررررررر رأد أ  رأسترررررررررررررر رتررررررررررررررم يربررررررررررررررأيرألأ رررررررررررررر أ ر
أسعرررررررررر  ليير رررررررررر ر  تلرررررررررر رأس سررررررررررت ي  ر ررررررررررتر  ررررررررررترأس رررررررررر أ  رأسب رررررررررر ي  ر  ررررررررررير أ بررررررررررر ر ير

أسترررررررررر رت  ررررررررررنرتر رررررررررريرأسقيرررررررررر تربأ  رررررررررر سرت رس رررررررررر ررتع رررررررررر ر لرررررررررر رت  يرررررررررر  ترب   رررررررررر رأس سرررررررررر   
 يررررررررررررر ر صرررررررررررررلجتر ر  صرررررررررررررلجترت ر  يرترررررررررررررر أقبرتر تسرررررررررررررر ر لررررررررررررريرترب سرررررررررررررت  أ رس رررررررررررررر  ير

ر2ن  جر ر ن  جرتر ن   رأس صلج رأسع   .

ر

                                                           

)عًاٌ: داس انياصٔسي انعهًيح  إدارة انًىارد انبشرٌت: انًفاهٍى والأسس والأبؼاد الاستراتٍجٍت.عثذ انشدًٍ تٍ عُرش، 1

19(،ص .2010، 1ط نهُشش ٔانرٕصيع  

20.انًشجع َفغّ، ص.2  
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بجصررررررررر  ربأنرررررررررر ر   ررررررررر  رألأن ررررررررر  رأد أ يررررررررر رأس تعلقررررررررر رر   ررررررررر  ر  سررررررررر    ررررررررر ريع  رررررررررر ر
تج ي  ررررررررررر ر أسج ررررررررررر ظرأس نظ ررررررررررر ر لررررررررررر رأجتي   ترررررررررررر ر ررررررررررريرأس ررررررررررر أ  رأسب ررررررررررر ي ر ت  ي  ررررررررررر ر ر

 ليرررررررررررر رب ررررررررررر ري  رررررررررررير ررررررررررريرتجقيررررررررررر رألأ ررررررررررر أ رأستنظي يررررررررررر ربرررررررررررأ ل ر سرررررررررررت ي  رأس  ررررررررررر ت ر
رر1 أس ع سي .

بأنررررررررررر ر:رذسرررررررررر رأس  نررررررررررلر رررررررررريرأد أ  رأسررررررررررذ رر صرررررررررر  ر برررررررررر رأسبرررررررررر ق    ي رررررررررر ر   ررررررررررر رر
يررررررررررررتترب سنررررررررررر  ر رررررررررررأ  أ ر  ر     ررررررررررر  ر ر  قررررررررررر ترتر أ ررررررررررر رأستنظررررررررررريت ر رررررررررررذس رأس ررررررررررر  ر

 ر رررررررر ر  رررررررر ت رأستنظرررررررريت ر  رررررررر رت رررررررر  رأس ظرررررررر   رأسترررررررر ريسررررررررت ي ربررررررررر رألأ رررررررر أ رأس سرررررررر   
أست سيررررررررررررررررر :رت  ررررررررررررررررري رأسقررررررررررررررررر أرأسع  لررررررررررررررررر  رأستررررررررررررررررر  يلر أستن يررررررررررررررررر رأد أ يررررررررررررررررر  رأس    رررررررررررررررررأ ر

ر2 أستع ي .

 تعررررررررررر  ر ي ررررررررررر ربأنرررررررررررر ر لرررررررررررترإ أ  ري رررررررررررت رب س  أنرررررررررررلرأسب ررررررررررر ي ر بتن يررررررررررر رأس بررررررررررر أ ر
   رررررررررر رأس  رررررررررر تأ رسرررررررررر أرأس رررررررررر ظ يير أد أ يررررررررررريير أسعرررررررررر  ليير رررررررررر رأس نظ رررررررررر   ر تسرررررررررررع ر

جرررررررررر أ رأ نسرررررررررر  تر أسترررررررررر   رإ أ  رأس رررررررررر ر أ  رأسب رررررررررر ي رإسرررررررررر رأستعرررررررررر  ير أسرررررررررر ب ر أسترررررررررر أمتر أ 
أدي ررررررررررر ب ر أس عررررررررررر  ربرررررررررررييرت صررررررررررر رإ أ  رأس ررررررررررر أ  رأسب ررررررررررر ي ر أست صصررررررررررر  رأد أ يررررررررررر ر

إ أ  ررتسررررررررررررررر ي  ر أ  أ  رأ نتررررررررررررررر  ر ر  ررررررررررررررر رت  ررررررررررررررر ألأ ررررررررررررررر أر ررررررررررررررر  أ  رألأ  ررررررررررررررر  ر أ  أ  رأس
أد أ يرررررررررررررر ررأس رررررررررررررر أ  رأسب رررررررررررررر ي ر لرررررررررررررر رتن يرررررررررررررر ر  يرررررررررررررر   رأس ع  رررررررررررررر ر ت رررررررررررررر ي رأس  أنررررررررررررررل

ر3 أس ظي ي ر أسعل ي ر  رتن ي رألأ  أ رأسع  ليير   ي ر  ل ي ر  ظي ي .

 

 

                                                           

) عًاٌ: يشكض انكراب الأكاديًي،  اثم انؼىنًت ويجتًغ انًؼهىيتنًٍت انًىارد انبشرٌت فً ظ.تٕدُيّ لٕي، 1

46(، ص.1،2014ط  

47انًشجع َفغّ، ص.   .2  
 

 13(، ص2012، 1)عًاٌ: داس يكرثح انذايذ نهُشش ٔانرٕصيع، ط  ، إدارة انًىارد انبشرٌتيذًذ عشٔس انذشيشي.3
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 التعريف الإجرائي :

ي  رررررررررررريرتع يرررررررررررر رإ أ  رأس رررررررررررر أ  رأسب رررررررررررر ي ربأنررررررررررررر رذسرررررررررررر رأسن رررررررررررر  رأد أ  رأسررررررررررررذ ريرررررررررررررتتر
ب سعنصررررررررررر رأسب ررررررررررر  ر  ررررررررررر   ري رررررررررررلرأسرررررررررررت  أ  رأسرررررررررررت  أ  ر  ررررررررررر  ر تن يتررررررررررر ر أسرررررررررررت     ر

ب ع سيررررررررررر ر ذسررررررررررر ر رررررررررررير ررررررررررر  رنظررررررررررر تر ت   ررررررررررر ر ررررررررررريررب ررررررررررر ريجقررررررررررر ر  ررررررررررر أ رأس نظ ررررررررررر 
أس ظرررررررررررر   رري ررررررررررررترألأن رررررررررررر  رأس  صرررررررررررر ربرررررررررررر س   ر رررررررررررريرت  رررررررررررري ر أسررررررررررررتق  لر ت  يرررررررررررر ر
 تررررررررررررررر  يل ر تن يررررررررررررررر رألأن ررررررررررررررر  رأس  صررررررررررررررر رب س ظي ررررررررررررررر ر ت ررررررررررررررر  ر صررررررررررررررر رأس ظررررررررررررررر   ر

رررر. ت  ي رأس س  رأس رن ر أس  أتل

رالمطمب الثاني: تطوّر إدارة الموارد البشريةررر

ن رررررررررر ب رررررررررر لر رأسجرررررررررر ي رسيسرررررررررر ر سيرررررررررر  رإ أ  رأس رررررررررر أ  رأسب رررررررررر ي ر  رررررررررر رنتي رررررررررر ررأسسرررررررررر   ر أ 
سلع يررررررررررررررر ر ررررررررررررررريرأست ررررررررررررررر  أ ر أستررررررررررررررر ر ررررررررررررررر  رب     ررررررررررررررر ر ررررررررررررررريرأس  أجررررررررررررررر ر ررررررررررررررريرإ أ  ر
أس سررررررررررررررررت   ييرإسرررررررررررررررر ر سرررررررررررررررر  رإ أ  رألأ رررررررررررررررر أ رإسرررررررررررررررر رإ أ  رأس رررررررررررررررر أ  رأسب رررررررررررررررر ي ر  رررررررررررررررر ر

ر  ست س :

   جل ر  رقب رأس    رأسصن  ي : -1

أس رررررررر   رأسصررررررررن  ي ر لرررررررر ررأسجرررررررر ي ر رررررررريرت رررررررر  رإ أ  رأس رررررررر أ  رأسب رررررررر ي ر رررررررر رقيرررررررر تريبرررررررر  
ب س صرررررررررن ررر ررررررررر ريسررررررررر  أستررررررررر رسررررررررربق رأس ررررررررر   رأسصرررررررررن  ي رسرررررررررترتعررررررررر  رأ تبررررررررر  ر يرأس تررررررررر  ر

  رأس نظ ررررررررررررر رجيررررررررررررر رت يررررررررررررر  رتلررررررررررررر رأس تررررررررررررر  رب    سررررررررررررر رأدنسررررررررررررر يرس   ررررررررررررر  رأسي  يررررررررررررر ر
أسبسررررررررررري  ر قررررررررررر رأسرررررررررررت   ر ررررررررررريرر  سرررررررررررر ر يريجقررررررررررر رأسجررررررررررر رألأ نررررررررررر ر رررررررررررير ت لبررررررررررر  ر

أسبقرررررررررر تر سررررررررررتري ررررررررررير يررررررررررر رن رررررررررر  رأسعرررررررررري رأس رررررررررر   ي رأسترررررررررر رت  يرررررررررر رس  أصررررررررررل رأسجيرررررررررر  ر ر
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د أ  رأسعنصررررررررر رأسب ررررررررر   ربررررررررر رإيرصررررررررر جلرأسع ررررررررر ر ررررررررر يرينظررررررررر رإسررررررررر رأسع  ررررررررر ر لررررررررر ر
ر1 ن رآس ر  ق رسج    رأسع  ر  ت لب  رإن   رأس ر ت.

   جل رأس    رأسصن  ي : -2

 رر  رررررررر رجرررررررر   ربرررررررر   أر رررررررر رسصررررررررن  ي رأسترررررررر رق  رررررررر ر رررررررر رأسقرررررررر يرأست سرررررررر رررررررر ل رأس رررررررر   رأ
ب ررررررررر  ر ررررررررر  ر  ررررررررر يرقي  رررررررررر رسررررررررربب ر  يسررررررررري رر سررررررررري  رألأ رررررررررترب ررررررررر  ر ررررررررر ترأس نظ ررررررررر  

 ررررررررررررر رت ررررررررررررر يير  سررررررررررررر رأس    سررررررررررررر  رأس  صررررررررررررر رد أ  رأس ررررررررررررر أ  رأسب ررررررررررررر ي ر رررررررررررررير ررررررررررررر  ر
ر      ر يرألأسب ل:

  رررررررررر  ر صرررررررررر ن ر أتسرررررررررر  رألأ  رررررررررر  ر ج  تررررررررررر رلأ رررررررررر أ ر بيرررررررررر  رر رررررررررريرأسعرررررررررر  ليير -
  ب ر  أ ر عين ر   تل  .

تنررررررررررررر  رأسع ليررررررررررررر  ر ت سرررررررررررررعر ر ت صررررررررررررر رألأ  ررررررررررررر  ر ظرررررررررررررر  رأسجل ررررررررررررر رإسررررررررررررر ر -
 أ ر عين ر   تل  ر  رب   رأست ص ر  رألأ    . ر  ر

ظرررررررررر  رأسج  ررررررررر رإسررررررررر ر ررررررررر  أتر ت صصررررررررريير ررررررررر ر  ررررررررر  رإ أ  رأس ررررررررر أ  رأسب ررررررررر ي ر -
 رررررررررررير  ررررررررررر رأسقررررررررررر   ر لررررررررررر رأستع  ررررررررررر ر ررررررررررر رأست ررررررررررر  رأس  يررررررررررر ر ررررررررررر ر  ررررررررررر  رإ أ  ر

 ر2أس  أ  رأسب  ي .
   جل رظر  رج   رأد أ  رأسعل ي : -3

 رأسب رررررررررررر ي رأنت رررررررررررر  ر رررررررررررريرأست رررررررررررر  أ رأسترررررررررررر ر سررررررررررررر  ر رررررررررررر رظررررررررررررر  رإ أ  رأس رررررررررررر أ ر
رج   رأد أ  رأسعل ي ربقي   رت يل  رأسذ رت ص رإس ر  بع ر س ر   :

                                                           

، 2نهُشش ٔانرٕصيع، ط ) عًاٌ: داس صفاءانبشرٌت: إطار نظري وحالاث ػهًٍت إدارة انًىارد َادس أدًذ أتٕ شيخح، .1

 27(،ص.2013

(، 2009، 1)عًاٌ: انعغيش نهُشش ٔانرٕصيع، ط ػىنًت إدارة انًىارد انبشرٌت نظرة استراتٍجٍتعثذ انعضيض انُذأي، .2

 26،25ص ص.
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أ  ت رررررررررررر  ر لرررررررررررر رأس  يقرررررررررررر رأسعل يرررررررررررر رأسترررررررررررر رت  رررررررررررر ر.ت رررررررررررر ي رجقيقرررررررررررر ر رررررررررررر رأد أ  :ر1
 لررررررررررر رألأسررررررررررر رأس ن قيررررررررررر ر أس  جظررررررررررر رأس نظ ررررررررررر ر تقسررررررررررريتر   ررررررررررر رأسن ررررررررررر  رأس  تب ررررررررررر ر

ت رررررررررررررر  أر لرررررررررررررر رأس رررررررررررررر أ ررب س ظي رررررررررررررر ر ررررررررررررررترتبسرررررررررررررري ر أ تصرررررررررررررر  رألأ  رررررررررررررر  رأس  ل برررررررررررررر رأ 
ر أس ع أ ررأس ست    ر.

 ر رررررررررريرأسقرررررررررر  أ ر ر يعت رررررررررر ر ررررررررررذأرأ  تيرررررررررر  ر لرررررررررر رأستأ رررررررررر.أ  تيرررررررررر  رأسعل رررررررررر رسلع رررررررررر  2
أس   رررررررررر رستج رررررررررر ر ررررررررررلترأس ظي رررررررررر  ر  لرررررررررر ر ررررررررررذأرألأسرررررررررر  ريرررررررررررتتر أس ررررررررررر  أ رسلع رررررررررر  ر

رأ تي   ت.

.أ  ت ررررررررررررر تربتن يررررررررررررر ر ت ررررررررررررر ي رأس ررررررررررررر أ  رأسب ررررررررررررر ي ر تعلررررررررررررري رت:رأ سرررررررررررررتع أ ر أستررررررررررررر  يلر3
ر ر   ر   ر     رسل ص  رإس رأس ست أرأس  ل لر يرأسع  .سلع 

.أستعررررررررررر  يرأسجقيقررررررررررر ربرررررررررررييرأد أ  ر أس ررررررررررر أ  رأسب ررررررررررر ي  رأست  يررررررررررر ربررررررررررريير  بررررررررررر رأسع  ررررررررررر ر4
 ررررررررر ر يررررررررر   ر  ررررررررر  ر بررررررررريير  بررررررررر رصررررررررر جلرأسع ررررررررر ر ررررررررر رت  ررررررررري رت ل ررررررررر رأسع ررررررررر ر ذسررررررررر ر

 1ب ي   رإنت  ي رأسع   ربأيري    ر  رأس   رأس أ  ر  ت   ر ع  رأنت  يت .

ر  جل رن  رأس نظ   رأسع  سي :ر-ر4

ر ريررررررررر ر رررررررررر رأسرررررررررر   أسع رررررررررر ييرن رررررررررر ر ق يررررررررر رأس نظ رررررررررر  رأسع  س ررررررررر رب أيرررررررررر رأسقررررررررر يررررررر
 ر يررررررررررر   ريررررررررررر رأس قيلررررررررررر ر ج  سررررررررررر رأسنق بررررررررررر  رأسع  س  صررررررررررر ر ررررررررررر رأس  أصررررررررررر  ر أس عررررررررررر أ

ر2.ألأ   ر    رس    رأسع  

ر

ر

                                                           

  23(، ص.2010، 1)عًاٌ: صيضو َاششٌٔ ٔيٕصعٌٕ، ط  إدارة انًىارد انبشرٌتعثذ انُثي أدًذ يذًذ،.1
 24.انًشجع َفغّ، ص. 2
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ر  جل رأسج لرأسع س ي رألأ س :رر-ر5

ألأ سرررررررررررر رأسج  ررررررررررر رإسررررررررررر رأسررررررررررررت  أتر ررررررررررر  رأ تيرررررررررررر  رسقررررررررررر ر ظرررررررررررر  رأسجرررررررررررر لرأسع س يررررررررررر ر
أس ظررررررررررر   ر رررررررررررير   لررررررررررر رأس ررررررررررر ظ ييرقبررررررررررر رتعييرررررررررررنرترسلتأ ررررررررررر ر ررررررررررريرصررررررررررر جيترترس رررررررررررغ ر

( ر قرررررررررررررر ر بقرررررررررررررر ربن رررررررررررررر  ر لرررررررررررررر رآ  ررbetaرر ربيترررررررررررررر رalphaرأ  تبرررررررررررررر  أ ر  س رررررررررررررر ر
رأسع   .

 بت ررررررررررررر  رج  ررررررررررررر رأد أ  رأسعل يررررررررررررر ر تقررررررررررررر تر لرررررررررررررترأسرررررررررررررن  رأسصرررررررررررررن    ربررررررررررررر  ربعررررررررررررر ر
  رأسب رررررررررر ي ر رررررررررر رأسظررررررررررر  ر رررررررررر رأس ن رررررررررر  رسل سرررررررررر    ررأس ت صصرررررررررريير رررررررررر رإ أ  رأس رررررررررر أ

 ررررررررررررر ربعررررررررررررر رألأ ررررررررررررر  ر  ررررررررررررر رأست ظيررررررررررررر ر أس   يررررررررررررر رأ  ت   يررررررررررررر ر أستررررررررررررر  يلر ألأ رررررررررررررير
رأسصن   .

ُ  ررررررررر  ر    رب نرررررررررر   رر1915 جررررررررر   رت ررررررررر  أ ر   رررررررررر ر ررررررررر  ر ررررررررررذ رأس تررررررررر   ر  ررررررررر ر رررررررررر تر
تررررررررررر  يب رس ررررررررررر ي  رأس ررررررررررر أ  رأسب ررررررررررر ي ر ررررررررررر رإجررررررررررر أرأس ليررررررررررر  رألأ  ي يررررررررررر رأس ت صصررررررررررر ر

 ررررررررررريرإ أ أ رأس ررررررررررر أ  رأسب ررررررررررر ي ر ررررررررررر ر  يررررررررررر ر ررررررررررريرأس ررررررررررر    رأس بيررررررررررر  ر  ن ررررررررررر  ر  يررررررررررر ر
ر1 ألأ ر  رأسج   ي .ر

ر  جل رج   رأسع ق  رأ نس ني :ر-7

  أرت   ررررررررررر رجيررررررررررر رظرررررررررررر  ر رررررررررررذ رأس  جلررررررررررر ر ررررررررررر ربرررررررررررييرأسجررررررررررر بييرألأ سررررررررررر ر أس  نيررررررررررر  ر
 برررررررررررررر  يرأد أ  رأسعل يرررررررررررررر رلأ ررررررررررررررر أ رأسع رررررررررررررر  ر   برررررررررررررر ترترأس  صررررررررررررررري رإسرررررررررررررر رظرررررررررررررررر  ر

 أ  ر   ررررررررررر رب   سررررررررررر رأسع قررررررررررر  رأدنسررررررررررر ني ر نتي ررررررررررر ر   سررررررررررر ر  يررررررررررر  ر ررررررررررر ر  ررررررررررر  رأد
سلت ررررررررر  لرأستررررررررر رت صررررررررر رإسيرررررررررر ر ستررررررررر ير ررررررررر ي  ر أستررررررررر رتعررررررررر  ربت ررررررررر  لر ررررررررر     ير ررررررررر ر

ر    رأس ر ب ترجي ر    ر ل رأس  نلرأ  ت    رأ نس ن رسلع   .

                                                           

)الاعكُذسيح : انًكرة انجايعي انذذيس،   إدارة انًىارد انبشرٌت عثذ انثالي صلاح انذيٍ، عهي عثذ انٓادي يغهى، .1

18،19(،ص ص. 2009   
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  رررررررر ر  رررررررر  ر لرررررررر ر   يرررررررر رأسجرررررررر أ  رأس عن يرررررررر ر رررررررر رت رررررررر ي رأسع رررررررر  رسررررررررذس ر  رررررررر رإسرررررررر ر
 رأس نظ رررررررررر ر   رررررررررر أ رأس رررررررررر   رب د رررررررررر   رإسرررررررررر ر  أ رررررررررر  ر رررررررررر    رأست   رررررررررر ربرررررررررريير  رررررررررر أ

تجقيررررررررررررررر ر صررررررررررررررر سجرترأس  صررررررررررررررري ر  ررررررررررررررر تر   جررررررررررررررر ترترستج ررررررررررررررري رأسعررررررررررررررر  ليير لررررررررررررررر ر
ر1أسع  رأس  تر  ي   رأ نت  .

ر  جل رأسج لرأسع س ي رأس  ني :ر-7

  نررررررررر رظررررررررر   رأسجررررررررر لرأسع س يررررررررر رأس  نيررررررررر رت رررررررررب رظررررررررر   رأسجررررررررر لرأسع س يررررررررر رألأ سررررررررر  ر
ر رررررررررر ر جرررررررررر  رأ نترررررررررر   ر ب سترررررررررر س ربرررررررررر  رأ  ت رررررررررر ت رررررررررر رأ تبرررررررررر  ر يرأ نسرررررررررر يرأسع  رررررررررر ر

برررررررررررر  أ  رأس رررررررررررر أ  رأسب رررررررررررر ي رب  تبرررررررررررر  ر رررررررررررر رأد أ  رأسترررررررررررر ري  رررررررررررريرب أسرررررررررررر تر رر رررررررررررر   ي ر
رتنظيتر م يرأسع  ليي ر أسعن ي رب    لرت.

قرررررررررررر تربرررررررررررر ج  رأد أ  ر  لررررررررررررترأسررررررررررررن  رأسصررررررررررررن   رب  أسرررررررررررر  رنظ يرررررررررررر ر  ل يرررررررررررر رت صررررررررررررل أر
تربترررررررررر بي رأجتي  رررررررررر  رأس نظ رررررررررر ر ررررررررررير  سررررررررررر رإسرررررررررر ر عرررررررررر رإ أ  رأس رررررررررر أ  رأسب رررررررررر ي رتقرررررررررر ر

 ررررررررريرأسع  سررررررررر ر أسعن يررررررررر ربرررررررررر ر   ررررررررر رق أ ررررررررر رسلتع  ررررررررر ر عرررررررررر  رسل صررررررررر  رإسررررررررر رترررررررررر أب ر
ر2أ ت    ر تع  ير    . ت  س ر

ر:  جل رإ أ  رألأ  أ رر-8

بعرررررررررررررر رأسجرررررررررررررر لرأسع س يرررررررررررررر رأس  نيرررررررررررررر رأ  أ  رأسقن  رررررررررررررر ربرررررررررررررر    رإ أ  رأ سررررررررررررررت  أترر رررررررررررررر ر
 قررررررررررر  رأدنسررررررررررر ني ر   يررررررررررر رستررررررررررر  ي رأس صررررررررررر ن ر سرررررررررررترت رررررررررررير لسررررررررررر  رأد أ  رأسعل يررررررررررر ر أسع

 ررررررررررر رأس ت لبررررررررررر  رأس تعلقرررررررررررر ربررررررررررر لأ أترألأ  ررررررررررر ر أ  ررررررررررررب  رأسج  ررررررررررر  رسل ررررررررررر  يير أسع رررررررررررر ر
 أسعرررررررررر  ليي( رسررررررررررذس رن ررررررررررأ ر رررررررررر ر ررررررررررذ رأس ترررررررررر  رإ أ أ رتسرررررررررر  ربرررررررررر  أ أ رألأ رررررررررر أ ر  رررررررررر ير

                                                           

)انماْشج: يهرضو انطثع ٔانُشش ، داس انفكش   ىارد انبشرٌت واستراتٍجٍت تخطٍطهاتنًٍت انً  ،إتشاْيى عثاط انذلاتي.1

16ص. ،2013(، 1انعشتي، ط   
، 2010(، 1)عًاٌ: داس انفكش َاششٌٔ ٔيٕصعٌٕ، ط استراتٍجٍاث إدارة انًىارد انبشرٌتعايش عثذ انًطهة عايخ، .2

21ص   
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 رررررررررر رأ ت   ررررررررررر رينصررررررررررلر لرررررررررر رترررررررررر  ي رأس رررررررررر    ر أس   يرررررررررر رأسصررررررررررجي ر أ  ت   يرررررررررر  ر
ذرسي سرررررررررررررررررر رأد أ  رأسعليرررررررررررررررررر ر رررررررررررررررررر ر  رررررررررررررررررر   رسقرررررررررررررررررر ر صرررررررررررررررررربج رإ أ  رألأ رررررررررررررررررر أ رتن رررررررررررررررررر

أ سرررررررررررررررتق  ل رأسترررررررررررررررر  يل رأ  تيرررررررررررررررر   رأستعيررررررررررررررريي رأستع ي رررررررررررررررر   ر تسررررررررررررررررت  ترق أ رررررررررررررررر ر
  صررررررررررر  ر ل يررررررررررر ر ررررررررررر ر رررررررررررذ رأس  ررررررررررر   رسرررررررررررذس ر صررررررررررربمرن ررررررررررر  ر ظررررررررررر   ر     سررررررررررر ر
إ أ  رألأ ررررررررررر أ ر ريقتصررررررررررر ر لرررررررررررر رق  ررررررررررر  رأسرررررررررررر ترأد أ  ر جسررررررررررررلربررررررررررر ر ررررررررررر  ر  يرررررررررررر ر

ررر1أد أ ي .ر أس ست ي أسع  ليير  رأس نظ  ر   ر  تل ر

ر  جل رإ أ  رأس  أ  رأسب  ي :ر-ر9

 صرررررررررررربج رأستسرررررررررررر ي رإ أ  رأس رررررررررررر أ  رأسب رررررررررررر ي ر  ررررررررررررذأر أ رررررررررررر رإسرررررررررررر رر1970بعرررررررررررر رسررررررررررررن ر
 تظ   رأسع ي ر يرأسع أ  ر   :

نتي ررررررررررررررر رسل رررررررررررررررغ    رأستررررررررررررررر ر أ رررررررررررررررر رأس نظ ررررررررررررررر  ررأسع أ ررررررررررررررر رأ قتصررررررررررررررر  ي : -
س  رررررررررر ر سررررررررررت أرأس  رررررررررر ت رأدنت  يرررررررررر رسلعرررررررررر  ليير سل ررررررررررغ ر ليررررررررررر ر رررررررررر ر  رررررررررر   ر

  رررررررررررري رأ نترررررررررررر  ر أسع  سرررررررررررر ر تجسررررررررررررييرن  يرررررررررررر رأس نت رررررررررررر  ر تنرررررررررررر  رألأسرررررررررررر أ رت
  أ لي ر   سي .

 أسع أ  رأ  ت   ي :رت   ر س س ر  رأس غ    رأست ر أ رتر ر -
أس نظ رررررررررررررر  رنتي رررررررررررررر رأستنرررررررررررررر  ر   رررررررررررررر رأس سررررررررررررررت أرأس قرررررررررررررر   ر ت أيرررررررررررررر رأجتي  رررررررررررررر  ر -

 أسع  ليير تغي رأت    ترتر.
ست ن س  يرررررررررر ر  رررررررررر رت   رررررررررر ر رررررررررريرأسع أ رررررررررر رأست ن س  يرررررررررر :رتت  رررررررررر ر رررررررررر رأستغيرررررررررر أ رأ -

 ت  يع  رق ن ني ر  ص رب   يرأسج  ي رأس   ي رسلع  ليي.

                                                           

17إتشاْيى عثاط انذلاتي، يشجع عاتك، ص. .
1 
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 ر أسجررررررررررر أ  رأسنظ يررررررررررر  رأسج ي ررررررررررر ر نظ يررررررررررر رأسقيررررررررررر  رأد أ يررررررررررر :ر سررررررررررر    أسع أ ررررررررررر ر -
 أد أ  رب لأ رررررررررررر أ ر رررررررررررر رإي رررررررررررر  ر نرررررررررررر   ر  يرررررررررررر  ر رررررررررررر رإ أ  رأسع رررررررررررر ر أس رررررررررررر أ  ر

 1أسب  ي .

 د البشرية: إدارة الموار  المطمب الثالث:أهداف  وأهمية

 أولا: أهداف إدارة الموارد البشرية

 نررررررررر  رأسع يرررررررررر ر ررررررررريرألأ رررررررررر أ رألأس سرررررررررري ر ررررررررر رإ أ  رأس رررررررررر أ  رأسب ررررررررر ي ر  ررررررررررير ررررررررررذ ر
رألأ  أ ر  يل :

.أسع ررررررررررر ر لررررررررررر رت ررررررررررر ي رأس نظ ررررررررررر  ر أس ن ررررررررررر  رأد أ يررررررررررر ر رررررررررررير ررررررررررر  رت ررررررررررر ي ر1
رأس  أ  رأسب  ي رأس ت     .

 تيرررررررررررر  ر تعيرررررررررررريير.  رررررررررررر رسي سرررررررررررر  ر  رررررررررررر  رج ي رررررررررررر ر أسررررررررررررت أتي ي  ر  صرررررررررررر ر 2
رأس  ظ  يير  رأس نظ   رأد أ ي .

.تررررررررررررر  يلرأس ررررررررررررر ظ يير ألأ ررررررررررررر أ رأسعررررررررررررر  ليير ت ررررررررررررر ي ر بررررررررررررر أترترأد أ يررررررررررررر ر   ررررررررررررر ر3
ر ست ي ترترأسعل ي ر تن ي ر  أ برترأس ق  ي ر    تأترترأسعل ي ر أسع لي .

.إجررررررررررررر أ ر ررررررررررررر ر ررررررررررررريرأ نسررررررررررررر  تربرررررررررررررييرأس ررررررررررررر ظ  يير أ ررررررررررررر رأس نظ ررررررررررررر  ر  ررررررررررررر ر4
ر  .أسبي   رأس    ي رأس جي

.أسع ررررررررررر ر لررررررررررر رجررررررررررر ر  ررررررررررر   رأس ررررررررررر ظ  يير ذسررررررررررر رس ررررررررررر  يرت ررررررررررر ي رأس نظ ررررررررررر ر5
ر. تجقي ر   أ ر ربص   رإي  بي 

                                                           

(، 2011، )عًاٌ: داس انياصٔسي نهُشش ٔانرٕصيع  الاتجاهاث انحذٌثت فً إدارة انًىارد انبشرٌتطاْش يذًٕد انكلانذج، .1

20ص.   
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.رأ  ت ررررررررررررررررر تربتن يررررررررررررررررر ر ت ررررررررررررررررر ي ر تجقيررررررررررررررررر رألأ ررررررررررررررررر أ رأدنسررررررررررررررررر ني ر ألأ ررررررررررررررررر أ ر6
رأسسل  ي رس أرأس  ظ  يير أسع  ر ل ررإ ب  رج   ترترر تلبي ر  ب ترتر.

 ر أسجررررررررررررر أ  ر أس    ررررررررررررر  ر.ر  ررررررررررررر رسي سررررررررررررر  ر   ررررررررررررر ر تعلقررررررررررررر ربررررررررررررر  أ  رألأ ررررررررررررر ر7
ر1أس   ي  ر أس عن ي رأس  ص رب س  ظ  يي.

ر   ر ذ رألأ  أ ري  ير يرنل صر ر ي  ريل :

ألأ رررررررررررر أ رأستنظي يرررررررررررر :رتسرررررررررررررترإ أ  رأس رررررررررررر أ  رأسب رررررررررررر ي ر رررررررررررر رتجقيرررررررررررر رأس ع سيرررررررررررر ر -
 ررررررررررررر رتن يررررررررررررر ررأستنظي يررررررررررررر رإذرتع ررررررررررررر ر لررررررررررررر رأبت ررررررررررررر  رأس  ررررررررررررر  رأستررررررررررررر رتسررررررررررررر   ر

   أ رت. ت  ي ر
يررررررررررر ترإ أ  رأس ررررررررررر أ  ررأسب ررررررررررر ي رب ظ   رررررررررررر رأس تعلقررررررررررر ر ررررررررررريرألأ ررررررررررر أ رأس ظي يررررررررررر :رق -

 ت  ي ر أستق  لر أ تي  ر تعييي...أسخ
ألأ رررررررررررررر أ رأ  ت   يرررررررررررررر :رتع ررررررررررررررر رإ أ  رأس رررررررررررررر أ  رأسب ررررررررررررررر ي ر لرررررررررررررر رأ سرررررررررررررررت  ب ر -

 سل ت لب  ر أ جتي    رأست رت أ  رأس نظ  .
ألأ رررررررررررررر أ ررأس  صرررررررررررررري :رتجقيرررررررررررررر رألأ رررررررررررررر أ رأس  صرررررررررررررري رسل رررررررررررررر ظ  يير ذسرررررررررررررر ر -

ج رررررررررررر يترتر أسج رررررررررررر ظر لرررررررررررريرتر تن يرررررررررررر رقرررررررررررر  أترتر بقرررررررررررر  رتر  رررررررررررر ريسرررررررررررر   ر لرررررررررررر ر
 2 ج   ترسلع  .

ر:ثانيا: أهمية إدارة المواردالبشرية  -

ر ن  ر  أ  ر ب   ر    ي رإ أ  رأس  أ  رأسب  ي ر

 أ ت   ر   ي رأسعنص رأسب   ر -

                                                           
1
، 2صفاء نهُشش ٔانرٕصيع،ط )عًاٌ: داس خ ذًُيح ٔذطٕيش انًٕاسد انثششيحطشق ٔاعرشاذيجيا يذًذ عشٔس انذشيشي،. 

 21.(ص2012
2
جايعح ذهًغاٌ: كهيح انعهٕو ) ،يزكشج ياجغريشدور إدارة انًىارد انبشرٌت فً انتأثٍر ػهى الأداء.ٔنذ عيذٌ تاتاِ،  

 22،21(،ص ص.2009نرجاسيح، الالرصاديح ٔانعهٕو ا
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 أتس  رج ترأس نظ  ر ن  ر ت أي رأس  ظ  يي -
 ظ ررررررررررر ر  نظ ررررررررررر رظرررررررررررر  رأسنق بررررررررررر  رأسع  سيررررررررررر ر ترررررررررررأ ي رذسررررررررررر ر لررررررررررر ر  ررررررررررر رأس  -

 1أسع  ر
  ت  ير   ي رإ أ  رأس  أ  رأسب  ي ر ي  ريل :

أس رررررررررررر أ  ر     ررررررررررررر  رسررررررررررررذس رتعتبرررررررررررر رإيرإ أ  رأس رررررررررررر أ  رأسب رررررررررررر ي رتسررررررررررررت   ر رررررررررررر ر  ررررررررررررت ر.1
ررررررررر ر ررررررررر رأد أ  ر  ررررررررر رأسجررررررررر   رألأس سررررررررر رسن ررررررررر  رأس نظ ررررررررر   ر  ررررررررر ر  ررررررررريرأسعلررررررررر ترأس ر  

 أ  رأسب ررررررررررررر ي  ر يرت  يررررررررررررر ر سرررررررررررررت ي  رأد أ  رسرررررررررررررر ر  قررررررررررررر ر ب  ررررررررررررر  ر ررررررررررررر رإ أ  رأس ررررررررررررر
 ت  رررررررررررير   يررررررررررر ر رررررررررررذ رألأ يررررررررررر  ر ررررررررررر رأستنظررررررررررريتر رررررررررررير  نرررررررررررر ر  رررررررررررتر ن صررررررررررر رأسع ليررررررررررر ر
أدنت  يرررررررررر ر يرررررررررر ر  برررررررررر  ر رررررررررريرترررررررررر    رأس  رررررررررر تأ رأس يرررررررررر  ر أسقرررررررررر    ر لرررررررررر رألأ أتر أسع رررررررررر تر

ر2أس ت ي  .

إير  رررررررررتر ررررررررر ر ج  تررررررررر رأستجررررررررر   رأسع س يررررررررر رأس  يررررررررر  ر ررررررررريرترررررررررأ ي ر رررررررررذ  ر ررررررررر رأس  ررررررررر ر.2
  قررررررررررر رذ نيررررررررررر ر قررررررررررر   ررأسب ررررررررررر  ر أ تبررررررررررر   يررررررررررر ربررررررررررر س    ر  ررررررررررر رأ  ت ررررررررررر ترأس ت أأد أ  ر

  نصررررررررررررر أر رررررررررررررر   ر قررررررررررررر   أر لرررررررررررررر رررأس عل  رررررررررررررر  ر يررررررررررررر  ر  صررررررررررررر  أر ررررررررررررررير صررررررررررررر     
أس  رررررررررررررررر    رأدي  بيرررررررررررررررر ر أس برررررررررررررررر    رر أسسررررررررررررررررع رسلت رررررررررررررررر ي ر ب سترررررررررررررررر س ر صرررررررررررررررربج رإ أ  ر

ر3أس  أ  رأسب  ي ر ج ر  ترأسع أ  ر  رن    ر  ع سي رأس نظ   .

 ظي رررررررررر رأس رررررررررر أ  رأسب رررررررررر ي رأسررررررررررذ رسررررررررررتريعرررررررررر ر   يرررررررررر ر.بعرررررررررر رت أ رررررررررر رأسرررررررررر   رأستقليرررررررررر  رس3
    رررررررررر ر رررررررررر رأس قرررررررررر رأسج  رررررررررر  ر صرررررررررربج ر   رررررررررر ررأس نظ رررررررررر ر أتسرررررررررر ستجقيرررررررررر ر  رررررررررر أ ر

 رررررررررررر   ر ت رررررررررررر   أر  ررررررررررررر   ر   رررررررررررر ت  ر  ع  رررررررررررر رأسعنصرررررررررررر رأسب رررررررررررر  ر   أرإسرررررررررررر رتنرررررررررررر   ر

                                                           
1
، يجهح انعهٕو الإَغاَيح "واقغ إدارة انًىارد انبشرٌت بانًؤسست انجزائرٌت".َٕس انذيٍ تٕانششػ ٔيذايذيح إيًاٌ، 

 263، ص.2016، 27ٔالاجرًاعيح،عُاتح،جايعح تاجي يخراس،انعذد 
2
 16(ص.2006ديذ،)عًاٌ:يؤعغح انرٕ  إدارة انًىارد انبشرٌت وكفاءة انتنظٍى.كًال تشتش، 

3
 17.انًشجع َفغّ، ص. 
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أسررررررررررر   ربأ  يررررررررررر رإ أ  رأس ررررررررررر أ  رأسب ررررررررررر ي ر أست  يررررررررررر ر ليرررررررررررر ر ق  نررررررررررر رب ررررررررررر أ  رأس نظ ررررررررررر ر
ر ي .أسع س ي ر أست ن س ر

.أ ت ررررررررررررررر ترأد أ  رأسعليررررررررررررررر ربررررررررررررررر ست  ي رأ سرررررررررررررررت أتي  ر  ررررررررررررررر ري علرررررررررررررررر رتنظررررررررررررررر رإسررررررررررررررر ر4
أس رررررررررررر أ  رأسب رررررررررررر ي ر لرررررررررررر ر نررررررررررررر ر   رررررررررررر رأسررررررررررررت أتي  ر رررررررررررر رأس نظ رررررررررررر رلأنررررررررررررر رتُ رررررررررررر  ر

ر1. ص  أرأست أتي ي رستجقي رأس ي  رأستن  سي ر

 إدارة الموارد البشرية المبحث الثاني: وظائف 

 ررررررررررررر ي رسلسررررررررررررر ر ررررررررررررريرأس  أجررررررررررررر رأس تت سيررررررررررررر رتعبتررررررررررررر ر رررررررررررررر تر  ظررررررررررررر   رإ أ  رأس ررررررررررررر أ  رأسب
 ر رررررررررررر ر ظي رررررررررررر ريت قرررررررررررر ر لرررررررررررر ر رررررررررررر ربع ررررررررررررر ر ظي يرررررررررررر ر عنرررررررررررر  ر يرن رررررررررررر  ر أس ت   لرررررررررررر

ر. ظي  ر   أر

رالمطمب الأول: وظيفة الحصول عمى الموارد البشرية  

رس رررررررررر رأجتي   تررررررررررر تسررررررررررع ر رررررررررر رأس نظ رررررررررر  رإسرررررررررر رأسجصرررررررررر  ر لرررررررررر ر  أ   رررررررررر رأسب رررررررررر ي ر
 ظرررررررررررر   رستج يرررررررررررر ر  أصرررررررررررر   ر رررررررررررريرأسقرررررررررررر أرأسع  لرررررررررررر  ر ذسرررررررررررر ربتجليرررررررررررر ر ت صرررررررررررري رأس

أس سررررررررررررتقبلي  ر رررررررررررررترأست  ررررررررررررري رسلتنبررررررررررررمرب  جتي  ررررررررررررر  ررت  رررررررررررر   ر رررررررررررر   رأس ظي ررررررررررررر ر رررررررررررر
رأست ظي ر   ر  ست س :

رتع ي رتجلي رأس ظ   :   :

يعتبررررررررررر رتجليررررررررررر رأس ظررررررررررر   ر ررررررررررريرأس ق  ررررررررررر  رألأس سررررررررررري رأستررررررررررر ريسرررررررررررتن رإسيرررررررررررر ر يررررررررررر أير
أسرررررررررذ ررتسررررررررريي رأس ررررررررر أ  رأسب ررررررررر ي  رجيررررررررر ري ررررررررري رتجليررررررررر رأس ظررررررررر   رإسررررررررر رذسررررررررر رأسن ررررررررر  

تقررررررررر تربررررررررر رإ أ  رأس ررررررررر أ  رأسب ررررررررر ي ر أسرررررررررذ ريرررررررررر  رإسررررررررر ر  أسررررررررر رأس ظررررررررر   ر رررررررررير  يررررررررر ر
أس  أنرررررررررررلرأس   نررررررررررر رسرررررررررررر ر ر رررررررررررير بيعررررررررررر رأس رررررررررررر ترأستررررررررررر رتت ررررررررررر ير نرررررررررررر ر أس سرررررررررررم سي  ر

                                                           
 22(،ص.2009، 3انكراب انعشتي،ط داس ، نماْشج)ا  إدارة انًىارد انبشرٌت.يضٌ ذيى،  1



 الفصل الأوّل:الإطار المفاهيمي لوظائف إدارة الموارد البشرية والخدمة العمومية
 

26 
 

 يعت رررررررررررررر رتجليرررررررررررررر رر أس  أصررررررررررررر   رأسترررررررررررررر ري رررررررررررررلر يرتترررررررررررررر   ر ررررررررررررر ر رررررررررررررر   رأس ظي ررررررررررررر .
أس ظررررررررررر   ر لررررررررررر ر سرررررررررررل لرأس  جظررررررررررر ر  ررررررررررر ر سرررررررررررل لر ررررررررررر   ر ررررررررررر رأ سرررررررررررت  أتر ررررررررررر ر
تجليررررررررر رأس ظررررررررر   رجيررررررررر ريقررررررررر تر  رررررررررت ر  ر   ررررررررر رب  جظررررررررر ر ررررررررر   رأس ظي ررررررررر ر  ررررررررر ر
يرررررررررررررررررررررم  رأسع ررررررررررررررررررررر رب ررررررررررررررررررررر  ر ب  ررررررررررررررررررررر ر تسررررررررررررررررررررر ي رأس عل  ررررررررررررررررررررر  رأ  ترأسجصررررررررررررررررررررر  ر

 لرررررررررررر رت  يرررررررررررر ررأسررررررررررررذ ريعت رررررررررررر رر أي رررررررررررر رأ  ت رررررررررررر  ر لرررررررررررر ر سررررررررررررل لرأس ق بلررررررررررر 1 ليرررررررررررر .
ألأسرررررررررررررر ل رإسرررررررررررررر ر رررررررررررررريرت رررررررررررررر لرترأس ق بلرررررررررررررر رست  يرررررررررررررر رأس عل  رررررررررررررر  ر  أ برررررررررررررر  رأسع رررررررررررررر ر

رأستن يذر ر ت ت  ر    ر ن أ ر:ر أس سم سي  ر   يق 

 أس ق بل رأس   ي ر  ر  ر    ر ظي  ر ل رج  ر -
أس ق بلرررررررررررر رأس    يرررررررررررر ر رررررررررررر ر     رررررررررررر ر رررررررررررريرألأ رررررررررررر أ ري ررررررررررررغل يرن رررررررررررر رأس ظي رررررررررررر ر -

 بر  رأستع  ر ل رأسن أج رأس  تل  رسل ظي  ر.
أس ق بلرررررررررررر ر رررررررررررر ر  رررررررررررر  ر  ر   رررررررررررر ر  رررررررررررريرسرررررررررررر يرتر ع  رررررررررررر ر   أسرررررررررررر رب س ظي رررررررررررر ر -

ر2     رأستجلي .

رررت صي رأس ظ   :ر  ني :

إ ررررررررر أ ر صررررررررر رتجليلررررررررر رس ررررررررر ر ررررررررر رتت ررررررررر ن رأس ظي ررررررررر ررتع يررررررررر رت صررررررررري رأس ظررررررررر   :ر
 ررررررررررررررير أ برررررررررررررر   ر سررررررررررررررم سي   رسررررررررررررررل    ر سرررررررررررررر سيل ر  رررررررررررررر  ر عرررررررررررررر أ  ر  أت ر  رررررررررررررر ر
يقصررررررررر ربت صررررررررري رأس ظي ررررررررر رتج يررررررررر رأسقررررررررر  أ ر أسسررررررررر   رأستررررررررر رينبغررررررررر ر يريت يررررررررر ربرررررررررر ر

ر3أس   رجت ري  ير  أم ر ل رأس   رأس  ل ل.

ر

                                                           

كهيح انعهٕو لغُطيُح:جايعح  اخ انًذهيح، يزكشج ياجغريش ).ششاف عمٌٕ، عياعاخ ذغييش انًٕاسد انثششيح تانجًاع1

 30.ص،( 2007، 2006الالرصاديح ٔعهٕو انرغييش، 

.انًكاٌ َفغّ.2  

164(، ص.2010)انجضائش، ديٕاٌ انًطثٕعاخ انجايعيح،  تسٍر انًىارد انبشرٌت.يُيش َٕسي، 
3
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 أس ظ   :ر   أ رت صي .1

أ تيرررررررررر  رأس رررررررررر  رأس   ررررررررررترسل ظي رررررررررر ربترررررررررر   رأس صرررررررررر   ر أسسرررررررررر   رأسترررررررررر رينبغرررررررررر ر -
ر يرت  ير  رأس   رسي    رأس ظي  رب ع سي .

ر   رب أ  رسلي  رسلت  يلر -
  ررررررررررر رألأسررررررررررر رأسسرررررررررررلي  رسلنقررررررررررر ر أست قيررررررررررر :رتسرررررررررررري ر  ررررررررررر ر سررررررررررر رسرررررررررررلي  رر -

رسلنق ر ير ظي  رإس ر   أر أ  رأس نظ  .
ي  ررررررررررير  رررررررررر رسي سرررررررررر ر   سرررررررررر رس  رررررررررر  رإذرر رررررررررر  ر: سررررررررررترسي سرررررررررر  ر   سرررررررررر رس  -

 ي يررررررررر رسررررررررر  ي  ر ررررررررر رأسقي ررررررررر ر أس سرررررررررم سي ر  ررررررررر  أر ترأس تسررررررررر  ي ت رررررررررنمرأس ظررررررررر   ر
رألأ  رب ي   رألأ  ي رسل ظي  ر قي تر .

تجسرررررررررييربي رررررررررر رأسع رررررررررر :رترررررررررر  ي رظرررررررررر   ربي يررررررررر ر ن سررررررررررب رت رررررررررر  رألأ رررررررررر أ ر لرررررررررر ر -
ر1  أتر ظ   رتر ت   ر عن ي ترت.

قرررررررررررر  رت صرررررررررررري رأس ظرررررررررررر   ر رررررررررررر ر  رررررررررررر ر أسعن صرررررررررررر رأسترررررررررررر رتجترررررررررررر  ر ليررررررررررررر رب ر.2
  :يل

 تع ي رأس ظي   -
بيررررررررررررر ير سرررررررررررررت أرأس ظي ررررررررررررر ر ررررررررررررر رأس جررررررررررررر أ رأد أ يررررررررررررر ر:قسرررررررررررررت/إ أ  /إ أ  ر   ررررررررررررر ر -

/ ألأ ررررررررررر رأس جررررررررررر  رسل ظي ررررررررررر ر ر رررررررررررذأرإسررررررررررر ر  نرررررررررررلربيررررررررررر يرأس  ررررررررررر  رأس سرررررررررررم  ر
  يرأس ظي  ر تج ي رت  يخرإ  أ رأس ظي  .

ر ربررررررررررررييرت صرررررررررررري رأس ظي ررررررررررر ر  رررررررررررر  ر رررررررررررريرأس ظي رررررررررررر ر   رررررررررررر أ  ررررررررررر   رأس ظي رررررررررررر :ر -
    ق تر ر  ت لب  ر  أ ر ر   تر أ ب تر ر.

                                                           

166، 165. انًشجع َفغّ، ص ص. 
1  
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 أ برررررررررر  رأس ظي رررررررررر ر  سررررررررررم سي تر :رتت  رررررررررر ر رررررررررر رصرررررررررر   ر ررررررررررر تر  ن رررررررررر  ري ررررررررررلر -
   أم  ربص   رت صيلي ر  ج   ر  أ ج .

:ري رررررررررررررررلر يرتجررررررررررررررر  ربي نررررررررررررررر  رسل ظي ررررررررررررررر أس ررررررررررررررر أ  ر أط  ر ألأ  أ رأس  ل بررررررررررررررر ر -
رت صي رأس ظي  ر

أس  ل بررررررررررررر رسررررررررررررر  أترسرررررررررررررت  ير   ررررررررررررر ر ت لبررررررررررررر  رأس ظي ررررررررررررر ر ررررررررررررريرأط  ر ألأ  أ ر
 1    رأس ظي  ر ير    س رر ر  ر ر  ن  تر .

   أص   ر    ررأس ظي  :ر.3

ت صرررررررررري رأس  ظررررررررررر ريررررررررررررتترببيررررررررررر يرأس ت لبررررررررررر  ر أس ررررررررررر   رأس أ رررررررررررلرت أ   ررررررررررر ر ررررررررررري ير
ري لر يري غ رأس ظي  ر  ي  ريل رنع  ر  ترأسعن ص :

 أستعليتر أس ع   ر أس ب أ ر أس ر  أ . -
ت ررررررررررررر  ر ررررررررررررر    رإ ررررررررررررر أترأس جررررررررررررر رأس بررررررررررررر رأس ررررررررررررر   رأسقررررررررررررر  أ رأس سررررررررررررر  ني :ر -

سل  ظرررررررررر ر أ    نرررررررررر يرإسرررررررررر ر رررررررررر تر  رررررررررر  ر  ر   رررررررررر  ر  ر  رررررررررر أ ر سررررررررررت ي  ر
 تع  رأسع  .

أسقرررررررررر  أ رأس  صرررررررررر :ر تت  رررررررررر ر رررررررررر رأسقرررررررررر   ر لرررررررررر رأ بت رررررررررر  ر أدبرررررررررر أ  رأستعرررررررررر  ير -
  أ نس  تر  ر   أ رأس نظ  ر تقب ر   رأط  .

أسصررررررررررررررررررر  رأسسررررررررررررررررررر   ر أس صررررررررررررررررررر   رأس  صررررررررررررررررررري :رألأ  نررررررررررررررررررر ر أد ررررررررررررررررررر   ر -
 أسصررررررررررررررر أج  رأسرررررررررررررررذ  تر قررررررررررررررر  رأس  جظررررررررررررررر ر رأسنظ  ررررررررررررررر ر أستن سررررررررررررررر  رأس ررررررررررررررر    ر

ر2 أسص   .

                                                           

54(، ص.2010)عًاٌ: داس انشايح نهُشش ٔانرٕصيع،   يفاهٍى جذٌذة فً إدارة انًىارد انبشرٌت. عثذ انشديى صاْش، 
1  

56، 55ص ص.. انًشجع َفغّ، 
2
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ن ررررررررررررررر ذ رأس صررررررررررررررر رأسررررررررررررررر ظي  رس ررررررررررررررر ي ر ررررررررررررررر ترأس ررررررررررررررر أ  ر(01 01أس ررررررررررررررر  ر قرررررررررررررررتر 
 أسب  ي ر.

رب  ق ر ص ر ظي  
رس  ي ر  ترأس  أ  رأسب  ي 

   ي ر  ترأس  أ  رأسب  ي ررررررررررررررررررررررأسترأس ظي  :ررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررر -
 ق   رأس م يرأد أ ي ررررررررررررررررررررررررررررأد أ  رأست بع رسر رأس ظي  ر:ررررررررررررررررررررررررر -
   ي ر  تررررررررررررررررررررأس    رأس  سي ر:رررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررر -
رقي  ي ررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررأس ست أ:رررررررررررررررررررررررررر -

رأس ص رأسع ترسل ظي  :
   ق ر ظ   رأد أ  رأسع   رس م يرأس  أ  ر:رررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررر   ق رأس ظي  -

رأد أ ي ري  رسق   رأس م يسري  رأستنظأسب  ي رب ررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررر
 

رررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررأد  أ ر أست  ي رأسع ترستن يذرإ  أتأ رررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررسغ  ر يرأس ظي  :ررررررررررررررأ
 ررأسع  رب د أ  رأسع   رس م يرأس  أ  رأسب  ي 

رس   ير   بقتر رلأج  ترأسق أنيير أسل أ مرأسج    ر أس نظ  .رتعييي رت قي  رإ   أ  ر ل ر   أ ( 
ررررررررررر

رن   رأد  أ رأس أس ر:ر
  يرأس ظي   -
  ل رإ أ أ رأستعيين  ر أسذ  رأس  سي  ر م يرألأ  أ  رأسس   ر أس ل   . -
ر ر ل رأسسل  رألأ ل .  أ ع ر    سرتر  أ ع ر    ر أ ت   رأسنت   ر  ر   ر -

ر أس  أ عرررررررررر   رررررررررري رق رررررررررر  رأس ررررررررررم يرأد أ يرررررررررر رأسررررررررررذ ريقرررررررررر تربت  رررررررررري ر  سررررررررررترسي سرررررررررر  ر  رررررررررر  رأسع رررررررررر ر -
ر أد   سي ر أ ت   ربع رأسنت   .رأسع   

 ررمفااااااااااهيم جديااااااااادة لاااااااااي إدارة الماااااااااوارد البشاااااااااريةأس صررررررررر  :ر بررررررررر رأسررررررررر جيتر أ ررررررررر  ر
ر57.( ر 2010   ي:ر أ رأس أي رسلن  ر أست  ي  ر
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 صميم الوظائفتثالثا:

 تع ي رتص يترأس ظ   :ر.1

يقصررررررررررررر ربع ليررررررررررررر رتصررررررررررررر يترأس ظي ررررررررررررر رإ ررررررررررررر أ رأس ررررررررررررر  رأسنرررررررررررررر   رسلع ررررررررررررر ر أسعن صررررررررررررر ر
أس أ لرررررررر ر ررررررررر رنسرررررررري  ر تن ررررررررر  ر ررررررررذ رأسع ليررررررررر ر لرررررررر رتج يررررررررر رأسن رررررررر    رأس رررررررررر ترأستررررررررر ر
يجت يررررررررررررررر رأسع رررررررررررررر  ر ألأ  أ رأسترررررررررررررر ريجترررررررررررررر  رإسيررررررررررررررر  ر  بيعرررررررررررررر رأسصرررررررررررررر  رأست   ليرررررررررررررر ر

ر1ع  .  ي  رظ   رألأ أترسرذأرأس

ر أ رتص يترأس ظي  : ج  ر.2

تعيرررررررررررررييرأسجررررررررررررر   ر أس نررررررررررررر   رأستررررررررررررر ريتجررررررررررررر  رب قت ررررررررررررر   رأس صررررررررررررر ت ر  ي ررررررررررررر ر -
 تنس ر  رق  أ ر  ر  أ ر   لر .

ر ي  يربل   ر ذ رأس ج  أ ر ي  ريل :

أ تسررررررررررررر قي :ريقررررررررررررر  رأتسررررررررررررر رأس ررررررررررررر تر  رأ ت ررررررررررررر ر أن رررررررررررررت ر  رررررررررررررذأر  ي رررررررررررررلر ير -
نررررررررررر  ر جررررررررررر  ريتررررررررررر   ر ررررررررررر رأسن ررررررررررر    رأستررررررررررر رترررررررررررترت  يعرررررررررررر  ر  ل ررررررررررر ر  نررررررررررر ر 

 أتس قي ر  ير ن  رن   .
أستن سرررررررررررربي :ر ربرررررررررررر ر رررررررررررريرترررررررررررر  ي رأس  ت رررررررررررر رأسب رررررررررررر ي رس رررررررررررر رتررررررررررررترأتسرررررررررررر ق ر ررررررررررررير -

أسن رررررررررررررر     رلأيرأس ظي رررررررررررررر رسرررررررررررررر  ريقرررررررررررررر تربأ أ ررررررررررررررر ر  ظرررررررررررررر ر س رررررررررررررر ر  رررررررررررررر ر
ر2ق  أ ر  ر  أ .

 

 

                                                           

 94.ص ،(داس انٕفاء، انذَيا نهطثاعح ٔانُشش :الاعكُذسيح)  إدارة انًىارد انبشرٌت.يذًذ دافظ دجاصي، 1
96. . انًشجع َفغّ، ص

2
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 تخطيط الموارد البشريةرابعا:

نت   رأس ر رررررررررر رد أ  رأس رررررررررر أ  رأسب رررررررررر ي ر سررررررررررررأس ظرررررررررر   تعرررررررررر ر ظي رررررررررر رأست  رررررررررري ر ررررررررررير
رس رأستع ي ر بي ير   يت ر   أجل . ي  ريل رإ

 تع ي رت  ي رأس  أ  رأسب  ي :.1

يعرررررررررر  ربأنررررررررررر رأستجليرررررررررر رأس سرررررررررررت  رسل رررررررررر أ  رأسب ررررررررررر ي ر رررررررررر ر ررررررررررر ترأسررررررررررت أتي ي ر ررررررررررر  ل ر
سل نظ رررررررررررر رستج يرررررررررررر ر نرررررررررررر أ رأس ظرررررررررررر   ر أس ررررررررررررر  أ ر أست صصرررررررررررر  ر ألأ رررررررررررر أ رأس   رررررررررررر ر

  ر ت  ي  ررررررررر ر ررررررررر رأس قررررررررر ر رررررررررير ررررررررر رنررررررررر  رس ررررررررر ر جررررررررر  ر  رقسرررررررررتر  رإ أ  ر ررررررررر رأس نظ ررررررررر
ر1أس ن سلرس  ريس   ر ل ربق تر ت   رأس نظ   رنج رتجقي ر   أ ر .

ر   ي رأست  ي :.2

يسررررررررررررر   رأس نظ ررررررررررررر ر لررررررررررررر رأستأ ررررررررررررر ر ررررررررررررريرت   ررررررررررررر ر تررررررررررررر أب ر ن ررررررررررررر  رأس ررررررررررررر أ  رر -
رأسب  ي رنج رتجقي ر   أ ر 

يسررررررررررررر   ر لررررررررررررر ر ع  ررررررررررررر ر  أ ررررررررررررر رأسقررررررررررررر  ر أس رررررررررررررع ر ررررررررررررر رأس ررررررررررررر أ  رأسب ررررررررررررر ي رر -
  ررررررررررررير ررررررررررررتر رررررررررررر ر  أ ررررررررررررر  ر  رررررررررررر ريت لررررررررررررلرترررررررررررر  يبر ررأس ت جرررررررررررر رسرررررررررررر أرأس نظ رررررررررررر 

ر2 ت  ي   ر    رق  أتر رألأ أ ي .
ت قرررررررررررر رأس  رررررررررررر   رأسترررررررررررر رقرررررررررررر رتن ررررررررررررأرنتي رررررررررررر ر ررررررررررررير يرررررررررررر   ر  رنقرررررررررررر ررإ   نيرررررررررررر  -

  س . أسع

ر

                                                           
1

)عًاٌ: داس انياصٔسي   انىظائف الاستراتٍجٍت فً إدارة انًىارد انبشرٌت. َجى عثذ الله انعضأي، عثاط دغيٍ جٕاد ، 

  112(، ص.2010نرٕصيع،انعهًيح نهُشش ٔا
، (2016، 1،طعًاٌ: داس يكرثح دايذ نهُشش ٔانرٕصيع ) لإدارة انفؼانت نهًىارد انبشرٌتا صانخ عهي عٕدج انٓلالاخ،. 2

  112.ص
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رأد  أ رسب أ  رأست  يلر تري  رألأ  أ رست س ر ر تر ظ   رت -
ر1أد  أ رأس ي رلأ    رأ ستق  لر أ  تي  ر أستعييي. -

 لي رأست  ي :  أج ر  ر.3

رأستنبم:رتت  ير ذ رأس  جل ر   ر   أ ر   ي :. ر

 أستنبمرب س للر ل رأس  أ  رأسب  ي  -
    ر  أ ن  رأس  أ  رأسب  ي ر  ر  نلرأس لل -
أستنبرررررررررررمربررررررررررر سع  رر ررررررررررريرأس ررررررررررر أ  رأسب ررررررررررر ي ر ررررررررررر ر  نبيررررررررررر رأسررررررررررر أ ل ر أس ررررررررررر    ر -

 ير  نررررررررررر رت ررررررررررر أرأس  أ نررررررررررر ربرررررررررررييرأس ل ررررررررررر ر أسع  ررررررررررر رأس جقررررررررررر  ر  لررررررررررر رأس نظ ررررررررررر ر
 ت ت  رأسق أ رألأق رت ل  .

  رررررررررررر رألأ رررررررررررر أ ر أسسي سرررررررررررر  :رت ت رررررررررررر ر ررررررررررررذ رأس  رررررررررررر  ر لرررررررررررر ر  رررررررررررر أ ر لي رررررررررررر ررل.
أست  ررررررررررررري ر أستررررررررررررر ري رررررررررررررت  ر يرت  رررررررررررررمر ررررررررررررر ر ررررررررررررر تر  ررررررررررررر أ ر سي سررررررررررررر  رأس ررررررررررررر أ  ر

رأسب  ي .

ب  سررررررررررتق  لرر ر ررررررررررذ رأس  رررررررررر  ر لرررررررررر رأسبرررررررررر أ  رأس  صرررررررررر تن يررررررررررذرأس  رررررررررر ر:ر ت ررررررررررت ر .
ن يرررررررررررررذربررررررررررررر أ  رأستررررررررررررر  يلر أست ررررررررررررر ي ر أستعيررررررررررررريير أستع قررررررررررررر  ر  ررررررررررررر رتت ررررررررررررر يرتج يررررررررررررر ر ت

ر سي س  رألأ   ر أس      ر  نظ  رأس عل    .

أستقيررررررررررريتر أس ق بررررررررررر :رتعررررررررررر  ر  ليررررررررررر رأستقيررررررررررريتر ررررررررررريرأسع ليررررررررررر  رأس ر ررررررررررر ر ررررررررررر رت  ررررررررررري رر .
ر2أس  أ  رأسب  ي  ر  نر رتستر  رنق  رأسق  ر أس ع ر ير .

 التوظيف خامسا:
                                                           

، ص (2005انذاس انجايعيح،  :الاعكُذسيح)  ذطثيمي يعاصش يذخم انبشرٌت:إدارة انًىارد . عثذ انثالي صلاح انذيٍ، 1

152، 151 .ص  

41 .يُيش َٕسي، يشجع عاتك، ص. 
2  
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 رأسترررررررررر رتقرررررررررر تربررررررررررر رتع يرررررررررر رأست ظيرررررررررر :ري رررررررررري رأست ظيرررررررررر رإسرررررررررر ر     رررررررررر رألأن رررررررررر .1
 رررررررررررير رررررررررررر  ررسسررررررررررر رأجتي   ترررررررررررر رأس  يررررررررررر ر أسن  يررررررررررر ر ررررررررررريرأس ررررررررررر أ  رأسب ررررررررررر ي أس نظ ررررررررررر ر

 رتررررررررررررر  ر  ليرررررررررررر رت ظيرررررررررررر ررر أسج رررررررررررر ظر لرررررررررررر رأسقرررررررررررر أرأسع  رررررررررررر ر ررررررررررررير ررررررررررررر ر  رررررررررررر أ 
أس رررررررررر أ  رأسب رررررررررر ي رإسرررررررررر رأ ت رررررررررر  رأس  رررررررررر تأ رأس ن سررررررررررب ر ج ررررررررررر رستقرررررررررر يتر لب تررررررررررر ر لرررررررررر ر

 1أس ست أرأس ظ   رأس     .

رأسب  ي ر ل رأ ستق  لر أ  تي  ر أستعييي.ي ت  رت ظي رأس  أ  ر

أ سررررررررررررررررتق  ل:ر رررررررررررررررر ر  ليرررررررررررررررر رأ ت رررررررررررررررر  رألأ رررررررررررررررر أ رأس ت  ررررررررررررررررجييرس ررررررررررررررررغ ر .
أس ظررررررررررررر   رأس ررررررررررررر    رب س نظ ررررررررررررر  ر تررررررررررررررتتر رررررررررررررذ رأسع ليررررررررررررر رب رررررررررررررذلرألأ ررررررررررررر أ ر
ب سعررررررررررر  ر أس قررررررررررر ر أس رررررررررررم   رأس ن سرررررررررررب ر ت ررررررررررر يعرترس لرررررررررررلرأستعيررررررررررريير ررررررررررر ر

 2أس نظ  .

ر ص  يير   :ي رأ ستق  لر ل رتعت  ر  ل

  رررررررررر رأست قيرررررررررر رأس صرررررررررر   رأس أ ليرررررررررر ر  رررررررررر رأس صرررررررررر   رأس ت جرررررررررر ر أ رررررررررر رأس نظ رررررررررر رر*
ر3. ع   ر ألأص ق تأسأس أ لي  أسنق رأس ظي   

أس صرررررررررررررررر   رأس    يرررررررررررررررر :رإ أ  رأس نظ رررررررررررررررر رت ظيرررررررررررررررر ر  رررررررررررررررر   رسرررررررررررررررر يرترنظرررررررررررررررر  رر*
ر:  ريل   تل  ر   رس ير ر  ير  ترأس س   رأس ستع ل ر

ر

                                                           

41.. ششاف عمٌٕ، يشجع عاتك، ص
1

  

86.، ص(2004، 1ط يذيشيح انُشش انجايعيح، : انجضائش)  إدارة انًىارد انبشرٌت. ٔعيهح دًذأي، 
2  

88ص.، انًشجع َفغّ . 3
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   تررررررررررررررلرأست ظيرررررررررررررر رأسج   يرررررررررررررر  ررأس   عرررررررررررررر  ر أس ع  رررررررررررررر  رأد رررررررررررررر ير ألأنت نيرررررررررررررر  
ر1   تلرأست ظي رأس  ص  رأس مسس  .

   لي رأ  تي  : .رل

 ررررررررررررر رتلررررررررررررر رأسع ليررررررررررررر  رأستررررررررررررر رتقررررررررررررر تربرررررررررررررر رأس نظ ررررررررررررر ر نتقررررررررررررر تر   ررررررررررررر رر:أ  تيررررررررررررر  ر
أس ت  ررررررررررررررجييرسل ظي رررررررررررررر رأس رررررررررررررر    ر  رررررررررررررر رأس رررررررررررررر  رأسررررررررررررررذ رتترررررررررررررر   ر يرررررررررررررر ر ق  رررررررررررررر  ر

 ر رررررررررير يررررررررر   ر أسرررررررررر  رألأسررررررررر  ر رررررررررير رررررررررذ رأسع ليرررررررررر  ت لبررررررررر  ر رررررررررغ رأس ظي ررررررررر ر   ررررررررر 
ر  يي  رتص ي رأس   جيي ر أستأ  ر ير يرأس ت  جييرأس  ت

بعررررررررررررررررر  ر ررررررررررررررررريرت   يررررررررررررررررر ر نسرررررررررررررررررج برتريقبلررررررررررررررررر يرأس ظررررررررررررررررر   رأس ررررررررررررررررر    تتن سرررررررررررررررررلر ر ر أ 
 يعت ررررررررررررر ر لررررررررررررر ر     ررررررررررررر ر رررررررررررررير2 ترتر ررررررررررررر ر ت لبررررررررررررر  رأس ظي ررررررررررررر رأس ررررررررررررر       صررررررررررررر 

رأد  أتأ .

أس ق بلررررررررررررر رأسب  يررررررررررررر :ر   ر  قررررررررررررر رتت ررررررررررررر يربرررررررررررررييرأس نظ ررررررررررررر ر أس   رررررررررررررمر أسرررررررررررررر  ر -
تعرررررررررررررررر  ر لرررررررررررررررر ر م رررررررررررررررر رأس تقرررررررررررررررر ترسلع رررررررررررررررر  ر ب أترررررررررررررررر  ر  أصرررررررررررررررر  ت رأس نررررررررررررررررر ر

 أس  صي رألأس سي .
 لرررررررررلرأست ظيررررررررر :ريرررررررررتتر ررررررررر ر رررررررررذ رأسع ليررررررررر ر ق  نررررررررر ر  أصررررررررر   رأس   رررررررررجيير ررررررررر ر -

ر ت لب  رأسع  رجسلرأسبي ن  ر أس   ر يرألأ    رأس ن سبيي.
   لي رأستعييي: .

                                                           

كهيح انعهٕو  :جايعح ٔسلهح )يشجغريا يزكشج، أثر انتسٍٍر انتىقؼً نهىظائف وانكفاءاث ػهى انخذيت انًقذيت.عًيح لذاػ، 1

 61.، ص2011الالرصاديح ٔانرجاسيح ٔعهٕو انرغييش، 

90.. ٔعيهح دًذأي، يشجع عاتك، ص
2
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تقررررررررر يترربعررررررررر  رأ تيررررررررر  ر جسررررررررريرأس ت  رررررررررجيي ريرررررررررتترتعييرررررررررنرتر ررررررررر ر جسررررررررريرأس ظررررررررر    ريرررررررررتت
أس  ظررررررررر رإسررررررررر ر  ررررررررري رأسقسرررررررررت ر يرررررررررتترتع ي ررررررررر رب س رررررررررر ترأس   لررررررررر رإسيررررررررر  ر تع ي ررررررررر ربجقررررررررر ر

رجي رت  ير   ي رأستعييير  :1  رألأ  ر أس       

 تسري ر  لي رأن    رأس  ظ ر أ  رأس ن خرأس  ي رسلع  . -
 . أ ست    ر ن إظر  رني رأس نظ  ر  رتقب رأس   ر -
لرررررررررررر رأس عل  رررررررررررر  رسلتعرررررررررررر  ر سرررررررررررر    رأس  ظرررررررررررر ر لرررررررررررر رأسجصرررررررررررر  ر لرررررررررررر ر  ت -

 2 ل رسي س رأس نظ  ر  ق  تر ر    أ ر .

 المطمب الثاني: المحالظة عمى الموارد البشرية

تررررررررررر  ر رررررررررر رأس نظ رررررررررر  رإسرررررررررر ر رررررررررر  يربقرررررررررر ترأس رررررررررر  رب  تبرررررررررر   ر   ر رررررررررر  رسررررررررررر ر ذسرررررررررر ر
ر ير  ي رأسج أ  ر أسصج ر ألأ ير  رأسع  ر تقيي ر رلأ أترأس  ظ يي.

 الحوالزأولا: 

ستج يرررررررررر ر ررررررررررير  ررررررررررترر ظرررررررررر   رأس رررررررررر أ  رأسب رررررررررر ي  ر ل رررررررررر ر يرأسسررررررررررل  رتعتبرررررررررر ر ظي رررررررررر رأ
 ج  سررررررررر رأست  ررررررررر  رأسع أ ررررررررر رأس  تل ررررررررر رأستررررررررر رتج ررررررررر رألأ ررررررررر أ رنسررررررررر ن ر عقررررررررر ر رررررررررذس رأد

أستج يرررررررررررررر ر عقرررررررررررررر  ر  تعرررررررررررررر   رألأ  رررررررررررررر رت رررررررررررررر  ر     رررررررررررررر ررأسع رررررررررررررر  ر ع ليرررررررررررررر  لرررررررررررررر ر
أستغيرررررررررر أ ر أسقرررررررررر أرأس جي رررررررررر رببي رررررررررر رأسع رررررررررر  ر ت رررررررررر  ر ي رررررررررر ر  أترأس رررررررررر  رأسررررررررررذ ر رررررررررر ر

رر   رأسع  ليي ر  رأسق   ر ل رأسع   جصل رت 

                                                           

 ياجغريشيزكشج ، تأثٍر أخلاقٍاث الإدارة ػهى ػًهٍت تىظٍف انًىارد انبشرٌت فً انبشرٌت فً انجزائر.نٕيضج دديًاٌ، 1

   76 .، ص(2011لإعلاو، كهيح انعهٕو انغياعيح ٔائش:جايعح انجضا)

كهيح انعهٕو الإَغاَيح ٔانعهٕو  :جايعح لغُطيُح)ياجغريش ، يزكشج إدارة انًىارد انبشرٌت وػًهٍت انتغٍٍرًمادنح، ان. دًضج 2

 63ص.،  (2009الاجرًاعيح، 
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  ت ر يرررررررررر   ر تيررررررررر  رأ نتررررررررر  ر سررررررررررر ت  رررررررررير   يرررررررررر رأسجررررررررر أ  ر ررررررررر رر1 أس  بررررررررر ر ررررررررر ر  أت .
أس نظ ررررررررررر ررأس بررررررررررر    ر أ بت ررررررررررر  ر أ ررررررررررر رت ررررررررررر ي رإ ررررررررررر   رإسررررررررررر ر  ررررررررررر ر تجسررررررررررريير   ت  

ر2تجقي ر   رألأ  أ ر  ي   رإجس سرترب  نت  ترسل نظ  .ر 

 أنواع الحوالز:.1ر

ر   ي :رتعتب رأسج أ  رأس   ي ر ير  تر ن أ رأسج أ  رأسج أ  رأس .

ألأ رررررررر :ر رررررررر ر رررررررر ريسررررررررتجق رأس  ظرررررررر رسرررررررر أرصرررررررر جلرأسع رررررررر ر ق برررررررر رتن يررررررررذر رررررررر ر -
ي لرررررررررررر ربرررررررررررر ر  قرررررررررررر رس ت رررررررررررر  رأسررررررررررررذ ريررررررررررررتتربينررررررررررررر ر  رررررررررررر رإ رررررررررررر  ر رررررررررررر رت   رررررررررررر ر

 3أست  يع  رأس نظ  رسلع ق ربييرأس  ظ ر ص جلرأسع  .

رأسج أ  رأس عن ي رل.

 ربررررررررر رتعت ررررررررر ر لررررررررر رتلررررررررر رأستررررررررر ر رتعت ررررررررر ر لررررررررر رأس ررررررررر عن يررررررررر ريقصررررررررر ربررررررررر سج أ  رأس 
ر س   ر   أر س سر رأ جت أتر أستق ي ر    رأست قي .

أست قيرررررررر :ر يقصرررررررر ربررررررررر رنقرررررررر رأسع  رررررررر ر ررررررررير ظي ترررررررر رأسج سيرررررررر رإسرررررررر ر ظي رررررررر ر  رررررررر أر -
 رررررررررررر ر سررررررررررررت أرتنظي رررررررررررر ر  لرررررررررررر  ربجيرررررررررررر ريتج رررررررررررر ر رررررررررررر  ل رأس ظي رررررررررررر ر  برررررررررررر  ر

  ررررررررررررر ر جسرررررررررررررير ر  سرررررررررررررم سي  ر  بررررررررررررر رج  ررررررررررررر ر ر س رررررررررررررنرتريت تعررررررررررررر يرب ررررررررررررر   ر
 4  أ   تر  رأس نظ  .  ي   ر  رأس  تلر أ ت   ر

 تقييم الأداء ثانيا:

                                                           

انذاس : انماْشج )الإدارة الاستراتٍجٍت نهًىارد انبشرٌت: يذخم نتحقٍق انًٍزة انتنافسٍت، يشعي.جًال انذيٍ يذًذ 1

34.، ص(2003انجايعيح،    

66 ص.. دًضج انًمادنح، يشجع عاتك، 
2
  

  359 .، ص(2000يصش: انذاس انجايعيح،  ) ، إدارة انًىارد انبشرٌت.صلاح عثذ انثالي3

63.. ششاف عمٌٕ، يشجع عاتك، ص
4
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ترأس ررررررررررررر ظ ييرلأ  ررررررررررررر سرت ر  رررررررررررررير رررررررررررررترإيصررررررررررررر  ر ررررررررررررر ر  أ رستج يررررررررررررر ر ررررررررررررر أر ررررررررررررر   ر  أ
  عيرررررررررر  ر يرررررررررر   ر ي رررررررررر رر رررررررررر  رتغذيرررررررررر أسنترررررررررر   رأس سررررررررررت    رإسرررررررررر رأس رررررررررر ظ يير لرررررررررر ر

يرررررررررررر رأس رررررررررررر  رب ي يرررررررررررر ر  أ عرررررررررررر رألأ أتر  رتقيرررررررررررريترألأ أت ر تقيرررررررررررريترألأ أتريت  رررررررررررر ر رررررررررررر رتع ر
 1  أ  رسع ل  ر   ريس مرس ربت  ي  ر تجسين .

 أس ب  يرألأس سي ر ست  أتر ع يي رتقييترألأ أت.ر.1

رإ  ترأسع   رب ع يي رأستقييترقب رأسب تربت بيقر ر أ  رأس نظ  .ر .

 رررررررررررريرأس ق  رررررررررررر  رألأس سرررررررررررري ري ررررررررررررلر يرت رررررررررررر يرأس عرررررررررررر يي ر   رررررررررررر  ي  ر  رتعبرررررررررررر ررل.
رأس ع .أست رتستل  ر ر بيع ر

أس عرررررررررررر يي ربصرررررررررررر  ر رررررررررررريررأس    رررررررررررر ر رررررررررررر صرررررررررررر  رأس عرررررررررررر يي  ر يرتعبرررررررررررر رأسع أ رررررررررررر رر .
أس صرررررررررر   رأسترررررررررر ريت لبررررررررررر رألأ أت ر يررررررررررتترأست صرررررررررر رإسرررررررررر رذسرررررررررر ر ررررررررررير رررررررررر  ر  أسرررررررررر ر

ر تجلي رأسع  .

أست ييرررررررررر ر يعنرررررررررر رذسرررررررررر رجس سرررررررررري رأس عرررررررررر يي ردظررررررررررر  رأ  ت  رررررررررر  ر رررررررررر ر سررررررررررت ي  رر .
ر2  ر      ر يرألأ  أ .ألأ أتر ر  ر  ن ربسي   ر ت ي ربيير  أترأس   ر

ر

      ر صع ب  رأستقييت:.2

 ررررررررررر تر قررررررررررر رأس عررررررررررر يي ر  ررررررررررر ترقررررررررررر  تر ر لررررررررررر رأستعبيررررررررررر رأسجقيقررررررررررر ر ررررررررررريرألأ أتر  رر*
 ررررررررررر تر  ررررررررررر  رتعلي ررررررررررر  رسرررررررررررلي   ر    يررررررررررر ر ررررررررررر ر سرررررررررررل لرأستقيررررررررررريتر ر  ر ررررررررررر تر قررررررررررر ر

ر     رأسقي  ر  رأست يي ربييرأس  ظ يي.
                                                           

1 127.، ص(2014، 1طرٕصيع، انجضائش، جغٕس نهُشش ٔان )  يذخم إنى ػهى نفس انؼًم وانتنظٍىي، ًَٕيشاد َع.
 

  129.ص،انًشجع َفغّ. 2
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ر ت    .نق رأس ب  ر   تر    رأسق   ر ل رأس    رأ ر*

يرإسرررررر رأستع  رررررر رب  رررررر  ر  ررررررذأري رررررري رأسنترررررر   رأسجقيقيرررررر رسلع ليرررررر ر يبعرررررر   ر يرررررر رأس قرررررر  يرر*
ر يرأسر  رأس س  .

 رررررر رأس أ يرررررر رأسترررررر رينظرررررر ربررررررر رإسرررررر رأس رررررر ظ يير رررررر ذأر  نرررررر رتلرررررر رأسنظرررررر  ر:ر رر  ررررر رأسر سرررررر ر*
رإي  بيررررر رت ررررر يرنتررررر   رأستقيررررريترإي  بيررررر ر أسع ررررر رصرررررجيم ر ررررر ذأر ررررر يرأسع ررررر ر قررررر  ر عررررر يي 

ر1أستقييترقي تر ر  ص أقيتر .

 الصحة والأمن لي العمل ثالثا: 

  رررررررررر  ر  أسرررررررررر ر   ي يرررررررررر رج ي رررررررررر ر يرأنعرررررررررر أترأستن سرررررررررر ر رررررررررر ر  رررررررررر  يرأسع رررررررررر رأس  تل رررررررررر ر
 ررررررررر رأسسررررررررربلرألأ  رسجررررررررر أ  رأسع ررررررررر رأستررررررررر ريسررررررررربلربع رررررررررر رتع يررررررررر رأس ررررررررر  رأس صررررررررر لر

ي  ررررررررر  ر ب ستررررررررر س رتتع ررررررررر رسررررررررري    رأسع ررررررررر  ر  رررررررررير ررررررررر  رر35س تررررررررر  رقررررررررر رتصررررررررر رإسررررررررر ر
تت ررررررررررمر   يرررررررررر ر   رررررررررر رأسصررررررررررج ر    رررررررررر رألأ ررررررررررير أ رررررررررر رأسع رررررررررر ر أسترررررررررر رت رررررررررر  رر ررررررررررذأ

أسسرررررررررر   رأس رنيرررررررررر ر ألأ رررررررررريرأسن سرررررررررر رسل رررررررررر  ر ألأ رررررررررريرأسصررررررررررن   ر  ي  رررررررررر ر رررررررررريربرررررررررر أ  ر
ر.2أسس   ر  ن رأسج أ  ر

ر

ر   ي رأسس   رأس رني :رر–ر1

رإ أس ر  ر   ر    ر ل رصج ر س   رألأ  أ .ر -
ر ر جي ر   ر   س .تجسييرأسص   رأستن  سي رسل نظ  رب ص ر -
ر   يرألأ ير أ ن    رأس س  ن رس   أ ر -

                                                           

137 .. انًشجع َفغّ، ص
1  

67 .. دًضج انًمادنح، يشجع عاتك، ص
2
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 ررررررررررررر  يرت ييرررررررررررررر ر جررررررررررررري رأسع رررررررررررررر ر ررررررررررررر رأس صرررررررررررررر   رأس سررررررررررررر  ني ر أسن سرررررررررررررري ر -
رس   أ .

تجسرررررررررررررررييرأس رررررررررررررررر ظ ييرسلتنظررررررررررررررريتر رررررررررررررررر رأس نظ ررررررررررررررر ر ج صرررررررررررررررررتر لررررررررررررررر ر  ررررررررررررررررنرتر -
 1 صجترت.

رالمطمب الثالث: تنمية وتطوير الموارد البشرية

أس نظ رررررررررررر  ر صرررررررررررربج رإ أ  رأس رررررررررررر أ  رربسرررررررررررربلرأست رررررررررررر  أ ر أستغيرررررررررررر أ رأسج صررررررررررررل ر رررررررررررر 
أسب ررررررررررر ي رتع ررررررررررر ر   يررررررررررر رب سغررررررررررر رسلعنصررررررررررر رأسب ررررررررررر  ربت  ينررررررررررر ر ت  يبررررررررررر ر أ ررررررررررر ر رررررررررررذ ر
أس نظ ررررررررررررر  رس ررررررررررررر  يرن   ررررررررررررر ر بق  رررررررررررررر ر أسرررررررررررررت  أ   ر رررررررررررررير  ررررررررررررر ر  أ بررررررررررررر رأستغيررررررررررررر أ ر

رأس تس    .

 : التكوين أولا

ر_رأس    يترأس ت أ ل ر  ر ص لمرأست  يي1

 أست  يي رأستعليت

لررررررررريتر أست ررررررررر يي ر ررررررررر ستعليترر بررررررررر  ر س سررررررررري ر رررررررررير بررررررررر أ رأسجيررررررررر   ر نررررررررر  ر ررررررررر  ربرررررررررييرأستع
 ر  أ ررررررررر  ررررررررر ر ررررررررر  ريرررررررررتعلتر نرررررررررذر قررررررررر ر ررررررررري   رجتررررررررر ر   تررررررررر ر يعنررررررررر رتغييررررررررر رأسبنررررررررر ترأد

 ر  رررررررررر رأست رررررررررر يير ررررررررررر ر برررررررررر   ر ررررررررررير  ليرررررررررر  رتعلرررررررررريتر ب   رررررررررر ر2سل    تغيرررررررررر رسررررررررررل   ت (
سسرررررررررل    ر عينررررررررر ربنررررررررر تر لررررررررر ر ع  ررررررررر ر ررررررررر ري ررررررررر  رت بيقرررررررررر ربغ يررررررررر  ر جررررررررر   رتت ررررررررر ير

يربق أ  ر ج   .أست أ ترأس    
ر3

ر
                                                           

68.. انًشجع َفغّ، ص
1

  

يجهح دٔسيح عهًيح يذكًح يرخصصح في الأتذاز ٔانذساعاخ انُفغيح ) " تنًٍت انًىارد انبشرٌت" ، .انذغيٍ تٕعثذالله2

721ص.  ،(2004انعذد الأٔل،  جايعح عطيف،ٕاسد انثششيح، يخثش إداسج انًٕاسد انثششيح، ٔانرشتٕيح ٔذًُيح انً   

240.، ص(1،1997طداس انًغرمثم، )  أساسٍاث الإدارة انحذٌثتفايض انضغثي، يذًذ اتشاْيى عثيذاخ، .
3
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 أست  يي رأستن ي :

تعتبررررررررر رأستن يررررررررر ر ل ررررررررر ر  تب ررررررررر رأ تب  ررررررررر ر  يقررررررررر ربررررررررر ست  يير   سبررررررررر ر ررررررررر ريسرررررررررتع  ر رررررررررذيير
أس صررررررررر لجييرد  ررررررررر تر عنررررررررر ر ررررررررر    رسج سررررررررر ر أجررررررررر   ر رنررررررررر  ر ررررررررريريعررررررررر  رأست ررررررررر يير
بأنررررررررر : رأستن يررررررررر رأس نتظ ررررررررر ر رررررررررريرأس ع  ررررررررر ر أس رررررررررر   ر أ ت   رررررررررر  رس ررررررررر  ر ررررررررر ررس رررررررررر ر

ر1أسصجيمرس أ لر  ر   ر    رإسي .ريم  رألأ أت

 نرررررررر ر لرررررررر رأسرررررررر  تر رررررررريرت رررررررر ب رأس  ررررررررر  يير رررررررريرجيرررررررر رر   رررررررر  رأسرررررررر يير  سرررررررر ر  يرررررررر أر
يرري  ررررررررررررررر ر لررررررررررررررر ر ظي ررررررررررررررر رأس ررررررررررررررر  رأسج سيررررررررررررررر  رأس سررررررررررررررر   رأس سرررررررررررررررت    رإ ر يرأست ررررررررررررررر ي

 يسرررررررررررتر  رتن يررررررررررر رأس رررررررررررر  أ ر أسقررررررررررر  أ رأستررررررررررر رتُسررررررررررررترب ررررررررررر  ر أ رررررررررررمر ررررررررررر رت ررررررررررر ي ر
رألأ أترأسج س ر  رأس ظي  رأسج سي .

  ررررررررررر رتن يررررررررررر رأس ررررررررررر ظ يير ت ت ررررررررررر ر لررررررررررر رأس ظررررررررررر   رأس سرررررررررررتقبلي ر ررررررررررر رأستنظررررررررررريت ر  ررررررررررر ر
ت رررررررر  رأس سررررررررر  رأس رنررررررررر رسل ررررررررر  رسررررررررر  رتبرررررررر  ر   يررررررررر رأسج  ررررررررر رإسررررررررر ر رررررررررر  أ ر قررررررررر  أ ر

ر2  ي  .

 تع ي رأست  يي:.2

تعررررررررررررر  رأس  عيررررررررررررر رألأ  ي يررررررررررررر رسلت ررررررررررررر يير أستن يررررررررررررر ربأنر ررررررررررررر رت صررررررررررررر ر   ررررررررررررر ر رررررررررررررير
يررررررررررررررتتربتج يررررررررررررر ر تقررررررررررررر ي رر ت صصررررررررررررر  رجقررررررررررررر رأس ررررررررررررر أ  رأسب ررررررررررررر ي ر ررررررررررررر رأستنظي ررررررررررررر  

أس عرررررررررررررررررر   ر أس ررررررررررررررررررر  أ ررأسب رررررررررررررررررر ي ر  أ رأس  يسرررررررررررررررررري رسل رررررررررررررررررر أ  ر ت رررررررررررررررررر ي رأس  رررررررررررررررررر ت
ر.3 أ ت     

ر

                                                           

215 .، ص(2003يصش،انًكرة انجايعي انذذيس، )  أساسٍاث فً ػهى الإدارة.يُال طهعد يذًٕد، 
1
 

 333.جًال انذيٍ يذًذ انًشعي،يشجع عاتك، ص.
2  

22.، ص(2009 ، 1طانماْشج، )  صناػت انتذرٌب.خهيم ععذ انذيٍ، 
3
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    أ رأست  يي:.3

ر   يرأست أ يرأس أ تربيير   تأ رأسع   ر  ت لب  رأسع  .ر-

رتسري ر  لي رإ    رأس  ظ ييرأس   ر  رأس نظ  .رر-

 تقرررررررررررررررر ي رأسررررررررررررررررذأ رسرررررررررررررررر يرترتج يرررررررررررررررر رأس رررررررررررررررر ظ ييرر   رررررررررررررررر ر سررررررررررررررررت أر   جرررررررررررررررر ترت ررر-
ر ت قيترتر  رأسسلترأس ظي  .

ت  رررررررررررررري رجرررررررررررررر أ  رأسع رررررررررررررر رنتي رررررررررررررر ر رررررررررررررررترأس  ظرررررررررررررر رس بيعرررررررررررررر رسرررررررررررررري رأسع رررررررررررررر ررر-
ر1 أستع   ر  رألأ ر  ر أط  رب  يق رصجيج 

 التدريب  ثانيا:

 تع ي رأست  يل: -1

تعتبرررررررررر ر ظي رررررررررر رأسترررررررررر  يلر   لرررررررررر رس ظي رررررررررر رأ  تيرررررررررر  ر أستعيرررررررررريي ر رررررررررر ري  رررررررررر ر يرتقرررررررررر تر
ن ررررررررررررررر ر ررررررررررررررريررإ أ  رأس ررررررررررررررر أ   أسب ررررررررررررررر ي رب سرررررررررررررررتق  لر أ تيررررررررررررررر  ر تعيرررررررررررررررييرأس ررررررررررررررر ظ يي ر أ 

أس ررررررررررر    ر يريعقرررررررررررلر  ليررررررررررر رأ  تيررررررررررر  ر أستعيرررررررررررييرإ ررررررررررر أ ربررررررررررر أ  رت  يبيررررررررررر رتسررررررررررر   ر
 لررررررررررر رت ررررررررررر ي ر  يررررررررررر   ر رررررررررررر  أ رأس ررررررررررر ظ يير تجسرررررررررررييرقررررررررررر  أترتر لررررررررررر ر  أترألأ  ررررررررررر  ر

ر2أس سن  رإسيرت.

                                                           

 97.. يشاد َعًَٕي، يشجع عاتك،ص
1
  

انماْشج: انذاس )  انجىانب انؼًهٍت وانتطبٍقٍت فً إدارة انًىارد انبشرٌت بانًنظًاث.يذًذ صلاح انذيٍ عثذ انثالي، 2

183.، ص(2001يح، انجايع   
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 يعررررررررررررررر  ر ي ررررررررررررررر رأستررررررررررررررر  يلربأنررررررررررررررر ر  ليررررررررررررررر رأس صررررررررررررررر  رب س  قررررررررررررررر  رأسب ررررررررررررررر ي ر ررررررررررررررر ر
أس نظ رررررررررررررر  رسل سررررررررررررررت أرألأ أ رررررررررررررر رأس  لرررررررررررررر ل ر أس   رررررررررررررر لربرررررررررررررر  رسررررررررررررررل    ر أت   رررررررررررررر  ر

ر1 ذس رأن  ق ر يرأس ست أرألأ أ  رأسج س .

  نرررررررررر رنسررررررررررتنت ر يرأسترررررررررر  يلرن رررررررررر  ر   رررررررررر ريررررررررررر  رإسرررررررررر رت  يرررررررررر رألأ رررررررررر أ رب     رررررررررر ر
 ررررررررررريرأس عل  ررررررررررر  ر أس رررررررررررر  أ رأستررررررررررر رترررررررررررم  رإسررررررررررر ر يررررررررررر   ر عررررررررررر   ر  أترألأ ررررررررررر أ ر ررررررررررر ر

   لرت.

 :   ي رأست  يل.2

 يرررررررررررررر   رأس   ليرررررررررررررر ر  سترررررررررررررر  يلري رررررررررررررر   ر ي يرررررررررررررر ر ررررررررررررررر  أ رأسقيرررررررررررررر ترب لأ  رررررررررررررر  رر-
ر ب  يق ر    ر ير   رتع ي رأس   ي  ر ج    .

  ررررررررررررررررر ر عن يررررررررررررررررر  رأس ررررررررررررررررر ظ يي:رأ  تقررررررررررررررررر ترب رررررررررررررررررر  أ رأس ررررررررررررررررر ظ يير أ رررررررررررررررررت  ررر-
أس رررررررررررر  أ رأس   ررررررررررر ردن ررررررررررر  رأسع ررررررررررر  ر ررررررررررر   ريرررررررررررم  رستجقيررررررررررر رأسج  ررررررررررر  رأسب ررررررررررر ي ر

رأس ظي  ر تجقي رأسذأ .   رألأ يرأس ظي   ر أس   ر

 أدبرررررررررررررررررر أ   ر أستغيرررررررررررررررررر أ رأستقرررررررررررررررررر ترأست ن سرررررررررررررررررر   :ر رررررررررررررررررر ر رررررررررررررررررر ترأ  ت أ رررررررررررررررررر  ررر-
أست ن س  يرررررررررررر ررأس تعلقرررررررررررر رب سرررررررررررر   رأدنترررررررررررر   ر قرررررررررررر رت رررررررررررر رأس نظ رررررررررررر ر رررررررررررر    رتجرررررررررررر ي ر
 ررررررررررررر  أ رأس رررررررررررر ظ يي ر عنرررررررررررر ر رررررررررررر أترأط  رأسج ي رررررررررررر ر  رأسقيرررررررررررر ترب  رررررررررررر  ي رأدنت  يرررررررررررر ر

 يلرست ررررررررررررررغي رتلرررررررررررررر رأط  ر رررررررررررررر ير رررررررررررررر قترأس رررررررررررررر ظ ييري رررررررررررررر يربج  رررررررررررررر رإسرررررررررررررر رأسترررررررررررررر 
ر أس ستل    .

                                                           

انكرة انذذيس نهُشش  عًاٌ: عانى) استراتٍجٍاث انتغٍٍر فً إدارة انًىارد انبشرٌت بؼذ انؼىنًتيذًذ ديذس انعًشي، .1

125 .، ص(2011، 1طٔانرٕصيع،    



 الفصل الأوّل:الإطار المفاهيمي لوظائف إدارة الموارد البشرية والخدمة العمومية
 

43 
 

 ررررررررررررررررر  ر سررررررررررررررررر سيلر  ررررررررررررررررر ر أسرررررررررررررررررت أتي ي  ر  يررررررررررررررررر  ر ررررررررررررررررر رأس نظ ررررررررررررررررر رب ج  سررررررررررررررررر ررر-
    رج ي رررررررررر رس يرررررررررر   رأ نت  يرررررررررر ر تقرررررررررر يترأس رررررررررررأ سررررررررررت  أ ر أ ت رررررررررر  ر رررررررررر  ر  سرررررررررر   ر

ر1 ر  سي ر يرأست  يل.ألأ    ر ذأرألأ  ريت للر   

 لمخدمة العمومية  مدخل بحث الثالث:الم

سررررررررررلرأس   رررررررررر رأسع   يررررررررررر ر   يرررررررررر رب سغرررررررررر رب سنسرررررررررررب رسل رررررررررر أ ي ر ررررررررررر رت  نررررررررررر رت ت
 رررررررررررررريرأسجصرررررررررررررر  ر لرررررررررررررر ر بتغرررررررررررررر  ر ذسرررررررررررررر ربررررررررررررررر  رتق يررررررررررررررلرأد أ  ر رررررررررررررريرأس رررررررررررررر أ ي ر
 ب ستررررررررررر س رتجقررررررررررر رأس ن عررررررررررر ر أسصررررررررررر سمرأسعررررررررررر ت  ر أستررررررررررر رتعتبررررررررررر رأس ر ررررررررررر رألأ سررررررررررر رأستررررررررررر ر

رأس   س ربت سي   ر ير  ي رأس نظ   رأسع   ي . رترتت 

ر:خدمة العموميةالرالمطمب الأول: مفهوم

س رررررررررررر يرأد أ  رترررررررررررررتتربتنظرررررررررررريترأس ررررررررررررر  رأس    يرررررررررررر  رقصرررررررررررر رأ سررررررررررررت    ر رررررررررررريرأس رررررررررررر أ  ر
أس ت جررررررررر ر أ ررررررررر رأس  سررررررررر  ر لقررررررررر ر رررررررررر  ر ررررررررر رأسررررررررر    ر ررررررررر ريعررررررررر  رب س   ررررررررر رأسع   يررررررررر ر

ر  أب  ربييرأس  س ر أس  أ يرسذأر  لرتع ي ر ر   ر تربي ير   يتر .

ر   ر:رتع ي رأس    رأسع   ي 

لمرإسرررررررر ر يرأس   رررررررر رأسع   يرررررررر ر رررررررر رتلرررررررر رأس أب رررررررر رأسترررررررر رت  رررررررر ريرررررررر ج ر ررررررررذأرأس صرررررررر 
ربييرأد أ  رأسع   ر

ر

ر

ر
                                                           

يس نهُشش عًاٌ:عانى انكرة انذذ)  استراتٍجٍاث انتغٍٍر فً إدارة انًىارد انبشرٌت بؼذ انؼىنًتيذًذ ديذس انعًشي، .7
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ر

 ررررررررررر رتع ي ررررررررررر رر*أسج   يررررررررررر ر أس ررررررررررر أ ي رسرررررررررررذأري  ررررررررررر رأسررررررررررر  ت  ر   بررررررررررر ر بررررررررررر رأسررررررررررر ج ي 
ر1سل    رأسع   ي ر ل ر ج  يي:

ر.  ر ترأس    رأسع   ي ر ع لي :1

 ل رتن ررررررررررر  رإير ررررررررررر رتقُ   ررررررررررر رأس نظ ررررررررررر  رأسج   يررررررررررر ر  ررررررررررر ر  ليررررررررررر  رذأ ر ررررررررررر ب رت ررررررررررر 
 لرررررررررررر ر ررررررررررررر    ر ت رررررررررررررغي ر     ررررررررررررر   ر ب سنسرررررررررررررب رإسررررررررررررر رأس ررررررررررررر    ر ررررررررررررر ير نررررررررررررر  ر
   ررررررررررررررر ر نررررررررررررررر أ ري رررررررررررررررير يرت ررررررررررررررر  ر ليرررررررررررررررر ر  ليررررررررررررررر  رأست رررررررررررررررغي ردنتررررررررررررررر  رأس   ررررررررررررررر ر

رأس  ل ب .

ألأ رررررررر أ :ري  رررررررر رأس ررررررررر أ ير  سررررررررلرأس   ررررررررر ر جرررررررر ر نرررررررر أ رأس ررررررررر    ر رررررررر ر  ليررررررررر ر -ر 
ررررررررررررر ر  ررررررررررررر :ر  ررررررررررررر  رأس رررررررررررر ي رإسررررررررررررر رأس ست ررررررررررررر  ر ررررررررررررر ير  ليررررررررررررر ر أس   رررررررررررر رأسع   

عررررررررررررر  ر ررررررررررررر ر ررررررررررررر    رصرررررررررررررجي ر  رررررررررررررذس ر ج   ررررررررررررر رألأ ررررررررررررر أ ر  ي  ررررررررررررر ر ررررررررررررريرأس
 أس     رأسع   .

أس ررررررررررررر أ  :رتصررررررررررررربمر رررررررررررررر رأس ررررررررررررر أ  ر ألأ ررررررررررررري تر جرررررررررررررر رأس ررررررررررررر    ر رررررررررررررر رر -رل
ررررررررررررر  ر رررررررررررررر رت ررررررررررررر  ر لررررررررررررر ر   ليررررررررررررر رأس   ررررررررررررر رأس ق   ررررررررررررر ر ررررررررررررر رأس نظ ررررررررررررر  رأسع   
ألأ ررررررررري تر سرررررررررري رأ  رررررررررر أ ر تُسررررررررر   ر  ليرررررررررر  رألأ رررررررررري ترأس  ل  ررررررررر ر  رررررررررر ر رررررررررر    ر

    ر    رأسسي  أ .
ر

                                                           
1
 455(، ص.2001) يصش: انذاس انجايعيح،  انًذخم انحذٌث فً الإدارة انؼايّت، . شاتد عثذ انشدًٍ إدسيظ 

 ماْشجإدسيظ يذيشج إداسج الأعًال َٔائة سئيظ انجايعح نهذساعاخ انعهيا ٔانثذٕز تان شاتد الأعرار انذكرٕس عثذ انشدًٍ.*
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أس عل  رررررررررررر  :ر تُسرررررررررررر   ربع ليرررررررررررر  رت ررررررررررررغي رأس عل  رررررررررررر  ر  رررررررررررر ر رررررررررررر    رتجليرررررررررررر رر–ر 
أسبي نرررررررررررررر  ر رررررررررررررر ر   رررررررررررررر رأس عل  رررررررررررررر   ر   ليرررررررررررررر  رت ررررررررررررررغي رأسبي نرررررررررررررر  ر رررررررررررررر ر  أ رررررررررررررر ر

ر1أسبج  ر أس   ع  .

ر.ر  ر ترأس    ر نظ ت:2

ير ررررررررير  رررررررر أتر أن  قرررررررر ر  رررررررر رتقُ   رررررررر ر ررررررررذ رأس   رررررررر  ري  رررررررريرأسنظرررررررر رإسيررررررررر ر نظرررررررر تريت رررررررر  
ر  تل  رتجت  ر  يل :

نترررررررررر  رأس   رررررررررر  ر  رررررررررر ر ررررررررررذأرأسنظرررررررررر ترتررررررررررتتر  ليرررررررررر  رن - ظرررررررررر تر  ليرررررررررر  رت ررررررررررغي ر أ 
 أست غي ر ل ر     رأس    ردنت  رأسعن ص رأس  ص رب س    .

نظررررررررررر ترتسرررررررررررليترأس   ررررررررررر :ر  ررررررررررر ر رررررررررررذأرأسنظررررررررررر تريرررررررررررتترت  يررررررررررر رنرررررررررررر   رسعن صررررررررررر ر -
رأس    ر ترأستسليترأسنر   رسل    ر تسلي ر رسل  أ ير  سلرأس    .

ر نظ تريجت  ر ل تيير   :ر   ر ترأس    رأسع    

     ر     ر   ي ر  ر ت     رس ستقب رأس    ر  رأس  أ ي. .1
     ر     ر ي ر   ي  ر يُ ل ر لير ر    رأس    رأس ن . .2
  ست  يمر  ر ترأس    رأسع    ر نظ تر تق  تر    ر ل رذس : .3

ررررررررر رأس ررررررررر أ يرستسررررررررر ي رسررررررررري  ت ر  رأسرررررررررت  أ ر  صررررررررر رسرررررررررر  ر ب أيررررررررر ريقررررررررر تربت قررررررررر يتر يت   
 ررررررررررررر ر  صررررررررررررر رر  تلررررررررررررر رأس  ررررررررررررر   ر أ   أ رسررررررررررررر أر  ترررررررررررررلرأس   ررررررررررررر  ر يُسررررررررررررر  ر ررررررررررررر 

   لرررررررررررر لر رررررررررررريرنقرررررررررررر  رس  رررررررررررر ر رررررررررررررذ رأس  رررررررررررر   ر ألأ  أ رأس   رررررررررررر  ر  ليرررررررررررر رأ نتظررررررررررررر  ر
  رررررررررررذأرأس ررررررررررر تر نررررررررررر ريُ  ررررررررررر رأس ررررررررررر ترأس   ررررررررررر ر ررررررررررريرأس   ررررررررررر رجتررررررررررر رتنترررررررررررر رأس   ررررررررررر  ر

سل رررررررررر أ ي ر  ريرررررررررر أ ر رررررررررر ربن سرررررررررر  ر ررررررررررر ريرررررررررر أرأد أ  ر أس رررررررررر ظ يي ر يرررررررررر ر نرررررررررر رجترررررررررر ر
                                                           

1
 754ص..المرجع نفسه،  
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جصرررررررررررررر س ر لرررررررررررررر رأس   رررررررررررررر رأس  ل برررررررررررررر  ر رررررررررررررر لأ  ريت لررررررررررررررلرأس رررررررررررررر   ر برررررررررررررر ر   تررررررررررررررلر
أس رررررررررررررر    ر  رررررررررررررر رأس جرررررررررررررر ر رررررررررررررر رأسرررررررررررررر   ت  ر  رأسج سرررررررررررررر لر رررررررررررررريرترررررررررررررر  يخرأسسرررررررررررررري    ر

يررررررررتت ر رررررررر رأس  تررررررررلرأس ل رررررررر رأسررررررررذ ر ريرررررررر أ ررأس   س ررررررر  ر  ي  رررررررر ر رررررررريرألأ رررررررر   ر  ررررررررذأر رررررررر 
ر1أس  أ يرقص رأسجص  ر ل رأس    .

ر:أس    رأسع   ي ر ن ر  يليلر  تل  

يعررررررررر  ر يليررررررررررلر رررررررررر تل رأس   ررررررررر رأسع   يرررررررررر ر لرررررررررر ر نرررررررررر ر  رررررررررر ر  ر  أتر يرررررررررر ر ل رررررررررر  ر
ر ررررررررررريرذسررررررررررر ر ل يررررررررررر ر  ر ررررررررررر ت ر يق   ررررررررررر ر ررررررررررر  رإسررررررررررر ر ررررررررررر  رآ ررررررررررر ر  ير يرين ررررررررررر  

نت  ي رأس    ري  ير يرت  ير  تب  ر  ر ي ر  تب  رب سسل رأس   ي  . ر2 أ 

ر  ني :ر   ي رأس    رأسع   ي :

ررررررررررر ر أسجي يررررررررررر رأستررررررررررر ريعتبررررررررررر ر   ررررررررررر  رأس ررررررررررر    رأسع   يررررررررررر ر ررررررررررريرأس    ررررررررررر    رأسر   
ن سرررررررررر رأ ت رررررررررر ترأسع يرررررررررر ر رررررررررريرأسُ ترررررررررر لر أس ت صصرررررررررريير رررررررررر ر ررررررررررذأرأس  رررررررررر   رب  تب   رررررررررر ر
أسق  ررررررررررررر  رأ قتصررررررررررررر  ي ر أ  ت   يررررررررررررر رستن يررررررررررررر رأس  ت عررررررررررررر  ر ررررررررررررر ر سرررررررررررررت أرأس ررررررررررررر    ر

ر3أسع   ي رأس ق    رسل  أ ير    تر .

  رررررررررر يرإير  رررررررررر  رأس   رررررررررر رأسع   يرررررررررر ريررررررررررر  رإسرررررررررر رترررررررررر  ي رأس   رررررررررر رأس  ل برررررررررر ر رررررررررر رأس
 أس قرررررررررر رأس ن سرررررررررربيير   أ رررررررررر  رج  رررررررررر رأس رررررررررر أ يرسررررررررررر  ر  ررررررررررذ رأس رررررررررر    ر رررررررررر ر رررررررررر   ر
أسجيررررررررررررر  رب سنسرررررررررررررب رسل ررررررررررررر أ ير   ت ررررررررررررر أ رأستقررررررررررررر  ترسل  ت ررررررررررررر  ر ررررررررررررر س   ريجتررررررررررررر  رإسررررررررررررر ر

                                                           
1
، يزكّشج ياجغريش)جايعح انجضائش: كهيح انعهٕو ترونٍت فً ترشٍذ انخذيت انؼًىيٍتالإدارة الإنك.عثذ انكشيى عاشٕس، 

 42، 41(، ص.2009/2010انغياعيح ٔانعلالاخ انذّٔنيح، 

 

.2 Philip Kotler,”marketing management(USA,prentic hall international editions,10 th ed,2008,2009),p428 
3
،يزكّشج ياجغريش)جايعح انجضائش: كهيح انعهٕو دور انبهذٌاث فً تقذٌى انخذياث انؼًىيٍت انًحهٍت فً انجزائر.سصيمح يطٕ، 

 54، 53.ص (، ص2009، 2008انغياعيح ٔالإعلاو 
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أسصرررررررررررج   رأستعلررررررررررريت رأس ررررررررررر ت رأس ر بررررررررررر ت رأسسررررررررررر ي ر جررررررررررري رنظيررررررررررر  رس ررررررررررر ري ررررررررررر يرسررررررررررر ر
رتأ ي رإي  ب ر  رأس  ت  ر.

س ررررررررررر أرأستن يررررررررررر ر ررررررررررر رأس  ت ررررررررررر  ر  نررررررررررر رر سرررررررررررت أرأس ررررررررررر    رأس ق   ررررررررررر ر ررررررررررر ر عيررررررررررر  
سررررررررررر بق رت ت ررررررررررر ر لررررررررررر ر سرررررررررررت أرأسررررررررررر   ر م ررررررررررر أ رأستن يررررررررررر رأ قتصررررررررررر  ي ر أ  ت   يررررررررررر ر

 أسنرررررررررر ت رأسقرررررررررر  ر  عرررررررررر   ر  رررررررررر رأس رررررررررر  رس رررررررررريرأسيرررررررررر تر صرررررررررربج ر م رررررررررر أ ر  يرررررررررر  ر رررررررررر ر
أسترررررررر ريُقرررررررر  ر رررررررر أرتقرررررررر  ترأس  ت عرررررررر  ر  رررررررر ر م رررررررر أ رأستن يرررررررر رأسب رررررررر ي ر رررررررريرصررررررررج   ر

ر1تعليت رس ي.

رأس    رأسع   ي ر ص   أس  ن :رأس  للر

رتت يررررررررررر رأس   ررررررررررر رأسع   يررررررررررر رب     ررررررررررر ر ررررررررررريرأس صررررررررررر    رجيررررررررررر رنرررررررررررذ  ر يرررررررررررر ر ررررررررررر 
ريل :

 la continuteأ ست  أ ي :ر .1

ررررررررر رب ررررررررر ب رأ سرررررررررت  أ ي ر أ نتظررررررررر تر ذسررررررررر رب ت جررررررررر ر ي رررررررررلر يريرررررررررتت رتقررررررررر يترأس   ررررررررر رأسع   
أس   ررررررررررر رلأ ر ررررررررررر  ريجت  رررررررررررر ر ررررررررررر رظررررررررررر رظررررررررررر   ر جررررررررررر    ر   قررررررررررر رس ررررررررررر   رت أ ررررررررررر ر

ر ي  ر  ست ي ترترأس عي ي .ق  أترترأس  

رlégalitéأس س  أ :ر .2

 ررررررررررر ر بررررررررررر  ر س سررررررررررر ر ررررررررررر رتقررررررررررر يترأس   ررررررررررر رأسع  ررررررررررر ر  ررررررررررر ر نررررررررررر ر   ررررررررررر ر رررررررررررير  أ ررررررررررر ر
أس ي  ق أ يررررررررررر رأد أ يررررررررررر  ر   ررررررررررر  ير رررررررررررذأرأس بررررررررررر  رجصررررررررررر  ر  يررررررررررر ر  ررررررررررر أ رأس  ت ررررررررررر ر
ررررررررر  ر  يريررررررررر   رأس  يررررررررر ربرررررررررن  رأس  يقررررررررر ر يجصرررررررررل أر لررررررررر ر  يررررررررر ر  لررررررررر رأس   ررررررررر رأسع   

                                                           
1
 ًكاٌ َفغّ..ان 
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ررررررررررر ر  ير  أ ررررررررررر رأس ررررررررررر  ن   ر رررررررررررذأرأس بررررررررررر  ر يت ررررررررررر ير ررررررررررر    رتررررررررررر  ي رأس   ررررررررررر رأسع   
ت جتر رس  ي رأس  أ نيير  يرأست ن تر بص   ر   س . ر أ 

رla mutabilitéأس  أت  :ر .3

ررررررررر رتت ررررررررر   ر ررررررررر ر ررررررررر   رأسررررررررر  ير ت ررررررررر  ر ررررررررر ر  رررررررررير رررررررررترأس   ررررررررر رأسع    إيرأس ن عررررررررر رأسع   
ررررررررر ر أس  ت عررررررررر   ر  رررررررررير رررررررررتر  ررررررررريرأس ررررررررر    ر  قررررررررر رسررررررررررذأرأس بررررررررر  رتقررررررررر يترأس   ررررررررر رأسع   

تق ي ر رت    رج    رأس  أ ي.  ت ر  يريس ي رب 
ر1

 عنررررررررر  ر يرتسررررررررر مر رررررررررذ رأس  صررررررررري ربت ييررررررررر ر جتررررررررر أرأس   ررررررررر رأسع   يررررررررر ر ررررررررر رأست ررررررررر  ر
أ  ت ررررررررر   ر أستقررررررررر ترأستقنررررررررر ر رررررررررير رررررررررر ر أجتي  ررررررررر  رأس سرررررررررت ي يير رررررررررير رررررررررر ر  ررررررررر أ ر
  ررررررررررررر  :رأ نتقرررررررررررررر  ر ررررررررررررريرأ  ت رررررررررررررر  ر لرررررررررررررر رأد أ  رأس  قيررررررررررررر رإسرررررررررررررر رأد أ  رأدس ت  نيرررررررررررررر ر

رست   أ رأست ن س  ي  ر س   رأنتق  رأس عل    ر أس ع ي  .س    أ رأ

 لررررررررر ر ررررررررر أ ر رررررررررذ رأس صررررررررر   رن ررررررررر رأس   ررررررررر رأسع   يررررررررر رت  ررررررررر ر نصررررررررر يير س سرررررررررييير
ر   :

رأس  ب رأس    رأسع     ر أسلذأيرتج  ر  رأس ي أ رأست سي :

 .  قررررررررر ر ررررررررر ترأسبيررررررررر :رتت يررررررررر رأس   ررررررررر رأسع  ررررررررر رأس ق  ررررررررر ر رررررررررير ررررررررر  رأس  سررررررررر ربري ترررررررررر ر
 س   نيررررررررر ر    ررررررررر ر  ربسرررررررررع ريرررررررررم  رأسررررررررر بمر يررررررررر رإسررررررررر رصررررررررر  رب عنررررررررر ر  ررررررررر رأسع   يررررررررر رب

ر بلغر    ر  رص   ر ستر  ر  يب ر  ر  للرألأجي ي.

رل.أس ن ع رأسع   ر ر  ر س س رس    رأسع   .

                                                           
1
 كهيح ذهًغاٌ:يزكشج ياجغريش)جايعح  ،ؼًىيٍتتقٍٍى الأداء انتسىٌقً فً يجال تسىٌق انخذياث ان ،ٕخ.فاطًح انضْشاء ي 

 59(، ص.2012، 2011ٔعهٕو انرغييش،  انعهٕو الالرصادي
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إيرأسرررررررررررر  رألأس سررررررررررر رسلن ررررررررررر  رأسج ررررررررررر   ر  رررررررررررير رررررررررررترأس نظ ررررررررررر  رأس ق  ررررررررررر رسل   ررررررررررر ر
 أسع   ي ر  رأس ن ع رأسع    .

رررررررررررر ر-   رررررررررررر ر ن رررررررررررر  رأسري رررررررررررر  رأسع   يرررررررررررر رإسرررررررررررر ر ق برررررررررررر ر تعرررررررررررر   ر :رتأس ق برررررررررررر رأسع   
ألأ ررررررررررررر أ ر نرررررررررررررر :رأس صررررررررررررر ي رأس ب  ررررررررررررر   ر ي ررررررررررررر  رأس   سررررررررررررر ر  ررررررررررررر ر ررررررررررررريرأس  ت ررررررررررررر ر
أس رررررررر ن ر لرررررررر ر سرررررررر  ر نرررررررر رأس  رررررررر   رأس علرررررررر رسن رررررررر  ر ررررررررذ رأس  أ رررررررر  ر  رررررررر رتعرررررررر  ر ررررررررذ ر
ألأ رررررررررر أ رأسترررررررررر رتت ي رررررررررر ر  رررررررررر أ ر ر جي نرررررررررر رب ستعرررررررررر    رإ رررررررررر ر يرت رررررررررر ير ررررررررررذ رأس ق برررررررررر ر

ر1   ل رجسلرأسر  ر نر ر  صلج ر  ر   . ع س ر أ   ر

رن أ ر نظترأس    رأسع   ي :أس  للرأس  س :ر 

ر   :رأن أ رأس    رأسع   ي ر

 نررررررررررررر  رتقسررررررررررررري   ر  تل ررررررررررررر رسل ررررررررررررر    رأسع   يررررررررررررر رإ ر نرررررررررررررر ر  يعرررررررررررررر رت رررررررررررررت  ر ررررررررررررر ر
ر  ي ر يرأس ج    ر  ير ذ رأستقسي   رن  :

    رأستعلي يررررررررررررررر ر. ررررررررررررررر    ر ررررررررررررررر   ي رسبقررررررررررررررر ترأس  ت ررررررررررررررر ر سررررررررررررررر  ت ر  ررررررررررررررر رأس ررررررررررررررر1
 أسصررررررررررررجي ر  رررررررررررر ر رررررررررررر    ري ترررررررررررر  ر يرتقرررررررررررر  ر ر ت    رررررررررررر رأس   سرررررررررررر ر ر رررررررررررر رأ ت عرررررررررررر ر

ر ل تر .

.أس ررررررررررررررررر    رأس ررررررررررررررررر   ي رلأ ررررررررررررررررر أ رأس  ت ررررررررررررررررر ربررررررررررررررررر  ت  رق    تررررررررررررررررر ر  سرررررررررررررررررت ي ت  ر2
ر     ر ري  يرأ ستغن تر نر (

  رررررررر رأست رررررررر ييرب س رررررررر ت رأس ر برررررررر ت رأسغرررررررر   رأسنقرررررررر ...أسخ ر رررررررر ري جررررررررظر رررررررر ر ررررررررذأرأسنرررررررر  ر
ن رررررررررر ر ررررررررريرأس رررررررررر   رررررررررر  ر أ    ر نررررررررررر رسررررررررررترتعرررررررررر رج ررررررررر أر لرررررررررر رأس  سرررررررررر ر  رأس  رررررررررر     رأسع   

                                                           
1
يزكشج ياجغريش)جايعح ٔسلهح: كهيح انعهٕو  ،كأداة نتحسٍن جىدة انخذيت انصحٍتنظاو انًؼهىياث ،. دلال انغٕيذي 

 112(، ص.2013، 2012الالرصاديح ٔعهٕو انرغييش، 
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سلتقررررررررررر يتر رررررررررررير ررررررررررر  رأس  ررررررررررر     رأس  صررررررررررر ر ترررررررررررتترإ أ ترررررررررررر ر لررررررررررر ر صررررررررررربج رق بلررررررررررر ر
ر س رت   ي رت ب ر لير ر ع يي رأس بجي .

. رررررررررر    رذأ ر ن عرررررررررر رأ ت   يرررررررررر ر  ق  يرررررررررر ريسررررررررررت ي ر نررررررررررر ر  رررررررررر أ رأس  ت رررررررررر رإسرررررررررر ر ير3
يررررررررررر رب سنسرررررررررررب رسررررررررررربع رألأ ررررررررررر أ ر أس  ت عررررررررررر  ر رررررررررررذ رأس ررررررررررر    رقررررررررررر ر رت ررررررررررر يرذأ ر   

  رررررررررررررررريربرررررررررررررررريير ررررررررررررررررذ رأس رررررررررررررررر    رنررررررررررررررررذ  ر رررررررررررررررر  :رأس  تبرررررررررررررررر  رأسع  رررررررررررررررر  رأس ترررررررررررررررر ج  ر
ر أس نت    رأسع    .

.ر   رررررررررررررر رذأ ر بيعرررررررررررررر رأ ت   يرررررررررررررر ري  رررررررررررررريرس  رررررررررررررر أ ر يريم   رررررررررررررر ربأن سرررررررررررررررتر ررررررررررررررير4
  يرررررررررررر رإ   نيرررررررررررر ترترأس  صرررررررررررر  رإ ر يرتقصرررررررررررري رتأ يرررررررررررر ر ررررررررررررذأرأسنرررررررررررر  ر رررررررررررريرأس رررررررررررر    ر

 ر لرررررررر رأس  ت رررررررر  ر  رررررررر ر رررررررر ريسررررررررت   رترررررررر   رأسسررررررررل   ر لرررررررر ر   رررررررر ر  رررررررر رقرررررررر ريررررررررم 
ر1أسع   ي ر  ر  أتر ت  ي ر ذ رأس      رنذ  رأدس  ير   .

ن ررررررررر رت تررررررررر ر5 .ر ررررررررر    ر  سررررررررر  سي ر  ل ررررررررر ر رتقتصررررررررر ر ن عترررررررررر رإسررررررررر رأس يررررررررر رأسجررررررررر س ر أ 
إسررررررررررررر رألأ يررررررررررررر  رأس قبلررررررررررررر ر  ررررررررررررر ربنررررررررررررر ترأس ررررررررررررر أ   رأس ست ررررررررررررر ي   رأس   عررررررررررررر  ...أسخ ر

 نسرررررررررر رسل   رررررررررر رأسع   يرررررررررر رنسررررررررررت ي رت ييرررررررررر ر   رررررررررر ر نرررررررررر أ ر قي سرررررررررر ر لرررررررررر رأستقسرررررررررريترأس 
ن ررررررررررررر ر ررررررررررررر رتقسررررررررررررريتر   ررررررررررررر ر سررررررررررررررذ رألأ يررررررررررررر   ر رت تلررررررررررررر ر ررررررررررررريرأستقسررررررررررررريترأسسررررررررررررر ب  ر أ 

ريل :رأ تص  أ رن  ر  

.ر ررررررررررررر    ر   ررررررررررررر رتررررررررررررر تب ربسررررررررررررري   رأس  سررررررررررررر :ر ررررررررررررر    ر  تب ررررررررررررر ر س سررررررررررررر رب سررررررررررررر   ر1
يررررررررررر رأستقليرررررررررر  رسل  سرررررررررر ر ذسرررررررررر ر رررررررررر ر  رررررررررر  رأسع أسرررررررررر  رألأ رررررررررري رأسرررررررررر    رأسرررررررررر  ن  ر أس  س

رأسع   .

                                                           
، يزكّشج ياجغريش)جايعح لغُطيُح: كهيح انذمٕق ترونٍت فً ترشٍذ انخذيت انؼًىيٍتدور الإدارة الإنك ،شٕس.عثذ انكشيى عا 1

 43(، ص.2010، 2009ٔانعهٕو انغياعيح،
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. ررررررررررر    رأ ت   يررررررررررر ر  ق  يررررررررررر :ر أستررررررررررر رت ررررررررررر   ربصررررررررررر   ر لج ظررررررررررر ر نرررررررررررذر نتصررررررررررر ر2
أسقررررررررررررر يرأست سررررررررررررر ر  ررررررررررررر  ر أستررررررررررررر رت ررررررررررررر  ر    ررررررررررررر رأستعلررررررررررررريت رأسصرررررررررررررج ر أس سررررررررررررر   أ ر

رأ  ت   ي ...أسخ.

.ر رررررررررر    رذأ ر رررررررررر ب رأقتصرررررررررر   :ر أسترررررررررر ري لرررررررررر ر ليررررررررررر ر    رررررررررر ر رررررررررر    ر   رررررررررر ر3
أسع ررررررررر يير ررررررررر رأست ررررررررر   ررصرررررررررن  ي ر  رت   يررررررررر  ر ظرررررررررر  ر رررررررررذ رأس ررررررررر    ر ررررررررر رأسقررررررررر ي

أس لجرررررررررر ظرسرررررررررر   رأس  سرررررررررر ر رررررررررر رأسجيرررررررررر  رأ قتصرررررررررر  ي ر  رررررررررر رتجقيرررررررررر ر    يرررررررررر رأس رررررررررر أ ير
ر1  ر    رأجتي   ت رألأس سي ر     رأسنق ر أ تص   ...أسخ

ر  ني :رنظترأس    رأسع   ي 

ي  ررررررريرتقسررررررريترنظرررررررترأس   ررررررر رأسع  ررررررر ر  ررررررر ر ررررررر ر ع ررررررر  ربررررررر ر ررررررر ر  ررررررر  رأس ظي ررررررر رسررررررر أر
رس رنظ  يي:أس  ت ع  رأس ع ص  رإ

ر.نظ ترأس    رأسع    رأس  ت ج :1

جيرررررررر ريررررررررتترأسنظرررررررر ر رررررررر ر ررررررررذأرأسنظرررررررر ترإسرررررررر رأس ظي رررررررر ربأنررررررررر ر  رررررررر ر  ر ر رررررررر ر  ت عيرررررررر  ر
يرررررررررررررتترإ ررررررررررررر أ رأس ررررررررررررر  رسرررررررررررررر  ر يت ررررررررررررر  رس    سرررررررررررررتر ر ررررررررررررر أ رجي تررررررررررررر رأسع ليررررررررررررر  ر تقررررررررررررر تر
ررررررررر ر  ررررررررر ر رررررررررذأرأسنظررررررررر ترب سرررررررررتق  لر ررررررررر  ر ررررررررريرأس ررررررررر ظ يير  قررررررررر رسنررررررررر  ر أس نظ ررررررررر  رأسع   

جيررررررررررررر ريرررررررررررررتت رتعيرررررررررررررييرأس ررررررررررررر ظ  ييرتبعررررررررررررر ر  ر  أ يررررررررررررر  ررت   يررررررررررررر ر(أس   ررررررررررررر  رأقتصررررررررررررر  ي
س ت لبرررررررررر  رأسع رررررررررر رأسجقيقيرررررررررر ربغيرررررررررر رتقرررررررررر يترأس   رررررررررر رأس جرررررررررر    ر رررررررررر رأسري رررررررررر رأستنظي رررررررررر ر

رسل نظ  .

 رررررررررر ر رررررررررر ي رب سررررررررررذ  ر ير نظ رررررررررر  رأس   رررررررررر رأسع   يرررررررررر رتقرررررررررر تربتج يرررررررررر رأس رررررررررر   رر  رررررررررر 
ررررررررررر رقبررررررررررر رت ظيررررررررررر رألأ ررررررررررر أ رإسررررررررررر  رأس أ رررررررررررلرت    ررررررررررر ر ررررررررررر رأس ت  رررررررررررجييرسل ظررررررررررر   رأسع   

                                                           
1
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  نررررررررررلرإ رررررررررر أتر ق  نرررررررررر ربررررررررررييرأس ظرررررررررر   رأس ت رررررررررر بر  ربررررررررررر  رأسجرررررررررر  ر رررررررررريرأ    أ يرررررررررر ر
 رررررررررررر رأس سررررررررررررم سي  ر أست رررررررررررر  لر رررررررررررر رأ  تص صرررررررررررر  ر ي ترررررررررررر  ر ررررررررررررذأرأسنظرررررررررررر تربعرررررررررررر   ر

ر ص   ر   :

 رررررررررررررر أر ررررررررررررر رإ ررررررررررررر أ رأس ررررررررررررر ظ ييرأسرررررررررررررذييريت  رررررررررررررلر_رأسبسررررررررررررر   :ر رتبرررررررررررررذ رأس نظ ررررررررررررر ر
ر ليرترإ  أ ر ن سرت ر تج  رأسن ق  .

ر ر ر أ  ت   ر ل ر ذأرأستق يترص سج ر ل رأس  أت.تصني رأس ظ   ر تقيي

سررررررررررررررر أتربررررررررررررررر   أ رت  يبيررررررررررررررر ر  ر ر سرررررررررررررررم سي رد أ  ر ررررررررررررررريرأستررررررررررررررر  يلر  نررررررررررررررر ترأسع ررررررررررررررر رر
ربغي   ر.

ر_   ن رأسنظ ت:

سغرررررررررر ترأس ظرررررررررر   رأسترررررررررر رسررررررررررترتعرررررررررر رأسج  رررررررررر ر تت  رررررررررر ر رررررررررر رج يرررررررررر رأد أ  ر رررررررررر رأست لرررررررررر ر أ 
 ظرررررررر ر رررررررر ريبجرررررررر رإسيررررررررر رق   رررررررر  ر  رررررررر ريع رررررررر ر ررررررررذأرأسنظرررررررر تر    رررررررر ر رررررررريرأسج يرررررررر رسل 

ر ير ظي  ر   أرتتن سلر أستع أ أت ر  رت  يرس ر    أر  ب .

ر.أقتص  ي رأسنظ ت:3

أستعيررررررررررريير ررررررررررر رأس ظي ررررررررررر ريرررررررررررتتر  ررررررررررر رأ جتي  ررررررررررر  رأسجقيقيررررررررررر رسلع ررررررررررر رب عنررررررررررر رت نرررررررررررلرر
رأست أترأ رأد  أ أ ر أست  يل.

 ظ ييرأسج ررررررررررررر  ييير رررررررررررررير رررررررررررررت ررررررررررررر ر  ررررررررررررر ترت ييررررررررررررر رأس نصررررررررررررر رأ ن تررررررررررررر  ر لررررررررررررر رأس  
ر1  رألأ  أ. ي  تر  رأسق   

ر_رنظ ترأس    رأسع    رأس غلق :2

                                                           
1
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ترأد أ  ر  سبرررررررررررررر رأس رررررررررررررر ظ ييرقبرررررررررررررر رأستجرررررررررررررر قرترب سع رررررررررررررر  ر   رررررررررررررر ر ررررررررررررررذأرأسن رررررررررررررر ذ رتقُرررررررررررررر  
 أسرررررررررت  أ رأستررررررررر  يلر  نررررررررر ترأسع ررررررررر ربغيررررررررر ر  ررررررررر رأس سرررررررررت ي  رأس رنيررررررررر  ر تن يررررررررر رأسقررررررررر  أ ر
رررررررررررر ر  أ ت ررررررررررر  رأ سررررررررررررتع أ أ ر  رررررررررررر ر يرأسق  رررررررررررر  رأسع  ررررررررررر رأس غلقرررررررررررر ر رررررررررررر رأس   رررررررررررر رأسع   

ت  أ ي رأسع رررررررررر  رأس  ظرررررررررر ر رررررررررر رأد أ  ر رررررررررر يرترررررررررر أ يرأسجقرررررررررر  ر أس أ برررررررررر   ر رررررررررر رأسرررررررررر
ر ي ت  رنظ ترأس    رأسع   رأس غلق ر ل ر ج  يير   :

 ق ن يرأس  ظ :ر .1

 ررررررررررر ر   ررررررررررر  رقررررررررررر أنيير جررررررررررر   رألأ  ررررررررررر  رس  تلررررررررررر رأس ررررررررررر ظ يير ررررررررررر رأس نظ ررررررررررر  ر
أسج   يررررررررررررررر رت علررررررررررررررررتريت يررررررررررررررر  ير ررررررررررررررريرأس ررررررررررررررر ظ يير ررررررررررررررر رأسق   ررررررررررررررر  رألأ ررررررررررررررر أ ر

 رررررررررررر  ر لرررررررررررر رق أ ررررررررررر ر  صرررررررررررر رتتعلرررررررررررر ربرررررررررررر ستعييير أس ع  لرررررررررررر ر رين قررررررررررر ن يرأس  ظرررررررررررر
أس  سيررررررررررررر  ر ب د رررررررررررررر  أ ر أس نرررررررررررررر   رأس   يرررررررررررررر ر أس عن يرررررررررررررر ر أس  تل رررررررررررررر  ر  رررررررررررررر ريجرررررررررررررر   ر

ر ي  ر  رأس سم سي  ر أس أ ب  رأسع ت ر

ر.جي  ر ظي ي ر ت ي  2

إذأر رررررررررر يرأسنظرررررررررر ترأس  ترررررررررر  رسل   رررررررررر رأسع  رررررررررر ريررررررررررتترإسجرررررررررر  رأس رررررررررر  ر يرررررررررر ر ررررررررررير  رررررررررر ر
سنظررررررررر ترأس غلررررررررر ريرررررررررتترأست ظيررررررررر ر  قررررررررر ر رررررررررير ررررررررر  ر رررررررررغ ر ظي ررررررررر ر جررررررررر     ر ررررررررر يرأ

إسررررررررررر رأسع يررررررررررر ر ررررررررررريرأ  تبررررررررررر  أ ررأسررررررررررتن  أ  أ قرررررررررر رأد أ  ر لررررررررررر رأسرررررررررررت  أتر  ظررررررررررر ر
تتعلررررررررررر رب ررررررررررر رينتظررررررررررر ر نررررررررررر ر  نررررررررررر ترت أ ررررررررررر  ر ررررررررررر ر   ررررررررررر رأس نظ ررررررررررر     ري  رررررررررررير ير

ر1يُق    ر  أ رجي ت ر ير   ر  أ  رس ظ   ر  ي  .

ر تت   ر ي أ رنظ ترأس    رأس غلق ربر:

                                                           
1
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يرررررررررررر رأسجصرررررررررررر  ر لرررررررررررر رأس رررررررررررر ظ ييرأسقرررررررررررر   يير لرررررررررررر رأست رررررررررررر  لر رررررررررررر رأد أ  ر_رإ   ن
ر ت ر تر  أ ر .

_ر   يرررررررررررر رأس رررررررررررر ظ يير تن يرررررررررررر رأسجرررررررررررر رأسرررررررررررر ظي  ررسرررررررررررر يرت ر  رأس ررررررررررررع  ربرررررررررررر  ست أتر
رب س صلج رأسع   .

سرررررررررر أرأد أ  ري علررررررررررر ريجصرررررررررر ر لرررررررررر ر رررررررررر رأجتي   تررررررررررر ر رررررررررريرر_رأد رررررررررر أ ر أسترررررررررر  يل
   يررررررررررررررر ر  ررررررررررررررر رسررررررررررررررر  رأسعن صررررررررررررررر رأسب ررررررررررررررر ي ر  يرأ  ت ررررررررررررررر  ر لررررررررررررررر ر ن صررررررررررررررر ر 

ر1أسع   رنظ ترأسع  رأسس   .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
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 الفصل الأول: خلاصة

نسررررررررررررت ل ر  رررررررررررر رسررررررررررررب ر يرإ أ  رأس رررررررررررر أ  رأسب رررررررررررر ي رت  رررررررررررريرأس نظ  رررررررررررر ر رررررررررررريربنرررررررررررر تر
  أيرررررررررررررر  رأ سررررررررررررررت أتي ي ر أس ج  ظرررررررررررررر ر ليررررررررررررررر ر ت  ي  رررررررررررررر ر ررررررررررررررير رررررررررررررر  رأست  رررررررررررررري ر
أسررررررررررر أقع رسل ررررررررررر أ  رأسب ررررررررررر ي ر أست ظيرررررررررررر رأس   رررررررررررتر أستررررررررررر  يلرأس سرررررررررررت   ر أس ت بعرررررررررررر ر

 سقرررررررررر ر رررررررررر  رإ أ  رأس رررررررررر أ  رأسب رررررررررر ي رصررررررررررل رسل رررررررررر أ  رأسب رررررررررر ي ر رررررررررر رأس نظ رررررررررر  ر ت أأس
إ رررررررررررر   رإسرررررررررررر ر   يرررررررررررر رأس   رررررررررررر ر أسع أ رررررررررررر  ررب عرررررررررررر رأس تغيرررررررررررر أ ب  أجرررررررررررر ر  تل رررررررررررر ر
تجسرررررررررررررريرأسع قرررررررررررررر ربررررررررررررررييرأس رررررررررررررر أ ير أد أ  ر  ررررررررررررررذس رتجسررررررررررررررييررأسع   يرررررررررررررر ر  نررررررررررررررر 

 رتأتررررررررررررررررتجرررررررررررررررر ي ر سرررررررررررررررر سيلرأسع رررررررررررررررر رأد أ  ر أ   أ  رررررررررررررررر ت ر  ع سيرررررررررررررررر رأس نظ رررررررررررررررر  ر ر
 رررررررررررر رتسرررررررررررع رت ر لررررررررررر ر سرررررررررررت أرأسق ررررررررررر  رأسعررررررررررر  رأس ررررررررررر أ  رأسب ررررررررررر ي  ر  صررررررررررر ر أ  أ ر

ر     رستق يتر     ر    رس  أ نير .



 

 

 الفصل الثاني

علاقة وظائف إدارة الموارد البشرية بتحسين 
 الخدمة العمومية



مية في الجزائرتحسين الخدمة العمو وظائف إدارة الموارد البشرية ب علاقة الفصل الثاني:  
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تُعددددددددددددرة الددددددددددددة م  رلمه ل اددددددددددددالمر ل   ددددددددددددم   ادددددددددددد  ل ا ددددددددددددة  ل  ددددددددددددمام    دددددددددددد   
ل انلادددددةعت  ة ت دددددةم ل ادددددامر ل   دددددمح الدددددةى ل تهددددداا ال ن دددددة  ل ددددد ح تلدددددع     ددددد  ل رلملع 

 ل عااا  .

اصدددددددددد  ع ل رلملع ل عااا دددددددددد  ل  ةل م دددددددددد  تعادددددددددد    دددددددددد  تنا دددددددددد  اللددددددددددت اةم  
هع ددددددد  اةت دددددددم الدددددددة م ل ادددددددامر ل   دددددددمح  ت لددددددد   ل ةراددددددد  ل عااا ددددددد  ل ا رةاددددددد ت ا  ددددددد   ت

 رلمه ل اددددددددالمر ل   ددددددددم    اددددددددة   ددددددددة ادددددددد  رام  دددددددد  ت لدددددددد    دددددددد   ل ة ددددددددمهت  ة   ددددددددة    دددددددد  
ل ا دددددددة   ل تددددددد  تال ددددددد  ل رلملع ل عااا ددددددد  ل  ةل م ددددددد   ة هلدددددددةر ل رلمحت ات نددددددد  ا اا ددددددد  
ادددد  ل صدددد  ةع ااددددة  عدددد   دددد ل ل اددددامر   ددددعم  ة م ددددة ل ددددال ه  ااددددة  لددددا   دددد   ددددة رل  

 ل   ر ال هعة .

     ددددددد  تددددددد ة ل تفدددددددمةا  ددددددد   ددددددد ل ل هصددددددد    ددددددد     ددددددد  الدددددددة م  رلمه ل ادددددددالمر ا ندددددددة
ل   ددددددم    ت لدددددد   ل ةرادددددد  ل عااا دددددد   دددددد  ل  ةل ددددددم ادددددد  ةدددددد   ا   دددددد  : ل ا  دددددد  ل ا : 

ل ةرادددددد  تهع دددددد  الددددددة م  رلمه ل اددددددالمر ل   ددددددم    دددددد  ل رلملع ل عااا دددددد ت ال ا  دددددد  ل  ددددددةن  
    ل  الة م  رلمه ل االمر ل   م  . ل عااا      ل  ةل م
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 تهع    رلمه ل االمر ل   م      ل رلملع ل عااا   ل  ةل م    ل:المبحث  الأو

اصددددد   ل ادددددامر ل   دددددمح  دددددةا  اددددد   الاددددد  ل نتدددددة ت  انددددد  ل الددددد ا   ددددد  ت م ددددد  
  ددددددلا للددددددتم   ة ال لددددددت اةم    ددددددةت  ت   ددددددا ل عالادددددد  ل ةددددددمثت   دددددد   ا دددددد   ددددددماه  ا ندددددد  

ة ل  هدددددة لع اددددد  ل ادددددالمر ل الدددددفمه  تا دددددم   ددددد  ادددددرث ن ة  دددددة النت ة  ددددد ل انلاددددد    دددددرل  ة
ا  ل الدددددد ا    ال  ددددددعام  ة ال ددددددلات  دددددد   ا دددددد   دددددد رلمه ا   ل   ددددددم    ل ا   دددددد  ال ا دددددد ع   ددددددم 

تددددد رح ا ةا دددددة  ة  ددددد   ل اف دددددالا   ل   دددددةع  ددددد  تدددددا  م ل ادددددالمر ل   دددددم   ل ا   ددددد ت  ددددد    
ا ةاددددددددع ل رلملع ل عااا دددددددد    دددددددد  تال ددددددددم ل اددددددددامر ل   ددددددددمح ل  ددددددددم  ا لدددددددد  ل ا ة لدددددددد  

 اتفا م ت   ل اة   ع   ملض    ال هت  ات ر   ل رل  ل هعة .      اتنا ت 

ا   دددددد  لددددددنتفما  دددددد   دددددد ل ل ا  دددددد    دددددد     دددددد  افة ددددددلا: ل اف ددددددلا ل ا   ةدددددد  
ل  صدددددددا    ددددددد  ل ادددددددالمر ل   دددددددم   اادددددددة ل اف دددددددلا ل  دددددددةن     ددددددد     ه ددددددد  ل ا ة لددددددد    ددددددد  

ا  تنا دددددد  ل اددددددالمر ل   ددددددم    دددددد  ل رلملع ل عااا دددددد ت ال اف ددددددلا ل  ة دددددد   ددددددرام ا دددددداان   دددددد
 .اتفا م ل االمر ل   م  

 ل  صا      ل االمر ل   م      ل رلملع ل عااا      ل  ةل م: المطلب الأول:

تعتادددددددر ل رلملع ل عااا ددددددد   ددددددد  ل  ةل دددددددم   ددددددد  ل  صدددددددا    ددددددد  االمر دددددددة ل   دددددددم   
     ا را ل الةاله ال  رلمه    ل ال ه  ل عااا   .

 ل عااا :تعم م ل ال ه  ل عةا  ال االم اا :

 ل ال هددددددددد  ل عااا ددددددددد     ا اا ددددددددد  اددددددددد  تعم دددددددددم ل ال هددددددددد  ل عااا ددددددددد : ادددددددددة .1
ل ةتصةصددددددددةع ل  ةنان دددددددد  ال ن ددددددددف  ل تدددددددد    ددددددددلا ا   اةملدددددددد ة ل  دددددددددة  
 فم  ددددد  رل اددددد   ددددد   اددددد  ل رلمه الدددددت ر ة ل صدددددة   ل عدددددة ت ااددددد   ددددد    ددددد    
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تُعدددددددرة اددددددد  ل   ددددددداا ل اة  ددددددد  ل اا ا ددددددد    دددددددة   ل ال هددددددد  ال تددددددد     لدددددددتف   
 1.   ن ة ا  ة  ا   ت ل تنةة 

اددددددد  ل اددددددداله   ل عااا ددددددد   اه اا دددددددة ل اللددددددد  تعنددددددد  ا ادددددددا  ل  دددددددةة  ل ال هددددددد  
ت ددددع تصدددددمم ل لددددد ف  ل عةاددددد  اددددد  ا ددددد  ت   دددددا ةدددددراةع  ااا ددددد ت ا  ددددد ل ل اعنددددد   دددددرة  

تدددددم ف     دددددة  دددددماف  ددددد  اه دددددا  ل ال هددددد  ل عااا ددددد   ددددد  ا دددددةة  ل رلمه ل عااا ددددد  ل ددددد    
 دددددد    صددددددر  ة ال هدددددد  ل عااا دددددد      ل  ددددددةة  ل دددددد     ةنان دددددد ت ااددددددة  اه اا ددددددة ل  دددددد ا 

  ة عا       ةنا  ل ال ه  ل عااا   اح ل االها  ل عااا ا .

ل االدددددددم ل عاددددددداا : تعم دددددددم ل االدددددددم ل عاددددددداا  اددددددد  انلدددددددام ل ه ددددددد  ل  ةل دددددددمح: اددددددد  .2
  دددد   ددددة   دددد  "ميسوووووي صووووبي " ة  ل  ةل ددددم    ل دددد     مة ددددال ل االددددم ل عادددداا  دددد دددد   ل ه 

  ددددددا  لدددددد م ل رلمه ل عةادددددد  ا ددددددال ت   دددددد  انلادددددد   ةنان دددددد  اةت هدددددد  ا   : "  دددددد تعم هدددددد  اددددددة
 ة دددددد  ان ددددددة    ددددددةنا  ل عددددددة    ال ددددددم ل عادددددداا  لدددددداث ل دددددد      دددددد  صدددددده  االددددددمت ااددددددة 
 عددددمم  دددد   ل صدددده     ل  ددددةة  ل دددد    مُلةدددداال  عددددر تع  ددددن    دددد  انةصددددلا رل ادددد  ا  تدددددال 

 2   ة ن ة  ة.

 ل  رلمه ال الةاله ا را ثانيا:

   رلمه    ل تال م:ا را ل .1

ادددددد  الددددددتاث ارل  ل رلمه ل عااا دددددد  ت لةت ددددددةم ا  دددددد  ل اددددددالمر  ل ا ددددددرا ل م دددددد   ت دددددد   دددددد ل 
ل   ددددم   ل  ددددةرمه   دددد  ت ادددد  ل الدددد ا    ت  دددد ل   ددددرة ادددد  ا دددد  نلددددة    هدددد   دددد ل ل ةت ددددةم 

 ا ر ا    ة  ا را ل  رلمه ال لت  ةا ل      ت   ا    .

                                                           

 66.(،ص 1989، 2جايعيت، طًطبٕعاث انان ديٕاٌ : انجشائز)  فً الىظٍفت العبهت هذكزاث ،لاطزيحًذ أَض .1

2.Essaid taib,”droit de la fonction publique”(Alger:edtion distribution Houma,2003)p. 11 
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 دددد ل ل نلددددة  ادددد  ةدددد   ةصة صدددد  ل تدددد   ددددرر ة   اددددة اه ددددا  " بهموووور " اددددة ا دددد  ل ددددر تام
:    

  تصددددم ل تال ددددم  دددد  ل ال هدددد  ل عااا دددد    دددد  ل اددددالمر ل   ددددم   ل تدددد  تاتدددد   ة  ددددرمه  -
 ال  هة ه ل  ةا      ة   أ  ة  اال ا  ةع ل ال ه  ل عااا  .

 دددددددت  تع ددددددد     نددددددد  ا ة دددددددره االدددددددت    ُ ع دددددددر     دددددددة  الددددددد ا    ت دددددددر م ادددددددرث  دددددددرلمه  -
  ات را   الةت ةم ا ه   .ل اتم     ل

ل  تاددددددددةر   دددددددد  ا ددددددددرا ت دددددددددة   ل هددددددددم  ااددددددددة   ا ددددددددد  ل اددددددددالفن     تنددددددددة ى   ددددددددد   -
ل  ت ددددددددةا  ة الددددددددة م ل عااا دددددددد  ل  ددددددددة مه ل اع دددددددد   ن ددددددددةت  ددددددددة تا  ة     ددددددددا     

     الةى ل  رلمه .
 1ل  تاةر     ا را ل  رلمه  نر ل   ة   عا    تم    ل االه   ل عااا   . -

ل  ات   ددددددددددا  ددددددددددرا ل  ددددددددددرلمه   دددددددددد   لدددددددددد     دددددددددد رح   دددددددددد  ت لدددددددددد   ل ر   تف  ددددددددددا ا
 ل اص    ل عةا  ااعنة 

ا  ل رل  ل هعدددددددة   الدددددددة م ل رلمه    عتادددددددر   ددددددد   هدددددددة ه ادددددددة  ا ددددددد  اددددددد  نلددددددد  
نادددددة   ددددد   اا ددددد   عتادددددر   ددددد   هدددددة ه اا  ددددد  ل ددددد     ع دددددر   دددددد      رلم ددددد    لدددددلا الأ

ة ةه  ددددددد  ت   دددددددا  تنه ددددددد  ة  نددددددد   دددددددرا  االدددددددم  هددددددد  تلددددددد  ل رلمه ل عااا ددددددد   ددددددد
 ا رل  ة  ت  الأ  ا ل  ا   انلات ة.

 ا دددرا ل  دددرلمه   ددددا ل عر دددر ادددد  ل اةل دددة ادددد  نة  ددد  تلددددة ر   ددد  ت   ددددا ل  هدددة ه  دددد  
ل رل  ل رلمح  ددددددد  فم دددددددا لةت دددددددةم ل  دددددددرمت  ادددددددة ا عدددددددر ل ا لدددددددا     ددددددد  ل تع ددددددد   
اا ةدددددددر ل تدددددددةل  ل االدددددددم  ت   دددددددا ل صدددددددة   ل عدددددددة ةت ااددددددد  نة  ددددددد  اةدددددددمث الةددددددد  ا دددددددرا 

                                                           

يذكزة ياجظخيز)جايعت حيشي حوبٌت حق الوىظف فً الٌظبم القبًىًً للىظٍف العوىهً الجزائزي،فزيذ رَاي،  .1

 46.(،ص2664انحمٕق ٔانعهٕو انظياطيت،ٔسٔ:كهيت 
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 ا ملف ددددددد  ل رلمه اادددددددة  ل ادددددددالفن   را  ل تهم ددددددد    دددددددن       ة  هدددددددة ه ال لدددددددت  ةات ر
ن ددددة   ا ددددت  ت   ددددا ل  ددددرلمه  دددد  فم ددددا   ددددمل  ل ات ةنددددةع ال الددددة  ةع ادددد    دددد  الأ

 1ا  ةه ت  ةم  تنل       ل الة  ةع ات ا   عا    ل ةت ةم.

لددددددت  ةا  دددددد   ا ددددددع ل  ةل ددددددم  م م ددددددة ادددددد  ل ددددددرةا    دددددد  ت ندددددد  ا ددددددرا ل  ددددددرلمه ال 
رلمت دددددددددددة  ل تال دددددددددددم ل عاددددددددددداا ت  ن دددددددددددة املرع تدددددددددددن ض رل ادددددددددددة  الدددددددددددتاث ارل  دددددددددددة الأ

   ددددة ادددد  ةدددد   ل لددددة  لا ل تدددد  ل تاددددرت ة ل  ةل ددددم  دددد   اددددة  ل ددددمل عااا دددد ت ا دددد ل 
لةت دددددةم االه  دددددة ل عاددددداا   ت ا  ددددد  انددددد  صدددددرام اا   دددددةنا  الةلددددد   دددددة ة ادددددنل  

 ل  دددددأ ةنا   ددددد   ددددد ل الأ ددددد   ة ددددد  صدددددرام  ةدددددم  ددددد 1966  ال هددددد  ل عااا ددددد  لدددددن  
    :2006لن  

    : 133-66ا  ل ام م    26تن ة ل اةرةه 

 ل االه   ت عة   رث ل   ه ت   :" ت ة تال م 

 .الة  ةع    فم ا ل ةت ةملع.1

 . الة  ةع    فم ا ل   ةرلع.2

  ددددد  :" دددددت ة ل  ت دددددةا  ة الدددددة م ل عااا ددددد   03-06اددددد  ل ادددددم  8اتدددددن ة ل ادددددةرةه 
     فم ا:

 الة        الةى ل ةت ةملع.ل  .1
 ل الة        الةى ل   ةرلع  ة نل     عض ال   ل االه  . .2

  ددددد  ل   دددددم  ددددد  تعت دددددم اددددد  ا ددددد  ل فدددددما ال الدددددة   ل الدددددة ره    الدددددة  ةع ل تال دددددم 
ل  هددددددة لع ل   ددددددم  ت  ة  هددددددة ه   تعندددددد  ل  ددددددرمه   دددددد  ت   ددددددا ل  ددددددرلم ال االددددددم ل ُ هدددددد ت 

                                                           
1

 42، 41ص  ص ص،انًزجع َفظّ . 
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 ددددددة ة ال هتدددددد   ة  دددددد   ل اف ددددددالا ا ة تددددددة    لدددددد    دددددد  ا ددددددا   دددددد  ل االددددددم ل دددددد ح  دددددد رةح ا
 1ت   ا ل  رلم ل الفةمه ا  فمم ل رلمه.

 ا را ل الةاله    ل تال م: -2

 دددددد    صدددددر  ا دددددرا ل الدددددةاله  ددددد  ا دددددة  ل ال هددددد  ل عااا ددددد  ت   دددددا ل عرل ددددد   ددددد   ل دددددمل     
ال ددددددددا ل  ت ددددددددةا  ة ال هدددددددد  ل عااا دددددددد    دددددددد  ا  تتددددددددا م  دددددددد    ل  ددددددددماف ل  ةادددددددد  ال تدددددددد  تت

 ااتف  ةع ل ال ه  ل عااا   ل  ة مه ال اع    ن ة.

  ددددددر نة دددددد ع ل  ةل ددددددم  م م ددددددة ادددددد  ل ددددددرةا   دددددد  لدددددد     نددددددة  انلاددددددةع ت ددددددا    دددددد  ا ددددددةر  
ل نلددددة  ل ددددر ا ملف  الةلدددد  ل لةدددداة    دددد  اددددالف   ةل ددددمح  ة الددددة ا  ال ا ددددةم    دددد   نددددة  

  دددددد   اادددددد  ا دددددد  ت لدددددد رل دددددداف  ت ال  ددددددرمه   دددددد  ت   ددددددا ل عرل دددددد  ل  تاة  دددددد  ال الددددددةالهت 
ددددددةرم لددددددن     دددددد  ا  :"ت ددددددم    دددددد  ل اددددددالفن   ل  ددددددةرم     دددددد   1976ندددددد ة ل ا  ددددددةا ل صة

 . ل عا   مامح   نة  ل   رت ااف لا ا  افة لا ل  تمل   "

 ددددددددا لتةددددددددم   دددددددد  ت ددددددددم ى ا ددددددددرا ل الددددددددةاله  دددددددد  ت  ةددددددددر ل الددددددددة م   1996اا ةددددددددر رلددددددددتام 
 اددددددالفن    دددددد  ت  ةددددددر ل ا ددددددة ة    :" تلددددددةاث  ا دددددد  ل51ل عااا دددددد    دددددد  ندددددد ة  دددددد  اةرتدددددد  

ال الددددة م  ددددد  ل را دددد  را  ا ددددد   ددددماف اةدددددمث   دددددم ل  ددددماف ل تددددد    ددددرةر ة ل  دددددةنا ت  ددددد ل 
ت دددددددددا  نصاصدددددددددة  ةنان ددددددددد  ت لةدددددددددر ا دددددددددرا ل الدددددددددةاله  1996 ة  دددددددددة     ددددددددد  ا  رلدددددددددتام 

اددددد   53 ة تادددددةر   هدددددة ه الةلددددد   تدددددا ة  ل ال هددددد  ل عااا ددددد  ا ددددد ل ادددددة    دددددر  نددددد ة ل ادددددةرةه 
ةدددد   ت م لددددد ة  ا ةن دددد  ل تع ددددد   الأ  ةم تدددد  ا   ةدددددر ا  ددددة نددددد  ل ادددددةرةه  اددددد  1996رلددددتام 

ل تددددددددد  نصدددددددددع   ددددددددد  ادددددددددة   :"   ددددددددد  ل ادددددددددالفن   ل  دددددددددا  ددددددددد  ل عاددددددددد  " ادددددددددة  ا دددددددددع  55

                                                           
يذكزة ياجظخيز،)جايعت  التىظٍف العوىهً على كفبءة الوىظف ببلإداراث العوىهٍت الجزائزٌت،أثز. طهٕٖ حيشاث، 1

 35(،ص.2669بٕيزداص:كهيت انعهٕو الالخصاديت ٔانخجاريت،
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ل نصددددا  ل  ةنان ددددد  ل انلاددددد    ال هدددد  ل عااا ددددد    ددددد  ت نددددد  ا ددددرا ل الدددددةاله  ددددد  ل تال دددددم 
 1ل عااا  ا    ان  ل لت    الأ    ة    اانة   ل"

 ل  ةن : ل ا ة ل      ل االمر ل   م      ل رلملع ل عااا   ل اف لا

ت دددددددا  ل رلملع ل عااا ددددددد   ة ا ة لددددددد    ددددددد  االمر دددددددة ل   دددددددم   اددددددد  ا ددددددد  ة دددددددةره  هدددددددة ت   
ا دددددرمت     ددددد  ل رل  ل هعةدددددة  اادددددة  لدددددة ر ل انلادددددةع  ددددد  ت   دددددا ا دددددرل  ة اتفا م دددددة اادددددة 

ادددددددد  ل عااا دددددددد  ال ادددددددد    دددددددد  لددددددددام نتفددددددددمةا   دددددددد  الددددددددة ا  ل  ددددددددال ة  دددددددد  ت لدددددددد   ل ةر
 ال ص ة     ل عا .

 اا : ل  ال ة -

 تعتار ل رلملع ل عااا   نلة  ل  ال ة ا  ا   ت ل   ارل  ل االه  .

 الموظف فيما يلي: أداءأثر الحوافز في تحسين  .1
 م ددددد  ل دددددما  ل اعنا ددددد  :  ددددد  ا اا ددددد  اددددد  ل ا دددددة م ال ت ة دددددةع ال عالفدددددم ل تددددد  -

  ل  دددددعام ل عدددددة   ة م دددددة  ددددد  ل عاددددد  ا  ددددد     ددددد  ل اددددداله   اددددد   ع ددددد   تلددددد    ددددد
 2ل  عضت ل  هة ه ل تنل ا     االه  ت ل م ة    ل عا   اة  .

 

 

 

 

                                                           

1 00-03ص.،انًزجع َفظّ .
  

2
كهيت انعهٕو الاجخًاعيت :، يذكزة ياجظخيز)جايعت لظُطيُتعلى الأداءدٌت والوعٌىٌت وأثزهب ،الحىافز الوب.حًشة جٕادي 

 49(،ص.2663ٔالاَظاَيت،
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ت   دددددا ل دددددا   ل تنل اددددد : رم ددددد  تفدددددة ا ل دددددمر اددددد  انلاتددددد  المت ةفددددد    دددددة ام  تددددد   -
 دددد    دددد  ا  ددددم  فددددة  اا   ددددر اا دددد   صددددة   ل انلادددد  ل تدددد   عادددد     ددددةت ا عددددةة 

 1  ت   ة   ة     ل عا  ال لتاملم    .م 
ل م دددددة  ددددد  ل عاددددد : تدددددا ةم تف  دددددا نلدددددة  ل  دددددال ة   ددددد     ةدددددر  ددددد رةح   ددددد  لددددد ا   -

 نت ددددددد   ة م ددددددددةت  ة مة ددددددددة ل ددددددددال ه  ل امتهدددددددد    هددددددددمر  دددددددد رةح   دددددددد  ت دددددددد  ع     دددددددد   
 2ال عفة   عر ا   ت  ا تالةن  ل نهل .

 مومية:آليات التحفيز المساعدة على تحسين الخدمة الع -2

_تةفدددددد ف ا دددددد  ل  ددددددرلم:    ا ددددددةم   ل االةددددددم  دددددد  ا دددددد  ل  ددددددرلمت ال عادددددد  
  دددددد  ت     ددددددة لدددددد ة ر ادددددد  رل ع تدددددد  ا ةةصدددددد    ل  ةنددددددع  دددددد   ل  ددددددرلم ال دددددد  ت 
اا ددددددددرةره ا ة  دددددددد      ددددددددةىت اتم دددددددد  فاا دددددددد     ت ر ددددددددر ل  ددددددددرلم  عددددددددر  ددددددددةا  

ا  ل اعنا دددددد    ادددددداله  ت ةةصدددددد    ل  ةنددددددع ل  ددددددرلم  ددددددةرمه  الددددددة رل  دددددد  م دددددد  ل ددددددمة
  ددددددددد   ددددددددد لا ل ادددددددددالةه    ت     دددددددددةت  ددددددددد      دددددددددلا ا  تتال دددددددددا ا دددددددددرلم ااصدددددددددة   

 3ل انلةا  ا  ا رلم ل االه  .

ا ددددددددةم   ل ادددددددداله    دددددددد  ل  ددددددددململع ال اددددددددام  لع  ل  ددددددددململع:   _ ل ا ددددددددةم    دددددددد  
ة ج ل اتمت ددددد  لنتادددددة    ال تةلادددددةت   ت ال ددددد  ل نتددددد عا  ددددد   ة دددددر اددددد   اةلددددد   ا ل ع  ددددد  

 ر تم         

 

                                                           
 56انًزجع َفظّ، ص.. 1

، 2نهطباعت ٔانُشز ٔانخٕسيع، ط)الاطكُذريت: انذار انجايعيت هدخل بٌبء الوهبراث ،. أحًذ ياْز، انظهٕن انخُظيًي 2

 241(، ص.1995

يذكّزة ياجظخيز)جايعت انجشائز:كهيت انعهٕو ، سٍي الأداء هي وجهت ًظز العبهلٍيحدور الحىافز فً تيحًذ عشٔس، .3

 161(، ص.2668الالخصاديت ٔانخجاريت، 
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  ددددددد  لتةدددددددة  ل  دددددددملم اا  ل ا دددددددةم     اددددددداله   تتهدددددددا اددددددد  ل ا ددددددد  ل نهلددددددد    ددددددد ت  ا
 1ا  ى اة ُ ف لا ان   اُ همض      .

ا  ددددددددد  اددددددددد  ةددددددددد   تالددددددددد   اتنا ددددددددد  ا دددددددددة ة ل ادددددددددالةه   _ ل  تادددددددددة   دددددددددة االه  : 
ااددددددن     ددددددم  ل  ت ددددددةر ال ا ددددددةرمهت ا  دددددد  ل رلملع ا  ت ددددددت   عادددددد   دددددد  االددددددم 

 2ا اة  ة   ا    ل فة.

 ياسات التحفيزية المتبعة في الإدارات العمومية:الس-3

تعتاددددر ل رلملع ل عااا ددددد   ددددد  ت ه ددددة االه  دددددة   ددددد  لت دددددة  ل ةلددددةع ال ددددد   تددددد  م   ددددد  
 ارل  ل االه   ات ا  ا هةه ا  م.

ل  دددددام: ت ددددددرم ل انلةادددددد  اددددد  ةدددددد   ل  ددددددم   دددددد  ل لددددد ة   دددددد  تددددددا  م لت ة ددددددةع  -
ر ل  ددددددددد ةاح ال م دددددددددةلا ال  دددددددددالر  ل  ة  ددددددددد  نة  ددددددددد  ل عا "ل م دددددددددة ل دددددددددال ه "   عدددددددددة

 ات     اعرة   ة ع تم  ل عا .
ل تم  دددددددد : ت ددددددددرم   دددددددد   دددددددداة    ددددددددة  ل عددددددددرر ل  ددددددددة   ادددددددد  ل اددددددددالةه    دددددددد  ةرادددددددد   -

ل انلادددددد  الأ  ددددددةر  ددددددة ة  دددددداحة  ددددددرث ل ادددددداله     دددددد   ل اة ددددددر ادددددد  ل   ددددددر ال  ددددددعام 
ت را  ل  ة ددددددد    ددددددد  تم  دددددددم  ة م دددددددة نت  ددددددد  ت   دددددددا ت دددددددرة  الدددددددتامة  ددددددد  اع  دددددددت   

ل عاددددد ت  تدددددا  م  دددددم  ل تم  ددددد   ددددد  ل انلاددددد    دددددا    دددددة  ل اددددداله   ا دددددر   ا دددددة 
  ددددددد     ددددددد   دددددددم  ل تم  ددددددد   ددددددد  انلادددددددةع اةدددددددمث   دددددددة     ددددددد   ددددددد لا ادددددددالةه   

 3. رر
ل تصدددددددة :  دددددددا ت ددددددد  ل عا  ددددددد  ل الدددددددتامةه ل تددددددد  تت دددددددا    دددددددة  ل فدددددددملم  ت ا ددددددد   -

    ا  ددددةم   ااع ااددددةع اع ندددد    دددد  ملددددة    دددددها   اا ا تا دددد  تنت دددد  ادددد  ةدددد   الددددد

                                                           
1
 162. انًزجع َفظّ، ص. 

2
 انًكاٌ َفظّ.. 
  

3
ذ حافظ حجاسي، يزجع طابك ، ص.  ًّ  173 ،172ص. يح
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ل تصددددددددددة    دددددددددد  ل فددددددددددمم لتةددددددددددمت ا  تصددددددددددة ع رام  عةددددددددددة   دددددددددد  ت لدددددددددد   ارل  
ل ادددددددددالةه   ت  ددددددددد  ل تدددددددددا ةم   انلةاددددددددد  نلدددددددددة  لتةصدددددددددة   عةدددددددددة   دددددددددم ف  ددددددددد   اةت دددددددددم 
ل الدددددتا ةع ل رلم ددددد  ا ا ددددد  ل ادددددالةه  ت  ددددد     ددددد     دددددا ل تدددددمل ف ال تعدددددةا  ا   ددددد  

 1لنل ةاة     ل االه   ا  ا   ة ةل  ة ةره ل رل .
 

 ددددددددالر  ل عادددددددد :  عندددددددد  ل تددددددددرم لا   دددددددد  ل لدددددددد الا لتادددددددد   رل  ل عادددددددد   تةهدددددددد ض -
 2  رةح      ة     تةه ض اعرة  ت ملم ل  ةر  .

 ل ا  ال ص ة     ل عا :ثانيا: 

تقووووووي الإدارات العموميوووووة بتطبيووووور مجموعوووووة مووووون الإجوووووراءات   ووووودفها حمايوووووة 
 العنصر البشر  أو الموظّف من أجل تقديي الأداء الفعّال:

    ل ا ةملع ال ة ملع ال تةصصةع.. اة1

2.  .م   ل التاث ل هنة    االه   ا     ة تام   ال ترم لا ل التامة

 .ت ر ر فما ل رل  اتل  م ة  أ   ل ا  ارلع اا  ة ل اةةفم.3

 ا       ل  مل لع  نتج  ن ة اة   :

ل    دددددم .ت   ددددد  ت دددددة  م ل عاددددد :    ل رلمه ل لددددد  ا    ن ددددد  ل عاددددد  ت نةدددددلا ل انلةاددددد  1
 ا  ل ا ة   ل اتا ة    ة  الر  ال املض ل ا ن  .

. تدددددددا  م نلدددددددة  ل عاددددددد  ل انةلدددددددلا:ا  ةددددددد   تدددددددا  م ل   دددددددةه ال اعدددددددرةلع ل ال  ددددددد  2
ع ل نلةا    ا  ا    صة   اا  الر .  اللتةرل  ل ل  ة

                                                           

 249يزجع طابك،ص.، السلىك التٌظٍوً،أحًذ ياْز.1

2
 69(،ص.3،2664)يصز:يزكش انخبزاث انًُٓيت نلإدارة،ط الوٌبهج التدرٌبٍت الوتكبهلتحٕفيك، عبذ انزّحًٍ. 
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.تددددددددر    ل ع  دددددددد  ل نلددددددددةن    دددددددد   ل رلمه ال ادددددددداله  :    تال ددددددددر نلددددددددة    صدددددددد ة  3
رلملع  ة دددددددا    ددددددد    ةدددددددره  ددددددد   ل ادددددددالةه  ت  ددددددد ل ادددددددة  ندددددددتج  نددددددد  ال اددددددد   ددددددد  ل 

 1ل ة ةره ل هعة      ل رل .

 المطلب الثالث: تنمية وتطوير الموارد البشرية في الإدارات العمومية:

تلددددددددة ر ال هددددددددد  تنا ددددددددد  اتفددددددددا م ل ادددددددددالمر ل   دددددددددم    دددددددد  ت لددددددددد   ل ةراددددددددد  
صددددددةر   ال  تاة  دددددد  ل عااا ددددد   دددددد  ل  ةل ددددددم   دددددد      ددددددم  ددددد  لدددددد  ل تم ددددددملع ل  ت

 ال ت نا ا   .

  ددددر اةددددد  ل اُ دددددمة  ل  ةل ددددمح   ددددد   ةت ددددد   ا  دددد  تنا ددددد  ل ادددددالمر ل   ددددم   اددددد  ةددددد   
 ت ا   ل االه   اتنل     ةت   ل ا ن    ا    ملاج ل ت ا   ا    ة تة  :

 ت ا   اتةص ت ت ل   ل التاثت ت ر ر ل اع ااةع.

 دددددد  ل تة ددددددا   ل دددددد ح  لددددددا  .ت ددددددا   اتةصدددددد :    ل ت ددددددا   ل اتةصدددددد   ددددددا  1
 ادددددة   دددددم  انصدددددلا  اددددداا    ادددددمةه ل ا ددددد  اددددد  فدددددمم اتم ةددددد      دددددم ادددددالةه  ت 
اا  لدددددا   ة تم  ددددد    ددددد  لددددد   ا  ددددد  اا مت ددددد  ا  ددددد   ة نلددددد     اددددداله   ل اا دددددار   
 دددددد  ا ددددددع   ل ةرادددددد ت ات ه ددددددة    دددددد      ات ةنددددددةع ال الددددددة  ةع ل ا ن دددددد ت ا   دددددد  

  ل اددددددددالةه      ت ددددددددةا  ة ال هدددددددد   دددددددد   ل ت ددددددددا   ل اتةصدددددددد    ددددددددرم   دددددددد  ت ددددددددا 
 امةه   فة      ل ف   ا   اا  فة  ل تع   .ل عةاة   ا  

 ا ر   ا  ل ت ا   ل اتةص  ا اا     اا   االةم:

   ل رلمه ل عااا    اصةم م ل ت ا  .ه تت -
 ر   ل امتةلا ل  ة رح ال تعا  ةع. -

                                                           
1
لإَظاَيت،انجشائز: جايعت )يجهتّ انعهٕو ا  ء الاجتوبعً فً الوٌشأة الصٌبعٍتتحلٍل وتقٍٍن الأدا .عبذ انفخاح بٕخًخى،  

 44(ص.18،عذد2662:لظُطيُت
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  دددد  الددددةى ل ت دددددا     ددددةره  راددددة  ل االةددددم  عددددر ل ت ددددا    ددددد  ل انلةادددد  ل صدددد     -
 1لال     انص   ل ص   اا    ل انصلا ل  ح تم       .

 ددددددملاج ت لدددددد   ل الددددددتاث ات ر ددددددر ل اع ااددددددةع:  لددددددا  ت لدددددد   ل الددددددتاث  ت لدددددد    .2
ل اعدددددددددةمم ال  هدددددددددة لع ل لةلددددددددد     ادددددددددالةه   الأ مل  دددددددددة اتعا   دددددددددة ا ددددددددد ف ةت اادددددددددة 

ا ل الددددددة  ت  ال ت ن ددددددةع اا  ر ددددددر ل اع ااددددددةع   ندددددد   مادددددد    دددددد  ل ت  ةددددددم نلددددددمل  تفددددددمة
  ل لا ل تم ملع ل  ةاة     تنل   ل اص    ا ا  ة اا ةاة ة.

نلدددددددمل   ان دددددددة  اتتا دددددددة راملع ت لددددددد   ل الدددددددتاث ات ر دددددددر ل اع اادددددددةع   صدددددددم ادددددددرتة ة 
 2ات صم ا ة  ا رةرل.للتع ة    

 ا ا   ل  ملاج ل ت ا ن       ال ه  تنا   اتفا م ل االمر ل   م  .

ادددددد  ل دددددد ح  اةملدددددد  ل االةددددددم  تعم هدددددد   أ ددددددرلم  ا دددددد  ل تلددددددةلا اعم دددددد   ددددددةا     ع -
 ال ن ف  ل ال ع   ا  ال  ةت  ا   ت   ةتةم  .

ل ال ه دددددد   اددددددة  لدددددد    دددددد  م دددددد   تنا دددددد  اتفددددددا م ل ا ددددددةملع ال لدددددد ا  ةع ال لددددددة  لا  -
ادددددددد   عددددددددار اتال ددددددددم ل لددددددددتعرلرلع ال  ددددددددرملع ل  ةصدددددددد    هددددددددة ه ات لدددددددد   ل رل  

  هة ره.    ل االةم ال انلةا  ال ا تا   ة
 ت ة   ل ا   ع ال تصام اا     اعة  ت ة. -
ت   ددددددد   دددددددم  ل  ت دددددددةم ال  دددددددرل  ال تندددددددة ى لدددددددع ة   تا دددددددة اا اال  ددددددد  الدددددددت رلع  -

 ل عصم .
 
 

                                                           
1
 136. شزاف عمٌٕ، يزجع طابك،ص. 

2
 132ًزجع َفظّ،ص..ان 
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تا ددددددددد   ل اددددددددداله   اانلادددددددددةت   اددددددددد    دددددددددةره تأ  ددددددددد  ل ادددددددددالمر ل   دددددددددم   ل اتة ددددددددد   -
 1ال هة   .

رام    دددددم  ددددد   نلدددددتنتج اددددد  ةددددد    ددددد ل ل ا  ددددد  ا   الدددددة م  رلمه ل دددددالمر ل   دددددم  
ت لدددددد   ل ةرادددددد  ل عااا دددددد  ا  دددددد   ة   ددددددة    دددددد  اةت ددددددم ل ا ددددددة   ل تدددددد  تال دددددد  

 دددددرةه  صددددد  ةع  رلم ددددد ت  ددددد ل ادددددة لدددددنتفمةا    ددددد   ددددد     ا دددددارل رلملع ل عااا ددددد    
ل ا  ددددد  ل  دددددةن  اددددد  لنع ةلدددددةع الدددددة م  رلمه ل ادددددالمر لل   دددددم     ت لددددد   ل ةرادددددد  

 ل عااا   .

فوووي ظووول تطبيووور وظووووائف إدارة  لعموميوووة فووووي الجزائووورالخدموووة ا المبحوووث الثووواني:
 الموارد البشرية

ت ددددددت ة ل ةرادددددد  ل عااا دددددد   دددددد  ل  ةل ددددددم  ة اصددددددة   ل همر دددددد    دددددد   لددددددةلا ل اصددددددة   
دددددد ت  ن ددددددة ت ددددددا    دددددد  اعددددددة  م  ةصدددددد    لت دددددد ت    ا  ل را دددددد   ةنددددددع تعتاددددددر  ل عةاة
  دددددددد  نلددددددددة  ل  هددددددددة ه ال  ددددددددرلمه  دددددددد  ل    ددددددددةع ل ا رةادددددددد    ةرادددددددد ت  دددددددد   دددددددد ل ارةث 

اتالدددددددد   ل  دددددددداةه  دددددددد    ا ملف دددددددد  ال م دددددددداهال   م  ة انلاددددددددةع ل  ة  دددددددد    دددددددد  ل  اددددددددار 
 ل رلمه ت   ة       ت ا ش ل  عر ل نلةن     ل اعةا ع ل رلم  .

اادددددددد  ةدددددددد    دددددددد ل ل ا  دددددددد  لددددددددن ةا    دددددددد  ل اف ددددددددلا ل اة  ل تفددددددددمةا   دددددددد  اةادددددددد  
ل ةراددددددددد  ل عااا ددددددددد  ا دددددددددمامه   صددددددددد   ةت ال اف دددددددددلا ل  دددددددددةن   ت دددددددددا  الدددددددددة م 

 ت ل   ل ةرا  ل عااا  .

 

 
                                                           

1
)جايعت بظكزة: كهيت انعهٕو الاجخًاعيت  أطزٔحت دكخٕراِ ،رد البشزٌت فً ظل البٍئت الزقوٍتتٌوٍت الوىا،يحًذ ٔنًاٌ.  
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 الخدمة العمومية ومحاولات إصلاحها واقع:المطلب الأوّل

تُعدددددددرة ل ةراددددددد  ل عااا ددددددد   م م دددددددة اددددددد  ل دددددددرةا  ل نةا ددددددد  تُعدددددددةن  اددددددد  ا دددددددة   تُع دددددددا 
ل   ددددةه  دددد  ةددددراةت ة   دددد  الددددتاث ل انلاددددةعت ا ددددر ا ددددرع   دددد   ل ةادددد  الددددة م 

 انتة ج.

 الخدمة العمومية واقعأوّلا: 

   ل عااا      ل رلملعاالة م اةا  ل ةر

 دددددد ت ال تددددددمل  ل رلمح:    ل  تددددددةل   تنه دددددد  ل  ددددددال   ال  ددددددالن     دددددد    م ل ددددددمات    .1
لدددددا   ال الدددددتا ةع ل رلم ددددد  ل اتال دددددرهت ادددددة   دددددلا ا   تدددددا ةم  ددددد   ل اعدددددةا ع ل مة

ات   ل دددددد ح اصدددددد   لددددددة مهارةث  دددددد  ام دددددد    عددددددةن  ان ددددددة االةهددددددا       دددددد  ل ددددددمة
 ا ددددددد   دددددددةلا ل ت ر دددددددر ا دددددددر  ل  لدددددددةى  أل رلمه  ددددددد   ددددددد ة الدددددددتا ةت ة  لددددددد لا  

 ة  دددددة     ددددد  لدددددةف اتددددد اةم ل اددددالف     لةلددددد   ل تعةاددددد  اددددد  ا  دددددةه  ا ددددعت ل
 1 رلم   تعا      ل تعة        .

 ل الةف  ال ا لا   : .2

ل الددددددددةف  ال ا لددددددددا     دددددددد ة     ددددددددة   الدددددددد   ت  ة   ددددددددة    تا دددددددد   دددددددد  ل تعددددددددةا  
  صر ت   ا اف لا ا ما . ال ا لةمه

ل تا  دددددددددة ال ف   ددددددددد  ال عنصدددددددددم   اادددددددددة ل  دددددددددا ل لددددددددد      ددددددددد  تُا ددددددددد  ا  ددددددددد  اندددددددددال  
ال نت ةة دددددد    دددددد   صدددددد  ل تالةددددددف   دددددد  اةدددددد   ددددددا لتةددددددم   ا ددددددة م   ادددددد  صددددددرام 

  الن   ت م   للتعاة  ل الةف    م  ل الة م ل رلم  .

 
                                                           

1
ديتّ ياجظخيز)جايعت انجشائز: كهيت انعهٕو الالخصا يذكّزة"العوىهٍت ،"فعبلٍت ًظبم التحفٍز فً الوؤسسبث .َبيهت يزياط 

 164(،ص.2668،2669انخظييز، ٔعهٕو 
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 ل م اه: .3

 دددد  ادددد  ل  اددددة  ل رن  دددد  ال الددددة م ل هةلددددره  دددد  اةت ددددم ان ددددة  ل عددددة    ا  دددد   ةما  ددددة 
  ددددددد  تةل دددددددر لنت دددددددةم ة اددددددد  تالددددددد   ا  دددددددةه    ال ر ن ددددددد ال ة   ددددددد ددددددد  ل  ددددددد   ل  تاة  ددددددد  

ل رةا دددددد ت ا  دددددد  مل دددددد    دددددد   ددددددعم امت ددددددةع ل اددددددالةه  ت ةةصدددددد  ل ف  دددددد  ل  لدددددد ف  اددددددن  ت 
   امت ددددددددةت     تددددددددت    ادددددددد  الددددددددتاث ل اع  دددددددد ت   لددددددددتعا ا  نهددددددددا    ل ددددددددال ه   تع  ددددددددر 
ل  ددددددددمل لع  دددددددد  ا دددددددد  ل اددددددددالفن   ل دددددددد ح   ددددددددفما   دددددددد  ل ن ة دددددددد    دددددددد    ددددددددة  ااددددددددام   

 1تل    ل  مل لع  ر   ل م اه.ا 

 ل تل ةلا ل رلمح: .4

ن ددددددر ل االةددددددم     تددددددم  ل ا ددددددع ل ا ددددددرةر   عادددددد  ا ت ة دددددد  ادددددد  ا دددددد  ل  صددددددا    دددددد  
ا ددددع رلةدددد  اا ددددةع ل عادددد  ال ةددددما  ل اُ  ةددددم ا دددد ل اددددة ُ دددد رةح   دددد  ت دددد    ل ا ددددع ا ددددر  

م ددددد ت ا ددددد ل ت دددددر   ل ةدددددراةع ل  ةاددددد    ادددددالف  ا ددددد ل ادددددة ُ   دددددل  عددددد   ددددد  ل رلمه ل  ةل 
مل دددد    دددد  تالفدددد   عددددض ل الدددد ا     دددد  تلدددد    ل ددددرةا  ال ةددددما  ادددد  ل عادددد ت ا دددد  

 2ا   ف  ع    رث  ة     ل ل ا    . ا ااةمل  

 نتائج أزمة الخدمة العمومية:

ارةع ل ا دددددد  ع ل تدددددد  تعدددددددةن  ان ددددددة ل رلملع ل عااا دددددد   ددددددد  ت ددددددر   ةددددددراةت ة  ة م ددددددداه 
   :ال الةف      ا اا   ا  ل نتة ج 

 لا  ت ر   ل ةرا  ل عااا    -
 ل تا  ة    ارل  ل ةرا   ل لا لة مه ل الةف . -

                                                           
1
 167، 166ص .،ص  .انًزجع َفظّ 

2
ذ لاطى انمزيَٕي  ًّ  14(،ص.1985انفكز نهُشز ٔانخٕسيع، عًاٌ: دار) الإدارة العبهّت هٌظىر هقبرى، .يح
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ا دددددار   ددددداه  ددددد   ل اددددداله   ال ادددددالفن   فدددددة    ل ةراددددد   م دددددةلا ل تصدددددة  ل رلمح  -
   ن  .

ل ت دددددةم ل  ت دددددةم ال تفدددددا م  ددددد   ا  دددددةع الأ دددددمل لع  نتدددددة  ات دددددر   ل ةدددددراةع ل عةاددددد   -
    ا ام.

مللدددددةع ل تف    ددددد   ددددد  ل ا دددددرلع ل تنل ا ددددد  ل تددددد  تُ دددددرة  ل م دددددةلا ل  ةاددددد      دددددا  ال ر -
 ل ةرا  ل عااا  .

 
ددددددد  ا دددددددر  ت   دددددددا ل م ة ددددددد  ل هعةة ددددددد   -  دددددددعم نلددددددد  ل اتة عددددددد  ال ت  ددددددد     ةدددددددراةع ل عةاة

 1اصا      ل ةراةع     ل االفن  .  ممض ل ت  ةا ا  

  ةن ة: ا ةا ع  ص   ل ةرا  ل عااا  

 لدددددددد لا ل ا ددددددددة   ل تدددددددد  ال  ددددددددع ل رلمه ل عااا دددددددد  ل  ةل م دددددددد  اصدددددددد   ل اصددددددددف   
ل رلمح  دددددددمامه  تا ددددددد    ةدددددددما  اددددددد   ددددددد   ل راةلاددددددد  ت   ددددددد  لدددددددنتفمةا  ددددددد   ددددددد ل 

 رلمح     ص   ل ةرا  ل عااا  .ل عنصم     تعم م ل ص   ل 

  ص   ل رلمح.ل1
 اصف   ل ص      ل  م   ل  م   -

 دددددد  ل  ددددددم   ل  ددددددم    دددددد   ددددددرةه اال دددددد  ندددددد  م ان ددددددة  ا دددددد    ددددددم اصددددددف   "ل صدددددد   
 2﴿ ة ال  ناة ن   اص  ا ﴾تعة      لامه ل   مه 

 

                                                           

 

نهُشز ٔانخٕسيع،  ) انجشائز: جظٕر الكلاسٍكٍت والاتجبهبث الحدٌثت  التسٍٍز العوىهً بٍي الاتجبهبث .يزيشق عذياٌ،  1

 161، 166(،ص ص.2615، 1ط
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ل رلمح  ل صدددددد  » ا دددددد : تعم هددددددة   صدددددد   ل رلمح  دددددد  ر لددددددتة  ا اددددددر م دددددد  ددددددرة  ل 
دددد    رةا ددددد  ال ةلدددددت ة  تنلدددد      دددددةة ا دددد ة ا ددددد  ت  اة دددددةره  هة تدددد   ت   دددددا ا دددددرلم  ةاة

ددددددد  ت دددددددرم   ددددددد   ددددددد   ا ددددددد  ع ل   دددددددةة  الدددددددة م  ال   دددددددة   ر دددددددره  ددددددد  ل ةلددددددد   ةاة
 1ل رلمح.

 أ داف الإصلاح الإدار : - أ

     صددددد   ل رلمح ا اا ددددد  اددددد  ل  دددددرلم ال مة دددددةع ل تددددد   دددددران ة  ه دددددر ل صددددد   
م ا ما  ت ت ا ا    صم     ل  رلم   اة    :  ل رلمح ا ا ت  اا مة

ع ل عاددددد  اددددد  ةددددد   تنا ددددد   دددددرملع ت نددددد  ل رلمه ل لدددددتملت      ددددد  اةت دددددم ا دددددة  -
 ل   ةة ل رلمح     ل تعةا  ا  ل      ل رلة    ال ةةم   .

ت ندددددد  ل ناددددددةف ال اددددددرلة  ل  ر  دددددد   دددددد  ل  نددددددة  ل نلادددددد  الأ ددددددةره ل   ة دددددد  ل تنل ا دددددد   -
 انلادددددددددددةع ل   دددددددددددةة ل رلمح  ت   دددددددددددا ل امانددددددددددد  ال نتة  ددددددددددد   اتف ة دددددددددددةع ل تم  دددددددددددم 

      .ال تةفاةم ال ت  ةم ا  اتم ملع ل
ل عاددددددد ت ال تالةددددددد   ددددددد  ا دددددددة ع  ل عاددددددد    ددددددد  تنا ددددددد  ل ت ة دددددددةع ل   ة  ددددددد  ن دددددددا -

 ل تأ    ال ترم لا ال تفا م.
تفدددددددا م صددددددد   الدددددددة  لا ل عاددددددد  ل رلمح ال  دددددددالن   ال ت دددددددم عةع  لع ل ع  ددددددد   ادددددددة  -

   ن      ت   ا ل لةم   ال رة      لتةةة  ل  ململع.
 ا      ل انلاةع ل   تمان  .ل تالة     ل تاةر ل ت ن ةع ل  ر    اص -
تنا دددد   ددددرملع ل انلاددددةع ل اعن دددد   دددد رلمه  ددددملاج ل تنا دددد  ار ا ددددة اتعة ددددة رام ددددة  دددد   -

 2تا    ل االمر ن ا ل لت اةم.

                                                           
1
 11(،ص.1994)انماْزة: دار انُٓضت انعزبيت ،  الإصلاح الإداري ،.أحًذ رشيذ 
اٌ: دار انزايت نهُشز ٔانخٕسيع، ط الإصلاح الإداري،رضا ْاضى حًذي  . 2 ًّ  15(ص.2611، 1) ع
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 مقوّمات الإصلاح الإدار : - ب
ل هن دددددددد  ل ارمة دددددددد  ل نة  دددددددد    عادددددددد  ل فددددددددةملع ا لةت ددددددددةم ل   ددددددددةرلع ل رلم دددددددد  ل  ددددددددم   -

ر ل رلمح ل نددددددددة    ددددددددا ل دددددددد ح  ة ددددددددا  دددددددداةل ادددددددد  ل   دددددددداا   صددددددددر ل تنه دددددددد ت  ة  ة دددددددد
 ل تعةا  ا لتف   ت   ا ا رلم ل ا ما  ل  ح  عا     .

تدددددددا  م ل عنصدددددددم ل   دددددددمحت   ددددددد  ُ عدددددددرة ا ددددددد  ل عنةصدددددددم ل اا ة ددددددد    م ددددددد  ل تنلددددددد    -
ل رلمح  ادددددة انددددد  ا دددددام  ا  دددددةع ل صددددد   ل رلمح  انددددد   ُ ا ةددددد  ا  ددددد  ادددددة تا ددددد  

 دددددلا ل نةلدددددم     دددددة   ددددد  ان دددددة للدددددت اةم   دددددمح ل انلةاددددد  اددددد  مصددددد رت اا  ل تنا ددددد  ا 
  ة ة 

ت ر دددددددددر ةاددددددددد  ل ةفةددددددددد    ددددددددد  تلددددددددد    ا  ددددددددد  ل اتة عددددددددد  ال ت  ددددددددد  ت    ل صددددددددد    -
 1ل رلمح   ى  ا      ال         ر اُةفةف   .

ا   ل  ادددددددة    ددددددد  ل ا تاددددددد   أ ا ددددددد  ل صددددددد    م ددددددد  ة دددددددا ماح  دددددددة ة تدددددددا  م ل ددددددد -
 الةنر.

  دددددد  ل اددددددالمر ال   ددددددم   ات م ددددددم رام ددددددة  ل تم  ددددددة   دددددد  ل تاددددددةر الددددددة  لا ل ا ة لدددددد  -
 دددد  ل عا  دددد  ل نتة  دددد ت  اددددة   ددددا  م ددددف ل  ددددم  ة نتة  دددد ت اتف  ددددا اعددددة  م ت ددددا   

 ارل  ل االةه   اامل ةه لما    ات ل   رام ل ل ا  ل ا ن  .
ل عاددددد    ددددد   مندددددةاج ال هددددد  ُ   دددددا ل لدددددت اةم ل ا ددددد   دددددرملع اا  دددددارلع ل ادددددالمر  -

 اا ددددددد  اددددددد  ل رمللدددددددةع ل  ةدددددددةا   اددددددد  رمللدددددددةع تةفددددددد ف ل   دددددددم  ت ا لدددددددتنر   ددددددد  ا
ددددددددة   ل  ددددددداث ل عةا دددددددد ت ات   ددددددد  ل  اددددددددة  اصدددددددم ل الددددددددة م ال تلدددددددةلا ا  ددددددددة  ل عاة
الةت دددددةم ل ادددددالةه   ا ددددد ل  صدددددر ل متهدددددة   الدددددتاث ل رل  ل دددددال ه  لدددددال    هدددددمر اا 

 ل  اة  .

                                                           
1
 112(،ص.1995)انماْزة: آفاق انًظخمبم،  ة الحكىهٍتإصلاح الإدار ،.أحًذ صمز عاشٕر 
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ل رل   اةت دددددددم انال  دددددددةت ام دددددددف ل تدددددددرم لا  ت دددددددا   ة دددددددةره  عة  ددددددد  ل عا  ددددددد  ل تةرم   ددددددد   -
ات م ددددددم  ددددددة ع ل  ددددددرل  ال تةفددددددامت  ال عادددددد    دددددد  ا دددددد  ةفددددددف تددددددرم لا تتنةلددددددلا 
ادددددد  ل  ت ة ددددددةع ل تدددددد  تُ ددددددرةر ة انلاددددددةع ل   ددددددةة ل رلمح ال تعددددددةا   دددددد   امل ددددددة 

  التاث   ا  اا ن   ة . ل اتف  ةع ااعة ر ل تةرم لا     ت     
ل رلمح تفدددددددددا م ل لدددددددددة  لا ال  دددددددددمل لع ل اعتادددددددددره اددددددددد    ددددددددد  انلادددددددددةع ل   دددددددددةة  -

ا  اتف  ةع ل تفاةم ال ن اض  ة رل  ات ر   ل ةراةع   االفن  . تتاة   
1 

 

 محاولات إصلاح الخدمة العمومية في الجزائر: ثانيا:

  ة    ص   ل رلمح رام    م    ت ل   ل ةرا  ل عااا   ن  م اة   :

ل دددددددددددددددد ح  ت دددددددددددددددداة  تنلدددددددددددددددد   ل ع  دددددددددددددددد   دددددددددددددددد   ل رلمه   131_88:املددددددددددددددددا  1988 -
 ال االف .

ل ادددددنل    ع  دددددةع  ددددد   131_88ةى ل ةراددددد  ل عااا ددددد  ل  دددددةنان   ددددد  ل املدددددا  م ددددد  الدددد
ل رلمه ال اددددددالف ت ا ددددددا اة ددددددر ة   دددددد  ا  ت لدددددد   ل ةرادددددد  ل عااا دددددد   دددددد ى  ة ن ددددددمة  

ان ددددر  دددد ل ل املددددا   ددددر ل  ددددر     لدددد فةع ل عااا دددد   دددد  ل  ةل ددددم  دددد  لدددد ا تنل ا ددددةت 
 رلمه ت ن      اة   :ل ت م ت ل   ل ةرا  ل عااا   ا ر ل تةلاةع ل 

 

                                                           
)جايعت انجشائز: كهيت انعهٕو انظياطيت  ، يذكّزة ياجظخيزهّت والإصلاح الإداري فً الجزائزالإدارة العبعبذ انمادر كأص،  . 1

  84(،ص2668ٔانعلالاث انذّٔنيت، 
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"   دددددلا   ددددد  ل رلمه  مصدددددة ان دددددة   ددددد  ت لددددد   نا  ددددد  ةدددددراةت ة  ةلدددددتاملم ات لددددد   
ددددددد   ة ت ةم دددددددة تع ددددددم  ددددددد  ل لددددددد ف  ل عااا دددددد  اا  تلدددددددتام   ددددددد  ت لددددددد ف  صددددددامت ة ل عةاة

 1  مل لت ة افم  ة ارال م تنل    ا  ة."

:  دددددددددداض ل دددددددددداة م ل انتددددددددددرلا  ددددددددددرث م دددددددددد ى ل   اادددددددددد  ا  ةددددددددددم  ة صدددددددددد   1996 -
 رلمح ال ال م ل عااا .ل 

ادددددد   99ت لددددد   ل ةرادددددد  ل عااا دددددد   ددددد  ل رلددددددتام ل  ةل ددددددمح  دددددا  ا  ددددددة  ل اددددددةرةه  -
ل اعددددددرة  ال اددددددتا ت ال تدددددد  تددددددن    دددددد  ل صدددددد   ةع ل تدددددد   ةددددددت   1996رلددددددتام 

  ل   ااةملت ة ل اة م ل ا  اا    ن ة ل م   ل ل ة م     
لدددددد   ل تنه   دددددد  ل اتع  دددددد    دددددد   دددددد  فم ددددددا  صددددددرلم    املل رلمه ل عااا دددددد ت ا  ددددددا  

 2  ل  ل م  ة ة  ل رلملع ل عااا   ل تة ع   اةت م ل  فة ةع.
 : فم  ا ما  ل  ةنا  ل لةل    ال ه  ل عااا  .1999 -
 :  ن ة    ن   ص     ة   ل رةا  .2000 -
:  ن ة  ل ار م   ل عةاة    ص   ل رلمح.2003 -

3 
 

ت ر ع ل م ةلددددددد  اةلمه انتر ددددددد   دددددددرث  ن دددددددة  اةلمه  صددددددد   ل ةراددددددد  ل عااا ددددددد : للددددددد -
ل دددددددداة م ل ا  ل ا  ددددددددم   صدددددددد   ل ةرادددددددد  ل عااا دددددددد   اددددددددة  عةن دددددددد  ل اددددددددالف  ادددددددد  

ل اددددددالف     ل دددددداف  اا   ما ملف دددددد   دددددد  ل رلملع ل عااا دددددد  ل انت ددددددمه   ددددددم م ددددددا  
 دددددددةل   عدددددددةن   ددددددد  تعةا ددددددد  اددددددد  ل رلمه ا  ةل دددددددع ل مدددددددرلمه الددددددد فمه اتلددددددد م  فم  ددددددد  

                                                           

، 1)انجشائز: دار جظٕر نهُشز ٔانخٕسيع، ط بٍقالٌظزٌت والتط الجزائز بٍيالتٌظٍن الإداري فً عًار بٕضياف، .1

2616 ،) 

 162.ص 

 
2
 267(، ص.2613، 3)انجشائز: جظٕر نهُشز ٔانخٕسيع، ط الىجٍز فً القبًىى الإداري.عًار بٕضياف، 

 162يزجع طابك،ص..3
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 دددددة  ةل م  ات ددددد   ددددد  ل ادددددالمر ل   دددددم   ال اةر ددددد ت   ددددد   ل عصدددددام ل الدددددف   ددددد    دددددر
  ةاع     ل اةلمه  اة    :

ل تدددددمل   ددددد  تدددددر  م   دددددرم   ددددد  ت لددددد   ارل  ل ةراددددد  ل عااا ددددد  اتلددددد    ل لدددددتهةره  -
 ان ة.

 رملل  ال تمل     تر  م   رم     ت ا   ات ل   مرار ل ام ا ل عة ة. -
    اتنه   ة .  رلر ل  ملاج ل ةةص   عصمن  ل ةرا  ل عااا -
 ت ل   لمام  ا  االةه  ل ام ا ل عة ة ا اة   اة     ا   . -
 .ل ا ن   ااة   ةع ل ام ا ل عة  ل عا      ت   ا -
ا دددددد  انلادددددد  الأ ددددددمل لع  عة دددددد   دددددد  ا ددددددة  ل تصددددددة  ال  دددددد    ددددددا  ل ةددددددراةع  -

 1ل ا رةا .

 ا دددددد  ادددددد  اا ةددددددر ل دددددداة م ل انتددددددرلا  ددددددرث ل دددددداة م ل ا   صدددددد   ل ةرادددددد  ل عااا دددددد    دددددد  
 ل ا ا ةع:

ت اددددد    دددددا  ل  ددددد ة :  دددددمامه ت اددددد   رام ل  ددددد ة    ددددد  الدددددتاث ل رلمه ل عااا ددددد   -1
ا  دددد   ا دددد  ل  ددددة  ل انةلددددلا  دددد  ل ا ددددة  ل انةلددددلا ا دددد ل اعنددددة  اندددد  ادددد    ددددم 
ل اع دددددا  ا  تُعدددددة ج ا دددددة ا ملدددددا   اددددد  فدددددمم اددددداله     دددددم اددددد      ا  ددددد ل ا دددددلا 

 م     التاث ل   ة .لةت ةم ا    ل عنةصم اا  م ة  هة ه   تال 

 

 

                                                           
1
) انجشائز: جظٕر ز، يذكّزة ياجظخيف الإدارة فً الإدارة فً الجزائزالوىظف العوىهً وأهدا.فاطًت انشْزاء فيزو،  

 166(ص.2664، 3ُشز ٔانخٕسيع، طهن
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ل تددددددمل   ن ددددددة  رلم   ةرادددددد  ل عااا دددددد   دددددد  ا  ددددددةع ل  نددددددالا ا  دددددد   ت م ددددددلا ل رلمه  -2
اددددد  ل ادددددالف   تلددددد   للدددددتةمل  ل ا دددددة ا ال تنلددددد ا اددددد  ل ار م ددددد  ل عةاددددد    تال دددددم 

 1ل عااا  ا  ا   تةه ض ا هةع ل تم  .

ن المطلووووووب الثوووووواني: انعإاسووووووات وظووووووائف إدارة الموووووووارد البشوووووورية علووووووى تحسووووووي
 الخدمة العمومية:

 دددددة   تهع ددددد  الدددددة م  رلمه ل ادددددالمر ل   دددددم    ددددد  ل رلملع ل عااا ددددد  رام    دددددم  ددددد  
ت لدددددد   ل ةددددددراةع ل عااا دددددد  ل ا رادددددد  ا  دددددد   ا ددددددار  ة   دددددد   دددددد  ل رل  ااددددددة ارةث 

     ا ار تم  م تنل ا .

 أولا: الأداء

اله   ر ةم دددددددة   ددددددد  ارل  ل اددددددد دددددددة  اح انلاددددددد  اتُ دددددددا  للدددددددتاملم ت ة الة ن  تا دددددددم
  ددددرم اددددة   ددددا  ارل  ل اددددالةه    ة  ددددة ااتا ددددةل   ددددرم اددددة تددددن   ل انلادددد   دددد       ددددةت

 ا  ل ا  ة   ل التا ةع ل تة   :تنه   ملة ت ة اللتملت   ةت ة 

     التاث ل همر: -1

ت لدددددددد    نتة  دددددددد  ل هددددددددمر ا  دددددددد  ادددددددد  ةدددددددد   ل ت ددددددددةم اددددددددالف   اتدددددددد  ال عادددددددد     دددددددد   -
 م ا ل ترم لا ال تا    ا  م ة.تعة ة ةت ااعة     النلا ل  صام    ف

ت لددددد   رل ع ددددد  ا ة ة ددددد  ل االةدددددم: تتا دددددم   ددددد  ادددددرث م دددددة   ددددد  ل ا ة ددددد ع ال عال دددددر  -
ال  ددددددال ة ل تدددددد    صدددددد      ددددددة نت  دددددد  ت  دددددد   ارل دددددد  ل دددددد ح  عتاددددددر   دددددد    ددددددر  ااالل تدددددد   
اا ة متدددددد ت  ددددددد    ددددددعام ل االةدددددددم ال ت ددددددةر   دددددددة  ل ا ة دددددد ع ال عال دددددددر تددددددمت ف  ت  ددددددد   ل رل  

 ا   عة  ت     ل رل .  ة ر

                                                           
1
 162ص.انًزجع َفظّ، . 
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ااددددد  نتدددددة ج م دددددة ل االدددددم  ددددد  ل عاددددد ت لنةهدددددةض اعدددددر  ل دددددرامل  ل دددددال ه  النةهدددددةض  -
ل م دددددةلا  ددددد  ل عاددددد ت  ددددد      ددددد  نلددددد   ل صدددددة ةع ال  دددددالر ت النةهدددددةض ل  ددددد ةاثت ا ددددد  

      صلاة    ت ل   ل رل         م ا ة م.

رل ع تددددد       ددددد   ة دددددر اددددد الأ ل ادددددة  دددددعم ل هدددددمر ا  ت  ددددد   ل رل   دددددةر   ااا دددددا    مددددد -
 ال تةلا  ل تنل ا 

     التاث ل  اة  : - 2

   ت  ددددددد   ارل  ل هدددددددمر  ددددددد   تف دددددددلا ت  ددددددد    عدددددددض لل لددددددد ا  ةع ل اتصددددددد    ة عاددددددد  ل تدددددددد ةمح 
ال عاددددد  ل هم  ددددد ت  ة تدددددة    ددددد   ت  ددددد   ارل  ل عدددددةا      ددددد  ا  ددددد     ددددد  ل تهة ددددد  ال تددددد ةم 

 1   عة    ل رل .ال تعةا  ات ةر  ل اعم   ااة  لة ر     ت ل 

     التاث ل ع        ل ار م ال االةم: -3

رلمه ل رل    دددددددد   انددددددددتل  ا ددددددددةر  ااا ددددددددا     عدددددددد  ل اددددددددر م  م صددددددددة        ت  دددددددد   الأ
 تدددددة    ددددد   دددددملا ا ةلدددددتاملم  اددددد  ل ادددددالةه    ر ددددد    ا دددددام   ددددد  الدددددتاث ارل   ددددد  ادددددن   

ث  ددددد  ادددددن   اددددد   ا ددددد  ل  الندددددلا ال تعدددددمم   ددددد  ا دددددة ع اادددددالف  ل  ددددداه ال  دددددعم  دددددر
 ددددددد  ارل   دددددد  االةدددددددم ت ا ددددددد ل اددددددد   دددددددأن  ا   ناددددددد    فددددددة    ددددددد  اا دددددددا   ا دددددددةر  

   ددددد  ل   ددددد  ال  تدددددمل  ل ات دددددةر   ددددد   ل دددددم  ى ال ام الددددد   ا  عددددد  ل االةدددددم  م صدددددة ل  
 ُ  رح  ا        ا   .

     التاث ل انلا : -4

تعندددددددددد  ل الددددددددددة ره   دددددددددد  ت   ددددددددددا ل  ددددددددددرلم ل لددددددددددتملت       انلادددددددددد :     رلمه ل رل  
  ةنددددددددددع    ددددددددددةى ارل  ل االةددددددددددم اا ةمنتدددددددددد   ة  ددددددددددرلم ال نتددددددددددة ج ل ان ددددددددددارهت الأ ل اددددددددددة

                                                           
1
 249. يحًذ طزٔر انحزيزي، يزجع طابك، ص. 
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اا دددددددرره ا ة  ددددددد      دددددددةى ال ت   دددددددا  ددددددد     ددددددد  ل  دددددددرلم ل اف دددددددالا ت     دددددددة ال ددددددد   
 لدددددددة ر   ددددددد   نتة  ددددددد  ل االدددددددمت الأ ل  ةندددددددع ا دددددددرلم ل االةدددددددم تلدددددددتارة اددددددد  ا دددددددرلم 

 :ل انلا  ان ة  ةت          لة ر     ت   ا  ة رت  

 .ل  تاة  ال تم  ة ل لتملت      انلا  ام ف ا اة  ل االه    ة لتملت    .1

.ل  ددددددددرلم تا دددددددد  اتم ددددددددر لدددددددد ا  ل ادددددددداله    ةت ددددددددة  ن ددددددددةفةع ل تدددددددد  تتال ددددددددا ادددددددد  2
 1للتملت     ل انلا .

 ة:ل تم  م ل تنل ا ةن  

ل تم  دددددم ل تنل اددددد   دددددا  ا  ددددد  ارمالددددد  ااةففددددد   هتدددددمه ةان ددددد  فا  ددددد  ا نصدددددلا   ددددد  
فدددددددددددددف ال ل ةلدددددددددددددةع اا ل    ددددددددددددد  ل تنل اددددددددددددد  اا ل لددددددددددددد ا  ل تنل اددددددددددددد  اا ل   ة ددددددددددددد  ل ة

ل تنل ا ددددددد ت اا   دددددددمل لع ل عاددددددد   ا  م دددددددةت ا  ددددددد   مدددددددمض ت   دددددددا ل   دددددددة  ال لدددددددتاملم 
 2ال تفام ال تا ة.

ا عت دددددددم ل ادددددددامر ل   دددددددمح ل عنصدددددددم ل   ددددددداح ال  دددددددة   ددددددد  ل انلاددددددد   نددددددد   ا ددددددد  ل عنصدددددددم 
 ددددددم   دددددد  ل  ددددددملر   ددددددرم تفددددددا م ا ددددددةملت  ت ال دددددد ح ل ددددددر نةا       ددددددة ا ة تددددددة    م ددددددة ل تم 

رمل  لدددددد ا  ل ادددددداله   اادددددد   دددددد  ل عادددددد    دددددد  تفددددددا م    ا دددددد  ا   ددددددت  ادددددد  ةدددددد   ته دددددد  الأ
 تدددددد   ددددددت    ادددددد  ل ت ة ددددددةع ل انلادددددد ت     ة   دددددد  ا هددددددة ه ل تم  ددددددملع ل الددددددت ر   ت تددددددملا 

ا   اددددداله   اددددد   دددددأن ا ة دددددمه  رم ددددد   لددددد ة  ل اددددداله    ددددد  ل انلاددددد ت   ددددد      لددددد ة  ل 
 عدددددةة  ةلدددددتاملم ن دددددة   ة   ددددد  ل تم  دددددم   ددددد  ل رل  ل ندددددة    ددددد  ل انلاددددد ت  عنددددد      ندددددة  
تال  ددددددة  دددددد   ل ادددددداله   ادددددد    دددددد  ل  دددددددرلم ال ددددددرال   ل  ةصدددددد   ال  ددددددرملع ادددددد  نة  ددددددد ت 

 ا    ل انلا  ا      ل  اة  ال الة م ال  رلم ال  مل لع ا  نة    اةمث.

                                                           
 256، ص.انًزجع َفظّ.  1
2
 362.ثابج عبذانزحًٍ، يزجع طابك، ص. 
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 رل    لا:ا  رل  ل تم  م ا  ا   ت ل   ل 

ل تم  دددددم ل ادددددةرح   اددددداله  : اددددد  ةددددد   ل لدددددتمنة   ددددد   عدددددض ل اددددداله   الأ ددددد    -
  ةم   ا  ة  .

ل تم  دددددم ل ندددددا     اددددداله  : ا  ددددد   دددددة تم  ة   ددددد  م ددددد  ل ا دددددةملع اتنا ددددد  ل  دددددرملع  -
 اا تعر   

 
دددد ا ت اادددد  ةدددد   نلددددد  ل تددددرم لا اا تف  ددددا  ال ددددر ل ا ة دددد ع ال  دددددةل لع  - اناددددةف ل لة

 1ل تنل ا  .
 دددددددةم    ددددددد  ل تم  دددددددم:   دددددددمل  ل اددددددداله    ددددددد   ا  ددددددد  ل تم  دددددددم اتنه ددددددد  ل تم  دددددددم ل ا -

ا ع  ددددد   دددددة ل    ت دددددةةا انددددد ت  ا دددددةم   ل ادددددالةه    ددددد  ل تم  دددددم  دددددر ع     ددددد  ل   دددددة  
  ة رل  ل   ر ا  ة   ا  ةم   ل ةةص .

 
 نددددددددة  انلادددددددد  لتصددددددددة   عة دددددددد : ن دددددددد  ل اع ااددددددددةع  دددددددد   ل ادددددددداله    دددددددد  ل انلادددددددد   -

 2 ة ر ا  ل رل  ل   ر.  اا ا    ا  ةر  

 اا  ة       ل  ماف  ت   اة   :

ل متهددددددة   الددددددتاث ل رل  ات   ددددددا الددددددتاث  ددددددة  ادددددد  ل رل ع دددددد  ارم دددددد   ة  دددددد  ادددددد   -
ل تعدددددددةا  االددددددددة  لا اا ددددددد    تصددددددددة  اةهددددددددض اعدددددددر ع ل م ددددددددةلا ارامل  ل عادددددددد ت 

 ال  ر ا  ل صمل  ات   ا ل ت ة  م ل انةه  .
 م ا  ل      ل  ة    اا ل اتا ه . ع  ل انلا  ا  م  ة       ت   -
 للتةرل  فما   رل  تم  م    ل اعةمم ال ا ةملع ال ت ة ةع ال عا  ةع. -

                                                           
1
 257(،ص.1983)يصز: دار غزيب نهطباعت ٔانُشز ٔانخٕسيع،  إدارة السلىك الإًسبًً ،. عهي انظهًي 

 39(، ص.2667)يصز: دار انفكز انجايعي،  إدارة التغٍٍز يحًذ انصيزفي، .2
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  نة   ا ا  ل     ال نهتة      ل  ملر ل االه      ل انلا . -
تا دددددد   ل اددددددر م   ادددددد  لت ددددددة  الدددددد الا ل رلمه  ة  ددددددرلم  ددددددر  ادددددد  الدددددددة  لا ل رلمه  -

 ل ت   ر   .
    دددد   دددد  ل ا ددددة   ل تدددد  تال   ددددة ات لدددد    ددددرملت ة   دددد  ل   ددددة  الددددة ره ل انلادددد -

. ال نااة
1 

ا لددددددد لا ل رل  ل   دددددددر   اددددددداله   ارث   ددددددد    ددددددد  ا دددددددار تم  دددددددم تنل اددددددد   ددددددد  -2
ل انلاددددددددةع ادددددددد  ا دددددددد  ت لدددددددد   ل ةرادددددددد  ل عااا دددددددد  ت ا ددددددددة   نددددددددة  الددددددددة م 

   تم  م ل تنل ا  ن  م  ة ل رلمه ل   تمان  .

 تعريف الإدارة الإلإترونية:

 أن دددددة  ا  ددددد  ا ندددددع  ا ددددد  ا دددددة  ان دددددةفةع ل انلاددددد  ل رلم ددددد  "السوووووالمي"   عم  دددددة
 ة  تادددددةر   ددددد   ة ددددد  ت ن دددددةع ل اع اادددددةع ل  دددددمام   اصدددددا    ددددد  ت   دددددا ا دددددرلم 
ل رلمه ل  ر دددددددره  ددددددد  ت   ددددددد  للدددددددتةرل  ل ددددددداما ات لددددددد ف ل  دددددددمل لع ال   دددددددة    ددددددد  

 ت ددددددا   دددددد   رلمه  ددددددة ةه ل ددددددمات   ال ن ددددددةة ل لددددددم   ال ددددددرة  ا    ا ددددددة  ال اعددددددةا ع 
 2  م ف ا  ل   اا  ل   تمان  .

 

 خصائص الإدارة الاإترونية:

 رلمه  دددددددد  ااملا:   دددددددد  تت دددددددداة  ادددددددد  ل م دددددددد م ل   تماندددددددد  ال  م ددددددددر ل   تماندددددددد   -
 ال اه ملع ل   تمان   ال ملة   ل صات  ت انل  تف   ةع ل اتة ع  لت   .

                                                           

)جايعت انجشائز: كهيت انعهٕو  أطزٔحت دكخٕراِ ، تٌظٍوً على أداء الوىارد البشزٌتأثز التغٍٍز ال ،.عبذ انفخاح علأي1

 21(،ص.2612،الالخصاديت ٔانعهٕو انخجاريت
2
 34(، ص. 2666)عًاٌ: دار ٔائم نهُشز،   الالكتزوًٍتالإدارة  .علاء عبذ انزساق انظانًي، 
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م ل ا اددددددددا  ت ال  ددددددددةتم ل ددددددددرا    رلمه  دددددددد  ا ددددددددة : اتعتاددددددددر الةلددددددددة   دددددددد  ل  ددددددددةت -
 ل  ر ر ال ا  ملع ل   تمان  .

 لة   اتالص  . 24 رلمه    ةاة : تلتامة  -
 1 رلمه    تنل اةع  ةاره: تعتار     صنة   ل اعم  . -

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
)عًاٌ: دار كُٕس نهًعزفت انعهًيت نهُشز ٔانخٕسيع،  ٌثت فً إدارة الوعزفت والوعلىهبثاتجبهبث حد .جًال يٕطف بذيز، 

 214(،ص.1،2616ط
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 ل ت   ر   ال رلمه ل   تمان  : ا ةمن      ل رلمه
 ت   ر   ال رلمه ل   تمان  . (: ل هما     ل رلمه ل 02ت  01 را  م   ) -

 ل رلمه ل   تمان   ل رلمه ل ت   ر  
ل ا هددددةع  دددد  اددددأ  ادددد  ل ت ددددم اتتددددا م   دددد   ل ا هةع  مة     ت م اا   اصرل   

  ملاج  ا  ل    ةع ل   تمان  
 ا ا   ا  ل   ة  اعمة       ة 
 ل ت ة  م انةه   ل ت ة  م  ة   

ةع  لدددددددد لا صددددددددعا   ل اصددددددددا    دددددددد  ل   ةندددددددد
لدددددددد  ل   ما ملفدددددددد  ا  ددددددددمه ل الدددددددددتنرلع  ل تل

 ل ام   

 ل لم      ل اصا      ل   ةنةع

 تدددددددددمه ل ةراددددددددد  ت دددددددددا    دددددددددف  ددددددددد  لدددددددددة ةع 
 ل عا 

 لة   24 تمه ل ةرا  اتا ةمه 

ف  عدددددددددد  ل ع  دددددددددد   دددددددددد   ل اددددددددددالةه   ت ددددددددددا  
ا ة ددددددددددددددمه ال  تاددددددددددددددةر   دددددددددددددد  ل امللدددددددددددددد ع 

 ل ام   

   ددددةع   ددددم ا ة ددددمه)  دددد  فم ددددا  دددد  ةع 
 تصة  ل   تمان  (ل 

لتةدددددددددددددة  ل  دددددددددددددململعت ل رلمه ل ع  دددددددددددددة )  اددددددددددددد  
 ل  م (

 ت ةم        ل االةه   ال رلمه

ددددددددة "الإدارة الإلإترونيووووووووة" لدددددددد   ل  لدددددددد تالمصوووووووودر:  : ل دددددددداملا   ن ددددددددم ال تاة دددددددد ت ت)  اة
 46ت  .(2011ت1ف
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ــابقين         ــلين الس ــي الفص ــرق ف ــم التط ــد أن ت ــارإلىبع ــاهم الإط ي يالمف
ــائف  ــين وظ ــة ب ــة   إدارةوالعلاق ــة العمومي ــين الخدم ــرية وتحس ــوارد البش الم

ــي  ــذي   الإداراتف ــذا الفصــل وال ــأتي ه ــة ،ي ــة الجزائري ــى دراس ــوي عل يحت
  مبحثين إلىميدانية ، وعليه تم تقسيم هذا الفصل 

  حمونيبلدية الد: المبحث الأول 

  .نتائج الاستبيانعرض وتحليل  :الثاني المبحث
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  بلدية الدحموني:  الأولالمبحث 

ــة     إن ــام اللامركزي ــل بنظ ــت العم ــدول تبن ــاقي ال ــرار ب ــى غ ــر عل الجزائ
محليـة تهـتم بتسـيير الشـؤون      بـإدارة وعملت علـى خلـق مـا يسـمى      الإدارية

وشــغلت بــذلك الحديثــة ، المحليــة ،ويعتبــر هــذا النظــام مــن مظــاهر الدولــة
ــيم    ــرة للتنظ ــا كفك ــالا هام ــري    الإداريمج ــرع الجزائ ــم المش ــد قس ،ولق

الولايـة والبلديـة وجعـل مـن     : همـا   أساسـيين نقطتـين   إلـى الجماعات المحليـة  
  .مركزية الاقلمية الأخيرة قاعدة للاهذه 

  تعريف البلدية في الجزائر: الأولالمطلب 

  .البشريةو المكانية،جالات الدراسة يتم في هذا المطلب عرض م        

  :     المجال المكاني:  أولا

ــة وهــي  إدارةيتمثــل المجــال المكــاني للدراســة فــي         ــة لامركزي العمومي
 .وفي مايلي نبذة عنها"  الدحموني"بلدية  

  :التعريف و التطور التاريخي-)1

  :تعريف البلدية في الجزائر-أ

 الأخيـر لمـة بلـدة او جـزء مـن البلـد ، وهـذا       ان كلمة بلدية مشـتقة مـن ك       
  خاليا  أمعامرا كان  الأرضيقصد به كل مكان في 

لقد اختلفـت التعـاريف المتعلقـة بالبلديـة بحسـب كـل قـانون مـن القـوانين              
  .التي تنظمها وكذا بحسب الفترة التي جاء فيها كل قانون
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ــم         ــة رق ــانون البلدي ــا ق ــد عرفه ــي  24_67وق ــؤرخ ف ــانفي  18الم ج
و  الإداريــةالسياســية و  الإقليميــةالبلديــة هــي جماعــة   : بــأن  1967

  1.قتصادية و الاجتماعية و الثقافيةالا

ــم  ــة رق ــانون البلدي ــي  10_11وعرفهاق ــؤرخ ف ــة 22الم ــق 2011جويلي المتعل
ــة  ــانون البلدي ــة : بق ــي الجماع ــة ه ــةالبلدي ــع  الإقليمي ــة وتتمت ــة للدول القاعدي

  2.مة المالية المستقلةبالشخصية المعنوية و الذ

ــة مجموعــة مــن الخصــائص  إنومــن خــلال هــذين التعــريفين نســتنتج  للبلدي
  :منهانذكر 

ــة   - ــة أو هيئ ــدة أو جماع ــي وح ــة ه ــةان البلدي ــة  إداري ــةلامركزي ،  إقليمي
  .تتمتع بالشخصية المعنوية و الاستقلال المادي 

 وأيضــاطلقــة ، الم الإداريــةتعتمــد البلديــة فــي الجزائــر علــى اللامركزيــة  -
العــام فــي اختيــار تجســيد مبــدأ الديمقراطيــة و ذلــك عــن طريــق الانتخــاب 

  . إدارتهاهيئتها و لجان تسييرها   و  الأعضاء

ــةيعــد نظــام الوصــاية السياســية و  - ــة مركــزي ، وهــذا  الإداري ــى البلدي عل
ــروط و     ــة الش ــة و كاف ــررة للبلدي ــات المق ــل الاختصاص ــراءاتلأن ك  الإج

  3.ي نطاقها وفقا لها و لا يجوز الخروج عنها تعمل ف إنيجب 

                                                             
، المتعلق بالبلدية ،  1967جانفي  18لمؤرخ في  ا 24_67القانونالجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة،  .1

  .                     06الجريدة الرسمية ، العدد
، المتعلق بالبلدية ، الجريدة  2011جويلية  3المؤرخ في  10_11القانون  الجمھوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة، .2

  37الرسمية ، العدد 
  .194،ص،) 3.ديوان المطبوعات الجامعية ، ط: الجزائر (  انون الإداريعمار عوابدي ،  دروس في الق ،  .3
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  :التطور التاريخي للبلدية في الجزائر -ب

ــين مــرحلتين أساســيتين  إنيمكــن  ــز ب ــا مر شــاهدتهمانمي ــة ، وهم ــة البلدي حل
  .الاحتلال و مرحلة الاستقلال 

  ,شهدت الجزائر في هذه المرحلة نوعين من البلديات : مرحلة الاحتلال 

  : يةالأهلالبلديات -

ــي الصــحراء و بعــض  ــت موجــودة ف ــاكنكان ــمال  الأم ــة الصــعبة بالش النائي
تـولى تسـيرها    إذو تميـزت هـذه البلديـة بالطـابع العسـكري       1880غايـة   إلى

  .الأهاليمن  الأعيانبمساعدة بعض رجال الجيش الفرنسي 

  :البلديات المختلطة

ون وترتكـز  وجدت هذه البلديات فـي المنـاطق التـي يقـل فيهـا تواجـد الفرنسـي       
  :على هيئتين هما الأخيرةهذه 

  .لهيعينه الحاكم العام أو الوالي ويخضع : المتصرف -   

ــة    -  ــة البلدي ــن   : اللجن ــدد م ــوية ع ــع عض ــرف م ــة المتص ــت رئاس تح
 ــ  الأهــاليالمنتخبـين الفرنسـيين وبعــض الجزائـريين     رف الـذين يعينــون مـن ط

مجموعــة  قــائم علــى أســاسالســلطة الفرنســية اســتنادا الــى التنظــيم القبلــي ال
  1.بشرية

                                                             
  36.ص)  2004دار العلوم للنشر و التوزیع ، : الجزائر (  ون الإدارة المحلیة الجزائریةقانمحمد الصغیر بعلي ،.  1
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:                                                                   مرحلــــــــة مــــــــا بعــــــــد الاســــــــتقلال    
ــد الاســتقلال ،  ــة تطــورا ملحوظــا بع ــت البلدي ــوانين  إذعرف ــا ق خصصــت له

  .تنظم كيفية تسييرها

   1967_1962البلدية في المرحلة الانتقالية -

المراحـل التـي مـرت بهـا البلديـة فـي        أصـعب ه المرحلة مـن  اعتبرت هذ     
لجـان   إنشـاء الفرنسـية ، حيـث تـم     الإدارةالجزائر نظرا للفـراغ الـذي تركتـه    

ــيض عــدد   ــة ، تخف ــيس البلدي ــادة رئ ــة بقي ــولى مهمــة تســير شــؤون البلدي تت
البلــديات لتســهيل تســييرها وحســن تقــديم الخــدمات و القيــام بمهامهــا و كــان 

ــر    وميثــاق طــرابلس دور مهــم فــي  1963لدســتور  ــرازو ميثــاق الجزائ  إب
  -1.مكانة البلدية على المستوى الرسمي 

ــانون   ــل الق ــي ظ ــة ف ــانون 1967البلدي ــير   : 1990و ق ــنظم س ــانون ي أول ق
البلدية بعد الاسـتعمار ، فقـد عاشـت البلديـة فتـرة مـن التـوتر و القلـق حيـث          

ــالنموذج الفرنســي و الا ــانون ب ــذا الق ــأثر ه ــد و ت ــى الحــزب الواح ــاد عل عتم
ــانون   ــن ق ــا ع ــة، أم ــاءه الأولوي ــادئ   1990إعط ــام و مب ــى أحك ــع إل خض

نظـام الحـزب الواحــد و    إلغــاءو علـى رأسـها    1989جديـدة أرسـاها دســتور   
  2.اعتماد على التعددية الحزبية 

  : 2011البلدية في ظل القانون الجديد -

الأخـرى ، وهـو يحـوز     القـوانين جاء هذا القـانون ليسـد نقـائص وجـدت فـي       
شـمل و  ينـدرج ضـمن إطـار إصـلاح الجماعـات الأ     على أهميـة بالغـة إذ انـه    

                                                             
  37. المرجع نفسھ ، ص .1
  .130. عمار بوضیاف ، المرجع السابق ، ص . 2
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ــذا جــاء   ــانون ، ل ــة الق ــة و إرســاء دول المتمثلــة فــي الإصــلاح هياكــل الدول
ــة و    ــق الديمقراطي ــة لتحقي ــؤون المحلي ــي الش ــواطنين ف ــاركة الم ــريس مش لتك

ثيـل المجـالس   وظهـا فـي تم  كذا ترقيـة حقـوق المـرأة مـن خـلال توسـيع حظ      
  1.المنتخبة

  :تعريف بلدية الدحموني :المطلب الثاني

  :بطاقة فنية لبلدية الدحموني   - أ

وجـود عـدة قبائـل    عـن  منطقـة سلسـلة مـن الغـزوات الناتجـة      لقد عرفـت ال   
مـزاب   تمركـزت فـي جبـل سـيدي رابـح و كـاف أ       من بينها الرسـتميين التـي  

ــدفه  ــان ه ــدون    و ك ــن  خل ــن أســلاف اب  الأراضــيا شــغل و العويســات م
ماقبــل  إلــى" الــدحموني"الفلاحيــة و البحــث عــن الاســتقرار و ترجــع تســمية 

  " دحمان " القرن الثاني عشر ميلادي بوجود قائد عربي يسمى  

قريــة  إلــىتســمية الــدحموني " البكــري " فــي حــين يــربط المــؤرخ الشــهير 
  " .دحمان" فلاحية غنية تابعة لمنطقة تيهرت الرسمية تسمى 

بلديـة الـدحموني فـي الشـمال الشـرقي لولايـة تيـارت عبـر الطريـق           ـ تقـع 
ــم   ــوطني رق ــذلك            14ال ــمة و ك ــر العاص ــيلت و الجزائ ــو تيسمس نح

ــات   ــوعريج و ولاي ــرج ب ــيلة ب ــات الشــرق المس ــو ولاي ــوطني نح ــق ال الطري
عـد عـن مقـر الولايـة حـوالي      فهي تحتـل موقعـا اسـتراتجيا هامـا تبت    . الوسط 

  كلم  15

                                                             
كلیة الحقوق و العلوم السیاسیة : مذكرة ماستر لجامعة ورقلة ( القانوني للبلدیة في الجزائر  النظام ,لطیفة عشاب . . 1

  .  20، ص ، )  2013
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 :دية الدحموني حدود بل  - ب

, جنوبـا بلديـة عـين بوشـقيف     , يحدها شـمالا بلديـة سـيد الحسـني و واد ليلـي      
  . شرقا بلدية السبعين , غربا بلدية تيارت 

ــارهم    -ج ــم اختي ــة ت ــي البلدي ــوظفين ف ــى الم يشــتمل المجــال البشــري عل
موظّـف وذلـك باختيـار مجموعـة     30للقيام بدراسـة ميدانيـة ويبلـغ عـددهم     

  .ن عشوائيا من كل مصلحةمن الموظّفي

  :هيكل التنظيمي لبلدية الدحموني ال : المطلب الثالث

ــدي    - أ ــس الشــعبي البل ــيس المجل ــو الرجــل :  رئ ــة و  الأوله ــي البلدي ف
ــة  ــكل الهيئ ــةيش ــدي   التنفيذي ــعبي البل ــس الش ــداولات المجل ــث , لم بحي

ــي نالــت  أعضــاءيعــين مــن طــرف  ــة الت ــةالقائم ــي  أغلبي المقاعــد ف
، و يتمتــع رئــيس ســنوات  5لمحليــة لعهــدة انتخابيــة مــدتها الانتخابــات ا

المجلــس الشــعبي البلــدي بعــدة صــلاحيات فتــارة يمثــل البلديــة و تــارة 
عضــوا منتخبــا مــن بيــنهم  19يمثــل الدولــة و يشــكل المجلــس البلــدي 

  1.لجان  04نواب و  04

  : الآتيةويمارس المهام : المجلس الشعبي البلدي  أمانةمكتب 

  .      المداولاتالمجلس الشعبي البلدي و تدوين  أعضاءاء ـ استدع   

  . المجلس الشعبي البلدي  مداولاتـ تحضير محاضر    

                                                             
المتضمن القانون الأساسي الخاص بالعمال المنتمین إلى قطاع  1992المؤرخ في فیفري  26_91المرسوم التنفیذي . 1

  ) المناصب العلیا ( البلدیات 
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ــر   ــ تحري ــداولاتـ ــع م ــس الش ــررات  المجل ــق مق ــن طري ــدي ع بي البل
  .الجلسة

ــة_  ــة  الأمان ــة للبلدي ــر : العام ــمتعتب ــي  أه ــل التنظيم ــن الهيك ــزء م  لإدارةج
ــا العا ــبب مهامه ــة بس ــا  البلدي ــرف عليه ــا و يش ــة عمله ــة ، و طبيع ــينم  الأم

  : و يعين بقرار من مجلس الشعبي البلدي و المتمثلة مهامه في , العام 
ــة و          ــالح البلدي ــن لمص ــير الحس ــى الس ــهر عل ــ الس ــدادـ ــط  إع مخط

  . إمكانياتهاهيكلي يتلاءم و طاقات البلدية و 
ــة           ــتخدمي البلدي ــى مس ــلمية عل ــلطة الس ــة الس ــ ممارس ــة ـ و برمج

ــالح      ــع المص ــال م ــذا بالاتص ــتواهم و ه ــين لمس ــوين و تحس ــات تك عملي
  .المعنية

ــي     ــة و تنشــيطها ، و المســاهمة ف ــف مصــالح البلدي ــين مختل ـــ التنســيق ب
ــتدعاء    ــة كاس ــة بالمداول ــات خاص ــدة عملي ــاءع ــير  أعض ــس و تحض المجل

ــدول  ــافةإلىج ــام  الأعمالإض ــذه المه ــه ــاز إن ف ــةجه ــة  الأمان ــة لبلدي العام
فـرع البريـد المركـزي ،    ,  الأرشـيف فـرع  : دحموني يضـم الفـروع التاليـة    ال

فــرع التوثيــق و   الإحصــاءو  الإعلامــالآليفــرع المــداولات ، فــرع   
  . التخليص

ــة   -ب  ــائل العام ــة و المس ــ: مصــلحة المالي ــاد و ه ــة إن تك ي مصــلحة مهم
 مكاتـب و  4لحساسـة بهـا و تضـم    تعتبر محـرك إدارة البلديـة بسـبب المهـام ا    

  :هي 
ــرية   .1 ــوارد البش ــوين الم ــيير و تك ــب تس ــة   :مكت ــب بثلاث ــذا المكت ــوم ه يق

  :وظائف 
  .التوظيف و التكوين 

  .متابعة حركة المستخدمين 
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  . متابعة الحياة المهنية للمستخدمين 
ــبة    -2  ــة و المحاس ــب المالي ــوم: مكت ــم    يق ــة و يض ــداد الميزاني  03بإع

  : فروع
  .فرع التسيير 
  . فرع  التجهيز
  .فرع الميزانية 

ــة  -3   ــات البلدي ــب ممتلك ــة   : مكت ــر منتج ــلاك الغي ــاء الأم ــوم بإحص ويق
ــيرها   ــداخيل وتس ــة    وللم ــدائق العمومي ــدارس ،المقابر،الح ــي الم ــة ف المتمثل

  . إلخ، إضافة إلى تحصيل  الإيرادات الجبائية العائدة للبلدية ......
تسـيير المخـزون    يشـرف هـذا المكتـب علـى    : ـ مكتب الوسـائل العامـة   4   

  1.الذي يقوم بهيكلة دفاتر و سجلات جميع المخزونات
  مكاتب  04و تضم : لشؤون العامة ج ـ مصلحة التنظيم و ا

  .الشؤون الاجتماعية و الثقافية مكتب ـ  1    
  . ـ مكتب النشاط الاجتماعي 2    

  . ـ مكتب التنظيم و المنازعات الإدارية  و الشؤون القانونية 3      
  .ـ مكتب الحالة المدنية 4   

  :عدة مكاتب منها وتحتوي على : دـ مصلحة التعمير و التهيئة 
  .مكتب البناء و التعمير 

  
  
  

                                                             
  المتضمن الھیكل التنظیمي على مستوى بلدیة الدحموني 2010اكتوبر  24المؤرخ في  97رقم .  القرار.1
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  . مكتب الدراسات التقنية و حماية البيئة 
  .مكتب النظافة و الوقاية 

  .الدراسةأدوات:المطلب الرابع

ــن     ــد م ــة العدي ــة الميداني ــمن الدراس ــعتتض ــات المعل أدواتجم ــات و البيان وم
  : أهمها

  ملاحظة  أولا

الملاحظــة بســيطة وهــي و هــي عمليــة ملاحظــة الظــواهر كمــا تحــدث فــي 
ــة دون   ــا الطبيعي ــاعهاظروفه ــتعمال   إخض ــي و دون اس ــبط العلم  أدواتللض

و قـد تـم اعتمـاد عليهـا لمـا  لهـا مـن دور مكمـل         ,للقيـاس و التحليـل   دقيقة 
الدراسـة وقـد لـوحظ بشـكل اكبـر      للاستمارة فـي جمـع البيانـات حـول عينـة      

هو وجود ازدواجيـة فـي العمـل و عـدم وضـع الرجـل المناسـب فـي المكـان          
  المناسب

  الاستبيان : ثانيا 

مـن   إلىـالأفراد توجـه   أسـئلة الاستبيان عبـارة عـن اسـتمارة تضـم مجموعـة      
ــى معلومــات حــول مشــكلة  ــى  أواجــل الحصــول عل ــم اعتمــاد عل موقــف ت

ــتبيان   ــيةالاس ــد ل كأداةأساس ــد تحدي ــات ، فبع ــع البيان ــكاليةجم و صــياغة  الإش
ــم صــياغة الاســت أســئلةالفرضــيات و معالجــة  ــى  15بيان ث ســؤالا مقســمة إل

  :ثلاثة محاور رئيسية و هي على النحو التالي 

  .البيانات الشخصية للعينة : ـ المحور الأول 1
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  . تطبيق وظائف إدارة الموارد البشرية في البلدية: ـالمحور الثاني 2

ــث   ــور الثال ــة     : المح ــين الخدم ــرية و تحس ــوارد البش ــائف إدارة الم وظ
  .العمومية 

  نتائج الاستبيانعرض و تحليل  :المبحث الثاني 

ــي             ــا ف ــم جمعه ــي ت ــات الت ــرض البيان ــث ع ــذا المبح ــي ه ف
ــا      ــة أم ــائص العين ــرض خص ــين الأول يع ــلال مطلب ــتبيان،من خ الاس

لتــي تمثــل إجابــات أفــراد العينــة الثــاني فهــو تحليــل لأهــم البيانــات و ا
  .على أسئلة الاستبيان

تحليـــل معطيـــات الاســـتبيان المتعلّقـــة بالبيانـــات :المطلـــب الأول 
  .   الشخصية

  : ـ جنس أفراد العينة 1

  .توزيع مفردات العينة حسب متغير الجنس ): 02(الجدول رقم

 الجنس التكرارات النسبة المئوية
 ذكور 14 46,7%
 إناث 16 53,3%
 المجموع 30 100%

مــا نلاحظــه مــن الجــدول أعــلاه أن نســبة الإنــاث تفــوق نســبة الــذكور 
وهــذا مــا أكدتــه ملاحظتهــا خــلال الدراســة الميدانيــة ممــا 6,6%بفــارق 

ــذكور   ــى ال ــة لا تقتصــر فقــط عل ــي تتبعهــا البلدي ــدل أن السياســات الت  ي
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, وإنمــا تعطــي فرصــة للإنــاث بالمشــاركة فــي تقــديم مختلــف الخــدمات
  :هذا ما يوضحه الشكل التالي  و

  
  .توزيع مفردات العينة حسب متغير الجنس) : 02(الشكل رقم

  : ـ سن أفراد العينة 2

:توزيع أفراد العينة وفقاً للسن :  )03(الجدول رقم   

 السن التكرارات النسبة المئوية
%16,7 سنة 30اقل من  05   
%63,3 سنة 40و 30بين  19   
%13,3 سنة 50و  40بين  04   

%6,7 سنة 50أكثر من  02   
%100  المجموع 30 

  

ــم    ــات رق ــلال المعطي ــن خ ــين م ــين   03يتب ــة ب ــة العمري  40و  30أن الفئ
ــبة        ــر بنس ــي الأكث ــنة ه ــبة    63,3%س ــرة نس ــا مباش ــم تليه  16.7%ث

 13,3%وبعــداها نســبة  ســنة  30للأفــراد الــذين تتــراوح أعمــاهم اقــل مــن 

54%46%

اناث .ذكور
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ــبة ــنهم  6,7% ونس ــر م ــن يكب ــن لم ــنة  50ع ــائيات , س ــذه الإحص ــدل ه وت
علــى أن أغلبيــة المــوظفين شــباب و هــذا عامــل ســاعد فــي زيــادة الفاعليــة 

  .وأن مجتمع البلدية مجتمع فتي

 
  توزيع أفراد العينة وفقا للسن) 03(الشكل رقم

أفــراد العينــة حســب المؤهــل توزيــع ): 04(الجــدول رقــم: المؤهــل العلمــي.3
  يالعلم

كرارالت النسبة المئوية  المؤهل العلمي 
%00  ابتدائي 00 
%00  متوسط 00 

%36,7  ثانوي 11 
%63,3  جامعي 19 
%100  المجموع 30 

فـي مـا يخـص المسـتوى التعليمـي ، فنجـد حـاملي شـهادات الجامعيـة بنسـبة           
ــارات  %63,3 ــة الإط ــمن فئ ــا ض ــز كله ــة   تترك ــة العالي ــاءة المهني ذات الكف

ــا  ــين لن ــذي يب ــتقطب ا ال ــة تس ــع أن البلدي ــارات لتض ــة لإط ــامهم فرص أم
الاستفادة مـن قـدراتهم المهنيـة و التعليمـة و العمـل علـى تطويرهـا مـن اجـل          

17%

63%

13%
7%

سنة  30اقل من  سنة  40و30بین  سنة50و40بین سنة 50أكثر من 
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فــي  36,7%تحقيــق أهــداف منشــودة ، أمــا المســتوى الثــانوي فكانــت نســبة 
ــاني بنســبة   ــاب المســتوى الأول و الث ــك نجــد غي ــل ذال ــا هــذا  00%مقاب ربم

  .قية البلدية باستقطاب موارد بشرية ذات مستوى محددراجع إلى اتفا

  
  توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي): 03(الشكل رقم

  :ـ المنصب 4

  :توزيع أفراد العينة حسب المنصب  ) :05(الجدول رقم 

 المنصب  التكرارات  النسبة المئوية 
%13,3  رئيس مصلحة 04 
%10,1  رئيس مكتب 03 
%43,3 إداريعون  13   
%33,3  مهنة أخرى 10 
%100  المجموع 30 

 

ــم   ــدول رق ــب الج ــبة    ) 05(حس ــر نس ــوان الإدارة  أكث ــداد الأع ــإن تع ف
فــي حــين يشــكل رؤســاء  33,3%إضــافة إلــى مهمــة أخــرى بنســبة  %43,3

0% 0%

37%

63%

ابتدائي  متوسط ثانوي  جامعي
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ــبتي  ــب نس ــالح و المكات ــة   10,1%و 13,3%المص ــون البلدي ــع لك ــذا يرج وه
  .ري تحتوي على مصالح تشغل أكثر الجانب الإدا

  
.توزيع أفراد العينة حسب المتغير المنصب ) : 04(الشكل رقم   

  :ـ الأقدمية 5

.توزيع أفراد العينة حسب متغير الأقدمية  ) : 06(الجدول رقم  

 الاقدمية التكرارات النسبة المئوية
%36,7 سنوات 5اقل من  11   
%46,7 سنوات10الى5من 14   

%9,9 سنة16إلى10من 03   
%6,7 سنة فما فوق16من 02   
%100  المجموع 30 

ــرة اقــل  83% يتبــين مــن خــلال الجــدول أن نســبة  مــن المــوظفين ذوي خب
هـذا يعنـي أن غالبيـة المـوظفين لهـم خبـرة قليلـة تـؤدي         و، ت سـنوا  10من 

سـنوات فمــا   10إلـى ضـعف الخدمـة ،أمـا المــوظفين ذوي خبـرة أكثـر مـن        
  .حسين الخدمة وهذا ما يفسر أهمية الخبرة في ت 17 %فوق نسبتهم

13%

10%

43%

34%

رئیس مصلحة  رئیس مكتب  عون إداري  مھنة اخرى 
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.توزيع أفراد العينة حسب متغير الأقدمية  ) : 05(الشكل رقم  

ــاني ــب الث ــل : المطل ــائف إدارة تحلي ــق وظ ــة بتطبي ــتبيان المتعلّق ــات الاس معطي
  . الموارد البشرية

تحديد وجهة نظـر افـراد العينـة حـول كيفيـة التخطـيط لاحتياجاتهـا مـن          .1
   .الموارد البشرية 

ــم   ــدول رق ــيط     ) : 07(الج ــة التخط ــب وظيف ــة حس ــراد العين ــع أف توزي
  .للاحتياجات من الموارد البشرية 

 الاحتمالات التكرارات  النسبة المئوية 
 زيادة سرعة الأداء 13 %43,3
 زيادة القدرات الذهنية 01 %3,3
 رفع مستوى الاتصال 01 3‘%3
 تحمل مسؤولية العمل 15 %50
 المجموع 30 %100

  

  

36,7

46,7%

9,9%
.6.7

سنوات5اقل من

سنوات10الى5من

سنة16الى10من

سنة فما فوق16من
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 ـ ات هـذا الجـدول يتضـح ان نسـبة الكبيـرة مـن أفـراد العينـة         من خلال معطي
موظفـا أكـدوا علـى تحمـل مسـؤولية       15بمـا يعـادل    50%و التي تقـدر بــ   

ــرعة الأداء    ــادة س ــى زي ــنهم عل ــة م ــر مجموع ــذي عب ــت ال ــل،في الوق العم
ــع   43,3%بنســبة  ــا عــن رف ــان عبرت ــرتين اللت ــين الأخي ــى الفئت ــرا تبق و أخي

ــادة ا ــنفس النســبة مســتوى الاتصــال و زي ــة ب ــدرات الذهني و ممــا لا شــك .لق
فيــه أن تحمــل مســؤولية العمــل مؤشــر مــن مؤشــرات التخطــيط للاحتياجــات 

  . من الموارد البشرية 

 
توزيــع أفــراد العينــة حســب وظيفــة التخطــيط للاحتياجــات ): 07(الشــكل رقــم

  من الموارد البشرية

  :التوظيف  ـ تحديد وجهة نظر أفراد عينة الدراسة  حول وظيفة2

 التوظيف مراحل طريقحسب توزيع أفراد العينة :  )08(مالجدول رق
. )الاستقطاب،الاختيار،التعين(  

 الاحتمالات التكرارات النسبة المئوية
%46,7  نعم 14 
%16,7  لا 05 

44%

3%3%

50%

زیادة سرعة الاداء زیادة القدرات الذھنیة رفع مستوى الاتصال تحمل مسؤولیة العمل
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%36,7  نوعا ما 11 
%100  المجموع 30 

 

اســة ان غالبيــة مجتمــع الدر) 08(يتضــح مــن خــلال معطيــات الجــدول رقــم 
ــف  ــل التوظيــ ــق مراحــ ــوظيفهم عــــن طريــ ــم تــ ــد تــ ( قــ

  . 36,7%و  46,7%وذلك بنسب ) الإستقطاب،الإختيار،التعيين

  
يففراد العينة بحسب طريقة التوظتوزيع أ) : 07(الشكل رقم  

  .ـ تحديد وجهة نظر أفراد عينة الدراسة حول التحفيز 3

.توزيع أفراد العينة حول أنواع الحوافز) : 09(الجدول رقم   

 الاحتمالات التكرارات النسبة المئوية
%53,3  معنوية 16 
%26,7  مادية 08 

%20  اخرى 06 
%100  المجموع 30 

 

46%

17%

37%

نعم لا نوعا ما
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أن غالبيـة أفـراد العينـة يـتم تحفيـزهم      ) 09(يتضح مـن خـلال الجـدول رقـم     
ــبة    ــة بنس ــوافز المعنوي ــق الح ــن طري ــى الأداء ع ــوافز   53,3%عل ــم الح ث

. 20%ى بنسبة و حوافز أخر 26,7%المادية بنسبة   

                          
  زالحوافتوزيع أفراد العينة حول أنواع ) : 09(الشكل رقم 

  .توزيع أفراد العينة حول الرضا عن الحوافز) :10(مالجدول رق

 الاحتمالات التكرارات النسبة المئوية
%26,7  نعم 08 
%73,3  لا 22 
%100  المجموع 30 

 

 ـ    أن غالبيـة أفـراد العينـة غيـر راضـون      ) 10(م يتضح مـن خـلال الجـدول رق
ــك بنســبة   ــدم لهــم و ذل ــي تق ــا يفســر أن  73,3%عــن الحــوافز الت ــذا م وه
  . الحوافز التي تقدم لهم لا تحفزهم على تحسين الخدمة  

53%
27%

20%

معنویة مادیة  اخرى
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.توزيع أفراد العينة حول الرضا عن الحوافز) : 10(الشكل رقم   

  .أثير الحوافز على الأداءتوزيع أفراد العينة حول ت) : 11(الجدول رقم 

 الاحتمالات التكرارات النسبة المئوية
%36,7  نعم 11 

%40  لا 12 
%23,3  نسبيا 07 
%100  المجموع 30 

 

ــم  ــدول رق ــح الج ــى  ) 11(يوض ــوافز عل ــأثير الح ــون ت ــة ينف ــراد العين أن أف
 وهـذا مـا يفسـر أن الحـوافز لـيس لهـا تـأثير علـى الأداء          40%الأداء بنسبة 

،فـي   36,7%فـراد العينـة يـرون أن الحـوافز تـؤثر علـى الأداء بنسـبة        بينما أ
  . 23,3%حين إن أفراد العينة يرون نسبية التأثير على الحوافز بنسبة 

73%

27%

نعم لا
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.توزيع أفراد العينة حول تأثير الحوافز على الأداء ) : 11(الشكل رقم   

  . ـ تحديد وجهة نظر أفراد عينة الدراسة حول وظيفة التدريب 4

.توزيع أفراد العينة حسب تلقي التدريب من قبل) : 12(ول رقم الجد  

 الاحتمالات التكرارات النسبة المئوية
%53,3  نعم 16 
%46.7  لا 14 
%100  المجموع 30 

 

يؤكد أفراد العينة بنسبة النسب متقاربة حيث  أنيتضح لنا ) 13(من خلال الجدول رقم 
تلقي  46,7%العينة بنسبة  أفرادين الاخر ينفي بأنهم تلقوا تدريبا من قبل في الح %53,3

ا التدريب و النصف الأخر من وهذا ما يدل على أن نصف الموظفين تلقو التدريب من قبل
. الموظفين لم يتلقوا التدريب من قبل مما يؤدي إلى عدم تحسين الخدمة    

37%

40%

23%

نعم لا نسبیا
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.توزيع أراد العينة حسب تلقي التدريب ) : 12(الشكل رقم   

توزيــع أفــراد العينــة حــول علاقــة التــدريب بالمنصــب ) : 13(قــم الجــدول ر
.  

 الاحتمالات التكرارات النسبة المئوية
%36,7  نعم 11 
%56,7  لا 17 

%6,7  نسبيا 02 
%100  المجموع 30 

 

يتضـح انــه لا علاقــة للمنصــب بالتــدريب و  ) : 13(مـن خــلال الجــدول رقــم  
 ـ 56,7%هذا مـا أكـده أفـراد العينـة بنسـبة        ي حـين هنـاك علاقـة بنسـبة    ، ف

ــبة   %36,7 ــا نس ــبيا  6,7%و تليه ــؤدي   نس ــوائي ي ــدريب العش ــالي الت وبالت
  .إلى سوء الخدمة 

53%

47%

نعم لا
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  حول علاقة التدريب بالمنصب توزيع أفراد العينة ): 13(الشكل رقم 

ــم  ــة ) : 14(الجــدول رق ــالغ المالي ــة حــول تخصــيص المب ــع أفــراد العين توزي
  .لدورات التدريبية

 

لمئويةالنسبة ا  الاحتمالات التكرارات 
%60  نعم 18 
%40  لا 12 
%100  المجموع 30 

 

ــة بنســبة ):14(مــن خــلال الجــدول  ــراد العين ــد إف مــن تخصــيص  60%يؤك
انـه   40%مبالغ مالية للـدورات التدريبيـة فـي حـين ينفـي أفـراد العينـة بنسـبة        

  . هناك دورات تدريبية قد تخصص لها مبالغ مالية 

37%

56%

7%

نعم لا نسبیا
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ــم  ــة  ) : 14(الشــكل رق ــالغ المالي ــة حــول تخصــيص المب ــراد العين ــع أف توزي

  .للدورات التدريبية

  .ـ تحديد وجهة نظر أفراد عينة الدراسة حول وظيفة تقيم الأداء5

  .توزيع أفراد العينة حسب طرق تقيم الأداء الفعالة ) : 15(الجدول رقم

 الاحتمالات التكرارات النسبة المئوية
%33,3  نعم 10 
%66,7  لا 20 
%100  المجموع 30 

 

،في  66,7%أ طرق تقيم الأداء غير فعالة وذلك بنسبة ) 15(يتبين من خلال الجدول رقم 
وهذا ما يدل على أن عدم  33,3%حين أن أفراد العينة يؤكدون فاعلية طرق تقييم بنسبة 

.وجود الرقابة على الأداء يؤدي إلى سوء الخدمة   

 

60%

40%

نعم  لا
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ينة حسب طرق تقيم الأداء الفعالد العتوزيع أفرا) : 15(الشكل رقم   

ــث ــب الثال ــرية  : المطل ــوارد البش ــائف إدارة الم ــة بوظ ــات المتعلق ــل البيان تحلي
  .و تحسين الخدمة العمومية

 

ـــ تحديــد وجهــة نظــر أفــراد العينــة حــول تفعيــل وظــائف إدارة المــوارد 1
  دمة العمومية على مستوى البلدية البشرية لتحسين الخ

توزيع أفراد العينة حول تفعيل وظائف إدارة الموارد البشرية لتحسين ):16(الجدول رقم
.الخدمة العمومية   

 الاحتمالات التكرارات النسبة المئوية
%63,3  نعم 19 
%36,7  لا 11 
%100  المجموع 30 

 

67%

33%

نعم لا
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أن تفعيــل  63,3%يؤكــد أفــراد العينــة بنســبة )16(مــن خــلال الجــدول رقــم 
ــوارد البشــرية  ــي وظــائف الإدارة الم ــة ، ف ــة العمومي ــى تحســين الخدم أدى إل

ــبة    ــة بنس ــراد العين ــاب أف ــين أج ــائف إدارة   36,7%ح ــل وظ ــان تفعي بم
  .الموارد البشرية لا يؤدي إلى تحسين الخدمة العمومية 

 
توزيع أفراد العينة حول تفعيل وظائف إدارة الموارد البشرية لتحسين ) 16(الشكل رقم 

.الخدمة العمومية   

نظــر أفــراد العينــة حــول إســهام وظــائف إدارة المــوارد  ـــ تحديــد وجهــة2
  .البشرية في القضاء على المشاكل التي تواجه البلدية 

ــم   ــدول رق ــائف إدارة    ): 17(الج ــهام وظ ــول إس ــة ح ــراد العين ــع أف توزي
  .الموارد البشرية في القضاء على المشاكل التي تواجه البلدية 

 الاحتمالات التكرارات النسبة المئوية
%26,7  نعم 08 
%73,3  لا 22 
%100  المجموع 30 

 

63%

37%

نعم لا
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لـم تسـاهم    73,3%يؤكـد أفـراد العينـة بنسـبة     ) 17(من خـلال الجـدول رقـم    
ــه    ــي تواج ــاكل الت ــى المش ــاء عل ــي القض ــرية ف ــوارد البش ــائف إدارة الم وظ

بـأن الوظـائف قضـت     26,7%البلدية ، فـي حـين أجـاب أفـراد العينـة بنسـبة       
.على المشاكل  

  
ــم   ــكل رق ــائف إدارة    ) : 17(الش ــهام وظ ــول إس ــة ح ــراد العين ــع أف توزي

  على المشاكل التي تواجه البلدية الموارد البشرية في القضاء 

  .ـ تحديد وجهة نظر أفراد العينة حول وجود إصلاحات إدارية 3

.توزيع أفراد العينة حول وجود إصلاحات إدارية ) : 18(الجدول رقم   

لاتالاحتما التكرارات النسبة المئوية  
%26,7  نعم 08 
%26,7  لا 08 
%46,7  نسبياً 14 
%100  المجموع 30 

 

27%

73%

نعم  لا 
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ــم  ــة  46,7%أن نســبة ) 18(يتضــح مــن خــلال الجــدول رق ــراد العين مــن أف
ــلاحات      ــود إص ــي وج ــرية دور ف ــوارد البش ــائف إدارة الم ــرون أن لوظ ي

ــبية  ــد , نس ــا    26,7%و يؤك ــلاحات ، بينم ــاك إص ــة أن هن ــراد العين ــن إف م
  .جود هذه الإصلاحات و 26,7%ينفي 

  
  

  .توزيع أفراد العينة حول وجود إصلاحات إدارية ) : 18(الشكل رقم 

 

ـــ تحديــد وجهــة أفــراد العينــة حــول تحســين الخــدمات العموميــة المقدمــة 4
  .للمواطنين

ــم  ــدول رق ــول  ) : 19(الج ــة ح ــراد العين ــع أف ــوارد توزي ــائف إدارة الم وظ
  .البشرية في تحسين الخدمات العمومية 

 الاحتمالات التكرارات النسبة المئوية
%70  نعم 21 
%30  لا 9 
%100  المجموع 30 

27%

27%

46%

نعم لا نسبیا
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ــم  ــدول رق ــن خــلال الج ــبة ) 19(م ــة بنس ــراد العين ــد أف ــم  70%يؤك ــه ت ان
ــة   ــراد العين ــى أف ــواطنين ، فحــين نف ــة للم ــة المقدم تحســين الخــدمات العمومي

  .على عدم تحسين الخدمات  30%بنسبة 

 

  
 

حول وظائف إدارة الموارد البشرية في تحسين وزيع أفراد العينة ت) : 19(الشكل رقم
.الخدمات العمومية   

ـــ تحديــد وجهــة أفــراد العينــة حــول دور وظــائف إدارة المــوارد البشــرية 5
  تغيير تنظيمي في وجود 

توزيــع أفــراد العينــة حــول دور وظــائف إدارة المــوارد ) : 20(الجــدول رقــم 
  . البشرية في وجود تغيير تنظيمي

  

  

70%

30%

نعم لا
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 الاحتمالات التكرارات النسبة المئوية
%56,7  نعم 17 
%43,3  لا 13 
%100  المجموع 30 

 

ــم  ــدول رق ــلال الج ــن خ ــرية ) 19(م ــوارد البش ــائف إدارة الم يتضــح أن لوظ
 56,7%دور في وجـود تغييـر تنظيمـي و هـذا مـا أكـده أفـراد العينـة بنسـبة          

  .43,3%، في حين تم نفي وجود تغيير تنظيمي بنسبة

 

  
ــم  ــكل رق ــوارد  ): 20(الش ــائف إدارة الم ــول دور وظ ــة ح ــراد العين ــع أف توزي

  .البشرية في وجود تغيير تنظيمي 

 

 

  

57%

43%

نعم لا
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  الفصل الثالثخلاصة

تناول الفصـل الثالـث الجانـب التطبيقـي لدراسـة التـي تـم إجراؤهـا ببلديـة              
ــن    ــواطن م ــتفيد الم ــة يس ــا إدارة عمومي ــارت باعتباره ــة تي ــدحموني بولاي ال

ها ويستشعر أداءهـا بشـكل يـومي و ملمـوس ،وقـد تـم فـي هـذا الفصـل          خدمت
ــات     ــص البيان ــا يخ ــات فيم ــع البيان ــة لجم ــأداة هام ــتبيان ك ــتعانة بالاس الاس

  .الموظفين المتعلقةب

ــوارد          ــائف إدارة الم ــري وظ ــين متغي ــة ب ــو أن العلاق ــظ ه ــا يلاح و م
ــات ال  ــة تتضــح بصــفة أساســية فــي كيفي حصــول البشــرية و الخدمــة العمومي

ــر   ــا و يظه ــدريبها و تطويره ــا و ت ــرية و المحافظــة عليه ــوارد البش ــى الم عل
ذلـك فــي إجابــات العينــة علــى أســئلة المحــور الثــاني و التــي لهــا دور فــي  

  . تحسين الخدمة العمومية من خلال الإجابة على أسئلة المحور الثالث 
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إدارة الموارد البشرية مكانة ىامة في الإدارات العمومية خصوصا في ظل  حتلت  
الظروف الديناميكية المحيطة بيا ، كما أنيا تمعب دورا رائدا و ىاما في تحسين الخدمة 
العمومية و ذلك بالاستثمار في العنصر البشري في المنظمة من خلال التطبيق الجيد 

 لبشرية من تخطيط و توظيف و تحفيز و تدريب.لوظائف إدارة المواد ا

عمى الإشكالية المطروحة كيف يساىم تفعيل وظائف إدارة الموارد البشرية وكإجابة 
وظائف إدارة الموارد البشرية بشكل كبير في تحسين  العمومية. أسيمتتحسين الخدمة في 

ت الخدمة العمومية وذلك بالقضاء عمى مختمف المشاكل الإدارية التي واجيت الإدارا
 ف وتحسين نوعية الخدمات المقدّمةداء الموظّ لارتقاء في أالعمومية أدّى ذلك إلى ا

إلا أن واقع الخدمة العمومية في الجزائر قد تميز بالرداءة مما أدى إلى وجود خدمات 
عقيمة و التي بدورىا ساىمت في توسيع الصورة بين الإدارة و الموظف و حتى المواطن و 

ة لمخروج من ىذه الدوامة كسر  الثقة بينيم ، و بيذا أصبح الإصلاح الإداري ضرورة حتمي
و إحداث تغيرات جوىرية في بنية الإدارة العمومية و إجراءاتيا و في اتجاىاتيا و سموك 

 الموظفين بيا من أجل زيادة الفعالية التنظيمية و تحقيق الأىداف المنشودة .

 :  نتائج الدراسة

وظائف إدارة الموارد البشرية تؤدي إلى وجود اصلاحات إدارية و ذلك بعصرنة  -1
و التحول الإدارات و تحسين الخدمات العمومية فمثلا التخمي عمى الإدارة التقميدية 

 . ولىفرعية الأيثبت صحة الفرضية النحو الإدارة الإلكترونية . وىو ما 
تؤدي بدورىا من الموارد البشرية متوقف عمى تحديد معايير  لاحتياجاتاإن تخطيط  -2

إلى تناسب مع مواصفات الموظف و متطمبات الوظيفة ىذا ما يزيد من قدرة الموظف 
 .ثانيةما يثبت الفرضية الفرعية ال عمى الأداء الجيد، وىو
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أظيرت الدراسة أن ىناك علاقة بين نمط التوظيف و مستوى أداء الإدارات العمومية  -3
لجدارة و المساواة يوفر موظفين ذوي الجزائرية فنمط التوظيف القائم عمى مبدأ ا

الفرضية الفرعية  يثبت صحةكفاءات تحسن من الأداء و الخدمة المقدمة . وىو ما 
 . لثةالثا

أىم مورد تمتمكو الإدارات العمومية حيث لا يمكن تصوّر ىذه المورد البشري يعتبر   -4
 الأخيرة بدون أفراد لأن ذلك سوف يقتصر فقط عمى أصول جامدة .

التوظيف في الإدارات العمومية من مصادر داخمية أو خارجية استنادا عمى يتمّ   -5
 ط عامّة تُطبّق عمى كل الوظائف الخاصة بالمنصب الشاغر .شرو 

م المؤسسات والإدارات العمومية بضمان تكوين تحسين تأىيل الموظّفين تقو قصد   -6
 بتحسين المستوى وتجديد المعمومات برامج لمتكوين المتخصص موظّفييا باتباع 

عممية  بسبب وقوع الرؤساء في أخطاء ضوعيةين لا تتسم بالمو عممية تقييم الموظفإن  -7
ييم أداء الموظفين والحوافز ائج تقلا يوجد ربط بين نت ماتقييم الأداء المعروفة، ك

 المالية الممنوحة.

 :  و التوصيات الاقتراحات

  اعتبار عممية التخطيط الاحتياجات من الموارد البشرية ىدفا و ليس مجرد وسيمة
 الشاغرة،الأفراد و المفاضمة بينيم ثم تعيينيم لملأ المناصب  لاستقطابتستعمل 

 طمب التغيير لموصول إلى أداء متميز .أي يت

  ضبط عممية التوظيف من خلال احترام المبادئ و الأسس العممية بما يزيد من
قيمة الإدارات العمومية و تفعيل الدور الرقابي قبل و أثناء و بعد كل عممية 

 توظيف .

  ضرورة تسطير برامج تدريبية متواصمة لفائدة الموظفين لتدارك النقص الموجود
 في مستواىم ، مع إرفاق ىاتو البرامج بحوافز تجعل إقبالا جيدا عمييا . 
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  الوظائف بصفة جذرية من قبل المصالح المكمفة  توظيفضرورة إعادة تحميل و
 من قبل المصالح المكمفة بالوظيفة العمومية . 

  فمسفة جديدة لتقييم أداء الموظف و ذلك من أجل تحديد و مناقشة  اعتمادضرورة
 في الوقت المناسب . الانحرافات

  الدراسات والبحوث والممتقيات والمؤتمرات والندوات العممية المتخصصة في إقامة
 لخدمة العمومية.مجال الإدارة وا

  نظام تحفيزي مادّي ومعنوي لتشجيع المؤسسات والأفراد لممساىمة في تحسين بناء
 الخدمة العمومية.

  بالموظّف الذي ىو عنصر فعال في عممية تحسين الخدمة العمومية من الاىتمام
 خلال تحسين ظروفو الاجتماعية وتوفير الظروف الملائمة لمعمل.

  في الإعلام والاتصال .نحو استعمال التقنيات الحديثة التوجو 
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  :  المصادر:أولا 

  القرآن الكريم_ 

  المراجع: ثانيا

 باللغة العربية  - أ

  :الكتب

. إطار نظري و حالات علمية :  إدارة الموارد البشرية. أبو شيخة ، نادر أحمد  -1
 . 2013دار صفاء للنشرو التوزيع ، : عمان 

الدار : مصر .  المدخل الحديث في الإدارة العامة. ادريس ، ثابت عبد الرحمن  - 2
 . 2001الجامعية ، 

عمان .  اتجاهات حديثة في إدارة المعرفة و المعلومات. بدير ، حمل يوسف  - 3
 . 2010دار كنوز للمعرفة العلمية للنشر و التوزيع ، :

مؤسسة التوحيد : عمان .  نظيمإدارة الموارد البشرية و كفاءة الت. بربر ، كمال  - 4
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  :الأجنبيةباللغة :   - ب

1- Philip kotler , marketing management , USA : prentic 
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 : 10الملحق رقم 

        الهيكل التنظيمي لبلدية الدحموني

 –ولاية تيارت  –
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 20الملحق رقم 

 استمارة الاستبٌان

 

 
 

 



 

134 
 

 

 كمية الحقوق و العموم السياسية

 قسم العموم السياسية

 تخصص إدارة الموارد البشرية

 

 

 أخي الموظف : 

نحن طمبة بقسم العموم السياسية بكمية الحقوق و العموم السياسية نسعى لإجراء دراسة    

ميدانية لإعداد مذكرة مكممة لنيل شيادة الماستير بالعموم السياسية تخصص إدارة الموارد 

 البشرية .

بغية الإجابة عمى  يسرّنا أن نضع بين أيديكم ىذه الإستمارةو في إطار إعداد ىذه المذكرة    

 ( في الخانة المناسبة . Xما تتضمنو من أسئمة و تكون الإجابة بوضع علامة )

و في الأخير لكم منا خالص الامتنان و الشكر و التقدير لما ستقدموه لمناس من مساعدة  

 من أجل انجاح ىذا العمل .

  العمميملاحظة : كل المعمومات تبقى سرية و لن تستخدم إلا لأغراض البحث 

 

 

استمارة خاصة بوظائف إدارة الموارد البشرٌة كآلٌة لتعٌٌن 

  -ولاٌة تٌارت  –الخدمة العمومٌة ببلدٌة الدحمونً 
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 0202 – 0202السنة الجامعٌة : 

 : البٌانات الشخصٌة : المحور الأول

 :  ذكر                        أنثى لجنس ا -0

 سنة  02و  02سنة                       بٌن  02السن :   أقل من  -0

 سنة  02سنة                     أكثر من  02و  02بٌن           

                                           مستوى متوسط                              مستوى إبتدائً       : المؤهل العلمي  -0

 مستوى جامعً                                             مستوى ثانوي   

 هنة أخرى  م    عون إداري       :  رئٌس مصلحة        رئٌس مكتب    لمنصب ا -0

      سنة                      01إلى  02من        سنوات   02إلى  20من        سنوات   20: أقل من  الأقدمية -0

 سنة  00إلى  01من 

 : تطبٌق وظائف إدارة الموارد البشرٌة فً البلدٌة :  المحور الثانً

 : لتخطيط ا -0

 على ماذا تعتمد البلدٌة فً تحدٌد احتٌاجاتها من الموارد البشرٌة ؟ 

 زٌادة سرعة الآداء          زٌادة القدرات الذهنٌة       رفع مستوى الإتصال       تحمل مسؤولٌة العمل 

 :  التوظيف -0

ف تساعد على هل المراحل التً تعتمد علٌها البلدٌة ) الاستقطاب ،العٌٌن ، الاختٌار ( فً التوظٌ

 تحسٌن الأداء و الخدمة العمومٌة 

 نوعا ما          لا          نعم    

 :  التحفيز -0

 ما هً أنواع الحوافز :
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 أخرى             مادٌة          معنوٌة    

 

 هل أنت راض عنها : 

 لا          نعم    

 هل أثرت الحوافز على أدائك ؟ 

 نسبٌا            لا           نعم      

 :التدريب  -0

 هل تلقٌت تدرٌبا من قبل ؟

 لا           نعم  

 هل التدرٌب الذي تلقٌته له علاقة بمنصبك ؟

 نسبٌا            لا            نعم  

 هل تخصص مبالغ مالٌة للدورات التدرٌبٌة ؟

 لا        نعم     

 :تقييم الاداء  -0

 هل طرق تقٌٌم الأداء فعالة ؟ 

 لا       نعم    

 : وظائف غدارة الموارد البشرٌة و تعٌٌن الخدمة العمومٌة : المحور الثالث

 ؟هل أدى تفعٌل إرادة الموارد البشرٌة الناجعة إلى تعٌٌن الخدمة العمومٌة على مستوى البلدٌة  -0

 نعم            لا 

 البشرٌة فً القضاء على المشاكل التً تواجه البلدٌة ؟هل أسهمت وظائف إدارة المواد  -0

 نعم           لا 

 هل تعتقد أن وظائف إدارة الموارد البشرٌة قد أسهمت فً وجود إصلاحات إدارٌة ؟ -0
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 نعم          لا            نسبٌا 

 

دمة هل تعتقد أن لوظائف إدارة الموارد البشرٌة دور فً تحسٌن الخدمات العمومٌة المق -0

 للمواطنٌن ؟

 نعم         لا 

 هل تعتقد أن لوظائف إدارة الموارد البشرٌة دور فً وجود تغٌٌر تنظٌمً ؟ -0

 نعم         لا 
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  105.................................توزيع العينة حول أنواع الحوافز : 09الجدول رقم 

  106.........................توزيع العينة حول الرضى عن الحوافز :  10الجدول رقم 

  107......................نة حول تأثير الحوافز على الأداءتوزيع العي:  11الجدول رقم 

  108........................توزيع العينة حسب تلقي التدريب من قبل :  12الجدول رقم 

  109.....................توزيع العينة حول علاقة التدريب بالمنصب :  13الجدول رقم 

  110...توزيع العينة حول تخصيص المبالغ المالية للدورات التدريبية  :  14الجدول رقم 

  111.....................توزيع العينة حسب طرق تقييم الأداء الفعالة :  15الجدول رقم 



رية لتحسين الخدمة البشتوزيع العينة حول تفعيل وظائف إدارة الموارد :  16الجدول رقم 
  112..........................................................................العمومية 

توزيع العينة حول اسهام وظائف إدارة الموارد البشرية في القضاء :  17الجدول رقم 
  113.....................................................على المشاكل التي تواجه البلدية

  114.......................توزيع العينة حول وجود إصلاحات إدارية:  18الجدول رقم 

  115......................لعينة عن تحسين الخدمات العموميةتوزيع ا:  19الجدول رقم 

البشرية في وجود تغيير  توزيع العينة حول دور وظائف إدارة الموارد:  20الجدول رقم 
  116..........................................................................تنظيمي 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  :قائمة الأشكال 

  29.................نموذج الوصف الوظيفي لمدير علم الموارد البشرية:  01رقم الشكل 

  97.............................توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس : 02الشكل رقم 

  98.......................................أفراد العينة حسب السن عتوزي: 03الشكل رقم 

  99.............................العينة حسب المؤهل العلميتوزيع أفراد : 04الشكل رقم 

  100..................................توزيع أفراد العينة حسب المنصب: 05الشكل رقم 

  101.............................توزيع أفراد العينة حسب متغيرالاقدمية: 06الشكل رقم 

خطيط للاحتياجات من الموارد توزيع أفراد العينة حسب وظيفة الت: 07الشكل رقم 
  103............................................................................البشرية

  104..........................توزيع أفراد العينة حسب طريقة التوظيف: 08الشكل رقم 
  105.............................توزيع أفراد العينة حول أنواع الحوافز: 09الشكل رقم 
  106......................توزيع أفراد العينة حول الرضى عن الحوافز: 10الشكل رقم 
  107..................توزيع أفراد العينة حول تأثير الحوافز على الأداء: 11الشكل رقم 
  108.....................توزيع أفراد العينة حسب تلقي التدريب من قبل: 12الشكل رقم 
  109...................توزيع أفراد العينة حول علاقة التدريب بالمنصب: 13الشكل رقم 

توزيع أفراد العينة حول تخصيص المبالغ المالية للدورات : 14رقم  الشكل
  110............................................................................التدريبية

  111..................توزيع أفراد العينة حسب طرق تقييم الأداء الفعالة: 15الشكل رقم 
توزيع أفراد العينة حول تفعيل وظائف إدارة الموارد البشرية لتحسين : 16الشكل رقم 

  112.................................................................الخدمة العمومية



توزيع أفراد العينة حول اسهام وظائف إدارة الموارد البشرية في القضاء : 17الشكل رقم 
  113..........على المشاكل التي تواجه البلدية

  114...................توزيع أفراد العينة حول وجود إصلاحات إدارية: 18الشكل رقم 

  115.................تحسين الخدمات العموميةتوزيع أفراد العينة عن : 19الشكل رقم 

  116.................توزيع أفراد العينة عن تحسين الخدمات العمومية: 20الشكل رقم 
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