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الملخص

تھدف ھذه الورقة البحثیة إلى الكشف عن المشاكل التي 
الجزائریة فیما یخص تواجھھا المؤسسات العمومیة

إدارة عنصرھا البشري و مدى تأثیر تلك المشاكل على 
مستوى الأداء بھا. والمساھمة في تحدید رؤیة 
مستقبلیة لممارسات إدارة الموارد البشریة بھذه 

المؤسسات.

الغرض من ھذا البحث ھو دراسة وتحلیل درجة فعالیة و
یة و بعض الممارسات الأساسیة لإدارة الموارد البشر

عبر الأداء،قتھا بمستوى محاولة إبراز أثرھا أو علا
دراسة میدانیة مست عینة من المؤسسات العمومیة 

مما یحقق الاستعمال العقلاني والرشید الجزائریة.
أصلھ، انتمائھ، ، ثقافتھللمورد البشري باختلاف جنسھ

الجغرافي و عقائده وبالتالي الرفع من مستوى الكفاءة 
والفعالیة.

Résumé

Le but de cette étude est de détecter les
problèmes rencontrés par les entreprises
publiques algériennes dans la gestion de
leurs ressources humaines, et l'impact de
ces problèmes sur le leur niveau
de performance. Afin de déterminer une
vision future de l'avenir des pratiques de
gestion des ressources humaines.

Cette recherche étudie et analyse le niveau
d'efficacité de certaines pratiques de base
de la gestion des ressources humaines. Et
met en évidence l'impact de cette efficacité
sur le niveau de la performance, pour
arriver à l'utilisation rationnelle des
ressources humaines différentes dans leur
culture, origine, appartenance géographique
et croyances.

المقدمة:

تواجھ منظمات الأعمال في وقتنا الحاضر تحدیات كبیرة 
الخارجیة، بحیث یلزم سواء في بیئة العمل الداخلیة أو

على ھذه المؤسسات أن تحدث تغیرات عدیدة لمواكبة 
ھذه التحدیات وأن تسعى جاھدة لتحقیق بعض المزایا 

التنافسیة من أجل ضمان البقاء في مجال الأعمال.

تحقیق أعلى مستویات الأداءفإنالتغیرات،ھذهظلفي
منما تملكھعلىفقطیتوقفیعدالمؤسسات لمفي

التنظیمیة بدرجةٍ الفعالیةترتبطوإنماوموارد،مكانیاتٍ إ
الاستفادة تعظیمھذه المؤسسات علىبقدرةأساسیة

عامة بصفةٍ والإمكانیاتوترشید استخدام مختلف الموارد
. ومن أھم المجالات التي خاصةبصفةٍ والموارد البشریة

یمكن أن تحقق المؤسسة من خلالھا میزة تنافسیة حسن 
لالھا لمواردھا وبالذات البشریة منھا حتى تكون استغ

.أكثر مھارة وكفاءة وقدرة ومعرفة والتزام

ونظرا لھذه الأھمیة، فإن المؤسسات في وقتنا الحاضر، 
سواء كانت عمومیة أو خاصة، توّجھ كل اھتمامھا إلى 
إدارة الموارد البشریة وینصب عملھا الأساسي على 

سوق العمل إلى غایة الفرد منذ لحظة البحث عنھ في
إنھاء علاقتھ بھا. ولم یعد الدور التقلیدي لھذه الإدارة في 

خاصة في-التنافسیةالمیزةلتحقیقتسییر مواردھا كافیا 
التحدیات التي تواجھ وكثرةالتغیراتسرعةظل

المؤسسة من تقدم تكنولوجي وعولمة وتنوع المھارات 
أنالمؤسساتلىعلزامًاأصبحبل،-واختلاف الثقافات

.استراتیجيمنظورٍ وفقالبشریةتسیّر مواردھا

كما أصبح ضروریا على مختلف وظائف 
وممارسات إدارة الموارد البشریة أن تواكب ھذه 
التطورات وأن تتبنى توجھات جدیدة في تعاملھا مع 
مواردھا البشریة خاصة في مجالات التخطیط، التوظیف، 

مستوى فعالیة ھذه الوظائف التدریب وتقییم الأداء. وإنّ 
یتوقف على مدى القدرة على صیاغة وإعداد السیاسات 

فالمجتمعات المتقدمة التي والاستراتیجیات الخاصة بھا. 
حققت خطوات واسعة نحو التقدم والنمو في كافة مجالات 
الأعمال كان اھتمامھا الأول العنصر البشري. ولقد 

یا المتطورة والتنمیة تأكدت ھذه المجتمعات أنّ التكنولوج
الصناعیة لن تؤتي ثمارھا إلا بوجود موارد بشریة فعالة 
ذات قدرات نامیة ودرجة إشباع مرتفعة ومھارات 

.متنوعة

أنّ المؤسسات العمومیة ناوانطلاقا من إدراك
الجزائریة تواجھ تحدیات كبیرة فیما یخص إدارة 

مناقتصاديتحولأيوإیمانا منا أنّ ، عنصرھا البشري
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فلسفة وممارسات فيالتغییرمعتزامنایتمأنالمفروض
عصرنةضرورةعنفیھ، فالحدیثالبشریةالمواردإدارة

أنیجبالعولمةتحدیاتلمواجھةالاقتصاد الوطني
إدارة المواردترشید ممارسات إشكالیة أیضایتناول

مؤسساتنا  الاقتصادیة.فيالبشریة

كیف تؤثر درجة فعالیة ما یلي:وسؤالنا الجوھري یتمثل فی
إدارة الموارد البشریة على مستوى الأداء ممارسات 

؟بالمؤسسات العمومیة الجزائریة

إدارة الموارد البشریة ممارساتویقصد بمستوى فعالیة 
درجة تحقیق الأھداف المحددة من طرف ھذه الإدارة 
وفقا للأسس النظریة المتطورة والنھج الإداري الحدیث

ھداف مع واقع المؤسسات العمومیةھذه الأمطابقة مدى و
.والكفاءةعلى كل من الفعالیةر بما یؤث

وللإجابة عن ھذا التساؤل المحوري الأساسي، یتطلب منّا 
البحث والإجابة على عدد من التساؤلات الجزئیة:

في البشریةالمواردممارسات إدارةطبیعةما-
لمتمثلة خاصة في وا-المؤسسات العمومیة الجزائریة 

تخطیط الموارد البشریة، التوظیف، التدریب وتقییم أداء 
فيالمؤسسةأداءتحسینفيفعالیتھامدىوما-الأفراد

الجدیدة؟المتغیراتظل

ھل ھناك علاقة بین درجة فعالیة مختلف ممارسات -
إدارة الموارد البشریة ومستوى أداء ھذه المؤسسات؟

ة الموارد البشریة، ما ھي تلك إدارممارسات_ من بین 
مؤسسات العمومیةالتي تؤثر أكثر على مستوى أداء ال

إدارة الموارد البشریة في تحقیق ممارسات إسھامات .1

:نظماتنجاح الم

تشھدھاالتيالكثیرةوالرھاناتللتحدیاتنظرا
تعرقل مسیرتھا،التيالمتعددةوالمشاكلالمؤسسات

نشاطاتھاجعللىعالعملالضّروريمنأصبح
الوحیدالسّبیلالذي یعدالأداءبلوغنحومعبّأةومكوناتھا

منالكثیرجعلواستمراریتھا. ممابقاءھالضمان
كھدفالأداءأعینھا مستوىنصبتضعالمؤسسات

.واحدآنفيوجوھريأساسي

العواملأھمالمؤسسات منتقییم أداءویعتبر
بالمؤسسة، من طةالمرتبالأطرافكافةتھّمالتي

المختلفة ومصارفالدولةمساھمین وعمال وأجھزة
كبیربشكلتطوّر ھذا الموضوعومستثمرین، حیث

وملحوظ في بدایة التسعینات وأصبح النھج الذي بدأت 
المؤسسات المعاصرة تولیھ العنایة التي یستحق. كما 

المؤسساتأداءتفوّقإلىالمجالفي ھذاالدراساتتشیر
مثیلاتھاعنالحدیثةوالمفاھیمالأسالیبلتلكقةالمطب
ملحوظًا.تفوقًا

إسھام كیفیةولقد تزاید الاھتمام في السنوات الأخیرة حول
في تحقیق الأداء من البشریةالمواردإدارةممارسات 

المجال، ھذافيالفكریةوالنماذجالنظریاتخلال مختلف
ھ یمكن للسیاساتأنّ علىالآراءفيإجماعًاھناكأنّ إذ

أنجیّدةبصورةتكوّنتماإذاالبشریةللمواردالتنظیمیة
لأداءمعتبرةاقتصادیةمساھمةبشكل مباشرتقدم

المؤسسات.
أنّھ یمكن للموارد wilsوLouarnكل من ویرى

البشریة أن تنتج نوعین من القیمة داخل المؤسسة: القیمة 
مباشرة. فالقیمة المباشرة الطبیعیة المباشرة والقیمة غیر ال

تنتج من نوعیة المھارات والقدرات التي یتوفر علیھا 
الفرد، أمّا القیمة غیر المباشرة فترتبط بالاستخدام الأمثل 
لھذه القدرات من طرف إدارة الموارد البشریة. ھذا یعني 
أنّ المورد البشري المسیّر بطریقة عقلانیة من طرف 

المختلفة ممارساتھاخلالإدارة الموارد البشریة من 
یمكن أن یحقق مستویات أداء مرتفعة داخل المؤسسة. 

ھذا ما أكدتھ بعض المقاربات النظریة والعملیة التي 
إدارة الموارد ممارساتعملت على تفسیر كیف أصبحت

البشریة تشكّل مصدرا لأداء المؤسسات؟ كما وضحت 
اء ھذه الإدارة والأدممارساتالعلاقة بین مختلف 

وأظھر عدة باحثین في السنوات الأخیرة دور التنظیمي.
مختلف ممارسات إدارة الموارد البشریة في تحسین 
الفعالیة التنظیمیة في كل من المؤسسات الفرنسیة 
والأمریكیة لیعم بعد ذلك كل مؤسسات دول العالم. ومن 

، Larouche ،Wilsبین ھؤلاء الباحثین نذكر:

Arcimoles،Bayad ،Horts،BesseyوPeretti.

حیث أثبتت دراسات ھؤلاء الباحثین أنّ الإدارة الفعالة 
للموارد البشریة یمكن أن تؤثر إیجابا على مستوى أداء 

المؤسسات بأبعاده المتعددة.

، أكد الباحثان 1990مؤسسة سنة 200فعن دراسة لـ 

GerhartوMilkovich أنّ ارتفاع نسبة المكافآت

مدیرین التنفیذیین أدى إلى ارتفاع متوسط % لفئة ال10ب

.%)7.4% إلى 5.2الأرباح بالثلث ( من 

من 1993سنة RozellوTerpretaكما أوضح كل من 

مؤسسة العلاقة بین فعالیة 140دراسة أجریت على 

وظیفة الاختیار والتوظیف والأرباح السنویة للمؤسسات 
عینة الدراسة.

دراسة dotyوDeleryوفي قطاع المصارف، أجرى 

مصرف أمریكي بیّنا فیھا أنھ ھناك 192على1996سنة 

علاقة بین فعالیة كلا من توزیع الأرباح على العمال 
وتقییم الأداء وبعض مؤشرات الأداء المالي مقارنة 

بالمنافسین. 

Saintكما بیّن كلا من  Onge Magnan سنة &

أنّ عبر دراسة حول عینة من المصارف الكندیة2005

تقسیم الأرباح على العمال یعمل على تحسین المردودیة 
المالیة عبر الزمن.
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فمن ھذا المنطلق، اعتبر الباحثون نمط التسییر المعتمد 
إدارة ممارسات د وتثمین الموارد البشریة (لتأھیل وتجنی

الموارد البشریة) من أھم المداخل الإستراتیجیة التي 
بین مختلف الموارد یمكن أن تضمن التناسق الأمثل 

البشریة المتواجدة داخل المؤسسة من أجل ضمان النجاح 
لاالقدرات والمھارات،ذاتالبشریةالدائم. فالموارد

للأداء مصدراتكونالقیمة وأنخلقفيتساھمأنیمكنھا
المتمیّز ما لم تسیّر بطریقة رشیدة وفق مداخل ونظم

وحدیثة.مرنة

ت إدارة الموارد البشریة علاقة فعالیة ممارسا.2

)دراسة میدانیة(:مومیةمؤسسات العالمستوى أداء ب

تواجھ إدارة الموارد البشریة في وقتنا الحاضر تحدیات 
كبیرة فرضتھا علیھا التغیرات المتسارعة في محیط 

مما جعل ھذه الإدارة  ،المؤسسات وخاصة العمومیة منھا
تراتیجیات لتصبح تتجھ نحو تغییر مختلف المفاھیم والاس

أكثر مرونة وتكیّفا مع  التطوّرات الحاصلة. وشملت ھذه 
التغییرات عدة جوانب من إدارة الموارد البشریة بدءا 
بطبیعة التعامل مع العنصر البشري على أساس أنّھ رأس 
مال فكري یجب الاستثمار فیھ لتحقیق مزایا تنافسیة عن 

الیة المطلوبة من طریقھ، بالإضافة إلى محاولة تحقیق الفع
الموارد البشریة ممارسات إدارة خلال استخدام مختلف 

لتخطیط، التوظیف، التدریب وتقییم اوالمتمثلة أساسا في 
أداء الأفراد. 

حیث تتجھ النظریات الحدیثة لإدارة الموارد البشریة إلى 
على لممارسات التركیز على مدى علاقة وتأثیر ھذه ا

ولقد تزاید الاھتمام مؤسسات.مختلف مؤشرات الأداء بال
كفاءة وفعالیة المؤسسات العمومیة  في تأدیة وظائفھا ب

وتحقیق الأھداف التي أنشأت من أجلھا، سواء كانت 
صناعیة أو تجاریة أو خدمیة. الأمر الذي اقتضى التركیز 
بصفة خاصة على إدارة موارد ھذه المؤسسات بصورة 

وّر في محیط تضمن لھا الاستمراریة والبقاء والتط
الأعمال، وذلك عن طریق الاستخدام الأمثل للموارد 
المادیة والمالیة والبشریة واستغلال الفرص المتاحة 
والطاقات والكفاءات المتواجدة. ولا یتم تحقیق ذلك إلا 

من خلال تبني نظام فعال لتقییم الأداء. 

یتكوّن مجتمع الدراسة من مجموع المؤسسات 
ة الجزائریة. وقد تم تطبیق الدراسة العمومیة الاقتصادی

مؤسسة 70المجتمع والتي تضم عینة منالمیدانیة على

اقتصادیة عمومیة كبیرة الحجم من القطاع الصناعي 
والمتمركزة خاصة في منطقة الوسط نظرا لتواجدنا قرب 
ھذه المنطقة وبالتالي یسھل علینا الانتقال والاتصال بھا 

ة من المؤسسات الصناعیة مباشرة. وتم اختیار العین
عامل ذلك لأنّ 250الكبیرة والتي یزید عدد عمالھا عن 

إدارة الموارد البشریة بمختلف وظائفھا تظھر بصفة 
رسمیة أكثر في ھذا النوع من المؤسسات. زد إلى ذلك 
إمكانیة تقییم أداء المؤسسات الصناعیة بقیاس مخرجاتھا 

بشكل كمي.

ؤسسات الجزائریة  تم تحدید وبعد الاستعانة بدلیل الم
مؤسسات العینة اسمیا وبدأنا في توزیع الاستبیان على 
عناصر العینة وذلك إما عن طریق البرید الإلكتروني 
للمؤسسة أو بالانتقال إلیھا مباشرة. حیث لم یتم استرجاع 

وذلك بنسبة استجابة فوق 70استبیان من بین 43سوى 

لى رفض مسؤولي ، وھذا یعود إ℅61المتوسط بلغت 

بعض المؤسسات التعامل معنا بسبب السر المھني وعدم 
الإفشاء بالمعلومات الخاصة بالمؤسسة رغم تعھدنا 
السریة التامة وعدم ذكر اسم المؤسسة خلال كامل 

8ومن بین الاستبیانات المسترجعة تم استبعاد الدراسة. 

منھا لوجود نقائص في طریقة ملئھا وبالتالي عدم 
ھا للتحلیل، لیصبح عدد الاستبیانات التي خضعت صلاحیت

.℅50استبیان أي بنسبة 35للتحلیل الفعلي 

الاستقصاءتقنیاتبینیعتبر الاستبیان منھذا و
حیث ،الموارد البشریةتسییرفيالمعلوماتوجمع

اعتمدنا في دراستنا على تجمیع المعلومات المستقاة من 
موجھ لمدراء للمؤسسات الاستبیان المعد لھذا الغرض وال

العمومیة بالاشتراك مع مدیري الدوائر الرئیسیة كل 
حسب اختصاصھ كمدیر الموارد البشریة والمدیر المالي 

ویتضمن الاستبیان المعد الأجزاء التالیة:إلى غیر ذلك. 
مجموعة فقرات جزء من الاستبیان علىشمل ی

تتعلق باستجابة مدراء إدارة الموارد البشریة 
ھذه الإدارة ویتكون ھذا ممارسات جة فعالیة لدر

الجزء من أربعة مجالات على النحو التالي:
وظیفة توظیف ، وظیفة تخطیط الموارد البشریة 

وظیفة تدریب الموارد البشریة ، الموارد البشریة
.وظیفة تقییم أداء الموارد البشریة ، 

 فیتضمن مجموعة من الآخر ،أمّا الجزء
بتقییم مستوى أداء المؤسسات، المؤشرات تتعلق

حیث یتكون ھذا الجزء من أربع مجالات لتقییم 
، لاقتصادي الأداء ا، الأداء الاجتماعي :الأداء 

.ري الأداء التجا، الي الأداء الم

المعالجة الإحصائیة لمتغیرات الدراسة:1.2

للإجابة على إشكالیة البحث والتحقق من صحة فرضیاتھا 
لیب الإحصاء الوصفي والتحلیل وذلك تم استخدام أسا

بالاعتماد على الرزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة
SPSS حیث تم استخدام التكرارات والنسب المئویة ،

لوصف خصائص مجتمع الدراسة كما تم استخراج 
المتوسطات الحسابیة لتحدید مستوى استجابة أفراد العینة 

لت الانحرافات لمتغیرات الدراسة وتحلیلھا، واستعم
المعیاریة لتشخیص مدى تشتت قیم الاستجابة الفعلیة عن 
وسطھا الحسابي. أما فیما یخص قوة العلاقة بین 
المتغیرات المستقلة والمتغیر التابع فقد تم حساب معامل 

ولتوضیح أثر درجة فعالیة .ارتباط الرتب لسبیرمان

تم إدارة الموارد البشریة على أداء المؤسساتممارسات 
تحلیل نموذج الانحدار الخطي المتعدد. لھذا كانت 

متغیرات الدراسة كالتالي:
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:أ) المتغیرات المستقلة

إدارة الموارد البشریة في ممارسات وتمثل فعالیة 
درجة تحقیق الأھداف المؤسسات العمومیة، ونعني بذلك 

المحددة لإدارة الموارد البشریة وفقا لمجالات الدراسة 
التالیة:

) تخطیط الموارد البشریة:1-أ

ویتضمن تحدید الأعداد والنوعیات المناسبة من الموارد 
البشریة التي تحتاجھا المؤسسة خلال فترة زمنیة 
مستقبلیة والسعي إلى توفیرھا في الوقت والمكان 
المناسب بشكل یضمن تحقیق الاستخدام الأمثل للموارد 

وبالتالي زیادة فعالیة أداء المؤسسة.
توظیف الموارد البشریة:)2-أ

ویتضمن ھذا المجال استقطاب الموارد البشریة ذات 
الكفاءة من خلال تحدید الواجبات والمسؤولیات التي 
تتطلبھا كل وظیفة وتحدید المواصفات المطلوبة في من 
یشغلھا، وإجراء عملیات المقابلات والاختبارات للوصول 

وتقدیمھا لمحیط إلى اختیار العناصر المتمیزة وتعیینھا
العمل بشكل تستطیع التكیف معھ.

) تدریب الموارد البشریة:3-أ

ویتضمن تحسین كفاءة الموارد البشریة من خلال إعداد 
البرامج التدریبیة التي تلبي احتیاجاتھم التدریبیة وحاجات 
المؤسسة، وتساعدھم على التقدم والوصول إلى معدلات 

إكسابھم المھارات أفضل في مجال عملھم، إلى جانب 
والاتجاھات الایجابیة المناسبة لأعمالھم.

) تقییم أداء الموارد البشریة:4-أ

یتضمن نظام تقییم أداء اختیار المعاییر الملائمة والطرق 
السلیمة والأوقات المناسبة لعملیة التقییم، كما یتعلق 
بالنتائج المتحصّل علیھا وعلاقتھا بمختلف الجوانب التي 

فرد والإدارة والمؤسسة معا.تخص ال

ب) المتغیر التابع:

ویشمل تقییم أداء المؤسسات العمومیة والمتضمن معاییر 
تقییم الأداء الاجتماعي، الاقتصادي، المالي والتجاري:

) تقییم الأداء الاجتماعي:1-ب

لتقییم الأداء الاجتماعي للمؤسسات العمومیة استعنا بعدد 
القیاس والمتمثلة في: درجة من المؤشرات الجوھریة في

الرضا الوظیفي للعمال، إنتاجیة العامل، تحسین بیئة 
العمل ودرجة ولاء الموارد البشریة للمؤسسة.

) تقییم الأداء الاقتصادي:2-ب

لتقییم الأداء الاقتصادي قمنا باستجواب المبحوثین حول 
مستوى إنتاجیة المؤسسة وكیف یرون صورة أو سمعة 

جھة نظر المتعاملین معھا من البیئة المؤسسة من و
الخارجیة.

) تقییم الأداء المالي: 3-ب

تم استعمال مؤشر المردودیة المالیة ودرجة الربحیة 
وعوائد الأسھم أو رأس المال لتقییم أداء المؤسسات من 

جانبھا المالي.

) تقییم الأداء التجاري:4-ب

دل نمو لغرض تقییم الأداء التجاري تم الاعتماد على مع
مبیعات المؤسسة  وحصتھا من السوق بالإضافة إلى 
درجة التنافسیة وجودة المنتج وقدراتھا الإبداعیة 

لاكتساب مزایا تنافسیة جدیدة.

إدارة الموارد البشریة:لممارسات التحلیل الوصفي 2.2

استخراج تم لتحلیل متغیرات الدراسة المستقلة والتابعة، 
لإجابات حرافات المعیاریة المتوسطات الحسابیة والان

مدیري مؤسسات العینة والخاصة بالجزء الثاني والثالث  
من الاستبیان ومن ثم تقییمھا.

:إدارة الموارد البشریةممارسات تحلیل درجة فعالیة أ) 

إدارة ممارسات یبیّن لنا الجدول الموالي أنّ درجة فعالیة 
یة عینة الموارد البشریة في المؤسسات العمومیة الجزائر

الدراسة متوسطة وذلك من وجھة نظر مسیّریھا، حیث 
بانحراف 2,9571بلغ المتوسط الحسابي الإجمالي 

. واحتل مجال توظیف الموارد 0,642معیاري قدره 

3,1492البشریة الترتیب الأوّل بأعلى متوسط حسابي 

، تلاه في الترتیب الثاني 0,6279وانحراف معیاري 

2,9171لبشریة بمتوسط حسابي مجال تخطیط الموارد ا

وجاء في الرتبة الثالثة مجال 0,6464وانحراف معیاري 

تقییم أداء الموارد البشریة فیما احتل الرتبة الأخیرة مجال 
.2,88تدریب الموارد البشریة وبأدنى متوسط حسابي 

وجاءت درجة الفعالیة المتوسطة لإدارة الموارد البشریة 
تعیشھ المؤسسات العمومیة متوافقة مع الواقع الذي 

الجزائریة، حیث مازالت ھذه المؤسسات تعاني قصورا 
في مختلف جوانب التسییر وأبرزھا الجوانب المتعلقة 
بإدارة مواردھا البشریة. فمعظم مؤسساتنا مازالت تواجھ 
تحدیات كبیرة خاصة في مجال تدریب وتنمیة مواردھا 

ستعمال الطرق افي غیاب البشریة  وتقییم أدائھم، وذلك 
العلمیة المتقدمة ومواكبة التغیرات التكنولوجیة الحدیثة.

إدارة الموارد ممارسات درجة فعالیة :01الجدول 

البشریة في مؤسسات العینة
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ارة أما فیما یتعلق بدرجة فعالیة كل وظیفة من وظائف إد
الموارد البشریة على حدى حسب الفقرات المكونة لكل 
مجال من مجالاتھا فقد أشارت النتائج إلى أنھاّ جاءت 

متوسطة، وھذا ما سنعرضھ بالترتیب فیما یلي:

) درجة فعالیة توظیف الموارد البشریة:1-أ

ركائز إدارة منأساسیةركیزةالتوظیفوظیفةتعتبر
تحقیقالحدیثة، إذ أنّ للمؤسساتالبشریةالموارد
مباشراارتباطایرتبطللمؤسسةالإستراتیجیةالأھداف

تزویدھا بالأفرادعلىالبشریةالمواردإدارةقدرةبمدى
موضعالتنظیمیةالاستراتیجیاتوضععلىالقادرین

احتل ھذا المجال الترتیب الأول من بین مجالات و.التنفیذ

وبدرجة متوسطة 3,1492الدراسة بمتوسط حسابي بلغ 

فقرات تناولت 9من الفعالیة، وقد تضمن ھذا المجال 

جوانب مختلفة تتعلق بتوظیف الموارد البشریة من 
استقطاب واختیار وتعیین. وحصلت ھذه الفقرات على 
درجة فعالیة تراوحت بین المرتفعة والمتوسطة 

.والمنخفضة
ت في أنّ الفقرة التي جاءالدراسة یتضح من خلال نتائج 

المرتبة الأولى وبدرجة فعالیة مرتفعة تتمثل في التوظیف 
المؤقت الذي تعتمد علیھ المؤسسات العمومیة والذي یأخذ 
شكل عقود تشغیل ذات مدة محددة، حیث انحصر مجال 
التوظیف في ھذه المؤسسات على الاستفادة من بعض 
خریجي الجامعات في إطار ما یسمى بعقود ما قبل 

6برام عقود عمل قصیرة الأجل تمتد من التشغیل أو إ

أشھر إلى سنتین قابلة للتجدید. ویبقى التوظیف الخارجي 
محدود جدا وخاص ببعض المناصب التي تحتاج شروط 
خاصة في بطاقة تحلیل الوظائف. أما عن المرتبة الثانیة 
فرجعت إلى مصادر استقطاب الموارد البشریة حیث 

رتبة بدرجة فعالیة احتل التوظیف الداخلي ھذه الم
مرتفعة، ھذا لأنّ معظم المؤسسات العمومیة جمّدت 
عملیة استقطاب الموارد البشریة من خارج المؤسسة 
بسبب إعادة ھیكلة العمالة الفائضة لدیھا من جھة 
والمشاكل المالیة التي تتخبط فیھا معظم ھذه المؤسسات 

المواردمنالاحتیاجاتتحدیدمن جھة أخرى. فبعد
تقومالشاغرة،المناصبوخصوصیاتشریةالب

بإعلامالداخلیةالإعلاناتالمؤسسات العمومیة بواسطة
وتحوي ھذه الداخلیة،التوظیفبعملیةبھاالعاملین

وأماكنھاالشاغرةالمناصبعددالإعلانات على
ومنملف الترشّح،وشروطھا ومحتویاتومتطلباتھا

بضمانرد البشریةإدارة المواتقومالعملیةھذهخلال
بالاعتماد أساسا على سیاسة النقل الحركیةفرص

والترقیة والتحویل من وظیفة إلى أخرى ضمانا للتوازن 
بین الأقسام.

ھذا ما تفسره المرتبة الأخیرة والدرجة المتدنیة من 
الفعالیة فیما یخص الفقرة التي تنص على اعتماد 

وتقدیم المؤسسة على المصادر الخارجیة للاستقطاب
الحوافز المادیة  والمعنویة لاستقطاب ذوي الخبرة 
والكفاءة، حیث جمدت المؤسسات العمومیة عملیة 
التوظیف الخارجي منذ عدة سنوات. وفیما یخص 
الفقرات التي تضمنت اعتماد عملیة الاختیار على تحلیل 
الوظائف وتقدیم تقاریر مفصلة عن المرشحین لشغل 

قواعد واضحة في الاختبارات الوظیفة والاستناد على
والمقابلات فقد جاءت بدرجة متوسطة من الفعالیة. ھذا 
لأنّ جمیع عملیات التوظیف تخضع لإعلان مسبق طبقا 
للوائح والقوانین المنظمة للعمل مما یتطلب توضیح مھام 
وواجبات الوظیفة المراد شغلھا والمتطلبات العلمیة 

یھا. والعملیة الواجب توافرھا لدى شاغل

أمّا عن إجراءات الاختیار عن طریق الترقیة أو النقل أو 
التحویل فقد أفادنا عدد من العمال داخل المؤسسات 
العمومیة عدم وجود معاییر موضوعیة وعادلة في 
الاختیار وأنّھا تتم بشكل غامض حتى أنّ بعض العمال لم 

15یحصلوا على أي ترقیة في حیاتھم المھنیة وھذا بعد 

برة في العمل. سنة خ

وقد جاءت الفقرة التي تتناول استعمال وسائل الإعلام 
المختلفة بما فیھا شبكة الانترنت في عملیة الاستقطاب 
من بین المراتب الأخیرة وبمتوسط حسابي یكاد یكون 
منخفضا ھذا بسبب مصادر الاستقطاب الداخلیة التي 

ى تستعملھا المؤسسة، بحیث تقتصر عملیة الاستقطاب عل
الإعلان الداخلي أو الاستعانة بمكاتب دعم تشغیل 

المتوسط مجالات إدارة الموارد البشریةالرتبة
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

درجة الفعالیة

متوسطة3,14920,6279توظیف الموارد البشریة01

متوسطة2,91710,6464تخطیط الموارد البشریة02

متوسطة2,88210,8890تقییم أداء الموارد البشریة03

متوسطة2,880,8191تدریب الموارد البشریة04

متوسطة2,95710,6420إدارة الموارد البشریة ككل
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الشباب. أما فیما یخص مراجعة معاییر الاستقطاب 
والاختیار والتعیین بصفة مستمرة ومواكبة التطورات 
التي تحدث في المحیط فقد احتلت ھذه الفقرة المرتبة ما 
قبل الأخیرة بسبب الرؤیة التقلیدیة لعملیة التوظیف بكل 

طرف مسیري المؤسسات العمومیة، حیث مراحلھا من
مازالت ھذه العملیة تتم بطریقة بیروقراطیة روتینیة 
وتتمیّز بالجمود وبالتالي تحول دون استقطاب أفضل 

الكفاءات.

على ومازالت معظم المؤسسات تعتمد في اختباراتھا
والعملیةالعلمیةالجوانبالذي یشملالآلياختبار الإعلام

التعرفبغرضالتقنیةالمقابلاتافة إلى للمترشح بالإض
والثقافیة. وعلیھ فإنّ والمھنیةخصائصھ النفسیةعلى

تطویر وتحدیث الأنظمة والتشریعات الخاصة بعملیة 
توظیف الموارد البشریة یعتبر من أكبر التحدیات التي 
یجب أن تواجھ المسئولین بالمؤسسات العمومیة 

الجزائریة. 

تخطیط الموارد البشریة:) درجة فعالیة 2-أ

احتل ھذا المجال الترتیب الثاني من بین مجالات الدراسة 
وبدرجة متوسطة من 2,9171بمتوسط حسابي بلغ 

فقرات تناولت 10الفعالیة، وقد تضمن ھذا المجال 

جوانب مختلفة تتعلق بتخطیط الموارد البشریة. 
حصلت كل فقرة من الفقرات على درجة متوسطة من 

یة ما عدا الفقرة التي تنص على لجوء المؤسسات الفعال
خبراء مختصین في عملیة تخطیط مواردھا البشریة  إلى 

جاءت بدرجة منخفضة من الفعالیة وھذا لافتقار 
المؤسسات العمومیة للكفاءات المختصة في مجال 
التخطیط وخاصة تخطیط الموارد البشریة وعدم تكثیف 

ل.الدورات التدریبیة في ھذا المجا
، أنّ عملیة تخطیط لدراسةكما یتضح من تحلیل نتائج ا

الموارد البشریة داخل المؤسسات تكمن في تصمیم  
قاعدة بیانات حدیثة ودقیقة تھتم بجمع خصائص الموارد 
البشریة المتاحة لدى المؤسسات ومحاولة تحلیل حركتھا 
عبر الزمن بالإضافة إلى تزوید الأقسام والإدارات 

فإنذلكخلالحتیاجاتھا من الأفراد. ومنالمختلفة با
المؤسسات العمومیة مستوىعلىالبشریةالمواردتخطیط
وھذاالتخطیط،أسالیبمنعلميأي أسلوبإلىلا یستند

مجال فيللمختصینالتامالغیابإلىأساساراجع
خصوصا. البشریةالمواردالتخطیط عموما وتخطیط

لعملیةالعلیاالإدارةاببالإضافة إلى ذلك، نظرة أصح
عدم  مكلفّة، وأنّ عملیةعلى أنّھاتخطیط الموارد البشریة

مواردھافي تخطیطالعلمیةتبنّي المؤسسة للأسالیب
الإنتاجیةبرامجھاعلىیؤثرأنیمكنلاالبشریة

المخططة. متأكدة من توافر الأفراد عند الحاجة إلیھم 
تعاملكلة لھم. أيومن قدرتھم على أداء المھام المو

الاحتیاجات من الموارد البشریة فورالمسیّرین مع
أسلوبعنالفعلردأسلوببذلكمفضلینحدوثھا،
للموارد البشریة. لتبقى الفعالالتخطیطخلالمنالمبادرة

المؤسسات مستوىعلىالبشریةالمواردتخطیطعملیة

لأقسامالرؤساءالتقدیرات الشخصیةإلىالعمومیة تستند
سنوي.وبشكلوالوحدات

كما أنّ المعلومات المتوفرة لدى المؤسسات عینة الدراسة 
عنإحصائیاتعن مواردھا البشریة تتمثل أساسا في

الأقدمیة،سنواتالعمال، أسماؤھم، أعمارھم،عدد
مخزونواقععنلا تعبّروھيأجورھممستویات
الذيلنوعياالجانبأنّ لدیھا. حیثالمتوافرالمھارات

والقدراتالمھاراتحیثبھا، منالعمالة المتوافرةیخص
الحالیةبوظیفتھالمرتبطةسواءفردكلعلیھایتوافرالتي

العمللمجالوتفضیلاتھطاقاتھوكذلكبوظائف أخرىأو
قیمة، یبقىذاشیئاخلالھمنیخلقأنیستطیعالذي 

بعید.حدمھملا إلى
ي المؤسسات العمومیة الاھتمام وعلیھ وجب على  مسیّر

أكثر بجانب التخطیط بشكل عام والتخطیط للموارد 
البشریة بشكل خاص وجعلھ جزءا من التخطیط 
الاستراتیجي الشامل للمؤسسة. والحرص على مواكبة 
التغیرات المتسارعة في محیط المؤسسة ومحاولة 
استخدام التقنیات الحدیثة في مجال تحدید الاحتیاجات 

یة والنوعیة من الموارد البشریة مستقبلا، بالإضافة الكم
إلى إشراك مختلف المستویات الإداریة في إعداد الخطط 
حتى یشعروا بالمسؤولیة أثناء تنفیذھا. ھذا لأنّ عملیة 
التخطیط تعتبر من أھم الوظائف التي یجب أن تحظى 
بالاھتمام والعنایة، إذ یتوقف علیھا نجاح ما یلیھا من 

لتنفیذ وتقییم النتائج. وھذا الأمر لا یتحقق إلا من مراحل ا
إدارة الموارد لمسئوليخلال إجراء تدریب متخصص 

البشریة في المؤسسات العمومیة في مجال التخطیط نظرا 
لضعف أداءھم في ھذا المجال.

) درجة فعالیة تقییم أداء الموارد البشریة:3-أ

من بین احتل ھذا المجال المرتبة ما قبل الأخیرة 
2,8821المجالات الأربعة للدراسة بمتوسط حسابي بلغ 

واستنادا للبیانات وبمستوى دون المتوسط من الفعالیة. 
، فقد جاءت الفقرات التي تتعلق الدراسةالتي تضمنھا 

بأھداف ومعاییر عملیة تقییم أداء الأفراد في المراتب 
الأولى وبدرجة فعالیة متوسطة، حیث تھدف وظیفة تقییم

أداء الأفراد إلى تشخیص نقاط قوتھم وضعفھم والمساھمة 
في تطویر أدائھم المستقبلي. واعتمد المسیّرون في ذلك 
على معاییر موضوعیة ودقیقة تعلن عنھا المؤسسة مسبقا 
لجمیع عمالھا بكل نزاھة وشفافیة حتى یكونوا على درایة 
ا بالواجبات المنوطة بھم  ویعملون على تحقیقھا. وإنّ ھذ

الاھتمام بوظیفة تقییم الأداء ما ھو إلا شكلیا، حیث أنّھا لا 
تعكس بالضرورة المستوى الحقیقي للعمال ولا تؤخذ 
بنتائج التقییم في اتخاذ القرارات المستقبلیة الخاصة 
بتطوّر المسار المھني للأفراد مما یفقدھا جزء من 
ا أھمیتھا في تحفیز العمال على أداء أفضل ما لدیھم. وھذ

لتي تتضمن مدى اتخاذ المسیرین ما أكدتھ نتائج الفقرات ا
من نتائج تقییم الأداء منطلقا لاتخاذ القرارات حول 
الترقیة والنقل والتدریب وغیرھا، حیث تبیّن عدم وجود 
تنسیق على الإطلاق بین نتائج تقییم الأداء والتدریب. 
بالإضافة إلى عدم اعتماد المؤسسة على معاییر قابلة 

ار حتى تعكس المستوى للقیاس وعدم مراجعتھا باستمر
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الحقیقي لعمالھا. حیث حصلت ھذه الفقرات على المراتب 
الأخیرة من بین فقرات المجال بدرجة فعالیة دون 

المتوسط.

وقد یعود التراجع في ھذا المجال إلى الأھمیة النسبیة 
التي تحتلھا ھذه الوظیفة داخل المؤسسات، حیث یتم 

الأفراد من طرف الاعتماد على التقییم الجماعي لأداء
المباشر في الورشات  لتحدید منحة المردودیة المسئول

الجماعیة والتقییم الفردي لأداء العامل من أجل منحھ 
علاوة المردودیة الفردیة، أمّا القرارات الأخرى فلا تأخذ 
بعین الاعتبار القدرات الحقیقیة للأفراد مما یجعل التنفیذ 

ن الأھداف.الاستراتیجي ینحرف بقدر كبیر ع

بالإضافة إلى ذلك، لاحظنا عدم اتسام عملیة تقییم الأداء 
بالاستمراریة وبالتالي لا تخدم  جانب التغدیة العكسیة مما 
یفقدھا أھم فوائدھا والمتعلقة بجوانب تحسین وتطویر أداء 
العمال. لذلك  فمن الضروري أن تتخذ عملیة تقییم الأداء 

ویقدم للعامل تغذیة شكلا مرحلیا یخدم جوانب العمل
عكسیة في كل مرحلة تساعده على تلافي جوانب 
القصور في أدائھ وتعزز الجوانب الإیجابیة لدیھ. الأمر 
الذي یحتّم على مسیّري المؤسسات العمومیة إعادة النظر 
في الأسس المتبعة التي تقوم علیھا عملیة تقییم الأداء 

وتوقیتھا لكي تؤدي الغرض المنشود منھا.

) درجة فعالیة تدریب الموارد البشریة:4-أ

احتل ھذا المجال المرتبة الأخیرة بین مجالات الدراسة 
ودرجة فعالیة دون المتوسط، 2,88بمتوسط حسابي 

فقرات تناقش جوانب متعددة 10حیث شمل ھذا المجال 

في مجال تدریب الموارد البشریة تراوحت فعالیتھا بین 
المتوسطة والمنخفضة. 

، یظھر لنا أنّ أولى الدراسةبالاستناد إلى نتائج 
اھتمامات المؤسسات العمومیة في مجال التدریب ھو 
تنمیة الكفاءات لدیھا من أجل تولي الإطارات العلیا 
المناصب العالیة وتحقیق ذاتھم. ھذا ما بینتھ الفقرة التي 
احتلت المرتبة الأولى وبدرجة فعالیة فوق المتوسط، 

ص المؤسسات العمومیة الجزء الأكبر من حیث تخصّ 
میزانیة التدریب إلى ھذه الإطارات وذلك عن طریق 
الحضور الشكلي لبعض الندوات والمحاضرات التي تعقد 
في فترات متباعدة فقط، أمّا فیما یخص فئة العمال 
التنفیذیین فیتم تدریبھم على آلات جدیدة من طرف 

وین المھني لإعادة تأھیل المورّد أو اللجوء إلى معاھد التك
ھذا ولم تركز سیاسة بعضھم في تخصصات معیّنة. 

التدریب في المؤسسات العمومیة على الجانب العلمي  
والنفسي للعمال بقدر تركیزھا على الجاني التقني والفني 
المتعلق بطرق أداء المھام، مما جعل العمال لا 

ھریة یستوعبون الھدف الرئیسي من وراء التغیرات الجو
التي تحدث في طرق ووسائل الإنتاج. كما أنّ تدني 
المستوى التعلیمي للأفراد كان لھ دور كبیر في 
الانخفاض النسبي لدرجة فعالیة مجال التدریب. بالإضافة 
إلى الاعتماد على التدریب داخل أماكن العمل معتمدین 

في ذلك على الرؤساء المباشرین الأكثر خبرة ومبتعدین 
النظري المكمّل والداعم للجانب التطبیقي في عن الجانب

عملیة التدریب. 
غیاب المتابعة والتقییم المستمر لنتائج زد إلى ذلك

البرامج التدریبیة قبل وبعد تطبیقھا، الأمر الذي عاد سلبا 
حتى اقتنعت الدولة أنّھ یجب على فعالیة وظیفة التدریب 

ھم عن تقلیص عدد العمال بسبب ضعف أدائھم وابتعاد
تحقیق الأھداف حیث أنّھم أصبحوا یشكلون مصدر تكلفة 
وعائق لنمو المؤسسات ولیس عائدا أو مصدرا لتقویة 

المیزة التنافسیة.
أمّا فیما یخص تحدید الاحتیاجات التدریبیة فتقوم بالتعبیر 
عنھا مختلف الإدارات الوظیفیة وتّوجھھا إلى القسم 

ھا ومتابعتھا وترتیبھا المختص بالتدریب الذي یقوم بتحلیل
حسب درجة الأھمیة، مع إعطاء الأولویة دائما للطلبات 

المسجلة من طرف الإدارة العلیا. 
وعن استعمال التكنولوجیا الحدیثة والتقنیات المتقدمة في 
مجال المادة التدریبیة فتبقى غائبة عن المؤسسات 
العمومیة نظرا للتكالیف الباھظة التي تتضمنھا 

ت المالیة التي تواجھ ھذه المؤسسات. والصعوبا
وقد جاءت الفقرة التي تشیر إلى مدى إشراك مؤسسات 
القطاع الخاص في عملیة التدریب في المرتبة الأخیرة 

وھذا یعكس ضعف العلاقة وبدرجة فعالیة منخفضة جدا 
التبادلیة بین مؤسسات القطاع العام والخاص. وإنّ وجود 

طاعین تجعل الاستفادة من شراكة حقیقیة بین ھذین الق
خبرات القطاع الخاص في مجال تدریب الموارد البشریة 
تظھر بشكل بارز وتعطي نتائج فعالة في مجال التدریب،

كما یمكن لمؤسسات القطاع الخاص أن تذھب إلى أبعد 
من ذلك كالعمل بالتنسیق مع إدارات التدریب في 

دریبیة المؤسسات العمومیة من أجل تصمیم البرامج الت
المطلوبة وتحدید الطرق المناسبة لتنفیذھا ومتابعتھا 
وتقییم نتائجھا بما یلبي حاجات العمال من جھة ویحقق 

أھداف المؤسسات من جھة أخرى. 
–ھائلة بشریةھذا لأنّ المؤسسات العمومیة تمتلك ثروة

معرفة أكثریجعلھابشكلوالعنایة بھاالاھتمامما تمإذا
ودعمخلقفيتساھمیمكن أن–كفاءةووقدرةومھارة

نطاقتوسیعطریقعنوذلكللمؤسسةالتنافسیةالقدرات
العاملین.الأفرادمنعددلأكبرالتدریب

وبالتالي یجب أن یكون ھناك اھتمام أكثر بمجال تدریب 
الموارد البشریة في المؤسسات العمومیة واستقطاب عدد 

یب الأفراد للرفع من الكفاءات المختصة في إعداد وتدر
من كفاءتھم وإنتاجیتھم.

العلاقة بین فعالیة ممارسات إدارة الموارد تحدید 3.2

البشریة ومستوى الأداء:
معامل سبیرمان الأداة الإحصائیة المناسبة لتحدید یعتبر

علاقات الارتباط بین المتغیرات المستقلة الرئیسیة 
لي لمصفوفة من التحلیل الأوّ ف.للدراسة والمتغیر التابع

الارتباط ، أشّر معامل الارتباط العام على وجود علاقة 
ارتباط جوھریة بین إجمالي مجالات إدارة الموارد 
البشریة موضوع الدراسة ومجموع مؤشرات الأداء في 
المؤسسات العمومیة الجزائریة، بحیث قدر معامل 
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pعند مستوى دلالة معنویة 0,727الارتباط ب 

ممارسات ل على أنّ الاستثمار في یدوھذا.0,01>

إدارة الموارد البشریة قد یحسّن من مستوى الأداء العام 
علاقة الارتباطیة بین لھذه المؤسسات. وفیما یلي تحلیل لل

إدارة الموارد البشریة ومؤشرات ممارساتمختلف 
الأداء حسب قوتھا. 

تحلیل علاقة تدریب الموارد البشریة بمستوى الأداء:أ)

من خلال نتائج مصفوفة الارتباط، یتضح لنا أنّ 
النشاطات الخاصة بالتدریب لھا علاقة قویة بمختلف 

عند 0,642مؤشرات الأداء حیث بلغ معامل الارتباط 

>pمستوى دلالة  . حیث لاحظنا أنّ للتدریب علاقة 0,01

یل الموارد قویة بمستوى الأداء الاجتماعي، فالاھتمام بتأھ
البشریة وتطویر قدراتھا العلمیة والعملیة قد یزید من 
درجة رضا الأفراد وولائھم للمؤسسة مما یرفع من 
إنتاجیة العمل. نفس اتجاه العلاقة شاھدناه بالنسبة للأداء 
الاقتصادي والمالي، حیث بلغت قیمة معامل الارتباط 

للأداء بالنسبة0,481بالنسبة للأداء الاقتصادي و0,548

>pالمالي عند مستوى دلالة  . بینما كانت العلاقة 0,01

أقل قوة فیما یخص مستوى الأداء التجاري.

ب) تحلیل علاقة توظیف الموارد البشریة بمستوى 
الأداء:

أمّا بالنسبة لمجال التوظیف، فاتضح أنّ مختلف 
النشاطات الخاصة بالاستقطاب والاختیار والتعیین لھا 

حصائیا مع مختلف مؤشرات الأداء علاقة دالة إ
المؤسسي، بحیث كانت درجة الارتباط أكثر دلالة فیما 
یخص العلاقة مع مؤشرات الأداء الاجتماعي 

0,498، 0,78والاقتصادي والمالي بمعاملات ارتباط 

>pعلى التوالي وبمستوى دلالة 0,447و . بینما 0,01

قلت ھذه العلاقة مع مؤشرات الأداء التجاري.

) تحلیل علاقة تقییم أداء الموارد البشریة بمستوى ت
الأداء:

من خلال النتائج لاحظنا أیضا وجود علاقة 
إیجابیة بین مجال تقییم أداء الأفراد ومؤشرات الأداء 
الاجتماعي بدرجة قویة، یلیھ مستوى الأداء الاقتصادي 

>pعند مستوى دلالة ، بینما كان الارتباط أقل قوة 0,01

التجاري. في حین لم یسجل أي لمؤشرات الأداءبالنسبة 
ارتباط بین نشاطات تقییم الأداء ومستوى الأداء المالي.

ث) تحلیل علاقة تخطیط الموارد البشریة بمستوى 
الأداء:

من نتائج المصفوفة یتضح لنا أنّ ھناك علاقة معنویة دالة 
إحصائیا بین الممارسة الفعالة لنشاطات تخطیط الموارد 

ریة وبین إجمالي مؤشرات الأداء، حیث بلغت قیمة البش
>pبمستوى دلالة 0,441معامل الارتباط  0,01.

وكانت نشاطات التخطیط لھا علاقة أكثر دلالة بكل من 
بحیث قدر معامل مؤشرات الأداء المالي والاجتماعي، 

والأداء 0,565الارتباط الخاص بالأداء المالي ب

>pوى دلالة عند مست0,489الاجتماعي ب  . أما 0,01

بالنسبة للأداء الاقتصادي فقد كانت العلاقة أقل قوة نسبیا 
>pعند مستوى دلالة 0,371بقیمة ارتباط  بینما .0,05

لم یسجل أي ارتباط بین نشاطات التخطیط للموارد 
البشریة ومختلف مؤشرات الأداء التجاري.

طرتباالا(*): مصفوفة الارتباط بین متغیرات02الجدول 

pدال إحصائیا عند مستوى معنویة  < دال إحصائیا طالارتبا(**).0,05
عند مستوى معنویة

p< 0,01.

إدارة الموارد البشریة ممارسات أثر درجة فعالیة.3

على مستوى الأداء:

من خلال تحلیلنا لعلاقة الارتباط المتواجدة بین 
لیس لكل ابعة استنتجنا أنّھالمتغیرات المستقلة والت

الموارد البشریة المدروسة نفس قوة ممارسات إدارة
العلاقة مع مستویات الأداء.

لھذا قمنا في مرحلة أولى بتوضیح تأثیر كل وظیفة من 
وظائف إدارة الموارد البشریة على حدا في مستویات 
الأداء المختلفة، لنتمكن من الحصول على التأثیر الخام 

تحلیل إحصائي لنماذج 16ا لكل وظیفة. و لذلك استعملن

الانحدار البسیط.
أمّا في المرحلة الثانیة، فحاولنا تصمیم النموذج الكلي لكل 

ى نعرف الأثر الصافي مستوى من مستویات الأداء حت
إدارة الموارد البشریة. حیث قمنا ممارساتلمختلف 

بإدخال المتغیرات المستقلة دفعة واحدة في نموذج 
حتى یتضح لنا جلیا ما ھي لتدریجي،الانحدار المتعدد ا

ة درج
فعالیة:

مستوى 
الأداء:

توظیف 
الموارد 
البشریة

تخطیط 
الموارد 
البشریة

تقییم أداء 
الموارد 
البشریة

تدریب 
الموارد 
البشریة

إدارة 
الموارد 
البشریة 

ككل
**0,498الاقتصادي

0,002

0,371*

0,028

0,57**

0,000

0,548**

0,001

0,607**

0,000

*0,41التجاري

0,014

0,311

0,069

0,364*

0,032

0,366*

0,031

0,454**

0,006

**0,447المالي

0,007

0,565**

0,000

0,332

0,052

0,481**

0,003

0,516**

0,002

**0,78الاجتماعي

0,000

0,489**

0,003

0,78**

0,000

0,886**

0,000

0,887**

0,000

الأداء 
الكلي

0,615**

0,000

0,441**

0,008

0,645**

0,000

0,642**

0,000

0,727**

0,000
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التي یظھر تأثیرھا أكثر في مستویات الأداء ممارساتال
المختلفة وما ھي تلك یرفضھا النموذج.

تحلیل التأثیر الخام للمتغیرات المستقلة في المتغیّر 1.3

التابع:
تشیر معطیات الانحدار إلى أنّ فعالیة مختلف وظائف 

رس تأثیرا معنویا كلا على حدا إدارة الموارد البشریة تما
في مستویات الأداء بالمؤسسات العمومیة عینة الدراسة 

وبدرجات متفاوتة. 
) تأثیر فعالیة التدریب في مستوى الأداء:أ

من تحلیلنا لمعطیات ھذا الجدول، نلاحظ أنّ 
فعالیة نشاطات التدریب تؤثر بدرجة كبیرة على مستوى 

% من 70بمفردھا تقریبا الأداء الاجتماعي، إذ تفسّر 

التغیرات الحاصلة فیھ. حیث إذا انحرفت فعالیة 
النشاطات الخاصة بالتدریب في أي مؤسسة عمومیة من 
مؤسسات العینة بدرجة واحدة عن المتوسط الحسابي 
لفعالیة ھذه الوظیفة في المؤسسات الأخرى، فإنّ مستوى 

% عن 83,7الأداء الاجتماعي سوف یرتفع بنسبة 

توسط الحسابي لمستوى أداء المؤسسات الأخرى عند الم
>pمستوى الدلالة  . ھذا ما یفسّر أھمیة نشاطات 0,01

التدریب وتأثیرھا على أداء العمال  داخل المؤسسات. 
كما نلاحظ تناقص درجة التأثیرعلى مؤشرات الأداء 
الأخرى، لكن ھذا لا ینفي أنّھا تبقى تؤثر علیھا لكن 

بدرجة قلیلة.
: الانحدار الخطي البسیط لفعالیة التدریب 03ول الجد

ومستوى أداء المؤسسات
معامل المتغیرات التابعة

βالانحدار 
معامل التحدید 

R2
مستوى الدلالة

مستوى الأداء 
الاجتماعي

0,8370,6910,000

مستوى الأداء 
الاقتصادي

0,5320,2620,001

مستوى الأداء 
المالي

0,5010,2280,002

مستوى الأداء 
التجاري

0,3530,0980,037

) تأثیر فعالیة تقییم أداء الأفراد في مستوى الأداء:ب
یؤثر نظام تقییم أداء الأفراد لمفرده على مختلف 
مؤشرات الأداء لكن بدرجات متباینة، حیث یظھر تأثیره 

63أكثر على مستوى الأداء الاجتماعي بنسبة حوالي 

ن التغیرات التي تطرأ على % م80%.وأنّ تقریبا 

مستوى ھذا الأداء یعود سببھا إلى تطبیق نظام تقییم أداء 
الأفراد بفعالیة لمفرده، وذلك عند مستوى دلالة 

>pإحصائیة. ھذا ما یوضحھ الجدول التالي:0,01

: الانحدار الخطي البسیط لفعالیة تقییم الأداء 04الجدول 

ومستوى أداء المؤسسات
معامل ابعةالمتغیرات الت

βالانحدار 
معامل التحدید 

R2
مستوى الدلالة

مستوى الأداء 
الاجتماعي

0,7980,6260,000

مستوى الأداء 
الاقتصادي

0,5720,3070,000

مستوى الأداء 
المالي

0,3420.090,044

مستوى الأداء 
التجاري

0,3160,0730,064

:) تأثیر فعالیة التوظیف في مستوى الأداءت

یلاحظ أیضا من خلال ھذا الجدول تأثیر وظیفة 
التوظیف على مختلف مؤشرات الأداء. فھي تفسر 
لوحدھا أكثر من نصف التغیرات الحاصلة في مستوى 

% في تغیرات مستوى 30الأداء الاجتماعي وتقریبا 

بینما تؤثر .p<0.01الأداء الاقتصادي عند مستوى دلالة 

توى الأداء المالي بدرجات متناقصة في كل من مس
والتجاري.

: الانحدار الخطي البسیط لفعالیة التوظیف 05الجدول 

ومستوى أداء المؤسسات
معامل الانحدار المتغیرات التابعة

β
معامل التحدید 

R2
مستوى الدلالة

مستوى الأداء 
الاجتماعي

0,7390,5330,000

مستوى الأداء 
الاقتصادي

0,5620,2950,000

الأداء مستوى 
المالي

0,5170,2460,001

مستوى الأداء 
التجاري

0,4810,2080,003

) تأثیر فعالیة التخطیط في مستوى الأداء:ث

یتأثر أیضا مستوى أداء المؤسسات بدرجة فعالیة أنشطة 
تخطیط الموارد البشریة لكن بدرجات قلیلة، حیث بلغت 

بالنسبة %40قوة تفسیر نشاطات التخطیط لوحدھا نسبة 

% بالنسبة للأداء الاقتصادي بینما 30للأداء المالي و

كانت ضعیفة فیما یخص الأداء الاجتماعي والتجاري. 
یوضح مدى تأثیر ھذه الوظیفة في مستوى 07والجدول 

أداء المؤسسات عینة الدراسة.

: الانحدار الخطي البسیط لفعالیة التخطیط 06الجدول 

ومستوى أداء المؤسسات

معامل رات التابعةالمتغی
βالانحدار 

معامل التحدید 

R2
مستوى الدلالة

مستوى الأداء 
المالي

0,6440,3970,000

مستوى الأداء 
الاقتصادي

0,5680,3020,000

مستوى الأداء 
الاجتماعي

0,4890,2160,003

مستوى الأداء 
التجاري

0,3920,1280,02

رات المستقلة في ) تحلیل التأثیر الصافي للمتغی2.3

المتغیّر التابع:
نحاول من خلال ھذا المطلب تحلیل التأثیر 
المتعدد لفعالیة مختلف وظائف إدارة الموارد البشریة في 
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مستوى الأداء المؤسسي وذلك لمعرفة أي الوظائف تؤثر 
أكثر في مستوى الأداء. لذلك نستعمل نموذج الانحدار 

ترتیب تأثیر مختلف ھر لناالخطي المتعدد التدریجي لیظ
التي قد لا تؤثر في الأداء.تلكواستبعاد ممارساتال

) التأثیر المتعدد لفعالیة إدارة الموارد البشریة في أ
مستوى الأداء الاجتماعي: 

یظھر لنا أنّ الانحدار من خلال تحلیل نتائج 
%من التغییرات التي طرأت على مستوى 79حوالي 

ھا إلى تطبیق النشاطات الأداء الاجتماعي یعود سبب
المتعلقة بالتدریب وتقییم الأداء مجتمعة في مؤسسات 
العینة. كما یدل معامل الارتباط القوي على تكامل 
الوظیفتین في تأثیرھما على مستوى الأداء. وھذا النموذج 

%. ویمكن 99مقبول إحصائیا بدرجة ثقة تزید عن 

والمتغیّر التابع تمثیل علاقة التأثیر بین التغیرات المستقلة
+0,845مستوى الأداء الاجتماعي =بالمعادلة التالیة: 

(فعالیة تقییم 0,29(فعالیة التدریب)+0,401

0,276الأداء)+

%من التغییرات التي 40من ھذه المعادلة یتضح لنا أنّ 

جرت على مستوى الأداء الاجتماعي یعود سببھا إلى 
%من 29وأنّ تطبیق نشاط التدریب بالطرق العلمیة. 

نفس التغییرات یعود سببھا إلى فعالیة نشاط تقییم الأداء 
أماّ .p<0,01وھذا الأثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى 

عن وظیفتي التخطیط والتوظیف فقد استبعدت من معادلة 
الانحدار وذلك لوجود علاقة ارتباط متداخلة بین 

المتغیرات المستقلة. 

یة إدارة الموارد البشریة في ) التأثیر المتعدد لفعالب
مستوى الأداء الاقتصادي: 

یظھر لنا أنّ الانحدارمن خلال تحلیل نتائج 
%من التغییرات التي طرأت على مستوى 40حوالي 

الأداء الاقتصادي  یعود سببھا إلى تطبیق النشاطات 
المتعلقة بالتخطیط وتقییم الأداء مجتمعة في مؤسسات 

الارتباط المتوسط ضعف نسبي العینة. حیث یدل معامل
في تكامل الوظیفتین في تأثیرھما على مستوى الأداء. 

99وھذا النموذج مقبول إحصائیا بدرجة ثقة تزید عن 

%. ویمكن تمثیل علاقة التأثیر بین التغیرات المستقلة 
والمتغیّر التابع بالمعادلة التالیة:

(فعالیة 0,348+0,78مستوى الأداء الاقتصادي =

0,611(فعالیة التخطیط)+0,471تقییم الأداء)+

%من التغییرات التي 35من ھذه المعادلة یتضح لنا أنّ 

جرت على مستوى الأداء الاقتصادي یعود سببھا إلى 
%من 47تطبیق نشاط تقییم الأداء بالطرق العلمیة. وأنّ 

نفس التغییرات یعود سببھا إلى فعالیة نشاط تحدید 

ارد البشریة وھذا الأثر ذو دلالة الاحتیاجات من المو
أماّ عن وظیفتي .p<0,05إحصائیة عند مستوى 

التدریب والتوظیف فقد استبعدت من معادلة الانحدار 
وذلك لوجود علاقة ارتباط متداخلة بین المتغیرات 

المستقلة. 

) التأثیر المتعدد لفعالیة إدارة الموارد البشریة في ت
مستوى الأداء المالي: 

یظھر لنا أنّ الانحدارلال تحلیل نتائج من خ
%من التغییرات التي طرأت على مستوى 40حوالي 

الأداء المالي یعود سببھا إلى تطبیق النشاطات المتعلقة 
بتخطیط الموارد البشریة  في مؤسسات العینة والسبب 
في ذلك أھمیة مجال التخطیط في تحسین الوضع المالي 

إحصائیا بدرجة ثقة للمؤسسات. وھذا النموذج مقبول
%. ویمكن تمثیل علاقة التأثیر بین 99تزید عن 

التغیرات المستقلة والمتغیّر التابع بالمعادلة التالیة: 
(فعالیة 0,719+0,863مستوى الأداء المالي =

0,560التخطیط)+ 

%من التغییرات التي 72من ھذه المعادلة یتضح لنا أنّ 

عود سببھا إلى تطبیق جرت على مستوى الأداء المالي ی
نشاط التخطیط بالطریقة السلیمة. وھذا الأثر ذو دلالة 

الأخرى ممارساتأماّ ال.p<0,01إحصائیة عند مستوى 

فقد استبعدت من معادلة الانحدار وذلك لأنّ التأثیر القوي 
والمتداخل بینھا وبین التخطیط جعل أثرھا لا یظھر أمام 

المالي.تأثیر التخطیط على مستوى الأداء

) التأثیر المتعدد لفعالیة إدارة الموارد البشریة في ث
مستوى الأداء التجاري: 

یظھر لنا أنّ الانحدار من خلال تحلیل نتائج 
% فقط من التغییرات التي طرأت على مستوى الأداء 20

التجاري یعود سببھا إلى تطبیق النشاطات المتعلقة 
ي مقبول إحصائیا بالتوظیف فقط رغم أنّ النموذج الكل

%. ویمكن تمثیل علاقة التأثیر 99بدرجة ثقة تزید عن 

بین التغیرات المستقلة والمتغیّر التابع بالمعادلة التالیة:
(فعالیة 0,546+1,389مستوى الأداء التجاري =

0,635التوظیف)+ 

%من التغییرات التي 55من ھذه المعادلة یتضح لنا أنّ 

التجاري یعود سببھا إلى جرت على مستوى الأداء 
تطبیق نشاط التوظیف بطریقة صحیحة عن طریق 
استقطاب واختیار الموارد البشریة المناسبة لشغل 
الوظائف. وھذا الأثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى 

p<0,01.

الخاتمة:
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سعت الجزائر منذ استقلالھا إلى بناء قاعدة اقتصادیة 
سات اقتصادیة متینة وكان نھجھا في ذلك إنشاء مؤس

عمومیة في شتى المجالات كلفت خزینة الدولة موارد 
مالیة ضخمة. ھذا وبقي تقییم الأداء في المؤسسات 
العمومیة مقتصرا لمدة طویلة على قیاس النتائج الكمیة 
المبنیة على أساس مالي فقط، لھذا اعتبرت ھذه النظرة 
جزئیة وأخفت عدة جوانب ضروریة داخل المؤسسة. وما 

دتھ المؤسسات العمومیة بالجزائر من مشاكل وأزمات شھ
یستدعي إجراء تصحیحات فیما یخص طرق تسییرھا 

.لغرض تحسین مردودیتھا الإجمالیة وأدائھا العام

ھذا وتواجھ المؤسسات العمومیة الیوم تحدیات اقتصادیة 
واجتماعیة وسیاسیة كبیرة، فھي تعمل في ظل بیئة 

إلى التطوّرات الحاصلة في متغیّرة باستمرار بالإضافة
التكنولوجیا والتوّجھ نحو الاقتصاد المعرفي.  كل ذاك 
یحتّم على ھذه المؤسسات الوقوف عند نتائج تقییم أدائھا 
للكشف عن إمكانیاتھا وقدراتھا وموقعھا بین منافسیھا. 
ورغم الخطوات الواسعة التي تخطوھا الجزائر في مجال 

نّ الإصلاح في مختلف إصلاح القطاع العام، إلاّ أ
المجالات یبقى محدودا، والسیاسات والإجراءات لا تزال 
دون المستوى المطلوب.  فالثقافة التنظیمیة للمؤسسات 
العمومیة الجزائریة مازالت تعاني قصورا فیما یخص 
توفیر المناخ الملائم لتشجیع الأفراد لتقدیم أفضل ما لدیھم 

فھا المستقبلیة. وذلك بسبب عدم وضوح الرؤیة لأھدا

ونظرا للمشاكل التي تعاني منھا مؤسسات للقطاع العام 
فیما یخص إدارة عنصرھا البشري، یجب أن یكون ھناك 
عملیة إعادة توزیع واستغلال للموارد البشریة الحالیة 
وتوجیھھا نحو الأھداف المطلوبة مع توفیر التدریب 

في المناسب للحصول على موارد مؤھلة یمكن أن تسھم 
تحسینأجلالرفع من مستوى أداء ھذا القطاع. فمن

التحولات لأھمیةأھدافھا، وإدراكاوتحقیقأدائھا
أصبحمعھا،التكیّفومتطلباتالراھنةالبیئیةوالتغیرات

على المؤسسات العمومیة الجزائریة الضروريمن
البشریة. حیث إدارة المواردممارساتعلىالتركیز

تأثراالمؤسسةفيداراتالإأكثرمنةتعتبر ھذه الأخیر
تمتلكھ ھذه المؤسسات منماإلىالتغیّرات. بالنظربتلك

علىالعملعلیھاوإطارات، یحتمّ وكفاءاتبشریةطاقات
لتأدیةورغبة واستعدادقدرةأكثروجعلھاعلیھاالمحافظة

وفعالیة.بكفاءةووظائفھامھامھا

نیة، أنّ درجة اأظھرت نتائج الدراسة المیدھذا و
إدارة الموارد البشریة ممارساتفعالیة مختلف 

بالمؤسسات العمومیة عینة الدراسة جاءت متوسطة من 
تخطیط وتوظیف وتدریب وتقییم للأداء. حیث احتلت 
وظیفة التوظیف المرتبة الأولى نسبیا من حیث درجة 

الفعالیة، تلیھا وظیفة التخطیط ثم تقییم الأداء فالتدریب.

عن مستوى أداء المؤسسات العمومیة عینة الدراسة، أما
فكان متوسطا حسب إجابات المبحوثین وذلك مقارنة مع 
المؤسسات المنافسة، فالأداء المالي للمؤسسات العمومیة 
لم یصل بعد إلى المستوى المطلوب بسبب الصعوبات 
المالیة التي تواجھھا ھذه المؤسسات. ونظرا لعدم 

لمختلف وسائل الإنتاج المادیة الاستعمال العقلاني
والمالیة والبشریة وعدم التحكّم في التكنولوجیا الحدیثة، 
تضل معدلات الإنتاجیة دون المستوى المطلوب زد إلى 
ذلك النقص الملاحظ في المجال التجاري بسبب تراجع 
مبیعات المؤسسات وعدم اھتمامھا باستراتیجیات ترویج 

في مجال تحسین جودة المنتج، رغم الجھود المبذولة
المنتوج من أجل الحصول على شھادات الإیزو.

كما أظھرت نتائج الارتباط وجود علاقات ارتباطیة 
إدارة ممارسات یة طردیة بین فعالیة مختلف معنو

الموارد البشریة ومستوى الأداء بالمؤسسات عینة 
الدراسة ومعظم ھذه العلاقات ذات دلالة معنویة عند 

%. وبیّنت نتائج تأثیر 1ة الإحصائیة مستوى الدلال

المتغیرات المستقلة في التغیر التابع المتمثّل في الأداء 
إدارة ممارساتسسي، وجود أثر معنوي لمختلف المؤ

الموارد البشریة على مؤشرات الأداء  بدرجات مختلفة. 
فالتدریب یؤثر على مستوى الأداء الاجتماعي بالدرجة 

فراد یؤثر على مستوى الأداء الأولى، وتقییم أداء الأ
الاقتصادي، وتخطیط الاحتیاجات من الموارد البشریة 
یؤثر على مستوى الأداء المالي، وعملیة التوظیف تؤثر 

وبھذا یمكن القول، بدورھا على مستوى الأداء التجاري. 
إدارة الموارد البشریة موضوع ممارساتأنّ مجمل 

الأداء العام الدراسة المیدانیة تؤثّر على مستوى 
لمؤسسات العینة.

ومما تقدم وجب على جمیع منظمات الأعمال توجیھ 
ممارساتیاسة شاملة لإعادة النظر في الاھتمام بتبّني س

إدارة الموارد البشریة لدیھا. حیث أنّ تحقیق الكفاءة 
والفعالیة لا یتم عن طریق الحوافز المالیة والمعنویة فقط 

إلى تشخیص وتحلیل الظروف رغم أھمیتھا، وإنّما یحتاج
السائدة داخل الأجھزة الإداریة والبیئیة التي تعمل في 

.إطارھا الموارد البشریة
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