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مناهج تحسين الأداء البشري في المؤسسة العمومية 
 الجزائرية 

 

                      آسية قرنان                                       

 2جامعة الجزائر

Résumé de la recherche : 
Aujourd'hui, les organisations évoluent dans un 

monde régné par l'incertitude et la complexité ; un 
monde marqué par l'imprévisibilité, l’inconstance et la 
discontinuité où le changement devient la règle et le     
statuquo l'exception. 

En effet, la question pertinente semble être celle de 
survie et de pérennité plus que la recherche d'être le 
monopole ou le maître du milieu. Les organisations 
doivent alors comprendre et soutenir le changement. 
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Elles doivent être capables d'affronter et de gérer la 
pression de leur environnement.    

Face à des profondes mutations d'ordre économique, 
technologique et social ainsi que le dynamisme 
concurrentiel, il devient nécessaire d'introduire le 
concept d' « efficacité » car les organisations sont 
jugées plus sévèrement sur leur efficacité 
qu'auparavant. 

Le succès dans la réalisation des objectifs des 
organisations aujourd’hui est pris en charge en 
grande partie par l'efficacité du capital humain, 
considéré comme la ressource la plus importante 
parmi d’autres qui constituent   l’organisation. 

En effet, l'individu est l’acteur qui pense, organise, 
planifie, surveille, dirige et gère. Il participe 
pleinement à l'efficacité organisationnelle, ce qui 
justifie l'intérêt croissant au facteur humain dans le 
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management moderne. Aussi, il est considéré 
comme facteur le plus important dans l’échiquier 
organisationnel qui influe directement sur la 
réalisation des objectifs des institutions à travers 
l’accompagnement du changement via l’adaptation 
des moyens humains, financiers et matériels avec 
l'environnement et les évolutions réglementaires et 
technologiques, ainsi, le suivi du développement et 
l'évolution dans les différents domaines. 

Aussi, chaque institution doit adapter ses 
objectifs avec les objectifs de sa ressource humaine 
et pour gérer les hommes, il faut mettre en place des 
procédures cohérentes avec l’organisation, d’une part 
et pratiquer une segmentation selon les différentes 
catégories professionnelles, d’autre part. Dans ce 
contexte, le terme Gestion prend une signification 
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particulière :               « IL EST GREFFÉ AU 
PROCESSUS DÉCISIONNEL »   

Mais plusieurs études ont démontrées qu’il ne suffit 
pas d’être bien géré, mais encore faut-il « mobiliser 
les énergies », car pour une même technologie mise 
en œuvre, la productivité diffère fortement dans                       
les institutions du fait des différences dans 
l’organisation de la production, dans la mobilisation 
des salariés et dans leurs qualifications.                           
La mobilisation repose sur une implication de la 
hiérarchie et sa capacité  à motiver ses 
collaborateurs. Pour y parvenir, elle doit être dotée                    
des moyens nécessaires dans le cadre du partage, ce 
qui nous amène   à aborder la question de la 
motivation, où le salarié doit être considéré, dans une 
approche client-fournisseur, comme un client interne 
dont la satisfaction est essentielle à la réussite de 
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l’entreprise et son développement. Il faut connaître 
ses attentes et, en particulier ses besoins d’équité, 
d’employabilité, d’épanouissement, d’éthique et 
d’écoute. Ces notions ou bien les «5 E », retiennent 
toute l’attention de l’entreprise, car elles conditionnent 
sont développement durable. La motivation                         
et l’implication des salariés, le développement et la 
mobilisation des ressources, compétences et habilités 
qu’ils possèdent contribuent à la création de valeur.  

La gestion et le développement des ressources 
humaines la plus efficace permet d'augmenter et 
d'améliorer leur performance afin d'assurer la 
réalisation de la productivité et la rentabilité d'une 
part, et la satisfaction de ces ressources d'une autre 
part. 
         Ainsi, toute politique pour tout projet, 
nécessite de se référer aux normes scientifiques et 
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rationnelles pour éviter la crise et assurer  la stabilité 
et introduire des changements sur les systèmes de 
gestion    et sur les infrastructures de base et 
accorder plus d'attention   aux ressources humaines 
si elle veut réaliser un saut qualitatif et assurer  la 
continuité et l'efficacité. 

Le développement de l'esprit de concurrence d’une 
institution dépend  de sa structure organisationnelle et 
ses moyens de production, ainsi que la qualification 
continue de ses ressources humaines. "Car la force, 
l'efficacité et la performance des ressources humaines 
signifient la force de l'organisation et sa capacité à 
rivaliser avec les autres sur le marché et assurer sa 
survie et sa continuité 1" .  

 

Notre contribution à la promotion de la 
performance humaine dans l’entreprise publique 
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algérienne agissant directement sur la performance 
des cadres. L’approche globale de cette étude 
découle de l'élaboration d'un cadre théorique et 
pratique sur l'amélioration de la performance humaine 
dans les entreprises publiques, en utilisant les 
approches  de formation, de motivation et de 
communication, à travers la position de la question 
principale suivante : 

L’entreprise publique algérienne applique-t-elle 
lors de la mise en œuvre de sa stratégie du 
développement de la ressource humaine les 
politiques de motivation directe, à savoir la 
formation et /ou les politiques   de motivation 
indirecte telles que le système de stimulation du 
personnel   et la communication pour élever le 
niveau de performance de ses cadres ? 
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Mots-clés 
Notions :  
• Performance : les résultats ou les réalisations 
scientifiques, ou ce que fait l’individu comme actes 
ou exécutions. La performance est une interaction 
entre le comportement et la réalisation, c’est la 
somme du comportement et du résultat. 
• Performance humaine : est une réalisation à deux 
dimensions : théorique et pratique. La dimension 
théorique est caractérisée par un ensemble de 
théories et paradigmes et la dimension pratique par 
des styles, des techniques et d'interventions sur le 
terrain. 
• Les compétences : sont les capacités d'un individu à 
exercer une fonction ou réaliser une tâche. Par 
extension, la compétence représente l'aptitude d'une 
personne dans le cadre d'une activité ou d'un poste 
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déterminé à mettre en œuvre le savoir être, le savoir-
faire, et les ressources (hommes/matériel) nécessaires 

Concepts : 

• Les méthodes : Il comprend plusieurs moyens, 
solutions et des techniques pour une approche 
scientifique et des solutions pratiques. Nous 
distinguons par méthodes dans notre étude, tout le 
système de formation, de communication et de 
motivation comme introduction pour améliorer la 
performance humaine. 

 
• L’Amélioration : l'élévation du niveau de 
développement en provoquant un changement pour le 
mieux dans le domaine de la performance. 

 
• L’humain : Cela signifie l’être humain ou les 
travailleurs qui effectuent leur travail dans le but 
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d'obtenir des résultats spécifiques, le terme humain 
comprend la performance des individus et des groupes. 

 
• Une politique efficace: il ne suffit pas de mettre en 
place un programme pour les membres de 
l'organisation, mais on doit être capable de faire de ce 
programme une réglementation efficace, de sorte que 
si les relations entre les individus de l'organisation sont 
caractérisés par un esprit d'harmonie et de coopération, 
et que les activités menées par ces gens contribuent à 
atteindre les objectifs fixés du projet, ce programme 
doit fournir l'environnement approprié pour créer la 
motivation et ainsi réaliser la satisfaction au travail. 

 

• Les méthodes de formation : vu-dire les formations 
de toutes sortes, que ce soit à court terme ou à long 
terme, dans l'organisation ou à l'extérieur. 
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• Les méthodes hors-formation : C'est-à-dire les 
relations humaines d'incitations matérielles et morales, 
la promotion, l’augmentation du salaire et la 
communication entre les membres de l'organisation. 

 ممخص الدراسة:

إف نجاح منظمات اليوـ في تحقيؽ أىدافيا معتمد بدرجة كبيرة عمى       
كفاءة موجوداتيا البشرية إذ أصبح العنصر البشري مؤخرا أىـ و أوفر 
مورد مف بيف الموارد التنظيمية الأخرى التي لا تعد إلا عوامؿ مساعدة و 

العمؿ،  الفرد بما يممكو مف ميارات و ما يتمتع بو مف دافعية و رغبة في
ىو المورد الحقيقي الذي يفكر وينظـ ويخطط ويراقب و ىو الذي يدير و 
يدار، و المساىـ الأوؿ و الأخير في تحقيؽ الفعالية التنظيمية، و ما يبرر 
الاىتماـ المتزايد في الوقت الحالي بالعامؿ البشري و التركيز عمي أدائو 

كيؼ البيئي التنظيمي كونو أضحى مف أىـ العوامؿ المؤثرة في تحقيؽ الت
مع التطورات السائدة مما يتطمب اختيار و تنمية وتقييـ و مكافئة العنصر 
البشري بالشكؿ الذي يدعـ كفاءة أداءه و المحافظة عمييا وىنا تكمف 
المساىمة القيمة لإدارة الموارد البشرية كيمزة وصؿ بيف نجاح الفرد  و 
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ة في تحسيف قدراتيـ و مياراتيـ المنظمة في تطبيقيا لأنظمة العمؿ الفاعم
و ثقافاتيـ إذ يوجد أىداؼ لا يمكف تحقيقيا دوف إشراؾ العنصر البشري 
في وضعيا و ىذا ما تمميو الحاجة التنظيمية لمعمومات و خبرات و جيود 

 ىذا العنصر مف اجؿ تحقيؽ الأىداؼ المنشودة.

سيير وفقط حسف الت فالعديد مف الدراسات قد اثبتت انو لا يكفي      
ولكف مف الاجدر تحريؾ الطاقات اذ نجد انو قد ازدىرت وتطورت العديد 
مف المنظمات في حيف تلاشت أخرى واندثرت بتوفرىا نفس الموارد المادية 
لسبب واحد وىو اىتماـ الأولى بموردىا البشرى واىماؿ الثانية لو، فرعاية 

بالزيادة  واء كاف ماديالمورد البشري والاىتماـ بو مف الجانب التحفيزي س
الاجرية او معنوي بالتساوي والانصاؼ، الحراؾ الميني، روح الابتكار 
والتطور، الاخلاؽ والمبادئ، الانصات، فيذا ما يمكنو مف الوصوؿ الى 
طموحو وتحقيؽ رغباتو ومنو الرضا الميني والذي يعتبر ضروري لنجاح 

لي أىمية كبيرة لمتحفيز ويو  المؤسسة وتطورىا، فالفرد ىو اجير بالمنظمة
المادي لاعتباره ضروري في الحياة المعيشية ولكف دوف اىمالو لمتحفيز 
المعنوي ويبقى تواجدىما ضماف الرضى وتفعيؿ الأداء والتي تضمف نجاح 

 .المنظمة وكذا انتاج قيمة ليا
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وتنمية الموارد البشرية المدخؿ الأنجع لرفع وتحسيف أداء الموارد  تعد إدارة 
بشرية بما يكفؿ تحقيؽ الإنتاجية والمردودية مف جية، ورضا ىذه الموارد ال

مف جية أخرى وتتعمؽ أنظمة العمؿ المعتمدة في تسيير العنصر البشري 
 بجانبي القدرة والرغبة في العمؿ ويبقى الأداء حاصؿ تفاعؿ ىذه الجوانب.

لعقلانية اذف فأي سياسة لأي مشروع، تستوجب الأخذ بالمقاييس العممية وا
دخاؿ تغيرات عمى الأنظمة التسييرية  لتجنب الأزمة وتحقيؽ الاستقرار وا 
واليياكؿ القاعدية والاىتماـ أكثر بالموارد البشرية إذا أرادت تحقيؽ قفزة 
نوعية وضماف الاستمرارية والفاعمية إذ تطوير روح المنافسة لدى المنظمة 

ية وتأىيؿ مواردىا البشرية يرجع إلي بنيتيا التنظيمية ووسائميا الإنتاج
بصفة دائمة ومستمرة "فقوة الموارد البشرية وفاعمية أدائيا تعني قوة 
المنظمة وقدرتيا عمى منافسة الآخريف في السوؽ وضماف البقاء 

 2والاستمرارية"

اتجاىنا في ىذه الدراسة التركيز عمى الاستراتيجيات المتبعة في تبني 
ومدى مساىمتيا في ترقية الأداء البشري في سياسة إدارة الموارد البشرية 

كما أف  المؤسسة العمومية الجزائرية المؤثرة مباشرة عمى أداء الإطارات،
اقترابنا العاـ لمدراسة ينطمؽ مف بمورة إطار نظري وتطبيقي حوؿ مناىج 

 .التحفيز والاتصالالتدريب  تحسيف الأداء البشري مف خلاؿ



355 
 
 

 

 

الجزائرية في سياساتيا المتعمقة فيؿ تعتمد المؤسسة العمومية  
بالموارد البشرية عمى أساليب تدريبية )نظاـ التكويف( وعمى أساليب أخرى 

 غير تدريبية )نظاـ التحفيز والاتصاؿ( لمرفع مف مستوى أداء إطاراتيا؟

 الكممات المفتاحية

 : المفاهيم 
 مف  : وىو النتائج العممية أو الانجازات، أو ما يقوـ بو الفردالأداء

أعماؿ أو تنفيذ للأعماؿ. فالأداء ىو التفاعؿ بيف السموؾ والانجاز، أي 
 انو مجموع السموؾ والنتائج.

 ىو عممية ذات بعديف نظري وميداني الأداء البشري : 
 البعد النظري: يتميز بمجموعة مف النظريات والنماذج الفكرية 

 والتدخلات الميدانية.البعد الميداني: يمـ بالكثير مف الأساليب والتقنيات 

 

 :ىي مجموعة مف الميارات الفائقة الناجمة عف تضافر  الكفاءات
وتداخؿ مجموعة مف الأنشطة حيث تسمح ىده الكفاءات حيف تكوف في 

 صفة جماعية بإنشاء موارد جديدة لممؤسسة وتسمح بتراكميا.
 التعريفات الإجرائية

 وىي الأساليب التي تضـ عدة حموؿ ووسائؿ وتقنيات المناهج :
ذات توجو عممي عممي معيف. ونقصد بالمناىج في بحثنا ىذا، كؿ 
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مف نظاـ التدريب، الاتصاؿ والتحفيز كمداخؿ لتحسيف الأداء 
 البشري. 

  ويقصد بكممة تحسيف رفع المستوى أو تطوير أو التحسين :
جالات الأداء )محؿ إحداث تغيير إلى الأحسف في مجاؿ مف م

 الدراسة( أو التقدـ نحو الأعمى والأرقى والأفضؿ. 
 ويعني الإنساف أو الأفراد العامميف في المنظمة الذيف البشري :

يؤدوف أعماليـ في أنظمة تحقؽ نتائج محددة، والواقع أف 
 مصطمح بشري يشمؿ أداء الأفراد   والجماعات. 

  :ىناؾ برنامج للأفراد أي انو لا يكفي أف يكوف سياسة فعالة
بالمنظمة، بؿ يجب أف يكوف ىناؾ التنظيـ القادر عمى جعؿ ىذا 
البرنامج نافذا، بحيث إذا كانت العلاقات بيف الأفراد بالمنظمة تتسـ 
-بروح الانسجاـ والتعاوف، وكانت الأنشطة التي يقوـ بيا ىؤلاء

تساىـ في تحقيؽ الأىداؼ التي وضعت المشروع، فانو -الأفراد
جب توفير المناخ الملائـ لخمؽ الدافعية في العمؿ مف باب تحقيؽ ي

 الرضا الوظيفي.
  :ونقصد بيا التكويف بكؿ أنواعو سواء كاف الأساليب التدريبية

 قصير المدى أو طويؿ المدى وكذا داخؿ المؤسسة أو خارجيا.
  :وىي كؿ ما تعمؽ بالعلاقات الإنسانية مف الأساليب الغير تدريبية

ادية ومعنوية، الترقية الاجرية وغير الاجرية والتواصؿ بيف حوافز م
 .أفراد المنظمة
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 مقـدمــــة

تتوسط المنظمات اليوـ عدة تطورات وتحديات في مختمؼ المجالات      
الاقتصادية الاجتماعية والسياسة، مما أدى إلى تغيير ىذه المنشآت. ولعؿ 

و التطور الفكري الإداري أىـ ما يميز ىذه التغيرات والتحولات العظمى ى
مف اعتبار العنصر البشري مجرد أيدي عاممة أو تكمفة عمى المنظمة 
وجب تدنييا، إلى الاىتماـ بالعقوؿ البشرية باعتبارىا مصدر المعرفة 
والنجاح وأحد أىـ الأسمحة الإستراتيجية في صراع المنظمات مف أجؿ 

 البقاء.

عي في ممارسات إدارة الموارد وقد صاحب ىذا التغير كذلؾ تطور نو      
البشرية مف أدائيا لأدوار ذات الطابع الإداري إلى أدائيا لأدوار ذات 
الطابع الاستراتيجي، حيث تعطي اىتماما خاصا لإشباع الاحتياجات 
ف المدى الذي يساىـ  الذاتية لكؿ مف المنظمات والأفراد عمى حد السواء، وا 

بيقية إنما يتوقؼ في المقاـ الأوؿ عمى فيو الأفراد في تحقيؽ الأىداؼ التط
مساىمة إدارة الموارد البشرية في خمؽ بيئة تنظيمية إيجابية تمكف الفرد مف 

ومف ىذا المنظور فقد كاف السبب الرئيسي في تطرقنا  التطور والنمو
لمموضوع المتعمؽ بمناىج تحسيف الأداء البشري تكممة لدراسة سابقة  الا 

ي إستراتيجية تطوير المؤسسة العمومية الجزائرية أيف وىي مكانة التكويف ف
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توصمنا إلى نتيجة مفادىا أف الإستراتيجية تكمف في اف التكويف كمدخؿ 
تدريبي يعتمد عميو في تحسيف الأداء، ولاف منيجيا ما يمفت الباحث ىو 
النتيجة وليس السبب فقد خرجنا عمى إثرىا بجممة مف الإشكالات و 

ثيرت خاصة عمى المناىج الغير تدريبية في تحسيف الأداء التساؤلات التي أ
كسياسات التحفيز و الاتصاؿ، التي استمزـ التطرؽ إلييا في دراستنا ىذه، 
الماما نظريا و ميدانيا بيذا الموضوع، معتمديف في تناولنا ىذا عمى مفاىيـ 

وجيا نظرية حديثة متعمقة بالتغيرات التي شيدتيا الساحة العممية و التكنول
ليذا فاقترابنا لمموضوع  المتطورة التي مست وظيفة تسيير الموارد البشرية

يمد بصمة وثيقة بمفاىيـ و طريقة التحميؿ المعتمدة مف قبؿ مدرسة 
العلاقات الإنسانية باعتبارىا نموذج مف النماذج الأساسية لسياسة تسيير 

 الموارد البشرية أيف 

الأفراد أو الجماعات الغير رسمية في  " تركز تحميميا إما بدراسة حاجيات
 .3المنظمة "

وكاف المبتغى مف الدراسة ىو تأكيد اف أىـ عامؿ في نجاح المنظمة      
وتفوقيا ىو امتلاكيا لمموارد البشرية المتميزة والتي تعتبر مصدر للإبداع 
والابتكار، ومف أىـ أصوليا التنظيمية أنيا تمثؿ أعظـ قوى العمؿ المؤثرة 

تحديد قدرة ومرونة المنظمة ورسـ معالـ مستقبميا فيي "بالدرجة الأولى في 
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طاقة ذىنية وقدرة ومصدر لممعمومات والاقتراحات والابتكارات وعنصر 
 .4فاعؿ وقادر عمى المشاركة الإيجابية بالفكر والرأي"

انطلاقا مف أف سياؽ تطوير الموارد البشرية في أي منظمة كانت يرتكز 
أقطاب ىامة و أساسية متمثمة فيما يمي : " استقطاب ، تطوير عمى ثلاثة 

التي تشكؿ رأس الماؿ البشري و باعتبار أف  5و الحفاظ عمى الكفاءات"
سياسة  الموارد البشرية متعددة الاختصاصات فقد جاء تحديدنا لمموضوع 
بدراسة كؿ ما ييـ المتطمبات الاقتصادية و الاجتماعية  لفئة الإطارات 

ارىا فئة حساسة تعتمي السمـ اليرمي في المؤسسة العمومية الجزائرية باعتب
و ليا مف المؤىلات العممية ما يسمح ليا بإثراء موضوعنا، إذ تناولنا 
الموضوع مف جانبو التطويري و التحفيزي، بيدؼ معرفة كيفيات تدخؿ 
ا المؤسسة العمومية الجزائرية لتحسيف أداء ىذه الفئة السوسيو مينية، بم

يناسب أىدافيا لموصوؿ إلى الفعالية الاقتصادية مف جية  و بما يناسب 
 رضا ىذه الفئة مف جية أخرى. 
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    الإشكــاليــة

في ظؿ التحولات الاقتصادية الجذرية و التغيرات الييكمية التي فرضيا 
نظاـ عولمة الاقتصاد والتسويؽ، الذي ألغى الحدود الإقميمية و فتح 

المنافسة الدولية، ما جعؿ المنظمات تيتـ أكثر بجودة المنتوج الأبواب أماـ 
وتحسيف نوعية الخدمة التي تقدميا مف خلاؿ الاىتماـ بمواردىا البشرية 

أىـ الموارد التي تممكيا المنظمة و التي يقع  "التي أصبحت تدرج ضمف  
عمى عاتقيا تحقيؽ ىذه الجودة و تعويض النقص في بعض الموارد 

ىذا ما يبيف أىمية رأس الماؿ البشري الذي أولت لو  6الأخرى "الأساسية 
الدوؿ المتقدمة الاىتماـ الخاص و البميغ  خاصة بعد صدور نتائج 

الإنسانية  التي بينت اثر العلاقات، مايو الدراسات التي اشرؼ عمييا إلتوف
في العمؿ و برىنت عمى أف "ىذا الأثر يعني أف العوامؿ المادية في 

سسة ليس ليا أي معنى إلا مف خلاؿ تأويميا عف طريؽ شبكة مف المؤ 
العلاقات الاجتماعية ينتج عف ىذا التغيرات المادية و الاجتماعية لظروؼ 
العمؿ ولا تؤثر عمى المردودية إلا في حالة اعتراؼ الإدارة بالكرامة 
الإنسانية لمعماؿ بما في ذلؾ الأخذ بآرائيـ حوؿ القضايا التي تيـ 

و بعد  7سسة وبإشراكيـ في القرارات المتعمقة بوضع ظروؼ جديدة"المؤ 
تبني ىذه الفكرة تطور التسيير في المنظمات و " في ضوء أىمية العنصر 
البشري في العمؿ لـ يعد  يستخدـ مصطمح العامميف أو القوة العاممة أو 
العماؿ أو الأفراد بؿ أصبح يستخدـ مصطمح المورد البشري باعتباره احد 
أىـ عناصر مداخلات العمؿ وىذا احد الأسباب التي أدت إلى تغيير 
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و التي حظيت في 8مسمى إدارة الأفراد ليصبح إدارة الموارد البشرية"
المنظمات المعاصرة بأىمية كبيرة نظرا لمدور الذي تقوـ بو مف توجيو 
وقيادة الافراد باعتبار أف العنصر البشري ىو مف أىـ العناصر في دالة 

ظائؼ المكونة بالمنظمة، فيو المحرؾ و ىو المنظـ والمخطط لتطور الو 
ىذه الأخيرة و " المنظمة التي ترغب في أف تزيد مف قدرتيا التنافسية في 
الأسواؽ سريعة التغيير تحتاج إلى الاىتماـ بالقضايا المتعمقة بالزيادة 

 .9الإنتاجية مف خلاؿ مواردىا البشرية"
عامؿ في نجاح المؤسسة وتفوقيا ىو امتلاكيا لمموارد البشرية  فأىـ     

المتميزة والتي تعتبر مصدر للإبداع والابتكار، ومف أىـ أصوليا 
التنظيمية، أنيا تمثؿ أعظـ قوى العمؿ المؤثرة في تحديد قدرة ومرونة 
المنظمة ورسـ معالـ مستقبميا فيي "بالدرجة الأولى طاقة ذىنية وقدرة 

معمومات والاقتراحات والابتكارات وعنصر فاعؿ وقادر عمى ومصدر لم
. وكوف ىذا العنصر البشري ىو 10المشاركة الإيجابية بالفكر والرأي"

الإنساف "فإنو يتسـ بشخصية مستقمة وخصائص ينفرد بيا بالإضافة إلى 
المكانة الاجتماعية التي يمقى بصددىا رعاية الدولة في مختمؼ الجوانب 

عميمية، وقد أصبح الاىتماـ بو عمى مستوى المنظمات كمورد الصحية والت
حدى الأطراؼ  محوري لمنجاح باعتباره أثمف الموارد التنظيمية المتاحة وا 
الفاعمة في التقدـ، فيو حجر الزاوية في الجيود الرامية لمحاؽ بركب 

.  فنجاح المؤسسة اليوـ يعود لما تممكو مف ميارات وقدرات 11التطور"
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فقوة الموارد البشرية وفاعمية أدائيا، تعني قوة المنظمة، وقدرتيا بشرية "
 .  12عمى منافسة الآخريف في السوؽ وضماف البقاء والاستمرار ليا"

فكاف اتجاىنا في ىذه الدراسة التركيز عمى الاستراتيجيات المتبعة في  
البشري في ترقية الأداء  ومدى مساىمتياتبني سياسة إدارة الموارد البشرية 

كما  الإطارات،المؤسسة العمومية الجزائرية المؤثرة مباشرة عمى أداء  في
 وتطبيقي حوؿأف اقترابنا العاـ لمدراسة كاف ينطمؽ مف بمورة إطار نظري 

 .والاتصالالتدريب، التحفيز مناىج تحسيف الأداء البشري مف خلاؿ 

لموجو الرئيسي ليدؼ بموغ ىذه الغاية سنطرح التساؤؿ العاـ الذي سيكوف ا
في السياؽ الآتي: ما مدى بموغ مستوى أداء  والذي جاءليذه الدراسة 

الإطارات في المؤسسة العمومية الجزائرية مف خلاؿ تطبيقيا لسياسة 
 والذي انبثؽ منو ما يمي: البشري؟تسيير الموارد البشرية في تحسيف الأداء 

خلات لتحسيف عمى ماذا تعتمد المؤسسة العمومية الجزائرية مف تد -
  إطاراتيا؟ وترقية أداء

ىؿ تعتبر المؤسسة العمومية الجزائرية نظاـ التكويف كأسموب تدريبي  -
    إطاراتيا؟منيج لتحسيف أداء  وكحؿ أو

ىؿ تعتمد المؤسسة العمومية الجزائرية في سياساتيا المتعمقة بالموارد  -
( والاتصاؿالتحفيز  نظاـ)تدريبية البشرية عمى أساليب أخرى غير 

 إطاراتيا؟لمرفع مف مستوى أداء 
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ونتيجة ليذه التساؤلات وجب عمينا صياغة فرضيات لاعتبار أنيا حمقة 
وصؿ بيف الجانبيف النظري والميداني والتي بنيت استنادا عمى مؤشرات 

 مف الميداف والتي تمت الاستمارة الأولية.

تالي تقنياتو. أي بحث عممي مف ضرورة لإنتاج منيجو وبال ولما يفرضو
عمما اف "مناىج البحث في عمـ الاجتماع ىي إما كيفية أو كمية الناتجة 

الإشكالية ىو في نفس الوقت تحديد  والنظري فتحديدعف الحقؿ المعرفي 
، انطلاقا مف ىذه الاعتبارات قمنا بطرح أسئمة 13نموذج تقاربي لمموضوع"

ة بيف مجموعة مف تبحث في الواقع عف علاقات بنائية وظيفية متواجد
المتغيرات المعروفة نظريا. متغيرات مستقمة وأخرى تابعة، أي صياغة 
فرضيات سببية نحاوؿ اختبارىا في ميداف بحثنا بتحديد مؤشرات كؿ 
فرضية ثـ قياسيا لغرض الحصوؿ عمى مراقبة إحصائية، فانطمقت الدراسة 

لمؤسسة الأجيرة في ا وآراء الإطاراتمواقؼ  كمي لمقارنةمف منيج 
مف  والمداخؿ المعتمدةالعمومية الجزائرية حوؿ الموضوع المتعمؽ بالأسس 

 البشري.  وترقية الأداء المختصة لتحسيفطرؼ الييئات 

ىذه ىي طبيعة المنيج الكمي، الذي يعرفو "موريس أنجرس" بأنو: 
"مجموعة مف الإجراءات المستعممة لقياس الظواىر وذلؾ بتزويد الباحث 

ارية وأخرى ارتباطيو يستعاف بيا في تبويب النتائج والفحص بجداوؿ تكر 
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النقدي ليا بغرض قياس أثر وتأثير المتغيرات عمى أحداث الظاىرة محؿ 
والذي يجعؿ مف استعماؿ الأداة الإحصائية كالمؤشرات 14الدراسة"

المعدلات والمتوسطات عممية رئيسية تسمح بمقارنة التكرارات وتمكف مف 
ت الواقعية إلى معطيات إحصائية تساىـ في تدعيـ ترجمة المعطيا

 الخطاب السوسيولوجي وتأكيد التحميؿ الإحصائي لمظاىرة محؿ الدراسة.

فكانت التقنية المستعممة "استمارة الاستبياف" وىي أداة مف الأدوات 
، ولقد 15الأساسية لممنيج الكمي فيي "تقنية مباشرة للاستقصاء العممي"

شاممة لفئة الإطارات بمؤسسة عمومية جزائرية، أو  اعتمدنا عمى دراسة
بعبارة أخرى المسح الشامؿ الذي يحوي جميع وحدات المجتمع المبحوث، 
بغية لمحصوؿ عمى المعمومات والبيانات والحقائؽ التي يعتمدىا البحث 
و"يعتمد فيو عمى أساس شموؿ جميع وحدات مجتمع الدراسة أي عف 

 .16طريؽ الحصر الشامؿ"

 الأساليب التدريبية وغير التدريبية في تحسين الأداء البشري

إف عممية تحسيف الأداء تعتبر نوعا مف أنواع التعمـ المستمر لأنيا      
تيدؼ إلى تطوير الميارات اللازمة بما يتناسب والتطورات السريعة 
الحاصمة في البيئة المحيطة، باعتبارىا ضرورة حتمية لضماف مناقشة قوية 
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عالـ متغير ومتقمب، وىذا ما يتصدر قائمة أولويات مؤسسات اليوـ، في 
وعميو قد يممي الاستخداـ الرشيد لمرأس الماؿ البشري حاليا كفاءة أداء ىذه 
الموارد والتي تعد المدخؿ الرئيسي لنجاعة عممية تحسيف الأداء، والتي 

بشري وتجدر تعتمد بدورىا عمى عدة أساليب لتحقيؽ كفاءة وفعالية الأداء ال
الإشارة ىنا إلى أف بالرغـ مف أىمية التدريب والتنمية في رفع مستوى 
الأداء غير أنيا تبقى جزءا مف المطموب لأف الصورة تتكامؿ عندما نركز 

 عمى كؿ الأساليب الممكنة لتحسيف الأداء البشري.

منهج التكوين كأسموب تدريبي وأثره عمى تطوير الأداء البشري أولا: 
 .العمومية الجزائريةمؤسسة في ال

إف العصر الحديث ىو عصر ثروة المعمومات وتدفقيا وسرعة 
تغيرىا، وعمى أصحاب المنظمات مواكبة ىاتو التغيرات والتكيؼ مع ىذا 
الركب المتسارع ومع مقدرتو، بوضع التدريب كأساس في إستراتيجية 

ابحة لتطوير المؤسسة، فمقد أصبح التكويف ضرورة أساسية وورقة ر 
لممنظمات الموجية عف طريؽ إستراتيجيات تطور وتكيؼ ووظيفة إدارية 
مستمرة تمثؿ واجبا أساسيا مف واجبات الإدارة الحديثة في مختمؼ 
المنظمات، وذلؾ لما لو مف ارتباط مباشر لمرفع مف مستوى الأداء للأفراد 
داخؿ المنظمة وما يعكسو ذلؾ عمى نجاحيا، فالتكويف لا يقتصر عمى 
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مجرد تزويد المتدربيف بالمعمومات الضرورية لتنميتيـ اتجاه وظائفيـ بؿ 
عادة تشكيؿ النمط  إنو محاولة لاكتساب الخبرات والميارات الجديدة وا 
السموكي ليـ لسد الثغرة بيف الاداء الفعمي ومستوى الأداء المرجو تحقيقو، 

يب الحديثة أي تمكينيـ مف اكتساب القدرة عمى استخداـ الوسائؿ والأسال
بالممارسة الفعمية ومف ىنا يمكف القوؿ أف التكويف ىو ميداف صعب 
وحساس نظرا لمتطورات اليائمة في مجالات الإدارة التي رافقت التكنولوجيا 
والتي تشيدىا العموـ الإنسانية في مجالات الاقتصاد، الإدارة، والموارد 

إستراتيجيات  البشرية وضعت التكويف في مقدمة الوسائؿ التي تخدـ
المؤسسة، إذ "يعتبر التكويف تخصص فرعي مف تخصصات الموارد 
البشرية، ييتـ بتقدير وتطوير الكفاءات الرئيسية، أي المعارؼ، الميارات 
والاتجاىات، مف خلاؿ التعمـ المخطط مما يساعد الأفراد عمى أداء 

 . 17وظائفيـ الحالية والمستقبمية بفعالية"

جزء الأوؿ مف تحميلاتنا لمتحقؽ مف الفرضية وليذا خصصنا ىذا ال
غياب إستراتيجية تكوين واضحة المعالم الأولى والتي مفادىا كالأتي:

والأهداف في المؤسسة العمومية الجزائرية تؤدي إلى تثبيط أداء 
والتي اعتبرناىا محور تطوير الأداء لما لأىمية التكويف في الإطارات. 

تطوير طاقاتيـ وسموكاتيـ مف اجؿ  تنمية المورد البشري مف خلاؿ
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التحسيف مف مستوى أدائيـ، ولما لو مف أثار تنعكس عمى رفع مرد وديتيـ 
نتاجيتيـ، إضافة إلى تسييؿ اندماجيـ. أيف بدأنا مف الركيزة الأساسية  وا 
التي تقوـ عمييا إستراتيجية التكويف في المنظمات المعاصرة وىي 

ولنا معرفة أيف ىي المؤسسة العمومية إستراتيجية التعمـ المستمر، وحا
وجدنا أنيا تتميز بعدـ  الجزائرية مف ىذه الإستراتيجية وانطلاقا مف تحميمنا

تطابؽ القوؿ بالفعؿ وعدـ الالتزاـ بالموائح الإدارية بالرغـ مف وجودىا، 
فسياسة الأقرب فالأقرب تطغى عمى كؿ ما تنظمنو المؤسسة مف تنظيـ 

المؤشرات التي توحي بوجود تلاعبات في كيفية  ذلؾ في روتسيير ويظي
انتقاء المستفيديف مف التكويف، والذي يبدأ مف تخطيط لا يتوافؽ مع 
الاحتياجات أساسو التكويف لمتكويف، كما يذىب إلى ابعد مف ذلؾ في عدـ 
تحقيؽ طموح مواردىا البشرية، لغياب التقييـ الموضوعي أو عدـ تضمنو 

و معنوية  فوجدنا أف التكويف ليدؼ الترقية تشوبو لترقية مينية مادية أ
الشكوؾ وأخرى لـ تحصؿ إلا عمى تكويف واحد، والمصيبة الأكبر عندما 
يكوف منعدما ، فأيف المصالح المعنية مف كؿ ىذه التشابكات .ىذا دليؿ 

اف سياسة التكويف غائبة تحديد الاحتياجات التكوينية لا يتـ وفؽ   عمى أف
باعتبار أف التكويف يمثؿ أحد الركائز الأساسية التي تعتمد و طرؽ عممية 

عمييا المؤسسة في حاضرىا ومستقبميا فيو جدير أف يحظى بسياسة 
خاصة بو "فسياسة التكويف ىي إحدى السياسات الإنسانية لممؤسسة والتي 



368 
 
 

 

 

تدوـ فترة حياتيا مدة سنوات، في حيف توجيات التكويف فيي تحدد كؿ 
إقامة سياسة حقيقية لمتكويف تنطمؽ مف وجود توازف بيف ، وقواعد 18سنة"

حاجيات المنظمة ورغبات الموظفيف والوظيفة الراىنة لمعمؿ. وتعتمد 
سياسة التكويف في الأساس عمى تحديد الحاجات التدريبية. كما يمكف 
القوؿ عف الاحتياجات التدريبية بأنيا "مجموعة المؤشرات التي تكشؼ عف 

داء الحالي والأداء المرغوب فيو لمفرد، بسبب نقص وجود فرؽ بيف الأ
المعارؼ وقدرات وميارات ىؤلاء الأفراد وما يشوب سموكيـ واتجاىاتيـ مف 

 .19قصور"

أما "تحميؿ احتياجات التكويف، فيي تمثؿ مرحمة ىامة في سيرورة كؿ      
عممية التكويف بحيث لابد أف توجو ىذه العممية لسد الحاجيات الحقيقية 

. كما "يتعمؽ تحديد الاحتياجات بالتغيرات في المحيط 20لممؤسسة"
الخارجي في المؤسسة، كالقوانيف والتشريعات الجديدة ومختمؼ 

وجيات في محيط العمؿ، فمعرفة المشاكؿ الحالية والآتية في محيط التكنول
 مكف لمتكويف أف يتحداىا ومف جية أخرى التصدي لمختمؼ مالعمؿ والتي 
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 . 21المشاكؿ التي يمكف لممؤسسة أف تتمقاىا مستقبلا"

يبين مدى استفادة الإطارات من دورات التكوين : (01)الجدول رقم
 دورات التكوين والاستفادة من/العلاقة بين فئة الإطارات 

ويمكف أف نولي ما قمناه مف ملاحظات واستنتاجات والتي جمعناىا 
مف واقع سيرورة التكويف في المؤسسة العمومية الجزائرية، في نقاط محددة 
لما تحصمنا عميو مف نتائج ميدانية بقميؿ مف التعقيب والحموؿ اللازـ التقيد 

بداية الاستفادة مف  ونستيميا مفبيا إذا أرادت تحسيف أداء إطاراتيا، 
 التكويف إلى أخر مرحمة وأوؿ مرحمة فيو وىي التقييـ.
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  أكثريتيا تعتبر أف الانتقاء لمتكويف يتـ في الخفاء ولا يعمـ بو إلا المعنيوف
كما اف التوظيؼ يتـ عف طريؽ العلاقات الشخصية، فطبيعي أف  بالأمر،

يمكف اعتبار  ة، كماوالترقييمتد تأثير ذلؾ إلى الأمور الأخرى كالتكويف 
 المستفيديف.وجود إستراتيجية تمويو مف قبؿ 

  عدـ الاعتماد عمى المبادئ الأساسية لمتكويف، وانتياجيا لسياسة
التكويف لأجؿ التكويف وفقط وليس لغرض التنمية والتطوير. واىتماـ 
المؤسسة بفئة عمى حساب فئة في التكويف وكذا في تعدده لأخرى، بالرغـ 
مف فرض السياسة العامة لميداف العمؿ عمى المؤسسات إجراء دورات 

استمرار وعدـ استثناء أي فئة منو لاعتباره مقياس لإثراء المعارؼ التكويف ب
في  والتي تؤخذوالنضج في مجاؿ التسيير الذي يعتبر رمز لمكفاءة المينية 

 الغالب كأساس لمترقية. 
  غياب الاتجاه المعاصر لإستراتيجية دمج العامميف، حيث أصبح ينظر

انو استجابة عاطفية نفسية  لمولاء في ظؿ إستراتيجية الدمج المعاصرة عمى
ايجابية ناتجة عف قناعة، تحدث لدى العامميف في المنظمة نتيجة تقييميـ 
العاـ الايجابي لما تقدمو ليـ مف إشباع مادي ومعنوي لحاجاتيـ ورغباتيـ 
المختمفة، ما ينعكس إيجابا عمى اتجاىاتيـ وأدائيـ وسموكيـ في العمؿ. 

جزائري وانما ىو متمسؾ بالمقولة المشيورة وىدا ما لا يؤمف بو المسؤوؿ ال
لدي الأغمبية منيـ وىي اف ما نجده في النظريات لا يمكف تطبيقو عمى 
ارض الواقع مؤمنيف اشد الايماف اف الكفاءة تتلازـ جنبا مع الاقدمية والتي 
تبيف ايضا أنيا تمعب دور كبير في انتقاء المستفيديف مف التكويف اذ توجد 
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كبيرة مف ىذه الشريحة ، والتي لا تتياوف المؤسسة  بالمؤسسة فئة
بخصوصيا عمى الإطلاؽ فيي في نظرىا الفئة الأكثر عمميا في أداء 

صبغة المحفزة فيما يتعمؽ بالترقية، فالأغمبية أكدت انعداـ المياميا، وكذا 
بعدـ وجود سياسة واضحة المعالـ و الأىداؼ وتتسـ بالمصداقية، فيجب 

تتبنى الموضوعية في ىذا المجاؿ مف خلاؿ وضع بياف  عمى المؤسسة أف
محدد القواعد يعتمد عميو في وضع برامج الترقية لمقضاء عمى التحيز 

تكوف الشفافية في مثؿ الإجراءات تزوؿ الشكوؾ ويتـ  اوالمحسوبية. فمم
 رضا الأفراد. 

  ليذا نجد أف عدـ الاعتراؼ بالدور الذي يقوـ بو الإطار ولا كفاءتو
لقد  ؤسسة تولي المناصب العميا عمى أساس الاقدمية والخبرة المينية.الم

توضح جميا أف معيار الاقدمية كاف لو الأثر الواضح في إبعاد الفئة 
 الموظفة في السنوات الأخيرة للاستفادة مف الترقية مع تغيير المنصب.

  عدـ حرص مصمحة التكويف عمى المتابعة المستمرة أثناء المدة
لمتكويف وعدـ وجود تقييـ محكـ، لعدـ وعي المؤسسة أف المخصصة 

أطرافيا  أحدعممية التكويف ىي حمقة شديدة التنظيـ، وقد تفشؿ إذا قصر 
عنصر بسيط مف عناصر  يالمؤسسة( ف)المتكوف، المركز، المعنييف 

العممية أثناء تنظيميا وتنفيذىا وتسييرىا. ويكوف ىنا نتاجيا التكويف لأجؿ 
ي مف اىـ عواقبو ىو اىدار الوقت والماؿ وكذا عرقمة عجمة التكويف الذ

التنمية التنظيمية بالمؤسسة والتي أساسيا ليس التكويف وفقط في 
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المنظمات المتطورة وانما التكويف المستمر واساسو رغبة المورد البشري بو 
 لاستيلاكو بيدؼ المنفعة لا غير.

  التكويف في تحسيف بالنسبة لرأي الإطارات في الدور الذي يمعبو
 الأداء البشري فتمخصت في النقاط التالية:

 ،ىو تحسيف المردودية الإنتاجية، وذلؾ لاعتباره السبيؿ الأوحد 
وقدراتيـ فإذا كاف التكويف عنصر فعاؿ في ميارات الموظفيف 

فيو بالضرورة سيؤدي إلى رفع  مستوى أدائيـ، ورفع وسموكيـ
 الكفاءة المردودية الإنتاجية. 

 لتوفيؽ بيف أىداؼ الفرد والمؤسسة فيي ترى انو توجد علاقة ا
تبادؿ متينة بينيما، فالأىداؼ التي تسعى المؤسسة لتحقيقيا مف 
خلاؿ العممية التكوينية ىي تكيؼ الموظفيف مع المناصب التي 
تشغميا لتحقيؽ الفعالية ورفع المردودية، ونفس اليدؼ بالنسبة 

مينية لتطوير الوضعية القانونية للأفراد وىو تحقيؽ الكفاءة ال
والاجتماعية، ويبقى فقط أف تكوف المؤسسة مرنة بعد تحقيؽ 

 ىدفيا فيما يخص المكافآت لتضمف حسف الأداء الدائـ. 
  تحسيف العلاقات مع المسؤوؿ المباشر، ىي الإطارات التي ترغب

كسب ثقة مسئوليا المباشر، كونو الملاحظ الأوؿ والذي بإمكانو 
التغير إلى الأحسف أو لا بالإضافة إلى قدرتو عمى  التماس

 ترشيحو إلى منصب أعمى إذا ما توفر منصب شاغر.
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، ىذا لاف عند المستفيديف منو كما ظير أف التكويف لا يكفي
المؤسسة لـ تقـ باطلاعيـ عمى نوع التكويف قبؿ الالتحاؽ بو، كما 

لمتكويف مف يجب عمييا أف تعمؿ عمى تحديد الحاجيات الأساسية 
اجؿ الترقية عمى أساس تقدير الكفاءات، وعدـ تدخؿ الذاتية في 
عممية التقييـ التي لابد أف تكوف مف قبؿ المسؤوؿ المباشر و 
الذي يجب أف يتميز بالنزاىة والشفافية ، إذ تأكد أف أسس الترقية 
إلى مناصب المسؤولية غامضة حتى لا يقير طموح الأفراد 

لسمب عمى أدائيـ، أما عف  ظروؼ التكويف، العامميف ويؤثر با
فاف الملائمة وعدميا تتماشى في نظرىـ بالتكفؿ المادي، يعني انو 
كمما كاف المكاف والوجبات المقدمة جيداف كمما رضي المستفيديف 
عف ظروؼ التكويف والعكس صحيح.  وىنا تكمف الكارثة اذ 

وجية أصبح ينظر إلى التكويف مف وجية ترفييية وليس مف 
تنموية وىذا لغياب مكانة التكويف في استراتيجية تطوير المؤسسةػ، 
فالذي مبداه الجد نيايتو المكافأة والذي ليس لو مبدا ليس لو 

 منطمؽ ولا نياية.
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منهج التحفيز كأسموب غير تدريبي ودوره في تطوير الأداء ثانيا: 
 البشري بالمؤسسة العمومية الجزائرية.

لتجارب أف الموارد البشرية تعتبر مف أىـ عناصر الإنتاج لقد أثبتت ا      
وأكثرىا مرونة وتجاوبا في تحقيؽ الفعالية التنظيمية كمطمب أساسي 
متوقؼ إلى درجة كبيرة عمى مدى توافؽ الأىداؼ التنظيمية مع حاجات 
الأفراد ورغباتيـ الشخصية، حيث أف الاعتناء بالأىداؼ التنظيمية عمى 

فراد سيكبح حتما تقدـ وتطور المؤسسة، وىذا ما يدؿ حساب أىداؼ الأ
عمى أىمية رأس الماؿ البشري ولكي يكوف استثماره مبني عمى أساس 
إنساني واقتصادي سميـ لا بد مف الاعتماد عمى نظاـ متكامؿ يحفز 
الموارد البشرية قصد ترغيب المستخدميف في العمؿ والاستمرارية فيو 

عالة للأفراد بالمؤسسة متوقفة عمى استعداده والولاء لو، فالمساىمة الف
واقتناعو بضرورة بذؿ جيد يكفي لتحقيؽ مستوى مف الأداء يعمؿ عمى 
الرفع مف إنتاجية العمؿ، ولموصوؿ إلى نتيجة كيذه يجب أف يكوف ىناؾ 

ا العنصر البشري عمى العمؿ ذمبدأ  تتخذه إدارة الموارد البشرية لحث ى
يعتبر  يالتحفيز. والذداده باستعماؿ أساليب وذلؾ مف خلاؿ تحريؾ استع

القوة التي تحرؾ طاقة الفرد لبذؿ مستوى معيف مف المجيود لتحقيؽ ىدؼ 
ىي التي يمكف أف نطمؽ عمييا عوامؿ  وىذه القوىأو أىداؼ محددة، 
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التحفيز أي العوامؿ التي تدفع بالعامؿ إما إلى العمؿ أو إلى التكاسؿ 
 والتياوف.

اءلنا فيما إذا كاف الإطار يتأثر أداءه بعوامؿ التحفيز التي وقد كاف تس   
المبذوؿ، ليا علاقة مباشرة بالعمؿ وتتمثؿ في الانجاز، الاعتراؼ بالجيد 

الترقية، التكويف، أو بعوامؿ التحفيز التي ليس ليا علاقة  المسؤولية،
مباشرة بالعمؿ، وىي ما تسمى بعوامؿ تفادي عدـ الرضا وتتمثؿ في 

اسة المنتيجة مف قبؿ الإدارة،العلاقة مع المسؤوؿ المباشر، ظروؼ السي
الأجرة، العلاقة مع جماعة العمؿ، الطموحات الشخصية،المكانة  العمؿ،

الاجتماعية، الأمف. وىنا كشفنا جزءا مف الواقع النفسي الاجتماعي 
مف تأثير  االتحفيز وماليللإطار، وذلؾ مف التأثيرات التي تمحؽ بيـ جراء 

عمى دافعية العمؿ لدييـ مف خلاؿ تأكدنا مف الفرضية الثانية التي مفادىا 
قمة فرص التحفيز وعدم اعتمادها كمدخل لتحسين الأداء  كالأتي:

البشري في المؤسسة العمومية الجزائرية يؤدي إلى عدم رضا الإطارات 
 عن وضعيتهم المهنية.

لجزائرية لا تأبو لمدراسات أيف توصمنا إلى أف المؤسسة العمومية ا
والنظريات الخاصة بالسموؾ الإنساني داخؿ المؤسسة والتأثير المتبادؿ بيف 
العامؿ ومحيط عممو، وقد يكوف مألوؼ في التنظيمات الجزائرية المختمفة 
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ويعرفو العامؿ البسيط قبؿ الإطار، ويظير ذلؾ جميا مف خلاؿ التصرفات 
العمومية برمتيا كالتغيب، التأخر  التي أضحت أمر عادي في المؤسسات

المتعمد، كثرة الشكاوي وظيور سياسة الوعود والعيود، اللامبالاة في العمؿ 
ىذا مف جية والعوامؿ التي  وغيرىا مف المظاىر التي لا تحصى ولا تعد.

تراىا الإطارات ميمة لتحسيف أدائيـ ولا تولييا المؤسسة نصيب مف 
ؽ بالأساس الذي تستخدمو المؤسسة لتحديد الاعتبار أمر أخر وفيما يتعم

الكفاءات والتي مف المعروؼ أنيا مقياس أساسي لممكافأة، للأسؼ لا تزاؿ 
تعتمد النظاـ الكلاسيكي حتى أنيا لا تكاد تفرؽ بيف المنح التي ترافؽ 
الأجر وبيف التحفيز الذي مف المفروض أف يعنى بو الإطار الكؼء، 

الرضا وعدمو وروح الدافعية والرغبة في العمؿ فعندما يتعمؽ الأمر بجانب 
يعد التحفيز المؤثر الرئيسي إيجابا أـ سمبا عمى العوامؿ المتعمقة بسموؾ 
وأداء العماؿ، فرغبة العماؿ ىي التي تجعميـ يوظفوف مقدرتيـ عمى العمؿ 

يؤثر سمبا عمى  -التحفيز–وحسف أدائيـ لو، وقمة الاىتماـ بيذا الجانب 
د مما يولد الاستياء والتذمر وانخفاض الروح المعنوية ومعدلات أداء الأفرا

الرضا وكبح المردودية بالانخفاض في مستوى الأداء وىذه المؤشرات ىي 
التي قد عممنا عمى توظيفيا لموصوؿ إلى التحفيزات المقدمة بالمؤسسة 

 .دراسةالعمومية الجزائرية والتي تحققت بفضميا الفرضية الثانية مف ال
 كف أف نوضح ىذا بإدراجنا لمنتائج الميدانية وتبييف أكثر المفيوـ ويم



378 
 
 

 

 

 

توافق 
التحفيز 

مع 
طموحات 
 الإطارات

  فئـــــة الإطــــــــارات
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 .الحقيقي لمتحفيز

بعين الاعتبار فئة الإطارات التي استفادت من  ملاحظة: خدنا
توافق التحفيز مع طموحات  إطار، لمعرفة 160ب التحفيز والمقدرة

ولهدا فقد أقصينا في هده العلاقة الإطارات الغير مستفيدة  ،الإطارات
 إطار 85عددهم ب التحفيز والمقدرمن 

مدى كفاية الأجر "توفر العوامل المادية يؤهل  ن(: يبي03جدول رقم)
 الإطار إلى تجاوز المشاكل الاعتيادية".

 التحفيز مع طموحات الإطارات.  ق(: تواف02جدول رقم)
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 الأجر

  فئـــــة الإطــــــــارات

إطارات غير  المجموع
مسئولة 
 هرميا 

 إطارات سامية هرمياإطارات مسئولة 

 % ت % ت % ت % ت

يقضي حاجيات 
 الأسرة

74 68.
54 

55 51.40 16 53.3
3 

145 59.1
8 

 ولا واحدة

 

29 26.
85 

50 46.72 02 6.66 81 33.6 

يكفي لقضاء 
الحاجيات 
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أخرى لمتحفيز بغض النظر عن الأجر والمنح  ل(: عوام04جدول رقم)
 من منظور الإطارات.

 

 

 

عوامؿ أخرى 
 لمتحفيز

  فئـــــة الإطــــــــارات

إطارات غير  المجموع
 مسئولة هرميا 

 إطارات سامية إطارات مسئولة هرميا

 % ت % ت % ت % ت

الاحترام 
 والتقدير

59 54.6
2 

50 46.72 30 100 139 56.
73 

جيدة، علاقات 
الهر  المسؤول

 والزملاءكي 

28 25.9
2 

48 44.85 / / 76 31.
02 

19.4 21 كل المؤشرات
4 

09 8.41 / / 30 12.
24 

100 108 المجموع
% 

107 

 

100% 30 

 

100
% 

245 

 

100
% 



382 
 
 

 

 

 ومف القراءة الإحصائية لمجداوؿ توصمنا إلى النتائج التالية:

  والمتغيرنظاـ التحفيز الموجود في المؤسسة القائـ عمى الثابت    
، فيو والمعنوية للإطاريتماشى ولا يتلاءـ مع المتطمبات المادية  لا

نظاـ كلاسيكي قائـ عمى الأجر القاعدي، المكافآت المتغيرة 
والعلاوات والفوائد المتصمة بالنشاط، الاستحقاقات الأسرية 

 الصحية،والاجتماعية، التعويض عف الخبرة المينية، والخدمات 
 الواقع.فالتحفيز بمعناه الحقيقي ليس لو وجود عمى ارض 

  ىناؾ تسيير لاعقلاني لمحوافز أكده المفيوـ الخاطئ لمحوافز، الذي
لـ يعرؼ التغيير منذ زمف، والذي يجب وضعو في طيات النسياف 

عمييا بتقدير فعمي فإذا أرادت المؤسسة أف تتطور وتزدىر، 
لمكفاءات، وفتح مجاؿ للابتكار وتغيير النظرة الكلاسيكية لمتحفيز 

آت التي تتغير بتغير المنصب وفقط بحصره في الأجر والمكاف
 وتعتمد بالدرجة الاولى عمى معيار الاقدمية.

  توزيع الحوافز يتـ وفؽ أساليب غير واضحة، ىذا ما يخمؽ الشكوؾ
الفئة المختصة بالتقييـ وتوزيع الحوافز  يتداوؿ أفوالبمبمة أيف أصبح 

وع تخضع لمذاتية والمحسوبية وليس الكفاءة المينية، فميما كاف ن
مالية أو معنوية يجب أف تتوفر فييا  ،ةفردية، جماعيىذه الحوافز 

الشروط التي تجعميا موضوعية وىي العدالة في تقديميا واف ترتبط 
 وتتصؿ اتصالا مباشرا بدوافع وحاجات العامميف.
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  الغالبية التي استفادت مف التحفيز صرحت أنو لا يتماشى مع
قاضونو فقد صاحبت ىذه وعند تناوؿ الأجر الذي يتطموحاتيا 

لا يمكف معرفة معدؿ المصروؼ اذ الإجابة الكثير مف التذمر، 
عمى آخر، والأجر باؽ عمى  وفنيضيعمى سعر و  موفناي لأنيـ

حالو وما باليد حيمة فوجود اجر أحسف بكثير مف عدمو، خاصة 
 بالنسبة لمشخص الذي يعيؿ أسرة.

  المؤسسة تتبع نظاما كلاسيكيا في تحديد الأجور، وىي بيذا لا تولي
أىمية بالغة لمرفع مف معنويات الإطارات عف طريؽ الزيادة في 
الأجور إلا مف خلاؿ المنح المحددة التي ترافؽ الأجر، والذي رأت 
فيو كؿ الإطارات العامؿ الأساسي لمتحفيز سواءا مف الناحية النفسية 

أما عف أسس الاستفادة مف  المنح،فيما يخص أما  ة،الاجتماعيأو 
عف  المكافأة الأولى باعتمادىاعامؿ الاقدمية بالدرجة  المنح فيو

 سنوات الخبرة والمتمثمة في منحة الخبرة.
  وجود عوامؿ أخرى لمتحفيز بغض النظر عف الأجر والمنح بالرغـ مف

لا تنفي أف  اختلاؼ نوع العامؿ المحفز بالنسبة إلى كؿ إطار، فيي
الأجر وما تصاحبو مف زيادة انو تحفيز رئيسي لا يمكف الاستغناء 
عنو بتاتا إذ مف الاستحالة أف يعمؿ أي شخص ميما كاف مستواه 

فالأفراد في طموح دائـ لتحسيف  المادي مرتفع دوف تقاضي الأجر،
المستوى المعيشي ميما كاف نوعو مف مرتفع ومتوسط إلى الضعيؼ 

ما تتساوى، فيبقى الأجر تحفيز مادي ضروري للاستمرار فالرغبة دائ
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كؿ مف الاحتراـ والتقدير، في العمؿ ولكف الأجر وحده لا يكفي، ف
 العلاقة بيف الزملاء والرؤساء في العمؿ ليا دور كبير .

  ظير أف الترقيات والمنح تعتبر مف أىـ التحفيزات بالنسبة ليـ التي
اف أخر بالرّغـ مف وجود اقتراحات ش وكاف لرأييـ أدائيـ،تطوّر مف 

كثيرة كالسيّارة والمسكف، إلّا أفّ الإطارات أكّدت لنا أنّو بمجرّد أف تػُقػرّ 
 معنويّاتيـ، وتسمحالمؤسّسة بالجيد المبذوؿ فيذا وحده كاؼٍ لرفع 

لدوراف المناصب أف يكوف موضوعيّا. لمرضا عف محيط العمؿ والذي 
أف المؤسسة تبتعد عف مسايرة  نظرىـففي يدفع إلى الأداء الجيد. 

التسيير العقلاني  الذي يعمؿ عمى إيلاء أىمية كبرى  لمعنصر 
البشري، ويعود ىذا إلى انغلاؽ الإدارة عمى نفسيا ومسح كؿ مجالات 
الاتصاؿ والحوار بينيا وبيف العامميف بيا و التي نتجت عنيا قطيعة 

غالبية الأحياف ىو مبدأ ما يمنعيا عف معرفة مبدأ التحفيز والذي في 
الوساطة والدليؿ عدـ وجود سمـ لمتقييـ قائـ عمى أسس موضوعية وىذا 
يؤثر عمى حالتيا النفسية لتخوفيا مف عدـ ارتقاءىا أو رفع أجرىا 
وغيرىا مف التحفيزات، فلا بد مف توفر نظاـ عقلاني يحفز الإطارات 

ىـ وخمؽ ويخمؽ لدييـ الدافعية في العمؿ ويعمؿ عمى كسب رضا
علاقات اجتماعية راقية في محيط العمؿ والتي تؤثر بشكؿ مباشر 

 عمى الأداء وتعمؿ عمى عدـ خمؽ فجوات بداخمو.
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نتاجيتو وبدوف      إف رغبة الفرد في العمؿ تعكس بالضرورة كفاءة أدائو وا 
أدنى شؾ تصبح أحد المياـ الصعبة التي تواجو المؤسسة، وبصفة خاصة 

البشرية والتي تنحصر في كيفية إثارة رغبة الفرد في توجيو إدارة الموارد 
السموؾ الناتج عنيا في الاتجاه الذي يحقؽ الأداء المطموب لاعتبارىا 
مثيرات تحرؾ السموؾ الإنساني وتساعد عمى توجيو الأداء حينما يصبح 

، ومف ىذا المنطمؽ فإف تحديد القوى 22الحصوؿ عمى الحافز ميما لمفرد
لمفرد والنفسية منيا، وىي محور التحميؿ لموصوؿ إلى مساىمة الداخمية 

فعالة لمفرد لأداء عممو في رغبة وقدرة، "فتعتبر الحوافز بمثابة المقابؿ 
للأداء المتميز وتركز عمى العامميف عف تميزىـ في الأداء وتعتبر 

وليس كالمفيوـ السائد بالمؤسسة  .23كتعويض إضافي يزيد عف الأجر"
الجزائرية حيث أثارت قضية التحفيز نقاش واسع مع فئة العمومية 

 . -التكويف–الإطارات البحث أكثر مف سابقتيا 

وعميو يستجد القوؿ أف رغبة الافراد ىي التي تجعميـ يوظفوف   
مقدرتيـ وطاقاتيـ لمعمؿ وحسف أدائيـ لو، إذ يعرؼ الأداء مف قبؿ 

الأفعاؿ التي يقوـ بيا الباحثيف عمى أنو: "السموكيات أو التصرفات أو 
ولابد مف تكامؿ سياسة الحوافز مع سياسة  .24الفرد العامؿ أثناء عممو"

يـ للأداء، باعتبار أنيا ايضا يالأفراد، مف اختيار وتعييف وتدريب وقيادة وتق
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" مجموعة مف العوامؿ التي تييئيا الإدارة لمعامميف لتحريؾ قدراتيـ 
لأعماؿ عمى نحو اكبر وأفضؿ، وىذا لائيـ الإنسانية، بما يزيد مف كفاءة آر 

، وقمة الاىتماـ بيذا 25بالشكؿ الذي يحقؽ ليـ أىدافيـ وحاجياتيـ ورغباتيـ"
الجانب الذي التمسناه في الحوافز المقدمة مف قبؿ المؤسسة قيد البحث 
يؤثر سمبا عمى أداء إطاراتيا والدليؿ الاستياء والتذمر وانخفاض روح 

الرضا، أي أف الحوافز بالمؤسسة العمومية الجزائرية المعنوية ومعدلات 
داء. الأتساىـ بنسبة ضئيمة جدا في خمؽ الدافعية لمعمؿ وتحسيف مستوى 

وما الذي يجب وعيو انو بدوف عناصر الأداء والتي تعتبر أساسية، لا 
يمكف التحدث عف وجود أداء فعاؿ، وذلؾ يعود لأىميتيا في قياس وتحديد 

معامميف في المنظمات، وقد اتجو الباحثوف لمتعرؼ عمى مستوى الأداء ل
عناصر أو مكونات الأداء مف أجؿ الخروج بمزيد مف المساىمات لدعـ 

 وتنمية الأداء البشري.

سنبيف عناصر الأداء مف خلاؿ تناوؿ كفايات  .عناصر الأداء:2
  26الموظؼ ومتطمبات العمؿ وبيئة التنظيـ وذلؾ كما يمي:

وىي تعني ما لدى الموظؼ مف معمومات  كفايات الموظف: -1
وميارات واتجاىات وقيـ، وىي تمثؿ خصائصو الأساسية التي 

 تنتج أداء فعاؿ يقوـ بو ذلؾ الموظؼ.  



387 
 
 

 

 

وىذه تشمؿ المياـ والمسؤوليات  متطمبات العمل )الوظيفة(: -2
 والخبرات التي يتطمبيا عمؿ مف الأعماؿ أو وظيفة مف الوظائؼ.

وىي تتكوف مف عوامؿ داخمية وعوامؿ خارجية،  بيئة التنظيم: -3
وتتضمف العوامؿ الداخمية التي تؤثر في الأداء الفعاؿ مثؿ التنظيـ 
وىيكمو وأىدافو وموارده ومركزه الإستراتيجي والإجراءات 
المستخدمة،أما العوامؿ الخارجية التي تشكؿ بيئة التنظيـ والتي 

عوامؿ الاقتصادية، تؤثر في الأداء الفعاؿ والمتمثمة في: ال
 الاجتماعية التكنولوجية، الحضارية، السياسية والقانونية.

 

مف خلاؿ استقراء ما ورد نستنتج أف الحوافز عمى اختلاؼ أنواعيا      
وأشكاليا تسيـ في تحفيز العامميف وحثيـ عمى تحسيف أدائيـ، كما تقوـ 

ا تجمى برفع روحيـ المعنوية وتزيد مف درجة رضاىـ عف العمؿ. كم
التأثير الواضح لمحوافز عمى كفاءة وفعالية الأداء البشري، ويرجع ذلؾ إلى 
أف الحوافز تمدىـ بتقدير المرؤوسيف لمجوداتيـ ورضاىـ عف مستوى 
أدائيـ، وبالتالي فيناؾ علاقة وثيقة بيف الحوافز والأداء لأف حفز العماؿ 

مما يؤدي إلى  في أي منظمة لو تأثير إيجابي عمى مشاعرىـ نحو عمميـ
زيادة الإنتاجية وفعالية الأداء. فالحوافز يمكف أف تستخدـ كمدخؿ لتغيير 
سموؾ الأفراد نحو تحسيف الأداء البشري والوصوؿ بو إلى اليدؼ المنشود 

 والمرغوب فيو.
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منهج التواصل كأسموب غير تدريبي ودوره في تطوير الأداء  ثالثا:
 رية.الجزائالبشري بالمؤسسة العمومية 

بناءا عمى القاعدة السوسيولوجية التي مفادىا أف الإنساف اجتماعي 
يتوضح أف الاتصاؿ ىو محور  غيره أيفكونو في تفاعؿ دائـ مع  بطبعو،

تحقؽ ىذه الأخيرة، وبما أف المؤسسة ميما كاف نشاطيا فيي جزء لا يتجزأ 
عف الوسط الاجتماعي، بحيث يتكوف كؿ منيما عمى أفراد يتفاعموف فيما 
بينيـ مشكميف بذلؾ شبكة اتصالات تربطيـ ببعضيـ مف جية وبالمحيط 

عد مف العناصر الميمة التي الخارجي مف جية أخرى. كما أف" الاتصاؿ ي
 .27تقوي نشاطات التسيير الأحسف"

يعتبر الاتصاؿ مف أىـ المواضيع التي استقطبت اىتماـ الباحثيف 
في العموـ الإنسانية والاجتماعية والتي اىتمت بدراسة السموؾ البشري في 
المنضمات، وتوصموا إلى عدـ إمكانية تصور أي سموؾ بشري منظـ دوف 

أو غير لفظي، فالإعلاـ والاتصاؿ يمثلاف القاعدة لكؿ اتصاؿ لفظي 
تنظيـ ولتحقيقو يجب مراعاة عدة عوامؿ أوليا العلاقات الاجتماعية 
السوسيو مينية، محيط العمؿ وغيرىا كما يعملاف عمى التنسيؽ بيف 
مختمؼ الوظائؼ المحددة واستغلاؿ الموارد البشرية والمادية لضماف 

تاجية والإبداعية لممؤسسة وباعتبار المؤسسة استمرارية العممية الإن
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الجزائرية إحدى المؤسسات الاجتماعية التي تحتاج إلى إستراتيجية 
للاتصاؿ و سياسة إعلامية فعالة لاستبقاء مواردىا وخمؽ الدافعية لمعمؿ، 

تبقى فرص الحفاظ عمى  كآلاتيقمنا بقياس الفرضية الثالثة والتي جاءت 
مؤسسة العمومية الجزائرية لوجود مناخ اجتماعي الكفاءات ضئيمة في ال

.وىذا لما آلت إليو غير ملائم ولا يساعد إطلاقا عمى تطوير الأداء البشري
مينية، لتأثيرىا -المؤسسات اليوـ مف ضرورة الاىتماـ بالعلاقات السوسيو

المباشر عمى الروح المعنوية لمعنصر البشري وبالتالي عمى أداءه، إلا 
جزائرية فيي لا تراه مف ىذه الزاوية ولا تعي مدى مساىمة المؤسسات ال

الاتصاؿ في تحسيف الأداء وليذا نجد ىيمنة شبكة الاتصاؿ الغير رسمي 
ثارة الشكوؾ في الوسط  واحتكار المعمومة وتأولييا مما يخمؽ البمبمة وا 
 الميني والذي بدوره يخمؽ الصراع وتفكؾ العلاقات بيف أفراد العمؿ ما

و اللامبالاة وعدـ الولاء لممؤسسة، كؿ ىذا وذاؾ كاف مف بيف ينتج عن
 النتائج التي بفضميا تحققت الفرضية الثالثة بكشؼ واقع الاتصاؿ 

والإعلاـ بالمؤسسة العمومية الجزائرية، وسندرج بعض الجداوؿ 
 *.والاتصاؿ التي جاءت بإجابات فئة مجتمع البحث فيما خص التواصؿ
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كيف يكون وصول المعمومة بالنسبة لفئة  ن(: يبي05جدول رقم)
 الإطارات

 

 

 

 وصول المعمومة

  فئـــــة الإطــــــــارات

إطارات دون  المجموع
مسؤوليةهرمي

 ة

إطارات 
مسئولة 

 هرميا

 إطارات سامية

 % ت % ت % ت % ت

 

 متأخرة

98 70.
74 

67 6
2.
6
1 

06 20 171 69.79 

 

 في الوقت اللازم

10 9.2
5 

40 3
7.
3
8 

24 80 74 30.20 

 المجموع

 

108 100
% 

107 1
0
0
% 

30 100
% 

245 100% 
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(: رأي الإطارات في مدى مساعدة المؤسسة لتحسين 06جدول رقم)
 أدائهم                

 

 

 

المساعدة 
المقدمة من 

قبل 
المؤسسة 
لتحسين 

 الأداء

  فئـــــة الإطــــــــارات

إطارات غير مسئولة  المجموع
 هرميا 

 إطارات مسئولة 

 هرميا

 إطارات سامية

 % ت % ت % ت % ت

.60 148 3.33 10 62.61 67 65.74 71 قميمة
40 

66.6 20 28.97 31 18.51 20 كبيرة
6 

71 28.
87 

 منعدمة

 

17 15.74 09 8.41 / / 26 10.
61 

 المجموع

 

108 100% 107 100% 30 100
% 

245 100
% 
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 سبب عدم تفكير الإطارات في مغادرة المؤسسة ن(: يبي07جدول رقم)

 

سبب عدم 
التفكير في 

 المغادرة

  فئـــــة الإطــــــــارات

إطارات غير  المجموع
مسئولة 

 هرميا 

إطارات مسئولة 
 هرميا

 إطارات سامية

 % ت % ت % ت % ت

المؤسسات 
 الأخرى أسوء

19 4
5.
2
3 

28 49.
12 

14 58.
33 

61 49.59 

تحال إلى 
 المعاش

09 2
1.
4
2 

07 12.
28 

10 41.
66 

26 21.13 

كل المؤسسات 
العمومية لها 
 نفس التنظيم

07 1
6.
6

15 26.
31 

/ / 22 17.88 
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 وكانت النتائج كالاتي:

  الانطباع السائد عمى الطريقة التي تصؿ بيا المعمومة ىو عف
طريؽ الزملاء، ويعود ذلؾ إلى مسالة انعداـ أو قمة طرؽ 

فيناؾ مف المسؤوليف مف يرى أف  الرسمي،ووسائؿ الاتصاؿ 
سمـ اليرمي ليس مف الضروري أف تصؿ المعمومة إلى أدنى ال

. احتكارىاوبيذا يتـ  واحتياجات العماؿفيـ الأدرى بالمشاكؿ 
كما ظير غياب الإنصات مف قبؿ المسؤوؿ المباشر والتي 
أضحت صفة ميمة الآف في المنظمات الكبرى، حتى انو لا 

المرفوعة  والمينية والمطالب الاجتماعيةتوجد متابعة لممشاكؿ 
علاقة  رة وعمى الرغـ مف أفضمف الموائح المطمبية إلى الإدا

6 

1 07 موظفة حديثا
6.
6
6 

07 12.
28 

/ / 14 11.38 

 

 المجموع

 

 

42 

1
0
0
% 

 

57 

100
% 

 

24 

100
% 

 

123 

100% 
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 وحسنة،الإطارات بالمسؤوؿ المباشر ظيرت بقوة أنيا جيدة 
إلا إف ما بدر مف سموؾ الإطارات في ىذه النقطة أنيـ يودوف 

الاستفادة مف  وفقط بخصوصأف تكوف العلاقة بينيـ عادلة 
 .الامتيازات

   والتي مف المفروض أنيا تنظيـ إداريانسداد القنوات الرسمية 
حيث" تتـ مف خلاؿ خطوط السمطة الرسمية في إطار الييكؿ 
التنظيمي الذي تحدد فيو اتجاىات وقنوات الاتصاؿ وعف 
طريؽ التسمسؿ التنظيمي الرسمي تتجو التعميمات والأوامر 

 ويفسروف عدـ ،28والمعاملات الرسمية والتقارير المختمفة
وضوعية لعدـ الم وقتيا،الإعلاـ أو عدـ وصوؿ المعمومة في 

عدـ  واعتبروا أف الحوافز، الترقية، التكويف،في توزيع كؿ مف 
الإعلاـ عنيا بسبب عدـ العدالة في التوزيع فكمو يجري في 

 الخفاء.
  إف نوعية العلاقات السائدة في المؤسسة ميمة جدا في إثارة

الحماس لدى الأفراد العامميف فييا و دفعيـ لرفع مستوى 
ت مع المسؤوؿ المباشر و الزملاء الأداء، و خاصة العلاقا

 ظيرفي العمؿ و التي ليا تأثير كبير عمى الاندماج ، إذ 
ذه العلاقات وكذا  محيط العمؿ لغياب ىالرضا عف  ـعد

العوامؿ التي ليا تأثير مباشر عمى دافعية الأفراد و تحقؽ 
رضاىـ الوظيفي  والتي تتعمؽ مباشرة بسموكيـ، وعدـ مغادرة 
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نما لسوؽ العمؿ لا يفتح الإطارات  لممؤسسة لـ يكف لمولاء وا 
أبوابو دائما لمحصوؿ عمى وظيفة فميما كانت العيوب فاف 
الاستقرار في العمؿ أحسف مف الضياع والبطالة، بغض 
النظر إلى الإطارات المسؤولة والسامية فقابمت رفضيا لمغادرة 

فيي ترى في  المؤسسة بالولاء وأنيا أفضؿ مف غيرىا
 .     الأحسف ىحتتيا المثاؿ و لا يوجد البديؿ و لا مؤسس

  توجيت الإطارات وبقوة إلى التأكيد عمى اىتماـ إدارة الموارد
البشرية أكثر بإطاراتيا لأنيا قد ممت مف انتظار الحموؿ 
لممشاكؿ المينية التي أصبحت روتينية، خاصة فيما يتعمؽ 

والتحفيز التي بالأمور الميمة في نظرىـ كالتكويف والترقية 
تنسد قنوات الاتصاؿ في وجوىيـ وعدـ ترؾ المجاؿ لوصوؿ 
المعمومة إلييـ فيما يخص ىاتو الأخيرة، وقد أرجعت السبب 
في عدـ تميزىا بالشفافية والى استوطاف المحسوبية في انتقاء 

 تى مف التوظيؼ.ح المستفيديف
 

ؿ مؤسستيـ و انو لا توجد فعالية للاتصاؿ داخ خلاصة ما توصمنا لو   
ذلؾ لغياب إستراتيجية فعالة للاتصاؿ الرسمي العمودي بنوعيو الصاعد 

مف الأسفؿ إلى الأعمى يقتصر  ؿفيو "الاتصافبالنسبة للأوؿ  والنازؿ
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وىذا النوع مف  عمى تقديـ الشكاوي والتقارير العامة والطمبات،
 .29الاتصالات مرتبط بنوع مف القيادة السائدة في المنظمة"

الثانية وىي ما يطمؽ عمييا اسـ الاتصالات اليابطة والتي تجري ما أ 
بيف مستوى تنظيمي معيف ومستوى تنظيمي أدى في محيط العمؿ 

 30"فيي تمد وتنشط جماعة العمؿ" والمؤسسة

توجد  "اتصالات غير رسمية لا علاقة ليا بالإدارة وتنشا  كما     
مف علاقات اجتماعية،  بطريقة تمقائية نتيجة لما بيف الأفراد العامميف

فيتصؿ ىؤلاء ببعضيـ البعض عمى ىذا الأساس الشخصي والتمقائي ولا 
  .31يخضعوف في ذلؾ لاتجاىات محدودة"

وقد تكوف بعض ىذه الاتصالات نازلة وبعضيا صاعدة وبعضيا عمى   
أف  وفي المؤسسة قيد الدراسة اتضح شرط،المستوى الأفقي دوف قيد أو 

صاؿ غير الرسمي خاصة مع وجود فئتيف مف مجاؿ العمؿ يعيؽ الات
مف عدـ  والتي بالرغـالمؤسسة  والإطارات وليدةالإطارات الأكاديمية 

والمسار اعتمادىا في التحميؿ إلا أنيا ظيرت مف خلاؿ فترات الأقدمية 
 لكمتا الفئتيف. الميني

أما فيما يخص بعض الإطارات التي أكدت أف الاتصاؿ في المؤسسة  
ومعاممة مو فيي تمؾ الفئة التي تشعر بالاستياء مف تصرفات وجوده كعد
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أىمية لطبيعة العلاقة التي تربطيا  والتي تعطي المباشر، المشرؼ
وترى بأنو ىو الوحيد الذي يجب أف يقوـ بإعلاميـ فيما يخص  بالمشرؼ،
ىذا  المحاضرات وغيرىا، وعمى الاجتماعات،التحفيز  الترقية، التكويف،

 يسوده التفاىـفعلاقة المشرؼ بمرؤوسيو ليا دور ىاـ في خمؽ جو عمؿ 
و بالتالي رفع معنويات الأفراد و دفعيـ لمعمؿ  التعامؿ،والديناميكية في 

في مناسب لخمؽ التميز  ومحيط عمؿلتوفير ظروؼ  إعلاميـمف خلاؿ 
 32شروط ينبغي توفرىا لتحقيقو ونذكر منيا: والذي يتطمب الأداء

 لتميز في السموؾ والعلاقات مع الآخريف.ا -
إنجاز الأعماؿ وتنفيذ المياـ بصورة فريدة ومتميزة، وتحقيؽ  -

 مراكز متقدمة.
 التعامؿ الفعاؿ مع المشكلات والأزمات. -
 امتلاؾ قدر مف الدافع الذاتي للإنجاز. -
 العرض المنظـ للأفكار والحموؿ المتميزة في مجاؿ العمؿ. -

في الأداء البشري تتطمب الدعوة إلى تحسيف أو إف الحاجة إلى التميز 
ترقية الأداء بمختمؼ الوسائؿ الممكنة وبمعنى آخر إف التميز في الأداء 

البشري. مف أسمى الأىداؼ المرجوة في تطبيؽ عممية تحسيف الأداء 
لأي مؤسسة تطمح لتحقيؽ المردودية و الفعالية فمف تكوف الا بد فلا ووعمي

مواردىا البشرية و بنوعية العلاقات الإنسانية و مف خلاؿ اىتماميا ب
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الاىتماـ بمشاعر أفرادىا اتجاه التنظيـ و الجو الاجتماعي السائد فييا وكذا 
إذ يبقى الاتصاؿ "عممية انتياج المؤسسة لسياسة إعلاـ واضحة المعالـ، 

تتضمف مجمؿ الأفعاؿ الاتصالية التي تستيدؼ إعلاـ الموظفيف وتحفيزىـ 
 . 33ضع مياراتيـ لمتحسيف مف مستوى أدائيـوكذلؾ و 

 خاتمــة

توصمنا في دراستنا ىذه إلى مجموعة مف النتائج، نوجزىا في ما يمي:      
تطوير الأداء بالمؤسسة العمومية الجزائرية يكتسي أىمية بالغة عند 

رأييـ الإطارات لغرض تحقيؽ أىدافيا، خاصّة إذا ما تعمّؽ الأمر بمعرفة 
يعتبر المورد ، اذ موقفيـ اتجاه المناىج المتبّعة لغرض تطوير أدائيـ أو

يكمف سر  انىالبشري مف أىـ مقومات النجاح لمؤسسات اليوـ و 
استمراريتيا وتطويرىا، نتيجة لحيوية العنصر البشري ومقدرتو عمى عمؿ 
موازنات مختمفة بيف الموارد الطبيعية والمادية الأخرى، وأيضا تعقيده 

بة قياس سموكو جديرة بالوقوؼ عند ىذا المورد الياـ، والاىتماـ وصعو 
بنمط أدائو والعمؿ عمى تطويره والمحافظة عميو، مما يستوجب عمى 
المؤسسة انتياج عممية التحسيف لأداء مواردىا البشرية، والتي بدورىا 
)عممية التحسيف( تحوي عدة إجراءات تتعامؿ في مضمونيا مع الأداء 
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ديو، الكمي )كمية الأداء( والكيفي )جودة الأداء(، والتي تقؼ البشري ببع
 عند مشكلاتو ومحاولة في ذلؾ إزالتيا أو التقميؿ منيا. 

ويعتمد نجاح ىذه العممية عمى جودة القرار المتخذ في تحديد 
أساليب التحسيف الموافقة لنوع المشكمة المدركة مما يؤدي إلى تفعيؿ أداء 

دؿ الأداء الناجح للأفراد في أعماليـ وداخؿ العنصر البشري، حيث ي
منظماتيـ عمى جودة توافؽ بيف أىدافيـ ودوافعيـ وقدراتيـ مف ناحية وبيف 

 الإدارة )الأعماؿ، الوظائؼ، الأىداؼ، والإجراءات( مف ناحية أخرى. 

لذا يجب إجراء التدخلات في الأنظمة المؤثرة عمى المورد البشري  
إذ تعتبر عممية تحسيف الأداء إطارا  التوافؽ. مباشرة لممحافظة عمى ذلؾ

عاما متفاعلا مع بيئة العمؿ، ونتيجة ليذا التفاعؿ إحداث الأثر الإيجابي 
 في مجاؿ الأداء البشري.

ى دور المؤسّسة في تطوير أداء أفرادىا متوقؼ عمى الاعتبارات ويبق    
اسو، و التي وىذا ما سمحت لنا ىذه الدراسة بالتمالمادية و المعنوية، 

تتمحور اشكاليتيا حوؿ مناىج تحسيف الأداء البشري بالمؤسسة العمومية 
انطلاقا مف ، وذلؾ الجزائرية، بالتحميؿ مع تناوؿ الأبعاد السوسيولوجية

محاولة تناولنا لممورد البشري و ضرورة تأىيمو ليستجيب لممتطمبات الآنية 
كويف والتحفيز والاتصاؿ و المستقبمية لممؤسسة، باعتبار أف انتياج الت



400 
 
 

 

 

المؤسسة  ىكسياسة لتحسيف الأداء البشري في ميداف العمؿ ضروري، وعم
العمومية الجزائرية اف تأخذ ما سيدرج مف إيجابيات وسمبيات في منيجيا 

مف  ةالتنظيمي لأنو يندرج مف ملامسة الواقع بقياس فرضيات مستوحا
التخميف العقمي وربطو بواقع مورد بشري لو قيـ وثقافة وغيرىا مما يميزه 
عف المجتمعات الاخرى مف خصوصيات والتي يتبيف بيا فعلا انو مورد 

وانما يجب اف  بشري جزائري،  وليس استراد تجارب الغير و كأنيا قدوة
لبشرية نقوـ ننطمؽ مف فكرة اف قيادة التنظيـ وتسيير فعمي لإدارة الموارد ا

بإنشائيا وتطويرىا وليس تقميدىا لاف لا المجاؿ الزمني ولا المجاؿ المكاني 
عاد اذا لـ ي ىذه دراستنا اليو ونفسو ما ينطبؽ عمى ما وصمت يتوافقا،

ما وصمت اليو وتدارؾ ولو القميؿ بالمعالجة والتي يجب اف  ىظر الالن
ـ كمما عرفت التقادـ وكمما معرفتو انيا تتفاق البدييية والذي مف يتكوف آن

 .تغيرا وتعقيدا المنظماتي ازداد المجتمع 
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