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التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة في الإدارة المحلیة وإشكالیة تحسین الأداء المؤسسي
نموذجاأ،ولایة عنابة،بلدیة الحجار

زعبالة لیندة 
الاجتماععلم قسم ،والاجتماعیةالإنسانیةالآداب والعلوم كلیة

عنابة–جامعة باجي مختار
ملخص

یهدف هذا المقال إلى تسلیط الضوء على الدور الكبیر الذي تلعبه الإدارة في تحقیق التنمیة المحلیة، الأمر الذي دفع بنا إلى 
ستكشاف والبحث المنهجي في مختلف الأنساق الخفیة التي لها علاقة بعملیة التسییر وانعكاساتها على عملیة ستطلاع والاالا

للدراسة لإبراز هذا الدور انموذجً ،ولایة عنابة، تم تناول مؤسسة بلدیة الحجار.المؤسسي في الإدارة المحلیة البلدیةالأداءتحسین 
الأمر الذي لن یتأتى بصورة فعلیة إلا من خلال وجود محددات استراتیجیة منظمة .الفعال لمؤسسة قاعدیة في الدولة الجزائریة

.المؤسسي في بلدیة الحجارالأداءقات التي تعترض عملیة تحسین المعوّ اجهة حالات المخاطر و لمو 

.استراتیجي، موارد بشریة، إدارة محلیة، أداء مؤسسي، أداء فرديتسییر :اتیحالكلمات المف

La gestion stratégique des ressources humaines dans l'administration locale et
problématique de l'amélioration de la performance institutionnelle

Le modèle de la commune d’El Hadjar -Annaba
Résumé

Cet article vise à mettre en lumière le rôle important que joue l'administration locale dans la
réalisation du développement local. Nous avons exploré et mené une recherche méthodique de
gestion, et nous avons vu son impact sur le processus d’amélioration de la performance
institutionnelle dans l’administration locale communale. Nous avons pris dans notre étude la
commune d’El Hadjar-Annaba comme modèle, et ce, pour mettre en lumière le rôle actif de cette
importante institution de base en Algérie. Ceci ne sera pas atteint de façon concrète, sauf par la
présence des déterminants stratégiques organisés pour faire face aux situations de risque et aux
handicaps qui entravent le processus de performance institutionnelle dans la commune d’El
Hadjar.

Mots-clés: Gestion stratégique, ressources humaines, administration locale, performance
institutionnelle, performance individuelle.

Strategic Management of Human Resources in Local Administration: its role in
improving institutional performance- municipality of El Hadjar Annaba as a Model

Abstract
This article aims at highlighting the important role played by local administration in realizing
local development through the exploration and analysis of diverse hidden systems that are
connected to the process of management, as well as its impact on the process of improving the
institutional performance in the local administration of the Municipality. The municipality of El
Hadjar– Annaba was taken as a model, in order to highlight the active role of an important basic
institution in the Algerian State. This will not be effectively affected except by ensuring a strategic
presence of determiners organized to face the situations of risk and handicaps which hinder the
process of institutional performance in El Hadjar municipality.

Key words: Strategic management, human resources, local administration, institutional
performance, individual performance.
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ةـمقدم
ستراتجیة تعمل على خلق مناخ ملائم اتعتبر عملیة تسییر الموارد البشریة عملیة أساسیة هامة ذات أبعاد 

للعلاقات الإنسانیة الجدیدة في أي مؤسسة باختلاف أنواعها، فهي تحتاج لكي تكون عملیة هامة حیویة 
جل تجدید طاقات الأفراد وتثمین مهاراتهم ومعارفهم أودینامیكیة إلى تبني منهجیة إرادة التغییر المستمر، من 

لأداء فیها، ما یستدعي وجود إستراتجیة شاملة ومتكاملة موجهة نحو تحدید داخل المؤسسة للرفع من مستوى ا
.الوضع الاستراتیجي للمؤسسة

من خلال تحقیق الخدمات –وباعتبار الإدارة المحلیة من الأجهزة الحكومیة الهامة في بناء المجتمعات 
حات والمشاریع الكبرى التي تهدف التي تتطلبها احتیاجات المواطنین من جهة وإشرافها على التطورات والإصلا

نجد أن الكثیر من الدول المتقدمة كان لها السبق في العنایة بمستوى –إلى النهوض بالدولة من جهة أخرى 
الخدمات التي تقدمها للمواطنین إلى درجة أنها تبنت أسالیب الجودة التي سادت القطاع الخاص، وهذا لبلوغ 

كندا، و الولایات المتحدة الأمریكیةو ي الجهاز الحكومي وعلى رأسها الیابان مستویات راقیة للأداء المؤسسي ف
فرنسا، حیث جاء التركیز على هاته السیاسات والاستراتجیات لبلوغ الأداء المتمیز في الأجهزة الحكومیة و 

نتیجة حتمیة للمشاكل التي أصبحت تعیق تطور هاته المؤسسات الخدمیة، المتمثلة في الأفعال البیروقراطیة 
جل مواكبة التطور الذي عرفه أهذا من غیر العقلانیة والقیود المؤسسیة، وسلوكات الموظفین غیر الرشیدة، و 

.)1(القطاع الخاص في خدمة المستهلك
من هنا برز التوجه الجدید في الفكر العالمي الحدیث إلى الاهتمام بالمؤسسات في القطاع العام الحكومي 

الجزائر وفي هذا الإطار قامت . حالها حال المؤسسة الصناعیة والاقتصادیة وهو ما ظهر في الدول العربیة
.بمساع ومجهودات معتبرة على مستوى هذه المؤسسات الحكومیة للرفع من جودة أداء الخدمات فیها

وكون الإدارة المحلیة في الجزائر تشكل إحدى دعائم التغییر الاقتصادي والاجتماعي والثقافي، فقد سعت 
سیة للمنظومة الإداریة على الدولة إلى وضع مناهج وطرائق عمل جدیدة استهدفت إصلاح العملیات الأسا

والعمل ،ثةو المور مستوى الإدارة المحلیة في محاولة منها لإحداث القطیعة مع الأسالیب الإداریة والتسییریة
على إقامة أخرى جدیدة كان یعتقد أنها ستحقق الفعالیة التنمویة على المستوى المحلي، وتجلت هذه التعدیلات 

63نونیة التنظیمیة التي عرفها قانون البلدیة والولایة وذلك ابتداء من قانون بصورة واضحة في الإصلاحات القا
.إلى وقتنا الحالي

وخاصة تلك التي عرفتها في مراحل الاستعمار الفرنسي، جعلتها ،إن التطورات التي مرت بالبلدیة الجزائریة
نّ التغیرات المفتعلة على إحیث تعاني من تناقضات ومفارقات أدت إلى بروز مشاكل إداریة وتسییریة خطیرة ، 

یلة وصولا إلى البلدیة الحدیثة، كان لها الأثر البالغ بجعلها مؤسسة غریبة ودخ-الدوار–التشكیلة الاجتماعیة 
عن مجتمعنا الجزائر، وما كان ینتظره السكان منها، فالاستعمار الفرنسي عمل ومنذ البدایة على تفكیك البنى 
التحتیة والتقلیدیة للمجتمع الجزائري وكان عمله التفكیكي الأول موجها إلى ذلك الحاجز المنیع في المجتمع 

ى بلدیة حدیثة والمتمثلة أساسا في بلدیة مماثلة للبلدیة حیث حوّل هذا الحاجز المنیع إل-القبیلة–الجزائري وهو 
الفرنسیة، حیث لم تكن هذه البلدیة الجدیدة نتاج سیرورة طبیعیة للمجتمع المحلي الجزائري، بل نتیجة افتعال 
للمستعمر الفرنسي، وهو الأمر الذي عرضها للوقوع في عدة تناقضات على مستوى المنظومة التسییریة 

.التي بقي أثرها حتى مع الإصلاحات في عهد الاستقلالوالهیكلیة و 
فالإدارة المحلیة والمتمثلة أساسا في الجزائر في مؤسستي الولایة والبلدیة عرفت عدة تطورات وتحولات من 

،ولایة عنابة، خذ مؤسسة بلدیة الحجارأشكل إلى آخر وبما أنّ موضوع دراستنا یخص مؤسسة البلدیة، فقد تم 
. دراسة عن البلدیات الجزائریة، وهي بلدیة تقع في الشرق الجزائريللاأنموذج

مستوى كفاءة مؤسسة البلدیة، بوضع برنامج من لرفع لالمعتبرة التي بذلتها الدولة من الجهودفعلى الرغم 
وخطط عملیة تهتم بعملیات حیویة وأساسیة كالتوظیف والتكوین والترقیة، فإن كل هذا لم یأت بالفعالیة 

ن الإصلاحات التي تمت كانت على مستوى تنظیم موروث عن العهد الاستعماري الذي أصبح لأ،منتظرةال
.یتنج عراقیل ومشكلات نتیجة سوء الفهم والتطبیق
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تعاني من مشاكل عدیدة تجمعت إنها ن مؤسسة بلدیة الحجار لا تخرج عن دائرة بلدیات الوطن، فأبحكم و 
ونظرا لما للمورد البشري والتطور المعرفي من أهمیة .أمام تطور وتحسین الأداء المؤسسي فیهاالتصبح حاجز 
نجازات مؤسسة البلدیة، كان التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة في إستراتجیة التقدم والتطور من اقصوى في 

ري نظرة دینامیكیة حركیة تعتمد على البلدیة وانعكاساته على الأداء المؤسسي یسمح بالنظرة إلى المورد البش
اعتبار هذا العنصر موردا فعالا في ضمان البقاء والنمو وتحسین الأداء وذلك في ظل البیئة التي توجد فیها 
مؤسسة البلدیة، وبالنظر في تطور عملیة تحسین الأداء المؤسسي في بلدیة الحجار، نجد أن الإشكال قد 

ي في الرقي بالبلدیة والاهتمام بالمسائل التنظیمیة والهیكلیة على حساب یكمن في ضعف دور الإدارة الحقیق
س مال بشري، الأمر الذي یفتح المجال لأن تظهر معوقات أر الاهتمام بذلك المورد البشري الذي أصبح بمثابة 

لاق ورد تتمثل في السلوكات والأفعال غیر الرشیدة سواء عند الموظف أو المواطن، وكذلك سیادة ثقافة الانغ
الفعل بدلا من الانفتاح والمبادرة إضافة إلى ذلك سیادة ثقافة الاتكال والبقاء في دائرة التخلف التي تناسب 

.مین المصلحة الشخصیة على حساب المصلحة العمومیةأت
ومن هذا المنطلق، كان موضوع بحثنا یدور حول إشكالیة تحسین المؤسسي وعلاقتها بالممارسات التسییریة

ستراتجیة المتبعة في بلدیة الحجار ومدى استجابتها للبیئیة التي توجد فیها والمواطن على حد سواء، والتي الإ
وأفعال الإدارة قفتجعلنا ندرك المعاني التي تشكلها جملة الترابطات المكونة للظاهرة، وذلك من خلال موا

ار، انطلاقا من التساؤل المركزي الذي كان والعمال، واتجاهات أفراد المجتمع نحو فعالیة مؤسسة بلدیة الحج
:محور الدراسة والمتمثل في

؟-ولایة عنابة-ما هي محددات الفعل التسییري الاستراتیجي للموارد البشریة في مؤسسة بلدیة الحجار
:ن هماان اثنتساؤلاوقد تفرّع عن التساؤل المركزي 

البشریة بمؤسسة بلدیة الحجار؟ما هي عناصر العملیة الإستراتجیة في تسییر الموارد -1
ما هي عناصر العلاقة الترابطیة بین أداء المورد البشري والأداء المؤسسي لبلدیة الحجار؟-2
: المقاربة المنهجیة وأدواتها الإجرائیة وطرائق المعالجة: أولا
:المقاربة المنهجیة الوصفیة-1

یري الاستراتیجي للموارد البشریة في الإدارة بما أن الدراسة كانت تسعى إلى توصیف مكوّنات الفعل التسی
ستوجب من الناحیة اوعلاقتها الارتباطیة بالأداء المؤسسي، ،نموذجاأولایة عنابة ،بلدیة الحجار، المحلیة

:یة والتي تمثلت فيتالآنجاز العملیات إستراتجیة البحثیة الوصفیة الا
.توصیف البنیة البشریة في بلدیة الحجار-1
.المنظومة التسییریة للموارد البشریة في شقیها العادي والاستراتیجيتوصیف -2
.الإستراتجیة للموارد البشریة وتقویمهاتوصیف العملیة التسییریة-3
.توصیف الأداء المؤسسي وعلاقته الارتباطیة بالفعل التسییري الاستراتیجي للموارد البشریة-4

وبعدها أتت عملیة الفحص والتشخیص للعملیات الأربع السابقة، الأمر الذي ساهم دون شك في الكشف 
. عن الظواهر المتحكمة في الأداء المؤسسي لبلدیة الحجار

:الأدوات الإجرائیة-2
لقد كانت هذه المقاربة تحتاج إلى مجموعة من الأدوات الإجرائیة المتعلقة بالبحث المیداني وهو ما تمثل 
في الوصف الكمي للظاهرة من خلال الأرقام والإحصائیات المتحصل علیها بعد تفریغنا لاستمارات المقابلات، 

لتشخیصیة والتي لا تختلف عن عملیة وقد تم استخدام كذلك الملاحظة والتشخیص الاستراتیجي والمقابلة ا
المقابلة العادیة سوى في إضافة نوعیة، وكذلك ما جمعناه من الوثائق المزودة بمعلومات دقیقة وصحیحة عن 

جل رصد مواقف واتجاهات مواطني مدینة الحجار نحو الأداء أومن الظاهرة من خلال تفحصنا لمضمونها، 
.لاستعانة بقیاس الاتجاهات وهذا للإحاطة أكثر بموضوع الدراسةالمؤسسي لمؤسسة بلدیة الحجار قمنا با

إنّ دراسة الواقع دراسة ملموسة یتطلب جلیا عملیة التحلیل :التحلیل والتفسیر والفهم" طرائق المعالجة -3
:التي تقف عند تفكیك هذا الواقع وذلك ابتداء من
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المتحكمة في عملیة التسییر الاستراتیجي للموارد وصف الظاهرة المدروسة والكشف عن الأنساق الخفیة -1
.البشریة على مستوى بلدیة الحجار

.معرفة خصائص وصفات الإستراتجیة التي تتبعها البلدیة في تسییر الموارد البشریة فیها-2
.كشف الأسباب الباطنة التي تربط عملیة التسییر بالأداء في مؤسسة البلدیة-3
.الذي تقدّم له الخدمات" الزبون"ن المؤسسة البلدیة والمواطن معرفة العلاقة السائدة بی-4

علاوة على هذا كان دور عملیة التفسیر لهذه العوامل خطوة هامة في معرفة أسباب وجود الظاهرة في 
:الواقع، والكشف على خلفیات التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة في هذه المؤسسة من خلال

بعاد عملیات حیویة وأساسیة في البلدیة كالتكوین والتوظیف، ومنظومة الاتصال، التطرق إلى مؤشرات وأ-1
.والحوافز والترقیة

الوقوف على مدى إدراك وفهم المسؤولین للنصوص التنظیمیة التي تنظم تسییر المورد البشري في مؤسسة -2
.البلدیة

في عملیة تطویر وتحسین الأداء إبراز ضرورة الاهتمام بالمورد البشري الذي أضحى بمثابة المفتاح -3
.المؤسسي

ومن هنا كانت الدراسة تستوجب الاعتماد على طریقة التحلیل الاستراتیجي التقدیري التي ترتكز على 
جل الكشف عن نقاط القوة والضعف في أداء الأفراد، وهذا من خلال عملیة أتقنیات التحلیل الاستراتیجي من 

البلدیة ومقارنة ذلك الأداء الحالي بالأداء المستقبلي بالتموقع ضمن إطار تقییم الوضع الحالي لأداء مؤسسة
.البیئة التنافسیة التي تعمل فیها

:عینة الدراسة-4
جل استخراج عینة البحث ثم تزویدنا بالعدد أبما أنّ مجال الدراسة كان یخص مؤسسة بلدیة الحجار، ومن

: عامل دائم موزعین كالأتي167: الإجمالي للعمال الدائمین والذي قدر عددهم كالتالي
%06.58بنسبة 11الإطارات وعددهم -
%22.15بنسبة 37عمال التحكم وعددهم -
%71.25بنسبة 119عمال التنفیذ وعددهم -

ا كانت لنا مقابلة تشخیصیة مع مسؤول إدارة الموارد البشریة فقد أصبح لدینا عدد العمال الدائمین هو ولم
من مجموع العمال % 38إطارا، ولقد تم اختیار نسبة 11إطارات بدلا من 10عامل، ویصبح لدینا 166

استعمال قیاس الاتجاه ، ولما كانت طبیعة الموضوع قد فرضت علیناعاملا63فقدرت بذلك عینة البحث ب 
مواطنا بنسبة 111في جانب من الدراسة كان اختیارنا لعینة من المواطنین القاطنین في بلدیة الحجار بلغت 

.ألف نسمة37من عدد السكان الإجمالي للمجتمع الحجاري الذي یبلغ حوالي % 0.3
: رالتسییر الاستراتیجي الموارد البشریة في مؤسسة بلدیة الحجا: ثانیا

:تأهیل الموارد البشریة عملیة إستراتجیة
ستراتیجي، تعطي لها إتمثل عملیة التوظیف محطة إستراتجیة ذات بعد :دور الإدارة في عملیة التوظیف-1

للفرد ؤإدارة الموارد البشریة الاهتمام الكبیر في تعیین الأفراد الملائمین للوظائف الموجودة، حیث تسمح بالتنب
مدى یستطیع الفرد أن یتوافق مع الوظیفة وذلك بعد أي مدى قدرته على تأدیة عمله في المستقبل وإلى 

وهذا الأمر نجده یتجلى في ما جاء عند المفكرین والعلماء الذین خاضوا في هذا المجال حیث یؤكد .التوظیف
عامل المناسب في الوظیفة المناسبة من أهم جل وضع الأأن المجهود المستمر والمنتظر من" بیتر دریكار"لنا 

المهارات الخاصة بإدارة العمل، وهذا بإعطائه فرصة التعرف على عمله، ویكون قرار تحدید الوظیفة لا بد من 
.)2(مراجعته ودراسته بشكل مستمر

ومن خلال ما تقدم نجد أن مؤسسة البلدیة منذ الاستقلال سعت إلى خلق وظیف عمومي قادر على الأداء 
ن النصوص إالجید، وذلك بتحسین نوعیة خدماتها إلى المواطن الذي هو في علاقة مستمرة بها، حیث 
التي 10و8التنظیمیة الخاصة بالبلدیة أولت اهتماما كبیرا بالتوظیف والوظیفة، وتجلى هذا في المواد رقم 
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نه یتم كل إ"ي أتما یالذي تضمن 1991فبرایر02جاءت في القانون الأساسي للبلدیات الذي صدر في 
و اختبار مهني، وذلك بعد التصریح توظیف وظیفة بلدیة بواسطة مسابقة على أساس اختیار أو امتحان أ

. )3("بشغور وظائف وطبقا لمخطط التوظیف بكل بلدیة
ولكن من خلال دراستنا تبین أن مؤسسة بلدیة الحجار مازالت تعاني من العشوائیة في اختیار وتعین الأفراد 

الأوربیة بعد الاستقلال، جل سدّ الفراغ الذي تركته الید العاملةأن عملیة التوظیف في هذه المؤسسة كان من أو 
والأدهى من ذلك أن السیاسة بقیت مستمرة حتى السنوات الأولى قبل العام ألفین حیث تمثل نسبة العمال الذي 

وذلك ما أدى إلى فقدان المنصب % 60ـتم توظیفهم بطریقة عشوائیة من أجل سد احتیاجاتها للموظفین ب
لتي وضعتها المؤسسة وبهذا یغیب الموظف الكفؤ والمسؤول عن وأبعاده الإستراتجیة ايوالعمل دوره الحقیق

.  )4(العمل وبالتالي لا یتحقق المبدأ الشهیر بضرورة وضع الرجل المناسب في المكان المناسب
ن أو وبهذا اتضح أن مؤسسة بلدیة الحجار تفتقد للعامل المسؤول الذي أوكلت له مهام في غایة الأهمیة، 

الطموحات والمجهودات المبذولة من طرف الدولة في مجال التأطیر لم تأت بالآفاق المنتظرة من خلال ما 
والتي تمثل العمال الذین تم توظیفهم عل أساس الشهادة، الأمر الذي جعل مشكل %21.18ترجمته النسبة 

الخدمات الذي بدوره یكون له رض مسار تحسین الجودة فيتعتالتأطیر في مؤسسة البلدیة من المشاكل التي
یجابیة على الأداء المؤسسي، وعلى هذا الأساس یبقى التأطیر في بلدیاتنا بعیدا كل البعد عن إانعكاسات غیر 

ن هذا الأمر غائب إمقاییس النجاعة، ما دامت مقاییس الكفاءة والشهادة بعیدة عن عملیة التوظیف، حیث
ئریة وعلى غرارها البلدیة، فنسب التأطیر في قطاع التوظیف العمومي شبه كلّي في الإدارة العمومیة الجزا

من مجموع ملیون موظف، وكان التأطیر في البلدیات لم % 13بلغت نسبة1991لحصیلة الشغل لعام 
. )5(%1یتجاوز نسبة 

ین وكنتیجة لهذا النقص الفادح في التأطیر داخل مؤسسة البلدیة أصبح كل من المسؤول والعامل عنصر 
معوقین لعملیة الجودة في الأداء وفي جعل الإدارة البلدیة إدارة عصریة تتماشى مع التحولات المستقبلیة، وهذا 
ما تجلى في الملاحظات المستقاة من المیدان واتجاهات مواطني الحجار نحو إطارات وعمال بلدیتهم 

هذه المؤسسة وأنهم غیر أكفاء وغیر باعتبارهم من المعوقات الأولى في عملیة تحسین الأداء على مستوى 
ومن هنا تكونت مجموعة من الأفكار .قادرین على تأدیة مهامهم للوصول إلى النجاعة التي تنشدها مؤسستهم

نّ غیاب المقاییس العلمیة في إحیث لامبالاة وعدم الاكتراث وعدم النزاهة في العمل اللدى العامل تمثلت في 
.نجاز المهامإلجدوى في احترام مقاییس نظام مراقبة الأعمال وتقییمعملیة التوظیف أدى إلى عدم ا

ومن حیث الممارسة الواقعیة، تبین أن العامل في مؤسسة بلدیة الحجار لا ینتظر أي تقییم، لأنه أصلا لا 
یقیم؟ نه لا یعرف ولا یدري متى أتوجد مقاییس علمیة متبعة في عملیة التقییم، فالعامل في هذه البلدیة أكد

وكیف یقیم؟ وعلى أي أساس یقیم؟ وهو ما تؤكده النظرة الموجهة للكثیر من المدیرین والمسؤولین في الوطن 
العربي بأنهم مازالوا یترددون في مناقشة نتائج التقییم مع العمال الذین لا یعلمون متى یكون التقییم لأعمالهم 

تقییمه لكي تكون لدیه الفرصة للتعرّف على نقاط وكیف یكون، في حین أنه من حق العامل أن یعرف نتائج
جل معرفة مدى تقدمه أن یسمح له بمناقشة هذه النتائج مع مسؤوله بحرّیة تامة منأ، و القوة والضعف في أدائه

في العمل مع ما هو متوقع منه من طرف الإدارة، فبغیاب مثل هذه المناقشات سیؤدي بالعامل إلى البحث عن 
ع رغبته في هذا المجال وقد یتوصل إلى نتائج غیر دقیقة الأمر الذي ینعكس سلبا على طرق أخرى لإشبا
.)6(أدائه بشكل مباشر

:الحاجة إلى التكوین وإعادة  التكوین كخیار استراتیجي-2
یعتبر التكوین من أهم العناصر التي تعمل على استمراریة تحسین أداء الخدمات العمومیة، حیث أصبح 

هامة في قاموس المجتمعات سواء كانت متقدمة أو متخلفة، حتى أضحى بمثابة عملیة إستراتجیةیحتل مكانة 
جل الاعتناء والاستمرار في استثمار الرأس المال البشري وجعله قوة إبداعیة أتهتم بها إدارة الموارد البشریة من 

ي وضعیة استثنائیة حیث عرفت وجدت نفسها ف1962وقدرة تنافسیة معاصرة، والجزائر بعد الاستقلال عام 
وفي ظل هذه الوضعیة الخطیرة بعد سنوات الكثیر من المشاكل بالنسبة للوسائل والإمكانیات المادیة والبشریة،
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من تاریخ الاستقلال لوحظ أن الوسائل وطرق التكوین الخاصة بالإطارات في المؤسسة لا تلبي الاحتیاجات 
طارات في المؤسسة الاقتصادیة والصناعیة، بینما كانت هناك مشاكل على ن التكوین مسّ أكثر الإلأالمطلوبة

. )7(مستوى التوظیف في الوظیف العمومي الذي كان یعاني من فقدان أي نوع من أنواع التكوین للعمال
ومن هذا المنطق، بینت الشواهد الواقعیة أن المنظومة الإداریة لمؤسسة بلدیة الحجار ما زالت تعاني من 
غیاب التكوین وعدم الاكتراث بتحسین الكفاءات للموظفین وتطویر إمكانیاتهم للتحكم في الوظائف التي 

لم یتم 2006إلى غایة 2000ام یؤدونها أو جملة الأشغال القائمین علیها من قبل عماّل التنفیذ، فمنذ ع
من العمال لم یستفیدوا من أي % 85.71تسجیل أي عملیة تكوین طیلة هذه السنوات، وهذا ما ترجمته النسبة 

حاسم في دورتكوین أو إعادة تكوین طیلة عملهم بمؤسسة البلدیة، حیث كان لغیاب مراكز التكوین الإداري 
ي والخطیر في تدني مستویات المورد البشري في البلدیة انعدم التوافق هذا الشأن وباستمرار هذا الوضع المزر 

.مع طموحات الدولة ما سطرته من أهداف في هذا الشأن
وفي المقابل أصبح لدى العامل شعور قوي بالحاجة إلى التكوین وإعادة التكوین لمواكبة التطورات الحالیة 

من العمال یرون في تحسین %56ن نسبة إوالركود، حیث والمستقبلیة وهذا لكي لا یبقى في دائرة التخلف 
القدرات والمعارف العلمیة والمهنیة واكتشاف طرق جدیدة لتسهیل العمل والزیادة في الأداء ضرورة ملحة 

من العمال أكدوا % 93.22نّ إ و أصبحت تفرضها التحولات الراهنة وما تفرزه العولمة من تطورات مستمرة ،
وحتمي، وهو بمثابة خیار استراتیجي هام یساعد البلدیة في أمر مستعجلتكوینهم هو على أن أمر إعادة 

.التخلص من الأسالیب التقلیدیة في العمل والتسییر
وأما عدم وجود بدائل ممكنة في الوقت الراهن وعدم وجود جدولة للبرامج وتحدید الحاجیات والموارد جعل 

للتحول والتطور، وهذا ما أكدته دراسة مشابهة في هذا الشأن أن نسبة امعوقأصبح من أمر غیاب التكوین 
من عمال البلدیة سواء كانوا إطارات أو عمال تحكم أو تنفیذ، ونتیجة لعدم وجود تربصات تكوینیة فهم % 92

المستمر ن هذا الأخیر لا یمكن إدراكه إلا عن طریق التكوین لأیعانون من عدم التحكم في النصوص القانونیة
.)8(في تفسیر وشرح جلّ النصوص المنظمة والخاصة بأمور البلدیة

II(معوقات الأداء المؤسسي في مؤسسة بلدیة الحجار:
:خصوصیة الوظیفة في مؤسسة البلدیة-1

تعتبر طبیعة العمل في المؤسسات الحكومیة من الصعوبات البارزة التي تعترض قیاس أداء المؤسسة 
أن أهداف المؤسسات ذات الطابع العمومي هي أكثر تعقیدا ولها علاقة بالجانب السیاسي العمومیة، باعتبار 

إذ هي ملزمة بتقدیم وتوسیع نشاطاتها إلى الجمهور ككل من جهة، والحفاظ على سیادة الدولة من جهة أخرى، 
قبة إنتاج وعلى هذا الأساس وبسبب عدم وضوح الأهداف في مجال المؤسسة العمومیة تكون استحالة مرا

مردودیة العمل الإداري، خاصة أن الأهداف في المؤسسة العامة قد ترمي إلى تحقیق أهداف متعارضة متمثلة 
في تحقیق الكفایة من ناحیة ، وتحقیق المصلحة العامة والالتزام بنظام قیم اجتماعیة محددة من ناحیة أخرى، 

وخاصة إن افتقرت هذه الأجهزة البیروقراطیة إلى وهذا ما یقود إلى عدم تحقیق التوازي في أحیان كثیرة،
. )9(ةأالعناصر البشریة المؤهلة والكف

في مجال الخدمات التي تقدمها الأجهزة الحكومیة وعلى إثرها مؤسسة " جودة الخدمة"ن مفهوم إفوعلیه 
نتائج التقویم البلدیة یبقى مفهومها مجردا یصعب تعریفه أو إخضاعه للقیاس، وذلك انطلاقا من عدم دقة 

والقیاس الذي یعتمد على المعاییر الكمیة، ونظرا إلى أن المنتوج الذي تقدمه الوحدات الحكومیة غیر ملموس 
.)10(فإنها وجدت صعوبة في قیاس مخرجات هذه البرامج في شكل منتجات نهائیة

عي لطالما كان ومن هذا المنطلق فمؤسسة البلدیة التي هي عبارة عن مؤسسة ذات طابع خدمي اجتما
تعرض فیه مادتها، الأمر الذي جعلها " سوقا"هدفها الأساسي هو الخدمة العامة لجمیع المواطنین فهي لا تملك 

.تجد صعوبة في مراقبة ومتابعة منتوجها وجمیع ما یتعلق به
عوامل وفي ضوء هذه الطروحات تبین لنا أنّ عملیة التقییم للأداء في مؤسسة بلدیة الحجار تفتقد لأي 

من العمال لم یتعرضوا لأي عملیة تقییم % 54ن نسبة إحیث موضوعیة عملیة إن لم نقل أنها غیر موجودة، 
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للأداء ولا یعرفون حتى إن كان هناك تقییم أصلا، ویرجع هذا الأمر إلى عدم توزیع العمال في مناصبهم 
بطریقة علمیة، نتیجة التوظیف العشوائي وغیاب برامج تكوینیة تأهیلیة ما سبب ذلك في عدم معرفة العمال 

ات المواطنین السلبیة حول جودة لأدوارهم الحقیقة في تأدیة مهامهم، وهذه الوضعیة تؤكدها مواقف واتجاه
الأداء المؤسسي للبلدیة ومرده عدم كفاءة الإطارات والعمال من جهة، وسوء التسییر الذي مازال ینتهج طرقا 

. قدیمة لم تعد تتوافق ومتطلبات المؤسسة والفرد فیها وما یحدث من تغییر وتطور في محیطها من جهة أخرى
:سیكیةاستمراریة أسالیب التسییر الكلا-2

لقد وجدت المؤسسات الإداریة الجزائریة سواء كانت المركزیة أو المحلیة بعد الاستقلال نفسها تكرّس 
استمرار وجود أسالیب تقلیدیة ذاتها في التسییر والوسائل البشریة والتنظیمیة والمادیة، ما أدى إلى أن تبقى 

31ورثته عن العهد الفرنسي مرتبط بتطبیق قانون " یمإداري تنظیمي قدرثإ"رهینة المنظومة الإداریة الجزائریة 
ورغم ،م الذي تضمن تمدید العمل في هذه المؤسسات بنفس عادات وتقالید الإرث الاستعماري1962دیسمبر 

هذا كان للدولة الجزائریة بعض محاولات التجدید والتغییر وتمثلت في المبادرات التي قامت بها وزارة الداخلیة 
جل جعل قوانین جدیدة بخصوص تسییر الولایات في جمیع أالمدرسة الوطنیة للإدارة منبالتعاون مع

.)11(المجالات
في حین أن الشواهد المیدانیة تؤكد مرة أخرى أن البلدیة مازالت تعمل بطرق تسییر كلاسیكیة لا تتماشى 

مستقبل بلدیتهم في ظل طرق ولا تتوافق ومتطلبات المواطنین حیث عبروا عن ذلك باستیائهم وتخوفهم من 
التسییر الحالیة، واتفقوا على أنها لا تواكب التغیرات والتطورات التي تحدث في محیط مؤسستهم وهذا في ظل 

.غیاب المرافق الاجتماعیة والتنمویة والترفیهیة للسكان
ه، ءأداثارها على العامل في بلدیة الحجار نتیجة الصعوبات والعراقیل التي تعیق آإن هذه الوضعیة تركت 

بسبب هیمنة الأسالیب التقلیدیة في التسییر حیث أفقدت عندهم عامل التحفیز والرفع من الروح المعنویة أثناء 
من العمال % 83.26ثر سلبا على الأداء المؤسسي للبلدیة، فحسب النسبة المقدرة بـأتأدیة مهامهم، وهو ما

جل التنمیة وأنها لم ترتق أأكدوا أن البلدیة مازالت لا تسعى إلى تطویر نفسها وتغییر أسالیبها في العمل من 
.إلى مستوى الأداء الجید والمطلوب

ن إدارة البلدیة الجزائریة عرفت ومازالت تعرف تبعیة مستمرة للإدارة إما سبق طرحه نستطیع القول مو 
هي لم تسع إلى خلق أو انتهاج سیاسة مستمدة من واقعها، ونتیجة غیاب إستراتجیة لها علاقة الفرنسیة، ف

في كل مرة تحاول فیها الخروج من هذه التبعیة، " التقلید"بتوطید الصلة بینها وبین المواطن وجدت نفسها رهینة 
جیة تحدد بها المهام المطلوبة منها وذلك من خلال تواجد الثغرات المستمرة في مشاریع التنمیة لعدم رسم إسترات

والأهداف المرجوة في تحقیق جودة الأداء المؤسسي، ما سمح بظهور العدید من الممارسات غیر المرغوبة 
.وغیر الفعالة في تسییر البلدیة

:هیمنة الممارسات البیروقراطیة غیر الرشیدة-3
لا تشیر إلى أي معنى من المعاني السیئة أو «max weber»إنّ البیروقراطیة التي تكلم عنها ماكس فیبر 

الغامضة، فالنموذج المثالي للتنظیم البیروقراطي لفیبر یعتبر ترشیدا للعمل الإداري الذي یتسم بالموضوعیة 
والعقلانیة الرشیدة، وهو ما یعني الاستخدام الأمثل والعقلاني في توجیه الموارد المتاحة للمؤسسة سواء كانت 

.)12(جل الوصول إلى أعلى مستوى من الكفاءة أمن یة ویرمي إلى تحقیق أهداف محددة مسبقا مادیة أو بشر 
ولمّا انسحب هذا المفهوم عن معناه الحقیقي، ظهرت هناك في الحقل الإداري في المؤسسات ما یسمى 

التي تمیز الإدارة بالأمراض البیروقراطیة أو الممارسات البعیدة عن العقلانیة التي أصبحت من السمات البارزة
وبما أن البلدیة مؤسسة بیروقراطیة لم تنج هي الأخرى من الوقوع في هذه الممارسات التي .في وقتنا الحالي

ن هذه السلوكات غیر الرشیدة تؤثر في إأصبحت تلازمها رغم ما یحدث من تغییر وتطور في المجتمع، حیث
نظام غیر عقلاني یتمیز بمخالفة روح القوانین إلى كفایة وفاعلیة المؤسسات فیتحول بذلك النظام البیروقراطي 

.)13(والتعقید الشدید والتقید بحرفیة التعلیمات وتجمد العملیة الإداریة
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یة طغیان هذه الممارسات البیروقراطیة غیر العقلانیة واستناد إلى هذا الأمر، فلقد أثبتت الملاحظات المیدان
على التسییر الإداري في بلدیة الحجار حیث تمثلت في سلوكات یومیة تقریبا، من تغیب للموظفین، وعدم 

جل تسهیل الخدمات للمواطنین، وبالتالي أمن عدم وجود المسؤولین و الالتزام بمواقیت العمل المحددة لهم، 
كقراءة الجرائد، خیاطة، القیام بأعمال (قافة الإهمال واللامبالاة من طرف العمال لعملهم سادت على السطح ث

الأمر الذي أدى إلى أن یكون التسییر ) خارجة عن نطاق العمل وهذا على حساب الوقت المحدد للوظیفة
الموارد البشریة فیه أنّه تسییر هش، وكذلك تسییر" الرحمان مزیان شریفبدعالإداري لمؤسسة البلدیة كما قال 

.)14("هو تسییر بعید كل البعد عن العقلانیة والموضوعیة
فالمصالح الكثیرة النشاط في البلدیة خاصة منها مصلحة الحالة المدنیة ومصلحة الشؤون الاجتماعیة 

ل هذا الأخیر الموروثة عن المرحلة الاستعماریة الفرنسیة والتي لها علاقة وطیدة ومستمرة بالمواطن یومیا، مازا
ا من خلال مطالب یعاني من وجود العراقیل الإداریة التي تعطل من مصالحه في طول قضاء حاجاته، وهذ

الشهادات العائلیة والحالة المدنیة، وكذلك المصادقة على أوراق إثبات الهویة و عقود الزواجو شهادات المیلاد 
وغیرها من الوثائق المهمة والتي أضحت من الموارد الأساسیة التي تنتجها البلدیة، فأي نقصان أو خطأ في 

جل أمن ح هذه الأوراق یرجع على المواطن بالتعب والخسارة من ضیاع بین الذهاب والإیاب على هذه المصال
.استكمال الملفات التي یحتاجها من حین إلى آخر

ومما لا شك فیه أن هذه العراقیل الإداریة والإجراءات المعقدة أضحت في كثیر من الأحیان تعمل على 
تأخیر الأعمال وضیاع الوقت والجهد وهذا یؤدي إلى الجمود في العملیة الإداریة، وركود في العملیة التنمویة 

.لبلدیة للكفاءات المتمكنة، ما جعلها تكون محلّ جدل في تحسین وتطویر الأداء المؤسسيلافتقار ا
وكنتیجة لجهود العملیة التسییریة في بلدیة الحجار غابت أو بالأحرى انعدمت في ظل هذا الوضع، 

الذین من العمال % 09.09منظومة الحوافز والترقیة من سیاسة البلدیة وهو الأمر الذي ترجمته النسبة 
في حین ،)وهو عدد العینة المبحوثة(عامل 63من بین عامل واحد ما تعادلتحصلوا على ترقیة بالأقدمیة 

سنة من العمل ولم تكن لدیهم أي فرصة للترقیة، وأنه لا توجد 30تبین وجود عمال لدیهم من الخبرة ما یقارب 
وهو الأمر الذي قتل في العمال روح الاجتهاد ، ستراتجیة خاصة متبعة في تحفیز العمال والاهتمام بهماأي 

والفاعلیة وروح الإبداع والمبادرة لانعدام الحوافز المادیة والمعنویة، والذي كان من نتائجه انخفاض مستوى أداء 
.الخدمات المقدمة إلى المواطنین

III(إشكالیة تحسین الأداء المؤسسي في بلدیة الحجار:
:ستراتجیةاغیاب إدارة -1

المتطلبات الأساسیة لكي تكون إدارة ناجحة وجود إستراتجیة متكاملة في المؤسسة تعمل على توجیه من 
الموارد المتاحة سواء كانت بشریة أو مادیة، لتحقیق الأهداف المرجوة في ضوء المتغیرات الداخلیة والخارجیة 

تراتجي في المؤسسة الحكومیة وعلى المحیطة بالمؤسسة الأمر الذي أدى بنا إلى اعتبار أهمیة وجود تسییر اس
.غرارها مؤسسة البلدیة

ولكن رغم هذه الأهمیة الكبرى لتوفیر إدارة إستراتجیة في مؤسسة البلدیة، نجد أنّ الواقع الملموس لبلدیة 
الحجار یصطدم بانعدام وجود إدارة إستراتجیة تبلورت في غیاب برامج وخطط تكوینیة وخطط عملیة للتوظیف 

% 58إلى غیاب كلي لمنظومة الحوافز والترقیة على مستوى البلدیة، حیث بینت إحصائیة تجازوت بالإضافة
من العمال المبحوثین یرون عدم قدرة إدارة الموارد البشریة على تحسین وتطویر أداء العاملین وهذا لافتقارها 

.للرؤیة الإستراتجیة القادرة على تغییر وتبني سلوك الإبداع والمبادرة
:غیاب المشاركة في الفعل التسییري الاستراتیجي-2

لمّا غابت الإستراتجیة في إدارة البلدیة غابت معها وبطریقة آلیة المشاركة من طرف العمال في أي فعل 
تسییري استراتجي یتعلق بتطویر وتنمیة المورد البشري والمؤسسة على حد سواء، حیث سجلت عدم مشاركة 

بالاغترابما أدى به إلى انسحابه من بلدیته بإحساسه % 95ر نسبة خطیرة تجاوزت العامل في بلدیة الحجا
الذي یعاني منه داخل مؤسسته بسبب هذا التهمیش، حیث لا توجد أي مساحة للحریة والمبادرة والمشاركة في 
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أي إصلاح یكون للمؤسسة من طرف العامل فالبلدیة مادامت تسیر بالأسالیب الكلاسیكیة التقلیدیة فرض 
تباع أسلوب واحد في الاتصال وهو الاتصال النازل الذي یعتمد على إصدار الأوامر والتعلیمات من اعلیها 

التالي غابت عملیة التفاعل بین المؤسسة وب،الإدارة العلیا واعتبار العامل مجرد ید عاملة ینفذ تلك الأوامر فقط
" الاغتراب"و" الانفصال"وبسبب هذه الحالة من ،البلدیة والعامل من جهة وبینها وبین المحیط من جهة أخرى

الخدمات ةالتي یعیشها العامل في بلدیة الحجار أثر ذلك وبشكل كبیر على أدائه في العمل وفي عدم جود
.على مستوى البلدیة 

:قات الثقافة المؤسسیةمعو -3
لاحظ المختصون في حقل علوم التسییر والمؤسسات أهمیة الثقافة المؤسسیة خصوصا في ممارسات إدارة 

ثار بارزة في تحقیق نجاعة الأداء، لأن هذه الثقافة لها تأثیر كبیر على آالموارد البشریة، نظرا لما لها من
وخارجها، وتؤثر هذه الثقافة كذلك على جمیع العملیات الأساسیة سلوك الأفراد والمجموعات داخل المؤسسة 

وغیر تعامل مع الزبون الو الاتصالو نظام المكافآت و كیفیة اتخاذ القرارات : سة مثلداخل وخارج المؤس
. )15(ذلك

ل ومن خلال المعاینة للشواهد الواقعیة للبلدیة اتضح معاناتها من قیم وعادات وسلوكات غیر رشیدة لا تص
والأسوء من هذا وذاك أن هذه القیم والسلوكات المنحرفة سریعة ،بها إلى مستوى جودة الخدمات المطلوبة منها

وأصبحت ثقافة مؤسسة بلدیة الحجار تتمیز بانتشار اللامسؤولیة واللامبالاة ،العدوى وخاصة للعمال الجدد
وسببا مباشر في جعل عملیة تحسین الأداء المؤسسي فیها عملیة ،وغیاب العقلانیة في تنظیم وتسییر العمل

.راكدة تفتقر إلى إرادة التغییر والتحسین وتتعرض إلى عدة معوقات في كل مرة تجعلها في دائرة التخلف
وبالتالي فإن ،والجدیر بالتنویه في هذا الصدد أن الثقافة المؤسسیة تعتبر امتدادا للثقافة المجتمعیة السائدة

حیث أصبحت ،سلوك الفرد الوظیفي لا یأتي من فراغ إنما هو نتاج السلوك المجتمعي سلبیا كان أو إیجابیا
بعض الدراسات تروج لفكرة مفادها أن دول العالم النامي تمتلك ولأسباب تاریخیة وثقافیة كل عناصر القابلیة 

.)16(لوجود أفعال وسلوكات غیر رشیدة
:نخفاض الأداء المؤسسيمؤشرات ا-4

دامها في عملیة تعتبر عملیة تحلیل الأداء إحدى العملیات والأسالیب الأساسیة والمهمة التي یمكن استخ
ستراتیجي على مستوى جوانب متعددة، حیث تساهم في تحلیل وفحص متطلبات أداء المؤسسة من التحلیل الا

خلال تحدید نقاط القوة والضعف الحالیة والمتوقعة في أداء وقدرات الموارد البشریة، وانعكاس ذلك على 
لبلدیة محطة مستقبل المؤسسة ضمن إطار البیئة التي تعمل فیها ویشكل التشخیص الاستراتیجي لمؤسسة ا

هامة من خلالها یكشف لنا عن المؤشرات والعوامل الخفیة التي كانت سببا في انخفاض مستوى الأداء فیها، 
ومن خلال العودة إلى المراحل الأولى لنشأة وتطویر البلدیة الجزائریة، وفحص الافتراضات المعتمدة في بناء 

ستراتیجیة مؤسسة البلدیة الجزائریة، وذلك انطلاقا اتقییم ستراتیجیاتها، استطاعت الدراسة أن تقف على عملیة ا
: من
.الجوانب والعوامل التاریخیة التي تتعلق بنشأة وتطور مؤسسة البلدیة-1
الجوانب والعوامل الفنیة والتنظیمیة التي ترتبط بغیاب الأهداف الواضحة للبلدیة وعدم تقییم نتائج الأداء -2

.بها
ة التي ترتبط بمجموعة الاتجاهات والقیم والمعتقدات التي ارتبطت في الذهنیة العوامل البیئیة والمجتمعی-3

.الجزائریة حول مفهوم العمل في الوظائف الحكومیة
عدم وجود صیاغة إستراتیجیة ذات رؤیة مستقبلیة ما أدى إلى تكرار العملیات الإداریة وتعقید الإجراءات -4

.وزیادة عدد العاملین 
.ولیس على الأداء المبادر والوعي بروح التغییر على المدى البعید"برد الفعل"هیمنة ثقافة الإدارة-5
مما سبق یمكننا الوصول إلى أهمیة النتائج التي تمثل مؤشرات أزمة تسییر الموارد :النتائج العامة للدراسة

:يأتالبشریة وإشكالیة تحسین وتطویر الأداء المؤسسي في مؤسسة البلدیة التي تعرفها الجزائر وتمثلت في ما ی
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عیا في المجتمع نشأت طبی،إن البلدیات نظریا تمثل مؤسسات دیمقراطیة تتمیز باللامركزیة في التسییر
وتهدف إلى بلوغ الأداء الجید في تقدیم الخدمة العمومیة لمجتمعات المدن .الجزائري لتلبیة حاجات الأفراد

أما على مستوى التطبیق فإنها تتمیز بكثیر من .وتساهم بشكل كبیر حاسم في التنمیة المحلیة،والقرى
.ة على القیام بأدوارها الحقیقیة الموكلة لهاالنقائص وتصطدم بكثیر من العراقیل التي جعلتها عاجز 

 إلى شلل جهاز البلدیة، الذي أدى إن افتقار بلدیة الحجار إلى العمال الأكفاء وإلى الموارد المالیة الذاتیة
تبین في العجز الواضح في تحویل الأفكار والوظائف والاختصاصات الموكلة لها نظریا إلى واقع ملموس 

غیاب تسییر إستراتیجي للموارد البشریة من طرف إدارة البلدیة نتیجة غیاب إستراتیجیة عن اوكان ذلك ناتج
.في عملیة التوظیف وعملیة التكویننمحكمة تخص عملیتین حاسمتین تتمثلا

 وكنتیجة للسبب السالف الذكر ساد الطابع الإداري البیروقراطي لمؤسسة البلدیة الكثیر من الممارسات
والسلوكات غیر الرشیدة التي أضحت السمة التي تمیز المنظومة التسییریة لها حیث أدى ذلك إلى جمود هذه 

. المؤسسة بسبب ثقافة الانغلاق لا الانفتاح
 اتیجیة متكاملة والتي تعود إلى أخطاء الممارسة وتناقض النصوص أحیانا أدى فقدان أي تخطیط لبناء إستر

إلى اتساع الفجوة بین المواطن والبلدیة من جهة وبین العامل والبلدیة من جهة أخرى، حیث ساد الاعتقاد عند 
.كل من العامل والمواطن اللجوء إلى الاستعانة بأسالیب غیر عقلانیة لتلبیة حاجیاتهما

إن غیاب نظام كامل وشامل لعملیة حیویة جدا في البلدیة وهي عملیة الاتصال التي تسمح بأن فوعلیه
تكون عملیة التقویم الإستراتیجي للأداء في الأعمال فعالة في مؤسسة البلدیة وتساعد على اكتشاف مواطن 

نظام كامل للمشاركة القوة والضعف في الأداء أدى إلى وجود فجوة بین العامل والإدارة من جهة وغیاب 
.المستمرة من طرف المحیط الشعبي في التسییر المحلي من جهة أخرى

 إن غیاب ثقافة الانتماء التي برزت في أفعال وسلوكات العمال في البلدیة نتیجة غیاب ثقافة مؤسسة فعالة
ات غیر رشیدة نعكس سلبا على العلاقة بین مختلف العمال والمؤسسة وظهور جماعات وفئات تتمیز بسلوكا

.أثرت سلبا على الأداء المؤسسي لمؤسسة بلدیة الحجار
 فقدان قیمة العمل في مؤسسة البلدیة بغیاب إدارة إستراتیجیة على مستوى الموارد البشریة تستثمر في

لحجم المهام الموكلة إلیه، انعكس على الأداء العام لهذه المؤسسة مؤهلاأو ءكفالعنصر البشري لجعله
ل غیر الإیجابي الذي جعلها تبقى رهینة الجمود والتناقضات التي صارت من الممیزات الخاصة للبلدیة بالشك

.ما أثر ذلك على إمكانیة جعلها إدارة معاصرة قویة تسعى إلى تحقیق جودة الأداء في الخدمة العمومیة

خاتمة
المراحل التنظیمیة السابقة جعلت منها ما یمكن استخلاصه أن المؤسسة البلدیة الجزائریة ونتیجة لما أفرزته

ختلالات والمفارقات التي ساهمت بشكل كبیر في إبقاء ضعف تكوین وأداء الافضاء واسعا للتناقضات و 
نتیجة تسییر موروث یتجدد في كل مرحلة من وهذاالعنصر البشري من أكبر الإشكالیات التي تطرح نفسها،

من ستراتیجي فعال للموارد البشریة في إدارة البلدیة الذي یمكن اوالتحدیث وغیاب تسییر،مراحل الإصلاح
غیاب منظومة الحوافز ومن مظاهره غیاب الاهتمام بعنصر التكوین والتوظیف،.تحسین الأداء المؤسسي

إلى وبالتالي افتقار البلدیة ،وعدم وجود المشاركة الفعالة في اتخاذ القرارات،انسداد قنوات الاتصالو والترقیة، 
هذا الوضع انعكس بدوره على العلاقة بین .ستراتیجیة محكمة فعالةاالكفاءات الخاصة التي تحتاجها لوضع 

بطریقة مباشرة على العلاقة بین المواطن والمحیط ومؤسسة أیضاوانعكس،العمال ذاتهم، وبین العمال والبلدیة
البشریة في البلدیة إلى عائق أمام عملیة تحسین الأداء ستراتیجي للموارد دیة، حیث تحول انعدام التسییر الاالبل

في ،في محیطهاو ،في تسییرهاالمؤسسة الجزائریة مریضةهذا الوضع المؤسف الخطیر جعل من .المؤسسي
.)17(التقییم فیه قلیل للكفاءات والنتائجحیثثقافتها، محصورة فقط في مشروع مجتمع و تقالیدها 
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: الهوامش
، 78إدارة الجــــــــودة الكلیــــــــة وإمكانیــــــــة تطبیقهــــــــا فــــــــي القطــــــــاع الحكــــــــومي الإدارة العامــــــــة، العــــــــدد : انيطــــــــســــــــالم ســــــــعید القح-1

.15ص،1993
.471، ص1998ممارسة الإدارة، مكتبة جریر الریاض الطبعة الأولى، : بیتر دریكار-2
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