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 :ملخصـ 

تتǼاول هذǽ الدراسة بالوصف والتحليل اšاهات موظفي بلدية اūجار مديǼة عǼابة Ŵو 
اأساليب اإدارية اūديثة من خال التعرف على مثاهم وتصوراهم ي اجاات التالية: إدارة 
اŪودة الشاملة، إدارة امعرفة، وتسير الكفاءات. واستخدم الباحثان امǼهج الوصفي التحليلي، 

 395موظفا من 150وأداة قياس ااšاهات ي مع البيانات وامعلومات، وملت عيǼة البحث 
ūالدراسة أن اموظفن ببلدية ا ǽجار م اختيارها بطريقة عشوائية بسيطة، وقد تبن من خال هذ

Źملون نوعن من ااšاهات Ŵو اأساليب اإدارية اūديثة، احداما إŸابية تشدد على أمية 
تبř أساليب حديثة تساعد ي Ţسن وترة العمل، وتتماشى مع التطورات الŖ يعرفها الفكر 

 البلدية ا اال اإداري، ومسايرة التغر التǼظيمي، أما اأخرى سلبية تعتر أن مط التسير امتبع ي
ي  -حسبهم–مؤطرا بǼمط كاسيكي ومارسات سلبية ي نظرها اń اموظفن، وهو ما Źول 

 .الوصول إń مفهوم إدارة التغير ي بلدية اūجار
 .ااšاǽ، اموظف، اأساليب اإدارية اūديثة، البلدية الكلمات المفتاحية:

Abstract 
This study describes and analyzes the attitudes of the 

employees of the municipality of Al-Hajjar in Annaba towards modern 

administrative methods by identifying their representations and 

perceptions in the following fields: Total Quality Management, 

Knowledge Management, and Competency Management. The 

researchers used a descriptive analytical approach, and a tool to 

measure trends in the collection of data and information, the research 

sample included 150 employees randomly selected out of 395. The 

study revealed that the employees of Al Hajjar Municipality carry two 

types of trends towards modern administrative methods, one of which 

is positive and stresses the importance of adopting modern methods 

that help to improve the pace of work, and in line with the 

developments known to the management way of thinking , and keeping 

pace with organizational change, while the other is negative and 
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thinks that the pattern of governance in the municipality is still framed 

by a classic pattern and negative practices in its view of employees, 

which is What prevents them - in there way of view- the access to the 

concept of change management in the municipality of Hajjar.  
Keywords : direction, employee, modern administrative methods, 

municipal. 
 :مقدمةـ 

ي التǼظيم والتسير فرض ا شك أن التوجه Ŵو تبř أساليب إدارية حديثة 
على اإدارة احلية أن تغر كثرا من مفاهيمها التǼظيمية باعتبارها ضرورة ملحة فرضتها 
العومة والتوجه Ŵو اقتصاد امعرفة، من مǼطلق أن امؤسسة وسط اجتماعي مفتوح 

ثر بالبيئة احيطة، هذا وجب عليها أن تتكيف مع هذǽ التطورات من البقاء تتأ
ااستمرار، وذلك من خال الركيز على مواردها البشرية باعتبارها امورد اأساسي و 

احقق للقيمة امضافة، عن طريق تأهيلها وايادة معارفها وكفاءها لتمكيǼها من التميز 
 وااستمرار.

على  موظفيهاوŢفيز  مؤسسة البلديةتعزيز امعرفة ي فإن  وتبعا لذلك،
ي ůال إدارة التغير ي  ديثةعلى أفضل اممارسات اū واطاعهماإبداع واابتكار، 
اتاحة هامش للفاعلن لبǼاء هويتهم امهǼية، تسهم ي ضرورة ملحة امؤسسات العامة، 

ن عاقتها فضا عن ضمان الفعالية والكفاءة اإدارية وųاعة امؤسسة وŢس
ردود اأفعال وامواقف ااجتماعية  باŪمهور، وهو ما ŹلǼا بالضرورة إń دراسة űتلف

 للموظفن اšاǽ اأساليب اإدارية اūديثة ي الǼظام البلدي.
باعتبارهم أهم الفاعلن ي -اموظفن  إخضاعمكن التأكيد هǼا، إن 

أدوات التحليل السوسيولوجي عر فهم وŢليل وتفسر ردود أفعاهم -البلدية
 التǼظيمي قد التغيرة اūديثة، يؤكد حقيقة مفادها إن ومواقفهم إااء اأساليب اإداري

، حيث إن البعض يستجيب بشكل وظفنامردود فعل متبايǼة من قبل  تصاحبه
إŸاي متطلبات التغير والبعض اآخر يقاوم التغير، ولكن ي ميع اأحوال Ÿب 

التغير، وكيفية  على عملية التغير أن تكون مبǼية على دراسة شاملة Ţدد شكل ونوع
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خاصة إذا تعلق اأمر  تǼفيذǽ، باإضافة إń معرفة اŪهة الŖ اţذت قرار التغير
 بأساليب جديدة م يتعود عليها اموظفن من قبل.

تتǼاول هذǽ الدراسة بالوصف والتحليل اšاهات ي هذا السياق بالضبط، 
ية اūديثة من خال التعرف موظفي بلدية اūجار مديǼة عǼابة Ŵو اأساليب اإدار 

على مثاهم وتصوراهم ي اجاات التالية: إدارة اŪودة الشاملة، إدارة امعرفة، وتسير 
الكفاءات. واستخدم الباحثان امǼهج الوصفي التحليلي، وأداة قياس ااšاهات ي 

ها م اختيار  395موظفا من 150مع البيانات وامعلومات، وملت عيǼة البحث 
بطريقة عشوائية بسيطة، وقد تبن من خال هذǽ الدراسة أن اموظفن ببلدية اūجار 
Źملون نوعن من ااšاهات Ŵو اأساليب اإدارية اūديثة، احداما إŸابية تشدد 
على أمية تبř أساليب حديثة تساعد ي Ţسن وترة العمل، وتتماشى مع التطورات 

اري، ومسايرة التغر التǼظيمي، أما اأخرى سلبية تعتر أن مط الŖ يعرفها الفكر اإد
 ńمط كاسيكي ومارسات سلبية ي نظرها اǼالتسير امتبع ي البلدية ا اال مؤطرا ب

ي الوصول إń مفهوم إدارة التغير ي بلدية  -حسبهم–اموظفن، وهو ما Źول 
 اūجار.

 المفاهيم تحديد-أوا
1- ǽااتجا 

علماء ااجتماع بدراسة ااšاهات كسلوك اجتماعي ويربطونه بالقيم يهتم 
ااجتماعية، والبǼاء ااجتماعي واأوضاع ااجتماعية امختلفة والطبقات ااجتماعية، 
ويعرف ااšاǽ بأنه سلوك يصدر عن الفرد أو اŪماعة كاستجابة إń موضوع واţاذ 

لفرد من بيئته ااجتماعية ومن خراته بشأنه، وااšاǽ شيء مكتسب يتعلمه اموقف 
الشخصية، وبالتاŅ فإن ااšاǽ موقف فكري أو عقلي يدفع صاحبه للقيام بسلوك أو 

 (.32-31: 2010)عبد المجيد لبصير، تصرف معن إااء أمر أو حادث ما 
ي معǼاǽ العام بأنه توجه Ŵو ااšاǽ يعرف ي موسوعة علم ااجتماع و 

عملية اجتماعية ويعد مؤشرا على قيمة أو اعتقاد كامن شخص، أو موقف أو 
أها تسمح باستجابة الفرد  ، وتدرس ااšاهات كبديل للقياس امباشر للسلوكوراءها
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Ŵو امواقف واموضوعات ااجتماعية الŖ يتعامل معها ما مكǼه من اţاذ موقف 
 (.79: 2000)جوردن مارشال، šاهها 

ات مارس تأثرها على مواقف اأفراد وتصرفاهم من خال وبالتاŅ فإن ااšاه
اأحكام الŖ يطلقون على امواضيع ااجتماعية الŖ تعرض عليهم إما باإŸاب أو 

 السلب.
إذا، فااšاǽ يتضمن نوعا من ااستعداد العصي والǼفسي، إنه تشكيل وتǼظيم 

šعله يستجيب Ŵو اموضوع  للخرات الŖ مر ها الفرد، تتمحور حول موضوع معن،
بأسلوب قد يكون إدبارا أو إقباا، إŸابيا أو سلبيا     وتشتمل ااšاهات على 
العقائد )مكون معري( وعلى مشاعر قوية )مكون انفعاŅ( اللذين يؤديان إń أشكال 

 (.109: 2012)خير اه عصار،  سلوكية خاصة )مكون الفعل(
وبǼاء على ما تقدم مكن أن نتبŘ تعريفا إجرائيا لاšاǽ بأنه أسلوب مǼظم ي  

التفكر والشعور ورد الفعل šاǽ الǼاس واأفكار وامواضيع ااجتماعية، Źدد سلوك 
الفرد ومشاعرǽ إااء ما Źيط به، وقد يتخذ ااšاǽ شكا سلبيا )الكراهية والǼفور( أو 

                                                                                      (.30: 2006)بوبكر بوخريسة، م( وقد يكون ضمǼيا أو صرŹا إŸابيا )احبة واإقدا
 موظفال -2

اموظف بأنه ذلك امورد البشري العامل بامؤسسات اūكومية الŖ مارس يعرف 
جتمع، وźضع اموظف العامل ي القطاع نشاطات خدماتية وإنتاجية مقدمة أفراد ا

اūكومي طيلة مسرته امهǼية لسلطة قانون الوظيف العمومي وقانون العمل الذي 
، ولذلك يتقاضى اموظف تعويضات مادية ومزايا Źدد له ميع حقوقه وواجباته

 .وظيفية مقابل اŬدمات الŖ يقدمها للمؤسسة الŖ يعمل فيها
 (.216: 2016عǼصر، )ناجي ليتيم ويوسف 

وتبعا لذلك يتطلب من اموظف أن متلك مؤهات فكرية وخرات مهǼية    
حŕ يؤدي مهامه على أحسن وجه، فضا عن Ţليه باأمانة والصدق والتفاي ي 

 عمله.
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يعرف اموظف بأنه كل من يعهد إليه بعمل دائم ي مرفق إداري ومن مǼظور 
 .القانون العام اأخرى بطريقة مباشرة عام تديرǽ الدولة أو أحد أشخاص

 (.119: 2015الǼاصر، )صالحي عبد  
    ǽظور السوسيولوجي يعرف اموظف كفاعل اجتماعي يشق مسارǼأما ام

الوظيفي ي إطار نسق تǼظيمي يتفاعل فيه الفاعلون ااجتماعيون )اإدارة واموظف(  
التǼاقضات الŖ يتيحها اهيكل استغال من خال كل حسب اسراتيجيته، ليس 

التǼظيمي فحسب )السلطة ومصادرها، والكفاءة امهǼية...(، بل من داخل القواعد 
 (.31: 2009)محمد زهير حمدي،  القانونية واإجراءات اإدارية

فإن اموظف ي القطاعن  ماكس فيبر"وŞسب عام ااجتماع اأماي " 
العمومي واŬاص źضع إجراءات إدارية صارمة هدفها Ţقيق الرشادة والعقانية 

طرق والوصول إń مستويات عالية من الكفاءة اإدارية، من خال ااعتماد على 
وأساليب Űددة للعمل وتǼفيذ امهام والواجبات، ومن م ا يعن ي التǼظيم 

 من كان مؤها أداء تلك امهام بالشروط احددة.البروقراطي إا 

أما القانون اإداري يعرف اموظف على أنه الشخص الذي يعهد إليه القانون 
أداء عمل ي مرفق عام ملكه الدولة أو شخص معǼوي عام على Ŵو من اانتظام 

 (.212: 2013)بن سعدي وهيبة، وااعتياد ي مقابل راتب معن 
كل شخص معن ي وظيفة دائمة ن تعريف اموظف إجرائيا بأنه  مكوباجمل 

مقابل تقدم خدمات، وźضع إń إجراءات  مادي وحوافزيتقاضى من خاها أجر 
إدارية ولوائح تǼظيمية تǼظم عاقته باإدارة واموظفن معه، وعليه أن يلتزم بأخاقيات 

 مهǼية مثل الǼزاهة والكفاءة وحس امسؤولية ي أداء وظائفه.
 ساليب اإدارية الحديثةاأ -3

سات العلمية الŖ اأساليب اإدارية اūديثة űتلف الطرائق واممار مثل 
تستهدف إŸاد نوع من التكامل اإضاي ي اŪوانب اهيكلية والتǼظيمية والǼفسية 

لتǼظيمات، باعتبارها مة من مات اūياة امعاصرة، حيث ا داخل ا وااجتماعية
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من امعرفة الفǼية  أيضا ي اŪانب امادي، بل يشمل غريقتصر اأمر على Ţقيق الت
 معارف اأفراد ومؤهاهم وقدراهم الفكرية لتحقيق اميزة التǼافسية.خال ايادة 

 هتدي ي هذا السياق بامسلمات السوسيولوجية التالية:
اأوń مفادها أن اأساليب اإدارية اūديثة هي استجابة ūاجات اجتماعية  -

أفرادǽ  ومعرفية وثقافية شاملة مختلف أبعاد التǼظيم، كاشفة عن حركيته وقدرات
يلة على بǼيته ومسارات اشتغاله ااجتماعي وااقتصادي والثقاي.  اإبداعية، وŰح

ترى امؤسسة نسقا اجتماعيا مفتوحا تتبلور داخله أفعال اأفراد  الثانية امسلمة -
 وعاقاهم ورهاناهم واسراتيجياهم.

الدمومة والǼجاعة أن أهداف امؤسسة مثل الربح والتوسع و امسلمة الثالثة ترى  -
ي والǼجاح هي أهداف ا مكن أن تتحقق مǼأى عن إحداث التغير التǼظيمي 

 (.231: 2010)الحبيب الدرويش،  أساليب التسير امتبعة
الوسائل واأساليب الŖ ي سياق آخر، تعرف اأساليب اإدارية اūديثة بأها 

ااتصال، واستخدام التكǼولوجيا كالتحكم ي شبكة تǼمي معارف ومهارات اموظفن  
اūديثة، وإنتاج امعرفة ومراجعتها وترتيبها، وإدارة اŪودة الشاملة، وااستجابة 
ūاجات اŪماهر وحل مشكاهم، ويرتبط هذا مستوى التكوين واممارسة اليومية 

 .واإبداع اإداري، والوصول إń أعلى مستويات الكفاءة والفعالية
 (.30-29: 2017ناصر، )قاسيمي  

ومن خال ما سبق، مكن أن نعرف اأساليب اإدارية اūديثة بأها كافة 
اإجراءات والطرق الŖ هدف تǼمية مهارات وكفاءات وقدرات العاملن، من خال 
ااعتماد على قواعد تسير ذات كفاءة وفعالية، كاŪودة الشاملة، إدارة امعرفة، تسير 

  ا، وبǼاء اسراتيجيات امؤسسة امستقبلية.الكفاءات وغره

 البلدية -4

مثل البلدية السلطة التǼفيذية للقرارات احلية، حيث تساعد امواطن من التقرب 
إń الدولة، ومارس نشاطها ي إطار التفويض الذي مǼحه إياها الدستور آخذة بعن 
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دارة Ţت رقابة وإشراف اإ ااعتبار العمل ي إطار السياسة العامة للدولة، فهي تعمل
 (.30: 2007)ليǼدة زعبالة، امركزية 

ومن مǼظور علم ااجتماع التǼمية بامشاركة تعتر البلدية جهاا ţطيطي له 
صاحيات تǼفيذية مشروعات تǼموية، من خال Ţريك امواطǼن للمشاركة ي 

وااستثمار ي طاقاهم ومواردهم امتاحة ليشعروا بسيادهم وقدرهم العملية التǼموية 
 (.146: 2010)خشمون محمد، على Ţمل امسؤولية 

وفق هذǽ الرؤية، تلعب البلدية دورا هاما ي تعبئة أفراد اجتمع احلي للمشاركة 
، قراري برامج التǼمية احلية، وتشمل امستبعدين وامهمشن عن مراكز اţاذ ال

فالبلدية تعتر مزة وصل بن السلطة وامواطǼن تعايش مشكاهم اليومية وتلي 
 حاجاهم ااجتماعية وااقتصادية.

ي سياق آخر، تعرف البلدية بأها مؤسسة عمومية ذات طابع اجتماعي 
واقتصادي وثقاي ها أهدافها ووسائلها وإمكانياها البشرية، وتعمل ي Űيط متاا 

قيد مكوناته وتطوها وتشعب نشاطاها وتعدد أهدافها، لذلك Ÿب أن تتوفر على  بتع
كادر بشري متاا بالكفاءة وامهارة والفعالية ما يؤهله لتأدية وظائفه بشكل مǼسق 

 (.76: 2017)عامر الحاج، ومǼظم 
وبǼاء على امعطيات امعرفية السابقة، مكن أن نتبŘ تعريفا شاما للبلدية 
انطاقا من دورها اŬدماي والتǼموي واإداري بوصفها أهم اهياكل القاعدية للدولة، 
فمن خال ůالسها الشعبية امǼتخبة مكن للمواطن تسير شؤونه العامة، مع إمكانية 

من أجل تǼفيذ اŬطط التǼموية ي إطار الصاحيات مشاركة مثليه واستشاراهم 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                   (.137: 2018)سلطان بلغيث ومراد ديرم، والقوانن الź Ŗوها هم القانون 

 ة في البـحثلمǼـــهجية المستخدمـالمقاربــات ا – ثانيا
الوصفية ي البحث قمǼا بتوظيف امقاربة امǼهجية المقاربة المǼهجية الوصفية:  – أ

من أجل اūصول على أدق امعلومات الǼظرية واميدانية، الţ Ŗدم موضوع الدراسة 
أغراض البحث، والŖ تستوجب من الǼاحية البحثية القيام بوصف أبعاد الظاهرة 

كفعل، وكسلوك   اšاهات اموظفن Ŵو اأساليب اإدارية اūديثةامدروسة امتمثلة ي 
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هجية الوصفية ا تقف عǼد وصف الظاهرة ، وامقاربة امǼبلدية اūجارمرجم ي واقع 
فحسب، بل تسعى إŢ ńليلها إń العǼاصر امشكلة ها، بواسطة الكشف من عوامل 

 الظاهرة وارتباطاها بالظواهر اأخرى، م تفسرها.
من أجل أن تكون امقاربة امǼهجية الوصفية  المقاربة المǼهجية اإحصائية: –ب 

فهي Ţتاج إń توظيف واستعمال أداة اإحصاء  ذات بعد علمي دقيق وموضوعي
الŖ تتمظهر من خال تفريغ البيانات وامعطيات اميدانية وفق نسق تǼظيم امتغرات 

 إń بيانات رقمية مكن جدولتها. وامؤشرات واأبعاد، وŢويلها 
تعتر امقاربة امǼهجية امقارنة أحد أبرا امقاربات  مقاربة المǼهجية المقارنة:ال –ج 

امǼهجية امتميزة ي إجراء البحوث، خاصة تلك الŖ تتجاوا مع البيانات وتفسرها 
من أجل فهم الظاهرة Űل الدراسة وإما تتعداǽ إń البحث ي أسباب نشؤ الظواهر 

ن űتلف الظواهر لرصد أسباب حدوثها، والعوامل من خال القيام مقارنات ب
 امصاحبة ūدوثها.

      أدوات جمــــع البيـانــات – 1
وهذا من خال تفاعل الباحث ي űتلف اأنشطة  الماحظة بالمشاركة: –أ 

واأعمال ضمن حيز ميدان البحث اأمر الذي سيسهل عليǼا إدراك خلفيات وأبعاد 
 بلدية اūجار.السلوكيات والتفاعات بن űتلف الفاعلن ي 

اموظفن  اšاهاتإن طبيعة اموضوع وهو معرفة استمارة قياس ااتجاهات:  – ب
، فرض عليǼا من الǼاحية امǼهجية اأساليب اإدارية اūديثةحول  ارببلدية اūج

استخدام تقǼية قياس ااšاهات وكون هذا اأسلوب يتطلب إجراءات دقيقة وŰددة 
Ūمع البيانات، فهو يقوم على وضع بǼود إŸابية وأخرى سلبية وأخرى Űايدة، وقد 

 :تاليةاموظفن على احاور الاحتوت استمارة مثات 
( 04) أربع: خاص بالبيانات اأولية امتعلقة باموظف، واشتملت على المحور اأول

 أسئلة
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على  واشتمل متطلبات إدارة اŪودة الشاملة ي بلدية اūجار: خاص المحور الثاني
 .عبارات (05) مسة

 ستعلى  واشتمل ي بلدية اūجار امعرفةممارسة إدارة خاص المحور الثالث: 
 .عبارات (06)

خاص متطلبات تسير الكفاءات ي بلدية اūجار، واشتمل على  المحور الرابع:
 ( عبارات.06ست )

 عيǼّة البحــــث – 2
إن طبيعة الدراسة وما Ţمله من خصوصيات، تفرض عليǼا اختيار أفراد العيǼّة على    

الدراســة، والŖ تتشكل أسس ومعاير مǼهجية وعلمية، وما أن واية عǼابــة هــي ميدان 
بسيطة وفق  عيǼّة عشوائيةبانتقاء  سǼقوم اإدارية،من ůموعة من اهياكل التǼظيمية 

مثاً من كل  % 20الطرق امǼهجية والعلمية امتعارف عليها، كأن Ŵدد نسبة 
لة مثياً مصلحة لتشكيل فرديات العيǼّة، وذلك من أجل أن تكون العيǼّة امدروسة مث

 .دقيقاً للمجتمع الكلي
   البشري لميدان الدراسة المجال-3

 عاما مواعن كاآي: 395يقدر العدد ااماŅ لعمال بلدية اūجار بـ    
 .عامل دائم وهي عيǼة البحث 170 -
 .ساعات 8عامل مؤقت نظام  88 -
  .ساعات 5عامل مؤقت نظام  137 -

وهو الذي مثل عدد  170ما أن عدد العمال الدائمن لبلدية اūجار هو   
لديǼا عدد  أصبحاجتمع الكلي للمبحوثن، وبعد اسردادنا لاستمارات امواعة 

وذلك بسبب ، فراد عيǼة البحثأوهو عدد  عامل 150العمال الدائمن امبحوثن 
مبحوث قد امتǼعوا عن  11اك هǼمن امبحوثن ي عطلة سǼوية، كما أن  09وجود 

 امشاركة ي البحث.

 .%100ساس تقدر نسبة عدد العمال امبحوثن بـ على هذا اأ
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 :ما يليوللعيǼة امختارة خصائص هامة نسرد مǼها 

 أفراد العيǼة حسب السن توزيع-[: 01الجدول رقم]

الǼسـب التكرارات و                               
فـئــات السن                

 الǼســب % التكــرارات

ب 
حس

راد 
اأف

يع 
توز

سن 
 ال

سـǼة 39 - 29  45   30  %  

سـǼة 49 - 40  78 52 %  

فما فوق 50  27 18 %  

%100 150 المجموع  

 (.01المصدر: بيانات السؤال رقم )
فراد العيǼة العمال الدائمن ي بلدية اūجار تركز ما أيتبن أن شرŹة سن 

مر الذي يدل على %( اأ52ـ  78)بǼسبة احصائية مثل  سǼة 49وسǼة  40بن 
دارية والتقǼية نسبة من العمال الدائمن ي بلدية اūجار مارسون الوظائف اإ أكرأن 
ساليب اادارية حول اأساسية هم عمال قدامى هم اšاهات سلبية ي العموم اأ

مر إń أن مؤسسة البلدية مااالت ا تعرف ااهتمام الفعلي هذا اأ اūديثة ويرجع
 الشابة عكستستقطب الكفاءات البشرية  أهاباأساليب اادارية اūديثة حيث 

 خرى.بعض مؤسسات القطاعات ااقتصادية اأ
 أفراد العيǼة حسب الجǼس توزيع-[: 02الجدول رقم]

الǼسـب           لتكرارات و                                    
 اإجابــة

 الǼســب % التكــرارات

 الجǼس
% 52 78 عامل  

% 48 72 عاملة  

%100 150 المجمــوع  

 (.02المصدر: بيانات السؤال رقم )
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ـ  72)%( و 52ـ  78)يرجع التقارب بن فئŖ العمال والعامات 
وأن امرأة  ،%( إń أن الوظائف امكتبية اادارية تستقطب اǼŪس اانثوي كثرا48

صبحت تǼافس الرجل وخاصة بالوظائف اūكومية، هذا السبب يكثر تواجد أ
وامصاح التقǼية امتخصصة مثل مكاتب  اإداراتالعامات ي űتلف مستويات 

 .طات الثقافية والرياضيةاصحة والǼشيئة والالتǼظيم والشؤون العامة واانتخابات والب
 التعلــيمي للموظف المستوى-[: 03الجدول رقم]

              والǼسـب التكرارات                                 
اإجابــة              

 الǼســب % التكــرارات

المستوى 
 التعليمي

%0 00 أمي  

%15,33 23 ابتدائي  

%26 39 متوسط  

%50 75 ثانوي  

%8,67 13 جامعي  

% 100 150 المجمــوع  

 (.03المصدر: بيانات السؤال رقم )
%( ي 50ـ  75)يغلب امستوى التعليمي الثانوي بǼسبة احصائية قدرها 

%( ففئة امستوى 26ـ  39)بلدية اūجار م تليها فئة التعليم امتوسط بǼسبة 
ـ  13)%( وأخرا فئة اŪامعين 15,33ـ  23)التعليمي اابتدائي بǼسبة قدرت بـ 

مر الذي ا يستجيب مر الذي يبن ضعف التأطر ي بلدية اūجار اأ%( اأ8,67
ساليب أوهو ما يفسر بوضوح صعوبة قبول  ،دارة اūديثةساليب اإإń متطلبات اأ

اليوم مااالت مارس إń  الŖساليب التقليدية تسيرية جديدة وااستغǼاء عن اأ
 اإدارة.ويلمسها امواطن عǼد تفاعله مباشر مع 

 المهǼي التخصص-[: 04الجدول رقم]
الǼسـب           لتكرارات و                                    

 الǼســب % التكــرارات اإجابــة

% 38 57 لديه تخصص مهǼي التخصص المهǼي  
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% 62 93 ليس لديه تخصص مهǼي  

%100 150 المجمــوع  

 (.02المصدر: بيانات السؤال رقم )
فراد العيǼة امبحوثة ا ملكون شهادة مهǼية وليس لديهم أياحظ أن اغلبية 

مقابل نسبة  %(62ـ  93)ţصص مهř ي ůال عملهم Şيث قدرت نسبتهم بـ 
مهř وهذا راجع للǼظرة  %( للذي ملكون ţصص38ـ  57)احصائية قدرت بـ 

ها ا تتطلب ţصص نوعي أو أالسائدة عن الوظيفة ي مؤسسة البلدية بالتقليدية 
شهادة مهǼية وكذلك طريقة التوظيف العشوائي اŬاضع للواءات بدا من الكفاءات 

ساليب التسيرية الŖ تتبǼاها ي معظمها وهو ما يؤثر على اندماج الفرد العامل مع اأ
 البلدية.  

 دة الشاملة في بلدية الحجارمتطلبات إدارة الجو  – لثاثا
يعد التسير اūديث للمؤسسات السمة الرئيسة امميزة للمجتمع امعاصر،        

وااجتماعية والسياسية،   تǼميته ي اجاات ااقتصاديةوهو معيار أساسي من معاير
 ǽوطة هذǼما له من دور يؤديه تتعاظم أميته مع ااتساع الكبر ي الوظائف ام
امؤسسات والŖ أصبحت معǼية باأداء امؤسسي، وكذلك تلبية حاجات البيئة 

ؤسسي رهن تطور أساليب اŬارجية امختلفة وعلى أوسع نطاق، فلقد بات اأداء ام
 .ةلبعد امؤسسي ي جوانبه امختلفرهن تطوير او التسير، اإدارة و 

    (.164: 2010)هشام بوخǼاف،  

تتطلب فلسفة التحسن امستمر تطبيق مفهوم إدارة اŪودة ي هذا السياق،  
الشاملة بالتعامل مع اموارد البشرية كمورد معري وتشجيعها على التفكر امستمر 
بتطوير طرق عمل جديدة لتǼفيذ امهام ما Źقق اأهداف التǼظيمية بكفاءة وفعالية 

ة اŪودة الشاملة فيتمثل بقدرها ، وهو أمر مǼوط بالقيادة ي التحول Ŵو إدار عاليتن
على صياغة رؤية ورسالة قيم إŸابية ونظم Ţفيز للموظفن لتحقيق ذلك من خال 

الǼتائج اإŸابية الŖ تتحقق خلق مǼاخ تǼظيمي يطلق طاقاهم اإبداعية أهم يرون 
 .من هذا التحول الذي سيǼعكس إŸابيا على امؤسسة ككل
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 (.17 :2014)م.ق.القريوتي،  
، ترى مقاربة امورد البشري أن وي أدبيات علم اجتماع اإداري اūديث

هي الŖ تعمل على تسهيل مهمة اأفراد العاملن ومساعدهم ي إųاا  اإدارة العليا
اأهداف، الŖ شاركوا بأنفسهم ي وضعها والعمل على مكافأهم عن أدائها وفق 

ة، وتؤكد هذǽ امقاربة بأن امورد البشري هو القوة امؤسس واسراتيجيةاŬطة امدروسة 
وŢقيق الدافعة اūقيقية ي أي مؤسسة وأساس ųاحها، أهم قادرون على اإبداع 

 (Theodore Levitt , 1991 :40) ويسامون ي أداء اأعمالاإضافة الǼوعية 

 ( كاآي:05لبيانات اŪدول رقم ) تبعا مǼهاهذǽ اūقيقة سيتم التأكد  
أن تطبيق إدارة الجودة الشاملة يحتاج إلى دعم ومساعدة اإدارة  أرى- :[05الجدول رقم]

 العليا
 الموجب الحيادي السالب

31 ( ×-2 = )- 62  
+ 

08 ( ×-1 = )- 08 
 عليه نجد 

-62 – 8  =- 70 

19 ( ×0 = )0 

 
 

 نجد 
0 

43+( ×2+  = )86    

+ 
49  ×+(1+ = )49 

 وعليه نجد 
86+49 =135 

  65( = +70-)( + 0+ ) 135+  هي:الǼتيجة 

 (.05المصدر: بيانات السؤال رقم )
تطبيق إدارة اŪودة الشاملة  أن( 65أصحاب هذا ااšاǽ اموجب )+  يرى

، ويبدو ذلك من خال إاالة اūواجز اإدارية Źتاج إń دعم ومساعدة اإدارة العليا
بالتمكن الوظيفي وŢمل امسؤولية والعمل على تغير الثقافة وتǼمية شعور اموظفن 

 .التǼظيمية السائدة ما يتماشى ومفهوم التحسن امستمر
تǼعكس ثقافة امؤسسة ي سياسات وأفعال اإدارة الŖ تقود مارسات 

احرام الوقت تكون أكثر ؤسسات الŖ تؤمن مبادئ اŪودة و مامؤسسة، لذلك فإن ا
قدرة على تǼفيذ هذǽ اممارسات بǼجاح، وإن أفعال إدارها تعكس ثقافتها السلوكية. 
ويقود هذا السلوك اأفراد اموظفن للتفكر بأسلوب صحيح فيما źص تطوير ثقافة 
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امسؤولن اصحاب الرؤيا  على:اŪودة واحرام الوقت داخل امؤسسة، الذي يعتمد 
يز على امستقبل الركجهود اأفراد وسرعة التحرك و  وامهř وتثمنوالتعلم التǼظيمي 

الركيز على الǼتائج وخلق ااجتماعية للمؤسسة و  ةوامسؤولي أهدافواادارة با
 ) Evan James R& William M. Lind say, 2008: 123) .القيمة

إدارة اŪودة الشاملة ي امؤسسات اŬدمية )كالبلدية  ويؤكد الباحثن إن 
مثا( تظهر لǼا أن مسألة تطوير اأداء هي مسألة اسراتيجية تدخل ضمن التكامل 
بن مارسات إدارة اŪودة الشاملة وأهداف اإدارة العليا والعمل ااجتماعي امشرك 

 Ņقيق من أجل ااستخدام اأمثل للموارد امتاحة، وبالتاŢامسامة ي تطوير اأداء و
الرŞية على امدى الطويل، ويعتر هذا استثمارا طويا امدى مصدرǽ إدماج إدارة 

 (307: 2016م.ا.ع.الرااق وس.ف.مادي، اŪودة الشاملة ي هذا امؤسسات )

أن ترسيخ ثقافة الجودة الشاملة يحتاج إلى تعزيز الثقة بين  أعتقد- [:06الجدول رقم]
 لموظفيناميع ج

 الموجب الحيادي السالب

31 ( ×-2 = )- 62  
+ 

28( ×-1 = )- 28 
 عليه نجد 

-62 – 28  =- 90 

19 ( ×0 = )0 

 
 

 نجد 
0 

23+( ×2+  = )46    

+ 
49 +( ×1+ = )49 

 وعليه نجد 
46+49 =95 

  05( = +90-)( + 0+ ) 95+  هي:الǼتيجة 

 (.06المصدر: بيانات السؤال رقم )
خال قراءة سوسيولوجية لبيانات اŪدول أعاǽ، يتبن أن هǼاك اšاها من  

( من استمارة قياس 06( من طرف اموظفن Ŵو العبارة رقم )05موجبا )+ 
أن ترسيخ ثقافة اŪودة الشاملة Źتاج إń تعزيز الثقة بن ميع  أعتقد-ااšاهات 

ى Ţقيق أكر قدر مكن من مثابة رأس مال اجتماعي تساعد عل فالثقة-نموظفا
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الفاعلية والǼجاح، كما تساعد على Ţفيز اابتكار واابداع وتزيد من ماسك اŪماعة 
 وتوافقها، وهو ما قد يǼعكس إŸابيا على إųاح إدارة اŪودة الشاملة.

كما أن الثقة عǼصر ضروري لتكوين العاقات ااجتماعية التعاونية ي اجال  
أها تشجع ااستقرار التǼظيمي والرضا بن أعضاء امؤسسة، وتساعد ي اإداري، 

الصراعات السلبية وتعزيز ااستجابة الفعالة ي حل امشكات، وتعمل الثقة  خفض
امباشرة ي العمل اإداري، ووجود الثقة امتبادلة بن  توجيه والرقابةعلى تقليل ال

، أن الثقة ţلق فعال إدارة اŪودة الشاملةيسهم ي التطبيق الاموظفن واإدارة 
اأمان امستقبلي بن أطراف العملية اإدارية وبذلك تؤدي الثقة دورا حاما ي Ţقيق 

: 2015س.ر.خوين، االتزام بن اموظفن بأهداف اŪودة الشاملة ومتطلباها )
128.) 

القرارات من شأنه أن يؤدي إلى الموظفين في اتخاذ أن مشاركة  أرى- [:07الجدول رقم]
 عمليات التحسين المستمر

 الموجب الحيادي السالب

31 ( ×-2 = )- 62  
+ 

33( ×-1 = )- 33 
 

 عليه نجد 
-62 – 33  =- 95 

09 ( ×0 = )0 

 
 

 نجد 
0 

23+( ×2+  = )46    

+ 
54 +( ×1+ = )54 
 

 وعليه نجد 
46+54  =100 

  05( = +95-)( + 0+ ) 100+  هي:الǼتيجة 

 (.07المصدر: بيانات السؤال رقم )
( أن أغلبية أفراد العيǼة يتفقون 07يظهر من خال بيانات اŪدول رقم )

أن يؤدي إń  اموظفن ي اţاذ القرارات من شأهامشاركة أن ( على 05باإŸاب )+
على اعتبار أن فلسفة اإدارة اūديثة اليوم تستǼد إń ، عمليات التحسن امستمر

حقيقة مفادها أن أهداف امؤسسة تتحقق من خال اآخرين، لذلك من الضروري 
وكمتطلب أساسي من متطلبات إدارة اŪودة الشاملة تعظيم مشاركة ميع اموظفن  
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تدريب وŢسن كفريق واحد، وأن ůاات التحسن امستمر ي التعليم والتǼمية وال
العمليات )تعزيز قيمة الزبائن من خال خدمات جديدة وŰسǼة، Ţسن اأداء 

ودورة اأداء الوظيفي من خال ţفيض اأخطاء والعيوب، Ţسن امرونة وااستجابة 
للوقت، Ţسن إدارة العمليات التǼظيمية من خال التعلم وغرها( مكن Ţقيقها من 

 (.239-238: 2017)أ.ع.أ.ناصر، اعي خال العمل اŪم
أنه من الضروري تدريب الموظفين على مبادئ إدارة الجودة  أعتقد-[: 08الجدول رقم]

 الشاملة
 الموجب الحيادي السالب

30 ( ×-2 = )- 60  
+ 

35( ×-1 = )- 35 
 

 عليه نجد 
-60 – 35  =- 95 

11 ( ×0 = )0 

 
 
 

 نجد 
0 

50+( ×2+  = )100    

+ 
24 +( ×1 = )+24 

 وعليه نجد 
100+24  =124 

  29( = +95-)( + 0+ ) 124+  هي:الǼتيجة 

 (.08المصدر: بيانات السؤال رقم )

 مشركةمثات إŸابية يتبن من خال بيانات اŪدول أعاǽ أن هǼاك 
تدريب اموظفن على مبادئ إدارة على أنه من الضروري لدى اموظفن  (29)+

بوصفها عملية اسراتيجية إدارية ترتكز على ůموعة من القيم تستمد  ،الشاملةاŪودة 
طاقة حركتها من امعلومات الŖ نتمكن ي إطارها من توظيف مواهب اأفراد العاملن 
ي امǼظمات واستثمار قدراهم الفكرية ي űتلف مستويات التǼظيم على Ŵو إبداعي 

لك ابد من تدريب اموظفن وتأهيلهم ولذلتحقيق والتحسن امستمرين للمؤسسة، 
لتطبيق مبادئ إدارة اŪودة خصوصا ي مؤسسة البلدية بوصفها مؤسسة خدماتية 
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كفاءات اموظفن وقدراهم لتحقيق جودة اŬدمة  ااستثمار ي تقوم على
 (.45: 2011)خ.م.إ.الطيطي، .اإدارية

الجودة الشاملة في المǼظومة يوجد فهم واضح بمبادئ إدارة  ا- [:09الجدول رقم]
 التسييرية للبلدية

 الموجب الحيادي السالب

30 ( ×-2 = )- 60  
+ 

26( ×-1 = )- 26 
 عليه نجد 

-60 – 26  =- 86 

10 ( ×0 = )0 

 
 

 نجد 
0 

55+( ×2+  = )110    

+ 
29 +( ×1+ = )29 

 وعليه نجد 
100+29  =129 

  43( = +86-)( + 0+ ) 129+  هي:الǼتيجة 

 (.09المصدر: بيانات السؤال رقم )
( Ŵو عبارة سالبة 43( اإŸابية )+ 09خال نتيجة اŪدول رقم )من 

يوجد فهم واضح ا  أنهبلديهم قǼاعة مشركة ببلدية اūجار  ناموظفتأكد أن 
نتيجة سيطرة الثقافة التقليدية  مبادئ إدارة اŪودة الشاملة ي امǼظومة التسيرية للبلدية

 العديد ي مشروع غر واضطراب خلل من اإدارة يشوب ما بسبب Şمولتها السلبية،

 التفريط العمل، ي والامبااة الوظيفي، التسيب واإمال مثل امǼحرفة تالسلوكيا من

 الǼفاق شيوع الوقت، إهدار العامة، اممتلكات اūفاظ على عدم العامة، بامصلحة

 أمام العمل عتصǼ   وامرؤوسن الرؤساء بن وعدم الثقة كوالش الريبة عاقات الوظيفي،

 .العامة الوظيفة مفهوم مارسة وسوء واالتزام الذاي، امسؤولية غياب الرؤساء،

 (.2006)أ.ف.ع.اللطيف، 
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اŪزائر بقيت رهيǼة ي  اŪماعات احلية )البلدية(وعليه يتأكد لǼا أن 
اممارسات الكاسيكية ي مǼظومة التسير، جعلتها Űل ţلف وركود نتيجة لضعف 
الثقافة امؤسساتية الŖ ا تؤمن بفلسفة التطوير اإداري ما جعلها بعيدة عن Ţقيق 

 وŢقيق اŪودة الشاملة. اأهداف وتطوير اأداء امؤسسي

 إدارة المعرفة في بلدية الحجار ممارسة-رابعا

بيئة اأعمال فرض على امؤسسات اإدارية التميز حول اŪديد ي إن الت 
، بدا بقدرات جديدة تتلخص ي بعد الǼظر والتفوق واابداع والقدرة على التكيف

من اأسلوب التقليدي الذي كان يركز على الفعالية بشكل أساسي، من هذا امǼطلق 
غاية اأمية أنه سيساهم بشكل  يشكل وجود إدارة امعرفة ي مؤسسة البلدية أمرا ي

عن طريق تعظيم نفوذ امعرفة وأدواها ووسائلها وأساليبها  مباشر ي رفع اأداء
اŪديدة، ولذلك تبدو اūاجة ملحة إń ربط امعارف وامعلومات واŬرات ما مكن 

 (.28: 2013)ل.ع.اه القهيوي، من تطوير امؤسسة ككيان تفاعلي 

دارة امعرفة أميتها ي بلدية اūجار من خال ااستخدام تستمد إإذا،  
اأمثل للموارد امعرفية امتاحة هدف Ţقيق اميزة التǼافسية وإدامتها واارتقاء باأداء 
امؤسسي، وتǼمية القدرات اإبداعية مواردها البشرية Ŭلق معارف جديدة، وخلق 

ؤسسة على امشاركة بامعرفة لرفع مستوى البǼية التǼظيمية الŖ تشجع كل فرد من ام
 (.186-185: 2018)أقǼيǼي عقيلة،  معرفة اآخرين

وما تقدم Ÿدر بǼا الوقوف عǼد حال إدارة امعرفة ي بلدية اūجار ي  
 امǼظومة التسيرية واإدارية بǼاء على مواقف واšاهات موظفيها كما يلي:
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 أن اإدارة تحرص على دمج المعرفة في كافة اأنشطة اإدارية أرى- [:10لجدول رقم]ا

 الموجب الحيادي السالب

55 ( ×-2 = )- 110  
+ 

30( ×-1 = )- 30 
 عليه نجد 

- 110 – 30  =- 140 

10 ( ×0 = )0 

 
 

 نجد 
0 

19+( ×2+  = )38    

+ 
36 +( ×1+ = )36 

 وعليه نجد 
38+36  =74 

  66-( = 140-)( + 0+ ) 74+  هي:الǼتيجة 

 (.10المصدر: بيانات السؤال رقم )
( Ŵو 66-تشر البيانات الواردة ي اŪدول أعاǽ أن هǼاك اšاها سلبيا ) 

 وهو-اإداريةأن اإدارة Ţرص على دمج امعرفة ي كافة اأنشطة  أرى-عبارة موجبة 
ر ستزال ت   ا-اŪزائركغرها من بلديات   –ما يؤكد حقيقة مفادها أن بلدية اūجار 

بالǼمط التقليدي القائم على امركزية اإدارية وضرورة الرجوع إń امشرف ي تǼفيذ 
امهام اإدارية، وكذا بطء العمليات اإدارية الŖ تأخذ وقتا أطول ما يستوجب وقتها 

وطول رية، الزمř، وااستǼاد إń اللوائح التǼظيمية ي التعامل مع كافة اإجراءات اإدا
انتظار العماء من أجل تلبية حاجاهم وتقدم اŬدمات اإدارية الŖ يطلبوها، 
وبالتاŅ صارت اأساليب التقليدية اإدارية روتيǼا إداريا حال دون Ţقق إدارة امعرفة 

 (.29: 2015، )ع.ع.دبلة وع.ق.عبانة لبلدية اūجار ي كافة الǼشاطات اإداري

 ا تتبǼى برامج تدريبية للموظفين على إدارة المعرفة اإدارة-[: 11الجدول رقم]
 الموجب الحيادي السالب

20 ( ×-2 = )- 40  
+ 

36( ×-1 = )- 36 
 عليه نجد 

- 40 – 36  =- 76 

17 ( ×0 = )0 

 

 
 نجد 

0 

43+( ×2+  = )86    

+ 
34 +( ×1+ = )34 

 وعليه نجد 
86+34  =120 

  44( = + 76-)( + 0+ ) 120+  هي:الǼتيجة 

 (.11المصدر: بيانات السؤال رقم )
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تؤكد البيانات الواردة ي اŪدول أعاǽ أن أغلبية اموظفن لديهم اšاها 
ا تتبŘ برامج تدريبية للموظفن على إدارة  اإدارة-( Ŵو عبارة سالبة 44موجبا )+

ما يؤكد حقيقة مفادها أن التدريب على إدارة امعرفة حلقة مفقودة ي  وهو-امعرفة
وخرات ومهارات بصورة حدس سياسات البلدية، فامعرفة امتوفرة ي أذهان موظفيها 

من طرف وتفكر وقدرات، م تǼل حظا وافرا من ااهتمام وم تستثمر استثمارا أمثل 
 (.198: 2006)ا.أ.ج.الشمري،  اŪهاا اإداري

ذوي الصاحيات ي عمليات ومن جهة أخرى فإن بقاء اموظفن اإدارين 
يؤدي إń اضمحال خراهم، دون تدريب ي امؤسسة اţاذ القرارات فرة طويلة 

وخاصة ي اجاات اŪديدة امبǼية على تقǼية امعلومات حيث إن هؤاء يشعرون 
 كفاية من أجل اţاذ قرارات كثرة يواجهوها، لذا على امؤسسة أن بأهم غر مǼاسبن

تزود هؤاء اموظفن بامعرفة امǼاسبة عǼد طريق تǼمية مهاراهم ومعارفهم لكي يساموا 
 (.31: 2010خ.م.إ.الطيطي، ي اţاذ القرارات الفعالة مصلحة البلدية )

إدارة المعرفة في تحسين مستوى الخدمات التي تقدمها  تساهم- [:12الجدول رقم]
 اإدارة

 الموجب الحيادي السالب

30 ( ×-2 = )- 60  
+ 

30( ×-1 = )- 30 
 عليه نجد 

- 60 – 30  =- 90 

20 ( ×0 = )0 

 
 

 نجد 
0 

40+( ×2+  = )80    

+ 
30 +( ×1+ = )30 

 وعليه نجد 
80+30  =110 

  20( = + 90-)( + 0+ ) 110+  هي:الǼتيجة 

 (.12المصدر: بيانات السؤال رقم )
رائق الŖ م تعلمها القيم والطقدات و نواع امعتأإń  ثقافة اŬدمة اإداريةتشر 

تارźها، حيث تظهر ي ترتيبات  طورت خال سرورة هذǽ اŬدمة و الŖبالتجربة، و 
 .اŬدماتو ها وي سلوكيات موظفي اإدارات موارد

 (Thom hill Adreian & Stanley Davis, 2000 : 69)  
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اأساليب اūديثة الŖ استحدثتها السلطات وتعد اإدارة اإلكرونية من  
العمومية إحداث تغير عميق ي عاقتها بامواطن، ما ها من أمية بالغة ي ترقية 

اإلكرونية هو وتطوير اŬدمة العامة، انطاقا من أن التحول Ŵو اŬدمة العامة 
أساس ترشيد اŬدمات العمومية وŢسيǼها والǼهوض ŝهودها ما يؤسس لǼظام حكم 

 (.172: 2018نبيل حليلو وشوقي مرابط، ) راشد Űلي
هǼاك اعتقادات اŸابية (، أن 12ي هذا السياق، تؤكد بيانات اŪدول رقم ) 

ستوى اŬدمات الŖ تقدمها إدارة امعرفة ي Ţسن مبأمية  ( لدى اموظفن20)+
كبطاقة ي استخراج الوثائق اإدارية  بلدية اūجار من خال اعتماد وسائل حديثة 

وجواا السفر اإلكروي، ووثائق اūالة امدنية الŖ وفرت على  البيومريةالتعريف 
امواطن الوقت واŪهد ي استخراجها أنه كان ي السابق يǼتظر لساعات طويلة، كما 

ي الوثائق امستخرجة بالطريقة اأخطاء كثرة سهلت على اموظف العمل وقللت  
 الكاسيكية.

 أن إدارة المعرفة تساهم في تسهيل إجراءات العمل أعتقد-[: 13الجدول رقم]
 الموجب الحيادي السالب

35 ( ×-2 = )- 70  
+ 

29( ×-1 = )- 29 
 عليه نجد 

- 70 – 29  =- 99 

20 ( ×0 = )0 

 
 نجد 

0 

35+( ×2+  = )70    

+ 
31 +( ×1+ = )31 

 وعليه نجد 
70+31  =101 

  20( = + 99-)( + 0+ ) 101+  هي:الǼتيجة 

 (.13المصدر: بيانات السؤال رقم )  
مدى مسامة إدارة امعرفة ي تسهيل إجراءات حول اموظفن أما عن سؤالǼا 

أغلبيتهم يتفقون  أن-( 13كما هو موضح ي اŪدول رقم )-تبن  فقدالعمل 
العمومية وتطوير عصرنة اŬدمة ي  اإلكرونيةاإدارة  أمية( حول 20+باإŸاب )

 التǼظيم اإداري باŪودة والسرعة امطلوبة. 
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واŪدير بالذكر ي هذا السياق، أن إدارة امعرفة وسيلة إدارية معاصرة 
أمية ي خلق الثروة واابداع للتكيف مع متطلبات البيئة باعتبارها امورد اأكثر 

والتميز، حيث أكدت العديد من الدراسات أن تبř اسراتيجيات وتوفر متطلبات 
إدارة امعرفة Źقق فوائد كبرة من بيǼها على سبيل امثال ايادة الكفاءة والفاعلية، 

 .Ţسن اابداع، Ţقيق اميزة التǼافسية، سرعة ااستجابة لتغرات البيئة
 (.279: 2015، علي فاضل فوزي) 

واŪدير بالذكر ي هذا السياق، أن تطبيق اŬدمات اإلكرونية ي بلدية  
اūجار من شأنه أن يغر من مفهوم إدارة البلدية التقليدية Ŵو اإدارة اūديثة وŸعل 
اŪودة والتميز شعارها، حيث يتم الركيز على تقدم خدمات أفضل للمواطن šعل 

ه باإدارة احلية مبǼية على الثقة وتعزيز قيم امواطǼة، وهو ما أسهم ي ظهور عاقت
 (.311: 2017)ب.خ.السكارنه،  مفهوم البلدية اإلكرونية وامواطن اإلكروي

 يد من تكǼولوجيا المعلوماتاإدارة الحصول على الجد تدعم- [:14الجدول رقم]
 الموجب الحيادي السالب

40 ( ×-2 = )- 80 
+ 

51( ×-1 = )- 51 
 عليه نجد 

- 80 – 51  =- 131 

07 ( ×0 = )0 

 
 

 نجد 
0 

32+( ×2+  = )64    

+ 
20 +( ×1 = )+20 

 وعليه نجد 
64+20  =84 

  47-( = 131-( + )0+ ) 84+  هي:الǼتيجة 

 (.14المصدر: بيانات السؤال رقم )

اإلكرونية ي Ţسن اŬدمة على الرغم من امزايا الŖ تقدمها اإدارة لكن  
 Ŗجار، إا اها تواجه العديد من العراقيل اإدارية الūالعمومية على مستوى بلدية ا

( Ţ-47قيق الرشادة، وهو ما تأكد من خال ااšاǽ السالب )تقف حاجزا أمام 
يد من اإدارة اūصول على اŪد تدعم-من طرف اموظفن Ŵو عبارة موجبة 

ويبدو ذلك جليا ي عشوائية التخطيط بدا من ااعتماد على  -امعلومات تكǼولوجيا
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خطط واسراتيجيات Űكمة تساعد على مواجهة التحديات اūاصلة ي ůال 
التكǼولوجيات اūديثة، إضافة إń عدم وجود قيادة إدارية رشيدة لديها قǼاعة بأمية 

  (.28: 2018)مال مختارية،  البلدية اإلكرونية
 بلدية الحجار متطلبات تسيير الكفاءات-رابعا

ي ظل السياق العامي امتميز Şدة امǼافسة وهافت امǼظمات اإدارية على 
تقدم خدمات ذات جودة عالية فإن ااستثمار ي العقل البشري يعتر مصدرا مهما 

واكتساب امعرفة وإدارها وتثميǼها وااستفادة مǼها باعتبارها ميزة تǼافسية غر  إنتاج
دمج القدرات واإمكانات الذي يقوم على ، برا مفهوم تسير الكفاءات للتقليدقابلة 

للكفاءة البشرية  امعارف وقوة اإرادة الوظيفية وتǼوع ااختصاصات وتǼوع امواهب
 (. 114: 2009)اهادي بوقلقول،  بشكل مستمر لتحسن اإنتاجية واŪودة

تǼبثق اسراتيجية تǼمية الكفاءات من اسراتيجية عامة لتǼمية اموارد البشرية و  
الذي أضحى رهان اسراتيجي بالǼسبة للمؤسسات اإدارية، يقوم على تثمن امعارف 

لتكوين وااستثمار ي رأس امال البشري من خال تأهيل الكفاءات عن طريق ا
 .والتطوير والتأهيل هدف صقل مهاراهم وŢديثها باستمرار

 (188: 2005رحيم حسين، ) 
تسير الكفاءات ي بلدية ي هذا السياق، سǼحاول التعرف على متطلبات 

 اūجار بǼاء على مواقف اموظفن كما هو مبن ي اŪداول اآتية:
أن تسيير الكفاءات بشكل فعال يعتبر أحد مصادر اإبداع  أعتقد- [:15الجدول رقم]

 والتجديد اإداري
 الموجب الحيادي السالب

40 ( ×-2 = )- 80  
+ 

30( ×-1 = )- 30 
 عليه نجد 

- 80 – 30  =- 110 

16 ( ×0 = )0 

 
 

 نجد 
0 

53+( ×2+  = )106    

+ 
11 +( ×1+ = )11 

 وعليه نجد 
106+11  =117 

  7( = + 110-)( + 0+ ) 117+  هي:الǼتيجة 
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 (.15المصدر: بيانات السؤال رقم )
( من 7البيانات الواردة ي اŪدول أعاǽ أن هǼاك اšاها موجبا )+تؤكد 

أن  أعتقد-( من استمارة قياس ااšاهات 15طرف امبحوثن Ŵو العبارة رقم )
السبيل ف -تسير الكفاءات بشكل فعال يعتر أحد مصادر اإبداع والتجديد اإداري

هو اعتماد موذج تسير امتاحقة الŖ تشهدها امؤسسة اإدارية استيعاب التطورات 
ذي يقوم على Ţويل الركيز من انتقاء امورد البشري ذو التخصص الالكفاءات 

إń الركيز على مهارات، معارف، مات، سلوكيات الضيق ليعمل ي وظائف ثابتة 
امورد البشري الذي تؤهله لشغل الوظيفة، فالتوظيف القائم على أساس الكفاءات 
يسعى لتكوين موارد بشرية قادرة على Ţمل امسؤولية، امبادرة، التصرف، اţاذ القرار، 

 .ūاجاها اūالية وامستقبليةامشاركة، التعلم امستمر، إضافة إń تǼويع كفاءاها تبعا 
 (.12: 2015)علي عبد اه وبوطويل رقية، 

 ا تسعى إلى تǼمية مهارات الموظفين اإدارة- [:16الجدول رقم]
 الموجب الحيادي السالب

17 ( ×-2 = )- 34  
+ 

30( ×-1 = )- 30 
 عليه نجد

- 34 – 30  =- 64 

7 ( ×0 = )0 
 

 نجد 
0 

55+( ×2+  = )110   

+ 
41 +( ×1 = )+41 

 وعليه نجد 
110+41  =151 

  87( = + 64-)( + 0+ ) 151+  هي:الǼتيجة 

 (.16المصدر: بيانات السؤال رقم )
ااعتماد على تسير لكن على الرغم من تأكيد اموظفن على ضرورة 

إدارة ( تؤكد أن 16، إا أن بيانات اŪدول رقم )البلديةر يمن أجل تطو  الكفاءات
ا توŅ مسألة تطوير امسار الوظيفي للموظف اأمية القصوى ي  -حسبهم-البلدية

( Ŵو عبارة 87+) موجباسياساها وإجراءاها التǼظيمية، ما ولد لدى اموظفن اšاها 
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وهذا نلمس وجود ůموعة من  -اإدارة ا تسعى إń تǼمية مهارات اموظفن-سالبة 
وا  šعل من اموظفن ي حالة من التذمر بلدية اūجارها تعيش البǼيويةااختاات 

يشعرون بأمية دورهم ي امؤسسة، وšعلها هي اأخرى بعيدة كل البعد على امهام 
العمل Ÿب أن تتماشى مع  وإجراءات سياسات أن الباحثان امǼوطة ها، ويعتقد

يتبعها  الŖ والوسيلة الطريقة تعتر أها طموحات اموظفن ي Ţقيق التǼمية اإدارية،
 اŪودة ي اأداء. معاير لتحقيق اموظفون

 تضع أسس علمية استقطاب الكفاءات المهǼية اإدارة- [:17لجدول رقم]ا
 الموجب الحيادي السالب

59 ( ×-2 = )- 118  
+ 

45( ×-1 = )- 90 
 عليه نجد 

- 118 – 90  =- 208 

01 ( ×0 = )0 

 
 

 نجد 
0 

19+( ×2+  = )34    

+ 
26+( ×1+  = )26 

 وعليه نجد 
34+26  =60 

  148-( = 208-)( + 0+ ) 60+  هي:الǼتيجة 

 (.17المصدر: بيانات السؤال رقم )

( للعبارة اموجبة، تأكد 148-السلبية )( 17من خال نتيجة اŪدول رقم )
علمية استقطاب تضع أسس جليا عدم موافقة اموظفن على أن إدارة البلدية 

، لبلديةالكفاءات امهǼية، ويرجع ذلك إń عدم Ţديث مǼظومة التسير داخل ا
مي ليتماشى فقط على طرق تǼظيمية كاسيكية، وعدم تطوير اهيكل التǼظي وااعتماد

 العالية. ي استقطاب الكفاءات ذوي امهارة مع التطورات اūديثة
عملية التسير سواء كانت إدارة Űلية أو فامؤسسة اإدارية تتميز بالثقل ي 

وهذا يتن وامركزية الشديدة،  ماعات Űلية، وهذا بسبب كثرة اإجراءات وتعقدها
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اإدارة احلية مǼذ ااستقال ونتيجة هذǽ ااستمرارية ي طرق العمل التقليدية أن 
واموروثة، م تعلن عن تقبل للتغير أو التجديد ي مارساها التǼظيمية وااجتماعية 

ي خدماها وتطوير وااقتصادية وم تعرف أي تطوير أو Ţسن مستوى اأداء 
 .الكفاءات فيها

 أن الكفاءات تتǼاسب مع الوظائف المسǼدة إليها أرى- [:18] الجدول رقم
 الموجب الحيادي السالب

37 ( ×-2 = )- 74  
+ 

35( ×-1 = )- 35 
 عليه نجد 

- 74 – 35  =- 109 

7 ( ×0 = )0 

 
 نجد 

0 

38+( ×2+  = )76    

+ 
33 +( ×1 = )+3 

 وعليه نجد 
76+33  =109 

  0( = 109-)( + 0+ ) 109+  هي:الǼتيجة 

 (.18المصدر: بيانات السؤال رقم )
( من 0تؤكد البيانات الواردة ي اŪدول أعاǽ، أن هǼاك اšاها Űايدا )

، وهو ما يؤكد غياب الشفافية ي وظفن الذين Ţفظوا عن ااجابةأغلبية امطرف 
وبالتاŅ سيطرة    ، نتيجة ţوفهم من امسؤول امباشرببلدية اūجاراادارة احلية 

اممارسات التقليدية ي التسير الŖ تقوم على مǼطق التزلف لأقوى وعبادة الشخص، 
 ما يقف عائقا أمام أي مبادرة حرة ي التغير التǼظيمي.

أن وضعية التهميش واŬوف والبحث عن مǼطقة اأمان بن اموظفن والواقع  
تǼمي بيǼهم بعض السلوكيات السلبية، ومǼها سلوك التحفظ واūذر واŬوف والشك 

، وكل هذǽ وضعف ااتصالوعدم الصراحة، وعدم الصدق أحيانا والتجǼب والسرية 
كات الŖ تقف الصفات تعطيǼا ذهǼية صاحب امكتب الŖ أصبحت من أهم امش
 .ي وجه أي تغير أو Ţسن لوضعية تسير الكفاءات ببلدية اūجار

 (233: 2014)ناصر قاسيمي،  
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 تعتبر رأس مال فكري يسهم في تحقيق التميز واإبداع الكفاءات- [:19الجدول رقم]
 الموجب الحيادي السالب

35 ( ×-2 = )- 70  
+ 

31( ×-1 = )- 31 
 عليه نجد 

- 70 – 31  =- 101 

6 ( ×0 = )0 

 
 نجد 

0 

29+( ×2+  = )58    

+ 
49 +( ×1+ )49 

 وعليه نجد 
58+49  =107 

  6 +( = 101-)( + 0+ ) 107+  هي:الǼتيجة 

 (.19المصدر: بيانات السؤال رقم )

أكدوا أمية ، إا أهم ي اŪدول السابق ورغم Ţفظ اموظفن عن اإجابة
، حسب ما يؤكدǽ ي Ţقيق التميز واإبداع رأس مال فكري يسهمكالكفاءات  

فامؤسسة اإدارية ذات (، 19( وفقا لبيانات اŪدول رقم )6اšاههم اموجب )+
اأداء العاŅ أو امتميز تستǼد إń مهارات وقابليات وخرات بشرية عالية من ناحية، 

 (.201: 2014)س.ع.العǼزي،  وقاعدة علمية فكرية متيǼة من ناحية أخرى

لكن واقع اūال ي بلدية اūجار أثبت أن التسير ما اال ǼŸح إń الطرق  
الŖ تتسم بالثقل واŪمود وتفتقد الفعالية والǼجاعة، حيث ما تزال ي التسير القدمة 

ي أغلبها ا تتعدى مرحلة تسير شؤون اموظفن، على الرغم من أن القانون 
مرتبطة لتطبيقية امتعلقة به توفر عدة آليات اأساسي للوظيفة العمومية والǼصوص ا

بتسير الكفاءات، فهي توفر آليات لتحليل وتقييم الكفاءات، وتدابر للتحفيز 
والتكوين إا أها مشوبة بالكثر من العيوب والǼقائص وهو ما انعكس سلبا على 

 .űتلف اأنشطة اŬاصة بتسير امسار امهř للكفاءات

 (.208: 2018 ) دعلوس اأخضر، 
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 الكفاءات تهتم بتكوين اإدارة البلدية  أن أرى- [:20الجدول رقم]
 الموجب الحيادي السالب

19 ( ×-2 = )- 38  
+ 

51( ×-1 = )- 51 
 عليه نجد 

- 38 – 51  =- 89 

4 ( ×0 = )0 

 
 نجد 

0 

21+( ×2+  = )42    

+ 
55 +( ×1+ = )55 

 وعليه نجد 
42+55  =97 

  8 +( = 89-)( + 0+ ) 97+  هي:الǼتيجة 

 (20المصدر: بيانات السؤال رقم )
( لعبارة سالبة وهي أن إدارة بلدية 8اšاǽ موجب )+سجل ي هذا اŪدول ن

وظيفيا قد يؤثر سلبا على امسار يشكل معوقا  مااūجار ا هتم بتكوين الكفاءات 
أن امهř هذǽ الكفاءات وهو ما قد يǼعكس باأثر السلي على اأداء امؤسسي، 

 ǽظيمي نتيجة افتقارǼرد عامل معيق لكل تطوير تů ńول اموظف إ  Ź نقص التكوين
 للمعارف وامهارات والقدرات اإبداعية.

اث بتحسن كفاءات اموظفن أو إن امال عǼصر التكوين، يعř عدم ااكر 
تطوير إمكانياهم للتحكم ي الوظائف الŖ يؤدوها، كما يعř أيضا عدم مسايرة 
آليات عصرنة اإدارة امفروضة دوليا، وتبعا لذلك يبقى اموظف يتدحرج ي دركات 
 التخلف وااŴطاط وتضعف كفاءته وعزمته ي مواكبة التغرات امستمرة الŖ تعرفها

 (.430-429: 2014)بن شعيب نصر الدين ]وآخرون[، اإدارة اūديثة 
 ـ خاتمة:

اšاهات اموظفن Ŵو اأساليب شكلت هذǽ امداخلة Űاولة للتعرف على 
، وقد تبن من خاها أن أغلب اموظفن Źملون اإدارية اūديثة ي بلدية اūجار

ااŸابية تتمثل  šاهاتإحداما إŸابية واأخرى سلبية، فأما اا šاهاتنوعن من اا
Ŵو اأساليب اإدارية اūديثة  Ţول البلديةأمية على اموظفن تأكيد أساسا ي 

ومواكبة امتغرات العامية حŕ )إدارة امعرفة، إدارة اŪودة الشاملة، تسير الكفاءات( 
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امشركة بأمية تعزيز قدراهم ومهاراهم من أجل وقǼاعاهم Ţافظ على استمرارها، 
كما شددوا على ضرورة   القدرة على اابداع واابتكار وتطوير اإدارة احلية،

من أجل معرفة جوانب القصور ومعوقات  للسياسات امتبعةالتشخيص ااسراتيجي 
دة Ţقيق الǼجاعة من أجل إصاحها، وهǼا مكن استحداث وظائف تسيرية جدي

مثل وظيفة معاŪة امعلومات ووظيفة تسير اأامات، إضافة إń وظيفة العاقات 
السلبية فهي نتاج لتغييب  ااšاهاتأما العامة لتحسن العاقة ااتصالية مع الزبائن، 

 ǽاذ القرارات وعدم اهتمام اإدارة بتطوير مسارţاموظف عن عملية امشاركة ي ا
، وأثر سلبا على انتمائه الوظيفي،  عن مؤسستهزا ي استابه ي، اأمر الذي عالوظيف

كما أثر ي سلوكياته ومعتقداته كǼتيجة لغياب ثقافة مؤسساتية ترتقي باموظف ي 
.řامه ǽمسار 

أساسا  مرتبطة-اūجارما فيها بلدية  –أن أامة البلديات ي اŪزائر كما 
ضعف الثقافة امؤسساتية لدى امسؤولن باإدارة احلية،  بسبببأامة التسير 

وهشاشة اأرضية الثقافية الŖ يستǼدون إليها، وقد انعكس ذلك سلبا على مارساهم 
وأفعاهم ي Ţقيق التǼمية اإدارية ونظرهم الدونية للموظفن كمجرد أيدي عاملة 

تستǼد على أساليب التسير  عدم التطلع إŢ ńقيق تǼمية إدارية حقيقيةفقط، و 
وامبادرة والتطوير  كامشاركةلدى اموظفن  القيم التǼظيمية اūديثة اūديثة، وتǼمي 

  واابداع التǼظيمي. التǼظيمي
 بلدية اūجاري  اأساليب اإدارية اūديثةوهذا وجب التأكيد أن تفعيل        

سلوكيات الرشادة واانضباط واأداء  يتطلب تǼمية الثقافة امؤسساتية ما تتضمǼه من
والتطوير وتقدير الكفاءات، باإضافة إń عǼاصر أخرى من دوافع السلوك السليم 
 وديǼاميكية السلوك اŪماعي يستمد حيويته من التفاعل اليومي الدائم بن امؤسسة

 ا.وموظفيه
 المراجعـ قائمة 

مجلة العلوم اإنسانية (. "أسس بǼاء اهيكل التǼظيمي ي البلدية." 2017اūاج عامر ) .1
 ، جوان.47)اŪزائر(، العدد 
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التحديات والتقǼيات والحلول.  :إدارة المعرفة(. 2010الطيطي خضر مصباح إماعيل ) .2
 عمان: دار اūامد للǼشر والتوايع.

إدارة وصǼاعة الجودة، مفاهيم إدارية وتقǼية (. 2011الطيطي خضر مصباح إماعيل ) .3
 عمان: دار اūامد للǼشر والتوايع.وتجارية في الجودة. 

عمان: إستراتيجية إدارة المعرفة واأهداف التǼظيمية. (. 2013القهيوي ليث عبد اه ) .4
 دار اūامد للǼشر والتوايع.
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