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 تمهيد:
التقدـ الفني والتكنولوجي الكبير الذي مػ  تتػي يدػ دل المػ لـ  نلا غف غغمػؤ الم ممػ   مػ   ـرغ 

زال  تمتمد وبدرجة كبيػر  تػي تيقيػؽ غفػدات   بفم ليػة لمػه المج ػودا  البدػرية ومػدل نوليػة الملب ػ   
تمتمكػ  الم ممػ    ييػ   غفـ مػورد يبقه   البدرية  لأف المنصر البدري تالمتداخمة والمترابطة لتدكيم

لا يمكػػف تصػػورف  بػػدوف غتػػراد  لأف ذلػػؾ مػػوؼ يقتصػػر لمػػه مجمولػػة مػػف المبػػ ني والممػػدا  والأمػػواؿ 
. وتمتبػػر وظيفػػة تمػػير المػػوارد البدػػرية غك ػػر ارتب طػػ  والآلا  تقػػط التػػي تمتبػػر غصػػولا ج مػػد  بػػلب رو 

ذاتػػ  مػػف ج ػػة غخػػرل  ييػػ  ببػػ  ي الوظػػ لأؼ الأخػػرل لمم ممػػة مػػف ج ػػة  وبندػػ ط الم ممػػة تػػي يػػد 
تمػػمه نلػػه تيقيػػؽ التواتػػؽ بػػيف خصػػ لأص المػػوارد البدػػرية ومتطمبػػ   الوظػػ لأؼ ب مػػتمرار  الأمػػر الػػذي 

بمي مػػ   تمػػير المػػوارد البدػػرية  والتػػي فػػي لبػػ ر  لػػف مجمولػػة مػػف المبػػ د   ؼيوجػػؤ و ػػ  مػػ  يمػػر 
بدرية المتممقة م لب ب لتوظيؼ تختمؼ مف م ممة لأخرل تمتردد ب   تي اتخ ذ  رارا  تميير الموارد ال

والتيفيػػز والتنميػػة ومػػ  نلػػه ذلػػؾ  كمػػ  غن ػػ  لبػػ ر  لػػف ومػػيمة خ صػػة لمتمبيػػر لػػف الأفػػداؼ المرغوبػػة 
الخ صػػة ب لم ممػػة تػػي ميػػداف تمػػير المػػوارد البدػػرية وكػػؿ مػػ  ي ػػـ دػػ ون    بييػػ  تتػػوله ندار  المػػوارد 

وصػي غت    ػـ تقػديم   تػي دػكؿ مدػروع غولػي البدرية ب لتنميؽ م  فيآ  غخػرل نلػداد فػذل المي مػ   
 يف  ب لتنفيذ. ينلمممنله ال يلأة الوصية لمراجمت   ومن  دت    ـ التم دف  وتبميغ   تي دكؿ كت بػي 

امتمم ؿ مصطمح "مي مة" فو لمتأكيػد لمػه اخػتلبؼ نظػـ تمػيير المػوارد البدػرية مػف م ممػة لأخػرل و 
ذلػػؾ مػػف ج ػػة  وتجمػػيد يتميػػة مرونت ػػ  لمتكيػػؼ والتغيػػرا  بيمػػؤ ندػػ ط   وتركيبت ػػ  البدػػرية ومػػ  نلػػه 

دػػػب ع ي ج ت ػػػ   المييطػػػة مػػػف ج ػػػة غخػػػرل  وذلػػػؾ ب ػػػدؼ اليصػػػوؿ لمػػػه المػػػوارد البدػػػرية الملبلأمػػػة وا 
 وطموي ت   وتيقيؽ غفدات   مف ج ة وغفداؼ الم ممة مف ج ة غخرل.

بػػػيف فػػػذل التقمػػػيم   فػػػو وفنػػػ ؾ لػػػد  تقمػػػيم   لمي مػػػي   تمػػػيير المػػػوارد البدػػػرية  ولمػػػؿ الإخػػػتلبؼ 
ندار  المػػػوارد   اخػػػتلبؼ دػػػكمي تقػػػط ويبقػػػه وغف ل ػػػ  نفػػػس الم ػػػموف الػػػذي يجمػػػد م ػػػ ـ واختص صػػػ 
ليصػػػوؿ لمػػػه البدػػػرية بدػػػكؿ لػػػ ـ  و ػػػد ارتأينػػػ  تقمػػػيـ فػػػذل المي مػػػ   نلػػػه   مي مػػػ   الإمػػػتقداـ غو ا

 ة صي نت   غو المي تظة لمي  . ة تيفيز الموارد البدرية  مي مة تنميت     ـ مي مالموارد البدرية  مي م
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 الموارد البشريـة مدخـل لإدارة :الأول فصلال

 

نبراز غفـ المف فيـ المتممقة بإدار  وتميير الموارد البدرية وتطورف  وكيفية انتق ل   مف  ينبغي تي البداية
اليدي ة المتممقة  تميير الموارد البدرية  وصولا نله غفـ التوج   ل ةوظيفة تميير الأتراد نله وظيف

متفر ة والتمييز بيف بمض المف فيـ الك ير  الامتمم ؿ المرتبطة   وذلؾ ممي  لبتميير الموارد البدرية
ب لمنصر البدري بصفة ل مة وبمج ؿ المم لة بصفة خ صة  يي  غف فن ؾ خمط  بيف فذل المف فيـ 

 .صمة ببم    البمضالأمر الذي ينمكس ب ل رور  لمه دلالات   خ صة وغن   دديد  ال
  مفهوم الموارد البشرية والقوى العاممة: -1

 يمكف تيديد مف فيـ الموارد البدرية والقول الم ممة تيم  يمي 
  لقػػد تمػػدد  واختمفػػ  مفػػ فيـ المػػوارد البدػػرية بيكػػـ التطػػور مفهــوم المــوارد البشــرية -1-1
 نذكر من   م  يمي   يمكف غفلمبدرية  و   ق تيوالمي مي وال والإجتم لي الا تص دي
ة لبػر مختمػؼ ػة والموزلػػ صر البدػرية المتواجػد  ب لم ممػػوارد البدرية كػؿ المنػػ" يقصد ب لم -

المصػػػ لح والمن صػػػؤ وفػػػي تممػػػؿ مػػػف غجػػػؿ تيقيػػػؽ غفػػػداؼ ميػػػدد  لمػػػه المػػػدل القصػػػير  المتومػػػط  
 ."1والبميد

مة لمف وـ الموارد البدرية  بكون   يتميز فذا التمريؼ بتركيزل لمه الممتول الجزلأي مف منظور الم م 
بػػر مختمػػؼ لبدػػكؿ مػػنظـ و ػػ نوني  ةالموزلػػغيػػر الم ديػػة الم ممػػة ب لم ممػػة و  تمػػؾ المن صػػر البدػػرية

 غجزالأ  .
الذيف يميدوف تي بمد م   وفذا م  يمبر  الأتراد"بكون   جمي   مرؼ الموارد البدريةتكم   -

ـ والممكرييف  ب لتب رفـ مواطنوف تظمم ـ الدولة بمدد مك ف الدولة  المدنييف من  نيص لأي لن  
  ا تص دي   مي مي   تمميمي   تربوي   ... الخ  يي  نجد تي يكـ ذلؾ م لب غوللأؾ الذيف اجتم لي 

المرغ  غير الم ممة  المي لوف لمه التق لد  وذوي الم ف   الم طميف لف الممؿ رغـ   يممموف لق ء غجر
  ."2لتمميـ المختمفةاتي الممؿ وجمي  مف ت م ـ مرايؿ توترفـ لمه القدر  والرغبة 

                                                 
1

 .10، م، 2001جئغ سبصو، انجؼائغ، يذًىص ػجىص، صعوؽ ويذبًغاد دىل رـُُغ انًىاعص انجلغَخ، يؼهض ركىٍَ انًكىٍَُ ث  
2
 LAKHDAR SEKIOU, gestion des ressources humaines, les éditions d'organisations, PARIS, 1980 ,P,4. 
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يتميز فذا التمريؼ بتركيزل لمه الممتول الكمي مف منظور الدولة لمف وـ الموارد البدرية بكون ػ  لػدد  
مػك ف الدولػة المػ مميف مػن ـ وغيػر المػ مميف  القػ دريف مػن ـ وغيػر القػ دريف  والػراغبيف مػن ـ تػي الممػؿ 

 ...الخ. غير المقيميفو  لمقيميف من ـوغير الراغبيف  ا
وفنػػ ؾ تمريػػؼ اخػػر التمػػد تػػي تيديػػدل لمف ػػوـ المػػوارد البدػػرية لمػػه "الط  ػػة البدػػرية"  ويمػػب  

  تلأػػة المممػػيف  تلأػػة المػػ طميف لػػف الممػػؿي تلأػػة الخػػ رجيف لػػف فػػ تيف 1ت ػػـ الط  ػػة البدػػرية  لب ػػة تلأػػ  
ربػػ   البيػػو  المػػواتي لا يمممػػف ولا يػػرغبف تػػي  الفلأتػػيف  وفػػـ يمبػػروف لػػف تلأػػة الممػػؿ الايتي طيػػة م ػػؿ 

الممػػػػؿ  نػػػػزلاء المػػػػجوف والممتدػػػػفي    ب لإ ػػػػ تة نلػػػػه الأطفػػػػ ؿ وكبػػػػ ر المػػػػف والمػػػػ جزيف لػػػػف الممػػػػؿ 
 والممنوليف   نوني  لف الممؿ ...الخ.

  2ولمي  يمكف و   مم دلة الط  ة البدرية لبمد م  كم  يمي
 عاطمين عن العمل + فئة العمل الاحتياطية.الطاقة البشرية = فئة العاممين + فئة ال

ووتق  لم  مبؽ  تإف تمريؼ الموارد البدرية بكون   مجموع مك ف الدولة غير منطقي  خ صة 
وغن   وتق  ل ذا التمريؼ ت ـ تي طي ت   غطف لا مف ج ة  وكب ر المف الم جزيف لف الممؿ مف ج ة 

 لمموارد البدرية كم  يمي غخرل  وفذا تن  ض  ولمي  يمكف ندراج تمريؼ غدؽ 
تدير الموارد البدرية تي بمد م  نله مجموع المك ف الق دريف لمه الممؿ المنتج  ويقصد " -

ب لممؿ المنتج كؿ مج ود جممي غو ذفني ي دي غو يم فـ تي خمؽ مممة غو تأدية خدمة ممينة  
ر الق دريف لمه الممؿ المنتج البدرية تتألؼ مف مجموع المك ف مطروي  من  غي وب لت لي تإف الموارد

 وفـ    
 منة تي الجزالأر(ي 16الأطف ؿ تي  مف ممينة ) -
 كب ر المف م  داموا لا يم رموف ند ط  ا تص دي ي  -
 . 3الم جزوف لجزا دالأم  كمي  وكذلؾ الذيف لا يمكف ل ـ غداء لمؿ ذو  يمة ا تص دية" -

  4تتألؼ مف  مميفولمي  ت ف الموارد البدرية يمؤ فذا المف وـ     

                                                 
1

 .36، ، م2000ص. يوطفً َجُت كبوَق، إصاعح انًىاعص انجلغَخ " إصاعح الأفغاص"، صاع انلغوق نهُلغ وانزىػَغ، ػًبٌ،   
2

 .37 ،ك، مانًغجغ انـبث  
3

، 27ص. َوغ انضٍَ ػلىٌ، رشطَُ انمىي انؼبيهخ ػهً يـزىي انًؤؿـخ )الأؿبنُت وانًلبكم(، يجهخ ػهىو إَـبَُخ، انـُخ انضبنضخ، انؼضص   

  www.uluminsania.net/b86.htm; utiliser le 20/03/2006 à 10:53, taille: 424 K.O ، ػجغ يىلغ الاَزغَُذ2006يبعؽ 
4

 .132 -127، م م، 1994الزوبص ورشطَُ انمىي انؼبيهخ، يُلىعاد جبيؼخ صيلك، انطجؼخ انضبنضخ، يذًض ػًغ،   
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يتكوف مف جمي  الق دريف لمه الممؿ المنتج  ولكن ـ لا يممموف ولا يرغبوف  القسم الأول: -
تي الممؿ ولا يبي وف لن   ويدخؿ تي فذل الط لأفة  رب   البيو  والطمبة المتفرغوف لمدرامة 

والممتدفي   وغيرف   والمتق لدوف والأدخ ص الذيف فـ بصدد غداء الخدمة الممكرية  ونزلاء المجوف
 مف الم مم   المم  مة  ويطمؽ لمه ف لاء ل د  "الأتراد خ رج القول الم ممة"ي

 وتممه فذل الط لأفة ب لقول الم ممة  وفو م  منبين  تيم  يمي   القسم الثاني: -
 فن ؾ لد  تم ريؼ لمقول الم ممة  يمكف ندراج غفم   تيم  يمي   مفهوم القوى العاممة: -1-2
نف القول الم ممة تدخؿ  مف نط ر يجـ المك ف الفمػ ؿ الذي يمرؼ بأن  المك ف الذيف " -

يقموف داخؿ يدود مف الممؿ )غي غف غلم رفـ ليم  دوف اليد الأدنه لمف الممؿ وليم  توؽ اليد 
 ". 1الأ صه لمف الممؿ(  ويمت نه مف ف لاء ذوي الم ف   والأمراض التي تميؽ لف الممؿ المنتج

فذا التمريؼ تي تيديدل لمف وـ القول الم ممة لمه الممتول الكمي لمه لنصري القدر  مف ج ة يركز 
والمف الق نونية مف ج ة غخرل  وي مؿ لنصر الرغبة تي الممؿ  وب لت لي ت و يم وي بيف مف وـ 

 الموارد البدرية الم لؼ الذكر والقول الم ممة.
ف مك ف ذلؾ البمد  الق در  لمه الممػؿ والراغبػة تيػ   كذلؾ يقصد ب لقول الم ممة  تمؾ الفلأة م" -

وغ لب  م  تيدد المف الأدنه والأ صه لمممػؿ لأغػراض نيصػ لأية )تمػ لب  تدػمؿ القػول الم ممػة تػي بمػد 
". وب لت لي ت لقول الم ممػة تمبػر لػف جميػ  2منة( 60و  16م  جمي  الأتراد الذيف تتراو  غلم رفـ بيف 

مػػوؽ الممػػؿ  مػػواء غكػػ نوا يمممػػوف تمػػلب غـ يبي ػػوف لػػف لمػػؿ  وفػػي تدػػير نلػػه الأتػػراد المتواجػػديف تػػي 
  ط ليف مف المك ف  

  ط ع المدتغميف الذيف يممموف لق ء غجري -
 طػػ ع الم طػػػميف لػػف المػػػمؿ  القػػ دريف والػػراغبيف و الممػػػتمديف لمممػػؿ تػػي اليػػ ؿ لكػػن ـ لا  -

   ػػدر  الفػػرد لمػػه 3 ػػة مقومػػ   جوفريػػة فػػييجػػدوف لمػػلب. وب لتػػ لي تمف ػػوـ القػػول الم ممػػة يت ػػمف  لب
 الممؿ  رغبة الفرد تي الممؿ  نت ية الممؿ لمفرد )وجود الفرد وامتمدادل لمممؿ(.

                                                 
1

 .57 ، م،1998ؿكُضعَخ، الإ ص. ػمُم جبؿى ػجض الله أثى عغُف وآسغوٌ، رشطَُ انًىاعص انجلغَخ، انًكزت انجبيؼٍ انذضَش، 
2

 .35ص. يوطفً َجُت كبوَق، يغجغ ؿبثك، م،  
3

 ، يىلغ أَزغَُذ، يغجغ ؿبثك. لىٌص. َوغ انضٍَ ػ  
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ويينم  تتك مؿ فذل المقوم   الأم ميػة  يصبح مف ػوـ القػول الم ممػة يتم ػؿ تػي تمػؾ النمػبة مػف 
 طميف الق دريف الذيف يبي وف لف الممؿ.الذيف يبمغوف من  ممينة  ويممموف مق بؿ غجر  غو الم  المك ف
  1ولمي  يمكف و   المم دلة الم مة لمقول الم ممة كم  يمي     

ــه         ــون عن ــذين يبحث ــى العمــل ال ــادرين عم ــاطمين الق ــة الع ــاممين+ فئ ــة الع ــة = فئ القــوى العامم
 .والراغبين فيه

الم ممة في ذلؾ الجزء مف مف خلبؿ م  مبؽ  يتبيف لن  غن  لمه الممتول الكمي  ت لقول   
 الموارد البدرية الق در  لمه الممؿ والراغبة تي  تي يدود مف ممينة  مواء غك نوا ل مميف غـ ل طميف.

كم  يمكف تمريؼ "القول الم ممة" وظيفي  بأن   "مجمولة مف ترؽ الأتراد  يم موف مركب  ممين   -      
التب رية  ويرتبطوف ب   بملب    لمؿ   نون   مف الوظ لأؼ  ينتظموف تي خدمة الم ممة كدخصية

وتملب  بصرؼ النظر لف درجة اتص ؿ الممؿ م دي  بند ط الإنت ج  ويتق مموف الألم ؿ الإدارية 
والتنفيذية بمقت ه تنظػيـ ينقمـ نله ويدا  وظيفية تق  لمه ممتوي   ندارية مختمفة تبم  ليجـ 

                  ."                             2الم ممة

"القول الم ممة" لمه الممتول الجزلأي مف منظور الم ممة  بأن   مجمولة   يبيف فذا التمريؼ مف وـ
غتراد يرتبطوف م  الم ممة بملب ػ   لقدية  ويتق ممػوف الأدوار والم  ـ بمقت ه تنظيـ, وفو مف وـ 

 لا يختمؼ لف المف ػوـ الأوؿ لممػوارد البدرية.
صطميي"المػوارد البدرية والقول الم ممة" دديدي الصمة  تممه ممتول التيميؿ الكمي نجد ولمي   تإف م

غف مف وـ المػوارد البدرية غوم  مف مف وـ القول الم ممة  ولمه ممتول التيميؿ الجزلأي )لمه ممتول 
ة تدير نله الم ممة( تغ لػب  م  يديراف نله نفس الممنه  لأف المػوارد البدرية الموجود  تي الم ممػ

القو  التي يمتمك   الم مموف ب  . ولمي  تإف الموارد البدرية المقصود  ب لدرامة تي فذا المو وع في 
تمؾ القول الم ممة الممتخدمة ب لجم ل   الميمية )الولاية( ب لتب رف  م ممة ندارية وليس ن ميم  

 جغراتي  بم  ييتوي  مف مك ف. 
ادػػػتق  كممػػػة "ندار " مػػػف الكممػػػة اللبتينيػػػة المتكونػػػة مػػػف ـة: مفهــــوم إدارة المـــوارد البشريـــ -2
"  وتمني غداء خدمة للآخريف غو غداء تيقيؽ غرض ممػيف غو الوتػ ء Ministrare" و"ADمقطميف  "

                                                 
1

 .36ص. يوطفً َجُت كبوَق، يغجغ ؿبثك، م،   
2

 ص. َوغ انضٍَ ػلىٌ، يىلغ أَزغَُذ، يغجغ ؿبثك.  
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" لمدلالػػػة Managementب ػػدؼ ميػػدد  ويمػػود تػػي الأدبيػػػ   المتخصصػػة واليدي ػػة امػػتخداـ كممػػة "
ولػػ د    1غو غفميػػة الج نػػؤ الإنمػػ ني تػػي الم ممػػة غو التنظػػيـ لمػػه البمػػد الاجتمػػ لي ب لنمػػبة لػػلئدار 

 يمكف غف نميز بيف مف وميف متك مميف لإدار  المػوارد البدرية 
وتأخذ تي  "الإدار " ممنػه  ػيق  وج مػدا كػدالأر  غو ويػد  نداريػة غو تنظيميػة  وم الأول:المفهـ -

دار 2بكؿ م  تيتوي  مف مب ني  ممدا   غدخ ص  ...الخ الموارد البدرية وتق  ل ذا الممنه  تدػير  . وا 
نله غيد الإدارا  الرلأيمية لمم ممػة )ويػد  نداريػػة( المتخصصػة بدػ وف المػوارد البدػرية  بممنػه غن ػ  

   ػد وتدريمػوالػ  تي ذلؾ  ػ وف لمػ ؿ الم ممػة  وتيكم ػص بدػدود والمختػز الإداري الميػاليي
 .3   غو مف الممطػ   اليكومية تي الدولةو وابط مقرر  ص در  مف الم ممة ذات 

جميػػ  الواجبػػػ   والوظػػ لأؼ   وتأخػػػذ تيػػػ "الإدار " ممنػػه غومػػػ   وتدػػير نلػػه ثــانيالمفهـــوم ال -
المدروع مف يي  تمويم   وو   مي م تػ  الرلأيمية  وتوتير م  يمزم  مف ممدا    التي تتممؽ بإند ء

لداد تنظيمي  واختي ر الر م ء والأتراد  . وتممه لمتوصؿ نلػه ال ػدؼ الميػدد بأت ػؿ 4الرلأيمييف تي وا 
الوم لأؿ وغ ؿ التك ليؼ تػي يػدود المػوارد المت يػة وبيمػف امػتخدام    وذلػؾ لػف طريػؽ  يػ د  وتوجيػ  

. وب لتػػ لي تػػ لإدار  فػػي تمػػؾ الممميػػػة الخ صػػػة 5غندطػػػة جم لػػػة مػػف النػػ س نيػػو تيقيػػؽ فػػدؼ مدػػترؾ
لم ديػة والبدػرية تػػي الم ممػة مػف ممػدا  وغتػراد وغمػواؿ  لػف طريػػؽ بتنمػيؽ وتوييػد ج ػود المن صػر ا

 .6تخطيط وتنظيـ وتوجيػ  ومرا بػة فذل الج ود مف غجؿ تيقيؽ غفداؼ الأتراد والمنظمة
وتختص ندار  الموارد البدريػة تي ممنػ ف  الوام  بد وف الإمتخداـ الفم ؿ لمموارد البدرية تي جمي  

 .7ممة وذلؾ لممم لد  لمه تيقيؽ غفدات ـ وغفداؼ الم ممة لمه يد مواءالممتوي   الإدارية ب لم  
ممػػ  مػػبؽ يت ػػح غف لإدار  المػػوارد البدػػرية مف ػػوميف متكػػ مميف و متػػرابطيف  ييػػ  يدػػير المف ػػوـ     

الأوؿ )ال ػػيؽ( نلػػه الدػػكؿ التنظيمػػي غو الإداري الػػذي تػػ دي مػػف خلبلػػ  ندار  المػػوارد البدػػرية م  م ػػ  
اخػػؿ الم ممػػة  تػػي يػػيف يمتمػػد المف ػػوـ ال ػػ ني )الوامػػ ( لمػػه الأندػػطة والم ػػ ـ المنوطػػة ووظ لأف ػػ  د

 بإدار  الموارد البدرية.
                                                 

1
 .14 ،، م1999 ًبػُخ، صاع انًؼغفخ انجبيؼُخ، الإؿكُضعَخ،ضوٌ، إصاعح انًؤؿـبد الاجزهُبء دبفع ث  
2

 .16 ،، م2001 ،نىظبئف الإصاعَخ، صاع وائم نهطجبػخ وانُلغ، انطجؼخ الأونً، ػًبٌص. ؿؼبص َبئف ثغَىٍٍ، الأػًبل: انشوبئن وا  
3

 .11-8 ،يذًض ػجض الله، إصاعح الأفغاص و انؼلالبد الإَـبَُخ، كهُخ انزجبعح، جبيؼخ ػٍُ كًؾ انمبهغح، صوٌ ؿُخ َلغ، م م  
4

 .22 – 21 ، م،1980يلك، لىعاد جبيؼخ دهت، صنً إصاعح الأػًبل، يُإص. يذًض انُبكض، انًضسم   
5 

 .10، م،2002ٍ و آسغوٌ، رًُُخ انًىاعص انجلغَخ، صاع انهضي نهطجبػخ وانُلغ و انزىػَغ، ػٍُ يهُهخ، انجؼائغ، ص. ػهٍ غغث
6

 . 69، م، 1981، 1يضٍَ ػجض انمبصع ػلالٍ، الإصاعح: صعاؿخ رذهُهُخ نهىظبئف وانمضعاد الإصاعَخ، رهبيخ، جضح، انطجؼخ   
7

 .22، م ،1993انؼغثُخ، انمبهغح،  ػضًبٌ إؿًبػُم دًُض، إصاعح انًىاعص انجلغَخ، صاع انُهٌخ يذًض  
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 مفهوم تسيير الموارد البشرية:  -3
يدير "التميير" نله مجمولة التقني   والمن فج الممتمد  مف  بؿ الم مم   والتي تممح 

ط وتنظيـ وصن  واتخ ذ القرارا  والقي د  والتوجي    لف طريؽ تخطي1بأداء غندطت   لمه غيمف وج 
والر  بة  وذلؾ ب متخداـ ك تة الموارد التنظيمية مف م لية وبدرية وممموم تية وم دية وغيرف   بغرض 

. ولتميير الموارد البدرية مف فيـ لد   يمكف غف نذكر من   م  2تيقيؽ غفداؼ الم ممة بكف ء  وتم لية
 يمي 

تمػػػػيير المػػػػوارد البدػػػػرية فػػػػي وظيفػػػػة تػػػػي التنظػػػػيـ  تدػػػػتمؿ غم مػػػػ  لمػػػػه : المفهــــوم الأول -
والتنميػػة الخ صػػػة بػػ لموارد البدػػػرية داخػػػؿ التنظػػيـ  تيتػػػوي لمػػه ندػػػ ط   م ػػػؿ  ظالاكتمػػ ؤ والايتفػػػ 

. وتمػػد فػػذل الوظيفػػة جػػزءا مػػف الممميػػة الإداريػػة  3التخطػػيط  التوظيػػؼ  التكػػويف التيفيػػز  التقيػػيـ...الخ
 ر المػػ مميف وامػػت م ر ج ػػودفـ وتوجيػػ  ط  ػػػ ت ـ وتنميػػػة ممػػ رات ـ وتيفيػػزفـ وبيػػ  ممػػ ولة لػػف اختيػػ

. والوظيفة فػي لمومػ  مجمولػة مػف المػمط   والأندػطة 4مد كم ـ وتقوية التم وف بين ـ وبيف زملبلأ ـ
  وفػػػي ندػػػ ر  نلػػػه غف غندػػػطة تمػػػيير المػػػوارد 5والممػػػ ولي   التػػػي يم رمػػػ   الفػػػرد دػػػ غؿ فػػػذل الوظيفػػػة

ية لا تم رس كم   تي نط ر ندار  الموارد البدرية  بؿ من ػ  مػ  يمػ رس خػ رج فػذل الإدار  مػف  بػؿ البدر 
 المديريف التنفيذييف.

"تمػػيير المػػوارد البدػػرية" تمتمػػد لمػػه مقػػ ييس )مي مػػ    بػػرامج  تقيػػيـ  المفهــوم الثــاني:  -
د بدػرية  وت ػدؼ نلػه تيقيػؽ نجراءا  ...الخ( وغندطة )توظيؼ  تكػويف  تيفيػز ...الخ(  تمػتمزـ مػوار 

 . 6تم لية وكف ء   صول للؤتراد والم ممة
  " تمييػر المػوارد البدػرية لمػه غن ػ  "مجمولػة مػف المقػ ييس THOMAS.G.SPATESكم  يمرؼ "

لط ء التب ر لمموظفيف بصفة تممح ل ـ ب لتمبير لف  ػدرات ـ وطمويػ ت ـ مػف  تممح بتنظيـ الدغؿ وا 
 ".7 صول ل ـ و لممجمولة التي ينتموف نلي  غجؿ اليصوؿ لمه مردودية 

                                                 
1

   Wikipédia (l'encyclopédie libre), gestion, site Internet: http://fr.wikipedia.org/wiki/Gestion. Dernier 

modification: 31.03.2003 à 10:33, utilisé le: 29.03.2006, taille: 14.5 K.O  
2

، اؿزؼًم فٍ 11.08.2005، آسغ رؼضَم   www.Mawarid-hr.comيجًىػخ إصاعح انًىاعص انجلغَخ، الإصاعح، يىلغ اَزغَُذ،   

 . K.O 73.5، انذجى 13:36ػهً  20.03.2006
3

 .28، م، 1981اع غغَت نهُلغ، انمبهغح، يذًض يبهغ ػهُق، إصاعح انًىاعص انجلغَخ، ص  
4

 .10 ،َلغ، م، صاع انُلغ، انجؼائغ، صوٌ ؿُخ إؿًبػُم، الإصاعح انؼبيخ وانزُظُى الإصاعٌ سًُؾ انـُض  
5

 .48 ،يذًض يبهغ ػهُق، يغجغ ؿبثك، م  
6

 .10 ،سًُؾ انـُض إؿًبػُم، يغجغ ؿبثك، م  
7

  . 08، م، 1998انجؼائغ،  إصعَؾ ؿًُغ، الأؿبنُت انمبَىَُخ نزـُُغ انًىاعص انجلغَخ، عؿبنخ رشغط يٍ انًضعؿخ انىٍُُخ نلإصاعح، 
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ولمي  تإف تمييػر الموارد البدػرية فو لب ر  لف مجمولػة البػرامج والأندػطة المصػممة لتمظػيـ 
  لموصػػوؿ نلػػه تيقيػػؽ ممػػتوي   ل ليػػة مػػف 1كػػؿ مػػف غفػػداؼ المػػوارد البدػػرية والم ممػػػة لمػػه المػػواء

دػػػرية يواتػػػؽ المف ػػػوـ ال ػػػ ني )المومػػػ ( لإدار  المػػػػوارد الأداء  وب لتػػػ لي تػػػإف مف ػػػوـ تمييػػػػر المػػػوارد الب
 البػدػرية.
 تطور تسيير الموارد البشرية: -4

نم  في نتيجة لمدد  نف ندار  وتميير الموارد البدرية تي دكم   اليدي  ليم  وليد  الم لة  وا 
تي نظ  ر  مف التطورا  المتداخمة والمتم  بة  التي م فم  بدكؿ مب در غو غير مب در تدريجي 

الي جة نله ندار  متخصصة تي التنظيـ ترله د وف الم مميف تي الم ممة  وغصبي  ت تـ بإلداد 
مي م   تميير الموارد البدرية لمه غمس لممية  وفن لؾ المديد مف الموامؿ التي م فم  تي فذا 

 ؽ كون   التطور   د تختمؼ مف مجتم  نله اخر  ومف م ممة لأخرل  نلا غن   لا تخرج لف نط
الخ  ويمكف غف نبيف … لوامؿ ا تص دية  اجتم لية  و  نونية  وتكنولوجية  وتكرية و ق تية  ومي مية 

  2بمض مظ فرف  تيم  يمي
التوم  والتطور الصن لي والتمقػد التكنولػوجي الػذي دػ دل المصػر اليػدي   ومػ  يتطمبػ  مػف مػوارد  -

 المريمة تي البيلأة وتي ك تة المج لا يبدرية   در  لمه امتيم ؤ التغيرا  والتطورا  
ارتف ع ممتول التمميـ وزي د  تػرص ال ق تػة الم مػة والتممػيـ غمػ ـ الأتػراد  الأمػر الػذي غدل نلػه زيػ د   -

 ولي القول الم ممة تي الم مم  ي
اتمػػػ ع نطػػػ ؽ التػػػدخؿ اليكػػػومي تػػػي للب ػػػ   الممػػػؿ بػػػيف الممػػػ ؿ وغصػػػي ؤ الألمػػػ ؿ لػػػف طريػػػؽ  -

 فنصدار القواني
 والتدريم   المم ليةي

ظ ور النق ب   والمنظم   الم لميػة التػي تػدات  لػف يقػوؽ المػ مميف  وتمػزـ الم ممػ   بإتبػ ع نظػـ  -
 ومي م   غك ر لدالة تي التم مؿ م  المنصر البدريي

 ور والمزاي  م لب تم ؿ نمبػة ل لية ومتزايد  مف ػ ع تكمفػة الممؿ الإنم ني  يي  غصبي  الأجػارتف -
 تك ليؼ الإنتػ جي

                                                 
1

 .13،م،1999انًىاعص انجلغَخ، انًكزت انجبيؼٍ انذضَش، الإؿكُضعَخ،  عاوَخ يذًض دـٍ، 
2

 .28، م، 2004 ص. يذًض إؿًبػُم ثلال، إصاعح انًىاعص انجلغَخ، صاع انجبيؼخ انجضَضح، الإؿكُضعَخ،  
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دارية ن د  بأفمية الجوانؤ الإنم نية تي الممؿ  ...الخ. -  ظ ور تي را  تكرية وا 
  1فيد البدرية تي  لب  مرايؿ غم مية ولموم  يمكف يصر غفـ مرايؿ تطور وظيفة تميير الموار 

 بػػؿ اليػػرؤ  وتمكػػس الصػػور  الكلبمػػيكية لوظيفػػة تمػػيير الأتػػراد تػػي بدايػػة نندػػ لأ   مرحمــة الإدارة: -
الم لميػػػة ال  نيػػػة  والتػػػي تميػػػز  بػػػ لإدار  التدػػػغيمية المنمطػػػة لموظيفػػػة مػػػف خػػػلبؿ المػػػ ر لمػػػه تطبيػػػؽ 
جػػراءا  لمػػؿ ميػػدد  ممػػبق  لمم لجػػة  التدػػريم    ييػػ  يقػػوـ ممػػ وؿ تمػػيير الأتػػراد بتطبيػػؽ تقنيػػ   وا 

وظيػؼ  دتػ  الأجػور  المد كؿ التي تواج  الم ممة تي المػدل القصػير م ػؿ  تيريػر لقػود الممػؿ  الت
 تميير المطؿ والتغيب    المف و ػ   الجمػ لية والملب ػ   مػ  النق بة  ... الخ ي

بػدغ  مػ  بدايػة اليػرؤ الم لميػة ال  نيػة  والتػي تميػز  ب لتمػيير التكتيكػي لموظيفػة  مرحمة التسـيير: -
تتممػػػؽ ب لجوانػػػؤ  لمػػه المػػػدل المتومػػط  ييػػػ  غصػػبح ممػػػ وؿ تمػػيير الأتػػػراد يتػػوله ا تػػػرا  مي مػػ  

الاجتم لية والإنم نية والا تص دية للؤتراد تبم  لتطػور ندػ ط الم ممػة  بممنػه غنػ  غصػبح يأخػذ بمػيف 
الالتب ر انمك م    رارا  الم ممة ذا  الط ب  الا تص دي والتكنولوجي لمػه الأتػراد م ػؿ  مي مػ   

تيفيػػز والتر يػػة  مي مػػ   تمػػيير التوظيػػؼ )مرونػػة مػػد  الممػػؿ  لقػػود لمػػؿ ميػػدد  المػػد (  مي مػػ   ال
التكػػ ليؼ الاجتم ليػػة )م ػػؿ  التق لػػد ويػػواد  الممػػؿ(  مي مػػ   التكػػويف المتواصػػؿ مػػف غجػػؿ الػػتيكـ 

 غك ر تي التكنولوجي   الجديد  ...الخ.
بدغ  فذل المريمة تي مطم  ال م نين   م  ظ ور مصطمح "تميير الموارد  مرحمة التطور )النمو(: -

يػز فػذل المريمػة ب لتمػيير الامػتراتيجي لممػوارد البدػرية لمواج ػة تيػدي   البيلأػة الم لميػة البدرية"  وتتم
والتكيػػؼ مػػ  التغيػػرا  التكنولوجيػػة المتجػػدد  والمػػريمة تػػي مجتمػػ  المممومػػ    وفػػذا مػػ  مػػنتن ول  تػػي 

 المبي  الموالي.
مػير المػػوارد البدػرية  وذلػػؾ ولميػ   ومنػذ بدايػػة ال م نينػ    تيولػ  وظيفػػة تمػيير الأتػراد نلػػه وظيفػة ت

رغبة تي التأكيد لمه التب ر الأتراد موارد لمم ممة وليمو مجرد غن س يتيركوف ويتصرتوف تقط لمه 
غم س مد لرفـ ولػواطف ـ  ييػ  غف مصػطمح"وظيفة تمػيير الأتػراد" يغمػؤ لميػ  الطػ ب  الكمػي الػذي 

ض تمػػػدادل والػػػتيكـ تػػػي كتمػػػة يمتبػػػر الفػػػرد كتكمفػػػة يتمػػػيف لمػػػه الم ممػػػة  ػػػغط   لػػػف طريػػػؽ تخفػػػي
الأجور  كم  يجػؤ لمي ػ  غف تتم مػؿ مػ  الفػرد لمػه المػدل القصػير لأف المي مػ   التػي تيكمػ  غيػر 

                                                 
1
  J. M. Peretti, gestion du personnel, édition vuibert, Paris, 1983, P, 7-8.  
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مرنػػة ولا تقبػػؿ التكييػػؼ. تػػي يػػيف غف المف ػػوـ اليػػدي  لموظيفػػة "تمػػيير المػػوارد البدػػرية"  تيغمػػؤ لميػػ  
  1الط ب  النولي )الكيفي( الذي يقوـ لمه

د وغصػػػؿ مػػػف غفػػػـ الأصػػػوؿ التػػػي تمتمك ػػػ  الم ممػػػة  ويتمػػػيف لمي ػػػ  غف تتم مػػػؿ ممػػػ  نف الفػػػرد مػػػور  -
كفرصػػػة امػػت م ر يجػػؤ تمظػػيـ ل لأػػدل لمػػه المػػدل الطويػػؿ  لأف المي مػػ   التػػي تيكمػػ  مرنػػة و  بمػػة 

 ب  مش لمتصرؼ الذاتي ي لمتكييؼ لتميزف 
متنولػػػػػة لممػػػػػورد البدػػػػػري لا بػػػػػد غف توجػػػػػ  المي مػػػػػ   والبػػػػػرامج والمم رمػػػػػػ   لإدػػػػػب ع الي جػػػػػ   ال -

من   والا تص دية والنفمية... الخ( مف ج ػة  ولتيقيػؽ غفػداؼ الم ممػة مػف ج ػة غخػرل  )الاجتم ليػة
 لمه المواء.

ة ب ػدؼ ػر المػوارد البدريػػوب لت لي تإف المف وـ اليدي  لموظيفة يقوـ لمه التخصص تػي تمييػ
ي لػػلؤداء والكفػػ ء  الإنت جيػػة  ويمكننػػ  نبػػراز بنػػ ء تنظيمػػ   يكػػوف تي ػػ  المػػورد البدػػري الميػػور الأم مػػ

  2الفرؽ بيف الفرد كتكمفة والفرد كمورد تيم  يمي
 الفرد مورد      الفرد تكمفة

 ترصة امت م ر       يد
 تمظيـ     تخفيض

 المدل الطويؿ     المدل القصير
 توتير الوم لأؿ + النت لأج      النت لأج
 الكيؼ )النوع(  الكـ

   بؿ لمتكييؼ    ييؼغير   بؿ لمتك
 مرف     غير مرف

 ممتقؿ      ت ب 
 توجهـات حديـثة في تسيير الموارد البشريـة: -5

تتجػػػػ  المق ربػػػػ   الجديػػػػد  تػػػػي تمػػػػيير المػػػػوارد البدػػػػرية نيػػػػو تومػػػػي  وتفميػػػػػؿ دورفػػػػ  تػػػػي ندار  
ندار   الم ممة بدكؿ ل ـ  لف طريؽ النظر نله الأتراد كمػوارد و  ػروا  لا ت ػ فه  ييػ  غصػبي 

                                                 
1

 .47،ص. ػهٍ غغثٍ وآسغوٌ، يغجغ ؿبثك، م  
2

 .39-37، م م، 1998َخ، صاع غغَت نهُلغ، انمبهغح،  ػهٍ انـهًٍ، إصاعح انًىاعص انجلغ 
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المػػوارد البدػػرية غك ػػر دػػمولا و تكػػ ملب مػػ  بػػ  ي الإدارا  الأخػػرل و الإمػػتراتيجية الم مػػة لمم ممػػة  و 
ذلػػؾ بتبني ػػ  لتمػػيير نمػػتراتيجي لممػػوارد البدػػرية ممػػتندا نلػػه نظػػـ مممومػػ   لصػػرية يرالػػي التيػػولا  

 المريمة تي المييط.
 التسيير الإستراتيجي لمموارد البشرية :  -5-1

" فػػػي خطػػػة لمػػػؿ طويمػػػة الأجػػػؿ تمػػػد لمػػػه ممػػػتول الم ممػػػة وتيػػػدد غمػػػموؤ تنفيػػػذ 1الإمػػػتراتيجيةنف "
الأندػػػطة لبمػػػوغ غفػػػداؼ طويمػػػة المػػػدل تػػػي مػػػوؽ غو غمػػػواؽ ممينػػػة ب مػػػتخداـ مػػػوارد ميػػػدد  تػػػي بيلأػػػة 

  ب ػدؼ الموازنػة بػيف نقػ ط  وت ػ  و ػمف   داخميػ  مػ  الفػرص والت ديػدا  التػي تفر ػ   البيلأػة 2متغير 
 .3رجيةالخ 

ولقد انتدر تي الآونة الأخير  امتمم ؿ مصطمح "الإمتراتيجية" تي مج ؿ تميير الموارد البدػرية  وفػذا 
تجميدا لمنظر  الدين ميكية التي غصبي  تأخذ ب   الم مم   تي تميير مواردف  البدرية   صد تكػويف 

دراك   تي الخي را  الإمتراتيجيػة الكب دم ج   وا  رل لمم ممػة لمه المدل الطويػػؿ  نظر  د ممة لن   وا 
ة المب در  ػة  وا تن ل  من   ب لصمػوفذا امتج بة لمتغيرا  المتجدد  والمريمة الي صمة تي البيلأة مف ج 

 .4الم ممػ   مف ج ة غخرل  البدرية بنج   امتراتيجي  لمموارد
والتصػػرت   المنمػػقة التػػي يدػػير التمػػيير الإمػػتراتيجي لممػػوارد البدػػرية نلػػه مجمولػػة الومػػ لأؿ والأتمػػ ؿ 

ت ػػدؼ نلػػه تك مػػؿ كػػؿ مػػف البيلأػػة والم ممػػة والمػػوارد البدػػرية والأنظمػػة لػػف طريػػؽ نلػػداد امػػتراتيجية 
الممػػؿ ككػػؿ  مػػف خػػلبؿ تنميػػة مفػػ فيـ وغدوا  المدػػ ركة تػػي و ػػ  خطػػط طويمػػة الأجػػؿ لمػػه ممػػتول 

نلػػه تيقيػػؽ التك مػػؿ والتكيػػػؼ . وب لتػػ لي تػػإف التمػػيير الامػػتراتيجي لممػػوارد البدػػرية ي ػػدؼ 5الم ممػػة
  6مف خلبؿ RANDALL SHULERيمؤ 

                                                 
1

، وإنً كهًخ " انزٍ اعرجَ يفهىيهب ثىًغ انشطَ انؼبيخ  وانًؼبعن وانذغوةstratesَغجغ أهم كهًخ اؿزغارُجُخ إنً انكهًخ انُىَبَُخ " 

"Ageїn" انزٍ رؼٍُ انمُبصح "conduireز( " أٌ فٍ رُـُك يجًىػخ لىي انضونخ ) انـُبؿُخ، انؼـكغَخ، الالزوبصَخ، انًبنُخ، انفكغَخ،... ان

 ، َلغ انـهى،...انز، ػٍ :يٍ أجم لُبصح دغة، رـُُغ أػيخ

Wikipédia, statégie, http://fr.wikipédia.org/wiki/strat%C3A9gie, modification 28-03-2006, Taille 127 K.O 
2

 ، ػجغ يىلغ الاَزغَُذ:2003/2004ص. انؼغثٍ، صسًىف، َظغَخ الاؿزغارُجُبد انضونُخ، جبيؼخ انزكىٍَ انًزىاهم، لـُطُُخ،  

http://www.Ufc.dz.com/cours-DREL/3eme% 20 DREL/envoi1.doc  
3

جبعٌ صَـهغ، إصاعح انًىاعص انجلغَخ، رغجًخ يذًض ؿُض أدًض ػجض انًزؼبل وػجض انًذـٍ ػجض انًذـٍ جىصح، صاع انًغَز نهُلغ،  

 .54، م ،2003انغَبى، 
4
  J. M. Peretti, Ressources humaines, edition vuibert, Paris, 2000, P,40. 

5
 .346 – 345غ ؿبثك، م ، ، يغج1999عواَخ يذًض دـٍ،  
6

 .159، م، 2002عواَخ يذًض دـٍ، يضسم اؿزغارُجٍ نزشطَُ ورًُُخ انًىاعص انجلغَخ، انضاع انجبيؼُخ، الإؿكُضعَخ،  

http://fr.wikipédia.org/wiki/strat%C3A9gie
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تيقيػػػػؽ التك مػػػػؿ التػػػػػ ـ بػػػػيف امػػػػػتراتيجية تمػػػػيير المػػػػػوارد البدػػػػرية وامػػػػػتراتيجية الم ممػػػػة وي ج ت ػػػػػ   -
 الامتراتيجيةي

 م ف التيقيؽ الك مؿ لمي م   تميير المػوارد البدػرية لبػر كػؿ مػف مجػ لا  المي مػ   الوظيفيػة  -
 توي   الإداريةيالأخرل والمم

 بػػػوؿ وتطبيػػػؽ مم رمػػػ   المػػػوارد البدػػػرية مػػػف  بػػػؿ المػػػديريف التنفيػػػدييف والأتػػػراد كجػػػزء مػػػف لمم ػػػـ  -
 اليوميي

 التكيؼ والتغيرا  المريمة لمبيلأة. -
ولميػػػ   تػػػإف امػػػتراتيجية تمػػػيير المػػػوارد البدػػػرية فػػػي نطػػػ ر لاتخػػػ ذ القػػػرارا  الإمػػػتراتيجية الخ صػػػة  

م ممة  وفذل القرارا  ل د  م  تكوف متممقة م لب بممميػ   التوظيؼ  التكويف  ب لمنصر البدري تي ال
التيفيز  تقييـ الأداء  ...الخ  وذلؾ ممي  من ػ  نله اليفػ ظ لمه مراكز القو  وتنميت ػ   وتػدليـ مراكػز 

تػي   ال مؼ تي المييط الداخمي لمم ممة مف ج ة  وامتغلبؿ الفرص المتػػ ية و مواج ػة الت ديػػدا
ولتيقيؽ ذلؾ  يجؤ غف تمػتند امػتراتيجية تمػيير المػوارد  .1الخػ رجي لمم ممة مف ج ة غخرلالمييط 

البدػػرية نلػػه نظػػـ مممومػػ   متطػػور  ت ػػمف التػػدتؽ النػػولي لممممومػػ   التػػي تفيػػد تػػي اتخػػ ذ القػػرارا  
 المتممقة ب لمورد البدري تي الم ممة.

 جمػ  لمميػة نليػ  وتمػند بفم ليػة تي ػ  يتواجػد الذي ب لم ممة الفرلي النظ ـ ذلؾ فو المممومػ   نظ ـ نف 

 وامػػػتخلبص نلي ػػػ   ي جػػػة تػػػي الم ممػػػة تكػػػوف التػػػي البي نػػػ   ك تػػػة وتخػػػزيف وتيميػػػؿ وتصػػػنيؼ وتػػػرز

رمػػ ل   وندػػرف  من ػػ  الفم لػػة المممومػػػ    و ب لد ػػة و ايتي ج تػػ   مػػ  يتفػػؽ الػػذي ب لقػػدر القػػرار متخػػذ نلػػه وا 
 .2المن مؤ الو   وتي المطموبة النولية
 لػػػف لبػػػ ر  فػػػو الػػػذي " SYSTEME النظػػػ ـ " مصػػػطمح مػػػف غصػػػلب تمػػػميت  المممومػػػػ   نظػػػ ـ ويمػػػتمد

 الػبمض بم ػ   تػي وتػ  ر الػبمض بم ػ   لمػه تمتمػد التػي والمن صػر والأجػزاء المكون   مف مجمولة

 فػػي الأنظمػػة كػػؿ بػػأف اليػػدي  الاتجػػ ل ويأخػػذ مدػػتركة  غفػػداؼ لتيقيػػؽ وايػػد ككيػػ ف بم ػػ   مػػ  وتممػػؿ

                                                 
1

، 2ثضَـٍ فهًُخ، إصاعح انًىاعص انجلغَخ وصوعهب فٍ سهك يُؼح رُبفـُخ، يجهخ الالزوبص وانًجزًغ، جبيؼخ يُزىعٌ، لـُطُُخ، انؼضص  

 .226م، ، 2004
2

 .134، م، 2001ص. يذـٍ أدًض انشٌغٌ، الزوبص انًؼغفخ، يجًىػخ انُُم انؼغثُخ، انمبهغح،   
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 الممػتمر التمػديؿ  ػم ف مػ  متغيػر   مييطػة بيلأػة ظؿ تي مخرج   نله مدخلب  بتيويؿ تقوـ مفتوية 

 التغذيػة طريػؽ لف  ـػالنظ لمدخلب 
 .1النظ ـ غفداؼ تيقيؽ مدل مف ب لتيقؽ تممح التي (FEED BACK) المكمية 

 مترابطة بصفة بدورف  تممؿ التي ةػوظيفيال الفرلية ةػالأنظم مف مجمولة مف مممومػ   نظ ـ كؿ ويتكوف
 نظ مػ  ب لتب رفػ  والم ممػة خ صػة  بصفة المممومػ   لنظ ـ المدترؾ ال دؼ لتيقيؽ ومتن مقة ومتك ممة

 مػػف الم ممػػة تمكػػف التػػي الأوليػػة المممومػػػ   مػػف مجمولػػة تػػوتير طريػػؽ لػػف وفػػذا ل مػػة  بصػػفة مفتويػػ 

 ومػػف داخميػػ    ػػمف   مراكػػز وتػػدليـ وممرتػػة الخ رجيػػة  لأػػةالبي تػػي الت ديػػدا  ومواج ػػة الفػػرص امػػتغلبؿ

 نظػػ ـ الإنتػ ج  بتمػيير الخػ ص المممومػػػ   نظػ ـ والمي مػبي  المػ لي التمػػويقي  المممومػػ   نظػ ـ بين ػ  

 البدرية. الموارد تميير مممومػ  
 وتيميػؿ وصػي نة  بتجميػ خلبل ػ  مػف نقوـ التي الطريقة نله البدرية الموارد تميير مممومػ   نظ ـ ويدير

لػػداد  ومم لجػػة وتخػػزيف لجمػػ  مػػنظـ بػػإجراء القيػػ ـ بممنػػه والوظػػ لأؼ  الأتػػراد لػػف المممومػػػ   تقػػ رير وا 

 .2مم   تتم مؿ التي التنظيمية والويدا  الم ممة تي البدرية الموارد لف البي ن  
 مػػ  كػؿ لمػه تدػػغيم  تػي دويمتمػ البيلأيػػة بػ لمتغيرا  يتػأ ر الػذي المفتػػو  النظػ ـ ذلػؾ نلػػه غي ػ  يدػير كمػ 
 تجميػػػ  نلػػػه وي ػػػدؼ وبػػػرامج  الكترونيػػػة ي مػػػب   مػػػف والاتصػػػ ؿ للئلػػػلبـ اليدي ػػػة التكنولوجيػػػ   تييػػػ ت

 .3والتنظيـ البدرية ب لموارد المتممقة البي ن   وامترج ع ومم لجة وتخزيف
 المػوارد تمػيير بوظيفػة لمقيػ ـ يصػمـ الذي النظ ـ ذلؾ فو البدرية الموارد تميير ممموم   نظ ـ تإف ولمي 

جػػػراءا  برمجيػػػ   و وغج ػػػز  غتػػػراد مػػػف ويتكػػػوف البدػػػرية   تيميػػػؿ و جمػػػ  نلػػػه وي ػػػدؼ بي نػػػ    و والػػػد وا 

 وكفػ ء  بفم ليػة الملب ػة ذا  القػرارا  اتخػ ذ تػي تفيػد مممومػ   تػوتير غجػؿ مػف البي ن    ومم لجة وتخزيف

 يرتكػز البدػرية المػوارد تمػيير مممومػ   نظػ ـ إفتػ وب لت لي  4غدالأ  ممتول ورت  البدري المنصر امتخداـ

  5يمي م  لمه

                                                 
1

 .50، م، 1993ػجض انغفبع دُفٍ، رُظُى وإصاعح الأػًبل، انًكزت انؼغثٍ انذضَش، انمبهغح،  
2
  Robert Reix, système d'information et Management des organisations, édition Vuibert, 4ème 

édition,paris, 2002, P, 127 -128– 129 -167-168 . 
3
  wikipédia, systéme d'information de gestion des ressources humaines,  

http:fr.wikipédia.org/wiki/syst%c3%a8me –information-de-gestion–des-ressources-humaines     

D.M:02/03/2006 à 23:54,Taille: 24.9 K.O 
4
  J. M. Peretti, 2000, op, cit, P, 50-51. 

5
 .142-139ص. يذـٍ أدًض انشٌغٌ، يغجغ ؿبثك، م م،   
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 غلطػ ء تػي وتم لد ب    والم مميف ب لمنظمة المتممقة الأم مية البي ن   لمه وتدتمؿ بيـانـات: قـاعدة -

 النظ ـي ل ذا مخرج  
 ت  وصػػػي وجودت ػػ  كف يت ػػػ  مػػدل ييػػػ  مػػف تقييم ػػػ   ػػـ البي نػػػ    جمػػ  طريػػػؽ لػػف بيـانــــات: إدخـــال -

 ندخ ل ػ   ػـ غجمػ   مػف جمم ػ  المطمػوؤ الغػرض مػ  وتواتق ػ  ويػدا ت   ومن مػبت   واكتم ل ػ  وصلبييت   

 بإدخ ل ػ  المكمفػة الج ػة تيديػد مػ  الصػييية  وب لطريقػة المن مػؤ الو ػ  تػي ويفظ   التدغيؿ نظ ـ تي

 لممم لجةي ج فز  تكوف يته ب متمرار تيدي    لمه والمي تظة
 لنػػد المطموبػػة وب لمػػرلة المن مػػؤ الو ػػ  تػػي والمممومػػػ   البي نػػ   امػػترج ع مػػف بػػد لا الإسترجـــاع: -

 النظػ ـ  مػف الممػترجمة المممومػ   تي ةػل لي والمو و ية ةػوالمصدا ي الد ة تكوف غف يفترض وفن  طمب   

 صيييةي المخرج   لتكوف الإدخ ؿ  بؿ البي ن   وتد يؽ مراجمة يجؤ لذلؾ
 مميػػف ممػتول تيػدد غف يجػؤ نذ المممومػػ    جػود  مػف الممػتمر التأكد لممية وفي ت:المعمومـا جودة -

 لا الػذي  ـػلمنظػ غفميػة لا ييػ  لممممومػػ    واليدا ػة والملبءمػة والمم لجة والمو ولية والو   الد ػة مف
 الميدد ي الممي رية الجود  ممتويػ   الالتب ر تي يأخذ
 بأندػطة المكمفػيف الأتػراد مػف مجمولػ   بوجػود المركػز فػذا ويتم ػؿ :البشـرية الموارد معمومـات مركز -

 لمنظػػػ ـ تيقػػػؽ التػػػي والإجػػػراءا  والومػػػ لأؿ والأدوا  والآلا  البدػػػرية المػػػوارد مممومػػػ   نظػػػ ـ ولمميػػػ  

 غفدات .
 الحديث: الفكر في البشري المورد مكانة -5-2

 ور ػي نجػ   تػي البدػري لممػورد الكبيػر الػدور لمػه ت كػد البدػرية المػوارد تمػيير تػي اليدي ة التوج ػ   نف

 غن   لمه نلي  ينظر وغصبح اليدي   الفكر تي مرمو ة مك نة يتبوغ جمم  الذي الأمر الم مم   
  : التنافسيـة لمميـزة مصـدر -5-2-1

 تػي تجمم ػ  التػي الامػتراتيجي   وتطبيػؽ صػي غة لمػه الم ممػة  ػدر  نلػه التن تمػية الميػز  مف ػوـ ويدير

دب ع ب لمن تميف مق رنة ومنتج ت   خدم ت   تمييز طريؽ لف الأخرل  لمم مم   ب لنمبة غت ؿ ركزم  وا 

 البدرية الموارد مك نة لمه ويمتدؿ  1...الخ ومورديف  وممت مريف زب لأف مف مم   المتم مميف ايتي ج  

 مػػػف المديػػػد يدػػػير ييػػػ  وتمزيزفػػػ   التن تمػػػية لمقػػػدر  اليقيقػػػي المصػػػدر كون ػػػ  مػػػف اليدي ػػػة الم ممػػػة تػػي

                                                 
1

 .15-13، م م، 2004ص. يوطفً يذًىص أثى ثكغ، انًىاعص انجلغَخ: يضسم نزذمُك انًُؼح انزُبفـُخ، انضاع انجبيؼُخ،  انمبهغح،  
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 يمػػتند لا اليدي ػػة الم ممػػ   تػػي التميػػز تيقيػػؽ غف نلػػه والتمػػيير الإدار  مجػػ ؿ تػػي والمم رمػػيف الخبػػراء

  ػدرت   نلػه الأوؿ المقػ ـ تي يمتند بؿ تيمؤ  التكنولوجية غو الم لية غو الطبيمية لمموارد امتلبك   لمجرد

 المػوارد  فػذل مػف الإمػتف د  تمظػيـ لمػه القدر  تمتمؾ يالت البدرية الموارد مف خ صة نولي   توتير لمه

 لصػر نلػه الآلػة لصػر مػف المػ لـ انتقػ ؿ غف كمػ  الآخػريف  ب لمن تميف مق رنة ومنتج ت   خدم ت   وتميز

 الميػػزا  امػػتغلبؿ لمػػه تمػػ لد التػػي التنظيميػػة الأصػػوؿ غفػػـ البدػػرية المػػوارد جمػػؿ والممرتػػة المممومػػ  

 لادو مػف كػؿ درام   غي   تدير كم  .1اليدي ة البيلأة تفر    التي التيدي   ةومواج  المت ية والفرص

 REED ET) تيميبػػػي دي و ريػػػد و ( BERNEY) بػػػ رني و ( LADO ET WILSON) ولمػػػف و

DEFILLIPI ) مكم ػ ف و رايػ  و (RIGHT ET MC MAHAN ) تمتمػؾ التػي الم ممػػ   غف نلػه 

 جديػد  ول لميػة ميميػة غمػواؽ دخوؿ امتط ل  تريد   ممموم تيةو  ممرتية ومزاي   درا  ذا  بدرية موارد

 القػػرارا  وت ػػمين   ال  مػػة للئمتراتيجيػػػ   البدػػرية مواردفػػ  تطػػوير نتيجػػة مميوظػػػ  نج يػػ  تي ػػ  ويققػػ 

 لوظيفػػة الكبيػػر  ب لأفميػػة الم ممػػ   ندراؾ مػػف زاد فػػذا كػػؿ .2الصػػ لأبة والتن تمػػية والتطويريػػة الإبداليػػة

  3من   الومػ لأؿ مف مجمولة ب متخداـ التن تمية القدرا  تنمية تي البدرية دالموار  تميير
 لمم ػػػ ـ الجيػػػد والأداء والتفػػػوؽ والتطػػػوير الابتكػػػ ر لمػػػه القػػػدر  لػػػدي ـ الػػػذيف لممػػػ مميف المممػػػي الاختيػػ ر -

  والوظ لأؼي
 ل ـي بدكؿ المتغير  البيلأة وظروؼ والاتص ؿ للئنت ج اليدي ة والتكنولوجي   لمتكيؼ الم مميف نلداد -
 الممؿي بيلأة تيميف خلبؿ مف لمم ممة والانتم ء الولاء تنمية -
 تي ..الخ. الرغبة وتدليـ الممؿ لمه القدر  تنمية خلبؿ مف الإنت جية زي د  -
 : PARTENAIRE STRATEGIQUE استراتيـجي عمـل شـريك -5-2-2
 يطمػػؽ جديػػد مف ػػوـ نمػػو تمػيةتن ال ميػػز لم صػػدرم ب لتب رفػػ  البدػػرية المػوارد نلػػه النظػػر لمػػه ترتػػؤ ييػ  

 البدػػرية المػػوارد تمػػيير وظيفػػة  بػػوؿ  ػػرور  لمػػه ت كػػد التػػي الامػػتراتيجية"  البدػػرية المػػوارد ندار " لميػػ 

                                                 
1

اعح الاؿزغارُجُخ نهًىاعص انجلغَخ، انًضسم نزذمُك يُؼح رُبفـُخ نًُظًخ انمغٌ انذبصٌ وانؼلغٍَ، ص. جًبل انضٍَ يذًض انًغؿٍ، الإص  

 .24-23، م ، 2003انضاع انجبيؼُخ، انمبهغح، 
2

 .58-57، ، م2002ص. دـٍ إثغاهُى ثهىٍ، إصاعح انًىاعص انجلغَخ يٍ يُظىع إؿزغارُجٍ، صاع انُهٌخ انؼغثُخ، ثُغود،   
3

 .24ٍ يذًض انًغؿٍ، يغجغ ؿبثك، م، ص. جًبل انضَ 
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 البدػرية المػوارد ندار  غصػبي  ييػ  الم ممػة  امػتراتيجية وتنفيػذ و ػ  تػي امػتراتيجي دػريؾ غن   لمه

  .1الإدار  مجمس تي تم لا ل وا البدرية الموارد مدير وغصبح لتنظيمي ا ال يكؿ تي مرمو ة مك نة تيتؿ
 المضـافـة: لمقيمـة مصـدر -5-2-3
 وتنميػػة لمم ممػػة تن تمػػية ميػػز  خمػػؽ لمػػه  ػػدرت   نتػػ ج فػػي البدػػرية المػػوارد بوامػػطة لم ػػ تةا القيمػػة نف 

 دور ندػػك لية طػػر  تػػ ف وب لتػػ لي  2البدػػرية المػػوارد تمػػيير غندػػطة لك تػػة الجيػػد الأداء طريػػؽ لػػف كف ءات ػػ 

 الامػت م ر لمػه الم لأػد  تمظػيـ ب ل ػرور  يقت ػي الم ػ تة القيمػة خمػؽ تػي البدػرية المػوارد تميير وظيفة

 تمػػداد و ػػبط مػ لب ميزانيت ػػ  لقمنػة خػػلبؿ مػف الوظيفػػة تكػ ليؼ تخفػػيض طريػؽ لػػف البدػري الرغمػػم ؿ تػي

 تمػػيير غندػػطة وت مػػيف ج ػػة  مػػف وغيرفػػ  الأندػػطة بمػػض لتػػأميف البػػ طف مػػف المن ولػػة وامػػتمم ؿ الممػػ ؿ

 خمػؽ تػي ب لتػ لي ويمػ فـ لمم ممػة تن تمػية ميػزا  تيقيػؽ مػف يمكػف الذي ب لقدر وتفميم   البدرية الموارد

 لتمظػيـ مػمي  وذلػؾ مػواء  يػد لمػه والممػلبء والممػ ؿ لمم ممػة ب لنمػبة  3غخػرل ج ػة مف  م  تة  يمت 

 الكبيػػػر  الممػػػ فمة نلػػػه فنػػػ  ندػػػير كمػػػ   4الم ػػػ تة القيمػػػة خمػػػؽ تػػػي ريةالبدػػػ المػػػوارد تمػػػيير وظيفػػػة دور

 خػػػلبؿ مػػػف البدػػػرية المػػػوارد تمػػػيير وظيفػػػة دور تػػػدليـ تػػػي الإتصػػػ ؿ و للئلػػػلبـ اليدي ػػػة لمتكنولوجيػػػ  

 الػػذي ب لقػػدر   البدػػرية المػػوارد تمػػيير تطبيقػػ   وتممػػ  مػػ م  ييػػ  الم ػػ تة  القيمػػة خمػػؽ تػػي غندػػطت  

  ػيـ خمػؽ لمػه تمػػ لد التػي الأندطػػة لمػه غكبػر بصػفة والتركيز الو   ا تص د مف ةالوظيف غل  ء مكف

 .5الخ( ... والمك تآ   والتكويف  )ك لتوظيؼ م ػ تة
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 دام )الحصول على الموارد البشرية(: الإستقالثاني فصلال

 

  ممة ػمػػف القػػول المػػ  ت  ػجػػ ػاليصػػوؿ لمػػه المػػوارد البدػػرية الملبلأمػػة لمػػد ايتي نلػػهة ػتمػػمه كػػؿ م ممػػ
 ت   ودػروط ػ لأؼ لتيديػد مواصفػػوظػ  الدرامػة الد يقػة لمػيجػؤ لمي ػتذا المبتغػه  ػفػ نلػهو صد الوصػوؿ 

لموارد البدرية كوميمة لمتنب  ذلؾ   ـ تخطيط ا نلهم   ت   و ػواجبو    والظروؼ التي تتـ تي  ػ ؽ ب ػلتيالإ
 ـ ػقيػلييػ  الكػـ والنػوع  الأمػر الػذي  ػد يبػرز  ػرور  ايتي ج   الممتقبمية مف الموارد البدرية مػف لإب 

   الم ممة مف الموارد البدرية.بمممية توظيؼ لمد ايتي ج 
 تحميل وتوصيف الوظائف: -1

د نلي   ميداف تميير الموارد ؼ مف المقوم   الأم مية التي يمتنيمتبر تيميؿ وتوصيؼ الوظ لأ
 لأؽ الألمػػػ ؿ وميتويػػػ   الوظػػػ لأؼ لمتمػػػرؼ لمػػػه البدػػػرية  ت ػػػو يدػػػير نلػػػه درامػػػة وت ػػػـ وتيميػػػؿ يقػػػ

خص لأص   ومتطمب ت    الديء الذي يقت ػي ب ل ػرور  تفتيت ػ  نلػه لن صػرف  الأوليػة  وتيديػد طبيمػة 
وم ػػ ـ و يمػػة كػػؿ لنصػػر  ػػـ تيديػػد متطمب ت ػػ  الكميػػة مػػف ييػػ  واجب ت ػػ  وممػػ ولي ت   ومػػمط ت   وكػػذا 

وينبغػػي تػػي  .كية الواجػػؤ توترفػػ  تػػيمف يدػػغؿ فػػذل الوظػػ لأؼالمػػ فلب  الممميػػة والممميػػة والفنيػػة والمػػمو 
تيميػؿ وتوصػػيؼ  نلػهتػداول   ك يػرا لنػد التطػػرؽ ض المصػطمي   التػي يتكػػرر البدايػة التو ػؼ لنػد بمػػ

    1الوظ لأؼ من  
ي لبػػ ر  لػػف مجمولػػة مػػف المن صػػر والأندػػطة واليركػػ   الجزلأيػػة فػػ :Missionة ـالمهمــ -

خؿ الم ممة والتي تم فـ تي تيقيؽ ن تج ميدد ذو  يمة  م ؿ لممية رت  دا الأداءالمرتبطة زمني  تي 
دػػيء غو نقمػػ  غو مػػػيب   الكت بػػة  امػػتقب ؿ المممومػػػ    اليمػػ ؤ  وكػػؿ التصػػػرت   والألمػػ ؿ اللبزمػػػة 

 لأداء لمؿ مميف.
   والممػػػػ ولي   التػػػػي ينظػػػػر نلي ػػػػ  تػػػػي ػبػػػػ ـ والواجػوفػػػػو مجمولػػػػة الم ػػػػ :Emploiل ـالعمــــ -

 ه غن   تكميؼ مطموؤ مف الأتراد الم مميف.مجمول   لم
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 .139 -138 نضٍَ يذًض انًغؿٍ، يغجغ ؿبثك، م ،ص. جًبل ا - 

 .70-69ص. ػهٍ غغثٍ و آسغوٌ، يغجغ ؿبثك، م،  -  

-2002ثىكغَجخ يذًض، ًََ رـُُغ انًىاعص انجلغَخ فٍ لطبع انوذخ انؼًىيُخ انجؼائغَخ، عؿبنخ يبجـزُغ، جبيؼخ يُزىعٌ، لـُطُُخ،  -  

 .51، م، 2003
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دػخص ميػدد تػي  نلػه بأدالأ ػ وفو مجمولة الم  ـ والواجب   التي يم د  :Posteالمنصب  -
 مك ف مميف  ويممه غي   ب لمركز غو المو   الوظيفي.

فػػػػػي مجمولػػػػػة مػػػػػف المن صػػػػػؤ المتم  مػػػػػة تػػػػػي م  م ػػػػػ  الأم مػػػػػية  :Fonctionة ـالوظيفـــــ -
ادالأ ػػػ   والفػػػرؽ بػػػيف الوظيفػػػة والمنصػػػؤ  يكمػػػف تػػػي كػػػوف المنصػػػؤ ي ديػػػ  تػػػرد وممػػػ ولي ت   وظػػػروؼ 

ممػػػيف  غي غنػػػ  يكػػػوف متصػػػلب ب لدػػػخص الػػػذي يدػػػغم   غمػػػ  الوظيفػػػة تم ػػػ  مبػػػدغ لػػػ ـ ولػػػيس ل ػػػ  صػػػفة 
 الدخصية  بيي  يمكف غف يقوـ ب   غك ر مف ترد.

 وتت مف لممية تيميؿ وتوصيؼ الوظ لأؼ الخطوا  الت لية  
المػػوارد  ندار ذلػػؾ الندػػ ط الػػذي تقػػوـ بػػ   نلػػهيدػػير تيميػػؿ الوظػػ لأؼ  ائف:ـلوظــل اـتحميــ -1-1

درامة الوظ لأؼ مف جميػ  الجوانػؤ المكونػة ل ػ   ييػ  تػدرس طبيمػة الم ػ ـ  نلهالبدرية والذي ي دؼ 
و الممػػػ ولي   المرتبطػػػة ب ػػػ  وطبيمػػػة الملب ػػػ   الم نيػػػة التػػػي تربط ػػػ  ب لوظػػػ لأؼ التػػػي تتكػػػوف من ػػػ   

 تػػي نط رفػػ  والمواصػػف   التػػي يجػػؤ غف تتػػوتر تػػي الم ممػػة  وظػػروؼ الممػػؿ التػػي تػػ دلي الأخػػرل تػػ
 وتيميؿ الوظ لأؼ يممح بتجمي  ك تة .1د غم   وغير ذلؾ

 الممموم   لف النوايي المختمفة لموظيفة كمريمة غوله  و ذلؾ ب متخداـ لد  غم ليؤ من    
يػؿ الوظػ لأؼ  ييػ  يقػوـ مخػتص غو غك ػر فػو غمػموؤ دػ لأ  الامػتخداـ تػي تيم ة:ـأسموب الملاحظ -

بملبيظػػة دػػ غؿ الوظيفػػة وفػػو يػػ دي الممػػؿ بدػػكؿ مب دػػر  وتمػػجيؿ كػػؿ المممومػػ   الػػلبزـ اليصػػوؿ 
لمػه صػور لمي   لػف النػوايي المختمفػة لموظيفػة  و ػد يػتـ غي ػ  امػتخداـ غمػموؤ التصػوير لميصػوؿ 

 تفصيمية لأداء الأتراد للؤلم ؿ.
تيػص المػواد والأدوا  والومػ لأؿ  نلػهزمنية طويمػة نولػ  مػ   كمػ   ػد تمتػد  وتتـ الملبيظة خلبؿ تترا 

   لػػػف ػلجمػػػ  المممومػػػ ػ  مؿ لمقيػػػ ـ بمممػػػ   ويمػػػد فػػػذا الأمػػػموؤ ملبلأمػػػػوالأج ػػػز  التػػػي يمػػػتخدم   المػػػ
   وفي ػالمتكرر  التي يمكف ملبيظت   وتمجيم  نيةتتكوف مف مجمولة مف الأندطة البد الوظ لأؼ التي
 ة لندم  يت مف الوظيفة المديد مف الأندطة الذفنية التي يصمؤ  ي م   وملبيظت  .غير ملبلأم

الوا   لػف الممػؿ ومػموؾ القػ لأـ  ن  يممح بتوتير بي ن   مريمة ومفومف مزاي  فذا الأمموؤ  غ
  نلا غف دمور الم مميف بأن ـ تي  الملبيظة  ػد يػ  ر تػي جػود  ومو ػولية المممومػ   المجممػة  ب 
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 .29 ،، م2001خ يُزىعٌ، لـُطُُخ، ح انًىاعص انجلغَخ، يطجىػبد جبيؼػجض انفزبح ثىسًشى، إصاع 
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  ل ػػػذا تتمتبػػػر الملبيظػػػة غيػػػر ك تيػػػة 1نػػػ  غمػػػموؤ لػػػ لي التكػػػ ليؼ ويمػػػتغرؽ و تػػ  طػػػويلبلػػػه غ ػػ تة نن
 متم نة ل د  بطرؽ غخرل تي تجمي  الممموم   لف الوظ لأؼ.   ويتـ الإلويدف

  تي تجمي  الممموم   لف ة غنواع مف المق بلب  التي يمكف امتخدام ػفن ؾ  لب  ة:ـأسموب المقابم -
 الوظ لأؼ وفي 

 يالفردية م  كؿ د غؿ وظيفة لمه يد لمق بمة ا -
 لة وجػود ػمػتخدـ تػي يػف الأتراد يدغموف نفػس الوظيفػة  وت لية م  مجمولة مػالمق بمة الجم -

 ب ة  ييػ  يمقػد القػ لأـ ب لتيميػؿ جممػة جم ليػة لممػ مميف ػ لأؼ متدػػ مميف يػ دوف وظػػلػدد كبيػر مػف المػ
 ةيالمختمفة لموظيف ب دؼ التمرؼ لمه النوايي

 ممرتة ودراية ب لوظيفة مو وع التيميؿ.المق بمة م  مدرؼ غو غك ر ممف لدي ـ  -
مػف تدػمم ـ المق بمػػة لتجميػ  المممومػ   لػف واجبػػ    نلػه الأمػلأمةالمق بمػة لمػه توجيػػ   غمػموؤويمتمػد 

ن  تإ ق بمة الممتخدمة غي  ك ن  نولية الم و الممؿ والمم ولي   وطريقة التنفيذ وظروؼ الممؿ... الخ 
وميمة لتقييـ لمه غن    نلي  المق بؿ المبؤ الرلأيمي مف لقد المق بمة  لأن  ينظر الم مؿ يجؤ غف يف ـ 

تقػديـ مممومػ   غيػر مػميمة تػ  ر لمػه د ػة ومصػدا ية المممومػ    متول غدالأ  وب لت لي تقد يميؿ نلهم
  .المجممية

لمػػؿ فػػذا و   ممػػ ولي   الوظػػ لأؼ و ديػػد واجبػػ  تػػي تي انتدػػ راوتمػػد المق بمػػة مػػف غومػػ  الطػػرؽ 
ت ػػػي تمػػػمح بتجميػػػ  مممومػػػ   لػػػف الوظيفػػػة لا يظ رفػػػ  غمػػػموؤ   مزايػػػ يمكػػػس مػػػ  يترتػػػؤ لمي ػػػ  مػػػف 

يػػػؤ لمي ػػػ  فػػػو   نلا غف مػػػ  يم طت   تػػػي تجميػػػ  فػػػذل المممومػػػ    ن ػػػ تة نلػػػه مػػػرلت   وبمػػػالملبيظػػػة
الػذي يوجػؤ التيػري  الأمػر   ؿيػر تيمػ  يقػدـ مػف مممومػ   مػف  بػؿ الممػتكمفت   والغػش و التزو  ارتف ع

  .2يتـ اليصوؿ لمي  مف ممموم  الد يؽ لم  
ة  ػ ر  غمػػلأمة بد ػػػامتمػػ نلػػداد   لمػػه ػتػػي جمػػ  المممومػػوتمتمػػد فػػذل الطريقػػة  اء:ـستقصــأســموب الإ -

 ر  لمػػػه ػمتمػػػ  يػػػوؿ وظيفػػػة ممينػػػة  وتػػػوزع فػػػذل الإػاجػػػؤ جمم ػػػ   الو ػطػػػي جميػػػ  المممومػػػبييػػػ  تغ
  لف الأملأمة. الإج بةلف طريؽ   ػ مميف لمملأ ػالم

                                                 
1
  J. M. Peretti, 2000, op, cit, P, 154-155. 

2
 .113-112جبعٌ صَـهغ، يغجغ ؿبثك، م،   
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ب لنمطيػة  بييػ  يقػدـ لكػؿ موظػؼ   لأمػة كبيػر  مػف الواجبػ   والم ػ ـ تتمػـ  الأمػلأمةو د تكوف امػتم ر  
ذا كػ ف ي دي ػ  ت ويمأؿ لم  نذا ك ف ي دي كػؿ م مػة مػف تمػؾ مػ  فػو الو ػ  الممػتغرؽ الم ػ ـ غـ لا  وا 

ويػة يطمػؤ مػػف الموظػؼ غف يصػػؼ الواجبػ   والم ػػ ـ لأدالأ ػ  مػ لب  كمػػ   ػد تكػػوف امػتم ر  الأمػػلأمة مفت
لا  يف ػػؿ غف تصػػمـ امػػتم ر  الأمػػلأمة وتػػؽ  يتػػه يكػػوف غمػػموؤ الامتقصػػ ء تمػػو الأم مػػية لوظيفتػػ   

 .1الطريقتيف مم 
 ويػة لمػه ت ػـ الأمػلأمة والػرد لمي ػ .وتتطمؤ فذل الطريقة  نلم ـ الممتقصي ب لقراء  والكت بة والقدر  المغ

مك نية الوصػوؿ نلػه لػدد غكبػر مػف المػ مميف تػي م ولة بوتتميز  اليصوؿ لمه الممموم   المرغوبة وا 
لأييػػ ف  لا تخمػػو وتػػي بمػػض ا  اف وايػػد  ومػػ  يمػػ ؤ لمي ػػ  فػػو صػػموبة تمميم ػػ  لمػػه كػػؿ الوظػػ لأؼ

 ة مف التييز والخطأ.الممموم   المجمم
الوظ لأؼ  تمكؿ طريقة مزاي ف    لا توجد طريقة م مه تمتخدـ تي تجمي  الممموم   لف ػنولمي  تإ    

   فػػو الػػذي يجمػػ  ػ ؿ الػػذي يمكػػف الميمػػؿ مػػف اليصػػوؿ لمػػه غجػػود المممومػػػوليوب ػػ   والأمػػموؤ الفمػػ
  .2بيف غك ر مف طريقة

 لأؽ لف الجوانؤ المختمفة لموظ لأؼ ميػؿ الدرامػة  تػأتي المريمػة ػوبمد تجمي  الممموم   واليق
فػػػذل اليقػػ لأؽ والمممومػػ   المجممػػػة لأن ػػ  مجػػرد مممومػػػ   ال  نيػػة مػػف تيميػػؿ الوظػػػ لأؼ  وفػػي تيميػػؿ 

طبيمػة الوظػ لأؼ وممػتواف   ومػف  ػـ يمػزـ مراجمػة ممجمة لف الوظ لأؼ لا تظ ر تي صورت   المجرد  
وو   اليق لأؽ والممموم   المجممة تي نظ ـ غو ترتيؤ يمطي ممنػه وا ػي  لموظيفػة وييػدد غبم دفػ  

لوامػػؿ يمكػػف  نلػػهيػػؽ تيميػػؿ فػػذل اليقػػ لأؽ والمممومػػ   المجممػػة لػػف طر  نلا أتهتػػالرلأيمػػية  وفػػذا لا ي
   الوظيفة وتممح ب لكدؼ في بم  بة المن صر التي تتكوف من  ي م   مو ولي   ولوامؿ التيميؿ فذل

  الػػخترفػػ  لدػػغم   ..   والمػػ فلب  الػػلبزـ تو ػومم ولي ت ػػ  ػلػػف طبيمػػة لمػػؿ الوظيفػػة وممػػتول صموبت ػػ
          3ر لمه مبيؿ الم  ؿػكومف بيف فذل الموامؿ نذ

طبيمػػة ونػػوع الممػػؿ الػػذي ي ديػػ   ييػػ  يظ ػػر فػػذا الم مػػؿ الواجبػػ   طبيمػػة الممػػؿ واخػػتلبؼ وتمقػػد  -
بد ة    ...الخ  ولكي يق س فذا الم مؿ نلي  الوظيفة  واختص ص   والم ف واليرؼ التي ينتمي  د غؿ

                                                 
1

 .117 ،انًغجغ انـبثك، م 
2

 .31 ،ػجض انفزبح ثىسًشى، إصاعح انًىاعص انجلغَخ، يغجغ ؿبثك، م 
3

 .77-71 ،م م ،2003يذًض ؿؼُض ؿهطبٌ، إصاعح انًىاعص انجلغَخ، صاع انجبيؼخ انجضَضح، الإؿكُضعَخ، ص. 
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 ػ  مػ لب  مػ  فػو الغػرض يتن ول ػ  التيميػؿ من التي يجػؤ غف يدد المم لأؿيمتم ف ببمض الأملأمة التي ت
م   الوظيفػة؟ مػ  فػي الظػروؼ مف الممؿ الذي يزاول  د غؿ الوظيفة؟ م  في الم  ـ المختمفة التي تدم

 ... الخيتي   الممؿ؟ م  في الآلا  والأدوا  الممتخدمة تي غداء الممؿ؟ التي ي دل
فػػذا الم مػػؿ يػػدود الإدػػراؼ والر  بػػة الوا مػػة لمػػه ويو ػػح  الر  بػػة الإدػػراتية الوا مػػة لمػػه الوظيفػػة  -

الوظيفػػة  وتطػػر  الأمػػلأمة الت ليػػة مػػ لب كمردػػد لمتيميػػؿ  ممػػف يتمقػػه دػػ غؿ الوظيفػػة التمميمػػ   الصػػ در  
نليػػ ؟ مػػ  نػػوع فػػذل التمميمػػ   وفػػؿ تصػػدر بصػػفة ل مػػة غـ مفصػػمة؟ فػػؿ الإدػػراؼ الوا ػػ  لمػػه الوظيفػػة 

  لمفرو ة لمه د غؿ الوظيفة؟...الخية اتني غـ نداري؟ م  في وميمة المرا ب
   ػتصػػػػ لا  والملب ػػػػة لمػػػػه غلمػػػػ ؿ الغيػػػػر  الإػالوظيفػػػػ ندػػػػراؼم ػػػػؿ   لوامػػػػؿ غخػػػػرل نلػػػػه ن ػػػػ تة -

 الم فلب  المطموبة لدغؿ الوظيفة  ...الخ.ة  ػالدخصي
ييػ  غف لوامؿ التيميػؿ لا تصػمح جميم ػ  لتيميػؿ ك تػة الوظػ لأؼ   غف نلهفن   الإد ر وتجدر 

  ولػذلؾ ينبغػي  بػؿ وامؿ تصمح لدرامة وظ لأؼ ممينػة  بينمػ  لا تفيػد تػي درامػة وظػ لأؼ غخػرلفن ؾ ل
  درامػػة فػػذا الم مػػؿ نفمػػ  لنقػػرر مػػ  نذا كػػ ف لػػ  غ ػػر ووزف تػػي التيميػػؿامػػتخداـ غي ل مػػؿ مػػف لوامػػؿ 

 لممية التيميؿ غـ لا.
تيميميػػػػػة بمػػػػػد غف يقػػػػػوـ غخصػػػػػ لأي التيميػػػػػؿ الػػػػػوظيفي ب لدرامػػػػػة ال توصـــــيف الوظـــــائف: -1-2

من ػ   يقػوـ ب لتنمػيؽ بين ػ  وترتيب ػ   ػروري غيػر م د مػ  فػو بلمممموم   المجممة لػف الوظػ لأؼ وامػت
 فػذل المممومػ   المرتبػػةتػي دػكؿ يمطػي دلالػػة وممنػه وا ػي  لطبيمػػة وممػتول الوظػ لأؼ   ػـ تمػػجيؿ 

ك ممػة  ييػ  تمطػي فػذل البط  ػة النمطيػة صػور  مرؼ ببط     وصػؼ الوظػ لأؼ تي بط     نمطية ت
 ذلؾ. نلهومرتبة لف غبم د كؿ وظيفة ومكون ت   الأم مية والموامؿ المييطة ب   ودروط دغم   و م  

ويمتبػػر الوصػػؼ نتيجػػة منطقيػػة لتيميػػؿ الوظػػ لأؼ  ويكػػوف تػػي دػػكؿ مكتػػوؤ بمبػػ را  صػػييية ود يقػػة 
صػػػؼ لتمػػػ د لمي ػػػ  تػػػي كت بػػػة و جيػػػة يمكػػػف الإووا ػػػية لا تيتمػػػؿ الغمػػػوض  ولا توجػػػد صػػػيغة نموذ

  1ممظـ بط     وصؼ الوظ لأؼ ت ـ مجمولة مف المن صر من   م  يميالوظ لأؼ  يي  غف 
مـ الوظيفة  مو م   تي ال يكؿ التنظيمي  الإدار  التي تنتمي نلي    رمز وي ـ ن التمريؼ ب لوظيفة  -

 والفلأة الأجرية التي تنتمي نلي  يالوظيفة  

                                                 
1

 .130-126 ،ؿبثك، م مجبعٌ صَـهغ، يغجغ   
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   كيفيػػة غدالأ ػػ  ػة  فدت ػػػوـ الوظيفػػػيف مف ػػميػػدد  تبػػومة و ػؿ مف ػػػويكػػوف تػػي جمػػ ص لموظيفػػة ػممخػػ -
 وم لأؿ مم رمت   ... الخي

والممػػػ ولي   التػػػي يتيمم ػػػ  دػػػ غؿ  الواجبػػػ  ويت ػػػمف فػػػذا الجػػػزء  واجبػػػ   وممػػػ ولي   الوظيفػػػة  -
 ي تتكوف من    وللب  ت   ب لوظ لأؼ الأخرل ... الخيالوظيفة  والم  ـ الت

 فة م ؿ اليرار   الرطوبة  ...الخيرس تي ظم   الوظيالتي تم  ظروؼ الممؿ الطبيمية -
المممػػػػػػػػي  الخبػػػػػػػر   المػػػػػػػػف  الجػػػػػػػػنس  مواصػػػػػػػػف    الممػػػػػػػػتولم ػػػػػػػؿ   مواصػػػػػػػف   دػػػػػػػػ غؿ الوظيفػػػػػػػػة -

 الدخصية ...الخ.
ولنتػػ لأج تيميػػؿ وتوصػػيؼ الوظػػ لأؼ امػػتخدام   متمػػدد   وتػػزداد غفميت ػػ  تػػي المجػػ لا  التػػي ل ػػ      

تػي يػ لا  التوظيػؼ  تقيػيـ  نليػ ي  تمتبر مرجم  غم مي  يػتـ المجػوء للب ة بتميير الموارد البدرية  ي
  لذلؾ 1ارد البدرية  تصميـ غنظمة الأجور  التر ية والنقؿ  التكويف  تخطيط الوارد البدرية  ...الخالمو 

 يجؤ القي ـ بدرام   دورية لموظ لأؼ.
 ة: ـتخطيط الموارد البشري -2

الف لأض غو المجز تػي بمػض الأو ػ   غـ خ صة  مف مدكمة  تم ني الك ير مف الم مم   ل مة ك ن 
مف الموارد البدرية تي مج لا  الممؿ المختمفة  يي  نجد ندارا  و غ م ـ ممينػة تػي فػذل الم ممػ   
تدكو مف زي د  لػدد الأتػراد لػف ي ج ت ػ  الفمميػة  بينمػ  نجػد ندارا  و غ مػ ـ غخػرل تمػ ني مػف  ػغط 

ي  ر لمػه تم ليػة    الأمر الذي ػونقص تأفيم  دات   لقمة مواردف  البدريةتيقيؽ غف نمك ن  الممؿ ولدـ 
 الم مم  . وكف ء  فذل

 م   ػتمػؾ الميػ نلػهويدير تخطيط الموارد البدرية )كم  يممه غي   التميير التنبػ ي لممػوارد البدػرية( 
 مبة مػف ػداد والأنػواع المنػوالمممي   التنب ية التي تتأكد مف خلبل   الم ممة غف لدي   الأل والإجراءا 

 مميف تي الأم كف المن مبة وتي الو   المن مؤ خػلبؿ تتػر  زمنيػة ممػتقبمية  وغف لػدي ـ القػدر  لمػه ػالم
القيػػ ـ بكفػػ ء  وبفم ليػػة بتمػػؾ الم ػػ ـ التػػي تمػػمح لمم ممػػة بتيقيػػؽ غفػػدات    ويمػػتخدـ غ لبػػ  اصػػطلب  " 

   ػ   تيػػػػدد المتػػػػػمخططػػػػ دادػنلػػػػيمتمػػػػد لمػػػػه  ءنجػػػػرا  ػبدػػػػكؿ وامػػػػ  لأنػػػػ "تخطػػػػيط المػػػػوارد البدػػػػرية
 .2ةػة ممتقبميػلبؿ تتر  زمنيػ  خػ  ونولػ ؿ كمػ   مف الممػ جػيتيوالإ

                                                 
1

 .32ػجض انفزبح ثىسًشى، إصاعح انًىاعص انجلغَخ، يغجغ ؿبثك، م،  
2
  P. Candau, op, cit, p, 174. 
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 لأموف بخطة الموارد البدرية نله ػ ج القػييتات اللازمة لتخطيط الموارد البشرية: ـانـالبي -2-1
    وتقػػمميػة التخطػيط  ويمكػف تصنيف ػ لأج لػة التي توجػ  وتػ  ر لمػه نتػػ   الأم ميػ نػمجمولة مف البي

  ر  و ػ ريخية و يػػػػتػػػ   ػ نػػػػ  مػػػف ييػػػ  الو ػػػ  نلػػػه بيػلأك ػػػر مػػػف غمػػػ س  م ػػػ ؿ ذلػػػؾ يمكػػػف تصنيف ػػػ
  .ػمف داخؿ الم ممة وغخرل مف خ رج ػ  ن  ػ  نله بيػممتقبمية  و كذلؾ يمؤ مصدر اليصوؿ لمي 

  ػ ن   ومم لجت ػػػتػػي اليصػػوؿ لمػػه فػػذل البيػػ   تمػػيير المػػوارد البدػػرية ػوفنػػ  تبػػرز كفػػ ء  نظػػ ـ مممومػػ
   تي الو   ولمه الدكؿ المن مؤ  وندير نله بمض فذل البي ن   تيم  يمي ػوتوتيرف

ة تػي ػ ط المختمفػػة بأوج  الندػػترتبط لممية تخطيط الموارد البدري :1ةـات داخميـانـبي -2-1-1
رؼ لمػػػػه الجوانػػػػؤ المختمفػػػػة لمم ممػػػػة ة التخطػػػػيط مػػػػف التمػػػػػبممميػػػػ لأميف ػالم ممػػػػة  ولا بػػػػد لمػػػػه القػػػػ

    ػ نػ  و غفدات   ...الخ  ومف بيف فذل البيػوخص لأص 
مػػف    والتمػػديلب  المنتظػػر نجراءفػػ  تػػي الممػػتقبؿ ػ ن   لػػف التنظػػيـ اليػػ لي لمم ممػػة و غفدات ػػػبيػػ -

 لأؼ ػالوظػ ـ وكػذلؾ ػوالأ مػ الإدارا   يو ػح مجمولػة ػ رؼ لمي  غف ال يكؿ التنظيمي لم ممة مػػالمتم
 لي  ػ ف لػػػػف الوظػػػػ لأؼ الموجػػػػود  يػػػػػ لي ببيػػػػػالتنظيمػػػػي اليػػػػ   ال يكػػػػؿػ بمة لكػػػػؿ  مػػػػـ  وبػػػػذلؾ يمدنػػػػػالتػػػػ

غو   تةػبإ ػلػد  تمػديلب   نجػراءب لم ممة  نلا غن   د يتـ تطوير التنظيـ مف تتر  لأخػرل  لػف طريػؽ 
مػػه القػػ لأميف بممميػػة ة  وذلػػؾ ليتم دػػه وظػػروؼ الم ممػػة وتطورفػػ   ولػنلغػػ ء بمػػض ويداتػػ  التنظيميػػ

ندخ ل ػػػ  لمػػػه التنظػػػيـ اليػػػ لي  لأف فػػػذل  الإدار التخطػػػيط  غف يتمرتػػػوا لمػػػه غيػػػة تمػػػديلب   ػػػد تنػػػوي 
 .و المكس صييحديد  غو لدد الم مميف تي كؿ نوع التمديلب  مترتؤ لمي   ن  تة غنواع وظ لأؼ ج

بصػػفة و  طػػرؽ يمكػػف تصػػنيف   بمػػد   ن   ػويػػد  البيػػ  ب لم ممػػة لية ػ ممة اليػػػ   لػػف القػػول المػػػ نػػػبي -
 يمي  ػ مميف م لب كمػ ل مة يمكف توزي  وتصنيؼ الم

 تطور غنوال ـ وغلدادفـي بقة لمتمرؼ لمه ػ مميف الي لييف خلبؿ تترا  مػتوزي  الم -
 خصصيػالت غوة ػوع الوظيفػ مميف يمؤ نػتوزي  الم -
  لة بين  يػرؼ لمه توازف المممتم ـ غو الفروع لػ مميف يمؤ الإدارا  والأ مػتوزي  الم -
 أفيؿ المممي...الخ.ػ مميف يمؤ المف  الجنس  التػتوزي  الم -

                                                 
1

، م 2002ص. هلاح انضٍَ يذًض ػجض انجبلٍ، الارجبهبد انذضَضخ فٍ إصاعح انًىاعص انجلغَخ، صاع انجبيؼخ انجضَضح نهُلغ، الإؿكُضعَخ،   

 .126-124 ،م
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اليػدوي ب لنظػ ـ ؿ ذلؾ امتبداؿ النظػ ـ  م  بي ن   لف التغيرا  المتو مة لمه غم ليؤ وطرؽ الممؿ  -
و تػػي تمػػيير غور الأجػ نلػػدادامػػتخداـ الي مػب   الالكترونيػػة تػي  مػػ لب ييػػ   ػد تقػػرر الم ممػةالآلػي  

   ػ مبػػػػػػ لأؼ جديػػػػد  خ صػػػػػة بتدػػػػغيؿ فػػػػػذل اليػوظػػػػػ ن ػػػػػ تة نلػػػػه دي ذلػػػػػؾ المخػػػػزوف ...الخ  و ػػػػػد يػػػػ
 متغن ء لف بمض غلواف اليم ب  .ية م ؿ الإ لأؼ ي لػوظ نلغ ءة  غو ػالالكتروني

  ...الخ.بي ن   لف الند ط الرلأيمي لمم ممة وممتول غدالأ   -
خطػػػة المػػػوارد البدػػػرية ب لم ممػػػة  بإلػػػدادالقػػػ لأميف  ينبغػػػي لمػػػه :1بيانـــات خارجيـــة -2-1-2
بمجمولػػة مػػف المتغيػػرا  التػػي تيػػد  خػػ رج الم ممػػة و تػػي المجتمػػ  الموجػػود  تيػػ    الإلمػػ ـ ػػرور  

مػوارد يي  غف الم ممة نظػ ـ مفتػو  يتػأ ر بػ لمتغيرا  البيلأيػة المييطػة  وخ صػة لمػه تكػويف فيكػؿ ال
نػػ ؾ مجمولػػة مػػف البي نػػ   الأم مػػية التػػي ينبغػػي اليصػػوؿ   وفلػػدادف البدػػرية مػػف ييػػ  غنوال ػػ  و غ
 لمي   مف خ رج الم ممة من   

 ج ت   ػتيصػؿ منػ  الم ممػة لمػه ايتيػ يم ػؿ مػوؽ الممػؿ المصػدر الػذي    لف موؽ الممؿ ػ نػبي -
تػي اليصػوؿ وؽ الممؿ لمه  ػدر  الم ممػة ػمف الموارد البدرية  وت  ر ظروؼ المرض والطمؤ تي م

   و ػالتخصصػػ   مػػ لب ػممرتت ػػ ػ ن   الػػلبزـ ممة اللبزمػػة. ومػػف البيػػػ  مػػف الأيػػدي المػػػ ج ت ػػػلمػػه ايتي
اليػ لي المجػز غو الفػ لأض    ليؼ تدغيؿ المم لة المت ية تػي المػوؽػ ية من    الأجور وتكػالألداد المت

   ة ل يكؿ المم لة المت   تي الموؽيختص ص   المختمفة والتو م   الممتقبميتي الإ
 لة  مجمولػػػة التدػػػريم   ػمي مػػػة الممػػػبيقصػػػد   لة لمػػػه ممػػػتول الدولػػػة ػ مة الممػػػػ ن   لػػػف ميػػػػبيػػػ -

تػػد لتدػػمؿ مػػ لب لػػدد تموالقػػوانيف التػػي تمػػن   الدولػػة لتنظػػيـ امػػتخداـ غو تدػػغيؿ الأيػػدي الم ممػػة  وفػػي 
 تأمينػػػ  الختيػػػ ر و التميػػػيف  جػػػور التػػػي تػػػدت  لممػػػ مميف  طػػػرؽ الإروؼ الممػػػؿ  الأمػػػ ل   الممػػػؿ  ظػػػ

  ...الخ  ولكؿ فذل التدػريم   تػأ ير لمػه مي مػة المم لػة لمػه ممػتول الأخرلالاجتم لية والخدم   
يجػـ المم لػة ب لزيػ د  غو الم ممة  م  ؿ ذلؾ غف تيديد اليد الأ صه لمػدد مػ ل   الممػؿ يػ  ر لمػه 

  النقص في
 مػ   التمميميػة التػي تتبم ػ  الدولػة نف المي بي ن   لف مي مة التمميـ والتكويف لمػه ممػتول الدولػة  -

وتنفػػذف  ال يػػآ  والم ممػػ   التمميميػػة المختمفػػة ل ػػ  تػػأ ير  ػػوي لمػػه الممػػروض مػػف المم لػػة تػػي مػػوؽ 

                                                 
1

 .128-127 ، م ،2004ػجض انجبلٍ، إصاعح انًىاعص انجلغَخ: يضسم رطجُمٍ يؼبهغ، انضاع انجبيؼُخ، انمبهغح، هبنخ انضٍَ يذًض ص.   
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خصص والمدد المت   مف كؿ تخصص  تمف الممروؼ غف التخصص   التػي الممؿ مف يي  نوع الت
م ممػػة مػػف خػػلبؿ البػػرامج التكوينيػػة تيت ج ػػ  الم ممػػ   المختمفػػة  يػػتـ تكػػويف جػػزء من ػػ  مػػف طػػرؼ ال

التي تمدف   غمػ  الجػزء الآخػر تيػتـ نلػدادل تػي الج ممػ   و مم فػد التممػيـ المختمفػة و مراكػز التكػويف  
 ...الخ.

بمػػد تجميػػ  ك تػػة البي نػػ   ال ػػرورية لممميػػة تخطػػيط  مراحــل تخطــيط المــوارد البشــرية: 2-2
 المػرض من ػ و  )الايتي جػ  ( مطموؤ مف المػوارد البدػريةمم لجت    نمر نله تيميؿ الوارد البدرية و الم

ة نيػدا  التػوازف بػيف المػرض ػمي ولػممػتقبمية   ػـ تيميػؿ الإنيراتػ   و )المت   تملب( خلبؿ تتػر  زمنيػة 
 برامج مختمفة. داـػوالطمؤ ب متخ

يدػػير تيميػػؿ الإيتي جػػ   مػػف التنبــؤ بالإحتياجــات مــن المــوارد البشــرية )الطمــب(:  -2-1-1
و بكفػ ءا   وارد البدرية نله تيديد لدد الأتراد الذيف تيت ج ـ الم ممػة خػلبؿ تتػر  زمنيػة ممػتقبميةالم
الكػـ والنػوع خػلبؿ تتػر  التنبػ   م فلب  ميدد   بممنه تيديد المطموؤ مف الموارد البدرية مػف ييػ  و 
   ػو الإمتراتيجيػػ تتػػأ ر ايتي جػػ   الم ممػػة مػػف المػػوارد البدػػرية خػػلبؿ تتػػر  زمنيػػة ممينػػة ب لأفػػداؼو 

 ج   مػػف المػػوارد طػػرؽ تمػػتخدـ لمتنبػػ  ب لإيتيػػػو فنػػ ؾ لػػد  .1 ف  الم ممػػة خػػلبؿ فػػذل الفتػػر ػالتػػي تتبنػػ
  طبيمػػة ػ ر الأمػػموؤ الواجػػؤ تبنيػػ  نلػػه لػػدد مػػف الموامػػؿ غفم ػػػيرجػػ  اختيػػ  و البدػػرية )الطمػػؤ لمي ػػ (

وع المممومػ   المتػوتر   و مػف فػذل الأمػ ليؤ الموارد البدرية التي تقوـ ب  و ن ج و ػالممؿ و نولية الإنت
 نذكر م  يمي 

ــراء: - تمقػػه ممػػ ولية التنبػػ  ب يتي جػػ   الم ممػػة مػػف القػػول الم ممػػة فنػػ  لمػػه  أســموب تنبــؤات الخب
الأتراد المتخصصيف والذيف لدي ـ ممرتة ك تية تي تقدير فذل الإيتي ج    و غ لب  م  يكػوف المػديروف 

  جة الم ممة غو ي جة غ م م ـ و ندارات ـ مف القول الم ممة لمفتر  الق دمة.غك ر ممرتة مف غيرفـ بي
و تػػػي فػػػذا المجػػػ ؿ مػػػف الممكػػػف الإمػػػتم نة بمجمولػػػة مػػػف المػػػديريف الػػػذيف ل ػػػـ صػػػمة و يقػػػة ب لممميػػػة 
التدغيمية لمند ط الػذي يػراد تقػدير الطمػؤ مػف القػول الم ممػة لػ   و فػذا الأمػموؤ يػدله غمػموؤ "دلفػي 

Delphi " )فػػػو لبػػػ ر  لػػػف مجمولػػػة مك فػػػة مػػػف   و الػػػذي يقػػػوـ لمػػػه اليكػػػـ الدخصػػػي )غو التخمػػػيف

                                                 
1
  P. Candau, Audit social, édition vuibert, Paris, 1985, P, 177. 
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الأملأمة لكؿ خبير )لػف طريػؽ مممػمة مػف الإمػتبي ن   بدػأف مو ػوع غم مػي يمػ د توزيمػ  لمػي ـ مػ  
 .1نظ ـ لمتغذية المكمية

إف الإجػػراء يتبػػ  لنفتػػرض غف م ممػػة ممينػػة تريػػد تقػػدير لػػدد الممػػ ؿ الػػلبزـ لفتػػر  ممػػتقبمية  تػػ         
   2كم  يمي

 غتراد مف المديريف التنفيذييفي 7نله  5اء مف يوالي اختي ر لجنة مف الخبر  -
 ف بػػإيراد ػمتبيػػلػػرض لممدػػكمة ويطمػػؤ مػػن ـ تمبلأػػة الإؿ لمػػه لمػػي ـ  ويدػػم 1 ف ر ػػـ ػمتبيػػتوزيػػ  الإ -

 ةي دمة بد ػغن   لازمة لمفتر  الق  ممة التي يرل كؿ من ـػغر  ـ القول الم
تقػديرا   نلػداد  كؿ من ـ  ويطمؤ مػن ـ ػ   التي طمب ػمدتملب لمه الممموم 2 ف ر ـ ػمتبيتوزي  الإ -

   التػي ػ  والمممومػ ػنلي ػالتوصػؿ   ػب ػوصػؼ لػف الكيفيػة التػي تػـ  نلػه ب لإ ػ تة ممة  ػغولية لمقول لمم
 رغؤ اليصوؿ لمي   لبمور  التقديريي
مػػتبي ف ف صػػؿ تتػػر  غمػػبوع تيمػػ  بػػيف الإ( ب5،4،3  )امػػتبي ف ر ػػـ تكػػرار الخطػػو  ال  ل ػػة  ػػلب  مػػرا -

ممخػػص غو مػػوجز  نلطػػ ءوتػػي كػػؿ مػػر  توجػػ  غمػػلأمة بغػػرض بمػػور  التقػػدير المػػ بؽ  مػػ   يميػػ  والػػذي 
المػػ بقة  وتػػي الن  يػػة تمػػتخمص النتػػ لأج التػػي  ي طمب ػػ  غل ػػ ء المجنػػة تػػي الإمػػتبي ن  لممممومػػ   التػػ

 كتقديرا  غخير  لمدد القول الم ممة المطموبة لمفتر  الق دمة.غل  ء المجنة  نلي  يتوصؿ 
   ػ نػػمتبيالإ   الػذي يتػوله تجميػ  ؿ لممنمػؽ غو الومػيطػ  يظ ػر الػدور الفمػؤالأمػمو وتي فػذا 
ـ مػػػف ػن ػػػيراء مػػػ  تمكػ   جديػػػد  لمػػػه نفػػس الخبػػػػ نػػػػ  امتبيػر  غخػػرل توزيػػػػ   ػػػـ يميػػػد مػػػػويقػػوـ بتمخيص ػػػ

 ء مب در بيف الخبػراء نلا تػي يػ لا  ػ ؿ غو التقػ ؾ اتصػاء دوف غف يكوف فنلمه ممخص الآر  الإطلبع
 .3لتج وز ميط   الخلبؼ تيم  بين ـ ال رور 

اتخػػ ذ   يرتكػػز غمػػموؤ دلفػػي لمػػه نظريػػة القػػرار  التػػي تمػػمح بػػ لمزج بػػيف مزايػػ  مػػيرورا  ػكمػػ
   ػ   والممبيػػػػض الصموبػػػ ذ القػػػرارا  الجم ليػػػة  مػػػ  تجنػػػؤ بمػػػػالقػػػرارا  الفرديػػػة مػػػ  مػػػيرورا  اتخػػػ

                                                 
1

 ص. َوغ انضٍَ ػلىٌ، يىلغ أَزغَُذ، يغجغ ؿبثك. 
2

 َفؾ انًغجغ انـبثك. 
3

 .140-139 إثغاهُى ثهىٍ، يغجغ ؿبثك، م ، ـٍُص. د 
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 فر  ميطر  دخص ممػيف لمػه المجمولػة مػف ج ػة  ػ  يي  تممه نله لدـ وجود ظ المرتبطة بكمي م
يدا  تواتؽ بيف اراء مجمولة الخبراء مف ج   .1ة غخرلػوا 

يػد مػ   ومػف المفتػرض غنػ   نلػهغن  مري  وم ؿ التنفيػذ  Delphiومف ايج بي   غمموؤ دلفي 
الوا ميػػة لمخبػػراء غو المػػديريف لمو ػػ  المػػ لأد  ومػػف ن ييػػة غخػػرل  تم ػػذا الأمػػموؤ يمتمػػد لمػػه الممرتػػة 

ذا لػػـ نبمػػض المػػمبي    ت ػػو غولا يفتػػرض غف المػػديريف غنفمػػ ـ يقومػػوف بو ػػ  م ػػؿ فػػذل التنبػػ ا   و 
مػػتبي ن    الأمػػر الػػذي يفػػتح المجػػ ؿ ه الأرجػػح نلػػه التخمػػيف لنػػد مػػلؤ الإذلػػؾ ت ػػـ مػػيمجأوف لمػػ يفممػػو
 .2والخطأ لمذاتية

انطلب ػ   قػدير المم لػة وتقػ  ل ػذا الأمػموؤيتـ ت حدات الإدارية:يط الموارد البشرية باستخدام الو تخط -
دد مف   لد  ال يكؿ التنظيمي  غي غف كؿ مم وؿ بإدار  ممينة يتػوله تقػدير المم لػة بإدارتػ   ييػ  ييػ

طمػؤ الأمػر اليصػوؿ لمػي ـ خػلبؿ الفتػر  الأتػراد الػذيف يتو  متغن ء لػن ـ لدد وغنواع الأتراد الواجؤ الإ
المقبمة   ـ يرت  كؿ مم وؿ تقديرات  نله الرلأيس المب دػر الػذي يتػوله القيػ ـ ب لتمػديؿ نف تطمػؤ الأمػر 
ذلؾ   ـ ترت  تمؾ التقديرا  نله ممػتول غلمػه  وتمػتخدـ تػي الأخيػر تػي نلػداد خطػة المػوارد البدػرية 

 .3الم مة لمم ممة
تختمؼ طرؽ تيديد الايتي ج   مف  من القوى العاممة حسب عبء العمل:حتياجات تقدير الإ -

المم لة طبم  مف مجمولة نله غخرل مف الوظ لأؼ تي الم ممة  ت لطريقة التي تتب  تي تيديد 
الايتي ج   المطموبة لموظ لأؼ اليدوية يمؤ لؤء الممؿ تختمؼ لف تمؾ التي تتب  تي تيديد 

لفنية والكت بية والإدراتية  ويتو ؼ تيديد الايتي ج   مف المم لة الايتي ج   المطموبة لموظ لأؼ ا
  4لإنج ز لمؿ مميف لمه ل مميف

 غداءفػ  لػف ذلػؾ بمػدد مػ ل   الممػؿ الػلبزـ الممػؿ  ويمبػر لإنجػ زيم ؤ الو   المطمػوؤ  -
مػف  بػػؿ نػوع ممػػيف مػف الأتػػراد ل ػم ف تأديػػة الممػػؿ )غو جػزء منػػ (  ونيصػؿ لميػػ  لػف طريػػؽ ممرتػػة 

 تر  ميدد يمف الوظ لأؼ و بط     الوصؼ خلبؿ تب لنمبة لك ير  الأداء لب ممدلا  م

                                                 
1
  Shimon.L.Dolan, Tania Saba et All, gestion des ressources humaines: Tendances, enjeux et pratiques 

actuelles, pearson éduction, 3 ème édition, Montréal, 2003, P, 171. 
2

 َزغَذ، يغجغ ؿبثك.ص. َوغ انضٍَ ػلىٌ، يىلغ أ 
3

 .72 ،، إصاعح انًىاعص انجلغَخ، يغجغ ؿبثك، مىػجض انفزبح ثىسًش 
4

 .102-90 ،ص. يذًض ؿؼُض ؿهطبٌ، يغجغ ؿبثك، م م 
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 مؿ غف يقدمػػ  تػػي المتومػػط تػػي اليػػوـ لمػػه مػػدار ػيمػػ ؤ الو ػػ  الفممػػي الػػذي يمػػتطي  المػػ -
ر     الممػؿ المقػر ػ  مػف ممرتػة لػدد م لػ   اليوميػة  ونيصػؿ لميػػالمنة  ويمبر لف ذلؾ بمدد الم ل

 تترا  الراية و الغي ؤ والمطؿ  ... الخ. خصـلمم مميف م  
لمػؿ  لأداءوؤ مػف المػوارد البدػرية ػ مميف  يتـ تيديػد المػدد النػولي المطمػػد تيديد فذيف المػبم

 لمػػه الو ػ  الفممػػي الػػذي لبؿ تتػػر  ممينػػة )مػنة مػػ لب(ػالممػػؿ خػ  زػلإنجػػوؤ ػممػيف بقمػػمة الو ػػ  المطمػ
  مؿ تقديم  خلبؿ نفس الفتر .ػيمتطي  الم

ة الممتمػد  تػي التنبػ  ػ ليؤ الري  يػػدار مػف الأمػػيمػد غمػموؤ تيميػؿ الانيػ دار:ـل الانحـوب تحميـأسم -
ب لايتي ج   مف القػول الم ممػة  ويقػوـ لمػه مي ولػة نيجػ د للب ػة ري  ػية بػيف لػدد مػف المتغيػرا  غو 

منيػة   دمػة التمػ دا لمػه الموامؿ الم  ر  لمػه الي جػة نلػه القػول الم ممػة والمطمػوؤ من ػ  خػلبؿ تتػر  ز 
مممومػ   نيصػػ لأية ت ريخيػة  ييػػ  نيػ وؿ غيجػػ د للب ػة بػػيف المطمػوؤ مػػف المػوارد البدػػرية خػلبؿ تتػػر  

)م ػػػؿ يجػػػـ المبيمػػػ    الػػػدخؿ الفػػػردي  يجػػػـ امػػػتن دا نلػػػه متغيػػػرا   (Yممينػػػة وفػػػو المتغيػػػر التػػػ ب  )
ي لػة التمػ د متغيػر ممػتقؿ وايػد تػي غنػ  تػي  نلهوندير   (Xوفو المتغير الممتقؿ )  ...الخ( الإنت ج

ي ي لػة التمػ د غك ػر غمموؤ تيميؿ الانيدار ب لبمػيط  وتػتقدير الايتي ج   مف الموارد البدرية يممه 
 .1نيدار ب لمتمددالاتيميؿ  مف متغير ممتقؿ تي تقدير الايتي ج   مف الموارد البدرية يممه غمموؤ

بمػد التنبػ  بػ لقول الم ممػة  (:احـة )المتــالبشريـي من الموارد ـاخمالتنبؤ بالعرض الد -2-2-2
المطموبػػػة لمفتػػػرا  الممػػػتقبمية  تػػػأتي مريمػػػة التنبػػػ  بج نػػػؤ المػػػرض مػػػف القػػػول الم ممػػػة لػػػنفس الفتػػػرا  
الممتقبمية  يي  تدتمؿ فػذل المريمػة تقػدير المػرض الػداخمي لمػه ممػتول الم ممػة  وتقػدير المػرض 

 المرض الداخمي مف القول الم ممة. فن  لمه درامةن  الخ رجي تي موؽ الممؿ  ومينصؤ افتم م
المػ مميف  لػدادغتيميػؿ مفصػؿ لػف  نلػهالتنب  ب لمرض الداخمي مػف المػوارد البدػرية ييتػ ج  نف

  وبمػػد تػػي الم ممػػة ونوليػػة الم ػػ را  الميػػدد  المتواجػػد  ب ػػ الػػذيف يدػػغموف مختمػػؼ الفلأػػ   الوظيفيػػة 
غيػػرا  التػػي مػػتطرغ لمػػه فيكمػػة المم لػػة تػػي الممػػتقبؿ بمػػبؤ ذلػػؾ يػػتـ تمػػديؿ التيميػػؿ لكػػي يمكػػس الت

 لا   الوتػػػ    يػػػواد  الممػػػؿ ...الخ.  الامػػػتق الإ ػػػ لا يػػػ لا  التق لػػػد  التر يػػػ     النقػػػؿ  الغيػػػ ؤ  
ويت ػػمف تيميػػؿ المػػرض الػػداخمي لممػػوارد البدػػرية مػػ  يمػػمه بتيميػػؿ مخػػزوف الم ػػ را  التػػي تمتمك ػػ  

                                                 
1
  Shimon.L. Dolan, Tania Saba et All, op, cit, P, 172. 
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غلػػد  ل ػػذا الغػػرض   ػػـ يقػػوـ  ؾ لػػف طريػػؽ امػػتيف ء المػػ مميف لنمػػ ذجلػػلمم ممػػة  وذ المػػوارد البدػػرية
دػػػ ممة لجميػػػ  المدػػػرتوف بمراجمت ػػػ  لمتأكػػػد مػػػف د ت ػػػ  ودػػػموليت    وم ػػػؿ فػػػذل التقػػػ رير تت ػػػمف   لأمػػػة 

  ممػػػتول الأداءمػػػـ  التممػػػيـ  التكػػػويف  الألمػػػ ؿ المػػػ بقة  الوظيفػػػة الي ليػػػة  ممػػػتول المػػػ مميف وتقػػػ  للئ
 المتخصصة ...الخ. القدرا   الملب     الم  را     الأجور  المغ

   تمتبػر ذا   يمػة ػ نػة  تإف م ؿ فذل البيػالبدري دومف وج ة نظر التميير الامتراتيجي لمموار 
    كمردد تي دلـ التوج نلي  د ػمتنت ية تي التنظيـ  وفو م  يمكف الإ را  المػمرتفمة تي تيديد الم 

لوا ػػػ     الي ليػػػة  وب لتػػػ لي تػػإف الصػػػور  الم مػػػة ػمػػػة غو تغييػػر الامتراتيجيػػػالامػػتراتيجية الجديػػػد  لمم م
   ييويػػة تفيػػد تػػي تيديػػد الت ديػػدا  ػغف يكػػوف مصػػدرا لمممومػػيمكػػف  را  المػػوارد البدػػرية ػمخػػزوف م ػػ

 .1 ؿ وتيقيؽ الأفداؼ المخططةػالممتقبمية لمقدر  الم ممة لمه الأداء الفم لية غو ػالي
 تمتخدم   الم مم   تي تيميؿ اليجـ المت   مف الموارد البدرية من     وفن ؾ لد  غم ليؤ

لتي ؽ ب لممؿ رغػـ تندأ لف لجز غو امتن ع الفرد للئ  ؤ نله الي لة التيػيدير الغي اب:ـعدل الغيم -
ممجؿ تي جػداوؿ الممػؿ الخ صػة ب لم ممػة  والغيػ ؤ ظػ فر  ممقػد   تفمػر لػ د  بنفػور الفػرد مػف  غن 

اليقيقيػػػة وراء  ؤ ػة للؤمبػػػػذي يوجػػػؤ الدرامػػػة المفصمػػػػ ؤ متمػػػدد  ومختمفػػػة  الأمػػػر الػػػػغمبػػػولػػػ   الممػػػؿ 
 .2 لأؤ وكؿ جنس ...الخػ لة وكؿ غػكؿ ي يمؤ  ؤػالغي

   )غيػػ ـ( الممػػػؿ ػ ؤ نلػػه لػػػدد م لػػػ ؤ بنمػػبة مػػ ل   )غيػػػ ـ( الغيػػػوييمػػؤ لػػ د  ممػػدؿ الغيػػػ
تتر  زمنية ممتقبمية  ل   )غي ـ( الغي ؤ خلبؿ ػد مالنظرية خلبؿ تتر  زمنية ممينة  ويمتخدـ التنب  بمد

 ؤ  يي  غف ارتف ع فػذا ػلمد المجز الميتمؿ تي الممؿ بمبؤ فذا الغي اللبزمة   ػيتي طتي اتخ ذ الإ
 مميف ػب لنمػػػبة لجميػػػ  المػػػ %04 نلػػػه %03 دي  والػػػذي يتػػػراو  لػػػ د  بػػػيف ػالممػػػدؿ لػػػف الممػػػدؿ المػػػ

 ب   ييػ  ػد  غيػمػ  مؿ الغ لأؤ غجرا لػفػلو لـ يتق ض الم مة يتهب لم ممة  يدكؿ تكمفة ل لية لمم م
تػػنقلب   نلػػهالممػػؿ  الأمػػر الػػذي يػػ دي  ارتبػػ ؾ وتػػأخير مػػ لب تػػي جػػداوؿ نلػػه ؤ الم مػػؿ يػػ دي ػغف غيػػ

نقػص المم لػة  وانطلب ػ      الم ديػة لمواج ػةػ مميف  والممؿ تػي غيػر الأو ػػتورية غير مدرومة بيف الم

                                                 
1

 .205، 202 ،ص. جًبل انضٍَ يذًض انًغؿٍ، يغجغ ؿبثك، م م 
2
  P. Candau, Op, Cit, P, 141-142. 
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  لتخفػػيض نمػػبة ػ ؤ وغخػػرل  يتمػػيف لمػػه الم ممػػة غف تممػػؤ دورا نيج بيػػػبية لمغيػػمػػف فػػذل الآ ػػ ر المػػم
 .1 ؤ نله غ ؿ يد ممكفػالغي
   ػ  من ػػوجػخر و  الم ممػة نلػهيركػة  ػو  الممػؿ دخػولا  نلػهيدػير دوراف الممػؿ  ل:ـدل دوران العمــمع -
مػف لدمػ   ت ليركػة الزالأػد  ة ػ بة دليػؿ لمػه امػتقرار  ػو  الممػؿ تػي الم ممػػف فذل اليركة تمتبر بم ػوا  

  لنػػوع يركػػة  ػػو  ػدؿ دوراف الممػػؿ وتقػػػ ؤ ممػػػويمكػػف يمػػ ة.ػو مكمفػػة جػػدا لمم ممػػ ةػتمتبػػر غيػػر مرغوبػػ
ة غي الخػػروج ػة الخ رجيػػػالم ممػػة واليركػػ نلػػهة غي الػػدخوؿ ػركة الداخميػػػالممػػؿ والتػػي تنيصػػر تػػي اليػػ

  3 ليػ   لمه النيو التػويمكف تو يح فذل اليرك  2 ػمن 
رض الخدمػػػة  بممنػػػه الم ممػػػة بغػػ نلػػػهغو الػػدخوؿ    ػ تػػػػالإ ة الداخميػػػة والتػػػي تأخػػذ دػػػكؿ ػاليركػػ -

غو دخػػػوؿ   تةػالإ ػػػ ؤ ممػػػدؿ ػ بقيف  ويمكػػػف يمػػػػ مميف المػػػػ د  تميػػػيف المػػػػ مميف جػػػدد غو نلػػػػتميػػػيف لػػػ
 داخؿ الم ممة كم  يمي  نلهة ػيف اليركالخدمة الذي يب

 
 ء الخدمػة لمػد  غمػب ؤ ػن ػ لا  غو ترؾ الخدمػة  بممنػه نػنفص رجية التي تأخذ دكؿ الإػليركة الخا -

  ؤ ممدؿ دوراف الممؿ كم  يمي ػف يمػ  التق لد  ...الخ  و يمكةػ لة  الإ ػ لمتقمن    الإ

 
 
 اد الممتيقيف والت ركيف كم  يمي.ر كم  يمكف يم ؤ ممدؿ دوراف الممؿ كنمبة لمتومط الأت -

          
يمػ ؤ ممػدؿ دوراف الممػؿ   ػد يمطػي لػلئدار  تكػر  ل مػة لػف الممػ ؿ المنتظػر غف يتركػوا الم ممػػة نف 

                                                 
1

 .205-202 ،.جًبل انضٍَ يذًض انًغؿً، يغجغ ؿبثك، م مص  
2

 .108-107 يذًض ؿؼُض ؿهطبٌ، يغجغ ؿبثك، م، ص.  
3

 .212-210 ،ص. جًبل انضٍَ يذًض انًغؿٍ، يغجغ ؿبثك، م م 

 = معدل دوران العمل 
 2)عدد الأفراد الذين التحقوا بالمؤسسة + عدد الأفراد الذين تركوها(/

 متوسط عدد الأفراد خلال نفس الفترة
100 X 

 = معدل الإضافة أو دخول الخدمة 
 إجمالي عدد الأفراد الذين دخلوا الخدمة خلال فترة معينة 

 متوسط عدد أفراد القوى العاملة بالمؤسسة لنفس الفترة  
100 X 

 إجمالي عدد الأفراد الذين تركوا الخدمة خلال فترة معينة

 متوسط عدد الأفراد خلال نفس الفترة

100 X 
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خلبؿ تتر    دمة  يتػه يمكػف الامػتمداد ل ػذا الػنقص  كمػ  يمكػف لػلئدار  غف تقػ رف ممػدؿ دوراف الممػؿ 
فػرع الندػ ط الػذي تنتمػي م ـ غو الإدارا  المختمفػة وتق رنػ  غي ػ  بممػدؿ دوراف الممػؿ الخػ ص بتي الأ 

مػػ  الإدػػ ر  فنػػ  نلػػه غنػػ  يجػػؤ غف تكػػوف نفػػس الق لػػد  الممتمػػد  تػػي  .1يػػدد و ػػميت   بد ػػةنليػػ  يتػػه ت
ق رنػة وجػ  الم يتػه يكػوف يم ؤ ممدؿ دوراف الممؿ ب لنمبة لمم ممة و ط ع الند ط الػذي تنتمػي نليػ 

 مو ولي .  
تقديرا  الطمػؤ والمػرض مػف  نلهبمد التوصؿ ات: ـالجة الانحرافـاليب معـتحديد أس -2-2-3

ؿ لمػػػه  لأموف بتخطػػػيط المػػػوارد البدػػػرية بمق رنػػػة النتػػػ لأج لميصػػػو ػة خػػػلبؿ تتػػػر  ممينػػػة  يقػػػوـ القػػػػالمم لػػػ
  2ةػ لا  الت ليػرج لف اليالانيرات    والتي  د لا تخ

  ليةيػ لة الم ػ لة وفي اليػلي( لممم)الكمي غو النو  الة التوازنـح -
 لة ػ  لمم لجػػة يػػػ)الكمػػي غو النػػولي(  وفنػػ ؾ لػػد  غمػػ ليؤ يمكػػف لمم ممػػة غف تتبم ػػ ائضـالة الفـــحــ -
   لأض بيمؤ ي لة موؽ الممؿػالف

)الطمػؤ لمػه القػول الم ممػة غكبػر مػف المػرض(  تممػه  تإذا ك ف مػوؽ الممػؿ يتصػؼ ب لنػدر  -   
  ظ ب ـ لمواج ة ي لا  ترؾ الخدمةي ممة نل د  تكويف مواردف  البدرية لألم ؿ غخرل والايتفالم
تممػػه غمػػ  نذا كػػ ف مػػوؽ الممػػؿ يتصػػؼ بػػ لوتر  )الطمػػؤ لمػػه القػػول الم ممػػة غ ػػؿ مػػف المػػرض(   -

وامػػؿ التمػػرؤ تأخػػذ مجرافػػ  م ػػؿ  مػػتغن ء لػػف المم لػػة الف لأ ػػة وتػػرؾ لالإ نلػػهتمجػػأ  غفالم ممػػة 
 ترص لمؿ غخرل ...الخ. نيج د  التق لد المبكر  الإ  لة  ق لةالإمت

 لة ػ  لمم لجػة يػػ ليؤ يمكػف لمم ممػة غف تتبم ػػ ؾ غي ػ  لػد  غمػػفنػ)كمػي غو نػولي(   الة العجزـح -
  لة موؽ الممؿ ػالمجز بيمؤ ي

تإذا ك ف موؽ الممؿ يتصؼ ب لندر   تممه الم ممة غف تندػط لمميػ   التوظيػؼ والتمػ فؿ  -
  تنويػػ  الأداءتػػي ممػػ يير الاختيػػ ر  ورتػػ  ممػػتول الأجػػور  تك يػػؼ لمميػػ   التكػػويف وغمػػ ليؤ تيمػػيف 
 الألم ؿ  امتخداـ نظ ـ الممؿ الإ  تي  امتخداـ تكنولوجي مك ؼ بدؿ المم ؿ  ...الخ.

ر   تممػػه الم ممػػة التمػػ د ممػػ يير توظيػػؼ مدػػدد  ػؿ يتصػػؼ ب لوتػػػ ف مػػوؽ الممػػػ  نذا كػػػغمػػ -
 غيمف الأتراد.  رػلاختي

                                                 
1

 .76ػجض انفزبح ثىسًشى ، إصاعح انًىاعص انجلغَخ، يغجغ ؿبثك، م،   
2

 .113-112 ذًض ؿؼُض ؿهطبٌ، يغجغ ؿبثك، م ،ص. ي 
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إف تخطػػيط المػػوارد البدػػرية لمميػػة ممػػتمر  لمواج ػػة الظػػروؼ المتغيػػر  التػػي يمكػػف غف ػولميػػ   تػػ
  ييػ  يمكػف لمم ممػة مػف الأخػرل لا  ػتمر ب   الم ممة  وفو لا يتـ بممزؿ لف التخطيط تي المجػ

مميػػة ولمميػػة لتف دي ػػ  تو ػػ  يػػ لا  اللبتػػوازف الكمػػي والنػػولي تػػي اليػػد الم ممػػة ومواج ت ػػ  بػػإجراءا  ل
  تػي دػكؿ تكػ ليؼ ػ   الكميػة والنوليػة يظ ػر غ لبػػوالمجػز تػي التنبػ  ب لايتي جػ وتجنب ػ   بػؿ يػدو    

 در  غو غير مب در  ت  ر ممب  لمه مردودية الم ممة  ولمي  تتخطيط الموارد البدػرية يمتبػر يجػر ػمب
 بدرية خ صة م  تممؽ من   ب لتكويف والتوظيؼ.الموارد ال تميير لية ب  ي مي م   ػالزاوية تي دلـ تم

ة  ػة مػف ييػ  المػدد والنوليػػة مػف القػول الم ممػػ   الم ممػػبمػد تيديػد ايتي جػ  ف:ـالتوظي -3
ة ػف اللبزميف لامتمرار الم ممػػة توظيؼ الم مميػ د يتخذ  رار توتير فذل الايتي ج   لف طريؽ مي ول

 تي القي ـ بمممي ت  .
نله مجمولة الأندطة التي تقوـ ب   الم ممة لمد ايتي ج ت   الكمية والنولية ويدير التوظيؼ 

مػػػف المػػػوارد البدػػػرية مػػػف ج ػػػة  واليفػػػ ظ لمػػػه القػػػول الم ممػػػة مػػػف ج ػػػة غخػػػرل  ومصػػػطمح التوظيػػػؼ 
 .1لمه ك تة مرايؿ التوظيؼمصطمح ل ـ يمتممؿ ل د  لمدلالة 

ي جػػة لمتوظيػػؼ؟ وذلػػؾ لػػف طريػػؽ نيجػػ د وتبػػدغ لمميػػة التوظيػػؼ مػػف التمػػ  ؿ يػػوؿ فػػؿ فنػػ ؾ تمػػلب 
تنمػػيؽ لا متنػػ في بػػيف نتػػ لأج تخطػػيط المػػوارد البدػػرية ووصػػؼ الوظػػ لأؼ  ييػػ  تقػػوـ كػػؿ ويػػد  نداريػػة 

 .2ب لتمبير لف ايتي ج ت   الكمية والنولية مف الموارد البدرية
مػؤ يمبػر ويتـ تيرير طمؤ التوظيؼ ل د  مف طرؼ الممػ وؿ المػممي المب دػر لمو ػ  التوظيػؼ  والط

لف ندم ر ب لي جة مصدر طمؤ التوظيؼ  ويتـ نرم ل  نله مص لح ندار  الموارد البدػرية التػي تتػوله 
تيميؿ و يقة الطمؤ وتتأكد مف الي جة الفممية لاتخػ ذ  ػرار التوظيػؼ بمػد امػتنف د ك تػة الطػرؽ الأخػرل 

ذلػػؾ يػػتـ تيديػػد   وبمػػد (..الػػخ. ةػالإ  تيػػ   المػػ ل    الم ػػ ـػـ الممػػؿ وتوزيػػػلمػػد المجػػز )نلػػ د  تنظيػػ
وذلػؾ    ػ لأص المنصػؤ ودػروط د غمػػتػي تبػيف خصػوصؼ د يؽ لموظيفة امػتن دا لبط  ػة الوصػؼ  ال

 .3د تمبير غدؽ لف الايتي ج  ػ ص

                                                 
1
  Wikipédia, Recrutement, http:// fr.wikipédia.org/wiki/recrutement,  D. D.M: 05/06/2006 à 21h52, Taille 

24.4 K.O 
2
  Bruno Legrix de la salle, Recruter ses collaborateurs, In "Tours DRH", ouvrage collectif sous la 

direction de J.M. Peretti, édition d'organisation, 2éme édition, Paris, 2002, P, 65-66. 
3
  J. M. Peretti, 2000, op, cit, P, 197-198. 
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بمد تيديد مواصف   المنصؤ ود غم   لا بد مػف الممرتػة والدرامػة  مصادر التوظيف: -3-1
يصػػوؿ من ػػ  لمػػه القػػول الم ممػػة المطموبػػة  ييػػ  غف بمػػض الد يقػػة لممصػػ در المختمفػػة التػػي يمكػػف ال

مػف الوظػ لأؼ  كمػ  غف لكػؿ مص در التوظيؼ  د تكوف غك ر تم لية مف غيرف  تي دغؿ نولي   ممينة 
وبصػػفة  د لمميػػة البيػػ  لػػف المتردػػييف.تػػي اليمػػب ف لنػػ غخػػذف مصػػدر مزايػػ ل وليوبػػ  التػػي يجػػؤ 

 ص در الداخمية والمص در الخ رجية ظيؼ المم لة  المل مة  يمكف التمييز بيف نوليف مف مص در تو 
لدغؿ  فميلداخمي  اليصوؿ لمه الأتراد اللبز يقصد ب لتوظيؼ ا :التوظيف الداخمي -3-1-1

متمػرؼ لػف مخػزوف الم ممػة ل نلػهالوظ لأؼ الد غر  مف بيف الم مميف ب لم ممػة  يتػه يتمػيف النظػر 
ر  ويمتبػػر  ػػرار التوظيػػؼ الػػداخمي غوؿ وغفػػـ مصػػدر مزم   المنصػػؤ الدػػ غمػػ  نذا ك نػػ  تتواتػػؽ وممػػت

ة  ػ رج الم ممػػػلخبػػرا   ػػد لا تتػػوتر خػػ ج ػتمجػػأ  غليػػ  الم ممػػة خ صػػة تػػي ي لػػة الوظػػ لأؼ التػػي تيتػػ
 ويكوف التوظيؼ 
 .1...الخؿ غو التيويؿػالنق  لؤ لف طريؽ التر ية ػالداخمي تي الغ

 رجييتكمفت  مق رنة ب لتوظيؼ الخ  انخف ض -   2مميزاته 
 ميف وممرتت ـ بطبيمة وظروؼ الممؿيمتف د  مف خبرا  وكف ء  الم مالإ -           
 دجي  الأتراد الأكف ء ذوي الطمو .الرو  الممنوية لمم مميف وترت   -           

 :3برغـ فذل المزاي   يدوؤ التوظيؼ الداخمي بمض الميوؤ من    عيوبه  
ؿ لمػػه التر يػة يمكػػف غف يػ دي نلػػه اليم مػية والتػػوتر نف الصػراع مػػمي  لميصػو  -           

 مه ممنوي   الذيف لـ تتـ تر يت ـينله ج نؤ تأ يرل الممبي ل  بيف الأتراد
 و لقـ الأتك ر ولدـ التجديد والإبتك ري جمود نله د ي دي التوظيؼ الداخمي  -           
يػػد ممػػيف لا يقػػدروف بمػػدل لمػػه  لػهن غف يصػػمو نلػػهوف ػ جييف ير ػػػنف الأتػراد النػػ -           

 .(Peterتر ػيػمبدغ بة صييية )ػالأداء بطريق
ولميػػ  يجػػؤ لمػػه كػػؿ م ممػػة غف تػػوازف دالأمػػ  بػػيف مزايػػ  وليػػوؤ امػػتخداـ المصػػ در الداخميػػة 

نولية مف نولي   الوظ لأؼ الدػ غر   ولتيقيػؽ ذلػؾ يجػؤ لمػه الم ممػة غف تتػوتر لػدي   ب لنمبة لكؿ 

                                                 
1
  Shimon.L. Dolan, Tania Saba et All, op, cit, PP, 189-191. 

2
 .251 ،ص. جًبل انضٍَ يذًض انًغؿٍ، يغجغ ؿبثك، م  
3

 .107 ،، يغجغ ؿبثك، م1999عاوَخ يذًض دـٍ،   
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خػزوف الم ػ را ( ممممومػ   تمػيير المػوارد البدػرية )الم مميف ب ػ  كجػزء مػف نظػـ ممموم   ك تية لف 
   وغف تمػػػمح لمموظػػػؼ ػ ػػػمػػػف ج ػػػة  و غف تيػػػ وؿ مػػػف ج ػػػة غخػػػرل الإلػػػلبف لػػػف الوظػػػ لأؼ الدػػػ غر  ب

تنػػ تس مػػ  المتردػػح الخػػ رجي لدػػغؿ فػػذل الوظػػ لأؼ  بمػػ  يجمم ػػ   ػػ در  تػػي الن  يػػة لمػػه الػػداخمي غف ي
مػػػف الػػػداخؿ غو مػػػف الخػػػ رج  كمػػػ  يتػػػيح فػػػذا الإجػػػراء لممػػػ مميف  مػػػواءؿ الوظيفػػػة الأت ػػػؿ لدػػػغ اختبػػػ ر

 من مب  لدغم  . تي الم ممة غف يرديوا مف يرون والمم وليف 
ــف الخــارجي:  -3-1-2 غيػػد  نلػػه ػػد يكػػوف مػػف ال ػػروري ب لنمػػبة لمم ممػػة غف تمجػػ  التوظي

ذا كػػػ ف لػػػدد المتردػػػييف مػػػف نة  صػالمصػػػ در الخ رجيػػػة لميصػػػوؿ لمػػػه الأيػػػدي الم ممػػػة المطموبػػػة خػػػ
 ية الأفميػػة وذلػػؾ ػ رجية لمتوظيػػؼ غمػػر ييػػوي وتػػي غػػػالمجػػوء نلػػه مصػػ در خػػو   نمػػبي  االػػداخؿ ميػػدود
  1للؤمب ؤ الت لية

مق رنة المتردييف الداخمييف ب دؼ تيميف نولية التوظيؼ و اليكـ لمه و مية المخزوف الداخمي  -
 يم  م  فو موجود تي موؽ الممؿ

 ؛"Le sang nouveau" الداخمية بدخوؿ لن صر جدد  الإمك ني   ن راء -
 لدـ وجود المواصف   المطموبة لدغؿ الوظ لأؼ الد غر  تي داخؿ الم ممة. -

 من     نتف ع مف المت   تي موؽ الممؿؾ لد  طرؽ تمجأ نلي   الم ممة للئوفن 
متوظيؼ  يي  جر  الم د  و   يمد الإللبف لف الوظيفة مف غك ر الطرؽ الممتخدمة ل الإعلان: -

تػي تصػميـ الإلػلبف مجمولػة مػف    ويرالػهنللبن   لمتوظيؼ تي الصػيؼ والمندػورا  المتخصصػة
الفتػػر  الزمنيػػة  ...الػػخ  كمػػ  يجػػؤ تمريؼ ب لوظػػ لأؼ الدػػ غر  ودػػروط الإلتيػ ؽ ب ػػ  و الدػروط تمػػمح بػػ ل

مؤ نػوع المنصػؤ ف القراء يندر الإللبف تي الصيؼ والمندورا  التي تمتقطؤ غكبر لدد ممكف م
المػػممية والبصػػرية غو لمػػه ممػػتول لويػػة الإللبنػػ   كمػػ  يمكػػف الإلػػلبف تػػي الومػػ لأؿ  الموظػػؼ لػػ  

التػػي يمػػر ب ػػ  غكبػػر لػػدد ممكػػف مػػف  الممػػ ؿ والػػزوار  غو بإرمػػ ؿ مػػذكرا  داخػػؿ الم ممػػة والأمػػ كف 
 .2نترني  ...الختي الأ للبفالإ غو نللبمية لممدرتيف

                                                 
1
  J. M. Peretti, 2000, op, cit, P, 200. 

2
  Christian Ronssau, Recruter des dirigeants et des cadres experimentées, In "tous DRH", Op, Cit, P,77-

78. 
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 تصػ ؿالإ تمتمػد لمػه لأن ػ متوظيؼ ر مف المص در الخ رجية المب در  لوتمتب الجامعات:المعاهد و  -
يي   د   ـ الم ممةنة تيت ج يممبمواصف    اوالج مم   التي ت ـ غتراد المب در ب لمدارس والمم فد

 ـ الج ممػة لإجػراء مقػ بلب  مػ  الطػلبؤ واختيػ ر لينػ   مػن نلػهنرمػ ؿ منػدوب  ل ػ   تمجأ الم ممة نله
طػػػلبؤ المػػػنوا  الن  لأيػػػة بػػػبمض  الم ممػػػ  كمػػػ   ػػػد تتصػػػؿ بمػػػض    رالاختيػػػلأمػػػ ليؤ   ـلإخ ػػػ ل

لػػداد مػػذكرات ـ لطم ػػـ بغػػرض تػػدريب ـ غ نػػ ء بمػػد  ب لممػػؿ لػػدي   التيػػ   ـمف  ـ لكػػي ت ػػ بػػؿ تخػػرج وا 
تػػي  الخػػ رجيمػػف التوظيػػؼ  فػػذا النػػوع نلػػهو تمجػػأ الم ممػػة  .ةالمو ػػولالدػػروط  امػػتوتواالتخػػرج نف 

  .1موؽ الممؿ وندرت  مف بمض التخصص    لا  نقصي
  خ صػة ك نػ  ك تػة غنوال ػ  التوظيػؼ لمػه  غو وك لام فـ مك تؤ ت التوظيف: تمكاتب أو وكالا -
  المختمفة والممػروض من ػ   مف الكف ءامم فمة نيج بية تي تيقيؽ الاتص ؿ بيف المطموؤ   ـ ل مةغ

ك تػػػة الممػػػتوي    قػػػدـ لدػػػغؿ المن صػػػؤ الدػػػ غر  لمػػػهؿ م مػػػة طػػػ لبي التوظيػػػؼ تػػػي التي بممنػػػه تمػػػ
اللبزمػػػػيف  الأتػػػػراد تمػػػػ يؿ م مػػػػة الم ممػػػػة تػػػػي اليصػػػػوؿ لمػػػػهو   ةمػػػػف ج ػػػػ   المختمفػػػػة ػوالتخصصػػػػ

ذا كػػ  2يػػة غكبػػر مػػف ج ػػة غخػػرلب يترات   ػ بمة لمدولػػة تقػػدـ خدم ت ػػػتػػ مة ػ لا  المػػػ ن  المك تػػؤ والوكػػػوا 
 .مف خدم ت   بدت  مق بؿ (رد غو الم ممةػالف)ديف ػفي صة تمزـ الممتػ تؤ الخػتإف المك  مج ن 

مب در  غو ب لبريد مصػدرا خ رجيػ   الأترادتقدـ ب   تدكؿ طمب   التوظيؼ التي ي الطمبات الشخصية: -
 وفؼ يتقػػدموغف طػػ لبي التوظػػخ صػػة  الأمػػموؤلا يمكػػف التقميػػؿ مػػف غفميػػة فػػذا و   الم ممػػة ف مػػ  لمقػػول

 .3غن  غمموؤ غير مكمؼ ب لم ممة  ن  تة نله  ـفتم ما نرادت ـ مم  يدؿ لمه بميض
و ػد تكػوف فػذل    د تدرؾ الك ير مف الم مم   بمػض غترادفػ  تػي لمميػة التوظيػؼرد المرجعي:ـالف -

 بة ولػػػد لفظػػػي ػغو غيػػػر رمػػػمية كػػػأف تكػػػوف بم ػػػ  دد ػالممميػػػة رمػػػمية مػػػف خػػػلبؿ نتبػػػ ع توجي ػػػ   ميػػػ
ومػػف ممػػ و  فػػذل الطريقػػة فػػو  آ  ػومك تػػدػػخ ص مػػف مزايػػ  فػػ لاء الأ ديمػػتفي الغ لػػؤوتػػي  .بػػ لتمييف

   .4التييز   الكبير نلهػميم ممينيف و   صػغدخلممية التوظيؼ مف  بؿ  ايتك ر  ؿػايتم
 لن صػػػر القػػػول ة مصػػػدرا جيػػػدا لميصػػػوؿ لمػػػه   المن تمػػػتمتبػػػر الم ممػػػة: المؤسســـات المنافســـ -

لػذيف تػـ ف غو االمتمػربيف مػف المن تمػي الأتػراد وتتميػز طريقػة توظيػؼ  الم ممة لدغؿ الوظػ لأؼ الدػ غر 
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كػػوف المن تمػػوف غنفقػػوا مبػػ ل  ممتبػػر  لتكػػوين ـ و ييػػ   ػػد ي  ممػػة بمػػد  مزايػػ لتيػػ ؽ ب لم  نغػػراءفـ ب لإ
ـ يدػػكموف مصػػدرا غن ػػ ن ػػ تة نلػػه )الخبػػر (  تػػأفيم ـ وتيصػػؿ لمػػي ـ الم ممػػة جػػ فزيف مب دػػر  لمممػػؿ

  .1المن تمةالم مم      موم   لف مي مممم م  لم
الم ممػػػة غف  ويجػػػؤ لمػػػه    ػ   وممبيػػػػ در المػػػ بقة وغخػػػرل نيج بيػػػػكػػػؿ مصػػػدر مػػػف المصػػػول

غيمف المتردػييف لدػغؿ الوظػ لأؼ    مف اليصوؿ لمهػلمص در التي تمكن تخت ر المصدر غو توليفة ا
  بنػػ ء ػلمي ػػ ػػـ اليكػػـ   در المت يػػةػـ ممػػتمر لممصػػػ  غف تقػػوـ بػػإجراء تقييػػػكمػػ  يجػػؤ لمي ػػ  الدػػ غر  ب ػػ 

ف ك تػػة فػػذا وبغػػض النظػػر لػػ .المطمػػوبيف الأتػػراد ه   الػػذي تيققػػ  تػػي اليصػػوؿ لمػػػالنجػػ درجػػة لمػػه
   2بدكؿ ل ـ مزاي  وليوؤ من   رجي ػمتوظيؼ الخإف لػ  ت رجي الم بقةػطرؽ التوظيؼ الخ

 ج يػػػأتي بوج ػػػػ   نظػػػػر وغتكػػػ ر ور ل جديػػػػد  تفيػػػػد  ر خػػػػنف الفػػػػرد الموظػػػػؼ مػػػف ال - ه:ـمميزاتـــ
  يم ممةال

  يلكس التوظيؼ الداخمي  كبر الول ء الذي ي ـ الموافؤ والم  را  -        
الم ػ را  الم ليػة يكػوف تػي الغ لػؤ  مػف ذوي الإدارييفف غو ييفنال الأترادف توظيؼ ن -        

التوظيػؼ الػداخمي لأن ـ يكونوف ج فزيف لمممػؿ مب دػر  لكػس   غ ؿ تكمفة تي ي لة التمييف مف الخ رج
  .وجؤ برامج تكويف مك فة ومكمفة لن   تي التوظيؼ الخ رجيذي يمتال  تي فذل الي لة

 من     غي   رجي ل  ليوؤ ػنلا غف التوظيؼ الخ  وبرغـ فذل المزاي  ه:ـعيوب 
الممػػؿ    غطػػوؿ لمتمػرؼ لمػػهػ رج يتطمػؤ و تػػػلممػيف مػػف الخػػرد اػف الفػػمػف الميتمػػؿ غ -        

 يمم  يتمبؤ تي تك ليؼ ومد كؿ  والتكيؼ م  ظروؼ الم ممة
 صة مػػػن ـ الػػػذيف يدػػػمروف بػػػأن ـ ػخػػػ  ةػداخػػػؿ الم ممػػػ للؤتػػػراد كؿ نفمػػػية ػنمػػػو مدػػػ -        

  ب  ذلؾيػد م فميف لدغؿ فذا المنصؤ وم 

  .ب ذل المي مة ا تن ل ـالرو  الممنوية لأل  ء التنظيـ نتيجة لمدـ  انخف ض -        

 ن: يار والتعيـختيالإ -3-2
ف المتردػيي الأتػرادمة بػيف   ػ  يجػؤ المفػامت دات  و  الموارد البدرية  در اليصوؿ لمهػمد تيديد مصب

مػػػف ج ػػػة   لأؼػ صؤ الدػػػ غر  ب ػػػدؼ تيقيػػػؽ التواتػػػؽ بػػػيف الأتػػػراد المتقػػػدميف لدػػػغؿ الوظػػػػلدػػػغؿ المنػػػ
                                                 

1
 .96 ،ػجض انفزبح ثىسًشى، إصاعح انًىاعص انجلغَخ، يغجغ ؿبثك، م 
2

 .89، ص. ػهٍ، غغثٍ و آسغوٌ، يغجغ ؿبثك، م 



 د. عـقـون شـراف                                                                د البشريترالموا إدارة في محاضراث

 

42  

 

تػي  مؤ ػو   الدػخص المنػ بممنه الوصوؿ نله  لأؼ مف ج ة غخرل ػالوظ فذل   ػ   وواجبػومتطمب
  .ةػالوظيفة المن مب
لارتفػػػ ع     المػػػوارد البدػػػريةالخ صػػػة بػػػإدار  الأندػػػطةمػػػف غفػػػـ  للؤتػػػراد ر المػػػميـ ختيػػػالاوتمتبػػػر لمميػػػة 

لأتػراد غكفػأ مػ    رفػ تياخيتػه غو   غيػر غكفػ ء غتػرادا  رف اختيتي تتيمم   الم ممة تي ي لة التك ليؼ ال
 مؤ مػف بػيف ػ ء الفػرد المنػػؾ المممية التػي تمػمح ب نتقػتم نله ر ػر الاختييدوي .لمي ـ الإبق ءتدم   تي 

ري تػػي ػرد البدػػ  ويمنػػي و ػػ  المػػو  رػ  التمػػيف ت ػػو فػػدؼ الاختيػػػغمػػ  المتقػػدميف لدػػغؿ الوظيفػػة الأتػػراد
 .1 رػالاختيه لممية مت  ل   بمقت وظيفة التي ي ب  ملبءال

  ار والتعيين :ـيير الاختيمعا -3-2-1
 امػػتن داة ػؿ الوظيفػػػ   التػػي يجػػؤ توترفػػ  تػػي المتردػػح لدغػػػالصفػػ لأص و ػالخصػػ تمػػؾ تدػػير نلػػه

 يير مػػػػ لب  التممػػػيـ  الخبػػػػر   ػومػػػف فػػػػذل الممػػػ  ةػ لأؼ و تخطػػػيط المػػػػوارد البدريػػػػ لأج توصػػػيؼ الوظػػػػلنتػػػ
غمػس   ر والتمييف الذي يتـ لمهػالاختي   م  ي ديػوغ لب ...الخ.ة ػ   الدخصية  القدرا  الجمميػالصف

  2ة نلهػالدخصي لأمسالممية بدلا مف 
  يالتقميؿ مف ممدؿ دوراف الممؿ و التك ليؼ الن تجة لن  -
  يغير الممتيقة الأجورؤ دت  تيميف مردودية الم ممة وتجن -
  يتي التك ليؼ الخ صة بجمي  مرايؿ التوظيؼ الإ تص د -
كػؿ دػخص  كػوف  لة بين ـ وبػيف الم ممػةػالوظيفي لدل المم ؿ وتو يؽ الصم  ػالر  ارتف ع -

  . ن  الصييح دوف تييزػ د و   تي مك
 هالم ممػػ   غك ػػر وليػػ  ب ػػرور  دػػغؿ كػػؿ وظيفػػة ب لدػػخص الػػذي لػػيس تقػػط  ػػ درا لمػػ غصػػبي ولقػػد 

 ذي توؽ فذا م فؿ مزاجي  لدغؿ المنصؤ.بؿ الدخص ال  غداء واجب ت  
 ار والتعيين:ـمراحل الاختي -3-2-2
   تي لممية اختي ر وتمييف ػ  كؿ الم ممػتتبم  ليس فن ؾ مرايؿ مويد  ومتممممة يمكف غف 

 ينة لكػػػي ػمتبػػػ و خطػػػوا ػة وتخطػػػغ لبيػػػة الم ممػػػ   تمػػتممؿ غك ػػػر مػػػف وميمػػػغف مواردفػػ  البدػػػرية  نذ 
لمميػة الاختيػ ر تػأتي   لؤ  تػإف خطػوا ػ   ك تية لف المتردييف  و لكػف تػي الغػػيصؿ لمه مممومت
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ار لتبػػػ را   بػػػؿ صػػػدور القػػػر   خ  ػػػمة لجممػػػة مػػػف الإػتقطمػػػة  ولكن ػػػ   مػمتمممػػػمة وتمبػػػر لػػػف ميطػػػ
 ر والتميػيف فػي ت ػ ء لاتخػ ذ  ػرار نمػ  ػ لأي بدأف المممية  بممنه غف كؿ مريمة مف مرايؿ الاختيػالن 

تقيػيـ المتردػييف الػذيف يجتػ زوف فػذل  مػتمرار تػي لمميػةلإ بوامتبم د بمػض المتردػييف  غو ب لتو ؼ  
ة ب لمتردػح ػ ر نلػه زيػ د  ممرتػة الم ممػػالاختيػ كػؿ مريمػة تػي لمميػة  ػ  . و ت ػدؼ غي ػػالمريمة بنجػ
 ريخ  وخبرات  الم بقة و درات  ودواتم   ...الػخ  ب لقػدر الػذي يمػمح لمتخػذي القػرار بتومػي  ػمف يي  ت

 ت ـ لػػف المتردػح  بػؿ اتخػػ ذ  ػرار الاختيػػ ر الن ػ لأي  ويمكػف غف نو ػػح مرايػؿ الاختيػػ ر ػ ؽ مممومػػنطػ
 .يم  يميوالتمييف ت

 

 التصفية الأولية

نموذج طلب 
 التوظيف

 اراتـالاختب

 ةـابلـالمق

 مراجعة المصادر المرجعية
 جعيةالمر 

 رار التعــــيينـق

 طبيـفحص الـال

 قرار رفض المترشح

 نجتيػػػ ز

 نجتيػػػ ز

 نجتيػػػ ز

 نجتيػػػ ز

 نجتيػػػ ز

 نجتيػػػ ز

 ـــار والتعييـــــن: مراحل الاختي1شكل
 .269د.جمال الدين محمد المرسي، مرجع سابق، ص  :المصدر

 لدـ تواتر دروط دغؿ الوظيفة

 تب را الفدؿ تي الاخ

 الفدؿ تي ن ن ع المق بميف

 وجود مد كؿ م  ر 

 الصييةلدـ الملبءمة 

 لدـ تيقيؽ اليد الأدنه مف المتطمب  
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مف خلبؿ فذل المريمة يػتـ اليصػوؿ لمػه مممومػ   تفيػد تػي اليكػـ الأولػي لمػه  التصفية الأولية: -
   1مدل صلبيية المتردح لدغؿ الوظيفة  وتنطوي فذل المريمة لمه نجراءيف متك مميف فم 

 ترز الممف   ومراجمة البي ن  ي -
 مق بمة دخصية غولية. نجراء -

الػػواتي لػػف التوظيػػؼ  تواجػػ  الم ممػػة بوجػػود لػػدد كبيػػر  الإلػػلبف لة ػقػػي تػػي يػػييػػ  غنػػ  ومػػف المنط
 د بمػض المتردػييف ػة دػروط التوظيػؼ   ػد يػتـ امتبمػػ  تػي  ػوء مراجمػػنمبي  مف المتردػييف  نلا غنػ

 لة ػالجػػػػنس  اليػػػػالممػػػػتول التمميمػػػػي  غو لػػػػدـ ملبءمػػػػة المػػػػف   ملبءمػػػػة ية غو  ػكفػػػػمػػػػ لب بمػػػػبؤ لػػػػدـ 
المراجمػػة  نلػػهوب لإ ػػ تة ممػػؼ التوظيػػؼ  ...الػػخ. وجػػود نقػػ لأص تػػي تكػػويف  نلػػه تةن ػػ الاجتم ليػػة  
 بمة التصػػفية الأوليػػة كػػذلؾ  وفػػي غدا  تمػػمح لأخصػػ لأي ػ    تقػػد يػػتـ لقػػد مقػػػ   والممفػػػ نػػػالأوليػػة لمبي

 ـ ة بمػض الأتػراد لمػوا فػ  يمكف مف مراجمػػالموارد البدرية لدر  الوظيفة بدرجة غك ر مف التفصيؿ  بم
ة  ػة غو لمدـ الرغبة غو لإدراؾ لدـ القدر  لمه تيقيؽ الذا  غو الأداء الجيػد تػي الوظيفػػ  لمدـ الجديػنم

يػة تدػج  الأتػراد مم بمة لػ   تي   تي دػكؿ مقػػب   النج   لف الوظيفة ومتطمػيي  غف لرض الممموم
وف غف يتيمػػؿ كػػؿ مػػف الفػػرد   د ريػالاختيػػ غيػػر المػػ فميف غو المػػ فميف تػػأفيلب ميػػدودا لمػػه الانمػػي ؤ

  ليؼ مممومة.ػوالتنظيـ تك
 بمة ػ لة تواتر الدػروط المبدلأيػة اللبزمػة لمتميػيف مػف خػلبؿ الفػرز والمقػػتي ي نموذج طمب التوظيف: -

(  C.V   التوظيػػػؼ غو مػػػ  يمػػػرؼ ب لمػػػير  الذاتيػػػة )  ػالأوليػػػة  يطمػػػؤ مػػػف المتردػػػييف غف يمػػػتوتوا طمبػػػ
   ص و فػ دؼ مػف طػرؼ الم ممػةػ فز  ومصػممة بدػكؿ خػػ  مطبولة وج ػ د  م  تكوف فذل الطمبػول

 لأؼ  وتصميـ طمػؤ التوظيػؼ لػيس ػيي  غن  لا يمكف غف يكوف فن ؾ طمؤ توظيؼ وايد لجمي  الوظ
 مية ػ  لأنػػػ  يم ػػػؿ الومػػػيمة الأمػػػنلػػػدادلغمػػػموؤ لممػػػي تػػػي  نتبػػػػ علمميػػػة لدػػػوالأية  بػػػؿ يتطمػػػؤ الأمػػػر 

م ػؿ  بي نػ   دخصػية )الامػـ  المقػؤ  المػف  الجػنس  الي لػة  ردػح   مػف المتػميصوؿ لمه المممومل
 ن   لػف النػوايي الصػيية ػ بقة  بيػػ   تتممؽ  ب لتأفيؿ المممي والخبػرا  المػػ نػالاجتم لية ...الخ(  بي

 .2ؿ الوظيفةػ  تت ح مقدرت  ودرجة صلبييت  لدغػرامت  نية  ...الخ  والتي بدػوالجمم

                                                 
1

 .270-268انضٍَ يذًض انًغؿٍ، يغجغ ؿبثك، م م،  لص. جًب 
2

 .136-135ص. يذًض ؿؼُض ؿهطبٌ، يغجغ ؿبثك، م،  
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  ل ػػ  ػ   التوظيػػؼ )غو المػير  الذاتيػػة( لممتردػييف  لمػػػامػة وتػػرز طمبػغفميػػة در  نلػه  ػدػير فنػػون
  ر ػالإدػ  مػ  دػروط التوظيػؼ  نلا غف مػ  تجػدر ػ   لػف المتردػح ومط بقت ػػمف  راء كبير تػي المممومػ

   المصػر  ب ػ  مػف  بػؿ ػ  لػدـ مصػدا ية غغمػؤ المممومػنػي  فػو غف المديػد مػف الدرامػ   بنلي  غي ػ 
 ولة الكدػؼ لن ػ  مػف خػلبؿ ػ ية  وميػػرفـ الذاتية  الأمر الػذي يوجػؤ مراجمت ػ  بمنػالمتردييف تي مي

  كبيرا بيف المم وليف لف ػ ر والتمييف الت لية  فذا مف ج ة  ومف ج ة غخرل نجد اختلبتػمرايؿ الاختي
    الرالأػػػد  نلػػػه امػػػتخداـ مػػػ  يمػػػرؼػالتوظيػػػؼ تػػػي تقيػػػيم ـ لممػػػير الذاتيػػػة  لػػػذلؾ تمجػػػأ غغمػػػؤ الم ممػػػ

   التوظيؼ المرجيػة  بييػ  تيتػوي لمػه غمػلأمة امتكدػ تية تتميػور يػوؿ التنبػ  بمػدل ملبءمػة ػبطمب
بػوؿ كتقيػيـ المتردح مف خلبؿ و   للبم   غداء لكؿ مممومة  وتيديد اليد الأدنه مػف الملبمػ   لمق

 .1ن  لأي لممير  الذاتية
امتيف ء الدخص المتقدـ لمدروط الأوليػة  بمد غف تتأكد ندار  الموارد البدرية مف اختبارات التوظيف: -

 را  تمػ لد لمػه كدػؼ امػتمداد لإجػراء مجمولػة مػف الاختبػ الم مة لدػغؿ الوظيفػة  يكػوف بػذلؾ لمػه
 مؤ مػػ  فػػذل ػ  توجيػ  الدػػخص لموظيفػة التػػي تتنػػة مػػف خلبل ػػػ ػدرا  وم ػػ را  ممينػة تمػػتطي  الم ممػ
  2ؼ من   را  التوظيػالقدرا   وفن ؾ غنواع لديد  مف اختب

و تيػػػػ وؿ  يػػػػ س  ػػػػدرا  الفػػػػرد و الم ػػػػ را  الي ليػػػػة و  اختبػػػػ را  القػػػػدرا  و الإمػػػػتمدادا   -
الك منة لأداء لمؿ مميف غو القي ـ بم مة ممينة غو اكتم ؤ م  را  ممينة  ومػف غم مػة فػذل القػدرا  و 

القػػػدر  لمػػػه تيميػػػؿ  المغويػػػة   ػػػدر  اليمػػػ ؤ  القػػػدر  لمػػػه التمييػػػز بػػػيف الأدػػػي ء  الإمػػػتمدادا   المقػػػدر 
صدار الأيك ـ...الخي     الموا ؼ وا 

  وتقػػيس فػػذل الاختبػػ را  مػػدل تػػواتر خصػػ لأص ممينػػة مػػف خصػػ لأص اختبػػ را  الدخصػػية -
   نذ تبػػػيف فػػػذل الخصػػػ لأص مػػػم   ػالوظيفػػػة تػػػي الدػػػخص المتقػػػدـ ل ػػػ نلي ػػػ الدخصػػػية التػػػي تيتػػػ ج 

ذلؾ  ومػف  نلهم  الم طفة تي تصرت ت  و  مقدار تيكـالدخصية التي ت  ر لمه مموك  و قت  بنفم   و 
فػذل المػػم   مػ لب  القػػدر  لمػػه المػيطر  لمػػه الػنفس لنػػد الغ ػػؤ  الامػتقرار المػػ طفي  المو ػػولية  

 لخيالأخلبؽ  القدر  لمه القي د   القيـ والدوات  والميوؿ ...ا

                                                 
1
  Charles- Henri Dumon, Recruter les meilleurs, Edition d'organisation, Paris, 2005, PP, 97-100. 

2
 .225-220دـٍ إثغاهُى ثهىٍ، يغجغ ؿبثك، م م، ص.  
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 ؿ التػي وتخص المتردييف لوظ لأؼ ممينة  ييػ  يطمػؤ مػن ـ غداء الألمػ اختب را  الأداء  -
ميكمفوف ب   تيم  بمد لمه غرض الوا    ب دؼ اليكػـ لمػه مػدل نلمػ ـ المتردػح بكيفيػة الأداء و درتػ  

   المي  ة  تدغيؿ الآلا   ...الخيوخبرت  تي مج ؿ مميف م ؿ  اختب را  الآلة الك تبة
ة  يػػ س مػػدل ذكػػ ء المتردػػح ونب فتػػ  ورج يػػة تفكيػػرل و صػػي نلػػهوي ػػدؼ  اختبػػ را  الػػذك ء  -

 يكم  لمه الأدي ء و و  ذاكرت  ومقدرت  لمه الملبيظة  ...الخ.
قيػيـ المتردػييف و موا ػيم   وتجدر الإد ر  نله غف اختي ر الاختب ر غو الاختب را  المن مبة لت

 د نلػػػه مختصػػػيف نف لػػػزـ ػمتنػػػطػػػيط المػػػوارد البدػػػرية  ب لإ لأؼ وتخػ   وصػػػؼ الوظػػػػلػػػه بط  ػػػتخ ػػػ  ن
 .1 را ػييف وامتقب ل ـ وتوتير ك تة الدروط ال رورية لإجراء الاختبالأمر   ـ امتدل ء المترد

 را  ػتمتبػػر المق بمػػة مػػف الومػػ لأؿ الأك ػػر دػػيول  لتقيػػيـ المتردػػييف بمػػد اجتيػػ زفـ للبختبػػ ابمة:المقـــ -
بين ػ  خصػ لأص المتردػح التػي لا يمكػف غف ت الكدػؼ )والتأكػد( لػف بمػض نلهبنج    والمق بمة ت دؼ 

   ػمن  ؿ الوظيفة  وتأخذ مق بمة التوظيؼ لد  غدك ؿػ   دغػوالتي تمد مف ممتمزم را  ػالاختب
  تػػػػػي اختيػػػػػ ر المتردػػػػػييف ػوفػػػػػي النػػػػػوع الممػػػػػتممؿ غ لبػػػػػ ة )المخططػػػػػة ( ػ بمة الموج ػػػػػػالمقػػػػػ -

  ػ ـ يت مف لددا مف الأملأمة والخطوط المري ة التي يتـ من  دت ػوتقييم ـ  يي  يتـ نلداد نموذج ل
 بمة بطريقة تم لدل لمه ػلب  ممبق   الأمر الذي يممح لممق بؿ مف الميطر  والتيكـ تي المق بػتي المق

 .2ؿ منظـػ  لف المتردح تي دكػتغطية الممموم   المطموؤ ممرتت 
وفنػ  يػتـ تيديػد البنػود المري ػة لمو ػوع المق بمػة   )غيػر المخططػة(موج ة ال بمة غير ػالمق -

 بؿ  يي  يكوف ل  اليرية تي طر  غملأمة يرل غن   لازمة ػيمتزـ ب   المق  ػدوف وجود لأملأمة ممد  ممبق
 .3 بة لف فذل الأملأمةػ   لف المتردح  م  نلط ء غي   يرية غكبر لممتردح تي الإجػلجم  ممموم
  بمة الموج ة وغير الموج ة  يي  تيددػ لأص المقػوفي تجم  بيف خص  ةطممخت بمة الػالمق -

ل  اليرية تي   بمة  يي  تمطهػ لأـ ب لمقػد ب   الق  ولكف لا تمتبر موج ة يمتردالأملأمة ممبق   لأمة
ن مب  لمكدؼ لف    وتق  لم  يرال مػغو اليذؼ من   تة نله فذل الأملأمةػتوجي    م  نمك نية الإ 

                                                 
1
  Shimon. L. Dolan, Tania Saba et All, op, cit, PP, 222-224 

2
 .180 ،، يغجغ ؿبثك، م2002ص. هلاح انضٍَ يذًض ػجض انجبلٍ،  
3

 .157 ،ص. يذًض ؿؼُض ؿهطبٌ، يغجغ ؿبثك، م 
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ؿ ػ لػة وي دي نله نيدا  تفػ بلب  يتميز ب لمرونػذا النوع مف المقػ لي ت ػوب لت المرغوبة.الخص لأص 
 .1مة الفرد لموظيفة الد غر مدل ملبء ؿ تيديد المتردح مم  يمبيف المقيـ و 

لػداد ػ كػوف فنػ ؾ تخطيطػف ن كد لمه غن  يجػؤ غف يوينبغي غ  بمة  بػؿ نجرالأ ػ   ػلممقػ ػ ممبقػ اوا 
 ة   الػلبزـ اليصػوؿ لمي ػ  وكيفيػػويت مف ذلؾ تيديد ال دؼ مف نجرالأ   وو ت   ومدت   ونوع المممومػ

 .2 بميف والمتردح ...الخػ بميف غنفم ـ وبيف المقػ بمة بيف المقػالأدوار غ ن ء مري ف المقتوزي  
  3 ي   م ؿػ دية والميكولوجية لإنجػ بمة  يجؤ تي ير الدروط المػولنج   المق
  بمةيػ ف المقػ ف وزمػديد الد يؽ لمك ؿ الجيد لممتردييف والتيػالامتقب -
  كف المخصصةيػ  المتردييف نله الأمبتوجي لا  ػ ر مكتؤ الامتقبػندم -
   يػة الممتمزمػمة م  توتيرفـ بك ت بػ ء لجنة المقػنللبـ غل  -
ا  ؿ اليػػوار ك ل ػػ تؼ والزيػػ ر  طمة غو تمطيػػػتػػوتير الدػػروط ال ػػرورية التػػي ت ػػمف لػػدـ مقػػ -

 م لبي
 ...الخ.ػ   تدويف الممموم -

لرجوع لبمض المص در الأخرل لمتيقؽ مف لت لية تي اوتتم ؿ الخطو  ا ادر المرجعية:ـمراجعة المص -
 مة ػد الإجػراءا  ال ػػ   غيػػتـ اليصوؿ لمي ػ  مػف المتردػح  و غصػبي  فػذل المراجمػ   التي ػالممموم

 ؿ بج ػ   الممػؿ المػ بقة لميصػوؿ لمػه ػ  الاتصػ   اليدي ػة  و ػد تت ػمف مػ لبػلم مملمتوظيؼ تي ا
   كمػػ   ػػد تت ػػمف مراجمػػة بمػػض ػت  ومبػػررا  تركػػ  لمممػػؿ ب ػػمممومػػ   بدػػأف ممػػتوي   غدالأػػ  ومػػموك 

   ػ   التمميمية غو التكوينية و غي مصدر يفيد تي اليكـ لمه صية المممومػزملبء الممؿ غو الم مم
 .4 غؿ الوظيفة المرتقؤػالمتوتر  لف د

التأكػػد مػػف غػػرض من ػػ  تػػي ف المػػك ر  ويػختيػػتم ػػؿ المريمػػة الأخيػػر  تػػي لمميػػة الإو  الفحــص الطبــي: -
 ـ ب لممػػػؿ لمػػػه الوجػػػ  المطمػػػوؤ  ويػػػتـ ػ  ة الصػػػيية لػػػدي ـ لمقيػػػػمػػػلبمة المتردػػػييف ومػػػدل تػػػواتر الميػػػ
    طبية متخصصة.ػالفيص الطبي لممتردييف لدل ج 

                                                 
1

 .100 ،، مػجض انفزبح ثىسًشى، إصاعح انًىاعص انجلغَخ، يغجغ ؿبثك 
2
  Charles Henri Dumon, op, cit, PP, 105-108. 

3
  Burno LEgrix de la Salle, op, cit, P, 71-72. 

4
 .273ص. جًبل انضٍَ يذًض انًغؿٍ، يغجغ ؿبثك، م،  
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التمييف المريمة الأخير  مف مرايؿ اختي ر وتمييف الموارد البدرية  يي   يمتبر اذ قرار التعيين:ـتخإ -
 ػرار التميػيف مػف فيػآ  لميػ  تػي الغ لػؤ   اتخػ ذر  تجريػؤ  بػؿ التميػيف الن ػ لأي  ويػتـ بفتػ الفػرد د يمر 

ويت ػػمف فػػذا القػػرار بنػػود لقػػد الممػػؿ )يقػػوؽ وواجبػػ   كػػؿ مػػف ال يلأػػة الممػػتخدمة والموظػػؼ ( والػػذي 
متفم ر لف كؿ بند  بؿ المواتقػة يبقه غف ييتفظ فذا الأخير بيؽ الإيتـ لر   لمموظؼ ومن  دت   و 

م  لأ   لمي  .وا 
  ػبم  تي ػ ر ػ   الكبير  بكؿ خطوا  الاختيػولمه المموـ  تقوـ ندار  الموارد البدرية تي الم مم

  ذػب تخػػ يؤ الممػػؿ فػػو مػػف يقػػوـ ػ   الصػػغير  تػػ ف صػػػف  غمػػ  تػػي الم ممػػػ لأي لمتمييػػػرار الن ػػػاتخػػ ذ القػػ
 .1ـ الممموؿ ب  ػ  لمنظػ ر والتمييف  ويبقه كؿ فذا خ  مػالقرار الن  لأي للبختي

بمػػد اتخػػ ذ  ػػرار التميػػيف  يػػتـ امػػتقب ؿ الفػػرد تػػي الم ممػػة  وتتػػوله  :اجـوالإدمــالتوجيــه  -3-3
رلأػيس القمػـ غو مػدير الويػد   نلػه ؿ وتوجيػ  الفػرد ػ)غو مم ؿ لن  ( لممية الامتقب الموارد البدرية ندار 

والوظيفػػة   ػ   واتػػر  لػػف زملبلأػػػمومػػفػػذا الأخيػػر الموظػػؼ الجديػػد بممممؿ ب ػػ   ويػػزود التػػي مػػي الإداريػػة
و ػػد يتيػػد   بيلأػػة الممػػؿ    التػػي مػػوؼ يقػػوـ ب ػػ  ولػػف ظػػروؼ ػ  ولػػف طبيمػػة الند طػػػالتػػي ميدغم ػػ

 ية غم مػػ   ويتػػرؾ لػ  يريػػة الامتفمػػ ر يػػوؿ ػالموظػؼ بػػدورل لػػف ممػتقبم  الػػوظيفي مػػ لب والفػػرص المتػ
و ػػد تمػػتدلي لمميػػة  نػػ .ؿ المطمػػوؤ مػلمممػػك تػػة المدػػ كؿ والق ػػ ي  التػػي  ػػد يواج  ػػ  غ نػػ ء مم رمػػت  

لمموظػػػؼ  ممػػؼ يدػػمؿ ك تػػػة المممومػػ   ال ػػرورية لػػػف الم ممػػة وتمػػميم  نلػػػداد ؿ والتوجيػػ  ػالامتقبػػ
 مؿ مم    ج    الأمواؽ المتممة )م لب ممموم   لف غنواع المنتالم م الجديد لكي يتمرؼ غك ر لمه

 ـ  نظػ ـ ػض الأ مػالخ صػة بػبم  ـ ال ػ تؼػمػة  غر ػ  ال يكؿ التنظيمػي لمم ممركز الم ممة تي الموؽ
مػػ  تقػػديـ مػػرورل مػػف مكتػػؤ لآخػػر ومػػف  مػػـ لآخػػر  نلػػه  تةػن ػػؿ وامػػتراتيجية الم ممػػة ...الخ(  ػالممػػ

 .2   الرغمية والأتقيةػوطبيمة الملب  ـ والمص لح ػو  لأؽ تمريفية لف الأ م
لبؿ التػوازف ػغفميػة كبيػر  مػف خػؿ يأخػذ ػموظؼ جديد تػي تريػؽ غو مجمولػة لمػ  جػندمكم  غف 

 ؿ( فػػي التػػي مػػتيدد دػػروط ػ ؿ الأوؿ )الامتقبػػػالموجػػود غصػػلب داخػػؿ فػػذل المجمولػػة  ولمميػػة الاتصػػ
راد الممؿ والتم مؿ داخؿ فذل المجمولة  المغ در   مف خلبؿ يكم  لمه القيـ الدخص تي البق ء غـ  وا 

زام  لمػػه الم ممػػة غف توجػػ  ػوب لتػػ لي لػػ ككػػؿ.   لا الم ممػػةػ دا  التػػي تمػػود فػػذل المجمولػػة ولمػػػوالمػػ
                                                 

1
 . 219ثغاهُى ثهىٍ، يغجغ ؿبثك، م، ص. دـٍ إ  

2
  Pierre.Romelaer, gestion des ressources humaines, edition Armand colin, Paris, 1993, P, 144.  
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 ج تػػي الم ممػػة  لمػػ  لػػذلؾ مػػف غ ػػ ر لمػػه ػرادف  الجػػدد وتمتنػػي ب ػػـ وتػػوتر ل ػػـ ك تػػة دػػروط الاندمػػػغتػػ
 . جػوالإدم ص ب لتوجي  ػروي ـ الممنوية وغدالأ ـ  وذلؾ لم  لا مف خلبؿ التم د برن مج خ

دمػ ج الفػرد لا بػػد مػف مراجمػة وت    يتػه نقػؼ لمػػه ػقيػيـ لمميػة التوظيػػؼ بأكمم ػوبمػد توجيػ  وا 
 ت    وذلػػػؾ مػػػف خػػػلبؿ يمػػػ ؤ مجمولػػػة مػػػف ػ  وميطػػػػ   الممميػػػة لبػػػر كػػػؿ مرايم ػػػػ بي   وممبيػػػػايجػػػ

 .1 لية التوظيؼػـ لمه مدل كف ء  وتمالم درا  التي تممح ب ليك
 ت   مػػف  جػ ية بيصػػوؿ الم ممػػة لمػػه ايتيػػػ مة الامػػتقداـ تتػػوج تػػي الن ػػػوتػػي الأخيػػر تػػإف ميػػ
 ة.ػة الوظ لأؼ وتخطيط الموارد البدريػ لأج درامػالموارد البدرية امتن دا لنت

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
1
  J. M. Peretti, 2000, op, cit, PP, 216-220. 
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 ةـز الموارد البشريـفيـ: تحالثالث الفصل

 

مي مػػة تيفيػػػز المػػوارد البدػػػرية لا تنطمػػؽ مػػػف مي ولػػة ت ػػػـ مػػموؾ الممػػػ ؿ داخػػؿ الم ممػػػة  نف
نم  ب لاتج ل الذي ييقؽ غفدات   تيمؤ  التنبػ  ب ػذا المػموؾ تػي الممػتقبؿ  صػد توجي ػ   يجؤ غي   وا 

  الإطػػ روتػػي فػػذا  .ةج ػػ  الم ممػػتيفيػػز التػػي يجػػؤ غف تنت ومي ولػػة الػػتيكـ تيػػ  مػػف خػػلبؿ غمػػ ليؤ ال
 غداءجمؿ كؿ ل مؿ يبػدؿ ج ػدا ممػتمرا وب لكميػة والكيفيػة التػي تمكنػ  مػف  نلهتإف كؿ م ممة تممه 

متطمبػػ   ندػػ ط الم ممػػة وخ صػػة غنػػ  لا  نطػػ ركبيػػر  وذلػػؾ تػػي   ػػ م  مػػ  تػػي غيمػػف الظػػروؼ وبر 
  وب لتػػ لي لا بػػد مػػف تقيػػيـ يوجػػد ممنػػه لمم ػػ را  والقػػدرا  نذا ك نػػ  غيػػر مصػػيوبة بممػػتول غداء جيػػد

نتػ لأج تقيػيـ الأداء  وذلػؾ مػمي   غداء الأتراد وتصميـ غنظمة التيفيز التي يجؤ غف تأخذ بميف الالتبػ ر
  لمه المواء. تراد والم ممةداؼ الألتيقيؽ غف
 م الأداء:ـتقيي -1

ذا غ بػػ  فػػذل الأفػػداؼ تصػػبح فػػذل الم ممػػ   بػػلب     تمػػمه لتيقيػػؽ غفػػداؼ ػالم ممػػكػػؿ  وا 
 يير التػػي يػػددت   ػغ يػػة  ولميػػ  تػػإف غي مقيػػ س  لفم ليػػة الم ممػػة يجػػؤ غف يػػربط بأدالأ ػػ  الفممػػي والممػػ

  و الميػدد ب لتػ لي لقيمتػييػد لفم ليػة الفػرد تػي وظيفتػ  كأفداؼ ل ػ   وب لم ػؿ تػإف المقيػ س اليقيقػي الو 
ممتول غدالأ . ويقوـ الم مموف تي غية م ممة لمه اختلبت ـ بأداء م  ـ وواجب    وفب لنمبة لمم ممة 

ع و ممػػتول   تػػي التمريػػؼ بكػػـ و نػػو ػم مػػ   ويممػػؤ تقيػػيـ الأداء دوراغفػػدات  وممػػ ولي    صػػد تيقيػػؽ 
 ت ـ غ نػػ ء ػ ت ـ وتصرتػػػو مموكػػتيقيقػػ  و التأكػػد مػػف صػػلبيية غداء المػػ مميف الميقػػؽ و الػػلبزـ  الإنجػػ ز
 الممؿ.

مػػموك ـ   مميف لممم ػػـ وملبيظػػةػدرامػػة وتيميػػؿ غداء المػػ نلػػهويدػػير تقيػػيـ غداء المػػوارد البدػػرية 
 ل ـ ػتػػػي القيػػػ ـ بألمػػػ  ءت ـػ ي ـ وممػػػتول كفػػػػـ لمػػػه مػػػدل نجػػػػ  وذلػػػؾ لميكػػػ ت ـ غ نػػػ ء الممػػػؿػوتصرتػػػ

   غكبػػر غو ػلمم وليػػ  ػقػػدـ لمفػػرد تػػي الممػػتقبؿ وتيممػػ   النمػػو والتػ  لميكػػـ لمػػه نمك نيػػػوغي ػػ  لية ػاليػػ
 .1ة غخرلػلوظيف تر يت 
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 . 367 ،، يغجغ ؿبثك، م2002ص. هلاح انضٍَ يذًض ػجض انجبلٍ،   
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غو تقيػػيـ ينصػػؤ لمػػه غداء الفػػرد التيدػػير الأوؿ نلػػه غف   ويقػػوـ فػػذا المف ػػوـ لمػػه لػػد  غمػػس
  ال ػػ ني تيدػػتمؿ لمػػه مػػدل  ت  مػػف ن ييػػة غخػػرل  غمػػػج غلم لػػ  مػػف ن ييػػة  ولمػػه مػػموك  وتصرتػػلأ ػنتػػ
ولمه اليكـ لمػه نمك نيػة نج يػ       الفرد تي وظيفت  الي لية )غي تي الو   الي  ر( مف ن ييةػنج

 .ونمول تي الممتقبؿ مف ن يية غخرل
ة غو ػلممػػوارد البدريػػ ةػمػػواء ب لنمبػػ  بير ػنف لتقيػػيـ الأداء غفميػػة كػػ ة تقيــيم الأداء:ـأهميــ -1-1

  1ةػة لمم ممػب لنمب
غدالأ ػـ  تيمطػي القصور تي لمه تمريف ـ بنوايي  ءالأدايم لد تقييـ   ب لنمبة لمموارد البدريةت

ة والتي تقمؿ مف ػمقبولال  لمتمرؼ لمه نوايي المموؾ الغير ػ  تي الممتقبؿ  وغي ػل ـ الفرصة لتيمين 
 د  ػف ال ػمؼ وزيػطمػواالتػي يجػؤ تجنب ػ   وفػذا مػمي  لتػدليـ و نظػر الإدار   ة مميف مف وج ػكف ء  الم

 ات ـ وغفداؼ الم ممة لمه المواءيمواطف القو  وتيميف الأداء الممتقبمي  لأن  وميمة لتيقيؽ غفد
مي مػػ    نلػػدادتػػي  د مػػف نتػػ لأج التقيػػيـ ػغمػػ  ب لنمػػبة لمم ممػػة  تػػإف لمتقيػػيـ توالأػػد كبيػػر   ويمتفػػ

 ة ووا مية يي  غن  ػتمير الموارد البدرية بطريقة جيد  ول دل
  لدػجيػػد  لمتر يػػة  لأنػػ  يمػػ  مةػميػػ نلػػدادلممػػوارد البدػػرية لمػػه  المو ػػولييمػػ لد التقيػػيـ  -

  لأؼ غلمه تي الممتول التنظيمييػوظ ؿػالإدار  لمه اختي ر غنمؤ المتردييف غو غكفأ الأدخ ص لدغ
تقييـ المػوارد البدػرية لمػه تردػيد مي مػة التوظيػؼ واليكػـ لمػه  ـ المو ولي لػيم لد النظ -

    ػ مؤ الذي ي دي لمم  بنجػػ مة التوظيؼ في التي توتر الدخص المنػملبمت    ت لمفروض غف مي
ذا غ و   لأؼ ممينػػة منخف ػػي الكفػػ ء   كػػ ف ممنػػه ذلػػؾ غف ػبػػ  غف بمػػض المػػ مميف الػػذيف لينػػوا تػػي وظػػا 

  مؤيػتكف   در  لمه ترز الدخص المنالتمييف غير مميمة  لأن   لـ و  ر ػطرؽ الاختي
 ـ المو ولي لتقييـ الموارد البدرية لمه تيمػيف للب ػ   الممػؿ تػي ػيم لد غي   النظكم   -

 دؿ ػ ـ مػػميـ ولػػػ مميف  يمػػبؤ وجػػود نظػػػب لرايػػة والطمأنينػػة بػػيف المػػ االم ممػػة  ييػػ   ػػد يخمػػؽ دػػمور 
ف الإدار  تفرؽ تػي الممػ يف تػي  ل ـ والمن ػبطػ مميف المجت ػديف تػي غلمػػ ممة بػيف المػػلتقييـ غلم ل ـ  وا 

 مميف  وفنػػػ  تجػػػدر الإدػػػ ر  غنػػػ  يجػػػؤ لمػػػه الإدار  غف تبػػػيف لمممػػػ ؿ غف ػمػػػموك ـ وتصػػػرت ت ـ وبقيػػػة المػػػ
  لد  المر وميف لتيميف غدالأ ـيػلممالتقييـ  ليس ال دؼ من  رصد الأخط ء  بؿ يممه 
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لػرلأيس ـ ا مة جيد  لمر  بة  تمكػي يقػو ػمي نلداد ـ المو ولي لتقييـ الأداء لمه ػ لد النظػيم -
   منظمػة لػف غداء المػ مميف ػ نػػبتقييـ مر ومي  لمه غم س مميـ  تإف الأمر يمػتمزـ منػ  الايتفػ ظ ببي

  بية تي الم ممةيػ ء  المممية الر كف  وفذا بدورل ييمف مف ونق ط القو  وال مؼ تي ـ
 مميف ػالمػ مة جيػد  لتكػويف ػتقيػيـ المػوارد البدػرية لمػه نلػداد ميػ ـ المو ولي لػيم لد النظ -

  مميفيػ ط ال مؼ تي غداء المػلمه نق تـ نلداد البرامج التكوينية بن ءوتنميت ـ  يي  ي
 ـ الممػػؿ و والػػدل  لأف دػػمور ػ ـ المو ػػولي لتقيػػيـ الأداء لمػه ايتػػراـ نظػػػكمػ  يمػػ لد النظػػ -

مػػػػؿ  ـ  والػػػد المػ ت   مػػػوؼ يجممػػػ  غك ػػػر التزامػػػ  بنظػػػػ ؾ مػػػف يقػػػيـ مػػػموك  وتصرتػػػػالدػػػخص بػػػأف فنػػػ
 المو ولة.

لخدمػػة وتطويرفػػ   الأداءت ػػـ غلمػػؽ لمي مػػة تقيػػيـ  نلػػهيتػػه نصػػؿ ام تقيــيم الأداء: ـنظــ -1-2
 ؼوخدمػػػة غفػػػداير الممػػػؿ مػػػف ج ػػػة  وانتظػػػ ـ مػػػ  جيةػالإنتػػػ ء  ػالم ممػػػة مػػػف ييػػػ  رتػػػ  الكفػػػ غفػػػداؼ

مت يػة غمػ م ـ مػف  د  مػف دػته الفػرص الػ تآ  والامتفػػ مميف مف يي  التقدـ والتنمية والتػدرج والمكػػالم
   تقييـ الأداء والذي يتكوف مف ـ ػتيم  يمي نظج ة غخرل  تإنن  نمتمرض 

غف تيػػدد الأفػػداؼ التػػػي تريػػد بموغ ػػػ    الإدار ييػػ  يجػػؤ لمػػػه   دافـتحديــد الأهـــ -1-2-1
داخػؿ   ـػالأ مػ)غو لدد من ػ ( لكػؿ  مػـ مػف   كؿ من  تخصصغفداؼ ترلية  نلهوتقمـ فذل الأفداؼ 

وتدػػرك ـ لمػػ  لا تػػي و ػػم   واف تمػػيف لكػػؿ مم ػػـ   د ـ ػللؤتػػراد وتنػػ الأفػػداؼوتدػػر  فػػذل   الم ممػػة
 مقة ػداؼ الفرلية غو الجزلأية يجؤ غف تكػوف متنػػذكر غف الأفالوغني لف  من ـ دورل تي مبيؿ بموغ  .
  الػػبمض يتػػه تيقػػؽ الأفػػداؼ الرلأيمػػية لمم ممػػة  وبمػػد ذلػػؾ يػػتـ تيديػػد ػومنمػػجمة ومرتبطػػة ببم  ػػ

لمه غف يكوف فذا التيديد وا ػي     مميفػ   الأداء اللبزمة لتيقيؽ فذل الأفداؼ مف طرؼ المػتويمم
غف تقمػـ لمػه  ة تػي صػور  كميػة وػلأداء المطموبػ   اػ لأ ـ. ويف ؿ غف تو ػ  ممتويػػ مميف و ر مػلمم

 .1ؿ زمنية ممينةػمراي
   يمتبر مريمة غم مية ػتيقيق ة بػمػ   الأداء الكفية وممتويػداؼ الم ممػنف التيديد الد يؽ لأف

  ػمػػه غم م ػػمػػد التػػي يػػتـ ليير التقيػػيـ تيمػػ  ب ػ  تمػػمح بتيديػػد ممػػػ ـ تقيػػيـ الأداء  لأن ػػػيرتكػػز لمي ػػ  نظػػ
 راد.ػتنلط ء يكـ يوؿ ممتول الأداء الفممي للؤ
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  لمه الم اؿ للئج بةف نظ ـ التقييـ يممه الأفداؼ  تإبمد تيديد موضوع التقييم:  -1-2-2
مؿ  ولكػػف فػػذل  ػالأوليػػة فػػي غننػػ  نقػػيـ غداء المػػ الإج بػػة(   ػػد تكػػوف ?Apprécier quoiمػػ ذا نقػػيـ؟ )

 يير ػغف تخصص المم الإدار تمتطي   يتهميدد   غجزاء نلهؿ ػدديد  المموـ  ويجؤ غف تفص  بةػالإج
غف تيػػدد  الإدار مػػه يجػػؤ ل مؿ  ػ ـ لأداء المػػػ  يمكػػف غف يقػػيس فػػذل الأجػػزاء  تبػػدلا مػػف التقيػػيـ المػػػمػػ

لأخػػرل ومػػف  مػػـ    ولا دػػؾ غف تيديػػد نػػوايي الأداء تختمػػؼ مػػف وظيفػػةنػػوايي ممينػػة تػػي فػػذا الأداء
ميػػة  جية لػػف طريػػؽ كػ ؿ الإنتػػػتػػي الألمػػ تتمػػـ ب لمػػ ولة   ػػد ػلأخػػر ومػػف م ممػػة لأخػػرل  ييػػ  غنػػ

 ؿ ػمػػـ ب لتمقيػػد تػػي الألمػػالإنتػػ ج والإنتػػ ج التػػ لؼ وو ػػ  الإنتػػ ج والجػػود  و مػػ  نلػػه ذلػػؾ  كمػػ   ػػد تت
 ط وصػف   ػن بػ يير مػموؾ الأداء والإػ د ممػػـ التمػالإدارية التي تمتمد لمػه القػدرا  الذفنيػة ييػ  يػت

 .1الدخصية كمو وع لمتقييـ
غف تقيمػػ  بد ػػة خطػػو  غم مػػية تجمػػد تم ليػػة نظػػ ـ التقيػػيـ   الإدار وب لتػػ لي تػػإف تيديػػد مػػ  تريػػد 

  2لا يخرج لف ال لب  ممتوي   الت ليةد ولموم  تإف  ي س غداء الأترا
 ي بمية لمممؿ كف ءت ...الخػ لأص الدخصية  القػ مؿ  خصػ لأص الفردية لممػالخص -
 ي    مج ودا    درا   ...الخػمموك  ةػ  مف غندط ce qu'il faitؿ ػ ذا يممػم -
  .ػ   التي يقوـ ب ػ لأج الممميػ  في نتce qu'il produit ذا ينتج ػم -
  وتػي الغ لػؤ (?Apprécier quiيت مف مو وع التقييـ تيديد مف ميخ موف لمتقييـ ) كم 
ؿ تيكػـ  غك ف نطػ را  مدػرت   تقنيػ   لػوف تنفيػذ   لمػ  تي الم ممة فو ميؿ لمتقييـ مواء تإف كؿ ترد

 .3غـ  تقيـ ترؽ الممؿ  غف تيدد فؿ تقيـ الأتراد كؿ لمه يدغي     ػولمه الم ممة فن ...الخ 
داؼ التقييـ  لا بد مػف تيديػد مػف يقػوـ ػبمد تيديد مو وع و غفائمون بالتقييم: ـالق -1-2-3

   يمي ػز بيف مي(  ويمكف غف نم?Apprécier par quiة التقييـ )ػبمممي
    ػلمه نط ؽ وام  تي الم مم  وفي الطريقة الممتخدمة  درػالتقييـ بوامطة الرلأيس المب -

غكبػر ب لأفػداؼ المطمػوؤ تيقيق ػ  لمػه ممػتول  مػم   ويمػـ بظػػروؼ خ صػة وغف المدػرؼ لمػه درايػة 

                                                 
1

 .103 ،ض انفزبح ثىسًشى، إصاعح انًىاعص انجلغَخ، يغجغ ؿبثك، مص. ػج 
2
  Georges Trepo et Nathalie Estellat, l'appréciation du personnel: Mirage ou oasis?, édition 

d'organisation, Paris, 2002, P, 32-33. 
3

  Ibid, P, 36. 
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 در ػ  تػي ايتكػ ؾ مبػػ ر غنػػ  لمػه التبػػ مميف تيػ  ندراتػػدرا  المػػالممؿ  كمػ  غنػ  لمػه درايػة اكبػر بقػ
  .1 س وا ميػ  لمه غمػمم ـ  تيمتطي  غف يبني تقييم

ة نلػػه ػ ص ن  تػػػة غدخػػػه غربمػػة مػػف  لب ػػة نلػػ  وتقػػوـ لمػػه تكػػويف لجنػػة م لفػػ ف التقيػػيـػلجػػ  -
 د  مػ  تمػتخدـ لجػ ف التقيػيـ   ولػ تقيػيـ مدػترؾ لكػؿ ل مػؿ لمػه يػدـ ػبتقدي  در  ويقوموفػالمب الرلأيس
 ةػـ بدكؿ منفرد  ولذلؾ ت ي تمطي تقديرا  غك ر د ػز تي التقييػ رؤ والتييػالق  ء لمه الت  بغرض

  .2ةػدالػل رػوغك  
مػػ  تقيػيـ المدػرتيف  ييػ  تمطػي الفػرد الفرصػػة غف  د  بػ لتوازي ػلػدـ ػ  وتمتخػالتقيػيـ الػذاتي -

 لأميف لمػػه ػ ل القػػػاتجػػ  مميفػ   الدت ليػػة لممػػػبمػػض المموكػػ  لي بتقمػػيصػيقػػيـ نفمػػ  بنفمػػ   وتمػػمح ب لتػػ
خػروف  ويمتبػر دوغػلبس   يقيـ نفم  غلمه ممػ  يقيمػ  الآػ د  مػ  غف الموظؼ لػ ؤ لمي ػوم  يم  التقييـ

1960 ر نله فذا المف وـ منة ػغوؿ مف غد م ؾ غريغور
3. 

يف تػي المركػػز الػوظيفي تقيػػيـ زميػػؿ  و ػييػػ  يطمػؤ مػػف غتػراد متمػػ   ة الػزملبءػالتقيػيـ بوامطػػ -
غف مػػ   نلا   الممػػتقبمية  ػ لة الرغبػػة تػػي التنبػػ  ب لتر يػػػمػػد فػػذل الطريقػػة غك ػػر د ػػة تػػي يػػخػػر ل ػػـ  وتا
 .4 ء تقديرا  مرتفمة لبم  ـػلإلط  ؤ لمي   فو غف ممظـ الزملبء يميموفػيم

م ممػػػػػ  يقػػػػػوـ الر مػػػػػ ء المب دػػػػػروف بتقيػػػػػيـ مر ومػػػػػي ـ  تػػػػػإف    ة المر ومػػػػػيفػالتقيػػػػػيـ بوامطػػػػػ -
تكمػػ  تجمػػ  بي نػػ   لػػف المػػ مميف    لأ ـػيقومػػوف بتقيػػيـ ر مػػالمر ومػػيف غي ػػ  تػػي بمػػض الم ممػػ   

لػف المدػرتيف مػف ييػ    ػغي ػ   ػنػ ػنػ  يػتـ جمػ  بيإت   جيت ـ وغيػر ذلػؾػننتػوطرؽ غدالأ ػـ وممػتوي   
وامػػػتمدادفـ ليػػػؿ   وف بػػػيف المر ومػػػيفػالأمػػػموؤ الػػػذي يتبمونػػػ  تػػػي ندػػػرات ـ وج ػػػودفـ لتدػػػجي  التمػػػ

 لدية  وفػي مػدخؿ ػالتصػ   التغذيػة المكمػيةػوفػذل الممميػة يطمػؽ لمي ػ . بة لػف غمػلأمت ـػالإجػ كم ـ و ػمد
 .5يدي  تي تقييـ الأداء

                                                 
1

 .333 ،ص. يذًض ؿؼُض ؿهطبٌ، يغجغ ؿبثك، م  
2

 .342 ،ٌ صَـهغ، يغجغ ؿبثك، مجبع  
3
  Georges Trepo et Nathalie Estellat, op, cit, P, 37. 

4
 .342 ،جبعٌ صَـهغ، يغجغ ؿبثك، م 
5

 .297ص. يذًض ؿؼُض ؿهطبٌ، يغجغ ؿبثك، م،  
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لا بػد مػف تيديػد الأمػ ليؤ الممتمػػد   ف بػ لتقييـ مػد تيديػد القػػ لأميباليب التقيـيم: ـأسـ -1-2-4
 مؤ لمتقيػيـ والػذي يختمػؼ بػ ختلبؼ يجػـ الم ممػة ػتي التقييـ  ويمكف لممقيـ غف يختػ ر الأمػموؤ المنػ

   يمي ػتيم  ليؤػالأمؿ  ويمكف تيديد بمض فذل ػوطبيمة المم
وغ ػدم   وغك رفػ  دػيول  بػيف  الأداءتقيػيـ  ليؤ ػوتمػد مػف ابمػط غمػ الميـزان المتـدرج: وبـأسم -
يػػػراد تقيػػػيـ المر ومػػػيف لمػػػه     ممينػػػةػ لأص وصفػػػػف خصػػػيت ػػػم  ػ    ويمػػػتممؿ فنػػػ  نموذجػػػػالم ممػػػ

 ف  نلػه غللبفػ  )مػف ػ   مرتبة مػف غدنػػخط تقييـ ي ـ درج   ػمف فذل الصف  ـ كؿ صفةػوغم   م  ػغم
لبؿ و ػػ  للبمػػة لنػػد ػؿ المر ومػػيف مػػف خػػػكػػ ز مػػ لب(  ويبػػدغ المدػػرؼ تػػي تقيػػيـ ػ ػػميؼ نلػػه ممتػػ
   .1  يتممؽ ب ذل الصفةػ مبة لتقدير الموظؼ تيمػ  منػالدرجة التي يراف

 زليػػ  يتػػدرج مػػف   تنػ  بترتيػػؤ مر ومػػية ترتيبػػػييػػ  يقػػوـ المقػػيـ فنػػ أســموب الترتيــب البســيط: -
 ر غيمػػػف مر ومػػػية ػلا ب ختيػػػ  و ػػػد يبػػػدغ المدػػػرؼ غو لأدالأ ػػػـ  ـػ  لمممػػػتول المػػػػطبقػػػ الأيمػػػف نلػػػه الأمػػػوغ

  يف وفكػػػذا يتػػػه يرتػػػؤ غل ػػػ ء ػ ر الأيمػػػف والأمػػػوغ تػػػي البػػػػتػػػلقمػػػـ كمػػػ    ػػػـ يخ  وغمػػػوغفـ تػػػي اػجميمػػػ
 المجمولة كم  .

يػد كبيػر الطريقػة المػ بقة وتمػمه لتجمم ػ  غك ػر  نلػهوفػي تدػب   أسموب المقارنة الزوجيـة: -
مػ  بػ  ي الممػ ؿ تػي فػذل المجمولػة كػؿ  مػ ـغ يي  يق رف كؿ ل مؿ تي  مـ مميف غو مجمولة   د ة

تػي دػكؿ كمػي دوف وجػود  والتقيػيـ فنػ  يػتـ ممػ  يمػ ؿ لمميػة المق رنػة ويجمم ػ  غك ػر د ػة.  لمه يػدل
يـ ؤ المقػػ  وييمػػطريقػػة الترتيػػؤ البمػػيطيػػتـ التقيػػيـ لمػػه غم مػػ   دػػأن   تػػي ذلػػؾ دػػأف لموامػػؿ ميػػدد  

ويصػػبح ذلػػؾ المجمػػوع فػػو   التقيػػيـ لمػػه بػػ  ي زملبلأػػ المػػرا  التػػي تفػػوؽ تي ػػ  غداء الفػػرد مو ػػ  دد لػػ
 .2يمتمد تي تيديد الترتيؤ الن  لأي لأتراد المجمولةالذي  الأم س

  يريػة كبيػر  تػي تقيػيـ مر ومػية  ييػ  يتػوله نلػداد ػلممدػرؼ فنػ ال الوصـفي:ـأسموب المق -
مػػػف خػػػلبؿ   بمي ػلػػػف تػػػ   التػػػي تتػػػوتر لػػػ  ػ نػػػػالبي ؿ يصػػػؼ تيػػػ  غداء الفػػػرد ممتمػػػدا تػػػي ذلػػػؾ لمػػػه ػمقػػػ

   ػ نػػج ػود كبيػريف لتجميػ  البيملبؿ زملبلأ   وفػو غمػموؤ يتطمػؤ و ػ  و ػ ت  الدخصية ومف خػملبيظ
لداد المق   .3يز لا وامم  لمتقدير الدخصي والتيػج لا  الوصفية ويمطي مػالتي تمتخدـ تي التقييـ وا 

                                                 
1

 .324 ،جبػٌ صَـهغ، يغجغ ؿبثك، م 
2

 .416 ،ص. جًبل انضٍَ يذًض انًغؿٍ، يغجغ ؿبثك، م  
3

 .104ًشى، إصاعح انًىاعص انجلغَخ، يغجغ ؿبثك، م، ػجض انفزبح ثىس  
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ي مػوؼ ة لمتقػديرا  التػػلملأويػد مجمولػة مػف النمػؤ اػويػتـ تيديػ :اريـالإجبـأسموب التوزيـع  -
متقيػيـ لمػػه ل  ميف ػزـ ب ػ  المقػيـ  ويػتـ توزيػػ  الأتػراد الخػتػوالتػي يجػػؤ غف يم  ف ممو ػييصػؿ لمي ػ  المػ
 د  مػ  تيتػوي لػ ييس التوزيػ  الإجبػ ري ػومقػ . ػ  المقيػ سقديرا  وتق  لمنمؤ التي ييتويالدرج   غو الت

   ػ   غو المجمولػػوف نمػط توزيػ  النمػؤ لمػه الدرجػلمه خممة درج   يوزع لمي   الأتراد بيي  يك
ط  ػدوف المتومػ ـػوف تقييم ػػـ يجؤ غف يكػػ  ميف لمتقييػمف الخ %10  الطبيمي )م لب ػنول  مف التوزي

  .1متومط  ...الخ( 20%
  بتمجيؿ الأيػدا  الم مػة التػي تظ ػر ػويقوـ المدرؼ فن امة:ـوادث الهـالحأسموب تسجيل  -
مف لدم   ومموك  اتج ل فذل الأيدا   ويقيد فذل الممموم   تي مجؿ خ ص يقمـ نله   مؿػكف ء  الم

 دا  الممبية.ػ بية  و مـ للؤيػدا  الايجػ مميف   مـ الأي
  بػػدؿ ػكز الإدار  ب لأفػػداؼ لمػػه تيديػػد غفػػداؼ يرجػػه بموغ ػػػترتػػ داف:ـأســموب الإدارة بالأهــ -

داؼ التػي يقومػوف بتيقيق ػػ  ػومػػيف الإدار  تػي و ػ  الأفػػ ركة المر  ػ  مػػ  تومػي  مدػػ ـ يجػؤ تنفيذفػػم ػ
الأم ليؤ الملبلأمػة لتقيػيـ المػ مميف  مف داؼػفب لأ مة لذلؾ. ويمتبر غمموؤ الإدار  ذ القرارا  الملبلأػواتخ

 مية لػػػلئدار  ػ   الأمػػػػف غفػػػـ المقومػػػومػػػ . لأؼ الإدػػػراتية والإداريػػػةػ لأؼ الفنيػػػة  الم نيػػػة  الوظػػػػتػػػي الوظػػػ
  2  يميػ ؿ تقييـ الأداء مػ  يتممؽ بمجػ صة مػخداؼ ػب لأف
  ؿ مم ولية لمؿ الفرديػومج ـ الأم مية ػ لية بيف المدرؼ والرلأيس تي و   الم ػ ركة الجمػالمد -
  دور الػػرلأيس ت ػػو توجيػػ  ػ وف مػػ  رلأيمػػ   غمػػػداؼ الأداء  صػػير  الأجػػؿ ب لتمػػػالفػػرد بنفمػػ  غفػػي ػػ   -
 ج   التنظػػػيـ ػفػػػداؼ وايتيػػػ ط فػػػذل الأفػػػداؼ بأػ ف ارتبػػػػؿ  مػػػوذلػػػؾ مػػػف غجػػػ  داؼػمميػػػة و ػػػ  الأفػػػل

 المختمفةي
  س وتقييـ الأداءيػر القيػ ييػلمه ممدرؼ والمر وس( ػنية)المراؼ الممػة الأطمواتق -
داؼ المػ بؽ ػالييف والآخر لتقييـ مدل تيقيػؽ الأفػ دترؾ بيف الرلأيس والمر وس بيفء م ػيتـ لقد لق -

  صة ب لفترا  الق دمةيػداؼ خػديؿ غف   يتـ و   غو تمػفذل الاجتم ل   وتي غ ن ء ػتيديدف

                                                 
1

 .106انًغجغ انـبثك، م،   
2

 .385-384 دـٍ إثغاهُى ثهىٍ، يغجغ ؿبثك، م،ص.   
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جػ  يو ييػ  ينصػح و   لد  مر ومػي  ػتػي ممػ  ػايج بيػممؤ المدػرؼ دورا ػداؼ  يب لأف الإدار تي ظؿ  -
ب لتػ لي يػزداد دورل تػي ممػ لد  المػر وس لمػه تيقيػؽ الأفػداؼ  كؿ التي تميؽ التنفيػذ  و ػلتجنؤ المد
 تي اليكـ لمه الأداء الميقؽيدورل غك ر مف 

 زا  الميققة وليس لمه المػم   ػكز لممية التقييـ لمه الإنجتتر داؼ غي    ػؿ الإدار  ب لأفػوتي ظ -
 ة.ػوالمميزا  الدخصي
ف ل مؿ مميف متقدـ تي لمم   متقف لجوانب   متم وف غ نله ية ػ لأج التقييـ تي الن ػو د تدير نت

  ...الػخ  وفػذل نقػ ط  ػو  يجػؤ غف  ؿػمػه غف يػ دي مػ  يطمػؤ مػف غلمػ لأ  وزملبلأػ   يػريص لػم  ر م
ولمػػػه    وغفػػػداؼ الفػػػرد لمػػػه المػػػواء.ػغفدات ػػػ مػػػتفيد من ػػػ  الم ممػػػة وتممػػػؿ لمػػػه امػػػتمرارف  لتيقيػػػؽت

 ض ػ مؿ اخػر ك نخفػػجوانؤ مػمبية تػي غداء لػ نلهالمكس   د تدير نت لأج تقييـ الأداء مف ج ة غخرل 
ينبغػي لمػه   تػ  المػيلأة مػ  الػزملبء والر مػ ء  ...الػخ  وفػذا م دػر خطيػر غدالأ  ولدـ ان ب ط  وللب

مػػ  يمنػػ    ليؤ المػػلبجػ ؤ ذلػػؾ وتيميم ػػ  يتػػه يمكػػف غف تتخػػذ مػػف غمػػػالم ممػػة غف تقػػوـ بيصػػر غمبػػ
  فر ممتقبلب.ػيدو  م ؿ فذل المظ

أف مػػػ  يمكػػػف غف تفممػػػ  وتبنػػػي  رارات ػػػ  لمػػػه غمػػػس لمميػػػة مو ػػػولية  تػػػ الإدار يػػػدد ولكػػػي ت
ة  وتمػػرؼ فػػذل ػمػػـ نلم مػ  كػػ ملب ب لي لػؿ يريػد مػػف خلبل ػ  غف يػ مػػػة مػ  الم بمػالمدػرؼ المب دػػر يمقػد مقػػ
 المق بمة "بمق بمة التقييـ". 

الرغي الذي يوجؤ نطلبع المر وميف لمه نتيجة تقييـ غدالأ ـ  يته يمرتوا  نله بمة التقييـ ػوتمتجيؤ مق
 ف فػػذا ػمر ومػػي  غك ػػر غفميػػة نذا كػػ  بمة الػػرلأيس مػػ ػوتصػػبح مقػػه غدالأ ػػـ  والإدار  لمػػيكػػـ المدػػرتيف 

مػف تكػويف الر مػ ء لمػه وب لتػ لي لا بػد  ؿ.ػ   الممػيف تي الأداء ور ي ممتويتيم نله ج ػالأخير ييت
 ص غير مدربيف  لأف ذلؾ  د يندػأ ػكيفية تميير مق بلب  تقييـ الأداء  وغف لا يترؾ غمر ندارت   لأدخ

 ؼ غو ػ ر  المداء بيف الرلأيس والمر وميف ودػمور الفػرد بمػدـ الإنصػػم ؿ موء الف ـ وا   لن  غ  ر ممبية
   يمي  ػم نله بمة التقييـ ت دؼ ػف مق  ولموم  تإ1 ػ ية بمد كمػلدـ المن

طلبع مؿ ػ  ي لممػالم الأداءامتمراض  -   مؿ لمه نت لأج لمم يػالم وا 
  يػ  دت ػ  ومن ب ػ  وال مؼ وبي  غمب ؼ نوايي القو ػاكتد -
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 ؿيػي طرؽ تيميف غدالأ  تي الممتقبػت  مؿػ  دة المػمن -
الممؿ ومي مػ     مؿ ودمورل اتج ل لمم  وزملبلأ  ور م لأ  وظروؼػ   نظر المػلمه وج  الإطلبع -

  ـيػؿ لػالم ممة بدك
ف يمػػم  ف فنػ ؾ مػ  وغ ت ػ لا مفتويػ  لا ترايػػ مؿ بػػأف فنػ ؾ مجػػيدػمر المػ  جػو مػف الصػرايةتػوتير  -

وين  ش مم  طرؽ يم   ويرددل نلػه اليػؿ المن مػؤ. كمػ  ندػير تػي  ب   ػويتمرؼ لمه غمب من  دكوال 
  بمة ن  تةػ ف المقػمد  ومك ية ت ـ و   و ػبمن نلدادف ة يجؤ  بمة التقييـ خطػلصدد غي   غف لمقفذا ا
ة التم مػػػؿ مػػػ  الأيػػػدا   مؿ وكيفيػػػػالتيديػػػد الممػػػبؽ لمو ػػػول   وفػػػدت   وكيفيػػػة من  دػػػت  مػػػ  المػػػ نلػػػه
  .1  رلأة غ ن لأ  ...الخػالط

 ف مف الم ؿ امتخداـ غمػس كميػة تػي تقيػيـ الأداء  ػلو ك:  الأداءة تقييم ـاء عمميـأخط -1-3
يـ  نلا غف ذلػػؾ يصػػمؤ    لمػػ  يػػد   غخطػػ ء ك يػػر  تػػي التقيػػػالمنتجػػة غو  يمػػة المبيمػػ كمػػدد الويػػدا 
الدخصػػػية  التقػػػديرا  نلػػػهة  ييػػػ  تخ ػػػ  لمميػػػة التقيػػػيـ يػػػكت بوال الإداريػػػة لأؼ ػلموظػػػ يدو ػػػ  ب لنمػػػبة

ة تػػػي ػؤ ك يػػػرا مػػػف الأخطػػػ ء الد لأمػػػػ يؤ التقػػػديرا  الدخصػػػية تػػػي الغ لػػػوتصػػػ  لممقيمػػػيف بصػػػفة كبيػػػر 
  2 ن ة مػ   الممميػاليي
 ء  المر ومػيف  ييػ  غف الػػرلأيس  ػد يمطػػي غيػد مر ومػػي  ػبصػفة ممينػػة تػي اليكػػـ لمػه كفػػ التػأ ير -

ينػة غو صػفة وايػد  يمممػ   الػرلأيس تػي المػر وس  م ػ ؿ  س تكػر  ممػ  غو منخف ػ  لمػه غمػػل ليػتقديرا 
تػدت    نة لػدل فػذا المػر وس  ػدػتػإف صػفة الأمػ    الرلأيس لأن  غمػيفػر  ذلؾ  نذا ي ز المر وس لمه

ؿ م ػػ نػػوايي الأخػػرل المتممقػػة بػػ لمر وسلم مرالػػ  دوف  ممتػػ ز"" الػػرلأيس نلػػه نلطػػ ء المػػر وس تقػػدير
 مؿ ومب دغت  ...الخيف ءت  تي المممتول ك

بمػض  مػ  تمػ فؿال نلػهيي  يميؿ بمػض الر مػ ء    فؿ مف ج نؤ الر م ء تي التقييـػتددد غو تم -
لطػػ لأ ـمر ومػػي ـ   لػػد  غمػػب ؤ من ػػ   نلػػهويرجػػ  ذلػػؾ    لية بصػػرؼ النظػػر لػػف غدالأ ػػـػتقػػديرا  لػػ وا 

تقػػديرا   نلطػػ لأ ـ ء والمر ومػػيف تػػي ي لػػة ػف الر مػػالتػػي  ػػد تندػػأ بػػي  نيةػ  تجنػػؤ المدػػ كؿ الإنمػػمػػ لب
غو الرغبػة تػي ممػ لدت ـ بمػبؤ الظػروؼ  يميةجتػي لػدـ يرمػ ن ـ مػف المك تػآ  التدػ ةميلأة  غو الرغب

دػدد الت نلػهالاجتم لية الميلأة التي  ػد يواج  ػ  المر ومػوف. ولمػه المكػس  تقػد يميػؿ بمػض الر مػ ء 
                                                 

1
  Georges Trepo et Nathalie Estellat, op, cit, PP, 44 - 47. 

2
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دخصػػية طبيمػػة  نلػػهذلػػؾ مػػ لب  ـ المػػ مميف  و ػػد يرجػػ  مػػبؤوب لتػػ لي يمطػػوف تقػػديرا  منخف ػػة لممظػػ
  وميف ل د  غ ؿ من  كف ء  وم  ر يالتق دل بأف المر و  لأـ ب لتقييـ  ػالق
ننت جية المر وميف تي الفترا  الأخير   بؿ التقييـ  يي  غن  وتػي ك يػر مػف  و مموؾب ء ػتأ ر الر م -

تػر  ممينػة والتػي لػ د  مػ  تكػوف مػنة  ومػف المفػروض غف  رير تقيػيـ الأداء تػي ن  يػة تػتمد تق  الأيي ف
غف يتػػػأ ر  موك  لػػف المػػػنة بأكمم ػػ   ولكػػف ييػػد ومػػ لتقػػ رير لمػػه ممػػػتول غداء المػػر وستمبػػر فػػذل ا

 ؿ المػػيلأة غو ػ   مر ومػػي  تػػي الفتػػرا  الأخيػػر  مػػف تتػػر  التقيػػيـ  و ػػد لا يتػػذكر الألمػػػالػػرلأيس بتصرتػػ
 نةيليمنة التي   موا ب   طواؿ الما
بػػػػػيف الػػػػػرلأيس     الدخصػػػػػيةػييػػػػػ  تتػػػػػأ ر لمميػػػػػة التقيػػػػػيـ ب لملب ػػػػػ   ءػيػػػػػزا  الدخصػػػػػية لمر مػػػػػالتي -

تي  يمني   ل   و د ميؿ الرلأيس نله مر وس مميف ي  ر تأ يرا مميوظ  لمه التقديرا  الوالمر وميف  ت
 لة غيػػ ؤ ػ د  مػػ  ييػػد  ذلػػؾ تػػي يػػػولػػ جػػنس غو المػػف غو الممػػتول التمميمػػي مػػبؤ اليكػػوف التييػػز ب

  يير مو ولية لمتقييـيػمم
 لأـ ػة المركزيػػة  ييػػ   ػػد يج ػػؿ القػػلػػز ػ  يمػػرؼ ب لنقػػديرا  متومػػطة  وفػػو مػػت نلطػػ ءتجػػ ل نيػػو الإ -
تقػػػػػديرا  متومػػػػػطة لا فػػػػػي ب لمرتفمػػػػػة ولا  بإلطػػػػػ ء  تيقػػػػػوـ تقييـ الفػػػػػروؽ الفرديػػػػػة بػػػػػيف مر ومػػػػػي لبػػػػػ 

 ن   الخ صػػػة لكػػػؿ ػالقػػػ لأـ بػػػ لتقييـ ب لبيػػػب لمنخف ػػػة  وتندػػػأ فػػػذل الظػػػ فر  غم مػػػ  بمػػػبؤ لػػػدـ ممرتػػػة 
غو لمػػػدـ رغبتػػػ  تػػػي غف يظ ػػػر بمػػػض  التقيػػػيـ  واتر الو ػػػ  الكػػػ تي لمقيػػػ ـ بممميػػػةغو لمػػػدـ تػػػ مػػػر وس 

 فو يف يته لا ير ه غي من ـ...الخي مميف متػالم
 وف ب لأداءة لمموظفيف  ولا يكتر ػ بقػ   المػر تقييـ  يي   د يركز المدرتوف لمه التقييمػالتأ ر بآخ -

 .1 بقةػ دا لنتيجة اخر تقييـ لمفتر  المػالي لي غو المتو   ل  لاء الموظفيف  تيقيمون ـ امتن
   والأخطػ ء  ػراء م ػـ ينطػوي لمػه المديػد مػف الممو ػػولمي  تإف تقييـ غداء الموارد البدرية نج

يف القػػ لأميف بػػ لتقييـ  ـ لػػ دؿ لتقيػػيـ الأداء يرتكػػز ب لأمػػ س لمػػه تكػػو ػالأمػػر الػػذي يمػػتوجؤ و ػػ  نظػػ
تػػأ ير الجوانػػؤ ر الػػذي يمكػػف مػػف التقميػػؿ مػػف دػ م   التقيػػيـ ب لقػػػا ػػية يػػتـ لمػػه غمػػوو ػػ  ممػػ يير و 

 .الإجراءفذا  ء الممروتة لف ػ ء لمه الأخطػالدخصية تي التقييـ  وب لت لي الق 
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 ة:ـز الموارد البشريـتحفي -2
  ومػف  ػـ تيقيػؽ غفػداؼ غدالأ ػـلرغبػة تػي تيمػيف  ـ بتيفيز الموارد البدرية تفر   اػالافتم نف

  ييػ  غف تػوتر القػدر  لمػه الممػؿ لػدل الفػرد نلػه ج نػؤ تػوترل الم ممة والموارد البدػرية لمػه المػواء
الفرد  لأن  يبقه مرفونػ  جيد ل ذا  غداءلمه الممموم   والم فلب  المممية  لا ي من ف اليصوؿ لمه 

و   تز فػػو الػذي يخمػػؽ الرغبػة تػػي الممػؿ لػػدل المػوارد البدػػريةػ  ت ليػولميػػ .1ب لػدور الػذي يممبػػ  اليػ تز
بدرجػػة    تػي نفومػػ ـ. و تمتمػد لمميػػة تيفيػػز المػوارد البدػػريةػي يػر دواتم ػػـ و يبمػ  الإمػػتقرار و الر ػػ

كبيػر  لمػه نتػ لأج تيميػؿ وتوصػيؼ الوظػ لأؼ لػف طريػػؽ تقيػيـ فػذل الوظػ لأؼ كمريمػة غولػه  ػـ تصػػميـ 
 .ؼ والأداء كمريمة   نية دا لنت لأج تقييـ الوظ لأػامتن غنظمة التيفيز

كؿ وظيفة مق رنة بقيـ الوظػ لأؼ  تيديد  يمة نله لأؼ ػيدير تقييـ الوظ ائف:ـتقييم الوظ -2-1
  2لمػػػه غمػػ س فػػذل القػػػيـ تيمػػ  بمػػػد  لأؼػالأخػػرل تػػي الم ممػػػة  وذلػػؾ تم يػػػدا لتيديػػد غجػػر فػػػذل الوظػػ

ي النتيجػػة اليتميػػة لتيميػػؿ وتوصػػيؼ الوظػػ لأؼ  بممنػػه غف  لأؼ فػػػد لمػػه غف تقيػػيـ الوظػػيػػوينبغػػي التأك
نمػػ  نقػػوـ بتيميػػؿ وتوصػػيؼ الوظػػ لأؼ بغػػرض   والتوصػػيؼ ليمػػلمميػػة التيميػػؿ  فػػدت  تػػي يػػد ذات ػػ   وا 

تقييم    غي تيديد غفميت   النمبية مق رنة ب لوظ لأؼ الأخرل تي الم ممة وليس تيديد القيمػة المطمقػة 
 رنة ب لوظ لأؼ الأخرل تي الم ممة بمبؤ ػ لت لي تيديد  يمت   النمبية مقوب الوظ لأؼ بتقييـ ونقوـ .ل  

 لأص التػي تتػوتر تػي ػالاختلبت   الموجود  بػيف فػذل الوظػ لأؼ مػف ييػ  واجب ت ػ  وممػ ولي ت   والخصػ
لػد  طػرؽ تمػتخدـ تػي وفنػ ؾ  نله ذلؾ. رس تي نط رف  وم  ػ غمي   وكذا الظروؼ الطبيمية التي تمػد

  لأؼ من   ػتقييـ الوظ
التػػي يكػػوف لػػػدد     الصػػغير ػ   تن مػػؤ الم ممػػػػوفػػي مػػػف غ ػػدـ الطػػرؽ وغبمط ػػ ة الترتيــب:ـطريقــ -

 لأـ بػ لتقييـ بترتيػؤ الوظػ لأؼ تػي الم ممػة تن زليػ  بغػض النظػر لػف ػالقػالوظ لأؼ ب    ميلب  يي  يقوـ 
مػموبيف لمترتيػؤ    ة وصػؼ الوظيفػة  ونميػز بػيف غػلمه بط نطلبل الدخص الذي يدغؿ الوظيفة بمد 

  رنة الزوجية.ػالبميط و غمموؤ المقغمموؤ الترتيؤ 
 نلػه س تقديـ بط     وصؼ الوظػ لأؼ ػ  يقوـ فذا الأمموؤ لمه غمغمموؤ الترتيؤ البميط -

 ببم ػ  جيػدا تبمػ  لأفميت ػ  النمػبية مق رنػة المقيـ   ـ يطمؤ من  غف ترتؤ فػذل البط  ػ   بمػد  راءت ػ  
                                                 

1
 .279 ،، م1980، 3ػكٍ يذًىص هبكى، انجىاَت انـهىكُخ فٍ الإصاعح، وكبنخ انًطجىػبد، انكىَذ، ٍجؼخ  
2

 .287 ،، م2004ص. هلاح انضٍَ يذًض ػجض انجبلٍ،   
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الممميػػة لا تقتصػػر لمميػػة الترتيػػؤ البمػػيط لمػػه مقػػيـ وايػػد  بػػؿ لػػ د  مػػ  تكػػوف وتػػي الييػػ    الػػبمض.
ييػػػ  غف الترتيػػػؤ الػػػذي ي ػػػم  غي مػػػن ـ يمتمػػػد لمػػػه رغيػػػ  و فنػػػ ؾ لجنػػػة ت ػػػـ لػػػددا مػػػف المقيمػػػيف  

إف الاخػػػتلبؼ تػػػي الترتيػػػؤ يكػػػوف متو مػػػ   ولػػػذلؾ ي خػػػذ بمتومػػػط الترتيػػػؤ الػػػذي ي ػػػم  ػالدخصػػػي  تػػػ
  ي1 ءػالأل 

بب  ي الوظ لأؼ تي الم ممة كلب لمه  رنة كؿ وظيفة ػ  وفن  يتـ مقةػ رنة الزوجيػغمموؤ المق -
      ػػـ تيديػػد الوظيفػػة الأفػػـ تػػي كػػؿ  ن لأيػػة  وبمػػد ذلػػؾ يػػتـ يمػػ ؤ لػػدد المػػرا  ػ لأيػػػتػػي دػػكؿ  ن  يػػد

لخ  مة      ـ تيدد الأفمية النمبية لموظ لأؼ اػ لأيػ لأية مف ال نػ ر الوظيفة تي كؿ  نػالتي تـ تي   اختي
 . دد مرا  الظ ورػ  لمػؽ ترتيب   تبمػلمتقييـ لف طري

ة تطبيػػؽ طريقػػة الترتيػػؤ تػػي الم ممػػ   التػػي تكػػوف ب ػػ  لػػدد الوظػػ لأؼ ػة وم ولػػػوبػػرغـ بم طػػ
كمػي ولػيس  ؤ لمي   لدـ د ت   تي تقييـ الوظ لأؼ  لأف التقيػيـ يكػوف تػي دػكؿ ػميدودا  نلا غف م  يم

ة ػـ  كمػ  لا يمكػف تطبيػؽ فػذل الطريقػػ نؤ الػذاتي لممقيػػفيمنػة الجػ نلهتة  ػامتن دا لموامؿ تفصيمية  ن 
 .2بيراػؿ التقييـ كػ لأؼ ميػ ف لدد الوظػنذا ك

فػي مػف غك ػر الطػرؽ و قيػيـ الوظػ لأؼ لمػه الومػ لأؿ الكميػة  ط تػي تتمتمد طريقة الػنق ط:ة النقـطريق -
 رنة ػ س مقػػػػتقػػػوـ فػػػذل الطريقػػػة لمػػػه غمػػػ  النمػػػبية وصػػػية النتػػػ لأج التػػػي تيقق ػػػ   و ػانتدػػػ را بمػػػبؤ د ت ػػػ

 نلػهختمػؼ وزن ػ  مػف وظيفػة  لأؼ  يػوامػؿ تقيػيـ مدػتركة بػيف الوظػالوظ لأؼ المػراد تقييم ػ  تػي  ػوء ل
مػ   مؿ مػف لوامػؿ التقيػيـ  وبجػب لنمػبة لكػؿ لػ طكؿ وظيفػة لػددا مػف الػنق يي  تمطه وظيفة غخرل 

الوظػ لأؼ الأخػرل  ويمكػف تبيػ ف ب ختصػ ر مرايػؿ   رنة ببػ  يػالوظيفػة مقػ فذل النقط يمكف تيديػد  يمػة
  3  يميػتطبيؽ فذل الطريقة تيم

   غولايػراد تقييم ػ لأؼ المػنوع الوظدد ػني -
الم ػػ ر   لأيمػػية بػػيف كػػؿ الوظػػ لأؼ  م ػػ ؿ ذلػػؾ  وامؿ التقيػػيـ المدػػتركة الر ػوـ بتيديػػد لػػػبمػػد ذلػػؾ نقػػ -

النمػػػبية ووزن ػػػ  تػػػي التقيػػػيـ  تمػػػ لب  الم ػػػ ر    ػ ػػػـ نيػػػدد غفميت ػػػ الممػػػ ولية  المج ػػػود  ظػػػروؼ الممػػػؿ.
 ؛ %10ؿ ػروؼ الممػظ ،%20ود ػ  المج %50 المم ولية ،20%

                                                 
1

 .383-382 ،يذًض ؿؼُض ؿهطبٌ، يغجغ ؿبثك، م ص.  
2

 .36 ،ػجض انفزبح ثىسًشى، إصاعح انًىاعص انجلغَخ، يغجغ ؿبثك، م  
3

 .394-389 ،ص. يذًض ؿؼُض ؿهطبٌ، يغجغ ؿبثك، م م - 

 .47-43ػجض انفزبح ثىسًشى، إصاعح انًىاعص انجلغَخ، يغجغ ؿبثك، م م،  -   
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 نلػهتمرؼ فذل الموامؿ تمريف  د يق  ة وغوزان   تي التقييـ  وامؿ التقييـ الرلأيمية المدتركػبمد تيديد ل -
 مؿ تقيػيـ ػيـ   ػـ نيػدد وزف كػؿ لػ ييس د يقػة لمتقيػػيتػه ن ػمف و ػ  مقػ )ترليػة(  نويةػلوامؿ تقييـ  

 نوية الأخػػرل  ػػمف مجػػ ؿ وزف ل مػػؿ التقيػػيـ الرلأيمػػي  مػػ لب  الم ػػ ر  ػ ػػ نوي مق رنػػة بموامػػؿ التقيػػيـ ال ػػ
الخبػػر   %،15 نوية و فػػي مػػ لب  التممػػيـ ػنلػػه لوامػػؿ تقيػػيـ  ػػ يػػتـ تقمػػيم  ،كم مػػؿ تقيػػيـ رلأيمػػي 20%
 ي مؿ التقييـ الرلأيميػ  لوزف لػ نوية مم ويػل بيي  يكوف مجموع غوزاف لوامؿ التقييـ ا ،05%
وامؿ مدػػتركة بػػيف كػػؿ ػ    لأف فػػذل المػػػمراتػػؤ غو درجػػ نلػػهؿ ل مػػؿ ترلػػي ػيـ كػػبمػػد ذلػػؾ يػػتـ تقمػػ -

ة  ولػػدد المراتػػؤ لػػيس دػػرط  غف يكػػوف وايػػدا ب لنمػػبة لكػػؿ ػ لأؼ ولكػػف بػػدرج   غو مراتػػؤ مختمفػػػالوظػػ
  تممػػيـ غ ػػؿ مػػف المتومػػط  ...الػػخ  2ة ػ  يقػػرغ ويكتػػؤ  درجػػ1ة ػدرجػػ ـ ػ ؿ ذلػػؾ  التمميػػػوم ػػ لأؼ  ػالوظػػ
 منوا  ...الخي 3له ن 1  مف 2ة ػ  غ ؿ مف منة  درج 1ة ػر    درجػالخب
ة   ػـ تػػوزع ػوامؿ التقيػيـ مجتممػػػالػذي تيصػػؿ لميػ  لػػد الأ صػه مػػف الػنقط ػد ذلػؾ يػػتـ تيديػد اليػػػبمػ -

مػػبية  وبمػػد التوزيػػ  نيصػػؿ لمػػه لػػدد الػػنفط المواتػػؽ وامؿ التقيػػيـ تبمػػ  لأفميت ػػ  النػفػػذل الػػنقط لمػػه لػػ
 ي مؿ تقييـ ترليػة لكؿ لػلمدرجة الألمه ب لنمب

 مؿ تقيػيـ ترلػي  و بمػد ػالأولػه مػف كػؿ لػة ػد الأدنه مف الػنقط الػذي يواتػؽ الدرجػػ ـ يتـ تيديد الي -
ب مػػػتخداـ المتت ليػػػ   بػػػيف الػػػدرج   غو المراتػػػؤ ب لنمػػػبة لكػػػؿ ل مػػػؿ تقيػػػيـ    د ػدد مقػػػدار الزيػػػػنيػػػ ذلػػػؾ

 لمملب ة الت لية    بية وتقػ لأ  فو امتخداـ المتت لية اليمػة  والدػاليم بية غو ال ندمي

 صؿ جم  لػدد نقػط الدرجػة الأولػه ػ مؿ تقييـ مميف في يػ نية م لب لمػة ال ػوب لت لي تمدد نقط الدرج  
قػػط  ػػة لػػنفس الم مػػؿ فػػي ي صػػؿ جمػػ  لػػدد ن   ولػػدد نقػػط الدرجػػة ال  ل د  بػػيف الػػدرج ػدار الزيػػػومقػػ

  د  بيف الدرج    ...الخ.ػ نية ومقدار الزيػالدرجة ال 
وبمػػد ذلػػؾ يػػتـ نلػػداد جػػدوؿ التقيػػيـ )جػػدوؿ الػػنقط(  وتصػػبح لمميػػة تقيػػيـ الوظػػ لأؼ مػػ مة  بييػػ   -

د الدرجػة التػي يتواجػد ب ػ  كػؿ بجػدوؿ الػنقط لتيديػتصبح المممية تقتصػر لمػه مق رنػة وصػؼ الوظيفػة 
ذا تمػػ  ممرتػة فػػذل الممتويػػ ط  ػ    غمكػف تيويم ػػ  نلػػه نقػػػلنصػر مػػف لن صػػر التقيػيـ تػػي الوظيفػػة  وا 

  وتصبح كؿ وظيفة يمبر لف  يمت   ب لنقط.

= 
 قيمة أدنى درجة لنفس العامل   –قيمة أعلى درجة لهذا العامل 

   1   -عدد درجات العامل  

  ينقيمة الزيادة بين الدرجات لعامل تقييم مع
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 رنة وظيفػػػة ػ ز طريقػػػة الػػػنقط ب لد ػػػة تػػػي لمميػػػة تقيػػػيـ الوظػػػ لأؼ  لأن ػػػ  لا تمتمػػػد لمػػػه مقػػػػوتمتػػػ
 لأؼ مػ  تيديػد ػ لأؼ لمػه لوامػؿ تكػوف فػذل الوظػػكمػي  بػؿ تمتمػد تػي تقيػيـ الوظػبوظيفة غخرل بدػكؿ 

غفميت ػػ  النمػػبية تػػي تمريػػؼ الوظيفػػة والدرجػػة التػػي يتواجػػد ب ػػ   وتػػأتي نتيجػػة التقيػػيـ تػػي دػػكؿ نقػػط  
وب لت لي ت ذل الطريقة يمكف امتخدام   م م  ك ف لدد الوظػ لأؼ التػي تخ ػ  لمتقيػيـ  لػذا يػتـ تطبيق ػ  

 .1تي الم مم   الكبير  اليجـ خ صة
 مية لأي ممػػ وؿ تػي التنظػػيـ فػو  ػػم ف ػ ـ الأمػػنف مػف الم ػػز: ـام الحوافـــتصـميم نظــ -2-2

ـ دواتػػػ  ػت ػػػ  يجػػػؤ لميػػػ  ػ لية  ولكػػػي يتيقػػػؽ ذلػػػؾ تإنػػػػامػػػتمرار الأداء بػػػألمه  ػػػدر مػػػف الكفػػػ ء  والفمػػػ
ة بطريقػة تم لػ تػ لي كيفيػة تيفيػز الأتػراد مميف ومداخؿ التأ ير لمي ػ   وب لػمموؾ الم   و غنم ط ػوتصرت

 يترتؤ لمي   تيقيؽ غفداؼ الم ممة والأتراد لمه المواء  وذلؾ لف طريؽ و   نظ ـ اليواتز.
غترادفػ   ومػوؼ نتنػ وؿ  واتػ دلإ ػ ر  اليػواتز التػي تمتمػدف  الم ممػة  مجمػوع نلػهويدير نظ ـ اليواتز 

  س الميدد  لفم لية فذا النظ ـ وذلؾ تيم  يمينظ ـ اليواتز مف خلبؿ غنواع اليواتز  ـ الأم
فػػو تقمػػيـ لػػيس بػػ لمطمؽ ولا  مختمفػػةغنػػواع  نلػػهنف تقمػػيـ اليػػواتز ز: ـواع الحوافـــأنــ -2-2-1

و الػذي   مػ  لميػ   وفػذا الاخػتلبؼ فػ ب لمتفؽ لمي   يي  تختمؼ فذل التقمػيم   بػ ختلبؼ الأمػ س
تز م دية اوجم لية مف يي  الممتفيد من    ويو دكمي وليس مو ولي  يي  نميز بيف يواتز تردية 

ومػمبية  تأ يرف   وفي يػواتز نيج بيػة يي ر  مف ػر  وغير مب دػز مب دػوممنوية مف يي  دكم    ويوات
نقمػػم   نلػػه يػػواتز   تتدػػكؿ لػػدين  دػػبكة مػػف اليػػواتز الأمػػ سولمػػه فػػذا  مػػف ييػػ  ج ذبيت ػػ   ...الػػخ.

 تز ممبية.نيج بية م دية ك ن  غو ممنوية  ويوا
ـــز المـــادية الإ أولا: ـــيجالحواف يج بيػػة مػػف غفػػـ غنػػواع اليػػواتز  خ صػػة تمتبػػر اليواتػػػز الم ديػػة الإ ة:ـابي

 مية لػػـ ػ  ب لم ممػػة  ييػػ  تكػػوف الي جػػ   الفيزيولوجيػػة الأمػػػب لنمػػبة للؤتػػراد تػػي ممػػتول الإدار  الدنيػػ
 ني تػي ػواتز موجػ   ػوي لممػموؾ الإنمػػليػالنػوع مػف ا  مؿ تػي فػذا الممػتول  ولميػ  ت ػذاػتدب  بمد ب لكػ

  صر الت لية ػالمنلمه  دية الايج بية ػز المػالممؿ  وتدتمؿ اليوات
 ؿ المقدـ تي  دروطػ بؿ الممػ بؿ الذي يدت  لمم مميف مقػر نله المقػيدير الأج ر:ــالأج -

 ؿ والممكفػة ك لمأكػية والأم مػ   الأوليػ جػر مف اليػ ع الك يػرد ندبػح لمفػة  وفو يتيػممين 

                                                 
1

 .47 ،انًغجغ انـبثك، م  
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   .1ؿ تي الم ممةػ ؿ لمممػوالممبس ...الخ  كم  يمتبر الأجر وميمة لجذؤ المم 
   ػتػػي م ممػػ  ػ فيـ الأك ػػر امتخدامػػػور مػػف المفػػػ لؤ نجػػد مصػػطمح الأجػػػكمػػ  ن كػػد لمػػه غنػػ  وتػػي الغػػ

تػػػي م ممػػػ     فيـ الأك ػػػر امػػػتخدام ػ ع الخػػػ ص  و نجػػػد مصػػػطمح المرتػػػؤ غو الراتػػػؤ مػػػف المفػػػػالقطػػػ
دارا  القطػػ دؼ من ػػ   ييػػ  ػ ع المػػ ـ  نلا غف الاخػػتلبؼ تػػي الاصػػطلب  لا يمنػػي الاخػػتلبؼ تػػي ال ػػػوا 

 .2 ؿػ ل الم مؿ لق ء تقديم  لقو  الممػ بؿ الذي يتق  ػتبقه تمبر كم   لف المق
ميػدد   ويػد  زمنيػةل وتقػ ور لمه غمػ س الو ػ  تػدت  ػ س ممي ر الدت  نله غجػور لمه غمػتقمـ الأج و

نتػػ ج لإ وتقػػ  ج تػػدت  ػ س الإنتػػػور لمػػه غمػػػ لة  يػػوـ  غمػػبوع  دػػ ر(  وغجػػػ  )مػػػيق ػػي   الفػػرد تػػي لممػػ
 .3 زػكمية ميدد  غو بموغ مريمة ممينة مف الإنج

 لأؼ  ييػػػ  يػػػتـ تيويػػػؿ نتػػػ لأج تقيػػػيـ ػلنتػػػ لأج تقيػػػيـ الوظػػػ دا ػور امتنػػػػ ـ الأجػػػػـ تصػػػميـ نظػػػويػػػت
   ػفم ـ ذلؾ لمه مريمتيفور  ويتػ لأؼ نله فيكؿ للؤجػالوظ

تػػي  لأؼ المتق ربػػة والمتدػػ ب ة تػػي الطبيمػػة ػ  ييػػ  يػػتـ تجميػػ  الوظػػ لأؼػ   الوظػػػتيديػػد تلأػػ -
تقػوـ بػ  غغمػؤ   وفػو نجػراء  يدد غجر لكػؿ تلأػة بػدلا مػف غف ييػدد غجػرا لكػؿ وظيفػة لمػه يػدتلأ    وي

وامػػػؿ م ػػػؿ يجػػػـ الم ممػػػ    ولػػػدد تلأػػػ   الوظػػػ لأؼ يختمػػػؼ مػػػف م ممػػػة لأخػػػرل تبمػػػ  لمجمولػػػة ل
الم ممػػة  ولػػػدد الوظػػػ لأؼ الخ  ػػػمة لمتصػػنيؼ  ومي مػػػة الأجػػػور والتر يػػػة المتبمػػة  الفػػػرؽ بػػػيف اليػػػد 

 المتبمػة طريقػة التصػنيؼ بػ ختلبؼ طريقػة تقيػيـ الوظػ لأؼالأدنه والألمه للؤجػر ...الخ  كمػ  تختمػؼ 
ف كػػػؿ مجمولػػػة مػػػف الترتيػػػؤ  تػػػإ تػػػي يػػػد ذات ػػػ   ييػػػ  نذا ك نػػػ  طريقػػػة التقيػػػيـ المتبمػػػة فػػػي طريقػػػة

  النمبية تدكؿ تلأػة  غمػ  نذا ك نػ  طريقػة التقيػيـ المتبمػة فػي ػ ربة مف يي  غفميت ػالوظ لأؼ تكوف متق
  غو تصػػ لدي  بيمػؤ لػدد الػنقط التػػي يصػم  لمي ػ  كػػؿ ػ  تن زليػػطريقػة الػنفط  تترتػؤ الوظػػ لأؼ ترتيبػ

ذا لويظ غف فن ؾ تر  ط بيف مجمولة وغخرل  تإف كؿ مجمولة   كبيرا تي النقػوظيفة  وبمد الترتيؤ  وا 
ي صػػؿ  نلػػهلأية بكػػوف غف مػػدل كػػؿ تلأػػة يمػػ وي تلأػػة  كمػػ  يمكػػف امػػتخداـ طريقػػة نيصػػ  ربة تدػػكؿ ػمتقػػ

ترافػػػ   مػػػه لػػػدد الفلأػػػ   التػػػي لأؼ ميػػػؿ التصػػػنيؼ وغدنػػػه  يمػػػة لػ مػػػمة تػػػرؽ غلمػػػه  يمػػػة بػػػ لنقط لموظػػػ
 ي4الم ممة من مبة

                                                 
1

 .268-267،، يغجغ ؿبثك، م 1999خ يذًض دـٍ، عاوَ  
2

 .296 ،ص. دـٍ إثغاهُى ثهىٍ، يغجغ ؿبثك، م  
3

 .184-182 ،، يغجغ ؿبثك، م مطفً َجُت كبوَقص. يو  
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 .425-424 ،ص. يذًض ؿؼُض ؿهطبٌ، يغجغ ؿبثك، م  
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   التي ترافػ  الم ممػة من مػبة  ػ  بمد تيديد لدد الفلأ  (ػ  )تيديد غجور الفلأ  ػالفلأتممير  -
 لأؼ التػي ت ػػم   الدرجػة غو الفلأػػة  وب لتػ لي تم مػػؿ ػر يتفػػؽ و ػيـ الوظػػػتخصػص لكػػؿ من ػ  ممػػدؿ للؤجػ

نلا غنػ  وتػي الييػ     ممة مف يي  الأجر الػذي يػدت  ل ػ .ػكؿ الوظ لأؼ الوا مة تي تلأة وايد  نفس المم
لكػػؿ تلأػػة غو درجػػة  وب لتػػ لي تػػي فػػذل الي لػػة يكػػوف  ورػويػػد غدنػػه للؤجػػ مػػهغلالممميػػة  يػػتـ تيديػػد يػػد 

ور الموظفيف الذيف يدغموف وظ لأؼ تدخؿ  مف تلأة وايد  يمؤ ػلمم ممة القدر  لمه التمييز بيف غج
 ة غو الفلأة.ػر الدرجػاليد الأدنه لأج نله ؼ ػمنح للبو  ت وذلؾ ب غ دمية وكف ء  كؿ من ـ 

ذا ك ن  طريقة تق ط  تػإف  ػيـ الأجػور يجػؤ غف تتن مػؤ ػييـ الوظ لأؼ المتبمة فػي طريقػة النقػوا 
    والأمػر يوجػػؤ تيديػػد ػ لأؼ تػي الفلأػػػط التػػي يصػم  لمي ػػ  الوظػػػ  وخطيػ  مػػ  لػػدد النقػػتن مػب  طرديػػ

   ييػػ  نقػػوـ ػور الي ليػػة المق بمػػة ل ػػػط( وبػػيف الأجػػػالملب ػػة بػػيف القػػيـ الن تجػػة لػػف تقيػػيـ الوظػػ لأؼ )النقػػ
ر اليػ لي ػالأج المنتمية لكؿ تلأة مف ج ة  ومتومطيد متومط لمنقط التي يصم  لمي   الوظ لأؼ بتيد

يم ػػؿ  يمػػة متومػػطة   ة متومػػطيف  غيػػدفمػلوظػػ لأؼ فػػذل الفلأػػة مػػف ج ػػة غخػػرل  وب لتػػ لي يكػػوف لكػػؿ تلأػػ
ملب ػة ر اليػ لي  وبمػد ذلػؾ يػتـ تيديػد الػممتق   مف لمميػة تقيػيـ الوظػ لأؼ  والآخػر يم ػؿ متومػط الأجػ

  طػػرؽ م ػػؿ  ؿ لػػدػر بتيديػػد الخػػط المم ػػؿ لمملب ػػة بػػيف فػػذيف المتغيػػريف ب متممػػػبػػيف  ػػيـ التقيػػيـ والأجػػ
 .1   الصغرلػطريقة المربم
 الػذي  ػد تيػدد بنػ ء س ػور الفمميػة تم ػؿ الأمػػلممية تيديد الملب ة بيف  يـ الوظػ لأؼ والأجػ نف
 دلة ػلتػػي دػػمم   التقيػػيـ  وب لتػػ لي تػػإف الخػػط غو الممػػ لأؼ اػ بمة لكػػؿ وظيفػػة مػػف الوظػػػور المقػػػلميػػ  الأجػػ

 لأؼ  ػيصػػؿ لميػػ  فػػذل الوظػػيػػة و ػػيـ الوظػػ لأؼ تيػػدد مػػ  يجػػؤ غف تور الفممػالمم مػػة لمملب ػػة بػػيف الأجػػ
 ء ػغخطػ لأؼ والتػي تم ػؿ ػور الواجؤ مني ػ  لموظػػور الفممية والأجػبيف الأج   ػانيراتوب لت لي  د تظ ر 
نلػه  الإدػ ر ر الق لػدي  مػ  ػر ال  ب  الػذي يمػرؼ ب لأجػػ تج فن  فو الأجػلنر اػوالأج يجؤ تصييي  .

   ػلموظيفػة دوف تيديػد تلأػػر المن مػػؤ ػ لأؼ مب دػػر  تػي تيديػد الأجػػغنػ  يمكػف التمػ د نتيجػػة تقيػيـ الوظػ
    2إف ػط تػة في طريقة النقػ ن  طريقة التقييـ المتبمػ  و نذا كخ صة نذا ك ف لددف  ميدودا الوظ لأؼ

 ة .ػالقيمة النقدية لمنقط xط الممنوية لموظيفة ػ لدي = لدد النقػر القػالأج
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 .429-427 ،انًغجغ انـبثك، م م  
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 .50، م ،انًىاعص انجلغَخ ، يغجغ ؿبثك حصاع، إػجض انفزبح ثىسًشى  
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الق لػدي  وفػي متغيػر  تػرتبط  الأجر نلهفي تمؾ المن صر التي ت  ؼ ات الأجر: ـممحق -          
  ومػػػف فػػػذل بم ػػػ     ل ػػػذا تممػػػؤ نتػػػ لأج  تقيػػػيـ غداء المػػػوارد البدػػػرية دورا تػػػي تيديػػػدمب دػػػر  بػػػ لأداء

   1يمي يق   م المم
لػػف الممػػتول   ج ـػ د  ننتػػػ زيف   نتيجػػة زيػػػالممتػػ  ؿ و المػػوظفيف ػتمػػنح لمممػػ :آ  التدػػجيميةػالمك تػػ -

  مميفيػ لية التي تقدـ لممػتز المواػتبر مف غفـ اليمو ت   الميدد
  لب غو كؿ كؿ منة مة )ػة دوريػبصف ؿ ػمف الم  ػغ مؿ مبمػالمقصود ب   منح الم  ةػالملبوا  الدوري -

 جد لمه نوليف   و تو  لدي ػالق رػالأج نله ؼ ػمدامي( ت 
  يت  و مج ودل تي الممؿننت جي د  ػلزيتمنح لمم مؿ نتيجة  رػالأج د  تي ػوفي زي ء    ػللبو  الكف -    
خلبصػػ  لمػػد  نبػػر لػػف لم ػػوية الفػػرد تػػي الم ممػػة   وتم فػػي تمػػويض ك مػػؿ  و الأ دميػػةلػػلبو   -    

  ييػػ  تمطػػي لمفػػرد دػػمورا نفمػػي  بػػأف مرتبػػ  يػػزداد ب مػػتمرار يتػػه مػػ  بق لأػػ  تػػي نفػػس ةمػػمػػنوا  الخد
  ي ت الوظيفة   مم  يرت  مف ممنوي

   غو زيػ د  ػتر  تي النفقييقؽ و  ص    غو ػمؿ الذي يبدؿ ج دا خػ و تمنح لمم   لأيةػمت نالمػلبوا  الإ -
  يػة التي يممؿ ب ػة لمم ممػب لنمب   ػالأربتي 

لبو  الممؿ الميمػي و ػ  لػةية المختمفم لأػالمنح الم ؿ ػر م ػ   غخرل للؤجػمميق نله  تةػن ذا و ف
 دلمػػه المػػوار    ػ   الم ممػػة لػػف طريػػؽ توزيػػ  نمػػبة ممينػػة مػػف الأربػػػ ركة تػػي غربػػػ ـ المطػػؿ   المدػػػغيػػ

 غمم ؿ مميف لأم ـ الم ممة لف طريؽ منح اليؽ دراء يصص و غم ـ تي ر ػممكية الم  البدرية
  .ة ...الخػ لأج و الأداء الن  لأي لمم ممػ ؿ تي النتػالم ممة   و في طريقة لادتراؾ المم 

ـــة الإثان ـــز المعنوي ــا : الحواف لمػػه   بية  تمػػؾ التػػي لا تمتمػػدػيجػػيقصػػد ب ليػػػواتز الممنويػػة الإ :ابيةـيجــي
   ايتػراـ وتقػدير  مػممنويػة غمػ لأؿ ػؿ  بػؿ تمتمػد لمػه ومػػلمػه الممػ مميف ػفيز المػ ر  و تيػ ؿ تي ن ػالم

  ػ  مف خلبؿ لممػػتيقيق  نله لية يممه ػ   اجتمػ لأف ل  غي ميس وتطممػالمنصر البدري  الذي فو ك
    ػ صر من ػؿ لديد المنػة  وتدمػتي الم مم

                                                 
1

  205- 198 ،م م ،، يغجغ ؿبثك جُت كبوَقص.يوطفً َ  
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 مؿ مف وظيفت  الي لية نله وظيفة غخرل تي ممتول تنظيمػي ػؿ المػويقصد ب   نق :1ةـالترقي -
   ولكػن ـ يتمتمػوف بدػروط لمػؿ غيمػف ػ   غكبػر يجمػػ   ومم وليػ غموف  واجبػيتيمؿ د ه  يي ػغلم
 ة.ػ ع مراكزفـ تي الم ممػ د  تي المرتؤ وارتفػكزي

 د المػ لأد بػأف المػ مميف ػويدمؿ فذا النوع مف اليواتز  الج نبيف المػ دي والممنػوي  تبمػد غف كػ ف الالتقػ
ق ت    لم  ل   مف تأ ير تي رت  وتيميف ممتوافـ المميدي  تي الم مم   ي تموف تقط ب لأجور وممي

وجػود ي جػ   ورغبػ    نلػهكمػ  غدػرن  لػذلؾ قػ د  ييػ  غدػ ر  الأبيػ   والتجػ رؤ تغيػر فػذا الالتتقد 
غير م دية لمم مميف يجؤ ندب ل    ويمتبر ب لت لي ي تز التر ية وامطة بيف اليػواتز الم ديػة والممنويػة 

 ؼ نله تيقيؽ الإيج بية  يي  ي د
 لييػؿ المػ د  الدخػ دي  مف خلبؿ زيػدؼ مػف  

 لي.ػ د  تي المركز الاجتمػدؼ ممنوي  مف خلبؿ الزيػف  

ف الأمػػػ  دميػػػة  ر  غي لمػػػه غمػػػ س الأػ س غك ػػػر مػػػف مميػػػػوف لمػػػه غمػػػػة فػػػو غف تكػػػػ س المػػػميـ لمتر يػػػػوا 
  يػ ء  غي ػ ؽ والكفػوالامتيق

  د  تقدير  غو توجي  رم لأؿ دكر لمم مميفػلؾ بمنح د ويكوف ذ اممين:ـود العـر جهـتقدي -
 ؽ تمجيؿ ػود الم مميف لف طريػر ج ػف تقديػ لية  كم  يمكػ   غداء لػ ء الذيف ييققوف ممتويػالأكف 

ة  كمػػػ  يمكػػػف و ػػػ  صػػػورفـ ػ ف بػػػ رز تػػػي الم ممػػػػغمػػػم لأ ـ لمػػػه لويػػػة الدػػػرؼ التػػػي تممػػػؽ تػػػي مكػػػ
 ي زا ػننجودفـ وم  يققول مف ػ ط ـ وج ػز  لف ندلمه فذل الموية م  لمية موج الدخصية

 مميف تػي الإدار   تيمػيف ػ بية غخػرل م ػؿ  ندػراؾ المػػة نيجػػواتز ممنويػ تة نله يػفذا طبم  ن 
ومػػف غدػػ ر ومػػ لأؿ اليػػواتز  ...الػػخ.ؿ  تومػػي  الممػػؿ  ن ػػراء الممػػؿ  ال ػػم ف الػػوظيفي  ػظػػروؼ الممػػ

   التكوينيػػة  ػ ؤ غبطػػ ؿ الإنتػػ ج  كػػ وس الإنتػػ ج  البم ػػػ ء  غلقػػػ نػػ بية  لػػوالأح الدػػكر والػالممنويػػة الإيجػػ
 وي ػ يؼ والػػػػػػػػػػػريلب   ل ػػػػػػػػػػػوية مجمػػػػػػػػػػػس الإدار   و ػػػػػػػػػػػ  صػػػػػػػػػػػندوؽ الدكػػػػػػػػػػػػوالتدريمػػػػػػػػػػػية  المصػػػػػػػػػػػ

 .2 ...الخ  ػوالمقتري
 بية تيػرؾ الفػرد وتيفػزل طممػ  تػي نيػؿ ال ػواؤ  تػإف ػواتز الايجػػنذا ك نػ  اليػ ة:ـز السمبيـثالثا: الحوافــ

والتخويػػؼ  غي مػػف خػػلبؿ الممػػؿ تز المػػمبية تمػػمه نلػػه التػػأ ير مػػف خػػلبؿ مػػدخؿ المقػػ ؤ والػػردع اليػػوا
                                                 

1
 .317 ،، م1981ض، يظكغاد فٍ إصاعح الأفغاص، صاع انُهٌخ انؼغثُخ، ثُغود، اكأدًض ػجض انغ  
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 .212-210ص. يوطفً َجُت كبوَق، يغجغ ؿبثك،م م،  
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ؿ ػ لفت ـ لقوالػػد الممػػػيبي تػػي دػػكؿ جػػزاءا  غو لقوبػػ    التػػي تفػػرض لمػػه المػػ مميف بمػػبؤ مخػػالتػػأد
 ـ غو نظػ نظػ ـ يمػمه النظػ ـ التػأديبي والمموؾ  وذلؾ ب لتب رف  يواتز ممبية والتػي يجػؤ غف يت ػمن  

    يت ػػػػمف المخ لفػػػػ   ػ ـ المقوبػػػػػ ـ التػػػػأديبي غو نظػػػػػوالنظػػػػ تػػػػي الم ممػػػػة. المقوبػػػػ   غو الان ػػػػب ط
 ل ـ  كمػ  يػنص لمػه المقوبػ   ػخػلبؿ تػأديت ـ لألمػ والأخط ء التي يجػؤ لمػه المػ مميف لػدـ ارتك ب ػ 

جػؤ نتب ل ػ      ن ػ تة للئجػراءا  التػي يػالتي تفرض لمه الم مػؿ الػذي يرتكػؤ غيػ  مػف فػذل المخ لفػ
 لند و وع غي مخ لفة مف  بؿ الم مميف.

  1 ـػ   نله غربمة غ مػراءا  غو المقوبػة غو الإجػواتز الممبيػيـ اليويمكف تقم
ذار الدف ي  والديء المدترؾ تي ػوتتم ؿ تي التأديؤ غو لف  النظر غو الإنة: ـزاءات معنويـج -     
  لؼيػ مؿ المخػ در نله المػرلأيس المبمف ال  ػدف ي زاءا  غن   توج ػلنوع مف الجفذا ا

وتتم ػػػؿ تػػػي و ػػ  الجػػػزاءا  المدػػػ ر نلي ػػ  تػػػي البنػػػد المػػ بؽ كت بػػػة  تيوجػػػ  جــزاءات كتابيـــة:  -     
 المخ لفة نله يد الإنذار ب لفصؿي كت بي  لف مخ لفت   و د يصؿ الإنذار لف تكرار المم مؿ م لب ننذار 

 ر غف فػذا الا تطػ ع ػ مؿ غو راتبػ   ب لتبػػر المػػ ع جزء مف غجػا تطوتتم ؿ تي  الية:ـزاءات مـج -     
  يػة التي ارتكب ػ لفػف المخػ مؿ لػلممة ػغو اليمـ لقوب

ؼ لػف الممػؿ لمػد  ميػدد  غو النقػؿ نلػه  مػـ اخػر غو خفػض ػوتتم ؿ تػي الو ػة: ـزاءات أدبيـج -     
ة  ويلبيظ غف بمػض ػؿ مف الم ممػو يته الفص     غػ ف مف الملبو  غو تأجيؿ امتيقػالدرجة غو اليرم
ة بػ لمركز غو ػة المتممقػػة الأدبيػػة  نلا غف تأ يرفػ  الأفػـ لمػه الن ييػػ ليػػة تت مف غمورا مػالجزاءا  الأدبي

 المممة.

 ة فػيػ  تػي يػد ذاتػ   بػؿ فػو ومػيمة لتيقيػؽ غ يػػغف امػتخداـ اليػواتز المػمبية لػيس فدتػ م  ندير نلهو 
ذا المموؾ  وذلؾ مف خلبؿ الف ػـ والتقػدير المػميـ للؤمػور  ػالمميؤ غو من  تكرار ف من  يدو  المموؾ

لمػػػه الم ممػػػ   المختمفػػػة غف تمػػػتخدـ فػػػذل اليػػػواتز بمنطػػػؽ ويكمػػػة لأف الإتػػػراط تػػػي  لػػػذلؾ يجػػػؤ
 امتخدام   مي دي نله  

 بييالإيج  بة لممموؾ ػ دريف لمه الامتجػة لمم مميف  تيصبيوف غير  ػ ؼ الرو  الممنويػن م -
 ػ ف اتج ل الإدار يمـ ب لمداء تي غ لؤ الأيية نفمية تتػلمق ؤ  د يخمؽ لدي  ي ل مؿ ب ػدمور الم -
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 ف فذا المق ؤ غير ل دؿ.ػ  غل حػغت  صة نذا ػ  ؤ  خػ ط الفرد الممػ ؼ فمة وندػنيق -
لمػػه توجيػػ    ـ اليػػواتز مػػف خػػلبؿ تػػأ يرلػ لية نظػػػتتيقػػؽ تمػػوافز: ـام الحـــالية نظـــفعــ -2-2-2
 ج والخػػدم   بأ ػػؿ التكػػ ليؼ  ػ لية  وتيمػػيف جػػود  الإنتػػػ   غداء لػػػ مميف نيػػو تيقيػػؽ ممتويػػػمػػموؾ المػػ

 ع ي جػ ت ـ ال ػرورية الم ديػة من ػ  والنفمػية والاجتم ليػة  وذلػؾ لػف ػ فـ الن تج لف ندبػػتيقيؽ ر و 
  1  ومف غفم   م  يميزػ ـ اليواتػ  الم ممة لند و م   لنظػطريؽ لد  غمس يجؤ غف ترالي 

ة مػ لب( غو نوليػة )ارتفػ ع كمية )زي د  لدد الويدا  المنتجػك ن    ـ اليواتز مواءػغفداؼ نظ تيديد -
 لية  نمػػبة ػ س )بويػػد  مػػػ بمة لمقيػػػكػػوف  ػػ  لمػػه غف توتيمػػيف الخػػدم   مػػ لب( الإداريػػةممػػتول الكفػػ ء  

مػة ونمػبة الزيػ د  غو تخفػيض التكػ ليؼ بنمػؤ لػدل المػ مميف ) ي ةر مية غو ممدؿ ملأوي...الخ( وممروتػ
ممينة م لب(  لمه غف يصػيؤ ذلػؾ تمريػؼ الم مػؿ بأفػداؼ الم ممػة وامػتراتيجي ت   واليػواتز المق بمػة 

كػوف اليػ تز مممومػ  ـ مػ  نظػ ـ اليػواتز  لػذلؾ يجػؤ غف يممػ  ييقػؽ تجػ وب   وطريقة اليصػوؿ لمي ػ 
  د  مج ودليم مؿ غن  دات  ك ؼ لزيومدجم   يته يدمر ال

 وؤيػدؼ المرغػود المبذوؿ لتيقيؽ ال ػ بؿ المج ػة( مقػؽ )ليس فبػز يػ تػالي -
ؿ و ػم ف يػػدود ػ دلة لمممػػو ػ  ممػدلا  وممػتوي   لػ صة كػبنػ ء لمػه  ػوابط خػز ػ تػػدالة اليػلػ -

نمػػؤ   وتتيقػػؽ المدالػػة ب لنمػػبة لمممػػؿ متػػه لمػػؿ لمػػه مك تػػأت ـ بف اليقػػوؽ والمزايػػ  الوظيفيػػةدنيػػ  مػػ
 د  ممتول الأداء  غم  ب لنمبة لمم ممة  تتتيقؽ مته لمم  فذل ػتتن مؤ  والج د المبذوؿ مف غجؿ زي

لػػ ؿ مػػف الجػػود  غو يقػػؽ ممػػتول  نتػػ ج غو يجػػـ الممػػؿ الإداري المػػ دلاليػػواتز لمػػه زيػػ د  كميػػة الإ
 والكف ء  الإداريةي

الإدار   و غل ػ ء مجمػس الإدار  المنتخبػيف( بة مػ لب غػ مميف )لف طريؽ مم مي ـ تػي النقػػ ركة المػمد -
 ركة ػ  ممػػ   ييػػ  تمكػػف فػػذل المدػػػز وتطبيقػػ  وتطػػويرل  لأنػػ  يمػػس مص لي مػػػواتػػػ ـ اليػتػػي و ػػ  نظػػ

 ت ـ  مػػػف غجػػػؿ تمبيت ػػػ  ػ   المػػػ مميف وغولويػػػػ   ورغبػػػ   ودواتػػػ  ومموكػػػػالإدار  مػػػف التمػػػرؼ لمػػػه ي جػػػ
  ـ وتطبيق يػ مميف بمدالة فذا النظػ ع المػ  تيقؽ ا تنوتوجي    ب ليواتز الملبلأمة والمتوتر   كم

  ب  لمج ػد المبػذوؿ وتقػديـػ يير بمػيطة تػي يمػػز  يمتمػد لمػه ممػػواتػػ  نظ ـ بمػيط ووا ػح لميػو  -
  يػ ؿ لػ تز المن مؤ  وفذا يم ؿ ت ـ الممػالي
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تف د  مػػف مػػة الفرصػة للئف دوف تمييػػز  غي نت يػػ مميف  والر مػػ ء والمدػرتيػز لجميػ  المػػػ تػػػدػموؿ الي -
   الم ممةي ـ وويداػتي جمي  غ م در متم وػواتز بقػفذل الي

ول غدالأ ػـ خػلبؿ تتػر  زمنيػة ف وممػتػدد الم مميػػ  م  لػواتز م  تن مبػ ـ اليػة لنظػملبلأمة جو الم مم -
 ممينةي

غجػؿ تػػدليـ المػػموؾ  ذلػػؾ مػػف  و ر ػذوؿ مب دػػز  غي التمجيػؿ تػػي  تنفيػػذل بمػد الج ػػد المبػػػ تػػػتوريػة الي -
 المرغوؤي

ز وم  يتيقػؽ مػف غداء  ػز  بممنه تيقيؽ التوازف بيف م  ينفؽ لمه اليواتػ   اليواتػ ديػتطبيؽ ا تص -
ة لقيػػ س الممػػؿ والتقيػػيـ الػػد يؽ والممػػتمر لتطبيػػؽ ػ يير مو وليػػػ لأؿ وممػػػوذلػػؾ لػػف طريػػؽ و ػػ  ومػػ

 نظ ـ اليواتز. 
 ر مف بيف اليػواتز مػ  يمكن ػ  مػف ندػب ع ي جػ   ػف تختإف الم ممة  يجؤ لمي   غػو غخيرا  ت
در الػذي ي ػفي صػفة ػداؼ الم ممػة مػف ج ػة غخػرل  ب لقػػ  مػف ج ػة  وييقػؽ غفػػالأتراد لمه اختلبت 

 ة. ػة مف طرؼ الم ممػز المتبمػة التيفيػ مػالمدالة تي مي
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 تنمية وصيانة الموارد البشرية: الرابع الفصل
 

تنميػػة مواردفػػػ   نلػػػه   ػ   والتغيػػػرا  البيلأيػػة المييطػػػة  تمػػمه جميػػػ  الم ممػػػض مواج ػػػة التيديػػبغػػر 
ج التكػػػويف ػ ر  تقػػػوـ الم ممػػػ   بإلػػػداد برامػػػػالإطػػػ فػػػذا  تظة لمي ػػػ   وتػػػيػ  غو الميػػػػالبدػػػرية وصي نت ػػػ

لممػ ؿ و ػم ف  تظة لمػه اػالمتنولة وبرامج تطوير الممتقبؿ الوظيفي لمموارد البدرية  كم  تقػوـ ب لميػ
المقدمػػػة يمػػػؤ النظػػػ ـ   ؽ الخػػػدم  ػة والتػػػأميف وتومػػػي  نطػػػػالمد ركػػػ مبػػػدغار يقػػػو  ـ ومػػػلبمت ـ بػػػإ ر 

  الممموؿ ب .
 ة:ـة الموارد البشريـة تنميـاسـسي -1

ة خ صػة بمػد اليػرؤ الم لميػة ػ لـ وازداد  غفميػػتمتبر التنمية مف غك ػر الموا ػي  التػي دػغم  بػ ؿ المػ
   والنػدوا  ػ لػػمرا  والاجتمفػذل الأفميػة فػي ارتفػ ع لػدد المػ ت غك ػر الػدلالأؿ لمػه ال  نية  ولمؿ مػف

البي  لف مي م    نلهة البمداف المتقدمة والن مية المختمفة  وال  دتة جميم   ػالتي تمقد منوي  بمد رك
يج د اليموؿ النو  لأمة ػلميد مف المدكلب  الق نتب ل  التنمية الواجؤ    جية ل  . ػا 

   التنميػػة لمػػه الإطػػلبؽ  ييػػ  تمػػمه نلػػه ػة  نيػػدل غفػػـ مي مػػػبػػر تنميػػة المػػوارد البدريػػوتمت
  1 ءا  التي تمت دؼ كؿ الط     البدرية  وفي لب ر  لفػتيريؾ القدرا  والكف

 وغدالأ ي   ومب د  و يـ تزيد مف ط  ت  الممرتية ػد بمم رؼ ومممومة  لأن   تمد الفر ػوميمة تمميمي -
 ة  لأن   تمطي الفرد الطرؽ المممية والأم ليؤ الفنية المتطور  تي الأداء الأم ؿ لمممؿي ػنيوميمة تكوي -
 ف تنمية  درات  الذفنية واليدويةيح الفرد خبرا  م  تة وم  را  ذاتية تمكن  منمة  لأن   تػوميمة تني -
  الفرصػػة ػوتمنيػػ  ت  ػرد وتصرتػػػيجػػ بي تػػي مػػموؾ الفػػالإالتػػأ ير  نلػػهة  لأن ػػ  ت ػػدؼ ػومػػيمة مموكيػػ -

لإل د  النظر تي مممك  تػي الممػؿ )تصػرت ت  تػي الممػؿ  للب تػ  مػ  الػزملبء والمر ومػيف والر مػ ء  
 ....الخ(

دي   ت ػي ك نػػ   لأؼ تػػي المصػر اليػػػة مػ  زيػػ د  تمقػد الوظػػغفميػة تنميػػة المػوارد البدريػػولقػد ازداد   
ممقػد    لأيػة ك لتكنولوجيػ  مػ لب  نلا غن ػ  غصػبي  وظ لأفػـ و ميمة التأ ر ب لتغيرا  البيبميطة وم مة التمم

ودا  ممتبػػػر  وممػػػتمر  لتممم ػػػ   ييػػػ  غصػػػبح ػوتمػػػتمزـ مج ػػػ ة المػػػريمةػدػػػديد  التػػػأ ر بػػػ لتغيرا  البيلأيػػػ
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 ػميف  جػدا نف  ممػتقبميةايتم ؿ لدـ تغير الم  را  الأم مية اللبزمػة لأداء وظيفػة ممينػة خػلبؿ تتػر  
  لـ يكف ممتييلب.
تإن  غصبح مػف ال ػروري تطبيػؽ مي مػة لتنميػة المػوارد البدػرية بطريقػة منظمػة ودوريػة ولمي  

 نله و   ترك ـ  ب لممؿ التي   ـوبأمموؤ لممي ميدد  ب لقدر الذي يمكف مف مت بمة الأتراد مف و   
مي  ويمتبػر التكػويف وتطػوير الممػ ر الػوظيفي دلػ متيف غم مػيتيف لتنميػة المػوارد البدػرية  مػ .الم ممة

داؼ الفػرد والم ممػة ولمػ  ػمن ـ لتيميف الأداء الإنم ني تي الممؿ بكؿ جوانب   وذلؾ  صد تيقيػؽ غفػ
 لا المجتم  غي   بكف ء  ل لية.

تمػؾ الممميػة التػي تمػت دؼ  نلػهيدير تكويف الموارد البدػرية   ة:ـن الموارد البشريـتكوي -1-1
وب لقػػدر الػػذي   1كنػػ  مػػف غداء م  مػػ  بطريقػػة غت ػػؿنجػػراء تغييػػر وتػػدليـ  ػػدرا  الفػػرد ب لقػػدر الػػذي يم

بممنه غنػ  نجػراء مػنظـ   2مف ت ييؽ الفجو  بيف  درا  وكف ء  الق لأـ ب لوظيفة ومتطمب ت   غي  يمكف 
يتزود مف خلبل  الأتراد ب لممرتة والم  ر  المتممقة بأداء م مة غو م  ـ ميدد   يي  غف التكػويف يمكػف 

الخ صػػػة  والاتج فػػػ   والمػػػموك   ييػػػر تػػػي الممرتػػػة والم ػػػ را تغا  لإيػػػدا  الب لتبػػػ رل غد نليػػػ النظػػػر 
بتغيير غو تدليـ م  يمرت  الم مموف ولف كيفية غدالأ ـ لمممؿ   ة تي الممؿ  ت و  د يمنهب لموارد البدري

  .3...الخـ م  المدرتيف والزملبء والمملبءغو اتج ف ت ـ غو غنم ط تصرت ت 
( غومػػ  نط  ػػ  وغدػػمؿ مػػف التكػػويف  ت ػػو يدػػير نلػػه تومػػي  مػػدارؾ éducationـ )ػويمػػد التمميػػ

الفػػػرد ومجػػػ لا  الممرتػػػة لديػػػ  تػػػي مجػػػ لا  لمميػػػة مختمفػػػة وغيػػػر ميػػػدد   تمػػػمح لػػػ  بإرمػػػ ء لمميػػػ   
وغمػ ليؤ التفكيػػر المنطقػي المػػميـ  لكػس التكػػويف الػػذي يكػوف تػػي مجػ ؿ ميػػدد  وب لتػ لي تػػإف التكػػويف 

وكػػؿ غنػػواع التممػػيـ فػػي تكػػويف  ولػػيس مػػف ال ػػروري غف يكػػوف كػػؿ تممػػيـ فػػو نػػوع مػػف غنػػواع التممػػيـ  
 .4 ػب ل رور  تكوين
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 ن:ـة التكويـأهمي -1-1-1
وتتركػػز الأفميػػة تيقيػػؽ ممػػدلا  غداء ل ليػػة   نلػػهنف لمتكػػويف غفميػػة كبيػػر  جػػدا  كونػػ  يمػػمه 

  1  ب لنمبة لمم ممة والفرد لمه المواءػالأم مية لمتكويف مف خلبؿ غفميت
 ييقؽ التكويف توالأد كبير  لمم ممة من    ة :ـة لممؤسسـة الأولى: بالنسبـالأهمي -
 را  والممػػ رؼ اللبزمػػػة ػالأتػػراد الم ػػ  ؤػنكمػػييػػػ  غف   وتيمػػيف الأداء التنظيمػػي  جيػػةتالإنتزيػػ د   -

المػػػوارد  لأ  و ػ ء  وتقمػػػيص الو ػػ  ال ػػػػالموكمػػػة نلػػي ـ بكفػػػ الم ػػػ ـ تنفيػػذ تػػػي  لأداء وظػػ لأف ـ يمػػػ لدفـ
 ة لمم ممةيػتدليـ الميز  التن تمي وب لت لي الم دية الممتخدمة تي الإنت ج و غداء الم  ـ 

المػ مميف نيػو الممػؿ والم ممػة  ويػ دي  الأتػراديج بية لدل دلـ الاتج ف   الإيف لمه  لد التكو ػيم -
لمػػػ  تريػػػد  مػػػرتت ـالمػػػ مميف لػػػف طريػػػؽ م غداءتو ػػػيح المي مػػػ   الم مػػػة لمم ممػػػة  وبػػػذلؾ يرتفػػػ   نلػػػه

 الم ممة من ـ مف غفداؼي
  يتواتؽ م  التغيرا  المختمفػة تػي البيلأػة     وتيدي    بمػلمه تجديد الممموم كم  غف التكويف يبم  -

 ورا  التكنولوجيػػة المتمػػ رلة  تمػػف نتػػ لأج التقػػدـ التكنولػػوجيػييػ  غف التكػػوف يمػػ لد لمػػه مواكبػػة التطػػ
   تكويف موظفي   لمه امتمم ؿ ػمم  يوجؤ لمه الم مم  د ػة والممقدي ػي  اللامتمم ؿ الآاانتد ر و 

 ةيػاليدي   ز ػالأجد مف ػديػفو ج وصي نة كؿ م 
كمػػػر الإيمػمح التكػػويف بتوتيػ -  ب   صػفة الامػػتقرار والصػور  الجيػػد  ػمػػتقرار الػوظيفي تػػي الم ممػة  وا 

ن    غي يممػؿ لمػه تقريػؤ الزبػوف  لأػتي المجتم   يي  يممػؿ لمػه تقمػيص الفػوارؽ بػيف الم ممػة وزبػ
 ل ـ خدم   تي الممتول المطموؤ والمر ي. تقدـ اتج ل مص لح الم ممة التي بف ؿ التكويف

 ييقؽ التكويف للؤتراد الم مميف توالأد غخرل مف غفم     اممين:ـراد العـة للأفـبالنسب :ةـالأهمية الثاني -
  يػ ف ػد غدوارفـ اتجػديػة وتيػلمم مم ف ت م ـػتيمي -
 فـ تي تنمية القػدرا  ػ ر   ويمػ تج لف النقص تي الممرتة والم ػويف لمه تقميؿ التوتر النػؿ التكػيمم -

  مميف.ػة لممػالذاتي

                                                 
1

 ثشىف انوضَك، الإصاعح الاؿزغارُجُخ نهزكىٍَ، يجهخ ػهىو إَـبَُخ، يغجغ ؿبثك، ػجغ يىلغ الأَزغَُذ:  
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  بػػ  ييػػ  غف الم مػػؿ المتمػػرؤ الػػذي يمػػي مػػ  يتطمالإدػػراؼ نلػػه جة ػ  غف التكػػويف يقمػػؿ مػػف اليػػػكمػػ -
توجيػػ  غو مرا بػػة ممػػتمر  مػػف مر ومػػي   وب لتػػ لي  هنلػػ جة ػذلػػؾ الممػػؿ دوف اليػػ ننجػػ زلممػػ  يمػػتطي  

 . لح الم ممةػ   غخرل لخدمة مصػيوتر ل  الو   والج د لمقي ـ بند ط
مف الطبيمي غف تمر لممية التكويف بمد  خطوا   بيي  تنطمؽ وين: ـوات التكـخط -1-1-2

   وذلؾ كم  يمي مةػخر مريوينية وصولا نله تقييـ التكويف كآ   التكػ جػمف تيديد الايتي
وتنفيذ برامج تكوينية لا لديء مول    بإلداد ػتقوـ بمض الم مم ة:ـاجات التكوينيـأولا: تحديد الاحتي

ة  غو لوجػػود تػػ لأض تػػي الميزانيػػة ػلأن ػػ  تقػػوـ ب ػػ  الم ممػػ   المن تمػػمة بػػيف المػػ مميف  غو لأن ػػ  مف ػػ
جوء لمتكويف تي ي لة وايد  تقط وفي المخصصة لمتكويف وم  نله ذلؾ  وفذا خطأ ت د   بؿ يجؤ الم

 ء  تػػػي ػتػػػوتر م دػػػرا  تػػػدؿ لمػػػه نمك نيػػػة ممػػػ فمة التكػػػويف تػػػي يػػػؿ مدػػػكلب  ميػػػدد  غو رتػػػ  الكفػػػ
  جة لمتكويف مف لدم .ػ لا  ممينة  وفذا م  ت من  فذل الخطو  التي تممح بتيديد مدل اليػمج

ي ليػػة غو المتو مػػة تػػي ممػػ رؼ و ػػدرا  يديػػد نقػػ ط ال ػػمؼ الوتدػػير الايتي جػػ   التكوينيػػة نلػػه ت     
وم  را  وامتمدادا  واتج ف   ومموك   المنصر البدري  التي يمكف غف ت  ر ممب  لمه غداء الأتراد 
والتػي يمكػف مم لجت ػ  بوامػطة التكػويف  وفنػ ؾ لػػد  غمػ ليؤ تػتمكف مػف خلبل ػ  الم ممػة مػف الكدػػؼ 

   1لف ايتي ج ت   التكوينية من  
 مؿ للؤلمػ ؿ المطموبػة منػ  كمػ  بينػ  ػوميمة لممرتػة مػدل تيقيػؽ المػ الأداء  يمتبر تقييـ اءـ الأدػتقيي -

خلبصػػ   ػرد تػي الممػ   ن ػ تية لػف مػموؾ الفػػمػ  يػوترل مػػف مممومػ نلػهذلػؾ مػ بق   ن ػ تة طبمػ   ؿ وا 
     تكوينية ميدد يػ جػالكدؼ لف ايتي لمه الأمر الذي يم لد الم ممة

دؿ من ػ  التنظيميػة المػمبية والتػي  ػد نمػت   توجػد بمػض المظػ فرة المػمبيةػلتنظيميػر اػ بمة المظ فػمت -
مؼ الر  بػػة لمػػه المػػواد   ػػمؼ الر  بػػة لمػػه لمتكػػويف م ػػؿ  ارتفػػ ع التكػػ ليؼ   ػػ لمػػه وجػػود ي جػػة

 ف  ك ر  الدك وي  ارتف ع ممػدؿ دورادار الصراع الممتمر م  الإة  ػنمؤ المنتج   الت لف الجود  وزي د 
  ط ...الخيػواد  الممؿ   مؼ الان بممؿ والغي ؤ  ارتف ع ممدؿ يال
  مية في  ػوانؤ غمػلب  جػؿ التيميؿ التنظيمي  ػ  يدمؿ التنظيميػميػالتي -

                                                 
1

 .368-365 ،ً يذًىص أثى ثكغ، يغجغ ؿبثك، م مص. يوطف  
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 ـ غو الممػػؿ  يتنػػ وؿ تيميػػؿ الممػػؿ ب لدرامػػة التفصػػيمية خطػػوا  الممػػؿ ومرايمػػ  ػتيميػػؿ الم ػػ -
ومػػدل نمك نيػػة تطويرفػػ   ومػػ  فػػي الأدوا  الممػػتخدمة المختمفػػة ب لنمػػبة لموظيفػػة ودرامػػة كػػؿ مريمػػة 

مك نية ندخ ؿ الا  جديد   فذا الممؿ لمه  وء فذل التغيرا ي د  اللبزمة لأداءػ ـ الم  را  الجدي  وا 
ـ  مػػف خػػلبؿ تيميػػؿ التنظػػيـ تمػػتطي  الإدار  الو ػػوؼ لمػػه ك يػػر مػػف المدػػ كؿ ػؿ التنظيػػػتيميػ -

غو غمػػوض الأفػػداؼ ومػػدل كفػػ ء  المػػوارد البدػػرية والم ديػػة التنظيميػػة  مػػف ييػػ  مػػ لب مػػدل و ػػو  
ختص صػػ   مػػ   ػػدرا  الإتػػراد   مػػؤ توزيػػ  غلبػػ ء الممػػؿ وتن مػػؤ الإلتيقيػػؽ فػػذل الأفػػداؼ  ومػػدل تن

مػػػػتوي   الإداريػػػػة مػػػػدل وجػػػػود خطػػػػوط اتصػػػػ ؿ بػػػػيف المو ومػػػػدل تفػػػػويض المػػػػمطة نلػػػػه المر ومػػػػيف  
 المختمفة ...الخي

ذا النوع مف التيميؿ لمه درامػة الم مػؿ مػف ن ييػة  دراتػ  وم فلبتػ   ػرد  ويقوـ فػؿ الفػتيمي  -
   درتػػػ  لمػػػه الاتصػػػ ؿ نخلبصػػػ   ومػػػموك  ومػػػدل تم ونػػػ   يبػػػ  لمممػػػؿ  ػ تػػػػ جػدواتمػػػ  واتج ف تػػػ   ي

نقطة غم مية توجؤ التمرؼ لمه غفػداؼ  نلهوالتف فـ  مدل انمج م  م  الآخريف ...الخ  وفن  ندير 
 يديد الايتي ج   التكوينيةيغفداؼ التنظيـ لند تالفرد وفؿ تتواتؽ و 

  م ؿ اختب را  الذك ء  اختب را  القدرا  اختب را  الم  ر  اليدويػة  ...الػخ  والتػي تقػوـ   را ػالاختب -
لمممػػ   ويمػػتف د من ػػ  تػػي تيديػػد ي جػػ    وغدالأػػ رالأ   ب ػػدؼ  يػػ س مػػدل كفػػ ء  الم مػػؿ ػالم ممػػة بإجػػ

 للبج فذل الإيتي ج  يد لمه تصميـ برامج تكوينية تدور يوؿ  لػتكوينية ميدد   مم  يم
راد وتفيد تي الو ػوؼ لمػه المدػ كؿ ونقػ ط ال ػمؼ التػي ػ  تجري م  الأت ءا ػمتقصػ بلب  والإالمق -
  صةيػة خػج تكوينيػ لجت   برامػت ج ممتي
  الم ممػة    تومػ جة لمتكػويف من ػ ػد تمكػس اليػرا  غخػرل  ػػ  توجد م دػرلػالأخرا  ػبمض الم د -

تغيػػر تف ػػيلب  الممػػت مكيف و الزبػػ لأف  ن ػػ تة منتجػػ   غو خػػدم   جديػػد   وجػػود تصػػميم   جديػػد   
ويػػدا  جديػػد  لمم ممػػة  وجػػود تدػػريم   جديػػد   تو ػػ  تطػػور تكنولػػوجي جديػػد  تو ػػ  وجػػود  ن ػػ تة

ج  امػػتخداـ نتػػ  مميف  تغيػػر غمػػموؤ غو طػػرؽ الممػػؿ والإػ   المػػػتغيػػرا  تنظيميػػة  المجػػز تػػي بمػػض تلأػػ
  دمة ...الخ.ػ مميف تي منوا   ػ  نقؿ غو تر ية بمض المالا  وممدا  جديد 

   التكوينية بتيديد غفداؼ المممية التكوينية  وفذل الأفػداؼ ػ جػو د تنت ي مريمة تيديد الايتي
ة  تقػد وفي غفػداؼ لديػد  ومتنولػ   مف خلبؿ برامج التكويف  لأج يرجه الوصوؿ نلي ػفي لب ر  لف نت
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 تة النوايي الفنية تػي الم ممػة )ك ػم ف الامػتخداـ المػميـ والصػييح ػ  تنية تتممؽ بكػتكوف م لب غفدات
مػػػموكية تمػػػمه نلػػػه تغييػػػر غو تػػػدليـ مػػػموك   واتج فػػػ   وامػػػتمدادا    ػلمممػػػدا  والآلا (  غو غفداتػػػ

مػريمة والنوليػة لممدػ كؿ الممػػتجد  ة الػة تػػدلـ القػدر  لمػه المبػ دغ  والامتج بػػػبتك ريػن  غفػدات وغالأتػراد  
 .1خ ذ القرارا  ويؿ المد كؿ ...الخوفذا تي مج ؿ ات

ــ يتي جػػ   التكوينيػػة  تػػأتي مريمػػة تصػػميـ لئمػػد التيديػػد الػػد يؽ لبة: ـج التكوينيـــا: تصــميم البرامـــثاني
ج تكوينيػػة   ( التكوينيػػة  ولا بػػد مػػف الإدػػ ر  فنػػ  نلػػه غنػػ   ػػد تكػػوف فنػػ ؾ لػػد  بػػرامػالبػػرامج )المخططػػ

داؼ الميدد  م بق  ػوايدا  يته ب لنمبة لنفس الفلأة الوظيفية الوايد   كم   د تترجـ الأف  وليس برن مج
ويمكػػف غف ي ػػـ البرنػػ مج التكػػويني لديػػد المن صػػر   2نلػػه غفػػداؼ غك ػػر تفصػػيلب وخ صػػة بكػػؿ برنػػ مج

   3من  
 جدد  موج  لأتراد مير وف ...الخي   لأترادتكونيف  وب لت لي فؿ البرن مج موج صيؿ لف المػتف -
ديد درجة الممؽ و الدموؿ تي لر ػ    ػواد التكويف م  تيػديد موا ي  ومػف غي تيػو وع التكويػم -

     يػ ب  لر  ػؽ المنت ج تي تتػو المنط
 فيػ ليؤ التكويػرؽ وغمػد طػديػتي -
 ـيػ يير التقييػف وممػد المكونيػديػتي -
التكػويني  ومػد  نػوا  الاتصػ ؿ   مجػ بمة البرنػػ  غي المدػرتيف لمػه تنفيػذ ومتػدار الإة ػد مم وليػديػتي -
 ي  ػ جػتكونيف ب لايتيمال دادػلإم
  يػ  غـ خ رجيػ  نذا ك ف داخميػيف مم ف التكو ػتمييف مك -
 فػلتكوي  الأتراد المتكونيف بغية التيصيؿ واػلمي    وفذا لإ  ر  دوات واتز الممتمدػة اليػديد نوليػتي -
 ج التكوينيةيػ مي تي غلداد البرامػيد  وفو غمر غمالج 
مميـ لمبرنػ مج  ريؼ والممتمزم   اللبزمة لمتنفيذ الػ تة المصػة التكويف  غي يصر كػتخصيص ميزاني -

  دا  اللبزمة ل   ...الخ.ػلتمالتكويني  ورصد الإ

                                                 
1
  P. Candau, op, cit, P, 231. 

2
  Alain Meignant, Manager la formation, In "Tous DRH", op, cit, PP, 227-230. 

3
  Shimon. L.Dolan, Tania Saba et All, op, cit, PP, 318-320. 
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امج التكوينيػة  وتدػتمؿ لمػه مػ  التنفيذيػة لمبػر بتيديػد الإجػراءا   تمنػه  ةـامج التكوينيــا: تنفيذ البر ثالث
  1يمي

 الجدوؿ الزمني لمبرامج وتنميق  ي نلداد -
لدادتج يز  -  يمك ف التكويف وا 
 المكونيف والمتكونيف. مت بمة -

نف التكويف دأن  تي ذلؾ دأف ب  ي الوظ لأؼ الأخرل  يوجؤ  رور   ة:ـج التكوينيـا: تقييم البرامـرابع
لا تقتصر تقط لمه تيديػد الايتي جػ   التكوينيػة   ليت   ومم ولية مدير التكويفػمدل تمتيديد لتقييم  

 مف خلبؿ برن مج التكويف.   ػ جػفذل الي ندب عوتصميـ البرامج  بؿ يجؤ لمي  غف يتأكد غن   د تـ 
ة للؤتػػراد  تب لنمػػب ب لنمػػبة لمفػػرد والم ممػػة لمػػه المػػواء  ويمػػد تقيػػيـ البػػرامج التكوينيػػة مريمػػة جػػد م مػػة

تػػإف التقيػػيـ يقػػوـ بتػػدليـ مقػػدر  الأتػػراد نيػػو ا تػػرا  ممػػ يير تغييػػر وتيمػػيف لػػـ تكػػف مدرجػػة غو ممػػتمممة 
ؽ مػػف غف الفػػرد  ػػد امػػتف د مػػف التغيػػرا  المػػراد نمك نيػػة التيقػػ ػػمف غفػػداؼ التكػػويف  كمػػ  غنػػ  يمطػػي 

لمتكوف لمه تيديد المو ػ  الػذي تيقيق   تي التكويف والتي تـ تي يرل ل    لذلؾ تإف التقييـ يم لد ا
يـ دػرط ين مب  لامتغلبؿ م  تيصؿ لمي  مػف خػلبؿ التكػويف مػف ممػ رؼ وم ػ را   لا مػيم  وغف التقيػ

ة التكػػويف تػػي تيمػػيف كفػػ ء  الأتػػراد وتػػدليـ ال قػػة لػػدي ـ. غمػػ  غفميػػة  ف ت لميػػػ مي ل مػػػ ػػروري وغمػػ
   ويظ ػػر فػػذا مػػف خػػلبؿ مت بمػػة الم ممػػ   التقيػػيـ ب لنمػػبة لمم ممػػة تيمػػمح بتيقيػػؽ المم رمػػة الجيػػد

ين  ذلؾ م بق   ييػ  يػتـ غخػد القػرار يػوؿ ( كم  بTableau de bord   القي د  )ػلند ط ت   لبر لوي
نيراؼ ب لمق رنة م  الأفداؼ  كذلؾ تإف فذل المت بمة الدوريػة تقمػؿ مػف ػ لة الإمم يير تصيييية تي ي
  3  يميػتقييـ البرن مج التكويني لمه م درا  من   م وتمتمد لممية  2درجة الخم ر  المتو مة

لمػػه بمػػديف  نػػ  يجػػؤ غف نركػػزلا؟ وف   فػػؿ يققنػػ  فػػدتن  مػػف البرنػػ مج التكػػويني غـداؼ التكػػويفػغفػػ -
داؼ التكػػويف وفمػػػ   درجػػػة تواتق ػػ  مػػػ  الأفػػداؼ الامػػػتراتيجية لمم ممػػػة مػػف ج ػػػة  ومػػػ  ػغم مػػيف لأفػػػ

  ليةيػيمرؼ بتقييـ الفم ل  وفذا م الايتي ج   مف ج ة غخر 

                                                 
1

 .227 ،ؿبثك، م ، يغجغ2004ص. هلاح انضٍَ يذًض ػجض انجبلٍ،   
2
  Alain Meignant, Manager la formatation, édition liaison, Paris, PP, 319-321. 

3
  P. Candau, op, cit, PP, 239-244. 
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  ػ لأج المترتبػػة لنػػ   وفػػو مػػػ مج التكػػويني والنتػػ ليؼ البرنػػػ رنة بػػيف تكػػػ  مػػف خػػلبؿ المقػفػتكمفػة التكويػػ -
 يةػمي لػيمرؼ بتقييـ الف

 تة المرايػؿ الممػطر  ػ مؽ بػيف كػػ  وذلؾ مف خػلبؿ درامػة مػدل التنػف لند التنفيذػ   التكويػنج درجة -
  يػة تي ذا المن صر المم ولػفيذ وكغ ن ء التن

بػػػػ لقوانيف الداخميػػػػة والخ رجيػػػػة تيمػػػػ  يتممػػػػؽ  نػػػػ   وذلػػػػؾ بقيػػػػ س مػػػػدل التزام نونيةػ بقة القػػػػػتقيػػػػيـ المطػػػػ -
 ب لتكويف.

  1ولمي   تإن  ولمه المموـ  فن ؾ غربمة ممتوي   مف مق ييس تقييـ البرامج التكوينية وفي
 را  ػالتكػػويني بمػػد انت ػػ ء التكػػويف  ييػػ  يػػتـ توزيػػ  امتمػػ مج ػ ركيف تػػي البرنػػػردود تمػػؿ المدػػ -     
 لأد  الميتػػػول ػ مج ومػػػدل تػػػػوؿ ميتػػػول البرنػػػلبرنػػػ مج التكػػػويني  وتت ػػػمف غمػػػلأمة يػػػ   لتقيػػػيـ اػمممومػػػ

مة تتػر  التكػويف ؿ بػيف المتكػوف والمكػػوف ودرجػة مػػلبء لػلممتكونيف وطػرؽ التكػويف وغمػموب  ودرجػة التفػ
 لممتخدمة تي المممية التكوينية.   اػومو م  والممتمزم

نظػػر المتكػػونيف تػػي البرنػػ مج   وج ػػ  مػػف بػػيف المقػػ ييس الذاتيػػة الػػذي يمتمػػد لمػػه   سػالمقيػػ ويمػػد فػػذا
 البرن مج التكويني بمو ولية وصدؽي لمية ػمكس درجة ت س  د لا تػولذلؾ تإف نت لأج فذا المقي

 نجػػػراء مج التكػػػويني  وفػػػذا يػػػتـ مػػػف خػػػلبؿ مػػػدل تممػػػـ المتكػػػونيف لمميتػػػول الميػػػدد تػػػي البرنػػػ -     
 را  كت بيػة  تت ػمف غمػلأمة ػختبػالتكػويني  وغ لبػ  مػ  تكػوف فػذل الإنت  ء مف البرنػ مج  را  بمد الإػاختب

درجػة امػتيم ؤ فػذا الميتػول وتػؽ نتػ لأج   مج  ومف  ػـ تيديػدػالتي تـ تقديم   تي البرن ا ي يوؿ المو 
 الاختب را .
 يكػػوف دػػمولي   ت ػػو يركػػز لمػػه المفػػ فيـ والأمػػس النظريػػة دوف تيديػػد نمك نيػػة  س  ػػد لاػنف فػػذا المقيػػ

داـ والتطبيػػؽ ل ػػذل المفػػ فيـ النظريػػة فػػي ػتطبيق ػػ  تػػي الوا ػػ  المممػػي مػػف  بػػؿ المتكػػونيف  نذ غف الامتخػػ
 ج التكوينية نله تيقيق يػظـ البرامالأم س وال دؼ الذي تممه مم

  ء التكويف ػذا يتـ تيديدل بمد انت ػ ب    وفـ اكتمػلمم رؼ التي تا  الجديد  وا ر ػمدل امتخداـ الم  -
مػػ  كػػ ف لميػػ  غداءل  بػػؿ   لمممػػؿ  ويقػػ رف بػتكػػوف بمػػد مم رمتػػومم رمػػة الممػػؿ  نذ يػػتـ  يػػ س غداء الم

 يف التكو 

                                                 
1

 يغجغ ؿبثك. يىلغ أَزغَُذ، ثشىف انوضَك، الإصاعح الاؿزغارُجُخ نهزكىٍَ،  
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ؽ واللبيػػػػؽ )نفػػػػس الدػػػػيء ينطبػػػػؽ لمػػػػه مػػػػموؾ ػوفػػػػذا المقيػػػػ س يمػػػػمه بمقيػػػػ س مرا بػػػػة الأداء الم بػػػػ
 المتكوف(.

ي   مج التكػوينػ  لتقييـ البرنػػ د لمي ػة التي يمكف الالتميالمو ول ييس ػ س مف بيف المقػمد فذا المقيوي
 بؽ ينمكس تي ارتفػ ع الموالأػد الميققػة ػت رتق ء الأداء )غو المموؾ( اللبيؽ لف الأداء )غو المموؾ( الم

  رنة بتك ليف يػالبرنػ مج التكويني مقمف 
د الموالأػد  مج التكػويني  ي مػ  ب لتكػ ليؼ  غي تيديػػميققة لمم ممة بمد تنفيػذ البرنػية ال لػالإجمالموالأد  -
البػرامج المختمفػة وتيديػد اليصػة   ر ذو غفمية تػي مق رنػة تكمفػةػنف فذا الممي  دية مف التكويف.ػ تصالإ

غنػ  نذا ك نػ   نلػه الإد ر وتقييم   نلا غن  ينبغي  وتنفيذللمه كؿ مف تصميـ البرن مج  النقدية الموزلة
 ف تيديػد الموالأػػد ػتإنػ  مػف الصػموبة بمػ  كػ ليؼ البرنػ مج التكػويني  ػفنػ ؾ مػ ولة نمػبية تػي يصػر تكػ

 مداف  لمه المدل الطويؿ.  تأخذالا تص دية مف ورالأ  والتي  د 
نجػػ    نلػػهولميػػ  تػػ ف لمتكػػويف مرايػػؿ يجػػؤ ايترام ػػ   وغمػػس يجػػؤ الأخػػذ ب ػػ   صػػد الوصػػوؿ 

 صفة الج نؤ المممي تي تمييرف . نلط ءف لمم ممة ونمتطي  ب لت لي  البرامج التكوينية
ومويػػد لبػػرامج التكػػويف  وفػػذا راجػػ  يـ وا ػػح   لا يوجػػد تقمػػنـج التكويـــواع برامـــأنــ -1-1-3

برامج تكويف  لمدـ وجود برن مج وايد يصمح لكؿ الوظ لأؼ  يي  يمكف غف تقمـ فذل البرامج م لب نله
لػه بػرامج تكػويف تػي مكػ ف الممػؿ و  صير  الأجؿ و طويمة ا بػرامج خػ رج مكػ ف لأجؿ بيمػؤ مػدت    وا 
لػػه بػػرامج تكػػويف  بػػؿ الالتيػػ ؽ ب لممػػؿ  وبػػرامج تكػػويف بمػػد الالتيػػ ؽ ب لممػػؿ وا  الممػػؿ بيمػػؤ مك ن ػػ   

بػرامج لتكػويف المنفػذيف غو الممػ ؿ  نلػهوذلؾ بيمؤ و   التي ؽ الفرد ب لم ممػة  كمػ   ػد تقمػـ غي ػ  
  وفػػػو المميػػػ ر الػػػذي مػػػنمتمدل تػػػي  ػوبػػػرامج لتكػػػويف المػػػديريف وذلػػػؾ بيمػػػؤ الممػػػتفيد من ػػػالتدػػػغيمييف 

 لتقميـ  ا
 ؿ ػتمؾ البرامج التي تصمـ لتكويف المم نلهج تكويف المنفذيف ػتدير برام :نـالمنفذين ـج تكويـأولا: برام

نيػة بدرجػة كبيػر   وت ػدؼ يمييف  وفػي تمتبػر لمميػة تغ مميف التدػػالتدغيمييف  وفو مػ  يمػرؼ بتنميػة المػ
  جيةػالإنتػ لأج لممية مممومة  كم  غن ػ  لا تم ػؿ غ يػة تػي يػد ذات ػ  بػؿ فػي ومػيمة لرتػ  ػتيقيؽ نت نله

   ومف بيف طرؽ تكويف المنفذيف م  يمي   ػالأربوخفض التك ليؼ وزي د  
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ؽ التكػويف مػف غومػ  طػر  الممؿ ف تي مك فػيمتبر التكويل: ـن في مكان العمـالتكوي -        
بمػػ طت  والالتقػػ د بأنػػ   ميػػؿ التكمفػػة  ومػػ  يميػػز فػػذا النػػوع مػػف  نلػػهانتدػػ را  ويرجػػ  المػػبؤ تػػي ذلػػؾ 

ديػػ  ونفمػػي  بميػػيط الممػػؿ  ويػػوتر لػػ  ترصػػة نقػػؿ التممػػيـ رتبػػ ط م ب لإ نػػ  يمػػمح لممتكػػوف التكػػويف فػػو غ
ء الممػؿ  تب مػتط لة المكػوف الفممي مف خلبؿ غدالأ  لمممؿ  وبم  غف مك ف التكويف فو نفمػ  مكػ ف غدا

غف يقيـ ب متي ز مقدار م  يقق  المتكوف مػف تقػدـ لممػي ولممػي  ويكػوف التكػويف تػي مكػ ف الممػؿ تػي 
الغ لػػػؤ بوامػػػطة المدػػػرؼ غو الػػػرلأيس المب دػػػر غو بوامػػػطة غت ػػػؿ الأتػػػراد ذوي الخبػػػر  والم ػػػ ر  الكبيػػػر  

   .1والإي   ن  تة نله القدر  لمه الوصؼ والدر  والتيميؿ 
كػ ف الممػؿ  ذلػػؾ التكػويف الػػذي يقصػد بػ لتكويف خػػ رج م ل:ـن خــارج مكـان العمـــالتكويـ -     

 ؿ التدػػغيمييف تػػي غيػػر غو ػػ   الممػػؿ الرمػػمية  و ػػد يػػتـ تػػي مركػػز تكػػويف ب لم ممػػة )نف ػلمممػػ يمطػػه
لممػؿ  و ػد  رج الم ممة  ول د  م  يمفه الأتراد خلبؿ تتػر  التكػويف مػف اػمركز تكويف خ غو تيوجد(  

  2خ رج مك ف الممؿ لد  صور من   المنفذيفيأخذ تكويف 
  ر  م  الرغبة تي توصيؿ ممموم   غو يقػ لأؽ ميػدد  لممتكػونيف ػ  يتن مؤ غمموؤ المي  ر ػالمي -

  تػي و ػ  وايػد مػ  وجػود لػدد كبيػر مػف المتكػونيف   طػرؽ غداء جديػد (نجػراءا )م ؿ  والػد الممػؿ  
 لية المي  ػػػػر  ػوتػػػزداد تمػػػلايتكػػػ ؾ بػػػػ لخبراء والمختصػػػيف مػػػف المكػػػونيف  وغي ػػػ  مػػػ  ازديػػػ د تػػػرص ا

وبصػػرية )رمػػوـ  صػػور   مػػممية ني ػػ   رج مكػػ ف الممػػؿ نذا مػػ  صػػ يب   ومػػ لأؿ ػكأمػػموؤ تكػػويني خػػ
ح خػػرالأط  غتلبـ ...الػػخ( وكػػؿ مػػ  يمػػ لد لمػػه لفػػ  انتبػػ ل المتكػػونيف وزيػػ د  تركيػػزفـ وافتمػػ م ـ وتو ػػي

ممػبق   نلػدادف و د تأخذ المي  ر  الط ب  ال يكمي الموج   غيػف يػتـ  ة تي الم د . ط الأك ر صموبػالنق
 درا  كمػ   ػػد ػة نلا نػػونيف ميػػدود  جػدا  غي لا يمػػمح بػ ليوار والمن  دػبد ػة  ييػ  تكػػوف مدػ ركة المتكػ

   ر والمتكػونيف  بممنػه تقػوـ لمػهػالميػ  ب  المرف غير الموج  بيي  تممح ب لاتص ؿ بػيفػتأخذ الط
المي  ػػر  فػػو تن ول ػػ  تػػي الغ لػػؤ لممموميػػ   مػػف  ة. ومػػ  ي خػػذ لمػػهػغمػػ س اليػػوار والمن  دػػة المتب دلػػ

 ولدـ تمر    غ لب  لمتف صيؿي الأمور
 ـ المتكػػػونيف  ػوفنػػػ  يقػػػوـ المكػػػوف بػػػأداء لمػػػؿ ممػػػيف بطريقػػػة لمميػػػة مػػػميمة غمػػػ  التطبيقػػػ   الممميػػػة -

جراءا   الممميػ    ولػ د  مػ  توجػ  فػذل الطريقػة لمتكػويف لمػه الأداء  و مو ي  ل ـ طريقة وخطوا  وا 
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م ػػػ را  يدويػػػة غو امػػػتخداـ الا  وغج ػػػز   يتػػػ ج نلػػػهة غو اليدويػػػة غو الروتينيػػػة التػػػي تالألمػػػ ؿ اليرتيػػػ
 ميك نيكيةي

  المتكػوف تي ػ  ػالتػي يواجػ ة غم مػ  تػي التكػويف لمػه الموا ػي تمتخدـ فذل الطريق   لا ػدرامة الي -
نلطػػ ء  نلػػهف وتتطمػؤ درامػػت  وتيميمػػ  وامػتخراج الم دػػرا  والػػدلالا  منػ  وصػػولا لممػػي ممػػي بمو ػؼ

ومػف خػلبؿ فػذل المن  دػة يمػتطي  المتكػوف   رار تي دأف م  يد  وغمموؤ للبجػ .تقدير غو يكـ غو 
 مية المتصمة ب لي لة مو وع البي يوبتوجي  مف المكوف غف يمـ ب لمب د  والأمس المم

 د  لممية مبرمجة غي ػ   غو مراج  تيتوي لمه مالأمموؤ دكؿ كتيبويأخذ فذا   ة المبرمجةػالدرام -
 ػػػز  تمميميػػػة مػػػف  بػػػؿ بمػػػض منظمػػػة ومرتبػػػة بطريقػػػة منطقيػػػة متمممػػػمة  و ػػػد يتمػػػدل نلػػػه امػػػتمم ؿ غج

 الم مم  ي
 ي كػ   لة والمكمفػة غي ػ   والمػ   مػف الطػرؽ التكوينيػة الفمػػتمتبػر غمػ ليؤ المي كػ    ػالمي كػ   ػتمرين -

   الممػؿ غو الوظيفػة المػراد التكػويف ػ  لكػي يمكػف مي كػ(م يػؿ الوا ػ   )تفي لممية تقميد لموا   غو تم يمػ
لمي    يتـ و   المتكوف تي بيلأة تمكس تقريب  كؿ ظروؼ الممؿ اليقيقية  غي يتـ و   المتكوف تي 

ي بػػػتممـ غداء الممػػػؿ مكػػػ ف لػػػ  نفػػػس خصػػػ لأص وظػػػروؼ المكػػػ ف الفممػػػي لمممػػػؿ  و ػػػوـ المتكػػػوف ب لتػػػ ل
تكػويف الطيػ ريف تػي  م  بأندطة تم ؿ الوا   اليقيقػي لوظيفتػ   وم ػ ؿ ذلػؾ ػالمطموؤ من  مف خلبؿ  ي

 درك   الطيرافي
قػػة التمميػػذ  الصػػن لية والتػػي فػػي نػػوع مػػف التكػػويف الم نػػي لمػػه تزويػػد تقػػوـ طري   ليةػالتممػػذ  الصنػػ -

مية ليرتة غو م مة لفتر  ممينة  ويمقؤ غو يتخمػؿ ذلػؾ تكػويف المم ؿ التدغيمييف ب لممرتة النظرية والمم
 ب  ذلؾ  وتمد ػـ ميترؼ متمكف مف يرتت   غو م ممة مختصة غو م  دػلمه الممؿ نفم  لمه يد ممم

 .1 مج التكويفػ  زاد طوؿ برنػمكمفة كمم ةػفذل الطريق
  يمػرؼ بتنميػة المػديريف غو التنميػة تدػير بػرامج تكػويف المػديريف غو مػ ن:ـن المديريــبرامج تكويـ ا:ـثاني

الإداريػػػػة  نلػػػػه تنميػػػػة المػػػػوارد البدػػػػرية التػػػػي يقػػػػ  لمػػػػه ل تق ػػػػ  ممػػػػ ولية تنفيػػػػذ الألمػػػػ ؿ لػػػػف طريػػػػؽ 
المموؾ الإداري وتنميػة الم ػ را  القي ديػة المج ودا  المبذولة بوامطة غتراد اخريف  لف طريؽ تطوير 

والتنميػة الإداريػػة  لصػييية.ر الخػلبؽ واتخػ ذ القػرارا  ار  لمػه التفكيػػدوكػذلؾ تنميػة القػلػدل المػديريف  
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   الإداريػة  ػ صر  تقط لمه ممتول الإدار  الممي  تي الم ممة  بػؿ تمتػد لتدػمؿ ك تػة الممتويػػليم   
ت ػػػي تخػػػتص بتطػػػوير الط  ػػػ   الإداريػػػة لرجػػػ ؿ الإدار  اليػػػ لييف نلػػػه ج نػػػؤ ت يلأػػػة مػػػديري الممػػػتقبؿ 

  ومػف بػيف طػرؽ 1ة التػي تمكػن ـ مػف تػولي المن صػؤ القي ديػة تػي الممػتقبؿوتمميي ـ ب لقدرا  الإداريػ
 التنمية الإدارية م  يمي 

 ف الػذي يمممػوف تيػ   ػيمكف تنمية  درا  المديريف تػي المكػ ل:ـان العمـة في مكـالتنمي -             
   2 ػ ؿ من ػذ لد  غدكػويمكف غف تأخ

تطبيقػ  قػد تطر نػ  مػ بق  ل ػذا الدػكؿ التكػويني  وم ممػ  يصػمح   ل درػالتنمية لػف طريػؽ الػرلأيس المبػ -
ويتميػػػز فػػػذا  لممػػػديريف.  ػػػ  تػػػي تنميػػػة لمميػػػ   التفكيػػػر المػػػنظـتػػػي تكػػػويف المنفػػػذيف  تإنػػػ  يصػػػمح غي

لب  والموا ػػػؼ لمػػػه الطبيمػػػة وكمػػػ  ػلخبػػػر  الفمميػػػة التػػػي يكتمػػػؤ مػػػف مواج ػػػة المدكػػػوتير االأمػػػموؤ بتػػػ
 رػ ؿ لمػػػػرلأيس المب دػػػػػؽ الأداء الفممػػػػي لمممػػػػؿ وتػػػػؽ التوجيػػػػ  الفمػػػػتيػػػػد  تمػػػػلب  غي الػػػػتممـ لػػػػف طريػػػػ

ومػ   التي يقدم   ويؿ المدكلب  التي تواج  المر وس وتصػييح الأخطػ ء التػي يقػ  تي ػ   والإرد دا 
 ػؼ نلػه ذلػؾ يط الممميػػ   والمرايػؿ الإداريػة  غ ػد يػ دي نلػه تنمػ كون  فو ؤ لمه فذا الأمموؤ ػيم

 الإداري والإبػػداع لد   ػ در فنػػ  يصػػبح فػػو القػػػداع الإداري  لأف الػػرلأيس المبػػغنػػ   ػػد يق ػػي لمػػه الإبػػ
 يصبح امت ن ءي

   غمػموؤ نيػلبؿ المػر وس ػ  ييػ  تمػتخدـ المديػد مػف الم ممػلبؿػؽ غمموؤ الإيػالتنمية لف طري -
مػ  رلأيمػ   ـػلممػ  الدالأػ ةتنميت  يمتفيد مف تجربػ المراد مك ف رلأيم  خلبؿ تتر  ممينة  يي  غف المدير

لبؿ النصح والإرد د الدالأـ الذي يمدي  نلي  رلأيم  مف ج ة  ومػف ػ در كمدير مم لد م لب  مف خػالمب
ويبقػه فػذا الأمػموؤ  الػرلأيس غ نػ ء غي بػ  مػف ج ػة غخػرل.    فػذاػ نية  ي م  ببمض مم وليػخلبؿ نمك

 داؼ التنميةيػمممو  ب م  لتيقيؽ غففن  بدرجة ال قة ونوع التفويض الر 

  يدػػير التنػػ وؤ الػػوظيفي غو التػػدوير الػػوظيفي نلػػه نقػػؿ المػػدير المػػراد تنميتػػ  مػػف التنػػ وؤ الػػوظيفي -
وظيفة ذا  م  ـ غو دروط غداء ممينة  نله وظيفة غخرل ل ػ  م ػ ـ ودػروط غداء مختمفػة  الأمػر الػذي 

ف الوظػ لأؼ يومػ  يممح ب كتم ب  خبرا  وم  را  ندارية ذا  غبم د واممة  يي  غف التنقؿ الػدوري بػي
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 لأؼ ػ   جممػػة مػػف الوظػػػغتػػؽ وخمفيػػة المػػدير ب لقػػدر الػػذي يمكػػف مػػف تطػػ بؽ م  راتػػ  وخبراتػػ  مػػ  متطمبػػ
  هيػػ دية غلموظ لأؼ  ي لامتلبـد   الديء الذي مي يي المدير ػة الوايػالإدارية تي الم مم

 ـ تي لج ف لمؿ مختمفة  وتوترريف المراد تنميت ػـ و   المديػ  وفن  يت فػ ؿ المجػالادتراؾ تي غلم -
   ي المػديريف تػي المجنػة ػمػ  بػ الإدارية ذ القرارا  ػل ـ ترص المرا بة والمد ركة تي يؿ المد كؿ واتخ

توزي  المديريف المراد تنميػت ـ لمػه لجػ ف متخصصػة يمػ لدفـ لمػه الامػتف د   نلهفن   الإد ر  وتجدر
 د  التي يتـ من  دت   تي خ ـ اجتم ل   فذل المج ف.لالوا الإداريةمف الفرص التمميمية والتج رؤ 

ـــ -                ـــ ةـالتنمي وفنػػػ  يػػػتـ تنميػػػة المػػػديريف تػػػي مراكػػػز تنميػػػة ت بمػػػة ل: ـان العمــــخـــارج مك
لم ممػػ   غو تػػي مراكػػز تنميػػة متخصصػػة م ػػؿ الج ممػػ   والمم فػػد التكوينيػػة والامتدػػ رية الخ رجيػػة 

خبػػػر  وكفػػػ ء  تػػػي تصػػػميـ البػػػرامج  ػػػد لا تتػػػوتر لمػػػه ممػػػتول المتخصصػػػة التػػػي تتميػػػز بأن ػػػ  تػػػوتر 
الم مم    وتوتر غي ػ  المكػونيف المتخصصػيف  كمػ  غف لمميػ   التنميػة التػي تتيي ػ  تبمػد لػف جػو 

متيم ؤ غك ر  ومف بيف الأم ليؤ الأك ر ديول  تي تنميػة ممؿ مم  يتيح لممكونيف الفرصة للئومن خ ال
  1يمي المديريف خ رج مك ف الممؿ م 

الطريقػػة التػػي مػػف خلبل ػػ  يػػتـ  نلػػه الإداريػػةاليم مػػية تػػي التنميػػة  غمػػموؤيدػػير   ةػ ميػػػغمػػموؤ اليم -
ظ ػػػ رل للآخػػػريف  مق بػػػؿ ممرتػػػة و بػػػوؿ الفرو ػػػ    ػتمريػػػؼ وتو ػػػيح مػػػموؾ المدػػػ ركيف والتمبيػػػر لنػػػ  وا 

  غرب ء لف بم  ـ يي  يتـ تجمي  مجمولة مديريف متكونيف ل د المموكية التي يتميز ب   الآخروف.
وف بوامطة مكوف ميترؼ  ويمبروف يتن  د رتوف تيم  بمد و ػالبمض تي بداية البرن مج التكويني   ـ يتم

 لبرنػػ مج التكػػويني الػػذي جمم ػػـ ممػػ .لػػف غي ميمػػ ـ ودػػمورفـ اتجػػ ل غنفمػػ ـ واتجػػ ل الآخػػريف و اتجػػ ل ا
اد بو ػم ـ تػي مو ػؼ يتػيح ل ػـ ر يػة مي ولة تغيير اتج ف   ومموك   الأتػر  نلهوت دؼ فذل الطريقة 

 ميت  اتجػ ل ػخص لأص مموك ت ـ وممبي ت    مم  يممح لممدير بممرتة مموك  الدخصي  ويزيػد مػف يمػ
 ت  مػ  الأدػخ ص الػذيف يممػؿ ػ   الأمػر الػذي يمكػف مػف تيمػيف للب ػػلب وتم ونػػلب وتم مػػالآخريف تف لػ

 ييرمم ـ مف ج ة  وييد  تغ
 يف نيوليايج بي تي نظر  الآخر  
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بػدغ تطبيػؽ فػذل الطريقػة تػي تنميػة المػديريف تػي ج ممػة ف رتػ رد الأمريكيػة     لا ػغمموؤ درامة الي -
مدكلب  ندارية ممينة واج    مديروف ب لم ممػة غو خ رج ػ  وتػي ممػتوي   وتقوـ لمه لرض موا ؼ 

تميير الموارد البدرية وغيرف     الم لية  البي   الدراء  الإنت ج لا  متمدد  م ؿ ػندارية مختمفة وتي مج
ة ب ػػػ  وتيميػػػؿ  كؿ الخ صػػػػويقػػػوـ المػػػديروف المتكونػػػوف بدرامػػػة فػػػذل اليػػػ لا  ومن  دػػػت   لتيديػػػد المدػػػ

كمة الخ صػػػة   ليػػػؿ المدػػػػا تػػػرا  بػػػدالأؿ ليم ػػػ   وتقيػػػيـ فػػػذل البػػػدالأؿ واختيػػػ ر غنمػػػب   و تطبيق ػػػغمػػػب ب   و 
مت يػػة ة ػدمػػمة لتنميػػة المػػديريف  ييػػ  غف الفرصػػ ويمتبػػر فػػذا الأمػػموؤ مػػ د  ب لي لػػة مو ػػ  الدرامػػة.

اء زملبلأػ  تػي   ش وينتقد ار ػء المدكمة الممرو ة وينالأ  نزاغم ـ كؿ مدير متكوف لأف يمرض غتك رل وار 
التكػػويف ويمػػتفيد من ػػ  تػػي نفػػس الو ػػ    الأمػػر الػػذي يػػدلـ القػػدر  لمػػه اتخػػ ذ القػػرارا  والتم مػػؿ مػػ  

 يةيالأو  ع اليرجة بكف ء  ل ل

المممػػػي مػػػف بػػػيف الأمػػػ ليؤ  البيػػػ    ػتمتبػػػر المػػػ تمرا  ويمقػػػ     البيػػػ ػغمػػػموؤ المػػػ تمرا  ويمقػػػ -
 فػ دؿ الآراء مػف خػلبؿ اجتم لػ   بػيف المديريػػتبػ نلػه  وت ػدؼ الإداريػة ؿ تي التنميػة ػالد لأمة الامتمم

وف ػبرا  وتقويم    ويكػر الذي يممح بتب دؿ الخػية لكؿ متكوف  الأم ركة الدف ػف وتدجي  المدػالمتكوني
   ويمقه غفمية مف ك تة المتكونيفيػالاجتم ع ف دت مو وع

  مكمػػلب بييػػ  غف امػػتخدام  يكػػوف مقرونػػ  تػػي ػ  يمتبػػر تم يػػؿ الأدوار غمموبػػغمػػموؤ تم يػػؿ الأدوار -
   البيػػ  مػػ لب  ػالغ لػػؤ بػػبمض غمػػ ليؤ تنميػػة المػػديريف الأخػػرل لمػػه غػػرار غمػػموؤ المػػ تمرا  ويمقػػ

ظػ فر غو الصػراع  مفذا الأمموؤ لمػه بنػ ء مو ػؼ مصػطن  غو صػوري يم ػؿ نولػ  ممينػ  مػف ال ويقوـ
ة كبير   ومف فذل ػالمتكونيف غدوارا تم يمية تي فذا المو ؼ يتـ دري   ل ـ بمن ي المكوف المديريف ويمنح

د وكػلبء ػالموا ؼ م لب  من  دة مدرؼ لدػكول مػ  غيػد الممػ ؿ  تقػديـ رجػؿ مػف رجػ ؿ البيػ  نفمػ  لأيػ
ة من  دػػة المو ػػؼ ػالدػػراء  القيػػ ـ بمف و ػػ   يػػوؿ دػػروط لقػػد لمػػؿ ممػػيف ...الخ   ػػـ يػػتـ تػػي الن  يػػ

يج بي    كؿ مريمة من   كم   د يتـ تي ك ير مف الأيي ف التن وؤ لمه الأدوار مم  يم لد ػ   وممبيػوا 
 لمه تقييـ وج    النظر المختمفةي الأتراد

را  وبػرامج درامػية مػديريف المػراد تكػوين ـ لي ػور مقػر  ؿ الػ  يي  يتـ نرمػةػج الدراميػغمموؤ البرام -
  وتػػػي ك يػػػر مػػػف الأييػػػ ف تقػػػوـ الج ممػػػ   ترفػػػ  الج ممػػػ   والمم فػػػد ومراكػػػز التنميػػػة المتخصصػػػةو ت
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داؼ التػي ػفػ   والأػ جػػيتيػج الدرامػية وتقػ  للئبتصػميـ فػذل البرامػ والمم فد ومراكز التنمية المتخصصػة
  يػة بتنمية مديري ػينم مم   الممتيددف  ال

  "ب لتنميػػة الذاتيػػةمػف غمػػ ليؤ التنميػػة غك ػر تم ليػػة وفػػو مػ  يمػػرؼ "  لػػه فنػ ؾ غمػػموؤ اخػػركمػ  ندػػير ن
ة ػج لمقػػراء  والدرامػػػييػػ  تنبػػ  الرغبػػة تػػي التنميػػة مػػف نفػػس المػػدير غو ذاتػػ   تيقػػوـ لمػػه تنظػػيـ برن مػػ

جديد  لمه الدواـ  ويمتبػر غمػموؤ التنميػة الذاتيػة غمػموؤ   ويكفؿ ل  التزود بمم رؼ وخبرا  والإطلبع
 تنمية غير رممي.

مم ممت ػ  لمػه غمػ س غن ػ     فػوالإداريػةج التنمية ػ ء الد لأمة لدل تصميـ برامػومف بيف الأخط
مزايػ  ن ػػ تية تمػػنح لممػػديريف  وغف نفق ت ػػ  لا تتيمم ػػ  الم ممػ   ب ػػدؼ تيمػػيف غداء مػػديري   كمػػ  فػػو 

نمػػ  تمتبرفػػ  تػػي ك يػػر مػػف الأييػػ ف مزايػػ  ن ػػ تية و مك تػػآ  تمػػنح ػتػػي مجػػمممػػف لن ػػ   لب  رمػػمية  وا 
لمممػػػ   ف غداءل مر ػػػي  والػػػذي غظ ػػػر ولاء كػػػلممػػػديريف مق بػػػؿ ننجػػػ زات ـ المػػػ بقة  ت لمػػػدير مػػػ لب الػػػذي 

نػدؽ تخػـ   تي برن مج لمتنمية الإدارية لمد  ممينة تػي تػ" الم ممة بإدراكتك تلأ وافتم م  ب   يمكف غف "
   التكوينيػة تػي البدايػة ودوف تقيػيـ ػ جػػ يية غو م  د ب  ذلؾ  دوف درامة لممية للبيتيػغو تي  رية مي

 . 1ج تي الن  يةػلمبرام
مػػف  والاتصػػ ؿ  مكنػ  لبـػالإلػ   ػغف التطػػورا  اليدي ػة تػي تكنولوجيػػ نلػهوندػير تػي الأخيػػر 

-e) نترنيػػػ الأف لػػػف بمػػػد غو التكػػػويف لبػػػر ػيػػػف  وغصػػػبح فنػػػ ؾ مػػػ  يمػػػرؼ ب لتكو ػفميػػػؿ بػػػرامج التكويػػػت

Formation)تػػي تكػػويف مواردفػػ  ػؿ جديػػد  وجػػد متطػػور  غمػػ ـ الم ممػػػ  الدػػيء الػػذي طػػر  وم لأػػ   
 .2التوجي    اليدي ة تي تميير الموارد البدرية بدكؿ ل ـ كم  غدرن  نلي   م بق مف البدرية  وتمتبر 

يدػػير الممػػتقبؿ الػػوظيفي )غو الممػػػ ر ة: ـبشريــي لممـــوارد الـتطــوير المســتقبل الوظيفــ -1-2
رد ػالم ني  المم ر الوظيفي  اليي   الم نية( نله مجمولة المراكز الوظيفية المتت لية التػي ميدػغم   الفػ

  ػيػػػة  ومػػػ  تتيػ  مػػػف ج ػػػػ  ومموك تػػػػطموي تػػػ  و ػ  و دراتػػػػر ب تج ف تػػػػة والتػػػي تتأ ػػػػ  الم نيػػػػخػػػلبؿ يي تػػػ
 .3مف ج ة غخرل  ؿػفذا المج تي ةػالم مم

                                                 
1

 .222 ،ص. يذًض ؿؼُض ؿهطبٌ، يغجغ ؿبثك، م  
2
  Alain Meignant, Manager la formation, In "tous DRH", op, cit, P, 236. 

3
   Shimon.L.Dolan, Tania Saba et All, op, cit, P, 350.  
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المرتبطة ب لممؿ  والذي يمتػد لبػر ييػ    بممنه اخر غف المم ر الوظيفي فو نموذج الخبرا  الوظيفية
 ػػ ـ ...الخ  ؿ  نوليػػ   المػننمػػ ف مػػ   وتدػػمؿ فػػذل الخبػػرا  كػػؿ مػػف المراكػػز الوظيفيػػة  خبػػرا  الممػػ

مف ج ة  وايتي ج   وامتراتيجي   بقيـ وايتي ج   ومموك   الفرد  ذل الخبرا  الوظيفيةػبيي  تتأ ر ف
 .1الم ممة مف ج ة غخرل

 فيـ اليدي ػة تػي تمػيير المػوارد البدػرية  وفػو ػويمتبر مف وـ تطوير الممتقبؿ الوظيفي مف المف
ر يمػػم ممػػة لألػػداد فػػذا الموظػػؼ لمرايػػؿ مجمولػػة الأندػػطة المدػػتركة بػػيف الموظػػؼ وال نلػػهيدػػير 

ؾ  صد التوتيؽ بيف غفداؼ الموظؼ والم ممة تي نفس الو    وظيفي وتيديد الم  را  المطموبة لذل
الموظػػؼ لموصػػوؿ نلػػه مراكػػز  مػػف ج نػػؤ وغمػػ نيمجػػرد رغبػػ     وفػػذل الممميػػة ليمػػ  ب لمػػ مة  وليمػػ

 نؤ ػرد  والتمػيير المممػي مػف جػػالفػ تنظيمية ميدد   بؿ لا بد مف بدؿ الج ػد وتػوتر القػدر  مػف ج نػؤ 
 .2الإدار 

ذا كػػ ف تطػػوير ال ممػػتقبؿ الػػوظيفي يمقػػه غفميػػة كبيػػر  لػػدل المػػ مميف لأنػػ  يدػػب  ي جػػ ت ـ تػػي وا 
يمقػػه افتم مػػ  غكبػػر ب لنمػػبة تإنػػ   قيػػؽ الػػذا  ومػػ  نلػػه ذلػػؾ تػػي الممػػؿ وتي النمػػو والامػػتقرار والر ػػ 

  3لمم ممة وذلؾ للؤمب ؤ الت لية
يػػػ لا  التكػػػدس تػػػي  نلػػػهالػػػوظيفي لممػػػوارد البدػػػرية  مػػػي دي  ـ بتطػػػوير الممػػػتقبؿ ػفتمػػػنف لػػػدـ الإ -

الجمػود الػوظيفي تػي ممظػـ الممػتوي   التنظيميػة  وفػذا مػينمكس  نلػهر الػذي مػي دي ػ لأؼ  الأمػالوظ
  لمه  در  الم ممة لمه النمو والإمتمراريةي ممب  لمه داتمية الأتراد وغدالأ ـ  وب لت لي

يمكػػف مػػف تنميػػت ـ وتػػتح  بػػرامج تطػػوير الممػػتقبؿ الػػوظيفي لممػػوارد البدػػرية ب لقػػدر الػػذي نلػػدادنف  -
  ممػػ  يمكن ػػ  غف تكػػوف ػ  وخ رجيػػػمجػػ لا  التطػػوير غمػػ م ـ  مػػوؼ يػػنمكس لمػػه مػػممة الم ممػػة داخميػػ

رية ػ ؤ المػوارد البدػػ  تي امتقطػ ظ بمواردف  البدرية مف ج ة  وتزيد مف ج ذبيت ػغك ر  در  لمه الايتف
  رج الم ممة مف ج ة غخرليػلية مف خ ػ ء  المػذا  الكف

 س المػػػ مميف بػػػأف الم ممػػػة يريصػػػة لمػػػه تطػػػوير ممػػػتقبم ـ الػػػوظيفي لإدػػػب ع طمويػػػ ت ـ ػيمػػػنف ن -
 ؿيػوظيفي ويقمؿ مف ممدؿ دوراف المممتقرار الب    وييقؽ الإالوظيفية يجمم ـ غك ر ارتب ط  

                                                 
1

 .376-375 يغجغ ؿبثك، م،ضٍَ يذًض انًغؿٍ، ص. جًبل ان  
2

 .258 ،، يغجغ ؿبثك، م2002ص. هلاح انضٍَ يذًض ػجض انجبلٍ،  
3

 .261-260 انًغجغ انـبثك، م، 
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 د لتمػمة لمه توتير الأمس التي يمكف الإج لتطوير الممتقبؿ الوظيفي يم لد الم مػوجود برام نف -
   لمه التكيؼ والمتغيرا  البيلأيةي را  الأتراد وجمم ـ غك ر  در ػلمي   تي تنمية م 

  لمػه نت يػة تػرص وظيفيػة ػ ـ الم ممة بإلداد برامج تطػوير الممػتقبؿ الػوظيفي ي كػد يرص ػػنف  ي -
لفػرص ة  ويزيػد مػف تيفيػزفـ بػإطلبل ـ لمػه فػذل اػة الم مميف تي الم ممة دوف تفر ػػمتم وية غم ـ ك ت

 الوظيفية.
ة ػ   الخ صػػػة ب لممػػػتقبؿ الػػػوظيفي م ػػػؿ  تنميػػػػد تػػػي فػػػذا الصػػػدد لمػػػه تمػػػدد المصطميػػػػون كػػػ

ييػػ  غف تنميػػة  تمػػيير غو ندار  الممػػتقبؿ الػػوظيفي.الػػوظيفي  تخطػػيط الممػػتقبؿ الػػوظيفي   الممػػتقبؿ
تقبؿ الػوظيفي ت ػو التكػويف والتممػيـ  غمػ  تخطػيط الممػالممتقبؿ الوظيفي تمػتند وبدرجػة كبيػر  لممميػ   

لب ر  لف الممميػة الدخصػية لتخطػيط ييػ   الممػؿ الخ صػة بػ لفرد  وفػذا يجمػد ج نػؤ الممػ ولية التػي 
 تؽ الفرد تيم  يتممؽ بتطػوير ممػ رل الم نػي  غمػ  تمػيير غو ندار  الممػتقبؿ الػوظيفي تيدػير ػتق  لمه ل

دػػرية  ييػػ  يجػػؤ لمي ػػ  غف ت ػػ  لممػػوارد الب نلػػه ممػػ ولية الم ممػػة تػػي تطػػوير الممػػتقبؿ الػػوظيفي
 .1لمواردف  البدرية الخطط والبرامج الخ صة بتطوير الممتقبؿ الوظيفي

يممه نلػه التواتػؽ   إف تطوير الممتقبؿ الوظيفي ي ـ كلب مف الفرد والم ممة  وكلبفمػولمي  ت
ف فنػ ؾ مػدخلب ة التػي يمكػف القػوؿ غػ ـ ب لنمبة لكؿ طرؼ نلػه الدرجػػم  الطرؼ الآخر  ويزداد الافتم

 تردي  ومدخلب تنظيمي  لتطوير الممتقبؿ الوظيفي  وذلؾ كم  يمي 
ؿ الػػدور الػػذي ػويبػػيف فػػذا المدخػػ ل الــوظيفي:ـردي فــي تطــوير المستقبـــل الفـــالمدخــ -1-2-1

ح لميػ  بتخطػيط الممػتقبؿ الػوظيفي  ػيقوـ ب  الفػرد ذاتػ  تػي تطػوير ممػتقبم  الػوظيفي  وفػو مػ  يصطمػ
ف نقطػػػة البدا طوير ت ػػػـ ذاتػػػ  تيػػػة تػػػي تخطػػػيط الممػػػتقبؿ الػػػوظيفي فػػػي غف ييػػػ وؿ الفػػػرد الممنػػػي بػػػ لوا 

  وميولاتػتيديػد نمك ني تػ  و دراتػ  الي ليػة  وامػتمدادات   ومراجمة نفمػ  )تقيػيـ الػذا (  يتػه يػتمكف مػف
مف  تيديد الفرص الوظيفية المت ية ل   وذلؾ مف خلبؿ م  تندرل الم ممةب الممتقبمية  وبمد ذلؾ يقوـ

مممومػ   لػػف الوظػ لأؼ والممػػ را  الوظيفيػة وتػػرص التر يػػة والنقػؿ الممػػتقبمية ...الخ  بمػد تقيػػيـ الفػػرد 
نػػ   صػػير      يقػػوـ بتيديػػد غفداتػػ  الوظيفيػػة  مػػواء ك ػة المت يػػة غم مػػػد الفػػرص الوظيفيػػػيديػػػلذاتػػ  وت

 رل الوظيفي والكفيمة بتيقيػؽ  ـ يقوـ بمد ذلؾ بإلداد الخطط الممتقبمية لمم متومطة غو طويمة الأجؿ.

                                                 
1

 .386 ،ص. جًبل انضٍَ يذًض انًغؿٍ، يغجغ ؿبثك، م  
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  طبم  تي ظؿ توتر دروط ممينة م  التقييـ والتمديؿ الممػتمر للبنيراتػ   ػالأفداؼ الممطر   ـ ينفذف
 .1امتن دا لممموم   التغذية المكمية

لمػػػه غف تخطػػػيط الممػػػتقبؿ الػػػوظيفي )المػػػدخؿ الفػػػردي( يكػػػوف وتػػػؽ مرايػػػؿ زمنيػػػة  فنػػػ  دػون كػػػ
لفػرد ممػيف   لتي    ب لم ممة  وفو م  يمرؼ بدور  اليي   الوظيفيةد بدءا مف امينة مف يي   فذا الفر م

وفػػذا  ي مػػ  بمصػػطمح "دور  ييػػ   المنتػػوج"  وفػػذا مػػ  مػػنبين  مػػف خػػلبؿ الجػػدوؿ التػػ لي لمرايػػؿ تخطػػيط 
غف ايتي جػ   الفػرد. وينبغػي  المم ر الوظيفي وللب  ت   ب لند ط   الوظيفية والمتطمبػ   النفمػية وغفػـ

ظػػ لأؼ والأتػػراد ايتي ج ت ػػ  بيمػػؤ نوليػػة الو ندػػير نلػػه غف فػػذل المرايػػؿ  ػػد تختمػػؼ مػػدت   ومتطمب ت ػػ  و 
 والم مم  .

 : مراحل تخطيط المستقبل الوظيفي. (1)جدول رقم 
 المراحل        

 
 الخصائص

 مراحل المسار الوظيفي
 مرحمة التأسيس

 منة24نله  18مف 
 مرحمة التقدم

 39نله 25مف
 منة

 المكاسبحمة حفظ مر 
 منة 54نله  40ف م

 مرحمة الانسحاب
 تم  توؽ 55مف 

 
 

 الوظيفية النشاطات

اليرص لمه اكتم ؤ 
ة المزيد مف الممرت

والم  ر  تي الممؿ  
الكبير والامتمداد 

لقبوؿ التوجي    
 والدروي  

الالتم د لمه 
الذا  تي تطوير 
الممؿ وتيميف 

 القدرا 

 
يقوـ بتكويف جيؿ   ف 

 مم لديفمف ال

 
يد رؾ الآخريف 

 تج رب 

 
 المتطمبات النفسية

الالتم د لمه 
الآخريف تي اليصوؿ 

 لمه المن ت 

الالتمػػػػػػػػػػػػػ د لمػػػػػػػػػػػػػه 
الذا  تػي اليصػوؿ 

 لمه المن ت 

الالتمػػػ د لمػػػه الآخػػػريف 
 الايتي ج   ندب عتي 

لمػػػػػػػؤ غدوار خػػػػػػػ رج 
 مك ف الممؿ

الإنجػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ز  الوظيفي الأمف أهم الاحتياجات
 والامتقلبلية

 تأكيد الذا  اـ الذا ايتر 

 .270    مرج  م بؽ  ص2004د.صلب  الديف ميمد لبد الب  ي  :المصدر
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ؿ نلػػه دور ػيدػػير فػػذا المدخػػل الــوظيفي: ـل التنظيمــي فــي تخطــيط المستقبـــالمدخــ -1-2-2
غو ندار  و مػػػ  يصػػػطمح لميػػػ  تمػػػيير ػ  البدػػػرية  وفػػػػة تػػػي تطػػػوير الممػػػتقبؿ الػػػوظيفي لمواردفػػػػالم ممػػػ
تػي تطػوير ممػتقبم  ؿ الوظيفي  ودور الم ممة تي يقيقة الأمر لا ينفصؿ لػف دور الموظػؼ ػالممتقب

 صة ػ   الخػػػػػ ؾ بمػػػػض المم وليػػػػػالػػػػوظيفي  وبػػػػرغـ غف الممػػػػ ولية مدػػػػتركة بػػػػيف الطػػػػرتيف  نلا غف فنػػػػ
   1ب لم ممة من  

ية الأخػػػرل   ػػػم ف التك مػػػؿ بػػػيف بػػػرامج تطػػػوير الممػػػتقبؿ الػػػوظيفي ووظػػػ لأؼ تمػػػيير المػػػوارد البدػػػر  -
   الفردية والتنظيميةيخ صة م  تممؽ من   بتخطيط الموارد البدرية  م   م ف التواتؽ بيف الايتي ج 

مػة    اللبز ػ ف ندر المممومػ  و مػ ممة المت ية تي الم ممة ودري ػ را  الوظيفية الدػتصميـ المم -
    ...الخ(يػؿ وتر يػ  )مف نقػلن 
 الالتي ؽ ب   بمصدا ية ودوف تييزيالد غر  ودروط    لف الوظ لأؼ ػندر ممموم -
 يؿ ممتقبم ـ الوظيفيي تة مراػ مميف وتؽ كػالتقييـ الد يؽ لأداء الم -
 رفـ الوظيفي  ويكوف ذلػؾ لػف طريػؽ المدػرؼ ػ لد  والمدور  للؤتراد لند تخطيط ـ لممػتقديـ المم -

 لدت ـ لمػػػػه تخطػػػػيط ممػػػػتقبم ـ ػتػػػػراد وممػػػػغو المػػػػدير غو ندار  المػػػػوارد البدػػػػرية  غو يتػػػػه بتكػػػػويف الأ
 لد  والنصح والمدور  تكوف مف  بؿ الم ممػة لبػر ػبرامج تكوينية خ صة  ولمؿ المم  عػبإتبالوظيفي 

 ػ ر الوظيفي مف  بؿ الفردي تة مرايؿ تخطيط الممػك
نػػ مج مػػ لب  لػػداد بػػرامج تطػػوير الممػػتقبؿ الػػوظيفي امػػتن دا لمدػػور  الأتػػراد الممنيػػيف  ويت ػػمف البر ن -

 يبرامج لمتكويف وتؽ جداوؿ زمنية م بوطة  برامج لمتدوير الوظيفي  برامج للئ راء الوظيفي ...الخ
  ت   وتؽ مدور  الأتراد الممنييف.ػمت بمة وتقييـ برامج تطوير الممتقبؿ الوظيفي وتمديؿ انيرات -

الموا ػي  التػي ت يػر  فن  لمه غف مو وع تطػوير الممػ ر الػوظيفي لممػوارد البدػرية مػف ون كد
الجػػدؿ تػػي الآونػػة الأخيػػر   ييػػ  غصػػبح تطػػوير الممػػتقبؿ الػػوظيفي يرتكػػز بدرجػػة كبيػػر  لمػػه المػػدخؿ 
الفػػػردي تيػػػ   لأف المػػػدخؿ التنظيمػػػي دػػػيء لا غنػػػه لنػػػ  يجمػػػد كفػػػ ء  الم ممػػػة تػػػي تمػػػيير مواردفػػػ  

 لتػػ لي غصػػػبي  غمػػػور دخصػػية  ػػػد تػػ  ر لمػػػه فػػذل الممػػػ را   وب نلػػهالبدػػرية  ييػػػ  غصػػبح يتمػػػدل 
درامػػػة كػػػؿ الموامػػػؿ المػػػ  ر  لمػػػه فػػػذل  نلػػػه  الممػػػتقبميةتتمػػػدل مػػػف مجػػػرد تخطػػػيط لمخبػػػرا  الوظيفيػػػة 
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الممػػ را  م ػػػؿ الموامػػػؿ الدخصػػػية )ك لمأكػػػؿ  والممػػكف  الي لػػػة الم لأميػػػة  الأمػػػراض النفمػػػية ...الخ(  
و مم لجت ػ  وندػرف     ػ   متطػور  تمكػف مػف تخػزيف فػذل المممومػػالأمر الذي يوجؤ توتر نظـ مممومػ

الدخصػية للؤتػراد    ػ  خ صػة المممومػ   مف ج ػة غخػرلػمف ج ة  واليف ظ لمه غمف ومرية الممموم
تػػي ي لػػة تمػػرب    فػػذا مػػف ج ػػة  ومػػف  وغمػػرارفـ  التػػي  ػػد تػػ  ر لمػػه  قػػة الفػػرد ب لم ممػػة وممػػ ولي  

لمػػػه  ػػػرور   ةػالبدريػػػوارد ج ػػػة غخػػػرل ت كػػػد الاتج فػػػ   اليدي ػػػة تػػػي تطػػػوير الممػػػتقبؿ الػػػوظيفي لممػػػ
 بلب  دوريػػػة مػػػ  ػمن ػػػ   بتخطػػػيط مقػػػ  بمة الممػػػتمر  للؤتػػػراد مػػػف دخػػػول ـ الم ممػػػة يتػػػه خػػػروج ـػالمتػػػ

الامػػتق لة  الإ  لػػة   لب  ن  يػػة غو نن ػػ ء الخدمػػة تػػي يػػ لا  التق لػػد بالمػػ مميف مػػف ج ػػة  وتنظػػيـ مقػػ 
ومػػ    ػػد لا يصػػر  ب ػػ  الفػػرد لػػو كػػ ف لا النقػػؿ ...الخ مػػف ج ػػة غخػػرل  لأن ػػ  تمتبػػر مصػػدرا ف مػػ  لممم

 لأؼ ػة ب لم ممػػػة  وفػػػذا مػػػ  يبػػػيف غف لتطػػػوير الممػػػتقبؿ الػػػوظيفي للب ػػػة وطيػػػد  ب لوظػػػػيػػػزاؿ تػػػي للب ػػػ
 .                                 1الأخرل لتميير الموارد البدرية

 ػػة لتمػػيير المػػوارد إف مي مػػة تنميػػة المػػوارد البدػػرية تمتبػػر مػػف دلػػ لأـ المي مػػ   اليديػولميػػ  تػػ
م ممػػة  ب ػػدؼ تمظػػيـ تيقيػػؽ التوظيػػؼ الأم ػػؿ لممػػوارد البدػػرية الخ صػػة ب ل نلػػه  التػػي تمػػمه البدػػرية

مت م ر تي    ويمتبر التكويف وتطوير المم ر الوظيفي لمموارد البدػرية وج ػيف متكػ مميف الم لأد لمه الإ
ر لمه الم ممػة ػ ية لم  ل م  مف غ ػبمن فم اليدي ة  ينبغي تخطيط   وتميير ومتداخميف لمتنمية البدرية 

 رد لمه المواء.ػوالف
 ة:ـانة الموارد البشريـصي -2

   تػػي ػوـ ب ػػ  الم ممػػػة نلػػه مجمولػػة الأندػػطة التػػي تقػػػ نة المػػوارد البدريػػػة صيػػػ مػػػتدػػير مي
تػي الغ لػؤ    ؿػ   تمػنح لك تػة الممػػ  وخدمػػوتم ػؿ مزايػمبيؿ الإبق ء والمي تظة لمه مواردف  البدرية  

     م  يميػ مػمة مي مة التيفيز  ومف بيف فذل المي د  م  تميؽ موا يم   بدراػول
  ة المهنية:ـن والسلامـالأم -2-1

و  ية ويم ية المورد البدري مف الأخط ر المترتبة لف  نلهالملبمة الم نية  الأمفي دؼ نظ ـ 
ر اليفػ ظ لمػه غمػف ومػلبمة المػوارد البدػرية ويمتبػ مؿ والتػي تجمػد مف ػوـ يػواد  الممػؿ.مم رمت  لمم

لمم ممػة  الػذي  ػد ي ػمف ل ػ  المم ممػة ب لم ػؿ  وفػو غمػر يتمػي لا  الإنم نيةلمم ممة غيد الواجب   
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نت جيت ػ   خ صػة مؿ و وع يواد  ن  غي    وذلؾ لأف الم ممة لا تتيمفر م ت  ر لمػه مػير الممػؿ وا 
ومػف  تػنمكس لمػه مردوديت ػػ  تػي الن ػػ ية. ة  ػدػدية وبدريػ ػ لأر مػػوغف فذل اليواد  تكبػد الم ممػة خمػ

 ية مػػف اليػػواد  الميتممػػة  ػة الم نيػػة  ي ػػمف الو ػػػ ـ للؤمػػف والملبمػػػفػػذل المنطمػػؽ لا بػػد مػػف تػػوتر نظػػ
 ف غمػػف ومػػلبمة المػػوارد ػيػػد   فػػذل اليػػواد   ول مػػ ؿ لنػػ  لػػو ػ لي تػػوتير الج ػػد والو ػػ  والمػػػوب لتػػ

  1لب بم  يميػوـ م ػة غف تقػلمه الم ممالبدرية تي الممؿ  يجؤ 
تيمػيف ظػروؼ الممػؿ ب لم ممػػة  وخ صػة مػ  تممػؽ من ػػ  ب ل و ػ ء  اليػرار   البػرود   والإ ػػ ء   -

 اد تركيزفـ تي ي لة لدـ ملبءمت  يوالت وية  ...الخ  والتي  د تفقد الأتر 
تبػػ ع  ف الممػػؿ  وتكػػويف الأتػػراد لمػػػ لأؿ الأمػػف والو  يػػة تػػي مكػػػتػػوتير ومػػ - ه امػػتمم ل   الصػػييح  وا 

 راد لمه الالتزاـ ب  يػتجبر الأت نجراءا 
ردػ دفـ وتكػوين ـ لممي تظػة لمػه غنفمػ ـ مػف ج ػة  ػي بيف الممػندر الول -  ؿ يوؿ مخػ طر الممػؿ وا 

  د  مف ج ة غخرليػو وع ي  لةػوم  يجؤ تمم  تي ي
  د  لمؿيػو وع ي لة ػ ف التكفؿ الك مؿ ب لأتراد تي يػ م -
  تة غم كف الممؿيػخ صة ب لأمف ونظ تكويف لج ف -
دػ را  الإنػذار  وذ ؿ للبم   لتيديد الاتج ف   والمم را  وو   الإد ر ػامتمم - لػؾ ا  التيذيرية وا 

  كف غو المواد الخطير ...الخيػالأملمتيكـ تي مير المرور الداخمي والتيذير مف 
ة الم نية يجؤ  غف يرتكػز لمػه دػم ر وايػد ون كد لمه غف نلداد نظ ـ متك مؿ للؤمف والملبم

مػػوا م ـ  ال يلأػػة  والممػػ ؿ لمػػه اخػػتلبؼ الإدار  رؾ كػػؿ مػػف ػوفػػو غف الو  يػػة خيػػر مػػف المػػلبج  وغف تدػػ
يمكػػف    ب لقػػدر الػػذيالطبيػػة المختصػػة  ولمػػ  لا يتػػه فيػػآ  خ رجيػػة مختصػػة تػػي و ػػ  فػػذا النظػػ ـ

لف ػػـ الجيػػد لميتػػول النظػػ ـ وغفداتػػ  مػػف ج ػػة  الأتػػراد مػػف اليفػػ ظ لمػػه مػػلبمت ـ وغمػػن ـ مػػف خػػلبؿ ا
مػػير الممػػؿ بػػدوف يػػواد  تػػذكر وب لتػػ لي ويمكػف الم ممػػة مػػف اليفػػ ظ لمػػه مواردفػػ  البدػػرية و ػػم ف 

 تمظـ ل لأد امت م رات   تي برامج الأمف والملبمة الم نية مف ج ة غخرل.
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 ل(:ـام التمثيـ)نظ ةـات المهنيـالعلاق -2-2
 ة  ويمػػدػواردف  البدريػػػة بمجمػػوع مػػػ   الم نيػػة  تمػػؾ الملب ػػ   التػػي تػػربط الم ممػػػيقصػػد ب لملب ػػ     

   ػ ـ المممػوؿ بػػخ   يمؤ النظتمداد مواردف  البدرية يدا ممين . وتة يصؿ ػنجب ري  لمه كؿ م مم
مك ني   ؿػف  بيي  يقوـ الممػمم مي   التم يؿ  ويقوؽ وواجب   الػنله نجراءا  تنظيمية  تيدد دروط وا 

 ؿ بمػػ  ػالممػػ يقػػوـ مم مػػو  د ػفػػ  البدػػرية  ولػػمم مػػي ـ  وتوكػػؿ ل ػػـ م  مػػ  بيمػػؤ تمػػداد موارد ب نتخػػ ؤ
  1يمي
  لية والفرديةيػجمتف  ي   ال نونية المطبقة وب لإػلإجراءا  الق   الخ صة ب ػ جػتقديـ الايتي -
 موارد البدريةية لكؿ اليلصيؿ واليم ية الأمنية واػا ترا  الإجراءا  الكفيمة بتيميف ظروؼ المم -
 ؿيػ جية وتنظيـ الممػ   الإنتػالتقني فمة تي تيميف ػالمم -
 ..الخ. فمة تي تيميف دروط يي   الممؿ داخؿ الم ممة.ػالمم -

  ة:ـرات الراحـل وفتـالعط -2-3
نف ك تػػػة الػػػنظـ الق نونيػػػة اليدي ػػػة توجػػػؤ الم ممػػػ   مػػػنح مواردفػػػ  البدػػػرية جػػػزءا مػػػف الو ػػػ  

نظػػ ـ تتػػرا  الرايػػة تػػي الألمػػ ؿ المكتبيػػة  ور لتجديػػد ط   ت ػػ  و وت ػػ  وج ػػدف   وينتدػػر امػػتخداـالمػػأج
 ؿ التي تتصؼ ب لتكرار والروتيف والألم ؿ التي ػوخ صة تمؾ الألمالإدارية و الصن لية لمه المواء  

فػػػرد خػػػلبؿ ويقػػػوـ نظػػػ ـ تتػػػرا  الرايػػػة لمػػػه نلطػػػ ء ال دا كبيػػػرا ودرجػػػة ل ليػػػة مػػػف التركيػػػز.تتطمػػػؤ ج ػػػ
 نلػه ـ ػيد ند ط  وتركيزل  وي دؼ فذا النظمؿ الرممية تترا  راية تمكن  غف يمتريح ويمتمم ل   الم

ة  صػػير  لػػف ػ مؿ مػػف غف يبتمػػد لفتػػر  زمنيػػػف  وتمػػمح لممػػػة الم مميػػػالتقميػػؿ مػػف تػػأ ير الممػػؿ لمػػه نفميػػ
  .ػ  وبدنيػدد ند ط  ذفنيػ  ليجػلمم
غنظمػة  ػ د والمن مػب   الرمػمية  وتتفػ و د  لطمة بأجر ك مػؿ تػي الأليػ   الم مميف ل ػتمنح الم ممو 

ور ب ػػ  ػ   يقػوـ نظػػ ـ دتػ  الأجػػالمطػؿ المدتولػة الأجػر مػػف م ممػة لأخػرل  ييػػ  غف بمػض الم ممػ
المدتولػػػة الأجػػػر  الرمػػػمية  مموف تي ػػػ  مػػػف المطػػػؿػ س مػػػ لة الممػػػؿ  وب لتػػػ لي لا يمػػػتفيد المػػػػلمػػػه غمػػػ

 تي غي ـ المطؿ الرممية. ؿػ  تي الغ لؤ بم  لفة الأجر مق بؿ الممب لك مؿ  ويتـ تموي  
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   P. Romelaer, op, cit, P, 99-100. 
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مطػػي الم ممػػ   اليػػؽ لممػػ مميف تػػي اليصػػوؿ لمػػه لطمػػة دوريػػة مدتولػػة الأجػػر )لػػ د  مػػنة(  كمػػ  ت
 لية  يي  يتيصؿ الفرد لمه لطمة طويمة نول  مػ  ػالتدريم   المم  تبنتوفو نجراء اجتم لي   نوني 

ة بدنيػة وذفنيػة لمم مػؿ وتندػيط  دراتػ  ػ.الخ( ب لقدر الذي يمكػف مػف تيقيػؽ رايػ) لب ة غم بي   د ر ..
كمػ   ػد يمػػتفيد الم مػؿ غي ػ  مػػف  . ػانق  لأ ػلمػػه الممػؿ بػوتير  غيمػف بمػػد  والإ بػ ؿوغتكػ رل وغي ميمػ  

 ـ الممموؿ بػ  ػلمي   تي النظ المنصوص ـ ػ صة وتؽ الدروط والأيكػلطؿ مدتولة الأجر لظروؼ خ
ليػػػ لا  الط رلأػػػة لمم مػػػؿ غوتػػػي اف  غو ممػػػ بقة م نيػػػة غو غك ديميػػػة  ػ مؿ لفتػػػر  تكويػػػػت بمػػػة المػػػم ػػػؿ  م

التػي تػتـ بطمػؤ رمػمي ن ػ تة طبمػ  نلػه المطػؿ غيػر مدتولػة الأجػر  .ذلؾ نلهك لزواج والمرض وم  
 . 1ص يؤ الممؿ مف الم مؿ ومواتقة
  ػمواردف    بغرض اليف ظ لمهػ  الم ممػة نجراء نلزامي تقوـ بػؿ وتترا  الرايػوب لت لي تإف المط

 البدرية ولدـ نج  دف  و م ف الراية البدنية والفكرية لمم مؿ خلبؿ مم رمت  لمممؿ. 
  اعي:ـاعية والتأمين الاجتمـات الاجتمـالخدم -2-4

 وفػ   التي تقدم   الم ممة للؤتػراد والتػي يرغبػػ لية نله مجموع الخدمػ   الاجتمػتدير الخدم

  2   م  يميػدمػزي  ومف بيف فذل الخػ ف غو بمق بؿ رمػتي اليصوؿ لمي   ب لمج ب  لػغ
   ػخدمػ   تػوترل مػفػ مميف وغمرفـ ومػػ لية  م ؿ نند ء نوادي خ صة ب لمػ   الترتي ية والاجتمػالخدم -

 د ػليػػ مة اليفػػلب  تػػي الأػ ؿ وغمػػرفـ  ن ػػػيؼ لمممػػ ػ  ية  تػػنظـ الػػريلب  والمصػػػدػػطة ريػػ لية وغنػاجتمػػ
 ة  ...الخيػة والدينيػ   الوطنيػن مبوالم
 ـ م ػػؿ   د   قػػػ تت ـ وتنميػػتػـ المػػػ مميف وزيػػ ػ ؿ افتمػػػ تية  وذلػػؾ بقصػػد تومػػي  مجػػػة  قػػػ ـ بأندطػػػالقيػػ -

   تكريػة  لقػد النػدوا  ػ رض  ق تيػة وتنيػة وتجممػػ نية لي ور لروض ممريية وممػػتوتير تذاكر مج
لداد    داخؿ الم ممة ...الخي   ػلممكتب   ػ لػوا 

 لية بغػػرض الوتػػ ء ػ   ذا  طبيمػػة مػػػوـ بمػػض الم ممػػ   بتقػػديـ خدمػػػ لية  ييػػ  تقػػػ   المػػػالخدمػػ -
بي ج   الم مميف لف طريؽ الادخ ر غو الا تراض  تيندأ لػ د  صػندوؽ لمخػدم   يمػوؿ بنمػبة ممينػة 

 ػؿ مػني ـ  ػروض تػي يػ لا  مف غرب   الم ممة ويتـ الصرؼ من  بتقديـ خػدم   خ صػة لممػ مميف م
كمػػ    لي وغيػػر ذلػػؾ.ػ مبة الػػدخوؿ الاجتمػػػنػػالمػػرض غو الػػزواج غو دتػػ  المصػػ ريؼ الدرامػػية لػػلؤولاد بم
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 .496-493 ،ص. يذًض ؿؼُض ؿهطبٌ، يغجغ ؿبثك، م م  
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 . 502-498 ،انًغجغ انـبثك، م م  



 د. عـقـون شـراف                                                                د البشريترالموا إدارة في محاضراث

 

94  

 

فػػػذل  ب لادػػػتراؾ لػػػ د  مػػػ  المنظمػػػ   المم ليػػػة  وتقػػػوـ  رػادخػػػتقػػػوـ م ممػػػ   غخػػػرل بإندػػػ ء صػػػن ديؽ 
ر  وبأمػػػم ر ت لأػػػد   ػػػروض ميمػػػ المػػػ مميف مػػػف ج ػػػة  وتقػػػوـ بمػػػنحالصػػػن ديؽ بمػػػنح توالأػػػد لمػػػه ودالأػػػ  

 التزام ت ـ الاجتم لية والطوار يمنخف ة لمم مميف لمواج ة 
 مميف خػػلبؿ ػراية المػػػ كف لامتػػػ ر   تػػوتير غمػػػـ  الامتدػػػف  المواصػػلب   المطمػػػ   المكػػػديـ خدمػػػتقػػ -

 تترا  الراية  ...الخ.
 ممػ   بغيػة تػأميف لم ل ػ  ويدير التأميف الاجتم لي نله مختمػؼ الإجػراءا  التػي تتبم ػ  الم

  د المخ طر الميتممة التي تميق ـ بصفة م  تة غو ممتديمة لمػه الكمػؤ  وفػو نجػراء يمػمح لمم مػؿ
   1 لي م  يميػ ؿ التأميف الاجتمػ  ومف غدك   وذوي يقو ػبدمورل بأم ف وظيفي لمه نفم

لتػػػأميف  ػػػد يػػػواد  الممػػػؿ    ب ػ  تقػػػوـ غغمػػػؤ الم ممػػػةػة والصييػػػػ طر الم نيػػػػف  ػػػد المخػػػػالتأميػػػ -
تػػي يػػ لا  المجػػز الجزلأػػي النػػ تج مػػف نصػػ بة لمػػؿ والػػذي   لح المػػ مميف مػػواءػة لصػػػراض الم نيػػوالأمػػ
 لا  المجػز الكمػي الػذي  ػد يػ دي ػ ء تتر  للبجػ   غو تػي يػػ مؿ لمصدر دخم  غ نػتقداف الم نلهي دي 

ن ػػ تة طبمػػ  نلػػه التػػأميف    .ػ لة الوتػػػيػػ تػػي ؿ غوػنلػػه لػػدـ القػػدر  لمػػه الامػػتمرار ن  لأيػػ  تػػي غداء الممػػ
رفـ ػلبج لػ ممي الم ممػة وغمػػ  د مػ لب مػ  غيػد الممتدػفي   لمػػ د المخ طر الصيية لف طريؽ التمػ

 ة وغير ذلؾيػ ليؼ الأدويػ   تكػموي ب لمج ف غو ب لأجر الرمزي  ن  تة نله ت
ي لػة ني لتػ  لمػه البط لػة  بػػؿ  مؿ اليصػوؿ لمػه دخػؿ تػػي ػ  وفػو ي ػػمف لممػ لةػالتػأميف  ػد البطػ -
وار  غخػػرل يمػػؤ النظػػ ـ لأمػػب ؤ ا تصػػ دية ب لنمػػبة لمم ممػػة غو طػػصػوؿ نلػػه مػػف التق لػػد  مػػواء الو 

 الممموؿ ب ي
  يمتبر التأميف لمه اليي   مف غ دـ غدك ؿ التأميف التي توتر لمم مميف  ويأخذ لػ د    ػ   الييػتأمين -

صػػفة جم ليػػة  وبموجبػػ  يتق  ػػه الممػػتفيدوف مبػػ ل  التػػأميف لنػػد  مميف بػ   المػػػدػػكؿ التػػأميف لمػػه ييػػ
 ت   يمة التأميف نذا ك ف لا يزاؿ لمه  يد اليي   ػيي   غو يتق  ه الم مف لمه ػوت   الم مف لمه يي ت

  ـ الممموؿ ب يػب لم ممة يمؤ النظ لند انت  ء مد  لقد التأميف غو لند انت  ء مد  خدمت 
منيػػة التق لػػد  ولػػ د  يمػػ فـ كػػؿ مػػف الم ممػػة  مؿ ببموغػػ  مػػن  ممينػػة لمػػه ػ  ييصػػؿ المػػ لدػالتقػػ -

مػػري ف للب ػػة الممػػؿ    لد غ نػػ ءػة )لػػ د  دػػ ري ( كقمػػط لمتقػػػوالموظػػؼ بيصػػة ممينػػة تػػدت  بصػػفة دوريػػ
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ق لد غو ذوي يقو   تي ي لة ني لت  لمه الت ويم ؿ المم ش  مبمغ    بت  يدت  بصفة دورية لمم مؿ غ ن ء
 ػ ء مػد  خدمتػ  تمػ دؿ نمػبة ممينػة تقػوـ بمػنح الموظػؼ مك تػأ  لنػد انت كم  غف فنػ ؾ م ممػ   وت ت .

 ة  وفن ؾ م مم   تجم  بيف النظ ميف مم .ػمف غجرل وذلؾ لف كؿ منة مف منوا  الخدم
 بإتبػػ ع تظة لمػػه مواردفػػ  البدػػرية ػولميػػ  تقػػد غصػػبح مػػف ال ػػروري غف تقػػوـ الم ممػػ   ب لميػػ

ذلػػؾ   نلػػهممػػدلا  دوراف الممػػؿ وممػػدلا  يػػواد  الممػػؿ والغيػػ ؤ ومػػ  تقمػػيص مي مػػ   تمكن ػػ  مػػف 
  .ػوارد البدرية وتنميت ػة الن جمة لف اليصوؿ لمه فذل المػ ليؼ الب ف ػر نله التكخ صة ب لنظ

 ت   المتممقػة بتمػيير المػوارد ػ مػػوينبغي تي الأخير لمه ندار  الموارد البدرية تقييـ ومراجمة مي
 ليت   وكف ءت ػػ  تػػي تيقيػػؽ غفػػداؼ الم ممػػة ػي الم ممػػة  وذلػػؾ ب ػػدؼ اليكػػـ لمػػه مػػدل تمػػالبدػػرية تػػ

م    كؿ الممجمة تي فذل المي ػوالمد  لأصػالنق والفرد لمه المواء  وذلؾ لف طريؽ الو وؼ لمه غفـ
   وفػو نجػراء  ػروري يمكػف الم ممػة مػف ػ   المن مػبة لمم لجت ػػوصيػوتدخيص غمب ب    ـ ا ترا  الت

 ت   المتممقة بتميير الموارد البدرية. ػ مػم ف تيقيؽ غفداؼ مي 
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 :الفصل الخامس: دراسة حالات تطبيقية في تسيير الموارد البشرية
 الجزائرية تسيير الموارد البشرية بالمؤسسات والإدارات العمومية

 
تػي الممػ ولي   والالتزامػ   التػي ت ػطم   نف مف غفـ الظوافر التي دػ دف  المػ لـ فػو الزيػ د  الكبيػر 

لداخمي والق ػ ء  بػؿ امتػد ب   الدوؿ واليكومػ    يي  لـ يمد ند ط   مقتصرا لمه الدت ع الخ رجي والأمف ا
دمؿ ات    لـ يكف ليمتد نلي   تي المػ  ي  الأمر الذي زاد مف غفمية الدرام   الإدارية تي فػذا الج نػؤ مػف ت

الفنيػػػة لمػػػه المػػػواء  نلػػػه درجػػػة خصصػػػ  مػػػ لب لممن زلػػػ   الإداريػػػة   ػػػ ءا ممػػػتقلب ي ػػػتـ الن ييػػػة الق نونيػػػة و 
بق  ي  الإدار   و د انمكس فذا الاتج ل لمه تن مي البي  تي مج لا  تميير الموارد البدرية تػي الم ممػ   

الإداريػة لمدولػة مػف  ب لوظيفة الم مة" ب لتب رف  جزءا م م  تي  م ف المممية" الممومية غو م  يممه والإدارا 
مػف  ءا م مػ  تػي ييػ   كػؿ مػواطف ابتػداءجػز  غي ػ  وب لتب رفػ     ػم ف  ي م ػ  بواجب ت ػ  وتػأميف يقو  ػػ ؿخلب

تظ ػػػر  درامػػػ   جػػػد متخصصػػػة تػػػي فػػػذا الميػػػداف  ركػػػز  لمػػػه غفميػػػة الوظيفػػػة الم مػػػة  مولػػػدل يتػػػه مم تػػػ .
 .يدمم   فذا المف وـ و رور  نيج د الطرؽ الكفيمة بتميير الموارد البدرية التي

 

 : استقدام وتحفيز الموارد البشرية في المؤسسات والإدارات العمومية الجزائريةأولا

  

مػػنتطرؽ تيمػػ  يمػػي لمي مػػ   امػػتقداـ وتيفيػػز المػػوارد البدػػرية تػػي الوظيفػػة الم مػػة الجزالأريػػة وفػػذا وتقػػ  
لأم مي النموذجي لمم ؿ الم مم   لمو مية الق نونية الي لية الم رية المفموؿ  غي م موف الق نوف ا

ومرامػػػػيم  التنفيذيػػػػة  ن ػػػػ تة نلػػػػه بمػػػػض القػػػػوانيف  1985مػػػػ رس  23والإدار  المموميػػػػة المػػػػ رخ تػػػػي 
 . 1985والمراميـ الم رية المفموؿ والص در   بؿ وبمد منة 

ينبغػي غف ندػير تػي البدايػة نلػه غنػ  لػـ يػرد تػي  ػوانيف  :ةسياسة استقدام الموارد البشـري - 1
لوظيفة الم مة صراية ب ؤ مف غبواؤ تيميؿ وتوصيؼ الوظ لأؼ  بؿ نجد مم لم  تقػط كدػروط ل مػة ا

لمتوظيػػؼ ويقػػوؽ وواجبػػ   ل مػػة نصػػ  لمي ػػ  القػػوانيف  ن ػػ تة نلػػه دػػروط خ صػػة لمتوظيػػؼ ويقػػوؽ 
 لممراميـ التنفيذية الخ صة. امتن داوواجب   خ صة بكؿ ممؾ ورتبة 

تمتمػػد ي ليػػ  الم ممػػ   والإدارا  المموميػػة الجزالأريػػة تػػي تخطــيط المــوارد البشــرية:   -1-1
تخطيط مواردف  البدرية لمه مخطط يمرؼ بػ"المخطط المنوي لتميير الموارد البدرية" خلبؿ كؿ مػنة 

  المتممػػؽ 1995غتريػػؿ  29المػػ رخ تػػي  126-95م ليػػة جديػػد   وفػػذا طبقػػ  لأيكػػ ـ المرمػػوـ التنفيػػذي 
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  و الغػػػرض مػػػف فػػػذا المخطػػػط يكمػػػف تػػػي تمكػػػيف 1المػػػوارد البدػػػرية بإلػػػداد المخطػػػط المػػػنوي لتمػػػيير
الم ممػػػ   والإدارا  المموميػػػة مػػػف الػػػتيكـ تػػػي تمػػػيير مواردفػػػ  البدػػػرية مػػػف خػػػلبؿ تمبيػػػة ايتي ج ت ػػػ  

 الكمية والنولية مف القول الم ممة.
فػو لبػ ر  لػف و يقػة تمػجؿ تي ػ  مفهوم المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية:  -1-1-1

كػػؿ الممميػػ   التنب يػػة المتممقػػة بػػ لتوظيؼ  التر يػػة  التكػػويف  الإي لػػة لمػػه الامػػتيداع  التق لػػد خػػلبؿ 
المػنة الممنيػة  وفػو نجػراء يمػػتجيؤ لمنظػ ـ الجديػد لممرا بػة اللبيقػة مػػف طػرؼ فيلأػ   المديريػة الم مػػة 

المػػػ لؼ الػػػذكر  وفػػػو يمتبػػػر مػػػف غفػػػـ  126-95ذي الػػػذي كرمػػػ  المرمػػػوـ التنفيػػػ 2لموظيفػػػة المموميػػػة
التغيرا  التي د دت   مي م   تميير الموارد البدرية تي الم مم   والإدارا  الممومية  يي  ي ػدؼ 

 نله و   خطة تنب ية لتميير الموارد البدرية.
ة الممػػبقة نف الأمػ س القػ نوني لمخطػط تمػيير المػوارد البدػػرية كرمػت  الإلفػ ءا  مػف نجػراءا  المرا بػ

التػػػي ك نػػػ  تطبق ػػػ  مصػػػ لح المديريػػػة الم مػػػة لموظيفػػػة المموميػػػة  ييػػػ  غف دور الر  بػػػة المنػػػوط ب ػػػذل 
  يتجمػد تػي نجػراء ر  بػة 126-95تػ ريخ بدايػة الممػؿ ب لمرمػوـ  1995المص لح ك ف نلػه غ يػة مػنة 

الم نػػي لممػػوظفيف  مػػ بقة تتم ػػؿ تػػي و ػػ  التأدػػيرا  الق نونيػػة لمػػه القػػرارا  الخ صػػة بتمػػيير الممػػ ر
والألواف الممومييف  ولقد ك ف فذا الإجراء فو القيػ ـ بر  بػة  بميػة لدػرلية القػرارا  المتخػذ  مػف طػرؼ 
ممػػػيري المػػػوارد البدػػػرية ب لم ممػػػ   والإدارا  المموميػػػة  وذلػػػؾ ب لتأكػػػد مػػػف مػػػدل تط بقػػػ  والأيكػػػ ـ 

راء مظػػ فر الدػػكمية والبيرو راطيػػة  كمػػ    ولقػػد غمػػؤ لمػػه فػػذا الإجػػ3الق نونيػػة والتنظيميػػة المممػػوؿ ب ػػ 
خمقػػػ  طريقػػػة مم رمػػػت  للب ػػػ   تبميػػػة واتك ليػػػة بػػػيف مصػػػ لح الوظيفيػػػة المموميػػػة ومختمػػػؼ ال يلأػػػ   
المموميػػة  وغد  ب ػػذل المصػػ لح نلػػه التػػدخؿ تػػي م ػػ ـ التمػػيير وذلػػؾ لمػػه يمػػ ؤ م  م ػػ  التنظيميػػة  

لممػػبقة ومصػػ لح الوظيفيػػة المموميػػة بصػػفت   كمػػ  غد  فػػذل الو ػػمية نلػػه النظػػر نلػػه نظػػ ـ الر  بػػة ا
الج ػػ ز الػػذي يمػػ ر لمػػه تكريمػػ   بنظػػر  مػػمبية  وتقػػديـ فػػذل المصػػ لح لمػػه غن ػػ  فػػي المػػبؤ لمتفمػػير 

 .4الم ؿ لكؿ النق لأص الممجمة تي تميير الموارد البدرية لدل الم مم   والإدارا  الممومية
-81اءا  التأدير  الممبقة  تـ نصدار المرموـ ومف غجؿ الق  ء لمه فذل المد كؿ الن جمة لف نجر 

المتممػػػؽ بم مػػػة مرا بػػػة المدػػػرولية التػػػي تم رمػػػ   مصػػػ لح الوظيفػػػة  1981جػػػواف 6المػػػ رخ تػػػي  114
الممومية والذي نص لمه  رور  نلف ء بمض القرارا  الفردية مف التأدير  الممػبقة لمصػ لح الوظيفػة 

                                                 
1

زؼهك ثئػضاص انًشطَ انـُىٌ نزـُُغ انًىاعص انجلغَخ، انجغَضح انغؿًُخ ػضص انً 1995أفغَم 29انًؤعر فٍ  126-95ىو انزُفُظٌ انًغؿ  

 .1995نـُخ  26
2

 انًزؼهك ثزُظُى ويهبو انًضَغَخ انؼبيخ نهىظُفخ انؼًىيُخ. 1أَظغ انًهذك على   
3

صاعح "إصاعح"، يغكؼ انزىصُك لإنًضعؿخ انىٍُُخ نإػبصح ركُُف َظبو يغالجخ انًلغوػُخ فٍ لطبع انىظُف انؼًىيٍ، يجهخ ا انـؼُض يمضو،  

 .9-7 ،، م م1995-2ذىس الإصاعَخ، انجؼائغ، وانج
4

 ىظُفـخ انؼًىيُـخ انـبنف انظكغ، خ فٍ انًهزمً انزىَـٍ انجؼائغٌ دىل انـاؿًبػُم، علبثخ انًلغوػُخ نهىظُفخ انؼًىيُخ، يضاسه كؼػٍ  

 .3-2م، 
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بقة بمقت ػػه فػػذا المرمػػوـ نلا  ػػرارا  التميػػيف و ػػرارا  المموميػػة  ييػػ  لػػـ تبػػؽ خ  ػػمة لمتأدػػير  المػػ 
 . 1الانتداؤ خ رج  ط ع الإدار  و رارا  نن  ء الم  ـ

نلا غف فػػػذا الإجػػػراء لػػػـ يمػػػ لد لمػػػه مم لجػػػة النقػػػ لأص الممػػػجمة يػػػوؿ نجػػػراء الر  بػػػة المػػػ بقة. و صػػػد 
خ صػػػة مػػػ  مطمػػػ   الق ػػػ ء لمػػػه فػػػذل المدػػػ كؿ مػػػف ج ػػػة  ولمواكبػػػة التيػػػولا  التػػػي لرتت ػػػ  الجزالأػػػر

التمػػػمين   تػػػي مجػػػ ؿ نصػػػلب  منظومػػػة الوظيفيػػػة المموميػػػة كمػػػبيؿ لتيػػػدي  غمػػػ ليؤ وتقنيػػػ   تمػػػيير 
المػػوارد البدػػرية مػػف ج ػػة غخػػرل  نرتػػأ  المديريػػة الم مػػة لموظيفػػة المموميػػة نلػػه مراجمػػة جذريػػة لنظػػ ـ 

ملبءمػػػػة لمقت ػػػػي   الإدار  الر  بػػػػة الممػػػػبقة وامػػػػتبدال  بنظػػػػ ـ الر  بػػػػة اللبيقػػػػة ب لتبػػػػ رل نجػػػػراء غك ػػػػر 
ب ػػػرور  نلفػػػػ ء مػػػف التأدػػػير  الممػػػبقة غو القبميػػػة لممػػػػمطة  126-95المصػػػرية  ييػػػ  نػػػص المرمػػػوـ 

المكمفػػػػة ب لوظيفػػػػة المموميػػػػة  جميػػػػ  القػػػػرارا  الفرديػػػػة التػػػػي تتممػػػػؽ بتمػػػػيير الييػػػػ   الم نيػػػػة لممػػػػوظفيف 
بػػؿ المػػمطة المنوطػػة ب ػػ  صػػلبيية والألػػواف الممػػومييف تػػي الدولػػة  لمػػه غف تتخػػذ فػػذل القػػرارا  مػػف  

 .2التمييف وتؽ الدروط ويمؤ الكيفي   التي متيدد لف طريؽ التنظيـ
خ صػػة  01/07/1995مػػف لبيقػػة الػػذي دػػرع تػػي تطبيقػػ  ابتػػداءوي ػػدؼ فػػذا الإجػػراء الجديػػد لممرا بػػة ال

  3نله التخفيؼ مف يد  المركزية تي تميير ممتخدمي الوظيفة الم مة مف خلبؿ
يمػػػف الدػػػروط  صػػػد التدػػػجي  لمػػػه نبػػػراز تمػػػيير تػػػو مي لممػػػوارد البدػػػرية وو ػػػ  الآليػػػ   تػػػوتير غ -

 والميك نيزم   ل م ف التيكـ المنتظـ تي لدد ممتخدمي الإدارا  المموميةي 
نند ء م  ـ التد يؽ الت بمة لمص لح الوظيفػة الم مػة مػف غجػؿ تقيػيـ تم ليػة المصػ لح المكمفػة بتمػيير  -

 الموارد البدريةي
 تيميؿ المميريف المم ولية الت مة لمه جمي  و  لأؽ تميير الممتخدميفي -
وتػػي نطػػ ر تمػػيير ممػػ ر الييػػ   الم نيػػة لممػػوظفيف والألػػواف الممػػومييف تػػي الدولػػة  يتمػػيف لمػػه كػػؿ  

الم ممػػ   والإدارا  المموميػػة غف تمػػد مخططػػ  مػػنوي  لتمػػيير المػػوارد البدػػرية تبمػػ  لممن صػػؤ الم ليػػة 
تق  للؤيكػ ـ الق نونيػة الأم مػية والتنظيميػة المممػوؿ ب ػ   ويدػترؾ تػي  ػبط فػذل المخطػط  المتوتر  وو 

الم ممة غو الإدار  الممنية  ومص لح الممطة المكمفة ب لوظيفة الممومية بمجرد تيديد غلداد المن صؤ 
يػ ـ ب ػ  الم لية و  بؿ الدروع تي تنفيذل  والغرض مف فذا المخطط فػو  ػبط الممميػ   التػي يجػؤ الق

  التوظيػؼ  التر يػة  4تيـ يتممؽ بتميير المػوارد البدػرية خػلبؿ المػنة الم ليػة  لامػيم  مػ  يتممػؽ من ػ  بػػ

                                                 
1

ثًهًخ يغالجخ انًلغوػُخ انزٍ رًبعؿهب يوبنخ انىظُفخ انؼًىيُخ، انظٌ َؼضل  انًزؼهك 1981جىاٌ  06انًؤعر فٍ  114 -81انًغؿىو   

انًزؼهك ثزذغَغ وَلغ ثؼي انمغاعاد طاد انطبثغ انزُظًٍُ أو انفغصٌ انًزؼهمخ  1966جىاٌ  02انًؤعر فٍ  145-66وَزًى انًغؿىو 

 ثىًؼُخ انًىظفٍُ.
2

 انًلبع إنُه ؿبثمب. 126-95يٍ انًغؿىو  2انًبصح   
3

 انـبثك انظكغ. 126-95، رزؼهك ثكُفُبد رطجُك أدكبو انًغؿىو انزُفُظٌ 1995يبٌ 27و ع/و ع و ع/ يؤعسخ فٍ  240ًخ على  رؼهُ  
4

 انظكغ. انـبنف 126-95يٍ انًغؿىو  3نًبصح ا  
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. 1التكويف وتيميف الممتول وتجديد الممموم    الإي لة لمه التق لػد  ن ػ تة نلػه يركػة الممػتخدميف
( جػدولا مقمػمة 13ع  لب ة لدر)ولمي   تإف المخطط المنوي لتميير الموارد البدرية يتدكؿ مف مجمو 

   2نله  لب ة غجزاء وذلؾ كم  يمي
يفمػػػر التنظػػػيـ ال يكمػػػي والإطػػػ ر القػػػ نوني والامتدػػػ ري لممكمفػػػيف ب لقيػػػ ـ بػػػ لمخطط الجـــزء الأول :  -

  والمتممقػػة غم مػػ  3نلػػه  1التػػو يمي لتمػػيير المػػوارد البدػػرية  ويت ػػمف الجػػداوؿ الي ممػػة للؤر ػػ ـ مػػف 
   تي الم مم   والإدارا  المموميةيبي لة التمدادا

ي ـ مختمؼ لممي   تميير الموارد البدرية وكذا اج ؿ ننج زف  المخططػة وتقػ  لمػنة  الجزء الثاني: -
  وفػػػذا الجػػػزء يدػػػكؿ مخطػػػط التمػػػيير التػػػو مي 7نلػػػه  4م ليػػػة  ويدػػػمؿ الجػػػداوؿ الي ممػػػة للؤر ػػػ ـ مػػػف 

 لمموارد البدريةي
نجػػ ز لمميػػ   التمػػيير التػػي  ػػ ـ ب ػػ  الممػػير  ودور فيلأػػ   المرا بػػة ويجمػػد درجػػة ن الجــزء الثالــث: -

 لممديريػة 
  والتػي تتممػؽ غم مػ  13نلػه  8الم مة لموظيفة الممومية  ويدمؿ مجمػؿ الجػداوؿ الي ممػة للؤر ػ ـ مػف 

 ب لمرا بة اللبيقة وتقييـ درجة ننج ز مخطط التميير التقديري لمموارد البدرية .
فذل الجػداوؿ  ػد خ ػم  لمتغييػر تػي لديػد مػف المػرا  مػف ييػ  الأدػك ؿ وندير فن  نله غف 

 وتممية الجداوؿ   نلا غف فدا  التغيير لـ يمس ميتواف .
نف لمميػة تخطػيط المػوارد البدػرية تػي الم ممػ    مراحل تخطيط المـوارد البشـرية: -1-1-2

ي نلػػػداد مخططػػػ   التمػػػػيير والإدارا  المموميػػػة دػػػديد  التمقيػػػد  بمػػػبؤ ك ػػػر  المن صػػػر المتداخمػػػة تػػػ
المنوية  التي تمتبر ميصمة لممية تخطيط الموارد البدرية  نلا غن  يمكف تيديد فذل الخطوا  بإيج ز 

   3تيم  يمي
وتمتبر غفـ مريمة  ييػ  يػتـ جػرد المن صػؤ الم ليػة المت يػة مػف  جرد المتاح من الموارد البشرية: -

 دية وكذا يصيمة التدغيؿ.خلبؿ نلداد و بط الق لأمة الاممية التمدا
ت لق لأمػػػة الامػػػمية فػػػي لبػػػ ر  لػػػف و يقػػػة نداريػػػة مػػػنوية  ت ػػػبط مػػػف خلبل ػػػ  الم ممػػػة   لأمػػػة موظفي ػػػ  
بيمػػؤ الأمػػلبؾ والرتػػؤ والأدػػخ ص )الأمػػم ء( التػػي تنتمػػي نلػػه كػػؿ مػػمؾ غو رتبػػة  ممػػ  يمكػػف القػػ لأـ 

تػي يدػغم   بيمػؤ المػمؾ ب لتخطيط مف ممرتػة وبصػفة ترديػة و ػمية كػؿ موظػؼ مػف ييػ  الم ػ ـ ال

                                                 
1

 انًلبع إنُهب ؿبثمب. 1995يبٌ  27/ و ع و ع / يؤعسخ فٍ و ع 240رؼهًُخ على   
2

خ، يجًىع انُوىم وانىصبئك انًزؼهمخ ثئجغاء انغلبثخ نًوبنخ انىظُفخ انؼًىيُخ، انًضَغَخ انؼبيخ هًىاعص انجلغَغكض يشطَ انزـُُغ ني -  

 .79-73 ،، م م1995نهىظُفخ انؼًىيُخ، انجؼائغ، 

 ، يًٌىٌ انًشطَ انـُىٌ نزـُُغ انًىاعص انجلغَخ.2أَظغ انًهذك على  -    
3

، 2001-2000ـزُغ، جبيؼخ، انجؼائغ، ظُف انؼًىيٍ انجؼائغٌ، عؿبنخ يبجص انجلغَخ، دبنخ انىإصعَؾ رىارٍ، انزـُُغ انزمضَغٌ نهًىاع  

 .181-178 ،م م
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والرتبة التي ينتمي نلي    كم  غف فذل الق لأمة تممح بممرتة نمك نية التر ية لكؿ موظؼ داخؿ الم ممة 
ب لتب رفػػ  تظ ػػر اخػػر وظيفػػة لمموظػػؼ وتػػ ريخ الالتيػػ ؽ ب ػػ . وندػػير فنػػ  نلػػه غف فػػذل الو يقػػة تيررفػػ  

 الت بمة ل  .الم ممة الممنية وت در لمي   مص لح المرا بة الم لية 
غم  يصػيمة التدػغيؿ  ت ػي و يقػة نداريػة مػنوية غي ػ   تمػدف  الم ممػة تػي ن  يػة المػنة وترمػؿ نمػخة 
من   نله مص لح الوظيفة الممومية  وتممح فذل الو يقة ب لتمػيير الجمػ لي لممػوظفيف وممرتػة مختمػؼ 

يمة للب    الممػؿ )مرمػـ  الو مي   المتممقة ب لمن صؤ الم لية وكيفية دغم   )طرؽ التوظيؼ( وطب
متربص  متم  د  م   (  وكػذلؾ تظ ػر الفلأػ   الاجتم ليػة مػف ييػ  المػف والجػنس...الخ. ويصػيمة 
التدغيؿ و يقػة نداريػة نموذجيػة يػتـ نلػدادف  بصػفة   نونيػة  وفػي ف مػة وغنيػة ب لمممومػ   التػي تمػمح 

 قييم   ودرامت   بمن ية.بجرد الموارد البدرية الموجود  ب لم ممة  الأمر الذي يوجؤ ت
نف تقػدير الايتي جػػ   الممػتقبمية مػػف المػػوارد  تقـدير الاحتياجــات المســتقبمية مــن المــوارد البشــرية: -

البدرية ليس مف صلبيي   المديرية الم مة لموظيفػة المموميػة  بػؿ كػؿ م ممػة غو ندار  لموميػة تقػوـ 
تي ر غمموؤ التقدير المن مؤ  ولمؿ مف الأم ليؤ بتقدير ايتي ج ت   بصفة انفرادية  ول   اليرية تي اخ

الد لأمة في التخميف والمق رنة م  الو مي   المػ بقة  وذلػؾ لػف طريػؽ امػتخراج الفػوارؽ  بممنػه غف 
المن صػػؤ الدػػ غر  فػػي ميصػػمة تػػرؽ المن صػػؤ الم ليػػة النظريػػة والمن صػػؤ الم ليػػة المدػػغولة. وبمػػد 

لوصية التي تقوـ بجم  مجموع ايتي ج   الم مم   التي تدرؼ تقدير ايتي ج ت   ترتم   نله الوزار  ا
لمي   وترتم   نله وزار  الم لية. وفن  يبرز دور المديرية الم مة لموظيفة الممومية  ب لتبػ ر غف غفػدات   
وغفػػداؼ وزار  الم ليػػة ممتيمػػة ومتك ممػػة  ييػػ  تندػػأ بػػيف مديريػػة الوظيفػػة المموميػػة ومصػػ لح الميزانيػػة 

ل وزار  الم ليػػة( للب ػػة وظيفيػػة ينبغػػي تأميمػػ   تػػي نطػػ ر الايتػػراـ الصػػ رـ لمصػػلبيي   )لمػػه ممػػتو 
الخ صػػػة لكمي مػػػ . و صػػػد تيديػػػػد المن صػػػؤ الم ليػػػة لمم ممػػػ   والإدارا  المموميػػػػة  تدػػػرع كػػػؿ مػػػػف 
المديرية الم مة لموظيفػة المموميػة ومصػ لح الميزانيػة لمػه ممػتول وزار  الم ليػة بمن  دػ   لدرامػة ك تػة 
الممطيػػ   المتممقػػة بو ػػمية الممػػتخدميف الفمميػػيف لمم ممػػ   والإدارا  المموميػػة  وكػػذا الايتي جػػ   
الممبػػر لن ػػ  لمػػه الممػػتوييف النػػولي والكمػػي  وذلػػؾ  صػػد التوزيػػ  المقلبنػػي لممن صػػؤ الم ليػػة التػػي 

تمػػػ دا  يجػػػؤ تتي ػػػ  خػػػلبؿ المػػػنة الم ليػػػة تػػػي الم ممػػػ   والإدارا  المموميػػػة  وذلػػػؾ تػػػي يػػػدود الإل
   ػـ وبمػد 1الميدد  مف  بؿ المص لح المختصة لمميزانية والتي تجمد التوج    المي مية الم مة لمدولة

ذلؾ  تقوـ الػوزارا  بتوزيػ  المن صػؤ الم ليػة لمػه الم ممػ   والإدارا  المموميػة الت بمػة وتقػ  لدػروط 
 بمػػة ل ػػ   وب لتػػ لي يػػتـ تػػي ومتطمبػػ   تيػػددف  بنػػ ءا لمػػه المممومػػ   التػػي تصػػم   لػػف الم ممػػ   الت

                                                 
1

انزٍ رذضص انؼلالبد انىظُفُخ ثٍُ يوبنخ انًضَغَخ انؼبيخ نهًُؼاَُخ  28/05/1995انًؤعسخ فٍ  305انزؼهًُُخ انىػاعَخ انًلزغكخ على   

 ًىيُخ فٍ إٍبع يهبيهى انشبهخ ثبنًغالجخ.ويوبنخ انًضَغَخ انؼبيخ نهىظُفخ انؼ
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دار  لموميػػة  وغ لبػػ  مػػ  تكػػوف فػػذل  الن  يػػة تيديػػد المن صػػؤ الم ليػػة الجديػػد  الخ صػػة بكػػؿ م ممػػة وا 
 المن صؤ الجديد  ميدد  تي ميزانية التميير الخ صة ب لم ممة غو الإدار  الممومية. 

 ممػػة مػػف ممرتػػة المن صػػؤ بمػػد غف تػػتمكف الم إعــداد المخطــط الســنوي لتســيير المــوارد البشــرية: -
الم لية الجديد   تقوـ بإلداد المخطط المػنوي لتمػيير المػوارد البدػرية. ويػذكر فنػ  غف توزيػ  المن صػؤ 
الم ليػػػة ب لنمػػػبة للؤمػػػلبؾ والرتػػػؤ بػػػيف خيػػػ را  التوظيػػػؼ الػػػداخمي والخػػػ رجي يخ ػػػ  لمنمػػػؤ الملأويػػػة 

 لمتوزي  الميدد  ب لقوانيف الأم مية الخ صة.
 ة لمػه مخططػػ   التمػيير المػػنوية لممػوارد البدػػرية كمػ  فػػو منصػوص لمي ػػ  تػي غيكػػ ـ وتػتـ المصػػ د
المد ر نلي  م بق   مف طرؼ الم ممػة غو الإدار   1995غتريؿ  29الم رخ تي  126-95المرموـ ر ـ 

المموميػػة الممنيػػة ب لادػػتراؾ مػػ  المصػػ لح المختصػػة لموظيفػػة المموميػػة بمجػػرد التمػػ د البي نػػ   الم ليػػة 
 .1ممنة الممنية وتي غجؿ غ ص ل د را وايدا نبتداءا مف ت ريخ نبلبغ فذل البي ن  ل

ييػػ  يمتبػػر المخطػػط المػػنوي لتمػػيير المػػوارد البدػػرية تػػي مريمتػػ  الأولػػه لبػػ ر  لػػف مدػػروع  يجػػؤ 
مراجمة وامتد ر  مص لح الوظيفة الم مة المختصة التي تقوـ بدرامت  وتمديم  لند ال رور  مػف خػلبؿ 

صػػص لمميػػة بػػيف الم ممػػة الممػػير  ومصػػ لح الوظيفػػة الم مػػة  التػػي تتأكػػد مػػف خػػلبؿ فػػذا غف لقػػد ي
الم ممػة  ػػد نلتزمػ  بتطبيػػؽ وايتػراـ النصػػوص التنظيميػة المممػػوؿ ب ػ  والمػػذكور  مػ لف   وتػػي الأخيػػر 
ي دػػر مخطػػط التمػػيير التقػػديري مػػف  بػػؿ الم ممػػتيف المػػذكورتيف  وبػػذلؾ تمتػػزـ الم ممػػة بكػػؿ مػػ  جػػ ء 

 ي .ت
وينبغػػي التنبيػػ  نلػػه غف المخطػػط المػػنوي لتمػػيير المػػوارد البدػػرية يمكػػف غف يمػػدؿ خػػلبؿ المػػنة 
الم لية الممنية يمؤ نفػس الأدػك ؿ والإجػراءا  التػي تمػ  تي ػ  المصػ د ة الأوليػة لميػ   ييػ  يمكػف 

م  بمد تيويؿ المن صؤ الم لية   مػ  لمػه ن ػر غف تطرغ تمديلب  نم  بمد تمديؿ توزي  الممتخدميف  وا  وا 
-06-09/ـ و د/ ـ ع ـ/ الم رخػػة تػػي  2503يركػػ   التمػػدادا  الم ليػػة طبقػػ  لأيكػػ ـ التمميمػػة ر ػػـ 

 04الم رخػػػة تػػػي  2603المتممقػػػة بتمػػػيير التمػػػدادا  الم ليػػػة  الممدلػػػة والمتممػػػة ب لتمميمػػػة ر ػػػـ  1993
  نجػد غف خمػؽ غو 1993 المتممقة بػنفس المو ػوع  ييػ  وامػتن دا لقػ نوف الم ليػة لمػنة 1994جويمية 

تمديؿ المن صؤ الم لية خلبؿ المنة  لا يمكف نجرا ل نلا بمدم  تمطه الإلتم دا  اللبزمػة  وتػي ي لػة 
التمػديؿ  تػإف المن صػؤ الجديػد  يجػػؤ غف تمػ وي  تػي كػؿ اليػػ لا  المن صػؤ الممميػة  ولا يجػؤ بػػأي 

  ونظػرا للآجػ ؿ الميػدد  2الممغػ   ي ؿ مف الأيػواؿ غف تتممػؽ بإندػ ء من صػؤ غ ػؿ رتبػة مػف المن صػؤ

                                                 
1

 َفؾ انًغجغ انـبثك.  
2

 .1993انًزًٌٍ لبَىٌ انًبنُخ نـُخ  19/01/1993انًؤعر فٍ  01-93يٍ انًغؿىو انزلغَؼٍ   151انًبصح  
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لإنج ز المخطط المنوي لتميير الموارد البدرية   لا يمكف غف ييد  غي تمديؿ بمد الفصؿ ال  ل  مف 
 .1المنة الم لية

نف التمديلب  التي تدخؿ لمه المخطط المنوي لتميير الموارد البدػرية لمػه ن ػر يركػة تػي التمػدادا  
ف مصػ لح المديريػة الم مػة لموظيفػة المموميػة والمديريػة الم مػة لمميزانيػة  الم لية لا تقت ي مد ورا  بػي

بمػػبؤ طػػ بم ـ التنظيمػػي غو القػػ نوني  غيػػر غف التمػػديلب  تػػي توزيػػ  الممػػتخدميف وتيويػػؿ المن صػػؤ 
الم لية بمبؤ تأ يرات   لمه بي ن   التأفيلب  والتمدادا  وب لتػ لي لمػه مخطػط تمػيير المػوارد البدػرية 

مػ  المصػ د ة لميػ   تمػتوجؤ مدػ ورا  بػيف المصػ لح المختصػة لموظيفػة المموميػة والمصػ لح الػذي ت
المختصػػة لمميزانيػػة  ولػػذا ينبغػػي لمػػه المػػرا بيف المػػ لييف لػػدـ التأدػػير  لمػػه فػػذل الممميػػػ    بػػؿ نبػػػداء 

 .2المص لػح المختصػة لموظيفة المموميػة رغي  يول  
الم مػػػة لموظيفػػػة المموميػػػة يػػػؽ مرا بػػػة تنفيػػػذ المخطػػػط المػػػنوي  ويبقػػػه غف نبػػػيف غف المصػػػ لح المديريػػػة

لتميير الموارد البدرية خػلبؿ المػنة الم ليػة  ييػ  يػتـ التقيػيـ الممػتمر لممػتول ننجػ ز المخطػط خػلبؿ 
المنة  ومرا بة درلية القرارا  المتممقة بتميير اليي   الم نية لمممتخدميف والألواف الممومييف لمدولػة  

يمػمح بتمػجيؿ النقػ لأص تػي تمػير المػوارد البدػرية والتمػرؼ لمػه الصػموب   التػي ي لػ   الأمػر الػذي
 دوف ننج ز مخطط التميير تي الآج ؿ الميدد  وا ترا  الإجراءا  ال رورية لمم لجت  .

نف الإلتيػػ ؽ ب لوظػػ لأؼ المموميػػة يقػػوـ لمػػه غمػػ س مبػػدغ الممػػ وا   ييػػ   التـوظيـــف: -1-2
لمه يؽ دػغؿ وظيفػة ل مػة لكػؿ الأدػخ ص  1966 ـ لموظيفة الم مة لمنة نص الق نوف الأم مي الم

  وفػػذا مػػ  ذفبػػ  نليػػ  3الػػذيف لػػـ يكػػف مػػموك ـ من ف ػػ  نبػػ ف ال ػػور  التيريريػػة لمصػػ لح ال ػػور  والػػوطف
التػػي نصػػ  لمػػه غف التوظيػػؼ يخ ػػ  نلػػه مبػػدغ  2006مػػف  ػػ نوف الوظيفػػة الم مػػػة لمنػػػة  74المػػ د  

 ؽ ب لوظ لأؼ الممومية. الممػ وا  تي الالتي 
نف تقريػػػر مبػػػدغ الممػػػ وا  تػػػي الالتيػػػ ؽ ب لوظػػػ لأؼ المموميػػػة  لا  شـــروط التوظيـــف: -1-2-1

يمنػػي المػػم   لممػػواطنيف ب لػػدخوؿ نلػػه الوظػػ لأؼ المموميػػة دوف غيػػة دػػروط غو مػػف غيػػر نجػػراء  ولمػػه 
مدػػػرع الجزالأػػػري فػػػذا الأمػػػ س  وبغيػػػة تنظػػػيـ مػػػير الوظػػػ لأؼ المموميػػػة وتفميػػػؿ لمػػػؿ الموظػػػؼ   ػػػ ـ ال

   4بتيديد جممة مف الدروط التي يجؤ توترف  لممتردح لدغؿ وظيفة لمومية وفي
نف الجنمية فػي لبػ ر  لػف للب ػة   نونيػة ومي مػية تػربط الفػرد ب لدولػة  بييػ   الجنسية الجزائرية: -

يمػدوف غج نبػ  يصبح كؿ مف ييمم   ويتمت  ب   مواطنػ  تػي تمػؾ الدولػة  وغمػ  الػذيف لا ييممون ػ  تػإن ـ 

                                                 
1

 انًلبع إنُهب ؿبثمب. 1995يبٌ 27/و ع/ و ع و ع/ انًؤعسخ فٍ  240انزؼهًُخ على  
2

 انًلبع إنُهب ؿبثمب. 28/5/1995انًؤعسخ فٍ  205غكخ على انزؼهًُخ انىػاعَخ انًلز 
3

 انًلبع إنُه ؿبثمب. 133-66يٍ الأيغ  24انًبصح  
4

 انًلبع إنُه ؿبثمب. 59-85يٍ انًغؿىو  31انًبصح   
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  ويترتػػؤ مػػػف فػػػذا التمريػػػؼ نتػػ لأج و ػػػوابط   نونيػػػة ف مػػة  من ػػػ  غف الموظػػػؼ يفػػػوؽ 1تػػي تمػػػؾ الدولػػػة
 الأجنبي مف يي  اليقوؽ التي يتمت  ب   وكذا مف يي  الواجب   التي يمتزـ ب  .

ليؽ تي غف وتطبيق  لمبدغ المي د  الوطنية الممترؼ ب   دولي  ويرص  لمه غمف الدولة  تإف لكؿ دولة ا
ت ػػػ  القػػػوانيف مػػػ  يمػػػمح بقصػػػر دػػػغؿ الوظػػػ لأؼ الم مػػػة لمػػػه المػػػواطنيف دوف الأج نػػػؤ. غمػػػ  ب لنمػػػبة 
لممتجػنس  تإنػ  لا يمكػف غف يدػػغؿ وظيفػة لموميػة نلا بمػػد مػرور لػ ميف لمػػه يصػول  لمػه الجنمػػية 

ف كػ ف دػػرط الجنمػية لمتوظيػؼ مبػدغ ل مػ  تػػي القػ نوف الجزالأػري 2الجزالأريػة ت ػو لا ينفػػي  . غيػر غنػ  وا 
امتم نة الدولة ببمض الأج نؤ تي تميير بمض الم مم   والإدارا  الممومية  وخ صة تمؾ المي ديف 
التػػي تفتقػػػر للئطػػػ را  ذا  الكفػػػ ء  الم ليػػػة ك لطػػػؤ والتممػػػيـ لمػػػه مػػػبيؿ الم ػػػ ؿ. ويمتبػػػر فػػػذا الو ػػػ  

نلا تػػػي ي لػػػة لػػػدـ وجػػػود امػػػت ن لأي   ييػػػ  لا تكػػػوف الامػػػتم نة ب لأج نػػػؤ تػػػي مجػػػ ؿ الوظيفػػػة الم مػػػة 
المنصر البدري الوطني المن مؤ   ؼ نلػه ذلػؾ غف توظيػؼ الأجنبػي يكػوف بصػفة م  تػة لا دالأمػة  
ولا يخ ػػموف نلػػه  ػػ نوف الوظيفػػة الم مػػة بػػؿ نلػػه لقػػود لمػػؿ ترديػػة غو جم ليػػة  وي ػػيؼ المدػػروع 

ل الػػدوؿ المربيػػة بتػػولي الجزالأػػري نلػػه غنػػ  وتيقيقػػ  لمويػػد  المربيػػة  يمػػمح لمػػف يتمتمػػوف بجنمػػية نيػػد
الوظػػ لأؼ الم مػػة دػػأن ـ دػػأف الجزالأػػرييف  دػػرط غف تم مػػؿ الدولػػة التػػي ينتمػػي نلي ػػ  الدػػخص المربػػي 

 .3الجزالأري ب لم ؿ ب لنمبة لتولي الوظ لأؼ الم مة
لقػد جمػ  المدػرع دػرط التمتػ  بػ ليقوؽ المدنيػة التمتع بالحقوق المدنية وحسن السـيرة والأخـلاق:  -

والأخػػلبؽ تػػي دػػرط وايػػد  ومقت ػػه ذلػػؾ غنػػ  لا يمكػػف غف يمػػيف الدػػخص تػػي نيػػدل  ويمػػف المػػير 
 الوظ لأؼ الممومية م  لـ يكف متمتم  بيقو   المدنية ومتوترا لمه يمف مير  وغخلبؽ.

ييػػ  يمكػػف التيقػػؽ مػػف تمتػػ  الدػػخص بيقو ػػ  المدنيػػة مػػف خػػلبؿ مراجمػػة مػػمط   الأمػػف المختصػػة 
  ولػػلئدار  اليػػؽ غف تمػػتخدـ مػػف الطػػرؽ مػػ  تدػػ ء لكػػي 3مدليػػة ر ػػـ والإطػػلبع لمػػه دػػ  د   المػػوابؽ ال

تتأكػػد مػػف تػػواتر فػػذا الدػػرط. تػػي يػػيف غف يمػػف المػػير  والأخػػلبؽ يدػػير نلػػه مجمولػػة الصػػف   التػػي 
يتمت  ب   الفرد وتظ ر خلبؿ تم مم  اليومي م  بقية الأتراد داخؿ المجتم   بييػ  يصػبح مو ػ   قػة 

لانتقػػػ ء يمػػػف المػػػير  والأخػػػلبؽ ب لنمػػػبة لمدػػػخص غف يصػػػؿ الأمػػػر نلػػػه داخػػػؿ المجتمػػػ   ولا يدػػػترط 
نصدار يكـ ب لإدانة لمي  مف نيدل الج    الق  لأية المختصػة غو توجيػ  ات ػ ـ لمدػخص تػي نيػدل 
الجرالأـ المنصوص لمي     نون   بؿ يكفي لمقوؿ بمدـ تواتر يمف المير  والأخلبؽ  غف تقدـ م لب  ػد 

ممت  والتػي يمرت ػػ  ويتن  م ػ  الأتػراد المييطػػيف بػ   تػي يػػيف تدػير اليقػػوؽ الدػخص دػب    تتممػػؽ بمػ

                                                 
1

 انًزؼهك ثبنجُـُخ. 1970-12-15انًؤعر فٍ  86-70انمبَىٌ   
2

 انًلبع إنُه ؿبثمب. 133-66يٍ الأيغ  75انًبصح   
3

 .60-59، انزلغَغ انجؼائغٌ، يغجغ ؿبثك، ميجبصا انىظُفخ انؼبيخ ورطجُمهب ػهً  ص. يذًض أَؾ لبؿى،  
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الدنيػػة نلػػه تمػػؾ اليقػػوؽ التػػي تيمػػي الدػػخص تػػي كي نػػ  ويريتػػ  وتمكنػػ  مػػف مزاولػػة ندػػ ط  ال ػػروري 
 . 1الممت د

لأي دػػخص غف يمػػيف تػي وظيفػػة لموميػػة نذا لػـ يتػػوتر تيػػ  دػػرط    لا يمكػفالســن والمياقــة البدنيــة -
نله نظ ـ الوظيفة الم مة الجزالأػري  نجػد غف م مػة تيديػد المػف  عم  م   وب لرجو  ةللبزـ لمم رمالمف ا

الأدنه والأ صه لمتوظيؼ تق  لمه ل تؽ القوانيف الخ صة  يي  لـ ينص صراية تي   نوف الوظيفة 
 لمػػه يػػد ممػػيف لممػػف  نلا غنػػ  لا يمكػػف تػػي غي يػػ ؿ مػػف الأيػػواؿ غف يكػػوف مػػف 1966الم مػػة لمػػنة 

.وندير فن  نله غف   نوف الوظيفة 2 1978منة يمؤ الق نوف الم ـ لمم مؿ لمنة  16المتردح غ ؿ مف 
مػنة  18نص صراية لمه تيديد المف الدني  للئلتي ؽ بوظيفػة المموميػة بػػ 2006الم مة الجديد لمنة 

 . 3ك ممة
   وظيفتػػ  مػػف غيػػر وي كػػد دػػرط المي  ػػة البدنيػػة لمػػه غف يكػػوف الفػػرد  ػػ درا لمػػه القيػػ ـ بمتطمبػػ

لػػ لأؽ  غي مػػلبمة الموظػػؼ مػػف الأمػػراض الجمػػمية والمقميػػة التػػي تميقػػ  لمػػه غداء م  مػػ   ولمػػه فػػذا 
   4الأم س  يدترط لمه الموظؼ لكي يميف تي الوظيفة الممومية غف ي ب  لي  ت  البدنية لف طريؽ

غي مػرض خمو المتردح مػف   د  د  طبية ص در  لف طبيؤ ميمؼ تي الطؤ الم ـ  ت ب -
 غو ل فة لا تلبلأـ م  ـ الوظ لأؼ التي ميقوـ ب  ي

د ػػ د  صػػ در  لػػف طبيػؤ الأمػػراض الصدريػػػة ت بػ  خمػػو المتردػػح مػف الإصػػ بة ب لمػػؿ غو  -
 دف ءل الن  لأي منػ .

المنصػؤ المطمػوؤ دػغم   وكػذا بػ ختلبؼ مػمؾ  ؼ  ممػتول التأفيػؿ يختمػؼ بػ ختلبمستوى التأهيل -
ممتول التأفيػؿ ي بػ  بدػ  د  ممتػرؼ ب ػ    نونػ  مػف طػرؼ المػمط   غو رتبة غو صنؼ كؿ موظؼ. و 

 والم مم   المتخصصة  غو تكوف لف طريؽ د  د  مم دلة تمػمـ مػف طػرؼ المديريػة الم مػة لموظيفػة
 لمه د  د  الممنه. دي ت   بن ءتالممومية غو نيدل مف

ور المتمتمػػيف ب لجنمػػية   تمتبػػر الخدمػػة الوطنيػػة واجػػؤ لمػػه كػػؿ الأدػػخ ص الػػذكالخدمــة الوطنيــة -
مػنة ك ممػة  ت ػي مدػ ركة ك ممػة مػف طػرؼ كػؿ المػواطنيف تػي جميػ   19الجزالأرية والػذيف غكممػوا مػف 

الم ػػ ـ ذا  المصػػمية الوطنيػػة تػػي تمػػيير مختمػػؼ القط لػػ   الا تصػػ دية والإداريػػة وايتي جػػ   الػػدت ع 
اتجػػ ل الخدمػة الوطنيػػة لا  الػوطني  ولمػه فػػذا الأمػ س  تكػػؿ دػخص مػػواطف لػـ ي بػ  ممػػبق  و ػميت 

                                                 
1

 .61انًغجغ انـبثك، م، 
2

 انًلبع إنُه ؿبثمب. 1978أود  05انًؤعر فٍ  12-78لبَىٌ  
3

نـُخ  46ؼبيخ، انجغَضح انغؿًُخ على انًزؼهك ثبنمبَىٌ الأؿبؿٍ نهىظُفخ ان 2006جىَهُخ  15انًؤعر فٍ  03-06يٍ الأيغ  78انًبصح  

2006. 
4

انًزؼهك ثلغوٍ انهُبلخ انجضَُخ نهمجىل فٍ انىظبئف انؼًىيُخ وثزُظُى انهجبٌ  2/6/1966انًؤعر فٍ  144-66يٍ انًغؿىو  01انًبصح  

 انطجُخ.
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يمكف ل  اليصوؿ لمه وظيفػة تػي الإدارا  المركزيػة لمدولػة والمصػ لح الخ رجيػة الت بمػة ل ػ  وكػذا تػي 
. غير غف فذا الدػرط يخ ػ  لػبمض الامػت ن ءا   من ػ  غنػ  1الجم ل   الميمية والم مم   الممومية

ور  غو دػػػغؿ ة  وفػػػذا تػػػي ي لػػػة ال ػػػر ييػػػؽ لػػػبمض الألػػػواف المتم  ػػػديف الممػػػؿ تػػػي الوظيفػػػة  المموميػػػ
لمػػػه تقريػػػر تقدمػػ  الإدار  الممنيػػػة بػػػ لتوظيؼ وصػػػدور رخصػػػة مػػػف طػػػرؼ  منصػػؤ دػػػ غر م  تػػػ  بنػػػ ء

 المديرية الم مة لموظيفة الممومية لف لأد  الموف المتم  د.
تجمػػػػػد طػػػػػرؽ التوظيػػػػػؼ تػػػػػي الم ممػػػػػ   والإدارا  المموميػػػػػة   طـــــرق التوظيـــــف: -1-2-2

ه غم مػ   دػغؿ المػوظفيف لمن صػؤ الممػؿ  وفػذل الكيفيػ   نػص لمي ػ  صػراية الكيفي   التػي يػتـ لمػ
المتممػؽ ب لقػ نوف الأم مػي النمػوذجي لممػ ؿ الم ممػ   والإدارا  المموميػة كمػ   59-85تي المرموـ 

  يجػػري التوظيػػؼ يمػػؤ كيفيػػة غو لػػد  كيفيػػ   ممػػ  يػػأتي  الممػػ بقة لمػػه الأمػػ س الاختيػػ را   2يمػػي
الد  دا   الامتي ن   غو الاختب را  الم نية  الاختي ر مف بػيف المػوظفيف الػذيف  المم بقة لمه غم س

تتوتر تي ـ خبر  ممينة لف طريؽ التمجيؿ تي   لأمة التأفيؿ بمد امتد ر  لجنة المػوظفيف  لػف طريػؽ 
 التوظيؼ المب در يمؤ دروط ممينة )لمه غم س الد  د (.

ف الخ صػػة ب ػػ   ولمػػه الممػػوـ  تيأخػػذ التوظيػػؼ تػػي ويبقػه وغف طػػرؽ توظيػػؼ كػػؿ مػػمؾ تخ ػػ  لمقػػواني
الم مم   والإدارا  الممومية دكؿ توظيػؼ داخمػي غـ توظيػؼ خػ رجي. كمػ  ينبغػي غف ن كػد تػي فػذا 
الصػػدد غف تيديػػد الايتي جػػ   مػػف الألػػواف يمػػود نلػػه الم ممػػة المموميػػة الممنيػػة  ولا يػػتـ اتخػػ ذ  ػػرار 

ة مػػف طػػرؼ ال يلأػػة الوصػػية والقيػػ ـ بإلػػداد المخطػػط المػػنوي التوظيػػؼ نلا بمػػد تػػوتير المن صػػؤ الم ليػػ
الػػذيف يبينػػ ف خطػػة التوظيػػؼ المػػنوية  5والجػػدوؿ ر ػػـ  4لتمػػيير المػػوارد البدػػرية لا مػػيم  الجػػدوؿ ر ػػـ 
 لمم ممة الممومية التي يجؤ غف تمتزـ ب .

يقصػػػد بػػػ   المصػػػدر الخػػػ رجي الػػػذي تمػػػتمد منػػػ  الإدار   التوظيـــف الخـــارجي: -1-2-2-1
لوان ػػػ   نذ بمقت ػػػ ل ييػػػؽ ل ػػػ  المجػػػوء نلػػػه مػػػوؽ الممػػػؿ والبيػػػ  لػػػف المػػػوظفيف لدػػػغؿ المن صػػػؤ غ

الد غر   و د تنول  طرؽ وكيفي   التوظيؼ الخ رجي واختمفػ  بيمػؤ اخػتلبؼ الي جػ   لمتوظيػؼ  
 وذلؾ كم  يمي  

خريجػي  ويقصد ب  التوظيؼ المب در الذي يػتـ لمػه المتردػييف التوظيف عمى أساس الشهادات: -أ
الم ممػػػػػ   المموميػػػػػة لمتكػػػػػويف المتخصػػػػػص التػػػػػي تتػػػػػوله تكػػػػػويف متردػػػػػييف متخصصػػػػػيف للبلتيػػػػػ ؽ 
ب لم مم   والإدارا  الممومية  وتدير الم مم   الممومية لمتكويف المتخصص نلػه تمػؾ الم ممػ   
التػػي تكػػوف م مت ػػ  تكػػويف متردػػييف مػػوج يف للبلتيػػ ؽ بػػ لإدارا  المموميػػة  وتممػػؿ فػػذل الم ممػػ   

                                                 
1

 انشضيخ انىٍُُخ. ، انًزًٌٍ لبَى1974ٌ-11-15انًؤعر فٍ  103-74يٍ الأيغ على  8انًبصح   
2

 انًلبع إنُه ؿبثمب. 59-85يٍ انًغؿىو  34انًبصح   
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بموجػؤ اتف  ػ   تربط ػ  مػ  الم ممػ   والإدارا  المموميػػة  ويمكػف لمػه مػبيؿ الامػت ن ء تومػي  فػػذل 
الكيفية مف التوظيؼ المب در نله المتردييف الي صميف لمه الدػ  دا  والمػ فلب  المطموبػة مػف  بػؿ 

ر ايتي جػ   القوانيف الأم مية الخ صة بكؿ ندار  لموميػة  وفػذا تػي ي لػة نيػدا  مػمؾ جديػد غو لتػوتي
 . 1امت ن لأية

نف تطبيػػؽ فػذل الطريقػػة تػػي التوظيػػؼ تػػي  التوظيــف عــن طريــق مســابقة عمــى أســاس الشــهادة: -ب
الغ لؤ يكوف غم م  تي ي لة المن صؤ التقنية  م ؿ المتيصميف لمه د  د  م ندس  ويتـ بنػ ءا لمػه 

 ػػػؿ الم ممػػػة غو الإدار  الدرامػػػة الممػػػبقة لممفػػػ   المتردػػػييف مػػػف طػػػرؼ لجنػػػة تقنيػػػة متكونػػػة مػػػف  مم
الممنيػػة بػػ لتوظيؼ  ومم ػػؿ المجنػػة المتمػػ وية الأل ػػ ء. ويػػتـ تػػتح الممػػ بقة لػػف طريػػؽ الدػػ  د  بنػػ ءا 

مػػف طػػرؼ رلأػػيس الم ممػػة غو الإدار  المموميػػة الممػػتخدمة غو مػػف يفو ػػ   وترمػػؿ نمػػخة  2لمػػه  ػػرار
وفذا  بؿ غمػبوع مػف تػ ريخ لقػد اجتمػ ع مف فذا القرار نله المديرية الم مة لموظيفة الممومية للئللبـ  

المتممػػػػػؽ بكيفيػػػػػ   نجػػػػػراء الممػػػػػ بق    293-95المجنػػػػػة التقنيػػػػػة. و ػػػػػد نػػػػػص المرمػػػػػوـ التنفيػػػػػذي ر ػػػػػـ 
 .3تم  توؽ 13والامتي ن   لمه نجب رية الندر تي الصيؼ الوطنية ب لنمبة للؤملبؾ المصنفة مف 

ة لمػػه غمػػ س الدػػ  د  مػػف طػػرؼ لجنػػة تقنيػػة  ويػػتـ تيديػػد   لأمػػة المتردػػييف المقبػػوليف لإجػػراء الممػػ بق
  تػػػإف ممػػػ يير الاختيػػػ ر التػػػي يجػػػؤ الالتمػػػ د 2003غو   06الم رخػػػة تػػػي  08ويمػػػؤ التمميمػػػة ر ػػػـ 

لمي   تي فذا النمط مف التوظيؼ تكوف متفرلة نلػه غربمػة ممػ يير  ييػ  غف كػؿ مميػ ر مػف الممػ يير 
  20نلػه  0يير نله منح نقطة تتػراو  مػف ( نقط  بيي  ي دي جم  مختمؼ المم 5ينقط لمه خمس )

    4وفذل المم يير في كم  يمي
 ملبءمة م فلب  تكويف المتردييف م  متطمب   الممؾ غو الرتبة المطموبيف تي المم بقةي -
تقدير الد  د  وكذا الممدؿ المنوي لمدرام   الج ممية وتترا  التكويف التكميمي  كم  يدخؿ تػي فػذا  -

 متقييـ  جمي  الألم ؿ غو الدرام   المنجز  لند الا ت  ء مف المتردييف لممم بقةيالممي ر غي   ل

الخبر  الم نية  و د و م  المديرية الم مة لموظيفة الممومية طريقة لتقييـ فذل الخبػر   ييػ   ػدر   -
نقطة وايد  لمه كؿ خمس منوا  لمؿ كيد غ صه لكؿ مػنة لمػؿ   ػ ف  الموظػؼ تػي م ممػة غو 

( نقػػ ط  ونصػػؼ نقطػػة لمػػه خممػػة لكػػؿ 5موميػػة  لمػػه غف يكػػوف المجمػػوع لا يتجػػ وز خمػػس )ندار  ل

                                                 
1

 انـبثك. َفؾ انًغجغ   
2

 .09أَظغ انًهذك على   
3

انًزؼهمخ ثطغق وكُفُبد انزىظُف، انًؼضنخ وانًزًًخ نهزؼهًُخ انىػاعَخ  2000يبٌ  23انًؤعسخ فٍ  1انزؼهًُُخ انىػاعَخ انًلزغكخ على   

 انًزؼهمخ ثزُفؾ انغغى 1999يبعؽ  21انًؤعسخ فٍ  1انًلزغكخ على 
4

 99/ أر و/  01انًؼضنخ وانًزًًخ نهزؼهًُخ انىػاعَخ انًلزغكخ على  2003جىاٌ  10انًؤعسخ فٍ  06انزؼهًُخ انىػاعَخ انًلزغكخ على   

 ، انًزؼهمخ ثكُفُبد رُظُى وإجغاء انًـبثمبد والايزذبَبد والاسزجبعاد انًهُُخ.1999يبعؽ  21انًؤعسخ فٍ 



 د. عـقـون شـراف                                                                د البشريترالموا إدارة في محاضراث

 

117  

 

( غو م ممػة EPICمنة    ف  المتردح لممم بقة تي م ممػة لموميػة ذا  طػ ب  صػن لي وتجػ ري )
 (.EPEلمومية ا تص دية )

  وفػػذا بغيػػة مق بمػػة لجنػػة الاختيػػ ر  وفػػو لبػػ ر  لػػف من  دػػة مػػ  لجنػػة لمػػد  لا تتمػػدل  لب ػػوف د يقػػة -
اليقيقية لممتردح  ويجؤ غف تتدكؿ المجنة مف مػوظفيف ييػوزوف   ممرتة القدرا  ال ق تية والامتمدادا

 لمه الأ ؿ ممتول يم دؿ ممتول الرتؤ المراد دغم  .

وبمػػد انت ػػ ء غلمػػ ؿ المجنػػة التقنيػػة  تقػػوـ فػػذل الأخيػػر  بتيريػػر مي ػػر ن ػػ لأي لمممػػ بقة  ييػػ  
ء المتردػييف النػػ جييف تػػي الممػػ بقة لمػه غمػػ س الدػػ  د . وبغيػػة الفصػػؿ يت ػمف فػػذا المي ػػر غمػػم 

بيف المتردػييف المتمػ وييف تػي المرتبػة ينبغػي المجػوء نلػه تقػدير الدػ  د  وغ ػدميت   ن ػ تة نلػه المػف. 
وتكمؼ تي فذا الصػدد الإدار  الممنيػة بػ لتوظيؼ بػإبلبغ فػ لاء النػ جييف بغيػة الالتيػ ؽ ب ػ   كمػ  تمػد 

 لأمة ايتي طية بيمؤ الترتيؤ الإمتيق  ي الذي خمص  نلي  المم بقة.غي     
يمكػػف القػػوؿ غف فػػذل الكيفيػػة فػػي غك ػػر  التوظيــف عــن طريــق مســابقة عمــى أســاس الاختبــارات: -ج

تم لية  لأن   تقوـ لمه اختي ر جد د يػؽ لممػوظفيف  وغمػ  لػف كيفيػ   نجػراء فػذا النػوع مػف التوظيػؼ  
م مػػة التػػي جػػ ء  تػػي التوظيػػؼ لػػف طريػػؽ الممػػ بقة لمػػه غمػػ س الدػػ  د   تإنػػ  تطبػػؽ نفػػس الطػػرؽ ال

ولمػػه فػػذا الأمػػ س  تػػإف مقػػرر تػػتح الممػػ بقة يكػػوف مػػف طػػرؼ الإدار  غو الم ممػػة المموميػػة الممنيػػة 
ب لتوظيؼ  يي  ترمؿ نمخة مػف فػذا القػرار نلػه المديريػة الم مػة لموظيفػة المموميػة  صػد الملبيظػة  

( صػيؼ وطنيػة   لب ػة كم ػ  ب لمغػة المربيػة وال لب ػة الأخػرل 6نجب ريػ  تػي مػتة ) ويتـ ندر فذا القرار
ب لمغػػة الفرنمػػية  وفػػذا بغيػػة الوصػػػوؿ نلػػه غكبػػر لػػدد ممكػػف مػػػف المتردػػييف وا  ػػف ء طػػ ب  الدػػػف تية 
والمدالػػة تػػي التوظيػػؼ  كمػػ  يػػتـ ندػػر فػػذا القػػرار غي ػػ  تػػي غمػػ كف الممػػؿ وتجممػػ   المػػوظفيف وذلػػؾ 

   غو نللبن    وفذا خلبؿ دػ ريف لمػه الأ ػؿ  بػؿ تػ ريخ نجػراء الممػ بقة )الاختيػ را  بوامطة ممصق
. وبمػػػػػد تيديػػػػػد المتردػػػػػييف المقبػػػػػوليف لممدػػػػػ ركة تػػػػػي الممػػػػػ بقة  يػػػػػتـ امػػػػػتدل  فـ لإجػػػػػراء 1الكت بيػػػػػة(

 الاختب را   وتنقمـ الاختي را  تي المم بق   لمه غم س الامتي ن   نله  مميف 
وفػػػػي تختمػػػػؼ تػػػػي موا ػػػػيم   وطريقػػػػػة يمػػػػػ ؤ مم ملبت ػػػػ  بػػػػ ختلبؼ  بيػػػػة الاختبػػػػ را  الكت  -

الأملبؾ والرتػؤ  ويكػوف مكػ ف نجرالأ ػ  تػي مقػرا  غو تػروع الم ممػ   المموميػة لمتكػويف المتخصػص 
. ويدػػترط تػػي الاختبػػ را   الكت بيػػة للبنتقػػ ؿ نلػػه المريمػػة الت ليػػة يصػػوؿ المتردػػح 2المنصػػوص لمي ػػ 

                                                 
1

 انًلبع إنُهب ؿبثمب. 2000يبٌ  23انًؤعسخ فٍ  1نىػاعَخ انًلزغكخ على انزؼهًُخ ا  
2

 .انًزؼهك ثبنًؤؿـبد انؼًىيُخ نهزكىٍَ انًزشون انًؤههخ نزُظُى وإجغاءا الايزذبَبد وانًـبثمبد 1997أود،  13انمغاع انًؤعر فٍ   
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. وبمد انت  ء الاختب را  الكت بية  تمد لجنة الامتي ف مي را 20مف  10ؽ لمه للبمة تم دؿ غو تفو 
 . 1غولي  لممتردييف الن جييف

وفػػػػي لبػػػػ ر  لػػػػف من  دػػػػة مػػػػ  غل ػػػػ ء لجنػػػػة التقيػػػػيـ يػػػػوؿ مو ػػػػوع  الاختبػػػػ را  الدػػػػف ية  -
بػػػ  د يقػة بمم مػؿ يقػدر 30نلػه  15ا تصػ دي  مي مػي  اجتمػ لي   قػ تي ...الخ  لمػد  تتػراو  مػػ  بػيف 

2. 
تػي يػدود المن صػؤ المطموبػة دػغم   مػف  ؽتيدد   لأمة النجػ   الن ػ لأي يمػؤ درجػة الامػتيق 
مف طرؼ لجنػة تتكػوف مػف  مم ػؿ  20مف  10بيف المتردييف الي صميف لمه ممدؿ ل ـ لا يقؿ لف 

لػػػف المجنػػػة التػػػي ل ػػػ  صػػػلبيية التميػػػيف غو المػػػمطة الوصػػػية كػػػرلأيس  مم ػػػؿ المديريػػػة الم مػػػة لموظيفػػػة 
لمموميػػػة  مم ػػػؿ تنتخبػػػ  لجنػػػة الممػػػتخدميف الخ صػػػة ب لمػػػمؾ غو الرتبػػػة الممنيػػػة. وفنػػػ  يكػػػوف لمم ػػػؿ ا

المديرية الم مة لموظيفة الممومية ممطة الر  بة البمدية  بيي  يرا ؤ كؿ الإجراءا  الأولية التػي تمػ  
القبػوؿ والمػجلب   لمي   الممػ بقة كػأوراؽ الامتيػ ف المصػيية مػ لب  وكػذا  ػوالأـ النجػ   تػي اختبػ را 

 والدت تر التي تمجؿ تي   ممف   الترديح. 
 10وفنػػ  تجػػدر الإدػػ ر  نلػػه غنػػ  نذا ك نػػ  جميػػ  الممػػدلا  الم مػػة لممتردػػييف تقػػؿ لػػف ممػػدؿ 

  20مف 
 تإف المم بقة تمغه  ويجؤ نل د  تتي   مف جديد بنفس الطرؽ والإجراءا  الم بقة. 
تـ فػػذل الطريقػػة مػػف التوظيػػؼ وتقػػ  لمدػػروط والأدػػك ؿ وتػػ التوظيــف عــن طريــق الفحــص المهنــي: -د

المقرر  ب لنمبة لممم بق   لمه غم س الد  دا  غو المم بق   لمه غم س الاختب را . وفن  نميز بيف 
الفيػص الم نػي الرامػي نلػه التوظيػؼ الػداخمي )التر يػة( والػذي يخ ػ  نلػه نفػس القوالػد المطبقػة تػي 

  وبيف الفيص الم ني الذي ي دؼ نله التوظيػؼ الخػ رجي. ولمومػ   مج ؿ تنظيـ الامتي ن   الم نية
تػػإف الفيػػص الم نػػي الرامػػي نلػػه التوظيػػؼ الخػػ رجي يوجػػ  لألػػواف التنفيػػذ الػػذيف لا يدػػترط تػػي ـ نلا 

. ويػػػتـ تػػػتح فػػػذا النػػػوع مػػػف 2ممػػػ رؼ م نيػػػة غوليػػػة غم مػػػية وكػػػذا تػػػأفيلب يواتػػػؽ المنصػػػؤ المػػػراد دػػػغم 
مف الممطة التي ل   صلبيية التمييف  وتي غ لؤ الأيي ف يكوف بمقرر مػف  3التوظيؼ بقرار غو مقرر

طػػػرؼ مػػػدير المػػػوارد البدػػػرية  وترمػػػؿ نمػػػخة مػػػف فػػػذا القػػػرار نلػػػه المديريػػػة الم مػػػة لموظيفػػػة المموميػػػة 
للئللبـ. ولف التدكيمة الم وية لمجنة التقييـ  تإن   تتدكؿ مف مم ؿ لػف المػمطة التػي ل ػ  صػلبيية 

ذا مم ػػػؿ لػػػف المجنػػػة المتمػػػ وية الأل ػػػ ء لممػػػمؾ غو الرتبػػػة الممينػػػة  كمػػػ  يمكػػػف تومػػػي  التميػػػيف  وكػػػ
                                                 

1
د رُظُى انًـبثمبد والايزذبَبد والاسزجبعاد انًهُُخ فٍ ، انًزؼهك ثكُفُب1995ؿجزًجغ  30انًؤعر  293-95يٍ انًغؿىو  16انًبصح   

 .انًؤؿـبد والإصاعاد انؼًىيُخ
2

انًزؼهمخ ثكُفُبد رُظُى انًـبثمبد والايزذبَبد والاسزجبعاد انًهُُخ فٍ  1990أفغَم  07/ و ع و ع/ انًؤعسخ فٍ 02انزؼهًُخ على   

 انًؤؿـبد والإصاعاد انؼًىيُخ.
3

 .09أَظغ انًهذك على   
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ل ػػوية فػػذل المجنػػة نلػػه غي دػػخص اخػػر بإمك نػػ  القيػػ ـ بممميػػة تقػػدير كفػػ ءا  المتردػػييف. غمػػ  لػػف 
 موا ي  الفيص  تتختمؼ ب ختلبؼ التخصص المراد التوظيؼ تي . 

ييف مف  بػؿ الإدار  غو الم ممػة المموميػة الممنيػة بػ لتوظيؼ وت بط الق لأمة الن  لأية لممتردييف الن ج
ب  ترا  مف لجنة التقييـ   ـ تندر النت لأج لف طريؽ وم لأؿ الإللبـ غو الندػر تػي مقػرا  الممػؿ  وفػذا 

 فو الغ لؤ.
وفو طريقة غو كيفية امت ن لأية تي التوظيؼ بدػكؿ لػ ـ  جػ ء  ب ػ   التوظيف عن طريق التعاقد: -هـ

  يي  يرخص ب لمجوء نله التوظيؼ لف طريؽ 1991غكتوبر  15الم رخ تي  02مندور ر ـ غيك ـ ال
التم  د ب لتب ر فذل الكيفية امت ن لأية. وبغية من  الإدارا  والم مم   الممومية مف تج وز صلبيي ت   

التوظيػؼ  تيم  يتممؽ ب ذا التوظيؼ  تقد يدد فذا المندور الي لا  التي يمجػأ تي ػ  نلػه فػذا النػوع مػف
  1كم  يمي

امػػػتي لة تنظػػػيـ الممػػػ بق   والفيػػػوص بمػػػبؤ  مػػػة المن صػػػؤ المطمػػػوؤ دػػػغم   غو لممػػػم    -
 لم ممة لمومية جديد  ب لانطلبؽي

تيريػػر المقػػود لفتػػر  لا تتمػػدل مػػدت   مػػتة غدػػ ر غيػػر   بمػػة لمتجديػػد  لمػػه التبػػ ر غف فػػذل  -
دا  ولمػػه غمػػ س الاختيػػ را  وكػػذا الفيػػوص الفتػػر  ك تيػػة لتنظػػيـ وتػػتح الممػػ بق   لمػػه غمػػ س الدػػ  

الم نية. نلا غن  وبصفة امت ن لأية  تقد رخص لقط ع التربية والتممػيـ والتكػويف المػ لييف بػ لتوظيؼ لفتػر  
لا تتج وز المنة الدرامية غو الج ممية  وذلؾ يته يتمنه التكفؿ بتغطية لجز الم ممة مف الموظفيف 

 .2بصفة منتظمة وممتمر 
ء المتردػػييف لمدػػروط الم فمػػة ويصػػول ـ لمػػه الدػػ  دا  والتػػأفيلب  المطموبػػة تػػي نمػػتيف  -

 القوانيف الأم مية الخ صة بكؿ رتبة مطموؤ دغم  . 
ولػػف الآ ػػ ر المترتبػػة لػػف التوظيػػؼ لػػف طريػػؽ التم  ػػد  تػػإف المتم  ػػديف يمػػتفيدوف مػػف نفػػس 

مصػنؼ  وتمػويض الخبػر  الم نيػة. اليقوؽ التي يتمت  ب   الموظؼ الفممي  مف راتؤ غم مػي مطػ بؽ ل
كمػػ  تخ ػػ  لقػػود التوظيػػؼ نلػػه تأدػػير  ومرا بػػة المديريػػة الم مػػة لموظيفػػة المموميػػة والمرا بػػة الم ليػػػة 

 لمدولة.  
  يقصػػػد بػػػػ   التوظيػػػؼ الػػػذي يػػػتـ داخػػػػؿ الإدار  غو التوظيـــف الـــداخمي -1-2-2-2        

التمممؿ الإداري  ويترجـ نم  بتغييػر الرتبػة  الم ممة الممومية ذات   للئلتي ؽ بمنصؤ لمؿ غلمه تي
تي نفس الممؾ غو بتغيير الممؾ  ولموم  تإن  يمكف القوؿ غف التوظيؼ الػداخمي فػو لبػ ر  لػف تر يػة 
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داخمية مف منصؤ نله منصؤ غلمه من   وفذا ب لنظر نله الممموم   والمم رؼ التقنية الجديد  التي 
 اخمي وتؽ الطرؽ الت لية اكتمب   الموظؼ  ويكوف التوظيؼ الد

يمتبػػر التوظيػػؼ لمػػه غمػػ س الامتيػػ ف الم نػػي ككيفيػػة  التوظيــف عمــى أســاس الامتحــان المهنــي: -أ
 .1لمتر ية نله رتبة غلمه بمد    ء الموظؼ لفتر  تكويف غو تيميف الممتول

لتوظيؼ  ويػػتـ تػػتح الامتيػػ ف الم نػػي بقػػرار غو مقػػرر يتخػػذ مػػف طػػرؼ الإدار  غو الم ممػػة الممينػػة بػػ 
مػف تػ ريخ الإلػلبف لػف الامتيػ ف   لب  للئمتي ف الم ني د را ابتداءوتيدد ل د  ت ريخ نيك ـ التمجي

وت بط   لأمة المتردييف المقبوليف تي فذا الامتيػ ف لجنػة تتدػكؿ مػف مم ػؿ لػف الإدار  غو الم ممػة 
المختصػة نزاء المػمؾ غو الممومية التي ل   صػلبيية التميػيف  ومم ػؿ لػف المجنػة المتمػ وية الأل ػ ء 

الرتبة الممنيػة. وتكػوف كيفيػة نجػراء الامتيػ ف الم نػي ب مت ػ ؿ المتردػييف لاختبػ ر كتػ بي تػي موا ػي  
 مختمفػة ب ختلبؼ الممؾ غو الرتبػة 

 10ويدػػترط لمػػه المتردػػييف لتجػػ وز مريمػػة الاختبػػ ر الكتػػ بي اليصػػوؿ لمػػه ممػػدؿ يمػػ وي غو يفػػوؽ 
20مف 

2. 
  وتيػدد 2ردييف للبمتي ف الكت بي ب لنج    يتـ اختب رفـ تي امتي ف دف ي بمم مؿ وبمد اجتي ز المت

  لأمة النج   الن  لأي يمؤ درجة الامتيق ؽ تي يدود المن صؤ المطموؤ دغم   مف بيف المتردييف 
مػف طػرؼ لجنػة تتكػوف مػف مم ػؿ لػف الإدار  غو  20مػف  10الي صميف لمػه ممػدؿ لػ ـ لا يقػؿ لػف 

وميػػة الممنيػػة بػػ لتوظيؼ  مم ػػؿ لػػف المديريػػة الم مػػة لموظيفػػة المموميػػة  ومم ػػؿ تنتخبػػ  الم ممػػة المم
لجنػػػػة الممػػػػتخدميف. ويمػػػػيف المتردػػػػيوف النػػػػ جيوف بصػػػػفة ن  لأيػػػػة يمػػػػؤ الي لػػػػة بصػػػػفة "متربصػػػػيف" 

 المصمية.  ويوزلوف يمؤ ايتي ج 
الامػت ن لأية  وتخػص    وفي نيػدل كيفيػ   التر يػة الداخميػةالتوظيف عمى أساس التأهيل المهني -ب

الموظفيف الأك ر امتيق    والأك ر تم لية تي لمم ـ. ويتـ فذا النوع مف التوظيؼ لف طريؽ التمػجيؿ 
تي   لأمة منوية ت ػبط مػف  بػؿ ال يلأػة الممنيػة بػ لتوظيؼ  وتتم ػؿ تػي رتػ  الممػتول غلمػه المػوظفيف 

لإطػػلبع لمػػه ممػػؼ الم نػػي ولمػػه تقريػػر الػػذيف ي بتػػوف غ دميػػة ممينػػة غو خبػػر  م نيػػة ك تيػػة  وفػػذا بمػػد ا
المصػػػمية الممػػػير  وامتدػػػ ر  المجنػػػة المتمػػػ وية الأل ػػػ ء لرتبػػػة الإمػػػتقب ؿ. وم مػػػ  يكػػػف الأمػػػر  تػػػإف 

مػػػػف لػػػػدد المن صػػػػؤ  %05التػػػػي تػػػػتـ لمػػػػه غمػػػػ س التأفيػػػػؿ الم نػػػػي لا يمكػػػػف نف تتجػػػػ وز   التميينػػػػ 
 .3المطموؤ دغم  
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لتوظيػؼ دػروط  تختمػؼ بيمػؤ الرتبػة غو المػمؾ وتتممػؽ وتدترط التنظيم   الخ صػة ب ػذا النػوع مػف ا
 بػ 

الخدمػػػة الفمميػػػة  وفػػػي المػػػنوا  التػػػي   ػػػ ف  الموظػػػؼ بصػػػفت  فػػػذل تػػػي ندار  غو م ممػػػة  -
 لمومية. 
ايتػػراـ نمػػؤ التوظيػػؼ  وفػػي نمػػؤ ميػػدد  تػػي القػػ نوف تختمػػؼ مػػف رتبػػة نلػػه غخػػرل ومػػف  -

 وظيؼ الداخمي والخ رجي. ممؾ لأخر  تيدد خلبل   خي را  الم ممة بيف غنواع الت

 .الكف ء  الم نية -

ف الإجراءا  التي يمري لمي   فذا النوع مف التوظيؼ في كم  يمي      1وا 
 نيص ء المن صؤ الد غر  لكؿ رتبةي -
 تيديد النمؤ الملأوية لممن صؤ المراد دغم   بمنواف التوظيؼ مف   لأمة التأفيؿي  -

منصػوص لمي ػ    نونػ   لك تػة المػوظفيف الػذيف تتػوتر تػي ـ الإللبـ الممبؽ  وذلؾ يمؤ الوم لأؿ ال -
 الدروط الميدد  تي   نوف الأم مي الخ ص برتبة الامتقب ؿي

 نلداد مصمية الموظفيف لمدروع   لأمة التأفيؿ يمؤ امتيق ؽ الموظفيفي  -

يػتـ تيديػػد تقػديـ لػرض   لأمػػة التأفيػؿ لمػػه المجنػة المتمػػ وية الأل ػ ء لإبػداء رغي ػػ . وبمػد الدرامػػة  -
   لأمة المتردييف المقبوليف تي يدود المن صؤ الد غر  المطموبة. 

وفي لب ر  لف توظيؼ لمه مػبيؿ الاختيػ ر لػف طريػؽ  :ةالتوظيف عن طريق الترقية الاختياري -ج
التمجيؿ تػي   لأمػة التأفيػؿ  ويمػد فػذا التوظيػؼ دػكلب مػف الأدػك ؿ التر يػة الداخميػة  وتػتـ لػف طريػؽ 

  لأمػػػة مػػػنوية ت ػػػبط مػػػف  بػػػؿ ال يلأػػػة الممػػػتخدمة  وتتم ػػػؿ تػػػي ترتيػػػ   نلػػػه رتبػػػة غلمػػػه التمػػػجيؿ تػػػي 
 . 2الموظفيف الذيف ي بتوف غ دمية ك تية بمد امتد ر  المجنة المتم وية الأل  ء لمممؾ الممني

وب لإ ػػ تة نلػػه دػػروط الأ دميػػة المطموبػػة  تيػػدد القػػوانيف الأم مػػية الخ صػػة كيفيػػ   المجػػوء نلػػه فػػذل 
قػػة مػػف التوظيػػؼ. كمػػ  تجػػدر الإدػػ ر   نلػػه غنػػ   ػػد يكػػوف التوظيػػؼ الػػداخمي مب دػػر  لمػػه غمػػ س الطري

الدػػ  دا  تػػي يػػدود المن صػػؤ الم ليػػة المتػػوتر   وذلػػؾ ب لنمػػبة لممػػوظفيف الػػذيف غيػػرزوا تػػأفيلب لمميػػ  
 . 3يممح ب ذا الالتي ؽ

 والأـ رممية كف لأزيف ن ػ لأييف مػف وبمد اختي ر المتردييف الذيف امتوتوا جمي  الدروط واتخذ  بدأن ـ 
طػػػػرؼ الإدار  الممنيػػػػة بػػػػ لتوظيؼ  تػػػػإن ـ و بػػػػؿ ت بيػػػػت ـ الن ػػػػ لأي تػػػػي من صػػػػؤ لمم ػػػػـ  يجػػػػؤ اتخػػػػ ذ 

 الإجراءا  الت لية  
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فػػو نمػػن د الوظيفػػة نلػػه دػػخص تػػوتر  تيػػ  الدػػروط المطموبػػة  ويكػػوف بمػػد صػػدور  ػػرار  التمييػػػف  -
بموجػؤ  ػرار مػف طػرؼ الممػ وؿ الأوؿ لمم ممػة المموميػة   المجنة المكمفة بػ لتوظيؼ  ويتخػذ التميػيف

غومػػف طػػرؼ المفػػوض لػػ  وغ لبػػ  مػػ  يكػػوف مػػدير المػػوارد البدػػرية. ويرمػػؿ  ػػرار التميػػيف نلػػه المرا ػػؤ 
الم لي لتأديرل   ـ نله المديرية الم مة لموظيفة المموميػة لممرا بػة نذا كػ ف فػذا القػرار متخػذا مػف طػرؼ 

مفتدػي   الوظيفػة المموميػة المتواجػد  ب لولايػ   نذا كػ ف  ػرار التميػيف متخػذا مػف ندار  مركزية  غو نله 
 طرؼ ندار  ميمية.

وفو نجراء بمقت  ل يتوله الدخص تأدية وظيفت  بصفة تمميػة  وب لتػ لي ت ػو لبػ ر  لػف  التنصيػؤ  -
تنصػػيؤ ويمتبػػر اللمػؿ مػػ دي يمػػي  ػرار التميػػيف  تقػػوـ بػػ  الج ػة الإداريػػة التػػي غصػػدر   ػرار التميػػيف. 

ب لنمػبة لم يلأػة الممػػتخدمة غو الموظػؼ نفمػ   لأنػ  يمتبػػر بدايػة مػري ف يقػػوؽ  مريمػة م مػة جػدا مػػواء
الموظػػؼ وواجب تػػ . ويقػػوـ رلأػػيس مصػػمية الممػػتخدميف بتيريػػر مي ػػر التنصػػيؤ وامػػتدل ء الممنػػي 

 ب لأمر لمي ور ليقوـ بإم  ء
 رع الذي ميممؿ تي  الممني.المي ر   ـ يممـ نله المصمية غو المكتؤ غو الف

م ػػ ء مي ػػر التنصػػيؤ  ييػػ   الفتػػر  التجريبيػػة  - وفػػي تمػػي مب دػػر  مريمػػة نصػػدار  ػػرار التميػػيف وا 
يجػػؤ لمػػه الموظػػػؼ غف يخ ػػ  لفتػػػر  تجريبيػػة يطمػػػؽ لميػػ  مػػػف خلبل ػػ  امػػػـ "الموظػػؼ المتػػػربص غو 

بػ ختلبؼ الأصػن ؼ والأمػلبؾ   وتختمؼ الفتر  التجريبية التي يق ي   الموظفوف كمتربصػيف 1المتمرف"
   2التي ينتموف نلي   لمه غف تجدد لند الي جة  وذلؾ كم  يمي

 ي9نله  1 لب ة غد ر ب لنمبة لمموظفيف الذيف يدغموف من صب  مصنفة تي الأصن ؼ مف  -
 ي13نله  10متة غد ر ب لنمبة لمموظفيف الذيف يدغموف من صب  مصنفة تي الأصن ؼ مف  -
نلػػه  14نمػػبة لممػػوظفيف الػػذيف يدػػغموف من صػػب  مصػػنفة تػػي الأصػػن ؼ مػػف تمػػمة غدػػ ر ب ل -

20. 
بمد انت  ء الفتر  التجريبيػة  يػتـ ت بيػ  المتمػرنيف تػي من صػؤ لمم ػـ  وذلػؾ بمػد تمػجيم ـ  الت بي   -

تي   لأمة التأفيؿ لموظيفة بن ءا لمه تقرير ممبؤ مف الػرلأيس المػممي يو ػح نتػ لأج التقيػيـ غو امػتن دا 
ج الامتي نػػ   الم نيػػة   ػػـ تبػػ  المجنػػة المتمػػ وية الأل ػػ ء تػػي فػػذل القػػرار لػػف طريػػؽ تيريرفػػ  لنتػػ لأ

لمي ر تو ح تي  نم  تجديد تتر  التربص لممر  ال  نية غو تمريح المتمرف تي ي لة ك ف التقييـ ممبي   
 .3غو ت بيت  نذا ك ف التقييـ نيج بي 
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مطة التػػػي ل ػػػ  صػػػلبيية التميػػػيف  ويخ ػػػ   ػػػرار ويتجمػػػد ت بيػػػ  المتػػػربص بموجػػػؤ مقػػػرر تصػػػدرل المػػػ
( غيػ ـ مػف تػ ريخ 10تأدير  مص لح المرا بة الم لية  ويبم  مقرر الت بي  تػي خػلبؿ لدػر  ) الت بي  نله

 .1( يوم 15تو يم  نله مص لح الوظيفة الم مة التي تب  تي   نونية الإجراء خلبؿ خممة لدر  )
وظؼ  ويتميف لمه المصمية الممير  غف تفػتح لػ  ممفػ  ترديػ  وبمد الت بي   يكتمؤ المتربص صفة الم

يدتمؿ لمه جمي  الو ػ لأؽ التػي ت ػـ و ػميت  الإداريػة  ويجػؤ غف تكػوف فػذل الو ػ لأؽ ممػجمة ومرتبػة  
 .2كم  تدرج تي ممؼ الممني غي   مقررا  المقوب   التأديبية

تي منصؤ لممػ   تندػأ  بمجرد تنصيؤ الفرد الآثار المترتبة عن عممية التوظيف: -1-2-3
للب ة الممؿ التي تتميز بط ب  الإلتزاـ المزدوج  يي  تندي فذل الملب ة نلتزام   ويقوؽ تي ذمة كؿ 
مف الم مؿ وال يلأة الممتخدمة  وتجمؿ الم مؿ تػي مركػزيف متقػ بميف  يتمتػ  تػي غيػدفم  بمجمولػة مػف 

مػ     نونيػػة تم ػؿ يقػوؽ وامتيػ زا  ال يلأػػة اليقػوؽ الق نونيػة  وب لمق بػؿ يخ ػ  نلػػه لػد  واجبػ   والتزا
 59-85الممتخدمة التي تي ه في الأخرل ب ليم ية الق نونية  وفذل اليقوؽ والواجب   بين   مرموـ 

  3تيم  يمي
يتمت  الموظؼ تي نط ر التدري  والتنظيـ الممموؿ ب م  ب ليؽ تيم  يمي  الراتػؤ بمػد اداء الخدمػة   -

جتم ليػػة  اليم يػػة الاجتم ليػػة  الرايػػة والمطػػؿ الق نونيػػة  التكػػويف وتيمػػيف الامػػتف د  مػػف الخػػدم   الا
الممتول  التر ية  الامتق لة  الامتقرار والأمف تي الوظيفة  المد ركة تي تنظيـ الوظيفة )يػؽ انتخػ ؤ 
لجػػ ف المػػوظفيف والمدػػ ركة تي ػػ (  الػػدت ع لػػف نفمػػ  والطمػػف نذا تمػػرض لمقوبػػة  الممػػؿ النقػػ بي وتقػػ  

دروط المقػرر  تػي التدػري   اليم يػة والتمػويض لػف ال ػرر الػذي  ػد يميػؽ المػوظفيف خػلبؿ  يػ م ـ لم
بم ػػ م ـ )ت ديػػد  مػػؤ  دػػتـ   ػػذؼ  وغي التػػداء(  التق لػػد بمػػد المػػد  الق نونيػػة  الإ ػػراؤ كمػػ  ييػػددل 

 الق نوفي
د  غم مػ  ب لمػػموؾ وتػي المق بػؿ  تػإف نلتزامػػ   الموظػؼ اتجػ ل الم ممػة المموميػػة الممػتخدمة  ميػد -

الم ـ الذي يجؤ غف يممك  غ ن ء الخدمة  يي  لمي  غف يمتزـ بم  يمي  الالتي ؽ ب لوظيفػة المخصصػة 
لػػ  وتنفيػػذ الم ػػ ـ الموكمػػة نليػػ   المي تظػػة لمػػه كرامػػة الوظيفػػة داخػػؿ وخػػ رج الخدمػػة  المي تظػػة لمػػه 

زملبء  لدـ الجم  بيف الوظيفة والألم ؿ المر الم ني ولدـ نتد لأ   الالتزاـ بط لة الر م ء وايتراـ ال
الأخرل ب مت ن ء ننت ج الألم ؿ المممية والأدبية  الالتزاـ بخدمة الدولة وصوف ممتمك ت    ايتراـ ممطة 
الدولة وترض ايترام    لا يجوز لأي موظؼ نخفػ ء غي و يقػة غو نتلبت ػ  غو تيويم ػ  غو نطػلبع الغيػر 

ن ػػب ط والمواظبػػة ويمػػف ال يلأػػة ولي  ػػة ال نػػداـ  التيمػػي ب ل ػػمير لمي ػػ   المي تظػػة لمػػه الو ػػ  والا
                                                 

1
 يٍ انًغؿىو انـبثك. 49انًبصح   
2

 يٍ انًغؿىو انـبثك. 50انًبصح   
3

 يٍ انًغؿىو انـبثك. 27 ًإن 16انًىاص يٍ   
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الم ني  ولمه الموظؼ الذي اتخذ تي دأن  نجراء النقؿ الإجب ري الإلتي ؽ ب لمنصؤ الذي يػوؿ نليػ  
 ويمد لدـ التنفيذ خطأ جميم   د ي دي نله التمريح.

يو ػ  تػي نيػدل اليػ لا   وتجدر الإد ر  نلػه غنػ  وغ نػ ء مػري ف للب ػة الممػؿ  تػإف الموظػؼ
 الت لية 

يكوف الموظؼ تي ي لة الخدمة الفممية )غو الند ط الفممي( نذا ك ف يم رس تملب : 1الخدمة الفعمية  -
الوظ لأؼ المط بقة لمنصؤ الممؿ الذي ليف تي   ولمموظؼ طبم  اليؽ تي التغيب   والمطؿ الق نونية 

 المدتولة الأجر طبق  لمتدري  الممموؿ ب ي
يدير الانتداؤ نله ي لة الموظؼ الم ب  تي منصؤ لمم  )بممنػه :  Détachement :2الانتداب -

( والذي يدله نله مم رمة وظ لأؼ غو ند ط تي فيلأػة 3غف الفرد الخ    لفتر  تجريبية لا يمكف انتداب 
غو م ممػػػة غيػػػر م ممػػػػت  الممػػػتخدمة  وتػػػي فػػػػذل الي لػػػة  يمػػػتمر الممنػػػػي ب لامػػػتف د  مػػػف م ممػػػػت  

لأصمية مف ك مؿ يقو  . ويكوف الانتداؤ بقرار وزاري مدترؾ بيف الممطة التي ل   صلبيية التميػيف ا
  ( مػػنوا   كمػػ5والمػػمطة الممػػتقبمة تػػي يػػدود اختص صػػ   كػػؿ من مػػ   وذلػػؾ لمػػد  غ صػػ ف  خمػػس )

لجنػة لمػه  بػو  ال ػرور  المميػة لمخدمػة الم مػة وذلػؾ بمػد امتدػ ر   يمكف انتداؤ موظؼ تمق لأي  بنػ ء
 الموظفيف المختصة.

مػف المػدد اليقيقػي لممػمؾ  وتمػد مػػد   %5ولا يجػؤ بػأي يػ ؿ مػف الأيػواؿ غف يتجػ وز لػػدد المنتػدبيف 
الانتػػداؤ و تػػ  مق ػػي  تػػي الخدمػػة الفمميػػة لػػدل ال يلأػػة الممػػتخدمة الأصػػمية  كمػػ  يمكػػف نن ػػ ء الانتػػداؤ 

ل د  ندراج الموظؼ المنتدؤ تي فيلأت  الأصػمية  ن ػر انت ػ نتػداؤ غو خػلبؿ  ء المػد  التػي  ػرر ل ػ  الاوا 
 لمه طمؤ الموظؼ المنتدؤ بمد مواتقة ال يلأة الأصمية وال يلأة الممتقبمة. المد  ذات   بن ء

تدير ي لػة الامػتيداع نلػه الإيقػ ؼ الم  ػ  لملب ػة الممػؿ لموظػؼ م بػ  : 4الإحالة عمى الاستيداع -
(  ويترتػػؤ لن ػػ  تو يػػؼ 5وؿ لمػػه الامػػتيداعتػػي منصػػؤ لممػػ  )بممنػػه غنػػ  لا ييػػؽ لممتمػػرف اليصػػ

 يقوؽ الموظؼ المتممقة ب لأجر والأ دمية والتر ية والتق لد نله غ ية نل د  ندم ج .
وتػػتـ لمميػػة الإي لػػة لمػػه الامػػتيداع بنػػ ء لمػػه طمػػؤ الممنػػي وبموجػػؤ مقػػرر مػػف المػػمطة التػػي ل ػػ  

 وذلؾ تي الي لا  الت لية  مف المدد اليقيقي لمممؾ  %05صلبيية التمييف وذلؾ تي يدود 
 لممم   لمموظؼ ب لالتي ؽ بزوج  نذا ا طر لتيويؿ ن  مت  بيكـ م نت ي -
 لمقي ـ بأبي   ودرام   تي   ت لأد  ل مةي -

                                                 
1

 يٍ انًغؿىو انـبثك. 93إنً  87يٍ  انًىاص  
2

 يٍ انًغؿىو انـبثك. 111نً إ 94انًبصح   
3

 يٍ انًغؿىو انـبثك. 43انًبصح  
4

 يٍ انًغؿىو انـبثك. 115نً إ 112انًىاص يٍ   
5

 يٍ انًغؿىو انـبثك. 43نًبصح ا 
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 تي ي لة مرض خطير غو ي د  غص ؤ الزوج غو غيد الأولادي -

 لأغراض دخصية بمد منتيف مف الأ دمية  مف الم ممة الممتخدمةي -

 يو ػ  الموظػؼ المػدلو لأداء واجػؤ الخدمػة الوطنيػة تػي و ػ  خػ ص يمػرؼ :1الخدمة الوطنية -

"ب لخدمة الوطنية"  ويفقػد لندلأػذ الممنػي مرتػؤ خدمتػ  الفمميػة ولا يتق  ػه نلا الأجػر الخػ ص بو ػم  
الجديػػػد  وتػػػدخؿ مػػػد  الخدمػػػة الوطنيػػػة تػػػي ايتمػػػ ؤ غ دميػػػة الموظػػػؼ  ويمػػػ د ندراجػػػ  يمػػػؤ الدػػػروط 

لمممػوؿ بػ  تػي يػدود دػ ريف لمػه الأك ػر بمػد ن  يػة مػد  الخدمػة الوطنيػة يتػه الميدد  تػي التدػري  ا
 ولو ك ف زالأدا لمه المن صؤ المطموبة.

 سياسـة تحفيـز الموارد البشريـة: -2
تمتبػػر مي مػػة تيفيػػز المػػوارد البدػػرية مػػف التيػػدي   الكبيػػر  التػػي تواجػػ  الم ممػػ   والإدارا  المموميػػة 

 نله غف المدرع لـ يمتخدـ مصطمح التيفيز  بؿ غد ر  مني  نله لن صرل.لمه اختلبت    وندير فن  
لقػد لرتػ   ػوانيف الوظيفػة الم مػة المممػوؿ ب ػ  يتػه اليػوـ مصػطمح"  تقييم الموظفين: -2-1
"  ولـ يد ر نله مصطمح التقييـ نلا تي مد ري    نوف الوظيفة الم مة بمد مػنة La notationالتنقيط 
1990. 

المدػ ر نلي مػ  مػ بق   غف صػلبيية التنقػيط  59-85والمرمػوـ  133-66م ػ ميف الأمػر ولقد ورد تي 
  2لمه ا ترا  مف الرلأيس المػممي فػذا تػي الي لػة الم ديػة ة التي ل   اليؽ تي التمييف بن ءتمود لمممط

 .3غم  تي ي لة الانتداؤ تينقط الموظؼ مف طرؼ الإدار  المنتدؤ نلي  
  ويرالػػه تػػي تيديػػدف  امػػتمدادا  10و  0التػػي ييصػػؿ لمي ػػ  الموظػػؼ بػػيف وتتػػراو  النقطػػة المػػنوية 

الموظؼ وممموم ت   نت لأج  الم نية  كيفية غدالأ  الخدمة ومموك  تي المصػمية. ويجػؤ غف تبمػ  مػذكر  
التنقيط لمموظؼ الذي يجؤ لمي  غف يتو م   لإ ب   نطلبل  الفممي لمي    كم  يمكن  غف يمػجؿ تي ػ  

غو المط لبػػػة بتفمػػػيرا  يػػػوؿ النقطػػػة. وبمػػػد غف يو ػػػ  الموظػػػؼ مػػػذكر  التنقػػػيط  تكمم ػػػ  غي ملبيظػػػ   
  وفذا التقدير لا يمكف 4لمه ا ترا  الرلأيس المممي بتقدير ل ـ طة التي ل   صلبيية التمييف بن ءالمم

مؤ غف يطم  لمي  الموظؼ  بؿ تطم  لمي  المجنة المتم وية الأل  ء المختصة التي يمكف ل   غف تط
 .5تيص  جديدا لمنقط

                                                 
1

 يٍ انًغؿىو انـبثك. 117، 116 انًبصرٍُ 
2

 انًلبع إنُه ؿبثمب. 133 -66يٍ الأيغ  33انًبصح   - 

 انًلبع إنُه ؿبثمب. 59-85 يٍ انًغؿىو 84انًبصح  -  
3

 انًلبع إنُه ؿبثمب. 133 -66يٍ الأيغ  45انًبصح   
4

 ؿبثمب. انًلبع إنُه 59-85يٍ الأيغ  85انًبصح   
5

 انًلبع إنُه ؿبثمب. 133-66يٍ الأيغ  43انًبصح   
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وتمتبػػػر لمميػػػة التنقػػػيط فػػػذل مػػػنوية  يػػػتـ تمػػػجيؿ النقطػػػة والتقػػػدير المػػػ ـ تػػػي ممػػػؼ الموظػػػؼ الممنػػػي  
. فذا طبم  ن  تة نله 1وتمتخدـ نت لأج التنقيط والتقدير المنوية غم م  تي اتخ ذ  رارا  تر ية الموظؼ

مردودية التي لـ يدر نلي   بت ت  تي تقيـ دوري اخر كؿ مدامي لكؿ موظؼ يدخؿ تي يم ؤ للبو  ال
  الأمػػػر الػػػذي ي كػػػد ال ػػػو  الكبيػػػر  الموجػػػود  بػػػيف ال ػػػدؼ مػػػف تقػػػيـ غداء المػػػوظفيف 59_ 85المرمػػػوـ 

 .2وتيفيزفـ خ صة لمه المدل القصير
المػ رخ  2006فذا وينبغي غف ندير تي فدا الصدد نله غف الق نوف الأم مػي لموظيفػة الم مػة لمػنة    
  امػػػتممؿ صػػػراية المصػػػطمح "تقػػػيـ المػػػوظفيف"  وخصػػػص لػػػ  تصػػػلب ممػػػتقلب 2006ة جويميػػػ 15تػػػي 

  وبػػػيف فػػػذا القػػػ نوف غف لمميػػػة تقػػػيـ 59 – 85والمرمػػػوـ  1966مق رنػػػة بقػػػ نوف الوظيفػػػة الم مػػػة لمػػػنة 
 ةالمػػوظفيف ت ػػدؼ نلػػه تػػر يت ـ مػػواء تػػي الرتبػػة غو تػػي الدرجػػة  غو مػػنح نمتيػػ زا  مرتبطػػة ب لمردوديػػ

 الم بقة.  ف  ومنح الأوممة التدريفية والمك تلأ    وفو م  لـ يدر نلي  القوانيوتيميف الأداء
  تمتبػر لمميػة التيفيػز مػف غفػـ الموامػؿ المػ  ر  لمػه مػموؾ وغداء تصميم أنظمـة التحفيـز -2-2    

المػػػوظفيف تػػػي الم ممػػػ   والإدارا  المموميػػػة  ويمكػػػف نف نقػػػؼ لمػػػه غفػػػـ مميػػػزا  فػػػذل الممميػػػة تػػػي 
   والإدارا  الممومية الجزالأرية تيم  يمي  الم مم 

نف غوؿ يػػؽ مقػػرر لمموظػؼ مق بػػؿ غدالأػػ  لمخدمػػة فػػو الأجػػر الػػذي يتق  ػػ ل الأجـــر:  -2-2-1
 59-85. ويمتممؿ المدروع الجزالأري تي القوانيف المممػوؿ ب ػ  لامػيم  المرمػوـ 3د ري  وبصفة دورية

تػػؤ غو الراتػػؤ  الػػدخؿ  غيػػر غف الاخػػتلبؼ لػػد  مصػػطمي   تػػي فػػذا الج نػػؤ لمػػه غػػرار الأجػػر  المر 
بيف فذل المصطمي   فو اختلبؼ دكمي  لأف م مون   يدير نله نفس الممنه المقصػود  وفػو ذلػؾ 

 الم لأد الذي يتق   ل الموظؼ مق بؿ غدالأ  الخدمة.
نف تصػػنيؼ الوظػػ لأؼ م مػػة تتطمػػؤ درامػػة لميقػػة وتيميميػػة  تصــنيف الوظــائف: -2-2-1-1

ة الوظػػػ لأؼ التػػػي ل ػػػ  خصوصػػػي   متدػػػ ب ة مػػػف ييػػػ  المػػػ فلب  والدػػػروط مػػػف غجػػػؿ يصػػػر مجمولػػػ
 والخبرا  الم نية وظروؼ الممؿ وم  نله ذلؾ.

  تإنػػ  تندػػأ لجنػػة مختمطػػة لتصػػنيؼ الوظػػ لأؼ ومن صػػؤ 59-85ولمػػه فػػذا الأمػػ س  يمػػؤ المرمػػوـ 
ظيفػػة المموميػػة الممػػؿ وغمػػلبؾ  طػػ ع الم ممػػ   والإدارا  المموميػػة لمػػه ممػػتول المديريػػة الم مػػة لمو 

وتي  رلأ مت    كم  يمكف لمممطة الممنية  غف تندي لدل الم مم   الممومية والوزارا  لجنة غو لػد  

                                                 
1

 انـبنف انظكغ. 59-85يٍ انًغؿىو  83انًبصح  
2
  Ahmed Rahmani, L'évaluation du personnel dans la fonction publique  de la notation à l'évaluation du potentiel, 

In"IDARA", revue de l'E.N.A, édition du centre de documentation et de recherches administratives, Alger, 1993-2, 

pp, 10-13.   
3

 انًلبع إنُه ؿبثمب. 59-85يٍ انًغؿىو  16انًبصح   
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لجػػػ ف تصػػػنيؼ خ صػػػة  ت ػػػتـ بمن صػػػؤ الممػػػؿ النوليػػػة التػػػي تخػػػتص ب ػػػ  فػػػذل الم ممػػػ   والػػػوزارا  
 . 1والأج ز  والمص لح والم مم   الممومية الأخرل الت بمة ل  

لتصنيؼ فذل بوصؼ الم  ـ المرتبطة بمن صؤ الممؿ والوظ لأؼ والأملبؾ المدتركة بػيف وتقوـ لجنة ا
الم ممة والإدارا  الممومية وكذلؾ الأج ز  والمص لح والم مم   الممومية الأخػرل الت بمػة ل ػ   كمػ  
تقوـ بتر يم   وتصنيف   يمؤ  والد مو ولية م  تنميؽ ومراجمة غدغ ؿ المج ف المختصة بتصنيؼ 

 . 2ن صؤ الممؿ والوظ لأؼ والأملبؾ النوليةم
( صػنف  20ويته تتك تأ الأجور بمختمؼ الم مم   والإدارا  الممومية  رتب  الوظ لأؼ تي لدػريف )

(catégories(يتفػػرع كػػؿ صػػنؼ نلػػه غ مػػ ـ )sections(  وكػػؿ  مػػـ يتفػػرع نلػػه درجػػ )échelons  )
 كم  يمي  

 ي3نله  1لمه  لب ة غ م ـ مف الأصن ؼ التممة الأوله تدتمؿ كؿ من    -
نلػه  1( غ مػ ـ مػف4(  مم  نلػه غربمػة )13( نله الصنؼ ال  ل  لدر )10ومف الصنؼ الم در ) -
 ي4

 .5نله  1(  مم  نله خممة غ م ـ مف 20( نله الصنؼ المدريف )14ومف الصنؼ الراب  لدر ) -

يػػػة ب لأ دميػػػة يمػػػؤ النظػػػ ـ ( درجػػػ   تطػػػ بؽ التر 10ويتكػػوف كػػػؿ  مػػػـ مػػػف فػػػذل الأ مػػػ ـ مػػػف لدػػر  )
 الممموؿ ب   والتي يتدرج تي   الموظؼ مف غوؿ توظف  نله ني لت  لمه التق لد.

كم  منح لكؿ  مـ غر  م  امتدلالية وميطية تم ؿ   لػد  ليمػ ؤ الأجػر  ييػ  غف كػؿ نقطػة امػتدلالية 
( لػػددا مػػف 10)مػف كػػؿ  مػـ تمػػ وي لػػددا مػف الػػدين را   كمػػ  منيػ  كػػؿ درجػة مػػف الػػدرج   المدػر  

النقػػ ط الامػػتدلالية ب لنمػػبة لكػػؿ  مػػـ  ػػمف كػػؿ صػػنؼ  تػػإذا مػػ  ارتقػػه موظػػؼ مػػف درجػػة نلػػه درجػػة 
غلمه من    تػإف مرتبػ  يرتفػ  بكميػة مػف الػدين را  فػي ي صػؿ  ػرؤ لػدد النقػ ط الامػتدلالية لمدرجػة 

 . 3الجديد  تي  يمة النقطة الامتدلالية الخ صة بقمـ فذا الموظؼ
مػػ س  تإنػػ  يػػتـ تصػػنيؼ المػػوارد البدػػرية لمم ممػػػ   والإدارا  المموميػػػة غي ػػ   ولمػػه فػػذا الأ

(. يي  غف المػمؾ يمبػر لػف مجمػوع المػوظفيف grade( والرتبة )corpsيي  نجد فن  مف وـ الممؾ )
الػػذيف يم رمػػوف م  مػػ  واختص صػػ   ذا  طبيمػػة وايػػد   ويخ ػػ  فػػ لاء المػػوظفيف نلػػه نفػػس القوالػػد 

رتيف الإدارييف م لب(  وكؿ ممؾ يتألؼ مف مجمولػة مػف الرتػؤ )غو رتبػة وايػد  تقػط )م ؿ ممؾ المتص
ب لنمػػبة لػػبمض الأمػػلبؾ(  والرتبػػة فػػي لنػػواف الوظيفػػة التػػي يمكػػف دػػغم   امػػتن دا لجػػدوؿ التصػػنيؼ 

                                                 
1

 يٍ انغؿىو انـبثك. 63-62 انًبصربٌ  
2

 يٍ انغؿىو انـبثك. 64انًبصح   
3

 يٍ انًغؿىو انـبثك. 68انًبصح  - 

 جضول روُُف انىظبئف فٍ انًؤؿـبد والإصاعاد انؼًىيُخ انجؼائغَخ. :03أَظغ انًهذك على  -  
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المػػ بؽ يمػػؤ الدػػػروط الميػػدد  تػػي القػػػ نوف الأم مػػي لموظيفػػة الم مػػػة والقػػوانيف الأم مػػية الخ صػػػة  
الرتبة في جػزء مػف المػمؾ  وتيمػؿ ر مػ  امػتدلالي  يتغيػر يمػؤ درجػة الصػنؼ )مػ لب مػمؾ  فبممنه غ

المتصػػرتيف الإداريػػيف ينقمػػـ نلػػه  لب ػػة رتػػؤ فػػي رتبػػة متصػػرؼ نداري  متصػػرؼ رلأيمػػي  متصػػرؼ 
ممتدػػ ر(. وب لتػػ لي تػػإف كػػؿ مػػمؾ ي ػػـ مجمولػػة مػػف الرتػػؤ تنتمػػي نلػػه صػػنؼ ممػػيف و مػػـ ودرجػػة 

 ـ امتدلالي خ ص ب    وذلؾ يمؤ القػوانيف والػنظـ المممػوؿ ب ػ . تػي يػيف غف ممينة  وب لت لي نله ر 
 المنصؤ  ت و الول ء الذي يتخذل الموظؼ دكلب لوظيفت  )تم لب موظؼ

 مميف ينتمي نله ممؾ المتصرتيف الإدارييف  رتبة متصرؼ نداري  منصؤ رلأيس مكتؤ(.
ظ لأؼ بيمؤ نولية م  م   نلػه  لب ػة غصػن ؼ ولمي  ووتق  ل ذا التصنيؼ غي    تإن  يمكف تقميـ الو 

نلػػػه  11وغ ػػػؿ(  وظػػػ لأؼ الػػػتيكـ والتطبيػػػؽ )مػػػف الصػػػنؼ  10كبػػػرل وفػػػي  وظػػػ لأؼ التنفيػػػذ )الصػػػنؼ 
تمػػ  تػػوؽ(. وفنػػ  تجػػدر الإدػػ ر  نلػػه غنػػ   15(  ووظػػ لأؼ التػػأطير والتصػػور )مػػف الصػػنؼ 14الصػػنؼ 

  تإن  تـ تقميـ الوظػ لأؼ نلػه 2006مية جوي 15وتي ظؿ الق نوف الأم مي لموظيفة الم مة الم رخ تي 
 غربمة غصن ؼ كبرل بدلا لف  لب ة  يي  تـ الفصؿ بيف وظ لأؼ التطبيؽ ووظ لأؼ التيكـ.

يتق  ػػه كػػؿ موظػػؼ غجػػرا غم مػػي  )غو   لػػدي ( يػػرتبط بمنصػػؤ  تحديــد الأجــر: -2-2-1-2
ـ الامػتدلالي الػذي يخصػ   الممؿ الذي يدغم   غي وتق  لمصنؼ والقمػـ والرتبػة التػي ينتمػي نلي ػ  والػر 

وتق  ل ذا التصنيؼ  وفػذا يمػؤ جػدوؿ تصػنيؼ الوظػ لأؼ تػي الم ممػ   والإدارا  المموميػة الميػدد 
الػذي مػبؽ ذكػرل  ييػ  غف الأجػر الق لػدي لكػؿ موظػؼ مصػنؼ  59-85مف المرموـ  68تي الم د  

الومػػطي المواتػػؽ تػػي صػػنؼ ممػػيف و مػػـ منػػ  تػػي فػػذا الجػػدوؿ  يمػػ وي نلػػه  ػػرؤ الػػر ـ الامػػتدلالي 
لصػنؼ فػػذا الموظػؼ تػػي  يمػة النقطػػة الامػتدلالية الخ صػػة ب ػذا الصػػنؼ والميػدد  تػػي دػبكة الأجػػور 

 الوطنية. 
ن  تة نله الأجر الق لدي  تإف الموظؼ يمتفيد مف مميق   الأجر  التي في لب ر  لػف لػلبوا  غو 

ف رتبػػة لأخػػرل ومػػف درجػػة مػػنح ت ػػ ؼ نلػػه الأجػػر الق لػػدي  وتختمػػؼ فػػذل المػػنح مػػف مػػمؾ لآخػػر ومػػ
لأخرل تبم  لخصوصي   فذا الممؾ غو ذاؾ يمؤ التنظيـ الممموؿ ب   ومف بيف فذل الملبوا  نذكر 
لمػػه مػػبيؿ الم ػػ ؿ  منيػػة التمػػويض التكميمػػي  منيػػة الخدمػػة المموميػػة  منيػػة ال ػػرر  منيػػة الممػػؿ 

وندػير نلػه غف لػلبو  المردوديػة فػي  المداوـ  منية الأ دميػة  لػلبو  المردوديػة  المػنح الم لأميػة...الخ.
لػػلبو  دوريػػة )كػػؿ مدامػػي تػػي الغ لػػؤ(  يػػتـ يمػػ ب   وتقػػ  لتقريػػر الػػرلأيس المػػممي ل ػػذا الغػػرض يمػػؤ 

. تي ييف غف 1التنظيـ الممموؿ ب   لمه غف لا تتج وز  يمت   القصول نمبة ممينة مف الأجر الرلأيمي

                                                 
1

انًؤعر  194-90انظٌ َؼضل وَزًى انًغؿىو انزُفُظٌ على  2003أكزىثغ  15انًؤعر فٍ  336-03يٍ انًغؿىو انزُفُظٌ على  1انًبصح   

 نًؤؿـبد والإصاعاد انؼًىيُخ.انظٌ َذضص ػلاوح انًغصوصَخ انًًُىدخ نهؼًبل انزبثؼٍُ نمطبع ا 1990َىَُى  23فٍ 
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الموظػػػؼ مػػػف مك تػػػأ  م ليػػػة لػػػف غ دميػػػة ميػػػدد   الخبػػػر   ت ػػػو مػػػ  يمػػػتفيدل ضلػػػلبو  الأ دميػػػة غو تمػػػوي
  ييػػ  يتػػرجـ بزيػػ د  غر ػػ ـ 1ت ػػ ؼ نلػػه مرتبػػ  الق لػػدي  ويطػػ بؽ مف ػػوـ الدرجػػة مبمػػ  تمػػويض الخبػػر 

امتدلالية تبم  لوتير  التر ية تي الدرج  . يي  تػوزع النمػؤ القصػول لتمػويض الخبػر  تػي كػؿ صػنؼ 
  ولميػ  تػإف كػؿ موظػؼ ينتمػي 2مػنة 35و 25بػيف ( درج   لف غ دمية تتراو  10و مـ لمه لدر )

نلػه صػػنؼ و مػػـ ممينػيف  يرتػػؤ يمػػؤ غ دميتػػ  تػي درجػػة ممينػػة  وب لتػػ لي تػإف  يمتػػ  لػػلبو  الأ دميػػة 
في ي صؿ  رؤ الدرجة الامتدلالية )ميصمة تق ط  صنؼ و مـ الموظؼ مػ  الدرجػة المرتػؤ تي ػ  

لخ صػة ب لدرجػة الممنيػة يمػؤ التنظػيـ المممػوؿ تي جدوؿ التصنيؼ الم بؽ الذكر( تي  يمة النقطػة ا
ب . ون كد فن  لمه غف غجر الموظػؼ فػو لبػ ر  لػف مجمػوع الأجػر الق لػدي والمػلبوا  الأخػرل  كمػ  
يخ   فذا الأجر )دوف المنح الم لأمية( نله ا تط ل   ال م ف الاجتمػ لي  ػـ ا تطػ ع ال ػريبة لمػه 

 متفيد مف الأجر نلا بمد تنصيب  وغدالأ  لمممؿ.(  كم  غف الموظؼ لا يIRGالدخؿ الإجم لي )
تمتبر التر ية مف بيف غفـ اليواتز التي ترتكػز لمي ػ  نظػـ الوظيفػة الم مػة   الترقية: -2-2-2

ييػػ  غف طػػرؽ تخطيط ػػ  والامػػتف د  من ػػ  مػػف بػػيف الموامػػؿ المػػ  ر  تػػي الممػػتقبؿ الػػوظيفي لممػػوظفيف  
ية والكف ء  تي التر ية  لمه غف يتـ ن بػ   الكفػ ء  بأ دميػة غو و د غخذ المدرع الجزالأري بممي ري الأ دم

ب متي ف م ني  وتي كػؿ اليػ لا  يمتمػد ن ػ تة لػذلؾ لمػه نتػ لأج التقيػيـ المػنوية لممػوظفيف وغخػذ رغي 
لجنػػة المػػوظفيف المتمػػ وية الأل ػػ ء. ولمومػػ  يمكػػف غف نميػػز بػػيف نػػوليف مػػف التر يػػ    التر يػػة تػػي 

 الرتبة.الدرجة والتر ية تي 
 59-85لقػد التمػد المدػرع الجزالأػري وبإليػ   تػي المرمػوـ الترقية في الدرجة:  -2-2-2-1

المد ر نلي  م بق  مبدغ التر يػة تػي الدرجػة  والتبػرل غم مػ  لتمػويض الأتػراد لػف غ دميػة ممينػة تػي ظػؿ 
درجػػ   جػػدوؿ  دػروط ميػػدد  كمػػ  بينػػ  مػػ بق . وتدػػير التر يػػة تػػي الدرجػػة نلػػه التر يػػة لدرجػػة غلمػػه مػػف

تصنيؼ الوظ لأؼ المد ر نلي  مػ بق  دوف تغييػر الوظيفػة  ويكػوف ذلػؾ بيمػؤ غ دميػة الموظػؼ كدػرط 
المػ لؼ الػذكر  ييػ  ربػط مميػ ر التر يػة تػي الدرجػة مب دػر   59-85غم مػي نػص لميػ  تػي المرمػوـ 

ة تػػي كػػؿ درجػػة بأنظمػػة الأجػػور  لمػػ  لػػذلؾ مػػف تػػأ ير لمػػه لػػلبو  الأ دميػػة. وتيػػدد الأ دميػػة المطموبػػ
لمتر ية نله الدرجة الألمػه مب دػر  يمػؤ  لب ػة مػدد )مػد  دنيػ  وفػي الأمػرع  مػد  متومػطة  و صػول( 

مػػنة   30و 25( مػوظفيف لػف مػػد  غ دميػة تتػراو  بػيف 10مػػف لدػر  ) 2و  4و  4تكػوف نمػب   تب لػ  
ميػة المطموبػػة تػي المػػنة طبقػ  لمجػدوؿ المرجمػػي المبػيف غدنػػ ل  وتػتـ التر يػػة لنػدم  تتػوتر لمموظػػؼ الأ د

                                                 
1

 انًلبع إنُه ؿبثمب. 59-85، يٍ انًغؿىو 72، 71 انًبصربٌ  
2

 يٍ انًغؿىو انـبثك. 74، 73 انًبصربٌ  
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الممنية وذلؾ كم  يمي  )لمه غف تكوف التر ية مف درجة نله درجة غخػرل ب لمػد  القصػول يقػ  مكتمػب  
 (.1م  لـ تممط لمي  لقوب   مف الدرجة ال  نية تم  توؽ

 الأ دمية اللبزمة لمتر ية تي الدرجة تي الم مم   والإدارا  الممومية الجزالأرية. :2جدول رقم 
المد   ر يػػػػةالت

 الدني 
 المد  القصول المد  المتومطة

 منػػػػوا  3 منوا  3 منوا  3 مف الالتي ؽ ب لمنصؤ نله الدرجة الأوله
 غد ر 06منوا  و  3 منوا  3 منوا  2 مف الدرجة الأوله نله الدرجة ال  نية
 د رغ 06منوا  و  3 منوا  3 منوا  2 مف الدرجة ال  نية نله الدرجة ال  ل ة
 غد ر 06منوا  و  3 منوا  3 منوا  2 مف الدرجة ال  ل ة نله الدرجة الرابمة
 غد ر 06منوا  و  3 منوا  3 منوا  2 مف الدرجة الرابمة نله الدرجة الخ ممة
 غد ر 06منوا  و  3 منوا  3 منوا  3 مف الدرجة الخ ممة نله الدرجة الم دمة
 غد ر 06منوا  و  3 منوا  3 منوا  3 ةمف الدرجة الم دمة نله الدرجة الم بم
 غد ر 06منوا  و  3 منوا  3 منوا  3 مف الدرجة الم بمة نله الدرجة ال  منة
 غد ر 06منوا  و  3 منوا  3 منوا  3 مف الدرجة ال  منة نله الدرجة الت ممة
 منوا  4 منوا  3 منوا  3 مف الدرجة الت ممة نله الدرجة الم در 

 سنة 35 سنة 31 سنة 25 المجمـــوع
 المد ر نلي  م بق . 59-85مف المرموـ  75الم د  : المصدر     

ولميػػ   تيتػػه ير ػػه موظػػؼ مػػف الدرجػػة ال  نيػػة نلػػه الدرجػػة ال  ل ػػة مػػ لب  يجػػؤ غف تكػػوف لػػ  
 غد ر  لمه غف لا تقؿ لف منتيف يمؤ التنظيـ الممموؿ ب . 06منوا  و 03غ دمية كيد غ صه 
الموظؼ تي الدرجة ن  تة نله درط الأ دمية  لمه ممدؿ النقط المنوية التػي تمػنح  كم  تتو ؼ تر ية

   وتػي ي لػػة تمػ وي الػػنقط بػيف مػػوظفيف  تػإف التقػػدير 2نيػ ل خػلبؿ المػػد  الممتبػر  لمتر يػػة والتقػدير المػػ ـ
وية المػػ ـ لمػػرلأيس المػػممي يصػػبح لػػ  دورا تمػػ لا تػػي التر يػػة يمػػؤ الدرجػػة مػػ  امتدػػ ر  المجنػػة المتمػػ 

الأل  ء. وفن  تجدر الإد ر  نله غنػ  تخفػض المػد  المطموبػة لمتر يػػة تػي الدرجػة لموظػؼ ممػيف بمػد  
 مم ويػة لمد  دور  تيميػف 

 .3الممتول غو تجديد ممموم     ـ ب   الموظؼ  دريطة غف لا تقؿ فذل المد  لف د ر
لموظػؼ تػي ممػ رل الم نػي  تدير التر ية تي الرتبة نله تقػدـ ا الترقية في الرتبة:-2-2-2-2

. 1وذلػػؾ ب لانتقػػ ؿ مػػف رتبػػة نلػػه الرتبػػة الألمػػه مب دػػر  تػػي نفػػس المػػمؾ غو نلػػه المػػمؾ الألمػػه مب دػػر 
                                                 

1
 يٍ انًغؿىو انـبثك. 77انًبصح   
2

 يٍ انًغؿىو انـبثك. 83انًبصح   
3

ًىظفٍُ ورذـٍُ يـزىاهى ورجضَض يؼهىيبرهى، انجغَضح انًزؼهك ثزكىٍَ ان 1996يبعؽ  03انًؤعر فٍ  92-96يٍ انًغؿىو  27انًبصح   

 . 1996نـُخ  16انغؿًُخ ػضص 
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ويصيؤ فذل التر ية تغييرا تي الوظيفة  وب لت لي ت ي بم  بة توظيؼ داخمي كم  غدرن  نله طر   تيم  
  2ي   الت ليةمبؽ  ولمي  تتـ التر ية وتق  ل ذل الطريقة يمؤ الكيف

 لف طريؽ المم بق   غو الامتي ن   الم نية التي تنظـ لقؤ دورا  تكوينيةي -
لمػػه غمػػ س الدػػ  دا  مػػف بػػيف المػػوظفيف الػػذيف غيػػرزوا المػػ فلب  والدػػ  دا  المطموبػػة تػػي يػػدود  -

 الوظ لأؼ الد غر  المط بقة لتأفيم ـ الجديدي
تر تػػي ـ دػػروط الأ دميػػة وي بتػػوف الخبػػر  الم نيػػة لػػف طريػػؽ الاختيػػ ر مػػف بػػيف المػػوظفيف الػػذيف تتػػو  -

 الك تية لف طريؽ التمجيؿ تي جدوؿ منوي لمتر ية بمد امتد ر  لجنة الموظفيفي
 بمد تكويف متخصص. -

ولميػػ  تػػإف فػػذا النػػوع مػػف التر يػػة مػػي دي نلػػه زيػػ د  غجػػر الموظػػؼ وتغيػػر وظيفتػػ   لكػػس التر يػػة تػػي 
موظؼ دوف تغيير وظيفت . م  الإد ر  نله غن  بإمك ف موظؼ غف الدرجة التي ت دي نله تغيير غجر ال

مػػػد الإطػػلبع لمػػه ممػػػؼ ييصػػؿ لمػػه تر يػػة امػػػت ن لأية نذا غ بػػ  تػػأفيلب خ صػػػ   ويقػػدر فػػذا التأفيػػؿ ب
لمػػػه تقريػػػر المصػػػمية الممػػػير  وامتدػػػ ر  لجنػػػة المػػػوظفيف   نونػػػ   لمػػػه غف لا تتجػػػ وز  الممنػػػي وبنػػػ ء

مػػػف المن صػػػؤ المػػػراد دػػػغم    كمػػػ  يمكػػػف غف  % 05التأفيػػػؿ الم نػػػي التميينػػػ   التػػػي تػػػتـ لػػػف طريػػػؽ 
تخفض الأ دمية المنصوص لمي   تي القوانيف الأم مية الخ صة ب لالتي ؽ ب لممؾ الألمه لف طريؽ 
الامتي ف الم ني غو التر ية الداخمية بمد التمجيؿ تي   لأمة التأفيؿ بمػنة لػف كػؿ مػنة تكػويف لػ ـ غو 

فرع الم نػػي  وبمػػنة لػػف كػػؿ مدامػػي تػػي الدرامػػ   الج مميػػة التػػي تػػأتي بمػػد متخصػػص لػػ  للب ػػة بػػ ل
البك لوريػػػ   ويقػػػدر فػػػذا التخفػػػيض تػػػي الأ دميػػػة انطلب ػػػ  مػػػف ممػػػتول التكػػػويف الػػػذي يدػػػترط  القػػػ نوف 

 . 3الأم مي الخ ص لمممؾ الأصمي
اليػواتز المد ر نلي  م بق   لـ يتمرض نلػه  59-85ونذكر فن   غف المدرع وتي ظؿ المرموـ 

الممنويػػػة الايج بيػػػة صػػػراية  ييػػػ  كفػػػؿ جوانبػػػ  من ػػػ  لػػػدل تيديػػػدل ليقػػػوؽ الموظػػػؼ م ػػػؿ الامػػػتقرار 
 الوظيفي  اليم ية والخدم   الاجتم لية  اليم ية مف كؿ نف نة غو ت ديد غو دتـ  ...الخ.

لػػػػـ يدػػػػر المدػػػػروع الجزالأػػػػري نلػػػػه فػػػػذا المصػػػػطمح  بػػػػؿ التمػػػػد الحــــوافز الســــمبية:  -2-2-3
المقوب   التأديبية"  يي  يتمرض كػؿ موظػؼ لمقوبػة تأديبيػة دوف الممػ س بتطبيػؽ القػ نوف مصطمح "

الجزالأػػػي نف ا ت ػػػه الأمػػػر  وذلػػػؾ نذا صػػػدر منػػػ  غي نخػػػلبؿ بواجب تػػػ  الم نيػػػة غو غي ممػػػ س صػػػ رخ 
 .4ب لان ب ط  غو نذا ارتكؤ غي خطأ خلبؿ مم رمة م  م  غو بمن مبة فذل المم رمة

                                                                                                                                                             
1

 نُه ؿبثمب.انًلبع إ 59-85يٍ انًغؿىو  54بصح انً  
2

 .انـبثك يٍ َفؾ انًغؿىو 55انًبصح   
3

 يٍ انًغؿىو انـبثك.  58، 57 ربٌبصانً  
4

 .انـبثك يٍ َفؾ انًغؿىو 20انًبصح   
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وتصػػنؼ الأخطػػ ء الم نيػػة دوف الممػػ س بوصػػف   الجنػػ لأي   لمهنيــة:الأخطــاء ا -2-2-3-1
 302-82المػ لؼ الػذكر التػي غ ػر  الممػؿ بأيكػ ـ المرمػوـ  59-85مػف المرمػوـ  122يمؤ المػ د  

  1المتممؽ بكيفي   تطبيؽ الأيك ـ التدريمية الخ صة بملب    الممؿ الفردية نله  لب ة غنواع
 تتممؽ ب لألم ؿ التي تخص الموظؼ مف يي  الان ب ط الم ـ.و  الأخطاء من الدرجة الأولى: -
وفػي التػي يرتكب ػ  الموظػؼ نتيجػة غفمػة منػ  غو نفمػ ؿ والتػي يتمػبؤ  الأخطاء من الدرجة الثانيـة: -

 تي   بػ 
 نلي ؽ  رر ب لموارد البدرية غو بممتمك   الم ممة الممتخدمةي -
 المواد الأولية. نلي ؽ خم لأر م دية ب لمب ني والمندآ  والأدوا  و -

يمد خطأ مف الدرجة ال  ل ة نذا ارتكب  م  يمي  التمبس بإخف ء ممموم   أخطاء من الدرجة الثالثة:  -
غو الإدلاء بتصػريي   تػػي مجػػ ؿ ينػ تي الوظيفػػة غو الجمػػ  بين مػ   رتػػض تنفيػػذ التمميمػ   التػػي تمق فػػ  

دوف لػػذر مقبػػوؿ  نتدػػ ء الأمػػرار مػػف المػػمط   المدػػرتة لميػػ  لإنجػػ ز غلمػػ ؿ تػػرتبط بمنصػػؤ لممػػ  
الم نية غو مي ولة نتد لأ    ت ريؤ غو نخف ء ممموم   غو و  لأؽ ذا  ط ب  م ني  التمبس بقبوؿ فب   
نقدية غو لينية غو كيفم  ك ف نول   مواء مف دخص طبيمي غو ممنوي تربط  للب ػ   تم مػؿ مب دػر  

  الم ممػػػة لأغػػػراض دخصػػػية  امػػػتمم ؿ غو غيػػػر مب دػػػر  ب لم ممػػػة الممػػػتخدمة  امػػػتخداـ ممتمكػػػ 
 المنؼ داخؿ غم كف الممؿ  تممد نلي ؽ غ رار م دية بممتمك   الم ممة الممتخدمة.

ولندم  تكوف الأخط ء مف الدرجة ال  ل ة المذكور  منموبة نله الموظفيف كيفم  ك ن  رتػب ـ تػي المػمـ  
اطمػػ  لمي ػػ  ولػػـ يمػػتنكرف  ولػػـ يتخػػذ الإداري  تإن ػػ  تيمػػؤ لمػػه ذمػػة الممػػ وؿ المػػممي المب دػػر نذا 

 نجراءا  تأديبية لمم  بت .
تقمػػيـ المقوبػػ   التأديبيػػة نلػػه  لب ػػة غ مػػ ـ  ي مػػ  ب لأخطػػ ء العقوبــات التأديبيــة:  -2-2-3-2

الم نيػة وفػػي لقوبػػ   مػف الدرجػػة الأولػػه  مػػف الدرجػة ال  نيػػة  ولقوبػػ   مػف الدرجػػة ال  ل ػػة. وتخػػتص 
التميػػيف غو المػػمطة المخولػػة نف ا ت ػػه الأمػػر ب لمػػمطة التأديبيػػة  وتمػػ رس المػػمطة التػػي ل ػػ  صػػلبيية 

فذل الممطة بمد امتد ر  لجنة الموظفيف التي تجتم  تي مجمس تأديبي  مػ  لػدا المقوبػ   مػف الدرجػة 
الأوله التي يمكف لممػمطة  التػي ل ػ  صػلبيية التميػيف غو المػمطة المخولػة اتخػ ذ  ػرار التأديػؤ بدػأن   

بمقػرر مبػػيف الأمػب ؤ دوف امتدػ ر  لجنػػة المػوظفيف ممػبق   ويمكػػف غف نبػيف المقوبػ   التأديبيػػة  مرتو ػ 
التي يم  ؤ ب   الموظفيف تي الم مم   والإدارا  الممومية الجزالأرية تبمػ  لخطػور  الأخطػ ء المرتكبػة 

   2تيم  يمي
                                                 

1
انًزؼهك ثكُفُبد رطجُك الأدكبو انشبهخ ثؼلالبد انؼًم  1982ؿجزًجغ  11انًؤعر فٍ  302-82يٍ انغؿىو  73 إنً 61انًىاص يٍ   

 انفغصَخ.
2

 انًلبع إنُه ؿبثمب.  59-85يٍ انًغؿىو  125نً إ 123انًىاص يٍ   
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ـــى:  -  ـــات مــن الدرجـــة الأول تػػ بي  التػػوبيخ  التو يػػؼ لػػف وتدػػمؿ الإنػػذار الدػػف ي  الإنػػذار الكعقوب
  الممؿ مف يوـ نله  لب ة غي ـي

( غيػػ ـ  8(  نلػػه  م نيػػة )4وتدػػمؿ الإيقػػ ؼ لػػف الممػػؿ مػػف غربمػػة ) عقوبـــات مــن الدرجـــة الثانيـــة: -
 الدطؤ مف جدوؿ التر يةي

 مبػؽوتدمؿ النقػؿ الإجبػ ري  التنزيػؿ  التمريػح م  الإدم ر الم عقوبـات من الدرجـة الثالثـة: -
 والتموي     التمريح دوف ندم ر ممبؽ ودوف تموي   .

ويمكػػػف غف تقػػػرر القػػػوانيف الأم مػػػية الخ صػػػة ب لم ممػػػ   والإدارا  المموميػػػة  زيػػػ د  لمػػػه المقوبػػػ   
المنصػػػػوص لمي ػػػػ  غلػػػػلبل  لقوبػػػػ   غخػػػػرل تتن مػػػػؤ وطبيمػػػػة الممػػػػؿ تػػػػي فػػػػذل الم ممػػػػ   والإدارا  

الأولػػه لمػػه الأتػػراد خػػلبؿ تتػػرت ـ التجريبيػػة. كمػػ  يجػػؤ غف  المموميػػة. كمػػ  تطبػػؽ لقوبػػ   مػػف الدرجػػة
تقػػرر المػػمطة التػػي ل ػػ  صػػلبيية التميػػيف لقوبػػ   الدرجػػة ال  نيػػة بمقػػرر مبػػيف الأمػػب ؤ  كمػػ  يمكػػػف 
لمموظؼ الذي يتمرض ل ذل المقوب   غف يرت    يت  خلبؿ الد ر الذي يمي صدور المقرر نله لجنة 

 .1الموظفيف لتمطي رغي   تي ذلؾ
كمػػ  لا يمكػػف لممػػمطة التػػي ل ػػ  صػػلبيية التميػػيف غف تقػػرر لقوبػػػ   مػػف الدرجػػة ال  ل ػػة نلا بمػػد مواتقػػػة 

 .2لجنػة الموظفيف  كم  يمكف غف ترت  فذل المقوب   نله لجنة الطمف وتؽ م  يخول  ل   الق نوف
  يمكػف غف ينجػر وتو ؼ تورا الممطة التي ل   صلبيية التمييف الموظػؼ نذا ارتكػؤ خطػأ م نيػ  جمػمي

لن  تمريي   وتخطر بذلؾ ال يلأة المختصػة تػي المجػ ؿ التػأديبي خػلبؿ الأيػ ـ الأربمػة المواليػة لتػ ريخ 
التو يػػػؼ  ييػػػ  لا يتق  ػػػه الممنػػػي راتبػػػ  مػػػد  التو يػػػؼ المػػػذكور مػػػ  لػػػدا التموي ػػػ   ذا  الطػػػ ب  

بتػداءا مػف اليػوـ الػذي ( ا2الم لأمي  ويجؤ غف تمول و ػمية فػذا الموظػؼ المو ػؼ تػي غجػؿ دػ ريف )
صدر تي  مقرر تو يف   وتطمؤ مواتقة لجنة الموظفيف المختصة خلبؿ فذل الفتػر   ييػ  نذا ل ر ػ  
المجنة التمريح غو لـ تجتم  تي غجؿ د ريف المذكوريف ولـ تبمػ  مقررفػ  لمممنػي  يتق  ػه ك مػؿ راتبػ  

 .3وتم د نلي  يقو  
وظفيف التػػي تجتمػػ  تػػي مجمػػس تػػأديبي  غف يطمػػ  لمػػه كمػػ  ييػػؽ لمموظػػؼ الػػذي ييػػ ؿ لمػػه لجنػػة المػػ

ممف  التأديبي تور الدروع تي نجراءا  الق ية التأديبية  ويمكن  غف يقدـ غمػ ـ مجمػس التأديػؤ غو غمػ ـ 
لجنػػػة الطمػػػف نف ا ت ػػػه الأمػػػر غي تو ػػػيح كتػػػ بي غو دػػػف ي غو يمتي ػػػر دػػػ ودا  كمػػػ  يمكنػػػ  غف 

                                                 
1

 يٍ انًغؿىو انـبثك. 126انًبصح   
2

 .انـبثك يٍ َفؾ انًغؿىو 128، 127 ربٌبصانً  
3

 .انـبثك يٍ َفؾ انًغؿىو 130انًبصح   



 د. عـقـون شـراف                                                                د البشريترالموا إدارة في محاضراث

 

124  

 

وتػي كػؿ الأيػواؿ لا يمكػف غف يم  ػؤ لمػه خطػأ وايػد بػأك ر   1يمتميف بأي مدات  يختػ رل لمػدت ع لنػ 
 مف لقوبة.

جويميػة  15وينبغي تي الأخيػر غف ندػير نلػه غف القػ نوف الأم مػي لموظيفػة الم مػة المػ رخ تػي 
  ولمه خلبؼ م  مبؽ  تقد  مـ الأخط ء الم نيػة وب لتػ لي المقوبػ   التأديبيػة المق بمػة ل ػ  نلػه 2006
  نجد تػد يق  كبيػرا مػف طػرؼ المدػرع تػي تقمػيم  الأخطػ ء نلػه غربػ  درجػ    ( درج    يي4غربمة )

وتدػػديدا كبيػػرا تػػي المقوبػػ   المق بمػػة ل ػػ  خ صػػة مػػ  يتممػػؽ من ػػ  بػػ لتخفيض تػػي الدرجػػة والرتبػػة  وفػػذا 
 يرص  من  لمه اليف ظ لمه فيبة وغملبؾ الدولة والنظ ـ الم ـ والق  ء لمه ظوافر الفم د الإداري.

 
 تنميـة وصيانـة الموارد البشرية في المؤسسات والإدارات العموميـة الجـزائريـة :ثانيا

 

ينبغي غف ندير تي البداية نله غف المدرع الجزالأري لـ يمتممؿ مصطميي التنمية والصي نة غو 
المي تظة  بؿ غد ر  مني  نلػه م ػمون   تيمػ  يتممػؽ بػ لتكويف وتنظػيـ الييػ   الم نيػة مػف ج ػة  ومػ  

ؽ ب ليم يػػة الاجتم ليػػة والخػػدم   الاجتم ليػػة والمطػػؿ وتتػػرا  الرايػػة وغنظمػػة التم يػػؿ مػػف ج ػػة يتممػػ
 غخرل.

لقد غخذ المدرع الجزالأري لمه ل تق  لممية تنمية الموارد سياسـة تنميـة الموارد البشريـة:  -1
المد ر نلي   59-85البدرية مف خلبؿ تكويف الموظفيف وتنظيـ يي ت ـ الم نية وتؽ نجراءا  المرموـ 

 .1985م بق  وب  ي المراميـ الم رية المفموؿ والص در   بؿ منة 
  يمتبػػػػر التكػػػػويف يػػػػؽ مػػػػف يقػػػػوؽ الموظػػػػؼ  ولقػػػػد غلزمػػػػ  تكويـــــن المــــوارد البشريـــــة -1-1

المػػ لؼ الػػذكر ب لقيػػ ـ بغيػػػة تيمػػيف  59-85الم ممػػ   والإدارا  المموميػػػة بموجػػؤ غيكػػ ـ المرمػػوـ 
 مردود المص لػح

   2ومية و م ف التر ية الداخمية لمموظفيف بم  يميالمم
تولي غلم ؿ التكويف وتيمػيف الممػتول وتجديػػد المممومػػ   لتيمػيف تأفيػؿ الممػػ ؿ  وذلػؾ ب لتن مػؽ  -

 م  متطمب   التنميةي
  م ف تر ية المم ؿ يمؤ امتمدادات ـ والج ود التي يبدلون  ي -
 لمخصصة ل م ف تكييؼ المتردييف م  الوظيفة الم مة.ننج ز غو المد ركة تي ننج ز الألم ؿ ا -

كم  نص غي   المرموـ لمه غف تيدد كيفي   تطبيؽ فذل المػ د  بمرمػوـ  وفػذا المرمػوـ صػدر تيػ  
المتممؽ بتكويف الموظفيف وتيميف ممتوافـ وتجديد ممموم ت ـ   1996م رس  03بت ريخ  92-96ر ـ 
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لكونػػ  ت ػػمف غدوا  وغطػػر جديػػد  لمتكػػويف تػػي الم ممػػ    ويدػػكؿ لبنػػة ن ػػ تية تػػي منظومػػة التكػػويف 
والإدارا  الممومية م ؿ المخطط   القط لية المنوية غو المتمدد  المنوا  لمتكػويف وتيمػيف الممػتول 
  وتجديػػد المممومػػ    لجػػ ف انتقػػ ء المتردػػييف لمتكػػويف ولجػػ ف الطمػػف   ػػرارا  تنظػػيـ التكػػويف و ػػرارا

را  تتح الدورا  التكوينية  تقييـ لممي   التكويف  نمبة الموظفيف الممػمو  ميدد  لبرامج التكويف   را
ل ـ بإجراء التكويف  طبيمة الم مم   التكوينية الم فمة ل م ف لممي   التكويف  غ  ر النج   والفدؿ 

 تي التكويف ...الخ.
ع مػف بػرامج الم بؽ بيف  لب ة غنػوا 92-96لقد ميز المرموـ أنواع برامج التكويـن:  -1-1-1
  تكويف متخصص  تيميف الممتول  وتجديد الممموم  . م  غنن  نلبيظ غف المدرع يمتممؿ 1التكويف

مرارا مصطمح "تكويف الموظفيف وتيميف ممتوافـ وتجديد ممموم ت ـ"  وترؽ بيف تكويف الموظفيف مػف 
ة غخػرل. ولميػ  ووتقػ  ج ة  وتيميف ممتوافـ وتجديد ممموم ت ـ  وكأن مػ  ليمػ  بممميػة تكػويف مػف ج ػ

ل ػػذا التصػػنيؼ  تإننػػ  مػػنتن وؿ غنػػواع بػػرامج التكػػويف كبػػرامج لمتكػػويف المتخصػػص مػػف ج ػػة  وبػػرامج 
لتيميف الممتول وتجديد الممموم   لكون م  يخ م ف تقريب  لنفس الأيك ـ مف ج ة غخرل  لمػه غننػ  

لممػتول وتجديػد المممومػ    نمتممؿ مصطمح " تكويف" ب لنمبة لبرامج التكػويف المتخصػص وتيمػيف ا
 لكس المدرع الذي يمتممؿ مصطمح " تكويف" لمدلالة لمه التكويف المتخصص تقط.

نف التكػػويف المتخصػػص  فػػو ذلػػؾ التكػػويف الػػذي بــرامج التكــوين المتخصــص:  -1-1-1-1
يممح نم  بدغؿ منصػؤ لمػومي لممػر  الأولػه مػف طػرؼ متردػييف غيػر مػوظفيف  غو يمػمح ب لتر يػة 

ؾ غلمػػه غو رتبػػة غلمػػه ب لنمػػبة لممػػوظفيف الموجػػوديف تػػي و ػػمية خدمػػة  وتي ػػيرفـ كػػذلؾ نلػػه مػػم
. ولميػػ  تػػإف التكػػويف المتخصػػص ي ػػدؼ نلػػه تكػػويف غتػػراد للئلتيػػ ؽ 2للبمتي نػػ   والممػػ بق   الم نيػػة

ب لوظيفػػة الم مػػة لأوؿ مػػر  ك لقطػػ ع الدػػب  الطبػػي مػػ لب و طػػ ع التممػػيـ...الخ  ييػػ  غف فػػذا التكػػويف 
مػؿ المتردػح متخصصػػ  تػي الوظيفػػة التػي مػيقوـ ب ػػ   ولػ د  مػػ  تكمػؼ بم مػة فػػذا التكػويف مػػدارس يج

ومم فػػػد متخصصػػػة م ػػػؿ مم فػػػد التكػػػويف الدػػػب  الطبػػػي  مم فػػػد تكػػػويف الأمػػػ تذ   المدرمػػػة الوطنيػػػة 
للئدار ...الػػخ. ويتػػوج المتكػػوف فنػػ  بدػػ  د  دولػػة تمػػمح لػػ  ب لإلتيػػ ؽ بمنصػػؤ لمػػومي لأوؿ مػػر . كمػػ  

 خص التكويف المتخصص الموظفيف الموجوديف تي ي لة الخدمة بقصدي
غمػلبؾ غلمػه وتي ػيرفـ للئمتي نػ   والممػ بق   الم نيػة  وفػذا مػ  مػنركز لميػ   تر يت ـ نلػه رتػؤ غو

 تيم  يمي 
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نف المقصػػػػػود بدػػػػػروط الالتيػػػػػ ؽ بػػػػػ لتكويف  شـــــروط الالتحـــــاق بـــــالتكوين المتخصـــــص: -أ
ترفػػػ  يتػػػه يمكػػػف لػػػ  الامػػػتف د  مػػػف يػػػؽ التكػػػويف. و ػػػد ادػػػترط المتخصػػػص  تمػػػؾ الدػػػروط الواجػػػؤ تو 

 المد ر نلي  م بق  تي الممتخدميف المتردييف لمزاولة دور  تكوينية م  يمي   92-96المرموـ 
لقد بين  تيم  مػبؽ غف الموظػؼ فػو ذلػؾ الم مػؿ الػذي ي بػ  تػي منصػؤ لممػ  بمػد  صفة الموظؼ  -

دح لمتكػويف غف يتميػز بصػفة الموظػؼ  بممنػه غف يكػوف م بتػ  تػي   ولمه المتر 1انت  ء المد  التجريبية
المتردػػػييف لتكػػػويف غولػػػي للئلتيػػػ ؽ  ءمنصػػػؤ لمػػػؿ بم ممػػػة غو ندار  لموميػػػة  وفػػػذا طبمػػػ  ب مػػػت ن 

 ي2غف يكوف موظف  ؤب لوظيفة الم مة لأوؿ مر   والذي لا يمتوج
يتػه يمػتفيد الموظػؼ مػف  صػص غف لا يكوف  د امػتف د خػلبؿ يي تػ  الم نيػة مػف دور  تكػويف متخ -

 ػػد امػػتف د منػػ   بػػؿ ذلػػؾ  تػػلب يمػػتفيد الموظػػؼ خػػلبؿ يي تػػ   فالتكػػويف المتخصػػص يجػػؤ غف لا يكػػو 
 .3الم نية نلا مف دور  وايد  تي التكويف المتخصص

كمػػػ  غف الموظػػػؼ الػػػذي رمػػػؤ تػػػي الامتيػػػ ف الن ػػػ لأي تػػػي دور  التكػػػويف المتخصػػػص  لا يجػػػوز لػػػ   
نلا بمػػد مػػرور مػػنتيف مػػف تػػ ريخ الرمػػوؤ  غيػػر غنػػ  يمكػػف لممػػمطة التػػي ل ػػ   المدػػ ركة تػػي دور  غخػػرل

صلبيية التمييف بمد ا ترا  لجنة الامتي ف الن  لأي غف تقدـ ترخيصػ  امػت ن لأي  تيمػ  يتممػؽ ب ػذا الدػرط 
مػ لب     كػأف يكػوف جػدي  وم تمػ  ومواظبػ4لمموظؼ الممني لتقييم  البيداغوجي غ نػ ء مػير دور  التكػويف

فن ؾ ظروت  لر م  تكوين  )ظروؼ صيية  اجتم لية...الخ(  ت ن  تقتر  لجنة الامتي ف الن  لأي  وغف
والتي ل د  م  ت ـ المكونيف تي المم فد المتخصصة تي التكويف بإلط ء ترصة   نية ل ػذا الموظػؼ 

يػيف ب لمواتقػة لمنج   تي الدور  التكوينية  غيػر غف القػرار الأخيػر يرجػ  لممػمطة التػي ل ػ  صػلبيية التم
غو الػػرتض لظػػروؼ تتممػػؽ ب ػػ  كػػنقص الميزانيػػة مػػ لب و ػػرور  نلتيػػ ؽ الموظػػؼ بمنصػػب  ل ػػرورا  

 المصمية الم مة...الخي
ب لإ ػػ تة نلػػه الدػػروط المػػ لفة الػػذكر  تػػإف  دػػروط تتممػػؽ ب لمػػمؾ غو الرتبػػة المردػػح للبلتيػػ ؽ ب ػػ   -

تي الممـ الإداري  غي التكويف مف غجػؿ الموظؼ الذي موؼ يتكوف مف غجؿ الالتي ؽ بمنصؤ غلمه 
التر يػػػة )تػػػي المػػػمؾ غو الرتبػػػة(  تإنػػػ  يخ ػػػ  لمدػػػروط الواجػػػؤ توترفػػػ  للئلتيػػػ ؽ ب لمنصػػػؤ الجديػػػد  
وتختمؼ فذل الدروط يمؤ الممؾ غو الرتبة المردح للئلتي ؽ ب ػ   وتتممػؽ غم مػ  برتبػة الموظػؼ مػف 

  نلػػه دػػروط غخػػرل تفػػرض نفمػػ    وذلػػؾ ج ػػة  وغ دميتػػ  تػػي المنصػػؤ مػػف ج ػػة غخػػرل  ن ػػ تة طبمػػ
 يمؤ التكويف المراد ننج زل.
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 حقوق الموظف أثناء مدة التكوين المتخصص: -ب
يمتبػػر الموظػػؼ الػػذي يخ ػػػ  لػػدور  تكوينيػػة تػػػي تكػػويف متخصػػص تػػي ي لػػػة انتػػداؤ  ييػػ  يمػػػمح  

( غدػ ر 6تة )المدرع لمموظؼ غف يمتفيد مف الإنتداؤ مػف غجػؿ المدػ ركة تػي دور  تكوينيػة تتجػ وز مػ
  وب لت لي يكوف الموظؼ غ ن ء تتر  التكويف تي ي لة 1تتـ لمه يد الم ممة الممتخدمة غو تواتؽ لمي  

انتداؤ   نونية  ويمتبر تي يكـ لمؿ تممي  وب لت لي يمتفيد مف يقوؽ ت من   ل  الإدار  التي تنتمػي 
 نلي   من   

تكػػػػػويف وذلػػػػػؾ نذا لػػػػػـ يكػػػػف ينػػػػػدرج ذلػػػػػؾ  ػػػػػمف تكفػػػػؿ الإدار  غو الم ممػػػػػة المموميػػػػػة بمصػػػػ ريؼ ال -
  لمه غف يكوف ذلؾ تي مد  غ صػ ف   لب ػة 2الصلبيي   الرلأيمية لم ممة التكويف الممومية الممتقبمة

 ( منوا ي3)
دت  المرتؤ الق لدي والتموي     يي  يتق  ه الموظفوف المقبولوف لممد ركة تي دور  تكويف م   -

لخبػػر  الم نيػػػة )الأ دميػػة( والتموي ػػػ   المرتبطػػة بػػػرتب ـ الأصػػػمية   المرتػػػؤ الق لػػدي وتمػػػويض ا3يمػػي
ب مػػت ن ء المػػلبوا  المتغيػػر  المتصػػمة ب لمردوديػػة والنتػػ لأج  وذلػػؾ تػػي يػػدود مػػنتيف  والمرتػػؤ الق لػػدي 

 وتمويض الخبر  الم نية المرتبطة برتب ـ الأصمية تقط خلبؿ المنة ال  ل ةي
ي م ممػػت  الأصػػمية لمػػه غمػػ س نتػػ لأج التكػػويف  مػػواء تػػي نلػػ د  ندمػػ ج الموظػػؼ بمػػد التكػػويف تػػ -

 منصب  الأصمي غو تي المنصؤ الذي ر ي نلي .
يقصد بتتويج الموظؼ فنػ   النتيجػة اليتميػة  تتويج الموظف الخاضع لتكوين متخصص: -ج

 اءالتػػي يجػػؤ غف تظ ػػر بمػػد لمميػػة التكػػويف  غي الجػػزاء المنتظػػر بمػػد القيػػ ـ بػػدور  تكػػويف  وفػػذا الجػػز 
مف طرؼ م ممة التكويف غو الم ممة الأصمية امتن دا لنتػ لأج التكػويف المتخصػص وذلػؾ  يكوف مواء
 كم  يمي  

نف ال ػدؼ الأم مػي للئلتيػػ ؽ بم ممػ   التكػويف فػػو  تتػويج الموظػؼ مػػف طػرؼ م ممػة التكػػويف  -
ي يصػػوؿ المتكػػوف لمػػه دػػ  د  تػػي التخصػػص الػػذي كػػوف تيػػ   وكػػذلؾ الدػػأف ب لنمػػبة لمموظػػؼ الػػذ

يمػػمه لممدػػ ركة تػػي دورا  التكػػويف المتخصػػص مػػف غجػػؿ يصػػول  لمػػه دػػ  د  تمكنػػ  مػػف التطػػػور 
المدػػ ر نليػػػ  مػػ بق  م ممػػػ   التكػػويف غف تقػػػدـ  92-96والتقػػدـ تػػي ممػػػ رل الم نػػي. و ػػػد غلػػزـ مرمػػػوـ 

. غمػػ  ب لنمػػبة لممتردػػييف الػػذيف دػػ ركوا 4دػػ  د  تكػػويف لممتردػػييف الػػذيف تػػ بموا دور  تكػػويف متخصػػص
تي دور  تكويف غير غن ـ لـ ينجيوا تي مت بمت   غو تي الامتي ف الن  لأي  تيمكف تصم ـ تي غي و   

                                                 
1

 .انـبثك يٍ َفؾ انًغؿىو 39انًبصح   
2

 يٍ انًغؿىو انـبثك. 28انًبصح  
3

 يٍ انًغؿىو انـبثك. 17انًبصح   
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 انـبثك.انًغؿىو  َفؾ يٍ 20انًبصح   
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لػف طريػؽ  ػرار تػأديبي ب لنمػبة  لممتردػييف الػذيف لػـ يتػ بموا التكػويف يمػؤ  مف مريمة التكويف مواء
  لا ييصػؿ لمػه غيػة النظ ـ الداخمي لم ممة التكػويف  غو بمػد النتػ لأج الن  لأيػة التػي تبػيف رمػوب   وفنػ

د  د . غير غنػ  يمكػف لمجمػس المكػونيف كمػ  بينػ  مػ بق   غف يتخػذ  ػرارا ب لمػم   ل ػذا المتكػوف بإلػ د  
 .1مد  التكويف كم   غو جزء من    غير غف  رارل يبقه متممق  بمواتقة الإدار  التي ينتمي نلي   المتكوف

ر  ممي  لمموظػؼ ب لمدػ ركة تػي دور  تكػويف نف الإدا تتويج المتكوف مف طرؼ م ممت  الأصمية  -
متخصص لإلط لأ  الفرصة لمتقدـ والتر ية  وبمدم  يتكوف الموظؼ  تإن  وم م  ك ن  نتيجة التكػويف  
مػػوؼ يمتيػػؽ بم ممػػػت  الأصػػمية  وفنػػ  يتو ػػػؼ تتويجػػ  يمػػػؤ النتػػ لأج الميصػػؿ لمي ػػػ  غ نػػ ء غو بمػػػد 

 التكويف 
المتخصػػص غو طػػردل غو رمػػوب   يمػػ د ندمػػ ج الموظػػؼ مػػف تفػػي ي لػػػة انقطػػ ع الموظػػؼ لػػف التكػػويف 

  وب لتػ لي يكػوف الموظػؼ  ػد يػرـ نفمػ  مػف ترصػة التر يػة والتطػور 2ممك  غو رتبت  الأصمية جديد تي
التي وترت   ل  الإدار   بممنه غف الموظؼ الذي تدؿ تي دور  تكويف متخصص لتولي  منصؤ غلمه  

ـ يدػػ رؾ تػػي غي لمميػػة تكػػويف  ولا ييػػؽ لػػ  المدػػ ركة تػػي دور  يمػػ د ندم جػػ  تػػي منصػػب  الأوؿ كأنػػ  لػػ
 تكويف نلا بمد مرور منتيف كم  بين  ذلؾ م بق .

غم  تي ي لة نج   الموظؼ تي الدور  التكوينية لمتكويف المتخصص  تإن  مييصؿ لمػه دػ  د  دولػة 
مػػػػؤ الدػػػػروط مػػػػف طػػػػرؼ م ممػػػػة التكػػػػويف كمػػػػ  رغينػػػػ   ويمػػػػتفيد مػػػػف تر يػػػػة تػػػػي المػػػػمؾ غو الرتبػػػػة ي
. وبمد تر ية 3المنصوص لمي   تي الق نوف الأم مي الخ ص الذي يخ   ل  فذا الممؾ غو فذل الرتبة

  ييػ  يػتـ انتػداؤ فػذا الموظػؼ مػف 4الموظؼ يتـ تميين  بصفة متربص تي المػمؾ غو الرتبػة الجديػد 
 .5ممك  ورتبت  الأصمية نله المنصؤ الجديد لق  ء تتر  تجريبية

بػػػيف  92-96لقػػػد تػػػرؽ مرمػػػوـ امج تحســـين المســـتوى وتجديـــد المعمومـــات: بـــر  -1-1-1-2
مف ػػومي تيمػػيف الممػػتول وتجديػػد المممومػػ    تتيمػػيف الممػػتول يمػػمح بتيمػػيف الممػػ رؼ والكفػػ ءا  
الأم مػػية لممػػػوظفيف وا  رالأ ػػػ  وتمميق ػػػ  و ػػػبط    غمػػػ  تجديػػػد المممومػػػ   تإنػػػ  يرمػػػي نلػػػه التكيػػػؼ مػػػ  

لوم لأؿ والتقني   غو بمبؤ التغيرا  ال  مة تػي تنظػيـ المصػمية ولمم ػ  غو وظيفة جديد  نظرا لتطور ا
 . 6م  م  
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 يٍ انًغؿىو انـبثك. 25انًبصح   
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 يٍ انًغؿىو انـبثك. 21انًبصح   
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 .انـبثك َفؾ انًغؿىويٍ  27انًبصح   
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 انًلبع إنُه ؿبثمب. 59-85يٍ انًغؿىو  40انًبصح   
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 .ًب ؿبثمبانًلبع إنُه 92-96يٍ انًغؿىو  1انًبصح   
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وتتميز دورا  تيميف الممتول وتجديد الممموم   بقصر مدت   نظرا لكون   نمػتمج لية وتخػص مجػ لا 
لػدورا  التكػويف المتخصػص   المد ر نليػ  مػ بق  بػيف المػدد الميػدد 92-96ميددا  يي  غف المرموـ 

مػػػيف الممػػػتول وتجديػػػد المممومػػػ    تيػػػددف  كيػػػد غ صػػػه بػػػ لب  مػػػنوا   وغجػػػ ز غف تكػػػوف فػػػذل وتي
الػػدورا  تػػي دػػكؿ متنػػ وؤ غو متوصػػؿ  وذلػػؾ طبقػػ  لمنظػػ ـ الػػداخمي والتنظيمػػ   التػػي تيكػػـ م ممػػ   

مك ني ت    وبيف فذا المرمو    1غف فن ؾ  لب  غنواع مف دورا  التكويف بيمؤ المد  في ـالتكويف وا 
    صير  المدل نذا ك ن  المد  تقؿ لف متة غد ر غو تم وي  يدورا -
 دورا  متومطة المدل نذا ك ن  المد  تفوؽ متة غد ر وتم وي منة وايد  غو تقؿ لن  ي  -

 دورا  طويمة المدل نذا ك ن  المد  تفوؽ منة وايد  وتم وي  لب  منوا  غو تقؿ لن  .     -
المدػػ ر نليػػ  مػػ بق  يػػدد المػػدد بػػنفس الطريقػػة والدػػكؿ  92-96مػػ  يلبيػػظ فنػػ  غف المرمػػوـ التنفيػػذي   

ب لنمػػبة لػػدورا  التكػػويف المتخصػػص وتيمػػيف الممػػتول وتيديػػد المممومػػ    كمػػ  يػػدد غ صػػ ف  بػػ لب  
( منوا   بممنه غن  يمكف غف تكوف مد  التكويف المتخصػص تمػ وي مػد  تيمػيف الممػتوي وتجديػد 3)

لا لمػػػ  تػػػرؽ بػػػيف التكػػػويف المتخصػػػص مػػػف ج ػػػة وتيمػػػيف الممػػػتول  المممومػػػ    وفػػػذا غيػػػر منطقػػػي وا 
( مػنوا  كيػد غ صػه 3وتجديد الممموم   مف ج ة غخػرل  ييػ  لا يمكػف مػ لب غف تكػوف تتػر   ػلب  )
مػػ لب(  كمػػ  غف مػػػد   سك تيػػة ليصػػوؿ الموظػػؼ لمػػه دػػػ  د  دولػػة تػػي التكػػويف طويػػؿ المػػػدل )ليمػػ ن

ب لتف وض بيف الإدار  غو الم ممة الممومية الممنية  تيميف الممتول وتجديد الممموم   يمكف تيديدف 
مك نيػػ   ونقػػ ط  ػػمؼ المتكػػوف   والم ممػػة المكونػػة يمػػؤ ايتي جػػ   الإدار  غو الم ممػػة المموميػػة وا 
غير غف مد  دوارا  التكويف المتخصص الذي يتوج بد  د  دولة مف طرؼ الم ممة المكونة  ـ بتر ية 

ـ الداخمي الخ ص بم مم   التكويف  يي  غف فذا التنظيـ فو الػذي الموظؼ يتـ تيديدف  وتق  لمتنظي
ييػػدد المػػد  الخ صػػة بكػػؿ تخصػػص كمػػ  ييػػدد غي ػػ  البرنػػ مج ومػػ ل   التػػدريس ولا يمكػػف لػػلئدار  غو 

 .2الم ممة الممومية الممنية التقميص مف ذلؾ
تيمػيف الممػتول لػـ يفػرؽ صػراية بػيف مػدد دورا  التكػويف المتخصػص و  92-96ولمي  تإف المرمػوـ 

وتجديد الممموم    ولكن  ترؽ بػيف فػذل المػدد  ػمين  لنػدم  بػيف كيفيػة امػتف د  الموظػؼ غ نػ ء مريمػة 
 التكويف مف يقو     ـ تتويج  كم  موؼ نرل ذلؾ. 

نف دروط الالتي ؽ بدورا  شروط الالتحاق بدورات تحسين المستوى وتجديد المعمومات:  - غ
   في تمؾ الواجؤ توترف  تػي الموظػؼ يتػه يمػتفيد مػف فػذا اليػؽ  تيميف الممتول وتجديد الممموم

و ػػػد ادػػػترك  دورا  التكػػػويف المتخصػػػص وتجديػػػد المممومػػػ   وتيمػػػيف الممػػػتول تػػػي بمػػػض الدػػػروط 
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 يٍ انًغؿىو انـبثك. 14انًبصح   
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الواجؤ توترف  للبمػتف د  مػف فػذا اليػؽ غيػر غنػ  توجػد نقػ ط اخػتلبؼ نظػرا لإخػتلبؼ طبيمػة كػؿ من ػ  
 وذلؾ تيم  يمي 

تمتبػػػر صػػػفة الموظػػػؼ  ػػػرورية لامػػػتف د  تػػػرد ممػػػيف مػػػف دور  تيمػػػيف  لموظػػػؼ ب لنمػػػبة لصػػػفة ا -
الممتول وتجديد الممموم   م ؿ دور  التكويف المتخصص  يي  لا يمكف لأي دػخص غف يمػتفيد مػف 
فػػذا اليػػؽ مػػ  لػػـ يكػػف موظفػػ . والأك ػػر مػػف ذلػػؾ  تػػإف التكػػويف المتخصػػص يمكػػف غف يجػػري لممتردػػح 

ميف الممتول وتجديػد المممومػ   يمػتفيد منػ  تقػط الموظػؼ الػذي يكػوف  ػد لموظيفة لأوؿ مر   بينم  تي
 غدل مد  ممينة تي خدمة الإدار . 

  غف لا يكػػػوف  ػػػد امػػػتف د  مػػػف دور  تيمػػػيف ممػػػتول غو تجديػػػد مممومػػػ   تػػػي نفػػػس المػػػمؾ غو الرتبػػػة -
خػلبؿ  ديويختمؼ فذا الدرط لن  تي دورا  التكويف المتخصػص  كػوف الموظػؼ فنػ  يمػتط  غف يمػتف
غف  92-96يي تػػ  الم نيػػة مػػػف لػػد  دورا  لتيمػػيف الممػػػتول وتجديػػد المممومػػ    و ػػػد بػػيف المرمػػػوـ 

نمك نية الامتف د  مف دور  تيميف الممتول غو تجديد الممموم   تكوف مر  وايد  ب لنمػبة لمموظػؼ تػي 
وايػػػد  مػػػف دورا    بممنػػػه غف لمموظػػػؼ يػػػؽ الامػػػتف د  مػػػف دور  1مػػػمك  غو الرتبػػػة التػػػي ينتمػػػي نلي ػػػ 

تيمػيف الممػتول وتجديػد المممومػ   تػي كػؿ رتبػػة غو المػمؾ وجػد تيػ  ولا يمكػف لػ  غف يمػتفيد مػػف دور  
 غخرل نلا نذا غير الممؾ غو الرتبة.

كم  يمكف لمموظؼ الذي رمؤ تي دور  تيميف ممتول غو تجديػد مممومػ   غف يدػ رؾ تػي دور  غخػرل 
ذل الػػدور   كمػػ  يمكػػف التػػرخيص لمموظػػؼ الػػذي رمػػؤ تػػي بمػػد مػػرور مػػنتيف مػػف تػػ ريخ رمػػوب  تػػي فػػ

الامتي ف الن  لأي لدور  تيميف الممتول وتجديد الممموم   بإلػ د  الػدور  كم ػ  غو جػزء من ػ  وذلػؾ بمػد 
ا تػػػػرا  لجنػػػػة الإمتيػػػػ ف الن ػػػػ لأي ومواتقػػػػة الإدار  غو الم ممػػػػة المموميػػػػة الممنيػػػػة  وذلػػػػؾ نظػػػػرا لتقييمػػػػ  

  وذلؾ بنفس الطريقة التػي رغين فػ  تػي دورا  2ف الممتول وتجديد الممموم  الايج بي خلبؿ تتر  تيمي
 التكويف المتخصصي

نف الموظػؼ الػذي امػتف د مػف دور  تيمػيف  ب لنمبة لمدروط المتممقة ب لممؾ غو الرتبة المردح نلي ػ   -
موجػود تي ػ   الممتول غو تجديد الممموم   لا يمكف ل  الالتي ؽ بمنصػؤ غو رتبػة غلمػه مػف التػي فػو 

نذ لا يمتفيد مف تر ية تي الرتبة. يي  غف القوانيف الم بقة لـ تمنح غي نمتي ز غو تر ية لمموظػؼ الػذي 
تيصػػؿ لمػػه دػػ  د  نجػػ   بمػػد دور  تيمػػيف الممػػتول وتجديػػد المممومػػ    غيػػر غف المرمػػوـ التنفيػػذي 

التر يػػة تػػي الدرجػػة كمػػ  المدػػ ر نليػػ  مػػ بق  يفػػز الموظػػؼ تػػي فػػذا المجػػ ؿ وغلطػػه لػػ  ترصػػة  96-92
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 انًلبع إنُه ؿبثمب. 92-96يٍ انًغؿىو  24انًبصح    
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موؼ نرل ذلؾ. وب لت لي لا يمكف غف يخ   الموظؼ نلػه دػرط يتممػؽ ب لرتبػة الجديػد  ب لتبػ رل يبقػه 
 تي نفس الرتبة.

نف القوانيف الخ صة بمم فد التكويف  دروط متممقة بدور  تيميف الممتول وتجديد الممموم   نفم    -
را  التكػويف المتخصػص  نلا غن ػ  لا تدػترط غي ممػتول تدترط ممتول درامي مميف للئمػتف د  مػف دو 

تمميمػػي للبمػػتف د  مػػف دور  تيمػػيف الممػػتول غو تجديػػد المممومػػ    ييػػ  وكممػػ  رغ  الإدار  غف فنػػ ؾ 
 ػػرور  لتيمػػيف ممػػتول موظفي ػػ  وتجديػػد مممومػػ ت ـ  تتجػػ  نلػػه الم ممػػ   التكوينيػػة )م ػػؿ المدرمػػة 

داري المتخصصػة بػ لتكويف الم نػي ومراكػز التكػويف الم نػي...الخ( الوطنية لػلئدار   مم فػد التكػويف الإ
غي ممػػػػتول لممتردػػػػييف  غيػػػػر غف   وتنػػػػ  ش مم ػػػػ  ميتػػػػول التكػػػػويف دوف غف تػػػػرتض فػػػػذل الم ممػػػػ 

الم مم   التكوينية ل د  م  تطمؤ مف الإدار  غو الم ممة المموميػة الممنيػة تيديػد ممػتول المػوظفيف 
ذا لايظػ  الم ممػة المراد تيميف ممتوافـ وذلؾ  بغرض اختيػ ر البرنػ مج الػذي يتم دػه وممػتوافـ  وا 

المكونة غف فن ؾ اختلبت  متب ين  تي ممتول الموظفيف المراد تيميف ممتوافـ وتجديػد مممومػ ت ـ يمكػف 
 .1ل   تدكيؿ غتواج يمؤ الممتوي  

برنػػػ مج دورا  تيمػػػيف كمػػػ  غف لػػػلئدار  غو الم ممػػػة المموميػػػة الممنيػػػة يريػػػة التػػػدخؿ تػػػي تيديػػػد مػػػد  و 
الممتول وتجديػد المممومػ   ب لتب رفػ  الأدرل بنقػ ط  ػمؼ موظفي ػ  مػف ج ػة  ومػف ج ػة غخػرل تػإف 
م ممة التكويف لا تمنح د  د  دولة بمد انت  ء دور  تيميف الممتول غو تجديد الممموم    ولا تفػرض 

نظػ ـ الػداخمي لمم ممػة المكونػػة لمي ػ  بػرامج ميػدد  غو مػد  ميػدد   غيػر غف المتكػػوف يبقػه خ  ػم  لم
 .2مف يي  موا ي  الدخوؿ والخروج والنظ ـ التأديبي والمير البيداغوجي وم  نله ذلؾ

يتمت  الموظؼ غ ن ء  حقوق الموظف أثناء دورات تحسين المستوى وتجديد المعمومات: –ؤ 
ي ي لػػة خدمػػة تمميػػة  مم رمػػة لػػدور  تيمػػيف الممػػتول غو تجديػػد المممومػػ   بيقػػوؽ   نونيػػة ب لتبػػ رل تػػ

المدػػ ر نليػػ  مػػ بق  يقػػوؽ الموظػػؼ الػػذي يخ ػػ  لػػدور  تيمػػيف  92-96ييػػ  يػػدد المرمػػوـ التنفيػػذي 
 الممتول غو تجديد الممموم   م م  م ؿ الموظؼ الذي فو تي دور  تكويف متخصص من   

تطوير وا  ػراء  تكفؿ الإدار  بمص ريؼ دور  تيميف الممتول وتجديد الممموم   ب لتب رف  تم ر لمه -
. ويقصد بمص ريؼ الدور  كؿ المص ريؼ المتممقة ب   والتي تم ؿ القي ـ ب   دأن   3ممموم   موظفي  

 تي ذلؾ دأف مص ريؼ التكويف المتخصص المبينة م بق ي
دتػػػ  المرتػػػؤ القػ لػػػػدي والتموي ػػػ    ييػػػ  غف لمموظػػػؼ الػػػذي يكػػػوف تػػػي دور  تيمػػػيف ممػػػتول غو  -

 تجديد
                                                 

1
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تػػي الامػػتف د  مػػف المرتػػؤ الق لػػدي وتمػػويض الخبػػر  الم نيػػة والتموي ػػ   المرتبطػػة  مممومػػ   اليػػؽ 
. وذلػؾ دوف دػرط المػنة ال  ل ػة الػذي يق ػي 1والإنت جيػة ةبرتبتة  ويفقد الملبوا  المرتبطػة بػ لمر دوديػ

يػد يذؼ التموي    المرتبطة ب لرتبة المبيف م بق   وذلػؾ ب لتبػ ر غف مػد  دور  تيمػيف الممػتول وتجد
 ( منوا .3الممموم   لا يمكف غف تصؿ نله مد   لب  )

يػػػؽ نلػػػ د  الإدمػػػ ج  بمػػػد ن  يػػػة دور  تيمػػػػيف الممػػػتول وتجديػػػد المممومػػػ    يمػػػود الموظػػػؼ نلػػػػه  -
 المنصؤ الذي ك ف موجودا تي  وتي الرتبة التي ك ف تي   ويمتفيد مف اليقوؽ المقرر ل    نون .

   ين المستوى وتجديد المعموماتتتويج الموظف الخاضع لدورات تحس -ج
نف دورا  تيمػػيف الممػػتول وتجديػػد المممومػػ   فػػي الأخػػرل تتػػوج ب متيػػ زا  تقػػدـ لممتكػػوف  غيػػر غنػػ   

المدػػػ ر نليػػػ  مػػػ بق  تػػػرض غف تكػػػوف دورا  التكػػػويف  92-96يجػػػؤ غف ندػػػير بػػػأف المرمػػػوـ التنفيػػػذي 
يػة ت بمػة لمدولػة غو غي م ممػة المتخصص وتيميف الممتول وتجديػد المممومػ   لػدل م ممػ   لموم

. ولميػػ  وبمػػد انت ػػ ء دور  2تكػػويف غخػػرل ممتمػػد  طبقػػ  لمتنظػػيـ المممػػوؿ بػػ  الخػػ ص ب لأمػػلبؾ والرتػػؤ
تيمػػيف الممػػتول وتجديػػد المممومػػ   يػػتـ تتػػويج المتكػػوف مػػف طػػرؼ الم ممػػة المكونػػة  ػػـ مػػف طػػرؼ 

 الم ممة الأصمية الممتخدمة كم  يمي 
يختمػؼ فػدؼ الالتيػ ؽ بػدور  تيمػيف الممػتول وتجديػد  الم ممة المكونػة  تتويج المتكوف مف طرؼ -

المممومػػ   لػػف فػػدؼ التكػػويف المتخصػػص  ت ػػدؼ التكػػويف المتخصػػص فػػو تزويػػد الموظػػؼ بدػػ  د  
تمػػػمح لػػػ  ب لتر يػػػة تػػػي الرتبػػػة وتػػػولي منصػػػب  جديػػػدا  غيػػػر غف فػػػدؼ دورا  تيمػػػيف الممػػػتول وتجديػػػد 

تطمبػ   منصػب  الجديػد وا  ػراء وتمميػؽ  دراتػ  ومك مػب  للبلتيػ ؽ الممموم   فو تكييػؼ الموظػؼ مػ  م
الجديد  التػي طػرغ  لمػه ميػيط الم ممػة  غيػر غف المدػرع الجزالأػري مػمح غف  ةب لتطورا  التكنولوجي

يمنح الموظؼ د  د  مت بمة دور  تيميف ممتول غو تجديػد مممومػ   تو ػ  تػي ممفػ  الإداري  ونػص 
نػػة لمموظػػؼ الػػذي دػػ رؾ تػػي دور  تيمػػيف الممػػتول وتجديػػد المممومػػ   لمػػه غف تمػػمـ الم ممػػة المكو 

  غي دػػػ  د  نجػػػ  . وتمػػػمـ فػػػذل الدػػػ  د  بمػػػد نجػػػ   المتكػػػوف تػػػي الامتيػػػ ف الن ػػػ لأي 3بدػػػ  د  التمػػػريف
المخصػػص لػػدور  تيمػػيف الممػػتول وتجديػػد المممومػػ    غمػػ  المتردػػييف الػػذيف رمػػبوا تػػي دور  تيمػػيف 

تيخ ػػموف لػػنفس الإجػػراءا  التػػي يخ ػػ  ل ػػ  الرامػػبوف تػػي دور  تكػػويف الممػػتول وتجديػػد المممومػػ   
 .4متخصص
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لقػػد مػػمح المدػػرع بػػأف يتػػوج الموظػػؼ الػػذي نجػػح تػػي  تتػػويج المتكػػوف مػػف طػػرؼ م ممػػت  الأصػػمية  -
الامتيػػ ف الن ػػ لأي لػػدور  تيمػػيف الممػػتول وتجديػػد المممومػػ    ويػػتـ تتويجػػ  بيمػػؤ النتػػ لأج الميصػػؿ 

راءا  التػػي رغين فػػ  تػػي دور  التكػػويف المتخصػػص  ييػػ  غف تيمػػيف الممػػتول لمي ػػ  ووتػػؽ نفػػس الإجػػ
وتجديػػد المممومػػ   يمػػمح لمموظػػؼ ب كتمػػ ؤ ممػػ رؼ جديػػد  تمػػمح لػػ  ب لقيػػ ـ بم  مػػ  بطريقػػة مػػ مة 
وببميطة  وب لت لي  م ف يمف مير الإدار   تإذا لـ يتمكف الموظؼ مف مت بمة دور  تيميف الممتول 

ورمػػػػؤ تػػػػي الامتيػػػػ ف الن ػػػػ لأي تمػػػػوؼ يمػػػػ د ندم جػػػػ  تػػػػي منصػػػػب   ولا يمكػػػػف لػػػػ  وتجديػػػػد المممومػػػػ   
المد ركة تي دور  غخرل نلا بمد مػرور مػنتيف  لمػه غنػ  يمكػف لػلئدار  بمػد ا تػرا  مجمػس المكػونيف غو 

. غمػ  تػي ي لػة 1لجنة الامتي ف الن  لأي غف تممح ل  ب متدراؾ مػ  ت تػ  مػف تكػويف كإلػ د  بمػض المػواد
 ؼ تي دور  تيميف الممتول وتجديد الممموم   تموؼ يتوجنج   الموظ

   2لمه النيو الت لي
  نف الػػػدورا  القصػػػير  المػػػدل فػػػي تمػػػؾ الػػػدورا  التػػػي لا بالنســـبة لمـــدورات قصـــيرة المـــدى -

تتجػػ وز مػػدت   مػػتة غدػػ ر  ييػػ  وب لنمػػبة لممػػوظفيف الػػذيف دػػ ركوا تػػي دور  تيمػػيف الممػػتول وتجديػػد 
     ل ـ اليؽ تي الامتف د  مف الإمتي زا  الت لية الممموم   ونجيوا تي

التمجيؿ بصفة تف يمية تي   لأمػة التأفيػؿ لمتر يػة لػف طريػؽ الاختيػ ر تػي يػدود المن صػؤ الم ليػة  -
 المتوتر  ووتق  لمدروط المنصوص لمي   لمتر ية نله المنصؤ ك لأ دميةي 

طريػؽ الاختيػ ر بمػد  تمػ ول مػد  الػدور  دوف  تخفيض تي الأ دمية لمتر ية تي الدرجة غو التر ية لف -
 غف تقؿ فذل المد  لف د ر وايدي 

ا ترا  لمتر ية لف طريؽ التأفيؿ الم ني  وتي فذل الي لة يبقه ا ترا  الموظؼ لمتر ية مجػرد ا تػرا   -
 .الإدار  بتر يت   بؿ لابد مف مواتقة الإدار  ولجنة الموظفيف كم  يبين  ذلؾ م بق  ـتقط لا يمز 

يقصػػد بػػدورا  تيمػػيف الممػػتول وتجديػػد المممومػػ    بالنســبة لمــدورات المتوســطة المــدى: -
متومػػطة المػػدل  تمػػؾ التػػي تزيػػد مػػدت   لػػف مػػتة غدػػ ر ولا تتجػػ وز مػػنة وايػػد   ييػػ  وب لإ ػػ تة نلػػه 

التػػػي يمكػػف غف ييصػػػؿ لمي ػػ  الموظػػػؼ نظػػرا لمدػػػ ركت  تػػي فػػػذل الػػدورا  القصػػػير  المػػػدل   الإمتيػػ زا
تيمػػ  يخػػص الػػدورا  المتومػػطة المػػدل  مػػف نػػوع اخػػر وغك ػػر نغػػراء  غف يتيصػػؿ لمػػه نمتيػػ زا يمػػتطي 

 وتتم ؿ تيم  يمي 
 منح درجة ن  تية تي الأ دميةي -
 التمجيؿ بصفة تف يمية تي   لأمة التأفيؿ لمتر ية لف طريؽ الاختي ري  -

                                                 
1

 َفؾ انًغجغ انـبثك.  
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 ا ترا  لمتر ية لف طريؽ التأفيؿ الم نيي -

يػة تػي الدرجػة غو التر يػة لػف طريػؽ الاختيػ ر تمػ وي مػد  الػدور  دوف غف تقػؿ تخفيض الأ دمية لمتر  -
 فذل المد  لف د ر.

متيػػ زا  التػػي يمػػتفيد من ػػ  الموظػػؼ تػػي فػػذا المجػػ ؿ فػػي نفمػػ   تػػي ولميػػ   تإنػػ  يمكػػف القػػوؿ بػػأف الا
اخػر  الدور  القصير  المدل والمتومطة المدل  تقط تختمؼ لن   تي كػوف غف الموظػؼ ي ػ ؼ لػ  يقػ 

 فو يصول  لمه درجة ن  تية تي الأ دمية مب در  تيم  يخص الدور  المتومطة المدل.
غمػ  الػدورا  طويمػة المػدل والتػي تتجػ وز مػدت   مػنة وايػد   بالنسبة لمدورات طويمة المـدى: -

م  م موف  14تي يدود  لب  منوا  تمـ يتـ التمرض نلي  . ولمي  تإن  ومف مق رنة م موف الم د  
المد ر نلي  م بق   يمكػف امػتنت ج غف دورا  تيمػيف الممػتول وتجديػد  92-96مف المرموـ  27 د  الم

ذا تجػػػػ وز  فػػػػذل المػػػػد  دخمػػػػ  تػػػػي و ػػػػمية تكػػػػويف  المممومػػػػ   لا يمكػػػػف غف تتجػػػػ وز مػػػػدت   مػػػػنة  وا 
متخصػػص والػػذي يتػػوج بطريقػػة غخػػرل كمػػ  رغينػػ  ذلػػؾ  بممنػػه اخػػر غي ػػ  غف التكػػويف المتخصػػص لا 

تقػػػػؿ مدتػػػػ  لػػػػف مػػػػنة تػػػػي يػػػػدود  ػػػػلب  مػػػػنوا   غي غف دورا  تيمػػػػيف الممػػػػتول وتجديػػػػد يمكػػػػف غف 
المممومػػ   فػػي دورا   صػػير  ومتومػػػطة المػػدل تقػػط  تػػي يػػػيف غف دورا  التكػػويف المتخصػػص فػػػي 

 الم لؼ الذكر. 92-96دورا  طويمة المدل  وفذا الأمر لـ يدر نلي  صراية تي المرموـ 
المػػ لؼ الػػذكر غوجػػؤ لمػػه كػػؿ م ممػػة غو ندار  لموميػػػة  92-96كمػػ  غف المرمػػوـ التنفيػػذي 

لمػػه نندػػ ء لجنػػة مكمفػػة ب نتقػػ ء المػػوظفيف المػػدلويف لمت بمػػة دور  تكػػويف متخصػػص غو دور  تيمػػيف 
الممػػػتول وتجديػػػد المممومػػػ    وتػػػي فػػػذا الإطػػػ ر تمػػػد المجنػػػة   لأمػػػة تأفيػػػؿ تطػػػ بؽ الدػػػروط التنظيميػػػة 

الم نػػي لممػػوظفيف  ـنتقػػ ء ذا  صػػمة بػػ لم فلب  الم نيػػة وبػػ لتقييوالق نونيػػة الأم مػػية  وتيػػدد مقػػ ييس ا
  1الممنييف وتتكوف فذل المجنة مف

 الممطة المخوؿ ل   صلبيية التميف  رلأيم ي -
 ل و منتخؤ لف لجنة الممتخدميف المختصة نزاء الممؾ غو الرتبة الممينة ب لتكويف  ل واي -

 ب لتكويف لند الا ت  ء  ل وا.مم وؿ تمير الممتخدميف والمم وؿ المكمؼ  -

 كم  يمكف لمجنة غف تمتميف بأي دخص م فؿ ترل ت لأد  تي امتد رت .
ويجػػػػؤ غف تكػػػػوف   لأمػػػػة المتردػػػػييف المقبػػػػوليف لممدػػػػ ركة تػػػػي دورا  التكػػػػويف المتخصػػػػص وتيمػػػػيف 
الممػػتول وتجديػػد المممومػػ   مو ػػوع ندػػ  ر لػػػف طريػػؽ الإلصػػ ؽ تػػي الم ممػػة غو الإدار  المموميػػػة 

ممنية تي غجؿ لا يقؿ لف د ر وايد  بؿ ت ريخ بدايػة دور  التكػويف المتخصػص غو تيمػيف الممػتول ال

                                                 
1

 يٍ انًغؿىو انـبثك. 7انًبصح   
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. ولمػػػػه الإدار  الممنيػػػػة غف تممػػػػـ المتردػػػػييف غيػػػػر المقبػػػػوليف لممدػػػػ ركة تػػػػي دور  1وتجديػػػػد المممومػػػػ  
غيػ ـ  التكويف لف غمب ؤ رتض ترديي ـ ويمكن ـ لند الا ت  ء تقديـ طمف تي غجؿ لا يقؿ لف لدر 

  المػػػمطة المكمفػػػة ب لوطنيػػػة 2(  بػػػؿ التػػػ ريخ المقػػػرر لبدايػػػة الػػػدورا  لػػػدل لجنػػػة خ صػػػة تتكػػػوف مػػػف10)
الممومية )رلأيم (  مم ػؿ لػف الإدار  الممنية)ل ػوا(  مم ػؿ منتخػؤ مػف لجنػة الممػتخدميف تػي المػمؾ 

 غو الرتبة الممينة )ل وا(. 

المد ر نلي  م بق  كػؿ الم ممػ    92-96لقد غوجؤ المرموـ مخططـات التكويــن:  -1-1-2
والإدارا  المموميػػة بإلػػداد مخطػػط  طػػ لي مػػنوي غو متمػػدد المػػنوا  تػػي التكػػويف وتيمػػيف الممػػتول 

غدا    نونيػػػة تمػػػييري  تمػػػػمح  1996  وتمتبػػػر فػػػػذل المخططػػػ   الممػػػتيد ة مػػػػنة 3وتجديػػػد المممومػػػ  
لمػػػه ممطيػػػ   لمميػػػة  لتكػػػويف بنػػػ ءا لمم ممػػػ   والإدارا  المموميػػػة بتخطػػػيط ايتي ج ت ػػػ  تػػػي مجػػػ ؿ

مدرومػػػة مػػػف ج ػػػة  كمػػػ  تمتبػػػر فػػػذل المخططػػػ   غدا  لمػػػؿ ور  بػػػة ب لنمػػػبة لممديريػػػة الم مػػػة لموظيفػػػة 
الإلػػداد والمصػػ د ة  المموميػة  ييػػ  تمكن ػػ  مػف مت بمػػة مػػدل تنفيػػذف  وفػذا بيكػػـ مدػػ ركت   تػي لمميػػة

 .4لمي  
كػػػويف  ػػػد تػػػـ الػػػنص لميػػػ  تػػػي رغػػػـ غف مخطػػػط التمضـــمون مخطـــط التكـــوين:  -1-1-2-1

المد ر نلي  م بق   نلا غف لممية تطبيق   والممؿ ب   لـ تدخؿ تممي  ييز التنفيذ نلا منة  92-96مرموـ
غصػػدر  المديريػػة الم مػػة لموظيفػػة المموميػػة  التػػي ك نػػ  تتبػػ  فيكميػػ  الػػوزار   . وتػػي فػػذا الإطػػ ر1999

 1998داري والوظيػػػؼ الممػػػومي  تمميميػػػة مػػػنة المنتدبػػػة لػػػدل رلأػػػيس اليكومػػػة المكمفػػػة ب لإصػػػلب  الإ
دػػػػري  تي ػػػػ  كيفيػػػػ   تطبيػػػػؽ مخططػػػػ   التكػػػػويف وتيمػػػػيف الممػػػػتول وتجديػػػػد المممومػػػػ   بػػػػ لوزارا  
والم مم   الممومية  وزود  فذل التمميمة المميريف ب لإجراءا  والخطوا  الواجػؤ نتب ل ػ  لإلػدادف  

 والمص د ة لمي  .
  طبيمػػة لمميػػ   التكػػويف الممػػطر   تلأػػ   المػػػوظفيف 5ؤ غف تيػػػددولميػػ  تػػإف مخططػػ   التكػػويف يجػػ

الممنيػػيف  م ممػػ   التكػػويف  من صػػؤ التأفيػػؿ ومجػػ لا  التكػػويف الممتمػػد   وكػػذا مػػد  دورا  التكػػويف 
مػػنوا  متت ليػػة  وفػػي  03المبرمجػػة. كمػػ  غف مخططػػ   التكػػويف تغطػػي تتػػر  لا يمكػػف غف تتجػػ وز مػػد  

                                                 
1

 يٍ انغؿىو انـبثك. 8انًبصح   
2

 .نـبثكا يٍ َفؾ انًغؿىو 9انًبصح   
3

 .انـبثك انًغؿىو يٍ 3انًبصح   
4

يذًض كغَىٌ، ؿُبؿخ ويُظىيخ انزكىٍَ فٍ انىظُفخ انؼًىيُخ، يضاسهخ فٍ انًهزمً انزىَـٍ انجؼائغٌ دىل انىظُفخ انؼبيخ انًلبع إنُه   

 .4ؿبثمب، م 
5
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 1998كمػػ  بينػػ  ذلػػؾ مػػ بق . ومػػف ج ػػة غخػػرل  و ػػم  تمميمػػة مػػنة غ صػػه مػػد  لمتكػػويف المتخصػػص 
  2يمكف غف نبين   تيم  يمي 1نموذج  لممخطط   التكوينية ييتوي لمه خممة جداوؿ

 جدوؿ يخص دورا  التكويف المتخصص المتممؽ ب لتوظيؼ الخ رجيي  -

 جدوؿ يخص دورا  التكويف المتخصص المتممؽ ب لتوظيؼ الداخميي -

 خص لممي   تيميف الممتوليجدوؿ ي -

 جدوؿ يخص لممي   تجديد الممموم  ي  -

جػػدوؿ يدػػمؿ يوصػػمة )ممخػػص( مجمػػؿ الممميػػ   المػػ بقة وييػػدد الإلتمػػ دا  الم ليػػة المخصصػػة  -
 لإنج زف .

المدػػ ر نليػػ  مػػ بق   لمػػه غنػػ  و ػػم ن   92-96و ػػد غكػػد  ذا  التمميمػػة مػػ  جػػ ء تػػي المرمػػوـ 
  يجػػؤ غف لا يتجػػ وز لػػدد المػػوظفيف المقبػػوليف لممدػػ ركة تػػي مختمػػؼ ليمػػف مػػير المصػػ لح المموميػػة

  كمػػػ  غ ػػػر  3مػػػف مجمػػػوع التمػػػداد اليقيقػػػي لممػػػمؾ غو الرتبػػػة الممنيػػػيف %15الػػػدورا  التكوينيػػػة نمػػػبة 
وجوؤ الإد  ر لف تنظيـ تمؾ الدورا  تي اج ؿ ممقولػة لمػه صػميد وامػ  وبكػؿ طريقػة ملبلأمػة )تػي 

 غم كف الممؿ غو غيرف (.
يمكػف يصػر الأطػراؼ المتدخمػة الأطراف المتدخمة فـي أعـداد مخطـط التكـوين:  -1-1-2-2

 تي نلداد مخطط التكويف تي  لب ة غطراؼ في 
نف المبػػػػ در  بإلػػػػ د  المخطػػػػط المػػػػنوي والمتمػػػػدد  المؤسســــة أو الإدارة العموميــــة المعنيــــة: -أ

لممنيػة  ييػ  تمػزـ بو ػ  غدوا  لديػد المنوا  لمتكويف يق  لمه ل تؽ الم ممة غو الإدار  المموميػة ا
  4من  
نندػػػ ء لجنػػػة مكمفػػػة ب نتقػػػ ء المػػػوظفيف المػػػدلويف لمت بمػػػة دور  تكػػػويف غو تيمػػػيف الممػػػتول وتجديػػػد  -

 الممموم  ي
 نلداد  رار ييدد نط ر تنظيـ التكويف المتخصص وتيميف الممتول وتجديد الممموم  ي -
د بػػرامج التكػػويف المتخصػػص وتيمػػيف الممػػتول المممومػػ   نلػػداد  ػػرار تػػتح الػػدورا  التكوينيػػة وييػػد -

 الالتي ؽ ب   وم  نله ذلؾي  ودروط
التكفػػػػؿ بمصػػػػ ريؼ التكػػػػويف نذا لػػػػـ ينػػػػدرج ذلػػػػؾ  ػػػػمف الصػػػػلبيي   الرلأيمػػػػية لمم ممػػػػة المموميػػػػة  -

لداد نجراءا  ننتذا  الموظفيف لمزاولة التكويف. ؤالممتقبمة  وا 

                                                 
1
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ت ػػطم  المػػمطة المكمفػػة ب لوظيفػػة المموميػػة بم ػػ ـ  يــة:الســمطة المكمفــة بالوظيفــة العموم -ب
منفرد  تػي مجػ ؿ مي مػة التكػويف ب لوظيفػة المموميػة  وتػي فػذا الإطػ ر تقػوـ المػمطة المكمفػة ب لوظيفػة 
المموميػػػػة بتخطػػػػيط وتنمػػػػيؽ لمميػػػػ   التكػػػػويف وتيمػػػػيف الممػػػػتول وتجديػػػػد المممومػػػػ   التػػػػي تي ػػػػر 

ؼ مػػػػ  من صػػػػؤ الممػػػػؿ وتػػػػؽ غفػػػػداؼ ممػػػػتخدمي الم ممػػػػ   للئلتيػػػػ ؽ ب لوظػػػػ لأؼ المموميػػػػة غو لمتكيػػػػ
والإدارا  المموميػػة وايتي جػػ ت ـ الأوليػػة بػػ لنظر نلػػه التطػػور المتػػرابط بػػيف المػػ فلب  الإداريػػة والتقنيػػة 

 .1ومخصص   الميزانية المرصد  ل ذا الغرض
مؼ الػدورا  كم  تتوله مص لح الوطنية الممومية مرا بة ايتراـ نجراءا  انتق ء المتردييف لمخت

التكوينية وتق  لمتنظػيـ المػ ري المفمػوؿ  وفػذا تطبيقػ  لمبػدغ الممػ وا  تػي الالتيػ ؽ ب لوظػ لأؼ المموميػة  
 كم  تقوـ ب لمص د ة لمه فذل المخطط   ومرا بة تنفيذف .

ــة الطعــن  –ج  ــة الخاصــة بدراســة مخططــات التكــوين ولجن )الم ػػ ـ المدػػتركة(  تدػػترؾ المجن
وطنيػػػة المموميػػػة مػػػ  الم ممػػػ   والإدارا  المموميػػػة تػػػي مجػػػ ؿ ننجػػػ ز مخطط ت ػػػ  المػػػمطة المكمفػػػة ب ل

  2التكوينية تي المممي   الآتية
درامػػة مخطػػط التكػػويف المػػنوي والمتمػػدد المػػنوا  لػػلئدار  والم ممػػة الممنيػػة غمػػ ـ لجنػػة مندػػأ  لمػػه  -

 ممتول المديرية الم مة لموظيفة الممومية تتكوف مف 
 الفرلي التكويف ب لمدرية الم مة لوظيفة الممومية  رلأيم ي  *  المدير        
 *  مم ؿ لف وزار  الم ليةي           
 *  مم ؿ لف الإدار  غو الم ممة الممومية الممنيةي         
 * مم ميف لف المديرية الم مة لموظيفة المموميةي        

را  التكػػويف غو تيمػػيف الممػػتول وتجديػػد درامػػة طمػػوف المتردػػييف غيػػر المقبػػوليف لممدػػ ركة تػػي دو  -
الممموم   غمػ ـ لجنػة طمػف خ صػة تترغمػ   المػمطة المكمفػة ب لوظيفيػة المموميػة ومم ػؿ الإدار  الممنيػة 

كمػ  بينػ  ذلػؾ  3ل وا  ومم ؿ منتخؤ مف طرؼ لجنة الممتخدميف تي الممؾ غو الرتبة الممنية ل ػوا
 م بق .

نف تيديػػػػد ميتػػػػول لمميػػػػة التكػػػػويف وتيمػػػػيف : مراحــــل إعــــداد مخطــــط التكــــوين -1-1-2-3
الممػػتول وتجديػػد المممومػػ   وتمػػجيم   تػػي مخطػػط يكػػوف تػػي يػػدود الإلتمػػ دا  الم ليػػة المخصصػػة 

مػف  07بمنواف المنة الم لية والمن صؤ الم لية المتوتر  م مم  فو وارد تػي دتتػر الميزانيػة والجػدوؿ ر ػـ 
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انًزؼهمخ ثبنًهبو انًلزغكخ ثٍُ انًضَغَخ انؼبيخ نهًُؼاَُخ وانًضَغَخ  1999َىنُى  27انًؤعسخ فٍ  253انزؼهًُخ انىػاعَخ انًلزغكخ على  ا  

 يشططبد انزكىٍَ. انؼبيخ نهىظُفخ انؼًىيُخ فٍ يجبل إػضاص
3

 انًلبع إنُه ؿبثمب. 92-96يٍ انًغؿىو  09انًبصح   
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مػػ س. بييػػ  يجػػؤ غف ينػػدرج مخطػػط التكػػويف وتيمػػيف المخطػػط المػػنوي لتمػػير المػػوارد البدػػرية ب لأ
  ويجؤ غف يط بؽ ميتوال ميتول 1الممتول وتجديد الممموم   تي نط ر تميير تقديري لمموارد البدرية

 مف المخطط المنوي 07الجدوؿ ر ـ 
 .02لتميير الموارد البدرية المد ر نلي  م بق  تي المميؽ ر ـ 

الميزانيػػػة نقطػػػة الانطػػػلبؽ والم مػػؿ الػػػذي يجػػػؤ غخػػػذل تػػػي ولميػػ   وتػػػي فػػػذا الصػػػدد تمػػد و يقػػػة 
مف  07اليمب ف لند برمجة غية لممية تكوينية تي مخطط التكويف والذي يمكم  م موف الجدوؿ ر ـ 

 المخطط المنوي لتميير الموارد البدرية.
دار  لموم ية بمدل  ػدر   غير غن  وتي يقيقة الأمر  يرتبط نلداد وتيديد ميزانية التكويف بأية م ممة وا 

فذل الأخير  لمه تدليـ مد ريم   التكوينية خلبؿ من  د   الميزانية وبيجية الو  لأؽ والبي ن   المقدمػة 
نله مص لح الميزانية بوزار  الم لية  صد اليصوؿ لمه الإلتمػ دا  والمن صػؤ الم ليػة الكفيمػة بتجمػيد 

لمػنة  1273لتمميمة الوزارية المدتركة ر ـ مي مت   التكوينية المنوية. يي  وت لب لف ذلؾ  غوجب  ا
لمه مص لح ميزانية والوظيفية الممومية  م ف التد ور الممػبؽ خػلبؿ من  دػة الميزانيػة  وفػذا  1995

 .2تي نط ر لقمنة و بط تمدادا  الإدار  الممومية بم  يط بؽ الايتي ج   اليقيقية ل ذل الأخير 
  3م لا تيم  يميويمكف يصر مرايؿ نلداد مخطط التكويف نج

المصػػ د ة غو الدػػروع تػػي المصػػ د ة غولا لمػػه المخطػػط المػػنوي لتمػػيير المػػوارد البدػػرية  لامػػيم   -1
منػػ  الخػػ ص ب لممميػػ   التو ميػػة لمتكػػويف تيمػػيف الممػػتول وتجديػػد المممومػػ    ييػػ   07الجػػدوؿ ر ػػـ 

 يجؤ غف يط بؽ مدروع مخطط التكويف ميتول الجدوؿ الم لؼ الذكري 
رمػ ل  تػي 04( المبينػة تػي المميػؽ ر ػـ 5داد مدروع مخطط التكويف وتػؽ جداولػ  الخممػة )نل -2   وا 

( نله المديرية الم مة لموظيفة الممومية لدرامت  غم ـ المجنػة الخ صػة بدرامػة مخططػ   5خممة نمخ )
 التكويف المذكور  م بق  والمندأ  ل ذا الغرضي

لػي لمتكػويف ب لمدريػة الم مػة لموظيفػة المموميػة( لأل ػ لأ   امتدل ء رلأيس المجنة )وفو المدير الفر  -3
 صد اجتم ع لدرامة مدروع المخطط  يي  ترمؿ نمخة من  نله مم ؿ وزار  الم لية  صد نبداء الػرغي 

 بدأن  . 

 يمكف يصر المم يير التي تممؿ ب   المجنة المذكور غللبل تي درامة مخطط التكويف تي الأتي  -4

 طر الق نونية الأم مية التي تيكـ التكويف المتخصصيالإد ر  نله الأ -

                                                 
1

 يٍ انًغؿىو انـبثك. 04انًبصح   
2

 انًزؼهمخ ثئػضاص، رذىَم، ورجُُض انًُبهت انًبنُخ. 1995صَـًجغ  30انًؤعسخ فٍ  1273انزؼهًُُخ انىػاعَخ انًلزغكخ على   
3

 .11-10،ُفخ انؼًىيُخ، يغجغ ؿبثك، مانىظيذًض كغَىٌ، ؿُبؿخ ويُظىيخ انزكىٍَ فٍ   
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وجػػػود القػػػرار الإطػػػ ر الػػػذي ييكػػػـ التكػػػويف المتخصػػػص )دػػػروط الالتيػػػ ؽ المػػػد  م ممػػػ   التكػػػويف  -
 الم فمة(ي

  نونيػػػة دػػػروط نجػػػراء ممػػػ بق   الالتيػػػ ؽ بػػػ لتكويف المتخصػػػص ) ػػػرارا  تػػػتح الممػػػ بقة ومي  ػػػر  -
 النت لأج غو مي  ر المج ف المتم وية الأل  ء(ينللبف النت لأج غو مي  ر  نللبف 

تي مج ؿ تيمػيف الممػتول وتجديػد المممومػ    يجػؤ تقػديـ و ػ لأؽ تدليميػ  تيػدد الأيجػ ـ المػ لية  -
 الإجم لية والبرامج والم مم   الممينةي 

تيػػص جػػدول مختمػػؼ دورا  تيمػػيف الممػػتول وتجديػػد المممومػػ   وتقػػ  لم ػػدؼ  والأ ػػر لمػػه مػػير  -
 ية  ولدد المتردييف المقبوليفي المصم

 تيديػد الإمتي زا  التي متمنح بمد ننج ز دورا   تيميػف الممتول وتجديػد المممومػ   طبق  للئط ر -
 المرجمي المو وع ل ذا الغرضي 

مف المخطط المنوي لتميير المػوارد البدػرية مػ  لمميػ   التكػويف  07التأكد مف تط بؽ الجدوؿ ر ـ  -
 ول وتجديد الممموم   الممجمة تي مخطط التكويف. الممت وتيميف

بمد الانت  ء مف درامػة مدػروع مخطػط التكػويف  يػتـ المصػ د ة لميػ  بػيف الإدار  الممنيػة والمػمطة  -5
( نمػػخ  ويصػػبح ب لتػػ لي  ػػ بلب لمتنفيػػذ  كمػػ  ينجػػر لػػف ذلػػؾ 5المكمفػػة ب لوظيفػػة المموميػػة تػػي خممػػة )

نية. وندير فن   نله غن   د يمدؿ غو يتمـ مخطط التكويف يمؤ نفػس نلداد  رارا  تتح الدورا  التكوي
جراءا  نلدادل . كم  تقوـ المص لح الت بمة لمممطة المكمفة ب لوظيفة الممومية لقػؤ كػؿ مػنة 1غدك ؿ وا 

م ليػػة  بػػإجراء تقيػػيـ د يػػؽ لػػف مػػدل تنفيػػذ مخطػػط التكػػويف وتيمػػيف الممػػتول وتجديػػد المممومػػ   تػػي 
   وفذا  م ن  لفم لية غكبر تي تنفيذ فذل المخطط  .2ر  الممومية الممنيةالم ممة غو الإدا

ولميػػػػ   تػػػػإف لن صػػػػر التميػػػػز تػػػػي مخططػػػػ   التكػػػػويف تتجمػػػػه تػػػػي كون ػػػػ  و يقػػػػة تػػػػدوف تي ػػػػ  
الم ممػ   والإدارا  المموميػػة مختمػؼ الممميػػ   التكوينيػػة مدػفولة بمػػرض للؤمػب ؤ يت ػػمف مبػػررا  

ينيػػػػػة )تيميػػػػػؿ الإيتي جػػػػػ    تبريػػػػػر موا ػػػػػي  الػػػػػدورا   لػػػػػرض يػػػػػوؿ جػػػػػدول مختمػػػػػؼ الػػػػػدورا  التكو 
الإلتمػ دا  الم ليػة اللبزمػة لتجمػيدف (  كمػ  يكمػف لنصػر الإبػداع تي ػ  تػي كون ػ  و يقػة وايػد  تدػػمؿ 
الػػػدوالأر الوزاريػػػة برمت ػػػ  م مػػػ  كػػػ ف لػػػدد الم ممػػػ   المو ػػػولة تيػػػ  وصػػػ يت    ممػػػ  يمطػػػي لػػػلئدار  

لػف القطػ ع الػذي تدػرؼ لميػ   وتظ ػر  ػو  تكػر  مخططػ   التكػويف  المركزية لأيػة وزار  صػور  دػ ممة
)المػػأخوذ  لػػف نظػػ ـ الوظيفػػة الم مػػة الفرنمػػي( تػػي تأميمػػ   لممػػمكية جديػػد  الممػػؿ الإداري  نذ تمػػمح 

  3فذل الآلية بم  يمي
                                                 

1
 انًلبع إنُه ؿبثمب. 92-96يٍ انًغؿىو  5انًبصح   
2

 يٍ انًغؿىو انـبثك. 6انًبصح   
3

 .04 ،يذًض كغَىٌ، ؿُبؿخ ويُظىيخ انزكىٍَ فٍ انىظُفخ انؼًىيُخ، يغجغ ؿبثك، م  



 د. عـقـون شـراف                                                                د البشريترالموا إدارة في محاضراث

 

141  

 

الػػػػتيكـ تػػػػي الممطيػػػػ   والأر ػػػػ ـ المتممقػػػػة بمي مػػػػة التكػػػػويف تػػػػي الم ممػػػػ   والإدارا  المموميػػػػة   -
 تي تيميف وتمديؿ برامج التكويف الممتقبميةي   متمم ل وا
جمؿ مخطط   التكويف غدا  لمؿ وليس غ ية تي يد ذات    نذ مف دأن   تنمية القػدر  لػدل ممػيري  -

 الموارد البدرية لمه و   غفداؼ وا ية لمممي   التكويف والتمكف مف تقييم  ي 

ممؿ الإداري الذي ت ميف لمي  ي لي  المق رب   الق نونيػة اليدي ة تي ال رنلط ء مك نة لتقني   التميي -
)المط بقػػة الق نونيػػة للؤلمػػ ؿ مػػ  التنظيمػػ   والقػػوانيف(  فػػذل المق ربػػ   غ ػػف  لمػػه النمػػوذج الإداري 

 ط بم  بيرو راطي .

يمتبر المدرع الجزالأري مف وـ المم ر الم ني غم م   تطوير المسار المهني لمموظفين: -1-2
نظ ـ الوظيفة الم مة تي الجزالأػر  وخ صػة غف فػذا النظػ ـ فػو نظػ ـ مغمػؽ يمػتجيؤ وبدرجػة  يقوـ لمي 

. و د كفؿ المدروع لمميػة تطػوير وتنظػيـ الممػ ر الم نػي لممػوظفيف مػف خػلبؿ ك تػة  كبير  ل ذا المف وـ
 يػة الخػروج القوانيف والمراميـ الممتمد  التي تنظـ الييػ   الم نيػة لمموظػؼ مػف نلتي  ػ  ب لوظيفػة نلػه غ

من ػػ   والمتممقػػة غم مػػ  بػػ لتوظيؼ والتكػػويف والتر يػػة. ولميػػ   تػػإف الممػػ ر الم نػػي تػػي القػػوانيف الم مػػة 
والأم مػػػػية الخ صػػػػة ب لأمػػػػلبؾ والرتػػػػؤ  ويخ ػػػػ  ل ػػػػ  ك تػػػػة المػػػػوظفيف دوف تمييػػػػز يمػػػػؤ الدػػػػروط 

 المنصوص لمي    وفذا تطبيق  لمبدغ المم وا  بيف الموظفيف.
ؿ الفػػػردي تػػػي تنظػػػيـ وتطػػػوير الييػػػ   الم نيػػػة لممػػػوظفيف الػػػذي يجمػػػد دور ونجػػػد ممػػػ لـ المػػػدخ

الموظؼ تي تنظيـ مم رل الم ني فن  يقتصر تقط لف طريؽ لج ف المد ركة خ صػة لجػ ف المػوظفيف  
فذل المج ف التي ت ـ مم ميف لمموظفيف تم ر لمه  م ف يقوؽ الموظفيف وتمتبر تػ للب غم مػي  تػي 

مقػة ب لممػ ر الم نػي لممػوظفيف ك لتر يػة  التكػويف  التأديػؤ  وتقػ  لمتنظػيـ المممػوؿ اتخ ذ القرارا   المتم
ب   وفذا م  تأخذ بػ  غ لبيػة الػدوؿ التػي تمتمػد نظػ ـ الممػ ر الم نػي كأمػ س يقػوـ لميػ  نظػ ـ الوظيفػة 

 الم مة.
يمية غم  المدخؿ التنظيمي تي تميير اليي   الم نية لمموظفيف  يكوف مػف طػرؼ المػمطة التدػر  

لمدولػػة  ويبقػػه تقػػط لمػػه الم ممػػ   والإدارا  المموميػػة تطبيػػؽ مػػ  جػػ ء تػػي فػػذل القػػوانيف  ييػػ  غف 
جػػػراءا   الممػػػ ر الم نػػػي لمموظػػػؼ مػػػنظـ مػػػف خػػػلبؿ القػػػ نوف  وفػػػذا الأخيػػػر ي ػػػ  القوالػػػد الق نونيػػػة وا 

اللبزمػػػة تطبيق ػػػ  منػػػذ بدايػػػة الممػػػ ر الم نػػػي يتػػػه ن  يتػػػ   تييػػػدد يقػػػوؽ وواجبػػػ   الموظػػػؼ والدػػػروط 
مك نيػػ   تنميػػة الم ػػ را  لػػف طريػػؽ التكػػويف   جػػراءا  التمػػيف والت بيػػ  وا  لمتوظيػػؼ وطػػرؽ التوظيػػؼ وا 
كم  ييدد الق نوف الميط   الأم مػية لمممػ ر الم نػي مػف خػلبؿ التر يػة بأنوال ػ   ييػ  تمتبػر التر يػة 

ممػ     يػة ومم ييرفػغفـ ميطة تػي الممػ ر الم نػي لمموظػؼ  تيػتـ تيديػد مف ػوـ وا ػح لػف دػروط التر 
يمػػمح بتيفيػػز الموظػػؼ غك ػػر م ديػػ  وممنويػػ  لبػػدؿ مج ػػودا  غكبػػر. كمػػ  يأخػػذ القػػ نوف بمػػيف الالتبػػ ر 
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غي ػ  يركػػة تنقػػؿ الممػػتخدميف والأيكػ ـ الخ صػػة ب ػػ   تيو ػػح مختمػؼ الو ػػمي   الخ صػػة لمموظػػؼ 
نتػػػذاؤ وغداء لمخدمػػػة الوطنيػػػة  لأف ي لػػػة لمػػػه الامػػػتيداع وا  الممػػػتخدـ وتػػػي ممػػػ رل  مػػػف خدمػػػة تمميػػػة وا 

 الم ني ممرض بصفة اختي رية غو ا طرارية ل ذل الو مي  .
المدػػػ ر نليػػػ  مػػػ بق  والقػػػوانيف الأم مػػػية  1985مػػػ رس  23المػػػ رخ تػػػي 59-85ويمتبػػػر مرمػػػوـ 

اليي   الم نيػة لممػوظفيف تػي التدػري  الجزالأػري. و ػم ن   ـالخ صة  الأم س الق نوني الذي ييكـ وينظ
الممػ ر  رفذل القوانيف  كفؿ المدرع الجزالأري ر  بة لمه القرارا  الإدارية المتممقة بتمػييلتطبيؽ غيك ـ 

الم نػػي لممػػوظفيف والألػػواف الممػػومييف تػػي الم ممػػ   والإدارا  المموميػػة مػػف طػػرؼ المػػمطة المكمفػػة 
يـ تنفيػػذل ب لوظيفػػة الم مػػة  ويمتبػػر نجػػراء الصػػ د ة لمػػه المخطػػط المػػنوي لتمػػيير المػػوارد البدػػرية وتقيػػ

المدػ ر نليػ  مػ بق    126-95نيدل غوج  فذل الر  بة وغفم  . وا   تة لػذلؾ وامػتن دا لأيكػ ـ المرمػوـ 
 رتمػػ رس مصػػ لح الوظيفػػة الم مػػة تػػي نطػػ ر صػػلبيي ت   الر  بػػة البمديػػة لمػػه القػػرارا  المتممقػػة بتمػػيي

الإجػػراء نلػػه  ػػم ف دػػرلية    و ي ػػدؼ فػػذا1الييػػ   الم نيػػة لممػػتخدمي الم ممػػ   والإدارا  المموميػػة
القرارا  المتخذ  م  الأيك ـ الق نونية الأم مية والتنظيمية الم ري الممؿ ب    وتكوف فػذل الر  بػة لمػه 

  2النيو الت لي
ــررات المبمغــة: الرقابــة البعديــة - وتتم ػػؿ فػػذل الر  بػػة تػػي التأكػػد مػػف صػػية المقػػرر لمػػه  عمــى المق

المدػ ر نليػ  مػ بق  لمػه  126-95 ػذا الغػرض يمػتوجؤ المرمػوـ ممتول في كؿ الوظيفػة المموميػة  ول
الم ممػ   والإدارا  المموميػػة نبػلبغ مصػػ لح الوظيفيػة المموميػػة بنمػػخة مػف كػػؿ المقػررا  تػػي المدػػر 

. ويػػتـ درامػػة   نونيػػة فػػذل المقػػررا  تػػي دػػكم   3( غيػػ ـ التػػي تمقػػؤ تػػ ريخ تو يػػ  المقػػررا  الممنيػػة10)
لج نؤ الأوؿ من   تي مم ينة غفمي  الج ة التي غم   فذل المقررا  ومدل وم مون    بيي  يتم ؿ ا

تط بؽ دكم   م  النم ذج الممد  ل ذا الغرض  غم  الج نؤ ال  ني من    تيخص م ػموف القػرار ومػدل 
جراء التمديلب  اللبزمة لمه المقررا   تط بؽ نجراء التميير فذا م  التدري  والتنظيـ الممموؿ ب م   وا 

 تـ تمجيؿ نق لأص واختلبلا  تي  . التي
وتي نط ر مرا بت   اللبيقة لمه   نونية المقررا  الفردية الممتمد  تي نط ر تنفيذ  الرقابة الميدانية: -

-95اليي   الم نيػة لممػوظفيف  تػإف المرمػوـ  رالمخطط المنوي لتميير الموارد البدرية والمتممقة بتميي
جػراء ر  بػة مممقػة غو ميدانيػة المد ر نلي  م بق   مػنح لمصػ  126 لح الوظيفيػة الم مػة نمك نيػة تنظػيـ وا 

لمم ينة ممؼ غو  رار خ ص بموظؼ غو لوف لمومي  يي  خوؿ ل   ب ذل الصفة القي ـ لدل م ممػة 
غو ندار  لموميػػػة بػػػأي تيقيػػػؽ تػػػي الو ػػػ لأؽ وتػػػي لػػػيف المكػػػ ف وبصػػػفة مب غتػػػة غو بمػػػد التبميػػػ   ول ػػػذا 

                                                 
1

 انًلبع إنُه ؿبثمب. 126-95يٍ انًغؿىو  2يكغع  6انًبصح   
2

 .8-7، نهىظُفخ انؼًىيُخ، يغجغ ؿبثك، مبػُم، علبثخ انًلغوػُخ ؿًكؼػٍ إ  
3

 انًلبع إنُه ؿبثمب. 126-95يٍ انًغؿىو  3يكغع  6انًبصح   
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المػوارد البدػرية  رتبميغ ػ  بكػؿ المممومػ   والو ػ لأؽ ال بوتيػة المتممقػة بتمػيي الغرض يمكف ل   غف تطمػؤ
تػػي الم ممػػة غو الإدار  المموميػػة الممينػػة  ونظػػرا لأفميػػة فػػذا النػػوع مػػف الر  بػػة ب لنمػػبة لتيمػػيف غداء 

توجؤ تمػػيير المػػوارد البدػػرية تػػي الم ممػػ   والإدارا  المموميػػة  تػػإف الر  بػػة الميدانيػػة غو المممقػػة تمػػ
نلػػداد تقريػػر تيػػررل المصػػ لح المػػذكور   ويرمػػؿ فػػذا التقريػػر نلػػه كػػؿ الأطػػراؼ الممينػػة لامػػيم  المػػمطة 

 .1لمج ة المكمفة ب لميزانية ةالتي ل   صلبيية التمييف والممطة الوصية والمص لح المختص
م نيػة لممػوظفيف وتجدر الإد ر  تي فذا الصدد  غف ر  بة مص لح الوظيفة الم مػة لمػه تمػيير الييػ   ال

)فػذل القػرارا  تتممػؽ ب لتر يػة   فلا تخص تقط القرارا  الفرديػة الخ صػة بػ لموظفيف والألػواف الممػوميي
التكػػويف  التيويػػؿ ...الخ(  بػػؿ نن ػػ  تتمػػدل تػػي فػػذا المجػػ ؿ نلػػه ر  بػػة   نونيػػة مجمػػؿ  ػػرارا  التمػػيير 

بمط بقػػػػة  ػػػػرارا  تػػػػتح ممػػػػ بق   المنوطػػػػة ب لممػػػػ ر الم نػػػػي لمممػػػػتخدميف  وب لخصػػػػوص تيمػػػػ  يتممػػػػؽ 
التوظيػػػػؼ والقػػػػرارا  الخ صػػػػة بػػػػ لتكويف المتخصػػػػص المطمػػػػوؤ للئلتيػػػػ ؽ بػػػػبمض الأمػػػػلبؾ والرتػػػػؤ  
والقػرارا  الخ صػػة بتيمػػيف الممػػتول وتجديػد المممومػػ   ومػػ  نلػػه ذلػػؾ  وب لتػ لي تكمػػؼ تػػي فػػذا الدػػأف 

لج ف الإللبف لف النت لأج الن  لأية ب م ف انتظ ـ الألم ؿ المب در  تي فذا المج ؿ غ ن ء ي ورف  تي 
 .  2الخ صة ب ذل المممي    تكريم  تي فذا لمبدغ المم وا  تي الالتي ؽ ب لوظ لأؼ الم مة

ولمي  تإف تطوير وتنظيـ اليي   الم نيػة لممػوظفيف تكفمػ  القػوانيف الأم مػية والتنظيميػة المػ رية 
فذل القوانيف م  مد ركة الموظفيف لف طريػؽ  المفموؿ  وتتوله الم مم   والإدارا  الممومية بتطبيؽ

مم مػػي ـ تػػي فػػذا الإجػػراء  وتكفػػؿ المػػمطة المكمفػػة ب لوظيفػػة المموميػػة لمميػػ   الر  بػػة لمػػه تنفيػػذ فػػذل 
 القوانيف  وفذا طواؿ اليي   الم نية لمموظؼ  منذ دخول  لموظيفة نله غ ية الخروج من  .

المػ رخ  06-82للب ة الممؿ  و د يػدد المرمػوـ  ويمبر الخروج مف الوظيفة الم مة لف انت  ء
  الفمػخ القػ نوني لملب ػة 3المد ر نلي  م بق  ي لا  انت  ء للب ة الممؿ تيم  يمي 1982تيفري  27تي 

الممؿ  انت  ء لقد الممؿ لند انق  ء لقد الممؿ ميدد  المد   الامػتق لة  الفصػؿ ذو الطػ ب  التػأديبي 
ء جمػػػيمة )غخطػػػ ء مػػػف الدرجػػػة ال  ل ػػػة( وبمواتقػػػة لجنػػػة المػػػوظفيف مػػػ  تػػػي ي لػػػة ارتكػػػ ؤ الم مػػػؿ غخطػػػ 

الإيتف ظ بيؽ الطمف  الفصؿ لمتقميؿ مف لدد الممتخدميف  المجػز الك مػؿ لػف الممػؿ يمػؤ التنظػيـ 
 الممموؿ ب   التق لد  الوت  .

                                                 
1

 يٍ انًغؿىو انـبثك. 2يكغع  6انًبصح   
2

 .09 ،كؼػٍ اؿًبػُم، علبثخ انًلغوػُخ نهىظُفخ انؼًىيُخ، يغجغ ؿبثك، م  
3

 بع إنُه ؿبثمب.انًل 06-82يٍ انًغؿىو  68انًبصح   
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تػػػوؤ مػػػف وب مػػػت ن ء يػػػ لتي الوتػػػ   والتق لػػػد  يقػػػرر انت ػػػ ء للب ػػػة الممػػػؿ تػػػي جميػػػ  الأيػػػواؿ بطمػػػؤ مك
الم مؿ غو بقرار مف الم ممة الممتخدمة م  ذكر الأمب ؤ والأيك ـ الق نونية غو التنظيميػة التػي يمػتند 

 .1نلي  
يمػػ ر نظػػ ـ الوظيفػػة الم مػػة تػػي الجزالأػػر لمػػه  ػػم ف سياســـة صيانـــة المــوارد البشريـــة:  -2

 المي تظة لمه الموارد البدرية وصي نت   مف خلبؿ م  يمي 
 وفتـرات الراحـة: العطـل  -2-1

 لقد كفؿ التدري  الجزالأري لمم مؿ يؽ المطؿ والراية  ويمكف غف نميز بيف  لب ة غنواع من   تيم  يمي 
يػػػ  المػػػوارد البدػػػرية   وفػػػي تمػػػؾ المطػػػؿ الق نونيػػػة التػػػي تدػػػمؿ جمالعطــــل الرسميــــة -2-1-1

 تي القط ع الم ـ غـ الخ ص وفي  الم ممة مواء
تػػي  1989يمتبػػر اليػػؽ تػػي الرايػػة مػػف اليقػػوؽ الدمػػتورية التػػي غ رفػػ  دمػػتور  الراحـــة الأسبوعيـــة: -

  وتدػتمؿ فػذل الرايػة يػوميف كػ مميف تػي الأمػبوع  2منػ  55تػي المػ د   1996منػ  ودمػتور  52الم د  
 .3كم  يمكف تأجيؿ الراية الأمبولية غو التمت  ب   تي يوـ اخر نذا امتدل  ال رور  ذلؾ

  غف لكػؿ ل مػؿ اليػؽ تػي 1981جػواف  27المػ رخ تػي  08-81لقد بػيف القػ نوف  العطمـة السنويـة: -
لطمػػة مػػنوية مدتولػػػة الأجػػر مػػف طػػػرؼ ال يلأػػة صػػ يبة الممػػػؿ  وذلػػؾ لتمكينػػ  مػػػف الامػػتجم ـ  صػػػد 

  وتمػنح المطمػة المػنوية لمػه غمػ س الفتػر  المرجميػة 4اليف ظ لمه صيت  وامتم د   درتػ  لمػه الممػؿ
. وتقػػ س المطمػػة 5جػػواف مػػف مػػنة المطمػػة 30مػػف المػػنة المػػ بقة لممطمػػة يتػػه  جويميػػة 1الممتػػد  مػػف 

المنوية المدتولة الأجر لمه غمػ س يػوميف ونصػؼ اليػوـ لػف كػؿ دػ ر لمػؿ  دوف غف تتجػ وز المػد  
الك ممػػة  لب ػػيف يومػػ  لػػف المػػنة الوايػػد  لمممػػؿ. كمػػ  تمػػد مم  مػػة لدػػ ر وايػػد مػػف الممػػؿ الفممػػي لأجػػؿ 

يوم  مف الممؿ تي  24المنوية المدتولة الأجر  الفترا  المم وية لأربمة غم بي  غو  تيديد مد  المطمة
. كمػػ  6مػػ لة لمػػؿ ب لنمػػبة لمممػػؿ المومػػمي غو المتنػػ وؤ 120الدػػ ر  وتكػػوف فػػذل الفتػػر  ممػػ وية لػػػ 

 ؽ يمكف تمديد مد  المطمة الرلأيمية لف لأد  المم ؿ الذيف يم رمػوف ندػ ط   تبمػ  درجػة ل ليػة مػف الإرفػ
الفكػػري غو البػػذني غو المصػػبي غو مػػف الخطػػر غو مػػف ال ػػرر ب لصػػية  وكػػذا الممػػتخدميف تػػي بمػػض 

 .7ولاي   الجنوؤ غو تي غم كف لمؿ ممزولة غو تي من طؽ ميرومة

                                                 
1

 يٍ انًغؿىو انـبثك. 69انًبصح  
2

ًطجىػبد انجبيؼُخ، انجؼائغ، أدًُخ ؿهًُبٌ، انزُظُى انمبَىٍَ نؼلالبد انؼًم فٍ انزلغَغ انجؼائغٌ: ػلالخ انؼًم انفغصَخ، صَىاٌ ان  

 .128، م،2002انجؼء انضبٍَ، 
3

 انًلبع إنُه ؿبثمب.انًزؼهك ثؼلالبد انؼًم انفغصَخ  11-90يٍ لبَىٌ  37انًبصح   
4

 انًزؼهك ثبنؼطم انـُىَخ. 1984جىاٌ  27انًؤعر فٍ  08-81، يٍ انمبَىٌ 3، 2 انًبصرٍُ  
5

 يٍ انمبَىٌ انـبثك. 08انًبصح   
6

 .انـبثك َفؾ انمبَىٌ ٍي 06، 05 انًبصربٌ  
7

 .يٍ انمبَىٌ انـبثك  7،11،18انًىاص  
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 تمتبر غي ـ الألي د الدينيػة والوطنية )الرممية( غي ـ لطؿ مدتولػة الأجػر الأعياد الرسميـة والدينيـة: -
ة المم ؿ بغض النظر لف طبيمة للب ة لمم ـ غو دكم   غو مدت    وتدػكؿ تػي مجمول ػ  ب لنمبة لك ت

 ( لطؿ دينية.7( لطؿ وطنية رممية  ومبمة غي ـ )4(  غربمة غي ـ )11نيدل لدر يوم  )
تدػير المطػؿ الامػت ن لأية غو التغيبػ   نلػه الانقطػ ع لػف الممػؿ  العطـل الاستثنائية: -2-1-2

المدػ ر  1982مػبتمبر 11المػ رخ تػي  302-82ب   خ صة  ولقد يدد المرمػوـ لأمب ؤ ط رلأة ومن م
  غف لكػػؿ موظػػؼ اليػػؽ تػػي غيػػ ؤ خػػ ص مػػدتوع الأجػػر 47نلػػه  36نليػػ  مػػ بق  مػػيم  تػػي مػػوادل مػػف 

غيػػ ـ + يػػوميف مػػد  الطريػػؽ(   03طػػواؿ مػػد  ميػػدد  بمػػبؤ نيػػدل المن مػػب   الت ليػػة  زواج الموظػػؼ )
+ يػػػػوميف مػػػػد   03وميف مػػػػد  الطريػػػػؽ(  زواج ولػػػػد الموظػػػػؼ غو خت نػػػػ  )غيػػػػ ـ + يػػػػ 03ازديػػػ د مولػػػػود )

غيػ ـ + يػوميف مػد  الطريػػؽ(   03الطريػؽ(  وتػ   غيػد الأصػوؿ غو الفػروع المب دػر  لمموظػؼ غو زوجػ  )
تأديػػة م ػػػ ـ غو غندػػػطة مرتبطػػػة ب لتم يػػػؿ النقػػ بي  مت بمػػػة دورا  التكػػػويف غو تيمػػػيف الممػػػتول وتجديػػػد 

ة تػػي امتي نػػ   م نيػػة غو غك ديميػػة  تأديػػة تري ػػة اليػػج مػػر  وايػػد  طػػواؿ الييػػ   المممومػػ    المدػػ رك
غمػبول (  للؤم ػ   المر ػم   اليػؽ تػي  14يوم (  لطمػة الػولاد  غو الأمومػة ) 30الم نية لمموظؼ )

التغيؤ م لتيف مدتولتي الأجر كؿ يوـ ابتداءا مف يوـ الػولاد  مػد  المػتة غدػ ر الأولػه ومػ لة وايػد  
وـ مد  الأد ر المتة الموالية  المم ؿ المتصػفوف بصػفة الري  ػييف الػذيف يممبػوف دورا ندػيط  تػي كؿ ي

المب ريػػ   الوطنيػػة والدوليػػة الممتمػػد  مػػف  بػػؿ الػػوزار  المختصػػة ويمػػؤ مػػ  تيػػددل القػػوانيف الخ صػػة  
د  دواـ الممتقػه الترخيص ب لمد ركة تي ممتقي   وطنية ودولية تتممػؽ ب لبيػ  المممػي وال ق تػة مػدت   مػ

م  زي د  مد  الطريؽ  مت بمة دورا  تكوينية نق بية غو مي مية تم وي مدت   مد  فذل الدورا  م  تقديـ 
الإ ب ت  . ن  تة نله ذلؾ  يمكف لمموظؼ غف يمتفيد مف تغيب   خ صة غير مدتولة الأجر لأمػب ؤ 

   تممح بذلؾ  رورا  الخدمة.( نصؼ يوـ لمؿ تي المنة لندم24  فر  تي يدود غربمة ولدريف )
  غنػػ  يمكػػف غف 1المدػػ ر نليػػ  مػػ بق  302-82لقػػد يػػدد المرمػػوـ  العطـــل المرضيـــة: -2-1-3

تيصؿ تغيب   لأمب ؤ صيية بمبؤ المرض تي ي لا  المػرض الم  ػ  غو الطويػؿ الأمػد غو بمػبؤ 
  وذلػؾ تبمػ  لمدػروط اليواد  والأمراض الم نية  يي  تو ؼ للب ة الممؿ   نون  بمبؤ مرض الم مؿ

التي يػنص لمي ػ  النظػ ـ المممػوؿ بػ  والقػ نوف المتممػؽ ب ل ػم ف الإجتمػ لي  فػذا الأخيػر الػذي ييػدد 
دػػروط دتػػ  الأجػػور وكيفيت ػػ  طػػواؿ التغيبػػ   بمػػبؤ المػػرض. كمػػ  لا ييػػؽ لمموظػػؼ غف يتغيػػؤ لػػف 

طبػ ء ميمفػوف غو طبيػؤ الممػؿ الممؿ نلا بمد تقديـ د  د  طبيػة تمػمم   لػ  الم ممػة الإمتندػف لأية غو غ
 الت ب  لم يلأة الممتخدمة.

                                                 
1

 بع إنُه ؿبثمب.انًل 302-82يٍ انًغؿىو  35نً إ 30انًىاص يٍ  
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ولميػػ  تػػإف المطػػؿ المر ػػية  ػػد تكػػوف ل ديػػة  صػػير  المػػد   كمػػ   ػػد تكػػوف لطػػلب مر ػػية طويمػػة الأمػػد 
بمػػبؤ غمػػراض ميػػدد  وم ػػبوطة تػػي   لأمػػة ت ػػطر الموظػػؼ نلػػه التو ػػؼ لػػف مم رمػػة لممػػ  لمػػد  

 .1جر لن   لجزا دالأم طويمة  د تصؿ نله ال لب  منوا  وغك ر و د ين
 نظـام التمثيــل: 2-2 
بغػػرض مدػػ ركة المػػوارد البدػػرية تػػي تنظػػيـ ممػػ رف  الػػوظيفي وتػػي نطػػ ر دت ل ػػ  لػػف مختمػػؼ اليقػػوؽ  

 الممترؼ ب    غندأ  ل ذا الغرض لج ف من   م  يمي.
 المػ رخ 10-84يمؤ الأيك ـ الػوارد  تػي المرمػوـ : 2المجـان المتساويـة الأعضـاء -2-2-1

تندأ المج ف المتم وية الأل  ء )لج ف الموظفيف( لدل الممطة التػي ل ػ  صػلبيية  14/10/1984تي 
 التميف يمؤ كؿ صنؼ غو مجمولة غصن ؼ بمد امتد ر  المديرية الم مة لموظيفة الم مة.

وتدػػمؿ المجػػ ف المتمػػ وية الأل ػػ ء لػػددا متمػػ وي  مػػف مم مػػي الإدار  والمم مػػيف المنتخبػػيف مػػف طػػرؼ 
موظفيف  ويأخذ غل  ء لج ف الموظفيف صفة غل  ء دالأميف وغل ػ ء ن ػ تييف يتمػ ووف تػي المػدد ال

م  الدالأميف  ولا يد رؾ الأل  ء الإ ػ تيوف تػي الاجتم لػ   نلا نذا خمفػوا غل ػ ء دالأمػيف متغيبػيف. 
غدػ ر ( 6ويدترط تي المتردح لم وية لج ف الموظفيف غف يكوف م بت  تي نط رل و ػد لمػؿ مػد  مػتة )

لمه الأ ؿ  بؿ ت ريخ الانتخ ؤ ولـ يتمرض لمقوبة التنزيؿ مف الرتبػة غو الإبمػ د الم  ػ   لمػه غف يػتـ 
( يومػ  لمػه الأ ػؿ مػف 15( غدػ ر لمػه الأك ػر وخممػة لدػر  )4انتخ ؤ مم مي الموظفيف  بؿ غربمة )

قػػدم . ويمػػيف مم مػػو تػػ ريخ انت ػػ ء مػػد  ل ػػوية الأل ػػ ء اليػػ لييف نلا نذا كػػ ف تجديػػد نيػػدل المجػػ ف م
( يومػ  المواليػة لإلػلبف نتػ لأج انتخػ ؤ مم مػي 15الإدار  مف  بؿ الممطة الوصية خلبؿ الخممة لدر )

( مػنوا  يمكػف 3الموظفيف تي فذل المج ف  لمه غف يكوف تمييف غل  ء لج ف الموظفيف لمد   لب  )
 تجديد ل ويت ـ.

( 2تجتم  فذل المج ف بصفة ليم  لمنية مرتيف )ويترغس لج ف الموظفيف الممطة التي تنصؤ لدي    و 
( غل ػ لأ   الػدالأميف لمػه 1/3لمه الأ ؿ تػي المػنة ب مػتدل ء مػف رلأيمػ   غو بطمػؤ كتػ بي مػف  مػ  )

(  تػػإذا كػػ ف المػػدد غ ػػؿ مػػف ال مػػ  3/4الأ ػػؿ  ولا تصػػح مػػداولات   نلا بي ػػور  لب ػػة غربػػ ع غل ػػ لأ   )
  ـ الموالية  ويينلأذ يصبح اجتم ل   بنصؼ لدد غل  لأ  .يمتدله الأل  ء مف جديد تي ال م نية غي

ويمكف الرجوع نله المج ف المتم وية الأل  ء تي جمي  المم لأؿ ذا  الط ب  الفردي المبينة تيم  يمي  
تمديد التكويف  التر ية تي الدرجة غو الرتبة  الانتداؤ التمق لأي والنقؿ الإجب ري  الإي لة لمه الامتيداع 

                                                 
1

 انًزؼهك ثبنؼطم. 1966جىاٌ  2انًؤعر فٍ  135-66يٍ انًغؿىو على  15نً إ 10انًىاص يٍ   
2

انًزؼهك ثزذضَض إسزوبم انهجبٌ انًزـبوَخ  1984أكزىثغ  14انًؤعر فٍ  10-84، يٍ انًغؿىو 19،15،11،9،8،7،5،4،3انًىاص  

 .1984نـُخ  3ًُخ ػضص الأػٌبء ورلكُههب ورُظًُهب وػًههب، انجغَضح انغؿ
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صػية  المقوبػ   مػف الدرجػة ال  نيػة وال  ل ػة  الجػدوؿ المػنوي ليركػة التػنقلب   الإدراج تػي لأمب ؤ دخ
 غيد غملبؾ الانتداؤ.

ولمي  لمج ف المتم وية الأل  ء دورا كبيرا تي تميير اليي   الم نية لمموظفيف وا  ف ء ط ب  المد ركة 
ة تػػي الم ممػػ   والإدارا  المموميػػة مػػف الفمميػػة تػػي القػػرارا  الفرديػػة المتممقػػة بتمػػيير المػػوارد البدػػري

 ج ة  ومد ركة بمض غل  لأ   تي بمض المج ف الخ صة كم  رغين  ذلؾ مف ج ة غخرل.
المدػ ر نليػ  مػ بق   تندػأ  10-84يمؤ م  ورد تػي غيكػ ـ المرمػوـ : 1لجان الطعن -2-2-2

غو الػوالي غو مم مػ   لمه ممتول كؿ  طػ ع وزاري ولػدل كػؿ واؿ لجنػة طمػف يترغمػ   الػوزير غو مم مػ  
ولمج ف الطمف دورا كبيرا تي تدليـ يم ية وصػي نة يقػوؽ المػوارد البدػرية وتفػ دي نجػراءا  مػف دػأن   

 غف تمر ؿ مجرل يي ت   الم نية وخصوص  ب لنمبة لممقوب   التأديبية الأك ر خطور . 
نصػػؼ الآخػػر مػػف ويتكػػوف نصػػؼ لػػػدد لجػػػ ف الطمػػف مػػف مم مػػي الإدار  الػػذيف يػػتـ تمييػػن ـ  وال

بيػف الموظفيف الذيف يمينوف مف بيف الأل  ء المنتخبيف تي المج ف المتم وية الأل  ء  يي  يتػراو  
(غل ػػ ء  بممنػػه غنػػ  لمػػه ممػػتول الإدار  المركزيػػة 7( ومػػبمة )5لػػدد مم مػػي كػػؿ طػػرؼ بػػيف خممػػة )

اخػػػػريف يم مػػػػوف  )الػػػػوزار (  تتػػػػألؼ لجػػػػ ف الطمػػػػف مػػػػف مػػػػبمة غل ػػػػ ء يم مػػػػوف الإدار  ومػػػػبمة غل ػػػػ ء
المػوظفيف  بينمػػ  لمػه ممػػتول الولايػػة  تتػألؼ لجػػ ف الطمػف مػػف خممػػة غل ػ ء يم مػػوف الإدار  وخممػػة 

 غل  ء اخريف يم موف الموظفيف.
يومػ  تػي ي لػة  15ويمكف لػلئدار  غو الممنيػيف غنفمػ ـ غف يمجػ و نلػه لجػ ف الطمػف خػلبؿ غجػؿ 

ة غو الدرجة  الإي لة لمه التق لد الإجب ري  التمريح م  بق ء القرارا  التأديبية الت لية  التنزيؿ تي الرتب
يقوؽ المم ش  التمريح م  نلغ ء يقوؽ المم ش. ويتميف تي فذا الصدد لمه لج ف الطمف غف تصدر 

( غد ر ابتػداء مػف تػ ريخ رتػ  الق ػية نلي ػ   وذلػؾ  صػد نبطػ ؿ 3 رارات   كت بة تي غجؿ غ ص ل  لب ة )
  التي تصدرف  المج ف المتم وية غو ن ب ت   غو تمديم    لمه غف يكوف لمطمف المرتوع الآراء المتن زع تي 

 يوم ( غ ر تمميؽ المقوبة الص در .15تي الأجؿ الميدد غللبل )
  لقػػد نػػص القػػ نوف الأم مػػي لموظيفػػة الم مػػة المجـــان التقنيـــة المتساويـــة الأعضـــاء -2-2-3

لإدارا  والمصػ لح والجم لػ   الميميػة والم ممػ   وال يػآ  لمه تكويف فذل المج ف تي ا 1966لمنة 
الممومية  ورغي فذل المج ف امتد ري  وتتدكؿ بنفس النمط الذي تدكؿ ب  المج ف المتم وية الأل  ء 
)لجػػػ ف المػػػوظفيف(  غمػػػ  لػػػف اختص صػػػ   فػػػدل المجػػػ ف  تتخػػػتص بتنظػػػيـ المصػػػ لح ومػػػيرف  وخ صػػػة 

 .2ي نله تيديد الطرؽ التقنية لمممؿالمم لأؿ الفنية والتدابير التي ترم

                                                 
1

 يٍ انًغؿىو انـبثك. 25نً إ 22انًىاص يٍ   
2

 انًلبع إنُه ؿبثمب. 133 -66يٍ الأيغ  13انًبصح   
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ولموم  تإف الف رؽ الأم مي بيف المج ف المتم وية الأل  ء والمج ف التقنية فو تي الاختص ص تقط  
تبينمػػ  تخػػتص الأولػػه بدرامػػة الممػػ لأؿ الإداريػػة ومدػػ كؿ المػػوظفيف الفرديػػة  تخػػتص ال  نيػػة ب لممػػ لأؿ 

 .1وكيف الفنية المي ة وكيفية تيميف المردودية كم  
لقد غصبي  اليقوؽ النق بية كغيرف  مف اليقوؽ المدنية والمي مية التمثيـل النقـابي:  -2-2-4

لممػػواطف تػػي مختمػػؼ التدػػريم   والدمػػ تير المق رنػػة  وذلػػؾ بف ػػؿ ت ػػيي   ون ػػ لا  الممػػ ؿ  مػػيم  
الوظيفػػػة    نلا غف الالتػػػراؼ بػػػ ليؽ النقػػػ بي لمػػػه ممػػػتول1989بمػػػد صػػػدور الدمػػػتور الجزالأػػػري لمػػػنة 

الم مػػة تػػأخر ك يػػرا خلبتػػ  لمو ػػ  ب لنمػػبة لمممػػ ؿ تػػي القطػػ ع الخػػ ص  وذلػػؾ خدػػية امػػتمم ؿ اليػػؽ 
 النق بي  د مصمية الدولة مف ج ة  والارتب ط الو يؽ بيف الإ راؤ والممؿ النق بي مف ج ة غخرل.

مػيف ظروت ػ   ويمتبر واجؤ النق بة الأوؿ فو اليف ظ والدت ع لف يقػوؽ الفلأػة التػي تم م ػ  وتي
  يمكػػػف  لممػػػوارد البدػػػرية غف ت مػػػس تنظيمػػػ  1990جويميػػػة  02المػػػ رخ تػػػي  14-90ويمػػػؤ القػػػ نوف 

لمػه الأ ػؿ مػف المػدد الكمػي  %20)ترل ( نق بي  داخؿ الم ممػة الممػتخدمة نذا كػ ف لػ  تم ػيلب يمػ دؿ 
 400نلػػه  51د  مػػف موظفػػ  مم ػػؿ وايػػ 150نلػػه  50لممػػوارد البدػػرية الم ممػػة وتقػػ  لمنمػػؤ الت ليػػة  مػػف 

 4000نلػه  1001(  مػف 5موظػؼ خممػػة مم مػيف ) 1000نله  401(  مف 3موظؼ  لب ة مم ميف )
 16000نله  4001(  مف 7موظؼ مبمػة مم ميف )
 .2(11موظؼ غيدل لدر   مم لب ) 16000(  وغك ر مف 9موظف  تممة مم ميف )

-90ري  والتنظػيـ المممػوؿ ب مػ  يمػؤ القػ نوف ويتمت  التنظيـ )الفرع( النق بي التم يمي تػي نطػ ر التدػ
 الم لؼ الذكر ب لصلبيي   الت لية  14
 المد ركة تي المف و    والإتف     الج ممية داخؿ الم ممةي -
 المد ركة تي الو  ية مف الخلبت   تي الممؿ وتمويت  ي -

   الممؿ وامت ن ءا غ ن ء جم  غل  ء الفرع النق بي تي الأم كف غو الميلب  المتصمة ب   خ رج غو  -
 م ل   الممؿ نذا يصؿ اتف ؽ م  الممتخدـي

نلػػلبـ الجم لػػػ   المم ليػػػة بوامػػطة الندػػػرا  النق بيػػػة غو لػػف طريػػػؽ التمميػػػؽ تػػي الأمػػػ كف الملبلأمػػػة  -
 المخصصة لمفرع النق بيي

  لأ  .جم  الادتراك   النق بية تي غم كف الممؿ وتدجي  لممي   التكويف النق بي لص لح غل  -
 
 

                                                 
1

  .99 ،ص. يذًض أَؾ لبؿى، يجبصا انىظُفخ انؼبيخ ورطجُمهب ػهً انزلغَغ انجؼائغٌ، يغجغ ؿبثك، م 
2

  .1990نـُخ  23يًبعؿخ انذك انُمبثٍ ، انجغَضح انغؿًُخ ػضص  انًزؼهك ثكُفُبد 1990جُهُخ 2انًؤعر فٍ  14-90انمبَىٌ  
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 الخدمـات الاجتماعيـة:  -2-3
  تإف الخدم   الاجتم لية في جميػ  1982م ي  15الم رخ تي  179-82يمؤ المرموـ ر ـ 

الألم ؿ غو الإنج زا  التي ترمي نله المم فمة تي تيميف مميدة المػوارد البدػرية م ديػ  وممنويػ  لػف 
المػػكف وال ق تػػة والتمػػمية وجميػػ  طريػػؽ تكممػػة لأجػػر الموظػػؼ تػػي دػػكؿ خػػدم   تػػي مجػػ ؿ الصػػية و 

التدابير ذا  الط ب  الاجتمػ لي التػي تمػت دؼ تيمػيف الييػ   اليوميػة لممػوارد البدػرية داخػؿ الم ممػة 
 .1غو خ رج   بصفة ل مة

وتمػد الخػػدم   الاجتم ليػػة الت بمػة لم يلأػػة الممػػتخدمة مكممػة لألمػػ ؿ الدولػػة والجم لػ   الميميػػة  ويػػتـ 
متدػػري  والتنظػػيـ المممػػوؿ ب مػػ  والتػػي يمكػػف القيػػ ـ ب ػػ  تػػي المجػػ لا  الت ليػػة يمػػؤ التكفػػؿ ب ػػ  تطبيقػػ  ل

الم لؼ الذكر  الممػ لدا  الاجتم ليػة  الخػدم   الصػيية  دور الأمومػة ورو ػة  179-82المرموـ 
الأطفػػػ ؿ  الري  ػػػة الجم فيريػػػة  غندػػػطة ال ق تػػػة والتمػػػمية والأندػػػطة الراميػػػة نلػػػه تنميػػػة المػػػي ية م ػػػؿ 

  والػريلب  ومراكػز الامػتجم ـ والاصػطي ؼ والامػتراية الم لأميػة ...الخ  تم  ػدية الإمػت لبؾ  الجولا
مػبتمبر  11المػ رخ تػي  303-82تم يؿ نندػ ء التم ونيػ   المق ريػة  مػنح القػروض. ويمػؤ المرمػوـ 

مػػطة   يقػػوـ لمػػه تمػػيير الخػػدم   الاجتم ليػػة المػػوارد البدػػرية الت بمػػة لمم ممػػة الممػػتخدمة بوا1982
مم مي ـ وتي نط ر ال يآ  وال ي كؿ المندأ  ل ػذا الغػرض  ييػ  تندػأ لمػه ممػتول كػؿ م ممػة ج ػ زا 
وايػػػدا غو لنػػػد الإ ت ػػػ ء لػػػد  غج ػػػز  تتػػػوله تمػػػيير الخػػػدم   الاجتم ليػػػة تمػػػمه بػػػػ" لجنػػػة الخػػػدم   

لأمػػيف ( غل ػػ ء دا9-5الاجتم ليػػة"  والتػػي تتػػألؼ يمػػؤ لػػدد المػػوارد البدػػرية مػػف خممػػة نلػػه تمػػمة )
( ن ػػػ تييف يمينػػػوف يمػػػؤ الي لػػػة مػػػف ال يلأػػػة النق بيػػػة غو مػػػف مم مػػػي المػػػوارد 3-2وا  نػػػيف نلػػػه  لب ػػػة )

البدرية المنتخبيف  وفذا لمد   لب  منوا   ييػ  تنتخػؤ لجنػة الخػدم   الاجتم ليػة رلأيمػ  ل ػ  ون لأبػ  
 .2ل  ليخمف  تي ي لة و وع م ن 

تػوله لجنػػة الخػدم   الاجتم ليػة التػي تمقػد الم لؼ الػذكر  ت 303-82ويمؤ غيك ـ المرموـ 
جممػػػة ل ديػػة وايػػد  لكػػؿ دػػ ر وامػػت ن لأية نذا دلػػ  ال ػػرور  ذلػػؾ القيػػ ـ بمػػ  يمػػي  تمػػد بػػرامج الممػػؿ 
الخ صة ب لخدم   الاجتم لية  تت ب  وترا ؤ تنفيذ فذل البػرامج بوامػطة مختمػؼ الأج ػز  الميد ػة ل ػذا 

خدم   الاجتم لية وتقػرر نػوع الألمػ ؿ الواجػؤ القيػ ـ ب ػ  الغرض  تيصي الايتي ج   تيم  يخص ال
تػػي فػػذا المجػػ ؿ وغفميت ػػ   تمػػد مدػػروع البرنػػ مج المػػنوي الخػػ ص ب لخػػدم   الاجتم ليػػة  تمػػد جػػدولا 
للؤولوي   تبم  لموم لأؿ الموجود  والإنج زا  اللبزمة وتم ر لمه ايتراـ ذلؾ  ترا ؤ وتقػيـ دوريػ  تنفيػذ 

كؿ التميير الممنية وتتخػذ لنػد الا ت ػ ء كػؿ الإجػراءا  الملبلأمػة لمتنفيػذ المػميـ البرامج لف طريؽ في 

                                                 
1

 انًزؼهك ثبنشضيبد الاجزًبػُخ. 1982يبٌ  15انًؤعر فٍ  179-82انًغؿىو على   
2

 ، انًزؼهك ثزذضَض اسزوبم نجُخ انشضيبد الاجزًبػُخ ورُظًُهب وػًههب.1982ؿجزًجغ  11انًؤعر فٍ  303-82 انًغؿىو 
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ل ػػذا الغػػرض  تمػػد النظػػ ـ الػػداخمي وتصػػ دؽ لميػػ   تمػػد ب لتمػػ وف مػػ  في كػػؿ التمػػيير مدػػروع ميزانيػػة 
 التميير يمؤ البرامج المقرر .

 ليػػػة التػػ ب  ل ػػ  وتجػػدر الإدػػ ر  نلػػه غف الم ممػػة الممػػتخدمة تمػػوؿ صػػندوؽ الخػػدم   الاجتم
مػػػػف كتمػػػة الأجػػػور الخػػػ ـ بمػػػ  تػػػي ذلػػػؾ المػػػػلبوا   %3بممػػػ فمة مػػػنوية تيمػػػؤ لمػػػه غمػػػ س نمػػػبة 

والتموي    لمه اختلبؼ غنوال   التم دا لمه يم ب   المنة الم لية المنصػرمة  لمػه غف تػدت  فػذل 
 لاجتم لية.المم فمة تي يم ؤ خ ص يفتح ل ذا الغرض ب مـ ال يلأة المكمفة بتميير الخدم   ا

 التأمينات الاجتماعية:  -2-4
المتممؽ ب لتأمين   الاجتم لية  تػإف  1983جويمية  2الم رخ تي  11-83وتق  لأيك ـ الق نوف 

نظػػ ـ التأمينػػ   الاجتم ليػػة فػػو نظػػ ـ يدػػمؿ ب ليم يػػة ك تػػة الأدػػخ ص المػػ مميف تػػوؽ التػػراؤ الػػوطني  
ن  طبيمػة لمم ػـ يػدوي غـ تكػري  وم مػ  ك نػ  مػد  م م  ك ن  جنميت ـ مواطنيف غـ غج نؤ وم م  ك 

  ويمتبػػػػر التػػػػأميف 1لمم ػػػػـ دالأمػػػػة غـ م  تػػػػة  وم مػػػػ  كػػػػ ف القطػػػػ ع الػػػػذي يمممػػػػوف بػػػػ  لػػػػ ـ غـ خػػػػ ص
المدػ ر نليػ  مػ بق  لك تػة المػوظفيف  59-85الاجتم لي غو اليم ية الاجتم لية يق  كفم  غي ػ  مرمػوـ 

تغطيػػػػة التأمينػػػ   الاجتم ليػػػػة مجمولػػػة مػػػػف اليػػػػ لا    وتدػػػػمؿ 2تػػػي الم ممػػػػ   والإدارا  المموميػػػة
 والأو  ع التي  د يتواجد ب   الم مؿ وفي  

وتدمؿ التكفؿ ب لم مؿ غو بأخذ غتراد غمرت  تي ي لة الإصػ بة  التأمين عن المرض: -2-4-1
  نلػه 3بػبمض الأمػراض وكػؿ مػ  تقت ػي  متطمبػ   المن يػة والتكفػؿ بػ لمريض نلػه غ يػة دػف لأ  الن ػ لأي

ج نػؤ يصػػوؿ الم مػؿ الػػذي ي ػػطرل المػرض نلػػه التو ػؼ لػػف الممػػؿ بػأمر مػػف الطبيػؤ الممػػ لج لمػػه 
ابتػػداءا مػػف الأمػػبوع  %100مػػف غجػػرل الصػػ تي( ب لنمػػبة للؤمػػبوليف الأولػػيف و %50غجػػرل جزلأيػػ  )غي 

ونيػة ال  ل  نله ت ريخ دف ء الم مؿ لمه غف لا تتج وز المد   لب  منوا  وتػؽ مػ  تيػددل الأيكػ ـ الق ن
  ب لإ ػػ تة نلػػه التكفػػؿ بتمػػويض مختمػػؼ المصػػ ريؼ الملبجيػػة الم ديػػة التػػي 4والتنظيميػػة المممػػوؿ ب ػػ 

يدتم   الم مؿ لند مر ػ  غو مػرض غيػد غتػراد غمػرت   ب لنمػبة لمفيػوص الطبيػة ودػراء الأدويػة  ييػ  
يكػػوف  مػػف فػػذل المصػػ ريؼ يمػػؤ الي لػػة  وغيي نػػ  %80يتكفػػؿ صػػندوؽ ال ػػم ف الاجتمػػ لي بنمػػبة 

 .5التكفؿ بصفة ك ممة
ويدػمؿ التكفػؿ بكػؿ المصػػ ريؼ المترتبػة لػف اليمػؿ والو ػػ   التـأمين عـن الــولادة: -2-4-2

ومختمؼ تبم ت  )الفيوص  الأدوية ...الخ(  ودت  الأجر الك مؿ لممد  التػي تتو ػؼ تي ػ  المػرغ  الم ممػة 
                                                 

1
 .1983نـُخ  28انًزؼهك ثبنزأيُُبد الاجزًبػُخ، جغَضح عؿًُخ ػضص  1983جىَهُخ  02انًؤعر فٍ  11-83َىٌ يٍ انمب 6انًبصح   
2

 انًلبع إنُه ؿبثمب. 59-85يٍ انًغؿىو  15انًبصح  
3

 انًلبع إنُهًب ؿبثمب.  11-83يٍ انمبَىٌ  6انًبصح   
4

 يٍ انمبَىٌ انـبثك. 5و  4 انًبصرٍُ  
5

 فؾ انمبَىٌ انـبثك.، يٍ 11َ، 9، 8انًىاص   
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ة اليػؽ تػي لطمػة غمومػة بمػبؤ الػولاد    وكم  رغين  م بق   تإف لممرغ  الموظفػ1لف الممؿ بمبؤ الو  
 غمبول .   14تم دؿ 

ويدمؿ التكفؿ ب لم مؿ الذي يص ؤ بمجػز يمنمػ  بدػكؿ ن ػ لأي  التأمين عن العجز: -2-4-3
لػف الامػػتمرار تػػي الممػػؿ  وفػػذا بتخصػػيص ممػػ ش دالأػـ لمم مػػؿ المػػ جز يمكنػػ  مػػف المػػيش دوف ي جػػة 

نله م  بقي مف  در  الم مػؿ المػ مف لػ  لمػه الممػؿ غو  لمممؿ غو لمغير. ويقدر المجز والمم ش ب لنظر
ي لت  الم مػة ومػن  و ػوال البدنيػة والمقميػة وم فلبتػ  وتكوينػ   لمػه غف فػذا اليػؽ لا يمػتف د منػ  نلا نذا 

 .2ك ف الم مؿ لـ يبم  مف التق لد  وكذلؾ الم مؿ الذي لمؿ مد  تمكن  مف الامتف د  مف التق لد
ويخػػػص فػػػذا النػػػوع مػػػف الػػػػتأميف تمكػػػيف ذوي يقػػػوؽ الم مػػػؿ وفـــاة: التـــأمين عـــن ال -2-4-4

المتوته )غي الور ػة غو الدػخص الممػوليف مػف  بمػ ( مػف الامػتف د  مػف منيػة الوتػ   المقػدر  بػأجر  مػنة 
ك ممة مف الممؿ  لمه غم س الأجر الأخير الذي ك ف يتق   ل الم مؿ المتوته والذي لا يجؤ غف يقؿ 

 .3( لف الأجر الوطني الم موف  لمه غف تدت  نله ممتيقي   دتمة وايد 12لف ا ني لدر مر  )
وتدػتمؿ ك تػة اليػواد  التػي يمكػف التأمين عـن حـوادث العمـل والأمـراض المهنيـة:  -2-4-5

غف يتمرض ل   الم مؿ غ ن ء مم رمت  غو غدالأ  لممم  غو نتيجة لذلؾ  مػواءا كػ ف ذلػؾ تػي مكػ ف الممػؿ 
 13-83تطبيقػػ  لأمػػر صػػ در لػػف صػػ يؤ الممػػؿ  غو كمػػ  ييػػددف  القػػ نوف  غو خ رجػػ   متػػه كػػ ف ذلػػؾ

بأن ػػ  كػػؿ اليػػواد  التػػي تصػػدر لن ػػ  نصػػ ب   بدنيػػة ن تجػػة لػػف مػػبؤ  1983جويميػػة  02المػػ رخ تػػي 
مفػػ جي وخػػ رجي طػػرغ غ نػػ ء للب ػػة الممػػؿ  بمػػ  تػػي ذلػػؾ اليػػ د  الػػذي يقػػ  تػػي الطريػػؽ التػػي يقطم ػػ  

 . 4ني ب  من  غي  ك ن  وميمة النقؿ الممتمممة الم مف غ ن ء ذف ب  لمممؿ غو
غمػػ  الأمػػراض الم نيػػة  ت ػػػي تمػػؾ الأمػػراض الن تجػػػة لػػف تفػػ للب  غو تمػػػرب   المػػواد والػػروالأح غو مػػػ  

 .5د ب    والممببة لأمراض التممـ والتمفف وبمض الممؿ التي يكوف مبب   مصدر م ني خ ص
لتػػ ـ ب لم مػػؿ مػػف  بػػؿ فيػػآ  ال ػػم ف الاجتمػػ لي وتقت ػػي طبيمػػة فػػذل اليػػواد  والأمػػراض التكفػػؿ ا

نتيجة لمتأمين   الاجتم لية المكتتبة ل   يي  يترتؤ لمم مؿ يؽ الملبج الك مؿ الم دي والمتخصص  
لػ د  التأفيػػؿ البػذني والتكفػػؿ التػ ـ بكػػؿ المصػػ ريؼ التػي تقت ػػي   فػذل الملب ػػ   مػف غي نػػوع ك نػػ    وا 

 .6ي الم مم   الإمتدف لأية  م م  ك ن  التك ليؼ اللبزمةنله ج نؤ نفق   التنقؿ والإ  مة ت

                                                 
1

 يٍ انمبَىٌ انـبثك. 30نً إ 23انًىاص يٍ   
2

 يٍ انمبَىٌ انـبثك. 46إنً  36 يٍ ، وانًىاص34، 33 انًبصربٌ  
3

 يٍ انمبَىٌ انـبثك. 67، 49، 47انًىاص   
4

 28انجغَضح انغؿًُخ ػضص  انًزؼهك ثذىاصس انؼًم، 1983جىَهُخ  02انًؤعر فٍ  13-83يٍ انمبَىٌ  12نً إ 5وانًىاص يٍ  2انًبصح   

 انـبنفخ انظكغ. 1983نـُخ 
5

 يٍ انمبَىٌ انـبثك. 63انًبصح   
6

 يٍ انمبَىٌ انـبثك. 33نً إ 29انًىاص   



 د. عـقـون شـراف                                                                د البشريترالموا إدارة في محاضراث

 

151  

 

مػف بػيف اليقػوؽ الأم مػية لمممػ ؿ تػي التدػريم   المق رنػة يػأتي اليػؽ تػي  التقاعد: -2-4-6
التق لػػد كن  يػػة طبيميػػة لمييػػ   الم نيػػة لمم مػػؿ  وتػػأتي فػػذل الن  يػػة كنتيجػػة طبيميػػة لبمػػوغ الم مػػؿ مػػن  

 12-83الم نيػػػة والتمتػػ  ببقيػػة يي تػػػ  الخ صػػة. ويمػػؤ القػػػ نوف  ممينػػة تمكنػػ  مػػف و ػػػ  يػػد ليي تػػ 
  تقػػد يػػدد المدػػرع الجزالأػػري دػػروط الامػػتف د  مػػف ممػػ ش التق لػػد ببمػػوغ 1983جويميػػة  02المػػ رخ تػػي 

مػنة لمنمػػ ء  و  ػ ء المػد  الق نونيػػة تػي الممػػؿ  55مػػنة لمرجػ ؿ و  60الم مػؿ مػف التق لػػد الميػدد  بػػ 
مػػنة  نلػػه ج نػػؤ وجػػوؤ دتػػ  الأ صػػ ط اللبزمػػة مػػف الادػػتراك    15لمقػػدر  بػػػاللبزمػػة ليػػؽ التق لػػد وا

  1الد رية لم م ف الاجتم لي بصور  منتظمة طواؿ مد  الممؿ  وييتوي مم ش التق لد لمه م  يمي
 مم ش مب در يمنح لمه غم س ند ط الم مؿ نفم  ي  ؼ ل  زي د  لمه الزوج المكفوؿي -
 ي لمػػه  يػػد الييػػ   وممػػ ش نلػػه الأبنػػ ء القصػػر )غي الأبنػػ ء ممػػ ش منقػػوؿ نلػػه الػػزوج البػػ  -

 القصر لممتق لد المتوته(  ومم د  للؤصوؿ )الأؤ والأـ(.
لجمم  غك ر  1997 د تـ تمديم  تي م ي  1983وم  تجدر الإد ر  نلي  غف   نوف التق لد لمنة 

مػػنة  60لمػػف الميػػدد  بػػػ مرونػػػة وامػػتج بة لمممػػتجدا  الا تصػػ دية والاجتم ليػػة  ييػػ  غلغػػه دػػرط ا
منة ب لنمبة لمنم ء  نذا ك ف الم مؿ  د لمؿ مد  ممينػة نػتج لن ػ  دتػ  ادػتراك    55ب لنمبة لمرج ؿ و

منة لمػه الأ ػؿ ولػو كػ ف ذلػؾ  بػؿ غف يبمػ  مػف المػتوف تػي اليصػوؿ  32ال م ف الاجتم لي تم دؿ 
مػػنة  45 تػػأك ر ب لنمػػبة لمرجػػ ؿ و( مػػنة 50لمػػه تق لػػد كمػػي. كمػػ  يمكػػف لمممػػ ؿ البػػ لغيف الخممػػيف )

 20تأك ر ب لنمبة لمنم ء والػذيف ي بتػوف تتػر  لمػؿ نػتج لن ػ  دتػ  ادػتراك   ال ػم ف الاجتمػ لي لمػد  
 . 2منة لمه الأ ؿ  غف يطمبوا الامتف د  مف مم ش تق لد نمبي

م ت    نذ يمزمػ  وندير نله غف الم مؿ لا يمتفيد مػف التأمينػ   الاجتم ليػة نذا لػـ يمػ فـ تػي تمويػؿ خػد
الق نوف بدت  ادتراؾ د ري يقتط  مػف المنبػ  بمن مػبة دتػ  الأجػر مػف  بػؿ صػ يؤ الممػؿ  بممنػه غف 
الانتمػػ ؤ نلػػه التأمينػػ   الاجتم ليػػة بمختمػػؼ غنوال ػػ  ومج لات ػػ  غمػػر نجبػػ ري لمػػه كػػؿ ل مػػؿ وكػػؿ 

 .3ممتخدـ  غي غن  نلتزاـ   نوني يمتبر مف  بيؿ النظ ـ الم ـ
ندػػير تػػي ن  يػػة فػػذا الفصػػؿ نلػػه غف المديريػػة الم مػػة لموظيفػػة المموميػػة  وامػػتن دا  وينبغػػي غف

1996ج نفي  08الم رخة تي  04لمتمميمة ر ـ 
  غ ر  غفمية تد يؽ تميير الموارد البدرية  يي  غلزـ 4

ك تػػة مفتدػػي   الوظيفػػة الم مػػة بػػإجراء لمميػػ   تػػد يؽ تمػػيير المػػوارد البدػػرية لمػػه ممػػتول الم ممػػ   

                                                 
1

 انـبنفخ انظكغ. 1983نـُخ  28انًزؼهك ثبنزمبػض، انجغَضح انغؿًُخ ػضص  1983جىَهُخ  02انًؤعر فٍ  12-83يٍ انمبَىٌ  5، 4انًىاص   
2

انًزؼهك ثبنزمبػض، انجغَضح  1983جىَهُخ  02انًؤعر فٍ  12-83انًؼضل نهمبَىٌ  1997يبٌ  01انًؤعر فٍ  13-97يغ ٍ الأي 2انًبصح   

 .12-83يٍ انمبَىٌ  6، انًؼضنخ نهًبصح 1997نـُخ  38انغؿًُخ ػضص 
3

ٍُ فٍ يجبل فهًزؼهك ثبنزؼايبد انًكان 1983هُخ جىَ 23انًؤعر فٍ  14-83يٍ انمبَىٌ  45نً إ 23وانًىاص يٍ  16إنً  8ًىاص يٍ ان  

 انـبنف انظكغ. 1983نـُخ  28انًٌبٌ الاجزًبػٍ، انجغَضح انغؿًُخ ػضص 
4

  .انًزؼهمخ ثضنُم يُهجٍ نزضلُك رـُُغ انًىاعص انجلغَخ 1996جبَفٍ  08 فٍ .و.ع/ انًؤعسخع .ع/ و./ و 04انزؼهًُخ على   
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والإدارا  المموميػػة  لأن ػػ  ت ػػمف تم ليػػة غنظمػػة الر  بػػة وتمػػمح بتيمػػيف ومػػ لأؿ ندار  التمػػيير بمنظػػور 
دينػػ ميكي وميػػدد. وينقمػػـ تػػد يؽ تمػػيير المػػوارد البدػػرية نلػػه  لب ػػة غ مػػ ـ  التػػد يؽ الخػػ ص بػػ لتنظيـ 

(l'audit de régularité( تد يؽ المط بقة  )l'audit de conformitéوتػد يؽ ال )( فم ليػةl'audit 

d'efficacité  وفذا يمؤ م  ورد تي مميؽ التمميمػة المػ لفة الػذكر  وتػي مػبيؿ تفميػؿ فػذل التقنيػة  )
غصػػدر  المديريػػة الم مػػة لموظيفػػة المموميػػة دلػػيلب من جيػػ  لتػػد يؽ تمػػيير المػػوارد البدػػرية  يدػػكؿ نطػػ ر 

 ة(.)الممطة المكمفة ب لوظيفة الممومي 1توجي  لمق لأميف ب لمممية
ويمتبر نجراء التد يؽ تي فذا المج ؿ امتج بة لإجراء لممية المرا بة اللبيقة المقر  مف طػرؼ المديريػة 

-95الم مػػة لموظيفػػة المموميػػة والممػػتيد ة لممخطػػط المػػنوي لتمػػيير المػػوارد البدػػرية بموجػػؤ المرمػػوـ 
لمػػوارد البدػػرية ومػػجؿ المدػػ ر نليػػ  مػػ بق   ييػػ  يدػػكؿ فػػذا المخطػػط غدا   يػػ س وتقيػػيـ تمػػيير ا 126

مرا بة ملبءمة القرارا  الفردية لمتميير المتممقة ب ليي   الم نية لمموظفيف. ويممح تد يؽ تميير المػوارد 
البدػػرية لمػػه ممػػتول الم ممػػ   والإدارا  المموميػػة بتقيػػيـ المصػػ لح المكمفػػة بتمػػيير المػػوارد البدػػرية 

يير المػنوي مق رنػة ب لتو مػ   والتيقػؽ مػف مػدل وتيميف امتخدام   وتقدير درجػة تيقيػؽ مخطػط التمػ
ملبلأمػػػة القػػػرارا  الفرديػػػة المتممقػػػة بتمػػػيير الييػػػ   الم نيػػػة لممػػػوظفيف  وب لتػػػ لي الو ػػػوؼ لمػػػه المرا يػػػؿ 
يج د اليموؿ ل    وذلؾ بغية تطػوير وتزويػد القػوانيف التػي تيػدد ممػ ر الييػ   الم نيػة  وتيديد غمب ب   وا 

 .2لمموظفيف تي الدولة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1

 .نزضلُك رـُُغ انًىاعص انجلغَخ انًزؼهك ثبنضنُم انًُهجٍ 05أَظغ انًهذك على   
2

 .108-100 ،يغكض يشطَ انزـُُغ نهًىاعص انجلغَخ، يغجغ ؿبثك، م م  
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 ممخص عام
يمتبر المورد البدري غفـ مورد تمتمك  الم مم    وتتج  المق رب   اليدي ػة تػي تمػيير المػوارد 
البدػػرية نيػػو تومػػي  وتفميػػؿ دورفػػ  تػػي ندار  الم ممػػة  ييػػ  غصػػبح مػػف ال ػػروري و ػػ  نمػػتراتيجية 

ت ػػمف التكيػػؼ والتغيػػرا  متك ممػػة لتمػػيير المػػوارد البدػػرية ممػػتند  نلػػه نظػػـ متطػػور  لػػنظـ المممومػػ   
المريمة لمبيلأة. وب لت لي غصبح لمموارد البدػرية مك نػة مرمو ػة تػي الم ممػ   اليدي ػة ب لتب رفػ  دػريؾ 
لمػػػؿ امػػػتراتيجي ومصػػػدر لمميػػػز  التن تمػػػية والقيمػػػة الم ػػػ تة  الأمػػػر الػػػذي يوجػػػؤ ب ل ػػػرور  و ػػػ  

 مي م   ت مف التميير الأم ؿ لمموارد البدرية. 
دػػد ب ػػ  الم ممػػ   تػػي مجمولػػة المبػػ د  التػػي تمتر  نلػػهتمػػير المػػوارد البدػػرية تدػػير مي مػػ   

كمػ     م   طبم  مػف م ممػة لأخػرلػ ممة ب   وتختمؼ فذل الميػ رارا  تمير الموارد البدرية الم اتخ ذ
ف ل   اختلبؼ دكمي تقط ويبقي وغف الإختلبؼ بيف فذل التقميم   فو غير غ  تقميم  توجد ل   لد  

 يأخػذو ػد التمػدن  التقمػيـ الػذي  المػوارد البدػرية. ندار اختص ص   و م موف الذي يجمد م  ـ نفس ال
 ـ صي نت       تنميت  تيفيزف   د البدريةر البدرية بكون   مي م   امتقداـ لمموا دار المو  م   تمير ػميب

 .لمي   غو المي تظة
الذي يوجؤ  الأمر  مف الموارد البدرية ت   ػ جيصوؿ الم ممة لمه ايتي مة الامتقداـ مف ػمي تتمكف
   دػػغم   ػ لأص   ومتطمبػػػمميزات ػ  وخصػػ  لأؼ بقصػػد الو ػػوؼ لمػػهػ ـ بتيميػػؿ وتوصػػيؼ د يػػؽ لموظػػالقيػ

   الكميػػػة ػنيراتػػػد البدػػػرية يمكػػػف الم ممػػػة مػػػف تيديػػػد الار تخطػػػيط لممػػػوا نجػػػراء ػػػـ    ػوالقيػػػ ـ بم  م ػػػ
ويمتبػػر التوظيػػؼ   مم لجت ػػ   ليؤػغمػػممػػتقبمية  ػػـ تيديػػد خػػلبؿ تتػػر  زمنيػػة  ممة ػالمػػ والنوليػػة مػػف القػػول

 ت   مػػػف المػػػوارد البدػػػرية لػػػف طريػػػؽ ػد ايتي جػػػػالػػػذي يمكػػػف الم ممػػػة مػػػف مػػػ  ليؤػالأمػػػفػػػذل  نيػػػدل
  ي مؤػ مؤ تي المنصؤ المنػؿ المنػ  الرجػالملبلأميف ب دؼ و  الأتراد غيمف ر ػ ؤ واختيػامتقط
دا ممػتمرا وب لكميػة والكيفيػػة ػ مؿ يبػدؿ ج ػػػجمػؿ كػػؿ لػ نلػهدؼ ػتت ػػة تيفيػػز المػوارد البدػرية ػ مػػمي غمػ 

ب لقدر الػذي يمكػف     كبيرػروؼ وبر ػظال غيمفوتي  ـم  يرا غيمف  م  لمهػغداء م التي تمكن  مف 
ا امػػتن د ممة ػالمػػ   وذلػػؾ لػػف طريػػؽ تقيػػيـ غداء القػػولالمػػواء الم ممػػة لمػػه وغفػػداؼمػف تيقيػػؽ غفداتػػ  

ب لقػػدر الػػذي  ي لأؼػوالوظػػ الأداء لأج تقيػػيـ ػ  لنتػػػمػػة تيفيػػز مرنػػة وتقػػظ ػػـ تصػػميـ غن  مو ػػولية يير ػلممػػ
 يةػ ممػة مف طرؼ المػلتيفيز المتبماة ػ مػي في صفة المدالة تي مي
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  التيػػ   ـمػػف و ػػ   الأتػػراد ف مت بمػػة ػمػػف  مػػ الم ممػػة مػػوارد البدػػريةال ميػػةنتة ػ مػػػتػػي يػػيف تمكػػف مي
ت ـ ب لقدر الػذي اوتدليـ  درات ـ وم  ر  الأترادوذلؾ لف طريؽ تكويف   لن  غ ية انفص ل ـ نلهب لممؿ 

ممػػتقبم ـ  تػػي مػػبيؿ تطػػوير الأتػػرادمػػ   تمػػ وف الإدار  و ػػم ف  غت ػػؿالم ػػ ـ بطريقػػة  غداءيمكػػف مػػف 
مػ  الوا ػ  المممػي وذلػؾ تػي الأتػراد مة الممتمر  لقدرا  وطموي   الوظيفي ب لقدر الذي ي مف الملبء

 يوالأترادالم ممة  لأفداؼجيد  ظؿ توتيؽ
   ف يقو  ػػ ػقػػ ء لمي ػػ  و مػػفػػ  البدػػرية والإب ػػم ف المي تظػػة لمػػه موارد نلػػهكمػػ  تمػػمه الم ممػػ   

و المػػلبمة  بػػ لأمفبػػرامج خ صػػة  بإتبػػ عغمػػف ومػػلبمة المػػ مميف لػػدي    وذلػػؾ لػػف طريػػؽ المػػ ر لمػػه
    و وت ػ ػ ػ   مواردفػ  البدػرية وج دفػومنح المطؿ المختمفة وتترا  الراية بغػرض تجديػد ط   الم نية

اجتم لية و م ف تػأميف المػ مميف لػدي    ػد الخػ طر الميتممػة التػي تمػيق ـ  ن  تة نله تقديـ خدم  
 ـ تػػي يؽ مم مػػػ ؿ الإدار  لػػف طريػػػ ركة الممػػػمدػػ ػػرار يػػؽ مػػ  غ  بصػػفة م  تػػة غو دالأمػػة لػػف الكمػػؤ

  .رػالتميي
 ت   المتممقػػة ػ مػػػة التقيػػيـ والمراجمػػة الممػػتمر  لميػالبدريػػندار  المػػوارد  ويبقػػي تػػي الأخيػػر لمػػه

ومم لجت ػ  ب لقػدر    الممجمة تي الو   المن مػؤ ػالانيرات    صد الو وؼ لمهالموارد البدرية ربتميي
  .المواء داؼ الموارد البدرية والم ممة لمهػ ف تيقيؽ غفػالذي يمكف مف  م
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 قائمة المراجع والاحالات
 

المتممقة ب لم  ـ المدتركة بيف المديرية الم مة  1999يوليو  27الم رخة تي  253التمميمة الوزارية المدتركة ر ـ  -1
 لمميزانية والمديرية الم مة لموظيفة الممومية تي مج ؿ نلداد مخطط   التكويف.

 .317    ص1981غيمد لبد الرادد  مذكرا  تي ندار  الأتراد  دار الن  ة المربية  بيرو    -2
غيمية مميم ف  التنظيـ الق نوني لملب    الممؿ تي التدري  الجزالأري  للب ة الممؿ الفردية  ديواف المطبول      -3

 .128  ص 2002الج ممية  الجزالأر  الجزء ال  ني  
ة  ندريس تواتي  التميير التقديري لمموارد البدرية  ي لة الوظيؼ الممومي الجزالأري  رم لة م جمتير  ج مم   -4

 .181-178  ص ص  2001-2000الجزالأر  

الممدلة والمتممة لمتمميمة الوزارية المدتركة  2003جواف  10الم رخة تي  06التمميمة الوزارية المدتركة ر ـ    -5
جراء المم بق   والامتي ن   1999م رس  21الم رخة تي  99/ غخ و/  01ر ـ    المتممقة بكيفي   تنظيـ وا 

 والاختب را  الم نية.

 الم لفة الذكر. 1998جواف  06/ـ.ع/ـ.ع.و.ع/ الم رخة تي 01التمميمة ر ـ /    -6

المتممقة ب لمخطط   المنوية والمتمدد   1998جواف  06/ـ.ع/ـ.ع.و.ع/ الم رخة تي 01التمميمة ر ـ    -7
 المنوا  لمتكويف وتيميف الممتول وتجديد الممموم  .

المتممقة بكيفي   تنظيـ المم بق   والامتي ن    1990ريؿ غت 07/ ـ ع و ع/ الم رخة تي 02التمميمة ر ـ  -8
 والاختب را  الم نية تي الم مم   والإدارا  الممومية.

المتممقة بدليؿ من جي لتد يؽ تميير  1996ج نفي  08/ ـ .ع/ ـ.ع .و.ع/ الم رخة تي 04التمميمة ر ـ    -9
 الموارد البدرية. 

المتممقة بطرؽ وكيفي   التوظيؼ  الممدلة  2000م ي  23م رخة تي ال 1التمميمية الوزارية المدتركة ر ـ    -10
 المتممقة بنفس الغرض 1999م رس  21الم رخة تي  1والمتممة لمتمميمة الوزارية المدتركة ر ـ 

المتممقة بإلداد  تيويؿ  وتجنيد  1995ديممبر  30الم رخة تي  1273التمميمية الوزارية المدتركة ر ـ    -11
 ة.المن صؤ الم لي

التي تيدد الملب    الوظيفية بيف  28/05/1995الم رخة تي  305التمميمية الوزارية المدتركة ر ـ    -12
 مص لح المديرية الم مة لمميزانية ومص لح المديرية الم مة لموظيفة الممومية تي نط ر م  م ـ الخ صة ب لمرا بة.

الوظيؼ الممومي  مجمة المدرمة الوطنية  المميد مقدـ  نل د  تكييؼ نظ ـ مرا بة المدرولية تي  ط ع   -13
 .9-7  ص ص  1995-2للئدار  "ندار "  مركز التو يؽ والبيو  الإدارية  الجزالأر  

 المتممؽ ب لجنمية. 1970-12-15الم رخ تي  86-70الق نوف    -14

جراءا المتممؽ ب لم مم   الممومية لمتكويف المتخصص الم فمة لتنظيـ  1997غو    13القرار الم رخ تي  -15 وا 
 الامتي ن   والمم بق  .

المتممؽ ب لق نوف الأم مي  1989-12 -05الم رخ تي  224 –89مف المرموـ التنفيذي  07الم د     -16
 الخ ص ب لأملبؾ المدتركة  الممدلة والمتممة.
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الذي يمدؿ ويتمـ المرموـ  2003غكتوبر  15الم رخ تي  336-03مف المرموـ التنفيذي ر ـ  1الم د     -17
الذي ييدد للبو  المردودية الممنوية لممم ؿ الت بميف لقط ع  1990يونيو  23الم رخ تي  194-90فيذي ر ـ التن

 الم مم   والإدارا  الممومية.

  المتممؽ بكيفي   تنظيـ المم بق   1995مبتمبر  30الم رخ  293-95مف المرموـ  16الم د     -18
 الإدارا  الممومية.والامتي ن   والاختب را  الم نية تي الم مم   و 

جويمية  02الم رخ تي  12-83الممدؿ لمق نوف  1997م ي  01الم رخ تي  13-97مف الأمر  2الم د     -19
 .12-83مف الق نوف  6  الممدلة لمم د  1997لمنة  38المتممؽ ب لتق لد  الجريد  الرممية لدد  1983

ممؽ بتكويف الموظفيف وتيميف ممتوافـ المت 1996م رس  03الم رخ تي  92-96مف المرموـ  27الم د     -20
 . 1996لمنة  16وتجديد ممموم ت ـ  الجريد  الرممية لدد 

 الم لؼ الذكر. 126-95مف المرموـ  3الم د     -21

المتممؽ ب لتأمين   الاجتم لية  جريد  رممية  1983جويمية  02الم رخ تي  11-83مف الق نوف  6الم د     -22
 .1983لمنة  28لدد 

   المت مف   نوف الخدمة الوطنية.1974-11-15الم رخ تي  103-74مف الأمر ر ـ  8الم د     -23

 المتممؽ ب لمطؿ المنوية. 1984جواف  27الم رخ تي  08-81  مف الق نوف 3  2الم دتيف    -24

 .37المرج  الم بؽ  ص     -25

 رم   مص لح المتممؽ بم مة مرا بة المدرولية التي تم 1981جواف  06الم رخ تي  114 -81المرموـ    -26
المتممؽ بتيرير وندر  1966جواف  02الم رخ تي  145-66الوظيفة الممومية  الذي يمدؿ ويتمـ المرموـ 

 بمض القرارا  ذا  الط ب  التنظيمي غو الفردي المتممقة بو مية الموظفيف.

ر الموارد المتممؽ بإلداد المخطط المنوي لتميي 1995غتريؿ 29الم رخ تي  126-95المرموـ التنفيذي    -27
 .1995لمنة  26البدرية  الجريد  الرممية لدد 

 المتممؽ ب لخدم   الاجتم لية. 1982م ي  15الم رخ تي  179-82المرموـ ر ـ    -28

 المتممؽ ب لتوظيؼ لف طريؽ التم  د. 1991غكتوبر  15/ـ.ع .و.ع/ الم رخ تي  02المندور ر ـ    -29
المتممؽ ب لتق لد  الجريد  الرممية لدد  1983جويمية  02الم رخ تي  12-83مف الق نوف  5  4المواد    -30

 الم لفة الذكر. 1983لمنة  28

 المتممؽ ب لمطؿ. 1966جواف  2الم رخ تي  135-66مف المرموـ ر ـ  15نله  10المواد مف    -31

المتممؽ بكيفي   تطبيؽ  1982مبتمبر  11الم رخ تي  302-82مف الرموـ  73نله  61المواد مف    -32
 خ صة بملب    الممؿ الفردية.الأيك ـ ال

 المتممؽ بم موف مخطط   التكويف وتيميف الممتول وتجديد الممموم  . 04غنظر المميؽ ر ـ    -33

 بخوش الصديؽ  الإدار  الامتراتيجية لمتكويف  مجمة لموـ ننم نية  مرج  م بؽ  لبر مو   الأنترني     -34
  تتممؽ بكيفي   تطبيؽ غيك ـ المرموـ 1995م ي 27ـ ع/ـ ع و ع/ م رخة تي  240تمميمة ر ـ     -35

 الم بؽ الذكر. 126-95التنفيذي 

 المد ر نلي   م بق . 1995م ي  27ـ ع/ ـ ع و ع / م رخة تي  240تمميمة ر ـ    -36
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  ص ص  1980ي مد اليرتة  مومولة الإدار  اليدي ة واليواتز  الدار المربية لممومول    بيرو      -37
327-334. 

 .10يؿ  الإدار  الم مة والتنظيـ الإداري  دار الندر  الجزالأر  دوف منة ندر  ص  خميس الميد نمم ل -38

د. جم ؿ الديف ميمد المرمي  الإدار  الامتراتيجية لمموارد البدرية  المدخؿ لتيقيؽ ميز  تن تمية لمنظمة    -39
 .24-23  ص   2003القرف الي دي والمدريف  الدار الج ممية  الق فر   

 .332يف ميمد المرمي  مرج  م بؽ  ص  د. جم ؿ الد   -40

  2002د. يمف نبرافيـ بموط  ندار  الموارد البدرية مف منظور نمتراتيجي  دار الن  ة المربية  بيرو      -41
 .58-57ص  

د. مم د ن لأؼ برنوطي  الألم ؿ  الخص لأص والوظ لأؼ الإدارية  دار والأؿ لمطب لة والندر  الطبمة    -42
 .16   ص 2001الأوله  لم ف  

د. ص لح الديف ميمد لبد الب  ي  ندار  الموارد البدرية  مدخؿ تطبيقي مم صر  الدار الج ممية  الق فر      -43
 .128-127  ص   2004

د. صلب  الديف ميمد لبد الب  ي  الاتج ف   اليدي ة تي ندار  الموارد البدرية  دار الج ممة الجديد     -44
 .126-124  ص ص  2002لمندر  الإمكندرية  

د. صلب  الدنواني  ندار  الأتراد والملب    الإنم نية  مدخؿ الأفداؼ  م ممة د  ؤ الج ممة لمطب لة    -45
 .160-159  ص  1994والندر  الإمكندرية  

 .28  ص  2004د. ميمد نمم ليؿ بلبؿ  ندار  الموارد البدرية  دار الج ممة الجديد   الإمكندرية     -46

 .22 – 21  ص  1980نله ندار  الألم ؿ  مندورا  ج ممة يمؤ  دمدؽ  د. ميمد الن دد  المدخؿ    -47

 .60-59د. ميمد غنس   مـ  مب د  الوظيفة الم مة وتطبيق   لمه التدري  الجزالأري  مرج  م بؽ  ص     -48

د. مصطفه نجيؤ د ويش  ندار  الموارد البدرية " ندار  الأتراد"  دار الدروؽ لمندر والتوزي   لم ف     -49
 .36ص    2000

د. نصر الديف لدوي  تخطيط القول الم ممة لمه ممتول الم ممة )الأم ليؤ والمد كؿ(  مجمة لموـ    -50
 ;www.uluminsania.net/b86.htm   لبر مو   الانترني 2006  م رس 27ننم نية  المنة ال  ل ة  المدد 

utiliser le 20/03/2006 à 10:53, taille: 424 K.O  
 دوي  مو   غنترني   مرج  م بؽ.د. نصر الديف ل   -51

كزلي امم ليؿ  ر  بة المدرولية لموظيفة الممومية  مداخمػة تي الممتقه التونمي الجزالأري يوؿ الوظيفػة    -52
 المموميػة الم لؼ الذكر  

  اخر تمديؿ   www.Mawarid-hr.comمجمولة ندار  الموارد البدرية  الإدار   مو   انترني      -53
 . K.O 73.5  اليجـ 13:36لمه  20.03.2006ممؿ تي   امت11.08.2005

ميمد درنوف  مي مة ومنظومة التكويف تي الوظيفة الممومية  مداخمة تي الممتقه التونمي الجزالأري يوؿ    -54
 .4الوظيفة الم مة المد ر نلي  م بق   ص 
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ف دمس الق فر   دوف منة ميمد لبد الله  ندار  الأتراد و الملب    الإنم نية  كمية التج ر   ج ممة لي   -55
 .11-8ندر  ص ص  

 .22  ص  1993ميمد ل م ف نمم ليؿ يميد  ندار  الموارد البدرية  دار الن  ة المربية  الق فر      -56

  ص ص  1994ميمد لمر  ا تص د وتخطيط القول الم ممة  مندورا  ج ممة دمدؽ  الطبمة ال  ل ة     -57
127- 132. 

 .28  ص  1981وارد البدرية  دار غريؤ لمندر  الق فر   ميمد م فر لميش  ندار  الم   -58

ميمود لبود  دروس ومي  را  يوؿ تميير الموارد البدرية  مم د تكويف المكونيف ببلأر خ دـ  الجزالأر     -59
 .10  ص  2001

  1مدني لبد الق در للب ي  الإدار   درامة تيميمية لموظ لأؼ والقدرا  الإدارية  ت  مة  جد   الطبمة    -60
 . 69  ص  1981

مموس زينؤ  مي مة تكويف الموظؼ الإداري تي التدري  الجزالأري  د  د  م جمتير  ج ممة الجزالأر     -61
 .78-77  ص  2003

 .14  ص  1999فن ء ي تظ بدوي  ندار  الم مم   الاجتم لية  دار الممرتة الج ممية  الإمكندرية     -62
وع النصوص والو  لأؽ المتممقة بإجراء الر  بة لمص لح مردد مخطط التميير لمموارد البدرية  مجم -   -63

 .79-73  ص ص  1995الوظيفة الممومية  المديرية الم مة لموظيفة الممومية  الجزالأر  
ندريس ممير  الأم ليؤ الق نونية لتميير الموارد البدرية  رم لة تخرج مف المدرمة الوطنية للئدار   الجزالأر    -64

  . 08  ص  1998

المتممؽ بكيفي   مم رمة اليؽ النق بي   الجريد  الرممية لدد  1990جيمية 2الم رخ تي  14-90 الق نوف  -65
  .1990لمنة  23

المتممؽ بدروط المي  ة البدنية لمقبوؿ تي  2/6/1966الم رخ تي  144-66مف المرموـ  01الم د    -66
 الوظ لأؼ الممومية وبتنظيـ المج ف الطبية.

المت مف   نوف الم لية لمنة  19/01/1993الم رخ تي  01-93دريمي  مف المرموـ الت 151الم د    -67
1993. 

المتممؽ ب لق نوف الأم مي لموظيفة الم مة   2006جويمية  15الم رخ تي  03-06مف الأمر  78الم د    -68
 .2006لمنة  46الجريد  الرممية ر ـ 

لجنة الخدم   الاجتم لية    المتممؽ بتيديد اختص ص1982مبتمبر  11الم رخ تي  303-82المرموـ   -69
 وتنظيم   ولمم  .

 10-84  مف المرموـ 19،15،11،9،8،7،5،4،3المواد   -70
المتممؽ بتيديد نختص ص المج ف المتم وية الأل  ء وتدكيم   وتنظيم   ولمم     1984غكتوبر  14الم رخ تي 

 .1984لمنة  3الجريد  الرممية لدد 
 وي لتميير الموارد البدرية.  م موف المخطط المن2غنظر المميؽ ر ـ  -71
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بديمي ت يمة  ندار  الموارد البدرية ودورف  تي خمؽ ميز  تن تمية  مجمة الا تص د والمجتم   ج ممة   -72
 .226  ص  2004  2منتوري   منطينة  المدد 

بودريبة ميمد  نمط تميير الموارد البدرية تي  ط ع الصية الممومية الجزالأرية  رم لة م جمتير  ج ممة  -73
 .51  ص  2003-2002منتوري   منطينة  

ج ري ديممر  ندار  الموارد البدرية  ترجمة ميمد ميد غيمد لبد المتم ؿ ولبد الميمف لبد الميمف جود     -74
 .54  ص  2003دار المريخ لمندر  الري ض  

 .58-56ج ري ديممر  مرج  م بؽ  ص ص    -75

  2003/2004 ممة التكويف المتواصؿ   منطينة  د. المربي  دخموش  نظرية الامتراتيجي   الدولية  ج  -76
 لبر مو   الانترني  

 .24د. جم ؿ الديف ميمد المرمي  مرج  م بؽ  ص    -77

  2000د. صلب  الديف ميمد لبد الب  ي  المموؾ الإنم ني تي المنظم    الدار الج ممية  الإمكندرية    -78
 .107-106ص  

تخطيط الموارد البدرية  المكتؤ الج ممي اليدي   د. لقيؿ ج مـ لبد الله غبو رغيؼ واخروف    -79
 .57  ص  1998الإمكندرية  

د. لمي غربي و اخروف  تنمية الموارد البدرية  دار ال دل لمطب لة والندر و التوزي   ليف مميمة  الجزالأر   -80
 .10  ص 2002

 .134  ص  2001د. ميمف غيمد الخ ري  ا تص د الممرتة  مجمولة النيؿ المربية  الق فر      -81

-71 ص ص   2003د. ميمد مميد ممط ف  ندار  الموارد البدرية  دار الج ممة الجديد   الإمكندرية   -82
77. 

د. مصطفه ميمود غبو بكر  الموارد البدرية  مدخؿ لتيقيؽ الميز  التن تمية  الدار الج ممية   الق فر     -83
 .15-13  ص ص  2004

 .13 ص 1999لمكتؤ الج ممي اليدي   الإمكندرية  راوية ميمد يمف  الموارد البدرية  ا  -84

 .346 – 345  مرج  م بؽ  ص   1999رواية ميمد يمف    -85
  2002رواية ميمد يمف  مدخؿ امتراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البدرية  الدار الج ممية  الإمكندرية    -86

 .159ص  
  ص  1980  3ول    الكوي   طبمة زكي ميمود ف دـ  الجوانؤ المموكية تي الإدار   وك لة المطب  -87

279. 

دار  الألم ؿ  المكتؤ المربي اليدي   الق فر     -88  .50  ص  1993لبد الغف ر ينفي  تنظيـ وا 

 .29  ص  2001لبد الفت   بوخمخـ  ندار  الموارد البدرية  مطبول   ج ممة منتوري   منطينة    -89
 .39-37  ص ص  1998  الق فر    لمي المممي  ندار  الموارد البدرية  دار غريؤ لمندر -90
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